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요약

본 연구는 양면성 혁신이 교육 훈련과 조직 몰입 간의 흐름을 매개하는지 살펴보기 위해 진행되었으며 추가
적으로 교육 훈련과 양면성 혁신 간의 관계에 관해 조직 커뮤니케이션이 긍정적인 조절효과를 하고 있는지 
살펴보았다. 이를 위해 본 연구는 고용노동부와 한국직업능력개발원이 제공하는 2017년 인적자본기업패널 데
이터를 토대로 실증 분석을 진행하였다. 실증 분석을 통한 본 연구 결과는 다음과 같다. 첫째, 양면성 혁신은 
교육 훈련과 조직 몰입 간의 관계를 부분 매개하는 것으로 나타났다. 즉, 본 연구의 첫 번째 가설은 부분적으로 
지지되었다. 둘째, 조직 커뮤니케이션은 교육 훈련이 양면성 혁신에 미치는 흐름을 긍정적으로 조절하는 것으
로 나타났다. 결과적으로 본 연구의 두 번째 가설 역시 지지되었다. 실증 분석 결과를 토대로 본 연구는 학문 
및 실무적 영역에 관한 중요한 시사점을 제안하였다. 
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Abstract

This study analyzed the 2017 human capital corporate panel data provided by the Korea research 
institute for vocational education. We examined the mediating effect of ambidexterity innovation on the 
relationship between employee training and organizational commitment. In addition, we examined the 
moderating effect of organizational communication between employee training and ambidexterity 
innovation. The hypothesis test results are as follows. Hypothesis1. Ambidexterity innovation has been 
shown to partially mediate the relationship between employee training and organizational commitment. 
Thus, Hypothesis1 was partially supported. Hypothesis2. Organizational communication has been shown 
to play a positive moderating role in the relationship between employee training and ambidexterity 
innovation. Thus, hypothesis2 was supported. Based on the empirical results, we suggest implications 
for academia and practical avenues. 
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I. 서 론

조직의 성과 창출을 위해 구성원의 조직 몰입은 필수 
불가결하다. 기업은 조직의 경쟁력을 확보하기 위해 다
양한 경영 활동을 지원하고 있고 구성원의 조직 몰입 
수준을 정기적으로 측정, 모니터링하고 있다. 이를 위해 
국내외 조직에서는 구성원의 학습과 성장을 돕기 위해 
인적자원개발(HRD) 활동인 교육 훈련의 제공을 꾸준
히 강조하고 있다. 

교육 훈련은 구성원들의 업무 수행에 필요한 기술과 
지식을 배양하여 원활하게 업무를 수행하도록 돕는 과
정을 의미한다. 조직이 교육 훈련에 많은 노력을 기울
이는 이유는 교육 훈련이 조직 몰입에 긍정적인 영향을 
미친다는 선행 연구가 보고되고 있기 때문이다[1-4]. 
인적 자본 이론에 따르면 인적 자본은 물적 자본과 달
리 조직의 경쟁우위를 지속적으로 유지할 수 있게 하는 
최적의 자원으로 활용된다[5]. 따라서 구성원들의 교육 
훈련 투자를 통해 인적 자본의 가치는 향상되고 결과적
으로 인적 자본은 조직의 생산성 향상에 기여한다[6].

또한 기업은 경쟁력 제고를 위해 경영 혁신, 제품기
술 혁신, 비즈니스 프로세스 혁신 등 다양한 혁신 활동
을 추진하고 있는데 이러한 혁신은 크게 급진적 혁신과 
점진적 혁신으로 구분된다. 급진적 혁신은 종전의 제품
과 서비스 개념을 근원적으로 변화시켜 새로운 것을 창
출해 내는 방법 및 과정을 의미하며 점진적 혁신은 종
전의 제품과 서비스를 중심으로 개선이나 부분적인 변
화를 도모하는 것을 말한다. 

이중, 급진적 혁신은 탐험적 혁신과 연관이 있으며 
점진적 혁신은 활용적 혁신과 관련이 있다[7]. 이러한 
맥락에서 점진적 혁신과 급진적 혁신의 동시 추진을 학
계에서는 양면성 혁신이라고 한다[8]. 탐험적 혁신과 활
용적 혁신의 동시 추진은 기업의 경쟁우위를 확보하는
데 주요한 경쟁력이 된다. 양면성 혁신 연구에서도 양
면성 혁신은 조직 몰입 및 조직성과에 중요한 영향을 
주는 것으로 알려져 있다[8][9].

하지만 양면성 혁신 활동이 조직 구성원의 직무 역량 
향상을 위한 HRD 활동으로서 교육 훈련과 조직 몰입 
간에 어떤 영향을 미치는지에 관한 연구는 부족한 실정
이다. 따라서 양면성 혁신이 교육 훈련과 조직 몰입의 

관계를 어떻게 연결하고 있는지 좀 더 세밀히 연구할 
필요가 있다. 

