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Uber: 실리콘밸리의 스타에서 문제아로, 그리고 다시 스타로 

 

Uber: 공유 모빌리티 시대를 연 혁신자 

2009년 샌프란시스코의 북적거리는 거리에서, 차량 이용의 개념을 재정의하고 교통수단을 

인식하는 방식을 바꿀 단순하지만 획기적인 아이디어가 기업으로 탄생했다. 기업 Uber가 창립된 

것이다. Uber는 혼잡한 시간대나 접근성이 좋지 않은 지역에서 택시를 쉽게 잡을 방법에 대한 

해결책을 고민하는 과정에서 탄생하였다. Uber는 이러한 현실적인 고민에서 시작하였으며, 이후 

혁신을 거듭해 전 세계 사람들이 교통수단 및 이동을 바라보는 관점 자체를 바꿔낼 수 있었다.  

Uber는 현재 명실상부 공유경제 및 혁신적 기업의 대표주자이며, 2023년 3분기 기준 1억 

4천만명의 월간 활성 고객 수를 보유하고 있다. 2023년 3분기 기준 Uber는 전 세계 72개국에서 

운영 중이며, 최근 4개 분기 누적 총 48조원에 달하는 매출을 달성하였다. Uber의 주 사업, 

모빌리티 서비스는 라이드 헤일링(Ride Hailing), 호출형 승차공유 서비스를 뜻한다. 운전자와 

승객을 중개하여 차량 이용 경험을 제공하고, 이후 승객이 지불하는 요금에서 수수료 이익을 

가져가는 형태의 비즈니스를 운영한다. 이후 Uber는 점차적으로 음식배달과 화물중개 분야로 

사업을 다각화하였다. 2023년 3분기 누적 기준, Uber는 라이드 헤일링 사업에서 55%, 

음식배달에서 32%, 화물중개에서 14%의 매출을 얻고 있다.  

Uber는 기존 CEO 캘러닉(Travis Cordell Kalanick)의 공격적 리더십 아래에서 세계에서 유례없는 

속도의 빠른 성장을 경험했다. 캘러닉은 끊임없이 들이대기(Always be Hustle), 능력주의, 소신 

있는 반대, 대범함, 규모의 경제, 혁신 등 총 14가지 핵심원칙을 강조하며 Uber의 성장을 

이끌었다. 그는 ‘슈퍼 펌프드’(Super Pumped), 최고의 열정과 에너지로 가득한 상태로 상황에 

대응하여 싸워 이겨야 한다는 태도를 직원들에게 요구하였다. 무슨 짓을 해서라도 싸워 이기기를 

 

1 본 사례연구는 2023년도 가을학기 ‘조직학습: 기회와 함정’ 수업의 일환으로 연세대학교 경영학

과 이무원 교수의 지도 하에 김문수, 김상호, 정민경이 작성하였으며 저작권은 위의 저자에게 있

음. 수업의 목적에 맞게 일부 사실을 각색, 재구성하였음. 
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원하는 캘러닉의 강한 개성이 Uber의 기업 문화로 공고하게 존재했다.  

이는 Uber의 빠른 성장으로 이어졌지만, Uber는 한 편으로 그 과정에서 많은 논란들을 마주하곤 

했다. 차량 공유 사업의 불법성 논란, 플랫폼으로서의 사회적 책임, 회사 및 경영진의 도덕성, 

낮은 수익성에 따른 사업 지속성 등 여러 문제를 마주하며 기업 운영에 어려움을 겪기도 했다.  

특히 2017년은 Uber에게 최악의 해였다. 공격적인 조직문화가 만들어낸 부작용과 CEO 캘러닉의 

과도한 대응이 통제 불가능의 악재를 초래했다. Uber에 근무하던 수잔 파울러(Susan Fowler)가 

상사의 성희롱과 기업 내 성차별적 기업문화를 폭로하는 사건이 일어났고, 구글 무인자동차의 

핵심 기술을 유출한 혐의로 엔지니어 앤서니 레반도브스키(Anthony Levandowski)가 지적재산권 

소송에 휘말렸다. 당국의 단속을 피하기 위해 제작된 불법 프로그램 ‘그레이볼(Greyball)’의 존재가 

언론을 통해 세상에 알려지기도 했고, 캘러닉이 한국에서 여성 접대부가 있는 유흥주점을 방문한 

사실이 밝혀지기도 했다. 도널드 트럼프 미국 대통령 취임 초 그의 경제 자문을 맡는다는 CEO의 

발표는 트럼프에 정치적으로 반대하는 세력들에게 큰 자극이 되어 불에 기름을 부었다. 캘러닉은 

직원들이 느끼는 혼란은 시간이 지나면 해소될 것이라는 안일한 태도로 자신의 생각을 

밀어붙였다. 트럼프 행정부의 반(反) 이민 행정 명령에 반대하는 Uber의 젊은 세대 고객층과 유색 

인종 운전기사들의 정서를 고려하지 않은 결정에 사회관계망서비스에서는 ‘Uber를 

삭제하라(DeleteUber)’라는 해시태그 운동이 벌어지는 등 총체적인 위기를 마주하게 된다. 

2017년에는 이러한 논란들을 연유로 기존 경영진이 사퇴하는 결과가 나타나기도 했다.  

그러나 성장과 경쟁만을 우선시하던 Uber의 사내 기조는 2017년을 기점으로 다양한 개선을 

보였고 2019년 5월, Uber는 논란들을 넘어서서 뉴욕 증권거래소에 상장하게 된다. Uber는 현재 

기업 건실성을 회복하여 손익분기점 돌파와 성장성 모두에서 좋은 성과를 보이고 있다. Uber는 

2017년을 기점으로 고질적 문제로 지적되어 왔던 문화적 단점들, 운영적 미숙, 경영 구조 등에 

있어 혁신을 꾀했으며, 이는 COVID-19 시기 위기에 대한 효과적 대응과 현재 회사가 보여준 

수익성 개선의 근간이 되었다. 2023년 12월 현재, Uber의 주식은 역사적 최고점에 가까운 수준인 

60달러의 주가에서 거래되고 있다. 과연 Uber는 어떠한 과정을 거쳐서 논란들을 극복할 수 

있었을까? Uber는 앞으로 사업모델 발달 및 수익성 개선에 있어 시장의 기대에 걸맞은 모습을 

보여줄 수 있을까?  

Uber의 기원 

트래비스 캘러닉과 개릿 캠프(Garrett Camp)의 발명품인 Uber는 두 창업자의 개인적인 경험에서 

그 아이디어가 시작되었다. 2008년 프랑스 파리에서 눈 내리는 추운 저녁, Uber의 창업자 

캘러닉과 캠프는 파리의 보도에 서서 택시를 부르기 위해 고군분투하며 불편함을 겪었다. 

캘러닉과 캠프는 기존에 스타트업 엑싯 경험이 있던 성공한 창업가들이었으며, 그들은 다음 사업 

아이템을 물색하던 중이었다. 캠프의 주도 하에, 둘은 이 때의 경험을 구체화하여 ‘누구나 

백만장자와 같은 차량 이용 경험을 제공하겠다’는 기조에서 Uber 서비스를 기획하였다.  

특히 제임스 본드 영화에서 핸드폰으로 차량을 호출하는 것처럼, 모바일로 차량을 호출하고 
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이동경로를 확인할 수 있는 온디맨드(On-demand) 차량 서비스를 기획하게 되었다. 캠프는 

스마트폰 앱 형태로 승차 호출 및 전문적인 수준의 운전 서비스를 제공하는 것을 구상했고, 

회사가 차량을 직접 소유하여 운영하는 개념을 생각했다. 그러나 캘러닉은 차량을 소유한다는 

개념보다는 차량을 가지고 있는 이들과 승객을 연결해주는 공유 생태계 아이디어가 보다 

매력적이라고 판단했고, 캘러닉과 캠프는 이를 토대로 서비스를 구체화하게 된다.  

캠프는 오랜 친구였던 엔지니어 오스카 살라자르(Oscar Salazar)에게 아이디어를 공유했고, 

살라자르는 팀에 CTO로 합류하여 어플리케이션 개발을 맡아 진행하게 된다. 라이언 

그레이브스(Ryan Graves)는 2010년 2월 Uber의 첫 번째 직원이 되었고, 그 해 5월에 CEO로 

임명되었다. 캘러닉은 초기에 직접 합류하기보다는 자문인력으로만 역할을 맡았으나, 2010년 12월, 

캘러닉은 그레이브스의 뒤를 이어 CEO 역할을 맡게 된다. Uber 서비스는 뉴욕에서의 테스트 이후 

2011년 샌프란시스코에서 처음 시작되었으며, 택시의 약 1.5배 가격으로 검은색 고급 승용차로 

탑승 서비스를 제공하는 형태였다. 높은 가격에도 불구하고, 서비스의 슬로건 및 혁신성에 시장의 

반응은 뜨거웠다.  

