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Ambidextrous leadership is characterized with displaying and switching two kinds of leader behaviors, 

open and closed leader behaviors, flexibly depending on the situation. Despite reported empirical evidence 

showing the positive impact of ambidextrous leadership on team innovative behavior, few studies have 

specifically examined the mechanism explaining how ambidextrous leadership increases team innovative 

behavior. This study attempts to examine perceived inclusion as a mediator and team learning goal 

orientation as a moderator to better understand its underlying psychological process and boundary 

condition. We collected survey data from a total of 431 people (85 teams) working in public organizations 

and created team-level variables by aggregating individual responses into team-level measures. Our 

analyses confirmed that ambidextrous leadership can enhance team innovative behavior and more 

importantly, this relationship is mediated by increased team members’ perceived inclusion. In addition, 

this mediation effect was significantly moderated by team learning goal orientation. Practically, this 

research suggests that team innovative behavior can be promoted by a leader with an ambidextrous view 

whose ability to deal with conflicting needs can effectively instill a sense of inclusion among team 

members and this relationship would be stronger with a team high in learning goal orientation.
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Ⅰ. 서 론

현대 사회의 다양한 조직들은 외부 압력과 환경 변

화에 적응하기 위한 수단으로 혁신을 추구하며(Miao 

et al., 2018), 조직의 혁신은 시장 경쟁력을 확보하

고, 새로운 가치를 창출함으로써 지속적인 경쟁우위를 

점할 수 있도록 한다(Daellenbach et al., 1999). 

이러한 혁신은 조직 내 다양성을 기반으로 촉진된다는 

연구결과들이 보고되어 왔다(Monks, 2007; Flynn 

et al., 1995; Knippenberg & Schippers, 2007). 

이와 관련하여 미국 증권거래위원회(SEC)는 2021

년 8월 나스닥(Nasdaq Stock Market)에 상장한 

기업 이사진에 성별과 인종의 다양성을 확보하도록 

의무화하는 방안을 승인했다. 또한 국내에서도 이사

회의 성별 구성에 관한 특례를 규정한 자본시장과 

금융투자업에 관한 법률(이하 자본시장법)이 2022

년 8월 5일부터 시행되었다. 이에 따라 최근 사업연

도말 자산 총액이 2조 원 이상인 주권상장법인은 이

사회의 이사 전원을 특정 성별로만 구성해서는 안 

된다.

그러나 조직 내 다양성이 존재한다는 것만으로는 

잠재적 이익을 이끌어낼 수 없다(O’Donovan, 2018). 

다양한 배경을 가진 구성원을 확보하여 조직의 다양

성이 높아지더라도 다양성을 포용하는 조직이 되지 

못하면 긍정적인 효과는 기대하기 어렵다(Sabharwal, 

2014). 따라서 인적자원의 다양성을 확보하여 조직 

구성원의 혁신 행동을 강화하기 위해 포용은 필수적

이다. 포용적인 조직은 개인의 소속감뿐 아니라 개

인의 독특성 또한 존중함으로써 집단 내 다양한 관

점의 지식과 통찰력이 혁신으로 이어지도록 지원한다

(Li et al., 2019). 즉, 조직 구성원이 포용을 경험

하기 위해서는 조직에 소속감을 느끼는 동시에 개인

의 고유성을 유지해야 하는 모순적인 상황을 극복해

야 한다(Ferdman, 2010). 이와 같이 다양성에 대

한 조직 구성원의 포용은 본질적으로 모순적이라 볼 

수 있는 개인의 소속감과 차별화의 경험 수준에 따

라 다르게 나타날 수 있다(Shore et al., 2011). 

따라서 조직 구성원의 두 가지 상반된 욕구를 충족

시켜 포용에 대한 인식과 경험을 높이기 위해서는 

모순적인 요구를 잘 다루는 리더가 요구된다. 

양면적 리더는 조직 구성원의 다양한 업무 수행 방

식을 허용하고, 위험을 감수하도록 동기부여 하며 실

수를 통한 학습을 장려하는 개방적 리더 행동(opening 

behavior)과 목표를 달성하기 위한 모니터링 및 통

제를 실시하고, 규칙 준수, 계획에 따른 실행을 장

려하는 비개방적 리더 행동(closing behavior)이라

는 경쟁적 가치를 동시에 추구한다(Rosing et al., 

2011). 역설적 관점에서의 양면적 리더 행동은 상

호 배타적이 아닌 서로 얽혀 있는 유기적인 관계로, 

둘 중 하나를 선택해야 하는 방식(either-or)이 아

닌 둘 모두를 선택하는 방식(both-and)을 요구한

다. 이는 갈등관계에 있는 두 가지 리더 행동을 상황

에 따라 유연하게 전환하여 활용할 수 있는 것을 의

미한다.  

즉, 양면성은 역설을 단지 모순적인 것을 요구하는 

것으로 설명하기보다는 역설 관계에서의 긴장감이 

주는 가능성을 제시하며 조직에서의 복잡함을 더 넓

은 범위에서 해결할 수 있도록 한다. 조직 구성원은 

개인의 고유한 관점, 견해를 존중받는 동시에 완전

하고 동등한 참여를 통해 소속감을 유지함으로써 포

용을 인식할 수 있다. 양면적 리더는 한쪽으로 치우

치지 않고, 조직 구성원에게 차별화 또는 소속감이 

요구되는 상황에 따라 개방적 리더 행동과 비개방적 

리더 행동을 전환함으로써 두 가지 상반된 욕구를 

충족시켜 포용 인식을 높일 수 있다. 또한 이러한 리
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더가 이끄는 포용적인 조직은 다름을 인정하고 받아

들임으로써 다양성을 자원으로 활용하게 되고 이는 

조직의 혁신을 높일 수 있을 것이다. 

조직에서의 혁신 행동은 아이디어 개발, 정교화, 홍

보, 실행과 같은 여러 과정으로 구성되어 있으며 이

러한 과정 속 상충된 요구로 인해 역설적 긴장이 발

생한다. 예를 들어 아이디어 개발은 탐색, 사고의 발

산, 실수에 대한 관용이 필요한 반면 아이디어 정교

화는 선택한 아이디어에 대한 구체화, 사고의 수렴, 

실현 가능한 방안 구축이 필요하다. 이러한 모순되는 

요구 사항은 조직에 내재되어 있으며, 이는 “혁신의 

역설”로 언급된다(Miron-Spektor et al., 2011). 

개인 및 조직의 혁신은 조직의 체계 속에서 수익성

을 보장하면서도 위험을 감수하여 창의적인 성과를 

내야하는 긴장과 역설로 넘쳐나고(Defillippi et al., 

2007), 조직 구성원이 모순되는 요구를 통합하도록 

요구한다(Smith & Lewis, 2011). 역설적 관점에서 

상충되는 의견을 통합하는 것은 조직에 창의적인 이점

을 제공할 수 있다(Miron-Spektor et al., 2011; 

Smith & Tushman, 2005). 하지만 갈등을 면밀

히 살피지 않고 그저 통합적인 해결책을 제시하는 타

협적 접근 방식은 역설적 관점의 이점을 활용하기 어

렵다(Leung et al., 2018). 반면 혁신 과정에서의 

역설적 관계를 효과적으로 다룰 수 있는 양면적 리

더 행동은 혁신 행동에 긍정적 영향을 미칠 수 있다. 

또한, 조직 구성원들의 개인적 특성은 의사결정이나 

행동방향을 결정하고 이는 혁신 행동에도 영향을 미

치기에(Kohn, 1993), 개인이 모여서 이룬 팀의 특

성 또한 혁신 행동과 밀접한 관련이 있다. 

현재까지 양면성에 대한 연구는 주로 조직 수준에

서 연구되었고, 미시적인 팀과 개인 수준에서 양면

성이 어떻게 발현될 수 있는지에 대한 충분한 연구

는 여전히 부족하다(Nemanich & Vera, 2009). 

최근 양면적 리더십이 팀 혁신 행동을 높인다는 것

을 보여준 연구들이 있지만 구체적인 메커니즘에 

대한 연구는 부족한 실정이다. 따라서 본 연구에서

는 역설적 관점을 기반으로 양면적 리더십이 팀 내 

포용 인식을 높여 팀 혁신 행동을 촉진시킬 것이라

는 가설을 검증하고, 이러한 관계에서 팀의 특성 중 

하나인 팀 학습목표지향성의 역할을 확인하고자 하

였다. 즉, 양면적 리더십과 포용 인식, 팀 혁신 행

동 간의 관계에서 포용인식의 매개효과를 살펴보고, 

이 과정에 영향을 미치는 조절요인으로 팀 학습목표

지향성을 설정하여 조절된 매개효과를 검증하고자 

한다. 

Ⅱ. 이론적 배경

2.1 양면적 리더십과 팀 혁신 행동

학자들은 탐색(exploration)과 활용(exploitation) 

간의 균형을 확립하고 유지하는 조직의 능력을 양면

성이라는 용어를 사용하여 설명하였다(Benner & 

Tushman, 2003; Gupta et al., 2006; He & 

Wong, 2004; Tushman & O’Reilly, 1996). 구

체적으로 양면성이라는 단어는 새로운 아이디어를 

찾고 또는 기존 지식에서 부족했던 부분을 극복하기 

위한 탐색 능력과 기존의 지식을 재정립하여 사용하

는 활용 능력을 의미한다(Turner et al., 2013). 

이러한 양면성은 경쟁가치 분석틀(The competing 

values framework)로 설명할 수 있는데, 서로 양립

하기 어려운 것으로 여겨져 왔던 다양한 경쟁적 가

치와 목표들을 역동적으로 조화시킬 수 있는 하나의 

통합적 모형을 의미한다(Cameron et al., 2014). 
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경쟁가치 분석틀의 핵심은 모순적이고 역설적인 리

더십 상황과 요구를 잘 인지하고, 필요에 따라 적절

한 리더십 스타일을 실행할 수 있는 다양한 실행 방

안을 보유한 리더가 더 효과적일 수 있다고 보는 것

이다(Cameron et al., 2014). 양면적 리더십은 다

음 세 가지 요인으로 구성된다. 첫째, 조직 구성원의 

탐색 활동을 장려하는 개방적 리더 행동(opening 

leader behaviors), 둘째, 조직 구성원의 활용 활

동을 장려하는 비개방적 리더 행동(closing leader 

behaviors), 셋째, 상황에 따라 둘 사이를 일시적으

로 전환할 수 있는 유연성이다(Martinez-Climent 

et al., 2019). 

개방적 리더 행동은 조직 구성원들이 남과 다르게 

생각하도록 장려하고, 독립적으로 사고하고 행동할 수 

있는 기회를 부여하며, 기존보다 좀 더 도전적인 시

도를 할 수 있도록 지지한다(Rosing et al., 2011). 

