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Ⅰ. 서 론

이해관계자 자본주의(Stakeholder Capitalism), 

ESG(Environmental, Social, Governance)는 

이제 국내 기업인 뿐만 아니라 일반인들에게도 익숙

한 단어가 되었다. 2020년 다보스 포럼에서 주제로 

논의되었던 이해관계자 자본주의, 블랙락(BlackRock)

과 같은 글로벌 투자회사들이 강조하면서 더 큰 관심

을 갖게 된 ESG는 불과 1~2년 정도의 짧은 시간만

에 기업경영에 관한 가장 중요한 이슈로 떠올랐다. 

기업의 ESG 활동이 소비자에게 긍정적인 작용을 한
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다거나(Park & Han, 2022; Kim, 2021), 거버

넌스 측면에서의 다양성이 회사 성과에 긍정적 영향

을 미친다(Kim, Lee, & Shin, 2022)는 등 관련 

연구들도 활발히 진행되고 있다.

더 나아가 각국 정부는 비재무적 가치를 측정하는 

대표적인 지표로 ESG 이슈(Galbreath, 2013)와 

관련된 정보 공시를 규제화 하는 조치를 취하고 있

고, 유관 기관들은 공시 기준의 표준화 작업에 참여하

고 있다(Kim, Bae, Lee, Rhee, Yang, & Kang, 

2022). 이러한 변화에 빠르게 대응하고자 하는 기

업들은 이제 기업 규모가 커서 보다 가시적인 정보 

공개를 요구받는 대기업(Henrique & Sadorsky, 

1996; Masulis & Mobbs, 2017)을 넘어 중견, 

중소기업, 하물며 스타트업으로까지 확산되고 있다.

이러한 일련의 과정은 지속적으로 경쟁하며 생존

을 갈망하는 기업의 속성일 수 있다. 이렇게 상호 학

습하며 지속적인 변화를 추구하는 모습을 진화론 관

점에서 ‘붉은 여왕(Red Queen)’ 효과라고도 설명

한다(Barnett & Hansen, 1996). 루이스 캐럴의 

소설 ‘거울 나라의 앨리스’에 등장하는 붉은 여왕 이

야기에서 따온 것으로 가만히 서 있으면 뒤처지고, 그

냥 달려서는 현재 위치를 유지할 수 밖에 없고, 더욱 

열심히 달려야 앞으로 나아갈 수 있다는 개념이다.

한국은 빠른 경제 성장의 역사를 갖고 있듯이 이번 

ESG 이슈에 있어서도 산업 전반에 걸쳐 기업들에

게 빠른 적응을 요구하고 있다(Kim & Kim, 2022). 

하지만 과연 어떤 방향으로 달려가야 할지 고민이다. 

자칫 군중을 따라서 달려가다 바닷가 절벽으로 떨어

지는 처지가 되지 않기 위해서 말이다.

본 연구에서는 붉은 여왕 효과를 고려할 때 선도

기업의 역할을 수행한 포스코 그룹의 기업시민 추진 

과정에 대한 사례 분석을 통해 ESG 이슈에 대응하

려는 기업들에게 조직학습의 기회를 제공하고자 한다. 

이를 위해 단순히 포스코 그룹의 성과만을 설명하는 

것이 아니라 추진 과정 속에 담긴 작동 원리, 즉 매

커니즘도 분석하여 제시하고자 한다.

본 논문은 5개 챕터로 구성하였는데, 첫째 서론에

서는 논문의 작성 취지와 개요에 대해 설명하였다. 

둘째 붉은 여왕 효과와 기업시민 챕터에서는 붉은 

여왕 효과에 대한 이론적 배경과 사례 분석방법론을 

설명하였고, 셋째, 기업시민 경영이념화에서는 시기

별 주요한 추진활동 성과를 소개하였다. 넷째, 기업

시민 실천 매커니즘에서는 앞서 설명한 성과들이 가

능하도록 만든 작동 원리가 무엇인지를 구체적인 사

례와 함께 서술하였다. 마지막으로 결론 및 시사점

에서는 본 사례 연구를 통해 도출한 이론적, 실무적 

시사점을 정리하고 종합하였다.

Ⅱ. 붉은 여왕 효과와 기업시민

2.1 붉은 여왕 효과

 

생물학에서 생태계는 객체들간 에너지, 물질 등의 

순환으로 연합된 집단을 의미한다(He, Cheng, & 

Su, 2020). Moore(1993)가 처음 제안한 비즈니스 

생태계는 이러한 생태계 개념을 기업간 관계로 발전

시킨 것이라 할 수 있다. 비즈니스 생태계는 기업과 

밸류체인 상에 있는 공급자, 고객 뿐만 아니라 다양

한 이해관계자로 구성되어 있다. 또한 지속적으로 

진화한다.

Barnett & Hansen(1996)은 생태계가 경쟁적인 

성공과 실패의 조직 학습, 즉 ‘붉은 여왕(Red Queen)’

효과를 기반으로 진화한다고 설명하였다. 경쟁에 직

면한 조직은 성과를 개선할 수 있는 방법을 모색하
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고, 이는 다시 경쟁자에게 학습을 유발하여 결과적

으로 경쟁자를 더 강력한 경쟁자로 만들고 다시 첫 

번째 조직에 학습을 유발한다는 것이다. 이러한 공

진화(Co-evolution)를 통해 기업의 경쟁력과 지속

가능성은 더욱 높아질 수 있다고 설명한다.

‘붉은 여왕’ 효과는 루이스 캐롤(1871)의 소설 ‘거

울나라의 앨리스’에 등장하는 인물에서 따온 것으로 

생존을 위해 더 빨리 적응해야 하는 압력 증가를 나

타낸다. 소설 속에서 숲속을 한참 달린 후에도 앨리

스가 한 걸음도 나가지 못하자 붉은 여왕은 다음과 

같이 설명한다.

“이곳에서는 말이다, 보다시피 같은 자리를 지키고 있

으려면 계속 달릴 수밖에 없단다. 만약 네가 다른 곳으로 

가고 싶다면 적어도 두 배는 더 빠르게 달려야만 해” 

(Lewis, 2020)

<Figure 1> 붉은 여왕과 앨리스(Lewis, 1871)

진화 이론에서 ‘붉은 여왕’ 효과로 알려진 이 자기 

강화 과정(Self-reinforcing process)은 경쟁적인 

비즈니스 생태계에서 조직의 생존 또는 소멸의 사유

를 설명하는데 효과적이다(Rhee & Kim, 2019). 

