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본 연구의 주요한 목적은 지난 TMT 직무관련 다양성과 기업성과 간의 관계를 조사한 실증연구들에서 나타난 불분명한

패턴을 밝히기 위함이고, 이를 위해 메타분석 방법을 통한 종합적인 조사를 실시하였다. 또한 본 연구에서는 기업의 내․

외부 환경에 존재하는 다차원적인 상황변수(환경역동성, 기업규모, 팀 평균 근속기간)의 영향력을 고려하였는데, 구체적

으로 이들이 어떻게 다양성과 성과간의 관계를 조절(강화 또는 약화)하는지를 정량적이고 체계적인 방법을 통해 분석을

실시하였다. 분석을 위해서 1984년 이후부터 2013년까지 지난 30여년 간 실시, 출간되었던 관련 실증연구 42개(81개

효과크기 및 13,478개 팀)가 샘플에 포함되었다. 분석 결과에 따르면, TMT의 직무관련 다양성이 기업성과에 일반적으

로 약한 긍정적인 상관관계를 갖는 반면, 이러한 긍정적인 영향력은 역동성이 큰 환경, 그리고 비교적 작은 규모의 기업

환경에서 두 배 혹은 세 배 이상으로 배가 되는 패턴을 보였다. 반면에 상대적으로 안정적인 환경, 비교적 규모가 큰 기

업환경에서는 기업성과에 대한 다양성의 영향력은 두드러지게 나타나지 않았다. 또한 TMT 다양성의 긍정적인 효과는 시

간이 지남에 따라 더욱 강화되는 것으로 밝혀졌다. 본 연구결과는, 보다 상황론적인 관점에 근거하여, TMT 다양성이 성

과에 영향을 미치는 매커니즘에 대한 보다 정밀하고 체계적인 이해, 즉 “언제”, “어디서” 또는 “어떻게” 다양성이 기업성과

에 영향을 미치는지에 대한 이해를 돕는데 기여할 수 있으리라 생각된다.
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Ⅰ. 서 론

우리나라를 포함한 전 세계의 많은 기업들은 다양

성(diversity)이라는 중요한 화두에 직면해 있다.

글로벌 경쟁, 기술혁신, 고객의 니즈 변화 등 기업의

외부환경이 급변하고 다양해지고 있을 뿐만 아니라,

기업 내 환경, 특히 조직 구성원들의 다양성도 크게

증가, 변화하고 있는 실정이다. 기업 내 여성인력 및

외국인인력의 증가, 다양한 학력, 경력을 지닌 사람

들의 유입, 여러 세대의 조직 내 공존 등이 그 실례

라 할 수 있다. 기업 내 인력구성의 다양성은 조직의

전 계층에 걸쳐 확산되고 있는데, 이는 신입사원, 중

간관리자 계층은 물론 기업의 상위 관리자층까지도

포함한 변화이다(삼성경제연구소, 2011). 지난 경

영학 연구에서는 이러한 인력다양성의 증가가 조직

의 운용 및 성과에 중요한 영향을 미친다고 논의되

어 왔다(Jackson, Joshi, & Erhardt, 2003;

Williams & O'Reilly, 1998). 조직 내 인력다양

성이 구성원들의 다양한 지식, 관점, 경험 등을 통

해 보다 창의적이고 혁신적인 문제해결 및 의사결정

에 도움이 된다고 주장하는 관점이 있는 반면(Cox,

1994; Jackson, 1992), 다른 학자들은 다양한 구

성원들이 갖는 상이한 관점, 태도로 인해 조직 내 갈
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등이 유발되고 의사결정의 효율이 저하된다는 역기

능을 지적하기도 한다(Tajfel & Turner, 1986;

Williams & O'Reilly, 1998). 이러한 양면성 때

문에 인력의 다양성은 많은 학자들에 의해 종종 ‘양

날의 검(double-edged sword)’으로 묘사되곤 한

다(Milliken & Martin, 1996).

전략연구 분야에서 학자들은 주로 최고경영진(Top

Management Team: 이하 TMT로 칭함)의 인력

구성 다양성이 조직성과에 미치는 영향에 많은 관심

을 갖고 연구를 진행해 왔다. 기업의 TMT는 조직

의 중요한 전략적 의사결정을 내리는 주체이고 이러

한 의사결정은 최고경영진의 인지적 특성 및 구조를

직접적으로 반영한다. 따라서 TMT 인력구성의 다

양성 정도는 경영진의 인지적 다양성을 반영하고,

이는 기업의 전략적 선택 및 기업성과에 중요한 영

향을 미칠 것이라고 논의되어 왔다(Hambrick &

Mason, 1984). 하지만 이러한 설득력있는 주장에

도 불구하고, 관련 실증연구 결과들은 일관된 패턴

을 보여주지 못하는 경향이 있다. 예들 들어, 몇몇

연구에서는 TMT의 경험적, 인구통계학적 다양성

이 기업성과에 긍정적 영향력을 보이는 것을 보고

하고 있는 반면(예: Bantel & Jackson, 1989;

Eisenhardt & Schoonhoven, 1990; Hambrick,

Cho, & Chen, 1996), 또 다른 연구에서는 다양

성이 기업성과에 부정적인 효과를 보이거나 아무런

연관성을 갖지 않는 것으로 나타났다(예: Haleblian

& Finkelstein, 1993; Michel & Hambrick,

1992; Murray, 1989; West & Schwenk, 1996).

이러한 지난 실증연구들의 일관되지 않은 결과패턴

은 과거의 메타분석(meta-analysis) 연구에서도 확

인할 수 있는데, 예를 들어 Certo와 동료들의 연구

는 TMT의 몇몇 다양성요소들(예: 업무지식, 근속

연한, 교육수준)과 기업성과(예: ROA, ROE)간에

유의미한 연관성을 거의 발견하지 못했다(Certo,

Lester, & Dalton, 2006). 이러한 다양성-집단성

과 간의 불분명한 연관성은 TMT가 아닌 하위 레벨

의 일반 팀을 대상으로 한 메타연구에서도 마찬가지

로 발견되고 있다(예: Joshi & Roh, 2009).

그렇다면, 이런 연구결과에 근거해서 보았을 때

다양성, 특히 TMT의 다양성이 조직의 성과에 미치

는 직접적인 효과성을 연구하는 것은 이제 더 이상

큰 의미가 없는 작업일까? 오히려 많은 학자들은

TMT 다양성과 조직성과의 관계를 보다 잘 이해하

기 위해서는 TMT가 직면하고 있는 다양한 상황변

수를 면밀하게 고려하는 것이 필요하다는 의견을 제

기해 왔다(이호욱 & 박종훈, 2005; Carpenter,

2002; Finkelstein & Hambrick, 1996). 앞에

서 언급한 바와 같이 다양성은 앙면성을 갖고 있기

때문에, TMT가 처한 중요한 상황변수에 대한 고려

없이 다양성과 성과와의 직접적인 관계만을 연구하

게 되면, 그 영향력은 긍정적일 수도 있고 부정적일

수도 있고, 또는 두 영향력이 서로 상쇄되어 직접적

인 연관성을 보이지 않을 수도 있다. 하지만 다양한

상황변수와 TMT 다양성의 상호작용을 고려하게 되

면, 다양성의 성과영향력에 대한 보다 더 정교하고

포괄적인 이해가 가능할 수 있다. 예를 들어, 만약

특정상황이 TMT 다양성의 역기능 측면보다 순기능

측면을 강화시킨다면 결과적으로 TMT 다양성은 기

업성과에 긍정적인 영향을 미칠 것이나, 그 반대의

상황에서는 다양성이 성과에 부정적인 영향을 미칠

수 있는 것이다. 따라서 단순히 TMT 다양성과 성

과간의 주효과에만 집중하기 보다는, 다양한 상황변

수의 특성을 고려해서 ‘언제’, ‘어디서’, 또는 ‘어떻게’

다양성의 긍정적 혹은 부정적인 측면이 강화되어 성

과에 보다 직접적인 영향을 미치는지 여부를 밝히는

것이 중요하다고 할 수 있다(Joshi & Roh, 2009).
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이상에서 언급한 문제의식 하에서 가장 시급한 연

구가 필요한 부분은 바로 TMT의 다양성과 조직성

과의 연관성에 대한 보다 체계적이고 종합적인 분석

이다. 따라서 본 연구에서는 먼저 과거 실증연구결

과를 정량적이고 체계적인 방법을 통해 분석하는

메타분석을 활용함으로써 TMT 다양성과 기업성과

의 관계에 대한 보다 종합적이고 명확한 이해를 얻

고자 한다. TMT 다양성 관련한 지난 메타분석 연

구(Certo et al., 2006)가 비교적 한정된 샘플에

의존하고 있고 이미 8년여 전의 연구결과라는 점을

감안한다면, 본 연구는 TMT 다양성과 조직성과 관

계성에 대한 보다 포괄적이고 업데이트된 연구결과

를 보고할 수 있을 것으로 기대된다. 본 연구에서는

지난 30여년 간의 과거 실증연구에서 주로 다루어

온 변수를 중심으로 종합적인 분석을 실시하고자 하

는데, 즉, TMT의 다양성 요소는 직무중심 요소(업

무경험, 교육경험, 근속연한)에 초점을 맞추고, 다

양성이 영향을 미치는 조직의 최종적인 성과변수로

서는 기업의 종합적 재무, 운영성과를 나타내는 지

표들(예: ROA, ROE 등)에 초점을 두고 분석을 실

시하고자 한다.

