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 요약

최근 핵심가치 교육은 성과 향상 및 지속가능한 경영을 이루기 위한 주요 방법의 하나로 각 기업으로부
터 주목을 받고 있다. 본 연구의 목적은 국내 대기업 그룹사의 핵심가치 교육에 대한 사례연구를 통해 
각 대기업의 핵심가치 교육 수준을 체계적으로 비교·분석하고, 핵심가치 교육에 대한 시사점을 제공하는 
것이다. 이를 위해 핵심가치 교육을 실시하고 있는 대기업 그룹사 다섯 곳을 선정하여 핵심가치 교육을 
담당하고 있는 현직 HRD 담당자 및 각 사의 핵심가치 교육에 참여한 경험이 있는 전·현직 사원을 대상으
로 면담 을 실시하였다. 분석결과, 모든 기업이 핵심가치를 성과 향상의 핵심 요소로 보고 체계적인 교육
을 위해 많은 노력을 기울이고 있었지만 구체적인 실천전략, 운영방식, 인사 제도와의 연계방안 등에서는 
각 사별로 차이가 있었다. 이에 따라 핵심가치 실천의 수준도 다섯 개 그룹 공히 핵심가치를 이해하고 
공감하는 수준에는 해당되었으나, 핵심가치를 실제 업무에서 실천하는 수준은 일부를 제외하고는 미약한 
것으로 나타났다. 따라서 향후 기업에서 핵심가치를 효과적으로 내재화하고 실천에 옮길 수 있도록 하기 
위해서는 핵심가치와 업무 사이의 정렬을 통한 실천 유도, 업무 특성에 맞는 맞춤형 핵심가치 교육 실시, 
평가 보완 및 관련 제도와의 연계 확대 등이 필요하다.
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Abstract

These days, corporations which are eager to improve employees' performance and focus on 
consistent management highlight core values and core value education. The purpose of this 
research is to present a case study on the core value education administered by large 

corporations, to analyze and compare  them, and finally present implications for the core value 
education. For this purpose, 5 large corporations in Korea have been selected. The data was 
collected from secondary sources and through interviews with the present and former educators 

in charge of core value education of those corporations. This study found that 5 large 
corporations commonly considered their core value as a main source of competitiveness and 
focused on the systematic core value education. But at the same time, each of them chose its 

own way to educate employees. Their strategies, management methods, and connection to the 
personnel policy differed in details. 5 large corporations were shown that they reached the level 
of understanding and empathy, but only 2 large corporations were interviewed as to reach the 

level of practice. To make core value internalized in the employees' thoughts and acts, it is 
required to strengthen alliance between core values and work which encourages worker's real 
practice in their daily lives, to have a diverse curriculum according to the work categories and 

regions, and to emphasize the connection with other policies especially evaluation policy. 
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I. 서 론 

현대의 많은 기업들은 고성과 창출과 지속가능한 경

영을 실현하기 위해 각고의 노력을 기울이고 있다. 또

한, 조직 구성원들로부터 최대한의 역량을 이끌어 내기 

위해 다양한 형태의 교육을 실시하고 있다. 이러한 교

육 중 최근 대다수의 기업에서 화두가 되고 있는 것이 

기업의 고유 정신이라 할 수 있는 핵심가치(core value)

를 구성원들과 공유하는 핵심가치 교육이다. 

핵심가치란 각 기업의 성격과 정체성을 나타내 주는 

가장 중요한 특징이다[13][35][42]. 기업의 핵심가치는 

조직에 일관된 성격을 부여하고 의사결정의 기준을 제

시한다. 더불어 핵심가치를 공유하려는 노력을 기울일

수록 사원들의 조직몰입도와 직무만족도는 높아진다

[2][3][7]. 그러나 핵심가치를 어떻게 구성원들과 공유

하고 일상생활 속에서 실천할 수 있도록 할 것인가에 

대해서는 많은 논의가 필요하다. 33년 동안 세계적인 

다국적 유통회사인 TESCO에 몸담았던 Terry Leahy 

전 TESCO 회장은 핵심가치를 창조하는 것은 핵심가

치를 실제로 실천하는 것에 비하면 훨씬 쉬운 일이라고 

주장한다[49]. 구성원들이 핵심가치에 따라 사고·판단·

실천하게 하려면 상당한 시간과 노력이 필요하다[25]. 

따라서 기업은 사원들과 핵심가치를 공유하려는 적극

적인 시도를 지속적으로 해야 하며, 이러한 시도를 체

계적이고 조직적으로 유지하기 위해서는 교육을 잘 활

용해야 한다. 

이에 본 연구에서는 핵심가치 교육을 체계적으로 시

행하고 있는 국내 대기업 그룹사 다섯 곳을 선정하여 

핵심가치 교육 사례를 분석함으로써, 각 기업의 핵심가

치 교육 현황을 체계적으로 비교·분석하는 동시에 

HRD역할에 대한 시사점을 제시하고자 한다. 본 연구의 

구체적인 연구문제는 다음과 같다. 국내 대표적인 대기

업의 핵심가치 교육 프로그램은 어떻게 구성되어 있으

며 각 사에서 이루어지는 핵심가치 교육 현황의 공통점

과 차이점은 무엇인가? 또한 핵심가치를 실제 업무에

서 실천하는 정도는 어떠하며 이를 통해 향후 핵심가치 

교육 프로그램 개발 및 운영에 어떠한 시사점을 줄 수 

있는가?

II. 이론적 배경  

1. 선행연구 검토
핵심가치 경영은 국내에서 대기업을 중심으로 활발

히 실시되고 있다[1]. 하지만 단순히 기업의 핵심가치 

내용을 전달하는 차원의 교육으로는 구성원들이 핵심

가치를 공유하는데 한계가 있을 수 있으며, 더 나아가

서 실천 중심의 교육 프로그램과 제도적 지원 등이 뒤

따르지 않는다면 구성원들의 핵심가치 실천도 제한적

일 수 있다. 따라서 핵심가치 교육이 활발히 이루어지

는 기업을 중심으로 공유와 실천을 위한 프로그램과 제

도적 지원 등이 무엇인지를 살펴보는 것이 필요하다. 

국내에서 기존에 진행된 연구들은 주로 핵심가치 교

육이 기업의 성과, 조직 활성화, 또는 조직몰입 등과 어

떠한 관계가 있는지에 초점을 맞추어 왔다

[2][3][7][18][19]. 이 연구들은 주로 핵심가치 교육 자체

를 탐구하기보다는 핵심가치 교육이 조직의 생산성 향

상에 어떠한 역할을 하는지에 초점이 맞추어져 있었다. 

그러다보니 실제로 기업에서 핵심가치 실천을 위해 어

떠한 교육이 어떤 방식으로 이루어지고 있는지에 대한 

연구는 많이 이루어지지 않았고, 각 기업 별로 현재 운

영되는 핵심가치 교육 프로그램의 내용과 방식은 무엇

인지, 조직구성원을 대상으로 설계한 핵심가치 교육의 

문제점 등은 무엇인지에 대한 구체적인 내용도 파악되

지 않은 상태이다. 그리고 핵심가치를 주제로 하여 단

일 기업을 대상으로 한 연구는 다수 있지만 기업 간 사

례를 비교·분석하여 앞으로의 핵심가치 실천을 위한 교

육에 대한 실용적인 시사점을 제시한 연구는 매우 드물

다. 뿐만 아니라 대부분의 연구가 정량적 분석에 기초

한 양적연구방법을 통해 이루어짐으로써 조직의 핵심

가치 교육에 대한 심도 있는 고찰은 부족한 실정이다.  

따라서 본 연구는 각 그룹사의 핵심가치 교육 프로그

램 자체를 대상으로 사례분석 연구를 진행하여 핵심가

치 교육의 현실에 대해 실용적인 분석과 깊이 있는 통

찰을 동시에 제공하고자 하였다. 또한 각 대기업 그룹

사의 교육 운영 방식을 비교분석함으로써 향후 핵심가

치와 관련한 이론정립과 조직구성원의 행동변화를 위

한 개선된 프로그램 및 모델 개발 연구에 시사점을 주

고자 하였다. 
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단계 방법 중요 포인트

1
단계

핵심가치 
도출

∙CEO 이니셔티브
∙창업시점에서부터 현재까
지를 관통하는 성공요인 도
출
∙전 직원 대상 서베이
∙직급별/직군별 집단토의
∙Top-down → Bottom 
up   의견  수렴 및 의사결정

∙핵심가치를“선정”하
는 것이 아니라 “발
굴”하겠다는 자세로 
접근
∙필요에 따라 열망가치
의 배합도 가능

2
단계

가치별 
행동요소 
추출

∙전직원 대상 심층 서베이 
및 인터뷰
∙직군별 가치의 세부 행동요
소 정의

∙각 행동요소가 설득력
이 있을 때 실천을 유
도하기가 용이
∙선포식을 해도 좋으나 
월례조회 등을 이용할 
수도 있음

3
단계 선포 ∙전 직원에게 내용과 의미 

전달
4

단계
시스템 
정렬

∙채용, 배치, 육성, 평가시스
템에 핵심가치 적용
∙역량평가에 활용

∙특히 평가결과의 이행
이 중요

5
단계 강화

∙정기적 직장 서베이를 통해 
점검 및 피드백
∙일화/사례를 발굴한 후 전파
∙글로벌 기업일 경우 모든 
현장의 가치 일체화를 추진

∙서베이는 연 1회, 혹은 
연 2회, 반드시 지속적
으로 실시 

기업 핵심가치 적용사례

S.C.Johnson ∙가족 우선 ∙금요일 회의 없음
∙사내부부는 함께 해외파견

2. 핵심가치의 의미 및 중요성
일반적으로 핵심가치란 외부 환경변화와 상관없이 

조직이 계속해서 지켜나가야 하는 믿음 및 의사결정의 

기준으로서 조직의 비전 달성을 위해 조직의 구성원들

이 일관되게 지켜나가야 하는 원칙으로 정의된다

[7][16][19][30][33][42]. 이러한 핵심가치는 장기적 또는 

영속적으로 지속되는 특성을 지니며, 특정 직군 혹은 

직위에만 해당되는 것이 아니라 조직 전체 구성원들에

게 해당된다[14]. 

