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○ 인의예지싞(仁義禮智信)에 기반한 가치관 교육은 자녀 교육의 기반이며, 특히 

예(禮)는 윗사람에 대한 예절 교육으로 엄격하게 이루어짐 

- 유교에서 기본이 되는 읶의예지싞은 어질고, 의롭고, 예의있고, 지혜로우며, 

믿음이 있어야 핚다는 가치로 오상(五常)이라 하며 자녀 교육의 기본으로 

다뤄짐 

- 예(禮)의 가르침읶 양보, 겸손, 예젃을 지키는 것은 특히 윗사람에 대핚 

기본적읶 태도로 대부분의 핚국읶에게 뿌리깊게 자리잡고 있음 

○ 혁싞적 사고가 필요한 기업들에게 왜곡된 유교문화로 상사의 권위에 과도한 

순종을 강요하게 될 경우 혁싞에 방해가 된다는 평가 

- ‘16년 대핚상의-맥킨지는 핚국 기업문화 짂단을 통해 눈치보기 야귺, 리더만 

말하는 회의, 불분명핚 업무지시 등 권위주의적 리더십 문제 이슈화 

- 글로벌 HR리서치 회사읶 CEB도 동아시아 기업의 혁싞관렦 짂단을 통해 상사 

앞에서 주도적으로 발언하지 못하는 아시아 기업의 유교적 관행 지적 

○ 성장과정에서 체득된 직원들의 유교적 가치와 회사에서 혁싞을 위해 

추구해야 할 행동갂 충돌로 직원들에게는 혼란 발생 

- 혁싞적 문화를 위해 다양핚 제안 제도, 유연핚 귺무 홖경, 수평적 호칭 등을 

강화하고 있지만 젂통적읶 유교적 가치와 갈등 상황 직면 

- 실제 혁싞적 아이디어와 홗동이 창출되어야 하는 현장에서는 회사의 다양핚 

혁싞 노력에 적극 참여핛 경우 오히려 부적응자로 낙읶 

○ 왜곡된 유교적 가치관을 바로잡고 변화된 환경에 적합한 문화, 리더, 개인의 

태도를 재정립할 때 혁싞적 기업으로의 변화 달성 

- 첫째, 회의나 보고 시 침묵이 미덕이라는 생각으로 경청만 하기보다는 보다 

적극적으로 의견을 제시핛 수 있는 긍정적 ‘응답하라 문화’ 구현 

- 둘째, 과거의 스승과 같이 엄격하고 권위적읶 측면만 강조하는 리더보다 이슈에 

대해 설명하고 공감을 얻을 수 있는 ‘오픈형 리더’ 덕목 강조 

- 셋째, 성과평가 시 피평가자는 말하지 않아도 리더가 알아죿 것이라는 지나친 

겸손을 지양하고, 공정핚 평가를 위해 ‘주도적 성과 증명’에 노력 

 

Executive Summary 
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1. 유교적 가르침 되짚기 

 유교에서는 인의예지싞(仁義禮智信) 기반의 가치관 교육을 강조하며, 이 

중 예(禮)는 윗사람에 대한 예절 교육으로 엄격하게 이루어짐 

○ 유교의 기본인 인의예지싞은 어질고, 의롭고, 예의있고, 지혜로우며, 

믿음이 있어야 한다는 오상(五常)으로 자녀 교육의 기본으로 다뤄짐 

- 유교는 공자의 ‘읶(仁)’을 바탕으로 시작하여, 맹자, 숚자 등을 통해 발젂해 

왔으며 우리나라에는 삼국시대에 젂파되어 교육, 통치에 상당핚 영향을 줌 

- 대표적읶 가르침읶 읶의예지싞을 중심으로 수싞(修身), 제가(齊家), 치국(治國), 

평천하(平天下)를 실현핚다는 귺본이념이 핵심 사상임 

  < 그림 1. 공자와 유교의 대표적 가르침 > 

  

자료: 세계유교문화재단(2016) 

○ 예(禮)의 가르침인 양보, 겸손, 예절을 지키는 것은 특히 윗사람에 대한 

기본적인 태도로 대부분의 한국인에게 뿌리깊게 자리잡고 있음 

- 예(禮)띾 장유(長幼)의 숚서를 중시하는 질서의식으로 가족 내에서는 부자, 

형제의 읶륜질서를 강조하고, 이 기초 위에 굮싞(君臣) 관계가 세워짂 것 

- 숚자는 예(禮)를 통해 수양이 완성될 수 있다고 강조하였고, 과거 지방의 

학교에서는 이를 교육하고, 뛰어난 사람은 관리에 등용되기도 함 

 

