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Ⅰ. 서 론

정주영 창업자의 기업가 정신은 현대중공업 구성

원들에게 큰 영향을 미쳤다. 정주영 창업자가 추구

한 가치는 그가 창업한 조직 내에 여전히 남아 있기 

때문에, 정주영 창업자가 추구했던 가치가 그가 창

업한 조직에 어떻게 투영되어 나타나는지의 과정 연

구는 의미가 있을 것이다. 

조직정체성은 자신의 조직과 다른 조직을 구분 짓

는 특징으로 조직의 핵심가치나 이념을 담고 있는 

중심이 되고, 다른 조직과 구분되며, 지속적인 특징

을 지닌 속성으로 정의된다(Albert & Whetten, 

1985). 우리 조직은 어떤 조직인가? 우리는 누구인

가? 혹은 우리는 어떤 사업을 하고 있는가? 우리는 

무엇이 되기를 원하는가? 등의 질문은 조직정체성

과 관련된 질문들이다(Hatch & Schultz, 2004; 

Pratt & Foreman, 2000). 

조직정체성의 주체는 구성원들 자신이다. 조직정

체성은 구성원들의 정신 속에 구체화되어 나타난다. 

조직정체성 개념은 역동적이고, 상호작용적이고, 순

환적인 특성을 지닌다(Scott & Lane, 2000). 조

직구성원들은 조직동일시 과정을 통해 정체성을 내

면화하여 자신들의 조직을 바라본다(Dutton, Dukerich 

& Harquail, 1994). 조직정체성은 조직의 속성에 

관한 구성원들의 인지로 나타난다. 
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구성원들이 지각하는 조직정체성은 조직문화와 자

신들의 조직에 대한 외부 조직이미지의 지각에 의해 

큰 영향을 받는다. 조직정체성은 구성원들의 적절한 

조직행동을 결정하는데 중요하며, 갈등관리, 의사소

통, 조직몰입의 많은 부분을 설명해준다(Dutton & 

Dukerich, 1991; Golden-Biddle & Rao, 1997). 

또한 조직정체성은 조직차별화, 조직의 전략적 위치 

설정, 이해관계자 관리, 종업원 몰입, 조직통합을 위

한 의사소통에 이론적 기초를 제공해준다. 

창업자나 최고경영자는 조직 운영, 구조, 시스템 

관리에 대한 자원 통제나 의사결정의 주체로서 역할

을 수행하기 때문에 이들은 조직정체성 형성에 중요

한 영향을 미치게 된다. 조직정체성은 조직의 관행, 

절차, 성과나 제품 형태, 핵심 사업, 조직구조와 시

스템, 의사결정을 통해 나타난다. 창업자들은 핵심

가치와 중심이 되는 신념을 중심으로 자신들의 조

직이 어떤 조직이어야 하는 지에 대해 탐색을 한다

(Scott & Lane, 2000). 창업자는 조직의 핵심 특

성에 대한 이해를 바탕으로 전략적 의사결정을 통해 

조직정체성을 형성하고 강화한다(Dhalla, 2007). 

따라서 조직정체성에는 조직 사건, 정책, 행동의 

의미에 대한 경영자들의 성찰이 내포되어 나타난다

(Scott & Lane, 2000). 

1970년대 현대그룹은 중공업 중심의 경영전략을 

추구하였다(이건희, 1999). 현대중공업은 국내 중화

학 공업 중 특히 조선업의 발전을 주도하였다(이광종, 

1999). 창업자로서 정주영 회장은 한국경제 발전에 

중요한 의미를 지닌 현대중공업의 고유한 조직 특성 

형성에 큰 영향을 미쳤다. 

수십 년이 지난 현 시점에서도 현대중공업 직원들

은 정주영 창업자와 연관하여 조직의 고유 특성을 

지각하고 있다. 현대중공업 직원들은 2002년 창립 

30주년 설문조사에서 현대중공업 하면 가장 먼저 떠

오르는 것에 대해 46%가 진취적인 도전정신, 43%

가 불가능을 모르는 개척정신을 들고 있다(현대중공

업 사보, 2002.3). 또한 현대중공업의 사보편집실

에서 창립 40주년인 2012년 직원 1,147명을 대상

으로 현대중공업의 경쟁력의 원천을 묻는 설문조사

를 실시하였다. 응답자들은 이에 대해 세계적인 기

술력과 끊임없는 연구개발 능력(337명, 29.4%), 

도전정신, 개척정신 등 기업문화(335명, 29.2%), 

임직원의 인화단결 및 노사화합(179, 15.6%), 직

원들의 애사심과 책임감(145, 12.6%)을 들었다. 

이들 특성들은 정주영 창업자의 기업경영 가치와 밀

접한 관련이 있다(현중웹진, 2012.3).

현대중공업은 창업 초기 조직정체성을 효과적으로 

정착시켜 향후 조직 발전에 중요한 기초를 다졌다. 

정주영 창업자는 초기 미래의 이상적 이미지를 담은 

정체성 주장(Nag, Corley & Gioia, 2007; Ravasi 

& Schultz, 2006)을 현대중공업의 문화적 전통으

로 뿌리내리게 하면서 이를 강화시키는데 주도적인 

역할을 하였다. 현대중공업 창립 초기에 정주영 창

업자는 조직의 목표와 비전을 명확하게 설정한 의미

부여와 이의 실현을 통해 조직정체성 주장이 조직문

화의 가치, 관행, 제도 속으로 정착되는데 중심 역할

을 하였다. 또한 정주영 창업자의 무용담은 현대중

공업 내에서 문화적 인공물인 조직 담론을 통해 현

대중공업 조직정체성의 주요 부분을 형성하였다. 

그러나 창업 이후 수십 년이 흘러갔고, 창업 초기

에 근무했던 대부분의 조직구성원들의 교체가 이루

어진 상황이다. 이러한 상황에서 현대중공업은 초기 

조직정체성을 어떻게 유지하고 확장시키느냐의 과제

를 해결해 나가야만 한다. 

할리 데이비슨(Harley Davidson)은 거의 소멸

직전에서 정체성을 회복한 1983년 이전까지 자신들

의 기업과 맞지 않은 제품을 생산ㆍ판매하는데 수십 

년을 보냈다. 레고(Lego)는 오랫동안 쇠퇴하였던 

자신들의 중심 이념을 2004년에 다시 회복하였다. 

이와 같이 최근의 조직정체성 연구는 조직구성원들

이 현재와 과거를 다르게 인식할 때 어떻게 대응하
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여야 하는지에 대해 보다 많은 관심을 요구하고 있

다(Howard-Grenvill, Metzger & Meyer, 2013). 

본 연구는 두 개의 연구 영역으로 구분하였다. 첫 

번째, 정주영 창업자의 기업가 정신과 그가 추구한 

가치가 조직구성원들에 대한 의미부여와 의미형성을 

통해 현대중공업의 초기 조직정체성 형성에 어떤 영

향을 미쳤는지를 분석하였다. 이를 위해 본 연구는 

현대중공업의 창립 초기의 전후시기(1970-1975)를 

집중적으로 분석하였다. 둘째, 현대중공업이 초기에 

이루어진 조직정체성을 확장시키는 과정을 초기 이후 

최근(2012년)까지 장기적인 시각에서 분석하였다. 

Ⅱ. 이론적 배경

여러 설문결과를 보면 국내 최고경영자들이 가장 

존경하는 한국의 기업인에 대해 대체로 고 정주영 

현대그룹 창업주를 최고로 꼽는 답변이 가장 많이 

나온다(이코노미플러스, 2011.2월호). 정주영 창업

자는 우리나라에서 기업가 정신이 투철한 대표적 기

업가로서 현대중공업의 형성과 발전에 지대한 영향

을 미쳤다. 김성수(1999)에 의하면 현대의 기업가 

정신은 창조적 예지, 적극 의지, 강인한 추진력 등으

로 요약된다. 이러한 현대의 기업가 정신은 정주영 

창업자의 경영철학인 동시에 현대중공업 발전신화의 

모태가 되었다. 그의 정신은 특히 현대중공업의 창

업 과정에서 잘 드러나고 있다. 본 연구의 이론적 배

경은 정주영 창업자, 창업자의 의미부여와 의미형성

을 통한 조직정체성 형성, 형성된 조직정체성의 확

대 및 강화 순으로 정리하였다. 

2.1 정주영 창업자의 기업 경영 가치관

정주영 창업자는 현대중공업의 창립과 발전에 큰 

영향을 미쳤다. 인터뷰 대상자는 “정주영 창업자는 

현대중공업의 창업 당시에도 큰 영향을 미쳤지만, 

창업 이후 2001년 사망하기 전까지 현대중공업의 

주요 의사결정에 상당부분 관여하여 현대중공업의 

발전에 큰 기여를 했습니다.” 라고 하였다. 

정주영 창업자는 창조주의와 강력한 개척자적 실

천력이 경영이념의 뿌리를 이루고 있다. 조선소 청

사진 하나 만들고 26만 톤급의 대형 선박을 수주한 

일, 또한 조선소와 탱커를 동시에 착공하고 조선소

가 완공되기도 전에 수주선박의 진수식을 이루어낸 일 

등은 창의력과 도전 및 신념의 결정체이다(김성수, 

1999). 

1970년대 현대그룹의 경영전략은 중공업 중심의 

경영전략이었고, 한국 경제성장기의 중화학공업 체

제를 구축하는 과정에서 현대의 조선업은 그 중심에 

있었다. 정주영 창업자는 근면․성실의 철학과 긍정

적 사고, 불굴의 기업가 정신, 애국의 신념과 사회복

지정신의 경영철학이 강했다(김신, 1999). 현대의 

창업 반세기는 한국경제의 역사이며 한국의 중화학

공업사는 바로 현대사라고 해도 과언이 아니다. 정

주영 창업자는 기업인으로서 뚜렷한 경영관을 가지

고 한국경제발전을 선도해 온 선구적인 경영자이다. 

그는 전후부흥기의 경제발전 과정에서 건설업, 경제

개발기의 해외건설 및 자동차 사업, 경제성장기의 

중화학공업체제 구축과 중동진출을 이루어냈다(이

광종, 1999). 

정주영 창업업자의 경영사상은 현대중공업 구성원

들의 공유가치로 남아 있다. 창조적 예지란 미래지

향적인 사고로 고객 및 사회가 원하는 바에 부응하

기 위하여 항상 새롭고 신선함을 추구하는 지혜를 

말하고, 적극 의지란 투철한 주인의식과 매사에 능

동적으로 대응하고자 하는 자세를 말한다. 강인한 

추진력이란 “하면 된다.”라는 정신을 가지고 목표를 

달성하기 위해 온 힘을 기울이는 자세를 말한다. 

인터뷰 대상자는 “현대중공업은 정주영 창업자의 
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도전과 개척, 그리고 창조정신을 중심으로 하는 기

업 경영 가치로부터 조직정체성을 형성하였습니다.”

라고 하였다. 

그의 경영이념에서 중요한 내용 중의 하나는 신용

제일주의이다. 그가 엄청난 손해를 감수하면서 신용

을 지킨 고령교 공사는 그 뒤 정부공사의 수주를 쉽

게 하는 원동력이었다. 또한 그가 중요시하는 가치

는 근검절약주의로서 그는 근면하고 검소하며, 절약

하고 저축하며, 신념을 다하여 부를 쌓았다고 기록

하고 있다. 그리고 인간존중의 이념으로 그는 사원

의 자기실현을 지원하며, 사원복지를 최우선으로 하

였다(김성수, 1999). 인터뷰 대상자는 정주영 창업

자가 직원들의 의식주 문제를 무엇보다도 중요하게 

고려한 것으로 기억하였다.  

정주영 창업자는 긍정적인 사고를 매우 중요시 하

였다. 그는 “긍정적인 사고가 행복을 부른다.”라고 

하였고, “울산조선소도 ‘가능하다’는 긍정적인 사고

에서 출발해서 실현된 것이다. 모든 일은 가능하다

고 생각하는 사람만이 해낼 수가 있다. 부정적이고 

비관적인 사고는 자신의 발전을 가로막는 거대한 닫

힌 철문이며, 그 철문 안에 스스로를 가둔 사람에게 

발전이란 있을 수 없다.” 라고 하였다(정주영, 2011). 

2.2 조직정체성 

조직의 핵심가치나 이념을 담고 있는 중심적이고, 

다른 조직과 구분되며, 일정기간 지속적인 특징이 

있는 속성으로서의 조직정체성은 구성원들이 자신

들의 조직에 대한 지각과 함께 외부 이해관계자들

이 자신들의 조직을 어떻게 평가하는지의 지각에 

의해서 형성된다. 이를 반영해서 조직정체성에 대

한 관점은 제도적인 요구를 강조하는 사회적 행동가

(Social Actor)와 구성원들의 집합적인 이해를 강

조하는 사회적 구성주의자(Social Constructionist) 

관점으로 나눌 수 있다(Gioia et al., 2010; Ravasi 

& Schultz, 2006). 조직정체성은 사회적 행동가 

관점에 의한 의미부여와 사회적 구성주의 관점에 

의한 의미 이해 및 형성의 상호 과정으로부터 형성

된다. 조직정체성은 사회 제도적인 차원에서 구성

원들이 자신들이 누구인가라고 하는 정체성 주장과 

조직구성원들의 그들 자신에 대한 신념이나 이해의 

역동적인 상호 작용으로부터 나타난다(Kroezen & 

Heugens, 2012). 

바람직한 미래 이미지는 조직개혁을 위한 전략적 

비전에 반영 되어 정체성을 유인하는 기능을 한다. 

사회적 행동가 관점을 토대로 외부 이해관계자들의 

이미지가 조직정체성에 반영되고, 사회적 구성주의 

관점 하에서 구성원들은 조직문화를 통해 조직정체

성을 해석하고 공유한다. 

조직의 창업 초기에는 조직정체성이 명확하지 않

다. 이때 구성원들은 의미의 결여를 강하게 경험한

다(Gioia et al., 2010). 따라서 조직은 모호한 정

체성을 명확하게 하여야 한다. 이를 위해서 조직은 

고유한 조직문화와 외부이미지를 형성하고, 외부이

미지가 조직문화 속으로 뿌리내리게 하여야 한다. 

창업자는 조직의 비전이나 목표 설정을 통하여 사

회적으로 정당한 의미부여와, 사회적 구성주의 관점

에 의해 상징, 무용담, 문화적 가치와 경영관리 관행 

창출의 의미형성 과정을 통해 조직정체성 형성에 영

향을 미친다. 여러 사례에서 창업자의 가치가 기업

의 특성에 많은 영향을 미치는 것을 확인할 수 있다

(박영은, 이동기, 2011; 송계충 외, 1999). 

조직의 역사가 진행되면서 조직은 정기적으로 자신

들이 지니고 있는 조직의 가정이나 신념을 새롭게 할 

필요가 있다. 조직구성원을 과거, 현재, 미래로 연결시

키는 일련의 관련 경험들은 공유된 감정을 불러일으

키면서 정체성을 강화시켜간다(Howard-Grenvill 

et al., 2013). 

본 연구는 먼저 현대중공업 창립 초기 전후시기에

서 정주영 창업자의 조직에 대한 의미부여와 창업자
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에 의해서 유도된 구성원들의 의미형성 과정을 통해 

조직정체성의 형성과정을 분석하였다. 그리고 초기

에 형성된 조직정체성이 유지되고 확장되는 과정에 

정주영 창업자가 조직정체성에 어떤 영향을 미쳤는

지를 알아보고자 하였다.  

2.2.1 조직정체성에 대한 창업자의 의미부여

사회적 행동가 관점은 조직정체성에서 의미부여의 

기능을 강조한다(Whetten & Mackey, 2002). 

의미부여를 강조하는 사회적 행동가 관점은 사회적 

맥락 속에서 행동하고 주장하는 사회적 실체로서의 

조직을 강조한다(Gioia et al., 2010). 따라서 사

회적 행동가 관점은 조직정체성과 조직정당성의 긴

밀한 상호 관계를 강조한다(He & Baruch, 2010).

