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요약

본 연구는 기업 내 협업 프로젝트에서 창의적 성과에 영향을 주는 요인들을 살펴보았다. 구체적으로 팀의 
협업 촉진을 위해 조직학습 커뮤니케이션의 중요 요인 중 하나인 스캐폴딩과 더불어 협업도구이자 매개체인 
바운더리 오브젝트 변수가 성과에 영향을 끼치는지 확인하였다. 203명의 협업프로젝트를 경험한 직장인을 대
상으로 설문을 수집하였으며, 탐색적 요인분석(exploratory factor analysis)을 거쳐 3단계 매개효과 분석
(three-step mediated regression analysis)을 시행하였다. 즉, 스캐폴딩이 창의적 협업 성과에 끼치는 영향
관계에서 바운더리 오브젝트의 매개효과를 살펴보았다. 분석 결과, 인지적 스캐폴딩이 창의적 성과에 미치는 
영향 관계에서 바운더리 오브젝트는 매개효과가 유의하지 않았으나, 정서적 스캐폴딩은 창의적 성과에 미치는 
영향관계에서 완전매개효과가 있었고 유효성 성과에 미치는 영향관계에서도 완전매개효과가 있는 것으로 나
타났다. 이러한 결과를 감안하면 조직학습 차원에서 스캐폴딩이 유용하며, 바운더리 오브젝트 역시 프로젝트
의 협업을 촉진하는 매개체로써 일부 효과가 있으므로 이를 활성화하기 위해 비전을 공유하고 팀원 간 개인적 
친분을 형성하는 것이 필요하다고 볼 수 있다.
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Abstract

This study examined the factors that influence creative performance in corporate collaboration 
projects. Specifically to facilitate team collaboration, we identified that scaffolding, which is one of the 
important factors in organizational learning communication, and the Boundary Objects, which are 
collaboration tools & vehicle, influence performance. The survey was collected for 203 employees who 
experienced collaborative projects, and three-step mediated regression analysis was conducted after 
conducting exploratory factor analysis. In other words, we examined the median effect of boundary 
objects on the impact of scaffolding on creative collaborative performance. Analysis showed that while 
the effects of the boundary objects in relation to the impact of cognitive scaffolding on creative 
performance were not significant, emotional scaffolding had a full-scale effect on the creative 
performance and also had a full-scale effect on the efficacy performance. Given these results, it is 
necessary to share a vision and form personal relationships among team members in order to activate 
them, since scaffolding is useful in organizational learning and boundary objects also have some effect 
as a medium for promoting collaboration in projects.
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I. 서 론

오늘날 무한경쟁체제에서 기업은 지속적으로 이윤을 
창출해야 하며 조직을 유지·발전시켜야 하는 책무를 가
지고 있다. 이런 변화에 대처하고자 기업들은 조직구성
원에게 보다 다양한 지식과 노력을 요구하고 있으며, 
창조적이며 능동적인 경영 기법을 모색하고 있다. 이때, 
복잡해진 경영환경의 문제를 해결하고자 다양한 분야
의 기술과 지식을 합친 형태의 협업 기반 업무가 주목
받고 있다. 특히 기업 내에서 집단 창의성을 필요로 하
는 시대에 걸맞게 지속가능한 성장을 위한 창의적 협업
이 부각되고 있다[1]. 예를 들면, 기업에서 신제품을 기
획할 때 업무 프로세스와 관련된 모든 부서가 시작단계
부터 끝까지 함께 프로젝트를 완성하는 것을 들 수 있
다. 신제품을 만들 때 제품 디자인, 기획 및 제작을 단
계별과 부서별로 따로 진행하는 대신 모든 부서가 첫 
디자인 단계부터 협업을 통해 동시에 작업에 참여하여 
신제품을 완성하는 것이다. 이처럼 기업 내의 전문화된 
개별 지식을 소유한 팀 간 협업은 조직의 창의성을 더
욱 촉진시켜 성과향상에 기여하게 된다[1].

협업을 성공시키기 위해서는 조직 내의 다양한 지식
을 최대한 활용할 수 있어야 하는데 이를 위해서는 다
양한 지식수준을 가진 조직구성원들 사이에서 원활한 
조직지식의 생성과 전달, 습득과 활용을 위한 커뮤니케
이션이 이루어지게 되며 이러한 커뮤니케이션이 최대
한 잘 이루어질 수 있는 환경이 될 때 협업이 순조롭게 
이루어질 수 있다[2]. 조직지식은 개인의 지식이 사회적 
연결을 통해서 새로운 지식으로 발전하는 것을 의미하
는데[3], 조직지식의 연결은 조직 학습으로 이루어지게 
되는 일련의 지식을 획득하고 행동의 변화를 이끌어내
는 프로세스를 말한다[2]. 조직 학습을 통해서 각기 다
른 조직원들은 서로 다른 지식을 전달하고 지식을 함께 
해석하여 공유된 의미를 가지고[4], 이전에 고수하던 방
법을 조직에 알맞은 새로운 형태의 조직 지식으로 변환
시키는 작업을 하게 된다[5]. 즉, 팀 구성원들이 팀과 자
원, 맥락에 관한 공유된 지식을 쌓을 수 있도록 커뮤니
케이션을 통하여 어떤 결과를 만들어내는 것이라 할 수 
있다.

조직지식의 공유과정을 위한 실제적인 커뮤니케이션 

방법으로는 주로 교육학 분야에서 연구되고 있는 스캐
폴딩(Scaffolding)이 있다. 스캐폴딩은 학습자에게 적
절한 수준의 안내나 도움을 제공하여 인지적 발달을 돕
는 역할을 하는 체계로서[6], 지식수준이 다른 대상들 
간의 학습을 위한 커뮤니케이션 방식이다. 즉, 지식수준
이 높은 대상이 지식수준이 낮은 대상에게 언어적 도움
을 줌으로써 지식수준을 높일 수 있게 돕는다는 것이
다. 이 과정에서 지식을 받아들이는 수혜자의 상황과 
수준이 반영되어 커뮤니케이션이 이루어지기 때문에 
단순한 지식 전달 과정이 아닌 사회적 상호작용이자 조
력활동으로 볼 수 있다. 이러한 과정은 단순히 교육과
정에서뿐만 아니라 기업에서도 적용된다[8]. 서로 다른 
전문성을 지닌 팀으로 구성된 조직에서 프로젝트를 진
행하게 될 때 이러한 스캐폴딩을 통해 전문적인 상대방
으로부터의 지식을 전수받고 그 지식을 바탕으로 새로
운 지식을 창조하게 됨으로써 창의적인 협업 성과에 상
당한 영향을 미치게 된다[9].

