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요약

여성인력의 양적 증가에 비해 여성의 조직 내 지위는 여전히 열악한 수준이다. 다양한 관점과 유연한 환경대
처능력이 필요한 시점에서 여성인력을 어떻게 관리하고 활용할 수 있는가는 기업이 시급히 풀어야 할 당면과
제이다. 본 연구에서는 경력개발의 주체로서 여성관리자들이 보다 조직에 몰입하게 하는 조직의 내부요인을 
탐색하고자 한다. 그동안 여성인력의 활용과 관련한 선행연구에서는 주로 일-가정 균형(work-life balance) 
등 고용평등정책에 초점이 맞춰져 있었다. 본 연구에서는 조직의 외부적 지원책뿐만 아니라 멘토링, 교육훈련, 
조직분위기 등 조직의 내부 지원요인을 고려함으로써 기존 연구의 범위를 확장하고자 한다. 이를 위해 여성관
리자패널 데이터를 사용하여 분석한 결과, 멘토링과 교육훈련 그리고 조직분위기는 모두 여성관리자의 조직몰
입을 높이는 것으로 나타났다. 또한 여성관리자의 주도적 영향력은 조직몰입에 영향을 미치며, 조직의 내부요
인과 조직몰입 사이를 매개하였다. 즉, 여성관리자들이 조직에 몰입하기 위해서는 기업의 내부적 지원 뿐만 
아니라 여성관리자들이 자신의 위치에서 주도적으로 자신의 영향력을 발휘하는 것이 중요하다는 사실을 밝혀
냈다. 본 연구는 우수 여성 인력의 채용, 교육훈련, 보상 등 제반 투자 비용을 회수하지 못하고 향후 여성 인력 
채용까지 제한하는 기업의 여성 인력 활용상의 딜레마를 조금이나마 해소하는데 기여할 수 있을 것이다. 
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Abstract

Compared to the quantitative increase in women's workforce, women's status in the organization 
remains poor. When it needs diverse perspectives and flexibility cope with the environment, it is an 
urgent challenge for companies to manage women in organizations. In this study, it is explored the 
internal factors of the organization that allow women managers to be more immersed in the 
organization. While previous researches have focused mainly on employment equality policies, this 
study expands the scope of existing research by considering the organization's internal support factors, 
such as mentoring, education and training, and organizational atmosphere. The female manager panel 
data showed that mentoring, education and training, and organizational climate all increase the leading 
influence of female. This leading influence affects organizational commitment and mediated between 
organizational internal factors and organizational commitment. In other words, it has been found that 
it is important for female managers to take the initiative in their position as well as the internal support 
of companies for female managers to immerse themselves in the organization. This study could 
contribute to solving the dilemma of the use of women's workforce by companies that fail to recover 
all investment costs such as recruitment, education, training, and compensation of excellent women's 
workforce.
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I. 서 론

여성의 경제활동참가율은 2019년 1월 현재 51.7%로 
OECD 평균 여성 경제활동참가율을 밑돌고 있으며, 남
성의 경제활동참가율(72.6%)과 비교해도 여전히 낮은 
수치이다. 그러나 남성의 경제활동참가율이 지난 10년
간 지속적인 하락세인 반면 여성의 참가율은 2006년에 
비해 2%p 증가하였다. 이러한 여성의 경제활동 증가는 
출산율 저하와 고용형태의 유연화, 기술의 발전, 여성의 
고학력화 등과 같은 복합적 요인에 의한 것으로 풀이된
다. 

그러나 여성인력의 양적 증가에 비해 여성의 조직 내 
지위는 여전히 열악하다. 국내 30대 그룹 중 여성 임원 
승진자 비중은 2.4%이며, 부사장급 이상은 아예 없는 
것으로 나타났다[1]. 2014년 경제협력개발기구(OECD) 
자료에서도 우리나라 여성임원 비중은 0.4%로 회원국 
30개국 중 가장 낮은 수치를 보였다. 지식정보사회에서 
기업의 경쟁우위는 여성의 능력을 어떻게 활용하고 발
전시키는가에 달려있다. 산업사회시대의 대량 생산체제
에서는 위계적이고 통제 중심의 관리가 효율적이었으
나, 지식과 정보가 중요시되는 경영환경에서는 다양한 
관점과 유연하게 환경에 대처할 수 있는 능력이 필요하
기 때문이다[2]. 따라서 조직의 유리천장에 막혀 고전하
고 있는 여성들을 어떻게 관리하고 활용할 수 있는가는 
기업이 시급히 풀어야 할 당면과제이다. 

그동안 조직 내 유리천장이 존재하는 이유로는 남성
중심의 조직문화, 적대적 작업환경, 여성의 자질부족이 
거론되었다[3]. 특히 상위계층의 경험이 없는 여성근로
자에게 올바른 길을 제시해줄 수 있는 멘토의 부족은 
유리천장을 더욱 두텁게 한다. 선행연구에 따르면 고용
평등정책 등의 외부적 지원책만으로는 유리천장 해소
에 근본적인 처방이 되지 못하는 것으로 나타났다[4]. 
이에 본 연구에서는 여성 스스로가 경력개발의 주체가 
되어 조직에서 그들의 입지를 쌓아갈 수 있는 방안을 
탐색하고자 한다.

