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Q. 인사관리 분야에서의 윤리경영 이슈에는
어떤 것이 있나요?

인사관리는 합리성, 공정성, 윤리성에 기초합니다. 합리적이
고 효율적이지 못하면 생산성과 경쟁력을 담보하기 어렵고, 구
성원들이 공정하지 않다고 인식하면 기대한 생산성을 실현하
기 어렵습니다. 또한 윤리성이 결여되면 사회적 정당성을 확보
하기 어렵습니다. 이러한 원칙은 외부 노동시장에서 새로운 인
력을 받아들이는 순간부터 이들을 활용하고 평가 및 보상하
며 은퇴시키는 순간까지 전 과정에 걸쳐 준수되고 적용되어
야 합니다. 법을 준수하면서 공정하게 인재를 확보해야 하며, 이
들을 법과 합리적 기준에 따라 평가 및 육성하고 보상해야 합니
다. 이런 점에서 인사관리와 관련된 모든 결정은 크든 작든 윤리
적 이슈를 내포하고 있다고 할 수 있습니다.
그 중에서도 최근에 가장 중요한 이슈로 부각된 것은 채용입니
다. 채용 청탁에 관련된 임원들이 조사를 받고 구속되는 사건
들이 심심치 않게 발생했기 때문입니다. 부정 채용은 무수히 많
은 선의의 지원자들을 우롱하고 배신하는 행위라고 할 수 있
습니다. 부정을 통해 우수한 인재를 확보할리 만무하고, 그 결

경희대학교
경영대학 교수

박 우 성

최근 국내에서 일어난 다수의 채용비리 사건은 전 국민
의 공분을 사며 사회적 이슈가 되었습니다. 기업의 여
러 경영 활동 중에서 인사관리는 기업윤리의 핵심인 사
람과 직접적으로 맞닿아 있으며, 윤리적 이슈가 제기될 
가능성이 큰 분야입니다. 인사관리 영역에서 기업이 내
리는 여러 의사결정은 임금수준, 성차별, 공정한 기
회 등을 포함한 사회적 차원에서의 윤리적 이슈와도 밀
접하게 연결되기 때문입니다. 윤리적 인사관리를 위
한 한 걸음. 이번 호에서 알아봅니다.
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윤리적 인사관리

과 회사의 경쟁력 역시 크게 훼손되며 장기적으로는 조직의 생존 자
체를 위협합니다. 이것은 또한 탈락한 많은 지원자들의 분노를 촉발하
고 이들을 적대적 고객으로 만드는 일이기도 합니다. 부정적 영향은 기
업에게만 국한되지 않습니다. 부정청탁이 횡횡하는 사회 역시 건강할
리 없기 때문입니다. 법원이 위법자들에 대해 엄중한 실형을 선고하
는 이유이기도 합니다.
직원의 건강과 안전을 지키는 것도 인사관리의 중요한 윤리적 이슈
입니다. 적지 않은 수의 직장인들이 개인적 혹은 업무적 이유로 만성
적 스트레스에 시달리고 정신적 질환에 노출되어 있습니다. 건강하
게 조직에 들어온 사람들이 회사를 그만두는 날까지 안전하고 건강하
게 근무할 수 있도록 하는 것도 조직의 윤리적 활동입니다. 과도한 근
무시간을 줄이려는 정책적 노력도 필요하지만 근무시간을 줄이는 것만
이 유일한 해법은 아닙니다. 많은 성과압박과 스트레스 상황에서 건강
과 활력을 유지할 수 있도록 만드는 것이 중요합니다. 이런 점에서 근
로복지기본법에 정의된 근로자지원프로그램(EAP)을 자발적으로 충실
히 실행하는 것도 윤리적 인사관리라고 할 수 있습니다.

Q. ��투명하고 윤리적인 인사관리를 위해
우리 기업은 어떻게 해야 할까요?

윤리적 인사관리를 위해서는 최고경영자의 윤리의식, 제도와 시스템, 
그리고 문화가 필요합니다. 먼저, 최고경영자의 윤리수준은 조직의 윤
리수준을 결정합니다. 부정 채용으로 물의를 일으킨 조직에 부정을 방
지하기 위한 제도가 없었던 것이 아닙니다. 리더가 부당하게 권력을 사
용하면서 제도를 우회하거나 무력화시키는 것이 문제입니다. 리더
를 선임할 때는 실력과 윤리성이 동시에 검증되어야 합니다. 무능한 리
더도 위험하지만 비윤리적 리더 역시 그에 못지않게 위험하기 때문입
니다. 두 가지를 모두 갖춘 리더를 만들어내도록 노력을 아끼지 말아
야 합니다. 
두 번째로, 제도와 시스템 역시 중요합니다. 비리나 비윤리적 행동
을 조기에 파악할 수 있어야 하며, 더 바람직한 것은 아예 그런 행동 자
체가 불가능하도록 시스템이 설계되고 운영되는 것입니다. 서로 다
른 부서와 담당자들에 의해 중복 체크가 가능하도록 해야 하고, 규정
을 어긴 사람을 철저히 추적할 수 있도록 해야 합니다. 시스템이 잘 되
어 있어야 비윤리적 행위를 하려는 충동이나 유인을 사전에 예방
할 수 있습니다. 
마지막으로 윤리적 문화가 중요합니다. 모든 것을 제도와 시스템으
로 막기는 어렵습니다. 막을 수 있다고 해도 강압과 벌칙에 의해서
만 규칙을 지키는 조직에서는 건전한 윤리 시스템이 진화하고 발전하
기 어렵습니다. 컴플라이언스를 뛰어넘어 사회적 가치가 공유되고 확
산되는 문화와 플랫폼이 더 바람직한 이유입니다. 
리더의 윤리의식과 시스템, 문화는 상호 보완적이고 상생적입니다. 선
순환 효과를 만들어내는 데는 시간과 노력이 많이 필요하지만 윤리라
는 핵심 가치 위에 단단하게 뿌리를 내린 조직만이 오랜 세월 고객으로
부터 사랑받고 사회에 크게 기여할 수 있습니다.
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사례돋보기