본 연구의 보다 주요한 목적은 메타분석 기법을

통해 TMT가 직면하고 있는 다양한 상황변수들이

어떻게 TMT 다양성과 조직성과 간의 관계에 영향

을 미치는지를 종합적으로 분석하고자 하는 것이다.

위에서 언급한 주 효과 분석이 우선적으로 이루어진

후, 구체적으로 본 연구에서는 지난 실증연구들에서

실제 활용된 샘플 등을 면밀히 분석해서 당시 TMT

가 직면했던 상황적 변수들, 특히, 환경의 역동성

(environmental dynamism), 기업의 규모, TMT

멤버들의 팀 근속기간(team tenure) 등을 체계적

으로 코딩하고 이들의 영향력을 통계적으로 분석하

고자 한다. 이러한 다계층(multi-level)에 존재하

는 다양한 상황변인을 고려한 종합적인 테스트는 현

실적으로 개별 실증연구에서는 실행이 쉽지 않으므

로(샘플수집의 한계 등), 메타분석은 이러한 문제의

식을 종합적으로 검증해 볼 수 있는 적절한 연구방

법이라고 할 수 있을 것이다. 이런 점에서 본 연구는

TMT 다양성과 기업성과 간 관계에 대한 보다 명확

한 이해를 제공함은 물론, 지난 10여년이 넘는 동안

많은 학자들이 지속적으로 주장해온 TMT 다양성의

상황론적 관점(contingency perspective) (이호욱

& 박종훈, 2005; Carpenter, 2002; Finkelstein

& Hambrick, 1996)을 종합적으로, 특히 다계층

적 측면에서 테스트해 볼 수 있는 좋은 기회라고 할

수 있다.

본 논문의 구성은 다음과 같다. 다음 절에서는

TMT의 다양성이 조직성과에 미치는 영향력에 대한

문헌을 고찰하고 이 관계를 조절하는 다양한 상황변

수들(환경 역동성, 기업규모, 팀 근속기간)의 조절

효과에 대한 가설을 설정할 것이다. 그 다음 절에서

는 본 연구의 샘플(문헌조사), 코딩, 메타분석 방법

에 대해 기술할 것이고, 자세한 메타분석 결과를 제

시할 것이다. 마지막 절에서는 주요 연구결과를 중

심으로 이론적, 실증적, 실무적 시사점에 대한 논의

를 할 것이다. <그림 1>은 본 연구의 연구모델이다.

Ⅱ. 이론 및 가설설정

2.1 TMT 다양성과 기업성과

지난 1984년 Hambrick과 Mason이 최고경영진

관점(upper echelon perspective)을 제시한 영향

력 있는 연구(Hambrick & Mason, 1984)가 출
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<그림 1> TMT 다양성과 기업성과간 관계를 설명하는 다계층 상황변수 연구

간된 이후, 학계에서는 TMT 멤버의 경험적, 인구

통계적 또는 인지적 특성의 이질적인 정도가 TMT

의 전략적인 의사결정, 더 나아가 기업성과에 어떤

영향력을 미치는가에 대한 많은 연구가 진행되어 왔

다. 특히 지난 30여년 동안 학계에서는 최고경영진

의 직무관련 다양성 요소(지난 업무경험, 교육배경

및 수준, 근속기간 등)가 기업의 성과에 긍정적 혹

은 부정적인 영향을 미치는지 여부에 대해 많은 실

증연구가 진행된 바 있다(예: 백윤정, 정진철, &

최순권, 2002; 이호욱 & 박종훈, 2005; 조봉순

& 조경순, 2002; Bantel & Jackson, 1989;

Hambrick et al., 1996). 하지만 앞에서 언급한

바와 같이 이러한 실증연구결과의 전반적인 패턴은

불분명한 편인데, 이는 다양성이 갖는 양면적인 특

성, 그리고 이를 설명하는 서로 다른 이론적인 견해

때문이라고 할 수 있다.

지난 전략경영 학계에서 다수의 학자들은 TMT

의 직무관련 다양성은 일반적으로 조직성과에 긍정

적인 영향을 미칠 것이라고 주장해 왔다. 이는 주

로 다양성의 정보적인 측면에 초점을 맞춘 것으로

(information processing/decision making view),

이에 따르면 직무관련 다양성은 곧 최고경영진이 보

유하고 있는 과업과 관련한 다양한 지식, 기술, 관

점을 의미하고, 따라서 직무관련 다양성이 클수록

TMT는 복잡한 전략적 의사결정 문제에 대해 보다

창의적이고 다양한 대안을 모색할 수 있다(Bantel

& Jackson, 1989; Wiersema & Bantel, 1992).

팀 내 존재하는 다양한 인지적인 자원을 통해 최고

경영진은 보다 폭넓은 정보를 접할 수 있을 뿐 아니

라, 전략적 의사결정을 위한 멤버 간 적극적 상호작

용을 통해 보다 창의적인 과업갈등(task conflict)

을 겪을 가능성이 크고 이는 보다 혁신적인 문제해

결로 이어질 가능성이 크다(Amason, Liu, & Fu,

2010; Jehn, Northcraft, & Neale, 1999). 또
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한 다양한 경험과 정보를 보유하고 있는 TMT의 경

우 복잡한 환경으로부터 발생되는 기회와 위협요인

을 보다 잘 식별할 수 있는 가능성이 크기 때문에,

외부 환경변화를 예측하고 이에 효과적으로 대응하

는 능력이 비교적 동질적인 멤버로만 구성된 TMT에

비해 우수할 것으로 기대된다(Finkelstein, 1992;

Hambrick & Mason, 1984).

하지만 TMT의 직무관련 다양성은 성과에 부정적

인 영향력을 미칠 가능성 또한 갖고 있다. 다양성의

부정적인 측면에 주목하는 이러한 견해는 주로 사회

정체성(social identity) 이론(Ashforth & Mael,

1989; Tajfel & Turner, 1979)에 근거를 두고

있다. 이에 따르면, 사람들은 기본적으로 본인의 자

존감(self-esteem)을 유지, 향상하고자 하는 욕구

를 갖고 있고 이는 타인과의 사회적 비교(social

comparison)를 통해 이루어진다. 사회적 비교는 본

인이 속한 사회적 범주(social category), 예를 들

어 성별, 인종, 나이 등 인구통계학적 특성은 물론

지위, 업무배경, 교육배경 등 특성에 근거하여 스스

로 집단구분을 하는 형태로 나타나게 되고(Brewer

& Brown, 1998; Hewstone, Rubin, & Willis,

2002), 이런 집단화 과정에서 사람들은 본인과 유

사한 배경특성을 가진 사람들을 내집단(in-group)

으로 인식하고 호의적인 감정, 태도를 갖는 반면, 다

른 특성을 지닌 사람들은 외집단(out-group)으로

분류하고이에대한편견, 차별, 이질감등의부정적인

태도 및 행동을 갖는 경향이 있다(Brewer, 1979;

Tajfel, 1982; Williams & O’Reilly, 1998). TMT

내에서도 마찬가지로 최고경영진들은 서로 다른 배

경 및 경험을 지닌 멤버들에게 불편한 감정, 태도

또는 편견을 가질 수 있고, 이는 멤버 간 갈등

(emotional 또는 relationship conflict)을 증가

시키고 멤버 간 의사소통을 방해하며 팀의 응집력을

저하시키는 결과를 초래할 수 있다(예: Knight et

al., 1999; Simsek, Veiga, Lubatkin, & Dino,

2005; Smith et al., 1994). 또한, 다양한 배경,

경험, 관점을 갖고 있는 멤버들은 동일한 문제에 대

해서 서로 다른 해석을 할 가능성이 크고, 이러한 인

식의 불일치(representation gap)는 효과적인 문

제해결(예: 신속한 의사결정, 통일된 의견제시 등)에

장애물이 될 수 있다(Ancona & Caldwell, 1992;

Hambrick & D'Aveni, 1992; Hambrick et

al., 1996).

이상에서 언급한 바와 같이, TMT 다양성은 기업

성과에 긍정적 또는 부정적 영향을 모두 미칠 수 있

는 양면성을 갖고 있다. 과거 실증연구들에서 보이

는 불분명한 패턴은 이런 서로 다른 이론적 이유에

근거한 것이라고 볼 수 있을 것이다. 따라서 본 연구

에서는 TMT 다양성이 기업성과에 일률적으로 긍정

적 혹은 부정적이라는 주장을 펼치기 보다는, 어떤

환경, 기업, 팀 수준 상황에서 다양성의 긍정적인 효

과가 강화될 수 있는지(혹은 부정적인 영향력이 감

소될 수 있는지) 여부를 이론적으로 고려한 상황론

적 가설을 수립하고자 한다. 본 연구에서는 과거 연

구에서 주요한 상황변인으로 조사되었거나 그 가능

성에 대한 주장은 있었으나 실증적인 검증이 부족했

다고 판단되는 변수들에 초점을 맞추고자 하는데,

구체적으로 환경의 역동성(환경 수준), 기업의 규모

(조직 수준), 팀 근속기간(팀 수준)이 TMT 다양성

효과에 미치는 영향력을 메타분석 방법을 통해 종합

적으로 검증해보고자 한다.