여성관리자와 관련한 선행연구들을 살펴보면, 주로 
여성의 장점으로 여겨지는 타인에 대한 배려, 수평적 
의사소통 등의 관계지향적 리더십에 초점을 맞추어 진
행되었다. 그러나 최근 보고된 연구결과에 의하면, 최고

경영층의 여성 리더는 전통적으로 남자들이 강할 것으
로 예상한 주도성, 추진력 등의 항목에서 남성 리더를 
크게 앞지른 것으로 나타났다[5]. 이는 여성 리더에 대
한 고정관념에서 벗어나 보다 적극적인 여성 리더의 역
량개발을 연구할 필요가 있다는 것을 시사한다. 또한 
[6]의 연구결과에 따르면, 조직의 중간관리자 계층에서
는 여성의 비율이 계속 증가하고 있음에도 불구하고 최
상위 직급(CEO)의 여성비율이3% 에 머무르는 이유 중
의 하나가 여성의 상위 직위 승진에 대한 스스로의 기
대가 너무 낮기 때문으로 나타났다. 상위직위에 대한 
기대는 자기효능감과 더불어 경력개발의 중요한 원동
력이며 조직에서 리더로 성장하기 위한 필수 요소라고 
할 수 있다[7]. 이에 본 연구에서는 중간관리자 이상의 
여성리더들이 상위직위 승진에 대한 기대를 버리지 않
고 조직에 몰입할 수 있는 선행요인과 과정요인에 대해 
탐색하고자 한다. 

본 연구의 구체적인 목표는 다음과 같다. 첫째, 여성
인력 스스로가 본인의 경력을 토대로 지속적으로 조직
에 몰입할 수 있는 방안을 사회인지경력이론을 기반으
로 탐색한다. 이를 통해 경력개발의 주체로서 여성 스
스로가 해야 하는 임무는 어떤 것인지 구체적으로 제시
한다. 둘째, 여성관리자의 역량개발을 가능하게 하는 조
직의 요인을 탐색한다. 그 동안 여성인력의 활용과 관
련한 선행연구에서는 주로 일-가정 균형(work-life 
balance) 등 고용평등정책에 초점이 맞춰져 있었다. 본 
연구에서는 조직의 외부적 지원책뿐만 아니라 멘토링, 
교육훈련, 조직분위기 등 조직의 내부 지원요인을 탐색
함으로써 기존 연구의 범위를 확장하고자 한다. 셋째, 
여성리더의 역량에 대한 관점을 확장한다. 특히 기존의 
여성 리더십연구에서 강조했던 수평적 리더십에서 벗
어나 주도성 및 추진력 등 21세기에 필요한 여성 리더
의 역량에 대해 탐색하고 검증한다.

Ⅱ. 이론적 배경 및 가설설정

1. 사회인지경력이론
사회인지경력이론은 Bandura(1986)의 사회인지이

론에서 발전했으며, 개인-환경-행동의 상화작용을 토
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대로 경력개발의 성취과정을 설명하는 이론이다[8]. 사
회인지경력이론에 따르면 경력개발은 자기효능감, 결과
기대, 흥미 등 개인의 심리적 변인과 이를 촉진하거나 
방해하는 맥락적 변인의 상호작용으로 이루어진다[7]. 
사회인지이론을 보다 구체적으로 적용한 지배계층 지
도자 지위 모델(elite leadership position model)에 
따르면, 상위 직위에 대한 도전은 자기효능감과 결과에 
대한 기대 등 개인의 인지적 변인이 긍정적인 영향을 
미치는 것으로 나타났다. 많은 기업들이 여성인력관리
의 어려움 중의 하나로 상위직에 대한 여성 스스로의 
부담감(가족관계 악화, 동료들과의 사회적 관계 악화 
우려)을 꼽았다[6]. 이러한 부담감을 떨쳐버리고 조직의 
최상위 계층으로 이동하려는 열망을 계속 갖게 하기 위
해서는 보다 적극적인 관리역량개발과 조직차원의 지
원이 필요하다. 본 연구에서는 여성인력들에게 관리자
로서의 역량을 함양하게 함으로써 조직의 상위계층으
로 올라갈 수 있다는 기대를 높이는 것이 필요하다고 
가정하고, 이러한 관리자역량을 촉진할 수 있는 기업의 
내부요소를 탐색하고자 한다.

2. 멘토링
첫번째로 고려한 기업의 내부요소는 멘토링이다. 멘

토링이란, 직무관련 경험과 지식을 가진 상사나 선배가 
하위자나 후배를 상대로 경력성공을 지원하는 활동을 
말한다[9]. 멘토링은 조직의 상층부가 어떤 은밀한 규칙
에 의해 돌아가는지 잘 모르는 여성 관리자에게 어떻게 
자신이 원하는 바를 얻을 수 있는지 풍부한 정보를 제
공해준다[10]. 멘토링의 효과는 남녀 모두에게 있으나, 
특히 여성의 경우 역할모델, 업무수행 및 인간관계 등
을 멘토로부터 지원받을 수 있기 때문에 경력성공에 중
요성이 큰 것으로 평가된다[11]. 선행연구를 살펴보면 
멘토를 가진 여성이 그렇지 않은 여성에 비해 조직에 
쉽게 적응하고, 직무만족 및 경력개발이 더 잘 이루어
지는 것으로 보고하고 있다[12-14]. [15]는 멘토링제도
는 종업원들의 경력후원을 통해 경력만족을 상승시킬 
수 있다고 주장하였다. 또한 [16]은 멘토링 제도가 남성
보다 여성의 경력개발에 유의한 영향을 미친다는 사실
을 밝혀냈다. 멘토링의 성별 간 관계를 연구한 선행연
구를 살펴보면, [17]의 연구에서는 같은 성간 관계에서 

심리사회적 기능이 더 강하게 나타나고 경력개발 기능
은 남성 멘토를 지닌 짝이 더 강하게 나타난다고 주장
한 반면, [18]은 경력 및 직무성과에 있어서 여성과 남
성의 멘토는 같은 결과를 냈다고 밝혔다. 즉, 멘토링 관
계에서 성별 유사성에 따른 효과에 대해서는 일관된 결
과가 나오지 않았다.

