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이 연구의 목적은 초기 스타트업 창업가의 기업가적 리더십, 팀 학습 행동, 

팀 경계 확장 행동 및 성과의 관계를 구명하는 것이다. 연구 목적을 달성하기 

위하여 초기 스타트업 창업가의 기업가적 리더십과 성과, 창업가의 기업가적 리

더십과 팀 학습 행동, 팀 학습 행동과 성과의 직접적인 정적 관계를 검증하였다. 

또한, 창업가의 기업가적 리더십이 성과에 미치는 직접적인 정적 영향에서 팀 

학습 행동이 갖는 매개효과와 팀 학습 행동이 성과에 미치는 직접적인 정적 영

향에서 팀 경계 확장 행동이 갖는 조절효과도 분석하였다. 

이 연구의 대상인 초기 스타트업은 일관된 정의가 없다. 따라서 이 연구에

서는 학계와 현장의 경험적 근거들을 종합하여 창업 후 5년 이내, 10명 이내의 

인원으로 구성된, 조직의 분화가 이루어지지 않은 신생 창업 기업으로 정의하였

다. 2019년 10월4일부터 10월25일까지 초기 스타트업의 정의에 부합하는 기업들

을 대상으로 자료를 수집하였다. 총 147개의 초기 스타트업 중 대표만 응답한 

29곳, 구성원만 응답한 24곳, 대표와 구성원 일부만 응답한 9곳, 창업가들로만 

구성된 창업팀 5곳, 총 67곳을 제외한 80개사, 409명의 표본으로 팀 수준 합산 

가능성을 검토하였다. 팀 합산 과정에서 집단 내 일치도가 낮은 2개를 제외하고 

최종적으로 78개 기업의 자료를 분석에 사용하였다. 기술통계, 위계적 회귀분석, 

부트스래핑을 활용한 매개효과 분석을 활용하였다. 

이 연구의 결과는 다음과 같다. 첫째, 초기 스타트업 창업가의 기업가적 리



더십은 성과에 통계적으로 유의미한 정적 영향을 미쳤다(β=.277, p<.05). 또한 

창업가의 기업가적 리더십은 팀 학습 행동에 유의미한 정적 영향을(β=.773, 

p<.001), 팀 학습 행동은 성과에 유의미한 정적 영향을 미쳤다(β=.360, p<.01). 둘

째, 초기 스타트업 창업가의 기업가적 리더십이 성과에 미치는 정적 영향을 팀 

학습 행동이 완전 매개하는 것으로 나타났다. 매개 변인인 팀 학습 행동을 투입

한 상태에서 독립 변인인 창업가의 기업가적 리더십이 종속 변인인 성과에 미치

는 영향은 통계적으로 유의미하지 않았으며 경로 계수가 0에 가깝게 나타났다

(β=.-.028, p=.865). 하지만 창업가의 기업가적 리더십이 팀 학습 행동을 거쳐 성

과에 영향을 미치는 간접효과는 통계적으로 유의미했다(β=.309, p<.05). 즉 팀 

학습 행동은 창업가의 기업가적 리더십이 성과에 미치는 정적인 영향을 완전 매

개하는 것을 발견하였다. 셋째, 초기 스타트업에서 팀 학습 행동이 성과에 미치

는 정적 영향은 팀 경계 확장 행동에 의해 조절되었다(β=.259, p<.05). 팀 경계 

확장 행동은 팀 학습 행동이 성과에 미치는 영향을 선형적으로 강화하는 것으로 

나타났다. 

이 연구의 결과와 논의를 통해 후속 연구를 위한 세 가지 제언을 도출하였

다. 첫째, 창업가의 기업가적 리더십과 팀 학습 행동을 시점 차이를 두고 측정하

여 인과관계를 실증해야 한다. 둘째, 초기 스타트업 맥락에서 창업가의 기업가적 

리더십, 팀 학습 행동, 팀 경계 확장 행동에 대한 질적인 탐구도 중요하다. 셋째, 

초기 스타트업들이 성장한 이후 재무성과와 이 연구에서 측정한 창업가의 기업

가적 리더십, 팀 학습 행동, 팀 경계 확장 행동과의 관계를 구명해야 한다. 실천

적으로는 팀 학습 행동의 활성화를 위한 팀 학습 준비도 및 학습 자극 수준을 

유지하고, 창업가의 기업가적 리더십을 개발하는 것이 필요하다. 

주요어 : 초기 스타트업, 창업가의 기업가적 리더십, 팀 학습 행동, 팀 경계 확장 행동, 

성과 

학  번 : 2014-31224
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I. 서 론

1. 연구의 필요성

최근 스타트업은 지식과 기술을 조합하여 고객에게 새로운 경험을 제공하는 

혁신의 주체로 주목받고 있다(Brockman, 2013; El-Award, Gabrielsson & Politis, 

2017; 전해영, 2016). 스타트업의 혁신은 고용 창출로도 이어진다. 지난 30년간 

미국에서 기존 기업의 일자리는 매년 100만개씩 감소하였으나, 스타트업은 매년 

300만개의 새로운 일자리를 만들어냈다(아산나눔재단, 구글캠퍼스서울, 2017). 국

내에서도 2000년 8,798개였던 벤처 기업은 2016년 말에는 32,289개로 증가하였으

며, 총매출도 2010년 117조원에서 2016년 말 228.2조원으로 상승하였다(벤처기업

협회, 2017; 전해영, 2016). 또한 2014년 기준 국내 벤처 기업의 최근 5년간 고용

증가율은 8%로, 30대 그룹의 고용증가율 1.3%를 상회하는 것으로 나타났다(벤처

기업협회, 2016). 

그러나 모든 스타트업들이 빠르게 성장하고 성공을 거두는 것은 아니다. 스

타트업의 본고장인 미국에서조차 약 70%의 스타트업이 창업 20개월 만에 실패

하는 것으로 보고되었다(CB Insights, 2018). 국내 스타트업의 3년 생존률 역시 

38%로 미국에서 진행된 조사 결과와 크게 다르지 않다(OECD, 2015). 이와 같은 

상황에 대처하기 위하여 정부는 2013년에 기술 기반 스타트업을 보육하기 위한 

“TIPS(Tech Incubator Program for Startup) 프로그램”을, 2016년에 “액셀러레

이터 인증 프로그램”을, 2019년 3월에는 “제2벤처 붐 확산 전략”을 발표하는 

등 다양한 노력을 기울이고 있다(아산나눔재단, 구글스타트업캠퍼스, 스타트업얼

라이언스, 코리아스타트업포럼, 2019). 

초기 스타트업이 실패하지 않도록 지원하는 정부와 산업계의 노력에 호응하

여 학계에서도 초기 스타트업의 생존과 성장 가능성을 높일 수 있는 방법에 대

한 연구가 필요하다. CB Insights(2018)의 조사는 초기 스타트업의 생존 가능성을 

높이는 과정에서 인적자원개발이 중요한 역할을 할 수 있다는 것을 보여준다. 
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이 조사에서는 20개월 이내에 폐업한 초기 스타트업 약 100여개를 대상으로 실

패 사유를 사후 추적하였다. 그 결과, 시장과 고객 니즈 파악, 투자를 통한 자본 

조달, 상품개발 외 팀 구성과 협업 등 인력개발 관련 이슈도 초기 스타트업의 

성패에 중요한 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이는 초기 스타트업이 효과적으

로 팀을 구성하고, 내·외부의 협업을 활성화할 수 있는 방안을 탐구하는 것이 

초기 스타트업의 생존 가능성 제고에 기여할 수 있다는 의미다.

초기 스타트업이 생존하고 성장하는 과정은 혼자 만들어내는 것이 아니라 

여러 사람이 상호작용하며 만들어진 사회적 산물이다. 따라서 스타트업 구성원

들이 혁신적인 성과를 창출하기 위해서는 창업과 사업 운영 과정의 경험을 지식

으로 전환하는 팀 수준의 기업가적 학습(Cope, 2003; Cope, 2005; Politis, 2005)이 

필요하다. 모든 구성원들이 새로운 아이디어를 공유하고 발전시키는 팀 학습에 

적극 참여한다면, 초기 스타트업은 다른 조직보다 더 민첩하게 시장에서 검증 

가능한 상품이나 서비스를 만들어낼 수 있다(Ries, 2011). 즉 팀 학습 행동은 초

기 스타트업이 신생과 소규모에서 오는 경험과 자원을 한계를 극복하기 위해 꼭 

필요한 활동이다.

리더십은 팀 학습 행동에 정적 영향을 미친다는 것이 검증되었을 뿐 아니라

(Koeslag-Kreunen, Van den Bossche, Hoven, Van der Klink, & Gijselaers,2018), 

팀 심리적 안전감, 팀 효능감과 같은 일시적 상태나 팀 구조, 팀 구성과 같은 팀 

수준 투입물보다 쉽게 처치가 가능한 선행 변인이다. 리더십 중에서도 기업가적 

리더십은 초기 스타트업에 필요한 창업가의 리더십 특성을 개념적으로 잘 반영

하고 있다(Gupta, MacMillan, & Surie, 2004; Renko, Tarabishy, Carsrud & 

Brannback. 2015). 기업가적 리더십은 불확실하고 위험이 높은 환경에 대응할 수 

있도록 구성원들에게 새롭고 창의적인 방향성을 제시하고, 혁신과 변화를 만들

어내는 리더십 행동으로 정의된다(Gupta et al., 2004). 

창업가의 기업가적 리더십은 초기 스타트업이 다음 사업단계로 발전하는 전

략적 변곡점을 만들어내는데 긍정적인 영향을 끼친다(Swiercz & Lydon, 2002). 

창업가가 유망한 비전을 바탕으로 초기 스타트업의 한계를 돌파할 수 있는 방향
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과 방법을 제시한다면, 스타트업 구성원들이 함께 학습하고 위기를 극복하려는 

동기는 더욱 강해질 것이다. 그리고 활성화된 창업가와 구성원들의 팀 학습 행

동은 아이디어가 단지 아이디어에 그치지 않고 시장과 고객을 만족시킬 수 있는 

상품과 서비스 개발로 연결하는데 기여할 수 있다. 

한편, 초기 스타트업은 내부 자원이 충분하지 않고 외부 환경에 대한 취약성

이 높기 때문에 자체적으로 생존하거나 성장하기 어렵다. 따라서 초기 스타트업에

게 파트너십을 통해 외부 자원을 적절하게 활용하거나 외부로부터 지식과 정보를 

획득하는 팀 경계 확장 행동(Marrone, 2010)은 매우 중요하다. 초기 스타트업은 팀 

경계 확장을 통해 자원의 내재화 없이도 성과를 창출할 수 있을 뿐 아니라, 외부

로부터 학습한 정보를 내부에서 공유·정교화·적용하는 과정에서 새로운 지식을 

축적할 수 있기 때문이다. 새롭게 획득한 지식은 다시 외부에서 더 유용하고 가치 

있는 지식을 획득하는데 영향을 미친다(Bresman, 2010; Brooks, 1994). 이처럼 초

기 스타트업이 신생과 소규모의 위기를 극복하고 경쟁사가 쉽게 모방할 수 없는 

역량을 개발하기 위해서는 팀 학습 행동과 팀 경계 확장 행동의 선순환 과정이 

필요하다(Boyd, Dess, & Rasheed, 1993; Brush, Greene, & Hart, 2001).

이 연구 결과를 통해 제시하고자 하는 시사점은 크게 두 가지이다. 첫째, 이

론적으로는 초기 스타트업에서 팀 학습 행동의 선행, 결과, 조절 변인을 포괄하

는 개념적 틀을 제시할 수 있다. 이 연구 모형은 창업가 개인의 자본력, 외부 투

자와 같은 재무적 요인만이 아닌 창업가의 기업가적 리더십, 구성원들의 팀 학

습 행동, 팀 경계 확장 행동과 같이 개발 가능한 인적 자원도 스타트업의 성공 

또는 실패에 미치는 영향이 크다는 점을 실증했다는 의의가 있다. 둘째, 실천적

으로는 초기 스타트업의 성과를 제고하기 위하여 창업가의 기업가적 리더십 개

발, 팀 학습 행동 및 팀 경계 확장 행동 활성화 방안을 제시하였다. 이와 같은 

제언은 스타트업을 시작하려는 창업가, 초기 스타트업을 운영 중인 창업가와 구

성원들, 초기 스타트업을 지원하고 육성하는 외부 이해관계자들에게 보다 효과

적인 스타트업을 만들어가기 위한 방법을 제시한다는 점에서 의의가 있다.
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2. 연구의 목적

이 연구의 목적은 초기 스타트업 창업가의 기업가적 리더십, 팀 학습 행동, 

팀 경계 확장 행동 및 성과의 관계를 구명하는 것이다. 이와 같은 연구 목적을 

달성하기 위해 설정한 구체적인 연구 목표는 다음과 같다.

첫째, 초기 스타트업 창업가의 기업가적 리더십, 팀 학습 행동 및 성과의 영

향 관계를 구명한다. 

둘째, 초기 스타트업 창업가의 기업가적 리더십이 성과에 미치는 영향 관계

에서 팀 학습 행동의 매개효과를 구명한다. 

셋째, 초기 스타트업의 팀 학습 행동이 성과에 미치는 영향 관계에서 팀 경

계 확장 행동의 조절효과를 구명한다.

3. 연구문제

연구 목표를 달성하기 위한 연구 문제는 다음과 같다. 

연구문제 1. 초기 스타트업 창업가의 기업가적 리더십, 팀 학습 행동, 성과는 

어떠한 영향 관계를 갖는가?

1-1. 초기 스타트업 창업가의 기업가적 리더십은 성과에 직접적인 정적 영향을 

미치는가?

1-2. 초기 스타트업 창업가의 기업가적 리더십은 팀 학습 행동에 직접적인 정적 

영향을 미치는가?

1-3. 초기 스타트업의 팀 학습 행동은 성과에 직접적인 정적 영향을 미치는가?

연구문제 2. 초기 스타트업에서 창업가의 기업가적 리더십이 성과에 직접적인 

정적 영향을 미치고, 이 영향 관계를 팀 학습 행동이 매개하는가?
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연구문제 3. 초기 스타트업에서 팀 학습 행동이 성과에 직접적인 정적 영향을 

미치고, 이 영향 관계를 팀 경계 확장 행동이 조절하는가? 

4. 용어의 정의 

가. 초기 스타트업

스타트업은 새로운 제품이나 서비스를 기획, 개발하여 혁신을 창출하는 창

업 초기의 신생 기업으로 정의된다. 스타트업은 규모는 더 작고 사업과 조직 관

점에서의 가변성은 더 크다는 점에서 벤처 기업과 구분된다(김은진, 2012; 이현

호, 황보윤, 공창훈, 2017). 초기 스타트업은 아이디어 기획 단계와 사업화 단계 

일부의, 조직이 분화되지 않은, 2∼10명으로 구성된 5년 미만의 신생 창업 기업

을 의미한다.

나. 창업가의 기업가적 리더십

창업가의 기업가적 리더십은 불확실하고 위험성이 높은 환경에 대응하여, 

구성원들에게 새롭고 창의적인 방향성을 제시하고 이를 바탕으로 혁신과 변화를 

만들어내는 창업가의 리더십 행동을 의미한다(Gupta et al., 2004). 측정 도구는 

Gupta 외(2004)가 GLOBE에서 추출한 뒤 재구조화한 기업가적 리더십 도구를 일

부 수정 사용하였다. 4개 요인, 18문항으로 구인하였다. 창업가의 기업가적 리더

십 점수는 이 척도에 스타트업 구성원들이 응답한 점수를 의미한다. 

다. 팀 학습 행동

팀 학습 행동은 팀 내부에서 이루어지는 집단적이고 동적인 소통과 팀 활성

화의 과정이며, 이를 통해 팀 효과성을 제고할 수 있는 활동이다. 이 연구에서는 

과정적 관점에 기반을 두고 팀 학습 통합 모델을 도출한 Decuyper, Dochy 및 Van 
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den Boscsche(2010)의 연구를 바탕으로 5개 요인(공유와 정교화, 건설적 갈등, 팀 

성찰, 팀 활동, 저장과 활용), 19개 문항으로 구인하였다. 이 연구에서의 팀 학습 

행동은 이 척도에 창업가와 스타트업 구성원들이 응답한 점수를 의미한다.

라. 팀 경계 확장 행동 

외부의 기술연구 기관, 다른 스타트업, 시장 조사기관, 파트너십 체결 기업, 

투자자/엑셀러레이터, 정부 및 정부 산하 기관으로부터 정보와 아이디어를 수집

하는 행동으로 정의된다(Ancona & Caldwell, 1992; Marrone, 2010). 팀 경계 확장 

행동의 측정 도구는 Ancona와 Caldwell(1992)이 개발한 문항을 수정하여 단일 요

인, 여섯 개 문항으로 구인하였다. 이 연구에서의 팀 경계 확장 행동 점수는 이 

척도에 창업가와 스타트업 구성원들이 응답한 점수를 의미한다. 

마. 성과

성과는 창업가가 지각하는 주관적인 성과다. 성과는 초기 스타트업의 과정

을 통해 산출된, 초기 스타트업을 위해 유용한 결과물이라고 정의된다. 성과의 

측정 도구는 Chowdhury(2005)가 사용한 일곱 문항 중 한 문항을 제외하고 여섯 

문항을 사용하였다. 이 연구에서의 성과는 창업가들이 업무 전문성, 업무의 양, 

업무의 질, 도전과 개방적인 태도, 계획 수립 및 자원 분배, 전반적 성과에 대해 

창업가들이 응답한 점수를 의미한다.  
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5. 연구의 제한

초기 스타트업에서의 창업가의 기업가적 리더십, 팀 학습 행동, 팀 경계 확

장 행동 및 성과의 관계를 구명하기 위해서는 국내의 모든 초기 스타트업을 대

상으로 연구를 진행하는 것이 바람직하다. 하지만 초기 스타트업의 모집단에 접

근할 수 있는 국내 스타트업 통계 자료가 없기 때문에, 초기 스타트업의 모집단

을 추출하는 것은 현실적으로 어렵다. 이 연구는 이와 같은 제한적인 상황에서 

비확률 유의 표집을 실시하되, 표집 대표성을 확보할 수 있도록 노력하였다. 하

지만 이 연구의 결과를 국내의 초기 스타트업 전체, 나아가 스타트업 전체로 일

반화하는 것은 주의해야 한다. 
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II. 이론적 배경

1. 초기 스타트업의 개념 및 특성

가. 초기 스타트업의 개념

스타트업이라는 용어는 2000년대 후반부터 미국의 실리콘 밸리를 중심으로 

소규모, 신생 기업의 창업이 증가하면서 기존의 벤처 기업을 대체하거나 혼용하

여 사용되어 왔다(이현호, 황보윤, 공창훈, 2017; 전해영, 2016). 그러나 스타트업

은 벤처 기업보다 규모는 작고 사업과 조직의 가변성은 크다는 점에서 벤처 기

업과 구분된다(김은진, 2012; 이현호 외 2017). 실제로 일부 문헌에서는 스타트업

과 벤처 기업을 변별하기 위하여 신생 벤처 기업(new venture), 기술 기반의 신

생 벤처 기업(technology-based new venture) 등의 용어를 사용하기도 한다

(Andries & Debackere, 2006; Brockman, 2013; El-Awad et al., 2017; Fisher & 

Kotha, 2013; Kazanjian, 1988; Lin, Li, & Chen, 2006).

스타트업은 <표 Ⅱ-1>과 같이 여러 문헌에서 다양하게 정의되지만, 여러 학

자들이 스타트업의 중요한 특성으로 공통적으로 언급하는 것은 ‘신생’, ‘새

로운 제품, 서비스, 사업’, ‘혁신’이다. 신생 소기업인 스타트업은 빠르게 변

화하는 불확실한 환경에 대응할 수 있는 충분한 자원을 가지고 있지 못 하기 때

문에(Cardon & Stevens, 2004), 창업 직후부터 생존의 위기에 직면할 수밖에 없

다(Bruderl & Schussler, 1990; El-Award et al., 2017; Fisher et al., 2016). 스타트

업이 실패하지 않기 위해서 시간과 자원의 제한 속에서 경쟁자들보다 혁신적이

고 시장의 니즈에 부합하는 새로운 제품이나 서비스를 고객들에게 제공해야 한

다(Giardino, Paternoster, Gorscheck, & Abrahamsson, 2016). 이처럼 신생이라는 

취약성은 스타트업을 정의하는 중요한 요소 중 하나다. 하지만, 신생(newness) 

또는 초기(early stage)라는 용어에 대한 학계와 현장의 일관된 기준은 존재하지 

않는다. 따라서 이 연구에서는 학계와 현장에서 진행된 선행 연구들을 종합하여 

초기 스타트업의 기준을 정의하였다. 
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정의 출처

반복과 확장이 가능한 사업 모델을 탐색하는 임시 조직 Blank & Dorf (2012)

기업가가 혁신과 창조적 파괴를 만들어낼 수 있는 새로운

사업 기회를 인식하고, 이를 통해 기술적 변화와 경제적

성장을 창출하기 위해 창업한 기업

Schumpeter (1937)

시장에 새로운 제품이나 서비스를 선보여 혁신을 창출하고

경제적 성장을 주도하는 기업

Poposka, Nanevski, &

Mihajlovska (2013)

극심한 불확실성 속에서 신규 제품이나 서비스를

기획, 개발, 제공하려는 기업
Rries (2012)

기술을 기반으로 새롭게 창업한 벤처 기업의 초기 단계 Tzabbar & Margolis (2017)

사업 초기로 분류되는 창업 기업 또는

프로젝트 형태의 소규모 기업
이서한 & 노승훈 (2014)

혁신적 기술과 아이디어를 보유한 신생 벤처 기업 전해영 (2016)

창업 후 벤처 캐피탈의 투자를 받고 있는 기업 정길호 (2017)

<표 Ⅱ-1> 스타트업의 정의

학계와 현장에서 초기 스타트업을 정의하는 기준은 크게 규모, 연령, 사업과 

조직의 발전 단계다. 먼저 인원은 규모에 있어 작은 정도(smallness)를 규정할 수 

있는 기준이다. Vozza(2014)는 초기 스타트업은 각기 다른 전문성을 가진 6명으

로 구성되는 것이 바람직하다는 경험적 기준을 제시하였다. Schwaber & 

Sutherland(2017)는 작지만 자기 완결형 조직인 스타트업이 의미 있는 결과를 만

들어내기 위해서 3∼9명의 인원이 필요하다고 언급하였다. 아마존의 창업가 제

프 베조스는 피자 두 판을 함께 나눠먹을 수 있는 8∼10명이 팀의 소통과 신속

한 의사결정에 가장 적절한 규모라는 의견을 제시하였다. 아마존 내부에서는 이

를 피자 두 판의 법칙이라고 부르며 8∼10명을 조직의 수평적, 수직적 분화의 

암묵적 기준으로 삼고 있다. 미국의 스타트업 업계에서는 피자 두 판의 법칙이 

널리 전파되며 하나의 팀으로 구성되는 초기 스타트업의 크기는 8∼10명으로 인

식되고 있다(Deutschman, 2004; 김진영, 정우진, 2019). 

피자 두 판의 법칙은 학계에서 진행된 연구(Beckman et al. 2007; Beckman, 

2006; Lechler, 2001)에서도 증명되었다. 미국 실리콘 밸리의 스타트업을 대상으

로 진행한 연구(Beckman et al. 2007; Beckman, 2006)에서는 10명 이하의 스타트
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업을 초기 단계(young startups)로 정의하였으며, 독일의 초기 스타트업 183개를 

대상으로 진행한 연구(Lechler, 2001)에서도 80%가 10명 이하인 것으로 나타났

다. 한국의 중소기업기본법은 중기업, 소기업, 소상공인을 구분하여 규정하고 있

는데, 이 중 가장 작은 단위인 소상공인은 상시근로자가 10명 미만인 기업이다. 

Storey(1994)는 소기업(small enterprise)보다 더 작은 1∼10명의 기업을 초소기업

(micro enterprise)이라는 용어로 언급하기도 하였다. 이 연구에서는 학계와 현장

의 기준을 종합하여 초기 스타트업의 적정 인원을 10명 이하로 정의하였다.

연령 연구

6명 Vozza(2014)

3∼9명 Scrum Guide (Schwaber & Sutherland(2017)

8∼10명 아마존 제프 베조스의 피자 두 판의 법칙 (Deutschman, 2004); 김진영, 정우진(2019)

10명
Beckman et al. (2007), Beckman(2006), Lechler (2001), Storey(1994),

한국의 소상공인 기준

<표 Ⅱ-2> 인원을 기준으로 한 초기 스타트업의 정의

인원을 통해 스타트업의 규모를 기준으로 초기 스타트업을 정의할 수 있다

면, 연령은 초기 스타트업의 신생 정도(newness)를 판단할 수 있는 기준이다. 

Chowdhury(2005)와 이세윤 외(2016)는 창업 후 5년 이내, Huang, Ding, & 

Chen(2014)은 10년 미만의 창업 기업들을 초기 단계라고 정의하고 있다. 미국 실

리콘 밸리의 스타트업을 대상으로 한 연구(Beckman, Burton, & O’Reilly, 2007; 

Beckman, 2006)에서는 10년 이하의 스타트업을 초기 단계(young startups)로 정

의하였다. 

이처럼 학계에서는 창업 후 10년까지를 초기 스타트업으로 보고 있는 반면, 

현장에서는 조금 더 젊은 기업들을 초기 단계로 분류하고 있다. 우선 중소기업

창업 지원법 제2조의 2의3에서는 사업을 개시한지 3년이 지나지 아니한 자를 초

기창업자로 정의하고 있다. 중소벤처기업부가 주관하고 창업보육협회가 운영하

는 창업보육센터도 이 법에 기초하여 3년 이내의 스타트업을 입주 대상으로 하

고 있다. 아산나눔재단과 페이스북이 공동 운영하는 남산랩 역시 3년 이하의 스

타트업을 대상으로 운영된다. 통계청이 발표하는 기업생멸행정통계에서는 신생
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기업 1년 생존율과 5년 생존율 자료를 제공하고 있다. 이는 스타트업의 초기 단

계를 벗어나는데 평균적으로 5년이 소요된다는 의미다. 또한 아산나눔재단이 운

영하는 스타트업 보육 프로그램인 마루(MARU) 180에서는 보육 대상을 창업 5년 

이내 스타트업으로 제한하고 있다. Chowdhury(2005)는 창업 후 2년 이상 5년 이

내, 이세윤(2016)은 5년 이내의 스타트업을 초기 단계로 정의하고 있다. 

연령 연구

3년 창업보육센터, 중소기업창업 지원법 제2조의 2의3 초기창업자 정의, 남산랩

5년 Chowdhury(2005), 이세윤 외(2016), 통계청 기업생멸행정통계, 마루 180

7년 TIPS, IBK 창공, 중소기업창업 지원법 제2조의 2 창업자 정의

10년 Yli-Renko et al. (2001), Beckman et al. (2007), Becknam(2006), Huang et al. (2014)

<표 Ⅱ-3> 연령을 기준으로 한 초기 스타트업의 정의

정부가 R&D 자금(최대 5억원)을 매칭해주고 보육과 멘토링을 지원해주는 

TIPS(Tech Incubator Program for Startup)와 기업은행에서 지원하는 창업 보육 

프로그램인 IBK 창공은 중소기업창업 지원법 제2조의 2 창업자 정의에 기초하여 

사업을 개시한지 7년이 지나지 않은 스타트업을 지원 대상으로 규정하고 있다. 

하지만 7년이라는 기준은 초기 스타트업이라기보다는 창업자를 정의한 것으로 

초기 단계는 7년 미만으로 보는 것이 타당하다. 이 연구에서는 학계와 현장의 

기준을 종합하여 초기 스타트업의 적정 연령은 5년으로 정의하였다.

스타트업의 발전 단계(stages of growth) 역시 스타트업의 신생의 정도를 판

단하는 잣대로 활용할 수 있다. 스타트업의 발전 단계를 구분할 때 가장 널리 

인용되는 Kazanjian(1988)의 연구에 따르면, 스타트업은 (1)아이디어 기획(concept 

& development), (2)사업화(commercialization), (3)성장(growth), (4)안정화

(stability), 네 단계를 거쳐 발전한다. 스타트업이 성장하면서 스타트업이 직면하

는 주요한 문제도 달라지며(Kazanjian, 1988), 문제를 해결하기 위한 조직의 구조, 

구성원들의 숫자, 외부 투자자와의 관계 등도 달라질 수 있다(d’Amboise & 

Muldowney, 1998). 최근 연구(Fisher et al., 2016)에서도 Kazanjian 연구와 유사하

게 스타트업의 발전 단계를 아이디어 기획(conception), 사업화, 성장, 세 단계로 
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구분하였다. Fisher 외(2016)에 따르면, Kazanjian이 언급한 마지막 단계인 안정화

에 이른 기업은 이미 사업과 인력의 규모가 커지고 조직의 구조도 관료화되어 

스타트업이나 벤처라고 명명하는 것이 적절하지 않다. 따라서 이 연구에서는 

Kazanjian(1988)과 Fisher 외(2016)의 연구를 바탕으로 스타트업의 발전 단계를 

아이디어 기획, 사업화, 성장, 세 단계로 구분하였다. 두 연구에서 제시한 설명을 

바탕으로 단계별 특징을 상술하면 다음과 같다. 

아이디어 기획 단계는 공식적인 조직이 형성되기 이전을 의미한다. 이 단계

에서는 창업가가 함께 창업할 인력들을 모집하고 투자 유치를 준비한다. 또한 

아이디어를 바탕으로 새로운 기술을 개발하거나, 제품과 서비스를 기획하고 초

기 모델(prototype)을 만들어낸다. 조직 구조적으로는 기능의 분화나 역할 분담이 

명확하지 않은 시기다. 이 시기에는 뚜렷한 결과물은 없지만, 예비 창업가들의 

새로운 제품이나 서비스에 대한 아이디어를 사업 기회로 구체화하는 단계다. 이 

과정을 거치지 않고 사업화 단계로의 이행하는 스타트업은 없으며, 아이디어 기

획 단계는 초기 기업가 정신이 발현되는 중요한 디딤돌이다. 

사업화 단계에서는 벤처 투자자(venture capitalist)들로부터 유치한 자본금을 

발판으로 제품과 서비스를 출시하기 위한 준비가 본격적으로 이루어진다. 이 시

기에 스타트업의 구성원들은 어떻게 고객과 시장의 니즈에 부합하는 제품과 서

비스를 개발할 수 있을지를 고민하고 관련 지식과 기술을 학습하는데 집중한다

(Ries, 2011). 이를 통하여 아이디어 기획 단계에 만들어진 초기 모델보다 발전되

고, 사업화가 가능한 제품 또는 서비스를 출시하는 것이 사업화 단계의 가장 중

요한 목적이다. 사업화 단계에서는 기술적으로 중요한 기능, 즉 하드웨어 제조나 

소프트웨어 개발과 같은 기능만 분화되며, 마케팅과 재무와 같은 다른 기능은 

여전히 분화되지 않는 것이 일반적이다. 이 단계에서는 단기적인 이익보다 장기

적인 미래 가치와 제품이나 서비스의 기술적인 완성이 더 중요하고, 대규모로 

제품이나 서비스를 판매를 하거나 유통을 하지 않기 때문이다. 

개발하는 제품이나 서비스의 기술적 완성도가 높아지고 시장에서도 수요가 

발생하면, 스타트업은 성장 단계에 진입하게 된다. 이 단계에서 스타트업은 빠른 
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속도로 성장한다. 또한 벤처 투자자들보다는 단기적인 재무 수익을 목표로 하는 

기관 투자자들로부터 투자를 받게 되면서 이전 단계와는 질적으로 다른 문제에 

직면하게 된다. 즉 상품이나 서비스를 어떻게 판매하는 것이 효과적이며, 비용은 

어떻게 관리하는 것이 효율적인지, 더 많은 이익을 내기 위한 방법은 무엇인지 

등에 대한 해결책을 찾아야만 한다. 따라서 이 시기의 스타트업 경영진들은 기능

적으로 분화되지 않은 조직이 비효율적이라 지각하고 기능 단위 전문화를 꾀하게 

된다. 또한 조직의 규모가 커지면서 창업가가 모든 것을 의사결정 하지 못 하고, 

기능 단위 중간관리자를 배치하는 등 조직이 수평적, 수직적으로 분화하게 된다. 

Kazanjian(1988)과 Fisher 외(2016)의 연구에서 스타트업의 발전 단계를 구분

하는 가장 핵심적인 기준은 사업의 발전과 조직 구조의 분화이다. 특히 산업인력

개발 관점에서 조직 구조의 분화는 초기 스타트업을 규정하는 중요한 기준이 될 

수 있다. 기능의 분화, 역할의 분담, 중간관리자의 등장 등은 인력을 채용, 배치, 

육성하는 인력개발 활동에 전반에 영향을 미치기 때문이다. 아이디어 기획 단계

의 스타트업에서는 아직 역할의 분담이나 기능의 분화가 이루어지지 않은 단계이

기 때문에 스타트업 내부에 세분화된 조직이 존재하지 않고 통합적인 성격을 갖

는 형태로 구조화된다(배종태, 차민석, 2009). 상품이나 서비스가 출시되고 매출도 

일부 발생하는 사업화 단계에서는 조직이 분화되기 시작한다(Kazanjian, 1988). 하

지만 여전히 모든 구성원들이 팀에 소속되기보다는 일부 기능 또는 상품만 분화

시킨 형태로 운영한다. 사업화 단계는 과도기적인 특징을 갖는다고 볼 수 있다. 

매출과 이익이 본격적으로 발생하는 성장 단계의 스타트업에서는 효과적이고 효

율적인 조직 운영을 위해 조직의 수평적, 수직적인 분화도 이루어진다. 이 단계의 

스타트업의 조직 구조는 여러 개 팀으로 세분화되어 있는 형태라고 볼 수 있다. 

학계에서 진행된 연구와 현장의 경험적 의견을 종합해볼 때, 초기 스타트업

은 하나의 기준만으로 정의하기 어렵다. 따라서 이 연구에서는 사업적 특징, 구

조, 인원, 연령을 종합하여 초기 스타트업을 정의하고자 한다. 아이디어 기획 단

계와 사업화 단계 일부의, 조직이 분화되지 않은, 10명 이하로 구성된 5년 미만

의 신생 창업 기업이 이 연구의 대상인 초기 스타트업이다. 이를 정리하면 [그림 



- 15 -

Ⅱ-1]과 같다. 이 연구에서는 [그림 Ⅱ-1]의 유형1과 <표 Ⅱ-4>에 제시된 것처럼 

아이디어 기획과 사업화 단계 일부 중 복수의 팀으로 분화되지 않은 스타트업을 

초기 스타트업으로 정의하였다.

[그림 Ⅱ-1] 스타트업 발전 단계에 따른 조직 분화

발전

단계

초기 단계 구준 기준

사업적 특징 구조 인원 연령

아이디어

기획

· 아직 상품/서비스의 프로토타입(원형)을 개발 중

· 시장 분석, 상품 기획/설계/개발, 투자 유치가

가장 주요한 관심사

· 구성원 대부분은 한 분야에 집중하기보다

다양한 업무를 동시에 수행

· 조직의 공식적인 업무 절차와 기준은

부재하며, 주요한 안건은 창업가/창업팀

또는 구성원들이 공동으로 의사결정

팀

미분화

10명

이하

5년

미만

사업화

· 상품/서비스의 프로토타입(원형)이 있거나,

시장에 상품/서비스를 출시한 상태

· 상품을 시장에 출시하였으나, 시장에서의

위치는 확고하지 않은 상태

· 시장의 니즈에 맞춰 상품/서비스를

개선해나가는 것이 주요한 관심

· 조직의 공식적인 업무 절차와 기준의 필요성은

느끼고 있지만, 여전히 중요한 안건은 창업가/

창업팀 또는 구성원들이 공동으로 의사결정

팀

분화

(일부

분화

포함)

10명

초과

5년

이상

성장

· 사업의 확장으로 구성원 숫자가 크게 증가

· 서비스의 확장, 제품을

대량 생산/유통/판매하는 것이 주요 관심사

· 회사 내 제도/규정 등을 공식화했으며,

구성원들의 역할도 전문화/분화

<표 Ⅱ-4> 발전단계, 인원, 연령을 기준으로 한 초기 스타트업의 정의
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나. 초기 스타트업의 특징

여덟 번 창업한 사업 경험이 풍부한 창업가이자 학자인 스탠포드 대학의 스

티브 블랭크 교수는 스타트업을 대기업의 축소판으로 보는 것은 다소 무리가 있

으며 스타트업을 제대로 이해하려면 스타트업 고유의 속성을 파악해야 한다고 

주장했다(Blank & Dorf, 2012). 국내에서 다섯 번의 성공적인 창업을 경험하고, 

2010년 스타트업 인큐베이터 프라이머를 설립하여 국내 창업계의 대표적인 멘토

로 알려진 권도균 대표 역시 대기업을 중심으로 정리된 이론이나 통념이 스타트

업 장면에서 맞지 않는 경우가 많다고 제언하였다(권도균, 2015). 

특히 초기 스타트업은 설립된 지 오래 되지 않았으며 규모가 작은 신생 소

기업으로서 대기업 뿐 아니라 안정화 이후 단계의 스타트업과도 구분되는 중요

한 특징을 갖는다. 조직을 다층으로 바라보는 관점(Klein, & Kozlowski, 2000a; 

Klein, & Kozlowski, 2000b)에 따르면 조직은 개인(micro), 팀(meso), 조직(macro) 

수준으로 이루어져있다. 하지만 이와 같은 개인, 팀, 조직 수준의 구분은 초기 

스타트업에서는 다소 명확하지 않을 수 있다. 조직을 상향적 관점에서 바라보면 

두 명의 개인으로 구성된 집단이 팀이며, 다시 두 개 이상의 팀으로 구성된 보

다 큰 집단을 조직이라 정의할 수 있다. 반대로 조직을 하향적 관점으로 보면 

하나의 조직은 두 개 이상의 팀으로 구성되어 있으며, 하나의 팀은 두 명 이상

의 구성원으로 구성되어 있다. 하지만 초기 스타트업은 세분화된 조직이 없기 

때문에 두 명 이상의 개인으로 구성된 팀이자 조직이라고 할 수 있다. 10명 미

만으로 구성되었기 때문에 규모 면에서는 하나의 팀이지만, 이 팀이 상위 조직

을 거치지 않고 바로 환경과 직면하여 상호작용해야 한다는 관점에서는 조직 수

준의 특징을 갖는다. 즉 초기 스타트업은 팀 수준과 조직 수준이 혼재되어 있는 

보기 드문 형태의 비정형화된 집단이다. 

이 연구에서는 이와 같이 독특한 특성을 갖는 초기 스타트업을 팀 수준으로 

간주할 것이다. 초기 스타트업이 팀 수준과 조직 수준 간의 혼란이 있음에도 불

구하고 팀 수준으로 정의할 수 있는 이유는 크게 세 가지이다.
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첫째, 초기 스타트업은 체계화된 조직 구조를 갖추지 않았다는 점에서 조직

의 정의에 위배된다. Weber, Barnard, Selznick, Katz, Kahn 등 고전학자들의 조

직에 대한 정의를 통합적으로 제시한 김인수(1999)에 따르면 조직은 ①공동의 목

표를 보유할 것, ②공동의 목표를 달성하기 위하여 의도적으로 구조를 체계적으

로 설계할 것, ③조직의 경계가 존재할 것, ④외부 환경에 적응하기 위한 노력을 

기울일 것, ⑤인간의 사회적 집단으로 구성될 것, 이라는 다섯 가지 특징을 갖는

다. 초기 단계의 스타트업은 조직의 통합적 정의 중 ②에 해당하는 체계화된 조

직 구조를 갖추지 못 하였다. Blank와 Dorf(2012)는 스타트업을 반복과 확장이 

가능한 사업 모델을 탐색하는 임시 조직이라고 정의하며 초기 스타트업의 비정

형성을 강조하였다. 스타트업은 아이디어 기획 단계, 그리고 사업화 단계에 이르

러서도 조직의 목표를 달성하기 위한 구조적인 분화, 과업에 대한 명확한 정의, 

구성원들의 역할에 대한 규정과 절차 등이 이루어지지 않은 곳이 대부분이다

(Fisher et al., 2016; Kazanjian, 1988). 조직 이론들을 통합하여 “Companion to 

Originations”를 편찬한 Baum과 Rowley(2002)도 이 책의 서문에서 조직은 작은 

집단과는 구분되는 구체적인 목표와 공식화된 구조를 갖는다고 정의하였다. 따

라서 아직 구조, 규정, 절차 등이 공식화되지 않은 초기 단계의 스타트업을 조직 

수준으로 정의하는 것은 적절하지 않다. 

둘째, 초기 단계의 스타트업에서는 팀과 팀의 상호작용이 존재하지 않고 개

인과 개인의 상호작용만이 존재하기 때문에 초기 스타트업을 조직 수준이 아닌 

팀 수준으로 간주할 수 있다. 국내외 팀에 대한 다양한 정의를 종합한 박지은

(2011)과 주현미(2012)에 따르면 팀은 ①목표에 대한 공동의 책임을 공유하며 ②

요구되는 과업을 수행하기 위해 상호작용하는 ③두 명 이상의 사람들로 구성된 

④상호의존적인 형태의 ⑤소수 집단이다. 이와 같은 팀의 정의를 조직에도 적용

해보면, 조직은 두 개 이상의 팀으로 구성되어야 하며 여러 개의 팀이 상호작용

하고 상호의존적인 관계를 가져야한다. 팀을 개념화할 때 하위 수준에 속해 있

는 개인과 개인의 상호작용이 중요한 것처럼, 조직을 개념화할 때도 팀과 팀의 

상호작용은 중요하다. 팀이 여러 명의 개인으로 구성된 집단이라면 조직은 여러 
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개의 팀으로 구성된 집단이다. 하지만 초기 스타트업 내부에는 세분화된 조직, 

즉 팀이 존재하지 않기 때문에 팀과 팀의 상호작용은 발생할 수 없으며 개인과 

개인 간의 상호작용만 존재한다. 따라서 초기 스타트업은 조직 수준보다는 팀 

수준으로 정의하는 것이 적절하다. 

셋째, 규모의 관점에서도 초기 단계의 스타트업은 팀 수준으로 개념화될 수 

있다. 적정한 팀의 규모는 2∼15명으로 학자들마다 이견이 있지만, 10명 이하로 

구성된 초기 단계의 스타트업의 규모는 팀이라고 봐도 무방하다. De Rond(2012)

는 4∼5명이 무임승차나 사회적 태만을 방지하기에 적절한 팀 규모이기 때문에 

팀 구성원들이 가장 선호한다고 언급하였다. Hackman(2002)은 팀 하나의 규모는 

두 자릿수를 넘지 않는 것이 적절하며, 6명이 성과 창출에 가장 이상적이라는 

것을 경험적으로 밝혔다. 그는 사람들 사이에서 발생하는 커뮤니케이션의 건수

를 n(n-1)/2라는 공식을 활용하여 산출하였다. 이 공식에 의하면 6명일 때 필요

한 커뮤니케이션의 건수는 15번이지만, 12명이면 66번, 50명이면 1,225번으로 증

가한다. Kuipers와 Witte(2005)는 Hackman(2002)에 비해 다소 관대한 기준을 제

시하였다. 그들은 하나의 팀 규모가 15명을 넘어갈 경우 구성원들 간 상호의존

성이 낮아지기 때문에 효과적이지 않다고 보고하였다. 이처럼 선행 연구에서 언

급되고 있는 적절한 팀의 최대 구성원 숫자는 4명∼15명으로 다양하지만 이 연

구에서 초기 스타트업을 10명 이하의 규모로 정의하고 있다는 점을 감안하면 초

기 스타트업은 규모 상 스타트업 전체를 하나의 팀으로 가정할 수 있다. 

초기 스타트업을 팀 수준으로 가정할 때 혼란을 가져올 수 있는 용어가 창

업팀, 대기업의 팀이다. 창업팀은 Founding Team(Beckman, 2006; 포효다 외 

2009), Entrepreneurial Team(Chen & Wang, 20008; Chowdhury, 2004; Cooney, 

2005; Khan et al., 2015; Higashide & Birley, 2002; Lechler, 2001; Vissa & 

Chacar, 2009; West, 2007), Early Team(Bechman et al., 2007); New Venture 

Team(Klotz et al., 2014) 등 다양한 용어로 표현된다. 창업팀은 재무적인 지분을 

소유하고 있으며 창업에 적극적으로 참여하고 있는 두 명 혹은 그 이상의 개인

들(Cooney, 2005) 또는 새롭게 창업한 스타트업의 전략적 의사결정과 지속적인 
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운영을 책임지고 있는 집단의 개인들(Klotz et al., 2014)이라고 정의된다. 두 정

의는 크게 다르지 않으나 Klotz 외(2014)는 지분을 갖고 있으면서도 의사결정이

나 운영에 적극적으로 책임지지 않는 외부 투자자들도 있으며, 지분을 갖고 있

지 않아도 스타트업의 창업과 성장에 깊게 개입하고 있는 창업팀의 구성원도 있

다는 문제의식을 바탕으로 창업팀을 재정의하였다. 

실제로 스타트업 업계에서는 1인 창업보다는 2인 이상의 공동 창업이 일반적

이다(Beckman, Burton, & O’Reilly. 2007; Beckman, 2006; Chowdhury, 2005; 

Lechler, 2001). Beckman 외(2007)의 연구에서는 미국 실리콘 밸리에서 창업한 기

업 중 88.8%(161개 중 143개), Beckman(2006)의 연구에서는 89.6%(173개 중 155개), 

Lechler(2001)의 연구에서는 100%(183개 중 183개)가 2인 이상의 팀으로 창업하였

다. 창업팀의 규모에 대해 합의된 의견은 없지만 미국 실리콘 밸리에서 진행된 경

험 연구에서는 평균 2.84명(Beckman et al., 2007)으로 나타났다. 독일에서 진행된 

경험 연구(Lechler, 2001)에서도 2명(58.5%)과 3명(27.6%)으로 구성된 창업팀이 대

다수였다. 이 연구에서 제시하는 초기 스타트업은 창업가로만 구성된 창업팀과는 

구분되는 것으로 1명의 창업가 또는 2∼3명의 창업팀 외에 고용된 구성원들이 있

는 10명 이하의 스타트업을 의미한다. 규모가 큰 창업팀의 경우에는 인원, 연령, 

발전단계 등이 초기 스타트업과 유사할 수 있으나, 팀 내부의 인원 구성이 모두 

창업가라면 창업팀으로 간주해야 한다. 팀 내부에 창업가와 창업가가 아닌 구성원

들이 공존하고 있는 경우에만 초기 스타트업으로 볼 수 있다. 또한 팀은 2명 이상

으로 정의되기 때문에 1인 창업 기업은 제외하였다. 이를 종합하면 초기 스타트업

은 창업가와 구성원을 포함하여 2∼10명으로 구성된 신생 창업 기업이다.

창업팀, 초기 스타트업, 초기 이후 스타트업의 팀, 안정화 단계의 스타트업

과 대기업의 팀을 정리하여 제시하면 <표 Ⅱ-5>와 같다. <표 Ⅱ-5>에 제시된 모

든 팀은 팀의 정의에 부합한다. 4개 유형 모두 ①목표에 대한 공동의 책임을 공

유하며 ②요구되는 과업을 수행하기 위해 상호작용하는 ③두 명 이상의 사람들

로 구성된 ④상호의존적인 형태의 ⑤소수 집단이라고 할 수 있기 때문이다. 하

지만 각각의 팀 구성과 팀을 둘러싸고 있는 조직의 맥락은 상이하다. 
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구분 창업팀

초기 단계

스타트업

(=팀 수준)

초기 이후

(사업화/성장)

스타트업의 팀

성장/안정화 단계

스타트업 또는

대기업의 팀

팀內

인원
2∼3명이 다수 2∼10명 2∼15명 2∼15명

구조

<표 Ⅱ-5> 스타트업의 발전 단계별 팀 수준

창업팀은 전술하였듯이 창업가들로만 구성된 팀이며, 통상 2∼3명으로 구성

되어 있다(Beckman et al., 2007; Lechler, 2001). 초기 이후 스타트업은 일부 기

능 또는 상품만 팀으로 분화되고 다른 구성원들은 분화된 팀 없이 스타트업에 

소속되는 단계를 거친다(Fisher et al., 2016; Kazanjian, 1988). 이 때 분화된 집단

은 창업가가 아닌 중간관리자가 맡게 되고 어느 정도의 자율적인 권한과 독립적

인 목표를 갖게 되기 때문에 팀이라고 볼 수 있다(박지은, 2011; 주현미, 2012). 

안정화 단계의 스타트업과 대기업의 팀은 부·과제형팀, 소그룹형, 혼합형, 독립

담당형 등으로 유형이 다양하지만(전동원, 2013), 수평적으로 여러 팀이 존재하

며 수직적으로 팀 위에 상위 위계가 존재한다는 점이 초기 이후 단계의 스타트

업의 팀과 가장 다른 점이다. 즉 팀을 맡고 있는 중간관리자 이외에도 중간관리

자들의 보고 대상인 임원 등 상위관리자가 존재한다. 

이와 같이 여러 유형의 팀과 비교할 때 초기 스타트업은 창업가와 구성원들

이 세분화된 조직 없이 하나의 팀으로서 기능하며, 조직 내부에 중간관리자 또

는 상위 위계도 존재하지 않는다. 즉 팀 수준 외 조직 수준이 별도로 존재하지 

않는다. 또한, 초기 스타트업은 조직 외부의 투자자, 기술기관, 지원기관, 고객 

등과 직접적으로 상호작용해야 하는 특징을 갖는다.
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2. 창업가의 기업가적 리더십

가. 창업가의 기업가적 리더십 개념

이 연구에서는 창업가의 리더십 중 스타트업 맥락에 가장 잘 부합하는 기업

가적 리더십에 주목하였다. 기업가적 리더십 연구는 아직 초기 단계로, 개념을 

명확하게 정의하기 위하여 기업가 정신과 기업가적 리더십, 다른 리더십과 기업

가적 리더십의 개념적 차이를 구분해야만 한다. 

기업가 정신은 리더십에 비해 상대적으로 새롭게 연구되는 개념이다. 1980

년대에 경제학 분야를 중심으로 기업가 정신에 대한 연구가 시작되었으며 2000

년대 초반부터 경영학과 심리학 분야를 중심으로 연구가 증가하고 있다(Cogliser 

& Brigham, 2004; Ireland & Webb, 2007). 기업가 정신에 대한 여러 연구를 종합

한 Sharma와 Chrisman(2007)에 따르면, 기업가 정신은 독립적으로 새로운 기업

을 창업하거나 기존 기업을 혁신 또는 쇄신하는 행위라고 정의된다. 이 때 주체

는 기업가 개인과 기업가 집단 모두가 될 수 있다. 즉 기업가 정신은 기업가적 

리더십보다는 광범위한 주체를 대상으로 하며, 사업기회 발굴, 창업, 혁신, 쇄신, 

수익화 등 보다 많은 행위를 포괄하는 개념이다. 기업가 정신 중 창업가 또는 

창업팀이 조직의 리더로서 다른 구성원들에게 영향을 미치는 행동에 초점을 맞

춘 것이 기업가적 리더십이다(Shane & Venkataraman, 2010).

이 연구에서는 기업가적 리더십에 대한 명확한 정의를 내리고자 기업가적 

리더십 연구에서 나타난 정의를 정리하여 <표 Ⅱ-6>에 제시하였다. 선행 연구들

을 종합해보면, 기업가적 리더십은 불확실하고 위험이 높은 환경에 대응하여, 구

성원들에게 새롭고 창의적인 방향성을 제시하고 이를 바탕으로 혁신과 변화를 

만들어내는 리더십 행동이다. 이 중 ‘불확실하고 빠르게 변화하는 환경’과 

‘기존과 다른 새롭고 창의적인 해결책을 찾을 수 있도록 비전을 제시하고 독

려’해야 한다는 점은 기업가적 리더십을 다른 리더십들과 변별해주는 특징이다

(Cogliser & Brigham, 2004). 또한 계획, 통제, 관리 등에 초점을 맞추던 전통적 

관리자 역할에서 벗어나 빠르게 변화하는 환경에 적응적이면서도 혁신적인 행동
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을 이끌어내는 것에 초점을 맞추고 있는 것도 기업가적 리더십이 갖는 고유한 

속성이다(Gupta et al., 2004; Teece, 2012).

연구자 정의

Gupta et al.

(2004)

새로운 혁신 기회를 창출할 수 있는 시나리오를 만들고, 조직 내부의

구성원들과 외부 이해관계자들을 설득하고 동기부여 하여 그 시나리

오가 실현되도록 하는 리더십

Chen (2007)

불확실성과 미래에 대한 부담을 감수하며, 혁신을 창출해내기 위해

기업가적 진취성을 독려하며, 구성원들이 기존 사고의 틀을 깨고 창

의적인 사고를 할 수 있도록 독려하는 리더십

Surie & Ashley

(2008)

빠르고 변화하고 불확실한 환경에 대응하여 지속적인 혁신과 변화를

만들어낼 수 있는 리더십

Renko, Tarabishy,

Carsrud &

Brannback (2015)

기업가적 기회를 포착하고 실행하는 목표를 달성할 수 있도록 구성원

들에게 영향력을 행사하고 방향을 제시하는 리더십

Sklaveniti (2017)
조직 내에서 새로운 기업가적 정신을 실현할 수 있는 방향성과 창의

성을 만들어내고, 이를 구성원들과 함께 실행해가는 리더십

<표 Ⅱ-6> 연구자별 기업가적 리더십의 정의

리더십 연구의 흐름을 살펴보면 기업가적 리더십은 다른 리더십과 변별되는 

속성을 바탕으로 내려진 명확한 정의, 타당화된 측정 도구가 부재했었다. 실제로 

136개의 기업가적 리더십과 기존 리더십 문헌을 분석한 연구(Fernald et al., 2005)

에서는 기업가적 리더십 문헌에서 성취지향, 창의성, 위험 감수에 대한 언급이 상

대적으로 많았지만, 동일한 특성들이 다른 리더십 문헌에서도 공통적으로 발견되어 

기업가적 리더십과 리더십 간의 질적인 차이가 나타나지 않았다는 점을 지적했다. 

이에 Gupta 외(2004)와 Renko 외(2015)와 같은 학자들은 기업가적 리더십의 

개념을 보다 명확하게 정의하기 위하여 기업가적 리더십과 변혁적 리더십, 팀 

지향 리더십, 가치 지향 리더십 간의 공통점과 차이점을 제시하였다. 

변혁적 리더십과 기업가적 리더십은 구성원들에게 영감을 주고 동기를 부여

하여 스스로 업무에 몰입하게 한다는 점에서 공통점이 있다. 하지만 기업가적 

리더는 빠르게 변화하는 환경에 대응하여 성과를 창출해내야 한다는 점에서 변

혁적 리더와 구분되는 특성을 가지고 있다. 창업 초기에는 조직 내·외부의 상



- 23 -

황이 불확실하고 변화 방향의 예측이 어렵기 때문에 구성원들이 과거의 익숙한 

방식에서 벗어나 더욱 창의적이고 기업가적인 행동을 할 수 있도록 이끌어야 한

다. 즉 기업가적 리더십은 리더로서의 영향력을 발휘하는 목적이 사업기회 포착 

및 실현이라는 점에서 변혁적 리더십과 차별화된다.

또한 팀 지향 리더십도 리더가 구성원들에게 충분한 정보를 제공하고 리더

와 구성원들 간의 상호작용을 통해 팀워크를 활성화한다는 점에서 기업가적 리

더십과 유사하다. 하지만 팀 지향 리더십이 보다 안정적인 조직 구조 안에서의 

상설 조직으로서의 팀에서 발현되는 리더십이라면 기업가적 리더십은 더욱 불확

실한 환경에서 필요한 리더십이라는 점에서 변별되는 특징이 존재한다. 

마지막으로 가치 지향 리더십은 구성원들에게 높은 기대를 심어줄 수 있는 

비전을 제시하고 자신감을 불어넣는다는 점에서 기업가적 리더십과 유사하다. 

하지만 가치 지향 리더십은 기존 조직에서 구성원들이 보유한 전문화 지식과 스

킬을 잘 활용할 수 있도록 독려하는 것인데 반해, 기업가적 리더는 기존 구성원

들이 보유하고 있지 않은 기업가적 행동을 발현시키기 위하여 많은 노력을 기울

여야만 한다. 

종합적으로 보면 기업가적 리더십은 다른 리더십과 일부 공통된 특성을 공

유한다. 하지만 불확실하고 빠르게 변화하는 환경 속에서 끊임없이 새로운 기회

를 포착하고 이를 실현하기 위한 방법을 찾을 수 있도록 구성원들을 독려한다는 

점에서 다른 리더십 행동들과 차별화된다. 

나. 창업가의 기업가적 리더십 측정

이 연구에서는 창업가의 기업가적 리더십의 측정 도구는 <표 Ⅱ-7>과 같이 

요약할 수 있다. Gupta 외(2004)의 연구에서는 기업가적 리더십 측정 도구를 2개 

역할, 5개 역량, 19개 행동으로 구인하였으며, Renko 외(2015)는 기업가적 리더

십 측정 도구를 단일 요인, 8개 문항으로 구성하였다. 
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연구자 구조

Gupta et al.

(2004)

2개 역할, 5개 역량, 19개 행동

- 비전 정립 : 도전과 변화의 틀 설정(4), 불확실성 감내(3), 명확한 방향 제시(4)

- 비전 실행 : 몰입 제고 (4), 한계의 돌파(4)

* 괄호 안 숫자는 역량 별 행동의 개수

Renko et al.

(2015)

단일 요인, 8개 문항

- 우리가 기획/개발/판매중인 상품과 서비스에 대한 급진적 아이디어를 낸다.

- 우리가 향후개발/판매할 수있는 상품과 서비스에대한 급진적 아이디어를 낸다.

- 위험을 감수한다.

- 문제에 대한창의적인해결책을 제시한다.

- 업무에 대한열정을 보여준다.

- 우리 사업의미래에 대한 비전이있다.

- 나에게 보다혁신적인방향으로 사고하고 실행하도록 격려한다.

- 우리가 사업을 수행함에있어 현재수행 중인방법에 대해 챌린지하기를 바란다.

