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초 록

본 연구는 공공도서관의 다양성 관리가 조직성과(조직몰입, 조직만족)에 미치는 영향과 개인성과평가의 매개효과

를 실증적으로 규명하는 데 목적이 있다. 이를 위해 서울․인천 소재 공공도서관 사서 339명을 대상으로 설문조사를 

실시하고, 구조방정식 모형(SEM)을 통해 분석하였다. 분석 결과, 다양성 관리의 모든 하위요인(제도, 문화․인식, 

전략)은 개인성과평가에 유의한 정(+)의 영향을 미쳤으며, 그중 문화․인식 요인의 영향력이 가장 컸다. 개인성과평

가는 조직몰입과 조직만족을 높이는 핵심 매개변수로 확인되었으며, 다양성 관리의 직접효과는 일부 경로에서만 

유의하여 부분 매개효과가 입증되었다. 이는 다양성 관리가 성과평가의 공정성 인식을 제고하고, 이를 통해 조직성과를 

향상시킴을 의미한다. 따라서 공공도서관의 성과 창출을 위해서는 평가제도와 연계된 통합적 다양성 관리 체계 

구축이 필요함을 시사한다.

ABSTRACT

This study aims to empirically examine the impact of diversity management in public libraries on 

organizational performance(organizational commitment and organizational satisfaction) and the 

mediating effect of individual performance evaluation. To this end, a survey was conducted on 339 librarians 

working in public libraries in Seoul and Incheon, and the data were analyzed using Structural Equation 

Modeling(SEM). The results indicated that all sub-dimensions of diversity management(institutional, 

cultural/perception, and strategic) had a significant positive(+) effect on individual performance 

evaluation, with the culture/perception factor exerting the greatest influence. Individual performance 

evaluation was identified as a key mediator that enhances organizational commitment and satisfaction. 

Furthermore, the direct effects of diversity management on organizational performance were significant 

only in some paths, confirming a partial mediation effect. This suggests that diversity management 

enhances the perception of fairness in performance evaluation, thereby improving organizational 

performance. Therefore, the study implies that establishing an integrated diversity management system 

linked to the evaluation framework is essential for generating performance in public libraries.
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1. 서 론

공공부문에서 조직성과에 대한 관심은 오랫

동안 지속되어 왔으며, 성과관리는 정부 및 공

공조직이 목표를 달성하고 성과를 개선하기 위

한 핵심적 관리 도구로 자리매김해 왔다. 특히 

신공공관리론(New Public Management)의 

확산 이후 성과 중심 운영은 공공조직 전반으

로 확대되었고, 한국 역시 ｢정부업무평가기본

법｣ 제정을 계기로 중앙정부와 지방정부 차원

에서 성과관리제도를 지속적으로 운영해 왔다. 

다만 성과관리제도의 도입 자체가 곧바로 성과 

향상으로 연결되는지에 대해서는 상반된 평가

가 존재하며, 평가 기준의 불명확성, 절차의 주

관성, 결과의 불공정성 등이 누적될 경우 제도

에 대한 불신과 왜곡행태를 유발할 수 있다는 

지적도 함께 제기되어 왔다(이정욱 외, 2025). 

이러한 논의는 성과관리의 효과가 제도의 존재 

여부가 아니라 조직 특성과 운영방식에 의해 크

게 좌우될 수 있음을 시사한다(정수헌, 강옥균, 

2024). 이 같은 공공부문 환경 변화 속에서 공

공도서관 또한 조직성과에 대한 요구가 강화되

고 있다. 공공도서관은 전통적 열람․대출 기능

을 넘어 지역사회 지식․문화․학습 거점으로 

기능하며, 디지털 전환, 이용자 요구의 다원화, 

서비스 영역의 확장에 대응해야 한다. 즉 공공

도서관은 서비스 질을 유지․개선하는 동시에 

운영 효율성을 확보해야 하는 이중 과제를 수

행하고 있으며, 이를 위해 조직 차원의 인적자

원 관리와 성과관리 체계가 조직성과에 어떻게 

연결되는지에 대한 실증적 검토가 필요하다. 

특히 최근 공공조직 연구에서는 조직 구성의 

다양성 확대와 그에 대한 관리의 중요성이 강

조되고 있다(이재완, 은종환, 2024). 성별, 연

령, 지역, 전문성 등 다양한 배경의 인력이 유입

되면서 조직 내부의 이질성이 확대되었고, 이

질성의 확대는 기존의 동질성․위계 중심 운영

방식에 도전하는 동시에 새로운 문제 해결의 

기회를 제공한다. 정보/의사결정이론 관점에서 

배경 다양성은 조직 내 정보의 폭과 관점의 다

층성을 확장시켜 의사결정의 질을 높이고, 변

화 대응과 혁신적 문제 해결에 기여할 수 있다

(전휘곤 외, 2024). 그러나 이러한 긍정적 효과

는 자동적으로 발생하지 않으며, 조직이 이질

적인 구성원 간 차이를 통합 가능한 역량으로 

전환하도록 제도적․문화적 지원을 설계할 때 

실현된다는 점이 함께 강조된다(김종완, 송해

덕, 2024). 공공도서관 조직은 다양성 관리의 필

요성이 특히 높은 조직이다. 공공도서관은 정규

직․공무직․기간제 등 고용형태의 다층화, 세

대․경력․전공의 이질성, 직무영역(자료․열

람․문화프로그램․디지털서비스 등)의 복합

성 속에서 운영된다. 이러한 다양성은 이용자 

요구를 폭넓게 반영하고 서비스 혁신을 촉진할 

수 있는 자원이 될 수 있으나, 동시에 역할 갈등

과 의사소통 비용 증가, 공정성 인식 저하로 이

어질 위험도 내포한다. 따라서 공공도서관에서

의 다양성 관리는 차별 방지나 형평성 확보를 

넘어, 서로 다른 배경을 가진 구성원이 공정하

게 역량을 발휘하고 그 성과가 조직목표 달성

으로 연결되도록 하는 전략적 인적자원관리 활

동으로 논의될 필요가 있다. 한편, 다양성 관리

가 조직성과로 전환되는 과정에는 조직 내 맥

락 요인이 결정적으로 작동할 수 있다(Mulu & 

Zewdie, 2021). 선행연구는 동일한 관리 전략

이라도 조직문화, 리더십, 보상 방식 등과의 적
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합성에 따라 결과가 달라질 수 있음을 강조하

며, 다양성 관리 역시 조절 요인에 의해 효과가 

강화․약화될 수 있음을 제시한다. 이러한 논

리를 공공도서관에 적용할 때 주목할 수 있는 

핵심 맥락 요인 중 하나가 개인성과평가이다. 

개인성과평가는 구성원의 업무수행, 역량, 목

표 달성 정도를 평가하고 피드백과 보상으로 

연계하는 제도이며, 개인의 동기부여와 역할 수

행을 통해 조직성과 향상에 기여할 수 있는 메커

니즘으로 설명된다(Mula-Falcón & Caballero, 

2025). 반대로 개인성과평가의 기준이 불명확

하거나 절차가 불공정하게 인식될 경우, 구성

원의 수용성이 저하되고 불신이 누적되어 성과 

개선으로 이어지지 않는 문제가 발생할 수 있

다. 즉 공공도서관 조직에서 다양성 관리의 효

과가 성과로 연결되기 위해서는, 구성원이 “다

양한 기여가 공정하게 인정된다”는 신호를 받

을 수 있도록 개인성과평가가 신뢰 가능하게 

작동하는지 여부가 중요한 조건이 될 수 있다

(Wojciechowska & Topolska, 2021). 그럼에

도 불구하고 기존 연구는 공공조직 일반을 대

상으로 다양성 관리의 효과(예: 혁신행동)와 

리더십 조절효과를 검토하거나, 혹은 개인성과

평가가 조직성과에 미치는 영향과 그 제도적․

맥락적 요인을 분석하는 데 초점을 두어 왔다. 

반면 공공도서관 조직을 분석 단위로 하여 다

양성 관리가 조직성과에 미치는 영향을 실증적

으로 규명하고, 그 관계가 개인성과평가 수준

에 따라 어떻게 달라지는지(조절효과)를 체계

적으로 검증한 연구는 상대적으로 제한적이다

(Sinclair, 2017). 공공도서관은 구성원의 서비

스 접점 행동과 협업의 질이 서비스 성과로 직

접 연결되는 조직이라는 점에서, 다양성 관리

와 성과평가 제도의 결합 메커니즘을 규명할 

학술적․실무적 필요성이 크다.

이에 본 연구는 공공도서관 조직을 대상으로 

(1) 다양성 관리가 조직성과에 미치는 영향을 

검증하고, (2) 개인성과평가가 다양성 관리-조

직성과 관계를 강화 또는 약화시키는 조절변수

로 작동하는지를 실증적으로 분석하고자 한다. 

이를 통해 공공도서관 조직에서 다양성을 성과

로 전환시키는 조건을 제시하고, 다양성 기반 

인적자원관리와 성과관리 제도의 제고를 위한 

정책적․관리적 시사점을 도출하고자 한다. 다

음과 같은 연구문제를 설정하였다.

첫째, 공공도서관의 다양성 관리(제도, 문화․

인식, 전략)는 개인성과평가에 어떠한 영향을 

미치는가?

둘째, 개인성과평가는 조직성과(조직몰입, 조

직만족)에 어떠한 영향을 미치는가?

