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I. 문제 제기

경영의 불확실성이 높아질수록 혁신역량은 기업의 생존을 좌우하는 사활적인 

과제로 부각된다. 기업의 생존은 새로운 지식이나 아이디어를 활용하여 기존 제

품·서비스를 개선하거나 새로운 제품·서비스의 개발을 통해 고객의 선택을 받는 

항시적인 혁신 경쟁이 좌우한다. 조직 외부 지식의 활용을 논외로 하면, 조직 내부

에서 새로운 지식이나 아이디어의 창출과 공유가 얼마나 활성화되는지가 조직의 

혁신역량을 규정한다(Hughes et al., 2020; Lee et al., 2020; Seeck and 

Diehl, 2017). 예컨대 새롭고 유용한 아이디어의 창출로 정의되는 창의성 관리가 

기업의 생존을 좌우하는 혁신역량 강화를 위한 중요한 변수라는 점이다. 특히 혁

신 기능을 전담하는 기술연구소에서 근무하는 연구개발인력의 창의성은 다른 부

서에서 근무하는 직원들의 창의성보다 조직의 혁신역량에 미치는 영향이 더 클 것

이다. 

창의성이 과연 관리될 수 있느냐는 문제 제기도 있지만, 창의성이 성격이나 인

지 스타일과 같은 개인 특성만이 아니라 인사관리나 조직의 전략 등 조직 내 개인

을 둘러싼 환경이나 정책의 영향을 받는다면(Mumford, 2000), 창의성도 관리될 

수 있는 것으로 보아야 할 것이다. 특히 인사관리와 리더십이 창의성에 미치는 영

향에 대한 선행연구는 이들이 창의성 관리를 위한 중요한 정책도구임을 시사한다. 

왜냐하면 몰입형 인사관리의 조직성과를 높이는 세 가지 기능이 개인 창의성의 세 

가지 구성요소에 대응되며, 상사의 리더십도 부하의 내재적 동기부여 등 다양한 

경로를 통해서 부하의 창의성에 영향을 미치는 중요한 변수로 지적되어 왔기 때문

이다(김동배, 2012; Hughes et al., 2018; Lee et al, 2020; Seeck and  

Diehl; Zhang et al., 2022).

그런데 인사관리와 리더십이 창의성 관리를 위한 중요한 정책도구라면 인사관

리와 리더십 그리고 창의성의 관계를 어떻게 모형화할 수 있는가? 아쉽게도 이와 

관련된 선행연구들도 많지 않고 연구결과들도 복합적인 것이 현실이다(Chuang 

et al., 2016; Saleem et al., 2023; Zhou et al., 2024). 몰입형 인사관리와 상
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사의 리더십을 각각 창의성에 영향을 미치는 별개의 독립변수로 보는 것은 너무 

단순하고 따라서 정책함의 제시도 제한적일 수밖에 없다. 몰입형 인사관리와 상사

의 리더십 간 선후관계를 가정하기에는 본 연구에서 다루는 리더십은 최고경영자

가 아니라 연구소 팀장, 즉 라인 관리자라는 점에서 적절하지 않다. 그렇다면 생각

해볼 수 있는 것이 조절 모형인데, 본 연구는 선행연구의 논의와 실증분석 결과들

에 근거해서 몰입형 인사관리와 창의성의 관계를 상사의 리더십이 조절하는지를 

검증해보기로 한다. 

본 연구는 몰입형 인사관리와 창의성의 관계에 대한 상사 리더십의 조절효과를 

연구개발 인력을 대상으로 검증하고자 한다. 위에서 살펴본 관련 해외 선행연구들

도 기업연구소 연구개발 인력을 대상으로 한 경우는 찾아보기 힘들다(Chuang et 

al., 2016; Saleem et al., 2023; Zhou et al., 2024). 연구개발인력을 대상으로 

국내 선행연구들(김지은ㆍ김병근, 2022; 김학수 외, 2022; 이정욱ㆍ김진모, 2012)

도 본 연구와 같이 인사관리나 상사 리더십의 효과를 살펴보지는 않았다. 이하 관

련 선행연구를 검토하면서 연구가설을 설정하고, 한국노동연구원이 2022년 6월

에 기업연구소 연구개발 인력을 대상으로 실시한 개인 설문조사 자료(N=450)를 

사용하여 연구가설을 검증하기로 한다. 

Ⅱ. 선행연구 및 연구가설

1. 몰입형 인사관리와 창의성

몰입형 인사관리는 고성과ㆍ참여적 작업시스템 등으로도 지칭되며 명칭별로 미

묘한 어감 차이는 있지만(Song et al., 2020), 그 기능 측면에서 보면 근로자 역량

개발, 동기부여, 참여기회/임파워먼트를 증진하는 인사관리 시스템으로 정의할 수 

있다. 몰입형 인사관리와 창의성의 관계는 초기에는 개념적 수준에서 명제를 제시

하는 연구에서 시작해서(Mumford, 2000) 이후 몰입형 인사관리와 기술혁신의 

관계를 설명하는 메커니즘, 즉 양자를 연결하는 매개변수로서의 창의성 연구들이 

이루어진다(Beugelsdijk, 2008; Seeck and Diehl, 2017). 새롭고 유용한 아이
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디어의 창출로 정의되는 창의성은 신제품ㆍ서비스가 시장에서 상업적으로 성공함

으로써 종결되는 혁신의 전체 프로세스 첫 출발점을 차지하기 때문에, 몰입형 인

사관리와 기술혁신의 관계를 설명하거나 매개변수로서 창의성에 주목하기 시작한 

것은 어쩌면 당연해 보인다. 

선행연구들은 몰입형 인사관리와 창의성의 관계를 설명하기 위한 개념적 틀로

서 창의성의 구성요소 이론(componential theory of creativity)을 활용한다. 