<표 Ⅱ-7> 연구자별 기업가적 리더십 측정 도구

역할 역량 행동

도전과 변화를

위한 명확한

비전 정립

(Scenario

Enactment)

도전과 변화의 틀

설정

(framing)

성과 지향 (Performance-Oriented)

도전과 야심 (Ambitious)

정보 제공 (Informed)

특별한 인사이트 (Has Extra Insight)

불확실성 감내

(absorbing

uncertainty)

비전 제시 (Visonary)

미래에 대한 선구안 (Foresight)

자신감과 동기 부여 (Confidence Builder)

비전 달성 방법의

명확화

(path-clearing)

사교적 역량 (Diplomatic)

효과적인 협상 (Effective Bargainer)

설득 (Convincing)

격려 (Encouraging)

구성원들과

이해관계자의

몰입감 제고를

통한 비전 실현

(Cast Enactment)

몰입 제고

(building commitment)

영감 제시 (Inspirational)

열정 (Enthusiastic)

팀 빌딩 (Team Builder)

개선/혁신 지향 (Improvement-Oriented)

한계의 돌파

(specifying limit)

응집력 제고 (Integrator)

지적 자극 (Intellectually)

긍정성 (Positive)

단호한 결단력 (Decisive)

<표 Ⅱ-8> Gupta et al.(2004)이 제시한 기업가적 리더십 모델
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Gupta 외(2004)는 McGrath와 MacMilan(2000)이 제시한 기업가적 마인드 셋

과 다른 선행 연구들을 참조하여 기업가적 리더십의 두 가지 역할을 실현하기 

위해 필요한 다섯 가지 역량을 정의하였다. Gupta 외(2004)의 기업가적 리더십 

모델은 <표 Ⅱ-8>에 제시하였다.

두 가지 역할은 (1)새로운 혁신 기회를 창출할 수 있는 시나리오를 만드는 

것과 (2)조직 내부의 구성원들과 외부 이해관계자들을 설득하고 동기부여 하여 

그 시나리오가 실현되도록 하는 것이다. 

기업가적 리더가 첫 번째 역할을 잘 수행하기 위해서는 ‘도전과 변화의 틀 

설정(framing the challenge)’, ‘불확실성 감내(absorbing the uncertainty)’, 

‘비전 달성 방법의 명확화(path clearing)’ 역량을 잘 발휘해야 한다. ‘도전과 

변화의 틀 설정’은 창업가가 사업기회 발굴 및 실현을 위해 매우 도전적이고 

어려운 목표를 설정하되, 구성원들의 현 수준과 한계에 대한 이해를 바탕으로 

구성원들 개개인과 조직의 변화를 이끌어내는 역량이다. 창업가가 높은 목표를 

달성하도록 구성원들을 독려하는 것도 중요하지만 그 과정에서의 어려움과 한계

를 인정해야 한다는 점에서 균형이 필요하다고 보는 것이다. ‘불확실성 감내’

는 불확실한 환경 때문에 비전 실현 과정에서 예상하지 못한 어려움에 직면하더

라도 창업가가 구성원들에게 끊임없이 비전이 실현될 수 있다는 것을 강조하고 

자신감을 불어넣는 역량이다. ‘비전 달성 방법의 명확화’는 조직 내부 구성원

들 뿐 아니라 외부 구성원들까지 창업가가 제시한 비전에 공감할 수 있도록 설

득하고 비전 달성을 위해 필요한 자원이나 정보를 획득하는 역량이다. 

기업가적 리더가 두 번째 역량을 발휘하기 위해서는 ‘몰입 제고(building 

commitment)’와 ‘한계의 돌파(specifying limit)’ 역량을 잘 갖추는 것이 중요

하다. 몰입 제고는 기업가적 리더가 구성원들이 비전 실현을 위해 고도로 몰입하

고 비범한 수준의 노력(extraordinary effort)을 투자할 수 있도록 영감을 불어넣

고 팀을 하나로 만드는 역량이다. 한계의 돌파 역시 창업가에게 요구되는 역량으

로, 비전 실현 과정에 직면하는 한계들을 세분화하여 현재 역량으로 달성 가능한 

것과 불가능한 것들을 정의해주는 것에서 출발한다. 이어서 창업가는 달성 가능
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한 것들은 실행하고, 달성 불가능한 것들을 가능하게 만들기 위해 필요한 자원과 

지식이 무엇인지 제시하여 구성원들의 한계에 대한 인식을 바꾸어준다.

기업가적 리더십 모델은 GLOBE (Global Leadership and Organizational 

Behavior Effectiveness) 프로젝트를 통해 수집된 자료를 활용하여 양적으로도 

검증되었다. Gupta 외(2004)는 GLOBE(House et al., 1998)에 포함된 112개의 리더

십 속성 중 기업가적 리더십 모델의 두 개 역할, 다섯 개 역량에 적합한 항목 

23개를 추출하였다. 연구자들은 13,598개의 개인수준 자료를 반분하여 탐색적, 

확인적 요인 분석, 신뢰도 검증을 실시하였다. Gupta 외(2004)는 탐색적 요인 분

석 과정에서 요인적재치가 낮은 4개를 제외하고 19개 항목을 다섯 가지 역할, 

두 가지 역량과 연결시킨 기업가적 리더십 모델을 도출하였다. 이 모델은 확인

적 요인 분석과 신뢰도 검증을 거쳐 적합한 모형이라는 것이 검증되었다.  

다. 초기 스타트업 창업가의 기업가적 리더십

초기 스타트업은 창업가의 기업가적 리더십이 구성원들에게 가장 강하게 영

향을 미칠 수 있는 단계다. 스타트업은 고객 관점에서의 새로운 가치를 창출하

고자 하는 기업가 정신의 집합체다(Timmson, 1994). 그리고 이 스타트업을 주도

적으로 설립한 것이 창업가라는 관점에서 보면(Poposka, Nanevski, & 

Mihajlovska, 2013), 막 창업한 초기 스타트업에서 창업가의 영향력은 클 수밖에 

없다. 구성원들에 대한 창업가의 직접적인 영향력은 스타트업의 발전 단계에 따

라 점차 축소된다(Hmieleski & Ensley, 2007). 

창업가의 기업가적 리더십은 복잡하고 빠르게 변화하는 환경 속에서 스타트

업이 경쟁 우위와 기술적 발전을 만들어내는데 영향을 끼친다(Sklaveniti, 2017; 

Surie & Ashley, 2008). 기업가적 리더십을 가진 창업가는 직접 초기 스타트업을 

전략적으로 쇄신하거나, 미래 성장 동력과 관련된 지식을 팀 내에 전파하면서 

지속적으로 높은 성과를 창출해낸다(Gupta et al., 2004; Sklaveniti, 2017). 

Swiercz와 Lydon(2002)는 27명의 창업가를 대상으로 인터뷰한 결과, 창업가의 기
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업가적 리더십은 사업의 초기 단계에서 다음 단계로 발전할 수 있는 전략적 변

곡점을 만들어낼 수도 있다는 것이 밝혀졌다. 반대로 초기 스타트업의 창업가가 

효과적인 기업가적 리더십을 갖추지 못하면 스타트업은 성공적으로 성과를 창출

해내기 어렵다(Cogliser & Brigham, 2004). 조직이 구조화되지 않고 절차·경영방

식이 정립되지 않은 초기 스타트업에서는 창업가의 기업가적 리더십이 불확실성

을 극복하는데 중요한 역할을 하기 때문이다(Hmieleski & Ensley, 2007).

3. 팀 학습 행동

가. 팀 학습 행동의 개념

팀 학습은 학계에서 합의된 정의가 없는 개념 중 하나다. 집단 학습(group 

learning), 협업적 학습(cooperative learning 또는 collaborative learning) 등 다양한 

용어를 사용한다. 심지어 동일한 용어라도 정의나 하위 구인이 상이하기도 하다. 

이와 같이 파편화되어 있는 팀 학습에 대한 개념을 명확하게 정의하기 위해서 팀 

학습에 대한 관점, 유사 용어, 학습 유형, 학습이 일어나는 수준을 살펴봐야 한다. 

첫째, Jehn과 Rupert(2008), 이은표(2017), 전영욱(2009)에 따르면 팀 수준에

서의 학습은 크게 (1)결과적 관점, (2)과정적 관점, (3)통합적 관점으로 구분할 수 

있다. 팀 학습에 대한 관점 별로 선행 연구자들이 언급한 팀 학습의 개념을 종

합하여 [부록1]에 제시하였다. 

(1)결과적 관점은 팀 구성원들의 경험을 공유하는 과정에서 생산된 팀의 집

단적인 수준의 지식과 스킬을 팀 학습으로 개념화한다(Ellis, Hollenbeck, Ilgen, 

Porter, Moon & West, 2003). 즉 팀 학습을 통해 이루어진 변화의 결과물에 관

심을 갖는 것이다. 

(2)과정적 관점에서의 팀 학습은 구성원들 개개인이 지식, 정보를 공유하고, 

질문하고, 피드백을 받고, 새로운 시도를 하는 상호작용 행동들로 정의된다

(Brandon & Hollingshead, 1999; Crossan, Lane, White & Djurfeld, 1995; 
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Edmondson, 1999; Edmondson, 2002; Edmondson, 2003; Gibson & Vermeulen, 

2003; Hinsz, Tindale, & Vollrath, 1997; Jehn & Ruppert, 2008; Kasl, Marsick & 

Dechant, 1997; Kayes, Kayes & Kolb, 2005; Kozlowski & Bell; 2008; Laughlin & 

Hollingshead, 1995; London, Polzer, & Omoregie, 2005; Marks, Zaccaro & 

Mathieu, 2000; Rupert & Jehn, 2006; Senge, 1990; Senge, Kleiner, Roberts, Ross, 

& Smith, 1994; Sessa & London, 2008; Sole & Edmondson, 2002; Tannenbaum, 

Smith-Jentsch, & Behson, 1998; Tjosvold, Yu & Hui, 2004; Van den Bossche et 

al., 2006; Van der Vegt & Bunderson, 2005; Van Offenbeek, 2001; Wilson, 

Goodman & Cronin. 2007). 

(3)통합적 관점은 구성원들이 지식과 정보를 공유하는 과정과 그 과정을 통해 

생성된 새로운 지식과 능력 모두를 팀 학습으로 간주한다(Argote, Gruenfeld & 

Naquin, 2001; Arrow & Cook, 2008; Burke, Stagle, Salas, Pierce & Kendall, 2006).

팀 학습을 연구한 많은 학자가 팀 학습을 과정이자 팀에 유용한 결과를 만

들어내기 위한 행동으로 개념화하였다. 팀 학습 연구에서 팀 학습을 팀 학습의 

결과보다 과정으로 보는 관점이 주를 이루는 이유는 팀 학습을 포괄하는 팀 효

과성 프레임워크와도 관련이 깊다. 팀 효과성의 프레임워크인 IPO(Ancona & 

Chong, 1999; McGrath, 1991)와 IMO(Ilgen et al., 2005; Mathieu et. al., 2008)에서

도 집단적인 학습 행동은 팀 효과성을 향상시키기 위한 중요한 과정 변인으로 

간주된다. 또한, 팀 학습의 결과는 결과 그 자체라기보다는 다시 팀 효과성의 선

행 변인과 과정 그 자체에 영향을 미치는 순환적 성격을 갖는다(Brandon & 

Hollingshead, 1999; Kozlowski & Bell, 2008; Edmondson, 1999; Edmondson, 2002; 

Edmondson, 2003; Van Offenbeek, 2001; Wilson et al., 2007). 다시 말해 팀 학습 

행동의 결과는 고정적이지 않고 가변적이기 때문에(Kozlowski & Bell, 2008), 결

과의 관점에서 팀 학습을 측정하는 것은 쉽지 않다. 반면 과정의 관점에서 팀 

학습 행동을 관찰하는 것은 보다 직접적이고 명확하다(전동원, 2013). 따라서 이 

연구에서도 팀 학습을 과정적 관점에서의 팀 학습 행동으로 개념화하였다.  

둘째, 과정적 관점 안에서도 팀 학습은 집단 학습, 집단 학습 과정, 집단 수
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준의 정보 처리 등의 다양한 용어로 사용되기 때문에 여전히 팀 학습의 유사 용

어들 간의 개념적 차이가 존재하는지 확인이 필요하다. 앞서 팀 학습의 관점에

서 살펴본 각 용어의 정의 또는 측정 도구를 바탕으로 용어 별 구성 요인을 정

리하면 <표Ⅱ-9>와 같다. <표Ⅱ-9>를 보면 같은 용어라고 해도 동일한 요인으로 

구인되어 있지 않고, 같은 학자라도 해당 연구의 맥락에 따라 상이한 용어를 사

용한 것을 알 수 있다. 일례로 같은 팀 학습 행동이라는 용어를 사용하고 있지

만 Edmondson(1999)과 Gibson & Vermeulen(2003)은 다른 요인들로 팀 학습 행

동을 구인하였다. 또한 Edmonson은 동일한 요인으로 구인한 변인임에도 연구에 

따라 팀 학습 행동, 집단적 학습 과정, 팀 학습 등의 서로 다른 용어를 사용하고 

있다. 즉 팀 학습 연구자들이 정의와 구인에 따라 집단 학습, 팀 학습, 집단 수

준의 정보 처리 등의 용어를 사용한 것이 아니라, Decuyper 외(2010)가 지적한 

바와 같이 팀 학습 연구 영역에서 아직 정의와 용어가 통일되거나 정리되지 않

았다고 보는 편이 적절하다. 

연구자 용어 공유

상호

사회적

구성

건설적

갈등

팀

성찰

팀

활동

팀

경계

확장

저장과

활용

Edmondson

(1999)
팀 학습 행동

(Team

Learning

Behavior)

● ● ●

Gibson &

Vermeulen

(2003)

● ● ●

Edmondson

et al. (2001)

집단적 학습

과정

(Collective

Learning

Process)

● ● ●

Edmondson

(2002)
팀 학습

(Team

Learning)

● ● ●

Jehn &

Ruppert(2008)
● ● ●

Wilson et al.

(2007)

집단학습

(Group

Learning)

● ●

<표 Ⅱ-9> 팀 학습 관련 용어와 구성 요인



- 30 -

셋째, 팀 학습의 유사 용어와 팀 학습의 유형 간 구분도 필요하다. Sessa와 

London(2008)은 개인 수준에서와 마찬가지로 팀 수준에서의 학습도 적응적 학습

(adaptive learning), 생성적 학습(generative learning), 전환 학습(transformative 

learning)으로 범주화할 수 있다고 제안하였다. 이들은 외부로부터 오는 학습에 

대한 자극 수준과 팀 내부의 학습 준비도에 따라 팀에서 발생하는 학습 유형이 

[그림 Ⅱ-2]와 같이 달라진다고 구조화하였다. 

학습 준비도가 낮지만 외부로부터 강한 자극이 오면 적응적 학습이 이루어

진다. 이 학습은 자극이 더 이상 존재하지 않을 때까지 지속된다. 반면 생성학습

은 외부의 자극이 없더라도 내부 구성원들이 새로운 지식과 정보를 획득하고 이

를 공유하는 등 팀이 충분히 학습할 준비가 이루어졌을 때 발생하는 보다 숙련

된 유형의 학습이다. 전환 학습은 한발 더 나아가 팀 내부에 학습할 자원과 동

기가 충분한 상태에서 외부에서 강한 자극까지 있는 경우에 발생하며 조직의 구

조, 목표, 운영 등 다양한 것을 크게 변화시킬 수 있는 동력으로 기능한다. 이처

럼 적응적 학습, 생성 학습, 전환 학습 등의 용어는 팀 학습과 구분되는 개념이

라기보다 팀 학습의 유형으로 봐야 한다. 

연구자 용어 공유

상호

사회적

구성

건설적

갈등

팀

성찰

팀

활동

팀

경계

확장

저장과

활용

Van den

Bossche et

al. (2006)

협업적 학습

(Collaborative

Learning)

● ● ●

Hinsz et al.

(1997)

집단 수준의

정보 처리

(Group Level

Information

Processing)

● ●
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[그림 Ⅱ-2] 학습 자극과 준비도에 따른 학습 유형

자료 :　 Sessa & London (2008)의 본문 재구성

마지막으로 팀 학습을 개념화하는 과정에서 학습이 일어나는 수준, 즉 개인 

학습, 팀 학습, 조직 학습 간의 차이를 구분해야 한다. Kozloski와 Bell(2008)은 팀 

학습이 다수준적인 현상이며, 팀 구성원 개개인이 함께 관찰, 소통, 의견 교환, 

협업, 코칭 활동을 하면서 발생한 개인적인 학습의 결과물들이 집단적인 형태로 

통합되는 과정이라고 개념화하였다. 기본적으로 학습은 개인의 인지, 정서, 행동 

등 심리적인 변화이기 때문에 개인 수준에서 발생한다. 개개인이 정보를 획득하

고, 이 정보를 경험과 연결하여 활용 가능한 절차적 지식으로 변경하는 것이 학

습이다. 

하지만 개개인은 사회적 진공 상태에 존재하지 않기 때문에 비공식적인 사

회적 소통 및 공식적인 업무 절차 등을 통해 정보, 아이디어, 지식, 통찰 등을 

공유하게 된다. 이와 같은 과정을 통해 개인 수준의 학습 산물들은 집단적 수준

으로 통합된다. 즉 팀 학습은 개인 수준의 지식, 스킬, 정서로부터 비롯된 개인 

수준의 학습이 팀 수준의 지식, 스킬, 정서를 생성하는 팀 학습으로 상향되는

(bottom up) 활동이다. 또한 팀 학습 행동의 과정이자 결과는 개인 학습 행동의 



- 32 -

단순한 합이 아니라 구성원들 간 상호작용에 의한 산물이다. 그리고 이 산물은 

다시 구성원 개개인의 지식, 스킬, 정서, 행동을 변화시킬 수 있는 하향적 과정

(top down)을 거친다. 개인 수준의 학습이 개인의 지식, 스킬, 정서, 행동 등 개

개인의 심리적 상태만을 변화시킨다면, 팀 수준의 학습은 집단적인 형태의 지식

과 스킬 등을 변화시키는 과정이다. 

조직 학습은 개인과 팀 수준의 연구와는 다소 다른 흐름 속에서 연구되어 

왔다. 조직 학습 이론의 과거와 현재를 정리하고 미래를 조망한 이무원(2015)의 

연구에 따르면 March와 Simon 등을 필두로 1950년대에 시작된 조직 학습 이론

은 현재는 조직 이론의 큰 틀 중 하나로 자리 잡고 있다. 조직 학습 연구 분야

에서 학습이라는 용어는 조직이라는 주체가 환경에 적응하는 기제로 보고 있으

며, 세부 주제는 조직 간의 상호작용, 외부 환경에서 오는 충격에 대한 대응, 조

직 내부 의사결정 등을 다루고 있다. 즉 조직을 학습의 주체로 보는 조직 학습 

연구는 구성원 개개인 간의 상호작용에 초점을 맞추는 팀 학습 연구와는 분석의 

단위, 연구 주제 등이 상이하다. 하지만 이무원(2015)이 제언한 바와 같이 앞으로

는 개인, 집단 수준 등 미시적 수준에서 이루어지는 학습 연구와 조직 간, 조직 

수준 등 거시적 수준에서 이루어지는 학습 연구 간 통합이 필요하다. 

이와 같은 맥락에서 Crossan, Lane 및 White(1999), Dutta와 Crossan(2005)의 

프레임워크는 개인, 팀, 조직 학습 간 연결 고리를 제시했다는데 의의가 있다. 

이들은 일터에서의 학습이 개인, 집단, 조직 수준에서 이루어지며, 각 수준의 학

습은 모두 연결되어있다는 4I 프레임워크(intuiting, interpreting, integrating, 

institutionalizing)를 제시하였다. 개개인은 직관을 통해 외부의 지식을 받아들이

고 처리하며, 개인 수준의 직관은 상호 간 해석의 과정을 거쳐 팀 수준의 학습

으로 연결된다. 집단 수준에서 이루어진 학습은 집단 간 통합의 과정을 통해 조

직으로 흡수된다. 그리고 이와 같은 통합 과정 반복을 통해 조직 수준에서의 제

도화가 이루어진다. Crossan 외(1999)과 Dutta와 Crossan(2005)에 의하면 팀 학습

은 개인 수준의 학습과 조직 수준의 학습을 연결해주는 가교 역할을 하고 있다. 

Kozloski와 Bell(2008), Crossan 외(1999), Dutta와 Crossan(2005)의 견해를 종합하
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면 팀 학습은 개인들 간의 학습 활동이 팀 수준으로 상향되고 연결되는 것이며, 

조직 학습은 팀 학습 결과의 팀 간 통합을 통해 이루어진다. 

[그림 Ⅱ-3] 스타트업 발전 단계에 따른 4I 프레임워크

자료 : Dutta & Crossan(2005)을 재구성

학습의 수준을 이 연구의 대상인 초기 스타트업에 적용해보면 [그림 Ⅱ-3]

과 같다. 초기 스타트업에서는 복수의 팀이 존재하지 않고 구성원들 간의 학습 

결과가 초기 스타트업 전체로 연결되는 과정만 존재하므로 초기 단계의 스타트

업에서 이루어지는 집단적인 학습은 조직 학습이라기보다는 팀 학습으로 개념화

하는 것이 바람직하다. 스타트업의 조직 학습을 연구하려면 스타트업이 환경과 

어떻게 상호작용하는지, 그리고 이러한 상호작용을 통해 어떻게 조직의 전략과 

조직 형태의 적합성이 결정되는지를 구명해야 한다. 하지만 이 연구에서 관심을 

가지고 있는 초기 스타트업 구성원들 간의 지식 공유, 성찰 등의 행동은 조직이 

아닌 팀을 주체로 하고 있으며, 다루는 변인들 역시 조직 학습이 아닌 팀 학습

에서 다루는 것들이다.

종합하면, 이 연구에서는 팀 학습을 과정적 관점으로 바라보고 있으며, 과정
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적 관점은 여러 상이한 팀 학습의 정의들을 포괄한다. 또한 팀 학습은 팀의 학

습 준비도와 외부로부터의 자극에 따라 적응적, 생성, 전환 학습의 다양한 유형

을 학습을 할 수 있으며 이 유형들은 팀 학습에 포함된다. 팀 학습은 여러 개인

들의 상호작용에 의하여 개인의 학습이 팀 수준으로 상향되는 과정이다. 다만 

같은 과정적 관점을 취하고 있는 연구들도 파편화되어 진행되어온 탓에 각각의 

연구들이 구인하고 있는 팀 학습의 세부 요인들이 상이하다는 것은 선행 연구들

의 한계점으로 지적할 수 있다. 이를 극복하기 위해 이 연구에서는 Decuyper 외

(2010)의 팀 학습 행동 통합 모델을 바탕으로 팀 학습 행동이라는 주제로 연구된 

세부 요인들을 통합하여 팀 학습 행동을 개념화하였다. 

나. 팀 학습 행동 통합 모델

Decuyper 외(2010)는 시스템 이론, 다수준적 관점, 과정적 관점에 바탕을 두

고 기존 팀 학습 연구들에 대한 통합적 문헌 고찰을 진행하였다. 이들은 팀 학

습을 ‘개인, 집단, 조직 수준에서의 투입을 통해 이루어지는 동적인 소통과 활

성화의 과정이며, 이를 통해 개인, 집단, 조직 수준의 결과물을 제고할 수 있는 

행동’이라고 정의하여, 팀 학습 행동을 결과보다는 결과에 영향을 주는 과정으

로 바라본다는 것을 분명하게 했다.

[그림 Ⅱ-4]에 제시한 Decuyper 외(2010)의 팀 학습 행동 통합 모델에서는 팀 

구성원들 간 지식, 의견, 창의적 아이디어 등을 공유하고, 이를 하나의 통합된 결

과물로 만드는 과정을 기본 프로세스로 정의하였다. (1)공유는 팀 내부에서 진행

되는 기본적인 소통과 팀 전체가 공유하는 지식을 만들어내기 위한 지식 및 의견 

교환을 의미한다. (2)상호 사회적 구성은 공유를 기반으로, 공동의 목표, 과업, 책

임, 정보 등을 만들어내는 것을 의미한다. 팀 구성원들 개개인이 원래 가지고 있

던 생각과 비교할 때 새롭거나 달라진 것이 있어야만 상호 사회적 구성이라고 볼 

수 있다. (3)건설적 갈등은 개개인의 다양한 관점들을 통합한다는 점에서 상호 사

회적 구성과 유사하다. 하지만 건설적 갈등은 단순히 다른 것이 아니라 상호 모순

되는 의견까지도 팀 구성원들 간의 논의를 통해 합의한다는 점에서 구분된다.
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[그림 Ⅱ-4] 팀학습행동통합모델

한편 팀 학습 행동을 통해 더욱 큰 팀 성과를 창출해내기 위해 필요한 요인

들이 촉진 프로세스다. (4)팀 성찰은 현재 팀 구성원들이 이해하고 있는 팀의 목

표, 과업, 상황, 절차, 방법 등에 대한 조정과 조율을 의미한다. (5)팀 활동은 팀

에 주어진 목표와 과업을 달성하기 위하여 여러 가지 시도를 해보고, 어떻게 해

야만 효과적으로 목표를 성취할 수 있는지 명시적인 이해를 하는 과정을 의미한

다. 업무를 수행하는 과정이 반복될수록 팀은 과업을 효율적으로 달성할 수 있

는 일상화된 패턴을 만들어낸다. (6)팀 경계 확장은 다른 팀 구성원들, 상하, 다

른 조직의 구성원들 등과의 소통을 의미한다. 이 활동을 통해 팀은 조직 외부의 

정보를 탐색할 수 있고, 외부와의 관계 속에서 팀 정체성, 전략을 정립하고 현재 

직면한 문제의 다양한 해결책을 도출할 수 있다. 

(7)저장과 활용은 팀이 만들어낸 모든 것, 즉 아이디어, 계획, 의사결정 등을 

기록하고 데이터로 저장하여, 이를 다시 검색하여 사용하는 활동을 의미한다. 결
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과적으로 저장과 활용은 팀과 팀이 속한 조직의 생존 가능성을 높이는데 기여한

다. 두 활동은 팀 학습 행동이 일회성으로 끝나는 것이 아닌 순환적 과정이라는 

점에서 팀 학습과 팀의 지속성을 위해 필요한 요인들이다. 

Decuyper 외(2010)의 연구는 과정적 관점에서 팀 학습 행동의 세부 요인들

을 포괄적으로 정리하였다는 것이 장점이다. 하지만 일곱 개의 요인 중 공유, 상

호사회적 구성, 건설적 갈등, 팀 성찰, 팀 활동, 검색 및 저장이 모두 팀 내부에

서 일어나는 과정이지만, 팀 경계 확장 행동은 팀 자체가 아닌 팀 외부에 있는 

다른 주체들과의 상호작용이라는 점(Bresman, 2010; Bresman & Zellmer-Bruhn, 

2013; Choi, 2002; Marrone, 2010)을 간과하였다. 팀 학습 행동 통합 모델을 제시

한 문헌(Decuyper et al., 2010)에서도 팀 학습 행동의 선행 변인 중 하나로 팀 

경계 관리(boundary management)를 언급하기도 하였을 정도로, 팀 경계 확장 행

동은 팀 학습 행동과 별도로 연구되고 있는 개념이다. 따라서 이 연구에서는 팀 

경계 확장 행동은 팀 학습 행동의 세부 요인에 포함하지 않고 별도의 변인으로 

다루었다. 

한편, 팀 학습 행동 통합 모델(Decuyper et al. 2010)에서는 팀 학습 행동의 

선행 변인을 개인, 팀, 조직 수준으로 나누어 제시하였다. 이 모델은 팀 학습 행

동의 다수준적 성격을 반영하고 있으므로, 개인, 팀, 조직 수준의 변인들이 모두 

팀 수준 변인인 팀 학습 행동에 영향을 미칠 수 있다고 가정한다. 

개인 수준에서는 구성원들의 선천적인 특성(연령, 성격, 동기 수준 등), 후천

적인 특성(경험, 지식, 숙련도 등), 구성원들의 행동(자발적 학습, 성찰 등)이 팀 

학습 행동에 영향을 미치는 것으로 나타났다. 팀 수준에서는 일시적인 상태이자 

지속적으로 변화하는 팀의 사회심리적 변인(공유된 인지 모델, 심리적 안전감, 

집단적 상태), 시간의 흐름에 따른 발전 과정 등이 팀 학습 행동에 영향을 미치

는 변인들이다. 조직 전략, 구조, 보상 체계 등은 팀 학습 행동에 영향을 줄 수 

있는 상위 수준의 변인들로 나타났다. 이 연구에서는 개인 수준이 아닌 팀 수준

에서 일어나는 현상에 대해 관심을 가지고 있기 때문에 선행 변인도 팀 수준의 

변인에 초점을 맞추었다.
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수준 범주 변인

개인

수준

구성원 특성

(Member Characteristics)

이전 경험, 이전 지식, 팀워크 스킬, 동기 수준,

개인적 숙련도, 창의성, 유연성, 메타 인지,

팀에 대한 감사, 신뢰, 개방성, 자율성, 권한,

자기 효능감, 심리적 건강, 연령, 근속, 성격

구성원 행동

(Member Behavior)

시스템 사고, 개인적인 비전 수립, 개인 성찰,

자발적 학습, 책임감, 자기 조절, 관찰, 참여

팀

수준

시간 (Time) 팀 발전 과정, 팀 학습 역동, 팀 역사, 팀 경험

일시적인 상태

(Emergent State)

공유 인지 모델, 공유된 비전, 공유된 상황 인식,

공유된 지식, 교류 기억, 공유된 규범, 공유

역량, 팀 학습 지향, 정서적 상태, 팀 심리적

안전감, 집단 효능감, 팀 문화, 팀 정체성

팀 수준의 투입

(Inputs at the Team Level)

팀 구성, 팀 다양성, 팀 규모, 팀 근속, 리더십,

팀 간 권력 관계, 팀 자율성, 시간 관리, 팀 과업,

경계 관리, 상호의존성, 팀 구조, 팀 전문성

조직

수준

조직 수준의 투입

(Inputs at the Organization Level)

조직 전략, 지식 관리 시스템, 조직 지원 체계,

조직 근속, 조직 간 경쟁, 조직 구조, 보상

체계, 조직 내 소통 체계

자료: Decuyper 외(2010)

<표 Ⅱ-10> 수준 별 팀 학습 행동의 선행 요인

팀 수준의 변인 중 ‘시간’ 범주는 이 연구에서 이미 고려하고 있다. 비록 

시간의 흐름에 따른 팀 학습 행동의 변화를 구명하지는 않지만 발전 단계가 팀 

학습 행동에 미치는 영향을 감안하여 초기 스타트업으로 대상을 한정하였다. ‘일

시적인 상태’ 범주는 지속적으로 변화하는 상태이기 때문에 팀 학습 행동과 팀 

성과를 향상시키기 위한 처치(intervention)의 관점에서 실무적인 시사점이 떨어진

다. 예를 들어 팀 심리적 안전감은 팀 학습 행동에 정적인 영향을 미친다고 여러 

차례 구명되었지만, 팀 심리적 안전감에 대한 통합적 문헌 고찰 결과에 따르면

(Edmondson & Lei, 2014), 팀 특성, 팀 리더십, 팀 다양성, 과업의 성격, 자원의 투

여 등 다른 변인들에 의해 팀 심리적 안전감 수준이 달라지는 것으로 나타났다

(Park, Hu, Wu, & Hooke, 2014). 즉 일시적인 상태라는 범주의 변인과 팀 학습 행

동, 결과 변인 간 관계를 구명한다고 해도 일시적인 상태에 영향을 줄 수 있는 또 

다른 선행 변인을 밝혀내야만 실무적으로 의미 있는 시사점을 도출 수 있다. 

리더십은 ‘팀 수준의 투입’ 범주에 속한 변인 중에서도 쉽게 처치가 가능
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하면서 다른 일시적인 상태에 영향을 미칠 수 있다. 리더는 팀의 구성원 중 한

명이면서도 팀의 학습 행동은 물론 다른 팀 수준의 투입 변인에 대한 영향력을 

완화하거나 확대시킬 수 있는 존재다. 일례로 팀 다양성은 팀 리더가 다양성으

로 인한 부정적 효과를 완화시키고 다양한 관점을 잘 조율하는 경우 성과에 긍

정적인 영향을 미칠 수 있는 반면(Hajro, Gibson, & Pudelko, 2017; Nart, Yaprak, 

Yildirim, & Sarihan, 2018; 이준호, 2009; 최보인, 권석균(2014), 팀 리더가 팀 다

양성 관리에 실패하면 갈등 증가(Bassett-Jones, 2005; Pelled, Eisenhardt, & Xin, 

1999; 이은표, 2017), 소통의 감소(Smith, Smith, Olian, Sims, Bannon, & Scully, 

1994) 등 부정적인 효과를 낳을 수도 있다. 따라서 이 연구에서는 리더십을 팀 

학습 행동의 선행 변인으로 설정하였다.  

Decuyper 외(2010)는 조직 수준의 선행 변인도 제시하였으나, 이 연구의 대

상인 초기 스타트업에서는 고려하기 어려운 변인들이 대부분이다. 전략, 지식관

리 시스템, 보상 체계 등은 사업 성숙도가 높고 절차와 규정이 잘 정립된 기업

에서는 팀에 중요한 영향을 미치는 변인일 수 있지만, 이러한 시스템이 잘 구축

되지 않은 초기 스타트업에서는 영향도가 크지 않다고 판단하였다. 따라서 이 

연구에서 다루는 변인에서 제외하였다. 

다. 팀 학습 행동의 측정

국내에서 진행된 팀 학습 선행 연구들에서 팀 학습 행동의 측정 도구를 

Decuyper 외(2010)가 제안한 팀 통합 학습 모델에서 제시된 팀 학습 행동의 요

소들과 비교하면 <표 Ⅱ-11>과 같다. <표 Ⅱ-11>에서는 Decuyper 외(2010)의 모

델과 비교를 위해 팀 경계 확장 행동을 포함하였다. 하지만 이 연구에서는 팀 

경계 확장 행동을 팀 학습 행동의 일부가 아닌 팀 학습 행동이 성과에 미치는 

정적인 영향을 조절하는 변인으로 설정하였기 때문에 팀 경계 확장 행동의 측정 

문항과 관련된 내용은 별도로 구성하였다. 
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팀 학습 행동 전영욱(2009) 등 전동원(2013) 김태연(2010) 김선근(2017)

공유
성찰적 의사소통

(3문항)

성찰적

의사소통

(1번 문항)

개방적

의사소통

(4문항)

-

상호사회적

구성
-

성찰적

의사소통

(2번 문항)

협력 학습

(4문항)
-

건설적 갈등 - - - 5번 문항

팀 성찰 -

성찰적

의사소통

(3∼5번 문항)

지속적 개선

(5문항)

1, 2, 4, 6번

문항

팀 활동
실험

(3문항)

실험

(4문항)
- -

팀 경계 확장

행동
-

정보 획득

(4문항)
- 3, 7번 문항

저장과 활용
지식 성문화

(3문항)

지식 성문화

(4문항)
- -

<표 Ⅱ-11> 통합적 팀 학습 행동 모델의 팀 학습 행동 요소와 선행연구의 측정

먼저 널리 활용되고 있는 것은 Gibson과 Vermeulen(2003)의 도구를 전영욱

(2009)이 번역한 도구이다. 다수 연구들(김민지, 2013; 김지혜, 한태영, 2011; 박지

은, 2011; 유영주, 2015; 이은표, 2017; 주현미, 2012)이 이 도구를 활용하였다. 

Gibson과 Vermeulen(2003)은 팀 학습 순환의 세 가지 요소로 실험, 성찰적 의사

소통, 지식 성문화를 제시하고, 측정 도구 역시 이 세 가지 요인으로 구인하였

다. 개념적으로 볼 때 실험은 Decuyper 외(2010)가 제안한 통합적 팀 학습 모델

의 팀 활동과 유사하다. 지속적으로 새로운 것을 시도하는 행동에서 학습이 일

어나는 과정(learning by doing)을 담고 있기 때문이다(Bain, 1998; Brooks, 1994; 

Dechant, 1993; York, 2003). 성찰적 의사소통은 비록 성찰적이라는 수식어가 붙

기는 하였으나 측정 도구의 문항을 살펴보면 팀 성찰보다는 아이디어와 의견을 

공유하는 행동(Altman & Iles, 1998; Van den Bossche et al., 2006)에 가깝다. 지

식 성문화는 저장과 활용(Cohen, 1994; Wilson, Goodman, & Cronin, 2007)과 유

사한 개념으로, 팀이 학습한 내용을 재활용할 수 있도록 기록하고 문서화하는 

문항들로 구성되어 있다. 전동원(2013)은 이 세 가지 요소에 정보 획득, 즉 팀 경

계 밖에서 학습하는 행동(Ancona & Caldwell, 1992)을 새로운 요소로 추가하기는 
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하였으나 여전히 Decuyper 외(2010)가 통합적으로 제시한 팀 학습 행동을 모두 

담지 못한다는 한계가 존재한다. 

Breso, Gracia, Latorre 및 Peiro(2008)의 측정 도구를 활용한 김태연(2010)의 

연구에서는 지속적 개선, 개방적 의사소통, 협력 학습, 전략적·주도적 리더십을 

팀 학습 행동의 세부 요소로 구성하였다. 이 중 개방적 의사소통은 의견과 정보

를 공유하는 행동으로, 협력적 학습은 팀 구성원들의 사회적인 학습 과정을 통

해 사회적 구성이 변화하는 행동(Jansen, Vera, & Crossan, 2009; Van 

Offenbeek, 2001)으로 볼 수 있다. 지속적 개선은 팀이 업무 목표, 업무 방식 등

을 함께 발전시켜 나가는 행동들로 선행 연구들(De Dreu, 2010; Schippers et al., 

2015)이 팀 성찰이라고 명명한 변인에 해당한다. 이 측정 도구에 포함된 팀장의 

팀 학습 장려는 팀 학습 행동 자체라기보다는 선행 연구에서 팀 학습 행동의 선

행 또는 조절 변인으로 포함된 변인이다(Decuyper et al., 2010; 김선근, 2017; 유

영주, 2015; 주현미, 2012). 

김선근(2017)과 오수진(2018)은 단일 요인으로 구성된 Edmondson(1999)의 팀 

학습 행동 도구를 활용하였다. Edmondson(1999)의 측정 도구는 다소 갈등이 생

기더라도 쟁점에 대해 적극적으로 논쟁하는 건설적 갈등과 관련된 내용 1문항, 

팀 목표, 프로세스 등에 지속적으로 점검하는 팀 성찰과 관련된 내용 4문항, 팀 

외부로부터 정보와 지식을 획득하는 팀 경계 확장과 관련된 내용 2문항으로 구

성되어 있다.

<표 Ⅱ-11>을 통해 알 수 있는 것은 국내에서 진행된 팀 학습 행동 연구에

서는 Decuyper 외(2010)가 제시한 팀 학습의 요소들을 모두 포함한 포괄적인 팀 

학습 측정도구를 활용하지 않았다는 것이다. 전동원(2013)의 연구가 사용한 변인

명은 달랐지만 가장 포괄적이었으며, 다른 연구들은 Decuyper 외(2010)가 제시한 

팀 학습 행동의 세부 요인 중 일부 구인만 포함된 측정도구를 활용하였다. 

Decuyper 외(2010)는 여러 문헌에서 각각 언급된 측정 도구까지 통합하지는 않

았지만, 그들의 연구가 경험 연구에 기반을 둔 통합적 문헌 고찰이기 때문에 인

용된 문헌들을 바탕으로 측정 도구를 종합하는 것은 가능하다. 여러 연구자들이 
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사용한 하위 구인 별 측정 도구는 [부록2]에 제시하였다. 

Van den Bossche 외(2006)는 팀 학습의 사회 심리적 변인, 팀 학습 행동, 팀 

효과성 관계를 구명하는 과정에서 공유, 상호 사회적 구성, 건설적 갈등으로 구

성된 팀 학습 행동 도구를 개발하였다. Van den Bossche 외(2006)의 연구에서는 

공유, 상호 사회적 구성, 건설적 갈등, 각각의 요인으로 구조화하지 않고, 팀 학

습 행동을 하나의 요인 구조로 제시하였다. 총 9문항으로 구성되어 있으며, 내적 

일치도는 .88로 나타났다. 공유 문항에서는 공통적으로 팀 내에서 자유롭게 의견

을 내고 경청하는 행동을 측정하였다. Van den Bossche 외(2006)의 공유를 포함

한 팀 학습 행동 도구를 개발한 Savelsbergh 외(2009)의 연구에서 공유의 신뢰도

(α)는 .79로 나타났다. 전영욱(2009)은 Gibson과 Vermeulen(2003)의 팀 학습 측정 

도구를 번역하였으며, 세 개의 팀 학습 행동 요소 중 3문항으로 구성된 성찰적 

의사소통이 팀 내부에서 정보, 지식, 의견을 공유하는 행동을 담고 있다. 신뢰도

(α)는 Gibson과 Vermeulen(2003)의 연구에서는 .89, 전영욱(2009) 연구에서 .92, 

김민지(2013)의 연구에서 .90, 박지은(2011)의 연구에서 .91, 유영주(2015)의 연구

에서 .88, 이은표(2017)의 연구에서 .92으로 나타났다. 김태연 연구에서 개방적 

의사소통의 신뢰도(α)는 .84로 보고되었다. 

상호사회적 구성은 공유 이후에 나타나는 행동으로 단순한 정보의 공유에 

그치지 않고 팀 구성원들 전체의 사회적 구성, 합의 등이 변화하는 것을 의미한

다(Jansen, Vera, & Crossan, 2009; Van Offenbeek, 2001). 상호사회적 구성을 측

정하는 문항들은 한 구성원이 낸 아이디어에 다른 구성원들의 의견이 더해져 더

욱 정교해지고, 중요한 의사결정이 이루어질 때는 구성원들의 합의를 통해 이루

어진다는 내용을 공통적으로 담고 있다. Van den Bossche 외(2006)의 상호사회

적 구성을 포함한 팀 학습 행동 도구를 개발한 Savelsbergh 외(2009)의 연구에서 

상호사회적 구성의 신뢰도(α)는 .75로 나타났다. 김태연의 협력적 학습의 신뢰

도(α)는 .84로 나타났다. 

건설적 갈등은 서로 다른 의견과 관점에 대한 조율을 통해 기존 지식이나 정

보를 새롭게 재생산해내는 과정이다(De Dreu & Weingart, 2003; De Dreu, 2006; 
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Savelsbergh, van der Heijden, & Poell, 2009). 갈등이라는 단어의 부정적 어감과는 

달리 집단 내 갈등의 존재가 인지적인 성장의 근원이라는 주장(Levine & Resnick, 

1993; West, 2002)도 제기되고 있다. 이들은 갈등의 존재 자체보다는 집단 내에서 

갈등이 어떻게 관리되느냐에 더 중점을 두어야 한다고 보고 있다. 건설적 갈등 문

항도 갈등이 긍정적일 수 있다는 내용을 반영하고 있다. 주로 제기된 의견에 대해 

이견이 있을 경우 자유롭게 반박하고 논쟁하는 과정에서 더 좋은 결론을 얻게 된

다는 내용을 담고 있다.

팀 성찰은 팀의 목표, 업무 방식, 전략 등이 적절한지 함께 점검하고 수정하

는 과정을 의미한다(Brooks, 1994; De Dreu, 2002). 따라서 팀 성찰 문항들 역시 

팀이 업무를 계획하고 실행하는 방식에 대해 함께 점검하는 내용을 담고 있다. 

팀 성찰 연구에서 대표적으로 사용되는 도구는 Carter와 West(1998)가 개발한 것

으로 De Dreu(2002), Schippers, Den Hartog 및 Koopman(2007), Schippers, West 

및 Dowson (2015)의 연구에서 활용되었다. Schippers 외(2015)의 연구에서 팀 성

찰의 신뢰도(α)는 .82로 나타났다. Savelsbergh 외(2009)는 팀 성찰을 과정과 결

과에 대한 성찰로 구분하였으며, 각각의 신뢰도(α)는 .83, .83인 것으로 보고되

었다. 김태연(2010)의 연구에서 지속적 개선이라는 이름으로 사용된 변인은 팀이 

성찰하고 상호 학습 내용을 담고 있어 개념적으로 팀 성찰과 유사하다. 신뢰도

(α)는 .78로 나타났다.

팀 성찰과 팀 활동은 순환적으로 이루어지는 행동이며(Decuyper et al., 

2010), 팀 성찰을 통해 점검한 팀의 목표, 업무 방법 등에 대한 개선 방향이 수

립되면 실제로 이를 시도해보는 것을 의미한다. 따라서 팀 활동과 관련된 개념

들은 주로 ‘실험(experiment)’이라는 단어를 내포하고 있으며, 팀이 새로운 시

도를 적용하는지를 측정하는 문항이 대부분이다. Savelsbergh 외(2009)의 연구에

서 실험의 신뢰도(α)는 .80로 나타났다. 실험적 시도의 신뢰도(α)는 Gibson과  

Vermeulen(2003)의 연구에서는 .74, 전영욱(2009)의 연구에서 .78, 김민지(2013)의 

연구에서 .80, 박지은(2011)의 연구에서 .91, 유영주(2015)의 연구에서 .75, 이은표

(2017)의 연구에서 .77로 나타났다. 전동원(2013)의 연구에서 실험적 시도의 신뢰
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도(α)는 .86으로 나타났다. 

저장과 활용은 팀이 만들어낸 모든 것, 즉 아이디어, 계획, 의사결정 등을 

기록하고 데이터로 저장하여, 이를 다시 검색하여 사용하는 활동을 의미한다. 결

과적으로 저장과 활용은 팀과 팀이 속한 조직의 생존 가능성을 높이는데 기여한

다. 지식성문화와 관련된 문항들은 팀 학습 행동을 통해 획득된 지식들을 기록

하고 저장하는 내용을 공통적으로 담고 있다. 지식성문화의 신뢰도(α)는 Gibson

과 Vermeulen(2003)의 연구에서는 .93, 전영욱(2009)의 연구에서 .90, 김민지(2013)

의 연구에서 .72, 박지은(2011)의 연구에서 .85, 유영주(2015)의 연구에서 .83, 이

은표(2017)의 연구에서 .76로 나타났다. 전동원(2013)의 연구에서 지식성문화의 

신뢰도(α)는 .82로 나타났다. 

라. 초기 스타트업의 팀 학습 행동

초기 스타트업은 규모가 작고 신생이라는 점에서 안정화 이후 단계의 스타트

업, 중기업, 대기업에 비해 소비자, 공급자, 경쟁자, 규제 등 여러 환경적 요소에 

취약하다(Cardon & Stevens, 2004). 이로 인해 새로운 사업 기회를 발굴하는 것

(exploration)과 기회를 실행하는 것(exploitation)이 모두 쉽지 않으며 창업 후 얼

마 안 되어 생존의 위기에 직면하게 된다(Fisher et al., 2016). 신생이기 때문에 

축적된 경험 없이 생존하고 성과를 낼 수 있는 방법을 찾아야 하며(Hannan & 

Freeman, 1984), 작기 때문에 새로운 사업 기회를 찾거나 치열한 경쟁에 대응하

기 위해 필요한 자원을 확보하는데 어려움을 겪을 수 있다(Bruderl & Schussler, 

1990; El-Award et. al., 2017). 따라서 시장 상황을 장기적으로 예측하거나 통제하

려는 시도보다는 환경과 상호작용하여 조직을 즉각적으로 변화시키는 방향으로 

자원을 활용하는 것이 보다 좋은 전략이다(d’Amboise & Muldowney, 1998). 

이와 같은 특성 때문에 초기 스타트업의 창업가와 구성원들은 형식 교육보다 

일터 현장에서 일과 분리되지 않은 학습을 더 선호한다(Devins, Johnson, & 

Sutherland, 2004; Kitching, 2007). 스타트업이 형식 교육을 개발할 만한 예산과 인
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력이 부족하기 때문이기도 하지만(Cardon & Stevens, 2004; Kotey & Folker, 2007), 

업무 현장에서 즉각적으로 새로운 지식과 기술을 배워 적용하는 것이 성과 향상과 

생존에 더 유리하기 때문이다(Billett, Hernon-Tinning, & Ehrich, 2003; Nolan & 

Garavan, 2016). 따라서 초기 스타트업에서의 학습은 지속적으로 새로운 아이디어

를 내고 이를 공유해가며 새로운 상품, 서비스를 개발하고 시장에 출시하는 과정에 

기여하는 일과 통합된 형태여야 그 가치가 인정된다(El-Award et al., 2017). 이처럼 

초기 스타트업은 일을 통한 학습이 일어나는 장이며, 업무 단위와 학습 단위가 일

치하는 학습 팀(장원섭, 김윤희, 임정현, 이은주, 다와수릉, 2010)이다.

또한 초기 스타트업이 생존하고 성장하기 위하여 팀 학습은 선택이 아닌 필

수적인 과정이다. 초기 스타트업에서는 안정화 이후의 스타트업, 중견기업, 대기

업과 달리 경영진이나 핵심 기술 인력 한두 명의 이탈만으로도 급격하게 경쟁력

이 저하될 수 있는 위험이 존재한다(El-Award et al., 2017). 하지만 여러 구성원

들이 참여하는 지속적이고, 반복적인 팀 학습은 개인이 보유하고 있던 지식과 

전문성을 스타트업 전체로 이전시켜 경쟁력 저하의 위기를 극복하는데 기여할 

수 있다(Andries & Debackere, 2006). 이처럼 팀이 학습하는 것은 개인 수준의 

학습과 구분되는 중요한 활동이다(Kozloski & Bell, 2008). 또한, 팀 학습을 통해 

생성된 지식은 초기 스타트업이 태생적 불리함을 극복하고 성장하는데 기여할 

수 있다(El-Awad et al., 2017). 

초기 스타트업에서 이루어지는 경험 학습은 일상적인 상황보다 더 새롭고 

어려운 맥락에서 이루어지기 때문에 일상적인 학습보다 더 많은 양의 고차원적

인 지식을 창출할 수 있다(Cope, 2003; 박한림, 오헌석, 2016). 기업을 창업하고 

사업을 운영하는 과정에서 얻은 경험을 통해 필요한 지식을 개발하는 것을 몇몇 

학자들(Cope, 2003; Cope, 2005; Politis, 2005)은 일상적인 학습과 구분하여 기업

가적 학습, 그리고 기업가적 학습을 통해 창출된 지식을 기업가적 지식이라고 

개념화하고 있다. 

Kolb의 경험학습이론 관점에서 보면, 스타트업을 창업하는 것 또는 새롭게 

창업한 스타트업에 합류하는 것은 이전에 경험하지 못 했던 문제에 직면하도록 
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만들어준다(Corbett, 2005; 박한림, 오헌석, 2016). 하지만 새로운 경험만으로는 

스타트업에 유용한 지식을 창출해낼 수 없다(박노윤, 2016). 경험을 기업가적 지

식으로 전환하기 위하여 창업가와 초기 스타트업의 구성원들은 창업 이전부터 

보유하였던 지식과 창업 이후 습득한 지식들을 공유 · 정교화하며 목표를 실행

하고 이를 다시 성찰하는 반복적인 공동의 학습 과정이 필요하다(Cope, 2005; 

Politis, 2005; Wang & Chugh, 2014). 그리고 기업가적 지식은 사업 기회를 잘 포

착하고 실행하는데 기여하여 신생과 소규모로부터 오는 취약성을 극복하는데 도

움을 줄 수 있다(Politis, 2005). 

특히 기업가적 학습은 개인 수준의 학습이 아닌 팀 수준의 학습으로 이루어질 

때 적응적 가치가 더욱 크다. 내부에 축적된 지적 자산이 희소한 초기 스타트업의 

특성상 개인 수준에서는 스타트업에 참여한 경험을 새로운 지식으로 전환하기 어

려울 뿐만 아니라(박노윤, 2016), 만약 개인 수준에서 새로운 지식을 창출했다고 하

더라도 초기 스타트업 전체로 전이되지 않으면 스타트업의 생존이나 성장에 기여

할 수 없기 때문이다. 따라서 초기 스타트업에서 기업가적 지식을 창출해내기 위해

서는 구성원들의 경험 학습 결과가 초기 스타트업 수준으로 상향되는 과정으로서

의 팀 학습이 반드시 필요하다. 여러 번의 창업 경험을 통해 스타트업이 불확실한 

시장 환경에 대응하여 빠르게 결과를 만들어내는 방법론인 린 스타트업을 창시한 

에릭 리스 역시 스타트업이 생존, 발전, 성장하기 위해서는 스타트업 전체가 다 함

께 수행하는 집단 수준의 학습이 필수불가결하다고 주장하였다(Ries, 2011). 

직접적으로 스타트업에서의 팀 학습 행동을 연구한 문헌은 오수진(2018)외에

는 아직까지 드물다. 오수진은 국내 21개 기술 기반 스타트업을 대상으로 진행

한 연구를 통해 팀 심리적 안전감이 팀 창의성 간에 미치는 영향을 팀 학습 행

동이 매개한다는 것을 구명하였다. 다만 팀 학습 행동이라는 변인명을 언급하지

는 않았지만, 팀 학습 행동과 유사한 개념들에 대한 연구(Chandler & Lyon, 

2009; Chen & Wang, 2008; Chowdhury, 2005; Foo et al., 2006; Gundry et al, 

2016; Higashide & Birley, 2002; Lechler, 2001; Vissa & Chacar, 2009; West, 

2007; Yli-Renko et al., 2001; 김진성, 2005; 이세윤 외 2016; 정길호, 2017)는 스
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타트업을 대상으로 진행되었다. 

이 연구들을 요약하여 제시하면 <표 Ⅱ-12>와 같다. 먼저 팀 학습 행동의 

유사 변인들을 살펴보면, 공유(4편), 상호 사회적 구성(3편)과 유사한 변인들을 

다룬 연구가 많이 진행되었다. 건설적 갈등, 팀 성찰, 팀 활동을 팀 학습 행동의 

유사 변인으로 다룬 연구는 각각 1편으로 나타났다. 또한, 스타트업 장면에서의 

팀 학습 행동의 유사 변인을 다룬 연구들은 대부분 팀 학습 행동의 유사 변인과 

결과 변인 간 관계에 집중하였다. 8편 중 2편의 연구(Chowdhury, 2005; Gundry 

et al., 2016)만이 팀 학습 행동 유사 변인에 영향을 미칠 수 있는 선행 변인의 

효과를 구명하였다. 이는 팀 학습 행동의 차이를 야기하는 선행 변인들을 밝혀

내려는 팀 학습 행동의 최근 연구 동향(Bresman & Zeller-Bruhn, 2013)과는 다소 

동떨어진 흐름이다. 따라서 이 연구에서는 스타트업에서 팀 학습 행동의 선행 

변인, 결과 변인을 모두 포괄한 연구 모형을 제시하였다.

연구자 연구 대상
연구에서 구명한 관계

(밑줄 = 팀 학습 행동 유사 변인)

팀 학습 행동

유사 변인

Chen &

Wang(2008)

대만 신생창업

기업 112개
내부 네트워킹 → 특허 공유

Chowdhury

(2005)

미국 IT 벤처

기업 79개

팀 다양성 → 팀 문제해결력 → 팀 효과성

(팀 다양성은 문제해결력/효과성과 관계無)

상호

사회적구성

Foo et al.

(2006)

미국 대학

스핀오프 51개
개방적 소통 → 팀 만족도/생존 가능성 공유

Gundry et

al. (2016)

미국 신생창업

기업 116개

팀창의성→아이디어실현→상품/서비스혁신

(팀 창의성은 아이디어 실현과 관계有)
팀 활동

Lechler

(2001)

독일 벤처

기업 159개

소통 → 경제적 성공/고객 만족

갈등 해결 → 경제적 성공/고객 만족

조정 → 경제적 성공/고객 만족

공유

건설적 갈등

팀 성찰

West

(2007)

미국 IT벤처

22개

공유인지 모델 → 이상적 성과 대비 달성도/

경쟁사 대비 성과 우위 및 성장 우위

상호

사회적구성

김진성

(2005)

한국 벤처

기업 26개
공유 비전 → 직무 만족/조직 몰입

상호

사회적구성

이세윤 외

(2016)

한국 스타트업

230개

지식공유의 속도 → 민첩성

지식공유의 양 → 민첩성

공유

공유

<표 Ⅱ-12> 스타트업에서의 팀 학습 행동 유사 변인에 대한 연구 동향
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4. 팀 경계 확장 행동

가. 팀 경계 확장 행동의 개념

팀의 경계는 눈에 보이지는 않지만 구성원들이 분명하게 지각할 수 있다

(Dechant et al., 1993). 팀은 주어진 목표를 달성하기 위해 경계 밖의 다른 시스

템들과 상호작용하면서 정보, 자원, 아이디어를 획득한다(Kasl, Marsick, & 

Dechant, 1997). 이처럼 팀 경계 외부와 상호작용하는 행동은 <표 Ⅱ-13>과 같이 

용어의 통일 없이 경계 교차, 경계 관리, 경계 확장, 외부 학습 등으로 사용되고 

있다. 이 연구에서는 팀 내부에만 집중하지 않고 팀 외부로 그 경계를 확장한다

는 의미가 변인 이름에 포함되어 있다는 점에서 팀 경계 확장 행동이라는 용어

가 가장 적절하다고 판단하였다.

용어 연구자

경계 교차 (Boundary Crossing)

Argyris (1977); Bain (1998);

Kazl, Marsick, Dechant(1997);

Sole & Edmondson (2002)

경계 관리 (Boundary Management)
Ancona & Caldwell (1992);

Gladstein (1984)

경계 확장 (Boundary Spanning)
Marrone (2010);

Salas, Burke, & Cannon-Bowers (2000)

경계 활동 (Boundary Work) Faraj & Yan (2009)

핵심 이해관계자와의 외부 소통

(External Communication with Key Stockholders)
Cohen & Bailey (1997)

외부 활동(External Activities) Choi (2002)

외부와의 통합 (External Integration) Sundstrom et al. (2000)

외부 학습 (External Learning)
Bresman (2010);

Bresman & Zellmer-Bruhn (2013)

사회 연결망 공유(Social Network Sharing) Argote (1993)

사회 연결 네트워킹 (Social Connection Networking) Mathieu et al. (2008)

<표 Ⅱ-13> 팀 경계 확장 행동의 유사 용어

팀 경계 확장 행동과 관련된 유사 개념들을 통합적으로 고찰한 연구(Marrone, 

2010)에 따르면, 팀 경계 확장 행동은 외부 이해관계자들과의 연결을 만들어내고 
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이들과 지속적으로 상호작용하는 팀의 행동으로 정의된다. 정의에서 알 수 있듯이 

팀 경계 확장 행동은 팀 내부에서 일어나는 과정적 행동들과는 달리 팀 외부에서 

발생하는 행동이다(Bresman, 2010; Bresman & Zellmer-Bruhn, 2013; Choi, 2002; 

Mathieu et al., 2008; Marks, Mathieu, & Zarraco, 200l). Marrone(2010)은 팀 경계 

확장 분야에서 선구적인 역할을 한 Ancona와 Caldwell(1992)의 연구를 바탕으로 팀 

경계 학습 행동을 (1)현재의 팀의 의사결정에 영향을 미칠 수 있는 권한을 가진 조

직, 즉 조직 내부의 상위 조직 또는 외부 고객을 설득하여 자원을 확보하는 ‘외교

적’ 활동, (2)수평적으로 상호의존적인 다른 조직과의 협업 또는 ‘조율’하는 활

동, (3)외부로부터의 정보와 지식을 획득하는 ‘탐색’ 활동으로 구분하였다. 

