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Ⅰ. 문제제기 및 연구목적

새롭고도 유용한 아이디어의 발생을 의미하는 창의

성은 인간이 복잡하고도 동태적인 환경에 적응하는 데

중요하다(Bledow, Rosing, and Frese, 2013).

따라서 기업 창의성을 향상시키기 위한 방법에 대한

관심이증대되고있다(Gong et al., 2013; Shalley,

Zhou, and Oldham, 2004; Zhou and Shalley,

2008). 초기의 창의성 연구는 분석수준이 개인에 초

점을 맞춘 심리학을 중심으로 전개되어 왔기 때문에,

개인 창의성에 집중되어 있어서(West and Farr,
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………………………………………………………………………………
지금까지 기능적 다양성이 개인이나 조직유효성에 미치는 영향과 관련하여 많은 연구들이 이루어졌다. 기능적 다양성이
조직유효성에 미치는 결과 중에서도, 창의성은 오늘날과 같이 고도로 경쟁적인 환경에서 조직의 생존과 장기적인 성과에
매우 중요하기 때문에 경영학 연구자들로부터 많은 관심을 받아오고 있다.
지금까지의 기능적 다양성 연구들은 기능적 다양성이 개인이나 팀창의성에 미치는 영향에 대한 이해를 넓혀주는 데 큰 역
할을 해왔다. 하지만 몇 가지 중요한 이슈들, 즉 내재적 동기부여가 기능적 다양성과 팀창의성 간의 관계를 매개하는 지
에 대한 연구, 팀원들 간의 과업 상호의존이 기능적 다양성과 팀 내재적 동기부여의 간의 관계를 조절하는 지의 여부, 그
리고 서구권에서 행해진 기능적 다양성에 관한 경영학 분야에서의 이전의 연구결과들이 비서구권에서도 일반화되는지에
대한 실증연구를 다루는 데는 적지 않은 한계가 있다.
이러한 맥락에서 본 연구의 목적은 팀의 기능적 다양성이 팀창의성에 미치는 영향을 분석하고 아울러 양자 사이에 팀 내
재적 동기부여가 매개역할을, 과업 상호의존이 조절역할을 하는 가를 국내 기업들을 대상으로 검증하는 데 있다. 이러한
목적을 달성하기 위해 본 연구의 조사대상기업은 상대적으로 창의성의 발현이 용이한 하이테크제조회사, 소프트웨어개발
회사, 제약회사, 광고회사 등 8개의 국내 기업의 61개 연구개발부서의 팀을 선정하여 총 354세트의 설문지를 배부하였
다. 동일방법편의를 극복하기 위해 설문참여자들 중 부하직원에게는 기능적 경력사항, 팀 내재적 동기부여 및 과업 상호
의존을 응답하도록 하고, 상사에게는 기능적 경력사항과 팀창의성을 응답하도록 하였다. 부하직원-상사의 269쌍(dyad)
을 분석에 사용했는데, 분석 결과 팀의 기능적 다양성이 팀창의성에 정의 영향을 미치는 것으로 나타났을 뿐만 아니라 내
재적 동기부여는 기능적 다양성이 팀창의성에 미치는 정의 관계에서 매개역할을, 그리고 과업 상호의존은 기능적 다양성
과 내재적 동기부여 사이에서 부분적으로 조절역할을 하는 것으로 나타났다. 끝으로 이러한 연구결과를 토대로 이론적,
실천적 함의를 구체적으로 살펴보았다.

주제어: 기능적 다양성, 팀창의성, 팀 내재적 동기부여, 과업 상호의존
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1990), 팀창의성에 대한 연구가 상대적으로 제한적

일 수밖에 없었다(King and Anderson, 1990).

하지만 지식, 기술, 능력, 성격 및 인구통계적 속성

등으로 인한 작업장의 다양화와 함께 일의 내용이

나 방식에 있어서 유연성, 혁신에 대한 요구가 증가

하면서 조직은 점차 팀 중심 구조로 바뀌고 있으며

(Boyett and Conn, 1991; Cagan and Vogel,

2002; Dahlin, Weingart, and Hinds, 2005;

Earley and Mosakowski, 2000), 기업 창의성에

서 팀이 중요한 역할을 담당하게 되었다.

한편, 우리나라를 포함한 전 세계의 대부분의 기

업들은 다양성(diversity)이라는 중요한 화두에 직

면해 있다. 세계화의 가속화에 따른 글로벌 경쟁, 기

술혁신의 고도화, 고객의 욕구 변화 등 기업의 외부

환경이 급변하고 다양해지고 있을 뿐만 아니라, 기

업 내 환경, 특히 조직 구성원들의 다양성도 크게 증

가하고 있다. 여성인력과 외국인인력의 증가, 다양

한 학력, 경력을 가진 전문인력의 유입, 여러 세대의

조직 내 공존 등이 그 실례라 할 수 있다. 기업 내

인력구성의 다양성은 조직의 전 계층에 걸쳐 확산되

고 있는데, 이는 신입사원, 중간관리자 계층은 물론

기업의 상위 관리자층까지도 포함한 변화다(태원유

외, 2011; 노현탁, 2014; Landau, Landau, and

Landau, 2001). 따라서, 이러한 다양성이 팀창의

성에 어떤 영향을 미치는지를 살펴보는 것은 매우

중요하고 시의적절하다고 볼 수 있다. 본 연구에서는

여러 가지 다양성 중에서, 기능적 다양성(functional

diversity), 즉, 팀원들 간의 직무 경력에 있어서의

다양성(Bunderson & Sutcliffe, 2002)에 초점을

맞추고자 한다. 기능적 다양성은 인구통계학적인 다

양성이나 팀원이 주관적으로 인식하는 인지적 다양

성과는 달리, 팀원의 과거 경험, 기술, 기능에 있어

서의 다양성을 객관적으로 보여준다는 측면에서, 팀

창의성에 보다 직접적인 연관이 있다고 볼 수 있다

(Cannella, Park, and Lee, 2008; Carpenter et

al., 2004; Finkelstein and Hambrick, 1996).

지금까지의 기능적 다양성 연구들은 기능적 다양

성이 팀창의성에 미치는 영향에 대한 이해를 넓혀주

는데 큰 역할을 해왔다. 하지만 몇 가지 중요한 이슈

들을 다루는 데는 적지 않은 한계가 있다. 첫째, 다

양성이나 기능적 다양성과 팀창의성 간의 관계를 설

명하는 매개변인에 대한 연구가 미미하다. 많은 동

기부여연구자들(Amabile, 1988; Tierney, Farmer,

and Graen, 1999; Woodman, Sawyer, and

Griffin, 1993)의 주장처럼, 내재적 동기부여는 개

인이나 집단의 창의성에 긍정적인 영향을 줄 수 있

다. 또한, 기능적 다양성이 높은 팀의 경우, 팀원들

이 좀 더 다양한 경험과 기술 등을 가지고 있으므로,

이러한 다양한 기술들이 팀원들의 내재적 동기부여

를 높여줄 수 있다(Milliken and Martins, 1996;

Williams and O'Reilly, 1998). 따라서 내재적

동기부여가 기능적 다양성과 팀창의성 간의 관계를

매개하는 효과가 있는지를 살펴볼 필요성이 있다.

둘째, 동일한 기능적 다양성이 사용되어도 상황적

인 요인에 따라 동일한 기능적 다양성의 효과성이

달라질 수도 있다. 그럼에도 불구하고, 기능적 다양

성이 창의성을 비롯한 개인 및 조직성과에 미치는

유효성을 조절하는 변인에 대한 연구는 사회자본

(Evans and Carson, 2005)과 열린토론(Simons,

Pelled, and Smith, 1999)을 제외하고는 없다.

본 연구에서는 팀원들 간의 과업 상호의존을 기능적

다양성과 팀 내재적동기부여의 간의 관계를 조절하

는 변인으로 살펴보고자 한다. 이론적으로, 과업

상호의존이 높은 경우에 팀원들 간의 대화가 활성화

되어 집단 응집력이 높아지고(Wageman, 1995),

업무수행을 위한 정보교환이 자주 일어나게 되어
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(Wageman, 1995), 기능적 다양성이 개인 및 조

직성과에 미치는 잠재적인 영향력이 더 커질 수 있

게 된다.

셋째, 지금까지 기능적 다양성에 관한 경영학 분

야에서의 연구가 거의 대부분 서구권에서 이루어져

왔다. 한국을 포함한 대부분의 아시아 국가들의 경

우, 개인들 간의 상호작용 과정과 팀 업무과정을 규

정하는 규범들이 서구권의 규범들과는 다르기 때문

에, 서구권에서 행해진 이전의 연구결과들이 비서구

권에서도 일반화되는지에 대한 실증연구가 필요하

다. 한편, 기능적 다양성에 대한 국내 연구는 주로

심리학, 교육학, 경영학, 행정학 분야에서 폭넓게 이

루어져 왔다(김문주, 2014; 노현탁, 2014). 따라

서, 기능적 다양성이 팀창의성 내지 성과에 어떤 영

향을 미치는지를 한국 기업들을 대상으로 연구해보

는 것도 의미가 있다고 생각한다.

이러한 맥락에서 본 연구의 목적은 팀의 기능적

다양성이 팀창의성에 미치는 영향을 분석하고 아울

러 양자 사이에 팀 내재적 동기부여가 매개역할을,

과업 상호의존이 조절역할을 하는 가를 국내 기업들

을 대상으로 검증하는 데 있다.

