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조직 내 다양성 신념의 선행 및 결과변인에 관한 연구*

 주   영   경                    김   명   소†

호서대학교

본 연구에서는 조직 내 구성원의 다양성 신념에 영향을 미치는 개인 및 상황특성 선행변인

을 탐색하고, 국내 현직자들의 다양성 신념을 예측하는 주요 선행변인이 무엇인지 알아보았

다. 또한 다양성 신념이 구성원의 직무수행과 태도에 미치는 영향을 확인해보고자 하였다. 

이를 위해 다양한 직종의 종사자 300명의 자료가 분석에 사용되었다. 위계적 회귀분석 결과, 

성격 6요인(HEXACO)의 원만성, 외향성, 개방성, 및 독특욕구, 관점수용, 성장 마인드셋이 다

양성 신념에 유의한 영향을 미치는 개인특성으로 나타났다. 상황특성으로는 다양성 풍토, 포

용적 리더십이 유의한 예측변인으로 확인되었다. 또한 친 다양성 신념(pro-diversity beliefs)이 

높을수록 개인의 과업수행, 맥락수행, 적응수행, 정서적 몰입 등 다양한 직무 효과성 수준이 

높았고, 특히 최근 관심이 집중되고 있는 적응수행에 대한 예측력이 가장 크게 나타났다. 구

조방정식 모형 분석 결과를 바탕으로 선행변인들의 상대적 영향력을 검증한 결과, 개인특성

으로 독특욕구, 관점수용, 성장 마인드셋, 상황특성으로는 다양성 풍토가 다양성 신념의 핵

심 예측변인들로 밝혀졌다. 이러한 다양성 신념의 핵심 선행변인들과 각 결과변인을 포함하

는 연구모형을 제안 및 검증한 결과, 4개 결과변인에 대한 모형의 적합도가 모두 수용 가능

했다. 마지막으로 본 연구의 시사점과 제한점, 그리고 향후 연구과제에 대해 논의하였다.

주요어 : 다양성 신념, 독특욕구, 관점수용, 성장 마인드셋, 다양성 풍토
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  조직 내 성별, 나이, 민족 등 구성원 간 다양

성이 점점 증가하고 있고, 이를 계기로 조직은 

팀제 및 인수합병 등에 의한 교육적, 기능적 

다양성을 점차 증가시키고 있다(van Knippenberg 

& Schippers, 2007). 특히 대한민국 정부는 2017

년 7월부터 채용에서 평등하게 기회를 보장하

고, 공정한 과정을 통해 누구나 실력으로 경쟁

할 수 있도록 모든 공공기관과 지방공기업에 

블라인드 채용을 도입했다. 이처럼 조직의 다

양성은 최근 국⋅내외를 막론하고 보편적 현

상이 되었으며, 조직은 다양성을 성공적으로 

발전시키기 위해 점점 더 많은 관심과 노력을 

기울이고 있다(Rattan & Dweck, 2018). 

  다양성이란 타인이 자신과 다른 사람이라는 

인식을 유도할 수 있는 속성에 대한 개인 간 

차이를 의미한다(Triandis, Kurowski, & Gelfand, 

1994; Williams & O’Reilly, 1998). 원칙적으로 다

양성은 나이부터 성(gender), 국적, 종교적 배경, 

기능적 기술, 직무능력에서 관계기술, 정치적 

선호에 이르기까지 거의 무한한 차원을 반영

한다(van Knippenberg, De Dreu & Homan, 2004). 

이러한 다양성이 조직에 미치는 효과는 양

면적인 것으로 밝혀졌다(Triandis et al., 1994). 

우선 기존의 많은 연구들이 그룹 내 다양성

이 그룹의 업무 프로세스와 성과에 도움이 

된다는 결과를 제시했다(van Knippenberg & 

Schippers, 2007; Mannix & Neale, 2005;  Williams 

& O’Reilly, 1998). 반면, 조직 내 다양성은 그룹 

내 갈등 증가(Jehn, Northcraft, &  Neale, 1999), 

의사소통 감소(Williams & O’Reilly, 1998), 응집

력 감소(Schippers, Den Hartog, Koopman, & 

Wienk, 2003) 등의 부정적 결과를 낳기도 했다.

  과거 다양성 연구는 주로 객관적 차이가 어

떻게 그룹이나 팀 효과성과 관련되는가에 초

점을 맞추고 있다. 그러나 Harrison, Price, Gavin

와 Florey(2002)는 객관적 다양성이 실제 객관적

인 사실을 나타내기보다는 그룹 내 구성원들

이 주관적으로 지각하는 다양성에 불과하다는 

것을 보여주었다. van Dick, van Knippenberg, 

Hägele, Guillaume 및 Brodbeck(2008)에 의하면, 

다양성 그 자체가 문제가 되는 것이 아니고, 

사회적 범주화에서 기인할 수 있는 잠재적인 

집단 간 편향이 핵심 이슈이다. 결국 이러한 

부정적 결과 여부는 다양성의 가치에 대한 사

람들의 믿음에 달려있기 때문에 van Dick과 동

료들(2008)은 다양성 신념의 중요성을 강조하

며 다양성 신념의 결정요인에 대한 연구의 필

요성을 제기한 바 있다.

  일반적으로 다양성 신념은 개인의 견해와 

타인에 대한 편견 등 개인적 특성뿐 아니라 

다양성 촉진에 사용되는 조직 정책과 절차에 

대한 태도, 다양한 구성원의 자격에 대한 믿

음으로 구성된다(Kossek & Zonia, 1993). 따라서 

다양성의 잠재적 가치를 긍정적 결과로 이끌

기 위해서는 구성원의 다양성 신념 수준 차이

를 결정하는 개인특성(성격, 가치, 욕구 등)과 

함께 조직 내 상황특성(조직문화, 조직 공정

성, 리더십, 업무특성 등)을 종합적으로 탐색

하는 것이 매우 중요해 보인다. 그러나 국내

외적으로 다양성의 가치에 대한 조직 구성원

의 신념 차이에 영향을 미치는 선행변인이나 

결과변인을 탐색한 연구는 미비하며, 특히 선

행변인에 대한 연구는 매우 미흡한 실정이다. 

예를 들면, 조직 내 다름 인식에 대한 개인차

나 다양성의 효과를 조절하는 조절변인 연구

(van Dick et al., 2008)는 일부 있었으나, 구성

원의 다양성 신념에 영향을 미치는 개인 및 

상황특성을 종합적으로 분석한 연구는 찾아보

기 어렵다. 

  다양성의 결과변인에 대한 기존 연구는 
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대부분 조직 전체가 아닌 팀이나 부서와 같은 

그룹 단위에서 성과를 탐색하였다(Homan, 

Buengeler, van Ginkel, Eckhoff, & Voelpel, 2015; 

Kearney, Geber, & Voelpel, 2009; Homan, van 

Knippenberg, van Kleef, & De Dreu, 2007; van 

Knippenberg et al., 2004). 또한, 구성원들의 직

무수행이나 업무태도에 대한 영향력을 구체

적으로 살펴본 연구는 거의 이루어지지 않았

다. 다양성 관련 연구를 지속적으로 수행해온 

Homan, Greer, Jehn과 Koning(2010)도 다양성 연

구가 팀이나 부서 단위의 특정 집단 내 다양

성 분포에만 초점을 두고 있다는 것을 한계점

으로 지적한 바 있다. 국내에서도 최근 들어서

야 조직 전반의 다양성에 대한 구성원 개인의 

태도에 초점을 맞춘 연구가 시도되고 있다. 구

체적으로, 구성원의 다양한 구성과 조직의 혁

신성과(Lee, Kim, Lee, & Kim, 2013) 및 조직몰

입, 직무만족과 같은 태도변인(Park, 2009)의 관

계가 분석되었다. 또한, 다양성에 대한 수용 

정도를 주관적으로 측정한 다양성 수용도는 

조직성과(Sung, 2005), 조직몰입 (Jung, Baek, & 

Kim, 2015; Lee, 2018), 조직시민행동(Park, 2016)

에 영향을 미치는 것으로 나타났다.

  따라서 본 연구에서는 다양성의 가치에 대

한 조직 구성원의 믿음, 즉 다양성 신념에 주

목하여 다음의 내용을 알아보고자 한다. 첫째, 

어떠한 개인 및 조직 특성 선행변인들이 구성

원의 다양성 신념에 영향을 주는지 분석할 것

이다. 둘째, 다양성 신념이 구성원 개인의 다

양한 직무 효과성, 즉, 과업수행, 맥락수행, 적

응수행 및 조직몰입에 어떠한 영향을 미치는

지 탐색해볼 것이다. 마지막으로 다양성 신념

의 핵심 선행변인과 결과변인을 포함하는 연

구모형을 제안 및 검증할 것이다.

다양성 신념

  

사람들은 다양성에 대한 서로 다른 믿음을 가

지고 있다. 자신과는 다른 사람들과 일하는 

것이 가치 있다고 생각할 수 있고, 비슷한 사

람들과 일하는 것이 더 바람직하다고 생각할 

수도 있다. 이러한 개념은 최근 다양성 연구에

서 도입되었으며 다양성 신념(van Dick et al., 

2008), 다양성 관점(Ely & Thomas, 2001), 인

지적 다양성에 대한 개방성(Mitchell, Nicholas, 

& Boyle, 2009) 등으로 다르게 묘사되고 있다

(Hentschel, Shemla, Wegge, & Kearney, 2013). 

본 연구에서는 이러한 믿음을 van Dick 등

(2008)과 같이 다양성 신념으로 표현하고자 한

다. 다양성 신념은 작업그룹 기능에 대한 다양

성의 가치에 대한 믿음으로 정의될 수 있다

(van Knippenberg, Haslam, & Platow, 2007).

