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요  약  오늘날 기업은 다양한 인력 구성을 바탕으로 조직혁신을 달성해야 함에도 불구하고, 기존 인력 다양성과 조직혁
신 논의에 따르면 혼재된 실증 결과가 나타난다. 이에 본 연구에서는 이를 설명하기 위해 인력 다양성이 갖는 양면적
성격에 대해 논의한 뒤 혁신성과를 두 가지 혁신 유형인 활용적 혁신과 탐험적 혁신으로 구분하여 살펴본다. 특히 한국
기업에서 다양성 이슈가 가장 극명하게 나타나는 연령 다양성에 주목하여 살펴보고자 한다. 또한, 조직 구성원들에게 
강력한 영향을 미치는 사회적 기제인 조직문화가 연령 다양성이 혁신성과 유형에 미치는 주효과를 어떻게 조절하는지 
역시 추가적으로 검증하고자 하며, 특히 혁신적 조직문화와 응집적 조직문화를 중심으로 살펴본다. 인적자본데이터로 
분석한 결과, 연령 다양성은 활용적 혁신에는 부(-)의 영향을, 탐험적 혁신에는 정(+)의 영향을 주는 것으로 나타났다.
또한 연령 다양성과 탐험적 혁신 간 정(+)의 관계는 강화시키는 것으로 나타났으나, 응집적 조직문화가 연령 다양성과
활용적 혁신 간 부(-)의 관계를 약화시키는 것으로 예측한 가설은 통계적으로 유의하게 나타났지 않았다. 

Abstract  Even though current firms achieve organizational innovation with diverse workforce, previous 
studies on the relationship between workforce diversity and firm innovation revealed mixed results. To 
explain these inconsistent findings, this study examines the contradictory aspects of diversity, and 
divides innovative performance as exploitative and exploratory innovation. In particular, the main focus 
of this study is age diversity and firm innovation, since most Korean firms suffer from inter-generational
conflicts. In addition, this study explores the moderating role of cohesive and innovative culture as the
strong norms within the organization. The HCCP data was used to test these hypotheses. As predicted, 
age diversity negatively influences exploitative innovation, and positively affects exploratory innovation. 
However, the moderating role of cohesive culture was not statistically significant. Conversely, innovative 
culture strengthens the positive relationship between them.
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1. 서론  

오늘날 조직 인력 구성은 성별, 연령, 인종, 국적 등의 
측면에서 보다 다양해지고 있다. 특히 연령 다양성은 세
대 간 융화를 통한 조직 시너지 극대화라는 측면에서 국
내 기업들이 지대한 관심을 기울이고 있는 이슈이기도 
하다. 연령 다양성으로 드러나는 세대 간 차이는 잠재적 
또는 가시적 갈등요소를 갖는 동시에 건강한 갈등 해소 
시 조직 활력을 증진시키는 기제로 작동하기도 하는데
[1,2], 이는 연령 다양성 자체가 가진 양면적 속성에서 기
인한다. 일반적으로 동시대에 나고 자란 사람들의 경우 
유사한 시대적 기억들을 공유하고 있기 때문에 다른 세
대들과 비교하여 상대적으로 동질한 인생관과 경험치를 
가질 수밖에 없으며, 이는 곧 다른 연령대와의 차별적 속
성을 갖게 된다는 점과도 연결된다[1,2]. 이러한 유사한 
연령대간의 동질성 및 상이한 연령대간의 이질성은 조직 
운영에 있어 긍정적 측면과 부정적 측면 모두를 내포하
고 있다.

이러한 인력 구성의 다양성에 더하여, 오늘날 조직은 
무한 경쟁시대에서 살아남기 위하여 끊임없이 조직혁신 
활동을 추구해야만 하는 과제에 당면하고 있다[3]. 일반
적으로 혁신은 새로운 아이디어를 창출하고 발전시키며 
이를 실제 제품이나 서비스에 적용하는 일련의 과정들을 
모두 포괄한다[4]. 이러한 점에서 혁신은 기존의 지식 구
조를 점진적으로 개선시키는 과정에서부터 이미 구축된 
루틴들을 과감히 탈피하는 파괴적 활동까지를 아우르는 
폭넓은 개념이라 할 수 있다. 전자는 활용, 후자는 탐험이
라고 명명되며[5], 이후 혁신 문헌에서도 조직학습에서의 
이러한 개념 구분을 차용하여 활용적 혁신과 탐험적 혁
신으로 구분하여 기업의 혁신 활동 정도를 살펴보고 있
다[6,7]. 이러한 두 혁신성과는 조직의 생존과 번영을 위
해 동시에 달성해야 한다고 주장되지만, 지식의 창출이나 
발전 과정, 실행 방식 등에 있어 두 혁신 유형은 차이가 
크기 때문에 실제 기업들이 두 가지 혁신을 동시에 성공
적으로 수행하는 경우는 매우 드물다[4]. 