교육 훈련을 통한 구성원의 직무 역량 향상이 양면성 
혁신 활동에 적용되어 혁신 활동이 활발히 일어나고 그 
결과가 조직 몰입을 통해 조직성과로 연결되려면 구성
원 간에 조직 커뮤니케이션이 원활히 이루어져야 한다. 
조직 커뮤니케이션은 구성원들 간의 활발한 정보 교환
으로 효과적인 경영 활동을 수행하게 하는 상호작용 과
정이자 조직 내 목표 성취를 위한 협력 도구이다. 조직 
활동의 대부분이 구성원 간의 커뮤니케이션을 바탕으
로 이루어진다는 점에서 조직 내에서의 활발한 커뮤니
케이션은 인체의 혈관에 비유될 수 있다. 

또한, 모든 조직은 외부 환경에 따라 상호작용하면서 
끊임없이 변화해야 하므로 구성원 간에 일어나는 커뮤
니케이션은 조직과 환경을 이어주는 연결점이 되며 조
직의 발전, 유지에 중요한 역할을 한다[10]. 조직 커뮤
니케이션 연구 동향에서도 조직 커뮤니케이션은 기업
의 혁신 성과에 긍정적인 영향을 미친다는 연구가 존재
한다[11]. 그러므로 조직 커뮤니케이션은 양면성 혁신
에 유의미한 조절효과를 준다는 점을 추론할 수 있다. 

기존 연구에서도 조직 커뮤니케이션은 조직문화 및 
리더십과 조직유효성 등의 성과를 조절한다고 강조하
는 만큼[12] 본 연구에서도 교육 훈련이 양면성 혁신에 
미치는 관계를 조직 커뮤니케이션이 긍정적인 조절을 
한다고 가정할 수 있다. 그러나 조직 커뮤니케이션이 
교육 훈련과 양면성 혁신 간에 어떤 작용을 하는지에 
관한 연구는 국내뿐만 아니라 해외에서도 부족한 실정
이다. 따라서 조직 커뮤니케이션이 교육 훈련과 양면성 
혁신 활동 간에 어떤 역할을 하는지 추가적으로 살펴볼 
필요가 있다. 

이에 본 연구는 다음과 같은 연구 문제를 설정하였
다. 첫째, 양면성 혁신은 교육 훈련과 조직 몰입 간의 
관계를 긍정적으로 매개하는가? 둘째, 조직 커뮤니케이
션은 교육 훈련과 양면성 혁신 간의 관계를 긍정적으로 
조절하는가? 이를 통해 조직이 생존하기 위한 필수 경
영 활동인 교육 훈련, 조직 커뮤니케이션, 양면성 혁신 
활동 및 조직 몰입 간의 메커니즘을 학문적으로 밝히고 
조직의 효과적인 운영에 적용할 수 있는 실무적인 교훈
을 찾고자 한다. 
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II. 이론적 배경 및 가설 설정 

1. 교육 훈련과 조직 몰입
교육 훈련은 조직에서 구성원의 역량을 높이기 위해 

가장 많이 사용되는 인적자원개발 활동을 말한다. 학문
적 관점에서, 교육 훈련은 기업의 목표 달성과 구성원
의 업무 능력을 향상시키기 위해 직⋅간접적으로 지원
하는 학습 과정으로 정의한다[13]. 교육 훈련 개발이란 
용어는 Sherman, Bohlander & Snell(1994)이 사용
하였는데 교육 훈련은 단기적으로는 업무 성과를 향상
시키고 장기적으로는 불확실한 미래 환경에 대비하여 
성공적으로 업무 수행을 할 수 있게 관련 능력을 개발
하는 것으로 정의하고 있다[14]. 

Sieben(2007)은 기업에서 지원하는 교육 훈련이 조
직에 대한 애착심을 고취시켜 이직률을 낮추는데 유의
미한 영향을 미친다고 밝혔다[15]. 이를 통해 조직 구성
원의 몰입을 높이기 위해 교육 훈련을 강화하는 것이 
필요하다고 할 수 있다. 교육 훈련과 조직 몰입의 관계
에 대한 연구 결과, 교육 훈련에 투자를 많이 하는 기업
은 구성원의 업무수행 성과가 더 높고 직무 안정성 등
을 통해 조직 몰입 수준이 더 높은 것으로 나타났다
[16]. 또한, 구성원들이 교육 훈련에 대한 학습 동기가 
높을수록, 그리고 조직의 적극적인 교육 지원과 상사의 
지원이 클수록 조직 몰입 효과 역시 높은 것으로 밝혀
졌다[17]. 그러므로 조직 몰입을 높이기 위해 교육 훈련
에 기업이 적극적인 투자를 추진해야 함을 유추할 수 
있다. 

조직 몰입이란 조직과 개인이 추구하는 가치가 서로 
일치하고 조직에 대한 애착심과 조직과 개인 간을 연결
시키려는 일련의 모든 행위를 촉진하는 정신 상태이다
[18]. 조직 몰입이 높은 구성원은 명확한 신념과 생각을 
가지고 조직의 목표와 가치를 수용하고 조직의 일원으
로 남아 있고자 하는 욕구가 크고 성취감 역시 높다. 조
직 몰입은 조직의 가치와 목표를 이해하고 성과 창출을 
위해 노력하며 조직 구성원으로 남으려고 노력하는 태
도이기에[19] 이를 위해서는 교육 훈련 제공이 필수적
이다. 