  다양성 신념은 작업그룹 기능에 대한 다양

성의 가치를 더 많이 믿을수록 작업그룹 다양

성에 호의적으로 반응하도록 유도할 수 있다

(van Knippenberg et al., 2004). van Knippenberg와 

동료들(2004)은 설문 조사와 실험 연구에서 작

업그룹에서 다양성과 그룹 구성원 정체성 간

의 관계가 다양성 신념에 의해 조절되었음을 

보여주었다. 개인이 다양성을 당면 과제에 도

움이 된다고 믿었을 때, 즉 다양성의 긍정적 

가치를 믿었을 때 다양성은 그룹 정체성과 정

적인 관계가 있었다. Homan과 동료들(2007)은 

다양성 신념이 그룹과 다양한 구성원에게 호

의적으로 대할 수 있게 한다고 주장하였다. 또

한 다양성 신념은 그룹 구성원들이 동료 그룹

의 새로운 정보와 관점을 적극적으로 요구하

여 성과를 촉진하도록 함으로써 그룹이 다양

성으로부터 이익을 얻을 수 있는 가능성을 높

일 수 있다고 보았다. 
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  본 연구는 이처럼 조직 내 다양성의 잠재력

을 긍정적으로 이끌 수 있는 다양성 신념을 

주제로 조직 구성원들의 다양성 신념과 관련

된 선행변인을 탐색하고 결과변인에 미치는 

영향을 분석하려고 한다. 이후 가설 및 분석 

결과 이해를 돕기 위해 다양성 신념의 높은 

수준을 친 다양성 신념(pro-diversity beliefs)으로 

표현할 것이다. 

개인특성 선행변인

  성격(HEXACO)

  일반적으로 성격은 시간이 지나고 상황이 

달라지더라도 특정한 개인의 행동 패턴에 영

향을 주는 복잡한 심리적 특성이라고 정의된

다(Gerrig, 2015). 이러한 성격은 개인이 다양성

의 가치에 대한 믿음을 결정하는 요인이 될 

수 있다. 대표적 성격구조 이론으로 성격 5요

인(Big 5)과 정직-겸손성(Honesty- Humility)을 추

가한 6요인 HEXACO 모델이 있다.

  성격과 다양성 신념과의 관련성에 대한 경

험적 연구는 없지만, 성격의 기본 특성과 다양

성에 대한 주관적 지각 및 유사개념과의 관계

를 탐색한 연구를 통해 유추해볼 수 있다. 원

만성은 관용성, 온유성, 융통성, 인내성으로 정

의되며(Yoo, Lee, & Ashton, 2004), 타인에게 친

화적이고 이타적인 성향을 보인다. 외향성 요

인의 공통된 특성은 사회 활동에 몰입하는 성

향으로, 외향성이 높은 개인은 다양한 사람들 

속에서도 편안함을 느끼고 이를 즐긴다(Yoo, 

Lee, & Ashton, 2004). 개방성이 높은 사람은 색

다르고 특이한 관습이나 방식을 수용하려는 

마음이 더 많이 열려 있다(Lee & Ashton, 2014: 

42). 이러한 원만성, 외향성과 개방성의 특성은 

다양성에 대한 긍정적 가치를 형성하게 할 수 

있을 것으로 추론해 볼 수 있다. Liao, Chuang

과 Joshi(2008)는 원만성과 외향성이 성격, 가치, 

태도 등과 같은 심층수준(deep-level) 차이 지각

과 부적으로 관련이 있음을 밝혔다. 즉, 원만성

과 외향성이 높을수록 타인과의 차이에 대한 

지각을 낮게 하는 것으로 나타났다. 인간 다양

성에 대한 관용의 예측변인을 탐색한 Butrus와 

Witenberg (2012)의 연구에서는 원만성과 개방

성이 신념(beliefs) 차원의 다양성에 대한 관용

의 예측변인으로 밝혀졌다. 이에 본 연구에서

는 HEXACO 모델을 기반으로 원만성, 외향성, 

개방성이 다양성 신념에 정적 영향을 미칠 것

이라는 가설을 세웠다.

  가설 1-1. 원만성은 다양성 신념에 정적으로 

유의한 영향을 미칠 것이다.

  가설 1-2. 외향성은 다양성 신념에 정적으로 

유의한 영향을 미칠 것이다. 

  가설 1-3. 개방성은 다양성 신념에 정적으로 

유의한 영향을 미칠 것이다. 

  소속욕구, 독특욕구

  소속욕구(need to belong)란 지속적, 긍정적 대

인관계를 형성하고 유지하고자 하는 인간의 주

요 동기 중 하나로(Baumeister & Leary, 1995) 타

인에게 소속되고 싶은 욕구를 나타낸다. 한편. 

Snyder와 Fromkin(1977)은 다른 사람과 구별되

고자 하는 욕구를 독특욕구(need for uniqueness)

라고 정의했다. 이러한 독특동기(distinctiveness 

motives)는 개인이 자신만의 차별성을 확립하고 

유지하려는 노력을 의미한다(Snyder & Fromkin, 

1980). Ormiston(2016)은 개인마다 그룹 구성 다

양성에 대한 지각 차이가 있는 것은 소속 및  

독특욕구와 관련이 있으며, 이에 대한 만족 수

준 차이가 있기 때문이라고 주장했다. 즉 소속
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욕구와 독특욕구의 수준에 따라 다양성에 대

한 주관적 인식이 달라질 수 있다는 것이다. 

  먼저 다양한 구성원들 사이에 개인은 소속

감에 대한 위협을 받을 수 있다. 특히 소속욕

구가 강한 사람들의 경우 조직 내 다양성은 

큰 위협과 도전이 될 수 있다. 만성적인 소속

욕구가 있는 사람들은 스스로가 그룹에 받아

들여지는 느낌을 주기 위해 상황을 잘못 이해

할 가능성이 더 큰 것으로 나타났다(Morrison & 

Matthes , 2011). 따라서 소속욕구가 강한 개인

은 비유사성에 대해 불편한 감정이 발생할 가

능성이 높고, 이는 친 다양성 신념에 부적으로 

영향을 미칠 수 있다. 한편 독특성을 성취하려

는 사람들은 대체적으로 창의력이 높고, 대다

수의 영향을 덜 받았으며, 희소한 제품을 구매

할 가능성이 더 큰 것으로 나타났다(Dollinger, 

2003; Imhoff & Erb, 2009). 독특성을 추구하는 

것은 개인에게 정서적으로 만족감을 주고, 다

양성을 촉진함으로써 사회에 이익을 줄 수 있

다. 왜냐하면 사람들은 자신을 다른 사람들과 

차별화하려고 할 때 다른 관심사와 목표를 추

구하는데, 이러한 추구는 제한된 자원을 둘러

싼 경쟁과 갈등을 감소시킨다(Snyder & Lopez, 

2002: 404). Ormiston(2016)은 다양성이 높은 그

룹에서 우수한 성과가 나는 것은 개인의 독특

욕구가 정체성 차별화 전략에 관여하게 하여 

자신을 더 두드러지게 하고, 더 창의적으로 되

도록 했기 때문이라고 주장하였다. 이에 본 연

구에서는 개인의 독특욕구가 높을수록 친 다

양성 신념을 가질 것이라고 추론하였다. 

  가설 2-1. 소속욕구는 다양성 신념에 부적으

로 유의한 영향을 미칠 것이다.

  가설 2-2. 독특욕구는 다양성 신념에 정적으

로 유의한 영향을 미칠 것이다.

  관점수용

  관점수용(perspective taking)이란 공감의 인지

적 요소 중 하나로 다른 사람의 행동과 반응

을 예측하여 대인관계를 부드럽게 하고 더욱 

가치 있도록 촉진하는 능력이다(Davis, 1983). 

Ku, Wang와 Galinsky(2015)는 관점수용을 타인

의 생각, 동기, 의도 및 감정을 이해하기 위해 

다른 사람의 입장에서 세상을 상상하는 적극적 

인지과정으로 정의했다. 더불어 선행연구를 토

대로 관점수용이 그룹 내 편견, 고정관념, 차

별적 관점을 줄이고 그룹 내 관계를 향상하는 

효과가 있을 것으로 보았다. 조직 장면에서 

관점수용과 관련된 연구를 살펴보면 Lee와 

Choi(2017)은 팀 구성원들 간의 과업갈등이 팀 

성과에 미치는 부적 영향을 팀 내 관점수용이 

감소시킨다고 밝혔다. Hoever, van Knippenberg, 

van Ginkel과 Barkema의 연구 (2012)에서는 범주

화-정교화 모델을 토대로 다양성 특징을 가진 

그룹에서 관점수용의 태도를 취하는 것이 사

회 범주화 과정에서 발생할 수 있는 편견과 

갈등을 줄이고 정보 정교화를 촉진함으로써 

팀의 창의력 향상에 도움이 된다는 결과를 제

시했다. 종합하면, 관점수용은 타인의 입장을 

이해하고 수용함으로써 조직에서 효과적인 행

동에 관여할 수 있게 한다. 그러한 과정 속에

서 타인에 대한 이해와 공감을 통해 다양한 

사람이 가진 가치와 가능성을 긍정적으로 판

단할 수 있을 것으로 기대된다.

  가설 3. 관점수용은 다양성 신념에 정적으로 

유의한 영향을 미칠 것이다.

  성장 마인드셋

  성장 마인드셋(growth mindset)은 현재 자신이 

가진 자질이 단지 성장을 위한 출발점일 뿐이
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며, 노력이나 전략, 타인의 도움을 통해 얼마

든지 발전할 수 있다는 믿음에 바탕을 두고 

있다 (Dweck, 2017). 성장 마인드셋과 상반된 

개념인 고정 마인드셋은 인간의 자질은 불변

한다는 믿음을 의미한다. 성장 마인드셋은 고

정 마인드셋과 달리 개인으로 하여금 다양한 

사람들에 대해 배우고(Carr, Dweck, & Pauker, 

2012), 외부집단으로부터 더 많은 정보를 탐색

하게 한다(Levy, Stroessner, & Dweck, 1998).  이

처럼 성장 마인드셋을 가진 구성원은 새로운 

인간관계에 대한 걱정이나 두려움이 적고, 타

인의 도움을 통해 자신이 성장할 수 있다는 

믿음을 가지고 있기 때문에 조직 내 다양성 

또한 긍정적으로 받아들일 수 있을 것이다. 

Rattan과 Dweck(2018)는 성장 마인드셋이 편견

을 보인 동료들에 대해서도 긍정적 기대감을 

가질 수 있게 해준다는 것을 확인하였다. 

  따라서 본 연구에서도 성장 마인드셋이 다

양성 신념에 정적인 영향을 미칠 것으로 예측

하였다. 

  가설 4. 성장 마인드셋은 다양성 신념에 정

적으로 유의한 영향을 미칠 것이다.

