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Ⅰ. 연구 배경

다양한 국가에서 경영활동을 수행하고 있는 기업들은 영역을 확장해 나가면서 다수의 해외 자회

사를 보유하게 된다. 1980년대 중반 이전의 해외 자회사는 다국적기업의 본사에서 내려오는 전략

을 이행하는 역할을 하였다(김민숙, 방호열, 2012). 그러나 그 이후 해외 자회사는 점차 과거 단순

한 생산기지나 현지 시장 교두보 기능에서 탈피하여 전 세계적 차원의 경쟁우위 유지와 혁신 창출

에 필요한 자원과 지식을 제공하는 능동적 역할을 수행하고 있다. 해외 자회사가 현지 시장의 기회

를 포착할 뿐만 아니라 전사적인 차원에서 축적된 지식을 활용하려면, 본사와 해외 자회사 간에 긴
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본 연구는 사회 네트워크 관점을 채택하여 본사와 해외 자회사의 문화적 차이에서 발생하는 제약을 극복하고

문화적 경계를 뛰어넘어 상호작용을 돕는 주재원의 국제경계관리(international boundary spanning)에 초점을

둔다. 국제경계관리는 전 세계에 흩어져 있는 본사와 해외 자회사들을 통합네트워크로 연결하여 협력과 조정을

이끌어내고, 공동 이익을 추구하는 테르티우스융겐스 지향을 갖는다. 본 연구는 기존의 경계관리행동 구성요인

에 관한 논의를 확장하여 국제경계관리행동의 구성요인을 탐색하였다. 이를 위하여 중국에 소재하고 있는 한국

기업 자회사에서 근무하는 12명의 주재원들을 대상으로 심층면접을 실시하고, 심층면접의 결과를 근거이론 접근법

(ground theory approach)에 따라 분석하였다. 분석 결과에 따르면, 국제경계관리행동은 본사 대표, 해외 자

회사 대표, 과업조정, 본사 지식전달, 해외 자회사 지식전달 등의 요인으로 구성된다. 국제경계관리자는 본사와

해외 자회사의 문화적 차이를 인지하고 본사와 해외 자회사 사이에서 어느 한 쪽으로 치우치지 않고 양측의 이해

와 입장을 대변한다. 또한 양측 사이에 오가는 지식과 정보의 교환을 활성화하고 상호의존적인 과업 수행 과정에

서 업무조정 역할을 담당한다.
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밀한 조정과 통합이 필요하다(Bartlett and Ghoshal, 1999). 그에 따라 해외 자회사들을 조정,

통제하여 전 세계적인 통합 네트워크를 구축하는 것이 다국적기업의 중요한 사안이 되고 있다(안세

연, 원준희, 윤우진, 2015; 이재은, 박정민, 송윤아, 2012; Roth and Nigh, 1992). 본사와 해

외 자회사 간에 조정과 통합은 여러 가지 전략을 복합적으로 결합하는 기술적 문제가 존재할 뿐만

아니라, 지리적 거리와 국가문화 간 격차로 인하여 발생하는 의사소통의 복잡성과 모호성 문제를

포함한다(Vora, Kostova and Roth, 2007). 본사와 해외 자회사는 사용하는 언어가 다르고 공

동의 이해 기반이 취약하기 때문에, 일반적으로 조정과 통합 과정에서 의사소통의 어려움과 갈등을

경험한다(Gong, 2003; Kostova and Roth, 2003; Tortoriello and Krackhardt, 2010).

본 연구에서는 다국적기업의 조정과 통합 수단의 일환으로써 해외 자회사 내 주재원의 국제경계

관리행동에 초점을 둔다. 조직이론에서 경계관리(boundary spanning)란, 조직의 성장과 유지

를 위해 조직구성원들이 과업환경을 대상으로 정보와 자원을 끊임없이 교환하는 활동을 말한다

(Tushman and Scanlan, 1981). 본사와 해외 자회사에 대해 잘 알고 있는 주재원은, 본사와 해

외 자회사가 소재한 국가 간의 문화적 차이를 초월하여 지식을 상황에 맞게 해석․변환하고 상호

간의 의견을 조정할 수 있다(Aldrich and Herker, 1977; Caldwell and O'Relly III, 1982;

Tushman and Scanlan, 1981). 이에 따라 주재원은 국제경계관리행동을 통하여 본사와 해외

자회사 간에 공통적인 인식의 틀 구축, 인적 갈등과 의사소통 장애 해소, 협력과 조정 촉진과 같은

중요한 기능을 수행한다(Tortoriello and Krackhardt, 2010). 최근에 국제경영 관련 연구들은

경계관리가 본사와 해외 자회사들 간에 상호의존성을 강화하여 통합네트워크를 구축하는 데에 중

요한 역할을 수행한다고 보고 있다(Kostova and Roth, 2003; Makela and Brewster, 2007;

Reiche, Harzing and Kraimer, 2009). 그러나 여전히 국제경계관리에 대한 이론적 근거와 심

층적 논의는 충분하지 않은 상태이다. 한편 한 기업의 개발팀과 생산팀 간에 이루어지는 영역초월

행동 또는 경계관리행동과 같이 팀수준에 초점을 두고 있는 연구들은, Ancona와 Caldwell(1992)

의 선구적인 연구를 따라 경계관리의 구성요인에 관하여 구체적으로 분석하였다. 그러나 팀 수준

에서 팀 간 경계를 초월하는 경계관리 연구의 결과를, 본사와 해외 자회사 간에 문화적 경계를 초

월하는 국제경계관리행동의 구성요인 도출에 그대로 적용하는 것은 적합하지 않다. 본 연구는 ‘테

르티우스융겐스(tertius iungens)’개념을 활용하여 국제경계관리에서 요구되는 전략적 지향을

설명하고자 한다(Obstfeld, 2005; Tortoriello and Krackhardt, 2010). ‘테르티우스가든스

(tertius gaudens)’성향은 구조적 공백에 위치한 개인이 정보에 수월하게 접근하고 통제하면서

자기중심적인 이익을 추구하는 지향을 의미한다면, 테르티우스융겐스 지향은 자신의 이익을 떠나

네트워크에서 연결되지 않은 집단들을 연결하고 이해관계를 조정하여 협력을 유도하는 전략적 지

향을 뜻한다. 테르티우스융겐스 지향의 국제경계관리는 본사와 해외 자회사 간에 문화적 격차를 극

복하고 갈등을 해소하며 상호호혜적인 협력관계를 형성시킬 수 있다. 그러므로 다국적 기업에서 본
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사와 해외 자회사 간에 테르티우스융겐스 지향에 입각하여 조정과 통합의 네트워크를 구축하는 노

력을 국제경계관리라고 정의할 수 있다. 본 연구는 기존의 경계관리에 관한 선행연구를 개방시스템

관점, 사회네트워크 관점, 국제경영 관점으로 구분하여 종합하고 이를 기초로 경계관리에 관한 논

의를 확장하여 국제경계관리행동의 구성요인을 탐색하고자 한다. 이를 위하여 중국 소재 한국 기업

자회사에서 근무하는 12명의 주재원들을 대상으로 심층면접을 실시하고, 심층면접의 결과를 근거

이론 접근법(ground theory approach)에 따라 분석하였다. 해외 자회사의 역량이 커질수록 현

지 관리자가 국제경계관리자 역할을 하는 경우가 많지만 연구대상인 한국 기업들은 여전히 국제경

계관리 담당에 주재원을 활용하는 경향에 따라, 본 연구에서는 주재원을 연구 대상으로 하였다. 분

석 결과에 따라 국제경계관리행동의 구성요인을 본사 대표, 해외 자회사 대표, 과업조정, 본사 지

식전달, 해외 자회사 지식전달로 설정하고, 심층면접의 결과를 바탕으로 각 요인의 개념과 구체적

인 내용을 설명하였다. 마지막으로 국제경계관리행동의 구성요인에 관한 탐색적 연구가 갖는 이론

적, 실무적 시사점을 제시하였다. 본 연구의 연구 질문은 다음과 같다.

연구 질문: 본사와 해외 자회사의 문화 차이에 따른 주재원의 국제경계관리행동은 무엇이고 그

구성요인은 무엇인가?

Ⅱ. 경계관리행동에 관한 선행연구

국제경계관리행동의 구성요인을 탐색하기에 앞서서, 우선 경계관리행동을 다루고 있는 기존 연구

를 전반적으로 분석하기 위해 조직이론, 조직행동, 국제경영 분야의 주요 저널들인 ‘Academy of

Management Journal’, ‘Administrative Science Quarterly’, ‘Journal of Management’,

‘Journal of Organizational Behavior’, ‘Journal of International Business Studies’,

‘International Journal of Human Resource Management’ 등에서 주제어를 ‘boundary

spanning’, ‘external activity’, ‘boundary activity’로 하여 검색하였다. 이를 통하여 찾은 선

행연구들 중에서 본사와 자회사 간 지식 전파(knowledge transfer) 관련 연구들은 분석 대상에

서 제외하였다(Gupta and Govindarajan, 2000; Bonache and Brewster, 2001; Downes

and Thomas, 2000). 이 연구들은 본사와 자회사 간에 통합적인 경계관리를 다루고 있기보다는

지식기반관점(knowledge based view)에서 국제지식경영에 초점을 두고 있기 때문이다(Gupta

and Govindarajan, 2000). 그 결과 선행연구의 분석 대상으로 1977년부터 2010년까지 총 26

개의 경계관리에 관한 실증적․질적 연구들을 선정하였고, 이들을 개방시스템 관점, 사회네트워크
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관점, 국제경영 관점으로 구분하여 종합하였다.

2.1 개방시스템 관점

개방시스템 관점을 채택하였던 초기의 경계관리행동 연구는 Aldrich와 Herker(1977), Katz와

Allen(1985), Tushman과 Scanlan(1981) 등이다. Aldrich와 Herker(1977)는 경계관리가

환경특성에 조직구조를 적합하게 하는 역할을 수행하는 것으로 보았다. 조직이 직면한 환경은 다

양하기 때문에, 조직은 경계관리를 통하여 환경에 따라 상이한 조직구조를 설계하여 구축한다.

Tushman과 Scanlan(1981)은 외부와 내부를 밀접하게 연결하여 외부에서 습득한 정보를 내

부로 전파하는 경계관리자의 역할을 강조하였다. 이들의 연구는 조직의 경계관리자 혹은 문지기

(gatekeeper)가 외부와 의사소통을 원활하게 하고 상호작용한다는 점을 밝혔다. 조직이나 팀은

외부와 의사소통을 통해 정보들을 얻고 이를 통해 새로운 프로세스를 개발하거나 제품을 혁신할 수

있다. Katz와 Allen(1985)은 매트릭스 구조를 갖는 프로젝트팀의 성과에 기여하는 선행요인으로

팀 외부, 특히 상위조직의 영향을 강조하였다. 상위조직은 팀과 외부환경의 경계관리자로서 팀의

혁신에 필요한 자원을 제공하고 팀 간에 발생하는 갈등을 조정하며, 외부에서 오는 충격으로부터

팀을 보호한다.

