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Article at a Glance

유한킴벌리의 ‘우리강산 푸르게 푸르게’ 캠페인은 1984년 나무 심기를 시작으로 숲의 가

치를 알리는 공익광고 캠페인과 학교와 도시에 숲을 조성하는 ‘학교숲’ ‘도시숲’ 운동을 

전개하는 등 ‘숲’을 매개로 사회 문제를 해결해왔다. 올해 40년을 맞은 국내 최장수 숲·환

경 공익 캠페인으로서 우리강산 푸르게 푸르게가 갖는 경영학적 함의와 시사점은 다음과 

같다.

1.  기존의 제도적 환경을 혁신적으로 변화시키는 제도적 기업가정신(Institutional 

Entrepreneurship)으로 기업과 이해관계자의 가치를 동시에 창출하는 새로운 모델을 

제시했다.

2.  가치 있고(Valuable), 희소하며(Rare), 모방이 어렵고(Inimitable), 조직화 가능한

(Organizable) 자원, 즉 VRIO 기준을 충족하는 캠페인을 통해 기업의 브랜드 가치를 

제고했다.

3.  제품 품질 제고 등 시장 이슈와 환경 문제 등의 비시장 이슈를 조화롭게 관리해 기업의 

명성 자본을 축적했다.

4.  브랜드가 사회 문제에 참여해 목소리를 내고 적극적으로 행동하는 ‘브랜드 액티비즘

(Brand Activism)’의 기원으로서 진정성이 검증된 목적 지향 기업으로 자리매김했다.
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(강릉 1900㏊·동해 2100㏊)가 잿더미로 변했다. 

여전히 그날의 상흔이 남아 곳곳이 검게 그을린 

산에 지난 3월 31일, 젊은 부부 120쌍이 모였다. 

벌거숭이가 된 산에 푸른 옷을 입히기 위해서다. 

2인 1조로 짝을 이룬 부부들은 1.8m 간격으로 소

나무 묘목을 심기 시작했다. 한 사람이 곡괭이로 

땅을 파면 다른 한 사람이 묘목을 심고 정성스레 

흙을 채워 넣은 다음, 흰색 천이 달린 대나무 표

시봉을 묘목 옆에 꽂았다. 6~8월 풀베기 철 예초

기를 돌릴 때 어린 나무들이 베이지 않도록 묘목

을 심은 자리임을 표시하기 위해서다. 이날 심은 

나무는 총 2000여 그루. 지난해 이맘때 신혼부부 

110쌍이 이곳을 찾아 심은 산벚나무와 소나무 

3000그루는 90% 이상이 살아남아 푸르게 자라

고 있다.

이곳 강원도뿐만이 아니다. 1985년부터 2023년

까지 경기도, 대전광역시 등 국내 32개 지역의 

민둥산을 찾아 신혼부부들이 매년 나무를 심어

왔다. 우리 산을 푸르게 만들기 위해 이들을 이

끈 주체는 정부도, 시민단체도 아닌 민간기업이

었다. 생활용품 제조사 유한킴벌리다. 1985년 

첫 나무 심기를 시작으로 지금까지 총 5700만

여 그루의 나무를 심고 가꾸고, 숲의 가치를 알

리는 공익광고 캠페인과 학교와 도시에 숲을 조

강원도 동해시 초구동의 봉화대산. 서쪽으로

는 강원도 백두대간의 능선이 보이고 동쪽으로

는 푸른 바다와 해변이 훤히 내려다보이는 이곳 

해발 100m에는 ‘아픈 과거’가 있다. 지난 2022년 

3월 강원도 강릉 옥계면에서 발생한 산불이 번

져 이곳의 나무들을 집어삼켰다. 당시 강릉·동해 

산불로 축구장 5600여 개에 달하는 산림 4000㏊
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성하는 ‘학교숲’ ‘도시숲’ 운동을 전개하는 등 유

한킴벌리가 지속해온 캠페인 ‘우리강산 푸르게 

푸르게’는 올해 40주년을 맞았다. 국내 최장수 

숲·환경 공익 캠페인으로 자리매김한 것이다. 

숲을 매개로 사회 문제를 해결해온 ‘일관성’과 

정부, 시민사회, 전문가와 함께 거버넌스를 구

축해 40년간 캠페인을 이끌어오면서 증명된 ‘지

속성’은 유한킴벌리의 브랜드 가치를 높이는 양

분이 됐다. 이화여대가 발표하는 ‘명성 높은 기

업 순위’에서 2004년 이래 늘 3위권 안에 오르는 

등 유한킴벌리는 윤리적 기업, 친환경 기업으로

서 시장 입지를 단단히 다졌다.

세 번의 대표이사 사장 교체에도 유한킴벌리

가 우리강산 푸르게 푸르게 캠페인의 명맥을 유

지할 수 있었던 비결이 뭘까. 40년을 맞은 국내 

최장수 숲·환경 공익 캠페인으로서 갖는 비즈니

스 가치와 경영학적 함의는 무엇이며, 앞으로 어

떻게 발전해 나가야 할까. DBR이 ‘우리강산 푸

르게 푸르게’ 캠페인 40년의 스토리와 의미를 조

명했다.

“옳은 방향이면 굴하지 말고 나아가야 한다.”

1970~1980년대 대한민국에는 양론이 팽팽했

다. 1960년대부터 20여 년에 걸쳐 진행된 산업화

의 영향으로 환경 문제가 사회적으로 대두되자 

산업 발전을 위해 환경을 희생해도 된다는 논리

와 선진국처럼 우리도 환경친화적인 사회로 나

아가야 한다는 주장이 맞붙었다. 1980년 환경청

이 설립되고 각종 공해 및 환경 문제 연구소 활동

이 활발해지면서 기업의 사회·환경적 책임이 부

각되기 시작했다. 1970년 창립한 유한킴벌리는 

1970년대 중반부터 폐수 정화 및 재사용뿐만 아

니라 원료와 제조 공정 등에 있어 환경을 고려하

는 등 ‘환경 경영’을 신경영 전략으로 채택했다. 

그림 1 우리강산 푸르게 푸르게 연혁

1984년
· 산림자원 기금 조성 공익광고 캠페인

· 산림자원조성기금 운영위원회 조직

1985년 · 신혼부부 나무심기

1988년 · 그린캠프

1995년 · 학교숲 조사 및 연구

1998년

· 숲가꾸기 공공근로사업

· 생명의숲 국민운동 창립 지원

·동북아산림포럼 창립 지원

1999년 · 평화의숲 창립 지원

2000년

· 생태산촌운동

· 아름다운숲전국대회

· 생태산촌 창립 지원

2001년
· 중국 사막화방지 사업

· 문학의집서울 설립 지원

2003년

· 서울숲 조성

· 몽골 토진나르스 숲 조성 

· 서울그린트러스트 창립 지원

2006년
· 진안마을조사단 사업

· 에코피스리더십센터 창립 지원

2007년 · 우리동네숲 사업

2010년 · 생명의 나무심기 및 숲가꾸기 사업

2014년 · 서울 남산숲가꾸기 사업

2015년 · 인덱스가든 사업

2016년
· 공존숲 사업

· 시니어 산촌학교

2017년
· 미래준비의숲

· (화천 양묘장) 사업

2020년

· 탄소중립의 숲 사업

· 동해안 산불피해지 복원 사업

· 유한킴벌리 50주년 나무심기

2022년 · 생물다양성 숲 조성 사업

2023년
· 동해 산불피해지 복원 사업

· 울진 산불피해지 생태복원 사업

자료: 유한킴벌리
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였다. 무엇보다 “나무는 한번 심으면 자라는 데 

몇십 년이 걸리는데 당장 빨리 이익을 내는 것

이 중요한 기업이 이런 사업을 하는 게 효율적

이냐”며 회의적인 시각이 팽배했다.

그러나 문 전 대표 역시 물러서지 않았다. 그

는 “숲이 훌륭해야 국민 삶의 질도 높아진다”

며 유한킴벌리가 지금 왜 이 캠페인을 해야 하

는지를 끊임없이 설득했다. 킴벌리 클라크 호

주의 크리넥스팀이 매출액 중 일부 기금을 코알

라를 지키는 단체에 지원해주는 ‘Help us, Keep 

Koala’ 캠페인 사례를 들며 한국 유한킴벌리도 

‘Help us, Help Keep Korea Green’ 캠페인을 통

해 사회적 책임을 실천해야 한다고 강조했다. 

하지만 자연환경 보호에 대한 대중적 공감대나 

인식이 부족한 상황이었기에 대의만으로는 내

부를 설득하기 어려웠다. 명분이 필요했던 것

이었다. 문 전 대표가 그때 아이디어를 떠올렸

다. 본인이 재량을 발휘할 수 있는 크리넥스 브

랜드 광고의 일환으로 광고비를 집행해 우리강

산 푸르게 푸르게 캠페인을 시작했다.

먼저 숲을 조성하기 위해 크리넥스 매출액의 

1%를 산림자원조성기금으로 조성했다. 제품

의 속성과 우수성을 광고에 활용하는 경쟁사들

과 다른 행보였다. 또한 크리넥스 제품 광고에 

산림 선진국의 비전을 앞세우고 2년 동안 매출

의 1%를 축적하는 한편 1년 가까이 정부를 설

득했다. 이러한 노력 끝에 유한킴벌리는 1984

년 8월 14일 산림청 산하 산림조합중앙회에 첫 

번째 산림자원조성기금을 전달하고 이후 본격

적인 나무 심기 캠페인을 시작한다.

산림 소유주도 임업 전문회사도 아닌 생활용

품을 제조하는 민간기업이 국·공유지에 숲을 

조성한 최초의 사례였다. 먼저 1985년 4월 충북 

제천의 한 민둥산에 잣나무 1만2000그루가 뿌

리를 내렸다. 유한킴벌리가 조성한 첫 번째 숲

국내에 대두되는 환경 문제를 기업으로서 좌시

하지 않고 진지하게 고민한 것이다.