Ⅱ. 이론적 배경과 가설설정

2.1 기능적 다양성

기능적 다양성은 다른 재능과 관점을 제시하는 사

람들의 구성을 말한다(Schneider and Northcraft,

1999). 다양성의 정의에 대해 다른 접근방법을 취

하고 있는 Mannix and Neale (2005)은 기능적

다양성을 “교육, 기술과 능력, 가치와 태도, 조직내

재임기간, 기능적 배경, 성격차이를 포함하여 기본

적인 속성으로 알려져 있는, 보다 덜 가시적인 차이”

로 기술하고 있다. Jehn, Northcraft, and Neal

(1999)은 기능적 다양성을 “기능적 배경과 같은,

직무와 관련되어 있는 중요한 특성과 관련한 개인

들 사이의 차이”로 정의내리고 있다. 본 연구에서는

Bunderson and Sutcliffe(2002)와마찬가지로, 기

능적 다양성을 “팀원들의 직무경력의 차이의 정도”로

정의한다. 구체적으로, 9가지의 기능영역(판매/마케

팅, 제조, 재무/회계, 인사관리, 유통/재고관리, 설비

관리, 연구개발, 행정보조, 일반관리)에서의 팀원의

직무경력 차이의 정도를 기능적 다양성으로 본다.

기능적으로 다양한 집단은 동질적인 기능적 집단

에서는 이용할 수 없는 전문능력에 대한 접근이 용

이해짐으로써 다양한 직무기능, 직무경험 및 산업경

험을 가진 구성원들에 의해(Milliken and Martins,

1996) 보다큰지식, 기술및능력(KSAs: knowledge,

skills, and abilities)(Williams & O'Reilly,

1998)을 제공하게 된다. 이러한 기능적 다양성은

전문지식의 통합을 촉진하고, 프로젝트의 성공적인

수행에 기여하며, 새로운 제품개발의 순환주기를 가속

화시킬 수 있다(Eisenhardt and Tabrizi, 1995).

기능적 다양성은 이러한 인지자원을 활용하여 보

다 나은 문제해결과 해결의 이행을 촉진시키게 된다

(Bottger and Yetton, 1988). 기능적 다양성은

조직내 혁신, 재탄생(renewal), 창의성에도 중요하

다(Amabile, 1983). 이 밖에도 기능적 다양성은 궁

극적으로 생산성 제고(Tziner and Eden, 1985),

재무성과 증대(Kusunoki and Numagami, 1998;

Simons et al., 1999), 그리고 기업 경쟁력 강화

(McEvily and Zaheer, 1999) 등과 같은 긍정적

인 성과를 가져오게 된다.

지금까지 팀내 기능적 다양성이 팀의 성과에 미치
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는 영향에 관한 실증적 연구들은 복잡한 양상을 보

여왔다(Kochan et al., 2003; Tsui and Gutek,

1999). 한편으로는 연구자들은 팀에 이용가능한 경

험과 전문능력의 폭을 넓힘으로써 기능적 다양성이

팀 유효성을 증대시킬 수 있다고 주장한다. 이러한

주장을 지지하는 많은 실증적 연구들은 기능적으로

다양한 팀은 기능적으로 동질적인 팀보다 더 혁신적

일수있고(Bantel and Jackson, 1989), 보다 분명

한 전략을 개발할 수 있으며(Bantel, 1993), 경쟁

위협에 보다 공격적으로 반응할 수 있고(Hambrick,

Cho, and Chen, 1996), 그리고 특정 형태의 조직

변화를 이행하는 데 보다 신속할 수 있음(Williams,

Hoffman, and Lamont, 1995)을 보여주었다. 다

른 한편으로는 연구자들은 기능적 다양성이 의견과

관점의 차이와 관련되어 있기 때문에 기능적 다양성

이 팀프로세스와 유효성을 방해할 수 있다고 주장해

왔다. 실증적 연구들은 또한 기능적 다양성은 갈등

(Knight et al., 1999; Pelled, Eisenhardt, and

Xin, 1999), 느린 경쟁반응(Hambrick et al.,

1996), 그리고심지어타협적인성과(Simons et al.,

1999)까지도 증가시킬 수 있음을 보여주면서 이러

한 주장을 지지하는 것 같다. 이러한 결과의 패턴을

감안하여 팀 연구자들은 기능적 다양성은 양날의 검

이라는 결론을 내려왔다.

2.2 기능적 다양성과 팀창의성

앞서언급했던기능적다양성은팀반응성(Schippers,

Den Hartog, Koopman, and Wienk, 2003)과

팀학습행동(Van der Vegt and Bunderson, 2005)

과 같은 팀 프로세스에 영향을 미치는 팀의 하나의

중요한 투입요소로 제안되어왔다. 기능적 다양성이

팀창의성에 미치는 영향은 인구통계학적 특성과 심

층적 속성 간의 직접적 연계를 주장하는 특성모델

(traits model)을 제기한 McGrath, Berdahl, and

Arrow(1995)를 제외하고는 대부분 정보처리/의사

결정관점에 의해 설명되어왔다(Van Knippenberg

and Schippers, 2007; Williams and O’Reilly,

1998). 팀창의성은 함께 일하는 팀원들에 의해 제

품, 서비스, 업무과정과 관련하여 새롭고 유익한 아

이디어들을 생산하는 것으로 정의한다(Shin and

Zhou, 2007). 정보처리/의사결정관점은 다양한 기

능적 배경을 가진 구성원들로 이루어진 팀은 보다

독특한 정보, 지식, 기능, 전문지식을 제공하고, 따

라서 구성원들의 정보정교화, 인지자원의 충실화 그

리고 관점의 확대를 통해 팀창의성을 증가시킨다고

주장한다(Mannix and Neale, 2005).

창의성 연구맥락에서 Leonard and Swap(1999)

은 다양한 집단의 ‘상자 밖 사고(think outside the

box)’를 제기하였다. 즉, 팀원 개개인은 자기 상자

내의 고유한 경험과 지식내에서 사고하지만, 이러한

다양한 개인 사고가 겹쳐짐으로써 팀 차원에서는 만

화경 같은 상자 밖 사고의 효과를 낼 수 있다는 것이

다. 결국 다양성은 폭넓은 관점, 확장된 잠재적 솔루

션의 풀(pool), 보다 혁신적 아이디어, 그리고 가능

한 솔루션을 평가하는 준거 다양성을 갖게 함으로써

(Cox, 1993; Knouse and Chreitien, 1996;

Milliken and Martins, 1996) 팀창의성에 긍정

적으로 작용하게 된다(이준호 외, 2011).

기능적 다양성이 창의성에 미치는 영향에 관한 실

증적 연구와 관련하여 Shin and Zhou(2007)는

연구개발팀을 대상으로 한 연구에서 팀내에 변혁적

리더십이 높을 때 교육적 전문화다양성은 팀창의성

에 정의 관계가 있음을 발견하였다. Hülsheger,

Anderson, and Salgado(2009)도 작업장내 창

의성의 팀 수준 선행변인에 대한 메타분석에서 기
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능적 다양성과 같은 직무관련 다양성은 팀창의성과

정의 관계가 있음을 보여주었다. Yap, Chai, and

Lemaire(2005)는 싱가포르 중소기업의 자료를 이

용하여 관리팀 사이에서 기능적 다양성이 창의성과

혁신에 미치는 영향을 살펴본 결과 개인내 기능다양

성(intrapersonal function diversity)은 창의성

과 혁신에 정의 영향을 미치는 것으로 나타났다.

이상에서 논의된 바와 실증 연구결과를 토대로 추

론하면, 다양한 기능 영역에서 근무한 팀원들로 이

루어진 팀들이 유사한 기능영역에서 근무한 팀원들

로만 이루어진 팀들에 비해, 더욱 더 다양한 정보,

지식, 기능, 전문지식을 가지게 되고, 팀원들의 관점

을 확대해 주며, ‘상자 밖 사고’를 더 많이 촉진하여

팀창의성이 높아진다고 볼 수 있다. 이를 토대로, 아

래와 같은 가설을 설정하였다.

가설 1: 기능적 다양성은 팀창의성에 정의 영향

을 미칠 것이다.

2.3 내재적 동기부여와 팀창의성

내재적 동기부여(intrinsic motivation)는 1950

년대부터연구가이루어져오다가 Deci(1971, 1972,

1975)와 Deci and Ryan(1985)의 연구에 의해

널리 알려진 개념이다. 기업 측면보다는 사회심리학

적 측면에서 학교 스포츠선수 등에 대한 임상실험을

통해 내재적 동기부여의 개념을 정립한 그들은 내재

적 동기부여를 “개인이 외부의 충격이나 환경에 영

향을 받지 않고도 자신의 일 자체로부터 즐거움이나

만족을 경험하기 위해 일을 추진하고 수행하는 동기

부여”로 정의하였다. 외형변인에 의한 업무의 추진

보다는 개개 구성원들이 자발적으로 움직이면 기대

이상의 성과를 달성할 수 있다는 의미이다.