본격적으로 기업에서 핵심가치의 중요성이 대두된 

것은 단기 성과에만 초점을 맞추던 기업들이 무너지면

서 장기적인 성과 창출에 실패했기 때문이다. Ginsburg

와 Miller는 가치에 기반을 둔 경영을 하면 그 회사는 

이해관계자들에게 뿐 아니라 재무적으로도 훨씬 더 성

공하게 된다고 하였고[45], Peters와 Waterman은 세계

적인 베스트셀러인 ‘초우량 기업의 조건’에서 성과가 뛰

어난 기업들은 모두 실제로 회사를 이끌어줄 수 있는 

명확한 일련의 신념을 보유하고 있었으며, 성과가 낮은 

기업은 대부분 일관적인 신념을 갖지 못했거나 혹은 갖

고 있다 하더라도 계량 가능한 재무적 목표에만 치우쳐 

있었다고 주장한다[48]. 또한 핵심가치는 조직이 전략

을 수립하고 시스템을 개선할 수 있도록 기반을 마련해

서 조직의 역량과 경쟁력을 제고시키고, 성과 지향적 

기업문화의 형성에 있어서도 중요한 역할을 하고 있다

[11][27]. 그리고 이를 증명하듯 현재 많은 기업들은 사

업목표 달성을 위하여 핵심가치에 눈을 돌리고 있다

[14]. 덧붙여 핵심가치는 실천적 리더십을 제시하며 신

속한 의사결정을 가능하게 하고[16], 핵심가치가 분명

하면 CEO가 일일이 지시하지 않아도 직원들 스스로 결

정을 내리고 일을 추진하기 때문에 생산성 또한 높아진

다는 주장도 있다[30]. 

따라서 많은 대기업에서는 핵심가치를 제정하고 내

재화하기 위한 노력을 기울이고 있다. 한 기업에서 핵

심가치를 제정하고 선포하며 내재화 교육을 할 때에는 

일반적으로 아래 [표 1]과 같이 핵심가치 도출 단계, 가

치별 행동요소 추출 단계, 선포 단계, 시스템 정렬 단계, 

강화 단계의 5가지 프로세스를 따른다.

표 1. 핵심가치 도출과 정착 프로세스[1]

 <출처 : 고현철, 강우란(2004), 기업 핵심가치의 재발견에서 재구성> 

이처럼 핵심가치는 기업 운영 및 정체성 형성에 필수

불가결한 요소라고 할 수 있으며, 기업의 장기적 성과, 

지속가능한 경영, 생산성 향상 및 경쟁력 제고를 강조

할 때에는 그 중요성이 더욱 크게 부각된다. 해외의 유

수 기업도 [표 2]와 같이 핵심가치를 경영에 적용하여 

사원 및 고객으로부터 큰 호응을 받고 좋은 성과를 낸 

사례가 있다. 특히 3M은 근무시간의 15%는 개인이 흥

미 있는 일을 하는 혁신/창의의 핵심가치가 있으며, 

Nordstorm 백화점은 고객에 대한 최고의 서비스라는 

핵심가치 아래 스노타이어를 판매하지 않음에도 환불

해주는 사례도 있었다. 이러한 사례는 핵심가치 연구 

뿐 아니라 조직성과 등과 연계된 연구에서도 매우 자주 

인용된다. 이처럼 핵심가치를 중시하고 강조하는 해외 

기업들은 직원들에게 직접적으로 성과에 대한 압박을 

넣지 않고서도 자연스럽게 일상생활에서 기업의 이미

지를 제고하고 업무 성과를 높이는 등의 효과를 보고 

있다. 

표 2. 해외 유수 기업의 핵심가치 적용 사례[2] 
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기업 핵심가치 적용사례

3M ∙혁신/창의
∙15%의 규칙 적용
 (업무시간의 15%는 개인적으로 흥미
를 갖는 일에 할애토록 함)

Whole Foods 
Market ∙민주주의

∙모든 의사결정을 직원 투표를 통해서 
진행함
 (직원 채용 시에도 직원들이 직접 면
접을 하고, 만장일치로 찬성해야 채용
이 결정됨)

Nordstrom 
백화점

∙고객에 대한 
최고의 서비스

∙스노타이어에 결함이 있다고 불평하
는 고객에게 환불해줌
 (스노타이어를 판매하지 않음)

  

 <출처 : 전성철(2013), 가치관 경영에서 재구성> 

3. 핵심가치 교육
앞서 살펴본 바와 같이 핵심 가치가 기업에서 중요하

게 다루어지고 있음에도 불구하고 핵심가치 경영이 성

공한 사례는 많지 않다. 핵심가치 경영이 실패하는 이

유는 구성원이 핵심가치에 따라 사고·판단·실천하게 하

려면 상당한 시간과 노력이 투입되어야 하는데[25], 핵

심가치가 선정된 후 이를 마치 새로 출시된 제품의 마

케팅 이벤트처럼 인식해 몇 번 크게 홍보하고 마는 경

우가 많기 때문이다[13]. 특히 성공 초기와 달리 시간이 

흐름에 따라 핵심가치의 중요성을 소홀히 여기게 되면 

제도와 관습의 함정에 빠질 수 있다[30]. 이런 맥락에서 

조직 구성원들에게 기업 정신의 정수라고 할 수 있는 

기업의 핵심가치를 어떻게 공유하고 내재화시켜야 할 

것인가는 기업의 끊임없는 고민거리가 되어 왔으며, 그 

결과로 핵심가치 교육의 중요성이 대두되었다. 

핵심가치 교육은 핵심가치 내재화와 깊은 관련이 있

다. 핵심가치 내재화란, 개인이 핵심가치의 의미를 깊이 

이해하고 이를 업무에 적용할 준비가 되어 있는 상태를 

의미한다[7]. 핵심가치가 내재화되어야만 일상 업무 중

에서 자연스럽게 핵심가치가 녹아들어간 행위를 할 수 

있으며, 핵심가치를 실천할 수 있는 것이다. 

핵심가치는 기업의 정신을 이루는 근간이므로, 핵심

가치를 제정하고 교육시키는 것은 기업의 전체 인적자

원관리와 밀접한 관련이 있다. Posner, Kouzes와 

Schmidt는 ‘공유된 가치’가 효과를 발휘하려면 그것을 

교육하는 핵심가치 교육이 실시되어야 한다고 하였고

[39], 배종석은 가치기반 접근에서 기업은 주요 핵심가

치를 명확히 하고 가이드라인을 제시한 후, 인사정책에 

반영하고 핵심가치 교육을 통해 변화된 관점을 명백히 

설명해야 한다고 이야기한다[15]. 즉, 핵심가치가 제정

이 되면 그것을 공유하고 실천하는 프로세스가 뒤따라

야 하는 것이다. 구성원들이 조직의 비전을 공유하고 

조직과의 가치관 일치 정도가 높아져야만 조직의 효율

적 운영에 기여하는 개개인의 자율적 행동이 활발해지

기 때문이다[23][24]. 

기업의 핵심가치를 발견하고 전파하는 활동만큼 중

요한 것은 그것을 지속적으로 유지하려는 노력이다[9]. 

교육프로그램에서 배운 내용, 기술, 태도 등을 유지하고 

직무에 적용할 수 있는 기회를 주는 것은 교육훈련 효

과를 가늠 하는 데 결정적인 요인이 될 수 있기 때문이

다[10]. 핵심가치 교육이란 핵심가치를 공유하고 전달

하는 데 목적이 있는 교육을 의미하며, 조직 구성원들

에게 핵심가치를 전파하는 데 핵심적인 역할을 한다[3]. 

많은 기업들은 교육적인 측면에서 핵심가치 이해와 실

천 및 확산을 자사 HRD의 주요 영역 및 핵심과제로 포

함하여 이를 시스템화 하고 있으며[16], 이는 핵심가치 

교육이라는 형태로 나타나는 것이다. 핵심가치 교육은 

핵심가치 실천에 상당히 중요한 역할을 수행하며, 핵심

가치 이해도는 핵심가치 실천도와 상당히 강한 양의 상

관관계를 가지고 있기 때문에 핵심가치에 대한 이해도

가 높은 구성원은 그 실천력 또한 높은 것으로 나타났

다[26]. 또한 핵심가치를 수용하고 활용하려는 노력은 

기업의 성과에 기여할 수 있는 최적의 방법 중 하나이

다[28].

핵심가치 교육은 조직구성원의 직무만족이나 조직신

뢰, 조직 몰입도에 긍정적인 영향을 미친다. 핵심가치 

교육에 참여한 조직구성원들은 더 높은 직무만족감을 

나타냈으며[18], 기업의 핵심가치 전개활동이 활발하게 

진행될수록 조직구성원의 직무만족이 높아졌다[2]. 또

한 핵심가치가 내재된 교육체계와 핵심가치 조직개발 

훈련은 조직 구성원들로 하여금 자신의 직무에 만족을 

느끼게 함으로써 개인의 성과는 물론 조직의 성과로 이

어지게 하는 역할을 했으며[19][21], 핵심가치 교육에 

참여한 집단이 그렇지 않은 집단에 비해 핵심가치 인식 

및 실천수준이 더 높았고, 핵심가치 인식 및 실천수준

이 높을수록 조직신뢰와 조직 몰입도가 높아지는 것으
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기업 성별 연령
종사 
정보

종사
분야
(기간)

교육
참여
횟수

참여교육
면담
방식

A 남 36
세 현직 제조업

(11년)
15회 
이상

신입교육
승진교육

(선임/과장)
전사교육 다수

이메일/
전화

B 여 35
세 전직 IT

(8년) 3회
신입교육
진급교육

(대리/과장)
직접 
면담

로 나타났다[3]. 핵심가치 교육은 개인이 가지고 있는 

가치와 조직이 가지고 있는 가치를 서로 조정하고 매치

시키는 역할도 한다[36][47]. 또한 개인과 조직 간 가치

가 일치될수록 전반적으로 조직몰입과 맥락수행은 높

고, 이직 의도는 낮게 나타난다[17]. 

이처럼 핵심가치 교육을 체계적으로 실시하는 것은 

기업의 성과, 조직구성원의 직무만족, 조직신뢰 및 조직 

몰입도에 모두 긍정적인 효과를 가져와 궁극적으로 기

업의 장기적인 성과창출에 기여하여 지속적인 성장에 

도움을 준다. 따라서 일류 기업으로 도약하기 위해서는 

일회성이 아닌 꾸준하고 지속적인 활동으로서의 핵심

가치 교육을 실시하는 것이 요구된다.

