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 요약

본 연구에서는 고령자 및 장애인을 활용하는 다이버시티 경영 추진에 중점을 두고 일본 기업의 데이터를 

활용하여 다이버시티 경영의 조직성과에 대해 실증적으로 분석하고자 하였다. 이를 위해 일본 기업을 대상

으로 조사한 자료를 이용하였으며, 총 1,704개 기업의 데이터를 이용하여 t-검정을 실시하였다. 분석 결과 

다이버시티 경영을 실시하고 있지 않은 기업 및 젠더 다이버시티 경영(Gender Diversity)만을 실시하고 

있는 기업에 비하여 고령자 및 장애인 다이버시티 경영을 실시하고 있는 기업의 조직 안정성과 조직 생산성

이 높은 것을 알 수 있었다.

■ 중심어 :∣다이버시티 경영∣조직성과∣고령자∣장애인∣

Abstract

This study has examined and compared the Organizational performance of the Diversity 

management focusing on Japanese Companies Employing the Elderly and persons with 

disabilities. To achieve the research objectives, I performed T-test. The total number of the date 

used in this study is 1,704. The findings from the t-tests are: the Organizational Productivity and 

Organizational security of companies employing the Elderly and persons with disabilities are 

better than those of companies managing Gender Diversity or not carrying out at all.
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Ⅰ. 서 론

일본의 국립사회보장 인구문제연구소의 장래인구 추

계에 따르면 향후 50년 동안 일본의 인구는 계속적으로 

감소하는 동시에 노년인구가 증가하는 등 인구구조가 

크게 변화할 것으로 예상되고 있어 이에 따른 노동력 

확보 및 사회보장제도를 유지하기 위한 대책 마련이 시

급한 것으로 나타났다[1]. 

특히, 저출산으로 인한 생산가능인구(15～64세의 인

구)의 감소는 사회보장제도의 재정위기로 이어질 가능

성이 크기 때문에 국가 전체의 안정을 확보하기 위해서 

보다 중요한 정책적 과제로 논의되어질 것으로 판단된

다. 생산가능연령인구 중 상당수는 노동시장에 참가하

여 그 대가로 급여를 받고, 또한 세금과 사회보험과 관
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련된 보험료를 납부하여 일본의 사회보장제도를 유지

하는 역할을 하고 있다. 하지만 향후 생산가능인구의 

급격한 감소에 의해 일본의 사회보장제도의 지속가능

성이 낮아질 확률이 높기 때문이다[2]. 더욱이 인구의 

고령화로 인하여 장기적인 사회보장이 필요한 고령장

애인구도 증가할 것으로 예상되고 있어 사회보장제도

의 지속가능성을 유지하기 위한 대책 마련이 시급한 상

황이다.

이러한 인구구조의 변화로 나타나는 사회보장 문제

를 효율적으로 해결하기 위해서는 기업의 역할이 중요

하다고 할 수 있다. 최근 민간기업이 능동적으로 사회

적 문제를 해결함으로써 국가 전체의 안정성과 생산성

을 향상 시킬 수 있다는 인식이 세계적으로 확산됨에 

따라 사회적 책임(Corporate Social Responsibility, 이

하 CSR)의 일환으로 노동력의 다양성을 인정하고 이를 

적극적으로 활용하는 다이버시티 경영(Diversity Management)

이 주목받고 있다. 

일본의 경제산업성 (Ministry of Economy, Trade 

and Industry)에 의하면 다이버시티 경영이란 ‘다양한 

인재를 활용하여 그 능력을 최대한 발휘할 수 있도록 

기회를 제공함으로써 새로운 가치를 이끌어내는 경영’

으로 정의하고 있으며, 여기서 다양한 인재란 성별, 연

령, 인종 및 국적, 장애의 유무, 성적 지향, 종교 및 신념, 

가치관 등의 다양성뿐만 아니라 경력의 다양성, 근무형

태의 다양성 등을 포함하는 개념으로 설명하고 있다[3]. 

