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Abstract 

Purpose This study aims to examine the relationship between Chinese employees' collectivism 
orientation and organizational commitment and interpersonal helping behavior and verify the 
differences of such relationships between new and the previous generation of employees. 
Design/methodology/approach The 262 Chinese employees participated in self-reported survey 
through online platform. The confirmatory factor analysis and the hierarchical regression analysis were 
performed to test hypotheses. 
Findings We found that Chinese employees' collectivism orientation positively influenced their 
organizational commitment and interpersonal helping behavior. Regarding the moderating role of 
generation, our result revealed that while the positive relationship between collectivism orientation and 
organizational commitment was significant for previous generation of employees, such relationship was 
not valid for new generation employees. However, there was no significant generational difference in 
the relationship between collectivism orientation and interpersonal helping behavior. 
Research implications or Originality Considering that there have been relatively few empirical studies 
examining the interaction between employees' cultural characteristic and generations, this study 
contributes to demonstrate that the positive influence of Chinese employees' collectivism orientation 
on organizational commitment vary depending on Chinese generations. In addition, this study provides 
implications that organizational leaders in China should understand that the generational difference can 
influence how employees' collectivism orientation leads to their attitudes towards organizations and 
need to establish human resource management system by reflecting generational difference.
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Ⅰ. 서론

중국은 지난 수십 년간 5년 단위의 경제계획(Five Year Plan)을 수립ㆍ추진해 오면서 지속적 경제 성장

을 도모해 왔으며, 올해 5월에는 양적 성장뿐만 아니라 질적으로도 의식주 걱정 없는 풍요로운 생활이 가능

한 샤오캉 사회(小康社會)의 완성을 위한 14차 경제계획을 전국인민대표대회(National People’s 

Congress)에서 발표할 예정이라고 한다(연합뉴스, 2019). 이처럼 중국은 1979년 경제개혁(Economic re-

form) 이후, 서구 기업과의 경쟁 속에서 생존과 중국의 발전을 위해 기업의 혁신적 경영활동을 촉진해 오고 

있다(Zhao, 2018). 

이러한 중국의 경제 성장 배경 중의 하나로서 개인의 이익보다는 집단의 이익과 성공을 우선시하고, 집단

의 안녕과 발전을 위한 헌신과 구성원간 협력을 지향하는 집단주의(Collectivism) 문화를 들 수 있다(Wang 

and Lu, 2017). 집단주의는 개인(구성원)의 집단(조직)에 대한 몰입과 동일시의 정도와 관련된 문화적 특징

으로서(Felfe, Yan and Six, 2008), 중국은 집단의 이익을 위해 개인의 이익을 희생할 수 있으며, 집단의 

규범 준수와 집단 구성원간 화합(Harmony)을 중시하는 등 집단주의 문화적 특성이 강한 국가로 알려져 있

다(Hofstede, 1980; Triandis, 1989). 이러한 중국의 집단주의 문화는 중국 기업의 인적자원관리방식

(Human resource management system)에도 반영되어 있는데, Ji et al. (2012)은 중국 보험회사 대상 연

구에서 고용관계, 보상, 리더십, 조직풍토 등의 측면에서 집단주의 문화적 속성을 보유한 인적자원관리방식

을 활용하는 기업일수록 높은 경영성과(예: ROA)를 보인다는 결과를 제시하고 있다. 또한 집단주의 문화는 

재무적 경영성과뿐만 아니라 조직몰입(Wang and Lu, 2017)이나 조직시민행동(Wang et al., 2013) 등 중

국 조직구성원 개인수준의 태도 및 행동에도 긍정적 영향을 미치는 것으로 보고되고 있다.

그러나 최근 중국 노동시장에서의 세대(Generation)의 변화는 집단주의 문화에 기반한 인적자원관리방

식에 대한 중국 기업들의 고민을 불러일으키고 있다. 중국의 노동력 구성과 관련하여 주목할 만한 특징 중 

하나는 2000년대 이후 소위 신세대(New generation)로 불리는 사람들이 기업에 많이 유입되고 있다는 점

이다(Ren et al., 2018; Zhao, 2018). 이들은 중국의 사회개혁(Social reform)이 시작된 1979년 이후에 출

생한 세대로서 '바링허우(八零后) 세대(또는 ‘Post-80 세대’로 일컬어지기도 함)'로 불리는데, 중국에 약 

2억 3천만 명 정도가 이러한 신세대 직장인으로 분류되고 있다(Warner and Zhu, 2018). 중국의 신세대는 

서구의 Y 세대(Generation Y) 또는 밀레니얼세대(Millennial generation)와 유사한 특징을 보유한 세대로

서(Tang, Wang and Zhang, 2017; Wang, Wang and Li, 2018), 중국의 급속한 경제개발, 사회변화, 기

술혁신 등의 시대에서 성장하면서 기성세대와는 다른 가치관이나 행동 특성 등 차별적 특징을 보유한 것으

로 알려져 있다(曾秀蘭ㆍ華姝姝, 2020; Yang, Yu and Wu, 2018; Zhao and Liu, 2008). 예컨대, 1980년

대 중국의 경제개방과 함께 많은 서구 기업들이 중국 시장에 진출하면서, 중국 신세대들은 중국의 전통적 집

단주의 가치와는 다른 서구적 가치(예: 자율, 독립, 참여 등)를 경험ㆍ보유하는가 하면(尤佳ㆍ孫遇春ㆍ雷輝, 

2013; Chen and Lian, 2015; Cogin, 2012), 한 가구에 한 자녀만 키우도록 하는 독생자녀제(獨生子女制: 

One-Child policy) 하에서 성장하면서 강한 자아의식, 자기중심적 사고, 사회적 인정에 대한 낮은 민감성 

등의 특성을 보유하는 것으로 보고되고 있다(Zhao, 2018; Zhu et al., 2015). 

기성세대와 다른 가치와 선호도를 보유한 중국 신세대 직장인은 고용관계, 경력성장, 보상 방식, 리더십 

등의 측면에서 기성세대와 차이점이 있으며(Chen et al., 2016; He, Chen and Zhang, 2004), 그 결과 신

세대 직장인의 조직에 대한 태도와 조직 내 구성원들과의 상호작용 방식은 기성세대와는 다른 방식으로 전

개되고 있다. 그런데, 이러한 중국 직장인의 세대간 차이는 그간 중국의 성장과 발전에 기여해 온 집단주의

적 문화 특성이 과연 지속적으로 조직 및 구성원 수준에서 유효한 긍정적 효과를 발휘할 것인가에 대한 연구

의 필요성을 제안하고 있다. 실제로 Wang and Lu(2017)는 중국은 지난 수십 년간 경제발전을 해 오면서 

집단주의에서 강조하는 가치(복종, 헌신 등)가 새로운 가치(공정, 자아실현 등)로 이동하는 등 문화적 가치

의 변화가 발생하고 있다고 주장한 바 있다. 

요컨대, 1980년대 이후 출생한 중국의 신세대가 중국 기업의 노동력에서 차지하는 비중이 증가하고 있으
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며, 또한 이들 신세대 직장인들은 시장개방 이전의 기성세대 직장인과 차별적인 가치관을 보유하고 있다는 

점에서, 중국의 신세대 직장인이 집단주의라는 문화 특성을 어떻게 인식하고 있으며, 이들의 집단주의 인식

이 조직에 대한 태도와 조직 내 대인관계 측면의 행동에 어떠한 영향을 미치는가를 기성세대와 비교하는 연

구는 중요한 의미를 갖는다고 볼 수 있다. 물론, 직업가치(Work value)(趙宜萱ㆍ徐雲飛, 2016; Takeda, 

Disegna and Yang, 2019) 또는 조직 관련 태도ㆍ행동(Costanza et al., 2012) 측면에서 중국의 신세대와 

기성세대 간의 차이를 비교하는 연구가 이루지고는 있으나, 중국의 문화적 특성인 집단주의와 세대가 어떠

한 상호작용을 하여 조직구성원의 태도 및 행동에 영향을 미치는가를 살펴보는 연구는 미흡한 실정이다. 

