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Ⅰ. 서론

디지털 전환의 가속, 인구구조의 변화, 가치관의 다원화 등 현대 행정환경의 변화는 공공

조직이 공익 달성과 생산성 향상이라는 목표를 동시에 추구하도록 요구하고 있다(Desai & 

Manoharan, 2024; Meier, Davis, & Xu, 2023; 엄태호･이석환, 2011). 이러한 요구는 자원 

제약과 책임성 강화 속에서 공공조직이 무엇을, 어떤 방식으로, 누구에게 제공할 것인가라

는 운영 논리를 재구성하도록 한다(de Graaf, G. & Paanakker, 2015). 특히 사회적 다양성 

확대는 공공조직이 구성원의 차이를 단순히 관리의 대상으로 다루는 수준을 넘어, 조직 내 

다양성이 조직성과와 시민에 대한 신뢰로 연결될 수 있도록 조직 역량을 재설계할 필요성을 

제기한다(Cingolani & Salazar-Morales, 2024). 그리고 이러한 맥락에서 구성원이 조직 내

에서 존중받고 참여할 수 있는 환경을 조성하는 포용적 분위기(inclusive climate)가 중요한 

조직 조건으로 주목받고 있다. 포용적 분위기란 개인의 차이가 존중되고 공정한 절차와 의

사결정 참여가 보장되는 조직의 분위기를 의미한다(Nishii, 2013). 최근 포용적 분위기는 다

양성 관리의 수단이라는 기존의 접근을 넘어 구성원의 심리적 안전, 정보 공유, 발언, 조직

의 학습과 혁신으로 연결하고 성과향상에 기여할 수 있는 조직운영의 주요 조건 중 하나로 

받아들여 지고 있다(Nishii et al., 2018; Roberson, 2019). 

조직 내 다양성의 확대와 함께 포용적 환경 조성의 중요성에 대한 인식은 급격히 증가하

였지만, 관련 연구는 다양성･형평･포용을 강조하는 DEI(Diversity, Equity, and Inclusion) 

제도 위주로 이루어져 왔다. 미국의 DEI 제도가 인종･민족적 다양성을 중심으로 발전해 온 

것과 달리, 한국 공공부문은 여성, 장애인, 지역인재 등을 중심으로 한 균형인사정책과 대표

성 확대의 틀 속에서 관련 제도를 발전시켜 왔다. 따라서 한국 공공부문에서 포용을 논의할 

때에는 이를 미국식 DEI 담론의 단순한 번안으로 보기보다, 구성원들이 조직 내에서 소속

감, 존중, 참여를 실제로 어떻게 경험하는지의 문제로 접근할 필요가 있다. 

DEI 제도는 구성원들이 조직의 포용적 기후를 인식할 수 있도록 제도적 기반을 제공한다

면(Mor Barak & Daya, 2014; Nishii, 2013), 포용적 분위기는 구성원들이 실제로 조직 내에

서 개인의 차이가 존중･가치화되고 공정한 절차 및 참여가 보장된다는 인식과 경험에 관한 

심리적 기후이다. 즉 제도는 장치이고, 분위기는 그 장치가 일상 운영에서 성립하는 방식에 

대한 집단적 판단이라는 점에서 분석 수준과 정책의 함의가 달라진다(Bowen & Ostroff, 

2004; Mor Barak, Luria, & Brimhall, 2022). 국내 공공조직을 대상으로 선행연구들은 대체

로 포용적 리더십(inclusive leadership)에 초점을 두어 상사의 개방성･접근 가능성･구성원 

존중이 구성원의 태도와 행동에 미치는 영향을 분석해 왔다(김홍민･임헌진, 2020; 김준합 



포용적 분위기와 공무원의 다차원적 직무성과 간 관계: 능동성의 매개효과 203

외, 2023; 이미희･신호철, 2025). 그러나 포용적 리더십이 개인 또는 팀 수준의 리더 행동에 

상대적으로 가깝다면, 포용적 분위기는 리더십･제도･문화 전반의 누적 효과로 형성되는 조

직 수준의 환경, 맥락에 가깝다고 할 수 있다.

따라서 포용적 분위기가 조직성과에 미치는 영향을 이해하기 위해서는 이러한 조직 환경

이 구성원의 심리적･행동적 반응으로 어떻게 연결되는지를 설명하는 경로를 살펴보아야 

한다. 그러나 우리나라 공공조직에서는 균형인사, 다양성 제고, 유연한 조직문화 조성 등을 

통해 포용의 가치를 실현하려는 제도적 노력이 지속되어 왔음에도 불구하고, 포용적 분위

기 자체가 직무성과와 어떠한 관련이 있는지에 대한 실증연구는 여전히 제한적이다. 기존 

연구들은 포용적 분위기와 다양성 분위기가 조직몰입, 이직의도, 집단 유효성, 직무 관련 태

도와 행동과의 관계를 보여주었지만(Cho & Mor Barak, 2008; Gonzalez & DeNisi, 2009; 

Hwang & Hopkins, 2012; Nishii et al., 2018), 주로 민간조직이나 사회서비스 조직 맥락에 

집중되어 있으며, 공공조직에서 포용적 분위기가 다차원적 직무성과와 어떠한 행동적 경로

를 통해 연결되는지는 충분히 검증되지 않았다. 특히 기존 연구는 포용적 분위기와 성과 간 

직접적 관련성에 주목하는 경향이 있었던 반면, 그 관계를 구체화하는 심리･행동적 기제로

서 능동성을 함께 검토한 연구는 드물다. 

한편 인공지능(AI) 도입과 하이브리드 근무 확산 등 최근 조직 환경의 변화는 과업 구조와 

업무 경계를 재편하고 있으며(Parker & Knight, 2024), 이에 기존 절차를 수행하는 숙련도 

뿐 아니라 변화에 적응하고 선제적으로 개선을 시도하는 행동 역량이 성과의 중요한 구성요

소로 부상하고 있다(Parker & Grote, 2022; Parker & Knight, 2024). 따라서 직무성과 역시 

단일 차원이 아니라 과업의 숙련도, 적응성, 선제성을 포함하는 다차원적 개념으로 접근할 

필요가 있다. 이에 본 연구는 우리나라 공공조직을 대상으로 포용적 분위기와 다차원적 직

무성과 간 관계를 검토하고, 그 과정에서 능동성이 어떠한 역할을 수행하는지를 분석함으

로써 관련 이론을 확장하는 동시에 공공조직 운영에 대한 실천적 함의를 제시하고자 한다.