개방시스템 관점의 초기 연구 이후에 Ancona와 Caldwell(1992)은 팀 수준의 경계관리행동을

구체적으로 분석하고 경계관리행동과 팀효과성의 관계를 규명하였다. 이들에 따르면, 팀은 과업의

복잡성과 상호의존성으로 인하여 홀로 일할 수 없으므로 외부를 지향하게 되는데 이를 외부관점

(external perspective)이라고 한다. 외부관점은 개방시스템 관점을 팀 수준에 적용한 개념이다.

팀은 내부 프로세스만 진행하는 것이 아니라 다른 팀과 적극적으로 상호작용하여 자원을 탐색하고

신호를 해석하며 다른 팀에 영향을 미치는 외부 프로세스를 거친다(Ancona and Caldwell,

1992; Choi, 2002; Drach-Zahavy and Somech, 2010). 이러한 외부관점에 근거하여, 후속

연구들은 분석단위를 팀으로 하여 경계관리가 지식공유, 지식전파, 혁신 등과 같은 성과에 긍정

적인 영향을 미친다는 사실을 밝혔다(Choi, 2002; Faraj and Yan, 2009; Marrone, 2010;

Reagans, Zuckerman and McEvily, 2004; Reagans and Zuckerman, 2001). 팀 수준 경계

관리 연구의 기본 가정은 팀은 진공상태에 있는 것이 아니며 조직의 다른 팀과 상호의존적 관계 속

에서 기능한다는 것이다(Drach-Zahavy and Somech, 2010). 이에 따라 팀 간의 경계관리 활

동에만 관심을 두고 있지만, 팀과 조직 외부 이해관계자(고객, 정보, 경쟁자 등) 간의 관계는 연구

의 초점에서 제외시키는 경향을 보인다. Ancona와 Caldwell(1992)은 Katz와 Tushman(1979)

등의 이전 연구들을 바탕으로 하여 팀과 팀 간의 경계에서 팀 리더의 경계관리 활동을 조직대표

(ambassador), 과업조정(coordination), 정보탐색(scout), 보호(guard)의 네 가지 구성요인으
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로 구분하였다. 조직대표는 팀을 대표하여 외부의 압력으로부터 팀을 보호하고, 외부를 설득하거

나 외부의 영향력을 완충하는 활동이다. 과업조정은 팀 외부와 업무 상 발생하는 사안들을 조정하

여 협력을 도모하는 것을 목적으로 상호의존적인 문제의 해결, 제품과 프로세스에 대한 피드백,

업무기일을 조정하고 협의하는 것으로, 경계관리행동 중에서 가장 많은 의사소통을 필요로 한다

(Marrone, 2010). 정보탐색은 시장, 기술, 제품 전반에 관련한 아이디어, 정보를 수집하는 것을

비롯하여 일상적인 경로를 통해서는 얻기 어려운 귀중한 정보를 얻는 활동을 말한다. 보호는 외부

환경의 영향에서 내부 시스템의 지속성을 지키고 유지하는 것으로, 예를 들어서 외부로 공개되어서

는 안 될 핵심정보의 유출을 막는 활동이 여기에 속한다.

이후의 연구들은 대부분 Ancona와 Caldwell(1992)의 경계관리행동 구성요인을 그대로 따르거나

재개념화 하였다(Joshi, Pandey and Han, 2009; Marrone, Tesluk and Carson, 2007).

Joshi, Pandey 및 Han(2009)은 팀의 경계관리행동을 조직대표와 과업조정으로 구분하고 선행

요인과 상황요인을 연구하였다. Marrone, Tesluk 및 Carson(2007)은 다층모형을 채택하여 경

계관리행동의 효과를 실증적으로 분석하였는데, Ancona와 Caldwell(1992)의 분류를 따라 경계

관리행동을 조직대표, 과업조정, 정보탐색 등의 요인으로 구성하였다.

Ancona와 Caldwell(1992)은 경계관리행동의 외부활동에 초점을 두었지만, Yan과Louis(1999)

는 경계관리행동의 외부활동과 내부활동을 포괄하여 연구하였다. 이들에 따르면, 팀은 규범의 형성

과 강화, 구성원 간의 의사소통, 내부자원의 사용과 같은 내부 프로세스를 통해 팀의 경계를 확고히

한다. 이러한 관점에서 Yan과 Louis(1999)는 경계관리행동의 구성요인을 경계완충(buffering),

경계확장(boundary spanning), 경계강화(bringing up boundaries)로 구분하였다. 경계완충

은 조직이 외부에서 오는 부정적 요구와 방해에 대응하고 누출될 수 있는 중요한 정보와 자원을 보

호하는 전략이다. 경계확장은 협상, 계약, 제휴, 협력 등과 같이 팀 활동에 필요한 정보와 자원을

외부로부터 습득하는 행동이다. 경계강화는 목표를 달성할 수 있도록 응집성을 강화하고 팀의 이미

지와 정체성을 구축하는 행동을 말한다. 공유된 미션과 과업에 자원을 결집시키고 구성원들을 강하

게 연결시킴으로써 팀을 외부환경으로부터 분리시키고 경계를 강화한다. Yan과 Louis(1999)의

구성요인 분류를 따라 Cross, Yan 및 Louis(2000)는 조직구조가 경계관리 수준에 영향을 미친

다는 점을 밝혔고, Faraj와 Yan(2009)은 경계관리가 팀 성과와 팀 구성원의 심리적 안정에 영향

을 미친다는 점을 실증 분석하였다. Drach-zahavy와 Somech(2010)는 경계관리행동의 구성요

인을 경계완충(buffering), 과업조정(coordinating), 정보탐색(scouting), 경계강화(bringing-up

borders)로 구분하여, 팀 간에 이루어지는 과업상호의존성과 목표상호의존성의 조합에 따라 두드

러진 경계관리행동 요인이 달리 나타나며, 팀 경계관리행동의 구성요인마다 조직 전체의 생산성에

미치는 영향이 다르다는 점을 밝혔다.

최근에 개방시스템 관점을 채택하면서 다중팀 시스템(multi-team system)이라는 독특한 구
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조에 초점을 맞춘 연구가 진행되었다(Davison, Hollenbeck, Barnes, Sleesman and Ilgen,

2012; Dechurch and Marks, 2006; Marks, Mathieu and Zaccaro, 2001). 다중팀은 조직

규모가 커지고 과업이 전문화되는 과정에서 야기되는 문제점들을 해결하기 위한 방안으로 제기되

었다. 다중팀의 대표적인 예로는 디자인팀, 생산팀, 마케팅팀이 공조하는 신제품 개발팀을 들 수

있다. 복잡한 과업과 고도의 기능전문화를 특징으로 하는 팀들이 대규모로 구성되어 서로 밀접하게

결합되고 상호의존적 행위를 한다(Marks et al., 2001; Thompson, 1967). 다중팀은 공식적인

절차와 규범에 의해 제약되지 않기 때문에 급변하는 환경에 민첩하게 대응할 수 있고, 효과적인 정

보교환과 처리로 팀 성과에 기여한다(Marks et al., 2001; Davison et al., 2012). 다중팀 연

구는 주로 팀 네트워크에서 팀 간에 상호 노력을 조정함으로써 협력을 이루어 다중팀 공동의 성과

를 창출하는 데에 관심을 갖는다. 다른 경계관리 연구와 비교하여 다중팀 관련 연구는 경계관리행

동 중에서 과업조정에만 관심을 두는 것이 특징이다(Faraj and Yan, 2009; Davison et al.,

2012; Marks et al., 2001).

지금까지 언급하였던 개방시스템 관점의 경계관리행동 연구들은 경계관리자를 크게 두 가지 유형

으로 구분한다. 첫째는 경계관리행동의 책임을 지고 있는 팀 리더이다(Ancona, 1990; Aldrich

and Herker, 1977; Druskat and Wheeler, 2003; Tushman and Scanlan, 1981).

Ancona(1990)는 팀 리더가 환경을 인식하고 팀의 대외전략 수립에 영향을 준다고 하였다.

Druskat과 Wheeler(2003)는 자율관리작업팀의 리더가 팀과 상위조직 간에 경계를 전략적으로

연결하고 팀이 필요로 하는 자원과 지원을 상위조직으로부터 공급받을 수 있도록 한다고 주장하였

다. 둘째는 팀 구성원 전체이다. 어느 한 사람이 경계관리행동을 대표하는 것이 아니라 팀 구성원

모두가 경계관리행동을 수행한다는 것이다. 이러한 경우에 경계관리행동은 집합적 형태의 팀 수준

개념이 된다(Choi, 2002; Faraj and Yan, 2009).

경계관리행동 연구의 주류를 이루고 있는 개방시스템 관점의 연구는 경계관리행동을 여러 가지

구성요인으로 분류하고 정교하게 논의하였다는 점에서 경계관리행동에 관한 이론적 논의에 기여하

고 있다. 경계관리행동의 구성요인에 관한 Ancona와 Caldwell(1992)의 논의는 경계관리행동과

혁신, 지식전파 간에 관계를 규명하는 실증연구에 이론적인 기초로 작용하였다. 또한 외부관점과

다중팀 등 팀 수준의 경계관리행동 이론 정립에도 기여하였다. 국제경계관리행동의 구성요인에 관

한 본 연구도 Ancona와 Caldwell(1992)의 경계관리행동 구성요인에 관한 논의를 기초로 삼아서

이를 국제경영 관점으로 확장하고자 한다. 그러나 개방시스템 관점은 경계관리자가 속해 있는 집단

의 입장과 이익에만 초점을 두고 있으며, 상이한 두 집단 간에 공동의 목표와 신뢰를 구축하는 데

에 기여할 수 있는 경계관리행동에는 별다른 관심을 보이고 있지 않다. 그러므로 개방시스템 관점

의 경계관리행동 논의를 국제경계관리행동 연구에 직접 적용하기에는 한계가 있다(Ancona and

Caldwell, 1992).
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2.2 사회네트워크 관점

사회네트워크이론을 바탕으로 하는 경계관리행동 연구들은 네트워크에서구조적 공백(structural

holes)을 점유하는 연결자 또는 조직 내 사업단위의 역할에 주목한다(Hansen, 1999; Lingo and

O'Mahony, 2010; McEvily and Zaheer, 1999; Tasi, 2001; Tortoriello and Krackhardt,

2010; Tsia and Ghoshal, 1998). 조직 내에 하부 단위들은 네트워크 구축을 통해 복잡한 정보

를 성공적으로 전파하고 문제해결역량을 강화한다(Hansen, 1999; Uzzi, 1997). 구조주의적 관

점에 따르면, 구조적 공백을 연결하는 경계관리자가 더 좋은 아이디어를 얻는 경향이 있다. 한 집단

내에서 개인들은 비슷한 아이디어를 갖지만, 다른 집단을 연결하는 경계관리자는 외부의 다양하고

새로운 지식을 얻기 때문에 창의적이고 혁신적인 결과를 가져온다(고유미, 김지영, 정명호, 2013).