이에 본 연구는 다음 두 가지 목적을 갖고 수행되었다. 첫째, 집단에의 소속감을 통해 자신의 가치를 찾

고 타인과의 협력적 관계를 중시하는 정도를 의미하는 개인수준에서의 집단주의 성향(Collectivism ori-

entation)(Felfe et al., 2008)에 초점을 두고, 중국 직장인의 집단주의 성향이 조직에 대한 태도와 조직 내 

행동에 어떠한 영향을 미치는가를 살펴보고, 둘째 이들 간의 관계가 중국의 시장개방 이후에 출생한 신세대

와 기성세대 사이에서 어떠한 차이가 있는가를 규명하고자 한다. 집단주의 성향이라는 문화적 특성의 개념

에 맞춰, 본 연구는 조직에 대한 태도는 조직구성원이 자신이 소속된 조직 또는 조직의 목표에 대한 감정적 

애착을 갖고 동일시하는 정도를 의미하는 조직몰입(Organizational commitment)을 선정하였으며(Meyer 

and Allen, 1991), 조직 내 행동으로는 조직의 공식적 보상 시스템에 의해 명시적으로 인정받지는 않지만 

조직의 효율적ㆍ효과적 기능을 촉진하는 자발적인 이타적 행동을 의미하는 대인간 도움행위(Interpersonal 

helping behavior)를 선정하였다(Organ, Podsakoff and MacKenzie, 2006). 

그간  선행연구들은 중국 직장인의 세대에 따른 업무 가치의 차이를 규명하거나(Takeda et al., 2019; 

Tang et al., 2017; Yang, Yu and Wu, 2018), 주로 신세대 조직구성원에 초점을 두고 이들의 직무만족이

나 경력성장 등 조직 관련 태도 및 행동 특성을 규명하는 연구(학총총ㆍ주성완, 2019; Chen et al., 2016)

를 많이 수행해 왔다. 그러나 중국의 대표적 문화적 특성으로서 집단주의 성향과 조직구성원의 태도ㆍ행동 

간의 관계가 세대에 따라 어떻게 달라질 수 있는가를 살펴보는 연구는 상대적으로 미흡하였다. 이러한 한계

점을 토대로 본 연구는 중국의 문화적 특성이 반영된 집단주의 성향과 세대 차이를 동시에 고려하여 중국 

조직구성원의 조직 내 태도 및 행동이 어떻게 달라질 수 있는가를 규명하고자 하며, 이러한 본 연구는 중국

의 세대 차이와 관련한 연구 영역을 보다 확장하는 데에 기여할 것으로 예상된다. 

중국 경제의 지속적 성장을 위해서는 기업의 경영활동이 효과적으로 수행될 수 있는 인적자원관리방식을 

갖추는 것이 중요하다는 점에서(Ferris et al., 1998), 중국의 문화적 특성과 세대 차이를 결합한 본 연구는 

최근 증가하는 중국 신세대 조직구성원의 집단주의에 대한 인식이 조직에 대한 몰입과 대인간 도움행위에 

어떠한 영향을 미치는지를 규명함으로써 중국 기업의 관리자에게 의미 있는 시사점을 제공해 줄 것으로 예

상된다.

Ⅱ. 이론적 배경 및 가설 설정

1. 집단주의 성향

집단주의는 Hofstede(1980)가 국가수준에서 제시한 다양한 문화적 특성 중에서 가장 많이 연구되고 있

는 문화 차원으로서, 개인이 집단 내 타인과의 상호의존성(Interdependence)의 관점에서 자아(Self)를 정의

ㆍ인식하는 정도를 의미한다(Triandis, 1995). 높은 집단주의 문화에 속한 사람은 개인의 이익보다는 집단

의 이익을 우선시 하며, 집단의 화합과 발전, 그리고 집단의 목표 달성을 위한 협력과 헌신을 강조하는 특징

이 있다(Hofman and Newman, 2014; Triandis, 2001). 이러한 집단주의는 국가수준에서의 문화적 특성

을 설명하는 개념으로 제시되었으나(Hofstede, 1980), 동일한 문화 내에서도 집단주의의 개인차(Individual 

difference)가 존재한다는 점에서(Earley, 1993), 최근에는 집단주의를 개인수준에서 접근하여 개념화하는 
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연구가 이루어지고 있다(Dorfman and Howell, 1988; Farooq, Farooq and Jasimuddin, 2014; 

Finkelstein, 2012; Ramamoorthy and Flood, 2002). 예컨대, Triandis et al.(1988)은 집단주의를 개인

차 관점에서 접근하면서 집단주의 성향(Collectivism orientation)이라는 개념을 제시한 바 있는데, 이는 개

인이 자기 자신을 타인과 상호의존적 관계로 보고, 집단의 목표를 위해 자신이 어떤 행동을 해야 하는지에 

관심을 두며, 집단의 복지(Welfare)와 발전을 위해 개인의 이익을 희생할 수 있는 의지로 정의할 수 있다

(Felfe et al., 2008). 이러한 개인수준의 집단주의 성향을 측정한 선행연구들은 집단주의 성향은 조직몰입, 

업무노력, 웰빙 등에 긍정적 영향을 미친다고 보고하고 있다(Clugston, Howell and Dorfman, 2000; 

Ramamoorthy et al., 2007; Ravlin et al., 2012;  Rego and Cunha, 2009). 이러한 선행연구를 토대로 

본 연구에서도 집단주의를 개인차 변수로 접근하여 조직구성원의 집단주의 성향과 조직몰입 및 대인간 도움

행위 간의 관계를 살펴보고자 한다. 

2. 집단주의 성향과 조직몰입

조직몰입은 조직구성원이 자신이 소속한 조직에 정서적 애착(Emotional attachment)을 갖고 조직의 목

표와 동일시하며, 적극적으로 조직의 목표 달성 활동에 참여하고자 하는 정도로서(Meyer and Allen, 

1991), 높은 수준의 조직몰입을 보유한 조직구성원은 조직과 공통의 가치를 보유하고, 조직의 목표 실현을 

위한 강한 욕구를 보이며, 조직에 소속되어 있다는 것에 대한 강한 자부심을 느낀다고 한다(Meyer et al., 

2012). 즉, 조직몰입이 높은 조직구성원은 조직과 친밀하고 장기적인 관계를 맺음으로써 자신의 개인적 의

미를 찾고, 조직이라는 집단 속에서 자아의 정체성을 찾는 것을 중요한 요소로 인식한다고 볼 수 있다

(Triandis, 1995). 

집단주의 성향은 집단과의 관계(소속)를 통해서 자신의 가치를 발견하고, 집단이 추구하는 가치를 내재적

으로 수용하고 집단의 안녕과 발전을 위해 헌신하고자 노력하는 성향을 의미한다는 점에서(Cohen and 

Keren, 2008), 조직구성원의 집단주의 성향은 높은 조직몰입을 보유하는 데에 긍정적 효과를 발휘할 것으

로 예상된다. 구체적으로 보면, 집단주의 성향이 높은 조직구성원은 조직의 목표에 높은 가치를 부여하고, 

개인적 이익이 희생되더라도 집단 목표의 달성을 위해 봉사하려는 경향이 강하다(Triandis, 2001; 

Williamson, Burnett and Bartol, 2009). 또한, 집단주의 성향이 높은 조직구성원은 집단에의 소속감

(Membership)을 중시하고, 자신이 속한 집단과 원만한 관계를 맺고 있다는 것, 그 자체를 자아개념

(Self-concept)을 형성하고 자신의 가치를 높이는 데 중요한 것으로 인식하기 때문에(Felfe et al., 2008), 

이들은 조직과 강한 정서적 애착 관계를 형성하고자 노력할 것이다. 이와 관련하여, Ravlin et al.(2012)은 

집단주의자들은 조직과 조화를 이룰 수 있는 관계 형성을 통해 긍정적 자아 이미지(Positive self-image)를 

형성하기 때문에, 조직을 위해 헌신하고 노력해야 한다는 도덕적 의무감을 보유하고 있다고 주장하였다.