이는 조직 구성원들의 탐색 활동에 영향을 미치는데, 

새로운 가능성을 발굴하려는 다양한 시도, 실험, 시

행착오로 표출되며 내부적 변이를 증가시킨다(Smith 

& Tushman, 2005). 결과적으로 개방적 리더 행

동은 기존 계획을 버리고, 문제에 대한 새로운 접근 

방식을 통해 새로운 사고방식을 도입하도록 한다

(Rosing et al., 2011). 반면 비개방적 리더 행동

은 조직 구성원들의 행동을 교정하고 규정을 준수하

도록 하며, 구체적인 가이드라인을 제시하여 목표달

성에 대한 관리를 실시한다(Rosing et al., 2011). 

이는 조직 구성원들의 활용 활동에 영향을 미치는데, 

기존의 업무를 개선하고 자원과 지식을 효율적으로 

운영하도록 하며 내부적 변이를 감소시키는 경향이 

있다(Smith & Tushman, 2005). 비개방적 리더 

행동은 목표 달성에 대한 감독, 잘못된 점에 대한 행

동 교정 지시, 규정 준수와 관련된다. 따라서 조직 

구성원의 행동을 통제함으로써 업무를 체계적으로 

수행하게 하고, 실수를 감소시키며 궁극적으로 업무

가 올바르게 수행되도록 돕는 한편 구성원을 수동적

으로 만들 수 있다(Rosing et al., 2011). 

조직의 리더는 조직에서 추구하는 요구사항과 조

직 구성원의 개인적 요구사항이 상충되는 모순적인 상

황을 겪게 된다(Evans, 2000). 이러한 상황을 극

복하기 위해서는 한 가지 단편적인 역할만을 수행하

는 리더가 아닌 개방적 및 비개방적 리더 행동을 상

황에 따라 유연하게 사용하는 양면적 리더의 역할이 

요구된다. 양면적 리더십의 두 가지 리더 행동은 각각 

독립적인 동시에 상호의존적인 관계로 볼 수 있다. 

즉, 탐색과 활용을 연속된 한 축의 양극단에 존재하

는 배타적 개념으로 간주하지 않고, 각각 독립된 별

개의 축으로 개념화하여 상이한 특성이 공존할 수 있

다고 본다(Boumgarden et al., 2012; Luzon & 

Pasola, 2011; O'Reilly Ⅲ & Tushman, 2013). 

탐색과 활용 활동은 장기적인 성과를 위해 필수적이

지만, 본질적으로 서로 충돌한다. 이러한 탐색과 활

용 간의 타협점을 찾기 보다는 두 가지 활동 모두를 

독립적으로 우수하게 수행할 수 있도록 노력해야 한

다(lngram et al., 2008; Sheremata, 2000). 

따라서 리더는 좀 더 실험적인 시도를 할 수 있는 

동기를 부여하는 개방적 리더 행동과 효율성을 유지

하고자 하는 비개방적 리더 행동 사이의 적절한 균

형을 유지해야 한다(Rosing et al., 2011). 또한 

두 가지 리더 행동의 유연한 전환을 통해 조직 구성

원의 탐색과 활용 행동을 촉진하며(Rosing et al., 

2011), 경쟁적 가치를 동시에 추구함으로써 기존 

리더십 보다 조직 및 팀에 더 효과적으로 영향력을 

미칠 수 있을 것이다.

혁신은 개인, 조직, 사회에 대한 이익 측면에서 실질

적인 변화를 수반하는 조직 또는 팀의 아이디어, 과

정, 제품을 의미한다(West, 2002). 기존 창의성 연
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구자들은 새롭고 유용한 아이디어의 개발을 강조하였

으나(Amabile, 1988), 혁신 행동 연구자들은 아이

디어를 실제로 실행에 옮기는 것의 중요성을 강조한 

바 있다(Frost & Egri, 1991; Howell & Higgins, 

1990; Maidique, 1980). 아이디어를 개발한 후 

아이디어를 발전시키고 정교화 하는 과정(Campbell, 

1960; Ford, 1996; Harvey 2014; Staw, 1990), 

또 아이디어를 성공적으로 실행하기 위해서 주요 이

해관계자에게 아이디어의 가치에 대해 설득하고 주

장하는 과정 또한 중요하다(Frost & Egry, 1991; 

Howell & Higgins, 1990; Maidque, 1980). 따

라서 본 연구에서는 팀 혁신 행동을 새로운 아이디

어를 창출하고 채택하며 나아가 채택된 아이디어를 

정교화 하여 실행하도록 하는 일련의 과정으로 보고 

연구를 진행하고자 한다(Scott & Bruce, 1994). 

먼저 아이디어 개발은 새로운 아이디어를 탐색하고, 

제안된 여러 새로운 아이디어 중 가장 뛰어난 아이

디어를 선택하는 과정을 의미한다. 그 다음으로 아

이디어 정교화는 새로운 아이디어의 가능성을 체계

적으로 평가하고 이를 더욱 구체적으로 실행으로 옮

길 수 있도록 명확히 발전시키는 과정을 의미한다

(Perry-Smith & Mannucci, 2017).

혁신 행동에서 아이디어 개발과 정교화의 과정은 

질적으로 다른 활동이며, 서로 다른 역량이 요구된

다. 탐색은 보다 급진적인 혁신에 요구되는 참신함

과 새로운 지식의 개발 및 변화를 촉진하게 하는 반

면, 활용은 기존의 지식을 개선하고 확장하며 점진

적으로 혁신을 가능하게 하며 더 큰 효율성을 추구

한다(Atuahene-Gima, 2005). 즉, 아이디어 개발

은 기존과 다른 새로운 지식을 추구한다는 점에서 

탐색 활동과, 아이디어 정교화는 효율성, 목표달성

을 위한 체계화 및 구체화가 요구된다는 점에서 활

용 활동과 연관되어 있다고 볼 수 있다. 하지만 아이

디어 개발과 정교화를 탐색과 활용 활동으로 단순히 

구분하는 것은 바람직한 접근이 아니다. 우선, 아이

디어 개발 과정에서도 활용 활동이 요구되고, 아이

디어 정교화 과정에서도 탐색 활동이 요구된다는 점

을 인지할 필요가 있다. 아이디어 개발은 새로운 지

식뿐만 아니라 기존 지식을 탐색하여 유용하게 활용

해야 한다. 또한 아이디어 개발 과정에서도 하나의 

아이디어를 선택하기 위해서는 어느 정도 체계와 방

향성이 요구된다(Bain et al., 2001). 게다가 새로

운 아이디어를 정교화 하는 것은 일반적인 기존의 

방식을 따를 수 없기 때문에 새로운 전략을 탐색하

는 것이 요구된다. 탐색이 아이디어 개발과 좀 더 밀

접하게 연관되고, 활용이 아이디어 정교화와 좀 더 

밀접하게 연관되어 있다 하더라도 탐색과 활용 활동 

모두 아이디어 개발 및 정교화에 중요하다고 보는 

것이 적절하다.

혁신 과정은 복잡하고 비선형적인 특성을 가지고 

있고(Anderson et al., 2004; Bledow et al., 

2009; King et al., 2007; Schroeder et al., 

1989), 조직 구성원의 탐색과 활용이 필요한 시기가 

끊임없이 교차하기 때문에 양면성이 요구된다(Rosing 

et al., 2011). 혁신에 대한 기존 리더십 연구의 한계

는 혁신 과정의 복잡함을 고려하지 않았다는 것이다

(Fehr, 2009; Simonton, 2003). 혁신 과정의 각 

연속된 단계를 구분하는 것은 쉽지 않으며, 이 단계

들은 종종 예측할 수 없는 순서로 발생한다. 따라서 

어떤 시점에 어떤 과정이 발생할지 쉽게 계획할 수 

없으며 시간의 흐름에 따라 진행되는 과정에 지속적

으로 적응해야 한다(Blount & Janicik, 2001). 

혁신을 설명하기 위해서는 시간적 변동성이 필요한

데(Mitchell & James, 2001), 혁신 과정에서 탐

색과 활용에 대한 요구는 일관되게 번갈아가며 나타

나기에 탐색과 활용을 유연하게 전환하는 것이 필요
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하다. 즉, 팀이 혁신 행동을 하기 위해서는 탐색을 

위한 팀, 활용을 위한 팀을 분리하는 것이 아닌 탐색

과 활용을 예측할 수 없는 순서로 전환하며 동시에 

실행하는 팀이 되어야 한다(O’Reilly & Tushman, 

2004). 따라서 혁신 과정에서는 탐색과 활용의 균

형을 넘어 상황에 따라 유연하게 전환하는 양면성이 

필요하다.

조직 구성원의 탐색과 활용을 장려하는 양면적 리

더십은 혁신 행동에 가장 적합한 리더십 스타일이다

(Gratton & Erickson, 2007; Prieto-Pastor & 

Martin-Perez, 2015). 양면적 리더는 개방적 리더 

행동과 비개방적 리더 행동이라는 두 가지 보완적 

리더십 행동의 상호작용을 통해 단편적인 리더십 행

동보다 조직구성원의 혁신 행동을 더 효과적으로 촉

진시킬 수 있다고 기대된다(Rosing et al., 2011). 

기존 실증 연구에서 양면적 리더십은 구성원 개인

의 혁신행동뿐 아니라(Zacher & Wilden, 2014; 

Alghamdi, 2018), 팀 리더가 평가한 팀 수준의 혁

신행동(Zacher & Rosing, 2015)에도 긍정적인 

영향을 미치는 것이 확인되었다. 게다가 리더의 성

별에 따라 양면적 리더십 행동이 팀 혁신행동에 미

치는 영향이 다르게 나타남을 확인하였으며(Zuraik 

et al., 2020), 또 다른 연구에서는 양면적 리더의 

개방적 리더 행동은 팀원의 탐색 활동에, 폐쇄적 리

더 행동은 활용 활동에 각각 영향을 미치고, 양면적 

리더의 두 가지 리더 행동의 상호작용은 팀원의 탐색

과 활용 활동에 영향을 미쳐 팀 혁신에 긍정적인 영

향을 미치는 것으로 나타났다(Duc et al., 2020). 

즉, 양면적 리더십은 팀의 개별 구성원들이 목표를 

확장하도록 촉진하는 동시에 팀원이 서로를 지원하

고 신뢰하는 환경을 조성하여 팀 수준의 혁신행동을 

이끌어낸다고 볼 수 있다. 

본 연구에서는 기존 연구에서 확인된 양면적 리더

십이 팀 혁신 행동에 미치는 영향을 재검증하고자 

한다. 아직까지 팀 수준에서의 혁신행동을 종속변수

로 살펴본 연구가 많지 않고 기존 연구에서는 아이

디어 개발부터 실행까지의 개념을 포괄한 팀 혁신 

변수를 활용하였다(Zacher & Rosing, 2015). 본 

연구에서는 팀 혁신 행동을 새로운 아이디어를 창출

하고 채택하며 나아가 채택된 아이디어를 정교화하

여 실행하는 일련의 과정으로 보고 이를 구분하여 

측정하는 방식으로 팀 수준의 혁신 행동을 살펴보고

자 한다. 

가설 1: 양면적 리더십은 팀의 혁신 행동에 긍정

적인 영향을 미칠 것이다.

