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요  약

이 연구는 Mezirow의 10단계 전환학습 과정에 기초하여 주재원이 이문화 환경에서 딜레

마에 직면하는 과정과 극복하는 과정을 심층적으로 이해하는데 있다. 연구문제로 첫째, 주재

원이 경험한 이문화 적응과정은 어떠한가. 둘째, 주재원은 이문화 적응에서 어떠한 전환의 

과정을 경험하는가. 셋째, 주재원이 이문화를 극복한 촉진요인은 무엇인가이다. 연구대상은 

K자동차사 미국공장에서 주재원으로 3년 이상 근무하고 귀임한 5명으로 자료 수집은 심층면

담을 통해 생성하였다. 

연구결과는 첫째, 참여자들의 이문화 적응과정은 이문화 마찰→위기→변화→적응 순으로 

시계열적으로 나타났다. 둘째, 참여자들의 이문화 적응과정은 혼란스러운 딜레마 경험→문제

인식과 자기반성→도움요청과 인식변화→관점전환과 새로운 시도→변화된 모습 인식의 순으

로 Mezirow의 10단계과정을 압축적으로 나타났다. 셋째, 이문화에 적극적으로 적응하게 한 

촉진 요인은 조직의 기대, 책임감과 사명감으로 확인되었다. 
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I. 서론

글로벌화는 전 세계적으로 가장 주요한 현상 중의 하나로 적응해야 할 환경이다(Marquardt, 

Berger & Loan, 2004). 글로벌 환경에서 기업들은 시장 확대와 경쟁력 확보를 위해 조직전

략을 실행할 수 있는 주재원 파견을 확대하고 있다(Shim & Patrick, 2002). 새로운 비즈니스 

기회 창출을 위한 기업들의 이 같은 노력은 해외진출 주재원 인원이 증가로 이어지고 있다(박

성민, 2011; Gregersen, Black, & Morrison, 1998; Okpara & Kabongo, 2011; Van der 

Bank & Rothmann, 2006). 주재원의 임무는 해외 사업장에 본사의 조직문화, 기술, 지식을 

전수하는 것이다(Bhaskar-Shrinivas, Harrison, Shaffer, & Luk, 2005). 그들은 관리자로서 

본사의 핵심가치를 현지에 전파하고 성과를 창출해야 할 책임도 있다(Lin, LU, & Lin, 2012). 

이와 같은 업무수행을 위해 주재원은 새로운 역할에 신속하게 적응하고, 새로운 문화규범에 대

한 학습이 절대적으로 요구된다(Shin, Morgeson, & Campion, 2007). 

선행연구를 살펴보면, 주재원의 이문화 적응 성공과 실패(Harvey, 1997; Hays, 1974), 문

화충격과 극복에 관한 내용은 다수 연구되었다(Selmer, 1999; Ward, Bochner, & Furnham, 

2001). 주재원 적응에 관한 연구는 가족, 역량(Jokinen, Brewster, & Suutari, 2008), 성격

(Black, 1990; Harrison et al., 1996; Ones & Viswesvaran, 1999), 조직지원(Kraimer, 

2004)등이 있다. 주재원 선발과 육성(Mendenhall, Dunbar, & Oddou, 1987), 귀임 주재원 

재적응(Hammer, 1998), 주재원의 성과(Lee & Croker, 2006) 등과 관련된 연구도 다수의  

학자들과 실천가들의 주요 관심 분야이다.  

교육훈련 관점에서는 사전에 이문화 정보를 제공하여 적응지원 차원의 Cross Cultural 

Training(이하 CCT)에 관한 연구가 다수를 차지한다(Mendenhall & Oddou, 1986; Puck, 

Kittler, & Wright, 2008; Waxin & Panaccio, 2005). 소수이긴 하지만 주재원의 성찰학습

(Shim & Patrock, 2002), 경험학습(Yamazaki, 2003), 조직학습에 대한 의미 있는 연구도 

있다(Antal, 2001). 한국에서는 주재원 선발 및 육성, CCT 연구(Yoon, 2011), 주재원 경력

연구가 있다(박성민, 2011). 위의 선행연구에서 보듯이 주재원의 이문화 적응 연구는 주요 관

심사였음을 알 수 있다. 그러나 다수의 연구들은 이문화 접촉 환경과 성과요인을 도출하는데 

초점이 맞추어져 문화적응의 양상들을 평면적으로만 분석한 한계가 있다. 따라서 문화적응의 

의미와 전환학습 관계에 관한 보다 심층적인 고찰이 필요하다.

선행연구 분석과 제기된 문제제기를 종합하면 연구 필요성을 두 가지로 제시할 수 있다. 첫

째, 글로벌 시장경제 확대에 따라 주재원의 이문화 적응과정을 재점검해야 한다. 주재원 업무

의 성공과 실패의 결정요인은 현지문화에서 얼마나 적절하게 사고하고 행동하느냐에 달려있다

(Harrison, Chadwick, & Scales, 1996). 이문화 적응은 주재원 업무수행 성공과 실패에 영
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향을 미치는 가장 중요한 요소이다(GMAC, 2007). 주재원의 경우 자신의 문화에 대한 기본 

전제와 새로운 문화가 충돌할 때, 이를 이해하는 과정에서 혼란스러운 딜레마를 경험한다

(Mezirow, 1991). 이 딜레마는 현재 그들이 가지고 있는 의미 구조를 변화시켜 관점이 전환

될 때 해결이 가능하다. Tayler(1993)는 이문화 적응과정에서의 관점전환을 Mezirow가 제시

한 전환학습 개념만이 이해가 가능하다고 지적함으로써 이와 같은 사실을 지지하고 있다. 

특히 한국 자동차 산업은 양적 성장에 집중하느라 시장의 패러다임 흐름을 놓쳤을 뿐만 아

니라, 고비용·저효율 생산구조가 가중되어 위기를 맞고 있다. 2016년에는 자동차 생산량이 

인도에 밀려 6위로 하락하였고, 2017년에도 내수 및 수출 판매 부진이 심화되어 생산량 감소

세가 지속되고 있는 상황에서 주재원의 역할비중은 더욱 커지고 있다(IBK 경제연구소, 2017). 

따라서 조기 정착 및 성과향상을 위해 K자동차사 주재원의 이문화 적응과정과 그 특징을 확인

해 보는 것은 의미가 있다. 

둘째, K자동차사 주재원이 이문화를 극복한 촉진 요인을 확인해야 한다. 주재원의 현지적응 

실패는 조직성과에 부정적 영향과 재정적 손해를 가져온다(Takeuchi, 2010). 주재원 인원과 

파견 기간의 확대에도 불구하고 만족도는 높지 않다. 주재원의 성과와 관련 연구에 따르면 미

국 주재원의 16∼40%가 업무적응에 실패하여 조기 귀임하는 것으로 밝혀졌다(Black, 1998; 

Osman-Gani & Rockstuhl, 2009). 또한 주재원의 30∼50%는 업무성과가 저조하거나 비효

율적인 것으로 나타났다(Bhaskar-Shrinivas et al., 2005; Bolino, 2007; McEvoy & 

Parker, 1995). 

K자동차사의 경우, 중국 진출 성공 이유는 북경을 중심지로 삼은 것과 주재원의 역할이 크

다. 특히 주재원들의 소속감 제고와 경쟁업체의 전략에 대한 지속적인 학습, 소비자와 공급자 

모두에게 적절한 서비스 제공은 큰 요인으로 제시하고 있다(짱한, 2016). 현대 자동차의 인도 

진출 성공으로 현지인의 정서를 고려한 밀착 현장관리 및 교육, 철저한 현지인 위주의 관리전

략, 진출 국가의 역사와 문화에 대한 선행학습, 주재원의 정기적인 문화 활동과 여가생활의 권

장은 이 연구주제와 관련하여 시사점을 제공한다(신호경, 2014). 

이 연구는 주재원이 이문화 적응과정에서 다양한 학습전환 과정이 있음에도 불구하고 전환

학습 관점에서 주재원의 이문화 적응을 확인하려는 노력이 상대적으로 미흡하였다는 문제의식

에서 출발하였다. 이를 위해 K자동차사 주재원이 겪은 이문화 적응과정, 주재원이 경험한 이문

화 적응에서의 전환학습 과정, 주재원의 이문화 극복촉진 요인을 확인하였다. 이 연구결과는 

주재원 이문화 적응을 위한 기초자료를 제공하였다는 데에 의의가 있다. 그러나 이 연구는 질

적 사례연구로써 미국공장에 파견된 K자동차사 주재원 5명을 대상으로 하였으며 참여자가 주

재원으로 근무하고 복귀한 후 일정기간이 지난 시점에서 진행한 한계가 있음을 밝힌다.  
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II. 이론적 배경과 선행연구 고찰

1. 주재원의 이문화 적응과정 선행연구 고찰

글로벌 비즈니스가 급격히 확장되면서 학자에 따라 주재원 개념은 전통적인 의미보다 확장

되거나 다르게 정의된다(Steers, Sanchez-Roude, & Nardon, 2010). 일반적인 정의는 기업

의 목적 달성을 위해 해외에 장기간 파견된 관리자이다. 그들은 본사에서 비즈니스를 진행 중

이거나 향후 비즈니스를 고려하는 해외지역에 파견되어 장기간 업무를 수행한다. 그들의 해외 

파견은 일정기간 업무수행 후 모국으로 복귀를 전제로 한다. 이 연구에서는 주재원을 조직 목

적 달성을 위해 본사에서 해외로 파견되어 조기귀임 없이 3년 이상 근무하고 귀임한 직원으로 

정의한다. 