왜냐하면 교육 훈련은 구성원들에게 심리적⋅물리적 
지원을 제공해줌으로 조직에 대한 자부심을 갖게 하며 

각자의 업무에 집중할 수 있도록 해주기 때문이다[20]. 
또한, 교육 훈련은 구성원의 충성심과 애착을 유발하고 
조직의 단합과 성취 의식을 고취시켜 조직 몰입에 기여
한다. 즉, 교육 훈련을 통해 구성원이 업무의 효율성을 
느끼고 업무 수행에 긍정적인 영향을 받는다면 한층 더 
동기가 유발되고 그로 인해 조직 몰입이 향상될 수 있
을 것이다. 

2. 양면성 혁신의 매개효과 
혁신 연구자들은 새로운 분야에 대한 탐험과 기존 분

야에 대한 개선을 강조하는 활용 등 두 가지 혁신을 균
형 있게 추구하는 것이 가장 중요하다는 점을 최근 들
어 더욱 강조하고 있다. 이러한 맥락에서 조직이 점진
적이고 급진적인 혁신을 동시에 추구하는 혁신을 양면
성 혁신이라고 한다[7]. 

활용은 문제 해결을 규정하고 변동을 축소시키는 활
동이고 탐험은 시행착오와 실행을 통해 변동을 확대시
키는 활동이다[21]. 종전 연구에서는 탐험적 혁신과 활
용적 혁신의 관계에 대해 이를 동시에 추구할 수 없는 
양 극단으로 보았으나 최근에는 두 가지 혁신이 상호 
독립적으로 동시에 추구될 수 있도록 균형 있게 조직을 
운영하는 양면성 혁신이 가능하다는 주장이 늘어나고 
있다[22]. 그러므로 양면성 혁신을 유발하는 요인과 양
면성 혁신이 미치는 결과가 무엇인지에 대한 연구의 필
요성도 증가하고 있다. 

Li, Zhao & Liu(2006)는 동기 유발, 교육 훈련 등의 
인적자원관리가 혁신에 정(+)의 영향을 미치고, 이는 
조직성과에 긍정적으로 연관된다는 점을 밝혔다[23]. 
조직 구성원들이 교육 훈련을 효과적으로 느낀다면 능
동적인 학습자가 되며 새로 습득한 역량은 조직의 혁신
성과에 긍정적인 영향을 미친다. 특히 교육 훈련을 통
한 문제 발견, 문제 해결 능력, 유용한 혁신 아이디어의 
창출은 조직의 탐험 및 활용 성과와도 연관성이 높다
[23][24]. 

한편 교육 훈련에 대한 직원의 인식과 혁신 성과 간
에는 긍정적 관계가 있는 것으로 나타났으며 구성원들
에게 제공되는 교육 훈련의 형식인 형식 학습과 무형식 
학습은 기업의 성과인 탐험 및 활용성과에 모두 순기능
적인 영향을 미치는 것으로 나타났다[9]. 그러므로 교육 
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훈련이 양면성 혁신에 긍정적인 영향을 미친다는 점을 
추론할 수 있다.  

또한, 높아진 양면성 혁신은 조직 효과성에도 유의미
한 영향을 줄 수 있다. 기존 연구에서는 탐험 및 활용을 
동시에 추구하는 것이 현실적 어려움은 있지만 탐험과 
활용의 두 가지 활동을 균형적으로 추구할 때 높은 성
과를 달성할 수 있다고 주장하고 있다[25]. He & 
Wong(2004)은 제조 기업을 대상으로 한 연구에서 활
용 및 탐험적 혁신 간의 상호작용이 기업성과에 미치는 
긍정적인 영향을 확인했으며 또 활용과 탐험의 두 가지 
혁신 전략 간에 상대적인 불균형이 발생하면 조직성과
에 부정적일 수 있음을 보여주었다[26]. 

그러므로 기업에서는 지속 가능한 경쟁우위를 유지
하기 위해서 활용과 탐험을 균형 있게 추구하는 것이 
중요하다. 조직의 양면성 활동은 창의적인 성과에 미치
는 영향에 관한 연구에서 탐험과 활용을 균등하게 활용
할수록 긍정적인 것으로 나타났으며[27] 양면성 혁신의 
인식 수준은 정서 몰입, 지속 몰입, 규범 몰입에 모두 
정(+)의 영향을 미치는 것으로 밝혀졌다[28]. 즉, 조직
에서 제공하는 교육 훈련은 기업에게 탐험과 활용 두 
방면의 혁신을 활성화시키고 이를 통해 구성원들은 조
직에 대한 애착과 목표를 적극적으로 수용하고 더 열정
적으로 몰입하게 된다. 

기존 선행 연구를 종합하면 교육 훈련이 양면성 혁신
에 긍정적인 영향을 미치고 양면성 혁신이 또 다시 조
직 몰입에 정(+)의 영향을 미치므로 다음과 같은 가설
을 설정할 수 있다. 

가설 1. 양면성 혁신은 교육 훈련과 조직 몰입 간의 

관계를 긍정적으로 매개할 것이다.