셋째, 공공도서관의 다양성 관리는 조직성과

에 직접적인 영향을 미치며, 개인성과평가는 이

들 간의 관계를 매개하는가?

 

 

2. 이론적 배경

2.1 공공도서관에서의 다양성 관리

다양성 관리(Diversity Management)는 조

직이 서로 다른 배경과 특성을 지닌 인적자원

을 공정하고 효과적으로 확보․활용하여 조직

성과를 제고하기 위한 전략적 인적자원관리로 

이해된다(Holck et al., 2016; Köllen, 2021). 효

과적으로 관리된 다양성은 다양한 역량의 결합

과 가치 창출을 가능하게 하며, 조직에 모방․
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대체가 어려운 노하우를 축적하게 함으로써 경

쟁우위의 전략적 자산이 될 수 있다. 반면 다양

성은 관리되지 않을 경우 갈등과 의사소통 비용 

증가 등 부정적 효과를 초래할 수 있어, 다양성 

자체보다 다양성을 성과로 전환하는 관리 역량

이 핵심으로 강조된다. 공공도서관은 다양한 이

용자 집단(세대․계층․문화․언어)을 대상으

로 서비스를 제공하는 공공서비스 조직으로서, 

구성원 다양성의 확대와 이를 포용․활용하는 

관리의 중요성이 크다. 즉 공공도서관에서 다

양성 관리는 공정성과 대표성을 구현하는 공공

가치 차원뿐 아니라, 변화하는 지역사회 요구

에 대응하고 서비스 혁신을 촉진하여 조직성과

를 높이는 성과관리 차원에서도 중요한 기반이 

된다(Dennissen et al., 2020). 다양성의 조직효

과는 상반된 이론적 관점으로 설명된다. 첫째, 

사회적 범주화 이론과 유사성-유인이론은 다양

성이 집단 간 구분(in-group/out-group)을 강

화하여 편견과 배제를 유발하고, 의사소통 감소, 

갈등 증가, 응집성 저하 등으로 조직효과성을 

저해할 수 있다고 본다. 둘째, 정보-의사결정이

론은 다양한 구성원이 더 넓은 정보․지식․경

험을 제공하여 의사결정의 질을 높이고, 창의적 

아이디어와 혁신을 촉진함으로써 조직성과에 

긍정적으로 기여할 수 있다고 본다. 따라서 다

양성은 긍정과 부정의 잠재성을 동시에 내포하

며, 실제 효과는 조직이 다양성을 어떻게 관리

하는지에 의해 좌우된다(Pitts, 2006).

선행연구는 다양성 관리의 초점이 시간에 따

라 형평성 중심(법․제도)에서 통합․학습 중

심(조직문화․성과)으로 확장되어 왔음을 제

시한다). 특히 다양성 관리의 접근을 (1) 차별-

공정성, (2) 접근-타당성, (3) 학습-효율성 패

러다임으로 구분하며, 최근에는 다양성을 조직 

학습과 혁신의 자원으로 통합하는 관점이 강조

된다. 이러한 논의를 토대로 본 연구는 공공도

서관에서의 다양성 관리를 채용․운영․문화

를 아우르는 포괄적 인적자원관리 전략으로 정

의하고, 본 연구는 공공도서관에서의 다양성 관

리를 다음의 세 영역으로 구성한다. 첫째, 제도 

다양성은 채용․배치․승진 등 인사 전 과정에

서 형평성과 대표성을 확보하기 위한 제도적 장

치를 의미한다. 둘째, 문화 다양성은 구성원 간 

차이를 인정․존중하고, 편견과 배제를 예방하

며, 다양성을 조직의 가치로 내재화하기 위한 

교육 및 소통 문화를 뜻한다. 셋째, 전략 다양성

은 유연근무나 지원 정책과 같이 구성원의 다

양한 욕구와 환경을 반영해 직무수행의 장애요

인을 제거하고 성과 창출을 지원하는 실용적 

정책을 말한다(Pitts, 2006).

요컨대 공공도서관에서 다양성 관리는 “다

양한 인력을 확보하는 것”을 넘어, 구성원의 차

이를 포용하는 조직문화와 실질적 지원정책을 

통해 다양성을 서비스 성과와 조직성과로 전환

하는 전략적 관리로 이해될 필요가 있다. 기존 

연구들이 주로 기업이나 일반 행정조직을 대상

으로 한 것과 달리, 본 연구는 서비스 접점과 

협업이 중요한 공공도서관 조직의 특수성을 반

영하여 다양성 관리가 성과로 이어지는 구체적 

경로(개인성과평가)를 탐색한다는 점에서 차

별성을 갖는다.

2.2 다양성 관리가 조직성과에 미치는 영향

최근 공공조직은 행정환경의 복잡성과 불확

실성 증대, 이용자 요구의 다변화, 정책 문제의 
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복합화라는 구조적 변화에 직면하고 있다. 이

러한 환경에서 조직이 지속적인 성과를 창출하

기 위해서는 단순한 인력 확충이나 제도적 통

제만으로는 한계가 있으며, 구성원의 다양한 

역량과 관점을 효과적으로 활용할 수 있는 조

직관리 전략이 요구된다. 이에 따라 다양성 관

리는 공공조직의 조직성과를 제고하기 위한 핵

심 인적자원관리 전략으로 주목받고 있다. 다

양성 관리는 성별, 연령, 학력, 전공, 근무 형태, 

사회적 배경 등 구성원 간 차이를 인정하고, 이

러한 차이가 조직의 목표 달성과 성과 창출에 

기여할 수 있도록 제도․문화․운영 전반을 

관리하는 전략적 활동으로 정의된다. Wise와 

Tschirhart(2000)는 다양성 관리를 조직 전반

에 영향을 미치는 자각적이고 체계적인 관리 

프로그램으로 규정하며, 구성원 간 이질성을 

조직성과로 전환하는 관리 역량에 주목하였다. 

Morrison et al.(2006) 또한 다양성 관리를 단

순한 평등 정책이 아닌 조직의 혁신성과 적응력

을 강화하는 전략적 자원으로 보았다. 이론적으

로 다양성 관리와 조직성과 간의 관계는 정보

의사결정이론(information/decision-making 

theory)을 통해 설명될 수 있다. 이 이론에 따

르면, 조직 내 인적 다양성은 의사결정 과정에

서 활용 가능한 정보의 범위와 관점의 폭을 확

장시켜 보다 창의적이고 질 높은 판단을 가능

하게 한다. 서로 다른 배경과 경험을 지닌 구성

원들은 문제를 다각도로 인식하고 다양한 대안

을 제시함으로써 기존의 관행이나 경직된 사고

를 극복할 수 있는 토대를 제공한다. 이러한 논

리는 정책 기획과 공공서비스 설계가 중요한 

공공조직, 특히 공공도서관 조직에서도 유효하

게 적용될 수 있다.

Thomas와 Ely(1996)의 선행연구는 다양성 

관리의 초점이 시간에 따라 형평성 중심(법․

제도)에서 통합․학습 중심(조직문화․성과)

으로 확장되어 왔음을 제시한다. Pitts(2006)

는 미국 연방정부 조직을 대상으로 한 분석에

서 다양성 관리가 직무만족과 팀 성과에 유의

미한 정(+)의 영향을 미친다고 밝혔으며, Choi

와 Rainey(2014) 역시 다양성 관리 수준이 높

을수록 공공조직 구성원의 직무만족과 조직몰

입이 향상된다고 보고하였다. 특히 이들 연구

는 여성 및 소수집단 구성원에게서 그 효과가 

더욱 두드러진다는 점을 지적하며, 다양성 관리

의 포용적 성격이 조직성과 제고에 기여함을 강

조하였다. 국내 연구에서도 유사한 결과가 확인

된다. 박정민 외(2020)는 정부출연연구기관을 

대상으로 한 연구에서 다양성 관리가 인식된 조

직성과와 조직몰입에 모두 유의미한 정(+)의 

영향을 미친다고 분석하였다. 박현환(2025)은 

한국 공공조직을 대상으로 외적 다양성 관리

(균형인사정책)와 내적 다양성 관리(일․생활

균형 정책)를 구분하여 분석한 결과, 특히 내적 

다양성 관리가 구성원의 삶의 질을 향상시키고 

직무스트레스를 완화함으로써 조직성과에 긍

정적으로 작용함을 확인하였다. 다양성은 갈등, 

의사소통 비용 증가, 집단 응집력 약화와 같은 

부정적 효과를 유발할 가능성도 내포하고 있다. 

Guillaume et al.(2017)은 다양성의 성과 효과

가 조직의 관리 방식과 상호작용 맥락에 따라 

크게 달라질 수 있음을 지적하며, 단순한 인력 

구성의 다양성 확보만으로는 성과 개선을 보장

할 수 없다고 주장하였다. 즉, 다양성의 긍정적 

효과는 이를 전략적으로 관리하고 지원하는 조

직 환경이 전제될 때 실현될 수 있다.
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또한 박윤과 심형인(2022)은 공공조직에서 

다양성 관리가 조직성과 및 변화관리에 미치는 

영향을 검증하는 것을 목적으로 변화관리와 조

직성과에 정(+)의 영향을, 변화관리는 조직성

과에 정(+)의 영향을 미치는 것을 분석하였고, 

변화관리가 다양성 관리와 조직성과의 영향관

계를 부분 매개하는 것을 확인하였다. 박정민 

외(2020)은 다양성 관리가 인식된 성과에 미치

는 영향은 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타

났고, 다양성 관리가 조직몰입에 미치는 영향

은 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났으며, 

다양성 관리가 조직에 대한 긍정적 영향력을 

도출한 바 향후, 다양성 관리의 구체적 지표고

찰과 타 성과변인에 대한 영향력을 검증함으로

써 다양성 관리의 관리적 유효성을 확인할 필

요가 있음을 확인하였다. 인적자원의 특성이 

점차 다양화됨에 따른 대응이 필요할 것이기에, 

공공조직 또한 적절한 관리적 차원의 대안을 

마련할 필요가 있음을 시사하였다. 

