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피플 어낼러틱스(People Analytics), 학계와 실무의 만남

김성준 (국민대학교 경영대학 겸임교수)

최근 몇 년 간, 피플 어낼러틱스(people analytics)가 화두로 계속 떠오르고 있다. 학자들은 오래전부
터 ‘실무와 학문이 서로 만나야 한다’는(Carless, Rasiah, & Irmer, 2009; Rynes, Brown, & Colbert, 
2002) 주장을 해왔는데, 피플 어낼러틱스는 학문과 실무를 발판으로 삼는 활동이다. 따라서 양자의 관심
을 조화롭게 다루는 일이 필요하다.

이를 염두 하면서, 피플 어낼러틱스로 빈번하게 제기되는 여섯 가지 질문을 검토하고자 한다. 첫째, 피
플 어낼러틱스가 대두된 배경과 주목을 받는 이유는 무엇인가? 둘째, 국내 활용 수준은 어떠한가? 셋째, 
피플 어낼러틱스를 활용하고자 하는 조직에서는 무엇을 유의해야 하는가? 넷째, 피플 어낼러틱스가 기존 
학문 연구와 무엇이 다른가? 다섯째, 그럼에도 양자가 왜 상보적인가? 여섯째, 피플 어낼러틱스와 관련하
여 어떤 연구가 필요한가? 앞의 세가지는 실무적 관심이 반영된 질문이며, 나머지 세가지는 피플 어낼러틱
스에 대한 학계의 관심이 반영된 질문이다. 본 아티클은 각 질문을 제기하고 그 답을 찾아가는 방식으로 
전개될 예정이다. 

Ⅰ. 왜 대두되었으며 왜 주목을 받고 있는가? 
피플 어낼러틱스에 이목이 집중되는 배경을 거시와 미시로 구분하여 살펴보고자 한다. 전자는 거대한 

트렌드와 담론 속에서 피플 어낼러틱스의 위치를 살피는 것이라 한다면, 후자는 이를 활용하려 하는 기업
의 니즈 측면에서 검토하는 일이다. 

먼저 거시적 관점을 살펴보자. 피플 어낼러틱스가 대두된 배경으로 첫째, 이천 년대 중반부터 논의가 이
루어져 온 ‘증거 기반 경영’이 있다(evidence based management; Pfeffer & Sutton, 2006; 
Rousseau, 2006). 이는 David Sackett 박사 등이(Sackett & Rosenberg, 1995) 주창한 ‘증거 기반 
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의료’에 뿌리를 두고 있다. 의사가 환자를 치료할 때 과학적인 증거를 현명하고 명확하게 활용하는 접근을 
말한다. 이를 경영학자들이 받아들여, 기업을 운영할 때 경영자 개인의 직관과 경험에만 의존하기 보다는 
과학적인 증거에 기반해야 한다는 주장이 제기되었다. 구글의 인사 운영팀 (People Operation team)은 
이 논지를 받아들여, 2007년경부터 내부 인사 데이터를 분석하고 시사점을 도출하는 활동을 시작했다
(Bock, 2015). 

둘째, 2010년부터 대두된 빅데이터 열풍이다(Bughin, Chui, & Manyika, 2010). 회사 내부에 축적된 
데이터와 외부에 존재하는 자료를 함께 분석하면 새로운 사업 기회를 포착하고, 새로운 시사점을 얻을 수 
있다는 인식이 확산되었다. 셋째, 2010년대 기계학습(machine learning)과 인공지능(artificial 
intelligence)의 붐이다. 모집선발 등 HR의 여러 기능에서 인공지능을 적용하는 시도가 이루어지고 있는 
중이다(e.g., Upadhyay & Khandelwal, 2018).

구글 트렌드 분석 결과를 보면, ‘people analytics’, ‘HR analytics’로 검색된 횟수가 2010년을 기
점으로 증가하기 시작한 경향을 볼 수 있다. 

<구글 트렌드 검색 추이>

미시적 관점, 즉 기업의 니즈를 검토해보자. 왜 적지 않은 기업들이 피플 어낼러틱스를 고민하고 시도하
고 있는가? 전통적으로 HR 부서는 경영진과 구성원을 설득하기 위한 방법으로 종종 세가지 ‘힘’을 사용
해 왔다. 하나는 벤치마킹의 힘이다. 선진 회사 또는 경쟁사가 어떻게 하고 있는지를 조사하고, 그 결과를 
근거로 제시해 왔다. 다른 하나는 트렌드의 힘이다. 인재경영에서 가장 최신의 방법론이라 소개하여 설득
해왔다. 마지막으로 권위의 힘을 빌어왔다. 유명한 경영자, 학자, 저술가의 말을 빌려서 정당성을 획득하곤 
했다. 그런데 이들은 소속 회사와는 상관이 없는 ‘남의 이야기’에 불과하다. 재무, 영업, 마케팅 부서처럼 
소속 회사와 직접적으로 관련이 있는 생생한 데이터로 설득력 있게 주장하는 경우는 드물었다. 앞서 살펴
본 대로, 빅데이터와 인공지능 기술이 조직 내부에서 광범위하게 활용되면서 점차 HR 부서도 과학적인 접
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근을 요구 받기 시작했다. 