즉, 인구구조의 변화로 노동력 확보와 사회보장의 지속

가능성 유지가 중요한 사회경제적 과제로 대두되고 있

는 시점에서 다이버시티 경영은 장기적인 사회보장을 

필요로 하는 고령자 및 장애인에게 취업기회를 제공함

으로써 사회보장제도의 재정부담을 완화하고, 나아가 

사회 전체의 안정을 추구할 수 있다는 점에서 사회경제

적 의의가 있다고 할 수 있다. 

일본의 다이버시티 경영에 관한 동향을 살펴보면 대

다수의 기업에서는 다이버시티 경영에 대한 중요성을 

인식하여 이를 장려하기 위한 조사연구가 지속적으로 

이루어지고 있다. 대표적으로 경제산업성에서는 다이

버시티 경영을 장려하기 위하여 2012년부터 매년 ‘다이

버시티 경영기업 100선’을 발표하고 있다. ‘다이버시티 

경영기업 100선’에서는 전국의 다이버시티 경영 기업을 

대상으로 사례조사를 실시하여 다이버시티 경영을 추

진하기 위한 경영상의 조치 및 파급효과 등에 대한 정

보제공을 실시하고 있다. 그러나 동 조사보고서를 포함

한 대부분의 선행연구에서는 여성의 경제활동을 장려

하는 젠더다이버시티 경영 추진에만 초점을 두고 있는 

경향이 있다. 저출산 고령화로 인한 인구구조의 변화로 

나타나는 사회적 문제를 해결하고 사회 전체의 안정성

을 확보하기 위해서는 장기적인 사회보장을 필요로 하

는 고령자 및 장애인을 대상으로 하는 다이버시티 경영

이 중요한 의의가 있음에도 불구하고 아직까지 고령자 

및 장애인을 포함하는 다이버시티 경영을 추진하기 위

한 경영상의 조치 및 그 성과에 대한 정보제공이 부족

한 실정임을 알 수 있다.

따라서 본 연구에서는 고령자 및 장애인을 활용하는 

다이버시티 경영 추진에 중점을 두고 일본 기업의 데이

터를 활용하여 다이버시티 경영의 조직성과에 대해 실

증적으로 분석하는 것을 목적으로 한다. 

Ⅱ. 선행연구 

다이버시티 경영의 중요성에 대한 인식이 확대되면

서 다이버시티 경영의 효과를 검증하기 위한 조사연구

가 이루어져왔다. 그 중 1) 다이버시티 경영과 재무적 

성과, 2) 다이버시티 경영과 조직적 성과에 대한 분석연

구가 다양하게 이루어져왔다[4-6]. 

먼저, 다이버시티 경영과 생산성 향상, 수익성 향상 

등과 같은 재무적 성과의 관계를 실증적으로 분석한 선

행연구를 살펴보면 다이버시티 경영은 기업의 재무적 

성과와 유의한 정(+)의 상관관계가 있으며, 다이버시티 

경영이 기업의 재무적 이익을 향상시킬 가능성을 시사

하는 연구가 있다[7-9]. 반면, 다이버시티 경영이 재무

적 성과에 부(-)의 영향을 미치는 것을 검증한 연구도 

다수 존재한다[10][11]. 

한편, 다이버시티 경영과 직무만족 향상, 조직문화 개

선 등과 같은 조직적 성과(조직의 건전성)의 관계를 실

증적으로 분석한 연구들을 살펴보면 대부분의 연구에
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서 다이버시티 경영이 조직적 성과에 긍정적인 영향을 

미치고 있는 것을 알 수 있다. 예를 들어, Pitts(2009) 

[12], Choi & Rainey(2010, 2014)[13][14]의 연구에서는 

다양성관리가 미연방정부 공무원들의 조직성과와 직무

만족에 긍정적인 영향을 미치고 있음을 확인하였으며, 

임희정(2010)[15]은 다양성관리를 다양성 친화형 인사

관리, 다양성 수용 조직문화, 가족친화제도로 구분하여 

우리나라 기업의 현황을 조사한 결과 다양성친화형 인

사관리가 직장만족도와 조직몰입에 긍정적인 영향을 

미치고, 다양성 관리가 전반적으로 혁신성과 기업이미

지에 긍정적인 영향을 미쳤음을 밝혔다. 