조직성과는 단순한 산출물의 증가를 의미하

는 것이 아니라, 조직목표의 달성 정도, 업무 수

행의 효율성과 효과성, 그리고 조직 운영의 지

속가능성을 포괄하는 다차원적 개념이다(남상

지, 오승현, 2025). 개인 차원의 성과가 집합적

으로 축적될 때 조직성과로 이어진다는 점에서, 

조직 차원의 관리 전략은 개인의 행동과 인식

을 변화시키는 매개 메커니즘을 포함해야 한다. 

이러한 관점에서 다양성 관리는 구성원이 자신

의 역량과 관점을 공정하게 평가받고 발휘할 

수 있는 환경을 조성함으로써, 개인성과가 조

직성과로 연결되는 경로를 강화하는 역할을 수

행할 수 있다. 특히 공공도서관 조직은 전문직

과 일반직, 정규직과 비정규직, 다양한 전공과 

경력을 지닌 인력이 협업하는 구조를 지니며, 동

시에 이용자 집단 또한 연령․계층․정보 요구 

측면에서 높은 다양성을 보인다(도운섭, 2009; 

정대근, 2016). 이러한 조직적 특성상 내부 다

양성 관리 수준은 구성원의 문제 인식, 서비스 

기획, 지역사회 대응 방식에 직접적인 영향을 

미치며, 결과적으로 조직성과의 차이를 초래할 

가능성이 크다. 그럼에도 불구하고 기존 연구

들은 공공도서관 조직을 분석 단위로 설정하여 

다양성 관리와 조직성과 간의 관계를 실증적으

로 검증한 사례가 제한적이라는 한계를 지닌다. 

선행연구들은 다양성 관리가 공공조직의 조직

성과에 긍정적인 영향을 미칠 수 있음을 이론

적․실증적으로 지지하고 있으나, 그 효과가 

어떠한 조직적 조건에서 강화되거나 약화되는

지에 대한 논의는 충분히 축적되지 못하였다

(이선희, 2018). 특히 개인 수준의 성과 인식과 

평가 체계가 다양성 관리와 조직성과 간의 관

계에서 어떠한 역할을 수행하는지에 대한 분석

은 상대적으로 부족하다.

2.3 개인성과평가와 조직성과에 미치는 영향

조직성과(Organizational Performance)는 

일반적으로 조직이 보유한 자원을 효율적․효

과적으로 활용하여 조직목표를 달성한 정도를 

의미하며, 단순한 결과 지표를 넘어 업무 수행 

과정과 운영의 질을 포괄하는 다차원적 개념으

로 이해된다. 공공부문에서 조직성과는 효율성, 

효과성, 책임성, 공공가치 실현 등을 포함하는 

개념으로 확장되어 논의되어 왔다. 이러한 조

직성과를 체계적으로 달성하기 위한 핵심 수단

으로 성과관리가 활용되며, 그중 개인성과평가
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는 조직성과 형성의 출발점으로 기능한다. 개

인성과평가(Performance Appraisal)는 구성

원의 업무수행 수준, 역량 발휘 정도, 목표 달성 

수준을 평가하고, 그 결과를 보상․승진․교육

훈련 등에 연계하는 제도로, 개인의 성과를 조

직의 전략적 목표와 연결하는 매개 장치로 작

동한다(Iqbal et al., 2015). 선행연구에 따르면 

개인성과평가는 구성원의 목표 인식 명확화, 

동기부여 강화, 직무몰입 증진을 통해 조직성

과에 간접적․직접적 영향을 미친다. Smith et 

al.(1990)의 목표설정이론에 따르면 명확한 성

과 기준과 목표는 구성원의 노력 수준을 제고

하고 성과 달성 가능성을 높인다. 이러한 논리

는 공공조직에서도 유효하며, 개인성과평가가 

공정하고 신뢰할 수 있는 방식으로 운영될 경

우 구성원은 자신의 업무가 조직목표 달성에 

기여하고 있음을 인식하게 되고, 이는 조직성

과 향상으로 이어질 수 있다. 김강산과 윤기웅

(2025)의 연구는 2023년 공직생활실태조사 데

이터를 활용한 구조방정식 분석을 통해 개인성

과평가가 조직성과에 유의미한 정(+)의 영향

을 미친다는 점을 실증적으로 확인하였다. 이

는 개인성과평가가 단순한 인사 행정 수단을 

넘어 공공조직의 성과 창출 메커니즘으로 기능

할 수 있음을 시사한다. 공공도서관 조직 역시 

공공조직의 특성을 공유하며, 조직성과는 단순

한 운영 효율성이나 물리적 산출물보다는 구성

원의 협력 수준, 서비스 개선을 위한 혁신성, 조

직 내 안정성과 몰입 수준 등과 밀접하게 연관

된다(Leavitt et al., 2025). 특히 공공도서관은 

다양한 이용자 집단의 요구에 대응해야 하는 

조직으로서, 구성원의 전문성 활용과 창의적 

문제 해결이 조직성과의 중요한 기반이 된다

(Oyeniran & Irenoa, 2021). 이러한 특성으로 

인해 공공도서관 조직성과는 구성원의 태도와 

인식을 반영하는 주관적 성과지표를 통해 측정

하는 것이 타당하다고 할 수 있다.

다양성 관리의 효과는 구성원이 이를 어떻게 

인식하고 경험하는지에 따라 달라질 수 있으며, 

이 과정에서 개인성과평가는 중요한 연결 고리

로 작용한다. 개인성과평가는 구성원이 자신의 

업무 성과가 공정하고 합리적으로 평가되고 있

다고 인식할 때 동기부여와 직무몰입을 강화하

는 기능을 수행하며, 개인 차원의 성과를 조직 

차원의 성과로 전환하는 핵심적인 관리 메커니

즘으로 작동한다. 특히 다양성이 확대된 조직 

환경에서는 평가의 공정성과 명확성이 구성원

의 다양성 인식을 긍정적으로 형성하고, 조직

에 대한 신뢰와 헌신을 강화하는 데 중요한 역

할을 한다. 선행연구들은 개인성과평가가 조직

성과로 이어지기 위해서는 평가 제도 자체뿐 

아니라 이를 둘러싼 조직적 요인이 중요하다고 

지적한다. 김강산과 윤기웅(2025)은 개인성과

평가와 조직성과 간의 관계를 설명하는 핵심 

영향요인으로 조직목표의 명확성, 리더십, 의사

소통을 제시하였다. 첫째, 조직목표의 명확성은 

개인성과평가의 효과성을 좌우하는 핵심 요인

이다. 조직목표가 명확하게 제시될수록 개인의 

성과목표 또한 조직 전략과 정렬될 가능성이 

높아지며, 이는 평가 결과에 대한 수용성을 제

고한다. 반대로 조직목표가 모호할 경우 개인

성과평가는 형식적 절차로 인식되어 조직성과

로의 연결성이 약화될 수 있다. 둘째, 리더십은 

개인성과평가 운영의 공정성과 신뢰성 인식에 

결정적 영향을 미친다. 변혁적 리더십은 구성

원에게 조직목표의 의미를 내면화시키고 성과 
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달성을 위한 자발적 노력을 유도하는 반면, 거

래적 리더십은 명확한 기준과 보상을 통해 단

기적 성과관리에 기여한다. 선행연구들은 변혁

적 리더십이 조직성과에 보다 직접적인 정(+)

의 영향을 미친다고 보고하며, 개인성과평가의 

긍정적 효과를 강화하는 역할을 수행한다고 분

석하였다. 셋째, 의사소통은 개인성과평가 결과

가 조직성과로 환류되는 과정에서 핵심적 기능

을 한다. 명확한 성과 기준 전달, 평가 결과에 

대한 피드백, 개선 방향에 대한 상호 소통이 원

활할수록 구성원은 평가 결과를 학습과 성장의 

기회로 인식하게 된다. 반면 의사소통이 부족

할 경우 개인성과평가는 통제 수단으로 인식되

어 오히려 조직성과에 부정적 영향을 미칠 수 

있다(DeNisi & Smith, 2014). 

개인성과평가는 개인 차원의 성과 향상을 넘

어 조직 차원의 성과 축적을 가능하게 하는 중

간 메커니즘으로 이해될 수 있다. 공정하고 신

뢰성 있는 성과평가는 구성원의 직무만족과 조

직몰입을 증진시키며, 이는 자발적 협력 행동

과 조직 시민 행동으로 이어질 가능성이 높다. 

