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ABSTRACT

The Relationships among Diversity Human Resource Management, 

Organizational Commitment, Contextual Performance, and 

Innovative Behavior

 - Moderator of Perceived Dissimilarity Level -

SangChul,Jun

Advisor:Prof.JinchulJungPh.D.

DepartmentofBusinessAdministration

GraduateSchoolofChosunUniversity

Theinterestinworkforcediversityasaconceptemergedasawayto

capturewhatwerepresumedtobedramaticsocialchangesthatwouldhave

substantialeffects on organization effectiveness and performance.Many

empiricalevidenceandliteraturereviewssuggestthatappropriateutilization

to be presumed to linked to the value creation would be result in

organizationaland individualperformance.However itis notthe robust

conclusion.

Workforcediversityisoftenregardedbyresearchersalikeasa'double

edged sward'asitcan generateboth advantages and disadvantagesfor

organizations.Theadvantagesincludedmainlyenablingaccesstoachanging

marketplacebymirroringincreasingdiversemarkets,better-qualitysolutions

tobrainstorming tasksanddisplaying morecooperativebehavior.In other

words,theresearchgenerallyfindsthatheterogeneityordiverseworkforce

composition on mostany salientsocialcategory contributestoa broader
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rangeofcontracts,informationsources,creativity,andinnovation,atthesame

timethatitcancontributetoincreasedconflict,reducecommunication,and

lowerperformance.Thedisadvantagesaretheexistenceofsegregatedethnic

communities within the organization,increased conflict,increased training

costs,communicationbreakdown,low cohesionandhighturnover.Thekeys

ofdiversitymanagementarethereforetominimizedthedisadvantagefactors

andmaximizetheadvantagefactors.

Theeffectsofdiversity human resourcemanagementon organizational

commitment,contextualperformance,andinnovativebehaviorwasexamined

with datafrom 420employeesworking in diverseindustry classifications.

Furthermore,whether the perceived dissimilarity about work unit HR

compositionmaybemoderatetherelationshipsamongthediversityhuman

resource management,organizationalcommitment,contexturalperformance,

andinnovativebehavior.

Inparticular,thisresearchtakesone-by-oneindividualHRpracticesrather

thanfocusingabundleapproachtoprovidemeaningfulsuggestionsforthe

HRpractitionerandmanagers.Thereasonisthatthebundleapproachisless

focusedonspecificcomponentsofHR practicesandismorefocuedonthe

extenttowhichthepracticesarehighlyrelatedandinteractiveinaway

thatsuggestsanorganizational-levelapproach.

Thefindingssuggestthatthepresenceofone-by-onediversitHR practicesis

partlyandpositivelyassociatedwithdependentvariables.Specifically,1)regression

analysis suggests thatthe effects ofdiversity HR practices focusing on the

promotion/compensation, selection, and job management on the organizational

commitmentweresignificantlyconfirmed.2)Regressionanalysisrevealedtheeffectsof

fairappraisalprocessandstatusmanagementonthecontexturalperformance.3)

Regrssionanalysisfoundtheeffectsoffairappraisalpractices,selectionprocess,and

statusmanagementontheinnovativebehavior.Insummary,differentialdiversity

practiceshasinfluenceonthedifferentjobattitudeandbehavior.

Moderateregressionanalysisrevealedthat1)thenegativeinteractioneffectofjob
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managementandperceivedagedissimilarityontheorganizationalcommitmenthas

identified,2)positive interaction effectofappraisalmanagementand perceived

age/genderdissimilarityonthecontextualperformance,3)negativeinteractioneffectof

selection managementand agedissimilarity on thecontextualperformance,3)the

positiveinteraction effectofpromotion/compensation HR managementandgender

dissimilarityontheinnovativebehavior,4)thenegativeinteractioneffectofselection

HRandperceivedtaskstyledissimilarityonthecontextualperformance.
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제 1장 서 론

제 1 문제제기 연구목

1.문제제기

21세기가 들어서면서 경 환경은 속하게 변화하고 그 변화의 측이 어려워

지는 가운데,신기술과 새로운 경 신이 보편화되고,창조 아이디에 기 를

둔 로벌 경쟁이 치열하다.인터넷 신기술 명과 정보의 실시간 공유는 세

계를 하나로 만들고 있으며 서로 가치 과 사고가 다른 사람들 간에 과 융

합을 통해 새로운 창조 아이디어가 만들어지고 이를 통해 조직의 경쟁력 원천

이 형성되고 있다.뿐만 아니라 세계 으로 경제 불황과 인구구성 분포의 변

화 등은 새로운 노동력 유입을 필요로 하고 이에 한 효과 응이 요구되고

있다(이상호,2005).

경쟁우 원천을 갖추지 못한 기업은 시장에서 도태되기 때문에 수많은 로

벌기업들은 다양한 인력의 특성을 활용하여 조직의 경쟁우 요인을 창출하기

해 노력하고 있다(Batstone,2003).그 다면 언제부터 왜 기업들이 인력다양성

문제에 심을 갖고 이를 경쟁력 원천에 활용해 왔는가?다양성 문제에 한 진

화론 근의 내용은 Carr-Ruffino(2007)연구에서 찾아볼 수 있다.첫째,1950

년 의 동화주의 근법으로서 백인남성을 심으로 타 인종이나 성별을 동화

흡수하기 한 방식으로의 다양성 리방안이 창기 근방법이다.둘째,법률

인권차별 지차원(1960년 ～1970년 )에서,미국은 1964년 민권법 7편 극

고용개선조치(affirmativeaction)제정 실행을 통한 평등고용기회 확 를

모색하 다.이때까지의 다양성 리는 주로 차별완화 차원의 소극 근에 불

과하 다. 한 이상호(2005)가 지 하고 있는 바와 같이 이와 같은 극 고용

개선조치 등의 법률 강요에 의한 고용평등 다양성 확 는 그 한계성이 있

는 것으로 단된다.셋째,1980년 들어 다양성 가치의 요성 인식이 확 되

고 이후 1990년 부터 다문화의 포용성을 통한 경쟁력 창출에 노력을 기울이게
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되었다.이 시 은 여성이나 고령인력의 확 와 같은 단순히 환경 변화 때문에

다양성 리의 요성이 언 되기도 하지만 Apple이나 Google등의 창조 인

기업이 새로운 경쟁 패러다임을 주도하면서 경쟁의 새로운 융합 가치로서 다

양성 리의 요성을 언 하고 있다.결국 다양성 리는 기에는 차별을 이

기 한 차원에서 근하다 이후 경쟁력 향상 방안으로 다양성을 가치 창출의

수단으로 변모하고 있는 실정이다.

다양성이 가치로 연결되기 해선 체계 인 리 방안,즉 다양성 인 자원

리 방안이 모색되어야 한다.서구의 기업들은 노동력의 다양성이 조직경쟁력 형

성에 요한 요인이라는 을 인식하고 다양성 리 략 인사제도를 통해 효

과 으로 응하고 있다(이승계,2010;Batstone,2003;Daft,2011).구체 으로

다양한 배경의 인력을 효과 으로 리하여 조직의 성과를 극 화시킬 수 있는

가를 고민하고,다양한 구성원들의 재능,가치,기술,역량 등을 최 한 활용하여

조직 경쟁력에 연결시키려 하고 있다(Batstone,2003;Shen,Chanda,D'Netto,&

Monga,2010).그리고 이와 같은 인력다양성을 조직 경쟁력에 연결시키기 한

인사 리 제도를 다양성 인사 행(DiversityHumanResourcepractices)혹은

다양성 인 자원 리 제도(DiversityHumanResourceManagement:DHRM)라

고 한다(Shenetal.,2010).

왜 우리나라에서 DHRM에 한 규명이 필요한가?이상호(2005)는 다양성 인

력 리 방안에 해 그 동안 규범 으로 근해 왔으며 그리고 다양한 요인으로

인해 단정 으로 DHRM이 무엇이며 어떤 기능을 하고 있는지 명확하지 않다고

언 하고 있다.다만 DHRM이 강조되는 이유를 살펴보면,첫째,새로운 노동력

의 인구특성 변화이다.한국은 통 으로 산업사회의 원동력을 주로 남성에 집

하고 외국노동력의 유입은 부분 으로만 이루어져 왔다.하지만 지난 IMF경

제 기 이후 극심한 경쟁과 출산율 하.그리고 새로운 감성경제의 출 등으로

인해 새로운 여성노동력을 필요로 하고,인건비 증가로 인한 외국노동자들의 노

동시장 진입이 일반화되어지고 있다.따라서 조직차원에서 이들 인력다양성을 효

과 으로 활용하고 경쟁력을 높이기 한 새로운 인력 리방안이 요구되었다.즉

여러 인종 다문화 노동력의 유입,연령의 고령화,여성의 사회참여 기회확

등 인구 통계 변화,교육수 과 요구 기술의 다양화,인지 지식의 확 ,성격

과 가치 동기의 변화,다양한 고용 계의 등장,다 경력,생애학습 등 조직
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내 인력 특성이 변화하면서 이들을 효과 으로 리하기 한 DHRM을 필요로

하고 있다.

둘째,일하는 방식의 변화는 DHRM을 필요로 하고 있다.일하는 방식의 변화

는 경직된 수직 계에서 집합 이고 수평 인 업무의 증 ,몰입과 력

상호의존성 증가,다양한 횡 인 상호 계의 증가,바람직한 리더십의 변화와 임

워먼트, 성과의 요성 증가,일과 생활 여가의 상호 침투,역할의 복합

화와 유동성 증가 등으로 특징 지워지고 있다(Deprez& Tissen,2002;Howard,

1995).따라서 기존의 통제 주의 인력 리 방식은 그 부가가치와 창조 가치를

창출하기 어렵기 때문에 새롭게 인력의 가치를 극 화시킬 수 있는 새로운 인력

리 방안으로서 DHRM이 강조되고 있는 것이다.

인력다양성이 조직에 가져오는 효과는 무엇일까?인력다양성이란 조직을 구성

하는 인력의 분포비율이 다양함을 의미하며,구성원들의 다양한 특성과 스타일이

혼합된 상태를 말한다.이와 같은 인력다양성은 조직의 창의력을 증 시키고 이

로 인해 조직의 질 인 의사결정을 가져온다고 하지만,아직까지 인력다양성이

어떻게 조직성과에 정 인 향 미치는지에 해 명확하게 정립되지 못하고

있다(Elfenbein& O'Reilly,2007;Jacksonetal.,2003).그 동안 해외연구를 통

해 인력다양성은 조직성과를 높인다는 실증연구 결론이 제시되고 있지만(Wegge,

Roth,Neubach,Schmidt,& Kanfer,2008),아직 국내 연구는 충분하지 못하다.

더구나 다양성 인력을 효과 으로 리하기 한 DHRM의 효과성에 해선 연

구가 거의 이루어지고 있지 않으며 특히 DHRM과 개인성과 혹은 태도 행동

에 미치는 실증 향력 연구는 충분하지 못하다.다만 Shen,etal.,(2010)은

국인력의 DHRM의 하 요인들이 조직시민행동에 부분 으로 향 미친다는

결과를 제시하는 정도이다.

우리나라의 인력다양성 문제는 서구의 그것과 차이를 보인다.우리나라는 단기

간에 성장경제 신화를 이루었고,그 내면 원동력은 주로 남성인력의 동질성에

두고 있다.즉 동질성은 의사결정의 신속함을 가져왔고 빠른 모방에 의한 창조

개선은 경쟁력의 원천이었고 그 주도 역할은 남성 주의 산업경제 주역들이었

다.김문주․윤정구(2012)는 이와 련하여 유사한 특성을 가진 인력들에 의한

유사성은 의사소통을 원활하게 하고 정보공유를 통해 조직성과를 높인 것으로

설명하고 있다. 한 한덕웅,황소정 (1999)이 증명한 바와 같이 유사성-매력 가
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설은 서로 유사성을 가진 사람들 간에 그 동질성이 확보되고 구성원으로서 호감

과 매력을 갖고 상호 력하게 된다.결국 우리나라의 산업경제를 창출하는데 인

력다양성 문제는 그 기능을 갖지 못하고 다만 남성과 여성의 불평등에 의한 사

회 문제가 제시될 뿐이었다.

그런데 이와 같은 인력유사성은 IMF 경제 기를 경험하면서 변화되어졌다.

IMF경제 기는 폐쇄 인 사회를 진화시켰고 그리고 가정과 일을 성별로 분담

하여 유지해오던 가계경제 시스템이 붕괴되면서 수많은 여성인력들이 사회의 일

터로 진출하게 되었다.여성의 사회 진출과 함께 인구 출산 문제,그리고 극한

직업이나 3D업종에 한 기피 상은 외국 노동력의 유입을 필요로 하게 되었

다.뿐만 아니라 통 으로 임 을 바탕으로 하는 가격경쟁력이 무 지고 사

회 발 에 따른 인건비 상승은 외국인 노동자들에게 매력 인 시장이 되어가

고 있었다.이러한 인구통계 인 변화는 조직의 인력다양성 문제를 진시키게

하고 있다.따라서 우리나라의 인력다양성 문제는 미국의 인력다양성 문제와는

본질 내용 차이를 보이며(이승계,2010),창조 인 인력의 융합 가치보다는

유입되는 여성과 외국인 인력 그리고 고령인력의 공평한 인력 리 방안에

을 두고 있다(Weggeetal.,2008).

삼성경제연구소는 ‘조직다양성 다루기(2011)’라는 보고서를 통해 우리나라 기업

들의 인력구성의 다양성이 증가하고 있음을 강조하 다.이 보고서에 의하면 여

성의 500인 이상 기업의 근무 비율을 30.2%,신세 차지 비 은 2008년 기

23.8%,그리고 국내체류 외국인의 수는 100만 명에 달한다고 한다.그러는 가운

데 한국의 다양성 문제는 수월하게 근하기 어려운 ‘양날의 칼(doubleedgeof

sword)'의 성격으로 인식되고 있다고 한다. 한 이 보고서는 기업차원에서 다양

성의 부정 인 차원을 최소화 시키고 정 인 향력을 확 시키기 한 다양

성 리를 필요로 하고 있다고 설명하고 있다.따라서 노동력 다양성이 실 인

이슈로 제기될 수 있는 만큼 다양성 리에 한 새로운 인식을 정립해야 할 필

요성이 요구되고 있다. 한 삼성경제연구소(2011)는 창의와 신의 원동력으로

서 인력다양성 리의 요성을 강조하는 보고서를 통해,한국은 지난 10년 동안

여성,외국인,장애인 등의 고용이 각각 1.6배,4.0배,5.7배 늘어나는 등 외형 으

로 성장하고 있는 반면 다양성 인력 리는 걸음마 보 수 으로 평가하고 있다.

한 보고서는 한국기업의 다양성 인력 리를 해선 ㉮공정한 인사제도의 강화,
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㉯소수계층인력의 략 육성,㉰조직 내 략 의사소통의 원활화,㉱

심의 창의와 신의 조직문화 구축.㉲다양성을 비즈니스 운 에 효과 으로 활

용,㉳다양성 원회와 같은 사 다양성 리체계 구축 등을 강조하고 있다.

우리사회는 인종과 문화 으로 동질 인 사회를 지향해 왔기 때문에 다양성의

정도가 낮고 노동력 집단 간 차이의 성격 한 서구국가와는 다르기 때문에 외

국의 근방식을 그 로 용하기에는 무리가 있을 수 있다(이상호,2004).다문

화,다민족으로 구성된 미국을 비롯한 많은 국가들에서는 이미 오래 부터 조직

구성(organizationcomposition)의 다양성에 한 연구와 심이 제기되어 왔지

만,우리나라의 경우 이에 한 심이 별로 크지 않았던 것이 사실이다.그러나

재 노동력의 구성 분포 추세를 보면 다양화의 개속도가 상외로 빠르고

극 고용개선조치와 같은 정책 수단이 강화되고 있으므로 노동력 다양화

상은 더욱 심화될 가능성을 안고 있다.

이러한 노동력 다양성은 이제 기업들로 하여 극 인 략 응과 함께

인사제도 등 다양한 로그램을 용해야 하는 압력에 직면해 있다.지 까지 기

업 내 다양성의 문제는 주로 성별의 차별문제나 장애우 등의 같은 신체 차별

문제에 한 소극 응 차원에서 이들에 한 채용과 승진에서의 기회균등,공

정한 우 등에 이 맞추어져 왔다.하지만 최근 고령화,여성의 사회참여,여

러 인종 외국인의 유입 등 인구통계 변화,교육수 과 요구 스킬의 다양화,

인지 지식의 확 ,성격과 가치 의 차이 등 다양한 고용 계의 변화로 인해

횡 인 상호작용과 상호의존성이 증가되고 다양한 역할의 복잡화와 유동성 증가

등이 특징되면서 새로운 다양성 리의 요성이 강조되고 있다(Deprez &

Tissen,2002;Howard,1995;Shenetal.,2010).이에 기업들도 다양한 인 자원

을 통해 조직성과를 창출하기 해서는 다양성 리가 인사 리 측면에서 설계

되고 운 될 필요가 있다.조직 내 인력다양성 확 를 해서는 기존의 인사 리

방식이 아닌 새로운 근의 인사 리가 구 되고 그 리방안의 효과성이 검증

되어야 할 것이다.

그 다면 다양성 인 자원 리 제도가 효과성을 발휘하기 한 조건은 존재하

지 않을까? 를 들면 구성원들 간의 다양성은 비유사성이라고 볼 수 있으며 이

러한 비유사성이 존재한다고 할 때와 그 지 않을 때의 맥락으로 구별한다면 과

연 이러한 맥락의 차이로 인해 조직이 구사하는 인 자원 리제도가 효과성에
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미치는 향력을 조 할 수 있지 않을까?이러한 연구 의문 을 제시하게 된 배

경에는 인력구성원의 다양성 유형이 성과에 미치는 향이 주변 맥락 상황에

따라 달라질 수 있기 때문이다.연령과 성별 다양성이 부서단 성과에 미치는

향이 업무특성에 따라 조 될 수 있다는 연구 결과(e.g.,Weggeetal.,2008)

에서도 그 가능성을 추론할 수 있다.

2.연구 목

조직에서의 일을 둘러싼 복잡성 증 상은 집단역할과 업무수행자간의 심리

상호작용과 워크,리더십,효과 인 시 지 창출을 한 DHRM의 요성을

부각시킨다.기업조직은 자신의 목표를 달성하기 해 인력구성의 다양성을 의도

으로 진하여 새로운 지식을 창출하기도 하고,다양성 증가를 요구하는 법

ㆍ시 요구를 략 으로 수용하기도 한다. 격한 변화의 시 에 기업은 자

신의 지속가능한 경쟁우 를 확보하기 해서 다양성을 극 으로 조직화하여

조직 내외 으로 바람직한 상호작용을 진하고 조직유효성을 높이고자 한다.경

리에 있어서 이러한 다양성 리는 경쟁력 강화를 해 필요한 과제이며(삼

성경제연구소,2011;SHenetal.,2010;HerriotandPemberton,1993), 조

직에서 다루어야 할 요과제이다(Batstone,2003;CoxandBlake,1991).따라서

다양성 리는 기업의 지속 경쟁우 확보를 한 요한 인 자원 리 과제의

하나이다.인 자원 리 시스템을 통해 다양한 인 자원을 합목 으로 조직하

여 조직의 목 을 달성하기 해서는 구성원의 다양성을 이해하고 그러한 다양

성이 조직행동에 미치는 향을 고려해야 한다(성상 ,2004).그러나 최근 다양

성에 심을 가지고 있는 연구지들은 부분의 략 인 자원 리 이론이 조

직구성원들을 포 인 하나의 개념,즉 무차별 이고 동질 인 인 자원으로

악하는 것에 해 비 하고 있다(Benschop,2001;McMahan,BellandVirick,

1998). 한 종업원들 간의 차이와 구별을 인식하고,HRM 활동이 서로 다른 범

주의 종업원들에게 미치는 서로 다른 향에 해 탐구 하는 것이 필요하다고

한다(Benschop,2001).더 나아가 그는 다양성 리에 해 HRM의 구체 인 하

활동의 하나에 그쳐서는 안 되며 ‘다양성의 에서 HRM을 개정’할 것을
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제언하기도 한다.하지만 DHRM을 측정하는 방식에 해선 일반 인 HRM 측

정을 하 요소들을 개별 으로 구별하기보다는 번들로 하여 조직성과와의 연

성을 규명할 필요성을 강조하지만(Youndt,Snell,Dean,Jr.,& Lepark,1996),반

면에 DHRM의 하 구성요인들을 개별 으로 직무태도와의 연 성을 증명하고

이의 유용성을 강조하기도 한다(Shen,etal.,2010).따라서 DHRM을 번들로서

측정할 수도 있고 Shenetal.(2010)의 주장과 같이 세부 으로 구별하여 그 효

과성을 측정할 수도 있다.

최근 한국기업은 성과주의를 표방하는 HR 제도를 경쟁 으로 도입하고 있으

나,어떤 효과성을 제시하고 있는가는 의문이다(삼성경제연구소,2002).따라서

경쟁우 확보에 기여하는 HR 시스템을 갖추기 해서는 성과주의를 표방하는

HR제도와 HR원칙의 효과성에 해 분석할 필요가 있을 것이다.즉 HR시스템

을 통해 조직역량을 축 하기 해서는 HRM이 어떤 원칙과 설계방향을 갖고

제도화 되어야 하는가,나아가 HR제도가 보다 효과 으로 다양한 인 자원을 조

직목표에 통합시키기 해서는 어떤 에 유의해야 하는가라는 질문에 답할 수

있어야 한다.

본 연구는 DHRM의 요성을 인식하면서도 그 기능과 역할이 어떠한지를 명

확하게 단하지 못하는 실 상황에서 그 효과성 검증을 목 으로 하고 있

다.이러한 연구 목 을 달성하기 해 세부 으로 제시할 수 있는 연구 질문은

다음과 같다.첫째,한국 맥락에서 DHRM은 무엇을 의미하며 기존의 략

HR과 어떻게 구별되어야 하는가?둘째,DHRM은 최근 고성과(highperformance)혹

은 고몰입(highinvolvement)인사제도 등과 어떤 차이를 보이며 어떤 계성을 가지는

것일까?셋째,DHRM의 인지는 구성원들로 하여 조직성과와의 계성이 아닌 구성

원들의 직무태도,즉 조직몰입,맥락성과(contextualperformance), 신행동 등과 어떤

연 성을 가질 것인가?넷째,DHRM이 조직몰입,맥락성과, 신행동 등의 직무태도

행동에 미치는 계성에 해 실제 구성원이 인식하는 구성원들의 다양성 혹은 비유사성

(dissimilarity)정도에 의해 조 될 수 있을 것인가?

이와 같은 연구 의문 을 제시하고 실증분석을 통해 규명하고자 하는 은 다

음과 같다.첫째,한국 맥락에서 DHRM은 어떻게 작동하고 있는가?그리고

DHRM의 근방법은 어떻게 디자인해야 할 것인가?둘째,과연 DHRM은 구성

원 태도와 직무행동에 향을 미치고 더 나아가 생산성을 높일 수 있는 조직을
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이룰 수 있을 것인가에 헌 답을 제시하고자 한다.그 동안 DHRM에 한 실

증 측정도 이루어지지 못했고 개인성과의 연 성을 제시하지 못한 에서 본

연구에서 시도하는 DHRM의 지각과 개인성과의 연 성은 의미가 있을 것이다.

셋째,조직이 제시하는 DHRM의 지각이 개인의 직무태도나 행동에 향 미치는

정도는 구성원이 하는 맥락에 의해 향 받게 될 것이며 구체 으로 구성원들

이 표면 혹은 심층 으로 비유사성이 존재한다고 인지하는 수 에 의해 이러

한 변수들 간의 연 성은 차이를 보일 것이라는 추론을 증명하고자 한다.이러한

연구 의문 에 기 한 실증분석 결과를 통해 향후 직면하는 인력다양성 시 에

효과 으로 응하고 조직차원에서 어떻게 DHRM을 설계하고 략 으로 근

해야 하는지에 한 을 수 있을 것이다.
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제 2 연구의 범 연구방법

1.연구 범

본 연구에서는 다양성 리의 다양한 선행연구들을 통해 이러한 DHRM의 구성

요소를 이론 논리에 바탕을 두고 실증 으로 분석하고 이러한 DHRM이 어떻

게 개인성과에 향을 미칠 것인지를 살펴보고자 한다.

본 연구는 개인차원에서의 DHRM,조직구성원의 다양성에 한 수용태도

행동의 계를 연구범 로 한다.구체 인 연구 범 는 다음과 같다.

첫째,DHRM 인식이 조직몰입에 미치는 향

둘째,DHRM이 맥락성과에 미치는 향

셋째,DHRM이 신행동에 미치는 향

넷째,DHRM가 조직몰입 등의 조직유효성 변수에 미치는 향에 있어서 성별,

연령,업무스타일의 비유사성의 조 효과 검증

그리고 한국기업의 실정에서 다양성 리에 한 시사 을 연구 범 로 삼고자

한다.

2.연구 방법

먼 선행 이론과 실증 연구에 한 문헌검토를 수행하고,이를 통해 이론

모델과 가설을 도출한다.그리고 이론 모델과 가설을 실증 으로 검증하기

해 서울,경기도와 주에 치한 4개 업종의 기업에 근무하고 있는 일반직원

리자,경 자를 상으로 개인 단 의 설문조사를 실시하여 표본을 수집한다.

표본에 한 통계 분석을 통해 핵심변수의 타당도와 신뢰성을 검증한 후,연구

모델을 구체화하여 가설에 해 실증분석을 실시한다.통계 도구는 SPSS를 주로

사용하며,가설에 한 검증 결과를 기술하고 다양성 리에 한 시사 을 제안

한다.



- 10 -

제 3 논문의 구성

제1장 서론에서는 연구배경과 목 ,범 , 체 구성을 개 한다.

제2장 이론 배경에서는 선행연구에 한 이론 정리를 제도 차원에서 논

의한다.다양성과 인 자원 리,HRM DHRM 성과에 한 선행연구 결과를

개 한다.

제3장 연구의 설계에서는 기존의 이론연구를 요약하고 개념 연구모형과 이

론 가설을 설정한다.그리고 각 변수의 조작 정의 측정도구를 설명하고,

표본수집 경 과와 표본의 특성 실증분석 방법을 기술한다.

제4장 실증분석 부분에서는 먼 각 변수의 타당성과 신뢰성을 검증하여 실증

분석 모델과 실증분석을 한 가설을 제시한다.그리고 변수간 상 계 등 기

통계분석과 각 가설에 한 검증을 실시하여 그 결과를 기술한다.아울러 우리나

라 기업에서의 다양성 련 HR제도에 한 탐색 분류를 시도하고,새로운 변

수의 향력에 한 실증분석 결과를 제시한다.

제5장 결론 부분에서는 이론 연구와 실증 연구결과를 요약하면서 주요 논

과 핵심 발견사항의 의미에 해 토의한다.그리고 연구가 주는 시사 을 정리

하고 연구의 한계와 향후 연구방향을 제시한다.



- 11 -

제 2장 이론 배경

제 1 다양성 리

1.다양성의 개념

최근 다양성(Diversity)은 경 학,사회학,심리학 등의 학문분야 뿐 아니라 인

사 리 실무자들에게도 많은 심을 불러일으키고 있다.그 이유는 다양한 인력

구성은 창조 의사결정을 이루고 경 성과를 높일 수 있기 때문이다.다양한 인

력구성이 조직구성원이나 성과에 미치는 향은 경제학,심리학,사회학,경 학

등에서 오랫동안 다양하게 논의되어 왔으며(Williams& O'Reilly,1998),최근에

는 이들 다양한 인력들에 한 리방안이 요하게 논의되고 있다(이승계,

2010;Batstone,2003;Carr-Ruffino,2007;Shen.etal.,2010;Pitts,2009;

Wentling& Palma-Rivas,1998;Wise& Tschirhart,2000).

다양성 실과 련하여 조직의 변화된 모습을 설명하면서 Daft(2010)는

과거 통 조직의 특징이 안정,통제,경쟁,획일성,이기 목표,리더의 웅

역할 등이라면 최근 새로운 조직 패러다임은 변화,임 워먼트,통합,다양성,

윤리 목표,평범한 리더의 역할 등으로 설명될 수 있다고 한다.특히 새로운

조직으로서 획일 사고의 문제 을 지 하고 있는데 동질 이고 정형화된 사고

는 로벌 경쟁이 치열한 지 과 같은 상황에서는 합하지 않고 집단 사고

(groupthink)를 유발시킬 가능성이 높다.따라서 새로운 시 의 리더는 구성원

의 다양한 사고와 행동 양식을 경쟁의 원천에 활용할 수 있어야 함을 강조하고

있다.이는 다양한 사고를 가진 인력의 다양성을 가치로 연결시킬 수 있는 리더

십의 요성을 강조하고 있는 것이다.

존경받는 기업이 되기 한 조건으로서 다양성 리가 주장되기도 한다.

Batstone(2003)은 존경받는 기업이 되기 한 8가지 조건 가운데 평등과 다양성

을 주장하고 이해 계자와 공정하고 균형있는 계를 구축해야 한다고 강조하고

있다.그리고 다양성 존 기업은 노사분쟁이나 사원들의 불평과 불만 등이 어

든다고 한다. 한 다양한 인력 가치를 단순히 회사 성과나 실 을 높이는 동인
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으로서만 간주하지 말고 효과 으로 조직 시스템에 다양성 인력가치를 반 할

수 있도록 권고하고 있다.이는 존경받는 기업이 되고 지속가능한 성장기업이 되

기 한 조건으로서 다양성 리가 요하다고 한다.

다양성이나 다양성 리의 구성요소 차원에 해서는 연구자마다 인식이

달라 통일된 정의를 이끌어내기 어렵다.몇몇 연구자들(D'Netto& Sohal,1999;

Williams& O'Reilly,1998)은 다양성을 집단 내 사람들 간의 차이라고 폭넓게

정의하기도 하며,보다 구체 인 차원을 로 들어 성별,인종,민족,연령,종교,

장애,성 지향 사회,경제 수 에 따른 사람들 간의 차이라고 정의하는 연

구자도 있다(Soni，2000). 다른 연구에서는 다양성을 인종과 성별을 넘어 연

령,조직 근속,기능 배경,교육 배경,성 지향,신체 상태,라이 스타일,

노조원과 비노조원,종교 등 모든 차이를 포함하는 폭넓은 의미로 이해해야 한다

고 주장되기도 한다(Batstone,2003;Thomas,1992). 한 한 사회의 다수를 이

루는 인종과 성별( :백인 남성)은 다양성의 일부일 뿐이며,인종과 성별에서 동

질 인 조직이라도 다른 차원에서 여 히 여러 가지 다양성이 존재한다고 하

다.그런 의미에서 다양성을 다차원 혼합,즉 총체 인 혼합으로 정의되고 있

다.