이 이론에 의하면 개인의 창의성은 해당 분야의 지식, 내재적 동기부여, 그리고 

창의적 사고 스킬로 구성된다(Amabile, 1988; 1998; Amabile and Pratt, 2016). 

해당 분야의 지식이나 스킬은 지식, 전문성, 기능, 재능을 포함하는 것으로서 창의

적 사고의 원재료 역할을 수행하고, 내재적 동기부여는 일 자체가 재미있어서 열

정을 갖고 몰입하는 상태로서 인간을 가장 창의적으로 만들며, 창의적 사고 스킬

은 다양한 정보의 새로운 결합이나 기존의 사고틀을 벗어날 수 있는 능력으로서 

최종적으로 새로운 아이디어를 창출하는 인지적 과정이다(Amabile and Pratt, 

2016). 그런데 흥미롭게도 몰입형 인사관리의 세 가지 기능인 역량형성, 동기부

여, 참여기회/임파워먼트는 순서대로 개인 내부 창의성의 세 가지 구성 요소들인 

해당 분야의 지식, 내재적 동기부여, 그리고 창의적 사고 스킬과 밀접하게 연관되

어 있다. 이에 대해서 구체적으로 살펴보면 다음과 같다. 

몰입형 인사관리의 특징인 강도 높은 교육훈련이나 업무 로테이션 등을 통한 역

량형성은 해당 분야의 전문지식이나 스킬의 함양을 낳는다. 자율작업팀과 같이 자

율과 참여를 특징으로 하는 몰입형 인사관리는 근로자의 내재적 보상 또는 내재적 

동기부여를 높이는데, 이는 실증연구에서도 확인되고 있다(Appelbaum et al., 

2000). 마지막으로 문제해결 등 각종 의사결정에의 참여와 임파워먼트가 특징인 

몰입형 인사관리는 근로자가 주도적으로 스스로 문제를 정의하고 문제해결 방안

을 고민하게 함으로써 창의적인 사고 습관과 사고 스킬을 함양할 수 있다. 몰입형 

인사관리와 창의성에 관한 선행연구들도 몰입형 인사관리의 이러한 기능들이 직

ㆍ간접적으로 창의성을 증진한다는 사실을 발견해왔다(김동배, 2012; Saleem 

and Adeel, 2016; Seeck and Diehl, 2017; Song et al., 2020; Tang and 

Yu, 2017; Zhang et al., 2022; Zhou et al, 2024). 
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2. 상사의 리더십과 창의성

근로자의 행위규범과 역량 그리고 유인을 제공하는 제도로서의 인사관리만이 

아니라 상사의 리더십도 근로자의 창의성에 영향을 미칠 수 있는 중요한 변수이

다. 그러나 1990년대 중반까지만 해도 창의성의 영향요인에 대해서는 인지 스타

일, 성격, 지능 등 개인 특성 연구가 중심이었고, 리더십과 창의성의 관계에 관한 

연구는 1990년대 이후에 이루어지기 시작한 것으로 평가된다(Mumford, et al., 

2002; Oldham and Cummings, 1996). 리더십과 창의성의 관계에 관한 초기 

연구는 후원적 리더십과 같은 특정 리더십은 부하의 해당 분야 전문성 제고나 내

재적 동기부여 제고를 통해 창의성을 높일 수 있다는 관점에서 연구들이 진행되었

다(Amabile et al., 2004; Oldham and Cummings, 1996). 

이후 다양한 리더십 스타일과 창의성에 관한 많은 연구가 이루어졌다. 리더십 

스타일 중 창의성의 선행요인으로 가장 많이 연구된 것은 단연 변혁적 리더십이다

(Hughes et al., 2018). 변혁적 리더십은 변혁이라는 말이 의미하듯 현상 유지가 

아니라 바람직한 미래의 모습으로서 비전 달성을 위해 필요한 새로운 관점과 사고 

및 행동의 변화를 장려하는 리더십이기 때문에 부하의 창의성과 밀접한 관련성이 

있다(Koh et al., 2019; Shin and Zhou, 2003). 예를 들어, 변혁적 리더십의 

네 가지 하위 구성 차원 중 지적 자극은 기존의 사고 틀을 깨고 새로운 사고와 관

점을 갖도록 자극한다. 

리더십을 부하에 대한 상사의 영향력 행사과정으로 정의하듯이 상사는 새롭고 

유용한 아이디어의 창출과 관련된 부하의 생각과 행동에 크게 영향을 미칠 수 있

다. 물론 여기에서 부하의 생각과 행동에는 창의성 구성요소 중의 하나인 해당 분

야 전문지식에의 투자도 포함된다. 이와 관련해서 리더십과 창의성의 매개변수에 

대한 논의들은 리더십이 부하의 창의성에 어떻게 영향을 미치는가를 잘 설명한다. 

동 연구들은 리더십과 창의성의 매개변수로서 부하의 동기, 인지, 정서, 그리고 사

회적 관계 등을 들고 있다(Hughes et al., 2018; Koh et al., 2019). 예를 들어 

특정 스타일의 리더십은 부하의 내재적 동기부여를 높이고, 정보에 대한 접근이나 

지식공유를 촉진하며, 부하의 긍정적 정서를 형성하고, 부하가 자신을 창의적 리

더와 동일시하거나 상사의 우호적 대우에 대해 창의성으로 보답하는 행위를 통해

서 부하의 창의성을 높일 수 있다. 이런 맥락에서 지금까지의 선행연구들은 변혁
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적 리더십, 후원적 리더십, 임파워링 리더십 등 긍정적 리더십 스타일들은 대체로 

부하의 창의성과 양(+)의 관계를 갖는다는 점을 발견하였다(Hughes et al., 

2018; Koh et al, 2019; Lee et al., 2020; Mehraein et al., 2023). 