또한, 실증적 분석결과는 아니지만 일본의 경제 산업

성 보고서에서는 다이버시티를 실시하고 있는 기업의 

사례를 분석하여 다이버시티 경영을 통해 직원의 동기

부여 향상 및 업무환경 개선 등과 같은 조직적 성과를 

기대할 수 있다고 제시하였다. 또한, 다양한 특성을 가

진 인재가 자신의 능력을 발휘할 수 있는 작업환경을 

제공함으로써 업무 효율성 및 창조성, 새로운 가치 창

출 등과 같은 생산성 향상을 기대할 수 있다고 제시하

였다.

이상의 선행연구를 살펴보면 다이버시티 경영은 조

직의 안정성 측면에서 사원의 직무만족 또는 조직몰입, 

동기부여 향상 등과 같은 조직적 성과에 긍정적인 영향

을 미치는 것을 알 수 있다. 또한, 조직의 생산성 측면

에서 새로운 가치창출 및 생산성 향상에도 긍정적인 영

향을 미칠 가능성이 제시되고 있음을 알 수 있다. 

그러나 이상의 대부분의 선행연구에서는 여성의 경

제활동 촉진에 초점을 맞춘 젠더 다이버시티(Gender 

Diversity)의 성과를 분석하고 있어 고령자 및 장애인 

등과 같은 폭넓은 다이버시티 경영의 성과를 분석한 결

과라고 보기 어려운 한계가 있다. 

한편, 김문정[16]은 BSC(Balanced Scorecard)이론을 

바탕으로 일본기업의 사례를 분석한 결과 고령자와 장

애인에 중점을 둔 다이버시티 경영은 직원의 능력 개발 

및 교육과 안전위생관리 및 인사관리에 철저하게 대응

하기 때문에 직접적으로 ‘직원의 학습과 성장 시점’ 과 

‘내부 프로세스 시점’에서의 성과를 가져오며, 이는 간

접적으로 ‘고객시점’과 ‘재무시점’에서의 성과를 가져올 

가능성을 제시하였다. 그러나 김문정의 연구결과는 사

례분석에 그치고 있어 이를 실증적으로 검증하지 못한 

연구적 한계가 있다. 

즉, 이상의 선행연구에서 젠더 다이버시티 경영 성과

는 실증적으로 분석하고 있으나 고령자 및 장애인을 활

용하는 다이버시티 경영의 성과를 실증적으로 분석하

지 못한 한계가 있으며, 젠더 다이버시티 경영과 고령

자 및 장애인을 활용하는 다이버시티 경영으로 인한 성

과의 차이를 실증적으로 분석하지 못한 한계가 있다.

Ⅲ. 연구방법

1. 연구방법 및 연구가설
고령자 및 장애인을 활용하는 다이버시티 경영의 조

직성과에 대해 실증적으로 분석하기 위하여 다이버시

티 경영 실시정도를 기준으로 다이버시티를 전혀 실시

하고 있지 않은 기업 A, 젠더 다이버시티만 실시하고 

있는 기업 B, 고령자 및 장애인 다이버시티 경영을 실

시하고 있는 기업 C를 구분하여 T검정을 실시하였다. 

단, 다이버시티 경영은 기업의 재무적 현황에 영향을 

받을 가능성이 크다는 점을 고려하여 재무적 현황을 나

타내는 ROE를 기준으로 ROE 평균치 이상 그룹과, 

ROE 평균치 이하 그룹으로 나누어 다이버시티 경영의 

조직적 성과를 분석하였다. 

조직성과는 크게 인적자원 결과물, 조직적 결과물, 재

무적 결과물로 구분된다. 인적자원 결과물은 행동론적 

관점에서 주로 설명하며, 조직구성원의 직무만족, 조직

몰입, 사기, 응집력 등의 요인으로 평가한다. 또한, 조직

결과물은 고객지향, 품질, 고객의 서비스만족도 등을 통

하여 그 성과를 평가하며, 재무적 결과물은 ROA, ROE 

등과 같은 계량적 지표를 사용하여 평가한다[17]. 

본 연구에서는 인적자원 결과물을 ‘조직의 안정성’으

로 개념화하여 측정하고자 한다. 또한, 조직결과물은 

‘조직의 건전성’으로 개념화하고, 재무적 결과물은 ‘조

직의 생산성’으로 개념화하여 분석하고자 한다. 본 연구

를 위한 구체적인 연구가설은 다음과 같다.

