
저작권 공지

본 PDF 문서에 실린 글, 그림, 사진 등 저작권자가 표시되어 있지 않은 모든 자료는 발행사인 ㈜동아일보사에 저작권이 있으며, 

사전 동의 없이는 어떠한 경우에도 사용할 수 없습니다. 

무단 전재 재배포 금지

본 PDF 문서는 DBR 독자 및 dbr.donga.com 회원에게 ㈜동아일보사가 제공하는 것으로 저작권법의 보호를 받습니다. 

㈜동아일보사의 허락 없이 PDF문서를 온라인 사이트 등에 무단 게재, 전재하거나 유포할 수 없습니다. 본 파일 중 일부 기능은 제한될 수 있습니다.

구독 문의

● 개인 구독 문의: 02-6718-7802   은행계좌: 우리은행 1005-801-116229 ㈜디유넷

● 단체 구독 문의: 02-2020-0570     은행계좌: 우리은행 217-221493-13-002 ㈜동아일보사

TIMELESS INSIGHTPDF Edition
April 2022  Issue 1, No.344

SR3. Interveiw: 정덕진 하버드경영대학원 교수

세일즈-마케팅 디지털 전환 위해선 

채용-보상 등 조직 재구성부터

Downloaded by chocopie96(DIGITAL), chunghur@hknu.ac.kr, 2022-04-28

mailto:chunghur@hknu.ac.kr


50  dbr.donga.com

Special Report 03

Article at a Glance

팬데믹으로 인해 많은 기업이 비대면 회의, 프로세스 자동화와 같은 디지털 

도구를 사용하는 것을 이전보다 편안하게 느끼고 있다. 전통적인 조직 운영

을 이어오던 기업까지도 디지털 전환을 숙제로 삼고 있는 가운데 세일즈, 마

케팅 분야의 성공적인 디지털 전환을 위해서는 명확한 목표 설정이 무엇보다 

중요하다. 구체적인 목표가 설정되면 이 목표에 따라 직원들을 채용하고 교

육하며 목표와 연계된 보상 체계를 설립해야 한다. 특히 한국 기업의 경우 미

국이나 유럽 기업들에 비해 개인의 성과 보상 체계 확립이 미흡하다고 평가받

는다. 글로벌 선진 기업이 되기 위한 기업들의 투자와 실험, 도전이 어느 때보

다 필요한 상황이다. 

세일즈-마케팅 디지털 전환 위해선 
채용-보상 등 조직 재구성부터
조윤경  기자 yunique@donga.com

Interveiw: 정덕진 하버드경영대학원 교수

2020년 코로나19가 전 세계적 경기 침체를 야

기하면서 불확실한 비즈니스 환경에 노출된 다

수의 기업은 과거 특정 분야에서만 활용되던 인

공지능(AI), 머신러닝(ML)과 같은 첨단 기술을 

비즈니스의 여러 분야에 접목하기 시작했다. 이

로 인해 기업들은 디지털 도구의 필요성과 효율

성을 체감했고, 디지털화에 대한 거부감이 줄어

들었으며 결과적으로 전 세계 시장의 디지털 트

랜스포메이션이 가속화됐다. 

과연 포스트 코로나 시대를 대비해 국내 기업

들이 세계 시장을 주도하는 선도형 비즈니스로 

성장하기 위해 추구해야 할 경영 전략은 무엇일

까? 세일즈, 마케팅 전략 연구 분야의 권위자

인 정덕진 하버드경영대학원 교수는 “디지털 시

대에 맞춰 기업들이 세일즈 프로세스의 자동화

(automation)를 실행하는 것도 중요하지만 그

것보다 더 중요한 것은 기업이 자신이 원하는 목

표가 무엇인지 명확하게 파악하고 이를 기업 공

통의 목표로 설정하는 것이다. 기업의 목표는 목

표를 달성하기 위한 과정, 기업 구조, 사람 관리 

등 기업 운영 전반에 영향을 미치기 때문에 구

체적인 목표 설정 없는 디지털 트랜스포메이션

(Digital Transformation)은 지양돼야 한다”

고 설명한다. 그는 “디지털 시대에 아이러니하
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같은 디지털화는 거래 비용을 감소시킨다.