Ⅱ. 이론적 논의

1. 포용적 분위기

포용(inclusion)에 관한 논의는 조직 내 다양성 연구의 발전에 따라 등장하였다. 초기 다

양성 연구는 차별과 편견, 배제 구조를 설명하고 이들의 부정적 영향을 확인하기 위한 목적
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으로 진행되었으나(Shore et al., 2009), 점차 다양한 배경을 가진 구성원들이 실제로 의사결

정과 일상 업무에 의미 있게 참여할 수 있도록 하는 조직 환경과 업무 프로세스에 주목하고 

있다(Gonzalez & DeNisi, 2009; Homan et al., 2008). 

포용적 조직 환경의 효과는 최적 독특성 이론(optimal distinctiveness theory)을 통해 설

명될 수 있다. 이론에 따르면 개인은 소속에 대한 욕구와 자신의 개성을 추구하고자 하는 욕

구를 동시에 느끼며, 이 두 가지 욕구가 균형을 이룰 때 심리적 안정과 긍정적 행동이 촉진될 

수 있다(Brewer, 2012). 즉, 포용적 조직 환경은 구성원이 조직의 일원으로 인정받는 소속감

을 경험하는 동시에 개인의 차이와 고유성을 존중받을 수 있는 조건을 제공함으로써 이러한 

최적 독특성 상태를 형성하도록 돕는다. 그리고 포용적 환경이 갖춰졌을 때, 구성원들은 자

신의 의견을 제시하거나 새로운 시도를 하는 데 따르는 위험을 낮추고 심리적 안전을 강화

하여 조직 내에서 보다 적극적인 행동을 할 수 있다. 

즉, 포용적 분위기는 구성원이 조직 안에서 소속감과 독특성을 동시에 인정받는다고 지

각하게 하는 조직 환경으로 이해할 수 있다(Shore et al., 2011). Shore et al.(2011)의 연구는 

소속과 독특성의 조합에 따라 구성원의 조직 경험을 설명하면서, 두 욕구가 모두 충족되는 

포용적 분위기에서 구성원은 조직의 내부자로 인정받을 뿐 아니라, 자신의 고유한 특성을 

유지하고 이를 업무 수행에 적극적으로 발휘하도록 장려된다고 하였다. 실제로 구성원이 

조직에 강한 소속감을 느끼면서도 개별적 특성이 인정된다고 지각할 때, 자신의 경력을 보

다 낙관적으로 평가하는 것으로 나타난다(Shah, Higgins, & Friedman, 1998). 또한 Mor 

Barak et al.(2016)은 포용적 분위기를 구성원의 참여, 영향력, 존중, 발언 가능성과 연결되

는 조직적 특성으로 논의하며, 포용이 단순히 차별이 없는 상태를 넘어 실질적인 참여와 인

정의 경험을 수반하는 개념임을 보여주었다. 반면, 포용적 분위기가 형성되지 못한 조직일 

경우, 구성원은 소속감과 독특성에 대한 욕구를 충족하지 못하기 때문에 조직의 내부자로 

대우받지 못하고, 자신의 고유한 강점을 인정받지 못한다고 느끼게 된다. 소속과 자신의 독

특성에 대한 인정 욕구의 좌절은 인지･정서･행동적 측면에서 부정적인 결과의 원인이 된다

(Baumeister et al., 2005).

이러한 점에서 포용적 분위기는 조직이 다양성을 전반적으로 긍정적이고 공정하게 다룬

다는 인식에 초점을 둔 다양성 분위기(diversity climate)와 유사한 개념으로 받아들여질 수 

있지만, 한 단계 더 나아가 구성원이 조직 안에서 실제로 소속감과 독특성의 인정을 동시에 

경험하는지에 초점을 둔다는 점에서 차이가 있다. 따라서 포용적 분위기는 다양성의 존재 

여부나 제도적 선언에 머무르지 않고, 구성원이 조직 안에서 존중받고 참여하며 자신의 차

이를 의미 있는 기여로 연결할 수 있다고 지각하게 하는 보다 구체적인 조직 경험의 차원을 
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포착하는 개념이라 할 수 있다(Mckay et al., 2007; Nishii, 2013; Shore et al., 2011).

2. 포용적 분위기와 다차원적 직무성과

직무성과를 측정하기 위한 전통적 접근은 불확실한 환경 속에서 과업 시스템과 성과 간 

상호의존성을 충분히 고려하지 못했다는 한계를 지닌다(Campbell, McHenry, & Wise, 

1990; Murphy, 2005). 인적자원관리 연구 분야에서는 정해진 직무기술서에 따른 과업수행 

중심의 전통적 인적자원관리 개념을 넘어 개인의 업무, 활동, 관계, 책임을 새롭게 조직화하

는 것의 중요성을 강조하고 있다(Parker, 2014). 단순히 규정과 절차를 준수하는 것 이상으

로, 능동적으로 문제를 인식하고 미래지향적 관점을 포함하는 성과 차원에 대한 필요가 높

아짐에 따라 Griffin, Neal, & Parker(2007)는 불확실성이 높은 환경에서의 업무성과는 과업 

숙련도(task proficiency), 과업 적응성(task adaptivity), 과업 선제성(task proactivity)에 주

목하여 다차원적 직무성과의 중요성을 강조했다. 

이 같은 관점의 확장은 기존 공무원의 직무성과를 전통적 업무 수행 수준에만 한정하지 

않고, 환경 변화를 반영하여 파악하는 것이 의미가 있음을 보여준다(Kim, 2021; Parker & 

Knight, 2024; Yean, Tan, & Nadarajah, 2022). 먼저, 과업 숙련도는 구성원들에게 공식적

으로 요구되는 과업을 정확하고 적절하게 수행하는 행동으로, 조직이 기대하는 역할과 요구

사항을 충족하는 것을 의미한다(Borman & Motowidlo, 1993; Johnson, 2003). 구성원들의 

성과와 생산성 향상에 대한 기존 연구들은 성과를 위해 구체적인 목표와 방향이 설정되어야 

하며, 수행해야 할 역할이 명확해야 한다는 점을 강조한다(Griffin et al., 2007; Locke & 

Latham, 2002). 과업 적응성은 구성원들이 환경과 업무 역할의 변화에 빠르게 적응하고, 대

응하는 행동을 뜻한다(Griffin et al., 2007). 이는 새로운 기술과 절차의 도입, 업무 재설계, 

조직의 전략 변화와 같이 자신의 역할에 영향을 미치는 변화에 얼마나 잘 대처하고 반응하

여 과업을 적절하게 조정하는지를 나타내는 개념이다. 마지막으로 과업 선제성은 구성원들

이 핵심 업무수행에 더 나은 방법을 도입하거나 업무 상황 및 주어진 업무 역할을 바꾸기 위

해 주도적이고 미래지향적인 행동을 하는 것이다(Crant, 2000; Griffin et al., 2007). 과업 선

제성은 조직의 전반적인 효과성을 개선하기 위해 직무와 관련하여 새로운 기능 및 방법을 

제안하거나, 경험에서의 학습을 통해 현재 상황을 정확하게 판단하고 필요한 정보와 활동

을 찾아 빠르게 움직이는 행동을 포함한다(Crant, 2000; Griffin et al., 2007; Parker, Wang, 

& Liao, 2019). 이는 주어진 직무 맥락 안에서 문제를 사전에 인식하고 업무 수행 방식을 개

선하려는 자기주도적이고 미래지향적인 행동이라는 점에서, 새로운 아이디어의 창출･촉

진･실행 전반을 포괄하는 보다 넓은 개념인 혁신행동과는 구별되며, 직무성과의 하위차원
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으로서 현재 맡은 업무를 더 효과적으로 수행하기 위한 선제적 개선행동을 강조한다.