이처럼 오늘날의 조직은 인력 구조상의 변화와 환경적 
압력 하에서 다양한 인력 구조를 통해 상이한 혁신성과
를 달성해야 하는 상황에 놓여있다고 할 수 있다. 일견 
인력 구조상의 다양성은 혁신에 기여하는 것으로 여겨지
나, 놀랍게도 선행연구들에 따르면 인력 다양성, 특히 연
령 다양성이 혁신에 미치는 효과에 대해서는 일관된 결
과를 보고하지 못하고 있다[8,9]. 이러한 연구 결과의 혼
재는 세 가지 가능성에서 기인할 수 있다. 첫째, 앞서 기

술한 바와 같이, 연령 다양성은 양면적 효과를 가지기 때
문에 혁신에 미치는 영향 역시 일관된 방향으로 나타나
지 않을 수 있다. 둘째, 혁신성과의 구분에서 살펴본 바와 
같이, 두 가지 혁신성과는 창출 기제가 상이하므로 어떠
한 혁신 유형을 고려하느냐에 따라 실증 결과의 방향성
이 달라질 수 있다. 셋째, 연령 다양성과 혁신성과 간 주 
효과가 상황적 변인인 조절효과에 따라 다르게 나타날 
수 있다는 점이다.

이러한 측면에서 본 연구의 첫 번째 목적은 연령 다양
성의 양면성을 고려하는 한편, 혁신성과의 유형을 구분하
여 연령 다양성이 혁신성과에 미치는 영향에 대해 살펴
보는 것이다. 연령 다양성의 경우 사회적 범주이론 및 유
사성-유인 관점과 정보/인지 자원이론을 동시에 활용하
여 활용적 혁신과 탐험적 혁신 각각에 연령 다양성이 미
치는 상이한 영향에 대해 논의할 것이다. 아울러 본 연구
의 두 번째 목적은 주 효과가 어떠한 상황요인에 따라 달
라지는 지를 검증하는 것으로, 본 연구에서는 조직 구성
원들의 혁신활동에 비가시적이지만 강력한 사회적 행동
규범의 기제로 작동하는 조직문화가 가진 효과에 대해 
살펴보고자 한다. 특히 다양성과 혁신이라는 변수에 영향
을 줄 수 있는 응집적 문화와 혁신적 문화가 가진 효과에 
대해 초점을 두고 살펴본다. 이러한 시도를 통해 본 연구
는 다양성과 혁신에 대한 기존 연구의 이해를 확장시키
고자 한다.  

2. 이론적 배경 및 가설 설정

2.1 연령 다양성의 양면적 성격 
연령은 다양성 문헌에서 가장 빈번히 활용되어 온 인

구통계학적 변수라 할 수 있다[1,2]. 유사한 연령대의 사
람들은 비교적 동질한 기억과 경험을 공유하기 때문에 
다른 연령대 혹은 세대와 구분이 가능하다. 유사한 연령
대간의 동질성과 상이한 연령대간의 이질성은 조직 구성
원들 간 첨예한 갈등과 반목을 유발할 수 있는 시한폭탄
과 같은 역할을 하는 동시에, 건강한 갈등으로 승화시키
고 성공적으로 장점을 활용한다면 조직이 한 단계 더 발
전할 수 있는 전화위복의 계기를 제공하는 자양분이기도 
하다[1,2,8,9]. 관련 이론들과 주장들 역시 연령 다양성이 
가지는 이러한 양면성에 대해 논의하고 있다. 

먼저 사회적 범주이론(social categorization theory)
과 유사성-유인 관점(similarity-attraction perspective)
에 따르면 연령 간 유사성은 상호 응집성을 높여주고
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[10], 대인간 의사소통을 원활히 해주는데 도움을 준다
[11]. 이와는 달리 다양한 세대들이 모여 연령 간 이질성
이 높은 경우 내부 의사소통에 제약이 커지며[12], 감정
적 갈등이 격화되고[13], 조직 애착이 저하되며[14], 이
직 의도[15] 및 실질 이직율[16]이 증가된다. 연령 다양
성이 갖는 이러한 부정적 효과는 인력 구조 내 사회적 통
합을 실현하는데 있어 다양성이 조정 비용을 증가시키기 
때문에 발생한다[10]. 

이와는 반대로, 정보/인지 자원이론(information/ 
cognitive resource theory)에 따르면 다양한 세대들은 
상이한 기억과 경험, 가치 등을 갖게 되는데 이러한 중첩
되지 않은 지식과 경험, 가치들은 기존의 조직 내 정보 
및 인지 풀(pool)을 확대시킴으로써 새로운 아이디어 창
출에 기여할 수 있다[13]. 뿐만 아니라, 다양한 관점과 시
각을 바탕으로 제안된 아이디어를 구성원들이 상호교환
함으로써 건강한 갈등을 경험할 수 있고 이를 성공적으
로 해소할 경우 보다 나은 의사결정을 할 수 있음과 동시
에 조직 내 결속을 한층 강화할 수 있다[14]. 이처럼 다양
한 인력 구성은 문제 해결을 위한 가용 정보의 양을 증가
시켜 이슈 해결에 있어 보다 효과적이고 창의적인 방안
들을 도출할 수 있도록 기여한다[17,18]. 