윤리적 인사관리의 필요성과 모범사례
      요즘 2030 세대의 핵심가치는 ‘공정’이다. 청년들이 공무원시험에 몰리는 이유에는 비교
적 공정하다고 믿는 채용과정도 있다. 그래서 최근 드러난 KT, 우리은행, 하나은행 등의 채용
비리 사건에 청년들은 분노보다 허탈함과 박탈감을 호소했다. 이런 사회에서 노력이 무슨 의미
가 있느냐는 그들에게 무슨 말을 해줄 수 있을까? 이처럼 채용비리는 공정한 경쟁을 통해 더 나
은 사회가 만들어진다는 사회적 합의를 뿌리부터 뒤흔들어버린다. 보상, 성과평가, 직급체계 등
도 마찬가지다. 공정성을 의심받는 인사시스템 밑에서는 아무도 노력하지 않는다. 그러한 기업
은 무너질 수밖에 없다. 인사관리에 보다 높은 수준의 윤리경영이 요구되는 이유다. 이번 사례돋
보기에서는 인사관리에서 제기되는 윤리경영 이슈와 이에 대한 모범 사례를 살펴보고자 한다.

고용 불안정성 완화로 향상된 기업경쟁력

신세계그룹은 국내 최대의 유통 대기업이다. 외환위기, 글로벌 금융
위기, 유럽 재정위기 등을 비롯한 숱한 위기와 불황 속에서도 신세계
는 성장을 거듭해왔다. 그리고 이러한 배경에는 인사관리에 있어서 윤
리경영 이슈 중 하나인 고용안정성과 업무환경을 중시한 신세계의 윤
리경영이 있다.

2003년 자체 윤리경영지수를 개발한 신세계는, 이를 비즈니스 현장 전
반에 적용하여 윤리경영 성과를 측정해왔다. 이 지수에 포함된 인재
중시 부문에는 채용의 다양성, 인재 육성, 복리후생, 임직원 산업안
전 등 윤리적 인사관리 항목도 들어가 있다. 
신세계의 실천 항목 중 주목할 만한 지점은 고용안정성이다. 2007
년 신세계는 이마트와 신세계백화점의 비정규직 5천여 명을 모두 정
규직으로 전환했다. 이후 비정규직 비중을 대폭 줄이는 등 직원의 고
용안정성을 확보하고자 노력했다. 이와 같은 결단은 이후 가시적인 성
과로 드러났다. 직원들에게 책임감과 소속감이 생기자 2006년 14.2%
였던 캐셔 직군 퇴직률은 2011년 8.3%로 급감했다. 업무숙련도도 크

게 올랐다. 이마트 점포당 계산 오류 건수는 5년 새 75% 감소했다. 제
품 바코드 찍는 속도는 20.5% 빨라졌다. 친절도도 높아졌다. 점포
당 캐셔 불만 건수는 2006년 13.3건에서 2011년 4.6건으로 줄어들었
다. 반면 만족 의견 접수 건수는 0.88건에서 1.47건으로 늘어났다. 고
용안정성이 확보될수록 기업경쟁력이 높아진다는 것이 수치로 확인
된 것이다.

당장의 손익만 생각한다면 윤리경영은 실천할 수 없다. 그러나 장기적
으로 바라볼 때 윤리경영은 분명히 이득으로 돌아온다. 신세계의 윤리
경영은 이를 증명하는 모범사례다.

해고가 아닌 교육으로 경영위기 극복

유한킴벌리는 우리나라에서 첫손에 꼽히는 ‘착한 기업’의 대명사다. 대
학생들이 입사하고 싶은 기업 상위권을 차지하는 회사이기도 하다. 하
지만 이러한 유한킴벌리에도 극렬한 노사갈등이 있었다는 사실을 아
는 사람은 드물다. 

신세계 

유한
킴벌리
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남성 육아휴직 의무화로 조직문화 혁신

식품, 유통, 관광, 금융 부문 등의 비즈니스를 하고 있는 롯데그룹은 일
상의 직접적인 소비 행태와 밀접한 기업이다. 그래서 일반 대중의 필요
와 요구에 민감하다. 이러한 롯데그룹이 최근 전사적으로 추진하며 대
외적으로 홍보하고 있는 사업이 있다. 남성의 육아휴직 제도다. 직급
이 올라갈수록 여성인력이 적어지는 가장 큰 원인은 출산과 육아로 인
한 경력단절이다. 이러한 현실에서 남성들도 눈치 보지 않고 자녀양육
에 참여할 수 있도록 한 조치는 사내 다양성 확보와 애사심 고취, 아
빠 육아를 독려하는 사회 분위기 형성에 큰 도움이 된다. 롯데가 국민, 

즉 소비자들의 요구에 응답하며 이를 인사관리 제도에 적극적으로 도
입한 것이다.

2017년 롯데는 대기업 최초로 남성 의무 육아휴직 제도를 도입했다. 
배우자의 출산 후 최소 1개월 이상은 반드시 휴직해야 한다. 회사는 휴
직 첫 달 통상입금의 100%를 보전하며 최대 2년까지 무급 휴직이 가
능하다. 지난해만 1791명의 롯데의 남성 직원들이 육아휴직을 활용했
다. 지난해 우리나라 전체 남성 육아휴직자가 1만 7662명이라고 하니, 
10명 중 1명이 롯데그룹 직원인 셈이다. 둘째 출산 축하금 200만 원
과 함께 유치원 학자금도 월 10만 원씩 2년간 지원한다. 현재 25개 계
열사에서 운영 중인 직장 어린이집도 단계적으로 확대할 계획이다. 

롯데그룹은 비즈니스 특성상 여성 근로자가 많다. 롯데가 기업문
화 혁신의 근간에 여성과 가정을 두고 있는 이유다. 현재 롯데 신입사
원 중 여성의 비율은 40%가 넘는다. 여성과 가정이 안정될 때 롯데그
룹 또한 성장할 수 있는 것이다.

최근 저출산 기조는 우리 사회의 지속가능성 자체에 위협을 가하고 있
다. 정부의 여러 대책이 쏟아지고 있지만 실질적인 해법은 결국 일자
리를 가진 기업에 있다. 그런 의미에서 롯데그룹의 남성 육아휴직 제도
는 사회적 인식 전환의 초석이 될 만하다. 육아는 마땅히 부부가 동등
하게 누려야 할 경험이기 때문이다.