이와 같이 경계관리가 다양한 지식을 제공하지만, 공동의 언어와 공유 의미의 부족으로 인하여 경

계를 뛰어넘는 지식전파는 쉽지 않고 비효율적이며, 조직의 하부단위 간에 경쟁적 분위기는 유용한

정보를 공유하기 위한 시간과 노력의 투여를 저해한다(Hansen, 1999; Lingo and O'Mahony,

2010). 따라서 네트워크의 구조적 공백을 통하여 자신의 이익을 취하는 경계관리자의 역할은 한계

가 있으며, 집단들을 연결하고 중재자로서 적극적인 역할을 담당하는 테르티우스융겐스 지향에 대

한 논의가 제기되었다.

테르티우스융겐스는 독일의 사회학자인 Simmel이 삼자(triadic)관계에서 언급한 테르티우스가

든스의 개념과 대조된다(Obstfeld, 2005). ‘테르티우스’는 라틴어로 제삼자의 의미를 가지며, ‘융

겐스’는 ‘연결하다’, 또는‘결합하다’의 의미를 갖는다. 테르티우스가든스는 연결되지 않은 양측 사이

에 제삼자가 위치하여 이익을 누리는 것을 말한다. 이 개념은 구조적 공백 이론의 핵심적인 내용이

라고 할 수 있다(Burt, 1992). 테르티우스가든스는 개인의 사회적 자본을 강화시키지만 공동의

사회적 자본 창출을 저해할 수 있다(Lingo and O'Mahony, 2010).

반면 테르티우스융겐스는 서로 연결되지 않은 행위자들을 연결하여 충돌하는 주장을 서로 절충시

키고 양립할 수 없는 요소들을 제거함으로써 중재자로서 기능하는 것이다(Obstfeld, 2005). 테르

티우스가든스가 자기 이익을 추구하는 연결자라면, 테르티우스융겐스는 자기희생적이고 자신의 이

익만을 추구하지 않는다. 테르티우스융겐스는 제삼자로서 초당파적(non-partisan) 입장을 취하

고 양측의 입장을 모두 고려하여 충돌하는 두 행위자들의 의견을 조정하고 분리된 관계를 연결하려

는 노력을 취한다. 이때에 제삼자는 네트워크에서 협력 프로세스를 효과적으로 구축하는 조정자 역

할을 수행한다. 한 집단에 개인 A, B, C가 있는데, A가 B와 연결되어 있고 A와 C 또한 연결되어

있으나 B와 C가 서로 연결되어 있지 않을 때에 B와 C 사이에는 구조적 공백이 존재한다. 만약에

A가 B와 C 사이를 중개( 仲介)하면 구조적 공백은 사라지게 된다. 테르티우스융겐스 역할을 하는

제삼자는 이러한 중개 역할로 인해 구조적 공백의 이점을 포기하게 되지만 B와 C의 경쟁을 촉진하
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지 않고 협력적 관계를 구축함으로써 간접적 방식으로 이점을 얻을 수 있다. A의 중개 역할은 규범

의 공유와 상호이해를 촉진하여 정보와 지식을 원활하게 교류하도록 한다. 양측이 협력적 환경에서

공동의 목표를 추구할 때에 다양한 정보를 교환하고 종합하여 혁신을 이끌 수 있다(Lingo and

O'Mahony, 2010). 이런 점에서 분리전략인 테르티우스가든스보다 제삼자의 적극적인 연합 전략

인 테르티우스융겐스가 경계관리에 더욱 효과적이다.

테르티우스융겐스 지향을 다루는 연구는 자기 이익 추구를 중심으로 하는 경계관리의 단점을 극

복하였다는 점에서 이론적으로 기여하였다. 그러나 사회네트워크이론 기반의 경계관리 연구는

경계관리의 구성요소 중에서 지식교환에만 초점을 두는 경향이 있다. Burt(1992)는 구조적 공

백을 연결하는 경계관리자가 서로 연결되지 않는 양측으로부터 얻는 이익으로 정보를 들고 있으며,

Hansen(1999)은 여러 하위 조직단위 간에 상호작용의 주요 결과를 지식전파로 보고 있다.

McEvily와 Zaheer(1999)도 기업의 네트워크에서 경계관리의 주요 대상을 외부지식으로 다루고

있다. 테르티우스융겐스 지향을 다루는 경계관리 연구들도 지식공유와 교환에만 집중한다(Lingo

and O'Mahony, 2010; Obstfeld, 2005; Tortoriello and Krackhardt, 2010). 이와 같이

사회네트워크 관점의 경계관리 연구는 주로 정보탐색과 지식교환에 초점을 두고 있으며, 조직대표

행동이나 과업조정행동과 같은 경계관리행동을 적극적으로 고려하지 않는다. 그 이유는 전통적으

로 사회네트워크 관점이 네트워크 연결로 인해 얻는 이득을 지식과 정보로 보기 때문이다. 국제경

계관리행동에 관한 논의에서 정보와 지식 교환 측면으로 한정하는 접근은 국제경계관리행동을 충

분히 설명할 수 없다. 국제경계관리자는 정보공유 뿐만 아니라 문화적 갈등을 경험하고 있는 본사와

해외 자회사 양측의 이해를 조정하고 균형을 맞추는 중재 역할을 중요하게 담당해야 한다(Lingo

and O'Mahony, 2010; Obstfeld, 2005). 이에 본 연구는 테르티우스융겐스 지향의 경계관리

가 본사와 해외 자회사 간 지식공유, 중재, 조정, 통합 기능을 포괄해야 한다고 제안하며 이를 통해

사회 네트워크 관점의 경계관리행동 논의를 확장하고자 한다.

2.3 국제경영 관점

국제경영 관점의 경계관리 연구는 전 세계에 흩어져 있는 다국적기업의 하위조직들 간 상호작용

을 초점으로 두고 있다(Kostova and Roth, 2003; Makela and Brewster, 2009; Reiche et

al., 2009; Schotter and Beamish, 2011). 이 연구들은 사회네트워크 관점을 바탕으로 하여

본사와 해외 자회사의 네트워크가 사회적 자본 구축, 지식과 자원의 공유, 조정과 통합 기능을 수

행한다는 점을 설명한다(Kostova and Roth, 2003). 본사와 해외 자회사들은 네트워크를 통하여

전략에 따른 정보와 자원의 광범위한 쌍방향교환을 진행하는데, 이때에 국제경계관리자는 본사와

해외 자회사 간의 문화적 차이와 지리적 거리를 초월하는 경계관리행동을 수행한다. 특히 해외 자
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회사 주재원들은 경계관리자로서 본사의 암묵지를 자회사에 전파하고 현지의 지식을 습득하여 본

사에 전달하는 중요한 역할을 수행한다(Makela and Brewster, 2009; Reiche et al., 2009).

본사와 해외 자회사 간에 구축된 사회적 자본은 경계관리를 촉진하는 비공식적 메커니즘이 되어 상호

신뢰, 호혜성, 공통적 규범 형성과 같은 공동의 이득을 가져다준다(Kostova and Roth, 2003).

국제경계관리 연구는 본사와 해외 자회사의 경계관리를 주로 주재원과 같은 국제인력이 담당한다

고 본다(Kostova and Roth, 2003; Maleka, 2007; Reiche et al., 2009; Vora, Kostova

and Roth, 2007). Reiche et al.(2009)에 따르면, 국제인력은 경계관리자로서 본사와 해외 자

회사를 연결하고 사회적 자본을 형성하는 역할과 지식의 교환과 확산을 돕는 역할을 수행한다.

Makela(2007)는, 주재원이 본사와 자회사 간의 문화적 경계를 뛰어넘어 본사에서 자회사 방향으

로, 그리고 자회사에서 본사 방향으로 지식전달 기능을 수행하는 경계관리자라고 보았다.

국제경영 관점의 연구들은 본사와 해외 자회사의 네트워크를 통한 국제경계관리의 중요성을 강조

하고 있다. 그리고 주재원과 같은 국제인력이 본사와 해외 자회사 간의 문화적 경계를 뛰어넘어 사

회적 자본 형성과 지식 공유 역할을 담당해야 한다고 보고 있다. 그러나 아직 국제경계관리행동의

구성요인에 관하여 심층적으로 논의하고 있지 못하다. 다국적기업의 조정과 통합의 내용이 단지 지

식 공유 차원에 머무르지 않아야 한다. 국제경계관리는 지식 공유뿐만 아니라 본사와 해외 자회사

의 문화 차이를 극복하여 조정하고 공동의 이해를 구축하는 요소가 포함이 되어야 할 것이다. 본사

와 해외 자회사 간 조정과 통합의 중요성에 비추어 이러한 논의는 아직 부족하다고 하겠다.

지금까지 개방시스템 관점, 사회네트워크 관점, 국제경영 관점에서 논의하는 연구의 경향을 분석

하고, 각 관점에서 보는 경계관리행동의 특성과 구성요인들을 살펴보았고 <표 1>에 그 주요 내용을

<표 1> 관점 별로 정리한 경계관리에 관한 기존 연구

구분 핵심논의사항
경계관리

구성요인
대표저자

개방시스템

관점

∙ 팀이나 조직은 생존과 성과를 위해 외부환경, 다른

조직, 다른 팀과 상호작용을 함.

∙ 팀 리더, 팀 구성원이 경계관리자의 역할을 담당함.

∙ 조직대표행동

∙ 과업조정행동

∙ 정보탐색행동

Tushman과

Scanlan(1981)

Ancona와

Caldwell(1992)

사회

네트워크

관점

∙ 조직의 가치창출, 성과, 혁신을 위해 하위요소 간 지

식과 정보를 교환하는 것

∙ 경계관리자가 하위요소 간 공동이해를 추구하고 조

정자 역할을 함으로써 원활한 정보, 지식 공유를 효

과적으로 함

∙ 지식공유,

정보습득,

자원교환

Tortoriello와

Krackhardt

(2010)

Obstfeld(2005)

국제경영

관점

∙ 다국적기업의 단위들(본사와 해외자회사)간 경계를

연결하고 지식을 공유하는 것

∙ 주재원, 현지관리자가 경계관리자 역할을 함.

∙ 지식공유와

전달

∙ 조정

Kostova와

Roth(2003)

Reiche외(2009)
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정리하였다. 그러나 다국적기업에서 본사와 해외 자회사 간의 효과적인 조정과 통합을 촉진하기 위

하여 필요한 국제경계관리행동의 구성요인에 관한 연구는 아직 본격적으로 이루어지지 못하고 있

다. 본 연구에서는 이러한 연구의 공백을 채우기 위하여, 국제환경에 적합한 국제경계관리의 개념

정의와 국제경계관리행동의 구성요인을 탐색하고자 한다.

