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《 요 약 》

21세기 경영환경이 급변하고, 조직 내 인력구성이 다양해지면서 소통의 중요

성이 점차 부각되고 있다. 소통문제를 해결하기 위해서는 소통을 단순한 의사전

달(communication skill)의 문제로 인식하지 않고, 존중과 이해를 기반으로 한

(mutual understanding) 상호작용의 관점에서 바라봐야 한다. 이를 위해서는 인

간관계에 대한 통찰력을 제공해주는 동양철학 연구가 필요한데, 특히 莊子(장

자)로부터 소통의 지혜를 배울 수 있다. 莊子는 일반적으로 자연과의 '合一'을

중시한 인물로 알려져 있으나, 실제로는 누구보다 소통의 중요성을 강조한 사상가

이다.

莊子의 소통철학은 크게 3단계(認知·實踐·變化)로 요약할 수 있다. 1단계는 상

대방과의 차이를 인정하는 것이다(認知). 소통은 상대방이 나와 틀린(wrong) 존

재가 아니라 다른(different) 존재임을 인정하는 것에서 출발한다. 莊子는 越

(월)나라에 모자를 팔러 간 宋(송)나라 상인 이야기를 통해 상대방에 대한 편견

을 버리고, 다양성을 인정하는 마음가짐을 지녀야 함을 강조하였다. 2단계는 상

대방의 니즈에 맞는 소통을 실천하는 것이다(實踐). 상대방과의 차이를 認知한

후에는 상대방에게 적합한 소통을 실천해야 한다. 莊子는 새를 죽인 魯(노)나라

임금 이야기를 통해 아무리 좋은 대우라도 상대방의 니즈를 고려하지 않는 소통

은 실패할 수밖에 없음을 비유적으로 표현하였다. 3단계는 소통을 통한 자신의

변화이다(變化). 소통을 통해 주체를 변화시키는 것은 소통의 패러다임이 변화

한(paradigm shift) 것이며, 이는 莊子 소통철학의 핵심이라 할 수 있다. 1단계

인 타자에 대한 이해와 2단계인 맞춤형 소통은 아직 주체 중심의 사고를 벗어나

지 못한 상태이며, 궁극적으로 소통 과정에서 주체와 객체의 상호작용을 통해

주체가 이전과는 다른 주체로 변화되는 것(3단계)이 소통의 최종 목표이다. 기

존 소통이론에서는 타자가 단순히 객체로 머물러 있었다. 그러나 莊子는 호접몽

(胡蝶夢)을 통해 타자를 주체를 변화시킬 수 있는 강력한 존재로 인정하고, 타

자와의 소통을 통해 주체가 변화해야 함을 표현하였다.

비록 2,400여 년 前 사상이지만 莊子의 소통철학은 기업에도 많은 시사점을

제시한다. 우선 리더는 본인 중심의 독단적 소통 방식을 버리고 구성원의 의견

을 경청하고 존중하는 자세를 가져야 하며, 소통을 자신이 변화하는 계기로 활

용해야 한다. 나아가 리더와 구성원은 기업의 비전·가치를 공유하는 창조적·

협력적 조직문화를 구축해야 한다.
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1. 莊子의 재조명

□ 최근 인적구성과 가치관의 다양성, 경영환경의 복잡성 증대로 인해

조직 내 소통의 중요성이 강조

- 기업 경영에서 소통은 리더와 구성원이 생각을 교환하는 경로로,

문제 발견과 해결, 공감대 형성을 위한 가장 중요한 수단

ㆍ"경영자들은 실제 근무시간의 70%를 소통을 위해 사용하며, 기업

문제 중 70%는 소통의 장애로 야기된다"(웰더, 영국의 경영학자)

ㆍ"미래 경쟁의 초점은 각 조직의 구성원과 외부 조직 간의 효율적인

소통에 있다"(존 나이스비트, 미래학자)