주재원 업무수행의 성공과 실패는 이문화에 어떻게 적응하느냐에 달라진다. 업무수행에 실패

한 주재원의 대부분은 이문화 적응능력이 없는 것으로 나타나 이문화 적응의 중요성을 뒷받침

하고 있다(Shim, 2004). Hofstede 외(2010)는 국가 간의 문화차이가 클 경우 주재원은 문화

충격을 경험할 가능성이 높다고 하였다. Oberg(1960)는 주재원이 문화충격을 경험하고 극복

하는 과정을 밀월(honeymoon), 위기(crisis), 극복(recovery), 적응(adaption)의 4단계로 제

시하였다. 밀월 단계는 몇 일간 혹은 몇 달까지 지속된다. 모든 것이 새롭고, 흥미롭고, 매혹적

이다. 주재원들에게 현지의 문화를 알려주고 근로자들과 소통 역할을 하는 현지채용인(HCN, 

host country national)은 적극적으로 환영해준다. 위기 단계는 간단한 일을 하면서 실패를 경

험하며 대중교통, 쇼핑, 주거, 자녀 학교 문제 등 생활 전반에서 어려움을 겪는다. 주재원이 이 

단계를 극복하지 못하면 업무를 수행하는데 어려움을 겪게 되며 조기에 귀임한다.  

극복 단계에서 주재원은 지식을 습득하고 스스로 문제를 해결한다. 현지의 문화 환경을 비판

하기 보다는 극복해야 할 과제로 인식한다. 그들은 해결방법을 찾고 어려움은 극복하기 위해 

적극적으로 노력한다. 여전히 어려움은 존재하지만 협상할 수도 있고 새로운 환경을 접한 사람

에게 도움을 받기도 한다. 적응 단계에서는 새로운 삶의 방식으로 현지의 관습과 문화를 수용

한다. 주재원은 비록 다소 압박감이 있지만 새로운 환경에서도 활동이 가능하다. 사회현상을 

항상 이해하거나 미묘한 차이까지 인지하지는 못하지만, 현지의 제도와 관행에 맞게 생활한다. 

주재원을 대상으로 한 연구에서도 딜레마 상황을 살펴 볼 필요가 있다. Fee와 Gray(2013)

는 문화차이에 의한 실수, 상황 해석의 오류, 잘못된 기대와 가정(assumption)에 따라 도전적

인 상황을 맞는다고 하였다. Tayler(1993)연구에서도 주재원들은 이문화 적응과정에서 혼란

스러운 딜레마를 마주하는 것으로 나타났다. 리상섭(2007)의 미국 거주 한국계 이민자 대상으

로 한 연구에 따르면, 이문화 적응과정에서 의미구조를 변화시킨 관점전환이 발생한 것으로 나
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타났다. 이은경과 나승일(2009)연구에서는 한국 이주 결혼이민 여성에게도 리상섭(2007)의 

연구와 같은 전환학습이 일어난 것으로 밝혀졌다. 

주재원의 학습에 관한 Shim과 Patrock(2002)연구에서는 주재원은 이문화에 대한 통찰력과 

성찰결과를 통해 의사결정과 행동을 하는 것으로 밝혀졌다. Oberg(1960)는 학습과 적응과정

을 거치면서 어려움을 경험하고 학습을 통해 획득된 문화는 삶의 방식이 된다고 하였다. 기존 

문화에 대한 성찰은 새로운 문화에 적응하고 경험을 쌓는 과정에 자신의 인식변화와 적응에 도

움을 준다. 학습에 가치를 둔 사람은 실수로부터 배우려는 준비와 변화를 지속적으로 받아들인

다(Porter & Tansky, 1999). 따라서 주재원의 학습에 대한 적극적인 태도는 매우 중요하며 

이문화 적응에 있어서 성패를 좌우하게 된다고 볼 수 있다.

2. Mezirow의 전환학습 과정과 선행연구 고찰

Mezirow(2000)의 전환학습(transformative learning)은 관점전환을 위한 성인학습 이론이

다(Taylor, 2008). Mezirow(2000)는 안드라고지(andragogy)나 자기주도학습(self directed 

learning)이론들은 성인학습자의 특성에만 관심이 있다고 하였다. 또한 학습을 통해 어떤 사실

을 인지하여도 인간의 근본적인 변화는 일어나지 않으며 모든 경험이 학습으로 이어지는 것은  

아니라고 비판하였다. 이처럼 개관적이고 실증적인 접근을 비판하면서 1978년에 전환학습 이

론을 제시하였다. Mezirow(2000: 7-8)는 전환학습 개념을 “우리의 행동을 정당화하고 진실 

입증을 위한 견해와 신념을 생성하기 위해 당연시된 준거의 틀(의미 관점, 생각, 습관, 태도)을 

더 포괄적이고 분별력 있고 개방적이며 정서적으로 변화가능하고 성찰할 수 있도록 전환하는 

프로세스”라고 정의하였다. Merriam과 Caffarella(1999)는 우리 자신과 세계를 보는 방법에 

있어서 나타나는 변화 과정으로 정의하였다. Clark(1993)는 성인 발달과정을 포괄적으로 설명

하는 이론으로 경험에 대한 비판적 사고, 반성, 반추 등을 통해 기존의 관점이나 의식이 전환

되는 학습과정이라고 정의하였다. 결론적으로 전환학습은 성인학습자가 기존의 다양한 경험에 

의해 형성된 총체적 시각이나 관점을 새롭게 긍정적 방향으로 변화시키는 과정에서 발생하는 

학습이라 할 수 있다(이희수, 이은주, 송영선, 2011).

Mezirow(1991)는 여성들이 결혼과 직업에 관한 새로운 관점을 갖는 과정을 <표 1>처럼 

10단계로 설명하였다. Mezirow의 10단계는 자신의 삶 원칙에 혼란을 가진 성인 학습자가 지

금까지 지켜온 원칙에 대한 가정과 의미를 반추하게 한다. 이러한 반추는 해결방안을 강구하고 

자신의 삶으로 자연스럽게 통합된다(나윤경, 1999). 

Mezirow(1991)는 전환학습의 첫 번째 단계로 혼란스러운 딜레마 상황을 제시하였다. 딜레

마 상황의 정도와 과정이 다를 경우 전환학습은 다르게 나타난다. 리상섭(2007)은 그의 연구
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단계 내 용
1단계 혼란스러운 딜레마
2단계 수치, 죄책감, 화, 두려움을 느끼면서 자기반성
3단계 인식론적, 사회문화적, 심리적 가정에 대한 비판적 평가
4단계 개인의 불만족 인식과 전환과정 공유
5단계 새로운 역할, 관계, 행동을 위한 대안 탐색
6단계 행동과정 계획
7단계 계획을 실행을 위한 지식과 기술 습득
8단계 새로운 역할을 실험적으로 시도
9단계 새로운 역할과 관계에서 자신감과 역량 증진
10단계 새로운 관점에 의해 형성된 조건 위에 자신의 삶을 재통합

주) Mezirow, J. (2000). Learning to think like an adult: Core concepts of transformative theory. p. 22.

<표 1> Mezirow의 전환학습 과정

에서 참여자는 미국사회에서 겪은 문화충격과 블루칼라로 전락한 것에 대한 수치, 슬픔 등에 

의해 딜레마 상황에 직면하였다. 이은경과 나승일(2009)연구에서는 한국에 이주한 사람들은 

결혼 초기에 생활환경 변화로 인해 딜레마 상황에 빠지는 것으로 나타났다. 이상의 연구결과는 

전환학습의 원인이 되는 딜레마 상황에 대해 고찰할 필요가 있음을 시사한다. 

주재원 관련 선행연구에서는 이문화 적응과정에서 반드시 전환학습이 나타나지는 않았다.  

Shim(2004)연구에서는 전혀 나타나지 않았고, Taylor(1993)연구에서는 부분적으로 나타났

다. Hofstede(1984)와 Friedman 외(2009)가 지적했던 것처럼 딜레마 상황은 모국의 문화와 

현지 문화차이에 따라 달라진다. 또한 개인의 이문화 지식정도와 가치관, 신념에 따라 다르게 

나타난다. 결국 복합적 요인에 의해 전환학습 발생 유무와 정도가 결정된다. 따라서 주재원 이

문화 적응과정에서 전환학습 연구와 관련하여 주재원을 둘러싼 복합요소들에 대한 탐색을 시도

하는 것은 중요하다는 것을 알 수 있다. 