3. 몰입형 인사관리, 상사의 리더십, 창의성

그런데 몰입형 인사관리, 상사의 리더십, 창의성이라는 세 변수 간 관계를 어떻

게 모형화할 수 있는가? 몰입형 인사관리와 상사의 리더십을 창의성의 독립변수로 

볼 수도 있지만, 이런 단순한 접근은 변수 간 인과관계 고리의 확장이나 독립변수

가 종속변수에 영향을 미치는 특정한 조건에 대한 추가적인 정보를 제공하지 못한

다. 변수 간 인과관계 고리의 확장을 위해서는 매개변수의 가능성을, 변수 간 관계

의 크기나 방향에 영향을 미치는 조건을 살펴보기 위해서는 조절 변수의 가능성을 

타진해볼 필요가 있다.

몰입형 인사관리와 라인 관리자인 상사의 리더십 간에 매개 관계를 상정하는 것

은 적절하지 않은 것으로 보인다. 최고경영자라면 자신의 철학에 따라 인사관리 

시스템을 선택하고 설계할 수 있기 때문에, 최고경영자의 리더십은 인사관리 시스

템을 매개로 하여 다양한 종속변수들에 영향을 미칠 수 있다는 매개 모형을 상정

할 수도 있다(Zhu et al., 2005). 그러나 본 연구의 상사는 최고경영자가 아닌 일

선 라인 관리자인 연구소 팀리더로서 인사관리 시스템의 독립변수로 보는 것은 무

리이다. 한편 역으로 몰입형 인사관리 시스템이 상사의 리더십을 매개로 하여 부

하의 창의성에 영향을 미치는 관계를 상정해볼 수도 있겠지만 이 역시 논거가 부

족하다. 몰입형 인사관리의 적용 대상이 전체 근로자라면 일선 관리자인 상사의 

태도와 행위에도 영향을 미칠 수 있다는 것은 부정할 수 없겠지만, 몰입형 인사관

리가 라인 관리자들의 다양한 리더십 스타일들을 규정한다고 보는 것은 무리이기 

때문이다. 

제도로서 몰입형 인사관리의 의도된 기능이 실제로 실현되는 정도는 상사의 리

더십에 따라 증폭되거나 반대로 약화될 수 있다는 점에 주목할 필요가 있다. 이처

럼 몰입형 인사관리와 창의성의 관계를 상사의 리더십이 조절하는 관계를 상정할 

수 있는데, 전략적 인사관리의 프로세스 모형은 이와 관련된 논거를 제시한다. 전

략적 인사관리의 프로세스 모형은, 조직 차원에서 설계ㆍ의도된 인사관리와 실제
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로 실행되어 개인에 영향을 미치는 인사관리 간에는 라인 관리자의 역할에 따라 

격차가 존재하고 이러한 격차가 성과 차이를 낳는다고 본다(Brewster et al., 

2013; McDermott et al., 2013; Wright  and Nishii, 2007). 기업 수준에서 

설계ㆍ의도된 인사관리 시스템은 라인 관리자가 이를 어떻게 해석하여 적용하고 

부하들이 참여하도록 촉진하는가에 따라서 개별 근로자에게 구현 또는 실현되는 

정도가 달라지므로, 인사관리의 의도된 효과는 증폭되기도 하고 반대로 반감될 수

도 있다. 

전략적 인사관리의 프로세스 모형을 본 연구에 적용하면 설계ㆍ의도된 몰입형 

인사관리가 창의성에 미치는 영향은 상사의 리더십에 따라 달라질 수 있다. 상사

가 창의성을 자극하는 리더십을 발휘하면 부하는 상사의 기대에 부응해서 자신의 

창의성을 높이기 위해 생각과 행동을 변화시키려 할 것이다. 몰입형 인사관리의 

적용 대상이자 수요자인 개인들은 창의성을 촉진하는 몰입형 인사관리의 세 가지 

기능 영역들에 더 적극적으로 참여하게 될 것이며, 그 결과 몰입형 인사관리가 창

의성에 미치는 영향이 증폭될 것이다. 예를 들어 상사가 창의성을 촉진하는 리더

십을 발휘할수록 부하들은 창의성의 구성요소인 해당 분야의 전문지식 함양을 위

해 각종 공식적 및 비공식적 역량 개발과정에 더 적극적으로 참여하거나 이와 관

련된 개인적인 투자를 증가시킬 것이다. 상사의 리더십이 창의성을 자극할수록 부

하들은 개선이나 혁신적 아이디어를 고안하기 위해 비판적으로 생각하고 문제해

결을 위한 새로운 방안이나 획기적인 개선책을 고안하기 위해 생각하고 행동하게 

되므로 참여기회/임파워먼트를 증진하기 위해 설계된 몰입형 인사관리의 기능이 

더욱더 활성화될 것이다. 이처럼 상사의 리더십은 부하의 창의성에 대한 독립적인 

영향 이외에도 몰입형 인사관리의 설계ㆍ의도된 기능들의 활성화에 영향을 미침

으로써 결과적으로 구성원의 창의성에 영향을 미칠 수 있다. 

그런데 상사의 리더십은 몰입형 인사관리와 창의성의 관계를 양(+)의 방향으로 

조절하는가, 아니면 음(-)의 방향으로 조절하는가? 선행연구의 연구자별로 리더십 

특성 변수가 상이하고 또한 연구모형에도 차이가 있으므로 해석에 유의할 필요는 

있지만, 이와 관련된 선행연구의 논거와 분석결과들은 복합적인 것이 사실이다. 즉, 

상사의 리더십이 양(+)의 방향으로 조절한다는 연구결과들도 있고(Saleem and 

Adeel, 2016; Saleem et al, 2023; Zhou et al., 2024), 반면에 음(-)의 방향으로 

조절한다는 연구결과들도 있다(Chuang et al, 2016; Zhang et al., 2022).
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리더십의 상반된 조절 방향에 대한 해석은 보완 관점과 리더십 대체이론으로 구

분되는 것처럼 보인다. 보완 관점은 위에서 설명한 바와 같이 특정 리더십은 설계·

의도된 몰입형 인사관리가 실제로 더 활성화되도록 견인하는 수요 역할을 수행하

기 때문에 결과적으로 양(+)의 방향으로 조절한다는 주장인 반면, 대체이론의 경

우 몰입형 인사관리의 기능을 특정한 리더십이 대체하기 때문에 조절의 방향이 음

(-)이라고 설명한다. 예컨대 몰입형 인사관리의 세 가지 기능인 역량형성, 동기부

여, 참여기회 제공을 임파워링 리더십과 같은 특정한 리더십이 대체할 수 있다는 

주장이다. 본 연구의 범위를 벗어나지만 리더십이 인사관리 기능을 대체할 수 있

다는 주장은 인사관리와 조직성과의 관계와 관련해서 오래전에 제기되었다(Dyer 

and Reeves, 1995; Guest, 2011).