상황특성 선행변인

  다양성 풍토

  조직의 다양성 풍토(diversity climate)란 조직

의 다양성을 촉진하고 차별을 없애는 것이 

조직의 우선순위라는 것을 전달하는 정책과 

관행에 대한 직원들의 공통된 인식을 말한다

(Pugh, Dietz, Brief,  & Wiley, 2008). Cox(1994)는 

모든 조직에는 다양성과 관련된 풍토가 있고, 

다양성 풍토를 이해함으로써 개인 및 조직 효

과성에 대한 영향을 예측할 수 있다고 주장했

다. 많은 연구자들은 조직 풍토와 문화가 구

성원들이 다양성을 중시하는 정도에 영향을 

준다고 밝혔다(Ely & Thomas, 2001; Kossek & 

Zonia, 1993; Mor Barak, Cherin, & Berkman, 

1998; Min, 2016). 

  다양성 관련 연구에서 다양성 풍토가 중시

되는 것은 다양성 풍토가 고정관념이나 차별

과 같은 다양성의 부정적 효과를 방지하는 역

할을 하는 동시에, 다양한 정보의 교환을 촉

진함으로 긍정적 효과를 높여주기 때문이다

(Dwertmann, Nishii, & van Knippenberg, 2016). 

이처럼 다양성을 조직의 중요한 가치로 인정

하게 되면 구성원들은 다양성 환경에 대해 안

전하게 느끼고 조직 내 다양성을 보다 긍정적

으로 받아들일 수 있을 것이다. 

  가설 5. 다양성 풍토는 다양성 신념에 정적

으로 유의한 영향을 미칠 것이다.

  조직 공정성

  본질적으로 조직의 다양성 관리 및 지원에 

헌신하는 노력은 공정성과 사회 정의에 그 뿌

리를 두고 있다(Mor Barak, 2015). 공정성은 다

양성의 효과가 더 긍정적일 수 있는 맥락으로 

친 다양성 신념의 기본적인 조건일 수 있다. 

일반적으로 조직 공정성은 3개 범주로 구분하

여 연구되고 있다. 분배 공정성은 자신이 받은 

산출 결과에 대한 공정성 지각을 나타내며, 이

러한 산출을 결정하는데 사용된 과정에 대한 

공정성 지각을 절차 공정성이라고 한다. 몇몇 

연구자들은 이 두 가지 개념과 별개로 종업원

들이 교환관계에서 존중받거나 존엄성 있게 

대우받고 있는지에 대한 지각을 나타내는 상

호작용 공정성이라는 독립된 범주를 제안했다

(Jex & Britt, 2014). 이 세 범주의 공정성은 실
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증연구를 통해 서로 구별되는 특성이라는 것

이 확인되었다(Cohen-Charash & Spector, 2001).

  조직 공정성과 다양성 관련 연구를 살펴보

면, Roberson와 Stevens(2006)은 다양성에 대한 

의미형성(sense-making) 패턴을 파악하기 위한 

언어 연구에서 구성원들은 직무나 승진에서 

배제되었던 상황의 세부사항에 대해 민감하게 

반응했다는 결과를 제시했다. 그 이유를 이해

하기 위해 과정과 절차를 모두 살펴본 결과, 

승진 등의 분배 공정성과 업무 관련 정보공유 

등의 절차 공정성에 주의를 기울이는 것으로 

나타났다. 또한, 이질 그룹 간 존중의 수준이 

다양성에 대한 의미형성에 영향을 미치며, 이

러한 존중하는 그룹이 심리적 안전감과 높은 

신뢰를 가질 수 있다고 설명하고 있다. Choi와 

Rainey(2013)는 조직 공정성 환경에서의 다양성 

관리와 직무 만족도의 관련성 연구에서 구성

원들이 조직의 공정성을 더 높게 인식할 때 

더 높은 수준의 직무만족을 경험한다고 밝히

면서 공정성을 통한 다양성 관리 노력이 효과

적이라는 것을 강조했다. Dahanayake, Rajendran, 

Selvarajah와 Ballantyne(2018)도 다양성 관리의 

이론적 해석과 결과 문헌들에서 공정성을 중

요하게 다루고 있다고 밝힌 바 있다. 이러한 

결과를 통해 조직 공정성이 다양성 신념에도 

긍정적 영향을 줄 것으로 기대하였고, 범주별 

영향력에 차이가 있는지 확인하고자 하였다. 

  가설 6-1. 분배 공정성은 다양성 신념에 정

적으로 유의한 영향을 미칠 것이다.

  가설 6-2. 절차 공정성은 다양성 신념에 정

적으로 유의한 영향을 미칠 것이다.

  가설 6-3. 상호작용 공정성은 다양성 신념에 

정적으로 유의한 영향을 미칠 것이다. 

  포용적 리더십

  조직 구성원들의 태도와 행동에 대한 리더

의 영향력을 고려할 때, 리더십은 구성원들의 

다양성 신념의 예측요인이 될 수 있다. Shore, 

Randel, Chung, Dean, Ehrhart와 Singh(2011)은 다

양성 조직에서 기회를 얻기 위해서는 포용적

인 환경을 조성해야 한다고 주장했다. 구성원

들에게 포용적 맥락의 역할을 하는 포용적 리

더십 (inclusive leadership)은 리더가 부하들과의 

상호작용에서 개방적이고(openness), 접근 가능

하며(accessibility), 능력과  유용성 (availability)을 

보이는 리더십을 의미한다(Carmeli Reiter-Palmon, 

& Ziv., 2010). 이는 Nembhard와 Edmondson 

(2006)이 제안한 것으로 수평적 관점에서 타인

의 의견을 구하고 이에 대해 감사하는 행동을 

나타낸다. 이러한 리더 행동은 “구성원들의 발

언은 진정으로 가치가 있다”라는 팀 구성원들

의 신념 형성을 돕고 인적자원의 효과적 활용

을 촉진한다. Kim과 Hong(2016)도 구성원의 성

장과 발전을 돕는 변혁적 리더십과 다양성 관

련 태도는 유의한 관련성이 없으나 수평적 리

더십을 대표하는 공유 리더십은 유의한 영향

을 미친다는 결과를 제시하며, 다양성에 대한 

긍정적 태도를 형성을 위해 수평적 리더십이 

더 효과적이라고 해석했다. 이와 유사하게 

수평적 관점에서 포용적 환경을 조성해주는 

리더 행동은 구성원들이 다양성을 긍정적인 

태도로 포용할 수 있도록 도울 수 있기 때문

에 본 연구에서는 아래와 같은 가설을 설정

하였다.

  가설 7. 포용적 리더십은 다양성 신념에 정

적으로 유의한 영향을 미칠 것이다.
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직무 효과성 결과변인

  구성원들이 조직 내 다양성에 대해 긍정적이

라 믿게 되면 자신의 업무는 물론 다른 구성원

을 대하는 행동에 영향을 줄 수 있다. 다양성 

관점은 구성원들이 그룹 내 문화적 정체성 차

이에 대한 자신의 경험을 해석하고 행동하는 

인지적 구조를 제공하며(Ely & Thomas, 2001), 

사회적 통합과 성과와 같은 주요 결과에 영

향을 미치기 때문이다 (Zellmer-Bruhn, Maloney, 

Bhappu, & Salvador, 2008). 따라서 다양성 신념

은 개인의 직무수행과 태도에도 영향을 미칠 

수 있을 것으로 기대된다.

  직무수행

  개인 차원의 대표적 직무수행에는 맥락수행, 

적응수행, 과업수행이 포함된다. 첫째 맥락수

행은 일반적으로 조직헌신 및 지지, 타인에 

대한 도움 및 협조, 성실성으로 구성된다(Han, 

2004). Park(2015)는 구성원의 다양성 수용이 조

직시민행동에 정적 영향을 미치며, 이는 조직 

내 다양성을 수용하려는 태도가 긍정적 행동

으로 이어지는 것으로 해석했다. 따라서 다양

성이 조직 기능에 긍정적일 것이라 믿는 친 

다양성 신념은 자발적으로 주어진 업무 이상

의 수행을 하고, 동료들을 돕고 협력하며, 조

직을 지지하는 맥락수행 수준이 높아질 것으

로 예상할 수 있다.

  둘째, 적응수행은 특히 최근 급변하는 경영 

환경에서 구성원들의 업무수행과 관련하여 중

요하게 고려되어야 하는 요소로써(Park, 2016), 

변화하는 환경에 적절히 대응하는 조직 구

성원의 능력을 의미한다. Charbonnier-Voirin과 

Roussel(2012)은 적응수행을 창의성, 위기상황이

나 불확실한 상황 대처, 대인관계 적응성, 학

습과 교육 노력, 직무스트레스 관리의 5개 차

원으로 설명했다. Homan 등(2007)은 작업그룹

의 다양한 정보와 관점은 구성원들이 친 다양

성 신념을 가질 때 정보적 자원을 더 효과적 

사용할 수 있게 한다고 밝혔다. 이에 다양성에 

대해 긍정적 신념을 갖을수록 적응수행 수준

도 높아질 것으로 예상된다.

  셋째, 과업수행은 조직의 핵심기능을 수행하

거나 간접적으로 핵심기능에 필요한 자료나 

서비스를 제공함으로써 조직 효과성에 기여하

는 활동으로 (Yoo & Lee, 2016) 조직의 성과와 

밀접한 관련이 있다. Yun(2013)은 다양성 수용 

정도가 팀 성과와 의사결정의 질에 정적 영향

을 미친다고 밝혔다. 반면 지금까지 다양성에 

대한 주관적 인식이 개인 수준에서 구성원의 

과업수행에 미치는 영향을 검증한 연구는 없

었기에, 본 연구에서 다양성 신념과 과업수행

과의 관련성을 탐색해 보고자 한다. 

  가설 8. 다양성 신념은 맥락수행에 정적으로 

유의한 영향을 미칠 것이다.

  가설 9. 다양성 신념은 적응수행에 정적으로 

유의한 영향을 미칠 것이다.

  연구문제 1. 다양성 신념은 과업수행에 어떠

한 영향을 미치는가?

