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 집단사고에 빠지는 팀 

 

‘집단지성(Group Genius)’의 시대다. ‘한 명의 전문가보다는 대중들의 의견을 모은 것이 더 나은 

판단이 된다’는 집단지성은 경영자들의 시선을 빼앗기에 충분할 만큼 매력적인 아이디어다. 그래

서인지 많은 경영자들이 밀실에서 혼자 내리던 결정을 회사의 주요 임원들과 함께 내리려고 하는 

경우가 많아지고 있다. 

그러나 만장일치 결정이 빠질 수 있는 함정으로 ‘집단사고’가 있다. 결속력이 강한 집단일수록 의

견 일치를 이루려는 의지가 강력해지기 때문에, 점차 다른 의견에 대한 고려를 무시하려는 경향

이 생긴다. 이처럼 다양성을 인정하기보다는 쉽고 빠르게 의사결정을 하려는 경향의 사고방식이 

‘집단사고’다.  

 

진주만 침공에 대한 일본의 예측 실패가 첫 번째 집단사고의 사례이다. 당시 미국은 일본의 전

문(電文)을 가로챘으며, 일본이 전면 공격을 준비하고 있다는 것을 알았다. 하지만 이에 대한 준비

는 전혀 이뤄지지 못했다. 왜 이런 일이 일어났을까. 정부는 즉시 하와이 주둔군에 이 사실을 알

렸지만, 하와이에 주둔한 육군과 해군은 경고를 무시했다. 그들은 일본이 미국의 전면적인 전쟁 

참여를 이끌게 될 공격을 할 만큼 어리석지 않다고 주장했다. 

 

또 진주만은 공군과 해군 전력이 집중돼 있어 일본의 공격에 대해 이른 시간 내에 대비할 수 있

을 것이라고 자신했다. 결국 당시 하와이 주둔군 회의는 집단사고에 발목이 잡혔다. 회의에 참석

한 지휘관들은 일본의 진주만 공격은 절대로 일어나지 않을 것이라고 확신했다. 하지만 일본은 

그들의 예상을 비웃듯이 진주만을 폭격했다. 미국 역사상 최초로 다른 나라가 미국의 영토를 폭

격하는 사태가 벌어진 것이다.   

 

기업도 집단사고를 피해가지 못한다. 애론 허먼과 후세인 램멀은 스위스의 항공사인 스위스에

어의 파산이 집단사고 때문에 발생했다고 말한다. 스위스에어는 재정적으로 안정된 기업이기에 

‘나는 은행(flying bank)’이라는 명성을 얻었다. 2001년 최고경영자(CEO)를 보좌하던 고문집단 규모

를 줄이고, 산업전문가들을 점차 배제했다. 전문성이 부족한 사람들이 남게 됐다. 이들은 배경과 

가치관 등이 비슷한 이들을 중심으로 점차 동질화돼 갔다. 과거 성공에 도취해 낙관에 빠졌을 뿐

만 아니라, 매사에 의견 일치를 강하게 추구했다. 이런 상황 속에서 CEO가 추진한 과도한 팽창전

략에 대해 위험을 지적한 사람은 아무도 없었다. 스위스에어는 결국 파산했다.  
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이런 실패를 막기 위해서는 집단지성 방식을 도입하면서도 집단사고를 피할 수 있으려면 모든 

사람들이 자신의 의견을 말할 수 있게 만들어야 한다. 

 

세종대왕은 어전회의 때마다 예조판서 허조를 참석시켰다. 허조는 항상 최악의 경우를 상정해 

문제를 집요하게 파고드는 성품을 지녔다. 세종대왕은 그런 허조를 ‘고집불통’이라고 평하면서도 

어전회의에 참석하도록 명하고, 그의 말을 경청했다. 그를 통해 대신들이 집단사고에 빠지지 않도

록 경계했던 것이다. 회의에서 반대의견을 말하는 역할을 맡는 일종의 ‘악마의 변호사 제도’를 활

용한 셈이다. 

 

‘악마의 변호사’ 역할을 자처하는 사람이 없다면 GM의 전 회장이었던 알프레드 슬론 2세가 사

용한 방식을 고려해보는 것도 좋다. ‘경영학의 아버지’로 불리는 피터 드러커는 슬론이 집단사고를 

막기 위해 만장일치를 얼마나 경계했는지 알려준다. 슬론은 최고경영진 회의에서 이렇게 말했다. 

“여러분, 이 결정에 대해 의견이 완전 일치됐다고 봐도 좋겠습니까?” 이 말에 참석자 전원이 동의

했다. 그러자 그는 “이 문제에 대한 논의를 다음 회의까지 연기할 것을 제안합니다. 그때까지 반

대의견을 더 생각해 보고, 그 결정이 어떤 결과를 가져올지에 대해서도 충분히 고민해봐야 합니

다”고 말했다. 

 

오늘날의 기업, 조직, 모든 팀에게도 해당되는 이야기이다. 집단사고를 예방할 수 있는 다양한 

장치를 활용하여 ‘만장일치’의 함정에서 벗어나고, 집단 지성을 발휘하자.  

 

출처 : ‘집단지성’ 찾다가 ‘집단사고’에 빠진다!, 이계평, 한국경제, 2013.05.09 

       (http://news.hankyung.com/article/2013050939211)  
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