이상에서 논의한 집단주의 성향과 조직몰입의 개념을 비교해 볼 때, 집단주의 성향은 높은 수준의 조직몰

입을 보유한 조직구성원의 특징과 부합한다고 볼 수 있다(Cohen & Keren, 2008; Farooq et al., 2014). 

비록 개인수준에서의 집단주의 성향과 조직몰입에 대한 연구가 많이 이루어진 편은 아니지만, 일부 선행연

구들은 집단주의 성향과 조직몰입의 긍정적 관계에 대한 예상을 뒷받침하고 있다. Dorfman and Howell 

(1988)은 Hofstede의 문화차원을 개인수준에서 측정하는 설문문항을 개발하여 대만과 멕시코 표본을 대상

으로 개인수준의 집단주의와 조직몰입 사이에 유의한 정(+)의 관계가 있음을 밝힌 바 있으며, Clugston et 

al.(2000)은 미국인 표본을 활용하여 개인수준의 집단주의와 조직몰입의 유의한 관계를 보고한 바 있다. 또

한, 중국 직장인을 대상으로 한 연구로서 Wang et al.(2002)은 중국 직장인의 집단주의는 정서적 조직몰입

과 정(+)의 관계를 갖는다고 밝히고 있다. 이러한 논의를 바탕으로 다음의 가설을 수립하였다.

H1 중국 조직구성원의 집단주의 성향은 조직몰입에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.
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3. 집단주의 성향과 대인간 도움행위

조직 내 많은 일들은 구성원간 협력을 통해 이루어지고 있다는 점에서, 조직 내 협력적 상호작용은 조직

효과성을 높이는 중요한 요소이다(Mathieu et al., 2008). 대표적인 협력적 상호작용으로서 대인간 도움행

위는 구성원이 조직 내 타인(동료, 상사 등)을 향해 자발적으로 도움을 주는 친사회적 행동이라 할 수 있다

(Organ et al., 2006).  

집단주의 성향이 높은 사람은 개인의 이익보다는 조직의 안정적 유지와 복지 향상을 우선시하고, 조직 내 

멤버들과의 협력을 중시하기 때문에(Earley, 1989; Triandis, 1989), 집단주의 성향은 대인간 도움행위에 

긍정적 영향을 미칠 것으로 예상된다. 구체적으로 보면, 집단주의 성향이 높은 조직구성원은 타인을 위한 도

움행위에 자신의 시간과 노력을 투자하는 행위가 비록 개인의 이익에 직접적으로 도움이 되지 않는다 하더

라도, 이들은 집단의 성공과 내집단 구성원의 행복을 중요한 가치로 삼기 때문에, 조직과 조직구성원의 발전

을 도모하고자 적극적으로 도움행동을 수행할 수 있다(Cox, Lobel and McLeod, 1991; Moorman and 

Blakely, 1995). Van Dyne et al.(2000)은 집단주의를 지향하는 사람들은 집단의 발전에 공헌하고 싶은 

욕구가 강하기 때문에 집단 속에서 사회적 태만(Social loafing)은 적게 하는 반면, 사회적 도움(Social 

helping) 행동을 더욱 많이 한다고 주장하였다. 이러한 예상과 관련한 연구로서 김재훈(2014)과 김혜진ㆍ이

재식(2012)은 조직구성원의 집단주의 성향은 조직시민행동에 유의한 정(+)의 영향을 준다고 보고하였으며, 

Finkelstein(2012)은 집단주의 성향이 높은 사람은 타인의 행복과 복지를 높이고자 하는 친사회적

(Prosocial) 동기가 강하기 때문에 타인을 향한 조직시민행동을 더욱 많이 한다고 밝힌 바 있다. 중국인을 

대상으로 한 Rhee et al.(2017)은 조직구성원의 집단주의는 조직시민행동과 정(+)의 관계를 갖는다고 보고

하였다. 지금까지의 논의를 바탕으로 다음과 같은 가설을 설정하였다.

H2 중국 조직구성원의 집단주의 성향은 대인간 도움행위에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

4. 세대의 조절효과

세대(Generation)란 동일 시대에 출생한 사람들로서 다른 시대에 출생한 사람들과는 차별적인 사회적ㆍ

역사적 삶을 공유하고 있는 집단으로 정의된다(Schaie, 1965). 서구 연구에 의하면, 세대는 일반적으로 베

테랑 세대(Veterans: 1925-1942), 베이비부머 세대(Baby Boomers: 1942-1960), X 세대(Generation X: 

1961-1981), Y 세대(Generation Y: 1982 이후) 등으로 유형이 구분되고 있다(Parry and Urwin, 2011). 

세대는 특정 국가의 사회적ㆍ문화적ㆍ경제적 특성과 밀접하게 관련되어 있기 때문에, 국가마다 세대의 유형, 

개념, 그리고 세부 구분의 기준 등은 다르게 설정될 수 있다(Egri and Ralston, 2004). 중국의 경우, 사회, 

정치, 역사 등의 특성이 서구와 다르다는 점에서 중국의 세대 구분은 서구에서 일반적으로 구분되는 세대 구

분과는 다소 상이할 수 있다. 실제로 중국의 학자들은 중국인의 세대를 다양하게 구분하고 있는데(陳堅ㆍ連

榕, 2011), 尤佳ㆍ孫遇春ㆍ雷輝(2013)는 사회주의 건설 세대(Socialist construction: 1949~1965), 문화혁

명 세대(Cultural revolution: 1966~1979), 신세대(New generation: 1980-2000)로 구분하고 있으며, 

Chen and Lian(2015)은 중국의 직장인의 세대를 문화혁명 세대(Cultural revolution generation: 

1949~1966), 전이 세대(Transitional generation: 1967~1978), 밀레니얼 세대(Millennial generation: 

1979~1990)로 구분하고 있다. 또한 Yang et al.(2018)은 문화혁명 세대(Cultural revolution: 1966 이전), 

사회개혁 세대(Social reform: 1967~1981), 밀레니얼 세대(Millennials: 1982년 이후)로 구분하고 있으며, 

Yi, Ribbens and Morgan(2010)은 문화혁명 세대(Cultural revolution: 1961~1966), 사회혁명 세대

(Social reform: 1971~1976), 밀레니얼 세대(Millennials: 1981~1986)로 구분하고 있다. 

이처럼 중국 학자에 따라서 세대 구분이 다소 상이하지만, 기본적으로 중국의 사회개혁 및 시장개방 시점

인 1980년을 중심으로 신세대(또는 밀레니얼세대)와 기성세대(문화혁명ㆍ사회개혁 세대)를 구분하고 있다는 
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점은 공통된 특징으로 나타나고 있다. 이에, 본 연구에서는 尤佳ㆍ孫遇春ㆍ雷輝(2013), Warner and 

Zhu(2018) 등의 세대 구분 기준을 적용하여 1980년을 중심으로 그 이후 출생한 사람을 신세대, 그 이전에 

출생한 사람을 기성세대로 구분하고, 세대간 차이에 대한 논의를 전개하고자 한다. 