Ⅲ. 연구방법

3.1 근거이론 접근법

국제경계관리에 대한 연구가 부족하고 관련된 개념들 간 관계가 명확하게 규명되지 않았기 때문

에, 본 연구는 근거이론(grounded theory) 접근법을 활용하여 국제경계관리행동을 개념화하고

구성요인들을 탐색하고자 한다. 근거이론 접근법은 일련의 체계적인 과정을 거쳐서 특정한 현상에

대하여귀납적으로도출된하나의이론을구축하는질적연구방법이다(Strauss and Corbin, 1998).

분석 과정은 개방코딩(open coding), 축코딩(axial coding), 선택코딩(selective coding)으로

구성된다. 개방코딩은 대상을 심층 면접하여 수집한 자료를 기반으로 개념(concept)을 도출한 뒤

에 유사한 개념들을 통합하여 범주들로 구조화한다. 개방코딩의 결과를 활용하여 축코딩을 통하여

범주들 간의 관계를 구체적으로 설정한다. 선택코딩은 범주들 간의 관계 설정을 통합적인 관점에서

보고 핵심적인 범주들을 도출한 뒤에 이를 바탕으로 이론화하는 과정이다. 본 연구는 국제경계관리

행동의 선행요인이나 결과 또는 맥락적 상황에 관한 분석을 제외하고 있다. 이에 따라 근거이론 접

근법의 분석 과정 중에서 심층면접 내용에 포함되어 있는 유의미한 단서들을 찾고 유사하거나 관련

이 있는 것들로 범주화하여 추상적 개념으로 묶는 개방코딩과 제한적인 축코딩과 선택코딩을 수행

한다.

Strauss와 Corbin(1998)에 따르면, 근거이론 접근법에 따라 분석을 수행할 때 심층면접 이전

에 실시하는 문헌고찰은 연구주제에 관한 개념적 명확성을 주어 자료 수집과 개념 분석에 도움이

된다. 경계관리에 관한 문헌고찰은 주제에 관한 선입견을 줄 수 있지만 이론적 민감성을 높일 수

있다. 본 연구는 심층면접 이전에 경계관리행동을 조직대표, 과업조정, 지식전달로 구분하였던

Ancona와 Caldwell(1992)의 분류를 출발점으로 삼아서 국제경계관리행동의 구성요인을 탐색하

였다. Ancona와 Caldwell(1992)의 연구는 팀 간 경계를 대상으로 하고 경계관리자가 속한 팀의

관점만을 다루고 있다. 따라서 조직대표, 과업조정, 지식전달의 세 가지 구성요소는 본사 혹은 해

외 자회사 어느 한쪽의 이해나 입장만을 반영할 수 있기 때문에 다국적기업의 국제경계관리행동에
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그대로 적용하기에 적합하지 않다. 국제경계관리자가 테르티우스융겐스를 지향한다면, 한쪽 입장

만을 보호하거나 외부의 지식과 자원을 가져오려고 하지 않고 본사와 해외 자회사를 모두 대변하고

이익이 되도록 행동할 것이다(Obstfeld, 2005; Tortoriello and Krackhardt, 2010). 이에 따

라 본 연구는 본사 입장의 역할과 해외 자회사 입장의 역할을 구분하기 위해서, 조직대표와 지식전

달을 각각 ‘본사대표’와 ‘해외 자회사 대표’, ‘본사 지식 전달’과 ‘해외 자회사 지식 전달’로 구성하였

다. 조직대표와 지식전달과 달리 ‘과업조정’은 본사와 해외 자회사의 상호작용으로 발생하는 행동이

므로 특별한 방향성을 구분하지 않았다.

3.2 표본추출과 자료수집 방법

근거이론 접근법에서 표본추출은 연구자가 이론을 개발하기 위하여 자료의 수집과 분석을 진행한

다. 따라서 사람 대신에 사건을 대상으로 이론개발을 위한 의도적인 표본추출을 진행하는데, 이를

이론적 표본추출(theoretical sampling)이라고 한다. 본 연구의 주요 목적은 국제경계관리행동의

구성요인을 탐색하는 것이므로, 심층면접을 위한 표본추출은 한국 기업 본사와 중국 자회사 간에

상호작용과 의사소통을 성공적으로 수행한 주재원들의 행동을 대상으로 삼았다. 해외 자회사의 역

량이 커질수록 현지 근로자가 국제경계관리자 역할을 하는 경우가 많지만, 본 연구에서 연구대상으

로 선정한 한국 기업들은 아직 현지 근로자의 경계관리자 활용 수준이 낮았고, 주로 주재원이 국제

경계관리자 역할을 수행하는 것으로 인식하고 있다. 이는 한국 기업이 일본 기업과 비슷하게 주재

원을 통해 해외 자회사를 통제하고 관리하는 중앙집권적 조정 방식을 취하는 경우가 많기 때문이다

(Bartlett and Ghoshal, 1999).

본사와 해외 자회사는 같은 조직에 속해 있지만 지리적 위치에 따라 해당 국가의 문화적 영향을

상이하게 받게 된다. 전 세계적으로 흩어져 위치하고 있는 해외 자회사들은 상이한 국가 문화의 영

향을 받게 된다. 이를 통제하기 위하여 표본추출의 대상을 중국에 있는 한국 주재원의 행동으로 한

정하였다. 중국과 한국은 지리적으로 인접하고 있으나 정치경제시스템, 국민성, 언어 등 문화의 차

이가 커서 중국 소재 자회사들은 한국 본사와 의사소통할 때에 주재원에 매우 의존적일 수밖에 없

기 때문에, 중국 자회사의 주재원들로부터 국제경계관리행동에 관한 자료를 수집하는 것이 용이할

것이다. 또한 중국은 한국 기업들이 가장 많이 진출한 국가이며, 과거에 단순한 노동력 공급처에서

거대한 시장으로 변모하고 있다. 이에 따라 한국 기업에게 중국에 있는 자회사들은 경쟁우위에 필

요한 현지 지식을 제공할 수 있는 전략적 파트너가 되고 있다.

심층면접 대상자 선정은 초기 대상자를 임의로 구성한 뒤에 그 대상자로부터 다른 대상자를 소개

받는 스노우볼(snowball) 기법을 사용했다. 초기 대상자를 선정하거나 다른 대상자를 소개 받을

때에 본사와 상호작용이 활발한 자회사에 소속되어서 대체로 성공적인 평판을 얻고 있는 주재원을
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요청하여 선정하였다. 심층면접 대상자들은 중국 북경시에 소재한 10개 회사의 주재원 12명이며,

업종은 금융업, 제조업, 서비스업 등이다. 대상자들의 소속 회사 재직기간은 최소 3년에서 최대 20

년, 중국에 파견된 기간은 최소 2년에서 최대 13년으로 분포하고 있다. 대상자 중에 법인장, 자회

사대표, 지점장 등 자회사의 대표자는 4명이다. 심층면접 대상자의 소속, 파견기간, 기업규모 등에

관한 특성은 <표 2>와 같다.

자료 수집을 위하여 심층면접 이전에 대상자에게 연구 프로토콜(protocol)을 이메일로 제공하였

다. 프로토콜에는 본 연구의 목적을 포함한 개요, 국제경계관리에 관한 정의, 현장조사 방법, 질문

내용을 포함하였다(Yin, 2003). 심층면접은 연구자가 주재원이 근무하는 해당 기업을 직접 방문

하여 진행하였고, 기존에 설계된 질문과 면접 맥락에 따라 추가로 제기한 질문을 포함하는 반구조

화 면접 방식을 채택하였다. 면접은 대상자와 일대일로 진행하였고, 편견과 오류를 줄이기 위해 면

접 내용에 관한 비밀 유지를 약속하였다. 심층면접 시간은 1인당 1시간~3시간 동안 이루어졌다.

심층면접을 진행할 때에 현상을 설명하고 보다 풍부한 증거를 수집하기 위해 자유롭게 응답하도록

권장하면서 대화하였다. 연구자는 면접 대상자에게 답을 유도하거나 연구자가 필요로 하는 방향으

로 답을 강요하는 분위기를 조성하지 않고 대상자가 경험한 주요 사건에 대하여 구체적으로 설명할

것을 요청하였다.

<표 2> 심층면접 대상자 특성

ID 성별
재직

기간

파견

기간
특징 소속 업종 기업규모

A 남 18 3 투자 신사업추진팀 제조업 대기업

B 남 18 2 은행 지점장 금융업 대기업

C 남 7 2 철강 교육혁신팀 제조업 대기업

D 남 8 8 자동차휠 영업팀 제조업 중견기업

E 남 6 5 자동차휠 생산관리팀 제조업 중견기업

F 남 14 13 정보통신 자회사대표 서비스업 대기업

G 남 18 3 철강 기술팀 제조업 대기업

H 남 3 2 화장품 자회사대표 제조업 중견기업

I 남 15 2 보험 연락사무소장 금융업 대기업

J 남 10 2 광고 기획 서비스업 대기업

K 남 20 3 중공업 인사 제조업 대기업

L 남 5 5 증권 지점대표 금융업 대기업

Ancona와 Caldwell(1992)과 Vora, Kostova 및 Roth(2007)의 연구에서 활용된 경계관리행

동의 측정항목을 반구조화된 질문 문항으로 구성하였는데, 그 구체적인 질문 예는 다음과 같다. “최
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근 6개월 간 본사의 구성원과 자회사의 현지 구성원을 연결하고 협업하도록 하기 위하여 어떤 일을

하였는가?”, “본사와 자회사가 자원과 지식을 공유하도록 중간에서 어떤 일을 수행하였는가?”, “본

사와 해외 자회사의 어느 한 입장 보다는 양쪽 모두를 대변하는 경우가 있는가?”등이다. 또한 국제

경계관리와 관련된 상황과 특성 등에 대해서도 질문하였는데, 예를 들어서 “이러한 역할들은 주로

누가 하는가?”, “이 역할을 해야 하는 이유는 무엇인가?”, “이러한 행동들(국제경계관리행동)을 할

때에 가장 고려해야 할 사항은 무엇인가?”등으로 질문하였고 해당 사항이나 의견이 있을 경우 응답

자가 구체적으로 설명하도록 하였다.

Ⅳ. 분석 결과

개방코딩으로 형성된 1차 범주와 2차 범주를 분석하여 범주들 간에 관계를 구체적으로 설정하는

것이 축코딩이다. 이 과정에서 범주들은 패러다임 요소로 분류되고, 이를 기초로 패러다임 모형이

구성된다. 근거이론 접근법에서 패러다임 모형을 구성하는 패러다임 요소들은 원인적 상황(causal

conditions), 맥락(context), 현상(phenomenon), 매개요인(intervening conditions), 상호

작용 전략(interaction strategy), 결과(consequence) 등이다(Strauss and Corbin, 1998).