한편 서로 다른 팀 간의 협업에서 언어적인 상호작용
으로 지식이 충분히 표현되지 않으면 오해가 생기거나 
효율적인 커뮤니케이션이 이루어지지 않을 수 있다. 이 
때 언어로 표현하기 어려운 부분을 보충해주는 커뮤니
케이션 도구로서 지식을 표상화하는 도구의 필요성이 
발생한다. 즉, 바운더리 오브젝트(Boundary objects)
가 필요하다는 것이다. 바운더리 오브젝트는 지식을 보
다 명료하고 이해하기 쉽게 눈에 보이는 형태로 해석하
고 표현하는 것으로서 서로의 관점에 대해 소통하고 조
정하는 모든 가시적인 수단을 말한다[4]. 바운더리 오브
젝트는 서로 다른 지식으로 인해 단절되어 있는 팀 사
이를 연결해주는 역할을 하게 됨으로써 스캐폴딩으로 
인한 성과를 향상시키는 중재자로서의 기능을 하게 된
다[10]. 교차기능적이고 다기능적인 팀들이 함께 참여
하는 프로젝트의 경우 이렇게 바운더리 오브젝트를 활
용하여 전혀 다른 성격과 지식을 가진 팀들이 각자 가
진 지식을 보다 쉽게 공유할 수 있게 되면 협업의 효율
성과 성과 또한 좋아질 수 있다는 것이다[11].

결국 각기 다른 지식과 수준을 연결하는데 도움을 줄 
수 있는 도구의 활용이 커뮤니케이션을 더욱 촉진시키
는 역할을 할 수 있다. 이 과정에서 지식의 종류와 수준
이 서로 다른 팀들 간 조직 학습을 위해서 일어나는 커
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뮤니케이션을 스캐폴딩, 커뮤니케이션이 이루어질 때 
활용하게 되는 도구를 바운더리 오브젝트로 보고 이들 
변수의 창의적 협업 성과에 대한 영향을 알아보고자 한
다. 구체적으로 스캐폴딩이 창의적 협업 성과에 미치는 
영향 관계에서 바운더리 오브젝트의 매개효과를 검증
하였다. 

II. 이론적 배경

1. 스캐폴딩(Scaffolding)
스캐폴딩은 개념적으로 건물을 건축할 때 인부들이 

건축 재료를 운반하며 오르내릴 수 있도록 건물 주변에 
장대와 두꺼운 판자로 된 발판을 세우는 것을 말한다. 
이것을 교육학에서는 교사 혹은 능력이 더 많은 또래가 
학습자의 발달을 극대화시키는 상호작용을 나타내는 
용어로 쓰이게 되었다. 즉 스캐폴딩이란 더 많은 지식
을 가지고 있는 개인이 지식이 필요한 학습자에게 새로
운 지식, 기술, 태도, 이해 등을 습득하도록 격려하는 구
조화된 가이드로써[6], 단순한 도움이 아니라 학습자가 
스스로 할 수 없는 작업을 스스로 완성해낼 수 있도록 
이끌어주는 전략을 의미한다[7]. 이러한 스캐폴딩은 단
일 분야의 단순 문제가 아닌 비구조적인 문제나 협동학
습을 할 때 활용되는데 타인의 도움을 통해 학습자가 
직접 문제해결을 하도록 돕는 것을 말한다. 주로 개인
이 아닌 집단에서 비구조화된 문제를 해결할 때 함께 
대화를 통해 공유된 이해를 구축하는 과정이라고도 할 
수 있다.

공유된 이해는 특히 비구조화된 문제나 협업을 할 때 
서로 다른 대상들 간에 이루어져야 하는 중요한 부분인
데 문제에 대한 이해가 공유되지 않고서는 목표를 달성
할 수 없게 되기 때문이다. 그리고 비구조화된 문제는 
일상적이거나 단순한 과업이 아닌 답이 결정되지 않은 
복잡한 문제를 나타내는데 학습자가 이러한 비구조화
된 문제를 풀 때 배경 지식이 없는 상태에서 타인의 도
움이 없다면 많은 어려움을 겪을 수 있다. 이 때 문제해
결을 위해 필요한 지식을 가진 동료가 스캐폴딩을 통해
서 학습자를 이끌어 주면 혼자서 해결할 때보다 좀 더 
수월하게 더 높은 성과를 올릴 수 있게 된다[12]. 이와 

같은 경우는 그동안 교육학에서 유아부터 성인까지 학
습이 이루어지는 과정으로 많은 연구가 이루어져 왔다.

Langer와 Applebee(1986)는 효과적인 스캐폴딩의 
핵심요소로서 활동에 대한 주인의식, 학습자의 지식수
준에 맞는 적절성, 사고와 행동의 자연스러운 연결성, 
지식의 전달자와 학습자의 협동, 점차적인 스캐폴딩 철
회를 통해 지식의 내재화를 이루는 상태를 꼽는다[13]. 
스캐폴딩은 또한 근접발달영역에서 다양한 지식수준을 
가진 개인 사이에 주로 일어나는 특징을 가진다. 협동
학습 시에 일어나게 되는 특정 지식을 가지고 있는 유
능한 동료와 그 지식이 필요한 동료 사이의 상호작용인 
스캐폴딩은 근접발달 영역 안의 더 높은 발달 수준으로 
서로를 이끌 수 있다. 

Vygotsky(1978)는 근접 발달영역(the Zone of 
Proximal Development)에서의 전문가와 학습자 사
이의 상호작용을 통해 현재의 발달수준을 뛰어넘는 학
습이 일어날 수 있다고 하였다[14]. 근접발달 영역이란 
실제적 발달수준과 유능한 동료의 공동 문제해결 과정
을 통해 발달을 이룰 수 있는 잠재적 발달수준 사이의 
차이를 설명하는 개념이다. 전문가의 적절한 안내, 지도
가 스캐폴딩으로 근접발달영역에서 일어나게 되면 지
식을 필요로 하는 대상의 독립적으로 수행할 수 있는 
수준을 넘어선 더 높은 발달이 이루어질 수 있다는 것
이 스캐폴딩 전략의 주요 개념이다. 즉 도움이 필요한 
이에게 지식을 가지고 있는 동료가 그 지식을 제공해줌
으로써 학습자 혼자서는 할 수 없던 문제해결을 스스로 
해낼 수 있는 단계가 바로 근접발달영역이라고 할 수 
있다. 이러한 스캐폴딩이 효과적으로 이루어지기 위해
서는 공동의 문제해결, 상호주관성, 따뜻함과 반응, 언
어의 매개 4가지 조건이 필요하다[15].

