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Ⅰ. 서 론

오늘날 많은 기업들이 직면하고 있는 주요한 인력 개발 과제 중 하나는 회사 

내의 유능한 여성과 소수인종이 상위 관리직으로 승진하는 것을 가로막는 유리

천장(glass ceiling)을 어떻게 하면 보다 효과적으로 제거할 수 있는가 하는 것

이다(Noe et al., 2015). 우리나라의 경우, 여성 전문․관리직 종사자 비율은 

2017년 현재 전체 취업자 가운데 23.5%1)로 4분의 1 수준에 미치지 못하고 있

다. World Economic Forum(2017)이 발표한 글로벌 성별 격차 순위2)에 따르면 

우리나라는 조사대상국 144개국 중 118위에 머무르고 있다. 기업문화와 관행, 

비공식적 네트워크 등을 통해 조직 내 성별 불평등의 문제는 지속적으로 재생

산되고 있다(주희진, 2005). 

유리천장은 어떻게 형성되며, 이를 제거하기 위해서는 어떠한 조건들이 갖추

어져야 하는가? 여성의 관리직 진출 장애요인은 수준별로 사회, 조직, 그리고 

개인 요인으로 구분될 수 있다(Shin & Bang, 2013). 사회적 요인으로는 가족친

화적 정책 등 제도적 요인과 사회적 집단이 가지는 태도 등의 요인, 조직 수준

의 요인으로는 기업 문화, 조직 구조를 비롯한 다양한 조직의 특성이 포함될 

수 있다. 그 밖에도 여성의 상위직 진출을 막는 다양한 근로자 개인 차원의 요

인이 존재할 것이다. 이 가운데 조직 수준 요인에 대한 규명은 매우 중요한 과

제라 할 수 있다. 사회적 요인은 전반적으로 여성의 경제활동참여가 장려되는 

현실에서 이미 경력개발의 길을 택한 여성 관리직의 선택에 그렇게 큰 영향을 

미치는 요인이 되기에는 미흡하며, 만일 개인의 선호로 인해 휴직을 택하는 대

신 가정에 남기로 결정했다면 정책적 개입의 필요성이 줄어드는 반면, 만일 제

도화된 정책의 확산을 막는 조직문화적 변수가 존재한다면 그 원인과 결과에 

1) 통계청(2018), 󰡔경제활동인구연보󰡕. 여성 전문․관리직은 한국표준직업분류에 의한 직업의 
분류 중 <관리자>, <전문가 및 관련 종사자>로 종사하는 여성취업자를 의미함. 

2) World Economic Forum(2017), “The Global Gender Gap Report.” 성별 격차 척도는 
여성 경제 활동참여와 기회, 여성의 교육 수준, 여성의 건강과 평균수명, 여성의 정치적 
권한(여성의 의회 점유율, 행정관리직의 여성 비율 등) 등으로 구성됨.  
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대한 철저한 규명과 대안마련이 필요하기 때문이다(이주희, 2003a). 

조직 수준 요인과 관련하여 기존 연구들 중 상당수는 주로 여성과 소수인력

에 대한 조직 내 편견이나 이들에게 불리한 회사 시스템에 주목하고 있다. 여성

에 대한 고정관념은 기업에서의 채용, 배치, 임금, 승진 등과 관련된 인사관리 

면에서 차별을 낳고, 이런 차별은 여성 근로자의 직무만족도를 저하시킨다. 여

성 근로자들은 교육 프로그램, 경력개발 경험, 멘토링 등에 참가할 기회를 충분

히 얻지 못하며, 여성 관리자는 남성 관리자에 비해 조직으로부터의 지원을 많

이 받지 못함으로써 업무 수행과정에서 큰 어려움을 겪는 경우가 많다(Noe et 

al., 2015). 이처럼 성 고정관념이 깊숙이 내재된 인적자원관리 제도와 관행은 

여성 근로자들의 역량, 행동, 태도, 성과에 영향을 미치는 과정을 통해 유리천

장 형성에 직․간접적 영향을 미칠 수 있다. 

여성은 기업에 독특한 전략적 가치를 제공해 줄 수 있는 인적자원이다. 여성 

관리자는 세계화 시대에 국제적 기준에 부합할 뿐 아니라, 유능한 여성 인재 

확보(Konrad et al., 2008), 여성 고객층 확장(Cox & Blake, 1991) 등에 보다 

적합할 수 있으며, 궁극적으로 기업성과 향상에 기여할 수 있다. 고급 여성인력

이 제대로 쓰임 받고 있지 못한 현실은 미래의 경제발전에 심각한 문제를 야기

할 수 있다. 하지만 여성 관리직에 대한 기본적인 통계 정보가 체계적으로 정리

되어 있지 못할 뿐 아니라, 여성 관리직의 현실에 대한 연구는 매우 부족한 상

태다(이주희 외, 2004). 상위직 여성의 비중과 관련된 연구가 극히 적은 이유는 

우선 여성고용과 관련한 연구의 초점이 여성의 경제활동 참여나 기혼여성의 재

취업 같은 노동공급 차원에 주목되어왔기 때문이고, 상위직 여성고용을 검증할

만한 충분한 정보를 포함하고 있는 대표성 있는 사업체 조사가 없었기 때문이

기도 하다(윤명수 외, 2012). 

조직 차원의 요인들이 유리천장에 미치는 영향과 관련된 문헌들이 간헐적으

로 수행되어 왔지만 여전히 많은 영역이 공백 상태에 머물러 있거나, 일부 보완

이 필요한 것으로 판단된다. 인적자원관리 특성이 유리천장에 미치는 영향을 

다룬 관련 논문이 있지만, 연구방법론상 한계점이 존재한다. 예컨대, 2002년 사

업체패널자료를 활용한 이주희(2003b)는 횡단면 분석을 실시하였는데, 이는 시

간개념, 즉 원인과 결과 사이에 시차가 존재한다는 점을 간과하고 있다. 특정 



󰌙  노동정책연구․2019년 제19권 제1호126

인적자원관리 관행이 종업원의 역량과 태도에 영향을 미치기 위해서는 상당한 

시간을 요한다. 이러한 점을 고려하지 않고 한 시점만을 대상으로 분석할 경우 

변수 간 관계 해석에 있어 상당한 왜곡이 발생할 가능성이 있다. 반면에 노사관

계 분야에는 유리천장 관련 연구가 거의 없는 편이다. 

이와 같은 문제의식에 따라, 본 연구에서는 인적자원관리와 노사관계 특성이 

유리천장에 미치는 영향을 통합적으로 검증하고자 한다. 보다 구체적으로 한국

노동연구원의 사업체패널조사 3~5차년도(2009~13년) 자료를 활용하여 인적자

원관리 특성(헌신형 인사관리, 여성 훈련자 비율)과 노사관계 특성(노조조직률, 

사용자의 동반자 전략)이 여성 관리자 비율에 미치는 영향을 탐색적으로 살펴

보고, 여성 관리직 진출 촉진을 위한 기초자료를 제공하고자 한다. 본 연구의 

결과가 여성 관리직 진출의 전략적 가치를 인정하는 이해당사자들에게 다양한 

학문적, 실무적 함의를 제공해 줄 수 있을 것으로 기대한다.

Ⅱ. 선행연구 검토와 연구가설

1. 인적자원관리와 유리천장

인적자원관리의 가장 큰 관심사는 인적자원을 통한 경쟁우위 확보에 있다

(Noe et al., 2015). 인적자원관리 제도와 관행은 종업원의 태도와 행동에 영향

을 미치고, 이러한 과정을 거쳐 조직성과 및 조직경쟁력에 영향을 미친다. 연구

자들은 특정 인적자원관리 유형과 종업원의 태도와 행동의 관계, 특정 인적자

원관리 유형과 기업성과의 관계에 대해 탐색해 왔다. 다양한 인적자원관리 유

형 가운데 헌신형 인적자원관리(High-commitment HRM)는 종업원 몰입 증진

을 위해 특화된 유형이라 할 수 있다. 헌신형 인적자원관리는 피고용인들에게 

자율성(autonomy), 고용안정(security), 정보(information), 성과 보상 등을 제공

하여 종업원들의 완전한 노력(consummate effort), 독창성(initiative), 유연성

(flexibility)을 이끌어내고자 하는 시스템이다(Baron & Kreps, 1999). 

배종석(1999; 2001)은 역량, 헌신, 참여기회 등의 인적자원관리 구성요소가 
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잘 갖추어진 체제를 헌신형 인적자원관리 시스템으로 보았다. 헌신형 인적자원

관리하에서 피고용인들은 헌신적으로 일하고, 조직의 목표 달성을 위해 유연하

게 일을 처리하며, 스스로 해야 할 일이 무엇인지 판단하고, 의사결정을 내리는 

경향이 있다(Baron & Kreps, 1999). 이러한 특성에 따라 헌신형 인적자원관리

는 대체로 기업성과와 정(+)의 관계에 있는 것으로 알려져 있다(김윤호 외, 

2009; 유병홍․김동주, 2011). 