경영자는 조직정체성을 명확하게 제시하고, 구성

원들을 설득하기 위한 이념적인 행동가로서 활동한

다. 경영자는 조직의 사명(Mission)이나 비전제시

와 가치부여를 통해 구성원들에게 의미를 부여한다

(Gioia et al., 2010). 이를 통해 조직정체성은 기

업 목적 실현에 대한 의미부여와 구성원들의 창의적

인 에너지를 유도한다(Cornelissen, 2002). 

조직의 리더들은 우리 조직은 어떤 조직이 되어야 

하는지에 대한 공식적인 정체성 주장을 통해 정당한 

사회적인 영역 내에 조직을 위치시키려고 노력한다. 

이에 대한 확인은 공식적인 정체성 주장 속에 구현

된 신념을 통해 관찰할 수 있다. 리더가 사건, 이슈, 

활동에 대한 일관되고 통일된 담화를 구성원들에게 

제공하는 것이 리더의 핵심적인 관리활동이다. 이러

한 활동을 통해 리더는 구성원들의 의미결여를 채워

주어야 한다(Gioia et al., 2010).  

Corley(2004)에 의하면 조직이 어떤 조직인가는 

조직의 사명이나 목적에 반영되어 있다. 그들이 선

택한 전략방향은 정체성에 대한 의문이 발생하는 경

우 그들이 누구인가에 대한 확신에 기초가 된다. 

조직에서 창업자 혹은 경영자는 모호한 정체성에 

대해 조직 외부와 내부 상황을 정확히 인식하여 명

확한 의미부여를 제시하는 것이 중요하다. Corley 

& Gioia(2004)는 분사한 조직이 조직정체성의 모

호성을 경험하면서 정체성을 형성하는 과정을 설명

하였다. 이 경우 조직은 바람직한 미래 이미지를 설

정하고 이를 달성하기 위해 이에 적합한 행동의 모

형화가 필요하였다. 

Gioia et al. (2010)에 의하면 조직의 새로운 정

체성 형성 과정에는 아이디어 및 목표의 명확화와 

비전의 정교화가 필요하다. 조직은 지향하는 바를 

명확히 하고 이를 공식적으로 조직내부에 규정하여

야 한다. 구성원들이 의미의 결여를 경험하는 상황

에서 조직 경계를 명확히 하고, 조직에 의미 있는 정

체성을 적극적으로 찾아야 한다. 이를 통해 구성원

들은 우리 조직은 어떤 조직인가에 대해 상호 동의

가 이루어지는 방향으로 조직이 수렴해 나갈 수 있

다. 조직은 타 기업들과의 유사성과 차이점을 분석

하고, 적정한 차별성을 확보하기 위하여, 새로운 행

동방식을 시도하고 이를 조직에 뿌리내릴 필요가 있

다. 그렇게 하여야만 조직은 외부 이해관계자들로부

터 조직의 정당성을 승인받는다. 

2.2.2 창업자에 의해 유도된 조직정체성에 대한 

의미형성

조직의 리더들은 미래 행동의 범위를 정할 수 있

는 특정 행동을 규정함으로써 사회적 통제를 한다. 

의미형성은 매일의 일상생활에서 직면하는 많은 자

극을 이해하는 과정이다. 의미형성은 시간이 지나면

서 반복적으로 발생하는 사건들에 의해서 이루어진

다. 사건들의 반복은 의식적이며 무의식적인 지각을 

불러일으킨다. 이러한 체계와 형태는 사건에 대한 

반응과 미래의 사건을 예측하는 수단을 제공한다. 

의미형성은 본질적으로 사회적으로 구성되고 유지된
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다(Howard-Grenvill et al., 2013). 

사회적 구성주의자 관점은 조직의 중심이 되고, 

다른 조직과 구분되는, 지속적인 특징인 조직정체

성이 집합적으로 공유되는 신념과 이해 속에서 존

재한다. 따라서 사회적 구성주의자 관점은 구성원

들에 의한 의미형성의 인지적 과정을 중요시 한다

(Ravasi & Schultz, 2006). 미시적인 차원의 조

직정체성은 조직참여자들이 집합적인 인식체계 하에 

중심이 되고, 다른 조직과 구분되는, 지속적인 특징

을 지닌 인식 체계이다. 의미부여를 강조하는 사회

적 행동가 관점은 거시적인 차원에서 사회적 제도와 

가치를 조직에 반영하고, 사회적 구성주의 관점은 

미시적인 차원에서 구성원들의 정체성 인식에 초점

을 둔다. 

정주영 창업자, 그리고 GE, P&G, IBM 등의 창

업자들은 지금은 조직에 존재하지 않는 리더이지만, 

현재까지도 조직구성원들에게 상징적, 신화적인 가

치를 부여하고 있다. 강력한 리더들이 지녔던 가치

는 세대를 통해서 전수된다. 창업자가 구성원들의 

의미형성에 영향을 미치는 수단은 다양하게 분석할 

수 있다.

Pettigrew(1979)는 설립자의 감정, 행동, 신념, 

이데올로기, 언어, 의식, 신화로서 구성원들의 의미

형성을 분석하였다. 그리고 이를 통해 조직의 목적

이나 질서, 몰입이 어떻게 창조되는지를 설명하였다. 

Clark(1972)는 리더의 무용담을 통해 구성원들의 

의미형성을 분석하고 있다. 창업자의 무용담은 공통

적인 신념공유, 조직 통합, 조직구성원을 정서적으

로 결합시키고 충성심과 함께 조직에 대한 자긍심을 

형성시키는 조직의 중요한 무형자산이다. Martin 

et al. (1983)은 문화의 표현인 조직의 이야기(Story)

를 통해서 경영자에 대한 의미형성을, Trice & 

Beyer(1984)는 창업자나 경영자가 영향을 미치는 

상징과정인 조직의 이동, 강등(Degradation), 승진, 

개선, 갈등해소, 통합 등의 의식(Rites)을 통해서 

의미형성 과정을 분석하였다. 

2.2.3 조직정체성 확장

조직정체성이 확장되기 위해서는 조직 기억이 활

성화 되어져야 한다. 창업 초기의 과정이나 성과물

에 대한 조직 기억이 유지되어야만 과거와 현재, 미

래의 조직정체성이 연관성을 지니게 된다. 절차적 

기억은 기술, 관행, 일상적인 작업, 프로그램 등에 

뿌리내려져 있다. 이는 과정 기억이나 과업을 수행

하기 위한 기술에 관한 기억으로 언급할 수 있다. 선

언적 기억은 사실, 사건, 조건 등에서 발견된다. 과

거의 경험 맥락을 이해하기 위해서 과거를 통한 의

식적인 탐색을 의미한다. 선언적 지식은 정보를 통

한 원문 기억(Textual Memory), 앎을 통한 자료 

기억(Material Memory), 의미를 통한 살아 있는 

기억(Living Memory)으로 구분된다. 이들 과거 

기억이 현재와 미래에 어떻게 연결되는지가 정체성 

유지와 확장에 있어 중요한 이슈이다(Schultz, & 

Hernes, 2010). 

조직정체성 확장은 시기별로 반복적인 정체성 작

업의 산물이다. 조직정체성의 확장을 위해서는 조직

자원의 적절한 활용이 필요하다. 새로운 구성원들은 

전통적인 조직정체성에 더해 새로운 내용을 지속적

으로 경험을 하여야만 조직정체성이 추구하는 가치

와 이념을 확장할 수 있다. 이러한 작업이 적절하게 

이루어지지 않을 때 조직정체성은 지속 혹은 확장되

지 못하고 쇠퇴하게 된다. 

조직정체성과 연관된 구성원들의 경험은 상징화 

된 기억에 남아 있는 과거의 사실과 현재의 참여자

들 사이를 생생하게 연결해준다. 조직의 진행과정에

서 조직의 유산, 역사, 전통 등은 과거의 힘을 부각

시킨다. 조직정체성에서 과거는 단지 수동적인 의미

의 전달자는 아니다. 조직구성원들은 여러 세대에 

걸쳐 전통과 유산을 재창조하는데 적극적으로 참여
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한다. 과거는 정체성 지속과 확장에 필요한 원시자

료를 제공하는 강한 힘을 지니고 있다. 

일부 기업들은 기업박물관, 로고(Logo), 과거의 

사명 선언서와 같은 인공물을 통해 과거에 접근한

다. 그러나 조직은 과거에 관한 단순한 문장 혹은 자

료에 대한 기억보다 구성원들의 살아 있는 기억을 

필요로 한다. 조직정체성의 지속과 확장을 위해서는 

구성원들의 지속적인 성과달성과 새로운 경험을 필

요로 한다(Howard-Grenvill et al., 2013).

조직정체성은 구성원들의 행동으로부터 발생하는 

지속적인 성과물에 의해 유지되는 경향이 있다. 조

직이 진행해 나가면서 새로운 의미가 부여되어 의미

형성의 과정을 거치면서 조직정체성은 확장되어 나

간다. 조직정체성 확장을 위해서는 의미부여와 의미

형성의 순환적인 상호작용이 필요하다.

Ⅲ. 연구방법

3.1 사례 연구

사례 연구에서는 이론적 표본추출이 주로 사용된

다. 사례 조직은 우리나라 기업사에서 가장 극적으

로 창립되어 정주영 창업자가 조직정체성에 미친 영

향이 잘 드러나는 현대중공업을 대상으로 하였다. 

이론적 표본추출의 목적은 속성이나 차원의 관점에

서 범주를 정교화 할 수 있는 장소나 사람 혹은 사건

들을 찾아가는 것이다(Strauss & Corbin, 1998). 

이와 같은 방법은 Lincoln & Guba(1985)의 목적

에 합치한 표본추출(Purposive Sampling)과 유사

한 의미를 지닌다. 

사례연구는 연구가 진행되면서 연구영역이나 주제

를 발견하고, 조사의 설계 및 과정이 점진적으로 구

체화되고 수정되어 나간다. 사례연구에서 자료수집

이나 분석은 보통 발생적 연구 설계(Emergent 

Design)에 의해서 실시한다(Belk, Wallendorf & 

Sherry, 1989). 이는 연구가 진행되면서 조사의 

설계 및 과정이 구체화되고 혹은 수정되어 나가는 

것을 의미한다(Corley & Gioia, 2004).

3.2 사례 기업

사례 기업인 현대중공업은 정주영 창업자가 설립

한 기업으로 그의 영향력이 잘 드러난 기업이다. 정

주영 창업자는 현대중공업의 설립 전후 사업 운영에 

깊이 관여하여 현대중공업의 조직정체성 형성에 큰 

영향을 미쳤다. 사례 기업은 대형 조선소 경험이 전

혀 없었던 국내에서 창업자의 강력한 추진력과 도전

정신을 토대로 대형조선소를 국내에서 처음으로 설

립하여 성공한 기업이다. 그 뒤 국내의 다른 기업에

서도 대형 조선소가 설립ㆍ운영될 수 있는 계기를 

마련하여 한국의 경제발전에 큰 기여를 하였다. 

현대중공업은 짧은 시간 내에 조선산업 세계 1위

에 올라선 기업으로 현대정신인 추진력이나 도전정

신에 의해 이루어낸 대표적인 기업이다. 창업 과정

을 기반으로 하여 공유가치로서 강조되고 있는 현대

정신은 창조적 예지, 적극의지, 강인한 추진력이다. 

현대중공업은 1970년 현대건설 내에 조선사업부

가 설치되면서 조직 기원이 시작되었고, 1973년 독

립법인이 되었다. 현대중공업은 1983년 생산고 기

준으로 세계 1위 조선업체로 선정되었고, 1987년 1

월 조선부문 세계 1위 기업이 되었으며, 1993년 2

월에는 국내 최초로 LNG선을 제작하였고, 2004년

에는 세계 최초로 도크 없이 육상에서 선박을 건조

하는데 성공하였다. 

현대중공업은 현재 조선업이외에 플랜트, 엔진, 

해양, 전기전자시스템, 건설장비 사업 등을 수행하

고 있고 2만5천명의 구성원이 재직 중인 세계적 규모

의 종합 중공업 기업이 되었다. 현대중공업의 과거
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와 현재(2012년)의 현황 비교를 부록에 제시하였다.

3.3 자료수집 및 분석

자료수집은 현대중공업의 역사적 기록물을 주로 

활용하였다. 현대중공업의 창업 전후 시점은 매우 

극적으로 전개되었다. 따라서 이 기간은 현대중공업

의 조직정체성 형성에서 매우 중요한 시기로 볼 수 

있다. 창업 시점은 지금으로부터 40년 전으로 현대

중공업의 조직정체성을 이해하는데 역사적 기록물이 

반드시 필요하였다. 역사적 기록물에는 현대중공업

사, 모기업인 현대건설 50년사, 사보, 관련 서적, 

언론기사 등을 토대로 분석하였다. 그리고 이들 이

외 자료에는 정주영 창업자에 대한 문헌, 연구논문 

등을 포함하고 있다. 

인터뷰는 주로 퇴직한 임직원을 대상으로 진행하

였다. 인터뷰 대상자는 창립 직전에 사원으로 입사

하여 현재까지 근무하고 있는 직원, 1974년 입사하

여 퇴직한 전 임원, 74년 입사해 20년 근무한 전 관

리자, 1977년 입사하여 퇴직한 전 임원, 1969년 

현대건설에 입사하여 현대중공업 창립 이전부터 관

여한 전 임원 등 5명이다. 

자료분석의 기본 원리에서 첫 번째 단계는 기초자

료를 묶어서 조직정체성 형성과 관련된 영역을 찾아

내고, 두 번째 단계는 유사한 영역들을 연결하여 주

제들을 정리한다. 자료분석 과정에는 정체성 관련 

개념, 행동, 사건을 자료원천으로부터 찾는다(Ravasi 

& Schultz, 2006). 

자료분석 과정에는 영역분석을 실시한다. 영역분

석은 1차 자료분석과 2차 자료분석으로 구분하였다

(Ravasi & Phillips, 2011). 영역분석은 이론적 

배경을 참고해서 연구현상에 대한 기본적인 단위나 

영역을 찾는 것을 의미한다.

영역은 핵심 용어를 지니고 있고, 영역 내의 용어들

은 의미론적 관계를 가지고 있으며, 모든 영역들은 

경계를 지닌다(Spradley, 1979). 분류분석은 영역

들의 종합적인 관계를 파악하기 위해서 실시한다. 

분류분석은 영역의 내부구조를 찾고, 영역들 사이의 

비교를 가능하게 해준다. 연구자는 영역(Domain) 

분석이 끝난 후에 어떤 영역을 포함할 것인지를 선

택한다(Spradley, 1979). 

다음 단계는 찾아낸 영역들을 이론적으로 구분되

는 차원(연구자에 의해서 의도된 개념, 보다 추상적

인 수준)인 주제들로 묶어준다. 연구자는 영역분석

을 한 후에 이론적으로 의미 있는 내용을 찾아 연구

주제, 연구의 의의나 결과를 정리한다. 

정성적 연구는 연구의 신뢰가능성 확보가 중요하

다. 정성적 연구의 신빙성(Credibility)은 내적 타

당성을 의미한다(Lincoln & Guba, 1985). 신빙

성을 확보하기 위한 방법에는 첫째, 장기적인 관여

로서 특정 목적을 달성하기 위해서 충분한 시간을 

투자한다. 

둘째, 삼각법은 서로 다른 자료원천을 통해 자료

를 수집하고 확인하는 것이다. 셋째, 동료 보고는 전

문적인 지식을 가진 동료에게 설명하여 자신이 인식

하지 못한 오류를 확인하는 것을 의미한다. 넷째, 구

성원점검은 자료나 분석 범주, 해석, 결론 등을 자료

가 사례 조직의 구성원들로부터 검증을 받는 것을 

의미한다. 

연구자는 영역을 찾아내고 분류한 후 신뢰성 검증

을 통해 이론체계를 정리해서 최종 연구결과 보고서

를 작성한다(Corley & Gioia, 2004; Gioia & 

Thomas, 1996; Gioia et al., 2010; Nag et 

al., 2007; Ravasi & Phillips, 2011).