유사한 맥락에서 Amabile(1997)은 내재적 동기

부여를 “개인의 직무로부터 형성된 내적 열정과 동

기부여”로 정의하였는데, 이 정의는 직무만족, 직무

의 중요성, 다양성, 정체성의 인지와 같은 직무자체

의 특징을 내포하고 있다. 이러한 내재적 동기부여

는 내재적 보상에 의해 이루어지는 동기유발로써 과

업을 수행하는 과정에서 얻는 성취감, 도전감, 자신

감 등이 주요 항목이다. 결국 내재적 동기부여가 부

여된 개인은 그렇지 않은 개인보다 자기 자신의 일

에 보다 몰입함으로써 일로부터 즐거움과 만족을 더

욱 더 향유할 수 있게 된다(이덕로․김태열, 2013).

Herzberg(1968)는 직무 자체가 동기부여 요소

가 될 때(예, 직무책임을 질 수 있는 도전적인 일)

가장 만족하고 동기부여가 높다고 보고 있다. 그의

동기부여에 대한 의미는 내재적 동기를 유발하도록

하는 것이라고 볼 수 있다. 즉, 자신의 직무에서 스

스로 욕구를 실현하도록 고취시키는 것이다. 구체적

인 동기부여 요소로는 일의 성취, 그에 대한 인정,

일 자체에서의 만족, 일에 대한 책임부여, 그리고 발

전 등을 들 수 있다.

이러한 내재적 동기부여는 무언가를 시도하는 실

험정신, 인내와 끈기, 자발성과 유연성을 고양시키

고 궁극적으로 창의성을 촉진시키는데 중요하다.

따라서 수십 년 동안 심리학자와 조직학자들은 자

기 스스로 모든 활동을 추진하는 동력인 내재적 동

기부여는 조직구성원의 창의적 노력을 시도하고 지

속하는데 영향을 주기 때문에 창의성의 중요한 동인

(driver)이라고 믿어왔다(Elsbach and Hargadon,

2006). 비록 몇몇 연구들(Dewett, 2007; Perry-

Smith, 2006)에서는 내재적 동기부여와 높은 수준

의 창의성 사이에 유의적인 관계가 없거나 약한 관

계를 보이기는 했지만, 실제로 많은 연구들(Amabile,

1985; Amabile, Hill, Hennessey, and Tighe,
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1994)은 양자 사이에 밀접한 관계가 있음을 보여주

었다.

먼저 Amabile(1988)은 증가된 내재적 동기부여

를 가진 조직구성원들은 작업의 기술적, 규정적 측

면에 있어서 다른 사람들보다 제한을 덜 받는다고

느끼기 때문에 구성원들은 스스로 자율성과 영향력

을 가지고 있다고 생각하여 창의적으로 될 가능성이

높다고 하였다. 후속연구에서 Amabile(1997)은

창의성은 전문성, 창의적 사고능력, 동기부여 등 세

가지로 구성되고 있다고 보고, 그 중 동기부여는 외

재적 동기부여와 내재적 동기부여 두 가지 가운데

창의성을 위해서는 내재적 동기부여가 더 핵심적인

요소라고 하였다. 즉 사람들은 외부 압력에 의해서

가 아닌 근본적으로 스스로의 직무와 관련된 흥미,

만족, 도전의식 등에 의해 동기부여될 때 가장 창의

적이 된다고 하고, 이것을 “창의성을 위한 내재적 동

기부여원리”라고언급하였다(이덕로․김태열, 2013).

Woodman, Sawyer, and Griffin(1993)은 내

재적 동기부여가 구성원의 창의적인 노력을 시도하

고 지속하는데 영향을 주기 때문에 창의성을 개선하

는데 가장 중요한 개인적 요소라고 주장하였다. 102

명의 과학자들을 대상으로 내재적 동기부여와 창의

성과의 관계를 다룬 Katz(2001)의 연구에서도 양자

사이에는 유의적인 관계가 있는 것으로 나타났다.

Coelho, Augusto, and Lages(2011)는 간호사,

의사, 의무기록사 및 행정직원을 포함하는 2,279명

의 최일선 부하들을 대상으로 내재적 동기부여가 창

의성에 미치는 영향을 살펴본 결과 정의 유의적인

영향을 미치는 것으로 나타났다. 대형화학 회사에

근무하고 있는 191명의 연구개발직 종사자들을 대

상으로 한 Tierney, Farmer, and Graen(1999)

의 연구에서도 내재적으로 동기부여된 부하가 보다

높은 창의적 산출을 가져오는 것으로 나타났다. 이

밖에도 많은 이론적 모형과 실증적 연구들은 내재적

동기부여가 창의적 성과에 기여한다는 생각과 일치하

고있으며(Amabile, 1983; Amabile, Hennessey,

and Grossman, 1986; Reeve and Deci, 1996).

조직 구성원은 내재적 동기를 받은 경우에 창조적

성과를보이는것으로 나타났다(Jaussi and Dionne,

2003; Tierney, Parmer and Graen, 1999).

국내의 경우 창의성을 보다 분명하게 측정하기 위

해 통신기업 5개사의 연구개발부서에 종사하는 347

쌍(dyad)의 상사와 부하 모두를 대상으로 설문조사

를실시한이덕로․김태열 (2013)과 서울특별시에소

재한 10개의 특1급 호텔의 종업원 288명을 대상으로

실증연구를 실시한 이형룡․정태완․황서현(2013)

의 연구에서도 내재적 동기부여가 종업원의 창의성

에 기여하는 것으로 나타났다.

지금까지의 내재적 동기부여와 창의성 간의 관계

에 대한 연구들은 개인 차원의 내재적 동기부여에

초점을 맞추어 왔지만, 이러한 연구결과들과 논의들

은 팀 차원의 내재적 동기부여와 팀창의성에도 적용

될 수 있다. 우선, 팀 차원의 내재적 동기부여는, 개

인 차원의 변인들을 팀 차원의 변인으로 적용한 최

근의 연구들과 마찬가지로(예, 개인 효능감을 팀 차

원의 효능감으로 본 Kirkman and Rosen(1999)

의 연구), 개인 차원의 내재적 동기부여가 팀 차원

의 내재적 동기부여와 유사한 기능을 한다고 볼 수

있다(Hofmann and Morgeson, 1999). 구체적으

로 팀 차원의 내재적 동기부여는 팀원들이 어느 정

도로 주어진 과제 자체를 해내는 것을 즐기며, 그 과

제에 몰두하는 지로 정의한다. 팀원들과의 상호작

용, 협력 등을 통해 자신들이 수행하는 팀 업무에 대

해 공유하는 신념(예, 팀 전체적으로 얼마나 업무를

즐기면서 수행하는지에 대한 신념)을 형성할 수 있

다(Hofmann and Morgeson, 1999; Levine and
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Moreland, 2004).

이러한 팀 내재적 동기부여는 몇 가지 이유로 팀

창의성에 긍정적인 효과를 가져올 수 있다. 첫째, 팀

차원의 내재적인 동기부여가 강한 경우, 성과에 치

중하기보다는 일 자체를 즐기게 되므로 팀원들은 보

다 유연한 사고를 하게 되고, 문제해결을 위한 다양

한 접근 방식에 보다 열린 마음으로 대하게 됨으로

써, 궁극적으로 보다 창의적인 결과를 얻을 수 있게

된다. 또한, 팀 차원의 내재적인 동기부여가 강한 팀

들은 일반적으로 업무 자체에 더 많은 노력을 기울

이게 되고, 일에 대한 그들의 열정과 헌신으로 인해

불확실한 상황이나 어려움들을 경험할 경우, 더 잘

인내하고 해결책을 찾기 위해 끊임없이 노력하게 된

다(Zhou and Shalley, 2008). 이러한 노력과 인

내는 직무 수행에 있어서 보다 창의적인 문제 해결

책을 찾는데 도움이 된다. 지금까지 논의했던 내용

들을 토대로 다음과 같은 가설을 설정하였다.

가설 2: 팀 차원의 내재적 동기부여는 팀창의성

에 정의 영향을 미칠 것이다.

2.4 내재적 동기부여의 매개효과

위에서 논의된 기능적 다양성과 창의성 간의 관계

를 보다 잘 설명해 줄 수 있는 매개변인 중의 하나

가 바로 내재적 동기부여이다. 내재적 동기부여에 관

한 선행연구들은 외국의 경우 많은 연구들(Coelho,

Augusto, and Lages, 2011; Dysvik and Kuvaas,

2010; Nurcahyo, Nur'ainy, and Sariyati,

2011)이 이루어져 왔으나 국내의 경우 그 동안 경

영학보다는 오히려 심리학(곽소영․손은정, 2008;

이상희․안신호, 1988)이나 교육학(양명희․조윤정,

2006)에 편중되어 있었다. 그러나 경영학이나 기업

경영측면에서도 조직구성원들이 자신의 업무에서 어

떻게 능력을 발휘하고 업무수행중에 만족감과 행복

감을 느끼는지를 고민하게 되었고, 그후 기업의 과

업측면에서 내재적 동기부여를 활발히 연구하게 되

었다(강수돌, 2010; 김기흥, 2013; 김정식․김현철,

2012;변미희․정은정․이상훈, 2014; 육현표, 2011;

이원기․허성, 2007; 이형룡․정태완․황서현, 2013).

