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다양성관리가 구성원들의 관계갈등과 창의성에 미치는 
영향에 관한 연구*1)

오 화 선****** ･ 민 경 률********* ･ 박 성 민************

   

다양성관리와 조직성과에 대한 선행연구들은 일관적이지 못한 결과를 보여주고 있는데, 이는 다양성을 

바라보는 시각에 따라 조직성과에 미치는 영향이 다르게 나타날 수 있기 때문이다. 이에 본 연구에서는 다

양성관리를 제도적 다양성관리, 문화형성 다양성관리, 전략적 다양성관리로 세분화하고, 각각의 다양성관

리가 조직 구성원들의 창의성과 관계갈등에 어떠한 영향을 미치는가를 살펴보았다. 공공부문 구성원들을 

대상으로 실증 분석한 결과, 첫째, 다양성관리와 관계갈등 간의 관계에서, 문화형성 다양성관리만이 갈등

을 감소시키는 영향을 주는 것으로 나타났다. 둘째, 다양성관리와 창의성 간의 관계에서는 제도적 다양성

관리와 전략적 다양성관리가 창의성에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이는 다양성관리에 있어

서 목적과 유형에 따라 구성원들에게 미치는 영향이 다르게 나타남을 보여주는 결과로 볼 수 있다. 따라서 

조직차원에서의 효과적인 다양성관리를 위해서는 일률적인 시행보다는 조직이 처한 상황과 배경을 고려하

는 전략적인 접근이 보다 필요함을 확인할 수 있었다.

[주제어] 제도적 다양성관리, 문화형성 다양성관리, 전략적 다양성 관리, 관계갈등, 창의성

Ⅰ. 서 론
21세기 들어 공공조직은 복잡한 사회문제를 해결하고 공공서비스 전달을 효율적으

로 수행하기 위해 조직이 가지고 있는 자원을 보다 효과적으로 활용하기 위한 노력을 

기울이기 시작하였다. 조직 내 구성원들이 지니고 있는 다양한 기술, 지식, 그리고 능력

을 활용하여 조직성과를 높이고자 한 것이다. 이는 조직이 변화하는 환경에 적응하고 

경쟁력을 갖추기 위해서는 인적자원관리측면에서 다양하고 이질적인 구성원을 효율적
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으로 활용해야 함을 의미하는 것이라고 볼 수 있다. 

점차 증가하고 있는 다양한 배경과 가치관을 가진 구성원들의 차이를 어떻게 수용하

고, 더 나아가 구성원간의 차이를 활용하여 생산적인 시너지 효과를 이끌어 낼 수 있을 

것인가가 결국 조직의 성공을 결정짓는 열쇠가 될 수 있기 때문에 조직에서는 구성원들

의 다양성을 효과적으로 관리함으로써 경쟁우위를 확보할 필요가 있다(이윤경･김종관, 

2013). 조직에서의 다양성관리가 효과적으로 이루어지지 않는다면, 구성원들의 다양성

이 시너지효과를 이끌어내기보다는 갈등을 유발하여 업무현장에서의 긴장감을 증가시

키고, 이는 이직의도 증가와 생산성 감소로 이어질 수 있기 때문이다(임희정, 2010). 

전통적인 조직에서 다양성관리를 바라보는 시각은 주로 성별, 인종, 장애여부에 따른 

차별을 배제하고 선발과 승진에 있어서 공정한 기회를 주는 것에 초점이 맞춰져 있었다

면, 최근에 와서는 사회 혹은 조직 내 다양한 가치, 문화, 신념, 선호 등의 내적 가치의 

다양성을 보다 중요하게 인식하고 이러한 다양성에 초점을 두고자 하는 움직임이 나타

나고 있다(유민봉･박성민, 2014). Selden & Selden(2001) 또한 공공조직에서의 다양한 

구성원들을 효율적으로 활용하기 위한 전략적 접근방식을 차별-공정성에서부터 가치-

통합에 이르기까지 4단계로 구분하여 패러다임의 변화를 지적하고 있다. 그러나 다문

화와 다민족으로 구성되어 오래전부터 다양성에 대한 연구가 활발하게 이루어진 미국

과 달리 우리사회의 경우 다양성과 다양성관리에 대한 논의가 충분히 이루어지고 있지 

못하고 있는 실정이다(임희정, 2010). 현재 이루어지고 있는 다양성관리와 조직성과에 

대한 선행연구들은 일관적이지 못한 결과를 보여주고 있는데(이윤경･김종관, 2013), 이

는 다양성을 바라보는 시각에 따라 조직성과에 미치는 영향이 다르게 나타날 수 있기 

때문이다(Bell, 2007). 이런 결과에 대한 한계점을 극복하기 위해서는 다양성관리 유형

에 대한 명확한 개념화와 차별화가 필요하다. 표면적인 다양성뿐만 아니라 개인의 가치

와 태도와 같은 심층적인 속성에 대한 관심과 이들의 다양한 욕구를 만족시키기 위한 

실용적인 정책적 수단의 활용측면까지도 고려해야만 할 것이다. 

이에 본 연구에서는 다양성관리를 제도적 다양성관리, 문화형성 다양성관리, 전략적 

다양성관리로 분류하고, 1차적으로 이러한 다양성관리가 조직 구성원들의 창의성과 관

계갈등에 어떠한 영향을 미치는가를 살펴보고, 그 다음으로는 관계갈등이 창의성에 어

떠한 영향을 미치는지 알아보고자 한다. 실증분석을 통해 얻어진 결과를 바탕으로 전략

적 인적자원관리 측면에서 다양성관리에 대한 이론적･정책적 함의를 도출하고자 하였

으며, 본 연구에서 다루지 못한 한계점에 대해서도 제시하였다. 
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Ⅱ. 이론적 논의 및 선행연구 검토 
1. 이론적 논의

1) 다양성 관리의 개념과 유형 

(1) 다양성 관리의 개념

경쟁이 심화되는 현대사회에서 인적자원은 조직의 경쟁력을 확보하기 위한 주요요소

로서 그 중요성이 강조되고 있다. 하지만 사회가 발전함에 따라서 조직을 구성하는 인

적자원이 좁게는 성별, 인종에서부터 넓게는 가치관, 문화, 이념 등과 같은 내적 가치에 

따라 다양화 되면서, 조직차원에서의 효과적인 관리가 어려워지고 있다. 따라서 다문화

와 다민족으로 구성된 미국에서는 일찍이 다양하게 구성된 조직구성원들을 어떻게 효

과적으로 관리할 수 있을 것인가에 대한 연구가 활발하게 이루어져 왔다. 전략적 인적

자원관리 측면에서 구성원들의 다양성은 가치 있으며, 그렇지 못한 조직은 따라오지 못

할 경쟁력 있는 이점을 가져올 수 있지만(McMahan, Bell, & Virick, 1998), 이러한 다

양성은 조직차원에서 관리가 이루어졌을 때 그 가치를 진정으로 발휘할 수 있다고 보고 

있다(Soni, 2000). 이러한 관점에서, 다양성 관리란 ‘내적･외적 차이를 가진 다양한 노

동력을 공평하고 효율적으로 활용하기 위한 체계적인 인적자원관리 과정’이라고 볼 수 

있다(유민봉･박성민, 2014, p. 443).  

사회적 범주화 이론(social categorization paradigms)과 유사성-유인이론

(similarit-attraction theory)을 통해서도 다양성관리의 중요성에 대해 살펴볼 수 있다. 

첫 번째로 사회적 범주화 이론에 따르면 일반적으로 사람들은 자신을 타인과 다른 존재

로 인식하고, 이러한 구분을 통해 자신을 가치 있는 사회적 범주로서 분류하고자 한다. 