3. 조직 커뮤니케이션의 조절효과 
Reece & Brandt(2008)는 조직 커뮤니케이션을 조

직 내 둘 또는 그 이상의 구성원 간의 정보 공유, 논의, 
소통과 같은 형태로 상호 발생하는 정보의 교환과정으
로 정의했다[29]. 조직에서의 커뮤니케이션은 경영 활
동의 기본적인 도구이다. 조직은 구성원들이 일체감을 
갖도록 하는 것이 중요하며 구성원 간의 협동심을 높일 
수 있는 수단을 통하여 공동 목표의식을 심어 하나로 
통합하게 할 수 있다. 이러한 근거로 조직 커뮤니케이
션은 구성원 간의 정보 교환을 통해 방향성과 공동의 
조직 목표를 공유하는 상호작용이라고 볼 수 있다. 

원활한 커뮤니케이션은 올바른 방향으로 조직을 이
끄는 핵심적인 요인이며 혁신적인 아이디어를 도출할 
수 있는 촉진제가 된다. 특히 조직 내부의 원활한 커뮤
니케이션은 교육 훈련을 통해 얻게 된 참신한 아이디어 
개발을 주도하여 혁신이 더 발전할 수 있게 한다. 따라
서 조직 커뮤니케이션의 활성화는 효과적인 조직 혁신
을 위한 중요한 결정 요소이다. 

교육 훈련의 효과가 활발하게 양면성 혁신으로 전환
되기 위해서는 구성원 간의 커뮤니케이션이 더욱 활성
화되어야 한다. 기존 연구에서도 조직 커뮤니케이션 만
족이 높아지면 구성원들의 아이디어 창출, 동기 유발 
상승으로 인해 혁신행동이 높아질 것이라고 강조하고 
있다[30]. 구성원에 대한 기업의 교육 훈련이 실질적인 
탐험과 활용 등 양면성 혁신으로 전환되려면 조직은 구
성원 각자의 의견을 존중하고 원활한 커뮤니케이션 환
경을 조성해야 한다[13][27]. 따라서 교육 훈련의 효과
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는 조직 커뮤니케이션의 긍정적 조절 효과를 통해 양면
성 혁신으로 전환, 확산될 수 있다[31]. 

선행연구를 종합하면 결과적으로 교육 훈련과 양면
성 혁신의 관계는 조직 커뮤니케이션에 따라 긍정적인 
조절이 될 수 있을 것이다. 이상의 논리를 토대로 본 연
구는 다음과 같은 두 번째 가설을 제안하였다. 

가설 2. 교육 훈련과 양면성 혁신 간의 관계는 조직 
커뮤니케이션에 의해 긍정적으로 조절될 것이다. 

교육 훈련, 양면성 혁신, 조직 커뮤니케이션, 조직 몰
입 간의 관계에 대해 고찰된 선행 연구를 근거로 [그림 
1]과 같이 연구모형을 설정하였으며 실증 분석을 통해 
각 변수 간의 관계를 살펴보았다. 

III. 연구 방법 

1. 연구 자료 및 연구 대상
본 연구는 국내 기업의 구성원들에게 회사가 제공하

는 공식적인 교육 훈련이 조직 몰입에 미치는 영향에 
있어서 양면성 혁신과 조직 커뮤니케이션이 어떤 작용
을 하는지 살펴보기 위해 진행되었다. 이를 위해 본 연
구는 2017년 고용노동부와 한국직업능력개발원에서 
제공하는 인적자본기업패널(HCCP: Human Capital 
Corporate Panel) 데이터 중 근로자용 데이터를 토대
로 관련 변수를 추출하였다. 

본 연구는 활용된 HCCP 패널 데이터 중 관련 변수
에 대해 성실하게 응답한 총 1,950명의 답변을 토대로 
실증 분석을 진행하였으며, 설문 응답자의 인구통계 특
성 및 해당 기업의 특성은 [표 1]과 같다. 

표 1. 설문 응답자의 주요 인구통계학적 특성

2. 측정 문항
본 연구는 기존 연구에서 타당도와 신뢰도가 검증된 

문항을 활용하였으며 앞서 언급한 2017년 인적자본 기
업패널 데이터를 토대로 해당 개념을 측정하고 분석을 
진행하였다. 패널 데이터를 토대로 연구를 진행하였지
만 해당 문항은 모두 선행연구에 기초하여 측정 문항을 
설정하였다. 측정 문항의 점수 척도는 리커트 5점 척도
를 활용하였으며 (1=‘전혀 그렇지 않다’ ~ 5=‘매우 그렇
다’) 각각의 개념에 관한 주요 측정 문항 샘플은 [표 2]
와 같다. 

표 2. 측정 문항 
변수 샘플 문항 참고문헌

교육 훈련 우리 회사의 교육 훈련 내용은 직무와 연
관성이 높다.  (총 4개 문항) [32]

조직 
커뮤니케이션

우리 회사는 리더에게 의견을 자유롭게 
낼 수 있다.  (3개 문항) [33]

양면성 혁신

제품 및 서비스의 다양성을 통한 경쟁력
을 확보한다.  (탐험: 3개 문항) [34]

업무 절차의 효율화, 간소화를 통한 경쟁
력을 확보한다. (활용: 3개 문항) [34]

조직 몰입 나는 우리 회사의 문제를 나의 문제처럼 
여긴다.  (3개 문항) [18]