초연결사회…
윤리경영은 앞으로 더 필요해질 것

정보통신기술의 발전은 엄청난 사회적 변혁을 가져왔다. 그중 가
장 큰 변화는 연결이다. 사람과 사람, 사물과 사물, 사람과 사물. 모
든 것은 편집을 거쳐 빠르게 확산된다. 단 한 명의 소비자가 올린 짧
은 글이 거액의 비용을 들여 구축한 기업이미지를 한순간에 추락시
킬 수 있게 된 것이다. 특히 평가, 보상, 채용 같이 대중이 중요시하
는 부문에서 불공정하다고 알려진 기업은 즉시 지탄받는
다. 반대로 고용안정성, 다양성 확보, 공정한 채
용과정을 추구하는 기업은 크게 환영받는
다. 이제 윤리적 인사관리는 선택이 아니
라 필수가 된 것이다. 

국내 최초로 윤리경영을 도입한 신
세계그룹 구학서 전 회장은 이런 말
을 남겼다. “경영의 모든 결정은 업
의 콘셉트를 철저히 지키는 범위에
서 이뤄져야 하며, 투입되는 비용보
다 창출되는 가치가 반드시 커야 한다.” 
초연결시대. 윤리경영이야말로 지속가능
경영을 위한 근원적인 솔루션이다.

1970년 출범한 유한킴벌리는 1980년대 중반 심각한 위기를 맞았다. 
국내외 대형 경쟁사들의 등장, 수입품의 범람, 주력제품의 경쟁력 저
하 등이 원인이었다. 이럴 때 대부분의 기업은 감원을 한다. 때문에 대
규모 실직을 우려한 유한킴벌리 노조는 사장실을 점거했고 갈등은 극
에 달했다. 그러나 당시 유한킴벌리 경영진이 내놓은 해결책은 해고
가 아니라 교육이었다. 

먼저 공장 근무형태부터 바뀌었다. 3조 3교대가 4조 2교대가 됐다. 
세 사람이 할 수 있는 일을 네 사람이 하게 된 것이다. 모두가 망한다
고 했지만 유한킴벌리의 매출은 1996년 3323억 원에서 2003년 7036
억 원으로 112% 성장했다. 순이익은 144억 원에서 904억 원으로 무
려 528% 증가했다. 비결은 평생학습제도였다. 4조 근무의 한 주기 동
안 확보되는 8일 간의 비근무일 중 하루를 공식교육에 할당한 것이다. 
이를 통해 생산직 직원들은 연간 200~300시간의 교육을 받았다. 안
전, 품질, 공구사용법 같은 직무교육은 물론 리더십 함양, 영어회화, 명
화감상 같은 교양교육에 이르기까지 다양했다. 교대가 어려운 사무직
도 현업에서 7~10년 근무하고 나면 6개월에서 1년 동안 뉴웨이 디자
인팀에 배치되어 경영혁신 프로젝트나 독자적인 혁신과제를 수행하도
록 했다.

이후 유한킴벌리의 행보는 국민들이 알고 있는 그대로다. '우리강산 푸
르게 푸르게'라는 캠페인으로 사회공헌과 윤리경영 우수기업으로 성장
한 것이다. 당장의 감원보다 직원들의 가능성에 주목해 역량 개발에 적
극 힘쓴 유한킴벌리의 결단은 윤리적 인사관리의 귀감이 된다.

* �상세한 참고자료 리스트는 국민권익위원회 웹사이트 내 한글파일 참고

롯데
그룹



보고서 리뷰

윤리적 기업은 어떻게 만들어지는가?
      윤리경영이 기업의 주요 경쟁력으로 대두되고 있는 것은 어제 오늘의 일이 아니다. 기업의 다
양한 경영 활동 중, 인사관리는 기업의 윤리경영에 있어 특히 중요한 분야이다. 기업윤리의 핵심
인 사람과 직접적으로 맞닿아 있는 분야이며, 인사관리 영역에서 기업이 내리는 여러 의사결정
은 임금수준, 성차별 등을 포함한 사회적 차원에서의 윤리적 이슈와도 밀접하게 연계되기 때문
이다. 이번 보고서 리뷰에서는 먼저 박희준과 정민영(2010)의 「인사관리의 윤리경영」을 중심
으로 인사관리 분야에서 구체적으로 어떤 윤리경영 이슈들이 있는지 살펴보고, 이후 쿠마르 & 
에플리의 (2019) 「윤리적인 기업은 어떻게 만들어지는가?」를 통해 인사관리분야를 비롯해 기
업이 윤리적 경영을 실천하기 위해 어떻게 해야 하는지 알아보고자 한다.

인사관리 분야에서의 윤리경영 이슈

고용안정성의 저하와 비정규직의 증가
국내 기업의 인사관리에서 여전히 중요하게 대두되고 있는 이슈로 고
용안정성의 저하와 비정규직 증가가 있다. 정규직의 고용안정성 저
하와 비정규직 노동자들의 저임금, 열악한 복리후생, 경력 개발 기회
의 부족 등의 문제는 기업이 근로자들의 복지와 안전을 증대시키기 위
해 노력해야 한다는 윤리적 기준에 반하다는 점에서 주요한 윤리경
영 이슈이다. 원청과 하청기업을 둘러싼 하도급 계약에서 보이는 윤
리적 이슈도 유사한 맥락에서 이해할 수 있다. 지난 해 한국서부발전
이 운영하는 태안화력발전소에서 일하던 한 비정규직 청년의 사망 사
고에서도 보듯이, 하청기업의 근로조건을 포함한 경영 전반이 원청기
업과의 불균형적인 계약에 의해 결정된다는 점을 고려하면 원청기업
이 하청기업의 근로조건에 대한 윤리적 책임을 모른 척하기는 어렵다.

