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현대 중국 기업문화 및

리더십에 관한 질적연구:

중국 전통문화와 현대 사회경제적

가치와의 상관성을 중심으로*1)

<국문요약>

첫째로, 리더십 유형과 기업문화 유형간에는 대응관계가 존재함

을 보여 주었다. 4가지 리더십 유형과 4가지 기업문화 유형 중에

서 인자형 리더십과 집단문화간, 도덕적 리더십과 집단문화 또는

위계문화간, 권위적 리더십과 위계문화 또는 합리문화간, 변혁적

리더십과 발전문화간에는 높은 상관관계가 존재하는 것을 보여주

었다.

둘째로, 중국 민영기업과 국유기업의 기업문화 및 리더십은 양

자간에 차이가 있음을 보여 주었다. 중국 민영기업의 기업문화는

최고경영자의 강력한 영향력에 따라 형성된다. 특히 이들 최고경

영자의 리더십 유형과 기업문화 유형은 가정교육, 생활환경, 학교

교육 및 개인적인 경력 등에 의해 형성됨을 보여 주었다.

셋째로, 중국 전통문화 유산은 기업문화와 대응관계가 존재하는

것을 보여주었다. 유교사상은 기업문화 중 집단문화와 대응관계를

보여주고, 도가사상은 발전문화와 높은 적합성을 보여주었다.

넷째로, 중국 전통문화 유산은 경영자의 리더십과 대응되는 관

계를 보여주었다. 현대 중국기업의 기업가에게 있어 유교사상은

도덕적인 모범의 수립 · 인간적인 배려 · 위계질서의 중시를 통하

여 인자형 · 도덕적 · 권위적 리더십에 영향을 주게되는 것으로

나타났다. 이에 비해 도가사상은 적응성을 중요시하는 특성 때문

에 변혁적 리더십과 높은 상관성을 보여주었다.

다섯째로, 본 연구는 동북아 삼국이 공통적으로 가지고 있는 문화
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Ⅰ. 서론

개혁개방 이래로 30여년간 중국 현대기업은 양적인 성장 이외에

도 질적인 발전이 이루어지는 등 약진을 계속하고 있다. 이러한 치열

한 생존경쟁의 현실에서 중국 현지 투자자 또는 중국 기업 연구자는

한국기업의 경쟁기업으로서 뿐 아니라 전략적 협력파트너로서 중국

기업의 경영관리 행태, 특히 기업문화와 리더십을 심도 있게 이해하

고 이를 중국기업과의 경쟁과 협력에 응용해야 할 것이다.

기존에 중국 전통문화와 중국 기업문화 간의 관계, 또는 중국 기

업문화 및 리더십에 대한 부분적인 연구는 진행되었으나 기업문화,

리더십, 전통문화 및 현대적인 가치에 대한 심도 있는 연구는 여전히

부족한 실정이다.

하나의 예로서 중국 유교사상과 경제성장과의 관계에 대한 논의

를 살펴보기로 하겠다. 중국 유교사상을 포함한 전통 문화 유산이 중

국경제 성장에 어떠한 영향을 미치는지에 대한 상당한 논의가 이루

어지고 있으나, 이러한 영향이 긍정적인 방향으로 영향을 주고 있는

* 본 논문은 2010년도 정부재원(교육과학기술부 학술연구조성사업비)으로 한국연

구재단의 지원을 받아 연구되었음.(NRF-2010-413-B00029)

유산으로서의 전통문화와 중국의 현대적 사회경제적 가치가 중국

기업 기업문화간에 어떠한 상관성을 보여주는지에 대하여 고찰하

였으며, 이는 한국사회가 글로벌한 의식과 책임감을 지닌 세계시

민성(world citizenship)을 추구하기 위한 과정 중에 열린 민족의식

과 다양한 주체성을 가질 수 있도록 하는 연구가 될 수 있다는 점

에서 의의를 가지고 있다고 할 수 있을 것이다.

[ 주제어 ] 중국, 리더십, 기업문화, 세계시민성, 전통문화
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지(조혜인 1996, 115-116; Fukuyama 1995, 20-33) 부정적인 영향을

주고 있는지(최연식 1999, 71-78)에 대해 이루어지는 논쟁은 여전히

이루어지고 있으며 긍정적인 측면 또는 부정적인 측면 하나 만으로

결론을 내리기 어려운 상황이다.

1979년 이후 유교사상에 대한 비판계승론이 중국 공산당의 공식

입장으로 확인된 후, 비판계승론은 그동안 제기되었던 중국의 중체서

용, 서체중용, 국수주의, 전반서화론 등을 지양하고 이분법적 사고방

식이 아닌 변증법적 사고를 통해 중화문명을 부흥시키고자 하고 있

다. 그런데 유교사상에 대한 비판계승론은 유교사상 중 삼강(三綱),

가족본위 전통, 직관신비주의, 모호한 사고방식을 비판해야할 대상으

로 지적하고 있다.

조혜인(1996)은 유교적 지향이 과거와는 다른 상황에 처해 있음을

인식하면서 중국인에게 유교의 모습이 달라졌다는 견해를 제시하였다.

조혜인(1996)은 준가족주의, 인화와 신의의 강조, 가족주의의 부상을

통해 공동체 지향성이 강화되고 시장경제체제로의 개혁을 전개해가는

과정 중 유교사상은 주요한 매개체로서 작용하고 있다고 하였다.

비판계승론자로 인식되는 장다이니엔(張岱年)은 『孔子大辭典』서

문에서 공자에 대한 절대적인 존경인 ‘尊孔과 무조건적인 비판인 ‘批

孔’이 모두 역사에 대한 무지를 드러낸 것이며 유교의 문화유산을 비

판적으로 계승하여야 한다고 말하였다(張岱年 1993, 1-12).

중국 유교사상과 도가사상 등 전통문화가 중국 경제에 긍정적인

영향을 주고 있는지 아니면 부정적인 영향을 주는지에 대한 답변을

위해서는 체계적인 연구와 고찰을 실시하여야 할 것으로 사료된다.

한국의 이론계와 실무계에 있어 중국경제의 중심에 서있다고 할

수 있는 중국기업의 경영에 대한 유교사상과 도가사상의 영향을 파

악하는 것은 중국기업을 이해하는 과정 중 매우 중요한 측면이라고

할 수 있을 것이다. 또한 중국의 근대시기를 겪으면서 경험한 사회주

의적 가치, 시장경제적(자본주의적) 가치 및 성장이 우선되는 시기의

성장지향적 가치가 중국기업의 경영에 미치는 영향을 파악하는 것은
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역시 상당히 가치 있는 것이라고 사료된다.

현재까지 국내연구자들은 중국 기업문화에 대한 연구(박상수·왕뢰

2010, 235-268; 백권호·장수현 2009, 249-280; 윤경우 2006, 47-99; 이

상윤 2011, 93-124)를 지속적으로 진행하고 있으나, 중국 전통문화,

현대적 사회경제적 가치 및 리더십이 기업문화에 미치는 영향과 기

업문화, 리더십 및 중국 전통문화간의 관계에 대한 심층적인 고찰은

여전히 제한적인 상황이다. 따라서 기업문화, 리더십 및 이들 변수를

둘러싼 전통문화 유산, 현대적인 사회경제적 가치에 대한 깊이 있는

고찰과 연구는 그 의미와 중요성을 가지게 된다고 볼 수 있다.

본 연구는 중국 기업 분야 전문가와 학계 전문가에게 변수간의

관계에 대한 견해를 제시하고 변수간 관계를 보여주는 경로는 무엇

인지 알려줄 것을 요청하였다. 이러한 측면에서 기업문화와 리더십이

라는 복잡한 현상을 개방적인 상태에서 파악하고 고찰하기 위해서는

심층인터뷰를 통한 질적연구가 적절한 방법론이 될 수 있다고 볼 수

있을 것이다.

본 연구는 기업문화 및 리더십 관련 선행연구를 통하여 고찰하였

으며, 특히 중국 기업문화, 리더십, 전통문화 및 현대 사회경제적 가

치간의 관계를 고찰하는 것을 그 목적으로 하였다. 본 연구는 이를

위하여 집단문화 · 발전문화 · 위계문화 · 합리문화 등 기업문화 유

형, 인자형 · 도덕적 · 권위적 리더십 등 가부장적 리더십 및 변혁적

리더십 등 중국기업 경영자의 리더십 유형, 그리고 유교사상과 도가

사상 등 전통문화 유산, 사회주의 가치 · 시장경제적(자본주의적) 가

치 및 성장지향적 가치 등 중국 사회경제적 가치 등 변수에 대한 구

체적 정의를 제시하였다.

본 연구는 상술한 연구문제에 대한 심도있는 분석을 위해 2012년

9월 25일부터 10월 22일까지 연구자의 방문과 유선(e-mail 포함)을

통해 30-50대로 분포된 중국 베이징시(北京市), 상하이시(上海市), 산

동성(山東省) 지난시(濟南市), 샨시성(陝西省) 시안시(西安市), 하이난

성(海南省) 하이코우시(海口市), 쟝수성(江蘇省) 난통시(南通市)의 학
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계, 연구계, 실무계의 전문가를 대상으로 한 심층적인 인터뷰를 실시

하였다. 인터뷰 이전에 상술한 변수의 구체적인 정의를 이해하도록

하여 본 연구가 고찰하고자하는 각 변수 간의 관계에 대한 심층적이

고 구체적인 의견을 구할 수 있도록 하였다.

본 연구는 점차 중국기업과의 경쟁이 심화되고 잠재적 전략제휴

파트너 또는 경쟁기업으로서 중국기업을 더욱 심도 있게 이해해야

할 필요가 제기되는 상황에서 중국기업의 경영관리 행태를 이해하기

위해 매우 중요한 부분이라고 할 수 있는 중국 기업문화에 대한 리

더십, 전통문화유산 및 현대 중국 시장경제적 가치의 영향을 살펴보

고자 하였다. 이를 위하여 본 연구는 리더십 및 기업문화에 대한 중

국 전통문화 유산의 영향, 기업문화에 대한 현대적 사회경제적 가치

의 영향, 리더십과 기업문화간의 관계에 대하여 변수간의 내재적인

관계를 살펴보았다.

본 연구는 학계, 기업고위층, 실무계의 전문가를 대상으로 한 심층

인터뷰를 통하여 리더십 · 기업문화 · 중국 전통문화 유산 및 사회경

제적 가치에 대한 질적연구를 실시하였다. 이러한 질적연구는 계량연

구의 경우 표본에 대한 control이 어려우며, 변수간의 충분한 내적관

계의 설명이 어려운 측면을 고려할 때 기업문화 · 리더십과 전통문화

및 사회경제적 요인과의 내재적 관계를 구체적으로 설명해줄 수 있

는 연구프레임이라는 측면에서 가치가 있다고 할 수 있을 것이다. 특

히 이러한 심층적 인터뷰를 통한 질적 분석은 이들 변수 간의 구체

적이고 내재적인 관계를 설명해준다는 측면에서 가치가 있다고 볼

수 있을 것이다.

중국은 중국, 한국 및 일본이 공통적으로 가지고 있는 전통문화를

유지하고 있는 동시에, 신중국 수립 이후 생겨난 현대적 사회경제적

가치를 통한 문화적 차이를 보여주고 있다. 동북아 삼국이 가지고 있

는 공통적 문화유산과 같은 전통문화는 향후 더욱 중요한 역할을 하

게 될 것이며, 이는 세계화 시대의 문화가 전세계 각 지역의 상이한

문화간에 서로 영향을 주면서 서로 소통하고 서로 교류하면서 서로
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혼융하는 과정이기 때문이다(한상길·박상록 1998, 49-70). 특히 이러

한 중국의 전통문화 유산은 중국의 기업문화에 지속적으로 영향을

줄 것으로 사료된다.

동북아 삼국의 공통적 문화유산으로서의 전통문화와 중국의 현대

적 사회경제적 가치에 대해 고찰하여 보고, 이들 전통문화와 현대적

사회경제적 가치가 중국기업 기업문화와 어떠한 상관성이 있는지 살

펴보는 것은 한국사회에 있어서 열린 민족의식을 가지고 다른 지역

의 상이한 가치를 이해하게 하여(변종헌 2006, 139-161), 세계시민성

(world citizenship)을 향해 나아가는데 긍정적인 작용을 할 수 있다

고 생각한다. 이러한 측면에서 본 연구는 중국 전통문화 유산 · 현대

적 사회경제적 가치 · 중국 기업문화 및 중국기업 경영자 리더십간의

상관성에 대한 고찰하고자 하였으며, 이러한 연구는 한국사회가 글로

벌한 의식과 책임감을 지닌 세계시민의식을 추구하는 과정 중에 열

린 민족의식과 다양한 주체성을 가질 수 있도록 하는 기초적인 연구

가 될 수 있다는 점에서 의의를 찾을 수 있을 것이다.

Ⅱ. 선행연구 고찰

1. 기업문화 및 리더십 관련 연구 고찰

서구 및 중국에서 기업문화 및 리더십 이론체계를 통한 연구가

지속적으로 이루어지고 있으나 국내외의 기업문화와 리더십 관련 연

구와 마찬가지로 유형별로 구분하여 고찰하는 연구가 대부분을 이루

고 있다.

해리슨은 기업의 공식화 및 집권화 정도에 따라 기업문화를 관료

문화(bureaucratic culture) · 행렬문화(matrix culture) · 권력문화(p-

ower-oriented culture) · 핵화문화(atomized culture)로 구분하였다(H

-arrison 1972, 119-128).
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딜 · 케네디는 모험적인 활동의 전개와 피드백을 받는 기간에 근

거하여 투자형 기업문화 · 모험형 기업문화 · 관료형 기업문화 · 근

면형 기업문화로 구분하였다(Deal, T. E. and Kennedy, A. A. 1982).

카메론과 퀸 등은 외는 기업문화를 유연성의 중시 정도와 안

정성과 통제의 중시 정도 등 2가지 축을 통하여 집단문화 · 발전

문화 · 위계문화 · 합리문화로 구분하였다(Cameron and Quinn et.

al. 2006, 30-40).

벨라센과 프랭크는 높은 수준의(High-Performing) 관리자는 행

위가 신뢰를 획득하기 위해 행위에 있어서 복잡성(complexity)을 보

여주며 이러한 복잡성은 이들 관리자들이 모순과 파라독스를 관리

하게 해줄 수 있다는 견해를 보여 주었다(Belasen and Frank 2010,

280-296). 벨라센과 프랭크는 카메론과 퀸 등(Cameron and Quinn

et. al. 2006, 30-40)의 경쟁가치 이론체계(Competing Values

Framework)에 대한 설명을 하면서 이러한 모순과 파라독스는 행위

가 간결하고 선형(linear)이 아니며 복잡한 형태를 보여 주어야 한다

는 견해를 보여주었다.

헬프리히와 위팡리 등은 퀸 등(Cameron and Quinn et. al. 2006,

30-40)이 제시한 네가지 기업문화의 유형을 전형(典型: archetype)으

로 인식해야 하며 이 때문에 모든 조직은 네 가지 문화를 모두 어느

정도씩 반영한다는 견해를 제시하였다. 헬프리히와 위팡리 등은 경쟁

가치 이론체계에 대하여 어느 한 종류의 기업문화가 선호됨을 보여

주는 것이 아니기 때문에 어떤 문화가 어떤 상황에서 우월한지에 대

해서는 다양한 경쟁적 가설이 존재할 수 있다고 하였다(Helfrich. and

Yu-Fang Li et. al. 2007, 13-14).