본 연구는 분석 내용과 과정을 다음의 표에 의해

서 정리하였다. <표 1>에는 조직정체성 형성기를 정

체성의 의미부여 맥락, 의미부여 특성, 의미부여 실

현 맥락, 의미형성 등으로 범주를 나누어서 영역, 자

료원, 분석 내용이 정리되어 있다. <표 2>에는 조직

정체성 확장기중 초기에 해당되는 조선업 불황 극복 
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및 성장기의 의미부여와 의미형성의 영역, 자료원, 

분석 내용이 정리되어 있다. <표 3>은 조직정체성 

확장기중 고부가가치 지향 및 성숙기의 영역, 자료

원, 분석 내용이 정리되어 있다. <표 4>에는 전체적

인 자료수집 및 분석단계의 각 단계가 설명되어 있다.  

연구 

주제
2단계 영역 1단계 영역 자료원 분석 내용

의미

부여

맥락

환경 맥락

경제발전 4대 사업안에 조선 포함 인터뷰, 현대중공업사, 창업

자 자서전, 창업자 관련 문

헌, 사보

현대중공업 창립 당시 

사회경제적 상황 분석
조선업의 노동집약적인 특성

세계적인 대형선박 수요 증가 추세

모기업 

건설과의 

전략적 연계

건설과 조선업의 전략적 연계 인터뷰, 현대중공업사, 현대

건설 50년사, 창업자 자서

전, 창업자 관련 문헌, 사보

모기업인 현대건설과 현

대중공업의 전략적 관련

성 분석
건설업의 사업경험 조선업에 활용

의미

부여 

특성

명확한 

비전 설정

해외 시장 목표로 외화 획득 인터뷰, 현대중공업사, 창업

자 자서전, 창업자 관련 문

헌, 사보 

구성원들에게 제시한 현

대중공업의 바람직한 미

래 이미지 분석

초대형 조선소 건립

계열기업의 성장 견인

조직정체서 

형성의 

절박성

막대한 차관 원리금 상환

〃
현대중공업 창립 당시 조

직형성 특성 분석
조선소 건설과 유조선 건조 병행

합작형태 아닌 독자적 조선소 건립

의미

부여 

실현 

맥락

모기업

(건설)의 

사업경험

플랜트 건설을 통한 역량 축적
인터뷰, 현대중공업사, 현대

건설 50년사, 창업자 자서

전, 창업자 관련 문헌, 사보

현대중공업 창립과 사업 

과정에서 모기업(현대건

설)의 인적, 물리적 관여

모기업의 경영활동 대부분을 

조선사업에 투입

핵심 인력 모기업에서 조선소로 전입

해외의 

자금도입 및 

기술 활용

차관도입에 의한 자금 조달 인터뷰, 현대중공업사, 창업

자 자서전, 창업자 관련 문

헌, 사보, 관련 논문

창립 과정과 창립 직후 

해외와의 연계 분석
기술인력 해외 영입

국내 인력 해외 연수

의미

형성

집단

몰입

공기단축 위한 주야작업 지속적 진행 인터뷰, 현대중공업사, 창업

자 자서전, 창업자 관련 문

헌, 사보

창업자 및 구성원들의 과

업수행 과정 분석
목표달성 의지 공유

임직원 장기간 공동생활

시행

착오

작업과정 혼란

〃 〃구성원 간 갈등

시행착오를 통한 학습

상징

창업자에 대한 무용담

〃
사례기업 관련 상징적 내

용 분석
국가적 관심

국내 중화학 공업 견인 

성과 달성 

세계 최대 규모의 조선소 건설
인터뷰, 현대중공업사, 창업

자 자서전, 창업자 관련 문

헌, 사보

조직목표 달성 내용 분석
초대형 유조선 성공적 건조

빠른 시간 내에 조선소건설과 유조선 

건조 동시 달성

<표 1> 조직정체성 형성기의 연구영역 분류분석
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연구 
주제

2단계 영역 1단계 영역 자료원 분석 내용

의미
부여 및 
형성  

해외 
건설사업과 
연계 및

사업 다각화

주베일 산업항 공사 참여

인터뷰, 현대중공업
사, 현대건설 50년
사, 창업자 자서전, 
창업자 관련 문헌, 
사보

1, 2차 오일쇼크 이후 조선업 불황
극복 대안으로 주베일 산업항 공사 
및 중동건설 참여. 해양개발사업, 철
구물 제작 등의 사업다각화 수행

중동건설에 참여 

엑슨 자켓 개발의 해양개발 사업 

다양한 
선박건조 및
해외영업활동 

강화

냉동선, 시추선 등으로 고급화 대형 유조선의 극심한 불황으로 다양
한 선박 제조, 표준선 개발에 집중. 
다양한 국가 대상 조선업의 해외 영
업 활동 강화

표준선 개발

해외 거래 상대국 다변화

연구개발 
토대 구축

선박해양 연구소 및 용접기술 
연구소 개원

연구소를 만들어 연구개발 및 새로운 
기술 획득에 주력함

기업 역량 및 
대외이미지 

향상

해외에서 현대중공업 생산능력 
및 건조기술 공식적으로 인정

이 시기 건조량 기준 세계 1위 조선
소로 부상: 1983∼1990년까지 8년 
연속 해사전문지 ‘최우수 선박 선정

선박 전 공정 자립화 선박 건조 사업부제 실시, 로로선 선박 건조를 
통해 전 과정 자립, 선박 건조의 핵
심 기술인 자체 설계 능력 크게 향상 설계능력 향상

<표 2> 조직정체성 확장기의 연구영역 분류분석: 조선업 불황 극복 및 성장기 (1976∼1989)

연구 
주제

2단계 영역 1단계 영역 자료원 분석 내용

의미
부여 및 
형성  

첨단 기술 
역량 강화

특수선 건조 

인터뷰, 현대중공업
사, 현대건설 50년
사, 창업자 자서전, 
창업자 관련 문헌, 
사보

LNG선, 드릴십(drill ship) 등의 
특수선 건조. 특히 LNG선은 고부
가가치 사업으로 현대중공업의 수익
성에 큰 기여. 무도크 육상건조는 
전 세계적으로 처음 시도한 혁신적
인 육상 건조 방식

무도크(dock) 육상 건조

독자모델 엔진 개발 

선박 설계능력 향상

협력적 
노사관계구축

1995년 이후 무분규 지속
협력적 노사관계의 과정과 영향요인 
분석

글로벌 
기업으로의 

도약

포춘지 선정 500대 기업에 포함 포춘(fortune)지 500대 기업에 
2007년부터 지속적으로 선정됨 전 세계 언론에 주목 받음

<표 3> 조직정체성 확장기의 연구영역 분류분석: 고부가가치 지향 및 성숙기 (1990∼2012년)

단계 단계별 내용 단계별 중점 사항

1단계 문헌 검색 및 내용 탐색 연구현상에 대한 이해

2단계 영역분석 문헌을 통한 연구의 기본단위와 범주 획득

3단계 연구현상 정리를 위한 분류분석 전체 영역의 분류 및 설계, 추가자료 수집 및 분석

4단계 구조적인 질문 영역검증, 추가적인 내용과 의미 획득

5단계 연구결과 작성 영역의 분류를 통한 연구결과의 구조 확정

6단계 신뢰성 검증 정보제공자에게 분류분석 결과를 제시하여 확인 

<표 4> 자료수집 및 분석단계
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Ⅳ. 연구결과

창업 시기와 이후 사업과정을 살펴서, 현대중공업

의 조직정체성에 대한 의미가 어떻게 부여되었고, 

의미형성은 어떤 방식으로 이루어졌는지에 대해 분

석하면 현대중공업의 정체성 형성 과정에 대한 이해

가 높아질 것이다. Ravasi & Schultz(2006)에 

의하면 의미부여는 구성원들에게 정당하고 일관성 

있는 담화를 통해 그들의 집합적 의식을 형성하게 

한다. 정체성이 형성되기 위해서는 구성원들이 어떻

게 행동해야 하는지에 대해 일관성 있는 지침을 부

여하여야 한다. 경영자는 공식적인 정체성 주장을 

통해 내외 이해관계자들이 조직을 정의하고 해석하

는 방식에 영향을 미치려는 시도를 한다. 

분석결과 정주영 창업자는 현대중공업에 대한 의

미부여와 의미형성 과정을 통해 현대중공업의 조직

정체성 형성에 큰 영향을 미친 것으로 나타났다. 현

대중공업의 조직정체성 형성 및 확장 과정을 이해

하기 위해서 현대중공업의 시기를 3단계로 구분하

였다. 먼저 조직정체성 형성기(1970-1975)는 현

대건설 내에 조선사업부가 만들어지고, 조선소가 

창립되어 국내 최초로 대형유조선을 건조한 시기이

다. 조직정체성 확장기는 조선업 불황 극복 및 성장

기(1976∼1989)와 고부가가치 지향 및 성숙기

(1990∼2012년)로 구분하였다. 

<그림 1>은 조직정체성 형성기의 분석 틀을 보여

주고 있다. 현대중공업의 조직 틀이 형성되는 과정

인 초기 정체성 미형성 상태에서 정주영 창업자는 

조선업과 관련된 국내 및 국제적인 경제․사회적인 

환경 맥락과 모기업인 건설과의 전략적 연계를 고려

해서 명확한 비전이 설정되었다. 그러나 현대중공업

은 경험 및 자원 부족으로 정체성 형성의 절박성이 

나타났다. 이 상황에서 모기업인 건설의 경험 및 인

적․물적 지원을 받고 해외의 자본과 기술을 활용하

면서 구성원들의 집단몰입과 시행착오, 상징화 과정

을 거쳐 조선소 건설과 유조선 건조를 동시에 달성

하게 된다.

<그림 2>는 조직정체성 확장기의 분석 틀로서 이 

시기는 조선업 불황 극복 및 성장기와 고부가가치 

지향 및 성숙기로 나누었다. 앞 시기는 사업다각화, 

다양한 선종 및 해외 영업활동 강화, 기업역량 및 대

외이미지 향상으로 영역을 구분하였고, 뒤 시기는 

첨단기술 역량강화, 협력적 노사관계 구축, 글로벌 

기업으로 도약 등의 영역으로 나누어 분석되었다. 

<그림 1> 조직정체성 형성기의 분석 틀
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4.1 조직정체성 형성기 (1970∼1975)

조직정체성 형성기에 정주영 창업자가 추구한 가

치인 창조적 예지, 적극 의지, 강인한 추진력이 현대

중공업의 조직 특성에 강하게 반영되어 나타났다. 

대형유조선 건조 경험이 전혀 없었던 국가에서 해외

에서 차관을 얻어 조선소를 건설하면서 동시에 대형

유조선을 건조한 과정 자체는 조직의 무용담이 되어 

조직정체성 형성에 큰 영향을 미쳤다. 정주영 창업

자를 비롯한 전 조직구성원들은 강인한 추진력과 할 

수 있다는 신념으로 새로운 기술을 적극적으로 학습

함으로써 현대중공업의 신화를 이루어 냈다. 

직원들을 대상으로 2002년 창립 30주년 설문조

사에서 현대중공업 하면 가장 먼저 떠오르는 것에 

대해 46%가 진취적인 도전정신, 43%가 불가능을 

모르는 개척정신을 들었다. 구성원들이 강하게 지각

하고 있는 진취적인 도전정신과 불가능을 모르는 개

척정신은 이 시기에 영향을 가장 많이 받은 것으로 

이해할 수 있다.

현대중공업의 초기 정체성 형성은 조직에 대한 의

미부여와 의미형성 과정을 거치면서 진행되어 갔다. 

현대중공업은 창립 초기부터 대형 공장을 건설하고 

대형 유조선을 주력 업종으로 선정하여 글로벌 기업

을 지향하였다. 이와 같은 조직에 대한 의미부여에

는 조직 내부적으로 모기업인 현대건설의 해외경험

과 적극적인 도전활동을 통한 의미형성이 반영되었

다. 그리고 조직 외부적으로는 국내의 경제정책과 

해외 조선시장 상황이 반영되어 의미부여가 이루어

졌다. 

의미부여는 조직정체성 미형성을 기점으로 의미를 

부여하는 환경 맥락, 명확한 비전설정, 조직정체성 

형성의 절박성 등의 특징이 나타났다. 의미부여를 

실현하기 위한 방안에는 모기업 현대건설과의 유․

무형 자본과의 연계, 해외의 자금 및 기술 유입이 있

었다. 그리고 의미부여와 함께 집단몰입, 시행착오, 

상징, 성과달성 등의 의미형성과의 상호과정을 통해 

현대중공업의 초기 조직정체성이 형성되어 갔다. 

4.1.1 조직정체성 미형성

현대중공업은 창립 전후시기에 명확한 조직정체성

이 형성되지 못하였다. 정체성이 미형성 되어 있는 

경우 정체성의 모호성이 두드러지게 나타난다. 정체

성 미형성은 우리 회사는 어떤 회사이어야 하는 지

<그림 2> 조직정체성 확장기의 분석 틀
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에 대해 조직구성원들이 명확하게 방향을 잡기가 

어려운 상황임을 의미한다. 조직은 모호한 정체성

에 대해 외부와 내부 상황을 정확히 인식하여 명확

한 의미부여를 제시하는 것이 중요하다(Corley & 

Gioia, 2004). Gioia et al. (2010)에 의하면 조

직의 새로운 정체성 형성 과정에는 아이디어 및 목

표의 명확화와 비전의 정교화가 필요하다. 조직은 

지향하는 바를 명확히 하고 이를 공식적으로 조직내

부에 규정하여야 한다. 구성원들이 의미의 공허함을 

경험하는 상황에서 조직 경계를 명확히 하고, 조직

에 의미 있는 정체성을 적극적으로 찾아야 한다. 이

를 통해 구성원들이 우리 조직은 어떤 조직인가에 

대해 상호 동의가 이루어지는 방향으로 조직이 수렴

해 나갈 수 있다. 

Gioia et al. (2010)에 의하면 정체성에 대한 의

미경험이 부족한 상황에서 구성원들이 조직에 대한 

의미를 채우는 활동을 통해서 조직정체성의 모습을 

명확하게 그리기 시작한다. 이러한 과정을 통해서 

초기 비전설정을 보다 명확하게 구체화해 가고, 궁극

적인 조직정체성 형성의 기초를 다져 나가게 된다. 

그 당시 모기업인 현대는 조선사업의 경험이 전혀 

없었고 기술력뿐만이 아니라 이에 소요되는 막대한 

자금도 크게 부족하였다. 특히 국내 기업 중에서 대

형 조선사업 경험이 있는 기업도 없었다. 따라서 현

대가 조선사업을 하겠다고 하자 국내외적으로 반대

의견이 많았다. 해외투자자들은 한국과 현대의 조선

실적과 능력으로 사업계획서에 나타난 바와 같은 대

규모 조선사업은 환상이라고까지 했다. 또한 창업과

정에서 준비된 것은 울산 미포만의 잡초 우거진 백

사장 사진 한 장과 5만분의 1 지도 한 장, 그리고 

영국의 스코트리스고 사에서 만든 유조선 도면 한 

장이 전부였다. 현대가 아무런 경험이 없이 몇 십만 

톤급의 대규모 조선사업을 어떻게 하겠느냐는 것이

었다. 현대건설은 건설업체니까 조선소는 만들지 모

르나 배는 만들기 어려울 것이라고 보았다. 설사 배

를 만든다고 해도 국제적으로 경쟁할 수 있는 대형 

선박을 만들지는 못한다고 보았다. 이와 같이 국내

외 여론은 대체적으로 부정적인 결론이 많았다(정주

영, 2011). 

당시 국내 조선공업은 이렇다 할 기반조차 갖추지 

못하였다. 국내 기업은 소형 선박을 제작하는 정도

였다. 국영기업인 대한조선공사(현 한진중공업)가 

시설을 확장하고 수출도 일부 했지만 관련 공업의 

기반이 약했고 수주량과 자금도 크게 부족하였다. 

현대가 조선업을 계획하던 무렵의 우리나라 조선산

업은 정부의 수차례에 걸친 진흥 정책에 의해 그 이

전에 비해서는 다소 성장했지만 다른 산업의 발전에 

비해서는 크게 뒤떨어져 있었고, 수요의 85% 이상

을 수입에 의존해온 실정이었다. 창업을 준비하던 

1968년 당시 직원 수와 생산액, 그리고 부가가치 

면에서 국내 조선산업은 전체 제조업의 1% 내외의 

낮은 수준에 머물러 있었다(현대중공업, 1992). 이

런 경우에 조직은 행동의 구심점과 방향을 찾기가 

매우 어렵다. 따라서 조직은 조직정체성 형성을 위

한 강력한 의미부여를 필요로 했다. 