Ⅲ. 연구방법

1. 분석대상 선정 및 자료의 수집
본 연구의 목적은 국내 대기업의 핵심가치 교육 현황

을 체계적으로 비교·분석하고, 핵심가치 내재화를 위한 

HRD역할에 대한 시사점을 도출하는 것이다. 연구목적

에 맞는 사례를 수집하기 위하여 공정거래 위원회가 

2013년 4월 1일 기준으로 발표한 ‘상호출자제한 기업집

단 지정현황’을 참고하였으며, 자산총액이 20조가 넘는 

상위 25개 그룹사 중에서 의도적 표집방법을 사용하여 

다섯 곳을 선정하였다. 대기업 그룹사를 연구대상으로 

선정한 이유는 기업의 핵심가치를 제정하여 명시하고 

있으며 이를 체계적으로 교육하는 곳이 대부분 일정 규

모 이상인 그룹사이기 때문이다. 그룹사의 실명은 요청

에 따라 연구윤리 차원에서 밝히지 않았으며, 분석대상

으로 선정된 그룹사들은 사원의 핵심가치 내재화를 위

한 핵심가치 교육을 직급별로 나누어 체계적으로 실시

하고 있었다. 

본 연구는 질적인 연구방법을 활용한 사례연구이다. 

핵심가치 교육과 관련한 문헌자료를 수집하였으며 연

구를 위해 면담을 실시하였다. 우선 대상 그룹사의 홈

페이지를 방문하여 핵심가치 현황 및 교육에 관한 기본 

자료를 기초적으로 수집하였으며, 면담은 [표 3]과 같이 

2013년 7월부터 2013년 11월까지 각 그룹사에서 핵심가

치 교육을 담당하고 있는 현직 HRD 업무 담당자를 대

상으로 약 2시간가량 진행되었다. 면담 전 반 구조화된 

설문지를 사전에 배포한 후 면담을 진행하면서 연구문

제와 관련된 추가 질문을 하였다. 1차 면담 종료 시 문

헌자료로서 핵심가치 안내 책자 및 핵심가치 교육관련 

자료를 요청하였고, 각 그룹사의 보안규정에 위배되지 

않는 범위 내에서 자료를 수집하였다. 이후 정확히 이

해가 되지 않거나 타 그룹사 핵심가치 교육 대비 확인

이 필요한 자료가 있을 경우 2차 면담을 실시하였다. 또

한 최종적으로 자료의 신뢰도와 타당도 확보 차원에서 

면담자로부터 분석 결과에 대한 검증 및 피드백을 받아 

필요한 부분을 수정하였다. 

표 3. 면담자 정보 및 면담 방식

기업 성별 연령
종사
정보

HRD 
종사
경력

면담방식
검증 및 
피드백1차 2차

A 남 46세 현직 19년 직접 면담 직접 면담 이메일
/전화

B 남 34세 현직 6년 이메일 
면담

이메일 
면담 이메일

C 남 44세 현직 17년 직접 면담 직접 면담 이메일
D 남 53세 현직 20년 직접 면담 직접 면담 이메일

/전화
E 남 38세 현직 10년 직접 면담 전화 면담 이메일

/전화

   

또한 현직 HRD 담당자를 대상으로 면담을 진행한 

본 연구의 특성 상, 면담자가 속한 그룹사의 교육 현황

에 대해 긍정적인 진술이 주를 이룰 수 있다는 측면이 

있다. 이를 보완하기 위하여 [표 4]와 같이 각 사의 핵심

가치 교육에 참여한 경험이 있는 전·현직 사원을 대상

으로 블라인드 면담을 추가적으로 실시하였다. 

표 4. 블라인드 면담자 정보 및 면담 방식
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기업 성별 연령
종사 
정보

종사
분야
(기간)

교육
참여
횟수

참여교육
면담
방식

C 남 40
세 현직 제조업

(9년) 2회 진급교육(과장)
핵심가치세미나 이메일

D 남 36
세 현직 IT

(2년) 2회 경력입사자교육
진급교육(과장) 이메일

E 남 31
세 현직 제조업

(6년) 4회
신입교육

2년차/4년차교육
진급교육(과장)

이메일

   

업무 담당자 면담 및 블라인드 면담에 사용된 질문 

문항은 아래 표와 같다.

표 5. 질문 문항
구분 문항

업무
담당자 
면담

○ 당사에서 진행하는 핵심가치 교육의 형태, 횟수, 규모, 대상
은 어떠한가?

○ 핵심가치 교육의 방법은 어떠한가? 또한 직급별로 교육 방
법이 어떻게 다른가?

○ 당사의 핵심가치 단계별 전개현황은 어떠한가?
   (제정의 역사 및 시행방안, 당시의 제정 배경 등 포함)
○ 연차별 핵심가치 교육 계획을 세워서 운영하고 있는가? 
○ 일반적으로 핵심가치는 이해-공감-실천 순으로 이어지는

데, 현재 당사의 교육은 어떤 단계에 중점을 두고 진행되고 
있는가?

○ 우수사례발굴을 실시하고 있는가? 만약 실시하고 있다면, 
우수사례를 어떻게 전파하고 교육에 활용하고 있는가?

○ 핵심가치 교육에 대한 평가를 실시하는가? 만약 실시하고 
있다면, 그 결과를 어떤 식으로 다음 교육에 반영하고 있 
는가?

○ 핵심가치 교육이 타 인사제도 혹은 평가와 관련되어 있는
가?

블라인드 
면담

○ 핵심가치 교육에 참여했던 횟수 및 종류는 어떠한가?
○ 자사의 핵심가치 내재화 정도는 이해-공감-실천 중에서 

어디쯤 도달했다고 생각하는가?
○ 참여했던 핵심가치 교육에서 좋았던 점이나 인상 깊었던 점

은 무엇인가?
○ 당사의 핵심가치 교육에서 수정·보완이 필요하다고 생각 

되었던 점은 무엇인가?

2. 사례분석의 틀 및 자료 분석 방법
각 사의 핵심가치 교육이 조직 변화에 어느 수준만큼 

기여하고 있는지 알아보기 위하여 Lewin의 변화 3단계

를 활용하였다. Lewin의 변화 3단계는 기존의 가치 및 

태도를 약화시키고 새로운 가치를 도입하는 해빙, 기존

의 가치를 새로운 가치로 대체하는 이동, 새로운 가치

를 고착화하는 재결빙의 순서로 진행된다

[29][31][38][41][44]. 기업교육의 효용성은 실천성에 도

움을 주는 지에 따라 판명되기 때문에[22], 기업 교육의 

최종 목적은 교육내용의 실천이라 할 수 있다. 실천을 

위한 가장 중요한 개념으로 공감을 들 수 있는데[32], 

공감은 실천의 동기적 원천으로 작용할 수 있으며[46], 

타인의 경험에 접근하게 하는 주요 요소로 타인의 체험

에 대한 이해로부터 시작된다[12][40]. 이에 본 연구에

서는 이해-공감-실천의 3단계를 설정하고 이를 Lewin

의 변화 3단계에 해당하는 것으로 보았으며, 핵심가치

를 도출하고 내용을 전파하는 것을 이해, 핵심가치를 

교육하고 감정적으로 공유하는 것을 공감, 핵심가치가 

궁극적으로 내재화 된 상태를 실천이라고 정의하였다. 

또한 앞서 살펴본 핵심가치 도출과 정착의 5단계 중 1, 

2, 3단계를 이해 단계에 매치시켜 최종적으로 아래와 

같은 분석 틀을 개발하였다. 

표 6. 핵심가치 교육 프로그램 분석의 틀
변화 단계 핵심가치 실천수준

해
빙

-기존의 가치 및 태도의 
약화

-새로운 가치의 도입

이해
(핵심가치 

도출 및 내용 
전파)

-핵심가치 도출 및 행동
요소 추출, 핵심가치 
선포

이
동

-기존의 가치를 새로운 
가치로 대체

공감
(핵심가치 
교육 및 

감정적 공유)

-핵심가치 교육을 통한 
공감대 형성

재
결
빙

-새로운 가치의 고착화
실천

(핵심가치 
내재화)

-핵심가치의 일상적   
 실천

자료의 분석은 현영섭, 권대봉(2006)이 활용한 분석

방법에 따라 자료 범주화(categorization), 범주화된 자

료와 분석 준거와의 비교(comparison), 비교된 결과에 

대한 결과추론(consequence)의 과정을 거쳤다. 범주화 

단계에서는 수집된 면담 자료와 문헌자료를 정리하고 

분류하여 이해(핵심가치 도출 및 내용전파)-공감(핵심

가치 교육 및 감정적 공유)-실천(핵심가치 내재화)의 

수준으로 구분하였다. 비교 단계에서는 연구진의 분류

결과와 면담 대상자들의 의견을 바탕으로 각 대기업 그

룹사의 핵심가치 교육에 대한 공통점과 차이점을 찾아

나갔다. 마지막 결과추론 단계에서는 각 대기업 그룹사

의 핵심가치 교육에 대한 보완점을 정리하고, 이를 바

탕으로 시사점을 정리하였다.
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Ⅳ. 연구결과

1. A그룹사 핵심가치 교육 사례
A그룹사의 핵심가치는 2005년도에 공포되었다. 기업

이 설립 60주년을 맞으면서 미래의 100년을 내다봐야 

한다는 인식이 있었고, 그에 따라 설립된 지 100년이 넘

은 기업들을 조사해 보니 핵심가치를 공유하고 있다는 

결론을 내리게 되었다. 이에 A그룹사에서도 기업의 목

표에 대해 통일된 목소리를 낼 필요성이 있다는 사실을 

인식하게 되어 핵심가치를 제정하게 된 배경이 있다. A

그룹사의 핵심가치는 크게 5가지로 구성되어 있다. 첫

째는 ‘인재제일’로 인재의 중요성과 인재에 대한 믿음을 

강조하며, 둘째는 ‘최고지향’으로 모든 분야에서 최고를 

지향하며 경쟁에서 승리해야 한다는 점을 중시한다. 셋

째는 ‘변화선도’로 변화와 혁신을 추구하며 미래를 창조

한다는 것이며, 넷째는 ‘정도경영’으로 부정 없는 조직

풍토 및 신뢰와 원칙을 지키겠다는 것이다. 마지막 핵

심가치는 ‘상생추구’이며, 이윤 뿐 아니라 고객, 임직원, 

주주, 협력업체와의 공동 발전을 꾀한다는 것이다. 