물론 모든 조직이 경쟁환경 하에서 생존할 수는 없다

(Derfus, Maggitti, & Grimm, 2008). 

수많은 조직이 다양한 경쟁에 직면하지만, 어떤 

조직은 경쟁자의 행동을 학습하여 적응하지만, 어떤 

조직은 적응하지 못한다. 붉은 여왕 효과에서는 이

러한 차이를 학습 조건의 차이로 설명하고 있다. 먼

저 적응하는 조직은 최근 경쟁자의 변화를 학습하려 

노력한다는 점이 특징이다. 이와 대조적으로 부적응

하는 조직은 과거 자신의 경험을 과도하게 신뢰하여 

‘역량 함정(Competency trap)’에 빠지거나 최근의 

변화를 제대로 파악하고 학습하지 않는다는 점이 다

르다(Barnett & Sorenson, 2002).

또한 생태계 내에서의 기업들간 경쟁이 생태계의 

지속가능성을 높이는데 긍정적인 요소로 작용하기 

위해서는 기업들의 지속적인 학습을 올바른 방향으

로 유도할 수 있는 선도 기업의 역할이 중요하다고 

볼 수 있다.

2.2 ESG 트랜드와 조직학습

최근 국내외 기업들 사이에서 지속가능성과 ESG 

이슈에 대한 관심이 급속도로 확산되고 있다(Giese, 

Lee, Melas, Nagy, & Nishikawa, 2019; Kim, 

Lee, & Shin, 2022). 기업들마다 ESG 측면에서 

의미있는 활동들을 추진했다는 기사들이 언론을 통

해 매일 수십 개가 소개되고 있는 것을 보면 쉽게 확

인이 가능하다. ESG 이슈에 신속하게 대응하는 것

은 급변하는 경영환경에 빠르게 대응하는 경쟁력이

라고 해석할 수 있다.

이러한 기업들의 대응 방식을 살펴보면 붉은 여왕 

효과의 매커니즘이 그대로 작동하고 있음을 확인할 

수 있다. 선도적인 몇몇 기업들의 대응방식이 알려지

고, 이를 다른 기업들이 학습하며 생태계 전체가 진

화하고 있는 것이다.

그런데 만약 이러한 학습 과정에서 잘못된 방향으

로 조직 학습이 이루어진다면, 무리가 일정 수 이상 

불어나면 집단을 이루어 호수나 바다에 빠져죽는 설
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치류 레밍과 같이 공멸의 길로 빠질 수 있을 것이다

(David, 2001).

얼마 전만 하더라도 조직 내부에 ESG 관련 전담 

조직을 만들거나 이사회에 ESG 위원회를 신설하

고, 친환경과 관련된 캠페인 활동을 하는 것만으로

도 선도적인 모습으로 비춰졌다. 하지만 지속가능보

고서 작성 등 겉으로 보여지는 것에만 신경쓰고, 정

작 전략, 사업 등 중요한 의사결정에는 ESG 이슈

를 고려하지 않는 기업들은 ESG 워싱을 하고 있다

는 비판을 받기도 한다(Bachmann & Ingenhoff, 

2016; Mahoney et al., 2013; Milne & Gray, 

2013). 몇몇 기업들은 의도적으로 ESG 워싱을 하

는 경우도 있겠지만, 대다수의 기업들은 빠른 학습

을 하고 있지만 어떤 방식이 바람직한 방식인지 구

체적인 방법과 배경을 몰라 ESG 워싱으로 오해받

는 경우도 있을 것이다. 따라서 학습 방향과 선례를 

제공하는 선도기업의 역할이 매우 중요하다.

차별적 경쟁력을 갖고 ESG 트랜드에 대응해나가

고 있는 대표적 선도 기업으로는 오래 전부터 사회

적 가치를 추구해온 SK, 기업시민을 경영이념으로 

삼은 포스코 등을 꼽을 수 있다. 특히 포스코는 창립 

50주년을 맞은 2018년 ESG 보다 포괄적이고 능동

적 개념의 기업시민을 경영이념으로 선언하고 적극

적으로 실천하고 있다.

기업시민이란 Boston College Center for Corporate 

Citizenship(BCCCC)의 연구에 따르면 기업이 지

역사회 및 글로벌 환경 내에서 기업의 권리, 의무, 

특권 및 기업의 전반적인 책임을 행사하는 방법이

라고 정의하고 있다(Stangis & Smith, 2017). 

CSR(Corporate Social Responsibility) 또는 

ESG 등과 혼용되기도 하지만 훌륭한 기업시민은 

표면적 수준의 지속가능성 노력이나 기업 자선활동

에 초점을 맞추는 것 이상의 것을 의미한다는 점에

서 차이가 있다.

2.3 선도기업으로 포스코의 책무

포스코 그룹은 기업시민을 경영이념으로 선언함과 

동시에 경제적 이윤 창출을 넘어 사회문제 해결에 동

참하고 이해관계자와 함께 공생가치를 창출하기 위

해 노력하고 있다. 특히 비즈니스 측면에서 산업 생

태계를 강건하게 이끌겠다는 의지를 중요한 실천원

칙으로 강조하고 있다.

그런 차원에서 포스코의 경험과 이를 통해 축적된 

노하우를 다른 기업들이 학습하고, 함께 공생할 수 

있도록 국내외 학자들의 사례화 요청에 적극 대응하

고 있다. ‘기업시민의 길(Song et al., 2019)’을 시

작으로 ‘기업시민, 미래경영을 그리다(Kim et al., 

2020)’, ‘기업시민, 미래경영의 길이 되다(Kwak et 

al., 2021)’ 도서들이 기업시민의 개념과 포스코의 

실천 사례를 담아 출판되었다. 또한 보다 심층적으

로 사례를 분석하여 시사점을 도출한 논문으로 포스

코 인터내셔널의 기업시민 경영이념 실천사례 연구

(Kim & Lee, 2021), 건설현장의 기업시민행동에 

대한 연구(Koo & Kang, 2021), 기업시민활동 참

여와 구성원 조직시민행동에 대한 연구(Che, Chun, 

& Moon, 2022), 동반성장 프로그램과 중소기업 

구성원의 기업시민의식에 대한 연구(Shin, Shin, & 

Kim, 2022) 등 다양한 연구 결과가 국내 주요 학

술지에 게재되었다. 또한 Kim(2021)은 포스코 건

설의 사례를 분석하여 동아비즈니스리뷰에 ‘기업시민 

기반, ESG 활동으로 고객가치 차별화와 혁신에 성

공하는 법’을 기고하였고, Yu(2021)는 포스코의 기

업시민 도입과 추진과정을 요약하여 매경LUXMEN

에 ‘기업시민 DNA로 선제적 혁신 앞장’이라는 제목

의 원고를 게재하기도 하였다.
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포스코의 기업시민 추진 사례는 국내에서 뿐만 아