3. K자동차사 주재원의 이문화 적응과 전환학습 과정 고찰

가. K자동자 주재원의 이문화 적응과정

참여자들의 이문화 환경에 적응하는 과정에서 어려움과 혼란스러움은 감정과 태도에 영향을 

주었다. 참여자들은 극도의 불안감과 분노, 공포심, 수치심을 느끼거나 HCN에게 화를 내기도 

하였다. 어려움을 극복하기 위해 이문화를 학습하고, 경험자와 동료 등의 주변인들에게 도움을 

구하거나 조언을 받았다. 이 과정에서 이문화 차이를 인식하고 기존의 사고와 태도, 업무방식

을 변경하는 성찰이 일어났다. 성찰결과는 업무수행 과정에서 태도와 행동의 변화로 나타났으

며, 그들 스스로 성공적으로 이문화에 적응한 것으로 인식하였다. 연구 참여자는 Oberg(1960)
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의 4단계 과정과는 달리 <표 2>와 같이 ‘마찰’, ‘위기’, ‘변화’, ‘적응’의 과정을 거

치는 것으로 확인되었다. 

<표 2> Oberg의 이문화 적응단계 비교

비교대상 1단계 2단계 3단계 4단계

Oberg(1960)
밀월 위기 극복 적응

좋은 느낌 어려움 직면 도움 가능 문화 수용

본 연구
마찰 위기 변화 적응

이문화 마찰 감정적 혼란 성찰/변화 새로운 시도

첫 번째 마찰 단계에서는 참여자들은 Oberg가 주장한 것처럼 구분해서 기억될 정도로 HCN

이나 현지인과 밀월기간이 없었다. 현지에 도착하는 즉시 현업을 수행하면서 어려움을 직면하

였다. 두 번째 위기 단계는 참여자에게도 유사하게 나타났는데 감정적 위기상태를 겪었다. 

Oberg는 위기 단계를 충돌과 동일시했으나 최초의 마찰과 위기 사이에는 시간 간격이 존재했

고 정도의 차이가 크게 나타났다. 세 번째 변화 단계에도 여전히 어려움은 존재하지만 성찰을 

하게 되고 변화를 시도하는 조짐이 있었다. 타인에게 도움을 요청하고 이를 통해 인식전환이 

나타났다. 네 번째 적응 단계는 현지의 관습과 문화를 받아들이며, 사회현상을 항상 이해하거

나 미묘한 차이까지 인지하지는 못하지만 상당히 적응하였다. Oberg의 U커브와 비교하면 [그

림 1]과 같이 도식화 할 수 있다.

[그림 1] Oberg의 U 커브와 비교

이문화 환경에서의 적응 어려움은 사전에 이문화 경험이 없거나 이문화 학습 부족이 중요한 

원인이다. 위기를 겪고 난 후 학습과 조언을 통해서 이문화 환경에 대한 이해와 관점전환을 시

도한 것에서 확인할 수 있다. 이는 향후 주재원 교육에서의 이문화 교육의 중요성과 교육방법

을 추가적으로 연구할 필요성이 있음을 시사한다. 
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나. K자동차사 주재원의 전환학습과정

K자동차사 주재원은 이문화 적응을 통한 전환과정으로 <표 3>처럼 ① 업무추진 과정에서 

문화적 충돌로 인해 혼란스러운 딜레마 상황을 경험하고, ② 자신이 어떤 문제에 직면해 있는

지를 인식함으로서 자신의 모습을 되돌아보고, ③문제해결을 위해 주변에 도움을 요청하고 그

들의 도움으로 인식변화가 시작되고, ④ 생각하는 관점이 전환됨에 따라 새로운 시도를 하면

서, ⑤ 자신의 변화된 모습을 인식하고 가치관이 전환되는 경험을 하였다. 

단 계 내 용 Mezirow 단계
1 혼란스러운 딜레마 경험 1
2 문제인식 및 자기반성 2
3 도움요청과 인식의 변화 3∼4
4 관점전환과 새로운 시도 5∼9
5 변화된 모습 인식 10

<표 3> K자동차사 주재원과 Mezirow의 전환학습과정 비교

참여자들은 이문화 적응과정에서 전환학습을 시계열적으로 경험하는 것으로 확인되었다. 그

러나 Mezirow(1991)가 제시한 전환학습 10단계는 거치지만 명확하게 구분되지 않고 일부는 

동시적으로 경험하는 것으로 나타났다. ‘가정에 대한 비판적 평가’와 ‘개인의 불만족 인식

과 전환과정 공유’단계는 참여자에게는 ‘도움구하기와 인식 변화’로, 5∼9단계도‘관점의 

전환과 새로운 시도’라는 과정으로 확인되었다. 이와 같은 차이는 참여자들의 문제해결 과정

에서 비판적 성찰과 인식의 전환이 복합적으로 나타났음을 의미한다. 

다. K기업 주재원의 이문화 적응 촉진요인

연구 참여자의 이문화 적응을 촉진하는 주요 요인으로 조직의 기대, 주재원의 사명감, 책임

의식인 것으로 나타났다. 또한 주변의 상담, 조언, 대화, 토론도 중요한 역할을 하였다. 조직의 

기대, 주재원의 사명감, 책임의식은 이문화와 충돌되어 갈등이 유발되고 촉진되는데 영향을 미

쳤다. 이문화 적응에서 세 가지 요인은 주재원들이 조기에 문제를 해결하는데 작용한 것으로 

밝혀졌다(Kram, 1985). 

이문화 적응을 촉진하는 또 다른 요인으로 선행경험자 및 관련자 조언, 전문부서와 상담, 집

단 토론, 동료와의 대화를 들 수 있다(Chao, Walz, & Gardner, 1992). 이상의 요인들은 참여

자들의 편견, 잘못된 가정에 대한 비판적인 성찰을 할 수 있도록 촉진하였다. 그들의 성찰은  

새로운 방법을 적극적으로 탐색하고 실천함으로써 관점전환이 용이하게 된 것으로 확인되었다. 

이상의 내용을 토대로 [그림 2]와 같이 도식화하였다.
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[그림 2] 이문화 적응 촉진 요인

이 연구결과는 Brookfield(2000)가 전환학습의 중심에는 비판적 성찰이 있다고 주장했던 

것과 유사하다. 참여자들은 개인적인 상황과 관심에 따라 다양한 방법으로 도움을 구했다. 대

상과 방법이 다소 다를 뿐 타인에게 도움을 요청하는 본질적 요소는 공통점이다. 이은경, 나승

일(2009) 연구에서도 동일 업무 경험자들의 도움은 유효했던 것으로 확인되어 이 연구 결과를 

실증적으로 뒷받침 해준다. 따라서 이 결과는 주재원이 이문화 적응과정을 돕기 위해 조언을 

받을 수 있는 방법을 연구해야 함을 시사한다. 

III. 연구방법

이 연구는 특정지역에 파견된 K자동차사 주재원의 이문화 적응과 전환학습 과정 사례를 심

층적으로 연구하기 위한 질적 사례연구이다. 질적 사례연구는 연구자가 관심을 둔 특정한 경계

를 가진 사례나 사건, 환경, 대상에 대하여 심층적으로 연구하는 방법이다(김영천, 2013; 

Merriam, 1998; Yin, 2009). 연구 설계는 연구자가 관찰과 조사를 통하여 변수간의 인과관계

를 추론하고 이를 증명할 수 있게 하는 논리적 모델로(Nachmias & Nachmias, 1992), 이 연

구는 Philliber, Schwab, & Samsloss(1980)가 제시한 ① 무엇을 연구할 것인가 ② 무엇을 

조사할 것인가 ③ 구체적으로 무엇을 수집해야 하는가 ④ 결과를 어떻게 분석할 것인가라는 기

준을 수행하여 사례연구로서의 논리성을 충실히 하였다. 또한 질적 연구의 내적타당성을 위해 

Merriam(1998)의 삼각 검증법(triangulation)을 활용하였다. 
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연구자의 
편견배제

문헌검토

참여자 검토

선행연구 분석

주재원의 이문화 
적응 특성 분석

주재원 지역 분석

전환학습
과정과 촉진요인 

분석
- 심층면담

[그림 3] 연구방법 분석틀

자료수집은 결과 해석을 용이하기 위해 우선 선행연구를 고찰하였다. 이후 참여자의 심층면

담을 통해 자료를 확보하였다. 마지막 단계에서는 연구결과의 신뢰성과 타당성 확보를 위해 

Guba와 Lincoln(1994)이 제시한 준거를 적용하여 참여자 확인, 동료 연구자 조언을 거쳐 수

정하고 보완하였다. 