비즈니스적 측면에서 코로나19가 현재를 살아

가는 모든 이의 변화를 야기했다고 해도 과언이 

아닐 것이다. 물론 코로나 시대 이전부터 일부 글

로벌 기업은 제품 및 서비스 생산부터 판매까지 

디지털 트랜스포메이션의 중요성을 논의했으며 

실행하고 있다. 그러나 코로나 시대에 진입하며 

비대면 거래가 일상이 돼 가고 있다. 예를 들어 코

로나19의 직격탄을 맞은 문화 공연 산업계의 경

우 사람의 움직임을 디지털 시뮬레이션으로 정교

하게 시현할 수 있는지를 고민하고 있다. 또한 코

로나 기간 중 온라인 콘서트를 열어 전 세계적으

로 99만 명의 관람객을 모집한 BTS의 경우 포스

트 코로나 시대에 대비해 오프라인 콘서트와 온라

인 콘서트를 병행하기 시작했다.  1

결과적으로 코로나19는 전 세계적으로 모든 산

업의 디지털 트랜스포메이션을 가속화했다. 포스

트 코로나 시대에는 모든 산업이 디지털 기반 시

설을 이해하고 실행할 수 있는 인재들을 필요로 

하고 있다.

기업들의 가장 큰 숙제 역시 디지털 전환인가? 

그렇다. 디지털 세일즈 강화는 기업들이 맞닥뜨

린 과제다. 디지털 세일즈란 e메일, 화상회의 등 

다양한 디지털 도구를 사용해 현장 방문 없이 잠

재 고객을 비대면으로 접촉해 제품 또는 서비스를 

판매하는 방식을 뜻한다. 한 글로벌 채용 대행 기

업의 경우, 올해 초 디지털 트랜스포메이션을 위

한 TF 팀을 만들어 기업이 당면한 문제의 정의부

터 세팅하며 전반적인 디지털 전환을 추진 중이

다. 이같이 전통적이고 보수적인 시장 전략을 가

진 기업들조차 시장에서 도태되지 않기 위해 디지

게도 사람의 중요성이 더 부각되고 있다. 국내 

기업들이 포스트 코로나 시대에 성과를 높이기 

위해서는 효율적인 인재 관리에 초점을 맞추고 

보상 체계의 변화를 고민해야 할 시점”이라고 

조언했다. DBR가 정 교수와의 인터뷰를 통해 

구체적인 포스트 코로나 시대의 성공적인 세일

즈, 마케팅 디지털 전환 전략에 대해 물었다.

팬데믹이 시작된 이후 기업들은 많은 변화를 겪었

다. 2022년은 어떤 상황이라고 보나?

2022년은 본격적으로 포스트 코로나 시대에 

접어드는 시기다. 세일즈, 마케팅 측면에선 디

지털 트랜스포메이션 강화가 가장 큰 변화라고 

할 수 있다. 감염병의 경계 단계가 조금 낮아진 

지금도 미국에선 대부분의 기업이 프로젝트의 

목적 등을 결정하는 제안요청서(Request for 

Proposal) 단계는 온라인 회의로 진행한다. 이 

정덕진 하버드경영대학원 교수는 고려대 경제학과를 졸업한 뒤, 미국 예일대에서 

석·박사 학위를 취득했다. 주요 연구 분야는 세일즈 조직 보상 체계로, 전 세계 많은 기

업과 협업해 효과적인 인센티브 체계를 만드는 일에 힘쓰고 있다. 세일즈 관리 및 전략

을 강의하고 있다. 

출처: 동아DB

1. Chung, Doug J., and Kay R. 

Koo. “BTS & ARMY.” Harvard 

Business School Case 522-077, 

March 2022. 
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이 핵심이다. ‘우리가 원하는 것이 무엇인가’에 

대한 대답은 명확할수록 좋다. ‘내 분야에서 1등

이 되고 싶다’라는 추상적인 목표는 모호하기 때

문에 기업의 구성원들에게 가야 할 방향성을 구

체적으로 제시할 수 없다. 예를 들어 스타트업의 

경우, ‘특정 기간 내에 매출 몇 % 달성’과 같이 

목표를 설정하는 것을 의미한다. 반면 대기업의 

경우 ‘판매의 품질(quality of sales), 즉 수익을 

몇 % 상승 시키자’가 목표가 될 수 있을 것이다. 

이 두개의 목표는 엄연히 다르다. 

