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요약

한국사회가 고령사회에 진입하며, 노동현장에서 다양한 세대가 공존하는 상황이 증가하고 있다. 본 연구는 
기업의 리버스 멘토링(reverse mentoring)을 세대 교류의 차원에서 분석해보고자 하였다. 문헌연구와 인터뷰
를 이용한 사례분석을 통하여 국내외 기업의 리버스멘토링 도입목표를 유형화하고, 의도적 표집방법으로 추출
된 미국의 A사와 국내의 B사의 사례를 중심으로 리버스 멘토링 프로그램의 성공적인 실행요소를 분석하였다. 
분석틀로는 사회교환이론, 조직연령이론, 세대연대이론을 바탕으로 1) 상호이익성 2) 동등한 기여, 3) 지속가
능성의 세가지 명제를 제시하였다. 사례분석결과, 리버스멘토링의 도입 목표는 크게 세 가지로 소셜미디어 교
육, 기업의 다양성 증진, 젊은 세대의 트렌드 이해로 나타났다. 미국의 A사와 국내의 B사의 경우 상호이익성과 
동등한 기여에서는 유사성이 나타났으며 지속가능성의 경우 미국의 A사와는 달리, 한국의 B사에서는 개선의 
여지가 있는 것으로 나타났다. 연구 결과, 앞으로 다양한 세대가 공존하는 노동 조직 내에서 리버스멘토링이 
세대교류의 성공을 위한 중요한 함의를 제공할 것이라고 기대된다.
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Abstract

As Korean society enters an aged society, there is an increasing situation in which various generations 
coexist in the workplace. This study aimed to analyze corporate reverse mentoring in light of 
generational exchange. Through the case study methods using literature research and interviews, we 
categorized the objectives of starting reverse mentoring programs in domestic and foreign companies, 
and analyzed the possibility of generational exchange with the cases of company A in the US and B 
in Korea extracted by purposive sampling. Based on social exchange theory, organizational age theory, 
and generational solidarity theory, the analysis framework presented three propositions: 1) mutual 
benefit 2) balanced contribution, and 3) sustainability. As a result of the case analyses, there were three 
main objectives of introducing reverse mentoring: learning IT/social media, promoting corporate 
diversity, and understanding new trends in the younger generation. In the case of A company in the 
US and B company in Korea, there was a similarity in mutual benefit and balanced contribution. 
However, regarding sustainability, there was room for improvement in company B in Korea unlike 
company A in the US. We expect that reverse mentoring will provide important criteria for success in 
terms of generational exchange within organizations where various generations coexist in the future.

■ keyword :∣Reverse Mentoring∣Workplace∣Generational Coexistence∣Intergenerational Exchange∣ 

    

* 본 연구는 2020년도 정부재원(인문사회연구소 지원사업비)으로 한국연구재단의 지원을 받아 수행되었습니다.(2020S1A5C2A03092919). 
접수일자 : 2021년 07월 06일
수정일자 : 2021년 08월 06일 

심사완료일 : 2021년 08월 06일 
교신저자 : 이아영, e-mail : alee@ewha.ac.kr



한국콘텐츠학회논문지 '21 Vol. 21 No. 10458

I. 서 론

한국은 급속한 고령화로 인하여 2021년 65세 이상 
노인 인구가 16.5%에 이르며, 2025년 20.3%, 2060년 
43.9%가 될 것으로 예상되고 있다. 55-63년생의 1차 
베이비부머 세대와 68-74년생의 2차 베이비부머 세대 
인구까지 더하면 한국의 고령 인구 집단이 전체 한국 
인구집단에서 차지하는 비중은 상당히 크다. 고령화는 
이들의 사회 각 영역에서 활동을 두드러지게 한다. 특
히 법정 정년 연장 및 고령 인구의 노동 욕구에 의해서 
노동 영역에 남아있는  베이비부머 집단의 비율은 점차 
증가하고 있다. 통계청의 인구주택총조사 자료에 의하
면 50세 이상부터 64세 미만의 경제활동참여율이 
2000년 64.5%에서 2020년 72.2%로 증가하였다. 

중고령자들이 노동현장에 남아있는 기간이 늘어나면
서 새롭게 등장하는 1981~1996년생의 밀레니얼 세대
와 함께 노동활동을 하는 경우가 늘어난다. 고령화로 
인한 리더쉽의 갭, 밀러니엄 세대의 직업 의식 및 조직 
헌신의 변화 등 노동 시장의 문제 해결의 차원에서 고
령화로 인한 노동 현장에서의 다양한 세대의 공존이 주
목되고 있다[1]. 밀레니얼 세대는 여러 가지 면에서 이
전 세대들과 구별되는데, 이들은 베이비부머 세대 보다 
개인주의적이고 자기중심적인 경향이 있으며, 여가시
간, 외부적 보상, 일과 삶의 균형을 우선시한다고 알려
져 있다[2][3]. 또한 밀레니얼 세대는 기술적으로 숙달
돼있고, 다양성에 익숙하고, 매우 혁신적이며, 어떤 것
이든 기꺼이 시도하는 것이 특징이 보고되면서 베이비
부머 세대와 대비된다[4-6]. 

노동 현장의 기업 내에서 매우 다른 특성을 보이는 
두 세대가 공존하고 향후 이러한 경향은 더욱 유지될 
것이 예상되는 가운데, 최근 기업 내에서 인적자원개발
(Human Resources Development, HRD)의 측면에
서 조직 내 인적 자본의 확충을 위한 활동으로서 리버
스멘토링(Reverse Mentoring)이 도입되고 있다. 인터
넷이 널리 보급되던 1999년, GE CEO인 잭 웰치(Jack 
Welch)가 처음 도입한 것으로 알려진 리버스멘토링은 
기존 임직원이 신임 직원으로부터 배우는 것이다. 고령
화가 진행되고 있는 세계 각국의 다수의 기업들과 한국
의 여러 기업들에서 리버스멘토링 제도가 도입되어 시

도되는 가운데, 리버스멘토링의 효과에 대한 실증적 연
구가 많지 않다. 교육 분야에서 두 개의 사례연구가 리
버스멘토링의 긍정적 결과로 보고되었다[7][8]. 리버스
멘토링이 실제 시행되고 있는 기업 조직에서의 구체적
인 사례는 해외의 경영학, 인적자원개발 연구나 보고서 
등에서 소개되는 정도이다[1][9]. 한국에서는 리버스멘
토링을 소개하고 가능성을 제안하는 정도에 그치고 있
다[10][11].

본 연구는 리버스멘토링을 사회 통합의 차원에서 노
동 시장 내에서의 세대 교류 측면에서 주목한다. 다양
한 세대의 협력이 생산성을 향상시킨다는 선행 연구로
부터 리버스멘토링이 기업의 생산성 향상에도 기여할 
수 있을 것이라 예상 되며[12], 세대간 교류는 인적자본
활용을 넘어 공동체를 형성하여 세대통합에 도움이 되
는 의미에서 매우 중요하다[13]. 고령인구의 증가가 사
회적 부담으로 인식되고, 세대 갈등이 사회의 중요한 
이슈인 가운데, 세대 간 교류를 통해 부정적인 인식의 
감소시키고 세대 간 상호이해를 증가시키고 각 세대의 
이점과 능력을 통해 서로에게 도움이 된다고 제안되고 
있다[14][15]. 현재 진행되고 있는 리버스멘토링의 국
내외 사례를 수집하여 구체적인 리버스멘토링이 도입
되는 배경과 맥락, 그리고 과정을 살펴본다. 이를 위해
서 여러 질적분석방법 중 실제 현상에 대한 깊은 이해
와 현상의 정황 조건들을 파악하기에 바람직한 연구 방
법으로 알려져 있는[16] 사례연구방법을 활용한다. 리
버스멘토링의 도입과 운영의 특징을 도출하고 유형화
하며, 세대 교류에 초점을 두어 비판적으로 고찰한다. 
특히 이론적 검토와 리버스멘토링 현장에 대한 구체적 
보고들을 참고하여 도출한 3가지 명제에 집중하여 사
례들을 비교하고 한국 기업의 심층 면접도 수행하였다. 
이를 통해서 노동 현장에서 지속가능한 고령사회로 발
전하기 위한 세대 연대 방안으로서 리버스멘토링의 가
능성을 구체화한다.  

II. 이론적 배경

1. 리버스멘토링의 도입배경
2019년 KDI의 보고서[17]에 따르면, 우리나라는 주
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요국 가운데 고령화 현상이 가장 빠르게 진행되고 있으
며, 이것이 우리 경제에 미치는 부정적 영향이 매우 심
각할 것으로 예상되었다. 가장 큰 문제는 고령화로 인
한 노동 공급 감소로, 인구구조상 심한 불균형으로 인
해 경제 성장 둔화를 피하기 어려울 것으로 지적되었
다. 이러한 상황에서 고령층의 노동 참여가 효과적인 
방안으로 제시되고 있다. 