우선, 기성세대, 즉 1979년 이전에 출생한 세대는 공산주의 사상에 기반한 마오쩌뚱(毛澤東) 시기에 출생

하여 사회에 진출한 세대로서, 이들은 집단주의 문화가 중시하는 국가를 위한 공헌과 희생을 중요한 가치로 

받아들이며 성장한 세대이며, 그 결과 조직에 대한 충성과 희생, 그리고 조직 내 구성원을 위한 협력과 봉사

를 중요한 가치로 삼고 있다(Chen and Lian, 2015; Egri and Ralston, 2004). 이와 관련하여, 曾秀蘭ㆍ華

姝姝(2020)는 중국 기성세대 직장인은 신세대 직장인에 비해 조직에의 소속 욕구가 강하게 나타난 반면, 신

세대 직장인은 자아실현에 대한 욕구가 더 강하게 나타났다고 밝히고 있다. 黃中偉ㆍ孟秀蘭ㆍ範光明(2016)

은 조직과의 관계 속에서 느끼는 안정감과 편안함, 그리고 높은 지위로의 이동이 이직의도를 낮추는 효과는 

신세대에 비해 기성세대에서 더 강하게 나타났다고 보고하였다. 이렇듯 중국의 기성세대는 중국의 집단주의 

또는 유교사상에 기반한 위계적 질서와 조직을 위한 희생을 개인적 이익보다 우선시 한다는 점에서(Ralston 

et al., 1999), 높은 집단주의 성향을 보유한 기성세대는 높은 수준의 조직몰입과 대인간 도움행위를 보일 

것으로 예상된다.

반면, 중국의 경제개방 이후에 출생한 신세대는 중국의 사회ㆍ경제적 변화 속에서 출생ㆍ성장하면서, 기성

세대와는 다른 개인적 성향을 보유하고 있다. 우선, 중국의 시장경제개방(Reform and Opening-Up Policy)

은 신세대들에게 평생고용이 더 이상 보장되지 않는다는 인식을 심어주었다(Yi et al., 2010). 그 결과, 중국

의 신세대 직장인들은 조직에 대한 맹목적인 충성보다는 자기 자신에게 의존하고(Self-reliance), 개인의 성공

ㆍ발전을 우선시하는 가치관을 보유하면서 자신의 가치에 맞는 직장ㆍ직업 선택을 중시하게 되었다(Wang 

and Zhang, 2010). 이와 관련하여, Yang et al.(2018)은 일의 가치에 대한 세대간 차이 연구에서 일의 내

재적 가치에 대한 선호도는 신세대에서 높게 나타난 반면, 1980년 이전 출생한 사회개혁 및 문화혁명 세대는 

낮게 나타났다고 밝힌 바 있으며, 欒貞增ㆍ楊東濤ㆍ詹小慧(2017)는 80년대 출생한 직장인은 60년대 출생한 

직장인 대비, 개인의 능력과 성장이라는 가치를 더 중시한다고 보고하였다. 또한 Takeda et al.(2019)은 신

세대는 기성세대에 비해 자신이 추구하는 일의 가치를 소중히 여기고 직장을 자유롭게 이동할 수 있는 많은 

자율을 갖고 있다고 주장하였으며, 학총총ㆍ주성완(2019)의 연구에서도 중국 신세대들은 지위를 통한 불합리

한 지시나 보수적인 사고에 대한 반감과 독립적 가치관이 이직에 영향을 준다고 주장하였다. 

한편, 1명의 자녀만 낳을 수 있는 중국의 독생자녀제라는 인구정책은 자녀의 사회ㆍ경제적 신분 상승에 

대한 부모의 기대감을 키웠으며, 이는 중국 신세대 직장인이 자기중심적, 독립적, 경쟁적, 개인주의적 특성

을 갖는 데 기여한 것으로 알려져 있다(Chen et al., 2010). 劉蘋ㆍ鄭沙沙ㆍ吳繼紅(2012)은 개방이후 세대 

구성원들은 책임감이 다소 부족하고, 자기중심적인 경향이 강하다고 설명하였으며, 秦曉蕾ㆍ楊東濤(2010)는 

1980년 이후 출생한  사람은 합리성과 직무 가치를 중시하기 때문에 맹목적인 노력과 헌신 등 중국의 전통

적인 집단주의적 가치를 요구하는 것은 어렵다고 주장하였다. 이러한 신세대의 특성을 고려할 때, 비록 집단

주의 성향이 높더라도 조직보다는 일의 내재적 가치와 자신의 성공ㆍ발전에 높은 가치를 부여하는 신세대 

조직구성원의 조직몰입과 대인간 도움행위는 기성세대에 비해 상대적으로 낮을 것으로 예상된다. 

요약하면, 집단주의 성향이 높은 조직구성원은 고용안정성을 선호하고, 조직에 대한 충성심을 중시하며, 

조직 내 타인과의 사회적 관계를 중시하는 특징이 있는데(Tower, Kelly and Richards, 1997), 이러한 높은 

집단주의 성향은 기성세대의 특징과 부합되는 반면 신세대의 특징과는 적합성이 낮다는 점에서, 집단주의 

성향이 조직몰입과 대인간 도움행위에 미치는 긍정적 영향은 신세대보다는 기성세대에서 더 강할 것으로 예

상된다. 즉, 기성세대는 집단주의 성향이 높을수록 더욱 조직에 몰입하고 동료와의 관계 속에서 개인을 희생

하는 대인간 도움행위를 적극적으로 수행할 것으로 예상되는 반면, 신세대는 집단주의 성향을 보유하더라도 

개인적 발전과 성공도 중시하기 때문에 조직몰입과 조직 내 대인간 도움행위는 기성세대 대비 상대적으로 

낮을 것으로 예상된다. 따라서 다음의 가설을 설정하였다.
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H3 집단주의 성향이 조직몰입에 미치는 정(+)의 영향은 신세대 대비, 기성세대 중국 조직구성원에게서 

상대적으로 더 강할 것이다.

H4 집단주의 성향이 대인간 도움행위에 미치는 정(+)의 영향은 신세대 대비, 기성세대 중국 조직구성원

에게서 상대적으로 더 강할 것이다.

Ⅲ. 연구방법론

1. 표본 및 자료수집

가설검증을 위한 표본은 중국 직장인이며, 자료는 자기보고식 설문 조사 방식을 활용하여 수집하였다. 설

문은 중국의 온라인 플랫폼을 활용하여 배포ㆍ회수하였다. 본 연구에 참여한 중국인 연구자의 개인적 네트

워크를 활용하여 온라인 설문조사 링크를 설문 응답 후보자들에게 배포하였으며, 설문조사에 참가한 직장인

에게는 소액의 참가비를 제공하였다. 2020년 4월, 약 2주 기간 동안 설문조사를 시행하였으며, 총 286부의 

설문지를 회수하였다. 이 중에서 24부의 불성실한 응답(예: 연령 누락 등)을 제외한 262부를 최종 분석에 

활용하였다. 응답자의 인적사항을 살펴보면, 여성이 53.4%(140명)로 남성 46.6%(122명)보다 많았으며, 평

균근속기간은 9.72년(표준편차=9.12)으로 나타났다. 교육수준은 대졸 이상이 77.9%(204명)로 고졸이하 

22.1%(58명)보다 많았고, 직위는 사원급이 64.5%(169명)로 관리자급 35.5%(93명)보다 많았다. 평균 연령

은 36.78세(표준편차=9.73)이며, 1980년 이전 출생한 기성세대는 43.9%(115명), 1980년 이후 출생한 신세

대는 56.1%(147명)로 나타났다.  

2. 측정도구

모든 설문문항은 5점 척도(1=전혀 동의하지 않음, 5=전적으로 동의함)로 측정하였다. 

