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리더메시지

AI는 단순한 기술 도입의 문제가 아니라, 인간과 기계가 함께 일하는 방식 전반을 

재설계하는 경영 어젠다로 진화하고 있습니다.

허위정보와 데이터 신뢰 위기, 의사결정의 책임 소재, 조직 내 문화적 부채는 AI 전환의 

성패를 좌우하는 핵심 변수로 부상하고 있습니다.

이에 따라 기업은 민첩한 자원 조율과 기능 간 경계를 허무는 운영 모델을 통해 변화 대응 

역량을 근본적으로 재구축해야 합니다.

결국 오늘의 선택과 설계가 조직의 경쟁력은 물론 사회 전반의 신뢰와 지속가능성까지 

규정하게 될 것입니다.

최기원 본부장

Human Capital 리더   I   한국 딜로이트 그룹
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박주호 상무

딜로이트 컨설팅 코리아 
Human Capital 본부 ㅣ Organization & Workforce Transformation 디렉터

딜로이트 컨설팅 코리아 내 Human Capital 본부에서 HR Strategy & Technology Practice를 리드하고 있으며, 24년 이상  

HR Technology Transformation 및 인사제도 컨설팅 업무를 성공적으로 수행해 왔다. 자동차, 전자, 하이테크, 리테일, 

게임회사 등 국내외 주요 기업을 대상으로 SAP SuccessFactors, Workday HCM 같은 클라우드 기반의 인사시스템과 구축형 

인사시스템 도입 사전 설계 컨설팅, 구축, 운영, HR Analytics 및 평가, 보상 등 인사제도 프로젝트 경험을 두루 쌓아왔다. 

그동안 쌓아온 경험과 전문성을 바탕으로 글로벌 인사시스템 구축, 글로벌 HR PMI 등 HR 전반의 복합 이슈에 대한 실무적 

인사이트를 제공하고 있다. KAIST를 졸업하였으며, 산업경영학을 전공하였다.

딜로이트 컨설팅 코리아 Human Capital 본부의 Organization & Workforce Transformation 디렉터로서, 제조·금융·ICT 

등 다양한 산업의 기업들을 대상으로 HR 전략 수립, 조직 설계, 성과 관리, 보상 체계, 조직문화 혁신 및 디지털 HR 전환 컨설팅 

서비스를 제공하고 있다. Korn Ferry(Hay Group) 이사, 크래프톤 HR팀장을 역임하며 컨설팅과 사업 HR 양쪽을 모두 경험한 

이력을 보유하고 있다. 빠른 성장, M&A, 조직 변화 등 HR 과제가 집중되는 변곡점의 조직에서 전략 설계부터 현장 실행까지 

전방위적으로 기여해왔다. 서울대학교 경영학 학사 학위를 취득하였다.
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‘딜로이트 2026 글로벌 인적자원(HC) 트렌드’ 보고서는 조직이 지속적으로 적응하고, 민첩하게 움직이며, 

인간 중심의 경쟁우위를 확보하기 위해 어떤 의도적 선택을 내려야 하는지를 탐구한다.

통제 대 자율성, 안정성 대 민첩성, 자동화 대 증강. ‘2025 인적자원 트렌드’ 보고서에서는 이러한 딜레마를 분석하고, 상충되는 

요소들 사이 균형을 잡는 방법을 탐색했다. 하지만 2026년 들어 변화의 속도가 한층 가팔라지면서 이러한 딜레마가 한층 심화되고 

있다. 이제 조직은 단순히 상반된 요소를 조율하는 수준을 넘어 더 이상 결정을 미룰 수 없는 전환점에 서 있다.

2026년 서베이에 따르면, 기업 임원의 70%는 향후 3년간 가장 중요한 경쟁 요인으로 ‘속도와 민첩성’을 꼽았다. 이는 변화하는 

시장과 고객, 비즈니스 요구에 신속하게 적응하고 기회를 포착하는 것을 의미한다. 또한 리더들은 성공의 핵심 동인으로 인적 역량과 

기술 자원을 조율하는 속도의 가속화, 조직과 인력의 적응력 및 대응 속도 향상을 꼽았다.

전통적으로 비즈니스 성장을 설명해 온 S 곡선은 완만한 상승 후 급격한 가속기를 거쳐 평탄화 구간으로 이어진다. 그러나 오늘날 이 

곡선은 압축되고 있다. AI와 인력 변화가 성장 속도를 가속화하는 동시에 평탄화 시점 또한 앞당기고 있다(그림 1). 이에 따라 조직은 

경쟁력을 유지하기 위해 더 빠르게 다음 곡선으로 도약해야 하는 압박을 받고 있다. 이 때문에 장기 계획과 예측 가능한 실행 중심의 

접근 방식은 더 이상 유효하지 않을 수 있다. 이제 성공은 변화를 감지하고, 빠르게 실험하며, 지속적으로 적응하는 능력에 달려 있다.

조직의 디지털 트윈과 실시간 분석 등 새로운 데이터 기반 인사이트는 조직이 현재 어느 지점에 있는지 파악하고, 언제 어떻게 다음 

곡선으로 이동할지를 능동적으로 설계할 수 있는 기반을 제공한다.

그림 1. 기업 성장 경로를 나타내는 s 곡선 주기가 단축되고 있다

개요

성장

고성과 기업들의 경로

기존 접근법

결정�시점

시간

출처: Deloitte analysis.
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과거에는 새로운 기술 도입이 곡선을 뛰어넘는 주요 전략이었다. 그러나 이제 그것만으로는 충분하지 않으며,  다른 방식으로 도약해야 한다.

경쟁우위는 더 이상 기술 차별화에만 달려있지 않다. 이제 인간 고유의 경쟁우위(human advantage)를 어떻게 구축하느냐가 관건이다. 

기술, 특히 AI는 점점 더 보편화되고 복제 가능하다. 그러나 인간은 그렇지 않다. 인간은 불확실성과 변화 속에서 적응력, 창의성, 판단력을 

통해 차별화를 만들어낸다. AI의 진정한 가치는 인간과 기계가 조화를 이루며 함께 일하는 방식으로 업무를 재설계할 때 실현된다.

실제로 100명의 C-레벨 리더를 대상으로 실시한 딜로이트 서베이에 따르면, 59%의 조직이 AI에 대해 기술 중심 방식을 취하고 있다. 그러나 

이러한 방식을 택한 조직은 인간 중심 방식을 취한 조직보다 AI 투자에서 기대 이상의 성과를 달성하지 못할 가능성이 1.6배 높게 나타난다. 

인간 중심 방식을 택해야만 같은 곡선에 머무르거나 곡선에서 이탈하지 않고 다음 곡선으로 강하게 도약할 수 있다(그림 2).

일의 미래를 좌우하는 세 가지 전환점

지금 이 시기가 중요한 이유는 조직이 직면한 압력이 더 이상 순차적으로 발생하지 않고 동시에 중첩되고 있기 때문이다. 기술 발전

이 경제적 변동성, 지정학적 긴장, 사회적 기대, 빠르게 변화하는 인력 구조와 맞물려, 계획과 실행의 경계가 무너지고 있으며, 비용 

압박과 효율성 요구, 신뢰와 명확성에 대한 질문은 더욱 심화되고 있다. 대다수 리더들은 문제를 인식하고 있지만, 의사결정의 실행

으로 이어가지 못하는 상황에 놓여 있다. 과거에는 시간의 흐름 속에서 관리할 수 있었던 긴장 요소들이 이제는 결정을 미루면 기회

를 잃고 지속적 영향을 초래하는 전환점으로 변하고 있다.

이러한 불연속성의 순간에서 리더는 선택해야 한다. 기존의 곡선에 머무를 것인가, 아니면 새로운 곡선으로 도약할 것인가. 성공하

는 조직은 전환점을 위기가 아닌 기회로 인식한다. 그러나 기존 모델을 내려놓고, 가정을 재설정하며, 구성원을 함께 이끄는 과정은 

쉽지 않다. 이는 용기와 불편함, 지속적인 실행력이 필요한 과정이다. 조직은 지속적인 재창조를 통해 혼란을 모멘텀으로 전환하고, 

새로운 가치와 인간의 잠재력, 성장 기회를 창출할 수 있다. 다음 곡선은 더 이상 미래가 아니라 이미 시작된 현실이다.

2026년에는 특히 중요한 세 가지 전환점이 부각된다. 각 전환점은 리더들이 기존의 성장 곡선에 머무를 것인지, 아니면 다음 단계로 

도약할 것인지 결단해야 하는 순간이자 더 이상 미룰 수 없는 변화를 의미한다. 이는 먼 미래의 가능성이 아니라 이미 도래한 현실이

며, 이제 조직은 어떻게 가치를 창출하고 신뢰를 구축하며 AI 기반 환경에서 인간의 잠재력을 확장할지를 결정짓는 선택을 내려야 한

다. 변화의 속도와 복잡성이 리더들을 압도할 수도 있지만, 동시에 정교하고 의도적인 행동에 나서게 하는 계기가 될 수도 있다.

그림 2: 인간 중심 방식을 택해야 다음 곡선으로 도약할 수 있다

출처: Deloitte analysis.
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‘인간 + AI 협업’에서 ‘인간 × AI 융합’으로

인간과 AI 사이 경계가 점점 흐려지고 있다. 조직은 단순히 인간

과 AI가 병렬적으로 협업하는 수준을 넘어, 인간-AI 시너지를 극

대화하는 방향으로 업무를 재설계해야 한다. 구체적으로 조직 문

화, 의사결정 권한, 데이터 신뢰 체계를 근본적으로 재정립해야 

한다. 이를 위해 다음의 핵심 질문에 대한 답을 찾아야 한다. 인간

과 지능형 에이전트가 함께 일할 때 조직 문화는 어떻게 변화하

는가? 알고리즘이 작동하는 시점과 인간이 개입하는 시점을 누가 

결정하는가? AI가 협력자이자 동시에 리스크인 환경에서, 조직은 

어떻게 잘못된 정보와 신뢰할 수 없는 결과에 대응할 것인가?

비용 효율성에서 가치 창출로

지속적인 비용 압박, 변화하는 소비자 및 근로자 행태, 지정학적 

변화로 인해 대다수 조직은 극단적으로 효율성에 주력한 모델을 

선택해왔다. 그러나 이러한 모델이 한계에 도달한 만큼, 이제 초

점은 가치 창출로 이동해야 한다. 이는 조직 내 기능을 목적에 적

합하게 재설계하고, 혁신에 투자하며, 단순한 비용 절감이 아닌 

적응력을 기반으로 성장을 추구하는 것을 의미한다. 동시에 인구 

구조 변화와 노동력 감소는 인간의 역량 자체를 희소 자원으로 만

들고 있으며, 인간이 창출하는 고유하고 대체 불가능한 가치에 대

한 투자의 중요성을 더욱 높이고 있다. 앞으로 성공하는 조직은 

가장 빠르게 자동화하는 조직이 아니라, 효율성 개선을 재투자로 

연결하여 새로운 가치 창출과 구성원의 성과 향상을 이끄는 조직

이 될 가능성이 크다.

고정 계획에서 동적 조율로

미래는 이미 도래했지만 여전히 불확실하다. 이에 따라 호기심이 

조직의 핵심 역량으로 부상하고 있다. 경쟁력을 유지하기 위해서

는 근로자가 변화하고 학습하며 성장하는 방식을 지속적으로 재

구상해야 한다. 전략과 실행이 점차 통합되는 가운데, 조직은 전

통적인 직무 구조를 넘어 역량과 자원을 유연하게 조율하는 방식

으로 전환해야 한다. 이는 지속적 학습, 실험, 재창조가 가능한 시

스템을 구축하는 것을 의미한다. 조직의 목적과 가치, 문화 또한 

정적인 말에 그치지 않고 살아 있는 운영 요소로 진화해야 한다. 

이는 조직이 변화 속에서도 중심을 유지하면서 동시에 적응하고 

경쟁하며 성장할 수 있도록 하는 기반이 된다.
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2026 트렌드에서 나타난 전환점

각 전환점은 리더들에게 새로운 가능성을 시험하고 다음 단계로 도약할 기회를 제공하는 동시에, 더 이상 미룰 수 없는 질문을 

제기한다. AI의 잠재력은 빠르게 확장되고 있지만, 미래 가능성과 현재의 현실 사이에는 여전히 큰 격차가 있다. 이 격차를 해소하기 

위해서는 업무 설계, 인재의 경쟁력 유지 방식, 리더십과 조직 문화의 진화를 의도적으로 추진해야 한다.

본고는 강력한 가치 창출의 지렛대가 될 수 있음에도 간과되기 쉬운 질문에 대한 답을 탐색한다. 현재 대다수 조직이 이러한 영역에서 

아직 의도적인 의사결정을 내리지 못하고 있는 실정이다. 이어지는 챕터에서 이러한 질문들을 심층적으로 분석하며, AI 기반의 

끊임없이 변화하는 환경 속에서 조직이 성공하기 위해 리더가 어떤 의사결정을 내려야 하는지를 조명한다.

인간과 AI가 협력하는 환경에서 업무를 재설계할 때 어떤 선택이 가장 중요한가, 그리고 이러한 선택이 시스템 내 인간의 경험과 

성과에 어떤 영향을 미치는가? AI가 일상 업무의 일부로 자리잡고 있음에도 불구하고, 대부분의 조직은 인간과 AI 간 상호작용을 

의도적으로 설계하지 못하고 있으며, 이는 투자 수익을 제한하고 기존 프로세스의 비효율성을 확대하는 결과로 이어지고 있다. 딜로이트 

서베이에 따르면, 인간-AI 협업을 지원하기 위해 역할, 워크플로, 의사결정 구조를 의도적으로 재설계한 조직은 기대치를 상회하는 

투자 수익을 거둘 가능성이 크고, 보다 의미 있는 업무를 창출하는 경향이 있다. AI 접근성이 확대되는 환경에서 기술 자체보다 의도적 

설계(intentional design)가 중요한 차별화 요소로 부상하고 있다.

조직이 인간과 일에 관한 의사결정을 내릴 때 의존해야 하는 데이터를 어떻게 신뢰할 수 있는가? AI는 점점 더 정보의 출처를 모호하게 

만들고 있으며, 근로자와 조직 모두의 신뢰를 약화시키고 있다. 그러나 딜로이트 서베이에 따르면, 이러한 문제를 해결하기 위해 의미 

있는 진전을 보이고 있는 조직은 많지 않은 것으로 나타났다. 조직의 회복탄력성을 확보하기 위해 리더는 기존의 사이버 보안 중심 

접근을 넘어, 허위정보 대응과 보다 견고한 디지털 신뢰 기반 구축으로 시야를 확장할 필요가 있다. 

인간과 AI가 상호작용하는 환경에서 누가 주도권을 가지고 의사결정을 내리는가? 또한 책임, 의사결정 권한, 리더십은 어떻게 

진화하는가? AI가 조직 내 의사결정과 권한 구조에 미치는 영향이 갈수록 커지고 있다. 이러한 환경에서 의사결정을 하나의 전략적 

역량으로 인식하고, 인간과 AI가 판단 및 책임을 어떻게 공유할 것인지 의도적으로 설계해야만 신뢰를 유지하고 인간의 주체성을 보호할 

수 있다. 이를 적절히 구현하면, AI가 인간의 의사결정을 대체하는 것이 아니라 오히려 강화하는 역할을 수행할 수 있다.

지능형 AI가 조직 구성원의 일부가 될 때, 조직 문화는 어떻게 변화하는가? 그리고 이는 연결성, 신뢰, 조직의 인적 기반에 어떤 

영향을 미치는가? 많은 조직은 AI가 인간 간 상호작용에 미치는 영향을 간과하고 있으며, 그 결과 불일치, 불신, 해소되지 않은 

규범들이 ‘문화적 부채’(cultural debt)로 축적되고 있다. 구성원들이 노력의 기준, 소유권, 공정성, 책임의 의미에 대해 의문을 

제기하는 가운데, 대부분의 조직은 AI가 문화에 미치는 영향을 충분히 평가하지 않고 있다. 이로 인해 가장 중요한 시점에 신뢰와 

조직 응집력이 오히려 약화되고 있다. 이러한 조용한 침식을 방지하기 위해, 리더는 AI가 공동의 가치와 성과를 훼손하는 것이 아니라 

강화할 수 있도록 조직 문화를 의도적으로 보강하고 진화시켜야 한다.

인간과 AI의 협업으로 창출되는 가치를 어떻게 극대화할 것인가

인간과 일에 대해 무엇이 진실인지 어떻게 판단할 것인가

인간과 AI가 함께 의사결정을 내릴 때 책임은 누구에게 있는가

AI가 조직 문화를 어떻게 변화시키는가
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AI가 업무 수행 속도를 가속화하는 가운데, 경쟁우위는 정적인 조직 구조에 인재를 배치하는 방식에서 벗어나 사람, 역량, 데이터, 

기술을 실시간으로 조율하는 방향으로 이동하고 있다. 이제 속도가 규모를 앞서고 있지만, 대부분의 조직은 여전히 충분히 빠르게 

움직이지 못하고 있다. 성과 중심으로 역량을 지속적으로 재구성하는 조직은 재무적 성과 측면에서 우위를 확보할 가능성이 크며, 

동시에 의미 있는 업무를 창출함으로써 변동성을 기회로 전환할 수 있다.

비용 효율성 중심에서 가치 창출 중심으로 전환되는 환경에서, 인사(HR), 재무, IT와 같은 핵심 기능은 목적에 부합하도록 어떻게 

진화해야 하는가? 전통적인 기능 조직은 갈수록 사일로가 심화되며 오늘날의 비즈니스에 적합한 속도를 맞추지 못하고 있으나, 

이를 넘어서는 변화를 실질적으로 추진하고 있는 조직은 많지 않다. 업무가 점점 더 다기능화되고 AI와 혁신이 원활한 협업을 

요구하는 환경에서, 조직은 기존 기능을 재고하고 해체한 뒤 경직된 구조가 아닌 성과 중심으로 역량을 재구성할 필요가 있다.

변화의 속도가 가속화되는 환경에서 전통적 변화 관리와 교육 방식은 조직과 구성원의 적응을 지원하기에 갈수록 한계를 드러내고 

있다. 실제로 효과적으로 변화를 관리하는 조직은 많지 않으며, 지속적 학습 수요를 충족하는 조직은 더욱 드물다. AI는 이러한 

두 영역을 재편하고 있으며, 구성원이 업무 흐름 속에서 직접 학습하고 적응하며 새로운 역량을 적용할 수 있도록 지원하고 있다. 

상시적이고 실시간으로 작동하는 적응 역량을 구축한 조직은 변화 정체와 인재 이탈을 방지할 수 있으며, 인력의 성장과 대응력을 

새로운 경쟁우위로 전환할 수 있다.

인적 역량과 AI 자원을 어떻게 신속히 조율할 것인가

조직 내 기능에서 어떻게 더 많은 가치를 창출할 것인가

변화 속에서 어떻게 지속적으로 경쟁력을 유지할 것인가
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「딜로이트 2026 글로벌 인적자원 트렌드」는 옥스포드 이코노믹스(Oxford Economics)와 공동으로 전 세계 89개국의 

다양한 산업과 부문에 걸친 9,000명 이상의 기업 및 인사(HR) 리더를 대상으로 실시한 설문조사를 기반으로 작성됐다.

본고의 핵심 데이터 기반이 되는 글로벌 설문조사와 더불어, 근로자, 관리자, 경영진을 각각 대상으로 한 추가 설문을 

실시하여 리더와 관리자 인식과 실제 근로자 경험 간의 격차를 분석했다.

또한, 현재 주요 기업에 소속된 경영진 및 분야별 전문가 50인 이상과의 심층 인터뷰를 통해 정성적 인사이트를 확보했다. 

이러한 조사 결과와 인터뷰 인사이트는 본고의 주요 트렌드 도출에 중요한 기반으로 활용됐다.

연구 방법론

인간 중심 경쟁력을 발판으로 도약

이제 재창조는 일시적인 이벤트가 아니라, 일과 노동의 새로운 

기본값이  되었다 .  성공하는  조직은  단절을  위기가  아닌 

추진력으로 전환하고, AI와 기타 기술 발전에 대응해 기존 

전략으로 회귀하기보다 업무, 역할, 가치 창출 방식을 신속하게 

재설계하는 조직일 가능성이 크다.

S 곡선이 압축되면서 이에 대응하는 데 필요한 역량 또한 

변화하고 있다. 과거에는 혁신, 확장, 효율화가 순차적으로 

이루어졌다면, 이제는 동일한 팀은 물론 동일한 개인 안에서도 

동시에  수행되어야  하는  경우가  많아지고  있다 .  이러한 

환경에서  인간  고유의  경쟁우위를  구축하는  것은  기술을 

관리하는 것만큼이나 중요해졌다. 이는 단순히 미래를 대비하는 

것을 넘어, 실시간으로 학습하고 적응하며 재창조할 수 있는 

인력을 구축하는 것을 의미한다. 결국 인간 고유의 역량을 

강화하기 위해 과감하고 의도적인 선택을 내리는 조직이 향후 

성공 사례로 남을 것이다.
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인간 × 기계 협업 설계
일하는 방식을 근본부터 다시 설계하라

Chapter 1

호
주 멜버른 대학 경영대학원(Melbourne Business School)의 최근 연구에 따르면, 현재 근로자의 약 60%가 

인공지능(AI)을 업무에 의도적으로 활용하는 것으로 나타났다. 그러나 실제로 인간과 AI가 상호작용하는 방식을 

의도적으로 설계하는 조직은 많지 않다.1 조직은 전통적으로 인간 간 관계를 설계해 왔으며, 최근에는 AI 간 워크플로 

설계도 확대되고 있다. 그러나 여전히 대다수 조직이 사람과 AI를 통합적으로 설계하기보다 각각을 분리된 영역으로 접근하고 있다.

이처럼 의도적 설계가 이뤄지지 않는다면 조직이 AI로부터 가치를 창출하는 데 장애 요인으로 작용할 수 있다. 일부 조직은 AI 

투자에 대한 성과를 얻고 있지만, 대다수는 기대하는 속도로 투자 대비 수익을 실현하지 못하고 있다.2  또한 딜로이트 서베이에 

응답한 리더 중 인간-AI 상호작용을 효과적으로 설계할 수 있다고 답한 비율은 14%에 불과해, 자연스럽고 일관된 협업이 자동으로 

형성되기를 기대하기 어려운 상황이다.

최근 딜로이트 연구에 따르면, 이러한 문제의 근본 원인은 대부분의 조직(59%)이 AI를 기술 중심으로 접근하고 있다는 점에 있다.3  

이들은 기존 시스템과 프로세스 위에 AI를 단순히 덧붙이는 방식에 머물고 있으며, 인간과 AI가 상호작용하고 협업하며 의사결정을 

내리는 방식을 근본적으로 재설계하지 않고 있다. 이는 마치 오래된 도시가 기존 구조 위에 새로운 인프라를 덧붙이는 방식과 

유사하다. 

그러나 AI 접근성이 빠르게 확산되는 환경에서는 기술 자체만으로는 더 이상 경쟁우위를 확보할 수 없다. 차별화의 핵심은 

인간이며, 인간이 AI와 어떻게 상호작용하도록 설계하느냐가 성과를 좌우한다.

딜로이트 연구에 따르면, 인간과 AI 간 상호작용과 역할을 신중하게 재설계하는 등 업무 설계를 우선시하는 조직은 AI 투자에서 

조직은 인간과 기계 간 상호작용을 의도적으로 설계함으로써

AI를 활용해 인간의 잠재력을 배가할 수 있다.
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그림 1. 조직은 인간-AI 상호작용의 중요성을 인식하고 있지만, 실제 큰 진전을 이룬 비율은 6%에 불과

출처: Analysis of Deloitte’s 2026 Global Human Capital Trends survey data.

Q1: 조직의 성과와 인력의 신뢰 및 웰빙을 강화하기 위해 
귀사의 인력과 기계(AI, 로봇 등) 간 효과적 상호작용을 설계하는 것이 얼마나 중요한가? 

Q2: 이 문제를 해결하기 위해 소속 조직이 얼마나 많은 진전을 이뤘는가?

기대 수익을 초과 달성할 가능성이 두 배 높다.4  실제 사례를 보면, 한 유럽 통신사는 고객 서비스 업무에 AI ‘전문가’를 도입했지만 

역할과 워크플로를 변경하지 않아 생산성이 5% 증가하는 데 그쳤다. 반면 전체 도입 예산의 90%를 새로운 워크플로, 신뢰 기준, 

문제 발생 시 상향 보고 체계, 체계적 교육 등 인간-AI 상호작용 재설계에 투자한 경우, 상담원이 AI와 협업하는 방식이 정착되면서 

생산성이 30% 향상됐다.5

리더들도 이러한 중요성을 인식하고 있다. 딜로이트 서베이 전체 응답자 중 66%가 인간-AI 상호작용의 의도적 설계가 조직의 

성공에 중요하다고 답했다. 하지만 실제로 해당 영역을 선도하고 있다고 응답한 비율은 6%에 불과하다(그림 1). 분석 결과, 인간-

AI 상호작용을 의도적으로 설계하는 데 앞서 있는 조직은 재무 성과 개선을 보고할 가능성이 약 2.5배 높으며, 의미 있는 업무를 

제공하고 있다고 응답할 확률 또한 두 배 높은 것으로 나타났다.