이처럼 조절의 방향과 관련해서 상반된 관점이 존재하고 이에 대한 본격적인 검

증도 흥미 있고 필요한 과제임은 분명하지만, 이는 또 다른 연구과제이다. 본 연구

는 상사의 리더십이 몰입형 인사관리와 창의성의 관계를 양(+)의 방향으로 조절할 

것이라고 가정한다. 그 이유는 위에서 설명한 바와 같이 본 연구에서 지적 자극과 

개발적 피드백으로 측정한 상사의 리더십은 몰입형 인사관리의 활성화를 촉진할 

것으로 예측되기 때문이다. 

이상의 논의를 연구모형으로 도시한 것이 [그림 1]이다. 그림에서 표시하지 않

았지만, 상사의 리더십은 양(+)의 방향으로 몰입형 인사관리와 창의성의 관계를 

조절할 것으로 가정한다. 본 연구에서 검증하고자 하는 연구가설은 다음과 같이 

두 가지로 설정하였다. 

[그림 1] 연구모형

가설 1 : 몰입형 인사관리는 연구개발인력 창의성과 정(+)의 관계를 보일 것이다.

가설 2 : 상사의 리더십은 몰입형 인사관리와 연구개발인력 창의성의 관계를 정(+)의 

방향으로 조절할 것이다.
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Ⅲ. 자료 및 변수

1. 자 료

본 연구는 한국노동연구원이 2022년 6월 연구개발 인력을 대상으로 실시한 개

인 설문조사 자료를 사용하였다. 최종 표본은 94개 연구소에 소속된 450명의 연

구개발 인력으로서, 연구소별 응답 인원은 평균 6.1명이다. 표본의 인적 특성을 

살펴보면 다음과 같다. 

성별로는 남성이 83.6%이고 평균 연령은 36.3세로 나타났다. 2022년 기준 상

용근로자 5인 이상 사업체의 상용근로자 전체의 평균 연령이 43.8세임에 비하면 

연령이 꽤 낮다. 학력은 초대졸 이하 10.4%, 대졸이 56%, 석사 29.1%, 박사 

4.4%로 대졸이 가장 많다. 근속연수는 1년 이하 23.6%, 2~5년 이하 28.9%, 

6~10년 이하 20.7%, 11년 이상 26.9%로 구간별로 비슷한 분포를 보이고, 평균 

근속연수는 6.9년이다. 직책은 팀원 83.6% 팀장 16.4%이고, 평균 연봉은 5천3백

만 원이다. 

2. 변 수

종속변수인 창의성은 선행연구를 참조해서 4개의 문항으로 측정했다(Farmer 

et al., 2003). 구체적인 측정 문항은 ‘나는 새로운 아이디어나 방법을 먼저 시도

한다.’, ‘나는 문제해결을 위한 새로운 아이디어와 방법을 모색한다.’, ‘나의 연구 

분야에서 획기적인 아이디어를 제시한다.’, ‘나는 창의적 직원의 모범이다.’이고, 

모두 5점 척도(5=매우 그렇다)로 구성되어 있다. 4개 문항 요인 분석결과 하나의 

요인으로 구분되었고, 구성 개념의 내적 일관성의 지표인 크론바흐 알파는 0.888

로 나타났다.   

독립변수인 몰입형 인사관리는 6개 측정 문항의 합산지수로 측정했다. 구체적

인 측정 문항은 ‘귀 회사는 연구개발 인력이 연구에 열정을 갖고 몰입하도록 인사
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관리를 잘하고 있다’, ‘내가 원한다면 이 회사에 정년까지 근무할 수 있다’, ‘나의 

승진 전망은 밝다.’, ‘회사는 업무 관련 교육을 충분히 제공한다.’, ‘경쟁사에 비해

서 임금/복리 수준이 높다.’, ‘회사의 경영 성과를 임금에 충분하게 반영하고 있다’

이고, 모두 5점 척도(5=매우 그렇다)로 구성되어 있다. 6개 문항 요인 분석결과 

하나의 요인으로 구분되었고, 구성 개념의 내적 일관성 지표인 크론바흐 알파는 

0.829로 나타났다.1)   

조절 변수인 상사의 리더십은 선행연구를 참조하여 변혁적 리더십의 한 차원인 

지적 자극 3개 문항과 개발적 피드백 2개 문항의 총 5개 문항으로 측정하였다

(Shin and Zhou, 2003; Zhou, 2003). 구체적인 측정 항목은 직속 상사는 ‘오래

된 문제도 새로운 방식으로 생각하도록 돕는다’, ‘어렵고 복잡한 문제에 대한 새로

운 접근법을 제시한다.’, ‘전혀 의심하지 않았던 점도 다시 생각하게끔 해 준다.’, 

‘상사가 해 주는 말은 나의 업무개선에 큰 도움이 된다.’, ‘상사는 나의 업무개선에 

유용한 정보를 제공한다’이고, 모두 5점 척도(5=매우 그렇다)로 구성되어 있다. 5

개 문항 요인 분석결과 하나의 요인으로 구분되었고, 구성 개념의 내적 일관성 지

표인 크론바흐 알파는 0.922로 나타났다. 

