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핵심인재관리제도가 직급별․산업별 여성인력 

비중에 미치는 영향
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초 록

기업들은 인력 다양성 확대에 따른 다양성 관리와 더불어 경쟁력 강화를 

위한 핵심인력관리를 동시에 요구받고 있다. 핵심인재를 선별하여 육성하는 

정책을 강화하면 기존의 남성중심 인력구성이 확대재생산되어 성 다양성 

확대가 저해될 수 있다. 한편 남녀차별 없이 능력과 성과 중심으로 공정하게 

채용과 육성을 실시하면 여성 인력의 비중이 높아질 수도 있을 것이다 . 

본  연구에서는 이와 같이 성 다양성을 확대 또는 감소시킬 수 있는 핵심

인재 채용과 육성제도가 여성인력 비중에 실제 어떤 영향을 미치는지 직급별, 

산업별로 분석하여 핵심인재관리와 성 다양성의 관계를 살펴보았다. 분석 

결과 핵심인재채용제도는 하위 관리자(대리 및 과장급) 비율의 확대에 유의

하게 긍정적 영향을 미치고 있지만 핵심인재육성제도는 여성비율 확대에 

유의한 영향을 나타내지 않았다 . 또한 핵심인재채용제도는 남성위주의 

제조업에 비해 여성친화적인 산업에서 하위관리자 비율을 증가시키고 있

으나 핵심인재육성제도의 영향은 유의하게 나타나지 않았다. 동일한 연구

모델을 남성인력을 대상으로 분석한 결과 핵심인재 채용과 육성제도 모두 

유의한 영향력을 나타내지 않았다 . 이러한 결과는 여성인력 증가에 핵심

인재채용제도가 중요한 역할을 하고 있음을 보여주고 있다. 하지만 우수한 

여성인력을 외부에서 확보하려는 노력과 비교하여 영입된 여성인재를 자사의  

여건에 적합한 인재로 양성하기 위한 내부인력 육성 노력은 부족한 실정임을 

알 수 있다. 우수한 여성인력의 활용을 위해서는 채용뿐 아니라 육성을 위한 

정책도 병행되어야할 것이다.
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Ⅰ. 서론

경영자들은 기업에 적합한 핵심인재의 영입에 높은 관심을 보이고 있

다. 기업이 필요로 하는 적합한 핵심인재에 대한 정의는 기업의 성격에 

따라 서로 다르더라도 경영자들은 핵심인재 확보를 최우선 전략으로 꼽

고 있다(파이낸셜뉴스, 2011.1.16). 예를 들어 삼성의 이건희 회장과 경영

진들은 소수의 천재가 기업과 국가 발전을 이끄는 원동력으로 간주하고 

핵심인재 관리를 강조해왔다(헤럴드경제, 2010). 애플의 스티브 잡스 역

시 엘리트주의를 추구하여 신제품 개발 프로젝트팀을 엄선된 인재들로 

구성하여 획기적인 제품을 시장에 선보이고 있다(New York Times, 

2010.1.30). 반면 LG의 김쌍수 부회장은 똑똑한 엘리트보다 우직하지만 

신뢰할 수 있으면서 일에 대한 열정이 넘치는 사원들을 회사의 소중한 인

재라고 표명한다(한국일보, 2007). 또한 우수한 A급 인재보다 기업의 중

간층을 구성하는 B급 인재들이 기업의 장기적·지속적인 성장을 이끌 수 

있다는 주장도 있다(DeLong & Vijayaraghavan, 2003). 이렇듯 비록 인

재에 대한 정의와 견해에 대한 견해는 차이가 있어도 인재가 기업의 영속

적인 성장을 이끌어 낼 수 있는 핵심자원이라는 점에는 공감대가 강하게 

형성되어 있다. 

한국 기업은 전통적으로 내부노동시장모델로 인력을 운영하여 직원들

의 장기근속을 일정 수준에서 보장하고 연공서열을 기반으로 직무와 경

력을 순차적으로 개발시켜왔다(Kim & Bae, 2004). 직원들은 고용안정성

이 어느 정도 보장된 상태에서 직무 전문성을 쌓아가며 회사에 헌신하고 

안정적인 고용관계에서 회사의 장기적 성장을 이끌어 왔다. 그러나 기업

환경이 동태적으로 급속하게 변화되면서 사업주기가 단축되어 기존의 사

업구조를 혁신하거나 새로운 사업 영역으로 진출할 필요성이 늘어나게 

되면서 기업 외부에서 내부 구성원이 습득하기 어려운 전문성을 갖춘 인

재를 영입할 필요성이 증가하고 있다. 특히 1997년 IMF 경제위기 이후 

한국기업에 서구적 경영방식이 접목되면서 종신고용, 연공주의, 호봉제 

등을 특징으로 하는 기업내부노동시장 위주의 인력관리가 변화하기 시작

했다. 교육훈련개발프로그램을 실시하여 기업내부 직원들의 역량을 개발
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하고 전문성을 쌓던 관행에서 벗어나 기업외부에서 회사의 사업에 필요

한 인재들을 영입하여 활용하는 외부노동시장모델을 도입하기 시작했다

(Kim & Bae, 2004). 2000년대 초 벤처 열풍이 불면서 핵심인력이 대기업

을 이직하고 벤처기업 창업에 뛰어드는 사례가 빈번하게 되면서 핵심인

력의 유동성은 더욱 활발하게 되었다. 

기업 외부에서 핵심인력을 영입하여 우월한 전문성을 바탕으로 성과를 

올린다면 기업 입장에서는 교육훈련에 따른 노동비용을 절감하면서 내부

노동시장에 안주하는 직원들에게는 변화를 촉진시키는 자극제가 될 수 

있다. 하지만, 외부에서 영입되어 온 핵심인력들이 달라진 근무환경과 

조직문화에 적응하기 어려워 기대한 만큼 성과를 내지 못할 수 있다 . 

또한 외부 인재가 영입되면 위화감이 조성되어 내부 구성원의 회사에 

대한 충성심이 저하되고 상호간 협력관계가 훼손되어 기업의 성장에 

장애가 될 수 있다. 이렇듯 지난 10년간 한국기업에서 핵심인재를 관리하는 

방식이 변화를 겪으면서 바람직한 핵심인재관리 방식에 대한 논의가 활발

해졌다. 

기존 선행연구가 기업체에서 핵심인재를 선정하는 방식(김영태·한준

상·최항석·김소영·김민영, 2008), 핵심인재제도를 활용하는 기업환경(이

경묵·윤현중, 2007) 혹은 핵심인재제도와 기업성과와의 연관성(O'Reilly 

& Pfeffer, 2000; Mchaels, Handfield-Jones, & Axelrod, 2001) 등 기업

으로 하여금 우수한 인재를 채용하고 육성하려는 당위성을 탐구한 반면 

본 연구는 다양성이란 개념을 도입하여 핵심인재제도가 인력의 다양성과 

어떻게 연관되는지 모색해보고자 한다.

기업이 우수한 인재를 활용하는데 중점을 두게 되면 조직 인력구성의 

다양성이 저해될 우려가 존재한다. Pyburn, Ployhart, & Kravitz(2008)는 

타당성과 신뢰성이 높은 채용제도를 활용하여 우수한 인적자원을 확보하

는데 우선순위를 두면 인종·성에서 차별이 심해져 여성과 소수인종에게 

불리해진다고 한다. 기업체는 핵심인재 확보와 다양성 증대 사이에서 갈

등에 빠질 수 있으며 이는 다양성-타당성 딜레마(diversity-validity 

dilemma)를 야기한다(Kravitz, 2008; Pyburn etc. 2008; Ployhart & 

Holtz, 2008). 
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한국은 단일민족 위주로 구성되고 유교적 가치에 기반한 가부장적 사

회로서 다양성 문제가 심각하게 대두되지 않았었지만 근래 들어 여성인

력의 사회진출이 활발해지고 외국인 취업자 수가 증가되면서 다양성에 

관한 논의가 이슈로 등장하고 있다. 한국 기업에서 주류는 한국인 남성임

을 고려하면 핵심인재를 영입하여 육성하려는 기업체의 노력은 한국인 

남성에 집중될 가능성이 높다. 더욱이 외국인 취업자 비중이 증가하고는 

있지만 대다수가 3D업종에 집중되어 있는 현실을 고려한다면, 한국 기업

체에서 다양성 문제는 아직은 주로 성 다양성에 초점이 맞춰진다고 볼 수 

있다. 나아가 1989년 남녀고용평등법 개정을 통해 적극적고용개선조치의 

도입 기반을 갖추고 2006년에는 1,000인 이상을 고용하는 민간기업과 정

부 산하기관, 정부출연기관에서 남녀 성별 고용평등을 추구하는 적극적

고용개선조치를 도입하였다(김철희․나영선․이상돈, 2006). 이후 2008

년부터는 500인 이상으로 대상을 확대하여 성차별을 해소하기 위한 조치를 

요구하고 있다. 