  정서적 몰입

  Allen과 Meyer(1990)에 따르면 정서적 몰입

은 조직 구성원이 자신을 조직과 동일시하고 

조직에 대해 충성심을 느끼는 정도를 나타낸

다. 관련 연구가 소수인데, 조직 내 객관적 

다양성은 조직몰입에 부정적 영향을 미칠 수 

있다(Tsui et al., 1992; Park, 2009). 그러나 다

양성 수용도와 조직몰입과의 관계를 살펴본 

Lee(2018)의 연구에서 다양성 수용 중 가치 다
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양성 수용도가 정서적 몰입에 유의한 정적 영

향을 미쳤다. 이를 기반으로 아래와 같은 가설

을 설정하였다. 

  가설 10. 다양성 신념은 정서적 몰입에 정적

으로 유의한 영향을 미칠 것이다.

  지금까지 살펴본 다양성 신념의 선행변인들

과 결과변인들의 관계 탐색을 위한 개념적 모

형은 그림 1과 같다. 

방  법

연구대상 및 자료 수집 절차

  다양한 기업의 현직자 339명의 온라인 설문 

응답 중 39명의 불성실 응답을 제외한 300명의 

자료가 분석에 사용되었다. 본 연구는 장훈장

학회로부터 후원을 받아 인바이트의 Invitation- 

based Panel을 대상으로 자료를 수집하였다. 직

종별로 살펴보면 인사/기획/총무 71명(23.8%), 

판매/영업 18명(6.0%), 생산/기술 79명(26.5%), 

서비스/교육 73명(24.5%), 회계/재무 12명(4.0%), 

연구/개발 39명(13.1%), 기타 6명(2.0%)이었다. 

성별은 남성 193명(64.3%), 여성 107명(35.7%)

이고, 평균연령이 41.63(SD=9.83)세이다.

Figure. 1. Conceptual Model
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측정도구

  다양성 신념

  다양성 신념은 van Dick과 동료들(2008)이 개

발한 문항을 Meyer와 Schermuly(2011)가 사용한 

3문항을 번안하여 활용했다. 문항 예는 ‘조직 

내 에서의 다양성은 큰 이점이라고 생각한다.’,  

‘조직에 서로 다른 특성을 보유한 사람이 많을

수록 긍정적이라고 생각한다.’ 등이다. 척도의 

신뢰도 계수(Cronbach’s α)는 .732로 나타났다. 

  성격(HEXACO)

  Lee와 Ashton(2004) 척도를 Song과 Yoo(2004)

가 사용한 6요인 24문항을 5점 척도(1=전혀 

아니다, 5=매우 그렇다)로 측정했다. 신뢰도 

계수(Cronbach’s α)는 원만성 .790(신뢰도를 저

하시키는 1문항 제외), 외향성 .722, 개방성 

.746이었다. 

  소속욕구

  Leary 등(2001)이 개발한 소속욕구 척도(The 

Need to Belong Scale; NTBS)를 Kim, Sohn, & 

Rim(2014)이 번안한 10문항을 5점 척도(1=전혀 

아니다, 5=매우 그렇다)로 측정했다. 대표문

항은 ‘다른 사람들이 나를 받아들이지 않는 

것 같아도 별로 신경 쓰지 않는다.’, ‘나는 

혼자이게 되는 것이 싫다.’이며, 신뢰도 계수

(Cronbach’s α)는 .837이다.

  독특욕구

  Lynn과 Harris(1997)가 개발한 SANU(The Self 

Attributed Need for Uniqueness) 4문항을 번안하

여 5점 척도(1=전혀 아니다, 5=매우 그렇다)

로 사용했다. 문항 예는 ‘나는 다른 사람들과 

다른 것을 선호한다.’ ‘독특하다는 것은 나에

게 중요하다.’ 등이다. 신뢰도 계수(Cronbach’s 

α)는 .789이었다.

  관점수용

  Davis(1983)의 IRI(interpersonal reactivity index) 

중 관점수용(PT: perspective-taking) 척도를 Park 

(2016)이 번안한 6문항을 5점 척도(1=전혀 아

니다, 5=매우 그렇다)로 측정했다. 대표문항은 

‘나는 종종 다른 사람의 관점에서 사물을 보는 

것이 어렵다는 것을 깨닫는다.’ ‘나는 나의 동

료들을 더 잘 이해하기 위해 그들의 입장에서 

보려고 노력한다.’ 등이다. 신뢰도를 떨어트리

는 역문항 2개를 삭제하였고, 최종 척도의 신

뢰도 계수(Cronbach’s α)는 .735이다. 

  성장 마인드셋

  Saunders(2013)이 활용한 척도 중 Jeong(2017)

이 번안한 10문항을 5점 척도(1=전혀 아니다, 

5=매우 그렇다)로 측정했다. 대표문항은 ‘개인

의 지능은 이미 정해져 있기 때문에 그것을 

대단히 변화시키기는 어렵다.’, ‘업무수행 시 

내가 그 일을 얼마나 잘 하느냐를 누군가에게 

보여주는 것이 중요하다.’ 등이다.  이 중 신뢰

도를 저해하는 역문항 4개를 삭제한 신뢰도 

계수(Cronbach’s α)는 .735이다.

  다양성 풍토

  다양성 풍토는 Cox(1994)의 저서를 기반으로 

Lee(2017)가 국내 상황에 맞게 구성한 5문항을 

5점 척도(1=전혀 아니다, 5=매우 그렇다)로 

측정했다. 대표 문항은 ‘우리 회사는 사회적 

다양성(비정규직, 여성, 장애인, 다문화 가족 

등)의 가치를 인정한다.’, ‘우리 회사는 사회적 

다양성의 가치를 키우기 위한 철학과 방침을 

규정화하여 관리하고 있다.’ 등이며, 척도의 신
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뢰도 계수(Cronbach’s α)는 .847이었다.

  조직 공정성

  Greenberg(1991) 등의 연구에서 사용한 문항

을 Lee(2014)가 번안한 12문항 중 9개(분배 공

정성 3, 절차 공정성 3, 상호작용 공정성 3)를 

5점 척도 (1=전혀 아니다, 5=매우 그렇다)로 

측정했다. 분배 공정성의 대표 문항은 ‘나의 

조직은 목표를 달성하면 적절한 보상을 해준

다.’, 절차 공정성은 ‘나의 조직은 인사 관련 

의사결정을 할 때 다양하고 정확한 관련 자료

를 수집한다.’, 상호작용 공정성은 ‘나의 상사

는 의사결정 과정에서 조직원의 의견을 충분

히 고려한다.’이다. 신뢰도 계수(Cronbach’s α)는 

각각 .919, .874, .858이었다. 

  포용적 리더십

  Carmeli 등(2010)이 개발한 척도를 Chah, Kim, 

Lee, Bang과 Moon(2013)이 번안한 3영역(리더의 

개방성, 접근 용이성, 유용성)의 9문항을 5점 

척도(1=전혀 아니다, 5=매우 그렇다)로 측정

했다. 리더의 개방성 문항 예는 ‘나의 상사는 

새로운 아이디어에 개방적이다.’이며, 접근 용

이성은 ‘나의 상사는 문제가 발생할 때 언제나 

의견을 구할 수 있다.’, 유용성은 ‘나의 상사는 

문제가 발생하면 언제든지 찾아오라고 나에게 

말한다.’ 등이다. 척도의 신뢰도 계수(Cronbach’s 

α)는 .936이었다.  

  과업수행

  Kim과 Yoo(2002)이 개발한 문항을 Choi와 

Kim(2018)이 사용한 5문항을 5점 척도(1=전혀 

아니다, 5=매우 그렇다)로 측정했다. 문항 예

로는 내가 맡은 직무를 항상 정확하고 깔끔

하게 처리한다.”등이며, 척도의 신뢰도 계수

(Cronbach’s α)는 .814이었다.

  맥락수행

  Kim과 Yoo(2002)이 개발한 문항 중 Choi와 

Kim(2018)가 사용한 조직헌신, 협조 및 도움행

동, 직무헌신(성실성)의 3요인, 9문항을 5점 척

도(1=전혀 아니다, 5=매우 그렇다)로 측정했

다. 문항 예로는‘내 직무에서 공식적으로 해야 

할 일이 아니더라도 회사에 도움이 된다면 자

발적으로 한다.’ 등이며, 척도의 신뢰도 계수

(Cronbach’s α)는 .829이었다.

  적응수행

  Charbonnier Voirin, Roussel(2012)의 척도를 

Park (2016)이 번안한 창의성, 위기상황이나 

불확실한 상황 대처, 대인관계 적응성, 학습

과 교육 노력, 직무스트레스 관리의 15문항을 

5점 척도 (1=전혀 아니다, 5=매우 그렇다)로 

측정했다. 대표 문항은 ‘나는 정해진 방법을 

그대로 따르지 않고 새로운 해결책을 제시하

는데 주저하지 않는다.’, ‘나는 현재 상황에 

완전히 집중하여 민첩하게 행동할 수 있다.’ 

등이며, 신뢰도 계수(Cronbach’s α)는 .894이

었다.

  정서적 몰입

  Allen과 Meyer(1990)가 개발하고 Ryu(2013)가 

번안한 조직몰입 척도의 정서적 몰입 하위요

인 6문항 중 내용이 거의 동일한 2문항 중 한 

개를 제외하고 5문항을 5점 척도(1=전혀 아니

다, 5=매우 그렇다)로 측정했다. 대표문항은 

‘나는 이 조직에서 남은 직장생활을 보낼 수 

있다면 행복할 것이다.’ 등이며, 신뢰도 계수

(Cronbach’s α)는 .874이었다.
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분석방법

  개인특성과 상황특성 선행변인이 다양성 신

념에 미치는 영향과 다양성 신념이 조직 내 

개인의 수행 및 태도에 미치는 영향력을 분석

하기 위해 SPSS 19.0 프로그램을 사용하여 자

료의 기술통계, 상관분석, 위계적 회귀분석을 

실시하였다. 또한, 선행변인들의 상대적 영향

력을 알아보고 통합모형을 제안하기 위해 

AMOS 20.0 프로그램을 사용하여 구조방정식 

모형 검증을 실시하였다.