니라 해외 학자들을 통해서도 연구 분석이 이루어지

고 있다. Stanford 경영대학원의 William Barnett 

교수가 참여하여 ‘POSCO: Corporate Citizenship’

을 Stanford GSB Case로 제작하였고 2022년부

터 직접 Stanford MBA 학생들을 대상으로 강의하

고 있다. 또한 기업시민 연구의 글로벌 전문기관인 

BCCCC에서는 포스코의 사례를 대한민국의 대표적

인 기업시민 실천사례로 평가하여 본인들이 발간하는 

전문지인 ‘The Corporate Citizen’에 소개하고 있

다(Kim & Kim, 2022).

이러한 다양한 분석 자료는 ESG 이슈에 대응하고

자 하는 생태계 내 많은 기업들에게 좋은 학습자료

가 될 것이다. 다만 대부분의 분석이 포스코가 기업

시민을 추진하는 과정에서 이루어져 기업시민을 경

영이념으로 삼아 실천한 후 전체 과정을 조망한 연

구는 아직 제대로 이루어지지 못하였다. 이제 기업시

민 경영이념 선포 만 4년이 지난 시점에서 전체 추진 

과정을 돌이켜보고, 성공적인 추진이 될 수 있도록 

만든 숨겨진 매커니즘을 구체적으로 정리한다면 선

도 기업으로서 책무를 충실히 이행하고 있다고 평가

받을 수 있을 것이다.

2.4 사례 분석 방법론

사례분석을 위해 먼저 기업시민 경영이념 선포 당

시 지주사 역할을 수행한 포스코를 주요 사례 분석 

대상 기업으로 삼았다. 그리고 기업시민 경영이념 

선포 후 초기부터 참여한 기업시민실 임직원 인터뷰

를 통해 당시 추진 과정에 대한 구체적인 배경을 확

인하였다. 또한 기업시민 추진에 따른 변화와 성과

도 최대한 객관적으로 확인하기 위해 노력하였다.

본 사례 분석은 ‘기업시민 경영이념화’와 ‘기업시민 

실천 매커니즘’ 크게 2가지로 구분하여 정리하였다. 

먼저 기업시민을 경영이념으로 선언한 후 추진한 주

요 활동을 단계적, 시기적으로 정리하였다. 이는 ESG 

이슈에 대응하기 위해 무엇부터 해야 할지 고민하는 

기업들에게 도움이 될 것이다. 다음으로는 기업시민 

실천이 제대로 진행될 수 있도록 만든 매커니즘을 

분석하여 정리하였다. 이는 ESG 워싱을 피하고, 진

정성 있게 추진하기 위해 기업이 근본적으로 무엇을 

갖추어야 하는지에 대한 힌트를 제공해줄 것으로 기

대한다.

Ⅲ. 기업시민 경영이념화 

3.1 기업시민헌장 제정

2018년 창립 50주년을 맞이한 포스코는 이해관

계자 자본주의 등장, 탄소 에너지 전환 등 문명사적 

대전환기를 맞아 ‘100년을 바라보는’ 영속 가능한 

기업이 되기 위해, 2018년 7월 ‘더불어 함께 발전하

는 기업시민’을 경영이념으로 선포하였다. 포스코는 

기업시민을 ‘시민처럼 생각하고 행동하는 기업’으로 

설명하며, 이윤을 추구하는 경제 주체로서의 역할뿐 

아니라 기업이 보유한 역량과 자원을 바탕으로 사회 

문제 해결에 적극 참여하고 더 나은 세상을 만들기 

위해 선도적이고 자발적인 자세로 역할을 수행하는 

기업이 되고자 하였다. 

기업시민 선포 1년 후인 2019년 7월 포스코는 기

업시민으로서 새로운 여정을 본격적으로 시작하며, 

우선 기업시민 포스코의 지향점과 가치를 담은 ‘기업

시민헌장’을 제정하였다. 헌장에는 모든 임직원이 공

감할 수 있는 보편타당한 가치와 기업이 어떻게 해
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야 지속가능할 수 있는지를 쉽게 풀어내었다. 이는 

시대의 요구에 부응한 기업시민 경영이념을 구체적

으로 해석하여 포스코의 존재 이유를 설명하고, 내

외부의 역량을 한 방향으로 결집시켜 기업시민 경영

이념 구현에 대한 실천의지를 다짐하기 위함이었다. 

기업시민헌장은 크게 전문과 실천원칙으로 구성되

어 있다. 헌장 전문에는 기업시민의 개념을 설명하

고 기업시민 경영이념의 지향점과 다짐을 담았다. 

기업이란 사회와 조화를 통해 성장하고 영속할 수 

있는 존재이며, 사회공동체의 일원으로 경제적 이윤

만이 아닌 더 나은 세상을 만들어가는 데 기여하는 

것이 기업의 올바른 길이고, 이러한 기업이 바로 기

업시민이라고 말하고 있다. 기업이 혁신을 하는 이

유도 고객, 구성원, 주주 등 모든 이해관계자와 함께 

소통하고 공감하면서 더 큰 기업가치를 창출하기 위

해서 필요하다고 설명한다.

이러한 헌장 전문과 함께 Business, Society, 

People의 각 영역에서 준수하고 실천해야 할 원칙

들을 구체적으로 담고 있다.