국내에서 진행된 팀 학습 행동과 관련된 선행 연구들에서는 팀 경계 확장 

행동과 팀 학습 간의 관계에 초점을 맞추는 일부 연구(오수진, 2018)가 진행되었

지만, 아직 팀 외부에서의 지식과 정보 습득과 팀 학습 행동과의 상호작용에 대

한 관심은 적은 편이다. 하지만 팀은 팀 그 자체로만 진공 상태에서 존재하는 

것이 아니기 때문에 팀 외부에서 새로운 정보, 지식, 자원을 확보하는 것은 팀의 

생존과 유지에 매우 중요한 행동이다(Decuyper et al., 2010). 또한 팀 학습 행동

과 팀 경계 확장 간의 균형 잡힌 선순환이 이루어져야만 새로운 지식을 창출하

고 더 나아가 팀의 성과를 향상시킬 수 있다(Brooks, 1994; Choi, 2002).

나. 팀 경계 확장 행동의 측정

Ancona와 Caldwell(1992)의 연구는 팀 경계 확장 행동을 조작적으로 정의하

고 측정한 문헌 중 가장 널리 인용되었다. 이 연구에서는 팀 수준의 팀 경계 확

장 행동을 측정하기 위하여 <표 Ⅱ-14>와 같이 4개 요인으로 구성된 도구를 개

발하였다. 4개요인 구조는 60%의 설명량을 갖는 것으로 나타났다. 하지만 네 번

째 요인은 팀 외부와의 직접적인 상호작용이라고 보기 어렵기 때문에, 연구자들 

자신도 팀 경계 확장 행동에서 제외하였다. Ancona와 Caldwell(1992)은 개인 수

준에서 측정한 뒤, 이를 합산하는 방식으로 팀 수준의 팀 경계 확장 행동 변인

을 생성하였다. 
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요인 내용 문항수

외교적 활동

· 조직 내부, 팀 외부의 압력으로부터 팀을 보호

· 팀의 방향과 목표에 대해 상위 리더(경영진) 또는

외부의 고객과 소통하여 목표 달성에 필요한 자원 확보

12

업무 조율 · 기술, 디자인과 관련된 이슈를 조율하기 위한 상호작용 5

탐색 · 시장, 기술과 관련된 정보와 아이디어를 탐색하기 위한 행동 4

보안 · 팀 내부의 정보가 외부로 유출되는 것을 방지 3

<표 Ⅱ-14> Ancona & Caldwell(1992) 팀 경계 확장 행동 측정 도구

Ancona와 Caldwell(1992)의 논문이 팀 경계 확장 행동 연구를 활성화시키는 

하였지만, 문항이 많고 요인 별로 문항수가 다르게 구인되어 있는 등 한계도 존

재한다. 또한 하위 요인 중 외교적 활동, 업무 조율은 구조화, 제도화된 조직 맥

락을 가정하고 있는 개념이기 때문에 활용이 제한적이다(Hirst & Mann, 2004; 

Marrone, 2010). 이와 같은 한계를 극복하기 위해 팀 경계 확장을 연구한 학자들

은 Ancona와 Caldwell(1992)이 개발한 문항 중 일부 문항을 추출하거나 수정하여 

사용하고 있다. 이들이 사용한 측정 도구는 Ancona와 Caldwell(1992)이 구인한 4

개의 요인 중 탐색에 초점이 맞추어져 있다. 다른 연구들이 사용한 팀 경계 확

장 행동의 측정 도구는 [부록2]에 정리하여 제시하였다. 

Hirst와 Mann(2004)은 Ancona와 Caldwell(1992)이 개발한 21개 문항 중 4개 문

항만을 추출한 뒤 부분적으로 수정하여 팀 수준의 경계 확장행동을 측정하였다. 4

개의 문항을 살펴보면 모두 지식, 정보, 지식, 전문성 등을 탐색하는 행동들로 구

성되어 있다. 네 문항의 신뢰도(α)는 .84로 나타났으며, 확인적 요인 분석 결과는 

적합도가 좋은 수준(AGFI= .92, CFI=.93)으로 보고되었다. Bresman(2010)은 자체적

으로 개발한 5문항을 활용하여 팀 경계 확장 행동을 측정하였다. 이 도구 역시 정

보, 아이디어, 전문성 등을 탐색하는 내용을 담고 있다. 신뢰도(α)는 .86으로 나타

났다. 전동원(2013)은 직접적으로 팀 외부 학습, 경계 확장 등의 용어를 사용하지

는 않았지만, 4문항으로 구성된 정보 획득 요인 안에는 팀 경계 밖의 정보 탐색, 

이해관계자와의 연결 등의 문항이 포함되어 있다. 신뢰도(α)는 .819로 나타났다. 

김선근(2017)은 Edmondson(1999)의 팀 학습 측정 도구를 번역하여 사용하였으며, 

7개의 문항 중 팀 경계 확장 행동과 관련된 문항이 두 개 포함되어 있다.
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팀 경계 확장 행동의 측정과 관련된 주요한 비판 중 하나는 팀 경계 확장 

측정 도구들이 대상을 명확하게 설정하지 않고 있다는 것이다(Marrone, 2010). 

Marrone은 팀 경계 확장에 통합적 문헌 고찰을 통해 팀 경계 확장 행동 문항에 

응답하는 연구 참여자들이 외부의 이해 관계자 중 어떤 대상을 떠올리며 응답해

야 할지 불분명하기 때문에 보다 정확한 측정을 위하여 대상을 특정해야 한다고 

제언하였다. Marrone의 제언은 이 연구에도 시사하는 바가 크다. 스타트업은 특

히 외부와의 상호작용이 많기 때문에 스타트업 경계의 외부 이해관계자와의 상

호작용을 정확하게 측정하려면 대상을 특정하는 것이 필요하다.

다. 초기 스타트업의 팀 경계 확장 행동의 측정

초기 스타트업에서 팀 경계 확장 행동이 중요한 이유는 스타트업이 갖는 고

유한 특성 두 가지와 연결된다. 

첫째, 초기 스타트업은 외부 환경과 바로 직면한다. 이는 이 연구에서 초기 

스타트업의 특징으로 반복적으로 언급되는 신생과 소규모에서 오는 취약성

(Bruderl & Schussler, 1990; Cardon & Stevens, 2004; El-Award et al., 2017; 

Fisher et al., 2016)과 연결된다. 기존 조직의 팀은 조직 내부로부터의 자원을 활

용할 수 있는 여건이 조성되어있지만, 초기 스타트업은 고객, 파트너, 공급자 등

과 직접 상호작용하며 경쟁해야 한다. 따라서 팀 내부의 학습 못지않게 외부와의 

사회적 관계를 바탕으로 새로운 지식과 기술을 습득하는 것이 매우 중요하다.  

둘째, 초기 스타트업이 태생적으로 보유한 한계 속에서 돌파구를 찾기 위해

서는 새로운 지식이나 기술을 기반으로 이미 존재하는 것과는 또 다른 지식과 

기술을 창출하는 것이 경쟁 우위 확보를 위해 중요하다(배종태, 차민석, 2009). 

이는 기존의 기업이 규모의 경제를 구축하고 기존 상품의 다변화를 통해 경쟁 

우위를 점하고자 하는 것과 차별화된 초기 스타트업만의 특성이다. 

즉 초기 스타트업이 기술적 파트너, 투자자, 고객 등 외부로부터 새로운 지식

과 정보를 습득하고 자원을 확보하는 경계 확장행동(exploration)은 초기 스타트업
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의 생존과 직결되는 중요한 활동이다. 그리고 이러한 활동은 스타트업 내부에 공

유, 성찰 등의 팀 학습 행동(exploitation)에 영향을 주는 선순환 구조를 만들어낸

다. 또한 팀 경계 확장 행동과 팀 학습 행동의 선순환은 새로운 기술 개발 및 신

상품 기획을 촉진하여 초기 스타트업의 경쟁 우위를 확보하는데 기여할 수 있다. 

스타트업에서 팀 경계 확장과 유사한 변인들을 다룬 연구들을 종합해보면 

팀 경계 확장 행동이 매출, 특허, 기술경쟁력 향상 등, 성과에 영향을 미친다는 

것을 알 수 있다. <표 Ⅱ-15>에 여섯 편의 연구를 정리하여 제시하였다. 이 연구 

결과들은 스타트업에서는 투자자, 고객, 연구기관 등 팀 경계 외부의 이해관계자

와 상호작용하는 것이 성과에 긍정적인 영향을 줄 수 있는 핵심적인 변인이라는 

것을 보여준다. 또한 Marrone(201)의 제언처럼 기술적 파트너, 시장 전문가, 재무

적 파트너(Brinckmann & Hoegl, 2011), 고객(Blank & Dorf, 2012; Ries, 2011, 

Yli-Renko et al., 2010; 권도균, 2015), 정부(포효다 외 2009)을 특정하여 팀 경계 

확장 행동을 측정해야 한다는 것도 확인할 수 있다. 

연구자 연구 대상
연구에서 구명한 관계

(밑줄 = 팀 경계 학습 행동의 유사 변인)

Chandler &

Lyon(2009)

미국 벤처 기업

124개

창업이전 보유하지 않았던 지식의 습득

→ 매출성장/증감률

Chen &

Wang(2008)

대만 신생창업

기업 112개
외부 네트워킹 → 특허

Higashide &

Birley(2002)

영국 VC

58개

외부투자자 네트워크 → 매출성장률/

시장점유율/현금흐름/ROI/기업가치

Vissa & Chacar

(2009)

인도 S/W벤처

기업 84개

기능 다양성/응집력 → 외부 네트워크상 구조적 공백

→ 매출 증가

Yli-Renko et al.

(2001)

영국 기술기반

신생 소기업

180개

고객과의 관계 구축 → 고객 관계에서 지식 습득

→ 신상품 개발차별성/기술 차별성/영업비용

정길호 (2017)
한국 창업 기업

124개
외부 연구기관과의 공동연구 → 기술경쟁력 향상

<표 Ⅱ-15> 스타트업에서 팀 경계 확장 행동 유사 변인에 대한 연구 동향
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5. 성과

가. 성과의 개념 및 측정

Mathieu 외(2008)는 선행 연구들을 고찰하여 팀 성과를 팀의 과정을 통해 산

출되었으며 팀을 위해 유용한 결과물이라고 정의하였다. 또한  팀 성과를 조직 

수준 산출물, 팀 수준 산출물, 팀 행동, 팀 수준 산출물과 팀 행동의 조합, 역할 

기반 성과, 다섯 가지 범주로 구분하였다.

범주 측정 방법 예시

조직 수준 산출물 객관적 지표 재무성과

팀 수준 산출물 객관적 지표, 리더 평정 고객 만족도, 팀 혁신

팀 행동 리더 평정, 구성원들 평정 팀 민첩성

팀 수준 산출물과

팀 행동의 조합

객관적 지표, 리더 평정,

구성원들 평정
업무품질+대인관계스킬

역할 기반 성과 리더 평정, 구성원들 평정 요구된 역할 수행 정도

자료 : Mathieu et al. (2008)

<표 Ⅱ-16> 팀 성과의 분류

조직 수준의 산출물은 매출, 이익, 시장점유율, 기업가치 등 주로 객관적인 

재무성과를 의미한다. Mathieu 외(2008)는 팀 성과의 하위 범주 중 조직 수준 산

출물은 팀 수준이 아니지만, 궁극적으로는 팀 수준의 산출물이 어떻게 조직 수

준의 산출물과 연계될 수 있는지 밝혀야 한다고 주장하였다. 

팀 수준의 산출물은 팀 단위로 산출될 수 있는 재무적, 비재무적 객관적 지

표 또는 상위 리더가 평정한 성과를 의미한다. 예를 들어 고객 서비스 팀의 고객 

만족도는 객관적 지표이며, 연구개발 담당 임원이 평정한 연구개발팀의 혁신은 

리더가 평정한 팀 수준 산출물에 해당한다. 팀 행동은 팀 수준 산출물보다는 주

관적인 지표다. 상품기획팀이 시장과 고객에 민첩하게 대응할 수 있는 정도를 리

더 또는 구성원들이 평정한다면 이를 팀 행동으로 볼 수 있다. 역할 기반 성과는 

팀에 주어진 역할을 얼마나 충실하게 수행하였는지 여부를 측정하는 것이다. 



- 53 -

Mathieu 외(2008)는 팀 수준의 산출물과 팀 행동은 각각 측정할 수 있는 영

역이 다르므로 둘을 조합한 지표를 생성한다면 보다 포괄적으로 팀 성과를 측정

할 수 있다고 제언하였다. 업무 지식, 업무 결과의 지식과 양 등의 팀 수준의 산

출물과 구성원들의 진취적 태도, 계획과 자원할당과 행동을 조합하는 것이 그 

예이다. 

나. 초기 스타트업의 성과

이 연구에서는 초기 스타트업을 팀 수준으로 정의하였으므로, 팀 성과의 개

념을 적용하여 스타트업의 성과를 정의하였다. 따라서 스타트업 성과는 초기 스

타트업의 과정을 통해 산출된, 즉 창업 이후 변화에 의해 발생된 초기 스타트업

을 위해 유용한 결과물이라 정의할 수 있다. 

팀 성과는 어떤 팀에서나 활용할 수 있는 일반적인 측정 도구를 활용하기보

다는 연구의 대상이 되는 팀의 기능과 과업을 신중하게 반영하여 그에 맞춤화된 

지표들을 활용하는 것이 적절하다(Mathieu et al., 2008). 같은 맥락에서 스타트업 

성과 역시 대기업을 대상으로 진행한 연구에서 사용한 팀 성과 측정 도구를 사

용하는 것보다 스타트업의 특성을 반영한 측정 도구를 활용하는 것이 바람직하

다. 특히 이 연구에서는 매출과 이익이 아직 발생하지 않거나 소규모로 발생하

며 경쟁자가 분명하지 않은 초기 스타트업의 특성이 잘 반영하는 것이 중요하

다. 이를 위하여 Mathieu 외(2008)가 팀 성과를 분류하는 사용한 틀을 바탕으로 

스타트업 장면에서 사용된 성과 변인들을 분석해보면 [부록3]과 같다.

스타트업 성과 변인 중 산출물은 창업가 또는 창업팀이 측정한 것들(Gundry 

et al., 2016; Huang et al., 2014; West, 2007)과 객관적 지표들(Backman et al., 

2007; Begley & Boyd, 1987; Brinckmann & Hoegl 2011; Chandler & Lyon, 2009; 

Chen & Wang, 2008; Chen, 2007; Ensley & Pearce (2001); Ensley, et al., 2002; 

Lechler, 2001; Higashide & Birley, 2002; Vissa & Chacar, 2009; 포효다 외 2009)

로 구분된다. 측정 방법은 상이하지만 산출물은 구성원들의 행동보다는 결과적 
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측면에 초점을 맞추었다. 매출 성장률, 시장점유율 등 산출물은 초기 스타트업에

서는 발생하지 않을 가능성이 높은 성과 지표들이다.  

Beckman(2006), Chowdhury(2005), Dess와 Robinson(1984), Khan 외(2015), 

Lumpkin와 Dess(1995), West(2007), 이세윤 외(2016) 등 선행 연구자들은 재무적 

성과 등 객관적 지표를 통해 성과를 측정하기 어려운 초기 스타트업의 특성을 

반영하여 창업가의 지각을 통해 초기 스타트업의 성과를 측정하였다. 먼저 이세

윤 외(2016)는 외부 환경 변화에 대한 지속적인 탐색과, 이를 바탕으로 내부 자

원을 신속하게 조율해내는 구성원들의 행동을 성과 변인으로 활용하였다. 구성

원들의 행동으로 구성된 구인이기 때문에 6개 문항에 대한 신뢰도를 측정하였으

며, 신뢰도는 .90으로 보고되었다. Beckman(2006)은 스타트업의 전략적 행동을 

측정하기 위하여 네 가지 전략적 유형과 탐색·실행 전략을 연결한 선행 연구

(Hanna, Burton, & Baron, 1996)를 활용하였다. 창업가에게 자사를 가장 잘 표현

하는 전략적 유형을 선택하도록 요청한 뒤 연구자가 각 유형과 전략적 행동을 

연결하여 코딩하는 방식을 사용했다. 

Khan 외(2015)와 Chowdhury(2005)는 산출물과 행동을 조합한 성과 변인을 

사용하였다. Khan 외(2015)는 팀 효과성과 팀 효율성, 2개의 요인으로 구인된 변

인으로 창업팀의 혁신 성과를 측정하였다. 두 개의 요인은 각각 4개의 문항으로 

구성되었으며, 요인별로 2개의 산출물과 2개의 행동으로 문항을 구성하였다. 팀 

효과성의 신뢰도(α)는 .88로, 팀 효율성의 신뢰도(α)는 .89로 나타났다. 

Chowdhury(2005)는 3개의 산출물, 3개의 행동, 산출물과 행동을 조합한 종합적 

성과, 총7개로 구성된 문항으로 창업팀의 효과성을 측정하였다. 신뢰도(α)는 .86

으로 나타났다. 

Chowdhury(2005)는 스타트업의 성과를 객관적 지표가 아닌 주관적 인식을 

통해 측정하였다는 한계를 극복하기 위하여 표본 중 매출이 발생한 일부 스타트

업(최종 연구 대상인 79개 중 29개)을 대상으로 성과와 초기 스타트업의 2개년 

매출 성장률 간 상관관계 분석을 실시하였다. 두 변인 간 상관 계수는 

.87(p<.001)로 나타났다. 29개를 제외한 50개는 2년 연속 매출이 발생하지 않아 
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매출 성장률을 산출하지 못 하였지만, 주관적으로 측정한 창업팀 효과성과 매출 

성장률 간의 상관관계를 검증하였기 때문에 Chowdhury(2004)의 도구는 타당성이 

높다. 이는 Dess와 Robinson(1984), Lumpkin와 Dess(1995) 등이 재무 성과를 측정

할 수 없을 경우 대안적으로 주관적 인식으로 성과를 측정하되 타당도를 확보할 

수 있도록 노력해야 한다는 제언을 충실히 따른 것이다.  

6. 변인 간 관계

가. 창업가의 기업가적 리더십, 팀 학습 행동 및 성과의 관계

이 연구에서는 선행 연구에 대한 고찰을 통하여 연구 문제1에 대한 가설을 

설정하였다.

연구문제 1. 초기 스타트업 창업가의 기업가적 리더십, 팀 학습 행동, 성과는 

어떠한 영향 관계를 갖는가?

1) 창업가의 기업가적 리더십과 성과의 관계 

선행 연구들에 따르면 리더십은 팀 성과에 직접적인 정적 영향을 미친다. 

50개의 연구를 메타 분석한 Burke, Stagl, Klein, Goodwin, Salas 및 Halpin(2006)

은 과업 지향적 리더십 행동과 관계지향 리더십이 모두 팀 성과에 정적 영향을 

미치는 것으로 나타났다. 또한 Carson, Tesluk 및 Marrone(2007)은 59개 컨설팅 

팀에서 공유 리더십이 팀 성과에 정적인 영향을 미치는 것을 발견하였다. Wang, 

Waldman 및 Zhang(2014)의 42개의 공유 리더십 연구에 대한 메타 분석에서도 

Carson 외(2007)의 연구 결과와 동일하게 공유 리더십이 팀 성과에 정적 영향을 

미치는 것으로 나타났다. 

기업가적 리더십도 팀 성과에 직접적인 영향을 미친다. Antoncic과  

Hisrich(2004)는 슬로베니아의 494개 기업을 대상으로 진행한 연구에서 기업가의 
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리더십이 매출 성장과 이익에 정적 영향을 미치는 관계를 구명하였으며, 

Goosen, Coning 및 Smit(2002)도 리더의 진취성과 적극성이 재무성과에 정적 영

향을 미친다는 유사한 결과를 보고하였다. 서울소재 중소기업 234개를 대상으로 

진행된 연구(임진혁, 김재형, 2018)에서는 기업가적 리더십이 성과에 정적인 영

향을 주는 것으로 나타났다. 

스타트업의 창업가의 기업가적 리더십이 스타트업 성과에 미치는 영향을 구

명한 연구들도 일부 진행되고 있다. Begley와 Boyd(1987)은 미국의 신생기업 239

개를 대상으로 진행한 연구에서 창업가의 성취 지향 행동이 재무성과에 정적인 

직접 영향을 미친다는 결과를 보고하였다. 대만의 스타트업 112개를 대상으로 

창업가의 기업가적 리더십이 성과에 직접적인 영향을 미친다는 것을 경험적으로 

구명하였다. Chen(2007)의 연구에 따르면 창업가들의 위험 감수(risk-taking), 선

행적이고 적극적인 문제 해결(pro-activeness), 혁신을 추구하는 행동

(innovativeness)이 증가하면 스타트업에서 특허 출원이 증가하였다. 또한 창업가 

161명을 대상으로 스타트업의 창업가가 성과를 내기 위해 중요한 역량이 무엇인

지 구명한 연구(Eisenmann, Howe, & Altringer, 2017)에서는 창업가의 기업가적 

리더십이 창업팀 구성 다음으로 중요한 요소로 나타났다. Ensely, Pearce 및  

Hmieleski(2006)는 미국의 스타트업을 대상으로 진행한 연구에서 창업가의 기업

가적 리더십이 매출 성장에 기여한다는 것을 밝혀냈으며, Huang 외(2014)도 중

국의 스타트업을 대상으로 창업가의 기업가적 리더십이 재무성과에 영향을 준다

는 것을 구명하였다.  

이와 같은 결과는 창업가의 기업가적 리더십은 구성원들이 창의적인 아이디어

를 낼 수 있도록 독려하고 실패를 두려워하지 않고 실행해볼 기회를 제공함으로써 

성과를 높이는 선순환 구조를 만들 수 있다는 것을 의미한다. 따라서 창업가의 기

업가적 리더십이 성과에 직접적인 정적 영향을 미친다는 가설1을 도출할 수 있다.

가설 1. 초기 스타트업에서 창업가의 기업가적 리더십은 성과에 직접적인

정적 영향을 미칠 것이다.
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2) 창업가의 기업가적 리더십과 팀 학습 행동의 관계 

리더십이 팀 학습 행동에 직접적인 정적인 영향을 미치는 것은 여러 선행 

연구에서 실증되었다Edmondson, 1999; Edmondson, Bohmer, & Pisano, 2001; 

Hirst, Mann, Bain, Pirola-Merlo, & Richver, 2004; Koeslag-Kreunen, Van den 

Bossche, Hoven, Van der Klink, & Gijselaers, 2018; 유영주, 2015; 주현미, 2012).

[그림 Ⅱ-5] 팀 학습 행동을 촉진하는 리더십 행동

자료 :　Zaccaro et al.(2008)

Zaccaro, Ely 및 Shuffler(2008)는 선행 연구들을 종합하여 팀 학습 행동을 

촉진할 수 있는 리더십 행동을 세 가지를 도출하였다. 이 모형은 [그림 Ⅱ-5]와 

같다. Zarroco 외(2008)에 따르면 팀 리더는 (1)학습 환경을 만들고 유지, (2)구성

원들이 학습 방법을 개발하고 사용할 수 있도록 독려, (3) 학습의 파트너로서 조

언하는 역할을 통해 팀 학습 행동을 장려할 수 있다.

Koeslag-Kreunen 외(2018)의 메타 분석에 따르면 팀 리더십은 팀 학습 행동 

분산의 18%를 설명하는 영향력이 큰 선행 변인으로 나타났다. Burke 외(2006)와 

Edmondson(1999)의 연구에서는 팀 리더가 팀 구성원들에게 권한을 이양하고 코

칭을 하는 행동은 팀 구성원들이 정보를 공유하고 문제를 해결하는 행동에 정적 

영향을 미치는 것으로 나타났다. Hirst 외(2004)의 종단 연구에서는 리더 스스로 

지속적으로 학습을 하는 행동이 구성원들의 팀 학습 행동을 독려하는 선행 변인
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이라는 것이 밝혀졌다. 이외에도 변혁적 리더십(Salas, Sims, & Burke, 2005; 

West, 1999), 협업적 리더십(Woodman, Sawyer, & Griffin, 1993), 서번트 리더십

(Yoshida, Sendjaya, Hirst, & Cooper, 2014)은 팀 구성원들이 상황을 인식하고 문

제를 해결하기 위한 집단적인 동기를 부여함으로써 팀 학습 행동에 정적인 직접 

효과를 미치는 것으로 나타났다. Edmondson(2001)은 리더십 행동이 팀 학습 행

동에 직접적인 영향을 미치는 이유를 질적 연구를 통해 구명하였다. 이 연구에 

따르면 팀 구성원들은 리더가 팀 내의 사회적 규범을 정립해줄 것을 기대하며, 

이러한 사회적 규범은 팀 구성원들의 의견 개진이나 실수에 대한 용납 정도를 

규정하기 때문에 팀 학습 행동에 영향을 미친다. 

국내 28개 대기업의 88개 팀을 대상으로 진행한 유영주(2015)의 연구에서 팀

장의 변혁적 리더십은 팀 학습 행동에 직접적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 

한편 주현미(2012)는 국내 29개 대기업의 81개 팀을 대상으로 진행한 연구에서 

팀 상사의 리더십 행동이 팀 응집력과 팀 학습 행동 간 관계를 조절할 것이라는 

가설을 설정하였으나 이 가설은 기각되었다. 오히려 후속 분석에서 상사의 리더

십 행동이 팀 학습 행동에 정적인 직접 영향을 미친다는 것이 밝혀져, 상사의 리

더십 행동은 팀 학습 행동의 선행 변인으로 작용할 가능성이 높다고 제언하였다. 

이처럼 대기업과 공공조직을 대상으로 리더십이 팀 학습 행동이 정적인 직접 

영향을 미친다는 연구가 다수 진행된 것과는 달리, 스타트업을 대상으로 창업가의 

기업가적 리더십이 팀 학습 행동에 미치는 정적 영향을 실증한 연구는 많지 않다. 

그럼에도 불구하고 크게 세 가지 관점에서 스타트업에서 창업가의 기업가적 리더

십이 팀 학습 행동에 직접적인 정적 영향을 미친다는 것을 추론할 수 있다.

첫째, 호주, 캐나다, 영국의 42개 스타트업을 대상으로 진행된 실증 연구

(Newman, Neesham, Manvile, & Herman, 2018)에서는 창업가의 기업가적 리더십

이 창의적인 아이디어를 발의하고 공유하며, 업무 절차나 방법을 개선하는 행동

에 정적인 영향을 준다는 결과가 도출되었다. 

둘째, 기업가적 리더십이 다른 리더십들과 구분되는 특징, 불확실하고 빠르

게 변화하는 환경 속에서 끊임없이 기존과 다른 새롭고 창의적인 해결책을 함께 
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찾아나가야 한다는 점은 스타트업의 맥락에 잘 부합한다. 초기 스타트업은 외부 

환경의 불확실성으로부터 오는 스트레스와 생존의 위기를 겪게 된다(Bruderl & 

Schussler, 1990; El-Awad et al., 2017; Fisher et al., 2016). 이 때 창업가가 기업

가적 리더십을 갖추고 있다면 위기를 극복할 가능성이 높아진다. 기업가적 리더

십은 외부로부터 오는 스트레스의 영향력을 최소화하고 스타트업 내부에서 팀 학

습 행동이 잘 일어날 수 있는 환경을 만들고 이를 유지하는데 기여하기 때문이

다. 창업가의 기업가적 리더십이 스타트업에서 구성원들의 아이디어 발의, 구조

화, 적용과 같은 창의적 과정을 만들어내는 기능을 한다는 연구 결과(Mumford, 

Scott, Gaddis, & Strange, 2002; Ireland, Hitt, & Sirmon, 2002; Renko et al., 2015; 

Sklaveniti, 2017)가 이를 뒷받침한다. 또한 기업가적 리더십은 내부 아이디어의 공

유와 정교화, 성찰하는 과정을 통해 사업 기회를 발굴하고 실현하는데 기여할 수 

있다(Koryak et al., 2015). 작고 설립된 지 얼마 되지 않은 스타트업에서는 사업 

기회의 발굴과 실행이 더욱 기업가의 스킬과 지식에 의해 좌우된다는 연구 결과

(Teece, 2012)도 스타트업에서의 창업가의 기업가적 리더십의 중요성을 지지한다. 

셋째, 창업가의 기업가적 리더십은 선행 연구들을 통해 팀 학습 행동에 영향

을 미친다고 밝혀진 리더십의 요소들을 포함하고 있다. 따라서 창업가의 기업가

적 리더십 역시 팀 학습 행동을 촉진한다고 볼 수 있다. Gupta 외(2004)가 밝힌 

바와 같이 기업가적 리더십은 구성원들에게 영감을 주고 동기를 부여하여 구성원

들 스스로 업무에 몰입할 수 있도록 독려한다는 점에서 변혁적 리더십과, 리더가 

구성원들에게 충분한 정보를 제공하고 리더가 구성원들 간의 상호작용을 통해 팀

워크를 활성화한다는 측면에서 팀 지향 리더십과 유사하다. 또한 구성원들에게 

높은 기대를 심어줄 수 있는 비전을 제시하고 자신감을 불어넣는다는 점에서 기

업가적 리더십은 가치 지향 리더십과 유사하다. 즉 기업가적 리더십을 가진 창업

가는 학습 환경을 만들고 유지하는 역할, 학습 자원을 개발·활용하도록 지원하

는 역할, 학습의 파트너로서 조언하는 역할을 수행할 수 있다는 의미다. 

이상의 선행 연구 결과를 바탕으로 창업가의 기업가적 리더십이 팀 학습 행

동에 직접적인 정적 영향을 미친다는 가설2를 도출할 수 있다.
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가설 2. 초기 스타트업에서 창업가의 기업가적 리더십은 팀 학습 행동에

직접적인 정적 영향을 미칠 것이다.

3) 팀 학습 행동과 성과의 관계 

국내 대기업을 대상으로 한 연구(김태연, 2010; 박지은, 2011)에서는 팀 학습 

행동이 팀 성과에 정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이는 선행 연구 결과

(Edmondson, 1999; Hackman, 1987)를 지지하는 것으로 팀 내부에서 활발한 아이

디어의 제안과 공유, 새로운 시도 등의 행동이 일어날 경우에, 구성원들이 지각

하는 팀의 성과와 만족도가 높게 나타난다는 것을 의미한다. Van den Bossche 

외(2006)의 연구에서도 공유, 상호사회적 구성, 건설적 갈등으로 구성된 팀 학습 

행동이 팀 성과와 팀 만족도로 구성된 팀 성과에 정적 영향을 미치는 것으로 나

타났다. Savelsbergh et al.(2009)는 공유, 상호사회적 구성, 성찰, 실험 등으로 팀 

학습 행동을 구인하였으며, 팀 학습 행동이 팀 성과에 정적인 영향을 미친다는 

것을 밝혀냈다. 

스타트업을 대상으로 진행된 연구들에서도 팀 학습 행동의 유사 개념들이 성

과에 미치는 직접적인 정적 영향이 구명되었으며, 이를 <표 Ⅱ-17>에 제시하였다. 

팀 학습

행동

팀 학습 행동의

유사 변인
성과 연구자

공유

내부 네트워크 · 특허 Chen & Wang(2008)

개방적 소통 · 팀 만족도 Foo et al. (2006)

소통
· 경제적 성공

· 고객 만족
Lechler(2001)

지식공유 속도/양 · 민첩성 이세윤 외 (2016)

<표 Ⅱ-17> 스타트업에서의 팀 학습 행동 유사 변인과 성과와의 관계
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스타트업 내부에서의 지식, 정보, 아이디어의 자유로운 공유는 성과에 정적

인 영향을 미쳤다. 공통창업팀 내부에서 이루어지는 지식과 정보의 공유는 스타

트업이 연간 출원하는 특허(Chen & Wang, 2008), 공통창업팀 구성원들이 지각

하는 팀 만족도(Foo et al., 2006), 타사 대비 경쟁우위와 고객 만족(Lechler, 

2001) 등 팀 성과에 정적 직접 효과를 갖는 것으로 나타났다. 또한 소통의 활성

화를 위한 협업 도구의 사용은 스타트업 내 지식 공유의 속도에 정적인 영향을 

미치며, 향상된 지식 공유의 속도는 다시 조직 민첩성에 정적인 직접 효과를 갖

는 것으로 보고되었다(이세윤 외 2016). 

상호사회적 구성은 스타트업에서 성과에 정적인 직접 영향을 미치는 것으로 

팀 학습

행동

팀 학습 행동의

유사 변인
성과 연구자

상호

사회적

구성

팀 문제해결력

· 과업 지식

· 업무 결과의 질

· 업무 결과의 양

· 진취적 태도

· 대인관계기술

· 계획과 자원할당

· 전반적인 성과

Chowdhury (2005)

공통창업팀 내

전략적 일치도
· 전년 대비 매출 증감 Vissa & Chacar (2009)

공유 인지 모델

· 이상적 성과 대비 달성도

· 경쟁자 대비 성장 우위

· 경쟁자 대비 성과 우위

West(2007)

공유 비전
· 직무 만족

· 조직몰입
김진성(2005)

건설적

갈등

인지적 갈등

· 5년간 누적 매출성장률

· 매출

· 이익

Ensley & Pearce

(2001);

Ensley et al.(2002)

갈등 해결
· 경제적 성공

· 고객 만족
Lechler(2001)

과업/관계 갈등
· 팀 효과성

· 팀 효율성
Khan et al. (2015)

팀 성찰 조정
· 경제적 성공

· 고객 만족
Lechler(2001)

팀 활동 아이디어 실현 과정
· 상품/서비스 혁신

* 1=혁신O, 2=혁신X
Gundry et al. (2016)
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나타났다. 창업팀의 다양성이 성과에 미치는 영향을 연구한 Chowdhury(2005)는 

다양성이 시너지를 발휘하여 성과에 긍정적인 영향을 주기 위해서는 구성원들 간 

유연하고 개방적인 소통을 통해 다양한 아이디어와 관점이 통합되어야 한다는 것

(cognitive comprehensiveness)을 경험적으로 증명했다. West(2007)는 창업팀 내에

서 공유인지 모델이 형성되면, 스타트업의 성과가 향상된다는 것을 구명하였다. 

이는 창업팀 구성원들이 시장, 고객에 대해 동일한 수준의 이해와 전략적 방향성

에 대한 공감대가 형성될 경우 성과가 더욱 증가한다는 의미다. 유사한 맥락에서 

Vissa & Chacar(2009) 역시 창업팀 내부의 전략 방향에 대한 일치도가 매출 증감

에 영향을 미친다는 경험적 결과를 제시하였다. 김진성(2005)은 Senge(1990)가 학

습조직의 다섯 가지 요소 중 하나로 정의한 공유비전이 벤처 기업 구성원들의 직

무 만족과 조직몰입에 정적 영향을 미친다는 것을 확인하였다. 

스타트업이 기존에 축적된 경험과 지식 없이 생존과 경쟁에서 승리할 수 있

는 방법을 찾기 위해서는 창업팀 구성원들의 다양한 아이디어와 시각을 조율하는 

과정이 필요하다. 그리고 그 과정에서 발생하는 갈등은 생존에 필수 불가결할 수 

있다(Hannan & Freeman, 1984). 실제로 갈등이 존재하더라도 이를 잘 해결할 경

우 성과에 긍정적인 영향을 미친다는 연구 결과들이 존재한다. Ensley와  

Pearce(2001)는 스타트업 내부 갈등의 순기능을 경험적으로 검증하였다. 이 연구

에 따르면 스타트업의 창업팀 내부의 인지적 갈등은 여러 아이디어를 더욱 정교

화하고 구성원들 간의 생각을 조율하는 행동을 촉발하여 스타트업의 매출과 이익

에 정적인 영향을 주는 것으로 나타났다. Lechler(2001) 역시 스타트업 창업팀에

서 인지적 갈등을 잘 해결하고 업무 방식에 대한 상호 합의가 이루어질 경우 건

설적 갈등은 경쟁우위, 효율성, 고객 만족 등과 같은 성과에 긍정적 영향을 미친

다는 것을 경험적으로 증명하였다. Khan 외(2015)는 스타트업의 창업팀 구성원들 

간 상호 신뢰가 높고 갈등이 잘 관리되면 팀 효과성과 효율성이 높아진다는 것을 

밝혔다. 이는 신뢰 수준과 사업 초기 창업팀 간의 갈등 수준은 상호 연결되어 있

다는 의미로, 창업팀의 구성원들 간 신뢰를 쌓는 것이 갈등의 부정적 영향을 최

소화하고 건설적인 효과를 극대화할 수 있는 하나의 방법이 될 수 있다.
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Lechler(2001)가 창업팀 내부의 사회적 상호작용 중 하나라고 언급한 업무의 

조정을 통한 팀 내부의 조화로운 상태를 만드는 과정에는 팀 성찰이 수반되어야

만 한다. 비록 최고 경영진이라고 해도 신생 소기업의 창업팀 구성원들은 전략

적 의사결정과 실무를 동시에 수행해야 한다. 따라서 업무를 분화하고, 각 업무

에 대한 마감 시한을 정할 수밖에 없다. 그리고 이는 한 번에 정해지는 것이 아

니라 업무 수행 과정 중 공동의 성찰과 소통을 바탕으로 조정되어야만 한다. 이

와 같은 조정 과정이 잘 이루어지면 경쟁우위, 효율성, 고객 만족 등이 긍정적인 

효과가 있는 것으로 나타났다. 

스타트업에서 새로운 아이디어를 생성하고, 이를 적용하는 것은 새로운 상

품과 서비스 런칭에 긍정적인 영향을 미칠 수 있다(Gundry et al., 2016). 아이디

어의 적용과 실현 과정은 스타트업이 직면한 문제를 해결하거나 새로운 기회를 

찾기 위한 해결책을 찾아 나가는 과정으로, 한 번에 이루어지기보다는 반복적인 

시도와 실행 사이클(learning by doing)과 팀 성찰을 통해 이루어진다. 

이상의 연구 결과를 종합하면 창업가의 기업가적 리더십이 성과에 직접적인 

정적 영향을 미친다는 가설3을 도출할 수 있다.

가설 3. 초기 스타트업에서 팀 학습 행동은 성과에 직접적인 정적 영향을

미칠 것이다.

나. 창업가의 기업가적 리더십이 성과에 미치는 영향에서 팀 학습 행동의 매개 효과

이 연구에서는 선행 연구에 대한 고찰을 통하여 연구 문제2에 대한 가설을 

설정하였다.

연구문제 2. 초기 스타트업 창업가의 기업가적 리더십이 성과에 직접적인

정적 영향을 미치고, 이 영향 관계를 팀 학습 행동이 매개하는가?
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초기 스타트업의 팀 학습 행동이 창업가의 기업가적 리더십이 성과에 미치

는 정적 영향을 매개한다는 근거는 일반화된 개념적 모형에서 찾을 수 있다. 스

타트업을 대상으로 선행 변인, 팀 학습 행동 및 결과 변인의 관계를 통합적으로 

구명한 실증 연구는 드물기 때문이다. El-Awad 외(2017)가 스타트업에서 팀 학습 

행동의 세부 요인들이 작동할 수 있는 개념적 모형을 제시하였지만 팀 학습 행

동의 선행 변인과 결과 변인이 누락되어 통합적이지 않다. 또한 경험적으로 검

증되지 않았다는 한계를 갖는다. 오수진(2018)은 스타트업 장면에서 팀 심리적 

안전감과 팀 창의성 간의 관계를 팀 학습 행동이 매개한다는 것을 경험적으로 

입증하였으나 팀 학습 행동의 세부 요인들을 포괄적으로 다루지는 않았다. 

[그림 Ⅱ-6] 팀 효과성 프레임워크와 초기 스타트업의 팀 학습 행동 모형

자료 : Mathieu et. al. (2008)의 연구를 재구성

팀 효과성 프레임워크는 팀을 위해 유용한 산출물 뿐 아니라 그 산출물을 

만들어내는 선행 변인과 매개 변인 또는 과정적 변인 모두를 포괄한다. 팀 효과

성의 프레임워크는 IPO(Inputs-Processes-Outcomes) 프레임워크(Ancona & 

Chong, 1999; McGrath, 1991)와 IMO(Inputs-Mediators-Outcomes) 프레임워크(Ilgen 

et al., 2005; Mathieu et. al., 2008)로 구분할 수 있으며, 이를 그림으로 표현하면 

[그림Ⅱ-6]과 같다. IPO와 IMO 프레임워크에서는 리더십을 팀 효과성의 과정과 
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결과에 모두 영향을 미치는 선행변인으로 다루고 있다. 즉 IPO와 IMO 프레임워

크에 따르면 리더십은 다른 매개변인을 거쳐 팀 효과성의 결과에 간접적으로 영

향을 미치는 것이다(Argote & McGrath, 1993; Cohen & Bailey, 1997). 

Decuyper 외(2010)의 팀 학습 행동 통합 모델도 IPO와 IMO 프레임워크에 바

탕을 두고 있다. 팀 학습 통합 모델에서는 리더십을 팀 학습 행동에 영향을 미

치는 중요한 변인 중 하나로 보고 있으며, 리더십은 팀 학습 행동을 매개로 팀

의 성과에 정적인 영향을 미친다는 것을 가정하고 있다. 

Zaccaro, Rittman 및 Marks(2001)의 연구는 IPO와 IMO 프레임워크, 팀 학습 

통합 모델과 같은 입장을 취한다. Zaccaro 외(2001)는 리더십이 팀 성과에 미치

는 직접 영향은 팀의 인지적 과정, 동기적 과정, 정서적 과정, 협업 과정, 공유 

멘탈 모델, 집단적인 정보 처리, 팀의 메타인지, 과업 응집력, 집단 효능감, 갈등 

관리 등에 매개된다는 것을 정리하여 제시하였다. 이와 같은 연구 결과들은 리

더십 행동은 팀 성과에 직접적인 영향을 미칠 수도 있지만, 다른 과정적 변인들

을 거쳐 팀 성과에 간접적인 영향을 미칠 수 있다는 것을 시사한다. 특히 

Zaccaro 외(2001)가 제시한 매개 변인 중 팀의 협업 과정, 공유 멘탈 모델, 집단

적 청보처리 등은 팀 학습 행동과 유사한 변인으로, 리더십은 팀 학습 행동을 

거쳐 팀의 성과나 구성원들의 만족에 영향을 미칠 가능성이 높다. 

Koryak, Mole, Lockett, Hayton, Ucbasaran 및 Hodgkinson(2015)는 

Teece(2012)의 동적 역동(dynamic capability) 개념을 활용하여 기업가적 리더십

이 조직 내부에서 새로운 지식을 만들어내고 지속적으로 업무 절차를 개선하는

데 기여함으로써 상품개발, 사업다각화, 시장 확대와 같은 성과에 정적 영향을 

미칠 수 있다고 개념화하였다. Koryak 외(2015)의 개념적 모델은 경험 연구

(Devarajan, Ramachandran, & Ramnarayan, 2003)를 통해서도 실증되었다. 

Devarajan 외(2003)는 인도 기업을 대상으로 사례 연구를 진행하였으며, 기업가

적 리더십은 중소기업 내부에서 혁신 기회를 발굴하고 실행하는 과정에 영향을 

미치고 혁신 행동이 중소기업의 성과에 영향을 미친다는 것을 밝혀냈다. 국내 

중소기업을 대상으로 진행된 연구(강성두, 강영순, 2012)에서도 기업가의 진취성
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은 구성원들의 학습 목표 지향성에 정적 영향을 주고 이는 다시 조직 효능감에 

정적 영향을 미치는 매개 효과가 있다는 결과를 보고하였다.

이상의 선행 연구를 바탕으로 [그림Ⅱ-6]과 같은 개념적 모델과 창업가적 

리더십이 성과에 미치는 영향을 팀 학습 행동이 매개할 것이라는 가설4를 도출

할 수 있다.

가설 4. 초기 스타트업에서 창업가의 기업가적 리더십이 성과에 미치는 정적

영향은 팀 학습 행동에 의해 매개될 것이다.

다. 팀 학습 행동이 성과에 미치는 영향에서 팀 경계 확장 행동의 조절 효과 

이 연구에서는 선행 연구에 대한 고찰을 통하여 연구 문제3에 대한 가설을 

설정하였다.

연구문제 3. 초기 스타트업의 팀 학습 행동이 성과에 직접적인 정적 영향을 

미치고, 이 영향 관계를 팀 경계 확장 행동이 조절하는가?

1980년대 이후 학계에서는 팀 학습 행동이 팀 성과에 정적인 영향을 미친다

는 연구(Edmondson, 1999; Hackman, 1987;  Van den Bossche et al., 2006; 김태

연, 2010; 박지은, 2011)와 팀 경계 확장 행동이 팀 성과에 정적인 영향을 미친 

연구(Ancona, 1990; Ancona & Caldwell, 1992; Gladstein, 1984; Haas & Hansen, 

2005; Hirst & Mann, 2004; Marrone et al., 2007; Zellmer-Bruhn, 2003; 임은천, 

김도현, 2017)가 각각 진행되어 왔다. 팀 학습 행동이 팀 성과에 미치는 영향은 

전술한 바와 같으며, 팀 경계 확장 행동이 팀 효과성에 정적인 직접 영향 역시 

경험적으로 검증되었다. 

영업 팀을 대상으로 진행된 Gladstein(1984)의 연구에서는 팀 외부의 정보를 

끊임없이 탐색하고 영업 활동을 하는 행동이 영업 매출 증가에 정적인 영향을 
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미친다는 것이 밝혀졌다. Ancona(1990), Marrone, Teslul 및 Carson(2007)은 컨설

팅 조직에서 높은 외부 지향성을 가진 팀이 고객사에 의해 더 좋은 평가를 받는

다는 결과를 보고하였다. 신상품 개발팀에서도 상위 조직 및 외부에 대한 설득

과 자원 요청, 유관 부서와의 업무 조율 활동이 보다 새롭고 혁신적인 상품을 

개발하는데 정적 영향을 미치는 것으로 나타났다(Ancona & Caldwell, 1992). 

Hirst와 Mann(2004)은 4개 회사, 57개 연구개발팀을 대상으로 진행한 연구에서는 

팀 경계 확장 행동이 성과에 정적인 영향을 미친다는 것을 구명하였다. 코스닥 

상장사 300개를 대상으로 한 임은천, 김도현(2017)의 연구에 따르면 벤처캐피탈

과의 전략적 제휴는 기업공개상장(Initial Public Offering; IPO)까지 소요되는 기

간을 단축하고 기업 가치를 높이는데도 기여하는 것으로 나타났다. 

이처럼 팀 외부에서 이해관계자들을 설득하고 이들로부터 자원과 정보를 습

득하는 과정은 그 자체로도 의미가 있지만, 새롭게 외부로부터 습득된 지식과 

정보는 팀 구성원들이 외부의 니즈를 명확하게 인지하는데 도움을 준다. 뿐만 

아니라 팀 경계 확장 행동은 내부에서 더욱 활발하게 정보를 교류하고 업무를 

조율하는데도 기여한다. 궁극적으로는 팀 성과에 정적인 영향을 미칠 수 있다. 

팀 경계 확장 행동의 유사 변인 성과 변인 연구자

창업 이전 보유하지 않았던

지식의 습득
· 매출성장/증감률(2년간) Chandler & Lyon (2009)

외부 네트워킹 · 연간 특허 출원 숫자 Chen & Wang (2008)

외부투자자와의 네트워킹

· 매출성장률

· 시장점유율

· 현금흐름

· ROI

· 기업가치

Higashide & Birley (2002)

외부 연구기관과의 공동 연구 · 기술경쟁력 향상 정길호 (2017)

<표 Ⅱ-18> 스타트업에서 팀 경계 확장 행동의 유사 변인과 성과와의 관계

스타트업을 대상으로 진행된 실증 연구에서도 팀 경계 확장 행동의 유사 변

인들은 성과에 정적인 영향을 미쳤다. 스타트업 외부와의 기술적 협력은 기술경

쟁력 향상(정길호, 2017)과 특허(Chen & Wang, 2008)에 긍정적인 영향을 주는 
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것으로 나타났다. 이와 같은 결과는 창업 초기의 스타트업은 자생적으로 모든 

기술을 개발할 수 없기 때문에 외부의 기술적 파트너들과의 공동 연구를 통한 

기술 확보의 중요성을 경험적으로 밝힌 것이다. 

또한, 외부 투자자와 자주 소통하면서 새로운 지식과 정보를 습득하면서 관

점의 차이를 좁혀나가는 것이 중요하다는 연구(Higashide & Birley, 2002)도 존재

한다. 스타트업 입장에서는 기술적 파트너뿐만 아니라 투자자와의 관계도 매우 

중요하다. 하지만 시장에서 생멸하는 스타트업을 지켜봐온 외부 투자자와 창업 

초기의 개별 스타트업 간에는 정보의 비대칭성과 관점의 차이가 발생할 수밖에 

없다. Higashide와 Birley(2002)의 연구는 투자자와의 상호작용과 그 과정에서의 

정보 습득 중요성을 증명하였다는데 의의가 있다.

팀은 팀 그 자체로만 생존할 수 없으며, 조직 외부와 조직 내부 다른 팀 간

의 상호작용을 통해서 지식과 정보를 교환하며 팀 학습을 수행할 때 보다 높은 

성과를 창출할 수 있다(Decuyper et al., 2010). 팀 경계 확장 행동은 팀 구성원

들이 외부로부터 정보와 지식을 학습하는 활동이기도 하지만, 외부의 지식과 정

보를 팀 내부에 전달하는 과정에서 팀 내부의 학습 행동을 촉진하는 효과도 있

다(Sutton & Hargadon, 1996). 팀 학습 행동이 기존 구성원들이 가지고 있는 지

식과 정보를 활용하여 이루어지는 반면(Wong, 2004), 팀 경계 확장 행동은 팀 외

부의 다양한 이해 관계자들로부터 습득한 지식과 관점을 유입시켜 팀 내부의 학

습 행동을 더욱 활성화시켜주는 활동(de Varies et al., 2014)이다. 이처럼 팀 학

습 행동과 팀 경계 확장 행동이 각각 팀 성과에 정적인 영향을 미칠 수도 있지

만, 두 행동 간의 균형이 팀 성과 향상에 중요하다는 증거(Boyd et al., 1993; 

Bresman, 2010; Brooks, 1994; Choi, 2002; Janis, 1982; Song, Almeida, & Wu, 

2003)를 고려하면 팀 학습 행동과 팀 경계 확장 행동 간의 상호작용이 팀 성과

에 영향을 미칠 가능성이 더 크다.

Boyd 외(1993)는 최고경영진이 내부에만 집중할 경우 외부 환경에 대해 정확

하게 인지하지 못 한다는 것을 지적하였고, Janis(1982)는 내부에만 집중한 팀은 

외부 정보를 적절하게 활용하지 못할 가능성이 크다는 연구 결과를 제시하였다. 
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Bressman(2010) 역시 팀 외부에서 정보를 탐색하고 획득하는 행동과, 팀 외부에

서 수집한 정보를 활용하여 팀 내부의 관점과 업무 방식을 개선하는 행동이 모두 

일어나야만 팀 성과가 향상된다는 것을 경험적으로 입증하였다. Brooks(1994)는 

질적 연구를 통해 외부로부터 정보를 수집하는 행동이 팀 내부에서 문제를 명확

하게 정의하고 이를 해결하기 위한 지식과 정보를 공유하는데 영향을 주는 것을 

발견했다. 또한 팀 경계 확장 행동과 팀 내부 학습의 순환 과정을 통해 새로운 

지식이 창출되거나 기존의 지식을 더욱 발전시키는 것으로 나타났다. 

내부에 축적된 경험이 충분하지 않고 환경적 요소에 취약한 스타트업들은

(Bruderl & Schussler, 1990; Cardon & Stevens, 2004; El-Award et. al., 2017; 

Fisher et al., 2017; Hannan & Freeman, 1984) 외부와의 상호작용과 내부에서의 

학습을 반복하는 것이 더욱 중요할 수 있다. 영국의 스타트업 180개를 대상으로 

진행한 Yli-Renko 외(2001)의 연구는 스타트업 장면에서도 팀 경계 확장 행동이 

팀 학습 행동에 영향을 미친다는 것을 경험적으로 구명했다는데 의의가 있다. 이 

연구에서는 외부 고객을 대상으로부터 지식을 습득하였으며, 이 지식은 스타트업 

내부에 전이되고 내재화되는 과정을 거쳐 스타트업의 성과에 정적인 영향을 미쳤

다. 국내 21개 스타트업의 46개 팀을 대상으로 진행한 연구(오수진, 2018)에서는 

팀 구성원 개인 수준에서의 경계 확장행동이 팀 수준의 학습 행동에 정적인 영향

을 미치고, 팀 학습 행동이 팀 창의성에 영향을 미치는 관계를 경험적으로 검증하

였다. 이와 같은 행동이 단발성에 그치지 않고 순환적으로 반복되었을 것이므로 

스타트업 장면에서도 팀 학습 행동과 팀 경계 확장 행동의 상호작용이 스타트업

의 성과에 영향을 미쳤다고 볼 수 있다. 즉 스타트업에서 외부 환경을 탐색하고 

외부로부터 새로운 지식과 정보를 습득하는 팀 경계 확장 행동(exploration)은 새

로운 기술 개발, 신상품 기획 및 개발과 연결되는 팀 학습 행동(exploitation)에 영

향을 주어 스타트업의 경쟁 우위를 확보하는데 기여할 수 있을 것이다.

스타트업의 팀 학습 행동, 팀 경계 확장 행동 및 성과의 관계와 관련된 선

행 연구를 종합하면 다음의 세 가지 근거에 의해 가설5를 도출할 수 있다. 

첫째, 스타트업에서 팀 학습 행동은 성과에 직접적 영향을 미친다. 팀 학습 
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행동이 팀 성과에 영향을 미친다는 연구는 다수 진행 되었으며(Edmondson, 

1999; Hackman, 1987; Van den Bossche et al., 2006), 이와 같은 결과가 스타트

업 장면에 적용된다는 연구도 확인된 바 있다(Chen & Wang, 2008; Chowdhury, 

2005; Ensley & Pearce, 2001; Foo et al., 2006; Gundry et al.,2016; Khan et al., 

2015; Lechler, 2001; West, 2007). 

둘째, 스타트업에서 팀 경계 확장 행동은 성과에 직접적인 영향을 미친다. 

팀 경계 확장 행동이 팀 성과에 영향을 미친다는 결과가 보고되었으며(Ancona, 

1990; Ancona & Caldwell, 1992; Gladstein, 1984; Haas & Hansen, 2005; Hirst & 

Mann, 2004; Marrone et al., 2007; Zellmer-Bruhn, 2003; 임은천, 김도현, 2017), 

스타트업에서도 경계 확장행동은 성과에 영향을 준다는 것이 밝혀졌다(Chen & 

Wang, 2008; Chandler & Lyon, 2009; Higashide & Birley, 2002; 정길호, 2017). 

셋째, 팀 학습 행동과 팀 경계 확장 행동의 선순환 작용이 팀 성과를 향상

시킨다는 연구들(Boyd et al., 1993; Bresman, 2010; Brooks, 1994; Choi, 2002; 

Janis, 1982; Song, Almeida, & Wu, 2003)을 고려하면 팀 학습 행동이 팀 성과에 

미치는 영향은 팀 경계 확장 행동에 의해 조절될 수 있다. 그리고 이와 같은 결

과는 일부 스타트업을 대상으로 한 연구(Yli-Renko et al., 2001; 오수진, 2018)에

서도 유사하게 나타났다.

가설 5. 초기 스타트업에서 팀 학습 행동이 성과에 미치는 정적 영향은

팀 경계 확장 행동에 의해 조절될 것이다.

라. 가설 도출을 위한 변인 간 관계 종합 및 근거

이 연구에서는 선행 연구를 통해 고찰한 변인 관계를 근거로 가설1∼5를 설

정하였다. 이를 종합하면 <표Ⅱ-19>과 같이 제시할 수 있다.
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가설 경로 선행 연구

[가설1]

창업가의

기업가적 리더십

→ 성과

리더십

→ 팀 성과

Burke et al. (2006); Carson et al. (2007); Wang et

al. (2014);

기업가적 리더십

→ 팀 성과

Antoncic & Hisrich(2004); Goosen et al. (2002);

임진혁, 김재형(2018)

스타트업에서

창업가의

기업가적 리더십

→ 성과

Begley & Boyd(1987); Chen(2007); Ensely et al.

(2006b); Huang et al. (2014)

[가설2]

창업가의

기업가적 리더십

→ 팀 학습 행동

리더십

→ 팀 학습 행동

Burke et al. (2006); Edmondson(1999); Edmondson

et al. (2001); Decuyper et al. (2010); Hirst et al.

(2004); Koeslag-Kreunen et al. (2018). Salas et al.