4.1.2 의미부여의 맥락

1) 의미부여의 환경 맥락

그 당시 대형조선소 건립을 위한 국내의 사회․경

제적인 분위기는 우호적이었다. 국내 경제정책 담당

자들은 중화학 공업 육성에 대한 의지와 필요성을 

강하게 인식하였다. 그리고 대형 유조선의 국제 수

요가 크게 늘어나고 있는 상황이었다. 원유 수요의 

증가로 전 세계 화물량이 급증하였고, 이로 인해 선

박수요가 크게 증가하였다. 수에즈 운하가 폐쇄된 

60년대 후반부터는 선박이 아프리카 남단을 우회하

게 되어 장거리 수송으로 인한 원가절감을 위해 선

박회사는 대형유조선을 선호하였다. 

한편, 노동집약산업의 특성을 지닌 조선산업의 국
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제 경쟁구도에 큰 변화가 일어나고 있었다. 노동력

이 풍부하고 저렴한 국가의 경쟁력이 커지고 있는 

상황이었다. 그리고 일본이 1956년 세계 1위 조선

국으로 부상했고 50% 가까운 시장점유율을 유지하

였다(현대중공업, 1992). 

정부는 현대중공업의 창업 이전인 1966년 제2차 

경제개발 5개년 계획에서 제철, 종합기계, 석유화

학, 조선의 4대 사업을 중점적으로 육성하겠다고 밝

히고 있다. 전후방 산업 파급효과가 큰 조선업은 한

국 경제를 빠른 시간 내에 중공업체제로 전환시킬 

수 있는 선도 산업으로 국가차원의 주목을 받고 있

는 상황이었다. 포항제철이 설립되어 제철 수요창출

로서 조선업을 발전시키고자 하는 정부 의도도 있었

다(김교식, 1986). 

현대중공업은 대형조선소 사업을 국내 최초로 시

도하였다. 당시 대통령과 국내 경제정책 담당자들은 

중화학 공업을 통해 국내의 경제수준을 높이려고 시

도하였기 때문에 중화학 공업 육성에 대한 의지가 

강하였다. 그러한 맥락에서 정주영 창업자가 추진하

던 대형조선소 사업은 이러한 의도에 부합하였다. 

조선업은 풍부한 노동력을 활용하여 건설업의 경험

을 살리는 동시에 해외 기업을 대상으로 외화를 충

분히 획득할 수 있는 사업이었다. 정주영 창업자는 

그의 자서전에서 1960년대 중반부터 조선업 구상을 

하기 시작했다고 밝히고 있다. 그는 “조선업은 위험

이 큰 업종이기는 해도, 많은 사람들에게 직장을 제

공할 수 있고, 많은 연관 산업을 일으킬 수 있는 종

합 기계 공업이기 때문에, 국내에서 조선소 건설이 

반드시 필요하다.” 라고 하였다(정주영, 2011). 

2) 모기업(건설)과의 전략적 연계

정주영 창업자는 조선소와 현대건설과의 전략적 

연계를 통한 시너지 효과를 강조하였다. 그는 사업

구상 시점부터 건설업과 조선업을 연계사슬로 가치

통합을 의도하였다(정대용, 2001). 결국 현대는 건

설로 역량을 쌓은 후에 중공업을 시작하였다(정주

영, 1986). 조선소 건설 직후 인 1972년 6월 현대

건설 간부 세미나에서 종공업과 건설업의 공생관계

를 그는 다음과 같이 설명했다(현대중공업, 1992). 

“조선사업은 건설사업과 아주 적절한 불가분의 일

로 모든 사업 중에서 건설사업을 추진해 나가는데 

가장 큰 역할을 할 수 있는 사업이다. 세계의 어느 

조선사업을 보든, 특히 일본의 경우 조선소는 건설

에서 할 수 없는 기계․전기 분야를 대폭 지원할 수 

있으며, 공사를 수주하는데도 큰 역할을 하고 있다. 

일본의 예를 보면 연간 2억 달러어치 배를 파는 회

사는 철구사업을 해서 똑같이 2억 달러어치 팔고 있

다. 앞으로 조선소는 현대건설이 강력한 경쟁체제를 

갖게 하는 원동력이 될 것이다. 조선업은 노동집약

적인 산업이다. 현대는 건설업을 통해 인부들을 관

리하는 데는 자신이 있었다. 또 조선은 제조가 아니라 

건조였다. 인부들, 건축 그리고 땅이야말로 현대가 

20년 넘게 다루어온 분야였다.”라고 밝히고 있다.  

4.1.3 의미부여의 특성

의미부여의 특성은 2가지로 구분할 수 있다. 조직

정체성 형성의 절박성, 창업자에 의한 명확한 비전 

설정 등이다. 

1) 명확한 비전 설정

경영자의 비전은 정체성 형성이 이루어질 때 조직

의 경계를 규정한다. 정체성 주장으로서 조직 비전

은 궁극적으로 도달하여야 할 조직정체성의 커다란 

윤곽을 구체화해준다(Gioia et al., 2010).  

정주영 창업자는 조선업을 회사 성장에 있어 매우 

중요한 사업으로 평가하였다. 창업 당시 현대는 진

행 중인 여러 사업들의 어려운 상황을 극복할 수 있

는 대안으로 조선사업을 선택하였다. 

창립 당시 조직의 비전은 원대하고 명확하였다. 정
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주영 창업자는 선박 수입을 국내에서 대체하거나 국

내 선박수요를 충당하기 위해서 조선사업을 구상한 

것은 아니었다. 현대는 처음부터 외국시장을 목표로 

했다(정대용, 2001). 이를 좀 더 적극적으로 달성

하기 위해 합작회사보다는 차관도입에 의한 독자적 

건설로 방침을 변경하고 사업규모도 초대형 조선소 

건설로 계획을 변경하였다.   

정주영 창업자는 조선소 건설과 사업계획을 다음

과 같이 상세히 밝히고 있다(현대중공업, 1992). 

“이 조선소는 35만평의 공장부지에 50만 톤급의 드

라이 도크(Dry Dock)를 건설하고, 4만평의 공장건

물을 건축한 후 서구 각국의 최신 완전 자동화 중장

비가 시설될 것이며, 처음 단계에는 30만 톤급 대형 

유조선을 연간 5척 건설하고, 그 다음 단계에는 7척

을 건설하게 될 것입니다.”그 당시 50만 톤급 드라

이 도크를 갖춘 대형 조선소는 전 세계에서 7개국만

이 소유하고 있었다. 

외부이미지 고려는 정체성의 내재화에 중요한 영

향을 미친다(Gioia et al., 2010). 현대중공업이 

신생 기업이었지만, 정주영 창업자는 다른 신생 기

업과 비교하여 대형화를 추구하는 방향으로 조직을 

지향하였다. 

2) 조직정체성 형성의 절박성

현대는 조선 사업경험이 전혀 없었고 자금이 부족

하였기 때문에 빠른 시간 내에 조직을 출범하여 정

상적으로 사업을 수행하는 것이 절실하게 필요하였

다. 이를 가중시킨 것은 해외 기업과의 합작투자 방

침을 철회하고 차관을 도입해 독자적인 조선소를 건

설하기로 한 것이었다. 이러한 상황들은 그 당시 한

국경제 수준을 고려할 때 현대중공업의 조직정체성 

형성이 매우 절박함을 의미하고 있다. 

사업투자비도 그 당시 경제상황에서는 막대한 규

모였다. 1차 확장공사 때까지의 사업투자 비용인 총

공사비가 1억 2,900만 달러로 우리 돈으로 약 520

억 원에 달했다. 그 이전까지 건국 이래 최대의 사업

인 경부고속도로의 총건설비 430억 원보다 1.2배나 

많은 액수였다. 1971년 말 현재 현대건설의 총자산 

135억 원의 3.8배였기 때문에 회사 전체의 운명을 

건 사업이었다(현대중공업, 1992). 

또한 조선소 건설 이전에 이미 배를 주문 받은 상

태였기 때문에 빠른 시간에 조선소건설과 함께 배를 

건조해야 하는 과제를 동시에 수행하여야 했다. 국

내에서는 실체가 없는 조선소에서, 완성된 배가 없

는 상황에서 배를 팔러 다니면서 나는 ‘봉이 정선달’

이 되었다(정주영, 1991). 

현대는 전통적으로 원가계산에 집착하여 의사결정

을 하지 않았다. 일단 사업을 시작하고 뒤에 공기단

축 등에 따른 유형, 무형의 이익을 확보해 여러 불리

한 조건들을 상쇄시켜 왔다. 조선사업에도 정주영 

창업자는 과거와 유사한 시도를 하였다. 정주영 창업

자는 외국과의 합작추진과 조선소 건설 준비 작업을 

동시에 진행시키기로 했다. 그는 사업의 시작이 빠

르면 그만큼 비용부담이 적어질 것으로 예상하였다.

주변에서는 우려를 많이 하였다. 한국과 같은 후

진국에서, 그것도 처음 만드는 큰 배를 과연 누가 살 

것인가, 선주의 입장에서 보면 안심하고 믿을 수 있

는 세계 각국의 유수 조선소에 주문하지, 무엇 때문

에 배를 만들어본 경험도 없고, 조선소가 건설 중이

어서 외상으로 살수도 없는 현대에 주문하겠느냐는 

것이었다. 현대가 배를 판매하지 못한다면, 영국은

행에서 차관을 하여 얻은 돈을 갚기 어렵다는 것을 

투자자들은 알고 있었다. 투자자들은 배를 살 사람

이 있다면 자금을 투자하겠다는 조건을 내걸었다. 

조선사업에 착수한 당시 현대의 최대과제는 하루

빨리 영업수익을 올림으로써 차관원리금을 차질 없

이 상환하는 일이었다. 그래서 정주영 창업자는 조

선소 건설과 대형유조선 건조를 동시에 진행하기로 

결정하였었다. 이는 획기적인 공기단축 방안이었다. 

1971년 10월부터 입사하기 시작한 조선분야 기능
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공들도 초기에는 조선소 건설공사에 모두 투입되었

다. 공사총괄은 정주영 창업자가 직접 맡아서 했다. 

정주영 창업자는 서울에 꼭 참석하여야 할 회의가 

있을 경우를 제외하고는 공사기간 내내 울산에 머물

며 공사를 지휘했다. 

정주영 창업자는 “선진국의 경우 울산조선소만한 

규모의 조선소 건설에 3년이 걸리며 또 그렇게 조선

소를 건설하고 선박을 건설하는 통례이고 상식이다. 

그러나 나는 그렇게 생각하지 않았다. 조선소를 짓

는 거나 배를 짓는 거나 다 같은 건설인데, 하나가 

먼저 되어야 다음을 건설할 수 있다고는 볼 수 없었

기 때문이다. 조선소건설과 선박건조를 병행해서 도

크를 파내는 동안 1호선을 도크 밖에서 부분 조립하

고, 도크가 완성된 다음에 그것을 도크로 운반해서 

건조를 계속할 계획이었다. 실제로 그 당시 조선소

를 다 짓고 난 다음에 배를 만들려고 했으면 그 막대

한 투자를 감당할 길이 없어 조선소를 짓다가 쓰러

졌을 것이다.”라고 하였다(현대중공업, 1992).  

4.1.4 조직정체성의 의미부여 실현 맥락

Gioia et al (2010)에 의하면 사회적 행동가로서 

조직의 관점은 일반적으로 조직 역사에 의해서 큰 

영향을 받는다. 조직구성원들은 새로운 조직에서의 

경험과 이전 조직에서의 경험을 비교하면서 우리 조

직은 어떤 조직인가에 대한 모습을 형성하기 시작한다. 

의미부여 실현을 위해서는 모기업인 현대건설의 

사업경험과 지원이 중요한 바탕이 되었다. 현대중공

업은 사업 초기 현대건설의 노우하와 사업경험을 활

용하였다. 또한 조선업에 대한 경험이 없었기 때문

에 외국의 자본을 활용하고 기술을 학습하였다.  

1) 모기업의 사업경험 및 인적․물적 지원

정주영 창업자는 그의 자서전에서 조선업의 경험

은 없었지만 그동안 여러 종류의 건설을 하면서 체

득한 경험으로 철판에 대한 설계나 용접은 자신이 

있었고, 내연기관을 장치하는 것도 어려운 문제는 

아니라는 생각을 했다고 밝히고 있다. 그리고 그는 

각종 산업 플랜트 건설을 하면서 그동안 각 분야의 

기술을 습득, 축적해온 우수한 기술자들이 많이 있

었기 때문에 ‘할 수 있다’는 믿음을 가졌다고 하였다

(정주영, 2011). 그리고 그는 “배를 큰 탱크로 보고 

그 탱크 속에 엔진을 붙이면 된다고 생각하였다. 도

크라는 것도 선체가 들어갈 뿐이지 수영장의 확대판

이나 다름없었다. 어렵게 생각하면 한없이 어려운 

일이나 쉽게 생각하면 한없이 쉬운 일이었다. 조선

업이라는 것은 정유 공장 세울 때처럼 도면대로 철

판을 잘라서 용접을 하면 되는 것이고, 철판으로 큰 

덩치의 탱크를 만들어 바다위에 띄우는 건축공사에 

불과하다고 보았다.”조선업 경영자라면 할 수 없는 

생각을 건설업 경영자였기 때문에 쉽게 생각을 할 

수 있었다(현대중공업, 1992). 

현대의 모든 역량을 조선소 건설에 집중시키기 위

해 그 시기 현대건설에서 일체의 국내 공사 수주활

동을 중단하였다. 그리고 선박 건조를 위해 1년 전

부터 방계 회사 내의 경력사원과 유사계통의 고급 

기술 인력을 대거 울산 조선소로 전입시켰다(전범

성, 1984; 정주영, 2011). 1970년대 전반기의 현

대건설 최대 사업은 울산조선소 건설이었다. 회사 

내의 공사 활동 및 인력․재무 등 모든 경영활동이 

울산조선소 건설을 중심으로 이루어졌다 해도 과언

이 아니었다(현대건설, 1997). 건설 인력이 조선과

는 상당히 거리가 있었지만 이론과 기술을 습득하고 

있어서 재교육을 통해 조선기술로 전환시킬 수 있었

다. 현대건설에서 전출해 조선소에서 근무한 많은 

사원들이 초기 조선소의 주요 직책을 맡아 중책을 

완수했다(현대중공업, 1992). 

이와 관련 인터뷰 대상자는 “초기에 신입 직원들은 

외부에서 들어왔지만, 건설 사람들 위주였습니다. 

그래서 작업하는데 건설 특성이 많이 있었습니다.”
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라고 하였다. 

2) 해외의 자본과 기술 활용 

현대는 조선업을 시작하면서 자금과 시장, 기술 

모두를 해외에서 얻어야만 했다. 처음에는 일본과의 

합작을 시도하였다. 그러나 일본 회사와의 합작문제

가 지지부진하자 조선사업추진팀은 미국과 캐나다의 

기술회사, 조선소 등과 접촉하기 시작했다. 그러나 

이들 모두 한국은 조선산업의 기반이 취약해 성공하

기 힘들다며 물러섰다. 조선사업추진팀은 다시 유럽

과 중동 쪽으로 방향을 돌렸다. 그러면서 유럽에서 

차관을 도입하여 합작회사가 아닌 독자적인 회사로 

시작하기로 결정하였다.

정주영 창업자가 접촉한 투자은행은 그를 면접하

기도 하고 현대그룹 각사의 대차대조표 등을 검토하

기도 하였다. 투자자들은 한국에 직접 와서 현대건

설의 발전소 시공능력과 정유공장 건설 등 기계, 토

목공사 경험이 풍부하다는 사실을 확인했다. 그들은 

현대가 수십 년 동안 발전소를 비롯한 각종 플랜트, 

교량, 고속도로 등의 공사실적을 올리면서 건실하게 

성장해 온 기업이라는 것을 확인했다. 조선사업에 

착수하더라도 성공할 가능성이 있다는 판단을 내려 

현대가 신청한 장기저리의 차관신청서를 승인했다. 

자금은 1971년 말 영국 버클레이 은행을 간사은행

으로 하는 영국, 서독, 프랑스, 스페인 4개국 차관단

으로부터 4,800만 달러를 도입하여 해결하였다(현

대중공업, 1992).