포용적 분위기는 이러한 다차원 성과를 촉진할 수 있는 조직의 심리적･사회적 조건으로 

작동할 수 있다. 앞서 살펴본 최적 독특성 이론의 관점에서 보면, 포용적 분위기는 구성원의 

소속 욕구와 독특성 욕구가 동시에 충족될 수 있는 조직적 조건을 제공한다. 즉, 포용적 분위

기는 구성원들에게 심리적 안정과 조직 내 자원에 대한 접근성, 목표에 대한 긍정적인 인식

을 형성하기 때문에 전통적이고 일반적인 과업수행을 넘어 정확한 목표 수행과 조직의 변화 

대응 현재 상황에 대한 개선행동을 촉진할 것을 예상할 수 있다(Griffin et al., 2007). 

포용적 분위기는 구성원이 자신의 의견과 특성을 보다 적극적으로 표현하고 협업 과정에 

기여하도록 함으로써, 직무성과의 다양한 차원에 긍정적 영향을 미칠 가능성이 있다(Ely & 

Thomas, 2001). 포용적인 환경은 조직 내 사회적 상호작용을 촉진하여 구성원들이 조직의 

성과에 기여하고자 하는 호혜성 기반의 역할 외 행동에 더 많은 시간을 할애하게 유도한다

(Shore et al., 2011). Hobfoll et al.(2018)은 포용적 환경은 구성원들이 자신의 정서적, 심리

적 자원을 더 잘 관리할 수 있게 하여 성과에 긍정적인 영향을 미친다는 결과를 제시하였다. 

최근의 Korkamz et al.(2022)의 연구 역시 조직의 포용적 분위기는 구성원이 자신의 역할 

내 행동 뿐 아니라 역할 외 행동에도 더욱 적극적으로 참여하도록 동기를 부여하여 업무성

과 향상으로 이어진다고 제시하였다. 

이처럼 포용적 분위기 속에서 구성원은 자신의 역할 수행이 조직 안에서 공정하고 정당하

게 평가받고 있다는 확신을 하게 되므로(Nishii, 2013), 맡은 업무를 보다 충실하고 정확하게 

수행하는 과업 숙련도에 긍정적인 영향을 미칠 수 있다. 또한, 새로운 업무처리 방식의 도입

과 제도 변화 등 변화에 직면했을 때 구성원이 위축되기보다 대응할 수 있는 심리적 여유와 

유연성을 제공하여(Edmondson, 1999; Nishii, 2013) 과업 적응성을 높일 수 있다. 나아가 자

신의 의견이 존중되고 가치 있는 것으로 인정받는 환경에서 구성원은 기존 업무처리 방식을 

그대로 따르기보다 더 나은 방법을 제안하거나 시도하려고 하며, 과업 선제성의 향상으로 이

어질 것이다(Mor Barak et al., 2016; Parker, Bindl, & Strauss, 2010). 이상의 논의를 바탕으

로 본 연구에서는 조직의 포용적 분위기가 구성원들의 다차원적 직무성과의 세 하위차원인 

과업 숙련도와 적응성, 선제성과 정(+)의 관계가 있을 것이라는 가설을 설정하였다. 

가설 1-1. 포용적 분위기는 과업 숙련도와 정(+)의 관계가 있을 것이다.

가설 1-2. 포용적 분위기는 과업 적응성과 정(+)의 관계가 있을 것이다.

가설 1-3. 포용적 분위기는 과업 선제성과 정(+)의 관계가 있을 것이다.
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3. 능동성의 매개 효과

능동성(proactivity)은 잠재적 기회를 탐색하고, 문제를 미리 인식하며, 장기적 관점에서 

자신의 직무와 조직의 미래를 보다 바람직한 방향으로 바꾸기 위한 개인의 자기주도적이고 

변화지향적인 성향이다(Crant, 2000; Parker & Collins, 2010). 능동성은 단순히 상사가 지

시한 역할을 수동적으로 수행하는 수준을 넘어, 스스로 목표를 설정하고 기존 업무처리 방

식이나 환경에 변화를 가하려는 적극적 행동을 포함하는 개념이다. 공공조직은 경직된 규칙

과 절차, 잦은 제도 변화, 복잡한 이해관계, 시민 요구의 예측 불가능성 등으로 인해 수동적 

역할 수행만으로는 고품질의 공공서비스를 제공하기 어렵다. 이러한 환경에서 능동성은 단

순한 규정 준수에 머무르지 않고 서비스 품질과 혁신, 위기 대응 조직의 성과와 서비스 품질

을 뒷받침하는 핵심 자원이 되어(김윤권, 2021), 개인의 직무성과뿐 아니라 혁신, 경력 성공 

등에 기여한다(Grant & Ashford, 2008; Vogt et al., 2021).

선제적 동기모형(proactive motivation model)에 따르면 능동성이 발현되기 위해서는 

행동의 이유와 행동을 실행할 활력, 즉 심리적 에너지가 함께 충족되어야 한다(Parker et 

al., 2010). 또한, 구성원이 의견을 제시하거나 기존 방식에 문제를 제기하더라도 그것이 조

직 내에서 수용될 수 있다고 인식할 때, 새로운 시도에 수반되는 대인적 위험이 완화되고 보

다 적극적인 행동이 촉진될 수 있다(Edmondson, 1999; Nishii, 2013). 포용적 분위기가 형

성된 조직에서 구성원들은 자신이 조직의 내부자로 인정받고, 자신의 의견과 아이디어가 존

중받는다고 인식한다(Nishii, 2013; Shore et al., 2011). 이러한 경험은 새로운 아이디어를 

제안하거나 기존 절차의 변화를 요구하는 행동에 수반되는 심리적 위험을 완화하고, 실패 

가능성이 있더라도 시도를 정당화할 수 있는 심리적 안전감과 자율성의 인식으로 이어진다

(Edmondson, 1999). 이 같은 조건이 발휘될 수 있는 환경으로서 포용적 분위기는 능동성을 

촉진하는 대표적인 상황적 자원이 될 수 있다(Alang, Stanton, & Rose, 2022). 또한, 포용적 

분위기는 구성원을 단지 편안하게 만드는 데 그치지 않고, 문제를 미리 인식하고 개선 가능

성을 탐색하며 스스로 행동을 개시하려는 능동적 성향을 강화할 수 있는 환경적 조건이 될 

수 있다(Parker et al., 2010). 이상의 논의를 바탕으로 본 연구에서는 조직의 포용적 분위기

가 구성원들의 능동성과 정(+)의 관계가 있을 것이라는 가설을 설정하였다. 