Uber는 UberCab이라는 이름으로 라이드 헤일링 서비스를 제공하고 있었으나, 샌프란시스코 택시 

기사들의 반발에 따라 서비스 이름을 Uber로 바꾸게 된다. Uber는 ‘넘어서다’ 라는 어원을 가지고 

있는 단어이며, 한계를 넘어 뛰어난 것을 구축하는 행위를 표현한다. 이는 뛰어난 탑승 경험을 

제공하고자 하는 팀의 목표를 대변하며, 한계를 마주하더라도 이를 넘어서서 나아가고자 하는 

Uber 팀의 정신을 표방한다. 캠프와 캘러닉을 비롯한 창업자들은 회사의 이름을 Uber로 

정함으로써 무슨 짓을 해서라도 싸워 이기겠다는 슈퍼 펌프드 문화를 표현하였다.   

Uber의 공격적인 확장 전략  

공격적인 서비스 제공 지역군 확장  

Uber는 2009년 서비스 런칭 이후 공격적인 서비스 확장 전략을 펼쳤다. 가장 먼저 서비스 제공 

지역을 적극적으로 확장했는데 이것은 혁신적인 서비스라는 특색에 힘입어 조기진입자로서의 

이점을 노리기 위한 행동으로 볼 수 있다. 진행 과정에서 다양한 법적 이슈가 발생하였음에도 

불구하고 Uber는 미국 내 다양한 지역뿐만 아니라 타 국가로의 연쇄적인 확장을 이어 나갔다.  

2011년 뉴욕 서비스 런칭과 함께 프랑스를 시작으로 해외시장 진출의 첫 발을 내딛었다. 뒤이어 

2012년에도 런던과 암스테르담 시장도 개척하며 유럽시장에 본격적으로 자리잡기 시작했다. 호주, 

뉴질랜드 등 지역확장 전략을 적극적으로 이어 나가며 2012년 10월에는 도합 20개의 지역에서 

서비스를 제공할 수 있었다. Uber 홈페이지에 따르면 2023년 12월 기준 현재 10,000개 이상의 

도시에서 서비스를 이용할 수 있다고 한다.  

타 기업과의 적극적인 협력  

지역적 확장과 함께 Uber는 다양한 기업들과 적극적으로 협력관계를 맺고자 했다. 2014년 

하얏트(Hyatt) 호텔과의 제휴를 통해 Uber는 더 많은 고객들과 접점을 만들어냈다. 하얏트 

고객들은 호텔 앱을 통해서 공항에서 호텔까지 이동가능한 Uber를 예약할 수 있게 되었다. 
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이후에도 숙박기간동안 자유롭게 Uber 서비스 이용이 가능하며 선택한 여행 옵션에 대한 예상 

경비 정보도 받아볼 수도 있다. 호텔과 Uber의 서비스 통합을 통해 호텔은 고객에게 더 나은 

경험을, Uber는 새로운 고객 유치가 가능한 이상적인 협력 관계를 구축했다.  

현대사회에선 익숙한 앱 내 지도 서비스 역시 Uber의 협력사를 통해 이루어질 수 있었다. Uber는 

위치기반 소셜 네트워크 사인 Foursquare의 서비스를 자사 서비스와 일부 통합했다. Foursquare의 

위치 데이터가 추가되면서 Uber 사용자들은 자신이 현재 있는 식당, 영화관, 술집 등의 상세 

주소를 입력하지 않아도 위치를 전달할 수 있게 되었다. 이전까지는 이름이 잘 알려져 있는 곳이 

아니라면 위치를 잘 인식하지 못해 일일이 입력해야 하는 불편함이 있었지만 해당 제휴를 통해 

Uber는 고객들에게 더 나은 서비스를 제공할 수 있게 되었다.  

적극적인 신사업 개발  

Uber는 협력을 통해 기존서비스를 개선하는 것 외에도 지속적으로 새로운 성장 동력을 찾고자 

노력했다. 그 결과 택배, 카풀, 자율주행 기술, 음식 배달 등 신사업 분야를 적극적으로 확장해 

나갔으며 이러한 서비스들 역시 미국 외 지역에서도 공격적으로 선보였다.  

주문형 배송 서비스 Uber Rush  

2014년 선보인 Uber Rush는 기존 차량공유 서비스 경험을 활용한 물품 배송(택배) 서비스다. 

기업 및 개인을 대상으로 주문 받은 상품을 신속하고 정확하게 배송하며 특히 소규모 및 

중소기업들에게 뛰어난 편의성을 제공해왔다. 사용자들은 Uber 앱을 통해 실시간으로 배송 상태 

추격이 가능하며 분실 위험성을 최소화할 수 있다. 가장 큰 강점은 기존의 Uber 앱을 이용하던 

고객이라면 간단한 조작만으로 빠르게 택배 예약이 가능하며 즉각적인 가격 확인과 함께 

결제까지 할 수 있다는 점이다.  

맨하탄 런칭 후 뉴욕, 샌프란시스코, 시카고로 확장을 이어 나가며 소비자들에게 높은 만족도를 

제공했다. 총기, 동물, 폭발물, 불법 약물 등을 제외한 30파운드 이하의 소형 물품에 한해 

서비스를 제공해 왔으나 여러 고객들로부터 꾸준히 납품 계약을 받아오며 성공적으로 서비스를 

이어 가는 듯해 보였다.  

하지만 기존 Uber의 계획과 달리 이용자들은 이를 물건 배달이 아닌 음식배달 서비스로 

사용하거나 식당에서 배달부 대신 Uber Rush를 이용하면서 문제점이 발생하기 시작했다. Uber가 

런칭한 Uber Eats와의 경쟁구도가 생겨났기 때문이다. 관계자들은 2018년 6월 말까지 Uber 

Rush의 납품 물량을 줄이고 서비스를 종료한다고 밝혔고 그간 축적해왔던 데이터 및 교훈들을 

Uber Eats 서비스에 적용시킬 것임을 밝히며 Uber Rush는 마무리되었다.  

저렴한 비용의 카풀 서비스 

Uber는 기존 차량 공유 서비스에 카풀 서비스를 새롭게 도입하여 고객들에게 더 저렴한 

가격으로 서비스를 제공했다. Uber X Share (이전 명칭: Uber Pool)은 라이더에게 같은 길을 가는 

다른 승객들을 함께 배정해 한 번에 더 많은 손님을 저렴한 가격으로 운행할 수 있게 한다. 이를 
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통해 교통 혼잡도를 줄일 수 있고 운전자들은 더 적은 비용을 많은 손님을 태울 수 있어 높은 

효율성을 가진다.  

해당 서비스 이용 역시 Uber 앱 내에서 동일한 방식으로 이루어지며 옵션 선택 창에서 해당 

서비스를 선택하면 되어 무척 편리하다. 대중교통 대신 택시를 이용하고 싶으나 비용이 부담되는 

손님들, 더 저렴한 가격의 빠른 교통 수단을 원하는 고객들에게 인기가 많다. 또, 여행 기간 동안 

대중교통이 원활하지 않거나 저렴한 택시 서비스를 원하는 고객들은 함께 여행 중인 친구, 

가족들과 서비스를 이용할 수 있어 높은 만족도를 느끼고 있다. 코로나 19로 인해 2020년 3월에 

Uber X Share 서비스를 잠시 중단했으나 완화된 이후 다시 서비스를 개재했다.  

Uber Eats: 차량 공유 회사의 음식 배달 서비스  

코로나 19 시기, 많은 기업들이 어려운 상황이었을 때 Uber가 살아남을 수 있었던 주요한 이유는 

바로 Uber의 음식 배달 서비스인 Uber Eats의 대성공 때문이다. Uber Eats는 카풀 서비스인 Uber 

X Share과 같이 식당의 음식 주문 또한 원활하게 이루어질 수 있는 편리성을 고객에게 

제공하고자 시작되었다.  

사용자(주문 고객)에게는 배달비를 청구하고 식당에는 주문에 대한 마케팅 수수료 형태로 요금 

청구하는 방식의 수익구조를 가지고 있다. 식당들은 Uber Eats와의 파트너십을 통해 해당 

서비스를 이용할 수 있으며 Uber 유저들은 이용하던 앱을 통해서 간편하게 주변 식당들의 음식 

주문을 할 수 있다.  

2015년 Uber Eats로 정식 출범된 이 서비스는 출시 1년 만에 1년 만에 56개 도시로 확장하였고, 

2023년 12월 현재 전 세계 약 120개 도시에서 서비스 이용이 가능하게 되는 등 좋은 성과를 

보이며 공격적인 확장을 이어 갔다. 초기 4.99달러로 고정요금이었던 배달 요금은 2018년 8월에 

거리에 따른 변동비로 전환되었으나 2019년 2월 수수료를 35%에서 30%로 절감하겠다는 의사를 

밝히는 등 비용 절감을 위한 노력을 보였다.  

2019년에는 드론을 이용한 음식 배달서비스와 고객이 미리 음식을 주문한 뒤 매장에 가서 직접 

먹을 수 있는 매장 내 식사 옵션을 제공하는 등 서비스 다각화를 통해 고객에게 더 풍부한 

서비스를 제공하고자 했다. 지속적인 성장세를 보이던 Uber Eats는 코로나 19를 기점으로 Uber의 

든든한 캐시 카우(Cash Cow)가 되어 주었다.  