2.2 환경 역동성의 조절효과

기업 내 최고경영진의 역할에 초점을 두고 연구를

진행해 온 전략경영 학자들은 TMT 다양성과 환경
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의 역동적 특성, 즉 환경의 불확실성, 불안정성, 변

화 등 간의 상호작용이 전략적 의사결정 및 기업성과

에 중요한 영향을 미친다고 주장해 왔다(Hambrick

& Mason, 1984). 환경역동성은 지난 조직연구에

서도 기업의 주요한 과업환경 중 하나로서 연구되어

왔고(예: Dess & Beard, 1984), 최고경영진의

기업 내 영향력, 의사결정과정에 있어서의 재량권

등에도 중요한 영향을 미친다고 알려진 바 있다

(Hambrick & Abrahamson, 1995). 지난 TMT

다양성 연구에서 다른 주요한 환경변인, 예를 들어

산업환경의 호혜성, 국가별 문화특성 등의 영향력에

초점을 둔 연구들이 존재하나(예: Goll, Johnson,

& Rasheed, 2007; Wiersema & Bird, 1993),

다수의 연구가 불확실성, 변화, 경쟁, 복잡성 등의

환경특성(본 연구에서는 이를 환경역동성으로 광범

위하게 개념 정의)이 갖는 영향력, 이에 대응하는

TMT의 역할 등에 관심을 두고 실증연구를 실행하

였다(예: 이호욱&박종훈, 2005; Cannella, Park,

& Lee, 2008; Carpenter & Fredrickson, 2001;

Hambrick et al., 1996; Keck, 1997; West &

Schwenk, 1996).

일반적으로 불확실하고 변화가 큰 환경은 TMT에

게 기존의 통용되는, 규격화된 룰을 강조하기 보다

는 새롭고 보다 창의적인 대안을 요구한다. 이러한

환경에서는 상대적으로 다양한 인지적인 자원을 내

부에 확보하고 있는 팀이 그렇지 않은 팀에 비해 정

보처리 및 문제해결 과정에 있어서 더 효과적일 수

있다(Hambrick et al., 1996). 이는 외부환경의

불확실성이 클수록 환경의 변화를 종합적으로 분석,

예측하고유연하게대응하는것이중요한데(Hambrick

& Mason, 1984), 다양한 개인적, 사회적 경험 및

견해를 가진 구성원들로 구성된 TMT는 더 넓은 지

식기반과 정보연결망을 통해 더 다양한 출처를 통해

정보를 확보하고 활용할 수 있기 때문이다(Ancona

& Caldwell, 1992). 또한 외부 환경자극이 불분

명하고 변화무쌍해서 해석의 여지가 클수록 TMT

구성원들의 인지적 활동은 활발해지는데, 이런 상황

에서 다양한 구성원들이 갖고 있는 견해, 경험적 특

성 등이 정보처리, 문제해결 과정에 반영될 가능성이

커질 것이다(Finkelstein & Hambrick, 1996).

변화 및 새로움을 강조하는 환경적 자극에 반응하여

최고경영진들은 그들간의 인지적, 정보적인 측면의

차이를 적극 활용하여 보다 나은 대안을 찾으려 할

것이고(Tushman & Anderson, 1986; Wiersema

& Bantel, 1992), 이러한 환경적응력, 창의적인

문제해결 능력 등은 궁극적으로 기업의 성과에 긍정

적인 영향을 미치리라 예상할 수 있다. 따라서 역동

적 환경이 갖는 이러한 상황적 특성은 TMT 다양성

이 갖는 정보적인 측면의 긍정적인 영향력을 크게

부각시키는 효과를 가져오고 이러한 조합(fit: 역동

성과 다양성의 긍정적 측면)은 최종적으로 성과에

긍정적인 영향을 미칠 것으로 예측할 수 있다. 역동

성이 큰 환경 하에서도 그 양면적 특성으로 인해

TMT 다양성의 부정적인 측면은 팀 내부에 여전히

존재할 수 있지만, 앞서 언급한 환경특성이 주는 강

한 요구로 인해 이는 특별히 강화되거나 영향력이

두드러지지는 않을 것이고 따라서 상대적으로 성과

에 의미 있는 영향력을 미치지 않을 것이다(이호욱

& 박종훈, 2005).

반대로 환경자극이 비교적 명확하고, 기존의 정형

화된 문제해결 방식을 선호하며, 새로운 정보를 많

이 요구하지 않는 역동성 수준이 떨어지는(안정적이

고 변화가 적은) 상황에서는 TMT 다양성의 정보적

측면의 장점은 오히려 성과창출에 부담으로 작용할

수 있다. 안정적인 환경 하에서 최고경영진들은 그

들 간의 다양한 정보를 활용하여 새로운 대안을 찾
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아낼 필요성을 느끼지 못할 것이고, 때로는 이런 행

동들은 TMT 구성원들에게 비생산적인 행동으로

여겨질 가능성이 크다(Carpenter & Westphal,

2001; Finkelstein & Hambrick, 1990). 이러

한 환경에서 다양성 수준이 높은 TMT는 그들의 정

보적 장점을 활용할 만한 기회를 갖지 못하게 될 것

이다(이호욱․박종훈, 2005). 오히려 구성원들이

혁신, 변화보다는 기존의 정형화된 틀에 집중하고

현상유지를 선호하게 되면서, 서로 다른 견해, 관점

을 가진 사람들과의 교류, 이해를 불편하게 여기게

될 가능성이 커지고, 이는 결국 팀 내 응집력 저하,

관계갈등 등의 부정적인 효과를 불러일으킬 수 있을

것이다. 즉, 안정적이고 역동성이 떨어지는 환경 하

에서는 다양성의 긍정적인 측면은 그 영향력이 크게

부각되지 못하는 반면 오히려 부정적인 측면이 활성

화, 강화되어 성과에 반영되리라 예측할 수 있다. 따

라서 이러한 환경 하에서는 인력 내 다양성 수준이

높은 TMT 보다는 오히려 동일한 경험을 공유하는

멤버들로 구성된 팀이 성과 창출에 더 효과적일 수

있다(Carpenter & Westphal, 2001; West &

Schwenk, 1996).

이상의 논의에 근거하면, 환경의 역동성이 커질수

록 TMT 다양성의 긍정적인 측면(인지자원의 다양

성 등)은 기업성과에 더욱 크게 반영되는 반면, 상

대적으로 안정적인 환경에서는 다양성의 긍정적인

측면 보다는 부정적인 특성(갈등, 응집력 저하 등)

이 더 부각되고 성과에 반영될 가능성이 클 것이라

고 예측할 수 있다. 일련의 실증연구들을 통해 위에

서 제시하는 다양성과 환경역동성 간의 상호작용 패

턴을 지지하는 연구결과를 확인할 수 있지만(이호욱

& 박종훈, 2005; Hambrick et al., 1996; Keck,

1997), 불분명한 상호작용 패턴을 보고하고 있는

연구 또한 존재하고 있는 실정이다(Carpenter &

Fredrickson, 2001; West & Schwenk, 1996).

따라서, 본 연구에서는 다음과 같은 가설을 수립하

고, 환경역동성의 영향력에 대한 보다 종합적인 이

해를 위해 이를 메타분석 방법을 통해 검증하고자

한다.

가설 1: 환경역동성은 TMT 다양성과 기업성과 간

의 관계를 정(+)적인 방향으로 조절할

것이다. 역동성이 큰 환경에서는 TMT

다양성은 기업성과와 정(+)의 관계를

갖는 반면, 상대적으로 역동성 수준이 낮

은 환경에서는 TMT 다양성과 기업성과

의 관계는 부(-)의 형태를 가질 것이다.

2.3 기업 규모의 조절효과

앞 절에서 외부환경 수준 변인의 조절효과에 대해

논의하였으나, 본 절에서는 기업의 내부 환경이 다

양성 효과에 미치는 영향력에 초점을 두고자 한다.

Hambrick(1994), Carpenter(2002)등 여러 최

고경영진 관점 학자들이 TMT 다양성의 영향력을

보다 명확하게 이해하기 위해서는 외부환경 외에도

TMT가처한조직내의사회적상황(social context)

에 대한 고려가 필요하다고 주장했음에도 불구하고,

이에 대한 체계적인 실증연구는 여전히 많지 않은

실정이다(이호욱 & 박종훈, 2005; Carpenter,

2002). 기업의 여러 내부 환경적 특성 중, 특히 기

업의 규모는 조직수준에서 TMT 다양성의 영향력을

제한하거나 강화할 수 있는 중요한 사회적 변수 중

의 하나일 수 있다. 지난 학계에서 기업의 크기가

조직 내 여러 관행 및 절차에 영향을 미치는 중요한

변수로 간주되어 왔음에도 불구하고(예: Cyert &

March, 1963; Hannan & Freeman, 1984),
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TMT 다양성의 영향력과 관련해서는 이론적, 실증

적인 분석이 부족한 실정이다. 따라서 본 연구에서

는 다양성 효과에 영향을 미치는 기업규모의 조절효

과에 초점을 두고자 하는데, 이는 위에서 언급한 이

론적, 실증적 필요성 외에도 기존 실증연구들로부터

자료수집의 용이성 또한 염두에 둔 선택이라 할 수

있다.

과거 연구에 따르면, 큰 규모의 기업이 많은 내․

외부 자원을 확보하고 이를 보다 효과적으로 활용할

수 있는 관행을 개발하는데 더 유리한 측면을 갖는

장점이 있지만(Baron, 1984; Cyert & March,

1963; Haveman, 1993; Pfeffer & Salancik,

1978), 기업의 규모가 커질수록 조직 내 복잡성과

경직성 또한 커지게 되고, 이는 내부의 구조적 관성

(structural inertia)을 형성할 수 있다(Hannan

& Freeman, 1984). 구조적 관성이 커지면 현상

유지(status quo)를 선호하고 혁신과 변화를 거부

하는 관료주의적 모멘텀이 조직 내 형성되게 된다

(Hannan & Freeman, 1984; Tushman &

Romanelli, 1985). 이러한 이유로 규모가 큰 조직

은 일반적으로 익숙하지 않은 관점과 지식을 받아들

이는데 적극적이지 않거나 도입과정에서 큰 내부 저

항에 직면할 수 있고, 정치적인 알력이 발생할 수 있

으며, 이는 TMT 다양성의 정보적 측면의 장점이

의사결정 과정에 반영되기 어려운 환경을 조성할 수

있으리라 예측할 수 있다. 성공을 통해 규모를 키운

거대 기업들이 종종 과거의 방식에만 집착을 해서

성공의 덫(success trap)에 빠져 혁신에 실패하는

경우(예: 소니社, 필립스社 등의 최근 사례) 또한

위와 같은 설명을 통해 이해가 가능할 것이다.