□ 소통문제를 해결하기 위해서는 소통을 바라보는 시각 변화가 우선

- 소통을 단순 의사전달 기술(communication skill)의 문제로 인식하는 것은

소통문제의 근본 해결책이 되기에는 미흡

- 주체와 객체가 존중과 이해를 바탕으로 상호작용(mutual understanding)

하여 서로 뜻이 통할 수 있도록 하는 것(以心傳心)이 소통의 本質

- 인간관계에 대한 통찰력을 제공하는 東洋哲學에서 해답을 찾는 노력이

필요

□ 東洋哲學의 大家 중 한 사람인 莊子를 재조명해볼 필요

- 莊子는 老子와 함께 道家사상의 大家로 타인과의 관계보다는 武陵挑源,

자연과의 合一 등 개인을 강조한 사상가로 오해
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- 현대에는 생태계·환경 문제 등의 사회적 이슈나 속세를 떠나 자연에

回歸하는 사람을 언급할 때 莊子의 사상을 주로 인용

□ 莊子는 그 어떤 사상가보다 소통의 중요성을 강조한 인물1)

- 莊子에 따르면 사람은 기본적으로 타인을 향해 열려 있는 존재이고,

타인과 소통하면서 만들어지는 존재

- 소통을 한다는 것은 주체가 타인을 삶의 동반자로 받아들이면서 그의

이야기에 귀를 기울이는 것

莊子(BC 369 ~ BC 289?)

▷ 楚나라 몽현에서 태어났고, 이름은 주(周)

▷ 諸子百家 중 老子와 함께 道家의 대표적 사상가로 알려져 있음

▷ 10여만 자에 달하는 著書를 남겼으며, AD 4세기 郭象(곽상)이 6만 5,000자가

넘는 글을 33편(내편 7편, 외편, 15편, 잡편 11편)으로 정리·편집한 것이

오늘날까지 전해지고 있음

▷ 莊子의 사상은 우화의 형태를 띠고 있는 것이 특징

2. 莊子의 소통철학

□ 莊子는 무엇보다 타인과의 소통을 통한 주체의 변화를 강조

- 타인에 대한 이해와 배려, 존중은 소통의 기본 조건

- 莊子는 이해와 배려도 중요하지만 타인과의 차이를 깨닫고, 주체가

이전의 주체와는 다르게 변화하는 것이 소통의 핵심이라고 주장

1) 강신주 (2003). 『장자: 타자와의 소통과 주체의 변형』. 태학사.
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莊子의 소통철학

① 認知 단계: 상대방과의 차이를 인정하라

□ 소통의 출발은 상대방이 나와 다름을 認知하고 인정하는 것

- 상대방을 틀린(Wrong) 생각을 가진 존재가 아니라 나와 다른

(Different) 생각을 가진 존재로 이해하는 것이 소통의 기본 전제

宋나라 상인 이야기

▷ 宋人資章甫而適諸越 越人斷髮文身 無所用之

(송인자장보이적제월 월인단발문신 무소용지)

▷ 宋나라 사람이 모자를 팔러 越나라로 갔지만 越나라 사람들은 머리를 짧게

깎고 문신을 하고 있어서 모자가 필요하지 않았다.

(자료: 『莊子』, "逍遙遊" 편.)

□ 莊子는 宋나라 상인 이야기를 통해 기존에 가지고 있는 고착된 마음

(成心)을 버리고 타자와의 차이를 인정하고 존중해야 함을 강조2)

2) 강신주 (2006). 『장자 & 노자: 도에 딴지걸기』. 김영사.
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- 宋나라 상인은 越나라 사람도 당연히 宋나라 사람처럼 모자가