이러한 과정은 단기적으로는 업무 효율성 향상

으로, 장기적으로는 조직의 지속가능한 성과 

창출로 연결된다(강영철, 2008). 그러나 선행

연구들은 개인성과평가가 항상 긍정적인 결과

를 초래하는 것은 아니라고 지적한다. 평가 기

준의 불명확성, 절차의 불공정성, 성과 결과의 

과도한 보상 연계는 구성원의 방어적 행동, 단

기 성과 집착, 조직 내 경쟁 심화를 초래할 수 

있으며, 이는 장기적 조직성과를 저해하는 요

인으로 작용할 수 있다. 따라서 개인성과평가

의 효과는 조직 환경과 관리 방식에 따라 달라

질 수 있다. 공공도서관 조직은 전문직과 일반

직, 다양한 고용형태와 전공 배경을 지닌 인력

이 협업하는 조직으로, 개인성과평가의 공정성

과 수용성이 조직성과에 미치는 영향이 특히 

크다(도운섭, 2009). 또한 공공도서관은 서비

스의 질과 공공가치 실현이 핵심 성과지표로 

작동하기 때문에, 개인성과평가는 단순한 업무

량 평가를 넘어 서비스 기획, 이용자 대응, 지역

사회 기여 등을 반영할 수 있어야 한다. 이러한 

논의를 바탕으로 공공도서관 조직의 조직성과

를 조직몰입, 조직만족과 같은 구성원의 인식 

및 태도 변수를 통해 측정하고자 한다. 이들 변

수는 공공조직 및 다양성 관련 선행연구에서 조

직성과를 설명하는 핵심 요인으로 반복적으로 

활용되어 왔으며, 다양성 관리와 개인성과평가

가 조직성과에 미치는 영향을 실증적으로 검증

하는 데 적절한 지표라 할 수 있다(Akanmu et 

al., 2025). 본 연구는 이를 통해 공공도서관 조

직에서 다양성 관리가 개인성과평가를 매개로 

조직성과를 어떻게 형성하는지를 규명하고자 

한다.

3. 연구방법

3.1 연구모형 및 연구가설

공공도서관 조직의 다양성 관리가 조직성과

에 미치는 영향을 파악하기 위해 구조방정식모

형을 적용하여 다음과 같은 연구모형을 <그림 

1>과 같이 설정하였다. 

이러한 연구모형에 따라 다음과 같이 연구가

설을 설정하였다(<표 1> 참조).
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<그림 1> 연구모형

가설 내용

H1

H1-1 제도 다양성 관리는 개인성과평과에 유의한 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

H1-2 문화․인식 다양성 관리는 개인성과평과에 유의한 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

H1-3 전략 다양성 관리는 개인성과평과에 유의한 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

H2
H2-1 개인성과평가는 조직몰일에 유의한 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

H2-2 개인성과평가는 조직만족에 유의한 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

H3

H3-1 제도 다양성 관리는 조직몰입에 유의한 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

H3-2 제도 다양성 관리는 조직만족에 유의한 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

H3-3 문화․인식 다양성 관리는 조직몰입에 유의한 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

H3-4 문화․인식 다양성 관리는 조직만족에 유의한 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

H3-5 전략 다양성 관리는 조직몰입에 유의한 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

H3-6 전략 다양성 관리는 조직만족에 유의한 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

<표 1> 연구가설

3.2 측정 도구

본 연구에서 사용한 측정 도구는 선행연구를 

바탕으로 구성된 구조화된 설문지로, 다양성 

관리 15문항, 개인성과평가 5문항, 조직성과 10

문항의 세 개의 주요 변수와 응답자의 인구통

계학적 특성을 측정하도록 설계되었다. 각 문

항은 응답자의 인식을 측정하기 위해 리커트

(Likert) 5점 척도(1점=‘전혀 그렇지 않다’, 5

점=‘매우 그렇다’)로 구성하였다(<표 2> 참조).

3.2.1 다양성 관리

다양성 관리는 공공도서관 조직 차원에서 구

성원의 다양한 배경과 특성을 공정하고 효과적

으로 관리․활용하고자 하는 제도적, 문화적, 

전략적 노력을 의미한다. 본 연구에서는 선행연
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구(박현환, 2025; Holck et al., 2016; Köllen, 

2021; Travis et al., 2011)를 토대로 다양성 관

리를 제도적 다양성 관리, 문화․인식 형성 다양

성 관리, 전략적 다양성 관리의 세 하위 차원으로 

구성하였다. 각 하위 차원은 공공조직 맥락에 맞

게 수정․보완된 다수의 문항으로 측정하였다.

3.2.2 개인성과평가

개인성과평가는 조직 내에서 구성원이 자신

의 업무 성과가 명확하고 공정한 기준에 따라 

평가․관리되고 있다고 인식하는 정도를 의미

한다. 본 연구에서는 개인성과평가를 성과목표

의 명확성, 평가의 합리성 및 공정성, 성과 피드

백과 성과관리 체계를 중심으로 측정하였다. 

해당 문항은 공공부문 성과관리 및 개인성과평

가에 관한 선행연구(김강산, 윤기웅, 2025; 도

운섭, 2009; Akanmu et al., 2025; Iqbal et al., 

2015; Oyeniran & Irenoa, 2021)를 바탕으로 

구성하였다.

3.2.3 조직성과

조직성과는 공공도서관 조직이 목표를 달성

하고 서비스의 질을 향상시키는 정도에 대한 

구성원의 인식을 의미한다. 공공조직의 특성상 

객관적 성과지표의 적용이 제한적이므로, 본 

연구에서는 구성원의 주관적 인식을 중심으로 

조직성과를 측정하였다. 조직성과는 선행연구

를 토대로 조직몰입, 조직만족의 하위 요인으

로 구성하였다. 조직몰입은 구성원이 조직에 

대해 느끼는 애착과 헌신의 정도를 의미한다. 조

직만족은 구성원이 조직 전반에 대해 느끼는 

긍정적 평가와 만족의 정도를 의미하며, 근무

환경, 조직 운영방식, 업무 수행 과정에 대한 전

반적인 인식을 포함한다. 특히 공공도서관과 같

이 대인 서비스 비중이 높은 조직에서는 조직만

족이 서비스의 질과 조직성과를 설명하는 중요

한 지표로 활용된다. 각 하위 요인은 공공조직 

및 다양성 연구에서 널리 사용된 측정 문항을 

공공도서관 맥락에 맞게 수정하여 구성하였다

(박윤, 심형인, 2022; 박정민 외, 2020; Akanmu 

et al., 2025; Choi & Rainey, 2014; Morrison 

et al., 2006).

3.3 연구대상 및 자료수집

본 연구는 공공도서관 조직에 근무하는 사서

를 연구대상으로 설정하고, 설문조사를 통해 

수집된 자료를 분석에 활용하였다. 연구대상은 

서울시와 인천시 관할 공공도서관에 근무하는 

사서로 한정하였다. 서울과 인천시는 광역자치

단체 차원의 공공도서관 운영체계를 갖추고 있

으며, 지역․세대․이용자 특성의 다양성이 비

교적 뚜렷하게 나타나는 도시적 특성을 지닌다. 

이러한 맥락은 공공도서관 조직 내에서 다양성 

관리와 성과관리 제도가 구성원 인식과 조직성

과에 어떠한 영향을 미치는지를 분석하는 데 

적합한 연구 환경을 제공한다. 자료수집은 구조

화된 설문조사 방식으로 진행되었으며, 서울 지

역 10개 도서관과 인천 지역 14개 도서관 등 총 

24개 공공도서관을 대상으로 2025년 10월 10일

부터 10월 30일까지 설문조사를 실시하였다. 

연구의 신뢰성을 높이기 위해 오프라인 배포 

방식으로 연구의 취지와 응답 요령을 상세히 

설명한 후 총 350부의 설문지를 배포하였으며, 

회수된 설문지 중 응답 누락이나 불성실한 답

변이 없는 것으로 확인된 339부 모두를 최종 
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변수 문항 수 측정 문항 출처

다양성 

관리

제도 5

∙채용 과정에서 개인의 배경이나 특성에 관계없이 공정한 기준을 적용

하고 있음

∙인사 배치와 업무 분장은 구성원의 다양한 특성을 고려하여 이루어짐

∙승진과 보직 부여 과정은 특정 집단에 편중되지 않도록 운영함

∙인사 제도는 다양한 구성원이 역량을 발휘할 수 있도록 설계함

∙인사 운영은 형평성과 공정성을 중시함

박현환(2025),

Holck et al.(2016),

Köllen(2021),

Travis et al.(2011)