2.2 팀 포용 인식의 매개효과

포용은 조직과 조직 구성원이 온전히 연결되어 있

으며, 서로 다른 다양한 사람들이 참여할 수 있는 것

을 의미한다(Ferdman, 2013). 본질적으로 포용

은 조직의 주류에 속한다고 생각하지 않는 조직 구

성원이 소속감을 느끼도록 돕고, 소속감을 느끼는 조

직 구성원의 고유한 인식을 유지할 수 있게 돕는다

(Davidson & Ferdman, 2002). 포용은 개인 수

준과 조직 수준에서 모두 나타날 수 있는 개념으로 

개인이 처한 상황과 개인의 인식에 따라 다르게 나

타난다(Ferdman, 2013; O’Donovan, 2018).

많은 연구자들은 포용에 대한 개념을 사회 정체성 

이론(Social identity theory, Tajfel, 1982)과 

적정 독특성 수준 이론(Optimal distinctiveness 

theory, Brewer, 1991)으로 설명한다. 사회 정체

성 이론에 따르면 개인의 자신에 대한 개념은 특정 

사회적 그룹, 특히 인지도가 높은 사회적 정체성을 

가진 집단의 구성원으로 소속되는 것에서 파생된다
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(Tajfel, 2010; Turner & Tajfel, 1986). 적정 

독특성 수준 이론에 따르면 인간에게는 타인과 동화

되고자 하는 소속감(belongingness) 욕구와 동시

에 타인과는 별도의 개체로서 자신의 독특함을 유지

하고 표현하고자 하는 차별화(uniqueness) 욕구라

는 상반된 욕구가 존재한다. 개인은 이 두 가지 상충

되는 욕구 사이의 균형을 유지하기 위해 노력한다

(Brewer, 1991). 즉, 개인이 다른 조직 구성원과 너

무 비슷하다고 느끼면 자신의 고유함을 느끼기 위해 

차별화하려고 시도하는 반면, 다른 조직 구성원과 너

무 이질적인 느낌이 들 경우 소속감을 느끼고 동화

되기 위해 비슷해지려고 시도한다(Nair & Vohra, 

2015). 이러한 이론에 근거하여 포용은 조직 내에

서 내부자(insider)로 받아들여지고 대우받는 심리

적 경험에 중점을 두면서도, 개인의 고유성이 유지되

어야 함을 의미한다(Pelled et al., 1999; Shore 

et al., 2011). 

포용 인식은 개인이 조직 내 구성원으로 대우받

고, 자신의 고유성을 유지하도록 허용되거나 권장될 

때, 즉 개인의 소속감과 차별화 욕구가 모두 충족될 

때 경험된다(Nair & Vohra, 2015). 반면 조직 구

성원이 소속감과 차별화 모두를 낮은 수준에서 경험

하면 배제(exclusion)를 경험한다. 이는 개인이 조

직 내 구성원으로 대우 받지 못하고, 자신의 가치를 

인정받지 못하는 경우를 의미한다(Shore et al., 

2011). 따라서 포용을 장려하기 위해서는 “우리(we)”

라는 개념 안에서도 “나(me)”를 잃지 않도록 다양한 

개인의 고유성을 인식하고 가치 있게 보는 것에 집

중해야 한다(Chavez & Weisinger, 2008). 팀원

들의 포용 인식은 팀에서 받아들여지고 인정받는

다는 팀원의 인식으로, 팀원이 팀에서 얻는 긍정적

인 경험과 심리적 만족을 반영한다(Mor Barak & 

Cherin, 1998).

딜로이트(Deloitte) 보고서에 따르면, 가치 기반 

정책 및 리더의 행동, 일과 삶의 균형 등이 조직 내 

포용 인식에 영향을 미친다(Deloitte, 2012). 모순

적인 가치와 역할을 잘 다루는 양면적 리더십은 역

설적 가치를 추구하는 포용 인식의 개념과 맞닿아있

다. 따라서 양면적 리더는 조직 내 포용인식을 높일 

것으로 기대된다. 예를 들어, 팀 리더는 팀원들에게 

소속감과 독특성 간의 긴장을 유지하며 둘 다 적절

한 수준으로 경험할 수 있도록 해야 한다. 팀의 협

력을 위해서는 개인이 전체에 적응하고 타협하여 소

속되는 것이 요구된다(Smith & Berg, 1987). 하

지만 이로 인해 개인의 팀원들과 다른 차별화된 관

점 즉, 독특성을 잃게 되는 것은 팀에 가치 있는 것

을 제공할 능력을 감소시켜 성과가 저하될 수 있다

(Ferdman et al., 2010). 따라서 팀원이 소속감을 

인식해야 하는 상황에서 양면적 리더는 비개방적 리

더 행동을 통해 팀원의 변화를 감소시키고 통제를 

강화할 수 있다. 반면, 팀원의 독특성을 인정하고 장

려해야 하는 상황에서는 개방적 리더 행동을 통해 

팀원의 변화를 증가시키고 자율성을 강화할 수 있다. 

이처럼 양면적 리더는 개방적 리더 행동과 비개방적 

리더 행동이라는 두 가지 행동을 팀원의 소속감과 

차별화라는 모순적인 요구를 충족시키기 위해 상황

에 따라 적절히 전환할 수 있을 것이라 기대된다. 리

더는 조직 구성원이 팀 포용 인식을 경험하도록 행

동함으로써 조직의 다양성이 포용에 이르는 데 중요

한 역할을 한다(Nair & Vohra, 2015). 따라서 양

면적 리더십을 발휘하는 리더는 팀원의 소속감과 차

별화의 두 가지 상반된 욕구를 효과적으로 다뤄 팀

원 본인 및 팀에 대한 긍정적인 인식을 형성할 수 있

을 것으로 기대된다. 즉, 양면적 리더십은 팀의 포용 

인식 수준을 높이는 데 기여할 것이다. 
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가설 2: 양면적 리더십은 팀의 포용 인식에 긍정

적인 영향을 미칠 것이다.

업무에서의 혁신은 조직 문화와 환경의 상당한 지

원을 요구한다(De Jong & Den Hartog, 2007). 

조직 내 다양성은 창의성 및 혁신과 관련이 있는데

(Monks, 2007; Flynn et al., 1995; Knippenberg 

& Schippers, 2007), 다양성은 존재한다는 것만

으로는 잠재적 이익을 이끌어 낼 수 없으며, 포용적 접

근 방식을 통해 관리되어야 한다(O’Donovan, 2018). 

다양성이 존재하는 그룹에 포용적 환경이 조성되는 

것은 직무 만족, 유지(retention), 창의성, 혁신에 

정적인 영향을 가져오며(Brimhall et al., 2014; 

Li et al., 2019; Barak et al., 2006; Shore et 

al., 2011; Barak & Travis, 2010), 갈등, 이직

의도, 스트레스, 직무 철회(job withdrawal)를 감

소시킨다(Hopkins et al., 2010; Hwang & 

Hopkins, 2012; Barak et al., 2006; Nishii, 

2013; Barak & Travis, 2010). 

팀원이 경험하게 되는 팀의 포용적인 환경은 개인

의 소속감뿐만 아니라 개인의 고유성 또한 존중한다. 

포용적인 팀에 속한 개인이 자신의 다름을 표현하는 

것에 대한 지지와 안전감을 인식하는 것은 팀 내 다

양성 수준을 높이는데 긍정적 영향을 미칠 것이며, 이

는 팀원 개개인의 다양한 관점에 기반한 지식과 통

찰력의 활용을 촉진하여 혁신을 지원하게 된다(Li et 

al., 2019). 또한 경쟁가치 분석틀 관점에서 포용의 

역설적인 두 가지 욕구는 조직 구성원의 복잡한 사

고를 강화하고, 상반되는 긴장 사이에서 보다 보완

적인 가능성을 볼 수 있도록 한다(Kan & Parry, 

2004; Miron-Spektor et al., 2011). 이렇듯 팀

의 포용 인식은 혁신 행동에 긍정적인 영향을 미칠 

것이라 기대할 수 있다.

가설 3: 팀의 포용 인식은 팀의 혁신 행동에 긍정

적인 영향을 미칠 것이다.

양면적 리더 행동이 혁신 행동을 촉진할 수 있음

은 기존 연구에서도 확인되었지만, 이러한 관계가 

어떤 메커니즘에 의한 것인지를 밝히는 실증적인 연

구는 아직 부족하다(Rosing et al., 2010). 따라서 

본 연구에서는 리더의 행동인 양면적 리더십과 팀원

의 행동인 팀 혁신행동 간의 관계를 설명하기 위한 

심리적 요소로 포용 인식의 매개효과를 살펴보고자 한

다. 조직 구성원의 포용 인식을 위해서는 개인의 고

유성과 소속감이 충족되어야 하는데(Brewer, 1991; 

Shore et al., 2011), 이 과정에서 양면적 리더의 개

방적 리더 행동과 비개방적 리더 행동이 도움이 될 수 

있을 것이다. 구체적으로 조직 구성원이 다르게 행

동하도록 장려하고, 독립적으로 생각하고 행동할 수 

있는 기회를 부여하며 도전적인 시도를 하도록 지지

하는 양면적 리더의 개방적 리더 행동은(Rosing et 

al., 2011) 조직 구성원이 고유한 관점을 활용하도

록 촉진할 것이다. 반면 조직 구성원의 행동을 교정

하고, 구체적인 가이드 라인을 제시하며 목표달성에 

대한 관리를 실시하는 비개방적 리더 행동은(Rosing 

et al., 2011) 집단 구성원으로서의 조직 구성원의 

참여와 협력을 지원할 것이다. 이와 같이 양면적 리

더는 두 가지 반대되는 개념의 행동을 유연하게 수

행함으로써 상충되는 가치가 존재하는 상황을 효과

적으로 관리할 수 있다(Rosing et al., 2011). 따

라서 양면적 리더 행동을 관찰하고 이러한 리더와 

상호작용하는 과정을 통해 팀원은 차별화와 소속감 

욕구의 충족을 경험하게 되어 포용을 인식하게 될 

것이다. 

포용적인 환경은 개인의 소속감을 만족시키는 동시

에 고유성을 인정함으로써 팀 내 다양한 관점을 가
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진 구성원들의 지식, 의견이 적극적으로 수용되고 반

영되도록 하여 팀 혁신 행동에 긍정적인 영향을 미

칠 수 있다(Li et al., 2019). 포용이 조직 구성원

의 혁신 및 업무 성과에 미치는 영향에 관한 연구에

서 포용 인식은 조직 몰입을 매개로 하여 직무 성과 

및 혁신적 성과에 정적인 영향을 미치는 것으로 나타

났다(Chen & Tang, 2018). 즉, 팀원의 포용 인

식은 혁신 행동의 과정에서 발생하는 시행착오, 실

패의 결과에 대해한 위협의 감소로 이어지고, 결과적

으로 팀원의 발언 행동이나 참여를 유도할 것이라 기

대된다. 따라서 팀원들이 서로 다른 견해를 기꺼이 

제안하고 다양한 아이디어를 공유하여 새롭고 혁신

적인 업무를 수행하는 데 도움이 될 것이다. 즉 높은 

수준의 양면적 리더십은 팀원들의 포용 인식 수준을 

높이는 데 영향을 미칠 것이고, 이는 결과적으로 혁

신 행동에 긍정적인 영향을 미칠 것이다.