가설 2. 포용적 분위기는 구성원의 능동성과 정(+)의 관계가 있을 것이다.

포용적 분위기는 구성원에게 존중, 공정한 대우, 의사결정 참여 경험을 제공함으로써 직

무성과와 관련될 가능성이 있다. 다만 이러한 환경이 실제로 숙련도, 적응성, 선제성과 같은 



208 ｢행정논총｣ 제64권 제1호

성과로 연결되는 과정은 구성원의 행동적 반응을 통해 더욱 구체적으로 설명될 필요가 있는

데, 능동성은 변화와 개선의 필요가 실제 행동으로 이어지는 데 있어 중요한 연결고리가 될 

수 있다(Fuller & Marler, 2009). 

포용적 분위기와 능동성이 긍정적인 정(+)의 관계를 형성할 때, 능동성은 직무성과의 세 

하위차원과도 밀접하게 관련될 것이다. 능동성이 높은 구성원은 주어진 업무를 수동적으로 

수행하는 데 그치지 않고, 정확하고 효율적인 수행 방식을 탐색하며 잠재적 문제를 사전에 

점검하고 필요한 자원을 확보하려는 경향을 보인다. 이러한 행동은 핵심업무 수행의 정확

성･신뢰성･효율성을 높여 과업 숙련도 향상으로 이어질 수 있다(Griffin et al., 2007; 

Parker & Collins, 2010). 또한, 능동성은 변화 단서를 탐색하고 새로운 기술이나 절차를 시

험･적용하려는 행동을 수반한다. 능동성이 높은 구성원은 새로운 절차의 도입, 기술 변화, 

예기치 않은 업무 요구와 같은 변화 상황에서도 수동적으로 위축되기보다 필요한 정보를 탐

색하고 자신의 행동을 조정하려는 경향을 보이기 때문에 불확실성과 상호의존성이 높은 환

경에서 업무 수행 방식을 유연하게 조정하는 과업 적응성과도 정(+)의 관련성을 가질 가능

성이 높다. 즉, 능동성이 높은 구성원은 현재의 방식에 머물지 않고 더 나은 대안을 제안하고 

실행하려는 미래지향적 개선 행동을 보인다는 점에서 과업 선제성과도 연결될 수 있다(Fay 

& Frese, 2001; Parker & Collins, 2010). 따라서 포용적 분위기는 직무성과와 직접 관련될 

수 있을 뿐 아니라, 구성원의 능동성을 촉진함으로써 과업 숙련도, 과업 적응성, 과업 선제

성의 향상으로 이어지는 중요한 간접경로를 형성할 것을 예측하고, 다음과 같은 가설을 설

정하였다. 

가설 3-1. 능동성은 포용적 분위기와 과업 숙련도 간 관계를 매개할 것이다.

가설 3-2. 능동성은 포용적 분위기와 과업 적응성 간 관계를 매개할 것이다.

가설 3-3. 능동성은 포용적 분위기와 과업 선제성 간 관계를 매개할 것이다.

본 연구는 이러한 논의를 바탕으로 변수들의 상호 연관성에 대한 다음과 같은 가설을 제

시하였으며, 연구모형은 <그림 1>과 같다. 
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<그림 1> 연구모형

Ⅲ. 연구방법

1. 자료의 수집과 응답자 특성

본 연구는 한국행정연구원의 ｢한국의 공･사조직 구성원 인식 비교 조사｣ 응답자료 중 공

공부문 재직자 1,012명의 응답을 활용하였다. 응답자들의 인구통계학적 특성은 <표 1>에 제

시하였다. 성별은 남성 556명(54.9%), 여성 456명(45.1%)이다. 근속기간은 5년 이상 14년 

이하가 479명(47.3%)으로 가장 많았다. 다음으로 15년 이상 24년 이하 238명(23.5%), 5년 

미만 180명(17.9%)이며 평균 근속기간은 12.3년이다. 직급별 분포는 6-7급이 535명으로 전

체의 52.9%, 8-9급 315명(31.1%), 5급 89명(8.8%)으로 실무자급이 응답자의 다수를 차지했

으며, 관리자급(1-4급)은 전체 응답자 중 72명(7.2%)으로 나타났다. 또한, 응답자의 49.7%

는 중앙행정기관에, 50.3%는 광역 및 기초자치단체에 재직 중인 것으로 나타나 응답자들의 

재직기관은 비교적 고르게 분포되어 있었다.

<표 1> 응답자의 인구통계학적 특성

항목 구분 빈도(명) 비율(%)

성별
남성 556 54.9

여성 456 45.1

소속기관 유형
중앙행정기관 503 49.7

광역･기초자치단체 509 50.3
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2. 변수의 측정

본 연구의 변수는 포용적 분위기, 능동성과 직무성과(과업 숙련도, 과업 적응성, 과업 선

제성) 세 가지로 구성되었다. 포용적 분위기는 조직구성원이 조직 내에서 소속감과 독특성 

인정에 대한 자신의 욕구를 충족할 수 있는 조직 분위기를 의미한다(Nishii, 2013). 포용적 

분위기의 측정은 Nishii(2013)가 제시한 포용적 분위기 척도를 기반으로 재구성 한 5문항을 

활용하였다. 설문 문항은 ‘부서 직원들을 내가 소속감을 느끼도록 해준다.’, ‘부서 직원들은 

나를 개인으로 존중한다.’ 등으로 구성하였다. 

능동성은 개인이 주도적으로 환경을 변화시키고자 하는 지속적인 성향을 의미한다. 

Bateman & Crant(1993)가 개발한 능동성 척도 가운데 ‘내 아이디어에 대한 장애물을 찾아

내고 극복하는 것을 좋아한다’ 등 3개 문항을 측정에 활용하였다. 능동성 각 문항의 요인적

재값은 .61~.87수준으로 수용 가능한 수준으로 나타났으나, ‘내 아이디어가 실현되는 것보

다 더 흥미진진한 일은 없다’와 같은 문항은 행동 성향보다 직무에 대한 흥미를 반영할 가능

성이 있어 신중한 해석이 필요하다.