이와 관련하여 [19]는 여성들의 멘토 네트워크가 특
정한 조직적 경계에 한정되는 경향이 있음을 지적하였
다. 보다 높은 직급으로 승진을 하기 위해서는 자신의 
부서뿐만 아니라 타 부서의 상사나 후원자들과 긴밀한 
관계를 가지고 있는 것이 중요하다는 것이다[19][20]. 
따라서 멘토링을 통해 사람들과 네트워크를 확장하는 
것은 관리자의 경력 형성과 발전에 있어 필수적인 요인
으로 작동한다. [21][22]의 연구에서도 멘토링은 여성
관리자의 초기 경력과 후기 경력의 양 기간 멘토를 갖
고 있는 여성은 멘토를 전혀 갖지 않은 여성에 비해 직
무열의, 경력만족, 승진 등에 긍정적인 효과를 가진다는 
것을 밝히고 있다. 사회인지경력이론에 따르면 자기효
능감은 역할모델의 성공을 보면서 더욱 커지는 경우가 
많다. 따라서 자신의 분야에서 이미 일정부분 성공을 
거둔 멘토의 조언은 정보제공자로서도 중요하지만 롤 
모델 자체로서도 여성 중간관리자가 조직유효성에 긍
정적인 영향을 미칠 수 있다. 이상과 같은 논의를 바탕
으로 가설을 설정하면 다음과 같다.

가설 1. 멘토링은 여성관리자의 조직몰입에 긍정적인 
영향을 미칠 것이다.

3. 교육훈련
두 번째로 고려한 기업의 내부요소는 교육훈련이다. 

여성 중간관리자가 자신의 권한행사에 정당성을 부여
할 수 있으려면 유능한 관리적 기술을 보유해야 한다. 
따라서 여성관리자에 대한 교육훈련은 가장 현실적인 
조직의 내부요인이라고 가정하였다. 

교육훈련은 대표적인 경력개발 활동이라 할 수 있으
며, 업무 수행에 필요한 다양한 지식 제공 및 자질 형성
에 도움을 준다. 교육훈련의 효과성을 높이기 위해서는 
이에 참여하려는 피훈련자들의 동기를 파악하는 것이 
중요하다. 근로자들의 교육훈련에 대한 참여를 이끌기 
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위한 훈련 동기는 조직 유효성, 긍정적 기대, 조직에서
의 인정 등의 요인과 관련하여 다양하게 연구되어 왔다 
[23][24]. 사회인지이론에 따르면 자아효능감은 훈련동
기를 설명하는 가장 핵심적인 요소이다[8]. 교육훈련을 
받는 동안 잘 할 수 있다는 신념을 가지고 이것이 결과
를 통해 나타나게 되면 동기는 더욱 강화될 것이다. 뿐
만 아니라, 기업에서 제공하는 교육훈련은 근로자들의 
직무수행에 필요한 지식을 함양하거나 자질을 향상하
는데 도움을 준다. 여성관리자들의 경우, 성공에 경험이 
상대적으로 적기 때문에 업무에 필요한 교육훈련을 적
시에 받게 함으로써 자아효능감을 높일 필요가 있다. 
즉, 교육훈련을 통한 업무수행능력 향상은 여성관리자
가 자신있게 자신의 권한을 행사하게 하는 원동력이 될 
것으로 예상된다.

[25]는 여성관리자 패널자료를 사용하여 여성관리자
들의 교육훈련투자에 영향을 미치는 요인에 대해 탐색
하였다. 연구결과에 따르면, 여성관리자가 자신의 능력
에 긍정적인 평가를 내릴수록 교육훈련투자가 증가하
는 것으로 나타났다. 이러한 교육훈련투자는 여성관리
자들이 자신의 업무를 더욱 잘 수행할 수 있는 원동력
이 되므로 조직유효성 증대를 위한 바람직한 선순환구
조를 가지게 된다. [14]의 연구에서는 여성관리자의 교
육훈련은 경력성공에 필요한 객관적 업무수행성과를 
높임으로써 경력만족에 긍정적 영향을 미치는 것으로 
나타났다. 종합해보면, 교육훈련은 여성관리자에게 적
절한 관리적 기술을 함양하게 함으로써 조직유효성을 
높인다는 것이다. 이와 같은 논의를 토대로 본 연구에
서는 다음과 같은 가설을 제시한다.

가설 2. 교육훈련은 여성관리자의 조직몰입에 긍정적
인 영향을 미칠 것이다.

4. 조직분위기(organizational climate)
마지막으로 여성인력이 인지하는 조직의 분위기 또

한 여성관라자의 조직몰입에 영향을 미칠 것으로 판단
하였다. 조직의 분위기가 여성친화적이라면 여성이라는 
성별이 두드러진 약점으로 작용하지 않게 되고, 이러한 
분위기는 여성인력이 눈치보지 않고 당당하게 자신의 
직위에 맞는 영향력을 행사하는데 긍정적인 영향을 미

칠 것이다.
조직분위기(organizational climate)는 다양한 내용

과 개념을 포함하고 있어 명확하게 정의하기 매우 어렵
다[8]. 일반적으로 조직분위기란 조직내부환경에 대해 
구성원들이 넓게 공유한 지각을 의미한다. 조직분위기
는 오랫동안 지속되며, 다른 조직과 구별이 되는 특징
을 가지고 있으며, 조직적 요구에 적합한 행동을 유발
시킨다[26]. 분위기와 비슷한 개념으로 알려진 조직문
화는 특정조직의 구성원에게 적절한 태도와 행동이 무
엇인지를 알려주고, 환경에 대한 대응방식, 구체적인 행
동전략 및 구성원들 간의 상호작용을 규율한다[27]. 조
직문화는 조직 행태에 영향을 미치는 기본 가치와 전제
를 중요시하는 반면, 조직분위기는 구성원들이 감지하
는 조직의 이미지를 강조한다는 차이가 있다.