본 연구는 국제경계관리에 관한 이론 개발 중에서 국제경계관리행동의 구성요인 탐색에 초점을 두

고 있으므로, 패러다임 요소 중에서 연구대상의 주된 문제인 현상과 현상을 해결해 나가는 방법인

상호작용 전략을 도출하고자 한다. <표 3>은 개방코딩과 축코딩을 통하여 도출된 개념, 범주, 패러

다임 요소를 보여주고 있다. 2차 범주들 가운데 문화적 차이는 패러다임 요소 중에서 현상에 해당

한다. 이외에 본사 대표, 자회사 대표, 과업조정, 본사 지식 전달, 자회사 지식 전달 등은 문화적 차

이를 극복하기 위한 주재원의 상호작용 전략으로 볼 수 있다. 상호작용 전략은 본 연구의 초점인

국제경계관리행동의 구성요인이다.

축코딩의 결과로 구성할 수 있는 패러다임 모형은 <그림 1>과 같이, 본사와 해외 자회사 간에 문

화적 차이 현상을 극복하기 위한 주재원들의 상호작용 전략이 국제경계관리행동의 구성요인이라고

할 수 있다.
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<표 3> 개방코딩과 축코딩의 결과

개념 1차 범주 2차 범주
패러다임

요소

§ 한국적 문화가 반영된 관리 방식은 현지상황에 맞지

않음

중국 상황에 맞지 않는

본사 방식
문화적

차이
현상§ 중국의 현지 근로자의 사고방식과 제도의 차이는 한

국의 것과 맞지 않고 충돌될 소지가 높음

사고방식과 제도의

차이

§ 한국 직원과 중국 현지 직원의 지식과 흡수역량 차이 역량 차이

§ 문화 차이를 초월하여 적절하게 수정된 본사의 기업

문화를 적용함

§ 본사의 문화와 가치를 현지 상황에 맞게 전달하고 현

지 근로자가 따르도록 내재화시킴.

문화와 가치 전달

본사

대표

상호작용

전략§ 자회사에 적용 가능할만한 본사의 전략, 목표를 현지

근로자와 공유하고 설득함.

§ 현지 근로자가 조직 전체 목표를 공유하고 본사 지침

에 협력하게 도움.

전략과 목표의 공유와

설득

§ 자회사의 상황을 파악하고 본사의 전략과 지침이 맞

지 않을 경우 본사를 이해시키고 설득함.
본사 설득

자회사

대표

상호작용

전략§ 자회사의 관점과 본사의 것이 상충될 때 자회사의 입

장을 변호하여 갈등과 오해를 사전에 차단함.
자회사 입장 대변

§ 상호의존적 과업에 관하여 과제 수행 시 발생하는 문

제를 해결함.
과업 관련 문제해결

과업

조정

상호작용

전략

§ 협업이 잘 이루어질 수 있도록 조정을 도움(업무내

용, 분장, 기한)
과제업무 조정

§ 의사소통 시 정보를 해석, 여과함

§ 갈등과 모순을 유발하는 요소를 줄이고 과업 진행을 함.
의사소통 촉진

§ 현지 근로자가 사업, 제품 관련 노하우, 지식, 기술

을 잘 이해하고 받아들이도록 전파하고 적용시킴.
사업 관련 지식 전달 본사

지식

전달

상호작용

전략§ 현지 근로자를 전략적 파트너로서 성장하도록 지원하

고 지식전달 노력을 함.
코칭과 멘토링

§ 현지 근로자와 함께 현지국가의 환경과 문화, 이문화

의사소통 방식, 사업 트렌드 등의 지식을 탐색하고

획득함.

현지 지식의 탐색과

획득
자회사

지식

전달

상호작용

전략
§ 전체 조직의 혁신을 위해 해외 자회사 내부에서 획득

한 지식과 우수사례들을 본사에 적극적으로 전달함.

현지에서 개발한

우수사례 전달
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<그림 1> 패러다임 모형

현상

본사와 해외 자회사 간의

문화적 차이

상호작용 전략

주재원의 국제경계관리행동

본사

대표행동

해외자회사

대표행동

과업조정

행동

본사

지식전달

행동

해외자회사

지식전달

행동

∙ 문화/가치의

전달

∙ 전략/목표의

공유와 설득

∙ 자회사

상황에 대한

본사설득

∙ 자회사 입장

대변

∙ 과업 문제

해결

∙ 과제업무

조정

∙ 의사소통

촉진

∙ 사업관련

지식전달

∙ 코칭과

멘토링

∙ 현지 지식의

탐색과 획득

∙ 현지 개발의

우수사례

전달

4.1 현상

주재원 심층면접을 통해 본사와 해외 자회사를 연결하는 때에 겪게 되는 어려움이 문화적 차이라

는 것을 발견하였다(Gong, 2003). 문화는 조직구조, 업무환경, 정책과 같이 관찰 가능한 인공적

요소(artifacts)에서부터 조직이 지지하는 원칙과 믿음뿐만 아니라 기저의 공유가치, 규범, 기본전

제를 포함한다(Schein, 1992). 문화적 차이는 본사와 해외 자회사 간에 상호작용을 방해하고 공

동의 이해 구축을 저해한다(Kostova and Roth, 2003). 심층면접의 대상자였던 모든 주재원들은

한국과 중국의 국가문화, 근로문화, 국민성, 업무환경과 정책, 직원 역량, 사고방식과 의식의 차이

에 대해 언급하였고, 이러한 현상으로 인하여 본사의 통제와 조정의 어려움, 지식전파의 장애, 관

계의 갈등과 같은 부정적인 영향들이 발생한다고 진술하였다. 문화적 차이로 인한 주재원들의 어려

움을 보여주는 심층면접의 진술은 다음과 같다.

[A부장, 신사업추진팀] “중국과 한국의 문화적 차이는 매우 커요. 이 차이는 현지채용인 관리에서 문제를 발

생시킵니다. 중국 조직은 야근하는 문화가 없고, 한국 조직에서 중요하게 생각하는 성실성이나 희생정신 같
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은 가치를 현지 근로자에게 요구하는 것은 무리예요, 특히 중국인들은 조직에 대한 충성도가 낮지요.”[사고

방식과 제도 차이]

[B지점장, 은행] “현지 근로자들이 이 조직의 일원으로 근무하는 이상 그들의 생각을 바꾸려고 노력하는데 

한국과 중국은 문화가 매우 달라서 받아들이지 못하는 경우가 있습니다.” [중국 상황에 맞지 않는 본사 방식] 

[C차장, 교육혁신팀] “본사에서 내려오는 지침 중 현지상황을 전혀 모르고 고려하지 않는 것들이 있어요. 예

를 들어 A법인에 주재원 3명 중 한 명을 현지 관리자로 바꾸라는 지시 같은... 하지만 현지 근로자를 관리자

로 양성하기가 쉽지 않거든요.”[중국 상황에 맞지 않는 본사 방식]

[B지점장, 은행] “중국의 5대 은행들을 방문해 보면 알겠지만 이들의 규모는 매우 큰 반면 불친절하고 업무

처리가 느려 서비스 품질은 낮아요. 한국의 은행들은 중국정부의 규제와 한정된 자본으로 지점의 수도 작고 

중국고객들에게 인지도가 높지는 않지만 일처리가 빠르고 친절하다는 인상이 심어져 있어요. [역량 차이]

[C차장, 교육혁신팀]“현지관리자는 한국인에 비해 업무 역량이 현저히 낮습니다. 본사 혁신활동에 대한 인

식도 매우 낮습니다.”[역량 차이]

[F대표, 정보통신]“중국과 한국은 회계기준이 달라요. 그렇다고 재무제표를 두 개의 형태로 만들 수는 없고

요. 그래서 적용 가능한 컨버전 시스템을 만들어 써야 했는데. 모든 업무에서 시스템, 문화의 차이에서 비롯

된 혼선이 있습니다. [사고방식과 제도 차이]

[G부장, 기술팀] “본사와 자회사는 서로의 언어를 모른 탓도 있지만 문화적 차이 때문에 벽이 있다. 그래서 

주재원을 의지하거나 한국어가 가능한 조선족을 의지하는 경우가 많다. 주재원은 필수적으로 본사와 중국 

법인을 잘 소통시켜야 한다. 주재원은 주로 본사와 자회사를 연결하고 조정하는 것을 목적으로 파견된다.”

[사고방식과 제도 차이]

[H대표, 화장품] “본사에서 요청이나 지시를 할 때 현지 사정을 모르고 내리는 경우가 가끔씩 있다. 본사가 

자기 의도대로만 추진하면 관계가 안 좋아지죠. 그러다보면 껄끄러운 상황도 생기고...” [중국 상황에 맞지 

않는 본사 방식]

[J부장, 기획팀] “주재원 종류는 다양한데 주로 리더 역할과 본사와 중국 지사를 연결하는 역할로 파견됩니

다. 현지 근로자는 본사와 의사소통이 안돼요. 아무리 현지 근로자가 진급해서 관리자가 되어도 본사와 커뮤

니케이션 하는 건 현실적으로 어렵습니다. 그래서 본사의 방침이나 사업지원 전달과 수행은 주재원이 주도

적으로 할 수밖에 없고 현지 근로자는 전달받은 내용으로 실무를 하는 경향이 있어요.” [사고방식과 제도 차이]

[K부장, 인사] “한국인과 중국인은 가치와 사고의 체계가 많이 다르다. 이러한 차이는 협업하는 업무가 있을 

때 가끔씩 문제를 발생시킨다. 예를 들어 중국은 만만디라는 고유의 특성이 있다. 이러한 특성으로 일처리가 

때로 늦어지는 경우가 있다. 반면 한국의 문화는 상사의 지시가 있을 경우 업무기일을 철저하게 지키고 못 

지키는 직원은 나쁜 평가를 받는다. 이러한 인식의 차이는 본사와 자회사 상대팀에 대한 이해를 줄여 갈등의 

골을 깊게 만든다.” [사고방식과 제도 차이]

[L대표, 증권] “중국인들은 본사의 관리 부서를 어떻게 움직이는지 잘 모른다. 본사의 의사결정권자들을 어

떻게 설득해야 하는지 어떤 자료를 선호하는지 알기가 쉽지 않다.” [사고방식과 제도 차이]

4.2 상호작용 전략

심층면접 결과에 따르면, 문화적 차이에서 발생하는 본사와 해외 자회사 간 어려움을 극복하기



한국기업 해외자회사 내 주재원의 국제경계관리행동에 관한 탐색적 연구

국제경영연구 제26권 제4호 2015년 11월 77

위해서는, 주재원들이 본사와 해외 자회사 간에 고유한 해석체계와 행동양식 차이를 초월하고, 정

보를 해석하고 적합하게 변환하여 협력과 조정을 촉진해야 한다(Obstfeld, 2005; Schotter and

Beamish, 2011; Tortoriello and Krackhardt, 2010; Tushman and Scanlan, 1981;

Vora et al., 2007). 문화적 차이 현상을 극복하기 위한 주재원들의 상호작용 전략은 “현지 상황

에 맞지 않는 것은 강요하지 않고 그들에게 맞추려고 노력”하고, “본사에서 활용하는 고객응대 교안

을 현지에 맞게 변형하여 교육”하며, “적용 가능할만한 부분들을 찾아서”, “그들의 수준에 맞게 전파

하고 코칭하며”, “그들의 언어로 그들의 상황에 맞게 변환하여”, “현지 근로자가 이해하고 받아들일

수 있도록 정리하여 전달”하는 것과 같이 현지 상황에 맞춰 변환하고 적용되고 있었다.

