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초 록

우리나라 여성고용구조의 주요한 문제 중의 하나가 기업내 의사결정직에서의 

여성 과소대표 문제가 있다. 그러나 대부분의 선행연구들을 보면 주로 여성의 하

위관리직 및 중간관리직 진출에 관한 연구가 주류를 이루고 있고 여성을 참여시

키기 위한 노력은 찾아보기 힘든 편이다. 본 연구는 기업내 여성의 고위직 진출을 

경영참여로 보고 여성의 경영참여를 가져오는 조직의 특성을 실증적으로 분석하

여 향후 여성의 고위직 진출을 위한 구체적인 방안을 모색하고자 하였다. 이를 

위해 국내기업 700여개를 대상으로 여성의 경영참여에 영향을 미치는 기업특성 

변수로 기업의 인적구성, 최고경영진의 의지, 인적자원관리제도, 그리고 조직문화

를 중심으로 실증분석하였다.

분석결과 첫째, 기업의 인적 특성인 대표자 성별이 여성일수록, 기업의 여성관

리자 비중이 높을수록 기업내 여성 경영참여 비중이 높은 것으로 밝혀졌다. 둘째, 

CEO의 여성인력 활용성향이 높은 기업일수록 여성 경영참여에 긍정적인 영향을 

주는 것으로 나타났다. 셋째, 인적자원관리제도와 여성 경영참여의 관계에서는 

우수한 HRM 제도인 개인성과급제도, 경력개발제도, 가족친화제도를 시행하는 

기업일수록 여성의 고위직 진출에 긍정적이었다. 마지막으로 남성중심적 조직문

화를 가진 기업일수록 여성 경영참여 비중은 떨어지고 민주적 평등한 조직문화를 

가진 기업에서 여성 경영참여가 활발하였다. 

주제어: 경영참여,  대표자 성별,  최고경영진 의지,  인적자원관리제도,  조직

문화

 * 본 글은 한국여성정책연구원(2007)의 ‘기업 내 여성경영참여 현황 및 향후과제’ 보고서를 

기초로 하여 연구를 수행한 것임.
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Ⅰ. 연구의 필요성 및 목적

글로벌 기업경쟁의 심화에 따른 불확실성의 증가는 기업활동을 더욱 어렵

게 하고 있다. 이러한 상황에 직면하여 변화와 전략적 선택을 주도하는 기업

의 최고경영자를 포함한 경영진의 기능과 역할의 중요성이 그 어느 때보다 

강조되고 있다. 경영진은 조직 전체에 영향을 미치는 전략적 결정을 내리며 

조직 내 외의 사안들을 통제할 수 있다. 또한 조직의 문화를 형성하고 조직

구조의 설계에도 막대한 영향을 미친다(Nahavandi, 1997). 최고경영진은 

전략수립, 대외연결, 조직설계, 리더십 발휘, 주요 전략의 실행 및 점검, 변

화관리 등의 다양한 역할을 통해 궁극적으로 기업의 성과와 가치를 창출하

게 된다(Baily & Helfat, 2003; Hayward, Rindova, & Pollack, 2004; 

Hitt, et at., 2001).

그러나 우리나라는 아직까지 기업의 중요사항을 결정하는 최고경영층의 

여성비중은 극히 저조한 수준이며 또한 여성을 참여시키기 위한 노력은 찾

아보기 힘든 편이다. 노동부가 2006년 말 기준으로 상시근로자 1,000인 이

상 민간기업 498개 사업장을 대상으로 조사한 결과 전체 근로자 125만5천

878명 중 여성근로자는 47만8천663명으로 여성 고용률은 38.1%를 기록했

으나 과장급 이상 여성관리자 비율 6.9%, 여성임원은 3.9% 수준에 불과했

다. 우리나라에서 여성의 경영참여(경영진 또는 임원)에 대한 연구는 소외된 

영역이라고 할 수 있다. 대부분의 선행연구들을 보면 주로 여성의 하위관리

직 및 중간관리직 진출에 관한 연구가 주류를 이루고 있다. 수직적 편중화로 

인해 여성이 주로 하위직에 포진되어 있는 현실적 상황과도 무관하지 않겠

지만 인위적인 정책노력을 통한 관리직의 여성비율을 높여야 한다는 양적인 

확대의 주장에 비해 보다 근본적이고 실질적인 측면에 대한 관심이 상대적

으로 미약하기 때문인 것으로 풀이된다.

능력 있는 여성인재들을 제대로 활용하기 위해서는 먼저 임원으로 가는 

길을 터줘야 한다는 목소리가 지배적이다. 조직에서 의사결정권을 갖고 조

직문화 변화에 영향력을 발휘하는 임원에 여성이 진입하여야 여성인력에 대

한 구조적 차별의 벽을 허물 수 있기 때문이다. 아울러 의사결정권을 가진 

여성이 늘어나면 기업의 투명성, 공정성, 다양성, 고객의 요구를 배려하는 
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21세기형 감성 경영 등이 가능해진다. 기업 차원에서도 장기적으로 여성을 

고위직으로 진출시키는 조직이 다른 기업이 갖고 있지 못한 역량을 갖게 되

어 창의성과 혁신능력이 높아지며 기업성과의 향상으로 이어진다. 몇몇 유

명 CEO들은 최고경영진에 여성을 고려하는 것을 긍정적으로 보고 있다. 예

를 들어, Avon사의 CEO인 James Preston, Albertson’s grocery chain

의 CEO인 Larry Johnson은 여성고객을 이해하기 위해서는 고위직이나 

이사에 여성을 적극적으로 참여시켜야 한다고 주장한다(Daily et al., 1999). 

남성들 위주로만 회사를 구성해선 까다로운 여성고객들의 욕구를 파악하기 

힘들다는 의미이다.

본 연구는 기업내 여성의 고위직 진출을 경영참여로 보고 여성의 경영참

여를 가져오는 조직의 특성을 분석하고자 한다. 이를 위해 첫째, 기업내 경

영참여의 개념 및 범위를 파악하고 여성의 경영참여에 대한 이론적 접근을 

제시하고자 한다. 경영참여란 기업의 경영정책 및 방향을 결정하고 그 결과

에 대해 책임을 지는 것을 의미하며, CEO를 비롯한 임원이 경영참여를 담

당하는 역할을 한다. 본 연구에서는 여성의 경영참여가 아직도 초보수준이

라는 점을 감안하여서 경영참여의 범위를 등기임원과 집행임원을 포괄하는 

광의의 경영진으로 정의하였다. 둘째, 여성의 경영참여에 영향을 미치는 기

업특성 변수로 기업의 인적구성, 최고경영진의 의지, 인적자원관리제도, 그

리고 조직문화를 중심으로 논의를 펼치고자 한다. 셋째, 국내기업을 대상으

로 서베이를 실시하여 기업내 여성의 경영참여를 가져 올 수 있는 기업의 

특성을 실증적으로 분석하여 향후 여성의 고위직 진출을 위한 구체적인 방

안을 모색하고자 하였다. 

Ⅱ. 여성의 경영참여에 관한 이론적 고찰

1. 여성 경영참여의 개념

기업내 경영참여란 기업의 경영정책 및 방향을 결정하고 그 결과에 대해 

책임을 지는 것을 의미한다. 이러한 조직의 상위계층에서의 의사결정인 경영

참여는 CEO 뿐만 아니라 조직의 전략적, 운영적 의사결정에 책임이 있는 최
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상위계층에 있는 개인들로 구성된 최고경영진(Top Management Team)이 

담당한다. 경영자(또는 임원)란 미국에서는 집행임원(Executive of Officer)

과 이사(Directors)로 크게 구분된다. 전자는 general manager급 이상의 

경영자를 일컫는 말로 실제 업무를 집행하는 자를 의미하고, 후자는 이사회 

구성원인 이사를 지칭한다.

우리나라에서는 상법상 임원이란 주식회사에서 업무를 집행‧감시‧감독하

는 이사회를 구성하는 이사(사내이사와 사외이사)와 대표이사, 감사를 지칭

하며, 법적으로 이사와 감사는 회사와 위임관계에 있다고 해석하고 있다(상

법 제 382조 제 2항). 상법상 이사는 등기를 하여야 한다. 따라서 임원은 등

기여부에 따라 등기임원과 비 등기임원(집행임원)으로 구분된다. 실제로 기

업에서 경영의 목적에 따라 선임된 다수의 임원(회장, 부회장, 사장, 부사장, 

전무, 상무 등)가운데 상위계층의 임원 중 일부만이 등기임원인 경우가 보통

이다. 기업의 실질적인 경영을 담당하고 있는 상당수의 임원이 집행임원이

다. 즉, 실제 기업내부의 임원 인사관리에 있어서는 집행임원으로서 회장, 

부회장, 사장, 부사장, 전무, 상무 등으로 직급과 직책 등을 구분하여 호칭되

고 관리되고 있다(<그림 1> 참조). 이들은 회사경영의 한 축으로서 중요한 

업무를 담당하고 있지만 그 신분상의 지위 및 권한과 책임을 규명하는데 법

이나 이론이 명확하지 않다는 것도 문제점이라고 할 수 있다.

