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면접이란 inter(서로) + view(보다)로서 ‘서로 마주 보다’라는 의미

가 있다. 서로를 이해하기 위해서는 인간적인 만남이 있어야 하므로 

면접을 통해서 서로를 안다는 것은 매우 중요하다. 또한 면접은 과

거, 현재, 미래가 복합된 동태적인 평가도구이므로 다른 평가기법들

보다 상대적으로 의미가 있는 선발기법이라 할 수 있다.

실제로 기업이 신입사원을 채용하기 위해 사용하는 선발도구 중 서

류전형과 시험보다도 더 중요하게 활용하는 것이 면접이다. 취업

정보업체 (주)인턴이 167개 대기업을 상대로 실시한 채용관련 설

문조사에 의하면 채용과정에서 가장 중시하는 선발도구는 면접

(88.2%), 서류전형(6.6%), 필기시험(3.3%)으로 나타났다. 다른 선

발 도구에 비해 면접의 비중이 특히 높은 것을 알 수 있다.

면접은 서류전형에서 찾아내기 힘든 가치관과 행동, 인성, 성향, 표

현력 등을 종합적으로 평가할 수 있는 기회를 제공한다. 실제 한국

고용정보원의 조사 결과 기업이 선발에서 가장 중시하는 요소로 인

성 및 태도(93.6% 복수응답)를 꼽았다. 이는 면접이 합격 여부를 

판정하는데 큰 비중을 차지함을 의미한다. 

그러나 면접기법은 다른 선발기법과는 달리 지원자에 대한 평가가 

면접관의 주관적 판단에 의해서 수행되므로 지원자의 성향 또는 내

면을 객관적으로 파악하는 데는 한계가 있다. 

실제로 채용사이트 스카우트가 최근 지원자 6472명을 대상으로

“면접 때 합격을 위해 거짓말을 해 본 적이 있는가”라고 물어 본 결

과 응답자의 61.7%가 “그렇다”고 답했다. 일부 대기업들은 기존 면

접제도의 폐단을 줄이기 위해 구조화면접, 면접관 교육 등을 도입

하고 있다. 삼성전자는 면접 타당성을 높이기 위해 지원자 1명 당 

할당된 면접시간을 늘리고 있다. 

이와 같이 면접의 한계를 극복하기 위해서 전통면접 방식을 탈피

한 다양한 노력이 진행되고 있다. 본 레포트에서는 면접에서 발생

할 수 있는 오류를 나열하고 이를 최소화할 수 있는 해결책을 논하

고자 한다.

인재전쟁

면접 설계와 면접과 교육 방안



면접관이 일으킬 수 있는 오류는 생각보다 다양하다. 예상과는 달리 아래 열거한 오류는 초

보 면접관이 아니라 베테랑 면접관에게서 자주 나타난다. 오히려 면접관을 반복적으로 경험

하면 자신만의 편향이 강화되어 오류가능성이 높아지는 것이 그 이유이다. 편향이 강한 면

접관은 동일한 유형의 인재를 지속해서 선발하는 오류를 범하는데, 이는 시키는 일은 잘하

지만 도전 정신이 부족한 ‘예스맨’만 살아남는 조직으로 만들 수 있다.

많은 면접관들이 면접 시작 3분 이내에 결정된 첫인상으로 지원자를 평가한다. 처음 판단한 

결과로 그 다음까지 확정하려는 ‘자기확신심리’로 인해 ‘첫인상 불변의 법칙’이 나타나기 때

문이다.

지원자의 외모에 호감이 가면 내면까지도 좋게 평가하는 것이 대표적인 사례이다. 채용전문

업체 헬로잡의 조사에 따르면 국내 100대 대기업의 면접에서 첫인상이 미치는 영향력은 무

려 77.8%에 달했다. H기업의 면접에서도 첫인상이 평가 점수를 결정하는데 60%의 영향

을 미친다는 통계 결과가 나왔다.

면접관이 첫인상 오류에 빠지는 주원인은 면접시간이 지나치게 짧기 때문이다. 대부분의 기

업에서는 평균적으로 5명의 지원자를 30분 이내에 평가한다. 1인당 5분 내외의 시간으로

는 단 1명의 지원자도 제대로 판단하기 힘들다. 

면접관이 자주 범하는

시각적효과 오류
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치명적 오류

OOPS



면접관이 지원자의 긍정적 정보부터 받아들이느냐, 부정적 정보부터 받아들이느냐에 따라 

평가 결과 또한 크게 달라진다. 즉, 처음 얻은 정보가 긍정적 정보일 경우, 지원자를 후하게 

평가하는 반면 부정적 정보를 먼저 접하면 부정적 결과를 내리는 현상이다.