직무성과의 측정은 Griffin et al.(2007)이 제시한 긍정 역할모델 행동 모델(model of 

positive work role behaviors)의 측정 문항 중 개인 수준의 다차원적 직무 성과에 해당하는 

문항을 활용하였다. Griffin et al.(2007)은 개인 수준의 과업 숙련도 3문항, 과업 적응성 3문

항, 과업 선제성 3문항의 총 9문항을 통해 응답자가 최근 일정 기간 각 행동을 얼마나 수행했

는지를 자기보고 방식으로 측정하였으며, 측정 문항은 ‘직무의 핵심적인 부분을 잘 수행하

고 있다(숙련도).’, ‘주요 업무를 수행하는 방식이 바뀌어도 잘 적응한다(적응성).’, ‘업무 수

행 방식을 개선하기 위한 새로운 아이디어를 생각해낸다(선제성).’를 포함하고 있다. 마지

막으로 연구결과에 영향을 미칠 수 있는 인구통계변수인 성별, 연령, 근속기간과 직급은 범

근속기간

5년 미만 180 17.9

5년 이상 14년 이하 479 47.3

15년 이상 24년 이하 238 23.5

25년 이상 34년 이하 99 9.8

35년 이상 16 1.6

직급

3급 이상 42 4.2

4급 30 3.0

5급 89 8.8

6-7급 536 52.9

8-9급 315 31.1
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주형 척도로 측정하였고 더미변수로 변환하여 통제하였다. 연구변수의 측정은 리커트 5점 

척도를 활용하였으며, 구체적인 측정문항은 <표 2>에 제시하였다.

<표 2> 측정변수와 측정 문항

구분 변수 측정문항

독립
변수

포용적 분위기

부서 내 직원들은 내가 소속감을 느끼도록 해준다

부서 내 직원들은 나를 개인으로서 존중한다

부서 내 다른 직원들과 다른 의견을 표현하는 것이 편안하다

부서에서는 사람들의 차이가 존중받고 있다

나 자신으로서 조직 내에서 성공할 수 있다고 느낀다

매개
변수

능동성

내 아이디어에 대한 장애물을 찾아내고 극복하는 것을 좋아한다

내 아이디어가 실현되는 것보다 더 흥미진진한 일은 없다

내가 믿는 것이 있다면 무슨 일이 있어도 나는 그것을 실현시킬 것이다

종속
변수

직무 
성과

과업
숙련도

직무의 핵심적인 부분을 잘 수행하고 있다

주요 업무를 표준 절차를 활용하여 잘 완수한다

주어진 업무가 적절히 잘 완수되었는지 꼭 확인한다

과업
적응성

주요 업무 중 변화된 사항이 있을 때에도 잘 적응한다

주요 업무를 수행하는 방식이 바뀌어도 잘 적응한다

주요 업무 중 변화된 사항에 적응하기 위해 새로운 방법이나 기술을 배운다

과업
선제성

직무를 더 잘 수행하기 위해 새로운 방법을 시도한다

업무 수행 방식을 개선하기 위한 새로운 아이디어를 생각해낸다

주요 업무 수행 방식에 새로운 변화를 시도한다

통제
변수

성별 남성, 여성

소속기관 중앙행정기관, 광역･기초자치단체

근속기간 5년 미만, 5년-14년 이하, 15년-24년 이하, 25년 이상-34년 이하, 35년 이상

직급 3급 이상, 4급, 5급, 6-7급, 8-9급

Ⅳ. 연구결과

1. 분석방법과 절차

본 연구는 포용적 분위기가 능동성을 매개로 직무성과의 세 하위차원인 과업 숙련도, 과

업 적응성, 과업 선제성에 미치는 간접효과를 검증하고자 하였다. 또한, 본 연구는 잠재변수 

전체를 하나의 구조모형으로 통합 추정하는 것보다, 세 가지 직무성과 하위차원 각각에 대

해 포용적 분위기의 직접 효과와 능동성을 통한 간접효과를 비교･해석하는 데 있으므로 회
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귀분석과 PROCESS macro를 활용하여 가설을 검증하였다.

PROCESS macro는 부트스트래핑 기반 신뢰구간을 통해 간접효과의 통계적 유의성을 검증

할 수 있으며, 각 변수의 효과를 비교적 간명하고 직관적으로 제시할 수 있다는 장점이 있다. 

특히 매개효과의 분포가 정규성을 충족하지 않을 가능성을 고려할 때, 부트스트랩 신뢰구

간을 활용한 추론은 매개효과 검증에서 널리 권장되는 접근이다. 본 연구에서는 측정모형 

검증은 CFA를 통해 수행하고, 구조적 관계 검증은 회귀분석과 PROCESS macro를 통해 실

시함으로써 각 하위차원별 직접효과와 간접효과를 보다 명확하게 확인하고자 하였다.

2. 타당성과 신뢰도 검증

본 연구의 주요 변수들은 동일시점의 자기 보고식 설문을 통해 측정되었으므로 동일방법

편의(common method bias)의 가능성을 완전히 배제하기 어렵다. 이에 본 연구에서는 보조

적 진단 차원에서 Harman(1967)의 단일요인검증을 하였다. 분석 결과, 모든 측정 문항이 

하나의 단일요인으로 수렴하지 않았으며 제1요인이 설명하는 분산은 37.50%로 나타났다. 

다만 이러한 결과는 동일방법편의의 부재를 입증하는 충분조건으로 보기 어려우며, 2차 자

료를 사용하였기 때문에 조사 설계와 응답 절차를 직접 통제하지 못하였다는 한계로 인해 

본 연구의 결과는 자기 보고식 횡단면 자료에 기반을 둔 변수 간 관련성으로 해석할 필요가 

있다.

우선, 확인적 요인분석은 변수 간 관계에 대한 유의성 검증과 적합도 지수를 확인하였으

며, 포용적 분위기, 능동성, 직무성과 문항 전체를 포함한 전체 측정모형의 적합도는 χ

²=2484.49, df=203, CFI=.92, TLI=.91, SRMR=.06으로 나타나 전반적으로 수용 가능한 수준

으로 판단되었다(Hair et al., 2009). 또한, 직무성과의 하위구조에 대해서는 추가로 1요인 

모형, 3요인 모형, 2차 요인 모형을 비교하여 과업 숙련도, 적응성, 선제성의 구분 가능성을 

보다 엄밀하게 검토한 결과, 3요인 모형(CFI=.97, TLI=.96, RMSEA=.14, SRMR=.04)은 1요

인 모형(CFI=.91, TLI=.88, RMSEA=.24, SRMR=.10)보다 전반적으로 우수한 적합도를 보였

다. 이는 과업 숙련도, 과업 적응성, 과업 선제성이 단일 차원으로 환원되기보다 구분 가능

한 하위차원임을 시사한다. 다만, 절대적합지수인 RMSEA값이 014로 권장 기준(≤.08)을 다

소 상회하였으나, SRMR은 .08 이하로 나타나 전반적인 잔차 수준은 양호한 것으로 나타났

다. 대규모 표본과 문항 수가 많은 측정모형의 경우 RMSEA와 증분적합지수가 과도하게 보

수적으로 산출될 수 있다는 점(Marsh, Wen, & Hau, 2004)을 참고하여 본 연구의 측정모형

은 엄격한 기준에 다소 제한이 있으나, 후속 구조모형 분석을 수행하는 데에는 수용 가능한 

수준의 타당성을 확보한 것으로 판단하였다.1) 
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신뢰도 검증은 내적 일관성에 의한 신뢰성 확인방법 중 가장 일반적으로 사용되는 

Cronbach’ α 값 검증을 하였다. 변수들의 신뢰도 확인 결과 포용적 분위기 다섯 문항은 .86, 

능동성 세 문항은 .80, 직무성과 각 문항의 신뢰계수는 숙련도 .84, 적응성 .83, 선제성 .87로 

나타나 적정 수준의 신뢰도를 확인할 수 있었다. 