이외에도 다양성은 다양한 에서 논의되고 주장되고 있는데, 를 들면

Harris& Momn(1996)은 다양성이란 인종,성,연령,기타 인구 통계 요인( :

능력,가치,성격,인지스타일,조직상의 기능과 근속 등)에서 비롯되는 차이를 지

칭하는 용어로 폭넓게 정의할 수 있다고 하 다.즉 단순히 인구통계 차원을

넘어서 생각과 사고의 차이들의 다양성 을 제기하기도 한다. 한 삼성경제연

구소(2005)는 다양성 차원을 외형 차이와 내면 차이로 구분하고,인력의 다

양성이란 이러한 외형 ·내면 차이에 따른 복잡성과 이질성을 의미한다고 설

명하고 있다<표 2-1>.
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<표 2-1>다양성의 종류

구분 종류

외형 차이 인구통계 다양성
성별,성 지향(sexualorientation),인종,민족,피부색,

국 ,출신지,신체특성 등

내면 차이

가치·정서 다양성 종교,가치 ,신념,성격,기질 특성 등

정보·지식 다양성
보유한 문지식의 종류, 문기능,주 직종,교육 배경

(학력, 공),경험 등

자료 :삼성경제연구소(2005)

이상에서 제시된 다양성에 한 여러 정의를 살펴보면 다양성이란 인구통계

특성 뿐 아니라 개인의 내면 특성에서 비롯되는 차이를 모두 포함하여 포

으로 사용하는 것이 보편 이다.그리고 다양성 그 자체는 차이나 다름을 의미하

는 것이므로 정 이거나 부정 인 의미를 내포하지 않는 립 인 개념이다.

그러나 조직 내 다양성이 효과 으로 리되지 않을 경우 조직에 심각한 향을

미칠 수 있어 다양성은 요하게 다루어져야 할 개념이다(Mathews,1998;

Ivancevich& Gilbert,2000;Soni,2000;White,1999).뿐만 아니라 다양성을 효

과 으로 리하는 경우 조직에 정 인 순기능효과를 가져온다.그 기 때문에

다양성을 “양날의 칼”이라고 표 하기도 한다.

본 연구에서는 인 자원 리 맥락에서 사람의 문제에 을 맞춰 다양성을

인력의 다양성을 의미하는 용어로 사용하고자 한다.

2.다양성 개념의 분류

인력다양성(workforcediversity)분류체계는 체계 으로 정립되어 있지 않다.

다양성 개념에 한 분류는 다양성 속성이 많은 만큼 그 분류에 해서도 논의

가 다양하게 이루어져 왔다. 부분 인력다양성은 성별이나 인종과 같이 유 인

자에 의해 비롯되는 요인과 환경 ,행동 요인으로 구분하 다(Deluca &

McDowell,1992).그들에 따르면,유 자 요인은 인종과 성별이 표 요소라고

하 으며,환경 요인에 의한 다양성은 연령,근속,결혼여부,가족상태,경제

치,지리 치 등이 속하며,행동 요인에 의한 다양성은 보다 주 인 요
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소로서 업무 스타일,문제해결 스타일,욕구,욕망,가치와 같은 요인들이 포함된

다.Milliken& Martins(1996)은 식별이 용이한 다양성과 찰이 어려운 다양성

으로 구분하여 자에는 성별,인종,국가,연령을 포함하고 후자에는 가치(성격,

문화 가치,사회경제 배경),기술과 지식(교육,기능,직업,산업경험),조직과

집단의 재직기간을 포함하 다.Glicketal.(1993)은 인구통계 다양성으로 과

업기능,연령,근속을 측정하 고,구조 다양성에는 구성원이 수행하는 사업

의 시장과 지리 ,기능 다양성을 포함하 으나 이러한 분류기 에 한 타당

성은 입증하지 못하 다.

이와 같이 연구들은 다양성에 한 보다 이론 ,체계 논의를 하고 있으며,

연구자들이 다양성에 근하는 주장을 구별하면 다음과 같다.Pelled(1996)는 가

시성과 직무 련성을 기 으로 분류하여 높은 가시성과 낮은 직무 련성을 가진

속성으로 연령,성,인종을 구분하고,낮은 가시성과 직무 련성을 가진 변수로

근속,교육,기능을 구분하 으며,Barsadeetal(2000)은 통 인 인구 통계

다양성과 인지 다양성에 정서 다양성을 추가하 다.이들은 기존의 다양성

연구가 인구통계 요인과 태도,가치 등에 한 지각과 같은 인지 요인을

심으로 이루어졌음을 지 하고,심리 성격요인의 다양성이 최고경 자 의 집

단 로세스와 성과에 미치는 향을 연구하 다.이 연구에서 심리 성격요인

의 다양성이란 성격상 정 정서의 차이를 말하며,신나고 열정 인 정도와 침

체되고 가라앉은 정도를 측정하 다.

Harrison,Price& Bell(1998)은 다양성을 표면 다양성과 심층 다양성으로

구분하여 같이 일한 시간의 길이에 따라 심층 다양성의 향이 커짐을 보여주

었다.표면 다양성은 명백한 생물학 특성에 따른 인구통계 속성에 의한 다

양성이며,심층 다양성은 심리 속성(성격,가치,태도,신념 등)에 의한 다양

성을 의미한다(Jackson,May& Whitney,1995).Webber& Donahue(2001)는 높

은 직무 련성과 낮은 직무 련성으로 다양성을 분류하고 응집성과 성과에 미치

는 향력을 규명하기도 하 다.이외에도 Jehnetal.(1999)은 정보다양성,사회

범주 다양성,가치다양성으로 구분하 다.정보 다양성은 지식기반과 의

차이를 가져오는 교육 배경과 훈련,업무경험, 문성의 차이로 구성된다.사회

범주 다양성은 다양성 논의에서 가장 많이 언 되는 것으로 인종,성,민족과 같

은 사회 범주에 소속되는 명백한 차이를 보이는 다양성 요소이다.가치다양성
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은 집단의 과업,목표,목 ,미션에 한 이해와 사고의 차이를 의미한다.국내

연구로서는 백윤정,정진철,최순권(2002)이 한국 기업의 최고경 자 을 상으

로 수행한 연구에서 지식기반 다양성과 사회 범주다양성을 구분하여 자에는

직무 련성이 높은 다양성인 근속,업무지식,교육수 을 포함하고 후자에는 연

령,출생지를 포함한 실증연구를 수행하 다.

3.다양성 리의 개념

다양성 리(diversitymanagement)는 비교 생소한 개념이고 기업에서 다양

성 리를 시작한 것도 최근의 일이다.인력다양성이 심화되고 이들을 리하는

차원이 기에는 이윤추구 에서 근했다. 를 들면 다양한 고객들에게 수

월하게 근하기 해서 그들 고객과 유사성을 가진 매인력을 필요로 한 이

창기의 상황이다.그러나 기업에는 이미 남성과 여성이,나이든 사람과 은이

가,국 과 인종이 다른 사람들이,기타 여러 에서 서로 다른 사람들이 함께

일하고 있다.따라서 기업이 어떻게 인력 다양성을 리하는가 하는 이 다양성

으로부터 효용을 극 화 할 수 있으며 기업의 경쟁력을 높이는 수행과제가 될

것인가에 한 의식의 환은 최근 이루어지고 있다(Batstone,2003).

다양성 리는 다양성이 갖는 잠재 장 을 극 화하고 단 을 극소화할 수

있게끔 사람을 리하는 조직 시스템과 실무 행을 계획하고 실천하는 활동을

의미한다.다양성 그 자체는 정 측면만 있는 것이 아니라 이질 집단 간의

갈등이나 의사소통의 어려움과 같은 부정 측면이 함께 내포되어 있는 포

이고 립 인 개념이다.그 기 때문에 다양성은 구성한다고 되는 것이 아니라

리자의 극 인 의지와 노력을 필요로 하며 그러한 노력은 다문화 특성을

가진 노동력을 조직문화 속으로 융화시킬 수 있는 로그램과 정책으로 구체화

될 수 있어야 한다(Cox,Lobel& McLeod,1991).다시 말해 다양성을 정 방

향으로 유도하기 해서는 조직 차원의 리가 필요하며 그런 측면에서 다양성

리는 략 개념이다(삼성경제연구소,2011).특히 다양성 리를 단순히 인구

통계 특성 등의 외면 요인에 의해 추진한다면 이는 매우 편 된 근이며

구성원이 가진 경험과 훈련,윤리의식,리더십 등의 잠재력을 기 로 하여 다양
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성 리 략을 수립해야 할 것이다(Batstone,2003).

다양성 리는 장단 을 모두 내포한 ‘양날의 칼’과 같은 존재이다(Shen,

Chanda,D'Netto,& Monga,2009).먼 장 으로서는 조직의 다양성 인력 특성

을 활용하여 시장 내 다양한 소비자 특성에 맞춤형으로 근할 수 있다. 를 들

면 특정지역의 여성 종업원은 이 지역시장의 여성고객들에게 손쉽게 근할 수

있다.뿐만 아니라 다양한 특성의 인력들로부터 제기되는 다양한 의견이나

인스토 결과는 조직의사결정의 다양성을 가져오게 하고 간혹 간과될 수 있는

부분까지 배려할 수 있게 만든다.어느 마 조사에 의하면 보험상품 고객들은

자신과 유사한 특성을 가진 보험 매원으로부터 서비스를 받고 싶어 한다고 한

다고 한다(Batstone,2003참고).반면에 인력의 다양성으로 인해 조직 구성원 간

의 갈등과 응집력 하,그리고 이로 인한 이직 증가 등도 발행할 수 있다

(Dagher,D'Netto,& Sohal,1998).이와 같이 인력다양성의 장단 의 내포 특

성 때문에 조직은 어떻게 효과 으로 다양성 경 과 리방안을 략 으로 활

용할 것인가를 요하게 고려하고 있다. 를 들면 성지 ,박원우,윤석화(2008)

는 지나친 다양성 인력구성보다는 정한 인력다양성 구성이 성과에 정 인

향을 미친다고 결론내리고 정한 다양성 인력구성의 필요성을 제기하고 있다.

삼성경제연구소(2011)는 ‘조직다양성 다루기’보고서를 통해 한국사회는 이미

다양성 시 에 돌입하 으며,다양성을 통해 창의와 신의 원동력을 유발시키기

해서는 체계 인 리가 필요함을 강조하고 있다.구체 으로 인재상을 정립하

고 다양성 리에 기 한 교육과 활용,그리고 내재가치의 변화 등을 필요로 하

고 한 회사차원에서 다양성 지수를 개발하여 다양성을 포용하는 정도를 측정

할 수 있도록 해야 한다고 강조하고 있다. 한 다양성 리를 한 담조직을

만들어 계획-운 -평가를 체계화 할 필요가 있다고 주장하고 있다.

4.다양성 리의 도입배경

다양성 리가 최근 요하게 등장하게 된 배경에는 사회변화에 따른 몇 가지

요한 요인들이 있다.

첫째,다양성을 발시킨 가장 직 이고 요한 요인은 인구구성의 변화이

다.최근 여성,이민자,소수민족의 노동시장 진입이 조직 인력구성의 다양성을
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진시켰으며,이들의 수 증가를 통해 미래의 노동력이 더욱 다양해질 것이라

는 것이다(Cox,Lobel,& McLeod,1991;D'Netto& Sohal,1999).인구구성의

다양화는 정 인 측면에서 본다면 업무집단의 표성을 증진시킬 수 있는 기

회로 작용할 것이며,이는 결과 으로 시장에서 좀 더 고객지향 일 수 있다는

것을 의미한다.이러한 측면에서 많은 연구자들과 인사 리 담당자들은 기업의

경쟁력을 유지하고 증진시키기 해 다양성 리가 필수 임을 강조하고 있다

(Soni,2000;White,1999).

다양성 리를 진시킨 두 번째 요인은 고용평등정책 극 우 조치의

시행이다.이러한 조치들은 채용에 있어 불리한 입장에 있는 취약계층에 한 차

별을 제거하는 것을 목표로 하고 있으며,이 제도들로 인해 여성과 흑인,소수민

의 사회참여가 상당히 증가했다.이에 따라 조직 내 일정 비율을 차지하게 된 인

력들을 효과 으로 리하기 한 략들이 조직의 경쟁력 차원에서 필수 인

것으로 두되었다.

다양성 리를 진시킨 세 번째 요인은 국제화와 로벌 경제에 의한 사회

산업구조의 변화이다(Cox& Blake,1991;Fine,1996).최근 산업구조가 정보

화 사회와 서비스 사회로의 격하게 이동함에 따라 업무는 이 과 달리 기술집

약 ,고객지향 으로 변하 다(이상호,2005).이러한 산업구조와 조직 환경의

변화는 다양한 노동력 집단으로부터 유능한 인력을 활용하고,이를 통해 창의

이고 생산 인 아이디어를 도출하는 것을 더욱 강조하게 된다(Rosenzweig,

1998).
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<표 2-2>다양성 인식의 계기

연구자 다양성 인식의 계기

Cox,Lobel,&McLEOD(1991)
노동력 구성의 다양화,다기능 업무 의 요성 강조,

로벌 마 다국 기업운 의 강조

Wooldridge&Maddox(1995)
노동력 구성의 변화,여성과 소수민 노동력에 한 강한

표성

Ospina(1996)
노동력 구성의 극 변화,문화차이와 다문화주의의

가치 존

Prasad&Mills(1997) 소수민과 여성에 한 차별 지의 필요성

White(1999)
소수민의 지 향상을 한 지속 인 노력,법 의무

(인종,문화,성별간 형평성 실 ),기업의 경쟁력 강화

Williams&0"Reilly(1998) 이민의 증가,기업의 국제화,노동력의 고령화

Kramar(1998)

인구통계학 구성 변화,집단의 표성 증진 고객지

향성 강화,경 환경의 변화에 한 신축성과 응성 제

고,조직의 이념에 부합

Newman&Hgetts(1998)
인구구성의 변,고용차별 지에 한 법률 규정에

처,경쟁의 압력에 부응하려는 인식의 팽배

Soni(2000) 인구구성의 변화,성과향상에 한 고용주들의 심

자료:이상호,2005,참조하여 연구자 정리

이상에서 살펴본 바와 같이 다양성 리는 고용평등을 한 제도 조치,다양

한 노동력의 유입,국제화 산업구조의 변화에 의해 발되었으며,최근에는

조직의 경쟁력과 발 을 한 인력 리 략의 하나로 그 요성이 매우 커지고

있다.

마지막으로 몇몇 연구자들이 설명하고 있는 다양성에 한 인식 계기를 <표

2-2>에 제시하 다(이상호,2005).연구자에 따라 다양성을 진시킨 요인을 다

소 다르게 설명하고 있으나 부분 앞서 제시한 세 가지 요인에 함축됨을 알 수

있다.
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5.다양성 리의 범주

다양성 리는 차별을 방지하는 미시 인 에서 다양한 인력의 잠재성을 활

용하기 한 리방안의 포 인 차원으로 구별된다.Allard(2002)에 의하면,다

양성 리는 먼 할당제에 정해진 만큼 비혜택 집단을 채용하고,그런 다음 개별

집단의 가치와 문화를 인식하고 그 차이를 이해하며,마지막으로 조직구성원들이

보다 생산 이고 조 일 수 있도록 구성원 간의 차이를 리할 수 있는 략

의 개발 순으로 진행된다고 주장한다.그런데 보편 으로 다양성 리는 리의

혹은 목 을 어디에 두는가에 따라 크게 3가지 역으로 분류하여 설명할

수 있다(<표 2-3>참조).

<표 2-3>다양성 리의 역

구분 역

다양성 친화형 인사 리 채용,교육/훈련,평가 보상,승진 등

가족친화경
가족친화제도(탄력근무제,휴가 휴직제도,보육

돌 련제도 등),가족친화 분 기 등

다양성 문화 정책 다양성 수용 조직문화,다양성 리 운 제도 등

첫째,다양성 리는 인사 리 각 단계별(채용,교육훈련,평가 보상,승진

등)로 이질 노동력을 활용하되 형평성과 표성을 실 하기 한 략이다

(Gilbert,Stead& Ivancevich,1999;D'Netto& Sohal,1999).그런데 형평성 조

성을 한 수단의 하나가 수 표성이라는 에서 극 고용개선조치와 유

사할 수는 있으나 다양성 리는 통 인 노동 행에 내재한 차별의 문화를 변

경하여 다양한 노동력이 가진 차이의 가치를 인정하고 포용할 수 있는 업무환경

을 조성하는데 을 두고 있다는 에서 차이가 있다.즉, 극 고용개선조

치는 특정한 구성원 집단에 한 차별을 지하는 내용이라면,다양성 리 혹은

다양성 인사제도는 인사 리 과정에 걸쳐 모든 구성원이 공정하게 취 될 수

있는 업무환경의 조성을 목표로 하고 있다.이와 같은 맥락에서 부분의 기업들
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은 다양성 리에 한 근을 주로 성별이나 인종,신체의 장애 유무에 한 차

별을 배제하고 주로 채용과 승진에서의 기회 균등,공정한 우에 이 맞춰져

온 것이 사실이다.따라서 다양성 인사 리나 행을 단순히 차별을 배제하기

한 차원으로 보기보다는 공정한 인사제도나 행의 실행이라는 으로 고려할

필요가 있다.이러한 맥락에서 볼 때 DHRM은 공정하고 공평하게 구성원을

우하여 구성원들의 몰입과 가치를 강화시켜 수 있는 인사제도라고 할 수 있

다.

둘째,다양성 리는 구성원의 잠재능력의 효과 활용을 한 략이 될 수 있

다.많은 조직들이 근로자들을 동질 으로 보는 을 갖고 단일한 복리후생 패

키지를 운 하고 있는 것이 실이다.다양한 특성을 가진 근로자들에게 획일

인 해결책을 제공하는 기존의 제도로는 다양한 노동력의 니즈와 라이 스타일을

충족시킬 수 없다(Gonyea& Googins,1992).이러한 변화의 필요성에 맞는 새로

운 패러다임으로 직장과 가족의 경계를 허물고 기업이 극 으로 근로자의 가

족 삶의 역에 도움을 주는 가족친화 기업경 이 두되고 있다.다양하고

유능한 인력을 확보하기 한 략으로서 가족친화 혹은 근로자 심의 각종

복리후생제도를 포함할 수 있다.최근 들어 노동시장 내 여성인력,기혼여성,맞

벌이 부부가 증가함에 따라 기업에서는 이들의 다양한 욕구를 충족시키는 방향

으로 가족친화제도를 설계하고 운 하려는 움직임이 생겨났다.그러나 아직까지

는 그 움직임이 기업과 외국계기업의 수 에 머물러 있는 게 실이다.정부가

산 후휴가,육아휴직제도,직장보육시설 설치 등을 제도화하고 기업은 이를 수

용하는 수 으로 가족친화 로그램을 도입하고 있으나 반 으로 시작단계에

불과하다.

셋째,다양성 리는 조직의 문화를 변화시키기 한 략이 될 수 있다.그러

나 아직까지는 다양성 리를 문화 으로 근한 연구는 매우 드문 편이다

(Kossek& Zonia,1993;Hicks-Clarke& Iles,2000).다양성 리는 구성원이

가진 편견과 잘못된 고정 념을 제거함으로써 차이를 수용할 수 있도록 먼 조

직의 분 기를 바꾸는 략을 선호한다.다양성 수용 문화를 만들기 해서는 조

직구성원들이 다양성을 요시하고 있으며 수용할 수 있는 분 기 조성과 이를

한 조직내 빈번하고 일 된 커뮤니 이션이 요하다.조직내 커뮤니 이션

로그램은 회사의 체 인 황 다양성 문제에 한 정보의 달뿐 아니라
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종업원 서로 간에 자유로운 의견교환을 도울 수 있다(White,1999;Cox,1993).

아울러 선진기업에서는 다양성 리 담자를 두거나 다양성 원회,다양한 인

력으로 구성된 네트워크를 지원함으로써 다양성을 추구하는 조직문화를 만들고

있다.그러나 최근에 인력다양성에 을 뜬 우리나라 기업의 실에 비추어 볼

때,이런 수 의 다양성 리는 아직까지 원활하게 진행되고 있지 않은 실정이다.

6.다양성 리와 조직성과

다양성 리 혹은 다양성 경 의 효과성은 ‘양날의 칼’로서 표 된다.그 이유

는 인력 다양성은 구성원들을 한 방향으로 이끌고 가기 어려워 갈등을 유발시키

고 순조롭게 조직목표를 추진하지 못하기도 하면서, 한 다양한 가치와 사고를

융합시켜 창조 인 생각을 유발시켜 신 인 아이디어를 만들고 조직성과로 연

결시킬 수 있기 때문이다.하지만 다양성 리와 성과의 계성은 명확하게 그

결론이 제시되지 못한 실정이다.기존의 연구 결과를 보면 정 결과(경험과

지식의 차이로 인한 효과 인 의사결정)와 부정 결과(정서 갈등의 표출과 높

은 이직율)등을 볼 수 있다(Elfenbein& O'Reilly,2007;Jacksonetal.,2003;

vanKnippenberg,DeDreu,& Homan,2004).연구자들의 주장에 의하면 인력다

양성이 성과에 미치는 향의 로세스는 2가지로 설명된다.첫째,다른 구성원

과 유사성을 가짐으로서 그들에 한 매력을 느끼고 동질성을 갖게 된다.그래서

구성원들 간에 의사소통이 빈번해지고 정서 몰입이 증 되고(Byrne,1971)역

기능 인 갈등이 어들게 되어 고성과를 창출할 수 있다는 논리이다.따라서 다

양한 인력들 간의 구성은 유사성-매력의 가설을 실 하기 어려워 서로 의사소통

의 문제를 가져오고(Hoffman,1985),직무만족 하(Milliken& Martins,1996),

이직율 증 (Booneeta;.2004),그리고 집단성과의 하(Ancona& Caldwell,

1992)를 가져온다.이와 같은 주장 논리는 사회정체성 이론(socialidentity

theory)의 주장과 유사하다(Ashforth,& Mael,1989;Tajfel,1978)즉 자신과 유

사성을 가진 사람들을 내집단으로 범주화 하고 이들 간의 호감도를 증 시켜 직

무성과를 향상시킬 수 있다는 주장이다.구체 으로 사회 정체성 이론은 인간은

본연 으로 정 인 자기존 감을 견지하고 다른집단 혹은 구성원들과 신체

생김새 혹은 태도 등의 유사성을 기 으로 사회 법주를 형성하여 이들과의 사
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회 정체성을 형성하려고 한다.뿐만 아니라 내집단 구성원들에 해서는 정

차별화를 모색하지만 외집단 구성원들에 해선 다른 범주의 차별화를 구축하려

는 경향을 보인다고 한다.

둘째,구조 공백(structuralholes)이론에 의한 설명이다(Burt,1997).이 이

론에 의하면 다양한 집단의 구성원들은 서로 다른 상 방으로부터 다양한 지식

과 정보를 취득할 수 있으며 이로 인해 문제해결을 한 역량을 강화시킬 수 있

으며 보다 나은 의사결정을 내릴 수 있다(Jehanetal.,1999).이 이론은 인력다

양성을 통해 구조 네트워크를 넓히고 구성원의 직무태도와 역량을 높일 수 있

는 기회를 확 시킬 수 있기 때문에 개인과 조직의 성과를 높일 수 있다는 주장

이다.이와 같이 2가지의 상반된 주장 이론을 통해 인력다양성의 문제는 정

혹은 부정 인 결과를 모두 가져올 수 있는 상반된 경로를 모두 가지고 있다.

뿐만 아니라 정보처리와 의사결정 이론에서도 다양한 구성원들의 특성은 집단토

의를 하거나 의사결정을 하는 과정에서 다양한 의견이 교류하면서 더욱 바람직

한 결정을 내릴 수 있다고 한다(DeDreu,2006;Kerschreiteretal.,2003).

결국 인력다양성 그 자체는 차별화된 성과를 확인하기 어려우며 이를 어떻게

리방안으로 연결시킬 수 있는가에 그 효과성은 달라질 수 있다.2001년도에 실

시된 포춘지 선정 1000 기업 100 일하기 좋은 기업의 121명의 인사 리

문가에 한 조사에 의하면 조직의 다양성 리(Diversityinitiatives:다양성을

추구하고 증진시키는 방향의 다양성 리)가 기업문화의 개선(83%)과 종업원의

사기향상(79%)을 통해 조직의 경쟁력에 향을 미친다는 응답이 91%로 나타났

다.이 조사에서는 다양성 리가 기업문화를 증진시킨다는 응답이 79%,채용을

개선한다가 77%，고객 계가 개선된다가 52%에 이른다.개인 간 갈등의 감소는

58%,창의성과 생산성의 향상에는 각각 59%와 52%가 유효하다고 응답하 다

(SHRM Survey,2001).이와 같이 다양성 리의 순기능 인 요소가 강조되기도

하 다.

구체 으로 연구자별로 다양성과 성과의 계성을 규명한 연구를 제시하면

다양하며 우선 으로 다양성 리와 조직성과의 계성을 규명한 경우가 많

다.Ferns(1996)는 다양한 집단은 동질 집단에 비해 창의성이 높고 문제해

결에서 더 높은 과업성과를 나타내는 반면,사회 통합수 이 낮고 이직률

이 높다고 한다.하지만 다양성에 한 40년간의 연구결과를 분석한 Williams와
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O‘Reilly(1998)의 연구에 의하면 다양성이 조직성과에 미치는 향은 일 된 결

과를 보이지 않는다고 한다.다양성이 성과에 미치는 향에 한 기존연구들은

다양성의 유형(정보다양성,인구통계 다양성)이나 상황맥락변수(과업과 조직의

성격)，개입변수(의사소통,갈등)등에 따라 다르게 나타난다.

사회정체성 이론과 정보다양성 이론에서는 다양성의 향력을 보다 구체화하

고 있다.이를 구체 으로 살펴보면 사회범주 다양성은 인종,성별,나이와 같이

외면 으로 드러나는 차이를 의미하며(Jacksonetal,1992； Pelled,1996)이러

한 차이는 내집단과 외집단으로 범주를 구분하게 하여 집단 상호작용을 해한

다.반면 정보다양성은 교육 배경,훈련,직무경험 등의 차이로 인해 발생하는

지식과 의 차이로 이러한 격차가 크면 새로운 통찰력을 창출할 수 있다고

하 다(Nonaka& Takeuchi,1995； Levine& Resnick,1993).반면 이러한 정

보다양성 역시 직무 련 논쟁이나 업무 련 갈등을 증가시키기도 한다고 하

다(Jehnetal，1999).

조 순․조경순(2002)의 실증 연구에서는 최고경 자 의 연령다양성이 매출액

의 변화에 부(-)의 계를,교육수 다양성은 매출액에 정(+)의 향력을 보

으며,백윤정 등(2002)은 한국의 75개 기업 최고경 자 을 상으로 실증연구를

수행한 결과,지식 다양성에 속하는 근속다양성이 의사결정의 시성과 신속성에

정 향을 미치는 것으로 나타났다. 한 업무 지식다양성은 기업의 환경

응력,의사결정의 시성과 신속성,지각된 성과(매출액 이익률,총자산 이익률,

매출액 증가율에 한 성과의 지각 정도)등 모든 주 성과차원의 변수에 유

의한 정(+)의 계가 있으나,교육수 다양성은 모든 성과변수에 유의한 향을

주지 못하 다.이들이 사회 범주다양성으로 구분한 연령다양성은 ROA,환경

응력,의사결정의 시성과 신속성,주 성과 모두에 유의한 부(-) 계를

보 다.출생지 다양성은 ROA에 매우 약한 부(-)의 계를 나타냈고 다른 조직

성과 변수들과도 지지되지는 않았지만 부(-)의 계를 보 다.

Reagans과 Zuckerman(2001)은 다양성이 네트워크 도의 약화라는 측면에서

성과와 부(-)의 계를 가지는 반면,네트워크 이질성을 통해 학습역량을 향상시

킨다고 한다.이들에 따르면 인구통계 다양성이 성과에 주는 의미는 사회 자

본의 명백한 형태를 반 하는 네트워크 변수로 재구성될 수 있다고 한다.다양성

이 성과에 미치는 향이 부정 이라고 보는 학자들의 은 네트워크 도
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즉, 구성원간의 계의 평균 강도의 약화가 의 조정 역량을 하시킨다는

가정에 기반을 둔다고 본다.반면 정 향을 미친다고 보는 은 높은 네

트워크 이질성을 가진 은 한 인구통계 경계를 가로지르는 과의 계

를 통해 학습능이 향상된다는 가정에 근거를 둔다.이들은 의 내부 네트워크의

도와 네트워크 이질성이 클수록 생산성이 높아질 것이라는 가설을 설정하고

224개의 연구개발 을 상으로 사회네트워크와 조직근속 생산성에 해 실

증연구 하 다.그 결과 네트워크 변수가 의 생산성을 설명하는데 유효하다는

것을 발견하 다.이들은 이를 바탕으로 다양성과 성과의 계에 한 논쟁을 네

트워크 과정으로 재구성할 수 있다고 주장한다.

다양성에 한 기 연구들은 이론 논의에 기 하기보다 단순히 그때까지

연구된 문헌들의 정리에 을 두고 있어 다양성 유형별로 성과에 미치는 차별

향력에 한 논의 이들 계의 메커니즘을 규명하지 못하는 한계 이

있다고 한다(Webber& Donahue,2001).뿐만 아니라 그들은 다양성(높은 직무

련성과 낮은 직무 련성으로 분류)이 응집성과 성과에 미치는 향에 해 24

개 기존 연구에 한 메타분석을 실시한 결과 통계 으로 유의한 결과를 얻지

못하 다.이들의 연구에서 다양성이 성과에 미치는 향에서 집단의 유형이 상

호작용효과를 가질 것이라는 가설에 한 분석 역시 유의한 결과를 얻지 못하

다.

다양성은 매개변수나 재변수를 통해 결과변수에 향을 미치게 된다.다양성

연구에서 이러한 과정변수로 다루어져 온 이유에는 여러 가지가 있다.과업의 복

잡성과 상호의존성,일상성 등 과업구조를 다룬 연구(Jehn,1997； Jehnetal.,

1999;Pelledetal.,,1999,Webber& Donahue,2001)，토론 등 집단 내 의사결

정 분 기(Simons,1995； Simonsetal.,，1999),참여 의사결정과 의사소통정

도(백윤정 등，2002)， 내 갈등(조 순․조경순,2002)，자원희소성과 네트워크

활동 내부 과업 로세스와 사회 통합을 다룬 연구(류지성,2003)등이 있다.

조 순․조경순(2002)은 다양성 변수로서 가시성(연령)과 직무 련성(기능 배

경,교육수 )을 포함하고 매개변수로서 내 갈등( 계 갈등,과업 갈등)을 포

함하여 최고경 자 을 상으로 실 연구한 결과, 계 갈등은 성과에 유의미

한 부(-)의 향을 미치고 과업갈등은 유의하지는 않지만 성과에 정(+)의 향을

미친다는 을 보여주었다.한국 기업의 최고경 자 을 상으로 연구한 백윤정
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등(2002)은 사회 범주다양성인 연령다양성과 출생지다양성이 조직성과인 ROA

와 갖는 계에 있어 참여 의사결정이 유의미한 정(+)의 상호작용효과를 보임

을 보여주었다.이들의 연구에서는 한 의사소통정도가 높을수록 연령다양성과

출생지다양성이 의사결정의 시성과 신속성에 정 향을 미치는 상호작용

효과가 나타났다.