목표를 설정했다면 기업이 해당 목표를 달성

하기 위한 기업의 전반적인 생태계 구축이 필요

하다. 이때, 상기 설정한 목표를 달성하기 위한 

과정(process)의 수립이 필요하다. 얼핏 간단하

게 보일 수 있지만 이는 매우 복잡한 문제다. 매

출 향상이 목표라면 이에 따른 과정은 ‘어떤 소

비자라도 상관없이 내 고객으로 유입시키는 방

법’을 구축하는 것이다. 따라서 세일즈 프로세

스의 초반 단계인 잠재 고객 발굴이 세일즈 프로

세스의 주요 과정에 포함된다. 반면 수익 증대가 

목표라면 ‘수익성 있는 고객의 판별’이 중요하므

로 세일즈 프로세스의 중간 단계 과정을 잘 수행

하는 기업일 수록 이 목표를 성공적으로 달성할 

가능성이 높아진다. 성공한 기업들은 원하는 목

표를 정확하게 설정하고 그 목표를 이루는 과정

이 어떻게 형성될 수 있는지를 파악하기 위해 많

은 인력과 시간을 투자한다. 

적절한 과정이 수립되면 그 후 해당 과정에 영

향을 미칠 수 있는 요소들이 무엇인지 생각해보

자. 달성하고자 하는 목표에 이 요소들이 긍정적

인 영향을 미치려면 기업의 통합적 혁신이 필요

털 트랜스포메이션을 가속화하고 있는 실정이다. 

세일즈 프로세스의 자동화는 정확성과 일관성

을 높여 기업의 효율성을 향상시킬 수 있다. (표

1) 이때 효과적인 프로세스를 자동화하는 것이 

핵심이다. 효과적인 프로세스는 사람에 의해 만

들어지고 관리되기에 디지털화, 자동화 등 최첨

단 기술이 중요해지는 시대에 아이러니하게 사

람의 역할이 더욱 중요해지고 있다. 

세일즈, 마케팅 분야에서 디지털 전환을 이루기 위해 

어떤 단계를 거쳐야 하는가? 

성공적인 디지털 전환을 위해서는 기업

이 자신들이 달성하고자 하는 구체적인 목표

(outcome of interest)를 명확히 설정하는 것

세일즈 프로세스 각 단계에 자동화를 접목한 사례 i표 1

i. HBR 2021년 11-12월 호, ‘세일즈 역량을 끌어올리는 ‘자동화 전략’’을 재구성한 표

ii. 컴퓨터 프로그램에 미리 입력된 방식에 따라 끊임없이 새로운 웹 페이지를 찾아 종합하고, 찾아진 결과를 이용해 다시 

새로운 정보를 찾아 색인을 추가하는 작업을 반복 수행하는 것.

세일즈 이전 단계 개선

- 웹 크롤러 ii 를 통해 시장 및 경쟁 업체 데이터 수집 및 전체 시장 규모, 

미래 고객 잠재력 예측

- AI를 통해 지역별 시장 동향과 해당 지역 세일즈 담당자의 목표량 연계 

및 자동 업데이트

- 로보틱 처리 자동화(RPA), 머신러닝(ML)을 활용해 판매 프로세스상 

병목 현상 및 원인을 감지

- 데이터 큐레이션으로 특정 주제에 맞는 고객 목록 자동 생성

세일즈 단계 기능 향상

- 자연어 처리(NLP) 기반의 도구로 제안 요청(RFP)에 대한 응답 시간을 

단축

- 로보틱 처리 자동화(RPA) 및 머신러닝(ML)을 통해 가격 체계 자동 분석 

및 책정 & 할인 및 리베이트 설정 및 관리 최적화

- 매출 채권 및 지급 관리(송장 생성 및 처리) 자동화

세일즈 이후 단계 및 

운영 지원 개선

- 고객 피드백 및 행동 분석 자동화

- 이탈 가능성 높은 고객 식별 및 이탈 고객 대상 프로모션 자동 생성
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프트에서 고객의 규모가 고객 분류의 중요 핵심 

지표로 활용됐던 이유는 그 기업의 목표가 ‘제

품 판매 증대’였기 때문이다. 직원 수가 많아야 

소프트웨어의 판매 개수가 절대적으로 증가하

기 때문이었다. 그러나 이 기업이 전략적 목표를 

‘클라우드 사용량 증대’로 수정했고, 이에 따라 

고객사의 규모는 더 이상 고객의 중요도를 평가

하는 지표로 활용될 수 없었다. 클라우드 소비량

과 고객사의 직원 수 간 관계가 비례하지 않기 때

문이다. 