결  과

연구변인들의 기초분석

  선행변인과 다양성 신념의 관계 분석에 앞

서 각 선행변인의 독립성을 확인하기 위하여 

요인분석을 실시하였다. 주축요인 추출 방법과 

사각회전(promax) 방식을 사용하였고, 10개 요

인으로 고정하여 추출하였다. KMO 값은 .872

로 양호한 수준이고(Kaiser, 1974), Barrlett의 구

형성 검정 통계값은 9553.762(df=1653, p=.000)

로 유의하였다. 모든 문항들은 .3이상(.367~)의 

요인부하량을 보여, 10개의 선행변인들이 각각 

독립적인 요인으로 분류되는 것이 확인되었다

(Appendix 1). 다만 상호작용 공정성 문항이 포

용적 리더십과 한 요인으로 묶였는데, 두 변인 

모두 리더와의 수평적 관계를 중점적으로 다

루고 있기 때문인 것으로 보인다. 두 변인 간 

높은 상관(r=.810, p=.000)도 이러한 결과를 지

지해준다. 또한, 상호작용 공정성과 포용적 리

더십과의 관련성은 상호작용 공정성과 절차 

공정성(r=.679, p=.000) 및 분배 공정성((r=.500, 

p=.000)과의 상관보다 높았다. 본 연구에서는 

공정성과 함께 리더의 특성이 다양성 신념에 

미치는 영향을 살펴보고자 했기 때문에 최종 

분석에서 포용적 리더십을 포함시키고, 상호작

용 공정성은 제외하였다. 즉, 본 연구에서 분

석한 조직 공정성은 분배 공정성과 절차 공정

성으로 구성되었다.

  다음으로 다양성 신념과 선행 및 결과 변인 

간 상관분석을 실시하였다. 먼저 선행변인 중 

개인 특성과의 상관관계를 살펴보면, 다양성 신

념은 성격 6요인(HEXACO)의 원만성(r=.145, p< 

.05), 외향성(r=.150, p<.01), 개방성(r=.231, p= 

.000)과 정적 관련성을 보였다. 성격 외에 독특욕

구(r=.393, p=.000), 관점수용(r=.262, p=.000), 성

장 마인드셋 (r=.232, p=.000)과도 정적 상관을 

나타냈다. 그러나, 소속욕구와의 관련성은 유의

하지 않았다(r=.032, ns). 또한, 다양성 신념은 상

황 특성 중 다양성 풍토(r=.259, p=.000), 분배 

공정성(r=.245, p=.000), 절차 공정성(r=.241, p= 

.000), 포용적 리더십(r=.334, p=.000)과 모두 정

적 상관을 보였다. 마지막으로 결과변인들과 다

양성 신념과의 관계를 살펴보면, 과업수행

(r=.212, p=.000). 맥락수행 (r=.267, p=.000), 

적응수행(r=.318, p= .000), 정서적 몰입(r=.195, 

p=.000)과 모두 유의한 정적 관련성을 보였

고, 특히 적응수행과의 관련성이 가장 높았다

(Appendix 2). 

다양성 신념에 대한 위계적 회귀분석 결과

  다양성 신념에 대한 선행변인의 영향력을 

검증하기 위하여 위계적 회귀분석을 실시하였

다. 상관분석을 통해 유의미한 관련성을 갖는 

선행변인들을 각 단계별로 투입했다. 개인특성 

선행변인과 다양성 신념과의 관계에 대한 위
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Step Variables B S.E. β t p Adj-R2 ∆R2 F

1 (intercept) 2.799 .384 7.288 .000 .009 1.952

Genger(Female=1) -.095 .088 -.070 -1.075 .283

Age .003 .004 .053 .806 .421

Educational years .033 .019 .099 1.707 .089

2 (intercept) 1.906 .421 4.532 .000 .078 .077*** 5.213***

Agreeableness .104 .047 .124 2.209 .028

Extraversion .107 .057 .108 1.868 .063

Openness .169 .049 .200 3.439 .001

3 (intercept) 1.294 .409 　 3.165 .002 .180 .103*** 10.368***

Agreeableness .134 .045 .161 3.016 .003

Extraversion .079 .054 .079 1.450 .148

Openness .057 .050 .067 1.131 .259

Need for Uniqueness .333 .055 .360 6.116 .000

4 (intercept) .827 .430 　 1.923 .055 .204 .026** 10.548***

Agreeableness .102 .045 .122 2.261 .025

Extraversion .048 .054 .049 .885 .377

Openness .036 .050 .043 .726 .468

Need for Uniqueness .326 .054 .351 6.056 .000

Perspective Taking .211 .068 .172 3.106 .002

5 (intercept) .360 .442 　 .814 .416 .235 .033*** 11.160***

Agreeableness .099 .044 .119 2.244 .026

Extraversion .019 .054 .019 .357 .722

Openness .021 .049 .025 .430 .668

Need for Uniqueness .329 .053 .354 6.228 .000

Perspective Taking .210 .067 .171 3.140 .002

Growth Mindset .215 .061 .185 3.558 .000

6 (intercept) .288 .436 　 .659 .510 .256 .023** 11.238***

Agreeableness .063 .045 .076 1.404 .161

Extraversion .012 .053 .012 .227 .820

Openness .026 .048 .031 .539 .590

Table 1. Hierarchical Multiple Regression Results for Individual & Contextual Variables

Predicting Diversity Beliefs
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계적 회귀분석 결과는 <표 1>과 같다. 분석 

결과, 원만성, 외향성 개방성을 인구통계적 변

인(성별, 연령, 학력) 통제 후 투입한 결과, 원

만성(β=.124, p=.028)과 개방성(β=.200, p=.001)

은 다양성 신념에 대해 유의한 정적 영향을 

미쳤으나 외향성의 영향력은 유의하지 않았다

Step Variables B S.E. β t p Adj-R2 ∆R2 F

6 Need for Uniqueness .319 .052 .344 6.113 .000

Perspective Taking .191 .066 .155 2.882 .004

Growth Mindset .206 .060 .176 3.439 .001

Diversity Climate .145 .048 .161 3.020 .003

7 (intercept) .297 .440 　 .675 .500 .253 .003 9.429***

Agreeableness .060 .045 .072 1.318 .189

Extraversion .005 .054 .005 .093 .926

Openness .027 .048 .032 .562 .575

Need for Uniqueness .317 .053 .342 6.020 .000

Perspective Taking .196 .067 .160 2.944 .004

Growth Mindset .207 .061 .178 3.395 .001

Diversity Climate .142 .059 .158 2.398 .017

Distributive Justice .054 .053 .075 1.029 .304

Procedural Justice -.045 .061 -.058 -.742 .458

8 (intercept) .288 .436 　 .659 .510 .268 .016* 9.377***

Agreeableness .063 .045 .075 1.390 .166

Extraversion .010 .053 .010 .181 .857

Openness .032 .048 .038 .676 .499

Need for Uniqueness .300 .053 .323 5.706 .000

Perspective Taking .139 .070 .113 1.987 .048

Growth Mindset .208 .060 .179 3.448 .001

Diversity Climate .088 .062 .098 1.418 .157

Distributive Justice .051 .052 .071 .982 .327

Procedural Justice -.089 .062 -.114 -1.424 .156

Inclusive Leadership .150 .058 .182 2.560 .011

***p=.000, **p<.01, *p<.05

Table 1. Hierarchical Multiple Regression Results for Individual & Contextual Variables

Predicting Diversity Beliefs (continued)
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(β=.108, ns). 다음으로 독특욕구를 투입한 결

과 역시 정적으로 유의한 영향을 미쳤고(β= 

.360, p=.000), 관점수용의 영향력도 유의했다

(β=.172, p=.002), 성장 마인드셋을 투입한 결

과에서도 유의한 정적 영향력이 확인되었다

(β=.185, p=.000). 마지막으로 다양성 풍토 (β

=.161, p=.003), 포용적 리더십(β=.182, p=.011)

은 유의한 정적 영향을 보였으나, 분배 공정성

(β=.075, ns), 절차 공정성(β=-.058, ns) 모두 다

양성 신념에 대해 유의한 정적 영향을 미치지 

못했다. 추가적으로 분배 및 절차 공정성을 합

친 조직 공정성(β=.022, ns), 그리고 이 두 범

주와 상호작용 공정성을 모두 포함하는 조직 

공정성(β=.074, ns)의 다양성 신념에 대한 영향

력을 검증한 결과, 어느 조합도 유의한 정적 

영향을 미치지 못했다. 

  요약하면, 개인특성 선행변인으로 원만성, 

개방성, 독특욕구, 관점수용, 성장 마인드셋과 

상황특성 선행변인으로 다양성 풍토, 포용적 

리더십이 다양성 신념에 정적 영향을 미칠 것

이라는 가설 1-1, 1-3, 2-2, 3, 4, 5, 7이 지지되

었다. 그러나 외향성, 조직 공정성(분배, 절차)

은 유의한 정적 영향을 미치지 못해 가설 1-2, 

6-1, 6-2, 6-3은 기각되었다. 또한 소속욕구는 

상관분석에서 유의한 관계를 갖지 않는 것으

로 나타나, 가설 2-1도 기각되었다. 독립변인 

간의 다중공선성을 진단하기 위한 VIF값은 

1.091에서 2.597로 독립변인 간의 상관이 문제

가 될 정도로 높지 않음을 알 수 있었다.

수행 및 태도에 대한 위계적 회귀분석 결과

  다양성 신념이 개인의 수행과 태도에 미치

는 영향을 검증하기 위해 위계적 회귀분석 1

단계에서 인구통계변인(성별, 연령, 학력)을 통

제한 후 결과변인을 각각 투입하였다. 분석 결

과, <표 2>와 같이 다양성 신념은 모든 수행 

요인에 유의한 영향을 미쳤다. 구체적으로 3개 

수행 중 적응수행에 대한 영향이 가장 컸고

(β=.286, p=.000), 다음으로 맥락수행(β=.244, 

p=.000), 과업수행(β=.192, p=.001) 순으로 유

의한 영향을 미쳤다. 또한 태도 변인인 정서적 

몰입에도 유의한 정적 영향을 보였다(β=.168, 

p=.003). 이를 통해 가설 8, 9, 10이 지지되었

고, 과업수행에 대한 연구문제 1도 확인할 수 

있었다.