이러한 상황변수나 재 는 매개 변수에 한 연구는 다양성이 직 으로

성과에 미치는 향이 명확히 규명되지 않기 때문에 이를 규명하기 한 다각

인 노력의 일환으로 이루어진 것이라고 볼 수 있을 것이다.Milliken과

Martins(1996)는 다양성 련 문헌 검토 결과 기존의 다양성 연구는 이나 집단

차원 특히 최고경 자 의 다양성을 주로 많이 이루어져 왔다고 한다.최고경

자 은 경 의사결정을 하는 조직의 가장 향력 있는 핵심집단이므로 집단차

원에서 다양성이 어떤 다이내믹스를 나타내는지를 연구할 수 있는 상으로서

의미가 크다.최고경 자 의 다양성에 한 기존 연구는 다양성 요소의 종류와

분류,다양성 유형별로 성과에 미치는 향에 한 연구결과를 반 으로 이해

하는데 도움을 다.

다음〈표 2-4>은 최고경 자 의 다양성을 심으로 한 기존의 주요 연구 결

과 가운데 일부이다.이와 같은 연구결과는 최고경 진 구성인력의 다양성으로

인해 발생되는 경 성과를 의미하지만 보편 으로 다양성의 효과성이나 조직성

과 조직유효성에 미치는 향력을 추론할 수 있게 한다.
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<표 2-4>다양성 리와 성과에 한 기존 연구

연구자 향변수 (가설)결과변수 실증결과 실증 상

Bantel and

Jackson

(1989)

-연령 다양성

-재직기간 다양성

-기능 배경 다양성

(+)신성

연령과 재직기간은

무 ,교육은

기술 신과는 (+)이고

리 신과는 무

은행

TMT

Smith etal.,

(1994)

-근속

-경험,교육

-기능 배경

-비공식

커뮤니 이션,

커뮤니 이션 빈도,

사회 통합(매개)

(+)ROI

교육다양성은 (+)

경험다양성은(-)

기능다양성은 무

커뮤니 이션 빈도 (-)

사회 통합 (+)

매개모델

TMT

WriRhtetal.,

(1995)
차별철폐제도 수행정도 (+)주가 지지 34개 기업

Barsade

(2000)

- 정 감정의 동질성

-리더와 구성원간

정 감정 동질성

(+)인 만족도

(+)TMT내 향력

(+)동

(-)과업갈등

(-)인 계 갈등

(+)시장 응 수익

(+)참여 스타일

지지

지지

무

무

무

지지

지지

매개모델

62개

기업

TMT

Webberetal.

(2001)

-높은 직무 련 다양성

-낮은 직무 련 다양성

- 의 성격(TMTvs.

lowerlevelteams)

(+)성과

(-)응집성

LLT가 성과에 더

강한 역량

24개

기존

연구에

한

메타분석

백윤정 등

(2002)

-사회 범주다양성

연령

출생지

-지식기반 다양성:

근속

업무지식

교육수

-참여 의사결정과

의사소통 정도(조 )

(-)조직성과

(+)조직성과

조 효과(강화/상

쇄)

일부 지지

일부 지지

일부 지지

한국의

75개

기업

TMT

조 순,조경

순(2002)

-연령

-회사 근무연수

-TMT근무연수

-기능 배경

-교육수

-과업갈등(매개변수)

- 계갈등(매개변수)

(+)매개변수

(+)매개변수

(+)매개변수

(+)매개변수

(+)매개변수

기업성과(+)

기업성과(-)

무

무

무

무

무

(+)방향

지지

미국

호텔체인

69개

TMT

자료 :성상 (2004),한국 기업의 다양성에 한 탐색 연구,연세 학교 학원 경 학과
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제 2 략 인 자원 리

DHRM을 설명하기 해선 략 인 자원 리 차원에서 근할 필요가 있어

이번 에는 략 인 자원 리에 한 기본개념 연구동향에 해 설명하

고자 한다.

1. 략 인 자원 리의 기본개념

략 인 자원 리의 기본개념을 구체화 하면 다음과 같다. 략 인 자원

리는 조직 략과 부합한 인 자원 리 행을 통해 조직의 성과를 높일 수 있

다는 에서 시작된다(Fombrum,Tichy,& Devanna,1984). 략 인 자원

리는 과거 통 으로 인 자원 리의 조직의 하 기능의 하나로 인식하다가 인

력기능의 요성이 강조되면서 인력 리가 기능 인 차원을 넘어 략 으로 추

진되고 그리고 경 이 이슈로서 고려되어야 한다는 을 강조하고 있다.

<표 2-5> 략 인 자원 리 주요 정의 특성

연구자 SHRM의 정의 특성

Fonbrumet

al.(1984)

선발,승진,평가,보상 등에 개별 인 자원 리 활동이 략 맥락 내에서 이

루어지는 것

Guest(1989) 인 자원 리와 략을 통합하여 용하는 활동

Schuler&

Walker(1990)

사람과 련된 기업의 문제를 해결하기 하여 인 자원 경 자와 라인 경 자

가 함께 참여하는 과정과 활동의 합화

Wright&

McMahann(1992)

조직이 그 목 을 달성할 수 있도록 계획된 인 자원의 배치와 활동에 한 패

턴

Arthur(1994)
개인수 에 을 두는 통 인 근과는 달리 HR 행의 시스템을 조직수

에서의 성과에 을 맞추는 것

Fisher(1998)
기업의 계층에 종사하는 구성원들의 경쟁우 를 창출하고 유지하기 한

략을 실행하는 것과 련된 의사결정 활동

Craft(1998)
활용 가능한 인 물 자원을 기업 략에 부합하기 해 사용하는 일련의 순

Boswell(2000)
열러 HRM활동 조직의 성과를 높일 수 있는 기법들의 결합이며,조직의 사업

략에 맞추어 HRM을 실행하는 것

양 승(2002) 조직의 략 수 인 조직수 의 경 성과에 미치는 하는 인 자원 리 활동

자료:박국진(2010),고몰입 인 자원 리 기법이 공군장교의 개인성과에 미치는 향 연구,

연세 학교 경 학원 석사논문.
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Delery와 Doty(1996)는 1980년 반까지 인 자원 리를 산업구조,기술

신,노동시장,고용법 규제와 같은 외부환경에 응하기 해 책정된 인 자원

방침에 의거한 제도 인 응이라 하 으며,인 자원 리의 성공을 노동생산성

과 사기 향상,이직자수,지각,재해율 감소와 같은 미시수 으로 보면서,인 자

원 리의 정책과 성과간의 계에 한 연구가 이루어졌으나,1980년 엽부터

인 자원 리를 조직성과에 미치는 의의에 심을 가지고 거시 혹은 략

수 으로 을 옮기기 시작하 다고 말한다.

략 인 자원 리에 한 기 연구에서는 인 자원 리를 경 략의 하

부기능으로 인식되기도 하 으나,결국 인 자원 리는 조직체의 경 략과 잘

연계되고 내 으로 인 자원 리의 각 기능 간에 조화를 이루어 기업의 략목

표를 효율 으로 달성시키는 과정으로 변화했다(Wright& McMhan,1992).

지 까지의 주요 연구에서 제시하는 략 인 자원 리의 정의 특성은

<표 2-5>와 같다

2. 략 인 자원 리의 연구동향

1970년 말부터 1980년 까지 몇몇 이론 연구자들이 략 인 자원

리 연구의 가능성을 타진한 이래,1990년 반까지 많은 연구자들은 략 인

자원 리의 이론 기반을 마련하고자 시도하 다.그러나 1980년 반까지 인

자원 리 부문에 한 연구는 인사 리라는 용어로 인력에 한 선발과 채용,

교육훈련,평가보상 등과 같이 단 활동의 성격을 가진 개별 인사기능에 해

연구하는 분야와 조직성과를 진하기 한 목 으로 내 지속성을 가진 인

자원 리정책들의 통합을 강조하는 인 자원 리의 역으로 나뉘어져 연구가

진행되어 왔다(Fisher,1998).

그러나 국제 경쟁심화, 속한 기술발 등으로 경 환경도 변하게 되었

고,기업들도 다양한 부문에서 략 경 에 한 심이 증 하면서,기업의

각 부분별 기존 역할들이 략 리 로세스와 일치되는 경향이 나타나기 시

작했다.이와 유사한 방식으로 인 자원 리 분야도 략 인 자원 리라는 새

로운 의 등장으로 략 리 로세스를 통합되어지게 되었다(Wright&
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McMahan,1992).

략 인 자원 리의 기 연구들은 기업의 기능별 략과 인 자원 리의

연계성에 을 맞추고 있으며,기업이 추구하는 사 략과의 통합성을 강조

하게 되었고, 략과의 상호작용 속에서 거시 인 인 자원 리 활동에 한 계

획과 실행을 요 역으로 그 효과와 향력의 확 를 꾀하는 략 인 자원

리로 자리 잡게 되었다. 한 인 자원 리의 개별 행들을 연구하던 기존방

식에서 벗어나,여러 행들을 시스템화하여 조직의 경 성과에 미치는 향을

분석해야 한다는 인식이 확산되었다(Arthur,1994;Huselid,1995;Ichniowskiet

al.,1997;Wright& McMahn,1992).이러한 인식의 확산은 실증 연구에서 여

러 가지 상황에서 인 자원 리와 조직성과 간의 계에 한 찰을 시도를 하

다.Delery와 Doty(1996)는 인 자원 리 제도들이 조직성과에 향을 미치는

방식을 세 가지로 분류하여 살펴보았다.이들은 기업 성과에 향을 주는 최 의

행이 존재한다는 보편론 근,기업 략과 인 자원 리간 합성이 높아야

한다는 상황론 근,내부 시스템의 최 화된 특정 조합이 있다는 형태 근

을 통해 어떠한 방식이 인 자원 리와 성과간의 계를 가장 잘 설명하는가를

살펴보았다.

한 략 인 자원 리를 연구하는 학자들은 략 인 자원 리의 특성

을 고몰입 인 자원 리 는 고성과 업무시스템으로 정의하고,기업성과와의

계를 규정하 다.하지만 략 인 자원 리에 한 이러한 연구의 흐름과 결

과들은 구체 으로 어떠한 과정을 거쳐 경 성과에 이러한 효과가 나타났는지에

한 정보는 상 으로 부족하며(김기태,조 순,2008;Colakoglu,Lepak,&

Hong,2006;Guest,1997),이러한 블랙박스를 찾고 이를 정교화 할 것을 강조하

다(양 승,2002;Becker& Gerhart,1996;Becker& Huselid,2006).
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<표 2-6> 략 인 자원 리와 조직성과간의 계

략 → HRM 행 → HRM산출물 → 구성원 태도 → 조직성과 → 재무 성과

신우

품질우

원가우

선발

교육훈련

평가

보상

직무설계

참여기회

고용안정

고몰입(commitment)

고능력(quality)

다기능(flexibility)

자발 노력

동기부여

력

참여

조직시민행동

- 정 성과-

생산성

품질

신

-부정 성과-

결근율

이직률

갈등

고객불만

매출액

업이익

출처 :Guest(1997)의 연구를 요약 인용

이러한 이유로 Guest(1997)는 인 자원 리에 한 기존의 연구들이 거시

수 의 기업성과 심으로 진행되었다는 것을 지 하며,제도와 성과간의 다양한

내 로세스를 <표 2-6>과 같이 제시하 다.그는 기업의 략 선택에 부합

한 인 자원 리 행을 구축하면,이러한 행은 구성원의 태도인 조직몰입,시

민행동,동기부여 등에 향을 미쳐 결국 조직의 성과로 귀결한다고 주장하 다.

아울러 그는 인 자원 리와 산출물간의 계를 매개하는 요인에 한 다양한

실증연구가 필요하다고 제안하 다.

3. 략 인 자원 리의 연구의 근법

략 인 자원 리 분야의 연구가 활발하게 진행됨에도 불구하고,이 분야는

견고한 이론 기반의 부족으로 인해 지속 인 비 을 받아왔다.이런 비 은 이

론화하는 과정에서 세 가지 다른 근법의 차이가 명확하게 받아들여지지 않았

기 때문에 생겨났다(권동인,박호환,2003;Delery& Doty,1996).

Delery와 Doty(1996)는 인 자원 리 제도들이 조직성과에 향을 미치는 방

식을 보편론 근법,상황 근법,형태 근법으로 구분하고,어떠한 방식

이 략 인 자원 리와 성과간의 계를 가장 잘 설명하는가를 살펴보고자

하 다.
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첫째,보편 근법을 살펴보면,조직의 상황과 련 없이 특정한 인 자원

리 행을 갖춘 기업이 그 지 못한 기업에 비해 항상 성과가 높다고 보는 것이

다.어느 기업에서나 조직성과를 높일 수 있도록 하는 최선의 인 자원 리를 보

편 근법에서는 최선의 행이라고 본다(Huselid,1995;MacDuffie,1995;

Pfeffer,1994).보편 근법은 인 자원 리 활동의 성과를 측정한다는 에서

인 자원 리의 선행연구 부분을 포 하며 그 이론 기 를 제공하고 있는

바,실증연구를 통하여 조직성과에 정 향을 미치는 인 자원 리의 최선의

행을 찾는데 주력한다(유규창,1998).이와 같은 최선의 인 자원 리 행과

련하여,Delery와 Doty(1996)는 내부경력 리,공식 교육 로그램,평가제도,

이윤분배제도,고용안정성,고충처리 차,직무설계 등을 7가지 최선의 인 자원

리 행으로 선정하 고,Pfeffer(1998)는 사람을 통한 경쟁력 확보를 해 7가

지 행으로 선별 채용,다양한 교육훈련,지 격차 해소,고용안정,근로자참

여,높은 보상 성과 심 보상,정보공유 등을 제시하 다. 한 Huselid(1995)

는 략 인 자원 리의 보편 근법에서 장기 으로 지속 인 경쟁우 를

보유하고 있는 기업들의 인 자원 리 행을 도출하고자 하 다.그는 지속 으

로 고성과를 창출하는 기업을 고성과 조직이라고 지칭하고,이들 기업의 인 자

원 리 행은 ‘고몰입’,‘고역량’의 종업원을 확보,양성,유지하는데 기여한다고

밝히고 있다.이상과 같이 보편론 근에서 제시하는 인 자원 리 행은 연

구자마다 약간의 차이는 존재하나 체 으로 신 한 선발,조직( )단 의 성

과와 연동된 높은 보상, 범 한 교육훈련,의사결정의 분권화,고용보장 등이

공통 으로 찰되면서 다양한 방법으로 인 자원의 행들에 해 연구가 진행

되고 있다.<표 2-7>는 보편론 근법에서 사용된 인 자원 행을 제시하

다.
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<표 2-7>보편 근법에서 사용된 인 자원 리 행

Delaney,

Lewin,&

Ichiowski

(1989)

Arthur

(1992)

MacDuffie

(1995)

Pfeffer

(1998)

Zhengetal.

(2006)

Paauwe&

Richardson

(2007)

권동인,

박호환

(2003)

성과평가

인센티

직무설계

고충처리

정보제공

과정평가

경 참여

교육훈련

공정한 승진

직무기술서

근로자참여

정보공유

자율경

다양한

훈련

복리후생

높은 임

선별

채용

문제해결

제안제도

순무순환

분권화

제

차별화

제거

직원훈련

고용보장

신 한

선발

자율경

고임

다양한

훈련

차별해소

정보공유

성과기반보상

고용안정

교육훈련

성과평가

의사결정참여

모집선발

보상

참여

분권화

훈련

개발

내부노동시

장

공식 차

고용보장

신 한 선발

자율성

고임 제도

교육훈련

평균성

정보공유

자료:Youndt,Snell,Dean,&Lepak(1996)의 내용을 기 하고 최근 연구를 반 하여 재정리함.

둘째,상황 근법은 기업의 고유한 특성이나 상황이 다르기 때문에 그에 상

응하는 각기 다른 형태의 인 자원 리를 도입해야 한다는 것이다.따라서 독립

변수인 인 자원 리 행들과 종속변수인 조직의 성과간의 선형 계를 가정하

는 보편 근법에 비해,조직이 직면하고 있는 주요한 상황변수에 따라 양자

간의 계가 다르게 나타날 수 있다고 보고 있다.

이처럼 상황 근법은 어떠한 환경에서도 합한 조직 구조나 차는 없고

상황에 따라서 조직 구조 등이 바 어야 함을 주장하고 있다.인사 략 유형이나

인 자원 리 행들이 기업이 추구하는 목표나 경쟁 략에 합할 때가 그 지

못할 때보다 조직의 유효성이 더 높다고 가정하는 것이다(Arthur,1992;Bird&

Beechler,1994;Dattaetal.,2005;Youndtetal.,1996).즉 모든 조직에 공통

으로 용될 수 있는 최선의 행은 존재하지 않으며, 략(Arthur,1992;Bird

& Beechler,1994;Miles& Snow,1984;Schuler,1989;Youndtetal.,1996),조

직이 속한 산업특성(Dattaetal.,2005),고객특성(Batt,2002),경 자의 능력

(Huselid,Jackson,& Schuler,1997),제품수명주기(Schuler& Jackson,1989),

조직수명주기(Schuler& Jackson,1989),조직의 생산기술(Snell& Dean,1992)

등의 상황변수들과 인 자원 리 활동간의 합성을 연구하는 것이 바람직하다

는 견해이다.

보편 근법은 기존의 개별 인 자원 리 행이 수평 합성에 의해

행 간 상호작용 효과가 필요하다는 형태론 근법으로 발 하 으며,상황

근법은 문화,경 략,조직구조 등과 같은 상황 변수들이 인 자원 리와
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수직 합성이 있어야 한다는 에서 인 자원 리연구 역의 확 에 기여했

다는 에서 의의를 찾을 수 있다.

셋째,형태 근법은 기업마다 효율 인 인 자원 리 방법이 다양하게 존재

할 수 있으며,하나 이상의 인 자원 리 방법이 동등하게 기업의 성과를 높일

수 있지만,인 자원 리 행들이 서로 상호 작용하여 조직의 성과에 기여할 수

있는 조합은 한정되어 있다고 말한다.이러한 인 자원 리가 일정한 형태로 이

루게 되면 쉽게 모방되지 않고 체가 어렵기 때문에 경쟁우 의 요소로 작용할

가능성이 있다고 주장한다(Arthur,1994;Deley& Doty,1996;Lado& Wilson,

1994).특히 인 자원 리 행을 개별 인 것으로 보는 것이 아니라, 체 인

자원 리 행들이 성과에 향을 미치는 하나의 원리로 보고,인 자원 리 시

스템이 갖고 있는 원리나 인 자원 리 시스템의 패턴을 심으로 생각한다는

것이다(Doty,Glick,& Huber,1993;Ichniowskietal,1997;Meyer,Tsui,&

Hinings,1993).

내 일 성을 보유한 인 자원 리 행들의 묶음(bundle)인 인 자원 리 시

스템은 채용,임 ,평가 등의 개별 인 인 자원 리 행들이 개별 으로 조직

의 성과에 향을 미치는 것이 아니라 모든 행들로 이루어진 총체 인 유기

형태 혹은 시스템으로 조직의 성과에 향을 미친다(Arthur,1994;MacDuffie,

1995).조직성과를 높이기 해서는 인 자원 리 행들 간의 내 합성이 있

어야 하고,나아가 인 자원 리 시스템이 쉽게 모방되지 않도록 독특하며 인과

계가 뚜렷하도록 인 자원 리 시스템의 형태를 구축할 필요가 있다.

이런 형태는 정 인 시 지를 창출할 수 있고,개별 인 자원의 역량과 개별

행 조직의 다른 자원들 간의 복잡한 상호작용은 쉽게 모방되지 않는 요소

를 지니게 되고(Lado& Wilson,1994),결국에는 조직에 지속 인 과이익을

가져다주면서 경쟁우 의 원천이 되는 것이라고 보는 근법이다.

지 까지 인 자원 리의 근법을 3가지 에서 구별하 고,이들 략

인 자원 리의 근을 통해 다양성 인사제도와의 연계성을 검토할 필요성이 있

다.
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제 3 략 인사제도와 다양성 인사제도

인 자원의 다양성을 략 자산화하여 고성과를 창출하기 해서는 다양성

에 한 략 차원의 인 자원 리가 이루어져야 할 것이다.따라서 기존의 고

성과 인 자원 리가 다양성 리를 포함하고 있는지에 한 검토가 필요 하다.

본 에서는 기존의 성과주의 인사제도의 구성요소와 인 자원 리 원칙

인 자원 리 시스템의 유형구분에 한 기존 연구를 살펴보고 다양성을 략

자산화하기 한 인 자원 리 제도에 해 논의하고자 한다.

1.고성과 인 자원 리 제도

DHRM은 조직내 다양한 인력별 특성을 차별하지 않고 체계 으로 성과를 높

일 수 있도록 목표를 두고 있는 인 자원 리제도이다.즉,구성원들의 형태 인

특성에 기 을 두지 않고 성과나 역량에 기 를 두고 있다는 에서 고성과 인

자원 리제도와 일맥을 같이 하고 있다.따라서 고성과 인 리의 연구결과

근방법의 이해를 통해 DHRM의 개념을 체계화하도록 하겠다.

성과주의 인 자원 리 제도에 포함된다고 보는 개별제도들에 한 주요연구

결과들을 제시하면 다음과 같다.

Pfeffer(1998b)는 어느 경우에나 보편 으로 효과 인 7가지 제도를 정리하여

제시하 는데 여기에는 고용안정,선별 신입채용,자율 리 과 분권화된 조직

설계,조직성과와 연동된 상 고임 , 범 하고 높은 교육훈련,지 격차 축

소(의상,언어,사무실 설계,임 등)，재무와 성과에 한 사 정보공유를

포함한다.

Delery와 Doty(1996)는 내부승진기회,공식 훈련체계,결과지향 평가,이윤

배분,고용안정,고충처리체계와 종업원 참여,명확한 직무정의 등 7가지를 모든

조직에 이론 실증 으로 통용되는 고성과 략 인 자원 리 제도로 꼽았다.

Huselid(1995)는 고성과 작업양식으로 13가지 제도를 요인분석을 통해 종업원

의 스킬과 조직구조 항목 종업원 동기부여 제도로 구분하여 제시하 다.여기

에는 정보공유,직무분석,내부승진,종업원태도조사,근로자 참여제도,집단인센

티 ,교육훈련,선별 채용시험,성과평가에 의한 보상,공식 성과평가,공식
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승진기 ,포지션 당 채용지원자 수 등이 여기에 포함된다.

Walton(1985)은 고용보장,집단성과 과 숙련 ,평등주의를 꼽았고 Levine&

Tyson(1990)은 고용보장,집단성과 ,지 평등,개인권리 보장을 들었다.

정권택 (2004)은 기존의 연구들을 정리하면서 성과주의 인 자원 리 제도를

채용,직무 리,교육훈련,평가,보상,승진,참여제도로 구분하여 정리하 다.

2.다양성 인사 제도

실제로 최근 조직내 구성원이 다양해지면서 다양성 리가 인사 리의 요한

이슈로 부상하고 있다.최근 다양성에 심을 가지고 있는 연구자들은 부분의

략 인 자원 리 이론이 조직구성원들을 무차별 이고 동질 인 인 자원으

로 악하는 것에 해 비 하고 있다(Benschop,2001;McMahan,Bell&

Virick,1998).Benschop(2001)은 종업원들 간의 차이를 인식하고,다양성의

에서 인사 리를 개정할 것을 권고하고 있다(성상 ,2005에서 재인용).그러나

다양성 리 차원에서 인사 리에 한 논의는 아직까지 선행연구가 미흡한 실정

이며 국내연구인 성상 (2005)연구가 표 이며,이승계(2010)는 극 고용개

선조치 차원에서 다양성 인력 리 방안을 검토하고 있다.그는 기존의 연구를 설

명하면서 미국기업들이 정부의 극 고용개선조치에 반응하여 평등(equality)

략에서 다양성 략으로 환하고 있음을 강조하고 있다.그 내용을 인용하여 정

리하면 <표 2-8>과 같다.

<표 2-8>미국기업의 DHRM 환

평등 략(equalitystrategy) 다양성 략(diversitystrategy)

인 자원 리 근

-동질성 추구

-백인남성 심

-사회집단(노조) 심,문화 차이의

무시와 동화 강요

-사회 정의 실 (사회 형평성 강조)

-원가 감,배제와 통제 지향(통제

략)

-차이(difference)와 이질성 추구

-소수인종과 여성 강조

-개인(종업원) 심,개인간 차이의

인정과 존 ,육성

-사업목 추구(기업 이익 강조)

-몰입과 동기부여,포용과 통합 지

향 (몰입 략)

<자료 :이승계(2010)의 논문에서 부분 인용함>
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기업이 다양한 인 자원을 통해 조직성과를 창출하기 해서는 다양성 리가

인사 리측면에서 설계되고 운 될 필요가 있다.뿐만 아니라 다양성 리 차원의

DHRM은 다양성 가치를 존 하고 그 역량을 강화시킨다는 에서 기존의 략

HRM의 고몰입 혹은 고성과 HRM과 공통성을 가지고 있다.즉 이들 HRM은

모두 통제 심의 HRM에서 벗어나 구성원의 가치를 시하고 자율 이면서

극 으로 역량을 발휘할 수 있는 리방안을 제시한다는 차원에서 유사성을 가

지고 있다.그리고 기존의 연구를 보면 DHRM은 채용 배치 리,교육훈련

경력개발 리,승진 리,평가 리,보상 리 등의 다섯 가지 차원에서 요하게

논의될 수 있다(Gilbert,Stead& Ivancevich,1999;D'Netto& Sohal,1999;

Ivancevich& Gilbert,2000;Shenetal.,2010).

첫째,기업은 경쟁력을 유지하고 세계 시장의 다양한 요구에 효과 으로 응

할 수 있기 해서 채용 배치 리에서 다양성 리가 이루어져야한다. 통

인 모집원 채용원은 이제 다양성을 확 하는 방향으로 다양한 인력으로 구성

되는 것이 요청되며 조직의 선발과정 한 사람의 이질성에 한 선입 이나 편

견이 없이 설계되어야 한다.면 의 구성시 지원자와 같은 다양성을 가진 인력

이 포함되어야 하고,면 들이 다양한 인력에 한 편견을 제거할 수 있도록

교육과정이 있어야 한다. 한 담당업무 근무지 배치시 근로자들의 의견을 수

렴하는 차도 필요하다.

둘째,조직에서 다양성에 한 지원을 하여 교육훈련 경력개발계획에는

반드시 모든 구성원이 상이 되도록 하여야 한다. 사 인 차원에서 근로자들

의 교육훈련에 한 요구조사와 이를 토 로 한 교육훈련 로그램이 개발되어

야 한다(D'Netto& Sohal,1999).특히 승진을 하여 받아야 하는 교육훈련에의

참여는 모든 집단의 구성원에게 같은 기회가 보장되어야 한다(Ohlett,Ruderman

& McGauley,1994).그리고 소수의 인력(여성,외국인,장애인 등)에게도 맞춤형

교육기회를 제공해야 하며 교육투자비용이나 시간의 투자 역시 다양한 인력에게

골고루 배분되어야 한다.조직의 모든 교육훈련과정에 다양성에 한 내용이 포

함되어야 하는 것은 매우 요하다.근로자들이 서로의 다름을 이해할 수 있도록

하는 다양성 련 교육(이문화 교육,양성평등 교육,성희롱 교육 등)이 요구된다.

셋째,평가 차원에서 다양성 리가 고려되어야 한다.공정한 평가를 해서는

평가 원회가 다양한 인력으로 구성되어야 하고(D'Netto& Sohal,1999),성별,
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국 장애 등에 계없이 인사평가가 공정해야 한다.평가도구는 개인의 성과

에 기반하여 공정하게 이루어져야 하며 공정한 평가를 수행할 수 있도록 평가자

훈련을 실시해야한다(Fulkerson& Schuler,1992).그리고 직종별로 특성에 맞는

차별화된 평가제도를 운 하고 있는 것도 다양한 인력을 평가함에 있어서 고려

해야 할 사항이다.

넷째,기업내에서 소수에 속하는 구성원들은 조직내에서 이른바 유리천장

(glassceiling)을 직면하게 되는 경우가 많다.소수자 여성의 경우에 이들이

단지 그 게 태어났다는 사실로 인하여 승진에서도 불리하게 되어서는 안 된다

(Thomas,1991).승진기회가 다양한 인력에게 공평하게 부여되도록 승진 심사

원에 다양한 인력을 포함시키고 개인의 속성이나 연고가 아닌 개인의 능력과 성

과에 다른 승진이 이루어지도록 해야 할 것이다.

마지막으로,공정한 보상 리를 해서는 개인의 속성인 근속년수,출신배경,

성별 보다는 성과,업 능력에 따라 보상이 결정되어야 한다(Armstrong&

Murlis,1994).아울러 성과에 따라 다양한 인센티 제도(개인 성과 ,집단성과

,이익배분제 등)를 운 하는 것도 다양한 인력을 니즈를 충족시킬 수 있는 방

안이 될 수 있다.

Jackson& Alvarez(1992)은 다양성에 한 장·단기 인 책을 마련하기 해

선 인 자원의 가용성,공정성,시 지 차원의 도 과제를 해결해야하며 이를

해서는 인 자원 리(담당자 부서)의 역할이 요하다고 한다.따라서 다양성

이 조직의 략 자산이 되기 해서는 이제까지 논의한 다양성 리의 에

서 인 자원 리 시스템을 고찰할 필요가 있다.

Richard& Johnson(2001)은 ‘다양성 지향’이라는 개념을 제시하여 인 자원

리와 다양성 리에 한 통합을 시도하 다.사회정체성 이론에 따르면 조직은

동질성을 선호하려는 자연 인 성향이 있어서 다양성을 축출하려는 경향을 갖기

때문에 다양성은 조직의 의식 목표가 되고 다양성 리 역시 의도 으로 추진

된다.이러한 다양성 축출경향은 조직이 선도 으로 이질성을 확보하려는 메커니

즘을 개발해야 한다는 것을 함축한다(Milliken& Martins,1996).이들은 다양성

지향이란 다양성과 다양성 리를 향해 조직을 이끄는 인 자원 정책과 양식의

통합 집합체로서 훈련과 개발,작업설계,스태핑,보상 로그램 등을 통해 다양

성을 진하는 정책과 제도의 묶음을 의미한다고 한다.단순히 한두 가지 로그
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램만으로는 다양성을 진할 수 없으며 이러한 활동들은 함께 이루어지고 상호

간에 강화작용을 해야 하며,여타의 정책 련 의사결정 역시 다양성을 고려하는

것이야 한다고 본다.그리고 다양성을 존 하는 조직문화는 조직의 가치 있는 자

산이 되는 것이다.