문화․

인식
5

∙서로 다른 생각과 업무 방식이 존중받는 분위기가 형성되어 있음

∙구성원들은 성별, 연령, 경력 등의 차이를 자연스럽게 받아들이고 

있음

∙조직 내에서는 다양한 의견이 자유롭게 표현될 수 있다고 느낌

∙구성원 간의 차이를 갈등의 원인이 아니라 자원으로 인식하는 편임

∙도서관의 조직문화는 다양성을 긍정적으로 수용하고 있음

전략 5

∙구성원의 다양한 근무 여건을 고려한 제도를 운영하고 있음

∙개인의 상황에 따라 업무 수행 방식이나 근무 형태를 조정할 수 있는 

여지가 있음

∙조직은 다양한 구성원이 성과를 낼 수 있도록 필요한 지원을 제공하고 

있음

∙다양성을 조직의 발전과 성과 향상을 위한 요소로 활용하고 있음

∙다양성을 조직 운영전략의 일부로 인식하고 있음

조직

성과

조직

몰입
5

∙도서관의 목표와 가치에 개인적으로 깊이 공감하고 있음

∙도서관의 일원이라는 사실에 자부심을 느낌

∙현재의 업무와 조직에 계속 남아 일하고 싶다는 생각이 듬

∙도서관의 성과와 발전을 위해 자발적으로 노력하려는 의지가 있음

∙도서관의 문제가 나 자신의 문제처럼 느껴질 때가 많음
박윤과 심형인(2022),

박정민 외(2020),

Akanmu et al.(2025),

Choi와 Rainey(2014),

Morrison et al.(2006)조직

만족
5

∙도서관의 전반적인 운영방식에 대해 만족하고 있음

∙현재 근무하고 있는 도서관의 조직 분위기는 나에게 긍정적으로 느껴짐

∙도서관은 업무를 수행하는 데 필요한 환경과 지원을 적절히 제공하고 

있음

∙도서관에서의 근무 경험 전반에 대해 대체로 만족하고 있음

∙전반적으로 볼 때, 우리 도서관은 일하기에 좋은 조직이라고 생각함

개인성과평가 5

∙업무가 조직의 목표와 어떻게 연결되는지를 분명하게 인식하도록 

도움

∙기관이 나의 업무 수행 수준과 성과를 체계적으로 파악하고 있다고 

느낌

∙부여된 개인 성과목표는 업무 수행 방향을 이해하는 데 충분히 명확하

게 제시되어 있음

∙성과평가 과정에서 제공되는 피드백은 나의 업무 개선과 성과 향상에 

실질적인 도움이 됨

∙기관은 성과가 미흡한 경우에도 이를 개선하기 위한 관리와 지원을 

적절히 수행하고 있음

김강산과 윤기웅

(2025),

도운섭(2009),

Akanmu et al.(2025),

Iqbal et al.(2015),

Oyeniran과 Irenoa

(2021)

<표 2> 측정 도구 구성

분석에 활용하였다. 설문 문항은 선행연구를 

토대로 구성되었으며, 다양성 관리, 개인성과평

가, 조직성과, 인구통계학적 특성의 네 영역으

로 구성되었다. 수집된 데이터는 SPSS 통계패

키지와 AMOS를 사용하여 분석을 수행하였으

며, 신뢰성 검증과 탐색적 요인분석, 확인적 요

인분석, 구조방정식이 분석에 <표 3>과 같이 사

용되었다.



12  한국비블리아학회지 제37권 제1호 2026

구분 내용 통계기법

기초통계분석

인구통계 빈도분석, 기술통계분석

타당성 분석 주성분분석, 베리맥스 회전에 의한 요인분석

신뢰성 분석 Cronbach's α 계수

변수간 관련성 Pearson 상관관계 분석

가설검증 가설 구조방정식 분석

<표 3> 분석 방법

3.4 측정 도구의 신뢰성 및 타당성 분석

본 연구에서는 연구의 목적에 따라 연구대상

자의 인구통계학적 특성을 파악하고, 측정 도

구의 타당성을 검증하며, 내적 일관성과 신뢰

성을 확보하였으며, 각 변인 간의 상관성을 파

악하고, 최종적으로 연구모형의 가설검증을 실

행하였다. 먼저, 연구대상자의 인구통계학적 특

성 파악을 위해 빈도분석을 실시하였다. 그리

고 측정 도구의 타당성 검증을 위해 탐색적 요

인분석을 실행하였으며, 이때 주성분분석과 베

리맥스(varimax) 회전을 이용하여 요인들을 

추출하였다. 이어서, 설문 문항의 내적 일관성

을 확인하기 위해 Cronbach's α 값을 검사하여 

신뢰성을 확보하였다. 또한, 연구모형의 가설검

증을 위해 구조방정식 분석을 실행하였다. 수

집된 데이터에서 측정된 구성개념들의 척도들

에 대한 탐색적 요인분석과 신뢰성 분석을 수

행하였다. 탐색적 요인분석은 적절한 요인을 

추출하기 위해 반복적으로 진행되었으며, 이때 

공통성이 0.5 이하로 나타나는 변수들은 제외

하였다. KMO 측도를 통해 요인분석의 적합성

을 확인하였고, Bartlett의 구형성 검정 결과를 

통해 변수들 간의 상관관계가 유의하게 나타나 

요인분석이 적합한 것으로 판단되었다(정미옥, 

2024).

3.4.1 외생변수의 신뢰성 및 타당성

외생변수로서 독립변수의 다양성 관리(제도, 문

화․인식, 전략)에 대한 요인 분석 결과, KMO 측

도는 .861로 높은 적합도를 보여주었다. Bartlett

의 구형성 검정 결과는 =792.318***으로 유

의하게 나타나 요인분석 모형은 적합한 것으로 

나타났다. 제도는 3개의 측정항목, 문화․인식

은 4개의 측정항목, 전략은 3개의 측정항목으로 

범주화되었다. 다양성 관리의 요인은 70.891%

의 요인 설명력을 보였다. 신뢰성을 분석한 결

과 요인들의 Cronbach's α 계수는 제도는 .841, 

문화․인식은 .883, 전략은 .839로 적합한 신뢰

성을 보였으며, 요인분석 및 신뢰성 분석의 결

과는 <표 4>와 같다.

3.4.2 내생변수의 신뢰성 및 타당도

내생변수 조직성과(조직몰입, 조직만족), 개

인성과평가의 탐색요인 분석 결과, KMO 측도

는 .781로 높은 적합도를 보여주었다. Bartlett

의 구형성 검정 결과는 =1233.146***으로 

유의하게 나타나 요인분석 모형은 적합한 것으

로 판단되었다. 조직몰입은 3개, 조직만족은 3

개, 개인성과평가는 4개의 측정항목으로 범주화

되었다. 내생변수는 76.107%의 만족할 만한 요

인 설명력을 나타냈다. 각 요인의 Cronbach's α 
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항 목
요 인

Communality
Cronbach’s 

α 계수제도 문화․인식 전략

제도1 .834 -.259 .155 .787

.841제도2 866 -.246 .135 .829

제도4 .798 -.322 -.067 .744

문화․․인식1 -.228 .814 .178 .744

.883
문화․․인식2 -.279 .804 .041 .691

문화․․인식3 -.416 .836 .183 .907

문화․․인식5 -.172 .856 .189 .802

전략1 .096 -.088 .879 .838

.839전략3 .218 -.233 .865 .850

전략4 -.139 .079 .773 .632

eigen-value 3.27 2.41 1.68

% of Variance 32.7 24.1 16.8

Cumulative % 73.6

KMO 측도 .861

Bartlett의 구형성 검정 =762.318***

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

<표 4> 외생변수(다양성 관리)에 대한 요인분석 및 신뢰성 분석 결과

항 목
요 인

Communality
Cronbach’s 

α 계수조직몰입 조직만족 개인성과평가

조직몰입1 .783 .225 .243 .748

.841조직몰입3 .782 .181 .356 .796

조직몰입5 .875 .159 .019 .793

조직만족2 .147 .831 .151 .719

.855조직만족3 .293 .823 .129 .796

조직만족5 .129 .832 .033 .723

개인성과평가1 .212 .132 .795 .712

.798
개인성과평가3 .241 -.218 .756 .757

개인성과평가4 -.210 .419 .693 .731

개인성과평가5 .105 .139 .796 .696

eigen-value 1.247 4.080 1.584

% of Variance 22.233 23.746 23.213

Cumulative % 76.107

KMO 측도 .781

Bartlett의 구형성 검정 =1233.146***

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

<표 5> 내생변수 조직성과(조직몰입, 조직만족), 개인성과평가에 대한 측정 도구의 요인분석 

및 신뢰성 분석 결과

계수는 조직몰입 .841, 조직만족 .855, 개인성과

평가 .798로 나타났다. 변수들의 요인분석 및 신

뢰성 분석에 대한 세부 결과는 <표 5>와 같다.
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4. 연구결과

4.1 기술 통계

본 연구의 설문조사로 수집된 데이터(N=339)

의 인구통계학적 특성은 다음의 <표 6>과 같다. 

조사대상자의 성별 분포를 살펴보면, 여성이 

80.2%로 다수를 차지하고 있으며, 남성은 19.8%

로 나타나 공공도서관 사서 직군의 성별 특성

을 반영하고 있다. 연령별로는 30대가 43.4%로 

가장 높은 비중을 차지하였고, 다음으로 40대

(28.0%), 50대 이상(17.4%), 20대(11.2%) 순

으로 나타나 중․장년층과 중견 인력이 조직의 

핵심을 이루고 있음을 보여준다. 학력 수준은 대

학교 졸업자가 78.8%로 가장 많았으며, 대학원 

석사 이상이 14.1%를 차지해 비교적 높은 학력 

분포를 보였다. 직급 분포에서는 8급(32.7%)과 

9급(26.3%)이 과반을 차지하여 실무 중심의 하

위․중간 직급 인력이 다수를 이루고 있는 것으

로 나타났으며, 6급 이상 관리직급은 20.6%로 

상대적으로 낮은 비중을 보였다. 근무경력의 

경우 10년 이상 근무자가 54.4%로 과반을 넘

는 것으로 나타났으며, 특히 10년 이상 15년 미

만이 23.6%로 가장 높은 비중을 차지하였다. 