1982년 당시 유한킴벌리 내 크리넥스 마케팅

부장이었던 문국현 전 대표는 선진 경영을 공

부하기 위해 연수를 떠난 호주에서 모국의 환

경 문제를 해결할 단초를 얻었다. 바로 ‘숲’이었

다. 호주는 도시 곳곳에 숲이 울창했고, 숲을 보

존하려는 사회적 노력도 적극적이었다. 일제강

점기 목재 수탈과 한국전쟁을 거치면서 황폐해

진 모국의 산림을 복구하는 일을 나라에만 맡길 

일이 아니라 기업이 함께 바꿔야 한다고 생각했

다. 킴벌리 클라크 호주에서 파견 근무하면서 

한국의 산림을 복구하고 조성하는 국가적 나무 

심기 캠페인을 계획한 문 전 대표는 회사로 돌

아와 이 프로젝트를 제안했다. 그러나 회사 내

부에서도 우려의 목소리가 적지 않았다. 당시 

한강 개발 등 대규모의 공공 프로젝트는 정부가 

주도했기에 민간기업이 나서는 것은 상상하기 

어려운 일이었다. 국내에 전례 없는 사업일뿐

더러 다른 기업 역시 공공사업에는 소극적인 때

신혼인 기자(왼쪽)가 남편과 함께 3월 31일 열린 유한킴벌리 

‘우리강산 푸르게 푸르게 2024 신혼부부 나무심기’ 행사에 직접 참여했다

Downloaded by 1208111436yuhank(DIGITAL), yikim@y-k.co.kr, 2024-04-24

mailto:yikim@y-k.co.kr


May 2024 Issue 1  79

이었다. 캠페인 초기에는 사회적 영향력이 높

은 인사나 유한킴벌리 사업 파트너들과 함께 나

무를 심었다. 그러나 캠페인의 효과는 기대와 

달랐다. 일부 참가자는 나무 심기 캠페인을 기

업이 진행하는 이벤트 정도로 생각해 가볍게 즐

겼고, 계획했던 양의 나무를 다 못 심고 내려오

는 경우도 있었다. 캠페인의 지속가능성을 위

해서는 변화가 필요했다.

고민 끝에 눈을 돌린 식수 주체가 바로 신혼부

부였다. 숲을 지속해서 가꾸는 데 꼭 필요한 자

질 중 하나인 생명의 소중함에 대한 인식과 미

래 세대를 위한 책임감이 가장 높다고 판단했기 

때문이다. 문 전 대표는 “생명을 존중하는 마음

을 갖고 묘목 하나하나를 자기 자식에 대한 약

속처럼 성심성의껏 심어줄 수 있는 사람들, 자

녀들에게 나무 심기 활동을 이어줄 사람들을 생

각하다 보니 신혼부부가 제격이었다”라고 말

했다. 결과는 성공적이었다. 캠페인에 대한 관

심과 참여도가 눈에 띄게 늘었다. 심지어 결혼

하지 않은 커플이 결혼을 했다고 속여 지원할 

정도였다.

국민의 관심 속에 대외적으로 흥행하며 매년 

신혼부부 나무 심기를 진행했지만 유한킴벌리

의 속사정은 그리 좋지 않았다. 1985년 첫 숲을 

조성하고 매년 나무심기 기부금을 정부에 전달

할 때마다 44%의 세금을 부담해야 했기 때문이

다. 민간기업으로부터 정부가 기금을 받는 첫 

사례였기에 아무리 취지가 좋더라도 손비 처리

가 되지 않아 세금 징수가 불가피했다. 그러나 

유한킴벌리는 포기하지 않고 방법을 찾았다. 

공익광고는 손비 처리가 가능했기에 나무 심기

를 위해 정부에 직접 기부하는 금액을 계획보다 

조금 줄이고 공익광고 캠페인을 병행하기로 결

정했다.

유한킴벌리는 TV와 라디오, 신문과 잡지 등 

대중매체를 통한 대국민 인식 개선 활동을 시작

했다. 캠페인 초기인 1980년대에는 숲의 중요

성을 알리면서 캠페인의 의미를 전달하는 데 중

점을 뒀다. 홍수와 가뭄 등 재해 예방을 위한 숲 

조성의 필요성과 산불 예방의 중요성을 주로 담

았다. TV 광고에는 민둥산에 나무들이 하나둘

씩 자라며 울창한 숲을 이루는 장면을 보여주

고, 라디오 광고에서는 동식물을 보존하는 숲

의 가치를 알리기 위해 ‘우리강산의 새소리를 

찾아서’라는 주제로 울새 등 우리나라의 희귀

한 새소리를 들려주기도 했다.

공익광고 캠페인을 진행하면서 최우선으로 

삼은 건 판매도, 마케팅도 아닌 국민적 공감이

었다. 이에 소비자나 국민이 공감하고 캠페인 

참여를 이끌어낼 수 있는 메시지를 전달하는 데 

유한킴벌리가 1985년 처음 나무를 심은 충북 제천 화당리는 현재 울창한 숲을 이뤘다 

사진 제공: 유한킴벌리
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깨끗한 물을 원하며 쾌적한 환경에서 살고 싶

어합니다. 나무를 심고 가꾸며 깨끗한 물을 지

켜가는 마음이 없다면 푸른 숲, 푸른 강의 친구

들은 사라져 가게 됩니다. 물고기들이 마음 놓

고 살 수 있는 곳, 그곳이 바로 우리가 즐겁게 

살 수 있는 곳입니다.”

1992년 3월 발행된 우리강산 푸르게 푸르게 인

쇄광고 문구의 일부다. 당시로선 파격적인 광고

였다. 일반적인 인쇄광고는 카피 문구 1~2줄에 

이미지 위주가 일반적이었지만 유한킴벌리는 

마치 동물도감처럼 멸종위기의 동물 삽화를 가

득 채워 넣고 자세한 텍스트 설명을 더했다. 기사

형 광고인 애드버토리얼(Advertorial)이었다. 광

고지만 신뢰도를 높이기 위해 기사 형식을 취하

고 팩트에 집착했다. 광고 캠페인을 담당한 오리

콤 카피라이터들과 기획자들은 도서관에 가서 

생물학자, 기후학자처럼 과학적인 자료를 찾아

보고 학자들과 교류하며 팩트를 검증했다. 실제

로 이 민물고기들이 사라지는 게 맞는지, 동물 삽

화에 묘사가 틀린 부분은 없는지 등을 일일이 찾

아가며 광고를 만들었다. 유한킴벌리 직원들도 

함께 공부했다. 평일 저녁이나 주말마다 경제정

의실천시민연합(이하 경실련) 소속의 환경운동

가나 산림자원학과, 농생명과학과 교수 등을 초

빙해 강의를 들으며 과학적 팩트에 기반해 우리

강산 푸르게 푸르게 캠페인의 가치를 광고 메시

지로 녹일 방법을 고민했다.

공익광고 캠페인의 진정성을 의심받지 않기 

위해 제품도 노출시키지 않았다. 우리강산 푸

르게 푸르게 캠페인이 크리넥스 매출 기반으로 

진행된 극초기 외에는 숲의 가치와 나무 심기의 

필요성만을 강조할 뿐 공익광고에 유한킴벌리 

제품을 드러내지 않은 것이다. 판매, 마케팅 부

서 담당자들이 이왕 하는 공익 캠페인에 크리넥

집중했다. 1984년부터 15년간 우리강산 푸르

게 푸르게의 공익광고 캠페인을 이끈 신강균 전 

오리콤 이사는 “단순히 ‘나무를 심자’ ‘크리넥

스 매출액의 1%를 나무를 심는 데 사용한다’라

는 메시지만 주는 것은 일방적인 고지일 뿐 국

민의 공감을 이끌어내기 어렵다고 봤다”며 “숲

이 국민에게 어떤 영향과 이득을 주는지 담아내

는 데 집중했다”고 설명했다. 숲이 사라지면 더 

이상 볼 수 없는 민물고기, 나비, 야생동물, 텃새

들을 소개하며 국민의 감성을 자극했다.

“경기도 수원 서호에는 머리끝에서 꼬리지느

러미 끝까지 5.5센티미터를 넘지 않는 자그맣

고 귀여운 물고기, 민물조개를 먹고 살아가는 

한국특산종 ‘서호납줄갱이’가 모여 살고 있습

니다. 그러나 부근의 숲이 파괴되고 서호의 물

이 말라가면서 서호납줄갱이는 사라져 버렸

습니다. 이제 우리나라 어느 곳에도 ‘서호납줄

갱이’는 없습니다. 우리는 누구나 맑은 공기와 

1992년 3월 발행된 ‘우리강산 푸르게 푸르게’ 인쇄 광고
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스나 뽀삐 제품 광고도 넣어 달라고 요구한 적

도 있지만 리더십 선에서 일축했다. 제품을 강

조하면 소비자들의 공감을 끌어내지 못하고 캠

페인의 진정성이 훼손될 우려가 있었기 때문이

다. 유한킴벌리 지속가능경영부문장인 손승우 

전무는 “나무를 심고 숲을 가꾸면서 회사를 내

세우는 것은 공익적인 취지에도 맞지 않을 뿐 

아니라 NGO, 전문가 등 다양한 이해관계자의 

적극적인 참여에도 장애가 된다. 캠페인이 잘

돼서 우리 사회가 발전하면 회사도 같이 잘되는 

것이다. 어떻게 하면 캠페인이 잘될지, 사회적

으로 큰 영향을 미칠지에만 주안점을 두면 된다

는 게 문 전 대표 때부터 이어져오던 철학이다”

라고 설명했다.

44%의 세금을 감수하면서도 꿋꿋이 매년 150

만 그루씩 나무를 심어오던 유한킴벌리는 1994

년 김영삼 정부가 들어서고 나서야 산림자원조

성기금에 대해 면세 처리를 받는다. 10년간 이

어온 나무 심기와 대국민 인식 개선 광고 캠페인

이 공익 활동으로 인정받은 것이다. 문 전 대표는 

“세금을 부과하겠다고 하면 기업들은 움찔하고 

위축되기 마련인데 그런 마음가짐이면 아무것

도 못한다”며 “10년씩 세금을 내더라도 옳은 방

향이면 가겠다는 마음으로 좌절하지 않고 목소

리를 내고, 사회적 합의를 이끌어내는 끈기와 사

명감, 리더십이 필요했다”고 말했다.

40년 헤리티지의 비결, 

이해관계자 거버넌스 구축

우리강산 푸르게 푸르게 캠페인을 만든 문 전 

대표가 2007년 유한킴벌리를 떠난 후 2024년 4

월 현재까지 유한킴벌리의 대표이사는 세 번 바

뀌었다. 김중곤, 최규복 전 대표를 거쳐 2021년 

진재승 현 대표이사가 취임하며 여러 차례 리

더십이 바뀌었지만 캠페인의 명맥은 유지됐다. 

오히려 신임 대표이사들은 취임 시마다 우리강

산 푸르게 푸르게를 유산으로 여기고 잘 계승, 

발전시켜 나가겠다는 약속을 강조했다. 이처럼 

40년간 유한킴벌리가 우리강산 푸르게 푸르게

의 헤리티지를 지켜올 수 있었던 비결이 무엇일

까. 손 전무는 “명확한 목적의식과 이해관계자

의 지지”를 꼽는다. 시대가 변하더라도 숲을 통

해 사회문제를 해결하겠다는 일관되고 명확한 

목적의식과 사원, 정부, 시민사회 등 다양한 이

해관계자의 지지가 캠페인의 든든한 버팀목이 

돼 줬다는 설명이다.