이러한 일련의 환경변화는 여성 고용을 확대하고 있으나 고용의 질적 

측면에서는 아직도 낙관하기 어려운 문제가 상존하고 있다. 예를 들어 20대 

여성 대졸자의 18개월 사이의 이직률이 34.4%로 남성의 7.1%보다 훨씬 

높고(김철희 외, 2006), 여성이 사회 각 분야에서 빠른 속도로 두각을 나

타내고 있으나 아직은 상징적 위치(token)를 차지하는 경우가 많으며

(Kanter, 1977), 남성 동료들과 경쟁하여 최상위 직급까지 진출하기에는 

아직도 구조적 어려움이 많은 것이 현실이다. 

여성인력의 활발한 진출에 장벽이 많은 현실 속에서 핵심인재관리제도

는 여성인력을 채용하고 육성하는데 유의미한 영향을 미칠 것으로 예상

된다. 성별보다 능력을 보다 중시하는 핵심인재관리제도는 여성인력의 

고용에 유리한 여건을 조성하는 긍정적 영향과 더불어 핵심인재를 선별

적으로 채용하려는 노력이 남성 위주로 진행될 가능성도 동시에 존재하

기 때문이다. 특히 한국의 적극적고용개선조치가 관리하고 있는 여성인

력비율이 총여성인력비율과 여성관리자비율이므로 핵심인재관리제도가 

직급별 성비에 어떤 영향을 미치는지 분석함으로써 고용의 질적 개선을 

위한 시사점을 발견할 수 있을 것으로 예상된다. 또한 여성 인력 고용과 
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훈련 현황이 산업별로 뚜렷한 차이를 나타내고 있고 있으므로 핵심인재

관리제도가 산업별로 여성 비율에 서로 다른 영향을 미칠 것으로 추정된다. 

핵심인재관리제도가 직급과 산업에 따라 여성인력 고용과 육성에 미치는 

서로 다른 영향을 검증함으로써 핵심인재관리제도의 운영방향에 대해 성 

다양성 측면에서 바람직한 정책적 시사점을 탐색할 수 있을 것이다. 핵심

인재관리제도와 성 다양성 간의 관계에 대한 분석은 우수인재 확보와 다

양성 증가를 추구하는데 필요한 시사점을 제공할 수 있을 것이다. 

II. 선행 연구와 가설 

2.1 연구배경

기업이 우수인재를 채용하여 직무를 수행하는 동기를 일으키고 조직에 

대하여 헌신할 수 있는 인력관리시스템을 운용하여 우수 인재의 가치를 

활용할 수 있어야 회사의 경쟁력을 지속적으로 향상시킬 수 있다. 기업체

는 ‘헌신형 인적자원관리’ 혹은 ‘고성과작업조직’이라는 명칭으로 까다로

운 선발과정, 성과급, 권한이양, 교육훈련프로그램, 철저한 평가프로그램, 

정보 공유 등의 인사관리제도를 실행하여 우수한 인재들이 기업의 핵심

자원으로 활동할 수 있도록 뒷받침한다. 핵심인재는 조직의 가치를 창출

해내는 자산이므로 대다수 기업체의 경영자들은 핵심인재를 영입하여 활

용하는데 지대한 관심을 보이고 있다. 비록 핵심인재는 뛰어난 역량과 많

은 경험으로 회사의 경영성과에 기여할 수 있는 여지는 넓으나 회사의 전

략적 의사결정이 지나치게 편향될 우려가 있으며 과거의 성공관행에 매

몰되어 기업경영의 새로운 흐름을 놓쳐 혁신에 어려움을 겪을 수 있다. 

핵심인재를 중심으로 경영하게 되면 기업 인력구성이 동질화되어 장기적

으로 기업의 성장을 저해시킬 우려도 존재하므로 핵심인재경영은 다양성

과 조화를 이루어야 할 것이다.

기업의 인력구성이 다양화되면 구성원의 다양한 경험, 재능, 가치, 그리고 

관점을 활용할 수 있어서 혁신적인 아이디어를 추구하여 신사업기회를 

창출해 낼 수 있다. 반면 인력구성이 다양화되면 다른 배경과 속성을 지닌 
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사람들이 충돌하여 불필요한 긴장상태가 조성되고 갈등이 심화될 수 있

다. 한국사회는 기본적으로 단일민족으로 구성된 가부장적 사회로 이어

져 왔으므로 다양성은 매우 낮은 수준에 머물러 있었다. 1990년 이후 여

성 취업자 비중은 꾸준히 증가하고 있으며 여성 취업자의 학력별 분포가 

1990년에는 중졸 이하는 56.2%, 대졸이상은 9.6%이지만 2007년에는 중

졸이하는 29.4%, 대졸이상은 30.7%로 변화하였고, 1993년 전문관리직 비

중이 11.3%에서 2007년 19.3%로 고학력자․전문관리직 분포가 급속하

게 증가되고 있다(임희정․양인숙․강민정, 2008). 이렇듯 여성인력이 노

동시장에서 차지하는 비중이 높아지면서 여성인력 또한 회사의 핵심인력

으로 선정될 수 있는 가능성도 높아지고 있다. 하지만, 고위임직원 비중

이 0.5%에 지나지 않아 학력수준 및 직종과 비교하여 아직 사회경제적 

지위는 낮은 수준에 머물러 있다. WIN(Women in INnovation: 여성리더

들의 모임)에서 주최한 리더십 컨퍼런스에서 여성직원들이 회사생활에서 

이상과 다른 현실에 고민을 호소하는 사례가 상당히 많다(2009.4.11). 여

성직원들이 학창시절의 일등주의에 집착하여 팀플레이어로서의 역할을 

소홀히 하고 일과 가정 사이의 균형을 잡기 어려워하며 남성 위주의 조직

문화에 적응하지 못하여 우수한 재능을 살리지 못한 채 퇴사하는 경우가 

빈번하다(조선일보, 2009.12.2). 

또한 한국 기업에서 여성인력의 활용은 특정 산업에 치중되어 있다. 노

동부 통계자료에서 숙박 및 음식점업, 금융 및 보험업, 교육 서비스업, 보

건 및 사회복지사업 등에서 여성취업자 비중이 남성취업자보다 월등히 

높다고 분석되었다(임희정 외, 2008). 직급별 여성인력 현황에서도 도·소

매, 음식․숙박업, 금융․보험업에서 여성근로자의 비중이 높아지며 특

히 도․소매, 음식․숙박업에서 임원과 부장급에서 상대적으로 여성 비

중이 남성보다 훨씬 높다(임희정 외, 2008). 특정 산업에서만 핵심인재로

서 여성인력이 활동한다면 고학력·전문성을 갖춘 여성인력의 가치가 미

흡하게 활용된다고 볼 수 있다.

이렇듯 여성인력은 핵심인재로서의 잠재력은 매우 풍부하지만 어떻게 

활용되고 있는지 조사한 연구는 소수에 지나지 않아 여성 인력이 지니고 

있는 풍부한 잠재력을 활용할 수 있는 방안을 모색할 필요성이 대두하고 
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있다. 특히 현재 한국기업체에서 외부노동시장 모델이 빠르게 자리 잡으

면서 고용형태의 변화가 진행되고 있다. 이러한 노동시장의 변화는 핵심

인력에 대하여 늘어가는 수요와 맞물려 있다. ‘알파걸 신드롬’으로 명명될 

정도로 우수한 여성 인력의 공급이 원활하며 직장에서 성 다양성이 늘어

가면서 전문성을 지닌 여성 인력에 대한 수요가 늘어가는 때에 핵심인재

제도가 직급별·산업별로 여성인력현황에 미치는 영향을 조사하여 여성인

력이 지니고 있는 잠재적 재능과 역량을 활용하는데 필요한 시사점을 도

출할 필요가 있다.