성과 관리
성과 관리와 관련하여 직장에서 일어나는 근로자에 대한 감시 및 통
제 역시 인사관리 부분에서 고려되어야 할 윤리적인 이슈이다. 기업
의 성과를 증대시키기 위한 성과 관리 노력이 근로자들에 대한 감시
와 통제의 강화로 이어질 가능성이 있고, 이는 근로자의 사생활 침해
로 확대될 수도 있다. 뿐만 아니라 잦은 초과근무나 장시간 근무를 유
발함으로써 근로자들의 스트레스와 건강악화를 일으킬 수도 있다. 이
런 점에서 기업의 성과 관리 역시 인사관리 부문에서의 주요한 윤리경
영 이슈이다.

보상 관리
보상 관리는 기본적으로 근로자 당사자들이 기업으로부터 존엄성
과 신뢰, 존경심 등을 받는지를 느낄 수 있게 해주는 중요한 역할을 수
행한다. 기업은 보상 관리·체계를 통해 자사가 지지하는 가치와 윤리
적 전통을 보여줄 수 있다. 한 기업의 보상체계를 통해 그 기업이 어
떤 행위에 대해 보상을 제공하고, 또 어떤 행위에 대해서는 보상을 제
공하지 않는지를 볼 수 있다. 보상 체계가 그 기업의 윤리경영을 상징적
으로 보여준다고도 할 수 있는 것이다. 아울러 보상 체계를 통해 근로
자의 윤리적 행위를 독려할 수도 혹은 저해할 수도 있다는 점에서 기업
의 주요 윤리경영 이슈라고 볼 수 있다.
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윤리적 기업, 어떻게 만들어지는가?

앞서 살펴본 인사관리 분야의 윤리경영 이슈들에 대해 인지하며, 이
제 쿠마르 & 에플리(2019)가 제시하는 인사관리 부문을 비롯한 경
영 전반에 있어 윤리적 기업을 만드는 방법을 살펴보자. 이들은 윤리
적 기업을 만들기 위한 핵심은 단순한 신념에 관한 것이 아니라 윤리적
인 기업문화를 ‘설계’하는 것이라고 이야기한다. 비도덕적인 개인이 독
자적으로 비윤리적인 행동을 할 리스크보다 주위 환경, 맥락, 분위
기 등에 의해 비윤리적인 행동을 저지를 리스크가 더 클 수 있기에 전
체적인 맥락 즉 문화를 윤리적으로 조성해야 한다는 것이다.

윤리적 기업 문화 설계하기
윤리적 기업문화를 설계하기 위해서는 윤리적 원칙을 가장 먼저 염
두해두고, 윤리적 행동에 대해 다양한 보상을 제공하여 윤리가 직
장 내 일상생활 속에 스며들 수 있는 맥락, 문화를 만들어야 한다. 

01_명확한 가치의 수립
먼저 윤리적인 기업이 되기 위해서는 기업에 널리 공유될 수 있는 명
확한 원칙, 가치를 정하는 것이 필요하다. 이를 위해 ‘사명 선언문’ 등
을 작성하고, 이를 길잡이 삼아 기업 전체의 전략 혹은 이니셔티브 등
을 수립하여 전반적인 윤리시스템을 강화할 수 있다. 사명 선언문은 단
순하고 간결하며 동시에 실행 가능하고 또 정서적인 울림을 줄 수 있어
야한다. 이를 통해 기업의 윤리적 핵심 가치를 직원들에게 뚜렷하고 명
확하게 각인시키는 것이 가장 먼저 해야 할 작업이다.

02_윤리적 가치에 기반한 판단
다음으로 의사결정의 순간에 윤리적 가치를 최우선적으로 고려
할 수 있는 상황을 만드는 것이다. 구성원들이 어떤 일의 합법성을 넘
어 그 일의 옳고 그름을 일상적으로 따져보도록 유도해야 한다는 것이
다. 한 예로 어느 한 직원이 자신의 지인에게 일자리를 알선하고자 하
는 상황에서 기업이 그 지인을 도우면 필연적으로 다른 알지 못하는 구
직자의 기회를 불공정하게 뺏게 되는 것이라는 점을 조직 문화를 통
해 자연스레 상기시켜준다면 그 직원은 자기 행위의 옳고 그름을 되돌
아보게 될 것이다.

03_인센티브
윤리적 결과와 인센티브, 보상을 연동하면 많은 윤리적 문제를 해결
할 수 있다. 그러나 금전적 보상은 한계가 있을 수 있기에 보상 방식
을 다양화할 필요가 있다. 타인에게 유익한 일을 할 수 있는 여러 기
회를 명시적으로 제시한다거나 윤리적 행동을 실천한 직원에게 다양
한 형태로 인정, 칭찬, 인증 등으로 보상할 수 있다. 또 이를 공개적으
로 함으로써 향후 직원들의 윤리적 행동을 더욱 독려할 수도 있다.  

04_문화적 규범
윤리적 기업 문화를 만들기 위해 중요한 네 번째 요소는 바로 직원들에
게 동료나 주위 지인들의 윤리적 행동을 지속적으로 이야기해주는 것
이다. “당신의 동료들의 열 중 여덟은 ~~ 윤리적 행동을 했습니다”라
는 식의 말을 하며 사회적 규범에 호소하는 것은 듣는 사람에게 실
제 가장 큰 영향을 미칠 수 있다. 이렇게 더 많은 윤리적 규범을 기
업 내 전파하고 강화하기 위해서는 사명 선언문을 실천하거나 모범적
으로 행동한 사람들에게 초점을 맞추어 이들의 사례를 지속적으로 알

리고 인지시켜주어야 한다. 

인사관리 부문에서 윤리적 기업 설계 실천하기
윤리적 기업문화를 실천하는 구체적인 방법은 기업마다 다를 수 있지
만 인사관리 부분을 중심으로 몇 가지 예를 들어 살펴보자.

01_채용
기업에 대한 첫인상은 채용과정에서부터 시작된다. 기업이 추구하
는 윤리적 가치를 채용 과정에서부터 강조하며, 이것이 자사에게 매
우 중요한 요소임을 면접자에게 직접 보여줄 수 있다. 예컨대, 포
춘 100대 기업 중 한 곳은 '고객 우선'과 같은 자사의 핵심가치를 반영
해 면접 질문을 설계하여 지원자에게 핵심가치에 대해 설명한 후, 이
를 중심으로 지원자의 경험을 공유해줄 것을 요청한다. 채용 과정에서
부터 기업의 윤리적 핵심 가치를 강조하는 것이다. 