2020년 코로나 19 팬데믹 기간 동안 사람들은 바이러스 감염 우려로 인해 외출을 꺼리면서 음식 

배달에 대한 수요가 증가했다. 꾸준히 사업 다각화와 지역적인 확장을 해오던 Uber Eats는 이러한 

상황 변화에 수혜를 입어 매출이 증폭적으로 늘어나기 시작했다. 2020년 3월 한달만에 Uber 

Eats의 신규 고객 수가 전체 대비 30%가 증가하는 등 높은 수요를 보였다. 팬데믹 기간 동안 

패스트푸드 레스토랑에 약 30~35% 수수료를 부과했다는 비난을 받기도 했으나 이후 여러 

식료품 가게들과의 협력 계약, 자율 배달 시범 서비스 시작 등 적극적인 투자를 이어가고 있다.  

회사 성장 가속화를 위한 그로스 해킹 전략 
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Uber는 이러한 공격적인 서비스 확장 전략의 실효성을 극대화하고자 마케팅 역시도 공격적인 

면모를 보였다. 상대적으로 짧은 시간 내 회사 성장을 가속화하고 지속가능성을 도모하고자 

그로스 해킹(Growth Hacking) 전략을 펼쳤으며 운전자, 승객, 기업이란 3 객체 모두를 대상으로 

마케팅을 진행했다.  

이들은 소비자들을 대상으로 기프트 카드를 제공했다. 온라인 기프트 카드와 같이 활용성 높은 

서비스를 도입해 사용자의 친구와 가족에게도 마케팅 효과가 발생할 수 있도록 했다. 남녀노소 

누구나 빈번하게 방문하게 대형 슈퍼마켓에 기프트 카드를 배치하고 기념일에 다양한 프로모션을 

진행하며 선물하는 것을 적극 권장하였다.  

Uber는 기존 사용자들을 이용해 신규 사용자들을 유치해 올 수 있는 추천 마케팅도 진행했다. 

사용자가 친구에게 서비스를 추천하면 무료 탑승 혜택을 제공함으로써 기존 고객들의 네트워킹을 

이용해 입소문 효과가 발생할 수 있도록 했다. 더 저렴하게 서비스를 이용하고자 하는 고객들이 

이러한 마케팅에 이끌려 홍보를 시작하면서 해당 마케팅 또한 효과적으로 작용했다.  

Uber는 위 마케팅 전략들의 효과를 극대화하고 채널 간 효율성을 증대하고자 2018년 마케팅 

채널을 하나로 통합했다. 모든 혁신, 개발, 발표 사항을 Uber 엔지니어링 블로그에서 발표될 

것이라고 공지하며 소비자와 직원들 모두에게 하나의 일관된 채널을 제공했다. 이를 통해 마케팅 

업무의 효율성을 증진시키고 소비자들에게도 더 효과적으로 마케팅을 진행할 수 있게 되었다.  

적극적 투자 유치를 통한 재원 확보  

Uber는 설립 이래 잠재력에 기반하여 투자를 적극적으로 유치해 재원을 확보해왔다. 2015년까지 

총 투자자금 조달액이 11조원을 돌파하며 실리콘밸리 역사상 IPO 이전 최대 누적 투자 유치 

규모를 달성했다.  

이러한 활동을 긍정적인 효과와 부정적인 효과 모두를 야기했다. IPO 이전부터 투자자들을 많이 

유치한 만큼 많은 부담감을 떠안을 수밖에 없었다. 지속적으로 가파른 수익 성장세를 보여주어야 

했으며 상장 전까지 기업의 성장 가능성을 증명하기 위해 끊임없이 노력해야 했다. 이로 인해 

Uber의 공격적인 확장 전략들이 성과를 내기 위해 더 공격적인 형태를 취하게 되면서 여러 

내•외부적인 문제들로 이어지게 되었다.  

하지만 그와 동시에 그러한 부담감들은 Uber가 새로운 성장 동력을 찾을 수 있게 만드는 

원동력이 되어 주었다. 차량 공유 서비스, 음식 배달 서비스 등 Uber가 기존 서비스에 대한 

의존도를 낮추고 새로운 성장 동력을 찾을 수 있는 잠재가능성을 가진 기업임을 보여주기 위한 

행동들로 시장에서 그 입지를 견고히 다질 수 있었다.  

Uber의 위기 

2017년 1월, ‘DeleteUber’ 해시태그를 달고 Uber 어플을 삭제하는 게시글이 트위터에 업로드 된다. 

이는 이후 사람들의 지지 속에 큰 탄력을 받았고, 단 며칠만에 총 20만명에 달하는 사용자들이 

Uber를 삭제하게 된다. Uber 서비스를 삭제한 사용자들의 수보다 더 큰 문제가 되었던 것은 
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Uber의 기업 이미지에 대한 타격이었다. Uber는 혁신의 상징이 아니라 부당함이나 불평등과 같은 

부정적 가치들을 표방하는 서비스로 고객들에게 인지되도록 상황이 변화한 것이다. Uber는 

2017년에 DeleteUber 캠페인을 시작으로 사업 존속성에도 영향을 줄 뻔했던 여러 위기들을 

마주하였다.  

DeleteUber: 정치적 행동과 사회적책임에 대한 의식 부재에서 촉발된 위기 

DeleteUber 캠페인은 시카고의 기술직 노동자 댄 오설리반(Dan O'sullivan)에 의해 시작되었다. 

도널드 트럼프 대통령 취임 초기 격동의 시기였던 2017년, 블루칼라 배경을 가진 댄 오설리반은 

새로운 정부에 대한 깊은 환멸을 느끼고 있었다. 트럼프의 각종 혐오 및 차별 발언들과 국정 

운영 방향성에 대하여 반대하는 입장을 가지고 있던 오설리반은 트럼프 대통령 임기동안 벌어질 

일들의 잠재적인 영향에 대한 우려를 떨쳐버리지 못하고 있었다. 

오설리반은 작가의 꿈을 갖고 있었지만 기술 지원 업무로 생계를 이어 나가려 계획하고 있었다. 

그는 트위터의 디지털 공간에서 위안을 얻으며 살고 있었고 본인의 의견 또한 자주 공유하곤 

했다. 그는 트위터 페르소나 하에서 여과되지 않은 의견, 특히 본인의 정치적 의견을 자주 

표현하였다. 그는 그의 발언이 잠재적인 고용주들과 잘 맞지 않을 수 있다는 것을 알고 있었지만, 

트위터는 그에게 정치적 견해를 표현하기 위한 피난처이자 플랫폼이었다. 

오설리반이 DeleteUber 캠페인을 시작하게 된 결정적인 계기가 된 것은 트럼프 정부의 여행 

금지령이었다. 2017년 1월, 트럼프는 7개의 무슬림 국가가 미국을 방문하지 못하게 하도록 규제를 

가하기 시작했다. 이는 많은 반발을 촉진하였으며 전국적인 시위를 촉발시켰고, 수천 명이 시위를 

위해 공항에 모이게 되었다. 뉴욕에서는 이슬람 공동체 출신의 많은 택시 운전사들이 JFK 

공항에서 별도로 파업활동을 조직해 진행했다. 그러나 파업기간동안 Uber 기사들은 택시공급의 

감소를 기회로 삼아 지속적으로 JFK 공항에서 적극적으로 손님을 모집하는 등의 행동을 보였다.  

Uber는 택시 파업에 따른 초과 수요 현상에도 JFK 공항 발 운행에 대해 높은 가격을 부과하는 

것 또한 중단하겠다고 선언했는데, 이는 시위자들 및 지지세력에게 기회주의적인 행동으로 

비춰졌다. 이는 Uber에 대한 광범위한 분노를 촉발시키게 되었다. 당시 Uber의 CEO였던 

캘러닉은 트럼프 미국 대통령 취임 초 그의 경제 자문을 맡기로 되어 있었는데, 이는 트럼프에 

정치적으로 반대하는 세력들에게 큰 자극이 되었다. 캘러닉은 직원들이 느끼는 혼란은 시간이 

지나면 해소될 것이라는 안일한 태도로 자신의 생각을 밀어붙였으나 이는 사태를 더욱 

악화시키는 결과를 낳았다. 