또한, 규모가 큰 기업의 관료주의적이고 공식적인

체계는 의사결정 과정에서 최고경영진들의 재량권

(managerial discretion) 또는 멤버들의 적극적인

참여를 제한하거나 무력화하는 환경을 조성할 수 있

다(Finkelstein & Hambrick, 1996; Hambrick

& Finkelstein, 1987). 즉, 이러한 구조적 제약이

큰 상황에서는 조직 내의 공식적인 룰이나 절차가

중요시되기 때문에 전략적 의사결정 과정에 TMT

멤버들의 다양성 배경특성이 반영될 여지가 적을 것

이고, 반면에 현상유지 초점은 다양성을 성과창출에

일종의 부담으로 만들어 버릴 수 있다. 이러한 환경

하에서는, 앞 절에서 논의한 바와 유사하게, 정보적

측면의 다양성(긍정적 측면)은 활성화되기 어렵고

오히려 부정적 측면(구성원 간 응집력 부재, 의견갈

등 등)이 부각되어 성과에 반영될 가능성이 크다.

반면에, 최고경영진 다양성의 긍정적 영향력은 일

반적으로 규모가 큰 회사에서 보다는 크기가 작고

구조적인 제약이 적은 회사에서 더 크게 작용할 수

있다(Daily & Dalton, 1992; Eisenhardt &

Schoonhoven, 1990). 기존의관습과구조적인제약

에서 자유롭기 때문에 더 큰 재량권을 가질 때, 즉 일

종의 ‘전략적인자유도(strategic degree of freedom,

Porter, 1980)’가 존재할 때, TMT 멤버들은 새로

운 문제해결책 제시를 위해 자발적 노력을 기울일

것이고 이는 결국 기업성과에 긍정적으로 반영될 것

이라고 예측할 수 있다. 최고경영진들에게 회사의

발전(예: 신시장 개척을 통한 규모확장, 신제품 개발

을 통한 시장지배력 확대, IT 벤처기업의 상장[IPO]

등)을 위한 높은 수준의 재량권이 부여될 때, 다양

성은 창의적 전략적 의사결정을 위한 중요한 인지자

원으로서 역할이 부각될 것이고 반면에 부정적인 측

면의 영향력은 상대적으로 덜 성과에 반영될 것으로

예측할 수 있을 것이다.

이상 언급한 논리에 근거하여, 본 연구에서는 TMT

다양성과 기업성과의 관계에 영향을 미치는 기업 규

모의 조절효과를 메타분석 방법을 통해 종합적으로
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검증하고자 한다. 구체적인 가설은 다음과 같다.

가설 2: 기업의 규모는 TMT 다양성과 기업성과

간의 관계를 부(-)적인 방향으로 조절할

것이다. 상대적으로 규모가 작은 기업에

서 TMT 다양성은 기업성과와 정(+)의

관계를 갖는 반면, 규모가 커질수록 TMT

다양성과 기업성과의 관계는 부(-)의 형

태를 가질 것이다.

2.4 팀 근속기간의 조절효과

마지막으로 본 연구에서는 최고경영진의 팀 근속

기간의 조절효과를 검증하고자 한다. 이는 팀 내 멤

버들 간 상호작용에 보다 직접적인 영향력을 미칠

수 있는 팀 수준의 사회적 상황이라고 할 수 있는데,

기존 TMT 연구에서는 이러한 팀 내부수준의 상황

변인에 대한 연구가 많이 부족한 실정이다(이호욱

& 박종훈, 2005; Carpenter, 2002). 본 연구에

서는 시간효과(temporal effects)에 초점을 두고

최고경영진들의 팀 존속기간의 조절효과, 즉 멤버들

이 시간을 함께 보낸 기간이 길수록 TMT 다양성의

효과가 어떻게 변화할 수 있는가 문제를 검증해 보

고자 한다. 이러한 시간효과는 일부 TMT 다양성

연구에서 조사된 바 있으나(Carpenter, 2002;

Bantel & Jackson, 1989), 주로 하위수준의 팀

연구에서 다양성효과에 영향을 미치는 중요한 변인

으로 간주되어 왔다(예: Harrison, Price, & Bell,

1998; Harrison, Price, Gavin, & Florey, 2002;

Watson, Kumar, & Michaelsen, 1993).

일련의 연구결과에 따르면, 다양성 수준이 높은

팀이 팀 형성초기에는 유사한 멤버로 구성된 팀보다

성과가 안 좋을 수 있지만, 시간에 지남에 따라 다양

성이 큰 팀의 성과가 다양성 수준이 떨어지는 팀의

성과를 앞서는 것으로 밝혀졌다(Harrison et al.,

1998; Waston et al., 1993). 이는 다양한 배경

을 지닌 팀 구성원들이 초기에는 서로의 차이에 적

응하지 못하고 갈등, 업무의 비효율성 등을 겪을 수

있지만, 시간이 지남에 따라 서로의 특성에 익숙해

지게 되고, 일시적인 편견에서 벗어나 보다 개인적

인 이해가 가능하게 되면서 다양성의 부정적인 영향

력은 감소되기 때문이다(Harrison et al., 1998).

오랜 기간 반복된 상호작용은 서로 다른 멤버들 간의

표면상 차이(surface level)의 두드러짐(salience)

효과를 감소시키는 반면(Gaertner & Dovidio,

2000), 멤버들이 보다 깊은 수준(deep level)의 정

보, 즉 서로 다른 지식, 기술, 관점 등에 초점을 맞

추게끔 유도하는 것으로 밝혀진 바 있다(Harrison

et al., 1998; Huber & Lewis, 2010). 팀 구성

원들이 오랜 기간에 걸쳐 서로간의 지식, 관점 등

에 대한 이해를 공유하다 보면 팀 내 분산기억체계

(transactive memory system: 누가 무엇을 알고

있는지, 특정 지식에 접근을 위해서는 어떻게 해야

하는지 등에 대한 팀원들의 공통된 이해, Wegner,

1986)를 형성할 수 있고(van Knippenberg, De

Dreu, & Homan, 2004), 이러한 기억분산체계의

존재는 팀 내 다양한 정보의 빠르고 효과적인 처리

를 촉진시킬 수 있다(Lewis, 2003).

이상의 논리에 근거하면, TMT 멤버들의 팀 근속

기간이 늘어날수록 지속적인 접촉과 이해를 통해 다

양성의부정적효과는감소하는반면(Allport, 1954;

Gaertner & Dovidio, 2000), 긍정적 효과(다양

한 정보처리, 창의적 문제해결 등)는 증가하여 결과

적으로 다양성은 기업성과에 긍정적인 영향력을 미

칠 것으로 예상할 수 있다. 즉, 이는 팀 구성 초기에

는 갈등, 응집력 저하 등의 부정적 측면이 상대적으
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로 더 강화되어 성과에 반영되는 반면, 어느 정도 시

간이 지나면 다양성의 긍정적인 측면(인지적, 정보

다양성)이 오히려 강화되어 전반 성과에 긍정적인

영향을 미친다는 상호작용 매커니즘이 작동된 결과

라고 할 수 있다. 이러한 상호작용과 관련하여 과거

TMT 연구에서도 일부 이러한 패턴을 지지하는 결

과를 보고한 바 있다(Bantel & Jackson, 1989;

Carpenter, 2002). 본 연구에서는 TMT 다양성

효과를 조절하는 시간의 영향력을 메타분석을 통해

보다 종합적으로 분석, 이해하고자 다음의 가설을

제시하고 검증하고자 한다.

가설 3: TMT의 팀 근속기간은 TMT 다양성과

기업성과 간의 관계를 정(+)적인 방향

으로 조절할 것이다. 근속기간이 상대적

으로 짧은 팀에서는 TMT 다양성은 기업

성과와 부(-)의 관계를 갖는 반면, 팀 근

속기간이 늘어날수록 TMT 다양성과 기

업성과의 관계는 정(+)의 형태를 가질

것이다.

Ⅲ. 연구방법

3.1 문헌조사 및 샘플

메타분석의 분석대상은 해당주제의 지난 실증연구

들이기 때문에, 기존 문헌을 철저하게 조사하고 이

를 정형화된 틀에 근거해 코딩하는 것이 중요하다.