이렇듯 임원에 대해 일반적으로 통용되는 용어는 다양하지만 법적으로 통

일된 용어의 정의는 아직까지 없다. 이사와 임원이라는 용어가 혼용되어 사

용되고 있는 실정이다. 엄밀히 구분하면 이사는 주주총회에서 선임되어 기

업경영 전반에 대한 의사결정을 담당하고 임원은 사용인으로서 사장이 임명

할 수 있고 실질적으로 경영을 집행하는 간부 정도로 통용되고 있다. 본 연

구에서는 여성의 경영참여가 아직도 초보수준이라는 점을 감안하여서 등기

임원과 집행임원을 포괄하는 가장 광의의 경영진을 경영참여의 범위로 정의

하고 경영진과 임원을 동일한 개념으로 보고 논의를 진행하고자 한다.
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[그림 1] 경영참여의 범위
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주 : 실선이 본 연구에서의 경영참여를 의미함.

자료 : 한국인사관리협회(2006). ｢임원제도와 인사관리｣.

2. 여성의 경영참여에 대한 이론적 관점

여성의 경영참여에 대한 이론적 관점을 살펴보면 크게 세 가지 접근이 가

능하다. 첫째, 자원기반이론(resource based theory)의 관점에서 관리직에

서의 여성인력의 활용은 우수한 인적자본을 이용하게 된다는 점에서 조직 효

과성을 향상시킨다. 자원기반이론은 쉽게 모방할 수 없고 지속할 수 있는 자

원의 보유여부를 경쟁력의 원천으로 삼고 있다(Wernerfelt, 1984; Russo & 

Foults, 1997). 이 이론에 따르면 경쟁적 우위는 기업의 내부자원, 특히 인적 

자본에 근거한다고 본다. 자원기반이론의 관점은 여성을 주요고객으로 하고 

있는 업종에서 특히 그 전략적 중요성이 높다는 점을 들 수 있다. 예를 들면 

생활용품 및 화장품 제조회사의 경우에는 여성의 감성, 여성의 심리를 아는 

것이 중요하기 때문에 여성들을 채용해서 경영에 참여시키는 것이 자원의 확

보라는 측면에서 매우 중요하다고 볼 수 있다. 따라서 선진기업들은 경쟁력
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을 증진시키기 위해 적극적으로 관리직에서의 여성참여를 늘리는 전략을 사

용하고 있다.

자원기반이론적 관점만으로 여성들의 경영참여를 설명할 수 있을까? 자원

기반이론은 기본적으로 여성들에게 일방적으로 기업의 문화나 풍토에 순응

할 것을 요구한다는 점에서 기업내 다양성을 보는 순응형 관점(assimilation 

perspective)의 특징을 지닌다. 즉, 저임금이건, 여성특유의 감성이건 이러한 

요인들이 기업에게 있어서 ‘자원’으로 인식이 되었다는 점에서는 의미가 있지

만, 이러한 요인들이 조직에서 적절히 활용되기 위해서는 기존의 기업문화나 

특성에 맞추는 것이 요구된다는 점이다. 이러한 순응형의 경우에는 여성들의 

특수성이 간과되어서 실제 경영현장에서는 여성들의 장점이 발휘되지 못하

는 경우가 있다. 예를 들면, 저임금으로 우수한 여성인력을 확보한다는 논리

의 경우 많은 여성이 결혼 혹은 출산 후 일과 가정의 양립에 어려움을 겪어서 

회사를 그만두는 경우가 생기는데, 이로 인해서 여성인력의 저임금이 합리화

되기도 한다. 이 경우에는 대부분 여성들이 낮은 직급에 머물게 되기 때문에 

경영참여로 이어지지 않게 되는 경우가 대부분이다.

둘째, 제도적 접근(Institutional Theory)이 고위관리직로의 여성 진출

을 설명하는데 주로 사용된다. DiMaggio & Powell(1983)은 기업들이 서

로 닮아가는 기제로 세 가지 유형의 동형화 과정이 있음을 밝히고 있다. 이 

세 가지는 강압적 동형화(coercive isomorphism), 모방적 동형화(mimetic 

isomorphism), 그리고 규범적 동형화(normative isomorphism)이다. 강

압적 동형화라는 것은 법적인 강제규정에 의해서 기업들이 비슷한 관행을 

도입하게 되는 과정을 의미한다. 한국에서는 1988년 남녀고용평등법을 도입

하였는데, 이처럼 법의 제정을 통해서 여성들의 노동시장진출이 확대된 것

이 바로 그 예이다. 선진국에서 여성의 경영참여에 많은 영향을 끼친 제도로

는 적극적 고용개선조치(affirmative action)를 들 수 있다. 고용시 일정비

율을 소수인종 그리고 여성에게 할당하도록 하는 이 제도는 많은 부문에서 

여성들의 진출을 도와주었다는 평가를 받고 있다. 이러한 적극적 고용개선

조치는 주로 신입사원의 경우에 적용이 되어 왔는데, 최근 유럽을 중심으로 

여성임원들의 비율이 너무 낮다는 것이 문제시 되면서 여성임원들의 비율을 

일정비율 이상을 법제화하려는 움직임이 있다. 노르웨이의 경우, 상장기업의 
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여성임원 비율을 의무적으로 40% 이상까지 높여야 하는 법을 시행할 예정

이다. 한국에서도 최근에 노동부를 중심으로 적극적 고용개선조치가 실시 

중이나 아직까지는 그 효과가 미미하여 여성의 경영참여로 이어지지는 못하

고 있다. 

법에 의한 강압적인 동형화가 없을 경우에도 모방적 동형화와 규범적 동

형화에 의해서 여성의 경영참여가 촉진될 수도 있다. 기업이 최고경영진내

에 성별의 다양성을 추구하는 것이 바람직하다는 분위기가 높아지고 있다는 

것은 일종의 제도적 압력으로 행사될 가능성이 높다고 볼 수 있다. 기업들은 

여성인력의 적극적 활용에 대한 사회적 흐름에 편승하지 못하면 도태될 수 

있다는 두려움으로 압력을 받게 된다. 따라서 기업은 고위직에 여성을 진출

시킴으로써 사회적 인정과 구성원들로부터 합법성을 부여 받고 명망혜택

(prestige benefit) 효과를 얻고자 한다. 

모방적 동형화에 의해 여성의 경영참여를 설명하려는 접근의 문제점으로

는 명망있는 기업이 적극적으로 선구자적인 역할을 해 줄 것을 필요로 한다

는 점이다. 또한 제도화이론은 사회의 제도적 논리의 영향을 많이 받는다는 

것을 전제로 하기 때문에 사회에서의 여성에 관한 차별과 선입견이 없어지

지 않는 한 여성의 경영참여는 저조할 것이라는 비관적인 예측이 가능하기

도 하다. 

셋째, 다양성 이론(Diversity Theory)의 관점에서 고급여성인력의 활용

을 조직이 인정하고 포괄해야 한다. 여성고급인력의 활용이 국가전체의 발

전에 도움이 된다는 일반적인 논지에서뿐만 아니라 기업 차원에서도 장기적

으로 이질적인 구성원을 포용하는 조직이 변화를 받아들이고 활용하는 데 

더 유리하기 때문이다(Liff, 1996; 이주희, 2002 재인용). 물론 초기에는 익

숙하지 않은 성(gender)을 기업에 합류시킴에 따라 조직의 갈등과 종업원

의 불만이 커질 수는 있지만, 다른 기업이 갖고 있지 못한 역량을 가질 수도 

있다. 결국에는 기업이 어떻게 다양성을 관리하는가 하는 점이 다양성으로

부터 효용을 극대화 할 수 있다. 이에 주목하여 서구의 많은 기업들이 의도

적이고 적극적으로 다양성 관리를 하고 있다. 

Thomas & Ely(1996)는 다양성 관리의 패러다임이 차별-공정성 패러다임 

(discrimination-fairness paradigm), 접근-정당성 패러다임(access-legitimacy 
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paradigm), 그리고 학습-효율성 패러다임(learning-and-effectiveness 

paradigm)으로 구분 된다고 지적하였다. 차별-공정성 패러다임의 특징으로

는 여성과 소수인종에게도 균등한 기회를 제공하는 것이 다양성 관리의 최우

선 과제이다. 이 패러다임에서는 여성도 남성과 똑같이 능력을 발휘할 수 있

다면 승진을 보장해야 한다고 생각하는 패러다임이다. 차별-공정성 패러다임

의 한계로는 여성의 특수한 상황이 고려되지 않기 때문에 명예남성이 될 수 

없는 상황에 놓여있는 여성에게는 결과적으로 조직 내에서의 기회가 주어지

지 않는다는 점을 들 수 있다. 접근-정당성 패러다임은 여성의 독특한 차별

성을 경쟁을 위해서 활용하는 것이 좋다고 생각하는 점이다. 여성이 남성처

럼 되기보다는 여성특유의 장점을 살려서 조직에 기여를 해야 한다는 관점

이다. 이러한 패러다임은 차별-공정성 패러다임에 비해서 조직내 다양성을 

더욱 적극적으로 환영한다는 장점은 있지만, 많은 경우 여성들의 독특성을 

발휘하는 대신 특수한 부서에서 일할 것을 강요받거나 승진의 전망이 없는 

곳에서만 여성적인 특유성을 요구함으로써 기업 내의 중요보직으로의 기회

에서는 여전히 차별이 남아있게 되는 구조적인 특성을 갖는다는 한계점을 

갖는다.