<가설1> 조직의 안정성은 고령자 및 장애인 다이버
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시티 경영을 추진하는 기업이 높을 것이다.  

<가설2> 조직의 건전성은 고령자 및 장애인 다이버

시티 경영을 추진하는 기업이 높을 것이다.

<가설3> 조직의 생산성은 고령자 및 장애인 다이버

시티 경영을 추진하는 기업이 높을 것이다. 

2. 변수의 정의 및 설명 
조직적 성과변수는 크게 1) 조직의 안정성, 2) 조직의 

건전성, 3) 조직의 생산성을 사용하였다. 구체적인 변수

의 정의는 [표 1]과 같다.

분석 데이터로는 일본의 동양경제신문사에서 발표하

고 있는 ‘2015 CSR 총람’의 원자료와 NIKKEI NEEDS 

재무데이터를 통합하여 결측값을 제외한 1,074사의 데

이터를 사용하였다. 

‘2015 CSR 총람’은 일본의 상장기업을 대상으로 기업

의 사회적 책임에 관련한 추진 현황을 조사하고 있어 

조직의 안정성 및 건전성, 생산성에 관련한 데이터가 

다수 포함되어 있기 때문에 분석하는데 적합한 자료라

고 할 수 있다.

변수 변수 정의 데이터 출처

기업 구분
1= 다이버시티 경영 미추진 기업
2= 젠더 다이버시티 경영 추진 기업
3= 고령자 및 장애인 다이버시티 경영 추

진 기업

‘2015 CSR 
총람’

재무
현황

2013년 ROE 평균치 5.08% 기준으로 
5.08% 이상인 그룹과 5.08% 미만인 기
업으로 구분

NIKKEI 
NEEDS

조직
안정성

2011년도 입사 사원수 대비 2013년 사
원수 비율 (정착률)(단위: %)

‘2015 CSR 
총람’

조직 건전성
컴플라이언스 사고 수(3년 평균), 불법행
위 고발 건수(3년 평균), 부정행위 고발건
수(3년 평균)의 합계치

‘2015 CSR 
총람’

조직 생산성

상품 및 서비스 관리체계에 관한 부서 설
치 여부
1=없음, 2=겸임부서 있음, 3=전임부서 
있음

‘2015 CSR 
총람’

매출액영업이익률(단위: %) NIKKEI 
NEEDS

표 1. 변수의 정의 및 조작화

Ⅳ. 연구결과
1. 기술통계량
고령자 및 장애인을 활용하는 다이버시티 경영의 조

직성과에 대해 분석하기 위하여 사용한 분석 데이터의 

기술통계량은 [표 2]와 같다. 

앞서 설명한 바와 같이 다이버시티 경영은 기업의 재

무적 현황에 영향을 받을 가능성이 크기 때문에 본 연

구분석의 대상이 된 1,074사의 2013년 ROE 평균값인 

5.08%을 기준으로 평균값 이상인 기업군(ROE≧5.08%)

과 평균값 이하인 기업군(ROE<5.08%)으로 구분하여 

다이버시티 경영의 조직적 성과를 분석하였다.

재무
현황

변수 N 최소 최대 평균

ROE≧
5.08

기업구분 591 1 3 2.36
정착률 591 0 100 54.42
건전성 591 0 2 0.02
품질관리 591 1 4 2.15
매출액 영업이익률 591 0 58 8.01
ROE 591 5 250 12.19
유효수 591

ROE<
5.08

기업구분 483 1 3 2.34
정착률 483 0 100 54.76
건전성 483 0 1 0.02
품질관리 483 1 3 2.16
매출액 영업이익률 483 -631 30 -1.73
ROE 483 -213 5 -3.60
유효수 483
유효수 1,074

표 2. 분석 데이터의 기술통계량

2. T검정 결과
고령자 및 장애인을 활용하는 다이버시티 경영의 조

직성과에 대해 분석하기 위하여 다이버시티 경영 실시

정도를 기준으로 다이버시티 경영을 전혀 실시하고 있

지 않은 기업 A, 젠더 다이버시티 경영만 실시하고 있

는 기업 B, 고령자 및 장애인 다이버시티 경영을 실시

하고 있는 기업 C의 3그룹으로 구분하여 T검정을 실시하였다.