따라서 본 연구에서는 우선 문헌조사를 위해 TMT

직무관련 다양성 요소(업무경험, 교육배경, 조직 근

무기간)와 기업의 운용 및 재무성과(ROA, ROE,

sales growth, market share increase, productivity

등 기업의 전반적 경영성과를 나타내는 지표) 간의

연관성을 연구한 지난 실증연구를 온라인 검색엔진

(예: ABI/Inform, SocIndex, PsycInfo, EconLit)

을 이용하여 검색하였다(Hambrick & Mason의

1984년 논문 이후부터 최근 2013년까지 출간된

관련 실증연구들에 대한 전수조사 실시). 관련 주제

의 지난 리뷰논문들(Carpenter, Geletkanycz, &

Sanders, 2004; Certo et al., 2006)도 문헌조

사에 적극 활용하였다. 논문이 완성되었으나 여러 가

지 이유로 아직 출간되지 않은 논문들(file-drawer

연구)도 분석에 포함하기 위해(Rosenthal, 1979),

경영일반 및전략경영관련주요학회에지난 5년여 간

발표된 논문들을 검색함은 물론, 미발표 학위논문들도

전문 검색엔진(Proquest Digital Dissertations)을

통해 추가 검색하였다. 이러한 다각도의 과정을 걸

쳐 확인된 실증연구 중, TMT의 각 다양성 요소와

기업성과 간의 상관관계(correlation)을 보고한 논

문, 또는 상관관계를 계산할 수 있는 충분한 정보

(예: 평균과 표준편차, 카이제곱값, t 또는 F값 등)

를 제공하는 논문만이 본 분석의 최종샘플로 포함되

었다. TMT 다양성 관련 실증연구 중 본 연구의 관

심사에서 벗어나는 연구들, 즉 TMT의 다른 다양성

요소(예: 성별, 인종 등의 인구통계학적 요소 또는

성격, 가치관 등 인지/심리적 요인)를 연구한 논문,

최종 기업성과가 아닌 전략적 의사결정이나 과정

(예: 의사결정의 중요성/속도, 의사결정 과정, 전략

변화, 기업다각화 결정 등)를 연구한 논문, 또는 개

인수준의 결과변인(예: 이직, 조직몰입 등)을 조사

한 논문 등은 본 연구샘플에서 제외되었다. 이러한

문헌조사 결과 총 42개의 연구(총 13,478 팀)에서

81개의 효과크기(상관관계)를 도출하였고 이를 본

연구의 메타분석에 활용하였다 (분석에 포함된 최종
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실증연구 목록은 참고문헌에 별도 표시함).

3.2 코딩절차

선택된 논문들을 대상으로 저자 및 2명의 연구조

원이 독립적으로 코딩을 실시하였다. 각각의 논문에

서 상관관계(각 다양성 요소와 기업성과 간 관계),

표본규모, 팀 크기, 팀 평균 근속기간, 척도의 신뢰

도(기업성과 측정에 있어서 주관적 척도가 사용된

경우), 산업종류 및 특성 등의 객관적 정보를 추출

하여 사전에 합의된 코딩표에 기록하였다.

본 연구에 활용된 조절변수(환경역동성, 기업 규

모)를 코딩하기 위해서는 보다 추가적인 절차가 필

요하였다. 먼저 지난 연구표본들의 환경역동성 정도

를 판단하기 위해서 분석에 포함된 실증연구들의 표

본에 대한 설명(주로 각 실증연구의 연구방법 섹션)

을 면밀히 분석한 후, 이에 대한 내용분석(content

analysis)를 실시하였다. 환경의 역동성을 나타내

는 특정 키워드, 예를 들어 불확실성(uncertainty/

complexity), 변화(change), 불안정성(instability/

turbulence), 경쟁(competition) 등의 단어가 자

주 등장하는 경우와 그렇지 않은 경우를 구분하여

샘플을 두 개의 범주, 즉“역동성이 큰 환경”과 “비교

적 안정적인 환경”으로 구분하였다(Hambrick et

al., 1996). “비교적 안정적인 환경”에 해당하는 샘

플의 경우, 단순/안정(routine/stable), 산업의 성숙

도(maturity), 높은 수준의 규제(high regulation),

독점(monopoly) 등의 키워드를 따로 활용하여 분

석한 후 이러한 단어들이 검색되고 중요하게 다루어

지는 경우 이에 포함시켰다. 본 기준에 따른 분석 결

과, 예를 들어, 치열한 경쟁양상을 보이고 있는 산업

(예: 실리콘 밸리의 반도체기업), 정부규제 해제 후

새로운 경쟁양상에 돌입한 경우(예: 항공산업), M&A

상황, IPO 상황 등이 “역동성이 큰 환경”으로 구분

되었고, 성숙한 산업군에 속해있거나 독과점, 정부

규제 등으로 인해 상대적인 경쟁정도가 약하고 변화

의 필요성이 상대적으로 덜 강조되는 경우(예: 각종

유틸리티, 석유연료 가공산업, 가구제조업 등)는 “비

교적 안정적인 환경”으로 구분되었다. 또한 산업별

환경역동성 정도를 측정, 구분한 지난 연구결과를

참고하여(예: Dess & Beard, 1984), 일반적으로

높은 수준의 역동성을 보이는 산업군(예: IT, 연구

개발 서비스, 제약 등)에 속한 기업샘플과 상대적으

로 역동성 수준이 낮은 산업군(예: 건설, 기계장치

산업, 일반 제조업 등)에 속한 기업샘플을 구분하여

(연구표본에 명시된 산업명 및 SIC 코드를 기준으

로 매칭) 이를 분석대상에 포함하였다. 총 21개 연

구가 본 분석에 포함되었다. 위에서 언급한 기준에

따른 구분이 명확하지 않은 경우, 예를 들어, 다양한

산업에서 표본이 추출되었거나(총 19개 연구), 해

당 논문에서 환경 또는 산업 등에 대한 정보를 추출,

판단하기 어려운 경우(총 2개 연구) 본 환경역동성

의 조절효과 분석대상에서 제외하였다.

기업규모 코딩을 위해서 내용분석 방법이 다시 한

번 활용되었다. 본 연구에 포함된 샘플의 다수는 기

업규모를 나타내는 지표로서 총 종업원수를 보고하

고 있었으나, 종업원의 규모는 산업특성, 환경 등에

따라 큰 영향을 받을 수 있고, 과거 많은 실증연구들

이 총 자산(total assets), 총 매출(total revenue,

sales) 등의 다른 여러 지표를 기업의 규모를 나타

내는 지표로서 활용하였다. 따라서 다양한 산업을

포괄하고 있는 본 연구의 샘플특성을 감안했을 때

종업원 수 또는 다른 특정 지표를 일괄적인 기준으

로 삼아 기업규모를 판단하는데 활용하는 것은 현실

적인 문제가 있을 수 있다. 이러한 이유로, 본 연구

에서는 환경역동성의 경우와 마찬가지로, 각 실증연
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해 기업의 규모를 나타낼 수 있는 정보를 추출하였

다. 대부분의 실증연구들은 샘플기업의 규모에 대한

직간접적인 정보를 제공하고 있었다. 이에 근거하여

샘플을 규모가 큰 조직과 상대적으로 작은 조직으로

구분하였는데, ‘큰 조직’의 범주에는 Fortune 500/

1000 list 등에 포함된 기업, 해당 산업의 대표기

업, 다각화된 글로벌 기업 등으로 표현된 경우가 포

함되었고(총 17개 연구), ‘작은 기업’의 범주에는 벤

처기업, 창업 후 얼마 지나지 않은 기업(start-ups),

그 외 소규모 기업으로 명시된 경우(총 11개 연구)

등이 포함되었다. 기업규모 관련 정보가 분명하지

않거나 혼재된 샘플을 사용한 실증연구의 경우 본

조절효과 분석대상에서 제외하였다.

전반적이 코딩절차의 정확성을 위해(특히 비교적

주관적인 판단이 필요한 조절변수의 코딩관련) 코딩

참여자 간의 일치도(inter-rater reliability)를 검

증하였다. 우선 사전에 정해진 코딩기준에 의거하여

대표적인 5개의 논문에 대한 코딩을 실시한 후 판단

의 일치도를 검증하였는데, 코딩 참여자간 신뢰도는

92%였다. 불일치의 원인에 대해 논의한 후 다시 코

딩기준을 마련하였고 이에 근거하여 또 다른 5개의

논문을 코딩한 결과 참여자간 일치도는 100%에 도

달하였다. 이후 남은 논문들도 같은 기준에 의해 코

딩을 하였다.

3.3 메타분석 방법

메타분석을 위해 주로 Hedge & Olkin(1985)

등의 연구자들이 제안한 분석 방법론을 활용하였다.

먼저 분석에 포함된 개별 연구에서 상관계수를 추출

하였는데, 이를 역 분산 가중치(inverse variance

weights) 및 Fisher의 Z-변환 방법을 통해 가중평

균값(weighted mean r)으로 변환, 계산하였다

(Hedge & Olkin, 1985; Lipsey & Wilson,

2001). 도출된 평균 상관관계의 보다 정확한 이해

(범위 및 통계적 유의성)를 위해 95% 신뢰구간

(confidence interval)을 계산하였다. 또한 본 연

구에서는 failsafe k를 계산하였는데, 이는 메타분

석 결과의 정확성 또는 강건성(robustness)를 나타

내는 지표로서, 통계적으로 유의미하다고 밝혀진 해

당 상관관계가 그 통계적 유의성을 잃기 위해서는(p

< .05 수준으로 기본설정) 얼마나 많은 수의 file

drawer 연구(실증연구가실시되었으나 null finding

즉 유의미한 연구결과를 보이지 못해 실제 발표되지

못하고 연구자의 서랍 속에 남아있으리라 추정되는

논문)가필요한지를보여주는지표이다(Orwin, 1983;

Rosenthal, 1979). 조절변수의 존재유무 가능성

판단을 위해 분석에 포함된 효과크기들의 분포의 동

질성을 나타내는 Q 지표(homogeneity Q)를 계산

하였는데, Q 지표가 유의미한 경우 분석에 포함된

효과크기 간 충분한 분산(variance)이 존재하고

따라서 조절변수의 가능성이 있다는 것을 의미한다

(Hedge & Olkin, 1985; Lipsey & Wilson,

2001).