문화적 차이를 극복하기 위한 주재원들의 또 다른 상호작용 전략은 본사의 입장과 해외 자회사의

입장을 동시에 고려하는 것이다. 주재원이 초당파적 입장을 취하여 양측의 입장을 모두 고려함으

로써 충돌하는 두 행위자들의 의견을 조정하고 분리된 양측의 관계를 촉진시키는 노력을 한다

(Obstfeld, 2005; Vora et al., 2007). “주재원이 중간에 나서서 이 부분은 말이 안 되고 적용가

능하지 않다는 피드백을 주고 대안을 제시”, “중간에서 가교역할, 조정과 문제해결 하는 역할”, “본

사 혹은 현지인들에게 설명하고 이해시키고 설득”에서 보는 바와 같이 협력과 조정을 촉진하며 양

측이 서로 충돌되지 않게 노력하는 것을 포함한다. 또는 “현지 인력상황을 보고하여 이러한 지침이

적합하지 않음을 본사에 전달”, “한국본사를 잘 설득할만한 중국 상황에 대한 근거들(법, 문화, 현

지인 사고)을 잘 만들어 본사의 지원이 필요한 지점의 이슈들을 해결”과 같이 본사의 전략과 지침

이 맞지 않을 경우 본사를 이해시키고 설득함으로써 중재하는 역할을 한다.

주재원들의 상호작용 전략은 본사와 해외 자회사의 관계를 적대적이지 않게 하고 목표를 공유하

도록 하며 공통의 언어와 이해를 가지게 한다(Lingo and O'Mahony, 2010; Tortoriello and

Krackhardt, 2010). 이러한 상호작용 전략을 테르티우스융겐스 지향의 국제경계관리행동이라고

할 수 있다. 주재원의 국제경계관리행동을 통하여 강하게 연결된 관계, 즉 응집력이 있는 상태는

본사 구성원과 자회사 구성원이 서로에 대하여 의사소통과 지식전파에 필요한 시간과 노력을 갖도

록 영향을 미친다(Reagans and McEvily, 2003). 테르티우스융겐스 지향에 의해 형성된 본사와

해외 자회사 간 협력적 규범은 지식전파자가 향후 지식수용자로부터 새로운 지식을 받게 될 것이라

는 기대치를 갖게 하여 지식전파를 원활하게 한다(Uzzi, 1997). 반면에 테르티우스가든스 성향은

공동의 주인의식과 새로운 지식의 종합을 저해하기 때문에 쌍방향 교환이 제한적으로 일어나게 된

다(Lingo and O'Mahony, 2010; Tortoriello and Krackhardt, 2010). 국제경계관리를 통해

해외 자회사는 본사와 협력적 관계를 형성하고 높은 상호의존성을 유지할 수 있다. 또한 본사는 해

외 자회사들과 조정과 통합을 이룰 수 있으며 궁극적으로 전세계 네트워크를 구축할 수 있는 토대

를 마련하게 된다.

본 연구는 심층면접 결과를 통해서 문화적 차이와 국제경계관리행동 간의 연관관계를 확인할 수
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있었다. Kostova와 Roth(2003)가 주장하는 바와 같이, 본사와 해외 자회사 간에 문화적 차이는

국제경계관리자의 핵심적인 역할을 필요로 한다. 주재원의 국제경계관리행동은 본사와 해외 자회

사 간 문화적 차이에서 오는 어려움을 해결하고 극복하는 데에 도움이 된다. 구체적으로 국제경계

관리행동은 1) 본사 대표, 2) 해외 자회사 대표, 3) 과업조정, 4) 본사 지식전달, 5) 해외 자회사

지식전달로 구성된다.

4.2.1 본사 대표(HQ representative)

현지 근로자는 본사의 직원과 비교하여 모기업의 문화와 가치뿐만 아니라 전사적 차원의 전략과

지침에 대한 이해가 부족할 수 있다(Vance, Vaiman and Andersen, 2009). 이러한 본사 직원

과 해외 자회사 현지 근로자 간 격차는 전사적 목표와 준거틀의 공유를 어렵게 한다. 본사 대표는

본사의 입장을 대변하여 현지 근로자에게 조직의 문화와 가치, 그리고 전략과 지침을 전달하는 국

제경계관리행동의 하나이다. 이 행동은 현지 근로자에게 독특하고 고유한 전사적 문화와 본사가 추

진하는 전략을 알려주고 이를 따르도록 설득하는 것을 포함한다. 본사 대표는 해외 자회사에서 모

기업의 독특한 조직문화와 가치를 형성하려는 노력이다(Ancona and Caldwell, 1992; Druskat

and Wheeler, 2003; Vora et al., 2007). 이는 현지 근로자를 조직의 일원으로 사회화하는 과

정인 동시에 본사의 정당성 확보, 명성 강화, 이미지 제고 효과를 갖는다(장은미, 2008; Hocking

et al., 2004). 본사 대표는 본사의 문화를 해외 자회사에 단순히 전달하거나 강요하지 않고 문화

적 차이를 고려하여 변환하고 완충하는 것을 포함한다. 또 다른 본사 대표 행동은 전사적 차원의

전략과 지침을 현지 근로자에게 전달하는 것이다(Vora et al., 2007). 해외 자회사는 본사와 지역

적으로 분리되어 있기 때문에 자회사 차원의 이슈들에 초점을 두는 지엽적 관점을 가질 가능성이

높다. 주재원은 현지 근로자가 전사적 전략과 지침을 따르도록 기여한다. 때로 본사의 전략이 현지

의 상황에 적합하지 않을 경우 주재원은 본사에서 오는 정보들을 식별하고 적용가능하지 않은 정보

를 차단시키며 현지 상황에 적합한 것들을 적용시킨다(Aldrich and Herker, 1976). 본사의 입

장을 현지 근로자에게 알려주고 이해시킴으로써 갈등의 소지를 줄이고 오해하는 부분에 대해 중

재하는 역할을 한다. 주재원은 본사의 전략과 목표의 중요성을 피력하여 현지 근로자들이 전체 목표

를 공유하고 본사의 지침에 협력하게 돕는다(Gong, 2003; Vance et al., 2009). 이러한 과정

을 통해 현지 근로자들은 본사 관점의 전략과 패러다임에 합의하게 되고 의사결정에 따르게 된다

(Nahapiet and Ghoshal, 1998; Tsai and Ghoshal, 1998). 아래는 본사대표행동을 설명하

는 심층면접 내용을 인용한 것이다.

[A부장, 신사업추진팀] “현지 근로자가 기업에 몰입할 수 있도록 기업의 가치, 이념, 정신 등을 알려주려고 

노력하되 현지 상황에 맞지 않는 것은 강요하지 않고 그들에게 맞추려고 노력합니다.”[본사 기업문화 적용] 
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[B지점장, 은행] “한국의 은행들은 중국 정부의 규제와 한정된 자본으로 지점의 수도 작고 중국고객들에게 

인지도가 높지는 않지만 일처리가 빠르고 친절하다는 인상이 심어져 있어요. 이것을 경쟁우위로 삼아 현지

에서 살아남아야하기에 지점장으로서 현지 직원에게 이러한 우리 조직의 가치를 심어주려고 노력합니다.”

[본사 가치 전달]

[D부장, 영업팀] “매월 임원이 주최하는 회의에서 실적을 보고하고 이슈를 논의하거든요. 당월 목표뿐만 아

니라 장기 목표를 설정하고 달성 방안에 대한 수많은 말들이 오가는데, 이러한 전략과 목표가 700여명의 현

지 근로자(실무자)에게 전달되지 않으면 실행이 되지 않는 것은 당연하죠.”[조직 전체 목표 공유]

4.2.2 자회사 대표(subsidiary representative)

본사에서 지시하는 전략과 지침이 자회사의 상황에 맞지 않을 경우에, 주재원이 해외 자회사를

대표하여 본사를 대상으로 이러한 사실을 설득하고 자회사에 적용 가능한 대안을 모색하여 제안하

는 것을 자회사 대표라고 한다(Ancona and Caldwell, 1992; Drach-zahavy and Somech,

2010; Vora et al., 2007). 본사는 해외 자회사의 환경과 자회사가 처한 현실을 충분히 인지하지

않기 때문에 때로는 자회사 상황에 맞지 않은 전략을 따르게 하거나 지침을 내릴 경우가 있다

(Schotter and Beamish, 2011). 테르티우스융겐스 지향의 국제경계관리자는 본사가 현지 국가

의 문화와 현지 근로자 특성에 대한 이해를 높이도록 돕는다(Vora et al., 2007). 이러한 이해를

바탕으로 본사는 해외 자회사를 통제하고 조정할 때 더 효과적일 수 있는 대처방안을 고려하게 된

다. 테르티우스융겐스 지향의 국제경계관리자는 해외 자회사를 단순한 운영도구가 아니라 지역시

장의 기회를 탐색하고 현지의 혁신적 지식들을 제공하는 전략적 파트너로 인식한다(Bartlett and

Ghoshal, 1999; Vance et al., 2009). 또한 본사에서 오는 불확실성과 충격으로부터 해외 자회

사를 보호하고 완충하며, 본사가 적용하려는 관점이 해외 자회사의 것과 상충될 때 자회사의 입장

을 변호함으로써 본사와 해외 자회사 간에 발생할 수 있는 갈등과 오해를 사전에 차단한다(Faraj

and Yan, 2009). 이와 같은 해외 자회사의 핵심 프로세스를 보호하여 전략적 파트너의 위상을

세워주는 역할을 한다. 아래의 인터뷰 내용은 해외 자회사 대표행동을 설명한다.

[H대표, 화장품] “본사에서 요청이나 지시를 할 때 자회사 사정을 모르고 내리는 경우가 가끔씩 있다. 이럴 

경우 주재원이 중간에 나서서 이 부분은 말이 안 되고 적용가능하지 않다는 피드백을 주고 대안을 제시하여 

준다.”[자회사 입장 대변]

[L대표, 증권] “ 한국 본사를 잘 설득할 수 있도록 중국 상황에 대한 근거들(법, 문화, 현지인 사고)을 잘 만

들어 지점의 이슈들을 해결한다.”[본사 설득]

4.2.3 과업조정(task coordination)

본사와 해외 자회사에서 과업의 상호의존성이 커질수록 상대방에 의해 행동이 제약이 되므로 과

업 진행 시 조정과 통제가 필요해진다(Thompson, 1967). 과업조정은 본사와 해외 자회사가 과
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업을 공동으로 수행할 때에 발생하는 문제들을 해결하고 협업이 잘 이루어질 수 있도록 업무의 내

용, 분장, 기한을 협의하고 모니터링하는 것을 포함한다(Ancona and Caldwell, 1992; Yan

and Louis, 2000). 과업조정은 크고 작은 일상적인 업무들을 원활하게 하고 궁극적으로 조직의

유지와 성장에 기여한다(Hocking et al., 2004). 그러나 본사와 해외 자회사의 문화적 차이는 공

동의 작업을 할 때 많은 제약을 발생시킨다. 다른 언어, 의미 체계, 해석, 행동양식은 본사와 해외

자회사 상호간에 오해를 불러일으키고 이러한 것들이 반복이 되면 갈등의 골이 깊어지게 된다

(Vance et al., 2009). 지리적 거리 또한 상호작용과 의사소통을 제약한다. 공동 과제를 진행할

때 복잡하고 모순적인 문제들이 발생하는데, 전자우편과 유선통화와 같은 의사소통 방식들은 문화

적 차이를 극복하는 데에 한계가 있다(Makela, 2007).