A기업 B기업 C기업

M SD M SD M SD
안정성
(정착률) 14.0 31.6 26.8 41.4 82.9 25.7
건전성 0.0 0.2 0.0 0.1 0.0 0.2
생산성

(품질관리) 1.8 0.8 1.6 0.8 2.6 0.6
생산성
(매출액 

영업이익률)
8.8 7.9 8.2 7.4 7.7 6.6

주) A기업: 다이버시티 경영 미실시 기업
B기업: 젠더 다이버시티 경영 실시 기업
C기업: 고령자 및 장애인 다이버시티 경영실시 기업

표 3. ROE≧5.08% 기업군의 T검정 통계량
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먼저, ROE≧5.08% 기업군의 A, B, C 3그룹에 대한 

T검정을 실시하여 p<0.05 수준에서 유의성을 검정 하

였다.

T검정 결과, 다이버시티 경영을 전혀 실시하고 있지 

않은 기업 A, 젠더 다이버시티 경영만 실시하고 있는 

기업 B에 비해 고령자 및 장애인 다이버시티 경영을 실

시하고 있는 기업 C의 조직 안정성과 생산성(품질관리)

의 평균치가 높은 것을 알 수 있었고, A, B, C 기업 그

룹간의 차이가 통계적으로도 유의한 것으로 나타났다 

(<가설 1>, <가설3> 검증). 특히, 조직의 안정성을 나

타내는 정착률의 경우, 고령자 및 장애인 다이버시티 

경영을 실시하고 있는 기업 C의 평균치는 약 83%로 나

타나 압도적으로 높은 것을 알 수 있었다.

그림 1. 조직 안정성 T검정 결과(ROE≧5.08%)

그림 2. 조직 생산성 T검정 결과(ROE≧5.08%)

그림 3. 조직 건전성 T검정 결과(ROE≧5.08%)

조직의 건전성에 관해서는 젠더 다이버시티 경영만 

실시하고 있는 기업 B에 비해 고령자 및 장애인 다이버

시티 경영을 실시하고 있는 기업 C의 평균치가 높은 것

을 알 수 있었고, B, C 기업 그룹간의 차이가 통계적으

로도 유의한 것으로 나타났다.

그러나 조직의 건전성을 나타내는 변수로는 컴플라

이언스 사고 수(3년 평균), 불법행위 고발 건수(3년 평

균), 부정행위 고발건수(3년 평균)의 합계치를 사용하

였기 때문에 평균치가 낮을수록 조직의 건전성이 높다

고 해석할 수 있다. 따라서 본 연구결과 조직의 건전성

은 고령자 및 장애인 다이버시티 경영을 추진하는 기업

에서 더 낮다고 해석할 수 있다. 또한, 조직의 생산성을 

나타내는 매출액 영업이익률의 경우 고령자 및 장애인 

다이버시티 경영을 실시하고 있는 기업 C의 평균치가 

가장 낮은 것을 알 수 있었으나, A, B, C 기업 그룹간의 

차이는 통계적으로 유의하지 않은 것으로 나타났다.

다음으로 ROE<5.08% 기업군의 A, B, C 3그룹에 대

한T검정을 실시하여 p<0.05 수준에서 유의성을 [표 4]

와 같이 검정하였다.

A기업 B기업 C기업

M SD M SD M SD
안정성
(정착률) 16.0 34.5 28.2 40.3 85.1 18.9
건전성 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.1
생산성

(품질관리) 1.8 0.8 1.7 0.8 2.6 0.6
생산성
(매출액 

영업이익률)
-7.1 73.3 -5.2 57.8 2.4 3.4

주) A기업: 다이버시티 경영 미실시 기업
    B기업: 젠더 다이버시티 경영 실시 기업
    C기업: 고령자 및 장애인 다이버시티 경영실시 기업

표 4. ROE<5.08% 기업군의 T검정 통계량
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T검정 결과 ROE≧5.08% 기업군의 T검정 결과와 마

찬가지로 다이버시티 경영을 전혀 실시하고 있지 않은 

기업 A, 젠더 다이버시티 경영만 실시하고 있는 기업 B

에 비해 고령자 및 장애인 다이버시티 경영을 실시하고 

있는 기업 C의 조직 안정성의 평균치가 가장 높은 것을 

알 수 있었으며, A, B, C 기업 그룹간의 차이가 통계적

으로도 유의한 것으로 나타났다. (<가설 1> 검증).