66%
  

57% 6%

‘   ’   
‘      ’
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의도적 상호작용 설계를 위한 발판

효과적인 인간-AI 상호작용은 직관적으로 형성되지 않으며, 우연이나 관성에 의해 자연스럽게 만들어지지도 않는다. 조직은 설계 

원칙, 거버넌스, 전략 등 전사적 수준의 거시적 설계와 개별 업무·구성원·팀 단위의 미시적 설계 모두에서 인간-AI 상호작용을 

의도적으로 설계해야 한다.

거시적, 미시적 설계가 모두 성공하려면 하드와이어링(hardwiring)과 소프트와이어링(softwiring)을 동시에 고려해야 한다. 

하드와이어링은 역할 재설계, 책임 구조, 의사결정 권한, AI에서 인간으로 업무가 전환되는 시점을 규정하는 명확한 의사결정 

프로토콜과 같은 공식적 요소를 포함한다. 반면 소프트와이어링은 리더십 행동, 조직 문화, 심리적 안전과 같은 비공식적 요소로, 

구성원이 AI를 활용하는 과정에서 질문하고, 판단 결과를 보고하며, 실험하고, 학습할 수 있는 신뢰와 자신감을 형성하는 기반이 된다.

거시적 수준의 설계

조직은 인간과 AI가 실제로 어떻게 협업하는지를 규정하는 하드와이어링 및 소프트와이어링 요소와 함께, 업무 설계의 거시적 차원을 

명확히 이해할 필요가 있다(그림 2). 

이 과정에서 출발점은 조직이 지향하는 인적 및 비즈니스 성과에 대한 명확한 전략적 목표 설정이다. 월마트 인터내셔널(Walmart 

International)의 수석 부사장이자 최고인사책임자(CHRO)인 마이클 에렛(Michael Ehret)은 AI 전략을 통해 결과 중심이자 

인간 중심의 설계 원칙을 구현하는 방식을 강조한다. 그는 “우리는 사람들이 AI와 협업하는 방식을 설계할 때 반드시 명확한 결과를 

도출하도록 한다. 많은 조직이 AI를 단순한 도입의 문제로 접근하지만, 먼저 어떤 결과를 달성할 것인지에 대한 질문이 선행되어야 

한다. 실제로 필요한 것은 기술 교육이 아니라 행동의 변화”라고 설명했다.6 딜로이트 서베이에 따르면, 리더의 56%가 여전히 

비용 절감이나 속도 향상과 같은 비즈니스 성과를 중심으로 설계를 진행하고 있으나, 웰빙 등 인적 성과와 비즈니스 성과를 동시에 

고려하는 방향으로 전환하는 리더(40%)가 증가하고 있는 것으로 나타났다.

전략적 지향점

인간과 AI의 상호작용은 비즈니스와 
인적 성과를 어떻게 향상시킬 수 있는가?

거버넌스와 책임

이러한 설계의 선택은 누가 내리는가? 
그 결과에 대한 책임은 누가 지는가? 
성과는 어떻게 모니터링하고 평가하는가?

설계 원칙

어떤 원칙을 따라 설계 방식을 선택할 것인가?

윤리와 신뢰

어떤 윤리적 프레임워크를 따를 것인가?

인프라

어떠한 물리적, 기술적 기반이 필요한가?

•	이사회 또는 주주 거버넌스

•	전략적 계획 수립

•	리스크 및 조직 통제

•	의사결정 권한

•	조직 구조

•	기술 스택

•	파트너, 연합, 생태계

•	근로자 관계

•	문화

•	리더십

•	목적

•	브랜드

그림 2. 거시적 수준의 일의 재설계

구성 요소 하드와이어링 소프트와이어링

출처: Deloitte analysis.
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거시적 설계에 필요한 또 다른 핵심 요소는 거버넌스와 책임 구조다. 인간-AI 협업의 범위가 기술, 인재, 프로세스, 리스크, 문화 

전반으로 확장됨에 따라, 최고경영진은 점점 더 하나의 오케스트라처럼 작동해야 한다. 비즈니스, IT, 인사(HR), 재무, 운영, 리스크, 

법무 기능이 각자의 역할을 수행하되, 동일한 방향성과 기준에 따라 조율돼야 한다.

전통적인 사일로를 넘어서는 접근을 위해 일부 조직은 다기능 기반 거버넌스 모델을 도입하고 있다. 예를 들어, 모더나(Moderna)는 

IT와 인사를 통합해 기술 전략과 인재 전략을 일원화했으며,7 스킬소프트(Skillsoft)는 AI 위원회를 통해 기능 간 감독 체계를 

구축했다.8 또한 월트디즈니 컴퍼니(The Walt Disney Company)는 최고 AI 및 협업 책임자(Chief AI and Collaboration 

Officer) 하에 조직 전반의 협업 강화를 추진하고 있다.9 

이와 같이 거버넌스가 정립되면, 리더는 최적의 인간-AI 상호작용을 설계하기 위한 전사적 원칙을 수립할 수 있다. 이러한 원칙은 

조직의 가치와 미션에 기반해야 하며, 이에 따라 조직별로 차별화될 수 있다. 주요 설계 원칙은 다음과 같다.

•	성과 중심(outcome-driven): 인간 또는 AI 단독으로는 달성하기 어려운 수준의 결과를 목표로,  
인적 및 비즈니스 성과를 명확히 정의

•	맥락 기반(contextual): 각 워크플로, 팀, 리스크 프로파일, 인간-AI 관계에 맞춤형 설계 적용

•	투명성(transparent): 인간과 AI의 기여 방식이 어떻게 결합되는지 구성원이 이해할 수 있도록 역할,  
의사결정 권한, 신뢰 기준, 책임 구조를 명확히 정립

•	적응성(adaptive): 변화하는 요구에 대응할 수 있도록 지속적 학습과 피드백, 발전 양상을 반영하여 설계

•	인간 중심(human-centered): 인간의 주체성, 창의성, 판단력, 공감, 리더십을 강화하며 AI는 이를 보완하는 역할 수행

•	역량 강화(empowering): 구성원이 도전하고, 문제를 제기하며, 실험하고, 성공과 실패로부터 학습할 수 있도록  
지원하는 시스템과 문화 설계

세이브더칠드런(Save the Children)의 사례는 신뢰 기반 설계가 AI 도입과 성과를 어떻게 가속화할 수 있는지를 보여준다. 해당 

조직은 초기 생성형 AI 파일럿 실행 당시 도입이 분산되는 문제를 겪었으나, 교육, 리더십 참여, 앰배서더 네트워크 등을 통해 

호기심과 학습, 협업 중심의 문화를 구축했다. 또한 생성형 AI의 활용 시점과 방식에 대한 명확한 가이드라인(가드레일)을 수립했다. 

그 결과, 주간 사용률은 36%에서 71%로 두 배 증가했으며, AI 활용 숙련도가 높아짐에 따라 보다 가치 창출 중심의 활용 사례로 

확장됐다(복잡 업무 적용 비율 10% → 45%). 가이드라인 인식은 42%에서 70%로, 협업 기반 학습은 36%에서 60%로 증가했다. 

이처럼 역량과 문화 기반을 강화한 조직은 더 큰 임팩트를 위해 업무와 역할을 재설계할 수 있는 준비를 갖출 수 있다.10 
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미시적 수준의 설계

조직의 리더는 조직 차원의 기반을 구축하는 것뿐 아니라 각 팀과 구성원 유형에 최적화된 인간-AI 상호작용을 어떻게 설계할 

것인지까지 고려해야 한다. 업무 설계의 미시적 차원은 수행되는 업무의 성격, 인간과 AI의 역할 분담, 팀 구성 등 다양한 요소에 

따라 달라질 수 있다(그림 3).

업무

대상 범위에 포함되는 구체적인 업무 여정 또는

업무 흐름은 무엇인가?

인간과 AI의 역할

인간은 어떤 역할을 수행하며, 이를 위해 어떤 
역량과 기술이 필요한가? AI 모델 또는 에이전트는

어떤 업무를 수행하도록 설계되는가?

인간-AI 관계

인간과 AI는 어떤 방식으로 함께 일하는가? 
이를 위해 인간의 주체성과 AI의 자율성이 
어느 정도 필요한가?

팀 구성과 운영

업무 수행에 적합한 인간과 에이전트의 조합을 
어떻게 신속하고 효율적으로 구성할 것인가? 
인간과 AI는 상호 협업을 위해 
어떻게 준비되는가?

성과, 학습, 성찰

인간과 AI의 성과 및 성장은 
어떤 방식으로 지원되는가?

평가와 적응

업무 수행 과정과 산출물은 시간의 흐름에 따라 
어떻게 모니터링, 평가, 개선되는가?

보안 및 데이터 접근

인간과 AI 모두에게 필수적인 애플리케이션과 
데이터 자원은 무엇인가? 또한 이러한 자원은 
시간 경과에 따라 어떻게 모니터링 및 최적화되는가?

•	직무 및 역할 설계

•	직무 체계

•	프로세스 및 절차

•	업무 공간, 도구 및 장비

•	인재 확보

•	인력 운영 관리

•	온보딩

•	학습 및 개발(인간)
•	 AI 학습 및 강화(AI, 에이전트)
•	지식 관리

•	인사 서비스 제공

•	 IT 서비스 제공

•	데이터 엔지니어링 및 데이터 관리

•	사이버 보안

•	관리 방식

•	조직 문화

•	협업 및 팀워크

그림 3. 미시적 수준의 일의 재설계

구성 요소 하드와이어링 소프트와이어링

출처: Deloitte analysis.
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세븐일레븐(7-Eleven)은 인간과 AI의 역할을 재설계한 대표적 사례로 꼽힌다. 급격한 AI 자동화로 인해 전문 리크루터 역할이 사

라질 위기에 놓이자, 이 회사는 해당 역할을 대체하는 대신 재설계하는 전략을 택했다. AI 어시스턴트 ‘리타’(Rita)를 도입해 채용 관

련 반복 업무의 95%를 자동화하고 주당 4만 시간을 절감하는 동시에, 리크루터의 역할을 거래 중심 업무에서 전략적 역할로 전환

했다. 이들은 매장 관리자와 긴밀히 협력하여 채용의 질을 개선하고 온보딩을 강화하는 데 집중하게 되었다. 그 결과, 역할 재설계와 

워크플로 개선, 리더십 지원이 결합되면서 인재 적합도가 향상되고 이직률이 감소했다. 이는 의도적 재설계가 인력 대체의 위험을 

조직 가치 증대로 전환할 수 있음을 보여준다.11 

또 하나의 중요하지만 간과되기 쉬운 요소는 적절한 인간-AI 상호작용 유형을 선택하는 것이다. 구성원은 AI와 다양한 방식으로 상

호작용할 수 있다. 예를 들어, 인간이 AI의 작업을 감독하는 방식, 반대로 AI가 업무를 지시하는 관리자 역할을 수행하는 방식, 혹은 

AI가 아이디어 파트너, 멘토, 코치로서 반복적이고 상호작용적인 협업에 참여하는 방식 등 다양한 형태가 가능하다(그림 4).12  인간

과 AI의 관계를 최적화하기 위해 조직은 어떤 상호작용 유형을 지향할 것인지 명확히 정의하고, 구성원이 이를 바탕으로 건강하고 

생산적인 관계를 형성할 수 있도록 지원해야 한다.

상사로서의 AI (AI as a boss)

AI가 우선순위를 설정하고 성과를 관리하면서 인간을 지시·배치·모니터링하는 역할을 수행하고, 

인간은 제한된 자율성 아래에서 업무를 수행하는 방식

코치로서의 AI (AI as a coach)

인간이 학습하고 적응하며 성과 또는 역량을 향상시킬 수 있도록, AI가 피드백, 가이드, 행동 유도, 

인사이트를 제공하는 방식

반복적 협업자이자 사고 파트너로서의 AI (AI as an iterative collaborator and thought partner)

인간이 AI와 협업하며, 창의적이거나 복잡한 과업 및 의사결정에 대한 책임을 AI와 함께 나누는 방식

어시스턴트로서의 AI (AI as an assistant)

업무 목록의 우선순위를 정하거나 후속 조치 기회를 제안하는 등 AI가 지원 역할을 수행하고, 

인간은 이러한 권고를 바탕으로 최종 의사결정을 내리는 방식

직접 보고 대상으로서의 AI (AI as a direct report)

인간이 AI의 산출물을 지시하고 통제하며 검토하거나 검증하는 방식

도플갱어로서의 AI (AI as a doppleganger)

AI가 특정 인간 또는 인간 집단으로부터 학습하여 그들의 행동, 수행 방식, 

의사결정을 모사함으로써 인간의 가치를 확장 및 확산하는 방식

자율적 작업자로서의 AI (AI as an autonomous worker)

부가가치가 낮은 업무를 AI가 자율적으로 수행하고, 인간은 AI와 거의 또는 

전혀 상호작용하지 않은 채 복잡한 고부가가치 업무에 집중할 수 있도록 하는 방식

AI 권한 높음

AI 권한 낮음

그림 4. 인간-AI 상호작용을 설계하는 다양한 방식

출처: Deloitte analysis.
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예를 들어 메트라이프(MetLife)는 콜센터 직원에게 AI를 코치로 활용하는 방식을 선택했다. AI 기반 실시간 코칭 도구를 통해 

감정적으로 어려운 고객 응대 상황에서 보다 높은 공감과 효과성을 발휘할 수 있도록 지원한 것이다. 그 결과 고객 만족도는 13% 

상승했으며, 통화 시간은 단축되고 직원 스트레스는 감소했다. 

또한 ‘스라이브 리셋’(Thrive Resets)이라는 최신 기능을 통해 AI가 직원의 스트레스 수준을 모니터링하고, 어려운 통화 이후 

맞춤형 회복 시간을 제안하는 시스템도 도입했다. 이처럼 인간의 공감 능력과 AI의 인사이트를 결합하고 상호작용을 지속적으로 

발전시킴으로써, 해당 조직은 돌봄, 회복탄력성, 성과 측면에서 새로운 기준을 제시하고 있다.13 

그렇다면 조직은 어떻게 적절한 상호작용 유형을 선택할 수 있을까? 이를 위해서는 업무 특성과 원하는 성과에 맞는 관계를 

설정하는 것뿐 아니라, 구성원의 특성과 선호도까지 고려해야 한다. 예를 들어 창의적 직무를 수행하는 인력은 AI의 과도한 개입을 

마이크로매니지먼트로 인식해 거부감을 느낄 수 있는 반면, 일부 직군은 보다 직접적인 지시나 지원을 선호할 수 있다. 따라서 

구성원을 설계 과정에 참여시키고, AI와의 협업 방식에 대한 명확한 가이드를 제공하는 것이 도입과 몰입을 높이는 데 중요하다. 

하이마크 헬스(Highmark Health)의 HR 총괄 부사장 마르시아 오글란(Marcia Oglan)은 “AI와 같은 새로운 기술을 성공적으로 

도입하려면 직원 참여가 단발성이 아니라 지속적이고 다층적으로 이뤄져야 한다. 직원은 AI와 어떻게 협업해야 하는지에 대해 

반복적이고 명확한 안내를 필요로 한다”고 강조했다.14 

각 상호작용 유형은 서로 다른 하드와이어링과 소프트와이어링 접근이 필요하다. AI가 ‘직접 보고 대상’(direct report)인 경우 

엄격한 프로토콜과 교육이 필요하고, ‘반복적 협업자’(iterative collaborator)인 경우 신뢰, 개방적 소통, 적응성이 중심이 되어야 

하며, ‘코치’인 경우 구조화된 피드백과 지속적 학습 문화가 필요하고, ‘관리자’인 경우 명확한 상방 이전 체계와 윤리적 가드레일 

필요하다.

한 다국적 소비재 기업은 이러한 맞춤형 접근을 실제로 적용해, 디지털·기술, 인사, 법무, 인사이트 부서가 협업하여 업무 유형과 

구성원 특성에 맞는 상호작용 방식을 설계하고 있다. 이 기업의 글로벌 인재 전략 담당 부사장은 “우리는 업무를 재구성하면서 AI가 

완전히 수행할 수 있는 영역과 인간에게 이관해야 할 경계를 정의하고 있다. 때로는 AI가 수행하고 인간이 검토하거나, 그 반대의 

경우도 있다. 결국 핵심은 어떤 상호작용 방식이 어떤 구성원에게 가장 효과적인가를 판단하는 것”이라고 설명했다.15 

마지막으로, 조직은 각 상호작용 유형에서 발생할 수 있는 숨겨진 영향에도 주목해야 한다. 예를 들어, 반복 업무를 AI에 맡길 경우 

인간에게는 더 복잡하고 부담이 큰 업무가 집중될 수 있으며, 이는 새로운 문제 해결 역량과 보상 체계의 재설계를 요구한다. 또한 

AI 의존도가 높아질수록 동료 간 협업이 감소해 구성원의 고립감이 증가할 가능성도 있다. 따라서 조직은 이러한 잠재적 영향을 

사전에 예측하고 대응함으로써, 건강하고 효과적인 인간-AI의 협업 관계를 구축해야 한다.

의도적 설계를 통한 잠재력 실현

인간과 AI 간 관계를 의도적으로 설계하는 것은 단순한 효율성 제고를 넘어, 새로운 가치 창출과 인간의 번영, 나아가 조직의 

회복탄력성을 확장하는 기반이 된다. 미래 경쟁력은 가장 빠르게 기술을 도입하느냐가 아니라, 얼마나 의도적으로 인간과 AI의 

관계를 설계하느냐가 좌우할 것이다. 즉, AI를 조직의 경쟁력을 구성하는 사람들의 역량을 배가하는 기회로 인식하는 조직이 진정한 

차별화를 만들어낼 것이다.
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허위정보 보안
AI 시대의 데이터 신뢰 위기

Chapter 2

조
직이 일과 근로자에 대한 데이터에 가장 크게 의존하는 지금, 오히려 그 데이터에 대한 신뢰를 잃어가고 있다.1 수십 년 

동안 데이터는 현대 조직의 핵심 기반이었다. 데이터는 의사결정을 뒷받침하고, 예측적 통찰을 가능하게 하며, 조직의 

회복탄력성을 지탱해 왔다. 그러나 신뢰 없는 데이터는 이익보다 해를 초래할 수 있다.

생성형 AI와 에이전틱 AI는 이제 엄청난 규모로 콘텐츠를 생산할 수 있으며, 이 과정에서 저작 주체를 모호하게 만들고, 편향을 

증폭시키며, 기존 신념과 일치하는 정보만 노출하며 동일 의견만 반복, 강화하는 페쇄적 환경인 에코체임버(echo chamber)를 

형성할 수 있다. 무엇이 진짜이고 무엇이 가짜인지 구분하는 문제는 갈수록 어려워지고 있으며, 앞으로 더 악화될 가능성이 높다.

검색엔진최적화(SEO) 기업 그래파이트(Graphite)에 따르면, 2025년 5월 기준 신규 웹 기사 중 절반 이상이 AI가 주도적으로 

작성한 것으로 나타났다.2 이는 챗GPT(ChatGPT) 등장 이전의 5% 수준에서 크게 증가한 것이다.3  하지만 구글 검색 상위 

페이지의 86%는 여전히 인간이 작성한 콘텐츠다.4 그럼에도 이처럼 확산되는 합성 콘텐츠의 물결은 SEO부터 모델 학습에 

이르기까지 전반적인 데이터 품질을 오염시킬 수 있다.

대다수 조직은 이제 인간과 이들의 업무 성과에 관한 데이터 자체의 정당성을 의심하기 시작했다. 우리 조직이 보유한 인력의 

스킬과 역량 데이터를 얼마나 신뢰할 수 있는가? 채용 후보자의 이력서를 과연 믿을 수 있는가?

이것은 먼 미래의 기술 딜레마가 아니라, 브랜드·평판·재무·운영 성과 전반에 영향을 줄 수 있는 시급한 비즈니스 리스크다. 그러나 

딜로이트 서베이에 따르면, 업무 및 인력 데이터의 품질과 신뢰도 저하 문제 해결에 큰 진전을 이루고 있다고 답한 조직은 5%에 

불과하다(그림 1). 이 문제를 해결하기 위해 조직은 기존의 사이버 보안을 넘어 허위정보 보안(disinformation security)으로 

시야를 확장하고, 인력 관련 데이터를 보호하기 위한 새로운 디지털 신뢰 협약(digital trust pact)을 구축할 필요가 있다.

생성형 AI 시대에는 사람과 일에 대해 무엇이 진실이고, 무엇이 중요한지, 

무엇이 의미 있는 정보인지 판단하기가 점점 더 어려워지고 있다. 

그렇다면 조직은 대규모 허위정보에 어떻게 대응해야 하는가?
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그림 1. 조직은 인간-AI 상호작용의 중요성을 인식하고 있지만, 실제 큰 진전을 이룬 비율은 6%에 불과

출처: Analysis of Deloitte’s 2026 Global Human Capital Trends survey data.

Q1: 일과 인력 데이터의 품질과 신뢰가능성이 악화되는 문제(예: 허위정보)를 해결하는 것이 얼마나 중요한가?  
Q2: 이 문제를 해결하기 위해 소속 조직이 얼마나 많은 진전을 이뤘는가?

AI 폭풍의 시대 도래

조직은 오랫동안 인력 데이터를 정제된 단일 데이터 원천(SSOT, single source of truth)으로 만들기 위해 노력해 왔다. 그러나 

AI가 부상하면서 데이터 관리가 한층 복잡해지고 있다.

진실성(authenticity)의 약화

데이터나 정보에 대한 신뢰는 변조되지 않았고 검증된 출처에서 비롯되었다는 확신에서 나온다. 그러나 AI가 생성한 콘텐츠는 

이러한 진실성을 흔들고 있으며, 실제 인간의 재능과 정교하게 조작된 허구를 구분하기 어렵게 만들고 있다.

이 문제는 특히 인재 채용 시 두드러진다. 인재 채용 시장에는 그 어느 때보다 풍부한 데이터가 존재하지만, 정작 정체성과 역량은 

명확하지 않은 경우가 많다. 딜로이트 서베이에 따르면, 경영진의 95%는 후보자의 스킬과 역량 관련 데이터의 정확성을 우려하고 

있다. 실제로 근로자의 약 3분의 1이 개인 프로필을 보다 돋보이게 만들기 위해 AI를 정기적으로 활용하고 있다고 인정했다.

AI가 작성한 이력서는 지원자의 직무 범위나 기술 수준을 과장하거나, 계량화된 성과를 지어내거나, 채용 공고에 지나치게 완벽하게 

맞춰져 실제보다 더 깊은 전문성을 가진 것처럼 보이게 할 수 있다. 마찬가지로 후보자는 자신이 직접 만들지 않은 디자인, 글, 코드 

등을 포트폴리오로 제출할 수도 있다.

61%
중요성을 체감하고 있다

56%
행동하고 있다

5%
행동에 옮겨 큰 진전을 이루고 있다

‘중요성을 체감하고 있다’는 응답자 비율과

‘행동에 옮겨 큰 진전을 이루고 있다’는 
응답자 비율 간 격차
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진실성은 합성 신원의 확산으로 인해 더욱 약화되고 있다. AI는 이제 딥페이크 인터뷰를 포함해 가상의 후보자 전체를 조작해낼 수 

있다. 예컨대 한 보안 기업은 AI 딥페이크 후보자를 인터뷰하는 과정에서, 얼굴 앞에서 손을 흔드는 간단한 동작을 해보게 한 결과 

봇이 이를 수행하지 못해 속임수를 발견한 경우도 있다.5  리서치 업체 가트너(Gartner)는 2028년까지 구직자 4명 중 1명이 AI일 

수 있다고 전망한다.6  이는 단순한 채용 문제를 넘어 악의적 침투 위험까지 시사한다.

후보자가 실제 인물이라 하더라도 인터뷰는 점점 더 신뢰하기 어려워지고 있다. 기업들은 AI 보조 답변 때문에 지원자의 역량이 

실제보다 부풀려지고, 그 결과 입사 이후 핵심적인 인적 역량이 기대 이하의 성과로 이어진다고 지적한다.7  이에 구글(Google) 등 

일부 기업은 데이터 진실성을 회복하기 위해 대면 인터뷰 재도입까지 검토하고 있다.8 

한편 자동화는 ‘봇 대 봇’(bot-versus-bot) 구도를 만들어냈다. 후보자는 AI를 활용해 대량 지원서와 과제를 생성하고,9 기업은 다시 

AI로 이를 심사한다.10 그 결과 채용 시장에서 이른바 이력서 노이즈(resume noise, 실제 역량을 보여주지 못하고 판단을 흐리게 

만드는 불필요한 정보)와 채용 슬롭(hiring slop, 저품질, 획일적, 과장된 또는 허위 가능성까지 있는 AI 생성 지원서 및 이력서의 

범람)이 증가하며, 근로자의 실제 경험을 보여주는 정보는 점점 사라지고 있다.11 여기에 더해 유령 채용공고(ghost job)까지 

늘고 있다. 이력서 작성 플랫폼 기업 레쥬메빌더(Resume Builder)에 따르면, 2024년 10개 조직 중 4곳은 실제 채용 의사 없이 

채용공고를 게재했다. 이는 인재 시장 전반이 진실성 없는 허위정보로 넘쳐나고 있다는 의미다.12 

문제는 채용에만 국한되지 않는다. 예컨대 AI 기반 속임수가 이미 수백만 달러 규모의 사기로 이어지는 실태다. 실제로 사이버 

범죄자들이 딥페이크 기술을 사용해 화상회의에서 회사 최고재무책임자(CFO)를 사칭해 한 직원을 속여 2,500만 달러를 

송금하도록 만든 사례도 있다.13 

조직들은 외부에서 침입하는 허위정보의 위험성에는 점차 민감해지고 있지만, 내부 데이터 품질 문제는 간과하기 쉽다. 딜로이트 

서베이 결과 경영진의 48%는 AI가 회사 데이터셋 내부에 직접 허위정보를 유입시켜, 작은 오류 하나가 운영상, 윤리상 중대한 

문제를 연쇄 확산시킬 수 있다고 우려했다.