먼저 Business 측면에서는 점점 더 중요해지고 

있는 산업 생태계를 비즈니스 파트너와 함께 더욱 

강건하게 만들어갈 것이라고 강조한다. 특히 점점 

복잡해져 가는 경영환경 하에서 기업 내부의 경쟁력

을 높이는 것만으로는 생존하기 어렵기 때문에, 비

즈니스 파트너와 함께 윈-윈(win-win)하는 공생가

치를 창출하여 생태계 전체를 강건하게 만드는 것이 

필요하고 설명한다. 공생가치란 비즈니스 파트너와 

상호협력을 통해 창출되는 서로에게 이익이 되는 가

치로서 기업의 생존과 지속발전의 원동력이 된다. 

앞서 이러한 사례 분석을 통해 생태계 내 기업들의 

조직학습을 지원하고자 하는 취지도 이러한 원칙에 

부합하는 활동이라 볼 수 있다.

Society 측면에서는 저출산, 환경오염 등 심화되

고 있는 사회문제에 공감하고 이를 해결하기 위해 

기업으로서의 역할을 다하겠다는 실천원칙을 담고 

있다. Song et al(2019)은 저서 ‘기업시민의 길’에서 

기업시민의 3P 역할을 강조하였는데, Society 측면

에서 해석하면 사회문제 해결에 동참하는 분위기를 

<Figure 2> 포스코 기업시민헌장 
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조성하고(Promote), 지역사회 발전과 환경보호를 

위해 노력하며(Provide), 전 임직원이 자발적으로 

나눔과 봉사에 참여(Participate)하는 것이 된다. 

다른 사람이 물에 빠지면 내가 물에 빠진 것처럼 

생각하여 최선을 다해 구한다는 인익기익(人溺己溺)

의 마음가짐으로 더 나은 사회 구현을 위해 지역사

회와 함께 발전하고 이웃을 배려하는 다양한 활동을 

전개하겠다는 것이다. 

마지막으로 기업시민의 구성원인 임직원들과 직접

적 관련성이 높은 People 측면에서 회사는 직원이 

직장과 지역사회에서 행복과 보람을 느낄 수 있도록 

하겠다는 노력이 담겨 있다. 임직원은 기업시민의 

구성원으로서 B, S, P 영역의 기업시민 실천에 적

극 동참하는 마인드와 자세를 갖추어야 한다.

이를 위해 임직원의 신체적(Physical), 심리적

(Psychological), 생활적(Living) 측면에서 안정성

(Safety)이 확보되어야 한다. 구체적으로 안전하고 

쾌적한 근무환경을 조성하고, 조직 간 그리고 임직

원 간 상호신뢰와 배려․존중에 기반하여 공정한 인

사와 화합하는 노사관계를 만들며, 업무에 몰입하되 

개인의 삶을 존중하고 다양성을 포용하는 문화를 구

축하는 것을 실천원칙으로 담고 있다.

3.2 Corporate Citizenship Management 

Standards(CCMS) 제정

포스코는 기업시민 경영이념 선포 2주년, 기업시

민헌장 제정 1주년을 맞이하여 이제는 기업시민의 

경영이념을 머리로 이해하고 마음으로 공감하는 것

을 넘어 행동으로 실천하여 가시적인 성과를 만들어

낼 단계가 되었다고 판단하였다. 기업시민 경영이념

을 모든 경영활동의 준거로 삼고 내재화를 통해 조

직문화로 정착시켜 나가기 위해서는 우선 개개인의 

<Figure 3> CCMS 핸드북

업무와 일상에서 기업시민 렌즈로 개선점을 발굴․

실천할 수 있어야 하는데, 기업시민헌장의 내용만으

로는 한계가 있었다.

이를 위해 기업시민의 경영이념을 보다 쉽게 안내

할 수 있도록 전사의 업무 단위별로 기업시민 추구

가치와 지침을 담은 기업시민 실천가이드인 CCMS

를 제정하게 되었다. 

CCMS는 새로운 규정(Rule)이나 제도(System)

가 아니며, 업무 수행에 있어 어떠한 마음가짐과 자

세를 가져야 할지, 기업시민의 관점에서 좀 더 중요

하게 생각하고 실천해야 하는 부분이 무엇인지 발굴

하여 조명하는 안내서로 개발되였다. 따라서 기존에 

각 부서별로 존재하는 매뉴얼 등을 대체하여 혼란을 

주기보다는 보완적으로 활용할 수 있도록 하였다.

CCMS를 제정하기 위해 우선 포스코의 주요 업무 

영역을 B, S, P 관점에서 13개 모듈로 구분하였다. 

밸류 체인(Value chain)을 기초로 조직 구조와 수

행 역할을 고려하여 11개의 업무 단위로 나누고, 그 

중 조직 규모가 크고 업무 범위가 넓은 생산은 품질, 

안전, 환경의 3개 모듈로 세분화하였다. 구체적으로 

Business 관점에서는 전략재무, 생산품질, 안전, 

환경, 마케팅, 구매, 동반성장, 신성장, R&D에 대
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한 9개 모듈, Society 측면에서는 사회공헌과 커뮤

니케이션에 대한 2개 모듈, People 측면에서는 인

사와 조직문화에 대한 2개 모듈로 구성하였다.

각 모듈은 ‘들어가며 → 제목․부제목 → 검토배경 

→ 가이드 → 실천다짐’ 의 5가지 내용을 담고 있다. 

먼저 ‘들어가며’는 해당 모듈과 밀접하게 관련된 외

부 사례를 들어 임직원들에게 흥미를 유발하고 이어

지는 내용을 읽고 이해하는 데 도움이 될 수 있도록 

하였다. ‘제목’을 통해서는 기업시민 관점에서 바라

본 해당 모듈의 역할과 존재 의미인 미션을, ‘부제목’

을 통해서는 미션을 통해 달성된 바람직한 모습인 

비전을 구체적으로 제시하였다. 다음으로 ‘검토배경’

에는 기업시민헌장과 연계하여 각 모듈이 갖는 중요

성과 업무 의미를 재해석하고 업무수행의 변화가 필

요한 3~4가지 포인트를 도출하였다. ‘가이드’에서는 

이러한 포인트에 대해 경영층 메시지와 이론적, 학술

적 배경 등을 설명하고 있다. 임직원들의 공감대를 

확보하고 업무를 바라보는 관점과 행동의 변화, 구

체적인 업무 수행 방식의 방향성 등을 제시하여 실천

력을 제고하는데 도움이 될 수 있는 내용을 담았다. 