교육학에서의 연구를 통해 스캐폴딩은 정보 탐색력, 
문제해결력, 심사숙고, 연구 보조, 과제 통제, 개념 통
합, 지식습득에 영향을 주는 것이 밝혀졌다[16][17]. 또
한 스캐폴딩을 사용하여 과제를 완성한 학생들의 성과
와 고성과자에게서의 스캐폴딩 효과가 더 좋았다[18]. 
전문가의 스캐폴딩을 통해 이루어지는 사회적 상호작
용은 학습에 있어서 매우 중요한 것으로 나타났다[12]. 
이와 같이 교육학의 선행 연구를 종합해 볼 때 스캐폴
딩은 단순한 지식 전달 역할이 아닌 상호작용을 바탕으
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로 한 학습자가 스스로 지식을 획득하고 이를 활용하여 
새로운 지식창출을 성공시킬 수 있는 자립을 돕는 조력
의 역할을 한다고 볼 수 있다. 

이렇듯 교육분야에서의 스캐폴딩은 오래 전부터 연
구가 이뤄져왔지만 기업 환경에서의 접목은 아직까지 
부족한 편이다. 스캐폴딩이 기업 내에서 이루어지는 경
우는 새로운 신상품을 개발하게 될 때 기술개발, 마케
팅, 디자인 등의 서로 다른 기능을 담당하는 팀이 함께 
문제해결을 하는 경우를 들 수 있다. 이처럼 문제해결
을 위해 협업이 이루어질 때 여러 팀의 기능과 지식이 
전문적일수록 각 팀의 지식은 공동의 문제해결을 하는
데 더욱 필수적인데, 이러한 문제해결 과정은 지식을 
가진 구성원들이 스캐폴딩으로 커뮤니케이션을 하며 
서로의 전문 지식을 이해, 습득하고 활용하며 이루어지
게 된다. 스캐폴딩을 통해 서로의 지식에 대해 배우고 
맥락을 이해하여 결국 새롭게 알게 된 지식을 활용할 
수 있게 되는 것이다. 이것은 인지적, 사회적 과정이며 
더 나아가 감정적인 교환 과정을 통해 서로의 뜻을 공
유하며 새로운 해결책을 구성해가는 과정이라고 할 수 
있다[19].

스캐폴딩은 두 가지 하위요인들로 나눠볼 수 있다. 
우선 기업환경에서 이루어진 선행연구에서는 협업이 
필요한 조직 환경에서 여러 팀들은 복잡한 인지시스템
의 각 부분으로써 작동하며 이들이 함께 작업을 하는 
공간에서 인지적인 스캐폴딩이 이루어진다고 하였다
[20]. 인지적 스캐폴딩은 지식을 가진 쪽에서 스캐폴딩
을 받게 되는 대상자 스스로 문제를 해결해 낼 수 있도
록 필요한 지식과 기술을 전달하는 것을 말한다[21]. 각
자의 단독 업무가 아닌 공동 작업을 할 때 서로의 지식
을 이해하기 위해 상호작용이 이루어지는 과정이 인지
적 스캐폴딩 과정이며 이러한 스캐폴딩 과정과 함께 협
업이 이루어질 때 공동의 목표가 용이하게 달성될 수 
있다. 이는 평가나 질문, 설명 등을 통해 이뤄지기도 하
며, 비전공유와 같이 협업의 존재이유나 목적을 상호 
간 이해하는데서 비롯되기도 한다. 또 다른 하위요인은 
정서적 스캐폴딩이다. 이는 과제수행을 위해 심리적으
로 어려움을 겪게 되는 학습자에게 스캐폴더가 정서적 
안정을 주기 위해 하게 되는 언어적 지원을 말한다[21]. 
이는 참여유도나 공감 및 지지, 따뜻한 격려 등을 통해 

이뤄지기도 하며 더 나아가 비공식적 개인 간 친밀한 
관계를 의미하기도 한다. 이러한 부드러운 분위기 속에
서 자신의 아이디어를 편안히 개진할 수 있도록 만드는 
것이 중요하다고 볼 수 있다. 

유형 내용

인지적 
스캐폴딩

평가하기

질문하기

설명하기

조언하기

지적하기

구체화하기

명료화하기

정서적 
스캐폴딩

참여유도하기

공감적 이해

따뜻함과 반응

표 1. 인지적 스캐폴딩과 정서적 스캐폴딩

2. 바운더리 오브젝트 (boundary object)
협업에서 각 기능을 담당하는 팀 사이에는 바운더리

가 존재한다. 바운더리란 조직 내부나 조직을 아우르는 
아이디어의 실행 또는 기술의 수용이나 혁신에 중요한 
역할을 하는 경계로서 전문분야와 전문성의 정도의 차
이를 말한다[29]. 협업을 할 때 주로 스캐폴딩을 통해 
서로 다른 지식수준을 가진 팀원들 간에 대화가 일어나
게 될 때 바운더리 오브젝트는 이를 보조하는 역할을 
하게 된다. 

이러한 전문적인 팀들 간의 상호작용에 사용되는 바
운더리 오브젝트(boundary object)는 Star와 
Greisemer(1989)가 처음 제시한 개념으로써, 각 영역 
지식의 경계를 연결시켜주는 인터페이스 역할의 구체
화된 도구, 문서, 용어, 개념들을 총칭한다. 이는 조직 
내에서 사용되고 있는 모든 도구가 바운더리 오브젝트
가 되는 것은 아니라 업무수행에 있어서 의미 있고 유
용하게 통합되어 사용되어야 한다는 것을 시사한다
[22].

바운더리 오브젝트가 두 집단 간의 간극을 좁히는 과
정은 다음과 같다. 여러 팀이 함께 일을 하게 될 때 바
운더리 오브젝트는 서로 다른 팀들이 지닌 이해관계를 
탈 맥락화 시킨 후, 좀 더 넓은 범위의 집합적인 행위의 
맥락으로 재구조화시켜 기존의 바운더리를 벗어난 다
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른 팀에서 이해할 수 있는 형태로 변형시켜 상호작용을 
돕게 하는 형태로 이용된다[23]. 예를 들어 핸드폰 신제
품을 개발하는 프로젝트를 진행할 때 디자인 팀에서 완
전히 새로운 디자인의 적용을 마케팅팀에게 설명하고
자 할 때 자신의 팀에서만 사용하는 용어를 사용해서 
언어적으로 설명하기 보다는 이를 이해하기 쉽게 샘플
모형으로써 바운더리 오브젝트를 직접 만들어 보여주
는 것으로 이해도를 높일 수 있다.

따라서 바운더리 오브젝트는 동일 팀보다는 서로의 
전문분야가 확실히 분리되어 있는 다양한 팀으로 구성
된 조직에서 그 활용도가 높다. 그리고 바운더리 오브
젝트는 그 특성상 여러 팀들 사이의 경계를 나타내게 
되지만 동시에 팀 사이에 공유되는 공간을 또한 의미한
다[24]. 즉 바운더리 오브젝트는 하나의 팀에서만 유일
하게 사용하는 도구가 아니라 여러 팀에서 함께 해석하
고 사용할 수 있다. 이것은 각 팀의 아이디어를 충분히 
담아낼 수 있으면서 동시에 다른 팀에서도 그것을 해석 
가능해야 함을 의미한다[22]. 서로의 지식과 아이디어, 
기술이 바운더리 오브젝트에 의해 이해되고 공유될 때 
새로운 지식 창출을 위한 협력이 일어날 수 있다. 이와 
같은 과정을 거쳐 한 개인이나 한 팀에 의해 해결방안
을 내는 것보다 효과적인 해결방안을 도출할 수 있다
[22][31].