3. 기초통계 및 상관관계 분석

본 연구의 변수인 포용적 분위기, 능동성과 과업 숙련도, 적응성 및 선제성의 평균 및 표

준편차, 변수 간 상관관계를 분석하였으며, 결과는 <표 3>과 같다. 포용적 분위기는 능동성, 

직무성과와 유의미한 상관관계가 있는 것으로 확인되었다(r=.32, p<.001; r=.37, p<.001; 

r=.35, p<.001; r=.34, p<.001). 다만, 직무성과의 세 가지 하위 구성요소인 과업 숙련도와 적

응성, 선제성 간 상관관계가 다소 높게 나타났다(r=.68, p<.001; r=.53, p<.001; r=.68, 

p<.001). 이는 Griffin et al.(2007)이 직무성과를 과업 숙련도･적응성･선제성으로 구성된 

다차원적 수행의 총 합으로 개념화하면서, 해당 하위 차원들이 서로 상호 배타적인 범주라

기보다 상황적 요구에 따라 함께 발현될 수 있는 행동 차원임을 전제한 것과 일치한다. 따라

서 본 연구에서 관찰된 하위요인 간 높은 상관은 동일 상위구성개념 내 하위차원 간 공유분

산이 반영된 결과로 해석하였다.

<표 3> 연구변수들의 기초통계분석 및 상관관계

연구변수 문항 평균 표준편차 1 2 3 4 5

포용적 분위기 5 3.28 .82 1.00

능동성 3 3.53 .85 .32*** 1.00

직무성과

과업 숙련도 3 3.85 .72 .37*** .36*** 1.00

과업 적응성 3 3.73 .75 .35*** .42*** .68*** 1.00

과업 선제성 3 3.61 .85 .34*** .53*** .53*** .68*** 1.00

 주 1) N=1,012
 주 2) *p<.05, **p<.01, ***p<.001.

1) 3요인 모형에서 각 문항의 표준화 요인적재치는 모두 .82 이상으로 높게 나타났으며, 평균분산추출값

(AVE) 역시 과업 숙련도 .73, 과업 적응성 .74, 과업 선제성 .77로 확인되어 수렴타당성은 전반적으로 양

호한 수준으로 판단되었다. 그러나 잠재변수 간 상관은 과업 숙련도와 과업 적응성 .80, 과업 적응성과 과

업 선제성 .80, 과업 숙련도와 과업 선제성 .63으로 나타나, 특히 적응성이 다른 두 차원과 경험적으로 상

당히 밀접하게 연관되어 있음을 보여주었다. 실제로 2차 요인 모형에서는 적응성의 잔여분산이 소폭 음

수로 추정되어(-.01) 상위요인을 포함한 위계적 구조는 안정적으로 지지되지 않았다. 따라서 본 연구는 

과업 숙련도, 과업 적응성, 과업 선제성을 완전히 독립적인 구성개념으로 강하게 주장하기보다, 상호 밀

접하게 관련된 다차원적 직무성과의 하위차원으로 해석하고자 한다.
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4. 분석 결과

본 연구는 조직의 포용적 분위기가 구성원들의 능동성을 매개하여 직무성과의 향상에 미

치는 영향의 검증을 연구가설로 설정하였다. 가설검증은 회귀분석과 PROCESS macro를 활

용하였으며, 분석 결과는 <표 4>와 같다.

<표 4> 위계적 회귀분석 결과

능동성
직무성과

과업 숙련도 과업 적응성 과업 선제성

성별 -.01 .07* .07* .05 .07* .01 .07*

연령 -.23*** -.14* -.08 -.17** -.08 -.21*** -.08

직급 .05 -.01 -.02 -.02 -.02 .01 -.02

근속기간 .0 .04 .04 .02 .04 .02 .04

포용적 분위기 .28*** .36*** .29*** .34*** .29*** .32*** .29***

능동성 .25*** .25*** .25***

R .41 .41 .46 .39 .46 .41 .46

R2 .17 .17 .22 .15 .22 .17 .22

F값 41.72*** .39.76*** 45.97*** 36.32*** 45.97*** 41.09*** 45.97***

 주 1) * : p<.05, ** : p<.01, *** : p<.001
 주 2) 성별: 남성-1, 여성-0 / 연령: 1-20대, 2-30대, 3-40대, 4-50대 이상 / 근속년수: 1-5년 이하, 2-5년 이

상~15년 이하, 3-16년~25년 이하, 4-25년 이상 / 직급: 1-8~9급, 2-6~7급

먼저, 포용적 분위기와 직무성과의 직접효과를 분석한 가설1은 유의한 것으로 나타났다

(beta=.36, p<.001; beta=.34, p<.001; beta=.32, p<.001). 이러한 결과는 조직의 포용적 분위

기가 높을수록 구성원의 직무성과가 유의하게 증가함을 보여준다. 즉, 포용성은 단지 조직

이 제시하는 바람직한 문화의 차원을 넘어, 성과와 직접 연결되는 조직 자원으로 작동함을 

시사한다. 두 번째로, 포용적 분위기가 구성원의 능동성에 미치는 영향 역시 통계적으로 유

의한 것으로 나타나(beta=.28, p<.001), 가설 2는 지지되었다. 분석 결과에 따르면 포용적 분

위기가 높을수록 구성원은 주도적으로 문제를 발견하고 새로운 해결 방법의 제안을 통해 현

상을 개선하기 위한 능동성이 향상되는 것으로 해석할 수 있다. 세 번째로, 포용적 분위기와 

직무성과의 관계에서 능동성의 매개효과도 유의한 것으로 나타났다(beta=.25, p<.001; 

beta=.25, p<.001; beta=.25, p<.001). 이는 포용적 분위기가 강할수록 구성원의 능동성은 

향상되고, 지시된 범위를 넘어서는 적극적･선제적 행동이 증가할 가능성이 높음을 보여준

다. 아울러 연구결과는 능동성이 과업성과 향상을 위한 자발적 몰입을 촉진하는 요인임을 
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뒷받침한다(<표 5> 참조).