1) 집단주의 성향

집단주의 성향은 Clugston et al.(2000)의 측정도구 6문항을 활용하여 측정하였으며, 王震ㆍ孙健敏ㆍ张
瑞娟(2012)에서 번역한 중국어 설문문항을 활용하였다. 설문문항으로는 “집단의 안녕과 복지는 개인적 보

상보다 더 중요하다”, “집단의 성공은 개인의 성공보다 더 중요하다”, “집단내 동료로부터 인정받는 것

은 매우 중요하다”, “조직구성원은 집단의 안녕과 복지를 먼저 고려한 후에 개인의 목표를 추구해야 한

다”, “조직에서 개인은 집단의 성공을 위해 개인적 목표를 포기해야 한다”, “관리자는 구성원 개인의 

목표가 희생되더라도 집단에 대한 충성심을 독려해야 한다” 등이다. 이 중에서 “집단내 동료로부터 인정

받는 것은 매우 중요하다”는 문항은 최초 요인분석 시, 낮은 요인적재값을 보였으며, 이에 최종 합산 과정

에서 제외하였다.

2) 조직몰입

조직몰입은 Allen and Meyer (1990)의 측정도구에서 6문항을 활용하여 측정하였으며, 李超平ㆍ李晓轩
ㆍ时堪ㆍ陈雪峰(2006)에서 번역한 중국어 설문문항을 활용하였다. 설문문항으로는 “나는 현재 조직에서 

나의 남은 직장생활을 보낼 수 있다면 행복할 것이다”, “내가 속한 조직은 나에게 개인적으로 중요한 의

미를 갖고 있다”, “나는 나의 조직의 문제를 마치 나의 문제인 것처럼 생각한다”, “나는 나의 조직에 

정서적으로 애착을 느낀다”, “나는 조직에서 내가 마치 가족의 일원처럼 느껴진다”, “나는 다른 조직에

는 쉽게 애착을 느끼지 못할 것 같다” 등이다. 
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3) 대인간 도움행위

대인간 도움행위는 Farh, Earley and Lin(1997)의 측정도구 4문항을 활용하여 측정하였으며, 刘家国ㆍ

周媛媛ㆍ石倩文(2017)에서 번역한 중국어 설문문항을 활용하였다. 설문문항으로는 “나는 동료의 업무 관

련 문제 해결을 위해 도움을 준다”, “나는 신입사원이 업무 환경에 적응할 수 있도록 도와준다”, “나는 

동료가 요청하면, 동료의 일을 도와준다”, “나는 동료와 협력하고 소통한다” 등이다. 

4) 세대

세대 구분의 기준이 되는 출생연도에 대한 다양한 기준이 제기되고 있으나, 본 연구에서는 중국인의 세대

를 구분한 선행연구들(尤佳ㆍ孫遇春ㆍ雷輝, 2013; Warner and Zhu, 2018)을 바탕으로 1980년을 기준으로 

1980년 이후 출생한 조직구성원을 신세대로, 1979년 이전에 출생한 조직구성원을 기성세대로 구분하였다. 

5) 통제변수

설문 응답자의 조직몰입과 대인간 도움행위에 영향을 미칠 수 있는 성별, 교육수준, 근속연수, 직위 등 인

구통계적 변수들은 통제하였다.  

Ⅳ. 분석 결과

1. 타당성 및 신뢰성 분석

집단주의 성향, 조직몰입, 그리고 대인간 도움행위로 구성된 요인구조의 타당성 검증을 위해 확증적 요인

분석(Confirmatory factor analysis: CFA)을 수행하였다. <Table 1>에서 보는 바와 같이, 모든 설문항목의 

요인적재값(Factor loading)은 .70 이상(최소=.70, 최대=.94)으로 1% 유의수준에서 유의하였다(Hair et 

al., 1998). 또한 3개 요인으로 구성된 본 연구모형의 적합도(χ2=341.24, df=87, CFI=.93, TLI=.92, 

IFI=.93, RMSEA=.10, SRMR=.05)는 만족할 만한 수준으로 나타났다(Hu and Bentler, 1999). 다만, 

RMSEA(.10) 값이 일반적으로 받아들여지는 수용 기준(.08)보다 다소 높게 나타났는데, .08~.10 사이의 

RMSEA 값도 비록 작지만 수용 가능할 만한 값이라는 점을 고려하여(Browne and Cudeck, 1993), 본 연

구모형은 타당한 요인구조를 갖고 있다고 판단하였다. 한편, 집단주의 성향과 조직몰입이 유사한 개념으로 

인식될 수 있다는 점에서, 본 연구의 3요인 모형을 대안 모델과 비교하였다. 비교 결과, 본 연구에서 설정한 

3요인 모형은 집단주의 성향과 조직몰입을 하나의 요인으로 간주한 모형(χ2=1,062.88, df=89, CFI=.74, 

TLI=.69, IFI=.74, RMSEA=.21, SRMR=.20) 대비, 더 나은 모형 적합도를 보여주었다. 마지막으로 집단주

의 성향, 조직몰입, 대인간 도움행위의 신뢰도는 모두 .80 이상으로 본 연구의 모든 측정도구는 신뢰할 만한 

것으로 나타났다(Kerlinger and Lee, 2000).

한편, 모든 연구 변수들이 동일 시점에 설문조사 방식을 통해 수집되었기 때문에 본 연구 자료에 동일방

법편의(Common method variance)의 문제가 발생하는지를 살펴볼 필요가 있으며, 이에 Harman의 일요

인 검증(Single-factor test)을 수행하였다(Podsakoff et al., 2003). 우선, 탐색적 요인분석(Exploratory 

factor analysis)을 활용한 요인분석 결과, 1이상의 고윳값(eigen value)을 보유한 3개의 요인이 도출되었으

며, 분산 설명력이 가장 큰 첫 번째 요인은 총 설명분산(78.02%) 중에서 약 31.34%를 설명하는 것으로 나

타났다. 이는 변수들의 분산이 어느 하나의 요인에 의해 지배적으로 영향 받고 있지 않다는 점을 의미하고 

있다. 또한 CFA를 활용한 일요인 모형의 적합도는 만족할 만한 수준이 아닌 것으로 나타났다(χ2=1,921.51, 

df=90, CFI=.51, TLI=.43, IFI=.51, RMSEA=.28, SRMR=.19). 따라서 본 연구 자료에 동일방법편의 문제



중국 조직구성원의 집단주의 성향과 조직몰입 및 대인간 도움행위의 관계: 세대간 차이를 중심으로 89

는 크게 작동하지 않는다고 판단하였다. 

2. 기술통계 및 상관관계 분석

<Table 2>는 변수들의 기술통계(평균, 표준편차)와 상관관계 분석 결과를 제시하고 있다. 집단주의 성향

은 조직몰입(r=.49, p<.01) 및 대인간 도움행위(r=.57, p<.01)와 정(+)의 상관계수를 갖고 있었다. 세대는 

조직몰입(r=－.50, p<.01) 및 대인간 도움행위(r=－.26, p<.01)와 부(－)의 상관계수를 보여주었는데, 이

는 신세대일수록 조직몰입과 대인간 도움행위는 낮아진다는 것을 의미하고 있다.

