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1)

This study was conducted through an online survey and field 

surveys of Korean and Brazilian workers working in Brazil to 

analyze the differences in perception of communication culture 

between Korean and Brazilian. To this purpose, it was essential to 

understand the concepts of intercultural communication before 

taking up this research. The contents of the questionnaire consisted 

of the details of organizational culture in Korean and Brazilian 

business environment on organization. The collected data were 

analyzed by grouping them into several categories on the basis of 

intercultural communication theories. As a result of the survey 

analysis, uncertainty resulting from ignorance of the mutual 

recognition of people in the two cultures is likely to give rise to an 

internal conflict between Korean and Brazilian employees in the 

two cultures working in the same workplace, creating 

overgeneralization, excessive simplification, feeling of superiority 
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based on ethnocentrism, and impair effective intercultural 

communication. In conclusion, this article shows that intercultural 

communicating education is inevitably necessary in a foreign 

language and area studies education in order to improve the 

effective communication ability between people different cultures.  

Key Words: Intercultural Communication, Uncertainty Reduction 

Theory, Brazil, Organizational Culture, Conflict 

Management

Ⅰ. 서론

1. 연구의 필요성과 목적

오늘날 직면하고 있는 저성장 보호주의 시대에는 해외진출을 통한 글로

벌화의 중요성이 더 부각된다. 미국과 중국으로 대변하는 G2의 신보호주의 

정책은 우리기업들이 글로벌 가치사슬(Global Value Chain, GVC)1)을 확장할 

시장다변화를 모색하게 만들고 있다. 다양한 글로벌화 방법 중에서 특히 신

흥국 해외직접투자를 통한 경쟁력 확보가 요구된다. 이재혁(2015)에 따르면, 

2025년에는 중남미를 포함한 신흥시장에서의 소비가 30조 달러에 육박하면

서 전 세계 소비의 반을 차지할 것으로 예측되고 있는 상황이다. 특히 브라

질은 경제규모, 영토크기, 인구규모면에서 세계 5위 수준으로 주변 10개국과 

국경을 마주하고 있어 중남미 시장 진출의 전략적 요충지로 활용도가 높아 

전 세계의 관심이 지속적으로 높아져 왔다(권기수 외 2011). 

1) 장승권 외(2016)는 CVG를 “전 세계적으로 재화와 서비스를 생산하고 가치를 창출하는

데 국가와 조직들의 거버넌스, 상품과 서비스의 이동, 정보와 기술의 흐름, 가치사슬 상

의 권력관계를 보는 이론”으로 정의 내리고 있다.
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KOTRA 글로벌 마켓 리포트(2017)에 따르면, 저성장 보호주의 시대 해외

진출 전략은 성장 위주에서 ‘수익성 중심’으로 진출국 내수시장 공략을 위한 

‘현지화’ 및 ‘상생협력’으로 전환될 필요성이 시사되고 있다. 따라서 지금까

지 북미-유럽-아시아로 집중되었던 가치사슬의 확장을 위한 시장다변화가 

당면 과제라면, 상존하는 기회와 위협요인을 잘 파악해서 적절한 진출 및 지

속발전 가능한 현지화전략 수립에 필요한 실무적인 이슈에 관심을 기울이

는 노력이 필요하다. 이러한 당면한  과제의 시급성에 비해 브라질 진출을 

준비하거나 기 진출한 우리 기업들이 여러 가지 관점에서 실무적으로 참고

할 만한 연구는 그 필요성과 진출 역사에도 불구하고 아직 미약한 편이다. 

2006년에 브라질 상파울루무역관이 브라질에 진출한 한국기업 37개사를 

대상으로 21개사 응답, 설문 회수율 56.76%의 결과를 바탕으로 ｢브라질 투자

기업 경영실태 분석 보고서｣를 낸 바 있다. 조사 결과, 브라질에서 활동하는 

한국기업이 겪는 ‘브라질 코스트’로 ‘복잡한 조세제도’, ‘세관 및 통관정책’, 

‘환율불안’, ‘비효율적인 관료주의 관행’, ‘고용 및 노무관리’를 지적했다. 그 

중 우리가 관심을 두는 고용관리 상의 애로 사항으로 임금 및 부대비용에 대

한 부담, 전문직과 기술직 숙련공 구인난, 해고된 현지인 근로자 문제, 언어

소통의 어려움이 조사되었고, 인력관리 측면에서 애로사항은 근로자들의 

책임의식 부족, 안일한 근무태도, 작업능력부족, 연장근무 회피 등이 조사됐

다. 조사 대상자인 한국인 주재원들이 모두 브라질 현지 실정법에 능통하거

나 언어소통의 문제 등으로 현지문화를 완전히 이해하지 못하기 때문에 편

향된 정보가 증식되는 위험이 상존한다. 이런 부정적인 시각은 항상 감정의 

충돌과 고정관념을 배출한다. 배출된 고정관념은 확대 재생산되어 예측불

가의 상황을 낳을 수 있는 악순환의 고리로 작동한다. 다시 말해서, 언어뿐

만 아니라 주재국과 주재국 국민들에 대해 간단한(혹은 편향된) 약식교육을 

받은 주재원은 현지어를 통한 현지인과의 원활한 의사소통이 불가능하기 
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때문에 자기문화 중심적 사고(혹은 도식화된 글로벌 시각)에서 생각과 판단

을 내릴 수밖에 없는 현실에 놓여 있는 것이다. 문제는 바로 이곳에 있다. 인

간의 합리성을 전제로 현실과 동떨어진 현지에 대한 인식은 현실에서 일어나

는 비합리적인 인간의 행태를 온건히 이해하기 어렵다. 다시 말해서, A국 본

사가 B국에 설립한 C회사의 현지인 직원 갑과 A국 본사에서 B국의 C회사에 

주재원으로 온 을과의 성공적인 협업을 기대하기 애초에 어렵다는 얘기이다. 

다시 말해서, 강준만(2015)이 행동경제학자 대니얼 카너먼(Daniel Kahneman)

의 말을 빌려 지적한 것처럼 갑과 을 양자 모두 자기문화 중심에서 생긴 ‘고정

관념에 기초한 두리뭉실한 사고 및 편향성’을 갖고 있기 때문이다. 위의 갑이

나 을이 자신의 문화권에서 형성된 사고와 편향성에 기반을 둔 확신을 상대

에게서 확인하려고 할 때 그 ‘확신’은 상호불통에 있어 재앙의 근원점이 된

다.2) 기업들은 인간의 행태가 비합리적이란 것이 현실적임에도 불구하고 오

히려 비현실적인 인간의 합리성을 전제로 다른 문화권의 사람들과 소통하려

고 노력한다. 그 대가로 현장에서의 시행착오의 끝없는 반복과 기회비용을 

물어가면서 그때마다 해결하고 봉합하는 수준에 머무르고 있다. 

따라서 본 연구는 첫째, 브라질 시장진출 관련 인적자원관리 현지화에 대

한 선행연구를 검토하여 본 연구의 접근방향과 기여 가능성을 도출하고 둘

째, 문화 간 커뮤니케이션 접근을 전제로 한 이론적 배경을 바탕으로 한국과 

브라질이 보유한 상이한 조직문화 간 완충지 파악을 위한 상호인식 설문조

사를 수행한다. 셋째, 설문결과를 기반으로 한국과 브라질 조직문화 간 커뮤

니케이션에 있어 불확실성 감소에 필요한 변인을 분석하여 결론에서 본 연

2) 실제로 현대자동차의 브라질 진출 당시, 현지의 약국 체인점 Drogasal은 ‘한국인 같은 

동양인은 남의 눈을 똑바로 쳐다보는 행위를 무례하게 여기니 삼가하라’는 글로벌 문화

교육을 시행한 바 있다. 반면에 브라질에 진출한 한국기업의 경우, ‘서양문화권에 해당

하는 상대의 눈을 바로 쳐다보지 않으면 거짓말을 하는 것으로 의심받을 수 있다’는 교

육을 받는다. 그러나 교육 의도와는 달리 두 문화권의 사람들의 시선이 마주치기 어려

운 결과를 초래하게 되는 함정이 존재한다. 
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구의 학문적, 실무적 시사점을 도출하고 연구 방법론과 결과의 한계점을 기

술하는 데 그 목적을 두고 있다. 