주체성(agency)의 약화 

진실성이 약화되면, 행위와 그 행위를 수행한 주체를 명확히 연결해 주는 주체성 역시 약화된다. 무엇이 인간이 만든 결과물이고 

무엇이 AI가 생성한 것인지 판단하기가 점점 어려워지고 있으며, 여기에는 규제받지 않는 AI 도구의 확산이라는 그림자 

경제(shadow economy)도 한몫하고 있다. 딜로이트 서베이에 따르면 응답자의 41%는 고용주의 인지 없이 자신의 업무 일부를 

자동화하기 위해 AI를 사용한 경험이 있다고 답했다.

그 결과, AI가 인간이 기여한 바를 퇴색시키거나 모사하는 병렬적 데이터 생태계가 형성되고 있다. 실제로 서베이에서 경영진의 

80%는 근로자들이 실제보다 더 생산적으로 보이기 위해 AI를 사용하고 있을 가능성을 우려하고 있다. 누가 무엇을 했는지 알 수 

없다면, 우리는 근로자의 기여도를 어떻게 평가하고 보상할 수 있을까?

주체성의 약화는 기술 자체의 진화에서도 비롯된다. AI는 지원 도구를 넘어 결과물의 공동 저자로 진화하고 있으며, 이로 인해 

저작권의 경계가 흐려지고 있다. AI가 만든 산출물이 순수한 인간의 결과물과 구별되지 않게 되면, 근로자와 그들의 업무를 

정확하게 평가하는 일은 더 어려워진다. 인간과 AI의 기여도는 함께 평가해야 하는가? 핵심 결과물을 누가, 혹은 무엇이 만들었는지 

공개하도록 해야 하는가? 결과가 우수하다면 그 구분 자체는 중요하지 않은가?
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비판적 판단력(critical judgment)의 약화  

AI가 미치는 가장 위험한 장기적 위협은 인지 역량의 약화일 수 있다. 근로자들이 AI에 의존해 업무를 수행하는 경우가 늘면서, 비판적 

판단력14과 영역별 전문성15 을 상실할 수 있다는 우려가 커지고 있다. 이는 근로자들이 스스로의 권한과 역량을 약화시키는 결과를 

가져올 수 있다. 딜로이트 서베이 결과 경영진의 42%는 근로자들이 필수적인 인지 업무에서 AI에 지나치게 의존하게 될 것을 이미 

우려하고 있다고 답했다.

월마트의 선임 부사장이자 최고인사책임자(CPO)인 마이클 에렛(Michael Ehret)은 “사람들은 AI를 답을 제공하는 기술로 보고 있다. 

그러나 우리는 AI를 늘 100% 정확하지는 않을 수 있는 사고 파트너(thought partner)로 보아야 한다. 지식 파트너로 인식하는 순간, 

관점이 완전히 달라진다”고 경고했다.16 

이러한 환경에서 두 가지 주요 위험 요인이 심화된다.

•	워크슬롭:  
최근 연구에 따르면 AI는 단순히 성과를 평준화하는 것이 아니라, 오히려 격차를 증폭시킬 수 있다.17   
숙련된 근로자는 AI를 활용해 자신의 전문성을 확장할 수 있지만, 숙련도가 낮은 근로자는 겉보기에 그럴듯하지만  
깊이는 얕은 산출물, 즉 워크슬롭을 만들어낼 가능성이 높다.18  이러한 저품질 결과물이 조직 데이터에 유입되면,  
AI 모델은 다시 그것을 학습하게 되고, 훈련 데이터셋 전체가 오염될 수 있다.  
이후 추가 학습으로도 이를 완전히 되돌리기 어려울 수 있다.19 

•	 AI 에코체임버:  
AI 툴은 많이 사용할수록 사용자의 과거 프롬프트와 어조, 선호를 반영한다.  
이는 관점을 넓히기보다 기존의 신념과 조직 규범을 강화하는 방향으로만 작동할 수 있다.  
예를 들어 마케팅 담당자가 늘 특정 고객군 중심으로 캠페인을 설계해 왔다면, AI는 새로운 시각을 제시하기 보다  
유사한 전략을 반복 제안할 가능성이 크다. 또한 AI가 조직 내부 데이터에 기반해 학습될 경우,  
해당 조직의 문화와 규범, 맹점을 그대로 답습하게 된다. 시간이 지날수록 근로자들은 자신의 사고를 도전받기보다,  
이미 굳혀진 가정을 반복적으로 확인받게 되고, 그 결과 디지털 집단사고가 심화되고 독립적 판단력이 저하될 수 있다.

조직은 어떻게 대응할 것인가? 일과 근로자 데이터의 진실성을 회복하기 위해 리더와 근로자가 취할 수 있는 경로는 두 가지다. 

첫째는 허위정보 보안이라는 새로운 관점으로 전환하는 것이고, 둘째는 무엇이 진짜이고 무엇이 아닌지 판단할 수 있도록 근로자의 

판단 역량을 강화하는 것이다.
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AI 계보(lineage) 추적 체계 구축  
학습 데이터의 품질을 신뢰할 수 있어야 AI도 신뢰할 수 있다. 내부 시스템이 건전해 보여도, 데이터가 불완전하면 문제가 발생할 

수 있다. 한 미디어 기업은 내부 및 고객용 윤리적 AI 시스템을 지원하기 위해 데이터를 지속적으로 정제하고 검증하고 있다. 해당 

기업의 최고인사책임자(CHRO)는 “AI를 효과적으로 활용하기 위해 우리가 할 수 있는 가장 중요한 일은 데이터를 바로잡는 것이다. 

신뢰할 수 있는 데이터가 없다면 우리는 단지 위험에 노출될 뿐 아니라, AI의 잠재적 가치도 실현할 수 없다”고 설명했다.20 

AI를 활용해 AI에 대한 신뢰를 강화할 수도 있다. 계보 추적을 자동화하면, 데이터의 원천, 변환, 활용 경로를 학습과 추론 전반에서 

추적할 수 있기 때문이다. 블록체인과 같은 기술은 불변의 시계열 기록을 통해 데이터 거래 내역을 고정함으로써, 신뢰를 아키텍처 

차원에 내재화할 수 있다.

현재 일부 HR 솔루션 기업은 블록체인을 활용해 인재 데이터의 신뢰성과 상호운용성을 높이기 위해 협력하고 있다.21  또한 

구직자와 프로젝트 참여자의 자격을 검증하기 위한 블록체인 기반 역량 검증 솔루션도 개발됐다. 이를 통해 조직은 개인의 경력, 

직무 경험, 기술, 직위 등을 검증할 수 있으며, 근로자도 자신이 어떤 검증된 정보를 누구에게 얼마 동안 공유할지 직접 선택할 수 

있다.22  공공 부문에서도 이러한 움직임이 나타나고 있다. 싱가포르 교육부 산하 스킬스퓨처 싱가포르(SSG)는 인력의 기술과 

자격의 진위를 검증하기 위해 위변조가 불가능한 디지털 인증서를 발급하고 있다.23 

AI 리스크 시뮬레이션 수행  

스트레스 테스트나 적대적 모의 훈련을 통해 조직의 취약 지점을 사전에 파악할 필요가 있다. 이를 통해 실제 피해가 발생하기 전에 

데이터 오염, 모델 편향, 조직 목적과의 불일치 등 주요 실패 지점을 발견할 수 있다.

AI 리스크 시뮬레이션은 아직 초기 단계지만, 많은 사이버 기업이 고객이 다양한 시나리오를 가상으로 실험할 수 있는 플랫폼을 

개발하고 있다. 예를 들어 아이덴티파이 글로벌(Identifi Global)은 실시간 생체 인증, 감사 추적, 사기 탐지 기능을 갖춘 플랫폼을 

구축해 인사 부서가 딥페이크 후보자를 시뮬레이션하고 이를 식별하는 훈련을 할 수 있도록 지원하고 있다. 실제로 한 고객사는 이 

플랫폼을 통해 C-레벨 채용 최종 면접 단계에서 이력 불일치를 발견했고, 수작업 검증을 통해 딥페이크 사칭 시도를 확인함으로써 

수백만 달러의 잠재 손실을 방지했다.24 

실시간 동적 신원 인증  
사이버보안 기업 핀드랍(Pindrop)은 자사 채용 과정에서 지원서 6건 중 1건이 명백한 사기 징후를 보였고, 다수 후보자가 실시간 

인터뷰에서 딥페이크 기술을 사용하고 있음을 확인했다. 이들은 이력서 스캔, 키워드 매칭, 추천인 확인, 인증 절차 등 기존 방어 

수단을 모두 우회하고 있었다.25  이에 따라 핀드랍은 채용 및 보안 팀이 전 과정에서 후보자의 신원을 지속적으로 인증할 수 있는 

도구를 개발했다. 이를 통해 화면 속 인물이 면접 전 과정에서 동일 인물인지 확인할 수 있게 되었고, 합성 미디어나 외부 코칭 

징후도 탐지할 수 있게 되었다.  앞으로는 인간뿐 아니라 AI 에이전트의 신원까지 검증하는 일도 점점 중요해질 것이다.

허위정보 보안: 새로운 디지털 신뢰 협약의 구축  

저작 주체, 주체성, 판단력이 흔들리는 환경에서는 반드시 기존의 사이버 보안에서 허위정보 보안으로 전환해야 한다. 조직은 더 

이상 외부 위협으로부터 시스템만 보호해서는 안 된다. 이제는 인력 관련 데이터의 무결성을 조작과 위조로부터 보호해야 한다. 

이를 위해 다음과 같은 새로운 디지털 신뢰 협약이 필요하다.
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진짜를 가려내는 힘: 직원들의 판단 역량 강화  

기술 도구들이 빠르게 발전하고 있지만, 이들은 결정론적 도구가 아니라 여전히 확률적 도구라는 점을 인식해야 한다. 순다르 

피차이(Sundar Pichai) 구글 최고경영자(CEO)는 BBC 인터뷰에서 “우리는 가능한 한 정확한 정보를 제공하기 위해 많은 노력을 

기울이고 있지만, 현재 최첨단 AI 기술 역시 여전히 오류 가능성을 내포하고 있다”고 지적했다.26  결국 무엇이 진짜인지 판별하는 

데에는 인간의 판단력이 여전히 핵심 역할을 한다. 조직은 다음과 같은 방식으로 이러한 역량을 키울 수 있다.

성찰적 사고와 판단력 훈련

AI가 업무에 더 깊이 내재될수록 조직은 성찰적 사고(reflexivity), 즉 자신의 행동과 사고를 되돌아보는 능력을 핵심 역량으로 육성해야 

한다. 그래야만 AI가 자신의 판단과 의사결정에 어떤 영향을 미치는지 스스로 점검할 수 있다.

한 글로벌 소비재 기업의 글로벌 인재전략 및 승계 담당 부사장은 “AI 도입을 확대할수록, 특히 복잡하거나 민감한 의사결정에서는 

인간의 판단력을 유지하는 데 각별히 주의를 기울이고 있다. 자동화할 수 있는 부분은 자동화하되, 인간의 감독이 절대적으로 필요한 

지점을 분명히 해야 한다”고 강조했다.28 

채용 관리자와 리크루터 교육

채용 관리자들은 가짜 지원자가 증가하는 현 세태를 충분히 인식하지 못할 수 있다. 인터뷰 인텔리전스 플랫폼 기업 브라이트 

하이어(BrightHire)의 벤 세서(Ben Sesser) CEO는 CNBC와의 인터뷰에서 “채용 관리자들은 인재 전략 등 중요한 업무를 

담당하지만, 보안의 최종 책임을 지는 것은 당초 이들의 역할이 아니었다”고 말했다.27  따라서 채용과 인재 확보 프로세스는 AI 관련 

리스크와 합성 또는 검증 불가능한 후보자 데이터를 반드시 반영해야 한다.

업무 산출물의 투명성 제고

조직은 업무 결과물이 AI에 의해 생성되었거나 공동 생성되었다는 사실을 명확히 공개하는 방안도 고려할 수 있다. 이는 결과물을 

평가하는 사람이 보다 정확한 판단을 내릴 수 있도록 돕는다.

예를 들어 소프트웨어 기업 오토데스크(Autodesk)는 AI 투명성 카드(AI transparency card)를 도입했다. 식품 포장의 영양 

성분표를 본뜬 이 카드에는 콘텐츠 제작 과정에서 AI가 활용된 경로가 명시돼 있다. 모델이 무엇을 했는지, 어떤 데이터가 

사용되었는지, 데이터는 어떻게 보호되었는지, 어떤 안전장치가 있었는지 등 내용이 포함된다.29 

한 대형 제약회사의 경우 이메일부터 슬라이드 자료에 이르기까지, 해당 콘텐츠가 인간과 AI 중 어느 쪽에 의해 어느 정도 

생성되었는지를 스펙트럼 형태로 표시하는 실험을 진행하고 있다.30
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더 신뢰할 수 있는 데이터를 향한 길

일과 인력 데이터에 대한 불신은 조직이 검증과 인증 체계를 강화하더라도 쉽게 사라지지 않을 것이다. 생성형 AI는 앞으로도 

정보가 생산되고 인식되는 방식을 지속적으로 바꿔놓을 것이기 때문이다. 진짜 과제는 기술적 문제를 넘어, 합성 지능의 시대에 

의미와 저작권, 책임성의 기반을 어떻게 보존할 것인가에 있다.

이러한 변화를 외면하는 조직은 인간의 판단력과 조직 문화의 기반 자체를 훼손할 수 있다. 비판적 감독 없이 AI에 과도하게 

의존하면, 의사결정은 효율적일 수는 있어도 윤리적이지 않을 수 있고, 빠를 수는 있어도 공정하지 않을 수 있으며, 측정 가능할 

수는 있어도 의미를 잃을 수 있다.

이와 같은 환경에서 바람직한 인간-AI 협업은 설계 단계부터 책임성을 내재한 구조로 구현되어야 한다. 기술은 통찰의 속도를 

높이되, 해석과 판단의 최종 책임은 여전히 인간이 맡는 구조여야 한다.
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AI 시대의 의사결정
누가 결정하고 누가 책임지는가

Chapter 3

한 기술 기업이 채용 속도를 높이기 위해 인공지능(AI) 기반 이력서 심사 시스템을 도입했지만, 이 시스템이 과거의 편향을 

조용히 학습해 적합한 후보자를 탈락시키고 있음을 뒤늦게 발견한다. 한 유통 서비스 챗봇은 고객에게 회사가 원치 않는 

약속을 한다. 병원의 임상의들은 치료 속도를 높여주는 질환 경고 도구에 의존하지만, 그 결과 모델이 학습하지 못한 

미묘한 징후를 포착하는 능력이 약화된다. 한 제조사는 리스크를 표면화하기 위해 이사회 결정에 AI를 활용하지만, 이사진은 그것이 

개인적 의도를 위해 조작될 수 있다는 사실을 깨닫는다.

이러한 사례는 공상과학이 아니라 실제로 조직에서 매일같이 발생할 수 있는 일이다. 이로 인해 다음과 같은 중요한 질문이 제기된다. 

의사결정 과정에서 무엇이 잘못 되었는가? AI가 의사결정에 관여할 때 조직은 입력 정보와 감독 체계를 어떻게 개선해야 하는가? 

속도와 일관성, 확장성을 높일 만큼 충분한 AI 자율성을 확보하는 동시에, 인간의 주체성을 유지할 수 있는 최적의 인간-AI 조합은 

무엇인가?

AI는 인간의 의사결정을 근본적으로 바꿀 잠재력을 지니고 있다. 그러나 조직은 먼저 의사결정을 하나의 전략적 역량으로 다루어야 

하며, 이를 기반으로 인간과 AI의 의사결정 관계를 설계해야 한다.

이를 제대로 수행한다면 AI는 인간의 판단을 대체하기보다 더 정교하게 다듬는 역할을 하게 될 것이다. 오늘날의 경고 사례는 내일의 

경쟁우위로 전환될 수 있다.

AI로 의사결정 프로세스가 전환되는 지금, 

조직은 인간의 주체성과 신뢰를 기반으로 한 양질의 의사결정을 어떻게 보장할 것인가?
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위험한 동행: AI와 함께 하는 의사결정

오늘날 리더들은 그 어느 때보다 더 복잡하고 빠르며 위험성이 높은 환경 속에서 쏟아지는 선택의 압박에 직면해 있다. 대시보드는 

늘어나고 데이터 흐름은 확대되고 있지만, 정작 그 정보가 어디에서 왔는지, 얼마나 신뢰할 수 있는지는 충분히 점검하지 않는 

경우가 많다.1 오라클(Oracle)의 2023년 조사에 따르면, 기업 리더의 85%는 과거 자신이 내린 의사결정을 후회하거나 의문을 

가진 적이 있다고 답했다. 또한 72%는 데이터의 양이 너무 많고 신뢰도까지 낮아 아예 의사결정을 내리지 못한 적이 있다고 

답했다.2 

대다수 조직은 그 해법으로 AI를 바라보고 있다. 딜로이트 서베이에 따르면, 경영진의 60%는 이제 의사결정을 지원하기 위해 

정기적으로 AI를 사용하고 있다. 리서치 업체 가트너(Gartner)는 2027년까지 기업 의사결정의 절반이 AI 에이전트에 의해 

보강되거나 자동화될 것으로 전망한다.3  이사회조차도 의사결정을 지원하기 위해 AI를 활용하고 있다.4 

그러나 AI를 활용한 의사결정이 확산되는 속도를 조직의 감독 체계가 따라잡지 못할 수 있다. AI는 근본적으로 새로운 기술이기 

때문에, 고유한 과제를 수반한다.

•	블랙박스 알고리즘과 모델 데이터의 편향 및 오류 가능성 때문에 의사결정과 그 결과 사이의 명확한 책임 연계 체계를 
확립하기 어렵다.5 

•	사람들은 AI가 내린 결정에 대해 주인의식을 덜 느끼며,6  AI에 결정을 위임할 때 오히려 더 부정직한 행동을 보일 수 있다.7 

•	AI 에이전트는 인간과 전혀 다른 속도와 규모로 작동하기 때문에, 감독의 경계를 흐리고 기존 통제 장치를 압박한다.

•	관리자들은 AI를 ‘감독하는 관리자’ 역할에 준비되어 있지 않으며,8  많은 경영진도 AI 감독에 필요한 수준의 이해도를  
갖추지 못하고 있다.9 

•	조직은 필요한 윤리 프레임워크를 갖추지 못했거나, 이를 실제 운영에 적용하는 데 어려움을 겪고 있다.10 

•	보험사들은 잠재 리스크의 규모와 예측 불가능성 때문에 기업의 AI 활용을 보장하지 않으려 할 수 있다.11 

•	AI 관련 규제는 복잡하고 지속적으로 변화하고 있어 이에 대응하기가 쉽지 않다.12 

조사 결과는 AI와 함께 하는 의사결정이 아직 초기 단계임을 시사한다. 응답자의 약 3분의 2(64%)는 이 이슈가 현재 조직의 성공에 

매우 중요하다고 답했으며, 비슷한 수준의 조직이 대응 조치를 시작하고 있다. 그러나 이 분야를 실제 큰 진전을 이루고 있다고 답한 

비율은 5%에 불과하다.
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그림 1. 조직은 의사결정 시 AI가 미치는 영향의 중요성을 인식하고 있지만, 실제 큰 진전을 이룬 비율은 5%에 불과

출처: Analysis of Deloitte’s 2026 Global Human Capital Trends survey data.

Q1: 관련 기술과 인간의 고유 역량, 의사결정 권한, 책임 체계, 인간과 기계의 역할 배분을 포함해, 
AI가 의사결정과 리더십에 미치는 영향을 어떻게 다룰 것인지가 얼마나 중요한가?   

Q2: 이 문제를 해결하기 위해 소속 조직이 얼마나 많은 진전을 이뤘는가?

AI 기반 의사결정을 확장하면서, AI가 문제를 해결하기보다 기존의 취약점을 더 악화시키는 경험을 하는 조직이 많다. 딜로이트의 

‘고도 의사결정 인텔리전스’(High Impact Decision Intelligence) 연구에 따르면, 고품질 의사결정은 학습·개선·확장이 가능한 

하나의 역량이다. 그럼에도 해당 연구에서 절반이 넘는 조직(57%)은 낮은 의사결정 성숙도 수준에 머물러 있었으며, 의사결정 

역량을 체계적으로 교육하거나 지원 도구를 제공하는 경우도 드물었다.13 반면 성숙도가 높은 조직은 이러한 활동을 훨씬 더 

적극적으로 수행하고 있었고, 의사결정 전략을 명확히 정의하고 있는 것으로 나타났다.14 

AI는 조직이 준비되었는지 여부와 관계없이 조직의 의사결정을 재편하고 있다. 따라서 의사결정의 품질을 높이고 리스크를 

줄이기 위해서는 먼저 의사결정을 하나의 독립된 핵심 역량으로 강화한 뒤, 인간과 AI가 의사결정 주체로서 상호작용하는 방식을 

의도적으로 설계해야 한다.

64%
  

62% 5%

‘   ’   
‘      ’
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의사결정을 하나의 체계적 역량으로 고도화

AI를 활용 여부와 상관없이 의사결정을 하나의 엄격한 역량으로 다루는 조직은 일관되게 동종 조직 평균보다 우월한 성과를 

보인다.15  의사결정을 하나의 역량으로 인식하는 것 자체가 첫걸음이 될 수 있다.

조직은 의사결정 프레임워크를 활용해 의사결정 유형을 분류하고, 각 유형별로 책임 주체, 활용 데이터, 가드레일, 요구 속도를 

사전에 지정할 수 있다(그림 2). 대표적 사례가 아마존(Amazon)의 ‘원웨이 도어’(one-way door) vs ‘투웨이 도어’(two-way 

door) 모델이다. 되돌리기 어렵거나 불가능한 원웨이 도어 의사결정은 신중하고 체계적으로 진행해야 하며, 쉽게 되돌릴 수 있는 

투웨이 도어 결정은 빠르게 진행할 수 있다.16  이 프레임워크는 되돌릴 수 있는 실험적 결정을 신속하게 추진하게 하는 동시에, 

되돌릴 수 없는 결정에는 보다 높은 수준의 검토 과정을 적용한다.

리스크 프로파일

빈도

시급성 vs. 중요도

범위

확실성 / 리스크 / 
불확실성

혼돈 수준(시네핀)*

옵션 창출 vs. 
기존 계획 고수

가드레일 중심 vs. 
가치 추구

•	잠재적 결과 및 되돌림 가능성

•	반복적으로 발생 vs. 단발성

•	시간 민감도 vs. 전략적 가치

•	결과가 나타나는 시점

•	사이버

•	명확한 정보 vs. 예측 가능한 불확실성 
vs. 근본적으로 알 수 없는 영역

•	인과관계가 얼마나 명확한가

•	향후 선택의 폭을 확장하는가  
제약하는가

•	의사결정 사안의 민감성, 규제 강도,  
또는 의사결정자에게 필요한 별도 요건

(예: 자격증)

•	위험이 높을수록 더 높은 수준의  
검토와 협의가 필요

•	반복적인 경우: 실험과 자동화 기회가 많음

•	단발성인 경우: 맞춤형 분석과 리더의 명시적 판단이 필요함

•	즉시 수행, 일정 반영, 위임, 또는 무시로 분류해 처리

•	시간 축에 맞춰서 KPI·예산·리스크를 정렬:  
지금의 성과 vs. 미래 구축

•	확실하고 정량화 가능한 영역:  
모델 리스크로 관리

•	불확실한 영역: 적응형 플레이북을 활용

•	명확한 환경: 모범사례를 적용 
•	복잡한 환경: 전문가 분석을 활용 
•	복합적 환경: 탐색하고 상황을 파악한 뒤 대응 
•	혼돈의 환경: 안정을 확보하기 위해 즉시 행동

•	선택지를 확장하는 경우: 실험처럼 접근

•	미래를 확정짓는 경우: 자본 투자처럼 접근

•	가드레일 중심 사안: 규칙과 감사 체계를 적용

•	가치 추구형 사안: 창의적인 위험-수익 계산을 활용

그림 2. 의사결정 프레임워크의 요소

구성 요소 핵심 질문 영향

참조: *의사결정을 지원하기 위해 활용되는 개념적 프레임워크로, 1999년 IBM 글로벌 서비스(IBM Global Services)의 데이브 스노든(Dave Snowden)이 개발

했다. 시네핀(Cynefin)은 웨일스어로 ‘서식지’ 또는 ‘터전’을 의미한다. (CognitiveEdge, July 11, 2010)
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의사결정의 엄정함과 무결성을 위한 설계  

대다수 조직은 여전히 의사결정을 회의와 대시보드의 부산물로 여긴다. 그러나 진정한 엄정함과 무결성을 확보하려면, 의사결정 

자체를 설계의 대상으로 삼아야 한다. 이를 위해 다음을 고려할 수 있다.