2.2. 가설

2.2.1. 핵심인재제도와 여성인력 

기업체에서 핵심인력을 활용하는 방식은 크게 내부노동시장 모델과 외

부노동시장 모델로 분류된다. 내부노동시장은 신입사원을 채용하여 사내

의 공식적 경력경로를 밟으면서 자신의 역량과 기술을 개발시켜 직급을 

높여나가면서 경력개발을 할 수 있다. 내부노동시장 모델은 기업 내부의 

임직원 중에서 엄밀한 절차를 거쳐 핵심인재를 선발하며 다양한 교육훈

련프로그램과 직무순환으로 그들의 역량을 지속적으로 육성, 평가하여 

핵심인재를 치밀하게 관리하려고 노력한다. 사례로서 LG화학은 HPI라는 

프로그램을 통해 사무기술직 중 대리에서 차장급 사이에서 현업 부서의 

추천을 받은 우수인력 5% 중 본사의 심의를 거쳐 뽑은 핵심인재들을 대

상으로 전문화 교육과 승계프로그램을 실시하여 차세대 리더를 선정한다

(한국경제신문, 2009.9.15). 반면 외부 노동시장모델은 기업체가 사업에 

필요한 인력을 고용계약을 통해 외부노동시장에서 획득하는 것이다. 이

러한 모델은 기업체가 외부노동시장에서 경력사원들을 채용하여 인력관

리비용을 절감하면서 전문성을 획득할 수 있도록 만든다. 중견기업체들

이 삼성, LG와 같은 대기업 출신 임직원들을 채용하여 인력수요를 충족

시키면서 기업경영시스템을 향상시키는 경우도 외부노동시장을 이용하

는 경우에 해당한다.  

본 연구는 외부노동시장 지향적인 핵심인재채용제도와 내부노동시장 
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지향적인 핵심인재육성제도는 여성인력비율에 유의미한 영향을 미칠 것

으로 추정한다. 한국여성정책연구원이 2008년에 303개 기업체의 인사관

리자들을 대상으로 설문조사한 결과 ‘우수한 여성을 채용하기 위해 노력

한다.’ 문항의 평균점수는 5점 만점에 평균 3.9로 상당히 높은 수준으로 

나타났다(임희정 외, 2008). ‘소수 집단인 여성, 외국인 등에게도 교육훈

련 기회를 공평하게 제공한다.’ 문항에 대한 응답은 평균 4.2로 여성인력 

채용과 더불어 교육훈련 교육기회 또한 풍부하게 제공되고 있다. ‘야간근

무, 지방 출장 및 지방근무 배치 시 여성의 가족상황(결혼, 출산 육아 등)

을 배려한다.’는 문항 또한 평균 3.9로 높게 나타나서 여성인력의 배치에

서도 여성 친화적 정책을 취하고자 노력하고 있다(임희정 외, 2008). 한국

여성정책연구원이 대기업에서 임원급으로 성장한 여성 인력들을 분석한 

결과를 보면 외부 승진 비율과 내부 승진 비율이 비슷하게 나타나 핵심인

재채용제도와 핵심인재육성제도 양쪽 다 여성인력 비중을 향상시키는데 

기여할 수 있음을 보여준다.

Avery와 McKay(2008)는 여성·소수인종 관리자를 인력 모집·채용 담

당자로 하여 여성·소수인종 지원자 모집을 책임지고 수행하고, 모집 광

고·매체에 여성·소수인종 인력에 대한 중요성을 강조한다면 여성·소수인

종 지원자들은 그 기업체에 취직하려는 경향이 높아진다. 따라서 여성과 

소수인종 지원자를 대상으로 모집하는 제도는 회사 내의 성·인종다양성

을 늘리는 데 매우 효과적이라고 요약하였다. 

비록 채용제도가 여성 친화적이면 우수한 여성인력을 확보할 수 있어

도 기업체가 핵심인력을 채용하는데 집중할 경우 여성 비중이 증가될 수 

있는지는 의문시 된다. 한국사회에서 2006년 이후 적극적 고용개선조치

가 발효되면서 한국기업체에서 여성인력 비중 확대에 대한 압박이 커지

고 있다. 노동부에서 발표한 고용평등지표는 2000년 51.3%에서 2008년 

57.4%로 향상되는 추세로 보아 여성인재를 채용하려는 노력은 활발해지

고 있는 것으로 추정된다. Kravitz(2008)는 다양성-타당성의 딜레마에서 

적극적 고용개선조치를 준수하여 다양성을 추구하면서 인력의 채용과 관

리제도의 타당성․신뢰성을 높이려면 우선 여성․소수인종 친화적인 채

용전략을 도입하여 여성․소수인종에서 우수 인력을 확보하고자 노력을 
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다하여야 한다고 한다. 교육훈련프로그램과 멘토링 기회가 여성·소수인

종에 제공된다면 여성·소수인종인력의 역량과 기술을 향상시켜 그들의 

경력개발에 도움이 된다(Kravitz, 2008). 장지연․조준모․이주희․조용

만․신동균․성상현․부가청․김향아(2006)는 훈련받은 여성비율이 높

고 여성 인력에 대한 교육훈련을 중시하는 기업체에서 총여성인력비율과 

여성관리자 비율이 늘어남을 실증하고 있다. 적극적 고용개선 조치 시행 

이후로 남녀고용평등을 달성하여야 하므로 핵심인재채용제도와 핵심인

재육성제도를 활용하여 우수인력을 확보하고자 노력할 경우 여성비중이 

높아질 것으로 예상할 수 있다.  

가설 1-1: 핵심인재채용제도를 실시하는 기업은 여성비중이 높아질 것이다.

가설 1-2: 핵심인재육성제도를 실시하는 기업은 여성비중이 높아질 것이다.

2.2.2. 핵심인재채용/육성제도와 산업의 상호작용

노동부에서 산업별 성별 취업자 분포를 조사한 결과를 보면 여성인력 

비중은 특정산업, 즉 금융 및 보험업, 교육서비스업, 숙박 및 음식점업에 

치우쳐 있다(김철희 외, 2006). 또한 요즈음 여성의 학력이 대폭 향상되어 

대졸자 비중이 급격하게 늘어났으며 고위임직원, 관리자, 그리고 전문가 

비중 또한 대폭 높아져서 여성의 직급에서도 많은 변화가 나타났다. 하지

만, 서비스 종사자, 판매종사자에서 여성 비중이 남성 비중보다 높으며 

정규직과 비교하여 비정규직에서 여성 비중이 월등히 높다고 조사되었다

(김철희 외, 2006). 여성인력의 취업의 질이 남성 인력에 비하여 상당히 

낮은 수준에 머물러 있어서 노동부 조사만으로 여성핵심인력이 특정 산

업에 치우쳐져 있으며 여성의 사회 진출이 향상되었다고 보기는 어렵다

(김철희 외, 2006). 하지만, 노동부 임금구조기본통계조사에서 중간관리

자급은 1998년 1.4%에서 2005년 1.7%로 비중에서 별 차이가 없으나 임

원급은 1998년 0.4%에서 2005년 1.5%로 세배정도 증가되었고 하위관리

자는 1998년 2.1%에서 2005년 17.7%로 대폭 증가되었다. 또한 여성정책

연구원이 303개 기업체 약 50만 명을 대상으로 직급별․산업별로 분석한 

결과를 보면 임원, 부장, 차장급에서 여성 비율이 도․소매, 음식․숙박 



14 여성연구

업종에서 타 산업보다 훨씬 높으며 과장급, 대리급에서는 운수․통신, 금

융․보험업종에서  타 산업보다 훨씬 높아서 직급별․산업별로 여성비중

의 차이가 유의하게 나타난다(임희정 외, 2008). 이처럼 직급별․산업별

로 여성인력의 비중이 다르므로 여성 핵심인력 또한 직급별․산업별로 

차이가 날 수 밖에 없다. 