2. 선행연구 조사

브라질 진출에 관련하여 최근에 이뤄진 국내연구들 중에서 이재혁 외

(2015, 2)는 한국기업들이 필요로 하는 브라질 진출에 필요한 실무적 이슈에 

대한 선행연구를 조사하여 1) 사례연구형태3); 2)브라질 기업 활동 환경4); 3)

기 진출한 기업의 특정한 경영상 이슈5); 4)브라질 진출 전략과 관련한 이

슈6). 이상의 네 가지 방식으로 분류했다.

상기 4가지 접근방식은 각주 3), 4), 5)에 제시한 바와 같이 각각의 한계점

을 지닌다. 그리고 무엇보다도 경영기법이나 거시경제차원의 접근으로 일

관되어 해당 국가의 언어와 문화에 대한 이해가 부족에 기인하는 ‘불확실성’

증식에서 비롯되는 ‘외국인 비용(liabilities of foreignness)’을 줄일만한 인문사

회학적 관점의 연구는 미약한 실정이다.7) 시스템 중심의 연구는 과학적, 객

3) 박상철, 백권호, 2012; 박재찬, 2012; 이기상, 이무영, 2009; 제정임, 2013 참고. 특정기업

에 대한 시사점은 제공하나 다른 업종의 기업에 대한 시사점을 도출하기 어렵다.

4) 정치환경(금철 2010; 박명찬/윤성환 2007; 신광하/박명찬 2007), 금융환경(김원호 1999; 

김형주 2009; 주상영 2006), 투자환경(김기현 2011; 신광하 2001), 산업환경(곽재성 2004; 

윤택동/이종걸 2002; 이상용 2010). 일반적인 경영환경에 대한 정보 외에 개별기업이 필

요로 하는 특정 이슈에 대한 시사점이 부족하다.

5) 노사관계(김주희/김동원 2012; 노호창 2013; 정흥준 외 2013), 현지화전략(권기수/고희

채 2010). 브라질 현지 경영상황에 대한 이해는 가능하지만 앞으로 진출할 기업에게 주

는 시사점은 미비하다.

6) 브라질 진출 전략과 관련한 이슈: 이미 진출한 자회사의 성과(김보인 2014; 김진오 2000; 

이상용 2010).

7) 외국인 노동자의 눈에 비친 브라질 생활의 장점은 개방적인 문화, 친절한 국민, 사계절 

온화한 기후, 다양한 먹거리 등일 것이다. 그러나, 이 같은 브라질의 여러 장점은 포르

투갈어라는 언어 문제로 인해 반감된다. 브라질에선 현지기업은 물론 다국적기업의 브

라질 현지법인에서조차도 포르투갈어로 업무가 진행되고 있기 때문에 포르투갈어 구

사 능력은 브라질 현지 기업 근무에 있어서 필수적이다. 따라서 브라질 취업을 고려하
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관적 접근방법을 중시하기 때문에 오히려 예상치 못한 ‘통제된 무지’, 즉 자

기 기준의 확신을 낳는 우를 범하기 쉽다.8) 따라서 실증주의적 접근방법은 

인간의 비합리성을 배제함으로써 상호주관성으로 말미암아 발생기는 불확

실성을 제대로 설명하는데 번번이 실패하기 쉽다. 임두빈(2012)은 ｢브라질

의 일상 대중적 문화소의 근원에 대한 연구｣와 ｢브라질 일상 문화소 이해를 

통한 한국-브라질 조직문화 간 커뮤니케이션 제고(2013)｣를 통해 브라질 사

회 구성원들을 지배하는 집단가치체계를 이해함으로써 브라질 사람들이 지

닌 확신이나 신념이 생겨난 근원과 과정을 살펴봄으로써 상호불확실성에 

기인하여 외국인 직원과 브라질 직원 간 발생할 수 있는 인간적인 갈등 사례

를 조사했다. 이성준 외(2014)는 ｢한국과 브라질 간 국가 간 문화 차이에 관

한 연구｣를 통해 비교 문화 연구의 대표적인 5개 선행연구의 분석결과를 바

탕으로 한국과 브라질 간 국가 문화 차이를 살펴보았다. 또 이성준(2016)은  

｢브라질 현지 한국기업 내 효과적인 조직 리더십에 관한 연구｣를 통해 조직 

리더십을 중심으로 한국인 리더와 브라질 부하직원 간 효과적인 리더십 행

태를 규명한 연구를 통해 시스템과 인적자원 간 관계를 설명하는 균형자적

인 시각을 제공하고 있다.

Ⅱ. 이론적 배경: 문화 간 커뮤니케이션 연구의 필요성

“서양인은 보려하고, 동양인은 되려한다.” 이 전언은 2008년 방영된 EBS 

는 경우, 업무 수행이 가능할 정도는 언어 능력을 반드시 구비해야 한다. http://news. 

kotra.or.kr/user/globalBbs/kotranews/7/globalBbsDataView.do?setIdx=245&dat

aIdx=162253 <취업 성공자가 이야기 하는 브라질 취업이란>(2017.11.08).

8) “하나를 보면 열을 안다”처럼 어떤 개인의 단편적 경험이 불완전한 정보로 증폭되어 생

긴 편향에 기반을 둔 고정관념이 집단사고로 빠지기 쉽다. 주재원의 현지상황 본국 보

고와 주재원 교대 및 인수인계를 통한 승계될 위험이 존재한다.
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다큐멘터리 <동과 서>가 동양과 서양의 문화 차이를 다루면서 통찰한 서양

과 동양의 차이를 대표적으로 보여준다. 서양과 동양이라는 이분법적 비교

문화 연구의 역사는 지속적으로 이어져 왔다. 사회심리학 분야 세계적 석학

인 니스벳(Nisbett)은 인간의 사고 과정을 보편주의적 관점에서 파악해 왔던 

연구방향에서 회귀하여 ‘사람들(자신이건 타인이건 간에)이 벌이는 행동의 

원인을 개인의 기질보다는 상황과 맥락이 더 중요하다’는 연구결과를 내놓

았다(Nisbett 2016, 15). 그는 인간 행동의 결정 요인을 ‘본성’보다 ‘양육’에 해

당하는 환경과 문화의 힘에 방점을 두고 “서로 다른 문화의 사람들은 태어나

는 순간부터 특정한 사고의 습관을 가지도록 끊임없이 사회화될 것이고 그 

결과 서로 다른 습관을 가지게 될 것”(ibid.)이라며 문화권에 따라 다른 사고

체계를 가진다고 주장했다.9)  

<동과 서>는 세상을 둘로 쪼개어 이해하는 대표적인 이분법적 시각이다. 