헌신형 인적자원관리를 위한 구체적 수단으로는 고용보장, 평등주의, 자율운

영팀, 효율적 임금과 획기적 이익 제공 등의 특별한 보상, 팀 단위 인센티브 제

공, 넓은 범위의 사회화 훈련, 직무확장과 직무충실화, 직무순환, 열린 대화와 

정보제공, 평등한 문화, 신중한 선발, 스톡옵션 제공 등을 통한 주인 의식 강조 

등이 있다(Baron & Kreps, 1999). 헌신형 인적자원관리의 방향성 측면에서 평

등주의라는 가치에 주목할 필요가 있다. 헌신형 인적자원관리는 상징과 실제 

모든 측면에서 평등주의(Egalitarianism in word and deed)와 평등한 조직문화

를 지향하고 있다. 사용자의 인적자원관리 지향에 대한 구성원들의 인식은 조

직 내 사기의 문제와도 밀접한 관련이 있다. 구성원으로 하여금 조직에 헌신하

고 몰입하도록 동기를 부여하는 데 영향을 미치는 것 중 하나는 상위 직급으로

의 진출이 가능하다고 인식하느냐 여부이다(손귀현 외, 2018). 승진은 여성 종

업원들에게 동기를 부여하여 근로의욕을 증진시키고, 나아가 잠재능력을 발휘

하는 기회를 제공하는 중요한 수단이 되고 있다(황성수, 2017). 유리천장 지각

의 정도가 클수록 직무에 대한 좌절 및 불만족과 더불어 조직몰입을 저해하게 

되어, 결국 조직성과에도 부정적 영향을 미칠 수 있다(장정순 외, 2015).

헌신형 인적자원관리의 수단성 측면에서는 교육훈련에 주목할 필요가 있는

데, 이는 종업원들의 동기부여와 헌신, 유연성, 자율관리를 위해서는 고숙련 인

력이 필요하기 때문이다. 아울러 다양한 직무 경험 기회 제공 여부에 주목할 

필요가 있다. 피라미드형 관료제 조직에서 승진에 유리한 경력을 형성하는 전

형적인 방법은 여러 부서로의 수평적 이동을 통해 다양한 업무경험을 습득하

고, 조직 내 인적네트워크를 축적하는 것이다(김수한, 2012). 헌신형 인적자원

관리는 평등주의와 평등한 문화를 지향하고 직무확장과 직무충실화, 직무순환, 

열린 대화와 정보제공 등을 추구한다는 측면에서, 여성 근로자들에게 보다 많
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은 기회를 제공해 줄 수 있을 것으로 보이며, 결과적으로 다른 인적자원관리 

유형에 비해 여성 관리자 임용과 더욱 적합성을 가질 것으로 평가할 수 있다. 

이와 같은 헌신형 인적자원관리의 평등주의 원칙과 교육훈련 및 직무설계 정

책은 여성의 관리직 진출의 전제조건으로서 중요한 역할을 할 것으로 추정되므

로, 여성의 유리천장 타파라는 본 연구의 문제의식과도 밀접하게 연계된다고 

할 수 있다.

이주희(2003b)는 사업체패널조사 분석을 통해 여성 관리직이 있는 기업들의 

인사관리상 특성을 고찰한 바 있다. 그는 여성 관리직 진출 기업이 그렇지 못한 

기업보다 인사관리의 일차적 목표를 인건비 절감보다 종업원의 기업에 대한 몰

입을 높이는 데 두고 있음을 강조하였다. 같은 자료를 활용한 인사담당자 의식 

조사에서도 여성 관리직 진출 기업의 인사담당자는 보다 평등 지향적이었으며, 

채용, 승진과 같은 조직 내 인사관리가 보다 체계적으로 이루어지고 있었다. 인

사고과에 있어서도 여성 관리직 진출 기업의 경우 개별 근로자의 역량에 따른 

객관적 평가가 이루어지는 비율이 상대적으로 높게 나타났다.

이처럼 사용자가 헌신형 인적자원관리를 통해 사업장 내 평등한 조직 문화를 

구현하고자 노력하고, 여성들에게 보다 많은 기회를 제공하고자 노력한다면, 

여성 근로자들의 직무 만족과 몰입도를 제고할 수 있으며, 결과적으로 기업에 

꼭 필요한 간부급 여성 인재들을 더 많이 양성해 나갈 수 있을 것이다. 이상의 

논의를 바탕으로 다음과 같은 연구가설을 설정하였다. 

가설 1. 헌신형 인적자원관리는 여성 관리자 비율에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 

인적 자본, 고객 자본, 사회적 자본, 지적 자본을 포함하는 무형의 자산은 기

업의 경쟁우위 확보에 도움을 주며, 교육훈련, 비공식 학습, 지식 경영은 무형 

자산 개발에 중요한 원천이다(Noe et al., 2015). 이 가운데 교육훈련은 기업이 

종업원들에게 직무와 관련된 역량, 지식, 기술, 행동에 대한 학습을 촉진하는 

계획된 노력을 의미한다. 현재와 같이 기술변화의 속도가 빠르고, 전 지구적 경

쟁이 격화되는 환경하에서 기업교육훈련의 중요성은 더욱 크게 부각된다(김안

국, 2002). 사람을 통해 경쟁력과 이윤을 창출해 나갈 수 있는 경영관리 시스템

의 주요 요인에는 광범위한 교육훈련, 신분 차별과 기타 장애 요인의 완화가 
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포함되어 있다(Pfeffer, 1998).

승진은 기본적으로 인적자본투자의 결과다(Becker, 1962; Mincer, 1972). 기

업이 훈련을 통하여 기업특수적 인적자본을 투자한 근로자는 기업에게 가치 있

는 존재가 된다(장지연 외, 2007). 인적자본투자의 수단으로서 향후 승진가능성

에서의 차이를 유발할 수 있다는 측면에서, 교육훈련 시스템은 유리천장 타파의 

주요 결정요인 중 하나로 간주되고 있다(Bergmann, 1989; Morrison & Von 

Glinow, 1990; Goodman et al., 2003). Noe et al.(2015)은 여성들이 기업 내 고

위직에 매우 적게 분포하는 가장 중요한 이유로 교육훈련을 지목하였다. 그에 

따르면, 여성은 교육 프로그램, 경력개발 경험과 멘토링 등에 참가할 기회를 충

분히 얻지 못함으로 인해서 업무 수행을 위한 지식과 기술이 부족해질 수밖에 

없으며, 결과적으로 전문성이 약화되고 고위직 선발 시 경쟁력을 상실하게 되어 

승진 기회가 제한된다. 역으로 여성의 훈련 기회 확대는 업무 수행을 위한 지식

과 기술 강화, 숙련 향상으로 연결되고 이렇게 형성된 전문성은 고위직 선발 시 

경쟁력으로 작용하여 고위직으로 진출할 수 있는 확률을 높일 것으로 판단된다. 

국내에서도 유사한 논거들이 제시된 바 있다. 공직에서의 유리천장 현상을 

분석한 홍미영․우양호(2007)는 여성에 대한 고정관념이나 사회적인 편견, 남

성 중심적 조직 구조와 더불어 여성에 대한 멘토링 부족을 승진장벽의 주요 유

발 요인으로 상정하고 있다. 직업능력개발원의 인적자본기업패널(Human Capital 

Corporate Panel : HCCP)을 활용한 김수한(2012)의 연구는 교육훈련 및 멘토링

이 여성의 관리직 진출에 긍정적 기여를 하며, 특히 작업현장훈련(OJT)의 효과

가 주요하다는 결과를 제시했다. 앞선 국내외 논의를 바탕으로 여성의 훈련 기

회 확대는 여성 관리자 비율 증가와 관련이 있을 것으로 판단하였으며, 다음과 

같은 연구가설을 설정하였다. 

가설 2. 여성 훈련이수자 비율 증가는 여성 관리자 비율에 정(+)의 영향을 미칠 

것이다.

2. 노사관계와 유리천장

노동조합이 유리천장에 어떤 영향을 미치는지에 관한 선행연구는 극히 드물
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다. 다만, 노동조합 본연의 기능이나, 그간 노조의 발자취 등 역사적 사실을 토

대로 그 관계에 대해 유추해 볼 수 있을 따름이다. 노동조합은 노동자가 주체가 

되어 자주적으로 단결하여 근로조건의 유지, 개선, 기타 노동자의 경제적, 사회

적 지위의 향상을 도모함을 목적으로 조직하는 단체 또는 그 연합단체다(Webb 

& Webb, 1920). 노동조합은 임금에 대한 교섭과 더불어, 사업장 내 지배관계를 

상하관계가 아닌 대등관계로 변화시키는 역할을 한다. 기본적으로 노동조합은 

경제적 민주주의의 평등사상을 지향한다. 

그동안 노동조합은 조합원들의 지속적인 경제활동참가를 위해 육아휴직제도, 

가족수당, 탁아시설 등 다양한 가정친화적인 정책을 단체교섭이란 교섭창구를 

통해 마련해 왔다. 노조가 고용주와의 공식적인 계약 협상을 통해 근로자의 복

지 욕구를 충족시켜 주거나, 고용주가 근로자의 노조몰입을 줄이기 위해 전략

적 차원에서 욕구를 사전에 충족시켜 주는 방식 등을 통해 모성보호 정책을 도

입한다는 주장(이민우 외, 2008), 노동조합이 모성보호제도의 도입과 실시에 긍

정적 영향을 미친다는 연구결과(강혜련 외, 2001; 구자숙, 2009)도 존재한다.

국내 양대 노총의 창립선언문, 규약과 강령 등에도 평등노동, 평등한 승진과 

배치, 교육에 관한 내용들이 포함되어 있다. 민주노총은 창립선언문에서 노동

현장의 비민주적 요소 척결, 남녀평등의 실현을 강조하고 있으며, 규약에 직장 

내 비민주적 요소 척결, 모성보호 확대 및 모든 형태의 차별 철폐 등을 규정하

고 있다. 한국노총의 강령에도 평등과 참여에 입각한 생산민주화와 산업민주화 

실현을 규정하고 있으며, 규약 10조에 여성 노동자들의 지위향상과 사회적 평

등실현사업을 명시하고 있다.