또한 변화 포인트에 부합하는 최근의 사내 우수사

례들을 설명하여 현업에서 활용하고 향후 실천에 대

한 아이디어를 얻을 수 있도록 하였다. 마지막으로 

‘실천다짐’에서는 각 모듈의 주요 내용을 기반으로 하

여 보다 직접적인 임직원의 행동 변화가 이뤄질 수 

있도록 하기 위해, 업무 과정에서 꼭 지켜야 하는 행

동지침의 형태로 종합․정리하여 안내하고 있다.

각 모듈별 내용은 경영층의 메시지를 담고 있을 뿐 

아니라 관련된 현업 부서의 의견과 실제 업무현장의 

생생한 목소리를 반영하여 Top-down, Bottom-up, 

Middle-Up-Down을 모두 아우르도록 작성하였다. 

특히 관련된 부서에서 직접 제작 과정에 참여함으로

써 자신의 수행 업무와 일상 활동을 직원 스스로 기업

시민의 관점에서 재정의하는 데 활용할 수 있도록 하

였다. 또한 전체 내용과 요약본을 사내 앱인 ‘Click! 

기업시민’ 등에 e-Book 형태로 게시하여 누구든 어디

<Figure 4> CCMS 내용 중 전략/재무 모듈 요약
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서나 수시로 확인할 수 있도록 하였다. 또한 외부 일

반인들도 관련 내용을 확인할 수 있도록 CCMS 요약

본을 제작하여 기업시민 홈페이지에 게재해 두었다.

매일의 업무 과정에서 기업시민 실천의 주체는 곧 

‘나’ 라는 주인의식으로 CCMS를 통해 기업시민 경

영이념을 실천하려는 포스코의 노력을 확인할 수 있

었다.

3.3 기업시민 5대 브랜드 체계

기업시민을 경영이념으로 선언한 후 포스코의 관

계자들이 가장 많이 받는 질문 중 첫 번째는 ‘기업시

민이 무엇인가요?’라는 질문이었다고 한다. 물론 이

제 이 질문은 기업시민헌장과 CCMS를 통해 충분히 

답변이 가능하게 되었다. 그런데 두 번째 질문이 아

직 남아 있었다. 그것은 바로 ‘기업시민은 그럼 무엇

을 하는 건가요?’ 라는 질문이다. 이러한 질문을 받

았을 때 기업시민 차원에서 실천한 활동들은 참 많

은데, 이것을 효과적으로 설명하고 소통하는데 어려

움이 있었다.

2019년에는 기업시민을 추진한 활동들을 모아 

‘기업시민 성과공유의 장’에서 6대 대표사업을 발표

하기도 하였다. 6대 대표사업에는 동반성장, 저출산 

해법을 위한 기업차원의 Role 모델 제시, 벤처 플랫

폼 구축, 청년 취창업 지원, 바다숲 조성, 글로벌 모

범시민 되기와 만들기가 포함되어 있었다. 하지만 

포스코 그룹 차원에서 추진하는 다양한 기업시민 실

천사례들을 담기에는 6대 대표사업만으로는 한계가 

있었고, 이에 새로운 기업시민 대표 브랜드 체계의 

필요성이 제기되었다.

특히 ESG가 부각되면서 기후변화 대응과 환경, 

안전에 대한 이해관계자 커뮤니케이션 등이 더욱 중

요해졌다. 또한 포스코 뿐만 아니라 각 그룹사별 업

의 특성에 맞는 대표사업들을 추진하고 성과를 창출

하는 등 기업시민 경영이념 추진 활동 영역이 광범

위해짐에 따라 다양한 사업들을 포괄하는 내용으로 

6대 대표사업을 개편하고자 하는 니즈가 점점 커지

게 되었다.

즉, 일원화된 체계를 통해 비즈니스와 연계성을 높

이고 기업시민의 지향점과 가치를 부각시켜 대내외 

의사소통을 강화하고 인지도도 높이기 위해 브랜딩 

체계 활용 방안에 대한 검토가 필요하게 된 것이다. 

이에 포스코는 기존 6대 대표사업을 이해관계자 

모두가 공감할 수 있는 기업시민 대표 브랜드로 개

편하기로 하고, 우선 포스코와 그룹사들의 기업시민 

실천사례들을 모두 수집하여 5가지의 주요 테마들로 

<Fiqure 5> 포스코 기업시민 5대 브랜드 체계
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매핑한 후, 회사가 중점적으로 추진하고자 하는 사

업 분야들을 선정하였다. 그리고 브랜드명은 이미 

대내외적으로 많이 알려진 포스코 경영비전인 With 

POSCO의 브랜드를 활용하였다. 이는 주요 사업 

분야들을 아우르면서도 인지도를 쉽게 높일 수 있는 

브랜드명을 고민한 결과로 해석된다. 

그 결과, 2021년 4월 기업시민 5대 브랜드가 탄

생하게 되었다. 포스코 경영비전인 With POSCO

와 함께 5대 브랜드와 주요 테마, 포스코 그룹의 대

표사업을 매칭시켰다. 그리고 각 브랜드별로 목표하

는 이미지들을 설정하여, 궁극적으로 ‘함께 하고 싶

은 회사’라는 이미지를 강화하고자 하였다.

기업시민 5대 브랜드별 대표 실천사례를 살펴보

면, 먼저 시그니처 브랜드인 Green with POSCO 

측면에서 함께 환경을 지키는 회사를 목표로 다양한 

활동을 전개하고 있다. 탄소중립 실현을 위한 활동

들을 Green이라는 브랜드 활동으로 담아내어 친환

경 미래를 선도해 나가고 있다. 2020년 포스코는 

아시아 철강사 최초로 2050년 탄소중립을 달성하

겠다고 선언하였고, 석탄 대신 수소를 환원제로 사

용하는 친환경 그린 철강 제조법인 수소환원제철법

(Hydrogen Reduction, HyREX) 개발에 모든 역

량과 투자를 집중하고 있다.

두번째 브랜드인 Together with POSCO는 함

께 거래하고 싶은 회사를 목표로 하며, 그 동안 비즈

니스 파트너와 함께 동반성장해 온 경험을 바탕으로 

더욱 강건한 공급망과 산업 생태계를 조성해 나가고

자 하는 활동을 포함한다. 대표적인 사례로 최근 물

량이 적고 품목이 다양해 수출 선박을 확보하는데 

어려움을 겪고 있는 포스코의 중소고객사에게 포스

코 철강제품을 수출하는 전용 선박에 남는 공간을 

실시간으로 공유하여 해외 수출을 지원하고 있다. 