이분법은 중세와 근대를 거쳐 복잡한 대상을 단순하게 정리하는 데 탁월한 

방법론이다. 그러나 이분법의 문제는 A와 B라는 둘로 나뉜 개념들이 남과 

여, 백인과 유색인, 선과 악과 같이 서로 동등한 가치가 아닌 우월과 열등처

럼 차별의 기제로 다른 하나를 억압하고 지배하는 구조를 정당화시킬 수 있

다. 더군다나 존재함에도 불구하고 A에도 B에도 속하지 않는 C는 기존 질서

의 밖에 있으므로 그 존재 자체가 부정되거나 배제된다. 

사실상 <동과 서>라는 이분법에서 서양은 그리스·로마 전통을 잇는 유

럽문화권, 동양은 중국을 중심으로 한 한자 문화권을 가리킨다. 우리가 세상

을 설명할 때 인종이나 국가 간 차이가 아닌 거시적 문화를 기준으로 구분하

면 필연적으로 지역적, 개별적 특수성은 배제된다. 이러한 분류 아래서 브라

9) 인간을 이해하려는 노력은 니스벳처럼 ‘빈서판’ 개념을 설파했던 존 로크의 계보를 잇

는 ‘양육론자’ 뿐만 아니라 리처드 도킨스(Richard Dawkins)처럼 “인간은 유전자의 꼭두

각시”라는 극단적인 본성론자 뿐만 아니라 스티븐 핑커(Steven Pinker)처럼 인간본성의 

올바른 인식을 전제로 한 양육이라는 입장을 견지하는 절충형 본성론자를 포함하여 인

간 연구에 대한 양자 간 논쟁은 오늘날까지 유효하다. 
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질 같은 중남미 국가들은 동과 서라는 이분법적 구분으로 자신을 설명하기 

어렵다. ‘동양이냐 서양이냐 하는 ‘흑백사고의 오류(fallacy of black-and white 

thinking)’10)에 가려 사사오입(四捨五入)’으로 서양에 묻히기 쉽다. 우리가 앞

에서 언급한 ‘이분법’이라 불리는 양자택일의 논리는 서양의 산물로 이미 많

은 서양 철학자들에게 비판받아온 서양 사고에 만연한 ‘either/or’식의 접근으

로써 동양의 ‘both/and’ 접근방식과 비교된다(강준만 2017, 205).

브라질 사람들의 일상에서 출현 빈도가 아주 높은 언어 표현이 존재한다. 

어떤 선택을 해야 하는 상황에서 등장하는 ‘Tanto faz’라는 표현인데 우리말

로 옮기자면 ‘이래도 좋고 저래도 좋다’에 해당하여 동양의 ‘both/and’접근방

식에 가깝다. 이런 차원에서 우리 연구 는 다큐멘터리 <동과 서>에서 사용한 

이분법론 준거는 유효하지 않다. 김명진(2008, 8)은 ‘인간 행동의 차이를 밝

힐 때 문화 간의 차이가 있을 수 있고 한 문화 안에서도 개인 간의 차이가 있

을 수 있다’고 지적했다. 한마디로 브라질사람 같은 한국인도 있고 한국인 

같은 브라질사람도 존재한다는 얘기이다. 

그러나 이 연구는 각기 다른 문화정체성을 지닌 ‘집단’에 방점을 두어 상호 

간 갈등을 초래할 수 있는 각 집단의 ‘집단사고’11)가 미칠 수 있는 부정적 영

향력에 주된 논의를 한정하기 때문에 ‘한 문화 안에 존재하는 개별성의 문제’

는 논외로 한다.12) 

10) 논리학에서 사용하는 용어로 모든 문제를 양극단으로 구분. 중립적인 것을 인정하지 

않는 자기중심적인 사고를 의미한다.

11) ‘집단사고’는 조직 내 충분한 정보와 지혜가 있음에도 불구하고 소수의 의견이 전체 분위

기를 주도하고 강화함으로써 중요한 정보가 왜곡, 편향 또는 감춰져서 개인보다 못한 의

사결정을 유발하는 원인으로 작동하는 기제이다. ‘착각적 상관의 오류’를 유발하는 요인

으로 다수 구성원의 정보수집, 건설적인 검토, 그리고 토론과정을 거쳐 뛰어난 개인보

다 나은 지혜를 찾아내는‘집단지성’과 구분된다(김호인 외 2016, 2).

12) 실제로 우리가 흔히 얘기하는 ‘브라질사람’, ‘한국인’은 이론적인 ‘평균적인 사람’으로 

실제로는 존재하지 않는 추상적인 대상으로 개개인성이 억제되어 있다. ‘평균적인 사

람’은 근대 산업혁명이 불러온 새로운 사회구조에 필요한 노동력이라는 측면에서 공

교육을 통해 국가 공동체에 귀속되고 정체성을 일치시킨 집단정체성을 띠고 있다는 
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문화 간 커뮤니케이션은 익히 잘 알려진 바와 같이 제2차 세계대전이라는 

전쟁을 매개로 적대관계와 동맹관계 통해 수립된 연구 분야이다.13) 전술한 

바처럼 이 연구에서 다루는 대상은 ‘그 철수’와 ‘a Maria(그 마리아)’와 같은 단

수의 특정 ‘개인’을 넘어선 ‘집단’이다. 사실 집단적 문화 정체성의 문제는 다

양한 학문분야에서 비교적 고전적인 연구주제로 다루어져 왔다. 21세기 들

어 국가중심 문화가 국수주의적인 요소로 치부되는 경향도 짙지만 역으로 

전 세계가 보편화되고 기존 질서가 붕괴되면서 의식적이든 무의식적이든 

간에 집단적 문화 정체성에 의존하는 반발력도 보인다. 단일민족 이데올로

기로 집단정체성을 무장해 온 우리나라는 이(異)문화권과의 접촉이 적었기 

이유로 문화 간 의사소통에 대한 경험이 유럽 같은 지역에 비해 절대적으로 

적다. 우리나라에도 이런 움직임을 2006년 첫 선을 보인 <미녀들의 수다>를 

시작으로 점점 늘어나는 ‘외국인 출연 프로그램’에서  찾아볼 수 있다. 한국

을 보는 외국인의 시선, 특히 우리에게 무덤덤한 것들에 대해 놀라워하거나 

감탄하는 모습을 통해 ‘영어지상주의’, ‘미국 원정출산’ 등 외국(서양)을 자신

의 롤 모델로 삼아 왔던 한국인들이 타자의 시선으로 자신을 바라보면서 자

기 성찰의 기회뿐만 아니라 본인이 속한 국가를 남에게 인정받고 싶은 욕망 

역시 강하게 작동한다. 이런 경험이 지나치게 정당화·합리화하다보면 배타

적인 태도로 연결되어 국수주의, 자민족중심주의, 순혈주의 정서가 강화되

어 외국인 혐오(xenophobia), 난민 혐오까지 이어지는 위험성을 담고 있다. 

박한선(2017)은 ‘외국인 혐오증은 진화적 본성이다?’라는 칼럼에서 사람이 

점에서 비판적 논의의 대상이 되나 이 연구에서는 논외로 한다. 1846년에 벨기에 정부

의 의뢰로 최초의 인구조사를 설계한 케틀레는 개개인성을 제거를 통한 우발적인 요

소의 제거로 ‘평균적인 인간’ 즉 ‘중산층’의 유형화와 계층화를 끌어냈다. 테일러 역시 

개개인성의 제거로 인간보다 시스템을 우선시하면서 업계의 비효율성을 체계적으로 

해소시킬 수 있다고 믿었다. 