<표 5> 포용적 분위기가 능동성과 직무성과에 미치는 영향: 간접효과

가설 경로 간접효과 Boot S.E. Boot LLCI Boot ULCI

가설 3-1 포용적 분위기 → 능동성 → 과업 숙련도 .06 .01 .04 .09

가설 3-2 포용적 분위기 → 능동성 → 과업 적응성 .08 .01 .06 .11

가설 3-3 포용적 분위기 → 능동성 → 과업 선제성 .13 .02 .10 .17

매개효과의 절대적 크기를 나타내는 효과 크기(effect size)를 산출하기 위해 부트스트래

핑(Bootstrapping) 분석을 실시하여 간접효과의 유의성을 검증하였다(Preacher & Kelly, 

2011). <표 5>에 따르면, 포용적 분위기와 능동성, 직무성과의 관계에서 포용적 분위기는 유

의미한 간접효과를 보이는 것으로 나타나 매개효과 가설이 지지되었다. 구체적으로 포용적 

분위기가 능동성을 통해 직무성과 하위요인에 미치는 영향은 과업 선제성(.13, [.10, .17])에

서 가장 크게 나타났고, 다음으로 과업 적응성(.08, [.06, .11]), 과업 숙련도(.06, [.04, .09]) 순

이었다. 이러한 결과는 포용적 분위기가 구성원의 내재적 동기를 높이고, 이를 통해 직무성

과로 이어지는 동기 기반 매개경로를 실증적으로 뒷받침한다. 특히 포용적 분위기는 과업 

선제성 향상에 상대적으로 더 큰 영향을 미친다는 것으로 해석된다.

Ⅴ. 함의 및 결론

본 연구는 우리나라 공공조직을 대상으로 구성원이 지각하는 포용적 분위기가 다차원적 

직무성과에 미치는 영향을 검증하여 급변하는 공공행정 환경 속에서 주목해야 하는 요인들

을 구체적으로 발견하고자 하였다. 분석 결과는 포용이 단지 대표성이나 규범의 문제가 아

니라, 변화하는 행정환경에서 공공조직의 성과를 높이는 실질적 조직 조건임을 보여주고 

있다. 따라서 향후 공공조직의 포용 정책과 제도는 추상적 가치 선언을 넘어, 구성원이 존중

받고 의견을 안전하게 표현하며 차이를 유지한 채 성장할 수 있다고 인식하게 만드는 구체

적 관리 제도의 설계와 운영 으로 연결되어야 한다. 관련하여 학술적, 정책적 함의를 제시하

면 다음과 같다.

첫째, 본 연구는 포용을 조직의 선언적 가치로 인식하거나 관리적 수사에 머물렀던 기존

의 접근(Edelman, Fuller, & Mara-Drita, 2001)을 넘어, 조직의 포용적 분위기 조성이 성과



216 ｢행정논총｣ 제64권 제1호

와 어떠한 관련이 있는지 실증적으로 검토하였다는 점에서 의의가 있다. 특히 기존 논의는 

제도적 차원의 DEI 정책과 담론에 주로 주목해 왔으나(Mor Barak et al., 2022), 이러한 접근

은 제도적 장치로서의 포용이 조직 내에서 실제로 어떤 경험으로 나타나고, 구성원의 행동

과 성과와 어떻게 연결되는지를 설명하는 데 한계를 지닌다. 이에 본 연구는 포용을 제도적 

장치나 규범적 가치 자체가 아니라 구성원들이 일상적으로 지각하는 조직의 분위기로 개념

화하고, 포용적 분위기가 구성원들이 기존 업무 관행을 재구성하고 새로운 문제 해결 방식

을 촉진하는 중요한 조직 조건이 될 수 있음을 확인하였다. 이는 포용을 윤리적 가치나 조직

문화의 부수적 요소로 이해해 온 기존 공공부문 연구를 확장하여 조직 운영의 구조적 기반

으로 이해할 수 있는 분석 틀을 제공한다.

둘째, 기존 공공부문 성과 연구는 성과가 산출되는 과정을 설명함에 있어 공공봉사동기

와 같은 동기･태도 변수를 중심으로 논의를 전개해 왔으며, 변화 상황에서 나타나는 업무방

식 조정, 우선순위 재설정, 학습 및 실행의 변형과 같은 능동적 행동 과정은 상대적으로 덜 

조명되었다. 본 연구결과는 선제적 동기모형의 관점에서, 조직 내 포용적 분위기가 능동적 

행동의 동기 기반을 형성함으로써 전통적 성과 개념을 넘어 다차원적 성과로 이어질 수 있

음을 보여준다. 이는 불확실성과 상호의존성이 증대된 현대 행정환경에서 구성원이 정해진 

업무 뿐 아니라 선제적 개선을 시도하도록 유도하기 위해서는 조직에 대한 소속감과 개인으

로서 존중받는다는 인식을 형성하는 포용적 분위기가 중요하다는 점을 시사한다. 즉, 포용

은 단순히 구성원의 정서적 상태를 개선하는 데 그치지 않고 성과로 전환되는 과정의 출발

점이 된다는 점을 강조한다. 

셋째, 본 연구는 직무성과를 과업 숙련도･적응성･선제성이라는 다차원적 개념으로 접근

한 논의(Griffin et al., 2007)를 공공조직을 대상으로 검증하여 디지털 전환과 업무 재구성 

환경에서 성과를 보다 정교하게 이해할 수 있는 기반을 마련하였다. 특히, 포용적 분위기는 

단순히 정해진 일을 정확히 수행하게 하는 것을 넘어 구성원이 기존 방식에 안주하지 않으

며 업무 절차와 서비스 제공 방식을 재점검하고 개선해 나가도록 만드는 동력이 될 수 있음

을 시사한다. 이러한 결과는 적극행정과도 연결될 수 있는 부분이다. 급변하는 행정환경에

서 공무원이 업무 과정상의 비효율을 식별하고 이용자 관점에서 업무 흐름을 재설계하려는 

능동성은 공공 생산성 향상의 핵심이 된다(OECD, 2017, 2024). 즉, 적극행정의 핵심이 되는 

선제적 문제 정의와 대안 탐색, 개선 행동은 선제성 및 적응성과 개념적으로 맞닿아 있다. 이

는 본 연구의 결과가 향후 적극 행정의 구체적인 성과 개념이나 업무수행 절차로의 확장될 

수 있는 가능성을 시사한다.