조절효과의 보다 정확하고 효과적인 분석을 위해

본 연구에서는 코딩된 변수의 특성에 맞춰 두 가지

방법, 즉 집단분석(categorical analysis)과 연속

분석(continuous analysis) 방법을 각각 활용하였

다(Hedge & Olkin, 1985; Lipsey & Wilson,

2001). 범주형 변수로 코딩된 조절변수의 경우(환

경역동성, 기업의 규모) 각 소집단(subgroup) 간

차이를 비교, 분석하는 집단분석을 실시하였다. 이

는 각 소집단 별 평균 상관관계(weighted mean

r)를 계산한 후 그 차이의 통계적 유의성을 판단하

는 분석방법으로, 집단 간 차이를 나타내는 QB 지표
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다양성 요소 Effect Sizes
(k)

Total Teams
(N )

Weighted
Mean r

95%
Confidence

Interval
Failsafe
k Q

TMT 다양성 요소 81 13,478  .04***   .02, .05 126 170.43***

업무경험 42 7,440  .06***   .03, .08 81

교육경험 24 3,867  .03*     .01, .07 7

근무연한 15 2,171  -.03      -.07, .02

k  = 분석에 포함된 상관관계의 수; N  = 분석에 포함된 팀의 총 합.

* p  < .05;  *** p  < .001

<표 1> TMT 다양성 요소와 기업성과 간의 관계 메타분석 결과

(between-class goodness-of-fit statistics)를

계산한 후 그 유의성을 판단하게 된다(Lipsey &

Wilson, 2001). 연속변수인 팀의 평균 근속기간의

경우 weighted least squares(WLS) 회귀분석 방

법을 활용하여 분석을 하였고(Hedge & Olkin,

1985), 여기에서 도출되는 QR지표(overall fit of

the regression model due to the regression,

회귀분석의 F값과 같은 의미)의 유의성 판단을 통해

해당 회귀모델의 통계적 유의성, 즉 조절효과의 유

의성을 판단할 수 있다(Lipsey & Wilson, 2001).

WLS 회귀분석 결과 도출되는 R2 값은 해당 조절변

수(독립변수)가 TMT 다양성과 성과 간 관계(종속

변수)의 분산을 어느 정도 설명하고 있는지를 나타

내고, 회귀지수(β값)를 통해 조절효과의 방향성(긍

정적 혹은 부정적) 및 회귀모델의 통계적 유의성 또

한 점검할 수 있다(Glass, McGaw, & Smith,

1981).

Ⅳ. 연구결과

TMT 다양성 요소와 기업성과 간 관계에 관한 메

타분석 결과가 <표 1>에 제시되었다. 81개의 효과

크기(총 13,478개 팀)를 통해 분석한 결과에 따르

면, 전반적으로 TMT 직무관련 다양성 요소는 기업

성과와 긍정적인 상관관계를 갖는 것으로 나타났다

(r=.04, k=81, 95% CI=.02-.05, p < .001).

보다 정밀한 이해를 위해 분석에 포함된 개별 다양

성 요소와 기업성과 간의 관계 또한 살펴보았는데,

업무경험(functional background)이 성과와 가장

강한 긍정적 상관관계를보였고(r=.06, k=42, 95%

CI=.03-.08, p < .001), 교육경험(educational

experience) 또한 긍정적인 상관관계를 보였다

(r=.03, k=24, 95% CI=.01-.07, p < .05). 조

직수준 연구의 특성 상 개인수준 연구 등에 비해 상

관관계의 절대적인 크기가 작은 경향이 있지만, <표

1>의 failsafe k 결과에서 알 수 있듯 본 메타분석

을 통해 얻어진 평균상관관계가 통계적인 유의성을

잃기 위해서는 상당한 수의 file-drawer 연구들이
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조절변수 Effect Sizes
(k)

Total Teams
(N )

Weighted
Mean r

95%
Confidence

Interval
Failsafe
k Q B

환경 역동성 (가설 1) 21.96***

상대적으로 안정적 환경 14 2,439 -.03 -.08, .00

역동성이 큰 환경 28 3,845         .08***  .05, .12 60

기업 규모 (가설 2) 35.09***

작은 규모의 기업 17 2,389         .13*** .09, .17 49

큰 규모의 기업 30 6,910 -.01 -.04, .01

k  = 분석에 포함된 상관관계의 수; N  = 분석에 포함된 팀의 총 합.

*** p  < .001

<표 2> 환경 역동성 및 기업규모의 조절효과 메타분석 결과

필요한 것을 알 수 있다(다양성 요소 전체분석의 경

우 k=126, 업무경험 다양성의 경우 k=81, 교육

경험 다양성의 경우 k=7). 반면에 본 연구에서 근

무연한(company tenure)의 다양성은 기업성과와

유의미한 관계를 갖지 않는 것으로 나타났다. 분석

의 용이성 및 샘플의 한계 등을 고려하여 이후의 조

절효과 분석에서는 TMT 다양성 요소를 모두 함께

고려하여 분석을 실시하였다.

<표 1>에서는 또한 분석에 포함된 효과크기들 분

포의 동질성 정도를 나타내는 Q 지표가 보고되어 있

는데(Q=170.43, p < .001), 이에 따르면 분석에

포함된 상관관계 간 상당한 수준의 분산이 존재하며

따라서 이를 설명할 수 있는 잠재적인 조절변수의

가능성을 강하게 시사하고 있다.

<표 2>는 환경 역동성 및 기업규모의 조절효과를

집단분석을 통해 분석한 결과를 보고하고 있다. 가

설 1에서는 환경 역동성 정도의 긍정적인 조절효과,

즉 역동성이 큰 환경에서 TMT 다양성의 긍정적인

효과를, 반면에 역동성이 떨어지는, 상대적으로 안

정적인 환경에서는 다양성의 부정적인 효과를 예측

하고 있다. <표 2>의 집단분석 결과는 이를 부분적

으로 지지하고 있다. 예상과 같이 역동성이 큰 환경

에서는 다양성의 효과가 상당히 긍정적인 것으로 나

타났고(r=.08, k=28, 95% CI=.05-.12, p <

.001), failsafe k 또한 60개로 본 결과의 통계적

유의성이 사라지기 위해서는 이미 지난 실증연구에

서 축적된 연구들의 수(k=28) 두 배 이상의 null

findings 연구가 필요함을 보이고 있다. 반면, 상대

적으로 안정적인 환경에서는 역동적인 환경에서와

달리 TMT 다양성 요소는 성과와 약한 부정적인 관

계성을 보이고 있으나(r=-.03, k=14, 95% CI=

-.08-.00, p > .10) 이는 통계적인 유의성을 보이

고 있지 않다. 그러나 QB 지표에서도 볼 수 있듯

(QB[1]=21.96, p < .001), 두 집단(역동성이 큰

환경과 상대적으로 안정적인 환경)은 그 패턴에 있

어서 분명한 차이를 보이고 있음을 알 수 있다.
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조절변수
Effect Sizes

(k)
Total Teams

(N ) β R 2 Q R

팀 평균 근속연수 (가설 3) 28 4,765 .44** .20 9.19**

k  = 분석에 포함된 상관관계의 수; N  = 분석에 포함된 팀의 총 합.

** p  < .01

<표 3-1> 팀 평균 근속연한의 조절효과 메타분석 결과(연속분석)

조절변수 Effect Sizes
(k)

Total Teams
(N )

Weighted
Mean r

95%
Confidence

Interval
Failsafe
k Q B

팀 평균 근속연수 (가설 3) 7.79**

평균 이하 ( < 7.3년) 14 1,591 -.01 -.05, .05

평균 이상 ( > 7.3년) 14 3,174         .08***  .05, .12 26

k  = 분석에 포함된 상관관계의 수; N  = 분석에 포함된 팀의 총 합.

** p  < .01;  *** p  < .001

<표 3-2> 팀 평균 근속연한의 조절효과 메타분석 결과(집단분석)

가설 2는 기업규모의 부정적인 조절효과 즉, 규모

가 작은 기업에서는 TMT 다양성의 긍정적인 효과

를, 규모가 큰 기업에서는 다양성의 부정적인 효과

를 예측하고 있다. <표 2>의 집단분석 결과는 역시

이를 부분적으로 지지하고 있다. 우선 QB 지표에서

알 수 있듯(QB[1]=35.09, p < .001) 두 집단(작

은 규모, 큰 규모의 기업환경) 간 분명한 차이가 존

재하고 이는 두 집단 간 신뢰구간이 전혀 겹치지 않

는 것으로도 확인 가능하다. 예상한 바와 같이, 작은

규모의 기업에서 TMT 다양성은 기업성과와 상당

히 긍정적인 상관관계를 보인 반면(r=.13, k=17,

95% CI=.09-.17, p < .001, failsafe k=49),

큰 규모의 기업환경에서는 다양성과 기업성과 간 유

의미한 관계를 찾을 수 없었다(약한 부정적인 관계

의 패턴만을 보임).