오설리반은 Uber의 입장에 분노하여 DeleteUber 캠페인을 시작했다. Uber의 사업 관행과 

정치적인 입장에 대한 그의 분노와 함께, 그는 Uber 계정을 삭제하는 과정을 상세히 설명했고 

그의 입장에 지지하는 사람들도 똑같이 행동하도록 격려했다. DeleteUber 캠페인은 소셜 

미디어에서 빠르게 탄력을 받아 거대한 운동으로 변화했으며, 수천 명의 사람들이 앱을 삭제하는 

것뿐만 아니라 Uber에 반대하는 디지털 시위에 적극적으로 참여함으로써 그들의 불만을 

표현했다. 
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Uber 기사들의 범죄 행위 등 도덕성에 대한 논란은 Uber가 플랫폼으로서 사회적 책임을 다해야 

한다는 주장들로 이어졌다. Uber는 기존에 기사들의 신원 조사를 제대로 진행하지 않았으며, Uber 

기사들에 의한 폭행, 납치, 성폭행 등 사건사고가 다수 발생했다. 언론 보도에 의하면 2014년과 

2018년 사이에 최소 103명의 사건 피해자 발생했을 것으로 예측되기도 했다. 그러나 Uber는 

기사들의 부도덕적 행위를 조사하고 책임지는 것이 플랫폼의 몫이 아니라는 식으로 언급하며 

논란을 키웠다. 이외에 기사들을 직원으로 인정하고 최저소득 및 혜택을 보장해줘야 한다는 

주장에도 반발하였으며, 3만5천명의 기사들로부터 소송을 마주하며 무책임한 태도로 일관해 

여론의 비난을 받게 되었다.   

직장문화에 대한 논란 

2017년, Uber는 내부 문화 관련 문제로 여러 논란에 휘말렸다. 라이드 헤일링 산업을 창조하고 

이끌었던 Uber였지만, Uber는 슈퍼 펌프드(‘Super Pumped’)로 통칭되는 악명높은 문화를 가지고 

있었다. 슈퍼 펌프드는 Uber가 시장 지배력을 차지하도록 이끌었던 적극적인 분위기에 기여한 

문화였지만, 동시에 악독한 분위기와 윤리적 기준을 관습적으로 무시하는 Uber 내의 공격적이고 

경쟁 주도적인 직장 분위기를 압축하는 표현이었다. 무슨 짓을 해서라도 싸워 이기기를 원하는 

CEO 캘러닉의 강한 개성은 악명 높은 Uber의 사내 분위기를 형성하게 된 가장 큰 이유였다.  

직장 문화에 대한 논란은 Uber의 전직 엔지니어였던 수잔 파울러가 블로그 게시물을 통하여 

그녀가 겪었던 경험을 기반으로 Uber의 문제를 폭로하였을 때 본격적으로 시작되었다. 해당 

게시물은 회사 내 만연한 성희롱과 그녀가 구체적으로 갈등을 겪었던 내용들, 직원들의 불만에 

대한 회사의 부적절한 대응과 관련된 내용을 포함하고 있었으며, 게시된 이후 빠르게 퍼져 

나갔다. 파울러의 이야기는 회사 내에 성차별에 따른 괴롭힘이 만연해 있다는 것, 그리고 조직 

내에 높은 지위를 차지하고 있는 직원들을 통제하지 못하고 조직적으로 해당 문제가 간과되고 

있었음을 암시했다. 2018년 Uber의 소프트웨어 엔지니어는 이전 근무기간 동안 경험한 성희롱, 

인종차별, 임금불평등을 토대로 회사 대상으로 소송을 제기하기도 하였다. 해당 내용들은 뉴욕 

타임즈를 통해 공개되며 사회적으로 큰 논란을 야기하였고, Uber의 사내 분위기는 신랄한 사회 

비판을 받게 되었다. 이는 당시 혁신의 상징이었던 Uber에 대한 대중들의 이미지에 큰 타격이 

되었으며, 실리콘밸리 기업들의 조직문화와 관련해 면밀한 조사가 이루어지는 계기가 되었다.  

Uber는 직장 내에 경쟁 조장이 지나치게 만연한 것 관련하여서도 비난을 받게 되었다. Uber는 

협력보다는 경쟁을 통해 본인의 능력을 입증하고 보상을 받는 식의 문화가 조직에 만연하게 퍼져 

있었다. 한 직원은 Uber의 사내 문화와 관련해 다음과 같이 평했다. "모든 사람들이 동료들과 

싸우고, 직속 상사를 깎아내려서 그의 자리를 비운 뒤 그 역할을 본인이 차지하려고 했습니다." 

이렇듯 Uber는 경영진 및 주요 임원뿐만 아니라 일반 직원들도 승진을 위해 수단을 가리지 않고 

경쟁하는 문화가 사내에 만연하게 존재하고 있었다. 이러한 팀워크의 부재는 내부 직원들이 조직 

문화에 대하여 불만을 품게 되는 원인이 되었으며, 2017년을 기점으로 문화에 대한 불만들이 

폭로되기 시작하였다. 과한 경쟁으로 인하여 직장 내 입지를 사수하기 위해 다수의 직원들은 

야근을 실질적으로 강요받는 입장에 처하기도 하였다. 사내 인턴들마저 일주일에 100시간 이상 
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근무하는 것이 밝혀지는 하는 등, Uber의 근무 분위기와 문화에 대해 여러 비판들이 쏟아지게 

되었다.  

소비자들과의 갈등 

2017년, Uber가 고객과 운전기사 5,700만명의 개인정보를 해킹으로 유출당하고도 1년간 이를 

숨겨온 사실이 뒤늦게 드러났다. Uber 측은 해커들에게 10만달러를 입막음조로 건네는 등 

적극적으로 사건을 은폐하려 하였으며, 이와 관련해 경영진의 도덕적 해이 논란이 강하게 

제시되었다. 

미국 블룸버그 통신은 이러한 사실을 2017년 11월 보도하였다. 2016년 10월 해커 2명이 Uber 

데이터가 저장된 사이트에 침투하여 전 세계 고객 5,000만명과 운전기사 700만명의 이름, 이메일 

주소, 전화번호 등을 빼냈다고 보도했다. 이 과정에서 운전기사 60만명의 운전면허 번호도 함께 

노출됐으며, Uber도 이를 인정했다. 다만 Uber는 사회보장번호나 신용카드 정보, 목적지 정보 

등은 유출되지 않았다고 변명하듯 사태에 대응했다. 

문제를 더욱 심각하게 만든 것은 이에 대한 Uber의 대응이었다. Uber는 데이터 사본을 삭제할 

테니 10만달러를 달라는 해커들의 요구에 응하였으며, 더 나아가 해커들에게서 관련 사실을 

함구하겠다는 조건을 달아 금전을 지급했다. 해킹 피해를 숨기고자, 해커들에게 지급한 

10만달러를 소프트웨어의 취약성 테스트에 대한 지불금인 것처럼 회계적으로 위장하기도 했다. 

해킹 피해 사실을 당사자들에게 알리지 않았고, 자사 개인정보 침해를 조사 중이던 미 

연방거래위원회(FTC) 등 당국에 보고도 하지 않았다.  

이는 Uber가 데이터를 취급하는 기업으로서 제대로 책임감을 가지고 행동하고 있는지와 관련해 

여러 논란을 야기했다. Uber 사업의 지속 가능성과 도덕성 관련해 여러 의문들에 제기되기도 

하였다. 

Uber의 가격 정책은 소비자들의 불만을 촉발시킨 또 다른 하나의 요소였다. 앞서 살펴본 JFK 

공항에서의 시위 사례에서 볼 수 있듯, Uber는 운임가격 측정에 있어 알고리즘을 사용하여 

수요의 변화에 따라 가격을 유동적으로 변동하는 Dynamic Pricing을 적용하고 있었다. 이는 

허리케인과 같은 자연재해나 사상 사고 등 각종 사회적 이슈에 상관없이 수요가 급증하면 서비스 

가격이 올라가는 방식으로 작동하고 있었다. 이는 회사가 플랫폼의 독점적 지위를 악용하고 

있다는 논지에서 대중들이 기업을 비난하게 되는 결과로 이어졌다. 반면 Uber 측은 자사 AI는 

오히려 독점적인 택시업계에서 가격 파괴를 이뤄내면서 서비스 경쟁을 촉진해왔다고 반박했다. 

가격 책정 과정에 결코 인간이 개입하지 않는다는 점, 가격을 올리고 내리는 것은 모두 시장 

상황을 반영해 책정되는 자동시스템이라는 점을 강조했다. 

규제 당국과의 갈등 

슈퍼 펌프드 문화는 Uber가 사업에서 법적 혹은 윤리적 기준에서 벗어나더라도 성장을 추구하는 

공격적인 태도를 취하는 것으로 이어졌고, Uber는 규제 당국과 여러 마찰을 겪기도 했다.  
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Uber는 적극적으로 운영 지역을 확장하는 과정에서 각 지역의 운수사업자 관련 규제 및 

플랫폼에 대한 새로운 규제를 마주하게 되었다. 2017년 9월 영국에서는 라이센스 갱신에 

실패하였고, 당해 12월 유럽에서는 플랫폼이 아닌 운송업체로 간주되어야 한다는 규제적 변동을 

마주하기도 했다. 논란의 핵심 쟁점은 Uber가 당국의 허가 없이 무자격자를 운전사로 고용해 

운수업 시장 질서를 침해한다는 주장이었다. 규제적 변화로 인하여 Uber는 전문 기사들을 

고용하여 서비스를 운영하는 방식으로 서비스 방식을 변화시켜야만 했다. 