경쟁가치 이론체계는 이렇게 각 기업문화 유형간 상호 경쟁하면

서 상황에 적합한 균형을 이루는 기업문화를 이룰 수 있기 때문에

균형과 조화를 중요하게 여기는 중국 기업문화를 고찰하는 과정에서

더욱 적절한 이론체계가 될 수 있다고 사료된다.

핀들러와 윈드 등은 이스라엘 도시지역 근로자를 대상으로 기업
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문화 · 조직몰입도 · 직무만족도 및 다양성/포용성 여부 간의 관계에

대한 실증연구를 실시하였다(Findler and Wind et. al. 2007, 63-94).

이 연구는 기업문화를 공정성 · 포용성(조직에서 느끼는 포용성) ·

사회적 지지도 · 스트레스 등 4가지 문화로 구분하였다. 실증연구 결

과는 지각되는 공정성이 낮을수록 조직 몰입도가 낮게 나타나며, 정

보의 흐름과 관련하여 조직에서 포용되는 느낌이 강할수록 조직의

보상에 대하여 공정하다고 생각한다는 결과를 보여주었다.

이들 서구학자에 비해 리아오슈시엔와 우치쥐엔 등(廖述賢·吳啓絹

et. al. 2008, 1-29)은 기업문화를 관료형 기업문화(Burocratic Culture)

· 혁신형 기업문화(Innovative Culture) · 지원형 기업문화(Supportive

Culture) 측면으로 구분하였다.

양쥔루와 페이밍셩(楊君茹·費明勝 2011, 99-104)은 샤인(Edgar H.

Schein)의 기업문화 이론 중 잠재적 단계의 가정인 조직, 환경과의

관계에 대한 가정, 사실 · 진리의 본질에 대한 가정, 인간본성에 대한

가정, 인간 활동의 본질에 대한 가정, 인간관계의 본질에 대한 가정

등 5개 요인을 통하여 기업문화를 정의하였다.

차이야팡(Yafang Tsai 2011, 98-106)은 대만 소재 2개 병원 근무

자를 대상으로 기업문화 · 리더십 행위 · 직무만족도 간 관계에 대한

실증연구를 실시하였다. 이 연구는 기업문화를 직무 중심 · 고객 중

심 · 책임 강조 · 협력 강조 등 4개 문화로 구분하였다. 이 실증연구

에서 기업문화는 리더십 행위와 직무만족도에 유의하게 정의 영향을

주며, 리더십 행위는 직무만족도에 정의 영향을 주는 것을 보여주었

다.

젼샤오와 위치앙펑(Zhen Shao·Yuqiang Feng 2012, 2400-2413) 1)

은 45개 중국기업을 대상으로 한 실증연구에서 변혁적 리더십 · 기업

문화 · ERP 지식공유 및 ERP 성공 간의 관계에 대한 연구를 실시하

였다. 연구결과에 따르면 변혁적 리더십은 발전문화 · 집단문화 · 위

1) 기업문화는 Quinn의 경쟁가치 이론에 따라 발전문화∙집단문화∙합리문화∙위계

문화로 구분하였다.
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계문화 · 합리문화에는 모두 유의한 정의 영향을 주었고 집단문화 ·

위계문화 · 합리문화는 ERP 지식공유에 정의 영향을 주었으며 발전

문화는 ERP 성공에 정의 영향을 주는 것으로 나타났다.

서구 경영학에서 리더십이라는 표현은 약 200년 전부터 사용하기

시작되어 많은 연구자들이 유형별로 구분하는 방식을 통해 리더십에

연구를 진행하였다.

번즈(Burns 1978, 26-40)는 리더와 팔로어간의 관계를 교환 측면

을 강조하는지 또는 변혁을 중요하게 여기는지 여부에 근거하여 거

래적 리더십과 변혁적 리더십으로 구분하였다. 바스(Bass 1985)는

변혁적 리더십 · 거래적 리더십 · 카리스마적 리더십간의 개념적인

차이를 보여주었고 이들 리더십과 관련된 이론적인 분석의 틀을 제

시하였다.

정보쉰 등(樊景立·鄭伯壎 2000, 126-180; Bor-Shiuan Cheng and

Li-Fang Chou et al. 2004, 89-117; 鄭伯壎·姜定宇 2005)은 중국의

전통적 문화요인을 고려하여 구미학자들의 리더십연구와는 상이하게

중국적 전통문화와 리더십 특성을 고려하여 가부장적(家長式) 리더십

이론을 제시하였다.

1985년 5월 및 12월에 중국 베이징과 홍콩에서 ‘중국조직관리심

리학세미나(中國組織管理心理學硏討會)’가 개최되면서 중국과 타이

완을 중심으로 조직행위이론 중 리더십이론의 ‘중국화’가 가속화되

었다. 이러한 결과로 중국 대륙의 링원취안 등(凌文輇·陳龍·王登

1987, 62-71; 李明·凌文輇·柳士順 2012, 199-207)과 타이완의 정보쉰

을 중심으로 하여 중국의 전통적 요인과 리더십 특성을 고려한 리

더십이론을 개발하였다. 이들은 각각 링원취안(凌文輇·陳龍·王登

1987, 62-71; 李明·凌文輇·柳士順 2012, 199-207)이 개발한 CPM 이

론과 정보쉰 등(樊景立 · 鄭伯壎 2000, 126-180; Bor-Shiuan Cheng

and Li-Fang Chou et al. 2004, 89-117; 鄭伯壎·姜定宇 2005)이 개

발한 가부장적 리더십 이론이다.

이들 중 링원취안(1987, 2012)의 CPM이론은 일본 오사카대학의
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미스미쥬우지(三隅二不二)가 개발한 PM이론을 중국 상황에 적합하도

록 기존의 P(performance), M(maintenance)요인 이외에 C(Character

and moral)요인을 포함시켜 리더의 개인적 인품을 고려할 수 있도록

설계한 이론체계이다. 이에 비해 정보쉰의 가부장적 리더십이론은 중

국 전통사회의 상황과 가치관을 고려하여 리더의 부하에 대한 통제

및 권위 등을 반영하는 권위적 리더십, 리더가 부하에게 인자함으로

대하고 이에 대해 부하는 진심으로 화답하게 하는 인자형 리더십, 법

률이나 규정보다는 사람에 의한 지배가 이루어지는 상황에서 부하의

권리를 보호하려는 의미를 포함한 도덕적 리더십 등 3개 리더십 요

인을 포함한다.

이들 2가지 이론을 비교하여 볼 때 정보쉰의 가부장적 리더십 이

론이 포괄적이고 중국 전통문화, 중국적 가치관과의 관계를 더욱 잘

반영할 수 있다고 볼 수 있을 것이다.

천송과 리페이팡(陳嵩·李佩芬 2006, 1-34)은 정보쉰(鄭伯壎·姜定

宇 2005)의 가부장적(家長式) 리더십 이론을 적용하여 관리자의 리더

십 스타일을 권위형 리더십 스타일, 인자형 리더십 스타일, 도덕적 리

더십 유형으로 구분하였다. 2)

수잉방(蘇英芳 2006, 939-968)은 전략적 리더십 스타일과 도덕적

리더십 스타일을 결합하여 신 카리스마 리더십을 정의하였고 인자형

리더십, 도덕적 리더십, 권위형 리더십 스타일의 3개 요인으로 가부장

적(家長式) 리더십 스타일을 정의하였다. 그는 리더십스타일을 신 카

리스마 리더십, 인자형 리더십, 도덕적 리더십, 권위적 리더십으로

구분하였다.중국의 조직행위분야 학자들은 최근 변혁적 리더십 이론

에 주목하고 있으며 중국 연구자들은 중국적 상황을 반영하여 변혁

적 리더십 요인을 매개변수 또는 조절변수로 하는 다수의 연구를 진

행하였다(任眞·王登峰 2008, 67-71). 리차오핑·스칸(李超平·時勘 2005,

2) 천송(陳嵩, 2006) 등은 분석모형에서 리더십스타일을 다시 권위적 리더십 스타일

을 전권(행사)형 리더십과 위엄형 리더십으로 세분한 후 인자형 리더십, 위엄형

리더십, 전권형 리더십의 3가지 요인으로 구성하여 분석을 실시하였다.
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803-811)은 중국적 특성을 반영한 변혁적 리더십 설문지를 개발하였

으며, 리샤오칭·린즈양(李晓青·林志扬 2013, 62-72, 79)은 샤먼(厦门)·

창샤(長沙)·허페이(合肥)·포샨(佛山) 등 소재기업에 대한 실증조사를

통해, 각각 변혁적 리더십 중 솔선수범, 개인에 대한 관심과 함께 거

래적 리더십 중 구성원에 대한 격려(encouragement)가 리더행위의

유효성과 리더행위 만족도에 유의한 영향을 주고 있음을 보여 주었

다. 쉬총웨이·위시앙민(徐枞巍·于曉敏 2009, 6-11)은 기존 15년간의

33개 연구결과를 대상으로 한 연구에서 변혁적 리더십이 구성원 만

족도에 유의한 정의 영향을 주고 있으나, 그 크기는 문화적 배경이

조절변수로 작용하고 있음을 보여 주었다. 쉬총웨이 등(2009)은 중국

문화 배경 하에서 개인적 관심과 비전을 통한 격려가 업무만족도에

긍정적인 영향을 줄 것이라는 견해를 제시하였다.

민우와 쉬황 등(Min Wu and Xu Huang et al. 2012, 631-648)은

직속 상사를 신뢰하는 정도에 대한 인자형 · 도덕적 · 권위적 리더십

의 영향, 개인관련 조직시민행동(OCBI)과 조직관련 조직시민행동

(OCBO)에 대한 신뢰(직속상사를 신뢰하는 정도)의 영향을 분석한 연

구를 실시하였다. 이러한 실증연구의 결과 인자형 리더십은 신뢰·OCBI

및 OCBO에 정의 방향으로 유의한 영향을 주지만 신뢰가 OCBI 및

OCBO에 유의한 영향을 주지는 않는 것으로 나타났다. 권위적 리더십

은 신뢰·OCBI 및 OCBO에 모두 부의 영향을 주며 신뢰는 OCBI 및

OCBO에 정의 방향으로 유의한 영향을 주는 것으로 나타났다. 도덕적

리더십은 신뢰 · OCBI 및 OCBO에 모두 정의 영향을 주며 신뢰는

OCBI 및 OCBO에 유의한 영향을 주는 것으로 나타났다.

2. 기업문화와 기업외부요인과의 상관성 관련 연구

학계의 기업문화에 대한 지속적인 연구에도 불구하고 기업문화에

영향을 주는 각종 외부요인과의 관계를 체계적으로 분석하는 연구는

상당히 제한적인 실정이다.
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첫째는 기업문화를 형성하는 과정 중 행위 규범이 내재화되고 암

묵적으로 영향을 주게 되어 이러한 규범이 다시 강화된다는 것이다

(Schein 1985; Forsyth 2006).

둘째는 조영호와 윤정구(Yung-Ho Cho and Jeongkoo Yoon 2001,

70-80)가 진행한 한국기업의 기업문화와 리더십, 전통문화유산 및 사

회적 영향 등 외부요인간의 관계에 관한 연구이다. 조영호 등은 문화

적 전통 유산 · 기업 경영자의 리더십 · 사회적 영향 및 기업의 문화

경영 등 요인을 통해 한국기업의 기업문화가 형성되었다는 견해를

보여주었다.

셋째는 백권호와 장수현(2009, 249-280)이 정·리·법간의 균형을 추

구하는 중국의 전통적 조직관리 문화와 퀸 등(Kimberly and Quinn

1984)의 경쟁가치 모형에 근거하여 ‘내부지향/외부지향’ 및 ‘유연성/통

제’ 등 2개의 외부요인 중 ‘내부지향’과 ‘유연성’ 등 2가지 차원에서

중국 기업문화의 특성을 보여준 것이다.

넷째는 빌라나와 몬로이(Vilana and Monroy 2010, 138-175)가 제

시한 기업간 수직적 협력의 문화적 메커니즘 프레임워크이다. 빌라나

등의 연구대상은 기업간 협력을 위한 문화적 메커니즘이지만 이러한

문화적 메커니즘은 국가들을 커버하는 기업 · 조직 및 제도를 포함한

다수 참여자들이 구성하고 이를 통해 운영되는 네트워크를 의미한다

는 견해를 제시하였다.

유교사상과 도가사상 등 중국 전통문화 유산은 중국 기업문화를

형성하는 과정 중 여전히 상당한 영향을 미치고 있는 것으로 보인다.

중국기업 경영자들은 전통문화의 영향에 따라 가부장적 리더십인 인

자형·도덕적·권위적 리더십을 행사하고 있고, 개혁개방 이후에는 서

구 경영학의 보급에 따라 서구적 리더십 이념을 받아들여 사용하고

있을 것으로 예상된다. 이러한 과정 속에서 중국 기업 경영자의 리더

십은 중국 기업문화 형성에 직접적인 영향을 주게 되었을 것으로 보

인다. 또한 중화인민공화국 수립 이후 사회주의적 가치, 시장경제적

(자본주의적) 가치 및 성장지향적 가치 등 사회경제적 가치가 역시
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중국 기업문화 형성에 직간접적인 영향을 줄 것으로 예상된다.

상술한 영향에 대한 검증을 위하여 본 연구는 기업문화 및 리더

십과 전통문화 유산, 사회경제적 가치간의 상관성에 대한 연구를 진

행하고자 한다.

Ⅲ. 연구방법과 자료

1. 변수의 정의

1) 기업문화 변수

중국 기업조직은 조화를 중요시하는 특성을 보여주고 있으며(백권

호 · 장수현 2009), 극단적으로 하나의 기업문화 유형 또는 가치를 받

아들이고 그 외의 기업문화를 배척하는 방식이 아닌 내부적인 관리

와 유연성을 통해 각 기업문화 유형간에 균형을 추구할 것으로 예상

된다. 본 연구는 중국기업이 상이한 상황에서 상이한 기업문화 또는

다양한 기업문화간의 조합을 추구하게 되며, 조직 내부의 관리를 통

해 각 기업문화 유형간에 균형을 추구할 수 있는 측면을 고려하여

경쟁가치 이론체계(Cameron and Quinn et. al. 2006, 30-40; Belasen

and Frank 2010, 280-296; Helfrich and Yu-Fang Li et. al. 2007,

13-14)를 적용하고자 한다.

이에 따라 기업문화를 측정하는 요인은 퀸 등(Cameron and

Quinn et. al. 2006, 30-40)의 경쟁가치 이론을 적용하여 정의하였다.

기업문화는 각각 ‘내부적 유지/외부적 포지셔닝’, ‘유연성/안정성’ 등 2

가지 축을 통해 집단문화(group culture), 발전문화(development

culture), 위계문화(hierarchical culture). 합리문화(rational culture)로

구분되어진다. 본 연구에서는 기업문화를 고찰하기 위한 네 가지 유

형의 의미와 전문가와의 심층인터뷰를 위한 구체적 정의를 <표 1>에

서 제시하였다.
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<표 1> 기업문화 변수의 의미 및 구체적 정의

구분 의 미 정 의

집단
문화

인적자원, 인간적인
관계, 응집력 등을
중시하며 충성심과
전통을 통해 역량을

발휘하게 하는
문화를 의미함

-참여를 중시하고 열린 마음으로
토론을 한다.