Table 1. Results of Confirmatory Factor Analysis

Variables Items Factor Loadings S.E. C.R. Cronbach α
Collectivism Orientation COL1 .79

COL2 .88 .07 16.03 .88
COL3 .83 .07 14.78
COL4 .70 .08 11.94
COL5 .81 .07 14.40

Organizational Commitment OC1 .76 .94
OC2 .77 .07 13.21
OC3 .81 .07 14.07
OC4 .93 .07 16.47
OC5 .94 .07 16.75
OC6 .92 .07 16.40

Interpersonal 
Helping Behavior

IHB1 .93 .88
IHB2 .92 .04 26.00
IHB3 .88 .04 22.48
IHB4 .90 .04 24.16

Index of Model Fit χ2/df=341.24/87, CFI=.93, TLI=.92, IFI=.93, RMSEA=.10, SRMR=.05

Note: 1. CFI=Comparative-Fit Index, TLI=Tucker-Lewis Index, IFI=Incremental Fit Index, 
RMSEA=Root-Mean-Squared Error of Approximation, SRMR=Standardized Root Mean Square Residual

Table 2. Descriptive and Correlational Analysis
Variables Mean S.D 1 2 3 4 5 6 7 8

1. Age 36.78 9.73 
2. Tenure 9.72 9.12   .80**
3 Gender .47 .50   .13*   .15*
4. Education .78 .42 －.30** －.13*   .02 
5. Title .35 .48   .34**   .33**   .12* －.03 
6. Collectivism Orientation 3.36 .69   .29**   .20**   .06 －.06   .28**
7. Generation .56 .50 －.88** －.72** －.07   .21** －.29** －.28**
8. Organizational Commitment 3.21 .84   .45**   .36**   .09 －.12   .23**   .49** －.50**
9. Interpersonal Helping 

Behavior
3.78 .78   .27**   .19**   .01   .08   .15*   .57** －.26**   .38**

Notes: 1. Age(Year), Tenure(Year), Gender(0=Female, 1=Male), Education(0=Below College, 1=Above College), 
  Title(0=Employee level, 1=Leader level), Generation(0=Previous Generation, 1=New Generation)
2. * p<.05, ** p<.01.
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3. 가설검증

가설은 다중회귀분석을 수행하여 검증하였으며, 그 결과는 <Table 3>에 제시되어 있다. 집단주의 성향과 

세대의 상호작용항을 만드는 과정에서 평균중심화(Mean-centering)를 시행하였으며, 분산팽창지수(최대

=2.24)의 확인 결과 다중공선성 문제는 심각하지 않은 것으로 나타났다(O'Brien, 2007).

첫째, 모형 2에서 보면, 집단주의 성향은 조직몰입(β=.42, ΔR2=.16, p<.01)에 유의한 정(+)의 영향을 

미치는 것으로 나타났다. 따라서 가설 1은 지지되었다. 둘째, 모형 6에서 보면, 집단주의 성향은 대인간 도

움행위(β=.57, ΔR2=.29, p<.01)에 유의한 정(+)의 영향을 주는 것으로 나타났으며, 따라서 가설 2는 지지

되었다. 

셋째, 조직몰입에 대한 세대의 조절 효과의 경우, 집단주의 성향은 세대와 유의하게 상호작용하여 조직몰

입에 유의한 영향을 주었다(모형 4: β=－.27, ΔR2=.04, p<.01). 조직몰입에 대해 유의하게 나타난 세대의 

조절효과를 상세히 파악하기 위해 기성세대와 신세대 그룹별로 집단주의 성향과 조직몰입간의 관계를 도식

화한 후, 단순기울기검증(Simple slope test)을 통해 각 그룹별 기울기를 살펴보았다(Cohen et al., 2003). 

<Fig. 1>에서 보듯이, 집단주의 성향이 조직몰입에 미치는 정(+)의 영향은 기성세대에서는 유의하게 나타났

으나(β=.64, t=8.80, p<.01), 신세대에서는 유의하지 않았다(β=.15, t=.15, ns). 구체적으로 보면, 집단주

의 성향이 낮은 경우에는 기성세대(2.97)와 신세대(2.40) 사이에 조직몰입의 유의한 차이가 나타나지 않았

으나(t=1.64, df=40, ns), 집단주의 성향이 높은 경우에는 기성세대(4.17)가 신세대(2.57)보다 높은 조직몰

입을 보여주었다(t=9.11, df=59, p<.01). 이상의 결과를 종합해 보면, 집단주의 성향이 증가함에 따라서 조

직몰입이 높아지는 관계는 기성세대에서 유의하다고 볼 수 있으며, 따라서 집단주의 성향이 조직몰입에 미

치는 정(+)의 영향은 신세대 대비, 기성세대에게서 더 강할 것이라는 가설 3은 지지되었다. 

넷째, 대인간 도움행위에 대한 세대의 조절 효과의 경우, <표 3>에서 보듯이 집단주의 성향과 세대간 상

호작용 효과는 유의하지 않았다(모형 8: β=.01, ΔR2=.00, ns). 비록 집단주의 성향이 낮은 경우에 비해(기

성세대=3.30, 신세대=3.19; t=.32, df=40, ns), 집단주의 성향이 높은 경우(기성세대=4.44, 신세대=4.13; 

t=2.13, df=59, p<.05), 대인간 도움행위에 있어서 세대간에 유의한 차이가 발견되었으나, 단순기울기 검증 

Table 3. Results of Regression Analysis
Organizational Commitment Interpersonal Helping Behavior

Variables Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6 Model 7 Model 8
Controls Variables

Tenure    .30**    .25**    .00    .00    .18**    .11*    .01    .01
Gender    .03    .03    .04    .04  －.03  －.04  －.03  －.03
Education  －.08  －.06  －.02  －.02    .10    .12*    .14**    .14**
Title    .12*    .02    .01    .01    .10  －.04  －.05  －.05

Predictor
Collectivism Orientation    .42**    .37**    .55**    .57**    .55**    .54**

Moderator
Generation
(0=Previous, 1=New)  －.38**  －.37**  －.14  －.14

Interactional Variable
Collectivism Orientation X 
Generation  －.27**    .01

R2    .15    .31    .38    .41    .05    .35    .35    .35
ΔR2    .15**    .16**    .06**    .04**    .05**    .29**    .01    .00
F Value  11.28**  23.20**  25.48**  25.56**  3.69**  26.94  23.26  19.86**
Note: 1. * p<.05, ** p<.01.
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결과 집단주의 성향이 대인간 도움행위에 미치는 정(+)의 영향은 기성세대(β=.62, t=8.370, p<.01)와 신세

대(β=.46, t=6.30, p<.01) 모두에게서 유의하였으며, 이들간 기울기 차이는 유의하지 않았다(t=1.33, 

df=258, ns). 따라서 집단주의 성향이 대인간 도움행위에 미치는 정(+)의 영향은 신세대 대비, 기성세대에

게서 더 강할 것이라는 가설 4는 기각되었다. 

Ⅴ. 결론

1. 요약 및 시사점

본 연구는 중국의 조직구성원을 대상으로 집단주의 성향이 조직몰입 및 대인간 도움행위에 미치는 영향과 

이러한 영향이 신세대와 기성세대에 따라 어떻게 달라지는지를 살펴보고자 수행되었다. 연구결과, 중국 조직

구성원의 집단주의 성향은 조직몰입과 대인간 도움행위에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 세대의 

조절효과의 경우, 가설에서 예상한 바와 같이, 집단주의 성향과 조직몰입의 정(+)의 관계는 기성세대에서는 

유의하였으나, 신세대의 경우에는 유의하지 않았다. 

그러나 가설과는 달리 집단주의 성향과 대인간 도움행위의 관계는 기성세대와 신세대간 유의한 차이가 발

견되지 않았다. 이러한 결과의 원인으로 집단주의 성향의 세분화된 개념을 고려해 볼 수 있다. 일부 연구에

서는 집단주의 성향은 단일차원이 아닌 두 개의 하위차원으로 구성된 개념으로 접근하고 있는데, 하나는 개

인의 이익을 집단의 이익을 위해 희생하는 것을 강조하는 수직적 집단주의(Vertical collectivism)와 다른 

하나는 내집단(In-group) 사람들과의 단합ㆍ협력을 강조하는 수평적 집단주의(Horizontal collectivism)가 

그것이다(Chen, Meindl and Hunt, 1997, Rhee et al., 2017; Singelis et al., 1995). 이러한 두 하위차원