노사관계이론에 따른다면 노조조직률이 높을수록 일반적으로 사용자에 대한 

노조의 교섭력이 강화된다. 그리고 사용자의 노사관계 전략을 포함하여 다른 

조건이 동일하다면, 노조의 교섭력 강화는 사업장 내 평등주의의 강화, 성별 차

별 철폐와 정(+)의 관계가 있을 것으로 추정할 수 있다(Kuruvilla et al., 2002). 

한편 사회적 관점에서 보자면, 일정 수준 이상의 노조조직률을 바탕으로 교섭

력을 갖고 있는 노조와 시민사회단체 사이의 협력이 증대할수록 여성 이슈에도 

긍정적인 영향을 줄 수 있을 것이다. 

Eddy et al.(2017)은 노동조합이 가정친화적 인적자원관리 제도화 촉진을 통
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해, 여성의 상위직 진출 확률을 높일 수 있다고 주장한다. 일본의 사례를 분석

한 오학수(2006)는 노동조합이 가정친화적 정책(어린이 보호프로그램, 육아시

간 도입 등)을 효과적으로 도입할 수 있음을 보여주었다. 국내 금융노조 단체협

약을 분석한 권현지(2007)는 노동조합의 CSR(기업의 사회적 책임) 참여가 자

선, 봉사활동 등 외부적(external) CSR보다는 일․가족 양립 등 조합원과 관계

된 가정친화적 정책 등 내부적(internal) CSR에 집중되어 있다고 밝히고 있다. 

즉 노조는 조합원에 대한 서비스와 조직률을 유지하기 위해 가정친화적 정책에 

긍정적인 영향을 미치므로 CSR과 가정친화적 제도 간의 상관관계를 긍정적으

로 강화할 것으로 기대할 수 있다. 노동조합의 존재와 근로자 숙련 간 관계 또

한 살펴볼 필요가 있다. 노동조합이 교육훈련투자와 숙련향상에 미치는 영향을 

분석한 이영면․나인강(2012)에 따르면, 노조는 교육훈련투자 확대에 정(+)의 

영향을 미치고 이를 통해 구성원의 숙련향상에 긍정적인 영향을 미칠 수 있다. 

이처럼 노조의 존재는 사업장 내 평등주의의 강화, 성별 차별 철폐, 가정친화적 

인적자원관리 제도화 촉진, 교육훈련 기회 확대와 숙련향상 등에 긍정적 영향

을 미치고, 결과적으로 여성의 상위직 진출 확률을 높일 수 있을 것으로 판단된

다. 이상의 논의를 바탕으로 다음과 같은 연구가설을 설정하였다. 

가설 3. 노조조직률은 여성 관리자 비율에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 

사용자의 노사관계 전략이 유리천장에 미치는 영향에 관한 선행연구는 찾아

보기 어렵다. 따라서 사용자의 노사관계 전략과 조직 내 타 변수들 간의 영향 

관계를 다룬 기존 문헌들을 근거로 논의를 전개하고자 한다. 

사용자의 노사관계 전략은 인적자원관리 관행과 제도의 형성에 큰 영향을 미

칠 수 있다. 이영면․이주형(2014)에 따르면, 외국에서는 이미 노사관계의 성격

을 인적자원관리의 변화를 가져오는 가장 큰 요인 중의 하나로 취급하고 있다

(Jacoby, 1984; 2003; Kochan & Cappelli, 1984; Kochan et al., 1986; Taras, 

2003). 노사관계의 영역에서 사용자가 노조를 인식하는 기본적인 태도 및 시각

은 사업장 내 고용관계를 결정짓는 매우 중요한 요인이다. 일반적으로 사용자가 

노조를 기업경영의 걸림돌로 보느냐 또는 경영의 중요한 파트너로 보느냐 하는 

노조관에 따라 사용자의 전략적 선택이 달라질 수 있다(최종태, 1996). 



󰌙  노동정책연구․2019년 제19권 제1호132

사용자의 노사관계 전략은 사용자의 노조에 대한 태도에 따라 몇 가지 유형

으로 분류될 수 있다. Cooke(1990)는 사용자의 대노조 관계에 있어서의 전략적 

선택을 노조회피(union avoidance) 전략과 동반자 전략으로 구분한 바 있다. 노

조회피 전략은 소극적 측면에서 노조를 형식적으로만 인정하며, 노조의 어용

화․무력화를 시도하는 것이며, 노조 동반자 전략이란 적극적 측면에서 노조의 

성장을 지원하고 노조를 경영의 중요한 파트너로 수용하는 것이다(이영면․이

주형, 2014). 노조회피 전략은 다시 노조억압적 접근(union suppression approach)

과 노조대체적 접근(union substitution approach)으로 구분될 수 있는데, 전자는 

노동조합에 대한 적대감을 토대로 개별 종업원들에게 압박을 가함으로써, 노조 

조직화를 막거나 이미 설립된 노조를 와해시키려는 접근이며, 후자는 종업원들

의 불만족을 해소함으로써 노조의 수단성을 약화시키려는 사용자 전략을 의미

한다(Katz & Kochan, 2004). 이영면(2009)은 사용자의 고용관계전략 유형을 

보다 세부적으로 구분하였다. 5단계의 고용관계전략 유형으로는 노조탄압, 노

조회피, 노조대체, 노조대응, 노조협력 등이 포함된다. 최근에는 사용자의 고용

관계전략이 스펙트럼의 양 극단에 위치하는 경우가 빈번해지고 있다. 노동조합

을 회피할 수 없는 상황에서 참여와 협력에 기반을 둔 포용전략을 사용하거나, 

가능한 한 노동조합을 약화시키거나 회피하려는 전략을 쓰는 경향이 강해지는 

추세를 보이고 있다(신수식 외, 2005). 사용자의 동반자 전략은 참여와 협력을 

기반으로 한 포용전략과 맞닿아 있다.

그렇다면 사용자의 동반자 전략은 유리천장에 어떠한 영향을 미칠 것인가? 

우선, 유노조 기업에서 사용자가 동반자 전략을 구사한다면 경영진은 노동조합

을 경영의 중요한 파트너로 수용하고자 노력할 것이다. 노동조합이 조직 내 평

등주의를 강화하고 작업장에 내재되어 있는 갖가지 차별을 철폐하고자 할 경우 

사측도 큰 틀에서 노조의 방향성에 동조할 가능성이 있다. 무노조 상황에서도 

사용자가 기본적인 참여와 협력 마인드를 갖추었다면 종업원들의 집단적 목소

리에 가급적 귀를 기울이고 개개인의 불만을 최소화하고자 노력할 것이다. 

Baron & Kreps(1999)에 따르면, 사용자가 협력적 종업원 통제 방식을 택할 경

우 조직과 노동자의 장기적 협력 관계에 의한 성과가 강조된다. 하지만 분할 

정복(divide & conquer) 방식을 택할 경우 사용자는 근로자들을 구분하고 그룹
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별 분할 지배 방식을 통해 피고용인 간 경쟁을 유발시키고, 언제든지 다른 사람

으로 대체될 수 있다는 점을 은연중에 각인시킴으로써 인력을 통제하고 조종하

는 경향이 있다. 노사관계 영역에서 분할 정복 방식은 노조회피의 한 수단인 

노조/비노조 부문 병행전략(double-breasted strategy)과 유사한 측면이 있다. 병

행전략은 기본적으로 노조 가입 유무에 따라 집단을 구분하고 경쟁을 유발하는 

방식으로 근로자들을 통제하기 때문이다. 사용자의 분할 정복 통제 방식은 비

노조 인센티브를 강화할 뿐 아니라, 여성, 소수집단 등에 대한 불평등한 처우를 

정당화하는 경향이 있다(Baron & Kreps, 1999). 반면에 사용자가 동반자 전략

을 선택할 경우, 여성, 소수인종 등 취약 계층의 처우를 정당화하기보다는 개선

하는 방향으로 노력할 가능성이 있다. 

아울러 노사관계의 안정성의 측면을 고려해 볼 필요가 있다. 다른 조건이 동

일하다면, 사용자가 동반자 전략을 택했을 때 노사관계가 보다 안정화될 것이

다. 그리고 노사관계의 안정은 인적자원개발 전반에도 긍정적 영향을 미칠 수 

있다. 조은상․노용진(2004)에 따르면, 전투적 노동조합주의하에서 회사나 노

동조합은 상대적으로 근로자들의 교육훈련, 경력개발 등 인적자원개발 전반에 

무관심한 경향이 있다. 반면에 안정적 노사관계하에서는 낮은 이직률과 안정적 

고용관계를 바탕으로 기업은 인적자원개발에 대한 투자비용의 회수 가능성이 

높기 때문에 교육훈련에 보다 적극적이고, 근로자들은 교육훈련의 결과 숙련도

가 향상되어 결과적으로 직무수행의 성과 개선이나 임금수준의 향상 등으로 연

계되기 때문에 교육훈련에 대해 적극적이게 된다(이영면․나인강, 2012). 앞선 

연구들은 노사관계의 안정이 인적자원개발에 대한 노조의 협조적 자세 형성에 

필수적 전제조건으로 보고 있다. 