3. 통제 변수 
선행 연구를 기반으로 연구 결과의 정확성을 높이기 

위해 주요 변수에게 영향을 줄 것으로 예측되는 변수들
을 통제하였다. 본 연구의 결과에 영향을 주지 않을 것
으로 예상되는 일반적인 인구 통계적 특성인 성별, 연
령, 근속 등의 개인 특성은 통계 분석 과정에서 배제하
였다. 다만 응답자가 속한 산업 별 유형, 기업에서 진행

기준 분류 인원 비율

성별
남 1835명 94.1%

여 115명 5.9%

연령

30대 254명 13.0%

40대 1107명 56.8%

50대 567명 29.1%

60대 22명 1.1%

학력

고졸 123명 6.3%

초대졸 272명 13.9%

대졸 1350명 69.2%

대학원 졸 205명 10.5%

산업

제조업 1457명 74.7%

금융업 126명 6.5%

서비스업 367명 18.8%

교육 훈련
참여
계기

회사 방침 969명 49.7%

상급자 지시 67명 3.4%

상급자 협의 576명 29.5%

자율적 참여 338명 17.3%
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하는 교육 훈련 참여 계기는 조직의 교육 훈련, 양면성 
혁신 및 조직 몰입에 미칠 수 있는 잠재적 영향을 고려
하여 통제 변수로 이를 포함하여 분석을 진행하였다.

산업별 유형을 통제한 이유는 금융업의 각 조직들은 
탐험적 혁신을, 그리고 제조업의 조직들은 활용적 혁신
을 더 많이 수행한다고 예상할 수 있기 때문이다[35]. 
교육 훈련에 참여하게 된 계기를 회귀 분석 과정에서 
통제한 이유는 회사 방침이나 상급자의 지시에 따라 참
여한 경우보다 자율적으로 교육 훈련을 선택한 후에 조
직에 더 몰입한다고 예상해 볼 수 있는 점을 고려하여 
통제 변수로 선정하였다[9][13]. 이외 성별, 연령, 근속 
등의 개인 특성은 앞서 언급했듯이 교육 훈련과 조직 
몰입 간의 관계에 있어서 기존 연구에서도 중요한 고려
사항이 아니었던 점을 반영, 통제 변수에 포함하지 않
았다.

IV. 연구 결과 

1. 신뢰도 및 타당도 분석
본 연구는 효과적인 실증 분석을 위해 변수의 신뢰도

와 타당도를 분석한 후, 주요 변수 간의 상관관계를 도
출한 후 가설을 검증하였다. 신뢰도와 타당도 기준은 
공통성 0.6, 고유값 1.0, 신뢰도 0.6 등 선행 연구에서 
확정한 기준을 토대로 진행했으며[36] 측정 문항이 원
문 그대로 사용되지 않고 국내 상황에 맞게 수정⋅보완
된 점을 감안, 본 연구는 확인적 요인 분석이 아닌 탐색
적 요인 분석을 진행하였다. 또한, 양면성 혁신은 각각 
탐험 혁신의 3개 문항, 활용 혁신의 3개 문항으로 구성
되었기에 양면성 혁신을 구성하는 두 혁신 유형 또한 
먼저 별개로 고려, 신뢰도와 타당도 분석을 진행하였다. 

또한, 변수 간의 상관계수 값은 유의 수준 0.01하에
서 상관관계가 있는 것으로 나타나고 있다. 독립변수인 
교육 훈련은 조직 몰입, 조직 커뮤니케이션, 탐험적 혁
신, 활용적 혁신, 양면성 혁신과 p<.01 수준에서 양(+)
의 상관관계를 보이고 있다. 조직 몰입 및 조직커뮤니
케이션 역시 탐험적 혁신, 활용적 혁신, 양면성 혁신과 
p<.01 수준에서 양(+)의 상관관계를 보이고 있다.

다만 탐험적 혁신과 양면성 혁신, 활용적 혁신과 양

면성 혁신이 0.9 이상의 높은 상관관계를 보이고 있어 
회귀 분석에서 다중 공선성(multicollinearity)을 예상
할 수 있으나 양면성 혁신은 탐험적 혁신과 활용적 혁
신의 곱으로 생성한 조합 차원의 매개변수로서 독립변
수인 교육 훈련, 조절변수인 조직 커뮤니케이션, 종속변
수인 조직 몰입 간의 가설 검증에 활용되기에 양면성 
혁신-탐험적 혁신-활용적 혁신 간 다중 공선성의 문제
가 발생할 여지는 없다고 할 수 있다.

 

변수 요인 
공통성

설명된 
총분산 고유값 신뢰도

교육 훈련

문항 1 .601

17.784 2.846 .851
문항 2 .789

문항 3 .785

문항 4 .643

양면성 혁신
(탐험)

문항 1 .675

14.658 2.345 .769문항 2 .732

문항 3 .680

양면성 혁신
(활용)

문항 1 .715

11.456 1.833 .776문항 2 .770

문항 3 .641

조직 
커뮤니케이션

문항 1 .646

13.038 2.086 .790문항 2 .778

문항 3 .719

조직 몰입

문항 1 .657

12.910 2.066 .740문항 2 .625

문항 3 .720

표 3. 신뢰도 및 타당도 분석

변수 1 2 3 4 5 6

1. 교육 훈련 1

2. 양면성 혁신(탐험) .344** 1

3. 양면성 혁신(활용) .387** .679** 1

4. 양면성 혁신 .398** .910** .905** 1

5. 조직 커뮤니케이션 .510** .393** .462** .460** 1

6. 조직 몰입 .397** .288** .321** .333** .446** 1

주) *p<.05, **p<.01

표 4. 변수 간 상관관계 
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2. 가설 검증 
가설 검증 진행 전, 양면성 혁신에 관한 값은 탐험과 