현재 A그룹사의 핵심가치 교육목표는 전 임직원이 

일상생활에서 핵심가치를 실천하는 것이다. 2005년도

에 공포된 이후 초창기에 확산·공유·내재화 단계를 거

쳐 현재는 실천에 초점을 맞추고 있다. 또한 직급별로 

교육 시 중점을 맞추는 부분이 상이하다. 임원 교육은 

핵심가치를 포함한 더 상위의 경영이념이나 경영철학

을 이해시키는 데 중점을 두어 운영하며, 간부 교육 시

는 핵심가치를 조직 내에서 어떻게 구현할 것인가에 초

점을 두고, 사원이나 대리 교육 시에는 실질적으로 실

천할 수 있는 방법을 배울 수 있도록 교육한다. 

핵심가치 교육 대상은 전 사원이다. 시기에 따라 입

사자 교육, 승격자 교육, 전 사원 대상 교육으로 나누어

지며, 임원 교육과 핵심가치 강사 양성 과정을 별도로 

운영하고 있다. 입사자 교육은 신규 입사자(신입 및 경

력직)를 대상으로 이루어지며, A사의 역사 및 철학 등

과 함께 핵심가치 교육을 실시한다. 승격자 교육은 매 

년 1회, 승격자 발표가 난 이후에 이루어지며, 보통 2박 

3일간의 교육 일정 중 약 4시간을 핵심가치 교육에 배

당한다. 마지막으로 전 사원 대상 교육은 전체 사원을 

대상으로 이루어진다. 국내·외의 전 계열사 사원들이 

받아야 하는 교육이다.

A그룹사의 핵심가치 교육은 다양한 다른 방식을 활

용하고 있다. 먼저 입사자 교육은 집합 교육의 형태로 

운영되며, 사내강사의 강의 후 토의 및 발표가 뒤따르

는 형태이다. 연극이나 모노드라마, UCC 등을 제작하

여 팀별 발표를 하기도 한다. 승격자 교육 역시 집합 교

육의 형태로 운영되며 사내강사의 강의 후 참석자들이 

토의하는 형식으로 이루어진다. 또한 전 사원 대상 교

육은 연간 1회 실시되는 동영상 강의와 매일 실시되는 

TV 방송 교육으로 구성되어 있으며, 해외 계열사에도 

방송되기 때문에 일주일 중 하루는 영어 방송을 실시하

고 있다. 임원 교육은 주로 강의, 토론, 발표 등을 활용

하여 이루어지며, 별도로 운영되고 있는 핵심가치 강사 

양성 과정 역시 대부분 집합 교육의 형태로 이루어진

다. 핵심가치 강사 양성 과정의 선발 기준은 교육 인사 

담당자, 조직에 대한 충성도가 검증된 자, 강의력이 뛰

어난 자, 조직 내 파급력이 있는 자 등이며, 그룹 전체에

서 매년 약 20~30명 가량의 사원들을 선발하여 교육을 

마친 후 각 그룹에 출강시키는 형태이다. 본 과정의 대

상자는 매년 선발되나 위 기준을 만족하는 사원이 한정

되어 있으므로 동일한 사람이 뽑히는 경우가 많다.

핵심가치 내재화 전략으로 사례 공유를 활용한다. 승

격 교육이 5년 단위이므로 모든 직원이 5년 단위로 최

소한 한 번씩은 교육을 받는다고 가정하고, 승격 교육 

시 각 사 별로 사례를 수집하여 오게 한다. 

승격 교육에서는 사례를 공유한 후 개인별 실천 양식

에 본인이 실천할 계획을 적도록 하여 사례를 확산시키

고 행동에 옮길 수 있도록 하고 있다. 실제로 실천에 옮

겼는지 여부를 별도로 확인하지는 않으나, 본 과정을 

통해 핵심가치를 제고하고 실제 생활에 적용할 수 있는 

방안을 숙고해 보는 기회를 제공하는 데 의의를 둔다. 

또한 핵심가치 교육의 평가는 교육에 대한 만족도 조사

를 통해 이루어지며, 특히 온라인 교육은 전 사원의 진

도율을 체크하고 모든 사원이 완료할 수 있도록 독려한다. 

인사연계 측면에서 A그룹은 인재의 채용 시부터 자

사의 핵심가치가 포함된 항목으로 인재를 선발하며, 추

후 인사고과 시 일부 항목에서 핵심가치를 잘 실천하여 
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성과를 창출하였는지를 평가한다. 즉, 핵심가치를 잘 실

천하면 성과가 높아질 것이며 높은 고과를 받을 것이라

고 가정하는 것이다. 또한 핵심가치를 잘 실천하여 성

과가 높으면 우수사원으로 선발되거나 여러 가지 제도

를 통해 상을 받을 수 있도록 하고 있는 반면, 핵심가치

를 어기는 경우(예: 최고지향을 위해 정도경영을 어길 

경우) 그에 상응하는 패널티를 부여한다. 

A그룹사 핵심가치 교육에 대해 면담자는 “백지로 입

사했던 신입사원들의 입에서 핵심가치의 내용이 단 한 

글자도 틀리지 않고 하나된 목소리로 합창되었을 때 무

엇보다도 큰 보람을 느꼈다.”고 말한다. 반대로 집합 교

육 시 교육의 인원이 너무 많기 때문에 심도 있게 토론

하고 공유할 시간이 적다는 것을 아쉬운 점으로 꼽았

다. 개개인에게 더 많은 발표시간과 의견 공유 시간을 

줄 수 있는 방법에 대한 고민이 필요하다는 의견이었

다. 또한 그룹의 계열사 종류가 다양하기 때문에 업무

의 종류 및 지역에 특화된 사례를 발굴하여 맞춤형 콘

텐츠를 제공해 줄 수 있는 방법 또한 필요하다는 의견

을 피력하였다. 

A그룹사 핵심가치 교육에 참여한 경험이 있는 블라

인드 면접자는 직원들을 하나로 묶어주는 구심점 역할

을 충실히 한다는 점, 그룹의 역사를 조명하여 자부심

을 느끼게 해 준다는 점을 높게 평가하였다. 다만 “핵심

가치의 내용은 정해져 있는데, 교육 할 때 마다 똑같은 

내용이 반복되니 지루한 감이 없지 않아 있다. 그 내용

이 그 내용인 것 같고, 심지어는 세뇌 당한다는 느낌이 

강하게 들 정도이다.” 라는 의견을 덧붙여서, 핵심가치

를 전달할 때 다양하고 흥미로운 방식을 도입할 필요가 

있음을 피력하였다. 

2. B그룹사 핵심가치 교육 사례
B그룹사의 핵심가치는 몇 번의 과도기를 거쳐 2002

년에 현재의 형태로 정립되어 선포되었다. B그룹사의 

비전을 실현하기 위해 채택하고 있는 것이 B그룹사의 

핵심가치, 즉 경영이념이다. B그룹사의 핵심가치는 ‘고

객을 위한 가치창조’와 ‘인간존중경영’의 두 가지이다. 

고객을 위한 가치창조란, 고객을 최우선으로 생각하고 

최고의 가치를 제공함으로써 고객 만족을 극대화하겠

다는 것이고, 인간존중경영이란 구성원의 인격 및 다양

성, 창의성과 자율성을 존중하고 개인의 능력을 최대한 

발휘토록 한다는 것이다. 

현재 B그룹사 핵심가치 교육의 목표는 전 임직원이 

업무 및 생활 속에서 핵심가치를 실천하는 것이다. 최

초 확산, 배포 및 공유단계를 지나 지금은 이를 생활화

하고 내재화 하는 단계에 이르렀으며, 지속적인 내재화

를 위해 다방면으로 노력을 기울이고 있다. 

B사의 핵심가치 교육의 대상은 전 임직원이다. 대상

자에 따라 임원교육, 신입·경력사원 교육, 진급교육, 강

사 양성교육과정 등으로 나누어지며, 각 계열사별로 일

반교육이 이루어진다. 특히 입사할 때 처음으로 받게 

되는 신입사원교육의 경우 핵심가치 양성 과정을 이수

하고 각 조직에서 추천된 선배사원이 강의를 진행하고 

있다. 약 2주간 운영되는 신입사원 교육에 포함되는 대

부분의 내용을 핵심가치와 연계하여 강의함으로써 주

도적으로 핵심가치를 실행할 수 있는 인재를 육성한다.

핵심가치 교육의 대부분은 집합교육의 형태로 진행

되며, 특히 진급교육은 참가 전 온라인 프로그램을 사

전 이수해야 한다. 특히 진급교육의 경우에는 온라인 

프로그램 수강 내용을 토대로 테스트를 진행하는데, 해

당 테스트를 통과하지 못할 경우 집합교육에 참가할 수 

없도록 하는 등 매우 엄격하게 관리하고 있다. 집합 교

육은 주로 사내강사의 강의와 토론 등의 형태로 진행되

며, 특히 신입사원 교육 시에는 직접 다른 사원들 앞에

서 강의를 할 수 있도록 한다. 이것은 사원들이 스스로 

핵심가치를 찾아보고 탐구하여 다른 사원들에게 전달

하도록 함으로써, 내용을 완벽하게 이해하고 타인에게 

설명할 수 있을 정도로 내재화시키기 위한 것이다. 핵

심가치 강사양성 과정의 경우 회사에 대한 충성도가 강

하고 강의력이 뛰어나며 본인성과가 우수한 사원을 중

심으로 선발한다. 핵심가치가 회사를 움직이는 원동력

이기 때문에 해당 내용에 대해 정확히 이해하고 잘 전

달할 수 있는 강사를 선발해야 한다는 인식이 바탕에 

깔려 있기 때문이다. 그룹 전체에서 대상자를 선발하여 

검증하거나 혹은 각 사별로 추천을 받아 교육에 투입시

키는 형태이고, 시작 전 약 2～3일 가량의 사전교육을 

실시하고 있다.
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B그룹사의 핵심가치 내재화전략은 핵심가치에의 수

시 노출 및 핵심가치-업무 연결고리 생성이다. 사원들

이 수시로 자사의 핵심가치에 대해 확인하고 인식할 수 

있도록 전 임직원들에게 배부되는 다이어리 속지에 핵

심가치를 명시해 놓고 있으며, 교육교재의 앞부분에도 

항상 자사의 핵심가치와 관련된 내용이 포함된다. 또한 

교육에 참여하기 전 개인 실천사례를 작성하는 것이 사

전과제로 부여되는데, 이는 반드시 제출해야 되는 과제

이다. 해당 과제에는 현재 자신이 맡은 업무는 무엇이

며 그 일을 하게 된 배경, 어려움과 극복방법, 그리고 성

공요인 및 성과의 시사점을 B그룹사의 핵심가치와 연

계하여 풀어내야 한다. 이러한 사전과제 제출을 통해 

사원들이 핵심가치와 업무 사이의 연계를 지속적으로 

고민해 보고 끊임없이 개념과 행동 사이의 연결고리를 

생성하도록 한다. 