다음은 McMahan,Bell& Virick(1998)이 시한 략 자산으로서의 다양성

리제도의 내용이다.첫째,채용제도와 행은 구나 일하고 싶은 회사로 느낄

수 있도록 설계되어야 한다.다양한 학교와 하고 여러 언어로 된 매체에 채

용공고를 내야하며 리쿠르터를 다양하게 구성해야 다양한 인력의 채용이 가능

할 수 있다.다양한 인력이 채용되면 이들을 통해 다시 다양한 인력을 추천 받을

수 있고 인 네트워크가 다양해져 조직의 다양성이 더 높아지는 선순환을 하게

된다.이러한 활동은 기존의 자원을 활용하여 새로운 자원을 축 하는 능력을 획

득하는 순환고리를 만들며 이를 통해 지속가능한 경쟁우 확보가 이루어진다.

다양성을 존 하는 선발 제도는 인과 모호성을 창출한다.선발 방식이 차별을

방지하고 다양성을 증가시키며 지원자가 불공정하게 탈락되지 않도록 지속 으

로 직무분석을 실시한다.인터뷰어가 다양하게 구성되어 지원자와 같은 다양성을

가진 인력이 포함되고,인터뷰어들이 다양한 인력을 배제할 수 있는 잠재 편견

에 해 유의해야 한다.이러한 일련의 채용을 둘러싼 다양성을 존 하는 제도와

행은 다른 조직이 쉽게 모방하기 어렵기 때문에 역시 조직의 경쟁우 의 원천

이 될 수 있는 것이다.

다양한 인 자원이 조직에 선택되어 들어간 후에는 승진기회를 갖게 되기를

희망하게 된다.승진기회는 성과평가,훈련 개발,그리고 다른 상 피고용인

의 다양성과 련이 있다.다양한 인력이 공정하게 승진기회를 갖는 것은 다양한

인 자원이 조직에 몰입하여 성과를 내기 해 필수 으로 요청되는 사항이다.

아울러 공정한 평가를 한 리자훈련이 요구된다.평가도구에서 편견을 제거

하고 지속 으로 갱신하여 타당성을 유지하는 것이 필요하다. 를 들어 ‘공격 ’

으로 신규고객을 발굴한다는 평가항목은 남성편향 인 어감을 가지므로 신규고

객을 ‘극 ’으로 탐색한다는 립 인 표 으로 개정하는 것이 그 라고 할

수 있다.

다양성은 체불가능성을 가진다.인력구성의 다양성은 조직에 서로 다른 상이

한 배경,지식,스킬,능력을 제공한다.다양한 인력으로 구성된 조직에서 직무외
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인 요인 는 성과외 인 요인이 아닌 각자의 자질과 성과만으로 기회와 보상

이 주어진다면 구성원의 동기부여가 잘 이루어질 것이다.여성은 남성보다 능력

이 더 좋아야만 승진할 수 있다든지,능력이 유사한 수 의 남성보다 여성이 승

진율이 낮을 경우 그 조직의 다양한 구성원들은 동기부여가 될 수 없게 된다.다

양한 인력이 직무와 능력,성과에 의해 공정한 평가와 승진,보상이 이루어지는

행은 쉽게 체할 수 없다는 에서 지속가능한 경쟁우 의 원천이 될 수 있

는 것이다.

이러한 논의에 비춰볼 때 DHRM이 인 자원 리 기능 반에 걸쳐 도입 정도

가 높을수록 성과가 높아질 것으로 볼 수 있을 것이다.즉 다양성 친화형 인 자

원 리 제도의 도입이 잘 된 조직은 인 자원 리 조직의 성과가 높을 것으

로 볼 수 있다.뿐만 아니라 이와 같은 DHRM은 략 인 자원 리 차원에서

시도될 때 그 효과성이 높기 때문에 엄 한 의미에서 DHRM은 략 DHRM

이라고 표 되고 략 으로 그 제도의 내용이 설계되고 운 되어져야 할 것이

다. 한 DHRM은 구성원들의 외 인 특성을 단순히 차별하지 않기 한 HRM

에 제한되지 않고 포 으로 구성원들에게 공정하게 고용기회를 제공하고 승진

이나 보상의 성,그리고 이러한 제도 등이 구성원의 몰입과 참여를 높여

수 있다는 에서 략 이면서 고몰입 HR과 한 연 성이 있다.

3.다양성 인사 제도와 개인성과

다양성 인사제도를 통해 구성원 개개인의 성과 직무태도에 미치는 향에

한 연구는 충분하게 제시되고 있지 못한다.Datstone(2003)은 존경받는 기업이

되기 해선 다양성 리 방안을 효과 으로 운 해야 하며,그 이유는 첫째,고

객들과의 에서 고객들은 서비스제공업체가 자신과 유사한 특성을 가진 구성

원들을 우 하는 회사의 제품을 구매하려고 하며 이들 회사를 선호하기 때문이

다.둘째,다양한 인력의 의미를 단순히 후원하고 호혜를 베푸는 차원이 아니고

이들 인력의 가치를 효과 으로 활용할 수 있는 방안으로 시도해야 한다.즉 다

양성을 존 하지 않으면서 구성원의 인 구성분포만 변화시키는 것은 그 효과성

이 높지 못하다.따라서 구성원들이 다양성 인사제도에 해 어떻게 지각하고

단할 것인가는 요한 문제이다.
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DHRM과 개인성과를 측정한 연구 결과들을 살펴보면 다음과 같다.첫째,

Shenetal.(2010)의 연구이다.이들은 국인력들을 상으로 DHRM과 조직시

민행동과의 연 성을 살펴본 결과,DHRM의 하 요인들 가운데 모집과 선발,보

상 리 등은 조직시민행동에 정 향 미치지만 교육훈련은 유의한 향을

미치지 않는 것으로 조사되었다.이 연구 결과는 최 로 아시아 가치 에 입각하

여 DHRM의 효과성을 살펴보았다는 에서 의미가 높다.

둘째,Batstone(2003)의 연구를 번역한 신철호(2003)는 DHRM과 연 하여 검

토해야 할 사항 등을 제시한 바 있는데 그 내용은 <표 2-9>의 내용과 같다.이

들 사항은 보편 으로 고몰입 인사제도나 고성과 인사 행 등에서 강조하는 내

용과 유사함을 알 수 있다.

<표 2-9>다양성 문제를 인식하는 검 목록

다양성 인사제도 checklist

사원들은 자신의 재능과 능력에 해 충분히 보상받고 있다고 느끼는가?

회사의 여성과 특정 인종 출신의 사원들이 터무니없는 수 의 이직률을 기록하지는 않는가?

승진과정에서 공정성 문제로 불만이 제기되지는 않는가?

사원 정책 사원에게 지 되는 각종 혜택은 모든 사원들에게 공정하게 제공되는가?

회사는 매년 채용에 얼마나 많은 비용을 투입하고,그 수치는 업계의 평균치와 비교할 때

어느 정도 수 인가?

회사를 그만두는 사원들 에 회사에 재직할 동안 제 로 우를 받지 못했다고 불평하는

사람은 없는가?

동일한 직 에 있더라도 성별이나 인종 등의 요인으로 임 수 이 달라지는 경우,회사는

이를 시정하는가?

경 진 여성이나 유색인종의 비율은 어느 정도인가?

이사회에서 여성이나 유색인종 비율은 어느 정도인가?

과거 5년 동안 직장 내 차별 학 행 로 인한 소송으로 회사가 지불해야 했던

손실 -변호사 수임료의 합의 등을 모두 포함하여 -은 어느 정도 인가?

거래업체와 소유주나 경 진의 인종 성비 구성을 볼 때 다양성이 충분히 반 되었는가?

사원들 사이에 다양성 문제로 갈등이 빈번히 발생하지는 않는가?

자료:신철호(역) 혼이 있는 기업:존경받는 기업의 8가지 조건,거름출 ,2003.
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제 4 다양성 HR제도의 결과변수 조 변수

1.조직유효성의 개념 측정기

1)조직유효성의 개념

조직유효성(organizationaleffectiveness)은 조직 혹은 조직구성원들이 조직의

효율 인 운 에 필요한 것으로 인정되는 평가기 들에 어느 정도 부합되는지를

보여주는 지표이다(Scott,2003).조직유효성의 개념에 해서는 그동안 많은 학

자들이 나름 로 정의를 내려왔음에도 학자들마다 개념,측정기 이나 측정방법

이 달라서 통일된 견해를 보이지 못하고 있다.

Seashore와 Yuchtman(1967)은 조직유효성을 희소가치가 있는 자원을 획득하

기 하여 환경을 개척해나가는 조직의 능력이라고 하 고,Price(1968)는 조직유

효성을 목표달성 수 으로 정의하 으며,Georgiou(1973)는 조직구성원들에게 조

직에의 공헌도 이상의 유인을 제공함으로써 욕구를 충족시켜 수 있는 조직의

능력이라고 하 다. Robbins(1983)는 조직유효성은 단기-장기 목표의 달성도

로서 목표를 설정하는 데에는 략 인 환경요소가 반 되어야 하며 평가자의

이해 계와 그 조직의 라이 사이클 단계의 특성이 반 되는 것이라고 하 다.

반면,최종태(1987)는 기업의 조직을 사회ㆍ경제 시스템으로 악하여,시

회시스템에서 요청되는 인간 기 과 경제시스템에서 요청되는 기술ㆍ경제

기 에 따라 조직유효성도 인간 측면의 유효성과 기술ㆍ경제 측면의 유효성

이 함께 이루어져야 한다고 하 으며,신유근(1983)은 조직유효성을 양,질,시간

비용의 에서 검토되고 설정된 목표의 달성정도로서 조직성과와 유사한

개념이라고 하 다. ,오 록(1998)은 조직체가 환경과의 상호작용을 통해 조직

의 기능( 응,목표성취,통합,조직문화,창출,정보제공)을 활성화하기 해 조

직력을 발휘하는 제반 활동능력이라고 하 다.

이와 같이 조직유효성의 개념들이 유효성의 한 단면만을 기술할 뿐 종합 인

개념이 되지 못하고 있는 것은,조직이라는 사회구성체의 특성상 조직유효성의

개념이 범 한 역을 포 할 수밖에 없고 시간차원까지 고려해야 하기 때문
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에 개념 정의와 측정기 의 체계화가 지극히 어려워서 조직유효성을 연구하는

학자와 실무자들이 각각 자신들의 입장에서 정의를 내리고 있기 때문이다.

2)조직유효성의 측정기

조직유효성에 한 이론을 개발하거나 실천 기 을 제공하기 해서는 신뢰

할 만한 측정이 이루어져야 한다.조직유효성의 측정을 통해서 조직의 성과가 높

은 수 에 도달하기 한 조직의 내부 활동을 검토할 수 있으며,다른 조직과의

비교를 통하여 목표달성을 한 더 나은 리지침을 제공할 수 있기 때문이다

(신유근,1983).

조직유효성의 개념과 마찬가지로 조직유효성의 측정기 이나 측정방법 한 다

양하게 제시되고 있다.Likert(1958)는 인간의 욕구만족도를 시하고 인 자원의

가치에 의해 조직유효성을 측정하려 하 다.반면,Seashore와 Yuchtman(1967)은

조직의 유효성을 결정하는 주요 인과요소로 사업실 ,생산원가,구성원의 생산성,

구성원의 활력도,사업 략들의 결합,인 자원의 개발, 리강도,유지비용,생산

성,시장침투 등의 10개의 요소를 들었으며,Price(1968)는 조직유효성을 목표달성

수 으로 정의하면서 목표달성의 결정변수로 생산성,조직구성원의 사기,조직규

범에 한 업무활동의 합성,조직체계의 유연성을 나타내는 응성,외부환경

에서의 지지도를 나타내는 제도화 등 다섯 가지 매개변수를 들었다.한편,

Steers(1975)는 1957년부터 1974년까지 발표된 조직유효성의 평가기 을 조사한

결과 응성,생산성,직무만족,수익성 등이 가장 많은 빈도를 차지하고 있다고

하 다. ,Pfeffer와 Salancik(1978)는 조직유효성을 조직의 존속을 해 다수의

이해 계자 집단의 경합되는 욕구를 충족시켜 수 있는 조직의 능력으로 정의

하면서 사회 공헌도가 조직유효성의 기 이 된다고 하 으며,Miles(1979)는

조직 건강개념을 사용하여,조직의 유효성을 측정하는 거로 목표지향성,의사

소통의 성,응집성,사기, 신성,자율성, 한 권한의 배분, 응성,문제

해결의 합성 등을 조직유효성의 평가기 으로 제시하 다.

Campbell(1977)은 조직효과성에 한 기존의 연구들을 상으로 30가지의 평

가지표를 추출하여 이를 심리 지표,경제 지표, 리 지표 등 3개 부문으

로 분류하여 제시하 으며,Dalton,Todor,Spendolini& Porter(1980)는 조직유
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효성의 평가지표를 경제 성과와 심리 성과로 구분하고,경제 성과지표에는

수익성,성장성,생산성,총매출액 등이 해당되고 심리 성과지표에는 조직구성

원들의 사기,직무만족,조직몰입 등이 해당된다고 하면서,기존의 연구자들은 경

제 성과지표보다는 심리 성과지표에 한 연구에 더 많은 비 을 두어왔다

고 지 하 다.

조직유효성 지표는 연구목 에 따라 다양하게 선택할 수 있을 것이다.그러나

양 지표(경제 성과지표)와 질 지표(심리 성과지표)를 하나의 연구에 동

시에 용할 경우에는 동질성 측면에서 문제가 발생할 우려가 있다. 를 들면,

양 지표인 생산성과 질 지표인 직무만족에 배분할 정한 비 을 정하기가

어렵고 ,종업원에게 압력을 넣어 단기 으로 생산성을 향상시켰다면 생산성은

높아지는 반면 조직구성원의 직무만족도는 낮아지는 것과 같이 때로는 두 지표

사이에 모순이 발생하기도 하기 때문이다. ,두 지표 사이에는 시간 차원의 문

제가 생기기도 한다. 를 들어,양 지표인 이윤은 호황기와 불황기 사이에 큰

격차가 발생하게 되는 반면,구성원의 태도는 비교 장기에 걸쳐 그 변화가 나

타나므로 동일한 기 으로 비교하기 어렵다는 것이다.최근에는 조직유효성의 평

가지표로 직무만족,조직몰입,조직시민행동,맥락성과, 신행동 등의 심리 성

과지표가 많이 활용되고 있으며, 부분의 연구에서 그 효과성이 입증되고 있다.

2.조직몰입

1)조직몰입의 개념

조직몰입 (organizationalcommitment)은 경 자와 조직행동 학자들에 의해 주

목 받아온 연구 주제로 1960년 이후 사회학,산업심리학,행동 과학 등 여러

분야에서 폭넓게 연구되어 왔다.특히 고용자들이 이직률 감소와 성과 제고방안

에 해 심을 보임에 따라 1970년 이후 많은 연구가 이루어졌다.

조직몰입이란 직무에 한 반응 이상의 조직 에 한 애착을 나타내는 것으로

범 한 개념이다.몰입이라는 것은 개인의 태도와 행동의지의 결합으로서 개인

이 가지는 특정한 상에 한 정체성(identity)을 소유하거나 특정한 상에 공

헌하는 것을 의미한다(O'Reilly& Chatman,1986).이러한 몰입의 개념에 바탕을
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둔 조직몰입은 조직구성원의 행동의도를 측하거나 발 시켜주는 요소로 작용

할 수 있기 때문에 조직론에서 매우 주요한 변수로 다루어지고 있다.그리고 조

직몰입은 조직구성원의 행 측에 있어 신뢰할만한 지표가 되며(박창욱,2008),

조직구성원의 개인목표와 조직목표를 통합시켜 사람과 조직의 일체화에 을

맞춰 조직 유효성을 제고하기 한 방법이다(오석홍,2007).

조직몰입의 구체 인 개념이나 측정방법에 학자들 간의 통일된 견해는 아직 없

다.그러나 조직구성원의 조직몰입 수 이 높으면 그 조직의 효과성이 높다고 말

할 수 있으므로(Porter,Steers& Mowday,1974； Steers,1975； 황외성,2007),

조직유효성을 측정하는 하나의 지표로서 다 양한 분야에서 여러 학자들에 의해

연구되고 있다(Mowdayetal.,1982； Allen& Meyer,1990； 장석헌,이강훈,

2007).가장 표 인 연구는 Meyer와 Allen(1991)의 것으로,그들은 조직몰입을

정서 몰입(affectivecommitment),지속 몰입(continuancecommitment),규범

몰입(normativecommitment)으로 나 어 설명하고 있다.정서 몰입은 개인

이 조직에 한 만족감,소속감,자부심,충성심 등과 같은 감정을 통하여 조직에

해 개인이 느끼는 심리 애착의 정도이며,지속 몰입은 조직을 떠날 경우

발생하는 손익을 고려하여 조직과 연 를 지속하고자 하는 개인 경험의 정도

이며,규범 몰입은 조직의 목표,가치 사명의 내면화를 통해서 조직에 해

개인 으로 느끼는 심리 애착의 정도를 말한다.

Kanter(1968)는 조직몰입을 사회 행 자가 조직을 해 노력하고 충성하는

것으로 근속몰입,응집몰입,통제몰입으로 구분하여 설명하 다.근속몰입이란 조

직에 참가하여 구성원으로 남아있는 것이 이익이 될 것 인가를 따지는 인지

지향으로서 주로 보상과 벌칙에 의해 유지되며,응집몰입이란 조직에 애착이나

충성심을 느끼는 정의 일체감을 느끼는 상태로 정의하 으며,통제몰입이란 조

직의 목표나 가치가 자신의 것과 부합되기 때문에 투입하는 평가 지향으로 정

의하 다.

Porter,Steers,Mowday& Boulian(1974)은 조직몰입을 조직목표,조직 그리고

조직구성원의 차원으로 분류하여 조직목표와 가치 에 강한 신뢰와 애착을 가지

고,조직을 하여 열심히 노력하려는 의지로 그리고 구성원으로 남고자 하는 강

한 욕망으로 설명하고 있다.한편에서는 규범 몰입은 독립성이 분명하지 않다

는 연구도 있으나 (Mathieu& Zajac,1990； 배귀희,김 환,2006),본 연구에서
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는 학자들의 개념 정의를 바탕으로 조직몰입을 조직구성원이 가지는 조직의 목

표와 가치에 한 강한 신뢰와 애착으로,조직에 남아서,조직을 해 일하려는

상당한 노력으로 정의한다.

2)조직몰입 련 선행연구

한국，일본 그리고 미국의 문화 차이가 조직몰입에 미치는 향에 한 연

구를 시도한 Luthans,McCaul& Dodd(1985)는 한국과 일본 종업원의 조직 몰입

형태의 유사성을 주장하 으며 조직몰입 정도 측면에서는 미국 종업원의 조직몰

입도가 한국이나 일본의 종업원보다 높다고 주장하 다.경 에서의 문화 차이

를 주요한 문제로 제기한 Adler(1983)와 Hofstede(1980,1984)의 주장을 반 하여

미국과 한국 경 자의 략 의사결정 모형을 비교한 연구결과에서 Tyler&

Park(1990)은 양국 경 자의 략 의사결정의 동일한 은 의사 결정의 논리

모형을 극 활용하 고 아울러 개인 특성이 양국 경 자의 략 의사결정

에 향을 미쳤으나 미국 경 자의 개인 특성이 한국경 자에 비해 의사결정과

정에 더 강하게 향을 미쳤다고 주장하 다.결론 으로 문화는 략 행동결

정에 요한 향을 미친다는 을 지 하 다.

한국의 문화 특수성이 조직몰입의 3요소 모형에 미치는 향에 한 실증

검증을 시도한 Ko,Price& Mueller(1997)는 연구결과에서 정서 몰입과 규범

몰입의 신뢰도는 모두 .70이상이었으나 계속 몰입은 2회의 신뢰도 조사에

서 .64를 보여 신뢰도를 지지받지 못하 고 집 타당도에서는 3요소 모두의 요인

부하량이 하여 지지를 받았으나 계속 몰입의 일부 문항은 선행연구에서

지 된 바와 같이 낮은 수 의 요인 부하량을 보 다고 주장하 다.주목할 은

정서 몰입과 규범 몰입의 상 계수 r=.74로 규범 몰입의 별타당도가

지지받지 못하 으나 정서 몰입과 선행변인 결과변인과의 상 계는 모두

유의한 수 을 보 다.따라서 정서 몰입의 구성타당도는 지지 되었으나 계속

몰입의 경우, 반 이상 문항의 상 계가 유의한 수 이하로서 구성타당도

는 지지받지 못하 다.규범 몰입은 선행변인과 결과변인과의 상 계에서는

만족스러운 수 을 보 으나 별타당도가 부족하여 구성 타당도를 지지받지 못

하 다.
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이러한 분석 결과를 바탕으로 Ko,Price& Mueller(1997)는 조직몰입 3요소 모

형에 한 비 으로 다음의 세 가지를 제시하 다.

첫째,정서 ,계속 ,규범 몰입을 심리 상태로 정의하 는데 심리 상태

에 한 정의가 명확하지 않았다.

둘째,계속 몰입은 취업 안 부재의 계속 몰입(LoAlt)과 고희생 계속 몰

입(IliSac)의 2개의 하 차원으로 구성되어 있다고 주장하지만,취업 안 부재는

계속 몰입의 결정요인의 하나이며 고희생 계속 몰입은 Becker(1960)의 부수

보수의 견해를 반 하고 실 으로는 직 유지의 의도이다.따라서

Becker(1960)의 부수 보수를 구체 으로 반 할 수 있는 새로운 측정도구가

개발되어야 한다.

셋째，Meyer& Allen(1991)은 Becker(1960)의 부수 보수가 직 시 연 되

는 비용 혹은 손실에 한 인식이라는 을 강조하면서 이를 태도라고 주장하

으나 태도보다는 행동으로 보는 것이 타당하다.

이후 Lee,Allen,Meyer& Rhee(2001)는 Ko,Price& Mueller(1997)가 한국

기업 종사원을 표본 집단으로 실시한 연구에서 Meyer& Allen(1991)의 조직몰

입 3요소 모형이 지지되지 않았다는 결과에 이의를 제기하 다.2회의 조사를 한

국에서 실시하 으며 제1차 연구의 결과는 Ko,Price& Mueller(1997)의 연구

결과와 유사하 으나 문항에 한 재검토와 수정을 거친 후 실시한 제 2차 연구

의 결과에서는 Meyer& Allen(1991)의 조직몰입 3요소 모형을 으로 지지하

다.특히 규범 몰입이 정서 ,계속 몰입에 비하여 더 월등하게 이직의도

를 측하는 독립된 선행변인으로 밝 졌으며 이는 한국의 집단주의 문화가

반 된 결과로 해석되었고 유사한 해석이 국의 종업원을 상으로 실시한 조

직몰입 연구에서도 주장되었다(Chen& Francesco,2003).Wasti(2003)도 개인주

의 심의 문화에서는 주로 정서 몰입이 이직의도를 측하는 반면 집단주의

문화에서는 규범 몰입이 이직의도를 더 잘 측 한다고 주장하 다.

Kim(1999)은 국내기업의 조직문화의 특징은 집단으로 채용되며 보상과 승진도

집단차원에서 행하여지고 개인별 과업 는 직무성과의 차이는 고 직으로 승진

하기 이 에는 별로 뚜렷하게 나타나지 않고 신분서열 주의 조직문화로 장기

근속자를 우 하고 장기근속에 한 가치를 높게 평가하고 있으며 부분의 한

국 기업 조직에서는 연공서열 주의 계질서를 가지고 있고 상당 부분의 보수
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와 후생복지 혜택이 고 직에 편 되어 있다고 주장하 다.이러한 조직문화의

특성 특히,집단주의와 신분 주의 조직문화 특성이 행동몰입과 이직의도와 련

되는 다양한 변인에 미치는 향을 비교문화 에서 연구하기 하여 국내 자

동차제조회사 종사원을 상으로 연구를 실시한 결과 조직몰입이 행동몰입

(behavioralcommitment)에 가장 큰 향을 미치는 선행 변인으로 밝 졌으며

규범성(legitimacy)은 구조 변인 행동몰입에 가장 향이 있는 선행변인으로

밝 졌고 직비용은 환경 변인 가장 큰 향을 미쳤다고 주장하 다.이러

한 연구결과는 행동몰입에 향을 미치는 3 선행 변인집단인 환경 변인,구

조 변인 그리고 심리 변인으로 구분되는 총 18개 선행변인에 한 실증

검증을 통하여 한국의 조직문화 특성이 서구사회의 조직문화 연구에서 얻은 결

과와의 차이 존재 여부를 탐구하 으나 행동 몰입에 미치는 조직문화 차이를

찾을 수 없었다고 주장하 다.

Lee& Gao(2005)는 조직몰입과 직무성과와의 계를 연구하기 하여 유통업

에 종사하는 종업원을 상으로 조직 몰입 련 15개 문항，Job Descriptive

Index(Smith,kendall& Ilulin,1969)로 여만족,동료만족과 상사만족,Lee&

Mathur(1997)의 3개 문항으로 이직의도 등을 각각 활용하여 측정 ·분석한 결과

에서 조직몰입은 정서 몰입과 계속 몰입의 2차원으로 구성되어 있으며 여

만족과 상사만족은 정서 ,계속 몰입 모두에 정 향을 미치고 동료만족은

정서 몰입에 정 향을 미치나 계속 몰입에는 아무런 향을 미치지 못한

다고 주장하 다.

장은미(1997)는 경력 련 변인과 조직몰입 3요소모형의 계에 한 연구에서

경력단계와 련된 변인 직 에서의 근속기간은 정서 몰입에 향을 미

치며 연령은 계속 몰입과 규범 몰입 모두에 향을 미쳤고 경력경로와 련

된 변인 에는 장기 인 체류의도가 정서 몰입과 규범 몰입에 향을 미친

다고 주장하 다.

김상욱(2001)은 조직몰입 3요소모형의 하 차원들의 구성타당도 연구에서 조직

몰입이 단일차원의 개념이라기보다는 3차원의 개념이며 정서 ,계속 그리고

규범 몰입이 부분 으로 복되기도 하지만, 체 으로 볼 때 각기 독립된 특

유의 선행변인과 결정요인을 보유하고 있는 별개의 요소로 구성된 개념이라고

주장하 다.



- 48 -

3.맥락성과

통 으로 조직성과를 나타내는 행동변수는 정량 성과지표와 근 한 정도에

의해 제시되어 왔다. 를 들면 창의성 행동이나 역할 내 행동 등을 의미한다.조

직 구성원들의 성과행동은 조직의 직무기술서나 업무분장표에 언 되고 있는 역

할내 행동 등을 주로 말하지만 이에 더하여 역할외 행동의 요성도 강조된다.

학자들에 따라 다양한 의미로서 표 되고 있는데,Borman& Motowildo(1993)은

직무성과를 과업성과와 맥락성과(contextualperformance)로 구별하고 있다.처음

부터 Borman& Motowidlo(1993)가 주장한 맥락성과의 구성개념에 한 요성

을 제안한 것은 아니다.역사 으로 볼 때 그 이 에도 이와 유사한 개념들이 소

개되었으며 Borman& Motowidlo(1993)은 조직시민행동,친사회 행동,역할 외

활동에 한 선행문헌들을 기 로 하 다.

Borman& Motowidlo(1993)는 직무성과와 맥락성과를 구분하고,맥락성과를 '

기술 핵심 자체를 지원하는 것은 아니지만 조직이 제 로 작동하기 해서 필

요한 조직 ,사회 ,심리 환경을 지원하는 행동이라고 정의하 다.이에 해당

하는 구체 인 행동으로는 (1)공식 으로 자신의 직무가 아닌데도 자발 직무

를 수행하는 행동,(2)자신의과업활동을 완수하는데 필요한 추가 인 열정을 유

지하는 행동,(3)동료를 돕고,동료와 력하는 행동,(4)자신에게 방해가 될 수

있는 조직의 규칙이나 차를 따르는 행동,(5)조직의 목 지원하고 방어하는

행동 등이 있다.이후,VanScotter& MotoWidlo(1996)는 맥락성과를 인 진

(interpersonalfacilitation)과 직무헌신(jobdedication)으로 구분하고,맥락성과가

직무기술서 범 를 벗어나는 행동이라고 기술하 다.

VanScotter& MotoWidlo(1996)가 표 한 것처럼 행동으로서의 맥락성과는

조직성과에 도움이 되지만 직무와 련되어 의무 으로 하여야 하는 행동과는

거리가 멀다.이런 이유로 맥락성과는 조직시민행동과 같은 역할 외 행동과 비교

되곤 한다(ColemanandBorman,2000;Organ,1997).맥락성과와 조직시민행동

등의 역할 외 행동 간에는 차이가 있기는 하지만,맥락성과가 직무 기술서에 기

재된 의무 으로 해야 할 행동의 범의가 벗어나므로,맥락성과 발휘되기 해서

는 직무행동이 발휘되는 것 이상의 조건이 필요할 것이다.

Borman& Motowidlo(1993)도 역시 업무 역할에 더 많은 에 지를 쏟아 부어
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야 맥락성과를 발휘할 수 있다고 주장하 다.반면에 조직시민행동은 직무의 핵

심요소로 간주되지는 않지만 조직에 도움이 되는 활동이며(Moorman& blakely,

1995),개인의 자발 인 의지이기 때문에 조직의 공식 인 보상을 받지 않으나

조직이 효과 으로 기능을 하는데 도움이 되는 행동(Organ,1988)을 의미한다.

Katz(1964)는 조직 효율성의 차원에서 3가지 활동들의 종류를 조직에 계속 근

속하는 행동,조직에서 요구하는 수행기 을 달성하거나 과하는 행동,조직의

다른 구성원들과 조하고,옹호하고,스스로 자기 계발을 하며 ,조직 외부의 사

람들에게 조직에 해 좋게 이야기하는 것과 같이 규정된 역할 이외의 자발

행동을 제시하 는데 이를 조직시민행동이라고 한다.

1997년에 Organ(1988)은 조직시민행동을 ‘역할 외 행동’,‘직무 이외의 행동’,

혹은 ‘조직으로부터 공식 으로 보상을 못 받는 행동’이라고 간주하기 보다는

Borman& Motowidlo(1993)가 제시한 맥락성과가 이러한 개념을 더 잘 나타낸

다고 기술하 다.그 이후,Organ(1997)은 1988년에 자신이 정의한 조직시민행동

의 정의에서 ‘자기재량에 의해 이루어지고 보상을 받지 않는 행동’이라는 부분에

문제가 있다고 하 으며 맥락성과가 정의와 유사하게 “과업수행(생산/기술/정보

시스템)을 지원해주는 사회 심리 맥락을 유지하고 향상시키는데 기여하

는 행동” 는 “과업수행이 이루어지는 사회 심리 환경을 지원하는 행동‘

이라고 재 정의하 으며 맥락성과와 유사한 정의라는 것을 스스로 인정하 다.

이러한 다양한 의견에 해서 Borman& Motowidlo(1993)은 맥락성과든 조직시

민행동이든 개념에 한 명칭이 요한 것이 아니라 이러한 용어들이 포함하고

있는 행동 차원들에 한 정의 측정 역이 더 요하다고 하 다.