이는 표본이 단기 근속자보다는 조직에 대한 

이해와 경험이 축적된 중․장기 근속 사서들로 

내용 빈도 퍼센트(%)

성별
남자 67 19.8

여자 272 80.2

연령

20대 38 11.2

30대 147 43.4

40대 95 28.0

50대 이상 59 17.4

학력

전문대학 이하 24 7.1

대학교 졸업 267 78.8

대학원 재학 이상 48 14.1

직급

9급 89 26.3

8급 111 32.7

7급 69 20.4

6급 41 12.1

5급 17 5.0

4급 12 3.5

근무경력

1년 미만 27 8.0

1년 이상 ~ 5년 미만 62 18.3

5년 이상 ~ 10년 미만 65 19.2

10년 이상 ~ 15년 미만 80 23.6

15년 이상 ~ 20년 미만 61 17.9

20년 이상 44 12.9

합계 339 100.0

<표 6> 인구통계학적 특성
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구성되어 있음을 시사한다. 종합하면, 본 연구

의 표본은 여성 비중이 높고, 중견 연령대와 

중․장기 근속자가 다수를 이루는 공공도서관 

사서 집단의 일반적 특성을 반영하고 있어, 공

공도서관 조직에서 다양성 관리와 개인성과평

가가 조직성과에 미치는 영향을 분석하는 데 

적절한 표본 구성이라 할 수 있다.

4.2 구조방정식 모형분석

연구의 구조방정식 모형분석을 위해 변수들

의 확인적 요인분석을 통해 단일차원성을 저해

하는 측정변수(제도 다양성 관리 1개, 문화 다양

성 관리 1개, 전략 다양성 관리 1개, 조직몰입 2

개, 조직만족 2개, 개인성과평가 2개)는 제거하

였다. 즉, 잠재요인을 구성하는 측정변수의 다중

상관치(SMC: Squared Multiple Correlations)

가 낮은 측정변수를 제거하였다. 각 요인을 구성

하고 있는 측정항목들의 표준 부하량이 모두 유

의하게 나타나(t > 2.0) 집중타당성이 있는 것으

로 분석되었다. 요인의 대표성을 나타내는 복합

신뢰도(CR: Construct Reliability)와 평균분산

추출(AVE: Average Variance Extracted)도 

계산하였다. <표 7>에서 보듯이 모든 요인들이 

구분 요인명 변수 표준화 계수 표준 오차 t 값 CR AVE

다양성

관리

제도

제도1 .849 .063 13.963

.842 .794제도2 .798 　- -　

제도4 .571 .06  9.579

문화․인식

문화․․인식1 .632 .084 10.161

.852 .735
문화․․인식2 .715 .086 11.379

문화․․인식3 .733 .063 11.071

문화․․인식5 .783 　- 　-

전략

전략1 .748 .093 10.806

.778 .694전략3 .736 　- 　-

전략4 .52 .112  7.883

조직

성과

조직몰입

조직몰입1 .696 .065 11.019

.835 .754조직몰입3 .964 　- -　

조직몰입5 .621 .062  9.918

조직만족

조직만족2 .515 .059  6.668

.891 .795조직만족3 1.198 　- 　-

조직만족5 .562 .064  6.879

개인성과평가

개인성과평가1 .832 　- -　

.765 .732
개인성과평가3 .582 .311  8.859

개인성과평가4 .398 .099  6.507

개인성과평가5 .621 .098  9.377

적합

지수

 df p CFI GFI IFI NFI AGFI  RMR RMSEA

357.149 265 .001 .918 902 .919 .901 .873 .052 .077

<표 7> 변수들의 확인적 요인분석 및 복합신뢰도, 평균분산추출
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복합신뢰도(0.70)와 분산추출값(0.50)이 권장

기준보다 높게 나타나서 대표성을 갖는 것으로 

분석되었다. 

판별타당성은 각 변수의 평균분산추출(AVE)

이 구성개념 간의 상관계수 제곱 값보다 크다

면 판별타당성이 존재하는 것으로 평가할 수 

있다. 판별타당성을 분석한 결과, <표 8>과 같

이 구성개념 간 상관계수 제곱 값이 AVE보다 

낮게 나타나 판별타당성이 확보된 것으로 나타

났다. 

4.3 가설검증

구조모형 분석 결과, 다양성 관리(제도/문

화․인식/전략)는 개인성과평가에 유의한 정

(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다(H1-1 

~ H1-3 채택). 또한 개인성과평가는 조직몰입

과 조직만족에 모두 유의한 정(+)의 영향을 미

쳐(H2-1, H2-2 채택), 개인성과평가의 매개 

가능성이 확인되었다. 한편 다양성 관리의 직

접효과는 일부 경로에서만 유의하여 부분적으

로 지지되었다(H3 일부 채택).

　 제도 문화․인식 전략 조직몰입 조직만족 개인성과평가

제도 .794 .424 .336 .280 .220 .184

문화․인식 .651 .735 .372 .240 .230 .196

전략 .580 .610 .694 .230 .250 .176

조직몰입 .529 .490 .480 .754 .422 .260

조직만족 .469 .480 .500 .650 .795 .336

개인성과평가 .429 .443 .419 .510 .580 .732

주)대각선 셀의 숫자: 평균분산추출(AVE), 대각선 아래 상관계수(r), 대각선 위 상관계수 제곱값(r
2)

<표 8> 판별타당성 분석

가설 경로 표준화계수 t 값(p) 가설 검정

H1-1 제도 다양성 관리 --> 개인성가평가 .29 3.41 채택

H1-2 문화․인식 다양성 관리 --> 개인성과평가 .33 4.02 채택

H1-3 전략 다양성 관리 --> 개인성과평가 .18 2.15 채택

H2-1 개인성과평가 --> 조직몰입 .52 7.68 채택

H2-2 개인성과평가 --> 조직만족 .46 6.41 채택

H3-1 제도 다양성 관리 --> 조직몰입 .21 2.98 채택

H3-2 제도 다양성 관리 --> 조직만족 .12 1.74 기각

H3-3 문화․인식 다양성 관리 --> 조직몰입 .09 1.31 기각

H3-4 문화․인식 다양성 관리 --> 조직만족 .24 3.20 채택

H3-5 전략 다양성 관리 --> 조직몰입 .14 2.06 채택

H3-6 전략 다양성 관리 --> 조직만족 .17 2.44 채택

적합

지수

 df p CFI GFI IFI NFI AGFI  RMR RMSEA

638.214 271 <.001 .913 .896 .914 .887 .864 .044 .061

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

<표 9> 구조방정식 모형 분석 결과
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첫 번째 가설과 관련되는 하위 가설들은 모

두 채택되었다. 따라서 다양성 관리의 제도․문

화․인식․전략 요인은 개인성과평가 수준을 

유의하게 향상시키는 것으로 확인되었다.

가설 H2-1은 개인성과평가가 조직몰입에 유

의한 정(+)의 영향을 미칠 것으로 설정하였으

며, 분석 결과 경로계수 .52(t=4.213, p<.001)

로 나타나 채택되었다. 또한 가설 H2-2는 개인

성과평가가 조직만족에 유의한 정(+)의 영향

을 미칠 것으로 예측하였고, 분석 결과 경로계

수 .46(t=4.111, p<.001)로 나타나 채택되었다. 

이를 통해 개인성과평가가 조직성과의 핵심 요

인인 조직몰입과 조직만족을 유의하게 증진시

키는 것으로 확인되었다.

한편 다양성 관리가 조직성과에 미치는 직접

효과에 대한 가설검증 결과는 다음과 같다. 가

설 H3-1은 제도 다양성 관리가 조직몰입에 유

의한 정(+)의 영향을 미칠 것으로 설정하였으

며, 분석 결과 경로계수 .21(t=3.561, p<.01)로 

나타나 채택되었다. 반면 가설 H3-2는 제도 다

양성 관리가 조직만족에 유의한 정(+)의 영향을 

미칠 것으로 예측하였으나, 분석 결과 경로계수 

.12(t=1.74, p>.05)로 유의하지 않아 기각되었

다. 가설 H3-3은 문화․인식 다양성 관리가 조

직몰입에 유의한 정(+)의 영향을 미칠 것으로 

설정하였으나, 분석 결과 경로계수 .09(t=1.31, 

p>.05)로 나타나 기각되었다. 반면 가설 H3-4

는 문화․인식 다양성 관리가 조직만족에 유의

한 정(+)의 영향을 미칠 것으로 예측하였고, 

분석 결과 경로계수 .24(t=3.3520, p<.01)로 

나타나 채택되었다. 또한 가설 H3-5는 전략 다

양성 관리가 조직몰입에 유의한 정(+)의 영향

을 미칠 것이라는 가설로, 분석 결과 경로계수 

.14(t=2.960, p<.05)로 나타나 채택되었다. 마

지막으로 가설 H3-6은 전략 다양성 관리가 조

직만족에 유의한 정(+)의 영향을 미칠 것으로 

예측되었으며, 분석 결과(t=2.554, p<.05) 채

택되었다.

결과적으로 공공도서관 조직 구성원이 인식

하는 다양성 관리(제도, 문화․인식, 전략)는 

개인성과평가에 유의한 영향을 미치며, 개인성

과평가는 다시 조직성과(조직몰입, 조직만족)

를 유의하게 향상시키는 것으로 확인되었다. 

구체적으로 다양성 관리의 하위요인 중 문화․

인식 요인과 제도 요인은 개인성과평가에 상대

적으로 큰 영향력을 보였으며, 전략 요인 역시 

유의한 정(+)의 영향 관계를 나타내어 조직 내 

다양성 관리가 개인의 성과 인식에 긍정적으로 

작동하고 있음을 보여준다. 또한 개인성과평가

는 조직몰입과 조직만족 모두에 유의한 정(+)

의 영향을 미치는 것으로 나타났으며, 이는 구

성원이 자신의 성과가 공정하고 타당하게 평가

된다고 인식할수록 조직에 대한 애착과 만족이 

강화된다는 점을 시사한다. 특히 개인성과평가

가 조직몰입에 미치는 영향력이 조직만족보다 

더 크게 나타나, 공정한 평가체계는 단순한 만

족을 넘어 조직에 대한 심리적 결속을 강화하

는 핵심 요인으로 작용할 수 있음을 확인하였

다. 한편 다양성 관리가 조직성과에 미치는 직

접효과는 일부 경로에서만 유의하게 나타났다. 