차별-공정성 패러다임과 접근-정당성 패러다임이 다양성 관리의 전통적

인 패러다임이었다면 학습-효과성 패러다임은 다양성을 직무과정과 조직혁

신을 위해서 적극적으로 활용한다는 점에서 새로운 제 3의 패러다임으로써 

자리 잡고 있다. 학습-효과성 패러다임은 근로자의 다양성에 대한 인식으로

부터 조직의 주요과제, 마켓의 재정의, 업무관행, 그리고 문화까지도 변화할 

수 있다는 가능성을 열어 놓는다. Thomas & Ely(1996)는 이러한 학습-

효과성 패러다임의 예로 Dewey & Levin이라는 작은 법률회사의 사례를 

들고 있다. Dewey & Levin에서는 조직의 구성원이 모두 백인이라는 점에

서 문제의식을 느끼고 앞으로의 새로운 지역공동체를 마케팅하기 위해서 히

스패닉 여성변호사를 영입하였다. 그러나 이 여성변호사는 단순한 고객확보

라는 차원을 넘어서서 이 법률회사가 추구해야할 사건들의 성격을 넓히는 

결과로 이어졌고 이는 매우 성공적인 사업영역의 확장으로 이어졌다. 이 성

공을 계기로 더 많은 변호사들이 소수인종 그룹에서 선발이 되었고, 이들은 

히스패닉 여성과 마찬가지로 고객확장 뿐만 아니라 일하는 방식을 비롯해
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서 창의적인 문제해결 방법을 적극적으로 발굴하는데 중요한 기여를 하게 

되었다. 

3. 기업특성과 여성 경영참여와의 관계

본 연구에서는 기업특성과 여성의 경영참여와의 관계에 대한 이론적 논의

를 제시하고자 한다. 먼저, 여성의 경영참여는 등기임원과 집행임원을 포괄

하는 가장 광의의 경영진으로 정의하고 여성 경영참여에 영향을 미치는 선

행변수로 기업의 특성을 인적구성, 최고경영진의 의지, HRM 제도 및 기업

문화의 관점에서 살펴보고자 한다. 그런데 여기에서 주목할 것은 과연 기업

이 가지고 있는 조직특성으로 인해 여성의 경영참여가 증가할 수도 있지만, 

한편으로는 여성의 경영참여로 인해 기업의 특성이 변화가능한지에 관한 논

의가 가능하다는 점이다. 그러나 국내기업의 여성 경영참여 비율이 저조한 

점을 감안할 때, 아직까지는 기업특성으로 인해 여성의 고위직 진출을 설명

하기가 용이하므로 본 연구에서는 기업특성이 여성의 경영참여에 미치는 방

향을 중심으로 논의를 진행하고자 한다. 

 

가.  기업의 인적구성과 여성의 경영참여

기업의 인적특성을 설명함에 있어 대표자 성별과 종업원 성별 다양성을 

거론할 수 있다. 경영진 중의 하나인 대표자 성별이 기업의 인력구성에 영향

을 주는 요인이 될 수 있다. Brush(1997)는 여성경영자의 조직구조나 문화, 

제도 및 관행, 의사결정 스타일 등이 남성과 다르다고 보고하였다. 여성이 

경영하는 기업은 위계적이 아닌 수평적 구조를 지향하며 정보를 공유하고 

경쟁적 분위기 보다는 가족적이며 다양성을 추구한다는 것이다. 여성 CEO

들은 이사회 내에 의견의 다양성을 증진시키고, 조직의 의사결정과 리더십 

스타일에 영향을 주고, 여성 역할 모델과 멘토를 제공해주는 것으로 다수의 

연구들이 입증해 왔다(Bilimoria, 2000; Rosener, 1990; Mattis, 1997; 

Burke & Kurucz, 1998). 또한 여성 CEO들은 자신의 직장생활이나 창업

과정에서 여성에 대한 편견을 경험해 보았기 때문에 남성 CEO보다 인력구

성에서 더 균형잡힌 남녀비율을 유지하는 것으로 보인다. Baron 외(2001)
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에 따르면 CEO 또는 설립자가 여성인 경우 고위 관리직에 여성이 많이 진

출하고 있음을 밝히고 있다. 

미국의 경우에도 일반적으로 직장에서 보이는 종업원의 성별 구성 비율은 

남녀 기업인간에 유의한 차이를 보이는 것으로 나타났다(NFWBO, 2000). 

여성 기업가의 경우 종업원 성별 비율은 여성 52%, 남성 48%를 차지하여 

직장내 성별 구성에 있어 균형을 보여 주었다. 반면 남성 기업가의 경우는 

종업원 성별 비율이 여성 38%, 남성 62%로 나타나 2대 1의 비율로 남성인

력을 선호하는 것으로 나타났다.

우리나라의 경우는 미국보다는 남녀 기업가 간의 격차가 덜하지만 IT 산

업에 종사하는 여성 CEO를 대상으로 조사한 자료에 의하면 여성 CEO 기

업의 여직원 비율은 평균 34.9%로 비교적 높게 나타났다(전자신문, 2001). 

여직원 비율이 31～50%인 여성 기업은 전체의 25.5%였으며, 특히 여직원 

수가 50%를 넘는 기업도 23.6%나 되었다. 

국가전략산업을 대상으로 한 국내연구에서도 대표자 성별이 여성일수록 

여성 관리자 비중이 증가하는 것으로 나타났다(양인숙 외, 2006). 최근 452

업체를 대상으로 한 직업능력개발원의 ｢인적자본기업패널조사(2006년)｣자

료를 활용하여 분석한 결과에서도 여성임원 비중에 유의한 영향을 미치는 

변수로 대표자 성별과 여성관리자 비중을 들 수 있다. 대표자 성별이 여성일

수록, 기업내 여성관리자 비중이 높을수록 여성임원 비중이 높은 것으로 조

사되었다. 

한편, 여성의 경영참여가 종업원 인적구성에 영향을 미칠 수 있는 논의가 

가능하다. 여성 경영참여 비율 즉, 고위관리직 여성비율이 높을수록 종업원 

인적구성은 달라질 수 있다. 기업내 여성이사들은 채용과 관련한 인사정책을 

고용평등하게 감독하는 역할을 담당하며(Burke & McKeen, 1993), 인재의 

채용, 보유 및 개발, 여성의 승진 등에 영향을 미치고 있는 것으로 주요 선행

연구들이 제시하고 있다(Bilimoria & Wheeler, 2000; Mattis, 1993).

전략적 의사결정 위치에 있는 여성들은 모든 계층에 있는 여성들의 승진

에 관심을 가지고 조직과 커뮤니케이션을 한다(Daily & Dalton, 2003). 

Bilimoria(2006)는 Fortune 1000 기업의 여성이사를 대상으로 여성관리자

의 수, 라인 부서에 있는 여성관리자의 수, 최고경영진에서의 여성비율 25%
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와의 관련성을 연구하였다. 연구결과 여성이사들은 여성관리자의 수, 라인부

서의 여성관리자 수, 최고경영진 여성비율 25%와도 긍정적 관련성이 있는 

것으로 나타나 기업내 관리직의 성별 구성에 긍정적으로 영향을 주는 것으

로 조사되었다. 여성이사 존재는 전반적인 여성의 채용과 상위관리직의 여

성 대표성에도 긍정적인 영향을 미치는 것을 알 수 있다. 이러한 결과를 통

해 기업내 여성의 고위직 진출이 여성 관리직 비중과 여성 비중에 영향을 

미치고 있음을 예측해 볼 수 있다. 

이상의 논의를 정리하면 기업의 인적구성과 여성 경영참여는 상호관련성

이 있을 수 있는데, 본 연구에서는 국내기업의 여성 경영참여 비율이 저조한 

점을 감안할 때, 기업의 인적구성이 여성 경영참여에 미치는 방향을 중심으

로 <연구가설 1>을 제기하고자 한다. 

<연구가설 1> 기업의 인적구성이 여성의 경영참여에 영향을 미칠 것이다.  

1-1: 대표자 성별이 여성인 기업이 남성인 기업보다 여성의 경영참여 비중

이 높을 것이다.

1-2: 여성관리자 비중이 높을수록 여성의 경영참여 비중은 높아질 것이다.

나.  최고경영진의 의지와 여성의 경영참여

여성인력의 적극적인 활용을 통해 기업의 경쟁력을 높이기 위해서는 최고

경영자의 의지가 매우 중요하다. 해외 선진기업들은 여성인력의 확보 및 육

성이 기업의 생존과 직결된다는 인식아래 최고경영자가 직접 나서 여성인력 

활용 방안과 승진 문제 등을 챙겼다. 예를 들어 미국 5대 회계법인 중 하나

인 딜로이트 컨설팅사는 지난 1991년 최고 경영자가 높은 여성 퇴직자 비율

에 대한 문제 파악에 나섰다. 여성인력 유지 및 승진에 대한 특별 팀을 구성

해 조사한 결과 여성 퇴직의 이유가 가사문제가 아닌 조직 내에서 비전을 

찾지 못했기 때문이며 남자는 잠재력으로 평가되는데 비해 여성은 성과에 

따라 평가된다는 사실을 발견했다. 딜로이트는 이 같은 성차별적 의식과 관

행을 개선하기 위해 대대적인 조직문화 혁신 운동을 전개했다. 우선, 남성/

여성인력간의 대화 창구를 넓히는데 신경을 썼고 그 다음으로 출산 및 육아

와 관련된 프로그램을 보완해 여성들이 업무에 전념할 수 있도록 제도적 지
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원을 아끼지 않았다. 그 결과 간부급인 파트너의 여성 비율이 5%(1991년)

에서 14%(2000년)로 높아졌다.