2.2 혁신성과 유형 
조직학습 분야에서 활용과 탐험의 개념이 제안된 이후

[5] 혁신 분야에서도 이러한 두 가지 유형을 적용한 혁신
성과 논의가 활발히 이루어지고 있다[6,7,19]. 활용
(exploitation)은 개선(refinement), 효율성, 적용, 실행 
등과 긴밀히 연결되는 개념으로[5], 혁신분야에서 활용적 
혁신은 점진적(incremental) 혁신으로도 불리며 주로 
현재 기술이나 역량을 강화함으로써 기존 고객이나 시장
의 니즈를 충족시키는 활동들을 의미한다[6,7,19]. 활용
적 혁신성과는 과거의 역량에 기반하여 성공 경험들을 
극대화시키는 과정에서 보다 높아질 수 있으므로, 조직은 
기존의 지식구조와 운영방식을 거의 변화시키지 않거나 
기존 구조의 장점을 강화함으로써 최대의 효율성을 달성
하고자 한다[20]. 즉, 비용 절감과 상품 또는 서비스의 개
선과 같이 운영적 효율성을 달성하는 것은 기존 시장이
나 고객에게 해당 기업의 신뢰성과 책임성을 높이는 주
요 기제이므로, 조직은 이러한 점진적 혁신활동을 통해 
보다 나은 수익을 창출할 수 있다. 그러나 이러한 활용적 
혁신은 단기적인 기업성과 향상에 기여할 수 있으나, 현
재의 제도적 규율과 절차에 천착하게 하여 지속적인 수
익 창출을 위한 혁신 활동은 제약한다는 점에서 장기적

인 관점에서 기업의 경쟁우위를 상실하게 만들 수 있는 
위험 또한 내재하고 있다[5].

반면, 탐험은 탐색(search), 변이(variation), 위험감
수, 실험, 발견 등의 개념과 연결되는데[5], 탐험적 혁신
은 급진적 혁신으로도 불리며 주로 새로운 기술이나 역
량을 개발하여 신규 고객의 니즈를 만족시키거나 신규 
시장으로의 진입하는 등의 혁신 활동을 의미한다
[6.7.19]. 이러한 탐험적 혁신은 새로운 역량을 개발한다
는 점에서 기존의 루틴화되고 정형화된 지식구조나 운영
방식에서 벗어나 이전과는 다른 가치들을 제공하기 위해 
보다 폭넓은 탐색 과정이 요구된다. 이에 탐험적 혁신성
과 창출을 위해서는 보다 폭넓은 가용 정보들이 수집되
어야 하며, 이러한 다양한 정보들을 보다 다층적인 관점
에서 해석하고 문제 해결을 위한 다양한 접근법을 취할 
필요가 있다[20]. 이러한 탐험적 혁신은 장기적인 관점에
서 조직의 경쟁우위를 지속가능하게 한다는 점에서 반드
시 필요한 활동이나, 활용적 혁신과 비교하여 실제 수익 
창출까지의 시간이 길고 수익 창출 가능성 역시 명확히 
담보하지 못하는 위험과 불확실성이 크다는 점 또한 갖
고 있다[5].      

2.3 연령 다양성과 혁신성과 간 관계
앞서 기술한 바와 같이, 활용적 혁신은 주로 현재 기술

이나 역량을 개선하거나 강화함으로써 기존 고객이나 시
장의 니즈를 충족시키기 때문에 조직은 기존의 지식구조
와 운영방식을 거의 변화시키지 않거나 기존 구조의 장
점을 강화하여 효율성을 최대화시키고자 한다. 이러한 활
용적 혁신이 갖는 속성에 근거할 때, 활용적 혁신성과를 
창출을 위해서는 이미 구축된 루틴이나 제도, 규정 등을 
준수하고 필요할 경우 이를 개선시키고 보완시키는 것이 
최적의 방안이라 할 수 있다. 이러한 측면에서 보자면, 사
회적 범주이론과 유사성-유인 관점에서 주장하는 바와 
같이, 내부노동구조 상 동질적 인력 구성은 응집성이 높
고 상호 커뮤니케이션이 용이하기 때문에 사회적 통합을 
위한 조정 비용이 상대적으로 많이 소요되지 않으므로 
이미 구축된 루틴이나 제도, 규정을 최적화시키는데 도움
이 될 수 있다. 이는 반대로 인력 구성이 이질적일수록 
세대 간 의사소통 용이성이 떨어지고 이로 인해 갈등이 
빈번할 수 있으며 응집력은 보다 감소하게 됨을 의미한
다. 실제로 선행연구들의 실증 결과에 따르면, 다양성이 
높을수록 내부 의사소통상의 제약과 감정적 갈등, 이직 
의도와 실질적인 이직은 증가하는 반면, 조직 애착은 급
속히 감소되는 것으로 나타난다[12,13,14,15]. 이러한 측
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면에서 연령 다양성은 기존 지식구조와 운영방식의 활용
을 최적화하는데 있어 통합 및 조정 비용을 증가시키기 
때문에 활용적 혁신성과에는 부(-)의 영향을 미칠 것이라
는 예측을 할 수 있다. 