[28]의 연구를 살펴보면, 조직 분위기는 구성원들에
게 정보가 될 수 있는 단서(informational cues)를 제
공하고, 구성원들을 동기부여 시킬 수 있는 잠재적인 
요인으로 작용할 수 있는 것으로 나타났다. 즉, 개인이 
학습을 중시하는 분위기를 가진 팀에 속해 있다면 그는 
끊임없는 자기개발을 통해 보상을 받을 수 있을 것으로 
인지한다. 즉, 개인의 동기와 행동은 공유된 집단의 분
위기가 기대하는 것과 일치되어가는 것이다[29][30]. 
따라서 조직의 구성원들은 그들이 속한 환경과 균형을 
맞추고 조직에서 공유된 분위가 요구하는데로 행동하
도록 유도된다[31]. 

남성중심 조직의 행동규칙들은 다수자인 남성들에게
는 친근하지만 여성들에게는 생소하거나 불리하며, 따
라서 남성 중심적으로 조직분위기가 형성된 경우에는 
여성 관리자가 문화적 갈등겪을 수밖에 없다[32-35]. 
반면에 여성 친화적인 조직분위기가 형성된 경우, 경력
몰입에 영향을 미쳐 생산성 향상에 긍정적인 결과를 보
여주며[36], 특히 직장의 조직문화가 가족친화적 정책
을 보일 때 근로자 개인에게는 결근율, 이직율, 생산성, 
근속 스트레스, 직무만족 등에 효과적인 것으로 나타났
다[37]. 

조직의 구성원들이 조직분위기를 호의적이고 긍정적
이며 바람직한 상태로 지각한다면 조직유효성을 극대
화할 수 있다는 선행연구들은 이미 다수 검증되었다
[38][39]. 여성관리자의 경우에는 조직에서 소수자에 
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속하기 때문에 행동에 있어서 조직분위기의 영향을 특
히 많이 받을 수 밖에 없다. 따라서 여성관리자가 조직
에 몰입하기 위해서는 조직으로부터 호의적인 지지를 
받고 있다고 느껴야 한다. 이상과 같은 논의를 토대로 
다음과 같은 가설을 설정하였다.

가설 3. 여성친화적 조직분위기는 여성관리자의 조직
몰입에 긍정적인 영향을 미칠 것이다.

5. 주도적 영향력에 의한 조직몰입의 효과
조직몰입이란, 자신이 속한 조직에 대한 소속감, 충성

도, 애착 등의 정도를 의미한다. 즉, 조직구성원이 자기
가 속한 조직이나 조직의 목적에 공감하고 그 조직에 
끝까지 남아 있으려는 정도를 말한다[40]. 조직몰입은 
대표적인 조직유효성 변수로 조직행동연구에서 가장 
많이 다뤄져온 변수중의 하나이다. 여성관리자와 관련
된 기존 연구들에서도 조직몰입의 선행요인을 탐색하
는 실증연구들이 다수를 차지하였다[41][42].

본 연구에서는 조직몰입의 선행요인으로 여성관리자
들이 자신의 위치에서 어떤 권한을 가지게 되는지 인지
하고 이를 효과적으로 사용할 수 있게 하는 주도적 영
향력에 주목하였다. 주도적 영향력은 조직의 각 분야에
서 결정적인 권한을 갖는 지도자의 직위에 있는 사람들
이 자신의 직위에 맞는 영향력을 적절하게 행사하는 것
을 말한다. 지배계층에 있는 사람은 일반계층 사람보다 
훨씬 많은 권한을 부여받기 때문에[43], 본인의 권한을 
명확히 인지하고 이러한 권한을 적절히 사용함으로써 
조직에 긍정적인 영향을 미쳐야 한다. 그러나 여성인력
은 상위계층으로 올라가는 경우가 드물다보니 영향력
을 어떻게 행사해야 하는지 잘 모르고 영향력 행사의 
정당성 또한 확보하기가 어려웠다. 따라서 본 연구에서
는 앞서 검토한 세 가지 기업의 내부요소들이 어떤 과
정을 통해 조직유효성에 영향을 미치는지 탐색함으로
써 궁극적으로 여성관리자들이 더욱 조직에 몰입할 수 
있는 매커니즘을 제시하고자 한다. 즉, 여성관리자의 주
도적 영향력에 영향을 미치는 선행요소와 결과요소를 
종합적으로 살펴봄으로써 기존의 연구영역을 확장하고
자 다음과 같은 가설을 설정하였다.

가설 4.1 여성관리자의 주도적 영향력은 멘토링과 조
직몰입의 관계를 매개할 것이다.

가설 4.2 여성관리자의 주도적 영향력은 교육훈련과 
조직몰입의 관계를 매개할 것이다.

가설 4.3. 여성관리자의 주도적 영향력은 조직분위기
와 조직몰입의 관계를 매개할 것이다.

본 연구의 가설을 도식화하면 다음 [그림 1]과 같다.