Ⅱ. 국내 활용 수준은 어떠한가? 
해외에서는 피플 어낼러틱스를 구글에서 가장 먼저 수행하기 시작했다고 알려져 있지만, 사실 구글은 

후발 주자다. 컴퓨터 하드웨어와 소프트웨어를 개발하던 IBM이 그 최초다. 그 중심에 문화 연구자로 유명
한 Geert Hofstede 가 있다. 그는 1965년에 네덜란드 University of Groningen에서 파트타임 박사로 
사회심리학을 공부한다. 그리고 IBM사로 이직한다. 1960년 후반에 그는 IBM 내부에 ‘인력 연구 부
서’(Personnel Research Department)를 만든다. 당시 IBM은 전세계 70개 이상의 국가에 진출해 있
었는데, 그는 구성원들이 어떻게 일하고 어떻게 협업하는지를 연구하고자 하였다. 유럽과 중동을 여행하면
서 다양한 구성원들을 인터뷰하고, 설문 조사를 실시하였다. 그 결과 10만 건이 넘는, 당시로서는 엄청난 
규모의 설문 데이터를 축적할 수 있었다. 그는 이 데이터를 분석하여 국가마다 문화적 지향성에 차이가 있
음을 발견하고, 그 차이를 권력거리, 모호성 회피 등 네 가지 차원으로 제시하였다 (Hofstede, 1984). 
Hofstede가 수행한 연구가 최초의 피플 어낼러틱스라 언급할 만하다. 

우리나라도 오래 전부터 그 흔적을 찾아볼 수 있다. LG 그룹 2대 회장인 구자경 회장은 1992년에 자신
의 경험과 생각을 담은 에세이를 출간한다(구자경, 1992). 이 책에는 오늘날 피플 어낼러틱스라 부를 만한 
활동이 기록되어 있다. 때는 1980년대 후반, 럭키증권(후에 엘지증권, 우리투자증권, 현재 NH투자증권)의 
일화다. 당시는 조직에 의한 영업이 아니라 개인에 의한 영업이 관행이었다. 지점장들이 지점을 옮길 때마
다 자신이 모집한 고객의 계좌를 끌고 다니는 행태가 지속되었다. 지점장이 개인적으로 돈독한 관계를 맺
어온 투자자들을 데리고 다니다 보니, 회사 전체의 약정고는 변함이 없는데 지점의 약정고는 지점장 이동
에 따라 큰 차이를 보이게 되었다. 그 결과, 고객을 조직적으로 관리하는 일이 어려운 상황이었다. 반면, 해
외 유수의 증권사들은 개인보다는 조직에 의한 영업을 표방하면서 구현하고 있었다. 그래서 럭키증권은 
조직적으로 고객을 관리하는 제도를 실행하려 하였다. 그러자 기존 관행에 젖어 있었던 지점장들이 크게 
반발하였고, 고객들에게도 오해를 받기 시작했다. 그래서 럭키증권 경영진은 한가지를 검증해보기로 결심
한다. ‘과연 개인에 의한 영업 방식이 회사와 고객에게 유리한가’ 라는 질문에 과학적인 증거를 찾고자 하
였다. 이들은 지점장 개인 서비스에 의해 관리되어 온 고객과 그렇지 않은 고객을 구분하고, 각각의 서비스 
질과 고객 만족도를 측정하였다. 또한 회전율과 고객투자수익률 간의 상관 관계도 살펴보았다. 다양한 각
도로 분석한 결과, 개인보다는 조직에 의해서 체계적으로 영업하고 고객을 관리하는 방식이 더 낫다는 결
론을 얻게 되었다. 럭키증권은 중간중간 분석 결과를 구성원들에게 공유하였고, 그들로부터 공감을 얻게 
되었다. 그리하여 “단기적으로는 개인에 의한 영업을 허용하되, 단계적으로 정비된 제도에 따라 조직에 의
한 영업으로 전환한다”는 합의를 이끌어 내었다. 구자경 회장은 이 사건을 두고 이런 단상을 남겼다. “사장
이 수십번을 얘기하고 임원회의에서도 수차 논의 됐음에도 사실이 확인되지 않은 상태에서는 합의가 이뤄
지지 않았다. 결국 정확한 현상분석으로 사실 확인을 함으로써 모두가 수긍하고 확신할 수 있게 되었던 것
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이다.” (구자경, 1992, p. 249). 문헌에 기록된 우리나라 최초의 피플 어낼러틱스 사례로 판단된다.
우리나라에서 피플 어낼러틱스가 활용되기 시작한 때는 2008년경이다. SK그룹은 글로벌 기업으로 발

전하기 위해서는 임원 리더부터 우수한 역량을 갖추어야 한다고 보았다. 임원급 리더의 성장을 지원하고 
육성 활동을 체계적으로 전개하고자 하였다. 최고경영진의 지시로 2004년부터 임원급 리더에 관한 데이
터를 과학적인 방법으로 측정하고 축적하기 시작한다. 성격, 가치관, 디레일먼트(derailment), 리더십 역
량, 조직문화, 성과 평가 결과 등이 시계열로 쌓이기 시작하면서 2008년부터는 이 데이터를 분석하여 시
사점을 도출하는 활동을 시작한다. 