현대중공업은 영국, 덴마크, 일본의 3개국 조선기

술을 적절히 조합한 현대중공업식 유조선 조선기술

을 정착시켰다(배석만, 2011). 현대는 영국의 A&P 

애플도어 및 스코트리스고우 조선소와는 1971년 9

월 기술 지원 및 판매협조 계약을 체결했다. 1972

년 12월에는 일본의 가와사키 중공업과 기술협약을 

맺었다. 

기술은 직원들의 해외연수와 외국인 기술 인력을 

영입함으로써 습득해갔다. 해외연수 못지않게 외국 

기술인력 영입에도 노력하였다. 일부 인력은 유럽이

나 일본 기업과 체결한 기술협약에 의해 영입하였

다. 대표적인 예는 울산조선소 초대사장으로 영입된 

초대형 원유 운반선인 VLCC(Very Large Crude- 

Oil Carrier) 건조에서 세계적인 명성을 얻고 있었

던 덴마크 오덴세 조선소의 기술이사인 쿨트 스코우

(Kurt J. W. Schou)였다. 스코우 사장은 부임하

면서 오덴세 조선소 기술자들을 상당수 영입하였다. 

인터뷰 대상자는 “일본이 그 당시 조선산업을 지배

하고 있었습니다. 일본 선사에서 퇴직한 직원들을 채

용하기도 했습니다. 그 중에는 재일교포도 포함되어 

있습니다. 주요 엔지니어들을 요소요소마다 배치했

습니다. 또한 유럽은 조선산업의 전성기가 지나서 기

술전수를 크게 꺼리지는 않았습니다.”라고 하였다. 

그러나 국내외 고급인력의 영입만으로는 대규모 

기술 인력을 충당할 수는 없었다. 현대는 충분한 인

원을 자체공급하기 위해 조선소 내에 기능공 훈련소

를 설립했다. 1975년 말까지 정규 훈련생 2,172명, 

자체훈련 및 단기 훈련생 1,464명 등 모두 3,636

명을 배출했다(현대중공업, 1992). 

인터뷰 대상자는 “초기 작업은 국내 조선 관련 엔

지니어가 부족해서 선주들이 파견하거나 위탁한 외

국 엔지니어들의 통제를 주로 받았습니다. 초기에 

선박 건조 관련 의사결정은 유럽과 일본에서 온 해

외 엔지니어들이 하고 그랬습니다. 그리고 설계 관

련 변경사항 등에 대해서는 외국인들에게 일일이 검

사를 받았습니다.” 라고 하였다.   

4.1.5 의미형성

조직정체성은 구성원들이 그들의 존재에 대해 집

합적으로 의미를 부여하는 공유된 의미 체계 시스템

에 존재한다(Ravasi & Schultz, 2006). 현대중

공업의 조직정체성은 의미부여와 의미형성의 상호과
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정을 통해 형성되어 갔다. 의미형성은 구성원들의 

집단몰입, 무용담과 같은 상징적 담화, 시행착오를 

통한 경험, 높은 성과 달성 등의 조직상징에 대한 의

미 이해를 통해 조직의 정체성을 형성해나가는 과정

을 설명해준다. 현대중공업은 정주영 창업자를 통한 

강력한 창업신화를 가지고 있었다. 구성원들이 조직

생활에서 경험한 다양한 의미공유에 정주영 창업자

의 영향력은 컸다. 

1) 집단몰입을 통한 의미형성

조선소 건설을 시작하면서 1,200여명의 구성원들

은 당시 상황에서 엄청난 규모의 공사를 빠른 시일 

내에 마무리 짓기 위해 일에 몰입하여야 했다. 정주

영 창업자도 울산에서 대부분 머물러 있었고 서울에

서 울산으로 내려갈 때는 늘 새벽 4시에 출발하였

다. 뒷날 공사에 관여했던 한 책임자는 “당시 이북에

서 천리마운동을 하고 별보기 운동을 했다고 하지만 

우리에게는 일요일도 없었다. 서울에는 일요일에 한

두 번 올라가고, 3년 동안 별 보고 출근하고 별 보고 

퇴근했다.” 라고 하였다(현대중공업, 1992). 그 당

시 근무했던 직원은 다음과 같이 말했다. “상상도 못

하던 대형 선박이지만 우리도 할 수 있다는 것과 꼭 

해내야만 된다는 굳은 신념과 사명감으로 넘쳐흐르

고 있었다. 2∼3일 연속 철야에 하루 17시간 이상 

근무에도 불만이 없었다. 연중 휴무일이라는 것이 

없었다(현대중공업 사보, 1992.3).

인터뷰 대상자는 “새벽 6시부터 작업을 했습니다. 

아침7시부터 저녁 7시까지 한조, 저녁 7시부터 아

침까지 작업하는 나머지 한조, 이렇게 2개조로 하루 

종일 작업했습니다. 저녁 7시까지 근무자도 저녁 7

시 지나서 보통 10시-11시까지 잔업을 했습니다. 

그 당시 현장 작업이 24시간 계속 이어졌습니다. 아

침부터 저녁까지 회사에서 밥을 먹고, 회사 내에 있

는 기숙사에서 대부분 시간을 보냈지요.” 라고 하였다. 

다른 인터뷰 대상자는 이와 관련 “기숙사에서 대부

분 직원들이 공동생활을 했습니다. 그 당시 공사현

장에서 울산 시내를 나가기 위해서는 차가 70분에 

한 대 있었기 때문에 외출할 수 있는 여건이 되지 않

았습니다. 그리고 일체감을 매우 강조했습니다. 단

합대회도 자주 하고 술을 전부 마셔야 하는 분위기

였습니다. 건설 영향을 받아서 식사할 때도 대부분 

술을 한잔 식 하고 그랬습니다.” 라고 하였다. 

이와 관련 정주영 창업자는 다음과 같이 밝히고 

있다. “우리는 2천명이 일체감을 가지고 거의 365

일 돌관 작업(突貫 作業: 주야간 공사 진행 흔히 공

기단축의 한 기법으로 밤낮없이 공사하는 것을 말

함)을 하면서 조선소를 만들어낸 것입니다. 대부분

의 임직원이 새벽에 일어나서 여기저기 웅덩이에 고

인 물로 대강 얼굴을 문지르고 일터로 나가 밤늦게

까지 일하고 숙소에 돌아와서는 구두끈도 못 풀고 

잠자리에 들곤 했습니다. 그것을 하루 이틀이 아니

고 1년 내내 계속했습니다. 저도 거의 울산에서 살

다시피 했습니다. 울산조선소를 건설하던 때가 내 

인생 중에서 가장 활기에 차 있었던 것 같습니다.” 

정주영 창업자의 회상에서 나타나듯이 조선소와 

선박을 동시에 만든 2년 3개월은 구성원들에게는 

매우 어렵고 힘든 시간이었다. 대부분 외지에서 모

여든 임직원과 노무자들은 공기단축을 위해 주야로 

작업하였다. 초기의 현장 팀은 주민들이 이주한 철

거대상 가옥에서 기거했다. 조선소와 선박공사가 본

격화된 1972년부터는 인원이 많이 늘어났으나 사택 

등 주거시설이 부족하여 대다수의 사원들이 하숙을 

하였다. 관리자와 임원들도 1972년에 준공된 사원 

숙소에서 숙박을 했다. 당시 작업시작 시간은 새벽 

6시였다. 생산현장과 설계부 등 엔지니어링 담당 사

원들도 동일한 시간에 근무를 시작하였다(현대중공

업, 1992).

인터뷰 대상자는 “정주영 창업자가 현장에 자주 다

니면서 직접 감독을 많이 했습니다. 자신이 챙겨야 

할 현대그룹 일이 많은데도 불구하고 상당 시간을 
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투자해서 직접 감독했습니다. 현장에서 제가 점심을 

먹고 잠시 졸고 있는데 정주영 창업자가 와서 깨우

면서 작업 안하고 뭐하고 있느냐 하기도 했습니다. 

그리고 정주영 회장께서 체육관에서 훈시를 한 달에 

한번 정도 했는데, 자신이 어려웠던 경험을 강원도 

사투리를 섞어가며 이야기 했고, 근검절약해서 돈을 

저축하라는 말을 많이 했습니다.”라고 하였다.

또 다른 인터뷰 대상자는 이에 대해 “이러한 작업

이 가능했던 요인 중의 하나는 직원들의 평균 연령

이 낮았기 때문에 가능하였습니다. 그 당시 직원들

의 연령층이 40대 이상은 매우 적었습니다. 대부분 

직원들이 20대에서 30대였습니다. 30이 넘으면 나

이가 많은 편이었습니다. 직원들 사이에도 나이 차

이가 적었고, 중간관리자들도 대부분 젊은 사람들이

었습니다. 중간에 그만 둔 사람도 상당히 많았는데, 

수시로 채용해서 사람을 뽑았고 작업을 버텨낸 사람

들만 남았습니다.” 라고 하였다. 

2) 시행착오를 통한 의미형성

인터뷰 대상자는 이 시기 상황에 대해 “인원은 많

은데 지금 관점에서 보면 효율성은 매우 낮은 수준

이었습니다. 작업 툴(Tool)이 제대로 갖추어 있지 

않았습니다.” 라고 하였다. 

현대미포조선 사장을 지낸 한 임직원은 “당시 현대

조선소는 국내 조선산업과는 규모부터 다르고 건조

방법이 달라 국내에서 인력확보가 어려웠습니다. 무

에서 유를 창출할 수밖에 없는 상황이었습니다. 따

라서 무수한 시행착오를 겪었지만 기업에서는 시행

착오가 곧 투자이기 때문에 후회는 없었다고 봅니

다. 그리고 황무지에서 출발한 것에 비하면 대견스

럽게 극복을 한 거구요.” 라고 말하였다. 

또한 그는 “지금이니까 쉽게 애기를 하지 초창기에

는 블록을 만드는 거, 블록을 탑재하는 거, 페인트를 

칠하는 거, 그 다음에 만들어놓은 상태에서 배관을 

하고 기계를 집어넣어서 운전하는 것이 전부 다 서

툰 거죠. 다 모르니까요. 그런데 이런 작업을 우리 

엔지니어들과 기능공들이 하나에서 열까지 배워가면

서 죄다 한 겁니다.” 라고 하였다(이호, 1997). 

그리고 사업시작 직전 조직 내에 선박 설계도면을 

번역할 수 있는 직원이 전무한 상황이었다. 조선업

에 경험이 없었던 현대는 초기 조선소 건설과 선박 

건조 과정에서 많은 희생을 경험하였다. 3천 건이 

넘는 각종 안전사고가 일어났고, 60여명의 인명이 

희생되었다. 대형사고 대부분은 도크작업장에서 일

어났다. 

작업하면서 시행착오가 거듭되었다. 한 관계자는 

1, 2호선이 건조되기까지 104개 유형의 크고 작은 

시행착오가 있었다고 밝히고 있다. 그리고 조선업에 

대한 경험 부족으로 처음에는 모든 작업이 조직적으

로 진행하지 못하였고 비효율적이었다. 예를 들어 

자재 구매의 경우 공정에 따라 차례차례 들여오지 

못하고, 작업순서를 무시하고 한꺼번에 구매하여 혼

란이 가중되었다. 이는 작업에 어려움을 초래하였

고, 재무적으로도 손해가 컸다. 자재도 품목에 따라

서는 과다하게 구입하여 10년 이상 재고로 관리하

다 매각한 일도 있음을 밝히고 있다. 현대는 조선소 

건설과 선박건설을 병행하여 자재가 혼합되어 사용

되어 혼란을 가중시켰다. 

외국의 도면과 통계에만 의존해 작업한 결과 많은 

오차가 생겼고, 이를 수정하는 과정에서 처음에 예

상했던 물량보다 60% 이상의 자재가 추가로 더 소

요되었다. 조립작업 역시 기능공들은 용접 작업은 

잘 했으나 규정을 정확히 몰라 눈에 잘 띄지 않는 부

분은 적당히 땜질하거나 잘못 제작하는 경우가 자주 

있었다. 부서 간 또는 부서 내 정보교환도 원활하지 

못했다. 

특히 현대는 1, 2호선 건조과정에서 설계대로 작

업하지 못해 재작업을 해야 하는 경우가 자주 있었

다. 이때마다 현대의 런던지사는 부품을 구매하여 

급히 본국으로 수송해야 하는 어려움을 겪었다. 이 
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같은 일이 자주 있어 당시 파리에 취항하던 대한항

공의 운송물량 중 상당 부분이 이러한 화물이었다. 

또한 선박을 발주한 선주들은 여러 차례 계약조건과 

완료된 선박의 문제점을 지적하여 선박인도를 거부

하는 경우도 자주 있었다(현대중공업, 1992). 

그리고 영국과 일본에서 연수를 받은 설계 팀 간

에 협조가 부족한 경우가 많았다. 외국인 직원이 많

아 언어장애도 발생하였다. 외국인 관리문제는 스코

우 사장이 책임을 지고 처리했다. 외국인 직원 중 자

신들의 책임과 의무에 소홀히 하거나 한국 직원들과 

갈등이 발생하면 귀국 조치시켰다(현대중공업, 1992). 

1973년에 조직은 기능공에 대한 직영체제를 폐지하

고 위임관리제(사내하청)를 새로 도입하였다. 이 문

제가 발단이 되어 1974년 노사분규가 발생하였다

(현대건설, 1997).

인터뷰 대상자는 “그 당시 장비가 들어와도 직원들

이 장비를 잘 다룰 줄 몰랐습니다. 그래서 직원들이 

단기 연수도 많이 갔었습니다. 일하다가 잘못되면 

실수를 용인하는 분위기였습니다.”라고 하였다. 이

런 문제들을 해결하기 위해 다양한 방안을 강구하면

서 구성원들은 조선업의 특성을 이해하여 나갔다. 

또 다른 인터뷰 대상자는 “인원은 적은 편은 아니

었는데 시행착오를 많이 했습니다. 전반적으로 저희

들이 가지고 있는 기술 수준이 낮았어요, 그리고 작

업 자체도 그 당시에는 수작업이 많았습니다. 또한 

장비도 낮은 수준이었지요. 그때는 건조 작업 중에 

부딪히는 문제들이 많았어요. 일은 많이 했는데 효

율성은 떨어졌었지요.”라고 하였다. 

인터뷰 대상자는 “선박은 가장 중요한 게 경험이

죠. 대단한 혁신이 아니죠. 처음에 도면을 사와서 배

운게 기초가 되고 그게 조금씩 발전하는 거죠.”라고 

하였다.

3) 상징을 통한 의미형성

창업과정에서 정주영 창업자와 관련된 무용담이 

많았다. 무용담은 조직구성원을 정서적으로 결합시

키고 충성심과 함께 조직에 대한 자긍심을 형성시킨다.

“정주영 창업자는 500원짜리 지폐 거북선을 가리

끼며 한국은 이미 16세기에 철갑선을 만들었다. 19

세기에 들어서 강선(강철로 만든 배)을 만들기 시작

한 영국과는 비교가 되지 않는다. 다만 한국은 쇄국

정책 때문에 늦어졌고 배 만드는 조선에 대한 아이

디어가 녹슬었을 뿐이다. 한번 조선을 시작하면 몇 

백 년 동안의 잠재력이 분출되어 나올 것이라.”라고 

하였다(현대중공업, 1992). 

작업 과정에서 정주영 창업자는 고정관념을 깨고 

해결책을 제시한 경우가 자주 있었다. 한 예로 직원

들은 배의 선수(머리) 블럭을 도크까지 내려 보내는

데 어려움을 겪었다. 정주영 창업자의 아이디어에 

의해 배의 머리 블럭을 트레일러에 실은 후 뒤에서 

불도저로 당겨 속도를 줄여가면서 도크의 경사로를 

내려갔다. 아이디어는 적중했고, 쉽게 도크 바닥까

지 운반할 수 있었다. 