•	중요한 의사결정의 표면화:  
의사결정의 엄정함과 무결성은 어떤 결정이 중요한지 명확히 식별하고, 책임자와 입력 요소를 정의하며, 이를 워크플로상에서 
명시하는 것에서 출발한다. 메사추세츠 공과대학(MIT)이 제시한 지능형 선택 아키텍처(intelligent choice architecture) 
개념은 여기서 유용하다. 단 하나의 ‘정답’을 예측하려 하기보다, 더 나은 선택이 더 쉽게, 더 안정적으로 이루어지도록 의사결정 
환경 자체를 설계해야 한다.17 

•	건전한 의사결정 기반과 문화 조성:  

강력한 의사결정 기반이 되는 적절한 데이터와 가설은 건전한 의사결정을 위한 원칙과 절차의 핵심이며, AI 환경에서는 그 
중요성이 더욱 커진다. 따라서 조직은 무엇이 의사결정에 적합한 증거인지, 그리고 그것이 어떻게 활용되어야 하는지를 AI를 
사용하기 이전에 정의해야 한다. 또한 정치적 이해관계나 위계보다 정직함, 증거, 의사결정의 질을 우선시하는 문화적 규범을 
구축해야 한다

의사결정 권한과 거버넌스를 위한 설계  

딜로이트 연구에 따르면, 놀랍게도 많은 조직이 명확한 의사결정 권한 시스템을 갖추지 못하고 있다.18  AI는 이러한 혼선을 더욱 

심화시킬 가능성이 크다. 이를 해소하기 위해 조직은 다음과 같은 조치를 취할 수 있다.

•	 AI 시대에 맞게 의사결정 권한 현대화:  
대부분 조직은 이미 AI가 의사결정을 수행할 때 휴먼온더루프(human on the loop) 방식으로 인간이 결과를 감독해야 
한다고 인식하고 있다. 동시에 인간이 AI와 작업을 주고받으며 반복적으로 개입하는 휴먼인더루프(human in the loop) 
구조도 강화하고 있다. 다만 기존의 인간 중심 의사결정 권한 모델, 예를 들어 RACI(responsible-accountable-consulted-
informed, 역할-책임 배분 체계)와 같은 방식은 출발점이 될 수는 있어도19  정적인 권한 구조를 전제한다는 한계가 있다. 
AI 환경에서는 권한을 보다 동적으로 설계해야 한다. 이를 위해 오버라이드 권한(override privilege, 사람이 AI 결정에 
개입해 바꿀 수 있는 권한), 상향 보고 및 개입 경로, 합의 규칙 등을 시스템에 내장함으로써, 누가 언제 어떤 기준에 따라 
결정할지를 인간과 AI 에이전트가 유기적으로 조율할 수 있어야 한다.  

   예를 들어 소프트웨어 기업 아틀라시안(Atlassian)은 AI 주도 의사결정과 인간 주도 의사결정 사이의 경계가 불분명해  
병목이 발생하고 있음을 파악했다. 이 회사는 경직된 규정집을 만드는 대신, 의사결정 권한을 지속적으로 진화하는 구조로 
보고, 어떤 일은 AI가 처리하고 어떤 고위험 결정에는 인간이 개입해야 하는지를 정기적으로 재검토한다. 이를 통해 팀은 
무엇이 자동화되어 있고, 무엇에 인간의 판단이 필요한지를 명확히 이해하게 되며, 결과적으로 신뢰도 함께 강화된다.20 
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인간과 AI 모두 의사결정 주체로 고도화  

아무리 훌륭한 의사결정 프로세스를 갖추더라도, 그 의사결정을 수행하는 사람과 AI가 준비되어 있지 않고, 적절한 지원과 평가를 받지 

못한다면 실패할 수 있다. 조직은 자신들이 필요로 하는 의사결정 역량을 기준으로 설계해야 한다. 즉, 인간의 의사결정 역량을 강화하는 

동시에, 미션 크리티컬한 기여를 수행하는 AI의 성능도 그에 걸맞은 수준으로 평가해야 한다.

의사결정 역량을 키우기 위한 설계  
역설적이게도 대다수 조직은 AI에게는 ‘어떻게 결정할지’를 학습시키면서, 인간은 올바른 의사결정 방법을 알고 있다고 가정한다.  

이 때문에 다음과 같은 실행이 필요하다.

•	의사결정 기반의 리더십 개발:  
AI 기반 의사결정은 현대 조직의 리더들이 반드시 갖춰야 할 역량이자 학습 가능한 역량이다. 리더십 개발 프로그램에서 
리더는 의사결정을 뒷받침할 가설을 세우고 검증하는 방법을 학습할 수 있으며, 이를 데이터 이해력과 결합해 데이터 기반으로 
불확실성을 탐색할 수 있어야 한다.  

   항공우주 기업 BAE 시스템즈(BAE Systems)는 현장 판단력을 높이기 위해 사례 기반 학습 프로그램을 도입했다.  
리더들은 현실적이고 모호성이 높은 시나리오 속에서 압박감 속에 결정을 내리는 연습을 하고, 어떤 정보를 신뢰할지,  
가설을 어떻게 세울지를 훈련한 뒤 명확한 기준에 따라 사후 검토를 수행한다. 이러한 반복은 업무 속도를 늦추지 않으면서도 
의사결정의 엄정함을 높여 준다. 또한 초기 피드백에 따르면 다기능 협업이 개선되고 더 빠르고 자신 있는 의사결정을 내릴 
수 있다.25 

•	관리자가 AI를 관리할 수 있도록 훈련:  
이제 관리 역량은 사람뿐 아니라 AI도 관리하는 능력을 포함한다. 에이전트의 자율 범위를 설정하고, 모델 출력을 평가하며, 
언제 개입해 재정의해야 하는지를 판단하는 능력은 대부분 관리자들이 새로 습득해야 하는 역량이다.26  조직이 수평화되고 
관리 범위가 넓어질수록 이 과제는 더욱 복잡해질 가능성이 크다.27  

   DBS은행(DBS Bank)는 ‘PURE 원칙’(purposeful, unsurprising, respectful, explainable)과 책임 있는 AI·데이터 
활용 프레임워크를 통해 의사결정의 무결성을 강화하고 있다. 이 체계는 고위 위원회의 감독 아래 운영되며, 대부분의 직원이 
사용하는 AI 플랫폼 iGrow와 같은 툴에도 적용된다. 이를 통해 리더는 학습과 이동성에 대해 데이터를 기반으로 보다 투명한 
결정을 내릴 수 있다. 즉, 명확한 원칙과 거버넌스, 교육을 결합함으로써, 일상적 의사결정의 속도를 높이면서도 강력한 인간 
감독을 유지하고 있다.28 

•	 AI 시대에 맞게 거버넌스 현대화:  
AI의 의사결정 역할은 기존 거버넌스 체계의 안건으로 편입되어야 한다. AI는 평판·재무 리스크와 같은 이사회 차원의 쟁점을 
유발할 수 있기 때문이다. 그러나 딜로이트의 AI와 이사회 연구에 따르면, 아직까지 이사회 차원의 논의는 제한적이다.  
2024년 조사에 참여한 이사회 구성원과 C-레벨 임원의 거의 절반(45%)이 AI가 안건에 포함되지 않는다고 답했으며,  
매 회의마다 이를 논의한다고 답한 비율은 14%에 불과했다.21  2025년 후속 조사에서는 40%가 AI로 인해 이사회 구성 방식 
자체를 다르게 생각하게 되었다고 답했으며, 변화의 필요성을 인식하고 있었다.22  

   IBM은 전담 윤리위원회를 통해 고위험 AI 활용 사례를 검토하고, 신뢰와 투명성에 관한 자사 원칙을 기반으로 AI 의사결정 
거버넌스를 운영하고 있다. 이 접근은 정책, 다학제 검토, 컴플라이언스 추적 도구를 결합하며, 거버넌스를 단순한 통제 장치가 
아닌 설계 시스템으로 활용함으로써, 신뢰를 유지하면서 AI를 확장할 수 있도록 하고 있다.23  

   동시에 AI 관련 글로벌 규제도 빠르게 진화하고 있다. 예를 들어 유럽연합(EU) AI법(AI Act)24과 같은 규제는 시행 시점 
이전부터 이사회가 명확한 AI 감독 체계와 증빙 기록을 갖추도록 요구하고 있다. 따라서 조직은 규제가 미치는 전략적 영향을 
먼저 이해하고, 그에 따른 운영상 과제를 명확히 정의해야 한다.
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AI 성능을 평가하기 위한 설계  
AI가 의사결정에 더욱 많이 관여할수록, 그 역할을 명시적으로 평가해야 한다. 여기에는 품질 기준, 정기적 재학습, 리스크 적합성에 기반

한 감독이 포함된다. 이는 단순히 직원 성과관리의 확장판이 아니다. AI 평가는 그 자체로 별도의 전문성과 규모를 요구하는 새로운 영역

이며, 다음과 같은 방식으로 구축할 수 있다.

•	 AI의 행동을 지속적으로 모니터링 및 평가:  
배포 이후에도 AI 모델의 성능, 공정성, 신뢰성을 추적할 수 있는 프로세스와 기준을 마련해야 한다. 최근 인간-AI 협업 
연구는 모델 정확도만이 아니라 상호작용이 신뢰와 건강한 판단을 얼마나 지원하는지와 같은 인적 결과까지 추적해야 한다고 
제안한다.29  예를 들어 스포티파이(Spotify)는 고품질 팟캐스트 요약의 기준을 인간이 정의하고, 이를 자동 평가 시스템 
설계에 반영했다.30 

•	책임성을 위한 기준점 구축:  
워크플로 안에 품질 점검 체크포인트를 설계해야 한다. 예를 들어 특정 리스크 수준을 넘으면 인간 검토를 자동으로 유도하고, 
인간과 AI가 의견이 갈린 모든 사례를 로그로 남기면 시간이 지나면서 선택의 경로를 추적하고 학습할 수 있다. 특히 자율적인 
시스템일수록 AI 에이전트의 단계와 추론 과정을 이해·기록하고, 감사 추적을 유지하는 것이 필수적이다.

•	인지적 비대칭 인식:  
인간은 생리적으로 주변의 모든 것을 인지할 수 없다. 반면 AI 인지 능력의 압도적 속도와 규모를 감안하면, 인간이 불투명한 
시스템을 감시하는 것이 최상의 선택이 아닐 수도 있다. 유럽 데이터 보호 감독기구(EDPS)가 발행하는 기술 브리프 ‘테크 
디스패치’(TechDispatch)는 휴먼인더루프 방식만으로 안전이 보장된다고 가정해서는 안 된다고 경고한다. 따라서 조직은 
인간이 실제로 개입할 수 있도록 권한, 인터페이스, 상향 보고 및 개입 경로를 명시적으로 설계해야 한다.31  이를 위해 일부 
기업은 다른 에이전트를 감시·시험·통제하는 ‘가디언 에이전트’를 도입하고 있다.32 
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AI에 대한 신뢰를 구축하기 위한 설계  
신뢰는 인간 협업의 핵심 요소이며, 상호작용하고 진화하는 AI와 협업할 때도 마찬가지로 중요하다. 딜로이트의 ‘신뢰할 수 있는 

AI’(Trustworthy AI) 연구에 따르면, 함께 일하는 AI 에이전트를 신뢰하는 근로자는 그 에이전트가 가치 창출에 핵심적이라고 

인식할 가능성이 10배 높다.36 

사람은 기술이 신뢰성, 역량, 투명성, 인간성을 일관되게 보여줄 때 해당 기술을 신뢰한다.37  본고에서 제안한 권고 사항들은 바로 

이 네 가지 요인을 강화하는 방향과 맞물려, AI에 대한 신뢰 형성으로 이어질 가능성이 크다.

인간은 의사결정이 어떻게 이루어졌는지, 그리고 자신이 그 결정에 실질적으로 어떤 영향을 미쳤는지를 이해할 때 AI와 더 자신 

있게 협업하고, 그 결과에 대한 책임도 받아들일 수 있다. 또한 AI가 사람들이 원할 때 개입하고, 원하지 않을 때는 제한될수록 

신뢰는 높아진다. 많은 사용자는 사기 탐지, 기상 예측, 신약 개발과 같은 분석적이고 고위험 영역에서는 AI의 역할을 어느 정도 

수용하지만, 보다 개인적이거나 가치 판단이 개입되는 의사결정에는 AI의 역할이 제한되기를 원하거나 아예 원하지 않기도 한다.38 

인간의 주체성을 위한 설계  
리더는 인간과 AI가 함께 의사결정을 내릴 때 인간의 주체성과 신뢰를 어떻게 지원할 것인지를 의도적으로 설계해야 한다. 다음과 

같은 방식이 도움이 될 수 있다.

•	인간의 주체성을 기반으로 책임성 구축:  
선택과 선택 주체를 명확히 연결해, 의사결정자가 단순한 규정 준수가 아니라 이해를 바탕으로 한 확신을 가질 수 있도록 
해야 한다. 리버티 뮤추얼 보험(Liberty Mutual Insurance)은 손해사정 담당자가 AI를 활용해 다양한 시나리오를 탐색할 
수 있도록 하되, AI의 제안을 무시하고 스스로 판단할 수 있는 권한을 제공한다. 한 기업 리더는 MIT 슬로언 매니지먼트 리뷰

(Sloan Management Review)에서 “AI가 워크플로에 들어오는 순간 던져야 할 중요한 질문은 ‘모델이 무엇을 말하는가?’가 
아니라 ‘누가 그것에 이의를 제기할 수 있는가, 그리고 얼마나 빨리 가능한가?’”라고 강조했다.34 

•	원하는 결과에 따라 AI의 주체성 수준 결정:  
AI 에이전트에 부여하는 자율성 수준은 해당 결정의 리스크 수준과 조직이 원하는 인적, 비즈니스 결과에 따라 설계되어야 
한다. 최근 스탠포드대(Stanford University) 연구진은 AI 에이전트 자율성과 인간 주체성 수준을 연계해 감사할 수 있는 
프레임워크를 제시했다. 업무가 미션 크리티컬하거나 모호성이 큰 경우에는 인간의 주체성이 더 많이 필요하다.  
반면 잘 정의되어 있고 리스크가 낮은 업무는 완전 자율형 에이전트에게 더 쉽게 맡길 수 있다. 이 분류체계는 리스크와 
불확실성이 큰 지점에서 인간의 개입 여지를 보존하면서 감독 수준을 정교하게 조정하는 데 도움이 된다.35 

인간-AI의 의사결정 관계에서 인간의 주체성 강화

인간의 주체성은 주변 사건에 대해 영향력을 느끼고 책임을 자각하는 인간만의 특성이다. 인간은 자신이 실질적인 영향력을 행사한

다고 느낄 때 더 쉽게 책임을 받아들인다.33 
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인간과 AI 모두에게 효과적인 의사결정

의사결정을 하나의 체계적 역량으로 고도화하고, 의사결정 스킬을 강화하며, AI의 

의사결정 관여를 평가하고, 인간의 주체성을 보장하는 방향으로 설계하는 조직은 

신뢰를 훼손하지 않으면서도 속도와 품질을 모두 확보할 수 있다. 반대로 이러한 

설계를 하지 않는 조직은 불투명한 선택, 희석된 책임과 더불어 가장 명확성이 필요한 

순간에 인간 주체성이 서서히 약화되는 위험에 직면할 수 있다.

기술은 분석을 가속화하고 불확실성을 더 선명하게 드러낼 수 있지만, 선택의 배후에 

있는 인간의 목적, 가치, 판단 자체를 대체할 수는 없다. 이것이야말로 AI를 신뢰할 

수 있는 조언자(trusted adviser)로 활용하는 길이다. 즉, 의사결정의 속도와 규모, 

품질은 높이되, ‘왜 이 결정을 내리는가’에 대한 최종 주도권은 인간이 확실히 쥐고 

있는 상태를 만드는 것이다.
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AI와 문화적 부채
문화를 방치하면 AI 전환은 실패한다

Chapter 4

불
확실성이 커질수록 일관된 조직 문화가 더욱 중요해지지만, 정작 대다수 조직은 조직 문화의 일관성을 유지하는 데 어려움을 

겪는다. 행동과 규범은 조직이 내세우는 가치에서 점차 벗어나기 시작하고, 더 급한 과제에 밀려 소통 부재나 심리적 안전 

부족과 같은 미해결 문제는 방치되기 쉽다. 이로 인해 마치 금융 부채에 이자가 붙듯, 조직이 문화를 소홀히 한 대가가 누적되는 

‘문화적 부채’(cultural debt)가 쌓인다.

2026년 현재가 그러한 시기다. 근로자와 조직 간 관계의 긴장이 높아지는 가운데, AI가 업무를 근본적으로 바꾸며 복잡성을 더하고 있다. 

그러나 이러한 변화 속에서도 조직의 관심은 대체로 인간이 AI와 어떻게 상호작용하는가에 집중돼 있을 뿐, AI가 인간과 인간 사이의 업무 

관계에 어떤 영향을 미치며 이로 인해 조직 문화가 어떻게 변화하는지는 간과하고 있다. 실제로 딜로이트 서베이 결과 근로자의 42%는 

소속 조직이 AI가 사람에게 미치는 영향을 거의 평가하지 않는다고 답했다. 이는 문화적 부채가 축적되고 있음을 보여주는 신호다.

조직 문화는 신뢰를 토대로 구축되는데, AI는 여러 방식으로 그 신뢰를 흔들고 있다. 딜로이트 서베이에 따르면 리더, 관리자, 근로자의 

80%는 동료와 팀이 실제보다 더 생산적으로 보이기 위해 AI를 활용하고 있을 가능성을 우려하고 있다. 그 결과 근로자들은 다음과 같은 

근본적 질문에 대해 조직의 명확한 답을 듣지 못한 채, 조용히 새로운 규범과 가치, 행동 방식을 받아들이거나 거부하고 있다. AI를 써서 

내 일을 하면 그것은 ‘치팅’인가? 힘든 일을 AI가 대신한다면 이제 ‘열심히 일한다’는 것은 무엇을 의미하는가? AI가 틀렸을 때 책임은 

누구에게 있는가? 내가 AI를 사용하지 않으면 일자리를 잃게 되는가, 아니면 AI가 결국 내 일자리를 대체하게 되는가?

조직이 이러한 질문에 답하지 않으면, 근로자들은 윤리 및 가치 판단을 각자 스스로 해결해야 하며, 그 과정에서 문화적 부채가 누적된다.

강한 조직 문화가 수립돼 있다고 해도 AI의 영향을 견디기 위해서는 보강이 필요할 수 있다. 반대로 취약한 조직 문화는 AI가 업무에 

스며들수록 더 빠르게 훼손되며, 조직 내부를 조용히 침식시킬 수 있다. 그러나 문화를 의도적으로 육성하고 진화시키는 조직은 AI의 

잠재력을 실현하고 지속 가능한 경쟁우위를 확보할 수 있다.

인공지능(AI)이 확산되면서 조직 문화에 부정적 영향을 미치는 행동 패턴이 조용히 그러나 지속적으로 축적될 수 있다. 

그렇다면 조직 문화를 어떻게 관리해야 AI 시대의 경쟁우위로 만들 수 있을까? 
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직장 내 AI가 초래하는 문화적 비용

‘딜로이트 2025 글로벌 인적자원 트렌드’ 보고서에서 논의했듯이, AI는 사람들의 일상에 직접 영향을 미치는 방식으로 업무를 

재편하고 있다. 업무량과 스트레스 증대, 웰빙 저하, 외로움 증가, 자율성 감소가 대표적이다. 더 넓게 보면 AI는 고용 자체에 대해 

근본적 질문을 제기하고 있다. 많은 전문가들은 AI가 일자리를 완전히 대체하기보다는 직무를 변화시킬 가능성이 더 크다고 

주장한다. 하지만 포브스(Forbes)지에 따르면, 전문가들은 월가에서만 2028년 또는 2030년까지 AI와 자동화로 최대 20만 개의 

일자리가 사라질 수 있다고 전망한다.1  또한 세계경제포럼(WEF)은 전 세계 고용주의 41%가 기술 노후화로 인해 2030년까지 

인력을 줄일 계획이라고 보고했다.2  또한 스스로를 ‘AI 퍼스트’(AI first, AI를 경영 설계의 최우선 기준으로 삼는 경영 패러다임)라고 

규정하는 조직이 증가하면서, 근로자들은 자신의 가치가 어떻게 인식되는지에 대한 암묵적 메시지를 받게 된다. AI가 먼저라면, 

인간은 그다음이라는 뜻인가?

근로자와 조직 사이의 권력 균형이 다시 조직 쪽으로 이동하는 더 큰 흐름 속에서 AI의 이러한 영향이 더욱 부각되고 있다. 팬데믹 

이후 채용이 급증했던 고용시장에는 이제 불확실성이 팽배하다. 근로자들은 활발한 이직(job hopping)에서 일자리를 움켜쥐는(job 

hugging) 태도로 변하고 있다. 미국 세인트루이스 연방준비은행 자료에 따르면, 채용 속도는 크게 둔화되고3  근로자의 자발적 

퇴사율이 낮아지는 것으로 나타났다.4  이는 근로자들의 자신감이 저하된다는 신호일 수 있다. 

이처럼 변화하는 권력 역학에 AI가 일자리에 미치는 영향이 맞물리면서, 하나의 중대한 전환점이 도래했다. 대다수 기업의 조직 

문화가 균열을 드러내는 것이다. 2025년 갤럽(Gallup) 조사에 따르면 미국 근로자 중 자사의 조직 문화와 강하게 연결되어 있다고 

느끼는 비율은 20%에 불과했다.5  신뢰도 양방향으로 약화되고 있는 것으로 보인다. 에델만 신뢰도 지표 조사(Edelman Trust 

Barometer)에 따르면 2025년에 고용주에 대한 신뢰가 2018년 이후 처음으로 하락했다고 밝혔다.6  반대로 리더 역시 근로자에 

대한 신뢰를 잃어가는 것으로 나타났다.

다행스러운 점은 많은 조직들 또한 이 문제를 인식하기 시작했다는 것이다. 올해 서베이에서 전체 응답자의 34%는 조직 문화가 

AI 전환 목표를 가로막는 직접적 장애요인이라고 인정했고, 65%는 AI의 영향을 고려할 때 자사의 문화가 상당히 변화해야 한다고 

보았다.

그렇다면 왜 일부 조직은 AI가 문화, 연결, 신뢰에 미칠 영향을 다루는 데 어려움을 겪고 있는 것처럼 보일까? 서베이에 따르면, AI가 

조직 문화에 미치는 영향이 중요하다 또는 매우 중요하다고 답한 비율은 절반을 겨우 넘었고, 이 영역에서 큰 진전을 이루고 있다고 

답한 비율은 5%에 불과했다.



딜로이트 2026 글로벌 인적자원 트렌드

40

그림 1. 조직은 의사결정 시 AI가 미치는 영향의 중요성을 인식하고 있지만, 실제 큰 진전을 이룬 비율은 5%에 불과

출처: Analysis of Deloitte’s 2026 Global Human Capital Trends survey data.

Q1: 문화, 신뢰, 협업에 대한 영향을 포함해, AI가 조직 내 인간관계에 어떤 변화를 가져오는지를 이해하고 관리하는 일은 얼마나 중요한가?    
Q2: 이 문제를 해결하기 위해 소속 조직이 얼마나 많은 진전을 이뤘는가?

57%
  

53% 5%

‘   ’   
‘      ’
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문화적 부채를 문화 자산으로

리더는 먼저 현재 조직 문화를 점검하고, 그 문화가 진정한 경쟁 자산이 될 수 있는 방향으로 나아가는지 평가해야 한다. 조직 문화를 

어떻게 바꿔야 하는지에 대한 답은 ‘모범 사례’(best practice)에서 찾기보다 ‘자사에 가장 적합한 방식’(best fit)을 찾아야 얻을 수 

있기 때문에, 조직마다 다를 수 있다. 딜로이트 서베이에 따르면 대다수 조직은 현재의 조직 문화 내에서 목적의식과 사명감, 소속감은 

유지하면서도, 성과 인정과 개방적 소통, 혁신에 대한 헌신은 강화해야 한다고 인식하고 있다(그림 2).

현재 조직 문화의 강점과 약점을 이해하고 지향하는 미래 조직 문화를 명확히 구상하면, AI 시대에 성공할 수 있도록 조직 문화를 

형성하는 중요한 작업에 착수할 수 있다. 이를 위해서는 조직 문화가 발전할 수 있는 강한 기반을 마련하고, 업무 흐름 속에서 변화를 

활성화해 신뢰를 구축하며, AI 자체를 그 여정에 도움이 되는 도구로 활용해야 한다.