그리고 2015년 전후를 기점으로 우리나라에서 본격적으로 피플 어낼러틱스가 확산되기 시작했다. 이
는 두가지 방향으로 전개되었다. 하나는 여러 그룹과 회사에서 피플 어낼러틱스를 전담하는 팀을 구성한 
것이다. 삼성경제연구소, 삼성전자, 엘지전자, 카카오가 대표적이다. 이들은 조직행동, 산업조직심리학, 통
계학을 전공한 석사와 박사급 인력을 팀에 배치하고, 내부에 축적된 인사 데이터를 분석하여 시사점을 도
출하고 있다. 일례로, 삼성은 20년간 축적된 이력서와 자기소개서를 모두 모아 데이터베이스를 만들었다. 
그리고 삼성에 실제로 입사해서 일하고 있는 신입사원들의 성과와 경력을 추적해 데이터로 만들었다. 이
력서와 자기소개서에 기록된 텍스트로 성과를 예측하는 모델을 개발하였다. 2015년 말에는 대졸 공채 지
원자들의 자기소개서를 평가하는데 이 예측 모델을 활용하였다(김성준, 2018). 

다른 하나는 기존 인사 담당자들에게 피플 어낼러틱스를 수행할 수 있는 역량을 함양하기 위한 교육을 
실시하기 시작했다. SK그룹은 국내 최초로 2016년에 내부 인사 담당자를 대상으로 5일간의 프로그램을 
구성하여 교육하였다. 데이터 마인드, 기초 통계, 연구 방법론, 텍스트 분석 방법론 등에 대해 인사 담당자
들이 소양을 갖추도록 하였다. 

Ⅲ. 피플 어낼러틱스를 활용하고자 하는 조직에서는 무엇을 유의해야 하는가?
1. HR 부서 내부의 사일로를 타파해야 한다
피플 어낼러틱스를 제대로 적용하기 위해서는 무엇보다 HR 부서 내부의 각 기능간 사일로를 없애야 한

다. HR 부서는 전통적으로 기밀 엄수(Confidentiality)를 중시해 왔다(English, Manton, & Walker, 
2007). 모집선발을 위해 지원자의 데이터를 다루거나(Harris, Van Hoye, & Lievens, 2003), 구성원 인
사 평가 자료를 활용하거나(Wimer & Nowack, 1998), 승계 계획을 수립하고 실행하거나(Rothwell, 
2011), 조직 성과가 좋지 않아서 다운사이징을 계획하는 일(Mishra, Spreitzer, & Mishra, 1998) 등에
서 상당한 수준의 기밀 엄수가 요구된다. 이는 HRD도 예외가 아니다. 기밀 엄수가 중요하게 여겨지는 프
로그램이나 활동이 있다. 예를 들어, 핵심 인재 대상으로 멘토링이나 코칭 프로그램을 제공하려 할 경우, 
멘티나 코치이가 자신의 고민을 솔직하고 투명하게 털어 놓을 수 있는 환경이 필요할 수 있다. 이를 위해 
그 프로그램에 참여하는 모든 이해관계자들(멘토, 코치, 그리고 HRD 부서)이 서로 기밀 엄수 계약을 맺는 
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경우도 있다(Veale & Wachtel, 1996).
이처럼 HR 부서 내부의 기능이 각자 자기 영역에서 기밀 엄수를 고수하려는 태도는 오늘날 피플 어낼러

틱스를 구현하는데 심각한 벽으로 작용하고 있다(Davenport, Harris, & Shapiro, 2010; Rasmussen 
& Ulrich, 2015). 필자는 한국의 다양한 기업에서 HR Wheel (McLagan & Bedrick, 1983)의 여러 기
능 간에 데이터가 원활하게 공유되지 않는 현상을 관찰할 수 있었다. 

A사는 대표이사 아래에 CHO(Chief Human Resource Officer)와 CLO(Chief Learning Officer) 
조직이 병렬적으로 존재해 있었다. 이들은 대표이사에게 각자의 성과를 내세우기에 급급했기에, 오랫동안 
업무 협조가 원활하지 않았다. 최근 대표이사가 디지털 트랜스포메이션에 적응하는 일을 강조하자, 회사 
내부에 축적된 데이터를 통합하는 프로젝트를 추진하게 되었다. 클라우드 기반의 인사 시스템에 인사 데
이터를 업로드를 하였지만, 서로가 자기 관할의 데이터에 접근할 수 있는 권한을 막아 버렸다. 

B사 HRD 부서는 팀장 100여 명의 리더십 개발을 위해 자체적으로 진단 도구를 개발했다. 그리고 본인
-상사-동료-부하들에게 서베이를 실시했다. 연말에 이르러 그 시사점을 분석하고자 하였다. 그 일환으로, 
HR 부서에 각 팀장별로 연말 KPI(key performance index) 평가 결과를 요청하였다. 하지만 엄격히 관
리되어야 할 자료라며 데이터 공유를 거절 당했다. 결국 리더십 진단 데이터만으로 분석을 할 수 밖에 없
었다. 구글의 사람 운영팀이 ‘산소 프로젝트’를 수행하면서 탐구했던 질문들, 즉 리더십 수준이 성과와 실
제로 관련이 있는지, 고성과 관리자들은 리더십 측면에서 어떤 태도와 행동을 보이는지 등을 B사에서는 
분석할 수 없었다(Bock, 2015).   