선행 연구를 종합해 볼 때 노조회피 전략과 비교하여, 사용자의 동반자 전략

은 평등한 조직문화, 성차별 철폐, 가정친화적 인적자원관리 제도화, 교육훈련 

기회 확대 등과 보다 적합성을 갖는 것으로 보이며, 결과적으로 여성의 상위직 

진출 확률을 높일 수 있을 것으로 판단된다. 이와 같은 논의를 바탕으로 다음의 

가설을 설정하였다. 

가설 4. 사용자의 동반자 전략은 여성 관리자 비율에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 
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Ⅲ. 분석자료와 방법론

본 연구는 사업체 단위 조사인 한국노동연구원의「사업체패널조사」(Workplace 

Panel Survey, 이하 WPS)를 활용하였다. WPS는 2006년부터 동일한 표본을 대

상으로 2년에 한 번 조사가 이루어지는 패널조사이다. WPS의 모집단은 전국 

30인 이상 사업체이며, 전국의 1,700여개 표본 사업체를 층화 추출하여 조사하

고 있다. 원 표본은 통계청의「사업체기초통계조사」이며, 사업체 특성별로 모

집단과 유사한 분포를 구성하기 위해 가중치를 적용하고 있다. 조사의 기본단

위는 사업체이지만, 공공부문과 일부 업종의 경우 기업단위로 조사되고 있다.  

WPS는 사업체의 인사담당자로부터 일반적인 사업체 현황, 고용현황 및 고

용관리, 보상과 평가, 인적자원관리 및 작업조직, 인적자원개발, 기업복지, 산업

재해 등의 정보를 수집하고, 노무담당자에게 노무부서 현황, 노동조합 현황, 노

사관계 일반 현황 등의 내용을 조사한다(김정우, 2014). 노동조합 위원장 혹은 

노사협의회 근로자대표 등을 통해서는 노조 및 노사협의회 현황, 노사관계 전

반에 대한 다양한 정보를 얻는다. 

본 연구는 WPS 3차년도(2009), 4차년도(2011), 5차년도(2013) 자료를 결합

한 패널자료를 분석대상으로 하였다.3) 결측값이 있는 관측치들을 제외하고 

3~5차 웨이브 동안 최소 2회 이상 패널이 유지된 사업체들로 구성된 불균형 

패널(Unbalanced panel)을 활용하였다. 아울러 본 연구가 패널고정효과(fixed 

effect) 모형을 추정함에 따라, 차수별로 변이가 발생하지 않은 많은 표본들이 

분석에서 제외되었다. 이에 따라 본 연구에서 최종적으로 사용된 관측치는 

4,766개다. 

횡단면 분석을 시행할 경우, 사업체의 관측되지 않은 어떤 특성이 본 연구의 

3) 본 연구가 3, 4, 5차 웨이브만을 활용한 이유는 노조 유무와 무관하게 모든 사업체를 대상
으로 여성 관리자 비율을 파악하고, 헌신형 인적자원관리, 여성 훈련, 동반자 전략 등 본 
연구의 주요 변수들을 포괄하는 것이 3~5차 사업체패널조사였기 때문이다. 한편, WPS 6
차년도 조사(2015)의 경우, 설문 기준과 항목, 사업체 표본 등 다양한 영역에서 과거의 조
사와 차이가 있다는 점을 확인함에 따라 결과적으로 3~5차 웨이브만을 활용하게 되었다. 
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독립변인인 인적자원관리 및 노사관계 특성과 체계적 관련을 갖게 된다면 추정 

결과에 왜곡이 발생할 수 있다. 횡단면 분석에 비해 패널분석모형은 개체의 동

적관계 추정이 가능하고 개체의 관측되지 않은 요인을 모형에 고려할 수 있다

는 강점을 갖는다. 선형회귀모형에서의 다중공선성 문제를 완화할 수 있다는 

점도 패널 분석의 장점 중 하나다. 

앞서 언급한 바와 같이 본 연구는 조직 특성이 여성 관리직 비율에 미치는 

영향을 보다 엄밀한 방식으로 추정하기 위하여 패널고정효과 모형을 활용하였

다. 고정효과 모형은 시간적 특성을 고려하지 않은 합동(pooled) OLS나 미관측

된 개체의 특성과 독립변수 간 관련이 없다고 가정하는 패널확률효과 모형

(random effect)과 비교해 볼 때, 개체의 미관측된 이질성을 통제할 수 있다는 

장점이 있다. 

본 연구의 종속변수인 여성 관리자 비율은 관리자 가운데 여성의 비중을 대

리변수(proxy variable)로 활용하였다. 조직 내 관리자의 기준 설정은 연구자마

다 다르다. 대리급 이상(정희선, 2001; 김정진, 2009; 안세연․김효선, 2009) 혹

은 과장급 이상(김성국, 1998)을 관리자로 보아야 한다는 입장도 있고, 표준직

업분류표상의 기준을 따르는 경우(김금수, 2004)도 있는가 하면, 특별한 정의 

없이 사용하는 경우도 있는 등 연구자마다 기준이 다양하다(조혜원 외, 2016). 

본고에서 여성 관리자 비율은 임원급에서, 부장급, 차장급, 과장급, 관리자 역할

을 하는 대리급/조반장급까지를 관리자에 포함시켰다. 대리직급이 조직 내 의

사결정권이나 영향력을 지닌다고 보기 어렵다는 주장(조혜원 외, 2016)도 존재

하는 것이 사실이지만, 사업체패널조사의 설문 문항에서는 실질적으로 관리자 

역할을 수행하는 대리급/조반장급의 존재 여부를 명시하였기 때문이다. 

독립변수는 인적자원관리 특성과 노사관계 특성으로 구성되었다. 인적자원

관리 특성에는 헌신형 인적자원관리와 여성 훈련자 비율이 포함되었다. 우선, 

헌신형 인적자원관리는 종업원 몰입 증진을 위해 특화된 관리 유형으로 평등주

의, 광범위한 훈련, 직무확장과 직무충실화, 직무순환, 열린 대화, 평등한 문화 

등을 지향함에 따라 유리천장을 제거하려는 일련의 시도와 정합성을 갖는 것으

로 판단하였다. 이주희 외(2004)는 여성 관리직 진출 기업이 그렇지 못한 기업

보다 인사관리의 일차적 목표를 인건비 절감보다 종업원의 기업에 대한 몰입을 



󰌙  노동정책연구․2019년 제19권 제1호136

높이는 데 두고 있다고 주장한 바 있다. 본고는 헌신형 인적자원관리 변수를 

인사관리의 일차목표(1=인건비 절감~5=기업에 대한 충성심과 애착), 고용정책

(1=외부충원 불필요시 해고~5=장기고용을 통해 내부육성), 비정규직 관련 정책

(1=가능한 비정규직을 많이 활용~5=가능한 정규직을 주로 활용), 인사관리 운

영 단위(1=개인 성과/업적 기준 운영~5=팀워크 기준 운영), 인사관리 운영 방

향(1=단기성과업적 최대향상~5=장기적 육성개발) 등 5개 항목의 합을 5로 나

눈 값으로 활용하였다. 

인적자원관리 특성 중 또 다른 독립변수로는 교육훈련 이수자 가운데 여성 

근로자 비율이 있다. 유리천장을 다룬 많은 문헌들이 유리천장이 깨지지 않는 

이유 중 하나로 여성 근로자들의 훈련 참여 부족을 지목하고 있다. 현재까지도 

많은 여성 근로자들은 교육 프로그램, 경력개발 경험, 멘토링 등에 참가할 기회

를 충분히 얻지 못하고 있으며, 훈련 기회의 부족은 탈숙련과 전문성 약화로 

이어지고, 이는 관리직 선발에서의 경쟁력 상실이라는 결과를 초래할 수 있다

(Noe et al., 2015). 본고는 작년 한 해 교육훈련 이수자 가운데 여성 근로자 비

율을 여성 훈련자 비율 변수로 활용하였다. 

노동조합 특성으로는 노조조직률과 사용자의 동반자 전략 변수가 포함되었

다. 노조는 기본적으로 평등 노동, 평등한 인사 관행을 지향하며, 노조의 수단

성은 동원능력의 정도에 따라 증가하거나 감소할 수 있다. 본고는 노조조직률

의 증가가 유리천장 제거와 밀접한 관련이 있을 것으로 상정하였으며, 전체 근

로자 가운데 노동조합가입 근로자의 비율로 노조조직률 변수를 산정하였다. 

사용자의 노사관계에 대한 관점은 인적자원관리 제도의 설계와 실행에 큰 영

향을 미친다. 사업장에 평등주의를 지향하는 노조가 존재할 경우, 사용자의 포

용전략은 노조의 방향성과 정합성을 가질 수 있지만, 사용자의 회피전략은 그

렇지 않을 것이다. 사용자의 포용전략은 노사갈등을 완화하고 안정적 노사관계

를 구현할 가능성을 높이며, 개별 근로자들에 대한 교육훈련 투자 확대로 이어

질 수 있다. 동반자 전략 변수의 구성은 이영면․이주형(2014)을 참고하였다. 

본고에서 활용된 사용자의 동반자 전략은 더미변수로서, 사측이 노동조합을 파

트너로 존중하고 경영에 적극 참여시키려 할 경우 1, 사측이 노조를 약화․해

체하려고 하거나, 실체는 인정하지만, 경영참여는 최소화시키려 할 경우 0으로 
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코딩된 값이다. 