이와는 반대로, 탐험적 혁신은 주로 새로운 기술이나 
역량을 개발하여 신규 고객의 니즈를 만족시키거나 신규 
시장으로의 진입하는 등 기존의 루틴화되고 정형화된 지
식구조나 운영방식에서 벗어나 이전과는 다른 접근이 요
구된다. 이를 위해서는 보다 폭넓은 범위와 시각에서 새
로운 정보들이 수집되어야 하고, 이렇게 수집된 정보와 
지식들은 보다 다각적인 관점에서 해석하고 활용되어야 
한다[20]. 이러한 측면에서 보자면, 정보-인지 자원이론
에서 주장하는 바와 같이, 내부노동구조 상 이질적인 인
력들은 새로운 지식과 정보들을 보다 더 많이 가지고 있
으며 관점이나 시각 역시 세대 간 다양하게 편재되어 있
으므로 창의적인 문제해결 방식의 풀(pool)을 한층 확대
할 수 있다. 뿐만 아니라, 다양한 배경을 가진 직원들은 
일종의 구조적 연결자가 되어 기존 지식 구조를 보다 풍
부하게 만들고 새로운 지식 구조를 창출하는데 기여할 
수 있다. 인력 다양성이 가진 이러한 이점은 선행연구 결
과들에서도 확인되는데, 다양한 인력 구성을 통해 조직은 
문제 해결을 위한 중첩되지 않은 가용 정보의 양을 증가
시켜 이슈 해결에 있어 보다 효과적이고 창의적인 방안
들을 확보할 수 있으며 조직 변화에 보다 탄력적으로 대
응할 수 있는 접근법을 다각적으로 모색할 수 있는 것으
로 나타났다[13,14,17,18]. 이러한 측면에서 개인의 지식
과 인지적 지도의 다양성은 새로운 아이디어와 혁신적인 
관점을 제공하는 가장 강력한 원천이 될 수 있기 때문에 
연령 다양성은 탐색적 혁신성과에 정(+)의 영향을 미칠 
것이라는 예측을 할 수 있다. 이러한 논의를 종합하여 연
령 다양성은 활용적 혁신성과에는 부(-)의 영향을, 탐색
적 혁신성과에는 정(+)의 영향을 줄 것이라는 가설을 설
정한다.   

가설1: 연령 다양성은 활용적 혁신성과에 부(-)의 영
향을 줄 것이다.  

가설2: 연령 다양성은 탐험적 혁신성과에 정(+)의 영
향을 줄 것이다.

2.4 조직문화의 조절효과
1980년대부터 초우량 기업들의 행동양식을 찾는 과

정에서 강조되기 시작한 조직문화는 일반적으로 구성원
들 간에 공유되고, 집단이나 조직 수준에서 구성원들의 

태도와 행동에 영향을 미치는 집단적 가치 또는 신념으
로 정의된다[21]. 즉, 조직문화는 조직에서 무엇이 중요
한지를 정의하고, 어떻게 생각하고 행동해야 하는지를 규
정하는 가치와 규범의 집합체라 할 수 있다. 이러한 조직
문화는 공유된 규범체계로서 구성원들의 의식이 어디로 
주목해야 하는지(the focus of attention)에 영향을 주
며, 사건에 대한 인식과 해석을 형성하게 하며, 이에 따라 
궁극적으로 자신의 태도와 행동을 유지하거나 변화시키
게 만든다[21,22]. 이러한 사회적 통제기제가 효과적으로 
작동될 경우에는 성과평가나 보상제도와 같은 공식적인 
통제시스템보다 훨씬 강력한 규제의 틀로 기능한다. 이처
럼 조직문화는 기업이 구성원들에게 요구하는 바람직한 
행동에 대한 해석의 틀과 가이드라인을 제공해주는 강력
한 사회적 통제 시스템이라는 점에서 기업 경쟁력의 핵
심근간으로 여겨진다[22,23].

앞서 기술한 것처럼, 조직문화는 강력한 사회적 통제 
시스템으로서 조직효과성에 영향을 미치게 되는데, 이를 
하나의 분석틀로 통합시키려는 노력이 이루어진다[24]. 
이들이 제안한 경쟁가치모형에 따르면 문화는 유연성/재
량권과 통제/질서를 의미하는 수직적 차원과 외부지향성
과 내부지향성을 살펴보는 수평적 차원인 두 축으로 구
분할 수 있으며, 이를 통해 네 가지 문화유형이 도출될 
수 있다[24]. 본 논문에서는 혁신성과의 특성인 아이디어 
창출 및 실행을 위한 협업이라는 점을 감안하여 이러한 
네 가지 문화유형 중 혁신적 문화와 응집적 문화 두 가지 
유형에 보다 집중하여 논의를 전개하고자 한다.