마지막으로 인사관리나 상사의 리더십 이외에 연구원의 태도 및 창의성에 영향

을 미칠 수 있는 개인 특성변수를 통제하였다. 개인 특성변수는 성, 연령, 학력, 

근속연수, 직책, 임금수준이다. 성은 여성의 경우 1의 값을 부여한 더미변수다. 

연령은 측정 시점 당시 응답자가 응답한 만 연령이다. 학력은 대졸 이하를 준거 

범주로 석사 이상의 경우에 1의 값을 부여한 더미변수를 작성하였다. 근속연수는 

2023에서 입사 연도를 차감하여 작성하였다. 참고로 조사 기준 시점은 2022년 

6월이다. 직책은 팀장의 경우 1의 값을 부여한 더미변수이다. 임금수준은 2021

년 세전 기준 연봉(백만 원)으로 측정하였다. 이상에서 설명한 종속변수, 독립변

수와 조절변수, 그리고 통제변수의 작성 내역 및 기술통계를 정리하면 <표 1>과 

같다.

1) 여기에 보고하지 않았지만, 몰입형 인사관리를 단일항목(귀 회사는 연구개발 인력이 연구
에 열정을 갖고 몰입하도록 인사관리를 잘하고 있다)으로 측정해서 분석한 결과도 합산지
수와 추정계수의 크기를 제외하면 차이가 없었다. 다만 인사관리 지수는 구성항목 간 가
산적 관계를 상정해서 합산지수로 작성하는 경우가 통상적이기 때문에 본 연구도 합산지
수를 사용했다.
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<표 1> 변수 작성내역 및 기술통계

　 작성내역 평균
표준
편차

창의성 4개 문항의 평균(5점 척도)  3.41  0.71 

몰입형 인사관리 6개 문항의 평균(5점 척도)  2.96  0.74 

상사의 리더십 5개 문항의 평균(5점 척도)  3.53  0.84 

성 여성=1  0.16  0.37 

연령 만 연령(세) 36.3  7.78 

학력 석사 이상=1  0.34  0.47 

근속연수 2023-입사연도  7.95  6.46 

직책 더미 팀장=1  0.16  0.37 

임금수준 연봉 총액(백만 원) 53.0 18.6 

한편, 본 연구의 종속변수와 독립변수는 모두 동일한 개인이 응답한 것이기 때

문에 단일 응답자 편의라는 방법 편의가 문제가 될 수 있다. 단일 응답자로부터의 

측정치에는 참값과 함께 응답자 특성, 예컨대 일관성 유지 동기나 응답자의 암묵

적 이론 그리고 사회적 가망성 등으로 인한 편의가 혼재되어 나타날 수 있다(류성

민ㆍ김성수, 2007; 박원우 외, 2007; Podsakoff and Organ, 1986; Podsakoff 

et al., 2003). 단일 응답자 응답 편의의 심각성을 살펴보는 방법으로 가장 널리 

활용되는 것은 하만의 일원 검증법(single-factor test)이다. 이 방법은 분석에 

사용된 모든 변수에 대한 탐색적 요인 분석을 시행하여 만일 하나의 요인으로 

묶이거나 하나의 보편 요인이 측정치 간 공분산의 대부분을 설명하는 경우에 심

각한 방법 편의가 존재하는 것으로 판단한다(Podsakoff and Organ, 1986; 

Podsakoff et al., 2003). 본 연구에서 사용된 종속변수, 독립변수, 조절변수를 

모두 투입해서 주성분 요인 분석을 실시한 결과 모두 3개의 요인으로 구분되었고, 

이들은 전체 분산의 67.9%를 설명했는데 첫 번째 요인은 전체 분산의 42.0%를 

설명하였다. 이러한 분석결과는 단일 응답자로 인한 측정 편의가 심각한 수준은 

아니라는 점을 시사한다.

<표 2>는 분석에 앞서 변수 간 상관관계를 정리한 것이다. 이에 의하면 창의성

은 몰입형 인사관리나 상사의 리더십과 모두 유의한 정(+)의 관계를 보인다. 한편 

통제변수 중에서 통계적으로(p<.05) 유의한 관계를 보이는 것은 근속연수가 유일

한데 부호의 방향은 음(-)이다. 이는 통계적으로 유의하지 않지만, 창의성이 석사 
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이상의 고학력과 양(+)의 관계를 보이는 반면 연령과는 음(-)의 관계를 보이는 것

과 유사한 맥락으로 보인다. 

<표 2> 변수 간 상관관계

　 mean S.D.　 1 2 3 4 5 6 7 8

1. 창의성 3.41 0.71 　 　 　 　 　 　 　 　

2. 몰입형인사관리 2.96 0.74 0.399 　 　 　 　 　 　 　

3. 상사의 리더십 3.53 0.84 0.368  0.504 　 　 　 　 　 　

4. 성 0.16 0.37 -0.047 -0.003 0.043 　 　 　 　 　

5. 연령 36.3 7.78 -0.034 -0.114 -0.184 -0.241 　 　 　 　

6. 학력 0.34 0.47 0.091 -0.052 -0.078 -0.011 0.097 　 　 　

7. 근속연수 7.95 6.46 -0.111 -0.136 -0.072 -0.171 0.655 -0.063 　 　

8. 직책더미 0.16 0.37 0.053 -0.003 -0.143 -0.067 0.445 0.066 0.254 　

9. 임금수준
(백만)

53.0 18.6 0.050 -0.052 -0.112 -0.251 0.686 0.268 0.561 0.411

  주 : |r|>=.171, p<.001, |r|>=.136, p<.01, |r|>=.097, p<.05. (N=450).