필요할 것이라는 선입관을 지님

- 그러나 越나라에 도착했을 때 宋나라 사람과 너무 다른 越나라

사람들의 짧은 머리와 문신에 충격을 받음

□ 상대방에 대한 편견을 버리고, 다양성(diversity)을 인정하는

마음가짐을 지녀야 함을 의미

- 莊子는 상대방과 소통하기 위해서는 무엇보다 맑은 마음(明鏡止水)을

가져야 한다고 力說3)

- 상대방과 소통할 때마다 새롭게 구성되는 임시적 자의식을 가지고

물처럼 어느 그릇에나 담길 수 있는 마음을 지녀야 함을 강조

IBM의 다양성(Diversity) 관리

▷ IBM은 채용·승진·보상·교육 등에 있어 민족·종교·성별·장애·성적취향

·고용형태 등에 관계없이 동일한 기회를 부여

- GLBT Diversity Program: 해당직원들에 대해 차별 없는 균등한 대우를

하도록 하고, 매년 6월을 'GLBT Pride Month'로 정해 콘퍼런스를 개최

*GLBT: Gay, Lesbian, Bisexual, Transgender

- Handicapped Diversity Program: 장애인이 수행할 수 있는 업무 분야

(연구, 개발, 기획 등)에 장애인 고용을 적극 검토하고, 모든 IBM의 시설은

장애인의 통행이 편리하게 하도록 설계·시공

- Women Diversity Program: 여성에 대한 차별 철폐 및 여성의 역량 강화를

위해 여성위원회 설치, 여성 핵심인재 멘토링 지원, 여성인력 채용 프로그램

등의 제도를 시행

(자료: 노동부 (2006). "선진기업 고용평등 사례집".)

3) 강신주 (2006). 『장자 & 노자: 도에 딴지걸기』. 김영사.
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② 實踐 단계: 상대방의 니즈에 맞게 소통하라

□ 상대방과의 차이를 認知했다면, 그 다음으로는 상대방에게 적합한

소통을 실천하는 것이 필요

- 단순히 상대방에 대한 차이를 인식하는 것을 넘어 실제 차이를

고려한 맞춤형 소통방식을 모색

새를 죽인 魯나라 임금 이야기

▷ 且女獨不聞邪 昔者海鳥止於魯郊 魯侯御而觴之于廟 奏九韶以爲樂 具太牢以爲膳

(차녀독불문야 석자해조지어노교 노후어이상지우묘 주구소이위락 구태뢰이위선)

鳥乃眩視憂悲 不敢食一臠 不敢飮一杯 三日而死

(조내현시우비 불감식일연 불감음일배 삼일이사)

此以己養養鳥也 非以鳥養養鳥也

(차이기양양조야 비이조양양조야)

▷ 魯나라 임금이 바닷새를 종묘 안으로 데려와 술을 권하고 음악을 연주해주고

소·돼지·양을 잡아 대접하였으나, 새는 어리둥절해 하고 슬퍼할 뿐 아무

것도 먹지 않은 채 사흘 만에 죽고 말았다. 이것은 자기와 같은 사람을 기르는

방법으로 새를 기른 것이지 새를 기르는 방법으로 새를 기르지 않은 것이다.

(자료: 『莊子』, "至樂" 편.)

□ 莊子는 魯나라 임금 이야기를 통해 아무리 좋은 대우라도 상대방의

니즈를 고려하지 않는 소통은 실패할 수밖에 없음을 비유적으로 표현

- 魯나라 임금은 자신이 즐기는 술·음악·음식을 바닷새 역시 좋아할

것이라 착각

- 魯나라 임금(주체) 입장에서는 극진한 대우였지만 바닷새(객체)의

입장에서는 전혀 자신에게 맞지 않은 조치
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□ 상대방이 어떤 특성과 니즈를 가지고 있는지 파악하여, 그에 적합한

소통 전략과 방식이 필요함을 강조한 이야기

- 莊子는 새를 기르는 방법으로 새를 기르고 자신을 기르는 방법으로

새를 기르지 말 것을 주장(以鳥養養鳥 非以己養養鳥)