(2005); West(1999); Woodman et al. (1993);

Yoshida et al. (2014); Zaccaro et al. (2008);

유영주(2015); 주현미(2012)

스타트업에서

창업가의

기업가적 리더십

→ 팀 학습 행동

1)경험 연구(Newman et al., 2018)

2)기업가적 리더십은 스타트업 구성원들의

아이디어 발의, 구조화, 적용과 같은 창의적

과정을 만들어낸다는 연구(Mumford et al., 2002;

Ireland et al., 2002; Renko et al., 2015; Sklaveniti,

2017), 스타트업과 같이 신생, 소규모 기업에서는

사업 기회의 발굴과 이를 내부에서 발전시켜

실행하는 과정이 창업가의 지식과 스킬에

좌우되는 경향이 크다는 연구(Koryak et al., 2015)

3)기업가적 리더십은 변혁적 리더십 등

스타트업에서 팀 학습 행동에 영향을 주는 다른

리더십과 공통적 행동을(Gupta et al., 2004,

Zarraco 외(2008)가 제안한 팀 학습 행동을

촉진시키는 리더십 행동도 포함

[가설3]

팀 학습 행동

→ 성과

팀 학습 행동

→ 팀 성과

Edmondson(1999); Decuyper et al. (2010);

Hackman(1987); Savelsbergh et al.(2009); Van den

Bossche et al. (2006); 김태연(2010); 박지은 (2011)

스타트업에서

팀 학습 행동

(유사 변인)

→ 성과

Chen & Wang(2008); Chowdhury(2005); Ensley &

Pearce(2001); Foo et al.(2006); Gundry et

al.(2016); Khan et al.(2015); Lechler(2001);

West(2007); Vissa & Chacar(2009)

<표 Ⅱ-19> 가설 도출을 위한 변인 간 관계 종합 및 근거
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마. 통제 변인

스타트업에서 팀 학습 행동의 유사 변인을 다룬 선행 연구들에서는 스타트

업의 규모(Chen & Wang, 2008; Chowdhury, 2005; Ensley et al., 2002; Foo et 

al., 2006; Khan et al., 2015; Vissa & Chacar, 2009; Yli-Renko, Autio & Sapienza, 

2001), 스타트업의 연령(Brinckmann & Hoegl, 2011; Chandler & Lyon, 2009)을 

통제하였다. 하지만 이 연구에서는 대상을 2∼10명으로 구성된 설립 5년 이내의 

가설 경로 선행 연구

[가설4]

창업가의

기업가적

리더십이 성과에

미치는 영향에서

팀 학습 행동의

매개 효과

리더십

→ 매개변인

→ 팀 성과

IPO, IMO Framework(Ancona & Chong, 1999;

Burke et al., 2006; Ilgen et al., 2005; Mathieu et

al., 2008; McGrath, 1991)

리더십

→ 팀 학습 행동

→ 팀 성과

팀 학습 행동 통합 모델(Decuyper et al., 2010);

Zaccaro et al. (2001)

창업가의

기업가적 리더십

→ 팀 학습 행동

→팀 성과

Devarajan et al. (2003); Koryak et al. (2015);

강성두, 강영순(2012)

[가설5]

팀 학습 행동이

성과에 미치는

영향에서

팀 경계 확장

행동의 조절

효과

팀 경계 확장

행동

→ 팀 성과

Ancona(1990); Ancona & Caldwell(1992);

Gladstein(1984); Haas & Hansen(2005); Hirst &

Mann(2004); Marrone et al.(2007);

Zellmer-Bruhn(2003); 임은천, 김도현(2017)

스타트업에서

팀 경계 확장

행동 (유사변인)

→ 성과

Chen & Wang(2008); Chandler & Lyon(2009);

Higashide & Birley (2002); 정길호(2017)

「팀 학습 행동

→ 팀 성과」의

팀 경계 확장

행동 조절 효과

Boyd et al. (1993); Bresman (2010); Brooks (1994);

Choi(2002); Janis(1982); Song et al. (2003)

스타트업에서

「팀 학습 행동

(유사 변인)

→ 성과」의

팀 경계 확장

행동

(유사 변인)

조절 효과

Yli-Renko et al. (2001); 오수진(2018)
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초기 스타트업으로 한정하였다. 이는 규모와 연령의 분산의 차이를 통제한 효과

를 검증하려 했던 것과는 상황이 다르다. 따라서 이 연구에서는 규모와 연령 대

신 각 가설에 투입되는 변인의 성격에 따라 적합한 통제 변인을 설정하였다. 

먼저 이 연구에서 설정한 독립, 매개, 조절 변인 외에도 성과에 영향을 미칠 

수 있는 중요한 변인 중 하나가 창업가의 이전 창업 경험이다. 창업가가 창업을 

한 이후 성과를 내려면 내부와 외부 환경에 대한 사실적 분석을 수행하고, 이를 

바탕으로 위기와 불확실성을 정확하게 판단할 수 있어야 한다(Cassar, 2014; 

Kirzner, 1997). 일반적으로 위기와 불확실성을 사전에 감지하는 것은 어려운 일

이지만, 이전에 유사한 경험이 있을 경우 분석과 판단의 정확도는 향상될 수 있

다(Chandler, 1996; Kirzner, 1985; Landier & Thesmar, 2009). 

창업 후 새로운 사업을 성장시켜 나가는 것은 반복적인 실험을 통한 학습의 

과정(Delmar & Shane, 2006; Jovanovic, 1982; 박한림, 오헌석, 2016; 박한림, 오

헌석, 2015)이다. 따라서 창업가에게 창업 경험은 성공과 실패 여부와 관계없이 

시행착오를 통해 심도 있는 학습을 할 수 있는 좋은 기회다(Baron & Ensley, 

2006; Shane & Khurana, 2003). 창업가가 현재 창업하여 운영하고 있는 기업 이

전에도 창업 경험이 있다면 불확실성을 바라보고 해석하는 능력이 뛰어날 것이

다. 또한 이전 창업 경험이 있는 창업가는 보다 세련되고 정교한 방식으로 새로

운 사업 기회를 정의하고 발전시켜 나갈 수 있다(Baron & Ensley, 2006; 

Haleblian, Kim, & Rajagopalan, 2006). 이처럼 창업가의 이전 창업 경험은 초기 

스타트업의 성과에 영향을 줄 수 있는 변인이다. 

또한, 협업 도구의 사용은 팀 학습 행동에 영향을 줄 수 있다. 협업 도구의 

사용은 지식 공유의 속도를 향상시키는 것으로 나타났으며(이세윤 외, 2016), 실

제로 많은 스타트업들은 지라(jira), 슬랙(slack), 노션(notion), 드롭박스(dropbox), 

트렐로(trello), 깃허브(github), 깃랩(gitlab) 등 다양한 협업 도구를 사용하고 있다. 

따라서 이 연구에서도 팀 학습 행동에 영향을 줄 수 있는 협업 도구의 사용 여

부를 통제 변인으로 설정하였다.

이 연구에서는 통제 변인 외에 스타트업의 성패에 영향을 미칠 수 있는 핵
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심 실패 변인을 정의하고, 이 변인의 수준에 따른 성과 차이를 검증하였다. 먼저 

핵심 실패 변인을 도출하기 위하여 CB Insights의 2018년 조사 ‘스타트업의 실

패 사유 Top20’을 참조하였다. 이 조사 결과는 <표Ⅱ-20>에 제시하였다. 

스타트업의 성패를 좌우하는 사유 중에는 팀 학습 행동(3위, 12위, 13위, 20

위), 팀 경계 확장 행동(18위), 창업가의 기업가적 리더십(14위, 19위) 등 이 연구

에서 이미 일종의 핵심 성공 요인으로 도출한 변인들이 포함되어 있다. 하지만 

이 연구에서 핵심 성공 또는 실패 요인으로 고려하지 않은 시장과 고객에 대한 

민첩한 대응과 관련된 것들(1위, 5위, 6위, 7위, 8위, 9위, 10위, 15위)도 다수 존재

한다. 따라서 이 연구에서는 각 스타트업들의 시장과 고객에 대한 민첩한 대응 

정도를 초기 스타트업 성과를 촉진하거나 저해할 수 있는 변인으로 설정하였다.

순위 실패 사유 응답률

1 시장 니즈가 없는 기술/제품/서비스 42%

2 자금 고갈 29%

3 좋은 팀 구성의 실패 23%

4 과도한 경쟁 19%

5 비싼 가격 또는 높은 운영 비용 18%

6 고객 친화적인 상품 개발 실패 17%

7 사업 모델이 없는 제품/서비스 17%

8 마케팅 실패 14%

9 고객 니즈 무시 14%

10 타이밍이 맞지 않는 제품/서비스 실패 (너무 실험적 또는 포화) 13%

11 투자/인력 등 집중력의 분산 13%

12 팀 구성원들 간, 팀 – 투자자 간 부조화 13%

13 적절하지 않은 아이템 또는 사업모델로의 전환 10%

14 열정의 부재 9%

15 지역적 확장의 실패 9%

16 자금 조달의 실패 또는 투자자의 관심 획득 실패 8%

17 법적인 이슈 8%

18 외부 네트워킹의 실패 8%

19 창업가의 심리적/체력적 고갈 (burnout) 8%

20 아이템 또는 사업모델로의 전환의 실패 7%

자료 : CB Insights (2018)

<표 Ⅱ-20> 스타트업 실패 사유 Top 20
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III. 연구 방법

1. 연구모형 및 절차

가. 연구 모형

이 연구의 목적은 초기 스타트업 창업가의 기업가적 리더십, 팀 학습 행동, 

팀 경계 확장 행동 및 성과의 관계를 구명하는 것이다. 연구 목적을 달성하기 위

해 세운 가설들을 종합하여 [그림 Ⅲ-1]과 같이 가설적 연구 모형을 설정하였다.

[그림 Ⅲ-1] 가설적 연구모형

연구 모형을 통해 창업가의 기업가적 리더십이 성과에 미치는 영향(가설1), 

창업가의 기업가적 리더십이 팀 학습 행동에 미치는 영향(가설2), 팀 학습 행동

이 성과에 미치는 영향(가설3), 창업가의 기업가적 리더십이 성과에 미치는 영향

에서 팀 학습 행동의 매개 효과(가설4), 팀 학습 행동이 성과에 미치는 영향에서 

팀 경계 확장 행동의 조절 효과(가설5)를 검증하였다. 성과가 포함된 가설1, 가

설3, 가설4, 가설5를 검증할 때는 창업가의 이전 창업 경험을 통제하였으며, 팀 
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학습 행동이 포함되는 가설2, 가설3, 가설4, 가설5를 검증할 때에는 협업 도구 

사용을 통제하였다. 

나. 연구 절차

이 연구 [그림 Ⅲ-2]와 같이 제시할 수 있다. 각 절차에 대한 주요 내용은 

측정 도구, 자료 수집, 자료 분석에서 상술하였다.

[그림 Ⅲ-2] 연구 절차

2. 연구 대상

이 연구의 모집단은 국내의 초기 스타트업이다. 하지만 국내에는 벤처 기업

을 분류하는 기준만 존재하고 스타트업만을 지정한 기준은 없다. 초기 스타트업

의 경우 사업자 등록이나 투자 없이 대학 연구실에서 아이디어 기획 단계를 거
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칠 수 있기 때문에(stealth startups) 정부 또는 민간기관에서 국내 스타트업의 모

수 전체를 파악하기는 현실적으로 힘들다. 따라서 국내의 초기 스타트업 전체를 

모집단으로 설정하되, 표집 방법에 있어서는 비확률표집 중 유의 표집 방법을 

사용해야 한다. 이 연구에서는 보다 대표성 있는 표본을 추출하기 위하여 크게 

다섯 가지 접근 방법을 사용하였다.

첫째, 초기 스타트업만을 대상으로 표집하기 위하여 초기 스타트업으로 정

의할 수 있는 조건들을 정의하였다. 이론적 배경에서 고찰한 바와 같이 선행 연

구들을 종합하면 5년 이내, 10명 이하, 조직이 세분화되지 않은 곳을 초기 스타

트업으로 볼 수 있다. 

학계의 연구를 바탕으로 도출한 초기 스타트업에 대한 정의가 적절한지 경

험적으로 검증하기 위하여 창업가 5명, 국내 엑셀러레이터사 대표 1명, 팀장 2

명, 실무자 3명, 벤쳐투자사에 근무하는 심사역 1명, 총 12명의 전문가와 인터뷰

를 진행하였다. 스타트업 업계 전문가들은 Fisher 외(2016), Kazanjian(1988)의 스

타트업 발전 단계 중 아이디어 기획과 사업화 단계 일부, 즉 스타트업 내부에서 

조직이 분화되기 이전까지를 스타트업의 초기 단계로 볼 수 있다는 연구자의 의

견에 동의하였다. 또한 전문가들은 인원수와 기간에 대해서는 다양한 경우의 수

가 있어 정형화하기는 어렵지만, 10명과 3∼5년 사이를 전후하여 초기 단계에서 

다음 단계로 이행한다는 의견에도 동의하였다.  

사업화 단계 전체를 초기로 보기 어려운 이유는 업종에 따른 사업화 속도와 

규모의 차이가 발생할 수 있기 때문이다. 일례로 온라인 유통업의 경우 사업화 

단계에서 이미 여러 개의 상품을 출시하고 매출이 발생하며 10명을 초과하는 인

원을 채용하고 상품 별로 조직을 분화하여 운영할 수 있다. 이 경우에는 사업화 

단계를 초기 단계로 보기 어렵거나, 사업화 단계의 초반부만 초기 스타트업으로 

정의할 수 있을 것이다. 반면, 소프트웨어나 서비스와 같은 IT업종의 경우 상품

의 원형을 시장에 출시하였으나 매출이 발생하지 않는 상황이 존재할 수 있다. 

이때는 조직을 세분화하지 않고 4∼5명이 다양한 역할을 수행하는 것이 일반적

이다. 이 경우에는 사업화 단계라도 초기 스타트업으로 간주할 수 있다. 
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둘째, 중소기업창업 지원법 제2조에 의해 설립된 창업보육센터에 입주한 창

업초기기업들을 표집 대상에 포함하였다. 창업보육센터 운영요령 제26조 제1항

은 창업보육센터 입주 대상자는 예비창업자와 입주 신청일 현재 창업하여 사업

을 개시한 날로부터 3년이 경과되지 않은 기업으로 지정하고 있다. 창업보육센

터의 입주 대상은 이 연구의 초기 스타트업에 해당하기 때문에 전국 260개 창업

보육센터에 입주한 창업초기 기업들을 표집 대상으로 설정하였다.

셋째, 스타트업 생태계에서 중요한 역할을 하는 액셀러레이터(accelerator)들

을 통해 초기 스타트업을 표집하였다. 액셀러레이터는 창업가가 아이디어를 현

실화하여 초기 상품을 기획하고 개발한 뒤, 고객의 니즈에 맞춰 이를 개선해가

는 과정을 돕는 지원 기관을 의미한다(Cohen, 2013; 김주성, 홍다혜, 2013). 액셀

러레이터 역시 벤처 투자자와 유사하게 자본 투자를 하지만, 벤처 투자자보다 

더 초기 단계의 스타트업에게 멘토링을 제공하고 네트워킹을 지원하는 등 보육 

활동을 한다는 점에 차이가 있다(최윤수, 김도현, 2016). 

2016년 5월29일에 정부가 발표한 중소기업창업 지원법 일부개정법률안에서

는 액셀러레이터의 등록, 요건, 육성 근거 등을 법제화하고 있다. 이 법안에서는 

액셀러레이터를 한글로 창업기획자라 명명하고 있으며, 등록된 창업기획자는 

2019년 5월 기준으로 170개다. 창업기획자는 초기창업가의 창업 성공 가능성을 

높이기 위하여 사업 모델 개발, 기술ㆍ제품 개발, 시설ㆍ장소의 확보 등의 전문

보육 역할을 수행하게 된다. 이 때 초기창업가는 사업을 개시한 날부터 3년 이

내의 기업을 의미한다. 이 연구에서는 170개 창업기획자 중 업력이 길고 대표성

을 갖는 20여 곳을 통해 표집을 진행하였다.

넷째, 정부와 민간 협력 프로그램으로, 민간 영역의 엔젤투자사가 스타트업

에 투자(1∼2억원 내외)를 결정하면 정부도 R&D 자금(최대 5억원)을 매칭해주고 

보육과 멘토링을 지원해주는 TIPS(Tech Incubator Program for Startup)와 같은 

프로그램도 있다. TIPS는 2013년에 시작되었으며, 사업을 개시한지 7년이 지나지 

않았으며 2인 이상으로 구성된 창업팀과 법인 등록을 하지 않은 예비 창업팀 모

두 대상이 된다. 18년에는 256개 팀을 지원하였으며, 19년에는 1,612억원의 예산
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을 책정하고 250개 내외를 지원할 예정이다. TIPS에 선발된 스타트업들은 엔젤 

단계에 속하는 기업들로 이 연구의 대상인 초기 스타트업이라고 볼 수 있다. 따

라서 이 연구에서는 2019년 TIPS가 보육, 투자하고 있는 스타트업 중 5년 이내, 

10명 이내의 기업을 대상으로 표집을 진행하였다.

다섯째, 초기 스타트업은 구글 캠퍼스, Wework Labs, 마루180, 패스트 파이

브, 서울창조경제혁신센터 등 공간과 다양한 스타트업 육성 프로그램을 지원해

주는 공유 사무실에 입주해있는 경우가 많다. 이 연구에서는 입주 스타트업을 

지원하는 공유 사무실들을 통해 초기 스타트업을 표집하였다.

요약하면 이 연구의 대상은 아이디어 기획 단계와 사업화 단계 일부의, 조

직이 분화되지 않은, 2∼10명으로 구성된 5년 미만의 스타트업, 즉 초기 스타트

업이다. 이 때 팀 전원이 공동창업가인 창업팀은 연구의 대상에서 제외한다. 즉 

창업가 또는 창업팀 이외의 구성원이 1명이라도 있는 곳이 이 연구의 대상이다. 

이 연구의 모집단은 국내 초기 스타트업 전체이며, 국내 초기 스타트업에 대한 

모수 및 구체적인 통계 자료가 없기 때문에 비확률표집 중 유의 표집 방법을 사

용하여 표본을 추출하였다. 유의 표집 과정에서 대표성을 확보하기 위하여 창업

보육센터 입주기업, 정부등록 액셀러레이터, 민간 액셀러레이터, 초기 단계의 스

타트업을 지원하는 TIPS 운영자, 초기 스타트업이 입주한 공유 사무실 운영자를 

통해 2명 이상 10명 이하의 초기 스타트업들을 대상으로 선정하였다.

3. 측정 도구

이 연구의 모형에 포함되어 있는 변인은 독립변인(창업가의 기업가적 리더십), 

매개변인(팀 학습 행동), 조절변인(팀 경계 확장 행동), 종속변인(성과)이 각각 1개

씩 총4개다. 또한 창업가의 기업가적 리더십은 4개(18개 문항), 팀 학습 행동은 5개

(19개 문항), 팀 경계 확장 행동은 1개(6개 문항), 성과는 1개(6개 문항) 요인으로 

구인되어 있다. 이 중 창업가는 3개 변인(팀 학습 행동, 팀 경계 확장 행동, 성과), 
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31개 문항에 응답하게 된다. 구성원은 3개 변인(창업가의 기업가적 리더십, 팀 학

습 행동, 팀 경계 확장 행동), 43문항에 응답한다. 이를 <표Ⅲ-1>에 제시하였다. 

창업가의 기업가적 리더십(Gupta et al., 2004)과 성과(Chowdhury, 2005)는 

모든 요인을 해외 연구자가 사용한 측정 도구를 번역하여 사용하였다. 팀 학습 

행동의 5개의 요인 중 4개는 해외 연구자의 측정 도구(Savelsbergh et al., 2009; 

Schippers et al., 2015; Van den Bossche et al., 2006)를 번역하였으며, 1개는 국

내에서 개발된 것(전동원, 2013)을 활용하였다. 팀 경계 확장 행동은 해외 연구자

가 개발한 도구(Ancona & Caldwell, 1992) 중 탐색 요인의 한 문항을 추출하여 

스타트업의 맥락에 특화된 외부 이해관계자를 대상(Brinckmann & Hoegl, 2011; 

Yli-Renkoet al., 2001)으로 문항을 재구성하였다.  

유형 변인명(문항수) 변인 생성 방법
문항번호

[부록4]

측정 주체 응답자

(본조사)창업가 구성원

독립

변인

창업가의

기업가적

리더십(18)

구성원들의 응답을

팀 수준으로 합산
구성원[D] ● 319

매개

변인

팀 학습

행동(19)
창업가, 구성원들의

응답을

팀 수준으로 합산

창업가[D]

구성원[B]
● ● 409

조절

변인

팀 경계 확장

행동(6)

창업가[E]

구성원[C]
● ● 409

종속

변인
성과(6)

창업가의 응답 사용

※ 공동창업팀:

복수의 응답 합산

창업가[B] ● 90

총 문항 수 창업가(31), 구성원(43) -

※ 통제 · 스타트업의 일반적 특성 · 인구통계학적 변인 제외

응답자 인원수는 팀 수준 합산 이전 (확인적 요인 분석 대상)

<표 Ⅲ-1> 측정도구 구성

해외 연구자가 사용한 측정 도구에 대한 번역과 검토 과정은 총 네 단계를 

거쳤다. 인적자원 개발뿐만 아니라 인적자원 관리, 조직 문화 등 다양한 분야의 

전문가 검토를 받은 이유는 스타트업, 팀 학습, 팀 경계 확장 행동, 기업가적 리

더십과 같은 변인들이 학제 간 연구로 다루어질 수 있는 주제이기 때문이다

(Decuyper et al., 2010; Sessa & London, 2008). 먼저 연구자가 초벌 번역을 진행
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한 후 영어와 한국어 모두 원어민 수준인 인적자원관리 전문가(심리학 학/석/박

사 학위 취득 후 기업연구소에서 5년 근무한 선발, 평가 도구 개발 및 제도 수

립 전문가)에게 번역의 정확성 검토를 의뢰하였다. 1차 검토 내용을 반영하여 문

항을 수정한 후, 조직문화 전문가 두 명(경영학 학/석/박사 학위 취득 후 국가/기

업 연구소에서 21년 근무한 조직문화 도구 및 프로그램 개발 전문가 1명과 국문

학 학사와 경영학 석/박사 학위 취득 후 민간기업과 기업 연구소에서 23년 근무

한 조직문화 도구 및 프로그램 개발 전문가 1명)과의 2차 검토 워크숍을 통해 

번역된 문항의 가독성과 내용의 이해도 측면에서 문항을 수정하였다. 2차 검토 

워크숍에서는 이 연구의 필요성, 목적, 연구 모형을 소개하여 내용의 적절성 검

토가 이루어질 수 있도록 진행하였다. 최종적으로 인적자원 개발 전문가(교육학 

학/석/박사 학위 취득 후 기업인재개발원에서 4년 근무한 인적자원개발 전문가)

에게 산업인력 개발 관점에서의 번역 정확성, 내용 적절성, 가독성 검토를 받아 

문항을 수정하였다. 번역 과정은 [부록5]에 제시하였다.

가. 창업가의 기업가적 리더십

이 연구에서 창업가의 기업가적 리더십은 Gupta 외(2004)의 기업가적 리더십 

도구를 통해 측정하였다. 기업가적 리더십은 불확실하고 위험이 높은 환경에 대응

하여, 구성원들에게 새롭고 창의적인 방향성을 제시하고 이를 바탕으로 혁신과 변

화를 만들어내는 리더십 행동으로 정의된다(Gupta et al., 2004). 창업가의 기업가

적 리더십은 Gupta 외(2004)와 동일하게 리커트 7점 척도로 측정하였으며, 스타트

업의 구성원들에게 창업가에 대한 상향 평가를 하는 방식으로 수행하였다. 만약 

창업가 1명이 아닌 복수로 구성된 창업팀에 의해 운영되는 초기 스타트업일 경우 

창업팀 전체에 대한 기업가적 리더십 수준을 측정하도록 요청하였다. 

창업가의 기업가적 리더십 측정 도구는 [부록6]에 제시한 것처럼 2개 요인, 5

개 하위 요인, 19문항으로 구성되어 있다. Gupta 외(2004)는 역할, 역량, 행동으로 

구성된 2차 요인 구조(second-order factor structure) 모델을 제시하였으나, 이 연

구에서는 창업가의 기업가적 리더십도 다른 변인들과 동일하게 1차 요인 구조로 
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구인하였다. 이 때 요인의 개수는 도전과 변화를 위한 명확한 비전 설정, 구성원들

과 이해관계자의 몰입 제고를 통한 비전 실현으로 구성된 2요인 구조와 도전과 변

화의 틀 설정, 불확실성 감내, 비전 달성 방법의 명확화, 몰입 제고, 한계의 돌파로 

구성된 5요인 구조에 대한 요인 분석과 신뢰도 분석을 통해 판단하였다. 

예비 조사에서는 사내벤쳐팀 리더 3명, 엑셀러레이터사의 팀장 10명, 스타트

업의 창업가 또는 경영진 18명, 사내벤쳐팀 구성원 5명, 엑셀러레이터사의 구성

원 25명, 스타트업 구성원 21명이 응답하여 총 리더용 31개, 구성원용 51개, 총

82개의 자료가 수집되었다. 창업가의 기업가적 리더십은 구성원들만 응답하였기 

때문에 51개 자료가 분석 대상이었으며, 이중 이상치를 1개를 제외한 50개 자료

를 분석에 사용하였다.

탐색적 요인 분석 결과, 2요인 구조와 5요인 구조 모두 계량적 측면에서도 내용 

해석의 관점에서도 적절하지 않는 것으로 판명되었다. 2요인 구조는 문항이 ‘도전

과 변화를 위한 명확한 비전 설정’과 ‘구성원들과 이해관계자의 몰입 제고를 통한 

비전 실현’으로 나누어 적재되지 않았으며, 2개의 요인으로 적재된 결과를 선행 연

구를 바탕으로 설명하기 어려웠다. 5요인 모형은 도전과 변화의 틀 설정과 불확실성 

감내에 포함된 문항 중 5개가 하나의 요인으로 도출되었으며, 비전 달성 방법의 명

확화의 네 문항이 또 다른 요인으로 도출되었다. 몰입제고와 한계의 돌파는 각각 두 

개의 문항만을 포함하는 요인으로 묶였으며, 다섯 번째 요인은 도전과 변화의 틀 설

정 중 세 번째 문항 ‘사업과 기술과 관련된 지식과 정보를 가지고 있다’라는 문항

만 포함하는 단일 문항 요인으로 도출되어 사실상 5요인 모형으로 구인하는 의미가 

없었다. 3요인 구조도 5요인 구조와 마찬가지로 세 번째 요인에는 한계의 돌파 중 

두 문항만 적재되어 세 번째 요인을 구인하는 것이 적절하지 않았다.

이 연구에서는 4요인 구조가 Gupta 외(2004)의 선행 연구에서 도출된 모형

에서 크게 벗어나지 않고 내용상, 의미상으로 해석이 가능하다고 판단하였다. 평

행성 검사에서는 3∼4개 요인이, 스크리 검사에서는 4개 요인이 적절한 것으로 

도출되었다. 하지만 전술하였듯이 3요인 구조는 내용상 부적절하다. 따라서 이 

연구에서는 창업가의 기업가적 리더십은 4개 요인으로 구인하였다.
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문항
요인 적재치

1 2 3 4

도전과

변화의

틀 설정

성과에 대한 높은 기준을 설정한다. .667* .047 -.100 -.020

높은 목표를 설정하고 이를 달성하기

위해 열심히 일한다.
.729* .080 .089 -.05

사업과 기술과 관련된 지식과 정보를

가지고 있다.
.491 .454* .094 -.04

직관적이며 통찰력이 있다. .563* .466 .026 .002

불확실성

감내

명확한 비전과 미래에 대한 청사진을

가지고 있다.
.754* -.209 .519* -.004

미래에 일어날 수 있는 일을 예측한다. .729* .082 .049 .178

자신감 있는 모습을 보여줌으로써

다른 사람에게 자신감을 불어넣는다.
.298* .529* .217* -.039

비전

달성

방법의

명확화

대인관계에 있어, 기술이 뛰어나고

전략적이다.
.112 .806* -.027 -.018

상대방에게 호감을 주는 언어를

사용하여 효과적으로 협상하고 거래를

성사시킨다.

.012 .875* .036 -.007

자신의 관점을 타인이 수용할 수

있도록 설득하는 탁월한 능력을 갖고

있다.

.094 .767* .010 .127

불확실한 상황에 대해 때로는

안심시키고 때로는 조언하며 용기,

자신감, 희망을 불어넣는다.

-.027 .867* -.006 .138

몰입제고

구성원들이 업무에 몰입할 수 있도록

동기를 부여하고 영감을 고취한다.
.004 .063 .729* .416*

일에 대한 강력한 긍정적 마인드를

가지고 있으며, 이를 구성원들에게

전파한다.

.030 .330* .637* .007

구성원들이 함께 일할 수 있도록

팀워크를 잘 구축한다.
-.05 .432* .255 .482*

지속적으로 성과 향상을 추구한다. .645* .267 -.108 .084

한계의

돌파

우리 회사 구성원, 외부 이해관계가

모두가 한 팀으로 응집력 있게 일할

수 있도록 융합한다.

.288 .005 .005 .878*

우리 회사 구성원들과 외부

이해관계자들이 가지고 있던 고정관념,

신념, 태도에서 벗어나 새로운

방식으로 사고할 수 있도록 격려한다.

.553 -.05 .001 .634*

전반적으로 낙천적이고 자신감 있다. .073 .187 .492* .113

빠르고 단호하게 의사결정한다. .541* .242 -.019 .292*

* p<.05

<표 Ⅲ-2> 기업가적 리더십의 측정 도구 탐색적 요인 및 신뢰도 분석 결과
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4요인 구조의 첫 번째 요인은 도전과 변화의 틀 1, 2, 4번 문항, 불확실성 

감내 1, 2번 문항, 몰입제고 4번 문항, 한계의 돌파 4번 문항, 총 7문항이 적재되

었다. 이 중 몰입 제고의 4번 문항 ‘지속적으로 성과 향상을 추구한다’는 원 

연구자인 Gupta 외(2004)도 성과 향상을 추구하는 것이 어떤 구성원에게는 몰입

을 제고하는 행동이 될 수 있지만 개념적으로는 도전과 변화의 틀 설정에 포함

될 수 있다고 제언하였다. 이 연구의 예비조사에서도 Gupta의 제언대로 지속적

인 성과 향상 추구는 도전과 변화의 틀 설정에 적재되는 것으로 나타났다. 이 

문항이 첫 번째 요인에 적재될 경우 ‘성과에 대한 높은 기준을 설정한다’, 

‘높은 목표를 설정하고 이를 달성하기 위해 열심히 일한다’, 지속적으로 성과 

향상을 추구한다‘는 문항들이 내용상 일부 중복된다. 첫 번째 요인에 7개의 문

항이 적재되면 다른 요인과의 문항 수에서 균형이 맞지 않을 수 있기 때문에 ’

성과에 대한 높은 기준을 설정한다’라는 도전과 변화의 틀 설정의 첫 번째 문

항을 삭제하였다. 비록 요인 적재치는 .667로 몰입제고의 네 번째 문항(.645)보다 

낮지만 둘이 큰 차이가 없고 내용상 도전과 변화의 틀 설정의 두 번째 문항과 

중복된다. 도전과 변화의 틀 설정의 첫 번째, 두 번째 문항은 모두 ’목표 설정

‘에 관한 것이고 몰입제고의 네 번째 문항은 ’결과‘에 관한 것이므로 내용상 

의미가 유사한 문항 중 요인 적재치가 더 낮은 문항을 삭제하였다. 즉 도전과 

변화의 틀 설정과 불확실성 감내 요인을 통합하고 6문항으로 하나의 요인을 구

인하였다. 이 때 요인명은 ’통찰력 있는 비전 설정‘으로 명명하였다.

도전과 변화의 틀 설정과 불확실성 감내가 하나의 요인으로 도출된 이유는 문

항에 포함된 단어의 의미 때문일 가능성이 크다. Gupta가 불확실성 감내로 명명한 

요인에 속하는 문항에는 직접적으로 위험 또는 불확실성을 감내하는 문항은 포함

되어 있지 않았으며, ‘비전’, ‘미래’와 같은 단어들이 포함되어 있었다. 이 연

구의 응답자들은 아직은 실현되지 않았으나 미래에 이루어질 수 있는 것과 관련된 

단어, 즉 ‘성과’, ‘기준’, ‘목표’, ‘미래’, ‘의사결정’이 포함된 문항에 

유사한 패턴으로 응답하였다(도전과 변화의 틀 설정 4문항 중 3문항과 불확실성 

감내 3문항 중 2문항, 몰입 제고 중 3문항 중 1문항, 한계의 돌파 4문항 중 1문항). 
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앞선 두 개의 요인이 응답자들에게 별도의 구인으로 인지되지 않은 것과는 

달리 비전 달성 방법의 명확화의 기존 4개 문항은 모두 이 요인의 하위 문항으로 

구인되었다. 이 네 개의 문항은 ‘기술’, ‘전략적’, ‘호감을 주는 언어’, 

‘설득’, ‘안심’ 등 창업가 개인의 능력에 관한 내용을 포함하고 있다. 기존에 

비전 달성 방법의 명확화에 포함되지 않았으나 탐색적 요인 분석에서 동일한 요

인에 포함된 두 개의 문항 역시 창업가 개인의 능력을 다루고 있다. ‘사업 및 

기술과 관련된 지식 및 정보를 가지고 있다(도전과 변화의 틀 설정 4문항 중 1문

항)’는 창업가 개인의 지식과 정보를, ‘자신감 있는 모습을 보여줌으로써 다른 

사람에게 자신감을 불어 넣는다(불확실성 감내 3문항 중 1문항)’는 역할 모델로

서 다른 사람을 감화시키는 창업가의 영향력에 대한 내용이다. 이 두 문항은 요

인 적재치는 낮지만(.454, .529) 내용 상 비전에 대한 공감대를 형성하고 그 방법

을 도출해내기 위한 창업가 개인의 능력이라 할 수 있기 때문에 두 번째 요인에 

포함시켰다. 따라서 비전 달성 방법의 명확화는 기존의 4개 문항에 2개 문항을 

더해 6개 문항으로 구인하였다. 본 요인명인 비전 달성 방법의 명확화가 6문항의 

내용을 모두 포괄하지 못 한다고 판단하여 ‘비전의 실현’으로 수정하였다.  

몰입 제고 요인은 창업가가 구성원들을 동기부여하고, 구성원들에게 긍정적 

정서를 전파하는 문항들이 포함되었다. 본래 몰입 제고의 첫 번째, 두 번째 문항

이 적재되었다. 한계의 돌파 요인의 세 번째 문항인 ‘전반적이고 낙천적이고 

자신감 있다’도 이 요인에 포함시켰다. 비록 요인적재치는 낮지만, 몰입 제고의 

두 번째 문항의 ‘강력한 긍정적 마인드’와 의미상 유사하기 때문이다. 세 문

항이 모두 구성원들의 정서적인 부분을 배려하는 문항들이므로 보다 의미를 명

확하게 하고자 요인명은 ‘정서적 몰입 제고’로 정정하였다. 

한계의 돌파 요인에서는 내부 구성원과 외부 이해 관계자를 하나의 팀으로 

만들어내는 내용들이 포함되었다. 이 요인에는 개념적 모형의 첫 번째 문항과 

두 번째 문항이 적재되었으며, 요인 적재치는 낮지만 몰입 제고의 세 번째 문항

도 포함되었다. ‘구성원들이 함께 일할 수 있도록 팀워크를 잘 구축한다’라는 

세 번째 문항에서 ‘팀워크’라는 표현은 의미상 한계의 돌파 첫 번째 문항의 
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‘한 팀으로 응집력있게 일할 수 있도록’과 유사하다. 따라서 네 번째 요인은 

세 문항으로 구인하였다. 다만, 이 요인에 포함된 문항들은 한계를 돌파하는 내

용보다는 내·외부 구성원을 하나로 융합하는 내용의 문항들이기 때문에 요인명

은 ‘팀 시너지 창출’로 정정하였다.  

예비조사 과정을 거쳐 수정된 기업가적 리더십의 요인 구조 및 하위 문항은 

<표 Ⅲ-3>에 제시하였다. 4요인구조이며, 18문항으로 수정하였다. 각 요인별 신

뢰도는 만족할만한 수준으로 나타났다. 다만, 이 구조는 예비조사에서 탐색적으

로 구인된 것이며 낮은 요인 적재치를 보인 문항들도 내용에 대한 연구자의 판

단과 해석에 따라 포함시켜 4개의 요인을 구인하였으므로 본 조사에서 확인적 

요인 분석을 통해 최종적으로 구인 타당도를 검증하였다.  

요인 문항
문항

삭제시

통합

신뢰도

통찰력

있는

비전

설정

높은 목표를 설정하고 이를 달성하기 위해 열심히 일한다. .925

.933

직관적이며 통찰력이 있다. .916

명확한 비전과 미래에 대한 청사진을 가지고 있다. .919

미래에 일어날 수 있는 일을 예측한다. .914

지속적으로 성과 향상을 추구한다. .924

빠르고 단호하게 의사결정한다. .923

비전의

실현

사업과 기술과 관련된 지식과 정보를 가지고 있다. .940

.943

자신감 있는 모습을 보여줌으로써 다른 사람에게 자신감을

불어넣는다.
.933

대인관계에 있어, 기술이 뛰어나고 전략적이다. .933

상대방에게 호감을 주는 언어를 사용하여 효과적으로

협상하고 거래를 성사시킨다.
.928

자신의 관점을 타인이 수용할 수 있도록 설득하는 탁월한

능력을 갖고 있다.
.930

불확실한 상황에 대해 때로는 안심시키고 때로는 조언하며

용기, 자신감, 희망을 불어넣는다.
.930

<표 Ⅲ-3> 예비조사를 통해 수정된 기업가적 리더십의 측정 도구
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측정문항

본 조사(n=391)

비표준화

추정치
표준오차

표준화

추정치

요인별

신뢰도

전체

신뢰도

불확실성

감내 및

도전적 목표

설정

1 1.000 - .743***

.913

.966

2 1.358*** .082 .887***

3 1.351*** .088 .841***

4 1.347*** .090 .825***

5 1.004*** .074 .735***

6 1.333*** .097 .760***

비전의 실현

1 1.000 - .728***

.923

2 1.201*** .077 .854***

3 1.069*** .076 .792***

4 1.119*** .077 .817***

5 1.192*** .079 .840***

6 1.400*** .0.89 .876***

정서적 몰입

제고

1 1.000 - .880***

.8632 0.871*** .043 .849***

3 0.676*** .042 .740***

팀 시너지

창출

1 1.000 - .939***

.9172 1.002*** .034 .919***

3 0.856*** .041 .811***

*** p<.001,

x2(df=129, n=319)=11.766, p<.0001, CFI=.889, NNFI=.869, RMSEA=.122, SRMR=.047

<표 Ⅲ-4> 기업가적 리더십의 측정 도구 확인적 요인 및 신뢰도 분석 결과

본 조사에서는 80개 스타트업의 319명의 구성원들을 대상으로 확인적 요인 

요인 문항
문항

삭제시

통합

신뢰도

정서적

몰입

제고

구성원들이 업무에 몰입할 수 있도록 동기를 부여하고

영감을 고취한다.
.806

.883일에 대한 강력한 긍정적 마인드를 가지고 있으며, 이를

구성원들에게 전파한다.
.799

전반적으로 낙천적이고 자신감 있다. .889

팀

시너지

창출

구성원들이 함께 일할 수 있도록 팀워크를 잘 구축한다. .938

.912

우리 회사 구성원, 외부 이해관계가 모두가 한 팀으로

응집력 있게 일할 수 있도록 융합한다.
.792

우리 회사 구성원들과 외부 이해관계자들이 가지고 있던

고정관념, 신념, 태도에서 벗어나 새로운 방식으로 사고할

수 있도록 격려한다.

.874
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분석을 실시하였다. 기업가적 리더십은 NNFI가 .869, CFI가 .889으로 .9에 다소 

못 미쳤으며, RMSEA도 기준치인 .1을 다소 초과하는 것으로 나타났다. SRMR은 

.047로 양호한 것으로 나타났다. CFI가 기준 값인 .9에 가깝게 나타났으나 NNFI

가 .9를 다소 하회하며, RMSEA가 .1를 조금 상회한다는 것은 모형의 간명성, 즉 

삭제할 문항이 없는지 다시 한 번 검토해볼 필요가 있다는 의미다. 

하지만 각 하위 구인의 적재치가 .735 ∼ .939로 높게 나타나 계량적 관점에

서 삭제해야 할 경로는 없는 것으로 볼 수 있다. 내용의 관점에서도 예비조사를 

거쳐 일부 문항을 삭제하고 재배치하는 과정을 거쳤으므로 불필요한 문항이 포

함되어 있지 않다. 

또한 일부 문항을 삭제할 경우 모형의 복잡성이 일부 감소할 수 있으나 예비

조사와 본 조사를 거쳐 얻은 자료를 잃는 것이므로 문항을 삭제하는 것이 항상 

옳은 선택은 아니다. 학계에서도 모형의 수용 가능성은 단순히 적합도 지수만으

로 판단하기보다 연구자가 지수, 내용 등을 종합적으로 고려하여 결정할 것을 권

고하고 있다(김청택, 2016; 홍세희, 2000). 또한 Boomsma(2000)와 같은 학자는 모

형의 수용 가능성을 결정할 때 실리적인 이론(substantive theory)이 더 중요하며, 

계량적인 수치에만 의존해 무의미한 경로를 추가하거나 의미 있는 경로를 삭제하

면 안 된다는 의견을 내놓기도 하였다. 이 연구에서는 CFI, NNFI, RMSEA가 기준 

값에 다소 못 미치지만 SRMR은 양호한 수준으로 나타나, 선행 연구(Gupta et al., 

2004)의 모형, 예비조사 결과와 문항의 내용들을 고려하여 4요인, 18문항으로 구

인된 창업가의 기업가적 리더십 측정 도구를 수용 가능한 수준으로 판단하였다. 

각 하위 구인 별 신뢰도 역시 .863∼.923으로 나타나 창업가의 기업가적 리더십 

측정 도구는 타당도 뿐 아니라 신뢰도 역시 확보된 도구라고 볼 수 있다. 

나. 팀 학습 행동

팀 학습 행동은 팀 내부에서 이루어지는 집단적이고 동적인 소통과 팀 활성

화의 과정이며, 이를 통해 팀 효과성을 제고할 수 있는 활동이라고 정의된다
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(Decuyper et al., 2010). 팀 학습 행동은 Decuyper 외(2010)가 제시한 팀 학습 행

동 통합 모델의 일곱 개 요인 중 팀 경계 확장 행동을 제외한 여섯 개로 구인하

였다. 일곱 개의 요인 중 공유, 상호사회적 구성, 건설적 갈등, 팀 성찰, 팀 활동, 

검색 및 저장이 모두 팀 내부에서 일어나는 과정이지만, 팀 경계 확장은 팀 자

체가 아닌 팀 외부에 있는 다른 주체들과의 상호작용이기 때문에(Bresman, 2010; 

Bresman & Zellmer-Bruhn, 2013; Choi, 2002; Marrone, 2010) 팀 경계 확장 행동

은 별도 변인으로 분리하였다.

팀 학습 행동의 측정 조구를 하나의 연구가 아닌 여러 문헌에서 가져온 이

유는 Decuyper 외(2010)가 제안한 팀 학습 행동의 모든 요인을 다룬 경험 연구

는 없기 때문이다. 이는 다소 파편화되어 연구가 진행되어 온 팀 학습 행동을 

보다 포괄적으로 살펴보려는 시도다. 여섯 개의 하위 구인을 종합한 팀 학습 행

동 측정 도구를 [부록 6]에 제시하였다. 

공유, 상호사회적 구성, 건설적 갈등은 Van den Bossche 외(2006)가 사용한 

도구를 번역하였다. 이 도구는 선행 연구(Edmondson, 1999; Van Offenbeck, 

2001; Visschers-Pleijers, et al., 2003)에서 사용한 도구를 검토하여 개발된 것이

며, 후속 연구(Savelsbergh et al., 2009)에서도 신뢰도가 검증되었다. Van den 

Bossche 외(2006)는 공유, 상호사회적 구성, 건설적 갈등을 별도의 요인으로 구분

하지 않고 팀 학습으로 구인하였으며, 신뢰도(α)는 .88로 나타났다. 이 도구를 

활용하여 팀 학습의 세부 요인을 구인한 Savelsbergh 외(2009)의 연구에서는 공

유의 신뢰도(α)는 .79로, 상호사회적 구성은 .75로 나타났다. Savelsbergh 외

(2009)는 건설적 갈등은 팀 학습 행동의 세부 요인으로 구인하지 않았다. 

Schippers는 여러 버전의 팀 성찰 측정 문항을 사용하였는데 이 연구에서는 다

른 요인과의 문항 수 균형을 맞추기 위하여 4문항으로 구성된 것(Schippers, 

Homan, van Knippenberg, 2012; Schippers et al., 2007)을 사용하였다. Schippers 

외(2007) 연구에서 팀 성찰의 신뢰도(α)는 .73로 나타났다. 팀 활동은 세 문항으

로 구성된 Savelsbergh 외(2009)의 도구를 사용하였다. 이 연구에서 팀 활동의 신

뢰도(α)는 .80으로 나타났다. 저장과 활용은 저장 행동과 활용 행동을 모두 포
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괄하고 있는 전동원(2013)의 4문항을 사용하였다. 전동원 연구에서 신뢰도(α)는 

.82로 나타났다. 

Van den Bossche 외(2006)는 7점, Schippers 외(2015)는 7점, Savelsbergh 외

(2009)는 5점, 전동원(2013)은 7점 척도를 활용하였으나 응답자의 편의성, 측정 

이후 분포의 동일성 유지를 위하여 7점과 5점 척도 중 하나로 통일하는 것이 필

요하다. 이 연구에서 사용한 측정 도구 중 원문에서 5점 척도를 사용한 요인들

(성과, 팀 학습 행동 중 팀 활동, 팀 경계 확장 행동의 1개 요인, 이상 3개)보다 

7점 척도를 사용한 것들(팀 학습 행동 중 공유와 상호사회적 구성, 건설적 갈등, 

팀 성찰, 저장과 활용, 기업가적 리더십의 4개 요인, 이상 8개)이 더 많았다. 따

라서 7점 척도를 사용하는 것이 더 많은 원문을 충실하게 구현할 수 있다고 판

단하였다. 계량적으로도 5점 척도가 응답률을 높이는데 도움이 될 수는 있지만

(Buttle, 1996), 7점 척도를 사용하는 것이 측정 도구의 신뢰도를 높이는 효과가 

있다(Colman, Norris, & Preston, 1997). 

팀 학습 행동은 초기 스타트업 구성원 전원, 즉 창업가와 구성원 모두에게 

응답을 요청하였다. 초기 스타트업은 경영진, 임원과 구성원을 명확하게 구분하

기 보다는 함께 새로운 사업 기회를 발굴하고 이를 실현하기 위하여 함께 상황

을 만들어가는(reconstructing) 단계이므로(Hjorth & Steyaert, 2015; McKeever,  

Anderson, & Jack, 2014; Sklaveniti, 2017), 창업가와 구성원 전원을 팀 학습 행동

의 응답 대상으로 한다. 

예비 조사에서는 사내벤쳐팀 리더 3명, 엑셀러레이터사의 팀장 10명, 스타트

업의 창업가 또는 경영진 18명, 사내벤쳐팀 구성원 5명, 엑셀러레이터사의 구성

원 25명, 스타트업 구성원 21명이 응답하여 총 리더용 31개, 구성원용 51개, 총

82개의 자료가 수집되었다. 팀 학습 행동은 리더와 구성원이 모두 응답하였기 

때문에 82개 전체가 분석 대상이지만 이상치와 결측치 5개를 제외한 77개의 자

료를 분석하였다. 

탐색적 요인 분석 결과, 공유와 상호사회적 구성을 하나의 요인으로 구인하

고 건설적 갈등, 팀 성찰, 팀 활동, 저장과 활용을 별도로 구인하는 5요인 모형
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이 적절한 것으로 판명되었다. 6개 요인 모형으로 구인할 경우에도 공유와 상호

사회적 구성은 하나의 요인으로 구인되어 건설적 갈등, 팀 성찰, 팀 활동, 저장

과 활용 외 여섯 번째 요인에 적재되는 문항이 저장과 활용의 두 번째 문항 한 

개 뿐이기 때문이다. 또한 일부 선행 연구(Van den Bossche et al., 2006)에서는 

공유와 상호사회적 구성을 하나의 요인으로 구인한 경우도 있으며 문항의 내용

을 살펴보아도 두 요인은 개념적으로 분리되기 어렵다. 평행성 검사에서는 4개 

또는 5개의 요인이 적절한 것으로 나타났으나, 스크리 검사에서는 5개 요인이 

적절한 것으로 나타났고 기존 이론과 내용, 요인 적재치 등을 종합적으로 판단

하여 이 연구에서는 팀 학습 행동을 5개 요인으로 구인하였다. 

5개 요인으로 구인할 경우 공유 및 상호사회적 구성의 6개 문항에 대한 적

재치가 .635 ∼ .807로, 건설적 갈등에 대한 적재치는 .656 ∼ .801로 나타났다. 

팀 성찰은 .558 ∼ .892로 보고되어 첫 번째 문항의 적재치가 다소 낮았다. 하지

만 이미 선행 연구에서 4개 문항으로 구인되었던 도구이며 다른 요인이 아닌 팀 

성찰 요인에만 적재되었으므로 삭제하지 않고 4문항으로 구인하였다. 팀 활동은 

.860 ∼ .917로 높은 적재치를 보였으며, 저장 및 활용은 .499에서 .786으로 적재

되었다. 저장 및 활용의 첫 번째 문항은 적재치가 낮고 팀 활동에 중복하여 적

재되며, 의미상으로도 팀 활동 관련 내용이 들어있다. ‘우리 회사에서는 토론과 

토의를 통해 개선된 업무방식을 문서화한다’라는 문항 중 ‘개선된 업무방식’

이라는 내용이 일부 응답자들에게는 팀 활동과 유사하다고 인식되었을 가능성이 

높다. 따라서 저장과 활용은 첫 번째 문항을 제거하고 3문항으로 구인하였다. 종

합하면 이 연구에서 팀 학습 행동은 공유와 상호사회적 구성을 통합한 ‘공유와 

정교화’, ‘건설적 갈등’, ‘팀 성찰’, ‘팀 활동’, ‘저장과 활용’, 5개 요

인 19개 문항으로 구인하였다. 
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문항

요인 적재치 Cronbach’s α

1 2 3 4 5
문항

삭제시

전체

신뢰도

공유1 .807* .041 .027* .020 -.255 .926

.930

공유2 .844* -.017 -.079* .141 -.060 .911

공유3 .635* .211 -.095* .056 .128 .921

상호사회적구성1 .807* .021 .113* -.016 -.019 .913

상호사회적구성2 .813* .053 .056* -.049 .085 .912

상호사회적구성3 .769* .044 .005 .032 .035 .918

건설적갈등1 .250 .699* .062* -.021 -.010 .865

.903건설적갈등2 .018 .801* .098 .035 -.018 .852

건설적갈등3 .081 .656* .079 .136 .084 .866

팀성찰1 .483* -.262* .104 .558* .025 .873

.902
팀성찰2 .168 .159 -.083 .709* -.001 .868

팀성찰3 -.058 .007 .036 .892* -.015 .865

팀성찰4 .100 .090 .040 .634* .020 .887

팀활동1 -.022 .068 .891* .074 -.026 .947

.967팀활동2 .021 .011 .917* .063 .050 .944

팀활동3 .092 .019 .860* .036 -.038 .962

저장과 활용1 -.018 .177 .505* -.03 .499* .856

.875
저장과 활용2 .271 -.163 .345* -.021 .542* .838

저장과 활용3 .246 .046 -.039 .095 .726* .831

저장과 활용4 -.033 -.002 .007 .263 .786* .838

<표 Ⅲ-5> 팀 학습 행동의 측정 도구 탐색적 요인 및 신뢰도 분석 결과

본 조사에서는 초기 스타트업을 하나의 팀으로 정의했지만 응답 대상자의 

혼란을 줄이기 위하여 ‘우리 회사’라고 참조하였다. 80개 스타트업의 90명(6개 

스타트업은 공동 대표 포함)의 창업가, 구성원 319명, 총 409명을 대상으로 확인

적 요인 분석을 실시하였다. NNFI는 .956, CFI는 .964로 .9를 초과하였으며, 

SRMR은 .036, RMSEA는 .067로 측정 모형의 적합도는 좋은 것으로 판단되었다. 

요인 적재치도 .714∼.954로 나타나 팀 학습 행동 측정 도구의 타당도가 확증되

었다. 요인 별 신뢰도는 .892∼.931로, 전체 신뢰도는 .956으로 나타나 팀 학습 

행동 측정 도구는 신뢰도가 높은 도구라는 것이 검증되었다.  
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측정문항

본 조사(n=409)

비표준화

추정치
표준오차

표준화

추정치

요인별

신뢰도

전체

신뢰도

공유와

정교화

1 1.000 - .804***

.931

.956

2 .943*** .050 .809***

3 .929*** .052 .771***

4 1.179*** .054 .898***

5 1.142*** .053 .890***

6 .975*** .051 .714***

건설적

갈등

1 1.000 - .843***

.8922 1.018*** .048 .843***

3 1.081*** .050 .877***

팀

성찰

1 1.000 - .804***

.906
2 1.065*** .055 .842***

3 1.266*** .062 .882***

4 1.172*** .060 .841***

팀

활동

1 1.000 - .930***

.9402 1.008*** .027 .954***

3 0.912*** .033 .870***

저장과

활용

1 1.000 - .778***

.9012 1.059*** .051 .917***

3 1.084*** .053 .926***

*** p<.001,

x2(df=142, n=409)=400.435, p<.0001, CFI=.964, NNFI=.956, RMSEA=.067, SRMR=.036

<표 Ⅲ-6> 팀 학습 행동의 측정 도구 확인적 요인 및 신뢰도 분석 결과

다. 팀 경계 확장 행동

이 연구에서 팀 경계 확장 행동은 외부의 기술연구 기관, 다른 스타트업, 시장 

조사기관, 파트너십 체결 기업, 투자자/엑셀러레이터, 정부 및 산하기관으로부터 정

보와 아이디어를 수집하는 행동으로 정의된다(Ancona & Caldwell, 1992; Marrone, 

2010). 팀 경계 확장 행동은 경험적으로 타당화된 도구가 존재하지만(Ancona & 

Caldwell, 1992; Bresman, 2010; Hirst & Mann, 2004), 이 연구에서는 팀 경계 확장 

행동의 대상을 특정해야 한다는 Marrone(2010)의 제언을 수용하여 이전의 팀 경계 

확장 행동의 측정 문항을 스타트업 맥락에 맞게 수정하였다. 이를 위하여 도구 개

발 절차에 준하는 구인화, 측정도구 초안 작성, 예비조사 과정을 거쳤다.
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먼저 스타트업 맥락에 맞는 팀 경계 확장 행동을 측정하기 위해서는 팀 경

계 확장의 조작적 정의를 근거로 이를 구성하는 관찰변인, 즉 문항들을 도출해

야 한다. 팀 경계 확장 행동 연구를 활성화시킨 Ancona와 Caldwell(1992)의 연구

에서는 팀 경계 확장 행동을 외교적 활동, 조율, 탐색, 보안, 네 개의 요인으로 

구인하였다. 하지만 이 중 보안은 연구자들 자신도 팀 경계 확장 행동의 개념이 

맞지 않는다며 제외하고 3개의 요인으로 구인하였다. 팀 경계 확장 행동에 대한 

통합적 문헌 고찰을 진행한 Marrone(2010)도 유사하게 팀 외부이자 조직 내부에

서 상위조직으로부터 자원을 획득하는 활동(representation), 팀 외부이자 조직 

내부에서 다른 팀과의 수평적인 협력을 통해 자원을 획득하는 활동

(coordination), 팀 또는 조직 외부에서 정보나 지식을 탐색하는 활동(search), 세 

가지 하위 요인으로 분류하였다.

하지만 Ancona와 Caldwell(1992) 이후의 정량적인 경험 연구들(Bresman, 

2010; Hirst & Mann, 2004; 전동원, 2013)에서는 주로 탐색에 해당하는 문항들을 

추출, 수정한 뒤 사용하였다. 이와 같은 결과는 <표 Ⅲ-7>에 제시하였다. Ancona

와 Caldwell의 도구가 24문항으로 양이 많기도 하지만, 외교적 활동과 조율은 큰 

규모의 기업 안에서 이루어지는 수직적, 수평적인 정치 활동 성격이 강하기 때

문이다(Hirst & Mann, 2004). 특히 조직이 분화되지 않은 초기 스타트업의 경우, 

외부에서 정보, 지식, 기술 등을 찾고 습득하는 탐색 행동이 조직 구조적 맥락에 

가장 잘 부합하는 팀 경계 확장 행동이다. 따라서 이 연구에서는 선행 연구들의 

바탕으로 팀 경계 확장 행동을 Ancona와 Caldwell의 중 탐색에 해당하는 단일 

요인으로 구인하였다. 

연구자 외교적 활동 조율 탐색 보안

Ancona & Caldwell(1992) ● ● ● ●

Hirst & Mann (2004) ●

Bresman (2010) ●

전동원 (2013) ●

김선근 (2017) ●

<표 Ⅲ-7> 팀 경계 확장 행동의 측정 도구 별 구인
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측정도구 초안을 작성하기 위하여 우선 Ancona와 Caldwell(1992)의 측정도구

의 탐색 요인 중 개념적인 정의를 가장 잘 담고 있는 ‘우리 팀은 외부로부터 가

치있는 정보와 아이디어를 수집한다’는 한 문항을 추출하였다. 이어서 스타트업 

맥락에서 이해관계자들을 정의하고 있는 문헌들을 바탕으로 기술적 파트너, 시

장·마케팅 파트너, 투자 파트너(Brinckmann & Hoegl, 2011), 고객(Yli-Renko et 

al., 2001; 권도균, 2015), 정부기관(포효다 외, 2009)으로 대상을 특정하였다. 

문항

외부의 기술연구 기관으로부터

가치 있는 정보와

아이디어를

수집한다.

외부의 다른 스타트업으로부터

외부의 시장 조사기관으로부터

파트너십을 체결한 기업으로부터

외부의 투자자/엑셀러레이터들로부터

정부 및 정부출연기관으로부터

고객으로부터

<표 Ⅲ-8> 팀 경계 확장 행동의 문항 초안

이상 총 5문항을 바탕으로 창업가 5명, 국내 엑셀러레이터사 대표 1명, 팀장 

2명, 실무자 3명, 벤쳐투자사에 근무하는 심사역 1명, 총 12명의 전문가와 인터

뷰를 진행하여 스타트업 맥락에서 팀 경계 확장 행동을 정확하게 측정하고 있는

지 확인하였다. 인터뷰 과정에서 기술적 파트너는 기술 연구 기관으로 용어를 

수정하는 것이 더 의미가 명확하겠다는 의견이 도출되었다. 시장·마케팅 파트

너는 다른 스타트업, 시장 조사기관, 파트너십을 체결한 기업 등으로 보다 대상

을 세분화해야 한다는 의견도 있었다. 또한 투자 파트너는 투자자/엑셀러레이터

라는 업계의 용어를 사용할 것을 권고받았다. 이와 같은 내용을 반영하여 <표Ⅲ

-8>과 같이 팀 경계 확장 행동의 초안을 도출하였다. 