그림 1. 연구모형

Ⅲ. 연구방법론

1. 자료 및 표본
실증분석을 위해 본 연구에서는 한국여성정책연구원

이 조사하고 공표하는 여성관리자패널조사를 활용하였
다. 여성관리자패널조사 데이터는 우리나라 기업에 종
사하는 여성 관리자의 근로실태, 경력개발, 근로여건 및 
관리직 진출 경로 등을 파악하기 위한 목적으로 2007
년 1차 조사를 시작으로 2008년부터 격년 단위로 반복
조사 되는 패널데이터이다. 여성관리자패널조사는 근로
자가 100인 이상 종사하는 우리나라 기업 중에서 여성
관리자를 1명 이상 고용하고 있는 기업 769개를 모집
단으로 한다. 이들 769개 기업 중에서 1차년도인 2007
년에 341개 기업(44.3%)이 한국신용평가 기업데이터
베이스를 토대로 층화표본추출 방식으로 추출되었고, 
이들 기업에 속한 2,361명의 여성관리자를 대상으로 
개인수준 데이터가 반복조사하는 형태로 패널 자료가 
구성되었다. 여성관리자패널조사는 본 연구의 연구주제
를 분석하기에 적절한 자료로 판단되는데, 그 이유는 
다음과 같다. 첫째, 여성관리자패널조사에서는 100인 
이상의 근로자가 종사하는 기업에서 대리급 이상의 여
성관리자를 조사대상으로 하기 때문에, 여성관리자의 
역량을 분석하기에 적절한 표본이기 때문이다. 둘째, 여
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성관리자패널조사는 전 산업을 모집단으로 하기 때문
에, 고용인력분포 중에 여성근로자가 편중되어 있는 직
종들(예를 들면, 교사, 간호사 등)뿐 아니라 여러 분야
의 다양한 직종을 대상으로 하기 때문에 연구결과의 일
반화 가능성이 높은 특징이 있다. 셋째, 반복조사로 진
행되는 패널데이터의 특성상 여성관리자 개인의 근로
실태 및 경력개발에 대해 추적 관찰함으로써 인과관계 
추정에 효과적이라고 판단되기 때문이다. 즉, 패널데이
터는 개인 간의 차이(difference between individuals)
에 따른 효과뿐 아니라 시간의 흐름에 따른 개인 내의 
차이(difference within individuals)에 따른 효과를 
추정할 수 있기 때문에, 여성의 리더십에 영향을 미치
는 요인과 그 효과성을 분석하는 본 연구의 목적에 적
절하다고 판단된다.

본 연구에서는 여성관리자패널조사 2차 자료(2008
년 조사)부터 5차 자료(2014년 조사)를 통합하여 패널
데이터를 구축하였다. 2007년에 시행된 1차 자료는 파
일럿 성격이 강한 자료이므로 이후 조사자료와 데이터 
구조가 상이한 경우가 많아 의도적으로 배제되었다. 네 
차례의 자료를 통합한 불균형 패널데이터를 구축하여 
이 중에서 주요변수들이 결측된 사례를 제외한 결과, 
최종적으로 625명(986회 관측치)이 최종표본으로 선
정되었다. 

2. 변수의 측정
(1) 멘토링: 멘토링 변수는 여성관리자인 여성관리자

패널조사의 응답자가 직장 내에 멘토를 보유하고 있는
지를 토대로 측정되었다. 구체적으로, “현재 직장에 입
사하여 지금까지 조직 내외에서 도움을 주고 이끌어 주
는 멘토 역할을 하는 사람이 있습니까”라는 질문에 대
해 있다고 응답한 경우를 1, 없다고 응답한 경우를 0으
로 더미코딩하여 산출하였다.

(2) 교육훈련: 교육훈련 변수는 여성관리자인 여성관
리자패널조사의 응답자가 자신이 속한 조직으로부터 
지원받거나 참여한 교육훈련 프로그램 규모로 측정되
었다. 구체적으로, “지난 1년간 지원받거나 참여하신 교
육훈련 프로그램은 무엇입니까? 모두 적어 주십시오”라
는 문항에 대해 ‘회사에서 제공한 교육 프로그램’으로 
응답자가 보고한 프로그램의 수를 합산하여 측정하였

다. 응답자가 답할 수 있는 교육훈련 프로그램의 종류
는 총 아홉 가지로서, ① 직급별 교육, ② 직무능력향상
교육, ③ IT교육, ④ 국제화교육, ⑤ 자격과정, ⑥ 교양
과정, ⑦ 국내외 대학 학위 과정, ⑧ 기타 등이 제시되
었다.

(3) 조직분위기: 조직분위기 변수는 응답자가 자신이 
속한 조직의 업무 관련되어 여성 중심의 조직분위기에 
대한 주관적 인식을 토대로 측정되었다. 구체적으로, 남
성 중심의 조직분위기인 성과를 중시하고, 일을 중시해
야 하며, 상명하복의 분위기인지 여부를 측정한 후 역
코딩함으로써 여성 중심의 조직분위기 변수를 산출하
였다. 조직분위기는 아홉 가지 문항에 대한 응답자의 
인식(리커트 5점 척도로 측정, 1=전혀 그렇지 않다, 2=
별로 그렇지 않다, 3=보통이다, 4=약간 그렇다, 5=매우 
그렇다)으로 측정되었는데, 문항 예시는 다음과 같다
(“정시에 퇴근하면 눈치가 보인다,” “개인 사정이나 집
안일로 주중에 휴가를 내기가 어렵다,” “일을 최우선적
으로 하지 않으면 살아남기 어렵다,” “근무 후 회식이나 
각종 모임에 빠지면 눈치가 보인다”). 아홉 가지 문항의 
평균값을 역코딩하여 조직분위기 지수가 높을수록 여
성 친화적인 조직분위기인 경향이 높아지도록 변환하
였다. Cronbach Alpha 값은 .729이다.

(4) 주도적 영향력: 주도적 영향력 변수는 응답자가 
수행하는 업무에 대해 얼마나 주도적으로 영향력을 행
사하는지를 반영하였다. 구체적으로, 다음의 세 가지 문
항에 대한 응답자의 인식(리커트 5점 척도로 측정, 1=
전혀 그렇지 않다, 2=별로 그렇지 않다, 3=보통이다, 
4=약간 그렇다, 5=매우 그렇다)을 토대로 측정되었으
며, 구체적인 문항은 다음과 같다(“나는 부하직원의 업
무평가에 결정적인 영향을 미친다,” “나는 부하직원의 
승진 및 인사에 결정적인 영향을 미친다,” “나는 회사의 
주요의사결정(사업전략 수립, 구조조정 등)에 참여한
다”). 세 문항의 평균으로 주도적 영향력을 측정하여, 
수치가 높을수록 조직 내에 더 많은 영향력을 갖는 것
으로 측정되었다. Cronbach Alpha 값은 .783으로 나
타났다.