13) 미국 인류학자 Edward, Hall(에드워드 홀)이 <침묵의 언어 The Silent language(1959)>

에서 처음 사용하였다.
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낯선 이를 경계하고 자기 집단이나 나라를 더 사랑하는 것은 진화적 산물이

지만 복잡한 현대사회에서 이런 ‘내집단 선호(in-group favoritism)’는 외집단 

배척의 인지 모듈과 짝을 이루기 때문에 더 이상 적합한 삶의 방식이 아니라

고 설명한다.14) 

이런 관점에서 현지화에 대한 본사(및 한국인 주재원)와 현지 법인(및 현

지인 직원)의 인지편향에 따른 시각차는 다양한 장면에서 가치 충돌에 따른 

상호 불신을 야기하고 이는 궁극적으로 해외 법인의 경영 성과를 약화시키

는 원인이 된다.

Ⅲ. 연구방법

본 연구에 사용된 설문조사는 2017년 8월에서 11월까지 3개월 동안브라질

에서 한국인과 브라질인이 함께 근무하는 환경에서 활동했거나 근무 중인 

양국 직원(한국인 응답자 41명, 브라질 응답자 52명)들을 대상으로 온라인 

설문과 현지조사를 병행하여 실시되었다. 구글설문지를 기반으로 만든 설

문지 양식은 5점 척도의 42개 문항 및 주관식 기술(선택)로 구성되었다. 설문

지 배포는 브라질 상파울루 총영사관, 무역관, 현지 지인들의 협조와 한국 

브라질 합작회사인 브라질 CSP15)를 현지 방문하면서 이루어졌다. 본 연구는 

브라질 진출 한국기업을 배경으로 한국 주재원(한국 국적의 현지법인 채용

직원 포함)과 브라질 현지직원들 간 상호인식을 조사한 것으로 양국 간 생산

적인 미래협력을 위한 상호 커뮤니케이션 향상을 위한 현재 ‘상호간 인식수

14) 인간의 내집단 선호가 유전적이라면 유전적 본성이 환경변화를 따라가지 못하는 것을 

‘게놈 지연(Genom lag)’이라고 한다.

15) 브라질 북동부 세아라(Ceará)주에 한국의 동국제강, 포스코, 브라질의 발레(Vale)가 합

작으로 설립한 제철소이다(2001년 추진을 시점으로 2016년부터 가동).
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준’을 파악을 위한 목적으로 수행되었다. 

설문조사의 문항은 한국-브라질 간 조직문화 내 소통에서 문화 간 갈등의 

중요성과 조직문화를 구성하고 있는 세부적 항목을 중심으로 하여 구성하

였다. 우선 설문 대상자들의 개별적인 갈등 경험 유무와 그 원인에 대한 조

사·분석을 하였고, 조직문화 문항의 경우에는 책임의식, 업무 처리 방식, 소

통방식, 위계질서, 공동체 의식, 직업관으로 세분하여 조사·분석하였다. 추

가적인 응답자의 의견을 청취하기 위해 주요 객관식 문항은 추가적인 주관

식 문항을 제시하였고, 이를 통해 선택 문항으로 이뤄진 양적 조사에서 드러

나기 어려운 개별 사례들을 수집하고자 하였다. 설문조사의 결과는 한국인 

집단과 브라질인 집단으로 나누어 응답의 비율을 정량적으로 비교 분석하

였다. 각각의 문항은 정량적 분석과 정성적 분석을 병행하였고 정성적 분석

에는 주관식 답변을 포함하여 분석하였다. 

1. 설문 응답자 정보

브라질에 설립된 한국기업의 현지법인(혹은 합자회사)이나 한국인 교포 

회사에서 근속 중이거나 근무한 경험이 있는 20세 이상 한국(브라질인) 남녀

를 대상으로 삼았다.

1) 성별 참여자 비율

  양쪽 모두 한국인 89.8%, 브라질 66.7%로 남성 비율이 높다. 

2) 연령별 참여자 비율

브라질인의 경우 30대가 43.8%, 한국인의 경우 30․40대가 동일하게 34.7%

로 주된 연령대를 이루고 있다.
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3) 학력별 참여자 비율

브라질의 경우 대학원졸, 한국은 대졸 비율이 높다. 주 설문대상자가 관리

직이라는 점과 연관성을 가진다.

 

4) 업종별 참여자 비율

한국인이 경우 제조업, 브라질도 제조업 비율이 높지만 50%가 기타로 표

시되었다.
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5) 직종별 구분

한국, 브라질 모두 관리직 비율이 각각 91.8%와 56.3%로 높다.

6) 회사 규모

한국인 브라질인 각각 49%, 68.8%의 비율로 종업원 1,000명이상 기업에 종

사중이다. 

7) 근속기간
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Ⅳ. 자료 분석

설문자료의 분석은 한국인과 브라질인 간 협업에 있어 문화적 요소의 중

요성에 대한 인식과 조직문화 안에서 두 문화권이 보여주는 상호 간 인식의 

두 가지로 구분하여 분석하였다.

1) 상호인식에 있어 문화적 요소의 중요성에 대한 인식

◯1  회사에서 어떤 언어로 소통하는가?

한국인 집단의 포르투갈어 사용 비율이 69.45%이고 한국어 사용 비율은 

17.15%로 두 언어를 사용해 브라질인 직원과 소통하고 있는 것으로 조사됐

다. 한국어 사용 비율이 높은 점은 브라질 국적을 지닌 교포 2세들과의 접촉

이 있기 때문이다.16)

브라질인 집단의 경우 포르투갈어 사용 비율이 39.6%이고 한국어 사용 비

율은 27.1%로 조사됐다. 한국인 집단의 경우와 마찬가지로 한국어를 사용하

16) 중간 문화를 지닌 교포 2세의 경우는 분석을 달리해야 하나 본 연구에서는 별도로 구

분하지 않고 국적구분을 본인 의사에 맡겼다.
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는 순수 브라질인 집단이 존재하기보다는 브라질 국적을 가진 한인 교포 2세

의 경우로 분석된다. 한국인 집단의 높은 포르투갈어 사용 비율은 한국기업

의 현지화 노력의 일환으로 볼 수 있으나, 주관식 응답에 기초하면 대부분의 

한국 주재원의 경우 영어나 포르투갈어 모두 유창성 측면에서는 큰 차이가 

없을 것으로 판단된다. 두 집단 모두 포르투갈어를 주요 소통 언어로 사용하

고 있으나, 브라질인 집단의 경우 소통어로 사용하는 영어 사용비율이 75%

에 달하는 특이한 특징을 보여준다. 이는 한국인 직원에 비해 브라질 직원들

이 대학원 이상의 학력을 보유하고 있는 점과 관계가 있다. 조사결과, 한국

인 집단이 주된 업무관련 소통어로 선택한 포르투갈어가 브라질 동료들과

의 소통에 있어 큰 역할을 하지 못하고 있다. 주관식 답변에서 양측 모두 “본

인의 유창하지 않은 포르투갈어(또는 영어) 실력으로 브라질인(한국인) 직

원과 소통이 어렵다”와 같은 증언을 남기고 있다. 종합적으로 판단할 때, 회

사 안에서 업무에 사용하는 공통 언어에 대한 기준 확립과 그에 맞춰 각 직

원들에게 체계적인 외국어 교육의 필요성이 발견되었다. 

◯2  회사에서 한국(브라질)사람들과 겪는 의사소통장애 경험 유무

 

의사소통 장애 경험에 대해 한국인 집단의 경우 ‘그렇다’ 이상의 비율은 
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46.9%이며 ‘그렇지 않다’와 ‘전혀 그렇지 않다’의 비율이 27%로 나타났다. 브

라질인 집단의 경우 ‘그렇다’ 이상의 비율이 10.4%에 그쳐 한국인 집단과 상

이한 답변을 보여준다. 한편, ‘그렇지 않다’와 ‘전혀 그렇지 않다’의 비율은 

45.97%로 나타나 한국인 집단이 보여준 26.5%와 대조적인 시각을 보여준다. 