많은 연구자들이 내재적인 동기부여에 영향을 주는

선행변인들을 연구해 오고 있다. 여기에는 종업원의

연령, 성격특성 및 성장욕구수준 등과 같은 개인관

련 요인과 직무내용이나 직무환경과 같은 직무관련

요인이 있다. 직무관련 요인으로는 Hackman and

Oldham(1980)의 직무특성모형(job characteristics

model)이 많이사용되었다. Hackman and Oldham

은 기능다양성, 과업정체성, 과업중요성, 자율성 및

피드백과 같은 핵심 직무차원들은 작업의 의미에 대

한 경험, 작업결과에 대한 책임감의 경험 및 작업활

동의 실제 결과에 대한 인식과 같은 중요 심리상태

를 불러일으켜 종업원의 내적 동기부여를 비롯한 작

업성과의 질적 향상, 만족감의 증대, 및 이직률과 결

근율의 저하와 같은 긍정적인 결과를 가져온다고 주

장했다.

구체적으로, Adler(1991)는 세 개의 신축적 제조

시스템(flexible manufacturing systems: FMS)

에 대한 사례연구를 통해 기능다양성, 과업중요성,

자율성 및 피드백 수준이 높다고 인식하는 구성원들

은 그렇지 않다고 생각하는 구성원들보다 높은 수

준의 내재적 동기부여를 나타낸다는 결과를 보여주

었다. Thatcher et al.(2006)의연구에서는과업정체

성, 과업중요성 및 피드백은 내재적 동기부여와 유

의한 관계가 없었지만, 기능다양성과 자율성은 내

재적동기부여와정의관계가있는것으로나타났다.

이러한 연구들을 기반으로 추론하면, 기능적 다양
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성이 높은 팀의 경우, 팀원들이 비교적 다양한 직무

기능, 직무경험 및 산업경험을 갖게 되는데(Milliken

and Martins, 1996; Williams and O'Reilly,

1998), 이는 팀원 상호간의 기능․기술을 다양하게

하는데 도움을 주어, 팀 작업에 대한 자신감과 열정

을 높일 수 있다. 이와 유사한 맥락에서, Deci and

Ryan(1985)은 상황적인 요인들이 작업을 잘 수행

하는데 필요한 열정을 높여주는 정보를 제공할 경

우, 이러한 요인들은 내재적 동기부여를 높일 수 있

다고 주장한다. 즉, 팀의 기능적 다양성이 팀원들로

하여금 직무를 수행하는데 필요한 정보를 제공해 줌

으로써, 팀원들의 작업에 대한 열정을 높이는 것은

물론, 일 자체를 즐겁게 할 수 있도록 도와준다.

한편 가설 2에서살펴본바와같이다수의창의성과

동기부여 연구자들(Amabile, 1985, 1988, 1997;

Amabile, Hennessey, and Grossman, 1986;

Amabile, Hill, Hennessey, and Tighe, 1994;

Coelho, Augusto, and Lages, 2011; Katz,

2001; Reeve and Deci, 1996; Tierney, Farmer,

and Graen, 1999)이 제안한 내재적 동기부여와

창의성 간의 긍정적인 관계가 개인 차원뿐만 아니

라, 팀 차원에서도 나타날 수 있다. 따라서 본 연구

에서는 내재적 동기부여가 기능적 다양성과 부하의

팀창의성 간의 관계를 매개한다고 예측하였다.

이상에서 논의된 바를 종합해 보면, 기능적 다양

성은 팀의 내재적 동기부여를 촉진시키고, 내재적

동기부여는 팀창의성에 긍정적인 영향을 미치게 된

다. 따라서 아래와 같은 가설들을 설정하였다.

가설 3: 기능적 다양성은 팀 차원의 내재적 동기

부여에 정의 영향을 미칠 것이다.

가설 4: 팀 차원의 내재적 동기부여는 기능적 다

양성과 팀창의성 사이의 관계를 매개할

것이다.

2.5 과업 상호의존의 조절효과

앞서 기능적 다양성이 팀창의성 뿐만 아니라 부하

의 내재적 동기부여에도 영향을 미친다는 연구결과

들을 살펴보았는데, 모든 조직에서 기능적 다양성이

부하의 내재적 동기부여에 동일한 영향력을 미치는

것은 아니다. 그 이유는 조직상황이나 개인특성이

양자 사이의 관계에 영향을 미칠 수 있기 때문이다.

그럼에도 불구하고 지금까지 기능적 다양성과 부하

의 내재적 동기부여 간의 관계에 대한 조절효과를

고려한 연구는 없었다. 그런 의미에서 기능적 다양

성이 발휘될 경우 어떤 상황이나 조건하에서 구성원

들의 내재적 동기부여가 더욱 증대될 것인가에 대한

고려가 필요하다고 생각한다.

과업 상호의존이란 집단 구성원들이 주어진 과업을

효율적으로 수행하기 위해 서로 의존하고 협력하는

정도를 말한다(Campion, Papper, and Medsker,

1996). 따라서 팀원들은 주어진 과업을 수행하면서

동료와의 상호의존적 관계를 발전시키고 상호의존적

과업을 기능적으로 공유하며 팀의 목표성취를 위해

팀원들의 행위를 상호 조정 및 규제하게 된다. 상호

의존은 또한 팀 업무에 대한 책임공유의식과 보상가

치를 향상시킴으로써 동기부여를 증가시킨다.

지금까지 과업 상호의존이 개인의 성과나 조직유

효성에 미치는 영향에 관련하여 많은 연구들이 이루

어졌다. 구체적으로 과업 상호의존은 생산성(Bodiya,

2010), 창의성(Williams and O’Reilly, 1998;

Van Knippenber and Schippers, 2007), 집단

성과(Guymon, Balakrishnan, and Tubbs, 2008;

Liden, Wageman and Baker, 1997), 가상팀의

성과(Rico and Cohen, 2005), 추가역할(Ganesh
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and Gupta, 2010), 커뮤니케이션(Saavedra,

Earley, and Van Dyne, 1993), 사회적 상호작

용(Campion, Medsker, and Higgs, 1993),

직무만족(Wageman, 1995), 그리고 팀워크태도

(Ramamoorthy and Flood, 2004) 등에 긍정적

인 영향을 미치는 것으로 나타났다.

과업 상호의존의 개인이나 집단성과에 대한 직접

적인 효과이외에도 조절역할에 대한 연구도 일부 이

루어졌다. Saavedra, Earley, and Van Dyne

(1993)은 성과평가과업과 관련하여 3명으로 이루

어진 118개의 집단을 대상으로 한 실험에서 과업

의 상호의존성이 높은 팀에게 더 많은 자율권과 의

사결정권한을 부여할 경우 팀의 성과가 향상된다는

것을 보여주었다. 또한 Fandt(1991)는 조직의 인

적자원부서가 후원하는 20개의 감독훈련기술회의

중의 하나에 참가한 460명의 관리직을 대상으로 한

연구에서 과업의 상호의존성이 팀의 책임감과 팀의

성과 사이를 조절한다는 사실을 밝혔다. 과업의 상

호의존성이 높은 상황에서 높은 자율권과 높은 의사

결정권한과 높은 책임감이 팀의 성과를 증대시키고

있음을 보여주는 것이다(이준호, 1999).

본 연구에서는 이러한 과업 상호의존이 기능적 다

양성과 팀 내재적 동기부여 간의 관계를 조절할 것

이라고 예측하였다. 구체적으로, 과업 상호의존이

높을수록 기능적 다양성이 팀 내재적 동기부여에 미

치는 영향이 더 커질 것이다. 예를 들어, 직무나 과

업의 상호의존이 높은 팀에서 일할 경우, 팀은 구성

원들간의 커뮤니케이션 기회와 사회적 상호작용을

활성화시켜 집단 응집력을 증대시키고(Wageman,

1995), 업무를 수행하는 과정에서 과업이 연계되어

있어 구성원들간의 정보공유를 향상시키게 된다. 이

러한 팀 업무과정은 기능적으로 다양한 배경을 가진

구성원들의 직무수행 자체에 대한 즐거움이 더욱 커

지며, 일에 대한 흥미와 만족이 높아지게 되는 촉매

제 역할을 할 수 있다.

반면에 기능적으로 다양한 배경을 가진 구성원들

로 이루어진 팀이라 하더라도 직무나 과업의 상호의

존성이 낮을 경우, 팀원들은 개별적으로 행동하기

때문에 커뮤니케이션이나 상호작용의 기회가 적고

(Hackman, 1987) 팀 내에서 지식과 정보의 공유

가 어려우며, 팀 구성원들은 집단 응집력이 낮아진

다. 팀원들 간의 상호작용이 제한된 이러한 업무 상

황에서는, 구성원들이 기능적으로 다양한 배경을 가

졌더라도, 그러한 다양성이 팀 차원의 내재적 동기

부여를 촉진하는데 한계를 지니게 된다.

따라서 과업 상호의존은 기능적 다양성과 부하의

팀 내재적 동기부여 간의 관계를 강화시키는 조절변

인으로서의 역할을 할 수 있을 것이다. 이상과 같은

논의를 바탕으로 다음과 같은 가설을 설정하였다.

가설 5: 과업 상호의존이 기능적 다양성과 팀 차

원의 내재적 동기부여 간의 관계를 조절

할 것이다. 구체적으로, 과업 상호의존이

높을수록 기능적 다양성이 팀 차원의 내

재적 동기부여에 미치는 영향이 커질 것

이다.