이와 같이 최고경영진이 우수한 여성인력을 적극적으로 활용하는 것은 자원

기반이론(resource based theory)의 관점에서 설명이 가능하다(Wernerfelt, 

1984; Russo & Foults, 1997). 우수한 인적자본이 경쟁력을 증진시키는 가

장 중요한 전략이며 이러한 인적자본을 관리하는 것이 경쟁적 우위를 달성하

는 중요요소라고 본다. 여성의 강점을 자원으로 인식하는 논리는 기업의 전

략과 연계가 되는 부분이기 때문에 오히려 여성임원들의 진출을 기대해봄직 

하다. 따라서 선진기업들은 경쟁력을 증진시키기 위해 적극적으로 관리직에

서의 여성참여를 늘리는 전략을 사용하고 있다. 

아울러 제도적 접근(Institutional Theory) 차원에서 기업의 CEO들은 

여성인력의 적극적 활용에 대한 사회적 흐름에 편승하지 못하면 도태될 수 

있다는 두려움으로 압력을 받게 된다. 따라서 CEO들은 우수한 여성인력을 

고위직에 진출시킴으로써 사회적 인정과 명망혜택(prestige benefit) 효과

를 얻을 수 있다. 이로써 기업 CEO들은 자신의 이미지를 유지‧강화하고 소

속된 커뮤니티나 그 구성원들로부터 합법성을 부여 받고 사회적 지원을 획

득하게 된다.

이상의 논의를 토대로 최고경영진의 의지가 여성의 경영참여에 영향을 미

칠 수 있다는 <연구가설 2>를 도출할 수 있다.

<연구가설 2> 최고경영진의 여성인력 활용의지가 여성의 경영참여에 영향

을 미칠 것이다.  

다.  HRM 제도와 여성의 경영참여

여성의 경영참여와 HRM 제도의 관계에 대해 지금까지 진행된 연구를 살

펴보면 대부분의 HRM 관행(채용 및 배치, 승진, 교육 및 훈련의 기회)이 여

성에게 불리하게 작용하고 있는 것으로 나타났다(Lublin, 1996; Rosenblatt, 

1995; Morrison, 1992). 이러한 HRM 관행들로 인해 여성들은 관리자로 

성장하지 못하고 조직에서 도태되어 간다. 

지난 몇 십 년 동안 연구자들은 고용에 있어서의 차별을 줄이기 위해 노력
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을 많이 해왔으나 관리직에서의 여성의 진출을 위한 수단으로서의 HRM 제

도에 관한 연구는 거의 이루어지지 않았다. 몇몇 연구들이 HRM 시스템과 

동등고용기회(EEO), 특히 관리직에서의 여성의 진출과의 관련성에 관심을 

가지고 있다(Morrison, 1992b; Bamberger et al., 1995). Mattis(2002)는 

조직이 여성의 경력 발전을 위해 우수한 인적자원관리 제도를 적용해야 한다

고 주장하였다. 최근의 실증연구를 보면 조직내 여성의 관리직 진출과 우수

한 HRM 제도간에 긍정적인 관련성이 있는 것으로 보고되고 있다(Harel, 

Tzafrir, & Baruch, 2003). 특히 채용, 보상, 참여, 훈련 및 HR 의사결정이 

관리직 여성의 승진에 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났다.

우선, 보상제도를 보면 연공이나 호봉이 아닌 종업원이 갖고 있는 직무

수행능력이나 성과에 따라 급여를 주는 기업인 경우 여성관리자 비중에 유

의한 영향을 미치는 것으로 조사되었다(인적자본기업패널조사, 2006). 국

내연구인 이주희(2002)의 연구에서도 여성관리자가 진출한 기업과 그렇지 

못한 기업간에 연봉제 실시비율에 차이가 있음을 보여주고 있다. 이러한 

결과는 성과급, 직능급, 연봉제 등과 같이 우수한 보상제도를 실시하는 기

업일수록 개인성과나 업적에 근거한 공정한 인사고과제도가 확립되어 있음

을 의미한다. 

조직에서 제공하는 경력개발의 기회 및 제도는 여성인력이 성장하고 발

전하는데 무엇보다 중요한 요소라고 할 수 있다. 남성들은 자신의 역량개

발을 위한 기본적 노력 외에도 조직내 비공식적 네트워크를 통해 관리직 

역량을 키울 수 있는 반면 여성들은 조직에서 실시하는 공식적인 경력상담

제도, 교육훈련제도를 통해 성공적인 경력관리를 할 수 있다(Cannings & 

Montmarqutte, 1991).

아울러 우수한 여성인력을 효과적으로 유지하고 이들의 역량을 극대화될 

수 있도록 하기 위해서는 무엇보다 이들이 업무에 전념할 수 있는 근무환경

을 제도적으로 지원해주는 것이 중요하다. 그런 의미에서 가족친화제도의 

필요성과 중요성은 노동시장에서 여성인력의 양적인 확대에 따라 더욱 강조

되고 있고 다양성 이론(Diversity Theory)의 관점에서도 설명이 가능하다. 

기업이 가족친화제도에 관심을 가지고 접근한다는 것은 결국 여성 고급인력

의 활용이 기업 차원에서도 조직의 혁신과 성과로 이어진다는 논리에서이
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다. Thomas & Ely(1996)가 주장한 다양성 관리의 패러다임 중 학습-효

과성 패러다임에 입각하여 기업들이 다양성을 직무과정과 조직혁신을 위해

서 적극적으로 활용하고 있다. 장기적으로 이질적인 구성원인 여성을 포용

하고 다양성 관리를 하고 있는 조직이 변화를 받아들이고 활용하는 데 더 

유리하기 때문이다(Liff, 1996). 따라서 미국이나 유럽의 기업들은 가족친화

적 제도를 선진적으로 도입하여 우수인력의 모집 및 유지, 업무수행 향상과 

기업 경쟁력 제고에 기여하는 것으로 나타났다(Gonyea & Googins, 1992; 

Lobel, 1992).

물론 지금까지 논의한 내용을 보면 여성경영진 보다는 여성관리자에 초점

을 두고 있어 과연 HRM 제도가 여성의 경영참여를 설명하는데 무리한 점

이 있다. 그러나 우수한 HRM 제도가 여성관리자 비중에 영향을 미치고 있

는 것은 분명하므로, 향후 우수한 HRM 제도를 도입한 기업일수록 여성의 

경영참여 비중이 높아질 것이라는 것을 예측할 수 있다.

<연구가설 3> 우수한 인적자원관리제도는 여성의 경영참여에 긍정적 영향

을 미칠 것이다.  

3-1: 개인성과급제도를 실시하는 기업일수록 여성의 경영참여 비중이 증가

할 것이다.

3-2: 경력개발제도를 실시하는 기업일수록 여성의 경영참여 비중이 증가할 

것이다.

3-3: 가족친화제도를 실시하는 기업일수록 여성의 경영참여 비중이 증가할 

것이다.

라.  조직문화와 여성의 경영참여

여성주의 학자들의 주장에 따르면 대부분의 조직들이 성별화 되어 있기 

때문에 조직문화 역시 성별화되어 있다는 주장이 지배적이다(안상수, 2006 

재인용). 조직내 절대 다수가 남성으로 구성되면 조직은 남성중심주의적, 위

계적 조직특성을 가지게 된다. 즉, 성차별적 조직문화를 형성하게 된다. 반

면에 조직내 인력구성에서 여성이 차지하는 비중이 높아지면, 양성 평등한 

규범을 받아들이고 남녀간 성차를 인정하지 않는 성 평등한 조직문화를 형
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성하게 된다. 따라서 문화는 조직내 권력관계를 규정하고 상호작용 및 업무

수행에 있어 일정한 틀을 설정하는 기능을 담당하고 있다(Mills, 1988).

특히 우리나라의 기업들은 절대 다수가 남성으로 구성되어 온 만큼 남성

적 특징을 강하게 가지고 있다. 즉, 우리사회에서의 조직문화는 여전히 남성

적 규범과 가치에 따라 구성되기 때문에 가부장적, 위계적 조직특성을 지니

게 된다. 이러한 남성중심의 조직문화는 여성인력의 활용 및 육성에 부정적

인 영향을 미치는 변수가 될 수 있다. 남성중심적 조직문화속에서 여성은 관

리적 역량을 키울 수 있는 핵심적인 직무에 배치되는 기회를 제공받지 못하

고 멘토링 관계를 형성하기 어렵고 이로 인해 경력개발에 커다란 장애요인

이 된다(Cox, 1994).