Challenge with POSCO는 함께 성장하고 싶은 

회사를 목표로 한다. 벤처밸리와 벤처펀드로 구성된 

포스코 벤처플랫폼을 통해 유망한 벤처기업을 발굴, 

육성하여 사회와 산업 전반에 변화와 혁신을 가속화

하고 포스코 그룹의 혁신과 지속 성장의 원동력으로 

삼고자 하고 있다. 이를 위해 벤처 생태계 육성과 지

역경제 활성화, 그리고 포스코 미래성장을 위한 창

업 인큐베이팅 센터로 체인지업 그라운드를 서울과 

포항에 조성하였다.

<Figure 6> 체인지업 그라운드 포항

Life with POSCO는 함께 미래를 만드는 회사를 

목표로 미래 세대를 위한 다양한 활동을 포함한다. 

대표적으로 기업 차원의 저출산 롤모델을 한 단계 

레벨업하여 출산 친화 여건 조성을 위한 제도와 문

화 개선을 넘어 저출산이 심각한 사회문제임을 인식

할 수 있도록 다양한 프로그램을 추진하고 있다. 또

한 미래 세대의 삶을 보다 윤택하게 하기 위한 다양

한 교육 활동을 펼쳐나가고 있는데, 기업시민 정규

과목 운영, 기업시민 레벨업 그라운드 개최, 포유드

림(POSCO Youth Dream) 청년 취창업 교육 등

을 진행하고 있다.

마지막으로 Community with POSCO는 지역과 

함께하는 회사를 목표로 추진하는 다양한 활동을 포

함한다. 포스코는 창립 초기부터 지역사회와 함께 
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성장하는 것을 기업의 사회적 책임으로 인식하고, 

주요 사업장이 위치한 거점 지역을 중심으로 지역사

회와 기업이 공존, 발전하는 모델을 제시해 나가고 

있다. 2021년 포항에 개장한 스페이스워크는 소멸 

위기에 놓인 지역을 활성화시키기 위해 제작하여 기

부한 세계 최대 규모의 체험형 조형물이다.

<Figure 7> 포항 스페이스워크

기업시민 5대 브랜드의 주요 특징으로는 경영비전

인 With POSCO를 활용해 일관성과 친숙함을 잘 

유도하였으며, 새롭고 다양한 대표사업들을 손쉽게 

담아낼 수 있는 바구니 역할을 하도록 하여 브랜드 

활용도를 높였다는 점을 들 수 있다. 또한, 브랜드별 

대표사업을 책임지고 리딩할 관련 부서 임원을 오너

로 지정하여 브랜드 관리에 대한 오너십을 높이도록 

하였다.

특히 기업시민 실천활동을 진정성 있게 소통하려

는 노력의 일환으로 기업시민 브랜드별 담당 임원들

은 대외 강연 참여, SNS 활동 등을 통해 기업시민 

실천활동을 오피니언 리더나 일반 대중들에게 소개

하고 있다. 이러한 노력으로 포스코 만이 아니라 다

른 기업들과 일반 시민들까지 기업시민에 대해 이해

하고 함께 참여할 수 있는 효과를 기대하고 있다. 

Ⅳ. 기업시민 실천 매커니즘

기업시민을 경영이념으로 선포하고(2018년), 기

업시민헌장 제정(2019년), 기업시민 실천 가이드인 

CCMS 발간(2020년), 기업시민 실천 사례들을 담

을 5대 브랜드 체계 구축(2021년) 등 일련의 과정

을 살펴보면 포스코의 기업시민 실천은 매우 체계적

으로 진행된 것으로 보인다.

어떻게 이렇게 추진할 수 있었을까? 저자들은 포

스코의 사례를 통해 학습하고 경쟁하려는 생태계 내 

기업들에게는 ’What’보다 ’How’의 노하우가 필요하

다고 판단하였다. 이에 Battilana et al.(2015)이 

강조한 경제적 가치와 사회적 가치를 동시에 추구하

는 기업이 개선해야 할 제도들을 Pool로 하여 포스

코 내부 관계자들과의 논의를 통해 3가지의 중요한 

실천 매커니즘을 도출하였다.

4.1 체계적인 추진 전략 수립

기업에게 새로운 목표의 도입은 늘 도전적인 과제이

다. 포스코는 기업시민을 경영이념으로 추진하기 위해 

2019년 1월 CEO 직속으로 신설된 기업시민실이 중

심이 되어 체계적인 추진 전략을 수립하였다. 우선 기

업시민실 내 기업시민전략그룹은 기업시민에 대한 개

념을 구체화하여 수십여 차례 사내외 설명회를 진행하

였다. 동시에 기업시민헌장의 필요성에 대한 최고 경영

층의 공감대를 형성하여 헌장 제정 작업에 착수하였다.

그 이후에는 기업시민을 경영이념화 할 수 있는 체

계적 단계를 명확화 하였다. 우선 기업시민헌장 제정 

등을 통해 기업시민의 개념을 정립하고 확산하는 단

계를 지나게 되면 체질화 단계를 거친 후 문화화 단계

로 진행될 수 있도록 하는 중기전략을 수립하였다.
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▲ 全임직원이기업시민을

Credo로수용가능한기틀조성

▲ 기업시민실천체계구축,

변화관리및학술적공론화

▲ 헌장·CCMS 기반일하는방식

정착및대내외확산

개념정립∙확산
(’18.7月~)

체질화
(’20.1月~)

문화화
(’21.7月~)

<Figure 8> 단계적 기업시민 추진전략

체질화 단계는 기업시민 실천체계를 구축하고, 변화

관리를 적극 추진하는 단계이다. 이를 위해 CCMS

를 제정하고, 직원들에게는 기업시민 ‘1인 1실천 운

동’을 전개하기도 하였다. 또한 매주 기업시민에 대

한 주요 내용과 사례 등을 담은 ‘기업시민 Brief’를 

제작하여 전 직원에게 배포하였다.