예비 조사를 위해 구인된 7개 문항에 대한 척도를 구성하였다. Ancona와 

Caldwell(1992)은 팀 경계 확장 행동을 5점 척도로 측정하였으나, 이 연구에서는 

다른 변인들과의 통일성, 신뢰도 제고를 위하여 리커트 7점 척도로 측정하였다. 
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문항 요인 적재치
Cronbach’s α

문항 삭제시 통합 신뢰도

기술연구기관 .719* .891

.907

다른 스타트업 .810* .886

시장조사기관 .660* .894

파트너십 .804* .886

투자자/엑셀러레이터 .915* .883

정부 .916* .882

고객 .451* .921

* p<.05

<표 Ⅲ-9> 팀 경계 확장 행동의 측정 도구 탐색적 요인 및 신뢰도 분석 결과

사내벤쳐팀 리더 3명, 엑셀러레이터사의 팀장 10명, 스타트업의 창업가 또는 

경영진 18명, 사내벤쳐팀 구성원 5명, 엑셀러레이터사의 구성원 25명, 스타트업 

구성원 21명이 응답하여 총 리더용 31개, 구성원용 51개, 총82개의 자료가 수집

되었다. 팀 경계 확장 행동은 리더와 구성원이 모두 응답하였기 때문에 82개 전

체가 분석 대상이지만 이상치와 결측치 5개를 제외한 77개의 자료를 분석하였

다. 평행성 검사와 스크리 검사 결과, 1개 요인으로 구인하는 것이 가장 적절하

다고 판단되었으며, 7개 문항에 대한 적재치는 .451 ∼ .916으로 나타났다. 고객

의 경우 요인 적재치가 .451로 낮게 나타났으며, 이 문항 삭제시 작지만 신뢰도

도 증가하는 것으로 분석되었다. 하지만 스타트업은 초기 단계라도 고객이 가장 

중요한 외부 이해관계자이며(Blank & Dorf, 2012; Ries, 2016; 권도균, 2015), 적

재치는 낮았으나 유의미하였기 때문에 이 문항을 예비조사 단계에서 바로 삭제

하는 것은 바람직하지 않다고 판단하였다. 따라서 우선 팀 경계 확장 행동을 7

문항으로 구인하여 본 조사를 실시하였다.

본 조사에서는 팀 학습 행동과 동일한 이유로 팀 경계 확장 행동을 초기 스

타트업 전원, 즉 창업가와 구성원 모두에게 응답하도록 요청했다. 이 연구에서는 

초기 스타트업을 하나의 팀으로 정의했지만 응답 대상자의 혼란을 줄이기 위하

여 ‘우리 회사’라고 참조하였다. 

본 조사에서는 80개 스타트업의 90명(6개 스타트업은 공동 대표 포함)의 창

업가, 구성원 319명, 총409명을 대상으로 확인적 요인 분석을 실시하였다. 분석
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결과, 탐색적 요인 분석에서도 적재치가 낮았던 고객이 확인적 요인 분석에서도 

.597로 낮은 적재치를 보였다. 이는 고객은 실제 상품이나 서비스를 이용, 구매

하는 당사자로 다른 이해관계자와는 성격이 다르기 때문으로 해석된다. 이 연구

에서는 시장과 고객에 대한 민첩한 대응을 별도의 변인으로 측정하기 때문에 고

객에 대한 문항을 삭제한 6문항으로 팀 경계 확장 행동을 구인하였다. 

측정문항

본 조사(n=409)

비표준화

추정치
표준오차

표준화

추정치

전체

신뢰도

팀 경계

확장 행동

1 1.000 - .759***

.905

2 .915*** .061 .730***

3 1.089*** .062 .825***

4 1.063*** .064 .813***

5 1.037*** .068 .776***

6 1.099*** .069 .794***

*** p<.001,

x2(df=9, n=409)=124.426, p < .0001 CFI=.931, NNFI=.896, RMSEA=.141, SRMR=.043

<표 Ⅲ-10> 팀 경계 확장 행동의 측정 도구 확인적 요인 및 신뢰도 분석 결과

모형 적합도 검증 결과, RMSEA는 .141로 기준치인 .1을 상회하였으나  CFI는 

.931로 .9를 초과하였고 NNFI는 .896으로 .9에 가깝게 나타났다. SRMR은 .043으로 

양호하였다. 홍세희(2000)에 따르면 관찰변인의 수가 적고 자유도가 낮은 경우에는 

CFI, NNFI가 좋으나 RMSEA가 상승하는 현상이 발생할 수도 있다. RMSEA는 자유

도에 영향을 받는 지수이기 때문이다. 자유도가 낮은 경우에는 RMSEA 자체를 계

산하지 말아야 한다고 권고하는 학자들도 있다(Kenny, Kaniskan, & McCoach, 

2015). 이 경우에는 RMSEA가 아닌 CFI, NNFI, SRMR 등 다른 지수를 통해 적합도

를 판단하는 것이 적절하다(김수영, 2016; 홍세희, 2000). 이 연구에서 CFI, NNFI, 

SRMR은 모두 좋은 수준의 적합도를 보였고, 각 문항 별 요인적재치는 .759∼.825

로 모두 .7을 상회하는 것으로 나타났다. 신뢰도는 .905로 확인되었다. 따라서 팀 

경계 확장 행동 측정 도구는 타당도와 신뢰도가 확보되었다고 판단할 수 있다. 
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라. 성과

성과는 초기 스타트업의 과정을 통해 산출된, 즉 창업 이후 변화에 의해 발

생된 초기 스타트업을 위해 유용한 결과물이라고 정의하였다. 이 연구에서 성과

는 Stewart와 Barrick(2000)이 개발하고, Chowdhury(2005)이 활용한 도구를 번역

하여 [부록6]과 같이 구인하였다. 신뢰도(α)는 Stewart와 Barrick(2000)의 연구에

서는 .83, Chowdhury(2005)의 연구에서는 .86으로 보고되었다. Chowdhury(2005)는 

Stewart와 Barrick(2000)이 사용한 단일 요인, 일곱 문항의 도구를 활용하여 창업

가에게 자신이 경영하고 있는 스타트업의 성과를 측정하도록 하였다. 이 연구에

서도 동일하게 창업가에게 본인이 창업한 초기 스타트업의 성과를 측정하도록 

요청하였으며, 조작적 정의에 따라 각 항목 별로 창업 이후 현 시점에서 볼 때 

변화한 정도를 기준으로 삼았다.

이 연구의 대상인 초기단계 스타트업은 매출, 이익, 고객만족, 기업가치 등 

객관적인 지표를 측정하기 어려운 사업 단계다. 따라서 이 연구에서는 이에 대

한 대안으로 창업가가 지각하는 초기 스타트업의 성과를 측정하였다. 창업가의 

지각을 통해 신생 벤처의 성과를 측정한 것은 Chowdhury(2005), Dess와  

Robinson(1984), Khan 외(2015), Lumpkin와 Dess(1995), West(2007) 등의 선행 연

구자들이 이미 사용한 방법이다. 이 연구에서는 여러 측정 도구 중 

Chowdhury(2005)의 지각된 팀 성과 도구를 사용하였다. 그 이유는 두 가지이다. 

첫째, 연구 대상의 유사성이다. Chowdhury(2005)는 이 연구의 대상인 초기 

스타트업과 가장 유사한 맥락에서 성과를 측정했다. 물론 Chowdhury는 창업팀

을, 이 연구는 창업가와 구성원으로 구성된 초기 스타트업을 대상으로 하기 때

문에 두 연구의 대상이 완전히 동일하다고 볼 수는 없다. 하지만 Chowdhury는 

이 연구에서 초기 스타트업을 정의하는 기준 중 하나인 연령적인 측면에서는 2

년 이상 5년 이하로 거의 동일하며, 초기 스타트업을 주 연구 대상으로 한다는 

것을 분명하게 했다. 이는 Mathieu 외(2008)가 성과를 측정할 때 상황에 특화된 

맥락을 잘 반영해야 한다고 주장한 것과도 일맥상통한다.  
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둘째, 측정 도구의 타당성이다. Chowdhury(2005)가 측정한 지각된 성과는 스

타트업의 2개년 매출 성장률과 높은 상관관계가 있는 것으로 밝혀졌다. 그는 스

타트업의 성과를 객관적 지표가 아닌 주관적 인식을 통해 측정하였다는 한계를 

극복하기 위하여 팀 효과성과 스타트업의 2개년 매출 성장률 간 상관관계 분석

을 실시하였다. 두 변인 간 상관 계수는 .87(p<.001)로 나타났다. Chowdhury는 연

구 대상이 초기 스타트업이었기 때문에, 최종 연구 대상인 79개 중 29개로부터

만 매출 자료를 수집할 수 있었다. 나머지 50개는 매출이 발생하지 않거나 매출 

자료 공유를 거부하였기 때문에 발생한 연구의 제한점이었다. 비록 일부 대상이

지만 주관적으로 측정한 창업팀 효과성과 매출 성장률 간의 높은 상관관계를 검

증하였기 때문에 Chowdhury(2004)의 도구는 타당성이 높다.   

Chowdhury(2005)는 5점 척도를 활용하였으나 이 연구에서는 성과를 다른 변

인들의 측정 방식과의 통일성, 더 높은 신뢰도 확보를 위하여 리커트 7점 척도

로 측정하였다. 

예비조사에서는 사내벤쳐팀 리더 3명, 엑셀러레이터사의 팀장 10명, 스타트

업의 창업가 또는 경영진 18명, 사내벤쳐팀 구성원 5명, 엑셀러레이터사의 구성

원 25명, 스타트업 구성원 21명이 응답하여 총 리더용 31개, 구성원용 51개, 총

82개의 자료가 수집되었다. 성과는 리더만 응답하였으므로 31개의 자료가 분석 

대상이었으며, 이 중 이상치와 결측치를 제외한 26개 자료를 분석에 사용하였다. 

탐색적 요인 분석 결과, 선행 연구자들의 결과와 동일하게 1개 요인으로 구

인하는 것이 가장 적절하다고 판단되었다. 평행성 검사와 스크리 검사에서도 1

개 요인이 가장 적절한 것으로 판단되었으며, 1개 요인으로 구인할 경우 7개 문

항에 대한 적재치가 .282 ∼ .886으로 나타났기 때문이다. 이 때 ‘우리 회사 구

성원들의 대인관계 기술’은 요인적재치가 낮고 유의미하지 않았을 뿐 아니라 

문항을 삭제할 경우 .837에서 .850으로 신뢰도도 증가하는 것으로 나타났다. 계

량적인 측면뿐만 아니라 내용을 검토해보아도 대인관계 기술은 성과라기보다는 

구성원 개개인의 성격적, 행동적 특징이며 구성원들 간 상호작용의 활성화 정도

는 팀 학습 행동으로 측정되기 때문에 제외하는 것이 적합하다고 판단했다. 따
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라서 이 연구에서 성과는 6문항으로 구인하였다. 

문항
요인

적재치

Cronbach’s α

문항

삭제시

전체

신뢰도

우리 회사 구성원들이 수행해내는 업무량 .693* .815

.837

우리 회사 구성원들이 수행해내는 업무품질 .886* .792

우리 회사 구성원들의 과업에 대한 지식 .627* .818

우리 회사 구성원들의 진취적이고 주도적인 업무 자세 .776* .794

우리 회사 구성원들의 업무 계획 능력 및 자원배분 역량 .634* .808

우리 회사 구성원들의 대인관계 기술 .282 .850

우리 회사의 전반적인 성과 .664* .817

* p<.05

<표 Ⅲ-11> 성과의 측정 도구 탐색적 요인 및 신뢰도 분석 결과

이 연구에서는 초기 스타트업을 하나의 팀으로 정의했지만 응답 대상자의 

혼란을 줄이기 위하여 본 조사의 팀 수준 문항들은 모두 ‘우리 회사’라고 참

조하였다. 본 조사에서는 80개 스타트업의 90명(6개 스타트업은 공동 대표 포함)

의 창업가를 대상으로 확인적 요인 분석을 실시하였다. NNFI가 .986, CFI가 .992

로 .9를 초과하였고, SRMR은 .025, RMSEA는 .05로 모형 적합도는 좋은 것으로 

나타났다. 또한 요인 적재치도 .767 ∼ .882로 나타나 성과 측정 도구의 타당도

가 확인되었다. 신뢰도도 .912로 나타났다.

측정문항

본 조사(n=90)

비표준화

추정치
표준오차

표준화

추정치

전체

신뢰도

성과

1 1.000 - .745***

.912

2 1.377*** .158 .892***

3 1.230*** .175 .729***

4 1.408*** .173 .843***

5 1.404*** .180 .819***

6 1.234*** .168 .765***

*** p<.001,

x2(df=9, n=90)=11.766, p=.227, CFI=.992, NNFI=.986, RMSEA=.05, SRMR=.025

<표 Ⅲ-12> 성과의 측정 도구 확인적 요인 및 신뢰도 분석 결과
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마. 통제 변인

창업가의 창업 경험은 개방형으로 측정하였다. 협업 도구 사용 여부는 예, 

아니요로 측정하였다. 두 문항 모두 창업가에게 응답을 요청하였다. 분석 시에 

협업 도구 사용 여부는 더미 변인으로 변환하여 사용하였다. 창업가의 창업 경

험은 성과가 포함되어 있는 가설 1, 3, 4, 5에, 협업 도구 사용 여부는 팀 학습 

행동이 포함되어 있는 가설 2, 3, 4, 5에 투입하였다.

통제변인 측정 방법 투입 가설

창업가의 창업 경험 개방형으로 질문 가설1, 3, 4, 5

협업 도구 사용 여부 예, 아니오로 질문 가설2, 3, 4, 5

<표 Ⅲ-13> 통제 변인의 측정 방법 및 투입 가설

이 중 가설4인 창업가의 기업가적 리더십이 성과에 미치는 영향에서 팀 학습 

행동의 매개 효과를 검증할 때는 창업가의 창업 횟수와 협업 도구의 사용 여부가 

모두 고려되어야 한다. Mplus를 사용하면 매개 변인과 결과 변인에 대한 영향력

을 각각 통제할 수 있다. 이 연구에서는 창업가의 창업 횟수는 결과 변인에, 협업 

도구 사용 여부는 매개 변인에 영향을 미친다고 가정하고 각각을 통제하였다.  

통제변인 매개 변인 결과 변인

창업가의 창업 경험 ●

협업 도구 사용 여부 ●

<표 Ⅲ-14> 가설4의 통제 변인 투입 방법

이 연구에서는 시장과 고객에 대한 민첩한 대응 점수와 창업가의 기업가적 

리더십, 팀 학습 행동, 팀 경계 행동 점수에 따라 성과 점수의 차이가 나타나는

지 차이 검증을 통해 확인하였다. 시장과 고객에 대한 민첩한 대응을 통제 변인

으로 설정하지 않고 차이 검증을 실시하는 이유는 성공 변인들의 점수가 높더라

도 시장과 고객에 대한 민첩한 대응 점수의 높낮이에 따라 성과의 차이가 발생

하는지 확인하기 위해서이다. 이와 같은 분석을 통해 초기 스타트업의 성공을 
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만들어내는 변인 뿐 아니라 실패 원인에 대해서도 구명할 수 있다. 

시장과 고객에 대한 민첩한 대응은 Lu와 Rammurthy(2011)의 도구를 이세윤 

외(2016)가 번역한 것을 사용하였다. 다른 변인들과 동일하게 7점 척도로 구성하

였다. 6문항으로 구성된 이 도구의 신뢰도는 Lu와 Rammurthy(2011)의 연구에서

는 .88, 이세윤 외(2016)의 연구에서는 .90, Cegarra-Navarro, Soto-Acosta 및 

Wensley(2016)의 연구에서는 .92로 나타났다. 

예비조사에서는 사내벤쳐팀 리더 3명, 엑셀러레이터사의 팀장 10명, 스타트

업의 창업가 또는 경영진 18명, 사내벤쳐팀 구성원 5명, 엑셀러레이터사의 구성

원 25명, 스타트업 구성원 21명이 응답하여 총 리더용 31개, 구성원용 51개, 총

82개의 자료가 수집되었다. 성과는 리더만 응답하였으므로 31개의 자료가 분석 

대상이었으며, 이 중 이상치와 결측치를 제외한 26개 자료를 분석에 사용하였다. 

문항과 탐색적 요인 분석 결과를 <표Ⅲ-15>에 제시하였다.

문항
요인

적재치

Cronbach’s α

문항

삭제시

통합

신뢰도

시장과 고객 상황의 변화를 감지하면 빠르게 의사결정을

내리고 실행한다.
.684* .883

.891

시장에 더 잘 대응하기 위하여 혁신할 수 있는 방법을

지속적으로 찾는다.
.625* .892

시장의 변화를 기회로 여기고 신속하게 활용한다. .834* .86

고객들이 특별한 요구를 제기하면 언제나 재빨리 반응한다. .761* .873

시장의 수요 변화에 재빠르게 대응한다. .916* .849

협력사, 파트너 등과 문제가 발생 시 신속하게 필요한

대안을 마련한다.
.749* .873

* p<.05

<표 Ⅲ-15> 시장과 고객에 대한 민첩한 대응의 측정 도구 탐색적 요인 및

신뢰도 분석 결과

탐색적 요인 분석 결과, 선행 연구자들의 결과와 동일하게 1개 요인으로 구인

하는 것이 가장 적절하다고 판단되었다. 평행성 검사와 스크리 검사에서도 1개 요

인으로 구인하는 것이 가장 적절하다는 결과가 도출되었으며, 6개 문항에 대한 적
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재치가 .625 ∼ .916으로 나타났기 때문이다. 신뢰도 역시 .891로 양호한 것으로 분

석되어 시장과 고객에 대한 민첩한 대응은 단일 요인, 6개 문항으로 구인하였다. 

측정문항

본 조사(n=90)

비표준화

추정치
표준오차

표준화

추정치

전체

신뢰도

시장과

고객에 대한

민첩한 대응

1 1.000 - .849***

.882

2 .699*** .091 .746***

3 .901*** .106 .794***

5 .922*** .097 .830***

6 .702*** .109 .654***

*** p<.001,

x2(df=5, n=90)=16.925, p<.01, NNFI=.899, CFI=.966, SRMR=.040, RMSEA=.113,

<표 Ⅲ-16> 시장과 고객에 대한 민첩한 대응의 측정 도구 확인적 요인 및

신뢰도 분석 결과

본 조사에서는 80개 스타트업의 90명(6개 스타트업은 공동 대표 포함)의 창

업가를 대상으로 시장과 고객에 대한 민첩한 대응에 대한 확인적 요인 분석을 

실시하였다. 분석 결과, 네 번째 문항의 적재치가 낮게 나타나(.573) 이 문항을 

제거하고 5개 문항으로 구인하였다. 모형적합도는 RMSEA가 .113으로 기준인 .1

을 다소 상회하였으나, CFI(.950), NNFI(.899), SRMR(.040)은 모두 양호한 것으로 

나타났다. 전술한 것처럼 관찰 변인의 수가 적고 자유도가 낮은 경우에는 

RMSEA는 적합도를 판단하기에 적합한 지수가 아니다. 따라서 이 연구에서는  

CFI, NNFI, SRMR을 활용하여 시장과 고객에 대한 민첩한 대응의 적합도를 판단

했다. 시장과 고객에 대한 민첩한 대응 측정 도구의 CFI, NNFI, SRMR는 모두 좋

은 수준으로 나타났기 때문에 이 도구는 타당도가 확보되었다고 판단할 수 있

다. 요인 적재치는 .654∼.849로, 신뢰도는 .882로 나타났다. 

바. 인구통계학적 변인

창업가로부터는 성별, 나이, 학력, 총 경력 정보를, 스타트업 구성원들로부터

는 성별, 나이, 학력, 본인 창업 경험, 총 경력 정보를 수집하였다.
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4. 자료 수집 

가. 예비조사

이 연구에서는 예비조사를 통해 문항을 수정, 확정한 뒤 본 조사를 실시하였

다. 예비조사와 본 조사는 모두 온라인 설문조사 도구인 모아폼을 활용하여 진행

하였다. 먼저 예비조사는 그 목적이 탐색적 요인 분석이라는 점을 감안하여 예비 

조사의 표본 개수는 요인 분석을 위해 필요한 표본 개수를 기준으로 판단했다. 

절대적 표본 개수로 요인 분석의 적정 표본 개수를 제시하는 학자들도 있으

나(Comrey & Lee, 1992; MacCallum, Widaman, Zhang, & Hong, 1999에서 재인

용), 요인 분석을 실시할 관찰 변인 개수를 기준으로 제시한 학자들도 있다. 

Cattell(1978)은 분석하고자 하는 관찰 변인의 3∼6배, Gorsuch(1983)는 5배, 

Everitt(1975)는 10배를 제시하였다(Mundfrom, Shaw, & Ke, 2005에서 재인용). 

하지만 전술한 연구들보다 최근 연구(de Winter, Dodou, & Wieringa, 2009; 

MacCallum,  Widaman, Zhang, & Hong, 1999; MacCallum, Widaman, Preacher, 

& Hong, 2001)에서는 탐색적 요인 분석에 필요한 표본의 크기가 관찰 변인의 개

수에 의해서만 결정되는 것은 적절하지 않으며, 공통분산 또는 평균 요인 적재

치, 요인의 개수, 관찰 변인의 개수를 종합적으로 고려해야 한다는 논의가 진행

되고 있다. 특히 de Winter 외(2009)는 단어 그대로 탐색적 목적으로 활용되는 

탐색적 요인분석의 경우, 평균 요인 적재치와 관찰 변인의 개수를 요인의 개수

로 나눈 값이 크다면 50개 미만의 작은 표본으로도 큰 왜곡 없이 요인 분석을 

실시할 수 있다고 주장하였다. 특히 단일 요인, 5개 이상의 문항으로 구성된 경

우 10개 미만의 표본으로도 탐색적 요인 분석 결과는 왜곡되지 않았다. 구체적

인 시뮬레이션 결과는 [부록 7]에 제시하였다.

이처럼 de Winter 외(2009)의 연구에 따르면, 평균 요인 적재치가 .7∼.8 이

상으로 충분히 큰 경우에는 50개 미만의 표본을 확보하더라도 요인 분석의 결과

가 크게 왜곡되지 않는다. 이는 다른 연구(MacCallum et al., 1999; MacCallum et 

al., 2001)에서도 입증된 결과로, 수집된 관찰변인들 간의 공통분산이 크면 60개
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의 표본만 확보하더라도 400개의 표본을 수집하여 분석한 결과와 크게 다르지 

않은 것으로 보고되었다. 이 연구에서는 탐색적 요인 분석에서 각 문항 별 삭제 

기준으로 요인 적재치가 .7이상일 것을 가이드라인으로 삼고 있다. 따라서 평균 

요인 적재치 역시 .7을 상회할 것으로 기대할 수 있다. 이를 종합하여, 이 연구

의 예비조사에서는 창업가의 기업가적 리더십, 팀 학습 행동, 팀 경계 확장 행동

에 응답한 50∼60개의 표본, 성과와 시장과 고객에 대한 민첩한 대응에 응답한 

10∼20개의 표본을 확보하는 것을 목표로 진행하였다. 

예비조사의 목적은 본 조사에서 사용할 측정 도구의 요인 구조와 문항을 확

정짓는 것이다. 본 조사의 대상이 되는 초기 스타트업의 표집이 쉽지 않다는 점

을 고려하여 초기 스타트업 일부를 포함하되, 초기 스타트업과 목적, 연령, 규모, 

조직의 분화 면에서 유사한 특징을 가진 국내 대기업의 사내 스타트업, 국내 엑

셀러레이터의 팀을 대상으로 예비조사를 실시했다. 사내 스타트업 또는 엑셀러

레이터의 경우, 팀이므로 ‘회사’가 아닌 ‘팀’으로 참조하여 문항을 구성하

였으며, ‘창업가’ 대신 ‘팀 리더’라는 표현을 사용하였다. 초기 스타트업인 

경우 ‘창업가’와 ‘우리 회사’라는 표현을 사용하였다. 

예비조사는 2019년 9월 30일부터 2019년 10월 5일까지 6일간 진행하였다. 

사내벤쳐팀 리더 3명, 엑셀러레이터사의 팀장 10명, 스타트업의 창업가 또는 경

영진 18명, 사내벤쳐팀 구성원 5명, 엑셀러레이터사의 구성원 25명, 스타트업 구

성원 16명이 응답하여 총 리더용 31개, 구성원용 51개, 총82개의 자료가 수집되

었다. 이 중 상위 2.5%, 하위2.5%에 해당하는 이상치와 결측치를 제외하였다. 변

인 별로 포함되는 자료의 개수가 상이하기 때문에 제거된 이상치와 결측치는 측

정 도구 부분에서 기술하였다. 예비조사는 팀 수준 분석이 아니므로 탐색적 요

인 분석과 신뢰도 검증을 실시하였다. 

나. 본 조사

예비조사 이후 수정된 도구를 활용하여 2019년 10월7일부터 10월25일까지 
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본 조사를 진행하였다. 사전에 정의한 초기 스타트업의 정의를 바탕으로 ‘10명 

이내, 설립 5년 이내, 조직이 분화되지 않은 신생 소기업’을 대상으로 하였다. 

조사 진행에 앞서 각 대상의 조건 충족 여부를 확인하였다. 이 연구에서는 비확

률표집 중 유의 표집 방법을 사용하지만 대표성을 높이기 위하여 정부등록 액셀

러레이터의 CEO, 민간 액셀러레이터의 CEO, TIPS, 스타트업에게 입주 공간을 

제공하는 프로그램 운영자를 통해 자료를 수집하였다. 

본 조사 대상인 초기 스타트업들에게는 설문을 통해 수집된 각 스타트업의 

창업가의 기업가적 리더십, 팀 학습 행동, 팀 경계 확장 행동, 성과에 대한 진단 

결과를 제공할 것을 약속하고 참여를 독려하였다. 이는 연구에 참여하는 스타트

업들에게 커피 쿠폰, 상품권 등의 일시적인 금전적 인센티브보다 실질적으로 경

영에 기여할 수 있는 진단 보고서를 제공하는 것이 더욱 큰 도움을 줄 수 있다

고 판단하였기 때문이다. 스타트업들에게 제공한 보고서의 샘플은 [부록10]에 제

시하였다. 이 연구의 특성상 창업가용과 구성원용 설문지가 별도로 존재하기 때

문에 직접 해당 스타트업을 방문하여 자료를 수집하거나, 유선 통화 또는 이메

일을 통해 전 구성원들에게 설문의 취지와 방법을 다시 한 번 설명하였다. 자료

를 방문 수집한 경우에는 스타트업 대표, 구성원들과 추가 인터뷰를 진행하였다. 

인터뷰는 분석 결과를 심층적으로 해석하는 과정에 활용하였다. 

이 연구는 팀 수준의 연구로, 다중회귀분석과 경로분석을 사용하여 가설적 

모형을 분석하였다. 먼저 다중회귀분석을 위해 적절한 표본의 개수에 대한 학자

들의 의견은 주로 독립 변인을 기준으로 제시된다. Howell(2009)은 다소 관대한 

기준인 독립변인+40개의 표본을 요구하고 있다. Harell(2015)은 분산이 작은 경우 

필요한 표본의 개수는 독립변인의 10배, 분산이 큰 경우 필요한 표본의 개수는 

독립변인의 20배라고 주장하였다. Tabachnick과 Ullman(2007)는 최소 독립 변인

의 5배, 최대 독립 변인의 20배의 표본이 필요하다는 기준을 제시했다. Hair, 

Black, Babin 및 Anderson(2014)은 표본 개수 결정의 절대적 기준은 존재하지 않

지만 독립 변인의 10배수 정도가 합리적인 기준이라고 제안하였다. 이 연구에서 

가장 많은 독립변인이 투입된 모형은 팀 학습 행동이 스타트업 성과에 미치는 
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영향에서 팀 경계 확장 행동의 조절 효과를 검증하는 가설5이다. 이 때 독립변

인은 3개로 Howell의 기준을 적용하면 43개(독립변인+40), Tabachnick과 

Ullman(2007)을 적용하면 15∼60개(독립 변인의 5∼20배), Harell(2015)의 기준을 

적용하면 3개(독립변인의 10배)∼60개(독립변인의 20배)의 표본을 필요로 한다.

연구자 n:q (n=표본 크기, q=추정하고자 하는 모수의 개수)

Bentler & Chou (1987) 5:1

Jackson(2001); Jackson(2003) 20:1

Klein (2011) 20:1이면 이상적, 10:1이면 현실적

Kenny (2014) 20:1이라는 비율은 비현실적

Tanaka (1987) 20:1

자료: 김수영(2016)

<표 Ⅲ-17> 구조방정식 모형의 적절한 표본 크기에 대한 논의

경로분석을 위한 적절한 표본 크기는 구조방정식에서 요구하는 기준과 유사

하다. 김수영(2016)은 구조방정식 모형을 사용할 때 표본의 크기를 결정하는 것

이 쉽지 않다는 것을 전제하면서, 여러 학자들(Bentler & Chou, 1987; Jackson, 

2001; Jackson, 2003; Kenny, 2014; Klein, 2011; Tanaka, 1987)의 견해를 종합적으

로 제시하였다. 이 연구에서는 부분 매개효과 검증을 위해 경로분석을 사용하며 

이 때 추정하는 모수의 개수는 독립 변인의 분산 1개, 3개의 변인을 연결하는 

경로계수 3개, 매개변인과 종속변인의 설명 오차의 분산 2개, 총 6개이다. 따라

서 경로분석을 위해 필요한 적절한 표본의 개수는 최소 30개(5:1)이며, 최대는 학

자들의 기준에 따라 60∼120개(10:1∼20:1)이다.

이상의 선행 연구에서 제시한 기준을 종합하면 이 연구에 필요한 표본은 최소 

30개∼120개다. 이 연구의 대상이 초기 스타트업 창업가와 구성원 전체가 응답한 

것이 하나의 표본이라는 현실적인 여건을 고려하여 60개를 최종 분석 대상으로 설

정하였다. <표Ⅲ-18>에 제시한 것처럼, 60개의 표본은 가설4를 제외한 모든 가설 검

증을 위해 요구되는 최대 표본수를 충족하는 기준이다. 가설4의 경우에도 추정 모

수의 20배의 표본수가 필요하다는 주장(Jackson, 2001; Jackson, 2003; Tanaka, 1987)

도 있으나, 보다 최근 연구(Kenny, 2014)에서는 추정하고자 하는 모수의 20배의 표
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본을 확보한다는 것은 비현실적이라는 비판도 있었다. Klein(2011)은 모수의 20배수 

표본을 확보하면 이상적이지만, 10배수를 확보하면 현실적이라고 언급하였다.  

가설 분석방법
독립변인/

모수 개수
최소 표본수 최대 표본수

가설1 단순 회귀분석 독립변인 1개 10개 (독립변인 10배) 20개 (독립변인 20배)

가설2 단순 회귀분석 독립변인 1개 10개 (독립변인 10배) 20개 (독립변인 20배)

가설3 단순 회귀분석 독립변인 1개 10개 (독립변인 10배) 20개 (독립변인 20배)

가설4 경로분석 모수 6개 30개 (모수 5배)
60∼120개

(추정모수의 10∼20배)

가설5 다중 회귀분석 독립변인 3개 30개 (독립변인 10배) 60개 (독립변인 20배)

<표 Ⅲ-18> 이 연구의 가설 검증을 위해 필요한 최소 · 최대 표본의 개수

설문에 응답한 147개의 스타트업 중 대표만 응답한 29곳, 구성원만 응답한 

24곳, 대표와 구성원 일부만 응답한 9곳, 창업가들로만 구성된 창업팀 5곳, 총67

개를 제외한 80개사, 409명의 특징은 <표Ⅲ-19>, <표Ⅲ-20>, <표Ⅲ-21>과 같다.

먼저 개인 수준에서 표본의 특징을 분석하였다. 대부분의 창업가들은 이번 

창업이 최초이거나(73.3%), 두 번째인 것으로 나타났다(20%). 총 경력의 경우, 5

년 이상 경력자(23.3%)와 10년 이상 경력자(38.9%)가 전체의 절반 이상을 차지하

였다. 남성이 80%였으며, 여성은 20%로 나타났다. 20대는 26.7%, 30대는 42.2%, 

40대는 25.6%로, 창업가의 연령대는 비교적 고르게 분포하였다. 절반에 가까운 

창업가가 학사학위 소지자(42.7%)였으며, 석박사급 인력도 41.6%로 나타났다. 
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대상 특징 빈도 백분율 (%)

창업가

창업 횟수

최초 66 73.3

두 번째 18 20.0

세 번째 이상 6 6.7

총 경력

∼ 1년 6 6.7

1년 ∼ 3년 14 15.6

3년 ∼ 5년 14 15.6

5년∼ 10년 21 23.3

10년 이상 35 38.9

성별
여성 18 20.0

남성 72 80.0

연령

21∼30세 24 26.7

31∼40세 38 42.2

41∼50세 23 25.6

51세 이상 5 5.6

학력

고졸 11 12.4

전문대졸 3 3.4

대졸 38 42.7

석사 19 21.3

박사 18 20.2

무응답 1 -

합계 90 100.0

<표 Ⅲ-19> 표본의 특징(창업가)

구성원들은 대부분이 창업 경험이 없었으며(79.3%), 1회 창업 경험이 있는 

인력이 19.6%, 2회 이상 창업을 경험해본 경우가 1.07%로 나타났다. 또한 5년 이

하 경력자가 전체의 절반 수준(56.4%)이었으며, 10년 이상 경력자도 전체의 

30.1%를 차지했다. 남성은 67.5%, 여성은 32.5%였다. 30세 미만이 전체의 대부분

(77.4%)이었지만, 40대도 적지 않은 비중(16.9%)을 차지했다. 대졸이 65.6%로 대

다수의 구성원들은 학사 학위 소지자였으며, 고졸(13.7%), 석사 졸업(11.2%) 순으

로 나타났다.
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대상 특징 빈도 백분율 (%)

구성원

창업경험

없다 222 79.3

1회 55 19.6

2회 이상 3 1.07

무응답 39 -

총 경력

∼1년 56 17.6

1년∼3년 88 27.6

3년∼5년 36 11.3

5년∼10년 43 13.5

10년 이상 96 30.1

성별

여성 95 32.5

남성 197 67.5

무응답 27 -

연령

17∼20세 146 45.8

21∼30세 101 31.7

31∼40세 18 5.6

41∼50세 54 16.9

학력

고졸 39 13.7

전문대졸 19 6.7

대졸 187 65.6

석사 32 11.2

박사 8 2.8

무응답 34 -

합계 319 100.0

<표 Ⅲ-20> 표본의 특징(구성원)

스타트업 전체 수준에서 볼 때, 이 연구의 대상이 속한 산업군은 IT(47.5%), 

제조(12.5%), 서비스/유통(12.5%) 순인 것으로 나타났다. 2∼6명 규모가 전체의 

55.0%를, 7∼10명으로 구성된 스타트업이 45.0%를 차지하는 것으로 나타났다. 또

한, 설립한지 2년 이내의 스타트업이 전체의 61.2%였으며, 3년∼5년 사이의 기업

이 38.8%였다. 투자 단계의 경우, 투자를 받지 않은 기업들이 가장 많았으며

(33.8%), Pre-Seed, Seed, Pre SeriesA가 53.5%였다. 본격적인 투자를 받기 시작하

는 SeriesA 단계의 기업은 12.7%였다. 75%가 협업 도구를 사용하는 것으로 나타

나, 초기 스타트업에서 협업 도구의 사용이 보편화되었다는 것을 알 수 있었다. 
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대상 특징 빈도 백분율 (%)

스타트업

전체

소속 산업군

IT 38 47.5

서비스/유통 10 12.5

패션/뷰티 2 2.5

바이오/헬쓰 7 8.8

제조 10 12.5

모빌리티 1 1.3

식품 2 2.5

농업 6 7.5

게임 1 1.3

금융 3 3.8

규모

2명 5 6.3

3명 7 8.8

4명 15 18.8

5명 8 10.0

6명 9 11.3

7명 9 11.3

8명 8 10.0

9명 4 5.0

10명 15 18.8

연령

12개월 이하 22 32.8

13∼24개월 19 28.4

25∼36개월 3 4.5

37∼48개월 11 16.4

49∼60개월 12 17.9

무응답 13 -

투자 단계

투자를 받지 않음 24 33.8

Pre-Seed 5 7.0

Seed 20 28.2

Pre-Series A 13 18.3

Series A 9 12.7

무응답 9 -

협업 도구 사용 여부
예 60 75.0

아니오 20 25.0

공동 대표 숫자

공동 대표 아님 71 88.8

2명 7 8.8

3명 1 1.3

4명 이상 1 1.3

합계 80 100

<표 Ⅲ-21> 표본의 특징(스타트업)
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5. 자료 분석

가. 측정도구 타당도 및 신뢰도 검증 방법

측정도구의 타당도와 신뢰도는 예비조사와 본 조사를 통해 검증되었다. 이 

연구에서는 구인 타당도 검증에 가장 널리 사용되는 방법인 요인 분석을 활용하

였다(강현철, 2013; 성태제, 2016). 요인 분석을 통해 구인 타당도를 검증하면 요

인 내 문항 간 관계에서 수렴 타당도를, 요인 간 관계에서 변별 타당도를 확인

할 수 있다. 측정 도구의 신뢰도 검증은 문항내적일치도 계수인 cronbach α를 

사용하였다. 예비 조사 단계에서는 문항을 제거할 경우 내적 일치도에 부정적 

영향을 미치는 문항들의 수정, 삭제를 검토하였으며, 본 조사에서는 확정된 요인 

구조에 포함된 문항들에 대한 신뢰도 검증을 실시하였다. 

일반적으로 이론적인 근거가 있고 문항이 이미 구성되어 있는 경우에는 탐

색적 요인 분석을 활용한 구인 타당도 검증이 불필요하다(김수영, 2016). 하지만 

이 연구에서 사용하는 기업가적 리더십, 성과는 국내에서 처음으로 번역되는 도

구다. 또한 팀 학습 행동과 팀 경계 확장의 경우 팀 학습 행동 측정 도구(예 : 

전영욱, 2009; 전동원, 2013), 팀 경계 확장 행동 측정 도구(예 : 오수진, 2018)와 

요인 구조와 문항들이 다르다. 따라서 이 연구에서는 독립, 매개, 조절, 결과 변

인에 대한 개인 수준에서의 탐색적 요인 분석을 실시하였다. 

김청택(2016)은 탐색적 요인 분석 시 요인들 간 상관을 0으로 가정하는 직교

회전 대신, 요인 간 상관을 가정하는 사각회전을 사용할 것을 권고하고 있다. 이 

연구에서는 이 권고를 수용하여 사각회전 중 Geomin을 사용하였다. Geomin은 

요인 간 상관을 허락하면서 보다 단순 구조에 다가가는 최선의 방법이기 때문이

다(김수영, 2016). 

회전을 실시한 후, 요인의 개수는 평행성 검사, 스크리 검사, 이론, 문항의 내

용을 종합적으로 고려하여 판단하였다. 기존에 많이 사용되던 Kaiser-Guttman법칙

(1보다 큰 고유치 개수로 요인의 개수 판단)을 사용하면 조건에 따라 요인의 개수

를 과소 혹은 과대평가 할 수 있으며(김청택, 2016), 공통분산 비율이 75∼85%가 
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되는 지점을 요인 개수로 판단하는 누적분산비율은 주관성이 강하므로(이순묵 외 

2016) 방법론 학자들은 평행성 검사, 스크리 검사로 대체할 것을 권고하고 있다. 

평행성 분석은 요인 수 결정을 위해 최근 많이 연구되고 있는 방법이다(김

청택, 2016; 이순묵 외 2016). 경험 자료에 의해 얻어진 고유치는 관찰 변인의 개

수, 표본 크기 등에 의해 특별한 내용이 들어있지 않은 무선자료의 고유치보다 

높은 값에 출발한다. 경험 자료에 의해 얻어진 고유치가 무선 고유치보다 작은 

지점에서 요인의 개수를 결정하자는 것이 평행성 분석의 논리이며 비교적 객관

성과 정확도가 높다고 알려져 있다(이순묵 외 2016). 스크리 검사는 요인의 개수

를 선택하는데 널리 사용되는 방법 중 하나인데, 고유치를 내림차순으로 정렬한 

후 더 이상 고유치가 크게 증가하지 않는 변곡점 부분에서 요인의 수를 결정하

는 방법이다. 

문항 삭제 또는 수정은 선행 연구(Klein, 2011; 김수영, 2016 재인용)에 따라 

각 관찰 변인의 요인 적재치를 기준으로 삼았다. 김수영에 따르면 Klein이 제시

한 요인 적재치가 .7을 넘어야 한다는 기준은 현실적으로 달성하기 쉬운 것은 

아니다. 하지만 두 가지 이유에서 탐색적 요인 분석에서 문항 삭제 또는 수정에 

대한 가이드라인으로 삼을 만하다. 첫째, 요인 적재치가 .7보다 작은 관찰변인을 

사용하게 되면 표준화된 요인 적재치가 1이상, 측정오차의 분산이 음으로 나타

나는 heywood case가 발생할 가능성이 높아진다. 둘째, 각 관찰 변인에 대한 표

준화된 요인 적재치의 제곱은 관찰 변인들의 요인에 대한 설명량(R2)이 되기 때

문에 관찰 변인의 요인 적재치가 .7을 넘는다는 것은 요인이 관찰 변인에 의해 

50% 이상 설명된다는 것을 의미한다. 이처럼 요인 적재치가 .7이상이라는 것은 

계량적으로, 해석상으로 큰 의미를 갖지만, 김수영이 이미 제시한 것처럼 .7이라

는 기준이 절대적인 것은 아니다. 따라서 이 연구에서는 .7을 가이드라인으로 삼

되, 기계적으로 .7 이하의 문항을 삭제하기 보다는 내용을 함께 고려하였다. 또

한 개별 문항 외에도 해당 요인의 평균 요인 적재량이 .7이 되는지 여부도 중요

한 판단 기준으로 삼았다. 

방법론 학자들(김청택, 2016; 이순묵 외 2016)은 계량적 기준을 활용하여 후
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보 요인과 문항의 숫자를 도출하되, 회전된 요인적재치와 기존의 이론을 바탕으

로 연구자의 해석과 판단을 통해 요인 구조를 최종 결정해야 한다는 것을 공통

적으로 강조한다. 즉 계량적인 수치만으로 기계적으로 요인의 개수를 결정하는 

것은 적절하지 않다. 이 연구에서도 기존 이론, 문항의 내용, 평행성 검사, 스크

리 검사, 적합도 지수, 회전된 요인 적재치 등을 종합적으로 고려하여 요인의 개

수를 판단하였다. 그리고 최종적인 요인의 구조는 본 조사의 확인적 요인을 통

해 확정하였다. 

이상의 절차를 통해 본 조사에 사용될 문항을 확정하였으며 자세한 내용은 

측정 도구 부분에 기술하였다. 예비 조사에서 변인을 팀 수준으로 합산하여 검

증하지 않는 이유는 측정 도구의 타당도와 신뢰도가 아직 검증되지 않았기 때문

이다. 연구에서 측정하고자 하는 변인이 타당하게 구인되고 반복 측정을 할 경

우에도 일관된 결과를 얻을 수 있다는 결과가 확정되고 난 이후에 요인별 팀 수

준 합산을 검토할 수 있다. 

본 조사에서는 변인의 기술 통계량 및 상관관계 분석, 변인 간 영향 관계, 

매개 효과, 조절 효과를 검증하였다. 검증에 앞서 본 조사에서 수집된 147개 스

타트업에 대한 두 차례의 자료 정교화 작업을 거쳤다. 

1차적으로 창업가와 구성원의 응답 중 결측치가 있는지 검토하였으나, 이 

연구에 참여한 창업가와 구성원은 일부 인구통계학적 문항을 제외한 모든 문항

에 응답하였다. 따라서 모든 창업가와 구성원의 응답을 분석 대상으로 삼았다. 2

차적으로 창업가만 응답한 29개, 창업가가 응답하지 않은 스타트업 24개, 전체 

구성원의 50% 이상이 응답하지 않은 표본 9개, 창업가들로만 구성된 창업팀 5개

를 제외하였다. 이는 팀 구성원들의 50% 이상이 응답해야만 유효한 팀 수준의 

자료라는 선행 연구들(Timmerman, 2005; 박희진, 2008; 박희진, 손영우, 2009; 박

희진, 손영우, 2007)에 근거한다. 최종적으로는 80개의 스타트업의 409명의 창업

가와 구성원들에 대해 분석을 실시하였다.  

이 연구에서는 창업가의 기업가적 리더십, 팀 학습 행동, 팀 경계 확장 행

동, 성과, 시장과 고객에 대한 민첩한 대응에 대한 확인적 요인 분석을 각각 실
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시하였으며, 결과는 측정 도구 부분에 제시하였다. 확인적 요인 분석을 통해 구

인 타당도를 검증할 경우, 비현실적인 가정과 표본 크기에 영향을 받는 카이제

곱 검증의 대안으로 측정 모형의 근사적인 적합도를 통해 판별하게 된다. 다만, 

근사적인 적합도를 판별하는 적합도 지수 중 어떤 지수가 가장 나은지는 학계에

서도 합의된 바가 없기 때문에 여러 개의 지수를 보고하는 것이 보다 과학적이

다(김수영, 2016; 홍세희, 2000). 

여러 개의 적합도 지수를 수학적으로 평가한 홍세희(2000)는 NNFI(Non 

Normed Fit Index, Turker-Lewis Index, TLI라고도 표기), CFI(Comparative Fit 

Index), RMSEA(Root Mean Square Error of Approximation)를 바람직한 지수로 

추천하였다. NNFI와 CFI는 값이 클수록 적합도가 좋은 것으로 일반적으로 .9 초

과를 기준으로 제시한다. 반면 RMSEA는 값이 작을수록 적합도가 좋은 것으로 

.05미만이면 좋은 적합도, .08 미만이면 괜찮은 적합도,  .1미만이면 보통 적합도

를 나타낸다. 이처럼  RMSEA는 다른 적합도가 1에 가까워질수록 좋은 것과 달

리 0에 가까워질수록 좋으며, 절대적 기준은 아니지만 통상 .1을 적합도의 기준

으로 삼는다(홍세희, 2000). SRMR(Standarized Root Mean-Square Residual)도 현

재 가장 광범위하게 받아들여지고 있는 적합도 지수 중 하나다(김수영, 2016). 

SRMR은 표본자료의 공분산 행렬과 추정된 공분산 행렬과의 차이, 즉 잔차 행렬

의 제곱합의 평균을 구하고 제곱근을 씌운 RMR(Root Mean-Square Residual)을 

표준화한 지수다. 0과 1사이의 값을 가지며 일반적으로 .05이하면 좋은 적합도로 

본다(Byrne, 2012). 하지만 .08이하까지도 좋은 적합도의 범위로 인정하는 학자들

(Hu & Bentler, 1999)도 있다. 

이 연구에서는 Mplus에서 제시되는 CFI, NNFI, RMSEA, SRMR 지수를 종합

적으로 고려하여 측정 모형의 적합도를 판별하였다. 이와 같이 여러 개의 적합

도를 조합하는 것은 두 가지 장점이 있다. 첫째, 이론적 모형이 자료를 잘 설명

하는 정도와 간명성을 모두 검토할 수 있다. CFI는 분포에 대한 현실적인 가정

을 바탕으로 계산되고 표본 크기에 영향을 받지 않으므로 좋은 적합도 지수이

다. 하지만 모형의 간명성은 고려하지 않기 때문에 표본 크기에 영향을 받지 않
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으면서 간명성까지 고려하는 NNFI, RMSEA와 같은 지수와 함께 모형 적합도를 

판단하는 것이 좋다(홍세희, 2000). 예를 들어 CFI 점수는 양호하나 NNFI, 

RMSEA가 낮다면 모형이 복잡하지 않은지 검토해봐야 한다. 둘째, 절대적 적합

도와 상대적 적합도를 모두 검토할 수 있다. 변인 간 관계를 가정하지 않은 기

저 모형 대비 이론적 모형의 상대적 적합도인 CFI, NNFI와 자료가 없는 상태와 

이론적 모형을 비교하는 절대적 적합도인 SRMR, RMSEA를 함께 보고하는 것도 

의미가 있다. 특히 CFI, NNFI(이상 중심 카이제곱 분포), RMSEA(비중심 카이제

곱 분포의 비중심 모수 λ), SRMR(잔차행렬)는 모두 다른 배경에서 탄생한 적합

도이기 때문에, 보다 종합적으로 모형의 적합도를 판단할 수 있다(김수영, 2016).

나. 동일방법편의, 다중공선성, 정규성 확인 방법 

이 연구에서는 동일 방법 편의를 줄일 수 있도록(Podsakoff, MacKenzie, 

Lee, & Podsakoff, 2003; 박원우, 김미숙, 정상명, 허규만, 2007), <표 Ⅲ-22>와 같

이 측정 방법을 설계하였다. 독립 변인인 창업가의 기업가적 리더십(구성원 응

답)과 종속 변인인 성과(창업가 응답)는 응답 대상이 완전히 다르며, 독립 변인

과 매개 변인, 독립 변인과 조절 변인도 완전히 응답자가 동일하지 않다. 

변인 대표(CEO) 구성원 (직원)

독립 창업가의 기업가적 리더십 ●

매개 팀 학습 행동 ● ●

조절 팀 경계 확장 행동 ● ●

종속 성과 ●

<표 Ⅲ-22> 변인 별 응답 주체

이 연구에서 성과를 측정하는 목적은 창업가의 기업가적 리더십, 팀 학습 

행동, 팀 경계 확장 행동의 유효성을 증명하기 위한 것이다. 창업가의 기업가적 

리더십, 팀 학습 행동, 팀 경계 확장 행동은 모두 구성원들의 인식을 합산하여 

사용할 것이므로, 성과도 구성원들이 응답하면 동일방법 편의가 더욱 커진다. 동

일방법 편의를 줄이고 측정의 정합성을 높이기 위하셔 리더가 성과를 평정하는 
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것은 일반적으로 사용되는 방법이다(Kirkman & Rosen, 1999; Langfred, 2000; 

Lester, Meglino, Korsgaard, 2002; Tesluk & Mathieu, 1999; Mathieu et al., 2008

에서 재인용; Somech & Zahavy, 2013; Stewart & Barrick, 2000). 따라서 이 연

구에서는 초기 스타트업의 창업가 또는 공동창업가에 의해 측정된 성과를 결과 

변인으로 활용하였다. 

이처럼 이 연구에서는 동일방법편의를 최소화할 수 있도록 설계하였으므로 

동일방법편의는 계량적으로 검증하지 않았다. 하지만 자료의 정교화를 위하여 

공차와 분산팽창지수를 활용하여 다중공선성을, 왜도와 첨도를 활용하여 정규성

은 확인하였다. 다중공선성은 연구에서 사용되는 변인들 간 매우 높은 상관관계

를 갖는 것을 의미한다. 다중공선성은 공차한계(tolerance)와 분산팽창지수

(variance inflation factor, VIF)를 통해 확인할 수 있다. 공차한계는 0에 가까울수

록 다중공선성이 높은 것이며, 1에 가까우면 다중공선성이 낮다고 판단한다. 일

반적으로 .1이하면 다중공선성이 존재한다고 본다(김수영, 2016). 분산팽창지수는 

10을 기준으로 10을 넘지 않는다면 특정 변인이 다른 변인들 간 다중공선성이 

존재하지 않는다고 볼 수 있다(김수영, 2016; 서혜선 외 2011; 양병화, 2006). 왜

도는 절대값이 3이하, 첨도는 절대값이 10이하면 정규성 가정을 크게 벗어나지 

않는다고 볼 수 있다(김수영, 2016). 

다. 팀 수준 변인 합산을 위한 분석의 수준 확인

이 연구에서는 측정 도구의 타당도와 신뢰도가 검증된 이후에 요인 별로 응

답자 간 신뢰도와 동의 정도를 확인하였다. 이처럼 개인 수준에서 탐색적, 확인적 

요인 분석을 통해 측정 도구의 타당도와 신뢰도를 확인한 후, 팀 수준으로 변인

을 합산하는 것은 팀 수준 연구(Choi, Sung, Lee, & Cho, 2011; Schippers, et al., 

2015; Schippers, et al., 2013; 김재원, 2019)에서 일반적으로 사용되는 방법이다. 

이 연구에서는 팀 학습 행동, 팀 경계 확장 행동, 기업가적 리더십은 개인 수

준에서 측정한 뒤 팀 수준으로의 합산한 변인을 사용하였다. Chan(1998)은 이와 같
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은 합산 절차를 직접적 일치 모델(direct consensus model)이라고 명명하였으며, 합

산 이전 ICC(1), ICC(2), rwg값을 분석하여 집단 내 일치도를 검증하는 절차가 필요

하다고 제시하였다. 이 절차를 준용하여 팀 학습 행동, 팀 경계 확장 행동, 기업가

적 리더십 변인에 대한 팀 내 응답자간 신뢰도(consistency)와 동의 정도(consensus)

를 분석하여 팀 수준에서의 분석이 타당한지 판단하였다. 이 때 분석은 변인이 아

닌 변인 내 요인 단위로 실시하였다. 요인 별로 응답자 간 신뢰도와 동의 정도가 

상이할 수 있기 때문이다. 응답자 간 신뢰도는 ICC(interclass correlation)으로, 동의 

정도는 rwg 값을 활용할 것이다. 각각의 공식과 임계 값은 <표 Ⅲ-23>과 같다. 

지표 의미 공식 임계값

ICC(1)
개별 측정값에 대한

평가자 간 신뢰도
  

 
≥.12

ICC(2)
표본 내 집단의

측정 평균 신뢰도
 

 
  


≥.6

rwg
기대분석에 대해 주어진

변수의 변량을 비교한 값
 












 






 




≥.4∼.5

<표 Ⅲ-23> ICC와 rwg의 의미, 공식, 임계값

  값 평균집단크기
 집단간변량
 집단내변량  다항목의개수

 
  에대한관찰된분산


  모든평정이무작위로일어난다고할경우에 에대한분산 에대한
관찰된분산
 
 관찰가능한개의항목에대한평균

ICC(1)은 개별 측정값에 대한 평가자 간 신뢰도, 하나의 변인에 대해 응답자

들이 동일하게 응답했는지 정도를 검증하는 지표다. 0∼1사이의 값을 가지며 

James, Demaree 및 Wolf(1984)는 .12를 임계값으로 제시하였다. 보다 엄격한 기

준으로 Erdongan, Lieden 및 Kraimer(2006)는 ICC(1)이 .2가 넘어야 팀 내 응답자
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들의 동질성이 신뢰롭게 확보된다고 제언하였다. ICC(2)는 표본 내 집단의 측정 

평균 신뢰도를 의미한다. 따라서 ICC(2)가 임계값 이상일 경우, 해당 팀원들의 평

균값은 합치도(agreement)가 높은 대표 값으로 해석할 수 있다(James et al., 

1984). ICC(2)가 1에 가까워질수록 집단 평균값의 신뢰도가 증가하며, 절대적인 기

준은 없지만 Erdongan 외(2006)는 .6이상이면 양호한 것으로 해석할 수 있다. 

rwg는 주어진 변수의 변량을 비교한 값이며, 집단 수준의 합산(aggregation)이 

적절한지 판단하는 지표다. ICC(1), ICC(2)와 마찬가지로 0∼1 사이의 값을 가지며, 

.5이상이면 집단 수준의 합산이 가능한 것으로 판단하고(Lindell & Brandt, 1999) .7

이면 집단 수준의 합산이 아주 타당한 것으로 판단할 수 있다(James et al., 1984). 

최근 연구(오인수, 2017)에서는 모든 변인에서 .4 이하의 rwg값이 나타나지 않는 이

상, 해당 집단을 합산한 값을 사용하였다. 예를 들어 특정 집단이 팀 학습 행동, 팀 

경계 확장 행동에서는 높은 수준의 집단 일치도를 보였으나, 기업가적 리더십의 한 

요인에서는 .4∼.5 사이의 값이 나타나더라도 해당 집단을 삭제할 필요는 없다는 

것이다. 이 연구에서는 평균 rwg의 기준은 .5를 임계치로 하되, 개별 스타트업의 삭

제 여부를 결정할 때는 여러 변인의 rwg값을 검토 후에 종합적으로 판단하였다.

변인 요인 ICC(1) ICC(2) rwg평균

팀 학습 행동

전체 .33 .72 .97

공유와 정교화 .29 .68 .93

건설적 갈등 .22 .59 .84

팀 성찰 .29 .67 .86

팀 활동 .28 .66 .78

저장과 활용 .33 .72 .97

팀 경계 확장 행동 - .26 .64 .74

기업가적 리더십

전체 .31 .64 .95

통찰력있는 비전 설정 .28 .60 .92

비전의 실현 .31 .65 .90

정서적 몰입 제고 .26 .59 .83

팀 시너지 창출 .22 .52 .78

임계값: ICC(1)≥.12, ICC(2)≥.6, rwg≥.5

N(팀 학습 행동/팀 경계 확장 행동) = 80개 스타트업, 409명,

N(기업가적 리더십) = 80개 스타트업, 319명

<표 Ⅲ-24> 매개, 조절, 독립 변인의 병합 타당도
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창업가와 구성원 모두가 응답한 팀 학습 행동과 팀 경계 확장 행동은 80개 

스타트업의 창업가 90명과 구성원 319명의 자료를 분석했다. ICC(1), ICC(2), rwg

분석 결과는 <표 Ⅲ-22>와 같다. 종합적으로 판단할 때 팀 학습 행동, 팀 경계 

확장 행동, 기업가적 리더십은 팀 수준으로 합산하기에 충분한 집단 내 일치도

를 보이는 것으로 나타났다. 

개별 스타트업 별로 분석한 결과, 하나의 표본은 기업가적 리더십의 4개 요

인에 대한 rwg가 .28, .12, .17, .00으로 도출되어 최종 분석에서 제외하였다(1번 

표본). 다른 하나의 표본은 기업가적 리더십의 4개 요인에 대한 rwg가 .38, .51, 

.32, .37로 나타나 역시 최종 분석 대상에 포함시키지 않았다(65번 표본). 두 개

의 표본(6번, 40번 표본)은 기업가적 리더십의 마지막 요인인 ‘팀 시너지 창

출’에서 rwg임계값에 미치지 못 하였으나(.37, .35), 기업가적 리더십 전체 문항

에 대한 rwg(.85, .69)는 임계값을 상회하여 최종 분석 대상에 포함하였다.  

여러 명의 공동 창업가로 구성된 스타트업 6개(17명)는 성과와 시장과 고객

에 대한 민첩한 대응에 대한 rwg를 분석하였다. 평균 rwg는 각각 .97, .94로, 개별 

스타트업들의 rwg는 성과는 .88∼.97, .79∼.97로 나타나, 팀 수준 합산이 적절하

다고 판단하였다.