1. 연구 참여자

연구 참여자는 연구목적에 부합한 5명을 선정하였고, 다음과 같은 제한기준을 두었다. 첫째, 

기존에 해외유학, 주재원 파견 경험, 2개월 이상 해외 체류경험이 없는 직원이다. 선행연구에 

따르면 해외경험을 했던 사람은 문화적 충격을 덜 받거나 받지 않는 것으로 나타났고, 동일 문

화권 경우에는 전환학습이 발생하지 않는 것으로 밝혀졌다. 둘째, 참여자는 2007년∼2013년 

사이에 K자동차사 미국공장에서 관리자로 근무했던 주재원으로 제한하였다. 공장건설 초기에 

참여한 연구대상들은 이문화에 대한 정보가 부족하여 도전적인 상황에 노출되기 쉬웠다. 또한 

기존에 채용된 HCN인원이 없었거나 많지 않아 주재원이 주도적으로 업무를 추진하면서 이문

화 마찰 경험을 많이 할 가능성이 높기 때문이다. 셋째, 주재원 근무기간 최소 3년 이상인 자

로 중도 귀임 없이 성공적으로 임무를 수행하고 복귀한 자로 제한하였다. 성공적인 임무수행에 

대해서는 선행연구에서 정의한 성공한 주재원 기준을 준용하였다. 넷째, 담당업무에 따른 연구

결과의 차이가 나타나지 않았다. 이상의 내용을 바탕으로 연구 대상자의 특성을 정리하면 <표 

4>와 같다. 
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이름 당시직급 주재기간 부임기간 종료근속 담당업무 초기영어

참여자1 과장 5년 ’07∼’12 14년 품질검사 비지니스

참여자2 과장/차장 4년 ’09∼’13 13년 품질관리 생활영어

참여자3 과장 5년 ’08∼’13 15년 생산관리 비지니스

참여자4 과장/차장 5년 ’07∼’12 13년 조립공정 비지니스

참여자5 과장/차장 4.5년 ’07∼’11 17년 대관업무 비지니스

<표 4> 연구 참여자의 특징

연구지역으로 K자동차사 미국공장을 선정한 이유는 K자동차사 공장 운영 지역(중국, 슬로바

키아, 미국) 중 인구통계학적 특성과 문화적 특성이 한국과 가장 상이한 지역이기 때문이다. 

문화적인 특성기준은 Hofstede 외(2010)의 6가지 차원의 국가별 문화차이 분석결과를 바탕

으로 하였다. 인구통계학적 특성은 인종구성, 언어와 관련된 국가통계자료를 기준으로 삼았다. 

2. 자료 수집

자료 수집은 문헌자료와 참여자의 심층면담을 통해 확보하였다. 면담의 전 과정은 전사하기 

위해 녹음하였다. 인구통계학적 정보 수집은 구조화된 질문지를 사용하였으며 심층면담은 반구

조화된 형식으로 진행되었다. 연구자와 친밀감과 라포를 형성하고 연구목적과 내용, 방법을 설

명하기 위해 실시한 오리엔테이션 때 연구 참여자로 동의를 하였다.  

면담은 참여자별로 2차에 걸쳐 실시하였다. 1차 면담은 주재원 이문화 경험과 전환학습 단

계를 중심으로 진행되었다. 참여자의 근무지 회의실에서 주로 실시하였으며 상황에 따라 연구

자의 집 근처 카페에서 1∼2시간 걸쳐 실시하였다. 2차 면담 때는 1차 면담의 내용을 정확히 

이해했는지 확인하였으며 참여자의 피드백을 반영하여 수정하였다. 2차 면담 이후에도 필요시 

유선 통화와 추가 면담을 실시하였고 면담이 끝난 후 연구 참여자의 소감을 공유하는 시간을 

가졌다. 면담 과정에서 현장상황과 연구자의 느낌을 기록하기 위해 성찰일지를 작성하였다. 

연구참여자 날짜
단계 관찰(사실) 분석

시작
태도 및 자세(얼굴표정, 손동작, 특이한 표현), 강조(주
장)하는 내용, 자주 쓰는 용어, 회사에 대한 이미지 등

-개인 및 회사측면
-전환학습 과정
-이문화 적응 과정

진행

마무리

성찰내용 시사점, 배운 점, 느낀 점

<표 5> 관찰 및 성찰일지
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3. 자료 분석

자료 분석은 김영천(2013)이 제시한 전사 작업, 개방 코딩, 심층 코딩, 주제 발견의 4단계

로 접근하였다. 전사 작업은 후속 분석과정에서 편집의 편의성과 간편성을 위하여 <표 6>과 

같이 면담 날짜, 면담 시간, 면담 장소, 연구 참여자 등의 일반적인 사항을 기록하였다. 전사내

용을 기록하는 곳에는 화자, 내용, 분류 번호란을 두었다. 인터뷰 음성파일은 워드프로세스 파

일로 전환하여 개인별로 파일링 한 후 보관하였다. 

연구참여자 면담날짜
면담장소 면담시간
화자 내 용 분류번호

<표 6> 면담내용 전사양식

코딩과정은 Mezirow의 전환학습 과정과 Oberg의 이문화 적응 과정을 중심으로 개방코딩과 

심층코딩을 하되, Strauss와 Corbin(1967)의 근거이론에서 사용하는 개방 코딩과 축 코딩을 

응용하였다. 개방 코딩은 자료의 의미나 요지가 잘 드러난 곳에 괄호 치기를 하거나 줄을 긋는 

작업인 세그멘팅을 하는 것이다. 세그멘팅이 끝나면 세그멘팅 자료를 검토하면서 관련 있는 내

용을 묶어 명칭을 부여하는 초기 코딩을 하였다. 심층 코딩은 개방 코딩을 심화시키는 코딩으

로 핵심적이고 통합적인 주제어로 전반적인 내용을 재조직하고 정교화 하여 통합한다. 개방 코

딩을 통해 1차 정리된 범주를 바탕으로 맥락 차원을 심층적으로 고려하여 범주간의 관계를 재

구성하고 정리하였다. 

4. 자료의 신뢰성과 타당성

신뢰성과 타당성 확보를 위해 HRD박사 3명과 선임연구원 2명의 조언과 자문을 받았다. 

HRD 박사 3명은 질적 사례연구로 학위를 취득한 자로 대학 강의 및 연구원으로 근무하고 있

다. 선임연구원 2명은 박사학위 소지자로 K자동차 해외주재원 문화진단 및 분석, 교육기획 및 

교육훈련을 담당하고 있다. 그들은 면담내용의 해석 및 인용의 적절성과 분석의 타당성에 대한 

검토와 조언을 하였다. 또한 삼각 검증법, 동료연구자 검토에 관여하여 자료 분석과 해석에 도

움을 주었다. 이들의 검토와 조언을 반영하여 사례연구의 구성과 절차, 분석 자료와 연구문제

의 논리적 연결 및 평가 기준을 수정하였다. 

연구 참여자의 확인은 연구결과의 신뢰성 확보에 중요한 요소이다. 이 연구에서 참여자의 경
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험 진술을 바탕으로 자료가 정확하게 기록되고 해석 및 분석되었는지를 평가하기 위해 참여자 

전원에게 확인하였다. 참여자는 이 과정에서 자신이 성실하게 답변하였는지 확인하고 수정 및 

일부 보완도 이루어졌다. 그 외 연구 참여자 검토, 연구과정 진술, 반복 수집, 연구자 반성 등

의 방법을 활용하였다. 

IV. 연구결과

1. K자동차사 주제원의 이문화 적응과정

연구문제 중 하나로 미국에 파견된 K자동사사 주재원의 이문화 적응과정을 알아보는 것이

다. 이를 위해 주재원이 이문화 딜레마에 직면하는 이유와 극복하는 과정을 심층적으로 분석하

였다. 참여자들이 진술한 이문화 경험사례를 분석한 결과 Oberg(1960)연구와는 다르게 ① 이

문화 마찰 ② 위기 상황 ③ 문화차이 인식과 성찰 ④ 변화 인식의 4단계로 진행되었음을 확인

하였다. 

가. 이문화 마찰 

이문화 환경에서 근무한 경험이 없었던 참여자들은 한국에서의 업무방식과 관행을 그대로 

현지에 적용하는 과정에서 어려움을 겪었다. 공통적인 주요요인은 한국의 빨리빨리, Top 

down 업무문화와 인원채용, 산업안전과 같은 제도이다. 그 외에 일과 삶의 균형을 추구하는 

HCN들의 업무태도와의 갈등이다. 

저는 이제 회사생활 10 몇 년을 하면서 어쨌든 관습적으로 한 것은 뭐냐면, ‘Top down’ 방식의, 

그 위에서 지시한 사항에 대해서 따라가는 것들이 많이 인제 그 익숙한 문화였지만, 그 현지 직원은 반대

로 ‘Bottom up system’ 이었기 때문에 어쨌든 자기네들이 정한거를 위에서 따라주기를 원하는데 그

거에서 상충이 가장 크다고 봐요. 그게 교육부터 시작을 해서 회사 시스템까지 가는 전반적인 느낌이었다

고 생각이 됩니다. (참여자 2)

참여자 2는 업무추진과정에서 Top down 방식이 HCN의 Bottom up 방식과 충돌함으로써 

어려움에 직면하였다. 참여자들은 상사와 조직의 요구 수준을 맞추기 위한 심리적 압박감이 상

당한 것으로 판단되었다. 