생각해보자. 클라우드 세상에서는 오히려 고

객사의 직원 수가 적더라도 직원 수 대비 클라

우드 소비량이 많을 수 있다. 또한 고객사의 고

객들이 클라우드 소비를 많이 할 수 있는 서비

스의 경우, 잠재적 클라우드 소비량이 더 증가

할 수 있지 않겠는가. 

결과적으로 마이크로소프트는 고객의 중요도

를 클라우드 소비량에 근거해 재분류하고 이에 

따라 대면으로 고객을 관리해야 하는 고객사를 

재정의했다. 또한 클라우드 소비량을 증대시키

자는 목표하에 전반적으로 기업을 혁신했다. 직

원 보상, 직원 채용 및 교육, 기업 구조 및 문화 등

이 모두 포함된다. 

마이크로소프트의 사례는 성공적인 디지털 트

랜스포메이션을 추구하기 위해서는 기업이 명확

한 목표를 설정하고 이와 관련된 기업의 전반적

인 체계들이 모두 변화해야 가능하다는 점을 시

사한다. 결과적으로 이러한 마이크로소프트의 

디지털 트랜스포메이션은 모바일 시대에 적응하

지 못했던 마이크로소프트를 다시 성공의 가도

를 달릴 수 있게 하는 추진력을 제공했다.

하다. 여기에는 고객 분류, 직원 보상, 직원 채용 

및 교육, 기업 내부 구조의 변화 및 기업 문화 등

이 포함될 수 있다.  

성공한 기업의 사례가 있다면? 

마이크로소프트(Microsoft)의 경우, 2014년 

마이크로소프트의 세 번째 CEO인 사티아 나델

라가 취임하면서 빌 게이츠 시절의 ‘컴퓨터 우

선’에서 ‘모바일과 클라우드 우선’으로 기업 방

향성을 혁신하겠다고 발표했다. 

목표가 변화하면 고객의 중요도를 평가하는 지

표도 변화해야 했다. 과거 마이크로소프트는 고

객의 규모(직원 수)에 따라 고객의 중요성을 분

류하고 중요한 고객들을 대상으로 필드 세일즈, 

즉 대면으로 고객을 관리했다. 과거 마이크로소
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경영진이 가장 유념해야 할 것은 ‘목표치’인가?

그렇다. 기업들은 대체로 구체적인 목표를 설정

하는 것보다 과정의 변화에 더 주목한다. 예를 들

어, ‘시장에서 도태되지 않겠다, 또는 다른 기업들

이 모두다 변화하니까 나도 디지털 기반 시설에 

투자해야지’라고 생각하는 것은 디지털 트랜스포

메이션이라는 과정에 더 초점을 맞추는 것이지 목

표 자체는 불투명한 상황이라 할 수 있겠다. 디지

털 기반 시설을 잘 갖췄다고 해서 모든 기업이 디

지털 트랜스포메이션에 성공하지 못하는 이유다. 

구체적인 목표를 설정하고 이에 맞춰 디지털 트랜

스포메이션을 실행하는 것이 핵심이다.

세일즈/마케팅 담당자에게 요구되는 역량도 달라졌나? 

세일즈/마케팅 담당자에게 요구되는 역량 역

시 기업이 설정한 구체적인 목표가 무엇인지에 

따라 달라질 것이다. 과거 마이크로소프트의 비

즈니스 모델에선 세일즈 담당자의 판매 스킬이 

중요했다. 규모가 큰 고객사와 계약을 따내는 것

이 중요했기 때문이다. 따라서 이에 맞춘 인재 

채용과 교육이 우선시됐다. 