팀 수준 합산 과정에서 2개를 제외하여 최종적으로 분석에 사용된 표본은 

78개 스타트업(창업가 88명, 구성원 314명, 총402명)이다. 이는 이 연구에서 사용

한 변인의 숫자를 고려할 때 필요한 60개의 표본을 상회하는 숫자다. 또한 국내

외에서 팀 수준의 연구들도 이 연구와 유사하게 30∼100개 사이의 팀을 사용하

고 있었다(Ancond & Caldwell, 1992; Bresman & Zellmer-Bruhn, 2013; 

Chowdhury, 2005;  Schippers et al., 2015; Van den Bossche et al., 2006; 

Widmann et al., 2016; 오진주, 2019; 전영욱, 2009; 전동원, 2013; 주현미, 2012). 

이처럼 이 연구에서 최종 분석 대상인 78개는 계량적인 기준을 만족하는 개수이

며, 팀 수준에서 이루어지는 연구 동향에 비추어 보아도 적정한 수준으로 판단

할 수 있다. 
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라. 기술 통계 분석 및 가설 검증 방법

이 연구에서는 분석 도구로 IBM SPSS Statistics 19와 Mplus 7을 활용하였다. 

먼저 IBM SPSS Statistics 19를 통해 기초 데이터를 생성하고 기술 통계 분석을 

실시하였다. 기술통계량과 상관관계 분석에서는 창업가의 기업가적 리더십, 팀 

학습 행동, 팀 경계 확장 행동, 성과, 시장과 고객에 대한 민첩한 대응에 대한 

평균, 표준편차, 최대, 최소, 상관관계를 보고하였다. 또한 통제 변인인 창업가의 

창업 횟수에 따른 성과 차이, 협업 도구 사용에 따른 팀 학습 행동 차이를 분석

하였으며, 시장과 고객에 대한 민첩한 대응 수준에 따른 창업가의 기업가적 리

더십, 팀 학습 행동, 팀 경계 확장 행동, 성과 차이도 보고하였다.

도구의 타당도, 신뢰도, 가설 검증에는 IBM SPSS Statistics 19과 Mplus 7을 

활용하였다. 도구의 타당도 검증을 위한 탐색적 요인 분석, 확인적 요인 분석에

는 Mplus를, 신뢰도 검증에는 SPSS를 활용하였다. 이는 방법론 학자들(김청택, 

2016; 이순묵 외 2016)이 요인 분석이 필요한 경우에는 최신 요인분석 연구 동향

을 잘 담고 있는 소프트웨어인 Mplus를 사용하라는 권고를 수용한 것이다. 가설 

1, 2, 3는 IBM SPSS Statistics 19를 활용하여 위계적 회귀 분석을 실시하였다. 가

설4는 매개 효과를 검증해야 하므로 Mplus 7를 활용하여 경로분석을 실시하였

다. 가설5는 IBM SPSS Statistics 19를 활용하여 독립변인, 조절변인, 독립변인과 

조절변의 곱(상호작용)을 포함한 다중회귀 모형을 검증하였다.  

가설4와 가설5의 검증방법을 상술하면 다음과 같다. 먼저 가설4의 경우, 매

개 효과 검증을 위해 많은 연구자들이 오랫동안 Baron과 Kenny(1986)의 모형을 

사용해왔다. 이들이 제시한 방법을 제시하면 [그림Ⅲ-3]과 같다. 하지만 Baron과 

Kenny(1986)의 방법은 다음의 세 가지 이유로 학자들(예 : Hayes, 2013; Rucker, 

Preacher, Tormala, & Petty, 2011; Zhao, Lynch, & Chen, 2010)에 의해 비판을 

받고 있다. 

첫째, Baron과 Kenny는 독립 변인 → 매개 변인 경로와 매개 변인 → 종속 

변인 경로 중 하나 혹은 둘 다 유의미하지 않더라도 그 효과가 너무 작지만 않
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다면 간접 효과(ab)가 유의미할 수 있다는 점을 간과하였다. 

둘째, Baron과 Kenny의 방법론은 여러 단계로 구성되어 있으며 단 한 가지

의 단계만 기각되더라도 매개 효과 검증은 종료된다. 하지만 모든 가설 검증은 

오류의 가능성을 내포하고 있기 때문에 가설 검증의 단계가 늘어날수록 오류의 

가능성은 커진다. 실제로 Baron과 Kenny의 방법론은 가장 검정력이 낮은 방법들 

중 하나라는 것이 시뮬레이션을 통해 밝혀지고 있다(Hayes, 2013). 

셋째, Baron과 Kenny의 방법론은 독립 변인 → 종속 변인에 미치는 영향인 

총 효과가 존재하지 않더라도 독립 변인이 매개 변인을 통하여 종속 변인에 영

향을 미칠 수 있다는 점, 즉 총 효과는 존재하지 않아도 간접 효과가 발생할 수 

있는 가능성을 간과하고 있다.

[그림 Ⅲ-3] Baron과 Kenny(1986)가 제시한 매개효과 검증 방법

첫째, Baron과 Kenny는 독립 변인 → 매개 변인 경로와 매개 변인 → 종속 

변인 경로 중 하나 혹은 둘 다 유의미하지 않더라도 그 효과가 너무 작지만 않

다면 간접 효과(ab)가 유의미할 수 있다는 점을 간과하였다. 
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둘째, Baron과 Kenny의 방법론은 여러 단계로 구성되어 있으며 단 한 가지

의 단계만 기각되더라도 매개 효과 검증은 종료된다. 하지만 모든 가설 검증은 

오류의 가능성을 내포하고 있기 때문에 가설 검증의 단계가 늘어날수록 오류의 

가능성은 커진다. 실제로 Baron과 Kenny의 방법론은 가장 검정력이 낮은 방법들 

중 하나라는 것이 시뮬레이션을 통해 밝혀지고 있다(Hayes, 2013). 

셋째, Baron과 Kenny의 방법론은 독립 변인 → 종속 변인에 미치는 영향인 

총 효과가 존재하지 않더라도 독립 변인이 매개 변인을 통하여 종속 변인에 영

향을 미칠 수 있다는 점, 즉 총 효과는 존재하지 않아도 간접 효과가 발생할 수 

있는 가능성을 간과하고 있다. 

[그림 Ⅲ-4] Hayes(2009)의 단순 매개모형

Mplus를 활용하면 가설4의 부분 매개효과를 Baron과 Kenny(1986)가 제시한 

4단계 방법이 아닌 덜 파편화된 단순 매개모형(simple mediation model)으로 검

증하는 것이 가능하다(Hayes, 2009). 다만 김수영(2016)은 Baron과 Kenny(1986)가 

제시한 조건 중 c’이 c에 비해 효과가 줄었다는 것을 확인한 후, c’ = 0이면 

X와 Y 관계를 완전 매개, c’ ≠ 0이면 부분 매개로 판단하는 것은 아직 학계에

서 널리 받아들여지는 기준이므로 이를 통해 완전 매개와 부분 매개를 판단할 

것을 권하고 있다. 이 연구에서는 이와 같은 권고를 받아들여 우선 매개 효과의 

존재 유무를 검증한 뒤, |c’|와 |c| 값을 산출하여 완전 매개와 부분 매개를 판단

하는 방법을 사용하였다. 

이 연구에서는 경로분석에서 모수 추정 방법으로 활용한 부트스트래핑
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(bootstrapping)을 활용하였다. 부트스트래핑은 무작위 복원 추출을 통해 무한대

에 가깝게 표본을 추출하여 경험적 분포를 만들어내는 방식이다(Preacher & 

Hayes, 2004; 2008; 김수영, 2016). 부트스프래핑은 표본 크기가 적을 때 잘 작동

하며, 20∼80개의 표본만으로도 매개효과 모형에서 간접효과를 잘 추정할 수 있

다고 보고되고 있다(김수영, 2016). 이 연구는 팀 수준 연구로 개인 수준의 연구

보다 적은 수의 표본을 분석대상으로 사용하기 때문에 간편성과 정확성이 모두 

높은 부트스트래핑이 적절한 추정방법이 될 수 있다. 이 연구에서는 부트스트래

핑 횟수를 100,000회로 설정하였다. 

[그림 Ⅲ-5] Baron과 Kenny(1986)가

제시한 조절효과 분석 방법

가설5는 팀 학습 행동이 성과에 미치는 영향에서 팀 경계 확장 행동의 조절 

효과를 검증하는 것이다. 이 경우에는 독립 변인인 팀 학습 행동, 조절변인인 팀 

경계 확장 행동, 팀 학습 행동과 팀 경계 확장 행동 간의 상호작용이 결과 변인

인 성과로 가는 경로를 설정한 뒤, 팀 학습 행동과 팀 경계 확장 행동 간의 상

호작용이 성과로 가는 경로가 통계적으로 유의미한지 검증할 것이 일반적이다

(Baron & Kenny(1986). 따라서 이 연구에서도 선행 연구자들의 권고에 따라 조

절 효과를 분석하였다. 또한 김수영(2016)에 따르면 평균중심화(mean centering)

가 다중공선성을 완전히 해결해줄 수 있는 방법은 아니지만, 해석을 용이하게 

하는데 도움이 된다. 특히, 통제 변인이 투입되는 경우, 독립변인과 조절변인 뿐

만 아니라 통제변인까지 평균중심화 또는 표준화하는 것이 해석의 오류를 낳을 
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가능성이 낮다(Aiken & West, 1991, Dawson, 2014; Dawson & Richter, 2006).   

이 연구에서 사용할 연구 모형에 대한 분석 방법, 즉 가설 검증 방법을 요

약하면 <표 Ⅲ-25>와 같다. 

구분 가설 검증 방법

직접

가설1 : 창업가의 기업가적 리더십 → 성과

위계적회귀분석가설2 : 창업가의 기업가적 리더십 → 팀 학습 행동

가설3 : 팀 학습 행동 → 성과

매개 가설4 : 창업가의 기업가적 리더십 → 팀 학습 행동 → 성과 경로분석

조절 가설5 : 팀 학습 행동→성과에서 팀 경계 확장 행동의 조절 효과 위계적회귀분석

<표 Ⅲ-25> 이 연구의 가설 검증 방법
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IV. 연구 결과 및 논의

1. 변인의 일반적 특성

가. 변인의 기술적 통계량

이 연구의 분석에 사용된 변인들에 대한 기초통계분석 결과는 <표Ⅳ-1>과 

같다. 독립 변인인 창업가의 기업가적 리더십의 평균은 5.84, 표준편차는 .76으로 

나타났다. 매개 변인인 팀 학습 행동의 평균 5.55였다. 조절 변인인 팀 경계 확

장 행동의 평균은 4.80으로, 종속변인인 성과는 5.40으로 나타났다. 실패 변인 중 

하나인 시장과 고객에 대한 민첩한 대응의 평균은 5.75였다. 각 변인에 대한 왜

도와 첨도는 임계치를 넘지 않아 이 연구의 표본 자료는 정규성을 가정할 수 있

는 것으로 나타났다.

변인 평균 표준편차 최대 최소 왜도 첨도

창업가의 기업가적 리더십 5.84 .76 7.00 3.52 -.783 .455

팀 학습 행동 5.55 .71 6.93 3.11 -.563 .975

팀 경계 확장 행동 4.80 .91 6.92 2.58 -.004 -.063

성과 5.40 .98 7.00 2.67 -.654 .327

시장과 고객에 대한 민첩한 대응 5.75 .85 7.00 3.17 -.741 .508

n=78, 응답범위: 1-7점(1=전혀 그렇지 않다, 3=보통이다, 7=매우 그렇다)

왜도 임계치 : 절대값이 3이하, 첨도 임계치 : 절대값이 10 이하

<표 Ⅳ-1> 변인의 일반적 특성

나. 통제·실패 변인에 따른 차이 검증

초기 스타트업의 일반적 특징이자 통제 변인 중 범주 변인인 협업 도구 사

용, 창업가의 이전 창업 경험에 따른 차이는 <표 Ⅳ-2>와 같다. 협업 도구를 사

용하는 스타트업에서의 팀 학습 수준(5.57)이 사용하지 않는 스타트업의 팀 학습 

수준(5.47)보다 다소 높게 나타났다. 하지만 이와 같은 차이는 통계적으로 유의

미하지는 않았다(t=.642, p=.524). 성과는 처음으로 창업을 한 경우에 가장 높았으
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며(5.46,), 창업 횟수가 증가할수록 감소하였다(2회=5.38, 3회 이상=4.84). 하지만 

이와 같은 차이는 유의미하지 않았다(F=.906, p=.409).

통제변인

팀 학습 행동 성과

평균
표준

편차
최대 최소 평균

표준

편차
최대 최소

협업 도구

사용

사용 (n=58) 5.57 .76 6.93 3.11 - - - -

미사용 (n=20) 5.47 .55 6.69 4.62 - - - -

창업가의

이전

창업 경험

1회 (n=58) - - - - 5.46 1.00 7.00 2.67

2회 (n=15) - - - - 5.38 .98 7.00 3.00

3회 이상 (n=5) - - - - 4.84 .77 5.67 4.00

<표 Ⅳ-2> 통제 변인에 따른 팀 학습 행동과 성과의 차이

이 연구에서는 창업가의 기업가적 리더십, 팀 학습 행동, 팀 경계 확장 행동

을 성과를 제고하는 성공 변인으로 설정하고 있다. 하지만 CB Insights(2018)의 

조사에 따르면 시장과 고객에 대한 미흡한 대응은 초기 스타트업의 성장과 발전

을 가로막는 실패 변인이 될 수 있다. 따라서 이 연구에서는 가설 검증 외에 추

가적으로 시장과 고객에 대한 민첩한 대응 수준에 따라 성과의 차이가 나타났는

지 확인하였다. 

실패변인

성과

n 평균
표준

편차
최대 최소

시장과

고객에 대한

민첩한 대응

고 (평균 이상) 43 5.80 .83 7.00 3.00

저 (평균 미만) 35 4.92 .94 6.50 2.67

n=78, 평균(5.75)을 기준으로 두 집단으로 분리

<표 Ⅳ-3> 실패변인에 따른 성과 차이

시장과 고객에 대한 민첩한 대응을 평균을 기준으로 두 집단으로 나누어 성과

의 차이가 있는지 분석한 결과, 시장과 고객에 대한 민첩한 대응을 잘하는 스타트

업들은 성과의 평균이 5.80으로, 상대적으로 대응이 덜 민첩한 곳들은 성과의 평균

이 4.92로 나타났다. 이와 같은 차이는 통계적으로 유의미하였다(t=5.355, p < .001).  



- 129 -

시장과 고객에 대한 민첩한 대응의 영향 수준에 따른 성공 변인 별 차이를 

면밀하게 확인하기 위하여 창업가의 기업가적 리더십, 팀 학습 행동, 팀 경계 확

장 행동을 고(+1표준편차 초과), 저(-1표준편차 미만)로 나눈 뒤 시장과 고객에 

대한 민첩한 대응이 고, 저일 때의 성과 점수를 산출하였다. 이를 정리하여 제시

하면 <표 Ⅳ-4>와 같다. 창업가의 기업가적 리더십의 경우, 시장과 고객에 대한 

민첩한 대응과 창업가의 기업가적 리더십이 모두 높은 때 스타트업의 성과가 가

장 높게 나타났다. 팀 학습 행동도 창업가의 기업가적 리더십과 유사한 양상을 

보였다. 팀 학습 행동과 시장과 고객에 대한 대응력이 모두 높을 때 성과가 가

장 높았으며, 둘 다 낮으면 성과가 낮았다. 팀 경계 확장 행동 역시 시장과 고객

에 대한 민첩한 대응력과 팀 경계 확장 행동이 모두 높은 경우에 가장 높은 성

과를 창출할 수 있는 것으로 나타났다. 

변인

창업가의 기업가적

리더십
팀 학습 행동 팀 경계 확장 행동

저 고 저 고 저 고

시장과고객에대한

민첩한대응

저 4.42 - 4.29 - 5.33 -

고 5.00 6.83 6.50 6.69 - 6.92

고 = 평균+1표준편차 초과, 저 = 평-1표준편차 미만

<표 Ⅳ-4> 실패 변인과 성공 변인의 수준에 따른 성과 차이

다. 변인 간 상관관계

변인들 간 상관분석 결과는 <표Ⅳ-5>에 제시하였다. 먼저 종속변인인 성과

와의 관계를 살펴보면, 팀 학습 행동(.378), 팀 경계 확장 행동(.359), 창업가의 기

업가적 리더십(.285) 순으로 나타났다. 통제 변인인 협업도구 사용 유무(더미 코

딩)와 창업가의 이전 창업 경험은 성과와 통계적으로 유의미한 상관관계가 나타

나지 않는 것으로 보고되었다. 팀 학습 행동은 창업가의 기업가적 리더십과 강

한 유의미한 상관관계를 가지고 있는 것으로 나타났으며(.793), 팀 경계 확장과

의 상관관계 역시 유의미하게 나타났다(.590).  



- 130 -

변인 1 2 3 4 5 6 7

1. 협업도구 (더미) 1 　 　 　 　 　 　

2. CEO 창업 경험 .170 1 　 　 　 　 　

3. 창업가의 기업가적

리더십
-.014 -.072 1 　 　 　 　

4. 팀 학습 행동 .063 -.158 .793** 1 　 　 　

5. 팀 경계 확장 행동 -.026 -.166 .588** .590** 1 　 　

6. 성과 .074 -.133 .285* .378** .359** 1 　

7. 고객과 시장에 대한

민첩한 대응
.003 -.017 .254* .352** .326** .551** 1

n=78, *p<.05, **p<.01, ***p<.001

<표 Ⅳ-5> 변인 간 상관행렬

라. 변인 간 다중공선성 진단

매개 변인인 팀 학습 행동과 독립 변인인 창업가의 기업가적 리더십 간 공

차한계는 .995로, 분산팽창지수는 1.005로 나타나 다중공선성이 존재하지 않는 

것으로 확인하였다.

종속변인인 성과와 독립 변인인 창업가의 기업가적 리더십 간 공차한계는 

.340으로, 분산팽창지수는 2.944로 나타나 공선성 이슈는 크지 않다 판단할 수 

있다. 성과와 팀 학습 행동 역시 공차한계와 분산팽창지수가 각각 .333과 3.007

로 나타났으며, 성과와 팀 경계 확장 행동의 공차한계(.603)와 분산팽창지수

(1.657)도 다중공선성 문제는 없다고 볼 수 있는 범위로 보고되었다. 이를 요약하

면 <표 Ⅳ-6>과 같다. 
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종속변인 독립변인 공차한계(tolernace) 분산팽창계수(VIF)

팀 학습 행동 창업가의 기업가적 리더십 .995 1.005

성과

창업가의 기업가적 리더십 .340 2.944

팀 학습 행동 .333 3.007

팀 경계 확장 행동 .603 1.657

공차한계 임계치 ≥ .1, 분산팽창지수 임계치 < 10

<표 Ⅳ-6> 공차한계와 분산팽창계수 분석 결과

2. 창업가의 기업가적 리더십, 팀 학습 행동 및 성과의 관계

이 연구의 첫 번째 가설은 창업가의 기업가적 리더십이 성과에 미치는 직접

적인 정적 영향을 검증하는 것이다. 가설 검증을 위하여 창업가의 이전 창업 경

험을 통제한 후(1단계 모형), 독립 변인인 창업가의 기업가적 리더십을 단계적으

로 투입하는(2단계 모형) 위계적 회귀분석을 실시하였다.

구분

1단계 모형 2단계 모형

β t
B의 95% 신뢰구간

β t
B의 95% 신뢰구간

하한 상한 하한 상한

이전 창업 경험 -.133 -1.171 -.595 .155 -.113 -1.027 -.551 .176

창업가의

기업가적 리더십
.277* 2.512* .074 .642

R .133 .307

R2 .018 .094

△R2 - .076

F 1.370 3.889*

n=78, *p<.05, **p<.01, ***p<.001

<표 Ⅳ-7> 창업가의 기업가적 리더십이 성과에 미치는 영향의 위계적 회귀분석 결과

1단계 모형은 전체 분산의 1.8%만을 설명하며 통계적으로 유의미하지 않은 

것으로 나타났다(F=1.370, p=.245). 2단계 모형은 전체 분산의 9.4%를 설명하는 

것으로 나타나 7.6%의 추가적인 설명량을 보였고, 통계적으로 유의미한 것으로 

나타났다(F=3.889, p<.05). 영향 관계 분석에서는, 창업가의 기업가적 리더십(β
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=.277, p<.05)은 성과에 유의미한 정적 영향을 미치는 것으로 확인되었다. 따라서 

가설1은 지지되었다. 

이 연구의 두 번째 가설은 창업가의 기업가적 리더십이 팀 학습 행동에 미

치는 직접적인 정적 영향을 검증하는 것이다. 가설 검증을 위하여 협업 도구 사

용 여부를 통제한 후(1단계 모형), 독립 변인인 창업가의 기업가적 리더십을 단

계적으로 투입하는(2단계 모형) 위계적 회귀분석을 실시하였다. 

구분

1단계 모형 2단계 모형

β t

B의 95%

신뢰구간 β t

B의 95%

신뢰구간
하한 상한 하한 상한

협업 도구 사용 .035 .201 -.452 .551 -.037 -.327 -.379 .072
창업가의

기업가적 리더십
.773*** 6.827 .420 .778

R .035 .770

R2 .001 .593

△R2 - .592

F .040 23.350***

n=78, *p<.05, **p<.01, ***p<.001

<표Ⅳ-8> 창업가의기업가적리더십이팀학습행동에미치는영향의위계적회귀분석결과

1단계 모형은 전체 분산의 0.1%만을 설명하며 통계적으로 유의미하지 않은 

것으로 나타났다(F=.040, p=.842). 2단계 모형은 전체 분산의 59.3%를 설명하는 

것으로 나타나 59.2%의 추가적인 설명량을 보였고, 통계적으로 유의미한 것으로 

나타났다(F=23.350, p<.001). 영향 관계 분석 결과, 창업가의 기업가적 리더십(β

=.773, p<.001)은 팀 학습 행동에 유의미한 정적 영향을 미치는 것으로 확인되었

다. 따라서 가설2는 지지되었다. 

이 연구의 세 번째 가설은 팀 학습 행동이 성과에 미치는 직접적인 정적 영

향을 검증하는 것이다. 가설 검증을 위하여 창업가의 이전 창업 경험과 협업 도

구 사용 여부를 통제한 후(1단계 모형), 독립 변인인 팀 학습 행동을 단계적으로 

투입하는(2단계 모형) 위계적 회귀분석을 실시하였다. 

1단계 모형은 전체 분산의 2.7%만을 설명하며 통계적으로 유의미하지 않은 
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것으로 나타났다(F=1.057, p=.353). 2단계 모형은 전체 분산의 15.3%를 설명하는 

것으로 나타나 12.5%의 추가적인 설명량을 보였고, 통계적으로 유의미한 것으로 

나타났다(F=4.444, p<.01). 영향 관계 분석 결과, 팀 학습 행동(β=.360, p<.01)은 성

과에 유의미한 정적 영향을 갖는 것으로 확인되었다. 따라서 가설3은 지지되었다. 

구분

1단계 모형 2단계 모형

β t

B의 95%

신뢰구간 β t

B의 95%

신뢰구간
하한 상한 하한 상한

이전 창업 경험 -.150 -1.299 -.630 .133 -.087 -.793 -.508 .219

협업 도구 사용 -.100 -.865 -.736 .291 -.067 -.610 -.633 .336

팀 학습 행동 .360** 3.307 .197 .795

R .166 .391

R2 .027 .153

△R2 - .125

F 1.057 4.444**

n=78, *p<.05, **p<.01, ***p<.001

<표 Ⅳ-9> 팀 학습 행동이 성과에 미치는 영향의 위계적 회귀분석 결과

3. 창업가의 기업가적 리더십이 성과에 미치는 영향에서

팀 학습 행동의 매개 효과

이 연구의 네 번째 가설은 초기 스타트업에서 창업가의 기업가적 리더십이 

성과에 미치는 정적인 직접 영향이 팀 학습 행동에 의해 매개된다는 것이다. 이

를 검증하기 위하여 Hayes(2009)의 덜 파편화된 매개 효과 검증 방법을 활용하

였다. <표Ⅳ-10>에 제시되었듯이, 모형의 적합도는 좋은 수준(CFI=.985, 

NNFI=.948, RMSEA=.092, SRMR=.031)로 나타났으며, 간접효과 역시 유의미했다

(β=.309, p<.05). 간접효과 계수의 신뢰구간은 90% 수준에서는 .067(하위5%)에서 

.550(상위5%), 95% 수준에서는 .021(하위 2.5%)에서 .897(상위 2.5%)인 것으로 나

타났다. 이는 여러 번 추정해도 간접 효과가 0이 되지 않는다는 의미다. 따라서 

가설4는 지지되었다. 
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효과
비표준화

추정치
표준오차

표준화

추정치

매개효과

(간접효과)

창업가의 기업가적 리더십

→ 팀 학습 행동→ 성과(ab)
.398* .201 .309*

직접효과

창업가의 기업가적 리더십 → 성과 (c) .358** .133 .277**

창업가의 기업가적 리더십 → 성과(c’)

※ 팀 학습 행동 통제
-.036 .210 -.028

창업가의 기업가적 리더십→팀 학습 행동(a) .746*** .077 .795***

팀 학습 행동→ 성과(b)
※ 창업가의 기업가적 리더십 통제

.534* .281 .389*

통제변인
협업 도구 사용 → 팀 학습 행동 -.120 .118 -.074

창업가의 창업 경험 → 성과 -.122 .173 -.074

n=78, *p<.05, **p<.01, ***p<.001

x2(df=2, n=78)=3.310, p=.191, CFI = .985, NNFI=.948, RMSEA = .092, SRMR=.031

<표 Ⅳ-10> 창업가의기업가적리더십이성과에미치는영향에서팀학습행동의매개효과

보다 구체적으로는 팀 학습 행동이 창업가의 기업가적 리더십이 성과에 미

치는 영향을 완전 매개한다는 것을 확인할 수 있었다. 매개 변인을 투입한 이후

의 창업가의 기업가적 리더십 → 성과의 경로 계수(β=-.028)의 절대값은 매개 

변인을 투입하기 이전의 창업가의 기업가적 리더십 → 성과의 경로 계수(β

=.277)의 절대값보다 작게 나타났지만, 통계적으로 유의미하지 않았으며 0에 가

까운 값이었다. 이를 [그림 Ⅳ-1]에 제시하였다. 

[그림 Ⅳ-1] 창업가의 기업가적 리더십이 성과에

미치는 영향에서 팀 학습 행동의 매개 효과
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4. 팀 학습 행동이 성과에 미치는 영향에서

팀 경계 확장 행동의 조절 효과

이 연구의 다섯 번째 가설은 팀 학습 행동이 성과에 미치는 정적 효과를 팀 

경계 확장이 조절한다는 것이다. 조절 효과는 Baron과 Kenny(1986), Preacher 외

(2007)가 제안한 바와 같이 독립 변인과 조절 변인의 상호작용의 경로계수가 유

의미한지 판단하는 방법으로 검증하였다.

모형1 모형2 모형3

β t

B의 95%

신뢰구간 β t

B의 95%

신뢰구간 β t

B의 95%

신뢰구간
하한 상한 하한 상한 하한 상한

이전창업경험 -.150 -1.299 -.388 .082 -.074 -.676 -.298 .147 -.128 -1.179 -.351 .090
협업도구사용 -.100 -.865 -.325 .128 -.077 -.715 -.288 .136 -.041 -.386 -.248 .168

팀 학습 행동(1) .239 1.801 -.027 .540 .313* 2.364 .053 .620

팀 경계 확장

행동(2)
.208 1.574 -.055 .466 .151 1.154 -.108 .406

(1) * (2) .259* 2.350 .039 .473

R .166 .425 .489

R2 .027 .180 .239
△R2 - .153 .058

F 1.057 4.019* 4.519**

n=78, *p<.05, **p<.01, ***p<.001

<표 Ⅳ-11> 팀 학습 행동이 성과에 미치는 영향에서 팀 경계 확장 행동의 조절 효과

앞선 가설1∼가설3 검증과 유사하게 위계적 회귀 분석을 사용하되, 통제 변

인만 투입한 1단계 모형, 독립변인과 조절변인만 투입한 2단계 모형, 독립변인, 

조절변인, 독립변인과 조절변인의 상호작용 변인을 투입한 3단계 모형을 비교하

였다. 이 때 통제변인, 독립변인, 조절변인은 모두 평균중심화를 실시하였으며, 

독립변인과 조절변인의 상호작용 변인은 평균중심화를 한 이후에 곱하여 생성하

였다. 조절효과를 확인하기 위하여 상호작용 그래프를 그리는 것이 표준관행이

다(김수영, 2016). 이 때 모든 변인들의 평균이 0, 표준편차가 1이라면 해석이 용

이해진다(Aiken & West, 1991, Dawson, 2014; Dawson & Richter, 2006).
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통제변인인 창업가의 이전 창업 경험과 협업 도구 사용을 투입한 1단계 모

형은 전체 분산의 2.7%를 설명하였으나 통계적으로 유의미하지 않은 것으로 나

타났다(F=1.057, p=.353). 팀 학습 행동과 조절 변인인 팀 경계 확장 행동을 투입

한 2단계 모형은 전체 분산의 18.0%를 설명하는 것으로 나타나 15.3%의 추가적

인 설명량을 보였다(F=4.019, p<0.05). 마지막으로 팀 학습 행동과 팀 경계 확장 

행동의 상호작용을 투입한 3단계 모형은 전체 분산의 23.9%를 설명하는 것으로 

나타나 5.8%의 추가적인 설명량을 보였고, 통계적으로 유의미하였다(F=4.519, 

p<.001). 영향 관계 분석 결과, 팀 학습 행동(β=.313, p<.05)과 팀 학습 행동과 팀 

경계 확장 행동의 상호작용(β=.259, p<.05)은 성과에 유의미한 영향을 갖는 것으

로 확인되었다. 따라서 이 연구의 가설5는 지지되었다.

[그림Ⅳ-2]에는 평균과 표준편차를 기준으로 상호작용 그래프를 제시하였다. 

이를 통해 팀 경계 확장 행동이 낮으면 팀 학습 행동이 높더라도 성과는 크게 

상승하지 않는 것을 확인할 수 있다. 즉 팀 학습 행동과 팀 경계 확장 행동이 

모두 높은 경우에 성과가 가장 높은 것으로 나타났다. 

[그림 Ⅳ-2] 팀 학습 행동이 성과에 미치는 영향에서 팀 경계 확장 행동의 조절 효과

조절 효과의 양상을 보다 면밀하게 분석하기 위하여 팀 경계 확장 행동과 

팀 학습 행동이 모두 –1 표준편차 미만일 때를 ‘저’, 팀 학습 행동과 팀 학습 

행동이 –1 표준편차에서 +1 표준편차 사이일 때를 ‘중’, 팀 경계 확장 행동과 
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팀 학습 행동이 모두 1 표준편차 초과일 때를 ‘고’로 정의하고, 저저, 중중, 

저저일 때의 성과의 값을 산출하여 [그림 Ⅳ-3]과 같은 그래프를 제시하였다. 이 

그래프를 통해 팀 경계 확장 행동이 팀 학습 행동이 성과에 미치는 영향은 우상

향 형태라는 것을 확인할 수 있다. 

[그림 Ⅳ-3] 팀 학습 행동과 팀 경계 확장 행동에

따른 성과 수준 변화

5. 변인 간 관계 종합

이 연구에서는 연구 문제를 해결하기 위하여 변인 간 관계에 대한 가설1∼5

를 설정하였으며, 다섯 개의 가설들은 모두 지지되었다. 가설 검증 결과를 요약

하면 <표Ⅳ-12>와 같다. 

연구 문제 가설 결과

연구문제1

가설1 : 창업가의 기업가적 리더십 → 성과 지지

가설2 : 창업가의 기업가적 리더십 → 팀 학습 행동 지지

가설3 : 팀 학습 행동 → 성과 지지

연구문제2 가설4 : 창업가의 기업가적 리더십 → 팀 학습 행동 → 성과 지지

연구문제3 가설5 : 팀 학습 행동 → 성과에서 팀 경계 확장 행동의 조절 효과 지지

<표 Ⅳ-12> 가설 검증 결과
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6. 연구 결과에 대한 논의

가. 초기 스타트업의 개념화

스타트업은 대기업의 축소판이 아니기 때문에 대기업을 중심으로 정리된 이

론이나 통념이 스타트업 맥락에 맞지 않는 경우가 많다(권도균, 2015). 따라서 스

타트업 고유의 속성이 반영된 새로운 이론 정립이 필요하다(Blank & Dorf, 

2012). 하지만 아직 이론적 틀을 정립하기에는 축적된 연구가 많지 않고, 진행된 

연구들도 파편적이다. 이와 같은 상황을 극복하기 위해 이 연구에서는 학계에서 

일관된 정의가 없었던 초기 스타트업의 기준과 분석의 단위를 정리하였다. 초기 

스타트업의 개념화는 두 가지 측면에서 향후 스타트업 맥락을 고려한 인적자원

개발 이론 정립의 시발점이 될 수 있을 것으로 기대된다.

첫째, 이론적 고찰을 통해 초기 스타트업을 정의하기 위한 규모, 연령, 사업

의 발전 단계, 조직 분화라는 네 가지 기준을 도출하였다. 규모와 연령은 선행 

연구와 현장에서 통용되는 기준을 종합하여 10명 이내, 설립 후 5년 이하로 정

리하였다. 또한, Fisher 외(2016), Kazanjian(1988)의 연구를 바탕으로 아이디어 기

획 단계와 사업화 단계 일부의 조직이 세분화되지 않은 스타트업을 초기 단계로 

정의하였다. 이와 같은 초기 스타트업에 대한 기준들은 이론적 고찰만을 통해 

도출한 것이 아니라, 12명의 스타트업 업계 전문가와의 면담을 통해 동의를 얻

었다. 이 연구에서 문헌마다 각기 다르게 정의되어왔던 초기 스타트업의 기준을 

정리한 것은, 향후 초기 스타트업을 연구할 때 대상의 일관성을 확보했다는 점

에서 의의가 있다. 

둘째, 이 연구에서는 10명 이하, 창업 후 5년 이내, 아이디어 기획 단계와 사

업화 단계 일부의, 조직이 세분화되지 않은 초기 스타트업을 팀 수준으로 개념화

하였다. 조직의 비정형성(Baum & Rowley, 2002; Blank & Dorf, 2012; 김인수, 

1999), 조직 미분화로 인한 팀 간 상호작용의 부재, 10명 이하의 규모 등을 고려

할 때 초기 스타트업은 ‘조직’보다는 ‘팀’ 수준으로 보는 것이 보다 적절하

기 때문이다. 따라서 초기 스타트업의 인적자원개발을 위해서는 조직 수준의 이
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론보다는 팀 효과성 프레임워크(Mathieu et al., 2008), 팀 리더십(Koeslag-Kreuen 

et al., 2018), 팀 학습 행동 통합 모형(Decuyper et al, 2010) 등 팀 수준의 실증 

연구 결과를 적용하는 것이 바람직하다. 특히 규모가 작고 수직적·수평적 분화

가 없는 초기 스타트업에서는 팀 학습 행동이 가장 활발하게 이루어질 수 있으며

(Bresman & Zellmer-Bruhn, 2013), 팀 학습 행동이 그대로 스타트업 전체의 성과

로 연결될 수 있다. 조직이 세분화된 대기업이나 공공 조직과는 달리 상위 조직

으로부터 의사결정을 받거나, 수평 조직과 조율하는 활동이 불필요하기 때문이다. 

만약 이미 조직 구조가 세분화되고 절차와 정책이 체계화된 대기업을 중심으로 

정립된 조직 개발 방법론을 초기 스타트업에 적용한다면 이론과 실제의 괴리가 

발생할 가능성이 높다. 이처럼 초기 스타트업의 분석 단위를 조직이 아닌 팀으로 

정의한 것은 후속 연구에서 초기 스타트업을 조직 수준으로 간주하여 발생하는 

혼란을 줄일 수 있다는 점에서 의의가 있다. 또한, 팀 수준이었던 초기 스타트업

이 어느 시점에 조직 수준으로 발전하는지 후속 연구에서 구명한다면 스타트업의 

생애 주기를 밝히는데 보다 기여할 수 있을 것이다.   

나. 창업가의 기업가적 리더십, 팀 학습 행동, 팀 경계 확장 행동 측정 도구 

이 연구에서는 창업가의 기업가적 리더십, 팀 학습 행동, 팀 경계 확장 측정 

도구를 번역하고 타당도와 신뢰도를 검증하였다. 창업가의 기업가적 리더십과 

팀 경계 확장 행동은 스타트업 맥락에 맞는 도구를 구인하였다는 점에서, 팀 학

습 행동은 파편적이었던 측정 도구를 통합하였다는데 의의가 있다. 각각을 상술

하면 다음과 같다. 

첫째, 창업가의 기업가적 리더십은 초기 스타트업의 창업가의 리더십을 진

단하고 개발하는데 활용될 수 있다. 특히 이 연구에서 사용한 도구는 GLOBE 프

로젝트의 일환으로 개발된 것으로 다른 국가의 기업가적 리더십 점수와 비교 가

능하다는 것이 장점이다(Gupta et al., 2004). Gupta의 연구에서 한국의 기업가적 

리더십 점수는 5.7점으로 미국(6.21점), 영국(6.19점), 독일(6.01점) 등 서구 국가들

에 비해 낮은 것으로 나타났다. 이처럼 국내 초기 스타트업의 창업가들은 창업 
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생태계가 보다 활성화되어 있는 국가의 점수를 자신의 기업가적 리더십 점수에 

대한 비교 준거로 삼을 수 있을 것이다. 

이 연구에서 사용한 창업가의 기업가적 리더십 측정 도구는 Gupta 외(2004)

의 모형을 수정하여 사용했다는 점에서 주의가 필요하다. Gupta 외(2004)는 5요

인 19문항 모형을 제시하였으나, 이 연구에서는 탐색적 요인 분석 과정에서 4요

인 18문항이 내용상, 계량적 수치상 더 적절한 것으로 판단되었다. 이어서 진행

된 확인적 요인 분석 결과에서도 수정된 4요인 18문항 모형은 수용 가능한 수준

의 적합도를 보였다(CFI= .889, NNFI= .869, SRMR= .047, RMSEA= .122). 원 도구

의 요인 구조와 이 연구의 분석 결과가 다르게 나타난 가장 큰 이유는 한국어 

문항의 의미상 유사성 때문일 가능성이 크다. 즉, ‘도전과 변화의 틀 설정’과 

‘불확실성 감내’ 요인에 포함된 문항들을 한국의 응답자들은 동일한 요인으로 

지각한 것이다. ‘불확실성 감내’ 요인의 하위 문항은 ‘불확실성’과 같은 직

접적인 표현이 아닌 ‘비전’, ‘미래’와 같은 단어를 사용하였다. 이는 ‘도전

과 변화의 틀 설정’에서 주로 사용한 단어인 ‘목표’, ‘미래’, ‘의사결정’

과 유사한 어감을 주는 단어들이다. 

이처럼 창업가의 기업가적 리더십 도구는 내용과 계량적 수치를 고려할 때 

4요인 18문항 구조가 적합하다고 판단된다. 하지만 이 도구를 한국에서 번역하

여 사용하는 것은 처음이므로 이 연구 결과의 일반화에는 주의가 요구된다. 후

속 연구에서 요인 구조와 타당도를 반복 검증하는 과정을 통해 다른 국내 초기 

스타트업에서도 동일하게 4개 요인으로 구인되는지 확인이 필요하다.

둘째, 이 연구에서는 용어의 명칭, 개념적 정의, 측정에 대한 합의가 없이 

진행되어 오던 팀 학습 행동의 개념을 명확하게 정의하고, Decuyper 외(2010)의 

팀 학습 행동 통합 모형을 바탕으로 측정 도구를 구인하였다. 특히 여러 연구

(Gibson & Vermeulen, 2003; Savelsbergh et al., 2009; Schippers et al., 2007; 

Van den Bossche et al., 2006)에서 각기 다르게 구인하였던 팀 학습 행동의 요

인들을 통합하여 문항을 번역하고 타당도와 신뢰도를 검증한 것은 팀 학습 행동

의 후속 연구에 기여한 부분이다. 향후 국내 팀 학습 행동에 대한 경험 연구에
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서 보다 포괄적인 도구를 사용할 수 있을 것으로 기대된다. 

다만, Decuyper 외(2010)가 개념적으로 구분된다고 제시한 ‘공유’와 ‘상

호사회적 구성’이 하나의 요인으로 묶인 결과가 후속 연구에서도 동일하게 나

타나는지 재검증은 필요하다. 두 개의 요인이 하나로 통합된 이유는 두 요인의 

개념적 정의와 조작적 정의가 매우 유사하기 때문일 가능성이 크다. Decuyper 

외(2010)는 ‘공유’를 ‘팀 내부에서 진행되는 기본적인 소통과 팀 전체가 공유

하는 지식을 만들어내기 위한 지식 및 의견 교환’으로 정의하였으며, ‘상호사

회적 구성’을 ‘공유를 기반으로 공동의 목표, 과업, 책임, 정보 등을 만들어내

는 것’으로 정의하였다. 즉 상호사회적 구성은 공유를 기반으로 한다는 점에서 

다른 팀 학습 행동의 하위 구인보다 개념적으로 공유와 가깝다. 한국어로 번역

한 문항을 검토해보아도 영문에 비해 응답자가 공유와 상호사회적 구성을 유사

한 문항으로 인식할 수 있다는 것이 확인되었다. 상호사회적 구성 문항에는 

‘공유된 정보와’, ‘자신의 정보에 다른 구성원들의 정보를 더하여’, ‘아이

디어와 의견을 종합하여’ 등 공유와 의미가 연결되는 표현이 포함되어 있다. 

이와 같은 이유로, Van den Bossche 외(2006)는 공유와 상호사회적 구성을 분리

하지 않고 하나의 요인으로 구인하기도 하였다. 이와 같은 추론은 다른 시점에

서 다른 표본을 활용하여 분석한 자료를 통해서도 같은 결과가 도출될 때 확증

될 수 있을 것이다. 

셋째, 스타트업에 적합한 이해 관계자들을 특정한 팀 경계 확장 행동 측정 

도구를 구인하였다. 이는 팀 경계 확장 행동에 대한 연구를 통합적으로 고찰한 

Marrone(2010)이 후속 연구에서는 팀 경계 확장 행동의 ‘대상’을 분명하게 정

의해야 한다는 제언을 수용한 결과다. 따라서 이 연구에서 사용한 팀 경계 확장 

행동 측정 도구를 사용하면 어떤 이해관계자로부터 정보와 지식을 획득하는 것

이 초기 스타트업의 팀 학습 행동이 성과에 미치는 영향을 더욱 강하게 조절하

는지 확인할 수 있다. 자원과 시간이 부족한 초기 스타트업 입장에서는 어떤 이

해관계자에게 집중하는 것이 보다 효율성이 높은지 단서를 얻을 수 있다. 학술

적으로도 초기 스타트업에서 스타트업 경계 외부와의 상호작용이 다른 변인들에 
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미치는 영향을 보다 정확하게 검증할 수 있다는 의의가 있다. 

이와 같은 의의에도 불구하고, 이 연구에서 특정한 외부 이해관계자 외에 

누락된 주요 이해관계자가 없는지 확인하는 작업이 필요하다. 특히 이 연구에서 

탐색적 · 확인적 요인분석에서 모두 적재치가 낮고 다른 이해관계자와 상호작

용하는 방식이 달라 제외한 ‘고객’의 포함 여부에 대한 논의와 검증이 필요하

다. 요인적재치가 예비조사에서는 .451, 본 조사에서는 .597로 낮게 나타났지만, 

통계적으로는 유의미했다. 또한, 기술연구기관(.462), 다른 스타트업(.579), 시장조

사기관(.478), 파트너십 체결 기업(.472), 투자자와 엑셀러레이터(.506), 정부 및 정

부 산하기관(.456)과도 모두 유의미한 정적 상관관계를 보였다. 무엇보다도 많은 

스타트업의 전문가들이 스타트업의 단계, 업종과 무관하게 가장 중요하고 집중

해야 할 대상을 고객이라고 주장하고 있다(Blank & Dorf, 2012; Ries, 2016; 권도

균, 2015; 배종태, 차민석, 2009). 따라서 후속 연구에서는 팀 경계 확장의 대상 

중 하나로 ‘고객’을 포함시키는 것에 대한 재고가 필요하다.  

다. 초기 스타트업 창업가의 기업가적 리더십, 팀 학습 행동, 팀 경계 확장

행동 및 성과의 관계

1) 창업가의 기업가적 리더십, 팀 학습 행동 및 성과의 직접적 관계

이 연구에서는 창업가의 기업가적 리더십, 팀 학습 행동 및 성과의 직접적

인 영향 관계를 검증하였다. 

첫째, 창업가의 이전 창업 경험을 통제하고 분석한 결과, 창업가의 기업가적 

리더십은 성과에 유의미한 정적 영향을 미치는 것으로 확인되었다(β=.277, 

p<.05). 이는 리더십이 팀 성과에 정적 영향을 미친다는 선행연구(Burke et al., 

2006; Carson et al., 2007; Wang et al., 2014), 기업가적 리더십이 팀 성과에 정

적 영향을 미친다는 연구(Antoncic & Hisrich, 2004; Goosen et al., 2002; 임진혁, 

김재형, 2018)와 일치하는 결과이다. 또한 스타트업에서 창업가의 기업가적 리더

십이 성과에 긍정적인 영향을 미친다는 선행 연구 결과(Begley & Boyd, 1987; 
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Chen, 2007; Ensely et al., 2006b; Huang et al., 2014)가 초기 스타트업 맥락에도 

적용된다는 의미다. 창업가의 기업가적 리더십은 스타트업이 초기 단계일 때 가

장 영향력이 크며(Hmieleski & Ensley, 2007), 사업과 기술에서 경쟁 우위를 만들

어내는데 기여할 수 있다(Sklaveniti, 2017; Surie & Ashley, 2008). 

창업가의 이전 창업 경험을 통제한 상태에서도 창업가의 기업가적 리더십이 

성과에 정적인 영향을 미쳤다는 부분은 주의하여 해석해야 한다. 창업가의 이전 

창업 경험은 초기 스타트업을 경영하는데 중요한 자산이기는 하나 처음으로 사

업을 시작한 창업가도 리더십을 개발하면 충분히 성장의 변곡점을 만들어낼 수 

있다는 의미이기 때문이다. 물론 반대로 여러 차례의 창업 경험이 있더라도 기

업가적 리더십 개발을 소홀히 하면 성과에 악영향을 끼칠 수도 있다(Cogliser & 

Brigham, 2004).  

인시아드 대학에서 CEO를 비롯한 최고 경영진의 리더십을 연구하는 de 

Varies(2016) 교수에 따르면, 기업을 운영한 경험이 많은 CEO라도 자신이 경험한 

것만 믿고 자기고양 편향에 빠지면 기업가적 리더십을 제대로 갖추기 어렵다. 

자기 확신이 강한 창업가들은 구성원들에 대한 공감 능력이 부족하기 때문에, 

구성원 개개인이 최대의 능력을 발휘하도록 동기 부여하는 것도 쉽지 않다. 창

업가의 기업가적 리더십 중에는 ‘정서적 몰입 제고’와 ‘팀 시너지 창출’ 역

량이 부족하다고 볼 수 있다. 실제로 이 연구에서도 통계적으로 유의미하지는 

않았지만 ‘정서적 몰입 제고’ 역량이 낮은 창업가(5.14)는 역량이 높은 창업가

(5.56)보다 더 낮은 성과를 창출하는 것으로 나타났다(t=1.895, p = 0.63). 또한 

‘팀 시너지 창출’이 역량이 낮은 창업가가 창출해내는 성과(5.14)는 역량이 높

은 창업가(5.6)보다 낮았으며, 이는 통계적으로 유의미했다(t=2.096, p < 0.05). 

또한 구성원들보다 내부에서 이루어지는 팀 학습 행동 수준을 긍정적으로 

판단하는 창업가의 리더십(5.62)이 구성원들보다 팀 학습 행동이 잘 이루어지고 

있지 않다고 지각하는 창업가의 리더십(6.01)보다 통계적으로 유의미하게 낮은 

것 역시 흥미로운 결과다(t=-2.263, p < 0.05). 팀 경계 확장 행동의 창업가와 구

성원 간 인식 차이에 따른 창업가의 리더십 점수도 유사한 결과가 도출되었다. 
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즉 구성원들보다 팀 경계 확장 행동이 더 활발하게 이루어지고 있다고 지각한 

창업가의 기업가적 리더십(5.54)이 그렇지 않은 창업가의 기업가적 리더십(5.98)

보다 통계적으로 유의미하게 낮게 나타난 것이다(t=-2.514, p < 0.05). 이는 CEO

가 조직 내·외부 상황을 실제보다 낙관적으로 판단하는 경우, 구성원들이 CEO

의 리더십을 높게 평가하지 않는다는 의미다. 자기 고양 편향에 빠진 리더는 구

성원들의 공감을 이끌어내기 어렵다는 de Varies의 지적과 일맥상통하는 결과다.  

창업가는 타고나는 것이 아니라 경험을 통해 성장한다(Cope, 2005). 하지만 

경험 그 자체가 아니라 경험을 바탕으로 역량을 갖추려 노력해야만 기업가적 리

더십을 개발할 수 있다. 스타트업 대표와 진행한 인터뷰에서도 창업가가 기업가

적 리더십을 갖추기 위해 노력하는 것이 중요하다는 것을 확인할 수 있었다. 

“초기 스타트업에서 창업가가 리더십을 갖추기 위해 더 많이 노력해야 

한다고 생각합니다. 대표의 성장이 구성원들의 성장에 뒤처지는 순간, 비극이 

시작되는 것 같아요.” - 스타트업 대표 -  

둘째, 협업 도구의 사용 여부를 통제하고 분석한 결과, 창업가의 기업가적 리

더십은 팀 학습 행동에 유의미한 영향을 미치는 것으로 확인되었다(β=.773, 

p<.001). 이는 리더십이 팀 학습 행동에 정적인 영향을 끼친다는 선행 연구의 결

과들(Burke et al., 2006; Edmondson, 1999; Edmondson et al., 2001; 

Koeslag-Kreunen et al., 2018; Zaccaro et al., 2008; 유영주, 2015; 주현미, 2012)과 

일치하는 것이다. 또한, 스타트업 맥락에서 창업가의 기업가적 리더십이 구성원들

의 아이디어 발의, 공유, 구조화 및 적용 등 팀 학습 행동에 영향을 미친다는 개

념적 연구들(Koryak et al., 2015; Mumford et al., 2002; Ireland et al., 2002; Renko 

et al., 2015; Sklaveniti, 2017)을 초기 스타트업에서 실증해낸 것이기도 하다. 

셋째, 창업가의 이전 창업 경험과 협업 도구의 사용 여부를 통제하고 분석한 

결과, 팀 학습 행동은 성과에 통계적으로 유의미한 영향을 미치는 것으로 나타났다

(β=.360, p<.01). 이는 팀 학습 행동이 팀 성과에 정적인 영향을 미친다는 선행 연

구와 일치하는 결과다(Edmondson, 1999; Decuyper et al., 2010; Hackman, 1987; 
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Savelsbergh et al., 2009; Van den Bossche et al., 2006; 김태연, 2010; 박지은, 2011). 

스타트업을 대상으로 진행된 연구에서도 이 연구의 결과와 일치하는 연구 

결과들을 찾아볼 수 있다. 내부 네트워크 구축(Chen & Wang, 2008), 개방적 소

통(Foo et al., 2006), 소통(Lechler, 2001), 지식 공유의 속도와 양(이세윤 외 

2016), 팀 공동의 문제 해결력(Chowdhury, 2005), 전략적 일치도(Vissa & Chacar, 

2009), 공유 인지 모델(West, 2007), 공유 비전(김진성, 2005) 등 공유와 정교화 

행동이 성과에 정적인 직접 영향을 준다는 연구와도 맥을 같이 한다. 팀 성찰

(Lechler, 2001)을 통한 스타트업 내부의 조정 행동과 건설적으로 갈등을 해결하

는 과정(Ensley & Pearce, 2001, Ensley et al., 2002; Khan et al., 2015; Lechler, 

2001)이 매출, 이익, 고객 만족에 정적인 영향을 미친다는 연구도 이 연구에서 

도출된 결과와 일치한다. 특히, 업무량이 많은 곳에서는 팀 성찰이 더 높은 성과

를 창출하는데 도움이 된다는 것을 실증한 Schipper 외(2015)의 연구는 초기 스

타트업의 맥락에 잘 들어맞는다. 초기 스타트업은 역할과 책임의 명확한 구분 

없이 구성원 개개인이 많은 양의 업무를 수행해야하기 때문에 팀 성찰이 없다면 

업무의 과정, 결과, 성취 등에 대해 함께 논의하기 어렵다. 국내 스타트업 대표

와 구성원들과의 인터뷰에서도 팀 학습 행동이 성과에 긍정적인 영향을 미칠 수 

있다는 것이 발견되었다. 

“우리 회사가 성과를 잘 내는 이유 중 하나는 생각의 공유가 매우 활발

하다는 것입니다. 서로 의견 개진에 아무런 벽을 못 느낄 정도로 자유로운 의

사 표현이 이루어지고, 이런 소통은 함께 성과를 만들어내는데 큰 도움이 됩

니다.”  - 스타트업 대표 - 

“우리 회사 안에서는 의견이 있으면 적극적으로 이야기합니다. 토론을 

통해서 일하는 방법도 개선하고 팀 워크도 다져집니다. 각자가 나누어 작업한 

일에 다른 팀원들 의견을 더해 완성도가 높아지는 식이죠. 지금 당장은 아니

라도, 이런 과정이 우리가 무엇인가를 이루어나가고 있는 것 아닐까요?”

- 스타트업 구성원 - 
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“매일 오전에 각 구성원들의 주요 일정을 공유하고, 다른 구성원들과 

협력이 필요한 것이 있다면 요청하고 있습니다. 주간 미팅을 형식적으로 운영

하기 보다는 각자 to-do list를 만들고 협업 툴을 통해 공유하고 관리하는 방

법을 최근 새롭게 시도해보고 있기도 합니다. 각자 다 바쁘지만 부족하거나 

어려운 부분을 채우기 위하여 노력하고 있습니다.” - 스타트업 구성원 - 

협업 도구의 사용 여부를 통제한 상태에서도 팀 학습 행동이 성과에 정적인 

영향을 미쳤다는 부분은 신중하게 해석해야 한다. 이 연구의 표본 중 75%가 협

업 도구를 사용하였으며, 협업 도구를 사용하는 스타트업의 팀 학습 행동 수준

(5.57)이 사용하지 않는 곳(5.47)보다 높게 나타났다. 이는 협업 도구를 도입한 경

우에 스타트업 내부에서 지식 공유의 속도와 양이 증가한다는 연구 결과와 일치

하는 것이다. 

하지만 이 연구에서 협업 도구의 도입 여부에 따른 팀 학습 행동의 수준 차

이는 통계적으로 유의미하지 않았다(t=.642, p=.524). 또한 협업 도구를 도입한 스

타트업의 팀 학습 수준의 범위(3.11∼6.93)가 도입하지 않는 스타트업(4.62∼6.69)

보다 넓게 나타난 것은 협업 도구의 사용만으로는 팀 학습 행동이 활성화되지 

않는다고 해석할 수 있다. 팀 학습 행동을 활성화하려면 학습 준비도와 학습 자

극이 모두 높아야 하는데(Sessa & London, 2008), 협업 도구의 사용은 학습 준비

도를 높이기 위한 여러 활동 중 하나일 뿐이다. 따라서 초기 스타트업에서는 협

업 도구를 팀 학습 행동을 촉진할 수 있는 만병통치약이라고 생각하지 말고, 팀 

학습 행동을 활성화시키기 위한 다양한 노력을 기울여야 한다. 

2) 창업가의 기업가적 리더십이 성과에 미치는 영향에서

  팀 학습 행동의 매개 효과

이 연구에서는 보다 통합적인 이론적 틀을 제시하기 위하여 각 변인 간의 개

별적 영향 관계 검증에 그치지 않고, 창업가의 기업가적 리더십이 성과에 미치는 

정적 영향을 팀 학습 행동이 매개하는지도 검증하였다. 분석 결과, 통계적으로 유

의미한 완전 매개효과가 있었다(β=.309, p<.05, CFI=.985, NNFI=.948, RMSEA=.092, 



- 147 -

SRMR=.031). 다시 말해 가설1을 통해 검증된 창업가의 기업가적 리더십의 성과에 

대한 직접적인 영향력을 조금 더 깊게 파헤쳐보면, 실제로는 창업가의 기업가적 

리더십은 팀 학습 행동을 활성화하는데 영향을 미치고 그 팀 학습 행동이 다시 

성과에 영향을 미치는 과정을 거치는 것이다. 창업가의 기업가적 리더십이 성과

에 미치는 정적 영향 관계의 설명량이 9.4%로 적었던 이유 역시 둘 간의 관계를 

매개하는 다른 변인이 존재하기 때문이라고 해석할 수 있다. 

이와 같은 결과는 투입과 산출이 과정에 의해 매개된다는 팀 효과성 프레임

워크(Argote & McGrath, 1993; Cohen & Bailey, 1997; Hackman, 1987; Mathieu 

et al., 2008), 리더십이 팀 성과에 미치는 영향을 팀 학습 행동이 매개한다는 개

념적 모형(Decuyper et al., 2010; Zaccaro et al., 2001)을 지지하는 것이다. 특히 

Koeslag-Kreuen 외(2018)가 메타 분석을 통해 밝힌 팀 리더십이 팀 성과에 미치

는 영향을 매개하는 과정 중 가장 큰 설명력을 가지고 있는 변인이 팀 학습 행

동이라는 결과와도 맥을 같이 한다. 그리고 창업가의 기업가적 리더십이 성과에 

미치는 영향을 팀 학습 행동이 매개한다는 연구(Devarajan et al., 2003; Koryak 

et al., 2015; 강성두, 강영순, 2012)가 초기 스타트업에도 적용될 수 있다는 것을 

실증하였다. 다시 말해 팀 효과성 프레임워크를 바탕으로 스타트업 장면에 필요

한 변인을 구명하여 도출한 이 연구의 가설적 모형이 초기 스타트업 장면에서 

실제로 작동한다는 의미다. 이 모형은 ‘초기 스타트업형 팀 효과성 프레임워

크’이라고 명명할 수 있다. 