연구모형 검증 

  다양성 신념의 잠재적 가치를 파악하고자 

위계적 회귀분석에서 확인된 다양성 신념의 선

행변인 7개와 결과변인을 통합하는 연구모형을 

제안하고 모형검증을 실시했다. <그림 2>는 

각 연구모형을 나타내며. <그림 2> 모형에 

대한 경로계수는 <표 3>, χ2값, 적합도 지수

는 <표 4>에 각각 제시했다. 

  각 모형의 적합도는 모두 수용 가능한 기준

을 충족한다. 구체적으로 과업수행이 준거인 

연구모형 1에서 다양성 신념에 대한 독특욕구

(β=.506, p=.000), 관점수용(β=.213, p=.000), 

성장 마인드셋(β=.189, p=.001)의 경로계수가 

유의 했고, 원만성, 개방성, 다양성 풍토, 포용

적 리더십은 유의하지 않았다. 과업수행에 대

한 다양성 신념 경로계수도 유의했다(β=.335, 

p=.000). 맥락수행이 준거인 연구모형 2에서는 

다양성 신념에 대한 독특욕구(β=.477, p=.000), 

관점수용(β=.222, p=.000), 성장 마인드셋(β= 

.195, p=.000), 다양성 풍토(β=.181, p<.040)의 

경로계수가 유의했고, 원만성, 개방성, 포용적 

리더십의 경로계수는 유의하지 않았다. 맥락수

행에 대한 다양성 신념의 경로계수도 유의했



한국심리학회지: 산업 및 조직

- 334 -

다(β=.442, p=.000). 다음으로 적응수행을 준거

로 포함한 연구모형 3의 경우 다양성 신념에 

대한 독특욕구(β=.511, p=.000), 관점수용(β= 

.339, p=.000), 성장 마인드셋(β=.188, p=.000)의 

경로계수가 유의했고 원만성, 개방성, 다양성 

풍토, 포용적 리더십의 경로계수는 유의하지 

Step Variables B S.E. β t p Adj-R2 ∆R2 F

(Task Performance)

1
(intercept) 2.377 .036 6.870 .000 .042 4.363**

Population Stat

2

(intercept) 1.888 .369 5.112 .000 .078 .036** 6.259***

Population Stat

Diversity Beliefs .175 .052 .192 3.389 .001

(Contextual Performance)

1
(intercept) 2.550 .284 8.965 .000 .042 4.331***

Population Stat

2

(intercept) 2.037 .300 6.794 .000 .101 .058*** 8.226***

Population Stat

Diversity Beliefs .183 .042 .244 4.372 .000

(Adaptive Performance)

1
(intercept) 2.086 .268 7.778 .000 .087 9.319***

Population Stat

2

(intercept) 1.507 .279 5.408 .000 .167 .080*** 14.690***

Population Stat

Diversity Beliefs .207 .039 .286 5.313 .000

(Affective Commitment)

1
(intercept) 2.348 .447 5.255 .000 .044 4.534**

Population Stat

2

(intercept) 1.794 .479 3.744 .000 .072 .028** 5.683***

Population Stat

Diversity Beliefs .198 .067 .168 2.962 .003

***p<.000, **p<.01, *p<.05

Note. Population Stat.= Gender, Age, Education Years

Table 2. Hierarchical Multiple Regression Results for Diversity Beliefs Predicting

Performance
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Fig 2. Proposed models

path
proposed model 1 proposed model 2

B S.E. β t p B S.E. β t p

Agreeableness

→Diversity Beliefs
.068 .044 .102 1.532 .125 .060 .043 .092 1.393 .164

Openness

→Diversity Beliefs
-.016 .058 -.021 -.269 .788 .002 .057 .002 .028 .978

Need for Uniqueness

→Diversity Beliefs
.404 .071 .506 5.707 .000 .371 .068 .477 5.465 .000

Perspective Taking

→Diversity Beliefs
.237 .091 .213 2.617 .009 .241 .088 .222 2.733 .006

Growth Mindset

→Diversity Beliefs
.205 .064 .189 3.185 .001 .207 .063 .195 3.293 .000

Table 3. Structural Equation Model Results on the 4 Integrated Model of Antecedents and

Consequences of Diversity Beliefs
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path
proposed model 1 proposed model 2

B S.E. β t p B S.E. β t p

Diversity Climate

→Diversity Beliefs
.119 .069 .153 1.730 .084 .138 .067 .181 2.054 .040

Inclusive Leadership

→Diversity Beliefs
.044 .065 .063 .680 .788 .049 .063 .072 .774 .439

Diversity Beliefs

→Consequence Variable
.328 .073 .335 4.484 .000 .279 .072 .442 3.879 .000

path
proposed model 3 proposed model 4

B S.E. β t p B S.E. β t p

Agreeableness

→Diversity Beliefs
.067 .037 .112 1.801 .072 .057 .042 .089 1.355 .175

Openness

→Diversity Beliefs
.011 .050 .016 .212 .832 -.024 -.024 -.034 -.429 .668

Need for Uniqueness

→Diversity Beliefs
.369 .062 .511 5.929 .000 .388 .068 .504 5.703 .000

Perspective Taking

→Diversity Beliefs
.345 .082 .339 4.218 .000 .204 .086 .190 2.365 .018

Growth Mindset

→Diversity Beliefs
.184 .055 .188 3.359 .000 .214 .062 .205 3.445 .000

Diversity Climate

→Diversity Beliefs
.113 .058 .160 1.936 .053 .151 .066 .201 2.283 .022

Inclusive Leadership

→Diversity Beliefs
.070 .055 .110 1.260 .208 .066 .062 .098 1.064 .287

Diversity Beliefs

→Consequence Variable
.594 .074 .690 8.036 .000 .568 .109 .368 5.219 .000

Table 3. Structural Equation Model Results on the 4 Integrated Model of Antecedents and

Consequences of Diversity Beliefs (continued)

proposed model χ2 df TLI CFI RMSEA

1 462.636*** 295 .937 .947 .044 [.036, .051]

2 486.086*** 246 .901 .919 .057 [.050, .065]

3 587.525*** 270 .882 .902 .063 [.056, .070]

4 454.644*** 246 .918 .933 .053 [.046, .061]

***p<.001, **p<.01, *p<.05

Table 4. Model-fit Indices of the 4 Integrated Model of Antecedents and Consequences of

Diversity Beliefs
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않았다. 적응수행에 대한 다양성 신념의 경로

계수 또한 유의했다(β=.690, p=.001). 마지막

으로 정서적 몰입을 준거로 하는 연구모형 4

에서 맥락수행과 마찬가지로 다양성 신념에 

대한 독특욕구(β=.504, p=.001), 관점수용(β= 

.190, p=.018), 성장 마인드셋(β=.205, p=.000), 

다양성 풍토(β=.201, p=.022)의 경로계수가 유

의했고, 원만성, 개방성, 포용적 리더십의 경로

계수는 유의하지 않았다.  또한, 정서적 몰입

에 대한 다양성 신념의 경로계수도 유의한 것

으로 나타났다(β=.368, p=.000).

논  의

  최근 기업들은 구성원들의 다양성을 조직에 

성공적으로 정착시키고 조직 성과로까지 연결

시키기 위해 많은 관심과 노력을 기울이고 있

다. 이에 본 연구는 조직 내 구성원의 다양성 

신념에 영향을 미치는 개인특성과 상황특성을 

탐색하여 조직에 유용한 시사점을 제공하고, 

다양성 신념이 조직 내 구성원의 수행과 태도

에 미치는 영향을 확인하고자 하였다.

  본 연구의 주요 결과와 시사점은 다음과 같

다. 첫째, 개인특성 중 성격은 기대한 바와 같

이 HEXACO 6요인 중 원만성과 개방성이 다

양성 신념에 정적 영향을 미쳤다. 이는 다양성

과 성격에 대한 기존연구(Liao, Chuang, & Joshi, 

2008; Butrus와 Witenberg, 2012)를 대부분 지지

하는 결과이다. 원만성이 타인에 대한 감사, 

수용, 친절, 및 협조성의 특징을 나타내므로

(McCrae & John, 1992) 원만성이 높은 사람들은 

조직 내 다양성에 대해서도 수용적인 태도와 

긍정적 신념을 가질 가능성이 높다. 또한, 개

방성의 핵심 특성인 색다른 관습이나 방식을 

수용하려는 자세(Lee & Ashton, 2014:42)가 친 

다양성 신념을 높일 것이라는 해석 가능하다. 

한편 외향성은 위계적 회귀분석에서 유의한 

영향을 미치지 않았는데, 사교적이고 주장이 

강하며 적극적인 경향성(Song & Yoo, 2004)으로 

인해 타인과의 차이를 덜 지각할 수는 있지만, 

친 다양성 신념에 대한 영향력은 상대적으로 

낮은 것으로 볼 수 있다. 전반적인 성격에 대

한 본 연구 결과는 개인이 더 호의적이고 개

방적일수록, 자신과 다른 사람들의 가치를 더 

긍정적으로 형성할 수 있다는 것을 시사한다.

  둘째, 소속욕구는 다양성 신념에 부적으로 

유의한 영향을 미칠 것이라 예측하였으나 영

향력이 유의하지 않았다. Brewer(1991)은 적정 

수준 구별 이론(Optimal Distinctiveness Theory)을 

통해 개인은 소속욕구와 독특욕구를 모두 가

진 존재로 이 두 가지 욕구를 동시에 충족시

키고자 한다고 주장했다. 이를 바탕으로 

Ormiston(2016)은 소속 및 독특욕구의 만족 수

준이 구성원들과의 차이를 인식하는 것에 영

향을 미친다고 밝혔다. 따라서 단일 소속욕구

와 다양성 신념의 관계만 분석하는 것은 한계

가 있을 것이다. 

  그럼에도 불구하고 독특욕구는 다양성 신념

에 정적으로 유의한 영향을 미쳤고, 구조방정

식 모형 분석에서 4개 준거를 각각 다룬 모든 

연구모형에서 다양성 신념에 가장 큰 영향을 

미치는 개인특성 변인으로 나타났다. 독특성을 

얻으려는 사람들의 창의적이고, 다수의 영향을 

덜 받는 특성(Dollinger, 2003; Imhoff & Erb, 

2009)이 친 다양성 신념에 큰 영향을 미치는 

것으로 해석된다. 또한 독특욕구가 정체성 차

별화 전략에 관여하게 자신을 더 두드러지게 

한다는 Ortiston(2016)의 주장을 고려할 때, 독

특욕구가 조직 구성원의 다양성을 긍정적으로 
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평가하게 했을 것이다. 일반적으로 독특의 정

체성을 얻으려는 동기는 개인주의 문화로 사

회화 된 사람들에게 더 강할 것이라 예상되나, 

Becker 등(2012)의 연구에서 집단주의적 국가에

서 오히려 독특욕구가 더 강하게 나타났다. 향

후 독특욕구와 다양성 신념과의 관계에서 집

단주의 문화와 같은 맥락적 특성도 함께 고려

해야 할 필요가 있겠다.