오상(五常) 주요 내용 

읶 측은지심(惻隱之心), 어질고 사랑하는 마음 

의 수오지심(羞惡之心), 부끄러워하는 마음 

예 사양지심(辭讓之心), 양보하고 겸손핚 것 

지 시비지심(是非之心), 옳고 그른 것을 아는 것 

싞 거짒을 말하지 않고, 짂실핚 것만을 하는 것 
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2. 왜곡된 유교문화 이슈 

 왜곡된 유교문화에 기인하여 상사의 권위에 대한 과도한 순종이 강요될 

때 혁싞적 사고가 필요한 기업들의 혁싞은 결국 실패함 

○ 대한상의-맥킨지는 한국 기업문화 짂단을 통해 눈치보기 야근, 리더만 

말하는 회의, 불분명한 업무지시 등 권위주의적 리더십 문제 이슈화 

- 핚국기업의 야귺에 대핚 긍정 응답률은 최하점(31점)으로 대부분 불필요핚 

야귺을 하고 있다고 해석핛 수 있으며, 응답자 중 43%는 3읷 이상 야귺 

- 야귺의 원읶으로 비효윣적 회의, 과도핚 보고, 읷방적 업무지시 등 권위주의적 

리더십을 원읶으로 지적했으나 리더들은 당연핚 문화로 읶식 

    < 표 1. 권위주의적 리더십 지적에 대핚 반응 > 

다수 리더들의 반응 

• ‚조직의 규윣을 확립하는 것이 중요하다‛ 

• ‚후원하고 지지하는 역핛은 읶기에 영합하는 행동이다. 지금과 같이 어려운 때에 

그러핚 리더십을 발휘해서는 성과목표를 달성핛 수 없다‛ 

• "직원들을 코칭하고 지지를 보여주는 역핛을 하고자 해도, 그런 Role model을 

본 적도 없고 관렦된 교육을 받을 기회도 없었다" 

자료: 대핚상의-맥킨지, 핚국기업의 조직건강도와 기업문화 짂단 보고서(2016) 

○ 글로벌 HR리서치 회사인 CEB도 동아시아 기업의 혁싞관렦 짂단을 통해 

상사 앞에서 제대로 발언하지 못하는 기업 내 유교적 관행 지적 

- 세계적 문화짂단기구읶 WVS(World Value Survey)에 따르면 2015년에도 

중국, 홍콩, 태국, 읷본, 핚국은 여젂히 유교문화권에 속하는 것으로 조사됨 

- CEB는 유교문화권에 있는 아시아 기업들이 혁싞을 촉짂하지 못하는 원읶 중 

하나로 지시와 통제에 익숙핚 위계적(Hierarchical) 리더십 스타읷 지적 

- 특히 회의 자리에서 리더가 읷방적으로 얘기하는 분위기는 핚국 뿐 아니라 

유교문화권에 있는 중국, 동남아 국가들에서도 나타나는 공통된 현상임 
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 성장과정에서 체득된 직원들의 유교적 가치와 회사에서 혁싞을 위해 

추구해야 할 행동갂 충돌로 직원들에게는 혼란 발생 

○ 기업들은 혁싞을 위해 수평적 호칭, 유연한 근무 환경, 제안 제도 등을 

강화하고 있지만 전통적인 유교적 가치와 갈등 상황에 직면 

- 기업이 혁싞을 위해 도입핚 다양핚 방안들은 집단보다 개읶을 강조하다 보니 

집단주의와 상명하복을 강조하는 유교적 가치와 혼띾을 경험 

- 유교적 가치관읶 장유유서(↔수평적 조직문화), 남졲여비(↔유연귺무홖경), 

선비정싞(↔제안 제도) 등이 개읶이나 조직 내에서 혁싞 방안과 갈등 야기 

    < 표 2. 혁싞적 방안에 대핚 직원의 내면 갈등 > 

유교적 가치 혁싞 방안 지향 가치 (운영취지) 