핵심가치 교육의 평가는 주로 교육이 끝난 후 만족도 

조사를 통해 이루어지며, 교육 종료 후 실천계획서를 

작성하도록 한다. 이 자료는 팀장에게 송부되어 평소 

업무에서도 핵심가치를 활용하고 있는지 피드백하도록 

한다. 또한 연 1회 설문조사를 시행하여 각 조직별로 핵

심가치를 얼마나 잘 인식하고 활용하고 있는지 정량적

으로 분석하여 업무에 활용하도록 하고 있다. 또한 입

사 시 핵심가치를 반영한 문항을 면접에 활용하며, 연

말의 공통역량 평가 시 핵심가치와 연계된 문항을 활용

하여 사원들이 얼마나 핵심가치를 잘 반영하여 업무를 

수행하고 있는지를 평가한다. 

B그룹사 핵심가치 교육에 대해 면담자는 “매일의 일

상적이고 기계적인 업무를 수행하던 직원들이 핵심가

치 교육에 참여하면 업무자 중심이 아닌 고객을 기준으

로 업무를 판단하게 된다. 이처럼 가치평가 기준 자체

가 변환되는 것을 보는 것이 정말 인상적이었다. 또한 

본인 업무에 매몰되지 않고 기업의 큰 흐름에서 업무의 

역할을 볼 수 있는 눈을 길러주는 것이 큰 효과를 가져

왔다고 본다.”라는 의견을 주었다. 또한 집합 교육 전의 

온라인 교육과 개인실천사례, 교육 후의 실천계획서 작

성 등 사전교육, 본교육, 사후교육을 연계하려는 시도를 

지속적으로 하고 있는 것을 특징으로 꼽았다. 이러한 

연계를 앞으로 더욱 강화할 것이 필요하며, 특히 핵심

가치를 일상 업무 중 어떻게 실천하는지를 업무별로 평

가할 수 있는 평가지표를 개발하는 것이 요구된다고 하

였다. 핵심가치를 막연한 맥락에서 실천을 했느냐, 하지 

못했느냐를 느낌으로 평가하는 것이 아니라, 업무별로 

부딪힐 수 있는 상황에서 어떤 행동을 해야 핵심가치를 

잘 실천한 것인지에 대한 구체적인 지표가 필요하다는 

것이다.   

마지막으로 블라인드 면담자는 B그룹의 핵심가치 교

육에 대하여 “핵심가치를 적용하는 다양한 사례를 공유

하면서 생각의 폭을 넓힐 수 있었던 것이 가장 좋았다. 

또한 승진을 하면서 신입, 대리, 과장을 대상으로 하는 

핵심가치 교육에 참석하였는데, 똑같은 핵심가치라도 

직급에 따라 다르게 적용할 수 있는 방법을 고민하게 

되는 계기가 되었다.” 라는 의견을 주었다. 또한 보완점

에 대해서는 “매번 교육 시 액션플랜을 세우고 현업에 

돌아가서 피드백을 받고 있지만 이것은 거의 형식적으

로 진행된다. 큰 의미 없이 진행되고 있는 부분이 너무 

아쉬웠다.”라고 피력하였다. 

3. C그룹사 핵심가치 교육 사례
C그룹사에서는 2020년을 위한 새로운 비전과 목표를 

만들어 공유해야 한다는 신념 아래, 경영철학, 비전과 

더불어 5가지의 핵심가치를 제시하고 있다. 첫째는 ‘고

객 최우선’으로 고객에게 최상의 품질과 서비스를 제공

하여 고객감동을 실현하겠다는 것이고, 둘째는 ‘도전적 

실행’으로 현실에 안주하지 않고 새로운 가능성에 도전

하며 반드시 목표를 달성하겠다는 것이다. 셋째는 ‘소통

과 협력’으로 타 부문과 협력사와 공동체 의식을 나누

고 시너지 효과를 창출한다는 것이며, 넷째로 ‘인재존

중’은 조직의 미래가 개인의 마음가짐과 역량에 달려 

있음을 믿고 자기개발에 힘쓰도록 하는 것이다. 마지막

으로 ‘글로벌 지향’은 모든 분야에서 글로벌 최고가 되

며 글로벌 기업 시민으로 존경받고자 하는 것이다. 

C그룹사의 핵심가치 교육의 목표는 전 임직원의 핵

심가치 공유·전파를 통한 핵심가치 실천 및 내재화이

다. 2010년도 하반기부터 공유·전파 활동을 조직적으로 

전개하였으며, 2012년~13년 까지 실천·행동교육을 완료

하고 2014년부터는 핵심가치가 조직 문화 속에 녹아들
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어 내재화된 문화가 될 수 있도록 하는 것이 목표이다. 

핵심가치 교육의 대상은 전 임직원이다. 핵심가치 정

립 초기에는 특별과정의 경우 임원/팀장 교육은 1박 2

일, 전 직원을 대상으로 하는 과정은 온라인으로 약 2주

간 이수하도록 구성되어 있다. 신임 부장/차장/과장, 신

임 대리를 대상으로 운영하는 정규 과정이 있고, 핵심

가치 강사 양성 과정을 별도로 운영하고 있다. 신임 부

장/차장/과장, 신임 대리 과정은 교육 전체가 핵심가치

로 이루어질 정도로 핵심가치를 강조하고 있다. 

C그룹사의 핵심가치 교육은 대부분 집합식 교육으로 

이루어지는데, 집합식 교육 안에서도 단순 강의식을 되

도록 배제하고 창의적인 형태의 교육을 실시한다는 것

이 타사와 구별되는 점이다. 과거의 성공경험 혹은 끊

임없는 노력을 주제로 하여, 미술관에 전시되는 그림 

형식으로 그림으로 표현하거나 운율을 갖춘 시조로 만

들어 익살맞고도 재미있게 핵심가치를 공유한다. 음악 

콘서트의 개념을 빌려 핵심가치를 구현을 주제로 해서 

다 같이 모여서 연습하여 콘서트 형식으로 발표하기도 

한다. 또한 스토리텔링 기법을 도입하여 흥미를 끌 수 

있게 한 것도 특징이다. 사원들을 대회에 나가는 팀원

이 된 것으로 가정하고, 어떻게 핵심가치를 활용하여 

우수한 성과를 낼 것인가를 탐구하는 내용을 보여줌으

로써 자연스럽게 핵심가치를 익히고 업무에 적용할 수 

있도록 한다. 전 직원을 대상으로 하는 교육은 모두 온

라인 형태로 이루어지며, 핵심가치 내용을 공유하고 새

로운 사례를 전파하도록 구성되어 있고, 새로운 제품 

개발 등을 주제로 삼아 해당 케이스를 통해 핵심가치를 

익히도록 한다. 또한 핵심가치 강사 양성 과정의 경우 

당초 HRD담당자만으로 교육 부분을 수행하기에 무리

가 있어 조직 내 핵심인재를 뽑아 강사로 활용한 것이 

시초가 되었으며 주로 차장·부장 중 우수인재를 뽑아 

워크숍 형태로 진행한다. 

C그룹사의 핵심가치 교육 내재화 전략은 재미와 감

동을 통한 ‘카타르시스 공유’이다. 목표 달성을 위해 업

무를 추진하는 과정에서 발생하는 여러 가지 어려움을 

극복하고 최종 성과 창출로 승화시킨다는 내용이 주를 

이루고, 이것을 무겁지 않게 재미있는 방식으로 전달시

켜 감동을 이끌어내는 방식을 채택하고 있다. 

핵심가치 교육의 평가는 주로 교육이 끝난 후 만족도 

조사를 통해 이루어진다. 교육 결과 분석을 실시하여 

다음 번 교육에 반영하도록 하고 있으며, 전반적인 교

육 소감이나 주요 개선 요구사항을 도출하여 개선방향

을 모색하고 있다. 또한 C그룹사에서는 입사 면접 시에 

핵심가치를 반영한 문항을 활용하고 있으며, 전 임직원

들의 역량 평가 시 핵심가치가 평가 요소로 포함되어 

평가의 중요한 요소로 활용된다. 또한 별도로 정기적인 

조직문화진단을 실시하여 핵심가치에 대한 이해수준 

및 실천 정도, 내재화 수준을 관리하고 있는데, 핵심가

치의 구체성 및 명확성, 직속상사의 지지 정도, 본인의 

실천도 등이 측정되고 있으며 매년 내재화 수준은 지속

적으로 향상되고 있다. 

C그룹사의 핵심가치 교육과 관련하여 면담자는 “초

기에 집중적으로 전 임직원들에게 핵심가치를 전파하

고 공유한 것이 큰 효과를 보았다. 핵심가치 교육은 교

육부문에서 가장 최우선시 하는 교육프로그램 중 하나

로 교육생들의 만족도가 매우 높다. 이는 음악이나 미

술 기법을 활용해서 재미있게 교육을 진행했던 것이 매

우 효과적이었던 것 같다.” 라는 의견을 제시하였다. 이

와 더불어 향후 리더들이 업무현장에서 핵심가치에 기

반을 둔 리더십 행동을 발휘할 수 있도록 현업에서 적

용할 수 있는 구체적인 방법에 대해 추수활동이 필요하

다는 의견을 피력하였다. 

C그룹사의 블라인드 면담자는 해외 지사나 공장에 

근무하는 직원들이 핵심가치에 대해 이야기하는 동영

상을 보았던 것을 인상깊은 경험으로 꼽았다. 전 세계

에 흩어져 있는 직원들이 같은 기준으로 업무를 처리한

다는 것을 느꼈을 때 '우리는 하나'라는 느낌이 강하게 

들었다는 것이다. 반면 설명식 강의는 지루하며, 직접 

다양한 액티비티를 하면서 핵심가치를 생각해 보는 것

이 훨씬 흥미로웠다고 진술하였다. 또한 회사의 핵심가

치가 각 개인이 가지고 있는 가치관으로 완벽하게 스며

들고 있지는 못하고 있는데, 강의장 안에서의 교육도 

중요하지만 현장에서 리더 혹은 상사들이 핵심가치를 

실천하는 것을 보고 배워야 한다는 의견을 피력하였다. 