그러나 조직내 여성이 다수를 차지하게 되면 조직문화를 바뀔 수 있다. 특

히 리더계층으로의 여성의 진출, 여성의 경영참여는 조직문화에 직‧간접적

으로 변화를 가져오는 중요한 요인이 될 수 있다. 핵심적인 위치에 여성이 

있는 기업들은 장기적으로 기업의 성공과 경쟁력에 긍정적 관련성이 높고 

다양한 인력구성을 통해 포용의 문화를 창출한다(Cassell, 1997; Shultz, 

1995; Thomas, 1990). 상위직 여성비율이 높은 기업의 문화는  남성지배적

인 조직의 문화와는 차이가 있는데 권위적이고 수직적인 성향에서 벗어나 

화합과 독자적인 비전, 수평적이며 친화적인 여성 특유의 장점을 최대한 발

휘하고 있다(Chesterman & Ross-Smith, 2006). 

여성리더가 좋은 점은 기존의 관례와 남성중심적인 회식문화 대신 개방적

이고 새로운 활동을 제안한다는 점에서 긍정적인 평가를 받고 있다. 여성경

영진들이 재계 곳곳에서 활약하면서 기업들의 문화가 과거처럼 남성중심이

면서 경직된 문화가 아닌 보다 창의적인 활동을 중요시하면서 직장과 가정

을 균형 있게 생각하는 형태로 바뀌고 있다. 여성 리더가 많아지면 자연스럽

게 집과 직장의 균형, 일과 삶의 균형이 양립하는 쪽으로 가치가 다양화된

다. 최근 기업들이 펀(fun) 경영이나 일과 삶의 조화(work-life balance) 

프로그램을 도입하는 것도 이러한 맥락으로 볼 수 있다.

우리나라의 기업문화 역시 변화의 바람이 불고 있다. 뉴욕타임스는 지난 

5년 동안 우리나라 기업내에 전문직 여성이 늘면서 남성중심의 기업문화가 

변하고 있다고 보고하였다. 이러한 변화의 물결은 제도적 이론(Institutional 
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Theory)으로 설명할 수 있다. 기업들이 모방적 동형화(mimetic isomorphism)

와 규범적 동형화(normative isomorphism)에 의해 기업문화를 변화하려고 

노력하고 있고 이를 통해서 여성의 경영참여가 촉진될 수 있다. 전략적 자산

으로서 기업문화의 중요성을 인식한 글로벌 기업들이 ‘일하기 좋은 직장

(GWP: Great Workplace)’에 많은 노력을 기울이고 있다. 예를 들어, P&G

는 이전에는 남성중심의 관료적이고, 외부의 목소리에 귀를 기울이지 않는 

경향이 만연하였으나 주 고객인 여성을 이해하는 기업으로 변신하기 위해 우

수한 여성인력을 등용하거나 발탁하는 ‘여성중심의 기업문화’를 선보였다. 최

근 들어 우리나라기업들도 기업문화의 중요성을 서서히 인식하기 시작하고 

삼성전자, 아모레퍼시픽 등 일부 기업을 중심으로 기업문화를 개선하기 위한 

시도가 이루어지고 있다. 

이상의 논의를 토대로 조직문화와 여성 경영참여는 두 가지 방향의 설명

이 가능하다고 할 수 있다. 남성중심적 조직문화에서는 여성의 경영참여가 

어렵고, 민주적 평등한 문화에서는 여성의 경영참여가 이루어질 수 있다. 한

편, 여성이 전략적 의사결정 위치에 진입하면 조직문화에 변화를 가져와 남

성중심적 조직문화는 점차로 사라지고 민주적, 평등한 조직문화가 형성될 

수 있다. 본 연구에서는 조직문화를 변화시킬 만큼 국내기업의 여성 경영참

여 비율이 높지 않으므로, 조직문화가 기업의 여성 경영참여에 미치는 영향

을 중심으로 <연구가설 4>를 제기하고자 한다. 

<연구가설 4> 조직문화가 여성의 경영참여에 영향을 미칠 것이다.  

4-1: 남성중심적 조직문화와는 여성의 경영참여에 부적(-) 영향을 줄 것이다. 

4-2: 민주적평등한 조직문화는 여성의 경영참여에 정적(+) 영향을 줄 것이다. 

Ⅲ. 연구방법

1. 연구대상 및 자료수집

본 연구는 국내기업을 대상으로 여성 경영참여를 가져오는 기업특성 요인

을 분석하는데 목적이 있다. 이를 위해 2007년 7월 현재 대한상공회의소의 
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코참비즈에 등록된 기업을 모집단으로 하여 여성 고용비중이 높은 업종 중

에서 700여개의 기업을 표본추출 하였고, 기업의 인사담당자를 대상으로 기

업의 일반적인 현황, 고용현황, 인적자원관리제도, 조직문화 등을 설문조사 

하였다. 조사기간은 2006년 7월 20일부터 8월 30일까지 방문, 팩스, 이메일 

등을 통하여 조사하였다.

조사대상 기업의 특성을 살펴보면 다음과 같다. 우선, 해당업종을 살펴보

면 제조업이 39.4%로 가장 많았고 그 다음으로 도소매‧숙박 음식점업 

20.2%, 사업서비스업 15.7%, 금융보험업 10.8% 순으로 나타났다. 조직규

모를 보면, 300명 이하의 중소기업 비중이 전체의 72.0%를 차지하고 있는 

가운데, 50인 이하 기업이 21.9%, 51〜300명 이하가 50.1%, 301명 이상의 

대기업은 28.0%의 비중을 보였다. 대표자 성별의 경우 남성이 96.2%로 조

사대상 기업의 대부분이 남성 대표인 것으로 나타났고 여성 대표는 3.9% 

수준에 그쳤다. 아울러 전체 근로자 수는 평균 453.70명, 여성근로자 비율은 

평균 27.6%, 여성대리 비율은 평균 16.0%, 여성과장 비율은 평균 10.8%, 

여성차장 비율은 평균 5.3%, 여성부장 비율은 평균 3.9%, 여성임원 비율은 

평균 2.6%로 나타나 전형적인 피라미드 구조를 보였다.

2. 변수의 측정

여성의 경영참여: 여성의 경영참여는 기업의 전체 임원 중 여성이 차지하는 

비중으로 측정하였다. 

기업의 인적구성: 기업의 인적구성은 대표자 성별과 여성관리자 비중으로 구

분하여 측정하고자 하였다. 우선 대표자 성별은 기업의 대표가 남성인 경우

는 1, 여성인 경우는 2로 더미 처리하였다. 여성관리자 비중은 기업의 전체 

관리자(과장급이상) 중 여성이 차지하는 비중으로 측정하였다.

최고경영진의 의지: 최고경영진의 여성인력 활용의지는 여성인력 활용에 대

한 적극성과 동일한 능력을 가진 남녀에 대한 괴고경영진의 선호도로 측정

하였다. 여성인력 활용 적극성은 리커트 5점 척도(1 =전혀 그렇지 않다, 5 = 
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매우 그렇다)로 측정하였고 동일한 능력을 가진 남녀 선호도는 남성인 경우 1, 

남녀동등인 경우 3, 여성인 경우 5로 측정하였다.

HRM 제도: HRM 제도는 크게 개인성과급제도, 경력개발제도, 가족친화제

도로 분류하여 측정하였다. 개인성과급의 경우 그 시행정도를 러커트 5점 

척도(1=제도가 없고 도입계획도 없음, 5=제도가 있고 아주 잘 운영되고 있

음)로 측정하였다. 

기업경력개발제도는 조직에서 근로자의 경력개발의 위해 도움을 제공해주는 

경력상담제도, 직무순환제도, 교육훈련제도 등이 있는지의 여부를 더미변수

(1=미실시, 2=실시)로 측정하였다. 

가족친화제도는 탄력근무제, 선택적복리후생제도, 보육관련제도로 분류하여 

그 시행정도를 리커트 5점 척도(1=제도가 없고 도입계획도 없음, 5=제도가 

있고 아주 잘 운영되고 있음)로 측정하였다. 탄력근무제는 근로자가 근로시

간대를 자율적으로 선택하여 여성근로자가 가사부담이 덜한 시간대에 근로

를 제공할 수 있도록 하는 제도를 말하며, 선택적 복리후생제도는 복리후생

의 항목을 개인적인 필요에 따라 취사선택할 수 있는 제도이다. 보육관련제

도는 자녀를 양육할 수 있도록 직장 보육시설의 운영, 보육비용을 지원하는 

제도를 의미한다.

조직문화: 조직문화는 남성중심적 조직문화, 민주적이고 평등한 조직문화로 

분류하여 측정하였다. 남성중심적 조직문화의 경우 Allen(2001)의 문항을 

수정‧보완하여 4개 문항을 리커트 5점 척도(1=전혀그렇지 않다, 5=매우그

렇다)로 측정하였다. 문항 내용은 개인사정이나 집안일로 주중 휴가가 어렵

다, 정시퇴근은 눈치 보인다 등으로 구성된다. 또한 민주적이고 평등한 조직

문화의 경우 ｢인적자본기업패널조사(2006)｣와 ｢여성인력패널조사(2007)｣에

서 사용한 척도를 수정하여 상하관계가 민주적인 문화, 남녀 구성원 모두 평

등한 대우를 받는 문화 2개 문항으로 리커트 5점 척도(1 = 전혀 그렇지 않

다, 5 = 매우 그렇다)로 측정하였다.
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Ⅳ. 분석결과 

1. 측정의 신뢰도 및 타당도 검증

본 연구에 사용된 변수들의 신뢰도는 가장 보편적으로 사용되는 Cronbach’s 

alpha을 이용하여 평가하였다. 여성의 경영참여는 주어진 데이터에서 계산

하는 것이고, 기업의 인적구성의 경우 대표자 성별은 더미변수로 처리했고 

여성관리자 비중은 주어진 데이터에서 계산해 측정하였기 때문에 신뢰도를 

검증할 수가 없다. HRM 제도 또한 각각의 성과급제도, 경력개발제도, 가족

친화제도를 단일 문항으로 측정하였기 때문에 신뢰도를 검증할 필요가 없다

고 판단된다. 최고경영진의 의지 역시 2개 문항으로 측정하였으나 측정방법

이 상이하여 신뢰도를 검증하기에는 무리가 있다고 본다.