이러한 오류가 최근 ‘학력차별’이라는 사회적 이슈를 만들었다. 졸업 대학이 지방대학인 경

우, 면접 답변을 아무리 잘해도 면접관이 좋지 않은 시선을 보내기 때문이었다. 지방 국립대

학 출신인 A지원자는 국내 대기업 면접에서, ‘열정을 발휘한 경험’을 답한 적이 있다. 대답이 

끝나자 면접관이 “그런데 졸업 대학을 보면 아닌 것 같은데요? 공부에는 열정이 없었나봐

요?”라고 되물었다고 한다. 

최근에는 이력서에 편견에 영향을 줄 수 있는 항목을 블라인드 처리 하는 ‘부분적인 블라인

드면접’을 진행하고 있다. 이는 면접관이 부정적 정보를 접하지 않은 상태에서 지원자를 평

가하는 객관성을 부여하고자 함이다.

면접관의 질문 기법은 상당히 중요하다. 같은 질문을 어떻게 하냐에 따라서 지원자가 다른 

대답을 할 수 있기 때문이다. 특히 ‘네/아니오’ 형태의 질문은 피하는 것이 좋다.

예를 들어, 면접관이 “우리 회사는 휴일 근무가 많은데, 그래도 입사할 의향이 있습니까?” 

라고 물었을 때, 지원자가 “입사하지 않겠다”라는 대답을 하기는 쉽지 않다. 그럼에도 면접

관들은 ‘열정이 대단하다, 휴일근무도 마다하지 않는 지원자구나’라는 평가를 내린다.

면접관이 질문의 형태를 달리하면 다른 답변을 얻을 수 있다. “우리 회사는 업무 강도가 다

소 높습니다. 당신이 생각하는 적절한 업무 강도나 시간을 대답해주세요”라고 질문하면 지

원자의 업무 태도나 성향을 파악할  수 있다.

면접 질문의 목적은 지원자의 가치관을 파악하는 것이다. 회사가 원하는 답변이 명확한 질

문형태 보다는 지원자가 자신의 생각을 말할 수 있도록 면접 질문을 다듬는 것이 좋다.

개별질문을 할 여유조차 없이 면접관들은 첫인상의 오류에 사로잡히게 된다. 실제 첫인상 

효과가 깨지는 시점은 20분 정도의 대화가 진행된 순간이다. 여유가 있다면 1인당 할당된 

시간을 20분 내외로 조정하는 것이 오류 개선에 도움이 된다.

정보취득순서 오류

질문 방식 오류
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개인적 경험에 근거하여, 자신이 선호하는 장점이나 특성을 기반으로 지원자의 적합성을 추

론하는 오류이다. 예를 들면 토익 성적이 우수하다는 이유로, 지원자가 해외 영업을 잘할 거

라고 기대하는 것이다.

레포트 issue01에서도 서술했듯이 많은 면접관들은 ‘영업부서 지원자는 말을 잘해야 한다’

라고 생각한다. 그러나 영업의 성패를 결정하는 요인은 화려한 언변 외에도 많은 요인들이 

있다. 일례로 영업 베테랑인 모 기업 팀장은 “말을 잘하는 영업사원일수록 실적이 저조하면 

자기 합리화나 핑계를 대는 경향이 있다. 오히려 말이 없는 영업사원이 자신의 실패 요인을 

분석하고 개선하며 영업사원으로서 성장할 때도 많다”라고 털어놓았다.

즉, 면접관 개인의 경험에 근거하여 해당 직무 역량과 일부 장점을 동일시 여기는 것이다. 

이를 방지하기 위해서는 해당 직무에서 평가해야 할 역량을 사전에 선정하고 질문리스트를 

작성하는 것이 좋다. 평가 기준 및 방법이 명확하게 전달되면 해당 오류를 현저히 감소시킬 

수 있다.

스스로의 전문성에 지나치게 자부심을 가진 면접관들은 지원자를 가르치려는 경향이 있다. 

지원자들의 답변을 끝까지 듣지 않고 끼어들어 자문자답하는 경우이다. 면접관이 “내가 이

런 질문을 한 이유는…” “내 경험이나 판단으로는…”이라는 언급을 하는 순간, 평가의타당

성과 객관성은 사라질 수밖에 없다. 면접관은 스스로가 생각하는 모범 답안을 지원자 앞에

서 언급해서는 안 된다. 또한 명심할 것은 면접이 양방향의 소통이라는 점이다. 질문한 사람

이 스스로 대답하는 순간 면접의 기본 원칙이 지켜지지 않는 것이다. 면접관은 선생님의 역

할이 아니라 지원자와 소통하며 평가하는 역할임을 명심해야 한다.