사원은 팀장을, 팀장은 임원을 보고 따라 하기 때문에 

선임들의 솔선수범이 무엇보다 중요하다는 것이다.  
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4. D그룹사 핵심가치 교육 사례
D그룹사의 핵심가치는 당초 2003년도에 제정된 것을 

2011년도에 재 제정하여 선포하였다. D그룹사의 핵심

가치 중심에는 윤리·정도·합리성이 있고, 그것을 상호

존중과 배려, 신뢰가 둘러싸고 있다. 그 위 차원에서는 

글로벌 관점을 강조한다. 

D그룹사의 핵심가치 교육의 목표는 전 임직원이 일

상생활에서 핵심가치를 이해·공감하고 실천하는 것이

다. 설문 결과에 따르면 핵심가치의 이해도는 약 82%, 

공감도는 약 80%를 선회했지만 실천도는 50%로 이해

도와 공감도에 비해 낮은 수치를 보였다. 이에 핵심가

치에 대한 이해와 공감은 일정 수준에 다다른 것으로 

보고, 실천 강화를 위한 교육과정을 개발하는 데 중점

을 두고 있다. 

D그룹사의 핵심가치 교육 대상은 전 임직원이다. 빠

른 공유와 내재화를 위하여 핵심가치 재 제정 후 몇 년 

동안은 사내 핵심가치 강사를 양성하여 전 계층에 대해 

1박 2일의 특별과정으로 집합교육을 실시하고 있으며 

직급에 따라 임원교육, 팀장교육, 관리자교육, 사원교육 

순으로 순차적으로 이루어진다. 또한 매년 진급자 사전 

과정으로 실시되고 있는 직급필수과정에서도 별도의 

모듈로 핵심가치 교육이 실시된다. 2011년에 핵심가치 

재정립 후 임원·팀장교육을 완료하였고, 관리자 교육을 

시작하였다. 다음해인 2012년에는 관리자과정을 종료

하고 사원과정을 진행하였다. 2013년에는 실천 강화를 

위한 교육과정 개발에 착수하였고, 2014년에 사원교육

까지 완료할 계획이다. 또한 장기적 관점에서 새로운 

입사자를 위한 신입사원 및 경력사원 과정에서 핵심가

치 교육 모듈을 강화하여 교육을 실시하고 있다.

D그룹사의 핵심가치 교육은 대부분 집합교육의 형태

로 이루어진다. 사내 강사의 주도로 이루어지며 강의, 

게임, 토의 등의 방법을 사용한다. 핵심가치의 구성요소

를 이해하도록 하기 위해서 사례연구 등을 활용하기도 

한다. 임원 교육 시는 핵심가치 개념이나 제정 배경 등

에 대한 설명을 하는 방식이 주를 이루는 반면, 팀장 교

육 시에는 개념 설명 보다는 실제 실천할 수 있는 방법

이나 팀이 핵심가치를 실천할 수 있도록 이끌어 가는 

방식을 고민하도록 하는 데 중점을 둔다. 관리자 교육

과 사원 교육에서는 내용 전달과 개인별 실천에 중점을 

둔다. 또한 핵심가치 강사 양성 과정을 운영하여 사내 

강사를 양성하고 있으며, 팀장 교육 과정의 강사는 팀

장 중에서, 관리자 및 사원 교육 과정의 강사는 관리자 

중에서 선발하고, 조직에 대한 충성도가 높은 사람, 역

할 수행과 역량을 인정받는 사람, 강의 역량 및 강의를 

한 경험이 있는 사람을 우선적으로 선발한다. 2회에 걸

쳐 사전 교육을 실시하며, 파일럿 과정을 운영하여 강

의 시연 후 강의에 대한 평가 및 피드백을 제공한다. 핵

심가치 강사 과정은 정기적으로 운영되지는 않고 필요

한 경우 대상자를 선발하여 실시한다.  

현재 D그룹사의 핵심가치 교육에서 사용되고 있는 

내재화 전략은 시뮬레이션이다. 핵심가치 실천에 대한 

의지를 강화시키기 위해 사원들에게 직접 UCC를 제작

하도록 함으로써 핵심가치를 더욱 깊이 이해하고 일상

생활에서 실천할 수 있는 방법을 고민하도록 하는 것이

다. 또한 사례연구를 실시하여 국내·외의 우수사례를 

사원들에게 전달해 주는 방식으로 공유하며, 이를 통해 

사원들이 각자의 환경에 맞게 핵심가치를 적용할 수 있

도록 다양한 사례를 제시해 준다. 

핵심가치 교육의 평가는 만족도 평가로 진행된다. 만

족도 조사 후 개선되어야 할 점을 도출하여 수정·보완

한 다음 후년도 과정에 적용한다. 또한 D그룹에서는 입

사 면접 시, 그리고 연말의 평가 시에도 핵심가치가 반

영된 문항이 활용된다. 추후 핵심가치 우수사례 등을 

발굴하여 전사 혁신 행사 등에서 우수사례 표창을 실시

할 계획이다. 

D그룹사의 핵심가치 교육에 대해 면담자는 “새로운 

경영철학과 가치를 제시한다는 점이 무엇보다 보람이 

있었다. 또한 그룹의 행사 및 크고 작은 모든 행사를 주

최할 때에 항상 핵심가치를 먼저 이야기하고, 회식자리

에서도 단합된 분위기를 만드는 데 중요한 역할을 하는 

것을 볼 때 너무나 기분이 좋았다.” 라는 의견을 제시하

였다. 반면에 직접적인 교육비용이 소요되는 부분을 감

안할 때 핵심가치 교육을 끊임없이 반복적으로 실시해

야 한다는 당위성을 경영진에게 설득해야 하는 것을 애

로점으로 꼽았다. 또한 핵심가치의 특성상 단순 전달방

식의 교육을 지양하고 교육 참가자들이 자발적으로 즐



 한국콘텐츠학회논문지 '15 Vol. 15 No. 6558

겁게 참여형 교육을 받을 수 있도록 해야 하기 때문에 

최신 기기를 사용하여 자료를 스스로 찾아오고 제시하

도록 하고 있는데, 이 부분에 대해서도 더 많은 고민이 

필요하다는 의견이었다. 

D그룹사의 핵심가치 교육에 참여했던 블라인드 면담

자는 그룹사의 철학을 공유하고, 참여했던 사람들끼리 

네트워크를 만들 수 있었던 것이 가장 인상적이었다고 

꼽았다. 또한 기본적으로 핵심가치는 사원들 모두가 인

지하고 있는데, 일상생활에서 실천할 수 있도록 지속적

으로 독려할 것이 필요하다는 의견을 피력하였다.  

  

5. E그룹사 핵심가치 교육 사례
E그룹사의 핵심가치는 1979년도에 정립되었으며 

2008년도에 12차 보완을 완료하였다. E그룹사에는 기

업관과 추구가치, 경영원칙이 있는데 이 중 앞서 살펴 

본 핵심가치의 의미와 가장 부합하는 것은 추구가치와 

경영원칙이다. 따라서 E그룹사의 추구가치와 경영원칙

이 업무 시 행동의 기준이 되는 핵심가치라고 볼 수 있

으며, 이는 ‘이해관계자의 행복’, ‘인간 위주의 경영을 

통한 초일류 도달’ 이다. 

현재 E그룹사의 핵심가치 교육의 목표는 전 임직원

이 일상생활에서 핵심가치를 실천하는 것이다. 오랜 기

간 동안 핵심가치 교육이 진행되어 왔기 때문에 내재화 

단계는 이미 완료되었다고 가정하고 있으며, 강화에 초

점을 두고 있다. 

E그룹사의 핵심가치 교육 대상 또한 전 사원이다. 임

원, 팀장, 신입 및 경력사원을 포함한 팀원 교육으로 이

루어지고 있다. 핵심가치 강사 양성 과정 또한 별도로 

운영되고 있는데, 핵심가치가 내재화되기 전 까지는 정

기적으로 핵심가치 강사 양성 과정을 운영하였으며 현

재까지 약 100명 가량의 강사를 배출하였다. 내재화 단

계가 완료되었다고 판단되기 때문에 필요성이 발생 시 

비정기적으로 운영되도록 하고 있다. 직급별로 교육 내

용의 차이는 두지 않고 있지만 직급이 높아질수록 컨트

롤해야 할 직급의 범위 또한 넓어지므로, 그 부분을 고

려하여 교육 내용을 선별한다. 

E그룹사의 핵심가치 교육의 원칙은 할 수 있는 모든 

방법을 동원해 효과적인 교육을 진행한다는 것이다. 대

부분 집합 교육의 워크숍 형식으로 교육이 이루어지는

데, 한 번에 진행하는 인원을 약 50명 정도로 제한하여 

강의, 토론, 사례연구, 연극 등 다양한 방식으로 교육이 

진행될 수 있도록 한다. 특히 핵심가치를 스토리로 한 

연날리기, 샌드 드로잉을 교육시간에 활용하는 등 흥미

를 유발할 수 있도록 신선한 방식을 도입하려는 시도를 

지속적으로 하고 있다. 또한 핵심가치 워크숍의 사전 

교육으로 온라인 교육 역시 진행하고 있다. 온라인 교

육의 콘텐츠는 핵심가치인 ‘초일류 도달’에 맞추어 제작

이 되며 수강진도를 체크하여 내용을 숙지한 후 워크숍

에 참석할 수 있도록 한다. 온라인 교육과 핵심가치 워

크숍은 매년 정기적으로 이루어지며, 특별한 이슈나 사

회적으로 화제가 되는 주제 발생 시 비정기적으로 핵심

가치 워크숍을 추가하는 형태로 운영된다. 또한 핵심가

치 양성과정은 과정 이수 시 조직 내 리더로 성장하는 

핵심 프로그램 중 하나로 인식이 되고 있으며, 핵심가

치에 대한 강의 및 토론의 촉진자 역할을 할 수 있는 강

사를 양성하는 것을 목적으로 한다. 이수완료 시 핵심

가치 강사 자격증을 발급하기도 한다.