바운더리 오브젝트는 도구에 각 팀의 배태된 지식과 
정보를 담음으로써 서로 다른 세계에 있어서 소통이 어
려운 여러 팀 사이의 공유된 이해, 같은 세계관, 멘탈 
모델을 만들게 된다[25]. 공통의 이해가 부족할 때는 상
대의 의도, 이해, 상황을 모르게 되고 피드백하기 어려
우나 공유된 이해가 생기면 서로에 대한 이해를 바탕으
로 효과적인 협력이 이루어질 수 있다. 특히 바운더리 
오브젝트는 도구 자체의 사용 목적을 고정할 것이 아니
라 팀 간의 맥락과 사용하는 사람들에 따라 그 의미와 
해석이 달라져야 한다. 바운더리 오브젝트는 그것이 사
용되고 있을 때 유용하게 인지되며[26], 그 외의 경우에
는 다시 사용되기 전까지 특정 목적에 의해 공유된 지
식과 언어에 대한 저장소로서의 역할을 하게 된다[11]. 
따라서 바운더리 오브젝트는 도구 자체로서 성과에 직
접적인 영향을 주는 것뿐 아니라 팀의 맥락 안에서 사
용되는지 여부와 사회적 상호작용을 가능하게 하는지

도 중요하다.
이를 종합하면 기업 내에서는 각 팀마다 다른 경험, 

지식 기반을 가지고 있기 때문에 같은 현상을 각자가 
속해 있는 팀의 맥락에서만 이해하게 되면 결국에는 팀 
사이의 상호작용이 이루어지지 않게 된다. 바운더리 오
브젝트는 이때 각 팀들이 담당하고 있는 지식을 눈에 
보이고 이해하기 쉬운 형태의 도구로써 함축하고 공동
의 이해를 바탕으로 표현함으로써 같은 팀뿐만 아니라 
전혀 다른 해석을 내리거나 이해하지 못해 소통을 막을 
수 있는 다른 팀의 이해까지도 돕게 된다. 바운더리 오
브젝트의 형태는 팀 내의 암묵지로서 표현되지 않았던 
지식을 모형, 청사진 같은 유형 도구에서 이메일, 데이
터베이스 등 전자형태의 무형 도구로 형상화시킨다. 다
음의 표에 나타난 바운더리 오브젝트 활용 연구는 바운
더리 오브젝트가 암묵적 지식을 가시적인 형태로 만들
어서 이를 통하여 서로 다른 지식집단을 연결시키는 역
할을 하고 있음을 나타내고 있다. 

조직 바운더리 오브젝트 
구성물 출처

동물학 박물관
캘리포니아지도 Star & 

Griesemer(1989)[11]도해

엔지니어링 기업

스케치
Henderson(1991)

[27]그림

CAD

자동차 디자인 제작 
기업

그림
Carlile(2002)

[5]자동차 부품

스케쥴

R&D 시설
스토리보드 Gunaratne et al. 

(2004)[28]원형

상담전화 그룹 작성된 노트
Ackerman & 

Halverson(1999)
[32]

표 2. 바운더리 오브젝트 활용 연구

한편 바운더리 오브젝트의 효과는 크게 두 가지를 살
펴볼 수 있다. 첫 번째로는 다양한 기술과 지식을 바탕
으로 하고 있는 팀 간의 상호작용의 증가로 설명할 수 
있다. 팀 간의 지식을 매개할 수 있는 역할을 바운더리 
오브젝트가 수행하고 있기 때문에 이는 상호간의 상호
작용이 좀 더 수월해 질 수 있으며 결과적으로 상호작
용이 더욱 활발히 일어날 수 있도록 돕게 된다. 선행연
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구에서 바운더리 오브젝트는 커뮤니케이션, 협조, 협업
을 활성화시키는데 있어서 핵심적인 역할을 하는 것으
로 나타났다[10].

두 번째로는 특히 바운더리 오브젝트가 사용되는 경
우는 서로 다른 지식과 기술을 보유한 팀 간의 협업이 
이루어질 때인데 이 때 바운더리 오브젝트를 사용하여 
학습과 전달의 상황이 벌어지므로 각각의 구성원들이 
바운더리 오브젝트를 동일하게 해석하고 이해하는 작
업이 이루어지게 된다. 이는 협업이 일어나는데 있어서 
각 구성원들이 목표에 더욱 집중할 수 있게 하는 역할
을 하게 된다. 그리고 다양한 기술과 지식, 혹은 문화를 
지닌 팀 간의 지식 이동이 이뤄질 수 있게 하는데 특히 
다양한 팀의 사고, 활동, 학습과 협업의 모든 것을 동일
한 목표상에서 이뤄낼 수 있도록 각 집단 사이의 연결
고리로써 바운더리 오브젝트가 역할을 하게 된다. 결과
적으로 바운더리 오브젝트는 서로 다른 조직 간의 커뮤
니케이션, 협조, 협업의 진화과정을 두고 보았을 때 단
순한 커뮤니케이션 수준보다 협조, 더 나아가 책임과 
신뢰가 얽혀있는 복잡한 관계인 협업단계로 들어갔을 
때 더욱 그 활용도가 높아졌다[10].

따라서 바운더리 오브젝트는 동일한 목표에 집중하
여 협업이 이루어질 수 있게 하는 역할과 함께 지식을 
표상화하여 좀 더 수월하게 여러 집단 간의 커뮤니케이
션을 용이하게 만들고 결과적으로 여러 집단 간의 상호
작용의 양 자체를 늘릴 수 있게 만드는 역할을 한다. 그
러므로 바운더리 오브젝트는 지식의 공유과정인 스캐
폴딩을 보다 원활하게 진행되게 하여 그 효과성을 더욱 
높이는 역할을 한다. 

3. 창의적 협업 성과
조직성과는 조직에 대한 시각과 접근방법, 또한 평가

대상에 따라 다양하게 정의되고 설명될 수 있다. 조직
성과는 크게 보면 생산성, 수익성, 경제적 산출과 같은 
객관적 지표로 일반적으로 측정된다. Chelladurai과 
Riemer(1997)는 팀 성과란 팀이 달성해야 하는 목적
과 목표를 위해 다양한 자원을 투입하고 그 결과로 나
오는 산출량이라고 정의하였다[33]. 이러한 관점에서 
지금까지 객관적 지표로 성과를 측정하는 연구가 그 동
안 대부분이었다[34]. 