연구에 사용된 변수 중 유일하게 조직문화의 경우 신뢰도를 검증하였는데, 

그 결과 민주적 평등한 조직문화는 .756, 남성중심적 조직문화는 .743으로 모

두 .60 이상으로 나타나 측정된 변수들의 신뢰도는 양호한 것을 알 수 있다.

다음으로 측정문항에 대한 요인분석을 통해 조직문화가 남성중심적 조직

문화와 민주적이고 평등한 조직문화로 구분되는지 확인하였다. 주성분 요인

분석결과 연구에 사용된 조직문화 변수들이 남성중심적 조직문화와 민주적 

평등한 조직문화로 확연하게 구분되는 것으로 나타나 측정의 타당도가 만족

스러운 것으로 확인되었다.

2. 상관분석 결과

본 연구에 사용된 변수들간의 상관분석 결과는 <표 1>에 제시되었다. 상

관분석은 하나의 변수가 다른 변수와 어느 정도 밀접한 관련성을 갖고 변화

를 하는가를 알아보기 위해서 사용되며 주로 상관계수 수치가 .20〜.40이면 

낮은 상관이고 .40이상이면 높은 상관이라고 볼 수 있다.

우선, 기업의 업종과 기업규모가 여성 임원 비중에 각각 .149, -.152의 유의

한 상관을 갖는 것으로 나타났다. 본 연구에서 조사된 업종의 경우는 세분화

되어 있어 여성임원 비중과의 관련성을 설명하기에는 무리가 있고 기업규모

는 종업원 수가 많은 대기업에서 여성임원 비중이 떨어지는 것을 알 수 있다. 



64 여성연구

기업의 인적구성인 대표자 성별, 여성관리자 비중은 모두 여성임원 비중

과 .50이상의 높은 상관을 보였다. 이러한 상관을 통해 기업의 인적구성과 

여성임원 비중이 상호관련성을 가지고 있음을 확인할 수 있다. 

최고경영진의 여성인력 활용에 대한 적극성, 동일한 능력을 가진 남녀 선

호도가 비슷한 경우 여성임원 비중과 각각 .126, .149의 유의한 상관을 갖는 

것으로 분석되었다. 

인적자원관리제도의 경우 개인성과급은 .098의 정적(+) 상관을 보였고 경

력개발제도 역시 여성임원 비중과 유의한 상관이 있는 것으로 나타났고 가

족친화제도 중에서는 선택적 복리후생만이 여성임원 비중과 유의한 상관 

.110이 있는 것으로 분석되었다.

마지막으로 조직문화의 경우 남성중심적 조직문화는 여성임원 비중과 

-.085의 부적(-)상관을 보였고 민주적 평등조직문화는 여성임원 비중과 

.108의 정적(+) 상관을 보여주었다. 

<표 1> 주요변수의 상관계수

변 수 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

1. 여성임원 비중

2. 업종 .149**

3. 기업규모 -.152** -.182**

4. 대표자 성별 .577** .091* -.114**

5. 여성관리자 비중 .514** .197** -.212** .318**

6. CEO 여성인력적극성 .126** .121** .115** .103** .292**

7. CEO 남녀동등선호도 .149** .188** .030 .086* .193** .388**

8. 개인성과급 .098* .082* .100** .076 .114** .183** .174**

9. 경력개발제도 .085* .031 -.214** .061 .173** -.158** -.062 -.120*

10. 탄력근무제 .061 .072 -.038 .029 .209** .115** .106** .064 -.058

11. 선택적복리후생제도 .110** .188** .041 .091* .142** .167** .136** .162** -.069 .267**

12. 보육관련제도 .031 .022 .229** .005 .006 .113* .099* .138 -.122** .212** .227**

13. 남성중심적조직문화 -.085* -.090* -.032 .059 -.124** -.216** -.154** -.117** .046 -.059 .076 -.039

14. 민주적평등조직문화 .108** .154** .069 .059 .209** .384** .342** .202** -.121** .125** .168** .188 -.059

**.상관계수는 0.01 수준(양쪽)에서 유의

 *.상관계수는 0.05 수준(양쪽)에서 유의

대표자 성별 남성=1, 여성=2
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3. 회귀분석 결과

상관분석 결과 기업특성과 여성경영참여가 상호관련성이 있음을 보여주었

다. 그렇다면 기업특성의 변수들이 여성의 경영참여를 어느 정도 설명력을 

가지고 있는지, 설명력이 가장 큰 변수가 무엇인지 살펴보고자 회귀분석을 

실시하였다. 상관표에서 여성의 경영참여에 관련이 있는 것으로 나타난 업

종, 기업규모 변수들을 모두 통제한 후 위계적 회귀분석을 실시한 결과는 다

음과 같다.

우선 기업의 인적구성인 대표자 성별, 여성관리자 비중이 여성의 경영참

여에 영향을 미치는지 위계적 회귀분석을 실시한 결과는 <표 2>와 같다. 

다양한 업종 중 여성의 경영참여에 상대적으로 강한 업종은 제조업, 교육서

비스업, 사업서비스업 등인 것으로 나타났고 기업규모가 300인 이하의 중소

기업에서 여성의 경영참여가 활발한 것으로 나타났다. 이러한 업종과 규모

를 통제한 후 기업의 인적구성 변수를 투입하여 회귀분석을 분석한 결과 대

표자 성별이 여성일수록(t= 13.778, p=.000), 기업의 여성관리자 비중이 높

을수록(t= 10.858, p=.000), 기업내 여성임원 비중이 높은 것을 알 수 있다. 

일반적으로 여성 CEO들은 자신의 직장생활이나 창업과정에서 여성에 대한 

편견을 경험해 보았기 때문에 남성보다 인력구성에서 더 균형잡힌 남녀비율

을 유지한다. 즉, 여성 대표자의 양성평등의식에 의하여 여성고용 비중이 상

대적으로 높기 때문에 여성임원으로 승진하는 비율도 높다고 해석할 수 있

다. 또한 기업내 여성관리자 풀이 어느 정도 형성되어 있을 때 그들 중에서 

임원으로 승진가능한 여성이 나올 수 있으므로 여성관리자 비중이 높을수록 

여성의 경영참여가 높아진다고 볼 수 있다. 이로써 앞에서 제기한 <연구가

설 1>이 지지되었다. 
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<표 2> 기업의 인적구성과 여성 경영참여의 회귀분석결과

변수
표준회귀계수

(Beta)
t Sig.

 

통

제

변

수

업종

(상수) 1.714 .241

제조업 .103 2.164 .031

교육서비스업 -.091 -2.190 .029

보건및사회복지사업 -.010 -.248 .795

도소매, 숙박음식점업 -.048 -1.082 .279

운수업,통신업 .025 .565 .573

금융보험업 .013 .298 .793

사업서비스업 .080 1.852 .066

기업

규모

50인 이하 .166 3.368 .001

51-300인 이하 .079 1.849 .065

301인 이상 .044 .909 .363

독립

변수

대표자성별 .454 13.778 .000

여성관리자 비중 .370 10.858 .000

R²=.456, F=32.973, p=.000

주 : 종속변수는 여성임원 비중임.

둘째, 업종과 기업규모를 통제한 후 CEO의 여성인력 활용의지가 여성의 경

영참여에 영향을 미치는지 위계적 회귀분석을 실시한 결과는 <표 3>과 같다. 

CEO가 여성인력 활용에 대한 적극적인 태도를 가질수록(t = 2.089, p = .037), 

동일한 능력을 가진 남녀가 있는 경우 동등하게 대우할수록(t = 2.283, p = .023) 

여성임원 비중이 높아지는 것으로 나타나 연구가설 2가 지지되었다. 이러한 

결과를 통해 CEO의 마인드가 여성 고위직 진출에 결정적인 역할을 하는 것

을 알 수 있었고 앞에서 서술한 자원기반이론(resource based theory)과 제

도적 이론(Institutional Theory)의 관점을 뒷받침해주고 있다. 최고경영진

이 우수한 여성인력을 적극적으로 활용하는 것은 기업 경쟁력을 증진시키는 

가장 중요한 전략이면서 동시에 우수한 여성인력을 고위직에 진출시킴으로써 

사회적 인정과 명망혜택(prestige benefit) 효과를 얻고자 하기 때문인 것으

로 풀이된다.
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<표 3> CEO의 여성인력 활용의지와 여성 경영참여의 회귀분석결과

변수
표준회귀계수

(Beta)
t Sig.