가설 4: 팀의 포용 인식은 양면적 리더십과 팀의 

혁신 행동간 관계를 매개할 것이다.

2.3 팀 학습목표지향성의 조절된 매개 효과

팀은 지식, 정보, 아이디어, 인지적 자원을 공유

하여 목표를 달성하는 정보 처리자(information 

processors)로 여겨진다(De Dreu et al., 2008; 

Hinsz et al., 1997). 다양한 개인이 모인 팀은 공

동의 경험과 지속적인 상호작용을 바탕으로 서로 공

유하는 고유한 특성을 가지게 되며, 이러한 팀의 특

성은 팀원의 행동에 상당한 영향을 미친다. 본 연구

에서는 팀의 포용 인식과 혁신 행동 간의 관계에 영

향을 미칠 수 있는 팀 특성으로 팀 학습목표지향성

(Team learning goal orientation)을 살펴보았다. 

목표 선택(팀이 달성하고자 하는 목표) 및 목표를 

위한 노력(팀이 목표를 달성하는 전략)은 팀의 동기

부여 과정의 기초가 되고(Chen & Kanfer, 2006), 

팀원은 팀 목표를 달성하기 위해 의사소통 및 정보 

교환을 실시한다(Deshon et al., 2004; Weingart, 

1992). 팀 학습목표지향성은 팀의 업무에 대해 깊이 

또 정확하게 이해하고자 하는 욕구, 체계적인 정보 

검색, 교환 및 처리를 유발하는 동기 상태로 정의할 

수 있다(De Dreu et al., 2008). 팀 학습목표지향

성은 팀원의 목표지향성 기질이 통합된 수준을 의미

하며(LePine, 2005; Porter, 2005; Bunderson 

& Sutcliffe, 2003), 새로운 기술을 습득하고, 경

험을 통해 학습함으로써 역량을 개발하려는 팀원들

의 공유된 경향성을 나타낸다. 이는 팀원들이 팀 내 

새로운 문제에 긍정적으로 반응하고, 업무를 수행할 

수 있는 새로운 방법을 모색하며, 어려운 상황에 처

할 때 서로 도울 수 있도록 한다(LePine, 2005; 

Porter, 2005). 또한 이러한 학습 과정에 팀원이 

참여함으로써 스스로 전문성을 개발하고, 더 복잡한 

정보 및 인지적 처리를 지속하는 것이 가능하게 된

다(Lee & Yang, 2015). 반면 또 다른 목표지향성

의 종류인 팀 성취목표지향성(Team performance 

goal orientation)은 팀원들이 그들의 성과를 증명

하고 타인으로부터 긍정적인 평가를 얻고자 하는 경

향을 나타낸다. 이러한 팀 성취목표지향성은 팀원들

이 각자의 능력을 증명할 수 있는 활동에 참여하게 

하여 팀 내 경쟁에 대한 인식을 형성한다(Mehta et 

al., 2009)는 점에서 팀 학습목표지향성과 차이가 

있다.

동일한 업무 상황이라 하더라도 팀의 학습목표지

향성 수준에 따라 상황에 대한 팀의 해석과 반응이 

달라질 수 있다. 학습목표지향성은 조직 구성원이 새

로운 지식을 습득하고, 역량을 향상시킬 수 있는 도

전적인 업무를 추구하도록 하며(VandeWalle, 1997), 
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이 과정을 통해 새로운 기술을 학습하고 새로운 과업

에 숙달되도록 한다(Elliot & McGregor, 2001). 

이러한 업무에 대한 관심과 동기부여는 업무에 대해 

더 깊이 집중하도록 유도하며 이는 종종 창의성으로 

연결된다(Amabile, 1996). 높은 학습목표지향성을 

가진 조직 구성원은 잠재적으로 실패 가능성이 높으

며 모호하고 경험해보지 못한 창조적 활동을 추구하

는 데 더욱 동기부여 된다(Hirst et al., 2009). 이

는 예측할 수 없는 변화와 도전적인 상황을 극복함

으로써 업무 숙련을 높이는 기회의 관점으로 보기 

때문이다(Diener & Dweck, 1978). 반면, 성취지

향성이 높은 개인은 성과에 대한 긍정적인 평가를 

얻고자 하며, 자신의 능력에 대한 부정적 판단을 피

하고자 한다(Button et al., 1996). 따라서 도전

적이고 복잡한 목표를 달성하는 데 어려움을 겪을 

수 있다.

도전적 상황에 대한 긍정적인 느낌과 믿음은 팀이 

쉬운 목표보다 좀 더 어려운 목표를 가질 때 더 유용

하다. 팀이 어려운 목표를 설정했을 때 성과 감소가 

더 큰 경향이 있기 때문에 팀원은 도전의 중요성을 

인식할 필요가 있다(LePine, 2005). 도전적 상황

에서 높은 학습목표지향성을 가진 팀원은 문제의 본

질과 잠재적 해결방안에 대해 서로 소통하며, 시간

이 지남에 따라 이 지식을 팀 수준으로 끌어올려 네

트워크를 촉진하고 적응한다(LePine, 2005). 장애

물을 만났을 때 학습목표지향성이 높은 조직 구성원

은 새로운 기술을 발전시키고 숙달하는 데 추가적인 

노력을 투자하여 도전적인 업무를 처리하는 경향이 

있다(Dweck, 1999; VandeWalle et al., 2001). 

따라서 학습지향성이 높은 구성원을 보유한 팀은 팀

원들이 좋은 성과를 내지 못하는 어려운 상황에서도 

포기하기보다는 더 노력하여 해결하고자 하는 방향

으로 나아갈 것이라 예상할 수 있다(VandeWalle 

et al., 1999). 혁신 과정은 복잡하고 비선형적인 특

성을 가지고 있다(Anderson et al., 2004; Bledow 

et al., 2009; King et al., 2007; Schroeder et 

al., 1989). 따라서 높은 팀 학습목표지향성을 가진 

팀은 양면적 리더십이 포용 인식을 매개로 하여 혁신 

행동에 미치는 간접 효과를 강화할 것이다. 

기존 연구에서 학습목표지향성은 혁신 행동과 높

은 상관관계를 보이고, 혁신 행동에 긍정적인 영향을 

미치는 것으로 나타났다(Janssen & Van Yperen, 

2004). 학습목표지향성이 높은 팀은 구성원의 역

량을 개발하고 과업을 숙달하는 것에 초점을 두어 

업무 수행의 내재적 동기와 연관이 있다(Hirst et 

al., 2009). 혁신 행동은 개인적․환경적 특성 간 

상호작용에 영향을 받으며, 내재적 동기는 창의적 

업무 성과를 예측하는 것에 더 중요한 역할을 한다

(Hammond et al., 2011). 팀 내 개인의 고유성

을 존중하고 소속감을 경험하도록 하는 포용 인식 

환경이 조성되어 있는 상황에서 팀 학습목표지향성

이라는 성향적 동기 요인이 더해질 경우, 팀원의 혁

신 행동에 미치는 긍정적 영향력은 더욱 강해질 것

이라 예상할 수 있다. 학습 지향성이 높다는 것은 노

력하고 연습함으로써 능력을 높일 수 있는 믿음과 

관련이 있다. 성취 상황에서 학습 지향성이 높은 개

인은 보통 기술을 개발하고 일에 숙달함으로써 자신

의 역량을 높이기 위해 노력한다. 이러한 노력은 능

력을 증가시키고, 결과적으로 성과를 증가시키는 방

향으로 나타난다(Porter, 2005). 반면, 학습목표지

향성이 낮은 개인은 자신의 기술, 능력을 발전시키

고자 하는 동기가 부족하여 성과에 긍정적인 영향을 

미치지 못할 것이다. 즉, 학습목표지향성은 팀의 성

향적․상황적 요인이 혁신 행동에 미치는 영향을 강

화 혹은 완화하는 역할을 할 것이다. 리더의 양면적 

리더 행동을 통해 증가된 팀원의 포용 인식이 팀 혁
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신 행동에 미치는 영향은 팀 학습목표지향성 수준에 

따라 달라지는 것을 본 연구에서 확인하고자 한다. 

따라서 앞서 살펴본 양면적 리더십으로 촉진된 팀 내 

포용 인식이 혁신 행동으로 이어지는 데는 팀 학습

목표지향성이 중요한 팀 특성 변수로 기능할 것이

다. 즉, 양면적 리더십이 팀원의 포용인식을 높여 팀 

혁신행동을 촉진시키는 간접효과가 팀 학습목표지

향성에 의해 조절될 것이며, 팀 학습목표지향성이 

높을수록 이러한 관계가 강화될 것으로 기대된다.

가설 5: 양면적 리더십과 팀 혁신 행동 간의 관계

에서 팀 포용 인식의 매개효과는 팀 학습

목표지향성에 의해 조절될 것이다. 즉, 

학습목표지향성이 낮은 팀보다 학습목표

지향성이 높은 팀에서 이러한 간접관계

가 더 강하게 나타날 것이다.

Ⅲ. 연구방법 

3.1 표본 선정 및 자료 수집

본 연구의 가설 검증을 위한 자료는 국내 세 곳의 

공공 조직에 근무 중인 조직 구성원을 대상으로 한 

설문조사를 통해 수집하였다. 본 연구는 팀원이 인

식하는 팀 리더의 양면적 리더십과 팀 리더가 평가

하는 혁신 행동을 확인하고자 하였다. 따라서 팀 리

더와 팀원을 나누어 설문을 실시하였다. 총 600부의 

설문지를 배포하여 그 중 458명, 총 87팀이 응답하

였으며, 회수된 설문지 중 불성실한 응답을 한 27명

을 제거하였다. 본 연구에서의 불성실 응답이란 팀 

리더와 팀원이 각자 역할에 해당하는 설문지에 답하

지 않고 잘못된 설문지에 답한 경우를 의미한다. 최

종적으로 431명, 총 85팀(리더: 85명, 팀원: 346

명)의 자료를 분석에 활용하였으며, 팀 평균 인원은 

6.67명(SD=3.45)이다. 

설문 응답자의 인구통계학적 특성을 살펴보면, 전

체 응답자 중 남성은 48%(207명). 여성은 52% 

(224명)의 비율로 나타났다. 전체 응답자의 평균 연

령은 42.67세(SD=8.04)이며, 팀 리더의 평균 연

령은 49.15세(SD=5.9), 팀원의 평균 연령은 41.08

세(SD=7.7)이다. 전체 응답자의 평균 근속연수는 

10.60년(SD=9.27)이며, 팀 리더의 평균 근속연수

는 15.42년(SD=11.79), 팀원의 평균 근속연수는 

9.42년(SD=8.14)이다.  