2. 스몰데이터의 가치에 주목해야 한다
빅데이터, 머신러닝, 인공지능의 트렌드 속에서 피플 어낼러틱스가 논의되다 보니, 한가지 오해가 있는 

것으로 보인다. 그것은 바로 분석 대상 자료가 ‘빅데이터’여야만 제대로 피플 어낼러틱스를 수행한다는 
생각이다. 필자는 실무자로부터 이런 질문을 종종 받는다. “서베이 응답수가 200~300건 밖에 안되는데, 
이걸 Analytics라고 부를 수 있는가?”, “우리 조직은 50명 미만 조직인데, 피플 어낼러틱스가 과연 가능
한가?”. 이는 빅데이터, 머신러닝 붐으로 인해 발생한 오해 섞인 질문이다. 피플 어낼러틱스의 본질은 본
고 서두에서 살펴본 첫번째 동인, 즉 ‘증거 기반 경영’이다(Marler & Boudreau, 2017). 데이터의 크기
가 문제가 아니다. 때로는 스몰데이터가 저렴한 비용으로 정확한 답을 제공해 줄 수도 있다(Ducey, 
Guenole, Weiner, Herleman, Gibby, & Delany, 2015). 

일례로, 피플 어낼러틱스를 세계적으로 유명하게 만든 구글은 2007년에 산소 프로젝트(Oxygen 
Project)를 수행한다. 구글은 관리자들 리더십이 팀성과에 영향을 미치는지 알아보기 위해 천 명의 관리
자들을 대상으로 연구한다. 그 중에서도 고성과 집단 140명, 저성과 집단 67명을 구분하고, 두 집단 간에 
팀효과성이 어떻게 차이가 나는지 살펴보았다(Bock, 2015). 그 결과, 관리자들의 리더십 행동은 구성원 
몰입이나 성과 등 팀 전반에 결정적인 영향을 미치고 있음이 드러났다. 이를 토대로 ‘효과적인 관리자의 
여덟 가지 특성’을 도출하였고, 이 이야기가 미디어에 소개되자 피플 어낼러틱스가 세계적으로 주목을 받
기 시작했다. 구글이 분석한 관리자 207명은 빅데이터가 아니라 스몰데이터다. 
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또한 증거 기반 경영은 데이터의 종류를 가리지 않는다. 많은 이들이 피플 어낼러틱스라 하면 무조건 양
적(quantitative) 데이터를 떠올리는 경향이 있다(Bodie, Cherry, McCormick, & Tang, 2017). 하지
만 질적(qualitative) 데이터도 강력한 증거를 제공해 줄 수 있다(Briner, Denyer, & Rousseau, 2009). 
HR 부서뿐만 아니라 경영진에게도 이 점을 명확히 인식시킬 필요가 있다.

 

3. 건전하고 성숙한 시각이 필요하다
데이터에서 통찰 어린 시사점을 얻을 수 있지만, 데이터가 모든 문제를 해결해 줄 거라는 데이터 만능주

의는 지양해야 한다. 사례를 살펴보자. 구글은 승진 예측 모형을 만든 적이 있다(Ratanjee, 2019). 이 회
사는 1년에 두 번 전세계에 수석 엔지니어를 본사로 불러들여서 위원회를 구성하고 승진 후보자를 며칠 
동안 심사하도록 한다. 구글의 사람 운영팀은 이처럼 승진 결정에 적지 않은 시간과 자원이 들어 가는 게 
문제라고 보았다. 회사 비용을 최소화하고, 수석 엔지니어가 자신의 일에 더욱 집중할 수 있도록 돕기 위하
여 어떤 직원을 승진시켜야 하는지를 결정하는 의사 결정 모형을 만들었다. 이들 모델은 정확도가 90%에 
이르렀고, 여러 번에 걸친 테스트에도 신뢰롭고 안정적인 결과를 보였다. 하지만 구글의 경영진은 이 예측 
모형 적용을 중지하도록 권고하였다. 그 이유는 바로 “사람과 관련된 결정은 사람이 해야만 한다”(“people 
should make people decisions”; D'Onfro, 2014).

한국의 대형 재벌 기업 A사도 그와 비슷한 일을 겪었다. A사는 임원 1,000여 명의 성과 예측 모델, 승
진 예측 모델을 만들었다. 그러나 내부적으로 적용 가능성을 충분히 검토한 후에 그 모델들을 폐기하였다. 
전자, 즉 성과 예측 모형은 논리적으로 타당하지 않다고 판단하였다. 임원의 성과는 시시각각으로 급변하
는 경영환경에 영향을 받을 수밖에 없다(Hambrick, Finkelstein, & Mooney, 2005). 그런데 성과 예측 
모형은 과거에 누적된 데이터에 주로 의존하기에 임원의 성과를 예측하는 측면에서 부적절하다. 후자, 즉 
승진 예측 모형도 부적절하다고 판단하였다. 임원의 승진은 그가 과거에 보여온 성과 궤적, 그가 보유한 역
량과 잠재력 만으로 결정을 내리지 않는다. 경쟁환경 변화, 그리고 그에 따라 회사 전략이 바뀌면 임원에게 
요구되는 역량이 달라질 수 있다. A사에서는 경쟁환경과 전략이 상대적으로 승진 의사결정에 더 중요한 
고려 요소였다. 이들을 변수로 측정하여 모델에 반영하기 어려웠으므로, 승진 예측 모델은 타당하지 않다
고 결론을 내렸다. 비록 모형을 폐기하긴 하였지만, A사는 이들 결과물을 HRD 활동에 반영하였다. 고성과
자를 예측하는 특성 등을 토대로 리더십 역량 모델을 보완하였고, 리더십 개발 프로그램에서 그 특성들을 
개발할 수 있도록 컨텐츠를 구성하였다. 