단순히 오랫동안 캠페인을 지속한다고 이런 

사회적 지지가 자연스레 생겨나는 건 아니다. 

우리강산 푸르게 푸르게가 범국민적 캠페인으

로 발전하고 사회적 변화의 마중물이 될 수 있

도록 유한킴벌리가 다양한 분야의 이해관계자

들과 거버넌스를 구축했기에 가능한 일이었다. 

유한킴벌리는 정부 및 정부 산하기관, 기업, 숲· 

환경 NGO, 학계 등과 파트너십을 맺어 적은 노

력을 들여도 큰 사회적 효과로 확산될 수 있는 

구조를 만드는 데 집중했다. 외환위기를 극복

하는 데 힘을 보태기 위해 정부, 시민사회와 함

께 머리를 맞대 출범한 ‘생명의숲 국민운동’이 

대표적이다.

1996년 산림청과 경실련 등 시민사회 관계자

들과 함께 세계 경제 동향을 주시하던 유한킴

벌리는 다가올 대규모 실업 사태를 직감했다. 

홍콩의 중국 반환에 따른 뱅크런, 일본의 부동

산 폭락에 따른 은행의 몰락과 외환 회수에 따

라 외환위기가 올 것이라고 전망했다. 문 전 대

표는 1997년 10월 최열 환경운동연합 사무총

장과 당시 산림청 조림과장이던 조연환 전 산

림청장 등 각계 인사들을 불러 모아 “이제 곧 경

제위기가 오니 대비해야 한다”며 “만일 대량 
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용 정책을 주문했다. 선제적으로 준비하고 있

던 유한킴벌리와 산림청은 실업자를 고용하는 

‘숲 가꾸기 공공근로 사업’을 빠르게 제안할 수 

있었다. 우리강산 푸르게 푸르게 캠페인으로 

인연을 맺어온 이보식 당시 산림청장이 정부 관

계자들을 설득한 끝에 1998년, 실업자를 고용

한 숲 가꾸기 공공근로사업이 출범했다. 

그러나 숲 가꾸기 사업에 대한 국민적 공감대

를 얻어내는 건 쉽지 않은 일이었다. 국민 대다

수는 나무 심기의 필요성에 대해서는 공감했

다. 하지만 일부 수목을 베야 하는 숲 가꾸기의 

필요성에 대한 인식은 저조했다. 숲 가꾸기에 

대한 국민 인식을 개선하기 위해 유한킴벌리는 

다시 한번 다양한 이해관계자와 힘을 모았다. 

건강한 숲을 위해서는 숲 가꾸기가 꼭 필요하다

는 점을 홍보하기 위해 국민 운동을 전개하기로 

한 것이다. 

1998년 3월 유한킴벌리와 숲 가꾸기 사업을 

함께 준비했던 경실련, 환경운동연합, 녹색연

합 등 시민단체와 산림청 등 정부 관계자, 학계 

전문가들과 언론인, 종교인 등 각계 오피니언 

리더가 참여한 ‘생명의 숲 가꾸기 국민운동’이 

이때 출범했다. 다양한 이해관계자가 참여하는 

국민 운동으로 탄력을 받은 숲 가꾸기 공공근로

사업은 1998년 시작돼 2002년까지 5년 동안 연 

1554만 명의 실업자를 고용해 총 44만 ㏊의 숲

을 조성했다. 당시 숲 가꾸기 공공근로사업은 

매년 연말 진행되는 전문기관 평가에서 가장 우

수한 실적을 올린 모범 사업으로 평가받기도 했

다. 이런 성과 뒤에는 이해관계자와의 거버넌

스를 유지, 발전시키려는 유한킴벌리의 노력이 

있었다는 사실을 부정하기 어렵다. 

생명의숲에서 활동하며 숲 가꾸기 운동 활성

화에 기여한 이강오 전 한국임업진흥원 원장은 

“산림청과 환경단체, 기업과 전문가들은 서로 뭉

실업 사태가 발생하면 미국의 시민자원보전단

(CCC, Ｃivilian Ｃonservation Ｃorps)을 벤치마

킹해 ‘숲 가꾸기 공공근로 사업’을 제안해야 한

다”고 설명했다. 시민보전단이란 1930년대 프

랭클린 루스벨트 미국 대통령이 추진한 정책으

로 대공황 시기에 실업자가 대거 발생하자 200

만여 명의 젊은이가 나무 심기와 삼림 개간, 도

로 보수, 하천 개간 등 국유지를 보존하는 작업 

현장에 투입한 정책이다. 문 전 대표의 주도로 

산림청과 경실련, 환경운동연합, 녹색연합 등 

시민사회 단체들과 외환위기에 대비하기 위해 

결성된 팀은 CCC 프로그램을 한국에 접목하기 

위한 준비 작업을 착수한다. 그리고 3개월 후인 

1997년 12월 한국에는 실제로 외환위기가 터

졌다.

1998년, 막 출범한 김대중 정부는 대책 없이 

실업자가 쏟아지는 상황에서 각 정부 부처에 고

1998년 숲가꾸기 

공공근로사업 발대식(위)과 

작업 현장(아래)

사진 제공: 유한킴벌리

Downloaded by 1208111436yuhank(DIGITAL), yikim@y-k.co.kr, 2024-04-24

mailto:yikim@y-k.co.kr


May 2024 Issue 1  83

치기 쉽지 않은 사람들인데 이들을 매달 모아 운

영위원회의를 여는 등 거버넌스를 튼튼하게 지

켜 나가려는 유한킴벌리의 노력이 컸다”며 “10

이라는 지렛대를 가지고 전문가의 시간과 역량, 

정부의 재정과 사람, 시민사회의 에너지와 사회

적 영향력을 활용해 100 이상의 효과를 거두는 

거버넌스 모델을 만든 게 우리강산 푸르게 푸르

게 캠페인이 롱런할 수 있었던 성공 요인이라고 

생각한다”고 말했다. 이해관계자 거버넌스를 통

해 성장한 숲 가꾸기는 2003년 공공근로사업이 

종료된 이후에도 정부 정책 사업으로 채택돼 매

년 2000억 원 규모의 예산을 투입한 산림청의 대

표 사업으로 발전했다.

‘우리강산 푸르게 푸르게’의 

 경영학적 함의와 시사점

1984년 나무 심기로 시작한 우리강산 푸르게 

푸르게 캠페인은 사회 변화에 발맞춰 진화해왔

다. 1995년부터 학교 운동장을 비롯한 학교 옥

외공간을 숲으로 만드는 ‘학교숲 운동’을 추진

하고, 2000년대 들어서는 도시 내 공원과 산림, 

가로수, 정원 등을 조성해 도시의 생태계 기능

을 회복하고 시민들이 누릴 수 있는 녹색 생활 

공간을 늘리는 ‘도시숲 운동’을 펼쳤다. 나아가 

국내 황사 피해를 줄이기 위해 중국과 몽골에 

숲을 조성하고, 황폐화된 북한 산림을 복구하

기도 했다. 북한과 몽골, 중국에 유한킴벌리가 

심고 가꾼 나무는 2600만 그루 이상이다. 이 밖

에도 나무 심기뿐만 아니라 1980년대 환경 문

제에 대한 관심이 높지 않던 시절, 청소년을 대

상으로 기획한 캠프형 환경 교육인 ‘그린캠프’

도 2024년 현재까지 명맥을 이어오고 있다.

숲을 매개로 변화하는 사회 문제를 해결해온 

우리강산 푸르게 푸르게가 창출한 사회적 성과

는 뚜렷하다. 우리나라와 동북아시아에 2023년 

기준 5700만여 그루의 나무를 심고 가꿨으며, 

17만여 개의 일자리를 창출했다. 1997년까지는 

산림청이 국민을 대상으로 진행하는 설문조사 

항목에 ‘숲 가꾸기’가 포함조차 되지 않았다. 하

지만 유한킴벌리가 다양한 이해관계자와 함께 

숲 가꾸기 공공근로사업을 이끌고 생명의 숲 가

꾸기 국민운동이 출범한 이후 산림에 관한 국민 

인식이 확산됐다. 이에 2023년 설문조사 결과, 

82.9%의 국민이 숲 가꾸기가 필요하다고 응답

하기도 했다.

주목할 점은 우리강산 푸르게 푸르게가 사회

적 가치뿐만 아니라 비즈니스 가치도 창출했다

는 점이다. 40년간 추구해온 환경친화적인 가

치가 기업의 이미지로 굳어져 브랜드 가치를 

높인 것이다. 유한킴벌리가 마크로밀 엠브레

인에 의뢰해 2023년 10월 성인 남녀 1000명을 

대상으로 기업 브랜드 소비자 인식 조사를 시

행한 결과, 제품 제조사가 유한킴벌리라는 사

실을 알았을 때 소비자의 제품 선호도가 평균 

27%p 높아지는 것으로 나타났다. 또한 “유한

킴벌리라는 기업 이미지가 제품을 살 때 긍정

적인 영향을 미치나요?”라는 설문에는 81.8%

의 소비자가 “그렇다”고 답했다. 유엔글로벌

콤팩트(UNGC)가 ESG(Environment, Social, 

Governance)를 처음 언급한 2004년보다 무려 

20년이나 앞선 1984년부터 우리강산 푸르게 

푸르게 캠페인을 이어오며 그린 오션(Green 

Ocean) 1 을 선점해 브랜드 가치와 기업 경쟁력

을 높인 유한킴벌리 사례가 갖는 경영학적 함의

과 시사점은 무엇일까. 앞으로 우리강산 푸르

게 푸르게는 어떤 방향으로 발전해 나가야 할

까. 유한킴벌리의 캠페인은 국내 대표 ESG 활

동으로서 많은 국내외 학계 및 업계에도 이미 

큰 영감을 제공해왔다. 이 캠페인의 성과를 진

1     친환경에 핵심 가치를 두고 환

경ㆍ에너지ㆍ기후변화 문제 해결

에 기여하는 ‘저탄소 녹색경영’을 

통해 새로운 시장과 부가가치를 

창출하는 것
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대표적으로 하버드경영대학원의 마이클 포터 

교수와 마크 크레이머 교수는 기업이 다양한 이

해관계자의 이익에 부합하는 새로운 제품 및 서

비스를 설계하고, 기존의 공급망에 연관된 이해

관계자의 이해를 폭넓게 고려해 생산성을 재정

의하며, 지역사회의 요구와 기업의 수요가 맞닿

는 지점에서 지역 개발을 추구함으로써 공유가

치를 창출(Creating Shared Value)할 수 있다고 주

장했다. 2  또한 로널드 미첼 미국 텍사스공과대 

롤스 경영대학 교수 및 공동 연구진은 성공적인 

이해관계자 중심 경영을 위해서는 각각의 이해

관계자가 갖는 기업에 대한 영향력, 이해관계자

의 정당성, 이해관계자의 요구가 갖는 시급성 등

을 고려해 기업이 우선적으로 집중할 이해관계

자를 선별해야 한다고 조언한 바 있다. 3

이렇듯 현재 부상하고 있는 ESG 경영의 지배

적 흐름은 이해관계자 환경에 대한 기업의 적

응을 강조한다. 다양한 이해관계자의 경제, 사

회적 요구에 기업이 발맞춰 나갈 때 성공적인 

ESG 경영이 가능하다는 것이다. 하지만 주어

진 환경에 대한 조직의 적응이 성공적인 ESG 

경영의 유일한 메커니즘일까? 환경 적응이 유

일한 메커니즘이 아니라면 어떤 다른 대안이 있

을까? 유한킴벌리의 우리강산 푸르게 푸르게 

캠페인은 바로 이 지점에서 우리의 상상력을 자

극한다. 유한킴벌리가 40년 넘게 지속해온 캠

페인이 기업과 사회에 기여한 유·무형의 성과

를 고려할 때 이는 분명 성공적인 ESG 경영 사

례다. 그러나 흥미로운 점은 이 캠페인의 성공

이 ESG 경영의 효과성을 설명할 때 흔히 쓰이

는 환경 적응의 메커니즘으로는 쉽게 설명되지 

않는다는 것이다.