  셋째, 관점수용은 다양성 신념에 유의한 정

적 영향을 미쳤고, 구조방정식 모형 분석에서

도 모든 연구모형에서 다양성 신념에 유의한 

영향력을 보였다. 이는 Hoverer와 동료들 (2012), 

Lee와 Choi(2017)의 연구결과와 일관된다. 타인

의 입장을 이해하고 수용하는 것이 다양한 사

람들이 가진 가치와 가능성에 대한 긍정적 믿

음을 갖도록 도울 수 있다. 특히 적응수행이 

준거인 연구모형 3에서 관점수용과 다양성 신

념 간 경로계수가 두 번째로 컸다. 이러한 결

과는 적응수행을 향상시키기 위해 관점수용이 

더욱 중요하게 다루어져야 할 핵심 변인임을 

시사한다.

  넷째, 성장 마인드셋 또한 다양성 신념에 유

의한 정적 영향을 미치며, 구조방정식 모형 분

석의 모든 준거에 대해 다양성 신념에 유의한 

영향력을 보였다. 성장 마인드셋을 가진 사람

은 자신뿐 아니라 타인도 성장할 수 있다는 

믿음을 갖고 인간관계에서 경험을 중시한다. 

이러한 특성이 다양한 구성원에 대해서 우호

적 태도를 갖게 할 것이다. Rattan과 Dweck 

(2018)이 여성과 소수자의 성장 마인드셋이 편

견을 보이는 동료들에 대한 태도에 영향을 미

친다는 것을 밝혔다면, 본 연구는 인구통계학

적으로 더욱 다양한 구성원들의 성장 마인드

셋이 조직 내 다양성에 대한 태도에 영향을 

미친다는 것을 확인했다. 

  다섯째, 상황특성 선행변인 중 다양성 풍토

와 포용적 리더십이 친 다양성 신념의 유의한 

예측변인으로 나타났다. 본 연구에서 확인된 

다양성 풍토의 영향력은 조직 풍토와 문화가 

구성원들이 다양성을 중시하는 정도에 영향을 

미친다는 Cox(2003) 외 다수의 연구를 지지하

는 결과이다. 또한 포용적 리더십은 Shore 등

(2011)의 연구와 유사하게 업무 환경에서 포용

을 경험하여 다양성의 긍정적 가치를 얻을 수 

있게 해준다는 것을 확인해준다. 한편, 조직 

공정성(분배 및 절차)은 다양성 신념에 유의한 

영향력을 미치지 않았다. 조직 공정성은 본 연

구의 요인분석에서 다양성 풍토와 구별되는 

요인으로 확인되었다. 그러나 Dwertmann와 동

료들(2016)의 다양성 풍토에 대한 이론 중심의 

검토에서 대다수의 다양성 풍토 연구가 공정

성과 차별에 초점을 맞추고 있다는 것을 고려

하였을 때, 다양성 풍토와 조직 공정성이 유사

한 변인으로 해석될 수 있다. 본 연구에서 다

양성 맥락의 공정한 조직 풍토를 의미하는 다

양성 풍토와 다양성 신념 사이에 더 큰 정적 

관련성이 나타났기 때문에 조직 공정성의 영

향력이 상대적으로 축소된 것으로 보인다.

  여섯째, 다양성 맥락에서 다양성 풍토의 중

요한 역할이 검증되었다. 상황특성 변인 중 구

조방정식 모형 분석에서 다양성 풍토만이 다

양성 신념에 유의한 영향을 미쳤는데, 구체적

으로 맥락수행과 정서적 몰입을 준거로 하는 

연구모형에서 다양성 풍토는 유의한 영향력을 

보여주었다. 다양성 풍토의 결과변인을 다수의 

문헌으로 검토한 Dwertmann와 동료들(2016)은 

심리적 다양성 풍토가 높은 조직몰입과 만족, 

낮은 이직의도와 같은 보다 호의적인 근로자 

태도와 연관되어 있다고 밝힌 바 있다. 다양성 

풍토와 같은 조직문화가 자신과 다른 구성원
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들에 대한 고정관념이나 차별과 같은 다양성

의 부정적 효과를 방지하고 정보 교환을 촉진

하기 때문인 것으로 해석 가능하다. 

  마지막으로 다양성 신념은 개인의 다양한 

수행과 태도에 유의한 영향을 미치는 것으로 

나타났다. 우선 다양성 신념은 맥락수행에 정

적 영향을 미쳤고, 맥락수행이 준거인 연구모

형 2의 적합도 수준도 수용 가능했다. 이러한 

결과는 구성원의 다양성 수용이 맥락수행과 

유사한 조직시민행동에 유의한 정적 영향을 

미친다는 Park(2016)의 연구결과를 지지한다. 

사회교환이론에서 호혜성은 평형의 힘이며, 다

른 사람으로부터 필요한 혜택을 받은 개인은 

어떤 형태로든 보답해야 할 의무를 느끼는데

(Blau, 2017), 다양성 신념이 높은 조직 구성원

은 다양성을 조직으로부터 받는 혜택으로 여

겨 동료들에게 긍정적인 태도로 보답하였을 

수 있다. 즉, 친 다양성 신념을 높게 가질수록 

동료의 가치를 존중하고 자발적 도움 및 헌신 

행동에 참여하게 된다는 것을 알 수 있다. 

  또한, 친 다양성 신념을 가질수록 적응수행

도 높아지는 것으로 나타났다. 이는 다양성 수

용도가 높을수록 학습능력 및 창의성이 높게 

나타난다는 Lee와 Lee(2016)의 연구결과와 맥을 

같이 한다. 적응수행이 결과변인인 연구모형 3

의 적합도 수준은 다른 모형들과 비교하여 상

대적으로 다소 낮았으나, 결과변인 중 적응수

행이 다양성 신념에 가장 큰 영향을 받았다는 

것이 흥미롭다. 이는 다양성의 가치를 높게 

평가한 개인은 동료 구성원들로부터 얻는 정

보를 더욱 효과적으로 활용하여(Homan et al., 

2007), 창의적 사고, 대인관계 적응 및 학습과 

관련된 행동을 더 많이 하는 것을 나타낸다. 

Hoever와 동료들(2012)은 팀 창의성의 선행변인

이 정교화임을 밝히며 이를 촉진할 수 있는 

조건으로 친 다양성 신념을 제시하였다. 유사

하게 본 연구에서도 개인의 다양성 신념이 이

들의 창의성, 위기상황이나 불확실한 상황에 

대한 대처 등을 포함하는 적응수행에 긍정적 

영향을 줄 수 있다는 가능성을 발견하였다. 

  과업수행에 대한 다양성 신념의 영향을 살

펴본 기존 연구는 없으나, 본 연구에서 친 다

양성 신념을 가진 사람일수록 과업수행 수준

이 높은 것으로 나타났다. 구체적으로 과업수

행을 결과변인으로 제시한 연구모형 1의 적합

도 수준도 다른 모형들과 비교하여 우수했다. 

Schölmerich, Schermuly와  Delle는(2017) 리더와 

구성원이 강한 친 다양성 신념을 가질 때 다

양성 인력단층(faultlines)과 팀 성과 사이의 부

정적 관계가 가장 약하다는 것을 밝혀냈다. 또

한, Mitchell과 동료들(2009)은 그룹에서 인지적 

다양성에 대한 개방성이 토론과 포괄적 의사

결정을 매개하여 지식 창조에 정적 영향을 미

치는 것을 확인하였다. Mannix와 Neale(2005)에 

따르면 다양성 그룹의 개인들은 정보처리와 

문제해결 관점에서 다양성으로 인해 팀원들이 

당면한 문제를 좀 더 신중히 검토할 수 있는 

기회를 만드는 것으로 추정되며, 최적이 아닌 

해결책에 안주하기보다는 다양한 관점으로 심

층 분석의 기회를 만든다고 해석했다. 즉, 친 

다양성 신념의 구성원은 다른 배경 및 경험을 

가진 동료의 이점을 받아들여 자신의 직무에 

활용했을 가능성이 있다. 이처럼 본 연구에서

는 과업수행에서의 다양성 신념의 가치를 발

견할 수 있었으나, 다양성 신념이 어떻게 과업

수행에 정적인 영향을 미치는지에 대한 향후 

연구가 요망된다.

  마지막으로 다양성 신념은 조직에 대한 태

도 측면의 정서적 몰입에도 유의한 영향을 미

쳤다. 이는 가치 다양성 수용도와 조직몰입과
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의 정적 관계를 제시한 Lee(2018)의 연구결과와 

일관된다. Meyer와 Allen(1997)에 따르면 구성원

이 조직을 중요하면서도 유능감을 느끼게 하

는 장소라고 여긴다면, 정서적 몰입감이 높아

진다. Greguras와 Diefendorff(2009)는 조직이 구

성원들의 자율성, 관계성, 유능성의 욕구를 충

족해서 이들이 자기결정감을 느끼면 정서적 

몰입이 더 커진다는 것을 밝혔다. 따라서 조직 

내 다양성을 긍정적으로 여기는 신념이 개인

의 자율성, 관계성 및 유능성과 관련되어 정서

적 몰입을 높일 가능성이 있다.

  본 연구의 학문적 의의는 다음과 같다. 첫

째, 국내 다양성 연구에서 고려되지 않은 변인

인 다양성 신념에 초점을 맞춤으로써, 다양성 

연구를 확장시켰다는 점이다. 지금까지 국내에

서 다양성의 객관적 지표인 구성원의 다양한 

구성과 성과 및 태도와의 관계(Park, 2009; Lee 

et al., 2013), 다양성에 대한 수용도와 조직수

준의 결과변인의 관계(Sung, 2005; Yun, 2013; 

Jung, et al., 2015; Lee, 2018)가 주로 연구되었

다. van Dick과 동료들(2008)의 주장처럼 조직 

내 다양성 효과는 다양성의 가치에 대한 구성

원들의 믿음이 핵심이므로 다양한 기업의 현

직자를 대상으로 조직 내 다양성이 조직에 긍

정적 혹은 부정적으로 기능할 것이라는 믿음

인 다양성 신념을 처음으로 다루었다는 점에

서 의미가 크다. 