이러한 분류는 자신과 다른 범주로 구분한 외집단에 대한 편견을 불러오게 되어 조직 

내에서 의사소통의 감소, 갈등의 증가로 이어지게 된다고 보고 있다(Williams & 

O’Reilly, 1998). 두 번째로 유사성-유인이론에 따르면 조직 구성원들은 외적인 요소뿐

만 아니라 개인의 가치와 태도가 자신과 유사한 타인에게 더욱 매력과 호감을 느끼게 

된다(Graves & Powell, 1995). 하지만 자신과 다르다고 느낄 경우에는 이질감이 형성

되어 응집성 결여와 의사소통의 감소를 초래하게 된다. 따라서 조직의 경쟁력을 확보하

기 위한 중요 요소인 인적자원이 지니고 있는 다양성이 조직효과성 향상으로 이어지기 
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위해서는 다양성의 긍정적인 측면을 이끌어 낼 수 있는 효과적인 다양성 관리가 필요하

다고 볼 수 있다.  

이러한 다양성관리는 구성원의 다양성을 어떻게 접근하는가에 따라 다양한 전략을 

도출할 수 있다. 다양성관리에 대한 논의가 일찍부터 시작된 미국에서의 다양성에 대한 

논의는 인종차별문제를 해결하고자 시작되었다. 따라서 모집･선발에 있어 고용기회 균

등정책(EEO: Equal Employment Opportunity)과 소수집단 우대정책(AA: 

Affirmative Action)을 마련하여 소수집단의 대표성을 확보할 수 있는 다양성관리 정책

을 구현하고자 하였다. 이는 외적요소를 중심으로 협의의 관점에서 다양성을 관리하고

자 한 것이라고 볼 수 있다. 그러나 최근의 다양성관리는 외적인 특성뿐만 아니라 사회 

또는 조직 내의 다양한 가치, 문화 등과 같은 내적 다양성의 중요성도 강조되고 있으며, 

이러한 다양성을 긍정적으로 해석하고자 하는 노력들이 이루어지고 있다. 

(2) 다양성관리의 유형

Ely & Thomas(2001)는 다양성관리에 대한 관점을 크게 세 가지, 차별-공정성 관점

(discrimination-and-fairness perspective), 접근-타당성 관점(access-and-legitimacy 

perspective), 통합-학습 관점(integrating-and-learning) 으로 제시하였다. 첫 번째로 

차별-공정성 관점은 고용과 승진에 있어 균등한 기회를 제공하고, 차별을 금지하는 것

에 초점을 두고 있다. 이 관점은 조직 구성원을 다양하게 구성함으로써 사회 모든 구성

원들을 대표할 수 있도록 공정하고 정의롭게 대우해야 한다는 관점으로 다양성을 추구

하고 있지만, 구성원 간의 문화적 차이는 고려되지 않는다는 한계점을 갖는다. 두 번째

로 접근-타당성 관점은 구성원 간의 문화적 차이를 긍정적으로 바라본다. 조직의 인적

구성을 다양하게 함으로써 다양한 고객들의 니즈에 신속하고 적절히 대응할 수 있다는 

것이다. 즉, 자신이 속한 그룹의 니즈를 잘 이해하고 있기 때문에 의사결정에 있어 잘 

반영할 수 있다는 것이다. 세 번째 통합-학습 관점은 다양한 통찰력, 기술, 경험을 가지

고 있는 조직구성원들을 조직 혁신을 이끌 수 있는 잠재력 있는 자원으로 보는 관점이

다. 다양성을 인정하고 포용하려는 관점에서 더 나아가 다양성에 가치를 부여하고 조직

성과로 연계했다는 점에서 앞서 살펴본 두 관점과는 다르게 다양성관리에 접근하고 있

다. 즉, 다양한 개인들의 외적인 요소뿐만 아니라 내적 요소의 차이를 인정하며, 그러한 

차이를 어떻게 통합하여 조직성과로 이끌어 낼 것인가에 중점을 두고 있는 것이다. 

Ely & Thomas(2001) 이외에도 다양성관리에 대한 연구는 여러 학자들에 의해 다양
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하게 이루어져왔다(Allard, 2002; Cox, 1994; Cox & Blake, 1991; Mor Barak, 

2011; Pitts, 2006). 하지만, Pitts(2006)는 대부분의 다양성관리 연구들이 민간부문에 

초점을 두고 이루어지고 있어, 공공부문 조직의 관리자들에게 유용한 지식의 축적이 이

루어져야 함을 지적하였다. 다양성 유형과 다양성 관리 정책, 그리고 조직성과를 연계

할 수 있는 효과적인 다양성 관리전략의 필요성을 언급하면서, 종합적인 다양성 관리 

모형을 제시하였다. 그가 제시한 관리전략은 크게 세 가지로 살펴 볼 수 있다. 첫 번째

는 모집(recruitment & outreach)이다. 여기서 모집이란, 조직외부에서의 모집과 내부

에서의 모집을 모두 말하고 있으며, 구성원 선발에 있어서 어떻게 다양성을 확보할 것

인지에 대한 논의를 다루고 있다. 두 번째는 문화적 인식의 형성(building cultural 

awareness)이다. 이는 다양성 관련 뉴스레터 또는 구성원들 간의 의견교류를 통해 구성

원들의 문화적 차이가 시너지 효과를 일으킬 수 있도록 하는 노력과 관련된다. 

Adler(2002) 또한, 다문화적 인적구성을 가진 조직은 문화적 시너지로 인해 단일구성

으로 이루어진 조직보다 앞서가는 경쟁력을 갖출 수 있다고 보았다. 마지막으로 실용적 

관리 정책(pragmatic management policy)은 다양한 가치관과 욕구를 가지고 있는 구

성원들의 직무만족도를 향상시키기 위한 실용적인 정책과 프로그램의 활용과 관련된

다. 업무에 방해가 되는 요소를 제거함으로써 구성원들의 직무몰입을 높이고자, 개인에 

따른 차별적인 지원을 마련하는 것이라고 볼 수 있다. 최근 우리나라에서도 시행되고 

있는 유연근무제, 파트타임 또는 직장 내 탁아소 제공 등과 같은 일과 삶의 균형(WLB: 

Work and Life Balance)정책을 같은 맥락에서 볼 수 있다.   

본 연구에서는 이러한 논의를 바탕으로 다양성관리를 공정한 모집과 선발 등을 의미

하는 제도적 다양성관리, 구성원간의 서로 다른 문화적 배경의 차이를 수용하고 가치를 

부여하여 관리하고자 하는 노력을 의미하는 문화형성 다양성관리, 조직구성원의 다양

한 욕구를 충족시키기 위한 실용적인 정책적 수단의 활용과 관련된 전략적 다양성관리

로 구분하고자 한다. 

2) 갈등

조직 구성원들은 매일 갈등이라는 현상을 겪고 있으며, 이러한 조직 내 갈등은 인적

자원관리측면에서도 관리되어야 할 중요요소라고 보기 때문에 조직 내 관리자들은 많

은 시간과 노력을 들여 갈등을 관리하고자 노력하고 있다. 왜냐하면 이러한 갈등은 조
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직 내 적절한 긴장감을 조성하여 조직성과 향상으로 이어지는 긍정적인 결과를 도출하

기도 하지만, 구성원 간 불화 등의 부정적인 결과를 도출할 수도 있기 때문이다(은재호･
장현주, 2012). 따라서 조직 내 갈등을 어떻게 관리할 것인지에 대한 연구들이 다양하

게 이루어지고 있다(Brown, 1983; Fiol, Pratt, & O'Connor, 2009; Rahim, 2015; 

Thomas & Schmidt, 1976).

조직 내에서 발생하는 갈등의 원인에 대한 학자들의 의견을 종합해보면, 다양한 구성

원들의 상호 간 인식불일치로부터 발생한다고 보고 있다(정종원, 2013). 따라서 조직 

내 갈등은 다양성관리와 밀접한 연관성을 가지고 있다고 할 수 있다. 다양한 가치나 문

화적 배경을 가지고 있는 구성원들에 대한 적절한 관리가 이루어지지 않는다면, 조직 

내 구성원들 간의 갈등은 심화될 수 있기 때문이다. Gibson(1986)도 갈등이 심화될 경

우, 부서이기주의, 책임회피 현상 등이 발생하여 조직차원에서의 목표 달성에 부정적인 

영향을 줄 수 있기 때문에 갈등의 관리 필요성을 언급하였다(민남식･김상열, 1999). 