반면 클라우드 서비스 비즈니스 모델에선 절

대적인 고객사의 규모가 아니라 어떻게 하면 이

들이 우리 서비스를 더 이용하게 할 수 있는지

가 중요하다. 세일즈 담당자에겐 판매 스킬뿐 

아니라 기술적 지식 및 능력이 요구되며 고객

이 지속적으로 다량의 서비스를 사용하도록 고

객과의 관계를 계속해서 유지할 수 있는 역량

이 필요하다. 또한 고객사의 서비스를 마이크로

소프트가 더 강화할 수 있게 솔루션을 제안하는 

것도 세일즈 담당자의 역할이 됐다. 즉, 세일즈 

마이크로소프트 세일즈 모델

정덕진 교수는 하버드비즈니스리뷰(HBR)에 마이크로소프트의 세일즈 모델 전략에 대해 

기고한 바 있다. i ii

‘컴퓨터 우선’을 추구하던 시절의 마이크로소프트는 소프트웨어 기업으로서, 온프레미스

(on-premises, 고객이 구축한 전산 시스템에 제품을 직접 설치하는 형태의 제품 라이선스를 

판매)에 기초한 거래 구조를 가지고 있었다. 이때 고객들은 일반적으로 제품 라이선스를 구

매한 후 사용하다가 신기술이 포함된 제품이 출시될 경우 재구매했다. 따라서 대다수의 세일

즈 직원은 새로운 제품이 출시되는 동안 시장의 고객들을 관리해야 할 필요성이 적었고 신제

품이 출시될 때에만 자사의 신제품을 홍보하고 판매하는 데 주력했다. 

그러나 모바일과 클라우드 시대로 접어들면서 라이선스 판매에 따른 CAPEX 모델에서 고

객이 제품 및 서비스를 이용한 만큼 매출이 발생하는 형태의 OPEX 모델로 제품 및 서비스

가 변화했다. 이에 따라 마이크로소프트는 고객들이 자사의 제품 및 서비스를 지속적으로 

이용할 수 있는 생태계 구축이 필요했다. 

또한 이미 아마존, 애플과 같은 주요 경쟁자가 선점한 모바일·클라우드 시장에서 후발주

자로서 그 경쟁 우위를 가지기 위해서는 제품 및 서비스의 우수성뿐 아니라 새로운 판매 전

략이 필요했다. 

과거 마이크로소프트는 기업 고객들을 대상으로 제품 서비스를 판매하는 경우, 대부분 현장

에서 직접 고객을 만나 설득의 과정을 거치는 필드 세일즈(현장 세일즈) 방식을 채택했다. 기

업 고객의 경우, 일반 소비자에 비해 의사결정이 복잡하고 구매 단위가 크기 때문에 맞춤형 

판매 전략을 통한 오랜 설득을 필요로 한다. 따라서 마이크로소프트 역시 전통적인 방식의 필

드 세일즈를 이용해 기업 고객을 유인하고 관리했다. 

그러나 디지털 트랜스포메이션이 진행되면서 마이크로소프트는 주요 시장을 새로 설정하

고, 해당 시장에서 주력 고객인 글로벌 대기업에는 필드 세일즈를, 그 외의 중소 고객들에는 

디지털 세일즈 방식을 채택해 전통적인 필드 세일즈 중심의 판매 방식에서 벗어나 디지털 세

일즈 역량을 강화했다. 디지털 세일즈는 클라우드 사용량 증대량을 달성하기 위한 과정인 고

객의 지속적 구매를 촉진시키는 데도 도움을 줬다. 또한 기술 역량을 가진 인재들을 신규 채

용하고 새로운 세일즈 부서를 신설해 역할을 세분화했으며 직원들의 보상 체계도 이에 적합

한 방식으로 변화시켰다. 마지막으로 기업 목표에 부합하는 기업 문화를 만들고자 꾸준히 노

력 중이다.

DBR  mini box

i. 정덕진, HBR 2021년 3-4월 호, ‘제품 판매 모델에서 서비스 판매로 전환하는 법’

ii. Chung, Doug J. (2019),  “Commercial Sales Transformation at Microsoft.” Harvard Business School 

Case, 519-054. 
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품 매출에 따라 보상을 받았다. 그런데 목표가 

변화했는데 여전히 매출에 따라 직원들에게 보

상을 주게 되면 클라우드 소비량 증대라는 목표

가 달성될 수 있을것인가? 그렇지 않다. 클라우

드 소비량 증대에서 핵심은 지속적인 고객 관리

에 있다. 제품 판매와 무관하게 지속적인 고객 

관리를 하는 직원들에게 보상을 줘야 클라우드 

소비량 증대라는 목표가 달성될 수 있다. 

다수의 글로벌 기업은 보상 체계에 굉장히 많

은 관심을 갖고 우리 기업의 목표와 적합한 보

상 체계가 무엇인지 고민한다. 이를 위해 어마

어마한 투자도 진행한다. 특정 기업에 효과적인 

보상 체계가 다른 기업에서는 효과가 없는 경우

도 많기 때문이다.