그러나 조직의 창의적 성과는 프로젝트에 투입된 개
인 각각의 창의성 합산으로 도출되기 어렵다. 미하이 
칙센트미하이((Mihaly Csikszentmihalyi, 1996)는 창
의성이라는 것은 개인과 사회문화적 분야의 결합이기 
때문에 각 개인의 머릿속에 있는 것이 아니라 그 개인
의 생각과 외부의 사회문화적 맥락의 상호작용을 통해 
발현되는 것이라고 하였다[35]. 즉 집단 창의성은 팀 내 
곳곳에 속해 있는 개인들의 독특한 지식과 기술, 취향
이 여러 팀들 사이에 커뮤니케이션을 통해 사회적, 기
술적 환경에서 융합됨으로써 새로운 창조물로 발현되
는 것이라고 할 수 있다[36][37]. Taggar(2002)는 개
인 창의성이 기본 재료로써의 역할을 하고 조직 내에서
의 상호작용과 프로세스를 통해 시너지가 발생하여 조
직의 집단 창의성이 발생함을 주장했다[38]. 

이들 연구는 대개 협업팀의 창의적 성과에 대한 것으
로, 유효성과 창의적 결과물 측면에서 주관적 평가방법
을 이용했다[39-41]. 유효성(effectiveness)은 조직이 
성취한 목표, 목표의 우수한 정도와, 전반적인 성과를 
측정했고[42-44], 목표가 성취되었는지, 성공적이었는
지, 높은 수준의 결과물이 성취되었는지가 측정대상이 
되었다. 또한 창의적 결과물은 조직에 새롭고 유용한 
아이디어, 생산물 또는 절차(이전의 자료를 획기적으로 
조합하거나 또는 새로운 자료를 제시)로 정의되었고
[45-47], 이전의 결과물과는 다른 새롭고 참신한 결과
물을 생산해냈는지 근거로 사용되었다. 본 연구에서도 
선행 연구들의 연장선상에서 유효성과 창의적 결과물 
두 가지 성과변수를 통해 다수 팀 사이의 협업을 바탕
으로 한 조직의 집단 창의적 성과를 양적지표로 측정하
였다. 

III. 연구방법

1. 연구가설 및 모형
본 연구는 스캐폴딩이 창의적 협업 성과에 미치는 영

향 관계에서 바운더리 오브젝트의 매개효과를 검증하
고자 하였다. 모형 구성과 관련, 서로 다른 기능을 담당
하고 있는 팀 사이에 협업이 이루어질 때 팀원들 사이
에는 상호작용이 일어나게 된다. 조직의 창의적 성과를 
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내기 위해서는 조직 내에 있는 지식을 최대한 이용하게 
되는데 특히 다양성이 높은 조직에서는 조직 내 학습과 
탐색활동이 증가되어 혁신적인 해결책을 만들어낼 수 
있는 가능성 또한 높아지게 된다. 이러한 효율적인 커
뮤니케이션이 이루어지는 조직에서는 조직원들 사이에 
단순한 지식 전달이 아닌 직접 참여를 통해 기술과 지
식을 숙달하게 되는 과정을 겪는데 이 때 스캐폴딩이 
일어나게 된다. 이렇게 여러 팀 간에 상호작용으로서의 
반복된 스캐폴딩이 이루어지게 되면 서로 다른 전문분
야의 구성원들 사이에는 협력과 신뢰가 생성되며 그들
만의 공통의 지식자원이 축적 된다. 이와 같이 팀 간 학
습 과정에서의 스캐폴딩의 사용은 확산적 사고와 수렴
적 사고를 높이고 또한 정서적 동기부여를 높여 과제 
몰입도가 높아짐으로써 결과적으로 창의적 성과를 높
일 수 있게 하는 역할을 한다[48].

지식의 공유활동이 이루어지는 조직학습 공간에서는 
스캐폴딩을 통해 지식을 전달하고 정서적 스캐폴딩을 
사용하여 격려하고 동기 수준을 높이는 활동이 이루어
진다. 그러나 분명히 언어적 지식전달은 그 전달력에 
있어서 한계를 가질 수 있고 언어로 표현되기 힘든 암
묵적 지식이 존재할 수 있다. 또한 서로 다른 팀 간의 
상호작용을 하는데 있어서는 앞에서도 논의한 바대로 
문화, 언어, 맥락의 차이로 인해 지식 해석상의 어려움
이 있게 마련이다. 이러한 언어적 한계성을 보완하고자 
바운더리 오브젝트의 필요성이 증대된다. 바운더리 오
브젝트를 통해 서로 다른 팀 간의 지식 전달에 걸리게 
되는 시간이 단축되는 역할을 한다. 즉, 바운더리 오브
젝트는 창의적 협업 성과를 높이는 역할을 하게 된다.
또한 바운더리 오브젝트는 머릿속에 관념화된 지식이 
아닌 실제 손에 잡히는 물체로서 지식을 직접 경험할 
수 있게 하기 때문에 전문적이고 실제적인 지식의 습득
을 촉진하는 역할을 한다[49]. 따라서 바운더리 오브젝
트는 스캐폴딩을 하는데 있어서 커뮤니케이션의 활성
화에 도움을 주게 되고 이는 스캐폴딩의 효과를 높이는 
역할을 한다. 결과적으로 창의적 협업 성과 또한 높아
지게 되므로 바운더리 오브젝트는 스캐폴딩과 협업 성
과를 높이는 매개역할을 할 것으로 예상하였다. 이를 
감안하여 연구주제와 관련한 선행연구를 바탕으로 스
캐폴딩과 바운더리 오브젝트 이론 각각을 중심으로 요

인화 하였다. 본 연구의 제시 모형과 가설은 다음과 같
다. 

그림 1. 연구모형

H1 : 인지적 스캐폴딩이 창의적 협업 성과(유효성)에 
미치는 영향관계에서 바운더리 오브젝트가 매
개효과가 있을 것이다.

H2 : 인지적 스캐폴딩이 창의적 협업 성과(결과물)에 
미치는 영향관계에서 바운더리 오브젝트가 매
개효과가 있을 것이다. 

H3 : 정서적 스캐폴딩이 창의적 협업 성과(유효성)에 
미치는 영향관계에서 바운더리 오브젝트가 매
개효과가 있을 것이다. 

H4 : 정서적 스캐폴딩이 창의적 협업 성과(결과물)에 
미치는 영향관계에서 바운더리 오브젝트가 매
개효과가 있을 것이다. 