조직 내 갈등에 대한 개념적 정의는 학자들마다 차이를 두고 이루어지고 있지만, 

Jehn(1995)의 연구 이후로 갈등을 크게 과업갈등(task conflict)과 관계갈등(relation 

conflict)으로 구분한 연구들이 많이 진행되고 있다(De Dreu & Weingart, 2003; 

Simons & Peterson, 2000; Yang & Mossholder, 2004; 정종원, 2013; 최인옥, 2011). 

과업갈등은 조직 구성원들이 수행해야 하는 업무에 대한 의견이나 관점 또는 직무와 관

련된 정보에 대한 이해가 다를 경우에 존재하게 된다. 특히, 정책이나 자원 배분 이슈들

에 대한 의견불일치가 있을 때 발생한다(Yang & Mossholder, 2004). 이 과정에서 구

성원들의 다양한 시각으로부터 제시되는 의견들이 문제해결을 위한 실마리가 될 수 있

다는 점에서 조직차원의 긍정적인 효과를 가져 올 수 있지만, 그 수준이 높아지면 결과

적으로 부정적인 영향을 미치는 것으로 보고 있다. 과업갈등과 조직성과와의 관계는 상

황적 요인에 따라 달라질 수도 있는 것이다(최인옥, 2011). 이에 반해 관계갈등은 조직 

구성원 간의 태도, 선호, 성격의 차이로 인한 인지적 측면의 긴장과 불만으로 인해 발생

하는 갈등 유형으로서, 관계갈등은 조직에 해로운 영향을 미치는 것으로 여겨지며 부정

적인 측면이 강조되고 있다(Yang & Mossholder, 2004). 따라서 관계갈등은 해소되어

야 할 요소로서 조직차원에서의 적극적인 관리가 요구된다고 볼 수 있다. 이에 본 연구

에서는 구성원들 간의 차이를 수용하고 더 나아가 조직성과 향상으로 발전시키기 위한 

노력의 일환으로써 시행되고 있는 다양성관리가 관계갈등을 감소시키는지와 관계갈등

이 조직성과 향상에 부정적인 영향을 미치는지 점검해보고자 한다. 
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3) 창의성 

창의성에 관한 연구는 다양한 학문적 분야에서 활발하게 이루어지고 있으며, 개념에 

대한 정의 또한 다양하게 이루어지고 있다. 창의성은 훌륭하고, 유용하며, 예측 가능한 

결과를 이끌어 낼 수 있는 모든 형태의 활동이라고 정의되기도 하며(Boone & 

Hollingsworth, 1990, p. 3), Lovelace(1986, p. 165)는 창의성을 기존의 아이디어를 조

합하여 새롭고 유용한 새로운 아이디어로 만들어내는 활동이라고 정의하였다. 또한, 창

의성을 과정적 측면과 결과측면으로도 구분해서 살펴볼 수 있는데, 결과물로서 창의성

은 유용하고 훌륭한 것들을 만들어내는 아이디어라고 볼 수 있으며(Zhang & Bartol, 

2010), 과정적 측면에서 창의성이란 문제를 확인하고 이를 토대로 예측과 가설을 세우

며, 의사소통 하는 생각들로 개념화되기도 한다(Torrance, 1988). 다양한 학자들의 창

의성에 대한 정의를 살펴보면, 공통적으로 훌륭한 성과를 이끌어내는 새로운 아이디어

를 만들어내는 활동이라는 의미를 내포하고 있다. 이러한 창의성은 조직경쟁력을 확보

하기 위한 변화와 혁신을 이끄는 원동력으로도 볼 수 있다(Bassett‐Jones, 2005). 또한, 

창의성은 조직으로 하여금 공공조직의 핵심 목표인 공익을 전달하는데 있어 더 나은, 

혁신적인 방법을 이끌어내도록 한다(Denhardt, Denhardt, & Aristigueta, 2013). 

따라서 조직 구성원의 창의성을 촉진시키는 선행요인이 무엇인지 밝히는 연구들이 

다양하게 이루어지고 있다. 창의성을 촉진시키는 요인으로서 변혁적 리더십

(Gumusluoglu & Ilsev, 2009), 내재적 직무 동기(Amabile, 1997), 지원적 감독

(Oldham & Cummings, 1997), 다양성과 개방된 의사소통, 그리고 신뢰할 만한 조직차

원의 문화(Hollingsworth, 1989) 등을 들 수 있다. 여기서 다양성과 창의성과의 관계를 

살펴보면, 다양성의 긍정적 효과는 조직구성원이 직무를 수행하는데 있어 혁신적이고 

창의적인 아이디어를 창출할 수 있게 해준다는 것이다. 이처럼 다양성의 긍정적인 측면

인 창의성은 조직차원에서 관리되어야 할 중요변수로 볼 수 있다. 이에 본 연구에서는 

관계갈등과 함께 다양성관리의 긍정적 측면으로서 창의성을 살펴보고자 한다. 

2. 선행연구 검토

조직 내 다양성의 중요성이 강조됨에 따라 조직구성원들의 다양성과 조직성과와의 

관계를 다루는 연구들이 많이 이루어져왔다(심덕섭 외, 2008; 엄혜미･강소라･김민선, 
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2011; 이준호･이진규, 2009; 이윤경･김종관, 2013; 최보인･권석균, 2014; Choi, 

2009; Yang & Konard, 2011a). 이러한 연구들 중 인종, 성별, 연령 등의 다양성이 직

무만족과 이직의도와 같은 조직효과성에 영향을 미치는가를 살펴보기 위해 진행된 연

구가 있는가 하면(Choi, 2009), 다양성수용정도가 직무만족, 조직몰입 및 혁신성과의 

관계성을 검증을 살펴본 연구도 진행되었다(임희정, 2010). 하지만, 다양성관리에 대한 

연구는 조직 내 다양성관리를 어떻게 바라보고, 구성할 것인가에 대한 개념적 연구들이 

주를 이루고 있고(이상호, 2002, 2006; 최도림, 2012; Bassett-Jones, 2005; Pitts, 

2006; Yang & Konard, 2011b), 다양성관리와 조직성과 간의 관계를 검증하는 실증적 

연구는 많이 이루어지고 있지 못한 실정이다. 

다양성관리를 다룬 실증분석 연구들을 살펴보면, Pitts(2009)는 미연방정부 공무원들

을 대상으로 다양성관리가 조직성과와 직무만족에 긍정적인 영향을 미치는 것을 검증

하였다. Choi & Rainey(2010, 2014)의 연구에서도 다양성관리가 미연방정부 공무원

들의 조직성과와 직무만족에 긍정적인 영향을 미치고 있음을 확인하였다. 국내에서 이

뤄진 연구로는, 임희정(2010)이 국내 기업의 다양성관리 현황을 살펴보고, 다양성관리

가 조직성과에 어떠한 영향을 미치는지를 분석하였다. 다양성관리를 다양성친화형 인

사관리, 다양성수용 조직문화, 가족친화제도로 구분하여 국내 기업의 현황을 조사한 결

과, 다양성친화형 인사관리가 직장만족도와 조직몰입에 긍정적인 영향을 미치고, 다양

성관리가 전반적으로 혁신성과 기업이미지에 긍정적인 영향을 미쳤음을 밝혔다. 

하지만, 이와는 반대로 노현탁(2014)의 민간기업을 대상으로 한 연구에서는 조직 내 

다양성 관리 프로그램이 조직의 생산성, 계속근무의지, 팀혁신의지와 같은 조직성과에 

유의미한 영향을 미치지 못하고 있음을 밝히고 있으며, 노동패널을 이용하여 분석한 성

상현･김대룡(2011)의 연구에서도 다양성관리가 기업의 재무성과에 영향을 미치고 있

지 못하고 있음을 제시하고 있다. 