 

통

제

변

수

업

종

(상수) .757 .450

제조업 .116 2.485 .013

교육서비스업 -.080 -1.976 .049

보건및사회복지사업 -.006 -.151 .880

도소매, 숙박음식점업 -.037 -.845 .390

운수업,통신업 .034 .816 .415

금융보험업 .023 .560 .576

사업서비스업 .058 1.360 .174

기

업

규

모

50인 이하 .161 3.341 .001

51-300인 이하 .062 1.321 .087

301인 이상 .059 1.406 .160

독립

변수

CEO의 여성인력활용적극성 .095 2.089 .037

CEO의 남녀동등선호도 .100 2.283 .023

R²=.174, F=10.290, p=.000

주 : 종속변수는 여성임원 비중임.

셋째, 기업에서 시행하고 있는 우수한 인적자원관리제도를 개인성과급제

도, 경력개발제도, 가족친화제도를 분류하여 우수한 인적자원관리제도가 여

성 경영참여에 영향을 미치는지 업종과 기업규모를 통제한 후 위계적 회귀

분석을 실시하였다. 분석결과 개인성과급은 여성의 경영참여에 유의한 영향

(t = 2.220, p = .027)을 미치는 것으로 나타났다. 이러한 결과는 조직이 보

상의 기준을 근속년수와 같은 연공적 요인에 기초하여 주기 보다는 개인이 

갖고 있는 능력이나 성과에 따라 평가하여야 조직 전반적으로 성과급 위주

의 문화가 형성되어 여성이 자신의 성과에 따라 승진하기가 유리함을 알 수 

있었다. 개인의 성과위주로 객관적으로 평가하여야 여성의 고위관리직 진출

이 활발하게 이루어지고 있음을 알 수 있다. 

조직에서 근로자의 경력개발을 위해 도움을 제공해주는 제도는 여성의 고

위관리직 진출에 유의한 영향(t = 2.001, p = .043)을 주는 것으로 분석되었
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다. 한편 여성의 직장-가정 갈등을 완화하고 가사 및 육아에 도움이 되는 

가족친화제도의 경우 유일하게 선택적 복리후생제도 만이 여성의 경영참여

에 유의한 영향(t = 2.425, p = .016)을 미치는 것으로 나타났다. 이러한 결

과는 아직까지 가족친화제도를 비용으로 생각하여 제도를 시행하는 기업이 

매우 미비하기 때문인 것으로 판단된다. 다만 선택적 복리후생제도는 복리

후생의 항목을 개인적인 필요에 따라 취사선택할 수 있는 제도이므로 기업

차원에서 남녀 모두에게 필요한 제도라고 판단하여 그 시행정도가 탄력근무

제와 보육관련제도에 비해 높다고 할 수 있다. 이상의 결과를 요약하면, 기

업의 인적자원관리제도인 개인성과급, 경력개발제도, 그리고 선택적 복리후

생제도가 여성의 경영참여에 영향을 미치는 것으로 밝혀져 <연구가설 3>

이 부분 지지되었다. 

<표 4> 우수한 HRM제도와 여성 경영참여의 회귀분석결과

변수
표준회귀계수

(Beta)
t Sig.

 

통

제

변

수

업종

(상수) .776 .438

제조업 .118 2.515 .012

교육서비스업 -.081 -1.978 .048

보건및사회복지사업 -.006 -.148 .883

도소매, 숙박음식점업 -.023 -.524 .601

운수업,통신업 .034 .829 .407

금융보험업 .024 .574 .566

사업서비스업 .058 1.354 .176

기업

규모

50인 이하 .156 3.242 .001

51-300인 이하 .063 1.345 .179

301인 이상 .055 1.300 .194

독립

변수

개인성과급 .104 2.220 .027

경력개발제도 .101 2.001 .043

탄력근무제 .030 .724 .469

선택적복리후생제도 .143 2.425 .016

보육관련제도 .057 1.128 .187

R²=.218, F=14.876, p=.004

주 : 종속변수는 여성임원 비중임.
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마지막으로 조직문화를 남성중심적 조직문화, 민주적 평등조직문화로 구

분하여 이러한 조직문화가 여성 경영참여에 미치는 영향을 분석하였다. 업

종과 기업규모를 통제한 후 위계적 회귀분석을 실시한 결과 남성중심적 조

직문화는 여성의 경영참여에 부적인 영향(t = -2.065, p = .039)을 미치는 

반면에 민주적 평등한 조직문화는 여성 경영참여에 긍정적 영향(t = 1.980, 

p = .048)을 주는 것으로 나타났다. 이러한 결과는 개인사정과 집안일로 주

중 휴가가 어렵고, 정시에 퇴근하면 눈치가 보이고, 일을 최우선으로 하는 

남성중심적 조직문화 하에서는 여성이 리더계층으로 진입하기가 어렵다는 

사실을 입증하고 있다. 그러나 상하관계가 민주적이고 남녀 구성원 모두가 

평등한 대우를 받는 조직문화를 가진 기업에서는 여성들의 고위직 진출이 

용이함을 알 수 있다. 이로써 <연구가설 4>가 지지되었다.

<표 5> 조직문화와 여성 경영참여의 회귀분석결과

변수
표준회귀계수

(Beta)
t Sig.

 

통제

변수

업종

(상수) .567 .450

제조업 .116 2.485 .013

교육서비스업 -.080 -1.976 .049

보건및사회복지사업 -.009 -.151 .880

도소매, 숙박음식점업 -.010 -.845 .390

운수업,통신업 .022 .816 .415

금융보험업 .023 .560 .576

사업서비스업 .058 1.360 .174

기업규모

50인 이하 .161 3.341 .001

51-300인 이하 .062 1.321 .187

301인 이상 .059 1.406 .160

독립

변수

남성중심적 조직문화 -.140 -2.065 .039

민주적평등 조직문화 .097 1.980 .048

R²=.187, F=14.906, p=.002

주 : 종속변수는 여성임원 비중임.
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Ⅴ. 논의 

우리나라의 여성인력 활용은 표면적으로는 과거에 비해 제반 여건이 호의

적으로 바뀌었다고 말할 수 있다. 직장여성이 승진에 유리한 핵심부서로 진

입하는 것을 막는 ‘유리벽’과 승진을 가로막는 ‘유리천장’은 과거보다는 많이 

줄었다. 하지만 여전히 적지 않은 커리어 우먼들이 직장생활에서 좌절감을 

느끼고 있는 것이 현실이다. 특히 기업의 별인 임원으로 승진하는 여성은 그

리 많지 않다. 능력 있는 여성인재들을 제대로 활용하기 위해서는 먼저 임원

으로 가는 길을 터줘야 한다는 목소리가 지배적이다. 조직에서 의사결정권

을 갖고 조직문화 변화에 영향력을 발휘하는 임원에 여성이 진입하여야 여

성인력에 대한 구조적 차별의 벽을 허물 수 있기 때문이다. 그런 점에서 본 

연구는 기업내 여성의 경영참여를 가져 올 수 있는 기업의 특성을 실증적으

로 분석하여 향후 여성의 고위직 진출을 위한 구체적인 방안을 모색하고자 

하였다. 

연구의 주요 결과와 시사점을 논의해 보면 다음과 같다. 첫째, 기업의 인

적 특성인 대표자 성별이 여성일수록, 기업의 여성관리자 비중이 높을수록 

기업내 여성 경영참여 비중이 높은 것으로 밝혀졌다. 이러한 결과는 CEO가 

여성인 경우 자신의 직장생활이나 창업과정에서 여성에 대한 편견을 경험해 

보았기 때문에 남성보다 인력구성에서 더 균형잡힌 남녀비율을 유지하고 고

위관리직에 여성을 많이 진출시키고 있음을 보여준 선행연구결과(Baron, 

et al., 2001)와도 일치한다. 또한 기업내 여성관리자 풀이 어느 정도 형성

되어 있을 때 그들 중에서 임원으로 승진가능한 여성이 나올 수 있으므로 

여성관리자 비중이 높을수록 여성의 경영참여가 높아진다고 볼 수 있다. 

둘째, CEO의 여성인력 활용성향이 높은 기업일수록 여성 경영참여에 긍

정적인 영향을 주는 것으로 나타났다. CEO의 여성인력 활용에 대한 인식 

및 이를 지원하려는 의지가 그 기업의 여성인력의 지위향상에 가장 큰 영향

을 미친다고 하여도 과언이 아니다. 이러한 결과는 앞에서 서술한 자원기반

이론(resource based theory)의 관점에서 설명이 가능한 대목이다. CEO

가 여성인력 활용에 적극성을 보이는 것은 기업의 경쟁적 우위가 기업의 내

부자원인 우수한 인적자본에 있다고 보기 때문이다. 
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셋째, 인적자원관리제도와 여성 경영참여의 관계에서는 우수한 HRM 제

도(개인성과급, 경력개발제도, 가족친화제도)를 도입하는 기업일수록 여성의 

고위직 진출에 긍정적이었다. 개인성과급을 시행하는 기업일수록 여성임원 

비중이 높게 나타났는데, 이는 연공이나 호봉이 아닌 종업원이 갖고 있는 능

력이나 성과에 따라 급여를 주는 기업일수록, 성과급 위주의 문화를 가지고 

있어 여성의 경영참여가 활발하게 이루어지고 있음을 알 수 있었다. 따라서 

여성인력의 효율적인 관리를 위해서는 객관적이고 합리적인 평가체계 및 보

상체계를 구축할 필요가 있다. 기업에서는 여성 인적자원을 충분히 활용하

여 기업의 성과로 연결짓기 위해서는 개인의 역량을 개관적으로 평가할 수 

있는 성과 개념을 확실히 정립해야 한다. 조직 구성원의 생물학적인 특성이 

아닌 그 사람이 보유한 역량, 노력, 성과 등에 의한 합리적 인적자원관리 제

도가 이루어진다면 실질적인 고용평등 뿐만 아니라 더 나아가 의사결정직으

로의 여성 진출을 위한 중요한 밑거름이 될 것이다.