활용 점수를 곱하여 계산하였다. 활용과 탐험 활동은 
상호 독립적인 차원의 개념이지만 이 둘은 적절한 균형
을 이루어야 양면성 혁신이 발현될 수 있다. 이를 위해 
선행 연구에서는 양면성 혁신의 정도를 조작화하기 위
해 감산법[37], 가산법[38], 승산법[34] 등으로 구분하
고 있다. 조직 양면성이란 이론적으로 활용적 혁신과 
탐험적 혁신을 충분히 성취한 상태이므로 두 활동의 수
준을 동시에 높게 유지하는 것이 중요하다. 

감산법이나 가산법의 양면성 점수는 탐험과 활용 둘 
중 하나의 활동이 낮거나 높아도 전체 점수는 높아질 
수 있다. 하지만 승산법의 양면성 점수는 탐험과 활동
의 점수가 모두 높아야 조직 양면성의 정도가 높게 나
타난다. 이에 따라 최근에는 승산법이 주로 활용되고 
있다[27][34]. 본 연구는 이를 근거로 양면성 혁신을 승
산법의 기준 하에 조합 차원에서 해석, 탐험과 활용 점
수를 곱하여 계산하였다.

본 연구의 가설 1에서 제시하고 있는 ‘양면성 혁신은 
교육 훈련과 조직 몰입 간의 관계를 긍정적으로 매개할 
것이다’라는 가설을 검증하기 위하여 Baron & Kenny 
(1986)의 3단계 매개 회귀 분석을 실시하였다[39]. 분
석의 결과는 아래 [표 5]에서 제시된 것과 같다. Baron 
& Kenny(1986)는 매개효과 성립을 위해 3단계 조건

들이 충족되어야 한다고 하였다. 먼저 1단계 회귀식에
서 독립변수인 교육 훈련은 매개변수인 양면성 혁신(β
= .396, p<.05)에 통계적으로 유의한 영향을 미치고 있
어 조건이 충족되었다. 2단계 회귀식에서 독립변수인 
교육 훈련은 종속변수인 조직 몰입(β= .383, p<.05)에 
대해 통계적으로 유의한 영향을 미치는 것으로 나타나 
조건이 충족되었다. 

독립변수인 교육 훈련과 매개변수인 양면성 혁신을 
동시에 투입한 3단계 회귀식에서 매개변수인 양면성 
혁신은 종속변수인 조직 몰입(β= .205, p<.05)에 통계
적으로 유의한 영향이 있는 것으로 나타나 조건이 충족
되었고, 독립변수인 교육 훈련의 효과는 2단계 보다 통
계적으로 유의하게 줄어드는 것(β= .383, p<.05 →β= 
.302, p<.05)으로 나타났다.  따라서 교육 훈련과 조직 
몰입 간의 관계에 있어서 양면성 혁신의 매개효과가 있
는 것으로 나타났다. 마지막으로 3단계 회귀식에서 종
속변수인 조직 몰입에 대해 독립변수인 교육 훈련의 영
향(β= .302, p<.05) 역시 나타나고 있어 양면성 혁신은 
부분 매개 요건을 충족시키고 있다. 

즉 독립변수인 교육 훈련은 종속변수인 조직 몰입에 
직접적으로 영향을 미칠 뿐만 아니라 양면성 혁신을 매
개로 간접적으로 영향을 주는 것으로 나타났다. 본 연
구에서 고려한 통제변수는 모두 유의 수준을 벗어나는 
것으로 나타났다. 설명력을 나타내는 Adjusted R2 값

표 5. 양면성 혁신의 매개효과 (교육 훈련 → 양면성 혁신 → 조직 몰입) 

구분 변수

조직 몰입

모형 1 (독립 → 매개) 모형 2 (독립 → 종속) 모형 3 (매개변수 투입)

β t β t β t

통제변수
산업 유형 .018 .864 .054* 2.548 .050* 2.421

교육 참여 계기 .015 .687 .059* 2.661 .056* 2.574

독립변수 교육 훈련 .396*** 18.209 .383*** 17.655 .302*** 13.136

매개변수 양면성 혁신 - - - - .205*** 9.253

R2 .161 .167 .202

Adjusted R2 .158 .164 .199

F변화량 62.127*** 64.763*** 85.624***

주)  *p<.05, **p<.01, ***p<.001
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은 1단계에서 15.8%의 설명력을 나타내고 있고, 2단계
에서는 16.4%, 그리고 3단계에서는 19.9%의 설명력을 
제시하고 있다. 따라서 가설 1은 부분적으로 지지되었
다. 