2. 조작적 정의
스캐폴딩은 조직 학습과정에서 보다 유능한 동료가 

지식이 필요한 동료에게 새로운 기술, 태도, 이해 등을 
개발하도록 안내하는 커뮤니케이션 방식으로 정의된다
[6]. 측정문항은 앞서 언급된 이미정(2010)[21]의 선행
연구를 바탕으로 질문하기, 설명하기, 조언하기, 명료화
하기, 공감하기, 긍정적으로 반응하기에 관련된 12개 
문항으로 구성하였다.

바운더리 오브젝트는 서로의 지식, 언어, 맥락, 문화
가 다른 팀 간에 상호작용이 이루어질 때 언어로 표현
되지 않는 부분을 보충해주는 지식 표상화 도구로 정의
된다[4]. 이를 바탕으로 본 연구에서는 바운더리 오브젝
트를 각자 속한 팀이 가지고 있는 지식을 보다 명료하
고 이해하기 쉽게 눈에 보이는 형태로 해석하고 표현하
여 서로의 관점에 대해 소통하고 조정하는 모든 도구로 
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정의하고자 한다. 바운더리 오브젝트의 구성요인과 측
정문항은 바운더리 오브젝트 정의 모델을 바탕으로 구
성하였다[10]. 바운더리 오브젝트가 표현하는 지식이 
서로 다른 팀 간의 맥락을 통일하는 정도인 지식표현의 
일치성은 3문항, 바운더리 오브젝트가 표현하는 지식이 
구체적이며 활용이 용이한 정도인 지식표현의 구체성
은 4문항, 바운더리 오브젝트를 구상하고 제작하는데 
참여하는 정도인 참여성은 3문항으로 3가지 요인의 총 
10문항으로 구성하였다. 다만, 바운더리 오브젝트는 아
직까지 다양한 선행연구에서 활용되지 않아 매개변수
의 내적 타당도를 유지하고자 본 연구에서는 바운더리 
오브젝트의 하위변수를 나누지 않고 통합하는 형태로 
모형을 구성하였다.

마지막으로 창의적 협업 성과는 팀 간의 협업을 통해 
나타나는 프로젝트 유효성과 창의적 결과물로 정의된
다[24]. 창의적 협업 성과에 대한 측정은 
Meijer(2012)[24]의 연구에서 조직 유효성 측정항목을 
바탕으로 목표 달성 정도, 성공여부, 높은 품질의 결과
물인 3개 문항으로 측정하였으며, 창의적 결과물은 
Oldham과 Cummings(1996)[30]의 연구를 바탕으로 
협업 조직에서 만들어낸 결과물의 독창성, 실용성, 창의
성의 3개의 문항으로 측정하였다.

연구변수 조작적 정의 관련문헌

스캐폴딩 
협업 상황에서의 서로 다른 팀 간의 상
호작용으로서 동료에게 지식을 전달할 
때 도움을  제공하는 커뮤니케이션 방식

이미정, 
2010[21]

바운더리 
오브젝트

서로의 지식, 언어, 맥락, 문화가 다른 
팀 간에 상호작용이 이루어질 때 언어로 
표현되지   않는 부분을 보충해주는 지
식 표상화 도구

Wenger 
(1998)[4]

창의적 협업 
성과

팀 간의 협업을 통해 나타나는 프로젝트 
유효성과 결과물의 창의성

Meijer, 
(2012)[24], 
Oldham & 

Cummings(19
96)[30]

표 3. 변수의 조작적 정의 및 관련문헌

3. 자료수집 및 표본의 특성
본 연구의 연구 대상은 과거 조직 내의 2개 이상의 

팀으로써 함께 창의적인 협업 프로젝트를 수행한 경험
이 있는 개인이다. 따라서 창의적인 협업 프로젝트를 
수행하는 과업과 밀접한 분야인 R&D 관련 종사자, 연

구소 및 마케팅 전문가, 공공기관 및 교육기관에서 기
획 및 연구개발 전문가들을 선정하였다. 또한 조사 대
상자에게 사전에 조사의 목적과 설문기입방법 등을 설
명한 후, 동의한 대상자에게 이메일과 인터넷 설문, 직
접 방문하여 2019년 9월부터 한 달 간 자료를 수집하
였다. 인구통계 특성을 살펴보기 위하여 빈도분석을 실
시한 결과는 [표 4]와 같다. 본 연구에 응한 분석 가능
한 설문 표본은 9개 산업 부문의 총 205명 응답자로부
터 얻어서 이중 이상치 2개를 제거한 총 203명의 표본
으로 분석하였다. 

IV. 분석결과

1. 탐색적 요인분석 및 신뢰도 분석
스캐폴딩 변수의 요인분석을 실시하여 공통성이 0.4

이하로 나온 인지적 스캐폴딩의 일부 항목(1,2,8번)을 
제거하였다. KMO(.822)와 신뢰도(.844) 값은 각각 기
준치인 0.6 이상과 0.7 이상을 충족하였다. 다음으로 
바운더리 오브젝트 변수의 요인분석을 실시하여 공통
성이 0.4 이하로 나온 참여성 항목(1번)을 제거하였다. 
KMO(.797)와 신뢰도(.806) 값은 마찬가지로 기준치를 
상회하였다. 그 다음 창의적 협업 성과의 요인분석을 
시행하였으며, 모든 하위변수가 공통성이 0.6이상으로 
제거대상 항목이 없었다.

KMO(.818)와 신뢰도(.870) 값 역시 기준치를 통과
하였다. 변수들 간 상관관계에서 스캐폴딩과 바운더리 
오브젝트는 부적 관계를 보인 구체성과 인지적 스캐폴
딩을 제외하고 대체로 0.2~0.4 사이의 낮은 정적 상관
관계를 보였다.  바운더리 오브젝트와 창의적 협업 성
과 역시 0.2~0.4 사이의 낮은 정적 상관관계를 보였다. 
스캐폴딩과 창의적 협업 성과는 크게 다르진 않았으나 
유효성과 정서적 스캐폴딩 간 0.4 이상 다소 높은 정적 
상관관계를 보였다.