에서 집단주의 성향을 구분해 볼 경우, 개방이후의 신세대 조직구성원은 계층의식과 집단을 위한 맹목적인 

복종을 강조하는 수직적 집단주의는 약화되었을 수 있으나, 타인과의 평등한 교환관계를 중시하면서도 내집

단 구성원들과 협력하고 원만한 대인관계를 맺고자 하는 수평적 집단주의는 여전히 유지되고 있을 수 있다

(劉蘋ㆍ鄭沙沙ㆍ吳繼紅, 2012, He et al., 2004). 이와 관련하여, 李燕萍ㆍ侯烜方(2012)은 중국의 신세대는 

혁신ㆍ변화 등의 서구적 가치를 중요하게 인식하지만, 이와 함께 평등과 조화로운 대인관계의 가치도 중시

한다고 주장하였으며, 趙宜萱ㆍ趙曙明ㆍ徐雲飛(2019)는 1980년 이후 출생자의 경우, 경쟁적 행동의 강도는 

줄어들고 있는 반면, 대인간 협력적 행동은 증가하고 있다고 밝힌 바 있다. 실제로 일부 연구에서는 미국과 

Fig. 1. The Moderating Role of Generation
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중국의 직장인 간에 이타적 행동에 있어서 유의한 차이가 나타나지 않았다는 연구결과가 보고되고 있다

(Becton and Field, 2009). 이러한 점을 고려 시, 중국 신세대 조직구성원의 경우, 개인적 가치와 이익을 

중시하면서도 자신이 속한 내집단과의 협력이라는 가치를 중시하는 등 수평적 집단주의 성향을 보유함으로

써 기성세대와 유사한 수준의 대인간 도움행위를 수행했을 수 있다. 이처럼 신세대의 대인간 도움행위를 촉

진하는 집단주의 성향의 유형이 다를 수 있다는 점에서, 향후에는 집단주의 성향을 다차원으로 측정하는 등 

신세대의 집단주의 성향과 그에 따른 가치관을 심층적으로 살펴보는 연구가 후속하여 시도될 필요가 있다. 

본 연구는 이론적 측면에서 다음과 같은 기여를 하고 있다. 첫째, 문화 적합성 가설(Culture-fit hypoth-

esis)에서 보듯이(Ward and Chang, 1997), 본 연구는 중국 직장인을 표본으로 집단주의 성향과 조직몰입 

및 대인간 도움행동 사이의 유의한 관계를 밝혀내었는데, 이는 집단주의 문화에 속한 조직구성원들은 집단

주의적 가치를 중시할 수 있으며, 이러한 집단주의를 중시하는 가치는 조직에 대한 애착과 타인에 대한 도움

이라는 집단주의 문화에서 소중하게 여겨지는 태도 및 행동으로 이어질 수 있다는 점을 보여주는 것이라 할 

수 있다. 

둘째, 본 연구는 중국 조직구성원의 세대간 차이에 대한 지식을 확장하는 데 기여하고 있다. 그간 세대에 

관한 연구들은 세대간 가치의 이동(Intergenerational value change)이 어떠한 양상으로 이루어지고 있는가

를 규명해 왔다(Tang et al., 2017). 그런데 세대는 특정 국가의 경제적, 정치적, 역사적 특성 등 다양한 요인

에 의해 영향을 받는다는 점에서(Warner and Zhu, 2018), 중국의 기성세대와 신세대 조직구성원의 태도와 

행동 역시 중국의 사회문화적 특성에 대한 이해에 기반한 접근이 이루어질 필요가 있다. 이러한 점에서 본 연

구는 중국의 사회ㆍ경제개혁과 인구정책의 변화 등 중국의 특성을 고려하여 기성세대와 신세대의 특성 차이를 

추론하고, 이러한 세대간 차이가 집단주의 성향과 조직에 대한 호의적 태도 간 차이를 가져올 수 있다는 점을 

밝혀내었다는 점에서, 중국의 직장인의 세대 차이 연구에 대한 이론적 공헌을 하고 있다고 볼 수 있다. 

셋째, 본 연구는 중국 조직구성원의 집단주의 성향을 세대 특성과 결합함으로써, 문화적 특성 연구의 영

역을 확대하였다는 의의를 갖고 있다. 특히, 집단주의라는 문화적 가치는 중국 기업의 인적자원관리방식의 

중요한 근간으로 자리 잡고 있다는 점에서(Ji et al., 2012), 중국 노동시장에서 증가하고 있는 신세대가 집

단주의라는 문화적 가치를 어떻게 인식하고 반응하는가를 살펴본 본 연구는 중국의 문화ㆍ세대 연구에 있어

서 중요한 의미를 제공하고 있다고 볼 수 있다. 

실무적으로 보면, 첫째 본 연구는 중국 조직의 관리자들은 조직 내 세대간 차이가 존재한다는 점을 명확

히 인식할 필요가 있다는 점을 제안하고 있다. 본 연구결과에서 보듯이, 기성세대의 경우에는 집단주의 성향

이 높을수록 조직몰입이 높아졌으나, 신세대의 경우에는 집단주의 성향이 높더라도 조직몰입은 기성세대에 

비해 상대적으로 낮았다. 이는 중국의 신세대 조직구성원에게 집단주의라는 문화적 가치를 강조하면서 조직

구성원의 맹목적인 헌신과 몰입을 요구하는 것은 유효하지 않을 수 있다는 점을 시사하고 있다. 즉, 중국 신

세대 직장인들이 오랜 기간 동안 중국의 문화적 전통성으로 유지되어 온 집단주의를 중시할 수는 있으나, 본 

연구결과에서 보듯이 신세대 직장인들은 자기 자신의 성공과 발전, 그리고 자아실현이라는 신세대로서의 가

치도 중시하기 때문에, 이들의 집단주의 성향이 반드시 조직에 대한 정서적 애착과 동일시로 이어지지는 않

을 수 있다. 따라서 중국 조직의 리더들은 중국의 집단주의라는 문화적 이점을 유지함과 동시에 중국의 신세

대가 중시하는 가치가 무엇인지를 파악하고, 이를 고려하여 인적자원관리방식을 만들어 가는 데 노력해야 

할 것이다(秦曉蕾ㆍ楊東濤, 2010).

둘째, 본 연구결과에서 보듯이, 비록 기성세대 대비 신세대의 대인간 도움행위는 낮지만(<Table 2> 상관

계수 참조), 집단주의 성향이 높은 신세대 조직구성원의 도움행위는 기성세대와 비교하여 유의한 차이가 발

견되지 않았다. 이는 중국 조직의 관리자는 세대 차이를 과장하여 인식하지 않도록 유의할 필요가 있다는 점

을 시사하고 있다. 흔히, 관리자들은 신세대 조직구성원은 집단(조직)의 목표 달성이나 이익보다는 개인적인 

이익을 우선시한다는 편견을 보유하곤 하는데, 본 연구결과에서 보듯이 신세대라 하더라도 집단주의 성향이 

높은 경우에 대인간 도움행위에 적극적으로 임할 수 있다. 따라서 신세대 직장인에 대해 과도한 편견을 갖고 

불합리한 대우를 하지 않도록 관리자들은 각별히 주의할 필요가 있다(Joshi, Dencker and Franz, 2011). 
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2. 연구의 한계 및 향후 연구방향

본 연구의 한계점으로서 첫째, 본 연구는 단일원천(부하)으로부터 모든 자료를 수집하였기 때문에 동일방

법편의의 문제를 내포하고 있다(Podsakoff et al., 2003). 비록 통계적 검증을 통해 본 자료에 동일방법편

의가 크게 작동하지 않는다는 점을 밝혔으나, 향후에는 대인간 도움행위는 부하가 아닌 다른 원천(예: 직속

상사, 동료 등)으로부터 측정하는 등 다원천 자료수집에 기반한 연구가 이루어질 필요가 있다. 둘째, 본 연

구에서는 연구자의 개인적 네트워크를 통해 설문참여자를 모집하는 스노우볼 표본 추출 방식(Snowball 

sampling)을 활용하였는데, 이러한 샘플링 방식은 설문 참가자의 자기 행동에 대한 호의적인 응답 경향, 변

수간 관계의 과대평가, 불균형적인 응답자 선정 등의 문제를 발생시킬 수 있다(Marcus et al., 2017). 따라

서 향후에는 정교한 표본 추출 방식을 활용한 연구가 이루어져야 할 것이다. 셋째, 본 연구가 문화 및 세대 

특성을 고려한 연구임을 감안할 때, 본 연구의 표본 수가 충분히 크지는 않다는 한계가 있으며, 또한 조직몰

입 및 대인간 도움행위에 영향을 미칠 수 있는 보다 다양한 통제변수(예: 기업 형태, 직무 유형)들을 충분히 

포함하지는 못했다는 한계점도 있다. 향후에는 많은 표본 수집 및 다양한 통제변수 활용을 통해 연구결과의 

타당성 및 신뢰성을 높여야 할 것이다.