한편 노동시장에 고령층과 노동시장에 새로 진입한 
밀레니얼 세대가 함께 공존하며, 세대 간 격차로 인해 
일터에서 세대간 갈등이 보고되고 있으며[18], 직장에
서의 업무 효율성과 개개인의 조직 몰입을 증대시키기 
위해서는 세대 갈등을 완화하기 위한 노력이 필요하다
는 연구도 있다[19]. 미국에서는 베이비 부머 세대가 은
퇴연령에 진입함에 따라, 밀레니얼 세대를 조직 내에 
유지하는 것이 중요해졌고, 기업들이 어떻게 하면 밀레
니얼 세대를 조직에 남아있게 할 것인지에 대한 연구가 
많아졌다[20][21]. 밀레니얼 세대에 대한 선행연구에서
는 이들의 특징으로 일과 직장의 균형과 일 외적인 보
상을 선호하며, 커리어와 회사를 옮기는 것에 대해 더 
적극적임을 보여주었다[2][3][22-25]. 이러한 특성은 
한 조직에 헌신적이고, 직장과 가정생활을 분리하며, 표
준화된 업무패턴에 익숙한 베이비 부머 세대와 대조가 
되며 이로 인해 일터에서 세대 갈등이 촉발될 수 있다.
[그림 1]. 

이러한 상황에서, 리버스멘토링이 노동 현장에서 고
령 세대와 신세대를 연결하는 새로운 도구로서 부상하
기 시작하였다[26]. 리버스멘토링을 통해 조직 내 다양
한 세대를 아우르는 기회를 제공해서, 고령화와 사회 
변화에 따라 서로 다른 경험과 가치관을 지닌 세대, 특
히 베이비부머 세대와 밀레니얼 세대가 한 조직 내에 
공존할 수밖에 없는 상황에서 효과적인 인적자원개발
(HRD)을 위한 전략 및 리더십 개발의 도구로서 소개되
어 왔다[1][9]. 기존의 멘토링은 나이 많고 경험이 많은 
성인인 멘토가 경력 개발을 하는 청년 멘티에게 조언과 
자문을 제공하는 것으로 연구되어 왔으며[27] 연령 위
계에 의한 일방적 수혜 관계라는 측면만이 강조되었다. 
리버스멘토링(Reverse Mentoring)은 이와 반대로 젊
은 후배 직원이 멘토가 되어 나이 든 선배나 경영자에
게 자신이 아는 지식을 공유해 주는 방식으로 기존의 

조직 문화에서 중요시 되었던 연령이나 직급의 서열에 
좌우되지 않는다. 리버스멘토링의 장점으로는 시니어 
조직 구성원에게는 기술적 지식, 트렌드, 간문화적 글로
벌 관점을 배우고 신세대를 이해할 수 있다는 점, 주니
어 직원들에게는 조직의 상위 수준에 대한 통찰을 제공
하여 비즈니스에 대한 이해도를 높일 수 있다는 점이 
있다[28]. 또한, 단지 새로운 지식과 기술을 배우는 측
면뿐 아니라 일자리 다양성, 삶에 대한 가치관, 글로벌 
감각 등 신세대의 감각과 관점을 접하고 배우는 측면까
지 포괄하며, 이를 통해 기업 내 임직원과 각 세대가 서
로 분리되거나 소외되지 않고 조직 내에 적극적으로 통
합(engagement) 되는 효과가 기대된다고 한다[29].

주요
세대
갈등
영역

베이비부머와 X세대

- 디지털 지식 및 활용성 낮음
- 직장과 가정 생활의 분리
- 규칙과 위계 존중
- 자원을 얻기 위한 경쟁
- 격식 있는 커뮤니케이션
- 개인별 업무수행
- 경쟁
- 표준화된 업무패턴 

밀레니얼 세대

- 디지털 지식 및 활용성 높음
- 일과 가정의 양립
- 기존 규칙, 위계질서에 대항
- 자원을 공유함
- 격의 없고 개방적인 커뮤

니케이션
- 팀웍
- 협동
- 유연한 업무패턴 

그림 1. 세대갈등의 요소가 되는 세대차이
([30]Cismaru and Iunius, 2020, p.11에서 수정)

2. 이론적 논의
본 연구에서는 리버스멘토링과 관련하여 사회교환이

론, 조직연령이론, 세대 연대 이론을 이론적 자원으로 
사용하였다. 사회 교환 이론[31][32]은 직장에서의 행
동을 이해하는 데 가장 영향력 있는 조직 이론 중 하나
로 꼽힌다[33]. 사회교환이론의 기원은 한 사람이 다른 
사람의 호의를 받으면 그 사람에게 호의를 돌려줄 것이
라는 암묵적인 기대가 있다고 주장한 Gouldner(1960)
의 교환 가정에서 출발하였다[34]. 이것을 Gouldner는 
상호주의 규범이라고 하였으며 양 당사자가 상호주의 
규범을 적용하면, 한 당사자가 받은 호의적 행동이 보
답이 되어, 양 당사자에게 유익한 결과로 이어진다는 
것이다[35]. 산업 및 조직 심리학에서, 사회적 교환 이
론은 직원의 태도와 행동을 설명하는 데 사용되어 왔다
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[36][37]. 사회교환이론에 따르면, 직원들은 조직에서 
받는 혜택과 사회적 보상에 대한 거래로서 노력과 충성
심을 제공하는 것으로 간주된다. Settoon 등은(1996)
는 조직적 맥락에서는 사회적 교류가 직원과 조직 간의 
교환의 관점에서, 그리고 직원과 상관 간의 쌍방교환의 
관점의 두가지 수준에서 개념화될 수 있다고 주장하였
다[36]. 따라서, 역멘토링에서 상호작용은 다음과 같은 
두 가지 수준에서 일어날 수 있다[1]. 첫 번째 수준의 
상호작용은 직원과 조직 사이의 교류 관계를 나타내는 
것으로 조직지원인식 (Perceived Organizational 
Support; POS)으로 분류될 수 있다[38]. 직원의 조직
지원인식 (POS) 수준이 높다면, 더 큰 헌신과 참여를 
보여줌으로써 더 나은 조직 행동에 관여할 것이라는 것
을 나타낸다[36]. 즉, 직원들이 역멘토링에 참가하는 것
에 대해 조직이 자신의 가치를 알아주는 것이라고 느끼
면, 직원들은 조직의 목표를 달성하는데 도움을 주는 
행동을 함으로써 그에 보답한다는 것이다. 두 번째 수
준의 상호작용은 젊은 멘토와 상급자 멘티 사이의 교환
으로 분류되며 이는 리더-구성원 교환이론(LMX)와 비
교할 수 있는데[39] 다른 점은, 주로 LMX 이론에서는 
상급자와 하급자와의 관계에서 리더십을 설명하였다면, 
역멘토링에서는 젊은 하급자가 상관에게 피드백을 주
기 때문에, 여기에서 리더십은 위계나 연공서열에 좌우
되지 않는다는 점이다[1]. 

Lawrence (1988) 의 조직연령이론은 조직에서 각 
구성원들의 연령규범(age norm) 수준이 조직 내 행동
에 영향을 준다고 설명한다. 여기에서 연령규범이란 
“개인의 지위 (또는 역할)과 연령에 대한 일반적인 판단
“이라고 정의하였다[40]. 즉, 조직에서의 직위의 위계가 
연령과 일치한다는 믿음이며, 구성원의 연령에 따라 기
대되는 행동과 능력이 다르다는 것이다. 이렇게 볼 때, 
연령규범의식은 “연령에 의해 특정 역할로의 진입과 퇴
장, 수행여부가 결정되지 않는다는 것을 의미”하는 연
령유연성[41]과 반대되는 개념이라고 볼 수 있겠다. 예
를 들어, 연령 규범 수준이 높은 사람은 나이가 많은 사
람은 조직에서 높은 지위에 있을 것이라고 생각하고, 
또한 더 많은 경험과 능력이 있어 어린 사람들에게 일
을 가르쳐줄 수 있는 사람이라고 기대하는 것이다. 이
렇게 연령규범수준이 높은 상급자의 경우, 역멘토링 프

로그램에 참여하는 것에 대하여 자신의 직위에 맞지 않
는 행동(젊은 하급자에게 피드백을 받는 행동)을 하게
끔 지시받았다고 생각하고, 자기가 조직에서 뒤처져있
다고 느낄 것이다[1]. 반대로, 연령 규범에 얽매이지 않
는 상급자들은 역멘토링을 긍정적인 자기발전의 기회
로 삼아 조직지원인식(POS)으로 여긴다는 것이다. 서
구사회에 비해 연령규범의식이 높은 우리 사회의 특성
상 역멘토링 프로그램 도입 및 실행에 있어서 이 점을 
주의하여야 할 것이다. 

세대교류의 일반적인 정의는 ‘서로 다른 세대, 주로 
젊은 세대와 나이 든 세대 간의 교류를 통해 의도적이
고 지속적으로 자원 및 배움을 교환하는 것으로 서로의 
생활문화와 가치관을 이해하는 것’이다[42][43]. 세대 
교류 논의 이전에 개인과 집단 등 미시적 상호작용의 
측면의 이론적 연구로 접촉가설이론(Contact theory)
이 있다. 특정 조건의 상황에서 이루어지는 직접적인 
접촉은 인종 및 성별에 따른 고정관념이나 편견을 감소
시킨다는 가설을 바탕으로 접촉이 많아질수록 대상 집
단에 대한 부정적 인식이 낮아질 것이라는 주장이다
[44][45]. 최근에는 연령 세대의 문제에 대한 논의에도 
활용되어, 다른 세대에 대한 태도, 고정관념, 세대 간 협
업, 상호작용, 기술ㆍ지식ㆍ경험 등의 공유 등 세대교류
의 효과를 설명할 때 접촉 가설이 활용된다[46-48]. 