본 연구의 가설 2에서 제시하고 있는 ‘교육 훈련과 양
면성 혁신 간의 관계는 조직 커뮤니케이션에 의해 긍정
적으로 조절될 것이다’를 분석한 결과는 [표 6]과 같다. 
독립변수와 종속변수 간의 관계에서 조절효과를 갖는
가에 대한 검증 역시 3단계로 이루어지며, 분석 방법은 
위계적 회귀 분석을 실시하였다. 1단계는 교육 훈련과 
양면성 혁신 간의 회귀 분석을 말하고, 2단계는 교육 
훈련, 조직 커뮤니케이션, 양면성 혁신 간의 회귀 분석
을 말하며, 3단계는 교육 훈련, 조직 커뮤니케이션, 상
호작용항(독립변수 × 조절변수)과 양면성 혁신 간의 
회귀 분석을 말한다.

여기서 모형 1, 2, 3은 조절효과 분석 절차인 제 1단
계, 제 2단계, 제 3단계를 의미한다. 분석 결과 통제변
수들은 모두 유의확률(p<.05)을 초과하여 아무런 영향
을 미치지 않았고, 상호작용항의 경우 의미 있는 결과
값(β= .755, p<.05)이 나타났다. Adjusted R2 값은 모
형 1에서 15.8%, 모형 2에서 24.6%, 모형 3에서 
25.7%로 점점 증가하고 있는 것으로 나타났고 통계적
으로 유의한 결과를 보이고 있다. R제곱 변화량은 모형 

3에서 통계적으로 유의한 것으로 분석되었다. 즉, 교육 
훈련과 양면성 혁신 간의 관계에서 조직 커뮤니케이션
이 긍정적으로 조절작용을 했다고 해석할 수 있다. 따
라서 조직 커뮤니케이션의 조절효과를 고려한 가설 2 
역시 지지되었다. 

V. 결론

1. 연구의 학문적 기여도 및 실무적 시사점 
본 연구는 2017년 고용노동부와 한국직업능력개발

원에서 제공한 인적자본기업패널 데이터를 활용하여 
결과를 실증 분석하였다. 설문 조사에 참여한 제조업, 
금융업, 비금융업에 종사하는 구성원에 대한 교육 훈련
이 조직 몰입에 미치는 영향에 있어서 양면성 혁신의 
매개효과와 교육 훈련이 양면성 혁신에 영향을 미치는
데 있어서 조직 커뮤니케이션의 조절효과를 본 연구는 
살펴보았다. 연구 결과를 다시 한 번 요약하면 다음과 
같다. 

첫째, 가설 1 ‘양면성 혁신은 교육 훈련과 조직 몰입 
간의 관계를 긍정적으로 매개할 것이다’라는 가설을 검
증한 결과, 독립변수인 교육 훈련은 종속변수인 조직 

표 6. 조직 커뮤니케이션의 조절효과 (교육 훈련 → 조직 커뮤니케이션 → 양면성 혁신) 

구분 변수

양면성 혁신 

모형 1 모형 2 모형 3 

β t β t β t

통제변수
산업 유형 .018 .864 .011 .553 .001 .065

교육 참여 계기 .015 .687 -.002 -.097 -.006 -.287

독립변수 교육 훈련 .396*** 18.209 .222*** 9.404 -.216* -2.593

조절변수 조직 커뮤니케이션 - - .346*** 15.058 -.073 -.915

상호작용항 교육 훈련 *
조직 커뮤니케이션 - - - - .755*** 5.476

R2 .161 .249 .260

Adjusted R2 .158 .246 .257

F변화량 62.127*** 226.741*** 29.992***

주)  *p<.05, **p<.01, ***p<.001
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몰입에 직접적으로 영향을 미칠 뿐만 아니라 양면성 혁
신을 매개로 간접적으로 영향을 주는 것으로 나타났다. 
따라서 가설 1은 부분적으로 지지되었다. 

둘째, 가설 2  ‘교육 훈련과 양면성 혁신 간의 관계는 
조직 커뮤니케이션에 의해 긍정적으로 조절될 것이다’
를 분석한 결과 교육 훈련과 양면성 혁신 간의 관계에
서 조직 커뮤니케이션이 긍정적인 조절 작용을 하는 것
으로 나타나 가설 2 또한 지지되었다. 

이와 같은 연구 내용을 통해 본 연구는 다음과 같은 
학문적 시사점을 담고 있다. 첫째, 양면성 혁신이 교육 
훈련과 조직 몰입 간의 관계를 매개한다는 점을 새롭게 
밝혔다. 기존 연구에서는 교육 훈련이 조직성과에 미치
는 점을 다각도로 밝혔지만 조직의 탐험 및 활용을 동
시에 추구하는 양면성 혁신이 교육 훈련과 조직 몰입 
사이를 어떻게 매개하는지에 대한 연구는 부족한 편이
었다. 본 연구는 국내 인적자본기업패널 데이터를 토대
로 양면성 혁신이 교육 훈련의 영향을 받아 조직 몰입
에 미치는 점을 새롭게 밝혀 양면성 혁신과 조직 몰입
에 관한 연구 영역을 확장했다. 

둘째, 교육 훈련과 양면성 혁신 간의 관계는 조직 커
뮤니케이션에 의해 조절된다는 점을 조명하여 조직 커
뮤니케이션의 긍정적인 영향을 또 다시 제안하였다. 이
는 개인 및 조직의 혁신에 관한 영향에 있어 리더의 리
더십[40][41] 또는 조직의 전략[42][43] 이외 조직 단위
의 커뮤니케이션이 매우 중요하다는 점을 입증, 구성원 
간의 커뮤니케이션 활성화가 실제 조직의 탐험 및 활용 
혁신을 모두 증폭하는데 중요한 영향을 미친다는 점을 
입증하였다. 