‘기본 상식인데 이 것도 모르시나요?’

‘인상이 차가운데 영업하실 때 괜찮으시겠어요?’

‘상사가 부당한 일을 시킨다면 어떻게 하실건가요?’

‘외국어를 전공했는데 왜 해외영업에 지원하시지 않았죠?’

‘다른 지원자보다 스펙이 낮은데, 자신만의 강점을 말해주세요’

기대 특성 추론 심리 오류

면접관의 자문자답 및 주관적 평가 오류
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Frank Schmidt오 John Hunter(1998)는 선발절차 변화에 따른 직무 성과 평가의 

타당도 연구 결과를 발표했다. 해당 연구는 선발절차에 있어 면접관 교육의 유무가

표준화된 회귀 공식 측면에서 약 24%의 타당도 차이를 나타냄을 밝혔다.

Frank Schmidt와 John Hunter(1998)의 연구에 따르면 직무성과 평가 회귀 분석에서 면

접관 교육의 유무가 24%의 타당도 차이를 나타낸다고 한다. 즉, 면접관 교육은 타당한 평가

와 심리적 오류를 방지하기 위해서 반드시 필요하다는 것을 의미한다. 아래는 면접관 교육

에서 포함되어야 할 면접관 역량이다.

바람직한 면접관 교육 방향
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지원자의 정보를 정확하게 받아들이는 능력이 필요하다. 경청하는 능력을 키우거나 노트 필

기를 어떻게 해야 하는지, 지원자의 불안은 어떻게 감소시킬 수 있는지를 교육해야 한다. 또

한 지원자의 현재 상태를 빠르게 파악해 더욱 편안한 인터뷰 상황을 형성하는 방법과 더불

어 지원자의 데이터를 파악하고 기록하는 방법이 포함되어야 한다. 이를 통해 면접에서 얻

을 수 있는 정보의 양과 질을 향상시킬 수 있다.

면접관은 받은 정보를 객관적으로 평가할 수 있어야 한다. 따라서 교육에는 일반적인 의사

결정 오류 지적, 오류 극복 방법이 제공되어야 하며, 일반적으로 범할 수 있는 심리적 오류

를 극복하는 방법이 포함되어야 한다. 예를 들면 다양한 상황에서 평가 기준을 제시하거나 

심리적 오류가 발생하는 사례를 사전에 공유하여 이를 피하도록 하는 것이다. 다양한 상황

이 발생하기 위해, 일부 기업은 시뮬레이션이나 비디오 교육, 모의 면접을 실시한다. 제시된 

상황 속의 지원자들을 면접관이 평가한 후 평가 근거나 이유를 토론하여 전형적인 오류들

의 성질을 학습한다. 다양한 상황을 사전에 경험함으로써 실제 면접 장면에서의 왜곡을 최

소화할 수 있다. 

01 정보 수용 능력

02 정보 평가 능력

NAME SURNAME
PROFESSION

CONTACT

PROFILE

LANGUAGES

SKILLS

ACHIEVEMENTS

WORK EXPERIENCE

Sed ut perspiciatis unde omnis iste natus error sit voluptatem accusantium 

doloremque laudantium, totam rem aperiam, eaque ipsa quae ab illo inventore 

veritatis et quasi architecto beatae vitae dicta sunt explicabo. 

Nemo enim ipsam voluptatem quia voluptas sit aspernatur aut odit aut fugit, sed 

quia consequuntur magni dolores eos qui ratione voluptatem sequi nesciunt. 

1997-2001 LOREM IPSUM DOLOR SIT AMET
Lorem ipsum dolor sit amet, consectetur adipiscing elit, sed do 
eiusmod tempor incididunt ut labore et dolore magna aliqua. 

1997-2001 LOREM IPSUM DOLOR SIT AMET
Lorem ipsum dolor sit amet, consectetur adipiscing elit, sed do 
eiusmod tempor incididunt ut labore et dolore magna aliqua. 

1997-2001 LOREM IPSUM DOLOR SIT AMET
Lorem ipsum dolor sit amet, consectetur adipiscing elit, sed do 
eiusmod tempor incididunt ut labore et dolore magna aliqua. 