Ⅳ. 분석결과

1. 추정결과

<표 3>은 가설 검증을 위해 창의성을 종속변수로 선형회귀 분석을 실시한 결과

이다. 모형 1과 모형 2의 차이는 모형 2는 모형 1의 변수에 추가로 독립변수인 

몰입형 인사관리와 상사 리더십의 교호항을 투입한 것이다. 교호항은 다중공선성

을 고려해서 해당 변수의 평균을 차감한 값들의 곱으로 작성하였다. 분석결과 몰

입형 인사관리와 상사의 리더십은 각각 독립적으로 창의성과 양(+)의 관계를 보이

고, 인사관리와 상사 리더십의 교호항도 역시 양(+)의 관계를 보인다. 본 연구의 

연구가설을 지지하는 결과이다.

몰입형 인사관리와 창의성의 양(+)의 관계는 관련 선행연구들의 결과와 맥락을 

같이 하는데(Seeck and Diehl, 2017; Tang and Yu, 2017; Song et al., 

2020) 이와 관련된 선행연구들이 이미 충분히 이루어졌기 때문에 추가적인 설명
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<표 3> 창의성에 대한 선형회귀분석 결과

모형 1 모형 2
추정계수 표준오차 추정계수 표준오차

상수 1.694 *** 0.244 1.592 *** 0.244
성 -0.092  0.084 -0.071  0.083
연령 0.002  0.006 0.003  0.006
학력 0.124 * 0.068 0.117 * 0.068
근속연수 -0.016 ** 0.007 -0.016 ** 0.006
직책더미 0.136  0.092 0.105  0.092
임금수준 0.004  0.002 0.004 * 0.002
몰입형 인사관리 0.250 *** 0.047 0.216 *** 0.048
상사의 리더십 0.222 *** 0.042 0.252 *** 0.043
몰입형 인사관리×상사 리더십 0.123 *** 0.041

R Square 0.233 0.249　
Adj. R Square 0.219 0.234　

N 450 　

  주 : *** p<.01, ** p<.05, * p<0.1. 

이 필요한 것 같지는 않다. 지적 자극과 개발적 피드백으로 구성된 상사의 리더십

이 창의성과 양(+)의 관계를 보이는 것도 관련 선행연구들과 맥락을 같이한다

(Hughes et al., 2018; Koh et al., 2019; Lee et al., 2020; Mehraein et al., 

2023). 변혁적 리더십의 한 차원인 지적 자극은 부하들의 새로운 접근이나 시도를 

유발하고 지적 호기심이나 상상력의 발휘를 촉발시켜 일 자체에 대한 흥미, 즉 내

재적 동기부여를 증진시킨다(Shin and Zhou, 2003). 개발적 피드백은 부하에게 

성과나 행위 통제가 아니라 업무수행 관련 학습, 개발, 개선에 도움이 되는 유용한 

정보를 제공함으로써 내재적 동기부여를 높이는 역할을 수행한다(Zhou, 2003). 

이러한 논의를 종합하면 지적 자극과 개발적 피드백을 내용으로 하는 상사의 리더

십은 부하의 내재적 동기부여를 높임으로써 창의성과 양(+)의 관계를 보이는 것으

로 해석할 수 있다. 

마지막으로 몰입형 인사관리와 창의성의 관계를 상사의 리더십이 양(+)의 방향

으로 조절하는 것은 특정 리더십이 인사관리와 창의성의 관계를 양(+)의 방향으로 

조절한다는 선행연구와 맥락을 같이 하고(Saleem and Adeel, 2016; Saleem et 

al., 2023; Zhou et al., 2024) 본 연구의 가설을 지지하는 결과이다. 그러나 특

정 리더십이 인사관리와 창의성의 관계를 음(-)의 방향으로 조절한다는 선행연구

와(Chuang et al, 2016;  Saleem and Adeel, 2016; Zhang et al., 2022) 다
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른 결과이다. 

왜 본 연구에서 상사의 리더십은 몰입형 인사관리를 대체하지 않고 보완하는 양

(+)의 조절 효과를 보이는 것일까? 본 연구에서 측정한 상사의 리더십 측정 문항

들은 모두 새로운 아이디어나 행동을 촉진하거나 이를 위해 필요한 정보를 제공하

는 것으로서, 창의성을 촉진하는 리더의 부하에 대한 영향력으로 해석할 수 있다. 

이처럼 상사가 부하의 창의성을 촉진하는 리더십을 발휘하는 경우 부하는 높은 창

의성으로 대응해야 하는데, 이러한 일련의 과정은 몰입형 인사관리의 활성화를 유

도한다. 즉, 부하의 창의성 제고는 내재적 동기부여만이 아니라 해당 분야의 전문

지식이나 창의적 사고 스킬의 함양도 요구하는데, 이러한 수요는 몰입형 인사관리

의 역량개발이나 참여 및 임파워먼트 기능이 제공할 수 있다. 

요약하면 창의성을 촉진하는 리더십은 설계ㆍ의도된 몰입형 인사관리가 근로자 

창의성을 높일 수 있는 잠재 기능을 충분히 발휘하도록 유도하는 기능이 있기 때

문에 몰입형 인사관리와 창의성의 관계를 양(+)의 방향으로 조절하는 것으로 해석

할 수 있다. 그러나 선행연구들의 논거나 실증연구 결과에서와 같이 상사의 리더

십이 몰입형 인사관리를 대체하는 기능을 수행한다면 본 연구의 분석결과와 달리 

음(-)의 방향으로 조절할 수도 있을 것이다. 다만 이는 본 연구의 범위를 벗어나고 

관련해서 후속연구가 필요할 것이다.