-직원에게 업무에 대한 권한을 위임한다.
-직원의 관심사와 직원의 생각을

헤아려 본다.
-기업조직은 인간관계, 팀워크, 끈끈한

결속력을 가지고 있다.

발전
문화

확장, 성장, 발전
등의 가치와 유연성,
비(非)집중화 등을
중시하며 몰입과

발전을 통해 역량을
응집하게 하는
문화를 의미함

-조직은 유연성, 분권화의 특성을 보여 준다
-조직의 확장, 성장 및 발전을 추구한다.

-혁신과 변화의 가치를 중요하게 생각한다.
-창의적인 문제해결 프로세스를 추구한다.

위계
문화

통제, 중심화,
공식화, 안정성, 절차
등 체계와 절차를
중요하게 여기며
공식적인 규정과
정책을 통해
응집하게 되는
문화를 의미함

-기업조직은 통제와 집권화 경향을 보여준다.
-관례화, 공식화, 구조화를 중요한

가치로 생각한다.
-기업조직은 안정성, 연속성,

순서(질서)를 중시한다.
-성과의 결과가 예측 가능해야 한다.

합리
분화

지시, 목표설정,
목표의 명확성과
함께 효율, 생산성,

수익성 등을
중시하며 임무와
목표완수를 통해
역량을 발휘하게

하는 문화를 의미함

-과업, 완수, 목표달성에 집중한다.
-지시, 목표설정, 목표의 명확성을

중요하게 생각한다.
-효율, 생산성, 수익성을
중요한 가치로 생각한다.

-탁월한 결과, 결과의 질적 수준을 추구한다.
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<표 2> 리더십 변수의 의미 및 구체적 정의

2) 리더십 변수

정보쉰(鄭伯壎·姜定宇 2005)의 가부장적 리더십 이론은 중국적

상황과 가치관을 반영할 수 있으며, 중국기업의 리더와 구성원이 여

전히 상당한 수준에서 중국 전통문화의 영향을 받을 것으로 예상되

구분 의 미 정 의

인자형
리더십

구성원
개인에게 복지,
관심을 제공해
주고 이들과의
장기적인 관계를
중시하는 리더십
유형을 의미함

- 경영자는 구성원 개인의 생활과
업무에 대한 관심을 보여준다.

- 경영자는 자주 구성원에게 곤란하고
어려운 점이 없는지 질문한다.

- 경영자는 오랜 기간 같이 근무한
부하에게 세심한 배려를 하여 준다.
- 경영자는 구성원이 어려움에
봉착할 때 적절한 격려를 해준다.

도덕적
리더십

리더의 높은
도덕적 기준과
도덕적 수양을

강조하며
구성원이 리더의
행위를 학습하게
하는 방식을 통해

리더십을
구사하는

리더십유형을
의미함

- 경영자는 약속을 지키고
말한 바를 실현한다.

- 경영자는 스스로 솔선수범하는
모습을 보여준다.

- 경영자는 해야 할 일을 책임지며
이유를 들어 책임회피를 하지 않는다.

- 경영자는 인간적으로나 업무적으로나
좋은 본보기를 보여준다.

권위적
리더십

리더가
절대적인 권위를
가지고 구성원에
대한 통제를
실시하며

구성원은 리더에
대한 절대적인
복종을 하는
리더십 유형을

의미함

- 경영자는 구성원이 완전히
그의 지시를 따를 것을 요구한다.
- 경영자는 회사의 대소사 모두

그가 단독으로 결정한다.
- 경영자는 회의 시간에 그가

최종적으로 결정한다.
- 경영자는 구성원이 목표 달성을 할 수 없는

경우 엄격하게 책임을 추궁한다.

변혁적
리더십

리더가 비전을
통해 변화와
변혁을 이루게
되며 이러한

가운데 구성원의
자발적인 충성을

유도해내는
리더십 유형을

의미함

- 경영자는 이상화된 특질과 행위로서
영향을 주고 리드한다.

- 경영자는 지적인 계발과 비전을 제시하는
방식을 통해 영향을 주고 리드한다.
- 경영자는 환경의 변화와 적응성을

민감하게 생각한다.
- 경영자는 구성원 개인에 대해 관심을 가지고

자발적인 충성을 이끌어낸다.
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는 측면을 고려할 때, 이들 중국기업 리더와 구성원의 리더십에 대한

인식을 포괄적으로 나타내게 할 수 있는 이론체계가 될 것으로 예상

되었다. 또한 최근 중국내 조직행위이론 분야의 연구에 따르면 중국

적 배경 하에서 서구 경영학이 도입된 이후, 중국기업 경영자들이 변

혁적 리더십을 포함한 리더십의 조합을 구사하고 있으며 특히 구성

원의 업무만족도에 영향을 미치는 요인이 될 수 있음을 고려하여 가

부장적인 리더십 요인과 변혁적 리더십 요인을 통해 중국기업의 리

더십을 정의하고자 하였다.

이에 따라 본 연구는 정보쉰(鄭伯壎·姜定宇 2005)의 중국 전통적

가부장적(家長式) 리더십 유형(인자형 리더십(benevolent leadership),

도덕적 리더십(virtuous leadership), 권위적 리더십(authoritative

leadership))과 함께 현대적인 리더십 스타일인 변혁적 리더십

(transformational leadership)을 포함시킨 4가지 리더십을 통해 리더

십을 정의하였다. 본 연구에서는 경영자 리더십을 고찰하기 위한 네

가지 유형의 의미와 전문가들과의 심층인터뷰를 위한 구체적 정의를

<표 2>에서 제시하였다.

3) 중국 유교사상의 규범

유교사상은 유교윤리를 실현하기 위해 도덕강령으로서 오상(五常)

또는 오덕(五德)인 仁義禮智信의 규범을 제시하였다. (한용수 2006,

217-240) 맹자는 ‘상서(尙書)’의 오상(五常)을 공자에 이어 측은지심

(惻隱之心)·수오지심(羞惡之心)·사양지심(辭讓之心)·시비지심(是非之

心) 등 사단(四端) 및 사단에서 발전한 인(仁)·의(義)·예(禮)·지(智)의

사덕(四德)의 개념으로 전승하였다.3)

첫번째 규범인 ‘인(仁: benevolence)4)’은 공자가 제시한 도덕상의

3) 천리푸(Chen Li-Fu 陳立夫 1986)는 맹자가 ‘상서(尙書)’의 오상(五常)의 성(性)

인 仁義禮智信 규범을 공자에 이어서 사단(四端)의 개념으로 전승하였다는 견해

를 제시하였다.

4) ‘인’, ‘의’, ‘예’, ‘지’의 영문번역어는 레게(Legge 1992)의 四書를 기준으로 하였다.
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가장 높은 경지(善)를 의미한다(Legge, James 1992, 320-321).

‘인(仁)’의 개념은 공자 이전에도 존재하고 있었으며 춘추시대 이

전에는 친지를 존중하고 연장자를 공경하며 민중을 사랑하며 군주에

게 충성하는 품성 및 의례, 학문, 미덕 모두를 통칭하여 ‘인’이라고 하

였다. 공자는 이러한 인의 개념을 실천하는 과정 중의 지도 원리로

하여 도덕 중에 관철되도록 한 것이다.

공자는 각종 도덕적 가치인 효(孝), 제(悌), 자(慈), 혜(惠), 신(信),

온(溫), 양(良), 공(恭), 검(儉), 양(讓), 충(忠), 용(勇), 정(正), 의(義),

직(直) 등을 모두 ‘인’의 범주 안에 포함시켜 모든 덕의 명칭을 의미

한다고 주장하였다. 공자는 이상적인 인격자는 ‘인(仁)’덕(德)이 있는

사람을 의미한다고 보았으며 이상적인 인격을 가진 사람은 또한 위

에서 열거한 도덕적 가치를 가지고 있다는 견해를 보여주었다(崔永東

1999, 116-117).

두번째 규범인 ‘의(義: righteousness)’는 공정성을 의미한다. 순자

는 진정한 의미의 사회에서는 사람들이 내 것과 남의 것을 인정하는

현명함을 갖추어 공정성을 실천해야 하며 자신의 본성만을 따른다면

공정성은 실천될 수 없기 때문에 그 실천은 오직 일체의 관습, 즉 ‘예

(禮)’의 지배 하에서만 가능하다는 사상을 제시하였다. 순자는 고대

선왕들은 욕망이 사물에 의해 제약받거나 사물이 욕망에 의해 탕진

되는 것을 막기 위해서는 인위적인 예(‘禮)’와 ‘의(義)’(공정성) 등 양

자가 모두 균형 있게 발전해야 한다는 견해를 보여주었다. 따라서 순

자의 ‘의(義)’는 직무나 자산의 관례적 분배에 대한 합의를 가능하게

하는 것으로 이해할 수 있을 것이다.

세번째 규범인 ‘예(禮: propriety)’는 유가사상에서 자신부터 ‘인

(仁)’하게 되는 개인적 가치자각을 강조하면서 개인을 중심으로 자연

스럽게 확대되어 개개인의 특수한 처지와 관계를 고려하고 인륜질서

를 건립하고 유지하는 것을 의미한다. ‘예(禮)’의 기능은 다름을 표시

하는 것이며 개인적 사정을 고려하기 때문에 개인주의(personalism)
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를 의미할 수 있다(余英時 2007, 112-120).

중국 농민은 역사적으로 절대다수가 소규모 농민이었으므로 피차

가 협력할 기회는 매우 적었으며 이러한 사회적 기초 또는 역사적

요인5)의 영향으로 예 또는 인륜질서의 개념은 오히려 법보다 한발

더 나아가 모든 구체적인 개인을 돌볼 것을 요구하게 되었다(Gareth

Morgan 2004, 188-190).

네번째 규범인 ‘지(智: wisdom, knowledge)’는 총명하고 지혜로움

을 뜻한다(許愼 1997, 482-483).

공자는 군자가 행해야 하는 3가지가 있으며 이것은 각각 인덕을

가져서 걱정을 하지 않으며 총명하여 미혹되지 않으며 용감하여 겁

내지 않음이라고 하였으며 이중 총명하여 미혹되지 않음은 ‘智’의

개념이다.

君子道者三, 我無能焉: 仁者不憂, 知者不惑, 勇者不懼. (論語 憲問)

맹자는 모든 사람이 사지를 가진 것과 같이 사단(四端)6)을 가지

고 있으며 이를 개발하지 않는 자는 스스로를 포기하는 자라고 하면

서, 시비를 가릴 수 있는 마음이 ‘智’의 개념이라고 주장하였다.

본 연구는 유교사상 규범이 중국기업의 기업문화와 리더십에 미

치는 심원한 영향을 고려하였고, 심층적인 인터뷰를 위해 4가지 요인

을 통해 유교사상의 규범(norm)을 정의하였으며, <표 3>에 유교사상

의 규범과 구체적 정의를 제시하였다.

5) G. Morgan은 역사적 요인의 예로서 일본 조직의 특성과 일본 농민의 문화가치

와 사무라이의 봉사정신에 대해 기술하고 있으며 余英時는 중국의 경우 주나라

이후 분권화된 정치구조와 소농경제에 대하여 가술하고 있다.

6) 본 연구에서의 중국문화의 규범은 ‘측은지심은 인의 단초이고 수오지심은 의의

단초이며 사양지심은 예의 단초이며 시비지심은 지의 단초이다(惻隱之心, 仁之端

也, 羞惡之心, 義之端也, 辭讓之心, 禮之端也, 是非之心, 智之端也. (孟子 公孫丑

上))’라는 맹자의 사단을 포함하나 이보다 더욱 구체적이고 이들 기본 개념에서

확장된 실천적 의미에서 규범의 의미를 파악하고자 한다.
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4) 중국 도가사상의 원형

도가사상에서 ‘천(天)’,‘도(道)’ 및 ‘자연(自然)’은 모두 동의어로서,

노자와 장자는 자연을 가지고 우주만상(宇宙萬象)의 근원이자 만유제

법(萬有諸法)의 원리를 삼아 이것을 ‘도’라고 한다는 견해를 제시하였

다(송항용 1972, 205-242).

天乃道, 道乃久, 沒身不殆. (老子 16章)

天法道, 道法自然. (老子 25章)

특히 도가사상에서 노자와 장자는 자연의 운동요인(運動要因)을

문제삼은 것이 아니라 운동 자체를 문제로 삼은 것으로서, 자연자체

또는 운동자체를 본체론(本體論)적인 최저근원(最低根源), 즉 Arche

또는 전형(典型)으로 보고 있다.

중국 초기철학자인 공자, 맹자, 노자, 장자, 묵자, 순자, 관자 등은

모두 물에 대한 관심과 사고를 통해 자연과 사회에 대한 일반적인

원칙의 원형을 형성하고자 하였다. (Sarah Allan 2002; 임효선 1996)

중국인들은 이러한 도가사상의 원형, 즉 물의 성질을 군자의 품성 이

외에도 인간관계 처리의 원칙과 조직운영의 원리로 적용하였으며, 이

는 현재에 이르기까지 지대한 영향을 주고 있다. (張慧遠 2007,

155-157)

물의 첫 번째 특성으로 물은 길을 따라 흐른다는 점이다.

禹之行水也，行其所事也. 如智者亦行其所無事，則智亦大矣.

(孟子 離婁下)

맹자는 우가 치수를 한 것과 같은 방법으로 백성을 다스려야 한

다고 주장하였다. 맹자가 지적한 물이 장애물을 피해가는 자연의 특

성은 도가철학의 싸우지 않는(不爭)의 주장과도 일맥상통한다(Sarah

Allan 2002, 22-26).
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물의 두 번째 특성은 물은 일정한 형태가 없다는 점이다.

君者盤也，民者水也，盤圓而水圓. 君者盂也，盂方而水方.

(荀子 君道)

물은 유연하지만 강인하고 통로를 찾아가며 주위의 용기나 물골

(관개수로)의 형상에 따라 형태를 구성하게 된다. 물은 강인함과 적

응력을 가지고 있으며, 이는 사람이 주위 환경에 따라 적응하는 능력

을 의미하게 된다.

도가 사상에서는 통치자는 물의 특성을 모방하여 외부압력에 적

응하고 적시에 형태를 바꾸어야 한다는 견해를 보여주었다. 순자는

통치자와 그릇(용기)을 비교하여 논의하였다. 군주는 백성을 다스릴

때 백성을 용기 중의 물처럼 생각하여 자신의 행위에 대하여 책임을

져야 하며 도덕규범에 맞아야 한다고 주장하였다. 중국 도가사상에서

는 물의 원형을 통해 환경에 대한 적응력과 유연함을 보여주고 있다

고 할 수 있을 것이다.

물의 세 번째 특성은 물은 유약하고 다투지 않는다는 점이다.