한국여성정책연구원이 고위 임원으로 승진한 한국․미국 사례를 분석

해보면 여성친화적이면서 상대적으로 젊은 산업인 음식료품, 금융․보험

업, 생활용품업, 도․소매업 등에서 여성임원으로 영입되거나 발탁될 가

능성이 높다(대한항공, LG전자, LG생활건강, 제일기획, 삼성카드, 삼성 

SDS, 신세계, 골드만삭스, IBM, P&G, 펩시콜라)(임희정 외, 2008). 여성 

임원 비율이 3.0%, 전문가 비율이 20.7%, 그리고 기술공 및 준전문가 비

율이 21.1%를 기록하여 각각 0.5%, 9%, 그리고 8%를 기록하고 있는 한

국기업체와 비교하여 여성 사회 진출이 활발한 스웨덴 기업체에서도 남

성 위주의 문화를 지닌 기업체에 여성인력이 활동하는 데는 많은 장애가 

있다(Billing & Sundin, 2005). 따라서 여성 친화적인 산업인 음식료품, 

금융․보험업, 생활용품업, 도․소매업에서 여성 핵심인력 비중이 높을 

것으로 추정된다. 직급별로는 지난 10년간 한국 기업의 상위관리자 비중

은 정체되어 있고 임원급과 하위관리자는 대폭 늘었으므로 임원급과 하

위관리자인 대리․과장급에서는 핵심인재 수요가 높아 핵심인재채용/육

성제도가 활발하게 시행되고 있으며, 상위관리자급인 차장․부장급에서

는 핵심인재채용/육성제도가 낮은 수준에 머물러 있다고 볼 수 있다.

 

가설 2-1: 기업체가 여성친화적 산업에 소속되어 있으면 하위관리자(대리

/과장) 여성비율이 증가될 것이다.

가설 2-2: 기업체가 여성친화적 산업에 소속되어 있으면서 여성인력의 

직급이 하위관리자이면(대리/과장) 핵심인재채용제도를 활용할

수록 여성 비율이 증가될 것이다.

가설 2-3: 기업체가 여성친화적 산업에 소속되어 있으면서 여성인력의 

직급이 하위관리자이면(대리/과장) 핵심인재육성제도를 활용할

수록 여성 비율이 증가될 것이다.
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III. 실증연구 방법

3.1. 자료수집 절차 및 연구표본

인적자본기업패널은 2005년도와 2007년도에 코스닥에 상장된 100인 

이상 기업체를 대상으로 기업의 인적자원관리․개발 프로그램과 근로자

의 태도와 기능․기술수준을 조사하여 기업체의 인적자원관리․개발 프

로그램을 효과적으로 운용하여 경쟁력을 강화시키는 방식을 모색하기 위

한 자료를 축적해 왔다(김안국․유한구․최영섭․민주홍․황승록․이

종호, 2007). 제1차 조사 대상은 454 기업체 13,000명 근로자, 제2차 조사

는 467 기업체 12,000 근로자이며 패널 유지 기업체는 410여개 업체이다. 

인적자본기업패널 조사 대상은 사무관리직, 생산직, 서비스직, 그리고 핵

심전문직에 종사하는 관리자와 사원으로 이루어져 있으며 설문지는 본사

관리자용과 일반사원용으로 구분되어 있다(김안국․유한구․최영섭․민

주홍․황승록․이종호, 2007). 현 연구 모델에 해당되는 기업체는 383개 

업체이며 인사관리제도가 전사적으로 실행되는 점을 고려하여 설문지는 

본사관리자용을 활용하였다.

3.2. 측정 변수

3.2.1. 핵심인재관리제도

핵심인재를 채용하고자 시행하고 있는 제도는 다섯 가지로 분류하여 

본사관리자에게 설문지로 측정되었다. 즉, 1) 외부의 헤드헌터사 활용; 2) 

별도의 채용팀 가동; 3) 인재풀 데이터베이스 구축 및 활용; 4) 채용 시 

사이닝보너스 지급; 5) 기타 등 다섯 가지 모든 문항은 더미 변수(참여/미

참여)로 측정하였다. 핵심인재채용제도 활용은 이들 더미변수의 총합으

로 측정하였다.

3.2.2. 핵심인재육성제도

핵심인재를 육성(교육훈련 및 개발)하고자 시행하고 있는 제도는 열한 
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가지로 분류하여 본사관리자에게 설문지로 측정되었다: 1) 내부육성; 2) 핵심

인재 관리를 위한 전담(풀타임)인력 배치; 3) 국내교육훈련; 4) 해외 연수

(또는 유학); 5) 코칭/멘토링; 6) 도전적인 직무에 배치; 7) 핵심인재에 대한  

인센티브 지급; 8) 승계계획; 8) 역량평가(competency assessment); 10) 

경영진의 특별한 관심과 배려; 11) 기타 등 열한 가지 모든 문항은 더미 

변수(참여, 미참여)로 측정하였다. 핵심인재육성제도 활용은 이들 총합으로  

측정하였다.

3.2.3. 산업업종(조절변수)

기업들이 소속된 업종은 다섯 산업으로 분류하였다. 즉, 전통제조업, 첨

단제조업, 금융업, IT산업, 기타로 구분하였다. 전통 제조업은 음식료품 

섬유/봉제/모피 화학 고무 플라스틱 일반기계 전기기기로 구성되어 있으

며, 첨단 제조업은 에너지 바이오 환경 반도체 장비 및 전자부품 영상음

향 통신장비 컴퓨터 주변기기 광학정밀 의료기계 첨단소재로 구성되어있

다. 금융업은 금융·보험/연금업을 IT산업은 인터넷 전자상거래솔루션 컨

텐츠 소프트웨어개발을 포함하고 있으며, 기타 산업은 연구개발관련서비

스 사업지원서비스 교육서비스 영화 방송공연 오락문화운동 관광산업으

로 구성되어 있다. 여성 친화적인 산업은 여성 고용비율이 높다고 노동부

에서 조사된 금융업과 기타산업으로 정의된다.

3.2.4. 기업의 여성인력비율(종속변수)

기업의 여성비율은 제 2차 인적자본패널에서 기업의 인사관리자들에게 

설문하여 얻은 대리급, 과장급, 차장급, 부장급, 그리고 임원급의 여성인

력 숫자를 총 정규직 인원으로 나누어 계산하였다. 

3.2.5. 통제변수

통제변수들은 경영환경과 회사의 특성으로 구성되어있다. 기업규모, 설

립연도, 핵심인재우대정책, 기업의 동태성 변화, 1차 인적자본패널에서 

조사된 여성인력비율 등으로 구성되어 있다. 기업규모는 인사담당자에게 

회사의 인원을 300인 미만, 300-999명, 1000-1999명, 그리고 2000인 이상

으로 설문하였다. 회사의 정규직 인원의 로그로 계산하였으며, 기업연령은 
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2007년에서 설립연도를 차감한 연수를 로그값으로 계산하였다. 핵심인재

우대정책은 회사의 인재우대 현황에 대하여 근로자 설문지에서 리커트 5

점 척도로 질문한 세 가지 문항에 응답한 값의 평균으로 측정하였다. 즉, 

1) 우리 회사는 우수한 인재를 우대하고 있다; ２) 우리 회사의 경영진은 

인적자원개발에 대한 명확한 비전을 가지고 있다; 3) 우리 회사의 경영진

은 시간이 있을 때마다 인재의 중요성을 강조한다. 기업의 동태적 변화

(동태성)는 인사관리자들에게 지난 3년간 경영상의 변화를 다섯 문항으

로 설문하였다. 즉, 1) 지난 3년간 주력상품수요변화; 2)지난 3년간 신상

품개발 및 도입변화; 3)지난 3년간 기술변화; 4) 지난 3년간 본사 내 부서 

및 조직변화; 5) 지난 3년간 제조․라인설비/금융․영업소 조직변화 등

으로 구성되었다. 또한 제 1차 인적자본패널에서 조사된 여성인력비율을 

종속변수와 같은 방식으로 계산하여 통제변수로 투입하여 인과관계를 명

확히 하고자 하였다. 