본 연구의 통제변수는 주요 독립변수 외에 여성의 관리자 진출에 영향을 미

칠 것으로 예상되는 다양한 변수들이다. 기업 규모와 외국인 지분, 매출액, 임

금수준, 비정규직 비율, 여성 비율, 모성보호, 그리고 연도가 통제변수로 활용되

었다. 우선 앞선 연구들은 기업규모가 클수록 여성 관리직의 진출 가능성이 높

아짐을 주장하고 있다(Nkomo & Cox, 1989; Goodstein, 1994; Ingram & Simons, 

1995; Goodman et al., 2003; 이주희 외, 2004). 이들의 주요 논지는 기업규모가 

클수록, 여성 관리직 진출을 용이하게 하는 여성훈련제 등을 포괄하는 인적자

원관리 체제를 갖추었을 가능성이 크고, 기업 내외의 이해관계자들로부터 여성 

관리직 진출, 일․가정 양립 이슈와 관련된 더 많은 사회적 압력을 받을 수 있

다는 점 등이다. 선행연구에 의거하여 본 연구는 기업규모를 통제하였다. 기업

규모는 30~99인(규모 1), 100~299인(규모 2), 300~499인(규모 3), 500인 이상

(규모 4) 등 4개의 그룹으로 구분했다. 

산업의 경우, 여성 관리자 비율에 영향을 미칠 수 있는 변수 가운데 하나이지

만(Goodman et al., 2003), 시계열적으로 변하지 않는 특성에 따라 고정효과 모

형에서는 제외하였다. 그럼에도 최종 분석에 포함된 표본의 산업별 분포를 9차 

표준산업분류 기준4)으로 살펴보자면, 표본 가운데 가장 높은 비중을 보인 산업

은 운수업으로 20.0%의 비중이고, 그다음으로 금속․자동차․운송장비업이 

11.1%, 사업서비스업이 9.6%, 경공업이 8.4%의 순으로 나타났다. 표본 중 낮은 

비율을 보인 산업에는 건설업, 통신업, 기타산업 등이 있었다. 건설업의 경우 

1.1%, 통신업과 기타산업은 각각 1.6%, 2.8%의 비중을 차지하였다. 

외국인 지분도 통제 변인에 포함되었다. 일반적으로 국내 기업에 비해 외투

기업 등 외국계 기업에서 여성의 승진 가능성이 높은 것으로 알려져 있다. 이주

4) 9차 산업분류를 기준으로 사업서비스업은 부동산업 및 임대업(L), 전문, 과학 및 기술 서
비스업(M), 사업시설관리 및 사업지원 서비스업(M), 사회서비스업은 하수, 폐수 및 분료
처리업(37), 폐기물 수집운반, 처리 및 원료재생업(38), 영상․오디오 기록물 제작 및 배
급업(59), 방송업(60), 공공행정, 국방 및 사회보장 행정(O), 교육 서비스업(P), 보건 및 
사회복지 서비스업(Q), 예술, 스포츠 및 여가관련 서비스업(R), 협회 및 단체, 수리 및 기
타 개인 서비스업(S), 기타산업은 전기, 가스 및 수도사업(D)으로 구성되었다. 한편, 제조
업 내부의 이질성 통제를 위해 제조업을 경공업, 화학공업, 금속․자동차․운송장비업, 전
기․전자․정밀공업으로 구분하였다. 
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희 외(2004)에 따르면, 외국인 지분이 있는 경우나 외국인이 경영을 책임지고 

있는 경우 여성 관리직 규모가 증가한다. 본고는 앞선 연구에 따라 외국인 지

분을 통제하였다. 외국인 지분의 경우, 외국의 자본이 주식시장에서의 주식

매입이나 공동출자 등의 형태로 자본을 투자한 경우의 비율(0~100%)로 산정

하였다. 

매출액과 임금수준 또한 여성 관리직 진출 가능성과 무관하지 않을 것으로 

보고 통제변수에 포함하였다. 228개 중소기업을 대상으로 한 Goodman et al. 

(2003)은 재무적 성과와 여성 관리자 규모 간 정(+)적 상관관계를 주장한 바 

있다. 국내의 경우, 이주희 외(2004)는 기업 구조적 특성을 주된 독립변수로 여

성 관리직 진출 결정요인을 살펴보았다. 연구 결과, 기업규모와 매출액, 임금수

준의 증가는 여성 관리직의 진출 가능성에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타

났다. 본고에서는 매출액 변수로 손익계산서상의 당기매출액(단위 :백만 원)을 

활용하였다. 임금수준의 경우, 국내 동종업계의 평균 임금수준과 비교할 때의 

임금수준을 ① 매우 낮음, ② 낮은 편, ③ 비슷, ④ 높은 편, ⑤ 매우 높음으로 

측정한 값을 활용하였다. 

사업체의 인력 특성으로는 비정규직 비율과 여성 근로자 비율이 통제변수에 

포함되었다. 일반적으로 여성 관리직 진출 기업에서는 기업경영의 장․단기적 

차원에서 파트타임을 더 많이 활용하는 경향이 있지만, 경제위기 이후부터는 

급증한 비정규직 근로자를 줄이는 방향으로 여성 관리직 비진출 기업에 비해 

더 노력하고 있는 것으로 나타났다(이주희 외, 2004). 본고는 그 방향성을 예단

하기 어려움에도 불구하고, 사업장 내 비정규직 규모가 여성 근로자 비율에 어

떤 방향으로든 직․간접적 영향을 미칠 것으로 판단하여 이를 통제 변인에 포

함하였다. 본고는 전체 근로자 가운데 기간제, 파트타임, 일용 등을 포함한 직

접고용 비정규직 근로자들의 규모로 비정규직 규모를 산출하였다. 

또 다른 통제변인은 사업장 내 여성의 비율이다. Kanter(1977)에 따르면, 조

직 내 남녀의 상대적 비율인 젠더 구성(sex composition)은 구성원의 경험과 조

직의 근본 특성을 이해하는 데 매우 유용하다(조혜원 외, 2016). 여성 관리자의 

원활한 선발을 위해서는 적정 규모의 여성 근로자 풀이 확보되어야 한다. 여성 

관리자의 경우 과장직급 이후부터 파이프라인의 단절현상이 발견된바, 향후 상
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위직 승진을 위한 인력풀의 안정적 확보가 필수적이다(조혜원 외, 2016). 윤명

수 외(2012)는 여성 근로자 비율이 높은 업종의 대규모 사업장에서 여성상위직 

배출확률이 높아진다고 주장하였다. 본고는 앞선 논의에 따라 전체 근로자 가

운데 여성 근로자의 비율을 통제하였다.  

아울러 본 연구는 유리천장 제거에 정(+)적 영향을 미칠 것으로 판단되는 모

성보호제 실시 여부를 통제하였다.5) 모성보호는 여성에 대한 사회적 편견을 해

소하고, 육아의 부담 등으로 인한 여성의 경제활동 제약을 제도적으로 지원하

기 위한 제반 보호조치를 의미한다(고용노동부 홈페이지). 임신과 출산, 그리고 

육아는 여성의 노동시장 참여와 경력개발을 저해하는 가장 큰 원인으로 지목되

어 온 만큼 이러한 원인에 대한 중요한 시정정책인 모성보호 관련 프로그램의 

긍정적 효과에 대해서는 이론의 여지가 없다(이주희, 2003b). 한편, 여성 및 모

성 근로자 보호에 관한 규정은 궁극적으로 기업의 경쟁력 강화에 기여하는 방

식으로 작동되도록 해야 하며, 이를 위해서는 우선 여성 및 모성 근로자에 대한 

보호가 오히려 산업경제의 활성화와 기업 경쟁력 강화를 위한 필수적 요소라는 

점을 인식할 필요가 있다(고용노동부, 2015). 모성보호와 가족친화적 정책은 여

성의 관리직 진출에 긍정적 영향을 미칠 수 있다. 제도적 뒷받침이 보장된다면 

자녀가 있는 여성도 가족과 일을 둘러싼 역할 갈등을 완화하고 직무에 대한 몰

입을 강화하여 상위직급에의 진입을 시도할 수 있다(이주희, 2003a). 본고는 작

5) 선행연구들은 유리천장을 제거하기 위한 전제조건으로 모성보호와 가족친화적 정책의 중
요성을 강조하고 있다. 이주희(2003b)는 2002년도 예비적으로 실시된 사업체패널조사를 
활용하여 여성 관리직 진출 기업의 특성을 규명하고자 하였다. 분석결과, 대규모 기업일수
록, 그리고 비제조업 분야에서, 또한 모성보호 등 여성친화적인 인사관리 관행이 잘 정착
되어 있을수록 여성 관리직이 존재할 확률이 높아지는 것으로 나타났다. 홍미영(2004)은 
문헌조사, 지방직 남녀 공무원 550명을 대상으로 한 설문조사, 추가 면접조사를 통해 지
방직 여성 공무원에 대한 유리천장 현상을 고찰하였다. 연구결과, 여성의 자질과 경력의 
문제, 여성에 대한 편견과 사회문화적 고정관념, 관행화된 조직문화와 제도화된 구조 등은 
유리천장 현상의 발생 및 강화를 야기하는 주요 요인이며, 그중에서 결혼과 출산, 육아의 
문제는 여성 공무원 퇴사의 주요 결정요인으로 나타났다. 윤명수 외(2012)는 사업체패널 
3개년도 자료(2005년, 2007년, 2009년)를 패널자료로 구축하여, 임원급 및 부장급 여성 
비중 현황을 살펴보았다. 아울러, 상위 관리자급 여성을 보유한 기업의 특성, 적극적 고용
개선조치가 여성 관리자 진출에 미치는 영향에 대해 실증분석하였다. 연구결과, 업종과 기
업 규모는 여성 상위관리직 배출확률에 영향을 미쳤다. 즉, 여성 상위관리직의 배출확률은 
여성이 많이 종사하는 업종의 대규모 사업장에서 더 높은 것으로 나타났다. 아울러 모성
보호제도는 여성 관리직 진출 규모에는 유의한 영향을 미치지 않지만, 여성의 상위관리직 
진출 확률을 높이는 것으로 나타났다.  
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년 한 해 동안 사업장에서 채택하고 있는 모성보호 조치들 중에서 실제로 잘 