어느 정도는 직장에서 자기희생에 대한 기본적인 생각은 다 있기 때문에, 업무를 추가하거나 늦게까지 
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하라고 하거나 그랬을 경우에 불만은 있지만 어쨌든 그런 방식이었는데, 제가 미국 와 보니까 그게 아니

다 이거죠. 예를 들면 자기는 7시에 퇴근해서 잔디를 깍아야 되고, 뭐 다른 일을 하고 8시까지 집에 가서 

애를 재워야 된다든가... 저희가 이제 뭔가 깨야 되겠다는 생각... (참여자 4)

회사업무를 중시하는 한국문화와‘일과 삶의 균형’을 추구하는 HCN과의 갈등을 참여자 4

의 사례를 통해 확인할 수 있었다. 참여자 4는 HCN의 일반적인 삶에 불만을 갖고 있었다. 참

여자들은 한 사회의 문화현상을 이해하기 위해 노력보다는 HCN의 태도를 바꾸려고 했다.

나. 위기상황

이문화 마찰은 업무과정 중에 HCN과 상호작용을 통해서 나타났다. 참여자들 입장에서의 마

찰은 업무수행 차질과 직결되었다. 이문화 이해 없이 업무를 지속할 때 나타나는 이문화 갈등

은 업무수행을 걱정해야 하는 위기 단계로 발전하였다. 정도의 차이는 있지만 대부분의 참여자

들은 유사하게 경험하는 것으로 확인되었다.

어우 답답했어요. 그니까, 위에서 정해진거다... Top down 방식으로 시스템이 전개되면 결과적으로 밑

의 세부적인 시스템을 변경을 해서라도 그 내용을 전개... 그런 방식들에 대해 여러 차례 시도를 했지만, 

현지인들은 그거를 받아들이지 않았어요. ... 결과적으로 그거에 대한 내용들을 깊이 있게 얘기하면 할수

록 서로간의 반목들과 서로 간에 이해하지 못하는 것은 더 커져갔어요. 좌절감이 엄청났고요. 분노도 엄

청났어요.... (참여자 2) 

참여자들은 문화차이에서 발생하는 갈등과 어려움에 대해 쉽게 인식하지 못하였다. 그 뿐만 

아니라 초기에 상대방의 입장에서 생각하거나 이해하려는 어떠한 노력도 하지 않았다. 그들은 

자신들의 업무관행을 HCN에게 그대로 적용하려고 하였다. 이 과정에서 HCN들과 심각한 마찰

이 일어나고 격한 감정도 드러냈다. 참여자 2는 더 이상 업무를 수행할 수 없을 정도의 상황에 

직면한 것으로 확인되었다. 

솔직히 말씀드리면 똥줄이 탄다고 할까요? 그런 거지요. 사실 주재원은 한국 본사에서 주문하는 것도 

많고, 기대하는 바도 많고 그리고 주재원은 무슨 뭐 이 그야말로 만능선수로 압니다... 본인의 삶이랄지 

개인적인 어떤 삶의 어떤 여유 이런거는 뭐 완전히 희생을 하고 회사의 어떤 성공, 프로젝트의 성공을 위

하여 올인을 해야 되는 그런 상황이거든요. (참여자 5)

아, 좀 조금만 더해 줬으면 좋겠는데’ 그 안 해줘서 속상하다. (참여자 4) 

참여자 5는 업무수행에 대한 과도한 중압감과 스트레스로 본사를 원망하였고, 참여자 4의 

경우에도 정도 차이일 뿐 HCN의 업무 방식과 감정적인 갈등을 경험한 것으로 확인하였다.
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다. 문화 차이 인식과 성찰

이문화 적응과정에서 나타난 극심한 스트레스, 분노와 같은 감정은 현재 상황을 극복하기 위

한 계기가 되었다. 비슷한 환경에 처한 주재원들끼리 토론하고, 미국 사회를 학습하여 문화적 

관점을 바꿔보려는 노력도 있었다. 선행경험이 있는 다른 지역의 주재원에게 자문을 구하는 경

우도 있었다. 또한 인사부서에 자문을 구하고 현지인과 직접 대화도 시도하였다. 

제가 초기에 이제 현지인들하고 일을 하면서 어려움을 겪으면서 과연 어떤 것이 우리 조직문화하고 차

이가 있는지 곰곰히 생각을 해봤습니다. 해봤더니, 책에서 이런 저런 얘기를 알게 되었고, 제가 찾아보니

까 미국인은 리더에서 밑에 있는 직원들은 자동적으로 리더의 지시에 따르는 강한 체제의 군대와 같은 문

화가 있음을 알게 되었습니다. (참여자 3)

참여자 3은 책을 통해 현지 문화를 이해하였고, 어려움을 극복하기 위해 많은 생각을 한 것

으로 조사되었다. 참여자들의 노력은 자신의 문화적 관점을 되돌아보고 성찰하는 기회였음을 

알 수 있었다. 성찰은 참여자가 문화 차이를 인식하게 하는 중요한 요소였다. 문화 차이를 인

식하게 되면 참여자는 적극적으로 새로운 시도하는 것으로 나타났다. 

‘나는 이런 일을 하고 있기 때문에 더 이상의 일을 하게 되면 다른 업무가 지연이 될 수 있다’라든

가, 이 업무 ‘지금 당장을 할 수 없다’라든가, 충분하게 자기가 하고 있는 일에 대해서 어필을 하는데, 

한국 사람들은 이제 관리자가 되도 자기가 그 같이 일하는 사람들의 업무량이라든가 진도라든가 이런 거

를 제대로 파악하는 그런 관리력이 부족하기 때문에 일을 막 준다 이거죠. (참여자 4)

참여자 4는 HCN과의 갈등은 자신을 비롯한 주재원들의 업무 방식에 어떤 문제가 있는지를 

되짚어 보았다고 하였다. 그는 HCN과의 갈등은 주재원들의 잘못된 업무관행과 리더십 부족에 

있다고 생각하였으며 스스로도 반성하는 것으로 확인되었다.

라. 변화 인식

문화차이를 인식하고 관점의 변화를 시작한 참여자들은 이문화 환경에 적응하기 위한 시도

를 하였다. 일부는 HCN들의 업무방식을 받아들이고 협력적인 관계를 구축하는 것으로 나타났

다. 이 과정에서 참여자들은 변화된 것으로 보였다.

저는 정말 많이 바뀌었어요. 말씀하시는 질문의 취지가 제가 이제 한국 사람으로서, 한국의 직장인으로

서 가졌던 미국에 나가기 전의 업무에 대한 자세나 또는 그 업무 프로세스를 준수하는 그런 마인드나 이

런 것들하고 미국에 간 이후 미국에서 부닥치면서 느끼고 배우고 익혔던 그런 것들하고 180도로 다른데, 
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이런 생각이 들어요. (참여자 5)

참여자 5는 한국문화에 익숙했던 업무방식과 태도가 상당히 바뀌었다고 진술하였다.‘바뀌

었다’는 말을 통해 현지 문화에 충분히 적응한 것을 알 수 있다. 

극복을 한다는게 차이를 받아들이고 거기에 대응하겠다는 것이 아니라, 차이가 있는... 그 자체를 받아

들이고... 차이가 나는 그 자체를 인정을 하고 받아들일 수 있는 마음가짐이 중요하다고 생각합니다. 그런 

편견이나 그런 것들을 가지고 있지 않을 때, 굉장히 빨리 현지인들과 소통이 가능하고, 그 다음에 업무 

적응하는데... 해결하는데 도움이 되지 않을까, 그렇게 생각합니다. (참여자 1) 

참여자 1은 이문화를 극복한다는 것은 문화차이를 인정하는 것이라고 하였다. 그러기 위해

서 주재원의 마음가짐이 중요하다고 밝혔는데 ‘마음가짐’이란 이문화에 대한 생각과 태도를 

의미한다. 또한 이문화에 대한 ‘편견’을 버려야 한다고 것은 이문화에 대한 잘못된 인식을 

버려야 한다는 것이라 할 수 있다. 

결과적으로 이문화 마찰은 모국에 기반을 둔 참여자의 문화적 배경에 의해 영향을 받아 나

타났다. 위기 상황은 문화적 차이를 극복하지 못해 현지인들과 충돌하거나 업무성과를 내지 못

해서 나타났다. 개인학습, 집단토론, 선행경험자로부터의 자문과 조언, 담당부서 상담, 현지교포

의 조언, 현지인의 도움 등과 같이 다양한 방법을 모색하는 가운데 문화차이 인식과 성찰이 이

루어졌다. 변화인식은 성찰을 바탕으로 새로운 시도를 하고 HCN 및 현지인들과 협력적 관계

를 구축한 것으로 나타났다.