(5) 조직몰입: 조직몰입 변수는 응답자 자신이 자신의 
직장에 대해 얼마나 몰입하고 자신과 직장을 동일시 하
는가를 측정하는 개념으로서, 자신이 소속된 회사에 대
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한 여섯 가지 문항에 대한 응답자 개인의 인식을 리커
트 5점 척도(1=전혀 그렇지 않음, 2=그렇지 않은 편임, 
3=그저 그러함, 4=그런 편임, 5=전적으로 그러함)로 평
균하여 측정하였다. 문항 예시는 “나는 우리 직장에 대
해서 소속감 및 애착감을 느낀다,” “나는 우리 직장의 
문제를 나의 문제로 생각한다,” “나는 현재 직장을 계속 
다니고 싶다” 등이다. Cronbach Alpha 값은 .850으
로 나타났다.

(6) 통제변수: 종속변수에 영향을 미치는 외생요인을 
통제하기 위해 본 연구는 다양한 통제변수를 고려하였
다. 먼저 응답자의 연령을 측정하여 통제하였다. 또한 
결혼한 경우를 1, 그렇지 않은 경우를 0으로 코딩하여 
기혼여부를 통제하였다. 유사한 방법으로, 자녀가 1인 
이상 있는 경우를 1, 그렇지 않은 경우를 0으로 코딩하
여 자녀유무를 통제하였다. 그 외 각 응답자의 직무를 
22가지(연구개발, 경영기획, 법무총무, 마케팅, 국내영
업, 해외영업 등)로 나누어 각각을 더미코딩하여 통제
하였다. 또한 응답자의 직위를 사원급, 대리급, 과장급, 
차장급, 부장급, 임원급으로 나누어 더미코딩하여 통제
하였다. 마지막으로, 본 연구의 데이터가 패널데이터임
을 감안하여 각 조사시점의 연도를 더미변수로 추가하
여 통제하였다.

Ⅳ. 분석결과

1. 기초통계분석
분석에 활용된 주요변수들의 평균, 표준편차, 상관관

계에 대한 기초통계분석결과는 [표 1]과 같다. 분석결

과, 조직몰입에 대해 주도적 영향력(r = .248, p < .01), 
멘토링(r = .301, p < .01), 교육훈련(r = .286, p < 
.01), 조직분위기(r = .181, p < .01) 등의 변수와 통계
적으로 유의한 상관관계를 갖는 것으로 나타났다. 또한 
주도적 영향력은 멘토링(r = .147, p < .01), 교육훈련(r 
= .121, p < .01), 조직분위기(r = .101, p < .01) 등의 
변수와 통계적으로 유의한 상관관계를 갖는 것으로 나
타났다.

2. 가설 검증
주어진 가설을 검증하기 위해 본 연구는 단계적 회귀

분석(hierarchical regression analysis)을 활용하여 
분석을 진행하였다[표 2]. 먼저 조직몰입에 대한 멘토링
(가설 1), 교육훈련(가설 2), 조직분위기(가설 3)의 영향
을 검증하기 위해 [표 2]의 모형 5에서 분석을 진행하
였다.  분석결과, 멘토링(b = .228, p < .05), 교육훈련
(b = .101, p < .05), 조직분위기(b = .155, p < .05) 
변수가 정(+)의 방향으로 통계적으로 유의한 것이 확인
되었다. 따라서 가설1, 가설2, 가설3은 통계적으로 지
지되었다.

이어서 멘토링, 교육훈련, 조직분위기와 조직몰입의 
관계에서 주도적 영향력의 매개효과를 다룬 가설 4-1, 
가설 4-2, 가설 4-3을 검증한 결과는 다음과 같다. 매
개효과가 검증되기 위해서는 다음의 조건이 충족되어
야 한다. 첫째, 독립변수와 종속변수의 직접적인 관계
(즉, 멘토링, 교육훈련, 조직분위기와 조직몰입의 관계)
가 통계적으로 유의해야 한다. 둘째, 매개변수(주도적 
영향력)에 대한 독립변수의 직접효과가 통계적으로 유
의해야 한다. 셋째, 독립변수를 통제한 상황에서 종속변

　변수명 M SD 1 2 3 4 5 6 7 8
1. 조직몰입 3.898 .697 (.850)

2. 주도적 영향력 3.352 .965 .248** (.783)

3. 멘토링 .562 .496 .301** .147** 1.000

4. 교육훈련 1.166 1.078 .286** .121** .155** 1.000

5. 조직분위기 3.064 .574 .181** .101** .054+ .032 (.729)

6. 연령 40.443 5.845 .320** .115** .035 .206** .083** 1.000

7. 기혼여부 .724 .447 .100** -.024 .041 .067* .018 .132** 1.000

8. 자녀유무 .637 .480 .160** .004 .067* .085** -.016 .236** .701** 1.000

N = 625(개인); 986(관측), + p < .10, * p < .05, ** p < .01

표 1. 상관관계분석 결과
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수(조직몰입)에 대해 매개변수(주도적 영향력)의 직접
효과가 유의한 영향을 주어야 한다. 이 경우 독립변수
와 매개변수가 함께 모형에 삽입된 상황에서 매개변수
만 종속변수에 유의한 영향을 주고 독립변수의 영향이 
유의하지 않을 경우는 완전매개(full-mediation) 관계
가 성립하게 되고, 매개변수와 독립변수가 함께 유의할 
때는 부분매개(partial mediation) 관계가 성립하게 
된다. 마지막으로, 이 과정에서 도출된 매개변수에 대한 
독립변수의 비표준화 회귀계수와 표준오차, 종속변수에 
대한 매개변수의 비표준화 회귀계수와 표준오차를 바
탕으로 소벨 검증(sobel test)을 진행했을 때, 테스트 
결과가 통계적으로 유의한 결과를 보일 수 있어야 한
다.