양면적 리더십

팀 포용 인식

팀 혁신 행동

팀 학습목표지향성

<Figure 1> 연구 모형
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3.2 변수 측정

팀 별로 코드를 부여하여 응답자에게 설문지에 기

입하도록 하였으며, 설문지 취합 후 팀 별로 데이터

를 통합하였다. 팀 리더와 팀원은 서로 다른 설문지

에 응답하도록 하였다. 팀 리더는 포용 인식, 목표지

향성, 팀 혁신 행동에 응답하였으며 팀원은 양면적 

리더십, 포용 인식, 목표지향성에 응답하였다. 모든 

문항은 영문 척도를 사용하였으며, 영어에서 한국어

로 번역한 후, 번역 업체에 의뢰하여 다시 한국어를 

영어로 번역하는 이중번역 작업을 실시하였다(Brislin, 

1970). 모든 변수의 측정은 자기보고식 설문에 의

해 이루어졌으며, 5점 척도(1=전혀 아니다 ~ 5=

매우 그렇다)를 활용하였다.

3.2.1 양면적 리더십

팀 리더의 양면적 리더십을 측정하기 위해 본 연

구에서는 Rosing et al.(2011)가 개발한 양면적 

리더십(Ambidextrous leadership) 척도를 활용

하였다. 양면적 리더십 척도는 개방적 리더십 행동

과 비개방적 리더십 행동의 총 2요인, 14문항으로 

“우리 팀의 리더는 다양한 방식으로 업무를 수행하

는 것을 허용한다”, “우리 팀의 리더는 목표달성에 대

한 감독과 관리를 한다” 등의 문항으로 구성되어 있

다. 팀원들에게 설문을 실시하여 팀 수준으로 데이

터를 합산하였으며, 양면적 리더십 척도에 대한 신

뢰계수(Cronbach's α)는 .90로 나타났다.

양면적 리더십의 개방적 리더 행동과 비개방적 

리더 행동은 서로 독립적인 차원으로 리더는 이를 

상황에 따라 적절하게 둘 다 활용할 수 있다. 즉 양

면적 리더십은 개방적 리더 행동과 비개방적 리더 

행동을 모두 높은 수준으로 추구하여 조직의 성과

를 극대화 하는 것을 추구한다(Beckman, 2006; 

Birkinshaw & Gibson, 2004; Gupta et al., 

2006). 이와 같은 입장에서는 양면적 리더십을 차

이 값이나 평균 값으로 측정하는 것이 아닌, 두 개념

의 합이나 곱을 활용한다(Lubatkin et al., 2006; 

Birkinshaw & Gibson, 2004). 본 연구에서는 양

면성의 탐색과 활용 간의 균형을 강조하면서 두 활동 

간의 절대적 차이로 양면성을 측정하는 ‘균형(balance) 

양면성’ 측정 방식보다는 탐색과 활용 활동이 각기 

독립적임을 강조하면서 두 활동의 곱으로 양면성을 

측정하는 ‘결합(combination) 양면성’ 측정 방식을 

활용하고자 한다(Cao et al., 2009; Tang et al., 

2021). Cao et al.(2009) 연구에 따르면, 탐험과 

활용의 시너지를 허용하는 ‘결합 양면성’ 측정방식만

이 연구에서 유의한 결과를 보여주었다. 따라서 팀 

효과성에 미치는 영향을 살펴보고자 할 때는 탐색과 

활용을 모두 추구하는 것이 중요하며, 이는 ‘결합 양

면성’ 산출 방식이 더 타당함을 보여준다. 따라서 본 

연구는 기존 연구의 논리를 반영하여 양면적 리더십

의 두 가지 개념을 곱의 값으로 살펴보는 ‘결합 양면

성’ 측정 방식을 활용하고자 한다. 

3.2.2 포용 인식

팀 리더와 팀원을 모두 포함한 팀원들의 포용 인

식을 측정하기 위해 본 연구에서는 Salib(2014)가 

개발한 포용 인식(perceived inclusion) 문항을 활

용하였다. 포용 인식은 총 2요인, 7문항으로 구성되

어 있으며, “우리 팀의 팀원들은 나의 고유한 관점을 

이해하는 것에 관심을 가진다”, “우리 팀은 내가 소

속되어 있다는 믿음을 준다” 등의 문항으로 구성되

어 있다. 팀원들의 포용 인식은 팀 리더와 팀원에게 

모두 설문을 실시하여 팀 수준으로 데이터를 합산하
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였으며, 포용 인식에 대한 신뢰계수(Cronbach's α)

는 .92로 나타났다. 포용 인식도 양면적 리더십과 같

이 독특성과 소속감이라는 서로 독립적인 차원의 요

인을 갖는다. 따라서 포용 인식 또한 결합 측정 방식

을 활용하여 곱의 값으로 변환하여 분석을 실시하고

자 한다.

3.2.3 팀 목표지향성

팀의 목표지향성을 측정하기 위해 본 연구에서는 

VandeWalle(1997)이 개발한 목표지향성 문항을 

활용하였다. 본 연구에서는 학습목표지향성만 활용

하였기 때문에 총 5문항으로 구성되어 있으며, “나

는 많이 배울 수 있는 도전적인 업무를 기꺼이 선택

한다”, “나에게 업무능력 향상은 위험을 감수할 만큼 

중요하다” 등의 문항으로 구성되어 있다. 팀 목표지

향성은 팀 리더와 팀원에게 모두 설문을 실시하여 

팀 수준으로 데이터를 합산하였으며, 학습목표지향

성에 대한 신뢰계수(Cronbach's α)는 .87로 나타

났다. 

3.2.4 팀 혁신 행동

팀의 아이디어 개발을 측정하기 위해 본 연구에서

는 Zhang & Bartol(2010)이 개발한 아이디어 개

발(idea generation) 척도를 활용하였다. 아이디어 

개발이라는 결과 측면에 초점을 맞추기 위해 창의적 

업무 과정(Creative Process Engagement)의 문

제 확인(Problem identification), 정보 탐색 및 

처리(Information searching and encoding), 아

이디어 개발(Idea generation) 단계 중 아이디어 개

발 단계의 문항만 활용하였다. 또한 팀의 아이디어 정

교화를 측정하기 위해 Slemp & Vella-Brodrick 

(2013)이 개발한 잡 크래프팅(job crafting) 문항을 

수정하여 사용하였다. 아직까지 아이디어 정교화 단

계만을 측정할 수 있는 적절한 척도 문항이 기존 연

구에서는 존재하지 않는다. 또한 기존 혁신 행동 문

항은 아이디어 실행 측면에 초점을 두고 있어, 그 전 

단계인 아이디어 개발과 정교화를 살펴보는 것이 쉽지 

않다는 한계를 가지고 있다. 따라서 본 연구에서는 

직무를 재설계하는 잡 크래프팅 문항을 수정하여 활

용하였다. 잡 크래프팅은 직무기술서상 주어진 업무 

범위를 넘어 자발적으로 업무를 조정하여 더욱 의미

있게 만드는 일련의 과정을 의미한다(Wrzesniewski 

& Dutton, 2001; Grant & Ashford, 2008). 

이러한 잡 크래프팅은 과업가공(task crafting), 인

지가공(cognitive crafting), 관계가공(relational 

crafting)의 세 가지 하위요소로 구성되어 있다. 이 

중 본 연구에서 측정하고자 하는 아이디어 정교화와 

의미가 유사하다고 판단한 과업가공 문항을 활용하

였다.

팀 아이디어 개발 척도는 총 5문항으로 “우리 팀은 

새로운 아이디어를 제안하기 위해 다양한 정보 자원

을 고려한다”, “우리 팀은 해결책을 선택하기 전에 동

일한 문제에 대한 다수의 대안을 제안한다” 등의 문

항으로 구성되어 있다. 팀 아이디어 정교화 척도는 

총 5문항으로 “우리 팀은 제안된 아이디어의 적용범

위나 내용을 수정한다”, “우리 팀은 제안된 아이디어

를 개선(정교화)하기 위해 추가적인 노력을 기울이

는 것을 선택한다” 등의 문항으로 구성되어 있다. 팀 

리더에게 설문을 실시하여 팀 수준으로 데이터를 합

산하였으며, 팀 아이디어 개발 척도의 신뢰도 계수

(Cronbach's α)는 .87, 팀 아이디어 정교화 척도의 

신뢰도 계수는(Cronbach's α)는 .86으로 나타났

으며, 혁신 행동 척도 전체 신뢰도 계수는(Cronbach's 

α)는 .93으로 나타났다.  
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3.2.5 통제 변수

본 연구는 팀 수준으로 설계되었기 때문에 팀 혁신 

행동에 영향을 미칠 수 있는 팀 수준 변수로 팀 규모

와 팀 근속연수를 통제하였다. 이전 연구에서 팀 규

모는 팀의 응집력 및 팀 내 의사소통과 관련이 있음

이 보고된 바 있다(Ancona & Caldwell, 1992). 

이러한 팀 응집력 및 의사소통은 팀의 역동과 연관

되고 팀 유효성 변수에 영향을 미칠 수 있다. 따라서 

본 연구에서는 팀 규모를 통제 변수로 포함하여 분석

을 실시하였다(Ancona & Caldwell, 1992; Bantel 

& Jackson, 1989). 또한, 팀 내 다양성 수준은 포

용 인식에 영향을 미칠 수 있기 때문에 팀 근속연수 

및 성별과 관련된 다양성 변수를 생성하여 통제변수

로 추가하였다. 

3.3 분석 방법

설문 조사를 통해 수집된 자료를 분석하기 위해 

본 연구는 AMOS 18, SPSS 25, Hayes(2017)의 

PROCESS Macro를 사용하였다. 이러한 통계 프

로그램을 통해 기초통계 분석, 신뢰성 분석, 확인적 

요인분석, 상관관계 분석, 회귀 분석 등을 실시하였

다. 이를 구체적으로 살펴보면 다음과 같다. 첫째, 

SPSS 18을 사용하여 신뢰도 및 상관관계 그리고 

회귀 분석을 실시하였다. 둘째, AMOS 18을 통해 

각 변수들의 타당성 검증을 위한 확인적 요인 분석

을 실시하였다. 셋째, SPSS PROCESS Macro를 

통해 조절된 매개효과를 분석하였다. 마지막으로 개

인 수준의 데이터를 팀 수준의 데이터로 합산하는 것

의 적절성을 검증하기 위해 ICC(1), ICC(2), rwg

를 확인하였다.

3.3.1 데이터 통합 적합성 분석

본 연구는 팀 수준의 분석을 실시하였기 때문에 

개인 수준의 응답을 팀 수준의 데이터로 합산하는 것

에 대한 적절성을 확인하였다. 개인 수준에서 측정

한 데이터를 팀 수준의 데이터로 합산하는 두 가지 

방식 중(direct vs. referent-shift consensus) 

어떤 방식이 더 적합한지에 대한 완전한 합의는 없다

(Wallace et al., 2016). 팀 학습목표지향성의 경

우 팀 수준의 데이터 수집 시 설문 주어를 “우리”로 

하는 reference-shift consensus와, “나”로 하는 

direct consensus 방법 중, 본 연구에서는 Porter 

(2005)의 논문을 참고하여 direct consensus 방

법을 활용하였다. direct consensus composition

은 다수준 연구에서 주로 활용되는데, 하위 수준의 

집단 내 동의도(rwg)에 따라 하위 수준의 측정값이 

상위 수준을 대표할 수 있는지 확인하여 개인에게 

설문한 데이터를 팀수준으로 활용 가능함을 설명한

다(James et al., 1984). 