구분 항목 빈도 비율

성별 남자 152 74.9

표 4. 응답자 특성
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2. 매개효과분석
다음으로 인지적 스캐폴딩이 창의적 협업 성과에 가

는 영향관계에서 바운더리 오브젝트의 매개효과를 검
증하였다. 인지적 스캐폴딩은 3단계 매개효과검증에서 
1단계인 독립->매개의 관계에서 기각되어 매개효과가 
없는 것으로 나타났다. 다만, 인지적 스캐폴딩과 바운더
리 오브젝트를 독립변수로 한 다중회귀에서 유효성 협
업 성과는 채택되었고, 창의적 결과물 협업 성과 역시 
채택되었다. 다중공선성을 나타내는 지표인 공차한계, 
분산팽창지수(VIF), 더빈왓슨(Durbin Watson)은 각각 
0.1 이상, 10이하, 2에 가까운 수치를 보여 기준치 이
내의 값들로써 문제가 없었다. 집중타당성 결과 역시, 
평균분산추출값과 개념신뢰도값이 각각 기준치 0.5와 
0.7을 상회하여 변수별 타당성에 문제가 없었다. 그 다
음 정서적 스캐폴딩이 유효성 협업 성과에 미치는 영향 
관계에서 바운더리 오브젝트의 매개효과를 검증하였다. 
3단계 매개효과 분석을 실시한 결과, 단계별로 모든 p
값이 유의했으며, 단계 2의 표준화베타값이 단계 3의 
표준화베타값보다 크게 나타나 부분매개효과가 있는 
것으로 나타났다. 
  다중공선성을 나타내는 지표인 공차한계, 분산팽창
지수(VIF), 더빈왓슨(Durbin-Watson)은 기준치 이내
로 문제가 없었다. 이후 정서적 스캐폴딩이 창의적 결

여자 51 25.1

연령
30대 이하 82 40.4

40대 113 55.7
50대 이상 8 3.9

직급

대리 이하 31 15.3
과장 50 24.6
차장 53 26.1

부장 이상 69 34.0

직무

연구개발 65 32.0
마케팅 49 24.1
기획 36 17.7
생산 24 11.8
관리 29 14.3

직무
기간

3년 미만 33 16.3
3-5년 미만 30 14.8
5-10년 미만 44 21.7
10-15년 미만 53 26.1

15년 이상 43 21.2

산업

IT산업 78 38.4
제조건설 41 20.2
유통물류 23 11.3

금융 23 11.3
서비스 38 18.7

협업
기간

6개월 이만 50 24.6
6개월-1년 미만 59 29.1
1년-2년 미만 28 13.8
2년-3년 미만 13 6.4

3년 이상 53 26.1

구분 인지적 
스캐폴딩

정서적 
스캐폴딩

바운더리 
오브젝트
(참여성)

바운더리 
오브젝트
(구체성)

바운더리 
오브젝트
(일치성)

창의적 협업 
성과

(유효성)

창의적 
협업 성과
(결과물 
창의성)

인지적 스캐폴딩
상관계수 1 .450** .130 -.019 .026 .310** .260**
유의확률 　 .000 .084 .798 .729 .000 .000

정서적 스캐폴딩
상관계수 1 .154* .029 .125 .417** .274**
유의확률 　 .041 .703 .097 .000 .000

바운더리 오브젝트
(참여성)

상관계수 1 .275** .376** .305** .335**
유의확률 　 .000 .000 .000 .000

바운더리 오브젝트
(구체성)

상관계수 1 .563** .075 .201**
유의확률 　 .000 .322 .007

바운더리 오브젝트
(일치성)

상관계수 1 .190* .235**

유의확률 　 .011 .002

창의적 협업 성과
(유효성)

상관계수 1 .503**
유의확률 .000

창의적 협업 성과
(결과물 창의성)

상관계수 1
유의확률 　

pearson, 양측검정, ** p<0.01 / * p 0.05

표 5. 상관관계
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요인구성 항목 공통성 적재치 고유값 분산 % KMO Cronbach α

바운더리 
오브젝트

구체성4 0.825 .879

3.686 40.956

0.797 0.806

구체성5 0.778 .867
구체성6 0.715 .813
구체성7 0.579 .728
일치성10 0.754 .821

1.218 13.531일치성8 0.624 .675
일치성9 0.496 .513
참여성3 0.638 .751

1.123 12.483참여성2 0.619 .696

표 6. 바운더리 오브젝트 변수 요인분석 및 신뢰도

요인구성 항목 공통성 적재치 고유값 분산 % KMO Cronbach α

인지적
스캐폴딩

3 0.742 0.854

4.112 45.685

0.822

0.846
4 0.747 0.852
7 0.716 0.817
6 0.659 0.79
5 0.397 0.45

정서적
스캐폴딩

12 0.711 0.831

1.629 18.101 0.799
11 0.663 0.778
10 0.564 0.742
9 0.543 0.725

표 7. 스캐폴딩 변수 요인분석 및 신뢰도

요인구성 항목 공통성 적재치 고유값 분산 % KMO Cronbach α

창의적 협업
성과

결과물의 
창의성

6 .823 .886

3.539 58.980

.813

.8145 .842 .885

4 .840 .873

유효성
3 .770 .214

1.162 19.361 .9002 .781 .252

1 .644 .200

표 8. 창의적 협업 성과 변수 요인분석 및 신뢰도

요인 표준화계수 표준
오차

평균
분산추출

개념
신뢰도

정서적 스캐폴딩 0.728 0.026 0.991 0.998
인지적 스캐폴딩 0.618 0.239 0.923 0.986

바운더리 오브젝트 0.679 0.023 0.992 0.999
협업 성과(유효성) 0.755 0.077 0.974 0.996
협업 성과(결과물) 0.667 0.054 0.981 0.997

표 9. 집중타당성 결과

독립 β t p 공차/
VIF/ D-W

인지적 스캐폴딩 .292 4.150 0.000
.994/1.006 2.129

바운더리 오브젝트 .222 3.162 .002

표 10. 인지적 스캐폴딩과 바운더리 오브젝트가 창의적 협업 성과(유효성)에 미치는 영향
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과물 협업 성과에 미치는 영향 관계에서 바운더리 오브
젝트의 매개효과를 검증하였다. 3단계 매개효과 분석을 
실시한 결과, 역시 단계별로 모든 p값이 유의했으며, 
단계 2의 표준화베타값이 단계 3의 표준화베타값보다 
크게 나타나 부분매개효과가 있는 것으로 나타났다. 공
차한계, 분산팽창지수, 더빈왓슨은 기준치 이내로 문제
가 없었다.

V. 결론

조직의 창의적 성과물은 기능적 다양성을 바탕으로 
조직의 지식을 최대한 활용할 수 있는 조건이 형성되어
야 발휘될 수 있다. 이를 위해서는 다양한 팀 간의 고유 
언어와 커뮤니케이션 방식을 조절하여 최대한 많은 지

식을 조직 내에서 활용할 수 있는 환경이 되어야 한다. 
이러한 조직의 지식공유 및 학습을 위해서는 커뮤니케
이션의 양과 질을 높이는 방향으로 협업이 이루어져야
만 한다. 본 연구는 이러한 논의를 바탕으로 현대 기업
이 안고 있는 협업 실패의 원인인 지식 활용을 극대화
해야 하며 이것은 협업 시에 기본적으로 이루어져야 하
는 커뮤니케이션인 문제해결을 위한 스캐폴딩과 바운
더리 오브젝트를 통해 조직 지식의 확산과 활용을 이끌
어 결국 창의적 협업 성과에 영향을 주게 될 것이라는 
전제에서 출발하였다. 