브라질인 집단이 의사소통에서 큰 어려움을 겪지 않는다는 대답이 한국인 

집단에 비해 상대적으로 높은 수치를 보여준다. 이는 혼혈역사를 가진 브라

질 사람들이 한국 사람들에 비해 다른 인종에 대한 포용력이 더 큰 점에서 

이유를 찾을 수 있다. 또한 브라질 양 집단의 상이한 시각은 기본적으로 외

국어 거주하는 한국인 집단이 업무에서나 일상생활에서 의사소통에 대한 

어려움은 당연한 결과로 분석된다.

◯3  한국과 브라질 문화적 차이로 인한 어려움 경험 유무

문화적 차이로 인한 장애 경험에 대해  한국인 집단의 경우 ‘그렇다’ 이상

의 비율이 44.9%인 반면, 브라질인 집단의 경우 16.7%로 한국인 집단이 느끼

는 문화적 차이로 인한 어려움이 상대적으로 높게 나왔다. 특히 ‘매우 그렇

다’의 비율이 한국인 집단의 경우 8.2%에 달하지만 브라질인 집단의 경우 

2.1%에 그쳐 4배 이상의 차이가 난다. 브라질인 집단의 경우 ‘그렇지 않다’와 
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‘전혀 그렇지 않다’의 비율이 16.3%에 달하지만 한국인 집단의 경우에는 54%

를 차지하여 브라질인 집단의 경우에는 상대적으로 소통상의 어려움을 덜 

느끼는 것으로 분석된다. 이러한 두 집단 간 상이한 결과는 ②번의 의사소통 

장애 경험과 연관되어 있다. 언어와 문화 모두 상이한 외국 환경에 처해 있

는 한국인 집단보다 자기 문화권에서 소수인 외국인을 대하는 브라질인 집

단의 포용성이 더 클 수밖에 없는 가설을 세울 수 있다. 브라질 직원의 주관

식 응답에 “한국인은 자신의 말(영어든 포르투갈어든 간에)을 못 알아들어

도 아는 척을 한다”와 같은 증언이 등장했다. 이는 최상진(2000, 233)이 분석

한 바와 같이 “별로 중요하지 않은 사안에 대해 구태여 다시 묻는 일 자체가 

상대에 대한 배려를 하지 않는다는 숨은 메시지를 함유하기 때문에 모르는 

말도 이해하는 척하고 상대 또한 이런 행동의 이면 메시지를 이해하고 긍정

적으로 받아들인다”는 한국의 고맥락적 의사소통 방식을 브라질 직원들이 

이해하지 못하는 데서 기인한 것으로 분석된다.

◯4  상대방 사고방식과 업무 스타일 차이에서 발생하는 불만족도 유무

문화적 차이로 인한 업무상의 장애 경험에 대해 한국인 집단의 경우 89.9%

가 긍정적 응답을 보이고 있어 브라질인 직원들의 행동이나 업무 스타일에 
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대해 불만스러운 태도를 지니고 있는 반면에, 브라질인 집단의 경우 58.3%

가 긍정적인 응답을 보이고 있어 한국인 집단보다 상대적으로 낮은 불만을 

보여주고 있다. 그러나 양측 모두 불만도가 50%가 넘는 만큼 상호 간 불만족

도가 높은 편이다. 이 항목은 호프스테드의 ‘불확실성 회피’지수와 연관된

다.17) 한국인 직원에 대한 브라질 직원의 특이할 만한 주관식 증언들은 아래

와 같다: “우리를 열등한 존재로 대한다”, “한국인은 업무속도를 우선시하지

만 브라질 사람은 인간관계를 우선하여 일을 처리한다”, “외부 의견을 수용

하지 않고 브라질 직원을 신뢰하지 않는다.”  

2) 조직문화 안에서 상호간 인식

이 조사내용은 2006년 상파울루무역관에서 실시한 ｢브라질 투자기업 경

영실태 분석 보고서｣에서 드러난 현지인력 관리나 고용상의 애로사항을 기

반으로 6가지 항목과 28개 세부항목으로 설계되었다18): 

◯1  책임의식

i) 성실도

성실성에 대한 상호인식은 한국인 집단은 ‘보통이다’가 55.1%, ‘그렇다’ 이

상이 22.4%로 브라질인 직원들의 성실도에 대해 대체적으로 중립적 판단을 

하고 있는 반면, 브라질인 집단은 ‘그렇다’ 이상이 60.4%를 차지하여 예상대

로 브라질인 집단은 한국인 직원의 성실도를 상대적으로 높게 평가 하고 있

다.

17) 호프스테드 연구결과에 따르면 세계 53개국 중, 브라질은 21위, 한국은 16위로 한국이 

브라질보다 불확실성 회피 정서가 강한 것으로 조사되었다.

18) 지면상의 문제로 모든 항목을 제시하지 않고 논의에 필요한 항목으로 5가지 항목과 14

개 세부항목만 분석대상으로 활용하였다.
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ii) 근무시간이 끝나면 즉시 업무를 중단하고 퇴근 여부

책임감 항목에서 한국인 집단의 경우 ‘그렇다’ 이상의 비율이 78%로 브

라질인 직원들이 자신들과는 달리 근무 시간이 종료되면 업무를 바로 그만 

두고 퇴근한다는 인식을 보여준다. 브라질인 집단의 경우 ‘그렇지 않다’와 

‘전혀 그렇지 않다’의 비율이 71%로 한국인 집단과 큰 차이를 보이고 있어 

조직 문화에 있어 양 집단이 각기 가진 이질적인 양상의 차이를 보여주고 있

다. 일부 브라질인 직원들이 주관식 서술로 남긴 견해 중에는 “한국인 직원

은 간혹 늦게까지 일은 하지만 중요하지 않은 일을 한다”는 부정적인 인식도 

있었다. 한국인 집단은 전통적인 조직문화가 가진 특징뿐만 아니라 한국 본

사와 업무 연계가 필요한 주재원이나 한국에서 온 현지 채용자 또는 타향살

이를 하는 교포 직원들이 대부분이기 때문에 퇴근시간에 민감하지 않은 측

면이 존재한다. 이러한 특수성을 이해하고 두 집단 간의 성실도나 조직 충성

도를 평가해야 할 것이다.

◯2  업무처리방식

i) 융통성 유무
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융통성 항목에서 한국인 집단은 ‘보통이다’가 36.7%로 가장 높은 응답비율

을 보여주었고, ‘그렇다’는 22.4%, ‘그렇지 않다’가 30.6%의 응답비율을 보여

줌으로써 브라질인 직원의 융통성에 대해 인식이 분산되어 나타난다. 브라

질인 집단의 경우 대체로 부정적인 답변을 보이고 있는데, 특히 ‘그렇지 않

다’이상이 61%로 한국인 집단의 40.6%에 비해 높은 비율을 보이고 있다. 상

호 교환 업무에 있어 융통성의 방식이나 기준이 상이하여 상대방에 대한 기

대치가 충족되지 못해 불만 요소가 발생할 확률이 높은 구간으로 평가된다. 

ii) 팀워크
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이 항목은 호프스테드의 ‘개인주의 지수’로 볼 때 브라질은 26위, 한국은 

43위로 브라질이 한국보다 개인주의적 성향이 짙은 것으로 평가할 수 있다. 

본 논문의 조사에 따르면 구성원 간 팀워크에 관한 항목에서 한국인 집단의 

경우 ‘보통이다’가 46.9%, ‘그렇지 않다’이상이 30.6%로 브라질인 직원들의 팀

워크에 대해 대체로 중립적이거나 높은 평가를 내리지 않고 있다.