다양성관리에 관한 연구를 종합해보면, 다양성관리가 조직에 긍정적인 영향을 미치

기도 하지만, 때로는 유의미한 영향을 미치지 못하는 것으로 나타나고 있다. 이는 다양

성관리를 어떠한 측면으로 바라보고 정의했는가에 따라서 조직성과에 미치는 영향이 

다르기 때문이라고 볼 수 있다. 
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<표 2-1> 다양성관리에 관한 선행연구

연구자 독립변수 조절/매개변수 결과변수 대상

David Pitts(2009) 다양성관리 조직성과, 
직무만족 공공부문

Choi(2009) 인종, 성별, 연령 다양성, 
다양성관리 다양성관리 직무만족, 

이직의도 공공부문

Choi & Rainey
(2010)

다양성관리,
팀워크, 조직문화 조직성과 공공부문

Choi & Rainey 
(2014) 다양성관리, 조직공정성 직무만족 공공부문

노현탁(2014) 다양성 교육 프로그램,
가치다양성 과업갈등

생산성, 
팀혁신의지, 

계속근무의도
민간부문

성상현･김대룡
(2011) 다양성관리 조직인력구성, 

재무성과 민간부문

임희정(2010)
다양성친화형 인사관리, 

가족친화제도, 
다양성수용 조직문화

직무만족, 
조직몰입, 
혁신성,

기업이미지

민간부문

3. 본 연구의 차별성

다양성관리에 관한 선행연구 검토 결과, 연구내용 측면에서 기존 연구들에서 다루지 

못하고 있는 한계점들을 찾아볼 수 있었다. 이에 선행연구들의 한계 및 본 연구의 차별

성을 제시해보면 다음과 같다. 

첫째, 기존 선행연구를 살펴보면, 다양성관리를 정의하는데 있어 전통적인 관점에 그

치고 있다는 점을 볼 수 있다. 선발, 모집, 승진 등에 있어서의 차별을 금지하고 조직구

성원 모두에게 공평한 기회를 제공하는 전통적인 접근에서의 다양성 관리에만 초점을 

두고 있는 것이다. 앞에서 살펴본 바와 같이, 다양성은 성별, 인종과 같은 외적인 측면뿐

만 아니라 문화적 배경, 가치관, 업무방식 등의 내적인 측면으로도 볼 수 있다. 따라서 

효과적인 다양성관리를 위해서는 다양성관리 또한 전통적인 관점뿐만 아니라 내적인 

측면도 고려되어야 할 필요가 있다. 이에 본 연구에서는 Pitts(2006)의 모형을 참고하여 

다양성관리를 제도적 다양성관리, 문화형성 다양성관리, 전략적 다양성관리로 세분화

하였다. 3가지 유형의 다양성관리가 구성원들의 창의성과 구성원간의 관계갈등에 어떠

한 영향을 미치는가를 세분화하여 살펴보고자 한다. 

둘째, 다양성관리의 결과변수로서 창의성과 관계갈등을 함께 살펴보고 있다는 점을 
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들 수 있다. 다양성관리의 결과변수로서 창의성을 다루고 있는 연구들은 진행되어 왔지

만(노현탁, 2014; 임희정, 2010), 갈등은 조직구성원들의 다양성과 함께 연구가 이루어

진 반면(최보인･권석균, 2014; 한주희, 2007; Jehn, 1999; Pelled, 1996), 다양성관리의 

결과변수로서 거의 다루어지고 있지 않았다. 이에 본 연구에서는 조직차원에서 다양성

에 대한 적절한 관리가 이루어졌을 때, 구성원들의 다양성으로 인해 발생할 수 있는 관

계갈등이 감소하는가를 검증해보고자 한다. 

셋째, 조직성과의 한 요소로서 창의성이 조직구성원들 간의 관계갈등에 의해서 감소

하는가를 살펴보고자 한다. 선행연구들을 살펴보면, 관계갈등의 경우 과업갈등과 다르

게 부정적인 측면이 강조되고 있다는 점에서 조직차원에서 반드시 관리되어야 할 요소

로 볼 수 있다. 다양성에 대한 연구가 활발하게 이루어진 미국 등에서는 조직 내 개인 

간 혹은 집단 간 갈등과 창의성에 대한 연구가 많이 이루어지고 있지만(Chen, 2006; 

Farh, Lee, & Farh, 2010; James, Chen, & Goldberg, 1992; Troyer & Youngreen, 

2009), 국내에서는 이에 대한 연구가 부족한 실정이다. 따라서 관계갈등이 창의성에 부

정적인 영향을 미치는가를 점검해보고, 이에 대한 실무적 함의를 이끌어내고자 한다. 

Ⅲ. 연구설계
1. 연구모형의 설계

본 연구는 앞서 살펴본 이론들과 선행연구들을 바탕으로 다양성관리, 창의성 및 관계

갈등을 포함하여 <그림 3-1>과 같은 연구모형을 제시하였다. 즉, 1) 다양성관리가 창의

성과 관계갈등에 어떠한 영향을 미치는가를 살펴보고, 다음으로 2) 관계갈등이 창의성

에 영향을 미치는가를 분석하기 위해 다음과 같은 구조모형을 설계하였다. 

<그림 3-1> 연구모형

관계갈등

창의성

다양성관리
  - 제도적 
  - 문화형성 
  - 전략적 
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2. 연구 가설

1) 다양성관리와 관계갈등 

앞서 살펴본 사회적 범주화 이론과 유사성 유인이론에 따르면, 개인은 자신과 유사한 

사람에게 호의적이며, 조직 내에서도 자신과 유사한 특성을 가진 구성원들을 범주화하

여 경계를 형성함으로써 외집단에 대한 편견을 형성하게 된다. 이러한 편견은 조직 내 

갈등으로 표출되며, 조직성과에 부정적인 영향을 초래하게 된다. 

조직 내 갈등을 유발하는 요인으로써 다양성은 지속적으로 논의되어 왔다. Afzalur 

Rahim(2002)은 갈등을 발생시키는 요인으로 조직 내 구성원들의 다양화로 인한 선호, 

태도, 가치, 목표 등의 조직 내 불일치를 지적하였다(정종원, 2013). 한주희(2007)의 연

구에서도 다양성이 갈등을 증가시키고 있음을 확인하였다. 갈등은 개인 또는 조직이 추

구하는 가치관 및 목표 등의 다양성에서 기인하는 서로간의 차이에서 발생한다고 볼 수 

있다. 따라서 이러한 조직 내 다양성이 조직차원에서 효과적으로 관리되어 구성원들이 

서로 간의 차이를 수용할 수 있도록 변화시킬 수 있다면, 조직 내 갈등이 감소될 것이라

고 볼 수 있다. 이에 본 연구에서는 다음과 같은 가설을 설정하였다.

가설 1-1. 제도적 다양성관리는 관계갈등 해소에 긍정적인 영향을 미칠 것이다. 
가설 1-2. 문화형성 다양성관리는 관계갈등 해소에 긍정적인 영향을 미칠 것이다.
가설 1-3. 전략적 다양성관리는 관계갈등 해소에 긍정적인 영향을 미칠 것이다.   

2) 다양성관리와 창의성

다양성이 조직 차원에서 잘 관리되어질 때, 긍정적인 결과로서 창의성은 꾸준히 주목

받아왔다. 정보-의사결정 이론에 따르면, 다양성이 가져오는 정보의 가용성은 다양한 

관점과 아이디어를 조직에 제공하고, 이것은 성과 향상에 긍정적인 영향을 미친다고 본

다(Choi & Rainey, 2010; Cox, 1994; Cox & Blake 1991; Ely, 2004). 이러한 관점은 

조직 구성원의 다양성이 증가하면 동일한 유형의 구성원들보다 높은 수준의 창의성을 

발휘할 수 있는 잠재력을 제공하는 것으로 보는데, 이는 다양한 구성원들이 지니고 있

는 스킬, 지식, 그리고 관점의 차이가 시너지 효과를 일으킬 수 있기 때문이다(이준호, 

2009). 또한, 다양성은 획일화된 집단사고를 방지할 수 있다는 점과 기존의 정형화된 
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틀에 얽매이지 않을 수 있다는 점에서 구성원들의 창의성과 밀접한 연관성을 갖는다. 

따라서 조직차원에서 다양성관리가 잘 이루어진다면, 구성원들의 창의성 발현에 긍정

적인 영향을 미칠 것이라고 볼 수 있다. 이에 본 연구에서는 다음과 같은 가설을 설정하

였다. 