한편, 본 연구를 확장하여 다음과 같은 후속 연구도 수행해 볼 수 있을 것이다. 첫째, 본 연구에서는 조직

에 대한 애착과 동일시를 의미하는 정서적 측면의 조직몰입에 초점을 두었으나, 집단주의 성향은 다른 유형

의 조직몰입에도 영향을 줄 수 있다. 다양한 조직몰입의 유형 중, 규범적 조직몰입(Normative commit-

ment)을 향후 연구 대상으로 선정해 볼 수 있다. Meyer et al.(2012)의 메타 연구에 의하면, 조직몰입의 

하위차원 중에서 규범적 조직몰입이 문화에 따라서 가장 큰 분산(Variance) 차이를 보여주었다고 밝힌 바 

있으며, Wiener(1982)는 사회가 어떠한 가치와 규범을 강조하는가에 따라서 사람들의 조직에 대한 의무감

은 다를 수 있다고 주장하였다. 이러한 관점에서 보면, 집단에 대한 충성심과 복종이라는 가치가 중시되는 

집단주의 문화에서는 조직구성원의 조직에 대한 충성심 또는 의무감과 관련 있는 규범적 조직몰입이 높게 

형성될 수도 있을 것이다(Clugston et al., 2000). 한편, 규범적 조직몰입에 대한 세대간 차이를 살펴본 연

구는 일부 연구(예: Costanza et al., 2012; Davis,  Pawlowski and Houston, 2006)를 제외하고는 매우 

드문 실정이다. 비록 미국 IT 전문가 대상의 연구이기는 하지만, Davis et al.(2006)은 가설과는 달리 기성

세대(베이비부머) 대비 젊은 세대(X세대)의 규범적 조직몰입이 더 높게 나타났다고 보고한 바 있다. 이러한 

점을 고려할 때, 집단주의라는 문화적 특성과 세대차이라는 변수가 규범적 조직몰입과 어떠한 관계를 맺는

가에 대한 연구의 필요성은 높다고 볼 수 있다. 따라서 향후에는 집단주의 성향과 규범적 조직몰입의 관계, 

그리고 집단주의 성향과 세대가 어떠한 상호작용 과정을 통해 규범적 조직몰입에 영향을 주는가를 살펴보는 

연구가 이루어질 필요가 있으며, 이는 중국 신세대 직장인의 태도 및 행동 특성을 이해하는 데 의미 있는 

시사점을 줄 수 있을 것이다.   

둘째, 사회(집단) 내에서 권력의 불평등성을 수용하는 정도를 의미하는 권력거리 지향성(Power distance 

orientation)은 집단주의와 함께 중국 사회를 대표하는 문화적 특징이라는 점에서(Kirkman et al., 2009), 

집단주의 외에 다른 문화적 특성을 고려한 연구도 의미 있을 것이다. 예컨대, 높은 권력거리를 지향할수록 

더 높은 수준의 조직몰입을 보이거나(Zhang and Zheng, 2009) 리더에 대한 부정적 반응이 완화되는 등

(Lin, Wang and Chen, 2013) 권력거리 지향성은 구성원의 태도 및 행동에 중요한 영향을 미칠 수 있다. 

따라서 향후에는 중국 신세대 조직구성원이 보유하고 있는 권력거리 지향성은 어떠한지, 그리고 이들의 권

력거리 지향성은 조직에 대한 태도 및 행동에 어떠한 영향을 주고 있는지에 대한 연구도 수행해 볼 수 있을 

것이다.

셋째, 앞서 기각된 가설에 대한 추론 부분에서 설명한 바와 같이, 세분화된 집단주의 성향을 활용한 후속 

연구도 필요하다. Wang and Lu(2017)은 최근 중국의 경제성장과 시장개방으로 인해 공평한 경쟁이 중시

되면서 중국에서는 계층에 기반한 복종과 헌신을 강조하는 수직적 집단주의는 점차 쇠퇴하고, 공정하고 조

화로운 사회적 관계를 중시하는 수평적 집단주의가 높아졌을 수 있다고 주장하였다. 이처럼 집단주의도 그 
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세분화된 유형에 따라 중국 직장인들의 지향성이 다를 수 있다는 점에서, 향후에는 수직적ㆍ수평적 집단주

의를 고려한 후속 연구도 시도해 볼 수 있을 것이다. 

넷째, 본 연구에서는 선행연구들을 바탕으로 출생연도(1980년)를 기준으로 신세대와 기성세대를 구분하

였으나, 중국 학자 사이에서도 신세대를 구분하는 출생연도 기준은 다양하게 활용되고 있다(Yang et al., 

2018). 예컨대, 1980년 이전 세대를 1970년 이전과 이후 세대로 재구분할 수도 있으며, 1980년 이후 세대

를 ‘Post-80'(1980~1989)과 ’Post-90'(1990 이후) 세대로 다시 세분화할 수도 있다(陳堅ㆍ連榕, 2011; 

Yi et al., 2010). 특히, 중국의 조직에서 1980년 이후 출생한 조직구성원의 비중이 높아지고 있다는 점에

서, 향후에는 1980년 이후 세대를 좀 더 세분화하여, 'Post-80'과 'Post-90'간의 차이를 세부적으로 들여다보

는 연구도 수행해 볼 수 있을 것이다. 한편, Wang and Peng(2015)은 상이한 출생연도에 근거한 세대 구

분은 세대 차이를 정확히 규명함에 있어서 근본적으로 한계가 있을 수 있으며, 이를 보완하기 위해서는 개인

이 보유한 사회정체성(Social identity)이 무엇인가를 살펴보아야 하며, 이러한 사회정체성 관점에서 세대를 

구분하는 연구가 필요하다는 점을 제안하고 있다. 따라서 향후에는 출생연도뿐만 아니라, 다양한 사회ㆍ심리

적 관점에서 세대를 구분하는 연구가 이루어질 필요가 있다. 

마지막으로 신세대와 기성세대 간의 가치관 차이에 대한 연구뿐만 아니라(Tang et al., 2017), 기성세대

와 다른 신세대의 가치관이 인적자원관리제도의 효과성 측면에서 어떠한 차이를 가져오는가를 규명하는 연

구도 이루어져야 할 것이다(Zhao, 2018). 예컨대, 선행연구에 의하면, 중국 신세대들은 경력성장에 대한 높

은 열망을 보유하며(Chen et al., 2016), 의사결정에 참여하고 싶은 욕구가 강하고(Zhu et al., 2015), 참

여형ㆍ코칭형 리더십을 선호하는 등(Ren et al., 2018) 조직운영방식에 대해서 기성세대와 다른 특징을 갖

고 있다고 한다. 이러한 중국 신세대들의 특징은 서구의 고성과 인적자원관리(High-performance work 

system)와 부합할 수 있다(Huang et al., 2018). 따라서 향후에는 신세대와 기성세대의 인적자원관리제도

에 대한 인식 차이와 이에 따른 태도, 행동, 그리고 성과의 차이를 연구하는 것도 의미가 있을 것이다.
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