테르티우스융겐스 지향의 국제경계관리자는 의사소통 시에 정보를 해석, 여과, 전달하여 모순과

갈등을 유발할 수 있는 요소들을 줄이고, 갈등이 있을 경우에 양립될 수 없는 의견들을 조정함으로

써 과업 수행이 좋은 방향으로 진행되도록 돕는다(Aldrich and Herker, 1977; Schotter and

Beamish, 2011; Tushman and Scanlan, 1981). 나아가 국제경계관리자는 본사와 해외 자회

사의 구성원들이 서로 신뢰하고 각 파트너와의 관계에 몰입하도록 유도함으로써 구성원들이 국제

경계관리자의 적극적 개입 없이 스스로 공동의 과업을 효과적으로 해결하고 조정할 수 있게 한다

(Schotter and Beamish, 2011). 다음에 인용한 심층면접 내용은 양측의 협력과 조정을 유도하

는 과업조정 행동을 보여주고 있다.

[F대표, 정보통신] “제가 (본사와 해외 자회사 간의 공동과제 수행 시에) 중간에서 가교 역할을 수행하면서 

조정과 문제해결 역할을 했죠. 저는 이러한 역할이 주재원의 핵심적인 역할이라고 생각해요.”[과업 관련 문

제해결]

[D부장, 영업팀] “새로운 고객을 발굴했을 때 본사와 자회사의 양쪽의 협력적인 지원이 매우 중요한데, 의사

소통하고 의견 조율할 때에 주재원의 역할이 크다.”[의사소통 촉진]

[K부장, 인사] “나는 인내를 가지고 현지 중국직원들에게 업무기일 준수를 재차 요청한다. 본사의 업무 팀에

게도 양해를 구하는 역할을 담당하는 경우도 있다.”[과제업무 조정]

4.2.4 본사 지식전달(HQ knowledge transfer)

본사 지식전달은 현지 근로자에게 전사적으로 추진하는 사업을 설명하고 기업의 제품과 서비스

관련한 노하우를 전달하는 것을 포함한다(Hocking et al., 2004; Makela, 2007). 또한 국제경

계관리자가 본사의 전문지식, 혁신적 기술, 개선 프로세스, 베스트 프랙티스를 전파하여 현지 근로

자들이 적용할 수 있도록 돕는다(장은미, 2008; Minbaeva and Michailova, 2004). 현지 근로

자들은 국제경계관리자에게 전달 받은 지식과 정보로 역량과 생산성을 향상시킬 수 있다. 전달받는

지식들은 정형화되고 기록되어 있는 형식지(explicit knowledge)뿐만 아니라 전파되기 어렵지만
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전략적으로 가치 있고 중요한 암묵지(tacit knowledge)를 포함한다(박병일, 2009; Hocking et

al., 2007). 주재원은 본사에서 학습하고 경험하여 본사의 지식을 잘 알고 있고 본사와 사회적 자

본이 형성되어 있기 때문에 지식을 더 잘 얻고 전파할 수 있다(Reiche, et al., 2009). 국제경계

관리자의 위치에 있는 주재원이 테르티우스융겐스 지향을 가질 때에 현지 근로자들을 조직의 진정

한 일원으로 여기며 그들의 역량과 생산성을 높이는 지식전달에 시간과 노력을 들이고자 한다(최순

규, 이경훈, 2005). 이러한 행동은 해외 자회사를 전략적 파트너로서 동반성장 시키고자 하는 의

도라고 볼 수 있다.

[B지점장, 은행] “얼마 전에는 본사에서 활용하는 고객응대 교안을 현지에 맞게 변형하여 직접 교육을 시키

기도 했어요.”[사업 관련 지식전달] “그렇다고 한국의 영업 가치를 모두 적용할 수 있는 것은 아닙니다. 환

경과 시스템이 다르기 때문에 적용 가능할만한 부분들을 찾아 멘토링합니다.”[코칭과 멘토링]

[C차장, 교육혁신팀] “현지관리자는 한국인에 비해 업무 역량이 현저히 낮습니다. 혁신활동에 대한 인식도 

매우 낮은데 품질, 안전, 설비의 기능향상, 원가절감, 개선 등과 같은 혁신에 관한 것들을 그들의 수준에 맞

게 전파하고 코칭하는 것이 나의 중요한 업무라고 생각합니다. 직원들에게 가르쳤던 방식으로 해서는 안 된

다. 그들의 언어로 그들의 상황에 맞게 변환하여 해야 효과적이다.”[코칭과 멘토링]

위에 인용한 심층면접 내용과 같이 본사의 지식은 때로 문화(국가, 국민) 차이로 인해 현지의 상황

에 적합하지 않아 현지 근로자들이 제대로 이해하지 못하거나 받아들이지 못할 경우가 있다. 테르티

우스융겐스 지향의 국제경계관리자는 본사대표 행동과 비슷하게 현지 근로자들이 본사의 지식을 이

해하고 받아들이도록 현지에 적합한 형태로 적용시킨다(Tushman and Scanlan, 1981). 현지 근

로자는 국제경계관리자를 본사의 대리인으로 생각하기 때문에, 테르티우스융겐스 지향의 경계관리는

본사를더욱 신뢰하게하고본사의 지식을적극적으로적용하게 한다(Hocking et al., 2004).

4.2.5 자회사 지식전달(subsidiary knowledge transfer)

자회사 지식전달은 국제경계관리자가 현지 근로자와 협업하면서 얻은 고유하고 가치 있는 정보를

본사에 전달하는 행동을 말한다(Hocking et al., 2004; Makela, 2007). 다국적기업이 빠르게

변화하는 환경에서 살아남기 위해 현지 자회사의 정보와 기회를 탐색하고 끊임없이 혁신해야 한다

는 점에서 자회사 지식전달은 매우 중요하다(박병일 2009). 정보는 현지 국가의 환경과 문화, 현

지인과 효과적으로 의사소통하는 방법과 관계를 형성하는 방식, 현지 사업의 트렌드와 기회를 포함

한다. 이러한 지식은 어느 정도의 시간을 투입해야 얻을 수 있으므로 단기출장보다는 장기파견일

때 더 많이 얻을 수 있다(Minbaeva and Michailova, 2004). 국제경계관리자는 다양한 경로를

통해 정보를 탐색하고 획득한다. 주재원은 이 문화에 익숙하지 않고 현지의 정보를 제한적으로 얻을

수 있으므로 주된 정보획득 경로로 현지 근로자를 전략적으로 활용한다(Hocking et al., 2004).
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주재원은 본사 지식전달과 반대로 현지 근로자에게 정보를 얻고 학습하므로, 현지인들과 사회적으

로 연결하고 유지하는 것이 중요하다(Tsai, 2002). 테르티우스융겐스 지향의 국제경계관리자는

전사적 목표와 혁신의 중요성을 현지 근로자에게 알리고 현지 근로자가 현지 시장의 기회를 발굴하

고 중요한 시장 정보를 탐색하도록 유도할 것이다. 본사를 신뢰하고 본사에 협력하게 돕는 국제경

계관리행동은 현지 근로자가 자신의 이익에만 몰입하지 않고 중요한 정보를 본사에 적극적으로 전

파하도록 할 것이다(Tortoriello and Krackhardt, 2010). 다음 인용문에서 주재원의 자회사 지

식전달이 구체적으로 나타난다.

[D부장, 영업팀] “여기 현지공장은 한국 공장에는 없는 최신 설비를 갖추고 있다. 한국 공장에서는 아예 만

들지 못하는 공법도 있다. 작업기법과 방안들을 우수사례로 한국에 전파하고 있다.”[현지에서 개발한 우수

사례 전달]

[E부장, 생산관리팀] “개선사항을 본사에 보고하는 경우가 있어요. 예를 들어 원가 절감하는 방안을 제시하

는 것인데... 한국 설비와 중국 설비가 비슷한 경우에 사용하는 자재도 비슷한데 중국 내 자재 중에서 수명이 

길고 원가가 저렴한 경우가 있거든요. 이러한 사례를 발굴하여 본사에 보고하여 적용한 적이 있네요.”[현지

에서 개발한 우수사례 전달]

[I소장, 보험] “자회사에서 얻은 정보를 주기적으로 본사에 보고하죠. 중국 동향과 인사 관련 이슈에 대한 정

보를 본사에서 원하는데... 이러한 정보를 잘 얻기 위해서는 중국에 관한 정보들에 민감해야 하고... 다양한 

채널 속에서 상황을 정확하게 인지하고 적절한 정보를 찾아야 합니다.”[현지 지식의 탐색과 획득]

Ⅴ. 결론

경계관리의 중요성을 인식하여 지난 수십 년간 경계관리행동을 규명하고자 했던 연구들이 많았지

만, 국제경계관리행동을 대상으로 하는 연구는 거의 축적되지 않았다. 지금까지 국내 상황의 경계

관리에 관한 연구가 지배적이었는데, 이를 국제경계관리에 그대로 적용하는 데에는 한계가 있다.

이에 본 연구는 기존 연구를 개방시스템 관점, 사회네트워크 관점, 국제경영 관점으로 분류하여 국

제경계관리행동의 구성요인을 탐색하기 위한 토대를 마련하였다. 또한 더불어 중국 북경에 소재하

는 한국 기업 자회사의 주재원 12명을 대상으로 심층면접을 실시하여 현장에서 국제경계관리행동

이 어떻게 이루어지는지 면밀하게 분석하였다. 근거이론 접근법으로 심층면접 내용을 분석한 결과

에 따르면, 해외진출 기업의 본사와 해외 자회사의 경계는 문화적 차이에 의해 매우 뚜렷하게 존재

한다는 점을 확인하였다. 본사와 해외 자회사가 상이한 관점과 이질적인 사고방식을 가질 경우에

이들 간에 통합과 조정, 협력, 지식공유 등이 어려워진다. 그러나 문화를 초월하여 공통의 이해와

공유된 가치를 구축하게 되면 문화적 경계를 넘나드는 상호작용이 원활할 수 있다. 이때에 국제인
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력은 문화적 충돌과 갈등을 완충하고 조정하여 협력과 정보공유를 이끌어내는 데에 핵심적 역할을

한다. 기존 연구에서 논의하는 경계관리와 달리, 국제인력의 국제경계관리는 어느 한쪽의 이익을

추구하지 않고 본사와 자회사 양측의 공동 이익을 위해 중재하고 조정하여 협력을 촉진하는 테르티

우스융겐스 전략을 선택해야 한다. 국제경계관리를 통해 본사와 해외 자회사는 공동의 인식 틀을

구축하고 갈등을 줄이며 협력할 수 있게 된다. 이러한 전략은 다국적기업이 세계적 통합 네트워크

를 구축하고 자원과 역량을 쌍방향으로 교환하며 전사적 혁신을 효과적으로 이룰 수 있게 돕는다.