가설 2-1. 제도적 다양성관리는 창의성 증진에 긍정적인 영향을 미칠 것이다.
가설 2-2. 문화형성 다양성관리는 창의성 증진에 긍정적인 영향을 미칠 것이다. 
가설 2-3. 전략적 다양성관리는 창의성 증진에 긍정적인 영향을 미칠 것이다. 

3) 관계갈등과 창의성 간의 관계

갈등은 조직 내 구성원들이 서로 다른 관점을 가지고 있거나 관계에 있어서 대립하는 

경우에 발생하게 된다. 이러한 갈등에 대한 견해는 관점에 따라 변화하게 되는데, 백윤

정･한상숙(2008)은 크게 세 가지 관점으로 정리하고 있다. 첫째, 전통적인 입장은 갈등

을 집단 내에서 부정적인 영향을 미치는 것으로 간주하며, 구성원들 간 긴장과 분열 등

을 야기하여 구성원들의 만족과 몰입 저하를 유발한다고 본다. 두 번째는, 갈등을 어느 

조직에서나 존재하는 자연스럽게 생겨나는 것으로 보는 입장으로서 상황에 따라 조직

성과에 긍정적인 영향을 미칠 수 있으며, 때로는 부정적인 영향을 미칠 수 있는 것으로 

본다. 세 번째는, 갈등을 효과적인 조직성과를 이끌어내기 위해 필요한 존재로 보는 상

호작용적 관점으로 적절한 갈등은 조직성과 향상으로 이어지기 때문에 적절한 관리가 

필요하다고 본다. 선행연구에 따르면, 관계갈등은 조직 내 부정적인 영향을 미치는 요

소로 바라보고 있으며, Simons & Peterson(2000)은 관계갈등에 대해서 구성원들이 조

직의 목표나 업무보다는 서로에게 시간과 에너지를 집중함에 따라 정보처리 능력을 제

한시킨다고 보았으며, 이와 함께 걱정과 스트레스 수준을 증가시켜 구성원들의 인지적 

기능을 제한시킨다고 보았다. 여기서 조직구성원의 정보처리 능력과 인지적 기능은 창

의성을 발현하는데 있어 중요한 요소로 볼 수 있다. 이에 본 연구에서는 다음과 같은 가

설을 설정하였다. 

가설 3. 관계갈등은 창의성에 부정적인 영향을 미칠 것이다. 
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3. 변수의 조작화와 측정

1) 변수의 조작화

(1) 다양성 관리

본 연구의 독립변수인 다양성 관리는 조직목표 달성을 위해 실시되는 다양한 인적자

원의 관리 원칙과 방향을 의미하며 각각의 목적과 특성에 따라 3가지로 구분하였다. 즉, 

제도적 다양성관리, 문화형성 다양성관리 및 전략적 다양성관리로 구분하여 정의하였

다. 측정항목은 McMahan et al.,(1998), Delery & Doty(1996), 성상현(2005), 성상

현･김대룡(2011)의 다양성 친화형 HR제도 측정항목을 참조하여 구성하였다. 

제도적 다양성관리는 조직 구성원을 선발하는 과정에서, 조직의 인적 구성이 다양하

게 구성되도록 노력하는 일련의 활동을 의미한다. 이에 대한 측정은 다양한 구성원을 

채용하기 위한 노력도, 직종 및 직무별 선발기준의 설정정도, 면접위원의 다양한 구성 

정도, 면접위원의 교육훈련정도의 4가지 항목으로 측정하였다. 문화형성 다양성관리는 

구성원들의 서로 다른 문화적 배경의 차이에 대한 가치를 확인하고 이들이 시너지효과

(synergy effect)를 발휘 할 수 있도록 하는 노력과 관련된다. 이는 다양한 인력의 의사

결정 참여 정도, 내부 의사소통 정도 및 교육훈련 기회의 공평한 부여 정도의 3가지 항

목으로 구성하였다. 마지막으로 전략적 다양성관리는 조직구성원의 다양한 욕구를 충

족시키기 위한 실용적인 정책적 수단들의 활용과 관련된다. 측정을 위해서 다양한 복리

후생제도, 근무시간과 형태의 유연성, 구성원 의견수렴을 위한 다양한 제도설계의 3가

지 항목으로 구성하였다.

(2) 갈등

본 연구에서 보고자 하는 갈등은 Jehn(1995)이 제시한 갈등 유형 중 관계갈등으로 조

직 구성원 간의 태도, 성격 등의 차이로 인한 구성원들 간의 부조화로 나타나게 되는 긴

장감, 분노 등의 부정적 감정으로 볼 수 있다. 갈등을 측정하기 위해 직장 내 정서적 갈

등 경험, 타인과의 관계로 인한 긴장감, 직장 내의 성격차이로 인한 갈등, 일 외의 다른 

이유로의 마찰의 정도를 항목으로 구성하였다.  

(3) 창의성  

본 연구에서 결과변수로 사용되고 있는 창의성은 개인수준의 창의성을 측정하였다. 
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측정항목은 Zhou & George(2001)의 창의성 측정문항을 참조하여 구성하였다. 조직목

표를 위한 새로운 방법 제시, 창의적인 아이디어 제시, 타인의 아이디어 제시, 새로운 업

무에 대한 두려움, 직무에 관한 창의성에 대한 의지, 새롭고 혁신적인 아이디어 창출에 

관한 문항으로 구성하였다. 

2) 변수의 측정

앞서 살펴본 이론적 배경을 통해 도출한 주요개념을 변수로 하여 연구모형을 설정하

였다. 연구모형의 실증분석을 위해 선행연구를 바탕으로 각 변수에 대한 조작적 정의를 

내리고, 변수의 측정 항목을 구성하였다. 구체적으로 제도적 다양성관리에 관한 4문항, 

문화형성 다양성관리와 관련된 3문항, 전략적 다양성 관리와 관련된 3문항, 관계갈등과 

관련된 4문항, 창의성과 관련된 6문항으로 구성하였다. 20문항 모두 서열척도(5점 척

도)로 측정되었으며, 본 연구에서 사용된 변수의 측정항목을 종합해보면 <표 3-1>과 

같다. 이외에도 응답자의 인구통계학적 특성을 측정하기 위해 성별, 연령, 학력, 근속기

간을 추가하여 총 24개 문항으로 설문을 구성하였다.  

<표 3-1> 구성개념별 측정항목

구성개념 문항 측정

다
양
성
관
리

제도적 
다양성관리

§ 우리 조직에서는 다양한 배경을 가진 인적자원을 채용하기 위해 노력 
한다

§ 우리 조직에서는 직종이나 직무별로 선발기준(보유능력, 전문지식, 적성 
등)을 설정하여 구성원을 채용한다

§ 우리 조직은 구성원의 선발･채용 과정에서 면접위원과 recruiter의 
구성이 다양하다

§ 우리 조직은 구성원의 선발･채용 과정에서 면접위원이나 recruiter들이 
다양한 배경을 가진 인력에 대한 편견을 갖지 않기 위한 충분한 교육을 
실시한다

서열
척도

문화형성 
다양성관리

§ 우리 조직에서는 특정계층에 편중되지 않고 다양한 직원에게 교육훈련 
기회를 공평하게 부여한다

§ 우리 조직에서 직원들은 업무 및 근무환경과 관련된 사항의 의사결정과 
문제해결에 폭넓게 참여한다

§ 우리 조직에서는 직원들 간의 공식･비공식적인 경로를 통한 의사소통이 
활발하다

서열
척도

전략적 
다양성관리

§ 우리 조직에서는 복리후생 제도가 다양하게 마련되어 개인의 상황에 
맞추어 유연하게 적용할 수 있다

§ 우리 조직에서는 구성원들이 근무시간과 형태를 유연하게 조절하거나 
선택할 수 있다

§ 우리 조직에서는 구성원들의 의견을 청취할 수 있는 다양한 제도들을 

서열
척도
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3. 자료수집 및 분석방법

1) 자료수집

본 연구에서 활용된 자료는 1, 2차 자료수집방법에 의해 수집되었다. 실증분석에서 

사용된 1차 자료는 설문조사자료를 활용하였다. 설문조사는 2014년 11월에 실시되었

으며, 공공기관 10곳1)을 대상으로 배포된 400부 중 368(92%)부가 회수되어 분석에 이

용되었다. 2차 자료는 연구모형을 설정하기 위해 사용되었으며, 다양성관리, 관계갈등 

및 창의성과 관련된 각종 논문과 단행본을 활용하였다. 