우리강산 푸르게 푸르게 캠페인은 이해관계

자의 요구가 선명하게 자리 잡기 전부터 시작

됐다. 캠페인이 출범한 1984년 당시 국내에서

단하고 앞으로의 행보에 가이드를 제시하는 것

은 유사한 활동을 기획하는 후발 기업들에도 큰 

인사이트를 줄 수 있다는 뜻이다. 이에 DBR은 

커뮤니케이션 및 전략, 브랜딩 등 다양한 관점

에서 유한킴벌리의 ESG 활동을 해석할 수 있는 

국내외 대표 연구자들에게 의견을 물었다. 이

들이 진단한 ‘우리강산 푸르게 푸르게’ 캠페인

의 과거 40년, 그리고 향후 40년에 대한 평가와 

제언을 정리해 소개한다.

이해관계자 요구보다 한발 앞선  

‘제도적 기업가정신’…   

이제는 새로운 도전이 필요한 때

김선태  존스홉킨스대 케리경영대학원 교수

1980~1990년대를 풍미했던 주주 중심 기

업 경영의 시대가 저물고 2000년대 이후 주주 

이외의 다양한 이해관계자 이익을 고려하는 

ESG 경영이 강조되고 있다. 2019년 미국 200

대 대기업 협의체인 비즈니스 라운드테이블

(Business Roundtable)이 주주 자본주의를 넘어

서는 이해관계자 자본주의를 선언하면서 ESG 

경영은 더 이상 급진적 사상이 아닌 기업 운영

의 보편적 원리로 자리매김하는 추세다. 이런 

이해관계자 중심 경영의 저변에는 기업의 환

경 적응이 성과를 결정한다는 근본적인 전제

가 깔려 있다. 즉, 주주뿐만 아니라 임직원, 협

력업체, 소비자, 정부, 지역사회 등 다양한 이

해관계자의 변화하는 요구가 기업 경영의 주

요 환경을 구성하며, 급변하는 환경에 빠르고 

역동적으로 부응함으로써 ‘조직-환경 적합성

(Organization-Environment Fit)’을 제고하는 것

이 기업 성과로 이어진다는 것이다.

2     Porter, M., & Kramer, M. 

(2011). Harvard business 

review: creating shared value. 

Harvard Business Review, 

89(1/2), 62-77.

3     Mitchell, R. K., Agle, B. R., & 

Wood, D. J. 1997. Toward a 

Theory of Stakeholder 

Identification and Salience: 

Defining the Principle of who 

and What Really Counts. 

Academy of Management 

Review, 22(4): 853–886.

김선태 교수(suntae.kim@

jhu.edu)는 서울대 경영대

학 학사와 석사를 거쳐 미국 미시간

대에서 경영학 박사학위를 취득했

으며 현재 미국 존스홉킨스대 케리

경영대학원에서 조교수로 재직하고 

있다. 위기, 가난, 차별과 같은 역경

의 상황에서 어떻게 새로운 조직 형

태가 나타나는지를 미국 디트로이

트, B Corp 운동, 탈북민 창업, 한국

의 COVID-19 대응 등 다양한 맥락

에서 연구하고 있다.
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을 지속해온 사례는 국내외를 막론하고 흔치 않

다. 예를 들어 미국의 벤앤드제리스 아이스크

림(Ben & Jerry’s Ice Cream)은 다양한 사회, 환

경적 이슈에 적극 목소리를 내는 것으로 유명하

다. 그러나 시대 변화에 따라 회사가 집중한 이

슈와 이니셔티브들도 다양하게 변화해왔다. 반

면 유한킴벌리의 캠페인은 환경에 따라 변하지 

않고 오히려 일관성을 유지했다.

1998년 외환위기 당시 유한킴벌리가 인력 운

용을 4조 2교대로 혁신함으로써 감원 없이 위기

를 극복한 사례는 잘 알려져 있다. 하지만 이런 

위기 상황에서도 유한킴벌리는 산림 자원 조성 

사업에 1997~1999년 변함없이 3억5000만 원을 

매해 출연했으며 같은 기간, 매년 50만 그루의 나

무를 심고 가꿨다. 경제 위기 상황에서 주주, 임

직원 등 주요 이해관계자들의 요구는 경제적 이

슈에 초점을 맞췄을 테지만 그럼에도 유한킴벌

리는 캠페인을 지속하는 동시에 시민단체 등과 

협력해 생명의숲 국민운동을 일으키고, 이를 통

해 외환위기 시기 대거 발생한 실업자를 숲 가꾸

기 공공근로사업을 통해 재고용하는 데 기여했

다. 당시 캠페인 광고 문구를 보면 “패전의 아픔

을 딛고 애국심으로 세계적인 흑림을 가꾸어낸 

나라-독일” “숲 가꾸기로 경제 공황을 극복하고 

희망을 찾은 나라-미국” 등을 언급하며 “숲을 키

우는 것은 희망을 키우는 것입니다”라고 역설한

다. 환경보전과 숲 가꾸기를 경제 위기 시기에 동

떨어진 활동이 아닌 오히려 위기를 극복하는 방

법으로 제시하고 있는 것이다.

이런 맥락에서 유한킴벌리의 행보는 기존 

ESG 경영의 문법으로는 쉽게 설명되지 않는

다. 이해관계자들의 요구에 발맞추기보다 이해

관계자의 인식을 새롭게 만들고 변화시켜왔다. 

그렇다면 기존의 이해관계자 중심 경영 이론 틀

에 들어맞지 않는 유한킴벌리의 여정을 경영학

는 환경 문제에 대한 사회적 인식이 미미했다. 

1984년 대한민국의 국민소득은 5000달러에 못 

미쳤고, 서울 지하철 2호선 신규 개통 등 도시화

를 위한 인프라 구축과 함께 사회 전체가 고도 

산업화를 향해 힘차게 달려가던 시기였다. 4  환

경 문제를 관할하는 정부 부서인 환경청이 불과 

4년 전인 1980년 보건사회부 외청으로 처음 설

립됐고, 1990년대 낙동강 페놀 유출 등의 굵직

한 사건들을 통해 산업화로 인한 환경오염 문제

가 본격적인 사회 문제로 대두되기 전까지는 이

해관계자들이 환경 관련 요구를 기업에 제기하

는 일이 흔치 않았다. 1984년 당시 ‘환경’이란 

단어는 개인이 자라난 지역, 학교 등 성장 배경

을 지칭할 때 주로 쓰였을 뿐 ‘자연’과 연계되는 

개념이라는 인식 자체가 생소했다. 자연환경 

보전을 위한 기업의 사회적 역할에 대한 요구 

자체가 미미한 상황에서 유한킴벌리는 환경 적

응을 통한 이익을 보기보다 오히려 손해를 보며 

캠페인을 시작했다. 1984년 캠페인 초기 환경

청은 유한킴벌리가 출연한 기금에 대해 감세는

커녕 오히려 세금을 징수했다. 이처럼 우리강

산 푸르게 푸르게 캠페인은 이해관계자 요구에 

부응한 것이 아닌 요구에 앞서 선도적으로 ESG 

경영을 실천한 사례라는 점에서 주목해볼 필요

가 있다.

또한 ESG 경영 관점에서 주목할 만한 우리강

산 푸르게 푸르게 캠페인이 갖는 가치는 바로 

지속성이다. 유한킴벌리는 다양한 이해관계자

의 변화하는 요구에 발맞춰 역동적으로 ESG 경

영의 초점과 내용을 재빠르게 변화시키기보다

는 환경 이슈가 시급히 해결해야 할 문제로 주

목받지 않아도, 숲의 중요성에 대한 사회적 인

식이 미미해도 캠페인의 가치를 고수하며 꾸

준히 지속해왔다. 한 기업이 하나의 사회, 환경

적 이슈에 집중해 40년 넘게 변함없이 캠페인

4     2023년 제20회 유한킴벌리 이해

관계자위원회 문정빈 고려대 경영

대학 교수 발표 참고
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땅히 해야 할 환경보전 활동의 일환으로 변모시

켰다. 이런 인지적 제도의 전환은 공식적인 제

도 변화로 이어졌다. 1984년 유한킴벌리의 산

림자원조성기금 마련으로 시작된 우리강산 푸

르게 푸르게 캠페인은 1999년 산림청의 녹색사

업단 형성으로 이어졌다. 또한 1988년 유한킴

벌리가 시작한 청소년 대상 캠프형 환경 교육인 

‘그린캠프’ 등을 통해 숲 체험을 유의미한 활동

으로 여기기 시작했고, 이는 숲 해설가 등 관련 

직종의 태동으로 이어졌으며, ‘산림교육 활성

화에 관한 법률’ 등 새로운 법 제정에 중요한 단

초 역할을 했다. 숲 가꾸기뿐만 아니라 학교와 

도시에 숲을 조성하는 ‘학교숲’ ‘도시숲’ 운동은 

2020년 ‘도시숲 등의 조성 및 관리에 관한 법률’

과 같은 도시숲 관련 제도 체계화에 이바지했

다. 우리강산 푸르게 푸르게는 제도적 환경 제

약에 순응하기보다 주도적으로 제도 환경을 바

꿔가는 제도적 기업가정신이 유한킴벌리의 조

직 DNA에 각인돼 있음을 보여주는 단적인 사

례다.