세대 교류 연구가 사회적 차원으로 확대되어 세대 연
대 논의로 진행되고 있다. 세대 연대는 각 세대가 다른 
세대를 이해하고 공감하는 태도를 가지고 상이한 삶을 
경험한 세대 집단 간의 상호이해와 협력이 강조된다
[49-51]. 세대간 연대는 일자리에 대한 경쟁, 가치관과 
문화에서의 단절, 사회적 차별과 배제로 인한 불평등과 
갈등 등 현 사회에서 발생하고 있는 여러 문제들을 해
결할 수 있는 대안으로 제시되고 있다[52][53]. 

한편 접촉가설이론을 통해 집단간 교류의 긍정적 변
화를 주장하는 연구들에서, 교류에 참여하는 참여자들
이 서로 동등한 지위(equal status)를 인식하고, 공동
목표를 위한 상호의존적인 관계를 맺으며, 서로 연합
(cooperations)할 수 있는 기회로 친밀한 사이로 발전
하는 것, 그리고 집단 간 교류에 대한 규범적인 지지
(support of authorities, law, or custom)를 경험하
는 것이 중요하다고 한다[54-56]. 본 연구에서도 리버
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스멘토링의 효과 평가에서 이러한 접촉가설의 중요 요
인을 참고할 수 있다.  

위의 이론들을 바탕으로, 본 연구에서는 세대갈등의 
해결책으로서의 리버스멘토링 프로그램을 성공하기 위
한 핵심 요소로 다음과 같은 명제를 제시하며, 이 명제
들을 기준으로 해외와 우리나라 기업의 사례를 분석하
였다. 사회교환이론에 따라 리버스멘토링 프로그램을 
통해서 멘토와 멘티, 그리고 조직간에 서로 주고받는 
이득이 있어야 할 것이다. 멘티인 임원들은 신입사원들
이 준비한 내용들을 배우며, 멘토인 신입직원들은 조직
의 임원들의 조직생활 경험과 사업적 통찰력으로부터 
배우며, 업무적인 조언뿐 아니라 삶의 조언까지 받을 
수 있을 것이다. 또한, 조직에서도 리버스 멘토링을 하
나의 조직지원으로써 제공해야, 멘토와 멘티도 조직의 
목표를 달성하기 위하여 적극적으로 참여할 것이다. 이
를 위하여, 앞서 조직연령이론에서 논의했듯이 임원들
이 연령 규범에 사로잡혀 리버스 멘토링을 부담스럽게 
생각하지 않아야 리버스 멘토링을 조직지원으로 여겨 
자기발전의 기회로 삼을 수 있을 것이다. 따라서 첫 번
째 명제는 다음과 같다.

명제 1: 리버스멘토링을 통하여 상호간의 이익이 발
생해야 한다. (상호이익) 

접촉가설이론에서 주장하듯 리버스 멘토링 참여자들
은 서로 동등한 지위를 갖고 공통의 목표를 위한 상호 
의존적인 관계를 맺어나가야 한다. 기업에서는 보통 기
업문화 혁신이라는 하나의 큰 목표를 갖고 리버스 멘토
링을 시작한다. 이러한 공통의 목표를 달성하기 위하여 
멘토와 멘티가 상호 유기적으로 정보를 주고받아야 한
다. 그렇지 않고 멘토의 일방적인 교육이 이루어질 경
우, 멘토의 측면에서는 빨리 소진할 수 있고, 멘티의 입
장에서는 자신의 기여도가 낮기 때문에 프로그램 참여 
동기가 저하될 수 있다. 따라서, 두 번째 명제는 다음과 
같다.

명제 2: 쌍방이 동등한 입장에서 프로그램에 기여해
야 한다. (동등한 기여)

마지막으로, 접촉가설이론과 세대연대론에서 다루었
듯이 리버스멘토링에서 멘토와 멘티 쌍방이 서로 친밀
한 사이로 발전해야 한다. 서로에 대한 이해와 더 나아
가 조직 내 세대 간의 연대와 공존을 위해서는 리버스 
멘토링을 통한 관계와 효과가 단기간이 아닌 지속성을 
가져야 할 것이다. 따라서 세 번째 명제는 다음과 같다.

명제 3: 리버스멘토링의 관계와 효과가 지속되어야 
한다. (지속가능성)

Ⅲ. 연구 방법 및 자료

1. 사례 연구 
리버스멘토링은 아직 우리나라 학계에서 구체적으로 

다루어지지 않은 주제이기 때문에 본 연구는 탐색적 연
구로서 사례연구방법을 사용하였다. 사례연구는 특정 
사회현상을 ‘사례’를 통하여 광범위하고 의미있는 특징
들로 기술하는 데에 효과적인 연구 방법이며, 잘 알려
지지 않은 사회현상에 대해 구체적으로 알아보기 위한 
탐색적인 연구로 활용된다[57]. 본 연구에서는 사례연
구의 자료 수집 방법으로 문헌조사와 인터뷰를 병행하
여 하나의 자료원을 사용함으로써 나타날 수 있는 신뢰
성의 문제점들을 보완하고자 하였다. 문헌 조사를 통하
여 국내외 기업의 리버스멘토링 시행 현황에 대하여 포
괄적으로 검토하였으며, 실제 인터뷰를 진행함으로써, 
문헌 조사에서는 불충분했던 내용을 추가하여 좀 더 심
층적인 내용 분석이 가능하게 하였다. 문헌조사는 국내
외 기업의 홈페이지 자료, 보고서, 홍보물, 신문기사 등
을 광범위하게 조사하였으며, ‘역멘토링’, ‘리버스멘토
링’, ‘기업’, ‘조직’의 키워드를 검색하여 리버스 멘토링 
도입 목표와 관련한 내용을 수집하였다. 

인터뷰를 위한 사례는 의도적 표집방법을 통하여 리
버스멘토링 프로그램의 수행 내용을 풍부하게 파악할 
수 있는 2개의 비교 사례를 선정하였다. 사례연구에서
는 보통 4~10개의 사례가 질적연구를 위해 적정하다는 
의견이 있다. 하지만 연구의 목적과 특성에 따라 필요
한 사례의 수가 다르고, 분석을 위한 가용 자원에 의해 
결정되므로, 가장 이상적이라고 정해진 사례의 수는 없
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다고 할 수 있다[58]. 본 연구에서는 가용한 자원 및 코
로나 팬데믹 기간이라는 특수성을 고려하여 해외 기업 
1개와 국내 기업 1개를 의도적 표집하였다. A사는 미
국의 포춘 500대 기업에 드는 투자 및 보험 회사이다. 
A사의 리버스멘토링에 대하여 보스턴 대학의 Sloan 
Center on Aging & Work에서 발간한 ‘A사의 리버스
멘토링: 소셜 미디어에 대한 세대 간 지식의 이전’ 보고
서를 활용하였다. 국내 기업인 B사에서는 2019년부터 
현재까지 리버스 멘토링을 시행하고 있다. 6개월 단위
로 한 회기를 시행하며 현재까지 4회에 이르고 있다. 
임원들의 적극적인 참여로 소셜미디어를 통하여 리버
스 멘토링에 대한 홍보 또한 잘 이루어지고 있다.  B사
의 리버스멘토링 프로그램 담당자와 멘토로 프로그램
에 참여한 직원 한 명을 대상으로 각각 온라인 인터뷰
를 진행하였다.1 인터뷰는 두 명의 연구자가 팀으로 반
구조화된 설문지를 가지고 함께 인터뷰를 진행하였으
며, 각 인터뷰는 50~60분씩 진행되었다. 인터뷰 질문
은 리버스멘토링 도입 배경 및 목표, 참가하게 된 이유, 
리버스 멘토링을 참여하며 좋았던 점과 어려웠던 점, 
리버스멘토링 참여를 통해 이룬 조직 차원과 개인 차원
의 목표, 리버스멘토링을 통한 다른 연령집단에 대한 
생각의 변화 등이 포함되었다. 인터뷰는 참여자의 동의
하에 녹음되었으며, 내용을 전사하여 자료화하였다.

질적 연구는 해당 개념이 구조화되지 않은 상황에서 
이론적, 실증적으로 접근하여 이를 범주화하여 구조화
를 이루는 과정이다. 따라서, 본 연구의 자료의 분석은 
첫째, 문헌연구를 통하여 리버스멘토링 프로그램의 도
입목표를 유형화하고 도표화하여 세대간의 문제를 해
결할 목적과 부합한지를 알아보았다. 둘째, 앞에 제시한 
이론적 명제를 기반으로 하여 A사와 B사의 사례를 분
석하여 기업 내 세대 간 교류를 위하여 리버스멘토링이 
역할하기 위해 필요한 점들에 대하여 점검해보았다. 

또한 다원화된 자료수집(data Triangulation) 뿐 아
니라, 문헌 분석과 인터뷰 분석을 수행함으로써 연구 
방법의 다각화(methodological Triangulation), 자
료 분석 시 연구자 간의 동료 검토 (peer debriefing) 
및 지속적인 논의 과정을 거침으로써 연구자 다각화
(investigator Triangulation)를 통한 방법론적 타당

1 임원인 멘티는 심층면접 대신 리버스멘토링 참가 후기 자료를 
활용함

성을 확보하려고 노력하였다. 

2. 분석 자료
문헌검색을 통해 리버스멘토링을 시행한 25개의 해

외 기업 사례와 14개의 국내 조직 사례를 수집하였다
[59-63]. 리버스멘토링을 도입 시행하는 것으로 나타난 
국내외 기업들에서 리버스멘토링 프로그램의 도입을 
알리고 프로그램의 취지, 효과 등을 설명하는 자료들을 
분석 자료로 활용하였다. 기업 자료의 구체성에 있어서 
정도의 편차가 있었으나 리버스멘토링의 실제 도입 과
정, 프로그램 목표, 성과가 다뤄진 문헌 내용을 최대한 
분석하였다. 