그림 4. 조직 안정성 T검정 결과(ROE<5.08%)

그림 5. 조직 생산성 T검정 결과(ROE<5.08%)

또한, 조직의 생산성에 있어서도 다이버시티 경영을 

실시하고 있는 기업 C의 평균치가 가장 높은 것으로 나

타났으며, A, B, C 기업 그룹간의 차이가 통계적으로도 

유의한 것으로 나타났다(<가설3> 검증).

특히, 조직의 생산성을 나타내는 매출액 영업이익률

의 경우, 고령자 및 장애인 다이버시티 경영을 실시하

고 있는 기업 C의 평균치가 가장 높은 것을 알 수 있었

고, A, B, C 기업 그룹간 차이가 통계적으로도 유의한 

것으로 나타났다.

즉, ROE<5.08% 기업군에 한해서는 다이버시티 경영

의 범위를 확장하는 것이 조직의 생산성을 향상시킬 가

능성이 높다고 할 수 있다. 

그림 6. 조직 건전성 T검정 결과(ROE<5.08%)

한편, 조직의 건전성에 관해서는 ROE≧5.08% 기업

군의 T검정 결과와 마찬가지로 A, B, C기업 중 고령자 

및 장애인 다이버시티 경영을 실시하고 있는 기업 C의 

평균치가 높은 것을 알 수 있었다. 또한 A, B, C 기업 

그룹간의 차이가 통계적으로도 유의한 것으로 나타났

다. 단, 본 연구에서는 데이터 수집의 한계로 인해 윤리

적 경영 측면에서 컴플라이언스에 관련한 변수만을 이

용하여 조직의 건전성을 분석하였다. 즉, 인사관리의 공

평성 등과 같은 조직 내부의 건전성을 나타내는 변수는 

포함되어 있지 않기 때문에 본 연구의 결과만을 바탕으

로 젠더 다이버시티 경영만 실시하고 있는 기업 또는 

고령자 및 장애인 다이버시티 경영을 추진하는 기업의 

조직 건전성이 다이버시티 경영을 추진하고 있지 않은 

기업에 비해 낮다고 해석하는 것에는 무리가 있다고 할 

수 있다.

Ⅴ. 결론 및 시사점 

본 연구에서는 고령자 및 장애인을 활용하는 다이버

시티 경영 추진에 중점을 두고 일본 기업의 데이터를 

활용하여 다이버시티 경영의 조직성과에 대해 실증적

으로 분석하는 것을 목적으로 하였다. 

다이버시티 경영의 중요성에 대한 인식이 확대되면
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서 다이버시티 경영의 효과를 검증하기 위한 조사연구

가 이루어져왔다. 그러나 다이버시티 경영에 대한 대부

분의 선행연구에서는 여성의 경제활동 촉진에 초점을 

맞춘 젠더 다이버시티의 성과를 분석하고 있어 고령자 

등을 포함하는 폭넓은 다이버시티 경영의 성과를 분석

한 결과라고 보기 어려운 연구적 한계를 바탕으로 본 

연구에서는 고령자 및 장애인을 활용하는 다이버시티 

경영의 조직적 성과를 실증적으로 분석하였다는 점에

서 기존의 선행연구와 구분된다고 할 수 있다. 

고령자 및 장애인을 활용하는 다이버시티 경영의 조

직성과에 대해 분석하기 위하여 다이버시티 경영 실시

정도를 기준으로 다이버시티 경영을 전혀 실시하고 있

지 않은 기업 A, 젠더 다이버시티 경영만 실시하고 있

는 기업 B, 고령자 및 장애인 다이버시티 경영을 실시

하고 있는 기업 C의 3개 그룹으로 구분하여 T검정을 

실시하였다. 단, 다이버시티 경영은 기업의 재무적 현황

에 영향을 받을 가능성이 크다는 점을 고려하여 재무적 

현황을 나타내는 ROE를 기준으로 ROE 평균치 5.08% 

이상 그룹과 평균치 이하 그룹으로 나누어 다이버시티 

경영의 조직적 성과를 분석하였다. 