허브 캘러허(사우스웨스트항공의 前 CEO)의 맞춤형 소통

▷ 허브 캘러허는 직원이 원하는 것은 보상보다는 '즐겁게 일할 수 있는 직장'

이라는 믿음하에 다양한 이벤트를 실시

- 직원이 즐거운 마음으로 일할 때 초일류 기업으로 성장할 수 있다는 인식하에

'Fun 경영'을 도입

- 점잖은 오찬장에 엘비스 프레슬리 복장으로 나타나기, 청바지 입고 이사회

참석하기, 토끼 분장을 하고 출근길 직원 놀래키기 등 다양한 방법으로

직원들을 즐겁게 함

▷ 직원과의 끊임없는 소통을 바탕으로 구성원과 리더 사이의 장벽을 제거

- 직원을 항상 최우선으로 생각하여 직원들의 의견을 청취하고자 백방으로

노력했으며, 경영정보를 투명하게 공개

(자료: 조영탁 (2007). "매일 직원들과 사랑에 빠졌다." 『월간 리더피아』, (8).)

③ 變化 단계: 소통을 통해 자신을 변화시켜라

□ 소통을 통해 주체가 변화하는 것은 소통의 패러다임이 변화(Paradigm

Shift)하는 것이며, 이는 莊子 소통철학의 핵심

- 1단계인 타인에 대한 이해와 2단계인 맞춤형 소통은 아직 주체 중심의

사고를 벗어나지 못한 상태
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- 궁극적으로 소통 과정에서 주체와 객체의 상호작용을 통해 소통 이전과는

다른 주체로 변화되는 것이(3단계) 소통의 최종목표

호접몽(胡蝶夢)

▷ 昔者莊周夢爲胡蝶 栩栩然胡蝶也 自喩適志與 不知周也

(석자장주몽위호접 허허연호접야 자유적지여 부지주야)

俄而覺 則蘧蘧然周也 不知周之夢爲胡蝶與 胡蝶之夢爲周與

(아이각，즉거거연주야 부지주지몽위호접여 호접지몽위주여)

周與胡蝶 則必有分矣 此之謂物化

(주여호접 즉필유분의 차지위물화)

▷ 옛날 장주가 꿈속에서 훨훨나는 나비가 되었는데, 유유자적 지내면서도 자신이

장주라는 것을 알지 못하였다. 갑자기 깨어나서 보니 확실히 장주였다. 장주가

꿈속에서 나비가 된 것인지, 나비가 꿈속에서 장주가 된 것인지 알지 못하지만

장주와 나비 사이에는 반드시 구분이 있다. 이것을 물화라고 한다.

(자료: 『莊子』, "逍遙遊" 편.)

□ 흔히 호접몽은 나비가 날아다니는 武陵挑源에 대한 향수나 人生無常·

一場春夢에 대한 이야기로 해석4)

- 호접몽을 인간이 고단하고 복잡한 현실을 벗어나고 싶어 나비가

날아다니는 이상향을 꿈꾸는 이야기로 오해

□ 호접몽은 주체 중심의 사고를 버리고 타인과 소통하여 주체가 변화를

추구해야 함을 표현5)

- 꿈속에서 이전에는 전혀 알지 못했던 객체인 나비와의 상호작용을

통해 나비가 됨으로써 주체가 변화(不知周之夢爲胡蝶)

4) 신영복 (2004). 『강의: 나의 동양고전 독법』. 돌베개.
5) 강신주 (2006). 『장자 & 노자: 도에 딴지걸기』. 김영사.
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- 나를 벗어던진 상태에서 아집, 편견, 자기 중심주의, 일방적 단견,

오만 등에서 벗어나 주체와 객체의 조화와 협력을 추구(物化)6)