먼저, 집단 내 응답의 일치도(interrater agreement, 

IRA)을 보여주는 rwg와 팀 내 구성원들의 응답의 

일관성(Interrater reliability, IRR)을 확인하는 

ICC값을 확인하였다. ICC(1)은 팀원의 응답이 팀

에 의해 영향을 받는지를 보여주며, ICC(2)는 팀의 

응답 평균값이 다른 팀과 얼마나 구분되는지와 관련

된다(Bliese, 2000). 일반적으로 rwg는 .70 이상인 

경우 적절한 합치도 수준이라고 판단하며(Lance et 

al., 2006; Lebreton et al., 2003), ICC(1)의 

경우 .10 이상, ICC(2)의 경우 .60 이상이면 적절

하다고 할 수 있다(Bliese, 2000). 양면적 리더십의 

rwg는 .94, ICC(1)은 .20, ICC(2)는 .59로 나

타났다. 포용 인식의 rwg는 .83, ICC(1)은 .12, 

ICC(2)는 .58로 나타났다. 마지막으로 팀 목표지
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향성의 rwg는 .88, ICC(1)은 .03, ICC(2)는 .58

로 나타났다. 다른 변수와 다르게 팀 목표지향성의 

ICC(1)값이 적합하지 않게 나왔으나, 팀 간의 구

분을 보여주는 ICC(2)가 팀 수준으로 통합하여 활

용하기에 적합한 수준이라고 판단하였다. 따라서 

팀 수준으로 데이터를 합산하여 이후 분석을 진행

하였다. 

Ⅳ. 분석결과 

4.1 기술통계 및 상관관계 분석

본 연구의 변수 간 관계에 대한 포괄적인 윤곽을 

파악하고자 평균, 표준편차 및 상관관계를 분석하고, 

그 결과를 <Table 1>에 제시하였다. 통제변수로 투

입한 팀 규모는 다른 변수들과 상관관계가 유의하지 

않은 것으로 나타났다. 양면적 리더십과 포용인식

(r=.574) 및 팀 혁신 행동(r=.635), 포용 인식과 

팀 혁신 행동(r=.728)간 유의미한 정적 상관관계가 

나타났으며, 팀 목표지향성과 이들 변수들과의 상관

관계는 유의미하나 상대적으로 낮게 나타났다.

4.2 측정 도구의 타당성 검증

본 연구에 사용된 측정 도구들의 타당도를 검증하

고자 구조방정식모델(SEM)을 이용하여 확인적 요

인분석(CFA)을 실시하였으며 분석한 결과는 다음

과 같다. 먼저 본 연구의 가설과 같이 양면적 리더십, 

포용 인식, 팀 목표지향성, 팀 혁신 행동을 구분한 4

요인 모형과 양면적 리더십, 팀 혁신 행동 그리고 팀 

목표지향성과 포용 인식을 하나로 묶은 3요인 모형, 

양면적 리더십과 포용 인식을 묶고, 팀 목표지향성과 

팀 혁신 행동을 묶은 2요인 모형, 마지막으로 4개의 

변수를 하나의 요인으로 보는 1요인 모형을 비교하

여 <Table 2>에 제시하였다. 분석 결과 4요인 모형

의 적합도는 χ2= 1958.54, df = 588, TLI = 

.87, CFI = .88, RMR = .04, RMSEA = .07

로 다른 모형과 비교했을 때 가장 좋은 적합도를 나

타내 대안 모형에 비해 본 연구의 측정모델이 타당

함을 입증하였다. 또한 본 연구에 사용된 측정 도구

문항 평균 표준
편차 1 2 3 4 5 6 7 8

 1. 팀 규모 6.33  3.33 1

 2. 팀 근속연수 24.59 27.33 -.074 1

 3. 팀 근속연수 다양성   .86   .43  0.55 .481** 1

 4. 팀 성별 다양성   .54   .22 -.008 -.03  .018 1

 5. 양면적 리더십 17.33  3.12 -.04 .056  .004 -.167 1

 6. 포용 인식 15.43  2.67 -.069 -.069 -.136 -.158 .574** 1

 7. 팀 목표지향성  3.40   .33 .015 -.083 -.048 -.118 .248* .376** 1

 8. 팀 혁신 행동  3.89   .31 -.083 -.085 -.111 -.143 .635** .728** .418** 1
1 N=85, *p < .05, **p < .01,***p < .001 

<Table 1> 변수의 기술통계 및 상관관계
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모형 χ2 df TLI CFI RMR RMSEA

4요인1 1958.54 588 .87 .88 .04 .07

3요인2 2867.62 591 .78 .79 .06 .10

2요인3 4101.82 593 .66 .68 .07 .12

1요인4 5793.40 594 .50 .53 .08 .14
1 4요인 모형 : 양면적 리더십, 포용 인식, 팀 목표지향성, 팀 혁신 행동
2 3요인 모형 : 양면적 리더십, 팀 혁신 행동, 팀 목표지향성/포용 인식
3 2요인 모형 : 양면적 리더십/포용 인식, 팀 목표지향성/팀 혁신 행동
4 1요인 모형 : 양면적 리더십/포용 인식/팀 목표지향성/팀 혁신 행동

<Table 2> 확인적 요인분석 대안모형 비교

요인 측정도구 β B S.E. C.R AVE CCR

양면적

리더십

양면적 리더십 1 .87 1.01 .04 24.25***

.46 .91

양면적 리더십 2 .85 1.00

양면적 리더십 3 .52  .81 .07 11.51***

양면적 리더십 4 .88 1.13 .05 24.66***

양면적 리더십 5 .84 1.05 .05 22.44***

양면적 리더십 6 .69  .95 .06 16.51***

양면적 리더십 7 .69  .97 .06 16.70***

양면적 리더십 8 .81 1.00 .05 21.53***

양면적 리더십 9 .69  .79 .05 16.67***

양면적 리더십 10 .71  .85 .05 17.16***

양면적 리더십 11 .76  .78 .04 19.06***

양면적 리더십 12 .25  .32 .06 5.17***

양면적 리더십 13 -.11 -.18 .08 -2.28*

양면적 리더십 14 .69  .72 .05 15.86***

포용

인식

포용 인식 1 .61  .63 .04 13.85***

.65 .93

포용 인식 2 .79  .79 .04 19.45***

포용 인식 3 .71  .73 .04 16.77***

포용 인식 4 .85  .87 .04 21.65***

포용 인식 5 .90 1.00 .04 24.10***

포용 인식 6 .90  .96 .05 23.85***

포용 인식 7 .83 1.00

목표

지향성

학습목표지향성 1 .77  .98 .06 16.72***

.59 .88

학습목표지향성 2 .72  .87 .06 15.40***

학습목표지향성 3 .88 1.21 .06 19.35***

학습목표지향성 4 .67  .89 .06 14.10***

학습목표지향성 5 .79 1.00
1 본 연구의 모든 분석 결과는 양면적 리더십의 문항 13번을 제거하지 않아도 유의하게 나타남

<Table 3> 측정도구 타당도
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들의 문항 별 타당도를 분석한 결과는 <Table 3>과 

같다. 각 요인의 C.R은 모두 유의하게 나타났으며, 

χ2을 자유도(df)로 나눈 Q값은 3.33으로 4보다 작

게 나타났다. AVE 값은 0.5 이상, CCR 값은 0.7 

이상이면 적합하다고 본다. 본 연구에서는 양면적 

리더십의 AVE가 .46 으로 .05에 약간 부족한 수치

로 나왔으나, 다른 척도는 모두 기준을 만족하였다. 

따라서 본 연구에서는 양면적 리더십의 문항 13을 

제거하고 분석을 실시하였다. 

4.3 가설 검증

양면적 리더십과 팀 혁신 행동 간의 관계를 확인

하기 위해 팀 규모, 팀 근속연수, 팀 근속연수 다양

성, 팀 성별 다양성을 통제변수로 사용하여 위계적 

회귀분석을 실시하였다. 분석 결과는 <Table 4>에 

제시하였다. 모형 2에서 양면적 리더십은 혁신 행동

에 정적인 영향을 미치는 것으로 나타나(β=.632, 

p < .001)가설 1은 지지되었다. 또한 모형 4에서 양

면적 리더십이 포용 인식에 정적인 영향을 미치는 것

으로 나타나(β=.565, p < .001) 가설 2는 지지되

었다. 마지막으로 모형 5에서 포용인식이 팀 혁신 행

동에 정적인 영향을 미치는 것으로 나타나(β=.719, 

p < .001) 가설 3은 지지되었다.  

양면적 리더십과 팀 혁신 행동 간의 관계에서 포용

인식의 매개효과를 검증하기 위해 Baron & Kenny 

(1986)가 제시한 3단계의 매개효과검증 방법을 활

용하여 회귀분석을 실시하였으며, 결과는 모형 6과 

같다. 독립변수인 양면적 리더십만 종속변수인 혁신

행동을 예측하는 회귀모형에 투입하였을 때 양면적 

리더십의 β 값은 .632이고, 매개변수인 포용인식을 

동시에 투입한 모형의 양면적리더십의 β 값은 .334

모형 1 모형 2 모형 3 모형 4 모형 5 모형 6

팀 혁신 행동 포용 인식 팀 혁신 행동

1단계: 통제변수

팀 규모 -.085 -.062 -.066 -.045 -.038 -.038

팀 근속연수  -.06 -.097 -.021 -.054 -.045 -.068

팀 근속연수 다양성 -.074 -.063  -.12 -.109 .012 -.005

팀 성별 다양성 -.144 -.039 -.157 -.063 -.031 -.006

2단계: 독립변수

양면적 리더십 .632*** .565*** .334***

3단계: 매개변수

포용 인식 .719*** .527***

F  .853 11.781***  .988 8.724*** 18.053*** 20.015***

R2  .041 .427  .047 .356 .533 .576

∆R2 .386*** .309*** .492*** .179***

F for ∆R2  .853 53.259***  .988 37.848*** 83.337*** 35.48***
1 N=85, *p < .05, **p < .01,***p < .001 

<Table 4> 위계적 회귀분석 결과
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로 감소하였다. 또한, 독립변수와 매개변수의 β 값

인 .334 및 .527 모두 p < .001 수준에서 유의하기 

때문에 부분매개효과가 관찰되었다. 이 부분매개효과

에 대한 통계적 유의성을 검증하기 위해 추가적으로 

Sobel-test를 진행하였으며, 검증 결과 Z=4.318 

p < .001로 포용 인식의 매개효과가 유의한 것으로 

나타났다. 더불어 Hayes(2017)의 Process Macro 

(Model 4)로 매개분석을 실시하여 확인한 결과 매

개효과의 크기는 .0293, 신뢰구간의 하한값 .0173 

상한값 .0442로 포용 인식의 매개효과가 유의한 것

으로 나타났다. 따라서 가설 4는 지지되었다. 