한편,Conway(1996)는 과업성과와 맥락성과가 명백하게 구분되는 개념이라는

것을 실증 연구를 통해 보여주었다.그는 산업 조직심리학자들에게 14개의

연구문헌에서 언 한 성과의 차원과 정의를 제시하고 각 차원이 과업 성과인지

아니면 맥락성과인지를 분류하도록 하 다.그 결과 과업 성과 55%로 분류되어

지고 30%는 맥락성과으로 분류되어 졌다.나머지 15%는 의견이 일치되지 않는

것으로 나타났다.이러한 결과는 부분의 성과차원이 과업성과 는 맥락성과를

명확하게 구분된다는 것을 시사한다. 한,Podsakoff& Mackenzie(1997)는 조직

시민행동과 조직효과성 측면을 연구한 결과,조직시민행동은 조직 내 유형·무형

의 자원들이 보다 생산 인 목 에 투하될 수 있는 여지를 마련해 다는 것을
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검증하 다.이 듯 수행에 한 성과는 단일 차원이 아니기 때문에 과업수행에

따른 성과뿐만 아니라 자발 행 인 맥락성과도 요하게 여기고 등한시 하면

안 된다는 것을 보여 다.왜냐하면 맥락성과가 비록 핵심기능 자체를 지원하지

는 않지만 핵심기능이 원활하게 잘 기능할 수 있도록 조직 사회 심리 지

원해주기 때문이다.즉,이는 업무 련 활동과 업무처리 과정에서 윤활유 는

매제 역할을 하는 조직 ,사회 ,심리 인 맥락(content 는 environment)을

형성하여 조직의 효과성에 기여 할 수 있기 때문이다.이러한 표 인 행동사례

로는 해당직무에서 공식 인 자신의 직무가 아닌 과업 활동을 자발 으로 수행

하는 행동이나 자신의 과업을 성공 으로 완수하는데 필요한 열정과 추가 인

노력을 지속한다거나,조직 내의 다른 사람들을 돕고 동하는 행동 등이 있다.

맥락성과를 측정한 국내 연구 결론을 보면 다음과 같다.김미희,신유형,문철

우(2012)는 층화표집을 통해 선정된 263개 기업의 종업원 6,044명을 상으로 설

문조사한 결과 개인직무 합성과 맥락성과의 정 인 계성을 증명하 으며

이들 계성은 직무특성의 과업 요성(tasksignificance)이 정(+)의 조 효과가

있음을 결론내렸다.

4. 신행동

1) 신행동의 개념

불확실한 경 환경에 직면하고 있는 기업들이 장기 인 생존과 성장하기 해

서는 구성원들이 스스로 변화를 주도하고 자신의 직무를 능동 으로 수행해야

할 필요성이 증 되고 있다(Collins& Porras,1994).조직 신을 수행하는 주체

는 사람이므로 구성원의 신행동은 요한 리 상이며,어떻게 하면 조직구성

원이 신행동을 하도록 동기부여 시킬 수 있는가에 한 연구는 매우 의미가

있다고 할 수 있다(송정수․양필석,2008;이규만․임효창,2001). 신행동은 자

신의 과업이나 소속집단 는 조직의 성과 향상에 기여할 수 있는 일련의 활동

을 의미한다(West,1989;WestandFarr,1990;이지우,2002). 신 행동은 개인

이 문제 변화의 필요성성을 인식하여 변화의 과정을 주도하는 것을 말하며,

문제의 인식 아이디어 창출,개발,수용,실천 확산의 과정으로 이루어져
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있다(송병식,2005;Amabileetal.,1996).

개인수 에서 신행 의 선행요인에 한 부분의 선행연구들(Janssen,

2000;Scott& Bruce,1994)은 개인의 특성 구성원간의 계,조직 환경

문화 등 다양한 변수들을 고려해 왔지만,체계 인 이론을 제시할 만큼 진척되지

못하고 있다.개인의 특질(trait)측면에서 살펴보면 신 인 행동을 하는 사람

은 체 으로 지능이 높고,창의성이 높거나 심의 폭이 넓으며 다면 인 사고

방식을 하는 특성을 보이고 있다. 한,모호함에 한 인내가 높거나 험 선호

경향이 강하고 자신감이 높으며 자기분야에 한 해박한 지식을 가지고 있다.조

직측면에서 살펴보면,조직 내 자원이 풍부할수록,보상체계와 신성과 간의 연

계가 강할수록,경 자의 극 인 지원과 리더십이 있을수록 신행동은 진될

수 있다.

21세기 들어 지식정보화 사회로 나아가면서 주체성(identity),상상력(imagination),

신(innovation)을 강조하는 3I시 로 바 어 가고 있고,그래서 기업은 경쟁기업

과 차별화된 독자성을 추구해야 하고,지속 인 창조와 신을 바탕으로 유지 존속

발 하게 된다(양창삼,2002).창조성과 신의 개념이 상호 교환 으로 사용될 때도

있지만 신을 조직화된 창조성으로 정의하고 있고 창조성을 실제로 실행하는 것을

신으로 보고 있다.

Karter(1988)는 개인수 에서의 신행 에 한 개념정의를 하 다. 신행

란 첫째,문제에 한 인식과 새로운 아이디어의 채택 는 해결책의 생성으로부

터 시작되며,둘째, 신 인 성향을 지닌 개인은 그러한 아이디어에 한 후원

을 찾아 나서고 이의 실 을 한 지지자들의 연합을 구축하기를 시도한다.마지

막으로 신 인 개인은 아이디어를 완성하게 되는데,그것은 구체 인 상품이나

서비스 는 량 생산체제로 환하여 생산 인 이용과 사회 일상품화가 될

수 있도록 하는 신을 한 시작품을 창조함으로서 가능하다(Scott & Bruce,

1994).Farr& Ford(1990)는 조직 구성원이 자신의 과업을 수행하기 해 개발

는 도입해 활용하는 신을 과업역할 신(workroleinnovation)으로 개념화하

고,자신의 과업역할에 새롭고 유익한 아이디어를 도입하여 과업처리 방법,과

정, 차 등을 획기 으로 변화시켜 과업수행결과의 향상을 꾀하는 행동으로 정

의하 다.(이지우 등,2003).
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연구자 개념정의

Myers&

Marquis(1969)

새로운 아이디어의 개념화로부터 문제해결 방안,경제 사회 가치의 실제 인 활용에

이르기까지의 복잡한 활동

Downs&Mohr

(1976)
채택하는 조직에 새로운 수단 는 결과의 도입

Kanter(1983)
어떤 새로운 문제해결 아이디어를 사용하는 과정으로 새로운 아이디어,공정,제품 서비스

의 생성,채택 실행

Drucker(1985)
기업가 특유의 도구로서 기업가가 환경변화를 사업이나 서비스를 한 변화로 이용하기 한

수단

Kanter(1988)
문제의 인식과 새로운 아이디어 해결책의 생성,그리고 그 아이디어의 실 을 한 후원

을 얻기 한 지지자들의 연합을 구축하고,이를 통하여 신을 한 시작품을 만드는 것

VandeVen,

Angle,&Poole

(1989)

조직 내 새로운 아이디어나 행, 는 인공물의 생성,채택,실행 구체화 과정

King&

Anderson

(1990)

새로운 아이디어가 생성,도입, 는 부과되고 그것이 인 토의와 성공 인 개조를 통하여

집단에서 실행되고 흡수되는 과정

Rogers

(1995)
채택하여 활용하는 개인이나 조직이 새로운 것으로 인식하는 아이디어,실천방안 는 물체

McGrathetal

(1996)

새로운 제품의 개발,새로운 시장으로의 진입,구조조정에 한 요한 시도, 는 공정 개선

(제조회사의 신기술 도입,서비스 회사의 새로운 운 시스템 실행)

West&Farr

(1990),West&

Rickards(1999)

이익을 달성할 수 있도록 고안된 새로운 아이디어, 로세스,제품 는 공정을 직무,작업 ,

는 조직에 의도 으로 도입하고 용하는 것

최만기와

이지우(1999)

조직이 새로운 아이디어,제품,서비스,제도, 로그램,과정 는 정책 등을 자체 으로

창안,개발 실용화 하거나 이미 개발․활용되고 있는 것을 인지,도입 사용하는 일련의

행

이규만․임효창

(2001)

새로운 아이디어, 략, 로세스,제품 그리고 서비스의 개발 실행의 과정으로서 개인의

문제해결 능력을 통해 창조성을 증가시킬 수 있는 능력

<표 2-10> 신행동의 개념정의

West& Farr에 따르면 신 인 행동은 용하는 련단 에 새로운 것인 아

이디어, 차,제품을 역할이나 집단 조직 내에 의도 으로 도입하고 용하

는 것이며,역할수행성과와 집단 조직 내에 의도 으로 도입하고 용하는 것

이며,역할수행성과와 집단의 성과를 유의미하게 높여주기 해 설계되는 것이라

고 범 하게 정의하고 있다.Scott& Bruce(1994)는 신 행동을 다음과 같

이 정의하고 있다. 신행동이란 개인의 다양한 구체 인 행동을 필요로 하는 아
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이디어의 유발과 실행을 포함하고 있는 과정이다.이러한 구체 인 행동은 새로

운 기술이나 제조 공정 혹은 제품아이디어를 찾고자 하며,창의 인 아이디어를

창조하고,다른 사람들의 아이디어를 증진시키며,새로운 아이디어를 실행하기

해 필요한 자 을 확보하고,새로운 아이디어를 실행하기 해 합한 계획을

수립하고 스 을 개발하고, 신 인 것을 의미한다.자신의 과업역할이나 소

속 집단 는 조직의 성과향상에 도움이 되는 새로운 아이디어를 의도 으로 창

조,도입, 용하는 활동을 의미하는 신 업무행동은 개인수 신을 가장

잘 포 하는 개념으로 평가받고 있다(이지우 등,2003;Janssen,2000).<표

2-8>는 신행동에 한 학자들의 정의를 나타내고 있다.

2) 신행동의 선행연구

최근의 기업 환경이 세계화와 정보기술의 발달,디지털 경제로 변하여 도래

하게 된 무한 경쟁시 에 경쟁우 를 확보하고 지식을 바탕으로 한 지식경 사

회로 나아가면서 창의 인 인간의 역할과 기업 신의 실천과 이를 한 신

로그램 도입이 강조되고 있다.

신행동의 선행요인에 한 기존 연구를 살펴보면 다음과 같다.

개인의 특질(Trait)측면에서 살펴보면, 신 인 행동을 하는 사람은 체 으

로 모호함에 한 인내가 높거나, 험선호성향이 강하거나,독립심,자신감이 높

은 특질을 보이게 된다.

Fard& Ford(1990)는 개별구성원이 자신의 과업역할과 련된 새롭고 유용한

아이디어, 로세스,제품, 차를 의도 으로 도입하는 행 인 과업역할 신이라

는 개념을 제시했는데,이는 Scott& Bruce(1994)가 제시한 신행동의 개념정립

에 기 역할을 하 다.

Scott& Bruce(1994)는 개별구성원의 신행동에 한 연구를 통하여 리더십

과 구성원들의 문제해결 유형,집단 계 그리고 신분 기를 신행동의 선행요

인으로 제시하 다.그들의 연구에서 신에 한 지원이 신 행동에 정

인 향을 미치며,리더와 부하의 교환 계와 역할 기 가 종업원의 신 행동

에 정 인 향을 미치고,리더의 시스템 으로 문제를 해결하는 스타일은

신 행동에 부정 인 향을 미치고 있음을 밝혔다.
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리더 는 의사결정자의 특성으로는 신의 필요성과 신을 통해 탈바꿈될

조직의 미래 상태,즉 비 을 명확하고 설득력 있게 제시할 수 있는 능력이 있어

야 하며(Kanter,1983),일반구성원의 특성으로는 모호함에 한 인내가 높거나,

험선호성향이 강하거나(Howell& Higgens,1990),독립심,자신삼이 높고(Farr

& Ford,1990),지능이 높거나 창의성이 높고(Kirton,1988), 심의 폭이 넓으며

다면 인 사고방식을 하는 사람(Gryskiewicz,1985)이 신행동을 많이 한다는

것이다.Glynn(1996)는 신과 창의성은 개인이 가진 지식과 지능을 기반으로 하

여 발 된다고 주장하고 개인의 신행동의 근원을 지능으로 보고 있다.

신에 한 연구는 개인수 ,집단수 ,조직수 에서 다양한 근법으로 행

해지고 있다.최근 상황론 근법에서는 신을 결정요인과 상황요인과의 합

성의 산물로 악하고 이를 효과 으로 유도하기 해서는 신의 속성과 제반

상황요인 간의 합성을 높여야 한다는 것이다(최만기․이지우,1997).이런 신

연구의 상황론 근 방법은 조직론 측면에서 활발히 행해지고 있다.그 결과

부분의 기존 연구들의 심은 조직수 에서의 신에 집 되었다.그러나 창의

인 아이디어를 발 하고 개발하고 실행하는 주체가 바로 구성원들이라는 을

생각 해 볼 때 개인수 의 신행동에 한 연구가 필요하다.

Amabile(1998)는 개인 창의성과 신을 연계하여 내재 동기유발, 역 련

지식,창의 사고기술의 총합으로 측정한 창의성이 개인의 신행동에 정

향을 미친다고 주장하 다.따라서 개인수 의 신을 일으키는 선행요인으로

는 개인의 특성,지능,창의성,자기분야에 한 지식이나 기술 능력,조직의

분 기,리더십 스타일,역할 기 등이 신행동에 향을 미친다는 것이다

(Howell& Higgins,1990;Scott& Bruce,1994;Amabile,1998).

이지우(2002)는 조직에서 보상이 노력에 따라 공정하게 분배되는 집단은 신

업무행동으로 응하지만,반면에 분배공정성이 낮은 집단은 직무 부담이

을수록 신 업무행동이 나타나는 것을 밝혔다.송병식(2005)은 직무다양성,직

무 요성,직무정체성이 각각 개인의 창의성에 정 인 향을 미치고,이러한

창의성이 신행동에 정 인 향을 미치는 것으로 밝 내고,직무 요성이

신행동에 부정 인 향을 미치고 있음을 밝혔다.자신의 직무가 타인의 직무

와 연 되고 요도가 높을수록 새로운 아이디어의 실천으로 생기는 부작용을

의식해서 신행동을 축시킨다는 것이다.
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5.비유사성 인식

다양한 유형의 인력이 모이게 되면 인간은 이에 한 지각과 함께 반응을 보

이게 된다.그 표 인 지각과 반응은 비유사성이다.인간은 본원 으로 자신과

유사성 있는 사람에 해 호감을 가지고 그와 동류의식을 느끼게 된다.그리고

호감과 동류의식은 획일 인 정보처리와 함께 조의향이나 상호간의 심리 거

리감이 어들 수 있게 된다.

비유사성과 련된 이론을 정리하면 다음과 같다.첫째,유사성-매력 가설이다.

유사성-매력 가설은 자신과 유사한 성향이나 태도를 갖춘 사람에 해 호감을

가지고 매력성을 느낀다는 이론이다(Byrne,1971;Byrne,Clore,& Smeaton,

1986).이와 같은 유사성-매력 이론의 논리 근거로서 (1)사람들은 자신과 유사

한 사람을 좋아함으로써 자신의 태도와 행동의 일 성을 이루고자 하는 인지

일 성 이론을 들 수 있고,(2)인간은 자신의 태도나 신념이 올바르고 타당하다

고 생각하고 이를 강화하고 싶어 하기 때문에 자신과 유사한 태도나 신념을 보

이는 사람에게 유사성의 매력감을 느끼고 이를 강화하려는 강화 효과를 들 수

있다.(3)사람은 자신과 유사한 생각을 가지고 있는 사람이 자신을 좋아하게 될

것이라는 기 치를 가지기 때문에 이러한 기 이론에 근거하여 유사성-매력 이

론이 기능할 수 있다고 한다.

한덕웅․황소정(1999)은 집단수행 상황에서 유사성-매력 가설을 검증하고 그

타당성을 인정하는 실험 결과를 제시하 다.구체 으로 실험 결과 구성원들은

비유사성을 가진 사람들보다 유사성을 가진 사람들에 해 개인 매력성을 높

이고 그들에 한 호감이 높아는 것으로 결론내리고 있다.하지만 수행하는 상황

에 따라 이러한 가설은 달리 결과를 제시하고 있다.즉 응집성이 요구되는 집단

수행과정에서는 유사성을 가진 사람에 한 사회 매력이 높아지고 그들을 공

동업무 수행자로 선택할 가능성이 높아진 반면,다양성이 요구되는 상황에서는

비유사성을 가진 사람들에 해 더욱 사회 매력을 갖고 그들을 공동작업자로

선택할 가능성이 높다고 한다.
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제 3장 연구의 설계

제 1 연구모형 가설의 설정

1.연구모형

본 연구는 다양성 HR제도가 구성원의 조직몰입과 맥락성과, 신행동에 미치

는 향 계,그리고 이들 사이에서의 연령다양성,성별다양성,업무스타일 다양

성의 조 효과를 실증 으로 검증하는데 그 목 이 있다.따라서 다양성 HR제

도와 조직몰입 맥락성과, 신행동과의 계,이들 사이에서 표면 비유사성

인지와 심층 비유사성 인지의 조 계를 규명하고자 <그림 3-1>과 같이 연구

모형을 설계하 다.

<그림 3-1>연구모형
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2.연구가설의 설정

1)다양성 HR제도와 조직성과와의 계

사회정체성 이론이 시사하는 바는 조직의 다양성 축출경향은 조직이 선도 으

로 이 질성을 확보하려는 메커니즘을 개발해야 한다는 것을 함축하며 (Milliken

& Martins,1996;Schneider& Northcraft,1999),조직이 다양성을 통해 소기의

성과를 내기 해서는 ‘다양성과 다양성 리를 향해 조직을 이끄는 인 자원 정

책과 양식의 통합 집합체로서의 HR’의 제 기능이 구축되어야 한다고 보았다.

이 게 구축된 다양성 리는 다른 조직이 가질 수 없는 경쟁우 를 조직에 제

공하는 략 자산 역할을 할 수 있다(McMahan,Bell& Virick,1998).

최근 들어 몇몇 연구자들이 효과 인 다양성 리의 모델을 제시하고 있다.먼

GilbertStead& Ivancevich(1999)의 연구를 보면 다양성 리를 채용,경력개

발,맨토링,평가 보상 그리고 가족친화정책 다양성 원회 등의 인사 리

부문에서의 다양성을 고려한 변화로 설명하고 있다.이러한 인사부문에서의 다양

성을 고려한 제도가 근로자들의 조직몰입을 높이고 심리 부조화를 떨어뜨리는

동시에 다양성을 수용하는 태도와 문화를 형성하는 것으로 나타났다.그리고 다

양성 리의 걸과로 기업의 성과가 높아지고 있음을 밝 냈다.기업의 주 인

성과로는 더 나은 의사결정,유능한 소수인력 보유,다양한 고객 기반을 둔 제품

서비스의 창출,그리고 신 인 제품 개발 등을 다루었고 기업의 객 인

성과로는 수익,시장 유율 그리고 주가 상승을 들었다.Hicks-Clarkc &

Iles(2000)는 다양성을 수용하는 조직분 기가 조성된 기업에서는 근로자의 조직

몰입,직무만족,경력몰입,경력만족 등이 높은 것으로 나타났다.아울러 인력의

다양성올 고려한 가족친화경 이 결근이나 지각과 같은 근태율 감소,만족도의

증가를 가져와 생산성에 정 효과를 미치는 것으로 여러 선행연구들에서 입

증되었다(Rodgers,1992;Bailyn,1993).Cox& Blake(1991)의 연구에서는 다양성

리가 6가지 차원 즉 비용,인재확보,마 ,창의력,문제해결능력,조직의 유

연성 측면에서 이 이 있다고 설명하고 있다.먼 다양성 리를 통해 퇴사와

결근율이 낮아질 수 있으며,이를 통해 비용 감효과를 얻을 수 있다. 한 유

능한 인재를 확보하고 활용하는데 많은 노력을 기울이기 때문에 조직의 경쟁력

에 직 인 향을 미친다.그리고 이들의 고용을 동해 고객들에게 정 인 이
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미지를 심어주게 되고 결과 으로 매출에도 도움이 된다는 것이다. 한 구성원

들의 다양한 시각은 새로운, 신 인 아이디어를 만들어 내며,구성원들의 다양

한 시각은 문제해결에도 많은 도움이 된다.마지막으로 다양한 구성원들을 효율

으로 활용하기 해서는 기존의 획일화된 정책 신 유연한 정책과 방법들이

도입되어야 할 것이며,조직의 유연성은 변화가 빠른 환경에 한 응력에도 도

움이 된다는 것이다. 한 다양성 리는 고객의 니즈 악과 이를 통한 신제품

개발에도 정 인 향을 미치며(Tsui& Porter,1993),다양성 리를 지향함으

로써 도덕 ,윤리 기업이라는 인식의 확산으로 주식시장에서 투자자의 투자성

향에도 정 인 향을 미친다는 연구결과도 보고되고 있다(WrightFerris,

Hiller& Kroll.1995).기업에서 구성원들의 다양성이 존 되지 않는다면 고객의

다양성 역시 존 될 수 없다는 것은 분명한 사실이다.기업이 사업 트 를 고르

는데 있어서 트 상 기업의 구성원 한 행동여하가 요한 단기 이 된

다.이에 따라 사내에서 다양성을 존 하고 지원하는 기업은 이러한 좋은 이미지

를 외 으로 유리하게 활용할 수 있다(Hcdicn,1992).구성원의 채용에 한

정보는 공개되고 공유될수록 구성원의 태도에 정 인 향을 다(권동인․박

호환,2003).회사의 다양한 배경을 가진 인력을 채용하거나 외부인력을 극

으로 입할 때 이에 한 반응으로 근로자의 태도는 정 으로 변하게 된다.

그리고 구성원의 지 격차 해소는 종업원의 태도에 정 인 향을 것이다.

MacDuffie(1995)& Pfeffer(1998)는 조직 내에서 직 차별화를 제거하지 않거

나,조직 내 특정집단에 한 특혜나 우가 기업의 성과에 부정 인 향을 미

친다고 말하 다.즉,조직 내에서 신분에 한 차별 우가 존재하고,종업원들이

차별 으로 우받는다고 인식할 경우 조직에 한 부정 인 인식은 높아지며,

궁극 으로 부정 인 태도로 나타난다는 것이다.

이 듯 다양성 HR 제도는 구성원의 태도인 직무만족,조직몰입,이직의도에

정 인 향을 수 있음을 알 수 있다.먼 장기 이고도 세심한 선발과정

을 거친다면,선발된 사람들은 어렵게 선발되었으므로 조직을 떠나고자 하는 이

직의사가 어들고 조직에 한 몰입은 높을 것이다(Delaney& Huselid,1996;

MacDuffie,Youndtetal.,1996). 한 다양성 채용 리는 조직이 갖는 인 자원

에 한 투자와 심을 반 하는 것이며,이는 구성원들의 조직에 한 충성심을

높이는 작용을 할 것이다.그리고 범 한 교육훈련은 근로자의 이직을 감소시
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키며(Munasinghe& O'Flaherty,2005),조직몰입 직무만족을 높이는 것으로

나타났다(권동인,박호환,2003).특히 최근처럼 고용불안이 높은 상황에서는 교

육훈련은 근로자에게 당분간은 해고하지 않겠다는 신호로 작용하여 기업에 한

헌신 유도 이직률을 낮추는 향을 수 있다(김미란,김안국,정재호,2009).

한 성상 (2005)은 다양성친화형 인사 리제도의 도입정도가 높을수록 조직성

과가 높음을 입증하 다.그는 다양성친화형 인사 리제도를 채용,육성,평가,

보상,승진,그리고 참여로 보았으며 조직성과로는 내부분 기, 외이미지,고객

근성,생산성,품질,인당 매출액과 인당 순이익의 6기 변수로 구성하 다.다

양성친화형 채용제도는 신성에 정 향은 주었고 평가제도와 승진제도는

내부분 기에,보상제도는 생산성에,육성제도는 내부분 기와 외이미지에,참

여제도는 내부분 기, 외이미지,품질과 신성에 정 향을 주는 것으로

나타났다.

이상의 논의를 통해 다음과 같은 가설을 설정하 다.

H1:다양성 HR제도는 조직몰입에 정(+)의 향을 미칠 것이다.

H2:다양성 HR제도는 맥락성과에 정(+)의 향을 미칠 것이다.

H3:다양성 HR제도는 신행동에 정(+)의 향을 미칠 것이다.

2)다양성 HR제도와 조직성과와의 계에서 표면 비유사성과 심층

비유사성의 조 효과

인구통계학 특징은 가치,인지형태,경험과 같은 근본 인 특징과 련되는

것으로 간주되기 때문에,인구통계학 특징에 있어서의 유사성은 집단 구성원들

의 공통 인 경험과 배경의 기 가 된다(Chatmanetal.,1998).이때,다른 구성

원들과 인구통계학 으로 비유사해서 자신이 소수인이라고 지각하는 경우,개인

으로 하여 자신과 집단 구성원들이 공통된 경험과 배경을 공유하지 못한다는

것을 지각하게 함으로써 부정 인 감정을 경험하게 하고,구성원들과의 상호작용

을 꺼려하게 한다(Flynnetal.,2001;Tsuietal.,1992).그에 따라 개인은 집단

의 목표나 집단 내 타인들의 이익보다는 자신의 목표와 이익에 집 하게 된다

(Chatmanetal.,1998).
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계 인구통계를 연구하는 사람들은 조직구성원이 자기 자신의 인구통계학

특 성( :성별,연령)을 집단 내의 다른 구성원들의 인구통계학 특성과 비

교한다고 한 다.그 결과 인지된 비유사성(perceiveddissimilarity)정도는 작업

집단과의 동일시에 향을 주게 되고 결과 으로 몰입,결근율,이직의도와 같은

태도성과(Tsui’Egan& O’Reilly;1992),성과(Baugh& Graen,1997;Chatman

etal.,1998)작업집단 계 시민행동(Chattopadhyay,1999)에도 향을 주게

된다고 하 다.

비유사성은 2가지 범주로 구별된다(Kammeyer-Mueller,Livingston,& Liao,

2011).첫째,표면 비유사성이다.표면 비유사성은 특정 상에 해 육안으로

단할 수 있는 외 인 특성을 말한다.연령이나 피부색 등 외 으로 단할 수 있

는 특징으로서 자신과 상 방과 유사함을 느끼게 하는 자기 련성(self-relevant)

범주라고 할 수 있다.둘째,심층 비유사성이다.심층 비유사성은 외 이나 육안

으로 단하기는 어렵지만 인간의 내 으로 함유하고 있는 특수성으로서 업무스

타일 등이나 지식의 정도 등을 들 수 있다.이들 비유사성 법주는 서로 연 성을

갖게 되며 표면 비유사성의 정도가 높아지게 되면 심층 비유사성에 향 미치기

도 하지만 표면 비유사성보다 심층 비유사성 정도가 직무성과나 태도에 더욱 강

력하게 향 미친다고 한다(Turban& Jones,1988).특히 타인과 계성을 형성

하는데 있어서 인지하게 되는 비유사성 수 은 서로 유사성이 있다고 단되면

쉽게 다가가지 못하고 상 방의 이 서클에 들어가는데 항 요소가 높게 된

다.따라서 구성원이 동료나 조직에서 지각하는 비유사성 수 은 표면이나 심층

의 특성에 따라 직무태도나 행동에 향 미치기도 하고,변수들 간의 계성에

향 미치기도 할 것이다.

인구통계학 비유사성과 이러한 결과변수간의 계는 조직구성원들의 사회

정체성이 인구통계학 특성에 기반하고 있는 정도에 따라 부정 , 립 나아

가 정 일 수도 있는 것으로 나타났다(Chattopadhyay,Tluchowska& George;

2004). 를 들어 Tsuietal.(1992)은 성별 유사성이 더 클수록 남성의 경우 조

직에 덜 몰입하고 여성의 경우 조직에 더 몰입한다고 하 다.Ivanccvich&

Gilbcrt(2000)연구에서는 인력다양성,다양성 리,개인 조직수 의 결과 등

을 다루었다.인력다양성은 크게 표면 다양성인 인종,민족,국 ,연령 장

애와 심층 다양성인 가치,성격,태도,종교,교육배경,근속으로 구분하고 있
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다.이러한 인력다양성에 향을 미치는 변수로 다양성 리를 들고 있는데,그

범주에는 최고경 자의 지원,다양성 교육,승진 략,보상 로그램,멘토링,직

무설계,채용계획 되직 로그램 등 반 인 인사 리를 포함하고 있다.

한 기업내 인력의 다양성의 결과 개인에게는 조직에 한 충성심,조직몰입,집

단 정체성 자아효능감이 증가하고 역할 갈등이나 역할모호성은 감소하는 것

으로 나타났고,조직 차원에서는 성과,헉신성,직무만족은 높아지고 결근 이

직율은 떨어지는 것을 알 수 있다.

인구통계학 유사성은 개인수 에서 고찰되며 그것은 개인들간 사회 계

에 정 으로 향을 미치는 것으로 나타났다.반면 인구통계학 비유사성은

개인들 간의 사회 계를 분열시키는 것으로 측된다.이러한 효과는 정서와

태도에 부정 인 향을 미치게 되고 이직과 같은 결과변수에도 향을 미칠 것

으로 가정된다.분석의 이 작업단 와 개인으로 서로 다름에도 불구하고 다

양성과 계 인구통계에 기 가 되는 로세스와 이론 근거는 유사하다

(Sacco& Schmitt，2005).

그동안 계 인구통계에 한 부분의 장 연구에서는 타인과의 비유사성

이 개 인의 태도 행동과 련하여 부정 인 의미를 다고 보고 있다

(Riordan& Shore， 1997;Tsuietal.，2002;Zenger& Lawrence，1989). 계

인구통계와 련된 이러한 연구들은 자기범주화 (Turner1987)과 유사성/

매력 을 바탕으로 하고 있다 자기범주화 에서는 사람들이 두드러진 특

성을 바탕으로 한 사회 범주에 의해 자신과 다른 구성원들을 정의한다고 본다

(Turner，1987).즉,자신이 일하는 조직과 같은 다양한 요인을 바탕으로 한 사

회 범주에 의해 자신을 분류하며,그러한 사회 범주 안에 있는 멤버십이 개

인의 자아 개념(self-concept)에 향을 미친다고 하 다(Ashforth & Mael，

1989;Tajfel& Turner，1979).

그러나 인구통계학 비유사성이 성과에 항상 부정 인 향만 주는 것은 아

니다. 를 들면 Tsuietal.(1992)의 연구에서는 ‘차아가 혼재된 효과를 갖는 것

으로 보고 하 다.즉,인종,성별,연령에서 비유사성은 개인의 애착(attachment)

과 부정 으로 련되지만 근속년수 비유사성과 교육 비유사성은 그러한 애착과

정 으로 련되는 것으로 나타났다.이와 같은 연구들은 비유사성도 이 으로

작용할 수 있음을 시사한다( :Pelled,Ledford& Mohrman; 1998).따라서
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정 수 의 인구통계학 비유사성은 개인성과에 정 인 향을 수 있다.