2) 분석방법

본 연구에서 사용된 변수의 측정은 서열척도로 측정되었다. 서열척도의 측정은 ‘전혀 

그렇지 않다-보통이다-매우 그렇다’ 의 리커트 5점 척도로 구성되었다. 설문조사를 통

해 수집된 자료는 분석을 위해 4단계의 분석 과정을 거쳤다. 

첫째, 조직의 다양성관리, 관계갈등 및 창의성에 대한 현황 분석을 위해 기초 통계 분

석을 실시하였다. 둘째, 가설검증을 위한 전 단계로 설문문항에 대한 측정도구의 신뢰

도 검증을 위해 내적일관성 분석을 실시하였으며, 타당도 검증을 위해서는 탐색적 및 

확인적 요인분석을 실시하였다. 셋째, 변수 간의 연관성 여부를 확인하기 위해 상관분

석을 실시하였다. 넷째, 상기의 과정을 통해 신뢰도와 타당도가 확보된 설문문항을 바

탕으로 각 변수 간의 관계를 검증하기 위해 구조방정식 모형을 적용하였다. 

1) 표본의 기관유형을 살펴보면, 중앙행정기관 3개, 공공기관 3개, 책임운영기관 4개로 총 10개의 기
관이 조사되었다. 

시행하고 있다

관계갈등

§ 직장 내에서 정서적인 갈등을 자주 경험한다
§ 직장 내에서 다른 사람들과의 관계로 인해 자주 긴장감을 느낀다
§ 직장 내에서 성격차이로 인한 갈등을 자주 경험한다
§ 일 이외의 다른 이유로 직장 내에서 사람들과 마찰을 자주 경험한다

서열
척도

창의성

§ 나는 조직의 목표를 달성하기 위해 새로운 방법을 제시한다
§ 나는 창의적인 아이디어를 내는 좋은 원천을 갖고 있다
§ 나는 다른 사람의 아이디어를 증진시키고 지원한다
§ 나는 업무에 따르는 위험에 맞닥뜨리는 것을 두려워하지 않는다
§ 나는 기회가 주어지면 직무에 관한 창의성을 보여줄 수 있다
§ 나는 종종 새롭고 혁신적인 아이디어를 만든다

서열
척도
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Ⅳ. 실증분석 
1. 기초통계분석 

본 연구에서 활용된 연구 표본의 인구사회학적 특성을 제시하면 <표 4-1>과 같다. 

첫째, 응답자의 성별 분포를 살펴보면, 남성이 234명(63.8%), 여성이 133명(36.2)으로 

구성되어 있다. 둘째, 연령을 살펴보면, 40대가 148명(40.2%)으로 가장 많은 분포를 보

였으며, 그 다음으로는 30대가 134명(36.4%), 50대 이상이 46명(12.5%), 20대가 31명

(8.4%)으로 나타났다. 셋째, 학력을 살펴보면, 최종학력은 대학원 졸업이 170명

(46.2%)으로 가장 많았으며, 그 다음으로는 대학교 졸업 158명(42.9%), 전문대 졸업 

21명(5.7%), 고등학교 졸업 9명(2.4%), 대학원 재학 8명(2.2%)으로 나타났다. 넷째, 근

속기간을 살펴보면, 10년 이하가 200명(54.3%)으로 가장 높은 비율을 보였으며, 그 다

음으로 11년 이상∼20년 이하가 88명(23.9%), 21년 이상∼30년 이하가 55명(14.9%), 

30년 이상이 9명(2.4%)으로 나타났다. 

<표 4-1> 표본의 인구사회학적 특성

항목 범주 빈도 비율(%)

성별
남 234 63.8
여 133 36.2

무응답 1 0.3

연령

20∼29세 이하 31 8.4
30∼39세 이하 134 36.4
40∼49세 이하 148 40.2

50세 이상 46 12.5
무응답 9 2.4

학력

고졸 9 2.4
전문대졸 21 5.7

대졸 158 42.9
대학원재학 8 2.2
대학원졸 170 46.2
무응답 2 0.5

근속기간

1∼10년 이하 200 54.3
11∼20년 이하 88 23.9
21∼30년 이하 55 14.9

30년 이상 9 2.4
무응답 16 4.3

합계 368 100
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2. 요인 및 신뢰도 분석 

측정도구의 타당성 및 신뢰도를 확보하기 위해 차원별로 탐색적 요인분석과 신뢰도 

분석을 실시하였으며, 분석결과를 토대로 확인적 요인분석을 추가로 실시하였다. 탐색

적 요인분석은 주성분 분석으로 요인을 추출하였으며, 요인회전 방법으로는 직각회전 

방식인 베리멕스(Varimax) 방식을 활용하여 요인 적재량을 산출하였다. 분석결과, 변

수들의 상관관계가 요인분석이 가능함을 나타내는 KMO(Kaiser-Meyer-Olkin) 값은 

모두 0.5이상으로 유의함이 검증되었고, Bartlett의 구형성 검정 결과도 .000으로 통계

적으로 유의하였다. 또한, 요인들은 고유값(Eigen Value)이 1.0 이상이고, 요인 적재량

이 0.5 이상인 설문 문항들을 기준으로 구성되었다. 신뢰도 분석은 Cronbach’s Alpha 

값의 계수를 측정하여 실시하였으며, 모든 요인들의 신뢰 계수 값이 0.77 이상으로 확

인되었다. 따라서 변수들이 신뢰도와 타당도를 확보하고 있음을 확인할 수 있었다. 탐

색적 요인분석 및 신뢰도 분석 결과는 <표 4-2>와 같다. 

<표 4-2> 다양성관리, 창의성 및 관계갈등의 요인 및 신뢰도 분석

변수 문항 1 2 3 4 5

제도적 다양성관리
(α=.83)

x1 .77 .30 .09 -.13 .20
x2 .74 .20 .11 -.10 .17
x3 .73 -.03 .34 -.18 .13
x4 .64 .49 .03 -.10 .20

문화형성 다양성관리 (α=.81)
x5 .21 .80 .21 -.10 .17
x6 .19 .72 .30 -.17 .02
x7 .46 .59 .28 -.20 .13

전략적 다양성관리
(α=.77)

x8 .13 .11 .80 -.15 .25
x9 .13 .30 .74 -.02 .12
x10 .32 .35 .62 -.09 .17

관계갈등
(α=.90)

x11 -.11 -.15 -.06 .90 .00
x12 -.08 -.07 -.04 .88 -.04
x13 -.13 -.18 .01 .85 -.05
x14 -.10 .01 -.19 .81 .01

창의성
(α=.91)

x15 .14 -.05 .09 .02 .86
x16 .17 .04 .13 .03 .85
x17 .05 .03 .13 -.01 .85
x18 .25 .10 .07 .00 .81
x19 .03 .18 .02 -.11 .78
x20 .11 .15 .19 -.06 .75

개별 적재값(%) 13.48 11.20 10.22 15.72 21.48
누적 적재값(%) 13.48 24.68 34.89 50.62 72.10
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확보된 변수를 토대로 1, 2차 확인적 요인분석을 실시하였다. 1차 확인적 요인분석 

결과는 <표 4-3>과 같다. 분석결과, 일부 적합지수의 경우 기준치에 미달하고 있지만, 

전체적인 적합지수를 고려하여 적합하다고 판단하였다. 또한, 다양성관리에 대해서는 2

차 확인적 요인분석을 추가적으로 실시하였다. 분석결과를 살펴보면, GFI = .949, 

AGFI = .912, CFI = .960, NFI = .942, TLI = .943, IFI = .960, SRMR = .041, 

RMSEA = .075 으로 적합지수의 값을 충분히 충족하고 있다. 따라서 모델의 전체 적합

도는 통계적으로 유의미함을 알 수 있다. 