팀 효과성 프레임워크는 좋은 개념적 틀이지만, 대상과 변인이 특정되지 않

은 블랙박스로 실제적인 적용이 어려웠다. 팀 학습 행동 통합 모형은 팀 효과성 

프레임워크의 매개 변인을 팀 학습 행동으로 고정하고 하위 구인들을 잘 정리하

였지만 실증되지 않은 한계가 있었다. Widmnnn 외(2016)는 경험 연구들을 통합

적으로 고찰하여 조직의 맥락에 따라 팀 학습 행동이 성과에 미치는 영향력이 

상이하다는 것을 밝혔다. 하지만 Widmann이 분석한 30편의 팀 학습 행동 문헌 

중 스타트업을 대상으로 한 연구는 없었다. 일부 스타트업을 대상으로 진행된 

연구(Chen & Wang, 2008; Foo et al., 2006)에서는 팀 학습 행동의 유사 변인이 
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성과에 미치는 영향을 구명하였지만 선행 변인을 포함한 매개 효과를 검증하지 

않았다. 정리하면, 팀 학습 행동 관련 선행 연구들은 스타트업이라는 조직 맥락

을 고려하지 않고 대기업이나 공공 조직을 대상으로 진행되었거나, 스타트업을 

대상으로 하였더라도 선행, 매개, 결과 변인을 포괄한 모형을 제시하지 않았다. 

이 연구의 매개 효과 모형은 초기 스타트업 현장에 적용할 수 있는 변인들을 포

함하였을 뿐만 아니라, 이들 간의 영향 관계를 실증하여 이론적 확장을 시도하

였다는데 의의가 있다.

다만, 창업가의 기업가적 리더십이 성과에 미치는 영향을 팀 학습 행동이 

완전 매개한다는 결과를 해석할 때는 주의하여야 한다. 특정 변인들 간  관계를 

완전 매개하는 변인이 있다는 것이 다른 매개 변인이 존재하지 않는다는 것을 

의미하지 않기 때문이다(Hayes, 2013; Rucker et al., 2011). 실제로 창업가의 기

업가적 리더십과 성과에서 팀 학습 행동의 매개 효과의 표준화된 경로계수(β)는 

.309로 나타났다. 다시 말해 팀 학습 행동 외에도 창업가의 기업가적 리더십과 

성과 관계를 매개하는 다른 변인들이 다수 존재할 수 있다는 의미다.

따라서 이 연구를 계기로 팀 학습 행동 외에도 초기 스타트업에서 작동할 

수 있는 다양한 매개 효과에 대한 실증적 검증이 이루어져야 한다. 팀 효과성 

프레임워크(Mathieu et al., 2008)에 제시된 팀의 과정적 변인 중 심리적 안전감, 

전략적 일치도, 자율성, 구성원들의 역량 등이 창업가의 기업가적 리더십이 성과

에 미치는 영향을 매개하는 또 다른 변인으로서 기능할 수 있다. 또한 Preacher, 

Zhang 및 Zyphur(2016)이 제안한 다수준 구조방정식 모형을 활용하면, 개인 수

준에서 팀 학습 행동에 영향을 미치는 구성원 개인의 특성들도 모형에 추가할 

수 있다. 구성원들의 경험, 지식, 동기 수준, 팀워크 스킬, 성격 등 개인 수준의 

팀 학습 행동 선행 변인들을 구명하면 모형이 설명할 수 있는 현상은 더욱 늘어

날 것이다. 

종합하면, 이 연구는 초기 스타트업에 적용 가능한 팀 효과성 프레임워크를 

만들어가는 첫 걸음이라는데 의의가 있다. 이 연구를 시발점으로 초기 스타트업

형 팀 효과성 프레임워크를 발전시켜야 나가야 한다. 이를 위해 창업가의 기업
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가적 리더십이 성과에 미치는 정적 영향을 매개하는 다른 변인들을 찾아 통합적

인 틀을 제시하려는 지속적인 노력이 필요하다.

3) 팀 학습 행동이 성과에 미치는 영향에서 팀 경계 확장 행동의 조절 효과

창업가의 이전 창업 경험과 협업 도구 사용을 통제하고 분석한 결과, 팀 학

습 행동과 팀 경계 확장 행동의 상호작용은 성과에 유의미한 정적 영향을 갖는 

것으로 나타났다(β=.259, p<.05). 또한 조절 효과에 대한 그래프를 통해서 팀 경

계 확장 행동은 팀 학습 행동의 성과 관계를 선형적으로 강화하는 효과가 있는 

것으로 확인되었다. 

이와 같은 결과는 팀 학습 행동과 팀 경계 확장 행동 간의 균형이 이루어져

야 높은 성과를 냈다는 선행 연구 결과와 일치한다(Boyd et al., 1993; Bresman, 

2010; Brooks, 1994; Choi, 2002; Janis, 1982; Song, Almeida, & Wu, 2003). 팀 학

습 행동과 팀 경계 확장 행동의 상호작용은 팀 성과와 역U자를 그릴 것이라는 

일부 학자(Choi, 2002)의 개념적 모델과 상이한 패턴의 조절 효과가 도출된 것은 

이 연구의 대상 때문일 가능성이 크다. 초기 스타트업들은 내부에 경험이 축적

되어 있지 않으며 환경적 요소에 취약하기 때문에(El-Award et. al., 2017; Fisher 

et al., 2017), 대기업, 중견기업, 공공조직 등과는 달리 팀 경계 확장 행동이 더 

중요할 수 있다.

팀 경계 확장 행동은 스타트업 내부의 팀 학습을 더 활성화시키기 위한 학

습 자극으로서 기능할 수 있다. 팀 학습 행동이 스타트업의 구조, 목표, 운영 등

을 변화시킬 수 있는 전환 학습 형태로 이루어지기 위해서는 학습 준비도와 학

습 자극이 모두 높아야 한다(Sessa & London, 2008). 외부 환경을 탐색하고 외부

로부터 새로운 지식과 정보를 습득하는 활동이 학습 자극이 되어(exploration) 새

로운 기술 개발, 신상품 기획과 연결되는 아이디어와 실험적인 시도를 할 수 있

다(exploitation). 즉 팀 경계 확장 행동은 앞서 도출된 초기 스타트업형 팀 효과

성 프레임워크에 조절 변인으로서 포함될 수 있다는 점에서 의의가 있다. 

이 연구에서는 팀 경계 확장 행동의 대상을 특정해야 한다는 Marrone(2010)
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의 제언을 수용하여 여섯 개 이해관계자로부터 아이디어, 지식, 정보를 탐색하고 

습득하는 행동을 팀 경계 확장 행동으로 정의하였다. 대상을 특정하였기 때문에 

구체적으로 각 이해관계자에 대한 경계 확장행동과 팀 학습 행동 간의 상호작용 

효과도 확인해볼 필요가 있다. 팀 학습 행동이 성과에 미치는 영향을 유의미하게 

강화하는 대상은 투자자(β=.298, p<.05), 파트너십 체결 기업(β=.264, p<.05), 기술

연구기관(β=.235, p<.05)이었다. 이 중 파트너십 체결 기업(5.02)과 기술연구기관

(4.97)은 활발하게 경계 확장행동이 이루어지는 대상이었으나, 투자자(4.69)는 상대

적으로 경계 확장행동이 덜 활성화되어 있는 대상이었다. 따라서 팀 학습 행동이 

성과에 미치는 영향을 극대화하려면 투자자와의 관계에 보다 집중해야 한다. 

이 때 초기 스타트업의 창업가와 구성원들은 엔젤 투자자나 엑셀러레이터를 

단순히 자본 투자만 받는 곳이 아닌, 초기 스타트업이 성장, 발전하는데 필요한 

지식과 정보를 멘토링, 자문, 교육 형태로 제공해주는 곳(Cohen, 2013; 김주성, 홍

다혜, 2013; 최윤수, 김도현, 2016)이라는 인식전환이 필요하다. 투자자와의 정보 

교류가 중요하다는 것은 스타트업 구성원들과의 인터뷰에서도 확인할 수 있었다. 

“저희 회사는 투자자들과의 교류 및 협력이 잘 이루어지고 있습니다. 

투자자를 통해서 투자를 유치하는 것도 중요하지만, 시장과 기술에 대한 좋은 

정보들도 얻을 수 있습니다. 솔직히 이런 네트워크가 후속 투자도 유치하는데 

도움이 되지 않을까, 하는 기대감도 있습니다.” - 스타트업 구성원 -     

특히, 내부에 자원이 부족한 초기 스타트업은 업력이 긴 투자자, 엑셀러레이

터와 건설적인 관계를 맺는 것이 좋다. 업계 경험 차이로 인한 정보 보유의 비

대칭성을 고려하면 초기 스타트업은 성숙도가 높은 투자자와 엑셀러레이터로부

터 보다 실질적인 도움을 받을 수 있기 때문이다. 업력이 길고 전문성이 높은 

투자자와 엑셀러레이터는 후기 투자보다 초기 스타트업에 투자하는 것을 선호한

다는 연구 결과(최윤수, 김도현, 2016)는 초기 스타트업에게는 희소식이다. 

물론 초기 스타트업이 자원과 자본이 부족하다는 이유로 사업을 위한 의사

결정이 투자자에게 종속되면 안 된다. 초기 스타트업이 투자사와 투자 논의를 
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진행하며 의견이 맞지 않는 경우 논의는 얼마든지 이루어질 수 있다. 다만, 그 

과정은 정보와 의견 교환의 장으로서 기능해야 하며, 양사  간 감정적 충돌이 

발생하지 않도록 주의해야 한다. 실증 연구에서도 투자자와 스타트업 간 인지적 

갈등은 매출성장률, 시장점유율, 기업가치 등 재무성과에 긍정적인 영향을, 정서

적인 갈등은 성과에 부정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다(Higashide & 

Birley, 2002). 투자사와 스타트업이 각자의 실리를 챙기면서도 성숙한 대화가 오

고가는 아름다운 동행이 이루어질 때 큰 성과를 기대할 수 있을 것이다. 
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V. 요약, 결론 및 제언

1. 요약

이 연구의 목적은 초기 스타트업 창업가의 기업가적 리더십, 팀 학습 행동, 

팀 경계 확장 행동 및 성과의 관계를 구명하는 것이다. 연구 목적을 달성하기 

위하여 먼저 초기 스타트업 창업가의 기업가적 리더십과 성과, 창업가의 기업가

적 리더십과 팀 학습 행동, 팀 학습 행동과 성과의 직접적 정적 영향 관계를 분

석하였다. 또한, 창업가의 기업가적 리더십이 성과에 미치는 직접적인 정적 영향

에서 팀 학습 행동이 갖는 매개효과와 팀 학습 행동이 성과에 미치는 직접적인 

정적 영향에서 팀 경계 확장 행동이 갖는 조절효과도 검증하였다.  

이 연구의 대상인 초기 스타트업에 대해서는 일관된 정의가 없는 바, 학계와 

현장의 경험적 근거들을 종합하여 창업 후 5년 이내, 10명 이내의 인원으로 구성

된, 조직의 분화가 이루어지지 않은 신생 창업 기업으로 정의하였다. 초기 스타트

업은 아직 체계화된 구조를 갖추지 않았고, 팀과 팀 간의 상호작용이 존재하지 

않으며, 규모 상 팀에 해당한다. 따라서 이 연구에서는 초기 스타트업을 조직 수

준이 아닌 팀 수준으로 정의한다. 이때 초기 스타트업은 창업가들로만 구분된 창

업팀, 안정화 이후 단계의 스타트업과 대기업의 팀과는 구분되는 특징을 갖는다. 

초기 스타트업은 모수를 파악할 수 없는 대상이라 비확률 유의표집을 사용

하였다. 대표성을 높이기 위하여 초기 스타트업을 육성하는 정부와 민간 엑셀러

레이터, 창업보육센터, 입주공간 등에 협조를 구하여 초기 스타트업들이 연구에 

참여할 수 있도록 독려하였다. 2019년 9월 27일부터 10월 1일까지 예비조사를 

위한 자료 수집을 실시하였으며, 10월 4일부터 25일까지 본 조사를 위한 자료를 

수집하였다. 창업가와 구성원들이 응답해야 하는 문항이 다르기 때문에 각각 다

른 질문지를 배포하였다. 총 147개의 초기 스타트업들로부터 자료를 수집하였으

며, 대표만 응답한 29곳, 구성원만 응답한 24곳, 대표와 구성원 일부만 응답한 9

곳, 창업가들로만 구성된 창업팀 5곳, 총 67곳을 제외한 80개사, 409명의 표본으
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로 팀 수준 합산 가능성을 검토하였다. 팀 합산 과정에서 집단 내 일치도가 낮

은 2개를 제외하여 최종적으로는 78개의 기업의 자료를 분석에 사용하였다.  

이 연구의 측정도구는 창업가용과 구성원용으로 나누어 구성하였다. 먼저 

창업가는 종속변인인 성과와 실패변인에 해당하는 시장과 고객에 대한 민첩한 

대응에 대해 응답하였다. 두 변인은 해외 학자들이 사용한 도구를 번역하였으며, 

탐색적 요인분석과 확인적 분석을 거쳐 성과는 단일 요인 여섯 문항, 시장과 고

객에 대한 민첩한 대응은 단일 요인 다섯 문항으로 구인하였다. 구성원들은 창

업가의 기업가적 리더십에 대해 응답하였다. 창업가의 기업가적 리더십은 Gupta 

외(2004)가 5요인 19문항으로 구인한 것을 번역한 후 탐색적 요인분석과 확인적 

요인분석 절차를 거쳐 4요인 18문항으로 수정하였다. 

팀 학습 행동과 팀 경계 확장 행동은 경영진과 구성원을 구분하지 않고 긴

밀하게 협업하는 초기 스타트업의 특징을 반영하여 창업가와 구성원들이 모두 

응답하도록 설계하였다. 팀 학습 행동은 여러 학자들이 사용한 도구들을 모아 

구인하였으므로 탐색적 요인 분석과 확인적 요인 분석을 통해 타당도와 신뢰도

를 검증하였다. 팀 학습 행동은 Decuyper 외(2010)의 통합적 팀 학습 행동 모델

과 크게 어긋나지 않는 5요인 19문항으로 구인되었다. 팀 경계 확장 행동은 선

행 연구에 대한 통합적 문헌 고찰(Marrone, 2010)을 통해 도출된 대상을 특정해

야 한다는 제언을 수용하여 기존의 측정 도구를 수정하였다. 구인화, 측정도구 

초안 작성, 예비조사 등 도구개발에 준하는 절차를 거쳐 스타트업 맥락에 맞는 

일곱 개의 대상을 도출하고, 단일 요인으로 구인하였다. 이와 같이 구인된 문항

들은 확인적 요인 분석을 통해 타당도를 확증하였다. 확인적 요인 분석 과정에

서 팀 경계 확장 행동을 제외한 다른 변인들은 예비조사에서 수정한 결과를 확

증하였다. 팀 경계 확장 행동은 요인 적재치가 낮았던 고객을 제외한 6개의 문

항으로 구인하였다. 

초기 스타트업 창업가의 기업가적 리더십이 성과에 미치는 직접적인 정적 

영향, 창업가의 기업가적 리더십이 팀 학습 행동에 미치는 직접적인 정적 영향, 

팀 학습 행동이 성과에 미치는 직접적인 정적 영향과 같은 직접 효과는 위계적 
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회귀 분석을 통해 검증하였다. 팀 학습 행동과 성과의 관계에서 팀 경계 확장 

행동의 조절효과 또한 위계적 회귀 분석으로 검증하였다. 위계적 회귀 분석은 

SPSS 19를 활용하였다. 창업가의 기업가적 리더십이 성과에 미치는 영향에서 팀 

학습 행동의 부분매개효과는 Hayes(2009)가 제안한 덜 파편화된 검증 방법을 활

용하였다. 매개효과 분석은 Mplus 7를 사용하였다.  

연구 결과를 요약하면 다음과 같다. 첫째, 초기 스타트업 창업가의 기업가적 

리더십은 성과에 유의미한 정적 영향을 미쳤다(β=.277, p<.05). 또한 창업가의 

기업가적 리더십은 팀 학습 행동에 유의미한 정적 영향을(β=.773, p<.001), 팀 

학습 행동은 성과에 유의미한 정적 영향을 미쳤다(β=.360, p<.01). 즉 가설1, 2, 

3은 지지되었다. 둘째, 초기 스타트업 창업가의 기업가적 리더십이 성과에 미치

는 정적 영향을 팀 학습 행동이 매개하는 것으로 나타났다. 따라서 가설4는 지

지되었다. 매개 모형에서 독립 변인인 창업가의 기업가적 리더십이 종속 변인인 

성과에 미치는 영향은 통계적으로 유의미하지 않았으며 경로 계수가 0에 가깝게 

나타났다(β=-.028 p=.865). 하지만 창업가의 기업가적 리더십이 팀 학습 행동을 

거쳐 성과에 영향을 미치는 간접효과는 통계적으로 유의미했다(β=.309, p<.05). 

즉 팀 학습 행동은 창업가의 기업가적 리더십이 성과에 미치는 정적 영향을 부

분 매개하는 것이 아닌 완전 매개 하는 것으로 나타났다. 셋째, 초기 스타트업에

서 팀 학습 행동이 성과에 미치는 정적 영향은 팀 경계 확장 행동에 의해 조절

되는 것으로 나타나(β=.259, p<.05), 가설5는 지지되었다. 

2. 결론

연구의 결과, 논의를 바탕으로 내린 결론은 크게 세 가지다. 

첫째, 초기 스타트업이 고성과 스타트업으로 거듭나기 위해서는 스타트업 

내부에서 아이디어를 공유하고 정교화하며 이를 성찰하는 문화를 정착시켜야 한

다. 에어비앤비, 드롭박스 등의 스타트업을 투자 · 육성한 미국의 엑셀러레이터 
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와이 콤비네이터의 파트너인 Tim Brady는 초기 스타트업에서 문화와 일하는 방

식을 고민하는 것은 사치가 아니며 즉시 고민을 시작해야 하는 문제(not too 

early to start today)라고 주장한다. 문화는 올바른 행동을 규정하는 것이며, 바

른 행동은 성과로 이어지기 때문이다. 사업가이자 초기 스타트업 투자자인 리샤

오라이(2017)도 스타트업의 성장을 위해 가장 중요한 것은 첫째도 문화, 둘째도 

문화, 셋째도 문화라고 언급하였다. 특히, 자원이 부족하고 설립된 지 얼마 안 

된 초기 스타트업들은 함께 일하고 학습하며 성장하는 문화를 만들어 나가야 한

다(CB Insight, 2018; Ries, 2011). 학계에서도 스타트업 내부에서 이루어지는 팀 

학습 행동은 집단 수준의 기업가적 학습이라고 개념화하고 있으며(Cope, 2003; 

Cope, 2005; Politis, 2005), 스타트업 생태계에서도 팀과 앙트레프리너십

(entrepreneurship)을 결합한 팀프리너십(teampreneurship)이라는 신조어가 나오

고 있을 정도다. 이처럼 초기 스타트업에서 팀 학습 행동은 성과를 향상시킬 수 

있는 중요한 자산이다. 

둘째, 초기 스타트업이 학습하는 문화를 구축하는데 가장 큰 영향력을 미치

는 것은 창업가의 리더십으로, 창업가는 기업가적 리더십을 갖추기 위하여 노력

해야 한다. 창업가의 기업가적 리더십은 스타트업 전체가 불확실한 환경을 극복

하고 그 과정에서 얻은 경험을 스타트업 내부에 유용한 지식으로 전환하는 기능

을 한다. 그리고 초기 스타트업 수준에서 이루어지는 기업가적 학습은 성과를 향

상시킬 수 있다. 따라서 초기 스타트업의 성과를 향상시키려면 먼저 창업가가 기

업가적 리더십을 개발하고, 이를 통해 스타트업 내부의 팀 학습 행동을 활성화해

야 한다. 와이콤비네이터의 또 다른 파트너 Rowghani(2016)는 초기 스타트업의 

CEO는 실무자 중 수장(Doer-in-Chief)에서 기업을 만들어가는 리더

(Company-Builder-in-Chief)로 성장해나가야 한다고 조언하였다. 즉 스타트업에서

는 기업만 성장하는 것이 아니라 창업가 역시 동반 성장해야만 기업의 성장이 유

지 · 발전할 수 있다. 이 때 주의할 것은 창업가의 이전 창업 경험이 반드시 더 

좋은 리더십을 담보하지 않는다는 것이다. 스타트업의 창업가들은 이전 경험에 

대한 확신만으로 내부 구성원들과 외부 이해관계자들을 대해서는 안 된다. 창업

가는 통찰력 있는 비전과 목표를 설정해야 하며, 이 비전을 실현할 수 있는 지식
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과 스킬을 갖추어야 한다. 또한 내부 구성원들의 정서적인 몰입을 바탕으로 외부 

이해 관계자까지 하나의 팀으로 시너지를 창출할 수 있도록 노력해야 한다.

셋째, 팀 학습 행동이 성과에 미치는 영향력을 더욱 강화하려면 초기 스타

트업이 기술연구기관, 다른 스타트업, 시장조사기관, 파트너십 체결 기업, 투자자

/엑셀러레이터, 정부 및 정부 산하기관과 활발하게 상호작용하며 정보와 아이디

어를 수집해야 한다. 내부에 자원이 부족한 초기 스타트업은 경계 외부로부터 

지식, 정보, 자원 등을 지속적으로 확보해야만 내부의 협업적 학습 행동도 더욱 

빛을 발할 수 있다. 더불어 시장과 고객에 대해 민첩하게 대응하지 않으면 창업

가의 기업가적 리더십, 팀 학습 행동, 팀 경계 확장 수준이 높더라도 최고의 성

과를 창출하기 어려울 수 있다. 사실 빠르게 고객이 만족할 수 있는 성과를 만

들어내야만 생존할 수 있는 초기 스타트업에게 시장과 고객에 대한 민첩한 대응

의 중요성은 아무리 강조해도 지나치지 않다. 8번의 창업을 경험한 스탠포드 대

학의 스티브 블랭크 교수도 고객을 중심에 둔 일하는 방식을 개발하였으며

(Blank, 2013; Blank & Dorf, 2012), 국내에서 프라이머라는 엑셀러레이터를 경영

하는 권도균 대표 역시 기술 중심 스타트업들조차도 지속적으로 사업을 영위하

기 위해서는 고객에 집중해야 한다고 주장하였다(권도균, 2015). 이처럼 시장과 

고객에 대해 민첩하게 잘 대응한다면 다른 성공 변인들과 시너지를 창출할 수 

있겠지만, 만약 이를 소홀히 하면 초기 스타트업 성장의 발목을 잡을 수 있다는 

점을 유념해야 한다. 

3. 제언

가. 후속 연구를 위한 제언

이 연구의 한계를 바탕으로 후속 연구를 위한 제언을 도출하였다.

첫째, 이 연구에서는 창업가의 기업가적 리더십이 성과에 미치는 영향을 팀 

학습 행동이 완전 매개하는 것으로 나타났다. 하지만 이 연구에서는 창업가의 
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기업가적 리더십과 팀 학습 행동을 동일한 시점에 측정하였기 때문에 인과 관계 

구명하는데 한계가 있었다. 따라서 창업가의 기업가적 리더십과 팀 학습 행동 

간의 인과 관계는 후속 연구를 통해 지속적으로 밝혀 나가야 한다. 후속 연구에

서는 초기 스타트업 창업가의 기업가적 리더십을 먼저 측정한 뒤 시차를 두고 

팀 학습 행동을 측정하는 형태의 연구 설계가 필요하다. 이 때, 모형을 보다 세

분화하여 창업가의 기업가적 리더십의 세부 요인과 팀 학습 행동 간의 인과 관

계를 밝힌다면 초기 스타트업 창업가들에게도 바람직한 리더십 행동에 대한 바

람직한 지침을 제공할 수 있을 것이다.  

둘째, 초기 스타트업 맥락에서의 창업가의 기업가적 리더십, 팀 학습 행동, 

팀 경계 확장 행동에 대한 질적인 탐구도 중요하다. 이 연구에서는 선행 연구를 

통해 도출된 리더십, 팀 학습, 경계 확장행동에 대한 측정 도구를 통해 정량적인 

자료를 수집하였다. 초기 스타트업을 대상으로는 연구가 많지 않기 때문에 이와 

같은 접근 방법도 의미가 있으나, 초기 스타트업이라는 특수성을 반영하기 위하

여 구술사, 전기 등과 같은 면담 연구와 문화기술적 연구와 같은 참여관찰 연구

를 수행하는 것도 필요하다(조용환, 1999; 조용환, 2015). 특히 이 연구에서 진행

한 창업가의 기업가적 리더십 도구 타당도 검증 결과가 Gupta 외(2004)가 제시

한 이론적 틀과 다소 벗어난 이유를 질적 연구를 통해 구명하는 것은 창업가의 

기업가적 리더십 모델을 발전시키는데 기여할 수 있을 것이다. 

셋째, 이 연구에서는 스타트업의 성과를 창업가들이 지각한 성과로 측정하였

다. 이는 재무적 성과가 발생하지 않는 초기 스타트업 연구에서 선행 연구들

(Chowdhury, 2005; Dess & Robinson, 1984; Khan et al., 2015; Lumpkin, Dess, 

1995; West, 2007)이 취한 방법이다. 후속 연구에서는 창업가의 기업가적 리더십, 

팀 학습 행동이 실제로 초기 스타트업이 생존하고 발전하는데 기여했는지 구명하

기 위하여 종단 설계를 통해 재무성과와의 실제적인 영향력을 구명할 필요가 있

다. 이를 통해 초기 스타트업은 물론, 투자자, 정부 기관 등도 초기 스타트업의 

생존 가능성과 성과를 높이는 하나의 답을 발견할 수 있을 것이다. 스타트업에서 

성과지표로 사용할 수 있는 변인은 두 가지다. 장기적 관점에서 성과를 창출해야 
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하는 초기 스타트업의 특성 상 한 시점의 매출이 아닌 매출 성장률을 통해 성과

를 측정하는 것이 보다 타당하다(Hmieleski& Baron, 2009; Huang et al., 2014; 

Wiklund & Shepherd, 2005). 이 연구에서도 연구 대상 중 매출 성장률 자료를 수

집할 수 있는지 공시 자료를 확인하였으나, 2년 이상 매출이 발생한 기업은 78곳 

중 4곳으로 성과와 상관관계 분석을 위한 적절한 숫자는 아니었다. 공시된 투자 

금액은 스타트업에게 가장 의미 있는 성과물 중 하나다(Beckman et al., 2007; 

Shane & Stuart, 2002). 이 연구 대상인 초기 스타트업의 경우 정확한 투자 유치 

금액은 공개되지 않았다. 초기 단계라는 발전 단계 특성을 고려할 때 본격적인 

투자를 받기 시작하는 Series A 이후에 성과 지표로 사용가능할 것이다.

나. 실천적 제언

이 연구의 결과와 논의를 통해 두 가지 실천적 제언을 도출하였다.

첫째, 초기 스타트업의 창업가와 구성원들은 팀 학습 행동을 활성화시킬 수 

있는 방안을 찾아야 한다. 초기 스타트업에서 팀 학습 행동은 성과를 창출해낼 

수 있는 중요한 활동이지만 저절로 이루어지지는 않기 때문이다

(Koeslag-Kreunen et., 2018). 학습 준비도와 학습 자극 수준을 높게 유지하는 것

은 보다 성숙도가 높은 팀 학습 행동을 만들어내기 위한 방안 중 하나다

(Silberstang & Diamante, 2008). 학습 준비도를 높이면, 당면한 문제를 해결하는 

적응적 학습을 넘어 새로운 지식과 정보를 획득 · 공유하는 생성 학습으로 발

전할 수 있다. 여기에서 한 발 더 나아가 학습 자극 수준까지 높이면, 초기 스타

트업의 현재 구조, 목표, 운영 방식 등을 변화시키는 전환 학습이 이루어질 수 

있다. 따라서 초기 스타트업은 팀 내부에서 학습 준비도를 높이기 위한 동기 부

여 방안을 마련하고 지식 관리 체계를 구축해야 한다. 또한, 각 스타트업의 기술

과 사업 발전 단계에 맞는 외부 파트너와의 접점을 확대하여 지속적으로 학습 

자극 수준을 높게 유지해야 한다.  

둘째, 여러 조사에서 국내 스타트업의 창업가들의 기업가적 리더십 수준은 
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높지 않게 나타났기 때문에 이를 진단·개발하는 것은 매우 중요하다. 2018년 

기준으로 한국의 글로벌 기업가 정신 지수는 24위(54.2점)로 미국(1위, 83.4점), 

영국(7위, 71.3점), 독일(12위, 64.9점)과는 큰 격차를 보인다(박현성, 2017; 홍성철, 

홍운선, 2018). 역시 2018년에 오픈 서베이, 스타트업 얼라이언스가 국내 스타트

업 재직자 250명을 대상으로 진행한 조사에서도 CEO에 대한 만족도는 10점 만

점에 6.7점으로 나타났다. 응답자들은 만족도를 높지 않게 평정한 이유로 CEO의 

약한 추진력과 조직 관리 역량 취약 등을 꼽았다. 이처럼 취약한 국내 창업가들

의 기업가적 리더십을 빠르고 효과적으로 개발하려면 먼저 창업가의 기업가적 

리더십을 정확하게 진단하는 것이 필요하다. 이 연구에서 타당도와 신뢰도를 검

증한 창업가의 기업가적 리더십 문항들을 진단 도구로 활용할 수 있다. 이 진단 

결과를 바탕으로 170여개 민간 엑셀러레이터, 전국의 260개 창업보육센터 등이 

힘을 모아 창업가의 기업가적 리더십을 개발할 수 있는 육성 프로그램을 제공한

다면, 초기 스타트업이 죽음의 계곡을 넘어 성장과 성공이라는 결실을 얻을 가

능성이 높아질 것이다.  
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[부록1] 팀 학습에 대한 관점과 개념

관점 개념 출처

결과

팀 학습을 팀 구성원들의 경험을 공유하는 과정에서 생산

된 팀의 집단적인 수준의 지식과 스킬의 상대적으로 영구

적인 변화라고 정의할 수 있다.

Ellis, Hollenbeck,

Ilgen, Porter, Moon &

West (2003) p. 822

과정

협업적 학습은 개인이 습득한 지식, 기술, 태도를 집단적

인 상호작용을 통해 집단 구성원들과 공유하고, 공유된

의미를 만들어내는 과정이다. 즉 협업적 학습은 단순한

공유 활동이 아니라 구성원들이 지식과 의미를 재생산하

고 해석함으로써 지속적으로 진화해나가는 것이다.

Brandon &

Hollingshead

(1999) p. 288

과정

조직 학습은 세 개의 수준에서 이루어진다. 직관적으로

학습하는 것과 이를 해석하는 것은 개인 수준에서, 이를

재해석하고 통합하는 것은 집단 수준에서, 조직 수준에서

재통합하고 제도화하는 조직 수준에서 이루어진다.

Crossan, Lane,

White & Djurfeld

(1995)

과정

집단 수준에서 이루어지는 학습은 질문하고, 피드백을 요

청하고, 실험하고, 결과에 대해서 성찰하고, 실수나 예상

하지 못 한 결과들에 대해 논의하는 것을 지속적으로 반

복하는 과정이라고 정의할 수 있다.

Edmondson,

(1999) p. 353

과정

팀 학습은 피드백에 기반하여 팀이 성찰한 뒤, 새로운 행

동을 취하고, 적응/개선을 위한 변화를 만들어내는 과정을

의미한다.

Edmondson,

(2002) p. 129

과정
무엇인가를 시도하고, 성찰한 뒤 다시 시도하는 것을 지

속적으로 반복하는 과정을 의미한다.

Edmondson,

(2003) p. 49

과정

실험을 통해 지식을 탐색하는 것, 성찰적인 소통을 통해

통찰을 통합하는 것, 부호화를 통해 학습한 것을 명시화/

구체화하는 것을 팀 학습 행동이라고 정의한다.

Gibson & Vermeulen

(2003) p. 203

과정

구성원들 간 정보와 아이디어가 어느 정도로 공유되었는

지 여부와, 이처럼 공유된 정보가 개인과 집단 수준 결과

물에 어떻게 영향을 미치는지를 구명하는 것이 집단 수준

의 정보 처리 과정이다.

Hinsz, Tindale, &

Vollrath (1997)

p. 53

과정

팀 학습은 팀 구성원들이 팀 성과를 향상시키기 위하여

적극적으로 지식과 정보를 획득하고, 처리하고, 공유하는

상호작용과 성찰의 과정을 의미한다.

Jehn & Ruppert

(2008) p. 120

과정
집단이 해당 집단에 소속된 구성원들, 해당 집단, 외부의

다른 집단을 위해서 지식을 생산해내는 과정을 의미한다.

Kasl, Marsick

& Dechant (1997) p.

223

<표 1> 팀 학습에 대한 관점과 개념 정리
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관점 개념 출처

과정

팀 학습은 개별 구성원들이 팀워크 스킬을 배우는 것과

팀이 팀 전체로서 팀이 기능하는데 필요한 실행력을 익히

는 것을 포괄하는 개념이다.

Kayes, Kayes

& Kolb (2005)

p. 330

과정

팀 학습을 바라보는 중요한 세 가지 관점이 존재한다. 첫

째, 학습은 개인 수준에서 일어난다는 것은 자명하다. 둘

째, 학습은 개인 수준의 현상이지만, 팀 학습은 업무적/사

회적 맥락에서 발생한다. 셋째, 팀 학습은 역동적으로 반

복적인 상호작용을 통해서 발생적인(emergent) 결과물을

만들어낸다.

Kozlowski & Bell

(2008)

p.26

과정
집단적인 추론은 기술적, 예측적, 설명적 규칙과 원칙에

대한 협업적인 탐색을 의미한다.

Laughlin &

Hollingshead (1995) p.

94

과정

적응의 관점에서, 팀은 환경을 이전과 다른 방향으로 변화시

키기 위한 새로운 전략을 수립하고 적용할 수 있다. 팀 학습

은 이와 같이 팀이 외부 환경에 적응하는 과정을 의미한다.

Marks, Zaccaro &

Mathieu (2000)

p. 972

과정

팀 학습은 팀 구성원들이 적극적으로 정보와 지식을 획

득, 처리, 공유하고, 이를 통해 지식, 행동의 변화가 일어

나는 상호작용과 성찰의 과정이라고 정의할 수 있다.

Rupert & Jehn,

(2006) p. 3

과정
팀 학습은 팀이 구성원들이 진실로 원하는 결과를 만들어내

기 위해 팀이 팀 스스로를 개발하고 발전시키는 과정이다.

Senge (1990)

p. 236

과정

집단적인 사고방식을 변화시킴으로서 집단의 지적 능력을

개별 구성원들의 능력의 합 이상으로 발전시키는 것이 팀

학습의 목표다.

Senge, Kleiner,

Roberts, Ross, &

Smith (1994) p. 6

과정

집단의 지속적인 학습은 (a)변화에 대응할 수 있도록 기

술, 지식, 행동을 (재)구조화, (b)새로운 기술, 지식, 행동을

습득하고 이를 사용, (C)그 결과에 대한 피드백과 성찰을

통해 더욱 향상된 형태의 시스템으로 발전하는 것을 포함

한 집단의 능력을 확장시키는 것이라 정의한다.

Sessa &

London,

(2008), p. 6

과정

팀 학습은 팀이 이전에는 해결하지 못 했던 문제에 대한

해결책을 내거나 이전에는 해내지 못 했던 과업을 수행할

수 있도록 지식을 획득하고 적용하는 것을 의미한다.

Sole &

Edmondson

(2002) p. 18

과정

최적화된 팀 학습을 위해서는, 팀이 이전에 수행하지 않

았던 방식으로 수행할 수 있는 준비가 되어 있어야 하며

(사전 브리프), 수행 이후에는 상호 간에 피드백을 제공해

야 한다(사후 리뷰).

Tannenbaum,

Smith-Jentsch

& Behson (1998)

p.250

과정

팀 구성원들은 그들의 수행 과정과 결과를 성찰하는 과정

에서 성공적인 것과 실패했던 것의 인과 관계와 팀의 장단

점을 찾아내야 한다. 이를 통해 팀은 미래의 변화에 대응

하여 지속적으로 발전하고 변화를 창출해낼 수 있을 것이

다.

Tjosvold, Yu

& Hui (2004)
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관점 개념 출처

과정

상호 공유 인지를 만들어내는 사회적 과정을 팀에서의 학

습 행동이다. 어떤 종류의 상호작용을 하고, 어떤 패턴으

로 토론하고 논의해야 하는지 결정하는 것이 상호 공유

인지를 만들어내는 과정의 핵심이다 .

Van den

Bossche et al.,

(2006) p. 495

과정

팀 학습은 정보를 (1)습득, (2)분배, (3)수렴적/비수렴적으로

해석, (4)저장/검색함으로 팀이 더 나은 성과를 만들어낼 수

있도록 촉진하는 반복적인 팀의 과정이라고 정의할 수 있다.

Van Offenbeek

(2001) p. 3005

과정

집단 학습은 집단의 잠재적인 행동들의 저장고를 변화시

키는 과정이라고 정의될 수 있다. 개별 구성원들의 학습

을 통합한 것을 집단 수준의 학습이라고 볼 수 없다. 오

히려 집단 학습은 집단 수준에서 지식, 일상적 업무, 행

동에 대한 공유, 저장/검색이 포함되는 구성 개념이다. 이

와 같은 집단 수준의 변화가 시간이 흐르면서 진행된다.

시간의 흐름이 포함되었다는 것은 집단 수준의 학습이 집

단 수중의 의사결정, 공유 멘탈 모델, 문제 해결과는 구분

되는 개념이라는 것이다.

Wilson, Goodman &

Cronin (2007)

p. 1043

과정

&

결과

집단 학습은 집단 상호작용의 과정이자 결과라는 관점에

서 정의할 수 있다. 과정으로서의 집단 학습은 개별 구성

원들이 상호 간에 지식을 얻고, 공유하고, 새롭게 조합해

내는 것을 의미한다. 이와 같은 상호작용을 통해 구성원

들의 암묵적(implicit), 형식적(explicit) 지식의 변화가 일어나

는 것이 집단 학습의 결과다.

Argote, Gruenfeld &

Naquin (2001) p. 370

과정

&

결과

집단 수준에서의 학습은 구성원들 간의 정보를 공유하는

직접적인 혹은 비직접적인 과정이다. 집단 수준의 학습은

집단적인 지식의 습득, 공유 멘탈 모델의 발전, 집단의 암

묵적/형식적 목표를 충족시켜줄 수 있는 능력의 확장을

가능하게 만들어준다.

Arrow & Cook (2008)

p.48

과정

&

결과

적응적 팀 성과는 한명 혹은 그 이상의 구성원들이 인지적

/행동적 목표를 달성하기 위해 필요한 현재의 행동들을 변

화시키려는 노력을 반복적으로 수행하는 발생적 현상

(emergent phenomenon)으로 정의된다. 이는 다수주적 현상

으로, 팀 구성원들이 발생적인 인지적 상태와 행동을 변화

시키는 것은 팀에 영향을 미치고, 이것이 다시 팀 구성원

들에게 영향을 미치는 현상이 반복적으로 이루어진다.

Burke, Stagle,

Salas, Pierce

& Kendall

(2006) p.1192
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[부록2] 연구자별 팀 학습 행동, 팀 경계 확장 행동의 측정

연구자 요인 문항

Van den

Bossche

et al.(2006);

Salvelsbergh

et al. (2009)

공유

(3문항)

· 우리 팀 내에서 나는 내가 가진 모든 아이디어와 중요한

정보를 공유한다.

· 우리 구성원들은 다른 구성원들의 의견을 주의 깊게 경청한다.

· 우리 팀 구성원들은 무엇인가 확실하지 않는 것이 있으면,

서로에게 질문하여 이를 확인한다.

전영욱

(2009) 등

성찰적

의사소통

(3문항)

· 우리 팀 내에서는 상호 간의 의사소통이 자유롭다.

· 우리 팀의 모든 사람은 자신의 의견을 표현할 수 있는

기회를 가진다.

· 우리 팀원들은 서로의 아이디어를 활발하게 교환한다.

김태연

개방적

의사소통

(4문항)

· 우리 팀은 다른 관점들이 공개적이고 진지하게 표현된다.

· 우리 팀은 직급에 상관없이 질문을 하도록 장려한다.

· 우리 팀은 다른 구성원들의 견해를 경청한다.

· 우리 팀은 팀장과 팀원 간의 쌍방향 의사소통이 자주

이루어진다.

전동원 (2013)

성찰적

의사소통

(1문항)

· 우리 팀 내에서는 토론, 토의 시에 팀원들의 의견을

자유롭게 표현할 수 있는 기회가 주어진다.

<표 2-1> 연구자별 공유 측정 문항

연구자 요인 문항

Van den

Bossche

et al. (2006);

Salvelsbergh

et al. (2009)

상호사회적

구성

· 우리 팀 구성원들은 서로서로 다른 구성원들의 정보와

아이디어를 더 정교하게 만든다.

· 우리 팀 구성원들은 다른 구성원들이 공유한 정보에

자신이나 다른 구성원들의 정보를 더하여 보완한다.

· 우리 팀 구성원들은 구성원들 간의 회의/토론 이후에

회의/토론에서 나온 아이디어를 바탕으로 결론을 낸다.

김태연

(2010)

협력적 학습

(4문항)

· 우리 팀은 서로에게 배운다.

· 우리 팀은 팀원 간에 지식이 공유된다.

· 우리 팀은 다른 사람으로부터 배우기 위해 팀웍을 장려한다.

· 우리 팀은 그룹 토의시 모든 사람의 의견이 고려대상이 된다.

전동원 (2013)

성찰적

의사소통

(1문항)

· 우리 팀에서는 새로운 이슈나 문제가 발생하였을 때

팀원들의 의견을 종합적으로 반영하여 의사결정을 내린다.

<표 2-2> 연구자별 상호 사회적 구성 측정 문항
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연구자 요인 문항

Van den

Bossche et.

al

(2006)

건설적

갈등(3문항)

· 우리 팀 구성원들은 자신의 생각과 다른 의견이 나왔을

때 다른 부분을 정확하게 끄집어내어 합의점을 찾아낸다.

· 우리 팀 구성원들은 아이디어에 대해 지속적으로 챌린지를한다.

· 팀 구성원들이 발의한 의견과 아이디어는 다소 날카롭거나

정확한 질문들에 의해 지속적으로 다듬어지고 증명된다.

김선근 (2017)
팀

학습(1문항)

· 우리 팀에는 팀 업무를 비판적으로 검토하고자 하는

팀원이 있다.

<표 2-3> 연구자별 건설적 갈등 측정 문항

연구자 요인 문항

Carter

& West

(1998)

Schippers,

et al. (2015)

Schippers,

et al.

(2007)

팀 성찰

(8문항)

· 우리 팀은 우리의 목표를 점검한다.

· 우리 팀은 목표를 달성하기 위한 방법에 대해 논의한다.

· 우리 팀은 우리가 효과적으로 일하고 있는지에 대해 토론한다.

· 우리 팀은 환경의 변화에 따라 목표를 수정한다.

· 우리 팀의 전략은 거의 변화하지 않는다. (R)

· 우리는 어떻게 해야 정보를 잘 교환하고, 효과적으로

소통할 수 있는지 토론한다.

· 우리 팀은 우리의 문제 해결 방식에 대해 토론한다.

· 우리 팀에서는 한번 내려진 결정은 잘 바뀌지 않는다. (R)

Salvelsbergh

et al. (2009)

과정에

대한

팀 성찰

(4문항)

· 우리 팀은 종종 우리의 업무 방법에 대해 논의한다.

· 우리 팀은 우리 스스로 효과적으로 협업하고 있는지

정기적으로 논의한다.

· 우리 팀은 우리의 업무 절차에 대해 종종 점검한다.

· 우리 팀은 어떻게 업무 방법을 더 개선할 수 있을지

성찰하는 시간을 갖는다.

결과에

대한

팀 성찰

(3문항)

· 우리는 우리의 성취로부터 무엇을 배울 수 있을지 점검한다.

· 우리는 우리가 기대하고 계획했던 대로 실행되었다면

어떤 결과가 나왔을지 반추해본다.

· 우리는 우리가 만들어놓은 결과에 대해 스스로 평가해본다.

김태연

(2010)

지속적

개선

(5문항)

· 우리 팀은 서로에게 배운다.

· 우리 팀은 팀원 간에 지식이 공유된다.

· 우리 팀은 다른 사람들로부터 배우기 위해 팀웍을 장려한다.

· 우리팀은 그룹토의 시모든 사람들의 의견이고려대상이된다.

<표 2-4> 연구자 별 팀 성찰 측정 문항
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연구자 요인 문항

Salvelsbergh

et al. (2009)

실험

(3문항)

· 우리는 이전과 다른 업무 방식을 적용하고 실험해본다.

· 우리는 새로운 업무 방식을 테스트한다.

· 우리는 다 함께 새로운 업무 방식을 적용하는 것에 대한

계획을 수립한다.

전영욱

(2009)

실험적

시도

(3문항)

· 우리 팀원들은 업무를 수행하는 방법에 대한 새로운

아이디어를 활발하게 제안한다.

· 우리 팀원들은 새로운 업무 수행방법을 만들어내곤 한다.

· 우리 팀이 고안한 아이디어나 업무수행방법을 다른

팀에서 활용하곤 한다.

전동원

(2013)

실험적

시도

(4문항)

· 우리 팀원들은 서로 협력해서 기존과 다른 업무 방식을

시도해보려고 노력한다.

· 우리 팀원들은 토론과 토의를 통해서 새로운 업무 방식이

제시되면, 이를 업무에 적극적으로 적용해본다.

· 우리 팀에서는 새로운 업무 지식을 적용하기 위해서

팀원들이 함께 계획, 실행, 평가하곤 한다.

· 우리 팀원들은 새로운 업무 지식을 적용하고 이를 통하여

학습한다.

<표 2-5> 연구자별 팀 활동 측정 문항

연구자 요인 문항

전동원

(2013)

성찰적

의사

소통

(3문항)

· 우리 팀에서는 팀원들과 토론, 토의를 통해서 현재의

업무 방식이 적절한지 비판적으로 검토해본다.

· 우리 팀에서는 정기적으로 업무 수행 수준을 평가하고,

이를 개선하고자 토론, 토의한다.

· 우리 팀에서는 팀원들과 토론, 토의를 통해서 기존의

업무 방식이 새롭게 변화하곤 한다.

김선근

(2017)

팀 학습

(4문항)

· 우리 팀은 정기적으로 업무 프로세스를 향상시키기 위한

시간을 갖는다.

· 우리 팀은 실수를 방지하고 실수로부터 배우기 위해

대화를 한다.

· 우리 팀은 새로운 변화를 이끌 수 있는 핵심적인 정보를

자주 찾는다.

· 우리 팀원들은 팀 내 문제를 해결할 때, 논의되는 문제의

근본적인 가정을 검토한다.



- 202 -

연구자 요인 문항

전영욱

(2009)

지식

성문화

(3문항)

· 우리 팀은 업무내용과 수행방법을 구체적으로 문서화한다.

· 우리 팀은 좋은 아이디어를 기록하기 위한 공식적인

시스템을 가지고 있다.

· 우리 팀은 우수 사례(best practice)를 별도로 기록하려고 한다.

전동원

(2013)

지식

성문화

(4문항)

· 우리 팀에서는 토론과 토의를 통해 개선된 업무방식을

문서화한다.

· 우리 팀에서는 내/외부 미팅 및 회의의 주요 결과를 문서화한다.

· 우리 팀에서는 업무와 관련된 자료를 별도로 문서화한다.

· 우리 팀원들은 문서화된 자료를 활용하여 업무를 수행한다.

<표 2-6> 연구자별 저장과 활용 측정 문항

연구자 요인 문항

Hirst &

Mann

(2004)

팀 경계

확장 행동

(4문항)

· 우리 팀원들은 현재 진행 중인 프로젝트와 관련된 지식을

보유한 사람에게 조언을 구한다.

· 우리 팀원들은 기술 관련 아이디어와 전문적인 지식을 얻기

위해 회사 내부(다른 팀) 또는 외부의 환경을 유심히 살펴본다.

· 우리 팀원들은 우리 팀뿐만 아니라 조직 전체에서 중요한

정보를 얻기 위하여 노력한다.

· 우리 팀원들은 기술적 전문성을 가진 사람과의 네트워크를

보유하고 있다.

Bresman

(2010)

팀 외부

학습

(5문항)

· 우리 팀원들은 업무를 성공적으로 완수하는데 조언을 줄 수

있는 사람에게 컨택하여 정보를 수집한다.

· 우리 팀원들은 현재 수행 중인 업무에 적용할 수 있는

아이디어를 제공할 수 있는 사람을 찾기 위해 외부 사람을

지속적으로 만나고 관찰한다.

· 우리 팀원들은 과거 다른 사람이 이미 경험하였던 실수를

어떻게 피할 수 있을지 토론하기 위하여 외부에서 전문가를

초대한다.

· 우리 팀원들은 과거 우리가 저지른 실수를 재검검하고

새로운 업무 절차를 수립하기 위하여 외부 사람과 소통한다.

· 우리 팀원들은 과거에 유사한 경험이 있는 외부 사람과

함께 우리가 했던 일들을 성찰하는 시간을 갖는다.

<표 2-7> 연구자별 팀 경계 확장 행동의 측정 도구
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연구자 요인 문항

전동원

(2013)

정보

획득

(4문항)

· 우리 팀원들은 업무와 관련된 HRD 정보를 수집하기 위하여

다양한 방법을 활용한다.

· 우리 팀원들은 업무에 영향을 미칠 수 있는 핵심

이해관계자의 의견을 충분히 파악한다.

· 우리 팀원들은 업무에 영향을 미칠 수 있는 회사의 정책,

전략, 인재육성 방향과 관련된 자료를 정기적으로 수집한다.

· 우리 팀원들은 교육 대상이 되는 부서, 직무(업무)와 관련된

정보를 정기적으로 수집한다.

김선근

(2017)

팀 학습

(2문항)

· 우리 팀원들은 고객, 타 조직 등 조직 외부로부터 정보를

자주 얻는다.

· 우리 팀원들은 팀 외부 사람을 초대하여 정보를 얻거나

함께 토론한다.
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[부록3] 스타트업 성과의 분류 

범주 측정 변인 측정방법 연구자

산출물

신생 벤처의 성과 (α=.87)

· 이상적 성과 대비 달성도

· 경쟁자 대비 성장 우위

· 경쟁자 대비 성과 우위

창업팀

평정
West (2007)

창업팀 혁신 강도 (단일문항)

· 상품/서비스 혁신 여부

* 1=혁신O, 2=혁신X

창업팀

평정
Gundry et al. (2016)

최근 3년간 경쟁사 대비 성과

· ROA/매출/주식/현금흐름/총이익

· 매출성장/시장점유율성장/이익성장/

고용가능성 성장

창업가

평정
Huang et al. (2014)

· 5년간 누적 매출성장률, 매출, 이익

객관적

지표

Ensley & Pearce

(2001); Ensley,

Pearson, & Amason

(2002)

· 매출성장률

· 시장점유율

· 현금흐름

· ROI

· 기업가치

Higashide & Birley

(2002)

· 매출성장/증감률 (2년간)

Chandler &

Lyon(2009);

Vissa & Chacar

(2009)

· 이익성장/증감률 (3년간) 포효다 외(2009)

· 경제적 성공

(매출/ROI/직원수/기업평판)

· 고객 만족

Lechler (2001)

· 창업팀의 성장(경영진 숫자 증가율)

· 고용 가능성 성장(직원숫자 증가율)

· 매출 성장

Brinckmann & Hoegl

(2011)

· 연간 특허 출원 숫자
Chen & Wang(2008);

Chen(2007)

· 외부 투자자의 투자 액수
Beckman et al.

(2007)

· 구성원 성장률 (propositional growth)

log(구성원숫자, 기준년+1 / 구성원 숫자,

기준년)

Beckman (2006)

· 재무 성과 (5년간 매출 성장률, ROA) Begley & Boyd(1987)

<표 3> 스타트업 성과의 분류
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범주 측정 변인 측정방법 연구자

행동

민첩성 (α=.90)

· 고객 요구에 신속하게 대응

· 시장 요구에 신속하게 대응

· 파트너와 문제 발생시 신속한 대안 마련

· 시장 변화 시 빠른 의사결정

· 팀의 쇄신 방안 상시 모색

· 시장 변화를 기회로 인식

구성원들

평정
이세윤 외. (2016)

전략적 행동(탐색전략/실행전략)

· 창업가에게 자사를 잘 표현하는 유형을

하나 선택하도록 요청

1) Technical Innovator : 기술적 우위

기반으로 first-mover를 추구

2) Enhancer : 타사와 유사한 상품을

수정/개선하여 경쟁력 확보

3) Low-Cost Producer : 생산기술,

공급자와의 관계, 규모의 경제 등을

통한 저가로 경쟁력 확보

4) Marketer : 영업, 마케팅, 고객

서비스 등을 통해 경쟁력 확보

=> 1) 탐색, 2)/3) 실행, 4) 해당없음

창업가

평정
Beckman (2006)

산출물과

행동의

조합

팀 효과성 (α=.88)

· 창업팀 효과성 (산출물)

· 기대된 성과 창출 (산출물)

· 본질적 업무에 집중 (행동)

· 적절한 아이템 선정 (행동) 창업팀

평정
Khan et al. (2015)

팀 효율성 (α=.89)

· 창업팀 효율성 (산출물)

· 업무 속도 (산출물)

· 업무 일정 준수 (행동)

· 예산(비용목표) 준수 (행동)

성과 (α=.86, α=.83)

· 과업 지식 (산출물)

· 업무 결과의 질 (산출물)

· 업무 결과의 양 (산출물)

· 진취적 태도 (행동)

· 대인관계기술 (행동)

· 계획과 자원할당 (행동)

· 전반적인 성과 (종합)

창업팀

평정

Chowdhury(2005);

Stewart &

Barrick(2000)



- 206 -

[부록4] 본 조사용 설문지 (창업가용)

안녕하십니까?

먼저 바쁘신 중에도 소중한 시간을 내어 주신 점 깊이 감사드립니다. 

저는 서울대학교 대학원 농산업교육과에서 인적자원개발학을 전공하

고 있는 박정우라고 합니다. 저는 박사학위 논문으로 초기 스타트업에서 

창업가의 기업가적 리더십, 팀 학습 행동, 팀 경계 확장 행동, 스타트업의 

성과 간 관계에 대한 연구를 진행하고 있습니다. 

이 연구에 참여해주신 분의 솔직한 응답은 이 연구가 가치 있는 결과

를 만들어내기 위해 필요한 매우 소중한 기초 자료입니다. 각 질문에 대해 

평소 가지고 계셨던 생각을 솔직하게 답변해주시면 감사하겠습니다. 

이 연구에 참여해주신 분의 설문 응답결과는 통계법 33조 1, 2항에 의

거하여, 연구의 목적을 위한 통계 분석 이외의 다른 용도로는 절대 사용되

지 않을 것입니다. 이 연구 또는 설문과 관련된 의문사항이 있으시면 아래 

연락처로 연락 주시기 바랍니다. 

다시 한번 귀한 시간을 내어주신 점에 깊게 감사드리며, 항상 행복하

고 건강하시길 기원 드리겠습니다. 

감사합니다. 

서울대학교 대학원 농산업교육과 

박사과정 박정우, 지도교수 김진모 배상
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A. 다음은 우리 회사의 일반적 사항에 대한 질문입니다.

V로 표시하거나 직접 기입해주십시오

1. 귀사의 기업명은 무엇입니까? ( )

2. 귀사의 총 인원은 몇 명입니까? (본인 포함, 인턴 제외) 총 명

3. 귀사는 창업한지 얼마나 되었습니까? 년 개월

4. 귀사가 속한 산업군은 어디입니까? ( )

5. 귀사는 협업 도구를 사용하고 있습니까?

①그렇다. ▶ 8번 ②아니다. ▶ 9번

6. 귀사가 사용하고 계신 협업 도구를 모두 적어주시기 바랍니다.

( )

7 귀사는 귀하가 다른 창업가와 공동으로 대표를 맡고 있는 기업입니까?

①그렇다. ▶ 10번 ②아니다. ▶ B섹션

8. 귀하 외 공동 대표는 몇 명입니까? ( 명)

B. 다음은 우리 회사의 성과에 대한 문항입니다. 창업 이후 현

시점에서 볼 때 변화한 정도에 대해 귀하의 의견과 일치하는 곳에

V로 표시해 주십시오.

기대
수준
보다
매우
낮다

←――→

기대
수준
보다
매우
높다

1 우리 회사 구성원들이 수행해내는 업무량 ① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

2 우리 회사 구성원들이 수행해내는 업무품질 ① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

3
우리 회사 구성원들의 진취적이고 주도적인 업무

자세
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

4
우리 회사 구성원들의 업무 계획 능력 및 자원배분

역량
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

5 우리 회사 구성원들의 과업에 대한 지식 ① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

6 우리 회사의 전반적인 성과 ① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦
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C. 다음은 우리 회사의 시장과 고객에 대한 대응 역량에 대한

문항입니다. 귀하의 의견과 일치하는 곳에 V로 표시해 주십시오.

전혀
그렇지
않다.

←――→
매우

그렇다.

1
우리 회사는 시장과 고객 상황의 변화를 감지하면

빠르게 의사결정을 내리고 실행한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

2
우리 회사는 시장에 더 잘 대응하기 위하여 혁신할

수 있는 방법을 지속적으로 찾는다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

3
우리 회사는 시장의 변화를 기회로 여기고

신속하게 활용한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

4
우리 회사는 고객들이 특별한 요구를 제기하면

언제나 재빨리 반응한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

5
우리 회사는 시장의 수요 변화에 재빠르게

대응한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

6
우리 회사는 협력사, 파트너 등과 문제가 발생 시

신속하게 필요한 대안을 마련한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

D. 다음은 우리 회사 내부에서 이루어지는 학습 행동에 대한

문항입니다. 귀하의 의견과 일치하는 곳에 V로 표시해 주십시오.

· 다음은 회사 내부에서 진행되는 기본적인 소통과 회사 전체가 공유하는

지식을 만들어내기 위한 지식 및 의견 교환에 관한 문항입니다.

전혀
그렇지
않다

←――→
매우
그렇다

1
우리 회사 구성원들은 각자 가진 아이디어와

중요한 정보를 다른 구성원들과 공유한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

2
우리 회사 구성원들은 다른 구성원들의 의견을

주의깊게 듣는다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

3
우리 회사 구성원들은 무엇인가 명확하지 않는

것이 있으면, 서로에게 질문하여 확인한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

4
우리 회사 구성원들은 공유된 정보와 아이디어를

서로서로 더 정교하게 만든다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

5
우리 회사 구성원들은 자신의 정보에 다른

구성원들의 정보를 더하여 보완한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

6
우리 회사 구성원들은 회의/토론에서 나온

아이디어와 의견을 종합하여 결론을 낸다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦
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· 다음은 회사 구성원 개개인의 다양한 관점, 특히 상호 모순되는

의견까지도 구성원들 간의 논의를 통해 합의하는 행동에 관한 문항입니다.