4. 독립적으로 존재하는 팀은 다른 HR 기능과 밀접히 협업해야 한다
필자는 피플 어낼러틱스 팀이 다른 HR 기능이 제대로 일을 수행해 왔는지를 의도하지 않게 감사하는 상

황과 마주하곤 했다. 이로 인해 피플 어낼러틱스 팀과 다른 팀들 간에 미묘한 - 때로는 첨예한 - 갈등이 벌
어지는 경우를 관찰할 수 있었다. 국내 한 재벌 기업은 그들 본사에 독립적인 피플 어낼러틱스 팀을 만들
었다. 이들은 내부에 축적된 데이터를 대상으로 프로젝트를 시작하고자 하였다. 그들이 먼저 눈을 돌린 데
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이터는 매년 입사 지원자들이 제출하는 지원 서류였다. 피플 어낼러틱스 팀은 그들의 수장인 CHO의 권한
을 이용하여 대졸 공채 채용 팀에 데이터를 제공해달라는 요청을 했다. 수십만 건의 데이터를 전달받은 피
플 어낼러틱스 팀은 서류 전형을 통과하는 사람들, 입사 이후에 높은 성과를 보이는 사람들에게서 어떤 특
성이 두드러지는지를 분석하였다. 또한 채용 과정에 활용된 도구들(예: 인적성검사, 면접 등)의 타당성을 
검토하였다. 그 과정에서 몇몇 개선점이 도출되었다. 이 결과를 CHO와 채용팀에게 리포팅하였다. 그런데 
채용팀은 피플 어낼러틱스팀이 제시한 개선점을 수용하지 않고 방어적인 태도를 보였다. 채용팀은 그들이 
수행하는 업무의 음영을 피플 어낼러틱스 팀이 들추어 낸 것이라고 간주하였다. 결국 그 분석 결과물은 책
상 깊숙한 곳에 잠자는 신세가 되었다. 

이처럼 독립적으로 존재하는 피플 어낼러틱스 팀은 - 전혀 의도한 바는 아니지만 - 조직구조적으로 다른 
HR 기능의 업무 수행을 체크하거나 감시하는 상황을 겪게 된다. 다른 HR 기능으로부터 방어적이고 부정적
인 반응을 사게 된다. 몇 주 또는 몇 개월간 분석해서 도출된 시사점은 적용되지 못하고 땅에 묻힌다. 이 문
제를 최소화하기 위한 방법은 무엇일까? 원칙은 단순하다. 첫째, 프로젝트의 오너십을 그들이(다른 HR 기
능) 갖도록 해야 한다. 데이터를 분석하는 주체는 피플 어낼러틱스 팀이지만, 그 시사점을 업무에 적용하는 
주체는 그들이다. 그들이 방어적인 자세를 취하면 어낼러틱스가 아무런 가치를 발하지 못한다. 어낼러틱스 
프로젝트 자체가 그들이 평소에 가지고 있던 문제 의식을 해결하는 과정이며, 그들 업무의 가치를 제고하는 
일이라 여기도록 해야 한다. 피플 어낼러틱스 팀은 문제 해결 과정에서 전문성을 제공하고 그들의 업무를 
돕는 역할로 포지셔닝 할 필요가 있다.  둘째, 처음부터 끝까지 그들과(다른 HR 기능) 함께 일해야 한다. 그
들이 갖고 있는 문제 의식을 해결하기 위해서는 어떤 연구 방법론이 필요한지, 무슨 데이터가 필요한지를 
그들과 계속 소통해야 한다. 데이터를 분석할 때도 그들과 함께 그 의미를 해석하고, 함께 시사점을 도출해
야 한다. 한국의 C기업 HRD 부서는 관리자들의 코칭 능력을 개발하기 위한 프로그램을 설계하였다. 총 
500명의 관리자를 대상으로 하는 교육이라, 적지 않은 비용과 자원이 들어가는 일이었다. 이 프로그램이 
실제로 효과가 있는지 어떻게 경영진에게 소구할지 고민하고 있었다. HRD 부서는 피플 어낼러틱스 팀에 
도움을 요청하였고, 프로젝트 처음부터 끝까지 함께 고민하였다. 연구 조사 방법, 측정 방법은 물론이고 데
이터를 함께 해석하고 시사점을 공동으로 도출하였다. 그 결과 프로젝트가 성공적으로 마무리되었다. 

Ⅳ. 피플 어낼러틱스가 기존의 학문 연구와 무엇이 다른가? 
어떤 사물이든 멀리서 보면 다 비슷해 보일 수 있다. 그런데 또 가까이 들어가서 보면 이질적이기도 하

다. 학문 연구와 피플 어낼러틱스도 그와 마찬가지다. 먼저 이들에 가까이 다가가 보자. (1) 고객의 니즈가 
다르고, (2) 문제에 접근하는 방식이 다르며, (3) 가설도 차이가 있고, (4) 결과물을 제시하는 방식에 차이
가 있다. 