EDUCATION
Lorem Ipsum is simply dumm text of the printing  industry.2006 - 2009

Lorem Ipsum is simply dumm text of the printing  industry.2009 - 2013

Lorem Ipsum is simply dumm text of the printing  industry.2013 - NOW

BIG PROJECT
Lorem ipsum dolor sit amet, consectetur adipiscing elit, sed do 
eiusmod tempor incididunt ut labore et dolore magna aliqua. 

BIG PROJECT
Lorem ipsum dolor sit amet, consectetur adipiscing elit, sed do 
eiusmod tempor incididunt ut labore et dolore magna aliqua. 

BIG PROJECT
Lorem ipsum dolor sit amet, consectetur adipiscing elit, sed do 
eiusmod tempor incididunt ut labore et dolore magna aliqua. 

2010

2011

2013

2014

2011

2011

SomeWhere 5
City Name

17. November 1983

+987 545 221

www.freepik.com

email@email.com

ADDRESS

PHONE

E-MAIL

WEBSITE

DATE OF BIRTH

SPANISH
45%

ENGLISH
99%

GERMAN
20%
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03 인터뷰 태도

면접관의 인터뷰 태도에 관한 스킬이다. 교육에는 면접관의 행동이 어떻게 지원자와의 상호

작용에 영향을 미치는지가 포함되어야 하며 면접관이 지원자에게 질문하는 기술을 익힐 수 

있는 커리큘럼이 제공되어야 한다. 또한 면접 동안 지원자를 주도할 수 있는 스킬 개선에 집

중하여 신뢰성을 가진 면접관 양성을 할 수 있도록 도와야 한다.

면접위원들에 대한 교육 시기는 가급적 면접과 가까운 날을 잡는 것이 좋다. 너무 일찍 교육

을 하면 교육 내용을 잊어버리기 쉽다. 가급적 하루 이틀 전에 교육 일정을 잡고, 부득이 교

육 시간이 짧을 경우 면접 당일 아침 일찍 교육을 진행하는 것도 하나의 방법이다.

면접위원에 대한 교육은 아무리 강조해도 지나치지 않다. 

그러나 사내 구성원들을 대상으로 면접교육을

실시한다는 것은 쉬운 일이 아니다.

업무가 많고 실무 인력이 적은 회사일수록

시간을 할애하기 어렵기 때문이다. 특히 임원들이

면접위원으로 참여할 경우는 거의 교육이 이루어지지 않고 있다.

채용토탈솔루션 에이치닷에서는 실무 또는 임원진이 면접관으로 참석할 경우, 평가자사이

트에서 지원자 정보를 언제 어디서나 확인할 수 있다. 해당 화면에서는 면접관 가이드북 또

는 인사담당자가 사전에 입력한 주의사항, 평가역량 등을 확인할 수 있다. 또한 평가 기준 

및 가중치 등을 인사담당자가 설정할 수 있어 면접관 교육이 미흡한 경우 일정부분 보완되

는 효과를 얻을 수 있다.



지원자를 꿰뚫어보는

면접질문 설계

면접질문 설계의 가장 큰 목적은 면접관이 주관적 판단으로 점수를 주는 경향을 줄임으로써 

면접관이 범할 오류의 가능성을 최소화하는 것이다. 이를 위해서 평가 요소(조직특성, 인재

상) 및 평가척도(지원자의 평가요소 보유정도)가 명확하게 정의되어 있어야 한다. 

면접은 평가요소와 평가척도로 구성된 평가기준에 지원자가 어느 정도로 부합하는지를 판

단하기 위한 증거를 찾아내는 과정이다. 따라서 평가요소를 고려하지 않은 면접질문, 평가

척도와 부합 정도를 파악하는 데 무관한 질문은 면접질문으로서의 가치가 없다. 제한된 시

간 내 진행되는 면접에서 시간만 허비하는 질문은 면접을 망치는 지름길이다.

시작 질문(Leading Question)은 측정하고자 하는 평가요소에 초점을 두고 질문을 던진다. 

지원동기를 파악하고 싶으면 지원동기에 대해, 정직성을 알고 싶으면 정직에 대한 질문을 

던진다. 만약 지원자의 창의성 및 혁신적 사고의 파악을 염두에 두고 던지는 시작 질문이라

면 그 질문에 관련 문구(표현)가 반드시 포함되어 있어야 한다.

후속 질문(Probing Question)은 두 가지 목적에서 필요하다. 하나는 시작 질문에 대한 지

원자의 답변에서 측정하고자 하는 평가요소와 부합하는 정도를 명확하게 하기 위함이다. 예

를 들어, 문제해결 능력을 파악하기 위해서라면, 실제로 어떻게 문제를 해결했는지에 대한 

질문을 계속 하게 된다.