유한킴벌리가 캠페인을 통해 보여준 제도적 

혁신의 또 다른 특징은 정부, 시민/환경단체, 

학교, 도시 등 다양한 영역의 파트너와의 협력

을 통해 제도 환경 변화를 이뤄냈다는 점이다. 

산티 푸나리 영국 런던시티대 베이즈경영대학

원 교수는 기업, 정부, 민간 등 다양한 제도적 영

역이 중첩되는 공간(Interstitial Space)에서 제도

적 혁신이 일어난다고 말한다. 기업가, 정부 정

책 담당자, 비영리조직 운동가 등 서로 다른 영

역에 속한 행위자들이 만나 하나의 목적을 달성

하기 위해 협력할 때 기존 제도의 틀을 넘어서

는 새로운 활동이 일어나고 정당성을 얻게 된

다는 것이다. 6  유한킴벌리가 보여준 다양한 이

해관계자와의 협력은 외환위기와 함께 시작된 

‘생명의 숲 국민운동’에서 두드러지게 나타난

적으로 어떻게 설명할 수 있을까? 40년의 여정

에서 관찰되는 흥미로운 패턴은 이 캠페인이 이

해관계자들의 인식 변화를 선도하고 이에 따른 

제도 변화를 이끌어냈다는 점이다. 예를 들어 

캠페인의 주요 활동에는 나무 심기뿐만 아니라 

때론 기존의 나무를 베어야만 하는 숲 가꾸기가 

포함됐다. 그러나 1990년대까지만 해도 숲을 가

꾸기 위해 일부 나무를 베어야 한다는 인식은 널

리 자리 잡지 않았었다. 숲 가꾸기 활동은 1997

년까지 산림청의 국민 대상 설문조사에 포함조

차 되지 않았다. 하지만 유한킴벌리가 1985년부

터 시작한 숲 가꾸기 활동은 공익광고, 그린캠

프, 신혼부부 나무심기 운동 등을 통해 조금씩 

대중 인식 속에 자리 잡기 시작했다. 일부 나무

를 베고 숲을 가꿈으로써 숲이 더 건강해진다는 

사회적 인식을 형성시킨 것이다. 산림청이 실시

한 설문조사에 따르면 숲 가꾸기 필요성에 대한 

국민 인식은 2010년 23%, 2023년 약 83%로 가

파르게 증가했다. 유한킴벌리의 캠페인이 이해

관계자의 요구를 도리어 창출한 셈이다.

조직학에서는 기업의 이런 활동을 제도적 기

업가정신(Institutional Entrepreneurship)으로 

개념화한다. 줄리 바틸라나 하버드경영대학원 

교수와 연구진에 따르면 기업가(Entrepreneur)

가 새로운 기업을 만드는 것처럼 제도 혁신가

(Institutional Entrepreneur)는 기존의 제도적 환

경에 존재하는 자원들을 활용해 새로운 제도를 

만들거나 기존의 제도적 환경을 혁신적으로 변

화시킨다. 5  여기에서 일컫는 제도란 우리가 흔

히 생각하는 공식적인 법 체제와 규제뿐만 아니

라 일상생활에서의 관습과 같은 규범적 제도, 

그리고 우리가 이른바 상식이라며 당연하게 여

기는 인식과 믿음을 지칭하는 인지적 제도까지 

포함한다. 앞서 설명했듯 유한킴벌리의 제도적 

기업가정신은 숲 가꾸기를 생소한 활동에서 마

5     Battilana, J., Leca, B., & 

Boxenbaum, E. 2009. How 

Actors Change Institutions: 

Towards a Theory of 

Institutional Entrepreneurship. 

Academy of Management 

Annals, 3: 65–107.

6     Furnari, S. 2014. Interstitial 

Spaces: Microinteraction 

Settings and the Genesis of 

New Practices Between 

Institutional Fields. Academy 

of Management Review, 

39(4): 439–462.
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이고, 그것이 현재의 제도적 환경에서는 어떻

게 새로운 혁신으로 발현될 수 있을지, 그리고 

어떤 영역에서 혁신을 일으켜 사회적 가치를 창

출할지에 대한 깊은 고민으로 향후 40년을 이

어 나가길 바란다.

VRIO 가치 빛난 차별화의 힘…  

한국의 혁신 수출하는 역혁신 사례 

만들어야

문정빈  고려대 경영대학 교수 

유한킴벌리가 우리강산 푸르게 푸르게 캠페

인을 시작한 1984년은 지금과는 다른 세상이었

다. 휴대폰은 고사하고, 서울 내 가정의 유선전

화 보급률은 72%에 불과했고, 인텔 286 CPU가 

최첨단 컴퓨터 사양이던 시기였다. 현재 세계

에서 시가총액이 높은 10대 기업 중 엔비디아, 

아마존, 알파벳, 메타, TSMC 다섯 개 기업은 아

직 세상에 나오기도 전이었다. 1984년은 전략

경영 분야에서 두 편의 기념비적인 저작이 출간

된 해이기도 하다. 미국 버지니아대 에드워드 

프리먼 교수는 저서 『Strategic Management: A 

Stakeholder Approach』에서 이윤 극대화를 추

구하는 주주 중심 경영에 대비해 다양한 이해관

계자와의 공존을 모색하는 이해관계자 중심 경

영을 제시하며 2019년 비즈니스 라운드테이블 

선언으로 이어지는 전통을 확립했다. 7  미국 미

시간대 버거 워너펠트 교수의 논문 ‘A resource 

based view of  the firm’은 기업 경쟁 우위의 원

천으로서 제품의 경쟁력이 아닌 기업이 보유한 

자원의 경쟁력을 강조했다. 이는 타 기업이 모

방할 수 없는 무형자산이 기업가치를 결정하는 

가장 중요한 요인으로 자리 잡은 현재의 상황을 

다. 유한킴벌리는 이 운동의 구심점이 되면서 

산림청, 환경단체, 환경 전문가, 그리고 기업이 

한자리에서 만나는 중간 공간(Interstitial Space)

을 조성했다. 그리고 이 공간에서 생겨난 다양

한 아이디어가 기존 환경 관련 제도의 틀을 깨

기 시작했다. 학교숲 조성 운동을 통한 인식 변

화가 대표적인 예다. 사업 초기에는 숲 조성이 

학생들의 체육 공간을 줄인다며 비판을 받았

다. 하지만 점차 더 많은 학생이 학교숲을 경험

하면서 학교에 조성된 숲이 학생들의 정서 안정

과 학업 환경에 도움을 주고, 심지어는 성적 향

상에도 긍정적인 영향을 끼친다는 점이 알려지

기 시작했다. 나아가 학교 주변 시민들도 숲을 

이용하기 시작하면서 학교숲에 대한 인식은 점

차 긍정적으로 변했고 학교에 녹지 공간을 만드

는 새로운 활동은 사회적 정당성을 얻었다.

유한킴벌리는 우리강산 푸르게 푸르게 캠페

인을 통해 다양한 이해관계자와 함께 제도적 환

경을 바꿔 나갔다. 단지 이해관계자의 요구를 

파악하고 수용하는 활동에 자원을 투입해 공유

가치를 창출하는 것을 넘어 기업이 이해관계자

들과 직접 부대끼며 함께 문제를 해결하는 과정

이 새로운 제도적 환경을 조성할 수 있음을 보

여주고 기업과 이해관계자의 가치를 동시에 창

출하는 새로운 모델을 제시했다. 이는 이미 알

려진 소비자 수요에 맞추기보다 존재하지 않던 

소비자의 새로운 수요를 만들어내는 제품 혁신

과 유사하다.

 한편 우리강산 푸르게 푸르게 캠페인의 향후 

40년을 위해서는 새로운 도전을 이어 나가야 

한다. 유한킴벌리가 지난 40년간 지속해온 숲 

가꾸기 운동은 이제 더 이상 혁신적인 것이 아

닌 보편적인 사회 활동으로 자리 잡았다. 이제

는 다시 한번 인식 전환과 제도 혁신을 선도해

야 할 시점이다. 유한킴벌리의 정체성이 무엇

7     Freeman, R.E. 1984. Strategic 

Management: A Stakeholder 

Approach. Pitman, Boston.

문정빈 교수(jonjmoon@

korea.edu)는 서울대 경제

학과를 졸업하고 런던정경대(LSE)

에서 경제학 석사, 펜실베이니아대 

와튼스쿨에서 경영학 박사학위를 

받았다. 중국 상하이교통대를 거쳐 

고려대에 재직 중이며 연구 분야는 

비시장 전략, 글로벌 전략, ESG와 

지속가능 경영 등이다. 『Strategic 

Management Journal』 『Journal 

of International Business 

Studies』 『경영학 연구』 『전략

경영연구』 등 다수의 국내외 저널

에 논문을 게재했으며 『전략경영연

구』 편집위원장을 맡고 있다.
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특히 이윤과 기업 가치를 높일 수 있다고 주장

하며, 규범적 관점의 이해관계자 이론에서는 

이윤이나 기업가치와 같은 재무적 성과와 무관

하게 보호돼야 하는 이해관계자의 권리를 강조

함으로써 기업이 지켜야 하는 행동 규범의 범

위를 제안한다. 친환경 경영이 항상 주주들에

게 환영받는 경영 방식은 아니었다. 지금은 대

세라고 할 수 있지만 우리나라 기업들이 친환경 

경영에 별 관심이 없었던 시절도 있었고, 단기 

실적 압박 탓에 친환경 경영이 주주들로부터 도

전받을 때도 있었다. 하지만 유한킴벌리는 흔

들리지 않고 우리강산 푸르게 푸르게 캠페인을 

지속해왔다. 이는 도구적 관점보다는 규범적 

관점의 이해관계자 이론에 충실한 결정이었다

고 볼 수 있다. 이렇듯 단기 성과에 좌우되지 않

는 일관성은 진정성을 드러내 신호의 신뢰성을 

담보하는 장치가 될 수 있다.

다음으로 투입된 시간의 가치와 관련해서 자

원기반이론은 기업이 경쟁 우위를 달성, 유지

하기 위해 VRIO 기준을 만족하는 자원과 역량

을 보유해야 한다고 주장한다. VRIO 기준이란 

자원이 가치 있고(Valuable), 희소하며(Rare), 

모방이 어렵고(Inimitable), 조직화가 가능한

(Organizable) 것이다. VRIO 기준을 만족하는 대

표 자원으로는 기업의 브랜드를 들 수 있다. 고객

들이 브랜드 가치가 높은 기업의 제품에 대한 구

매 의향과 지불의사 또한 높은 것으로 알려져 있

으며 실제로 소비자들이 경쟁사 제품 대비 유한

킴벌리 제품에 대해 6.88% 높은 지불 의사를 보

인다는 연구 결과가 있다. 따라서 브랜드는 기업

이 경쟁사와 차별화해 높은 가치를 제공하는 데 

도움이 된다는 의미에서 가치 있고, 또 아무나 가

질 수 없다는 점에서 희소하다. 잘 키운 브랜드는 

조직화 가능성도 만족하는데 기업의 의도에 따

라 브랜드를 활용하거나 재배치할 수 있다. 결과

예견한 고전이 됐다. 8  이해관계자 이론과 자원

기반이론을 바탕으로 40년을 맞은 유한킴벌리

의 우리강산 푸르게 푸르게 캠페인의 의미를 되

짚어 보고자 한다.