Uber는 이러한 규제에도 불구하고 지속적으로 서비스 확장을 꾀했다. 공격적인 확장 과정에서 

Uber의 부적절한 태도를 대표하는 사례는 단속 기관에 속한 이용자를 식별하고 피해가기 위해 

사용한 그레이볼 프로그램이다. 그레이볼은 서비스를 실제로 이용하려고 하는 것이 아니라 다른 

목적을 가지고 Uber 어플리케이션을 다운로드 받는 사람들에게, 실제 어플리케이션 환경과 

서비스 제공 대신 가짜 어플리케이션 환경 및 서비스를 제공하는 프로그램이었다. 그레이볼은 

CEO 캘러닉의 어떠한 난관이든 돌파하고 말겠다는 편집증적 집착을 보여주는 도구였으며, 

2014년부터 사용되어 왔다. 그레이볼은 주로 정부 기관의 규제 및 수사를 피하기 위한 목적으로 

사용되었다. 그레이볼은 보스턴, 파리, 라스베이거스는 물론 중국, 호주, 한국과 같은 도시와 

국가에서 규제 당국에 맞서기 위한 용도로 사용되었다.  

2017년 뉴욕타임즈의 보도에 의해서 그레이볼의 내막이 언론의 주목을 받게 되었다. 2014년 말 

미국 오리건주 포틀랜드시의 경찰관인 에릭 잉글랜드는 Uber에 대한 함정단속을 하기 위해 

자신의 스마트폰에 Uber 앱을 깐 뒤 차량을 호출했다고 한다. 당시는 Uber가 시 당국의 허가를 

받지 않은 채 포틀랜드시에서 차량호출 서비스를 막 시작했을 때였다. 포틀랜드의 단속 

경찰관들은 승객으로 위장하여 Uber의 무허가 영업을 색출하려고 했지만, 이들이 호출하면 Uber 

앱에는 예상 요금과 함께 몇 대의 차량이 태우러 오는 것처럼 나타났다가 곧바로 ‘취소’ 메시지가 

떴다. 뉴욕타임즈는 “경찰관들은 당시 몰랐겠지만, Uber는 자신의 앱과 다른 경로를 통해 수집된 

자료에 기반해 이들이 경찰관인 것을 식별하고 앱 상에 ‘유령 차’들이 오고 있는 것처럼 꾸민 뒤 

실제 이들을 태우러 가는 운전기사에게는 운행을 취소토록 조치했다”고 전했다.  

보도 이후에 미국 법무부는 Uber의 그레이볼 운영 현황에 관한 조사를 진행하였다. Uber는 초기 

대응에 있어 그레이볼이 기사에게 위협을 가하려는 사람들, Uber의 운영을 방해하려는 경쟁자 등 

서비스 약관을 위반하는 사용자들에게 탑승 요청을 거부하기 위해서만 사용된다고 주장했다. 

그러나 그로부터 일주일도 채 되지 않은 시점에 Uber는 그레이볼 기술의 사용 방법을 

재검토하겠다고 밝혔으며, 앞으로 규제 당국의 조치를 대상으로 그레이볼을 사용하는 것을 

명시적으로 금지하겠다고 밝혔다.  

Uber의 조직 쇄신  

Uber는 기업 성장과정에서 다수의 외부 투자자들을 유치했다. 외부 투자자들의 투자금 회수를 

위한 IPO 관련 조항 등에 의거, Uber의 경영진은 IPO를 반드시 성사시켜야만 했다. 그런 

Uber에게 있어 DeleteUber 캠페인을 기점으로 악화된 부정적인 기업 이미지는 치명적으로 

다가왔으며, Uber의 경영진 및 주주들은 조직 쇄신을 위한 적극적인 대응책을 마련해야만 했다.   
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CEO 교체: 캘러닉의 해임 

조직 쇄신의 첫 걸음은 CEO 교체였다. 트럼프의 자문단 합류 논란과 규제당국과의 갈등을 

야기했던 그레이볼 사건을 비롯하여, Uber의 주요 논란의 중심에 있던 캘러닉을 해임하고, 

Expedia를 성공적으로 이끌던 다라 코스로우사히(Dara Khosrowshahi)를 CEO로 선임했다. 주주와 

이사진의 신뢰를 받으며 부임한 그는, 기존 기업 성장만을 위해 여타 모든 가치들을 포기했던 

Uber의 기존 방향성(an era of growth at all costs)에서 탈피하여, 책임감 있는 성장을 표방, 조직 

문화의 질적 개선을 최우선적 목표로 설정하였다. 또한, “Always be hustlin’”, “Super Pumped”, 

“Principled Confrontation” 등, 공격적인 성장 기조를 자극하기 위해 캘러닉이 선정했던 Uber의 

14개의 핵심 가치를 철폐하였으며, “We do the right thing.”, “We celebrate differences”, “We live 

locally” 등, 소속된 커뮤니티에 대한 책임감과 사회적 가치 관련 내용들로 대체하였다.  

조직문화 실태조사  

Uber는 동시에 외부 조사기관을 선임하여 전사 차원의 실태 조사를 강행했다. 경영진은 로펌 2곳 

(Perkin Coie, Covington & Burling)을 선임하여, 사내 문화의 전반적 문제점들과, 개별 사건들을 

파악하도록 했다. Perkin은 임직원 사이에서 발생한 개별 사건들에 집중했다. 조사결과 54건의 

차별 사건, 47건의 성희롱 사건, 33건의 직장 내 따돌림 사건, 45건의 근무 태만 사건 등 총 

215개의 사건들이 확인되었다. Uber는 Perkin의 조사 결과에 따라, 20여명의 직원들을 해임하였고, 

7건의 서면 경고와 31건의 의무 교육 부여 등의 강력한 조치를 취하게 되었다. Covington & 

Burling은 전반적인 조직 문화에 대한 검토를 담당했다. 200여명의 임직원들을 인터뷰하며 조직 

문화 전반에 대한 내용을 수집하였으며, 해당 내용을 기반으로 조직 문화 개선을 위한 기업 변화 

방향성을 제시하였다. Covington이 제시하여 Uber가 채택한 주요 변동 사항들은 다음과 같다. 

(1) 직원 만족도 및 사건 사고 대응 능력을 KPI로 설정하여 경영진 평가 시 주요 Criteria로 설정 

(2) 사외 이사 선임 등, 경영진을 견제할 수 있도록 이사회 재구성  

(3) 사건 사고 발생이나, 직원 불편 사항 발생 시 해당 내용을 효율적으로 전달받을 수 있는 내부 

고발 시스템 확립  

(4) 블라인드 채용 채택 및 면접 심사 과정에서 발생할 수 있는 차별적인 언행 감시를 위한 

담당관 추가  

(5) 차별 (Discrimination) 및 성 관련 이슈에 대한 무관용 원칙 확립 

Uber는 해당 실태 조사를 통해 조직문화 내 깊게 자리잡은 조직문화적 문제들을 파악 및 일정 

부분 해결해낼 수 있었으며, 조직문화 개편을 위한 토대를 만들어낼 수 있었다.  

조직 개편과 Diversity 강화  

조직문화 개선을 위한 조직 개편 또한 이뤄졌다. Uber는 인사 조직(HR 부서)과 별개로 다양성 

(Diversity and Inclusion) 부서를 신설, 인종·성차별·이민자 등 다양성 관련 문제를 독립 조직이 

담당하도록 하였다. 또, 한국계 미국인 이보영씨를 최고책임자(Chief Diversity and Inclusion 

Officer, CDIO)로 내정하였다. 다양성 부서의 지휘 아래, Uber는 1천만 달러를 투자하여 직원 
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대상의 반인종차별주의 캠페인을 개시하였고 임직원 및 제휴 Driver 대상으로 차별 관련 교육을 

실시하였다. Uber는 또한 호주/뉴질랜드 사업 총괄에는 수잔 앤더슨(Susan Anderson)을, 

오세아니아 Uber Eats 사업부의 수장에는 조디 어스터(Jodie Auster)를 임명하는 등, 기업 내 

여성들의 목소리를 높이고 성평등 제고를 위해 조직 내 다수의 여성 리더들을 선임했다. 그 결과 

2018년 1년동안 직장 내 여성임원 비율은 5% 이상 증가하였으며, 개발 직군 내 여성 직원 비율 

역시 4% 이상 증가했다.  

직원 교육 시스템 도입  

Uber는 나아가 하버드 경영대학원의 프란시스 프레이(Frances Frei)교수를 영입하여, 조직 문화 

개선을 위한 임직원 교육 프로그램을 마련했다. 사내 컨설턴트로 영입된 프레이 교수는 그 

능력을 인정받아 리더십 전략 부서의 선임이사(Senior Vice President of Leadership and 

Strategy)를 역임하며 조직 구조의 문제점을 파악하고, 문제 해결을 위한 교육 시스템을 마련했다. 