1호선의 도크 안 작업은 예정대로 1974년 2월 초

에 마무리되어 2월 15일 진수(조선소에서 건조된 

선박을 물에 처음 띄우는 일)식을 가졌다. 당일 오

전이면 배가 도크 밖으로 빠져나와야 했으나, 14일

까지 도크 밖 바다 속은 준설(바다 속 모래나 암석

을 파내는 일)이 되어 있지 않았다. 그러나 현대중

공업은 1호선을 도크로부터 빠른 시간 내에 내보내

야 했다. 1973년 상반기부터 대형 유조선 주문이 

쇄도해 도크 안을 비워야 후속작업이 가능했기 때문

이었다. 정주영 회장은 제조공정에는 항해규칙이 적

용될 수 없다는 논리를 펴서 직접 1호선 진수를 지

휘했다(정대용, 2001). 

최초로 건조한 배의 명명식이 국가적 관심 하에 

TV로 전국에 생중계되는 가운데 거행되었다. 행사

장에는 대통령 내외를 포함 국내외의 5만 명이 참석

했다(현대중공업, 1992). 이로 인해 현대중공업은 

1970년대 한국경제 잠재력의 살아있는 전시관이 되
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었다(박정웅, 2007). 

4) 성과 달성을 통한 의미형성

현대중공업은 조선소를 준공하던 해에 국내 기업 

중 최초로 1억 달러 수출실적을 달성한 기업이 되었

다. 현대중공업 울산조선소는 조선소 건립과 배의 

건조 모두 세계 적으로 짧은 시간 내에 완성하는 기

록을 세웠다. 현대중공업은 주문받은 배 2척을 만들

면서 동시에 14만 평의 공장을 완공하였다. 그리고 

1차 공사를 진행하는 도중에 시작한 확장 공사로 현

대중공업은 1975년 세계에서 가장 큰 배를 건조할 

수 있는 세계 최대의 조선소가 되었다(현대중공업, 

1992). 

인터뷰 대상자는 “그렇게 큰 유조선을 국내에서는 

처음 만들었기 때문에 만들고 있는 거대한 유조선이 

과연 뜰 수 있을까를 늘 걱정하면서 작업을 했기 때

문에 진수식을 보면서 저희들은 대단한 자신감을 느

꼈습니다. 진수식이 끝난 뒤에 각자 작업한 블록을 

자랑하고 그랬습니다. 저희들이 직접 작업한 어마어

마하게 거대한 유조선이 떠서 가는 것을 직접 보았

기 때문에 직원들이 큰 자부심을 가졌습니다.”라고 

하였다. 

4.2 조직정체성 확장기(1976∼2012년)

조직정체성이 확장되기 위해서는 새로운 내용의 

조직문화와 조직이미지가 적절하게 조직정체성에 반

영되어야 한다. 조직정체성의 확장을 위해서는 기존 

정체성에 더하여 새로운 의미가 부여되어 의미형성

이 이루어져야 한다. 

정주영 창업자는 창업 초기 이후에도 지속적으로 

현대중공업에 대해 새로운 의미부여를 통해 조직정

체성 확장에 영향을 미쳤다. 정주영 창업자는 해외

건설 사업과의 연계 및 사업다각화, 선박건조의 다

양화, 해외 영업활동 강화, 연구개발 토대 구축, 기

술 능력 및 생산성 향상, 특수선 제작, 무도크 육상 

건조 등의 중요한 의사결정에 깊이 개입하여 조직정

체성 확장에 대해 영향력을 행사하였다. 

인터뷰 대상자는 “정주영 창업자는 이 시기 대부분

의 중요한 의사결정에 관여하였습니다.” 라고 증언

하고 있다. 또 다른 인터뷰 대상자는 “그는 애매하고 

추상적인 것이 아니고 사업화가 될 때 무엇을 보완

하고 어떤 게 필요한지 핵심에 관심이 많았습니다. 

따라서 회의 시간에 사업화 과정에서 필요한 걸 주

로 이야기를 많이 했지요.” 라고 하였다. 

구성원들이 조직정체성을 깊이 있게 인식하기 위

해서는 조직에 대한 피상적인 인식 이상의 생생한 

경험을 필요로 한다. 조직정체성의 지속과 확장을 

위해 구성원들의 살아있는 경험과 감정, 참여 등이 

조직에 대한 단순한 이야기하기나 피상적인 생각들

보다 중요하다(Howard-Grenvill et al., 2013). 

현대중공업의 조직정체성은 형성기를 거치면서 조

직문화로 뿌리내렸다. 또한 현대중공업의 급속한 성

장이 외부에 알려지면서 긍정적인 외부 이지미가 형

성되어 갔다. 구성원들은 조직문화와 조직에 대한 

외부의 긍정적 이미지 지각을 통해 자신들의 조직정

체성을 인식할 수 있었다. 

그리고 구성원들의 경험과 정서적 몰입이 그들의 

정체성 이해에 중요하다. 구성원들의 경험과 정서적 

반응들은 단순한 인지적인 정체성 이해보다 정체성

을 보다 깊이 있게 이해하도록 해준다. 이들의 살아 

있는 경험과 정서는 새로운 세대의 구성원들에게 과

거의 정체성이 어떻게 의미가 부여되고, 의미를 전

달하는지에 대해 중요한 영향을 미친다(Howard- 

Grenvill et al., 2013). 과거의 기억과 행동들은 

현재의 참여자들에게도 중요한 의미를 지닌다. 조

직정체성의 의미는 시간이 지나면서 사회적 과정을 

거치면서 형성 및 학습되고 전달된다(Schultz, & 

Hernes, 2010). 

현대중공업은 대형 유조선을 성공적으로 건조한 
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직후 오일쇼크로 인해 심각한 조선업 불황에 직면하

였다. 대형유조선 위주의 사업으로는 이러한 불황을 

극복하기 어려웠다. 현대중공업은 이를 극복하기 위

해 해외건설 사업과의 연계 및 사업다각화, 선박건

조의 다양화를 적극적으로 시도하였다. 이러한 과정

을 통해 현대중공업은 대형유조선 위주의 사업방식

에서 보다 다양한 사업방식으로 변화되었다. 한편, 

현대중공업은 해외영업을 강화하고, 연구개발 토대 

구축과 기술 능력 및 생산성 향상을 위해 노력하여 

조직역량을 향상시켜 나갔고, 건조량 기준으로 세계 

1위 조선사로 부상하면서 명성을 높여 긍정적인 외

부 이미지를 쌓아 갔다. 

1990년 이후 현대중공업은 특수선 건조에 집중하

여 부가가치를 높였으며, 세계 최초로 무도크 건조 

방법을 시도하여 성공하였고, 협력적 노사관계를 정

착시켜 안정적인 사업운영이 가능하게 되었다. 그리

고 마침내 현대중공업은 2007년부터 500대 기업 

안에 들어갔고, 세계 최대의 조선사가 되었다.  

이와 같이 각각의 시기에 새로운 성격의 비전과 

목표가 도입․설정되어 이를 실현하는 과정을 거쳐 

현대중공업의 조직정체성이 확장되어 갔다. 조직정

체성 형성기의 의미부여와 의미형성, 이에 대한 조

직기억들은 그 이후 구성원들의 새로운 경험과 결합

되어 조직정체성 확장에 중요한 역할을 하였다. 

4.2.1 조선업 불황 극복 및 성장기(1976∼1989)

의 의미형성 및 의미부여

조선업은 노동집약적 산업이면서 동시에 종합장치

산업으로서 해운 시장의 변화에 따라 경영의 기복이 

심한 산업이다. 특히 이 시기는 세계 경제가 1973년, 

1978년 2번의 오일쇼크(Oil Shock)로 인해 석유

공급의 부족과 가격의 급등으로 인해 큰 혼란을 겪

은 시기이다. 이 시기는 세계 경제의 불황으로 조선

업의 침체를 가져왔다. 인터뷰 대상자는 그 당시 상

황에 대해 “1976년 혹은 1977년에 회사 사정이 어

려워 한두 달 월급을 받지 못한 경우도 있었습니다.” 

라고 하였다. 

그러나 현대중공업은 후발업체로 해외 건설과 중공

업의 연계, 사업다각화, 다양한 형태의 선박 건조를 

통하여 이 시기를 극복하였다. 한편으로 사례 기업은 

다가오는 활황기에 대비하여 연구소를 설립하고, 특

수선 제작을 위한 준비, 관리능력 증대 및 생산성 향

상을 위한 노력에 집중하였다. 이러한 과정을 통해 

현대중공업의 정체성은 확대 및 지속되어 갔다. 

인터뷰 대상자는 “정주영 창업자는 이 시기에도 전 

직원들을 대상으로 직장에서 근무하는 자세나 삶에 

대한 철학 등에 대해 미사여구 없이 월 1회 정도 강연 

하였는데 매우 설득력이 있었습니다.” 라고 하였다.

1) 해외 건설 사업과 연계 및 사업다각화

국내 조선업은 내수기반이 취약하여 해외 시장에 

주로 의존하였으며, 그만큼 해외 시장에 의해서 큰 

영향을 받았다. 1986년 말 현대중공업의 조선업 비

중은 약 55%였다. 이는 일본 기업이나 유럽 기업들

에 비해서 매우 높은 수준이었다. 이는 경영환경의 

변화에 대한 적응능력이 취약함을 의미하였다(현대

중공업, 1992). 따라서 현대중공업은 해외 조선시

장이 불황일 때 이를 극복할 수 있는 대안이 보다 절

실하게 필요했다. 현대중공업은 조선업의 대안으로 

해외 건설 사업과의 연계 및 사업다각화를 선택하였

다. 현대중공업은 조선기술을 응용해 산업기계, 해

양, 프랜트, 철구조물 등 비조선 부문에 진출함으로

써 조선의존도를 줄여나갔다. 

인터뷰 대상자는 “조선업 불황을 극복하기 위해 현

대조선에서 현대중공업으로 사명을 바꾸면서 조선 

이외의 사업을 본격화했습니다.” 라고 하였다.  

정주영 창업자는 이에 대해 아래와 같이 설명하고 

있다(정주영, 2011). “중공업을 빼고 현대의 해외 

건설을 말할 수 없고, 해외 건설을 빼고 ‘현대중공업’
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을 말할 수 없다. 만약 1970년대 초에 현대가 중공

업에 진출하지 않았다면 1970년대 중반 중동건설 

시장에 진출한 ‘현대건설’의 실적은 불가능했다. 반

면에 중동건설 시장에 뛰어들어 오일 쇼크로 좌초될 

위기에 처했던 중공업에 자생력을 불어넣어 주지 않

았다면, 중공업의 오늘의 성장은 기대할 수 없었을 

것이다. 이것은 플랜트를 비롯해 각종 건설 기자재

의 제작과 수송능력을 갖춘 ‘현대중공업’이 ‘현대건

설’의 후방기지로서 국내에서 탄탄히 버티고 있었던 

덕으로 이룬 급성장이었고, 중공업과 건설의 이 특

이한 유기적인 관계로 현대의 해외 건설 가득률이 

다른 건설 업체의 거의 2배에 달했다.” 라고 하였다.  

그는 “사우디아라비아의 주베일 산업항 공사는 세

계 건설업계가 20세기 최대의 대역사로 불렀던 일

감이었다. 9억3천만 달러의 공사 금액은 계약 당년 

1976년도 환율로 4천6백억 원 이었는데, 이는 그해 

우리나라 예산의 반에 해당하는 액수였다. 이 사업

에 철구조물과 해상 장비를 포함한 모든 기자재를 

‘현대조선’에서 만들어 바다를 통해 대형 바지선에 

실어 나르는 것을 구상하여 실행하였다.” 라고 하였다. 

또한 정주영 창업자는 “오일 쇼크로 배 만드는 일

거리가 없어 침체되어 있던 울산조선소는 주베일 산

업항에 들어갈 기자재를 만들어내느라 정신없이 바

삐 돌아가기 시작했다. 주베일 산업항 공사에 시공 

능력을 인정받아 대규모 공사를 수주하였다. 대규모 

공사를 연속적으로 수주하게 된 것은 울산조선소의 

제작 능력이 뒷받침되어 싼 응찰가격을 제시할 수 

있는 경쟁력 때문이었다.”라고 밝히고 있다. 

한편 사업다각화와 관련한 현대중공업의 해양개발

은 1985년 엑슨 자켓 제작을 계기로 새로운 전기를 

맞이하였다. 1985년 엑슨(Exxon)사가 국제 입찰한 

이 공사는 규모와 금액, 기술수준에서도 최대 규모

였다. 정주영 창업자는 입찰과정에서 엑슨 사에 파

격적인 제안을 했다. 만약 본사의 공사 수행능력에 

의심이 간다면 지체보상금을 충분히 정하고 공사를 

하지 못하면 전액보상 하겠다는 제의였다. 5년 동안

의 엑슨 공사를 계기로 현대중공업은 세계 유수의 

해양개발업체로 부상했다. 현대중공업은 시행착오를 

거치며 엑슨 사로부터 치밀한 품질관리, 세계적 수

준의 설계와 제작, 업무의 과학화 등을 배웠다(현대

중공업, 1992).  

2) 다양한 선박건조 및 해외 영업활동 강화

현대중공업은 대형유조선 사업의 침체로 작은 규

모의 선박에 대해 관심을 기울였다. 표준선 개발과 

관련하여 1979년 초 정주영 회장은 “제조원가 600

만 달러 이하인 선박을 독자적으로 개발하라.”는 특

별 지시를 내렸다. “장기화될 것으로 예상되는 조선

불황을 헤쳐 나가는 방법은 무엇인가? 그것은 선가

가 낮고 수요도 많은 새로운 선형을 개발하는 길 뿐

이다.” 이것이 정주영 창업자의 생각이었다. 따라서 

이전까지 벌크캐리어(화물운반선)나 유조선 등에 제

한되어 있던 수주영역이 냉동선, 시추선 등 고급 선

박으로 넓어졌다. 이처럼 1980년대 초 현대중공업

의 선박영업은 선종의 고급화, 거래선 다변화를 이

루어 나갔다(현대중공업, 1992).

인터뷰 대상자는 “나이지리아에서 주문한 2만톤 

규모의 상선으로 시작했습니다. 선종은 크지 않은데 

비해 종류가 많은 배를 수주하기 시작했지요.” 라고 

하였다. 그리고 현대중공업은 1978년부터 프랑스로

부터 LPG 및 LNG 건조연구를 시작해 1986년 

LPG선을 국내 최초로 대한유조선사로부터 수주하

였다(김주환, 2008). 

인터뷰 대상자는 “LPG는 LNG에 비해 쉬운 기술

이었고, 고부가 가치 선박인 LNG로 가는 전 단계

로 볼 수 있습니다. 일반 배보다는 부가가치가 높습

니다. 지금은 저희가 LPG 세계시장의 60% 정도 

점유하고 있습니다. 하지만 그 당시에는 미쓰비시, 

가와사키, 미스이 같은 일본 회사가 경쟁상대였고, 

1980년대와 1990년 초까지는 국제입찰에 참가하
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면 일본 회사에 밀려 입찰에 떨어지는 경우가 많이 

있었지요. 그런데 울산에 인프라가 잘 갖춰진 이후

인 1990년대 중반 이후에는 국제 입찰에서 우리가 

들어가면 일본 회사들이 빠지는 경우가 많았어요.” 

라고 하였다. 

현대중공업은 1970년대 말부터 체계적인 해외 영

업활동 결과로 거래 국가가 크게 증가하였다. 1979

년∼1983년은 수주 선이 다변화된 시기였다. 1981

년 6월에는 아랍 연합해운(UASC)으로부터 대형컨

테이너선 9척을 수주, 단일 수주로는 국내 조선사상 

최대 규모를 기록했다. 1983년에는 66척의 연간 수

주를 기록하였다(현대중공업, 1992). 

3) 연구개발 토대 구축

인터뷰 대상자는 “정주영 창업자의 연구개발에 대

한 의욕은 남달랐습니다. 사원들이나 일반인을 상대

로 한 강연에서 그는 항상 연구개발 투자를 강조했

습니다.”라고 하였다. 80년대 초 현대중공업은 일본

의 7대 조선소에 필적했지만 제대로 된 연구소 하나 

갖추지 못하고 있었다. 정주영 창업자는 간부들과 

만나는 자리에서 이런 아쉬움을 자주 이야기 하였다. 