IV. 실증분석

4.1. 표본의 기술통계 

<표1> 변수 간의 상관관계 분석a

변수들 평균 
표준
편차

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

1. 기업규모  1.85  .947  

2. 기업동태성  2.519  .594 .07+

3. 기업연령  26.148  17.10  .19* .01

4. 인재우대정책  3.404 .424 .24*** .17*** .04

5. 전통제조업  .344  .476  .07 -.05 .38*** .033

6. 첨단제조업   .355  .479 -.13** .19*** -.09+ -.14** -.54***

7. 금융업  .063  .242 .17*** .15
**

.07 .15** -.20*** -.19***

8. IT 산업  .099  .299 -.07 .03 -.27*** -.00 -.24*** -.24** -.08+

9. 기타산업  .138  .346 .09+ -.33*** -.20*** .04 -.29*** -.29*** -.10* -.13***

10. 핵심인재채용관리제도  .626  .8275 .19*** .31*** .07+ .36*** -.07 .02 .13** .08+ -.09+

11. 핵심인재육성관리제도  2.660  1.701 .28*** .22*** .04 .33***  -.02 .01 .14** .001 -.09+ .61*** 

12. 여성 대리급 비율  .022  .043 .14** .11* -.16*** .14** -.220** -.25** .42*** .31*** .08 .22*** .13**

13. 여성 과장급 비율  .008  .017 .13* .10* -.11* .12* -.22*** -.24*** .35*** .32*** .11* .21*** .13* .60***

14. 여성 차장급 비율  .002  .006 .06 .11* -.11* .13* -.17*** -.17*** .25*** .29*** .050 .08 .00 .41*** .57***

15. 여성 부장급 비율  .001  .003 -.05 .06 -.03 .10* -.10* -.10* .12* .15* .072 .15**
.07 .22*** .37*** .48***

16. 여성 임원급 비율  .0006  .003 -.06 -.02 -.07 .03 -.04 -.06 -.01 .001 .15*** -.01 -.02 .15*** .06 .04 .072

a N =383; + p < .10, * p < .05, ** p < .01, *** p < .001 b N = 425
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4.1.1. 기술통계분석 

회사를 산업별로 분류하여 보면 전통 제조업인 음식료품/섬유/화학/고

무/플라스틱/일반기계/전기기기는 132업체 33.4%, 신흥 제조업인 에너지

/바이오/환경/반도체 장비 및 전자부품/영상음향/통신장비/컴퓨터 주변

기기/광학정밀/의료기계/청단소재는 136업체에 35.4%, 금융/보험/연금업

은 24업체 6.2%, IT 산업인 인터넷/전자상거래 솔류션/콘텐츠/소프트웨

어개발은 39업체 10.2%, 기타 산업인 연구개발관련 서비스, 사업지원 서

비스, 교육서비스, 영화, 방송공연, 오락문화운동관광산업은 53업체 

13.8%로 구성되어 있다. 

핵심인재에 대한 개념이 정립되어 있으며 핵심인재의 가치를 공유하고 

있는 기업은 90여개 정도로 표본의 1/4에 지나지 않는다. 이 중 약 절반의 

기업은 핵심인재로 미래경영자 혹은 고성과자로 설정하고 있으며, 2/3는 

업무 분야 전문가를 1/3 정도는 신규 비즈니스 리더로 핵심인재를 규정지

었으며 상당수의 기업체는 핵심인재를 두 개 이상의 집단으로 설정하였다.

핵심인재 확보를 위한 외부헤드헌터사 활용이 113업체 29.4%, 별도 채

용팀과 인재풀 데이터베이스 구축활용 및 채용시 사이닝보너스 지급은 

각각 3.4%(13업체), 10.4%(47업체), 그리고 16.9%(65업체)에서 각각 실

시하고 있다. 핵심인재채용제도는 외부헤드헌터사에 의존도가 높으며 인

센티브제로 외부 인력을 영입하는 사례는 소수에 불과하다. 핵심인재 육

성 및 관리를 위하여 시행하고 있는 제도는 대부분이 내부육성에 의존하

고 있으며(266업체, 69.3%), 국내교육훈련(231업체, 60.2%)과 경영진의 

특별한 관심과 배려(179업체, 46.6%)이며 핵심인재관리위한 전담 인력을 

배치하고 있거나(16업체, 4,2%) 승계계획을 세운 기업(40업체, 10.4%)은 

소수이며 다른 제도들은 약 100여 업체 정도가 시행하고 있다. 따라서 핵

심인재육성/관리제도는 국내교육훈련위주이나 해외연수, 코칭/멘토링, 

도전적 직무 부여, 인센티브 지급 등 다른 제도와 병행하여 이루어지고 

있으며 경영진의 핵심인재에 대한 관심이 높은 것을 알 수 있다. 표본으

로 선정된 회사의 규모는 1.85로서 1000명 정도이며 기업 연령은 26년으

로서 대부분의 표본기업이 연륜이 있는 대기업으로 조사되었으며 표준
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편차가 커서(.947; 17.10) 표본 기업 간 규모와 연령에서 차이가 유의미하

다. 기업환경의 동태성은 평균 2.519로 평균보다 약간 낮은 수준이며 인

재우대정책은 3.404로서 회사의 경영진들이 핵심인재에 대하여 가지는 

관심과 열정은 평균 수준을 상회한다. 핵심인재채용관리는 .626으로서 핵

심인재를 찾아 채용하려는 기업체의 숫자는 적지만 핵심인재육성관리는 

2.66으로 한 기업체마다 2-3개 정도의 프로그램을 운용하고 있다. 여성 

인력 비중은 상당히 낮은 수준이어서 사원급이 평균 .096, 대리급은 .022, 

과장급은 .008, 차장급 .002 부장급과 임원급은 .001 이하를 기록하고 있

으나 표준편차가 상대적으로 커서 여성 인력 비율은 기업마다 상당한 차

이를 가지고 있다고 분석되었다.  

변수들 간의 상관관계를 분석해보면 기업 규모가 커지고 기업의 경영

환경이 동태적이면 여성 대리(기업규모: r = .138, p < .01; 기업환경 동태

성: r = .117, p < .05)·과장급(기업규모: r = .129, p < .05; 기업환경 동태

성: r = .104, p < .05) 비율이 늘어나지만 기업 연령이 오래될수록 여성 

대리·과장급 비율은 줄어들게 된다(여성대리급: r = -.159, p < .01; 여성

과장급: r = -.115, p < .05). 핵심인재우대정책, 핵심인재채용관리와 핵심

인재육성관리는 여성 대리(핵심인재우대정책: r = .141, p < .01; 핵심인

재채용관리: r = .218, p < .01; 핵심인재육성관리:r = .131, p < .01;)·과장

급 비율(핵심인재우대정책: r = .122, p < .05; 핵심인재채용관리: r = 

.217, p < .01; 핵심인재육성관리: r = .129, p < .01)과 긍정적인 상관관계

를 나타내고 있다. 여성차장·부장급은 핵심인재우대정책(여성차장급: r = 

.128, p < .05; 여성부장급: r = .100, p < .05)과 핵심인재경영제도 중에서

는 핵심인재채용관리(여성부장급: r = .157, p < .01)만이 여성 부장급과 

상관관계를 가지고 있을 뿐이다. 핵심인재우대정책은 첨단제조업(r = 

-.139, p < .01)과는 부정적인 상관관계를, 금융업(r = .148, p < .01)과는 

긍정적인 상관관계를 나타내고 있으며 금융업과 IT산업은 핵심인재채용

관리제도(금융업: r = .131, p < .05;IT산업: r = .084, p < .10)와 긍정적인 

상관관계를 기타 산업(r = -.095, p < .05)과는 부정적인 상관관계를 핵심

인재육성제도(금융업: r = .143, p < .01)와는 금융업만이 상관관계를 지

니고 있다. 전통 제조업과 첨단 제조업은 여성직원비율이 직급에 관계없이 
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낮은 수준이며 금융업과 IT산업에서 여성직원비율이 높은 수준에 있다. 

산업별 여성직급 분류에서 흥미로운 부분은 기타 산업에서 다른 산업과 

비교하여 여성임원급 비율이 매우 높은 수준에 있다(r = .154, p < .01). 

상관관계 표를 요약해보면 여성 직원 비율은 직급별, 산업별로 유의미

한 차이를 나타내고 있다. 핵심인재채용제도는 핵심인재육성제도보다 여

성 직원 비율과 높은 상관관계를 보여주고 있다. 따라서 핵심인재정책과 

제도가 여성직원비율에 미치는 영향은 직급별, 산업별로 유의한 차이를 

나타내어 핵심인재로 선정되는 여성 임직원은 여성직원들이 종사하는 직

급과 소속된 산업의 영향을 받고 있다. 따라서 여성직원비율을 정확하게 

분석하려면 가설에서 설정한대로 직급별, 산업별로 분류하여 검증할 필

요성이 존재한다. Cronbach α계수로 측정한 변수들의 신뢰도는 0.7 이상

을 보여 변수들은 신뢰성을 지니고 있다. 핵심인재채용제도와 핵심인재

육성제도는 더미 변수이므로 요인분석으로 타당성을 분석하는 것이 적절

하지 않아 타당성 분석은 생략하였다. 