몰입형 인사관리와 창의성의 관계를 상사의 리더십이 양(+)의 방향으로 조절하

는 효과를 도시한 것이 [그림 2]이다. 몰입형 인사관리와 리더십의 낮음과 높음은 

각각 평균에서 표준편차만큼을 가감한 값이며, 몰입형 인사관리와 리더십 4개의 

좌표에서의 창의성 점수를 구하여 도시하였다. 몰입형 인사관리와 리더십 모두가 

[그림 2] 상호작용 효과 도식
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낮은 경우의 창의성을 1.00으로 두고 나머지 세 가지 경우 창의성의 상대 지수를 

도시하면 [그림 2]와 같다. 좌표별 창의성의 상대 지수를 살펴보면 인사관리와 

리더십 모두 높은 경우 2.05, 인사관리만 높고 리더십이 낮은 경우 1.44, 인사관

리는 낮고 리더십만 높은 경우는 1.46으로서 도시하면 [그림 2]와 같은 모습을 

보인다.

2. 추가분석

단일 응답자의 횡단자료를 사용한 본 연구는 앞서 언급한 동일응답 편의 이외에

도 미측정 공통요인으로 인한 내생성(endogeneity) 문제에 봉착한다. 잘 알려진 

바와 같이 내생성 문제가 존재할 경우 독립변수와 종속변수 간의 인과관계를 주장

하기 곤란하다. 이 문제에 대응하기 위해 기업 더미변수 94개를 투입하여 고정효

과 모형으로 추정한 결과를 <표 3>의 추정결과와 비교하였다. 미측정 요인으로 인

한 내생성이 문제가 되는 상황은 애초에 연구원들의 창의성이 높은 기업체가 몰입

형 인사관리가 높은 기업체일 수 있다는 점을 말한다(Hughes et al., 2018). 그렇

다면 설명변수인 몰입형 인사관리가 종속변수인 창의성을 설명하는 것이 아니라 

본 연구에서 측정하지 않은 기업의 어떤 특성이 몰입형 인사관리와 창의성에 동시

에 영향을 미칠 수 있다는 것이다. 이런 경우 기업더미 변수를 투입한 고정효과법

(fixed-effects model)으로 추정하면 설명변수와 종속변수에 동시에 영향을 미치

는 미측정 요인으로 인한 내생성을 통제할 수 있다. 

<표 4> 고정효과 추정결과 요약

모형 1 모형 2
추정계수 표준오차 추정계수 표준오차

몰입형 인사관리 0.231 *** 0.056 0.208 *** 0.057
상사의 리더십 0.167 *** 0.047 0.190 *** 0.049
몰입형인사관리×상사리더십 0.093 ** 0.047
기업 더미변수 예 예

  주 : 1) 기업 더미변수의 투입 외 투입변수는 <표 3>과 동일함. 

2) *** p<.01, ** p<.05, * p<0.1. 

<표 4>는 고정효과모형으로 추정한 결과를 요약한 것이다. 추정 모형은 기업 더

미변수를 투입하지 않은 <표 3>과 동일하며 모형 1과 모형 2의 차이는 모형 
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2에는 인사관리와 리더십의 교호항을 투입한 것이 차이이다. <표 4>의 고정

효과 모형에 의한 추정결과는 <표 3>의 추정 결과와 비교하면 설명변수의 

추정계수 값이 약간 감소하는 것을 제외하고는 몰입형 인사관리는 창의성과 

양(+)의 관계를 보이고 상사의 리더십은 몰입형 인사관리와 연구인력 창의

성의 관계를 양(+)의 방향으로 조절하는 것처럼 전체적으로는 유사한 결과

를 보인다. 추정계수 크기의 감소는 고정효과 추정으로 내생성을 통제하지 않

는 경우에는 추정치가 과대 추정되고 있음을 보여준다.

Ⅴ. 요약 및 함의

대전환의 시대를 맞이하여 기업 경영을 둘러싼 환경의 불확실성은 더욱 높아지

고 있으며 기업의 생존과 번영을 위해서는 지속적인 혁신역량의 제고가 요구되고 

있다. 기업 내부에 한정하면 근로자의 창의성이 기업 혁신역량의 중요한 결정요인

이기 때문에 구성원들이 창의적으로 생각하고 행동하는 조직문화를 창달하고 유

지하는 것은 경영자의 중요한 과제가 되고 있다. 

몰입형 인사관리와 상사의 리더십이 근로자 창의성에 미치는 영향에 대한 선행

연구를 검토한 후, 몰입형 인사관리가 근로자 창의성에 미치는 영향을 상사의 리

더십이 양(+)의 방향으로 조절할 것이라는 연구가설을 설정하였다. 한국노동연구

원이 2022년 6월에 실시한 연구개발 인력을 대상으로 실시한 개인 설문조사 자료

(N=450)를 사용하여 연구가설을 검증하였다. 분석결과 몰입형 인사관리는 연구개

발인력의 창의성과 유의한 양(+)의 관계가 있는 것으로 나타났고, 몰입형 인사관

리와 연구인력 창의성의 관계를 상사의 리더십이 양(+)의 방향으로 조절하는 것으

로 나타났다. 이상의 분석결과가 갖는 함의와 연구의 한계 및 추후 연구과제를 살

펴보면 다음과 같다.

몰입형 인사관리와 근로자 창의성이 양(+)의 관계를 보이는 것은 몰입형 인사관

리가 조직성과를 높이는 세 가지 기능이, 창의성의 구성요소 모형의 세 가지 요소

와 밀접하게 연계되어 있다는 논거가 본 연구의 실증분석 결과에서도 재차 확인된 

것으로 볼 수 있고, 이러한 논의에 입각한 관련 선행 실증연구 결과들과도 맥락을 
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같이하는 것으로 보인다(김동배, 2012; Seeck and Diehl, 2017; Tang and 

Yu, 2017;  Zhang, 2023). 과거 고성과작업시스템(HPWS)으로 지칭되며 조직성

과를 높이는 기제로서 주목을 받아왔던 역량개발, 동기부여, 참여기회/임파워먼트

라는 몰입형 인사관리의 세 가지 기능은 구성원의 창의성을 높이는 세 가지 기능

으로써 재조명되고 이와 관련된 다각적인 연구들이 진행될 필요가 있을 것이다. 