제도 다양성 관리는 조직몰입에 유의한 영향을 

미쳤으나 조직만족에는 유의하지 않았으며, 문

화․인식 다양성 관리는 조직만족에 유의한 영

향을 보였으나 조직몰입에는 유의하지 않은 것

으로 나타났다. 전략 다양성 관리는 조직몰입

과 조직만족 모두에 유의한 영향을 보여 상대
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적으로 폭넓은 직접효과를 확인할 수 있었다. 

이는 조직성과가 단일 요인에 의해 결정되기보

다는 다양성 관리의 하위요인별 특성과 성과변

수의 유형에 따라 영향 양상이 다르게 나타날 

수 있음을 의미한다. 

본 연구는 공공도서관 조직에서 다양성 관리

가 조직성과로 이어지는 과정에서 개인성과평

가가 핵심 매개역할을 수행함을 보여준다. 매개

변수의 부분매개 결과에 대한 구체적으로 살펴

보면, 제도 및 전략 다양성 관리는 조직몰입에 

직접적인 영향을 미침과 동시에(직접효과 유

의), 개인성과평가를 거쳐 조직몰입에 영향을 

미치는 간접효과 또한 유의하게 나타났다. 이는 

개인성과평가가 부분매개 역할을 수행함을 의

미한다. 즉, 잘 갖춰진 다양성 관리 제도는 그 자

체로 구성원의 몰입을 높이기도 하지만, 구성원

이 평가 시스템을 공정하다고 인식할 때 그 긍정

적 효과가 더욱 강화되어 조직성과로 이어진다

는 점을 실증적으로 보여준다. 반면, 문화․인식 

다양성 관리가 조직몰입에 미치는 영향은 직접

효과는 유의하지 않고 매개효과만 유의하여 완

전매개 성격을 보였다. 따라서 공공도서관 조직

성과 제고를 위해서는 다양성 관리 정책의 단편

적 운영을 넘어, 평가제도와 연계된 통합적 다

양성 관리 체계 구축이 필요함을 시사한다(<그

림 2> 참조).

5. 결론 및 제언

공공조직 환경이 급변하고 구성원의 다양성

이 확대되면서, 조직 차원의 다양성 대응 역량

이 중요한 과제로 부각되고 있다. 특히 공공도

서관은 다양한 인력이 함께 근무하는 공공서비

스 기관으로서 다양성을 효과적으로 관리․통

합하는 방식이 조직성과와 서비스품질에 영향

을 미칠 수 있다. 이에 따라 다양성은 단순한 

인력 구성 차원을 넘어 제도, 문화, 전략 등 조

<그림 2> 연구모형 분석 결과
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직 운영 전반에서 체계적으로 관리되어야 할 

영역으로 확장되고 있다. 한편 조직행동 연구

에서는 조직성과의 핵심 요인으로 구성원의 인

식 및 심리적 변수를 강조하며, 특히 개인이 조

직의 성과평가를 공정하게 인식하는 정도가 몰

입과 만족 등 조직성과에 영향을 미치는 중요

한 기제로 논의되고 있다. 따라서 다양성 관리

가 조직성과로 이어지는 과정에서 개인성과평

가를 함께 고려할 필요가 있다. 이에 본 연구는 

공공도서관 조직을 대상으로 다양성 관리(제

도, 문화․인식, 전략)가 조직성과(조직몰입, 

조직만족)에 미치는 영향과 개인성과평가의 매

개역할을 구조적으로 검증하였다. 본 장에서는 

실증분석 결과를 종합하여 연구의 결론과 함께 

정책적․실천적 제언 및 향후 연구 방향을 제

시하고자 한다. 이 연구의 결론은 다음과 같다.

첫째, 다양성 관리(제도, 문화․인식, 전략)

는 개인성과평가에 정(+)의 영향을 미치는 것

으로 나타났다. 이는 공공도서관이 다양한 구

성원을 공정하고 포용적으로 관리할수록 구성

원이 자신의 성과가 합리적 기준에 따라 평

가된다고 인식함을 의미한다. 따라서 다양성 

관리는 단순한 차별 방지 차원을 넘어 성과

평가에 대한 공정성 인식과 신뢰를 형성하는 

조직 운영 기반으로 기능하는 것으로 해석된

다. 세 하위요인은 모두 통계적으로 유의하였

으며(H1-1~H1-3 채택), 그중 문화․인식 다

양성 관리의 영향력이 가장 크게 나타났다(β

=.33, p<.001). 이는 다양성을 존중하고 포용

하는 조직문화가 평가의 정당성 인식을 강화하

는 핵심 조건임을 시사한다. 또한 제도 다양성 

관리는 개인성과평가에 유의한 정(+)의 영향

을 미쳤으며(β=.29, p<.001), 절차적 공정성과 

규범적 제도 기반이 평가 신뢰 형성에 기여함을 

보여준다. 이는 채용․배치․승진․보직 부여 

등 운영 전 과정에서 형평성이 확보될수록 성과

평가 또한 공정하게 작동한다고 인식하는 경향

이 강화됨을 의미한다. 한편 전략 다양성 관리

도 개인성과평가에 유의미한 영향을 나타냈으

며(β=.18, p<.05), 실천적 지원정책이 평가 수

용성을 높이는 요인으로 확인되었다. 즉 다양한 

근무 여건을 고려한 지원이 강화될수록 성과평

가가 통제 중심이 아니라 성장과 개선을 지원하

는 관리체계로 인식되는 것으로 판단된다. 종합

하면, 공공도서관 조직에서 다양성 관리는 개

인성과평가를 강화하는 주요 선행요인이며, 특

히 문화․인식 요인이 중심적 역할을 수행하는 

것으로 결론지을 수 있다.

정책적으로는 다양성 관리 정책을 인사․성

과관리와 연동한 표준 운영지침(SOP) 형태로 

제도화하여 절차적 공정성 기반을 강화할 필요

가 있다. 또한 지자체 차원에서 포용 리더십 교

육과 차별 예방 프로그램을 확대하고, 조직 내 

소통체계 개선을 지원함으로써 다양성이 조직 

역량으로 축적되도록 해야 한다. 더불어 유연

근무, 직무지원, 업무환경 개선 등 전략 다양성 

관리의 실행을 뒷받침할 수 있는 재정 및 운영 

기반 마련이 요구된다. 실천적으로는 직무별 

성과평가 기준의 명확화와 공개를 통해 평가의 

예측가능성을 높이고, 평가 이후 피드백을 정

례화하여 성과관리의 수용성을 제고해야 한다. 

아울러 다양성 관리를 갈등 대응이 아닌 학습

과 협업의 조직 운영 구조로 전환하고, 지원정

책을 성과관리 체계와 연계함으로써 개인성과

평가의 신뢰도를 강화할 필요가 있다.

둘째, 개인성과평가는 조직성과(조직몰입, 조
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직만족)에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나

타났다. 이는 구성원이 자신의 업무 성과가 공

정하고 합리적인 기준에 따라 평가된다고 인식

할수록 조직에 대한 태도와 정서적 반응이 긍

정적으로 강화됨을 의미한다. 즉 개인성과평가

는 단순한 평가 결과의 만족을 넘어 조직에 대

한 애착과 직무 지속 의지, 나아가 조직 운영의 

안정성과 효율성에 영향을 미치는 핵심 요인으

로 기능한다. 세부적으로 개인성과평가는 조직몰

입에 유의한 정(+)의 영향을 미쳤으며(β=.52, 

t=7.68, p<.001), 조직성과 요인 중에서도 비교

적 강한 영향력을 나타냈다. 이는 평가의 공정

성과 성과관리 체계에 대한 신뢰가 강화될수록 

구성원이 조직의 목표와 가치에 더 깊이 동의

하고, 조직 구성원으로서의 일체감을 갖게 됨

을 시사한다. 또한 개인성과평가는 조직만족에

도 유의한 정(+)의 영향을 미쳤으며(β=.46, 

t=6.41, p<.001), 공정한 평가 경험이 조직 전

반에 대한 만족 수준을 높이는 데 기여함을 보

여준다. 이는 성과평가가 구성원의 직무 경험

을 형성하는 주요 제도적 장치로서 작동하며, 

평가 과정에서의 절차적 타당성과 피드백 경험

이 조직에 대한 긍정적 태도를 강화함을 의미

한다. 특히 조직몰입에 대한 영향력이 조직만

족보다 더 크게 나타난 점은 개인성과평가가 

만족을 넘어 심리적 결속과 장기적 헌신을 강

화하는 요인임을 뒷받침한다. 따라서 공공도서

관 조직에서 조직성과를 제고하기 위해서는 성

과평가의 공정성 확보와 평가체계에 대한 신뢰 

형성이 중요한 전략적 과제가 된다. 종합하면, 

개인성과평가는 공공도서관 조직에서 조직몰

입과 조직만족을 강화하는 핵심 선행요인으로 

확인되었으며, 조직성과 향상을 위한 관리적 개

입의 중심 영역으로 제시될 수 있다.