를 들면 남성 는 여성만 있는 에서 조직 내의 개인과 남성과 여성이 히

섞여 있는 에서 개인이 느끼는 조직몰입, 몰입,조직시민행동 그리고 성과는

다르게 나타날 것이다(Tsui& O’Reilly;1989).이상의 논의를 통해 다음과 같은

가설을 설정하 다.

DHRM과 직무태도 행동과의 계성은 실제로 구성원이 지각하는 비유사성

인식정도에 따라 조율받게 된다.Kammeyer-Mueller(2011)의 연구에서도 구성원

이 지각하는 비유사성 정도는 구성원의 선제 응하고 조직의 사회화 활동에

향을 미치거나 하는 것으로 증명되고 있는데,조직의 구성원들은 조직이 제시

하고 운 되는 제도의 당 성과 타당성을 상에서 찾게 되는데,만약 조직의

DHRM이 그 효과성을 발휘하기 해서는 실제로 그와 같은 비유사성이 존재하

고 있다고 생각하는가에 따라 향 받게 된다.만약 실제로 조직구성원들 간에

비유사성(다양성)이 존재하지 않는다고 인식하는데 조직이 DHRM을 수행하게

되면 그 효과성이 약화될 수 밖에 없다.이와 같은 논리에 의해 DHRM과 비유

사성 정도의 상호작용 효과는 존재할 것이며 이들의 상호작용에 따라 직무태도

행동에 향 미칠 것이다.

H4a:표면 비유사성이 클수록 다양성 HR제도가 조직몰입에 미치는 정

향력은 더욱 커질 것이다.

H4a-1:성별 비유사성이 클수록 다양성 HR제도가 조직몰입에 미치는 정

향력은 더욱 커질 것이다.

H4a-2:연령 비유사성이 클수록 다양성 HR제도가 조직몰입에 미치는 정

향력은 더욱 커질 것이다.

H4b:표면 비유사성이 클수록 다양성 HR제도가 맥락성과에 미치는 정

향력은 더욱 커질 것이다.

H4b-1:성별 비유사성이 클수록 다양성 HR제도가 맥락성과에 미치는 정

향력은 더욱 커질 것이다.

H4b-2:연령 비유사성이 클수록 다양성 HR제도가 맥락성과에 미치는 정

향력은 더욱 커질 것이다.
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H4c:표면 비유사성이 클수록 다양성 HR제도가 신행동에 미치는 정 향

력은 더욱 커질 것이다.

H4c-1:성별 비유사성이 클수록 다양성 HR제도가 신행동에 미치는 정

향력은 더욱 커질 것이다.

H4c-2:연령 비유사성이 클수록 다양성 HR제도가 신행동에 미치는 정

향력은 더욱 커질 것이다.

H5a:업무스타일 비유사성이 클수록 다양성 HR제도가 조직몰입에 미치는 정

향력은 더욱 커질 것이다.

H5b:업무스타일 비유사성이 클수록 다양성 HR제도가 맥락성과에 미치는 정

향력은 더욱 커질 것이다.

H5c:업무스타일 비유사성이 클수록 다양성 HR제도가 신행동에 미치는 정

향력은 더욱 커질 것이다.
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제 2 변수의 조작 정의

이상의 이론 배경을 통해 도출한 주요 구성개념을 변수로 하여 실증연구를

한 모델을 설정하기 해서는 먼 ,각 변수에 한 정의와 측정항목을 구성해

야 한다.선행 연구를 바탕으로 각 변수에 해 조작 정의를 하고,변수의 측

정 항목을 구성하 다.

1.다양성 HR제도

변수명 측정항목 출처

다양성 HR

제도

채용

선발

• 다양한 인력을 채용하기 한 노력도

• 외부경력채용 정도

• 직종 직무별 선발기 의 설정정도

• 리쿠르터와 면 원 다양한 구성 정도

• 리쿠르터와 면 원의 편견을 없애기 한

교육 정도

McMahan,BellandVirick(1998)

DeleryandDoty(1996)

평가

• 공정한 평가를 한 리자훈련 정도

• 평가기 의 편견 제거 정도

• 평가 차의 공정성

• 평가기 의 구체 객 화 정도

• 직종별 특성에 맞는 차별화된 평가제도 운

McMahan등 (1998)

Delery등 (1996)

보상

• 성과와 능력에 따른 보상 정도

• 여결정 차와 시스템의 공정성과 투명성

• 집단성과 제

• 복리후생의 다양성과 유연성

McMahan등 (1998)

승진

• 승진기회의 공평성

• 승진 심사 원의 다양성

• 승진심사 기 의 공정한 용

• 능력과 성과 심의 승진

• 인력구성 비율 비 리자 승진비율

McMahan등 (1998)

직무

리

• 직무내용의 명확한 정의 정도

• 다양성 인력을 한 직무설계

• 다기능 운

• 근무 시간과 형태의 유연성

• 순환근무제

McMahan등 (1998)

Delery등 (1996)

지 와

신분

• 평등주의 지향과 차별 우 최소화 정도

• 특정집단과 개인 비하 용어 (@:역질문)

• 정규직의 고용안정성

Walton(1985)， Levineand

Tyson(1990)

<표 3-1>다양성 HR제도의 측정항목
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다양성 HR제도의 각 측정항목은 McMahan등(1998)，D'Netto등 (1999)

Dansky등 (2003)이 사용한 항목을 참조하여 구성하 다.

McMahan등(1998)이 다양성 인력의 확보와 유지 활용에 련이 깊은 제도

로서 제안한 항목을 심으로 HRM 기능에 따라 채용,평가,보상,승진,직무

리,지 와 신분으로 구분하여 특정 기능에 항목수가 편 되지 않도록 3~5개 정

도로 균분되도록 측정항목을 구성하 다.그 결과 6개 기능 분야 27개 항목을 최

종 으로 선정하여 설문지에 포함하 다.가설에 한 실증 분석에서는 요인분석

을 통해 구분된 항목만을 다시 선별하여 각 변수의 측정치에 투입하 다.다음은

다양성 HR제도의 측정항목을 표로 정리한 내용이다.

2. 신행동

신행동은 조직경쟁력과 고객만족을 높이기 하여 새로운 업무효율화 방안

과 문제해결 방안을 끊임없이 창출하며 이를 업무 장에 용하는 것을 의미한

다.본 연구에서는 ‘나는 창의 이고 신 인 행동을 한다고 생각한다.’를 포함

한 8개 항목을 사용하 으며,이 항목은 Scott& Bruce(1994)의 연구에서 사용된

측정치를 사용하 다.

3.맥락성과

맥락 성과는 Borman& Motowidlo(1993) VanScotter& Motowidlo(1996)

의 연구에서 사용된 “나는 결근한 동료를 도와서 업무 차질이 없도록 해 다.”

를 포함한 4개를 추출하여 사용하 다.여기에서 맥락성과는 업무분장표에 표기

되지 않고 역할성과 지표로 측정되지 않는 역할외 행동지표로서 타인에 한 지

원이나 이타 행동 등을 포함한 비과업성과로서 궁극 으로 이러한 맥락성과를

통해 조직의 업무환경을 정 으로 변화시키고 조직이나 부서의 성과를 높이는

데 역할하게 되는 성과지표를 의미한다.김미희,신유형,문철우(2012)는 이들 변

수항목을 사용하여 신뢰성 있는 변수임을 확인한 바 있다(신뢰성 0.836).
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4.조직몰입

개인의 조직몰입은 Meyer& Allen(1991)의 정서 몰입을 사용하여 측정했다.

정서 몰입은 조직에 해 구성원이 느끼는 심리 애착감이라 할 수 있다.이

항목에 한 는 “ 재 재직 인 회사에서 내 직장생활의 나머지를 보낸다면

매우 행복할 것이다.”“회사 밖의 다른 사람들과 우리 회사에 해 토론하기를

즐긴다.”등으로 5개 항목으로 구성했다.

5.비유사성 인식

비유사성은 2가지 범주로 구별된다(Kammeyer-Mueller,Livingston,& Liao,

2011).첫째,표면 비유사성이다.표면 비유사성은 특정 상에 해 육안으로

단할 수 있는 외 인 특성을 말한다.둘째,심층 비유사성이다.심층 비유사성은

외 이나 육안으로 단하기는 어렵지만 인간의 내 으로 함유하고 있는 특수성

으로서 업무스타일 등이나 지식의 정도 등을 들 수 있다.이들 비유사성은 소속

집단 구성원들 간의 비유사성 정도에 한 주 지각 정도를 측정한 것으로

직 으로 비유사성 정도를 각각 한 문항을 기 으로 질문하고 측정하 다

(Kammeyer-Mueller,Livingston,& Liao,2011).
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제 4장 실증분석 가설검증

제 1 조사 분석방법

1.조사개요

본 연구는 다양성 HR제도와 구성원의 조직몰입, 신행동,맥락성과의 계

를 규명해 보고,이러한 계에서 표면비유사성 인지(성별 다양성,연령다양성)와

심층 비유사성 인지(업무스타일 다양성)의 조 효과를 검증해 보고자 실시된 연

구이다.

연구모형에 따라 작성된 설문지를 개인이 응답하도록 하 다.설문은 서울,경

기도와 주에 치한 기업에 근무하고 있는 일반직원 리자,경 자를 상

으로 설문지를 배포하 으며,설문조사 기간은 2012년 4월 7일부터 7월 30일에

걸쳐 총 500부가 배포하 다.배포된 설문지 472부가 회수되었으며,실증분석

에서는 측정치의 신뢰도를 높이고 유용한 결과를 얻기 하여 설문지 가운데 불

성실하게 작성되었거나 응답이 일부 락된 설문지 등 불성실한 답변을 한 설문

지 52부를 제거하 으며 420부의 설문지를 분석에 최종 분석에 사용하 다.

2.설문지의 구성

설문지는 모두 6개 분야 53개 문항으로 구성되었다.독립변수인 다양성 친화형

인 자원 리의 하 변수로 채용 리,평가 리,보상 리,승진 리,지 /신분,

직무 리를 묻는 질문에 27개의 문항이 사용되었으며,조 변수인 표면 비유사성

인지와 심층 비유사성 인지와 련해서는 3개의 문항을 사용하 다.종속변수인

신행동과 련해서는 8개 문항이 사용되었으며,맥락성과를 알아보기 한 질

문에 4개 문항을 사용하 다.조직몰입과 련해서는 5개 문항을 사용하 고,인

구통계학 특성을 확인하기 하여 6개의 설문이 사용 되었다.인구통계학 특

성 확인을 한 설문을 제외한 모든 문항에 하여는 리커트 5 척도를 이용하

여 측정하 다.
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<표 3-2>설문지 구성 내용

구분

주요내용
변수명 설문항목 내용 문항수

다양성 HR제도

채용 리 Ⅰ-1,2,3,4,5 5문항

평가 리 Ⅰ-6,7,8,9,10 5문항

보상 리 Ⅰ-11,12,13,14 4문항

승진 리 Ⅰ-15,16,17,18,19 5문항

지 /신분 Ⅰ-20,21,22 3문항

직무 리 Ⅰ-23,24,25,26,27 5문항

신행동 Ⅱ-1,2,3,4,5,6,7,8 8문항

맥락성과 Ⅱ-9,10,11,12 4문항

조직몰입 Ⅱ-13,14,15,16,17 5문항

성별,연령,업무스타일 다양성 Ⅲ-1,2,3, 3문항

인구통계 변수 1,2,3,4,5,6 6문항

3.자료의 분석

본 연구에서는 다양성 HR제도가 구성원의 조직몰입과 신행동,맥락성과에

미치는 향과,이들 독립변수와 종속변수의 사이에서 성별다양성,연령다양성,

업무스타일 다양성의 조 효과를 분석하 다.연구모형에 기 로 설정한 가설

계를 실증 으로 검증하기 하여 수집된 자료는 데이터 코딩과 데이터 크리닝

과정을 거쳐 SPSSV.18통계패키지를 이용하여 빈도분석을 실시하 다.다음으

로 측정도구로 선정한 변수들이 선행연구 이론과 동일하게 재되는가를 확인하

기 하여 요인분석을 실시하 다.요인분석으로 추출된 요인들이 동질 인 변수

로 구성되어 있는가를 확인하기 하여 신뢰도 분석을 실시하여,잘못 재된 변

수나 설명력이 부족한 변수 그리고 신뢰도를 해하는 변수를 제거한 후 남은

변수를 가지고 변수계산을 하 다.변수들의 신뢰성은 Cronbach'sAlpha값을

사용하여 검증하 다.신뢰성 분석을 통하여 변수의 신뢰성을 확인한 후 상

계 분석을 실시하 으며,다 회귀분석, 계 회귀분석 등을 이용하여 가설을

검증하 다.
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제 2 실증분석

1.표본의 특성

본 연구에서는 이론을 바탕으로 설정된 연구모형에서 도출한 가설이 실 으

로 타당한가를 악하기 하여 실증분석을 실시하 다.

실증분석에 사용된 자료는 설문조사 방법에 의해 수집되었다.서울,경기도와

주에 치한 기업에 근무하고 있는 일반직원 리자,경 자를 상으로 설

문지를 배포하 으며,설문조사 기간은 2012년 4월 7일부터 7월 30일에 걸쳐 총

500부가 배포하 다.배포된 설문지 472부가 회수되었으며,실증분석에서는

측정치의 신뢰도를 높이고 유용한 결과를 얻기 하여 설문지 가운데 불성실하

게 작성되었거나 응답이 일부 락된 설문지 등 불성실한 답변을 한 설문지 52

부를 제거하 으며 420부의 설문지를 분석에 최종 분석에 사용하 다.

본 연구의 설문에 응답한 표본의 특성을 살펴보면 <표 4-1>과 같다.

성별 표본 구성은 남성이 305명(72.6%),여성이 115명(27.4%)으로 남성이 표본

의 부분을 차지하고 있으며,학력은 졸이 257명(61.2%)으로 가장 많았고,

문 졸이 67명(16.0%),고졸이 45명(10.7%)으로 나타났으며, 학원졸이 9명

(2.1%)이었다.연령으로는 20 가 49명(11.7%)이었으며,30 가 131명(31.2%),40

가 164명(39.0%),50 가 76명(18.1%)을 차지하 다.

근무연수는 6개월 이하가 15명(3.6%),6개월∼2년이 58명(13.8%),2년∼5년이

64명(15.2%),5∼10년이 772명(18.3%),10년∼15년이 55명(13.1%),15년 이상이

151명(36.0%)이었다.직군은 일반직이 206명(49.0%), 업직이 116명(27.6%),기

술직이 62명(14.8%)이었다.마지막으로 직 은 평직원이 109명(26.0%), 리/과장

이 121명(28.8%),차장/부장이 112명(26.7%)으로 표본의 과반수이상을 차지하고

있으며,임원 이 28명(6.7%),경 자가 34명(8%)이었다.
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<표 4-1>표본의 특성

구 분 빈 도 비 율

성별
남 305 72.6

여 115 27.4

연령

20 49 11.7

30 131 31.2

40 164 39.0

50 이상 76 18.1

근무년수

6개월 미만 15 3.6

6개월～2년 58 13.8

2년～5년 64 15.2

5년～10년 77 18.3

10년～15년 55 13.1

15년 이상 151 36.0

최종학력

고졸 45 10.7

문 졸 67 16.0

졸 257 61.2

학원졸 9 2.1

고졸 이하 (무응답 포함) 42 10

직군

일반직 206 49.0

업직 116 27.6

생산직 15 3.6

기술직 62 14.8

연구직 11 2.6

기타 10 2.3

직

평직원(사원 ) 109 26

리,과장 121 29

차장,부장 112 26.6

임원 28 6.6

경 자 34 8

기타 16 3.8
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2.타당성 신뢰성 분석

1)타당성 분석

측정도구의 타당성이란 연구자가 측정하고자 하는 추상 개념이 실제로 측정

도구에 의해 합하게 측정되었는가를 나타내는 것이다.측정도구의 타당성을 검

증하는 방법에는 크게 다속성다측정 방법(Multi-traitMulti-methodMatrix)과

요인분석(FactorAnalysis)이 있는데,본 연구에서는 다속성다측정 방법을 선택

할 경우 발생하는 반 개념의 정의와 측정법의 탐색에 한 난 과 시간 ,경제

부담 때문에 이를 선택하지 않고,변수들의 유사성과 독립성으로 나타나는 요

인을 사 에 기획한 요인과 비교함으로써 내용의 타당성을 확인하는 요인분석을

실시하여 설문지의 타당성을 평가하 다.요인분석은 일련의 측된 변수에 근거

하여 직 측되지 않은 요인을 확인하기 한 방법으로서 련요인으로 분류

되지 않은 변수나 불필요한 변수들의 제거를 통하여 변수들을 축소하고 변수들

의 특성을 악하며,나아가 측정도구의 타당성을 정하는 목 을 가지고 있다.

요인분석결과 나타나는 요인 재치는 각 변수와 요인간의 상 계 정도를

나타내는 것으로서 특정변수는 각 요인들의 요인 재치가 가장 높은 요인에 속

하게 된다.요인을 결정하기 해서 측된 요인의 선형결합인 주성분분석(PCA)

과 함께,의미 있는 요인추출을 해 직교회 방식의 하나인 베리맥스(varimax)

방식을 사용하여 개별요인의 상 요도를 나타내는 아이겐 값(eigenvalue)

이 1이 넘는 요인만을 추출하 다.자연과학에 비해 정보가 정확하지 않은 사회

과학에서는 체로 추출된 요인들이 체 분산의 60%이상을 설명할 경우 요인

으로서 유의한 것으로 간주하고 있지만 인 기 은 아니며,심지어 60%미

만인 경우에도 유의성이 있다고 할 수 있다(Hair,Anderson,Tatham,& Black,

1995).

(1)독립변수에 한 타당성 분석

독립변수인 다양성 HR 제도에 한 요인분석결과 27개 문항 9개 문항을

제외한 나머지 18개 문항이 <표 4-3>와 같이 승진/보상 리.평가 리.직무

리.채용 리.신분/지 리 등 5개 요인으로 구분되었으며,Eigenvalue가 1이
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상으로 확인되었다.요인 재치 한 0.57이상으로서 동일한 개념을 측정하기

한 문항으로 구성되어 있는 것으로 악되었다.

5개 요인을 설명해 주는 분산은 71.09% 이었으며,승진/보상 리의 설명

분산비율은 23.90%,평가 리의 설명 분산비율은 20.22%,직무 리의 설명 분산

비율은 9.48%,채용 리의 설명 분산비율은 8.98%,신분/지 리의 설명 분산비

율은 8.49%이었다.

<표 4-2>다양성 HR제도의 하 요인에 한 항목별 요인분석

구분
변수

항 목 Loading값
고유근
(%)

분산
비

승진/보상
리

-개인의 속성이나 연고(학력,직 ,연령,출신)
- 체 인력구성 비율 비 리자 는 리
-승진심사 기 이 공정하게 용된다.

-연공(근속년수)과 직 는 출신 배경보다는

-승진 기회가 다양한 인력에게 공평하게 부여

-연공(근속년수)과 직 는 출신배경보다는

-회사의 이익이나 의 실 에 따라 분배받는

.747

.734

.720

.720

.703

.695

.572

4.303 23.906

평가 리

-평가 기 이 구체 으로 정의되어 있어

-평가기 상의 편견을 제거하기 해 특별한

-차별하지 않고 공정한 평가를 수행할 수

-성별,지역별,연령 등을 이유로 차별하지

-직종별로 특성에 맞게 차별화된 평가제도를

.769

.763

.749

.746

.735

3.641 20.227

직무 리
-직원들이 근무시간을 유연하게 조 하거나

- 체 인력구성 비율 비 기존업무직원과
.850
.759

1.708 9.489

채용 리
-직종이나 직무별로 선발기 (보유능력, 문)

-필요한 인력을 확보하기 해 외부인력이라도
.848
.733

1.617 8.983

신분/지
리

-정규사원의 경우 신분상 고용안정성을 기본

-평등주 를 지향하여 직원간 차별 우를 최소화
.848
.664

1.528 8.490

(2)종속변수에 한 타당성 분석

종속변수인 신행동과 맥락성과,조직몰입에 한 요인분석 결과 17개 문항

1개문항을 제외한 16개 문항이 <표 4-4>과 같이 3개 요인으로 구분되었으며,

Eigenvalue가 모두 1이상으로 나타났다.3개 요인을 설명해 주는 분산은

65.11% 이었으며, 신행동의 설명 분산비율은 46.01%,맥락성과의 설명 분산비

율은 11.43%,조직몰입의 설명 분산비율은 7.66%이었다.
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<표 4-3>종속변수에 한 항목별 요인분석

구분
변수

항 목 Loading값
고유근
(%)

분산
비

신행동

-새로운 아이디어를 실행하기 해 정한 계획과

-아이디어를 실행하는데 필요로 하는 내용을

-내가 제시한 아이디어가 창의 인 경우가

-업무 등과 련하여 새로운 직무기법이나

-다른 구성원들에게 아이디어를 내고

-창의 이고 신 인 행동을 한다고 생각한다

-업무와 련하여 비생산 인 규칙이나 정책

-효율성을 높이기 한 방안을 제시하면

.797

.782

.765

.765

.729

.715

.660

.664

7.362 46.014

맥락성과

-시간을 내어 동료들의 문제와 고민을

-업무 부담이 많은 동료들을 도와주곤

-부재 인 동료를 도와서 업무 차질이

-담당자가 아니더라도 신입사원이나 새로운

.778

.762

.720

.708

1.829 11.433

조직몰입

-우리 회사는 내 삶에서 많은 요한 의미를 갖고

-나는 회사에 감정 으로 애착심을 느낀다

-나는 진실로 우리 회사의 문제를

- 재 재직 인 회사에서 내 직장생활의

.828

.815

.774

.683

1.226 7.664

2)신뢰성 검증

본 연구의 가설검증을 하기에 앞서 설문을 통하여 획득한 자료가 가설에 있

는 변수들의 개념을 얼마나 잘 포함하고 있는지를 확인하고자 신뢰성 분석을 실

시하 다.신뢰성(reliability)이란 측정하고자 하는 개념을 반복하여 측정하 을

때에도 동일한 측정값을 얻을 가능성을 의미하는 것으로서 측정의 안정성,일

성, 측가능성,정확성 등으로 표 될 수 있는 비체계 오차와 련된 개념이

다.

신뢰성을 측정하는 방법에는 재검사법,복수양식법,반분법,내 일 성법이 있

다(채서일,2003).이들 방법 가운데 내 일 성법이 보편 으로 사용된다.내

일 성에 의한 방법은 같은 개념을 측정하기 해 여러 개의 항목을 이용하는

경우 측정도구내의 항목별 평균 인 상 계를 고려하여 신뢰성을 확인하려는

것으로서,신뢰성을 해하는 항목을 찾아내어 측정도구에서 제외시킴으로써 측

정도구의 신뢰성을 높이기 한 방법으로 Cronbach'sAlpha계수를 이용한다.본

연구에서는 측정도구의 신뢰성을 평가하기 하여 내 일 성법을 실시하 다.
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일차 으로 연구 개념을 측정하기 한 각각의 항목들에 한 응답과 이를 합산

한 결과치 간의 상 계를 구하여 낮은 상 계를 보이는 항목들을 제거하는

문항분석법에 의해 항목선정과정을 실시하 다.이와 같은 과정을 통해 확보된

설문항목들에 한 Cronbach'sAlpha값을 통해 신뢰성을 측정하 다.분석결과

의 평가에 있어서는 문항 체의 경우에는 α계수가 0.5이상,개별문항의 경우에는

α계수가 0.6이상이면 충분히 신뢰도가 높다고 할 수 있다(Nunnally& Bernstein,

1994).

본 연구의 가설검증을 하기에 앞서 설문을 통하여 획득한 자료가 가설에 있는

변수들의 개념을 얼마나 잘 포함하고 있는지를 확인하고자 신뢰성 분석을 실시

하 다.

내 신뢰성 검증을 한 Cronbach'sAlpha분석결과 모든 차원들이 일반 으

로 기 값 0.6을 과함으로써 각 문항에 한 신뢰성이 높게 나타났다.반복

유사한 질문은 각 항목간의 상 계(ItemstoCorrelation)를 구해서 상 계가

낮은 값을 제거함으로써 신뢰성을 높일 수 있다.

신뢰성을 분석한 결과는 아래의 <표 4-2>와 같다.

다양성 HR제도의 하 변수인 승진/보상 리에 해서는 α값이 0.908으로 나타

나 높은 신뢰도를 보이고 있으며,평가 리에 해서는 α값이 0.902,직무 리에

해서는 α값이 0.717로 나타나 신뢰도가 높다고 할 수 있다.채용 리에 해서

는 α값이 0.662,지 /신분 리에 해서는 α값이 0.600으로 나타나 신뢰성이 검

증되었다. 한 결과변수인 신행동에 해서도 α값이 0.909로 나타나 신뢰성이

검증되었다고 할 수 있으며,맥락성과에 해서도 α값이 0.823로 나타났다.마지

막으로 조직몰입에 해서는 α값이 0.844로 나타나 신뢰성이 충분히 검증되었다.
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<표 4-4>변수들의 신뢰성 분석결과

변수 설문항목 신뢰성계수

승진/보상 리 7 0.908

평가 리 5 0.902

직무 리 2 0.717

채용 리 2 0.662

지 /신분 리 2 0.600

신행동 8 0.909

맥락성과 4 0.823

조직몰입 4 0.844

3)상 계 분석

상 계 분석은 독립 변수들 간 련성이 있는가를 악하고,서로 련성이

있다면 어느 정도의 련성이 있는지를 알고자 할 때 사용하는 분석기법이다.그

리고 상 계분석은 각 변수가 연속형 데이터인 경우에 주로 사용된다.

일반 으로 리 사용되는 척도로는 피어슨 상 계수(Pearson'scorrelation

coefficient:r)가 있으며,상 계수 r은 -1≤r≤1의 값을 가진다.

두 변수간의 상 계수의 값이 1.00이면 완 한 상 계,0.90이면 매우

높은 상 계,0.70∼0.80이면 상 계가 높다고 말할 수 있으며,0.50∼0.60이

면 보통의 상 계,그리고 0.40이하이면 약한 상 계가 있다고 할 수 있다

(Nunnally& Bernstein,1994).본 연구에서는 각 변수들 간의 상 계분석을

통해 각 변수들 간의 상호 련성 정도를 악하 다.신뢰성 분석과 타당성 분석

에서 신뢰성과 타당성이 검증된 8개의 요인들에 한 상 계를 분석함으로써

변수들의 다 공선성 존재유무를 알아보고,본 연구의 회귀분석 결과에 의미가

있는지 알아보았다.

회귀분석을 실시함에 있어 주의해야할 은 일반 으로 사회과학분야에서의

연구들은 측정될 변수의 수가 비교 많기 때문에 각 변수들간의 일정한 상

계가 존재하게 된다.다시 말하면 다 공선성이라는 문제가 발생하게 된다(Hair,

etal.1995).다 공선성이란 회귀변수들간에 강한 상 계가 존재하는 상을
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의미하게 된다.본 연구에서는 다 회귀분석을 실시함에 있어 회귀계수들간의 다

공선성의 존재 여부를 알아보기 해 분산팽창요인(VarianceInflationFactor

:VIF),공선조건지수(ConditionIndex),계수의 분산비율(VarianceProportions)

등의 세 가지 방법을 이용하여 공선성의 여부를 진단하 다.

다 공선성 진단결과 분산팽창요인(VIF)값이 부분 이상 인 수 인 1에 근

한 것으로 나타났고(1.05～1.56),공선지수 허용치인 30보다 은 것으로 나타

났으며,계수의 분산비율 한 0.85미만으로 나타나 본 회귀모형에 있어 다 공

선성은 없는 것으로 나타났다(Hair,etal.1995).

변수들 간의 상 계분석 결과는 <표 4-5>과 같이 정리하 다.

상 계 분석 결과,다양성 HR제도는 조직유효성 변수인 신행동,조직몰

입,맥락성과에 정(+)의 상 계를 갖는 것으로 나타났다.다양성 HR제도의 하

변수인 승진/보상 리의 경우 신행동과 .317,조직몰입과 .376,맥락성과와

.305의 유의한 련이 있는 것으로 나타났다. 한 평가 리의 경우 신행동과

.329,조직몰입과 .292,맥락성과와 .343의 유의한 련이 있는 것으로 나타났으

며,직무 리의 경우 신행동과 .233,조직몰입과 .246,맥락성과와 .163으로 유

의한 련이 있는 것으로 나타났다.채용 리는 신행동과 .317,조직몰입과

.309,맥락성과와 .247의 유의한 계가 있었다.마지막으로 신분/지 리의 경

우에는 신행동과 .324,조직몰입과 .391,맥락성과와 .332의 유의한 련이 있는

것으로 나타났다.이러한 결과는 체로 본 연구모형에서 제시하고 있는 가설의

방향과 일치하는 것임을 알 수 있다.
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<표 4-5>상 계 분석

평균
표

편차
(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) (9) (10) (11) (12) (13) (14) (15) (16)

(1) 0.28 0.45 1 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　

(2) 0.73 0.44
-.13

7
** 1 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　

(3) 0.51 0.50
-.252
** .011 1 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　

(4) 0.44 0.50
-.328
** .038

.175
** 1 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　

(5) 0.56 0.50
-.314
** -.048

.128
**

.551
** 1 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　

(6) 3.40 0.72
.133
**

-.101
* -.011 .089 .031 1 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　

(7) 3.37 0.76
.189
**

-.105
* -.059 -.008 .008

.621
** 1 　 　 　 　 　 　 　 　 　

(8) 3.21 0.85
.113
*

-.151
** .044 -.058 -.032

.552
**

.466
** 1 　 　 　 　 　 　 　 　

(9) 3.48 0.75 -.019 -.089
.114
*

.116
* .048

.531
**

.496
**

.367
** 1 　 　 　 　 　 　 　

(10) 3.61 0.68
.156
** -.037

-.136
** .088

.129
**

.532
**

.466
**

.304
**

.282
** 1 　 　 　 　 　 　

(11) 3.08 1.06 .078 -.030
-.153
** -.063 .001

.135
**

.207
**

.130
** .048

.222
** 1 　 　 　 　 　

(12) 3.16 0.80 -.013 -.073 -.021 -.003 -.037
.110
*

.159
**

.126
* .046

.114
*

.319
** 1 　 　 　 　

(13) 3.40 0.83 .057 -.067 -.056 .037 .074
.280
**

.314
**

.235
**

.178
**

.307
**

.317
**

.279
** 1 　 　 　

(14) 3.77 0.66
-.17

0
** -.029 .014

.214
**

.267
**

.376
**

.292
**

.246
**

.309
**

.391
** .021 .034

.198
** 1 　 　

(15) 3.46 0.60
-.14

8
** .016 .019 .061

.110
*

.317
**

.329
**

.233
**

.317
**

.324
** .017 .085

.195
**

.524
** 1 　

(16) 3.77 0.58 .023 -.022
-.142
** .050 .090

.305
**

.343
**

.163
**

.247
**

.332
** .079 .026

.206
**

.563
**

.561
** 1

주1)*p<.05 **p<.01

주2)(1)성별 (2)학력 (3)직군 (4)직 (5)연령 (6)승진/보상 리 (7)평가 리 (8)직무 리

(9)채용 리 (10)신분/지 리 (11)성별유사성 (12)연령유사성 (13)업무스타일 유사성

(14)조직몰입 (15) 신행동 (16)맥락성과

주3)통제변수들은 다음과 같이 더미처리 하 음(성별:남성 0여성 1,학력:고졸, 문 졸 0 졸이상 1,

직군:일반직 0 업,생산,기술,연구직 1,직 :과장이하0차장이상 1,연령:20,30 040 이상1).
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제 3 가설검증

변수들 간 상 계 분석 결과는 체로 가설의 방향과 일치하는 결과를 보여

주었다.그러나 상 계 분석은 변수간의 계를 알아보는 것으로서 인과 계의

방향성과 강도를 충분히 설명하지는 못한다.따라서 인과 계를 알아보기 하여

회귀분석을 실시하여야 한다.