후속 질문을 하는 또 하나의 이유는 지원자의 수준을 파악하기 위해서다. 한 번의 질문과 답

변으로는 지원자의 수준을 판단하기 어렵다. 사전에 행동의 수준을 판단하기 위한 표준적

인 평가척도를 준비한 후, 평가척도에 따라 후속질문의 지원자의 답변을 관찰·해석하여 점

수를 주게 된다. 

이와 같이 시작 질문이 평가요소 그 자체, 즉 평가방향을 제시하는 기능이 있다면, 후속 질

문은 답변 내용이 평가요소에 부합하는지, 그 수준은 어느 정도인지를 판단하는 데 주요한

기능이 있다.  

시작 질문
Leading Question

후속 질문 
Probing Question
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따라서 지원자의 솔직한 참모습을 드러내도록 하는 데 아무런 기능도 하지 못하는 후속 질

문은 의미가 없다. 어정쩡한 질문이나 후속 질문이 예리하지 못하면, 비슷비슷하거나 예쁘

게 포장된 지원자들의 모범적 답변의 허실을 구분해내지 못해 전체 지원자에 대한 변별력이 

떨어질 수밖에 없다. 따라서 항상 시작 질문보다 후속 질문이 더 중요하다.

많은 면접관이 이력서를 검토하며 ‘이 항목을 질문해야지’와 같은 수준으로 면접 질문을 설

계한다. 그러나 면접 질문에서 지원자의 수준을 알아보는 것은 이어지는 후속 질문이다. 따

라서 이 요소를 묻기 위해 세부적인 사례를 물을 것인지, 상황질문을 던질 것인지 등 후속 질

문 설계가 필수적이다. 
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에이치닷에서 제공하는 AI 면접관 ‘마이티’는 지원자가 진행한 검사결과를 바탕으로 맞춤형 

면접 질문을 진행한다. 지원자의 대답에 따라 설계된 후속질문도 진행된다. 또한 수많은 전

문가의 선발  빅데이터를 기반으로 지원자의 답변을 평가하기 때문에 결과의 신뢰성을 더

한다. 면접관의 편향을 최소화하고 질 높은 구조화 면접을 진행할 수 있다는 점에서 많은 기

업이 도입하고 있는 추세이다.



면접은 훌륭한 선발도구이다. 그러기에 모든 기업에서 면접을 활용

하여 인재를 선발하고 있다. 그러나 아무런 사전준비 없는 면접은 

오히려 독이 될 수 있다. 면접관 교육, 체계적 면접 설계 등과 같이 

면접에도 여러 준비가 필요하다. 더욱 권장되는 것은 면접 이외에

도 타당도 높은 인적성 검사, 인턴제도 등의 선발 도구와 보완하여 

선발프로세스를 구성하는 것이다.

어떤 선발도구도 완벽하지 않다. 하지만 면접이 선발도구에서 가장 

필수적인 기능을 하는 데는 의심할 여지가 없다. 다만 면접이 가진 

한계점을 꾸준히 보완해야만 인재 선발에 적합한 도구로서 활용될 

수 있다. ‘인재전쟁’이라는 용어가 등장할 정도로 채용과 선발의 중

요성이 높아진 지금, 기업은 전통적인 선발 방식에 머물러서는 살

아남을 수 없다. 새로운 선발 전략이나 선발 도구에 더욱 관심을 가

지고 적극적인 자세로 받아들여야 한다.

차세대 AI면접솔루션 에이치닷 역량검사는 웹카메라와 마이크를 장

착한 컴퓨터에 이름과 응시코드를 입력하면 지원자가 원하는 시간

에 원하는 장소에서 온라인으로 면접이 이뤄진다. 간단한 자기소개

에서 상황별 돌발 질문, 압박 질문까지 다양하게 주어지며, 이를 통

해 인·적성 검사와 1차 면접이 동시에 완료된다. 기본 질문만 5만 

개가 넘고 여기에 직군별로 질문을 추가하면 수십만 개까지 질문이 

늘어나므로 모범답안을 만들고 외우는 것은 불가능하다. 안면인식 

기술이 적용됐으므로 대리면접 같은 부정도 쉽지 않다.

면접과정에서 어쩔 수 없이 개입되는 면접관의 주관이나 편향을 최

소화 할 뿐만 아니라 기업의 입장에서 비용도 최소화된다는 점이 

많은 기업의 인사담당자를 매료시킨 것으로 보인다.
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