그림 2. 응답자들이 본 변화와 유지의 우선순위: 혁신과 소통은 개선, 목적의식과 소속감은 보존

현상 유지로 충분                                             개선 필요            

출처: Analysis of Deloitte’s 2026 Global Human Capital Trends survey data.

AI에 대응해 조직문화의 각 요소를 유지해야 하는지, 변화시켜야 하는지에 대한 응답자 비율

강한 목적의식 또는 사명감

소속감

다양한 시각과 배경 존중

힘이 되는 팀워크 및 협업

개인 및 팀의 성과 인정

정직하고 열린 소통의 가치 존중

혁신 및 개선 의지

72%

72%

63%

62%

56%

53%

42%

28%

28%

37%

38%

44%

47%

58%
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새로운 조직 문화의 기반 구축

조직 문화의 현재 상태와 지향점에 대한 명확한 그림이 그려지면, 조직은 몇 가지 기본 요소를 갖출 수 있다. 리더십 정렬, 목적과 

가치 정립, 소통이 조직 문화의 기반이라는 점은 변함이 없다. 다만 AI 시대의 환경에서는 이러한 기반 위에서 어떠한 방식으로 

실행하느냐에 따라 결과가 달라진다.

리더가 혼자 조직 문화를 변화시킬 수는 없지만, 지향하는 방향으로 변화가 지속될 수 있는 환경을 만드는 데 핵심 역할을 한다. 

소프트웨어 기업 아틀라시안(Atlassian)에서 조직 효율성 디렉터를 지낸 자크 패리스(Zach Parris)는 “리더십과 문화는 분리될 수 

없다”며, “최고위 리더십이 보여주는 태도와 모범은 조직 전체의 개인 행동에 큰 영향을 미친다. 특히 기술에 대한 리더십의 태도는 

회사 문화, 도입 수준, 새로운 도구가 얼마나 깊이 통합되는지를 좌우하는 강력한 연결고리”라고 설명했다.7  실제로 시스코(Cisco) 

연구에 따르면 직원은 리더가 AI를 사용할 때 AI를 사용할 확률이 두 배 더 높다.8 

사명감과 목적의식, 가치 역시 중요하다. 실제로 올해 서베이 응답자들은 유지해야 할 가장 중요한 조직 문화 요소로 강한 소속감과 

목적의식을 꼽았다.

월마트(Walmart)는 자사의 AI 전환을 ‘사람이 주도하고 기술이 강화하는 방식’(people-led and tech-powered)이라고 

설명한다. 이는 AI를 인간을 대체하는 수단이 아니라, 인간의 잠재력을 증폭하는 도구로 위치시키는 접근이다. 월마트 수석 

부사장이자 최고인사책임자(CHRO)인 마이클 에렛(Michael Ehret)은 “변화는 상수이며, 새로운 변화가 생길 때마다 각각의 

당위성을 다시 설계할 시간은 없다. 조직이 할 수 있는 최선은 어느 순간에도 목적과 가치를 잊지 않고, 어려운 전환기에도 왜 이 

일이 중요한지를 계속 강조하는 것이다. 기술과 AI를 미션과 가치를 진전시키는 수단으로 활용하는 조직일수록 시간이 지나면서 더 

잘 적응할 수 있다”고 강조했다.9 

AI의 윤리적 사용을 조직 문화에 내재화하는 것도 중요하다. 선도 조직들은 공정성, 편향, 투명성을 기준으로 AI 프로젝트를 

검토하는 그룹을 두고 있으며, 근로자가 자유롭게 자동화, 개인정보보호, 알고리즘 의사결정에 대한 우려를 제기할 수 있는 여건을 

조성하고 있다. 예를 들어 IBM은 다양한 삶의 경험과 직업적 배경을 지닌 인물들로 구성된 AI 윤리위원회를 만들어 AI 탐색 전반을 

감독하고 있다.10 

마지막으로 개방적이고 투명한 소통은 그 어느 때보다 중요하다. 조직 문화를 이끄는 가장 중요한 행동을 묻는 질문에 대해, 

근로자와 리더 간 열린 대화의 형성과 AI가 업무와 일자리에 어떤 영향을 미치고 있는지에 대한 명확하고 정기적인 업데이트 제공이 

상위 두 개 항목으로 꼽혔다.

이런 소통을 우선시한 사례로 미국 헬스케어 기업 하이마크 헬스(Highmark Health)를 들 수 있다. 이 회사는 AI를 통합하는 

방향으로 업무를 재설계하면서, 리더와 인력 간 지속적인 소통을 통해 민첩성, 책임감, 혁신적 케어의 문화를 구축하고 있다. 

하이마크 헬스의 인사 부문 수석 부사장인 마르시아 오글런(Marcia Oglan)은 “기술만으로는 신뢰 문제를 해결할 수 없다. 눈에 

보이고 일관된 리더십과 책임감만이 신뢰를 쌓을 수 있다”고 강조했다. 그는 이어 “AI와 일자리 안정성에 대한 불안은 현실이기 

때문에, 역할 변화 속에서 사람들을 어떻게 지원하고 재교육할 것인가에 대한 실질적 대화가 필요하다. 인사가 기술과 사람을 잇는 

접착제라면, 우리가 해야 할 일은 모든 사람이 변화하는 조직 안에서 자신의 자리를 볼 수 있도록 돕는 것”이라고 설명했다.11 
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업무 흐름 속에서 신뢰와 인간적 연결 구축

조직 문화를 형성하는 데는 리더십 메시지와 공식 프로그램도 중요하지만, 본질적으로 조직 전반에서 매일 반복되는 수많은 

상호작용과 경험이 더욱 실질적 역할을 한다. AI는 인간 간 상호작용에 예상하지 못했던 많은 영향을 미치고 있다. 예를 들어 

구성원들이 서로 함께 일하는 시간은 줄고 AI와 함께 일하는 시간은 늘어나면서, 인간 대 인간의 연결이 약화되는 방식으로 문화적 

부채가 축적될 수 있다. 따라서 업무 흐름 속에 인간적 연결과 신뢰를 의도적으로 설계하는 것은 문화적 부채를 상환하기 위한 

중요한 단계다.

조직은 AI 도입 과정에서 연결과 신뢰를 촉진하는 개입 장치와 형식을 설계함으로써 인간적 연결을 강화할 수 있다. 또한 인간과 

인간 간 상호작용과 인간과 AI 간 상호작용을 모두 고려하는 방향으로 업무를 적극적으로 재설계할 수 있다. 선도적 기업들은 AI를 

협업 파트너로 규정함과 동시에, 직무기술서 역시 창의성, 공감, 복합 문제 해결과 같은 인간 고유의 역량을 기술적 민첩성과 함께 

강조하는 방향으로 재구성하고 있다.

선도 조직은 또한 AI가 가치, 행동, 관계에 어떤 영향을 미치는지 평가하고, AI의 역할과 한계, 근로자에게 미치는 영향에 대해 

열린 대화를 장려한다. 일례로 글로벌 자전거 기업 트렉 바이시클(Trek Bicycle)에서는 기술팀이 각 부서의 모든 직급 근로자들을 

인터뷰해 AI가 업무 환경을 어떻게 개선할 수 있을지를 파악했다. 그 결과 현재 직원의 웰빙을 우선하는 40개에 가까운 구체적 AI 

활용 사례를 도출했다.12 

인재 관리 방식과 일하는 방식도 AI 도입 시 더 나은 인간적 연결을 지원하도록 진화해야 한다. 테크 기업 시스코는 동적 팀 

구성(dynamic teaming)과 협업을 미래 성공의 핵심 조건으로 보고 있으며, 이를 성과관리 방식에 내재화했다. 이를 지원하는 

내부 도구인 ‘팀 스페이스’(Team Space)는 실시간 소통과 지속적 평가를 가능하게 해, 팀이 공동 목표에 집중하기 쉽게 만들어 

준다.13 

구성원의 목표 및 행동 방식에 정렬된 보상과 인정 체계 또한 조직 문화의 중요한 지렛대다. 싱가포르의 DBS은행(DBS Bank)은 

직원들이 자신의 역할을 스스로 혁신하고, 실험하며, 자동화와 디지털화를 주도하도록 장려하는 방향으로 조직 문화를 재구성했다. 

직원들은 전환 이니셔티브에 기여하거나 디지털 실험팀, 해커톤(hackathon, 단기 협업형 아이디어 발굴 및 문제 해결 프로그램)에 

참여하면 인정과 보상 포인트를 받는다. 뿐만 아니라 전환 기간(transformation days)을 운영하고, 정규 일정에서 디지털 역량 

개발 시간을 따로 확보했으며, 디지털 전환 지표를 성과 평가와 보상 시스템에 내재화했다.14  이러한 노력은 사상 최대 이익과 

전사적 보너스 지급으로 이어졌다.15

AI를 활용해 건강한 조직 문화 촉진

AI가 조직 문화에 일부 부정적 영향을 줄 수도 있지만, 동시에 건강한 문화를 만드는 기존의 관리 방식을 증폭하는 핵심 도구가 될 수도 

있다. 이러한 방식으로 AI 도구를 활용하면 정교한 분석과 실행을 통해 조직 문화를 직접 강화할 수 있다. 또한 이는 AI 전환의 핵심이 

인간 중심 사상에 있다는 조직 메시지와도 부합한다. 조직은 다양한 방식으로 AI를 활용해 문화를 개선할 수 있다.

선도 조직은 근로자와의 조직 문화 형성이 채용부터 퇴직까지(hire-to-retire) 전 과정의 시작점에서부터 이루어져야 한다는 점을 

인식하고, 이를 위해 AI를 활용하고 있다.

예를 들어 아틀라시안은 AI 에이전트를 활용해 온보딩을 개선하고 있다. 이 회사는 분산된 팀에 새로 합류한 인력에게 투명성과 

안전장치를 강조한 맞춤형 교육과 업스킬링을 제공한다. 자크 패리스는 “온보딩은 행동 방식을 재설계할 수 있는 진정한 기회다. 우리는 

이를 신규 입사자의 정문으로 여기며, 조직심리학 실험에 기반한 AI 주도 실천을 통합한다. 이것은 단순한 프로세스의 문제가 아니라, 

사람들이 첫날부터 도구·팀·리더십과 어떻게 연결될지를 형성하는 일”이라고 설명했다.16  그 결과 아틀라시안은 신규 입사자의 주간 

평균 AI 사용률을 57%에서 93%로 끌어올렸다.
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조직은 또한 AI를 활용해 근로자를 코칭할 수 있다. 단, 이 코칭은 개인화된 인간 코칭을 대체하는 것이 아니라 보완하는 방식이어야 

한다. 케임브리지대학교 반데르쇼어 AI 및 머신러닝 연구소(Van der Schaar AI and Machine Learning Lab)의 연구진이 개발한 

스컬쳐AI(ScultureAI)는 조직의 핵심 가치를 기준으로 근로자의 일상적 디지털 상호작용을 코칭하는 도구다. 조직의 가치를 학습한 

스컬쳐AI는 업무시간 내내 근로자들에게 팀스(Teams)나 슬랙(Slack) 대화, 이메일 등을 통해 조직 문화에 부합하는 방향으로 표현을 

조정하는 방식에 대한 조언을 제공한다.17  또 다른 기업들은 컬쳐앰프(CultureAmp)의 AI 코치(AI Coach)와 같은 도구를 도입해, 

리더와 관리자가 실시간으로 직원 상태를 감지하고, 감정을 분석하며, 변화를 이끌기 위한 맞춤형 실행계획을 수립할 수 있도록 

지원하고 있다.18 

AI 기반 문화 인텔리전스 도구는 동료 간 성과 인정 프로그램(peer-to-peer recognition)에서 나오는 정보를 분석해, 핵심 역량, 

우수 인재, 문화 촉진자(culture-enabler)를 실시간으로 파악할 수도 있다. 직원 인정 솔루션 기업 워크휴먼(Workhuman)의 휴먼 

인텔리전스(human intelligence) 기능은 인사 팀이 플랫폼에서 질문과 프롬프트를 입력함으로써 조직 문화의 동인을 이해하고 맞춤형 

조치를 설계할 수 있도록 돕는다. 이 도구는 또한 회사의 가치를 실천하는 직원들을 동료 간 성과 인정 대상으로 실시간 파악할 수 있는 

데이터도 제공한다.19 

문화 부채를 차별화 요인으로 전환

AI는 산업 전반에서 조직 운영 방식을 바꾸고 있으며, 동시에 더 넓은 변화 속에서 일터에서의 인적 경험을 재구성하고 있다. 이러한 

환경에서 기존의 조직 문화를 그대로 유지하면 경쟁에서 도태될 수 있다. AI가 만들어내는 문화적 부채는 분명한 리스크로 실제로 

존해한다. 기존의 패러다임을 고수하거나 정렬되지 않은 문화를 그대로 수용하는 조직은 신뢰와 경쟁력을 잃을 수 있다.

해결책은 조직 문화를 전략적 자산으로 다루는 것이다. 조직 문화는 생산성을 높이고, 혁신을 촉진하며, 혼란 속을 헤쳐 나가는 

근로자들에게 기준점이 될 수 있다. 앞으로 대부분의 조직이 추구하는 적응력은 프로세스나 구조보다도 조직 문화에서 더 많이 

나올 가능성이 있다. 조직 문화가 경쟁우위가 되는 시대에는 AI의 잠재력을 활용하도록 문화를 형성하고 실행하는 조직이 근로자, 

조직, 나아가 사회 전반에 더 나은 성과를 만들어낼 가능성이 높다. 반대로 그렇지 못한 조직은 AI 자체 때문이 아니라, 스스로 

키워내지 못한 문화 때문에 뒤처질 수 있다.
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민첩한 조율
역량과 자원을 실시간으로 조율하라

Chapter 5

조
직이 어떤 자원을 보유하고 있는지가 경쟁우위를 좌우하는 시대는 지났다. 대규모 고객 기반, 제품 포트폴리오, 공급망 

역량만으로는 충분하지 않다. 이제는 조직이 의도를 얼마나 빠르게 실행으로 전환할 수 있는가, 그리고 비즈니스 환경, 

고객 수요, 기술이 바뀔 때 역량과 자원을 얼마나 유연하게 재구성할 수 있는가가 관건이다. 규모는 여전히 중요하지만, 

경쟁의 무게중심은 점차 속도와 민첩성으로 이동하고 있다. 실제로 딜로이트 서베이 결과 리더의 67%는 향후 3년간 가장 중요한 

경쟁우위가 빠르고 민첩한 대응 능력에서 나올 것이라고 답한 반면, 규모가 핵심 차별화 요인이라고 본 비율은 28%에 그쳤다.

AI는 과거 희소했던 역량을 널리 활용 가능하게 만들고, 일이 수행되는 방식을 바꾸면서 이러한 전환을 가속화하고 있다. AI는 

역량(일을 효과적으로 수행할 수 있는 능력), 자원(얼마나 많은 일을 얼마나 빠르게 처리할 수 있는가), 그리고 기존의 성과 기준인 

속도-품질-비용의 삼각 구도를 뒤흔들고 있다. 과거에는 이 세 요소 중 둘만 선택할 수 있었다면, 이제 AI는 속도-품질-비용을 동시에 

개선할 수 있는 새로운 성과 지평을 열고 있다.

이제는 확장을 위해 더 많은 인력이나 비용이 필요하지 않다. 실제로 최근 등장하는 많은 벤처기업은 소수의 인간 팀이 고부가가치 

업무를 수행하면서, 대규모 기업의 운영을 AI로 시뮬레이션하는 AI 중심 기업을 지향하고 있다. 또한 빠른 학습 사이클은 속도를 

곧바로 품질로 전환할 수 있다. 예컨대 의사와 AI가 긴밀히 협업할 경우, 인간과 AI가 각자 따로 할 때보다 질병을 더 신속하고 

정확하게 발견할 수 있다. 이것이 바로 ‘인간 + AI 협업’과 ‘인간 × AI 융합’의 차이다.

그러나 속도와 민첩성의 핵심은 단지 새로운 역량과 자원을 산술적으로 계획하고, 자원을 고정된 구조에 배분하는 데 있지 않다. 

핵심은 사람, 기술, 데이터, 시스템을 비즈니스상 중요한 성과 중심으로 유연하게 조율하는 능력에 있다. 즉, 변화하는 요구에 맞춰 

필요한 요소를 지속적으로 감지하고, 결합하고, 다시 조합하는 능력이다. 배분(allocation)이 특정 연주자에게 특정 파트를 맡기는 

일이라면, 오케스트레이션(orchestration), 즉 조율은 지휘자가 실시간으로 필요한 요소를 조정해 원하는 결과를 만들어내는 

역할에 가깝다.

인공지능(AI)은 의도를 실행으로 빠르게 전환하게 해준다. 그러나 그 속도를 경쟁우위로 바꾸는 힘은 

인적 역량(capability)과 AI 자원(capacity)을 실시간으로 조율하는 능력이 좌우한다.
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이를 잘 보여주는 사례가 리바이스(Levi Strauss)다. 이 회사는 디자이너, 머천다이저(MD), 마케터 등 여러 영역의 구성원들을 

신속히 모아 AI와 결합함으로써, 루스핏 청바지 수요가 증가하고 있다는 포착하기 힘든 신호를 알아차리고, 이를 디자인과 시장 

대응으로 빠르게 연결했다. 그 결과 3개월 만에 해당 카테고리 매출이 15% 증가했다.1 

역량과 자원을 효과적으로 조율하는 조직은 규모도 갖추면서 동시에 빠르게 움직일 수 있다. 즉, 규모와 속도가 상충하던 전통적 

제로섬 관계에서 벗어날 수 있는 것이다. 또한 속도, 품질, 비용 가운데 둘이 아니라 셋 모두를 동시에 개선할 수 있으며, 세상이 변할 

때마다 스스로의 운영 원리를 지속적으로 재작성하는 조직이 될 수 있다. 이 과정에서 조직은 예측 불가능성을 리스크의 원천이 

아니라 기회의 원천으로 전환할 수 있다.

본고의 서베이 결과는 조율이 단순히 미래의 이상향이 아니라, 현재 시점에서도 경쟁우위를 제공하는 역량임을 시사한다. 서베이 

결과를 분석한 결과, 이 영역을 선도하는 조직은 그렇지 않은 조직보다 우수한 재무 성과를 보고할 가능성이 약 2배 높고, 동시에 

근로자에게 의미 있는 업무를 제공하고 있다고 답할 가능성도 약 2배 정도 높게 나타났다.

올해 서베이에서 업무를 동적으로 조율하는 능력이 가장 중요한 트렌드 1위로 꼽혔다. 리더의 88%는 사람, 기술, 자원을 조율해 일을 

수행하는 속도를 높이는 것이 매우 중요하거나 중요하다고 답했다. 그러나 이 목표에서 큰 진전을 이루고 있다고 답한 리더는 7%에 

불과했다. 중요도 인식과 실행 수준 사이 81%포인트 격차가 나타난 것으로, 이는 올해 조사 항목 에서 가장 큰 격차를 기록했다.

그림 1. 조직은 역량과 자원의 조율이 중요하다고 인식하고 있지만, 실제 큰 진전을 이룬 비율은 7%에 불과

출처: Analysis of Deloitte’s 2026 Global Human Capital Trends survey data.

Q1: 사람, 역량, 자원을 업무 수행에 맞게 조율하는 방식을 얼마나 더 빠르게 전환하는 것이 얼마나 중요한가? 
Q2: 이 문제를 해결하기 위해 소속 조직이 얼마나 많은 진전을 이뤘는가?

88%
  

77% 7%

‘   ’   
‘      ’
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역량과 자원을 조율하기 위한 네 가지 실행 과제

역량과 자원을 조율하려면 네 가지 핵심 과제를 실행해야 한다. 이들 과제를 실행하면 단순히 변화에 적응하는 것을 넘어, 주변 

환경이 변화하는 속도보다 앞서 나갈 수 있다.

역량과 자원의 파악 및 재창조  
먼저 달성하고자 하는 미션과 성과를 정의한 뒤, 그 목표를 실현하는 데 필요한 역량과 자원을 정렬하는 것이 출발점이다. 일례로 

월마트(Walmart)는 효율성에 대한 명확한 초점을 설정하고, 글로벌 사업 전반의 리더들이 AI를 활용해 어떻게 새로운 자원을 

확보하고, 그 시간을 혁신과 성장에 재투자할 수 있을지를 탐색하도록 장려하는 방식을 선택했다.2 

이는 전통적인 Build(내부 인재 육성), Borrow(외부 자원 임시 활용), Buy(외부 채용)에 Bot(AI 활용)을 새로운 선택지로 추가한 

개념이다. 딜로이트 서베이 결과 리더의 56%는 이제 AI 에이전트를 디지털 근로자로 간주하고 조직화·평가하고 있으며, 60%는 

자신의 팀이 필요한 업무를 수행하기 위해 적절한 인간 및 AI 역량을 갖추고 있다고 답했다.

이 네 가지 ‘B’는 역량과 자원에 접근하는 기반이 되지만, 이를 더욱 증폭하기 위해 몇 가지 구체적 방식을 병행할 수 있다(그림 2).

그림 2. 역량과 자원을 파악하고 재창조하기 위한 방식 확대
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예를 들어 조직은 인간과 AI 역량을 결합(Blend)할 수 있다. 디지털 근로자를 별도의 집단으로 분리하기보다, AI가 근로자의 

생산성, 성과, 창의성을 획기적으로 증폭하는 새로운 범주로 인식하는 접근이다. 이것이 바로 ‘인간 × 기계 융합’의 실제 구현이다.

딜로이트 서베이 결과 리더의 51%는 인력 규모와 구성을 계획할 때 인간과 AI의 협업이 창출할 가치까지 이미 반영하고 있다고 

답했다. 앞으로 인간 × AI 융합이 창출하는 배수 효과를 이해하고 활용하는 역량의 전략적 중요성은 더욱 커질 것으로 예상된다. 

실제로 AI 때문에 인력을 감축한 경험이 있는 리더는 3분의 1 정도였으나 이 중 57%는 그 결정을 다시 의문시하게 되었다고 

답했다. 예를 들어 한 핀테크 기업은 AI 챗봇이 700명의 상담원을 대체할 수 있다고 주장한 지 1년 만에 다시 그 인력을 재채용해 

AI의 속도와 인간의 공감 능력을 결합하는 방향으로 선회했다.3 

또 다른 방식은 불필요한 업무를 줄여 근로자가 더 중요한 일에 집중하게 함으로써 생산성을 높이는 것이다. ‘2025 인적자원 

트렌드’ 보고서에서도 논의했듯이,4  본질적이지 않은 업무를 줄이면 근로자는 자신의 잠재력을 더 잘 발휘하고 부가가치가 높은 

일에 집중할 수 있다. 그러나 현재 근로자와 관리자 중 소속 조직이 자신의 잠재력을 충분히 활용하고 있다고 답한 비율은 50%에 

불과하다.

한 글로벌 소비재 기업은 또 다른 ‘B’인 Bridge를 실천하고 있다. 이 회사는 공장을 완전 자동화한 뒤, 생산 및 창고 인력을 AI 

모니터링과 품질 점검 역할로 전환시켰다.5  Bridge는 또한 내부 인재 마켓플레이스를 통해 인력을 임시 업무에 배치하거나, 현재 

직무를 유지한 채 민첩한 미션 중심 팀으로 이동시키는 방식으로 자원을 확보하는 것을 의미할 수도 있다. 시스코(Cisco)의 인사 

담당 부사장인 메건 바잔(Megan Bazan)은 “인간과 기계 혹은 에이전트가 함께 일하는 초기동적 다기능 태스크포스가 확산되면서 

고정된 팀이라는 개념이 점차 과거의 유물이 되어가고 있다”고 설명했다.6 

딜로이트 서베이 결과 현재 문제 해결이 필요한 시점에 맞춰 동적 팀을 구성한다고 답한 비율은 28%에 불과하지만, 향후 3년간 

이러한 방식이 중요할 것이라는 비율은 59%에 이른다.

마지막으로 Break, 즉 업무·역할·조직 구조 자체를 재설계하는 방식이 있다. 일례로 클리블랜드 클리닉(Cleveland Clinic)은 의료 

인력 부족 문제에 대응하기 위해 업무를 세분화한 뒤, 각 업무가 실제로 필요한지, 자동화할 수 있는지, 원격으로 처리 가능한지, 

다른 역할에 재배정할 수 있는지, 혹은 일정 자체를 조정할 수 있는지를 검토했다. 

의료보조 인력의 경우, 40개 업무 중 37개를 더 낮은 자격 수준의 인력이나 비임상 인력으로 이전하고, 일부는 AI로 자동화하거나 

보강했다. 그 결과 430명의 정규직 인력에 해당하는 자원을 창출했고, 200만 달러 이상의 비용 절감과 함께 직원이 서류 업무보다 

환자 케어에 더 많은 시간을 쓸 수 있게 해 몰입도도 높였다.7
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적절한 사람에게 적절한 의사결정을 적절한 시점에 위임 
역량과 자원을 조율하려면 더 빠르고 더 효과적인 의사결정을 내려야 한다. 이는 적절한 결정을 적절한 사람에게 적절한 시점에 

위임하는 것을 의미한다.