보상 체계가 복잡한 이유는 보상 방식에 따

라 직원들의 동기부여가 상이할 수 있기 때문이

담당자의 역할이 기술적 전문성을 바탕으로 고

객의 컨설턴트 역할까지 수행하는 것으로 변화

한 것이다. 따라서 마이크로소프트는 공학 전공

자를 세일즈 부서에 채용해 새롭게 기술 세일즈 

직원들로 구성된 부서를 신설했다. 이런 세일즈 

담당자들의 몸값은 현재 어마어마하다. 이들은 

구글, 애플, 아마존으로 이직하며 몸값을 더욱 

올리고 있다.

목표에 도달하기 위한 프로세스 변화 요소로 ‘직원에 

대한 보상’을 언급했다. 구체적으로 무엇인가?

기업의 목표가 명확히 설정되면 이 목표에 따

른 직원 보상 체계도 변화해야 한다. 마이크로소

프트의 예를 다시 생각해보자. 마이크로소프트

의 목표는 ‘제품 판매 증대’에서 ‘클라우드 소비

량 증대’로 목표가 변화했다. 과거 직원들은 제

개인 인센티브 보상 종류  그림 2

출처: Chung, Doug J., Byungyeon Kim and Niladri B. Syam (2020) “A Practical Approach to Sales Compensation:

 What Do We Know Now? What Should We Know in the Future?,” Foundations and Trends® in Marketing 14, no. 1; p.10. 
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한국에도 적용하는 것이 가능할까? 

안타깝게도 국내에서는 보상 체계의 중요성은 

인지하고 있지만 다양한 보상 체계를 도입한 기업

들은 제한적인 것으로 알고 있다. 특히나 개인 변동 

급여 부분에서 국내 기업의 논의가 부족한 것 같다. 

한국의 경우 팀 성과급 보상이 일반적이다. 

현재 국내의 MZ세대는 개인의 이익과 공정성을 

중요하게 생각한다. ‘일한 만큼 기업이 그에 따른 

보상을 줘야 한다’는 것을 중요하게 생각하는 세대

이다. 그러나 공정성은 사람마다 다르게 지각할 수 

있다. 따라서 기업별로, 기업 구성원별로 ‘공정하

게 지각할 수 있게’ 기업 구성원의 고정 급여와 변

동 급여의 적절한 밸런스를 찾는 것이 핵심이다.

보상 체계를 변화시켜 성과를 본 기업 사례가 있는지? 

유럽의 경우, 과거 한국처럼 보상 체계에서 개

인 변동 급여가 차지하는 비중이 낮았으나 점차 

변화하고 있는 실정이다. 2015년, 한 스웨덴 전

자기기 유통업체와 프로젝트를 통해 기업의 세

일즈 담당자들을 대상으로 보상 체계 지급 방식

의 변화가 성과에 미치는 영향에 대해 현장 실

험을 진행했다. 실제로 이 실험에 참여한 세일

즈 담당자들은 이것이 실험이라고 인지하지 않

았으며 기업이 새롭게 도입하는 보상 체계라고 

알고 있었다. 이때 직원들에게 보상으로 전달되

는 비용은 유사하나 보상을 전달하는 방식의 주

기(frequency)에 변화를 줬다. 결과적으로, 새

로 도입된 짧은 주기의 보상 지급 방식 도입 후 

세일즈 매출이 상당히 증가했다. 일반적으로 유

통 업체는 매출 변동성이 크지 않은 산업이기 

때문에 이 같은 변화는 매우 주목할 만한 성과

다. 동기와 관련된 경제학 이론에 따르면 동기

는 ‘내적 동기(intrinsic motivation)’와 ‘외적 

동기(extrinsic motivation)’로 구분된다. 내

적 동기란 ‘자발적으로 무엇인가를 하고 싶다’

와 관련되며, 외적 동기는 ‘외부적인 요인으로 

인해 무엇인가 해야겠다’는 심리적 기저가 발생

하는 것을 의미한다. 이때 기업의 보상 체계는 

기업 구성원들의 외적 동기를 향상시키는 관리 

도구로 활용될 수 있다. 따라서 다수의 글로벌 

기업은 직원별로 고정 급여 이외에 변동 급여, 

팀별 성과급, 연말 보너스, 복지 제도 등 다양한 

보상 체계를 수립하고 보상 지급 방식의 변화를 

실험한다. 미국의 경우 일부 SaaS, 자동차 분야 

등의 세일즈 담당자에게 100% 개인 변동 급여

를 적용하기도 한다.
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시청률을 기록했으며 BTS는 전 세계 주요 음악 

차트를 석권하며 전 세계적으로 영향력을 미치

고 있다. 

