
제15장 지식근로자와 지식경영자

- 나는 누구인가 그리고 추구하는 가치는 무엇인가를 생각해본다

- 길어지는 근로생활과 짧아지는 조직의 수명을 설명한다. 

- 자기관리의 방법을 이해한다

- 자신의 강점 파악

- 성과를 올리는 법

- 배우는 방법

- 가치관의 정립의 중요성



사람도 작업장도 변했다

1) 지식근로자가 노동력의 중심이 된다. 

• 지식근로자의 종류

- 두뇌 활동 위주 의사, 변호사, 교사, 회계사, 성직자, 그리고 화학 기사 등

- 두뇌 활동과 육체활동을 병행하는 컴퓨터 기술자, 소프트웨어 디자이너, 임상 실험

실의 분석가, 제조 기술자, 그리고 법률 전문가 등의 지식기술자 (knowledge 
technologist) 

- 육체 활동 위주의 백화점등의 서비스 근로자

2) 길어지는 근로생활과 짧아지는 조직수명

• 근로 생활과 조직수명의 변화

- 지식 사회에서 지식 근로자의 평균 근로 생활(working life) 50년

- 성공적인 기업의 평균기대수명 30년

• 시사점

- 평생 직장의 개념 무의미

- 자기 관리의 중요성
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3) 자기관리는 모두의 책임이다. 

• 자기관리를 위한 7가지 질문

첫째, 나의 강점은 무엇인가? (What are my strengths?) 

둘째, 나는 어떻게 성과를 올리는가? (How do I perform?) 

셋째, 나는 읽는 자인가 듣는 자인가? (Am I a Reader or Listener?) 

넷째, 나는 어떻게 배우는가? (How do I learn?) 

다섯째, 나는 일을 어울려서 하는 편인가, 혼자 일하는 스타일인가? 

(Do I work well with people, or am I a loner?) 

여섯째, 나의 가치는 무엇인가? (What are my values?) 

일곱째, 나는 어디에 속하는가? (Where do I belong?) 

자기관리를 위한 7가지 질문
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나의 강점은 무엇인가? (1)

1) 강점으로만 성과를 올릴 수 있다. 

2) 피드백 분석(feedback analysis) 

• 강점을 발견하는 유일한 방법

• 칼빈주의의 창시자 제네바의 장 칼방(Jean Calvin, 1509-1504)과, 그리고 예수회

의 창시자 이그나티우스 로욜라(Ignatius Loyola, 1491-1556)의 예

3) 행동 결론(action conclusion) 

첫째, 가장 중요한 결론은 당신의 강점에 집중하라

둘째, 당신의 강점을 개선하도록 하라. 

셋째, 피드백 분석은 사람을 “무능하게 만드는 무식”(disabling ignorance)을 불러

일으키는 “지적 오만”(intellectual arrogance)을 바로 잡아준다.

넷째, 또 다른 중요한 행동 결론은 자신의 나쁜 습관을 고치는 것이다. 

다섯째, 또한 피드백 분석은 어떤 사람이 상황에 적합한 예의를 갖추지 못했기 때문

에 결과를 얻는데 실패한 사실도 밝혀 준다. 
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4) 하지 말아야 할 것들

• 자신이 강점을 갖지 않는 분야에 대해서는 연구를 해서도, 임무를 맡아서도, 그리고

지명을 받아서도 안 된다

- 필요한 최소의 능력마저도 갖고 있지 않는 분야

- 타고난 재능도 전혀 없고, 기술도 없고, 심지어 보통 수준이나마 될 정도의 기회마저

도 없는 분야

• 역량이 낮은 분야를 개선하는 데는 가능한 한 노력을 기울이지 말아야 한다. 

- 성과를 올릴 수 있는 분야에만 지식근로자를 투입하는 것이 지식사회 경영자의 역할

- 역량 있는 사람을 더욱 뛰어난 성취자로 만드는 데 투입

나의 강점은 무엇인가?  (2)
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나는 어떻게 성과를 올리는가? 

1) 사람들은 일하는 방법이 다르다.