1.다양성 HR제도가 조직몰입에 미치는 향에 한 가설 검증

다양성 HR제도가 구성원의 조직몰입에 유의한 향을 미칠 것이라는 아래의 가

설에 한 향력과 설명력이 어느 정도 인지를 검증하기 하여 다양성 HR제도

를 독립변수로 하고 조직몰입을 종속변수로 하여 다 회귀분석을 실시하 다.

<표 4-6>다양성 HR제도가 조직몰입에 미치는 향에 한 검증

종속변수

독립변수
조직몰입

B 표 오차 베타 t 유의도

성별 -.284 .071 -.192 -3.989 .000
***

학력 -.004 .065 -.003 -.062 .950

직군 -.055 .059 -.041 -.923 .357

직 .035 .070 .026 .498 .618

연령 .210 .070 .157 3.004 .003
**

승진/보상 리 .130 .066 .142 1.983 .048*

평가 리 .009 .056 .010 .158 .874

직무 리 .061 .041 .078 1.499 .135

채용 리 .104 .046 .118 2.267 .024
*

신분/지 리 .249 .050 .255 4.927 .000
***

R-Square=.292 AdjR=.274

F=16.453 Sig=.000

주1)
*
:p<.05,

**
:p<.01,

***
:p<.001

주2)통제변수들은 다음처럼 더미처리 했음(성별:남성 0여성 1,학력:고졸, 문 졸 0 졸이상 1,

직군:일반직 0 업,생산,기술,연구직 1,직 :과장이하0차장이상 1,연령:20,30 040 이상1).



- 79 -

종속변수

독립변수
맥락성과

B 표 오차 베타 t 유의도

성별 -.079 .066 -.062 -1.195 .233

학력 .014 .060 .011 .238 .812

직군 -.160 .055 -.139 -2.881 .004
**

직 -.013 .066 -.011 -.202 .840

연령 .075 .065 .065 1.159 .247

승진/보상 리 .020 .061 .026 .334 .739

평가 리 .151 .052 .200 2.911 .004
**

직무 리 -.016 .038 -.024 -.421 .674

채용 리 .081 .043 .105 1.886 .060

신분/지 리 .157 .047 .186 3.337 .001
***

R-Square=.184 AdjR=.164

F=9.005 Sig=.000

다양성 HR제도가 조직몰입에 미치는 향력 검증결과는 <표 4-6>에 제시된

바와 같이 설명력(R
2
)이 .292로 나타났으며 F값은 16.453(p=.000)으로 통계 으로

유의한 결과를 나타냈다.검증결과,다양성 HR제도 승진/보상 리(p<.05)와

채용 리(p<.05),신분/지 리(p<.001)가 조직몰입에 유의한 향을 미치고 있

는 반면,평가 리와 채용 리는 조직몰입에 유의한 향을 미치지 않는 것으로

나타났다.

2.다양성 HR제도가 맥락성과에 미치는 향에 한 가설 검증

다양성 HR제도가 구성원의 맥락성과에 유의한 향을 미칠 것이라는 아래의

가설에 한 향력과 설명력이 어느 정도 인지를 검증하기 하여 다양성 HR

제도를 독립변수로 하고 맥락성과를 종속변수로 하여 다 회귀분석을 실시하

다.

<표 4-7>다양성 HR제도가 맥락성과에 미치는 향에 한 검증

주1)*:p<.05,**:p<.01,***:p<.001

주2)통제변수들은 다음처럼 더미처리 했음(성별:남성 0여성 1,학력:고졸, 문 졸 0 졸이상 1,

직군:일반직 0 업,생산,기술,연구직 1,직 :과장이하0차장이상 1,연령:20,30 040 이상1).
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검증결과,다양성 HR 제도 신분/지 리(p<.001)와 평가 리(p<.01)가 맥

락성과에 유의한 향을 미치고 있는 반면,승진/보상 리,평가 리,직무 리,

채용 리는 맥락성과에 유의한 향을 미치지 않는 것으로 나타났다.

3.다양성 HR제도가 신행동에 미치는 향에 한 가설 검증

다양성 HR제도가 구성원의 신행동에 유의한 향을 미칠 것이라는 아래의 가

설에 한 향력과 설명력이 어느 정도 인지를 검증하기 하여 다양성 HR제도

를 독립변수로 하고 신행동을 종속변수로 하여 다 회귀분석을 실시하 다.

<표 4-8>다양성 HR제도가 신행동에 미치는 향에 한 검증

종속변수

독립변수
신행동

B 표 오차 베타 t 유의도

성별 -.302 .068 -.224 -4.443 .000
***

학력 .055 .062 .040 .883 .378

직군 -.019 .057 -.016 -.338 .736

직 -.087 .067 -.071 -1.291 .198

연령 .058 .067 .048 .873 .383

승진/보상 리 -.002 .063 -.002 -.027 .979

평가 리 .130 .053 .165 2.456 .014
*

직무 리 .047 .039 .065 1.191 .234

채용 리 .126 .044 .157 2.877 .004**

신분/지 리 .193 .048 .218 4.008 .000
***

R-Square=.225 AdjR=.205

F=11.503 Sig=.000

주1)*:p<.05,**:p<.01,***:p<.001

주2)통제변수들은 다음처럼 더미처리 했음(성별:남성 0여성 1,학력:고졸, 문 졸 0 졸이상 1,

직군:일반직 0 업,생산,기술,연구직 1,직 :과장이하0차장이상 1,연령:20,30 040 이상1).

다양성 HR제도가 신행동에 미치는 향력 검증결과는 <표 4-8>에 제시된 바

와 같이 설명력(R
2
)이 .225로 나타났으며 F값은 11.503(p=.000)으로 통계 으로 유의

한 결과를 나타냈다.검증결과,다양성 HR 제도 평가 리(p<.05)와 채용 리

(p<.01),신분/지 리(p<.001)가 신행동에 유의한 향을 미치고 있는 반면,승진

/보상 리,직무 리는 신행동에 유의한 향을 미치지 않는 것으로 나타났다.
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4.다양성 HR제도와 조직유효성과의 계에서 표면비유사성 인

지의 조 효과에 한 가설 검증

다양성 HR제도와 표면 비유사성 인지에 따른 합 계에 따라 조직유효성에

미치는 효과성에 차이가 있는지를 검증하기 하여 상호작용항을 이용한 계층

회귀분석을 사용하 다.성별다양성의 조 효과 검증을 해 HR제도의 하 변수인

승진/보상 리,평가 리,직무 리,채용 리,신분/지 리를 독립변수로 설정하 고,

조직몰입을 종속변수로 설정하여 3단계 계층 회귀분석을 실시하 다.

1단계로 인구통계 변수를 통제하기 해서 조직몰입을 종속변수로 하고 다양성 HR제

도의 하 변수들을 독립변수로 하는 회귀분석을 실시하 다.2단계로 1단계 회귀식에 추

가로 성별다양성을 독립변수로 하여 회귀분석을 실시하 다.3단계로 조 효과를 검증하

기 해 2단계의 변수들에 상호작용 효과의 변수를 센터링1)하여 곱의 상호작용항을 추가

한 회귀분석을 실시하 다.결과의 해석은 상호작용항을 추가한 회귀분석의 결과 R
2

∆R
2
가 유의하지 않으면 상호작용 효과는 없는 것으로 하 으며 회귀모형에서 변수의 추

가로 인한 설명력 증가가 유의한가를 알아보기 한 검증(Kelinger,1986,p.543)을 실시하

다.

분석결과는 <표 4-9>에 나타나 있다.먼 2단계에서 변수들의 주효과를 보면 다

양성 HR제도의 하 변수 채용 리와 신분/지 리가 조직몰입에 유의한 정

향력을 보이는 것으로 나타났다(beta=.114,p<.05;beta=.268,p<.01).반면 성별다양성은

유의한 향력이 없는 것으로 나타났다(beta=-.074,n.s).한편 다양성 HR제도와 조직몰

입과의 계에서 성별다양성의 조 효과를 살펴보았는데 성별다양성의 조 효과는 나타

나지 않았다(beta=.24,n.s;beta=.17,n.s;beta=-.20,n.s;beta=.06,n.s;beta=-.12,n.s;).다

만 모형1의 R2값이 .292,모형2에서는 .297,모형3에서는 .303로 증가함으로서 조

효과의 설명력을 검증하는데 유의 이라는 만 확인할 수 있었다.이를 토 로

봤을 때 다양성 HR제도 채용 리와 신분/지 리는 구성원의 조직몰입에 직 효과

는 나타나고 있지만,성별다양성의 조 효과는 나타나지 않고 있다는 것을 알 수 있다.

1)상호작용항을 센터링한 이유는 상호작용 변수를 ‘독립변수×조 변수’로 설정할 때 발생할 수 있는 다 공선

성(multicollinearity)문제를 해결하기 해서이다.
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<표 4-9>다양성 HR제도와 조직몰입과의 계에서 성별다양성의
조 효과

변수
조직몰입

모형 1 모형 2 모형3

B β t B β t B β t

성별

학력

직군

직

연령

승진/보상 리

평가 리

직무 리

채용 리

신분/지 리

-.284

-.004

-.055

.035

.210

.130

.009

.061

.104

.249

-.192

-.003

-.041

.026

.157

.142

.010

.078

.118

.255

-3.99
***

-0.06

-0.92

0.50

3.00**

1.98
*

0.16

1.50

2.27
*

4.93
***

-.286

-.005

-.066

.029

.212

.123

.021

.066

.101

.261

-.193

-.003

-.050

.022

.159

.134

.024

.084

.114

.268

-4.03
***

-0.08

-1.11

0.42

3.05**

1.87

0.38

1.61

2.20
*

5.12
***

-.303

-.001

-.069

.030

.221

.122

.020

.069

.109

.246

-.205

-.001

-.052

.022

.165

.133

.023

.088

.123

.253

-4.20
***

-.01

-1.15

.417

3.15**

1.83

.35

1.65

2.32
*

4.69
***

성별다양성 -.046 -.074 -1.67 -.043 -.069 -1.53

승진/보상*성별다양성

평가 리*성별다양성

직무 리*성별다양성

채용 리*성별다양성

지 /신분*성별다양성

.062

.022

-.040

.005

-.033

0.24

0.17

-0.20

0.06

-0.12

1.14

.52

-1.09

.13

-.78

R2

AdjR
2

F

.292

.274

16.453

.297

.277

15.278

.303

.275

10.675

주1)
*
:p<.05,

**
:p<.01,

***
:p<.001

주2)통제변수들은 다음처럼 더미처리 했음(성별:남성 0여성 1,학력:고졸, 문 졸 0 졸이상 1,

직군:일반직 0 업,생산,기술,연구직 1,직 :과장이하0차장이상 1,연령:20,30 040 이상1).

연령다양성의 조 효과 검증을 해 HR제도의 하 변수인 승진/보상 리,평가 리,

직무 리,채용 리,신분/지 리를 독립변수로 설정하 고,조직몰입을 종속변수로 설

정하여 3단계 계층 회귀분석을 실시하 다.

가설 4a-2의 검증결과,<표 4-10>과 같다.먼 2단계에서 변수들의 주효과를 보

면 다양성 HR제도의 하 변수 승진/보상 리,채용 리와 신분/지 리가 조직몰입

에 유의한 정 향력을 보이는 것으로 나타났다(beta=.140,p<.05;beta=.116,p<.05;

beta=.257,p<.001).반면 평가 리와 직무 리,연령다양성은 유의한 향력이 없는 것으

로 나타났다(beta=.014,n.s;beta=.080,n.s;beta=-.59,n.s).한편 다양성 HR제도와 조직

몰입과의 계에서 연령다양성의 조 효과를 살펴보았는데 다양성 HR제도의 직무

리와 연령다양성의 상호작용만이 조직몰입에 유의한 부(-)의 향을 미쳤다.
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<표 4-10>다양성 HR제도와 조직몰입과의 계에서 연령다양성의
조 효과

변수
조직몰입

모형 1 모형 2 모형3

B β t B β t B β t

성별

학력

직군

직

연령

승진/보상 리

평가 리

직무 리

채용 리

신분/지 리

-.284

-.004

-.055

.035

.210

.130

.009

.061

.104

.249

-.192

-.003

-.041

.026

.157

.142

.010

.078

.118

.255

-3.99***

-0.06

-0.92

0.50

3.00
**

1.98
*

0.16

1.50

2.27
*

4.93***

-.287

-.007

-.055

.036

.207

.129

.013

.063

.103

.251

-.194

-.004

-.042

.027

.155

.140

.014

.080

.116

.257

-4.02***

-0.10

-0.93

0.51

2.95
**

1.96
*

0.22

1.53

2.23
*

4.95***

-.295

.007

-.054

.029

.212

.113

.038

.057

.100

.236

-.200

.005

-.041

.022

.158

.123

.044

.073

.114

.243

-4.11***

0.11

-0.90

0.41

3.02
**

1.71

0.66

1.38

2.18
*

4.39***

연령다양성 -.021 -.025 -0.59 -.020 -.024 -0.56

승진/보상*연령다양성

평가 리*연령다양성

직무 리*연령다양성

채용 리*연령다양성

지 /신분*연령다양성

.049

.066

-.111

-.032

-.020

047

.068

-.126

-.031

-.019

0.65

1.17

-2.14
*

-0.57

-0.35

R
2

AdjR2

F

.292

.274

16.453

.293

.273

14.964

.303

.274

10.655

주1)*:p<.05,**:p<.01,***:p<.001

주2)통제변수들은 다음처럼 더미처리 했음(성별:남성 0여성 1,학력:고졸, 문 졸 0 졸이상 1,

직군:일반직 0 업,생산,기술,연구직 1,직 :과장이하0차장이상 1,연령:20,30 040 이상1).

다양성 HR제도와 맥락성과와의 계에서 성별다양성의 조 효과 검증을 해 HR제

도의 하 변수인 승진/보상 리,평가 리,직무 리,채용 리,신분/지 리를 독립변

수로 설정하 고,맥락성과를 종속변수로 설정하여 3단계 계층 회귀분석을 실시하 다.

1단계로 인구통계 변수를 통제하기 해서 맥락성과를 종속변수로 하고 다양성 HR제

도의 하 변수들을 독립변수로 하는 회귀분석을 실시하 다.2단계로 1단계 회귀식에 추

가로 성별다양성을 독립변수로 하여 회귀분석을 실시하 다.3단계로 조 효과를 검증하

기 해 2단계의 변수들에 상호작용 효과의 변수를 센터링하여 곱의 상호작용항을 추가

한 회귀분석을 실시하 다.

가설 4b-1의 검증결과,먼 조 회귀분석의 제라 할 수 있는 변수의 추가에
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따른 단계별 모델의 성명력 증가분을 살펴보면,각각의 상호작용항이 추가될 때

마다 얻어지는 설명력의 증가분은 통계 으로 유의하게 증가하 다.이는 성별다양

성이 맥락성과간의 계를 조 해 수 있음을 간 으로 보여주는 결과이다.

<표 4-11>다양성 HR제도와 맥락성과와의 계에서 성별다양성의

조 효과

변수
맥락성과

모형 1 모형 2 모형3

B β t B β t B β t

성별

학력

직군

직

연령

승진/보상 리

평가 리

직무 리

채용 리

신분/지 리

-.079

.014

-.160

-.013

.075

.020

.151

-.016

.081

.157

-.062

.011

-.139

-.011

.065

.026

.200

-.024

.105

.186

-1.19

0.24

-2.88**

-0.20

1.16

0.33

2.91
**

-0.42

1.89

3.34
***

-.080

.014

-.164

-.015

.076

.018

.155

-.014

.080

.162

-.062

.011

-.142

-.013

.066

.022

.206

-.021

.104

.191

-1.21

0.23

-2.93**

-0.23

1.17

0.29

2.97
**

-0.38

1.86

3.39
***

-.117

.010

-.158

-.016

.084

.013

.127

.000

.098

.162

-.091

.008

-.137

-.014

.073

.016

.169

.000

.128

.192

-1.77

0.17

-2.87**

-0.24

1.31

0.21

2.42
*

0.00

2.29*

3.38
***

성별다양성 -.017 -.030 -0.64 -.019 -.035 -0.75

승진/보상*성별다양성

평가 리*성별다양성

직무 리*성별다양성

채용 리*성별다양성

지 /신분*성별다양성

.059

.111

-.044

-.072

.000

.092

.192

-.077

-.110

.000

1.19

2.81
**

-1.29

-2.00
*

0.00

R
2

AdjR
2

F

.184

.164

9.005

.185

.162

8.212

.233

.191

7.020

주1)*:p<.05,**:p<.01,***:p<.001

주2)통제변수들은 다음처럼 더미처리 했음(성별:남성 0여성 1,학력:고졸, 문 졸 0 졸이상 1,

직군:일반직 0 업,생산,기술,연구직 1,직 :과장이하0차장이상 1,연령:20,30 040 이상1).

<표 4-11>에서 보는 바와 같이 성별다양성의 조 효과를 검증하 는데 다양

성 HR제도 평가 리와 채용 리가 성별다양성간의 상호작용을 통하여 맥락

성과에 유의한 향을 미쳤다.그러나 성별다양성과 평가 리는 구성원의 맥락성

과에 정(+)의 향을 미치고 있으나,채용 리의 경우 부(-)의 향을 미치는 것

으로 나타났다.

가설 4b-2를 검증하기 하여 연령다양성의 조 효과 검증을 해 HR제도의 하
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변수인 승진/보상 리,평가 리,직무 리,채용 리,신분/지 리를 독립변수로 설정하

고,맥락성과를 종속변수로 설정하여 3단계 계층 회귀분석을 실시하 다.

1단계로 인구통계 변수를 통제하기 해서 맥락성과를 종속변수로 하고 다양성 HR제

도의 하 변수들을 독립변수로 하는 회귀분석을 실시하 다.2단계로 1단계 회귀식에 추

가로 연령다양성을 독립변수로 하여 회귀분석을 실시하 다.3단계로 조 효과를 검증하

기 해 2단계의 변수들에 상호작용 효과의 변수를 센터링하여 곱의 상호작용항을 추가

한 회귀분석을 실시하 다.그리고 분석결과는 <표 4-12>에 나타나 있다.

<표 4-12>다양성 HR제도와 맥락성과 계에서 연령다양성의 조 효과

변수
맥락성과

모형 1 모형 2 모형3

B β t B β t B β t

성별

학력

직군

직

연령

승진/보상 리

평가 리

직무 리

채용 리

신분/지 리

-.079

.014

-.160

-.013

.075

.020

.151

-.016

.081

.157

-.062

.011

-.139

-.011

.065

.026

.200

-.024

.105

.186

-1.19

0.24

-2.88**

-0.20

1.16

0.33

2.91
**

-0.42

1.89

3.34
***

-.083

.011

-.160

-.012

.072

.019

.155

-.014

.079

.159

-.064

.009

-.139

-.010

.062

.024

.206

-.021

.103

.188

-1.25

0.19

-2.89**

-0.18

1.10

0.31

2.97
**

-0.37

1.84

3.37
***

-.087

.019

-.151

-.025

.077

.001

.168

-.020

.074

.169

-.068

.015

-.131

-.021

.066

.001

.223

-.030

.096

.200

-1.31

0.31

-2.71**

-0.38

1.18

0.01

3.15
**

-0.52

1.72

3.38
***

연령다양성 -.024 -.033 -0.71 -.025 -.036 -0.77

승진/보상*연령다양성

평가 리*연령다양성

직무 리*연령다양성

채용 리*연령다양성

지 /신분*연령다양성

-.009

.092

-.020

-.128

.029

-.010

.111

-.026

-.146

.032

-0.13

1.77

-0.42

-2.50
*

0.55

R
2

AdjR2

F

.184

.164

9.005

.185

.163

8.223

.203

.170

6.246

주1)
*
:p<.05,

**
:p<.01,

***
:p<.001

주2)통제변수들은 다음처럼 더미처리 했음(성별:남성 0여성 1,학력:고졸, 문 졸 0 졸이상 1,

직군:일반직 0 업,생산,기술,연구직 1,직 :과장이하0차장이상 1,연령:20,30 040 이상1).

먼 2단계에서 변수들의 주효과를 보면 다양성 HR제도의 하 변수 평가 리와

신분/지 리가 맥락성과에 유의한 정 향력을 보이는 것으로 나타났다(beta=.206,

p<.01;beta=.188,p<.001).반면 연령다양성은 유의한 향력이 없는 것으로 나타났다

(beta=-.033,n.s).한편 다양성 HR제도와 맥락성과와의 계에서 연령다양성의 조 효과
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를 살펴보았는데 다양성 HR제도의 경우 채용 리와 연령다양성간의 상호작용항만이 맥

락성과에 유의한 향을 미치는 것으로 나타났다(beta=-.146,p<.05).즉 성별다양성이

다양성 HR 제도 채용 리가 맥락성과에 미치는 향간의 계를 조 하는

것으로 나타났다.

가설 4c-1의 검증하기 하여 다양성 HR제도와 신행동과의 계에서 성별다양

성의 조 효과 검증을 해 HR제도의 하 변수인 승진/보상 리,평가 리,직무 리,

채용 리,신분/지 리를 독립변수로 설정하 고, 신행동을 종속변수로 설정하여 3단

계 계층 회귀분석을 실시하 다.

1단계로 인구통계 변수를 통제하기 해서 신행동을 종속변수로 하고 다양성 HR제

도의 하 변수들을 독립변수로 하는 회귀분석을 실시하 다.2단계로 1단계 회귀식에 추

가로 성별다양성을 독립변수로 하여 회귀분석을 실시하 다.3단계로 조 효과를 검증하

기 해 2단계의 변수들에 상호작용 효과의 변수를 센터링하여 곱의 상호작용항을 추가

한 회귀분석을 실시하 다.먼 2단계에서 변수들의 주효과를 보면 다양성 HR제도의

하 변수 평가 리,채용 리와 신분/지 리가 신행동에 유의한 정 향력을

보이는 것으로 나타났다(beta=.181,p<.01;beta=.153,p<.01;beta=.232,p<.001).반면 성

별다양성은 유의한 향력이 없는 것으로 나타났다(beta=-.080,n.s).한편 다양성 HR제

도와 신행동과의 계에서 성별다양성의 조 효과를 살펴보았는데 분석결과,<표

4-13>에서 보는 바와 같이 성별다양성의 조 효과를 검증하 는데 다양성 HR

제도와 신행동간의 계에서는 승진/보상 리와 성별다양성만이 조 효과가

있는 것으로 나타났으며,나머지 변수에 해서는 조 효과를 갖지 않은 것으로

나타났다.
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<표 4-13>다양성 HR제도와 신행동과의 계에서 성별다양성의

조 효과

변수
신행동

모형 1 모형 2 모형3

B β t B β t B β t

성별

학력

직군

직

연령

승진/보상 리

평가 리

직무 리

채용 리

신분/지 리

-.302

.055

-.019

-.087

.058

-.002

.130

.047

.126

.193

-.224

.040

-.016

-.071

.048

-.002

.165

.065

.157

.218

-4.44
***

0.88

-0.34

-1.29

0.87

-0.03

2.46
*

1.19

2.88
**

4.01
***

-.304

.054

-.031

-.093

.061

-.009

.142

.052

.123

.205

-.226

.040

-.026

-.076

.050

-.011

.181

.072

.153

.232

-4.50
***

0.88

-0.54

-1.38

0.91

-0.14

2.67
**

1.31

2.81
**

4.23
***

-.332

.049

-.029

-.081

.067

-.010

.123

.075

.117

.213

-.247

.036

-.024

-.067

.055

-.012

.157

.105

.146

.241

-4.88
***

0.80

-0.52

-1.22

1.01

-0.16

2.28
*

1.89

2.65
**

4.32
***

성별다양성 -.046 -.080 -1.73 -.046 -.082 -1.74

승진/보상*성별다양성

평가 리*성별다양성

직무 리*성별다양성

채용 리*성별다양성

지 /신분*성별다양성

.114

-.014

-.038

-.043

.050

170

-.024

-.064

-.062

.069

2.22*

-0.35

-1.09

-1.15

1.26

R2

AdjR
2

F

.225

.205

11.503

.230

.209

10.782

.252

.221

8.230

주1)
*
:p<.05,

**
:p<.01,

***
:p<.001

주2)통제변수들은 다음처럼 더미처리 했음(성별:남성 0여성 1,학력:고졸, 문 졸 0 졸이상 1,

직군:일반직 0 업,생산,기술,연구직 1,직 :과장이하0차장이상 1,연령:20,30 040 이상1).

가설 4c-2의 검증결과는 다음 <표 4-14>과 같다.

먼 2단계에서 변수들의 주효과를 보면 다양성 HR제도의 하 변수 평가 리,채

용 리와 신분/지 리가 신행동에 유의한 정 향력을 보이는 것으로 나타났다

(beta=.161,p<.05;beta=.158,p<.01;beta=.216,p<.001).반면 연령다양성은 유의한 향

력이 없는 것으로 나타났다(beta=.022,n.s).한편 다양성 HR제도와 조직몰입과의 계에

서 연령다양성의 조 효과를 살펴보았는데 연령다양성의 조 효과는 나타나지 않았다

(beta=.091,n.s;beta=-.096,n.s;beta=.016,n.s;beta=-.004,n.s;beta=-.033,n.s;).다만

모형2의 R
2
값이 .225,모형3에서는 .232로 증가함으로서 조 효과의 설명력을 검

증하는데 유의 이라는 만 확인할 수 있었다.
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<표 4-14>다양성 HR제도와 신행동과의 계에서 연령다양성의 조 효과

변수
신행동

모형 1 모형 2 모형3

B β t B β t B β t

성별

학력

직군

직

연령

승진/보상 리

평가 리

직무 리

채용 리

신분/지 리

-.302

.055

-.019

-.087

.058

-.002

.130

.047

.126

.193

-.224

.040

-.016

-.071

.048

-.002

.165

.065

.157

.218

-4.44
***

0.88

-0.34

-1.29

0.87

-0.03

2.46
*

1.19

2.88**

4.01
***

-.299

.057

-.019

-.088

.061

-.001

.127

.045

.127

.191

-.222

.042

-.016

-.072

.050

-.001

.161

.064

.158

.216

-4.39
***

0.92

-0.33

-1.30

0.91

-0.01

2.38
*

1.16

2.90**

3.96
***

-.301

.053

-.023

-.083

.060

.009

.117

.051

.131

.188

-.224

.039

-.019

-.068

.049

.010

.148

.072

.163

.213

-4.38
***

0.85

-0.40

-1.22

0.89

0.14

2.12
*

1.30

2.97**

3.66
***

연령다양성 .017 .022 0.49 .022 .029 0.63

승진/보상*연령다양성

평가 리*연령다양성

직무 리*연령다양성

채용 리*연령다양성

지 /신분*연령다양성

.086

-.083

.013

-.004

-.033

.091

-.096

.016

-.004

-.035

1.19

-1.56

0.26

-0.07

-0.61

R2

AdjR
2

F

.225

.205

11.503

.225

.204

10.460

.232

.201

7.398

주1)
*
:p<.05,

**
:p<.01,

***
:p<.001

주2)통제변수들은 다음처럼 더미처리 했음(성별:남성 0여성 1,학력:고졸, 문 졸 0 졸이상 1,

직군:일반직 0 업,생산,기술,연구직 1,직 :과장이하0차장이상 1,연령:20,30 040 이상1).

5.다양성 HR제도와 조직유효성과의 계에서 심층비유사성 인

지의 조 효과에 한 가설 검증

다양성 HR제도와 심층 비유사성 인지에 따른 합 계에 따라 조직유효성에

미치는 효과성에 차이가 있는지를 검증하기 하여 상호작용항을 이용한 계층

회귀분석을 사용하 다.

1단계로 인구통계 변수를 통제하기 해서 조직몰입을 종속변수로 하고 다양성 HR제

도의 하 변수들을 독립변수로 하는 회귀분석을 실시하 다.2단계로 1단계 회귀식에 추
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가로 업무스타일다양성을 독립변수로 하여 회귀분석을 실시하 다.3단계로 조 효과를

검증하기 해 2단계의 변수들에 상호작용 효과의 변수를 센터링하여 곱의 상호작용항을

추가한 회귀분석을 실시하 다.다양성 HR제도의 하 변수와 업무스타일 다양성간

의 상호작용항이 조직몰입에 조 효과를 미치는지를 알아보기 하여 다양성

HR 제도의 하 변수인 승진/보상 리,평가 리,직무 리,채용 리,신분/지

리와 업무스타일 다양성만을 독립변수로 사용한 모델에서 다양성 HR 제도와

성별다양성간의 상호작용항이 추가된 완 모델로 넘어가는 단계별 모델을 심

으로 분석을 실시하 으며,분석결과는 <표 4-15>에 나타나 있다.

<표 4-15>다양성 HR제도와 조직몰입과의 계에서 업무스타일 다양성의조 효과

변수
조직몰입

모형 1 모형 2 모형3

B β t B β t B β t

성별

학력

직군

직

연령

승진/보상 리

평가 리

직무 리

채용 리

신분/지 리

-.284

-.004

-.055

.035

.210

.130

.009

.061

.104

.249

-.192

-.003

-.041

.026

.157

.142

.010

.078

.118

.255

-3.99***

-0.06

-0.92

0.50

3.00
**

1.98
*

0.16

1.50

2.27
*

4.93***

-.283

-.002

-.053

.035

.207

.131

.002

.058

.104

.242

-.191

-.002

-.040

.026

.155

.143

.003

.074

.118

.248

-3.98***

-0.04

-0.90

0.50

2.97
**

1.99
*

0.04

1.42

2.27
*

4.72***

-.278

.005

-.051

.045

.204

.134

.004

.066

.097

.241

-.188

.003

-.038

.034

.153

.146

.005

.084

.110

.247

-3.89

0.08

-0.85

0.63

2.91

2.04

0.07

1.59

2.08

4.58

업무스타일 다양성 .031 .038 0.84 .035 .043 0.94

승진/보상*업무다양성

평가 리*업무다양성

직무 리*업무다양성

채용 리*업무다양성

지 /신분*업무다양성

.117

-.086

.007

-.024

-.039

.106

-.090

.008

-.023

-.039

1.66

-1.63

0.15

-0.48

-0.77

R
2

AdjR2

F

.292

.274

16.229

.293

.274

15.010

.300

.271

10.505

주1)
*
:p<.05,

**
:p<.01,

***
:p<.001

주2)통제변수들은 다음처럼 더미처리 했음(성별:남성 0여성 1,학력:고졸, 문 졸 0 졸이상 1,

직군:일반직 0 업,생산,기술,연구직 1,직 :과장이하0차장이상 1,연령:20,30 040 이상1).