검증을 위해 우선 [표 2]의 모형 3에서는 종속변수인 
조직몰입에 영향을 미칠 수 있는 통제변수들이 모형에 
삽입되었다. 다음으로, 모형 4에서는 종속변수에 대한 
매개변수의 직접효과를 확인하였다. 확인 결과, 매개변
수인 주도적 영향력은 종속변수인 조직몰입에 대해 통
계적으로 유의한 것으로 확인되었다(b = .116, p < 
.01). 마지막으로 모형 6에서는 독립변수 세 가지와 매
개변수가 함께 모형에 삽입되었다. 그 결과, 멘토링(b = 
.213, p < .05), 교육훈련(b = .096, p < .05), 조직분위
기(b = .146, p < .05), 주도적 영향력(b = .093, p < 
.05) 변수가 모두 통계적으로 유의한 것이 확인되었다. 
한편, 매개변수인 주도적 영향력이 삽입되었을 때, 독립
변수인 멘토링, 교육훈련, 조직분위기의 비표준화 회귀

계수가 모두 줄어드는 것으로 나타났다(모형2와 모형6
비교). 따라서 주도적 영향력은 멘토링, 교육훈련, 조직
분위기가 조직몰입에 미치는 영향을 부분매개하는 것
으로 확인되었다. Sobel-test 검증결과, 멘토링(t = 
2.618, p < .01), 교육훈련(t = 1.972, p < .05), 조직분
위기(t = .1.812, p < .10) 모두 통계적으로 유의한 것
으로 나타났다. 따라서 주도적 영향력이 멘토링(가설 
4-1), 교육훈련(가설 4-2), 조직분위기(가설 4-3)와 조
직몰입의 관계를 매개할 것이라는 가설은 모두 지지되
는 것으로 나타났다.

Ⅴ. 토론 및 결론

1. 연구의 요약
본 연구에서는 여성인력들에게 리더로서 주도적 영

향력을 함양하게 함으로써 조직에 몰입하는 것이 필요
하다고 가정하고, 이러한 영향력을 촉진할 수 있는 기
업의 내부요소를 탐색하였다. 첫 번째 가설인 멘토링과 
조직몰입의 관계는 가설에서 가정한대로 유의한 것으
로 나타났다. 즉, 여성관리자들을 대상으로 멘토링을 실
시하는 경우 조직몰입에 긍정적인 영향을 미쳤다. 두번
째 가설인 교육훈련 또한 여성관리자들이 조직에 몰입
하는데 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 단, 
본 연구의 분석에 사용된 교육훈련항목은 여성관리자
에 특화된 프로그램이 아닌 직급별 교육, 직무교육 등 

구분
DV: 주도적 영향력 DV: 조직몰입

모형 1 모형 2 모형 3 모형 4 모형 5 모형 6
b s.e. b s.e. b s.e. b s.e. b s.e. b s.e.

통제변수

상수 2.743** .272 3.036** .326 2.260** .200 1.948** .205 2.729** .225 2.451** .231
연도더미 추가됨 추가됨 추가됨 추가됨 추가됨 추가됨
직무더미 추가됨 추가됨 추가됨 추가됨 추가됨 추가됨
직위더미 추가됨 추가됨 추가됨 추가됨 추가됨 추가됨

연령 -.000 .007 -.004 .007 .029** .005 .028** .005 .023** .005 .024** .004
기혼여부 -.061 .095 -.075 .094 -.010 .066 -.005 .065 -.028 .063 -.022 .063
자녀유무 -.067 .091 -.061 .090 .077 .063 .093 .062 .088 .060 .098 .060

독립변수
멘토링 .191** .059 .228** .038 .213** .038

교육훈련 .060* .027 .101** .017 .096** .017
조직분위기 .104* .052 .155** .035 .146** .034

매개변수 주도적 영향력 .116** .021 .093** .021
R-squared .1721 .2024 .1848 .2183 .2931 .3084

⊿ R-squared .0303 .0335 .0748 .0153
F-value 175.19** 202.04** 185.44** 221.13** 306.09** 333.34**

N = 625(개인); 986(관측), + p < .10, * p < .05, ** p < .01

표 2. 단계적 회귀분석 결과
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일반적인 프로그램이다. 따라서 교육훈련의 효과에 대
한 보다 정확하게 검증하기 위해서는 여성관리자의 관
리역량을 향상시킬 수 있는 프로그램을 대상으로 재분
석하는 것이 필요하다. 이는 향후 연구방향에서 다시 
언급하였다. 세 번째 가설인 조직분위기는 여성관리자
가 조직에 몰입하는데 유리하게 작용하는 것으로 나타
났다. 즉, 인사관리가 합리적으로 운용되고 자율성을 중
시하고 가족친화적이라고 인지할수록 여성관리자는 자
신의 조직에 보다 적극적으로 몰입하였다. 마지막으로 
멘토링과 조직분위기는 여성관리자의 주도적 영향력에 
의해 조직몰입으로 이어지는 것으로 나타났다. 즉, 여성
관리자의 조직몰입을 높이기 위해서는 멘토링과 교육
훈련, 그리고 조직분위기 조성이 필요하며 여성 스스로
도 자신의 위치에서 주도적으로 영향력을 발휘하려는 
의지가 중요하다는 사실을 알 수 있었다.