전혀
그렇지
않다

←――→
매우
그렇다

1
우리 회사 구성원들은 의견차이가 있을 때 이를

솔직하고 직접적으로 이야기하여 합의점을

찾아낸다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

2
우리 회사 구성원들은 다른 구성원들이 낸

아이디어에 대해 적극적으로 반대/보완 의견을

개진한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

3
우리 회사 구성원들이 발의한 의견과 아이디어는

서로 질문하는 과정을 거쳐 검증된다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

· 다음은 회사의 구성원들이 이해하고 있는 팀의 목표, 과업, 상황,

절차, 방법 등에 대한 조정과 조율에 관한 문항입니다.

전혀
그렇지
않다

←――→
매우
그렇다

1
우리 회사 구성원들은 함께 업무 목표를

점검한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

2
우리 회사 구성원들은 업무를 수행하는 방법에

대해 수시로 논의한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

3
우리 회사 구성원들은 우리가 효과적으로

협업하고 있는지 정기적으로 논의한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

4
우리 회사 구성원들은 우리가 성과를 잘 내고

있는지 논의한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦
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· 다음은 주어진 목표와 과업을 달성하기 위하여 여러 가지 시도를

해보고, 어떻게 해야만 효과적으로 목표를 성취할 수 있는지

명시적인 이해를 하는 과정에 관한 문항입니다.

전혀
그렇지
않다

←――→
매우
그렇다

1
우리 회사 구성원들은 이전과 다른 업무

방식을 적용하고 실험해본다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

2
우리 회사 구성원들은 새로운 업무 방식을

시도해본다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

3
우리 회사 구성원들은 함께 새로운 업무

방식을 어떻게 적용할지 계획한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

· 다음은 아이디어, 계획, 의사결정 등을 기록하고 데이터로

저장하여, 이를 다시 검색하여 사용하는 활동에 관한 문항입니다.

전혀
그렇지
않다

←――→
매우
그렇다

1
우리 회사에서는 내/외부 미팅 및 회의의 주요

결과를 문서화한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

2
우리 회사에서는 업무와 관련된 자료를 별도로

문서화한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

3
우리 회사 구성원들은 문서화된 자료를

활용하여 업무를 수행한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦
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E. 다음은 우리 회사의 외부와의 상호작용에 대한 문항입니다.

귀하의 의견과 일치하는 곳에 V로 표시해 주십시오.

전혀
그렇지
않다

←――→
매우
그렇다

1
우리 회사는 외부의 기술연구 기관으로부터

가치 있는 정보와 아이디어를 수집한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

2
우리 회사는 외부의 다른 스타트업으로부터

가치 있는 정보와 아이디어를 수집한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

3
우리 회사는 외부의 시장 조사기관으로부터

가치 있는 정보와 아이디어를 수집한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

4
우리 회사는 우리 회사와 파트너십을 체결한

기업으로부터 가치 있는 정보와 아이디어를

수집한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

5
우리 회사는 외부의 투자자들로부터 가치 있는

정보와 아이디어를 수집한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

6

우리 회사는 외부지원기관(액셀러레이터/정부

출연기관)으로부터 가치 있는 정보와

아이디어를 수집한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

7
우리 회사는 우리 회사의 고객으로부터 가치

있는 정보와 아이디어를 수집한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

F. 다음은 귀하의 일반적 사항에 관해 묻는 문항입니다. 귀하의

의견과 일치하는 곳에 V로 표시하거나 직접 기입해주십시오.

* 모든 정보는 익명으로 처리되며, 연구의 목적으로만 사용됩니다.

1. 성별 ① 남 ② 여
2. 나이 만 세

3. 학력 ① 중학교 졸업 이하 ② 고등학교 졸업 ③ 전문대학 졸업
④ 대학 졸업 ⑤ 석사 졸업 ⑥ 박사 졸업

4. 창업 경험 ( )회

5. 총 경력 년 개월
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[부록4] 본 조사용 설문지 (구성원용)

안녕하십니까?

먼저 바쁘신 중에도 소중한 시간을 내어 주신 점 깊이 감사드립니다. 

저는 서울대학교 대학원 농산업교육과에서 인적자원개발학을 전공하

고 있는 박정우라고 합니다. 저는 박사학위 논문으로 초기 스타트업에서 

창업가의 기업가적 리더십, 팀 학습 행동, 팀 경계 확장 행동, 스타트업의 

성과 간 관계에 대한 연구를 진행하고 있습니다. 

이 연구에 참여해주신 분의 솔직한 응답은 이 연구가 가치 있는 결과

를 만들어내기 위해 필요한 매우 소중한 기초 자료입니다. 각 질문에 대해 

평소 가지고 계셨던 생각을 솔직하게 답변해주시면 감사하겠습니다. 

이 연구에 참여해주신 분의 설문 응답결과는 통계법 33조 1, 2항에 의

거하여, 연구의 목적을 위한 통계 분석 이외의 다른 용도로는 절대 사용되

지 않을 것입니다. 이 연구 또는 설문과 관련된 의문사항이 있으시면 아래 

연락처로 연락 주시기 바랍니다. 

다시 한번 귀한 시간을 내어주신 점에 깊게 감사드리며, 항상 행복하

고 건강하시길 기원 드리겠습니다. 

감사합니다. 

서울대학교 대학원 농산업교육과 

박사과정 박정우, 지도교수 김진모 배상
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A. 귀하가 속한 회사에 대한 질문입니다. 직접 기입해주십시기

바랍니다.

1 귀사의 기업명은 무엇입니까? ( )

B. 다음은 우리 회사 내부에서 이루어지는 학습 행동에 대한

문항입니다. 귀하의 의견과 일치하는 곳에 V로 표시해 주십시오.

· 다음은 회사 내부에서 진행되는 기본적인 소통과 회사 전체가 공유하는

지식을 만들어내기 위한 지식 및 의견 교환에 관한 문항입니다.

전혀
그렇지
않다

←――→
매우
그렇다

1
우리 회사 구성원들은 각자 가진 아이디어와

중요한 정보를 다른 구성원들과 공유한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

2
우리 회사 구성원들은 다른 구성원들의 의견을

주의깊게 듣는다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

3
우리 회사 구성원들은 무엇인가 명확하지 않는

것이 있으면, 서로에게 질문하여 확인한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

4
우리 회사 구성원들은 공유된 정보와 아이디어를

서로서로 더 정교하게 만든다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

5
우리 회사 구성원들은 자신의 정보에 다른

구성원들의 정보를 더하여 보완한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

6
우리 회사 구성원들은 회의/토론에서 나온

아이디어와 의견을 종합하여 결론을 낸다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

· 다음은 회사 구성원 개개인의 다양한 관점, 특히 상호 모순되는

의견까지도 구성원들 간의 논의를 통해 합의하는 행동에 관한 문항입니다.

전혀
그렇지
않다

←――→
매우
그렇다

1
우리 회사 구성원들은 의견차이가 있을 때 이를

솔직하고 직접적으로 이야기하여 합의점을

찾아낸다.

① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

2
우리 회사 구성원들은 다른 구성원들이 낸

아이디어에 대해 적극적으로 반대/보완 의견을

개진한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

3
우리 회사 구성원들이 발의한 의견과 아이디어는

서로 질문하는 과정을 거쳐 검증된다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦
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· 다음은 회사의 구성원들이 이해하고 있는 팀의 목표, 과업, 상황,

절차, 방법 등에 대한 조정과 조율에 관한 문항입니다.

전혀
그렇지
않다

←――→
매우
그렇다

1
우리 회사 구성원들은 함께 업무 목표를

점검한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

2
우리 회사 구성원들은 업무를 수행하는 방법에

대해 수시로 논의한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

3
우리 회사 구성원들은 우리가 효과적으로

협업하고 있는지 정기적으로 논의한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

4
우리 회사 구성원들은 우리가 성과를 잘 내고

있는지 논의한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

· 다음은 주어진 목표와 과업을 달성하기 위하여 여러 가지 시도를

해보고, 어떻게 해야만 효과적으로 목표를 성취할 수 있는지

명시적인 이해를 하는 과정에 관한 문항입니다.

전혀
그렇지
않다

←――→
매우
그렇다

1
우리 회사 구성원들은 이전과 다른 업무

방식을 적용하고 실험해본다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

2
우리 회사 구성원들은 새로운 업무 방식을

시도해본다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

3
우리 회사 구성원들은 함께 새로운 업무

방식을 어떻게 적용할지 계획한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

· 다음은 아이디어, 계획, 의사결정 등을 기록하고 데이터로

저장하여, 이를 다시 검색하여 사용하는 활동에 관한 문항입니다.

전혀
그렇지
않다

←――→
매우
그렇다

1
우리 회사에서는 내/외부 미팅 및 회의의 주요

결과를 문서화한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

2
우리 회사에서는 업무와 관련된 자료를 별도로

문서화한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

3
우리 회사 구성원들은 문서화된 자료를

활용하여 업무를 수행한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦
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C. 다음은 우리 회사의 외부와의 상호작용에 대한 문항입니다.

귀하의 의견과 일치하는 곳에 V로 표시해 주십시오.

전혀
그렇지
않다

←――→
매우
그렇다

1
우리 회사는 외부의 기술연구 기관으로부터

가치 있는 정보와 아이디어를 수집한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

2
우리 회사는 외부의 다른 스타트업으로부터

가치 있는 정보와 아이디어를 수집한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

3
우리 회사는 외부의 시장 조사기관으로부터

가치 있는 정보와 아이디어를 수집한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

4
우리 회사는 우리 회사와 파트너십을 체결한

기업으로부터 가치 있는 정보와 아이디어를

수집한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

5
우리 회사는 외부의 투자자들로부터 가치 있는

정보와 아이디어를 수집한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

6

우리 회사는 외부지원기관(액셀러레이터/정부

출연기관)으로부터 가치 있는 정보와

아이디어를 수집한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

7
우리 회사는 우리 회사의 고객으로부터 가치

있는 정보와 아이디어를 수집한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

D. 다음은 창업가/공통창업가(창업팀)의 기업가적 리더십에 대한

문항입니다. 귀하의 의견과 일치하는 곳에 V로 표시해 주십시오.

· 귀하가 속한 회사의 창업가/공동창업가에 대한 문항입니다.

1 우리 회사의 창업가는 1명이다.
①그렇다.

▶ 도전과 변화의 틀

②아니다

▶ 2번 문항

2
몇 명의 공동창업가로 구성되어

있습니까?
( 명)

※ 창업가가 둘 이상로 구성된 창업팀일 경우, 창업팀 전체를 생각하며

응답해주시기 바랍니다.
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· 다음은 창업가가 통찰을 바탕으로 도전적이지만 매력적인 비전을

설정하고 지속적인 성과 향상을 추구하는 행동에 관한 문항입니다.

전혀
그렇지
않다

←――→
매우
그렇다

1
우리 회사의 창업가/창업팀(공동창업가)은 높은

목표를 설정하고 이를 달성하기 위해 열심히

일한다.

① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

2
우리 회사의 창업가/창업팀(공동창업가)은

명확한 비전과 미래에 대한 청사진을 가지고

있다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

3
우리 회사의 창업가/창업팀(공동창업가)은

미래에 일어날 수 있는 일을 예측한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

4
우리 회사의 창업가/창업팀(공동창업가)은

직관적이며 통찰력이 있다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

5
우리 회사의 창업가/창업팀(공동창업가)은

지속적으로 성과 향상을 추구한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

6
우리 회사의 창업가/창업팀(공동창업가)은

빠르고 단호하게 의사결정한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

· 다음은 창업가가 보유한 비전을 실현하는 능력에 관한 문항입니다.

전혀
그렇지
않다

←――→
매우
그렇다

1
우리 회사의 창업가/창업팀(공동창업가)은 사업과

기술과 관련된 지식과 정보를 가지고 있다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

2
우리 회사의 창업가/창업팀(공동창업가)은

자신감 있는 모습을 보여줌으로써 다른

사람에게 자신감을 불어넣는다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

3
우리 회사의 창업가/창업팀(공동창업가)은

대인관계에 있어, 기술이 뛰어나고 전략적이다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

4

우리 회사의 창업가/창업팀(공동창업가)은

상대방에게 호감을 주는 언어를 사용하여

효과적으로 협상하고 거래를 성사시킨다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

5
우리 회사의 창업가/창업팀(공동창업가)은

자신의 관점을 타인이 수용할 수 있도록

설득하는 탁월한 능력을 갖고 있다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

6

우리 회사의 창업가/창업팀(공동창업가)은

불확실한 상황에 대해 때로는 안심시키고

때로는 조언하며 용기, 자신감, 희망을

불어넣는다.

① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦
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· 다음은 우리 회사 구성원과 외부 이해 관계자들에게 긍정적인

에너지를 전파하고 정서적인 몰입을 제고하는 행동에 관한 문항입니다.

전혀
그렇지
않다

←――→
매우
그렇다

1
우리 회사의 창업가/창업팀(공동창업가)은

구성원들이 업무에 몰입할 수 있도록 동기를

부여하고 영감을 고취한다.

① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

2
우리 회사의 창업가/창업팀(공동창업가)은 일에

대한 강력한 긍정적 마인드를 가지고 있으며,

이를 구성원들에게 전파한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

3
우리 회사의 창업가/창업팀(공동창업가)은

전반적으로 낙천적이고 자신감 있다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

· 다음은 우리 회사 구성원과 외부 이해관계자들을 하나의 팀으로

만들어 시너지를 창출해내는 행동에 관한 문항입니다.

전혀
그렇지
않다

←――→
매우
그렇다

1
우리 회사의 창업가/창업팀(공동창업가)은

구성원들이 함께 일할 수 있도록 팀워크를 잘

구축한다.

① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

2
우리 회사의 창업가/창업팀(공동창업가)은 우리

회사 구성원, 외부 이해관계가 모두가 한 팀으로

응집력 있게 일할 수 있도록 융합한다.
① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

3

우리 회사의 창업가/창업팀(공동창업가)은 우리

회사 구성원들과 외부 이해관계자들이 가지고

있던 고정관념, 신념, 태도에서 벗어나 새로운

방식으로 사고할 수 있도록 격려한다.

① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦

E. 다음은 귀하의 일반적 사항에 관해 묻는 문항입니다. V로

표시하거나 직접 기입해주십시오.

* 모든 정보는 익명으로 처리되며, 연구의 목적으로만 사용됩니다.

1. 성별 ① 남 ② 여

2. 나이 만 세
3. 학력 ① 중학교 졸업 이하 ② 고등학교 졸업 ③ 전문대학 졸업

④ 대학 졸업 ⑤ 석사 졸업 ⑥ 박사 졸업
4. 창업 경험 ( )회

5. 총 경력 년 개월
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[부록5] 측정 도구 번역 및 검토 과정 (수정 문항은 음영 표시)

번호 영어 문항 연구자 초벌 번역 1차 검토 2차 검토 3차 검토

1 quantity of work
우리 회사 구성원들이

수행하는 업무의 양

우리 회사 구성원들이

수행하는 업무량

우리 회사 구성원들이

수행하는 업무량

우리 회사 구성원들이

수행해내는 업무량

2 quality of work
우리 회사 구성원들이

수행하는 업무의 품질

우리 회사 구성원들이

수행하는 업무품질

우리 회사 구성원들이

수행하는 업무품질

우리 회사 구성원들이

수행해내는 업무품질

3 initiative

우리 회사 구성원들이

진취적이고 자주적으로

업무를 대하는 태도

우리 회사 구성원들이

진취적이고 주도적으로

업무를 대하는 태도

우리 회사 구성원들의

진취적이고 주도적인

업무 자세

우리 회사 구성원들의

진취적이고 주도적인

업무 자세

4 planning and allocation

우리 회사 구성원들이

목표 달성을 위한 업무

계획을 수립하고, 업무

분장과 자원의 배분을

조율하며 목표를

달성하는 능력

우리 회사 구성원들이

목표 달성을 위한 업무

계획을 수립하고, 업무

분장과 자원의 배분을

조율하며 목표를

달성하는 능력

우리 회사 구성원들의

업무 계획 능력 및

자원배분 역량

우리 회사 구성원들의

업무 계획 능력 및

자원배분 역량

5
team’s knowledge of

tasks

우리 회사의 전문성과

지식

우리 회사의 과업에

대한 지식

우리 회사 구성원들의

과업에 대한 지식

우리 회사 구성원들의

과업에 대한 지식

6 interpersonal skill
우리 회사 구성원들의

대인관계 기술

우리 회사 구성원들의

대인 관계 기술

우리 회사 구성원들의

대인 관계 기술

우리 회사 구성원들의

대인 관계 기술

7 overall performance
우리 회사의 전반적인

성과

우리 회사의 전반적인

성과

우리 회사의 전반적인

성과

우리 회사의 전반적인

성과

<표5-1> ‘성과’ 측정 도구

* 출처 : Chowdhury (2005)의 측정 도구 사용
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번호 영어 문항 연구자 초벌 번역 1차 검토 2차 검토 3차 검토

1

In this team, I share all

relevant information and

ideas I have.

우리 회사 구성원들은

각자 가진 모든

아이디어와 중요한

정보를 공유한다.

우리 회사 구성원들은

각자 가진 모든

아이디어와 중요한

정보를 공유한다.

우리 회사 구성원들은

각자 가진 아이디어와

중요한 정보를 다른

구성원들과 공유한다.

우리 회사 구성원들은

각자 가진 아이디어와

중요한 정보를 다른

구성원들과 공유한다.

2

Team members are

listening carefully to

each other.

우리 회사 구성원들은

다른 구성원들의 의견을

주의 깊게 경청한다.

우리 회사 구성원들은

다른 구성원들의 의견을

경청한다.

우리 회사 구성원들은

다른 구성원들의 의견을

주의깊게 듣는다.

우리 회사 구성원들은

다른 구성원들의 의견을

주의깊게 듣는다.

3

If something is unclear,

we ask each other

questions.

우리 회사 구성원들은

무엇인가 확실하지 않는

것이 있으면, 서로에게

질문하여 이를 확인한다.

우리 회사 구성원들은

무엇인가 확실하지 않는

것이 있으면, 서로에게

질문하여 이를 확인한다.

우리 회사 구성원들은

무엇인가 확실하지 않는

것이 있으면, 서로에게

질문하여 이를 확인한다.

우리 회사 구성원들은

무엇인가 명확하지 않는

것이 있으면, 서로에게

질문하여 확인한다.

<표5-2-1> ‘팀 학습 행동’ 중 공유 측정 도구

* 출처 : 1∼3번 문항 : Van den Bossche et al. (2006)의 3문항 사용
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번호 영어 문항 연구자 초벌 번역 1차 검토 2차 검토 3차 검토

1

Team members

elaborate on each

other’s information and

ideas.

우리 회사 구성원들은

서로서로 다른

구성원들의 정보와

아이디어를 더 정교하게

만든다.

우리 회사 구성원들은

서로서로 다른

구성원들의 정보와

아이디어를 더 정교하게

만든다.

우리 회사 구성원들은

공유된 정보와

아이디어를 서로서로

더 정교하게 만든다.

우리 회사 구성원들은

공유된 정보와

아이디어를 서로서로 더

정교하게 만든다.

2

Information from team

members is

complemented with

information from other

team members.

우리 회사 구성원들은

다른 구성원들이 공유한

정보에 자신이나 다른

구성원들의 정보를

더하여 보완한다.

우리 회사 구성원들은

다른 구성원들이 공유한

정보에 자신이나 다른

구성원들의 정보를

더하여 보완한다.

우리 회사 구성원들은

자신의 정보에 다른

구성원들의 정보를

더하여 보완한다.

우리 회사 구성원들은

자신의 정보에 다른

구성원들의 정보를

더하여 보완한다.

3

Team members draw

conclusions from the

ideas that are discussed

in the team.

우리 회사 구성원들은

구성원들 간의 회의/토론

이후에 회의/토론에서

나온 아이디어와 의견을

종합적으로 고려하여

결론을 낸다.

우리 회사 구성원들은

구성원들 간의 회의/토론

이후에 회의/토론에서

나온 아이디어와 의견을

종합적으로 고려하여

결론을 낸다.

우리 회사 구성원들은

회의/토론에서 나온

아이디어와 의견을

종합하여 결론을 낸다.

우리 회사 구성원들은

회의/토론에서 나온

아이디어와 의견을

종합하여 결론을 낸다.

<표5-2-2> ‘팀 학습 행동’ 중 ‘상호사회적 구성’ 측정 도구

* 출처 : 1∼3번 문항 : Van den Bossche et al. (2006)의 3문항 사용
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번호 영어 문항 연구자 초벌 번역 1차 검토 2차 검토 3차 검토

1

This team tends to

handle differences of

opinions by addressing

them directly.

우리 회사 구성원들은

자신의 생각과 다른

의견이 나왔을 때 다른

부분을 정확하게

끄집어내어 합의점을

찾아낸다.

우리 회사 구성원들은

자신의 생각과 다른

의견이 있을 때 이를

솔직하고 직접적으로

이야기할 수 있다.

우리 회사 구성원들은

의견차이가 있을 때

이를 솔직하고

직접적으로 이야기하여

합의점을 찾아낸다.

우리 회사 구성원들은

의견차이가 있을 때

이를 솔직하고

직접적으로 이야기하여

합의점을 찾아낸다.

2
Comments on ideas are

acted upon.

우리 회사 구성원들은

다른 구성원들이 낸

아이디어에 대해

지속적으로 챌린지를

한다.

우리 회사 구성원들은

다른 구성원들이 낸

아이디어에 대해

지속적으로 챌린지를

한다.

우리 회사 구성원들은

다른 구성원들이 낸

아이디어에 대해

적극적으로 반대/보완

의견을 개진한다.

우리 회사 구성원들은

다른 구성원들이 낸

아이디어에 대해

적극적으로 반대/보완

의견을 개진한다.

3

Opinions and ideas of

team members are

verified by asking each

other critical questions.

우리 회사 구성원들이

발의한 의견과

아이디어는 다른

구성원들의 다소

날카롭거나 정확한

질문들에 의해

지속적으로 다듬어지고

증명된다.

우리 회사 구성원들이

발의한 의견과

아이디어는 서로 간의

핵심적인 질문들을

통해 증명된다.

우리 회사 구성원들이

발의한 의견과

아이디어는 서로 간의

예리한 질문들을 통해

검증된다.

우리 회사 구성원들이

발의한 의견과

아이디어는 서로

질문하는 과정을 거쳐

검증된다.

<표5-2-3> ‘팀 학습 행동’ 중 ‘건설적 갈등’ 측정 도구

* 출처 : 1∼3번 문항 : Van den Bossche et al. (2006)의 3문항 사용
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번호 영어 문항 연구자 초벌 번역 1차 검토 2차 검토 3차 검토

1
The team often reviews

its objectives.

우리 회사에서는 우리의

목표를 점검한다.

우리 회사에서는 우리의

목표를 점검한다.

우리 회사 구성원들은

함께 업무 목표를

점검한다.

우리 회사 구성원들은

함께 업무 목표를

점검한다.

2

The methods used by

the team to get the job

done are often

discussed

우리 회사에서는 목표를

달성하기 위한 방법에

대해 논의한다.

우리 회사에서는 목표를

달성하기 위한 방법에

대해 논의한다.

우리 회사 구성원들은

목표를 달성하기 위한

방법에 대해 수시로

논의한다.

우리 회사 구성원들은

업무를 수행하는

방법에 대해 수시로

논의한다.

3

We regularly discuss

whether the team is

working effectively

우리 회사에서는 우리가

효과적으로 일하고

있는지에 대해 토론한다.

우리 회사에서는 우리가

효과적으로 일하고

있는지에 대해 토론한다.

우리 회사 구성원들은

우리가 효과적으로

일하고 있는지에 대해

정기적으로 논의한다.

우리 회사 구성원들은

우리가 효과적으로

협업하고 있는지

정기적으로 논의한다.

4

This team often reviews

its approach to getting

the job done.

우리 회사에서는 우리의

문제 해결 방식에 대해

토론한다.

우리 회사에서는 우리가

일을 잘 수행해낼 수

있을지 토론한다.

우리 회사 구성원들은

업무를 잘 수행하는

방법에 대해 논의한다.

우리 회사 구성원들은

우리가 성과를 잘 내고

있는지 논의한다.

<표5-2-4> ‘팀 학습 행동’ 중 ‘팀 성찰’ 측정 도구

* 출처 : 1∼8번 문항 : Schippers et al. (2007)의 도구 사용
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번호 영어 문항 연구자 초벌 번역 1차 검토 2차 검토 3차 검토

1

In our team, we

experiment with other

working methods.

우리 회사에서는 이전과

다른 업무 방식을

적용하고 실험해본다.

우리 회사에서는 이전과

다른 업무 방식을

적용하고 실험해본다.

우리 회사 구성원들은

이전과 다른 업무

방식을 적용하고

실험해본다.

우리 회사 구성원들은

이전과 다른 업무

방식을 적용하고

실험해본다.

2
Our team tests new

working methods

우리 회사에서는 새로운

업무 방식을 테스트한다.

우리 회사에서는 새로운

업무 방식을 테스트한다.

우리 회사 구성원들은

새로운 업무 방식을

시도해본다.

우리 회사 구성원들은

새로운 업무 방식을

시도해본다.

3

Together, we plan to

test new working

methods.

우리 회사 구성원들은

다 함께 새로운 업무

방식을 적용하는 것에

대한 계획을

수립한다.

우리 회사 구성원들은

다 함께 새로운 업무

방식을 적용하는 것에

대한 계획을

수립한다.

우리 회사 구성원들은

함께 새로운 업무

방식을 어떻게

적용할지 계획한다.

우리 회사 구성원들은

함께 새로운 업무

방식을 어떻게 적용할지

계획한다.

<표5-2-5> ‘팀 학습 행동’ 중 ‘팀 활동’ 측정 도구

* 출처 : 1∼3번 문항 : Salversbergh et al. (2009)의 3문항 사용
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번호 영어 문항 연구자 초벌 번역 1차 검토 2차 검토 3차 검토

1

Framing

the

challenge

Sets high standards

of performance

도전과

변화의

틀 설정

성과에 대한 높은

기준을 설정한다.

성과에 대한 높은

기준을 설정한다.

성과에 대한 높은

기준을 설정한다.

성과에 대한 높은

기준을 설정한다.

2
Sets high goals,

works hard

높은 목표를

설정하고 이를

달성하기 위해

자신도 열심히

일한다.

높은 목표를

설정하고 이를

달성하기 위해

자신도 열심히

일한다.

높은 목표를

설정하고 이를

달성하기 위해

열심히 일한다.

높은 목표를

설정하고 이를

달성하기 위해

열심히 일한다.

3
Knowledgeable,

aware of information

사업과 기술과

관련된 지식이

풍부하며, 많은

정보를 제공한다.

사업과 기술과

관련된 지식이

풍부하며, 많은

정보를 제공한다.

사업과 기술과

관련된 지식과

정보를 가지고

있다.

사업과 기술과

관련된 지식과

정보를 가지고

있다.

4 Intuitive
직관적이며

통찰력이 있다.

직관적이며

통찰력이 있다.

직관적이며

통찰력이 있다.

직관적이며

통찰력이 있다.

5

Absorbing

uncertainty

Has a vision and

imagination of the

future

불확실성

감내

명확한 비전이

있으며, 미래에

대한 청사진을

제시한다.

명확한 비전이

있으며, 미래에 대한

청사진을 제시한다.

명확한 비전이

있으며, 미래에

대한 청사진을

제시한다.

명확한 비전과

미래에 대한

청사진을 가지고

있다.

6
Anticipates possible

future events

미래에 일어날 수

있는 일을

예측한다.

미래에 일어날 수

있는 일을 예측한다.

미래에 일어날 수

있는 일을

예측한다.

미래에 일어날 수

있는 일을

예측한다.

7

Instills other with

confidence by

showing confidence

in them

자신감 있는

모습을

보여줌으로써 다른

사람에게 자신감을

불어넣는다.

자신감 있는 모습을

보여줌으로써 다른

사람에게 자신감을

불어넣는다.

자신감 있는

모습을

보여줌으로써 다른

사람에게 자신감을

불어넣는다.

자신감 있는

모습을

보여줌으로써 다른

사람에게 자신감을

불어넣는다.

<표5-3> ‘기업가적 리더십’ 측정 도구 (1/4)
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번호 영어 문항 연구자 초벌 번역 1차 검토 2차 검토 3차 검토

8

Path

clearing

skilled at

interpersonal

relations, tactful

비전

달성

방법의

명확화

대인관계에

능수능란하다.

대인관계에

능수능란하다.

대인관계 스킬이

뛰어나다.

대인관계에 있어,

기술이 뛰어나고

전략적이다.

9

Is able to negotiate

effectively, able to

make transactions

with others on

favorable terms

상대방에게 호감을

주는 언어를

사용하여

효과적으로

설득하고 소통한다.

상대방에게 호감을

주는 언어를

사용하여

효과적으로

설득하고 소통한다.

상대방에게 호감을

주는 언어를

사용하여

효과적으로

설득하고 소통한다.

상대방에게 호감을

주는 언어를

사용하여

효과적으로

협상하고 거래를

성사시킨다.

10

Unusual ability to

persuade others of

his/her viewpoints

자신의 관점을

타인이 수용할 수

있도록 설득하는

비범한 능력을

갖고 있다.

자신의 관점을

타인이 수용할 수

있도록 설득하는

비범한 능력을 갖고

있다.

자신의 관점을

타인이 수용할 수

있도록 설득하는

탁월한 능력을

갖고 있다.

자신의 관점을

타인이 수용할 수

있도록 설득하는

탁월한 능력을

갖고 있다.

11

Gives courage,

confidence, or hope

through reassuring

and advising

불확실한 상황에

대해 때로는

안심시키고 때로는

격려하며 용기와

자신감을

불어넣는다.

불확실한 상황에

대해 때로는

안심시키고 때로는

격려하며 용기와

자신감을

불어넣는다.

불확실한 상황에

대해 때로는

안심시키고 때로는

조언하며 용기,

자신감, 희망을

불어넣는다.

불확실한 상황에

대해 때로는

안심시키고 때로는

조언하며 용기,

자신감, 희망을

불어넣는다.

<표5-3> ‘기업가적 리더십’ 측정 도구 (2/4)
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번호 영어 문항 연구자 초벌 번역 1차 검토 2차 검토 3차 검토

12

Building

commitment

Inspires emotions,

beliefs, values, and

behavior of others,

inspires others to

be motivated to

work hard

몰입제고

다른 사람이

업무에 몰입할 수

있도록 동기를

부여하고 영감을

고취한다.

다른 사람이 업무에

몰입할 수 있도록

동기를 부여하고

영감을 고취한다.

구성원들이

업무에 몰입할 수

있도록 동기를

부여하고 영감을

고취한다.

구성원들이 업무에

몰입할 수 있도록

동기를 부여하고

영감을 고취한다.

13

Demonstrates and

imparts strong

positive emotions

for work

아주 강력한

긍정적 마인드를

가지고 있으며,

이를 구성원들에게

전파한다.

아주 강력한 긍정적

마인드를 가지고

있으며, 이를

구성원들에게

전파한다.

강력한 긍정적

마인드를 가지고

있으며, 이를

구성원들에게

전파한다.

일에 대한 강력한

긍정적 마인드를

가지고 있으며,

이를 구성원들에게

전파한다.

14

Able to induce

group members to

work together

구성원들이 함께

일할 수 있도록

팀워크를 잘

구축한다.

구성원들이 함께

일할 수 있도록

팀워크를 잘

구축한다.

구성원들이 함께

일할 수 있도록

팀워크를 잘

구축한다.

구성원들이 함께

일할 수 있도록

팀워크를 잘

구축한다.

15

Seeks continuous

performance

improvement

성과에 대한

지속적인 개선과

향상을 추구한다.

성과에 대한

지속적인 개선과

향상을 추구한다.

성과를

지속적으로

개선하기 위해

노력한다.

지속적인 성과

향상을 추구한다.

<표5-3> ‘기업가적 리더십’ 측정 도구 (3/4)
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번호 영어 문항 연구자 초벌 번역 1차 검토 2차 검토 3차 검토

16

Specifying

limits

Integrates people or

things into cohesive,

working whole

한계의

돌파

우리 회사

구성원들과 외부

이해관계자들이

하나처럼 일할 수

있도록 응집력을

제고한다.

우리 회사

구성원들과 외부

이해관계자들이

하나처럼 일할 수

있도록 응집력을

제고한다.

우리 회사

구성원들과 외부

이해관계자들이

응집력 있게

협업할 수 있도록

만든다.

우리 회사 구성원,

외부 이해관계가

모두가 한 팀으로

응집력 있게 일할

수 있도록

융합한다.

17

Encourages others

to think and use

their minds;

challenges beliefs,

stereotypes and

attitudes of others.

우리 회사

구성원들과 외부

이해관계자들이

그들이 가지고

있는 고정관념,

신념 등을

멀리하고 새로운

관점으로 도전할

수 있도록

독려한다.

우리 회사

구성원들과 외부

이해관계자들이

그들이 가지고 있는

고정관념, 신념 등을

멀리하고 새로운

관점으로 도전할 수

있도록 독려한다.

우리 회사

구성원들과 외부

이해관계자들이

가지고 있던

고정관념, 신념,

태도에서 벗어나

새로운 방식으로

사고할 수 있도록

격려한다.

우리 회사

구성원들과 외부

이해관계자들이

가지고 있던

고정관념, 신념,

태도에서 벗어나

새로운 방식으로

사고할 수 있도록

격려한다.

18
Generally optimistic

and confident

전반적으로

낙천적이고 자신감

있다.

전반적으로

낙천적이고 자신감

있다.

전반적으로

낙천적이고 자신감

있다.

전반적으로

낙천적이고 자신감

있다.

19
Make decisions

firmly and quickly

빠르고 단호하게

의사결정한다.

빠르고 단호하게

의사결정한다.

빠르고 단호하게

의사결정한다.

빠르고 단호하게

의사결정한다.

<표5-3> ‘기업가적 리더십’ 측정 도구 (4/4)

* 출처 : 1∼19번 문항 : Gupta et al. (2004)의 19문항 사용
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번호 영어 문항 연구자 초벌 번역 1차 검토 2차 검토 3차 검토

1

Collect technical

information/ideas from

individuals outside of

the team

우리 회사에서는 (외부

이해관계자로부터)

새롭고 가치 있는

정보와 아이디어를

얻는다.

우리 회사에서는 (외부

이해관계자로부터) 가치

있는 정보와

아이디어를 얻는다.

우리 회사에서는 (외부

이해관계자로부터) 가치

있는 정보와 아이디어를

수집한다.

우리 회사에서는 (외부

이해관계자로부터) 가치

있는 정보와 아이디어를

수집한다.

<표5-4> ‘팀 경계 확장 행동’ 측정 도구

* 출처 : Ancona & Caldwell (1992)의 문항을 바탕으로 일곱 개의 이해관계자를 대상으로 총 7문항 구성

이해 관계자 : 기술연구 기관, 다른 스타트업, 시장 조사 기관, 파트너십을 체결한 기업, 투자자/엑셀러레이터, 정부, 고객
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[부록6] 측정 도구 구인 초안

요인 세부요인 문항

도전과

변화를

위한

명확한

비전 설정

(11문항)

도전과

변화의 틀

설정

(4문항)

성과에 대한 높은 기준을 설정한다.

높은 목표를 설정하고 이를 달성하기 위해 열심히 일한다.

사업과 기술과 관련된 지식과 정보를 가지고 있다.

직관적이며 통찰력이 있다.

불확실성

감내

(3문항)

명확한 비전과 미래에 대한 청사진을 가지고 있다.

미래에 일어날 수 있는 일을 예측한다.

자신감 있는 모습을 보여줌으로써 다른 사람에게 자신감을

불어넣는다.

비전 달성

방법의

명확화

(4문항)

대인관계에 있어, 기술이 뛰어나고 전략적이다.

상대방에게 호감을 주는 언어를 사용하여 효과적으로 협상하고

거래를 성사시킨다.

자신의 관점을 타인이 수용할 수 있도록 설득하는 탁월한

능력을 갖고 있다.

불확실한 상황에 대해 때로는 안심시키고 때로는 조언하며

용기, 자신감, 희망을 불어넣는다.

구성원들과

이해관계자

의 몰입

제고를

통한 비전

실현

(8문항)

몰입제고

(4문항)

구성원들이 업무에 몰입할 수 있도록 동기를 부여하고 영감을

고취한다.

일에 대한 강력한 긍정적 마인드를 가지고 있으며, 이를

구성원들에게 전파한다.

구성원들이 함께 일할 수 있도록 팀워크를 잘 구축한다.

지속적으로 성과 향상을 추구한다.

한계의

돌파

(4문항)

우리 회사 구성원, 외부 이해관계가 모두가 한 팀으로 응집력

있게 일할 수 있도록 융합한다.

우리 회사 구성원들과 외부 이해관계자들이 가지고 있던

고정관념, 신념, 태도에서 벗어나 새로운 방식으로 사고할 수

있도록 격려한다.

전반적으로 낙천적이고 자신감 있다.

빠르고 단호하게 의사결정한다.

<표6-1> 창업가의 기업가적 리더십의 측정 도구 구인 초안
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요인 문항

공유

(3문항)

우리 회사 구성원들은 각자 가진 아이디어와 중요한 정보를 다른 구성원들과

공유한다.

우리 회사 구성원들은 다른 구성원들의 의견을 주의깊게 듣는다.

우리 회사 구성원들은 무엇인가 명확하지 않는 것이 있으면, 서로에게

질문하여 확인한다.

상호

사회적

구성

(3문항)

우리 회사 구성원들은 공유된 정보와 아이디어를 서로서로 더 정교하게 만든다.

우리 회사 구성원들은 자신의 정보에 다른 구성원들의 정보를 더하여 보완한다.

우리 회사 구성원들은 회의/토론에서 나온 아이디어와 의견을 종합하여

결론을 낸다.

건설적

갈등

(3문항)

우리 회사 구성원들은 의견차이가 있을 때 이를 솔직하고 직접적으로

이야기하여 합의점을 찾아낸다.

우리 회사 구성원들은 다른 구성원들이 낸 아이디어에 대해 적극적으로

반대/보완 의견을 개진한다.

우리 회사 구성원들이 발의한 의견과 아이디어는 서로 질문하는 과정을 거쳐

검증된다.

팀 성찰

(4문항)

우리 회사 구성원들은 함께 업무 목표를 점검한다.

우리 회사 구성원들은 업무를 수행하는 방법에 대해 수시로 논의한다.

우리 회사 구성원들은 우리가 효과적으로 협업하고 있는지 정기적으로 논의한다.

우리 회사 구성원들은 우리가 성과를 잘 내고 있는지 논의한다.

팀 활동

(3문항)

우리 회사 구성원들은 이전과 다른 업무 방식을 적용하고 실험해본다.

우리 회사 구성원들은 새로운 업무 방식을 시도해본다.

우리 회사 구성원들은 함께 새로운 업무 방식을 어떻게 적용할지 계획한다.

검색과

저장

(4문항)

우리 회사에서는 토론과 토의를 통해 개선된 업무방식을 문서화한다.

우리 회사에서는 내/외부 미팅 및 회의의 주요 결과를 문서화한다.

우리 회사에서는 업무와 관련된 자료를 별도로 문서화한다.

우리 회사 구성원들은 문서화된 자료를 활용하여 업무를 수행한다.

<표6-2> 팀 학습 행동의 측정 도구 구인 초안

문항 비고

우리 회사 구성원들이 수행해내는 업무량 산출물

우리 회사 구성원들이 수행해내는 업무품질 산출물

우리 회사 구성원들의 과업에 대한 지식 산출물

우리 회사 구성원들의 진취적이고 주도적인 업무 자세 행동

우리 회사 구성원들의 업무 계획 능력 및 자원배분 역량 행동

우리 회사 구성원들의 대인관계 기술 행동

우리 회사의 전반적인 성과 전반적 성과

<표6-3> 성과의 측정 도구 초안
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[부록7] 탐색적 요인 분석을 위해 필요한 표본수

de Winter 외(2009)의 시뮬레이션 결과 중 이 연구에서 사용하는 주요 변인

들과 문항수를 요인수를 나눈 값이 유사한 사례들을 요약하면 <표 7>과 같다. 

de Winter 외(2009)가 제시한 시뮬레이션 결과에서 중요하게 참조해야 할 것은 평균 

요인 적재치와 문항수를 요인수로 나눈 값이다. 같은 요인 적재치가 산출된 요인 구조라도 

요인의 개수와 문항의 개수에 따라 요구되는 표본의 개수는 달라진다. 이 연구의 팀 학습 

행동은 6요인, 20문항으로 구성되어 있어 문항 수를 요인 수로 나누어준 값은 3.33이다. 기

업가적 리더십은 5요인, 19문항으로 둘을 나누어주면 3.8이라는 값이 산출된다. <표7>에서 

가장 유사한 사례를 찾으면 요인이 4개, 문항이 12개인 사례다(둘을 나눈 값은 3). 평균 요

인 적재치에 따라 필요한 표본 숫자가 달라지는데 .6인 경우 99개, .8인 경우 24개, .9인 경

우 9개로 줄어든다. de Winter 외(2009)는 평균 요인 적재치가 .7일 경우에 요구되는 추정 

표본 수를 제시하지는 않았지만 .6과 .8의 중앙값으로 추정해보면 61.5개다. 단일 요인 구조, 

7문항으로 구성된 성과, 팀 경계 확장 행동의 경우, <표7>에서 유사한 사례를 찾으면 1개 

요인, 6문항이며, 둘을 나눈 값은 6이다. 시장과 고객에 대한 민첩한 대응 역시 단일 요인 6

문항으로, 성과, 팀 경계 확장 행동과 같은 기준으로 필요한 표본 수를 판단할 수 있다. 평

균 요인 적재치가 .6이면 18개, .8이면 6개, .9이면 5개의 표본이 요구된다. 역시 .7일 때 요

구 표본 수는 제시하지 않았으나, .6과 .8의 중앙값으로 추정해보면 12개다.

요인

적재치
요인수(1) 문항수(2) (2)/(1) 필요 표본수 비고

.4 4 12 3 589 문항수 / 요인수 =

기업가적 리더십 : 3.8

팀 학습 행동 : 3.33

※.7이면 61.5개로 추정

.6 4 12 3 99

.8 4 12 3 24

.9 4 12 3 9

.4 1 6 6 102 문항수 / 요인수 =

성과 : 7

팀 경계 확장 행동 : 7

민첩성 : 6

※.7이면 12개로 추정

.6 1 6 6 18

.8 1 6 6 6

.9 1 6 6 5

자료 : de Winter et al. (2009)

<표7> 평균 요인 적재치, 요인수, 문항(=관찰 변인)수에 따른 필요 표본수
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[부록8] 스타트업 별 rwg

팀
요인/변인

① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦ ⑧ ⑨ ⑩ ⑪ ⑫ ⑬ ⑭

1 0.95 0.96 0.91 0.96 0.89 0.94 0.56 0.28 0.12 0.17 0.00 0.10 - -　　

2 0.98 0.98 0.94 0.90 0.94 0.95 0.75 1.00 1.00 0.98 1.00 1.00 - -　　

3 0.98 0.98 0.94 0.95 1.00 0.97 0.87 0.98 1.00 0.96 0.98 0.98 -　 -　　

4 0.93 0.96 0.73 0.99 0.89 0.90 0.61 0.91 0.94 0.91 0.91 0.92 -　 -　　

5 0.84 0.96 0.81 0.86 0.81 0.85 0.33 0.94 0.92 0.96 1.00 0.95 -　 -　　

6 0.84 0.95 0.86 0.83 0.72 0.84 0.58 0.96 0.93 0.92 0.37 0.85 -　 -　　

7 0.68 0.73 0.77 0.73 0.76 0.73 0.75 0.71 0.69 0.58 0.80 0.70 0.90 0.79

8 0.79 0.57 0.59 0.71 0.71 0.69 0.69 0.90 0.72 0.59 0.59 0.74 -　 -　　

9 1.00 1.00 0.99 0.98 0.96 0.99 0.99 창업가외 구성원 1명 (총2명) -　 -　　

10 0.79 0.75 0.78 0.71 0.85 0.78 0.79 0.90 0.86 0.83 0.73 0.85 -　 -　　

11 0.93 0.93 0.86 0.79 0.59 0.84 0.99 0.94 0.93 0.96 0.87 0.93 0.97 0.97

12 0.96 0.88 0.89 0.69 0.63 0.84 0.66 0.92 0.97 0.87 0.98 0.94 -　 -　　

13 0.87 0.89 0.83 0.86 0.83 0.86 0.76 0.89 0.87 0.85 0.74 0.85 -　 -　　

14 0.87 0.89 0.81 0.72 0.89 0.84 0.89 0.93 0.95 0.90 0.95 0.93 -　 -　　

15 0.94 0.94 0.91 0.97 0.96 0.94 0.88 0.97 1.00 0.94 0.96 0.97 0.94 0.93

16 0.93 0.89 0.77 0.68 0.71 0.82 0.71 0.93 0.90 0.86 0.89 0.90 -　 -　　

17 0.93 0.78 0.88 0.69 0.90 0.85 0.75 0.81 0.60 0.52 0.59 0.65 -　 -　　

18 0.90 0.73 0.79 0.75 0.76 0.80 0.76 0.86 0.90 0.89 0.95 0.89 0.91 0.93

19 0.80 0.74 0.88 0.83 0.98 0.84 0.74 창업가외 구성원 1명 (총2명)　 -　 -　　

20 0.85 0.89 0.94 0.85 0.89 0.88 0.88 0.99 0.89 0.98 0.94 0.95 -　 -　　

21 0.97 0.94 0.69 0.98 0.94 0.91 0.76 창업가외 구성원 1명 (총2명) -　 -　　

22 0.92 0.91 0.80 0.93 0.93 0.90 0.58 0.92 0.91 0.92 0.93 0.92 -　 -　　

<표8> 80개 스타트업의 rwg
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팀
요인/변인

① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦ ⑧ ⑨ ⑩ ⑪ ⑫ ⑬ ⑭

23 0.89 0.85 0.81 0.78 0.87 0.85 0.76 0.90 0.92 0.95 0.95 0.92 -　 -　　

24 0.87 0.81 0.81 0.77 0.58 0.79 0.76 0.85 0.73 0.81 0.70 0.78 -　 -　　

25 0.82 0.94 0.88 0.85 0.85 0.86 0.85 0.87 0.83 0.91 0.56 0.81 -　 -　　

26 0.92 0.90 0.91 0.89 0.91 0.91 0.74 0.87 0.92 0.87 0.73 0.86 -　 -　　

27 0.96 0.84 0.85 0.74 0.96 0.88 0.75 0.94 0.87 0.92 0.88 0.90 -　 -　　

28 0.95 0.81 0.90 0.88 0.78 0.88 0.67 0.94 0.93 0.89 0.82 0.91 -　 -　　

29 0.83 0.51 0.94 0.63 0.88 0.78 0.75 0.81 0.86 0.93 0.84 0.85 -　 -　　

30 0.74 0.74 0.72 0.51 0.78 0.71 0.66 0.89 0.92 0.81 0.76 0.86 -　 -　　

31 0.95 0.91 0.88 0.90 0.96 0.92 0.82 0.90 0.91 0.91 0.93 0.91 -　 -　　

32 0.74 0.94 0.86 0.89 0.84 0.84 0.86 0.92 0.91 0.96 0.52 0.85 -　 -　　

33 0.70 0.75 0.82 0.79 0.94 0.79 0.74 0.90 0.94 0.76 0.96 0.90 -　 -　　

34 0.79 0.78 0.75 0.72 0.69 0.75 0.61 0.78 0.68 0.60 0.55 0.68 -　 -　　

35 0.95 0.94 0.86 0.62 0.59 0.82 0.73 0.85 0.87 0.91 0.86 0.87 -　 -　　

36 0.96 0.95 0.89 0.91 0.86 0.92 0.90 0.96 0.94 0.94 0.98 0.96 -　 -　　

37 0.97 0.96 0.90 0.80 0.52 0.86 0.55 0.90 0.86 0.94 0.94 0.90 -　 -　　

38 0.90 0.90 0.85 0.77 0.83 0.86 0.80 0.78 0.94 0.83 0.89 0.86 -　 -　　

39 0.87 0.72 0.83 0.83 0.82 0.82 0.86 0.85 0.80 0.82 0.82 0.82 -　 -　　

40 0.87 0.92 0.83 0.49 0.36 0.73 0.41 0.73 0.69 0.93 0.35 0.69 -　 -　　

41 1.00 0.98 1.00 0.94 0.94 0.98 0.81 창업가외 구성원 1명 (총2명)　 -　 -　　

42 0.96 0.93 0.95 0.83 0.64 0.88 0.78 0.86 0.78 0.80 0.78 0.81 -　 -　　

43 0.91 0.84 0.64 0.78 0.83 0.81 0.78 0.85 0.88 0.93 0.75 0.85 -　 -　　

44 0.93 0.91 0.69 0.91 0.89 0.87 0.91 0.96 0.77 0.73 0.81 0.83 -　 -　　

45 0.86 1.00 0.96 0.89 0.93 0.92 0.84 창업가외 구성원 1명 (총2명) -　 -　　

46 0.78 0.78 0.50 0.78 0.69 0.70 0.44 　창업가외 구성원 1명 (총2명) -　 -　　

47 0.89 0.91 0.88 0.80 0.81 0.87 0.68 0.84 0.86 0.87 0.90 0.86 -　 -　　

48 0.91 0.86 0.80 0.82 0.98 0.87 0.71 0.94 0.89 0.87 0.83 0.89 -　 -　　
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팀
요인/변인

① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦ ⑧ ⑨ ⑩ ⑪ ⑫ ⑬ ⑭

49 0.86 0.94 0.96 0.96 1.00 0.93 0.92 창업가외 구성원 1명 (총2명) -　 -　　

50 0.89 0.87 0.86 0.81 0.76 0.85 0.88 0.91 0.82 0.85 0.87 0.86 -　 -　　

51 0.81 0.53 0.73 0.84 0.86 0.76 0.58 0.81 0.76 0.88 0.72 0.79 -　 -　　

52 0.94 0.94 0.86 0.70 0.67 0.84 0.77 0.85 0.87 0.86 0.80 0.85 0.88 0.90

53 0.90 0.82 0.84 0.74 0.87 0.84 0.82 0.85 0.78 0.81 0.84 0.82 -　 -　　

54 0.94 0.91 0.93 0.98 0.83 0.92 0.94 　창업가외 구성원 1명 (총2명) -　 -　　

55 0.80 0.77 0.77 0.79 0.90 0.80 0.60 0.99 0.99 0.99 0.96 0.99 -　 -　　

56 0.81 0.77 0.74 0.82 0.74 0.78 0.66 0.73 0.93 0.89 0.80 0.84 -　 -　　

57 0.93 0.88 0.94 0.75 0.70 0.86 0.83 0.93 0.88 0.80 0.96 0.90 -　 -　　

58 0.92 0.88 0.74 0.79 0.76 0.83 0.83 0.85 0.83 0.71 0.70 0.79 -　 -　　

59 0.94 0.85 0.91 0.90 0.86 0.90 0.77 1.00 1.00 0.98 1.00 1.00 -　 -　　

60 1.00 0.98 0.86 0.83 0.80 0.91 0.60 　창업가외 구성원 1명 (총2명) -　 -　　

61 0.90 0.95 0.89 0.96 0.88 0.91 0.87 0.87 0.88 0.87 0.89 0.87 -　 -　　

62 0.75 0.80 0.98 0.97 0.92 0.87 0.91 0.96 0.96 0.99 1.00 0.97 -　 -　　

63 0.76 0.79 0.58 0.73 0.63 0.70 0.68 0.68 0.80 0.73 0.85 0.76 -　 -　　

64 0.95 0.97 0.88 0.68 0.86 0.88 0.85 0.94 0.91 0.94 0.91 0.92 -　 -　　

65 0.58 0.60 0.70 0.46 0.79 0.62 0.73 0.38 0.51 0.32 0.37 0.41 -　 -　　

66 0.86 0.83 0.87 0.84 0.93 0.87 0.79 0.95 0.93 0.87 0.81 0.90 -　 -　　

67 0.90 0.84 0.89 0.91 0.87 0.88 0.76 0.93 0.95 0.91 0.93 0.93 0.96 0.87

68 0.94 0.96 0.97 0.94 0.96 0.96 0.48 　창업가외 구성원 1명 (총2명) -　 -　　

69 0.98 0.96 0.92 0.96 0.81 0.93 0.78 0.91 0.91 0.81 0.86 0.89 -　 -　　

70 0.96 0.96 0.89 0.73 0.85 0.89 0.20 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 -　 -　　

71 0.97 0.89 0.93 0.74 0.70 0.87 0.74 0.98 0.91 0.96 0.89 0.94 -　 -　　

72 1.00 1.00 1.00 1.00 0.93 0.99 0.67 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 -　 -　　

73 0.94 0.87 0.97 0.81 0.91 0.91 0.89 0.91 0.85 0.89 0.97 0.89 -　 -　　

74 0.99 0.98 0.97 0.97 0.89 0.96 0.87 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 -　 -　　



- 235 -

팀
요인/변인

① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦ ⑧ ⑨ ⑩ ⑪ ⑫ ⑬ ⑭

75 1.00 0.98 0.98 0.92 0.95 0.97 0.91 0.99 0.99 0.99 0.99 0.99 -　 -　　

76 0.72 0.66 0.87 0.71 0.61 0.73 0.79 0.86 0.86 0.86 0.88 0.86 -　 -　　

77 0.98 0.94 0.96 0.93 0.96 0.96 0.75 0.98 0.96 0.89 0.96 0.96 -　 -　　

78 0.93 0.98 0.91 0.94 0.92 0.93 0.91 0.97 0.97 0.97 0.97 0.97 -　 -　　

79 0.94 0.90 0.98 0.96 0.95 0.95 0.94 0.95 0.93 0.89 0.91 0.93 -　 -　　

80 0.91 0.81 0.99 0.99 0.90 0.92 0.93 0.94 0.98 0.96 0.98 0.96 -　 -　　

주: ①팀 학습 중 공유정교화, ②팀 학습 중 건설적 갈등, ③팀 학습 중 팀 성찰, ④팀 학습 중 팀 활동, ⑤팀 학습 중 저장과 활용, ⑥팀

학습 행동 전체, ⑦팀 경계 확장 행동, ⑧기업가적 리더십 중 통찰력있는 비전 설정, ⑨기업가적 리더십 중 비전 달성 방법의 명확화,

⑩기업가적 리더십 중 정서적 몰입 제고, ⑪기업가적 리더십 중 팀 시너지 창출, ⑫기업가적 리더십 전체, ⑬성과, ⑭시장과 고객에 대한

민첩한 대응
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[부록9] 팀 경계 확장 행동의 이해관계자 별 상호작용 효과

구분
기술연구

기관

다른

스타트업

시장조사

기관
파트너십 투자자

정부 및

출연기관

팀 학습 행동과

상호작용 (β)
.235* .175 .175 .264* .298* .207

R2 .242 .221 .217 .220 .229 .193

F 4.606** 4.084** 3.984** 4.055** 4.288** 3.434**

평균 4.97 4.98 4.64 5.02 4.69 4.49

이해관계자(고),

팀 학습 행동(저)
4.97 5.04 4.97 4.64 4.46 4.69

이해관계자(고),

팀 학습 행동(고)
5.98 5.94 5.92 5.94 6.09 6.00

차이 1.01 0.9 0.95 1.3 1.63 1.31

* p < .05, ** p < .01

<표9> 팀 경계 확장 행동의 이해관계자 별 상호작용 효과
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[부록10] 초기 스타트업에게 설문 답례로 제공한 보고서 양식

* 설문에 참여한 80개 스타트업에게 답례로 5페이지 분량의 보고서 제공
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Abstract

The Relationships between Founders’ Entrepreneurial

Leadership, Team Learning Behavior, Team Boundary

Spanning, and Performance in the Early-Stage Startups

by Jungwoo Park

Dissertation for Doctor of Philosophy in Education in the Graduate

School of Seoul National University Korea, 2020

Major Advisor: Jin-Mo, Kim, Ph. D.

This study aimed to examine relationships between founders’ entrepreneurial leadership, 

team learning behavior, team boundary spanning, and performance in early-stage startups.

Due to the inconsistent definition of an early-stage startup, this study defines one as a 

newly established company less than five years old, with fewer than 10 employees and the 

functions or products of which are not differentiated within the organization. It was difficult 

to identify the target population of the study, early-stage startups in South Korea, as most 

are not registered and as a result there are no official statistics. Accordingly, using 

non-probability sampling, data were collected with the support of Korean accelerators, 

government agencies and companies offering co-working spaces for startups from October 

4th to 25th. A total of 78 responses out of 147 were used for data analysis. Path analysis 

and stepwise hierarchical regression were used to estimate mediation and moderation effects 

in the proposed research model. 

The following results were recorded: (i) entrepreneurial leadership had positive and 

significant effects on performance (β=.277, p<.05) and team learning behavior (β=.773, 

p<.001), while team learning behavior significantly affected performance (β=.360, p<.01); (ii) 

the indirect effects of entrepreneurial leadership on performance via team learning behavior 

were statistically significant (β=.309, p<.05). Nonetheless, in the case where team learning 

behavior was included in the model, the direct impacts of entrepreneurial leadership on 
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performance were not significant and near to zero (β=-.028, p=.865), which means team 

learning behavior could fully mediate the relationships between entrepreneurial leadership and 

performance; and (iii) relationships between team learning behavior and performance were 

strengthened by team boundary spanning behavior (β=.259, p<.05). 

In this study, three directions for future research are suggested as follows: (i) future 

researchers need to test causal relationships between entrepreneurial leadership and team 

learning behavior based on a newly designed time-series measurement plan; (ii) a qualitative 

method can be applied when clarifying the patterns of entrepreneurial leadership, team 

learning behavior and team boundary spanning in early-stage startups to explore fundamental 

and invisible findings; and (iii) the actual effects of entrepreneurial leadership, team learning 

behavior and team boundary spanning on financial performance need to be tested two or 

three years later when the financial performance of early-stage startups usually becomes 

evident. 

Furthermore, two practical implications are provided as follows: (i) startups need to seek 

team learning readiness and external learning stimulus to facilitate generative and 

transformative team learning; and (ii) accelerators in both the public and private sectors need 

to develop an entrepreneurial leadership program for founders. 

Keyword : early-stage startups, founders’ entrepreneurial leadership, team learning 

behavior, team boundary spanning behavior, performance
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