프레이가 파악한 조직 구성의 문제점은 다음과 같았다. 각 부서를 이끄는 주요 임원들은 주로 전 

CEO 캘러닉과 개별적으로 소통하였으며, 이로 인해 부서 간의 의사 소통 체계가 미비하여 협업 

능력이 결여되어 있었다. 법률고문, CFO (Chief Financial Officer), 기술 총 책임자 (Head of 

Engineering)등, 주요 직책이 비어 있었다. 또한, 팀장/부장급 인원 3,000여명은 조직을 이끈 

경험이 부족하며 관련 교육을 전혀 받지 못한 상태였고, Uber의 전 직원 15,000여명은 경영 

전략에 대한 기본적인 이해조차 부족한 상태였다.  

Uber의 심각한 조직 수준을 파악한 프레이 교수는, 고위 임원을 시작으로 다양한 레벨에 걸쳐 

전사 대상의 교육 프로그램을 진행했다. 프레이 교수는 고위 임원들 대상으로는 다양성의 

중요성을 비롯하여 조직 응집력을 강조한 리더십 강좌를 제공하였고, 여타 모든 직원들 

대상으로는 자율적으로 신청하여 경영 전략 및 기업 조직에 대한 수업을 마련하였다. 부서 간의 

협업과 의사소통의 중요성을 더욱 강조하며 별도 사업부 간의 협업 채널도 신설하였다.  

직원 대상의 수업은 비대면으로 마련되었는데, 3~4시간 정도 진행되는 수업을 다양한 시간대에 

제공하여, 세계 각지에 있는 임직원들이 적합한 시간대에 수강할 수 있도록 하였다. 모든 수업은 

강제성 없이 직원들이 자발적으로 신청할 수 있었는데, 2017년 10~12월 두 달간 6,000여명이 

신청할 정도로 인기를 끌었다. 심지어 참여자들 중 1/3은, 자발적으로 수업에 배운 내용들에 대한 

질문들과 배운 점들을 프레이 교수에게 제출할 정도로 적극적인 학습 태도를 보였다.  

Driver 캠페인: “180 Days of Change” 

2017년, Uber는 약 200만명의 제휴 운전자들과 함께 사업을 영위하고 있었다. 운전자들은 

Uber라는 기업의 중추적인 역할을 맡았음에도 불구하고, 본사측과 지속적으로 갈등을 빚으며 

관계가 악화되고 있었다. Uber는 조직 쇄신 과정에서 대대적으로 운전자 대상 설문조사, 인터뷰 

등을 진행하며, 그들의 불만 사항과 요구 사항을 파악했다. 확인된 문제들을 기반으로 Uber는 

$500mn을 투자하여 “180 Days of Change” 캠페인을 개시, 운전자들과의 관계 개선을 도모했다. 

Uber는 180일간, 제휴 운전자의 직장 환경 개선을 최우선 목표로 선정하고 이들의 피드백을 
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반영하여 38개의 신규 기능과 서비스를 도입했다. 기존 제한되었던 승객 팁 지불을 허용을 하며 

운전자들은 6개월간 2억달러 이상의 추가 수익을 창출할 수 있게 되었다. 또한, 24/7 핫라인 

지원을 개시, 운전자들의 운전 경험 불만사항을 언제든지 건의할 수 있었다. 해당 내용은 Uber 

본사 측에서 실시간 모니터링을 통해 대응하였다. 더 나아가, 승객을 매칭 위치에서 2분 이상 

기다리는 경우 추가 요금을 지불하게 되는 시스템, 매칭 후 5분이 지난 후 승객 측에서 탑승을 

취소하게 되면 별도의 취소비를 지불 받는 시스템 등, 운전자 친화적인 정책들을 다수 

도입하였다. Uber는 추가적으로, 운전자들과의 장기적 관계 개선을 위해, 반년마다 운전자 자문 

포럼을 개최하며 CEO를 비롯한 최고경영진과 제휴 운전자들 간의 소통 창구를 만들었다.  

승객 경험 개선  

Uber의 서비스가 다수의 범죄 사건에 연루되며, 서비스 안전 관리에 대한 필요성 역시 

대두되었다. 신임 CEO 코스로우사히는 특히나 안전의 중요성을 강조했는데, Uber는 모바일 

어플에 “Safety Center” 기능을 신설하여, 안전과 관련된 Uber의 각종 보안책들과 긴급연락망을 

제공했다. 2018년 4월 도입된 Safety Center의 주요 기능으로는 탑승 차량 운전자에 대한 정보 

제공, 과거 탑승 승객들의 후기 열람, 911 긴급 연락 버튼, 911 GPS 자동 연계 기능 등이 있다. 

Uber는 또한 제휴 운전자들에 대한 Screening 과정을 강화했다. 2017년 이전에는 법적으로 

요구되는 범죄 경력 확인 절차를 법적으로 규정된 시점에만 진행했다면, 2018년을 기점으로 

운전자 대상의 Background Check 빈도를 대폭 늘렸다. 또한, 운전자 대상의 별점 제도를 도입해 

우수한 운전자를 선별하여 소비자 경험을 제고하였다.  

Moving Forward Campaign  

제공되는 Uber 서비스를 개선하고, 조직 내부 정비를 마친 Uber는, 새로워진 조직을 홍보하고 

과거 피폐한 사내 문화로 인해 부정적으로 변질된 브랜드 이미지를 개선하고자, 2018년 말, 

“Moving Forward” 캠페인을 개시했다. 약 5억 달러를 투자한 Uber는, 과거 각종 이슈로 인해 

피해를 받은 임직원 및 소비자들을 대상으로 보상금을 지급하였을 뿐만 아니라, 과거 논란들을 

인정하고 대중들에게 물의에 대해 사과하는 내용의 홍보물을 다수 제작하여 배포하였다. 초기 

대중매체는 Moving Forward 캠페인을 “50억 달러 규모의 사죄 퍼레이드”로 비아냥거렸지만, 

1년여간에 걸쳐 #Drop the Mobile (차량 운전 시 핸드폰 사용을 지양) 캠페인, DrinkWise 

Campaign을 비롯한 다수의 공익 캠페인에 적극 선도하고, 제휴 운전자 및 소비자 층에 최선을 

다하는 모습을 보이자 Uber는 장기간 유지해온 부정적 이미지를 차츰 탈피하게 된다. CEO 

코스로우사히는 조직 내부적으로도 거듭 CSR (Corporate Social Responsibility)의 중요성을 

강조하며, Uber를 “사회에 책임을 다하는 기업”으로 재탄생 시키고자 했다.  

쇄신 이후 Uber의 행보  

IPO  

각종 문제상황들을 해결해나간 Uber는 성공적으로 기업 상장을 준비해 나갔다. 2014년 

전자상거래 기업 알리바바(Alibaba)의 상장 이후 최대 규모로 관심을 끌며 세계 최대 차량호출 
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회사로서의 면모를 보여주었다. 2007년 아이폰 등장 이후 가장 높은 유명세를 탄 앱이자 100년 

간 이어져 오던 택시시장에서 혁신적인 서비스를 출시했다는 점에서 투자자들의 관심이 집중되고 

있었다. 상장을 준비하던 2018년에는 Uber의 시가 총액이 약 141조 원에 다다를 것이라고 

예측하는 이들도 존재했다. 2019년 5월 10일, Uber는 뉴욕증권거래소(NYSE)에 코스로우사히 

최고경영자와 주요 임직원, 택시기사들이 참석한 가운데, 종목명 ‘UBER’란 이름으로 정식 

상장했다. 경쟁사 Lyft의 주가 하락 속에서 공모가 선정에 어려움을 겪은 것, 사업의 잠재력을 

입증해야 하는 것, 상장 첫 날에 극심한 주가 하락세를 보인 것 등 Uber의 IPO 과정은 순탄치 

않았다. 그러나 악조건 속에서도 기업의 오랜 숙원사업이자 투자자들의 요구사항이었던 IPO를 

무사히 마무리할 수 있었다.   

Uber과 코로나: 쇄신된 조직의 기민한 대응 능력  

조직을 쇄신하고 오랜 목표였던 IPO를 성사시킨 Uber는, COVID-19으로 인한 팬데믹 시대가 

개막하며 새로운 위기를 맞이했다. Uber의 라이드 헤일링 서비스는 기본적으로 도심 이동양이 

충분해야만 사업 전개가 가능하다. Uber에게 있어 팬데믹으로 인한 시민 이동 제한은 매출의 

급감을 의미했다. 코로나 초기, 운전자들 대상으로 소독 용품을 적극적으로 지원하여 청결 유지를 

지원하고, 보건 당국과의 협력을 통해 코로나 확진 판정을 받거나 확진자와 접촉한 승객 또는 

운전자 계정을 일시적으로 정지하는 방안을 마련하는 등 적극적인 대응책을 도입한 Uber의 

노력에도 불구하고, Uber 매출은 2020년 4월, 코로나 사태 이전 대비 80%가량 감소하며, 위기는 

심화되었다. 