지난 40년간 이해관계자 이론에 있어 큰 변

화 중 하나는 이해관계자로서의 자연환경의 지

위다. 이해관계자 이론이 처음 제안된 1980년

대에는 자연환경보다는 노동조합이나 NGO와 

같은 전통적인 이익집단들이 이해관계자로 고

려됐다면 글로벌 기후 위기가 현실화된 현재

는 ESG 평가에서 볼 수 있듯이 이해관계자로

서 자연환경의 중요성이 최우선적으로 강조되

고 있다. 이에 거의 모든 기업이 경영활동에 있

어 친환경을 내세우고 있다. 기업의 실제 활동

을 소비자가 직접 감시하기 어렵다는 점에서 기

업과 소비자 사이에는 정보 비대칭이 존재한

다. 이런 상황에서 실제로 친환경 노력을 하지 

않으면서 위장 환경주의(Greenwashing)를 추

구하는 기업들은 소비자들을 혼란시켜 모두가 

친환경 기업으로 인식되는 합동 균형(Pooling 

Equilibrium)을 선호한다. 반면 진정한 친환경 

기업들은 진짜와 가짜가 구별되는 분리 균형

(Separating Equilibrium)을 선호한다. 이때 진

짜 친환경 기업들이 위장 환경주의 기업들과 구

분돼 소비자들에게 인식되기 위해서는 적절한 

‘신호’가 필요하다. 신호를 통해 차별화하고자 

할 때 가장 중요한 요소는 소비자가 이 신호를 

신뢰해야 한다는 것이다. 이런 신호의 신뢰성

(credibility)은 남들이 흉내 낼 수 없는 진정성을 

통해서만 달성될 수 있다. 진정성을 구성하는 

두 가지 요소는 일관성과 투입된 시간이다.

우선 일관성과 관련해 이해관계자 이론은 크

게 도구적 관점과 규범적 관점으로 나눠볼 수 

있다. 도구적 관점의 이해관계자 이론에서는 

현명한 이해관계자 관리를 통해 기업의 성과, 

8     Wernerfelt, B. 1984. A 

resource-based view of the 

firm, Strategic Management 

Journal, 5(2): 171-180.
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확 사이에 일정한 시간 간격이 필요하고 임업

에서 나무를 심고 키우고 베어 활용하는 데에도 

마찬가지다. 내일 당장 필요한 나무를 오늘 심

어서 키운다고 얻을 수 없는 것처럼 나무와 숲 

가꾸기는 시간 압축 불경제가 거의 무한대로 작

동하는 사례라고 볼 수 있다. 브랜드 확립에도 

시간 압축 불경제가 작용하기 때문에 오랜 시간 

쌓아온 브랜드를 하루아침에 따라잡기 어렵다. 

이런 시간 압축 불경제는 국내 최초로 시작해 

40년을 지속해 온 우리강산 푸르게 푸르게 캠

페인 고유의 가치를 설명하기에 적절한 개념이

다. 실제로 한국능률협회컨설팅이 실시한 우리

나라에서 가장 존경받는 기업에 대한 설문조사 

결과를 보면 삼성전자, 현대자동차, LG전자와 

같은 국내 대표 기업과 함께 유한킴벌리가 매년 

10위 안에 포함된 것으로 나타났다. 이들 기업

과 어깨를 나란히 한다는 건 기업의 규모나 경

제적 영향력을 고려했을 때 놀라운 성과다. 우

리강산 푸르게 푸르게와 같은 지속적 노력이 경

쟁사들이 모방할 수 없는 브랜드 가치를 가져다

줬음을 보여준다.

이해관계자이론과 자원기반이론은 서로 독

립적으로 발전해 온 경영 이론이지만 2018년

에 이르러 각각 이론을 대표하는 학자들이 서

로의 필요성을 인정하는 논문을 발표하며 상호 

보완적인 관계를 형성하고 있다. 자원기반이론

의 창시자 중 한 명인 제이 바니 유타대 경영대

학원 교수의 논문에 따르면 기업이 주주들의 이

익만을 위해 경영되면 경쟁 우위의 원천이 되는 

주요 자원을 획득하는 데 한계가 있기 때문에 

이해관계자에 대한 고려는 필수적이다.10 또한 

이해관계자이론의 대표 학자 중 한 명인 토마스 

존스 워싱턴대 교수와 공동 연구진의 논문에 따

르면 이해관계자와의 신뢰를 바탕으로 한 협조 

관계가 VRIO 조건을 만족시키는 경쟁 우위의 

적으로 브랜드가 경쟁 우위 확보에 핵심 역할을 

할 수 있을지는 모방의 어려움이 결정한다고 볼 

수 있다. 브랜드가 아무리 가치 있고 희소하더라

도 경쟁사가 모방할 수 있다면 브랜드를 통한 경

쟁 우위 확보와 유지는 어려울 것이다.

그렇다면 어떻게 경쟁사가 모방할 수 없는 브

랜드를 키울 수 있을까? 자원기반이론의 핵심 

연구 성과로 꼽히는 1989년 잉게마르 디에릭

스와 카렐 쿨의 연구에 따르면 자원을 모방하기 

어렵게 만드는 핵심 요소 중 하나가 ‘시간 압축 

불경제(Time-compression Diseconomy)’다. 9  

시간 압축 불경제란 같은 일을 오랜 시간 동안 

하는 것이 단시간에 압축적으로 하는 것보다 비

용이 적게 드는 현상을 지칭하는 용어로 남들이 

2년에 걸쳐 달성한 일을 1년 만에 달성하려고 

하면 2배 더 큰 비용을 지불해야 함을 의미한다. 

이런 시간 압축 불경제는 생태계 관련 경제활동

에서 특히 두드러지는데 농업에서는 파종과 수

   9     Dierickx, I. & Cool, K. 1989. 

Asset Stock Accumulation 

and Sustainability of 

Competitive, Advantage, 

Management Science, 

35(12): 1504-1511.

10     Barney, Jay B. (2018) Why 

resource-based theory’s 

model of profit appropriation 

must incorporate a 

stakeholder perspective, 

Strategic Management 

Journal, 39: 3305-3325.

유한킴벌리와 동북아산림포럼이 몽골 토진나르스에 조성한 숲

사진 제공: 유한킴벌리
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40년 헤리티지로 축적한  

명성 자본… AAA 스토리텔링으로  

강화해야

 차희원  이화여대 커뮤니케이션·미디어학부 교수

기업 명성이란 기업을 둘러싼 다양한 이해관

계자가 기업의 과거, 현재, 미래 활동에 대해 종

합적으로 평가한 결과다. 따라서 명성이 높은 

기업일수록 브랜드 가치가 크다. 기업 명성은 

다양한 관점에서 접근할 수 있지만 경영학과 커

뮤니케이션 관점에서 우리강산 푸르게 푸르게 

캠페인을 이어온 유한킴벌리의 기업 명성을 검

토해보고자 한다. 나는 2004년부터 한국형 기

업명성지수를 발표하고 명성 높은 기업 순위를 

발표해왔다. 늘 유한킴벌리는 3위권 안에 들어

왔다. 순위 높은 기업들은 대부분 매출액이 높

거나 글로벌 기업으로 유명한 삼성전자나 LG

전자, 현대자동차 등이었는데 유한킴벌리의 경

우 유일하게 사회 공헌 활동이 높은 기업이자 

윤리적인 기업으로 높은 명성 순위를 보였다는 

점에 주목할 만하다.

이해관계자 관점에서 경영학자 존 마흔 미국 

메인대 교수는 시장 이슈와 비시장 이슈라는 두 

가지 측면에서 기업 명성을 관리해야 한다고 주

장한다. 시장 이슈란 제품 품질이나 서비스 등 

마케팅 측면에서 이슈를 관리하는 것이며 비시

장 이슈란 정치·사회적 이슈와 같은 비마케팅 

측면에서 이슈를 관리하는 것이다. 많은 글로

벌 기업은 시장 이슈, 즉 마케팅과 경영 측면에

서 제품 품질을 높이고 기업 성과를 강조하는 

경영활동을 수행해왔다. 하지만 기업은 시장 

이슈뿐 아니라 비시장 이슈 측면에서도 성과를 

내야 하는데 이는 시장 이슈와 비시장 이슈가 

상호 영향을 미치는 누출 효과 때문이다. 사람

원천이 될 수 있다.11 이런 관점에서 유한킴벌리

의 우리강산 푸르게 푸르게 캠페인과 이를 통해 

형성된 높은 브랜드 가치와 수반되는 재무적 성

과는 이해관계자이론과 자원기반이론의 상징

적인 사례라고 할 수 있다.

킴벌리 클라크와 유한양행이 합작한 유한킴벌

리는 캠페인을 시작한 1984년 당시 선진 경영의 

대명사와 같은 존재였다. 40년이 지난 지금, 한

국 경제는 개발도상국에서 명실상부한 선진국

으로 도약했고, 글로벌 대기업을 여럿 배출했으

며, 그중 일부는 킴벌리 클라크보다 시가총액이 

커질 정도로 성장했다.12 친환경 분야의 사례를 

보더라도 빌&멀린다 게이츠 재단이 물이 필요 

없는 화장실을 저개발국에 보급하거나 파타고

니아가 미세 플라스틱을 거르는 세탁기를 제작

하려 할 때 한국 기업을 파트너로 삼는 등 한국 기

업은 선진 경영의 핵심 역할을 하고 있다. 

‘리버스 이노베이션(Reverse Innovation)’, 즉 역

혁신이라는 개념이 있다.13 기존의 혁신은 선진

국 출신의 다국적기업의 본사에서 시작해 해외 

자회사로 확산되는 것으로 여겨왔다. 하지만 이

제는 오히려 자회사에서 시작한 혁신이 본국에 

더 큰 수익성을 가져오고 환영받는 사례들이 생

겨나고 있다. 우리나라가 직면한 환경 문제들, 예

컨대 수자원 문제, 친환경 에너지 전환 등은 세계

적으로 보편성을 가진 문제들이다. 이런 맥락에

서 우리나라에 필요한 친환경 혁신을 일으키고 

킴벌리 클라크와 협업해 전 세계적으로 확산시

키는 사례를 만드는 건 어떨까? 기후 위기에 대

응할 골든타임이 얼마 남지 않았다는 경고음이 

곳곳에서 들려오는 지금, 우리강산 푸르게 푸르

게 캠페인이 명실상부한 글로벌 캠페인으로 업

그레이드돼 또 다른 40년을 맞길 기대한다.