공공도서관 인사․성과관리 제도에서 평가 

기준의 명확화와 표준화, 평가 과정의 투명성 

확보를 통해 개인성과평가의 공정성 인식을 제

도적으로 강화할 필요가 있다. 또한 평가자의 

재량에 따른 편차를 줄이기 위해 평가자 교육 

및 평가역량 인증 체계를 도입하고, 평가 항목 

및 절차를 정기적으로 점검하는 관리체계를 마

련해야 한다. 더불어 개인성과평가 결과가 처

우․승진 등 결과 중심으로만 활용되지 않도

록, 역량 개발 및 성장 지원과 연계된 평가정책

을 강화할 필요가 있다. 실천적으로는 평가 전 

목표 설정(Goal setting)과 기준 합의, 평가 후 

피드백 면담을 정례화하여 구성원이 평가의 정

당성과 발전 가능성을 체감하도록 해야 한다. 

아울러 조직 차원에서는 평가 결과에 따른 교

육․코칭․경력개발 지원을 제공함으로써 개

인성과평가가 조직몰입과 조직만족으로 연결

되는 선순환 구조를 구축할 필요가 있다.

셋째, 다양성 관리(제도, 문화․인식, 전략)

는 조직성과(조직몰입, 조직만족)에 정(+)의 

영향을 미치는 것으로 나타났다. 이는 조직이 

구성원의 다양성을 존중하고 포용적으로 운영

할수록 구성원이 조직에 대해 더 높은 애착과 

만족을 느끼며, 결과적으로 조직성과가 강화될 

수 있음을 의미한다. 다만 다양성 관리의 하위

요인별 직접효과는 조직성과의 유형에 따라 차

이가 나타나, 가설은 일부 경로에서만 지지되

는 것으로 확인되었다. 세부적으로 제도 다양

성 관리는 조직몰입에 유의한 정(+)의 영향을 

미쳤으며(β=.21, t=2.98, p<.01), 공정한 제도 

기반이 구성원의 조직에 대한 헌신과 일체감 

강화에 기여함을 보여준다. 반면 제도 다양성 
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관리가 조직만족에 미치는 영향은 통계적으로 

유의하지 않아(β=.12, t=1.74, p>.05) 직접효

과 측면에서는 기각되었다. 또한 문화․인식 

다양성 관리는 조직만족에 유의한 정(+)의 영

향을 미쳤으며(β=.24, t=3.20, p<.01), 포용적 

조직문화가 구성원의 정서적 만족을 강화하는 

핵심 요인임을 시사한다. 그러나 문화․인식 

다양성 관리가 조직몰입에 미치는 영향은 유의

하지 않아(β=.09, t=1.31, p>.05), 문화․인식 

요인은 몰입보다는 만족에 더 직접적으로 작동

하는 특성이 확인되었다. 한편 전략 다양성 관

리는 조직몰입(β=.14, t=2.06, p<.05)과 조직

만족(β=.17, t=2.44, p<.05) 모두에 유의한 정

(+)의 영향을 미쳐, 다양성 관리가 전략적으로 

체계화될수록 조직성과 전반에 긍정적 파급효

과가 나타남을 보여준다. 즉 전략적 다양성 관

리는 구성원의 근무 여건과 역량 발휘를 지원하

는 운영방식과 결합되며, 구성원의 조직 태도

와 조직에 대한 만족을 동시에 제고하는 요인

으로 기능한다고 해석된다. 종합하면 공공도서

관 조직에서 다양성 관리는 조직성과에 대한 

직접효과를 부분적으로 나타내었으며, 특히 제

도 요인은 조직몰입, 문화․인식 요인은 조직

만족, 전략 요인은 조직몰입․조직만족 모두에 

영향을 미치는 것으로 결론지을 수 있다.

공공도서관 운영 기준 및 인사관리 지침에서 

다양성 관리 요소를 명시하고, 조직몰입을 강

화할 수 있도록 공정한 인사․업무배분 체계를 

제도적으로 고도화할 필요가 있다. 또한 조직

만족을 높이기 위해 포용적 조직문화를 확산할 

수 있는 교육․소통․갈등조정 프로그램을 지

자체와 도서관정책 차원에서 지원하는 방안이 

요구된다. 특히 전략 다양성 관리의 효과가 조

직성과 전반으로 확장되는 점을 고려하여, 유

연근무․맞춤형 직무지원․역량개발 체계 구

축을 위한 재정 및 운영 기반을 강화할 필요가 

있다. 실천적으로는 조직 내부에서 다양성 관

리 실천 수준을 정기적으로 점검하고, 다양한 

집단의 의견이 의사결정에 반영될 수 있도록 

참여 기반 조직운영 구조를 마련해야 한다. 아

울러 다양성 관리를 조직목표 및 성과지표와 

연계하여 추진함으로써, 구성원들이 다양성 정

책을 일회성 캠페인이 아닌 지속 가능한 조직 

운영전략으로 체감하도록 할 필요가 있다.

본 연구에서는 다양성 관리가 조직성과에 미

치는 직접효과가 하위요인 및 조직성과 유형에 

따라 부분적으로 유의한 것으로 나타났다. 이

는 다양성 관리가 조직성과에 일률적으로 작동

하기보다 조직 운영의 특성과 성과변수의 성격

에 따라 상이한 경로로 영향을 미칠 수 있음을 

의미한다. 구체적으로 제도 다양성 관리는 조직

몰입에는 유의한 영향을 미쳤으나 조직만족에

는 유의하지 않았는데, 제도적 기반이 구성원에

게 안정감과 예측가능성을 제공하여 조직에 대

한 신뢰와 헌신을 강화하는 데 더 직접적으로 

작동했기 때문으로 해석된다. 반면 문화․인식 

다양성 관리는 조직만족에는 유의했으나 조직

몰입에는 유의하지 않았으며, 이는 포용적 조

직문화가 구성원의 정서적 만족을 직접적으로 

높이는 반면 몰입으로 확장되기 위해서는 시간

의 축적과 제도․전략적 기반이 필요하기 때문

으로 판단된다. 또한 전략 다양성 관리는 조직

몰입과 조직만족 모두에 유의한 영향을 미쳐, 

구성원이 체감할 수 있는 지원정책과 운영전략

이 조직성과 전반을 강화하는 핵심 요인임을 

확인하였다. 종합하면 다양성 관리는 하위요인
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별로 조직성과에 대한 영향 양상이 차별적으로 

나타나므로, 공공도서관에서는 제도․문화․전

략을 분절적으로 운영하기보다 통합적으로 연

계하여 관리할 필요가 있다.

앞서 살펴본 이 연구의 결과로 한계점을 짚

어보고 후속 연구를 위한 제언을 하고자 한다. 

연구의 한계점으로는 첫째, 공공도서관 구성원

을 대상으로 한 횡단적 설문자료를 기반으로 

분석되었으므로 변수 간 인과관계를 엄밀히 확

정하기에는 한계가 있다. 다양성 관리, 개인성

과평가, 조직성과 간 관계는 시간의 축적과 조

직 변화 과정 속에서 강화되거나 약화될 수 있

어, 장기적 관점의 분석이 요구된다. 둘째, 본 

연구는 모든 변수를 구성원의 인식(자기보고) 

자료로 측정하였으며, 이로 인해 동일방법편의

(common method bias)가 발생할 가능성이 

존재한다. 특히 조직성과를 조직몰입과 조직만

족과 같은 지각적 성과로 측정함에 따라, 객관

적 성과지표(예: 서비스 성과, 이용자 만족도, 

성과평가 결과 등)를 충분히 반영하지 못한 제

한이 있다. 셋째, 다양성 관리가 조직성과에 미

치는 직접효과가 하위요인 및 조직성과 유형에 

따라 부분적으로 유의하게 나타난 점은, 다양한 

요인들이 관계에 개입할 가능성을 시사한다. 즉 

다양성 관리가 조직성과로 이어지는 과정에서 

개인성과평가 외에도 조직공정성, 리더십, 심리

적 안전감, 직무스트레스 등 다양한 매개․조절

요인이 존재할 수 있음에도 이를 충분히 포함

하지 못했다. 

후속 연구를 위한 제언으로는 첫째, 종단연

구를 적용하여 다양성 관리가 개인성과평가 및 

조직성과에 미치는 영향을 시간 흐름에 따라 

추적할 필요가 있다. 이를 통해 다양성 관리가 

조직문화와 성과로 정착되는 과정(지연효과, 

누적효과)을 보다 정교하게 설명할 수 있다. 둘

째, 동일방법편의를 보완하기 위해 설문자료 

외에도 객관적 성과지표 또는 다원자료를 결합

한 연구설계를 적용할 필요가 있다. 특히 공공

도서관의 특성상 서비스 성과 및 이용자 중심 

지표를 포함할 때 연구의 실무적 활용도가 더

욱 높아질 것이다. 셋째, 다양성 관리의 효과가 

조직성과에 부분적으로만 유의하게 나타난 점

을 고려하여, 후속 연구에서는 다양한 매개․

조절 변수를 포함한 확장모형을 검증할 필요가 

있다. 예를 들어 절차적 공정성/분배적 공정성, 

리더십 유형(포용적 리더십), 심리적 안전감, 

조직지원인식, 직무열의 등을 포함하면 다양성 

관리가 조직성과로 이어지는 경로를 더 풍부하

게 설명할 수 있다. 이를 통해 현장에서 분절적

으로 운영되는 현실적 문제와 개선 가능성을 

실증적으로 보완할 수 있다.
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