활용되고 있는 정책들을 모두 선택(① 산전후휴가, ② 육아휴직, ③ 배우자 출

산휴가(남성), ④ 직장보육시설, ⑤ 보육료 지원, ⑥ 생리휴가(무급이나 유급), 

⑦ 수유시간 보장, ⑧ 수유공간 제공, ⑨ 임신한 여성의 야간근무 제한, ⑩ 임신

한 여성의 휴일근무 제한, ⑪ 임신한 여성의 초과근무 제한, ⑫ 임신한 여성을 

유해한 업무에 종사시키지 않음, ⑬ 임신한 여성에게 작업 전환 시행, ⑭ 출산 

후 1년이 되지 않은 여성은 건강에 유해한 업무에 종사시키지 않음, ⑮ 태아검

진휴가(임신한 여성을 위한 산전 진찰 휴가), ⑯ 유․사산 휴가, ⑰ 불임휴직제, 

⑱ 육아기 근로시간 단축제도, ⑲ 기타)하게 한 변수를 활용(김혜원, 2011; 사업

체패널조사, 2017)하여 모성보호 변수를 구성하였다. 

본 분석에 투입된 변수들은 다음의 <표 1>과 같다. 

<표 1> 변수의 내용

변수명 문항내용 및 측정방식

종속
변수

여성 관리자
비율

임원급, 부장급, 차장급, 과장급, 관리자 역할을 하는 대리급/조
반장급 관리자 가운데 여성 비율

통제
변수

사업체규모
(더미)

종업원 수 30~99인(규모1), 100~299인(규모2), 300~499인(규모
3), 500인 이상(규모4)으로 구분

외국인지분
외국인 지분(외국의 자본이 주식시장에서의 주식매입이나 공동
출자 등의 형태로 자본을 투자한 경우)의 비율(0~100%)

매출액 손익계산서상의 당기매출액(단위 :백만 원)

임금수준
국내 동종업계의 평균 임금수준과 비교할 때의 임금수준(① 매
우 낮음, ② 낮은 편, ③ 비슷, ④ 높은 편, ⑤ 매우 높음)

비정규직 비율 비정규직 수/전체 근로자 수
여성 비율 여성 근로자 수/전체 근로자 수

모성보호

작년 한 해 동안 사업장에서 채택하고 있는 모성보호 조치들 
중에서 실제로 잘 활용되고 있는 정책들을 모두 선택(① 산전
후휴가, ② 육아휴직, ③ 배우자 출산휴가(남성), ④ 직장보육시
설, ⑤보육료 지원, ⑥ 생리휴가(무급이나 유급), ⑦ 수유시간 
보장, ⑧수유공간 제공, ⑨ 임신한 여성의 야간근무 제한, ⑩ 
임신한 여성의 휴일근무 제한, ⑪ 임신한 여성의 초과근무 제
한, ⑫ 임신한 여성을 유해한 업무에 종사시키지 않음, ⑬ 임신
한 여성에게 작업 전환 시행, ⑭ 출산 후 1년이 되지 않은 여
성은 건강에 유해한 업무에 종사시키지 않음, ⑮ 태아검진휴가
(임신한 여성을 위한 산전 진찰 휴가), ⑯ 유․사산 휴가, ⑰ 
불임휴직제, ⑱ 육아기 근로시간 단축제도, ⑲ 기타)

연도(더미) 2005년, 2007년, 2009년, 2011년, 2013년 연도별 더미변수 구성
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<표 1>의 계속

변수명 문항내용 및 측정방식

독립

변수

HC-HRM

인사관리의 일차목표(1=인건비 절감~5=기업에 대한 충성심과 애
착), 고용정책(1=외부충원 불필요시 해고~5=장기고용을 통해 내
부육성), 비정규직 관련 정책(1=가능한 비정규직을 많이 활
용~5=가능한 정규직을 주로 활용), 인사관리 운영 단위(1=개인 
성과/업적 기준 운영~5=팀워크 기준 운영), 인사관리 운영 방향
(1=단기성과업적 최대향상~5=장기적 육성개발) 등 5개 항목의 
합을 5로 나눈 값

여성훈련자

비율
교육훈련 이수자 가운데 여성 근로자 비율

노조조직률 노동조합가입 근로자 수/전체 근로자 수

동반자전략

(더미)

사측은 노동조합을 파트너로 존중하고 경영에 적극 참여시키려 

함=1, 사측은 노조를 약화․해체하려고 하거나, 실체는 인정하지
만, 경영참여는 최소화시키려 함=0

Ⅳ.연구결과

1. 기초통계

<표 2>는 표본의 기초통계와 변수 간 상관관계를 정리한 것이다. 표본의 기

초통계를 살펴보면 우선, 여성 관리자의 비율은 전체의 13.7%다. 산업의 경우, 

가장 높은 비중을 차지하는 산업으로는 유통서비스업(15.2%), 사업서비스업

(14.7%), 금속․자동차․운송장비업(14.1%) 등이 있었으며, 가장 낮은 비중을 

차지하는 사업은 전기․가스․수도업(1.9%)으로 나타났다. 상기한 바와 같이 

산업의 경우 고정효과 모형에서는 제외되었다.

근로자 수로 환산한 사업체 규모의 경우, 근로자 30〜99인 규모 사업체의 비

중(31.6%)이 가장 높은 것으로 나타났다. 기타 통제변수 가운데 외국인지분비

율은 평균 6.8%, 재무성과의 지표인 매출액은 평균 994,021(백만 원)으로 나타

났다. 국내 동종업계의 평균 임금수준과 비교할 때의 임금수준(최고 5점) 평균

은 2.98점이었다. 인력 특성 가운데 비정규직 비율은 7.8%, 여성 비율은 27.1%

인 것으로 나타났다. 또 다른 통제요인인 모성보호 점수(최대 19점)는 6.1점 수
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준인 것으로 나타났다.   

독립변수 가운데 인적자원관리 요인들을 살펴보면, 헌신형 인적자원관리 점

수(최대 5점)는 3.6점, 여성 훈련자 비율은 27.1%로 나타났다. 독립변수 중 노

사관계 관련 요인들의 경우, 노조조직률 23.5%, 사용자의 동반자 전략(더미)은 

평균 0.76점으로 나타났다.  

변수들 간 상관관계를 살펴보면, 여성 관리자 비율은 비정규직 비율, 여성 근

로자 비율, 여성 훈련자 비율, 모성보호, 사용자의 동반자 전략 변수와 유의한 

정(+)의 관계를, 외국인 지분, 매출액, 임금수준, 노조조직률 변수와는 유의한 

부(-)의 관계를 나타냈다. 헌신형 인적자원관리의 경우 여성 관리자 비율과 음

(-)의 관계를 나타냈지만 통계적으로 유의하지 않았다. 모성보호는 외국인 지

분, 매출액, 임금수준, 비정규직 비율, 여성비율, 헌신형 인적자원관리, 여성 훈

련자 비율, 노조조직률과 유의한 정(+)의 관계가 있는 것으로 나타났지만, 사용

자의 동반자 전략과는 유의한 부(-)의 관계가 나타났다.

독립변수들 간에도 일부 유의한 관계가 나타났다.6) 종업원의 헌신과 몰입 증

진을 도모하는 헌신형 인적자원관리의 경우, 외국인 지분, 매출액, 임금수준, 모

성보호, 동반자 전략과 유의한 정(+)의 관계, 비정규직 비율, 여성 비율, 노조조

직률과는 유의한 부(-)의 관계에 있는 것으로 나타났다. 여성 훈련자 비율은 매

출액, 임금수준, 노조조직률과 유의한 부(-)의 관계가 있는 것으로 나타났지만, 

비정규직 비율, 여성 비율, 모성보호, 사용자의 동반자 전략과는 유의한 정(+)

의 관계에 있는 것으로 나타났다. 