조직 및 인적자원관리 측면에서도 몇 가지 정책적 시사점을 제시해볼 수 있다. 본 연구에
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서 포용적 분위기를 구성하는 경험은 소속감, 개인 존중, 의견 표현의 편안함, 차이의 존중, 

자기 자신의 독특성을 유지하면서 성공할 수 있다는 인식과 관련되어 있었다. 따라서 이러

한 경험이 제도적으로 뒷받침되도록 구체적인 설계가 필요하다. 먼저, 편안하고 자유로운 

의견 표현을 위해서는 공공조직 관리 방식이 구성원의 발언과 제안을 안전하게 허용하는 방

향으로 설계될 필요가 있다. 단순히 소통을 장려하는 것이 아니라 회의 운영 방식, 제안 절

차, 피드백 방식 등에서 직급이나 소수 의견에 따른 위축 없이 의견을 제시할 수 있는 구조를 

마련하는 것과도 연결된다. 공공조직의 평가 및 피드백 체계가 구성원의 획일적 적합성만

을 강조하기보다 다양한 업무 방식과 기여 형태를 인정하는 방향으로 보완될 필요가 있다. 

또한, 능동성의 매개 효과는 구성원의 능동성을 단순히 개인 특성이나 태도의 산물로 보

기보다 과업과 환경이 제공하는 산물로 이해할 필요가 있다. Marín-García & Martinez 

Tomas(2016)의 연구에 따르면, 구성원이 역량과 동기를 보유하더라도 적절한 과업환경이 

갖춰지지 않는다면 성과로 연결되기 어렵다. 따라서 공공조직은 포용적 분위기가 능동성의 

향상에 영향을 미칠 수 있도록 업무 프로세스 안에 정례화하고, 부서 간 장벽을 낮추는 정보

공유 체계나 협업 구조의 설계를 통해 포용적 분위기가 제공하는 안전･존중･참여 경험이 능

동적 문제탐색과 실행으로 전환되도록 관리해야 할 것이다. 경력개발과 인적자원관리 측면

에서 구성원의 단일한 성공 경로만을 전제하는 것이 아니라 다양한 배경, 특성, 업무 스타일

을 고려하여 성장을 지원하는 것을 고민해 볼 수 있다.

이러한 점에서 현재의 균형인사정책이나 조직문화 개선 논의는 다양한 경력 경로와 성장 

기회를 인정하는 인사관리 방식과 긴밀히 연계될 필요가 있다. 우리나라 공공부문은 여성, 

장애인, 지역인재 등을 중심으로 대표성 확대를 추진하며 포용의 제도적 기반을 넓혀 왔다. 

그러나 본 연구결과는 이러한 제도적 장치가 실제로 구성원의 소속감, 존중, 의견 표현의 편

안함, 차이 존중, 자기 자신으로서의 성공 가능성으로 이어질 때 비로소 성과와의 연결성이 

강화될 수 있음을 시사한다. 따라서 향후 정책은 단순한 대표성 확보를 넘어 다양한 의견이 

위축되지 않고 제시될 수 있는 구조, 획일적 적합성보다 다양한 기여를 인정하는 평가･피드

백 체계, 변화 대응과 개선 시도를 제도적으로 인정하는 적극행정 및 디지털 전환 기반의 성

과관리 방식과 통합적으로 연계될 필요가 있다.

끝으로, 포용적 분위기와 능동성을 고취하는 리더의 코칭이나 의사결정 참여 구조 개편 

등의 설계가 필요하다. 공공조직의 혁신을 위해서는 학습과 아이디어 구현을 가능하게 하는 

기술･도구･자원 및 지원 체계가 중요하며, 아이디어 제안과 개선을 촉진하는 보상 장치가 

현장에서 의미 있는 요인으로 작동할 수 있다(OECD, 2017). 공공조직의 성과관리 및 평가 

체계는 절차 준수 중심에서 벗어나 과업 숙련도, 선제성, 적응성을 공식적으로 반영하는 방
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향으로 재설계될 필요가 있다. 변화 대응과 개선 시도가 성과의 일부로 인정되는 평가 환경

이 조성될 때, 포용의 효과는 보다 분명하게 나타날 것이다.

이와 같은 시사점에도 불구하고, 본 연구는 몇 가지 한계점이 있다. 무엇보다 2차 자료를 

활용함에 따라 측정상의 제약이 존재한다. 확인적 요인분석과 요인적재치, AVE 등의 검토

를 통해 사후적으로 측정모형의 구성타당성을 점검하였으나, 이는 원척도의 다차원적 구조

를 충분히 재현한 것과는 구별될 필요가 있다. 향후 연구에서는 전체 측정 문항을 활용하거

나 하위차원을 보다 명시적으로 구분하여 포용적 분위기의 다차원적 구조를 더 충실하게 반

영할 필요가 있다. 또한, 동일 시점의 자기보고 설문자료를 활용하였다는 점에서 인과 추론

의 한계가 있다. 단일요인검증 등으로 동일방법편의 가능성을 점검하여 결과의 신뢰성을 확

보하고자 하였으나, 변수간 관계가 과대추정되었을 가능성을 비재하기 어렵다. 또한, 포용

적 분위기는 특정 시점의 측정만으로 그 효과를 포착하는 데에는 한계가 있다. 향후 종단 연

구나 패널 자료를 활용한 보다 엄밀한 검증이 요구된다. 

한편, 자료의 한계로 조직 맥락과 개인 특성에 따른 이질성을 반영하지 못한 부분도 있다. 

기관 유형, 직무 특성, 리더십, 인사제도, 조직문화, 직무 등 다양한 요인이 포용적 분위기의 

형성과 작동 방식에 영향을 미칠 수 있으나 담아내지 못했다. 이후 연구에서는 이러한 이질

성을 비교하거나, 다집단 분석을 통해 측정 동일성과 경로계수의 차이를 검증함으로써 연

구모형의 적용 범위를 더욱 확장할 수 있을 것이다.
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ABSTRACT

The Relationship Between Inclusive Climate and Public Officials’ 
Multidimensional Job Performance:
The Mediating Effect of Proactivity

Myung Moon & Sangsuk Kim

Identifying organizational conditions that enable public officials to feel respected and 

engage proactively in their work is essential for maintaining and improving performance in 

a rapidly changing administrative environment. This study examines how an inclusive 

climate influences multidimensional job performance in public organizations, focusing on 

task proficiency, adaptability, and proactivity. Based on the proactive motivation model, the 

study verifies the relationship between inclusive climate and performance through 

employees’ proactivity and tests the hypotheses using survey data from the ‘Comparative 

Survey of Perceptions among Members of Public and Private Organizations in Korea’ 

conducted by Korea Institute of Public Administration. The mediation analysis shows that an 

inclusive climate is positively associated with all performance dimensions via proactivity. 

The indirect effect is stronger for task proactivity, suggesting the importance of an inclusive 

climate as an organizational condition that facilitates employees’ problem search and 

improvement-oriented action beyond accurate task execution. The theoretical and practical 

implications of the study are presented.

【Keywords: inclusive climate, proactivity, job performance, task efficiency, task 

adaptability, task proactivity】
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