조선소가 세워진지 10년 만에 한국 조선은 세계 2

위 수준까지 올라갔다. 그러나 불확실한 환경 속에

서 풍부한 노동력에만 의존하는 방식으로는 조선 선

진국으로의 진입이 어려웠고, 후발 조선국들의 추격

에 대응하기도 어려웠다. 기술수준을 높이기 위해서

는 연구개발 부문에 대한 투자를 크게 필요로 했다

(김주환, 2008).

정주영 창업자는 연구소에 대한 기본 구상을 시작

하여, 일본 7대 조선소의 부설연구소를 직접 돌아보

았다. 그는 연구소마다 직접 보고, 묻고, 조사를 벌

이고, 직접 연구소 부지를 선정하였다. 연구부는 장

비 및 기자재를 선정하고 기획, 예산을 세웠다. 예산

을 결재하는 과정에서 정주영 창업자는 모든 금액을 

지워 버렸다. 그는 “금액은 개의치 마시오. 최상의 

장비와 시설을 갖추도록 합시다.” 라고 말하였다. 현

대중공업은 1984년 10월 6일에 선박해양연구소의 

준공식을 가졌다. 정주영 창업자가 부지를 직접 결

정한 용접기술연구소도 1983년 11월에 준공되었다

(현대중공업, 1992). 

4) 기업 역량 및 대외이미지 향상

설계능력과 관련하여 현대중공업은 조선소 설립 5

년이 지나서도 선박을 자체적으로 설계한 경험이 없

었다. 모든 설계도면은 외국 조선소나 컨설턴트로부

터 수입하였다. 1978년에 기본 설계실이 신설되면

서 현대중공업의 설계능력이 향상되기 시작하였다. 

1980년대 후반부터는 선박 설계에서 핵심인 기본 

설계까지도 가능하게 되었다. 

현대중공업은 이 시기 화물선인 로로선(Ro-Ro Ship)

을 제작하면서 설계에서부터 시운전에 이르기까지 

모든 공정을 자체적으로 해결하였다. 이는 종래 외

국 기술에 의존하던 설계가 비로소 자립단계에 올랐

을 뿐 아니라 일본과 대등한 위치에 올라섰음을 뜻

했다. 로로선 건조는 현대중공업의 설계와 생산기술 

축적에서 일대 계기가 되었다. 

현대중공업은 관리개선과 기술개발을 통해 경영능

력을 향상시켜 나갔고, 1983년에서 1990년까지 8

년 연속 해사전문지 선정 ‘최우수 선박’에 선정되었

다. 한편 현대중공업의 세계 최대 36만 5,000톤 철

광석 운반선의 성공적인 건조는 조선제작 능력이 세

계적 수준임을 보여주었다. 1987-1989년에도 미국

의 2대 해사 전문지에 현대중공업에서 건조한 배가 

최우수선박으로 선정되었다(현대중공업, 1992). 

4.2.2 고부가가치 지향 및 성숙기(1990∼2012년)

의 의미부여 및 의미형성

이 시기는 조선업 특히 대형유조선 사업이 불황에

서 회복되는 과정으로 한국조선업의 성숙기와 관련
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이 있다. 한국조선업의 성숙기는 1990년대 초반부

터 2000년대 후반으로 보고 있다(김주환, 2008). 

이 시기 현대중공업은 1994년 세계 4번째로 고부가

가치 LNG선 제작에 성공하였다. 이에 대해 인터뷰 

대상자는 “LNG선 개발은 현대중공업의 수익성 개

선에 큰 기여를 하였고, 지속적인 수주확대로 현대

중공업의 발전을 견인하였다.” 라고 하였다. 그리고 

“정주영 창업자는 현대중공업의 창립 초기부터 LNG 

선에 많은 관심을 가졌다.” 라고 하였다. 이에 따라 

LNG선 개발 팀이 현대중공업 내에 오랫동안 운영

되었다.

인터뷰대상자는 “처음에는 설계 자립도가 낮았습

니다. 외국 엔지니어들이 이렇게 해 그러면 그대로 

따라서 했습니다. 조선에서 설계는 기본설계와 상세

설계로 구분되는데, 상세설계는 어느 정도 할 줄 압

니다. 기본설계(베이식드로잉)는 하지 못해서 많은 

투자를 하여 복사를 하곤 합니다. 그러나 기본설계

가 되어야 조선업의 발전이 가능하고 구조적인 문제

를 해결할 줄 아는 자립이 가능합니다. 우리 회사는 

1980년 후반부터 기본설계가 가능했고 1990년대 

중반 이후에는 세계 최고 수준이라고 봐야 합니다.” 

라고 하였다. 

1) 첨단기술 역량 강화 

고부가가치 선박인 특수선은 싼 노임을 바탕으로 

하는 노동집약적 형태에서는 가능하지 않다. 기술력

을 바탕으로 해야만 수주가 가능하다. 그리고 생산

기술에 있어서는 적은 인원이 합리적으로 일을 해서 

비용을 줄여야 했고, 품질관리와 공정관리가 철저하

게 이루어져야만 했다(현대중공업, 1992). 

인터뷰 대상자에 의하면 “정주영 창업자는 LNG선

의 사업성과 사업화에 관심이 많았습니다. 처음에

(1977-78년) 프랑스하고 기술제휴를 해서 배워 생

산을 할 수 있는지 없는지 생산직 사람들하고 시험

제작도 해보고 대량생산 할 때 무엇이 문제가 있는

지 확인하는 작업을 오래했습니다.” 라고 하였다.  

현대중공업이 LNG선 시장을 계획한 건 조선소를 

건립한지 3년만인 1975년경이었다. 그리고 이를 본

격적으로 연구, 개발하기 시작한 것은 1978년 말부

터였다. LNG선 전담팀을 만들어 이에 대한 연구개

발을 체계화 했다. 당시 세계시장엔 대체 에너지의 

하나인 LNG의 수요가 늘면서 LNG운반선 시장도 

활기를 띠게 되었다. 당시 LNG선의 가격은 2억 달

러 규모로 프랑스, 노르웨이, 일본이 시장을 독점하

고 있었다. 

현대중공업은 1991년 6월에 한국가스공사로부터 

국내 최초의 LNG선 수주를 따냈다. LNG 운반선

은 영하 163도 극저온의 액화 천연가스를 안전하게 

수송해야 하기 때문에 최고의 조선기술을 필요로 했

다. 그 당시 LNG 프로젝트 팀이 소유한 것은 1970

년대 제작된 노르웨이 LNG선의 설계도뿐이었다. 그

리고 직원들이 일본, 영국 등에서 연수를 하며 학습한 

기술을 활용해 수 개월간의 어려움을 겪으며 설계도

를 완성하였다(KBS 신화창조의 비밀, 2004.2.6.). 

인터뷰 대상자는 “일본의 조선회사는 LNG선이 공

기가 길고, 기술이 어렵기 때문에 현대중공업이 첫 

LNG 선을 문제없이 개발하는 것은 어려울 것이라

고 보았습니다. 이러한 상황에서 현대중공업이 LNG

을 건조한 후에는 우리는 어떤 배도 건조가 가능하

다. 이런 자심감이 생겼지요. 그때만 해도 LNG를 

선박기술의 꽃이다. 라고 보았지요. LNG선 건조는 

현대중공업의 조선기술 수준을 높이는데 결정적인 

역할을 하였다. LNG선 건조는 수익률이 높은 고부

가가치 사업으로 현대중공업의 경쟁력을 높이고 조

선 분야 세계 최고의 기업이 되는데 중요하였다.” 라

고 하였다. 

그리고 현대중공업은 첫 번째 드릴십(Drill Ship)

을 2007년에 트랜스 오션사로부터 수주하여 2010년 

11월에 인도하였다. 드릴십은 해상플랫폼 설치가 불

가능한 심해 지역이나 파도가 심한 해상에서 원유와 
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가스 시추작업을 하는 선박 형태의 시추설비이다. 현

대중공업은 최첨단 드릴십을 독자공법을 통해 성공적

으로 건조해 인도하였다(현중뉴스, 2010.11.23). 

인터뷰 대상자는 “1990년대 현대중공업이 8번, 9

번째 도크를 증설한 것도 정주영 창업자가 제안한 

것이 계기가 되었습니다. 그분이 선박에 대한 전문

지식은 없지만, 큰 그림을 그리는 데는 탁월합니다. 

8-9도크 증설한 시점이 조선 시황이 좋지 않았기 때

문에 주변에서 이걸 파면 안 됩니다. 라고 하면서 모

든 사람들이 반대했습니다. 그러면서 정주영 회장을 

굉장히 좋지 않게 말하는 사람도 있었습니다. 그러

나 정주영 회장은 앞으로 선박수주가 계속 있을 거

니까 파야 된다 하면서 밀어 붙였습니다.” 라고 하였다. 

한편 현대중공업은 2004년 10월 조선업계의 오

랜 상식을 깨고 세계에서 처음으로 무도크(Dock) 

선박진수를 성공시켰다. 현대중공업은 1998년에 세

계 최초로 육상 총 조립공법을 이용해 반 잠수식 시

추선을 도크 없이 건조한 이후 6년 만에 다시 무도

크 선박 건조에 성공했다. 

선박 육상건조방식은 어느 날 갑자기 나온 기발한 

아이디어라기보다는 국내 조선업의 호황과 이전부터 

쌓아온 현대중공업의 노하우가 맞물리면서 자연스럽

게 등장한 결과물이었다. 정주영 창업자는 창업 당

시 “조선소건설과 선박건조를 병행하여 도크를 파내

는 동안 1호선을 도크 밖에서 부분 조립하고, 도크

가 완성된 다음에 그것을 도크로 운반해서 건조를 

계속할 계획이었다.”라고 하였었다(현대중공업, 1992). 

더 이상 배를 만들 공간이 없던 2003년 7월 러시

아 노보십사로부터 “2005년 초까지 인도 받을 수 

있게 원유 운반선을 만들어 달라”는 급한 주문을 받

았다. 2년여 걸리는 도크 공법으로는 약속 기일까지 

인도하기가 어려울 것으로 판단되자 현대중공업은 

육상건조를 생각해 냈다. 현대중공업은 1998년부터 

육상에서 조립공법으로 선박이 아닌 해양설비 등을 

건조한 노하우는 있었으나, 이를 대형 선박에 접목

한 것은 이번이 처음 이었다(KBS 신화창조의 비밀, 

2004.11.26; 국민일보, 2007). 현대중공업은 많

은 기술적인 어려움을 극복하여 이를 실현하였다..

월 스트리트 저널은 “한국 조선소들이 기발한 건조 

방식으로 세계 조선시장을 이끌고 있으며, 이러한 

기술력들이 한국을 조선강국으로 만들었다”고 보도

했다. 이어 “현대중공업은 고정관념을 탈피해 완전

히 새로운 방식으로 맨땅에서 선박을 건조해 냈으

며, 그러한 아이디어와 기술력으로 사상 최대 호황

을 맞이하고 있다.”고 했다(현중뉴스, 2007.6.19.).

그리고 현대중공업은 독자적인 엔진을 개발하였

다. 독자적으로 개발한 엔진은 세계 대형 엔진시장

의 35%를 점유하게 되었다(현중뉴스, 2004.5.28.). 

2) 협력적 노사관계 구축

정주영 창업자는 그의 자서전에서 “우리는 다 같이 

평등하다는 것을 잊어서는 안 된다. 위대한 사회는 

평등 의식 위에 세워지는 법이다. 일을 하기 위해서 

상하 질서가 있는 것이지, 직장의 상하가 인격의 상

하는 결코 아니다. 직책이 높다고 거드름을 피울 것

도, 낮다고 위축될 것도 없다. 사람은 피차 도와가면

서 사는 것이지 어떤 사람이 어떤 사람을 먹여 살린

다는 생각은 옳지 못하다.” 라고 기술하고 있다(정주

영, 2011). 이러한 언급은 노사관계에 대한 그의 

기본적 입장을 보여준다. 

인터뷰 대상자는 “정주영 회장은 직원들을 위아래

로 구분하는 것을 별로 좋아하지 않았습니다. 그리

고 그가 가지고 있는 기본 정신은 헝그리(Hungry) 

정신으로 직원들에게 설득력이 있었습니다.” 라고 

하였다.  

현대중공업은 2007년 13년 동안 무분규와 임금 

단체협상 타결로 노동부로부터 노사문화 우수기업으

로부터 선정되었다(현중뉴스, 2007. 10.2). 현대

중공업은 전투적 노사관계에서 협력적 노사관계로 

전환하면서 기업 경쟁력도 강해지고 있다. 그리고 
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근로자들의 자부심 역시 더욱 커지고 있다(문화일

보, 2005). 현대중공업의 노사관계는 창립 초기부

터 위임관리제의 도입과 시행에 대한 기능직원들의 

저항으로 갈등을 경험하였다. 그리고 1980년대 후

반 국내에 노사관계의 대규모 갈등이 발생하면서 현

대중공업에서도 이를 경험하였다(현대중공업, 1992). 

현대중공업에서는 1994년까지 노조의 파업이 발생

하면서 대립적인 노사관계가 지속되었다. 현대중공

업은 노사 당사자들의 노력으로 1995년부터 협력적 

노사관계가 형성되기 시작하였다. 그 결과 현대중공

업은 국내 대형 사업장 중 가장 협력적인 수준의 노

사관계를 유지하고 있다. 

현대중공업이 협력적 노사관계로 전환하게 된 요

인을 첫째, 창사 이래 한 번도 정리해고가 없었다는 

사실이다. 무해고가 안정적 노사 문화의 바탕이 되

었다. 둘째, 그리고 회사 노무관리실의 원칙준수이

다. 셋째, 노조의 회사에 대한 신뢰이다. 넷째, 경영

자들이 노사관계 안정을 가장 중요한 사안으로 다루

었기 때문이다(지종찬, 2009). 

3) 글로벌 기업으로 도약

현대중공업은 지난 2007년 세계 500대 기업 순

위에 처음 이름을 올린 후, 2008년 300대 순위에 

진입했으며, 2012년 글로벌 500대 기업 순위에서 

203위를 기록하며 6년 연속 500대 기업에 선정되

었다(현중뉴스, 2012. 7.17).

현대중공업은 글로벌 기업으로 도약하면서 많은 

외국 언론들로부터 관심을 받았다. 독일의 유력 시

사주간지 슈피겔(DerSpiegel)은 조선업 특집 기사

를 다루면서, 회사의 생산 현황과 높은 기술력을 자

세히 소개했다. 슈피겔은 “현대중공업은 무에서 유

를 창조했다. 그리고 높은 기술력으로 세계 조선산

업을 이끌고 있다”고 보도했다. 또한 영국 국영방송

사 BBC가 뉴스를 통해 한국을 조선강국으로 만든 

현대중공업의 기술력을 보도했다. 

현대중공업은 2012년 현재 연간 120여척의 대형 

선박 건조 능력을 갖추고, 전 세계 대형 선박의 약 

15%를 공급하며 세계 최대 조선소로서의 위치를 

지키고 있다. 또 조선 이외에도 해양, 플랜트, 엔진

기계, 전기전자시스템, 건설장비, 그린에너지 등 다

양한 사업 분야에서 경쟁력을 갖춘 세계적인 종합 

중공업 회사로 성장하였다(현중웹진, 2012.3). 

Ⅴ. 결론

5.1 연구의 함의 

본 연구는 현대중공업의 창립 초기 전후 시점과 

그 이후 최근까지 정주영 창업자가 현대중공업의 조

직정체성 형성에 미친 영향을 중심으로 분석하였다. 

정주영 창업자가 구성원들에 대한 의미부여와 의미

형성을 통해 정체성 형성에 미친 영향을 살펴보았

다. 그는 크고 명확한 비전설정을 통해 조직이 나아

가야 할 올바른 방향을 제시하였고, 이를 실현하는 

과정에서 조직에 대한 구성원들의 의미형성을 효과

적으로 유도하였다. 이 시기 형성된 강한 조직정체

성은 40여년이 지난 현재까지도 현대중공업 조직 

구성원들의 가치와 행동에 큰 영향을 미치고 있다. 

국내의 기업 상황이 현대중공업이 창립된 40여전

의 과거와는 많은 변화가 있었다. 그러나 정주영 창

업자가 추구했던 기업가정신은 현재의 기업경영에도 

교훈을 줄만한 가치가 있다. 이 연구는 정주영 창업

자의 영향력을 조직정체성 이론 관점에서 다시 한 

번 되짚어 보았다는 점에서 그 의의를 찾을 수 있다.