노사관계 변수 가운데 노조조직률은 외국인 지분, 매출액, 임금수준, 모성보

호와 유의한 정(+)의 관계, 비정규직 비율, 여성 비율, 헌신형 인적자원관리, 여성 

훈련자 비율, 사용자의 동반자 전략 등과는 유의한 부(-)의 관계가 있는 것으로 

6) 본 연구는 회귀분석을 위한 사전 검증절차의 일환으로 분산팽창요인(Variance Inflation 
Factor : VIF)을 활용하여 다중공선성을 분석하였다. VIF가 1에 가까울수록 다중공선성의 
정도가 작은 것이며, 반대로 값이 커질수록 다중공선성의 정도가 큰 것을 의미한다. 일반
적으로 VIF가 10 이상인 경우 해당 변수가 다중공선성이 있다고 판단한다. 분석결과, VIF
값은 규모2(1.47), 규모3(1.44), 규모4(1.72), 외국인지분(1.06), 매출액(1.05), 임금수준
(1.05), 비정규직 비율(1.1), 여성 비율(2.1), 모성보호(1.21), HC-HRM(1.05), 여성 훈련
자 비율(2.05), 노조조직률(1.31), 사용자의 동반자 전략(1.05) 등이었으며, VIF의 평균값
은 1.35로 나타났다.
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<표 2> 표본의 평균, 표준편차, 상관관계

변수 평균
표준

편차
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

1) 여성
관리자

비율

13.65 15.19 -

2) 규모 1 0.32 0.46 -0.004 -

3) 규모 2 0.30 0.46 -0.021 -0.442*** -
4) 규모 3 0.14 0.35 0.016 -0.274*** -0.262*** -
5) 규모 4 0.21 0.41 0.006 -0.351*** -0.336*** -0.208*** -

6) 외국인
지분

6.80 20.68 -0.028* -0.116*** 0.016 0.035** 0.109*** -

7) 매출액 994020.90 4158026.00 -0.052*** -0.101*** -0.056*** -0.001 0.196*** 0.089*** -

8) 임금
수준

2.98 0.64 -0.062*** -0.083*** 0.006 0.034** 0.068*** 0.118*** 0.082*** -

9) 비정규직 
비율

7.8 0.17 0.113*** -0.124*** 0.050*** 0.022 0.099*** -0.011 0.006 -0.024* -

10) 여성
비율

27.1 0.23 0.668*** -0.012 0.006 0.013 0.001 0.003 -0.039*** -0.075*** 0.216*** -

11) 모성
보호

6.08 4.59 0.110*** -0.229*** 0.016 0.068*** 0.229*** 0.159*** 0.127*** 0.066*** 0.087*** 0.170*** -

12)  HC- 
HRM

3.60 0.57 -0.006 -0.020 -0.006 -0.005 0.035** 0.050** 0.048*** 0.110*** -0.115*** -0.034** 0.172*** -

13) 여성
훈련자

비율

27.07 24.25 0.578*** -0.011 -0.012 -0.003 0.017 0.010 -0.038*** -0.060*** 0.173*** 0.786*** -0.023 0.172*** -

14) 노조조
직률

23.46 32.92 -0.129*** -0.285*** 0.018 0.167*** 0.209*** 0.085*** 0.118*** 0.059*** -0.066*** -0.233*** -0.198*** -0.198*** 0.082*** -

15) 동반자
전략

(더미)
0.76 0.42 0.062*** 0.227*** -0.003 -0.092*** -0.220*** -0.052*** -0.064*** -0.026* -0.041*** 0.097*** 0.074*** 0.074*** -0.095*** -0.549***

  주 : N=4,766. *** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1(양측검증).

나타났다. 사용자의 동반자 전략의 경우, 여성 비율, 헌신형 인적자원관리, 여성 

훈련자 비율과 유의한 정(+)의 관계, 외국인 지분, 매출액, 임금수준, 비정규직 

비율, 모성보호, 노조조직률과는 유의한 부(-)의 관계가 있는 것으로 나타났다.  

2. 분석결과

본 연구는 사업체 특성과 인적자원관리 특성이 여성 관리자 비율에 미치는 

영향을 파악함에 있어 존재할 수 있는 내생성(endogeneity) 통제를 위해 패널 

고정효과 모형을 활용하였다. <표 3>은 불균형패널 표본을 활용하여 사업체 특

성과 인적자원관리 특성이 여성 관리자 비율에 미친 영향을 분석한 것이다. 
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<표 3> 여성 관리자 비율에 미친 영향

변수
종속변수 :여성 관리자 비율

계수값 표준오차

외국인 지분 -0.001 0.012
매출액  0.000 0.000
임금수준 -0.018 0.259
비정규직 비율 -1.284 1.308
여성 비율 29.349*** 2.202
모성보호 -0.004 0.037
헌신형 인적자원관리  0.425* 0.255
여성 훈련자 비율  0.028*** 0.010
노조조직률  0.028** 0.013
동반자 전략(더미)  0.722* 0.437
F 21.44

R²
within 0.1117
between 0.4855
overall 0.4602

N 4,766 (2,022 groups)

  주 : *** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1(양측검증). 사업체 규모, 연도 더미변수가 통제됨.

고정효과 모형에서 여성 관리자 비율에 유의한 영향을 주는 변수는 헌신형 

인사관리, 여성 훈련자 비율, 노조조직률, 사용자의 동반자 전략 등이다. 우선, 

헌신형 인사관리는 p<0.1 수준에서 여성 관리자 비율 증가에 정(+)의 효과를 

나타내고 있다. 즉 사용자가 헌신형 인사관리를 시행하고 사업장 내 평등한 조

직 문화를 구현하고자 노력할수록 더 많은 유능한 여성 관리자를 확보할 수 있

다. 이는 여성 관리직 진출 기업이 그렇지 못한 기업에 비해 인사관리의 주요 

목표를 종업원 몰입 제고에 두고 있으며, 보다 평등지향적, 체계적 인사관리를 

시행한다는 이주희(2003b)의 주장과도 부합하는 결과다. 

여성 훈련자 비율은 p<0.01 수준에서 여성 관리자 비율 증가에 정(+)의 효과

를 나타내고 있다. 즉 사용자가 여성 근로자들에게 더 많은 훈련 기회를 제공할

수록 더 많은 여성 관리자를 양성해 나갈 수 있다. 이러한 결과는 유리천장 깨

트리기의 주요 결정요인으로 교육훈련 시스템을 지목한 앞선 연구(Bergmann, 

1989; Morrison et al., 1990; Goodman et al., 2003; 홍미영․우양호, 2007; 김

수한, 2012; Noe et al., 2015)와 맥을 같이한다. 

노사관계 특성 중 노조조직률은 p<0.05 수준에서 여성 관리자 비율 증가에 
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정(+)의 효과를 나타내고 있다. 즉 사업장 내 노조조직률이 높아질수록 여성 관

리자 비율이 높아질 수 있다. 노조의 존재는 조직 내 평등주의의 강화, 성별 차

별 철폐, 가정친화적 인적자원관리 제도화 촉진, 교육훈련 기회 확대와 숙련에 

긍정적 영향을 미칠 수 있다(오학수, 2006; 권현지, 2009; 이영면․나인강, 2012; 

Eddy et al., 2017). 그리고 이와 같은 노조의 순기능은 노조조직률이 높아질수

록 강화될 수 있다. 

마지막으로 사용자의 동반자 전략은 p<0.1 수준에서 여성 관리자 비율 증가

에 정(+)의 효과를 나타내고 있다. 즉 사용자의 동반자 전략 활용은 노조회피 

전략에 비해 평등한 조직문화, 성차별 철폐, 가정친화적 인적자원관리 제도화, 

교육훈련 기회 확대 등과 보다 정합성을 가지며, 결과적으로 여성의 상위직 진

출 확률을 높이는 데 기여할 수 있다. 이는 전투적 노사관계하에서 회사나 노조

는 상대적으로 인적자원개발 전반에 무심한 경향이 있는 반면 안정적 노사관계

하에서 기업과 근로자는 교육훈련에 보다 적극적으로 임한다는 앞선 주장(조은

상․노용진, 2004; 이영면․나인강, 2012)과도 부합하는 결과다. 

결과적으로 앞서 제시한 네 가지 연구가설 모두가 지지되었다. 한편 통제변수 

중에서는 여성 비율이 여성 관리자 비율 증가에 유의한 정(+)의 영향을 미치는 

것으로 나타났다. 이러한 결과는 조직 내 여성 근로자가 많아질수록 여성 관리

자의 선발을 위한 적정 규모의 여성 근로자 풀이 확보될 수 있으며, 결과적으로 

여성 관리자의 규모도 증가될 수 있다는 앞선 논의(Goodman et al., 2003; 조혜

원 외, 2016)와 부합한다. 

Ⅴ. 맺음말

1. 연구 요약

오늘날 유리천장 제거 이슈는 더 이상 미룰 수 없는 중요한 과제임에도 불구

하고, 관련 연구는 충분히 이루어지지 않고 있는 것으로 판단된다. 특히 여성의 

상위직 진출 이슈를 조직적 차원의 문제와 관련시켜 분석한 연구는 미흡한 실
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정이다. 본고는 이러한 문제의식을 바탕으로 여성 관리직 진출에 미치는 주요 

요인들을 도출하고 이들의 영향을 실증적으로 분석하고자 하였다. 특히 인적자

원관리 특성, 노사관계 특성 등 그동안 상대적으로 주목하지 않았던 조직차원

의 요인들이 여성 관리자 진출에 어떠한 영향을 미치는지에 대해 살펴보고자 

하였다. 

이에 따라 본 연구는 한국노동연구원의 사업체패널조사 3~5차년도(2009~13

년) 자료를 활용하여 인적자원관리 특성(헌신형 인사관리, 여성 훈련자 비율)

과 노사관계 특성(노조조직률, 사용자의 동반자 전략)이 여성 관리자 비율에 미

치는 영향을 패널고정효과 모형으로 추정하였다. 연구의 주요 결과는 다음과 

같다. 

첫째, 헌신형 인사관리는 여성 관리자 비율 증가에 정(+)의 영향을 미친다. 