종합적으로, 위 가설들은 제1 단계 조절효과(the

first-stage moderation, Edwards and Lambert,

2007), 즉, 기능적 다양성이 부하의 내재적 동기부

여를 통해 팀창의성에 긍정적이고 유의미한 영향을

미치는데, 이러한 간접효과의 제1단계 부분인 기능

적 다양성과 내재적 동기부여 간의 관계가 과업 상

호의존에 의해 유의미하게 조절된다는 것을 아래와

같이 가설 6으로 제안한다. 이러한 제1 단계 조절효

과는 <그림 1>에 묘사되어 있다.
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가설 6: 과업 상호의존은 기능적 다양성이 팀 내

재적 동기부여를 통해 팀창의성에 영향

을 미치는 매개효과를 유의미하게 조절

할 것이다. 구체적으로, 과업 상호의존이

낮은 경우보다 높은 경우에, 기능적 다양

성이 팀 내재적 동기부여를 통해 팀창의

성에 영향을 미치는 매개효과가 더 클 것

이다.

2.6 연구모형

본 연구의 목적은 팀의 기능적 다양성이 팀창의성

에 미치는 영향을 분석하고 아울러 양자 사이에 팀

내재적 동기부여가 매개역할을, 과업 상호의존이 조

절역할을 하는 가를 검증하는 데 있다. 이러한 목적

을 달성하기 위해 이론적 배경에서 설정한 가설을

근거로 하여 본 연구에서 검증하게 될 연구모형은

기능적 다양성을 독립변인으로, 팀창의성을 종속변

인으로, 팀 내재적 동기부여를 매개변인으로, 그리

고 과업 상호의존을 조절변인으로 하여 <그림 1>과

같은 연구모형을 설정하였다.

Ⅲ. 연구방법

3.1 표 본

표본은 다양한 회사의 61개 연구개발부서의 종업

원들로 이루어져 있다. 모 대학과 협력관계에 있는

여러 조직의 최고경영층과 접촉하여 본 연구에 참여

하는데 동의하는지의 여부를 확인한 뒤 참여를 수락

한 조직에 대해서는 결과의 요약본을 보내줄 것을

약속하였다. 연구대상회사는 8개인데, 구체적으로

2개의 일반제조회사, 2개의 소프트웨어개발회사, 2

개의 제약회사, 2개의 광고회사 등이다. 각 기업의

연구개발부서장이 종업원과 그 종업원의 직속상사의

목록을 작성하였다. 최종목록에 따르면, 해당 기업

에는 총 61개의 연구개발부서에 354쌍의 부하직원

-상사가 있었고(팀당 평균 4.2 명), 모든 사람들에

게 설문지를 보냈다. 설문참여자들에게는 그들의 답

변이 익명으로 처리된다는 사실을 확인해 주면서 참

여 여부를 자발적으로 선택하도록 했으며, 이들은

조직의 정규근무시간 동안에 설문지를 작성하였다.

부하직원은 기능적 경력사항과 팀 내재적 동기부여,

과업 상호의존을 보고하였고, 상사는 기능적 경력사

항과 팀창의성을 보고하였다.

<그림 1> 연구모형



기능적 다양성이 팀창의성에 미치는 영향: 팀 내재적 동기부여의 매개효과와 과업 상호의존의 조절효과를 중심으로

경영학연구 제44권 제5호 2015년 10월 1221

총 354쌍의 설문지 중 269부가 회수되었는데, 이

는 76%의 응답률로 매우 높은 수치이다. 부하직원의

21%가 여자였고, 평균 연령은 35.0세(SD=3.8),

현 직장의 평균 근속년수는 7.5년(SD=4.9)이었다.

상사의 경우, 6%가 여자였고, 평균 연령은 42.5년

(SD=5.1), 현 직장의 평균 근속년수는 13.1년

(SD=5.1)이었다. 모든 설문은 Brislin(1990)의

‘역번역’방식에 의해 한국어로 번역이 되었다.

3.2 변인의 측정

3.2.1 기능적 다양성

Bunderson and Sutcliffe(2002)와 동일한 방식

대로, 부하직원과 상사에게 그들의 과업 경력 중에

서 9가지의 기능 영역(판매/마케팅, 제조, 재무/회

계, 인사관리, 유통/재고관리, 설비관리, 연구개발,

행정보조, 일반관리)에서 각각 몇 년간의 근무 경험

이 있는지를 기술하도록 요청했다. Blau(1977)의

지수, 1 - ∑p2i, 를 사용해서 9개의 기능 영역을 토

대로 각 팀의 기능적 다양성을 계산했다. 여기에서

pi는 전체 9개의 기능 영역 중에서 i번째에 해당하는

영역에 해당하는 팀 구성원들의 경력비율을 나타낸

다. 다양성 수치는 0에서 0.81이었고, 보다 높은 수

치는 기능적 다양성이 높음을 나타낸다.

3.2.2 팀 내재적 동기부여

팀 내재적 동기부여는 Tierney et al.(1999)이

개발한 개인의 내재적 동기부여를 측정하는 5개 문

항을 채택하였다. 팀 단위의 내재적 동기부여를 측

정하기 위해, Chan(1998)과 동일하게, 개인을 나

타내는 “나” 대신 팀을 지시하는 “우리 팀”으로 지시

대상을 변경하였고, 리커트의 7점 척도(1 = 전혀

동의하지 않는다, 7 = 전적으로 동의한다)로 측정

하였다. 대표적인 항목으로는 “팀은 복잡한 문제에

대한 해결책을 찾는 것을 좋아한다.”와 “팀은 분석

적인사고를하기를좋아한다.”이다(Cronbach's alpha

= .96).

3.2.3 과업 상호의존

과업상호의존을측정하기위해 Van der Vegt and

Janssen(2003)의 5개 항목을 사용하였다. 리커트

의 7점 척도(1 = 전혀 동의하지 않는다, 7 = 전적

으로 동의한다)를 사용하여, 부하직원들에게 팀원들

간의 과업 상호의존을 측정하도록 요청하였다. 대표

적인 항목은 “나는 다른 팀원들이 제공하는 정보나

자료없이는 업무를 달성할 수 없다”와 “나의 과업을

잘 수행하기 위해서는 팀 동료들과의 협력이 필요

하다” 이다(Cronbach's alpha = .84).

3.2.4 팀창의성

Shin and Zhou(2007)가 사용한 4개 항목을 사

용하여, 팀창의성을 측정하였다. 리커트의 7점 척도

(1 = “부족한”, 7 = “매우 많이”)를 사용하여, 상사

들에게 자신의 팀의 창의성을 다른 유사한 연구개발

팀들과 비교하여 평가해 달라고 요청하였다. 대표적

인 항목으로는 “귀하 팀은 얼마나 창의적이라고 생

각합니까?” 와 “귀하 팀은 새로운 아이디어를 얼마

나잘생산합니까?”이다(Cronbach's alpha= .86).

3.2.5 통제변인

이전 연구들과 일관되게, 팀 규모와 팀 근속년수
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를 통제변인으로 사용하였다(Gong et al., 2013;

Harrison, Price, Gavin, and Florey, 2002;

Shin et al., 2012). 또한, 기능적 다양성이 팀 내

재적 동기부여, 팀창의성에 미치는 효과, 팀 내재적

동기부여가 팀창의성에 미치는 효과를 분석할 때,

팀원들간의 상호작용과 궁극적으로 팀성과에 영향을

줄 수 있는 팀원 간의 과업 상호의존을 통제하였다

(Van der Vegt and Janssen, 2003). 그리고,

다른 연구자들과 마찬가지로, 인구통계학적인 다양

성이 팀창의성에 미치는 영향을 제한하기 위하여,

연령 다양성, 성별 다양성, 직장 근속년수 다양성을

통제하였다(Harrison et al., 2002; Shin et al.,

2012). 성별다양성은 Blau(1977)의 지수를 사용

하였고, 연령다양성과 직장 근속년수 다양성은 표준

편차를 사용하였다. 마지막으로, 각 회사의 독특한

정책이 팀창의성에 미치는 영향을 통제하기 위해,

모든 분석에서 다차원 분석을 사용하여, 회사 차원

의 분산을 통제하였다.

3.3 분석방법

8개 회사의 61개팀으로부터 자료를 수집한 다차

원적인 특성을 가진 자료여서, 이론 가설을 테스트

하기 위해 MLwiN(Rasbash, Steele, Browne,

and Goldstein, 2009)를 사용하여 다차원 분석을

실시하였다 (회사: 차원 2, 팀: 차원 1). 팀 내재적

동기부여가 기능적 다양성과 팀창의성 간의 관계에

미치는 간접효과를 검증하기 위해, MacKinnon et

al.(2002)이 제시한 “a product of coefficients

test”를 사용하였다. 구체적으로, Sobel검증 보다 더

정확한측정치를보여주는 “the bootstrap sampling

method”(bootstrap sample size = 5,000)를 사

용하였다(MacKinnon et al., 2002). 또한, 과업

상호의존의 조절효과를 검증하기 위해, 과업 상호의

존이 높을 때와 낮을 때, 기능적 다양성과 팀 내재적

동기부여가 어떤 관계를 보이는지를 살펴보았다. 마

지막으로, 과업 상호의존이 팀 내재적 동기부여의

간접효과를 조절하는지를 살펴보기 위해, Edwards

and Lambert(2007)가 사용한 “1단계 조절(first-

stage moderation)” 효과를 테스트하였다.