본 연구는 테르티우스융겐스 지향의 국제경계관리행동을 5개 구성요소로 분류하여 도출하였다. 본

사와 해외 자회사 양측 모두의 입장을 대변하고 양측의 이익을 동시에 추구하는 국제경계관리의 특

성을 반영하기 위해 Ancona와 Caldwell(1992)의 경계관리행동 구성요인에 관한 논의를 확장하

였다. 첫째 구성요소인 본사 대표는 해외 자회사에 본사의 이해와 입장을 대변하는 것이다. 본사의

문화와 가치를 현지 상황에 맞게 전달하거나 자회사에 적용 가능할만한 본사의 전략과 목표를 공유

하고 설득한다. 현지 근로자가 본사 관점의 전략과 의도에 합의하고 따르도록 하여 협력하게 한다.

둘째, 해외 자회사 대표는 본사에 해외 자회사의 이해와 입장을 대변하는 행동이다. 본사의 전략과

지침이 자회사에 적합하지 않을 경우 본사를 설득하거나 자회사의 관점과 본사의 관점이 상충될 때

자회사의 입장을 변호한다. 테르티우스융겐스 지향의 국제경계관리자는 해외 자회사를 조직의 전

략적 파트너로서 인정하고 현지에 대한 이해 부족으로 발생할 수 있는 갈등을 줄여준다. 셋째, 과

업조정은 본사와 해외 자회사 간에 상호의존적 과업 수행에서 발생하는 문제를 해결하고 협업이 원

활하게 이루어질 수 있도록 조정하는 역할을 포함한다. 국제경계관리자는 의사소통할 때 정보를 해

석하고 여과하여 충돌이 일어날 수 있는 요소들을 줄이고 양립할 수 없는 의견을 조정하여 효과적

으로 협력하도록 한다. 넷째, 본사 지식전달은 국제인력이 본사에서 습득한 사업과 제품 혹은 프로

세스 노하우나 암묵지를 현지 근로자에게 전달하는 것을 말한다. 테르티우스융겐스 지향의 국제경

계관리는 현지 근로자를 조직의 일원으로 받아들이며 동반성장하고자 한다. 다섯째, 자회사 지식전

달은 현지 국가의 환경과 문화, 소통방식, 사업 트렌드 등의 전반적인 지식과 해외 자회사에서 습

득한 지식을 본사에 전달하는 행동이다. 국제경계관리자는 현지 근로자가 전사적 성과 향상을 자신

의 성공과 동일시하도록 유도하여 조직의 이익을 위해 중요하고 의미 있는 정보를 습득하게 한다.

이러한 결과로부터 도출되는 본 연구의 이론적 시사점은 다음과 같다. 국제경영 관련 연구에서

중요성을 인식하여 왔지만 이론적인 논의가 부족하였던 국제경계관리의 개념을 연구하였다(Bartlett

and Ghoshal, 1999; Kostova and Roth, 2003; Makela, 2007; Schotter and Beamish,

2011). 이를 통해 본사와 해외 자회사 간에 문화적 차이를 극복하고 효과적인 조정과 통합을 촉진

하는 국제경계관리행동의 구성요인을 탐색적으로 범주화하였다.

본 연구는 이론적 기여 이외에도 국제인적자원관리를 위하여 실무적인 시사점을 제공할 것으로

기대한다. 국제경계관리행동은 국제인력에게 경계관리자로서 요구되는 구체적인 책임과 역할을 제
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시해 줄 수 있을 것이다. 심층면접의 내용으로부터 도출한 국제경계관리행동의 구성요인 해외 자회

사의 국제인력이 집중해야 할 활동 범주라고 할 수 있다. 심층면접 결과 해외 자회사의 국제경계관

리가 본사와의 조정과 통합에 중요하다는 인식이 지배적임에도 불구하고 국제인력에게 이 역할을

사전적으로 제시하거나 교육하는 노력이 미흡하였다. 국제경계관리의 정의와 구성요소를 제시한다

면 주재원들의 역할 인식을 강화하기 위한 교육훈련에 반영할 수 있을 것이다. 예를 들어, 파견 전

이문화 파악에 치중하는 현 교육내용을 확장하여 본사와 해외 자회사의 문화적 차이를 초월하여 조

정과 협력을 어떻게 이끌어낼 수 방안에 대한 사례연구를 포함한다면 국제경계관리자를 양성하는

데 도움을 줄 수 있을 것이다.

본 연구는 기여점이 있는 동시에 한계점이 존재한다. 심층면접 방식을 채택하였지만 연구대상을

국제인력 중 주재원에 한정하였고 12명의 한정된 수의 인터뷰에 그쳤다는 점에서, 연구결과로 국

제경계관리행동을 일반화하는 데는 어느 정도 한계가 존재할 수 있다.

더불어 향후에 국제인력의 국제경계관리행동에 관한 추가적인 연구가 진행되어야 할 것이다. 본

연구에서 국제경계관리가 본사와 해외 자회사의 조정과 통합에 중요한 것으로 전제하고 있으나, 여

러 환경적 배경에 따라 국제경계관리행동의 정도와 형태가 천차만별일 수 있을 것이다(Choi,

2002; Kostova and Roth, 2003). Choi(2002)가 제시하는 경계관리행동에 미치는 환경영향

변수를 국제환경에 적용한다면, 본사와 해외 자회사의 요구사항이 예측 불가능하고 까다로울 때,

본사와 해외 자회사의 과업 상 상호의존성이 높을 때, 의사결정 프로세스 등과 관련한 과업의 복잡

성이 클 때, 본사와 해외 자회사 간 문제해결, 과업조정, 지식공유와 같은 국제경계관리행동이 더

빈번하게 일어날 것으로 예상된다.

또한 국제인력의 개인특성이 문화적으로 이질적인 집단들을 연결하고 관리하는 능력에 영향을

줄 수 있다는 점에서, 테르티우스융겐스를 지향하는 국제경계관리행동의 선행요인으로 국제인력의

문화 관련 역량을 고려해 볼 수 있을 것이다(Burt, Jannotta and Mahoney, 1998). 국제경계

관리의 성과로서 해외 자회사 주재원의 현지 부하직원 태도를 대상으로 삼아서 분석하는 것이 필요

하다. 국제경계관리는 본인에게 역할 상의 갈등이나 스트레스를 줄 수 있지만 팀 구성원들이나 조

직 전체의 성과를 향상시킬 수 있다(Marrone et al., 2007). 테르티우스융겐스를 지향하는 국제

인력의 국제경계관리행동은 해외 자회사 현지 근로자들의 자회사뿐 아니라 조직 전체에 대한 긍정

적 태도를 형성할 수 있다. 또한 현지 근로자의 국제경계관리행동에 관한 연구도 필요하다. 본 연

구에서 인터뷰한 한국 기업의 사례에서는 주재원이 대부분 국제경계관리를 하였다. 하지만 Bartlett

와 Ghoshal(1999), Kostova와 Roth(2003)는 초국적 기업으로 발전할수록 해외 자회사 내부

에서 양성된 현지 근로자가 본사와 경계관리를 한다고 밝히고 있다. 따라서 현지 근로자가 본사의

문화를 이해하고 본사와 협력하고 조정하는 방식을 배울 수 있는 방안에 관한 이론적, 실무적 논의

가 이루어져야 한다.
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Appendix: 근거이론접근(ground theory approach)

근거이론은 현상에 대한 개념적 틀이 명확하게 확인되지 않고 개념 간의 관계에 대한 이해가 부

족할 때 사용하는 방법이다. 1967년 Strauss와 Glaser 두 사람의 연구에 의해 만들어진 질적 분

석방법으로, 개인이 현상과 사회구조를 어떻게 경험하고 느끼고 해석하는지에 관심을 두는 상징적

상호작용론에 철학적 근거를 둔다.

이 방법론에서 자료 수집과 분석 활동은 동시에 이루어지며 자료로부터 범주를 생성하고 범주의

속성을 구체화하며 범주 간의 관계를 규명하고 범주가 채우지 못하는 틈새를 지속적으로 확인한다.

이 때 표집은 모집단 대표가 아니라 이론 구축을 목표로 하는 대상에 초점을 둔다.

분석과정 및 분석방법

분석과정은 사전조사, 연구문제 설정, 표본추출

과 자료수집, 근거이론 코딩, 이론모형 도출, 초고

작성의 과정으로 구성된다.

근거이론 코딩은 개방코딩, 축코딩, 선택코딩이

포함된다.

- 개방코딩: 면접한자료로개념(concept) 도출 뒤

유사한 개념들을 통합하여 범주들로 구분된다.

- 축코딩: 범주들을 패러다임에 따라 관계를 설정

하는 것으로 원인적 상황(causal conditions),

맥락(context), 현상(phenomenon), 매개요

인(intervening conditions), 작용/상호작용

전략(action/interaction strategies), 결과

(consequences)로 구성된다. 자료에 따라 패

러다임의 구성이 달라질 수 있다.

- 선택코딩: 패러다임 간의 관계를 정교화 시키면

서 이론화하는 과정이다.
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An Exploratory Study on Expatriates’ International

Boundary Spanning Behaviors in Foreign Subsidiaries

of Korean Firms

Hye Oh․Sang-Min Lee

Abstract

Drawing on the social network perspective, this paper suggests that an expatriate’s

international boundary spanning behavior overcomes constraints stemming from cultural

differences and boundaries. Moreover, such international boundary spanning behavior

not only serves to establish an integrated network of cooperation and coordination

between headquarters and its overseas subsidiaries, but is also tertius iungens-

oriented towards pursuing the mutual interests of both parties. This paper seeks to

add to previous research by investigating the components of international boundary

spanning behavior. We used in-depth interviews with 12 expatriates of Korean subsidiaries

in China and analyzed themusing the ground theory approach. According to our analysis,

tertius iungens-oriented boundary spanning behaviors can be classified into five

components: HQ representative behavior, subsidiary representative behavior, task

coordination behavior, HQ knowledge transfer behavior, and subsidiary knowledge

transfer behavior. By examining the effects of the international boundary spanning

behaviors of expatriates, this paper contributes to international business literature and

boundary spanning literature by posing additional issues and challenges for future

research.

Key Words: Boundary spanning behavior, Expatriate, Tertius iungens oriented,

Ground theory