上善若水, 水善利萬物而不爭, 處衆人之所惡, 故幾於道, 居善地, 心 善淵, 與善仁,

言善信, 正善治, 事善能, 動善時, 夫唯不爭, 故無尤. (老子 八章)

물의 특징은 모든 물질 중에 가장 유연하지만 가장 강하다는 점

이다. 이러한 특성은 물이 어떠한 물체와 만나게 되어도 굴복하고 다

투지 않으나 강자에게 패하는 경우가 없으며 위험을 피하면서도 승

리를 이루게 된다는 것을 보여준다. 도가철학에서의 ‘無爲’는 ‘아무 것

도 하지 않음(doing nothing)'을 의미하는 동시에 세계에서 가장 유

연한 물질인 물의 작용은 견고한 돌을 갈고 부식시킬 수 있다는 점

을 의미한다. 도가철학의 ‘무위’는 아무 것도 하고 있지 않음의 수동

적인 의미만을 가지는 것이 아니고 ‘道(질서 또는 질서의 원리)’에 어

긋나거나 대항하지 않고 도에 맞추어 조화롭고 순조롭게 행위하는

것을 의미한다(임효선 1996, 127-170). 물의 세 번째 특성을 통해 중
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국 도가사상에서는 물의 원형을 통해 ‘무위’를 보여주고 있다고 할 수

있을 것이다.

본 연구는 중국의 도가사상이 중국기업 최고경영자의 리더십 행

사와 기업문화 형성에 매우 중요한 영향을 주어왔음을 고려하였다.

이에 따라 심층적인 인터뷰를 위해 3가지 요인을 통해 도가사상의

원형을 정의하였으며, <표 3>에 도가사상의 원형을 정의하는 요인과

구체적 정의를 제시하였다.

<표 3> 유가사상 및 도가사상 변수의 의미 및 구체적 정의

구분 요 인 정 의

유교

사상

규범

仁(benevolence) 규범

도덕적 기준이 되며기업의 리더가

도덕적, 인격적으로

성숙해야 함을 의미함

義(righteousness) 규범

공정성, 정당성 등을 의미하며 의

규범은 업무와 보상에 대하여 공정하게

배분을 해야 함을 의미함

禮(propriety) 규범

인에 대한 배려와 관계를 중시함을

의미하며 예 규범은 조직을 관리할 때

구성원 개인과 인간관계를

고려해야 함을 의미함

智(wisdom, knowledge)

규범

지혜 및 지식을 추구함을 의미하며 지

규범은 조직의 리더가 리더와 조직에

대해 지식과 지혜를

추구해야 함을 의미함

도가

사상

원형

주위환경에 대한 적응력
기업조직이 주위 환경 및 그러한

변화에 따라 적응하는 능력을 의미함

유연함

중국기업이 조직운영을 할 때 부드러운

업무 처리와 대인관계를 중요시하는

조직운영의 철학을

가지고 있음을 의미함

무위적임

리더가 부하를 신뢰하고 부하에게

권한을 위양하는 조직관리의

특성을 의미함
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5) 중국의 사회경제적 가치

본 연구는 중국의 사회경제적 요인으로서 사회주의적 가치, 시장

경제적(자본주의적) 가치 및 성장지향적 가치 등이 기업문화 형성 과

정에서 많은 영향을 주고 있음을 고려하였다. 이에 따라 심층적인 인

터뷰를 진행하기 위해 3가지 요인을 통해 중국의 사회경제적 가치를

정의하였으며, <표 4>에 중국 사회경제적 가치를 정의하는 요인과

구체적 정의를 제시하였다.

<표 4> 중국 사회경제적 가치의 의미 및 구체적 정의

구분 요 인 정 의

사회

경제

적

가치

사회주의적 가치

사유재산제도를 반대하며 공동적인

노동과 성과의 공동적 배분, 사회적인

평등, 정신적 가치 등을 숭상하고

추구하는 가치관을 의미함

(胡振平 1996, 60-64;

蘇偉 2001, 5-11)

시장경제적

(자본주의적) 가치

시장에 의한 상품의 수급결정 및

자원의 효율적 분배, 경제주체에 의한

수익과 손실에 대한 책임, 자유경쟁

등의 가치를 추구하는

가치관을 의미함

(寧健, 2000, 33-36; 蘇偉 2001, 5-11)

성장지향적 가치

북미, 유럽에서 개발도상국에 전파된

사상으로서 개발도상국이 선진국을

‘추격(Catch-Up)’하고자 하는 일종의

의식구조로서, 성장지향적 가치는

성장(경제발전)이 사회 진보의

선결조건이라는 신념을 의미함

(許寶强 1999; 姜爾林 2012, 41-44).
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2. 연구문제

본 연구는 위에서 논술한 리더십, 기업문화, 기업문화와 외부요인

간 상관성 관련 연구 등 선행연구를 통하여 아래와 같은 연구문제를

도출하고자 한다.

2장에서 살펴본 리더십 및 기업문화 관련 선행연구의 연속선 상

에서 볼 때, 경영자 리더십이 기업문화에 영향을 주는지, 또는 기업문

화가 경영자 리더십에 영향을 주는 지에 대한 논쟁이 존재한다. 이에

대하여 본 연구는 급속한 성장이 이루어지는 중국기업에 있어 기업

문화에 대한 경영자 리더십의 영향이 반대방향의 영향보다 더욱 뚜

렷하다고 보며 이러한 리더십 유형과 기업문화 유형간에는 어떠한

관계가 존재하는지 살펴보고자 한다.

연구문제 1: 중국 기업의 4가지 리더십 유형과 4가지 기업문화 유

형간에는 어떠한 관계가 존재하는가?

본 연구는 기업문화를 구체적이고 입체적으로 이해하기 위해 기

업문화에 영향을 주는 요인들과의 관계를 분석하는 것이 매우 중요

하다고 본다. 그럼에도 불구하고 기업문화와 전통문화 및 사회경제적

가치 등 기업 외부요인간의 관계에 대한 연구는 매우 제한적이다. 2

장에서 고찰한 기업문화와 기업 외부요인간의 상관성 관련 연구와

같이(Schein 1985; Forsyth 2006) 기업문화는 형성 과정 중 행위 규

범이 내재화되고 다시 강화되는 과정을 겪게 된다. 또한 조영호와 윤

정구(Yung-Ho Cho and Jeongkoo Yoon 2001, 70-80)는 한국 기업문

화에 대한 문화적 전통 유산, 기업 경영자의 리더십, 사회적 영향 및

기업의 문화경영 등 외부요인이 한국기업의 기업문화에 영향을 주는

요인으로 작용한다는 연구결과를 보여주었다.

이에 따라 현대 중국기업의 기업문화를 심도 있게 이해하기위해

중국 전통문화 유산이 기업문화와 리더십에 어떠한 영향을 주는지

살펴보고자 한다.

연구문제 2: 중국 전통문화 유산인 유교사상과 도가사상은 중국
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기업의 기업문화에 어떠한 영향을 주는가?

연구문제 3: 유교사상과 도가사상은 중국 기업의 리더십에 어떠한

영향을 주는가?

2장에서 고찰한 기업문화와 외부요인간 상관성 관련 연구 중 조

영호와 윤정구(Yung-Ho Cho and Jeongkoo Yoon 2001, 70-80)는 사

회적 요인이 기업문화에 영향을 준다는 견해를 제시하였으며, 본 연

구는 3장 1절에서 기술한 중국의 사회경제적 가치가 기업문화의 형

성 과정 중 어떠한 영향을 주는지 살펴보고자 한다.

연구문제 4: 중국의 현대적 사회경제적 가치(사회주의 가치, 시장

경제 가치, 성장지향적 가치)는 중국 기업의 기업문화에 어떠한 영향

을 주는가?

본 연구는 이러한 연구문제에 대하여 기업문화, 리더십, 전통문화

및 사회경제적 가치라는 현상 들 사이의 관계를 객관적이고 개방적인

상태에서 분석하기 위해 전문가와의 심층인터뷰 방법을 사용하였다.

3. 분석대상 및 자료

본 연구는 중국 기업문화 및 리더십과 중국 전통문화유산, 현대

중국 사회경제적 가치간의 상관관계를 고찰하기 위해, 각각 중국 기

업문화와 리더십간의 관계, 기업문화에 대한 전통문화유산의 영향, 리

더십에 대한 전통문화유산의 영향, 기업문화에 대한 사회경제적 가치

의 영향을 살펴보고자 한다.

이들 각 변수는 각각 3-4개의 요인으로 정의되어 있어, 본 연구

에서 변수간의 관계 또는 한 변수에 대한 다른 변수의 영향을 고찰

하는 것은 단지 선형관계와 대응관계를 파악하는 측면 이상의 것을

의미한다고 볼 수 있다. 본 연구는 변수간의 선형관계와 대응관계를

고찰하는 것 이외에, 중국 기업 분야 전문가와 학계 전문가에게 요

인간에 대응되는 이유가 무엇인지, 기업문화 및 리더십과 중국 전통

문화유산, 현대 중국 사회경제적 가치간의 관계를 보여주는 기제와
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경로가 무엇인지 알려줄 것을 요청하였다. 이러한 측면에서 기업문

화와 리더십이라는 복잡한 현상을 개방적인 상태에서 파악하고 고

찰하기 위해서는 심층인터뷰를 통한 질적연구가 적절한 방법론이

될 수 있다고 사료된다.

본 연구는 상술한 연구문제에 대한 심도있는 분석을 위해 2012년

9월 25일부터 10월 22일까지 연구자의 방문과 유선(E-mail 포함)을

통해 중국 현지에서 베이징시·상하이시·산동성 지난시·샨시성 시안

시·하이난성 하이코우시·쟝수성 난통시의 학계, 연구계, 실무계의 전

문가를 대상으로 한 심층적인 인터뷰를 실시하였다. 특히 인터뷰 이

전에 상술한 변수의 구체적인 정의를 정리하고 구두로 설명하는 방

식7)으로 이해하게 하여 본 연구가 고찰하고자 하는 각 변수간의 관

계에 대한 심층적이고 구체적인 의견을 얻을 수 있도록 하였다.

심층인터뷰의 장점은 표본(심층인터뷰 대상자)에 대한 심층적인 인

터뷰를 통해 연구문제에 대한 개방적이고 깊이 있는 의견을 구할 수

있는 점이라고 할 수 있다. 이에 비해 심층인터뷰의 단점은 조사결과

에 대한 신뢰성과 조사결과의 일반화가 어려운 점이라고 할 수 있다.

이러한 심층인터뷰의 단점을 고려하여 심층인터뷰 대상자 선정 및 심

층인터뷰 방법 설계 시 다음과 같은 통제를 통하여 심층인터뷰 대상자

가 연구문제에 대한 객관적인 견해를 제공할 수 있도록 하였다.

심층인터뷰 대상자 선정 시 지역별 분포와 학계/실무계 분포를

함께 고려하였다. 첫째로 심층인터뷰 대상자의 지역별분포는 다음과

같이 구성되어있다. 심층인터뷰 대상자는 화북지역(베이징시 4명) 4

명, 화동지역 6명(상하이시 1명, 산동성 4명, 쟝수성 1명), 서북지역

1명(샨시성 1명), 중남지역 1명(하이난성 1명) 등 중국전체 6개 지역

중 4개 지역의 전문가를 포함하였다. 심층인터뷰 대상자의 학계/실

무계 분포는 다음과 같이 구성되어있다. 학계 전문가는 대학 교수

7) 각 전문가와의 인터뷰 시 3장 1절에서 제시된 각 변수의 구체적 정의를 정리하

여 제시하고 이를 다시 구두로 설명하였다. 인터뷰 실시 과정 중 인터뷰 대상자

인 전문가가 이해하지 못하는 경우 다시 설명을 실시하였다.
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및 연구기관 연구자를 포함하여 6명(사례2, 사례3, 사례4, 사례6, 사

례7, 사례11)이다. 실무계 전문가는 기업분야 5명과 기업감독기관 1

명 등 6명(사례1, 사례5, 사례8, 사례9, 사례10, 사례12)이다. 이에

따라 학계 전문가와 실무계 전문가는 심층인터뷰 대상자 중 각각

50%를 차지하고 있다. 심층인터뷰 대상자의 인구통계학적 특성은

<표 5>에서 제시하였다.

본 연구는 학계 전문가가 변수의 구체적 정의에 따른 분석적 견

해를 제공할 것으로 예상하였으며 실무계 전문가가 기업경영분야의

깊이 있는 이해를 통해 실제적이고 심층적인 견해를 제공할 것으로

예상하였다. 본 연구는 중국 기업문화에 대한 리더십, 전통문화 및 사

회경제적 가치의 영향에 대하여 편중된 견해가 아닌 지역별, 소속별

로 차이가 존재할 수 있는 의견을 반영하고 이들간 상호검증을 통하

여 연구문제에 대한 객관적이고 체계적인 견해를 수집하고자 하였다.

본 연구는 중국내 비교적 고르게 위치한 지역별 분포와 학계/실무

계의 균등한 분포를 통해 다른 지위나 위치에 있는 대상자들을 면담

하는 자료삼각검증 방법을 사용하였다. 또한 본 연구는 심층인터뷰에

앞서 서면자료와 구두 설명을 통한 변수에 대한 대상자의 이해도를

제고하고 수차례의 개별면담 및 유선을 통한 심층인터뷰를 통해 편

중될 수 있는 오류를 줄이며 객관적이며 구체적인 견해를 제공할 수

있도록 하는 방법론적 삼각검증이 이루어질 수 있도록 하였다.

심층인터뷰 대상인 이들 전문가들은 현재 매우 활발한 활동을 하

고 있는 기업계, 실무계, 학계, 연구계의 전문가들이다. 이들과의 심층

인터뷰는 다수 표본에 의한 계량분석이 가지고 있는 각 표본에 대한

control이 어려우며 각 표본에 대한 심층적 인터뷰를 진행할 수 없는

점과는 차별화된 특징을 가지고 있다.

전문가들의 소속지역은 베이징시 4명, 산동성 4명, 상하이시 1명,

샨시성 1명, 하이난성 1명, 쟝수성 1명 등으로 다양하고 고르게 분포

되어 있으며 연령과 전문가들의 연령은 30대 8명, 40대 3명, 50대 1명

으로 분포되어 비교적 젊은 층의 각 분야 전문가들이 중국 기업문화
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에 대한 솔직하고 깊이 있는 의견을 제시할 수 있도록 하였다. 이들

전문가들 중 사례1, 사례5, 사례9, 사례10, 사례12는 중국 기업에서의

경영관리 분야의 경험이 10년 이상이며 특히 사례1, 사례10은 각각

12년, 15년간의 인적자원관리 분야의 업무경험을 통해 전문성도 보유

하고 있다.

사례5는 산동성 지난시 소재 국유투자기업의 임원으로 근무하고

있으며 다년간의 국유기업 근무경험을 통해 중국 국유자산관리위원

회와 국유기업의 운영 메커니즘에 대해 깊이 있는 이해도를 보유한

전문가이다. 사례9는 대만 출신의 대만계 투자회사의 상하이지역 수

석대표로서 대만 및 중국기업의 경영관리 특성에 모두 정통한 전문

가이다. 사례10은 중국 민영컨설팅기업의 CEO이며 중국 각 지역 민

영기업을 대상으로 한 다년간의 컨설팅과 HR서비스를 제공하고 있

어 민영기업 분야의 전문성을 보유하고 있다. 사례12는 중국 민영기

업 및 외국계기업에서 다년간 인사관리를 하고 있는 인적자원관리분

야의 전문가이다.