월마트는 이를 뒷받침하는 새로운 의사결정 방식을 보여준다. 이 회사는 인사, 기술, 재무, 조달 등 여러 기능을 아우르는 다기능 

리더십 모델을 활용한다(그림 3). 각 기능별 리더들은 사일로 안에서 움직이는 대신, 역할·역량·전달 모델 전반에 걸쳐 업무를 

총체적으로 조망하면서 새로운 시대에 업무를 어떻게 설계하고 지원해야 하는지를 함께 결정한다.8 

이 접근은 또한 업무 재설계, 유연한 직무 아키텍처, 인력 계획, 인간-AI 협업, 효과적 조직 구조, 역량 활용도 제고 등 폭넓은 역량을 

함께 통합한다. 예를 들어 휴렛패커드(Hewlett Packard Enterprise)는 최근 전략적 인력 계획 팀과 조직 설계 팀을 통합했으며, 

이 통합 조직은 재무, 사업 운영, IT와 긴밀히 협력해 어떤 역할이 자동화되거나 증강될 수 있는지를 검토하고 있다.

조율은 필요가 발생하는 현장에서도 이루어져야 한다. 임원진은 현장에서 근로자가 매일 마주하는 변화를 직접 경험하지 못하는 경우

가 많다. 따라서 조직이 진정한 적응력을 키우려면, 모든 직급의 근로자들이 역량과 자원을 동적으로 조율할 수 있어야 한다.

마스터카드(Mastercard), 시게이트(Seagate), 스탠다드차타드(Standard Chartered) 등은 HR 기술 플랫폼 기업 글로트(Gloat)의 

조율 플랫폼을 활용해 기술, 과업, AI를 실제 업무 수행 요소로 통합하고 있다. 근로자는 자신이 수행하고 싶은 업무 유형이나 달성하고 

싶은 성과를 지정할 수 있고, 시스템은 그에 맞는 업무 흐름, 필요한 스킬을 가진 동료, 임시 프로젝트로 투입 가능한 인력, 함께 일하거

나 자율적으로 업무를 수행할 수 있는 기술(소프트웨어, 생성형 AI, AI 에이전트 등)을 파악한다. 그 결과 모든 근로자가 실시간으로 업

무를 설계하고 조율할 수 있게 된다.9 

그러나 아직까지 이러한 흐름에 동참한 조직은 많지 않은 것으로 보인다. 딜로이트 서베이 결과 자사 조직이 업무 배분과 관련한 효과적 

의사결정을 내릴 수 있도록 적절한 데이터와 도구를 제공한다는 데 강하게 동의한 관리자 비율은 11%에 그쳤다. 다만 조율 중심의 사

고방식이 점차 조직에 스며들고 있다는 신호도 나왔다. 전체 응답자 중 61%는 과업, 기술, 성과를 기준으로 인력을 정렬하고 배치하고 

있다고 답했으며, 직무나 직위 중심 모델을 사용한다는 응답 비율은 33%에 그쳤다.

그림 3. 조율은 AI 기반 민첩 조직의 새로운 운영 환경을 규정하는 핵심 개념

 AI 

AI 

AI 

출처: Deloitte analysis.
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플러그 앤 플레이(plug-and-play) 방식의 모듈형 구조 구축 
전통적으로 리더는 공식적인 조직 구조에 맞춰 역량을 배치해 왔다. 그러나 이제는 다른 질문이 제기된다. ‘정말 중요한 일을 해내기 

위해 우리는 얼마나 빠르게 움직일 수 있는가?’

딜로이트 서베이 결과 리더의 60%는 인간, 기술, 전문성 등 내부 역량을 조직 전반에 재배치해 가장 필요한 영역에 대응하려 하고 

있다고 답했다. 그러나 인간-AI 팀을 다양하게 구성하는 일은 쉽지 않다. 구성원 간 언어가 다를 수 있고, 데이터는 사일로에 갇혀 

있을 수 있으며, 팀 간 신뢰와 일하는 규범이 아직 형성되지 않았을 수도 있다. 조직은 이러한 장벽을 극복하기 위해 필요한 역량과 

자원을 끼워 넣고(plug) 활용(play)할 수 있는 모듈형 구조(modularity)를 구축해야 한다. 서베이에서 리더의 62%는 외부 인력과 

기술 역량을 상호 연결해 활용하는 데는 능숙하다고 답했지만, 내부적으로 그렇게 하는 일은 여전히 어렵다고 답했다.

이를 위한 출발점은 산출물(output)이 아니라 성과(outcome)에 기반한 공유된 미션을 설정하는 것이다. Ihp 애널리틱스(ihp 

Analytics)의 최고경영자(CEO) 존 피츠(Jon Pitts)는 이를 포뮬러1(Formula 1) 팀에 비유해 “모든 기능, 데이터 흐름, 센서, 

분석은 ‘차를 빠르게 달리게 하고 그 상태를 유지한다’는 하나의 미션 아래 통합된다. 모두가 실시간으로 협업하며, 자아는 뒤로 

물러나고 데이터와 공동의 성과가 중심이 된다”고 설명했다.10 

모듈형 구조를 구축하면 상황에 맞는 리더십이 무엇인지 더욱 명확히 정립할 수 있고, AI-인간 상호작용 설계자나 툴체인 

전문가처럼 새로운 팀 역할을 만들어낼 수도 있다.

신뢰를 키우는 것도 필수적이다. 하이마크 헬스(Highmark Health)의 HR 총괄 부사장 마르시아 오글란(Marcia Oglan)은 “우리 

팀이 다기능화되고 통합될수록, 신뢰와 협업은 더 강력한 전략 자산이 된다. 우리는 고립된 사일로가 아니라 연결된 네트워크 

문화를 원한다”고 강조했다.11 

AI는 이러한 모듈형 구조를 구축하는데 중요한 역할을 할 수 있다. 한 기업 부사장은 “기능 간 협업이 자동화되면 워크플로 효율성이 

한층 강화된다. 자동 인계가 잘 운영되면 오히려 인간 간 연결이 강화된다”고 설명했다.12 

AI는 또한 공유된 지식 기반을 만들고, 사람들이 새로운 역할과 팀에 더 빨리 적응하도록 도울 수 있다. 딜로이트 인터뷰에 참여한 

한 리더는 AI 에이전트에 최고인사책임자(CHRO), 최고재무책임자(CFO), 최고정보책임자(CIO) 등 다양한 이해관계자 페르소나를 

학습시켜, 그들과 대화하고 자신의 작업을 검토받으며 각자의 언어와 맥락을 익히는 데 활용했다.13  AI가 전문성을 민주화한다면, 

다방면형 인재인 제너럴리스트(generalist)는 여러 영역을 넘나들며 일할 수 있게 되고, 조직은 두 개 이상의 영역에서 깊은 

전문성을 가지면서도 폭넓은 일반 지식을 갖춘 M자형 인재(M-shaped worker)를 확보할 수 있다. 나아가 에이전틱 AI는 점차 

워크플로 자체를 조율하게 될 것이며, 이는 종단 간 결과를 감독하고 평가하는 다기능 팀의 등장을 촉진할 수 있다.

궁극적으로 AI는 구조가 더 이상 통제의 주축이 되지 않는 새로운 운영 모델을 만드는 데 기여할 수 있다. 대신 초점은 AI와 긴밀히 

협업하는 유연한 미션 중심 팀으로 이동하게 된다(그림 4).14 
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업무 자동화, 
인간의 반복적 
업무 대체 

간소화된 기능 
중심 구조

역할 감소, 
재교육은 선택 사항

기존 역할 내에서

인간을 지원하는

AI 도구

직무 단위 증강, 
워크플로 내 

도구 내재화

업스킬링 필요, 
코파일럿 모델 부상

AI의 역할

조직 설계

인력 영향

의사결정, 예측,
개인화를 주도하는 AI

AI를 내장한 
프로세스 단위 재설계

분석가는 프롬프트 
엔지니어 또는 
프로세스 큐레이터로 
전환

성과 중심으로 
구조화된

‘인간 + 기계 협업’

다기능 및 기간 
한정형 미션과 
동적 자원 배분

조율, 거버넌스, 
AI 협업 관련 
신규 역할 등장

조직 구조와 
업무 배분을 AI가 
지속적으로 최적화하고, 
‘인간 ⅹ 기계 융합’이 
기하급수적 성과를 창출

플랫폼형 조직: 
인간-AI 조합으로

미션별 동적 인력 배치

조직 설계가 
유동화되고, 역할은 
스킬셋 중심으로 
재편되며, 개인의 
주도성이 핵심이 됨

그림 4. 비용 효율성에서 적응형 조율로 진화

초점 비용 효율성 생산성 프로세스 재설계 가치 창출 적응형 조율

출처: Deloitte analysis.

AI를 활용해 역량과 자원의 조율 지원 
AI와 함께라면 전략은 더 이상 사전에 고정된 계획이 아니라, 역량과 자원의 변화에 따라 실시간으로 형성하고 개선할 수 있다. 이미 

리더의 58%는 빈번한 실무 실험을 통해 전략을 형성하는 방식을 선호한다고 답했으며, 신중하고 중앙집중적인 계획을 선호한 

비율은 37%에 그쳤다.

이러한 실험 중 하나가 바로 디지털 트윈(digital twin)이다. 디지털 트윈은 조직과 인력을 실시간으로 반영하는 AI 기반 가상 

모델이다. 딜로이트 서베이에 참여한 조직 중 디지털 트윈을 실제로 사용하고 있는 비율은 15%에 불과하지만, 리더의 49%는 

향후 3년 내 디지털 트윈이 조직 성공에 중요할 역할을 할 것이라고 답했다. 리더는 디지털 트윈을 통해 의사결정과 시나리오를 

시뮬레이션하고, 이를 바탕으로 우선순위를 정하거나 필요를 예측하고 조치를 취할 수 있다. 일례로 한 조직은 AI 투자 확대, 

아웃소싱 변화, 지역 전략 조정이 인재 수요와 조직 구조에 미치는 영향을 디지털 트윈으로 시뮬레이션하고 있다. 이를 통해 조직은 

역량과 자원을 어떻게 이동하고 최적화할지에 대해 더 나은 결정을 내릴 수 있다.15 

특히 에이전틱 AI를 활용하면 한층 동적이고 반복적인 조율이 가능해진다. 인간과 AI 에이전트가 함께 일하는 팀은 필요를 사전에 

감지하고, 자원을 실시간으로 배치할 수 있다. 예를 들어 AI 에이전트는 특정 기술의 공급 변화나 근로자 자원의 변동과 같은 신호를 

지속적으로 감시할 수 있다. 그리고 중요한 시점에 리더에게 경고를 보내, 인력 계획 재검토나 역할·업무 재설계를 유도할 수 있다. 

나아가 인간이 승인한 뒤에는 채용 공고 게시나 기술 격차에 따른 학습 일정 배정과 같은 실제 업무까지 AI 에이전트가 수행할 수 

있다.

미국의 한 병원 네트워크는 에이전틱 AI를 도입해 동적 근무표 편성(dynamic shift scheduling)을 구현했다. 그 결과 환자 케어는 

개선되고 임상의의 업무 부담과 번아웃은 감소했다.16  한 글로벌 제약사는 AI 에이전트를 활용해 배송 경로 변화 추적, 공급망 

담당자 알림, 영향 요약, 해결 옵션 제안을 시범 운영하고 있다. 담당자는 AI 에이전트가 제안한 대안을 검토하고 승인함으로써 

자가 치유형 공급망(self-healing supply chain)을 만들어간다. 다른 AI 에이전트는 이러한 과정에서 인간이 자원을 어떻게 

재배치하는지 추적해, 인력 계획 조정이 필요한 시점이나 역할 재설계가 적기인 시점을 알릴 수도 있다.17 
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도약을 위한 조율

AI의 부상은 조직의 신경계 자체를 다시 형성하고 있다. 계획을 먼저 수립하고 자원을 배치한 후에야 실행에 들어가는 전통적 

주기는 더 이상 현실의 속도를 따라갈 수 없다.

이에 대한 대안은 바로 적응형 오케스트레이션(adaptive orchestration)이다. 이를 통해 리더는 인간, 프로세스, 기술을 

지속적으로 정렬하고, 워크플로가 실시간으로 유연하게 적응하도록 조율할 수 있다. 미래는 가장 뛰어난 계획 수립가가 아니라, 

가장 뛰어난 조율가에게 돌아갈 가능성이 크다. 즉, 불확실성을 추진력으로, 복잡성을 경쟁우위로 전환할 수 있는 조직이 앞서가게 

될 것이다.

그럼에도 현재 인력 변화 신호를 모니터링하고, 의사결정을 지원하며, 조치를 취하는 데 AI를 활용하고 있다고 답한 리더는 20%에 

불과하다. 반면 향후 3년 내 조율이 성공에 중요하다고 본 비율은 52%를 기록했다.
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전통적 조직 기능의 혁신
HR·재무·IT, 이제는 사일로를 허물어야 한다

Chapter 6

한 최고경영자(CEO)가 자사 제품군의 대규모 확장을 준비하고 있다. 속도가 관건이다. 경쟁사보다 앞서기 위해서는 새로 

설계한 제품을 가능한 한 빨리 제조 단계로 넘겨야 한다. 그러나 이를 위해서는 재무, 인력, 공급망을 아우르는 통합 

계획이 필요하고, 그 과정에서 여러 부서의 인력을 동시에 투입해야 한다.

문제는 각 부서의 자원이 제한되어 있고, 역량은 서로 맞지 않으며, 엔드투엔드(E2E, end-to-end) 데이터와 프로세스도 충분히 

갖춰져 있지 않다는 점이다. 결국 조직 내 기능별 부서는 비즈니스 전반을 가로질러 빠르게 조율할 수 있도록 설계되어 있지 않다. 

반면 부서별 인력 수와 리더십 계층은 계속 늘어나, 비용은 증가하지만 비즈니스 성장은 제대로 뒷받침되지 못하고 있다. CEO는 

이런 의문을 품게 된다. 더 나은 방식은 없는가?

이것은 조직 구조의 개념 자체를 다시 생각해볼 필요가 있음을 보여주는 하나의 사례에 불과하다. 현재의 조직 구조는 과연 목적에 

부합하는가? 오늘날 환경이 요구하는 속도, 규모, 민첩성을 갖추고 비즈니스의 전략적 우선순위를 실현하려면, 조직 구조는 어떻게 

달라져야 하는가?

오랫동안 많은 조직의 기반이 되어온 기능별 부서라는 구조는 갈수록 낡은 구조로 간주되고 있다. 딜로이트 서베이 결과 C-레벨 

리더의 66%는 전통적 부서별 경계를 넘어서는 것이 매우 중요하거나 대단히 중요하다고 답했지만, 실제로 큰 진전을 이루고 

있다고 답한 비율은 7%에 불과했다.

전통적 조직 구조의 핵심 축이 여전히 효과적인지 질문해야 할 시점이다.
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그림 1. 전통적 기능별 부서의 경계를 허무는 것이 중요하다고 인식하고 있지만, 실제 큰 진전을 이룬 비율은 7%에 불과

출처: Analysis of Deloitte’s 2026 Global Human Capital Trends survey data.

Q1: 전통적인 조직 기능(인사, 재무, IT 등)의 경계를 넘어, 융합적 과제에 대응하고 조직 전체의 성과를 높이는 일은 얼마나 중요한가?  
Q2: 이 문제를 해결하기 위해 소속 조직이 얼마나 많은 진전을 이뤘는가?

인사, 재무, IT, 법무, 구매와 같은 기능별 부서는 당초 신뢰성, 효율성, 전문성을 중심으로 설계되었다. 그러나 이같은 전통적 조직 

구조는 갈수록 다기능적 요구와 어긋나는 구조가 되고 있다.

예를 들어 현대 조직이 AI의 가치를 실현하려면, 업무를 재설계하고 인간-AI 상호작용을 최적화하기 위해 여러 부서의 전문성이 

동시에 필요하다. 격변하는 비즈니스 환경 속에서 적응력과 회복탄력성을 갖추기 위해서도 부서 간 협업을 통해 역량과 자원을 

유연하게 조율해야 한다. 또한 지속가능성 및 환경·사회·지배구조(ESG) 프로그램, 혁신과 신제품 개발, 전환과 변화 관리 역시 이제는 

부서별로 따로 움직이는 것이 아니라 함께 움직이는 구조가 필요하다.

이러한 현실에 대응하기 위해 조직은 기능별 부서라는 개념 자체를 다시 생각할 필요가 있다. 경직된 사일로에 집착하는 대신, 

전통적인 조직 구조를 분해하고, 그 역량을 인적 및 비즈니스 성과 중심으로 재조합해야 한다.

66%
  

58% 7%

‘   ’   
‘      ’
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전통적 기능별 조직 구조의 재편 압박

여러 요인이 복합적으로 작용해 전통적 기능별 조직 구조의 재편 압박이 높아지고 있다. 조직은 기능별 조직 구조의 비용을 

지속적으로 통제하는 동시에, 가치 실현 속도도 높여야 한다. 그 결과 지난 3년간 인사, 영업 및 지원, 사업관리와 같은 영역의 인력 

규모는 상당히 축소됐고, 미국 상장기업들은 화이트칼라 인력을 3.5% 감축했다.1 

비용 압박과 운영 효율성 제고 압박에 상당수 기업들이 글로벌 비즈니스 서비스(GBS) 모델을 선택했다. 실제로 GBS를 운영하는 

조직의 절반 이상은 재무, 인사, IT, 구매를 공유 서비스 범위에 포함하고 있으며, 58%는 향후 3년간 그 범위를 더 확대할 

계획이라고 답했다. 딜로이트 연구에 따르면, GBS 리더 역할을 두고 있는 조직의 절반 이상은 20% 이상의 비용 절감 효과를 

경험했다.2 

하지만 이처럼 비용 중심의 접근이 강화되면서 최고인사책임자(CHRO), 최고재무책임자(CFO), 최고정보책임자(CIO)와 같은 

부서별 리더들은 서비스 비용과 실제로 전달하는 가치 사이의 간극을 메우는 데 어려움을 겪고 있다.

업무가 점점 더 자동화되거나 AI로 증강되고, 혹은 GBS로 통합되면서 결국 남는 것은 전문 영역에 깊은 지식을 가진 전문가들이다. 

하지만 이들은 종종 핵심 가치사슬 바깥에 위치해 있다. 앞으로 이들은 단지 전문 기능에 머무는 것이 아니라, 인수합병(M&A)아나 

전환과 같은 비즈니스 문제를 둘러싼 더 넓은 관점의 전문성을 확보하고, 서로 협업하며 연결되어 다기능적 시각으로 성과를 

만들어내야 한다.

딜로이트 서베이에서는 경영진의 절반 이상이 자사 기능별 부서 간 협업이 이뤄지고 있다고 답했지만, 동시에 절반 이상은 미래의 

빠른 수요 변화에 대응하기 위해 기능별 조직 구조가 역량과 미션 양 측면에서 상당 수준 재편돼야 한다고 답했다. 또한 응답자의 

거의 절반은 조직 구조와 같은 내부 제약이 전통적 기능별 부서 간 경계를 넘는 데 가장 큰 장애요인이라고 지적했다.

한편 AI는 기능별 부서가 가치를 전달하는 방식과 부서 자체의 정의를 재정립하는 계기가 된다. 여기에 부서 간 경계를 초월하는 

E2E 프로세스와 통합 데이터가 더해지면서, 기능별 조직 구조에 대한 리더들의 재검토를 촉진하고 있다.
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미래 기능별 조직 구조의 전략적 설계

대다수 조직은 현재 이러한 변화에 대응하기 위해 주변부만 조금씩 손보는 수준에 머무르고 있다. 예를 들어 부서 간 간접 보고 

체계를 강화하거나, 필요할 때마다 임시 팀을 만드는 식이다.

그러나 미래에 대한 분명한 전략이 없는 상태에서 이러한 대응은 장기적 해결책이 되기 어렵다. 오히려 기능별 부서가 왜 

존재하는지, 비즈니스에 어떤 가치를 전달해야 하는지에 대한 비전 없이 이런 조치를 취할 경우, 조직 모델은 더 큰 복잡성과 혼란을 

초래할 수 있다.

변화의 속도가 빨라질수록 민첩성과 적응력이 시급해진다. 그렇다면 조직은 어떻게 전환 노력을 더 지속 가능하고 확장 가능하게 

만들 수 있을까? 진정한 전환을 위해서는 기능별 조직 구조를 단순히 조정하는 수준을 넘어, 이를 해체하고 새로운 방식으로 다시 

구축하는 것을 고려해야 한다.

비즈니스 운영(run)과 성장(grow)의 분리 
기능별 조직 구조를 재편하는 첫 단계는 일상적으로 비즈니스를 운영하는 역할과 비즈니스를 성장시키는 역할을 분리하는 것이다. 

그림 2, 3은 이러한 두 가지 영역에 걸쳐 존재하는 기능 간 인접 프로세스와 역량을 보여준다.

‘비즈니스를 운영하는 역할’은 각기 고유한 도메인 지식을 요구할 수 있지만, 동시에 많은 공통점을 가진다. 이들은 반복 가능한 

프로세스이며, 기술과 공유 데이터에 의해 상당 부분 자동화 및 지원될 수 있다. 예를 들어 인력 관련 반복 문의와 거래 처리는 이제 

인사, IT, 재무, 구매 중 어디에서 발생하든 셀프서비스 기술과 AI를 통해 1차 지원 수요를 해결할 수 있다. 이를 위한 데이터와 

워크플로 기술 역시 통합이 강화되고 있다.

직원 개인정보보호, 
산업 안전, 노동법 준수

내부통제 모니터링 및 
규제 준수

사이버보안 프로토콜, 
데이터 보호

규제 준수, 협력업체 
컴플라이언스

직원 문의 대응, 
인사 데이터 변경

송장 처리, 비용 정산 사용자 지원 구매 발주, 지급 승인

인력 분석, 이직 추이
재무제표, 
재무 예측 보고서

시스템 가동률 분석, 
장애 보고서

재고 최적화, 물류 KPI

복리후생 제공업체, 
채용 대행사

금융 파트너, 감사법인
클라우드 소프트웨어 및 
서비스 구독업체, 컨설턴트

원자재 공급업체, 
물류 제공업체

리스크 및
컴플라이언스

거래 처리

분석·보고

벤더 관리

그림 2. 비즈니스 운영을 위한 공통 프로세스와 역량

공통 프로세스/역량 인사 재무 IT Supply Chain

출처: Deloitte analysis.
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반면 ‘비즈니스를 성장시키는 역할’은 지원하는 비즈니스 상황 자체에 의해 상호 연결되는 경향이 있다. 이들은 이해관계자, 

프로젝트 생애주기, 비즈니스 목표를 공유하는 경우가 많다. 리더는 사람, 자재, 기술을 적시에 배치할 수 있도록 다양한 유형의 

데이터를 결합해 완전히 통합된 예측을 만들어낼 수 있는 전문가를 원한다. 또한 M&A의 경우 실사부터 통합까지 전 과정을 실행할 

수 있는 민첩한 팀이 필요하다. 이 팀은 단순한 영역 전문성뿐 아니라, 해당 비즈니스 맥락에서 어떻게 성과를 만들어내는지에 대한 

패턴 인식까지 갖추어야 한다.

다기능 형태의 GBS를 활용하면 비즈니스를 운영하는 역할에 대해 어느 정도 해법이 될 수 있다. 그러나 대다수 조직은 GBS를 

도입한 이후에도, 나머지 구성 요소를 재조합해 ‘비즈니스를 성장시키는’ 역량으로 전환하는 데는 많은 진전을 이루지 못하고 있다.

기능별 조직 구조를 재편하는 데 하나의 정답만 있는 것은 아니다. 조직은 비즈니스의 필요와 변화 수용 수준에 따라, 통합의 

정도와 파급의 크기가 다른 다양한 선택지를 가질 수 있다. 예를 들어 M&A 활동이 활발한 조직이라면, 사람·재무·기술 및 데이터 

통합·법무·리스크 전문성을 아우르는 전담 M&A 팀을 구축할 수 있다.

인력 계획, 승계 계획
예산 수립, 
현금흐름 예측

자원 배치 계획, 
기술 로드맵 수립

수요 계획, 재고 예측

인력 전략 및 소싱, 
현지 인재 확보, 
정책 현지화

시장 진출 타당성 평가, 
투자 재원 검토

인프라 현지화 및 지원 현지 공급업체 발굴, 
규제 검토

조직문화 통합, 
리텐션 계획, 조직 설계

교육 프로그램, 
신제품 도입을 위한 
변화관리

역할 재설계, 리스킬링, 
인력 전환

실사, 자산 가치평가, 
통합 계획

제품 개발 예산 수립, 
투자 분석

가치 사례 수립 및 
성과 추적

시스템 통합, 
데이터 마이그레이션

지원 기술 및 
개발 환경 구축

기술 아키텍처 구축 및 
프로비저닝, 
데이터 거버넌스

공급망 네트워크 재편, 
물류 운영 재조정

공급업체 온보딩, 
생산 일정 계획

기술 및 서비스 조달, 
외부 인력 운영 계획

계획 및 예측

신규 시장 진출

인수·합병 및 
사업 분할

제품 개발 및 출시

AI 도입

그림 3. 비즈니스 성장을 위한 공통 프로세스와 역량

공통 프로세스/역량 인사 재무 IT Supply Chain

출처: Deloitte analysis.
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기능별 부서 간 협업을 강화하기 위한 
노력을 가속화하고, 업무 수행 방식 
전반에 다기능 대표성을 내재화하며, 
선택적으로 공통 성과지표를 
개발한다.