본 연구는 리버스멘토링의 세대 교류 가능성을 탐색
하는 연구로서, 조직 뿐 만 아니라 실제로 참여한 멘토
와 멘티의 입장에서 리버스멘토링의 효과를 앞에서 제
시한 분석 명제에 맞추어 알아내고자 하였다. 수집된 
자료 중 이러한 분석 명제에 따른 고찰이 가능할 정도
로 매우 구체적적인 리버스멘토링 프로그램 수행 정보
가 공개된 사례를 의도적 표본추출 방식으로 선정하였
다. 

Ⅳ. 분석 결과

1. 리버스멘토링 도입 목표에 따른 분류
문헌 검토 결과, 리버스멘토링이 먼저 시작된 해외의 

경우, 기업의 리버스멘토링 제도 도입 목표는 크게 세 
가지로 1) IT 및 소셜 미디어 교육, 2) 기업 내 다양성 
증진, 3) 새로운 소비층인 젊은 세대의 문화와 수요에 
대한 이해로 나타났다. 이는 시대의 흐름과도 연관이 
있는데, 처음 1999년 GE사에서 리버스멘토링이 시작
될 때는 기업 내 IT 교육이 주된 목표였지만, 시대가 흐
르면서 점차 젊은 세대와의 소통강화, 그리고 다양성과 
포용성 증진이라는 목표로 변화하였다. 하지만 또다시 
가장 최근에는 페이스북, 인스타그램, 핀테크 등 새로운 
소셜 미디어와 기술의 등장으로 기업이 처한 새로운 산
업 환경에 적응하기 위해 젊은 세대의 강점인 IT 활용 
능력을 필요로 하게 되며, 리버스멘토링이 활용되고 있
다. 여기서 주목할 점은 위의 유형화는 상호 배타적이
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지 않다는 점이다. 앞서 밝혔듯이, 젊은 세대가 소셜 미
디어와 디지털 지식 및 활용능력이 뛰어나다는 특성이 
있기 때문에 새로운 세대의 이해와 소통을 위해서는 소
셜 미디어 교육이 필요하다는 점에서 첫 번째와 세 번
째 두 유형의 접점이 있다. 마지막으로, 모든 도입 목표
들은 ‘조직 문화 개선’이라는 공통의 지향점을 갖고 있
다는 점을 주목해야 한다. 각 유형에 대한 사례들은 [표 
1]과 같다. 

표 1. 리버스멘토링 주요 도입목표에 따른 분류

IT 및
 소셜미디어 교육

다양성 
및 

포용성 증진

새로운 수용층인 
젊은 소비자와 

트렌드에 대한 이해 

미
국

 GE
 Aflac
 MasterCard
 The Hartford 

Financial 
Services

 P&G
 Shook,  

hardy & 
Bacon

 Deloitte
 Microsoft

 Estee Lauder
 Gucci
 HBO
 Unilever
 IBM
 Cisco
 Hewlett and 

Packard

프
랑
스

 Accenture

 AXA, 
 Accenture
 Danone
 Orange

 AXA France
 Microsoft Europe

일
본

 시세이도 AXA Japan

한
국

 우리은행/우리금
융그룹

 포 스 코 인 터 네 셔 널 
(조직문화개선)

 한화투자증권 (조직
문화개선)

 롯데그룹 
 LG 유플러스
 CJ CGV
 우리은행/우리금융

그룹

각 도입 목표에 따른 예를 들어보면, 첫 번째로, GE 
사와 더불어 여러 회사에서 ‘IT 역량 강화’를 위해 리버
스멘토링 프로그램을 실시하였는데, 1955년 설립된 미
국의 보험회사인 Aflac에서도 2013년 IT 부서 직원들
의 역량을 끌어올리기 위하여 리버스멘토링 프로그램
을 도입하였다고 한다[64]. 갓 대학을 졸업한 신입사원
들이 평균 연령 48세의 470명 기존 IT 직원들과 짝을 
지어 새로운 IT 기술 및 환경을 접하면서 회사의 IT 서
비스를 쇄신할 수 있도록 한 것이다. 

두 번째는 ‘기업 내 다양성 증진’으로, 서구의 많은 기
업에서는 다양성을 혁신을 위한 중요한 요소로 여긴다
[65][66]. 다양성을 회사의 중요 원칙으로 삼고 실행하
는 것이 다양한 배경을 가진 유능한 직원들을 고용할 

수 있으며, 현재의 직원들에게도 업무능력 향상이나 회
사에 대한 신뢰 등의 이익이 있다고 여기기 때문이다. 
세계 4대 회계법인 중 하나인 Deloitte에서도 다양성 
증진 차원에서 여성 및 소수 인종 직원들을 지원하기 
위한 방침으로 리버스멘토링 프로그램을 실시하였다
[67]. 2017년 흑인과 아시안 등 소수 인종 직원에 대한 
포용 계획을 세우고, 그 일환으로 2018년부터 리버스
멘토링 프로그램을 도입하였다. 30명의 젊은 멘토들은 
여성들과 소수 인종 그룹에서 구성하였으며 이들은 시
니어 관리자와 연결되어 이들의 경험을 공유하였다. 이
는 시니어 관리자로 하여금 성별 및 인종적 다양성에 
대한 이해를 증진 시키는 것을 목표로 한 것이다. 

세 번째는 ‘젊은 세대의 문화에 대한 이해’로, 많은 기
업들이 고객과 시장의 변화라는 시대의 흐름을 읽고, 
새로운 소비계층으로 떠오른 밀레니얼 세대를 끌어들
이기 위한 노력의 일환으로 리버스멘토링 프로그램을 
실시하고 있다. 이전 세대와는 다른 밀레니얼 세대들의 
가치, 욕구와 관심분야, 소비 행태를 알고, 이해하기 위
한 일환으로 리버스멘토링을 도입한 기업이 많아진 것
이다. 패션 및 뷰티산업은 특히 이 새로운 소비층의 수
요를 재빠르게 알아내고 흐름을 알아내는 것이 중요하
다. 해외의 구찌, 에스티 로더 등 이 분야의 기업이 리
버스멘토링을 도입한 이유다. 구찌는 이탈리아에 본사
를 둔 다국적 패션브랜드 기업으로 2015년 신임 CEO
로 부임한 마르코 비자리는 구찌의 소비자층을 밀레니
얼 세대라고 재정의 하고, 이 새로운 소비자층의 수요
를 파악하기 위한 혁신 전략의 일환으로 30세 이하 직
원들로 이루어진 그림자 위원회를 도입하였으며, 리버
스멘토링 프로그램을 시작하였다. 이후 비자리는 2018
년부터 구찌 제품에서 모피 사용을 금지하겠다고 발표
하였는데, 평가자들에 따르면 이는 환경과 사회적 가치
를 중시하는 밀레니얼 세대의 특성을 고려하여 내린 결
정이며, 밀레니얼 세대들에게 구찌의 이미지를 쇄신하
고, 구찌의 매출 증대에도 긍정적인 영향을 줄 것이라
고 하였다[10]. 패션 및 뷰티산업 뿐 아니라 최근 인터
넷 상거래, 핀테크 등의 확대로 새로운 세대의 소비행
태가 바뀌고 있고, 변화하는 소셜 미디어 환경을 기업 
경영진들이 이해하고 젊은 세대와 함께 소통하기 위해
서 리버스멘토링을 통하여 임원진들을 교육할 수 있게 
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되었다. 
한국 기업들의 상당수가 이러한 목표를 내세워 리버

스멘토링 프로그램을 도입하였다. 한국의 경우, 수집된 
사례 모두 2018년 이후부터 리버스멘토링 프로그램이 
시작되어, 아직 국내의 경우는 도입단계라고 볼 수 있
겠다. 국내에서는 대부분 전반적인 ‘조직문화 개선’이라
는 다소 포괄적인 도입목표가 가장 많았다. 이는, 해외
와는 비교되는 주목할 만한 차이로, 한국의 위계적이고 
연령에 의한 서열화가 확고한 경직된 조직 문화에서, 
좀 더 수평적이고 탈권위적인 문화로의 변화를 시도하
는데 리버스멘토링이 사용되고 있음을 알 수 있다. 구
체적으로, 롯데그룹의 경우 ‘밀레니얼 세대 직원 및 소
비자와의 소통강화’를 목표로 하였으며 실제로 세대간
의 격차를 줄이기 위해 리버스멘토링을 실시한다고 보
고서에 명시하였다. 포스코와 LG 유플러스의 경우 ‘조
직문화 개선’이라는 목표를 갖고 리버스멘토링을 실시
하였고, 또한, CJ CGV도 최신 트렌드와 문화, 젊은 세
대의 관심사에 대한 경영진의 이해도를 높이고, 세대간 
격차를 줄이기 위해서 리버스멘토링 프로그램을 도입
하였다고 하였다. 즉, 기업에서 새로운 세대를 끌어들이
고, 이해하며, 적극적으로 소통하기 위한 노력의 일환으
로 리버스멘토링을 도입한 것이다. 우리금융그룹의 경
우 디지털 역량 강화가 주된 목표로 가장 목표가 구체
적이었으며, 그룹 내 창의적인 혁신문화를 조성하고 임
원들에게 디지털 인사이트를 제공하기 위해 리버스멘
토링을 도입한다고 하였다[68].