고객의 니즈가 다르다. 사회과학 연구의 주된 소비자는 동료 연구자들이다. 반면, 피플 어낼러틱스는 경
영자와 구성원이다. 이들은 전문 연구자들이 아니므로, 그들의 눈높이에 맞게 이해 시키는 작업이 필요하
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다. 또한 관심사도 다르다. 연구자들은 세상에 없던 새로운 지식 그 자체를 향유하고 즐기는 반면, 경영자
는 현실에 적용하여 가치를 제고할 수 있는 시사점을 선호한다. 

문제에 접근하는 방식이 다르다. 사회과학 연구는 당연하게도 이론적(theoretical)이다. 학자들이 가장 
좋은 연구라고 평하는 논문 대부분은 ‘기존 학자들은 이론적으로 이렇게 주장해 왔는데, 그게 아닐 수도 
있다’는 식으로 문제를 제기한다. 현실과 현상을 설명하는 연구보다는 기존 이론을 살짝 비틀거나 패러다
임을 다시 생각해보도록 돕는 논문을 더 선호한다. 

반면, 피플 어낼러틱스는 철저히 실무적이다. 경영자들이 제기한 이슈, 현업 리더들이 의문을 던지는 문
제들에 집중한다. 철저히 땅에 발을 딛고 있어야 한다. 앞서 구글의 산소 프로젝트를 살펴봤다. 관리자 리
더십은 조직 및 팀의 성과나 구성원의 몰입에 정적인 관계가 있다는 사실이 지난 수십 년간 학계에서는 무
수히 많은 논문으로 발표된바 있다(e.g., Wang, Oh, Courtright, & Colbert, 2011). 그럼에도 불구하고 
구글에서는 왜 또다시 피플 어낼러틱스를 수행한 것일까? 구글의 경영진과 구성원들이 갖고 있던 문제 의
식 때문이었다. 구글은 역사적으로 관리를 혐오하였다. 관리자들은 필요가 없고, 지식과 기술력이 풍부한 
전문가만 있으면 된다고 믿었다(김성준, 2018). 그래서 2002년에 구글의 창업자들은 관리자 직급을 모두 
없애버렸다. 그런데 불과 몇 개월 만에 조직이 혼란스러워졌다. 그래서 관리자 직급을 다시 부활시키긴 했
지만, 그럼에도 여전히 구글 구성원들 사이에서는 관리자들이 방해만 되는 존재라는 믿음이 팽배했다. 그
래서 구글의 사람 운영팀은 ‘정말로 구글에서는 관리자가 필요 없는 것일까? 관리자가 성과에 방해가 되
는 존재일까?’를 검증해보기로 결정했던 것이다. 

가설 설정에 차이가 있다. 대부분의 학문 연구는 연구 모델과 가설을 가지고 있어야 한다. 그래야 연구
자의 주장에 검증이 가능하다. 

반면, 피플 어낼러틱스는 가설이 없어도 가능하다. 소위 데이터 적응적 방식(data-adaptive 
approach), 즉 데이터를 지속해서 탐색해 나가면서 ‘데이터는 무엇을 말해주는가?’ 라는 식으로 접근할 
수 있다. 앞서 삼성그룹이 대졸 공채 입사지원서에 피플 어낼러틱스를 적용한 사례를 언급한 바 있다. 20
년간 축적된 신입사원 자기소개서를 빅데이터로 분석해 보니, 미사여구를 지나치게 많이 사용한 신입사원
들이 입사 이후에 달성한 성과가 평균치에 훨씬 못 미치는 결과가 나왔다. 이런 종류의 분석은 사전에 그 
어떠한 가설을 설정하지 않는다. 특정 현상에 대해 데이터는 무엇을 말해주는가 식의 접근이다. 

결과물 제시에도 차이가 있다. 학문 연구의 고객은 동료 연구자이기에, 분석 결과를 투명하고 자세하게 
제시해야만 한다. 반면 피플 어낼러틱스의 고객은 경영자와 구성원이다. 그들은 연구를 전문적으로 훈련 
받지 않은 이들이다. 따라서 그들의 눈높이에 맞추어 쉽게 이해할 수 있도록 분석 결과를 제시해야 한다. 
예를 살펴보자. 

Royal Dutch Shell 사에서 근무하는 Thomas Rasmussen과 Michigan University의 Dave 
Ulrich는 피플 어낼러틱스를 수행한다(Rasmussen & Ulrich, 2015). 이 회사는 드넓은 대양에서 석유를 
시추하는 사업을 하고 있었는데, 이들이 가장 골치 아파하는 일이 하나 있었다. 해저를 뚫고 석유를 추출하
는 시추선들 간의 성과가 동질적이지 않다는 점이었다. 해양 환경이 비슷한 곳에 위치한 유사한 시추선들 
간에도 서로 실적 차이가 났다. Rasmussen과 Ulrich는 그 원인을 알아보고자 했다. 이들은 시추 작업자
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들의 능력 수준을 측정하고, 그들 상사의 리더십을 설문했다. 그리고 시추선들 성과, 안전 성과, 고객 만족 
등의 데이터를 입수했다. 분석 결과, 상사의 리더십이 중요한 요소로 드러났다. 상사가 리더십이 좋은 경
우, 우수한 작업자들이 이직하지 않고 지속적으로 근무하고자 하였다. 그 작업자들은 다른 동료들에게 노
하우를 전수해서, 그들의 시추 작업 능력을 높이는데 기여했다. 신입 작업자가 오더라도 이들이 충분히 교
육을 시키기 때문에 시추선의 운영 성능이 항상 고수준으로 유지할 수 있었다. 이 분석 결과를 어떻게 공
유했을까? 그들은 이렇게 말했다. “시계열 데이터를 가지고 로짓 회귀 분석을 하는 등 고급 통계 방법론이 
사용되었음에도, 프리젠테이션 할 때는 아주 단순하게 제시하였다. 우리가 소통하는 대상이 학자들이 아니
라는 점을 지속적으로 상기하면서 말이다”(Rasmussen & Ulrich, 2015). 