사례2는 베이징시 소재 국책연구소에서 중국 산업조직에 대한 연

구를 12년째 진행 중이며 경제제도, 산업 및 기업분석 분야의 전문가

이다. 사례3은 다수 중국 민영기업에서 고문으로 근무하며 베이징 소

재 국책연구소 박사과정의 지도교수로 근무 중인 민영기업 분야의

전문가이다. 사례6은 산동성 지난시 소재 대학에서 국제기업 전공교

수로 재직 중이며 13년째 중국사례7은 산동성 지난시 소재 대학에서

재직 중이며 11년째 중국기업의 조직관리, 조직행위론 분야의 연구를

진행 중이며 기업의 조직행위 분야의 전문성을 보유하고 있다. 사례

11은 하이난성 하이코우시 소재 대학에서 재직 중이며 중국기업 및

서구기업의 국제투자 등 국제경영 분야의 연구를 12년째 진행하고

있는 전문가이다. 기업, 한국기업, 서구기업 등에 대한 비교 연구를

중점적으로 진행하는 전문가이다.
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<표 5> 인터뷰 대상 전문가의 사회인구학적 특성

사례

번호
연령 지역 학력 소속 전문분야

1 42 베이징 박사 베이징 R기업 총경리 인사조직

2 39 베이징 박사 베이징 S연구소 연구원 산업조직

3 53 베이징 박사
베이징 S연구소
박사지도 교수

민영기업

4 39 베이징 박사 베이징 D대학교 교수 기업경영

5 39 산동성 박사 산동 D국유투자회사 임원 기업투자

6 38 산동성 박사 산동 S대학교 교수 국제기업

7 39 산동성 박사 산동 S대학교 교수 조직관리

8 38 산동성 석사 산동성 A금융감독기관
금융기업

관리

9 42 상하이 석사
상하이 대만계

H기업 수석대표
기업경영

10 45 샨시성 대학
샨시성 K HR

컨설팅 대표

인적자원

관리

11 39
하이난

성
박사 하이난성 H대학교 교수 국제기업

12 36 쟝수성 대학 쟝수성 N기업 인사과장
인적자원

관리

Ⅳ. 사례분석 결과

1. 기업문화에 대한 경영자 리더십의 영향

인자형·도덕적·권위적 및 변혁적 리더십 등 4가지 리더십 유형이

집단문화·발전문화·합리문화 및 위계문화 등 기업문화 유형에 어떠한

영향을 주고 있으며 이러한 4가지 유형의 리더십과 4가지 유형의 기

업문화간에는 어떠한 관계가 존재하는지를 이해하는 것은 중국기업

의 기업문화 및 경영관리행태를 이해하는데 있어 매우 중요한 부분
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이 될 수 있을 것이다. 이에 대해 전문가들은 리더십 유형과 기업문

화 유형간의 관계에 대하여 다음과 같은 견해를 보여 주었다.8) 기업

문화에 대한 리더십의 영향에 관한 전문가들과의 견해는 <표 6>의

첫 번째 부분에 요약하여 제시하였다.

리더가 리더십 유형 중 인자형 리더십과 도덕적 리더십을 사용할 경우, 이러한

리더는 기업문화 중 집단문화를 중시한다. 인자형 리더십과 도덕적 리더십을 비교할

경우 인자형 리더십 유형이 집단문화를 중요하게 여기는 정도가 더욱 높다. 리더가

권위형 리더십 유형을 사용할 경우 그는 기업문화 중 위계문화와 합리문화를 중요하

게 여기며, 권위형 리더십 유형을 사용할 경우 위계문화를 더욱 중요시한다. 리더가

변혁적 리더십을 사용할 경우 발전문화와 합리문화를 중시하며, 그 중 발전문화를

더욱 중요하게 생각한다.(사례1)

특히 중국대륙에 위치한 많은 수의 중소기업을 대상으로 본다면 기업문화는 기

업 경영자(리더)의 강력한 영향에 따라 형성된다. 리더십 유형과 기업문화 유형간에

는 대응관계가 존재하지만1:1 대응의 관계는 아닌 것으로 보인다. 인자형 리더십은

집단문화 및 발전문화가 대응하며, 도덕적 리더십은 집단문화와 대응한다. 권위적 리

더십은 위계문화와 관련되며, 변혁적 리더십은 발전문화∙집단문화와의 관련성을 보

여준다.(사례2)

인자형 리더십을 행사하는 경영자는 집단문화를 중요하게 여길 것이며 권위적

리더십을 보여주는 경영자는 위계문화를 중요하게 생각할 것이다. 또한 변혁적 리더

십을 사용하는 경영자는 발전문화를 중시할 것으로 보인다. (사례6)

인자형 리더십 유형을 사용하는 리더는 집단문화의 건설을 중요시하며, 발전문화

∙위계문화의 특성도 일부분 존재한다. 권위적 리더십 유형을 사용하는 리더는 합리

문화의 건설을 중요시하며, 위계문화의 특성도 일부 존재한다. 도덕적 리더십 유형을

8) 4장 1-4절에서는 각각 기업문화에 대한 리더십의 영향, 기업문화에 대한 전통사

상의 영향, 리더십에 대한 전통사상의 영향, 기업문화에 대한 중국 사회경제적

가치의 영향을 고찰하였다. 각 절에서는 심층인터뷰의 내용을 구체적으로 인용하

였으며, 전체 심층인터뷰의 내용은 표6에 정리하여 제시하였다.

각 절에서 제시된 사례표시는 사례번호를 ‘(사례X)’와 같이 하여 나타냈다. 사례

를 제시한 순서는 사례 번호 순서에 국한되지 않고 연구문제별로 변수간 관계를

고찰하기 위해 순서를 바꾸어 기술하는 방식을 취하기도 하였다.
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사용하는 리더는 발전문화의 건설을 중시하며 집단문화∙위계문화의 특성을 일부 보

여준다. (사례8)

인자형 리더십 유형은 집단문화의 형성을 촉진하고, 권위적 리더십 유형은 위계

문화의 형성을 용이하게 한다. 리더는 변혁적 리더십 유형을 통해 발전문화가 형성되

도록 하며, 도덕적 리더십 유형을 통해 합리문화의 형성을 촉진한다.(사례9)

인자형 리더십 유형은 집단문화와 깊은 관계를 가지는데, 이는 인자형 리더십은

인간관계의 처리를 중요시하기 때문이다. 도덕적 리더십은 집단문화∙위계문화와 깊

은 관계를 가지는데 이는 도덕적 리더십은 인간관계의 처리 이외에 도덕을 통해 심

리적인 계급을 뚜렷하게 보여주기 때문에 위계문화에 대응된다. 권위적 리더십은 위

계문화와 깊은 관계를 보여주며 이는 권위적 리더십을 행사하는데 있어 중요한 것은

계급제도(등급제도)이기 때문이다. 변혁적 리더십은 합리문화∙발전문화와 깊은 관계

를 보여주며 이는 변혁적 리더는 발전을 중요하게 생각하기 때문이며 이 경우 처해

진 상황이 복잡하기 때문에 위계문화가 주도적인 역할을 하기 보다는 합리문화의 작

용이 더 커지게 될 것이다.(사례11)

기업문화는 리더의 리더십 스타일에 따라 결정된다. 리더는 인자형 리더십 유형

을 통해 집단문화를 형성하기 쉬우나, 이러한 집단문화는 발전에 불리하게 된다. 권

위적 리더십을 사용하는 리더는 위계문화의 요인 중 통제 및 집권화 경향, 성과에

대한 예측성 등 요인을 중요시 여기지만 동시에 이러한2개의 요인은 위계문화의 다

른 2개 요인인 ‘조직의 공식화, 구조화’, ‘안정성, 연속성, 질서 중시’ 등과 상호 모순

이 될 수 있다. 변혁적 리더십은 발전문화와 합리문화를 형성하는 과정을 더욱 용이

하게 한다.(사례12)

(우리가) 중국 국유기업을 고려할 경우 단지 4가지 리더십 유형과 기업문화간의

관계만을 논할 수는 없다. (우리는)국유기업 간부의 인센티브 메커니즘 등을 고려하

여 본 후 리더십 유형과 기업문화간의 관계에 대하여 고찰해 볼 수 있다.(사례5)

위의 사례는 중국 국유기업의 특성을 고려 할 때 상부기관인 각

급 국유자산관리위원회와 하부기관인 중앙 국유기업 및 지방 국유기

업의 인센티브 메커니즘이 다르며, 시장에서 독점적 지위를 가진 경

우와 독점적 지위를 가지지 못한 경우에 이러한 인센티브 메커니즘
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이 다르므로 이러한 상하 관계가 국유기업의 리더십과 기업문화에도

영향을 줄 수 있다는 것을 보여 주었다.

본인은 중국 동부 연해지역의 중등규모(연매출 3,000만~5억 RMB)의 민영기업의

일반적인 상황에 따라 논하고자 한다. 민영기업의 기업가 또는 기업의 리더는 그의

성향, 성격에 따라 기업의 리더십을 결정하고, 이에 따라 내생적으로 또한 주관적으로

기업문화를 결정하게 된다. 민영기업의 리더십 유형은 권위적 리더십이 다수를 차지

하고 인자형 리더십은 소수를 차지하고 있다. 민영기업의 리더십 유형은 창업 초기의

권위적 리더십에서 기업의 규모가 일정규모에 도달하고 리더십과 기업문화가 변혁을

겪는 기업, 특히 기업 소유권과 경영권의 승계가 이루어진 이후에 인자형 리더십으로

전환된다. 민영기업의 기업문화는 위계문화가 다수를 점하고 합리문화가 소수를 점하

고 있다. 전체적으로 볼 때 리더십 스타일은 그와 적합성이 있는 기업문화와 대응한

다. 권위적 리더십 유형은 기업문화 중 위계문화와 높은 적합성이 있고, 인자형 리더

십 유형은 집단문화∙합리문화와 높은 적합성을 가지고 있다고 할 수 있다.(사례3)

특히, 위의 사례는 중국기업 중 가장 많은 수를 차지하고 있는 민

영기업의 경우를 고려할 때 민영기업 경영자 또는 기업가는 기업문

화의 유형을 결정하며 기업문화의 형성에 매우 큰 영향을 발휘하게

됨을 보여주었다. 특히 이러한 리더십 유형과 기업문화 유형간의 적

합성은 독특한 경력, 경험을 가진 최고경영자의 영향을 받으며 자연

적으로 형성되는 것으로 나타났다.

중국 전통문화는 매우 깊은 영향을 주고 있어 리더십 유형과 기업문화 유형간에

는 필연적인 인과관계가 존재한다. 다만 이런 인과관계는 의도적으로 만드는 것이 아

니라 자연적으로 형성되는 것이다. 중국 민영기업의 리더십 유형과 기업문화 유형은

기업 최고경영자의 가정교육, 생활환경, 학교교육, 및 개인적인 경력 등에 의해 형성

된다.(사례10)

<표 6>의 첫 번째 부분에서 전자(리더십)가 후자(기업문화)에 영

향을 주는 것을 ‘->’로 표시하였으며 전자(리더십) 중 첫 번째(리더

십) 스타일이 두 번째(리더십) 스타일보다 더욱 많은 영향을 주거나
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후자(기업문화) 중 첫 번째(기업문화) 유형이 두 번째(기업문화) 유형

보다 더욱 많은 영향을 받음을 의미한다.

심층인터뷰 결과 전체적으로는 4가지 리더십 유형 중 인자형 리

더십과 집단문화 간, 도덕적 리더십과 집단문화 또는 위계문화간, 권

위적 리더십과 위계문화 또는 합리문화간, 변혁적 리더십과 발전문화

간에는 높은 상관관계와 대응성이 존재하는 것을 보여 주었다.

사례5는 산동 D국유투자회사 임원이며 사례10은 샨시성 K HR

컨설팅업체 대표로서 모두 기업체 고위관리자이다. 리더십 유형과 기

업문화 유형간의 관계에 대하여 사례5는 대응관계 이외에 국유기업

은 국유기업 감독기관과 국유기업 경영자의 조직구조, 인센티브라는

요인이 존재하며 이러한 요인이 기업수준의 리더십, 기업문화보다 더

욱 큰 영향을 주게된다는 점을 지적하였다. 사례10은 리더의 교육배

경과 성장과정이 경영자 리더십에 영향을 주게 되며 경영자 리더십

은 다시 기업문화에 영향을 주게 된다는 의견을 제시하였다.

또한 전문가들에 대한 심층인터뷰 결과 4가지 리더십 유형과 4가

지 기업문화 유형 간에는 단순히 1:1의 관계만이 존재하는 것은 아니

며 다수 대 다수의 관계가 존재함을 알 수 있다. 이는 1-2개의 리더

십 유형, 기업문화 유형이 지배적 위치를 가지지 않고 다수의 리더십

유형과 기업문화 유형이 서로 경쟁관계를 가지고 있다는 견해를 제

시한 퀸(Quinn 2006)의 경쟁가치 이론체계와 일맥상통하는 측면을 보

여준다고 할 수 있다.

인터뷰 대상 전문가 중 사례2, 사례4, 사례6, 사례7 및 사례11은

모두 학자이며 이들 모두 인자형 리더십과 집단문화간, 권위적 리더

십과 위계문화간, 변혁적 리더십과 발전문화간에 대응관계가 존재한

다는 견해를 보여주었다. 이들 학자의 견해는 기업 실무계 전문가인

사례1, 사례9, 사례12의 견해와 일치한다.

이중 사례11은 중국 리더가 권위적 리더십을 행사하는데 있어 계

급제도(등급제도)가 중요하기 때문에 권위적 리더십과 위계문화가 대
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응되며, 변혁적 리더십은 발전을 중요하게 생각하기 때문이며 발전문

화 이외에 합리문화의 작용이 커질 것이라는 견해를 제시하였다.

화북지역인 베이징시 소재 전문가 사례1·사례2·사례3·사례4, 화동

지역인 산동성 소재 전문가 사례6·사례7·사례8, 상하이시 소재 전문

가 사례9 및 쟝수성 소재 전문가 사례12, 중남지역인 하이난성 소재

전문가인 사례11은 모두 인자형 리더십과 집단문화간에 상관성이 존

재한다는 견해를 보여주었다. 화북지역인 베이징시 소재 전문가 사

례1·사례2·사례3, 화동지역인 산동성 소재 전문가 사례6·사례7·사례8,

상하이시 소재 전문가 사례9 및 쟝수성 소재 전문가 사례12, 중남지

역인 하이난성 소재 전문가인 사례11은 권위적 리더십과 위계문화간

에 상관성이 존재한다는 견해를 제시하였다.

화북지역인 베이징시 소재 전문가 사례1·사례2·사례4, 화동지역인

산동성 소재 전문가 사례6·사례7, 상하이시 소재 전문가 사례9 및 쟝

수성 소재 전문가 사례12, 중남지역인 하이난성 소재 전문가인 사례

11은 변혁적 리더십과 발전문화간에 상관성이 존재한다는 견해를 보

여주었다. 인자형 리더십과 집단문화간, 권위적 리더십과 위계문화간,

변혁적 리더십과 발전문화간의 관계에 대하여 각 지역간에는 뚜렷한

차이가 나타나지 않은 것으로 보인다.