02_평가
성과평가 제도를 설계할 때도 윤리적 가치를 적극적으로 반영할 수 있
다. 한 예로 존슨앤드존스의 임원의 경우, 회사의 신조가 담긴 네 가
지 요소를 바탕으로 다면평가를 받으며 여기에는 "비윤리적 문제에 타
협하지 않는 환경을 조성한다"와 같은 평가 항목이 포함된다. 

03_보상
금전적 혹은 비금전적 인센티브를 윤리적 결과와 연동시키는 것도 하
나의 방법이다. 기업의 윤리적 핵심가치를 토대로 객관적인 성과지표
를 사용하여 이를 측정해 결과에 따른 보상을 실행할 수 있다. 이 같
은 성과지표와 그에 따른 적절한 보상은 기업의 윤리적 핵심 가치가 비
즈니스의 성공과 밀접하게 연결되어 있음을 강조하고 직원들로 하여
금 그 핵심가치에 지속적으로 관심을 갖도록 독려한다.

쿠마르와 에플리는 이처럼 윤리적 기업은 ‘설계’되는 것이라고 말한다. 
사람은 선과 악을 모두 저지를 수 있으며 따라서 기업은 선한, 윤리적
인 행동이 가능한 쉽게 발휘될 수 있도록 적절한 시스템을 설계해야 한
다. 직원들의 직장 내 실제 환경과 맥락을 파악하고 윤리 원칙을 세우
며, 다양한 인센티브를 통해 윤리적 행동을 보상하고 일상적인 관행
에서 윤리적 규범을 적극적으로 촉진하는 등의 지속적인 노력이 필요
한 것이다.

* �참고 - 아미트 쿠마르(Amit Kumar), 니컬러스 에플리(Nicolas Epley) (2019) 
「윤리적인 기업은 어떻게 만들어지는가?」, 『하버드비즈니스리뷰』 2019
년 5-6월 호 & 박희준, 정민영 (2010) 「인사관리의 윤리경영」, 『윤리경영연
구』 12(2): 16-32



Q1.

ISO 37001 도입해봅시다!

한국전력공사 사례
      이번 호에서는 우리나라 전력 공급을 담당하고 있으며, 대표 공기업 중 하나인 한국전력공사
의 ISO 37001 도입 과정에 대해 알아보도록 하겠습니다. 관련 업무를 담당한 감사실 반부패청
렴부 실무자의 이야기를 통해 한국전력공사의 생생한 경험을 들어보겠습니다.

Q1.
작년 말 ISO 37001 인증을 획득하셨어요.
한전이 시스템을 도입하게 된 배경이 궁금합니다.

“대규모 조직을 대상으로 한 체계적인 부패방지 시스템 필요”

한전은 전국 260여개의 사업장에서 2만3천여 명의 임직원이 근무하
고 있는 대표 공기업으로, 전 국민을 대상으로 전력사업을 수행하고 있
습니다. 이렇게 조직의 규모가 크고 대규모의 인원이 종사하고 있다 보
니 아무래도 부패가 발생할 수 있는 취약 분야가 더욱 많을 수밖에 없
는데요. 이 같은 특성을 고려해 저희 한전은 일찍부터 부패방지 제도
의 필요성을 인지하고, 다양한 제도를 시행하고 있습니다. 
국민들의 청렴에 대한 기준은 계속해서 높아지고 주주를 비롯한 여
러 이해관계자들도 당장의 수익률보다 기업의 경영 철학, 비전, 사회
적 책임 실천여부 등을 점점 더 중요한 요소로 생각하고 있습니다. 이
런 변화에 대응하기 위해 임직원을 대상으로 청렴윤리교육을 실시하
고, 제도 개선과 처벌규정 강화 등 다양한 청렴활동을 시행하고 있지
만, 사실 이런 활동들을 지속해나가더라도 개인의 일탈 등에 의한 일
부 부패사건으로 인해 기업의 이미지와 신뢰도가 추락되는 것은 한
순간에 일어날 수 있는 일이라고 생각해요. 이런 부분에서 저희와 같
이 다양한 사업장에서 근무하는 여러 임직원들을 보유한 대규모의 조
직에서는 확률적으로 부패에 취약한 분야가 더 많을 수 있죠. 
이런 점에서 한전은 기존의 청렴윤리교육이나 제도를 넘어서 전사적
인 차원에서 체계적으로 부패리스크를 관리할 수 있는 시스템이 필요
하다고 생각했습니다. 한전은 우리나라의 대표 공기업로서 대국민 신
뢰를 다시 한 번 드높이고, 부패행위의 발생을 제도적으로 최소화하는 
방안을 마련하기 위하여 ISO 37001을 도입하게 되었습니다.

“전 국민을 대상으로 전력사업을 수행하고 있는 한전은 그 어느 
공기업 보다도 대국민 신뢰가 매우 중요하며, 그 중심에는 반부
패 청렴이 자리하고 있습니다. 이를 위해 최고경영진의 강한 의
지를 담은 부패방지 경영방침와 목표를 설정하고 임직원의 청
렴의식 함양, 취약분야 진단, 제도 개선 등 부패를 사전 예방하
는 데 표준화된 시스템인 ISO 37001을 도입하게 되었습니다. 
그러나 시스템 도입은 부패방지를 위한 최소한의 제도적 기틀
을 마련한 것일 뿐 적극적인 실천과 개선 노력이 없으면 원하
는 목표를 이룰 수 없습니다. 우리 한전은 부패진단-개선-성과
피드백 등 일련의 부패방지  활동을 지속적으로 이행해나가며, 
투명하고 부패가 없는 조직문화 정착을 통해 국민에게 사랑받
는 청렴한 기업으로 거듭나겠습니다.”

이정희 상임감사위원

한마디
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Q2.
도입 준비하는 과정에서 특히 어려운 점이 있었나요?
어떻게 극복하셨나요?