11     Jones, Thomas M., Jeffrey S. 

Harrison, and Will Felps 

(2018) How applying 

instrumental stakeholder 

theory can provide 

sustainable competitive 

advantage, Academy of 

Management Review, 43(3): 

371-391.

12     2024년 4월 5일 종가 기준

13     Govindarajan, V., & Trimble, 

C. 2012. Reverse Innovation: 

Create Far from Home, Win 

Everywhere, Harvard 

Business Review Press.
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션』 『빅데이터와 국가브랜드』 『PR

커뮤니케이션과 명성』 등이 있다.
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그림 2 발머와 그레이저의 기업 명성 관리를 위한 5가지 정체성 모델

의 기업 명성 관리를 위한 5가지 정체성 모델을 

바탕으로 향후 개선안을 제시하고자 한다. 5가

지 정체성 모델은 실제 정체성(A)과 이상적 정

체성(I), 기대되는 정체성(D), 커뮤니케이션 정

체성(C), 인식된 정체성(C)으로 구성된다. 이 5

가지 정체성 갭 분석에 따르면 유한킴벌리는 실

재와 이상, 그리고 외부 커뮤니케이션 정체성 

간 차이가 전혀 없다. 이는 환경 문제에 관심을 

갖고 이를 전달하는 기업의 정체성과 외부 커뮤

니케이션이 매우 잘 일치함을 보여준다. 반면 

유한킴벌리가 여전히 확고한 정체성을 갖고 일

관된 커뮤니케이션을 수행하고 있지만 외부에 

인식된 정체성을 보면 예전만큼 대표적인 환경 

기업으로 인식되진 않는 듯하다. 이는 환경 변

화와 ESG 경영 확산, 외부 이해관계자의 요구 

변화 등 다양한 이유가 있을 수 있다. 이에 정체

성과 커뮤니케이션, 두 가지 측면에서 개선 방

안을 제시하고자 한다.

1) 글로벌 이슈 소유권 확장

명성 높은 기업들은 ‘이슈 소유권’을 갖고 있

다. 이슈 소유권이란 특정 사회 문제를 해결할 

능력과 자원을 갖고 있다고 사람들이 인식하

는 것을 의미한다. 특히 기업의 정체성이나 기

업이 활동하는 비즈니스 영역과 일치된 이슈를 

소유한다면 사람들은 그런 기업에 대한 진정성

을 더 많이 느끼고 기업의 명성도 높아진다. 이

런 측면에서 볼 때 유한킴벌리의 이슈 소유권

은 탁월하다고 볼 수 있다. 우리강산 푸르게 푸

르게 캠페인을 시작한 이유와 철학이 기업의 비

즈니스 영역에서 비롯됐기 때문이다. 그럼에도 

최근 들어서는 지난 40년간 일관되게 지속해

온 캠페인의 성과가 조금씩 희석되는 느낌이 있

다. 최근 더 다양한 사회 문제가 생겨났고 유한

킴벌리와 유사한 주제의 캠페인을 수행하는 기

들이 두려워하고 불안해하는 환경 문제나 기후 

위기 등 사회적 문제를 해결하거나 윤리 경영활

동을 수행한다면 이것이 마케팅 활동이나 매출

에도 큰 도움이 될 수 있다는 것이다. 반대로 제

품력이나 마케팅이 강한 기업이라도 환경오염 

등의 비윤리적 이슈가 문제시되면 불매운동 등

으로 매출에 악영향을 미칠 수 있다. 따라서 마

흔은 시장과 비시장 이슈 모두 조화롭게 관리해

야 다양한 이해관계자와의 관계를 원활히 할 수 

있음을 강조한다. 이 지점에서 가장 부합하는 

기업이 바로 유한킴벌리다. 유한킴벌리는 이미 

40년 전부터 제품 품질을 제고하는 시장 이슈

는 물론 환경 문제 등의 비시장 이슈에도 적극 

관여해 윤리 경영을 수행해왔다.

그렇다면 앞으로 유한킴벌리는 어떤 방향으

로 나아가야 할까? 커뮤니케이션의 중요성을 

강조한 발머와 그레이저(Balmer & Greyser)14

실제 정체성
(Actual Identity)

커뮤니케이션 활동
(Communicated 

Identity)

외부 인식
(Conceived 

Identity)

이상적 방향
(Ideal Identity)

외부 기대
(Desired Identity)

A

C

I D

C

14     Balmer, J.M.T. & Greyser, 

S.A. (2002) Managing the 

Multiple Identities of the 

Corporation, California 

Management Review, 44(3).
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야 한다. 이론에 따르면 사람들은 성과보다는 

활동, 활동보다는 기업 역량에 관심을 갖는다. 

따라서 왜 이런 활동을 하게 됐고, 어떤 능력 때

문에 이런 성과를 냈는지 ‘역량’에 초점을 맞춰 

이야기해야 한다는 것이다. 예를 들어 어떤 기

업이 특정 이슈에서 괄목할 만한 성과를 거뒀다

면 어떻게 그런 성과를 낼 수 있었는지에 대한 

근본적인 역량(인재나 리더십, 조직문화 등)을 

강조해 커뮤니케이션하는 것이 중요하다.

유한킴벌리도 마찬가지다. 유한킴벌리가 어

떻게 40년간 한결같이 이 캠페인을 수행할 수 

있었는지, 괄목할 만한 성과를 낼 수 있었던 근

본적인 철학이나 역량은 무엇인지 등 역량에 초

점을 맞춰 스토리텔링을 전개할 필요가 있다. 

유한킴벌리가 이 캠페인을 수행하게 된 배경

과 유한킴벌리만의 철학과 비전, 이를 공유하

고 공감하며 기꺼이 함께해준 직원과 기타 이해

관계자들과의 신뢰 관계 등 사람에 초점을 맞춰 

파트너십을 구축해가는 유한킴벌리의 기업 정

신과 휴머니티 역량 등을 강조해 커뮤니케이션

할 필요가 있다.

기업 정체성을 바탕으로 적극 소통하면서 소

비자 인식을 변화시키는 좋은 사례는 미국 아

웃도어 기업 파타고니아다. 이 기업은 ESG 경

영의 교과서 같은 기업으로 환경을 기반으로 

ESG 경영의 폭을 넓히고 있다. 특히 “우리는 우

리의 터전, 지구를 되살리기 위해 사업을 합니

다(We’re in business to save our home planet)”

라는 회사 사명을 통해 환경 위기 극복을 위한 

신념과 의지를 전달한다. 소비자들의 올바른 

인식과 소비 행동 변화가 가장 중요하다는 신

념으로 파타고니아는 일관성 있는 국내외 캠

페인을 진행하면서 환경보호에 관련된 메시지

를 지속적으로 전달하고 있다. 예를 들어 2011

년 파타고니아는 환경 발자국을 줄이기 위해서

업이 많아져 차별성이 약화된 탓이다. 하지만 

유한킴벌리는 이 분야의 독보적인 이슈 소유권

과 풍부한 자원을 갖고 있기에 이를 적극 활용

할 필요가 있다. 

지난 40년간 환경 문제와 저탄소 문제 해결 

등 꾸준히 지속해온 캠페인의 노하우를 다른 기

업, 단체, 기관과 연합해 글로벌 생명 공동체를 

만들고 주도해야 한다. 그동안 쌓아온 성과와 

경험, 노하우를 나눠주고 다른 기업이나 정부 

기관이 글로벌 사회에 기여할 수 있는 발판을 

만들어주는 글로벌 이슈 소유권을 가진 기업으

로 거듭난다면 환경 분야의 유일무이한 명성을 

가진 기업으로서의 지위를 확고히 할 수 있을 

것이다.

2) ‘역량’에 초점 맞춰 스토리텔링

기업은 자신의 독특한 정체성을 적극적인 스

토리텔링 방식을 통해 커뮤니케이션해야 한다. 

유한킴벌리의 스토리텔링 방식은 이미 우수하

다. 유한킴벌리가 캠페인을 시작하게 된 이유와 

CEO의 철학과 비전, 캠페인 광고에는 유한킴벌

리만의 진정성과 차별성이 담겨 있다. 그런데 왜 

최근에는 유한킴벌리의 스토리텔링이나 커뮤니

케이션이 잘 와닿지 않는 걸까? 근래 들어 많은 

기업이 윤리 경영이나 ESG 경영을 내세우고 있

어 유한킴벌리의 기업 철학이나 비전이 특별하

거나 독특하게 다가오지 않는 탓이다. 따라서 유

한킴벌리만의 철학과 독특성을 갖춘 스토리텔

링을 통한 커뮤니케이션이 필요하다.

명성 이론에 따르면 ‘역량(Ability)-활동

(Activity)-성과(Accomplishment)’ 순환 모델 

방식의 스토리텔링이 명성을 높이는 데 가장 효

과가 크다. 근본적인 기업의 철학이나 역량이 

무엇인지, 어떤 활동을 했고, 왜 이런 성과를 냈

는지 등 상호 인과관계를 갖고 스토리텔링을 해
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로 대표적인 예가 하기스의 이른둥이 캠페인이

다. 이른둥이란 임신 37주 미만에 태어나거나 

2.5㎏ 이하로 태어난 신생아를 뜻한다. 하기스

가 이른둥이를 위해 소형 사이즈 기저귀를 제공

하는 캠페인은 비록 공익을 위한 일이긴 하지만 

결국은 마케팅의 확장 버전이라고 유한킴벌리

는 말한다. 반면 공익 캠페인은 국민의 인식을 

바꿔 사회 문제를 해결하는 것 자체가 목적이

다. 우리강산 푸르게 푸르게는 세계에서도 비

슷한 사례를 찾기 힘든 공익 캠페인이다. 무엇

보다 40년간 지속해오며 헤리티지를 가졌다는 

점에서 더욱 의미가 깊다.

판매 증진과 연결되는 공익 연계 캠페인과 달

리 공익 캠페인은 마케팅과의 연관성이 상대적

으로 희미하다. 재무 출신 CEO의 관점에서 본

다면 판매와 직접적인 연결이 없는 공익 마케팅

을 굳이 지속해야 하는지에 대해 의문을 가질 

수 있다. 그러나 마케팅의 아버지라 불리는 필

립 코틀러 노스웨스턴대 켈로그경영대학원 석

좌교수는 이런 공익 마케팅의 가치를 ‘브랜드 

액티비즘(Brand Activism)’ 개념으로 설명한다. 