2. 세대 교류 차원 리버스멘토링 사례 분석 
2.1 미국의 A사 
① 조직-구성원간, 멘토-멘티 상호간의 이익 발생 (상호

이익)

먼저 멘토의 이익의 측면에서, A사에서 리버스멘토
링 프로그램에 참여한 주니어 직원들은 이 프로그램에 
참여함으로써 많은 도움이 되었다고 한다. 첫 번째로, 
업무적인 측면에서, 프로젝트 1기에 참여한 12명의 멘
토 중에서 프로그램이 시작하고 1년 안에 11명이 승진
하였다. 이 승진은 리버스멘토링 프로그램에 참여했다
는 사실만으로 승진한 것이 아니라, 이 프로그램을 통

하여 상급자들과의 상당한 교류, 후원, 성장을 경험했기 
때문이라고 경력개발부서장은 설명하였다. 상급자와의 
직접적인 연결은 다른 상급자들과 연결되기도 하였다. 
이렇게 해서 많은 임원들과 직접 만나 깊이 있는 대화
를 함으로서, 젊은 멘토 직원의 능력이 더욱 향상되고, 
그것이 승진으로까지 연결된 것이다. 두 번째로, 업무 
외적으로, 프로그램 참가자들은 리버스멘토링 프로그램
에 참여하지 않은 다른 동료들은 느끼지 못할 통찰력과 
소속감을 느꼈다고 하였다. 하급직원들은 조직의 임원
들에게 상당히 노출되고, 후원받으며, 자신의 능력을 개
발할 수 있는 혜택을 받은 것이다. 이것이 밀레니얼 세
대들의 낮은 조직 소속감과 높은 이직률을 리버스멘토
링을 통해 해결할 수 있다고 하는 근거가 될 수 있다고 
보인다.

리버스멘토링은 자칫 젊은 신입 사원들의 기술과 지
식을 나이 많은 상급자들에게 전수하는 역할로 전락할 
수 있다. 이는 쌍방의 작용이 아닌 일방적인 관계로, 젊
은 신입 사원들의 참여 동기를 낮출 수 있다. 실제로, 
일본에서는 역멘토링 관계에서 멘토인 부하 직원에게 
공로를 인정하지 않는 등 젊은 직원의 지식을 일방적으
로 갈취한다는 부정적 인식이 있기도 하였다[69]. 일본
의 위계적 조직문화는 우리나라 기업 문화와 비슷한 점
이 있기 때문에, 우리 사회에 리버스멘토링을 적용할 
때 주의할 점이라고 볼 수 있겠다. 

한편 멘티의 이익 측면에서, A사의 경영진들은 급변
하는 산업환경에서 적응할 방법에 대해 고심하고 있었
다. 소셜 미디어를 회사 경영에 이용하고, 변화하는 소
비자의 요구와 소비 패턴에 대해 알고자 하였다. 1회기
에 참여한 12명의 멘티(경영진)들 중 80%가 리버스멘
토링 프로젝트를 비즈니스에 “매우 효과적/효과적"이
라고 평가했고 97%는 개인적으로 "매우 효과적/효과적
"이라고 평가하였다. 이들의 이익은 다음에 소개되는 
조직의 이익과도 연관된다. 

마지막으로 공동의 목표 달성이라고 하는 조직의 이
익 측면에서, A사는 소셜미디어를 이용하는 소비자에 
대해 이해하고, 소비자에게 귀 기울이기 위해서 소비자
와의 커뮤니케이션 능력을 향상시키려고 한 목표를 달
성하였다. 또한, 역멘토링 프로그램 중에 한 대화에서 
시작된 다세대간의 협력의 결과, 두 개의 특허가 작성
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되어 출원되었다. A사에서 리버스멘토링이 성공한 이
유 중 하나는 리버스멘토링을 통해 이루고자 한 목표가 
분명했던 것이다. A사의 목표는 혁신을 이끌어내기 위
해 소셜 미디어와 새로운 기술을 사용하기 위한 방법으
로 리버스멘토링 프로그램을 이용하려는 것이었다. 리
버스멘토링 프로그램을 최대한 이 목표를 달성하기 위
한 수단으로 쓰기 위해 전략을 세웠고 이러한 목표 달
성 계획을 멘토와 멘티가 잘 숙지하도록 하였으며, 매 
세션에서 멘토가 이루고자 하는 것을 멘티들이 잘 숙지
하도록 하였다. 이를 위해 명확한 아젠다와 타임라인을 
가진 정형화된 프로그램으로 실시하였다. 

결과적으로, A사는 리버스멘토링을 통하여 직원들이 
업무를 위해 소셜 미디어를 사용하는 것을 지지해주고, 
사내 e-커뮤니케이션 네트워크 사용이 늘어나 조직 커
뮤니케이션의 효율성이 증가하였다. 나아가, 리버스멘
토링의 성공으로 A사는 앞으로 새로운 아젠다를 달성
하기 위해 다세대의 협력으로 무엇이든 달성할 수 있다
는 것을 배웠다는 것이 가장 큰 성공이라 할 수 있겠다.

② 서로 동등한 위치에서의 상호작용, 역할 분담 (균형적 
호혜)

리버스멘토링에서는 한 방향으로의 교육이나 상담이 
이루어지는 것이 아니라 쌍방향의 상호작용이 중요하
다. 특히 위계질서가 있는 기존의 조직 문화에서 주어
진 상하 관계가 뒤집힌 하급직원이 상급직원에게 새로
운 정보를 가르쳐주는 입장이기 때문에 이 점에 주의를 
기울여야 하며, 서로 동등한 지위에서 동등한 역할 분
담이 이루어져야 한다. A사의 경우, 이 점이 잘 작용하
였는데, 예를 들어, 서로 소개할 때에도 주니어 직원과 
상급자 멘티가 서로에 대해 배우는 것에 중점을 두고 
정보를 동등하게 공유할 것을 중요시하였다. 즉, 주니어 
직원만 자기소개를 하는 것이 아니라, 시니어 직원도 
동등하게 자기소개를 하는 것이다. 또한, 회사에서 특별
히 가이드라인이 주어졌는데, 쌍방의 역할이 동등하기 
위해서 상급자 직원들에게는 신입직원들을 대할 때 좀 
더 편안하게, 새로운 지식을 배움에 있어 더 개방적이 
되도록 주문하였고, 주니어 직원들에게는 모든 상급직
원들이 배우는 방식이 다르다는 것을 주지하며, 그 차

이에 대해서 존중하도록 권고하였다. 즉, 쌍방향에서 서
로 지켜야 할 덕목을 중요하게 여겼다. 또한, 멘토인 젊
은 직원들이 계속해서 활기차고 집중력있도록 해주는 
것이 상급자 멘티의 역할이라고 하였다. 이러한 규칙들
이 서로 동등한 위치에서 상호작용 할 수 있도록 하였
다. 세션이 끝난 후에는 멘토가 멘티에게 다음 시간까
지 읽어 올 자료를 보내주어, 멘티들이 새로 배운 내용
들을 숙지해 올 수 있도록 하였다. 임원진과 신입사원 
모두가 이 프로젝트에 시간과 노력을 들이게 한 것이 
이 프로젝트를 성공적으로 이끌었다. 

③ 리버스멘토링의 관계와 효과의 지속 (지속가능성)
 
멘토링은 서로 인간적으로 감화되고, 도움이 되는 관

계의 발전이 핵심 요소이다. 리버스멘토링을 통해 서로 
통찰력을 갖게 되고, 성장하는 계기가 되어야 한다. 이
는 단발성 이벤트로 얻어질 수 있지 않으며 지속적인 
만남을 통한 상호 이해가 필요함을 의미한다. 업무 관
련 지식 공유에서 더 나아가, 서로에게 인간적인 호감
을 갖고 서로에게 발전적인 관계가 되어야 한다. A사에
서는 이 점도 잘 작용하였다. 멘토와 멘티들이 리버스
멘토링 동문 그룹을 만들어 그들의 관계와 지식을 지속
적으로 발전시키고 유지하려고 한 점이 바로 그것이다. 
이 프로그램을 통해 형성된 관계가 쌍방에게 고무적이
고 진실된 멘토십의 관계였음은 이것이 일회적이 아닌 
지속성을 띤다는 것을 의미한다. 또한, 리버스멘토링이 
일회성 이벤트나 회사의 홍보용 단기 행사에 그치지 않
고 지속적으로 회사의 문화로 자리 잡아 전반적인 기업
문화가 전 세대를 아우르는 포용성 있는 문화로 발전해
야 함을 의미한다. 

2.2 한국의 B사2 
문헌연구 결과, 한국에서는 리버스 멘토링이 단기 이

벤트성으로 진행된 면이 많았다. 리버스 멘토링 프로그
램에서 젊은 세대의 가치관과 문화 및 트렌드 체험이라
는 주제를 갖고 신조어 배우기, MBTI 검사, 독서토론, 
맛집 탐방, 핫플레이스 방문, 문화생활 공유, 핀테크 활

2 한국의 사례는 기업 관련 문헌 자료 뿐 만 아니라 리버스멘토링 
참가자의 심층면접 자료를 분석하였음. 보고서를 분석한 앞의 해
외 사례와 다르게 심층면접 자료를 인용한 자료 분석으로 구성됨 
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용법 공유 등의 활동과 sns 사용을 병행하는 기업이 많
았다. 팀별로 sns계정을 만들어 활동사진을 공유한 기
업도 여럿 있었다. 젊은 세대의 트렌드를 이해하고, 온
라인 콘텐츠를 확대하는 등 젊은 세대를 타겟으로 사업
을 확장하려는 기업의 움직임들을 볼 수 있었다. 하지
만, 리버스 멘토링 프로그램의 결과로 젊은 세대가 즐
기는 문화와 트렌드를 실제 사업에 활용한 경우는 소수
에 불과했다. 