Uber는 끊임없이 새로운 대응책을 마련했다. Uber는 당장 현금흐름을 확보할 수 있는 사업들에 

투자하며 사업 구조를 개편하는 한편, Post-COVID 시기에 대한 선제적인 대응을 통해 빠르게 

경쟁력을 회복할 수 있도록 신규 매출 원천 확보를 위한 노력을 기울였다. Uber의 경영진은 Uber 

Eats의 성장성에 주목했다. 당시 라이드 헤일링을 비롯한 대부분의 사업부가 고전하던 와중, Uber 

Eats 매출이 급증하며, 사업 확장의 기회가 포착되었다. 경영진과 주요 부서의 고위 임원들은 

Uber Eats의 성장성에 팬데믹 위기 극복의 실마리를 보았고, 위기 극복이라는 공통된 목표아래, 

부서간 협업을 통해 Uber Eats의 사업 역량 제고를 회사의 최우선 목표로 설정하게 된다.  

Uber는 전사적 역량을 당장 당면한 위기 극복에 집중했다. 당장의 시장성이 없는 사업들은 

과감하게 포기하였고, 기회가 포착된 사업에 모든 역량을 집중했다. 주력 사업부문의 실적 악화를 

인정하면서도, 그런 위기를 극복할 수 있는 현금창출능력이 있음을 투자자들에게 확신시키고자 

했다. Uber는 우선적으로 Uber Eats 서비스 제고를 위한 투자금 마련과, 위기 극복을 위한 유동성 

확보를 위해, 단기간 내에 성과를 낼 수 없는 신사업들을 과감하게 포기했다. 2020년 5월에는 

2018년 인수한 전기자전거 공유 서비스 자회사 ‘점프바이크’를 매각했고, 2020년 12월에는 

Uber가 장기간 미래 사업 분야로 설정했던 자율주행 사업부 ‘Advanced Technology Group’과, 

항공택시 개발 사업부인 ‘Uber Elevate’를 이틀에 걸쳐 매각했다. 또한, 12억 달러 규모의 전환주를 

발행하여, 위기 극복을 위한 유동성을 확보하였다.  

확보한 유동성은 Uber Eats 사업 강화에 적극적으로 투자했다. Uber는 우선적으로 기존 Uber 



15 

 

Eats의 사업 효율성을 점검한다. 2020년 5월에는, 배달 시장 규모가 작아 시장성이 부족한 것으로 

파악된 8개 지역의 서비스를 과감히 중단하여 10억 달러 가량의 고정비 감축에 성공했다. 이와 

동시에 26억 5천만 달러를 투자하여 캘리포니아 지역을 중심으로 약 10억 달러 매출 규모의 

음식 배달 서비스 사업을 영위하던 스타트업 Postmates를 인수하며 Uber Eats의 자회사로 편입, 

식료품 사업 부문의 확장을 본격화한다.  

2020년 7월에는 리오데자네이루, 상파울로, 보고타 등, 중남미의 대도시에서 Uber Eats 서비스를 

출시하는데, 2019년 경영권을 인수했던 중남미의 식료품 서비스 업체 Cornershop과의 적극적인 

협업을 통해 단숨에 지역 내 상위 사업자로 자리매김했다. 2021년 2월에는 술 배달 스타트업 

‘드리즐리’를 11억 달러에 사들이며 Uber Eats의 영역 확장을 시도했다. 더 나아가 2021년 

2월부터 7월까지 운전자와 택배기사를 약 42만명을 확충하는 등, 과감한 투자를 통해 사업 

규모를 빠르게 키워 나갔다. 그 결과, Uber Eats 사업 매출은 190% 급증하며, 기존 주력 사업인 

라이드 헤일링 사업 매출을 넘어서게 된다. CEO 코스로우사히는 투자자 화상회의에서 “배달 

사업이 2017년 입사했을 때의 차량호출 사업 규모로 커졌다”고 말하며, Uber Eats 사업의 쾌거를 

자축했다.  

Uber의 코로나 위기 극복 과정에서 또 한가지 주목할 점은, 코로나를 거치며 Uber의 브랜드 

이미지는 코로나 이전과 비교해도 더욱 개선되었다는 점이다. 그 이유는, 코로나 기간을 거치며 

Uber가 보여준 사회적 책임에 있다. 2017년, 악화된 브랜드 이미지와 피폐해진 조직문화로 인해 

큰 위기를 겪은 Uber는, 코로나를 겪는 와중에도 긍정적인 브랜드 이미지를 형성할 수 있는 

방법을 끊임없이 고민하였고, 소속된 커뮤니티에 대한 책임과 임직원들의 안전을 보호할 수 있는 

각종 조치들을 마련했다.  

Uber는 Uber Eats의 배달기사들과 여타 Uber 운전자들의 코로나 확진 시, 격리 기간동안 유급 

휴가와 보상금을 제공하여 라이드 헤일링 서비스의 위기 상황에도 제휴 Driver들과의 긍정적인 

관계를 유지해냈다. 또한, 비록 실현되지는 않았지만 의료 당국과의 협의를 통해 Uber Driver들의 

백신 우선 접종을 마련하여, 기존 운전자들의 고용 안정을 돕고자 했다. Uber의 이 같은 조치들은 

당장의 적자에만 집중하는 것이 아닌, 장기적인 관계의 중요성을 충분히 인지하고 있었기에 취할 

수 있는 행동이었다. 코로나로 피해를 입은 소속 커뮤니티를 위한 다양한 지원책도 마련했다. 

Uber는 전세계적으로 ‘사회 공헌 이동지원 사업’을 진행하여, 장애인 복지관과 협업하여 장애인 

및 가족, 기관 직원을 대상으로 무료 이동 지원 서비스를 제공했다. 또한, 의료 종사자들을 위한 

무료 이용 쿠폰을 지원하여, 프로모션 제공을 통해 프리미엄 택시 서비스 Uber Black을 

지원하였다.  

Uber의 “Thank You For Not Riding” 공익 광고도 찬사를 받았다. 영상에는 잔잔한 음악과 함께 집 

안에서 머무는 사람들의 모습이 등장한다. 화상 채팅으로 소통하고, 가족과 평온한 시간을 

보내고, 집 안에서 놀거리를 찾아 시간을 보내는 이들의 모습을 감동적으로 전달한다. 이후, “할 

수 없는 모든 사람을 위해 집에 머무르세요. Uber를 타지 않아서 감사합니다”라는 메시지가 

나오며 광고는 막을 내리는데, Uber는 수익보다 사회적 거리두기를 지지하는 편을 택하며, 사회적 
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기업으로의 책임을 다하고자 했다.  

2021년 2분기, Uber의 매출액은 39억 달러로, 전년 동기 대비 105% 급증했다. 조정 EBITDA 

손실액은 5억 달러이며, 전년 동기의 8억 달러 대비 감소하며 뚜렷한 개선세를 보였다. Uber는 

또한 해당 분기 투자자산의 매각 등을 통해 11억 달러의 당기순이익을 보이며 흑자 기록에 

성공한다. 코로나로 가장 큰 피해를 볼 수밖에 없던 차량 호출 사업자로서는 이례적인 성과였다. 

한동안 Uber의 미래를 어둡게 봤던 투자자들도 조금씩 시각을 달리했다. 코로나 이전 30~40달러 

수준에서 거래되다, 2020년 3월 반토막나며 14.8달러까지 급감한 Uber의 주가는 2020년 7월, 

30달러 수준을 회복했다. 코로나 막바지였던 2021년 2월, Uber의 주가는 63.18달러를 달성하며, 

역사적 최고점을 기록하게 되었다. 

수익성 개선을 위한 노력  

Uber는 수익성 개선을 위해 지속적으로 노력해왔다. 그 결과, 2023년 2분기 기준 3억 2600만 

달러의 영업이익, 3억 9400만 달러의 순이익을 내며 흑자전환에 성공했다. 2009년 창업 이후 첫 

분기 흑자 성과로 올해 꾸준히 흑자를 내며 마무리할 수 있을 것이라고 밝혔다. 또한, 전년 대비 

약 14% 증가한 92억 3000만 달러의 매출을 기록하며 ‘만년 적자 시장’이었던 글로벌 차량 공유 

서비스 업계의 한계를 극복한 첫 기업이라는 수식어를 받을 수 있었다.  

운전자 확보  

흑자전환을 위해 Uber는 그동안 다양한 경쟁상황에 직면해왔다. Lyft, DiDi 등 여러 신규 경쟁 

업체들이 증가하며 이들 간의 기사 공급 문제가 심화되었다. Uber는 다양한 기업체와의 협력을 

통해 운전자들의 서비스 이용 효율성을 증대하고자 했다.  

Jobcase.com 과의 파트너십을 통해 Uber 운전자가 다른 Uber 운전자들과 연결 및 정보 공유를 

가능하게 했으며 구직 기술 연습 또한 가능하게 했다. 뿐만 아니라, 2017년에는 Payfare 및 

마스터 카드와의 파트너십을 통해 운전자들이 더 빠르고 쉽게 결제할 수 있는 환경을 마련했다. 