2. 연구의 시사점
한국 여학생들의 대학진학률은 지난 2009년부터 남

학생을 앞질렀으며, 2015년 기준 대졸 여성 취업률
(62.4%) 역시 대졸 남성 취업률(66.4%)과 비슷한 수준
이다. ‘알파걸’로 표방되던 여성들의 이러한 성취는 취
업 이후 결혼과 임신 및 출산, 가족구성원 돌봄(육아) 
등의 과정을 거치면서 조직 내 상위지위로 갈수록 그 
자취가 사라진다. 여성들의 경력단절은 기혼 여성 2명 
중 1명꼴로 나타나고 있으며(여성가족부, 2016), 그 규
모는 190만 6천 명에 달하고 있다(통계청, 2016). 이러
한 경력단절은 기존의 여성 리더십 연구들에서 여성 상
위직 관리자의 부재 이유를 주된 이유로 제기되었으며, 
이를 통한 해결은 주로 사회구조적인 측면에서의 개선
과 지원에 집중되었다. 보육시설 확충이나 일-가정 양
립 관련 정책 확대 등이 대표적인 방안이라 할 수 있다. 

반면, 본 연구에서는 사회구조적 수준의 담론보다는 
여성들이 지속적으로 경력을 개발할 수 있는 방안을 기
업 내부 요인에 기반하여 살펴봄으로써 조직이 보다 현
실적으로 활용할 수 있는 함의를 제공하고자 한다. 즉, 
본 연구에서는 여성관리자의 경력개발과 관련된 조직
내부요인들을 기업이 어떻게 설계하고 운영해야만 여
성 인력들이 상위직으로의 이동에 대한 스스로의 기대
를 낮추지 않고 조직 내 보다 높은 위계상에서 자신의 

능력을 발휘하게 되는지를 제안한다. 
본 연구에서 탐색한 기업의 내부요인(멘토링, 교육훈

련, 조직분위기)은 남녀를 구분하지 않고 접근한 선행
연구[11][23][24][29][30]에서도 대부분 조직유효성과 
관계가 있는 것으로 나타났다. 그러나 이러한 내부요인
이 결국 여성들의 주도적 영향력에 의해 매개된다는 사
실을 통해 본 연구에서는 여성 스스로의 주도적 역할을 
강조한다. 뿐만 아니라, 본 연구의 실증분석을 통해 나
타난 결과들을 바탕으로 향후 경력개발과 관련된 방향
성을 제시하고 이러한 방향으로 나아가기 위한 구체적
인 가이드라인을 제공하고자한다. 국내 30대 그룹 중 
여성 임원 승진자 비율이 2.4%에 불과하고 부사장급 
이상은 전무한 현실에서 여성 본인의 삶을 넘어 기업에
서 우수 여성 인력들을 제대로 활용할 수 있도록 제안
하는 본 연구는 우수 여성 인력의 채용, 교육훈련, 보상 
등 제반 투자 비용을 회수하지 못하고 향후 여성 인력 
채용까지 제한하는 기업의 여성 인력 활용상의 딜레마
를 조금이나마 해소하는데 기여할 수 있을 것이다.

그간 한국의 경영학계에서는 여성 리더십 개발이 중
요하다는 단편적인 주장을 넘는 논의 이외에는 의외로 
활발히 이루어지지 않고 있었으며, 최근 논의되고 분야 
역시 일-가정 균형(work-life balance) 담론에 치중되
고 있다. 본 연구를 통해 능력 있는 여성들이 더 높은 
직위에 대한 기대를 스스로 단념하게 만드는 이유를 조
직 내 구조적인 측면에서 살펴봄으로써 경영학 내에서 
여성 리더십과 관련한 논의들이 보다 풍성해지고 다양
화되는데 단초를 제공하고자 한다. 

3. 연구의 한계 및 추후연구방안
본 연구는 여성관리자패널을 통해 수집한 자료를 토

대로 가설을 검증하였다. 2차 자료의 특성상, 연구자의 
의도를 그대로 반영하는데는 일정부분 한계가 있으며, 
이러한 한계는 추후 추가적인 자료수집을 통해 확인하
고자 한다. 예를 들어, 멘토링의 경우 멘토가 어떤 역할
(예: 업무적 코칭, 정서적 지원, 역할모델 등)을 할 때 
효과적인지등 멘토링의 기능적 측면에 초점을 맞춰서 
연구를 진행할 계획이다. 교육훈련의 경우에도 일반적
인 교육훈련프로그램 보다는 여성관리자에게 우선적으
로 필요한 프로그램이 무엇인지 탐색하고 유능한 여성
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관리자로 키워나가기 위한 관리스킬에 대한 조언이 가
능하도록 구체화시킬 예정이다.

또한 본 연구를 토대로 여성 리더십과 관련하여 추가
적으로 논의 가능한 주제들을 탐색해보고 후속 과제들
을 진행하고자 한다. 예를 들어, 상사-여성 중간관리자
-부하 간 성별의 일치/불일치 여부가 여성 중간관리자
의 직무 성과와 태도에 어떠한 영향을 주는지를 살펴보
는 연구나 경력개발 유형(인적 자본 대 사회적 자본)이 
관리자로의 승진에 어떻게 상이한 영향을 주며 이 과정
에서 전체 조직의 여성 비율이나 상위직 남성 비중 등
이 갖는 조절 효과와 관련된 연구에 대해서도 탐색해보
고자 한다.
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옥 지 호(Chiho Ok)                       정회원
▪2010년 2월 : 고려대학교 일반대학

원 경영학과(경영학석사)
▪2017년 2월 : 고려대학교 일반대학

원 경영학과(경영학박사)
▪2017년 8월 ~ 2020년 8월 : 전주

대학교 경영학과 조교수
▪2020년 9월 ~ 현재 : 강원대학교 

경영회계학부 조교수
 <관심분야> : 전략적 인적자원관리, 집단적 이직 