특히 조직의 혁신성과와 관련성이 깊은 혁신적 문화의 
경우 유연성과 재량권을 중시하고 외부지향성의 특징을 
가진 조직문화로, 환경 변화에 즉각적이며, 유연하고, 창
의적으로 대응하는 한편, 성장을 위한 자원 획득과 신규 
사업의 개발에 가치를 두는 문화 유형이라 할 수 있다
[24]. 이러한 혁신적 조직문화는 조직 구성원들이 기존의 
루틴화된 지식구조나 운영방식에서 벗어나 새로운 정보
와 지식을 습득하고 상이한 접근을 통해 문제해결을 할 
수 있도록 인지와 해석, 태도와 행동을 변화시키고 이러
한 변화 양식들이 조직에서 바람직한 것임을 지속적으로 
주지시키는 기능을 하게 된다[25].

반면, 혁신을 위한 원활한 실행에 있어서는 고도의 조
정 작업과 협업 노력이 요구되는데, 이러한 점에서 응집
적 조직문화는 맥락적 촉진요인으로서의 기능을 할 수 
있다. 일반적으로 응집적 조직문화는 관계 또는 씨족
(clan)문화로 불리는데, 유연성과 재량권을 강조한다는 
측면에서는 혁신적 조직문화와 공통점이 있다. 그러나 혁
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신적 조직문화가 외부를 지향하고 있다면 응집적 조직문
화는 조직의 내부를 지향한다는 점에서 차이가 있다[24]. 
응집적 조직문화에서는 팀워크, 직원참여프로그램 등 구
성원들의 자발적인 참여와 긴밀한 유대관계가 중요시된
다. 즉, 응집적 조직문화의 경우 구성원들의 신뢰감과 친
밀감, 유대감, 결속력 등이 특징적으로 나타나며, 이러한 
특징들을 바탕으로 구성원들 간 긴밀한 협동과 인간적 
배려, 활발한 참여활동, 높은 조직몰입 등이 이루어진다.

앞서 가설화한 바와 같이, 인력 다양성은 조직 내 사회
적 통합을 낮추며 조정 비용을 증가시킴으로써 활용적 
혁신성과에 부정적 효과를 미칠 것이라고 예측하였다. 그
러나 만약 해당 조직의 응집적 문화 정도가 높을 경우 인
력 다양성으로 인해 발생할 수 있는 감정적 갈등과 커뮤
니케이션 이슈 등을 구성원들의 근본적으로 갖고 있는 
신뢰감과 친밀감, 유대감, 결속력 등을 통해 사전적으로 
원활히 해소할 가능성이 크다[23]. 뿐만 아니라, 응집적 
조직문화의 특성인 구성원들 간 긴밀한 협동과 인간적 
배려, 활발한 참여활동, 높은 조직몰입을 바탕으로 기존 
지식구조와 운영방식을 최적화시킴으로써 인력 구조상의 
다양성이 활용적 혁신에 미치는 부정적 효과를 상쇄시켜
줄 수 있을 것이다.

이와는 반대로, 인력 다양성이 탐험적 혁신성과에 미
치는 영향력이 보다 강화되기 위해서는 새로운 정보나 
지식 등을 유연하게 받아들이고 다양한 접근과 시각을 
통해 활용 가능한 선택지들을 확대해 나갈 수 있도록 이
를 촉진하는 맥락적 상황이 갖추어져야 한다[23]. 앞서 
기술한 바와 같이, 혁신적 문화의 경우 조직 구성원들이 
기존의 지식구조와 운영방식에서 벗어나 새로운 시각에
서 유연하게 이슈 해결을 도모하고 위험을 과감히 부담
하려는 태도와 행위를 조직 내에서 바람직한 행동양식임
을 지속적으로 주지시키므로[25], 연령 다양성이 탐색적 
혁신성과에 미치는 정(+)의 효과를 강화할 것임을 예측
할 수 있다. 이에 응집적 조직문화는 인력 다양성과 활용
적 혁신성과와의 관계를, 혁신적 조직문화는 인력 다양성
과 탐험적 혁신성과와의  관계를 조절할 것이라는 가설
을 설정한다.  

가설3: 응집적 조직문화는 연령 다양성과 활용적 혁신
성과 간 부(-)의 관계를 약화시킬 것이다.  

가설4: 혁신적 조직문화는 연령 다양성과 탐험적 혁신
성과 간 정(+)의 관계를 강화시킬 것이다.