팀 학습목표지향성의 조절된 매개효과를 검증하기 

위해 Hayes(2017)의 Process Macro(Model 14)

로 분석을 실시하였다. 10,000번의 부트스트래핑 

과정 후, 95% 신뢰구간에서 조건부 간접효과와 조

절된 매개효과를 확인하였다. <Table 5>에서 볼 수 

있듯이 팀 학습목표지향성이 높을수록 간접효과의 크

기가 커짐을 알 수 있다. 또한, 모든 수준에서 95% 

신뢰구간이 0을 포함하지 않아 유의하다고 볼 수 있

다. 또한 조절된 매개효과 지수는 .0289으로 95% 

신뢰구간에서 유의하게 나타나 본 연구의 가설 5는 

지지되었다. 

Ⅴ. 결론 및 논의

5.1 연구결과의 요약

본 연구는 팀 리더의 양면적 리더십이 팀 혁신 행

동에 미치는 영향을 확인하고, 양면적 리더십과 팀 

혁신 행동 간의 관계에서 포용 인식의 매개효과와 팀 

목표지향성의 조절된 매개효과를 검증하고자 하였

다. 먼저 양면적 리더십은 팀 혁신 행동에 긍정적인 

영향을 미치는 것을 확인할 수 있었다. 또한 팀 리더

의 양면적 리더십은 팀 포용 인식에 긍정적인 영향

을 미쳤으며, 이는 높은 수준의 팀 혁신 행동에 영향

을 미치는 것으로 나타났다. 이 관계에서 팀 포용 인

식은 부분매개 역할을 하는 것으로 나타났다. 또한 

양면적 리더십, 포용 인식, 팀 혁신 행동 간의 관계

에서 팀 목표지향성의 조절된 매개효과는 유의하게 

나타났다. 따라서 본 연구의 가설 1, 2, 3, 4, 5은 

모두 지지되었다.

5.2 연구의 시사점

본 연구는 양면적 리더십이 팀 포용 인식을 통해 

팀 혁신 행동에 미치는 영향을 확인하고, 팀 포용 인

독립변수: 양면적 리더십, 종속변수: 팀 혁신 행동, 매개변수: 팀 포용 인식 

간접효과(effect) Boot S.E. Boot LLCI Boot ULCI

M-1SD .0178 .0073 .0042 .0325

Mean(M) .0274 .0065 .0159 .0413

M+1SD .0356 .0084 .0201 .0533

조절된 매개효과 지수
(index)

.0289 .0147 .0007 .0585

<Table 5> 팀 목표지향성에 의한 조건부 간접효과 결과



The Relationship between Ambidextrous Leadership, Perceived Inclusion, and Team Innovative Behavior The Moderated Mediation Effect of Team Learning Goal Orientation

Korean Management Review Vol.52 Issue.1, February 2023 235

식이 팀 혁신 행동에 미치는 영향에 있어 팀 학습목

표지향성의 조절효과를 검증하였다. 양면적 리더십

과 팀 혁신 행동 간의 관계에서 팀 포용 인식의 매개

효과를 팀 학습목표지향성이 조절하는지 확인하기 

위해 조절된 매개효과 검증을 실시하였으며, 학문적

으로 다음과 같은 측면에서 기여한다. 본 연구는 복

잡성과 다양성을 가진 팀 혁신 행동이라는 긍정적인 

성과를 위해 역설적인 관점에서 양면적 리더십과 포

용 인식을 활용한 메커니즘을 살펴본 연구이다. 구

체적으로 그 과정을 살펴보면 다음과 같다. 

첫째, 본 연구에서는 역설적 관점에서 양면적 리

더십과 포용이라는 개념을 함께 살펴보았다. 양면적 

리더의 개방적 행동 및 비개방적 행동과 팀 포용 인

식의 소속감 및 차별화 욕구는 모두 서로 상충되는 

관계를 갖는다. 하지만 이러한 모순적인 두 가지 하

위 요인을 모두 활용하고 경험할 때 포용 인식 및 혁

신 행동에 긍정적으로 유의한 영향을 미침을 확인하

였다. 리더십과 혁신 행동 간의 기존 연구에서는 변

화, 창의성에 중점을 둔 변혁적 리더십이 가장 많이 

논의되고 개념화되었다(Jiang & Chen, 2018; 

Keller, 2006). 하지만 강력한 이론적 논증에 불구

하고 변혁적 리더십과 팀 혁신 행동 간의 관계에 대

한 실증적 연구 결과는 상반되어 나타난다(Jaussi & 

Dionne, 2003; Li et al., 2016). 이에 단순히 변

화, 창의성에 초점을 둔 변혁적 리더십과는 다른 개

념인 양면적 리더십과 혁신 행동 관계의 메커니즘을 

살펴봄으로써 새로운 리더십 모델을 제안한다는 점

에서 본 연구의 의의를 찾을 수 있다.

둘째, 본 연구에서는 팀 수준에서 양면적 리더십과 

팀 혁신 행동 간의 관계를 살펴보았다. 양면성은 원래 

추상적으로 제안되었으며(Tushman & O‘Reilly, 

1996), 대부분의 연구는 조직적 이론 맥락에서 진

행되었다. 이후 개인 수준에서도 양면성에 대한 논의

가 이루어져 왔으나, 아직까지 팀 수준에서의 양면성

에 관한 연구는 많지 않은 상황이다. 팀은 조직의 성

과를 창출하는 핵심적인 단위로 여겨진다. 기존 연구

는 개인 수준에서 양면적 리더십의 매커니즘을 탐색

하고 있으나, 본 연구에서는 팀 수준에서 팀 리더의 

양면적 리더 행동을 분석하여 팀 혁신 행동 간의 관

계를 검증하였다. 따라서 본 연구는 조직에서 팀 수

준의 양면적 리더십을 확인하여 양면적 리더십의 연

구 범위를 넓히는 데 기여하였다. 

셋째, 양면적 리더십이 팀 혁신행동에 미치는 과정

은 팀원의 포용 인식이라는 매개 과정을 통해 이뤄

짐을 확인하였다. 양면성이 혁신 행동에 긍정적인 영

향을 미치는 연구는 다수 존재하였으나, 높은 수준

의 양면적 리더십이 어떠한 과정을 통해 팀 혁신 행동

에 긍정적인 영향을 미치는지 그 과정을 살펴본 연

구는 부족한 현실이다. 따라서 본 연구는 양면성이 

혁신에 긍정적인 영향을 미치는 이유에 대해 보다 포

괄적인 관점을 제공하였다는 데 그 의의가 있다. 특

히 단순히 팀 내 다양성이 존재하는 것이 혁신 행동

에 긍정적 영향을 미칠 것이라는 추상적 메시지가 아

닌 팀 내 다양성을 활용하기 위해서는 포용 인식이라

는 수단이 필요함을 확인하였다. 팀의 역동이나 맥락

적인 측면이 팀 혁신 행동을 촉진하거나 제한할 수 

있음에도 불구하고, 기존 연구에서는 팀의 역할이 크

게 강조되지 못하였다. 본 연구를 통해 팀원들의 포

용 인식은 팀원들이 인정받고, 존중받으며 소속감을 

느낄 수 있게 함으로써 팀 혁신 행동에 긍정적인 역

할을 하는 중요한 요인임을 확인하였으며, 이 둘 사

이에 영향을 미칠 수 있는 잠재변수에 대한 향후 연

구 가능성을 볼 수 있다.

넷째, 팀 학습목표지향성 수준이 높을수록 양면적 

리더십이 팀 혁신 행동에 미치는 관계에서 팀 포용 인

식의 매개 효과가 강화되는 것을 확인하였다. 성취
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동기이론(achievement motivation theory)에 

따르면, 개인이 추구하는 목표에 따라 성취에 대해 

반응하고 행동하는 방식이 달라진다(DeShon & 

Gillespie, 2005). 이러한 개인 수준의 동기를 팀 

수준에서 확인하여 팀원에 따라 다르게 나타나는 팀 

학습목표지향성의 영향력을 확인하였다. 양면적 리

더십과 팀 혁신 행동 간의 메커니즘 뿐만 아니라 이

러한 관계가 어떤 상황 하에서 강화될 수 있는지 경

계조건을 확인하여 선행연구의 범위를 확장했다는 

점에서 본 연구의 의의를 찾을 수 있다. 팀 학습목표

지향성이 높은 경우에는 포용 인식이 팀 혁신 행동

에 더욱 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 

따라서 팀원 전체가 높은 수준의 학습목표지향성 가

진 경우에는 양면적 리더 행동이 팀 혁신 행동에 미

치는 효과가 강력함을 알 수 있다.

본 연구의 실무적 시사점은 다음과 같다. 

첫째, 조직 내 양면적 리더십의 역할 및 필요성을 

확인하였다. 본 연구에서 팀 리더의 양면적 리더십 

행동은 팀 혁신 행동에 긍정적인 영향을 미치는 것

으로 나타났다. 양면적 리더는 상황에 따라 개방적 

행동과 비개방적 행동 중 적절한 행동을 취하여 팀 

혁신 행동에 긍정적인 영향을 미칠 수 있다. 따라서 

팀 리더가 한 가지 역할에 그치지 않고 상황에 맞게 

행동을 전환하는 것은 팀원이 직면하는 업무 상황에

서 “탐색”과 “활용”이라는 두 가지 행동을 통해 유연

하게 대처할 수 있게 함으로써 팀 혁신 행동에 긍정

적인 영향을 미칠 수 있다. 따라서 팀 리더는 한 가지 

역할에만 몰두하여 행동하는 것이 아니라 팀원이 탐

색과 활용을 상황에 맞게 잘 사용할 수 있도록 양면

성을 유연하게 전환하여 관리할 필요가 있다. 

또한 조직 구성원이 포용을 인식 하기 위해서는 리

더의 역할이 중요하다. 개인 스스로가 집단에 소속

되어 완전히 포용되었다고 느끼기 위해서는 그 집단

의 일원이라는 인식이 형성되어야 하며 개인 그 자체

로 존중받고, 타인과의 성격, 가치관, 문화 등의 차

이도 가치 있게 여겨져야 한다. 개방적 행동과 비개

방적 행동 모두를 활용하는 양면적 리더는 모순된 역

할을 상황에 따라 적절히 행할 수 있다. 이러한 양면

적 리더의 특징은 조직 구성원의 소속감과 차별화라

는 모순된 욕구를 충족시키는데 도움이 되는 것으로 

나타났다. 따라서 조직 구성원들의 포용 인식을 높이

기 위해 해당 조직의 리더가 양면적 리더십을 갖출 

수 있도록 개발 및 지원하는 방법이 필요할 것이다.