사업 계획, M&A, 신규 시장 진출, 
신제품 개발 등 부서별 전문성이

필요한 비즈니스 시나리오와 
이벤트를 중심으로 상설 솔루션 기반

팀을 구축한다.

사업 운영 역량은 통합 기술과 
에이전틱 AI를 기반으로 공통 리더십 
아래 결집하고, 사업 성장 역량은 
솔루션 기반 팀 또는 전사 서비스 파트너 
형태로 운영하며 도메인 전문가의 지원

을 받고 AI 기반 증강 능력을 활용한다.

그림 4. 조직 기능 혁신을 위한 전환 옵션

협업 강화 솔루션 기반 팀 운영 기능 재구상

출처: Deloitte analysis.

기능별 조직 구조를 재편하는 과정에서 조직마다 감수할 수 있는 복잡성은 각기 다르지만, 몇몇 중요한 기회 영역이 공통적으로 

존재한다.

1) 조직 전반에 걸쳐 데이터와 기술 중심으로 구조 재편

조직의 기술과 데이터는 이미 기능별 부서 간 경계를 넘어 깊이 통합되어 있을 가능성이 크다. 따라서 기능별 조직 구조 역시 이러한 

통합 경로를 따라 재설계할 수 있다.

이미 일부 조직은 이러한 도약을 시작했다. 특히 인사와 IT는 많은 조직이 통합을 검토하는 핵심 기능이다. 넥스싱크(Nexthink)의 

보고서에 따르면, IT 리더의 93%는 인사-IT 통합이 생산성, 만족도, 몰입도를 높일 수 있다고 답했다.3 

일례로 모더나(Moderna)는 많은 인재 관리 방식이 이제 기술과 AI로 재구성되고 있고 데이터 역시 여러 기능에서 통합되고 

있음을 인식하고 인사와 IT를 최고 인사 & 디지털 기술 책임자(Chief People & Digital Technology Officer) 산하로 통합했다. 

이후 인간의 개입이 필요한 업무에 집중하는 팀을 구성하고, 나머지 업무는 AI에 위임하는 방식을 구축했다. 여기에는 인사 관련 

특정 업무를 위한 3,000개 이상의 맞춤형 챗GPT(ChatGPT) 버전 배포도 포함되었으며, 이를 통해 성과관리와 직원 지원이 

간소화됐다. 이러한 노력은 모더나의 인력 관련 요구에 대한 대응성과 효율성 향상에도 기여했다.4 

AI 인재관리 플랫폼 워크립(Workleap) 역시 전 세계에 분산된 인력에게 일관된 경험과 지원을 제공하는 데 어려움을 겪고 있었다. 

이 회사는 인사와 IT의 전문성을 결합해 온보딩과 일상 업무를 지원하는 프로세스를 재설계했고, 기술을 활용해 원격 및 하이브리드 

직원에게 더 매끄러운 경험을 제공하도록 했다.5 

또한 유니레버(Unilever)는 2025년 초 새로운 5개년 성장계획과 연계해, 공급망 및 구매/물류, 디지털 및 기술, 비즈니스 서비스 

등 여러 기능에 대한 책임을 CFO에게 추가로 부여했다.6 

2) 도메인 전문성을 조직 구조로부터 분리

전문성이 특정 부서 내에 고정되어 있으면 협업과 혁신이 위축될 수 있다. 대신 조직은 리더와 팀이 전문성을 여러 기능에 걸쳐 

적용하도록 장려할 수 있다. 이렇게 하면 개인은 더 넓은 시야를 얻게 되고, 조직 전체에서 보다 폭넓게 기여할 수 있게 되며, 특정 

부서에만 갇히지 않게 된다.

단순 복잡
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시스코(Cisco)의 인사 담당 부사장인 메건 바잔(Megan Bazan)은 자사의 리더십 모델이 기술과 인재 전환을 동시에 관리하는 

여러 역할을 포함한다고 설명한다. 이 모델은 다기능 동적 팀 구성, 인간과 AI 에이전트가 함께하는 하이브리드 협업, 그리고 빠른 

실행력에 초점을 맞추고 있다.7 

조직은 또한 전문가들이 전문성을 더욱 심화하고, 모범 사례를 공유하며, 동료를 멘토링할 수 있도록 커뮤니티를 구축할 수 있다. 

이러한 커뮤니티는 지식의 지속적 순환을 촉진해 높은 기준을 유지하고, 조직 전반의 지속적 학습을 견인할 수 있다. 동시에 

인센티브와 인프라로 뒷받침되는 강한 커뮤니티는 인사, 재무, IT와 같은 영역에서 전문가들이 도메인 전문성을 유지하면서도, 보다 

유연한 기업 지원 구조 안에서 새로운 역할을 수행하도록 도울 수 있다.

3) 기능 간 책임 연계와 협업 강화

측정되는 것은 실행된다. 명확하고 공유된 다기능 성과지표는 팀과 개인이 조직 전체의 사업 목표에 부합하는 성과를 향해 일관되게 

움직이도록 하는 데 도움이 될 수 있다. 또한 진척 상황을 추적하면 투명성을 높이고, 조직 전반에 걸쳐 주인의식을 확산하는 데도 

기여할 수 있다.

아울러 협업 구조와 프로세스는 팀 구성원들이 프로젝트의 성공에 대해 공동으로 책임을 지도록 설계돼야 한다. 이는 개인이 

자신의 기여뿐 아니라 더 큰 집단의 공동 성과에 대해서도 책임을 지는 문화를 형성하는 데 도움이 된다.

예를 들어, IT와 인사는 인력 경험 관련 지표에 대해 공동 책임을 질 수 있으며, 재무와 Supply Chain은 운전자본 최적화 지표를 

함께 관리할 수 있다. 또한 보다 폭넓은 기능 조직이 사업부와 함께 시장 출시 속도에 대한 공동 책임을 질 수도 있다.

한 기업의 수석부사장은 “각 기능이나 팀이 저마다 특정 목적을 위한 AI 봇을 제공하고 있지만, 우리의 과제는 그 모든 세계를 직원 

관점에서 하나로 연결하고, 우리가 달성하고자 하는 공통의 성과지표를 중심으로 정렬하는 데 있다”고 설명했다.8 

4) 비즈니스 내부에 새로운 역량과 인사이트 창출을 촉진

마지막으로 조직은 비즈니스 전반에 걸쳐 새로운 역량을 구축하는 방안을 모색할 수 있다. ‘딜로이트 2024 인적자원 트렌드’ 

보고서는 ‘경계 없는 인사’를 제시하며, 리더가 더 나은 인사 결정을 내릴 수 있도록 인사 기능이 데이터 접근성을 제공해야 한다고 

제안했다. ‘2025 인적자원 트렌드’ 보고서는 관리자가 업무를 재설계하고, 자원을 재배분하며, 인간과 AI의 상호작용을 최적화하는 

역할에 주목했다. 이제는 기능별 부서가 새로운 역량을 비즈니스에 얼마나 효과적으로 구축하고 정착시켰는지를 기준으로 

평가받는 세상을 상상해 볼 수 있다. 

이러한 전환은 기능별 부서가 데이터, 프로세스, 전문성의 게이트키퍼 역할을 하는 모델에서 벗어나, 다기능 팀 구성을 통해 

인사이트를 민주화하고 변화를 촉진하는 모델로 이동하게 만든다.

하이마크 헬스(Highmark Health)의 HR 총괄 부사장 마르시아 오글란(Marcia Oglan)은 인사의 역할을 ‘기술과 사람을 잇는 

접착제’라고 설명한다. 그는 “우리의 진짜 일은 변화하는 조직 안에서 모든 사람이 자신의 자리를 볼 수 있도록 돕는 것”이라고 

말했다. 이를 위해 하이마크 헬스의 인사 팀은 인력 혁신팀(workforce innovation team)을 구성해 직무를 분해하고, 업무를 

분석하며, 기술을 어디에 배치할 지 파악한 뒤, 간호부터 고객서비스에 이르기까지 다양한 영역에서 역할을 재구성하고 있다. 

오글란 부사장은 “우리 팀이 다기능화되고 통합될수록, 신뢰와 협업은 우연한 부산물이 아니라 전략적 자산이 된다. 우리는 새로운 

조직도를 그리는 것이 아니라, 연결과 가시성을 만들어내는 네트워크형 문화를 원한다”고 강조했다.9 

물론  앞으로도  인간의  전문성과  역량뿐  아니라  용기  있는  독립적  시각은  반드시  필요하다 .  예를  들어  CFO, CHRO, 

최고법률책임자(CLO)는 기업과 다양한 이해관계자를 보호하기 위해 때로는 리더십 팀에 불편한 의견을 제시하는 역할도 수행해야 

한다. 따라서 기능별 조직 구조에 어떤 변화가 있더라도, 이러한 리더의 전문성과 관리 책임은 보존되어야 한다. 동시에 리더 간의 

건설적 긴장 관계 역시 사라지지 않도록 해야 한다.



딜로이트 2026 글로벌 인적자원 트렌드

62

기능별 조직 구조를 재편하려는 리더는 조직 안에서 영역을 지키고 정치적 영향력을 유지하려는 인간의 특성도 냉정하게 인식해야 

한다. 아무리 민첩하고 비용 효율적인 미래 구조를 구상하더라도 이는 현실적 장애물이 될 수 있다. 따라서 과감한 리더십은 이러한 

문제를 안전하게 논의할 수 있는 공간을 만들고, 조직의 목표와 방향을 따르는 구성원들이 개인적으로도 성공할 수 있는 비전을 

제시해야 한다.

더 역동적인 세상에 맞는 조직 설계

기능별 조직 구조는 이제 수명을 다했을지도 모른다. 오늘날 조직은 전통적 기능 축을 중심으로 스스로를 배열하는 대신, 전사 

차원에서 더 높은 유연성, 민첩성, 응집성을 제공하는 방식으로 스스로를 재구성할 수 있다. 그렇게 해야 조직은 주변 환경만큼 

역동적으로 움직일 수 있게 되며, 동시에 핵심적인 업무를 수행하는 사람들에게 새로운 역할과 경력 경로를 열어줄 수 있다.
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변화에 강한 조직 만들기
‘변화 관리’에서 ‘변화 체질’로

Chapter 7

조
직과 근로자 모두 점점 더 빨라지는 변화의 속도에 적응하기 위해 고군분투하고 있다. 그동안 급변하는 경쟁 환경에서 경쟁력을 

유지하기 위한 대표적 수단은 변화 관리와 교육·학습 이니셔티브였다. 그러나 이러한 노력이 역할과 현실이 끊임없이 변화하는 

환경에서 근로자에게 실제로 필요한 것을 따라갈 만큼 충분히 빠르게 진화하지 못하고 있다.

딜로이트 서베이에 따르면, 자사 조직이 변화를 효과적으로 관리하고 있다고 응답한 비율은 27%에 그쳤고, 인력의 지속적이고 상시적인 

학습 수요를 조직이 매우 효과적으로 충족하고 있다고 본 비율은 8%에 그쳤다.

하지만 인공지능(AI)이 이러한 구도를 뒤집고 있다. AI로 인해 변화 관리에 대한 기존의 방식이 재편되며, 전통적인 하향식 변화 관리 

기법의 필요성이 약화되고 있다. 학습 방식 역시 마찬가지다. 과거처럼 근로자에게 콘텐츠를 일방적으로 전달하고 이를 흡수하길 기대하는 

대신, 이제 AI를 기반으로 근로자가 실제 업무 흐름 속에서 새로운 방식의 일을 감지하고, 연습하고, 적용할 수 있도록 돕고 있다.

실제로 이제 ‘변화 관리’와 ‘교육’이라는 표현은 인간의 성과를 끌어올리는 데 적합한 개념이 아닐 수 있다. 변화가 가속화되는 환경에서 

조직과 근로자가 경쟁력을 유지하는 방식을 설명하려면, 성장과 적응력에 초점을 둔 완전히 새로운 언어가 필요하다. 또한 변화와 학습은 

근로자가 성장하고 적응해 계속 의미 있는 역할을 하도록 돕는다는 공통의 목적을 갖는 만큼, 두 개념을 분리하기보다 함께 다룰 필요가 

있다.

새로운 패러다임이 없다면 조직은 기대했던 투자수익률을 실현하지 못한 채 전환이 정체되는 위험에 직면할 수 있다. 동시에 인재의 

몰입이 저하되고 경쟁력 격차가 확대되면 조직의 생존 자체가 위협받을 수 있다. 한편 근로자 역시 역량과 역할 간 불일치, 고용가능성 

저하, 정체된 경력 성장, 변화로 인한 피로감, 혹은 단순히 뒤처지고 있다는 불안에 직면할 수 있다.

오늘날 조직의 경쟁우위는 의도를 실행으로 얼마나 유연하게 전환할 수 있는지, 다시 말해 인력의 적응 역량을 얼마나 효과적으로 키울 수 

있는지에 의해 좌우된다. AI를 제대로 활용하면 이는 판도를 바꾸는 요인이 될 수 있다. AI가 일의 중심에 내재될 때, 조직과 근로자는 단지 

운영하고 실행하는 데 그치지 않고 스스로 적응하고 성장할 수 있게 된다.

실시간 적응력이 새로운 경쟁 차별화 요소로 부상하고 있다. 

조직은 변화하는 상황에 맞춰 근로자의 회복탄력성을 어떻게 신속하게 구축할 수 있을까?
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그림 1. 적응력 강화가 중요하다고 인식하고 있지만, 실제 큰 진전을 이룬 비율은 7%에 불과

출처: Analysis of Deloitte’s 2026 Global Human Capital Trends survey data.

Q1: 오늘날 환경 변화의 속도에 적응하는 조직과 인력의 능력을 강화하는 일은 얼마나 중요한가?  
Q2: 이 문제를 해결하기 위해 소속 조직이 얼마나 많은 진전을 이뤘는가?

근로자를 위한 적응형 경험의 설계

근로자를 위한 적응형 경험을 만드는 일은 갈수록 중요해지고 있다. 딜로이트 서베이에서 이 항목은 올해 두 번째로 중요한 트렌드로 

꼽혔으며, 응답자의 85%는 오늘날과 같은 환경이 요구하는 속도에 맞춰 조직과 인력이 적응할 수 있는 역량을 개발하는 일이 

중요하다고 답했다. 그러나 어떤 형태로든 행동하고 있다고 답한 비율은 74%였고, 큰 진전을 이루고 있다고 답한 비율은 7%에 

불과했다(그림 1).

85%
  

74% 7%

‘   ’   
‘      ’
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근로자들은 어지러울 정도로 빠른 속도의 변화에 적응해야 한다. 서베이 결과, 응답자 3명 중 1명은 지난 1년간 고객 기대의 변화, 

전략 수정, 비즈니스 모델 전환 등 15건의 중대한 변화를 경험했다. 가장 자주 언급된 변화는 업무 자체와 그 업무를 수행하는 데 

필요한 역량과 관련된 것이었고, AI와 기타 기술에 따른 변화가 뒤를 이었다(그림 2).

어떤 변화든 근로자에게 영향을 미친다. 그러나 조직이 기존의 방식으로만 가속화되는 변화에 대응한다면 근로자가 부정적 영향을 

받을 수 있다. 서베이에 따르면, 끊임없이 이어지는 조직 변화는 웰빙 저하(68%), 업무량 증가(60%), 자신이 덜 중요해졌거나 뒤처지고 

있다는 느낌(58%)과 같은 결과로 이어졌다(그림 3).

그림 2. 지난 1년간 근로자가 경험한 6가지 중대 변화

그림 3. 근로자들은 지난 1년간 일과 직장 내 변화에 따른 가장 큰 영향으로 웰빙 저하와 명확성 부족을 꼽았다

Q. 지난 1년간 경험한 변화로 인해 종합적으로 어떤 영향을 받았는가?

출처: Analysis of Deloitte’s 2026 Global Human Capital Trends survey data.

출처: Analysis of Deloitte’s 2026 Global Human Capital Trends survey data.

웰빙 저하

역할의 불명확성 증대

업무량 증가

자신이 덜 중요해졌거나 뒤쳐지고 있다는 느낌

채용가능성 악화

일 자체의 변화

필요 스킬의 변화

기존 업무를 보강하기 위한 AI 관련 툴 사용

일부 또는 전체 업무의 기술 자동화

신기술 시스템

전략 또는 비즈니스 모델 변화

68%

49%

61%

39%

60%

37%

58%

34%

56%

31%

29%
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따라서 보다 의도적이고 공감적인 접근이 반드시 필요하다. 즉, ‘변화 피로’(change exhaustion)의 서사를 ‘변화 적응력' 

(changefulness)의 서사로 탈바꿈해야 한다. 변화 피로는 전통적인 하향식 변화 관리와 학습 방식 때문에 발생하기 쉽다. 반면 

변화 적응력은 이러한 전통적 접근을 넘어, 근로자가 적응하고, 실험하고, 배우고, 진화하는 능력을 일상적 근육처럼 기를 수 

있도록 만든다. 중요한 것은 이것이 업무를 방해하는 별도의 활동이 아니라, 업무 그 자체에 내재된 역량이 돼야 한다는 점이다. 한 

최고인사책임자(CHRO)는 “우리에게 더 필요한 것은 더 많은 변화 프레임워크나 리스킬링 프로그램이 아니다”라고 강조했다.1 

이러한 방식은 실질적 성과로 이어질 수 있다. 서베이 결과, 이 같은 적응형 접근을 성공적으로 정착시킨 조직은 더 나은 재무 

성과를 보고할 가능성이 2.4배 높고, 근로자에게 더 의미 있는 일을 제공할 가능성도 더 컸다. 많은 조직들이 오랫동안 전사적 

차원의 적응력을 확보하고자 노력해 왔지만, 이를 대규모로 실현하는 것은 이제서야 가능해졌다. 그 배경에는 상당 부분 AI의 

발전이 있다.

리더는 조직과 구성원의 적응력과 성장을 강화하기 위해 다음의 네 가지 방식을 실행할 수 있다.

서라운드 사운드(surround-sound) 방식의 지원 체계 구축 
오늘날 근로자들은 변화와 성장을 업무에 추가로 부과되는 의무가 아니라, 일 경험 자체의 일부로 받아들이기를 기대하고 있다. 

그러나 대다수 조직에서는 여전히 변화와 학습이 일상적 업무와는 분리된 별개의 활동, 다시 말해 ‘진짜 일’에서 잠시 벗어나 

수행해야 하는 과제로 인식된다.

이에 일부 선도 기업들은 마케팅 분야의 전략을 차용해, 근로자를 위한 옴니채널 경험을 설계하고 있다. 이 경험은 근로자를 

둘러싸듯 작동하며, 업무 그 자체에 내재된 다양한 적응형 경험을 통해 근로자가 실무를 하는 지점에서 바로 지원한다.

조직들은 이미 오프라인 및 현장 중심 경험 측면에서 진전을 이뤄왔다. 예를 들어, 근로자들이 서로에게서 배울 수 있도록 팀 구성을 

최적화하거나, 동료 코칭을 운영하고, 직접 실습하고 실험할 기회를 만드는 방식이 여기에 해당한다. 그러나 AI가 이제 판을 바꾸고 

있다. AI는 학습과 변화를 업무 흐름 자체에 훨씬 더 깊이 내재화할 수 있는 기회를 열어주고 있다(그림 4).

그림 4. 업무 흐름에 서라운드 사운드 방식으로 내재된 적응형 경험

출처: Deloitte analysis.
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예를 들어 과거에는 영업 인력을 대상으로 전통적인 교육 프로그램을 제공했다면, 이제는 조직이 AI를 업무 흐름에 직접 내재화해 

구체적인 행동을 바탕으로 실시간 코칭을 제공할 수 있다. 또 AI를 활용해 고객과의 역할극을 지원하거나, 새로운 행동을 일상적으로 

연습할 수 있도록 돕는 AI 기반 마이크로 챌린지를 제시할 수도 있다.

근로자 역시 이러한 유형의 경험이 업무 흐름 속에서 적응하고 학습하는 데 도움이 될 것으로 인식하고 있다(그림 5). 

한 다국적 소비재 기업의 마케팅팀은 현재 업무 흐름 안에서 맥락을 인식하는 디지털 지원을 제공하는 AI 도구를 사용하고 있다. 

이 도구는 근로자의 동의를 전제로 업무를 추적하면서, 제안과 인사이트, 질문, 그리고 유사한 과제를 수행 중인 동료의 이름까지 

제공한다.2 

이러한 서라운드 사운드 방식은 변화와 학습 모두에 동일하게 적용될 수 있다. 한 다국적 기업의 글로벌 인재 전략 및 승계 담당 

부사장은 “예전에는 정형화된 공식적인 학습 프로그램을 많이 운영했지만, 이제는 리더와 직원이 필요한 순간에 도움을 받을 수 

있도록 자연스러운 업무 흐름 안에서 지원을 제공하고 있다. 우리는 전통적인 업무 학습에서 벗어나, 사람들이 있는 자리에서 

그들을 만나고 더욱 개인 맞춤화됨과 동시에 상호작용적 경험을 제공하는 AI 기반 도구와 AI 코칭으로 초점을 옮기고 있다”고 

설명했다.3 

한 글로벌 제약회사의 사례도 주목할 만하다. 이 제약사는 새로운 고객관계관리(CRM) 시스템을 도입하면서, 기존의 전통적 변화 

관리 플레이북을 아예 사용하지 않기로 했다. 대신 앱 내 가이드, AI 기반 도입 에이전트, 행동 유도 장치(nudge) 등 다양한 방식을 

통해 근로자가 새로운 업무 방식을 익히고 적응하도록 지원하고 있다. 예를 들어 영업 담당자가 데이터를 입력하는 과정에서 

머뭇거리면, AI 에이전트가 가장 적절한 행동을 제안하거나 짧은 팁 영상을 제공해 업무 시간을 줄일 수 있다. 또는 에이전트가 이 

직원이 이틀 전 고객 미팅을 했다는 사실을 인지하고, 회의 내용을 시스템에 입력하고 후속 일정을 잡아줄지 물을 수도 있다. AI 

기반 인사이트는 사용자마다 학습과 커뮤니케이션을 개인화해, 무엇이 이들을 동기부여하는지, 참여를 가로막는 장벽을 어떻게 

줄일 수 있는지를 파악한다. 디지털 학습 샌드박스는 새로운 시스템을 직접 실습하고 실험할 수 있는 환경도 제공한다. 이 같은 

접근을 통해 해당 제약사는 공식적인 교육 없이도 직원의 95%가 새로운 시스템을 자신 있게 도입할 수 있을 것으로 기대하고 있다. 

이로 인해 업무 흐름에 내재되어 있고, 개인별로 맞춤화된 매끄러운 경험을 구현하는 명확한 결과를 얻을 수 있다.4 

그림 5. 근로자들은 서라운드 사운드 방식이 업무 흐름 속에서 적응하고 학습하는 데 도움이 된다고 인식

출처: Analysis of Deloitte’s 2026 Global Human Capital Trends survey data.
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개인 단위(unit of one) 중심의 변화와 학습으로 전환 
기존의 변화 관리 및 학습 접근법은 프로세스, 주기, 모델의 일관성에 초점을 맞추는 경우가 많았지만, 정작 인간적 요소는 충분히 

반영하지 못했다. 이러한 획일적(one-size-fits-all) 방식은 이제 점차 한계를 드러내고 있다. 복잡성이 큰 환경에서도 동질성만을 

우선시하고, 각기 다른 동기, 업무, 감정, 필요, 선호를 지닌 개별 구성원으로서의 특성을 충분히 고려하지 못하기 때문이다. 또한 

주변에서 일어나는 일을 근로자들이 서로 다르게 받아들이고 처리하는 방식, 즉 인간의 인지 작동 방식까지도 충분히 반영하지 

못한다. 결국 개인 단위의 맥락화는 성장과 적응성을 완성하는 마지막 단계라고 할 수 있다.

하지만 AI가 이러한 간극을 줄이는 데 도움을 줄 수 있다. AI를 활용하면 조직은 변화와 학습 이니셔티브를 훨씬 더 정교하게 

현지화하고, 초개인화할 수 있다. 구체적으로 AI는 다음과 같은 방식으로 적응 역량을 개인의 일상 업무에 내재화할 수 있다.