2. 기업문화에 대한 유교사상과 도가사상의 영향

본 연구는 3장 2절에서 살펴본 바와 같이 현대 중국 기업문화를 체

계적이고 구체적으로 이해하기 위해 기업문화에 영향을 주는 요인들

중 전통문화요인으로서 유교사상과 도가사상이 기업문화에 미치는 영

향을 고찰해 보고자 한다. 이러한 영향과 관련하여 전문가들은 유교사

상과 도가사상의 영향에 관하여 다음과 같은 견해를 제시하였다. 유교

사상 및 도가사상 등 전통사상과 기업문화간의 관계에 관한 전문가들

과의 견해는 <표 6>의 두 번째 부분에 요약하여 제시하였다.
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번
호

지
역

분
야

기업문화에 대한
리더십의 영향

기업문화
에 대한
전통사상
의 영향

리더십에
대한

전통사상
의 영향

기업문화에
대한

사회경제적
가치의 영향

1

베
이
징

실
무
분
야

인자형, 도덕적
리더십 ->
집단문화

권위적 리더십
-> 위계문화,
합리문화

변혁적 리더십
-> 발전문화,
합리문화

유교사상
->

집단문화
도가사상

->
발전문화

유교사상
->

인자형,
도덕적
리더십
유교사상
(등급,

예의관념)
->

권위적
리더십
도가사상

->
변혁적
리더십

사회주의
가치 ->
집단문화,
위계문화
시장경제
가치 ->
합리문화
성장지향적
가치 ->
발전문화

2

이
론
분
야

인자형 리더십
-> 집단문화,
발전문화

도덕적 리더십
-> 집단문화
권위적 리더십
-> 위계문화
변혁적 리더십
-> 발전문화,
집단문화

유교사상
->

집단문화
(3번째
요인),

합리문화
(3번째
요인)

도가사상
->

발전문화
(3번째
요인),

집단문화
(2,4번째
요인)

유교사상
->

도덕적
리더십,
인자형
리더십
(1,2번째
요인),
변혁적
리더십
(4번째
요인)

도가사상
->

변혁적
리더십

사회주의
가치

->(국유기
업) ->
위계문화
시장경제
가치

->합리문화,
발전문화

3

이
론
분
야

권위적 리더십
-> 위계문화
인자형 리더십
-> 집단문화,
합리문화

유교사상
->

(상응하는
)

기업문화

유교사상
->

권위적
리더십

시장경제
가치

->(민영
기업)

->발전문화

4

이
론
분
야

인자형 리더십
-> 집단문화
도덕적 리더십
-> 위계문화
권위적 리더십
-> 합리문화

유교사상
->

위계문화

유교사상
->

도덕적
리더십
도가사상

->

사회주의
가치

->(사회주
의적

정신가치)
->

<표 6> 심층인터뷰 결과 요약
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변혁적 리더십
-> 발전문화

인자형
리더십

집단문화

5

산
동
성

실
무
분
야

리더십 스타일
-> (국유기업

조직구조/인센티
브) -> 기업문화

유교사상,
도가사상
->(중국
문화) ->
(기업

문화) ->
발전문화

유교사상
->

(국유기업
리더:

실적주의)
->리더십
스타일

시장경제
가치,

성장지향적
가치->(국
유기업

실적주의)-
>발전문화

6

이
론
분
야

인자형 리더십
-> 집단문화
권위적 리더십
-> 위계문화
변혁적 리더십
-> 발전문화

유교사상
->

집단문화
도가사상

->
발전문화

유교사상
->

인자형
리더십,
권위적
리더십
도가사상

->
변혁적
리더십(4
번째
요인:
자발적
참여와
능동성)

사회주의
가치 ->
집단문화
성장지향적
가치 ->
발전문화

7

이
론
분
야

인자형 리더십
-> 집단문화
도덕적 리더십
-> 합리문화
권위적 리더십
-> 위계문화
변혁적 리더십
-> 발전문화

유교사상
->

합리문화,
위계문화

유교사상
->

인자형,
도덕적,
권위적
리더십

시장경제
가치,

성장지향적
가치 ->
(물질적
차원)

발전문화

8

실
무
분
야

인자형 리더십
-> 집단문화
도덕적 리더십
-> 발전문화
권위적 리더십
-> 합리문화,
위계문화

유교사상
->

집단문화,
합리문화
도가사상

->
발전문화,
집단문화

유교사상
->

인자형
리더십
도가사상
->변혁적
리더십
(4번째
요인:
참여와
주동적인
태도)

시장경제
가치 ->

(보상 측면)
발전문화
성장지향적
가치 ->
(개인가치
향상/

발전기회)
발전문화

9
상
하
이

실
무
분
야

인자형 리더십
-> 집단문화
도덕적 리더십
-> 합리문화

유교사상
->

합리문화,
위계문화

유교사상
->

도덕적,
권위적

사회주의
가치 ->
합리문화,
위계문화
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유교사상에 기초한 리더십은 구성원에 대한 애정과 관심을 중시하며 하나의 대

가정과 같은 기업조직의 특성을 보여주며 이에 따라 집단문화의 발생을 용이하게 한

다. 도가사상은 자연이 가진 본래의 법칙에 순응하는 것을 강조하며 적응성을 강조하

고 이에 따라 발전문화의 형성을 촉진한다. 다만 이러한 발전은 적응성을 가진 ‘순응’

의 의미에서의 발전을 의미하는 경우가 많으며 강렬한 목표지향적인 발전을 의미하

는 것은 아니다.(사례1)

권위적 리더십
-> 위계문화
변혁적 리더십
-> 발전문화

도가사상
->

집단문화,
발전문화

리더십
도가사상

->
인자형,
변혁적
리더십

시장경제
가치 ->
집단문화
성장지향적
가치 ->
발전문화

10
샨
시
성

실
무
분
야

(리더 교육배경,
성장배경)->리더
십 스타일 ->

기업문화

(리더
성장배경,
교육배경)

->
유교사상

+
도가사상

->
기업문화

(창업
초기)

유교사상-
>

(기업규모
성장)->
유교사상+
도가사상

시장경제
가치,

성장지향적
가치->(기
업차원

문화조정)-
>발전문화

11
하
이
난

이
론
분
야

인자형 리더십
-> 집단문화
도덕적 리더십
-> 집단문화,
위계문화

권위적 리더십
-> 위계문화
변혁적 리더십
-> 합리문화,
발전문화

유교사상
->

집단문화,
위계문화
기업문화
에 대한
영향:

유교사상
>

도가사상

유교사상
->

권위적
리더십
도가사상

->
변혁적
리더십

사회주의
->

집단문화,
위계문화

12
쟝
수
성

실
무
분
야

인자형 리더십
-> 집단문화
권위적 리더십
-> 위계문화
변혁적 리더십
-> 발전문화,
합리문화

유교사상,
도가사상

->
(제왕이
갖추어야

할
가치관)-
>기업문

화
리더->
(기업내
행위기준
수립) ->
기업문화

유교사상,
도가사상
->(국가
운영의

가치) ->
(전통

문화)->
리더십

시장경제
가치 ->
합리문화
성장지향적
가치 ->
발전문화
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민영기업들은 유교사상의 규범에 따라 상응하는 기업문화를 형성하고 있으며, 이

러한 유가사상 규범과 기업문화간의 관계는 높은 일치성을 보여주고 있다. 도가사상

은 일부 민영기업의 기업가 및 기업의 리더에 대해 영향을 주며 주로 기업 리더 개

인의 업무처리 방법, 리더십 유형에 대한 영향을 보여주며, (이러한 도가사상이) 기

업 전체의 리더십과 기업문화에 영향을 주는 것은 아니다.(사례3)

유교사상은 기업 구성원이 기업의 공민으로서의 소속감을 가지게 하며, 도가사상

은 구성원이 화목하고 갈등을 줄일 수 있도록 하는 측면에서 작용하고 있다. (사례4)

유교사상의 규범은 합리문화와 위계문화의 형성을 촉진하며, 도가사상의 원형은

집단문화와 발전문화의 형성을 용이하게 한다.(사례9)

현대 중국인의 문화 및 기업문화는 유교사상과 도가사상의 융합으로 생겨난 것

이라고 볼 수 있다.(사례5)

본인은 많은 기업경영자들이 유교사상 혹은 도가사상으로 기업을 관리하는 것이

아니라 어려서부터 받은 환경적 영향에 의해 두가지 사상을 유연하게 사용하여 기업

문화를 구축한 것이라고 생각한다. (사례10)

중국기업의 실무계 전문가들은 기업문화의 형성과정이 2가지 사상을 운용하여

자신만의 기업문화를 구축한 것임을 지적하고 있다.

기업문화는 실질적으로 기업 내부 구성원에 대한 행위규범이라고 이해할 수 있

다. 이러한 행위규범은 업무를 그 출발점으로 하고 이익을 추구하고 손실을 줄이는

것을 그 출발점으로 한다. 그러나 근본이 되는 것은 전통문화의 구성원 행위에 대한

영향이다. 기업문화에 영향을 미치는 다른 요인은 최근 30년 동안 서구 경영학의 도

입에 따라 유교사상, 도가사상보다 이러한 서구 경영학의 영향을 받은 것이다. (사례

12)

유교사상은 적극적인 사회참여를 중시하는 사상으로서 솔선수범·도덕성·위계

질서 등을 보여 주고 있어, 유교사상에 대한 고찰을 통해 유교사상의 합리문화·

위계문화에 대한 영향을 이해할 수 있다. (사례7)

심층인터뷰 결과에 따르면 전체적으로 유교사상은 조직 리더의

정신적, 도덕적 수양을 중요시하고 내부적인 화합을 중시하며 리더의



                    현대 중국 기업문화 및 리더십에 관한 질적연구 231

권위와 이에 대한 구성원의 복종을 강조하게 된다는 결과를 보여주

었다. 이에 비해 도가사상은 외부환경에 대한 조직의 적응을 중시하

고 변화를 통한 적응능력을 중요하게 여기며 리더로서의 모범을 보

여주는 것을 강조하는 것으로 나타났다. 이에 따라 유교사상은 기업

문화 중 집단문화 및 위계문화와 대응하며, 도가사상은 발전문화와

높은 상관성이 나타나는 결과를 보여주었다.

인터뷰 대상 전문가 중 사례2, 사례11은 모두 학자이며 이들은 전

통문화 유산의 기업문화에 대한 영향을 분석적으로 기술하였다.

사례2는 유교사상이 집단문화, 합리문화에 대응하며, 도가사상은

발전문화, 집단문화에 대응한다는 의견을 제시하였다. 사례11은 유교

사상은 집단문화 및 위계문화와 상관관계가 높음을 보여주었으며 유

교사상의 기업문화에 대한 영향은 도가사상보다 더 크게 나타난다는

견해를 제시하였다.

사례5, 사례10, 사례12는 모두 실무계 전문가로서 이들은 중국 전

통문화 유산의 기업문화에 영향을 미치는 경로를 설명하고자 하였다.

사례5, 사례10은 모두 기업 고위관리자이며 사례5는 유교사상과

도가사상은 중국문화에 영향을 주며 이는 기업문화에 영향을 주고

다시 발전문화에 영향을 준다는 점을 지적하였다. 사례10은 리더의

성장배경과 교육배경에 따라 유교사상과 도가사상이 함께 기업문화

에 영향을 준다는 견해를 제시하였다.

사례12는 유교사상과 도가사상이 과거에는 제왕의 가치관으로 작

용하였으며 이러한 사상이 현재는 기업문화에 영향을 주고 있는 측

면이 있으며, 리더는 기업내 행위기준을 세우는 관리행위를 통해 기

업문화 형성에 영향을 준다는 견해를 보여주었다.

학계 전문가인 사례2, 사례 6, 사례7, 사례11과 기업 실무계 전문

가인 사례1, 사례8은 모두 유교사상이 집단문화에 영향을 준다는 견

해를 보여주었으며, 학계 전문가인 사례2, 사례6, 사례11과 기업 실무

계 전문가인 사례1, 사례8, 사례9는 도가사상은 발전문화에 영향을 준
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다고 하였다.

화북지역인 베이징시 소재 전문가 사례1·사례2, 화동지역인 산동성

소재 전문가 사례6·사례8, 중남지역인 하이난성 소재 전문가인 사례11

은 모두 유교사상이 집단문화에 영향을 준다는 견해를 보여주었다.

화북지역인 베이징시 소재 전문가 사례1·사례2, 화동지역인 산동성

소재 전문가 사례5사례8, 상하이시 소재 전문가 사례9는 도가사상이

발전문화에 영향을 준다는 의견을 제시하였다. 유교사상과 집단문화간,

도가사상과 발전문화간의 관계에 대하여 각 지역간에 고르게 분포되어

있으며, 이에 따라 지역간에 뚜렷한 차이를 보여주지는 않는 것으로

보인다.

3. 경영자 리더십에 대한 유교사상과 도가사상의

영향

중국 전통문화 유산인 유교사상과 도가사상이 경영자의 리더십에

여전히 영향을 주고 있음을 인식할 때 경영자의 리더십에 대한 유교

사상과 도가사상의 영향을 고찰하는 것은 상당한 의미가 있다고 할

것이다. 전문가들은 유교사상과 도가사상의 리더십 유형에 어떠한 영

향을 주는지와 관련하여 다음과 같은 의견을 보여 주었다. 리더십에

대한 유교사상 및 도가사상 등 전통사상의 영향에 관한 전문가들의

견해는 <표 6>의 세 번째 부분에 요약하여 제시하였다.

유교사상은 인자형 리더십과 도덕적 리더십의 형성을 촉진하는 요인으로 작용하

게 되는데 이는 유교사상이 중시하는 가치관과 관련이 있다. 다만 유교사상 중의 등

급 및 예의 관념은 권위적 리더십을 발생시키기 쉽게 된다. 유교사상에 따라 중국 기

업의 리더는 인자적 리더십을 사용함과 동시에 개인의 권위를 추구하고 지키려는 권

위적 리더십을 행사하게 된다. 이에 비해 도가사상은 유연성, 변화, 적응성 등을 중

시하여 변혁적 리더십을 형성시키기 쉽게 된다.(사례1)

유교사상은 도덕적 리더십에 대응되는 부분이 가장 많다. 유교사상은 이외에도
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인자형 리더십의 요인 중 ‘최고경영자는 구성원 개인의 생활과 업무에 대한 관심을

보여준다’. ‘최고경영자는 자주 구성원에게 곤란하고 어려운 점이 없는지 질문한다’,

변혁적 리더십의 요인인 ‘최고경영자는 구성원 개인에 대해 관심을 가지고 자발적인

충성을 이끌어낸다’ 등에 대응한다. 도가사상은 변혁적 리더십에 대응되는 부분이 가

장 많다. (사례2)

유교사상의 규범은 권위적 리더십에 더욱 부합된다. 유교사상의 핵심은 권력의

계층적 구분에 따라 질서와 안정을 추구하며 이에 따라 필연적으로 권위적 기업지배

를 숭상하고 권위적 지배구조를 형성하게 된다.(사례3)

국유기업의 경영자에게 있어 입신양명이라는 유교사상의 영향이 크게 작용하지

만, 이와 함께 ‘국유기업 가치의 증대’라는 인센티브 제도가 이들 경영자가 행사하는

리더십을 결정하게 된다.(사례5)

유교사상은 적극적인 사회참여와 출세(入世)를 중요시 여기는 사상으로서 솔선수

범, 도덕성, 위계질서 등을 보여 주고 있다. 이를 통해 유교사상의 인자형, 도덕적,

권위적 리더십에 대한 영향을 설명할 수 있다. 개인적 견해를 논한다면 중국 전통유

교는 마인드(mind: 心態)이며 도가사상은 이상이고 법가사상은 구체적인 방법이라고

할 수 있다.(사례7)

도덕적 리더십 유형∙권위적 리더십 유형은 유교사상의 규범에 가깝고, 인자형

리더십 유형∙변혁적 리더십 유형은 도가사상의 원형에 가깝다.(사례9)

민영기업들은 기업 설립 초기에는 유교사상을 통해 기업을 관리하고 일정 규모

에 이르면 도가사상을 함께 운용하여 기업을 관리한다(사례10).