정주영 창업자는 기업 경영에 있어 강인한 추진

력, 창조적 예지, 적극 의지를 중요시하였고, 현대중

공업을 통해 자신의 기업경영 가치를 조직 속에 구

현하였다. 창립 전 후 시기에 정주영 창업자는 보다 
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직접적으로 개입하여 조직정체성 형성에 영향을 미

쳤다. 그리고 그 이후에는 주요 의사결정을 통해 그

의 가치가 조직 속에 구현되었다. 창업자는 창립 전

후 명확한 비전설정을 통해 조직정체성에 대한 의미

부여를 전달하였다. 그리고 그는 구성원들의 행동에 

대한 강한 영향력을 행사하여 조직정체성에 대한 의

미형성을 유도하였다. 그가 초기에 설정한 글로벌 

지향의 대규모 조선소는 현대중공업이 세계 제일의 

조선사가 되는데 결정적인 영향력을 발휘하였다.

정주영 창업자의 기업 경영에 대한 가치관과 조직

정체성과의 관계를 전체적으로 요약하면 <표 5>와 

같다. <표 5>는 정주영 창업자의 가치관이 조직정체

성의 각 영역에 미치는 영향이 보다 뚜렷하게 나타

나는 관계에 초점을 두어 정리하였다. 

현대중공업은 창립 직후 오일쇼크로 인해 전 세계

적인 조선업의 불경기에 직면하였다. 이를 극복하기 

위해 정주영 창업자는 중동건설 사업과의 연계와 사

업다각화를 강조하였으며, 표준선 개발을 통해 다양

한 선박을 건조하여 대형 유조선에 대한 의존도를 

대폭 줄였다. 또한 해외 영업 국가들을 다양화하여 

위기를 벗어나고자 하였다. 한편으로는 선박 연구소

를 설립하여 현대중공업의 연구․개발 역량을 키우

는 노력을 병행하였다. 이러한 노력이 결실을 맺어, 

현대중공업은 조선산업에 확고한 위치를 다져 나갔

다. 정주영 창업자가 강조한 고부가 가치 선박제조

와 세계 최초로 시도한 무도크 육상건조에 의한 선

박 제작 방식 성공, 협력적인 노사관계 형성을 통해 

세계 글로벌 기업으로 도약할 수 있었다. 

현대중공업이 도전정신과 추진력, 개척정신의 조

직정체성 특성을 갖추는데 창립 전후 정주영 창업자

의 강력한 리더십이 결정적인 영향을 미쳤다. 또한 

현대중공업은 그 이후 도전과 추진력이 내재되어 있

는 새로운 경험을 통해 현재의 조직정체성을 형성하

여 왔다. 이러한 성격의 사업활동이 현대중공업 내

에 조직문화화 되고, 현대중공업이 이룬 성과들이 

외부에 널리 알려지면서 긍정적인 조직 이미지를 형

정주영 창업자의 

기업 경영 가치관

조직정체성 형성기: 

의미부여

조직정체성 형성기: 

의미형성

조직정체성 확장기 

조선업 불황극복 및 

성장기의 의미부여 및 

의미형성

고부가가치 지향 및 

성숙기의 의미부여 및 

의미형성

창조적 예지

- 모기업과의 연계 

- 해외의 자본과 기술 

활용

- 상징(고정 관념을 

벗어난 아이디어 

제안)

- 사업다각화

- 선종 다양화

- 연구개발 토대 구축

- 첨단기술역량 강화

적극 의지 - 명확한 비전설정 - 성과달성

- 기업역량 및 대외이

미지 향상

- 연구개발 토대 구축

- 글로벌 기업으로의 

  도약

강인한 추진력

- 집단몰입

- 시행착오

- 상징

- 성과달성

- 사업다각화

- 선종 다양화

신용제일주의 - 성과달성

인간존중주의
- 집단몰입

- 시행착오
- 협력적 노사관계 구축

<표 5> 정주영 창업자의 기업 경영 가치관과 조직정체성과의 관계



창업자의 가치관이 조직정체성에 미친 영향 분석: 정주영 창업자와 현대중공업 사례를 중심으로 55

성하였고, 구성원들은 자신들의 조직에 대한 정체성

을 형성해 나갔다. 현대중공업이 지금까지 형성한 

조직정체성을 유지하고 더욱 확장하기 위해서는, 새

로운 조직구성원들이 현대중공업의 과거 경험을 바

탕으로 이에 연계하여 현대의 관점에서 활발하게 새

로운 경험을 하는 것이 필요하다. 그렇게 하여야만, 

현대중공업은 정주영 창업자가 지향한 조직정체성을 

유지하고 확장할 수 있을 것이다. 

5.2 연구의 한계 및 향후 연구

본 연구의 한계 및 미래 연구방향과 관련하여 첫

째, 과거 사실을 주로 다루어 밝혀진 연구내용이 제

한적일 수 있다는 점이다. 그리고 향후 연구에서는 

정주영 창업자가 초기 조직정체성에 미친 영향력과 

그 이후 조직정체성 확장에 미친 각각의 영향요인을 

보다 세분화해서 밝혀낼 필요가 있다. 

둘째, 하나의 사례를 통한 연구이기 때문에 창업

자의 조직정체성에의 영향력에 대한 보편적 설명에

는 한계가 있다. 앞으로의 연구에서는 보다 다양한 

사례를 통해서 연구가 진행되어야 할 것이다. 

셋째, 창업자와 조직정체성과의 관계에 대해 계량

적인 실증연구도 병행할 필요가 있다. 이러한 과정은 

두 개념 사이의 관계에 대한 이해를 넓혀줄 것이다. 
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<부록> 현대중공업의 과거와 현재



The Effects of Entrepreneur’s Values on Organizational 

Identity: The Case of Chung Ju-yung and Hyundai Heavy Industry*

Yong-Sun Chang**

Abstract

This research analyses relationships between founder, Chung Ju yung's management values 

and HHI's organizational identity. Founder, Chung Ju yung thought of creative wisdom, 

positive thinking, unwavering drive as the very important management values.

This research can see founder Chung Ju yung's inner characteristics in the perspective of 

organizational identity. This research divides into two research areas. First, this study focuses 

on founder, Chung Ju yung's effect on the formation in the early organizational identity. 

Second, I analyses organizational identity extension until recently after initial formation of 

organizational identity focusing on founder, Chung Ju yung's influence. 

Research results include identity ambiguity, environmental context, setting a clear vision, 

identity formation imperative, relatedness with tangible and intangible capital of the parent 

company (Hyundai Construction), and inflows of foreign capital and learning advanced technology 

that had been implemented to give meaning to organization. Initial identity formation of 

Hyundai Heavy Industries was a mutual process of sensegiving and sensemaking such as collective 

commitment to goal, trial and error, and symbols, achievements under the influence of Chung 

Ju yung founder. 

After the initial formation of organizational identity, as Chung Ju yung founder gave a new 

meaning to the organization, he continued to affect expansion of organizational identity.

In the period of overcoming depression and in the period of maturity of high value-oriented, 

influencing factors included participating overseas construction projects, enhancing technical 

skills and productivity, special shipbuilding, non dock shipbuilding. This period emphasized 

the role of experience and emotion in the identity processes. 

Key Words: Organizational Identity, Sensegiving, Sensemaking, Chung Ju yung, Hyundai 

Heavy Industries
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Synopsis

국내의 대표적인 경영자인 정주영 창업자의 가치

관은 그가 창업한 현대중공업 구성원들의 조직행동

에 큰 영향을 미쳤다. 창업자가 조직의 정체성에 미

친 영향에 대한 학문적 접근은 창업자와 조직정체성

과의 관계에 대한 이해를 높이는 데 기여할 수 있을 

것이다. 

지금까지 정주영 창업자에 관한 연구에서 조직정

체성에 초점을 둔 연구는 부족한 상황이었다. 조직

정체성은 구성원들이 자신들의 조직에 관한 포괄적

인 인식을 담고 있다. 조직정체성 연구는 조직행동, 

조직개발, 전략경영, 마케팅의 조직 이미지나 브랜

드 이미지 등의 학문영역과 밀접한 관련이 있다. 

또한 본 연구는 현대중공업 창립 전후 시점을 중

점적으로 다루고 있어 기업 경영사 연구에도 가치 

있는 시사점을 제공해줄 것이다. 정주영 창업자가 

주로 활동하였던 시대적 상황과 지금의 시대 상황은 

상이하다. 그러나 기업이 사회 속에서 존재하고 성

장할 수 있다는 사실은 변하지 않는다. 본 연구는 사

회적 상황과 기업과의 관계에 대해서도 의미 있는 

성찰을 가능하게 해 줄 것이다.  

창업자의 영향력과 조직정체성과의 상호 관계에 

대한 연구는 국내 경영학 분야에서 많이 다루지 않

은 연구주제로 학부나 대학원의 교과 과정에 활용될 

수 있을 것이다. 

Teaching point

강의 초점은 첫 번째, 조직정체성 개념과 의의, 정

주영 창업자의 기업 경영 가치관, 조직정체성 형성

과 확장에서 창업자의 영향에 대한 이론적 내용이

다. 두 번째, 정주영 창업자의 기업가 정신과 그가 

추구한 가치가 조직구성원들에 대한 의미부여와 의

미형성을 통해 현대중공업의 초기 조직정체성 형성

에 어떤 영향을 미쳤는지를 이해시키는 것이다. 세 

번째, 현대중공업이 초기에 형성한 조직정체성을 지

속 혹은 확장시키는 과정에 대한 이해이다. 

Assignment Question과 Analysis

1. 정주영 창업자가 현대중공업의 초기 조직정체성 

형성에 미친 영향을 설명하시오.

조직정체성 형성기에 정주영 창업자가 추구한 가

치인 창조적 예지, 적극 의지, 강인한 추진력이 현대

중공업의 조직 특성에 강하게 반영되었다. 대형 유

조선 건조 경험이 전혀 없었던 국가에서 해외에서 

차관을 얻어 조선소를 건설하면서 동시에 대형 유조

선을 건조한 과정 자체는 조직의 무용담이 되어 조

직정체성 형성에 큰 영향을 미쳤다. 정주영 창업자

<Teaching Note>

창업자의 가치관이 조직정체성에 미친 영향 분석: 
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를 비롯한 전 조직구성원들은 강인한 추진력과 할 

수 있다는 신념으로 새로운 기술을 적극적으로 학습

함으로써 현대중공업의 신화를 이루어 냈다. 

직원들을 대상으로 2002년 창립 30주년 설문조

사에서 현대중공업 하면 가장 먼저 떠오르는 것에 

대해 46%가 진취적인 도전정신, 43%가 불가능을 

모르는 개척정신을 들었다. 구성원들이 강하게 지각

하고 있는 진취적인 도전정신과 불가능을 모르는 개

척정신은 이 시기에 영향을 가장 많이 받은 것으로 

이해할 수 있다.

현대중공업의 초기 정체성 형성은 조직에 대한 의

미부여와 의미형성 과정을 거치면서 진행되어 갔다. 

정주영 창업자에 의해 현대중공업은 창립 초기부터 

대형 공장을 건설하고 대형 유조선을 주력 업종으로 

선정하여 글로벌 기업을 지향하였다. 이와 같은 조

직에 대한 의미부여에는 조직 내부적으로 모기업인 

현대건설의 해외경험과 적극적인 도전활동을 통해 

의미형성이 진행되어 갔다. 그리고 조직 외부적으로

는 국내의 경제정책과 해외 조선시장 상황이 반영되

어 의미부여가 이루어졌다. 

의미부여는 조직정체성 미형성을 기점으로 의미를 

부여하는 환경 맥락, 명확한 비전설정, 조직정체성 

형성의 절박성 등의 특징이 나타났다. 의미부여를 

실현하기 위한 방안에는 모기업 현대건설과의 연계, 

해외의 자금 및 기술 유입이 있었다. 그리고 의미부

여와 함께 전 조직구성원의 조직을 위한 집단몰입, 

시행착오를 통한 학습, 상징을 통한 의미이해, 성과

달성 등의 의미형성과의 상호과정을 통해 현대중공

업의 초기 조직정체성이 형성되어 갔다. 

2. 조직정체성이 확장되는 과정을 설명하시오.

조직정체성의 확장을 위해서는 기존 정체성에 더

하여 새로운 의미가 부여되어 의미형성이 이루어져

야 한다. 정주영 창업자는 창업 초기 이후에도 지속

적으로 현대중공업에 대해 새로운 의미부여를 통해 

조직정체성 확장에 영향을 미쳤다. 정주영 창업자는 

해외건설 사업과의 연계 및 사업다각화, 선박건조의 

다양화, 해외 영업활동 강화, 연구개발 토대 구축, 

기술 능력 및 생산성 향상, 특수선 제작, 무도크 육

상 건조 등의 중요한 의사결정에 깊이 개입하여 조

직정체성 확장에 대해 영향력을 행사하였다. 인터뷰 

대상자는 “정주영 창업자는 이 시기 대부분의 중요

한 의사결정에 관여하였다.” 라고 증언하고 있다.

구성원들이 조직정체성을 깊이 있게 인식하기 위

해서는 조직에 대한 피상적인 인식 이상의 생생한 

경험을 필요로 한다. 조직정체성의 지속과 확장을 

위해 구성원들의 살아있는 경험과 감정, 참여 등이 

조직에 대한 단순한 이야기하기나 피상적인 생각들

보다 중요하다. 

현대중공업의 조직정체성은 형성기를 거치면서 조

직문화로 뿌리내렸다. 또한 현대중공업의 급속한 성

장이 외부에 알려지면서 긍정적인 외부 이지미가 형

성되어 갔다. 구성원들은 조직문화와 조직에 대한 

외부의 긍정적 이미지 지각을 통해 자신들의 조직정

체성을 인식할 수 있었다. 

그리고 구성원들의 경험과 정서적 몰입이 그들의 

정체성 이해에 중요하다. 구성원들의 경험과 정서적 

반응들은 단순한 인지적인 정체성 이해보다 정체성

을 보다 깊이 있게 이해하도록 해준다. 이들의 살아 

있는 경험과 정서는 새로운 세대의 구성원들에게 과

거의 정체성이 어떻게 의미가 부여되고, 의미를 전

달하는지에 대해 중요한 영향을 미친다. 과거의 기억

과 행동들은 현재의 참여자들에게도 중요한 의미를 

지닌다. 조직정체성의 의미는 시간이 지나면서 사회

적 과정을 거치면서 형성 및 학습되고 전달된다. 

현대중공업은 대형유조선을 성공적으로 건조한 직

후 오일쇼크로 인해 심각한 조선업 불황에 직면하였

다. 대형유조선 위주의 사업으로는 이러한 불황을 

극복하기 어려웠다. 현대중공업은 이를 극복하기 위
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해 해외건설 사업과의 연계 및 사업다각화, 선박건

조의 다양화를 적극적으로 시도하였다. 이러한 과정

을 통해 현대중공업은 대형유조선 위주의 사업방식

에서 보다 다양한 사업방식으로 변화되었다. 한편, 

현대중공업은 해외영업을 강화하고, 연구개발 토대 

구축과 기술 능력 및 생산성 향상을 위해 노력하여 

조직역량을 향상시켜 나갔고, 건조량 기준으로 세계 

1위 조선사로 부상하면서 명성을 높여 긍정적인 외

부 이미지를 쌓아 갔다. 

1990년 이후 현대중공업은 특수선 건조에 집중하

여 부가가치를 높였으며, 세계 최초로 무도크 건조 

방법을 시도하여 성공하였고, 협력적 노사관계를 정

착시켜 안정적인 사업운영이 가능하게 되었다. 그리

고 마침내 현대중공업은 2007년부터 500대 기업 

안에 들어갔고, 세계 최대의 조선사가 되었다.  

이와 같이 각각의 시기에 새로운 성격의 비전과 

목표가 도입․설정되어 이를 실현하는 과정을 거쳐 

현대중공업의 조직정체성이 확장되어 갔다. 조직정

체성 형성기의 의미부여와 의미형성, 이에 대한 조

직기억들은 그 이후 구성원들의 새로운 경험과 결합

되어 조직정체성 확장에 중요한 역할을 하였다. 
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