•	성과와 성장을 이끄는 구체적 행동을 파악하고 영향을 미치는 방식으로 작용 

•	특정 인력 집단에 변화가 미칠 영향을 모델링 

•	실시간 개인 피드백 제공 

•	각 구성원의 변화·학습 동기에 맞게 접근 방식을 개인화 

•	개인의 수용 여력에 맞춰 변화와 학습의 속도를 조정 

•	개인별로 커뮤니케이션과 콘텐츠를 맞춤화 

•	해당 변화나 학습이 각 개인과 업무에 어떤 의미를 갖는지 맥락화 

•	감정과 정서를 식별하고 파악하고 영향을 미치는 방식으로 작용

미국 제지회사 조지아퍼시픽(Georgia-Pacific)은 새로운 시스템 도입과 관련한 변화 커뮤니케이션을 개인화하기 위해 디지털 

도입 플랫폼과 AI를 활용하고 있다. 대표적 예가 개인 맞춤형 영상이다. 버튼 한 번으로 콘텐츠, 스크립트, 심지어 발표자의 어조와 

방언까지 바꿔 각 근로자에게 더 효과적으로 다가갈 수 있도록 설계돼 있다. 새로운 시스템을 소개하는 이메일도 개인별 상위 

리더의 이름으로 맞춤 발송된다. 향후에는 AI를 활용해 개인별 참여 수준을 추적하고, 후속 커뮤니케이션도 이에 맞춰 조정할 

계획이다. AI 솔루션 외에도 디지털 도입 플랫폼은 사용자가 필요한 순간에 바로 지원받을 수 있도록 앱 내 가이드를 생성한다. 

조지아퍼시픽의 변화 리더십 디렉터인 멜리사 콜리어(Melissa Collier)는 그 결과에 대해 “변화를 수일이 아니라 수분 단위로 

더 빠르게 실행할 수 있게 됐고, 팀원들이 도구를 활용해 자신의 업무를 효과적으로 수행하는 데 대한 자신감도 높아졌다”고 

설명했다.5 

여타 기술 진보 역시 변화의 맥락화를 가능하게 하고 있다. 예를 들어 인재 평가 플랫폼 기업 플럼(Plum)은 각 개인의 민첩성과 

적응 성향을 바탕으로, 팀이 새로운 변화에 어떻게 반응할지를 예측할 수 있도록 지원하는 AI 도구를 제공하고 있다. 이를 통해 

관리자들은 개인 맞춤형 변화 계획을 수립할 수 있다.6  또 다른 AI 시스템은 특정 개인에게 영향을 미치는 주요 인물을 파악한 뒤, 

그 인물이 직접 접촉해 변화에 동참하도록 유도할 수도 있다.

근로자들 역시 개인 맞춤화가 변화 적응을 가로막는 장벽을 해소하는 데 도움이 될 것이라는 의견이다(그림 6). 딜로이트 

서베이에서 응답자의 44%는 변화가 개인에게 직접적으로 관련 있거나 맞춤화되어 있다고 느껴지지 않는 점을 가장 큰 문제로 

지적했다. 구성원 입장에서는 그 변화가 자신과 어떤 관련이 있는지 이해하지 못하는 점(30%), 그리고 그 변화에 대응해야 할 

개인적 동기가 부족한 점(21%)이 주요 장벽으로 나타났다. 이 두 가지 문제는 모두 변화가 개인의 업무와 동기에 맞게 조정될 때 

상당 부분 해소될 수 있다.

개인 맞춤화는 본질적으로 인간 중심적 방식이다. 그리고 방식은 실제 성과로 이어진다. 딜로이트 연구에 따르면, 이 같은 방식을 

취하는 조직은 더 나은 비즈니스 성과와 인적 성과를 보고할 가능성이 거의 3배 높은 것으로 나타났다.7 
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그림 6. 근로자들은 개인 맞춤화 방식이 적응력을 키우는 데 도움이 된다고 인식

다음 항목이 변화에 적응하는 데 도움이 된다고 답한 비율

출처: Analysis of Deloitte’s 2026 Global Human Capital Trends survey data.

지속적인 피드백 루프 구축 
사람들이 무엇을 하는지, 무엇을 지나치는지, 무엇을 다시 들여다보는지를 파악하는 일은 적응력 강화를 위해 매우 중요한 정보가 

된다. 이를 위해서는 실시간 데이터와 피드백 루프가 핵심이다. 행동을 이해하고 유도하는 일에는 과학이 필요하며, 자연스럽게 

발생하는 피드백과 데이터에 기반한 루프는 무엇이 효과가 있고 무엇이 효과가 없는지를 정밀하게 짚어낼 수 있다.

한 제약회사는 변화를 깔끔하게 구분된 단계별 이벤트로 바라보는 기존 관점에서 벗어나, 지속적인 피드백 루프를 통한 

비선형적·상시적 적응 방식으로 전환했다. 정적인 핵심성과지표(KPI)와 순차적 롤아웃에 의존하는 대신, AI를 활용해 직원 정서, 

소셜미디어 행동, 내부 피드백 루프에서 도출되는 실시간 인사이트를 포착했다. 이러한 정보는 특정 인력 집단별로 맞춤형 개입 

방안을 설계하는 데 활용됐고, 실제로 구성원들이 어떻게 일하고 무엇을 느끼는지에 따라 그 개입을 즉각 조정할 수 있도록 했다.8 

나이키(Nike) 역시 데이터 분석을 활용해 변화 도입의 장애 요인을 파악하고, 그에 맞춘 표적 개입 방안을 설계하고 있다. 이를 통해 

회사는 실시간 행동 신호에 기반해 대응하고, 변화의 성과를 높이는 데 도움을 받고 있다.9  일본의 도요타 메모리얼 병원(Toyota 

Memorial Hospital)은 이른바 카이젠(Kaizen)이라는 학습과 지속적 개선을 실제 진료 성과와 직접 연결하는 실시간 데이터와 

피드백 루프를 현장 직원들에게 제공하고 있다.10 

개인의 고유한 변화 수용도에 맞춘 변화 속도 조정

개인적 동기, 업무 특성, 필요,
관심사에 기반한 변화 이니셔티브 맞춤화

변화 동기 유발을 위한 정서적 접근

행동을 유도하는 초개인화 행동 유도장치
(맞춤형 커뮤니케이션)

84%

81%

80%

78%
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근로자가 스스로 변화를 감지하고 대응할 수 있도록 권한 부여 
전통적인 변화 관리는 대체로 하향식이다. 리더가 방향을 정하면, 근로자는 변화의 수용자로서 무엇을 해야 하는지 전달받는다. 

많은 학습 프로그램 역시 이와 유사하다. 그러나 시장과 고객의 신호가 처음 감지되는 순간, 근로자가 데이터와 AI를 바탕으로 

이를 스스로 파악하고 대응할 수 있다면 어떨까? 이는 변화를 관리하는 방식에서 벗어나, 근로자에게 적응의 공동 창조자이자 

혁신 주체로서 자율성을 부여하는 방향으로의 전환을 의미한다. 조직은 그만큼 더 민첩하게 적응할 수 있고, 근로자는 그 과정에서 

지속적으로 학습할 수 있다.

한 기업의 수석부사장은 “가능한 영역에서 사람들이 실험할 수 있도록 하는 것은 회복탄력성 있는 조직의 특징이다. 사람들에게는 

새로운 것을 만들고, 탐색하고, 적응할 수 있는 권한과 지원이 필요하다”고 강조했다.11  근로자들도 이에 공감한다. 딜로이트 

서베이에서 근로자의 87%는 디지털 놀이터(digital playground, 근로자들이 실패에 대한 두려움 없이 가능성을 실험 및 탐색할 

수 있는 디지털 공간)에서 새로운 것을 연습하고 학습하면 결과적으로 변화에 적응하는 데 도움이 될 것이라고 답했다.

리더가 전환 목표를 설정하고, 하위 조직이 이를 달성하길 기대하는 방식은 좀처럼 지속적인 성과로 이어지지 않는다. 전환이란 

단지 무엇을 할 것인가만이 아니라 일이 수행되는 방식 자체의 변화를 요구하기 때문이다. 그러나 리더는 일상적 업무으로부터 

너무 멀리 떨어져 있어, 무엇이 실제로 달라져야 하는지 충분히 파악하지 못하는 경우가 많다. 반면 근로자가 그때그때 적응할 수 

있도록 권한을 부여하면 신뢰와 긍정성이 높아진다. 실제로 딜로이트 연구에 따르면, 근로자는 조직이 일방적으로 부과한 변화에 

대해 스스로 주도한 변화보다 부정적으로 느낄 가능성이 두 배 높다.

AI는 근로자가 대규모로 실험하고, 실시간으로 조정할 수 있도록 지원하는 수단이 될 수 있다. 일례로 월마트(Walmart)는 AI를 

활용해 매장 직원들이 재고 진열 방식과 인력 배치 모델을 다양하게 시험해보도록 지원하고 있으며, 변화가 가장 먼저 발생하는 

지역별 조건에 맞춰 운영을 조정하고 있다.12  유니레버(Unilever)의 AI 랩에서는 직원들이 제품 포뮬러와 마케팅 전략을 실험할 수 

있다.13  또한 AI는 업무가 실제로 어떻게 수행되는지를 분석해, 이를 수행하는 사람에게 실시간으로 변화 방식을 제안할 수도 있다. 

이를 통해 변화하는 조건에 따라 지속적으로 조정되는 창발적(emergent) 프로세스가 형성될 수 있다.

근로자가 적응하고 성장할 수 있도록 권한을 부여하려면, 조직은 리더십과 관리 계층 자체를 다시 생각해야 한다. 이는 위계적 

관리에서 벗어나, AI의 실시간 인사이트를 바탕으로 하는 네트워크형 의사결정으로 전환하는 것을 의미할 수 있다. 한 다국적 테크 

기업은 이를 위해 근로자들이 ‘긍정적 피벗터’(positive pivoter)가 되도록 장려하고 있다. 즉, 변화를 일시적 예외가 아니라 상수로 

받아들이고, 단순히 변화에 적응하는 데 그치지 않고 이를 적극적으로 형성하도록 권한을 부여하는 것이다. 이를 위해서는 하향식 

관리와 경직된 위계를 넘어, 보다 민첩하고 연결된 팀 구조로 전환해야 한다.

불확실성을 넘어서는 경로

변화와 혼란이 예외가 아니라 일상이 된 환경에서, 가장 강력한 경쟁우위는 어쩌면 실시간으로 유기적으로 적응하는 능력일 수 있다. 

특히 오늘날의 변화와 학습은 더 이상 정해진 단계로 일어나지 않으며, 예측하기 어렵고 끊임없는 적응을 요구한다. 경쟁우위는 

사람들을 프로그램에 얼마나 빨리 통과시키느냐로 만들어지지 않는다. 오히려 조직과 구성원이 실시간으로 자신을 다시 설계하고 

재구성할 수 있는가에 의해 결정된다.

오늘날 조직이 직면한 수많은 교란 요인에 AI도 포함되지만, 동시에 AI는 조직이 적응하는 방식을 새롭게 정의할 기회를 제공한다. 즉, 

정적인 플레이북 중심 접근에서 벗어나, 인간의 적응 방식을 닮은 동적이고 데이터 기반의 모델로 전환할 수 있게 한다. 조직은 이제 

통제에서 호기심으로, 교육에서 실험으로 초점을 옮겨야 한다. 그리고 무엇보다 적응력은 새로운 것이 아니라는 점을 다시 인식할 

필요가 있다. 적응력은 원래부터 인간에게 내재돼 있던 능력이며, 변화와 불확실성 속에서 살아남도록 도와온 본능이기 때문이다.
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울림이 있는 결정들
기업의 선택이 사회를 형성한다

에필로그

현
재 우리는 공공과 민간을 막론하고 제도에 대한 신뢰가 전례 없이 빠르게 약화되는 시대에 살고 있다.

2025년 에델만 신뢰 지수(Edelman Trust Barometer)에 따르면, 전 세계 응답자의 61%가 정부와 기업이 자신의 

삶을 더 어렵게 만들고 특정 집단의 이해관계만 대변한다고 인식하고 있다. 다음 세대의 삶이 더 나아질 것이라고 

믿는 비율은 36%에 불과하다.1  조직 내부에서도 신뢰는 흔들리고 있다. 14개국 근로자를 대상으로 실시한 2025년 HP 업무 

관계 지수(Work Relationship Index)에 따르면, 지식 노동자의 단 16%만이 경영진이 사람을 위한 올바른 결정을 내릴 것이라 

신뢰하는 것으로 나타났다. 이는 1년 사이 두 자릿수 감소한 것이다.2 

기본적인 사회적 서사마저 흔들리고 있다. 최근 월스트리트저널(WSJ) 조사에 따르면 미국인의 70%는 ‘열심히 일하면 계층의 

사다리를 오를 수 있’는 이른바 ‘아메리칸 드림’이 애초에 존재하지 않았다고 생각한다.3 

이러한 지표들은 사람과 제도, 일(work) 사이 관계가 긴장 상태에 놓여 있음을 보여준다. 동시에 이는 더 근본적인 변화를 

시사한다. 즉, 리더와 조직, 그리고 이사회의 의사결정이 이제 기업의 경계를 넘어 훨씬 넓은 영역에까지 영향을 미치고 있다는 

점이다. 기업의 결정과 사회적 결과 사이의 경계는 점점 흐려지고 있으며, 주요 의사결정은 재무제표를 넘어 공동체, 제도, 가족, 

나아가 시민의 신뢰에까지 영향을 미친다.

신뢰가 약화되고 규범이 변화하는 지금, 리더와 이사회는 중요한 질문에 직면해 있다. 우리의 조직이 영향을 미치는 사람들을 위해 

우리는 의도적으로 혹은 무의식적으로 어떤 미래를 만들어가고 있는가?

신뢰가 약화되고 기술 발전이 가속화되는 환경에서 기업 이사회의 의사결정은 조직 내부를 넘어 사회 전반에 영향을 미친다. 

이러한 결정이 사회를 더욱 강하게 만들 수도 압박할 수도 있다.
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확대되는 이사회의 역할

본고의 개요에서 조직이 ‘근로자-조직 관계의 딜레마’(2025년 보고서에서 다룬 주제)를 관리하는 단계에서 더 이상 미룰 수 없는 

전환점(tipping point)에 직면하고 있음을 설명한 바 있다.

앞서 제시된 지표들은 리더와 이사회가 바로 그 전환점에 빠르게 도달하고 있음을 보여준다. 전통적인 거버넌스와 재무 중심의 

통제와 의사결정을 넘어 더 넓은 영향을 고려하는 조직은 더 넓은 생태계까지 변화시킬 수 있다. 반면 이를 간과할 경우 평판 

리스크를 넘어 법적·재무적·전략적 위험에 직면할 수 있으며, 더 나아가 실제적인 사회적 피해를 초래할 수 있다.

이러한 맥락에서 인적 지속가능성(human sustainability)의 중요성이 커지고 있다. 이는 단순히 직원의 웰빙이나 생산성에 

국한되지 않는다. 개인이 일을 통해 더 높은 역량과 고용가능성, 더 나은 건강, 더 깊은 소속감과 목적의식을 얻는지, 그리고 조직이 

인간의 번영에 기여하는지를 의미한다.

전통적으로 이사회는 전략과 비전, 리더십과 인재, 재무 성과, 리스크 및 컴플라이언스, 거버넌스와 법적 감독, 이해관계자 관리에 

집중해왔다. 이러한 역할은 여전히 중요하다. 그러나 이제 이사회는 모든 의사결정이 보다 광범위한 사회적 영향을 미칠 수 있음을 

인식해야 한다.

그 영향은 다음과 같은 영역에 걸쳐 나타난다.

•	건강과 웰빙: 개인의 정신적·신체적·사회적 건강, 삶의 의미와 행복, 일의 질이 삶을 풍요롭게 하는지  
혹은 소모시키는지를 결정하는 영향

•	노동시장 건전성: 기술과 기회가 격차를 줄이는지, 아니면 역량 격차를 확대하는지를 결정하는 영향

•	사실과 신뢰: 데이터의 투명성과 무결성, 그리고 사회가 정보와 알고리즘을 신뢰할 수 있는지 여부에 미치는 영향

•	경제 건전성: 기업이 포괄적 번영과 재정적 안정성을 통해 지속가능한 성장에 기여하는지를 결정하는 영향

‘2026 인적자원 트렌드’ 보고서에서 짚은 각각의 트렌드는 리더가 조직의 성과에 영향을 미칠 수 있는 전환점을 보여준다. 여기서 

우리는 한 걸음 더 나아가 다른 질문을 던진다. 그 선택들이 더 넓은 사회적 결과에 어떤 영향을 미칠 수 있는가? 그리고 그러한 

사회적 결과는 다시 기업에 어떤 영향을 미칠 수 있는가? 그 영향은 미묘할 수도 있고, 매우 심대할 수도 있다. 아래에서는 각 

트렌드가 제기하는 질문들을 살펴보며, 조직의 선택이 조직을 둘러싼 사회를 강화할지, 아니면 긴장을 가중시킬지를 어떻게 

좌우하는지 탐색한다.
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오늘의 선택이 만드는 미래

올해 트렌드 전반에서 이사회는 조직을 넘어 사회까지 영향을 미치는 선택에 직면해 있다. 현재의 크고 작은 결정은 서로 축적되어 

전혀 다른 미래를 만들어낼 수 있다. 각 트렌드마다 현재 기업이 주로 던지는 질문과 함께 더 장기적인 관점에서의 질문을 제시한다.

인간 × 기계 협업 설계 

•	현재의 질문: AI 투자에서 어떻게 수익을 실현할 것인가?

•	장기적 고려사항: 전략적 설계 없이 인간-AI 관계를 구축할 경우 공감, 맥락적 판단, 인간적 깊이가 약화될 수 있다. 
반면, 건강한 관계를 설계하면 혁신을 강화하고 인간 존엄성을 유지하는 가치 증폭기가 될 수 있다.

허위정보 보안 

•	현재의 질문: 어떻게 데이터를 보호하고 시스템 침해를 방지할 것인가?

•	장기적 고려사항: 합성 데이터와 알고리즘 조작은 잘못된 전략을 초래하고, 우수 인재를 이탈시키며, 이해관계자의 

신뢰를 약화시킬 수 있다. 이러한 균열이 대규모로 확산되면 시장과 제도 전반으로 번져, 결국 진실 자체가 논쟁의 

대상이 되는 위기를 촉발할 수 있다. 반대로 투명성, 정확성, 책임성을 뒷받침하는 강력한 데이터 거버넌스는 제도의 

정당성, 시장의 효율성, 인간과 알고리즘 기반 의사결정 주체 모두가 공유된 진실의 토대 위에서 작동할 수 있는 

기반을 지키는 데 기여할 수 있다.

AI 시대의 의사결정 

•	현재의 질문: AI 의사결정의 책임 소재를 명확히 하고 있는가?

•	장기적 고려사항: AI의 의사결정이 통제되지 않으면 불완전한 의사결정을 더욱 증폭시키고, 신뢰를 위협할 수 있다. 

반면, 신중하게 설계된 거버넌스와 윤리적 감독이 뒷받침된다면 AI는 인간의 역량을 확장해, 인간의 주도성을 포기

하지 않으면서도 더 빠르고, 더 일관되며, 더 풍부한 데이터에 기반한 의사결정을 가능하게 할 수 있다.

AI와 문화적 부채 

•	현재의 질문: 우리 조직은 성장에 적합한 문화를 갖추고 있는가?

•	장기적 고려사항: AI는 우리가 의도하든 그렇지 않든 조직 문화를 형성하는 데 영향을 미치게 된다. 기술이 아무런 

의도 없이 문화를 매개하게 되면, 그 문화는 점차 공허해지고 소속감, 창의성, 웰빙을 약화시킬 수 있다. 시간이 지나

면 몰입 저하와 사회적 고립은 협업과 신뢰, 나아가 시민적 결속까지 잠식할 수 있다. 반대로 AI와 디지털 도구를 의

도적으로 설계하고 활용하면 연결과 포용을 강화하는 방향으로 작동하게 할 수 있으며, 이는 조직과 공동체의 사회

적 기반을 더욱 견고하게 만드는 데 기여할 수 있다.



딜로이트 2026 글로벌 인적자원 트렌드

76

민첩한 조율 

•	현재의 질문: 전략 실행에 필요한 인재, 인프라, 운영 역량을 갖추고 있는가?

•	장기적 고려사항: 의미 있는 전략적 우위와 역량을 정렬하지 못한 조직은 빠르게 움직이지만 방향성은 없는, 이른바 

패스트 팔로어에 머물 위험이 있다. 그 과정에서 인재의 몰입은 약화되고 소속감은 느슨해지며, 불평등은 확대되고, 

속도가 본질을 대체하게 된다. 반면 속도를 목적, 신뢰, 강한 인간 역량과 의도적으로 결합하는 조직은 회복탄력성을 

구축할 수 있으며, 그 결과 성공은 소수에 의해 달성되는 것이 아니라 더 넓게 공유될 수 있다.

전통적 조직 기능의 혁신 

•	현재의 질문: 조직 내 기능은 비용 효율성과 속도를 충족하는가?

•	장기적 고려사항: 조직 내 기능 간 경계가 흐려지고 역할이 무질서하게 변화하면, 조직은 관료적 혼선을 초래하고 품

질과 신뢰를 떠받치는 전문성마저 잃을 위험이 있다. 반대로 이러한 변화를 의도적으로 설계하면, 각 전문 영역은 새

로운 기회를 열어가면서도 자신의 도메인 전문성에 대한 신뢰할 만한 관리자로서 역할을 유지할 수 있다. 그렇게 함

으로써 지혜, 진정성, 공공의 신뢰가 쌓이며 다시금 조직의 발전을 이끄는 선순환이 형성된다.

변화에 강한 조직 만들기 

•	현재의 질문: 조직은 빠른 변화에 대응할 역량을 갖추고 있는가?

•	장기적 고려사항: 환경 변화에 맞춰 인력이 함께 진화하지 못하면, 조직은 점점 더 커지는 역량 격차와 정체된 생산

성에 직면할 수 있고, 근로자는 사회적, 경제적으로 배제될 수 있다. 뒤처진 근로자는 장기적으로 고용가능성의 저하

를 겪을 수 있으며, 이는 디지털 역량을 갖춘 사람과 기회에서 배제된 사람 사이의 격차를 더욱 심화시킬 수 있다. 반

면 지속적인 리스킬링과 호기심의 문화를 구축하는 조직은 더 창의적이고 회복탄력적인 팀을 만들 수 있으며, 이들

은 AI에 의해 대체되기보다 AI와 함께 성장할 수 있다.
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울림이 있는 결정들

올해 각 트렌드가 제기하는 장기적 질문의 밑바탕에는 앞으로 오랫동안 일의 미래를 규정할 가능성이 큰 두 가지 근본적 질문이 자

리하고 있다.

•	가치와 기회는 개인과 조직 사이에 어떻게 배분될 것인가?

•	우리의 인간적 경쟁우위는 무엇인가? 인간만의 고유한 강점은 무엇이며, 그러한 특성을 어떻게 보존하고 강화할 것인가?

이 질문들에 대한 답을 찾는 데는 시간이 걸릴 것이다. 그러나 이사회는 지금부터 그 토대를 마련할 수 있다. 즉, 오늘 내리는 결정이 

자신들이 만들고자 하는 미래와 부합하도록, 기존의 구조와 기대, 업무 방식을 다시 점검하는 일부터 시작할 수 있다.

아울러 이사회는 자신들이 바라는 미래와 오늘 내리는 결정 사이의 간극을 좁히는 데 도움이 되는 몇 가지 약속을 할 수 있다. 이는 

거버넌스를 인적 지속가능성과 책임 있는 진보에 뿌리내리게 하는 약속이기도 하다.

•	각 트렌드가 제기하는 당면 과제에 경영진이 대응할 수 있도록 필요한 기반을 갖춰야 한다. 
이는 단순히 이슈를 수면 위로 드러내는 데 그치지 않고, 리더가 실제로 대응할 수 있도록 명확성, 자원,  
의사결정 권한, 교차 기능적 지원을 제공하는 것을 의미한다. 

•	모든 의사결정을 장기적 관점에서 비추는 렌즈로 삼아, 장기 과제에 적극적으로 관여해야 한다. 
인간의 경쟁우위, 책임성, 신뢰, 사회적 영향에 대한 논의를 이사회 심의의 상시적 의제로 만들고,  
단기 성과와 함께 장기적 함의도 함께 고려하도록 해야 한다. 

•	컨소시엄, 지역사회 파트너십, 교육 연합, 공공 부문 협력을 통해 조직의 경계를 넘어 영향력을 확장해야 한다. 
조직의 결정이 만들어내는 파급효과는 피할 수 없다. 협력은 그 파급이 사회를 더 나은 방향으로 움직이도록 하는 데 
도움이 된다.

보다 인간 중심적인 미래를 향해

AI와 같은 기술은 앞으로도 계속 진화하겠지만, 그것은 이야기의 일부에 불과하다. 우리가 어떤 기술을 도입하느냐만이 아니라,  

앞으로의 의사결정에 어떤 판단, 가치, 용기를 담아내느냐에 따라 미래가 좌우된다. 이사회가 점점 더 큰 영향력을 행사하는 만큼, 

어려운 질문을 던지고, 시야를 넓히며, 조직의 성과와 인적 지속가능성을 함께 뒷받침하는 선택을 내려야 할 때다.

인간의 경쟁우위는 여전히 분명하며 대체 불가능하다. 이제 남은 질문은 리더들이 그 우위를 활용해 인력을 고양하고, 제도를 강화

하며, 신뢰를 회복하는 미래를 만들어갈 것인가 하는 점이다. 그리고 그 일은 우리가 오늘 내리는 선택에서 시작된다.
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