유교사상은 계급(등급)을 숭상하기 때문에 권위적 리더십을 형성하기 쉬우며 도

가사상은 변화를 숭상하기 때문에 변혁적 리더십을 형성하기 쉽게 된다.(사례11)

심층인터뷰 결과 전체적으로 유교사상은 일반적으로는 인자형 리

더십, 도덕적 리더십과 높은 연관성과 적합성을 보여주지만, 아직 발

전하고 성장하는 과정에 있는 민영기업에 있어서는 권위적 리더십의

형태로 보여지고 있다. 도가사상은 변화와 적응력을 중요시하는 특성

때문에 변혁적 리더십과 높은 연관성 및 상관관계를 보여주고 있다.



      『인문사회과학연구』  제41집234

현대 중국인 및 중국기업의 기업가에게 있어 유교사상은 ‘正人先

正己’,‘己欲立而立人, 己欲達而達人’9) 등 모범을 세우며 인간적인 배

려와 함께 위계질서를 중시하기 때문에 인자형, 도덕적, 권위적 리더

십으로 나타나게 된다.

사례2, 사례6은 모두 학자이며 이들은 전통문화 유산의 리더십 유

형에 대한 영향을 분석적으로 보여주었다. 사례2는 유교사상은 도덕

적 리더십·인자형 리더십에 대응한다는 견해를 보여주었다. 사례6은

유교사상은 인자형 리더십·권위적 리더십과 대응하며, 도가사상은 변

혁적 리더십과 대응한다는 견해를 보여주었다. 도가사상과 변혁적 리

더십간의 관계와 관련된 기술은 산동성 금융기업에 대한 감독업무를

수행하여 이들 국유 금융기업에 대하여 깊은 이해를 하고 있는 사례8

의 의견과도 일치한다.

사례1, 사례5, 사례10, 사례12는 모두 실무계 전문가들이다. 사례1

은 유교사상이 인자형, 도덕적 리더십과 대응할 뿐 아니라 유교사상

자체의 등급관념, 예의관념은 권위적 리더십과 높은 상관관계를 보여

준다는 견해를 보여 주었다. 사례5는 ‘출세’라는 의미에서 국유기업

경영자에게 유교사상이 영향을 주지만 국유기업의 실적주의가 리더

십 스타일에 더욱 큰 영향을 준다는 견해를 제시하였다. 사례10은 중

국 민영기업에 있어 창업초기에는 유교사상이 리더십에 주로 영향을

주며 기업규모가 성장하면서 유교사상과 도가사상이 리더십에 함께

영향을 주게 된다는 점을 지적하였다. 사례12는 유교사상과 도가사상

은 과거 국가운영의 가치에서 전통문화로 형성되고 다시 리더십에

영향을 준다는 견해를 보여주었다.

학계 전문가인 사례2, 사례6, 사례7과 기업 실무계 전문가인 사

례1, 사례8은 모두 유교사상이 인자형 리더십에 영향을 준다는 견해

9) 論語 雍也第六의 내용이다. ‘己欲立而立人, 己欲達而達人, 謂己先欲立而後以立人,

己先欲達而後以達人’은 자기가 서고자 하여 남을 세우고, 자기가 도달하고자 남

을 도달하게 하며, 자기가 서고자 하면 남도 서게 하고, 자기가 도달하고자 하면

남도 도달하게 하는 것을 의미한다. 이는 스스로 모범을 세우는 것을 의미한다.
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를 보여주었으며, 학계 전문가인 사례2, 사례 4, 사례7과 기업 실무

계 전문가인 사례1, 사례9는 유교사상이 도덕적 리더십에 영향을 준

다는 견해를 제시하였다. 학계 전문가인 사례6, 사례7, 사례11과 기

업 실무계 전문가 사례1, 사례9는 유교사상과 권위적 리더십간의 관

계를 지적하였다.

이에 비해 학계 전문가인 사례2, 사례6, 사례11과 기업 실무계 전

문가인 사례1, 사례8, 사례9는 도가사상은 변혁적 리더십에 영향을 준

다고 하였다.

화북지역인 베이징시 소재 전문가 사례1·사례2, 화동지역인 산동

성 소재 전문가 사례6·사례7·사례8은 모두 유교사상과 인자형 리더십

간에 상관관계가 존재한다는 견해를 보여주었다.

화북지역인 베이징시 소재 전문가 사례1·사례4, 화동지역인 산동

성 소재 전문가 사례7 및 상하이시 소재 전문가 사례9는 유교사상과

도덕적 리더십간에 상관관계가 존재한다는 의견을 제시하였다.

화북지역인 베이징시 소재 전문가 사례1, 산동성 소재 전문가 사

례6·사례7 및 상하이 소재 전문가 사례9, 중남지역인 하이난성 소재

전문가인 사례11은 유교사상과 권위적 리더십간에 상관관계가 존재

한다는 견해를 제시하였다.

화북지역인 베이징시 소재 전문가 사례1·사례2, 화동지역인 산동

성 소재 전문가 사례6·사례8, 상하이시 소재 전문가 사례9는 도가사

상과 변혁적 리더십간에 상관관계가 존재한다는 견해를 보여주었다.

유교사상과 인자형 리더십간, 유교사상과 도덕적 리더십간, 유교사상

과 권위적 리더십간, 도가사상과 변혁적 리더십간의 관계에 대하여

각 지역간에는 뚜렷한 차이를 보여주지는 않는 것으로 보인다.

4. 기업문화에 대한 현대중국 사회경제적 가치의

영향
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본 연구는 기업문화에 대한 현대중국 사회경제적 가치의 영향을

고찰해보고자 한다. 사회주의 가치, 시장경제 가치가 중화인민공화국

수립이후 변천과정을 겪었던 것처럼 현재까지 사회주의 가치와 시장

경제 가치가 각각 다른 분야, 다른 기업유형에서 상이한 영향을 보여

주고 있다.

이와 관련하여 심층인터뷰 대상 전문가들은 중국 사회경제적 가

치에 대하여 다음과 같은 의견을 제시하였다. 기업문화에 대한 현대

중국 사회경제적 가치의 영향에 관한 전문가들의 견해는 <표 6>의

네 번째 부분에 요약하여 제시하였다.

사회주의 가치는 팀워크, 단체 이익, 조직에 대한 개인의 공헌 등 가치를 강조하

는 측면(집단주의)에서 나타나게 된다.(사례4)

사회주의 가치는 정부의 조절 및 분배작용, 공유재산과 개인의 공헌 등을 중요하

게 여기며 시장경제 가치는 시장에 의한 조절과 평등적인 교환 등을 중요시한다. 이

러한 가치들은 긍정적인 측면을 보여 주고 있으나 사회주의 가치는 시대에 따른 보

편성을 가지고 있지 못하며 다른 유형의 기업문화간 교류와 융합에 제약을 줄 수 있

다. (사례6)

중국 사회주의 가치가 수십 년간에 걸쳐 변회된 과정은 중국 유교사상이 수천

년에 걸친 변화된 과정의 축소판이다. 사회주의를 통해 신중국 수립 시의 열정은 경

제발전의 정신적 원동력이 되었으나, 시장경제와 성장지향의 가치는 (사람들을) ‘사

회인’의 높이에서 다시 ‘경제인’(물질적 발전)의 위치로 돌아오게 한 것이다. (사례7)

사회주의 가치는 기업문화의 형식을 중요시하고 각종의 방식을 통해 기업문화의

내용을 표현한다. 시장경제 가치는 실제이익을 중요시하며 이익을 통해 적극성을 촉

진하고자 하는 것이다.(사례8)

중국 민영기업은 경영방식이 매우 유연하여 국가의 경제정책에 따라 기업문화를

조정하여 더 나은 발전을 추구하곤 한다.(사례10)

사회주의 가치는 실제적으로는 중국 전통유교사상의 재판(즉, 복사판이라는 의

미, 飜版)으로서 집단문화와 위계문화를 강화하고 있으며 합리문화와 발전문화를 소
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흘히 여기고 있다. 단체가 개인보다 우선이라는 관념이 중국기업문화의 주요한 가치

관으로 되어 있으나 이러한 가치관은 점점 더 많은 도전에 직면하고 있다. 이러한 갈

등구조는 중국기업이 어떠한 방향으로 어떤 방법을 취해야 할 지 판단하기 어렵게

되며 최종적으로 중국 기업이 근시안적인 경영을 추구하는 결과를 초래하게 된다.(사

례11)

중국대륙의 문화와 서구문화의 차이는 여전히 역사 속에서 형성된 전통문화에

있으며 사회주의 가치에 의한 것이 아니다. 사회주의 가치는 단지 선전(홍보)의 수단

일 뿐이며 사회주의 가치는 중국기업의4가지 기업문화에 어떠한 영향도 주지 못하

고 있다.(사례12)

전문가들은 현대중국의 사회경제적 가치인 사회주의 가치, 시장경

제 가치(자본주의 가치), 성장 지향적 가치가 기업문화에 어떠한 영

향을 주는지에 대하여 다음과 같은 견해를 보여 주었다.

사회주의 가치는 개인의 이익을 포기하고 전체의 이익을 강조하게 되어 기업문

화 중 집단문화와 위계문화의 형성을 촉진하게 된다. 시장경제 가치는 결과(성과)를

중시하는 합리문화의 형성을 용이하게 한다. 성장지향적 가치는 변화와 개혁을 강조

하며 발전문화의 형성이 용이하게 작용한다.(사례1)

기업문화에 대한 사회주의 가치의 영향은 비교적 작게 나타난다. 이러한 영향은

국유기업 중에서 직원의 권한을 중요시하며 이에 따라 집단문화에 대응된다. 그러나

더욱 흥미 있는 것은 국유기업이 권한 집중, 명확한 위계질서 등 통제와 집권화 경

향을 보여주는 위계문화의 특성을 보여준다는 것이다. 시장경제적 가치는 중국기업에

대해 광범위하고 깊게 영향을 주고 있다. 시장경제적 가치는 이익 추구, 성장 추구

등의 형태로 생산성·효율 등을 중시하는 합리문화, 그리고 성장과 발전을 중요시하는

발전문화에 대응된다.(사례2)

민영기업에 대하여 고찰할 때 시장경제 가치는 기업문화에 영향을 주는 결정적

인 요인이 된다. 성장지향적 가치에서 ‘성장(발전)’은 기업규모의 확장을 의미하는지

아니면 이성적인 성장의 전제 하에서 기업문화의 육성을 의미하는가? 최근 이미 많

은 중소 민영기업이 후자로서의 성장을 중요하게 여기는 상황이다.(사례3)

시장경제 가치는 서구경제학의 산물이며, 이러한 경제제도는 중국 공산당의 일당
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제 체제에 접목된 것이다. 이를 통해 중국인의 가치관은 계급에서 이익 중심의 가치

관으로 전환되었다. 이러한 상황에서 시장경제 가치는 합리문화를 형성하는데 이는

합리문화가 결과와 이익을 중요시하기 때문이다. 성장지향적 가치라는 정치적인 지향

점은 기업의 행위에 직접적인 영향을 주게 되고 기업의 의사결정권자에게 영향을 주

게 된다. 이를 통해 이러한 성장지향적 가치는 발전문화의 형성을 용이하게 한다.

(사례12)

심층인터뷰 결과 전체적으로 사회주의 가치는 집단문화와 위계문

화에 대응하며10), 시장경제 가치는 합리문화 및 발전문화와 대응하고,

성장지향적 가지는 발전문화와 대응하는 것으로 나타났다.

사례2, 사례3, 사례4, 사례7은 모두 학자로서 이들은 현대중국 사

회경제적 가치와 기업문화간의 관계에 대하여 분석적으로 견해를 제

시하였다. 사례2는 사회주의는 집단문화와 대응하지만 국유기업에 있

어서는 위계문화와 대응한다는 견해를 보여주었다. 사례3은 시장경제

가치는 민영기업에 있어 발전문화와 대응한다는 견해를 제시하였다.

사례4는 사회주의 가치는 사회주의의 정신적인 가치체계를 통해 집

단문화와 대응한다는 점을 보여주었다. 사례7은 시장경제 가치와 성

장지향적 가치는 모두 물질적 차원에서 발전문화와 대응하게 된다는

점을 제시하였다. 사례7의 관점은 실무계 전문가인 사례5의 견해와도

일치한다.

산동성 금융기업 감독기관의 관료로서 금융기업 경영관리 행태를

잘 알고 있는 사례8은 시장경제 가치는 보상의 측면에서 발전문화와

연계성을 가지고, 성장지향적 가치는 개인 수준의 향상기회 및 발전

기회라는 측면에서 발전문화와 연계성을 보여준다는 견해를 제시하

였다.

사례10은 실무계 전문가로서 중국 민영기업은 매우 유연한 경영

관리 스타일을 보여주어 시장경제 가치와 성장지향적 가치에 따라

10) 심층인터뷰 결과는 사회주의 가치는 현대 중국에서 가진 중국특색의 사회주의로

의 변천에 따라 집단문화, 위계문화, 합리문화의 형태를 보여준다는 점을 보여주

었다.
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기업문화를 조정하며 이에 따라 발전문화의 특성을 보여준다는 견해

를 제시하였다. 학계 전문가인 사례2, 사례4, 사례6, 사례11과 기업 실

무계 전문가인 사례11은 모두 사회주의적 가치가 집단문화에 영향을

준다는 견해를 보여주었으며, 학계 전문가인 사례2, 사례11과 기업 실

무계 전문가인 사례9는 사회주의적 가치가 위계문화에 영향을 준다

는 견해를 보여주었다. 이에 비하여 학계 전문가인 사례2, 사례3, 사

례7과 기업 실무계 전문가인 사례5, 사례8은 시장경제적 가치가 발전

문화에 영향을 준다고 하였으며, 학계 전문가인 사례6, 사례7과 기업

실무계 전문가인 사례1, 사례5, 사례8, 사례9, 사례12는 성장지향적 가

치가 발전문화에 영향을 준다고 하였다.

화북지역인 베이징시 소재 전문가 사례1·사례2·사례4, 화동지역인

산동성 소재 전문가 사례6, 중남지역인 하이난성 소재 전문가 사레11

은 모두 사회주의적 가치와 집단문화간 상관성이 존재한다는 견해를

보여주었다. 화북지역인 베이징시 소재 전문가 사례2·사례3, 화동지역

인 산동성 소재 전문가 사례5·사례7·사례8은 시장경제적 가치와 발전

문화간에 상관성이 존재한다는 견해을 제시하였다.