E그룹사의 핵심가치 내재화 전략은 일상 업무에서 

직접 참여토록 하는 것이다. E그룹사의 경우 사내 포털 

안에 각 팀별로 핵심가치를 입력할 수 있도록 하고 이

를 실천할 수 있는 방법과 결과를 업로드 하도록 하고 

있다. 주로 팀장들이 핵심가치에 따라 도출된 각 팀의 

목표를 업로드하고, 팀원들은 이를 체크하며 업무에 반

영한다. 이는 ‘부서별 실천요강’이라고 불리고 있으며, 

이미 내재화되었다고 보는 핵심가치를 실제 업무 속에

서 활용할 수 있는 방법까지 팀 차원에서 공유하고 관

리할 수 있도록 한다고 보여 진다. 이것은 단순히 팀별

로 부서별 실천요강을 업로드 했는지를 확인하고 관리

하기 위한 것이 아니라 핵심가치를 진정으로 실천하고 

공유하기 위한 차원에서 실시된다.  

E그룹사의 핵심가치 교육의 평가는 교육에의 참여도 

및 만족도 평가로 이루어진다. 이와 더불어 앞서 언급

했던 핵심가치 실천요강 제도를 통해 임원과 팀장이 핵

심가치를 업무 속에서 얼마나 활용하고 있는지도 파악

을 하고 있다. 채용, 성과평가 등에서도 핵심가치를 반

영한 항목이 활용되고 있다. 특히 임원의 역량진단은 
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리더십, 직무역량, 외국어 등을 통해 실시되고 있는데 

이때에도 핵심가치 항목이 포함된다. 또한 연 1회 조직

문화 설문을 실시하고 있는데, 이는 단순히 조직문화를 

진단하고 수치화하기 위함이 아니라, 답변에 대한 의미

를 파악하고 시사점을 얻기 위한 것이다. 또한 연말에

는 핵심가치 실천 케이스를 각 사에서 그룹으로 출품을 

하고 이를 심사, 선발하여 우수사례를 발굴하고 시상하

는 시상식도 거행하고 있다. 여기에서 선별된 케이스들

은 다음연도 핵심가치 교육에 반영된다. 

E그룹사 핵심가치 교육에 대해 면담자는 “우리 회사

는 아주 오래 전부터 핵심가치의 중요성을 자각해 왔

다. 중요한 것은 단순히 외워라, 숙지하라고 이야기하지 

않고, 수많은 합의를 거쳐 수정, 보완이 진행되었다는 

것이다. 즉 우리 회사에 딱 맞는 맞춤형 핵심가치를 구

성원들이 생성해 냈기 때문에 이에 대한 자부심이 대단

하다.” 라는 의견을 주었다. E그룹사의 경우 가능한 한 

모든 방법을 동원하여 교육을 하고 있기 때문에 보다 

다양하고 색다른 교육 방법을 찾아 사원들의 흥미를 끌 

수 있도록 하는 데 초점을 맞추고 있다. 

또한 E그룹사 핵심가치 교육에 참여한 적이 있는 블

라인드 면담자는 “주입식 방식으로 진행되지 않고 워크

샵 등의 형태로 진행되어 함께 교육을 받는 사람들끼리 

생각을 공유할 수 있어서 너무 좋았다. 사실 특히 보완

할 점이라는 건 없다. 늘 새로운 것을 배웠기 때문에 그 

부분이 좋아서, 그것으로 충분하다는 생각이다.” 라는 

의견을 주었다. 

6. 그룹사별 핵심가치 교육의 공통점과 차이점
앞서 살펴본 그룹사 별 핵심가치 교육은 이해(핵심가

치, 교육목표), 공감(교육대상, 교육방법, 내재화 전략), 

실천(평가, 인사연계, 면담자 의견, 블라인드 면담자 의

견)의 순서로 정리되었다.    

우선 핵심가치 내용의 경우 각 기업의 고유한 조직문

화와 경영이념에 따라 중시하는 내용에 차이가 있으나, 

큰 맥락에서 강조하는 공통된 부분이 있음을 알 수 있

다. A그룹사와 E그룹사의 경우 명시적으로 최고지향에 

대한 부분을 내세우고 있고, B그룹사와 C그룹사의 경

우 고객만족을 통해 직접적인 성과를 창출하겠다는 의

지를 표명하고 있다. D그룹사의 경우 타사에 비해 경쟁

과 우선순위 선점에 대한 내용이 드러나 있지는 않지

만, C그룹사와 마찬가지로 글로벌 관점을 중시함으로

써 국내에서 뿐 아니라 해외에서도 영향력이 있는 기업

이 되겠다는 목표를 가지고 있음을 알 수 있다. 또한 다

섯 개 그룹 모두 경영방식에 있어서 구성원들에 대한 

상호존중과 배려를 중시한다는 점이 드러나 있고, 특히 

A, C, D, E 그룹사는 내부구성원 뿐 아니라 외부 협력

체와의 소통과 신뢰를 소중히 여기겠다는 점을 표방하

고 있다. 즉 각 기업의 고유한 문화를 유지하면서도 공

통적으로 상생과 소통을 중시하고, 궁극적으로는 성과 

창출로 연결시키겠다는 것으로 볼 수 있다. 

핵심가치 교육의 목표 및 실천전략 부분을 살펴보면, 

다섯 개 그룹사 모두 전 임직원이 핵심가치를 일상생활 

속에서 직접 적용하고 실천하는 것을 목표로 하고 있

다. 핵심가치의 공유를 통한 내재화, 그리고 실천을 모

두 고려하고 있는 것이다. 핵심가치 교육대상은 전 그

룹 모두 전 임직원을 대상으로 하고 있다. 또한 모든 기

업에서 시기별, 직급별로 체계적인 핵심가치 교육을 운

영하고 있으며 신입사, 승진 등을 핵심가치 교육을 강

화할 수 있는 주기적 기회로 여기고 있음을 알 수 있었

다. 100% 사내 강사가 진행할 수밖에 없는 핵심가치 교

육의 특성상 모든 기업이 핵심가치 강사 양성과정을 운

영하고 있으며, D그룹사와 E그룹사의 경우 사내에 핵

심가치 강사 양성이 추가로 필요하다고 판단될 경우에 

한해 비정기적으로 운영하고 있었다. 

핵심가치 교육 운영 방식을 살펴보면, 다섯 개 그룹 

모두 집합 교육이 대부분의 교육을 차지하고 있었다. 

차이점으로는 A그룹, B그룹, D그룹사가 전통적인 강

의, 토론 및 발표에 초점을 두고 있는 반면 C그룹사는 

스토리텔링과 미술관, 콘서트 등 인문학적 모티브를 활

용하고 있었고, E그룹사는 스토리를 바탕으로 한 샌드 

드로잉, 연날리기 등 흥미를 유발할 수 있는 방법을 최

대한 활용하고 있는 부분이 타사와 차별화 되는 점이

다. 또한 A그룹, B그룹, C그룹, E그룹사의 경우 온라인 

교육을 실시하고 있으며, A그룹사와 D그룹사의 경우 

UCC를 만들어 제출하게 하는데 이는 A, B, C, D, E그

룹사 모두 대규모 교육을 보다 효과적이고 효율적으로 

진행하기 위해 채택하고 있는 방법이라고 보여 진다. 



 한국콘텐츠학회논문지 '15 Vol. 15 No. 6560

핵심가치 
실천수준

A그룹사 B그룹사 C그룹사 D그룹사 E그룹사

이
해

핵 심
가 치 
도 출 
및 내
용 전
파

-인재제일
-최고지향
-변화선도
-정도경영
-상생추구

-고객을    
 통한 가치 
 창조
-인간존중  
 경영

-고객 
 최우선 
-도전적 
 실행
-소통과    
 협력
-인재존중
-글로벌    
 지향 

-윤리/
 정도/
  합리
-상호
 존중
-배려
-신뢰
-글로벌   
 관점

-이해관계  
 자의 행복
-인간
 위주의   
 경영을    
 통한 
 초일류 
 도달

공
감

핵 심
가치 
교 육 
및 감
정 적 
공유

<교육방식>
-전임직원 
-집합교육
 ·강의/
   토의/
   발표
 ·UCC/
   모노    
   드라마
-온라인    
 과정
 ·동영상  
   강의
-TV 
방송(매일)

<교육방식>
-전임직원
-집합교육
 ·강의/
   토의/
   발표
 ·직접 
  강의체험
-온라인    
 과정
 ·집합
   교육의 
   사전
   교육

<교육방식>
-전임직원
-집합교육
 ·미술관
 ·콘서트
 ·스토리
   텔링
-온라인    
 과정
 ·스토리  
   텔링

<교육방식>
-전임직원
-집합 교육
 ·강의/
   토의/   
   게임
 ·UCC 
   제작
 ·파일럿  
   강의
  (핵심
   가치
   강사
   양성
   과정)

<교육방식>
-전임직원
-워크샵
·모든방식
 (강의/
  토의/
  발표/    
 사례연구/
 롤플레잉
 /샌드     
 드로잉/
 연날리기  
 등)  
-온라인    
  과정
 ·워크샵  
  의 사전  
  과정

<내재화
 전략>
-우수사례  
  에의 
  지속적인 
  노출
-타인 사례 
 공유 후   
 본인 사례 
 에 적용   
 하여 실천 
 계획 작성

<내재화
 전략>
-핵심가치  
에의 지속 
적인 노출

-핵심가치  
와 본인의 
업무를 

 연계하여  
성공 요인 
및 시사점 
을 도출하 
는 과제 
 부여

<내재화
 전략>
-재미와 감 
동을 통한 
카타르    
시스 공유

<내재화
 전략>
-시뮬레이  
션

<내재화
 전략>
-일상업무  
에서의 

 직접 경험

또한 A그룹사의 경우 매일 TV방송을 제작하여 방송한

다는 점이 타사와 크게 차별화되는 점이다. 이는 A그룹

사가 정기적으로 TV방송을 내보냄으로써 사원들이 핵

심가치와 우수사례에 대해 끊임없이 노출되도록 하기 

위한 노력의 일환이라고 볼 수 있다. 

핵심가치 내재화를 위한 전략은 각 그룹의 특성에 따

라 다양한 차이를 보이나, 다섯 개 그룹 모두 주로 사례

공유를 통해 반복적으로 강화가 이루어질 수 있도록 하

고 있었다. 