문화화 단계는 기업시민헌장과 CCMS 기반 일하

는 방식이 정착되고, 대내외 확산되는 단계이다. 이

를 위해 기업시민 5대 브랜드 체계를 정립하고 그에 

적합한 활동을 추진하며, 임직원 모두가 기업시민을 

문화로 받아들일 수 있는 다양한 장치들을 마련하였

다. 각각의 활동들이 사전에 모두 구체화된 것은 아

니지만 기업시민을 경영이념으로 정착시키기 위해 

변화관리와 전략적 측면에서 지속적으로 토론하고 

논의하며 구체적인 성과를 만들어 왔다. 

4.2 기업시민 추진 거버넌스

경영이념으로 선언한 기업시민을 체계적으로 추진

할 수 있었던 배경에는 이를 뒷받침하는 공고한 거

버넌스 체계가 갖추어져 있었다. 아무리 좋은 전략을 

수립했다 하더라도 이를 추진하기 위해 필요한 거버

넌스 체계가 없다면 충분한 효과를 내기가 어려울 

것이다.

포스코는 2019년 CEO 직속으로 신설된 기업시

민실이 기획과 실행을 겸비한 Control Tower로 자

리 잡았고, 다양한 조직의 우수 인재를 포진시켜 기

업시민을 경영이념으로 자리잡을 수 있도록 하였다. 

2022년 P-홀딩스 신설로 인해 지주사 체제로 전환

된 후에도 P-홀딩스 ESG팀과 포스코 기업시민실이 

유기적으로 협업하며 그룹차원의 기업시민 경영이념 

구현을 추진해 나가고 있다.

이를 위해 다양한 유관조직이 운영되고 있는데, 먼

저 기업시민 자문회의는 CEO 자문기구로서 내외부 

전문가로 구성하여 운영하고 있다. 기업시민 경영이념 

선포 초기에는 이사회 내 ESG 관련 전문가가 많지 

않아 이사회 내 소위원회를 신설하기보다 외부 전문

가를 자유롭게 활용할 수 있는 자문기구가 더 적절

하리라 판단했다. 이사회 내 ESG위원회를 신설한 

이후에도 사내외 이사가 아닌 외부 전문가로부터 다

양한 시각을 얻기 위해 기업시민 자문회의는 계속 

유지하고 있으며, 분기별로 공식적인 자문회의를 개

최하고 있다.

<Figure 9> 기업시민 거버넌스 체계
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기업시민포럼은 기업시민에 대한 개념, 방법론 등

에 대한 학술적 지원을 받기 위해 국내 교수진으로 

구성된 연구모임이다. 기업시민에 대한 개념을 우리 

실정에 맞게 정립하고, 추진 방법을 마련하기 위해 

함께 토론하며, 기업시민 실천이 제대로 된 방향으로 

추진될 수 있도록 협업하고 있다. 포럼은 Business, 

Society, People 분과로 구분하여 기업시민헌장의 

3가지 영역 실천원칙이 제대로 실현될 수 있도록 연

계하였다.

기업시민에 대한 전문 연구기관으로는 포스코경영

연구원에 설치된 ESG경영연구실이 대표적이다. 그

룹의 씽크탱크 역할을 수행하고 있는 연구원 내에서

도 기업시민, ESG에 특화된 주요 과제를 수행하며 

포스코 그룹이 기업시민을 실천하는데 필요한 실질

적 솔루션을 제공해주고 있다. 

마지막으로 포스텍에 설치한 기업시민연구소는 기

업시민에 대한 학문적 저변을 넓히고, 기업시민을 보

다 많은 사람들에게 제대로 알리는 역할을 수행하고 

있다. 기업시민 관련 연구, 교육, 커뮤니케이션 등을 

수행하며 기업시민이 미래경영의 롤모델로 자리잡을 

수 있도록 지원하고 있다.

거버넌스 측면에서 이러한 구조적 조직들 외에도 

기업시민 실천에 대한 최고 경영층의 지지와 지원은 

포스코가 기업시민을 빠르게 경영이념화 하는데 가장 

중요한 요인으로 작용하였다. 최고 경영층은 기업시

민헌장, CCMS 등 기업시민 관련 주요한 이정표를 

수립하는 과정에 직접 참여하고, 실질적으로 활용되

도록 일상 속에서 늘 강조하는 메시지를 전파하였다.

또한 연 2회 최고 경영층이 주재하는 기업시민 전

략회를 개최하여 기업시민이 그룹차원의 전략에 반영

되어 추진될 수 있도록 하였다. 기업시민 전략회의

를 통해 논의된 내용은 분기단위로 개최되는 기업시

민 카운슬과 수시로 개최되는 기업시민 실무협의체

를 통해 각 그룹에서 실천되는 중요한 운영체계로 

작동하였다.

4.3 기업시민 성과관리 체계

기업에서 경영목표 달성을 위해서는 주요 성공요인, 

평가지표를 명화화 하는 것이 무엇보다 중요하다. 

포스코 그룹은 기업시민 실천을 매년 임원의 성과평가

와 연계하여 전략과의 Alignment를 강화하고 있다.

그 동안의 진행 경과를 살펴보면 2018년 기업시

민 경영이념 선포와 함께 추진된 다양한 기업시민 

실천활동은 업무와 관련 없는 공헌활동 비중이 높았

다. 하지만 2019~2020년 본격적으로 기업시민을 

실천하면서 업무와 연계된 실천활동의 비중이 점차 

증가하였고, 임원 평가에도 기업시민 실천성과를 반

영하기 시작하였다.

모든 임원들은 2019년말 기업시민 실천과제를 1개 

이상 수행토록 했으며, 2020년에는 이 과제의 성과를 

KPI 평가 시 10% 수준으로 반영하였다. 2021년에

는 기업시민 실천과제를 기업시민 전략과제로 격상

하고 KPI 반영 비중도 20%로 확대하였다. 

<Figure 10> 기업시민 실천과 평가 연계
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기업시민과 평가체계 연게를 통해 임원들 스스로 

기업시민을 본업과 연계하고 ESG를 고려하여 수행

하게 되었다. 특히 KPI 및 전략과제 수립 시 기업

시민헌장과 CCMS, UN SDGs 등을 기반한 임원 

주도 활동으로 설정하여 기업시민 실천성과를 명확

화하고 자연스럽게 조직의 활동으로 연결되도록 하

였다. 이렇게 기업시민 연계 임원 KPI 수립 및 전략

과제 운영을 통해 임직원들 모두 기업시민 실천과 

ESG이슈 대응이 얼마나 중요한 것인지에 대해 이

해하는 계기가 되고 있다.