4.2. 가설 검증   

위계적 회귀분석으로 핵심인재채용제도와 핵심인재육성제도가 산업별

로 상호작용하여 여성인력의 비율에 미치는 영향을 직급별로 분류하여 

보았다. 본 연구의 회귀분석은 평균 집중화(mean centering)방법을 사용

하였다. 회귀분석은 변수들의 독립성을 전제하고 있다. 조절효과를 회귀

분석으로 측정한다면 독립변수와 조절변수의 상호작용을 분석하여야 한

다. 변수간의 상호작용은 회귀분석의 가정인 변수간의 독립성을 위배할 

수 있다. 독립변수와 조절변수의 평균을 차감하여 상호작용을 검증하면 

회귀함수의 기울기를 변화시키지 않으면서 상호작용에서 나타날 수 있는 

변수간의 독립성 가정을 뒷받침할 수 있다. 따라서 현 연구는 평균 집중

화를 활용하여 다중공선성 문제를 방지하고자 한다. 산업별 상호작용은 

기타 산업을 준거치로 설정하고 전통제조업 , 첨단제조업 , 금융업 , IT 

산업과 비교하여 보았다. 
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<표2-1> 핵심인재 우대정책 산업 간 상호작용이 여성인력비율에 미치는 영향 

독립변수들
대리급 비율 
(2007년)

과장급 비율 
(2007년)

차장급 비율 
(2007년)

기업규모 .052 .019 .032 .044 .005 .010 .043 .011 -.010

기업환경 동태성 .077
+

.054 .045 .047 .067
+

.069
+

.091
*

.086
+

.095
*

회사연령 -.080* -.073+ -.083 -.063 -.023 -.047 -.090* -.003 -.020

대리급 비율 (2005년) .634
*** 

.534
*** 

.537
*** 

과장급 비율 (2005년) .645
***

.548
***

.535
***

차장급 비율 (2005년) .510*** .494** .493*** 

핵심인재우대정책 -.023 -.042 -.027 -.061 -.079
*

-.061 .065 .046 .042

핵심인재채용관리 .120
*

.121
***

.339
***

.143
**

.136
**

.391
***

-.003 -.042 -.055

핵심인재육성관리 -.001 -.028 -.074 .014 -.003 -.051 .009 .002 .158

전통제조업 -.033 -.047 -.148
*

-.170
**

-.088 -.095

첨단제조업 -.079 -.085 -.202
*

-.220
***

-.098 -.117
+

금융업 .304** .257*** .180*** .093+ .238** .191***

IT 산업 .096
*

.091
*

.039 .012 .217
**

.213
***

핵심인재채용관리
 * 전통제조업 -.182

*
-.211

*
.055

핵심인재채용관리 
* 첨단제조업

-.186* -.228* .004

핵심인재채용관리
 * 금융업

.081 .045 -.001

핵심인재채용관리
 * IT 산업 -.084 -.019 -.038

핵심인재육성관리
 * 전통제조업

.040 .053 -.127

핵심인재육성관리 
* 첨단제조업

. .042 .052 -.101

핵심인재육성관리
 * 금융업 -.032 .059 -.037

핵심인재육성관리 
* IT 산업

.035 -.081 -.105+

수정된 R 제곱 .473 .573 .588 .467 .541 .566 .286 .409 .413

Δ수정된 R 제곱 .100 .015 .074 .025 .123 .004

 Model F 49.89
***

47.57
**

29.66
***

48.90
**

41.94
**

27.29
***

22.83*** 25.05*** 15.15***

N = 383 † p<0.10, * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001. 

표준화계수가 제시됨. 계수 유의성 검정은 양측검정임. 

개별 인사기능이 하나의 인사제도로서 통합적으로 기능한다(bundle)는 

전제하에 조절효과를 보기 위한 상호작용항을 동시에 투입하여 상호작용

항 간에도 상호 통제가 되도록 하였다. <표 2-1>을 보면 제 1차 인적자

본패널에서 조사된 여성 대리․과장․차장급 비율은 2007년에 조사된 여

성 대리.과장.차장급 비율에 긍정적인 영향을 미치고 있다(대리급 비율:β 

=.534, p <.001; 과장급 비율:β =.548, p <.001;차장급 비율:β =.494, p 

<.001). 핵심인재채용관리제도는 여성 대리(β =.121, p <.001).과장급
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(β =.136, p <.001) 비율에 긍정적인 영향을 미치지만 핵심인재육성제도

는 여성의 직급에 아무런 영향을 미치지 못하고 있다(대리급 비율:β 

=-.028, p >.10; 과장급 비율:β =-.003, p >.10;차장급 비율:β =.002, p 

>.10). 기타 산업과 비교하여 금융업에서 여성 대리․과장․차장급 비율

이 높아지고 있으며(대리급 비율:β =.304, p <.001; 과장급 비율:β =.180, 

p <.001;차장급 비율:β =.238, p <.001) IT 산업에서는 대리와 차장급 비

율이 높아진다(대리급 비율:β =.096, p <.05; 차장급 비율:β =.217, p 

<.001). 과장급에서는 기타 산업과 비교하여 전통제조업과 첨단제조업에

서 여성 비율이 낮아진다(전통제조업:β =-.148, p <.05; 첨단제조업:β 

=-.202, p <.001). 표 2-1에서 핵심인재관리제도와 산업과의 상호작용을 

검증하여보면 대리.과장급에서는 핵심인재채용관리와 전통제조업(대리

급:β =-.182, p <.05; 과장급:β =-.211, p <.05)과 첨단제조업(대리급:β 

=-.186, p <.05; 과장급:β =-.228, p <.05)과의 상호작용이 부정적으로 유

의미하며 IT산업에서는 대리급만 부정적으로 상호작용한다(β =-.084, p 

<.001). 차장급에서는 핵심인재육성관리제도는 IT 산업에서만 근소하게 

부정적으로 상호작용하고 있다(β =-.105, p <.10). 

<표 2-2>는 <표 2-1>과 달리 부장급과 임원급을 검증하였다. 여성부

장급에서는 핵심인재채용관리가 여성부장급 비율에 근소하게 긍정적인 

영향을 미치고 있으며 여성부장․임원급에서 전통제조업(부장급: β 

=-.228, p <.001; 임원급: β =-.245, p <.001)과 첨단제조업(부장급: β 

=-.219, p <.01; 임원급: β =-.251, p <.001)은 부정적인 영향을 미치고 

있다. 2005년도에 조사된 여성 대리․과장․차장급 비율은 2007년도에 

조사된 여성 대리․과장․차장급 비율에 유의미한 영향을 미치고 있다. 

반면에 2005년도에 조사된 여성 부장․임원급 비율은 2007년도에 조사된 

여성 부장․임원급 비율에 아무런 영향을 미치지 못한다. 여성 임원급에

만 IT 산업은 부정적인 영향을 미치고 있다. 여성 부장급에서 핵심인재제

도와 산업이 유의미한 상호작용을 하고 있으며 여성 임원급에서는 유의

한 상호작용이 나타나지 않는다. 여성 차장․부장․임원급은 평균이 .002 

이하이므로 상호작용을 검증하기에는 무리가 있어서 여성 부장급에서의 

핵심인재제도와 산업 간의 상호작용에 대한 계수는 신뢰하기 어렵다.
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<표2-2> 핵심인재 우대정책 산업 간 상호작용이 여성인력비율에 미치는 영향 

독립변수들 부장급 비율 (2007년) 임원급 비율 (2007년)

기업규모 -.096+ -.126* -.122* -.059 -.087 -.082

기업환경 동태성 .012 .058 .024 -.017 .045 -.032

회사연령 -.042 .035 .035 -.062 -.028 .044

부장급 비율 (2005년) -.064 -.065 -.065

임원급 비율 (2005년) .041 .044 .049

핵심인재우대정책 .048 .048 .064 .053 .034 .039

핵심인재채용관리 .143* .795*** .016 .016 .085

핵심인재육성관리 -.008 .002 -.466* -.036 -.027 -.123

전통제조업 -.228** -.254** -.219** -.217*

첨단제조업 -.245** -.262** -.251** -.246***

금융업 .012 -.049 -.097 -.119

IT 산업 .029 .042 -.141* -.142*

핵심인재채용관리 * 전통제조업 -.488*** -.055

핵심인재채용관리 * 첨단제조업 -.411*** -.065

핵심인재채용관리 * 금융업 -.102 .021

핵심인재채용관리 * IT 산업 -.325** -.011

핵심인재육성관리 * 전통제조업 -.357*** .061

핵심인재육성관리 * 첨단제조업 .253* .068

핵심인재육성관리 * 금융업 .153+ .036

핵심인재육성관리 * IT 산업 .174* .039

수정된 R 제곱 .023 .065 .098 -.006 .008 -.010

Δ수정된 R 제곱 .042 .033 .014 -.018

 Model F 2.266*** 3.408*** 3.181*** .700 1.282 .791

N = 383 † p<0.10, * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001. 