즉 인적자원관리의 상징과 실제 모든 측면에서 평등주의와 평등한 문화를 지향

하는 헌신형 인사관리의 제도와 관행은 유능한 여성 관리자 확보와 정합성을 

갖는 것으로 판단된다. 

둘째, 여성 훈련자 비율은 여성 관리자 비율 증가에 정(+)의 영향을 미친다. 

이러한 결과는 여성들이 기업 내 고위직에 매우 적게 분포하는 이유 중 하나로 

여성 근로자들의 훈련 기회 부족을 지목한 앞선 연구들과 부합하는 결과다. 

셋째, 노조조직률은 여성 관리자 비율 증가에 정(+)의 영향을 미친다. 노동조

합은 기본적으로 평등노동, 평등한 승진과 배치, 교육을 지향하는 조직으로, 그

동안 단체교섭을 통해 다양한 가정친화적인 정책을 마련해 왔다. 노조조직률의 

증가는 노조의 유효성 강화로 연결됨에 따라 가정친화적 정책 도입뿐 아니라 여

성의 고위직 진출에도 긍정적 영향을 발휘하고 있는 것으로 보인다. 

넷째, 사용자의 동반자 전략은 여성 관리자 비율 증가에 정(+)의 영향을 미친

다. 노사관계의 특성은 개별 기업의 인적자원관리의 변화를 가져오는 중요한 

요인 중 하나이다. 유노조 기업에서 동반자 전략을 구사하는 경영진은 노동조

합을 경영의 중요한 파트너로 수용하고자 노력할 것이다. 노동조합이 조직 내 

평등주의를 강화하고 갖가지 차별을 철폐하고자 할 경우 사측도 큰 틀에서 노

조의 방향성에 동조할 확률이 높다. 
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2. 연구의 함의

본 연구의 실무적 함의와 시사점을 제시한다면 다음과 같다. 

첫째, 경영자는 헌신형 인사관리의 중요성에 대해 새삼 주목할 필요가 있다. 

본 연구결과에 따르면, 평등주의와 평등한 문화를 지향하는 헌신형 인사관리의 

제도와 관행은 유능한 여성 관리자 확보와 이론적으로뿐만 아니라 실무적으로

도 정합성을 갖는 것으로 보인다. 경영자는 이러한 사실을 직시하고 희망하는 

여성 근로자들을 대상으로 직무확장과 직무충실화, 직무순환 등의 기회를 보다 

많이 제공하고 미래의 인재로 양성해 나갈 필요가 있다. 또한 인적자원관리시

스템의 설계와 실행 측면에서 여성 관리자 양성을 더욱 강화하기 위해서는 헌

신형 인사관리에 기반하여 교육훈련 정책을 수립해야 할 것이며, 교육훈련계획

과 실행이 남성과 더불어 여성 교육훈련을 활성화하는 방향으로 이루어져야 할 

것이다.  

둘째, 경영자는 여성 근로자들의 훈련 기회 확대를 위해 지속적으로 노력해

야 한다. 여성 훈련자 비율이 여성 관리자 비율 증가에 긍정적 영향을 미친다는 

결과는 유리천장과 여성 근로자들의 훈련 기회 부족 간의 유의한 관련성을 의

미한다. 여성의 훈련 기회 확대는 업무 수행을 위한 지식과 기술 강화, 숙련 향

상으로 연결되고, 이렇게 형성된 전문성은 고위직 선발 시 경쟁력으로 작용하

여 결과적으로 여성의 고위직 진출 확률을 높일 수 있는 것으로 판단된다. 경영

자는 여성 근로자 대상 교육훈련 기회를 확대하고, 지속적으로 숙련을 형성할 

수 있도록 하는 지원 체계를 마련해야 할 것이다. 

셋째, 노조조직률이 여성 관리자 비율 증가에 정(+)의 영향을 미친다는 연구

결과에 비추어 본다면, 노사관계 측면에서도 보다 협력적이고 동반자적인 관계

가 구축될 필요가 있다. 이를 위해서는 개별 기업 노사 차원의 노력 외에도 정

부가 협력적 노사관계 구축을 위한 정책적 지원을 강화해나가는 것이 필요할 

것이다. 아울러 노조는 조합원에 대한 서비스와 조직률을 유지하기 위해 가정

친화적 정책의 도입과 실행에 보다 적극적인 역할을 수행할 필요가 있다. 무노

조 기업의 경우, 노사협의회의 역할이 중요하다. 사용자는 노사협의회에 여성 

근로자 대표 참여를 보장하고 여성 노동자들의 의사가 효과적으로 대변될 수 
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있도록 배려해야 할 것이다. 

넷째, 사용자의 동반자 전략은 여성 관리자 비율 증가에 긍정적 영향을 미치

므로 사용자는 이러한 사실을 직시하고 여성 관리자 육성을 위해서 노사 협력 

체제 구축을 통해 더욱 많은 수의 여성 인재들을 발굴하고 양성해 나갈 필요가 

있다. 

다섯째, 기업의 최고경영자와 인사관리 부서에서는 여성 관리자 육성을 위해

서 적극적 고용개선조치(affirmative action)7)에 대해서 더욱 관심을 기울일 필

요가 있다. 즉 채용, 교육훈련, 승진, 배치, 전환 등 인적자원관리의 제반 영역에

서 사업장 내 남녀차별 관행을 근절할 필요가 있다. 이러한 정책적 방향성은 

본 연구에서 상정한 헌신형 인사관리의 특성과도 부합하는 것이다. 

본 연구의 학술적 함의는 다음과 같다. 첫째, 본 연구는 노사관계 연구와 여

성 분야 연구의 통합 가능성을 보여준다. 본고는 여성 관리자 진출의 영향변수

로서 인적자원관리 변수 외에 노사관계 관련 변수(노조조직률, 사용자의 동반

자 전략)들의 영향을 검증하였다. 그동안 연구가 거의 이루어지지 않았던 영역, 

즉 노사관계 특성이 여성 관리자 진출에 미치는 영향을 실증적으로 분석했다는 

점에서 본고는 노사관계 연구와 여성 연구의 소통 가능성과 필요성을 보여주었

으며, 연구의 지평을 확장했다는 측면에서 학문적 시사점을 갖는다. 본 연구를 

통해 인적자원관리 연구와 노사관계 연구, 그리고 여성 연구 간 학제적 교류가 

보다 활발해지길 기대한다. 

둘째, 본 연구는 연구방법론 측면에서의 차별성을 시도하였다. 본고는 패널

자료(사업체패널조사 3~5차년도/2009~13년)를 활용하였으며, 비교적 엄밀한 

방법론으로 평가되는 고정효과 모형으로 연구결과를 추정하였다. 대체로 횡단

분석 또는 질적 접근에 기반을 둔 앞선 연구의 한계를 극복하고자 하였다는 측

면에서 본 연구의 방법론상 함의를 찾을 수 있다.  

7) ｢남녀고용평등과 일․가정 양립 지원에 관한 법률｣ 제2조 제3호는 “적극적 고용개선조치
란 현존하는 남녀 간의 고용차별을 없애거나 고용평등을 촉진하기 위하여 잠정적으로 특

정 성을 우대하는 조치를 말한다”고 정의하고 있다. 동법에서는 목표를 달성하기 위해 사
업주로 하여금 시정계획을 제출하도록 하고 이를 이행하면 행정적․재정적 지원을 하는 

방법을 택하고 있다.
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3. 연구한계 및 향후 연구방향

본 연구의 한계점은 다음과 같다. 첫째, 여성 관리자 채용과 관련된 선행연구

가 많지 않은 관계로 가설의 설정과 이론적 근거의 제시가 다소 미진한 탐색적 

수준의 연구로 볼 수 있다. 

둘째, 2차 자료를 사용함으로 인해서 연구모형에 최적화된 연구 설계에 한계

가 존재하며, 이로 인해 일부 연구변수들이 측정항목의 포괄성 및 상호배타성 

기준을 충분히 충족시키지 못했을 가능성을 배제할 수 없다. 이러한 점을 감안

해 본다면 자료와 연구모형을 달리하여 추가적인 후속연구의 필요성이 있을 것

으로 판단된다.

셋째, 여성 관리자 비율에 영향을 미치는 주요 요인들의 누락 가능성이 존재

한다. 예컨대 여성 관리자 채용에 대한 경영자의 의중, 조직분위기 등이 무엇보

다 중요할 수 있음에도 불구하고 경영자의 특성이나 남성 중심의 조직문화와 

같은 관련 변수들이 충분히 통제되지 못했다는 점이다. 본 분석에서 명확하게 

규명하지 못한 연구문제는 추후 과제로 남기고자 한다. 
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abstract

An Exploratory Study on the Impact of Human Resource 

Management and Labor Relations Characteristics on 

Women's Managerial Advancement

Song Minsu․Kim Dongju

The purpose of this study is to investigate the determinants of the women’s 

rate in managerial positions, focusing on the characteristics of human resource 

management (HC-HRM, the ratio of female trainees) and the characteristics of 

labor relations(unionization rate, employer's partnership strategy). Using Korea 

Labor Institute's Workplace Panel Survey data for the 3rd~5th year (2009~2013), 

we conducted the panel fixed effects model. As a result, HC-HRM, the ratio of 

female trainees, unionization rate, and partnership strategy increased the women’s 

rate in managerial positions. Theoretical, practical implications were discussed. 

 

Keywords : glass ceiling, women in leadership position, high-commitment HRM, 

labor union, fixed effect model