이외에도 몇몇 차이가 있지만, 단적으로 정리해보면 이렇다. 가장 극명한 차이는 ‘어낼러틱스’(analytics)
라는 표현에 숨어 있다. 피플 어낼러틱스에서 왜 ‘analysis’가 아니라 ‘analytics’라 표현한 것일까. 
analysis는 오로지 분석하는 행위만을 지칭하는 반면, analytics는 그보다 상당히 포괄적이다(Delen, 
2014). 문제 제기 → 측정 → 데이터 축적 → 분석(analysis) → 시사점 도출 → 의사결정 → 현업 반영에 
이르는 과정을 통틀어 Analytics라 부른다. 사회과학 연구는 주로 문제제기 → 시사점 도출에 집중한다. 
반면, 피플 어낼러틱스는 ‘의사결정’과 ‘현업 반영’에 방점이 찍힌다. 피플 어낼러틱스를 수행하는 실무자
들이 가장 어려움을 느끼는 영역이기도 하다. 

양자의 차이를 이렇게 생각해볼수도 있다. 피플 어낼러틱스가 사회과학 연구와 차이가 없는 것이라면, 
피플 어낼러틱스를 수행한 결과물이 사회과학 논문으로 변환되어 출간될 수 있어야 한다. 그런데 필자의 
경험에 의하면, 학술적인 논문으로 출간되기가 만만치 않은 경우가 많다. 첫째, 학문적 기여(academic 
contribution)가 없는 사례다. 구글의 산소 프로젝트처럼 조직 내부에서는 심각한 문제로 여겨져서 피플 
어낼러틱스를 수행했지만, 학문적으로는 이미 오랫동안 검증되어 일반화된 지식에 속하는 경우다. 둘째, 
분석 방법론의 이슈도 있다. 머신러닝, 딥러닝으로 분석한 결과물이 기존 주류 사회과학 연구에서는 아직
까지 수용되기 어렵기 때문이다. 셋째, 단일 조직의 특수한 문제라서 일반화 가능성(generalizability)을 
담보할 수 없기 때문이기도 하다. 

Ⅴ. 기존 학문연구와 피플 어낼러틱스는 왜 상호 보완적인가? 
인간은 기본적으로 이분법적으로 사고하길 선호한다. 어릴 때부터 남-여, 하늘-땅, 해-달, 선-악, 참-거

짓 등으로 짝을 지어 배워 왔기 때문에 이분법적 사고가 고착화 되어있다. 복잡한 현상을 보더라도 '모 아
니면 도'로 인식한다. 그래야 인지적 부하가 줄어들기 때문이다. 앞서 필자는 피플 어낼러틱스와 기존 학문 
연구를 이분법으로 구분하고, 양자의 차이를 짚었다. 차이를 밝히는 일은 개념 발전에 도움이 되기도 하지
만, '구분짓기'를 통해서 서로 멀어지게 만들기도 한다. 본 섹션에서는 양자가 왜 보완적인 존재여야 하는
가를 짚어보려 한다. 
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보편성과 특수성. 어느 날, 필자는 리더들이 여가 시간에 즐기는 ‘취미’ 패턴을 분석하고 있었다. 탁월
한 리더와 그렇지 않은 평범한 리더 간에 독특한 패턴이 발견되었다. ‘이게 과연 무슨 의미일까? 왜 이렇
게 나타난 것일까?’ 그 원인을 밝히고자 다른 데이터를 분석하였다. 그럼에도 답을 찾기 어려웠다. 

그래서 사회과학 연구를 찾아보기 시작했다. 학계에서는 취미 패턴을 살펴본 적이 있을까. 학자들이 밝
혀낸 보편성이 있다면, 그에 비추어서 그 조직의 분석 결과를 견주어 해석할 수 있을 것이다. 하지만 아쉽
게도 그와 같은 연구를 찾아보기 어려웠다. 보편성이 없으니, 특수성에 대한 해석이 쉽지 않았다. 

피플 어낼러틱스는 특정 조직의 고유한 문제에 집중하는 특수성에 가깝다. 그 분석 결과는 ‘일반적인 잣
대’가 있어야 비로서 제대로 해석 가능하다. ‘학자들에 의하면 일반적으로는 이런 경향성이 있는데, 우리 
조직에서는 특이하게도 그 반대 현상이 있는 것이구나’ 또는 ‘우리 조직에서도 그와 같은 현상이 존재하
는구나’ 라고 해석이 가능하다.

엄격성과 가능성. 기존 학문 연구는 일반화 가능성(generalizability)에 집중하면서 보편타당한 설명과 
원리를 밝히는데 집중해왔다. 그래서 엄격한 연구 설계와 방법론에 집중한다. 이를 흔히 '보수적'이라 표현
할 수 있겠지만, 연구의 목적상 그리해야만 한다. 