• 그들만의 독특하고도 고유한 방식이 아닌 방식으로 일을 한다는 것은 비성과(non-

performance) 를 보증하는 첩경

2) 사람들마다 성과를 올리는 방법이 다르다.

• “나는 어떤 방식으로 성과를 올리는가?”
- 인간의 개성을 구성하는 몇몇 공통의 특성들이, 개인이 어떤 식으로 하면 결과를

산출하는지를 대체로 결정
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나는 읽는 자인가 혹은 듣는 자인가? (1)

1) 아이젠 하워 : 성공한 장군, 실패한 대통령

• 어떤 사람이 어떤 방식으로 성과를 올리는가 하는 것을 알기 위한 첫 번째 방법은 그가

읽는 자(reader)인가 혹은 듣는 자(listener)인가 하는 것을 파악하는 일

• 드와이트 아이젠하워(Dwight Eisenhower, 1890-1969) 장군

- 아이젠 하워는 듣는 자가 아니라 읽는 자, 장군으로는 성공했으나 대통령으로는 실패

• 코시모 데 메디치(Cosimo de Medici, 1389-1464)는 르네상스시대 피렌체 공화국의

지도자로서 은행과 관련된 수많은 보고서를 일일이 검토 확인한 읽는 자의 대표적 인물

2) 존슨 : 뛰어난 상원 원내 총무, 실패한 대통령

• 린든 존슨(Lyndon Johnson, 1908-73)은 -아이젠하워와는 달리- 자신이 듣는 자였

음을 알지 못했기 때문에 실패

• 징기스칸(Genghis Khan, 1162-1227)- 듣는 자의 대표, 중국에서 유럽까지 그리고

아라비아에 이르는 넓은 영토의 사정에 대해 각지의 전문가들로부터 이야기를 들었다.

• 샤를마뉴 대제(Charlemagne, 742-814)
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3) 왼손잡이와 오른손잡이

• 왼손잡이(left-handed)는 완벽한 오른손잡이(right-handed)가 될 수 없다. 

- 듣는 자가 유능한 읽는 자로 되기란, 또는 스스로 변하기란 어렵다. 

- 읽는 자가 되려고 노력하는 듣는 자는 린든 존슨과 같은 어려움을. 
- 듣는 자가 되려고 노력하는 읽는 자는 아이젠하워의 운명을 되풀이 한다. 

- 그들은 성과를 내지도 못하고 목적을 달성하지도 못할 것이다. 

• 자신의 강점을 살려야 하며 약점의 보완노력은 해결책이 아니다. 
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나는 읽는 자인가 혹은 듣는 자인가? (2)



나는 어떻게 배우는가?

1) 처칠이 공부를 못한 이유

• 세상 어디서나 배우는 데는 단 하나의 올바른 방법만 있는 것은 아니다. 

• 학교 교육의 지진아 처칠은 노벨 문학상을 수상하였다. 

2) 베토벤의 스케치북과 슬로언의 편지

• 베토벤(Ludwig van Beethoven, 1770-1827)의 스케치 북

• 알프레드 슬로언(Alfred P. Sloan, 1875-1966)의 편지

3) 혼자 떠들면서 배우는 사람도 있다.

4) 가르치면서 배우는 사람도 있다.

배우는 데는 대개 6가지의 다른 방법들이 있다. 첫째, 많은 악상을 즉각 기록해 두는 방

식으로 배우는 사람들이 있다. 베토벤이 한 것처럼 말이다. 둘째, 그러나 알프레드 슬로

언은 회의 도중에는 아무런 기록도 하지 않았고, 앞에서 예를 든 최고경영자도 그렇다.  

그들은 나중에 정리한다. 셋째, 자신이 스스로 말하는 것을 들으면서 배우는 사람도 있다.

넷째, 쓰면서 배우는 사람도 있다. 다섯째, 실제로 행하면서 배우는 사람도 있다. 여섯째,
가르치며 배우는 것이다. 대학의 교수는 다음과 같은 말을 했다. “내가 가르치는 이유는
나 자신이 하는 말을 들을 수 있기 때문이지요. 왜냐하면 그 뒤에 내가 쓸 수 있으니까요.”