한국의 B사에서는 조직 내 구성원간의 상호 이해와 
MZ세대 소비자들을 이해하기 위한 목적으로 2019년
부터 리버스멘토링을 시행하여 현재까지 프로그램이 4
회째 이르고 있었다. B사의 리버스멘토링 프로그램 담
당자는 노동 현장의 고령화로 인하여 조직 내 세대 간 
차이의 문제를 해결하고자 리버스 멘토링을 도입하였
다고 밝혔다. 

회사 구조가 시니어 분들이 굉장히 좀 두
텁고 비중이 많으시고, 또 근데 최근에 이제 
공채로 뽑힌 신입사원들도 많아지고 하면서 
좀 그 갭이 상당히 있거든요. 그리고 또 MZ 
세대 고객들을 이해하기 위해서는 이번 분
들도 트렌드를 잘 알아야겠다고 해서, 리버
스멘토링을 시작하게 됐습니다. (B사 리버
스멘토링 담당자)

현재까지 멘토 69명, 멘티 32명이 이 프로그램에 참
여하였다. 그동안 리버스멘토링에서 다루었던 주제들은 
MZ세대의 가치관 (조직문화에 대한 MZ세대의 생각, 
MZ세대가 느끼는 행복), MZ세대의 라이프 스타일 & 
트렌드 (SNS, 취미/여가 생활, 소비 행태), 기타 (취업 
준비 체험,  최신 디자인 트렌드, 패션 코칭, 최신 유행 
Meme) 등이다. 

① 조직-구성원간, 멘토-멘티 상호간의 이익 발생 (상호
이익)

신입사원인 멘토의 경우, 멀리만 느껴졌던 임원들을 
직접 만나 교류하며, 임원을 한 가정의 아버지로 보게 

되고, 한 명의 인간으로 이해할 수 있었다고 하였다. 또
한, 신입 사원들은 기업의 조직구조의 맨 밑에 있기 때
문에 평소 조직 내에서는 결정권이 없는 상황에서 리버
스멘토링을 통하여 자기효능감을 느끼고, 의사소통 기
술과 네트워킹면에서 상당한 자부심을 느낀 것으로 나
타났다. 임원이라는 기업의 정상급 결정권자들에게 신
입사원인 자신이 더 잘 아는 지식을 전수해 주었다는 
점에서 엄청난 자기효능감과 성취감을 느꼈다는 것이
다. 

그 ○○(회사명)의 대빵이랑. 진짜 가격을 
매길 수 없는 1시간. 임원도 직접 1시간 동
안 독대하는 그런 시간이 잡기가 힘든 분인
데, 멘토 2명이서 1시간씩 4번 그리고 저녁 
식사까지 하면 그게 그런 경험이. 회사생활
을 잊지 못할 경험이라고. 그런 경험일 것 
같아요. CEO가 아니라 다른 임원이랑 했던 
멘티들도 그렇게 생각을 할 것 같아요. 

왜 오는 거 같냐면 사실 자기가 할 수 있
는 게 많이 없잖아요, 회사에서는. 자기가 
결정할 수 있는 게. 근데 자기가 의사결정의 
끝에 있는 임원들을 멘토링하고 선생님 역
할을 한다는 거에 의외로 흥미를 느끼고 재
미있어 하더라고요.. 그리고 회사에서는 아
무것도 모르는 사람으로 다들 알고 있잖아
요, 신입사원이. 그런데 사실 나는 이렇게 
아는 게 많은 사람인데 그 아는 걸 막 전파
하는 걸 알려주는 걸 볼 때 같이 참관한 적 
있었는데 엄청 신나 보이더라고요. 거기서 
좀 재미를 느끼는 거 같아요. 

저는 사회생활을 배웠던 것 같아요. 이걸 
했던 동기들한테 물어보면, 준비한 멘토링
뿐만 아니라 임원 분들도 저희한테 좋은 말
씀을 많이 해 주시거든요. 왜냐하면 저희가 
신입사원이다 보니까, 저희를 좀 케어하는 
마인드에서. 회사 생활은 힘들고 이럴 수도 
있는데 이거를 신경 쓰면 윗분들이 좋아할 
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거다. 팀장이 좋아할 거다. 이런 회사 생활 
팁 같은 것도 말씀을 해 주시고. 그래서 저
희는 그런 회사생활 팁이랑 그리고 직접 높
은 사람이랑 이야기해 봤다. 우리가 직접 뭘 
만들어서 임원한테 이야기를 해봤다. 그런 
경험이 가장 큰… 얻은 게 아닐까라고 생각
을 합니다.

또한, 멘토들은 임원과 쌍방향으로 소통하며, 회사 생
활의  많은 조언을 얻을 수 있었다고 하였다. 이러한 조
언들은 막 사회생활을 시작한 신입직원들에게는 큰 이
익이라고 볼 수 있다. 즉, 멘토들은 리버스멘토링을 통
하여 임원과 인간적인 유대감을 느끼고, 사회생활의 팁
을 얻으며, 조직의 최상부에 있는 임원들과의 대면 접
촉 경험과 멘토링을 했다는 자부심과 자아효능감을 얻
었음을 알 수 있다. 

멘티들은 리버스멘토링을 통하여 MZ세대에 대하여 
이해의 폭이 넓어졌다고 하였다. 멘티들은 요즘 세대와 
기성 세대가 다르다고만 생각했었는데, 리버스멘토링을 
통하여 공통점도 많다는 것을 이해하게 되었다고 하였
다. 멀게만 느껴졌던 젊은 세대에 대한 이해가 높아짐
으로써 서로 가지고 있는 공통점 또한 발견하며, 세대
간의 간극이 좁아졌음을 알 수 있다. 

또한, MZ세대의 가치관과 사고방식의 이해를 바탕으
로 조직 내적, 외적으로 도움이 되었다고 한다. 조직 내
적으로는, 조직 운영에 있어서 젊은 세대 조직 구성원
들에 대해 이해한 내용을 적극적으로 반영할 계획임을 
밝혔다. 조직 외적으로는, 요즘 유행하는 트렌드 및 소
비 행태에 대해서 많이 배워, 사업적 인사이트를 얻었
다고 하였다. 인터뷰를 한 프로그램 담당자와 멘토 모
두 임원들이 젊은 세대에 대해 알고 싶어 하는 욕구가 
매우 크다고 밝혔다. 이러한 욕구를 바탕으로 리버스멘
토링을 통하여 새로운 세대의 가치와 트렌드에 대해 배
울 수 있다는 것이 멘티들에게는 큰 이익이 되었다. 프
로그램 담당자는 신청인원을 보면 멘토보다 멘티의 욕
구가 더 크다고 설명하며, 임원들의 젊은 세대에 대해 
배우고자 하는 욕구가 매우 크다는 것을 알려주었다. 

사실 그분의 일정은 다른 임원들 보다 훨
씬 바쁠 거거든요. 그런데도 이거를 되게 좋
은 기회라고 생각을 하셔서, 그 외부활동 되
게 길게 시간 빼야 되는 외부활동을 준비해 
왔어요. 멘토들이 그래도 해보겠다라고 하
셔가지고 가서 이런 거 저런 거 서비스 체험
하시고 본인들 조직 산하 조직 구성원들한
테도 여기 되게 좋던데, 마케팅 쪽은 한번 
가보는 것도 좋겠다, 해가지고 저희가 리쏘
공이라고, 리버스멘토링이 쏘아올린 공이라
고, 그래서 막 사업부는 구성원들도 막 거기 
다녀오고 했거든요. 그렇게 잘. 사업적으로
도 활용해 주시려고 이렇게 하신 분들이 있
고...(B사 리버스멘토링 담당자)

조직 차원에서도 내적으로는 리버스멘토링을 통해 
조직 구성원들이 서로 다른 세대와 사고방식의 간극을 
메울 수 있고, 외적으로는 젊은 세대의 관심사와 수요
에 맞는 사업 구상이 가능해진다는 점에서 이익이 있다
고 하였다. 

업무 관련된 걸로 해서 좀 반응 좋았던 거
는 그 ceo 사장님 조였는데, MZ 세대들은 
어디에 지갑을 여는가. 어디 돈을 쓰는가 관
련돼서 이런 것처럼 서비스도 체험해보고. 
근데 그것도 단순 ppt 띄어놓고 설명하고 
이런 방식이 아니라 같이 어디 가보고, 또 
MZ들이 좋아하는 힙플레이스 가서 뭐 먹어
보고 이런 것들을 하면서 했는데, 그게 업무 
외적인 방식일 수는 있는데, 주제는 업무적
인 거였으니까 그래서 그렇죠.

근데 분명히 그거는 효과가 있을 것 같아
요. 이제 서로 이해하고 상호 이해하고 교류
함으로써 가까워지는. 그러니까 갭이 엄청 
큰 걸 좁혀주는 거는 효과가 있을 것 같아
요. 이걸 수평적으로 의견을 내고 여기까지
는 모르겠지만, 가까워지는 게 분명히 효과
가 있을 것 같아요. (B사 리버스멘토링 담당
자)
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프로그램 담당자는 상호 교류를 통해 존재하는 커다
란 갭을 좁혀주고, 서로 이해의 폭을 넓히는 효과는 분
명히 있지만, 아직 프로그램 초창기이고, 소수의 직원들
만 참여한다는 점에서, 그리고 조직의 수직적인 보고체
계가 있는 문화에서 리버스멘토링이 수평적인 기업문
화로의 변화로까지 이어질까에 대해서는 의문이라는 
점을 지적하였다. 