표준화계수가 제시됨. 계수 유의성 검정은 양측검정임. 

<표 3-1>과 <표 3-2>에서 핵심인재정책과 산업의 상호작용이 직급

별로 남성인력비율에 미치는 영향을 검증하여 여성인력비율과 비교하여 

보았다. 남성 대리급, 과장급, 차장급, 부장급, 임원급 평균은 각각 .117, 

.093, .059, .041, .03이며 표준편차는 .099, .074, .056, .045, .037로서 남성 

인력 비율이 여성에 비하여 월등히 높다. 2005년도에 조사된 남성 대리․

과장․차장급․부장․임원급 비율은 2007년도에 조사된 남성 대리․

과장․차장급․부장․임원급 비율에 유의한 영향을 미치고 있다(대리급: 
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β =.540, p <.001; 과장급: β =.469, p <.001; 차장급: β =.613, p <.001;부

장급: β =.640, p <.001; 임원급: β =.448, p <.001). IT 산업에서는 대리, 

과장, 차장급 비율이 높아지며(대리급 비율: β =.159, p <.001; 과장급 비

율: β =.274, p <.001; 차장급 비율: β =.211, p <.001) 전통제조업에서는 

대리급 비율이 낮아진다(β =-.200, p <.001). 핵심인재제도와 산업 간의 

상호작용을 검증하여 보면 핵심인재육성관리제도와 IT산업은 대리급에

서는 근소하게 유의미하며(β =.099, p <.10) 차장급에서는 부정적으로 상

호작용한다(β =-.126, p <.05). 임원급에는 기타산업과 비교하여 핵심인

재와 산업이 근소하게 상호작용하고 있으나 차장․임원급의 평균이 작아

서 신뢰성에 의문이 제기될 수 있다.

<그림 1>과 <그림 2>에서 여성 대리.과장급에서 핵심인재채용제도와 

전통.첨단제조업 간의 관계를 그림으로 그려보면 전통․첨단제조업에 소

속된 기업체에서 핵심인재채용제도를 활용하면 여성 대리․과장급 비율

이 떨어지는 것을 확인할 수 있다.

현 연구 모델을 위계적 회귀분석으로 분석한 결과를 요약하면 핵심인

재채용제도는 대리․과장․차장급 여성 인력 비율에 유의미한 영향을 미

치므로 핵심인재채용제도가 여성인력 비율에 미치는 영향은 상위 관리자

보다 하위 관리자에 크게 작용한다. 또한 기타 산업과 비교하여 제조업에

서 핵심인재채용제도가 낮은 수준에 머물러 있으므로 핵심인재채용제도

는 여성친화적 산업에서 활발하게 이루어지고 있다. 따라서 가설 1-1과 

2-1 그리고 2-2는 지지되었다. 반면에 핵심인재육성제도는 유의미한 영

향을 미치지 못하며 IT 산업 외에는 유의미한 상호작용이 없어서 가설 

1-2와 2-2는 지지하지 못하고 있다. 현 연구에서는 한국기업의 여성인력

에 대한 핵심인재경영은 모집․채용에 초점을 맞추고 있으며 교육훈련 

측면에서는 여성인력관리가 그다지 활성화되어 있지 못하다고 분석되었

다. <표 3-1>과 <표 3-2>에서 핵심인재채용제도와 핵심인재육성제도는 

남성인력 비율에 아무런 영향을 미치지 못하고 있다. 이는 한국 기업이 

우수한 여성 인재를 영입하고자 지대한 노력을 기울이고 있음을 입증하

지만 사후 관리의 부재 또한 보여주고 있어 이에 대한 대책이 필요함을 

시사한다.
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<그림 1> 대리급에서 핵심인재채용관리제도와 산업과의 상호작용

<그림 2> 과장급에서 핵심인재채용관리제도와 산업과의 상호작용
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<표3-1> 핵심인재 우대정책 산업 간 상호작용이 남성인력비율에 미치는 영향 

독립변수들
대리급 비율 
(2007년)

과장급 비율 
(2007년)

차장급 비율
 (2007년)

기업규모 .013 -.001 .008 .011 .013 -.006 .008 -.008 -.016

기업환경 동태성 .071
+

.079
+

.073
+

.066 .058 .059 .032 .001 .012

회사연령 -.061 .039 .037 -.002 .087 .091* -.004 .046 .031

대리급 비율 (2005년) .628
*** 

.540
***

.536
*** 

과장급 비율 (2005년) .607
***

.469
***

.484
***

차장급 비율 (2005년) .707*** .613*** .621*** 

핵심인재우대정책 .032 .041 .040 -.007 .002 .007 -.016 -.015 -.017

핵심인재채용관리제도 -.043 .000 .080 -.002 .069 .048 .071 -.013 -.078

핵심인재육성관리제도 .035 -.025 -.149 .121* .023 -.013 .016 .060 .236+

전통제조업 -.200
***

-.195
***

-.084 -.079 -.004 -.007

첨단제조업 -.092 -.085 -.016 -.012 .012 .002

금융업 .040 .027 .127** .087 .245*** .204***

IT 산업 .159
**

.170
***

274
***

.280
***

.211
***

.192
***

핵심인재채용관리 *
전통제조업

-.069 -.005 .050

핵심인재채용관리 *
첨단제조업

-.005 .024 .026

핵심인재채용관리
* 금융업

-.044 .050 .018

핵심인재채용관리 * 
IT 산업

-.051 -.022 .053

핵심인재육성관리 *
전통제조업

.072 .092 -.127

핵심인재육성관리 *
첨단제조업

. .046 -.019 -.106

핵심인재육성관리 *
금융업

.081 .049 .016

핵심인재육성관리 * 
IT 산업

.099+ -.045 -.126*

수정된 R 제곱 .413 .469 .465 .403 .476 .479 .502 .589 .579

Δ수정된 R 제곱 .056 -.004 .073 .003 .087 -.010

 Model F 38.84
***

31.67
**

18.46
***

37.77
***

32.52
***

19.46
***

56.50
*** 48.49***

 28.65
***

 

N = 383 † p<0.10, * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001. 

표준화계수가 제시됨. 계수 유의성 검정은 양측검정임. 
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<표3-2> 핵심인재 우대정책 산업 간 상호작용이 남성인력비율에 미치는 영향 

독립변수들 부장급 비율 (2007년) 임원급 비율 (2007년)

기업규모 -.011 -.035 -.045 -.124*** -.169*** -.169***

기업환경 동태성 .037 .049 .047 .046 .086
+

.079

회사연령 .043 .091
*

.089
*

-.012 .007 .019

차장급 비율 (2005년)

부장급 비율 (2005년) .691
***

.640
***

.645
***

임원급 비율 (2005년) .518
***

 .448
***

 .452
***

핵심인재우대정책 .025 .032 .038 -.074 -.072 -.067

핵심인재채용관리 .040 .025 .163 .076 .065 .436
***

핵심인재육성관리 .021 .019 .014 -.039 -.032 -.373
***

전통제조업 -.091 -.103 -.129+ -.135+

첨단제조업 -.089 -.100 -.184
*

-.187
*

금융업 .087
+

.086 -.031 -.036

IT 산업 .026 .022 -.066 -.065

핵심인재채용관리 * 전통제조업 -.081 -.242
+

핵심인재채용관리 * 첨단제조업 -.124 -.232
+

핵심인재채용관리 * 금융업 .005 -.131+

핵심인재채용관리 * IT 산업 -.062 -.129
+

핵심인재육성관리 * 전통제조업 .020 .235
*

핵심인재육성관리 * 첨단제조업 .029 .220+

핵심인재육성관리 * 금융업 -.042 .121
+

핵심인재육성관리 * IT 산업 -.054 .083

수정된 R 제곱 .485 .499 .497 .294 .300 .292

Δ수정된 R 제곱 .014 -.002 .006 -.008

 Model F 52.31
***

35.57
***

19.49
***

23.76
***

15.88
***

9.30
***

N = 383 † p<0.10, * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001. 