또한 조직에서 근로자의 경력개발을 위해 도움을 제공해주는 제도는 여성

의 고위관리직 진출에 유의한 영향을 주는 것으로 나타났고, 가족친화제도 

중에서는 선택적 복리후생제도 만이 여성의 경영참여에 유의한 영향을 미치

는 것으로 나타났다. 이러한 결과는 특별히 여성우대정책을 펼치지 않더라

도 능력위주의 합리적인 인력운용 및 근무환경이 여성의 능력발휘를 촉진하

는 결과를 낳는다(한국선진화 포럼, 2007)는 기존의 연구결과와도 맥을 같

이 한다. 그런데 문제는 본 연구결과 가족친화제도를 도입하는 기업들이 적

을 뿐만 아니라, 가족친화제도를 활용하는 여성인력들도 적은 것으로 나타

났다. 따라서 여성의 경영참여를 촉진하기 위해서는 정부의 가족친화적 정

책에 대한 적극적 지원을 요구할 수 있다. 정부 차원에서 가족친화적 제도가 

성공적으로 운영되어 여성인력의 활용을 촉진하는 기제가 될 수 있도록 지

원하고 격려하는 것이 필요하다. 이를 위해서는 정부정책의 수혜자가 되는 

여성간부 혹은 미래의 여성간부후보간의 Council Meeting을 만들어서 이

러한 정책들에 대한 적극적인 홍보 및, 실수요자의 입장에서의 정책적인 제

언을 담는 것이 중요하다고 본다. 또한, 효과적으로 가족친화제도를 운영하

고 있는 기업을 발굴하고 이에 대한 인센티브 지원, 법인세 감면, 가족친화

기업 우수상 등의 격려가 필요하다. 이와 더불어 기업의 고유한 특성에 적합
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한 가족친화제도를 구성해주는 컨설팅 지원도 가능하다. 외국의 우수기업들

은 가족친화제도에 대한 경험이나 노하우가 축적되어 있으므로 이들 기업들

의 시행착오 등을 진단하여 각 기업의 특성에 맞게 변화시켜 적용시키는 컨

설팅이 필요하다.

넷째, 남성중심적 조직문화를 가진 기업일수록 여성 경영참여 비중은 떨

어지고 민주적 평등한 조직문화를 가진 기업에서 여성 경영참여가 활발하였

다. 이러한 결과를 통해 기업내 여성들은 여성에 대한 편견이나 남성중심적 

문화로 인해 경영일선에 참여하는데 어려움을 겪고 있음을 알 수 있었다. 따

라서 기업은 핵심위치로 여성인력을 진출하기 위해서는 양성평등한 문화를 

구축하여야 한다. 기업내 만연한 남성중심적 조직문화가 탈피 될 때, 역량있

는 여성들이 고위직 분야로 진입하기가 쉬워지게 되고 기업의 입장에서는 

다양한 인력 풀을 활용할 수 있는 장점을 갖게 된다. 이를 위해 기업은 양성

평등의식 교육과 제도적 개선이 필요하다. 최고경영진부터 일반사원에 이르

는 전 사원을 대상으로 직장내 성차별 관행과 문화에 대한 인식, 성희롱 관

련교육, 남녀 평등한 인간관계 등의 내용을 포함하는 양성평등의식 교육을 

실시하고, 이를 통하여 남성들이 여성을 동등한 동료로 받아들이고, 여성을 

상사로 인정할 수 있도록 양성평등 문화를 구축해 나가야 한다. 아울러 향후

에는 최고경영진을 대상으로 남녀가 일하기 좋은 기업문화 조성을 위한 세

미나를 개설할 필요가 있다. 이를 위해 대기업이 속한 전국경제인연합회, 중

소기업이 속한 중소기업협회의 정기모임에 주기적으로 좋은 기업문화와 관

련된 워크숍, 세미나를 개설하는 것을 제안해 볼 수 있다. 

마지막으로 다양성 관리 차원에서 기업은 성 다양성 프로그램을 적극 도입

해야 한다. 우리나라 기업은 성별 다양성이 상대적으로 부족한 편이지만 글

로벌 경쟁우위 확보를 위해서는 효과적인 다양성 관리(diversity manage-

ment)가 필수적이다. 이러한 다양성 정책은 다양한 인적자본의 구성이 새로

운 비즈니스를 창출하는 중요한 원천이라는 신념에서 시작될 수 있다. 이를 

위해 인사부서내 다양성 정책 전담자를 두고 다양성 정책 관련 프로그램을 

개발하고 시행해야 하고 더 나아가 다양성 위원회를 설치 운영할 필요가 있

다. 대표적으로 10년 전부터 다양성 프로그램을 적극적으로 시행하는 기업이 

바로 IBM이다. IBM은 소수자인 여성들에 대한 배려에서 시작하여, 인사부
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서내 다양성 정책 전담자(Workforce Diversity Program Manager)를 두

고 다양성 정책 관련 프로그램을 개발하고 시행하며 타 제도와 균형 있게 유

지, 발전될 수 있도록 조율하여 최적의 시너지 효과를 얻을 수 있도록 하고 

있다. 이러한 성 다양성 정책에 힘입어 여성관리자 비율이 2000년 3%에서 

2006년 14%까지 빠르게 증가하였고 2006년 현재 상무급 이상의 여성임원

도 7명으로 동일 직급 전체의 7%에 달하는 것으로 나타나 다양성 정책의 성

과라 할 수 있다.

다음으로는 본 연구가 가지는 중요성과 한계에 대해 논의하고자 한다. 우

리나라 여성고용구조의 주요한 문제 중의 하나가 기업내 의사결정직에서의 

여성 과소대표 문제가 있다. 그럼에도 불구하고 이와 같은 분야에 대한 연구

가 거의 없는 점을 감안하면, 본 연구는 여성경영진에 대한 연구를 수행했다

는 점에서 상당한 의미가 있다고 하겠다. 본 연구가 여성 경영참여에 대한 

초기연구로 이와 관련된 후속 연구 수행에 있어 기초자료를 제공할 수 있다

는 점이다. 아울러 본 연구가 여성의 경영참여와 기업의 특성과의 관련성을 

분석함으로써 향후 리더계층으로 여성을 진출시키기 위한 기업내 여성고용 

및 활용과 관련된 제도나 정책을 입안하는 데 도움이 될 것으로 기대할 수 

있다.

본 연구가 가지는 이러한 의미와 중요성에도 불구하고, 연구가 가지는 몇 

가지 문제를 정리하였다. 아직까지 경영진의 범위에 관한 논의는 법적으로

나, 이론적으로나 통일되지 못한 실정에서 본 연구가 아직도 초보수준에 불

과한 여성의 경영참여를 연구한다는 것은 한계가 있을 수 있다. 또한 여성임

원의 수가 소수인 지금의 현실에서 그 수를 가지고 기업특성과의 관계를 횡

단적으로 분석한 것은 무리가 있을 수 있다. 이러한 실태조사를 사용한 양적

인 방법보다는 여성경영진을 대상으로 한 심도 있는 질적 방법이 오히려 연

구를 풍요롭게 할 수 있다. 후속연구로 여성경영진 뿐만 아니라 남성경영진

을 포함하는 남녀 비교 연구를 수행하는 것도 의미가 있다고 본다. 

1)

■ 투고일 : 2008년 3월 31일 ■ 심사일 : 2008년 4월 22일 ■ 수정일 : 2008년 5월 26일 ■ 게재 확정일 : 2008년 6월 13일
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The Empirical Study on 
Corporate Characteristics and Women in 

Top Management

Heejung Lim2)*

In Korea, the number of women in top management is few and 
women’s routes to top management has many barriers. The most of 
researches has focused on women’s career development in first level 
manager and middle level manager. But, the theoretical and empirical 
studies of women in top management are meager. Therefore, I 
conducted an empirical study to investigate the effect corporate 
characteristics on women in senior management. And, I tried to find 
out implications for advancement of women in senior management. 
Data were collected thorough a field study.

The results of this study as follows: First, when CEO is woman 
and the percentage of women in manager is high, women in top 
management are increased. Second, CEO willingness of women has 
influence on women in top management. Third, best human resource 
management(individual incentive, career development plan, flexible 
benefits) is related to women in senior management. Finally, in a 
male-dominated culture, women in top management are decreased. 
On the other hand, in a democratic and equitable culture, women in 
senior management are increased.

K ey W ords: women in senior management, CEO sex, CEO willingness, 
HRM, organizational culture

* Research Fellow, KWDI
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