② 서로 동등한 위치에서의 상호작용, 역할 분담 (균형적 
호혜)

기업의 수직적 조직구조에서 신입사원은 맨 하단에 
위치하고, 임원은 가장 상부에 위치한다. 리버스멘토링
에서는 임원의 위계적 우위성과 신입사원인 멘토의 정
보의 우위성이 균형을 이루어 상호작용이 이루어졌다. 

이게 업무적인 게 아니니까 제가 좀 더 정
보의 우위성이 좀 더 중요한 것 같아요. 근
데 정보적으로 제가 갑이잖아요. MZ 세대
에 대해서 더 잘 알고 있으니까. 그래서 부
담은 거의 없었던 것 같아요. 보고 자리에서
는 업무적으로 하는데 뭐 이렇습니다, 했는
데 임원이 이거 맞아요? 라고 하면 숨부터 
막히거든요. 아닌 것 같고. 그리고 내가 잘
못 했잖아, 그렇게 숨은 막힐 것 같거든요. 
그런데 리버스멘토링 하는 거는 저는 숨 안 
막히고 제 생각을 말할 수 있을 것 같아요. 
그거는 거의 동등한 위치라고 말해도 될 것 
같아요.

리버스멘토링에서는 멘토의 일방적인 정보 공유가 
아닌 쌍방향 소통으로 인한 시너지효과를 낼 수 있었
다. 멘토가 준비해 간 내용을 바탕으로 멘티인 임원이 
질문을 하고 서로 의견을 주고받음으로써 조직에 도움
이 되는 방향으로 논의를 이끌어 낼 수 있는 것이다. 

또한 리버스멘토링 준비 과정과 실행에 있어서도 B
사에서는 멘토와 멘티의 상호 균등한 노력과 공이 들어
간 것으로 보였다. 멘토는 주제를 정하고 자료를 준비
하고, 멘티는 멘토로부터 주어지는 과제 등을 수행하는 

상호 활동이 형성되었다. 

진짜 저희가 좋았던 게 뭐냐면 듣는 것뿐
만 아니라 진짜 리액션도 잘 해주셨거든요. 
궁금하면 이거는 어떤 점이 그런지 좀 자세
하게 설명해줬으면 좋겠다. 근데 그냥 듣고
만 계시면 그냥 아 이분이 그냥 이야기만 듣
는구나, 라고 생각을 할 수 있는데. 이런 오
고 가는 게 있으니까. 좀 멘토링 하는 입장
에서 좀 더 재밌었던 것 같아요. 쌍방향으로 
소통한다라는 느낌이 들어서. 

그래서 이분은 어차피 회사는 이윤을 창
출하는 집단이기 때문에 이것뿐만이 아니라 
좀 더 이렇게 하면서 그거에 좀 좋은 역량을 
낼 수 있는 범위로, 임원이 생각하는 그 범
위로, 점점 이야기가 넓혀진 것 같아요. MZ
세대 관련해서, 고객적인 측면도 있고 [회사
명]의 인식 그런 것도 있고.

(취업 준비 체험 팀) 직접 임원분한테 직
접 자소서 쓰게 하고 그리고 면접 준비를 시
켰어요. 가지고 자소서 참석해주고. MZ 세
대가.” ~, “여기 문항에 따라서 본인 자소서 
한번 써보세요, 라고 했는데 그 임원분이 되
게 감사하게도 엄청 쓰셔서 그걸 다 소제목 
달고 그 가이드대로 다 쓰셨는데, 본인도 본
인 삶을 돌아보는 좋은 계기가 됐다고. 그래
서 이제 얼마나 힘들었는지 얘기를 듣고,...

③ 리버스멘토링의 관계와 효과의 지속 (지속가능성)

리버스멘토링에서 맺어진 관계와 효과가 지속되는지
에 있어서 B사 관계자들은 아직은 잘 모르겠다는 답을 
하였다. 이 점을 위해서는 멘티인 임원들의 역할이 크
다는 지적도 있었다. 공방, 마카롱 만들기 등 체험 위주
의 활동이 많고, 한 회기에 네 번의 만남이 전부여서 지
속적인 효과를 보기 위해서는 임원인 멘티가 프로그램
을 유지하고, 프로그램에서 배운 내용을 사업에 적용하
려는 의지와 노력이 중요하다는 점을 강조하였다. 
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멘토 입장이 아니라 이제 멘티의 한계점
도 좀 있는 것 같아요 이 사람이 한 번 하고 
끝나는 거잖아요. 이건 지속적으로 주입이 
되고 이랬으면 이런 거 해야되는데, 한번 하
고 다른 임원을 하게되는거에 대해서, 이분
이 이거 들은 것 갖고 복습을 하고 이거에 
대해서 리더십을 발휘하고 그렇게 하면 좋
은데. 1차적으로 딱 네 번 하고 끝나면..그러
니까 이거를 적용해야되는 거는 그분의 의
지잖아요. 적용을 하시는 분도 있을 거고. 
그냥 듣고 아 좋았네, 라고 생각하고 예전처
럼 회귀하는 사람도 있을 거고. 그래서 그거
는 저는 멘토. 아까 제가 말씀드렸듯이 조직
문화는 리더. 탑다운 방식 탑다운 역량이 좀 
중요하다고 저는 생각을 하는데. 저는 멘티
가 약간 좀 그런 한계점이 좀 있는 것 같아
요.

저는 멘티의 그런 좀 리버스멘토링을 통
해 뭔가 적용 가능하고, MZ 세대에 대해서 
다시 한번 생각을 하고 그거를 좀 조직 운영
에 있어서. 아니면 그 사업 쪽에 있어서 좀 
적용을 하고 직접적으로 좀 노력을 하시는 
그런 게 무언가가 있으면 좀 더 좋지 않을
까..

일회성 프로그램이 아니라 이거를 통해 
무엇을 느꼈고 이렇게 접목시키겠습니다, 
라는 진짜 리더의, 누가 하라고 해서 하는 
게 아니라 리더의 굳은 의지가 좀 있어야 되
는데 그게 쉽지 않죠 다른거 신경 쓸 것도 
많은데. 

체험 위주와 이벤트성의 프로그램에서 벗어나 실제
로 사업에 적용하는 단계까지 멘토와 멘티가 함께 논의
할 수 있는 형태가 되고, 조직 내적으로는 세대교류의 
문화로 자리 잡을 수 있도록 좀 더 프로그램 참석 인원
과 기간의 증가가 필요하다고 보인다.

2.3 사례 간 분석
해외의 A사와 국내의 B사 간 리버스 멘토링 프로그

램 사례에서 유사점과 차이점을 분석한 결과는 다음과 
같다. 첫째, 상호이익성의 측면에서, A사와 B사 모두 
멘토와 멘티의 이익이 많았다. 멘토는 조직의 소속감, 
자신감, 네트워킹과 의사소통 능력 향상이라는 이익이 
있었다. 멘티는 젊은 세대의 문화를 배우고, 사업적인 
통찰력을 얻는 이익이 있었다. 차이점은, A사의 경우, 
이러한 멘토의 이익은 이후 승진으로 이어지는 좀 더 
구체적인 이익이 있었지만, B사에서는 아직 그러한 구
체적인 결과는 없었다. 조직의 성과 측면에서도 A사는 
구체적인 목표가 있었고 그 목표를 달성했지만, B사의 
경우 목표가 구체적으로 제시되지 않아 목표 달성을 평
가하는 데에 좀 더 모호한 면이 있었다. 

둘째, A사와 B사 모두 프로그램에 상호 균등한 공을 
들인 것이 프로그램을 성공적으로 이끄는 역할을 한 것
으로 나타났다. 일방적인 교육 프로그램이 아닌 상호의 
노력이 프로그램을 만들어나간 측면에서 서로의 책임
감과 사명감을 이끌어낸 것으로 보인다. 

마지막으로, 지속성의 측면에서는 차이점을 보였는
데, 멘토와 멘티가 리버스멘토링 클럽(alumni club)을 
만들고 프로그램 이후에도 계속해서 관계를 유지하고 
프로그램의 명맥을 유지하는 것과는 다르게 B사에서는 
한 회가 끝나고 나면 후속조치는 없어 지속적인 프로그
램의 효과성을 위해서는 임원의 개인적인 노력이 필요
함을 알 수 있었다. 하지만, 임원들이 새로운 회기에 다
시 참여하지 않는 이상, 업무과다로 인하여 멘토와 지
속적인 관계는 맺어가지 못하는 것으로 나타났다. 임원
들의 프로그램 참여 수요가 커서 멘티가 새로운 회기에 
또다시 프로그램에 참여할 수 있는 확률은 매우 적었
다. 또한, 멘토의 경우, 신입사원의 패기와 열정으로 리
버스 멘토링에 적극적으로 참여하였지만, 시간이 흐를
수록, 기존 조직 문화에 동화되어, 임원에게 솔직한 이
야기를 거침없이 할 수 있지 않게 되어 리버스멘토링에 
적합하지 않게 됨을 토로하기도 하였다. 앞으로 한국기
업에서 리버스멘토링이 세대교류 차원을 넘어 기업문
화 혁신을 이끌기 위해서는 프로그램의 지속성이 필요
할 것으로 보인다. 
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Ⅴ. 결론 및 함의 