이에 창의적인 협업을 통해 성과를 내야 하는 기업의 
경쟁 환경에서 스캐폴딩과 바운더리 오브젝트를 접목
하여 이들 사이의 영향관계를 실증적으로 검증하였다. 
분석결과, 두 가지 스캐폴딩 중 인지적 스캐폴딩은 바
운더리 오브젝트의 매개효과가 없었으나 정서적 스캐

독립 β t p 공차/
VIF/ D-W

인지적 스캐폴딩 .240 3.380 .001
.994 / 1.006 2.109

바운더리 오브젝트 .254 3.585 .000

표 11. 인지적 스캐폴딩과 바운더리 오브젝트가 창의적 협업 성과(결과물)에 미치는 영향

독립
/매개/

종속변수
단계 β t p R²

공차/
VIF/
D-W

정서적 스캐폴딩/

바운더리 오브젝트/

창의적 협업 성과

단계1 : (독립->매개)
정서적 스캐폴딩 -> 바운더리   오브젝트 .203 2.742 .007 .041

.959/
1.043/
2.175

단계2 : (독립->종속)
정서적 스캐폴딩 -> 창의적 협업 성과(유효성) .417 6.077 .000 .174

단계3 : 
(독립&매개->종속)

정서적 스캐폴딩->
창의적 협업 성과(유효성) .383 5.540 .000

.201바운더리 오브젝트 -> 
창의적   협업 성과(유효성) .168 2.427 .000

표 12. 정서적 스캐폴딩과 바운더리 오브젝트가 창의적 협업 성과(유효성)에 미치는 영향

독립/
매개/

종속변수
단계 β t p R²

공차/
VIF/
D-W

정서적 스캐폴딩/

바운더리 오브젝트/

창의적 협업 성과

단계1 : (독립->매개)
정서적 스캐폴딩 -> 바운더리   오브젝트 .203 2.742 .007 .041

.959/
1.043/
2.177

단계2 : (독립->종속)
정서적 스캐폴딩 -> 창의적 협업 성과(창의적 

결과물)
.274 3.769 .000 .075

단계3 : 
(독립&매개->종속)

정서적 스캐폴딩->
창의적 협업 성과(창의적 

결과물)
.228 3.147 .002

1.24바운더리 오브젝트 -> 
창의적   협업 

성과(창의적 결과물)
.227 3.133 .002

표 13. 정서적 스캐폴딩과 바운더리 오브젝트가 창의적 협업 성과(결과물)에 미치는 영향
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폴딩은 매개효과가 있는 것으로 나타나 협업 성과에 긍
정적 영향을 끼치는 것으로 나타났다. 구체적으로 정서
적 스캐폴딩이 협업 성과(유효성)에 끼치는 영향관계에
서 바운더리 오브젝트의 부분매개효과가 있었고 또 다
른 성과(창의적 결과물)에도 부분매개효과가 있는 것으
로 나타났다. 반면 인지적 스캐폴딩이 창의적 협업 성
과에 미치는 영향관계에서 바운더리 오브젝트의 매개
효과는 유의하지 않았다. 다만, 바운더리 오브젝트의 매
개효과는 없었으나 인지적 스캐폴딩과 바운더리 오브
젝트를 독립변수로 한 다중회귀 분석결과, 유효성과 창
의적 결과물 협업 성과 각각에 모두 유의한 영향을 보
였다. 즉, 매개관계를 떠나 인지적 스캐폴딩과 바운더리 
오브젝트는 창의적 협업 성과에 긍정적 강화를 보이는 
것으로 풀이된다.

인지적 스캐폴딩의 바운더리 오브젝트 매개효과는 
유의하지 않은데 반해 정서적 스캐폴딩의 매개효과는 
유의했던 결과는 다음과 같이 생각해볼 수 있다. 협업 
프로젝트가 이루어지는 경영환경을 고려해볼 때 서로 
다른 지식배경과 이해관계를 가지고 있는 팀이 함께 일
을 하기 때문에 온전히 한 팀이 될 수 없는 관계가 있을 
수 있다. 이런 환경을 완화해 줄 수 있는 커뮤니케이션
은 인지적 스캐폴딩보다는 정서적 스캐폴딩이 더 큰 영
향을 미칠 수 있기 때문에 서로 다른 결과값이 나온 것
으로 추측된다. 정서적 스캐폴딩은 두 참여자가 함께 
대화를 하게 될 때 지식교류보다는 커뮤니케이션을 원
활하게 만드는 감성적인 교감에 가깝기 때문에 이에 대
한 참여자들의 창의력과 상상력을 자극하는 것으로 생
각된다. 따라서 정서적 스캐폴딩에 대한 결과값이 모두 
유의하게 나타났다고 볼 수 있다. 이는 협업 성과향상
을 위해서는 협업에 참여한 구성원 간의 감성적이면서 
활발한 커뮤니케이션이 필수적이라는 선행연구[50]를 
지지하는 결과이기도 하다. 

이상과 같이 본 연구에서는 협업 경험자들을 통한 실
증분석으로 협업을 통한 창의적 성과를 향상시키기 위
해서는 조직학습 차원에서 스캐폴딩이 필요하며, 이를 
활성화하기 위해서는 비전을 공유하고 팀원 간의 개인
적 친분을 형성하는 것이 중요하다는 것을 확인하였다. 
또한 스캐폴딩의 효과를 더욱 높이기 위해서는 적절한 
도구인 바운더리 오브젝트의 활용이 효과적이라는 것

도 확인하였다. 이 역시 바운더리 오브젝트는 지식의 
차이를 좁혀주는 역할을 하게 되며, 이를 지식의 전이
와 전이된 지식의 활용에 많은 도움을 준다는 연구결과
와 상응하는 것이다[30],[31]. 그러나 바운더리 오브젝
트가 무조건적으로 스캐폴딩 효과를 높이는 것은 아니
며, 비계설정을 포함하여 다수 참여자가 바운더리 오브
젝트에 대하여 이해를 하고, 이를 얼마나 용이하게 활
용할 것인지 정해야 하며, 또 지식의 표현을 어느 정도 
구체적으로 할지도 함께 살펴볼 필요가 있다. 

한편 본 연구는 몇 가지 한계점도 있는 바, 결과에 영
향을 미칠 수 있는 주요 통제변수의 효과를 고려하지 
못했다는 점을 들 수 있다. 또한 협업에 있어 스캐폴딩
에 대한 개념적 모호함을 지금보다 보완할 필요가 있
다. 스캐폴딩은 교육학에서 주로 다루고 있는 요인으로
써, 이를 협업에 응용해 개념적 정의를 시도한 연구는 
미흡하다. 이에 본 연구에서는 교육학의 개념을 적용하
였으나, 학습관점이 아닌 지식공유 관점에서 스캐폴딩
에 대한 정의를 하였다. 향후에도 다양한 협업 현장에 
적용한다면 시사점 역시 늘어날 것이다. 
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