2. K기업 주재원의 이문화 적응에서 전환학습 과정

전환 의미는 사람이나 삶의 다양한 관계에 대해 각자의 시각, 즉 준거 틀의 근본적인 변화이

다(Mezirow, 1991). 참여자들은 주재원 생활 동안 다양한 이문화 적응 경험을 하였다. 이 과

정에서 참여자들은 Mezirow가 정의한 전환과정을 경험한 것으로 나타났다. 참여자들이 경험한 

전환의 과정을 ①혼란스러운 딜레마 ②문제인식과 성찰 ③도움구하기와 인식 변화 ④관점전환

과 새로운 시도 ⑤변화된 모습 등의 다섯 가지 단계로 분류할 수 있었다. 

가. 혼란스러운 딜레마

Mezirow(1991)는 관점전환은 이문화 상황에서의 딜레마에 대응하기 위해 발생한다고 하였

다. 참여자들은 주재원으로 업무수행 과정 중 다양한 딜레마를 경험하였다. 딜레마는 주재원의 

업무특성과 이문화 요소가 HCN 및 현지인의 관점과 충돌하면서 발생된 것으로 파악되었다. 
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참여자에 따라 정도 차이는 있지만 참여자 모두에게 공통적으로 나타났다.

상대방이 동의하지 않는 것을 나 혼자 하고 있으니까, 과연 이거를 나중에 어떻게 전개를 해서 어떻게 

쓸 수 있을 것인가? 어쨌든 양산 1년 반전쯤부터 시작을 해서 진행했던 업무인데 과연 이것을 어떻게 했

었을 때, 실패했었을 때는, 이 공포라든지 그 담에 이게 이 시스템이 안 될 것 같아서 느끼는, 이 미리 겁

을 먹었다고 그래야 되나? 겁을 엄청나게 먹었어요. 두 번째는 겁을 먹은 것만큼, 아 이노무 새끼들! 내가 

말을 하면 들어야 되지, 난 매니저고 지는 끽해봐야 어시스턴트 매니저부터 시작해서, 그룹리더고, 팀리더

인데 왜 이 말을 안 듣는 건지... (참여자 2)

현지문화에 대한 이해가 없는 상황에서 HCN과의 마찰은 어려운 상황임을 짐작하게 한다. 

공장건설의 전체 프로젝트와 진도를 맞추어야 하는 업무특성상 참여자 2의 업무차질은 그의 

표현처럼 공포감을 느끼기에 충분하였다. HCN의 동의나 협력 없이 업무를 수행하는 과정에서  

개발 이후의 결과에 대해 심한 두려움을 느꼈다. 참여자 2는 이 상황을 HCN의 잘못으로 생각

했고 분노를 드러냈다. 참여자 2의 딜레마 상황은 매우 심각했던 것으로 확인되었다. 

저는 사실 엄청난 충격이었습니다. 왜냐면 당장 다음 달에 우리 장비를 들여와서 라인을 돌려야 되는데 

그런 어떤 무책임하게 그냥... 그 자체를 갔다 '늦어졌다'는 전달하는 정보 정도도 안되는 얘기를 듣고, 저 

사람들이 저렇게 책임감이 없나 그것 때문에, 나는 당장 그 모든 것을 책임을 져야하는 입장이기 때문에, 

사실 저는 그 부분을 강하게 현지인에게 옐링 비슷하게 큰 소리로 감정이 북받쳐 올라가지고 이게 얼마나 

중요한 일인데 그렇게 밖에 못하냐 일을, 그렇게 큰소리... (참여자 3)

참여자 3은 왜 그런 문제가 발생했는지 이해하기보다는 기존의 관점에서 상황을 파악하였다. 

주재원의 업무차질에 대한 강한 압박감과 책임감은 HCN들에게 일사불란한 일처리를 요구하게 

되었다. 참여자들은 현재의 상황을 현지 문화적 관점에서 이해하기보다 HCN을 무책임한 사람

들로 정의함으로써 더욱 어려움에 직면하였다.

나. 문제인식과 성찰 

Mezirow(1997)는 관점을 들을 때, 책을 읽을 때, 문제해결을 시도할 때, 자신의 신념에 대

한 비판적 자아성찰을 할 때 가정에 대한 비판적 성찰(critical reflection)이 가능하다고 하였

다. 참여자들도 업무수행을 위한 문제해결 과정 외에 다양한 과정에서 비판적 성찰이 있었다. 

그게 어떻게 보면 편견이었던 것 같아요. 아까 말씀드렸듯이 그 사람들은 개인주의, 자기 할일만 하고 

회사에서 전체적으로 가야할 공동 목표가 있어도, 자기 목표만 채우면 집에 가야된다라고 하는 편견을 가

지고 있어서 그런 부분들이 오히려 장애가 되지 않았나... 처음에는 제가 그것을 몰랐던거죠. (참여자 1)
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참여자 1의 경우, HCN는 공동목표에 대한 책임감이 부족하다는 자신의 시각이 편견이었다

는 것을 깨달았다. 자신의 그런 편견이 HCN과의 갈등 원인이었음을 밝혔다. 참여자 1의 진술

내용은 초기에 현지 문화를 이해하지 못했음을 인정한 것이다. 이는 자신의 태도와 행위에 대

한 비판적 성찰이라 할 수 있다. 

사람들은 저만 보면 막 뭐... 잡아서 저쪽, 막 안전한 곳으로 대피를 시킨다든가 아니면 못 올라가게 방

어를 한다든가 이러는데, 저는 그냥 그 사람들 안 볼 때 잽싸게 뭐 어떻게 숨어서 뭐 간다랄지 이런 아주 

정말 우스꽝스럽지도 않은 일들을 참 겪은 적도 있습니다. (참여자 5)

현지의 안전법규와 규정 때문에 업무목표 달성의 어려움을 겪었던 참여자 5는 법규를 위반

하면서까지 업무를 진행했다. 이 과정에서 참여자 5의 ‘우수꽝스럽지도 않은’표현에서 알 수 

있듯이 상당한 수치심을 느낀 것으로 보인다. 현지의 안전법규와 규정에 의해 일어난 교착상태

의 어려움을 해결하지 못한 자기 자신에 대해 자책하는 모습도 나타난다. 이러한 일련의 과정

은 자기 자신을 되돌아보고 성찰하는 과정으로 이해된다.

다. 도움 구하기와 인식의 변화

참여자들은 자신의 상황을 극복하기 위해 주변의 도움을 받았던 것으로 조사되었다. 같은 입

장에 처한 동료들과 집단토론을 실시했던 사례도 있었다. 선행 경험자에게 자문을 구하여 조언

을 듣기도 하고 HCN과 토론도 했던 것으로 밝혀졌다. 주재원들은 이러한 과정을 통해 무엇이 

잘못되었는지 성찰하고 인식이 전환된 것으로 이해된다.

그래서 그런 어떤 미국의 채용방식을 그대로 이제 따라서 한 부분이 사실은 좀 있었는데, 그러면 저희

들 주재원 내부적으로는 이게 이 방향이 아닌 것 같다. 미국 사람들 채용하는 그게 초기에 계획했던 것과 

틀렸기 때문에 이 방향이 아닌 것 같다 그런 협의가 좀 많았었는데... (참여자 5)

동일한 과제에 관심 있는 주재원끼리 자신들의 방식이 잘못되었다는 가정 하에 토론을 실시

하였다. 처음부터 젊은 사람을 채용하려던 것과 한국 방식의 채용이 잘못됐다는 것이다. 참여

자 5의 경우, 집단적인 담화와 성찰은 조직의 의사결정과 인식 전환에 매우 의미하다.

그 때는 인제 면담이 깊어지기도 하고 그 담에 아까 얘기했던 것처럼, 첨에 품질시스템 하면서 얘기 

했지만, 이 뭐 몇 날 몇 일 이야기하기도 하고, 몇 달간을 이야기 하는 경우도 있었어요. (참여자 2) 

이해 당사자인 HCN과 직접 토론을 시도한 경우도 있었다. 참여자 2는 업무차질이 발생하는 
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것에 대해 극도의 공포감을 느꼈다고 밝혔다. 면담과정에서 그는 다른 참여자보다 갈등과 딜레

마가 더 심했던 것으로 판단되었다. 그가 이해당사자인 HCN과 장기간의 토론을 주저하지 않

았던 것은 그의 상황이 쉽지 않았다는 것을 의미한다.

라. 관점의 전환과 새로운 시도 

성찰을 통해 자신의 관점이 잘못되었음을 인식하는 과정에서 관점전환이 일어나는 것을 확

인하였다. 이후 참여자들은 자신이 어떻게 해야 하는지에 대해 새롭게 탐색하는 것으로 나타났

다. 이를 통해 새로운 관점으로 자신의 업무를 수행하였다. 

그래 가지고 그 당시 현지인한테 물어서 어떻게 했으면 좋겠냐, ... 적극적으로 그 때부터 협조를 했습

니다. 아! 이렇게 해야 되는 게 맞구나 첨부터 상의를 하고... 현지인 부서장을 통해서 하는 게 맞다고 생

각했습니다. 왜냐면 현지인 부서장도 이일은 했었고 그리고 구체적으로 담당자를 컨트롤 하면서 이제 납

기라던가 이런 부분에 더 일을 열심히 할 수 있도록 하면 할 수 있다는 생각이 들었습니다.(참여자 3)

한국 마인드로 업무를 추진했던 참여자 4는 선행 경험자의 도움으로 인식의 변화가 있었다. 