3. 연구방법 

3.1 연구대상
본 연구에 사용된 데이터는 한국직업능력개발원이 수

집한 인적자본기업체패널이다. 한국정보서비스(KIS)의 
데이터베이스에 있는 기업들 중 층화 샘플링을 통해 100
명 이상의 직원과 자산 규모 1억 원 이상 기업들을 선별
하여 인사담당자와 일반 직원들에게 응답을 요청하였다. 
이러한 응답들은 한국정보서비스의 재무 정보 및 특허청
의 지식재산권 관련 정보와 연동되어 제공된다. 본 연구
에서는 독립변수와 조절변수의 경우에는 2012년에 응답한 
2013년 자료를 활용하였으며, 결과변수는 응답 이후 한 
해가 지난 자료를 사용하였다. 결측치를 제외한 분석에 
사용된 최종 샘플 기업 수는 활용적 혁신성과 분석의 경
우 237개이며, 탐험적 혁신성과 분석의 경우 168개이다.  

3.2 측정변수 
3.2.1 활용적 혁신성과와 탐험적 혁신성과
본 논문에서는 조직의 혁신성과로 연구개발 투자비 대

비 수익과 특허 수를 활용적 혁신성과와 탐험적 혁신성
과 변수로 각각 사용하였다. 기존 문헌에서 조직의 혁신
성과를 측정하는 방법은 크게 주요 응답자(예. 최고경영
자)가 인지한 주관적 혁신성과와 특허 수와 같은 객관적 
혁신성과 활용으로 나눌 수 있다. 본 연구에서는 조직이 
구현한 실질적이고 객관적인 성과를 보여줄 수 있다는 
점에서 주요 선행연구들을 참조하여 연구개발 투자비 대
비 수익과 기업 특허 수를 조직 혁신성과 측정방식으로 
사용하였다[6,7,19,20]. 즉, 활용적 혁신성과의 경우 KIS 
기업데이터에서 추출한 매출액을 연구개발 투자비로 나
누어 계산하였으며, 탐험적 혁신성과의 경우 특허청에 등
록된 당해연도 기업 특허 수를 활용하여 보다 신뢰성을 
제고하였다.   

3.2.2 연령 다양성
HCCP 데이터에서는 조직 구성원들을 총 네 가지 범

주인 29세 이하, 30-39세, 40-49세, 50세 이상으로 구
분하고 있다. 본 논문에서는 다양성 지수 공식인 1-∑ 
pi

2을 통해 조직 내 연령 다양성 지수 값을 계산하였다
[26]. 지수 값은 0과 1 사이이며, 1에 가까울수록 다양성
이 높은 것으로, 0에 가까울수록 다양성이 낮은 것으로 
해석된다. 
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Variable M S.D. 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1.Firm 
Ageb 3.13 .67

2.Firm 
Sizeb 5.94 1.10 .176**

3.Unioniza
tion .82 .37 .167** .271**

*

4.Past 
Exploitative 
Innovationb

17.29 2.40 .193** -.273
*** .028

5.Past 
Exploratory 
Innovation

78.69610.3
2 .061 .274**

* .044 -.215
***

6.Age 
Diversity .61 .19 .355**

* .090* .188**

*
-.106

* .101*

Table 1. Statistics and correlationa

7.Cohesive 
Culture 3.59 .78 -.025 .175** .005 -.048 .131* .003

8.Innovati
ve Culture 3.41 .59 -.027 .100* .008 -.033 .226**

* -.012 .313**

*

9.Exploitativ
e Innovationb 5.39 1.99 .200**

* .162** .105* .529**

*
-.119

*
-.101

* .090* .050

10.Explora
tory 

Innovation
73.93528.5

5 .076 .290**

* .055-.202
**

.890**

* .112* .031 .222**

* -.089

a logarithm. 
* : p<0.05, ** : p<0.01, *** : p<.001  

3.2.3 응집적 조직문화와 혁신적 조직문화
응집적 조직문화와 혁신적 조직문화는 경쟁가치모형

을 활용하여[24] 수집한 설문항목 세 가지 문항을 각각 
사용하였다. 응집적 조직문화에 대한 질문항목의 예는 
“우리 회사는 가족과 같은 분위기가 형성되어 있다,”“우
리 회사는 인화단결과 일체감을 중시한다”등이며, 혁신
적 조직문화에 대한 질문항목의 예는 ‘우리 회사는 변화
와 새로운 시도를 장려한다,’‘우리 회사는 성실한 사람보
다 창의적인 사람을 우대한다’ 등이다. 응집적 조직문화
의 경우 rwg = .84, ICC(1)과 ICC(2)는 .16과 .79로 나타
났으며, 혁신적 조직문화는 rwg = .80, ICC(1)과 ICC(2)
는 .15와 .81로 나타났다. 

3.2.4 통제변수
본 연구에서는 기존 연령 다양성과 혁신 관련 문헌들에 

사용된 통제변수들을 포함시켰다. 본 연구에서는 HCCP
의 분류 기준인 16개 산업 구분을 사용하였다. 음식료품
을 기준 더미변수로 하여 분석에는 총 15개 더미변수들
이 투입되었다. 조직 규모는 전체 직원 수로 계산하였으
며, 조직 연령은 조사년도에서 해당 조직의 설립년도를 
차감하였다. 이 두 값은 모두 분포가 치우쳐져 있어 로그
변환하여 사용하였다. 노동조합은 노조가 있는 경우를 1
로, 없는 경우는 0으로 코딩하였다. 또한 활용적 혁신성
과와 탐험적 혁신성과 모두 전년도 성과를 통제하였다.