Ⅳ. 분석결과 및 토론

4.1 기초 분석

<표 1>에서 알 수 있듯이, 과업 상호의존의 평균

값은 5.06으로 비교적 높은 것으로 나타났다. 표본

으로 사용된 연구개발부서의 종업원들의 경우 내재

적 동기부여와 팀창의성 역시 비교적 높은 것으로

나타났다(각각의 평균 5.02, 5.21). 단순상관관계

의 경우, <표 1>에 제시된 바와 같이, 직장 근속년수

다양성이 팀창의성과 유의미한 상관관계를 보이는

데, 이는 연구개발부서의 경우 기술개발과 업무과정

에 대한 축적지식이 있는 장기근무자와 새로운 시각

으로 문제를 바라볼 수 있는 새로운 직원간의 창의

적인 아이디어에 대한 시너지 효과를 창출한 것으로

보인다. 예상대로, 기능다양성과 팀 내재적 동기부

여, 팀 내재적 동기부여와 팀창의성은 유의미한 정의

상관관계가있는것으로나타났다(r = .32, p <.05,;

.32, p <.05, 각각).

팀 내재적 동기부여와 과업 상호의존의 경우, 개

인 차원의 변인들의 평균값으로 팀 차원의 변인을

만들어 사용하였는데, 개인 차원의 변인이 팀 차원

변인으로 사용될 수 있는지를 검증하기 위해 팀내
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동의수치(the within-group agreement index,

rwg(j), James, Demaree, and Wolf, 1984)와 급

내 상관관계(intra-class correlation, ICC)를 사

용하였다. 팀 내재적 동기부여와 과업 상호의존의

rwg 값은 각각 .93과 .95였다. ICC(1)와 ICC(2)

값은 팀 내재적 동기부여와 과업 상호의존의 경우

각각 .19와 .52, .26과 .60이다. 전체적으로, 이러

한 결과는 개인 차원의 값을 팀 단위로 통합하는 것

이 적합하다는 것을 보여준다(Campion, Medsker,

and Higgs, 1993).

4.2 가설검증 및 토론

연구가설 1은 기능적 다양성은 팀창의성에 정의

영향을 미칠 것이라는 예측이었다. 연구가설 1을 검

증하기 위해서, 기능적 다양성과 팀창의성 간의 직

접적인 관계에 대해 MlWin을 사용하여 다차원 회

귀분석을 실시하였다. 구체적으로 팀 규모, 팀 근속

연수, 성별 다양성, 연령 다양성, 직장 근속년수 다

양성, 그리고 과업 상호의존성을 상수로 통제한 후,

기능적 다양성이 팀창의성에 영향을 미치는지를 테

스트하였다. 이에 대한 분석결과는 <표 2>의 모델 1

에 나와 있다. <표 2>의 모델 1에서 알 수 있듯이,

기능적 다양성은 팀창의성에 유의미한 영향을 미치

는 것으로 나타났다 (β= .72, p < .01). 따라서,

가설 1은 지지되었다. 이러한 결과를 통해 우리는

기능적 다양성이 높은 연구개발팀이 그렇지 못한 팀

보다 더 창의적인 성과를 달성한다는 것을 알 수 있

다. 이러한 결과는 팀 구성원들의 다양성이 높을수

록 창의적인 성과가 높아진다는 기존 연구자들(Shin

et al., 2012)의 주장을 지지한다.

연구가설 2는 팀 내재적 동기부여가 팀창의성에

정의 영향을 미칠 것이라고 예측하였다. <표 2>의 모

델 2에서 알 수 있듯이, 위에서 기술한 통제 변인들

을 통제한 후에도 팀 내재적 동기부여가 팀창의성에

유의미한 영향을 미치는 것으로 나타났다(β= .60,

p < .01). 따라서 가설 2는 통계적으로 지지되었다.

이러한 결과는 과업을 흥미롭고 중요하다고 생각하

는 연구개발팀들이 그렇지 못한 팀들보다 더 창의적

인 성과를 달성한다는 것을 보여준다. 이는 개인의

내재적 동기부여가 개인의 창의성 성과에 긍정적인

영향을 미친다는 기존의 논의(Amabile, 1988)가

변 수 M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1. 팀규모 4.76 1.12 -

2. 팀 근속년수 2.70 1.32 .20 -

3. 성별 다양성 .90 .16 .08 -.14 -

4. 연령 다양성 .11 .05 .04 -.10 .13 -

5. 근속년수 다양성 .45 .22 .07 -.09 .11 .39 -

6. 과업 상호의존 5.06 .75 -.15 -.18 .21 -.05 .09 (.84)

7. 기능적 다양성 .47 .26 -.01 -.34 -.03 .02 -.07 .12 -

8. 팀내재적 동기부여 5.02 .64 -.33 -.13 .10 -.22 -.14 .47 .32 (.92)

9. 팀 창의성 5.21 .80 -.10 .03 .15 .01 .37 .21 .18 .32 (.86)
주. N = 61. 상관관계 값이 |.27|을 넘는 경우, p < .05 그리고 |.33| 이상은 p < .01.

<표 1> 변인들의 평균, 표준편차 및 상관관계
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팀 단위에서도 적용된다는 것을 보여준다.

연구가설 3은 기능적 다양성은 팀 차원의 내재적

동기부여에 정의 영향을 미칠 것이라고 예측하였다.

<표 3>의 모델 2에서 알 수 있듯이, 기능적 다양성

은 팀 내재적 동기부여에 유의미한 영향을 미치는

것으로 나타났다(β= .99, p < .01). 따라서 가설

3은 통계적으로 지지되었다.

연구가설 4는 기능적 다양성이 팀 내재적 동기부

여를 통해 팀창의성에 간접적으로 유의미한 영향을

미칠 것이라고 예측하였다. <표 3>의 모델 2에서 제

시된 바와 같이, 기능적 다양성은 팀 내재적 동기부

여에 유의미한 영향을 미치는 것으로 나타났다(β=

.99, p < .01). 또한, <표 2>의 모델 3에서 제시된

바와 같이, 기능적 다양성을 통제한 후에, 팀 내재적

동기부여는 팀창의성에 유의미한 영향을 미치는 것

으로 나타났다(β= .48, p < .01). 그리고, “부트스

트래핑 검사(bootstrapping test)” 결과는 기능적

다양성과 팀창의성이 팀 내재적 동기부여를 통해 간

접적으로 유의미하게 영향을 미치는 것으로 나왔

다. 즉, 간접효과에 대한 99% 신뢰도 구간이 “0”을

포함하지않았다([.30, .65]). 따라서, 연구가설 4는

지지되었다.

연구가설 5는 과업 상호의존이 높을수록 기능적

다양성이 팀 내재적 동기부여에 미치는 영향이 커질

것이라고 예측하였다. <표 3>의 모델 3에서 제시된

바와 같이, 기능적 다양성과 과업 상호의존 간의 상

호작용 항목은 팀 내재적 동기부여에 유의미한 영향

을 미치는 것으로 나타났다(β= -.67, p < .01).

하지만, 연구가설 4와는 달리, 단순회귀 기울기 결

과를 보면, 과업 상호의존이 높을 경우, 기능적 다양

성이 팀 내재적 동기부여에 정의 영향을 미치고(β=

.30, p < .01), 과업 상호의존이 낮을 경우에는 기

능적 다양성과 팀 내재적 동기부여 간에 유의미한

관계가 더 커지는 것으로 나타났다(β= 1.13, p <

변 수
팀 창의성

모델 1 모델 2 모델 3

상 수 5.77** 1.21 1.70

팀규모 -.11** -.01 -.04

팀 근속년수 .03 .09 .12

성별 다양성 -1.75 -.93 -1.39

연령 다양성 .84** .63 .75

직장 근속년수 다양성 .76** 1.46** 1.63**

과업 상호의존 -.27** -.07 -.11

기능적 다양성 .72** .61

팀 내재적 동기부여 .60** .48**

pseudo ΔR2within-organizationa .28 .18 .09

pseudo ΔR2between-organization .99 .93 .00

주 : N = 61개 팀, 8개 회사. * p < .05; ** p < .01
a. 이 값은 Snijders & Bosker (1999)의 공식으로 계산됨.

<표 2> 기능적 다양성과 팀 내재적 동기부여가 팀창의성에 미치는 영향
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.01). 즉, 상호작용의 패턴이 연구가설 5와는 다르

게 나왔기 때문에, 연구가설 5는 기각되었다. 이러

한 결과는 <그림 2>에 제시되어 있다. 이는 팀원들

간의 과업 상호의존이 낮을 경우에는 다양한 기능적

배경이 팀원들로 하여금 과업 수행의 내재적 동기부

여를 높이는데 도움을 주는 반면에, 과업 상호의존

이 높아서 팀원들 간에 활발한 상호작용이 있는 경

우에는 다양한 기능적 배경이 내재적 동기부여를 높

변 수
팀 내재적 동기부여

모델 1 모델 2 모델 3

상 수 5.40** 5.40** 5.62**

팀규모 -.09** -.09** -.11**

팀 근속년수 .14** .14** .06

성별 다양성 -3.41** -3.41** -1.39

연령 다양성 -.10 -.10 -.03

직장 근속년수 다양성 .35 .35 -.04

과업 상호의존 .36** .36** .36**

기능적 다양성 .99** .72**

기능적 다양성 × 과업 상호의존 -.67**

pseudo ΔR2within-organizationa .23 .06 .04

pseudo ΔR2between-organization .61 .00 .00
주 : N = 61개 팀, 8개 회사. * p < .05; ** p < .01
a. 이 값은 Snijders & Bosker (1999)의 공식으로 계산됨.