“대규모 조직의 세부적인 업무 상황 파악의 어려움”

한전은 ISO 37001 인증 단일 사업장 규모로는 국내 최대 규모입니다. 
대규모 조직에 대한 부패방지경영시스템 구축 과정에서 가장 어려웠
던 점은 조직의 세부 상황에 대해 이해하고, 대내외 이해관계자들의 니
즈와 기대 수준에 부응하는 부패리스크 평가를 하는 것이었습니다. 조
직의 세부적인 상황을 이해하기 위해서는 그 조직과 관련된 이슈사항
을 먼저 파악하고 이와 관련된 단위업무를 프로세스별로 분석하여 문
제점을 도출해야 해요. 또한 업무 프로세스 상 문제가 발생하는 지
점과 이해관계자들의 기대수준이나 요구하는 사항을 정확히 분석하
는 것이 매우 중요하죠. 문제는 ISO 37001 도입의 주요 담당부서인 감
사부서에서 전체 업무 프로세스를 세부적으로 파악하기가 어려웠다는 
점입니다. 본업이 있는 내부 조직원들의 적극적인 참여를 이끌어내기
도 쉽지 않았습니다.

“소규모 조직별 전담 담당자 지정 및 세부 매뉴얼 제정 후 배포”

이런 점을 극복하기 위해 각 소규모 조직(실·부)별로 전담 담당자를 지
정하여 ISO 37001의 필요성과 공감대를 형성, 전파했고, 세부 매뉴얼
을 제정하여 전체 조직원들이 각자 업무에 대한 내용을 쉽게 분석하
고 부패리스크를 도출할 수 있는 기반을 마련했습니다. 
그 결과 업무 프로세스 상 어떤 과정에서 어떤 종류의 부패리스크
가 발생하고 또 그 영향이 어떻게 파급되는지를 정확하게 알 수 있
게 되었어요. 이후 우리 회사 실정에 맞는 부패리스크 평가기준 제정
도 가능하게 되었습니다.

Q4.Q4.
도입을 준비하는 기업에게 한전만의 팁을 주실 수 있나요?

“설명회 시행과 사전자료의 충분한 수집”

아무리 좋은 시스템을 도입해 적용하더라도 그 시스템의 필요성에 대
한 조직원들의 공감대가 형성되지 않는다면 그 시스템은 무용지물
로 전락할 수밖에 없습니다. 부패척결에 대한 최고경영진의 굳은 의지
와 더불어 조직원들의 협업이 반드시 필요한 이유죠.
본격적으로 ISO 37001을 도입하기로 마음먹었다면, 사전에 부패방지
경영시스템 도입의 필요성과 조직원들의 이해를 돕기 위한 설명회 등
을 시행하는 것이 도움이 될 것이라고 생각합니다. 또한 조직 전체
에 대한 담당업무 분류, 업무 프로세스 분석, 조직 관련 대내외 이슈

Q3.Q3.
도입 이후 달라진 점이 있나요?
혹은 앞으로 변화가 기대되는 부분이 있다면 무엇인가요?

“누구나 부패 수준 및 리스크 파악 가능, 반부패 관련 교육 등에 대
한 비용 감소 효과”

ISO 37001을 도입한 이후 제일 큰 변화는 임직원 누구나 쉽게 부패
수준을 알 수 있게 됐다는 점이에요. 크게는 단위그룹별에서 작게
는 한 명의 담당자 업무 하나하나에 이르기까지 다양한 조건과 상황, 
이슈, 이해관계자에 따른 부패 가능성을 파악할 수 있게 되었어요. 뿐
만 아니라, 고유·잔여 리스크 분석으로 정량화된 부패지수의 현재와 미
래를 알 수 있게 되었습니다.
이를 토대로 전사의 부패방지 목표를 설정하고, 업무 과정에서 발생
할 수 있는 부패와의 연결고리를 사전에 제거하는 제도개선 의무화
를 도입해, 단위업무별 우선순위에 따라 리스크를 제거하고 있습니다. 
이런 변화는 궁극적으로 업무 전반의 투명성으로 이어질 것으로 예상
하고 있어요. 
중장기적으로는 반부패 체계 정립을 통해 업무 과정에서의 불필요
한 비용 발생이나 비공식적 지출, 직원들 대상의 재교육 비용 등이 줄
어들 것이라고 생각해요. 또한 조직에 대한 내부 구성원들의 신뢰와 만
족도가 높아져 우수 인력의 확보·유지 뿐 아니라 조직 생산성 증대에
도 긍정적인 영향을 끼칠 것으로 기대하고 있습니다.

사항 파악, 그리고 이해관계자들의 니즈와 기대사항에 대한 사전자료
를 충분히 수집하고 분석하세요. 체계적인 부패리스크 평가 시행에 도
움이 될 겁니다. 하지만 이 모든 절차가 단순히 ISO 37001 인증 획득
을 위한 1회성으로 머물러서는 안 되며, 지속적인 개선과 시정조치
가 뒤따라야 합니다.
마지막으로 PDCA(Plan-Do-Check-Action)1) 구조에 따른 계획을  수
립·실행하고 성과에 대한 검증을 통해 지속적인 개선을 한다면 청렴하
고 부패가 없는 조직문화가 형성이 되어 부패예방에 탁월한 부패방지
경영시스템을 운영할 수 있을 거라 생각합니다.

1) �PDCA : 계획-실천-확인-조치를 반복해서 시행하여 목표 달성하고자 하는 데 사용
하는 기법

다음 호에서는 새로운  기업과의 인터뷰를 통해 ISO 37001 도입 과정에대한 경험담을 들어보도록 하겠습니다.