둘째, 팀원의 포용 인식이 팀 혁신 행동에 긍정적

인 영향을 미치는 것을 확인하였다. 팀 내 포용은 팀

원 각자의 고유한 차이를 존중하고, 팀에 소속감을 

느끼게 한다. 이는 팀원 모두 동등하게 업무에 참여 

및 발언할 수 있으며 팀 내 핵심적인 활동에 기여할 

수 있는 기회를 가질 수 있도록 한다. 아이디어 개발 

및 정교화를 위해서는 서로 다른 관점을 존중하고, 

수용하여 협의하는 과정이 중요한 만큼 팀 내 포용 

인식을 높이는 것은 팀 혁신 행동을 높이는 데 매우 

중요한 요소라고 볼 수 있다. 

셋째, 조직에서의 혁신은 조직 구성원이 새롭고 유

용한 아이디어를 실행으로 옮길 경우 나타난다. 조

직이 경쟁력을 갖추기 위해서는 변화를 통해 성장하

려 해야 하며, 이는 조직 구성원의 내재된 성향을 자

극하고 활성화해야 할 필요가 있음을 암시한다. 따

라서 팀 수준의 혁신 행동이 나타나도록 환경을 조

성하는 것이 필요하며, 팀 혁신 행동을 촉진하는 선

행요인을 확인하고, 인적자원개발 관점에서 관리하

는 것은 조직의 변화관리 차원에서 중요하다. 본 연

구의 결과를 살펴보면, 목표지향성이라는 개인의 동

기성향이 조직에서 인적자원개발 관점에서 유용하게 

활용될 수 있음을 확인하였다. 특히 팀 학습목표지

향성이 높을수록 양면적 리더십이 팀 혁신 행동에 미
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치는 포용 인식의 매개 효과가 강해지는 것을 확인

하였기에 조직에서는 조직 구성원에게 적절한 피드

백 또는 학습지원적 문화를 조성하여 팀 수준의 학

습목표지향성 수준을 높이는 것이 요구된다. 이를 

통해 팀 혁신 행동이 조직에 성공적으로 안착될 수 

있도록 기반을 마련할 필요가 있다. 

5.3 연구의 한계 및 향후 연구과제

본 연구에서 나타나는 한계점 및 향후 연구과제는 

다음과 같다. 첫째, 양면적 리더십의 측정방식을 다

양화 할 필요가 있다. 본 연구에서는 양면적 리더십

의 측정방식으로 결합 측정방식을 활용하였다. 이는 

개방적 리더 행동과 비개방적 리더 행동이 독립적으

로 모두 높은 수준인 경우 팀원의 포용 인식이나 팀 

혁신 행동에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 볼 수 

있다. 다만, 본 연구에서 개방적 리더 행동과 비개방

적 리더 행동 각각의 평균을 기준으로 상/하 집단을 

구분하여 상상/상하/하상/하하의 네 가지 집단으로 

구분하였을 때, 상상/하하 집단은 33팀, 35팀으로 

나타났으나, 상하/하상 집단은 8팀, 9팀으로 나타났

다. 이렇게 양면적 리더십의 개방적 리더 행동과 비

개방적 리더 행동이 둘 다 높거나, 둘 다 낮은 경우

가 대부분으로 나타나 균형보다는 결합이 더 적합할 

것으로 볼 수 있다. 최근 연구에서는 Cao et al. 

(2009)이 정리한 결합 측정방식과 균형 측정방식을 

모두 반영한 잠재적 일치모형(latent congruence 

model; 이하 LCM) 측정 방식도 활용하고 있다. 

이는 구조방정식 모형을 활용하여 측정오차를 통제

하고, 측정불변성을 점검하여 일치성 연구에서 주로 

활용된다. 따라서 추후 연구에서는 양면적 리더십에 

대해 잠재적 일치모형 분석을 활용할 수도 있을 것

이다. 

둘째, 양면성은 원래 추상적인 구조로 제안되었으

며(Tushman & O’Reilly, 1996), 대부분의 연구

는 조직적 이론 맥락에서 진행되었다. 따라서 개인이 

언제 탐색과 활용에 집중해야 하는지, 리더의 양면

성을 어떻게 촉진시킬 수 있는지에 대한 연구는 제

한적이다(O’reilly & Tushman, 2013). 분명한 것

은 양면성에서 탐색과 활용을 한쪽으로 치우치지 않

게 상황에 따라 적절히 전환하며 사용하는 것이 필

요하다는 합의는 존재하지만, 어떻게 이러한 균형 

잡힌 사용에 도달할 수 있는지에 대한 연구는 명확

하지 않다(Gupta et al., 2006). 어느 시점에 어

떠한 방식으로 개방적 리더 행동과 비개방적 리더 

행동으로 전환되는지에 관련된 연구는 최근 시작되

고 있지만, 여전히 부족한 상황이다. 따라서 추후 연

구는 양면적 리더십의 개방적 리더 행동과 비개방적 

리더 행동의 전환에 대한 깊이 있는 연구가 요구된

다. 예를 들어 아이디어 개발 단계에서는 주로 개방

적 리더 행동을 보이고 아이디어 정교화 단계에서는 

주로 비개방적 리더십 행동을 보이는 리더의 유연한 

전환이 가능한지 확인할 수 있는 연구가 필요할 것

이다. 이는 리더와의 인터뷰 또는 리더의 행동 관찰

과 같은 질적 연구를 통해 리더의 양면적 리더 행동

과 이 두 행동 간의 전환을 확인할 수 있을 것이다. 

따라서 추후 연구에서는 질적 연구가 필요할 것이다. 

이러한 질적 측면을 고려하기 위해서는 장기적인 종

단연구가 심층적으로 수행되어야 하고, 이는 실무적

으로 맥락에 따른 리더 행동을 제안함으로써 리더에

게 보다 구체적이고 직접적인 조언과 도움을 제공할 

수 있을 것이다. 

셋째, 본 연구에서는 혁신 행동의 개념으로 아이디

어 개발과 아이디어 정교화만을 살펴보았다. 추후 연

구에서는 이 두 가지 개념뿐만 아니라 아이디어 옹

호, 아이디어 실행으로 이어지는 혁신 행동 과정을 통
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합적으로 살펴볼 필요가 있다. 기존 창의성 연구자들

은 새롭고 유용한 아이디어의 개발을 강조하였으나

(Amabile, 1988), 혁신 행동 연구자들은 아이디어

를 실제로 실행에 옮기는 것의 중요성을 강조한 바 

있다(Frost & Egri, 1991; Howell & Higgins, 

1990; Maidique, 1980). 아이디어를 개발한 후 

아이디어를 발전시키고 정교화 하는 과정(Campbell, 

1960; Ford, 1996; Harvey 2014; Staw, 1990), 

또 아이디어를 성공적으로 실행하기 위해서 주요 이

해관계자에게 아이디어의 가치에 대해 설득하고 주

장하는 과정 또한 중요하다(Frost & Egry, 1991; 

Howell & Higgins, 1990; Maidque, 1980). 따

라서 아이디어 개발, 아이디어 정교화, 아이디어 옹호, 

아이디어 실행으로 이어지는 전체적인 과정을 확인

하여 혁신 행동의 범위를 확장할 필요가 있다. 더불

어 양면적 리더십의 두 가지 리더 행동 중, 어떤 행

동을 각 단계에 활용하는 것이 효율적인 관리에 도

움이 되는지 확인하는 연구가 필요할 것이다.

넷째, 본 연구에서는 팀 포용 인식과 팀 혁신 행동 

간의 관계에서 팀 학습목표지향성의 조절효과만을 

확인하였지만, 여러 경로에서의 다양한 개인적․상황

적 요인들의 조절효과에 대한 연구도 필요할 것이다. 

특히 양면적 리더십과 팀 포용 인식 간의 관계에서 

리더-부하 교환관계(LMX)와 같은 리더와 팀원의 

상호작용에 관련된 변수의 영향을 검증해볼 필요가 

있다. 리더십의 발현은 리더와 구성원 간의 상호작

용에 기반하는 만큼 이러한 관계에 영향을 미칠 수 

있는 긍정적․부정적 변수에 대한 탐색이 요구된다. 

또한 팀 포용 인식과 팀 혁신 행동 간의 관계에서는 

팀의 긍정 분위기, 다양성 인정 풍토, 조직지원인식

과 같은 다양한 팀 수준 조절변수의 영향을 살펴볼 

수 있을 것이다. 

다섯째, 본 연구의 설문 자료 수집은 공공 조직에 

한정되어 실시되었으며, 팀의 수가 총 85팀으로 적은 

편이다. 제한된 조직으로부터의 자료 수집 방법은 

산업에 따라 다르게 나타날 수 있는 영향을 통제하

면서 변수들 간 관계를 검증할 수 있는 장점이 있지

만, 연구 결과의 일반화 측면에서는 한계를 갖는다. 

추후 연구에서는 공공 조직 뿐만 아닌 다양한 분야

의 산업군에서 데이터를 수집 및 분석하여 그 결과

를 확인할 필요가 있다. 

여섯째, 본 연구에서는 팀 혁신 행동을 팀 리더가 

응답한 설문데이터를 활용하여 측정하였다. 리더에

게만 설문을 실시한 문항은 리더의 사회적 바람직성

이 나타날 수 있다. 이는 팀 리더가 응답한 데이터 값

을 팀 수준을 활용하는 연구에서 나타날 수 있는 한

계점으로 볼 수 있다. 추후 연구에서는 팀 수준의 데

이터를 팀 리더가 설문한 데이터와, 팀원들이 설문

한 데이터를 비교하여 분석할 수도 있을 것이다. 팀 

수준의 데이터를 팀 리더의 데이터에 국한되기 보다

는 다양한 출처로부터 데이터를 수집하여 활용한다

면, 리더와 구성원의 관점 간 괴리를 포착하거나 적

어도 공통 방법 편향을 줄일 수 있을 것이다. 

일곱째, 본 연구에서는 모든 데이터를 팀원들의 인

식에 대한 데이터를 활용하였다. 양면적 리더십도 팀

원들의 리더에 대한 인식 수준을 살펴보았으며, 팀 

혁신 행동 또한 팀 리더의 인식 수준 데이터를 활용

하였다. 이러한 인식에 기반한 데이터 수집은 개인

의 주관적인 관점이 담길 수 있는 한계를 가지며, 이

는 데이터의 객관성을 감소시킬 수 있다. 따라서 추

후 연구에서는 팀 혁신 행동의 경우 혁신 수준을 판

단할 수 있는 조직 내 성과 자료, 또는 양면적 리더

십의 경우에도 객관적으로 평가할 수 있는 행동 지

표에 따른 수준을 참고한다면 데이터의 객관성을 확

보하는데 도움이 될 것이다.

마지막으로 본 연구에서는 팀 수준에서 단일 수준
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의 연구를 진행하여 모든 변수들을 살펴보았으나 개

인 수준과 팀 수준을 동시에 살펴보는 다수준 연구를 

진행할 수도 있다. 따라서 추후 연구에서는 상위 수

준과 하위 수준 간 영향을 확인하는 다수준 연구 모

형 설계를 통해 리더십과 팀의 풍토가 개인의 행동

에 미치는 영향도 탐색할 수 있을 것이다. 
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