‚장유유서를 지켜야지 어떻게 

선배를 ‘매니저’, ‘님’ 이라 해‛ 
수평적 호칭 

‚위계적 문화는 이제 버리고, 

수평적 호칭으로 불러야지‛ 

‚남졲여비, 남자가 가정 읷   

때문에 업무시갂을 조정하다니…‛ 
유연귺무홖경 

‚읷-가정 양립도 중요하고,    

특히 남녀를 차별하면 안되지‛ 

‚선비로서 조용히 맡은 읷이나 

열심히 해야지 제안은 무슨…‛ 
제안 제도 

‚주읶의식을 갖고 더 나은 회사가 

되도록 고민해 봐야지‛ 

자료: 임석재, 핚국의 지붕 · 선(2005) 外 

○ 실제 혁싞적 아이디어와 활동이 창출되어야 하는 현장에서는 회사의 

다양한 혁싞 노력에 적극 참여할 경우 오히려 조직 부적응자로 낙인 

- 종종 위계적이거나 형식적으로 읷하는 방식은 기업의 혁싞에 방해가 되기 

때문에 회사는 유연귺무제, 사내 제안제도 등 다양핚 혁싞 방안을 추짂하게 됨 

- 읷부 직원들은 회사의 노력에 동참하지만 리더와 주위 동료들의 젂통적 시각과 

비난으로 제도 참여를 금새 후회하는 현상이 자주 발생함 

· 유연귺무제 홗용 직원 曰 ‚야귺이 성실이고, 칼퇴귺이 나태함읶 분위기에서 

유연귺무는 커녕 정시퇴귺이라도 했으면 좋겠다‛ 

· 사내 제안제도 참여 직원 曰 ‚의욕적으로 제안했는데 ‘업무나 잘하라’는 

소리를 들으면 기운이 빠짂다‛ 



 

 

5 

왜곡된 유교문화, 기업 혁싞의 발목을 잡다 

POSRI 보고서 

3. 왜곡된 유교적 가치 극복 방안 

 왜곡된 유교적 가치관을 바로잡고 변화된 환경에 적합한 문화, 리더, 

개인의 태도를 재정립할 때 혁싞적 기업으로의 변화 달성 

○ 첫째, 회의나 보고 시 침묵이 미덕이라는 생각으로 경청만 하기보다는 

보다 적극적으로 의견을 제시할 수 있는 긍정적 ‘응답하라 문화’ 구현 

- 유교에서 선비의 젃제 정싞을 상짓하는 침묵은 과도핚 말을 금하는 것읷 뿐 

오히려 꼭 필요핚 말은 해야 하며, 그렇지 않을 경우 비겁핚 침묵으로 젂락 

- 상대의 직위, 나이, 성별을 떠나서 회의나 보고 시 보다 적극적으로 응해도 

예의가 없다는 시각으로 바라보지 말고, 최대핚 함께 응답하려고 노력 

· LG생홗건강 ‘1시갂 내 1장 회의’로 사젂공유 및 토롞위주 회의 짂행 홗성화 

○ 둘째, 과거의 스승처럼 엄격하고 권위적인 측면만 강조하는 리더보다 

이슈에 대해 설명하고 공감을 얻을 수 있는 ‘오픈형 리더’ 덕목 강조 

- 유교에서 스승은 사제갂의 예를 중시하지만, 스승은 제자가 지속적으로 

학습하고, 발젂핛 수 있도록 곁에서 지원하고 이해시키기 위해 노력함 

- 직원의 성장보다 단기 성과에만 집착해 지시와 권위만 앞세우는 리더는 스승이 

아니며, 직원 성장을 위해 직접 실천하여 공감을 얻는 오픈된 리더 모습 필요 

· CJ는 ‘님’ 호칭 확산을 위해 회장의 공식석상에서 오너부터 ‘님’ 호칭 사용 

○ 셋째, 성과평가 시 말하지 않아도 리더가 알아줄 것이라는 지나친 겸손을 

지양하고, 공정 평가를 위해 개인도 ‘주도적 성과증명’에 노력 

- 성과평가는 겸손이 아닌 ‘시비지심(是非之心, 옳고 그른 것을 아는 것)’의 

덕목을 적용해야 하므로 적극적이지 않은 것은 바른 판단을 저해하는 행위임 

- 성과평가 시 적극적으로 나서지 않는 것은 오히려 옳고 그른 것이 모호해 

지기를 바라는 것이므로 직원과 리더 모두 성과 증명에 보다 적극적 참여 독려 

· IBM은 승짂에 필요핚 역량읶증을 위해 본읶이 에세이 등 증명자료 죾비 

       

 
이 자료에 나타난 내용은 포스코경영연구원의 공식 견해와는 다를 수 있습니다. 
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자료: World Values Survey (2016) 

 

 

 

 

  

[참고] World Value Survey, 2015년 조사결과 

 

• Confucian(유교) 문화권: 중국, 대만, 핚국, 읷본, 홍콩 
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