브라질인의 경우는 ‘보통이다’가 20.8%, ‘그렇다’ 31.3%, ‘그렇지 않다’이상

이 39.6%의 응답비율을 보여줌으로써 한국인 직원들 간의 팀워크에 대해서

도 그다지 긍정적인 의견을 보여주지 않았다. 오히려 팀워크에 있어서는 브

라질인 집단이 한국인 집단보다 약간 더 높은 평가를 받고 있어 한국인 집단 

그룹 간 갈등 요소가 브라질 직원 간 갈등 요소보다 더 클 수 있다는 가설을 

세울 수 있다. 실제로  한국인 집단은 한국에서 파견 나온 주재원, 교포 출신

의 현지 채용자, 한국에서 대학을 졸업한 현지 채용자로 나눠져 급여체계나 

고용기준이 달라서 인력관리에 있어 내부 집단 갈등 요소가 더 많을 수 있는 

환경을 내포하고 있다.

iii) 업무처리 속도의 신속 정도

업무처리 태도에 있어 브라질인 집단의 경우 ‘그렇지 않다’와 ‘전혀 그렇지 
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않다’의 비율이 81%로 한국인 직원들이 업무를 느긋하게 처리하지 않는다는 

거의 통일된 인식을 가지고 있다. 반면 한국인 집단은 ‘그렇다’이상이 86%에 

달해 브라질인 집단이 느긋한 업무 스타일을 지니고 있다고 인식하고 있다. 

이 항목은 양 집단 간 갈등요소로 작용할 가능성이 큰 것으로 판단된다.

iv) 한국(브라질)직원은 경쟁보다 협력을 선호한다.

협력이란 업무해결방식에 있어 한국인 집단의 경우 ‘그렇다’ 이상이 

34.7%, ‘보통이다’의 응답비율이 38.8%로 ‘그렇지 않다’인 26.5% 보다 높은 비

율을 보여줌으로써 브라질인 직원의 협력 선호도에 대해 비교적 평균 이상

의 평가를 받았다. 브라질인 집단의 경우 ‘그렇다’이상이 43.8%로 한국인 집

단의 인식과 비교해서 크게 높지는 않지만 ‘매우 그렇다’ 비율에서 3.5배 이

상의 차이를 보여준다. 반면에 ‘그렇지 않다’의 비율이 27.1%, ‘전혀 그렇지 

않다’가 14.6%를 보여줌으로써 한국인 직원들이 업무에 있어 협력적 문화가 

브라질인 집단과 비교해서 크게 차이가 나지 않지만, 동시에 브라질인 집단

과 비교해서 극단적으로 경쟁적인 문화를 보유하고 있다는 사실도 드러남

을 알 수 있다.
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◯3  소통방식

i) 브라질(한국)직원은 자기주장이 강하다

업무협조 측면에서 한국인 집단의 경우 브라질 동료들의 자기주장이 강

하다는 응답이 ‘그렇다’가 42.9%로 가장 높은 비율을 보였으며 ‘보통이다’가 

30.6%를 차지하여 브라질인 직원의 자기주장 정도에 대해 대체로 강하다는 

인식을 보이고 있다. 브라질인 집단 역시 ‘그렇다’ 47.9%, ‘매우 그렇다’ 22.9%

로 한국인 직원의 자기주장 정도가 매우 강하다는 인식을 갖고 있음을 알 수 

있다. 양 집단 모두 서로가 자기주장이 강하다고 인식하고 있으나 한국인 집

단의 주장이 약간 더 강한 것으로 조사되었다. 이 부분은 구성원 간 충돌이 

예상되어 현지진출기업의 현지화 정책에 걸림돌로 작용할 수 있는 요소로 

분석된다.

ii) 브라질(한국)직원은 간접적 소통을 선호한다.

소통방식에 있어 한국인 집단의 경우 ‘보통이다’이상이 65%, ‘그렇지 않다’

이하가 35%로 브라질인 집단이 간접적 소통방식을 선호하는 것으로 인식하

고 있다. 브라질인 집단의 경우도 역시 ‘보통이다’ 이상의 응답이 67%, 그렇



54  이베로아메리카 제20권 2호

지 않다’이하가 33%로 한국인 직원들 역시 브라질인 직원과 비슷한 응답비

율로 대체로 간접적 소통방식을 선호하고 있다는 인식을 가지고 있다. 특히 

‘매우 그렇다’의 비율이 거의 동수를 이루고 있다. 

iii) 브라질(한국)직원은 말보다 문서로 남기는 기록을 선호한다.

기록 문화 항목에서 한국인 집단의 경우 문서 선호에 대해 ‘보통이다’이상

이 51% 응답비율을 보여준 반면에 브라질인 집단의 경우, ‘보통이다’이상이 

79%로 응답하여 한국인 직원들이 말보다는 문서로 업무 관련 결과를 남기는 

경향을 띠고 있는 것으로 조사됐다. 실제로 상대방에 대한 신뢰가 낮은 사회
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일수록 말보다는 문서를 선호하고 신뢰하는 경향이 짙다.

◯4  위계질서

i) 브라질(한국)직원은 한국(브라질)상사의 지시에 순응한다.

한국인 집단은 ‘보통이다’와 ‘그렇다’의 비율이 각각 42.9%, 44.9%를 보

이고 있는데, 이는 브라질인 직원이 한국인 상사의 지시에 비교적 순응적이

라는 인식을 갖고 있다는 사실을 보여준다. 반면, 브라질인 집단의 경우 ‘매

우 그렇다’가 85.4%로 한국인 직원이 상사의 지시에 매우 순응적이라는 강한 

인식을 가지고 있다. 

ii) 브라질(한국)직원은 상명하달식 의사결정 방식을 선호한다.
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한국인 집단은 ‘그렇지 않다’가 34.7%로 가장 높은 응답을 보이고 있어 브

라질인 직원들이 상명하달식 의사결정 방식을 선호하지 않는다는 인식이 

높음을 알 수 있다. 반면에 브라질인 집단의 경우 ‘매우 그렇다’가 58.3%로 한

국인 집단과는 상반되게 한국인 직원이 상명하달식 의사결정 방식에 매우 

익숙해져 있다는 인식을 갖고 있다고 조사되었다. 이러한 인식은 브라질인 

직원이 한국인 상사에 대해 권위적이라는 인식을 갖게끔 일정한 영향을 미

치는 것으로 보이는데, “한국 직원들은 무조건적인 복종을 좋아하며, 건의를 

들으려고 하지 않는다”, “남을 본인보다 열등하게 여긴다.”와 같은 브라질인 

직원들의 증언이 이러한 인식에 기반하고 있는 것으로 보인다. 

iii) 회사 내의 직급 관계가 회사 밖에서도 유지된다.

관계 확장 측면에서 한국인 집단은 대체적으로 브라질인 집단은 회사 내

의 관계가 회사 밖으로 이어지지 않는다고 인식하는 반면에, 한국인 집단에 

대한 브라질인 집단의 인식은 우리 예상과는 다르게 ‘그렇지 않다’이상이 

29.1%로 나와 ‘그렇다’ 이상의 41.7%와 비교해서 상대적으로 큰 차이를 보이

지 않았다. 이는 외부인의 눈에 감지된 한국의 조직문화 자체의 변화에 기인

한 것인지, 우리 원래 고유의 조직문화에 대한 브라질인 집단의 관찰부족이

나 이해부족에서 온 결과인지 쉽게 단언하기 어렵다.
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◯5  공동체 의식 

i) 브라질(한국)직원은 일보다 비공식적 관계를 중시한다.