3.3 분석 방법 및 결과  
가설 검증에 앞서 본 연구에서 사용된 변수들의 기본 

통계량과 상관관계를 분석한 결과는 아래 표와 같다.

본 연구에서는 두 가지 분석 방법을 활용하여 가설을 
검증한다. 먼저 연령 다양성과 활용적 혁신성과 간 관계
를 살펴보기 위해 본 연구에서는 위계적 선형회귀분석을 
실시한다. 반면, 연령 다양성과 탐험적 혁신성과 간 관계
를 실증하기 위해서 본 연구에서는 음이항 회귀분석을 
사용하여 분석을 실시한다. 음이항 회귀분석을 실시하는 
이유는 특허와 같은 이산분포 자료에서는 선형회귀분석 
시 신뢰도가 낮은 왜곡된 값을 산출할 수 있기 때문이다. 
이러한 이유로 선행연구들에서는 특허 수와 같은 데이터
를 분석할 때에는 분산을 낮추기 위해 음이항 분포 모델
을 사용할 것을 제안하고 있다[27,28].

<표 2>는 연령 다양성과 활용적 혁신성과 간 위계적 
선형회귀분석 결과를 보여주고 있다. 모형 1에서는 연령 
다양성과 활용적 혁신성과에 영향을 미칠 수 있는 통제
변수들을 투입하여 분석을 진행하였으며, 모형 2에서는 
가설 1의 독립변수인 연령 다양성 변수를 추가하였다. 분
석 결과, 연령 다양성은 활용적 혁신성과에 부(-)의 영향
을 주는 것으로 나타나(b = -.16, p < .10), 가설 1은 지
지되었다. 모형 3에서는 조절변수인 응집적 조직문화가 
추가적으로 투입되었는데, 상호작용 효과가 통계적으로 
유의하지 않은 것으로 나타나(b = .35, p = .61), 가설 3
은 지지되지 못했다. 

<표 3>은 연령 다양성과 탐험적 혁신성과 간 음이항 
회귀분석 결과를 보여준다. 모형 4에서는 연령 다양성과 
탐험적 혁신성과에 영향을 미칠 수 있는 통제변수들을 
투입하였으며, 모형 5에서는 가설 2의 독립변수인 연령 
다양성을 추가하여 분석하였다. 분석 결과, 연령 다양성
은 탐험적 혁신성과에 정(+)의 영향을 주는 것으로 나타
나(b = 1.98, p < .10), 가설 2는 지지되는 것으로 나타
났다. 다음으로 모형 6에서는 혁신적 조절문화를 조절변
수로 투입하였으며, 상호작용 효과가 통계적으로 유의미
한 것으로 나타나(b = .55, p < .05), 가설 4 역시 지지되
는 것으로 나타났다.
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Variable Exploitative Innovation
Step 1 Step 2 Step 3

Control variables
  Firm Age(log) -.17** -.15* -.14*

Firm Size(log) 1.07*** 1.07*** 1.07***

  Unionization .10 .12 .12
Past Exploitative Innovation(log) .93*** .93*** .93***

Main variable
Age Diversity(AD) -.16* -1.18*

Moderator
  Cohesive Culture(CC) -.14

Moderating effect
  AD X CC .35
  R Squared .868 .872 .873
⊿R Squared .004 .001

F-value 80.77*** 75.74*** 67.94***

N = 237. * : p<0.10, ** : p<0.05, *** : p<.01

Table 2. Hierarchical regression results: Exploitative 
Innovation

 

Variable
Exploratory 
Innovation

Step 1 Step 2 Step 4
Control variables
  Firm Age(log) -.61*** -.62*** -.51***

Firm Size(log) .96*** .95*** .88***

  Unionization .05 .04 .13
Past Exploratory Innovation .01** .01** .01**

Main variable
Age Diversity(AD) 1.98* 1.91*

Moderator
  Innovative Culture(IC) -1.72

Moderating effect
  AD X ID .55**

Log-likelihood -603.69 -588.93 -584.01
Log-likelihood ratio test 315.08*** 307.15*** 306.27***

N = 168. * : p<0.10, ** : p<0.05, *** : p<.01 

Table 3. Hierarchical regression results: Exploratory 
Innovation

4. 결론 

본 연구에서는 최근 그 중요성이 증대되고 있는 연령 
다양성과 조직혁신 간 관계에 대한 기존의 이해를 제고
하기 위한 목적으로, 연령 다양성이 가진 양면성에 주목
하여 혁신성과를 활용적 혁신과 탐험적 혁신으로 분류하
고 각각에 미치는 상반된 효과를 실증적으로 규명하였다. 
또한 주 효과에 영향을 줄 수 있는 상황변수로서 본 연구
에서는 조직문화에 주목하여 응집적 조직문화와 혁신적 
조직문화가 연령 다양성이 혁신성과 유형에 따라 상이하
게 미치는 영향력을 어떻게 조절하는지를 살펴보았다. 실
증분석을 진행한 결과, 연령 다양성은 활용적 혁신과는 

부(-)의 관계가, 탐험적 혁신과는 정(+)의 관계가 있는 것
으로 나타났다. 또한 혁신적 조직문화는 연령 다양성과 
탐험적 혁신 간 정(+)의 관계는 강화시키는 것으로 나타
났다. 반면, 응집적 조직문화는 연령 다양성과 활용적 혁
신 간 부(-)의 관계를 약화시킬 것이라는 예측은 통계적
으로 유의미하지 않은 것으로 나타났다.   