본 연구는 세대교류 측면에서 리버스멘토링을 분석
하여 노동조직에서 세대적 강점을 이해하고 강화하는 
방식이 향후 사회적으로 세대 교류를 확대할 수 있는가
를 탐색해보았다. 이를 위하여, 사회교환이론, 조직연령
이론, 접촉가설이론 및 세대연대이론 등 다양한 관련 
이론을 바탕으로 세 가지 명제를 분석틀로 제시하였다.  
사례 분석 결과를 종합해보면 다음과 같은 결론을 내릴 
수 있다. 첫째, 현재 시행되고 있는 리버스멘토링의 도
입목표는 크게 세 가지로, IT 및 소셜 미디어 교육, 기
업 내 다양성 증진, 새로운 소비층인 젊은 세대의 문화
와 수요에 대한 이해로 나타났다. 또한, 공통적으로, 궁
극적인 목표는 기업문화 쇄신이었다. 즉, 세대 간의 교
류 증진이 리버스멘토링 도입의 주된 목표는 아니었지
만, 세 번째 목표에서 볼 수 있듯이, 젊은 세대에 대한 
이해를 도모하였다는 점에서 기업 내 세대 간의 공존을 
위한 움직임으로 리버스멘토링을 볼 수 있다. 둘째, 본 
연구에서 리버스멘토링의 성공 조건으로 제시한 3가지 
명제는 사례 내에서 구체화되고 있으며, 사례 간 차이
로는 한국의 사례가 좀 더 단기적이고 지속성 측면에서 
한계가 있었다는 점이다. 이는 한국에서의 리버스멘토
링의 역사가 짧다는 점에서 앞으로 지속적으로 지켜볼 
필요가 있다. 셋째, 세대교류 차원에서 보면, 리버스멘
토링이 노동 현장에서 세대 간 이해를 증진시키는 효과
를 보인다는 의미가 있다. 

본 연구결과를 토대로 이론적 시사점에 대하여 기술
하자면, 첫째, 리버스멘토링에서는 사회교환이론의 상
호주의가 매우 구체적으로 드러났다. 즉, 멘토의 MZ세
대에 대한 교육이 멘티의 조직생활 조언 제공 등과 균
형을 맞춰 프로그램의 성공적 실행을 이끌었다. 다만, 
이 프로그램이 멘토들의 정보 공유를 통하여 임원들과
의 교류 경험을 갖게 되는 긍정적인 효과를 넘어서서 
조직헌신도로 이어졌다고 보기는 어려운 면이 있다. 둘
째로, 조직연령이론의 관점에서, 연령유연성이 높은 임
원들은 리버스멘토링을 조직지원으로 인식하여 긍정적 
태도를 보이고 적극적으로 참여하는 모습을 보였다. 마
지막으로, 본 연구에서는 접촉가설이론도 확인되었는
데, 신입사원들과 임원들간의 프로그램을 통한 여러번

의 만남을 통해서 서로가 가지고 있던 편견을 없애고, 
공통점을 찾는 등 서로 다른 세대에 대한 이해의 폭을 
넓혔다는 점이 바로 그것이다. 하지만, 이러한 경험들이 
모여 조직 전반의 세대연대로 나아갈지는 아직 미흡한 
점이 보였다는 점에서 좀 더 장기적인 연구가 필요해 
보인다. 

결론적으로, 다음과 같은 실증적 제언을 하고자 한다. 
첫째, 직장에서 서로 다른 세대 간의 부정적인 인식을 
낮추고 긍정적인 인식을 갖도록 하는 효과가 나타난 리
버스멘토링 프로그램의 보급이 확대되도록 하는 노력
이 필요해 보인다. 직장은 개인에게 있어 삶의 기반이 
되는 중요한 장소로서 이 안에서의 갈등은 직장에서의 
업무 효율성을 낮추고 조직 몰입을 방해할 수 있다[19]. 
인구 고령화로 일터 내에 다양한 세대가 공존하는 상황
이 증가하는 상황에서 다양한 세대들이 상호 경쟁관계
에서 벗어나 세대 간 교류를 통한 상호 연대와 조화를 
이룰 수 있는 노동환경을 만드는 중요성이 더해지고 있
다. 선행연구에서도 인구학적 변화에 대한 긍정적 대응
으로 세대 간 연대를 필수적이라고 보았으며 
[51][53][72], 또한 고령화 선험국의 대응을 분석한 연
구에서도 ‘수직적· 수평적 세대 간의 정의’ 등 연대성의 
가치가 강조되었다[71]. 따라서 서로 다른 세대가 처한 
상황을 인식하고 서로 다른 세대에 대한 부정적 인식을 
줄이기 위한 차원에서 리버스멘토링이 더 많은 조직에
서 도입되고 적용될 필요가 있다. 

둘째, 앞으로는 단지 신입사원과 임원들만의 리버스
멘토링이 아니라, 전 세대 차원의 리버스멘토링을 통하
여, 서로 다른 세대의 상호이해를 위한 차원으로 발전
시켜 이를 조직문화로 정착시켜나가는 노력이 필요하
다. 리버스멘토링은 조직들이 세대적 강점을 이해하고 
강화하도록 하는 방식으로 세대 간 유사점과 차이점을 
이용한다. 지금까지는 임원들의 노하우를 전수하고, 신
입사원들의 젊은 세대에 대한 정보를 공유함으로써 임
원과 신입사원의 공통점인 ‘조직’의 효과적인 인력 개발
과 새로운 사업 영역을 넓히는 데에 도움이 되도록 하
였다. 앞으로는 중간 관리직을 포함한 모든 세대의 직
원들이 리버스멘토링을 통하여 서로를 이해하는 폭을 
넓힐 수 있도록 리버스 멘토링 프로그램이 개선되어야 
할 것이다.
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또한, 상호 다른 세대에 대한 긍정적 인식에서 더 나
아가 세대 연대가 조직의 문화로 발전될 수 있도록 리
버스멘토링의 지속성을 강화시켜야 한다. 현재는 일자
리를 두고 세대 간 경쟁이 심각한 상황이고 노동 현장
에서도 세대 간 팀을 이루어 일하는 분위기는 찾아보기 
어려운 현실이다[69-71]. 따라서 본 연구에서는 세대가 
같이 팀워크를 이루어서 일하는 직장 내 문화를 개선하
기 위한 방안을 제안하고자 하였다. 김문정 외(2016)의 
연구에 의하면[12], 일본 내에서 세대간 팀웍을 이루어 
일하는 기업 문화가 발전할수록 노동생산성도 향상된
다고 한다. 따라서 리버스멘토링을 통해 다양한 세대가 
협력하여 기업에서 일하는 문화가 확장된다면 노동생
산성의 향상을 기대해 볼 수 있을 것이다. 이러한 리버
스멘토링의 긍정적 효과에 대한 실증 자료들이 쌓인다
면 더 많은 기업들이 리버스멘토링을 도입하고 세대간 
연대하는 기업의 조직문화로 확장될 수 있을 것이다. 

다만, 리버스멘토링의 세대 교류 측면에서의 한계점
도 뚜렷하였다. 먼저, 현재의 리버스멘토링은 도입단계
로서 각 조직 내 일부 구성원들만 경험하고 있다는 점
에서 더 큰 효과를 기대하기 위해서는 향후 프로그램의 
확대가 필요하다. 둘째, 리버스멘토링에서 한 축을 이루
는 임원은 조직 내에서 가장 성공한 상징적인 의미를 
갖고 있는 집단이라는 점에서 일반적인 사회 내의 세대
교류에서 어른 세대와는 차이점이 있다고 여겨진다. 실
제로, 프로그램에 참여했던 멘토는 인터뷰에서 리버스
멘토링이 임원과 하는 프로그램이었기 때문에 참여했
지, 그렇지 않았다면, 참여할 동기가 없었을 것이라고 
밝혔다. 이 점에서, 리버스멘토링이 젊은 세대에게 세대
교류의 측면보다는 성공한 임원과의 교류라는 측면이 
강함을 알 수 있었다. 이러한 한계점에도 불구하고, 리
버스멘토링 프로그램은 조직 내에서 세대 간 교류의 장
을 만들고, 참석자들로 하여금 타 세대에 대한 이해를 
높이며, 그것이 조직의 인적개발과 사업적 영역에도 도
움이 된다는 점에서 의의가 있다. 세대 간 연대가 지속 
가능한 사회를 위한 삶의 방식이 되는 것이 중요한 이 
시점에서 조직 내 세대 간 상호 연대를 위한 제도와 문
화를 구축하고자 하는 노력은 매우 시급하며 이러한 시
도로서 리버스멘토링에 대한 세대교류 측면에서의 연
구는 매우 의미 있다고 여겨진다. 

마지막으로 연구의 한계를 밝히고 향후 연구의 제안
을 하자면, 리버스멘토링 프로그램의 사례 연구로서 국
내외 기업들에 대한 구체적이고 직접적인 조사를 수행
하지 못했다. 유례없는 세계적 팬데믹 사태로 해외뿐 
만 아니라 국내 조사에도 물리적 한계가 있어서 가능한 
자료만을 분석에 활용했다는 한계가 분명하다. 향후 조
사 상황이 나아진다면 노동 현장에서 나타나는 세대 갈
등과 교류 상황을 구체적으로 파악할 수 있는 심층 연
구의 수행을 제안한다. 리버스멘토링의 도입 유형 간 
국내외 기업 간 사례 비교, 리버스멘토링에 참여 당사
자의 세대별 비교 연구 등 다양한 연구로의 확대가 가
능할 것으로 예상된다. 
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