<표 3> 기능적 다양성과 과업 상호의존이 팀 내재적 동기부여에 미치는 영향

<그림 2> 기능적 다양성과 과업 상호의존이 팀 내재적 동기부여에 미치는 상호작용효과에 대한 단순기울기
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이는데 그다지 큰 역할을 하지 못한다는 것을 보여

준다. 즉, 과업 상호의존은 기능적 다양성이 팀 내재

적 동기부여에 미치는 효과를 대체한다고 볼수 있다.

연구가설 6은 과업 상호의존이 기능적 다양성, 팀

내재적 동기부여, 팀창의성간의 간접효과를 조절할

것이라고 예측하였다. 구체적으로, 과업 상호의존이

높은 경우보다 낮은 경우에, 팀 내재적 동기부여가

기능적 다양성과 팀창의성간의 관계에 미치는 간접

효과가 더 클 것이라고 예측하였다. 이러한 팀 내재

적 동기부여의 간접효과가 과업 상호의존에 의해 유

의미하게 조절되는 가를 검증하기 위해 Edwards

and Lambert(2007)의 절차를 사용하였다.

분석 결과에 따르면, 기능적 다양성과 팀 내재적

동기부여 간의 연결고리, 즉, 간접효과를 보여주는

첫 번째 연결고리는 과업 상호의존에 의해 유의미하

게 조절되는 것으로 나타났다(이러한 결과에 대한

99% 신뢰구간 계수, [-.19, -.46], 0을 포함하지

않음). 구체적으로, 과업 상호의존이 높은 경우, 기

능적 다양성이 팀 내재적 동기부여를 통해 팀창의성

에 간접적으로 미치는 효과가 유의미하지만(i.e., 간

접효과 = .75, p < .01), 이러한 간접효과는 과업

상호의존이 낮은 경우 더 유미하고도 강한 것으로

나타났다(i.e., 간접효과 =1.17, p < .01). 따라

서, 과업 상호의존이 팀 내재적 동기부여가 기능적

다양성과 팀창의성간의 관계에 미치는 간접효과를

조절하지만, 연구가설 6과는 달리, 과업 상호의존이

낮을수록 간접효과가 더 큰 것으로 나타났다. 이러

한 결과는 <그림 3>에 제시되었다.

Ⅴ. 맺음말

5.1 연구의 요약 및 시사점

본 연구의 목적은 기능적 다양성이 부하의 팀창의

성에 영향을 미치는지, 그리고 부하의 내재적 동기

부여와 과업 상호의존이 기능적 다양성 - 팀창의성

<그림 3> 과업 상호의존 수준에 따른 팀 내재적 동기부여의 간접효과
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간의 관계에 어떤 영향을 미치는 지를 이론과 실증

연구를 통해 검증하기 위한 것이다. 본 연구의 결과

를 요약하면 다음과 같다.

첫째, 이론적으로 기능적 다양성이 부하의 팀창의

성과 어떤 관계가 있는지에 대해 설명했다. 둘째, 기

능적 다양성이 부하의 팀창의성에 긍정적으로 유의

미한 영향을 미친다는 것을 실증적으로 밝혔다. 셋

째, 팀 내재적 동기부여 또한 팀창의성에 정의 영향

을 미치는 것으로 입증되었다. 넷째, 기능적 다양성

과 팀창의성 간의 사이를 부하의 팀 내재적 동기부

여가 매개역할을 한다는 것을 실증적으로 입증했다.

다섯째, 과업 상호의존이 기능적 다양성과 내재적

동기부여 간의 관계를 유의미하게 조절한다는 것을

실증적으로 밝혔다.

이러한 연구결과를 토대로 이론적, 실천적 함의를

구체적으로 살펴보면 다음과 같다. 첫째, 이 논문을

통해 기능적 다양성과 팀창의성 간에 유의미한 관련

성이 있음을 이론적으로 논의한 데 이어 실증적으로

기능적 다양성이 팀창의성에 긍정적으로 유의미하게

영향을 미친다는 사실을 밝혀냈다. 이러한 이론적

전개와 실증적인 발견은 기능적 다양성에 관한 기존

의연구들(Bantel and Jackson, 1989; Hambrick

et al., 1996)을 이론적인 측면과 경험연구 양 측면

에서 확장시키는데 기여하고 있다. 구체적으로, 기

능적 다양성이 팀 프로세스에 미치는 영향에 대한

기존 연구들의 상반된 결론에도 불구하고, 연구개발

팀을 대상으로 한 본 연구는 기능적 다양성이 팀창

의성에는 긍정적인 결과를 가져온다는 것을 이론적

으로, 또한 실증적으로 밝혀냈다. 또한, 미국에서 개

발된 기능적 다양성의 창의성 효과에 관한 이론과

논리, 실증적 결과(Bantel and Jackson, 1989)

가 미국과는 다른 문화적 특성을 갖고 있는 우리나

라에서도 일반화될 수 있다는 것을 보여주었다.

둘째, 팀 내재적 동기부여가 기능적 다양성과 부

하의 팀창의성 사이의 매개하는 효과에 대한 이론적

인 틀을 제시하고 이를 실증적으로 테스트했다는 점

이다. 기능적 다양성이 기업 및 팀성과에 미치는 효

과성에 대한 연구는 상당히 많이 축적되었지만, 어

떠한 과정을 통해 영향을 미치는지에 대한 연구는

그동안 공백으로 남아 있었다. 본 연구는 기능적 다

양성이 팀창의성에 미치는 영향에 있어서 내재적 동

기부여의 매개효과 검증을 통해 매개효과가 존재함

을 확인함으로써 바로 이러한 공백을 채우는 데도

일조할 것으로 기대된다. 기능적 다양성이 팀창의성

에 직접적인 영향을 주는 것은 물론, 팀 내재적 동기

부여를 통해 간접적으로도 영향을 미친다는 사실이

이 연구에서 확인되었다. 조직과 인적자원의 관리적

관점에서 볼 때, 이러한 결과는 기능적으로 다양한

팀의 구성을 통해 팀 구성원들에게 팀 업무에 대한

책임공유의식과 보상가치를 향상시켜 내재적 동기부

여를 불러일으킴으로써 팀창의성을 높일 수 있다는

것을 의미한다.

셋째, 기능적 다양성이 팀 내재적 동기부여와 팀

창의성에 미치는 영향을 조절하는 변인에 대한 연구

를 했다는 점이다. 연구가설과는 달리, 과업 상호의

존이 높을 때보다는 낮을 때 기능적 다양성과 팀 내

재적 동기부여 간에 유의미한 관계가 오히려 더 커

지는 것으로 나타났다. 이러한 결과는 팀원들 간의

과업 상호의존이 낮을 경우에 다양한 기능적 배경이

팀원들로 하여금 과업을 재미있게 수행하는데 도움

을 주는 반면에, 과업 상호의존이 높아 팀원들 간에

활발한 상호작용이 이루어지는 경우에는 다양한 기

능적 배경이 그다지 큰 역할을 하지 못한다는 것을

보여준다.

연구가설과는 상이한 결과가 도출되었는데 이에 대

해서는 몇 가지 추론이 가능하다. 먼저 과업 상호의
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존의 경우 팀원들의 주관적인 인식을 측정하였는데,

이는 실제 과업의 특성과 유형보다는 구성원들간의

상호업무관계에 영향을 받게 된다는 문제가 있는데,

이것이 부분적으로 작용한 것으로 보인다. 한편

Lubinski and Humphreys(1990)와 Evans(1985)

에 따르면 조절효과는 실험실상황보다는 현장상황

에서 보여주기가 더 어렵다고 한다. 실제로 다양성이

팀의 기능화에 도움이 된다는 주장을 지지하는 대부

분의 연구들은 작업현장상황보다는 실험실이나 교

실상황에서 이루어졌다(Williams and O'Reilly,

1998). 반면에, 연구가설을 만드는데 사용된 논리

적인 근거와는 달리, 실제로 과업 상호의존이 팀창

의성에 대한 기능적 다양성의 효과를 강화시키기보

다는 대체하는 것일 수도 있다. 즉, 과업 상호의존과

기능적 다양성이 팀창의성에 영향을 미치는 과정이

유사하여(팀원들간에 서로 다른 경험들을 공유하고,

그러한 다양함을 즐기며 수렴하는 것이 창의성에 긍

정적인 효과를 미치게 되는 상황), 아마도 팀창의성

에 대한 서로의 영향력을 보완하는 것이 아닌가 생

각해 본다. 이러한 결과는 연구가설과는 다르지만,

기능적 다양성이 팀성과(팀창의성)에 미치는 효과에

대한 조절변인들을 연구하는데 있어서 의미있는 출

발점이 된다고 볼 수 있다.