먼저 본 연구는 다음과 같은 학문적⋅실무적 시사점
을 가진다. 먼저 학문적 측면에서 본 논문은 연령 다양성
과 조직혁신 간 일관되지 않은 선행연구 결과들을 설명
하기 위해 사회적 범주이론, 유사성-유인 접근법과 정보
/인지 자원이론을 동시에 활용하여 연령 다양성이 가진 
양면적 성격을 효과적으로 보여줌으로써 기존 다양성 문
헌에서의 논의 범위를 확장시켰다는 점에서 의의가 있다. 
또 다른 학문적 측면에서의 의의로는 연령 다양성과 조
직혁신 간 혼재된 결과 설명을 위해 혁신성과를 구분하
여 연령 다양성이 미치는 상이한 효과를 검증하였다는 
점을 들 수 있다. 즉, 본 논문은 혁신성과 유형에 따라 혁
신 창출의 기제가 다르며, 이에 따라 연령 다양성이 미치
는 효과 역시 상이할 수 있다는 점을 주장하고 이를 실증
하였다는 점에서 의의가 있다고 할 수 있다. 뿐만 아니라, 
본 논문은 응집적 조직문화와 혁신적 조직문화가 이러한 
상이한 효과들을 어떻게 다르게 조절하는지 역시 살펴봄
으로써 다양성, 조직혁신, 조직문화 분야의 논의를 보다 
심화시켰다는 점에서 함의를 갖고 있다. 

실무적 시사점으로는 인력 다양성이 가지는 양면성과 
해당 조직이 추구하는 혁신 유형을 고려하여 인력 구조
를 구축해나가야 한다는 점을 들 수 있다. 본 연구에서 
실증한 바와 같이, 인력 다양성은 조직 혁신의 유형에 따
라 혁신성과를 창출할 수도 있고, 이와는 반대로 오히려 
혁신성과를 저해할 수 있다. 이에 조직에서는 혁신을 위
해서는 다양성이 무조건 필요하다는 단순한 시각에서 벗
어나, 해당 조직이 추구하는 혁신 유형을 먼저 명확히 하
고 이를 인력 구조를 구성함에 있어 반영할 필요가 있다. 
뿐만 아니라, 인력 구조의 형태가 혁신성과에 미치는 영
향은 맥락적 요인들에 따라 상이할 수 있는데, 본 연구에
서 살펴본 것처럼 조직문화 정도에 따라 연령 다양성이 
혁신성과에 미치는 효과가 달라지므로 해당 기업의 조직
문화가 어떠한 유형이며 지속적인 혁신성과 창출을 위해 
인력 구조 비중과 조직문화 형태를 어떻게 가지고 갈 것
인지를 먼저 고민하는 작업이 필요함을 본 연구는 제시
하고 있다[29,30]. 

본 연구가 갖는 한계점과 그로 인한 향후 연구과제는 
다음과 같다. 첫째, 본 연구는 2차 데이터를 사용한다는 
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한계로 인해 개별 직원들의 정확한 나이를 사용하지 못
했다는 점을 한계로 들 수 있다. 둘째, 본 연구에서는 인
력 다양성의 효과가 통계적으로 약한 수준에서 지지되었
으므로 실증 결과를 보다 일반화하기 위해서는 다양한 
맥락과 샘플을 통한 추가 연구가 요구된다. 셋째, 인력 다
양성과 조직 혁신성과 간 관계는 시간에 따라 매우 역동
적으로 변화하게 되므로 종단 연구나 사례연구를 통해 
이러한 시간상의 변화를 담은 심층연구들이 보다 이루어
져야 할 것으로 생각한다. 넷째, 본 연구에서는 조직문화
를 조절효과로 보았으나, 조직문화가 혁신성과에 미치는 
영향이 다양할 수 있으므로 이를 독립변수로 설정하여 
영향력을 검증하는 연구도 필요하다. 마지막으로 본 연구
는 상황변수로 조직문화에 주목하여 논의를 진행하였으
나, 연령 다양성과 조직혁신 간 관계에 있어 많은 요인들
이 영향을 미칠 수 있으므로 보다 다양한 변수 활용을 통
해 맥락적 효과에 대한 보다 폭넓은 이해를 도모할 필요
가 있다.  
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