실질적으로, 자기 자신에 대한 지식(self-knowledge)에 관한 중요한 모든 요소들 가운데

가장 얻기 쉬운 것 하나가 바로 이것이다. “나는 어떻게 배우는가?”하고 질문 해보라. 
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◎ 중간 정리

1) 제 나름의 역할이 있다. 조지 마셜과 조지 패턴

• 조지 마셜과 조지 패턴(George Patton, 1885-1945) 

- 미국의 참모총장 조지 마셜 : “패튼은 미국 육군이 만들어 낸 최고의 부하이다. 
그러나 그는 가장 최악의 사령관이다.”

- 패튼 장군 : 정해진 목표는 잘 달성했지만 스스로 목표를 정해 추진하는 데는 실패

2) 스트레스 내인성도 다르다

3) 나는 의사 결정자인가, 혹은 조언가인가? 

- “나는 의사결정자(decision maker) 로서 결과를 얻는가, 또는 조언가(advisor)로

서 결과를 얻는가?”

일을 어울려서 하는 편인가, 혼자 일하는 스타일인가?
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• 자신을 바꾸려는 노력은 실패한다. 
• 자신이 가진 강점을 개선시키는 노력을 해야 한다. 



나의 가치는 무엇인가? (1)

1) 거울테스트

• “거울 테스트”(mirror test) : “아침에 면도를 할 때, 또는 아침에 립스틱을 바를 때, 

거울 속의 내 얼굴이 어떤 종류의 사람으로 보이길 원하는가?”
• 윤리는 하나의 분명한 가치시스템(a clear value system)이다. 

2) 가치관의 정립

• 조직의 가치관과 개인의 가치관이 대립하는 경우 그것은 개인에게 좌절과 비성과

(non-performance)를 초래하므로 개인의 가치관을 정립할 수 있는 방향으로 정진

• 성공적인 어느 여자 최고경영자의 예
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3) 장기적 결과와 단기적 결과

• 단기적 결과와 장기적 성장 사이에 갈등에 대한 문제

- 어느 부분에 가치를 두느냐에 따라 각기 다른 해법 가능

• 미국의 교회의 예
- 어느 목사가 “먼저 교회에 나오기 전에는 사람은 절대로 하늘나라 왕국으로 가

는 문을 찾지 못합니다”고 주장했다. 

- 다른 목사는 “아니지요, 먼저 하늘 나라 왕국으로 가는 문을 두들기지 않고는, 

교회에 소속되어 있지 않습니다”라고 응수했다. 
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나의 가치는 무엇인가?(2)



4) 조직의 가치관과 개인의 가치는 양립해야만 한다

• 조직의 가치관과 개인의 가치관은 공존할 수 있을 만큼 충분히 가까워야 한다. 

- 양립하지 않을 경우 개인은 좌절을 느낄 뿐만 아니라 결과를 산출할 수도 없다. 

• 개인의 가치관과 개인의 강점 사이의 갈등

- 드러커 교수의 개인경험 : “나 또한 내가 잘하고 있고 그리고 그것도 성공적으로

하고 있는 것과 나의 가치 사이에 어느 것 하나를 선택해야만 했다. ...”

• 가치는 궁극적인 평가 기준이고 또한 궁극적인 평가 기준이 되지 않으면 안 된다.
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나의 가치는 무엇인가? (3)



첫째, 나의 강점은 무엇인가? (What are my strengths?) 

둘째, 나는 어떻게 성과를 올리는가? (How do I perform?) 

셋째, 나는 읽는 자인가 듣는 자인가? (Am I a Reader or Listener?) 

넷째, 나는 어떻게 배우는가? (How do I learn?) 

다섯째, 나는 일을 어울려서 하는 편인가, 혼자 일하는 스타일인가? 

(Do I work well with people, or am I a loner?) 

여섯째, 나의 가치는 무엇인가? (What are my values?) 

일곱째, 나는 어디에 속하는가? (Where do I belong?) 
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자기관리를 위한 7가지 질문