넷째, 한국에 소재한 기업의 프로젝트 팀을 대상

으로 한 실증연구를 통해 우리나라 조직들에서도 팀

창의성을 높이기 위해 기능적 다양성을 적극적으로

활용해야 한다는 사실을 밝혀냈다는 점이다. 지금까

지 팀의 기능적 다양성에 관한 기존 논의와 연구들

은 대부분 미국의 최고경영자팀(TMT), 작업집단,

또는 학생들로 이루어진 팀을 대상으로 이루어져 왔

다(Milliken and Martins, 1996; Palmer and

Varner, 2007; Zhang and Tsui, 2013). 국내

의 경우 근속기간 다양성과 기능적 다양성의 상호작

용이 팀성과에 대하여 긍정적 영향을 미치는 것으로

보고한 성상현․이종건․박헌준(2007)과 기능적 다

양성이팀개발성숙기간, 성과및학습에정의영향력

을 가진다는 사실을 확인한 박종혁․권석균(2009)

을 제외하고는 찾아보기 어렵다. 따라서, 본 연구 결

과는 경영자들로 하여금, 팀성과는 물론이고 팀창의

성을 촉진하기 위해서 각기 다양한 기능 영역(판매/마

케팅, 제조, 재무/회계, 인사관리, 유통/재고관리, 설

비관리, 연구개발, 행정보조, 일반관리)에서 경험을가

진 팀원들로 팀을 구성해야 한다는 것을 제안한다.

5.2 연구의 한계점 및 미래연구를 위한 제언

본 연구는 기능적 다양성, 과업 상호의존, 팀 내재

적 동기부여, 그리고 부하의 팀창의성과의 관계를

실증적으로 검증한 연구이다. 본 연구는 기능적 다

양성이나 팀창의성과 관련하여 다양한 시사점을 제

시하고 있지만 몇 가지 측면에서 한계점을 가지고

있다.

첫째, 많은 팀연구자들(Milliken and Martins,

1996; Tsui, Xin, and Egan, 1995; Williams

and O'Reilly, 1998)은 기능적 다양성이 상황, 과

정 및 성과변인에 따라서 각각 다른 결과를 도출하

게 됨에 따라 기능적 다양성은 ‘양날의 검(a double-

edged sword)’이라는 문제제기를 해왔다. 그런 의

미에서 기능적 다양성의 긍정적 혹은 부정적 효과는

종속변인이나 상황변인의 함수인 동시에 기능적 다

양성이 개념화되고 측정되는 방식의 함수이기도 하

다(Bunderson and Sutcliffe, 2002). 따라서 향

후의 연구에서는 기능적 다양성을 하나의 변인으로

볼 것이 아니라 주기능 다양성과 개인내 기능다양성

에 따라 정보교환과 단위성과 등 팀유효성에 각기

다른영향을보인 Bunderson and Sutcliffe(2002)
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의 연구처럼 기능적 다양성을 유형화하여 이에 따른

결과를 살펴보는 것도 의미있는 작업이라 생각한다.

둘째, 연구에서 사용된 표본대상기업이 규모와 업

종을 고려하여 한국의 전역에 걸쳐 이루어지기는 했

지만 2개의 일반제조회사, 2개의 소프트웨어개발회

사, 2개의 제약회사, 2개의 광고회사 등 8개의 기업

에 국한되어 있어 연구 결과의 외적 타당성에 한계

점이 있다. 앞으로의 연구는 보다 다양한 산업에서

자료를 폭넓게 수집하여 기능적 다양성, 과업 상호

의존, 팀 내재적 동기부여, 그리고 팀창의성과의 관

계를 분석하여 연구의 일반화 가능성을 높일 필요가

있다.

셋째, 종속변인으로 사용된 팀창의성의 경우, 본

연구에서는 상사들에게 Shin and Zhou (2007)가

사용한 4개 항목을 사용하여, 자신의 팀의 창의성을

다른 유사한 연구개발팀들과 비교하여 평가하도록

하는, 상사의 주관적인 평가점수를 사용하였다. 부

하의 창의성을 측정하는 방법으로 상사의 평가가 가

장 흔히 사용되는 방법이기는 하지만(Shin, Kim,

Lee, and Bian, 2012), 향후 연구에서는 보다 객

관적인 지표로 팀창의성을 측정할 필요가 있다고 본

다. 특히, 본 연구와 같이 연구개발팀을 대상으로 하

는연구에있어서는 Pirola-Merlo and Mann(2004)

처럼 팀창의성에 신제품 등의 개발건수, 특허 및 특

허출원건수 그리고 연구관련 저널 수 등도 충분히

반영하여 측정할 필요가 있다.

넷째, 본 연구에서는 과업 상호의존을 기능적 다

양성과 팀창의성 간의 관계를 매개하는 변인으로 살

펴보았다. 그러나 다른 기능적 다양성 연구에서는

기능적 다양성이 팀원들이 정보를 인식․분석하는

인지과정에도 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나

타나고 있다(Bottger and Yetton, 1988; Van

Knippenberg and Schippers, 2007; Williams

and O’Reilly, 1998). 아울러 임금이나 복리후생

등과 같은 과업 외재적 동기부여도 기능적 다양성으

로부터 영향을 받을 수 있다. 따라서 향후 연구에서

는 기능적 다양성과 팀창의성 관계를 매개하는 변인

으로 내재적 동기부여만을 한정할 것이 아니라 인지

과정이나 외재적 동기부여를 포함한 다른 변인들도

고려하여 연구를 진행하는 것이 바람직하다.

다섯째, 본 연구는 기능적 다양성, 팀 내재적 동기

부여 및 부하의 팀창의성 간의 관계를 조절하는 변

인으로 팀수준의 변인인 과업 상호의존에 국한시켜

살펴보았다. 어떤 과업을 얼마나 오래 경험했는가와

같은 과업 경험도 내재적 동기부여나 창의성에 중요

하지만 기능적 다양성을 사용할 때, 부하가 그 과업

을 어떻게 받아들이는가도 팀창의성에 적지 않은 영

향을 미칠 수 있다. 이를테면, 자존감이 낮은 부하보

다는 높은 부하의 경우 기능적 다양성으로부터 더

긍정적인 영향을 받을 수도 있다. 따라서 향후에는

기능적 다양성과 팀창의성 간의 관계를 조절하는 변

인으로 부하의 개인 특성도 고려할 필요가 있다.
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A Study on the Effects of Functional Diversity on
Team Creativity: The Mediating Role of Team Intrinsic Motivation

and the Moderating Role of Task Interdependence

Deog-Ro Lee*․Tae-Yeol Kim**

Abstract

Many creativity researchers have examined the effects of functional diversity on individual

and organizational effectiveness. Of these various outcomes, creativity has received an increasing

attention from management scholars because it is critical for organizations to survive and

sustain organizational success in the long run under radical changes in business environments.

Although current studies on functional diversity have enhanced our understanding the effects

of functional diversity on individual and team creativity, there are several important issues

that need to be addressed. First, there is lack of studies that examined the underlying mechanisms

that link between functional diversity and creativity. Second, there is limited studies on the

conditional factors that can mitigate or enhance the relationship between functional diversity

and creativity. Third, most studies on functional diversity have been done in the Western society.

It would be interesting to examine whether the current findings in the Western countries can

be generalized to Asian contexts(e.g., South Korea) where social norms and principes in

interpersonal relations are different from those in the Western society.

Our study aims to examine how team functional diversity affects team creativity, how team

intrinsic motivation mediates the latter relationships, and how task interdependence moderates

the relationship between functional diversity and team intrinsic motivation. To address theses

issues, we collected the data from eight Korean companies(i. e., two high technology manufacturing

companies, two software development companies, two pharmaceutical companies, and two

promotion companies). We distributed 354 supervisor-subordinate pair surveys. To avoid common

* Professor, Department of Business Administration, Seowon University
** Professor, China Europe International Business School
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method bias, we asked subordinates to assess their functional backgrounds, team intrinsic

motivation, task interdependence, and asked supervisors to assess their functional backgrounds

and team creativity. We used 269 complete supervisor-subordinate pairs in the analyses, and

found that functional diversity was positively associated with team creativity. Also, we found

that team intrinsic motivation significantly mediated the relationship between functional

diversity and team creativity, and task interdependence moderated the latter relationships. We

discussed several theoretical and practical implications of the findings.

Key words: Functional Diversity, Team Creativity, Team Intrinsic Motivation, Task

Interdependence

∙ 저자 이덕로는 현재 서원대학교 경영대학 경영학과의 인사조직 전공 교수로 재직 중이다. 영남대학교 상경대학 경영학과를 졸업하였으
며, 연세대학교 대학원에서 경영학석사 및 박사학위를 취득하였다. 미국 듀크대 경영대학원에 객원학자로 있었고, 고용노동부․기획재
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다. 주요 연구분야는 리더십, 창의성, 유머 및 노사파트너십 등이다.

∙ 저자 김태열은 현재 중국유럽국제 경영대학 조직행동, 인사관리 전공 정교수로 재직 중이다. 연세대학교 경영대학 및 대학원 경영학과
를 졸업하였으며, 미국 노스캐롤라이나대학교에서 조직행동 박사학위를 취득하였다. 박사 학위 취득 이후에는 홍콩성시대학 경영학과
조교수, 부교수로 일하였다. 주요 연구분야는 개인 및 팀 창의성, 리더십, 개인과 조직간의 적합성, 네트워크, 동기부여 등이다.
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