본 연구결과는 몰입형 인사관리 시스템이 구성원의 창의성을 높이는 유용한 인사

제도라는 점을 시사하는바, 경영자는 개별 기업의 특성에 부합되는 몰입형 인사관

리 시스템 도입을 통해 조직의 혁신역량을 강화하여 대전환과 혁신의 시기에 대응

할 필요가 있을 것이다.

지적 자극과 개발적 피드백으로 측정한 상사의 리더십이 창의성과 양(+)의 관계

를 보인 것은 관련 선행연구들과 맥락을 같이하고(Hughes et al., 2018; Shin 

and Zhou, 2003; Zhou, 2003), 상사의 리더십이 몰입형 인사관리와 창의성의 

관계를 양(+)의 방향으로 조절하는 것은 인사관리의 영향에 관한 리더십의 보완 

효과에 관한 일부 선행연구 결과와 맥락을 같이한다(Saleem and Adeel, 2016; 

Zhou et al., 2024). 인사관리 시스템과는 독립적으로 상사는 새로운 관점이나 

사고의 환기, 개발적 피드백을 통한 업무나 문제해결에의 몰입 유도, 역량개발 기

회 제공 및 역량 투자 유인제고, 부하에 대한 창의적 직원의 모델 제공, 상사의 

지원과 배려와 부하의 창의적 사고 및 행동의 선물교환 등 다양한 경로를 통해서 

부하의 창의성을 촉진할 수 있다. 본 연구결과는 조직의 혁신역량을 강화하기 위

해서는 창의성을 촉발하는 리더십 개발이 중요하다는 함의를 제공한다. 몰입형 인

사관리가 상사의 특정 리더십과 결합될 경우 구성원의 창의성을 더 잘 촉진한다는 

본 연구결과는 몰입형 인사관리와 상사 리더십 간 적합성(fit)에도 주목할 필요가 

있다는 함의도 제공한다. 특히 창의성과 혁신이 최종 성과인 연구소 연구인력의 

창의성 제고를 위해서는 인사관리시스템 설계만이 아니라 이와 정합적인 리더십

을 확인하고 이를 어떻게 개발하고 발휘하도록 할 것인가에 대해서 인사시스템 설

계 못지않게 주의할 필요가 있을 것이다. 

본 연구는 많은 한계를 안고 있어서 변수 간 관계에 대한 인과성을 강하게 주장

하기에는 한계가 있으며, 연구의 한계를 감안한 후속연구들이 진행될 필요가 있

다. 우선 데이터와 관련해서 단일 응답자로 인한 응답 편의 문제를 해결하기 위해 

추후 독립변수와 종속변수 응답자를 달리하는 데이터를 활용한 연구 설계가 필요
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하다. 몰입형 인사관리의 측정이 연구자별로 상당히 다르다는 것은 이 분야 연구

에서 널리 알려진 것은 사실이지만, 본 연구에서 측정한 6개 문항이 과연 역량형

성, 동기부여, 참여기회/임파워먼트의 차원을 제대로 반영했느냐는 문제 제기가 

있을 수 있는바, 후속 연구에서는 몰입형 인사관리의 측정에 주의할 필요가 있을 

것이다. 지적자극 3문항만 사용하여 분석한 결과도 본 연구결과와 큰 차이는 없었

지만, 지적자극과 개발적 피드백의 합산으로 측정한 상사 리더십 요인의 명칭 부

여가 쉽지 않았던 것처럼 관련해서 문제 제기가 있을 수 있다. 이럼 점을 감안해서 

추후 연구에서는 살펴보고자 하는 특정 리더십 스타일의 측정 도구를 충실하게 사

용하여 측정할 필요가 있을 것이다. 

나아가 인사제도와 개인 창의성의 분석수준 차이를 감안한 다수준 분석과 같은 

연구 설계도 필요할 것이다. 또한 연구결과의 일반화를 위해서는 향후 다른 데이

터를 활용한 연구를 통해서 연구결과의 외적 타당성을 확보할 필요도 있다. 특히 

상사의 리더십이 몰입형 인사관리와 창의성의 관계를 조절하는 방향과 관련해서

는 선행연구의 분석결과가 복합적이고 관련해서 상반된 해석이 존재하는 점을 감

안해서, 다양한 리더십 특성 변수들에서도 본 연구결과와 같이 리더십의 양(+)의 

조절 효과가 나타나는지 여부를 검증할 필요가 있을 것이다. 몰입형 인사관리와 

창의성의 관계는 어떤 상사의 리더십 스타일을 측정하느냐에 따라 본 연구와 같이 

보완관계도 나타날 수 있는 반면 정반대로 대체관계가 나타날 가능성도 있다는 점

에서 관련 후속연구는 이론적 및 실무적인 차원에서도 시사하는 바가 클 것이다.
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Abstract

High-Commitment Work System and R&D Personnel’s 

Creativity : Moderating Role of Team Leader Leadership

Kim, Dong-Bae

According to previous studies, high-commitment work system (HCWS) 

and team leader leadership is important predictor of employee creativity. 

How can we model the relationship among HCWS, team leader leadership, 

and employee creativity? This study proposed research model that team 

leader leadership would positively moderate the relationship between 

HCWS and R&D personnel’s creativity. Using R&D personnel survey by 

Korea Labor Institute in 2022 (N=450), this study tested the moderating 

effect of team leader leadership in the relationship between HCWS and 

R&D personnel’s creativity. The estimation results of ordinary least squares 

regression show that HCWS is positively related with R&D personnel’s 

creativity, and team leader leadership positively moderates the relationship 

between HCWS and R&D personnel’s creativity. The estimation results of 

fixed-effects model show the same estimation results as ordinary least 

squares regression, so the possible endogeneity problem is not serious. 

Finally, we suggested the implications of this study and proposed further 

research questions. 
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