마지막으로 <표 3-1> 및 <표 3-2>는 팀 평균 근속

연한이 TMT 다양성과 기업성과 간 관계에 미치는

조절효과를 연속분석(WLS 회귀분석) 및 집단분석

방법으로 메타 분석한 결과를 보고한 것이다. 가설

3은 팀 근속연한의 긍정적인 조절효과를 예측하고

있는데, 즉 TMT 멤버들이 함께 팀에서 보낸 시간

이 길어질수록 TMT 다양성의 부정적인 영향력은

줄어들고 긍정적인 영향력은 오히려 강화될 것이라

는 것이다. <표 3-1>은 이를 지지하는 결과를 보고

하고 있다. 가설 3에서 예상한 바와 같이, 팀 근속연

한은 TMT 다양성과 기업성과 간 관계에 긍정적 영

향력을 행사하고 있음을 확인할 수 있다(β=.44, p

< .01). 또한 팀 근속연한은 다양성과 성과 간 상관
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관계에 존재하는 분산의 상당한 부분을 설명하고 있

음을 알 수 있다(R2=.20). WLS 회귀모델의 전반

적인 모델 적합성을 보여주는 QR 지표 또한 유의미

한 결과를 보여주고 있는 것을 표에서 확인할 수 있

다(QR[1]=9.19, k=28, p < .01). 보다 구체적인

조절효과의 패턴 이해를 위해 팀 근속기간을 두 집

단으로 나누어(표본평균 이하 및 평균이상 집단의

비교) 집단분석을 추가적으로 실시하였는데, 앞서

예상한 패턴을 보다 분명하게 보여주고 있다(표

3-2 참고). 즉, 비교적 팀 근속연한이 짧은 팀(평균

이하, < 7.3년)에서는 다양성과 성과 간 유의미한

관계가 확인되지 않은 반면(r=-.01, k=14, 95%

CI=-.05-.05, p > .10), 근속기간이 긴 팀(평균

근속연한 7.3년 이상)에서는 긍정적인 상관관계를

검증할 수 있었다(r=.08, k=14, 95% CI=.05-

.12, p < .001). 집단 간에 유의미한 통계적인 차이

또한 확인할 수 있었다(QB[1]=7.79, p < .01).

Ⅴ. 논의 및 결론

본 연구의 주요한 목적은 지난 TMT 다양성과 기

업성과 간의 관계를 조사한 실증연구들에서 나타난

불분명한 패턴을 밝히기 위함이고, 이를 위해 메타

분석 방법을 통한 종합적인 조사를 실시하였다. 또

한 본 연구에서는 기업의 내․외부 환경에 존재하는

다차원적인 상황변수의 영향력을 고려하였는데, 구

체적으로 이들이 어떻게 다양성과 성과간의 관계를

조절(강화 또는 약화)하는지를 정량적이고 체계적인

방법을 통해 분석을 실시하였다. 분석을 위해서 지

난 30여년 간 실시, 출간되었던 관련 실증연구 42

개(81개 효과크기 및 13,478개 팀)가 샘플에 포함

되었다. 기존의 메타분석(Certo et al., 2006)이

한정된 샘플에 근거한 부분적인 조사에 그쳤다면,

본 연구는 보다 종합적인 분석을 실시하는 첫 시도

가 될 것이고, 이는 지난 연구에 대한 일종의 업데

이트된 조사 및 보고로서 기능할 수 있을 것으로 기

대한다. 또한 본 연구의 주요 초점인 다차원적인 상

황변수의 영향력에 대한 메타분석 연구는 지난 학계

에서 아직 체계적으로 분석이 시도된 바가 없다는

점에서 본 연구의 학술적인 의미를 찾을 수 있을 것

이다.

전반적으로 본 연구의 결과는 지난 학계에서 많은

학자들이 주장해 온 TMT 다양성 효과의 상황론적

관점에 근거한 이해의 중요성을 실증적으로 확인해

주고 있다(이호욱 & 박종훈, 2005; Carpenter,

2002; Finkelstein & Hambrick, 1996). 연구

결과에 따르면, TMT의 직무관련 다양성이 기업성

과에 일반적으로 약한 긍정적인 상관관계를 갖는 반

면(r = .04, p < .001), 이러한 긍정적인 영향력은

역동성이 큰 환경(r = .08, p < .001), 그리고 비

교적 작은 규모의 기업환경(r = .13, p < .001)에

서 두 배 혹은 세 배 이상으로 배가되는 패턴을 보였

다. 반면에 상대적으로 안정적인 환경, 비교적 규모

가 큰 기업환경에서는 기업성과에 대한 다양성의 영

향력은 두드러지게 나타나지 않았다. 또한 WLS 회

귀분석 결과에 따르면, 팀 근속연한은 TMT 다양성

과 기업성과 간 관계를 긍정적으로 조절하는 것으로

밝혀졌다(β= .44, p < .01). 조직수준의 현장연구

의 특성 상 본 분석에서 도출된 평균 상관관계의 크

기가 개인 또는 팀 수준에서 실시된 메타분석 결과

에 비해 전반적으로 작은 경향이 있지만, 각 상황변

수의 수준에 따라 그 영향력의 크기 차이는 상당하

고, 조절효과 분석결과에서 볼 수 있듯이, 이는 통계

적으로도 분명한 패턴을 보이고 있는 것을 알 수 있
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다. 결과적으로 본 연구결과는, 보다 상황론적인 관

점에 근거하여 지난 학계에 존재해 온 TMT 다양

성 연구의 효용성에 대한 의문(Priem, Lyon, &

Dess, 1999; West & Schwenk, 1996)에 대한

일종의 종합된 형태의 답을 제시할 수 있으리라 판

단된다. 이러한 상황론적 관점은, TMT 다양성의

영향력에 대한 성급한 일반화 또는 포괄적인 판단을

내리기 보다는, 다양성이 성과에 영향을 미치는 매

커니즘에 대한 보다 정밀하고 체계적인 이해, 즉 “언

제”, “어디서” 또는 “어떻게” 다양성이 기업성과에 영

향을 미치는지에 대한 이해를 돕는데 큰 기여를 할

수 있을 것이다(Carpenter, 2002; Johns, 2006;

Joshi & Roh, 2009).

앞에서 논의한 바와 같이, 본 연구가 갖는 주요한

학술적 의의는 메타분석 방법을 통해 다양한 수준

(기업환경, 조직특성, 팀 내부 특성)에 존재하는 대

표적인 상황변수를 고려해서 TMT 다양성과의 상호

작용 효과에 대한 체계적인 분석을 시도했다는 것이

다. 특히 기업내부(규모), 팀 내부상황(팀 근속기간)

에 대한 본 연구의 초점은 기존의 연구에서 종종 간

과되어 왔던 부분이다. 이러한 근접환경(proximal

context)이 다양한 TMT 멤버들 간의 상호작용 및

의사결정에 보다 직접적인 영향력을 행사할 수 있는

중요한 변수라는 점을 감안한다면, 본 연구의 다계

층적 접근은 상당히 의미있는 시도라고 할 수 있을

것이다. 이는 추후 TMT 다양성 연구에도 많은 새

로운 시사점을 제시할 수 있으리라 기대한다. 또한

본 연구를 통해 다계층 상황변수들과의 상호작용을

통해 TMT 다양성이 언제, 어디서, 어떻게 성과에

영향을 미치는지에 대한 보다 정밀한 이해를 얻을

수 있으리라 기대하는데, 이는 지난 조직수준 다양성

연구에서 종종 지적되었던 ‘블랙박스’(Lawrence,

1997) 내부를 입체적으로 들여다볼 수 있는 하나의

관점을 제시했다는점에서의의가있다고할 수있다.

본 연구의 결과는 위에서 제시한 것처럼 학문적으

로 기여할 수 있을 뿐만 아니라 다음과 같은 측면에

서 실무적으로도 기여할 수 있다. 먼저, 본 연구결과

는 기업이 처한 내부적, 외부적 상황에 따라 TMT

의 어떤 구성특성이 기업성과 창출에 가장 효과적일

수 있을까라는 의문에 대한 실무적인 시사점을 제시

할 수 있다. 예를 들면, 큰 불확실성 안에서 치열한

경쟁을 치러야 하는 상황에 처한 기업이라면, 보다

다양한 배경을 가진 멤버들로 구성된 TMT가 성과

창출에 효과적일 수 있다. 상대적으로 규모가 작고

역사가 오래되지 않은 기업들이 이미 시장에 오랜

기간 자리를 잡고 규모를 키워 온 기업들을 상대로

차별적인 경쟁력을 확보하기 위해서는, TMT 구성

원의 다양성을 늘리는 방법(예: 다양한 업무배경을

지닌 임원들로 TMT 구성, 여성임원, 외국인임원

등의 과감한 기용 등)을 적극적으로 고려할 수 있

다. 또한 다양한 배경을 가진 멤버로 구성된 TMT

의 경우 각 최고경영진들의 이직을 방지하고 안정적

인 멤버쉽을 운영하고자 하는 노력이 특히 중요할

수 있는데, 이는 본 연구결과에 나타난 바와 같이 다

양한 멤버들은 어느 정도 시간이 지난 후, 즉 서로의

차이에 대한 보다 깊은 이해가 이루어진 후에야 팀

내 긍정적인 분위기(team chemistry)가 형성될

수 있고, 따라서 다양성의 긍정적인 효과를 극대화

할 수 있는 가능성이 커지기 때문이다.