해당 서비스 출시 90일 만에 운전자 파트너의 10%가 가입하는 등의 성과를 보이며 많은 

운전자들을 안정적으로 확보할 수 있었다.  

뿐만 아니라 운전자가 부족해 차량 대기 시간이 길어진다는 불편함이 제기되자 2021년 약 5개월 

간 인센티브와 보너스를 늘려 이들을 대량 확보하고자 하였다. 해당 활동으로 인해 약 5개월 간 

42만 명의 운전자가 증가했다고 밝혔다.  

수익 및 비용 구조 관리  

Uber는 공격적 확장으로 쌓아온 시장 내 압도적인 입지를 활용해 이용 요금을 올렸다. 고소득 

지역을 중심으로 지속적으로 승차 요금을 올린 끝에 뉴욕의 5km 이동 요금이 6만 5000원에 

이르렀다. 뿐만 아니라 Uber는 코로나 19 시기동안 줄어든 매출을 Uber Eats 등의 신사업을 통해 

보완해 나갔다. 이렇게 벌어들인 수익으로 신사업의 제공 지역을 확장해 매출을 증대하거나 AI 

기술 도입을 통해 비용을 절감하는 등의 수익구조를 개편하기도 했다.  
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팬데믹 속 Uber Eats의 성장  

팬데믹 기간 동안 Uber의 차량 공유서비스 매출은 최대 90%가량 하락했지만 Uber Eats는 2배 

이상 성장했다. Uber는 차량 공유 서비스의 구조적 한계를 핵심 성장동력인 Uber Eats 확장을 

통해 해결하고자 했다.  

2020년 미국 4위의 음식 배달 업체인 Postmates를 인수하며 본격적인 투자 의지를 다졌다. 

이후에도 거대 식품 기업인 Shake Shake과 독점 파트너십을 체결하며 식품 배달 경쟁력을 

강화했다. Uber는 배달 사업을 단순히 코로나로 인한 일시적 수요 증가 현상으로 바라보지 

않았다. 팬데믹 이후에도 이러한 소비자의 식품 소비 행태는 지속될 것이라 판단하여 투자를 

이어 나갔다. 

Uber의 향후 과제 

Uber는 설립 이후, 괄목할만한 성과를 이뤄내며 성장해왔다. 라이드 헤일링이라는 새로운 

비즈니스 모델을 제시하여, 수익성에 대한 의심을 뚫고 흑자 전환에 성공했다. Adjusted EBITDA 

뿐만이 아닌, EBITDA 및 순이익에서도 흑자 전환에 성공하며 수익성에 대한 의문을 일정 부분 

극복한 것으로 보인다.  

매출 성장세 역시 견고하다. 월간 활성화 고객 수는 매년 증가하며, 1.4억여명의 월평균 활성화 

유저수를 달성해냈고, 매출 증가세는 라이드 헤일링 사업과 Uber Eats 사업이 각 33%, 6% 수준을 

보이며 안정적인 성장세를 유지 중이다. 비록 화물 사업인 Uber Freight은 27%의 역성장을 

보이며 약세를 보이고 있지만, 여행 수요 증가에 따라 시너지가 발생할 수 있는 새로운 사업 

부문(튀르키예 열기구 예약 서비스, 인도 배 예약 서비스 등)을 지속적으로 탐색함으로써 성장 

동력을 지속시키고자 하고 있다. 주 사업 부문의 성과에 힘입어, Uber의 주가는 S&P 500에 

편입되었으며, 2023년 12월 5일, 60.92달러까지 올라 역사적 최고가에 근접했다.  

하지만 Uber의 최근 성과에도 불구하고, 사업 모델 본연의 지속가능성에 대한 의구심은 여전히 

존재한다. 현재 Uber의 주력 사업인 라이드 헤일링 사업과 Uber Eats 사업은 수수료를 통해 

수익이 발생한다. 라이드가 매칭되면, 소비자(승객)과, 공급자(운전자) 양측에서 일정 수수료를 

징수하는 것이다. Uber의 사업이 지속되기 위해서는 Uber 내에서의 통행 건수가 지금과 같은 

증가세를 유지하거나, 개별 라이드에 대한 수수료를 높여야 한다. 단, 두 조건 모두, 미래 전망이 

긍정적이지 않다.  

통행 건수 

최근 지역별 매출 트렌드를 보면, 동남아시아, 오세아니아 등, 신규 진출 지역에서 Uber 통행 

건수는 30% 이상의 증가율을 보여주며 빠르게 성장 중이지만, 미국, 캐나다 등 Uber 서비스 

정착한지 일정 기간이 지난 지역에서는 4% 이하의 저조한 증가세를 보인다. 공격적인 지역 

진출을 통해 진입할 수 있는 주요 시장 침투를 이미 끝마친 Uber의 입장에서, 통행 건수의 

증가세는 결국 고착화될 수밖에 없다.  



18 

 

수수료 

Uber는 흑자 전환 과정에서, 수수료율을 높이는 방향성을 채택했다. 단, 이러한 전략은 곧 한계를 

맞이할 가능성이 높다. 주요 위험요인은 다음과 같다.  

첫번째는 제휴 운전자와의 갈등 심화이다. 수수료를 높이는 과정에서, 운전자와의 갈등은 

불가피하다. 2017년 이전, 운전자와의 부정적인 관계로 곤욕을 치루고, 관계 개선을 위해 많은 

비용을 투자한 Uber에 입장에서 운전자들과의 관계 악화는 사업의 큰 위험 요소로 작용할 

것이다.  

두번째는 사회적 이미지 악화이다. 한국의 카카오모빌리티나, 배달의 민족 배달 요금 인상 논란 

등을 통해 익숙하듯, 대형 기업이 수수료를 높이는 결정은 언론에서 매우 부정적으로 비춰진다. 

B2C 사업자인 Uber에게 사회적 이미지 악화는 치명적으로 작용할 것이다.  

세번째는 시장 경쟁의 강화이다. 현재 국제적으로 라이드 헤일링 서비스를 제공하는 경쟁사들이 

다수 출현했다. 라이드 헤일링 시장은 Lyft, Didi Chuxing, Grab 등 쟁쟁한 경쟁사들로 이루어진 

경쟁시장으로 변모했고, 이런 상황에서 수수료 인상은 고객층 탈출로 이어질 수 있다.  

결국 장기적으로, 수수료에 의존적인 Uber의 사업들은 위기를 맞이할 가능성이 높다. Uber는 이런 

위기에 효과적으로 대처할 수 있을까? 그동안 다양한 위기를 겪으며 Uber가 배양한 기민한 대응 

역량은 얼마나 효과적으로 활용될 수 있을까?  
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<토론 질문>  

1. Uber가 확장기에 진행했던 Exploration 활동들과 위기 이후에 진행했던 Exploitation 활동들에 

대해 평가하라.  

2. Uber는 Exploration을 잘 하는 조직인가? Exploitation을 잘 하는 조직인가?  

3. Uber가 사업모델 상 지니고 있는 근본적 문제들에 대해 가능한 해결책을 제시하고, Uber가 

이를 성취할 수 있는 역량을 갖춘 조직인지 평가하시오.  
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Appendix 

Exhibit 1: Uber의 IPO 이후 주가 변동 추이 및 동일 기간 S&P 500 지수 변동 추이 

 

(Source: Capital IQ; 2023. 12. 19 일자 데이터) 

Exhibit 2: 2019-2021년 분기별 연 환산 총 거래액 추이 (단위: 십억 달러) 

  

(Source: Uber Investor Relations) 
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Exhibit 3: 2021년 4분기 – 2023년 3분기 분기별 총 거래액 추이 (단위: 백만 달러) 

  

(Source: Uber 10-Q Filings) 

Exhibit 4. 2023년 3분기 / 2022년 3분기 Uber 총거래액 및 매출  

 

(Source: Uber 10-Q Filings) 

Exhibit 5. 최근 5개 분기 조정 EBITDA 및 총 거래액 대비 조정 EBITDA % (단위: 백만 달러) 

 

(Source: Uber Investor Relations) 
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Exhibit 6. Uber 라이드 헤일링 서비스 세부 설명 

 

(Source: Uber 홈페이지 및 뉴스자료) 
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Exhibit 7. Uber Pool에서 Uber X Share로의 성장  

 

(Source: Bestreferral Team) 

 

Exhibit 8. Uber 와 Hotel Hyatt의 제휴 서비스 화면  

 

(Source: Travel Update) 
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Exhibit 9. Uber Rush 서비스 화면  

 

(Source: businessinsider.com) 

 

Exhibit 10. Uber의 기존 14개의 핵심 가치: 슈퍼 펌프드 문화 
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(Source: Uber, Yanathi, 2020) 

Exhibit 11. DeleteUber Campaign 

 

(Source: Press Release) 
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Exhibit 12. 2016년 Uber 조직문화 관련 진행된 내부 설문조사 결과  

 

(Source: teamblind)  

Exhibit 13. 조직 쇄신 후 Uber의 수정된 핵심가치 

 

(Source: Uber, Yanathi, 2020) 
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