공동체 의식에 있어 브라질인 집단의 경우 한국인 집단에 비해 ‘그렇지 않

다’의 비율이 53.1%로 매우 높으며 이와 상반되게 한국인 집단의 경우 ‘그렇

다’의 비율이 50%로 매우 높은 극단적인 대조를 보여주는 항목이다. 이는 한

국인 직원이 비공식적 인간관계를 덜 중시하며, 브라질인 직원은 상대적으

로 비공식적 인간관계를 더 중시한다는 상반된 인식의 차이를 보여준다.

ii) 브라질(한국)직원은 가정보다 회사 업무를 우선시 한다.
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브라질인 집단은 ‘그렇지 않다’ 이상의 비율이 79.2%로 가정을 중시하고 

한국인 직원은 반대로 회사업무를 더 중요시 하는 비즈니스 문화를 가지고 

있다는 상반되는 인식이 조사되었다. 이는 한국인과 브라질 직원사이에 기

본적으로 삶을 영위하는 관점이 완전히 다르다는 사실을 보여준다. 한국인

의 경우 책임의식에 관한 조사에서 드러났듯이 ‘개인’보다 ‘조직’을 우선시하

는 ‘동조’ 현상이 두드러진다. 개인과 조직 간 선택 문제에서 개인의 선택이 

제한되는 한국의 사회적 ‘동조(confirmity)’효과19)가 ‘사회적 증거(social proof)’20)

로 이어지는 현실을 지구반대편의 타자를 통해 우리 사회의 내면을 관찰할 

수 있는 조사 결과로 볼 수 있다.  

Ⅴ. 결론 및 시사점

본 연구는 설문조사 결과를 통해 한국인과 브라질인이 같이 근무하는 현

장에서 상호간 적지 않은 갈등이 겉으로 드러나지 않은 채 잠재되어 있다는 

점과 그 잠재적 갈등요소의 많은 부분들이 자기문화중심주의에 기인하거나 

미처 이해하지 못한 상호 문화적 차이에 기인함을 확인할 수 있었다. 주로 

책임의식, 업무처리방식, 소통방식, 위계질서, 공동체의식 항목에서 양국 간 

상반되는 조직문화 차이로 인해 야기되는 현재적인 불만과 잠재적인 갈등

요소들이 드러났다. 문제는 이러한 잠재적 갈등요소들을 상호간에 암묵적

으로 인식만 할뿐 명시적으로 꺼내어 서로를 이해하려는 노력을 벌일만한 

적절한 제도나 노력이 부재하다는 점이다. 

또한 해외현지법인의 통상적인 조직구성상 소수의 한국인 관리자층과 다

19) 개인이 집단이 기대하는 바대로 생각이나 행동을 바꾸는 현상을 말한다.

20) 다른 사람들이 하는 대로 행동하는 것이 아마 더 바람직할 것이라는 믿는 경향을  가리

킨다. 인간이 사회적 동물이기 때문에 발생하는 현상이다.
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수의 현지 직원들의 공존하는 아직 정형화되지 않은 조직문화가 상당히 차

별적으로 이원화되어 운영되고 있다는 사실도 현지조사를 통해 엿볼 수 있

었다. 이처럼 두 국가별 집단은 분리되어 한 회사가 마치 다른 회사처럼 작

동하는 비정형의 형태를 띠고 있어 기업의 목표를 달성하는데 상당한 장애

요소로 작용할 수 있다는 정황과 증언도 접할 수 있었다. 그 외에도 동일한 

회사 내 집단 간 차이가 집단 간 급여 차이로까지 가시화되어 신분차이를 넘

어 인종차별문제로 비화되는 경우도 브라질 직원들의 증언을 통해 들을 수 

있었다.

사실상 가치관이 다른 이문화 구성원 간의 상호작용에는 이해 마찰이 생

기기 쉽고 잘못된 커뮤니케이션이 일어나기 쉬워 갈등을 피하기는 어려운 

게 사실이다. 이문화를 가진 개인 간 혹은 집단 간의 갈등을 피할 수 없는 것

이라 전제한다면 어떤 과정과 요소에서 갈등이 발생하는지 파악하는 갈등

관리가 필요하다. 이러한 갈등관리에 대한 이해는 해외현지법인 근무자뿐

만 아니라 경영학 전공 외에도 외국어와 해외지역학을 배우고 가르치는 전

공과 교육기관에서도 관심을 가져야 될 부분이다.

이런 차원에서 이 연구의 목적은 ‘우리와 그들이 무엇이 다른가’에 주목하

여 존재하는 ‘차이’를 인정하고, 그 차이가 ‘차별’로 치환되지 않도록 하여 이

문화를 가진 집단 간에 높은 수준의 조직 충성도와 몰입을 끌어내는 데 전제

가 되는 상호인식을 진단하는 데 그 의의를 두었다. 즉, 해외법인이나 현지

기업 같은 조직 내에서 업무수행에 밀접한 영향을 미치는 조직문화 틀 안에

서 한국인은 브라질인 동료를 어떻게 인식되는지, 브라질 사람은 한국인 동

료를 어떻게 인식하는지에 대한 상호인식 정도를 항목에 따라 통계적으로 

유의미한 분석을 수행하여 이문화 간 갈등관리의 초석을 마련하는 것이 이 

연구의 실질적인 목적이었다. 물론 부수적으로 ‘사회적 증거’로 내재화된 우

리 모습을 브라질로 설정된  ‘타자’를 통해 자기성찰을 할 수 있는 기회도 얻
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을 수 있었다. 분석 결과에 대한 현장기업 구성원들의 문화 간 커뮤니케이션 

능력 진단이라든가 본격적인 개선안 제시 등은 본 연구 결과에서 제한하고 

후속연구로 남겨둔다. 그리고 본 연구의 연구 방법과 자료 분석 방법에 있어

서 온라인 설문조사 방식을 거친 다수의 불특정 피 설문 대상자 개개인의 직

접 경험에 근거한 주관적 정보를 바탕으로 한 해석적 기술이 사용되었으므

로 연구 분석 결과의 일반화에 제한이 존재한다. 문화 간 의사소통 상황과 

문화 적응 과정을 경험한 다양한 자료를 수집하고 통계적 기술을 적용하여 

계량화하여 신뢰성과 객관성을 보완할 필요가 있다. 

따라서 본 연구의 결과물은 일회성 논문발표에 그치지 않고 지속적인 연

구를 통한 추가보완 과정을 거쳐 기업의 브라질 현지파견 인력에 대한 사전 

교육에 활용할 수 있기를 기대한다. 현지인보다 주재원의 역할이 크고 여러 

정책적 결정에 본사의 영향력이 큰 특성을 보이며 주로 진출 초기 기업에서 

흔히 볼 수 있는 해외법인 관리체계에서 일부 대기업을 제외한 대부분의 파

견주재원은 파견 전 충분한 현지사정에 대한 교육을 받지 못하고 있으며 대

체로 현지 도착 후 업무를 통해 경험적으로 체득하는 경우가 대부분이다. 주

재원들은 자연인 입장에서 현지 문화와 언어는 업무뿐만이 아니라 현지에

서의 ‘삶’이 불편한 상태에서 본사로부터 지속적으로 정형화되지 않은 형태

로 현지 현황보고서가 요구되는 열악한 근무환경이 주어지고, 본사는 본사

대로 그들이 기대하는 역할에 미치지 못하는 주재원을 고비용과 현지화 불

완전화의 주요 원인으로 꼽는 악순환이 벌어지는 부분에 있어 문제해결의 

실마리를 제공할 수 있을 것으로 기대한다. 