자신이 HCN에게 직접 업무를 지시하던 방법을 바꿔 현지에 맞게 조직장을 통해 지시하였다.  

그의 관점전환은 HCN의 협력을 얻어냈고 새로운 역할수행에 대한 자신감을 갖게 되었다.

그래서 어쨌든 처음에는 본사를 설득시키지 못한 좌절감도 있기는 했지만, 어떻게든 방법을 찾아보자 

했던 부분이 있었었고, 그 담에 그 중간에 IT 인원이 현지인들이 그렇게 자꾸 요구하는 것에 대해서, 뭔

가 방법을 찾아 보자라고 동의를 해준 부분이 있어서 그러면 어떻게 할건가, 어쨌든 왜 뭐 바뀌었는지 모

르지만 하여간 진짜 한 3-4개월 동안은 저녁에 통화만 했어요. 현지인이랑 한 시간씩... (참여자 2) 

비판적 성찰에 의한 변화된 관점볕변화로 참여자 2는 새로운 역할을 모색하였다. “왜 바뀌

었는지 모르지만...”으로 표현했지만 토론과 담화를 통해 바뀌었음을 알 수 있다. 이를 통해 

참여자 2는 HCN과 대립관계에서 협력관계로 전환하고 HCN의 적극적 참여를 이끌어 냈다.

마. 변화된 모습

참여자들은 자신의 관점에 대한 성찰과 선행경험자, HCN, 현지인의 도움으로 새롭게 관점이 

변화되었다. 조직의 기대와 문제해결을 위한 적극적 의지가 변화를 촉진했던 것으로 밝혀졌다. 

변화된 관점에 의해 문화적으로 다른 관점을 갖고 있는 HCN과의 상호작용이 협력적으로 바뀌

었다. 참여자들은 변화된 자신을 인식하였으며 변화된 역할에 대한 자신감도 보여주었다.



268 농업교육과 인적자원개발 제50권 제1호 (2018. 3)

저는 정말 많이 바뀌었어요... 제가 이제 한국 사람으로서, 한국의 직장인으로서 가졌던 미국에 나가기 

전의 업무에 대한 자세나 또는 그 업무 프로세스를 준수하는 그런 마인드나 이런 것들하고 미국에 간 이

후 미국에서 부닥치면서 느끼고 배우고 익혔던 그런 것들하고 180도로 다른데, (참여자 4)

주재원의 다양한 경험은 기존의 사고나 태도 변화에 중요한 역할을 한다. 참여자 4는 180도 

바뀌었다는 은유적인 표현은 자신의 관점이 새롭게 전환되었음을 의미한다. 그는 미국사회와 

한국사회의 시스템을 비교하고 시사점을 제공할 정도로 인식이 변했다. 

그 담에 내가 상황 그 인식을 바꿔서 동의를 해서... 갈등이 저를 성숙하게 만들었고, 갈등과 갈등으로 

인해서 제 자신이 인격적으로나 그담에 뭐 이 커뮤니케이션의 스킬이라든지, 그다음에 여러 가지 이 상황

들을 바라보는 시각에 관해서 많은 넓은 부분들을 제공을 해 주었어요.(참여자 5) 

인식과 관점전환 뿐만 아니라 인격도 성숙되었다. 참여자 5는 반복된 갈등과 성찰과정을 통

해 스스로 성숙해졌다고 고백했다. 그는 상황을 바라보는 관점뿐만 아니라 시각의 영역까지 확

대되었다. 그의 진술은 이문화에 대한 관점을 새롭게 재구성하고 인지하고 있음을 보여준다.

모든 참여자들은 자신들의 사고와 관점이 달라졌음을 확인하였다. 그들의 경험에 대한 진술

과 맥락적인 이해를 통해 해석할 때 새로운 관점이 형성되었음을 알 수 있었다. 

Cranton(1994)은 자신의 신념, 이해, 가치관을 비판적으로 성찰하고 기존의 이해와 새로운 이

해를 비교하여 상충되는 생각은 협상과정을 통해 새롭게 통합한다고 하였다. 이상의 결과를 통

해서 참여자들은 Mezirow가 제시한 전환학습 과정을 경험했음을 확인할 수 있었다. 

3. 이문화 극복 촉진 요인

새로운 문화에 적응하는 과정은 사람마다 다르지만 적응기간은 1년 정도 걸린다(Foster, 

1973). 이문화 적응을 위해서는 환경을 보는 관점이 바뀌어야 하고 주변 사람의 도움이 필요

하다(Oberg, 1960). 참여자들이 경험한 이문화 극복을 촉진한 요인은 다음과 같다.

가. 조직의 기대와 책임감

주재원 파견 목적과 역할은 조직의 필요성에 따라 다양하다. 그들은 관리자, 협력자, 지식전

달자로서의 역할을 수행한다(Joshua-Gojer, 2012). 주재원에 대한 본사의 기대와 그들이 느

끼는 책임감은 상당히 크다. 참여자들이 이문화 극복을 위해 노력했던 주요한 요인 중의 하나

는 조직의 기대와 책임감이었다. 강한 책임감으로 나타난 HCN과 대립과 갈등은 궁극적으로는 
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조직 목적을 달성할 수 없지만 걱정과 불안감은 태도 변화를 촉진시킨다. 참여자들이 느끼는 

불안감의 내면에는 강한 책임감이 존재한다는 것을 알 수 있었다.

저는 사실 엄청난 충격이었습니다. 왜냐면 당장 다음 달에 우리 장비를 들여와서 라인을 돌려야 되는데 

그런 어떤 무책임하게... 저 사람들이 저렇게 책임감이 없나 그것 때문에, 나는 당장 그 모든 것을 책임을 

져야하는 입장이기... (참여자 4)

참여자 4와 같은 책임감은 다른 참여자에게도 유사하게 나타났는데 업무일정을 준수해야 한

다는 압박감과 책임감이 강했던 것으로 보였다. ‘엄청난 충격’단어는 HCN과 갈등에서 느꼈

던 심리적인 압박감을 표현한 것이었다. 문화에 대한 무지상태에서 조직의 기대를 충족하기 위

한 주재원의 책임감은 갈등을 강화시키는 동인이 되었다. 하지만 책임감은 궁극적으로 HCN와

의 문제를 해결하도록 하는 촉진요인 이었다.

회사에서 인제 그 초기 미국에 자동차 공장 세우는 일에 파견을 한 것이고, 그니까 나름대로 저도 사명

감도 있고, 또 열정도 있고 또 뭔가 성공을 해야겠다는 성공에 대한 열망 이런 것들이 (참여자 5)

참여자들은 본사의 기대감을 잘 알고 기대에 부응하고자 사명감을 가지고 열정을 다했다. 참

여자 5는 주재원에 대한 본사의 기대감이 얼마나 컸는지“만능선수”라고 은유적으로 표현하

였다. 그의 성공 열망이 이문화 갈등과 문제해결에 적극적으로 임하게 했음을 알 수 있다.

나. 주변의 도움

주재원으로 파견되기 전에 이문화 경험이 없는 참여자가 주변의 도움 없이 이문화에 적응한

다는 것은 쉽지 않다. 참여자들은 다양한 방법으로 주변의 도움을 받은 것으로 나타났다. 

현지인들하고 한국인 바이링궐을 통해서 얘기를 하고 난 뒤에 실제적으로 저하고 갈등 상황인 사람을 

다시 만나가지고 그 얘기를 나누었죠... 현지인도 대게 좋아하더라고요... (참여자 2)

상대방의 문화와 생각을 이해하고 대화를 하는 것은 상호 공감대를 형성하는데 중요하다. 참

여자 2는 미국문화와 한국문화에 익숙한 교포 출신 HCN과 미국인의 입장을 설명해 줄 수 있

는 HCN의 조언을 받았다. 참여자 2의 접근방식은 문제해결을 용이하게 하였다.

친하게 지내는 동료들하고... 고민도... 진지하게 한 번 얘기도 해보고, 어떻게... 프로젝트를 성공적으

로 이끌 수 있을 것인가? 상사분... 어드바이스랄까요 ? 이런 것들을 경청하기도 하고... 커뮤니티 리

더랄지, 이니면 뭐 주정부나, 시정부 공무원이랄지... 어드바이스 하고 이끌어 준... (참여자 5).
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같은 어려움을 겪고 있는 동료들 간의 대화는 문화에 대한 이해를 넓혀주는 방법 중에 하나

였다. 참여자 5는 동료뿐만 아니라 주재원 경험이 있는 상사의 조언을 구하기도 했다. 지역 및 

관공서 인사들의 조언과 도움은 이문화에 대한 사고확장과 태도 변화를 촉진한 것으로 보인다.