고령자 및 장애인을 활용하는 다이버시티 경영의 조

직성과에 대해 분석한 결과 기업의 재무적 현황과 관계

없이 고령자 및 장애인 다이버시티 경영을 실시하고 있

는 기업 C의 조직 안정성(정착률)이 높은 것을 알 수 있

었으며, 통계적으로도 유의한 것으로 나타났다. 이러한 

연구결과는 인사관리 실무차원에서 다이버시티 경영의 

범위를 확장하는 것이 조직의 안정성을 향상시킬 가능

성이 있음을 시사한다.

또한 조직 생산성 측면에서 기업의 재무적 현황과 관

계없이 고령자 및 장애인 다이버시티 경영을 실시하고 

있는 기업 C의 품질 및 서비스관리 평균치가 높은 것을 

알 수 있었으며, 이는 통계적으로도 유의한 것으로 나

타났다. 반면, 조직의 생산성을 나타내는 매출액 영업이

익률의 경우 ROE<5.08% 기업군에 한해서만 고령자 

및 장애인 다이버시티 경영을 실시하고 있는 기업 C의 

평균치가 가장 높은 것을 알 수 있었다. 이러한 연구결

과는 재무적 현황에 관계없이 다이버시티 경영의 범위

를 확장하는 것이 품질 및 서비스관리에 있어 조직의 

생산성 측면에서 상품 및 서비스의 품질을 향상시킬 가

능성이 있음을 시사한다. 

한편, 조직의 건전성의 경우 재무적 현황에 관계없이 

고령자 및 장애인 다이버시티 경영을 실시하고 있는 기

업 C의 평균치가 높은 것으로 나타났다. 

그러나 앞서 서술한 바와 같이 조직의 건전성을 나타

내는 변수로는 컴플라이언스 사고 수(3년 평균), 불법

행위 고발 건수(3년 평균), 부정행위 고발건수(3년 평

균)의 합계치를 사용하였기 때문에 평균치가 낮을수록 

조직의 건전성이 높다고 해석할 수 있다. 즉, 본 연구결

과 조직의 건전성은 고령자 및 장애인 다이버시티 경영

을 추진하는 기업에서 더 낮다고 해석할 수 있다. 단, 

본 연구에서는 데이터 수집의 한계로 인해 윤리적 경영 

측면에서 컴플라이언스에 관련한 변수만을 이용하여 

조직의 건전성을 분석하였기 때문에 인사관리의 공평

성 등과 같은 조직 내부의 건전성 측면에서의 성과에 

대해 분석하지 못한 한계가 있다. 따라서 본 연구의 결

과만을 바탕으로 다이버시티 경영을 추진하는 기업의 

조직 건전성이 낮다고 해석하는 것에는 무리가 있다고 

할 수 있다.

또한 본 연구에서는 고령자 및 장애인 다이버시티 경

영기업과 다이버시티 경영을 실시하지 않은 기업 그룹

간의 비교분석을 통하여 다이버시티 경영의 조직성과

를 분석하는 단계에 그치고 있어 다이버시티 경영과 조

직성과간의 인과관계를 명확히 하지 못한 연구적 한계

가 있다. 더욱이 본 연구에서는 단순히 다이버시티 경

영의 실시여부를 바탕으로 분석하였기 때문에 다이버

시티 경영의 정도에 따른 차이를 분석하지 못한 한계가 

있다. 

이상의 본 연구의 한계를 바탕으로 향후 고령자 및 

장애인을 활용하는 다이버시티 경영 촉진을 위해서는 

다이버시티 경영(input)과 조직적 성과 및 재무적 성과

(outcome)의 인과관계를 바탕으로 그 성과를 명확히 

제시하고, 다양성의 정도에 따라 나타나는 조직성과의 

차이에 관한 조사연구가 이루어져야 할 것이다. 
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