<표 4-3> 1차 확인적 요인분석

구분 GFI AGFI CFI NFI TLI IFI SRMR RMSEA
기준치 ≥0.9 ≥0.9 ≥0.9 ≥0.9 ≥0.9 ≥0.9 ≤0.05 ≤0.08

제도적 다양성관리 .933 .778 .901 .897 .803 .902 .101 .222
문화형성 다양성관리 .946 .678 .915 .913 .746 .916 .075 .292
전략적 다양성관리 .948 .690 .898 .895 .693 .898 .067 .280

관계갈등 .919 .731 .930 .927 .860 .930 .086 .242
창의성 .912 .815 .930 .924 .895 .930 .093 .166

<그림 4-1> 2차 확인적 요인분석

구분 GFI AGFI CFI NFI TLI IFI SRMR RMSEA
기준치 ≥0.9 ≥0.9 ≥0.9 ≥0.9 ≥0.9 ≥0.9 ≤0.05 ≤0.08
모델 값 .949 .912 .960 .942 .943 .960 .041 .075
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3. 상관분석

연구가설 검증에 앞서 상관관계 분석을 실시하였다. 상관관계 분석은 실증분석에서 

이용되고 있는 변수들이 서로 간에 밀접한 관련성이 있는지, 변수들 간의 관계가 정(+)

의 관계인지 또는 부(-)의 관계인지 살펴보기 위한 목적으로 이용된다. 이를 위해 피어

슨 상관관계분석(Pearson's Correlation Analysis)을 실시하였으며, 상관관계 분석의 결

과는 <표 4-4>와 같다. 분석결과, 변수들 간에 통계적으로 유의미한 관계가 다수 발견

되었다. 이러한 경우 다중공선성 문제가 우려될 수 있기 때문에 변수들 간 공선성을 확

인해보았다. 확인결과, 모든 변수들의 VIF 값은 3보다 작은 값으로 나타나 다중공선성 

문제는 없는 것으로 판단하였으며, 이에 모든 측정 변수들을 분석에 활용하였다. 

<표 4-4> 상관관계 분석

　 N 평균 표준편차 1 2 3 4 5

1. 제도적 다양성관리 368 3.41 .78 1

2. 문화형성 다양성관리 368 3.44 .84 .639*** 1

3. 전략적 다양성관리 368 3.59 .77 .519*** .613*** 1

4. 관계갈등 368 2.61 .79 -.316*** -.339*** -.243*** 1

5. 창의성 368 3.51 .70 .401*** .296*** .379*** -0.089 1
*** 상관계수는 0.001 수준(양쪽)에서 유의함

4. 공분산구조분석

1) 모형적합도 검증 결과

 본 연구에서는 앞서 제시한 연구모형 및 가설을 검증하기 위해 AMOS. 21.0을 활용

하여 구조방정식 모형분석을 실시하였다. 구조방정식 모형분석을 위해 최대우도법

(ML)을 적용하였다. 구조모형의 x2값은 372.7, 자유도는 160 이므로 x2/df는 2.33으로 

나타났다. 절대적합지수인 GFI는 .910, AGI는 .882, RMR은 .041, RMSEA은 .060, 증

분적합지수인 CFI는 .949, NFI는 .914, TLI는 .939로 나타났다. 연구모형의 적합도 분

석결과를 종합적으로 살펴보면, 대부분의 적합지수들이 기준치를 만족하고 있으며, 일

부 지수들의 경우에도 기준치에 근접하고 있어 구조방정식 모형이 비교적 적합한 모형
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임을 보여주고 있다. 

<표 4-5> 모형 적합도 결과

구분 x2 DF CMIN/DF GFI AGFI CFI NFI TLI IFI RMR RMSEA
기준치 ≤3.0 ≥0.9 ≥0.9 ≥0.9 ≥0.9 ≥0.9 ≥0.9 ≤0.05 ≤0.08
모델 값 372.7 160 2.33 .910 .882 .949 .914 .939 .949 .041 .060

2) 구조방정식 모형 검증 결과

변수간의 관계검증을 위해 실시한 구조방정식 분석결과는 <그림 4-2>와 같다. 측정

모형에서의 경로계수는 표준화 계수이며, 구조모형에서의 표준화 경로계수들은 잠재변

수들의 상대적 영향관계를 의미한다. 

<그림 4-2> 구조방정식 모형
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경로 Estimate S.E. C.R.
제도적 다양성관리 → 관계갈등 -0.098 0.136 -0.716

문화형성 다양성관리 → 관계갈등 -0.438 0.179 -2.448*
전략적 다양성관리 → 관계갈등 0.082 0.135 0.606
제도적 다양성관리 → 창의성 0.494 0.128 3.87***

문화형성 다양성관리 → 창의성 -0.305 0.167 -1.834
전략적 다양성관리 → 창의성 0.422 0.126 3.343***

관계갈등 → 창의성 0.071 0.054 1.321
* 0.05 수준, *** 0.001 수준에서 유의함

먼저 다양성관리와 관계갈등 간의 관계를 살펴보면 다음과 같다. 문화형성 다양성관

리(-.415, p<.05)가 관계갈등에 유의미한 영향을 미치는 것으로 나타난 반면, 제도적 

다양성관리와 전략적 다양성관리는 관계갈등에 유의미한 영향을 미치지 않는 것으로 

나타났다. 둘째로 다양성관리와 창의성과의 관계를 살펴보면, 제도적 다양성관리(.494, 

p<.001)와 전략적 다양성관리(.422, p<.001)가 창의성에 유의미한 영향을 미치는 것으

로 나타났다. 마지막으로 관계갈등과 창의성과의 관계에서 관계갈등은 창의성에 영향

을 미치지 않는 것으로 나타났다. 

구조방정식 분석에 의해 추정된 경로계수들의 통계적 유의성 검증을 바탕으로 연구

가설검증을 결과를 종합하면 <표 4-6>과 같으며, 그 내용을 구체적으로 살펴보면 다음

과 같다. 

(1) 다양성관리와 관계갈등 간의 관계

다양성 관리유형 중 제도적 다양성관리가 관계갈등에 미치는 영향력을 의미하는 경

로계수는 -.098(C.R.=.356)으로 나타났으며, p<.05 수준에서 통계적으로 유의미하지 

않는 것으로 나타났다. 전략적 다양성관리와 관계갈등 간의 경로계수는 .082 

(C.R.=.606)이며, p<.05 수준에서 통계적으로 유의미하지 못한 것으로 나타났다. 따라

서 <가설 1-1>과 <가설 1-3>은 기각되었다. 하지만 문화형성 다양성관리와 갈등 간의 

경로계수는 -.438(C.R.=-2.448)이며, p<.05 수준에서 통계적으로 유의미한 것으로 나

타나 <가설 1-2>는 채택되었다. 

(2) 다양성관리와 창의성 간의 관계 

다양성 관리유형 중 제도적 다양성관리와 창의성 간의 경로계수는 .494(C.R.=3.87)
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이며, p<.001 수준에서 통계적으로 유의미한 것으로 나타났다. 또한, 전략적 다양성관

리와 창의성 간의 경로계수가 .422(C.R.=3.343)이며, p<0.001 수준에서 통계적으로 유

의미한 것으로 나타나 <가설 2-1>과 <가설 2-3>은 채택되었다. 하지만 문화형성 다양

성관리와 창의성 간의 경로계수는 -.305(C.R.=-1.834)이며, p<0.5수준에서 통계적으

로 유의미하지 않은 것으로 나타나 <가설 2-2>는 기각되었다. 

(3) 관계갈등과 창의성 간의 관계

갈등과 창의성 간의 경로계수는 .071(C.R.=1.321)이며, p<.05수준에서 통계적으로 

유의미하지 않은 것으로 나타나 <가설 3>은 기각되었다. 