인력의 다양성이 많은 기업들에게 중요한 과제이

고 피할 수 없는 현실이라는 상황인식 하에서, 본 연

구결과는 기업들의 다양성관리 프로그램의 활용 및

운영에 대한 시사점 또한 제시할 수 있을 것이다. 예

를 들면, 다양성의 부정적인 요소가 부각될 위험에

처한 상황(예: 규제, 독과점 등으로 상대적으로 역

동성이 떨어지는 기업 환경, 관료주의적 특성, 정치
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적 알력이 큰 기업 내부환경, 최고경영진의 잦은 이

직 등으로 인해 팀 멤버 간 공통 근속기간이 짧은

경우 등)에 처한 기업의 경우, 다양성교육에 적극적

인 투자를 고려할 수 있을 것이다. 다양한 가치 및

의견의 존재가능성, 갈등가능성, 이에 대한 효과적

인 대처, 창의적인 의사결정과정 등에 대한 다양성

교육의 효과성에 대한 많은 연구가 있음에도 불구

하고(Roberson, Kulik, & Tan, 2013; van

Knippenberg & Haslam, 2003), 기업들, 특히

우리나라 기업들은 다양성교육에 큰 관심을 갖지 않

는 경향이 있다. 특히 최고경영진을 대상으로 하는

다양성교육은 거의 전무한 실정이다. TMT 멤버들

간의 적극적인 상호작용을 통해 전략적 의사결정이

발생하고 이는 기업성과에 직접적인 영향을 미치는

점을 고려한다면, TMT 내 보다 긍정적인 상호작용

을 도울 수 있는 다양성교육 프로그램의 도입은 중

요한 이슈가 될 수 있을 것이다. 교육의 효과성을 배

가하기 위해서는 보다 구체적인 실행방안이 마련되

어야 할 것이다. 예를 들어, 다양성 교육이 구성원들

의 단기적이고 일시적인 태도변화가 아닌 보다 근본

적인 행동변화를 이끌어내기 위해서는 일회성이 아

닌 장기적인 관점에서 반복적이고 연속성이 있는 교

육 프로그램의 실행 및 관리(예: 효과성 평가)가 필

요할 것이다(Roberson et al., 2013). 또한 개별

프로그램의 단독운영 보다는 다른 다양성 관리 프로

그램들(예: 다양성 목표관리에 기반한 평가/보상제

도, 다양성관리 전담 특별조직 또는 전담 최고관리

자[CDO, Chief Diversity Officer] 제도 도입

등)과 연계한 번들(bundle) 또는 시스템적인 접근

이 조직에서 기대하는 효과를 창출하는데 더욱 효과

적일 수 있다(Dobbin & Kalev, 2013; Kalev,

Dobbin, & Kelly, 2006).

다른 많은 연구들과 마찬가지로, 본 연구도 여러

현실적인 한계를 갖고 있기 때문에 추후 연구에서는

이를 보다 발전적으로 보완하는 연구의 기회로 삼을

수 있다. 먼저 본 메타분석에서는 과거 실증연구에

서 주로 다루어진 변수들을 중심으로 분석을 실시하

였는데 이는 본 연구의 해석 및 적용범위를 제한할

수 있다. 본 연구에서는 TMT 다양성 요소는 직무

관련 요소에 초점을 맞추었는데(업무경험, 교육경

험, 근속연한), 이 외에도 보다 관계적인 측면의 다

양성 요소(성별, 인종, 국적, 나이 등) 및 인지적인

측면의 요소(가치, 성격 등) 등에 대한 과거 실증연

구가 존재하고 이들의 영향력 및 상호작용 패턴은

다를 수 있다(예: Miller, Burke, & Glick, 1998;

Roberson & Park, 2007). 또한 본 연구에서는

기업의 최종적인 운영, 재무성과에 초점을 맞추었는

데, 보다 구체적인 의사결정의 결과(예: 전략의 변

화, 혁신, 기업 다각화 결정 등) 또는 팀 의사결정

과정 및 상호작용(예: 멤버 간 의사소통 정도, 갈등,

응집 정도 등)에 대한 연구들은 본 분석에 포함되지

않았다(예: Knight et al., 1999; Smith et al.,

1994). 연구의 단순성 또는 간결성, 그리고 샘플의

한계(다양한 변수들을 연구모델에 직접 포함하거나

또는 샘플설명에 자세히 보고한 과거 실증연구의 부

족) 등을 고려하여 본 연구에서는 위에서 언급한 다

양한 변수들을 분석에 포함하지 못 하였으나, 추후

연구에서는 이들 변수간의 관계에 대한 보다 종합적

이고 체계적인 연구를 실시할 필요가 있을 것이다.

특히 최근 TMT 다양성이 구성원간 프로세스(상호

작용, 의사결정 과정 등)에 미치는 영향력에 대한

구체적인 실증연구들이 보고되고 있는데(예: Boone

& Hendriks, 2009; Li & Hambrick, 2005;

Simsek et al., 2005), 추후 연구에서는 이러한

구체적인 프로세스 변인에 초점을 두고 TMT 다양

성과 기업성과 간 블랙박스 이슈(예: 매개변인들에
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1) 본 메타분석에 최종 포함된 실증연구를 표시함(N=42).

대한 연구)에 대한 보다 세밀한 메타분석을 실시할

수 있을 것이다(c.f., Jiang, Lepak, Hu, & Baer,

2012). 이를 위해서는 먼저 TMT 다양성과 다양한

프로세스 변인 간 관계, 그리고 이들 프로세스 변수

와 조직수준의 최종 결과변인과의 연계성 등을 직접

적으로 다룬 실증연구, 그리고 이러한 관계에 영향

을 미치는 기업 내외 상황변수들과의 관계 등을 다

룬 실증연구들이 보다 풍부하게 축적될 필요가 있을

것이다.

본 연구에서 다계층에 존재하는 상황변수들에 대

한 이론적 고려 및 체계적인 분석이 이루어졌지만,

여전히 다루어지지 않은 많은 상황변수들이 존재할

수 있다. 기업 외부환경 변인 중 국가 간 문화차이,

산업성장률 등에 근거한 가용자원의 정도 또는 산업

환경의 호혜성, 복잡성, 또는 산업의 타입(예: 제조

업과 서비스산업) 등이 과거 연구에서 다양성 효과

에 영향을 미칠 수 있는 주요한 변수로서 고려된 바

있는데(예: Goll et al., 2007; Richard, Murthi,

& Ismail, 2007; Wiersema & Bird, 1993), 본

연구에서 지난 관련 연구에서 상대적으로 가장 많은

관심을 가진 변수로서의 대표성, 그리고 샘플수집

및 코딩의 상대적 용이성 측면을 고려하여 다소 넓

은 의미의 환경역동성에만 초점을 둔 것은 연구의

현실적인 한계로 지적될 수 있을 것이다. 추후 연구

에서는 보다 다양하고 구체적인 환경변수들의 영향

력에 대한 종합적인 검증이 필요할 것이다. 또한, 이

론적인 중요성 및 가능성에 불구하고 여러 조직수준

의 변수들(예: 기업전략, 문화, 구조, 보상체계)이

다양성 효과에 미칠 수 있는 잠재적인 조절효과에

대한 분석 또한 이루어지지 못했다(예: Richard,

Barnett, Dwyer, & Chadwick, 2004). 팀 수준

의 여러 다른 변수들(예: 과업의존도, 복잡성, 인접

근무)의 영향력 또한 간과할 수 없다(예: 이호욱 &

박종훈, 2005; Hambrick, 2007). 지난 TMT 다

양성 관련 실증연구에서 이러한 변수들이 비교적 체

계적으로 다루어지지 않았고, 각 실증연구의 샘플의

재분석을 통해서도 해당 자료를 얻기 어려운 현실적

인 한계 때문에 본 연구에서는 이에 대한 분석이 이

루어지지 못 했으나, 추후 연구에서는 이러한 보다

조직 및 팀 수준의 다양한 상황변수들에 대한 고려

가 필요할 것으로 생각된다.

마지막으로 본 연구에서는 주요한 환경 및 기업수

준의 상황변수(환경역동성, 기업규모)를 코딩하기

위해 내용분석 방법을 활용한 바 있다. 내용분석의

경우 기존 연구의 주요한 가이드라인을 숙지하여 실

시하였고(Hambrick et al., 1996), 주관적 판단

에 의한 오류를 최소화하기 위해 여러 연구자의 코

딩 참여, 그들간의 일치도 조사, 토론을 통한 수 차

례 재코딩 등을 실시하였으나, 여전히 주관성의 한

계에서 자유로울 수는 없을 것이다. 이는 기존 실증

연구에서 관련된 통일된 측정방법을 찾기 어려웠던

현실적 한계 때문이라고 할 수 있다. 추후 연구에서

는 가능하다면 보다 표준화되고 객관적인 척도를 활

용하여 분석을 실시할 필요가 있고, 이는 코딩 및 분

석의 정확성을 더욱 향상시킬 수 있을 것이다.
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Top management team task-related diversity and

firm performance: A meta-analytic examination of the role of
multilevel contextual contingencies*

Hyuntak Roh**

Abstract

Our study is an attempt to gain a more comprehensive understanding of the TMT diversity

and firm performance linkage by considering various contextual contingencies relevant to TMT

diversity research. Integrating contingency theory, structural inertia based perspectives, and

team diversity literature, we conducted ameta-analysis to examine the role of multilevel contextual

contingencies in TMT diversity research. Using data from 13,478 top teams across 42 studies

conducted from 1984 till 2013, we examined whether, across multiple levels, contextual factors

such as environmental dynamism, firm characteristics such as firm size as well as team-level

tenure influenced the overall performance outcomes of TMT diversity. Our findings indicated

that while TMT diversity matters for overall firm performance (weighted mean r = .04, p <

.001), itmattersmore when there is an appropriate “fit” with contextual contingencies. Specifically,

we found that while positive effects of diversity doubled or even tripled in highly dynamic

environment (weighted mean r = .08, p < .001) and in small organizations (weighted mean r =

.13, p <.001), these effects became non-significant under relatively stable environmental

conditions and in a large organization setting. Moreover, our findings also revealed that overall

positive effects of TMT diversity became strengthened over time (β= .44, p < .01), i.e., being

more positive as teammembers have spent more time on the same team.We provided discussion

of theoretical and empirical implications of the findings and also offered suggestions for future

research. Practical implications for organizations as well as limitations of the study were also

discussed.
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