   온실가스 배출권 여유분 이월 제한을 통해
   배출권 거래 활성화 기대
온실가스 배출권 거래활성화를 위해 정부가 은행을 시장조성자로 지
정하고, 다음해로 넘길 수 있는 잉여배출권 이월기준을 강화했다. 배
출권은 남아 있으나 불투명한 미래를 대비해서 이를 보유하려는 성
향을 보이는 기업들로 하여금 배출권을 시장에 내놓아 배출권 거래
를 활성화하기 위해서다. 환경부는 지난 7일부터 ‘제 2차 계획기간 국
가 배출권 할당계획 2단계 계획’을 변경하여 온실가스 배출권의 이
월을 제한한다고 밝혔다. 이에 따라 배출권거래제 참여업체는 2018
년 배출권의 경우 같은 해 순매도량(매도량에서 매수량을 뺀 수치)
의 3배, 2019년 배출권의 경우 같은 해 순매도량의 2배에 해당하
는 잉여배출권에 한해서만 다음해로 이월할 수 있다. 이 같은 조치
를 통해 온실가스 배출권에 대한 최소한의 거래유동성이 확보되
고 거래가 활성화될지 귀추가 주목된다.
* ��참고 - 연합뉴스, 2019.06.06
    �https://news.naver.com/main/read.nhn?mode=LS2D&mid=shm&sid1

=102&sid2=252&oid=001&aid=0010872882

   중국의 신기술 개발 기업들,
   ‘사회적 선을 위한 기술’에 대한 관심 증가
최근 중국의 다양한 신기술 개발 기업들이 '사회적 선을 위한 기
술'에 집중하고 있다. Green Coder라는 중국의 개발자 그룹이 만
든 'United Aid Net'라 불리는 프로그램이 하나의 촉매제 역할
을 하고 있다. Green Coder는 지난 2018년 미국의 IT 컨설팅 업체
인 IBM이 개최한 재해대비 및 구호 솔루션을 개발하는 글로벌 챌린
지인 'Call for Code 2018'에 참여하여 우승자 그룹 5위 안에 들었
다. 이를 시작으로 점점 더 많은 수의 중국 기술 개발 기업들이 참여
하기 시작해, 올해에는 새로운 참가자가 20개의 그룹이나 늘었다. 인
공지능과 블록체인 등의 신기술을 활용하여 재해대비 및 구호는 물
론 다양한 사회적 가치를 창출할 수 있는 기술에 대한 중국 기업들
의 관심이 증대하고 있는 것이다.
* ��참고 - China Daily, 2019.06.05
  �  http://global.chinadaily.com.cn/a/201906/05/
    WS5cf7256ca31051914270120f.html

   지역사회 공헌과 경제 활성화를 위한
   공공기관의 적극적인 노력
2005년 공공기관 지방 이전 계획이 수립 이후, 전국 10개 혁신도시
로 이전한 150개가 넘는 공공기관이 지역사회 및 경제 활성화를 위
해 노력하고 있다. 지방 이전 공공기관들은 지방세 수입과 지역인
재 채용 비율 등과 같은 외형적인 확장과 더불어 공공기관의 사회
적 책임을 강조하며 지역상생을 위한 내형적 성장에도 힘을 쏟고 있
다. 대표적인 예로 한국산업기술평가관리원(KEIT)은 지역발전을 위
한 자매결연을 맺고, 지역사회와의 적극적 소통과 협력에 집중하
고 있다. 한편 한국중부발전은 여성과 노동 일자리 창출사업에 집중
하여 경제적으로 취약한 사회적 약자에게 양질의 안정적인 일자리
를 제공하여 지역사회에 실질적인 도움을 주고자 노력하고 있다. 지
방 이전 공공기관들의 지역상생과 협력을 위한 다각적인 노력은 공공
기관의 특성을 살린 공공서비스를 제공하고, 지역 경제 활성화에 있
어서 중추적 소임을 다하기 위한 움직임으로 보인다.
* ��참고 - 아주경제, 2019.06.02
 � �  https://www.ajunews.com/view/20190602105220593

   미국 기업들, 모든 의사결정의 84%는
   기후변화를 고려해 결정
미국의 많은 기업들이 최근 기후변화의 심각성을 인지하고, 환경 친
화적인 라벨링부터 에너지 사용 효율화에 이르기까지 다양한 분
야에서 자사의 정책을 바꾸고 있다. 글로벌 컨설팅 사인 딜로이트
(Deloitte)에 의하면, 기업 경영진들은 모든 의사결정 중 84%에 달
하는 사항을 미국과 글로벌 기후변화에 대한 2018년 주요 보고서
를 참고하여 결정했다고 답했다. 이들 중 절반은 비용 절감을 위해 기
존의 에너지원을 친환경적 에너지로 대체하는 등 다양한 기후변
화 대응 정책을 펼치고 있다고 대답했다. 한편 응답자의 39%는 이것
이 “도덕적으로 옳은 일”이기 때문이라고 답했다. 이 같은 수치는 딜
로이트의 이전 조사보다 11%나 오른 수치이다. 기후변화 대응은 이
제 경영활동에 대한 의사결정에 있어 필수적인 고려 사항이 된 것이
다.
* ��참고 - The Washington Post, 2019.06.11.
  �  �ht tps://www.washing tonpost .com/climate -environment/  

more-us-businesses-making-changes-in-response-climate-conc-
erns/2019/06/10/a30c86ac-8944-11e9-98c1-e945ae5db8fb_story.
html?noredirect=on&utm_term=.35545c1bcf84

   유통업계의 친환경 선언
친환경을 넘어 반드시 환경을 지켜야한다는 필(必)환경이 트렌드
로 떠오르고 있다. 지속 가능하고 건강한 미래 환경을 위한 가치 소
비를 지향하는 소비자들이 늘어남에 따라 유통업계 등도 이와 같
은 변화에 발맞추어 친환경 계획을 잇따라 발표하고 있다. 한 예로 오
비맥주는 지속가능한 지구환경을 위해 2025년까지 맥주 운반 차량
의 30%이상을 전기차 등 친환경 차량으로 바꾸는 ‘친환경 물류’ 계
획을 밝혔다. 기후변화 대응에 중점을 두는 이 계획은 친환경 물류, 
재생 가능한 태양광 발전 설비 구축, 포장재 재활용 확대 등을 통
해 이산화탄소 배출량을 2025년까지 2017년 대비 25%감축을 목
표로 한다. 다양한 기업들의 친환경 사회를 향한 움직임은 환경문제
와 사회문제 해소를 통해 지속가능한 성장을 하는 기업으로 거듭나
기 위한 노력이다.
* ��참고 - 조선비즈, 2019.06.05
    http://biz.chosun.com/site/data/html_dir/2019/06/05/
    2019060501288.html
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윤경SM포럼 -
‘인공지능 시대의 윤리적 이슈’