<표 4-6> 가설검증 결과

가설 경로 방향 검증 결과
H1-1 제도적 다양선관리 → 관계갈등 - 통계적으로 유의미하지 않음 기각
H1-2 문화형성 다양성관리 → 관계갈등 - 통계적으로 유의미함 채택
H1-3 전략적 다양성관리 → 관계갈등 - 통계적으로 유의미하지 않음 기각
H2-1 제도적 다양선관리 → 창의성 + 통계적으로 유의미함 채택
H2-2 문화형성 다양성관리 → 창의성 + 통계적으로 유의미하지 않음 기각
H2-3 전략적 다양성관리 → 창의성 + 통계적으로 유의미함 채택
H3 관계갈등 → 창의성 - 통계적으로 유의미하지 않음 기각

Ⅴ. 결 론
본 연구는 공공조직을 대상으로 다양성관리가 구성원들의 관계갈등과 창의성에 미치

는 영향을 살펴보았다. 즉, 공공부문 구성원들의 창의성과 구성원 간 관계갈등에 영향

을 미치는 요인을 도출하고, 다양성관리와 창의성, 그리고 관계갈등 간의 관계를 규명

함으로써 공공조직의 성과 제고를 위한 방안들을 제시하고자 하였다. 본 연구에서 실시

한 분석 결과를 요약해보면 다음과 같다. 

첫째, 다양성관리(제도적 다양성관리, 문화형성 다양성관리, 전략적 다양성관리)와 

관계갈등 간의 관계에 관한 가설검증 결과, 각각의 다양성관리는 관계갈등에 다른 영향

을 미치는 것으로 나타났다. 즉, 제도적 다양성관리와 전략적 다양성관리는 구성원들의 

관계갈등에 유의미한 영향을 미치지 못하는 것으로 나타났지만, 문화형성 다양성관리
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는 관계갈등을 감소시키고 있음을 확인할 수 있었다. 둘째, 다양성관리와 창의성 간의 

관계에 대한 가설검증 결과도 각각의 다양성관리 유형에 따라 다른 영향을 미치는 것으

로 나타났다. 제도적 다양성관리와 전략적 다양성관리는 구성원들의 창의성에 긍정적

인 영향을 미치는 것으로 나타난 반면, 문화형성 다양성관리는 유의미한 영향을 미치지 

않는 것을 확인 할 수 있었다. 마지막으로 관계갈등과 창의성과의 관계에 대한 가설검

증 결과, 관계갈등은 창의성에 유의미한 영향을 미치지 않고 있음을 확인할 수 있었다. 

이러한 분석 결과는 이론적･정책적 측면에서 다음과 같은 중요한 의미를 지닌다. 먼

저 이론적 측면에서의 함의를 살펴보면 다음과 같다. 첫째, 그 동안 공공부문에서 다루

지 못하고 있었던 다양성관리의 효과성을 실증적으로 규명하였다는 점을 들 수 있다. 

민간부문을 중심으로 논의되어 왔던 다양성관리의 효과성을 공공부문을 대상으로 살펴

봄으로써 향후 다양성관리 연구에 있어 중요한 시사점을 제공할 것이라고 판단된다. 또

한, 조직 내 다양성에 대한 적절한 관리가 이루어졌을 경우에 기대할 수 있는 긍정적인 

효과인 창의성과 조직차원에서의 관리가 적절히 이루어지지 못했을 경우에 발생할 수 

있는 부정적인 측면인 갈등을 함께 논의했다는 점을 들 수 있다. 두 가지 측면을 모두 

고려함으로써 어느 한쪽에 치우지지 않은 균형적인 시각에서 다양성 관리의 효과성 검

증을 시도하였다는 점에서 본 연구의 중요성을 찾아볼 수 있다.  

둘째, 전통적인 관점으로만 바라보았던 다양성관리를 제도적 다양성관리, 문화형성 

다양성관리, 전략적 다양성관리로 세분화하여 살펴보았다는 점을 들 수 있다. 빠른 속

도로 다문화주의 (Multi-culturalism) 사회로 진입하고 있는 우리나라 현실을 고려할 

때 조직 내 존재하는 다양성에 어떻게 접근할 것인가에 대한 진지한 고민이 필요한 시

점이라고 할 수 있다. 기존 선행연구를 살펴보면, 다양성에 대해서는 외적인 측면뿐만 

아니라 내적인 측면도 고려하여 연구가 진행되어왔지만, 다양성관리에 대해서는 이러

한 점을 고려하지 못하고 있다는 한계점을 극복하고자 하였다. 전통적 관점에서 다양성

을 바라보고 관리하고자 시행되고 있는 균형인사정책은 조직 구성원들의 대표성을 확

보하고 조직 내 다양성을 조성할 수 있다는 점에서 바람직한 정책이라고 할 수 있지만, 

그 결과로서 형성된 다양성을 어떻게 관리하고 조직의 목표를 달성하기 위해 어떻게 효

율적으로 활용할 것인가에 대한 해답은 될 수 없다. 따라서 조직이 처한 환경적 맥락을 

고려한 차별적인 다양성 관리전략을 모색할 필요가 있다. 무엇보다 조직 내 주류 문화

와 소수자 문화의 조화 및 문화적 소통에 관한 고민이 선행되어야 할 것이며, 나아가 조

직과 사회 구성원들의 다양성 수용도를 높이기 위한 관리전략 구축에 대한 고민도 함께 
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이루어져야 할 것이다. 이러한 측면에서 본 연구에서 제시되고 있는 연구결과는 효과적

인 다양성 관리전략을 마련하는데 있어 유용하게 활용될 수 있을 것으로 판단된다. 

셋째, 조직구성원들의 창의성을 제고하기 위해서는 공정한 모집･선발을 통해 구성원

을 다양하게 구성하는 것뿐만 아니라 다양한 구성원들의 선호나 요구를 포용하고 충족

시켜줄 수 있는 실제적인 관리 방식이 필요함을 확인할 수 있었다. 이러한 관점에서 시

행되고 있는 대표적인 정책으로 일과 삶 균형정책을 들 수 있다. 일과 삶의 균형 정책을 

통해 개인은 사기진작, 만족도 향상 등을 경험하게 되고, 이를 바탕으로 조직차원에서

의 생산성 향상, 창의성 증대, 의사결정의 질 향상 등과 같은 조직효과성 향상을 기대할 

수 있기 때문이다(유민봉･박성민, 2014).

넷째, 다양성으로 인해 발생하는 관계갈등을 다양성관리를 통해 감소시킬 수 있음을 

확인할 수 있었다. 단기적인 측면에서 보았을 때, 다양한 인력을 선발･모집하는 것은 관

계 갈등을 증가시킬 수 있다. 하지만 다양성관리를 통해 구성원 간에 지속적인 상호작

용을 가지게 될 경우 다양성으로 인한 차이는 갈등을 넘어서 서로 다른 시각과 정보를 

공유함으로써 조직성과 향상으로 이어질 수 있음을 확인하였다.  

하지만, 다양성관리 유형에 대한 명확한 개념화와 차별화가 부족하다는 점은 본 연구

가 지니고 있는 한계점으로 볼 수 있다. 선행연구를 바탕으로 다양성관리 유형을 세 가

지 측면으로 구분하여 살펴보았지만, 이는 서구적 관점에서의 논의를 바탕으로 이루어

졌다는 점과 각 유형에 대한 체계적이고 논리적인 이론적 근거가 충분히 보완되어야 할 

필요가 있다는 점에서 한계점을 갖는다. 또한, 연구표본 선정에 있어서 성별, 연령, 학

력, 근속 기간 등의 특성이 고르게 반영되지 못했다는 점을 들 수 있다. 성별의 경우 남

성이 63.8%를 차지하고 있어, 여성보다는 남성의 견해가 더 많이 반영되고 있음을 알 

수 있다. 균형적인 다양성관리 전략마련을 위해서는 표본 선정에 있어서도 철저한 관리

가 필요할 것으로 판단된다. 향후 연구에서는 이러한 점을 반영한 실증연구들이 진행되

어야 할 것이다. 보다 거시적 차원에서, 향후 추가적인 연구들을 통해 한국형 다양성관

리정책 개발에 적극적으로 고민해야 할 것이다. 특히 저출산, 고령화로 인한 인구 구조

의 변화, 다문화 사회로의 변화 등 우리나라의 인적구성이 다양해지고 있다는 점을 고

려할 때, 향후 우리가 직면할 수 있는 사회 문제의 예방차원에서 이러한 외적 다양성을 

적극적으로 받아들이고 전략적으로 활용할 수 있도록 해야 할 것이다.  
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