- 소통 과정에서 타인을 단순히 수동적인 객체로 인식하지 않고, 주체를

변화시킬 수 있는 강력한 존재로 인식

빌 고어의 소통과 변화

▷ 고어社의 前 CEO 빌 고어는 상사와 부하가 없는 완전 수평조직을 구현

- 회사명(Gore & Associates)에서도 알 수 있듯이 직원 간 직급이나 지위

없이 全 직원이 'associate'라는 동일한 명칭으로 불림

▷ 상호존중의 문화를 바탕으로 상사와 부하간의 열린 소통을 실천

- 新제품 출시, 新비즈니스 진출 등의 의사결정도 동료 간의 의견교환과 대화로

결정

- 직원평가, CEO 선출(현 CEO 테리 켈리)도 직원의 참여를 통해 이루어지는 등

수평적 조직문화가 완전히 체화

(자료: "유토피아 같은 회사 '고어텍스' CEO 테리 켈리." (2008. 12. 27.).

『조선일보』, 위클리비즈.

<http://www.chosun.com/site/data/html_dir/2008/12/26/2008122600762.html>)

3. 시사점

□ 조직의 리더는 본인 중심의 독단적 소통 방식을 버리고, 먼저 구성원의

의견을 경청하고 존중하는 자세가 필요

- 上命下服·권위의식 중심의 하드파워를 버리고 구성원의 의견을

진지하게 경청하는 소프트파워가 필요

6) 오강남 (1999). 『장자』. 현암사.
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ㆍ"경청은 무엇보다 가장 중요한 일이며, 다양한 목소리를 경청하지

못하는 것은 경영자의 최대 실수다"(메리케이, 메리케이 창립자)

- 점점 다양해지는 구성원의 특성을 이해하고, 그들이 무엇을 원하는지

그들의 니즈를 충족시키기 위해서 무엇을 해야 하는지 고민할 시점

ㆍ"기업 경영의 과거는 관리, 현재는 소통이며, 미래 역시 소통이다"

(마쓰시타 고노스케, 마쓰시타 그룹 창립자)

ㆍ"경영은 소통, 소통, 또 소통이다"(잭 웰치, 前 GE 회장)

소프트파워(Soft Power)

▷ 국가 간 관계에서 군사력·경제력과 같은 '하드 파워'에 대응되는 개념으로,

대화와 협상, 문화의 공유같은 유연한 힘을 통해 자발적인 동의를 얻어내는

능력을 의미하며, 국제정치학자인 조지프 나이가 처음으로 주창

▷ 조지프 나이는 소프트파워 개념을 리더십 영역으로 확장하여, 리더가 구성원과

소통할 때, 강압적인 방법인 하드파워와 함께 유연한 커뮤니케이션 수단인

소프트파워를 활용하는 것이 중요함을 주장

(자료: Nye, J. S. (2004). Soft Power: The Means to Success in World

Politics. Public Affairs.; Nye, J. S. (2008). The Powers to Lead.

Oxford University Press.)

□ 리더는 구성원을 동반자로 인정하고, 구성원과의 소통을 통해 리더십을

강화

- 구성원을 리더가 이끌어야 하는 수동적인 존재로 인식하기보다는

리더를 변화시킬 수 있는 중요한 파트너로 인정

- 구성원과의 소통 과정을 타인에 대한 선입관을 버리고 리더 자신이

혁신하며 변화하는 계기로 활용
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□ 소통을 통해 리더와 구성원이 기업의 비전·가치를 공유하고 창조성을

극대화할 수 있는 조직문화를 구축

- 소통은 구성원의 비전·가치·목적 등 정신적 자본(spiritual

capital)을 배양시킬 수 있는 조직관리의 핵심7)

- 비전과 목표를 공유함으로써 구성원의 연대감과 소속감을 고취하여

창조적·협력적 조직문화를 구축하고 나아가 기업성과를 제고

-以 上-

7) Zohar, D. & Marshall, I. (2004). Spiritual Capital. Berrett-Koehler Publishers, Inc.
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