국내외 AI 윤리 가이드라인에 대한 사례 공유와 인공지능의 	
개발 및 활용에 관한 인간의 윤리 정립 방향 논의

주최  산업정책연구원 윤경SM포럼 사무국

일시  2019.07.25

장소  롯데호텔, 서울

국내
행사

해외
행사

International Conference on Corporate 
Social Responsibility and Sustainable 
Development

기업의 사회적 책임(CSR) 및 지속가능한 발전과 관련해 	
최근 학계의 연구 결과와 동향 등을 공유, 논의

주최  World Academy of Science,
         Engineering and Technology

일시  2019.07.29 ~ 2019.07.30

장소  Zurich, Switzerland

International Academic Conference 
on Business Ethics, Social Science and 
Knowledge Management

기업윤리와 관련해 학계, 산업계 종사자 및 기타 이해관계자의	
논문을 발표하는 자리를 갖고, 다양한 사례에 대해 논의

주최  Institute for Social Science Research & Education

일시  2019.07.13 ~ 2019.07.14

장소  Paris, France

      영화 <인턴>은 70세 시니어 인턴 벤과 30세 워킹맘 CEO 
줄스가 서로를 이해하며 진정한 동료가 되어가는 이야기다. 극
중에서 벤은 수트를 고집하고 가죽으로 된 서류가방을 들고 다
니는 구세대 노인이다. 하지만 신세대 20~30대 직원들 사이
에서 가장 매력적인 ‘동료’가 된다. 노트북도 켤 줄 모르던 벤
은 어떻게 인터넷 패션회사에 적응할 수 있었을까?  
일단 벤은 나이를 내세우지는 않는다. 줄스가 일을 주지 않는
다고 낙심하지도 않는다. 무거운 카트를 밀어주고 연애상담
을 해주고 어려운 의사결정도 도와준다. 중요한 것은 강요하
거나 무시하지 않는다는 점이다. 꼰대가 아니라 멘토다. 이러
한 벤의 매력은 사업적 고민과 가정불화로 힘들어하는 줄스
에게 최고의 조언을 해주는 데서 빛을 발한다. 줄스의 문제
는 곧 젊은이들의 문제다. 그리고 오래 산 ‘동료’ 벤에게는 줄스
가 넉넉히 의지할 수 있는 관록과 지혜가 있다.  
시니어의 가치는 숫자가 아니라 그들이 가진 경험에 있다. 기
업은 여전히 그들이 필요하다. 엉망으로 돌아가던 줄스의 인
터넷 패션회사를 전화번호부 출판사에서 평생을 일한 벤이 도
울 수 있었던 것처럼.

문화 속 기업윤리

시니어의 가치는
숫자가 아니라 관록에 있다

국내·외 행사

* �이미지 출처: https://movie.daum.net/moviedb/main?movie-
Id=94359



윤리적 인사관리의 실천기준
윤리적 인사관리를 실천한다는 것은 무슨 의미일까? 아래와 같은 항목을 이행함으로써 기업
은 윤리적 인사관리를 실천할 수 있다.

조직 내부의 윤리적 인사관리 조직 외부의 윤리적 인사관리

1) �공헌과 보상의 균형 달성
    �임직원의 공헌에 정당한 대가를
    지불해주는 것
2) 조직 정의 실현
    �내부적으로 공정하고 공평한 정의가
    실현되는 것(정도경영)
3) 공정성 유지
    성과평가를 공정하게 하고
    임직원의 의견을 민주적으로 반영하는 것 

1) 사회적 책임의 실현
    소외계층 채용 등 고용과 관련된
    사회적 책임을 이행하는 것

2) 고용/노동 관련 법 준수
    해당 분야에 있어 준법경영을 하는 것

3) 이해관계자 욕구 충족
    �이해관계자를 대상으로 기업이 부당한 행위*

를 하지 않는 것
    *주주 대상: 자금 횡령, 부당한 배당
    *직원 대상: 차별대우 등 
    *타사 대상: 인력 빼오기, 기술 탈취 등

Q. �다음 중 인사관리 분야에서의 윤리경영 이슈와 가장 거리가 먼 것은 		
무엇일까요?

② 직원의 지속적인 역량 개발 지원
④ 공급망 내 지속가능성 관리

① 직원의 건강과 안전 보장
③ 공정하고 투명한 채용

지난 호 정답자는

김정수 님, 전영아 님,

정예린 님, 배연희 님,

김형룡 님입니다.

축하드립니다!!

지난 호
정답

②

국민권익위원회 민간협력담당관실
(acrcbusinessethics@gmail.com)
* 성함, 주소(상품권 수령지), 연락처를 보내주세요.
   (22일까지)

정답을 보내주신 분 중 5명을 추첨하여
문화상품권을 보내드립니다.

정답 제출처

지식1G

ACA 동남아 지역여름아카데미 과정 참여 안내
국제반부패아카데미(International Anti-Corruption Academy, IACA)에서는 올해 최초로 서
울에서 동남아 지역여름 아카데미 과정을 운영할 예정으로, 저명한 교수와 현장전문가의 강의
를 통해 반부패와 컴플라이언스에 대한 이론과 실사례를 배울 수 있는 좋은 기회를 제공합니다.

★ 일시·장소 : 2019년 8월 30일 ~ 9월 6일, 서울 강남 리베라 호텔
★ 참여대상 : 동남아 14개국의 반부패 및 컴플라이언스 분야 5년 이상 경력자 50여명
★ 교육비 : 250 유로(숙식비 포함, 지멘스청렴이니셔티브 지원)
★ 교육언어 : 영어 및 한국어
★ 신청방법 : 이메일(summeracademySEA@iaca.int) / 신청서식, 이력서, 언어능력 등 제출
★ 신청기간 : ~ 7월 12일

교육개요

교육과정 알리미

독자퀴즈

윤리적 인사관리 관련 가이드라인
인사혁신처, 『공정 채용 가이드북』(2018.8) 

공정한 채용 프로세스, 채용 단계별 공정성 확보 방안, 공정한 채용을 위한 체크리스트, 채용 우수사례 등을 소개