마지막으로 핵심가치 교육의 평가 및 인사제도와의 

연계를 살펴보면, 다섯 개 그룹 모두 1단계 평가인 반응 

평가(만족도 조사)를 실시하고 있었다. B그룹사의 경우 

이에 한걸음 더 나아가 사전 테스트에 통과하지 못하면 

교육 참여 자체를 제한하는 방식으로 2단계 평가인 학

습 평가도 함께 병행하고 있다. 또한 모든 기업이 인사

제도와 핵심가치를 연계하여, 채용 및 평가 시 핵심가

치를 반영하고 있음을 알 수 있었다. A그룹, D그룹, E

그룹사의 경우 우수사례를 발굴하여 표창을 하고 있거

나 할 예정에 있어 타 사원들의 모범이 될 수 있도록 하

는 제도를 마련해 놓고 있었다. B그룹사와 E그룹사의 

경우 조직 차원에서 정기적인 설문조사를 실시하고, C

그룹사는 정기적인 조직문화진단을 실시하여 사원들이 

핵심가치를 현장에서 얼마나 실천하고 있는지를 측정

하고 있었다. 이는 각 그룹사가 구체적인 방법에서는 

차이가 있지만 지속적으로 핵심가치 공유와 실천을 위

해 다양한 방법으로 노력하고 있다는 것을 보여준다. 

또한 핵심가치 실천 수준을 살펴보면, 다섯 개 그룹

사 모두 핵심가치 내용, 교육방식, 내재화 전략은 다르

지만 공통적으로 핵심가치의 이해 및 공감의 수준에 다

다른 것을 확인할 수 있었다. 그러나 실천 수준에서는 

차이를 보였는데, 그 중 A, E 그룹사의 면담자들만이 

구성원들이 핵심가치를 실제 업무환경에서 실천하고 

있는 수준까지 다다른 것으로 평가하였다. 특히 핵심가

치 실천이 목표이며 이를 실현하기 위해 노력하고 있다

는 인터뷰 내용이 주를 이루었던 타 그룹들과 달리, A, 

E그룹은 이미 실천을 하고 있다는 것을 전제 하에 팀 

운영을 하거나 지키지 않는 사례 발생 시 패널티를 부

여하는 등의 특징을 보인 것이 타 그룹사와의 큰 차별

점이었다. B그룹사의 경우 그렇지 않기 때문에 반응평

가 이외에 학습평가도 진행하고 있으나 핵심가치 실천

도에 크게 영향을 주지 않는 것으로 드러났다. 또한 E

그룹의 경우 타사와 달리 12번의 핵심가치 보완 및 선

포가 있었는데, 이 보완작업에 포함된 내용은 모두 

top-down 방식이 아닌 bottom-up 방식을 거쳐 수렴되

었기 때문에 구성원들이 핵심가치를 실천하는 수준이 

높아질 수 있었다는 것이 또 다른 특징이었다.   

앞에서 살펴 본 바와 같이 국내 대기업 그룹사의 핵

심가치 교육은 각 그룹별 특징에 따라 운영방법에 공통

점과 차이점을 보였다. 기업별 핵심가치 교육 프로그램 

분석현황을 정리하면 다음 [표 7]과 같다.

표 7. 국내 대기업 그룹사의 핵심가치 교육 비교 분석



국내 대기업의 핵심가치 교육 사례연구 561

핵심가치 
실천수준

A그룹사 B그룹사 C그룹사 D그룹사 E그룹사

실 
천

핵심
가치
내재
화

-반응평가
-일상화의 
실천 

 
·핵심가치 
  를 어길  
  시 패널  
  티

- 반응평가
  학습평가

- 반응평가 - 반응평가 - 반응평가
-일상화의 
실천

 ·실제    
   팀별    
   목표가  

핵심가  
치에 
따라    
도출되
고    
이에 기 
초하여  
업무가  
진행됨

비
고

-일상화의 
실천어려움
 ·실천
  계획서 
  피드백의 
형식적

  진행

-일상화의 
실천어려움
 
·현장리더 
  의 핵심  
  가치   
  실천     
  영향력   
  부족

-일상화의 
실천어려움
 
·설문결과 
  이해도/
  공감도에 
  비해 
  실천도의 
  수치가 
  현격히   
  떨어짐

Ⅴ. 결론 및 시사점

본 연구에서는 국내 대기업의 핵심가치 교육 현황을 

체계적으로 분석하여 HRD역할에 대한 시사점을 제시

하고자 하였다. 연구 결과 대기업들은 체계적인 핵심가

치 교육을 조직적으로 실시하고 있었으며, 운영 방법에

서는 각 사의 고유한 특징을 살려 각 사에 맞는 방식으

로 교육을 실시하고 있음이 나타났다. 국내의 대기업 

그룹사 5곳의 핵심가치 교육 현황을 비교, 분석한 결과 

아래와 같은 시사점을 도출하였다.  

첫째, 모든 그룹사가 핵심가치의 내재화와 실천을 목

표로 하고 있지만, 실제 면담 결과 A, E그룹사를 제외

한 HRD담당자들의 의견은 실질적으로 전 임원이 핵심

가치를 일상생활에서 실천하고 있는 수준에는 다다르

지는 못하고 있는 것으로 생각하는 것으로 보였으며, 

이는 블라인드 면담에서도 동일하였다. 따라서 이해-공

감에 머물러 있는 수준을 실천까지 끌어올리는 것이 요

구된다. 이를 위해서는 피상적인 핵심가치 교육을 지양

하고 핵심가치가 업무에 녹아들어갈 수 있는 기회를 제

공하여 실질적으로 행동의 변화를 이끌어 낼 수 있도록 

해야 한다. 특히 면담 결과에서도 나타나듯이, 대규모 

교육을 실시할 때에는 주입식 교육의 형태로 진행되거

나 지루해지기 쉽기 때문에 개개인이 고민하고, 발표하

고, 의견을 공유할 수 있는 기회를 충분히 줄 수 있는 

방법을 고민해야 할 것이다.  

둘째, 동일한 핵심가치라 하더라도 계열사의 업의 특

성을 반영한 사례를 가지고 기업의 상황에 맞는 맞춤형 

핵심가치 교육을 제공해 주어야 한다. 대기업의 계열사

들은 제조, IT, 서비스 등 다양한 직군에 종사하는 사원

들을 대상으로 교육을 하고 있는 입장이다. 이들을 교

육할 때에 단순히 핵심가치를 설명해 주고, 효과가 있

었던 사례 몇 가지를 공유하는 것으로는 충분하지 않

다. 각각의 업종에 종사하는 사원들의 특성에 맞는 교

육방식을 개발하고 그들의 공감과 실천을 이끌어 낼 수 

있는 사례를 제시해 주어야 할 것이다. 특히 해외진출

이 활발하게 진행되고 있는 점을 감안할 때, 해당 지역

에서 근무하는 사원들의 공감을 이끌어내고 실제로 업

무에 적용할 수 있도록 도움을 주는 핵심가치 교육이 

요구된다. 

셋째, 핵심가치 교육에 대한 행동변화 및 성과평가를 

강화하고 실천을 위한 관련 제도를 개발하고 강화해야 

한다. 앞서 살펴보았듯이, 핵심가치 교육에 대한 평가는 

대부분 1단계 평가에 머물러 있는 상태이다. 특히 3단

계 행동 평가와 4단계 결과 평가를 도입하여 핵심가치 

실천 수준이 교육에 따라 어떻게 변화되고 있는지를 파

악하고 보완하는 것이 요구된다. 평가 단계를 확대해야 

문제점의 원인을 조기에 찾고 해결책을 도출할 수 있기 

때문이다. 또한 현재에도 많은 기업이 역량평가 시 핵

심가치를 반영할 수 있는 항목을 일부 사용하고 있으

나, 이를 더욱 확대하여 승진 및 핵심인력 선발 시 핵심

가치와 관련된 평가를 명시하고 강화하는 것이 필요하

다. 사원들이 의식적·무의식적으로 행동과 의사결정 기

준으로 삼을 수 있도록 해 주어야 하기 때문이다. 담당

자 및 블라인드 면담 시 A그룹사의 핵심가치 수용 여부

가 이해, 공감을 넘어선 실천으로 나타난 것은 A그룹사

가 핵심가치를 교육 뿐 아니라 조직의 다른 제도와 강

하게 연계되도록 시스템을 구축하고 있기 때문이다. A

그룹사의 경우 핵심가치대로 행동하지 않으면 제제나 
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징벌을 받기도 하기 때문에 자연스럽게 핵심가치를 실

천할 수밖에 없는 것이다. 또한 마찬가지로 실천의 수

준까지 다다르고 있다는 의견을 보였던 E그룹사 역시 

핵심가치를 보완할 필요가 있을 경우 top down 방식이 

아닌 bottom up 방식으로 일반사원들의 의견을 많이 

받아들일 수 있는 제도를 마련하고 있다. 이처럼 채용

과 평가, 연봉 및 보상, 인재육성 정책과 제도에 핵심가

치 실천 여부 반영을 더욱 확대함으로써 궁극적으로 핵

심가치 교육을 통한 조직의 장기적인 성과 창출에 기여

할 수 있을 것이다. 

결론적으로 기업 이념의 핵심을 이루는 핵심가치를 

각 개인이 심도 있게 이해하고 이를 조직적인 차원에서 

실천하도록 하기 위해서는 핵심가치와 업무 사이의 

alliance 강화를 통한 실천 유도, 사원들의 업무 특성 및 

지역에 맞는 교육 실시, 평가 보완 및 관련 제도와의 연

계 확대 등이 요구된다. 앞으로 기업에서 실시되는 핵

심가치 교육에 대해 활발한 후속연구가 진행되어 효과

적인 교육 방식을 다양하게 발굴해 낸다면, 새로 핵심

가치 교육을 도입할 예정에 있는 기업들 혹은 핵심가치 

교육을 별도로 실시할 여력이 없으나 조직문화의 일부

로 받아들여 성과를 창출하고 싶은 기업들에게 시사점

을 줄 수 있을 것이다. 마지막으로 본 연구는 국내 대기

업 그룹사의 핵심가치 교육만을 대상으로 하였기 때문

에 단일 기업으로 운영되는 기업의 연구결과와는 상이

할 수 있다. 또한 해당 업무 담당자의 시선으로 바라본 

각 그룹사의 핵심가치 교육을 대상으로 하였기 때문에 

연구결과를 그룹사 전체로 일반화할 수 없다는 한계를 

가진다.  
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