매년 포스코 그룹차원에서는 약 250건의 기업시민 

연계 KPI 수립 및 실천과제가 추진되고 있다. 2021

년 현황을 살펴보면, 전체 과제 중 약 35%가 친환

경 관련 과제였으며, 안전과 관련된 과제도 9%로 

전년 대비 약 3배에 가까운 업무 연계 과제들이 발

굴되고 실행되었다.

또한 임원 뿐만 아니라 일반 직원들에게도 본인의 

업무와 일상에서 기업시민 실천을 고민해볼 수 있도

록 ‘1인 1 실천활동’을 추진하였다. 직책자들에게는 

실제 MBO 항목에 기업시민과 연계된 항목을 작성

할 수 있도록 독려하기도 하였다.

Ⅴ. 결론 및 시사점

5.1 이론적 시사점 

포스코의 기업시민을 향한 여정을 살펴보면 붉은 

여왕 효과에서 설명하는 경쟁기업간의 관계를 실증

적으로 보여주고 있으며, 몇 가지 이론적 시사점도 

제안하고 있다.

첫째, 붉은 여왕 가설에서는 경쟁자간 조직학습의 

중요성을 강조하고 있지만, 더욱 중요한 것은 선도

기업의 방향 설정일 수 있다. 선도기업이 잘못된 방

향을 설정하고, 이를 통해 생태계 내 기업들이 잘못

된 방향으로 함께 나아가다 보면 생태계의 생존을 위

협하는 결과에 다다를 수도 있을 것이다. 따라서 조

직 학습의 대상이 되는 선도기업에 대한 요건과 학

습 내용에 대한 시사점을 제시하고 있다.

둘째, 경쟁환경 속에서의 조직학습 외에 공생환경 

속에서의 조직학습으로의 이론적 확장을 제안한다. 

최근 ESG 이슈는 단일 기업의 이슈이기보다는 밸류

체인 상에 있는 여러 비즈니스 파트너들과 함께 시너

지를 낼 때 실질적 성과를 만들어 낼 수 있다.

또한 탄소저감을 위해 Scope 1~3까지 관리해야 

한다거나, ESG 관점 공급망 관리 등 밸류체인 상의 

활동들까지 요구가 강화되고 있는 상황에서 밸류체인 

상의 비즈니스 파트너들도 선도기업의 실천 사례를 

학습하고 함께 동참을 유도할 필요가 있다. 이는 붉

은 여왕 효과에서 상호 경쟁을 하는 상황과 다른 새

로운 조직학습 방식의 필요성을 제시한다. 

5.2 실무적 시사점

본 사례 분석은 ESG 이슈가 급부상하고, 많은 기

업들이 이에 대응하기 위해서 다양한 노력을 하고 

있는 상황에서 몇 가지 실무적 시사점을 제공해주고 

있다.

첫째, ESG 이슈 대응이 경영에 접목된 ‘기업시민

경영’ 모델을 제시한다. 최근 ESG 이슈에 대응하기 

위해 많은 기업들이 단기적으로 ESG 평가를 잘 받

기 위한 컨설팅을 받거나 트랜드나 규제에 대응하기 

위해 노력하고 있다. 하지만 궁극적으로 ESG 이슈 

대응이 기업 내부적으로 어떤 변화를 만들어내고 무

엇을 지향하게 되는지 명확한 목표를 갖고 있지 못
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한 경우가 많다.

포스코의 기업시민 실천 사례는 기업시민이라는 

지향점을 통해 명확한 목표를 제시하고 있고, 이를 

실천한 과정과 매커니즘은 ‘기업시민경영’이 업무와 

임직원들의 일상에 접목된 모습을 제시하고 있다. 

이는 지속가능하려는 기업들에게 이상적인 지향점을 

파악하는데 도움이 될 것이다.

둘째, ESG 대응을 위한 조직 내 변화관리 방안을 

제안한다. 소위 조직 내에서 ‘그냥 되는 것’은 없다는 

말이 있다. 특히 대부분의 조직원들에게 기존 일하는 

방식과 생각의 기준을 바꾸라고 하는 것은 상당한 저

항을 받게 된다. 최근 이슈가 되고 있는 ESG를 고

려해서 일하라고 하는 것이 그러하다.

이에 포스코의 기업시민 추진과정을 살펴보면 정교

하게 조직 변화관리를 실행하고 있다. Lewin(1947), 

Kotter(2012)는 변화관리를 크게 ‘해빙-변화-결빙’

과 같은 단계로 설명하고 있다. 포스코는 기업시민

을 실천하며 초기 기존 방식에 대한 부정과 함께 변

화를 위한 새로운 지향점을 기업시민헌장과 CCMS 

등을 통해 명확하게 제시하여 빠른 변화를 추진하였

다. 이후 기업시민 실천을 평가와 연계하면서 조직 내 

제도화할 수 있도록 유도하였는데, 변화관리의 모든 

과정을 정석대로 운영했다고 평가할 수 있다.

5.3 종합

포스코는 기업시민 경영이념을 선언하고 추진한 

다양한 실천 성과를 통해 한국경영학회로부터 2020

년 경영자 대상, 2022년 최우량 기업 대상을 연이

어 수상하였다. 하지만 붉은 여왕 효과에서 설명했듯

이 멈춰있으면 뒤쳐질 수 밖에 없는 경쟁환경에 높

여 있다. 지속적으로 더 나아가야 한다.

포스코는 그런 차원에서 선도기업으로서 더 차별

적인 경쟁력을 강화하기 위해 2022년 포스코홀딩스 

지주사 출범과 함께 ‘친환경 미래소재 대표기업’을 목

표로 그룹경영을 가속화하고 있다. 또한 전 그룹 임

직원들이 기업시민을 Spirit 수준으로 문화화하고, 

적극적으로 실천한 성과를 리얼밸류(Real value)

로 연결하기 위해 노력하고 있다.

이러한 포스코 그룹의 끊임없는 기업시민 실천에 대

한 진성성 있는 모습은 생태계 내에 있는 경쟁기업 

뿐만 아니라 협력사, 공급사, 고객 등 다양한 이해관

계자들에게 모범적인 미래경영의 롤모델로 자리잡게 

될 것이다.
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