참고문헌

Choi, Sangjin(2000), Hankukineui Simrihak, Jungang University Press. (최상진,  



한국-브라질 조직문화 간 의사소통 상황에서 이(異)문화 간 상호인식 실태 조사  61

한국인의 심리학, 중앙대학교출판부).

Gu, Bonhyung(2005), Koreanity, Humanist. (구본형, 코리아니티, 휴머니스

트).

Hofstede, G.(1995), Culture and Organizations, Cha, Jae-Ho & Na, Yeun- Young 

trad, Hakgisa. (세계의 문화와 조직, 차재호·나은영 역, 학지사).

Im, Doobin(2013), “Brazil ilsangmunhwaso ihaerul tonghan hankuk-brazil 

zogikmunhwa gan communication jaego”, KIEP, Jeollyakjiyeoksimcheung- 

yeongu, Vol.13, No.31, pp.57-118. (임두빈, ｢브라질 일상문화소 이해를 

통한 한국-브라질 조직문화 간 커뮤니케이션 제고｣, 대외경제정책연구

원, 전략지역심층연구).

Jang, Seungkwon et al.(2016), “Fair Trade Value Chain and Mainstreaming”, 

Journal of International and Area Studies, Vol.25, No.4, pp.97-131.(장승권 

외, ｢공정무역의 가치사슬과 주류화｣, 국제지역연구).

Kang, Junman(2015), Saenggakei Munbup, Inmulgwa sasangsa. (강준만, 생각

의 문법, 인물과 사상사).

            (2017), kyuyang youngeo Sajun 2, Inmulgwa sasangsa. (강준만, 교양 

영어 사전 2, 인물과 사상사).

Kim, Dongwon et al.(2015), “Chegoei gikwonsikdang sesimhan nosagwanri 

‘nodongja chunkuk’ Brazilae ‘Hyundai WAY’ saewuetda”, DBR, No.177, 

pp.54-62). (김동원 외, ｢최고의 직원식당·세심한 노사관리 ‘노동자 천

국’ 브라질에 ‘현대 WAY’ 세웠다｣, DBR). 

Kim, Myungjin(2008), Domggwa Seo, Yedam. (김명진, 동과 서, 예담).

KOTRA São Paulo(2006), Brazil Tujagueup Kyungyoungsiltae Bunseock Bogosae. 
(브라질 투자기업 경영실태 분석 보고서, KOTRA 상파울루무역관).

Kwon, Gisu et al.(2011), “Brazil gyeongjeui busanggwa han․braszil saneobhyeob- 



62  이베로아메리카 제20권 2호

lyeog hwag-dae bangan”, KIEP. (김기수 외, ｢브라질 경제의 부상과 한․

브라질 산업협력 확대방안｣, 대외경제정책연구원).

Lee, Sungjun et al.(2013), “The National Cultural Differences Between Korea and 

Brazil A Critical Review”, Journal of International Area Studies, Vol.18, No.2, 

pp.27-54. (이성준 외, ｢한국과 브라질 간 국가 문화 차이에 관한 연구｣, 

국제지역연구).

            et al.(2016), “Identifying Effective Leadership Style in Korean Leader- 

Brazilian Follower Relationship”, Vol.23, No.3, pp.97-131. Revista 

Iberoamericana. (이성준 외, ｢브라질 현지 한국기업 내 효과적인 조직 

리더십에 관한 연구｣, 이베로아메리카연구).

Rhee, Jayhyuk et al.(2015), “Determinants of Korean Firms’ Operational Mode 

Selection in Brazil: An Empirical Investigation based on Business Network 

Perspectives”, International Business Journal, Vol.26. No.2, pp.1-32.(이재

혁 외, ｢한국기업의 브라질 운영모드 선택 결정요인: 비즈니스 네트워

크 관점의 실증연구｣, 국제경영연구). 

Nisbett, R.(2015), Mindware, Brockman, Lee, Chan-Shin trad.(2016), Kimyoungsa. 

(이창신 역, 마인드웨어, 김영사).

인터넷자료

Brazilian Business Communication Style, https://www.worldbusinessculture. 

com/country-profiles/brazil/culture/business-communication-style/

Folha de São Paulo(2011), “Investimento coreano no Brasil sobe 213% em 2011”, 

http://www1.folha.uol.com.br/mercado/964327-investimento-coreano-no-

brasil-sobe-213-em-2011.shtml(2011.09.11).

Kim, Ho-In et al.(2016), Big Dataro deuryeodabon jipdanjiseonggwa jipdansagoui 



한국-브라질 조직문화 간 의사소통 상황에서 이(異)문화 간 상호인식 실태 조사  63

chai, POSRI Report. (김호인 외, Big Data로 들여다본 집단지성과 집단사

고의 차이, POSRI Report). https://www.posri.re.kr/ko/board/content/ 

13870

Kotra(2017), Chwieom seonggongjaga iyagi haneun beurajil chwieobiran. (취업 

성공자가 이야기 하는 브라질 취업이란). http://news.kotra.or.kr/user/ 

globalBbs/kotranews/7/globalBbsDataView.do?setIdx=245&dataIdx=16 

2253(2017.11.08).

KOTRA Global Strategy Report 17-004(2017), Uri gieobui geullobeol saengsan 

neteuwokeu bunseokgwa sisajeom. (우리 기업의 글로벌 생산 네트워크 

분석과 시사점. http://news.kotra.or.kr/user/reports/kotranews/20/usr 

ReportsView.do?reportsIdx=7394(2018.04.13).

Park, Han-Sun(2017), “Waekukin Hyumohjungeun Bonsungida? Dong-A Science. 

(“외국인 혐오증은 본성이다?”, 동아사이언스). http://www.dongascience. 

com/news.php?idx=1894(2018.03.15.).

VISTO BRASIL(2011), “Investimento direto de estrangeiros no Brasil bate recorde 

em 2010,”(브라질에 대한 외국인 직접투자율이 2010년 기록을 갱신하

다). http://www.vistobrasil.com.br/blog/2011/02/investimento-direto-de- 

estrangeiros-no-brasilbate-recorde-em-2010/(2018.10.30).



64  이베로아메리카 제20권 2호

<국문요약>

이 연구는 한국-브라질 비즈니스 조직문화 환경에서 양국 간에 존재하는 

상호간 인식의 차이를 분석하기 위해 브라질 현지에서 근무하고 있는 한국

인과 브라질사람을 대상으로 온라인 설문조사와 현지조사를 통해 이루어졌

다. 설문조사의 내용은 한국-브라질 비즈니스에서 조직문화의 중요성 및 조

직문화를 구성하고 있는 세부적 항목을 중심으로 하여 구성되었다. 설문조

사 분석결과, 한국-브라질 문화 간 비즈니스 의사소통에 있어 갈등을 유발할 

가능성이 매우 높은 영역들이 발견되었다. 사실상 가치관이 다른 문화 집단 

간에 발생할 수 있는 갈등은 본질적으로 피하기 어렵기 때문에 우선적으로 

어떤 요소에서 그리고 무슨 과정을 거쳐 발생하는가를 먼저 파악할 필요가 

있다. 이런 진단적 차원에서 이번 연구의 의의를 가지며, 상호인식 실태를 

통한 갈등요인 진단이 해당국 언어·문화와 현지의 실제적 지식을 교육하는 

대학 교육 및 기업의 주재원 파견에 필요한 사전교육에 중요한 내용으로 활

용될 수 있는 가능성이 또 다른 하나의 성과라 할 수 있다.

주제어: 문화 간 커뮤니케이션, 불확실성 감소이론, 브라질, 조직문화, 갈등
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