코로나19 사태를 겪으면서 대한민국 정부와 

각 산업의 경제 주체들, 그리고 모든 국민이 한

마음 한뜻으로 코로나19를 잘 대처하고 있는 모

습을 보며 다시 한번 대한민국 국민의 한 사람으

로 큰 자부심을 느낀다. 경영학적 관점에서 포스

트 코로나 시대의 중요한 화두는 기업들이 얼마

나 코로나를 유연하게 대처하면서 시장경제를 

활성화할 수 있냐는 것이다.

대한민국이 다음 단계로 도약하기 위해서는 넥

스트 스텝(Next Step)을 밟아야 한다. 이때, 경

제 활동 측면에서 경제 주체자들이 개인의 능력

과 업무량에 따라 공정하고 적절한 보상을 제공

하는 체계화된 시스템의 도입이 필요할 것이다.  2

기업들이 과거에 사람을 관리하던 방식으로 

현시대에 적용하는 것은 한계가 있다고 생각한

다. 환경이 바뀌고 사람이 변화하면 이에 맞춰 

기업도 성장해야 한다. 대한민국의 많은 기업은 

이미 세계 시장을 주도하는 글로벌 기업이 됐다. 

이 기업들이 다음 단계로 도약하기 위해서는 직

원들의 동기부여를 유발할 수 있는 보상 체계를 

구축해야 한다. 국내 기업이 우수한 인재를 채용

하고 유지하기 위해서는 시대의 흐름에 맞는 보

상 체계의 변화가 필연적이다. 이에 대한 투자와 

실험을 진행하고 적합한 보상 체계를 찾는 기업

이 차세대 선도 기업이 될 것이다. 

이다. 보상의 지급 방식에만 변화를 줘도 결과

가 달라지는데 보상 체계에 전반적인 변화를 시

도하면 얼마나 더 다양한 성과가 나타날 수 있

을 것인가?

아직까지 국내엔 세일즈, 마케팅 성과를 위해 보상이

나 교육, 조직 체계를 변화시키는 데 주저하는 기업이 

많다.

15년 전 내가 예일대에서 박사 과정을 밟을 때

만 해도 한국 제품은 주력 판매 상품이 아니었

다. 그 당시를 회상해보면 매장에서 고객의 발길

이나 시선이 자주 머무는 주요 공간인 고급 유통 

매장(Premium retail space)에는 소니, 파나

소닉, 샤프 등과 같은 일본 제품들이 배치돼 있

었고 종종 한국 제품들이 보였으나 구석진 공간

에 진열돼 있었다. 그러나 요즘은 다르다. 현재 

미국 대부분 전자제품 매장의 고급 유통 매장에

는 LG와 삼성의 제품들로 가득하고 이들 브랜드

의 전시관이 따로 설치돼 있는 경우도 있다. 

불과 15년 만에 이렇게 세계 시장에서 국내 기

업들이 선도할 수 있게 된 이유는 무엇일까? 이

는 국내 기업들이 치열한 경쟁 속에서 살아남기 

위해 끊임없이 소비자의 니즈를 파악하고 자신

들의 제품·서비스의 품질과 기술을 향상시키는 

노력을 기울였기 때문이다. 

대한민국은 현재 세계가 인정하는 선진국으

로 성장했다. G7 회의에 2번 연속으로 초대됐

고, 전 세계 GDP 순위 기준 10위권에 도달해 경

제 강국이 됐으며, 군사 강국으로 도약하기도 했

다. 이뿐만 아니라 문화산업의 경우 오징어게임

과 같은 한국의 콘텐츠가 넷플릭스 역사상 최고 

2. 보상과 관련한 구체적 내용들은 정

덕진 교수의 논문들(Chung, Doug 

J., Tom Steenburgh, and K. 

Sudhir (2014), “Do Bonuses 

Enhance Sales Productivity? A 

Dynamic Structural Analysis of 

Bonus-Based Compensation 

Plans,” Marketing Science 33, 

no. 2 (March‘April): 165-187.등)

을 참고하길 바란다
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