반면, 피플 어낼러틱스는 상대적으로 가능성에 집중한다. 전통적인 사회과학 연구는 아직은 인공지능과 
기계학습 기술을 받아들이지 않고 있지만, 피플 어낼러틱스는 현장 문제를 해결하고 실질적인 가치를 제
공하는 일에 목적을 두고 있다 보니, 새로운 방법을 지속적으로 시도하고 있다. 그리고 기존 학계에서 언급
하지 않은 담론과 독특한 인사이트를 발굴해 내고 있다. 

사회과학 연구는 피플 어낼러틱스에서 나온 특수한 결과물, 즉 일반화 가능성이 담보되지 않은 결과물
을 모아서 그들의 참 원인(root cause)을 확인하거나, 다양한 맥락에서도 관찰되는 현상인지를 탐구해볼 
수 있다(generalizability). 

인류 발전에 기여. 기존의 사회과학 연구가 ‘오른발’이라 한다면, 피플 어낼러틱스는 ‘왼발’일지 모른
다. 대승적으로는 둘이 합을 이루어 인류 발전에 기여하는 행위라 할 수 있다. 사회과학 연구는 인류 보편
적인 문제를 위한 탐구라면, 피플 어낼러틱스는 국지적 영역인 특정 조직의 웰빙과 지속가능성을 위한 활
동인 셈이다. 

Ⅵ. 피플 어낼러틱스와 관련하여 어떤 연구가 필요한가?
최근 해외 주요 인적자원 학술지에 피플 어낼러틱스를 다룬 논문이 출간되기 시작했다(e.g., Greasley 

& Thomas, 2020). 국내 학회에서도 피플 애널러틱스에 대한 논의가 이루어지고 있다. 학문적으로 어떤 
연구들이 필요한가? 

앞서 본 고에서 국내 기업들이 피플 어낼러틱스 역량을 함양할 수 있는 교육 과정을 설계하고 진행해 오
고 있음을 언급하였다. 이를 어떤 프레임과 내용으로 구성해야 하는지 실무적 고민이 적지 않다. 피플 어낼



Vol. 18, April, 2020

11

러틱스의 범위와 종류에 관한 산업적 합의가 이루어지지 않은 탓 때문이다. 이 측면에서 학계의 도움과 기
여가 필요하다고 판단된다. 피플 어낼러틱스가 어떤 활동을 의미하며, 그 범위는 무엇이며, 어떤 유형으로 
구분될 수 있는지, 개념적으로 명확하게 정리하는 작업이 필요하다(e.g., Ronda-Pupo & Guerras-Martin, 
2012). 

또한 피플 어낼러틱스를 수행하는 실무자들에게 요구되는 지식(knowledge), 스킬(skill), 능력
(ability), 태도(others) 등에 대한 역량 모델링이 필요하다(e.g., Lee, 2009). 필자 경험에 의하면, 대략 
네 가지 분야의 KSAO가 필요한 것으로 판단된다. 첫째, 통계적 지식이다. 이는 양적 방법론만을 의미하지 
않는다. 질적 방법에 대한 소양도 필요하다. 둘째, 분석 영역에 대한 지식(domain knowledge)이다. 통
계는 수단에 불과하다. 채용-교육-승진- 평가-보상-문화-리더십, 더 나아가 인간과 조직에 식견이 없으
면, 아무리 통계를 잘한다 하더라도 피플 어낼러틱스를 제대로 수행하기 어렵다. 셋째, 조직에 대한 지식이
다(organizational knowledge). 앞서 두가지 영역의 지식과 스킬을 갖추고 있다 하더라도, 그 조직에 
대한 통찰력이 없으면 피플 어낼러틱스를 수행하기 어렵다. 그 조직 고유의 현상과 문제에 예리한 식견이 
있어야, 유의미한 시사점을 얻을 수 있다. 마지막으로, 마인드셋이다. 호기심 어린 태도로 바라보고, 기존
의 관행을 철저히 비판해보는 태도다. 자기 조직, 자기 업무에서 문제 의식을 제대로 세우는 연습이 필요하
다. 우리나라에서 피플 어낼러틱스를 수행하는 실무자가 점차 늘어나는 추세에 있으므로, 보다 체계적이고 
과학적인 방법론을 활용하여 보편 타당한 결과를 도출하는 시도가 가능하리라 판단된다.  

지금까지 본 아티클은 피플 어낼러틱스와 관련된 실무계와 학계의 주된 관심사를 여섯 가지 질문으로 
집약하여 살펴보았다. 앞으로 피플 어낼러틱스는 어떻게 변화하고 발전될까? 실무적으로는 앞으로 범용재
가 되리라 전망한다. 피플 어낼러틱스 팀이 독립적으로 존재하기 보다는 인재육성, 인적자원관리 각 담당
자들이 본연의 업무를 집중하면서 부가적으로 어낼러틱스를 수행하는 일이 보편적이 되리라 판단된다.

학문 연구와 피플 어낼러틱스는 서로 ‘만류귀종’(萬流歸宗)의 관계일지 모른다. 초기에는 '구분짓기'가 
되지만, 궁극에 오르면 양자가 합일하지 않을까.
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