브랜드 액티비즘이란 “브랜드가 세계관과 인

격을 가진 사회적 존재로서 각종 사회적, 정치

적, 경제적 또는 환경적 이슈에 참여해 목소리

를 내고 적극적인 행동을 함으로써 사회의 긍정

적 변화를 만드는 노력”을 뜻한다. 기존의 코즈 

마케팅(Cause Marketing)이 마케팅에서 시작해 

사회로 나아가는 것이었다면 브랜드 액티비즘

은 사회에서 출발해 마케팅으로 나아가는 개념

이다. 핵심은 “우리는 좋은 제품과 서비스를 만

듭니다”가 아닌 “우리가 행동해서 사회를 바꾸

겠습니다”라고 선언하는 것이다. 브랜드 액티

비즘을 통해 이에 공감하고 추종하는 소비자가 

생기고 이들은 단순히 브랜드의 소비 주체인 고

객의 역할을 넘어 팬으로 진화하게 된다.

는 모든 사람이 소비를 줄여야 하고, 기업은 더 

좋은 품질의 물건을 더 적게 만들어야 하고, 고

객들은 구매하기 전에 한번 더 생각해봐야 한

다는 메시지를 전하기 위해 블랙프라이데이에 

‘이 재킷을 사지 마세요(Don’t Buy This Jacket, 

Unless You Need It)’라는 광고를 뉴욕타임스

에 게재해 소비자들의 뜨거운 반응을 얻었다. 

2020년에는 ‘덜 사고, 더 요구하세요(Buy Less, 

Demand More)’라는 글로벌 캠페인을 실시하

고, 최근에는 ‘파타고니아는 유행을 팔지 않습

니다(Patagonia Doesn’t Sell Trends)’라는 캠페

인을 전개해 유행이 아닌 지속가능한 미래를 만

들 수 있는 소비 행동 변화를 촉구하는 데 앞장

서고 있다.

유한킴벌리의 명성은 40여 년간 기업 정체성

을 토대로 구축된 것으로 독보적이며 차별적

이다. 하지만 이를 내부 구성원뿐만 아니라 외

부 이해관계자, 사회와 지속적이고 일관된 소

통을 통해 확산시켜야 한다. 앞으로도 유한킴

벌리만의 독특한 이슈 소유권을 AAA 스토리

텔링을 통해 글로벌 이슈 소유권으로 확장시

키며 이해관계자의 인식을 변화시켜 나간다면 

향후 유한킴벌리가 40년을 넘어 100년의 명성

을 가진 기업 브랜드로 도약할 수 있을 것이라 

확신한다.

진정성 검증된 목적 지향 경영…  

‘브랜드 액티비즘’으로 빛나게 해야

신현암  팩토리8 연구소 대표 

유한킴벌리는 ‘공익 연계 캠페인’과 ‘공익 캠

페인’을 구분한다. 공익 연계 캠페인은 브랜드

가 핵심 소비자를 위해 목소리를 내는 활동으

신현암 대표(gowmi123@

gmail.com)는 서울대 경영

학과를 졸업하고 동 대학원에서 석

사 과정을 마쳤다. 성균관대에서 박

사학위(경영학)를 받았다. 제일제당

에서 SKG 드림웍스 프로젝트 등을 

담당했고 CJ엔터테인먼트에 근무

했으며, 삼성경제연구소 수석연구

원 및 사회공헌실장을 역임했다. 주

요 저서로는 『설렘을 팝니다』 『잉

잉? 윈윈!』 등이 있다.
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을 발표한 지 30주년을 맞이한 나이키는 ‘Dream 

Crazy’라는 캠페인을 론칭하면서 메인 모델로 캐

퍼닉을 발탁했다. 인종차별이라는 사회적 이슈

에 적극적으로 목소리를 내기 위함이었다. 이 캠

페인으로 나이키는 초기에 거센 비난도 받고 주

가도 떨어졌지만 결국 대중의 지지를 받으며 매

출과 주가가 큰 폭으로 상승했다. 압력에 굴복하

거나 눈치를 보지 않는 나이키를 응원하는 세력

이 더 컸던 것이다.

나이키가 30주년 캠페인을 연 2018년 코틀러 

교수는 4P에 P 하나를 더 추가해야 한다고 강조

한다. 바로 목적(Purpose), 즉 기업의 미션, 존재 

의의다. 흔히 알려진 석공 이야기가 좋은 사례다. 

매일 돌을 깎으며 반복적이고 지겨운 일상을 살

지만 매일 성전을 조금씩 짓고 있는 중이라며 행

복한 삶을 사는 석공. 결국 목적이 이런 차이를 

만들기에 기업은 왜 존재하는지, 어떤 사회적 기

여를 하고 있는지 명확히 밝혀야 한다는 것이 그

브랜드 액티비즘의 글로벌 사례를 살펴보자. 

미국에서 경찰의 흑인 과잉 진압 논란으로 흑인

과 유색인종에 대한 차별 이슈가 급부상한 2016

년 8월, 당시 NFL(미국프로풋볼리그) 샌프란시

스코 포티나이너스 쿼터백이었던 콜린 캐퍼닉

은 경기 시작 전 국가(國歌) 제창을 거부하고 기

립 대신 무릎을 꿇는 퍼포먼스를 했다. 인종차

별에 대한 침묵시위를 벌인 것이다. 그러자 미식

축구뿐만 아니라 다양한 분야의 스포츠 선수가 

그의 퍼포먼스에 동참했고 인종차별 반대와 평

등을 외치는 많은 이의 지지를 얻었다. 물론 이

런 행동에 대해 긍정적인 반응만 있었던 건 아니

다. 도널드 트럼프 당시 대통령을 포함한 보수주

의 성향의 인사들로부터 강한 질타를 받았고, 사

회 분열을 부추겼다는 논란 속에 캐퍼닉은 2017

년 3월 팀과의 계약이 만료됐다. 어느 팀도 그와 

계약하려 하지 않았고 그의 선수 생활은 종료됐

다. 1년 반이 흐른 2018년 9월, ‘Just Do It’ 슬로건

유한킴벌리가 숲 환경 보호를 위해 더 노력하고 실천해야 할 점이 많음을 반성한다는 

취지에서 기획한 ‘우리강산 푸르게 푸르게’ 39주년 광고 캠페인

사진 제공: 유한킴벌리
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가꾸지 못해 잃어버린 잣나무숲에게 사과합니

다.” 유한킴벌리는 아직 부족하며 더 적극적으

로 행동하겠다고 브랜드 액티비즘을 펼친다.

브랜드 액티비즘의 대표 사례로 꼽히는 나

이키는 사회적 캠페인을 펼치면서도 자사 제

품을 사달라고 홍보한 적이 없다. 단지 그들의 

철학을 이야기할 뿐이다. 유한킴벌리의 궤적

을 보면 나이키와 다를 바 없다. 오히려 나이키

가 ‘Just Do It’을 론칭한 1988년보다 4년 앞선 

1984년부터 일관된 목소리를 높여왔다. 오늘

날 마케팅 트렌드인 브랜드 액티비즘의 기원인 

셈이다. 기업의 사회적 역할이 주목받으면서 

이에 발맞춰 새롭게 브랜드 액티비즘을 시도하

려는 기업은 자사 이름이나 로고를 병기해 강조

해야 소비자들에게 각인될 수 있다. 그러나 유

한킴벌리의 우리강산 푸르게 푸르게는 40년의 

헤리티지가 이미 국민 인식에 자리 잡았다. 더 

많은 진성 팬덤을 끌어모을 수 있는 경쟁력을 

가진 셈이다. 

이제 다음 단계를 위해 필요한 고민은 커뮤니

케이션 전략이다. 나이키의 브랜드 액티비즘을 

가장 효과적으로 보여줄 수 있는 사람이 콜린 캐

퍼닉이었다면 우리강산 푸르게 푸르게 캠페인

의 헤리티지를 상징적으로 보여줄 수 있는 대상

은 누구인가? 이들은 어떤 스토리를 갖고 있으

며, 국민 공감대를 얻기 위해 유한킴벌리는 어떤 

일을 해야 할까? 이 질문에 대한 답을 찾으며 ‘세

계에서 유례를 찾기 힘든 순수한 공익 캠페인’에

서 한 단계 나아가 ‘브랜드 액티비즘의 기원’으로 

포지셔닝한다면 그간 쌓아온 헤리티지를 미래

에도 지켜나가는 데 도움이 될 것이다. 

의 주장이다. 이제는 기업의 목적, 즉 기업의 존

재 의의가 중요한 시대가 됐다. 나이키는 왜 존재

하는가? 나이키의 목적은 무엇인가? ‘건강한 지

구에서 모든 사람에게 평등하게 경쟁할 수 있는 

운동장을 만들고 스포츠의 힘으로 전 세계를 하

나로 만든다’가 나이키의 목적이다. 나이키는 이 

목적을 선언만 하지 않고 행동으로 옮겼다. 나이

키는 제품 관점에서 보면 운동화를 만드는 회사

다. 하지만 목적 관점에서 보면 다르다. 평등을 

추구하는 회사이며 이를 위한 행동으로 캐퍼닉

을 모델로 발탁해 “모든 것을 잃게 될지라도 신

념을 가져라”는 메시지를 전했다. 이처럼 브랜드 

액티비즘의 핵심은 목적을 정립하고 이를 행동

에 옮기는 것이다.

같은 관점에서 유한킴벌리를 보자. 유한킴벌

리는 어떤 회사인가? 제품 관점에서 본다면 다

양한 생활용품을 한국에 최초로 소개한 회사

다. 미용티슈 ‘크리넥스’와 여성 생리대 ‘코텍

스’(각 1971년), 화장지 ‘뽀삐’(1974년), 팬티형 

기저귀 ‘하기스’(1983년)까지. 모두 그전엔 한

국에 없던 제품이다. 지금도 여성용품과 물티

슈 등 여러 제품군에서 유한킴벌리는 시장점유

율 1위를 지키고 있다. 한편 목적 관점에서 본다

면 유한킴벌리는 ‘생활, 건강, 지구환경을 위해 

행동하는(We act life-health-planet)’ 회사다. 

이를 위한 액션으로 우리강산 푸르게 푸르게 캠

페인을 이어 오고 있다. 그것도 무려 40년 동안

이나 말이다. 나아가 유한킴벌리는 2023년 

4월 서울 도심의 대형 전광판에 ‘우리강산 푸르

게 푸르게 39주년 반성문’을 게재했다. “우리는 

끔찍한 산불의 후유증에 대해 잘 알고 있음에

도 잘 알리지는 못했습니다. 이제 좀 더 소리내

어 알리겠습니다” “대전 대덕구 추동리의 잣나

무숲에 이제야 미안한 마음을 전합니다. 1987

년 심은 우리의 3호숲. 우리가 심었지만 제대로 
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