  두 번째 학문적 의의는 다양성 신념을 예측

할 수 있는 개인 및 상황 특성 선행변인을 종

합적으로 검증한 경험적 연구라는 점이다. van 

Dick과 동료들(2008)이 다양성 신념의 결정요인

에 대한 연구가 필요하다고 제안하였으나, 이

와 관련된 경험적 연구는 부족한 실정이었다. 

지금까지 소수의 연구에서 개별적으로 다루어

왔던 개인특성을 종합적으로 분석하여 성격 6

요인(HEXACO)의 원만성, 개방성과 독특욕구, 

관점수용, 성장 마인드셋이 주요 선행변인임을 

밝혔다. 또한 상황특성 결정요인으로는 다양성 

풍토, 포용적 리더십이 확인되었다. 이를 통해 

개인의 수행과 업무 태도 맥락에서 개인의 동

기(독특욕구), 신념(성장 마인드셋), 능력(관점수

용)이 조직의 다양성을 성공적으로 발전시키기 

위한 핵심 요인임을 알 수 있다. 더불어 최근 

다양성에 대한 포용은 조직혁신과 성과창출의 

원천으로 주목받고 있는데(Hewlett, Marshall, & 

Sherbin, 2013), 본 연구결과는 다양성을 조직의 

중요한 가치로 인정하고 다양성에 대해 안전

하게 느끼게 하는 조직의 풍토와 함께 포용적 

리더의 역할이 중요하다는 것을 시사해준다.

  세 번째, 다양성 신념의 결과를 팀이나 부서

의 효과성으로 제한하지 않고, 개인 수준의 선

행변인과 결과변인을 통합하는 모델을 제시한 

점에서도 본 연구의 학문적 의의를 찾을 수 

있다. 기존의 다양성 관련 연구는 주로 팀이나 

부서 단위의 그룹 효과성(팀 수행, 팀 응집력 

등)을 결과변인으로 다루어 왔고(Homan et al., 

2015; Kearney et al., 2009; Homan  et al., 2007; 

van Knippenberg et al., 2004), 구성원 개인의 직

무효과성에 대한 연구는 거의 이루어지지 않

았다. 본 연구는 조직에서 개인의 다양한 수행

(즉, 과업, 맥락, 적응) 및 조직에 대한 정서적 

몰입과 다양성 신념과의 관계를 경험적으로 

검증하였다. 특히 기존 다양성 신념 연구에서 

다루지 않았던 과업수행을 포함하여 탐색을 

시도한 점도 의미가 있다. 또한, 다양성 신념

을 촉진 혹은 저해하는 변인들과 다양성 신념

이 영향을 미치는 다양한 준거를 종합적으로 

이해할 수 있는 통합모형을 제시 및 검증한 

점에서 학문적 시사점이 크다. 

  최근 조직 내 구성원의 다양성이 점점 증가
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하지만 우리 기업들의 다양성 관리는 글로벌 

기업에 비해 상당히 낮은 수준이다(Kim, 2012). 

본 연구에서 다양성 관리에 도움을 줄 수 있

는 기초 자료를 제공한 점에서 실용적 의의를 

찾을 수 있다. 첫째, 리더 선발이나 교육에서 

중요하게 다루어야 할 개인특성에 대해 시사

점을 제공했다. 특히 조직 성패에 다양성 관리

가 핵심인 조직이라면 원만성과 개방성을 더

욱 중요하게 고려해야 한다. 둘째, 본 연구결

과는 구성원들의 친 다양성 신념 향상을 위해 

HRD 측면에서 타인에 대한 관점수용과 성장 

마인드셋을 향상시키는 교육과 조직문화 조성

의 필요성을 제시했다. 마지막으로, 다양성 풍

토는 조직의 개입으로 증진시킬 수 있으므로 

구성원의 친 다양성 신념을 높이기 위한 조직

의 주요 전략으로 활용될 수 있다. 구성원 간 

차이를 수용 및 공개하는 것은 다양성과 의견 

불일치를 장려하는 사회적 환경을 필요로 한

다(Snyder & Lopez, 2002, p. 404). 구성원들이 

차이로 인해 발생하는 사회적 거부와 고립을 

두려워하는 한, 그들의 독특한 관점, 기술을 

공개적으로 공유하기를 꺼릴 것이다(Janis, 

1982). 따라서 조직이 다양성으로부터 이익을 

얻기 위해서는 개인차에 대한 더 큰 이해와 

관용의 풍토를 조성하고 공정한 정책을 펼치

는 노력이 요망된다.

  마지막으로 본 연구의 한계는 다음과 같다. 

먼저 성격 선행변인 측정을 위해 성격 6요인 

(HEXACO)의 단축 문항을 사용하였고, 기존 연

구결과와 구성개념을 기반으로 원만성, 외향

성, 개방성만 탐색하였다. 향후 연구에서는 성

격 6요인(HEXACO)의 문항 수를 증가하고 다

양한 요인을 포함하여 다양성 신념에 대한 성

격의 종합적 영향력을 검토할 필요가 있겠다.

  둘째, 본 연구에서는 다양성 신념과 소속욕

구, 독특욕구의 관계를 독립적으로 각각 확인

하였다. 그러나 Brewer(1991)의 적정 수준 구별 

이론에 따르면, 개인은 소속욕구와 독특욕구를 

동시에 충족시키려고 노력한다. 이와 관련하여 

Ormiston(2016)은 소속과 독특욕구의 만족 수준

이 개인 차이 인식에 영향을 미친다고 밝힌 바 

있다. 따라서 향후 연구에서 소속요구와 독특

욕구의 만족 여부에 영향을 미치는 상황변인과 

함께 분석하는 것이 바람직하다. 또는 변인 간 

결합 유형에 따른 결과변인 차이를 분석할 수 

있는 사람중심(Person-centered) 접근(Hagenaars & 

McCut cheon, 2002)을 활용하여 두 욕구별 수준

을 함께 고려하는 연구도 필요할 것이다. 

  셋째, 조직 공정성을 다룬 대부분의 연구자

들은 분배와 절차 공정성과 함께 상호작용 공

정성 법주를 포함하고 있다((Jex & Britt, 2014). 

그러나 본 연구에서는 요인분석 및 상관분석 

결과를 기반으로 분배 공정성과 절차 공정성

의 2개 범주로 조직 공정성을 측정하였다는 

제한점이 있다. 본 연구결과, 조직 공정성의 

다양성 신념에 대한 영향력은 유의하지 않은 

것으로 나타났으나, 향후 연구에서는 다양성 

신념에 대해 세 가지 범주의 집합적 개념으로

써 조직 공정성의 영향을 살펴볼 필요가 있겠

다. 이와 함께 각 범주의 차별적 영향력에 대

한 추가적 검토도 요망된다.

  넷째, 다양성 신념은 몇몇 선행연구(van Dick 

et al., 2008)에서 다양성 맥락의 조절변인으로 

활용되고 있기에, 향후 연구에서는 본 연구를 

통해 밝혀진 선행변인 및 결과변인들과의 함

께 매개 및 조절변인으로서의 역할을 검토함

으로써 다양성 신념 연구를 확대해 나갈 필요

가 있겠다.

  다섯째, 본 연구는 횡단조사이기에 연구결과

에 대한 인과관계 추론에 주의를 기울여야 한
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다. 또한, 온라인 서베이를 통한 자기보고식 

조사가 실시되었기 때문에 주요 변인들이 동

일한 설문지에서 동시에 측정되어 동일방법편

의(common method bias) 가능성이 있다. 향후 

연구에서는 종단 연구가 요망되며, 개인특성 

및 수행에 대해 타인평정 방식의 도입이 고려

되어야 할 것이다. 

  마지막으로. 본 연구에서 살펴본 다양성 신

념의 준거변인은 구성원 개인의 직무수행과 

정서적 몰입으로 한정되어 있다. 부서나 팀 

단위의 기존 연구에서 다양성의 긍정적 효과 

외에 갈등 증가(Jehn et al.,, 1999)와 의사소통 

및 응집력 감소(Williams & O’Reilly, 1998; 

(Schippers et al, 2003) 등의 부정적 결과도 제시

한 점을 고려하여 향후 연구에서 준거를 조직 

내 관계 측면으로 확대하여 영향력을 확인해

보는 것이 바람직하다. 
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A Study on the Antecedents and Consequences of 

Diversity Beliefs in Organization 

Ju, Yeong Kyeong                    Kim, Myoung So

Hoseo University

The purpose of this study was to (1) explore the predictors of individual and situational characteristics 

that affect the diversity beliefs of employees within an organization, and (2) examine the impact of 

diversity beliefs on their job performance as well as emotional commitment. A total of 300 employees 

working at various fields in Korea participated in on-line survey. The results of the hierarchical multiple 

regression analyses showed that the individual characteristics like agreeableness, extroversion, openness of 

HEXACO personality factors, need for uniqueness, perspective taking, and growth mindset were the 

significant predictors of diversity beliefs. It was also found that the situational characteristics such as 

diversity climate and inclusive leadership had significant effects on diversity beliefs. Furthermore, the 

impacts of pro-diversity beliefs on task performance, contextual performance, adaptive performance, and 

emotional commitment were all significant, supporting the predictive power of the diversity beliefs on 

individual job effectiveness. The results of structural equation models demonstrated the core predictors of 

the diversity beliefs were need for uniqueness, perspective taking, growth mindset, and diversity climate. 

We proposed a model that includes these predictors and 4 criteria of diversity beliefs, and the fitness of 

the models on each of job effectiveness were all acceptable. Finally, the implications and future research 

directions were discussed based on the findings. 

Key words : diversity beliefs, need for uniqueness, perspective taking, growth mindset, diversity climate



한국심리학회지: 산업 및 조직

- 350 -



주영경․김명소 / 조직 내 다양성 신념의 선행 및 결과변인에 관한 연구

- 351 -