화북지역인 베이징시 소재 전문가 사례1, 화동지역인 산동성 소재

전문가 사례5·사례6·사례7·사례8, 상하이 소재 전문가 사례9 및 쟝수

성 소재 전문가 사례12는 성장지향적 가치와 발전문화간에 상관성이

존재한다는 견해를 제시하였다.

사회주의적 가치와 집단문화간, 시장경제적 가치와 발전문화간의

관계에 대하여 각 지역간에는 뚜렷한 차이를 보여주지는 않는 것으

로 보인다. 다만 성장지향적 가치와 발전문화간의 관계에 대해서는

화동지역의 전문가 중 상관성이 존재한다는 견해를 제시한 경우가

많은데 이는 지역간의 격차보다는 사례5·사례8, 사례9 및 사례12가

모두 실무계 전문가이기 때문에 성장지향적 가치에 따른 경제적 가

치를 중요시하기 때문으로 보인다.
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Ⅴ. 결론 및 시사점

중국 기업문화를 입체적으로 이해하기 위해 기업문화 및 리더십

에 영향을 주는 요인들과의 관계를 분석하는 것이 매우 중요하다고

할 수 있다. 본 연구는 리더십·기업문화 관련 선행연구, 기업문화와

외부요인간의 상관성 관련 연구들을 고찰하고, 경영자의 리더십 유형

과 기업문화 유형간의 관계를 살펴보고자 하였다. 특히 본 연구는 이

를 위하여 중국 기업문화 및 경영자 리더십에 대한 유교사상과 도가

사상 등 중국 전통문화 유산의 영향, 기업문화에 대한 현대중국 사회

경제적 가치의 영향을 살펴보고자 하였다.

본 연구는 화북지역 4명, 화동지역 6명, 서북지역 1명, 중남지역 1

명 등 중국 전체 6개 지역 중 4개 지역의 전문가를 심층인터뷰 대상

자로 선정하여 비교적 고르게 이루어진 지역분포를 고려하였다. 또한

학계/실무계 전문가 구성 시 각각 6명의 학계전문가와 실무계 전문가

를 구성하여 학계와 실무계간 균등한 분포를 이루도록 하였다. 이러

한 방법을 통해 본 연구는 지역별, 소속별로 서로 다른 위치의 대상

자들을 면담하는 자료삼각검증 방법을 적용하였다. 또한 본 연구는

먼저 서면자료와 구두 설명을 진행하고, 수차례의 개별면담 및 유선

을 통해 객관적인 견해를 제공할 수 있도록 하는 방법론을 적용하였

다.

본 연구는 심층인터뷰를 통하여 베이징시, 산동성, 상하이시, 샨시

성, 하이난성, 쟝수성 등으로 다양하게 분포되어 있으며 30-50대의

연령대로 분포되어 비교적 젊은 층의 각 분야 전문가들이 중국 기업

문화에 대한 솔직하고 깊이있는 의견을 제시할 수 있도록 하였다.

특히 이들 심층인터뷰 대상 전문가들은 중국 기업과 관련된 다년간

의 연구경험을 보유한 학자, 다년간의 경영관리 경험과 심도 있는 이

론적 능력을 보유한 고위관리층 및 실무계 전문가로 구성되어있다.

심층적 인터뷰 결과 다음과 같은 결론을 얻을 수 있었다. 첫째로,
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리더십 유형과 기업문화 유형간에는 대응관계가 존재함을 보여 주었

다. 4가지 리더십 유형과 4가지 기업문화 유형 중에서 인자형 리더십

과 집단문화간, 도덕적 리더십과 집단문화 또는 위계문화간, 권위적

리더십과 위계문화 또는 합리문화간, 변혁적 리더십과 발전문화간에

는 높은 상관관계가 존재하는 것을 보여주었다.

학계 전문가 5명과 실무계 전문가 3명 등 심층인터뷰 대상자 8명은

인자형 리더십과 집단문화간, 권위적 리더십과 위계문화간, 변혁적 리더

십과 발전문화간에 대응관계가 존재한다는 견해를 보여주었다. (66.7%)

둘째로, 중국 민영기업과 국유기업의 기업문화 및 리더십은 양자

간에 차이가 있음을 보여 주었다. 중국 민영기업의 기업문화는 최고

경영자의 강력한 영향력에 따라 형성된다. 특히 이들 최고경영자의

리더십 유형과 기업문화 유형은 가정교육, 생활환경, 학교교육 및 개

인적인 경력 등에 의해 형성됨을 보여 주었다. 또한 심층인터뷰 결과

는 민영기업의 리더십 유형과 기업문화 유형의 동태적 변화 과정을

보여 주었다. 이는 민영기업의 리더십 유형은 창업초기의 권위적 리

더십에서 기업규모가 일정규모에 도달한 이후에 인자형 리더십으로

전환된다. 창업 초기의 권위적 리더십 유형은 위계문화와 높은 대응

성을 보여주고, 일정 규모 성장 이후의 인자형 리더십 유형은 집단문

화 및 합리문화와 높은 상관성을 보여주었다.

심층인터뷰 결과에 따르면 중국 국유기업의 경우는 국유기업의 상부

기관인 각급 국유자산관리위원회와 하부기관인 중앙 국유기업 및 지방

국유기업 간부에 대한 인센티브 제도의 차이가 국유기업이 채택할 리더

십과 기업문화에도 강력한 영향을 줄 수 있다는 것을 보여 주었다.

셋째로, 중국 전통문화 유산은 기업문화와 대응관계가 존재하는

것을 보여주었다. 유교사상은 기업문화 중 집단문화와 대응관계를 보

여주고, 도가사상은 발전문화와 높은 적합성을 보여주었다.

학계 전문가 4명과 기업 실무계 전문가 2명은 유교사상이 집단문

화에 영향을 준다는 견해를 보여주었으며(50%), 학계 전문가 3명과

기업 실무계 전문가 3명은 도가사상이 발전문화에 영향을 준다는 견
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해를 제시하였다.(50%) 이는 유교사상은 리더의 정신적 · 도덕적 수

양을 중요시하고 화합을 중시하며 구성원의 복종을 강조하게 되며,

도가사상은 외부환경에 대한 조직의 적응능력을 중요하게 여기며 리

더로서의 모범을 강조하기 때문임을 보여주었다.

민영기업은 주로 유교사상의 규범에 근거하여 기업문화를 형성하

고 있는 것으로 나타났으나, 이는 유교사상 혹은 도가사상으로만 기

업을 관리하는 것이 아니라 어려서부터 받은 환경적 영향에 의해 두

가지 사상을 유연하게 적용하여 기업문화를 구축한 것이기 때문임을

보여주었다. 이에 비해 도가사상은 자연의 법칙에 순응하는 것을 강

조하여 발전문화를 형성하게 되지만 이러한 발전은 적응성을 가진

‘순응’의 의미에서의 발전을 의미하는 경우가 많은 것으로 나타났다.

넷째로, 중국 전통문화 유산은 경영자의 리더십과 대응되는 관계

를 보여주었다. 현대 중국기업의 기업가에게 있어 유교사상은 도덕적

인 모범의 수립·인간적인 배려·위계질서의 중시를 통하여 인자형·도

덕적·권위적 리더십에 영향을 주게되는 것으로 나타났다. 이에 비해

도가사상은 적응성을 중요시하는 특성 때문에 변혁적 리더십과 높은

상관성을 보여주었다.

학계 전문가 3명과 기업 실무계 전문가 2명은 유교사상이 인자

형 리더십에 영향을 준다는 견해를 보여주었으며(41.7%), 학계 전문

가 3명과 기업 실무계 전문가 2명은 유교사상이 도덕적 리더십에

영향을 준다는 견해를 제시하였다.(41.7%) 학계 전문가 3명과 기업

실무계 전문가 2명은 유교사상과 권위적 리더십간에 상관관계가 존

재한다는 견해를 보여주었다.(41.7%) 학계 전문가 3명과 기업 실무

계 전문가인 3명은 도가사상이 변혁적 리더십에 영향을 준다는 의

견을 보여 주었다.(50%)

중국 민영기업의 발전단계를 고려할 때 아직 발전하고 성장하는

과정에 있는 기업이 다수를 차지하고 있는 민영기업은 권위적 리더

십의 특성을 보여주고 있다. 전통문화유산과 리더십 유형간의 관계를

동태적으로 살펴보면 민영기업들은 기업 설립 초기에는 유교사상을
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통해 기업을 관리하고 일정 규모에 이르면 도가사상을 함께 운용하

여 기업을 관리하는 것으로 나타났다.

이에 비하여 국유기업의 경영자에게 있어 유교사상의 영향이 상

당한 수준으로 작용하지만 국유기업 가치의 증대라는 인센티브 제도

가 이들의 리더십 및 기업문화를 결정하는 것으로 나타났다.

다섯째로, 현대중국의 사회경제적 가치는 기업문화 유형과 대응관

계를 보여주었다. 사회주의 가치는 집단문화에 영향을 주며, 시장경제

가치는 합리문화와 발전문화에 영향을 주는 것으로 나타났다. 이에

비해 성장지향적 가치는 발전문화에 영향을 주는 것을 보여주었다.

학계 전문가 4명과 기업 실무계 전문가 1명은 사회주의적 가치가

집단문화에 영향을 준다는 견해를 보여주었으며(41.7%), 학계 전문가

2명과 기업 실무계 전문가 1명은 사회주의적 가치가 위계문화에 영

향을 준다는 견해를 보여주었다.(25.0%) 이에 비하여 학계 전문가 3

명과 기업 실무계 전문가 2명은 시장경제적 가치가 발전문화에 영향

을 준다고 하였으며(41.7%), 학계 전문가인 2명과 기업 실무계 전문

가인 5명은 성장지향적 가치가 발전문화에 영향을 준다고 하였

다.(58.3%)

중국기업은 현재까지 사회주의 가치로서 단체가 개인보다 우선이

라는 관념을 보여주고 있으나 이러한 가치관은 점점 큰 도전에 처하

고 있으며 이러한 갈등구조 속에서 성장과 실적의 압박을 받는 중국

기업은 근시안적인 경영을 진행하고 있음을 보여 주었다.

시장경제 가치는 민영기업의 기업문화 형성에 큰 영향을 주는 것

으로 나타났다. 민영기업에 있어 성장지향적 가치는 기존의 경제적

성장에서 합리적인 성장의 전제 하에서 기업문화의 육성을 의미하는

것으로 나타나 이미 질적인 발전을 중요시하고 있음을 보여 주었다.

또한 사회경제적 가치 중 사회주의 가치보다 시장경제 가치 · 성장지

향적 가치가 발전문화에 더욱 큰 영향을 보여주는 것으로 나타났다.

여섯째로, 본 연구의 심층인터뷰 결과에 따르면 중국 기업문화와

리더십간 상관관계, 기업문화와 전통문화유산간 상관관계, 리더십과
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전통문화유산간 상관관계, 기업문화와 현대 사회경제적가치간의 상관

관계에 대하여 심층인터뷰 대상자의 소재지역인 화북지역(베이징시 4

명), 화동지역(산동성 4명, 상하이시 1명, 쟝수성 1명), 서북지역(샨시

성 1명), 중남지역(하이난성 1명)간에는 뚜렷한 차이를 보여주지 않는

것으로 나타났다.

중국기업과의 경쟁이 점차 심화되고, 산업 내 간격이 축소되는 경

쟁의 현실 속에서 중국기업의 경영관리 특성을 심도 있게 이해하는

것이 반드시 필요한 상황이다. 본 연구는 리더십·기업문화에 대한 중

국 전통문화 유산 및 사회경제적 가치의 영향을 살펴보고 중국기업

특히 민영기업과 국유기업의 각기 상이한 기업문화와 외부요인간의

관계를 체계적으로 고찰해보았다는 점에서 그 의미가 있다고 할 수

있다. 또한 이러한 심층적 인터뷰를 통한 연구프레임을 이용한 본 연

구는 기업문화·리더십과 전통문화 및 사회경제적 요인과의 복잡한 내

재적 관계를 구체적이고 심층적으로 설명해줄 수 있는 시각을 제공

해준다는 측면에서 가치가 있다고 볼 수 있을 것이다.

본 연구는 동북아 삼국이 공통적으로 가지고 있는 문화유산으로

서의 전통문화와 중국의 현대적 사회경제적 가치가 중국기업 기업문

화간에 어떠한 상관성을 가지고 있는지에 대하여 고찰하였으며, 이는

한국사회가 열린 민족의식을 가지고 다른 지역의 상이한 가치를 이

해하게 하여, 세계시민성(world citizenship)을 향해 나아가는데 긍정

적인 작용을 할 수 있다고 생각한다. 본 연구는 한국사회가 글로벌한

의식과 책임감을 지닌 세계시민의식을 추구하기 위한 과정 중에 열

린 민족의식과 다양한 주체성을 가질 수 있도록 하는 기초적인 연구

가 될 수 있다는 점에서 의의를 찾을 수 있을 것이다.

다만 심층인터뷰를 통한 연구결과는 연구문제에 대한 심층적이고

입체적인 견해를 구할 수 있다는 측면에서 상당한 의미를 가지지만,

동시에 연구결과의 일반화라는 측면에서 제약을 가진다고 할 수 있

다. 이에 따라 본 연구의 심층인터뷰 결과는 본 연구가 고찰하고자

하는 중국 기업문화, 리더십, 전통문화유산 및 현대 사회경제적 가치
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간의 상관관계를 살펴보고 이를 이론적으로 고찰하는데는 상당한 의

미가 있으나 이를 일반적으로 확대하여 해석하는데는 신중해야 한다

고 본다. 이에 따라 본 연구에서 고찰한 기업문화, 리더십, 전통문화

유산과 현대 중국 사회경제적 가치 등 변수를 포함한 실증연구에 의

한 검증 역시 필요하다고 사료된다.

또한 본 연구의 심층인터뷰 결과는 국유기업 및 민영기업의 기업

문화는 기업지배구조와 기업조직 등에 의해 영향을 받을 수 있음을

보여주었다. 이에 따라 향후 진행할 연구 중 리더십, 전통문화, 현대

중국 사회경제적 가치 이외에 기업지배구조 및 조직구조 등 요인을

포함하여 연구를 진행한다면 기업문화 및 리더십에 대한 다른 시각

에서의 깊이 있는 이해를 할 수 있을 것으로 사료된다.
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A Qualitative Study on Chinese Corporate

Cultures and Leaderships

Lee, Sang-youn
(Sungkyunkwan University)

Abstract

First, it shows that there are positive relationships

between Benevolent leadership and group culture, between

Virtuous leadership and group culture or hierarchical culture,

between Authoritative leadership and hierarchical culture or

rational culture, between Transformational leadership and

development culture. Second, it was shown that there are

positive relationships between Confucianism and group

culture, between Taoism and development culture. Third, it

shows that there are positive relationships between

Confucianism and three kinds of Leadership styles:

Benevolent leadership, Virtuous leadership, and Authoritative

leadership,. Taoism and Transformational leadership are also

shown to have positive relationships. Fourth, while

socialism value has positive effects on group culture, market

value has positive effects on rational culture and

development culture. In comparison, growth-oriented value

has positive effects on development culture. Fifth, this study

presents the relationships among Traditional legacy, Social
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Climate, Leadership Styles and Corporate Cultures. It will

be meaningful to establish world citizenship and expand

responsibilities as global citizens based upon wide minded

nationalism.

Keywords : China, Leadership, Corporate culture,

world citizenship, traditional legacy