가설 5a의 검증결과,업무스타일 다양성의 조 효과를 검증하 는데 다양성

HR 제도와 조직몰입간의 계에서 업무스타일 다양성은 조 효과를 갖지 않은
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것으로 나타났다.

가설 5b의 검증결과,조 회귀분석의 제라 할 수 있는 변수의 추가에 따른

단계별 모델의 성명력 증가분을 살펴보면,각각의 상호작용항이 추가될 때마다

얻어지는 설명력은 통계 으로 유의하게 증가하 다.이는 업무스타일 다양성이

맥락성과간의 계를 조 해 수 있음을 간 으로 보여주는 결과이다.

<표 4-16>다양성 HR제도와 맥락성과와의 계에서 업무스타일 다양성의

조 효과

변수
맥락성과

모형 1 모형 2 모형3

B β t B β t B β t

성별

학력

직군

직

연령

승진/보상 리

평가 리

직무 리

채용 리

신분/지 리

-.079

.014

-.160

-.013

.075

.020

.151

-.016

.081

.157

-.062

.011

-.139

-.011

.065

.026

.200

-.024

.105

.186

-1.19

0.24

-2.88**

-0.20

1.16

0.33

2.91
**

-0.42

1.89

3.34
***

-.078

.017

-.157

-.014

.072

.022

.141

-.021

.081

.146

-.061

.013

-.137

-.012

.062

.027

.187

-.031

.105

.173

-1.18

0.28

-2.84**

-0.21

1.10

0.35

2.69
**

-0.55

1.89

3.07
**

-.097

-.003

-.158

.011

.052

.023

.097

-.016

.091

.160

-.075

-.002

-.137

.009

.044

.029

.129

-.024

.119

.189

-1.48

-0.05

-2.89**

0.16

0.80

0.39

1.82

-0.43

2.13*

3.31
***

업무스타일 다양성 .048 .069 1.41 .048 .069 1.41

승진/보상*업무다양성

평가 리*업무다양성

직무 리*업무다양성

채용 리*업무다양성

지 /신분*업무다양성

.036

.062

.033

-.096

.082

.037

.075

.044

-.106

.093

0.55

1.27

0.80

-2.11
*

1.76

R2

AdjR
2

F

.184

.164

9.005

.188

.166

8.388

.219

.187

6.883

주1)
*
:p<.05,

**
:p<.01,

***
:p<.001

주2)통제변수들은 다음처럼 더미처리 했음(성별:남성 0여성 1,학력:고졸, 문 졸 0 졸이상 1,

직군:일반직 0 업,생산,기술,연구직 1,직 :과장이하0차장이상 1,연령:20,30 040 이상1).

<표 4-16>에서 보는 바와 같이 업무스타일 다양성의 조 효과를 검증하 는

데 다양성 HR제도 채용 리만이 업무스타일 다양성간의 상호작용을 통하여

맥락성과에 유의한 향을 미쳤다.
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가설 5c의 검증결과는 <표 4-17>에서 보는 바와 같이 먼 2단계에서 변수들의

주효과를 보면 다양성 HR제도의 하 변수 평가 리,채용 리와 신분/지 리가

신행동에 유의한 정 향력을 보이는 것으로 나타났다(beta=.155,p<.05;beta=.157,

p<.01;beta=.208,p<.001).반면 업무스타일 다양성은 유의한 향력이 없는 것으로 나타

났다(beta=.054,n.s).

<표 4-17>다양성 HR제도와 신행동과의 계에서 업무스타일

다양성의 조 효과

변수
신행동

모형 1 모형 2 모형3

B β t B β t B β t

성별

학력

직군

직

연령

승진/보상 리

평가 리

직무 리

채용 리

신분/지 리

-.302

.055

-.019

-.087

.058

-.002

.130

.047

.126

.193

-.224

.040

-.016

-.071

.048

-.002

.165

.065

.157

.218

-4.44***

0.88

-0.34

-1.29

0.87

-0.03

2.46*

1.19

2.88
**

4.01***

-.301

.056

-.017

-.087

.055

.000

.122

.042

.126

.184

-.224

.041

-.014

-.071

.045

.000

.155

.059

.157

.208

-4.43***

0.91

-0.30

-1.29

0.82

-0.01

2.28*

1.07

2.88
**

3.77***

-.313

.047

-.017

-.064

.042

-.004

.099

.051

.130

.191

-.233

.035

-.014

-.052

.035

-.005

.126

.071

.162

.216

-4.61***

0.76

-0.30

-0.95

0.63

-0.07

1.82

1.28

2.94
**

3.83***

업무스타일 다양성 .039 .054 1.13 .038 .052 1.07

승진/보상*업무다양성

평가 리*업무다양성

직무 리*업무다양성

채용 리*업무다양성

지 /신분*업무다양성

.114

.004

-.029

-.069

.048

.114

.004

-.037

-.074

.053

1.71

0.07

-0.68

-1.48

1.01

R
2

AdjR
2

F

.225

.205

11.503

.227

.206

10.580

.244

.213

7.897

주1)*:p<.05,**:p<.01,***:p<.001

주2)통제변수들은 다음처럼 더미처리 했음(성별:남성 0여성 1,학력:고졸, 문 졸 0 졸이상 1,

직군:일반직 0 업,생산,기술,연구직 1,직 :과장이하0차장이상 1,연령:20,30 040 이상1).

한편 다양성 HR제도와 신행동과의 계에서 업무스타일 다양성의 조 효과를 살펴

보았는데 업무스타일 다양성의 조 효과는 나타나지 않았다(beta=.114,n.s;beta=.004,n.s;

beta=-.037,n.s;beta=-.074,n.s;beta=.053,n.s).
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제 5장 결 론

제 1 연구결과의 요약

최근 기업 환경의 변화로 기업의 성과를 높이기 한 다양한 시도들이 이루

어지고 있다.그리고 성과를 제고하고 유능한 직원들을 유지, 리하기 해서는

체계 인 인 자원 리의 요성이 강조된다.특히 최근 여성인력의 사회 진출

이 증가되고,외국인 근로자들의 수가 증 되면서 다양한 리 경 방안이 강

조되고 있다.

우리사회의 다양화 상이 차 진행되고 있다는 사실은 다양성 리가 더 이

상 다민족국가의 고용차별 차원에서 필요한 것이 아니라 다양성 인력의 가치

를 창출할 수 있어 인력의 성과를 극 화하는 차원에서 근할 필요가 있다.이

에 본 연구에서는 다양성 HR제도가 조직유효성에 미치는 향과,이들 독립변

수와 종속변수의 사이에서 비유사성 인식의 조 효과를 분석하 다.먼 ,연구

모형을 기 로 설정한 가설 계를 실증 으로 검증하기 하여 수집된 자료는

데이터 코딩과 데이터 크리닝 과정을 거쳐 SPSSV.18통계패키지를 이용하여

빈도분석을 실시하 다.

측정도구로 선정한 변수들이 선행연구 이론과 동일하게 재되는가를 확인하

기 하여 요인분석을 실시하 다.이어,요인분석으로 추출된 요인들이 동질

인 변수로 구성되어 있는가를 확인하기 하여 신뢰도 분석을 실시하여,잘못

재된 변수나 설명력이 부족한 변수 그리고 신뢰도를 해하는 변수를 제거한 후

남은 변수를 가지고 변수계산을 하 다.변수들의 신뢰성은 Cronbach'sAlpha

값을 사용하여 검증하 다.신뢰성 분석을 통하여 변수의 신뢰성을 확인한 후 상

계 분석을 실시하 으며,다 회귀분석, 계 회귀분석 등을 이용하여 가

설을 검증하 다.

실증분석에 사용된 자료는 설문조사 방법에 의해 수집되었다.연구모형에 따라

작성된 설문지를 개인이 응답하도록 하 다.설문은 서울,경기도와 주에 치

한 기업에 근무하고 있는 일반직원 리자,경 자를 상으로 설문지를 배포

하 으며,설문조사 기간은 2012년 4월 7일부터 7월 30일에 걸쳐 총 500부가 배
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포하 다.배포된 설문지 472부가 회수되었으며,실증분석에서는 측정치의 신

뢰도를 높이고 유용한 결과를 얻기 하여 설문지 가운데 불성실하게 작성되었

거나 응답이 일부 락된 설문지 등 불성실한 답변을 한 설문지 52부를 제거하

으며 420부의 설문지를 분석에 최종 분석에 사용하 다.

이상의 연구 목 방법을 토 로 분석한 연구결과를 요약하면 다음과 같다.

첫째,다양성 HR제도가 조직몰입에 미치는 향력 검증결과 다양성 HR제도

승진/보상 리(p<.05),채용 리(p<.05),신분/지 리(p<.001)가 조직몰입에

유의한 향을 미치고 있는 반면,평가 리와 직무 리의 경우 조직몰입에 유의

한 향을 미치지 않는 것으로 나타났다.

와 같은 결과로 볼 때 구성원의 조직몰입을 해서는 다양한 인력을 채용하

기 해 노력해야 할 것으로 보이며,성과와 능력에 따른 차등보상,평가 차의

공정성이 요하다 하겠다. 한 구성원들이 조직에 애착을 가지게 하기 해서

는 고용의 안정성이 보장되어야 할 것으로 보인다.

둘째,다양성 HR제도가 맥락성과에 미치는 향력 검증결과는 다양성 HR제

도 평가 리(p<.05)와 신분/지 리(p<.001)가 맥락성과에 유의한 향을 미

치고 있으며,승진/보상 리,직무 리,채용 리는 맥락성과에 유의한 향을 미

치지 않는 것으로 나타났다.

와 같은 결과로 볼 때 구성원들이 서로 력하고 조직의 규정과 차를

수시키기 해서는 평가기 을 구체 으로 객 화 시켜야 할 것으로 보이며,조

직 내에서 차별 우를 최소화해야 할 것으로 보인다.구성원들이 공정한 우를

받고 있다고 느낄 때 자발 인 행동을 유발 시킬 것으로 보인다.

셋째,다양성 HR제도가 신행동에 미치는 향력 검증결과는 다양성 HR제

도 평가 리(p<.05)와 채용 리(p<.01),신분/지 리(p<.001)가 신행동에

유의한 향을 미치고 있으며,승진/보상 리와 직무 리는 구성원의 신행동에

유의한 향을 미치지 않는 것으로 나타났다.

와 같은 결과로 볼 때 구성원들이 새로운 아이디어를 창출하여 업무 장에

용시키기 해서는 다양한 인력을 채용하기 해 노력해야 할 것으로 보이며,

평가 차의 공정성이 요할 것으로 보인다.

넷째,다양성 HR제도와 조직몰입과의 계에서 성별다양성의 조 효과를 검

증한 결과,조 효과를 갖지 않는 것으로 나타났다.그러나 다양성 HR 제도와
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조직몰입과의 계에서 연령다양성의 조 효과 검증 결과 직무 리와 연령다양

성간의 상호작용항만이 구성원의 조직몰입에 유의한 부(-)의 향을 미치는 것

으로 나타났다.

다섯째,다양성 HR 제도와 맥락성과와의 계에서 성별다양성의 조 효과를

검증한 결과,평가 리와 성별다양성간의 상호작용항 그리고 채용 리와 성별다

양성간의 상호작용항만이 구성원의 맥락성과에 유의한 향을 미쳤다. 한 다양

성 HR제도와 맥락성과와의 계에서 연령다양성의 조 효과 검증 결과,채용

리와 연령다양성간의 상호작용항만이 구성원의 맥락성과에 유의한 부(-)의 향

을 미치는 것으로 나타났다.

여섯째,다양성 HR 제도와 신행동과의 계에서 성별다양성의 조 효과를

검증한 결과,승진/보상 리와 성별다양성간의 상호작용항만이 구성원의 신행

동에 유의한 정(+)의 향을 미치는 것으로 나타났으며,연령다양성의 경우 조

효과가 없는 것으로 나타났다.

일곱째,다양성 HR제도와 조직몰입과의 계에서 업무스타일 다양성의 조

효과 검증결과 조 효과가 없는 것으로 나타났으며,다양성 HR제도와 맥락성과

와의 계에서 업무스타일 다양성의 조 효과 검증결과는 채용 리와 업무스타

일 다양성간의 상호작용항만이 맥락성과에 유의한 부(-)의 향을 미치는 것으

로 나타났다.

마지막으로 다양성 HR 제도와 신행동과의 계에서 업무스타일 다양성의

조 효과 검증결과 조 효과가 없는 것으로 나타났다.

와 같은 결과로 볼 때 표면 비유사성과 심층 비유사성이 개인의 태도와 성

과에 부정 향은 물론 정 향 한 미칠 수 있음을 확인하 다.지 까

지 다양성 계 인구통계의 효과에 한 연구가 주로 부정 효과만을 다

루어왔던 반면에 본 연구는 정 효과도 함께 제시함으로써 기존 연구를 한

차원 확장하 다는데 의의를 갖는다.성별,연령별,업무스타일별 비유사성의

정 효과를 검증한 연구는 부족하지만,본 연구는 정 효과에 한 실증

근거를 마련했다는 에서도 그 의의가 있다고 하겠다.
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제 2 논의 시사

본 실증연구의 결론을 통해 얻을 수 있는 시사 은 다음과 같다.

첫째,DHRM을 번들로서 총합하여 이러한 인사제도에 해 구성원들이 어떻

게 지각하는가에 따라 직무태도 행동에 미칠 수 있는 가능성을 검토하기 보

다는 번들이 아닌 부분 요소들로서 이들 HR제도에 한 인식의 효과성을 검토

했다는 에서 의미성을 찾을 수 있다.

둘째,구성원들의 성별이나 연령별로 다양해지고 있는 상황과 차 구성원들이

조직에 한 애사심과 충성도가 어들어가고 있는 실 상황에서 조직몰입을

높이기 해서 승진 보상 리,채용 리,신분/지 리 등의 공정한 제도 도

입 용이 필요하다.최근 로벌 기업들은 다양한 인력들의 조직몰입도를 높

이기 해 공평하고 차별하지 않는 인사제도를 활용하고 있음을 알 수 있다.채

용 상자의 인 정보에 의해 좌우하지 않고 조직의 직무성과 향상과 련성 있

는 요소에 합자를 선발하는 선빌 승진의 공정성,그리고 직 이나 성별에

무 하게 차별하지 않고 조직생활 할 수 있도록 배려하는 인사제도의 실행은 조

직몰입에 정 인 향을 가져온다.

셋째,맥락성과는 역할외 행동으로서 조직을 순기능있게 작동시키는 원동력이

된다.이러한 역할외 행동을 강화시키기 해선 다양성 인사제도 가운데 공정한

평가와 차별성 없는 신분 지 리가 필요하다.

넷째,다양성 HR제도와 조직몰입과의 계에서 연령다양성의 조 효과 검증

결과 직무 리와 연령다양성간의 상호작용항만이 구성원의 조직몰입에 유의한

부(-)의 향을 미치는 것으로 나타났다. 조직몰입에 한 직무 리의 유의성

있는 직 효과는 실증되지 않았으나 연령다양성을 인식하는 경우 직무 리는

조직몰입에 부정 인 향을 주고 있다. 이는 직무 리가 유연성 있는 업무스

쥴 리와 외부인력 입자 비율등에 을 두고 있어 연령이 다양하게 분포

될수록 그리고 다양한 연령의 구성원들이 조직에 형성되고 있다고 볼 때 자율

인 업무수행 리나 외부인력의 입 리등이 조직몰입에 부정 인 향을 미친

다고 달할 수 있다.

다섯째,평가 리와 성별/연령다양성간의 상호작용항이 구성원의 맥락성과에

유의한 향을 미친 결과에 한 시사 은 다음과 같다.즉 구성원들이 성별 다
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양성과 비유사성이 높다고 인식할수록 공정한 평가 리는 구성원의 맥락성과를

높이게 한다. 한 다양성 HR제도와 맥락성과와의 계에서 연령다양성의 조

효과 검증 결과,채용 리와 연령다양성간의 상호작용항만이 구성원의 맥락성과

에 유의한 부(-)의 향을 미친 결론에 해서는 구성원들이 연령의 다양성을

고려한 선발 채용 리를 공정하게 평가하지 않는 것으로 단된다.즉 구성원

들이 연령다양성을 지각하고 비유사성이 높다고 생각하면 조직의 채용 리가 부

정 인 기능을 한 것으로 평가한다는 이다.

여섯째,다양성 HR 제도와 신행동과의 계에서 성별다양성의 조 효과를

검증한 결과,승진/보상 리와 성별다양성간의 상호작용항만이 구성원의 신행

동에 유의한 정(+)의 향을 미치는 것으로 나타났으며,연령다양성의 경우 조

효과가 없는 것으로 나타났다.이 조사결과는 성별다양성과 비유사성이 높다고

인식할수록 조직의 승진/보상 리가 구성원들의 신행동을 부가시키는 역할을

하는 것으로 알 수 있다.즉 구성원들이 성별 유사성이 높다고 인식할 때 공정한

승진 보상 리는 신 인 행동을 진시키는 역할을 하게 된다.

일곱째,다양성 HR제도와 맥락성과와의 계에서 업무스타일 다양성의 조

효과 검증결과는 채용 리와 업무스타일 다양성간의 상호작용항만이 맥락성과에

유의한 부(-)의 향을 미치는 것으로 나타났다.이는 구성원들이 수행하는 업무

스타일이 유사하지 않고 다양하다고 인식하고 있을 때 구성원들의 공정하고 공

평한 채용 리는 구성원들의 역할외 행동에 정 인 작용을 한다는 이다.

결국 이와 같은 결론을 통해 구성원들의 조직몰입,맥락행동 신행동을 제

고하고자 하는 조직체는 다양성 인 자원 리를 체계 이고 선별 으로 설계해

야 할 것이며,각각의 다양성 인 자원 리가 어떠한 조직유효성에 향을 미치

는 지를 고려해야 할 것이다.뿐만 아니라 실제로 구성원들이 지각하는 비유사성

이나 다양성 수 과 조직의 인사제도는 일 성을 이루고 있을 필요가 있으며,구

성원들이 비유사성을 체감하지 않는 경우에 련된 제도의 실행은 의미성이 없

게 된다.
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제 3 연구의 한계 향후 제언

본 연구의 한계 과 향후 연구방향을 제시하면 다음과 같다.

첫째,연구 설계에 조직맥락이 포함되지 않았다는 이다.다양성의 향은 기

업문화,기업 략,다양성 HR 제도 등의 조직맥락(organizationalcontext)변수

들에 따라 그 결과가 다르게 나타날 수 있다(Jehn& Bezrukova,2004;Joshi&

Roh,2009).Hackman(1987)은 바람직한 조직맥락은 직 인 경 리보다 오히

려 성과 창출에 효과 이라고 하 다.일례로 Ely& Thoman(2001)는 다양성

의 정 성과는 기업문화가 다양성을 학습과 통합(integration)을 한 기회로

보는 을 가질 때 더 잘 설명된다고 하 다.따라서 향후 연구에서는 조직특

성,기업문화,사업구조 등 다양성의 효과에 향을 수 있는 조직맥락 변수

를 고려한 연구의 설계를 해야 할 필요가 있겠다.

둘째,시간과 장소의 제약으로 인하여 실증조사를 한 자료는 설문지 평가에

의한 수집방법에 의존하 다.설문지에 의한 측정은 설문응답자의 지식이나 고정

념 등으로 인하여 인식상의 편견이 발생할 수 있으며 이로 인한 오류가 있을

수 있다.

셋째,일반화의 문제이다.본 연구의 경우 소규모 표본을 활용하 으며,시간을

두고 어떤 모습을 나타내는지를 분석해보는 시계열 종단연구가 되지 못하고

횡단 인 연구가 되었다는 이다.따라서 본 연구결과가 얼마나 많은 조직에 일

반화될 수 있을지 일반화 정도에 한계가 있을 수 있다.따라서 장래의 연구는 보

다 많은 구성원을 상으로 횡단 인 연구는 물론 시간을 두고 일 성을 조사하

는 종단 인 연구가 이루어질 필요가 있다.
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  본 설문조사는 ‘인력구성원의 다양성에 대한 인식이 어떻게 직무태도에 영향을 미

치는가?’ 와 관련된 박사학위 논문 작성을 위한 것입니다. 

  그리고 이 조사는 학술적 연구 목적으로만 사용될 것이며, 응답 결과는 익명으로 

컴퓨터 통계처리 되오니 직원 여러분들의 성실한 답변 부탁드립니다. 

  설문조사에 응답해주셔서 감사합니다.

☻ 연 구  진 행 자  : 조 선 대 학 교  경 영 학 부  박 사 과 정  전 상 철  (☏ 01 0 -3 6 12 -7 3 2 1 )  

☻ 지  도  교  수  : 조 선 대 학 교  경 영 학 부  정 진 철  교 수      (☏ 0 11 -7 8 0 -9 9 2 5 )  
  

 

                                                                 2012. 5. 
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문1.다음은 귀하가 근무하는 (부서의 구성원들과 련된 내용입니다.√표하여

주십시오.

우 리  팀 (부 서 )의  구 성 원 들 과  비 교 해  볼  때
    전 혀     유 사 하 지     보 통               매 우

유 사 하 지 않 다      않 다      이 다   유 사 하 다    유 사 하 다

1. 우리 부서원들의 성별 균형을 볼 때 ①       ②       ③       ④       ⑤

2. 우리 부서원들의 연령별 차이를 볼 때 ①       ②       ③       ④       ⑤

4. 우리 부서원들의 업무 스타일의 차이를 볼 때 ①       ②       ③       ④       ⑤

문2.다음은 귀하가 근무하는 회사의 인사제도에 한 내용입니다.√ 표하여 주

십시오.

우 리  회 사 에 서 는  채 용 시  
  전 혀  그 렇 지  보 통          매 우

그 렇 지 않 다    않 다  이 다     그 렇 다    그 렇 다

1. 다양한 배경을 가진 인력을 채용하기위해 다각적

  으로 노력한다. (예: 성별, 지식, 경험, 교육 등)
①       ②       ③       ④       ⑤

2. 필요한 인력을 확보하기위해 외부인력이라도 

차별하지 않고 적극적으로 영입하는 편이다. 

   (예: 외부경력자채용, 해외인력 영입 등)

①       ②       ③       ④       ⑤

3. 직종이나 직무별로 선발기준 (보유능력, 전문지식, 

적성 등)을 설정하여 직원을 다양하게 채용한다.
①       ②       ③       ④       ⑤

4. 채용 모집이나 면접을 담당자들을 성별, 경력, 지

역별을 고려하여 다양하게 구성하는 편이다.
①       ②       ③       ④       ⑤

5. 채용 모집이나 면접을 담당자들이 채용인력을 

차별하고 배제할 수 있는 편견을 줄이기 위해 

충분한 교육을 실시하는 편이다.

①       ②       ③       ④       ⑤

우 리  회 사 에 서 는  보 상 시  
 전 혀 그 렇 지 보 통          매 우

그 렇 지 않 다   않 다 이 다     그 렇 다     그 렇 다

1. 연공(근속년수)과 직급 또는 출신 배경보다는

  성과와 능력에 따라 보상을 실시한다.
①       ②       ③       ④       ⑤

2. 연공(근속년수)과 직급 또는 출신배경보다는 공정

  하고 투명한 절차를 통해 직원급여를 결정한다.
①       ②       ③       ④       ⑤

3. 회사의 이익이나 팀의 실적에 따라 분배받는 

  성과급제가 있다. (예: 이익 배분제, 팀 성과급 등)
①       ②       ③       ④       ⑤

4. 복리후생 제도가 다양하게 구비되어 있어 개인의 

  다양한 성향에 맞게 유연하게 적용할 수 있다. 

   (예: 선택적 복리후생, 육아휴직 등)

①       ②       ③       ④       ⑤
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우 리  회 사 에 서 는  업 무 수 행  평 가 시  
  전 혀  그 렇 지  보 통          매 우

그 렇 지 않 다    않 다  이 다     그 렇 다     그 렇 다

1. 차별하지 않고 공정한 평가를 수행할 수 있도록 

  평가자 훈련을 충분히 실시한다.
①       ②       ③       ④       ⑤

2. 평가기준 상의 편견을 제거하기 위해 특별한 

   노력을 한다. (예: 남성 편향적인 기준이나 

   차별적 요소의 제거)

①       ②       ③       ④       ⑤

3. 성별, 지역별, 연령 등을 이유로 차별하지 않고 

  공정하게 평가가 진행되는 제도가 마련된다.

  (예: 목표설정시 상.하간 협의, 평가결과 피드백, 

  이의 제기 기회부여, 평가위원회 개최 등)

①       ②       ③       ④       ⑤

4. 평가 기준이 구체적으로 정의되어 있어 누구나 

  동일하게 해석되고 적용된다. 

  (예: 계량화, 수치화, 객관적 행동지표화 등)

①       ②       ③       ④       ⑤

5. 직종별로 특성에 맞게 차별화된 평가제도를 

  운영하고 있다.
①       ②       ③       ④       ⑤

우 리  회 사 에 서 는  직 무 관 리 를
  전 혀 그 렇 지 보 통          매 우

그 렇 지 않 다   않 다 이 다       그 렇 다   그 렇 다

1. 직원들이 수행하는 직무를 구체적으로 정의하고 

  관리한다 ( 예: 직무기술서, 직무역량서 등).
①       ②       ③       ④       ⑤

2. 다양한 인력이 각각의 특성에 맞게 일할 수 있도

  록 직무가 설계되어 있다.
①       ②       ③       ④       ⑤

3. 과제의 수행을 위해 여러 분야의 지식과 기능

을 가진 인력이 모인 다기능팀을 운영한다.
①       ②       ③       ④       ⑤

4. 직원들이 근무시간을 유연하게 조절하거나 여러 

가지 근무 할 수 있다.
①       ②       ③       ④       ⑤

5. 전체 인력구성 비율 대비 기존업무직원과 내, 

외부영입자의 순환 비율이 적정하고 공정하다.
①       ②       ③       ④       ⑤

우 리  회 사 에 서 는  승 진 시  
 전 혀 그 렇 지 보 통          매 우

그 렇 지 않 다   않 다 이 다       그 렇 다    그 렇 다

1. 승진 기회가 다양한 인력에게 공평하게 부여된다. ①       ②       ③       ④       ⑤

2. 승진 심사위원에 다양한 배경의 인력이 포함된다. ①       ②       ③       ④       ⑤

3. 승진심사 기준이 공정하게 적용된다. ①       ②       ③       ④       ⑤

4. 개인의 속성이나 연고(학력, 직급, 연령, 출신)와 관계

  없이 능력과 성과를 중심으로 승진이 이루어진다.
①       ②       ③       ④       ⑤

5. 전체 인력구성 비율 대비 관리자 또는 관리자로의

  승진 비율이 누가 봐도 납득할 정도로 공정하다.
①       ②       ③       ④       ⑤
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우 리  회 사 에 서 는  지 위 나  신 분 에 서
  전 혀 그 렇 지 보 통         매 우

그 렇 지 않 다   않 다 이 다     그 렇 다    그 렇 다

1. 평등주위를 지향하여 직원간 차별대우를 최소화하

는 정책을 적용한다 (예: 업무공간, 복장, 식당 등)
①       ②       ③       ④       ⑤

2. 특정 개인들이나 집단을 비하하는 용어가 있다 ①       ②       ③       ④       ⑤

3. 정규사원의 경우 신분상 고용안정성을 기본적으

로 제공한다.
①       ②       ③       ④       ⑤

문3.다음은 귀하의 업무 행동에 한 내용입니다.√ 표하여 주십시오.

나 는  ........
  전 혀 그 렇 지 보 통        매 우

그 렇 지 않 다   않 다 이 다    그 렇 다     그 렇 다

1. 창의적이고 혁신적인 행동을 한다고 생각한다. ①       ②       ③       ④       ⑤

2. 아이디어를 실행하는데 필요로 하는 내용을 

   조사하고 준비하는 편이다.
①       ②       ③       ④       ⑤

3. 다른 구성원들에게 아이디어를 내고

  증진시킬 수 있도록 협력하고 활동한다.
①       ②       ③       ④       ⑤

4. 새로운 아이디어를 실행하기 위해 적정한 계획과 

   세부 내용을 세우고 있다.
①       ②       ③       ④       ⑤

5. 내가 제시한 아이디어가 창의적인 경우가 많다. ①       ②       ③       ④       ⑤

6. 업무 등과 관련하여 새로운 직무기법이나 

   구체적인 아이디어를 제시하는 편이다.
①       ②       ③       ④       ⑤

7. 업무와 관련하여 비생산적인 규칙이나 정책 등을

   변화시키려고 노력하는 편이다.
①       ②       ③       ④       ⑤

8. 효율성을 높이기 위한 방안을 제시하면 실제로

   반영이 되고 있다.
①       ②       ③       ④       ⑤
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나 는  ........
   전 혀 그 렇 지 보 통         매 우

그 렇 지 않 다   않 다 이 다     그 렇 다    그 렇 다

1. 부재중인 동료를 도와서 업무 차질이 없도록 해준다. ①       ②       ③       ④       ⑤

2. 업무 부담이 많은 동료들을 도와주곤 한다. ①       ②       ③       ④       ⑤

3. 시간을 내어 동료들의 문제와 고민을 들어준다. ①       ②       ③       ④       ⑤

4. 담당자가 아니더라도 신입사원이나 새로운 보직을  

맡게 된 직원이 업무에 적응하도록 도와준다.
①       ②       ③       ④       ⑤

나 는  우 리  회 사 와  관 련 하 여
   전 혀 그 렇 지 보 통        매 우

그 렇 지 않 다   않 다 이 다    그 렇 다     그 렇 다

1. 현재 재직 중인 회사에서 내 직장생활의 나머지를 

   보낸다면 매우 행복할 것이다.
①       ②       ③       ④       ⑤

2. 회사 밖의 다른 사람들과 우리 회사에 대해 

   얘기하곤 한다.
①       ②       ③       ④       ⑤

3. 나는 진실로 우리 회사의 문제를 내 문제인 것

  처럼 느낀다.
①       ②       ③       ④       ⑤

4. 우리 회사는 내 삶에서 많은 중요한 의미를 갖고 있다. ①       ②       ③       ④       ⑤

5. 나는 회사에 감정적으로 애착심을 느낀다. ①       ②       ③       ④       ⑤

♠♠ “오랜 시간동안 성심성의껏 답해 주신데 해 진심으로 감사드립니다.”

이들 자료들은 학문 인 연구 자료로서만 이용될 것이며,익명으로 처리되기

때문에 어느 구도 귀하의 견해를 알 수 없습니다. 다시 한 번 감사드리며 연구결

과에 심이 있으신 분은 연구자의 연락처로 연락 주십시오.감사합니다.
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