이러한 학문적 기여도를 토대로 살펴본 연구의 실무
적 시사점은 다음과 같다. 첫째, 조직이 탐험적 혁신 활
동과 활용적 혁신 활동을 동시에 실행한다면 각각의 혁
신이 추진되는 목적과 배경을 구성원에게 명확히 알려
주어야 한다. 그리고 탐험과 활용 차원의 혁신 활동에 
필요한 현재 또는 미래에 요구되는 직무 역량을 향상시
키기 위해 교육 훈련을 구성원에게 제공해야 한다. 교
육 훈련을 통해 향상된 구성원들의 직무 역량이 혁신 
활동에 적용되고 그 결과 조직 몰입을 유발시켜 결국에
는 조직의 성과 창출로 연결된다고 볼 수 있다. 또한 
HRD 부서와 혁신 활동 부서 간의 긴밀한 협업으로 교

육 훈련 내용과 혁신 활동에 적합한 지식과 기술을 적
시에 제공, 활용케 하여 구성원들이 교육 훈련과 양면
성 혁신 활동에 적극 동참함으로써 조직성과 달성을 위
해 몰입할 수 있는 분위기를 조성해 주어야 할 것이다. 

최근 기업은 4차 산업혁명의 도래와 더불어 인더스트
리 4.0, 스마트 팩토리 구축을 위해 디지털 전환과 수평
적 협업을 위한 조직 구조로 전환을 꾀하고 있다. 또한 
그에 맞는 새로운 지식과 기술의 습득을 필요로 하고 
있으며, 지속학습과 평생학습 차원에서 구성원들의 역
량을 향상시킬 필요가 있다. 따라서 기업은 구성원을 
매출이나 이익을 올리는 자원이나 수단이 아니라 구성
원의 존재를 실존으로 바라보고, 구성원 각자의 자율성
이 최대한 발휘됨으로써 생산성이 향상될 수 있도록 지
원하는 경영활동으로 패러다임의 전환이 필요하다.

둘째, 교육 훈련과 양면성 혁신 간의 관계는 조직 커
뮤니케이션에 의해 조절되는 것으로 나타났다. 이는 교
육 훈련을 받고 난 구성원들이 양면성 혁신 활동을 수
행할 때 원활한 조직 내부의 커뮤니케이션이 반드시 필
요하고 중요하다는 것을 말해준다. 만약 조직 커뮤니케
이션이 원활하지 않을 경우 구성원과 조직 간에 갈등과 
불만이 생길 수 있으므로 조직은 개인 간, 부서 간 정교
한 커뮤니케이션 채널과 시스템을 구축, 운영해야 한다. 
혁신 프로젝트에 동료들이 멤버로 참여하고 관리자가 
스폰서 역할을 한다면 교육 훈련과 혁신 활동이 상호 
연결성을 가지게 됨은 물론 교육 훈련에 참여한 구성
원, 동료 및 관리자 간의 활발한 조직 커뮤니케이션으
로 혁신 활동의 결과물 산출에도 긍정적인 영향을 줄 
것이다. 

2. 본 연구의 한계 및 후속 연구방향
본 연구는 다양한 학문 및 실무적인 시사점을 제시했

지만 다음과 같은 연구의 한계가 일부 있기에 후속 연
구에서는 이러한 점에 대한 체계적인 보완이 필요하다. 

첫째, 본 연구는 가장 최신 데이터인 2017년 인적자
본기업패널 데이터를 활용했지만 조직의 성과에 관해 
시간적 흐름을 깊이 있게 살펴보지 못했다. 기업의 혁
신 과정을 좀 더 정밀히 파악하기 위해서는 종단적 자
료에 대한 연구를 통해 긴 시간에 걸쳐 교육 훈련이 양
면성 혁신과 조직 커뮤니케이션을 바탕으로 어떻게 조
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직 몰입을 높일 수 있는지 연구해야 한다. 
둘째, 조직 커뮤니케이션의 조절효과가 구조적 양면

성 혁신과 맥락적 양면성 혁신에 대해 각각 균형 차원
과 조합 차원에서 어떻게 작용하는지 비교 분석해 볼 
필요가 있다. 각 조직의 전략 및 환경에 따라 탐험과 활
용의 균형과 조합을 다르게 운영하는 상황적 민감도 관
점의 연구도 필요하다. 성과를 위한 탐험과 활용의 동
시적 접근이 반드시 동태적 역량을 확보하는 관점이 아
닐 수 있다. 경영 환경의 요구 조건에 따라서는 조직의 
내부와 외부에서 기회와 위기가 순간적으로 발생될 수 
있고 조직은 조직 구조의 설계와 경영전략의 우선순위
에 따라 탐험과 활용의 균형과 조합을 정하여 최적의 
동태적 조건을 유지해야만 영속해 나갈 수 있을 것이
다. 후속 연구에서는 이런 점을 포괄하는 방향으로 진
행되어야 할 것이다. 

* 본 논문은 1저자의 박사학위 논문을 수정 및 보완하여 게재했
습니다. 
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