참여자들의 진술을 통해 참여자들은 상당한 책임감과 목표의식을 갖고 있다는 것을 확인하

였다. 파견 초기에는 모국의 문화적 관점과 업무방식을 적용하는 과정에서 HCN과 갈등이 있

었지만 갈등상황이 지속될수록 업무가 정상적으로 진행될 수 없음을 깨달았다. 주변의 조언과 

안내, 집단 토론, 선행연구자 조언, 회의, 동료상담, 현지인과의 대화는 문제를 해결하는데 도움

이 되었음이 밝혀졌다. 그들의 진술을 종합하면 책임감과 목표의식, 주변 사람의 조언 등이 이

문화 적응하는데 촉진요인임을 알 수 있다.

V. 논의 및 제언

1. 결론 및 논의 

참여자들은 HCN 및 현지인과 상호작용을 통해 다양한 이문화 적응 경험을 하였다. 참여자

들의 이문화 환경에서 겪은 어려움과 혼란스러움은 감정과 태도에 영향을 주었다. 연구 결과와 

논의에 근거하여 연구문제별로 결론과 시사점을 제시하면 다음과 같다. 첫째, 참여자들의 이문

화 적응과정은 ① 이문화 마찰 ② 위기 ③변화 ④ 적응 단계로 나타나 Oberg가 제시한 4단계

를 유사하게 경험하는 것으로 확인되었다. 하지만 주재원들은 Oberg의 ‘밀월’ 기간을 느끼

지 못할 정도로 기억이 없었으며, 리상섭(2007)연구와 같이 수치심, 슬픔 등을 보이기도 하였

다. 이 결과는 파견국에 대한 사전 정보와 주재 준비가 미흡했다는 것과 위기상황에서 조직적

이고 체계적인 조언과 지원을 받지 못했다는 것을 시사한다. 

둘째, 참여자들은 기존 관점에서 벗어나 새로운 관점으로 재통합함으로서 Mezirow(1991)

가 제시한 전환학습 과정을 경험하였다. 전환과정은 ① 혼란스러운 딜레마 경험 ② 문제인식과 

자기반성 ③ 도움요청과 인식변화 ④ 관점전환과 새로운 시도 ⑤ 변화된 모습 인식의 순으로 

나타났다. 그러나 Mezirow(1991)의 경우처럼 10단계가 명확하게 나타나지 않고 일부는 동시

에 경험하는 것으로 확인되었다. 참여자의 전환과정이 Mezirow의 10단계를 압축적으로 경험

한 것은 조직의 기대감과 책임감이 크게 작용하였다. 심리적 압박감은 그들이 경험한 전환학습 

각 단계에 상당한 영향을 미쳤음을 시사한다.  

셋째, 참여자의 이문화 적응을 촉진하는 주요 요인은 조직의 기대, 주재원의 사명감, 책임의
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식이다. 또한 주변 상담, 조언, 대화, 토론이 위기극복을 촉진하는 데 도움을 준 것으로 확인되

었다. 이 결과는 Kram(1985)의 연구결과를 뒷받침하며 갈등이 지속될 경우 조직목표 달성과 

성과에 악영향을 미치기 때문이다. 그들은 성찰을 통해 새로운 방법을 적극적으로 탐색하고 실

천함으로써 관점전환을 용이하게 된 것이다. 이것은 Brookfield(2000)가 전환학습의 중심에 

비판적 성찰이 있다고 주장했던 것과 일치한다. 이은경, 나승일(2009) 연구에서도 동일 경험

자들의 도움은 유효했던 것으로 확인되어 이 연구 결과를 실증적으로 뒷받침한다. 이와 같은 

결과는 주재원이 이문화 적응과정에 대한 조언을 받는 방법을 고안해야 함을 시사한다. 

2. 제언 및 한계점

연구결과와 결론을 토대로 나타난 시사점에 따른 제언은 다음과 같다. 첫째, 주재원 해외 파

견 시 조직차원의 이문화 교육과 충분한 정보를 제공해야 한다. 참여자들의 공통점은 파견 전 

해외체류 경험과 이문화 교육을 받은 경험이 없었다. 모국 업무수행 방식과 관행은 HCN의 의

견과 업무 추진 방법과 충돌과 갈등의 원인이다. 주재원 파견자들에 대한 현지문화, 법률, 규

범, 제도, 가치관에 대한 교육은 조기에 적응하는데 촉진하게 될 것이다.

둘째, 주재원 교육 프로그램 설계할 때 형식, 무형식 학습방법을 포함한 교육방법을 다양화

해야 한다. 주재원은 이문화 상황에서 크고 작은 사건경험을 통해 학습한다. 이 과정에서 주변

의 조언과 안내가 그들의 관점전환과 태도변화에 기여했음은 밝혀졌다. 그들의 경험은 동료, 

상사, 조력자들과 광범위하게 공유하는 것으로 드러났다. HCN의 도움은 기존관점을 비판적으

로 성찰하고 관점전환에 영향을 주었다. 이것은 형식교육 이외에 다양한 무형식학습이 주재원 

교육에 기여할 수 있음을 보여준다.

셋째, 문화적응 과정에서 주재원에게 자문과 조언을 해 줄 수 있는 조직차원의 시스템을 구

축해야 한다. 문화차이로 나타난 교착상태를 탈피하기 위해 대부분의 참여자가 택한 방법은 주

변의 조언과 자문이다. 조언과 자문과정에서 성찰과 관점전환이 이루어졌음을 확인되었다. 

넷째, HCN을 포함한 주재원 교육요구 조사가 이루어져야 한다. 주재원과 직접적인 상호작용 

대상자인 HCN은 주재원이 필요한 지식, 기능, 태도를 이문화 관점에서 진술할 수 있다. 주재

원의 임기가 4년인 K사의 경우, HCN은 다수의 주재원과 상호작용하게 된다. HCN을 대상으

로 한 주재원 교육필요 조사는 이해관계자로서 주재원 교육 프로그램 설계시 유용한 정보이다. 

다섯째, 향후 HCN을 대상으로 한 주재원 이문화 및 업무적응 연구가 필요하다. 현재까지 대

부분 연구는 주재원에 한정되어 있다. 주재원의 이문화 적응은 HCN 또는 현지 환경과의 상호

작용을 통해 이루어진다. HCN은 주재원 이문화 적응에 중요한 역할을 하는 파트너이자 조력

자이다. 그들은 주재원의 이문화 적응 경험과정에 중요한 단서를 제공할 수 있는 정보원이다. 
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끝으로 이 연구는 몇 가지 제한점을 가진다. 첫째, 이 연구는 질적 사례연구로써 미국공장에 

파견된 K자동차사 주재원 5명을 대상으로 한정하였으므로 이 연구결과가 모든 주재원을 대표

할 수 없다. 둘째, 이 연구는 특정한 시점과 사례에 대해 탐구한 것으로써 연구결과를 모든 주

재원과 동일 지역 주재원에게 일반화 하는 것은 무리가 있다. 셋째, 이 연구는 참여자가 주재

원으로 근무하고 복귀한 후 일정기간이 지난 시점에서 이루어졌다. 그들의 과거 시점에 대한 

진술에 의존한 만큼 검증에 제한이 있다. 
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Abstract

A Case Study on Cross-Cultural Adaptation and 
Transformative Learning of Expatriates 

Kim, Kwang Oh* · Lee, Hee Su** · Song, Young Sun*** 
*Kia Motors · **Chung Ang University · ***Konkuk University

The purpose of this study was to gain an in-depth understanding of the process through which 
expatriates face and overcome dilemmas in a cross-cultural environment based on Mezirow’s 
ten-stage transformative learning process model. For this purpose, the following questions were set: 
First, what cross-cultural adaptation process do expatriates experience? Second, what transformative 
process do they experience in cross-cultural adaptation? Third, what factors assist them in 
overcoming cross-cultural situations? This qualitative case study consisted of five Koreans who had 
worked as expatriates at U.S. plants of K Automobile Company for three years or more and then 
returned to Korea. 

The results of this study can be summarized according to three themes. First, the study 
participants experienced a time-series cross-cultural adaptation process that involved: ① cross-cultural 
friction, followed by ② crisis, ③ changes, and ④ adaptation. Second, the participants passed 
through Mezirow's (1991) transformative learning stages in the cross-cultural adaptation process. Their 
transformative process involved five stages: ① experience of a confusing dilemma; ② problem 
awareness and self-reflection; ③ requests for help and a shift in awareness; ④ perspective shifting 
and new attempts; and ⑤ awareness of a changed self. Third, there were several factors that 
catalyzed the participants into adopting positive cross-cultural adaptations. Organizational expectations 
and their sense of responsibility and duty facilitated both crisis and adaptation. Other facilitators of 
cross-cultural adaptation included advice from those with prior experiences, discussions and 
conversations with colleagues, advice provided by the Human Resources department, resident 
Koreans, help from HCNs, and help from natives. Discussions and conversations with colleagues and 
help from others were found to be vital to cross-cultural adaptation.

※ Key words: expatriates, cross-cultural adaptation process, Mezirow’s transformative learning
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