표준화계수가 제시됨. 계수 유의성 검정은 양측검정임. 

V. 연구의 시사점 및 한계

현재 한국기업체에서 핵심인재에 대한 관심은 매우 높아 우수한 인력

을 영입하여 육성하고자 지대한 노력을 기울이고 있다. 특히 알파걸이라

는 용어가 유행할 정도로 우수 여성인력의 사회진출이 활발해지면서 성 

다양성이 늘어나고 있다. 이와 반면 핵심인재위주의 경영은 다양성이 가

져오는 장점을 놓쳐 기업의 혁신동력을 떨어뜨릴 수 있다. 이렇듯 핵심인

재와 성 다양성은 양립하기 어려운 개념으로 보일 수도 있다. 따라서 현 

연구는 여성의 고학력화와 전문직 진출에 따른 직장의 성다양성과 핵심

인재경영이 상호간 조화를 이룰 수 있는 접점을 모색해 보았다.

현 연구는 핵심인재채용제도가 특히 하위 관리직에서 여성비율에 긍정
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적인 영향을 미치고 있음을 보여주고 있다. 기업에서 여성·소수인종 비율

을 늘리고자 여성·소수인종 친화적인 매체에 모집광고를 싣거나 여성·소

수인종 친화적인 기업 광고를 제작하고 여성·소수인종 후원을 선전하면 

여성·소수인종 지원자들이 그 기업체에 호감을 가져 여성·소수인종의 회

사 지원율이 높아진다. 이처럼 외부노동시장 지향적인 핵심인재채용제도

는 여성인력비율을 높일 수 있다. 

이와 반면 내부노동시장 지향적인 핵심인재육성제도는 여성인력비율

에 유의미한 영향을 미치지 못하고 있다. 핵심인재육성제도는 여성 인력

을 채용하고 개발하는 데 별다른 역할을 하지 못하고 있다. 이는 현 한국

기업에 있어서 우수한 여성인력을 개발하고 관리하는 시스템 개발이 시

급함을 시사한다. 한국여성정책연구원이 2008년에 303개 기업체의 인사

관리자들을 대상으로 설문조사한 결과 우수한 여성을 채용하기 위해 노

력하는 평균점수는 5점 만점에 평균 3.9로 상당히 높은 수준으로 나타났

다(임희정 외, 2008). 여성의 전문능력향상을 위한 학습조직에 대한 응답

은 평균 3.1로 여성 채용제도와 비교하여 상당히 떨어지고 있다. 한국보

다 여성 고위직급 비율이 높은 미국 기업체에서도 여성 및 소수인종을 채

용하는 것은 효과적이지만 이미 고용된 여성과 소수인종 인력을 승진시

키는 데는 어려움을 많이 겪고 있다. 나영선·고혜원(2000) 그리고 오은진 

외(2004)는 남녀 성 평등의 장애요인인 남성 위주의 근무환경에 따라 교

육훈련프로그램에서 성 차별이 일어난다고 분석하고 있다. 현 연구는  임

원급 여성직원의 비율이 상당히 낮은 수준에 머물러 있다고 분석하였다. 

여성직원이 대기업에서 임원급으로 성장하려면 대체적으로 내부 승진의 

절차를 차근차근 밟아나가야 한다. 현재 여성하위 관리직급이 급속도로 

성장하고 있으므로 핵심인재육성제도가 잘 정비되어야 이들이 상위직급

으로 승진되어 성다양성이 활성화될 수 있다. 

한 가지 유의할 사실은 한국여성정책연구원에서 산업별로 여성친화제

도를 비교하여 분석한 결과 제조업의 여성친화제도가 여성친화업종보다 

체계적으로 설계되어 전사적으로 실행되고 있다는 점이다. 여성 친화적 

산업에서 여성 인력의 비중은 높으나 여성친화제도는 상대적으로 미비하

여 여성의 일-가정 양립을 지지하지 못하고 있어 여성 인력 운용에 걸림

돌로 작용될 수 있다. 또한 제조업체는 핵심인재로서 여성 인력의 가치를 
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낮게 평가하고 있다(조선일보, 2009.3.25). 현재 여성 과학 인력이 급속도

로 증가하고 있으나 상당수의 인재가 제대로 대우를 받지 못하고 있다(전

통제조업과 여성대리급 비율: r= -.220, r < .01; 여성 과장급 비율:r= 

-.219, r<.01; 여성 차장급 비율:r= -.173, r<.01; 여성부장급 비율:r= 

-.105.r < .05)(첨단제조업과 여성대리급 비율: r= -.250, r <.01; 여성 과

장급 비율:r= -.245, r<.01; 여성 차장급 비율:r= -.173, r<.01; 여성부장급 

비율:r= -.105, r < .05). 물론 결혼, 육아 등의 이유로 많은 여성들이 직장

을 그만두고 있으므로 지방과 해외에서 공장 근무를 하면서 육체노동 비

중이 높은 제조업에서는 여성 인력이 육체노동이라는 측면에서는 남성보

다 성과가 떨어지므로 여성인력을 기피하는 경향이 있다. 하지만 생산공

정의 자동화와 더불어 높은 교육수준과 자신감 그리고 강한 성취욕을 가

진 여성인력이 향후 제조업에서 중요한 역할을 맡을 잠재력은 충분하다

(조선일보, 2008.8.9). 2006년 이후 적극적 고용개선 조치가 시행되면서 

우수한 여성인력에 대한 수요가 늘어가고 핵심인재로서 여성인력을 채용

하고 양성하려는 노력이 제조업에서도 요구되고 있다. 더구나 제조업이 

여성친화제도를 여성친화적 산업보다 체계적으로 갖추고 있으므로 여성

인력 활용이 낮은 것은 자원낭비로 볼 수 있다. 따라서 앞으로 제조업에

서 핵심인재로서 여성인력 활용비중을 높여 핵심인력과 다양성에 대한 

수요를 충족시키는 방안을 강구하여야 할 것이다. 

특히 현 연구는 기업의 핵심인력을 대상으로 운영되는 핵심인재관리제

도와 여성인력을 연계하여 회사에서 성다양성을 접근하는 시각을 반영하

고 있다. 핵심인재관리제도는 여성 하위 관리직과 유의미한 상관관계를 

보이고 있으므로(핵심인재채용관리제도와 여성대리급 비율: r = .218, p 

<.001; 여성 과장급 비율:r = .217 p<.001) (핵심인재육성관리제도와  여

성대리급 비율: r = .131, p <.05; 여성 과장급 비율:r = .129 p<.05) 여성 

핵심인력 운용에 시사점을 주고 있다. 나영선·고혜원(2000) 그리고 오은

진 외(2004)가 제시한 것처럼 현 연구에서도 일반 사원처럼 여성인력은 

비록 핵심직군에 포함되어도 회사 내에서 중추적인 역할을 맡기 어렵다는 

현실을 보여주고 있다. 한국기업은 성다양성에 대한 상징으로 여성인력을 

채용하고 있으나 실제 활용은 미미한 추세이다. 이는 회사에서 여성인력
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은 일종의 상징적 위치라고 주장하는 Kanter(1977)의 Token 이론과 어

느정도 일맥상통하고 있다. 한국기업은 여성인력을 상징적 위치(Token)

로 채용하는 수준에서 진전하여 교육훈련제도를 통한 인적자본 활용에 

고민하여야 한다.  

본 연구는 남성인력에 대한 시사점 또한 함축하고 있다. 핵심인재에 대

해 명확하고  구성원 간에 합의된 정의가 내려져있고 핵심인재를 별도로 

관리하고 있는 기업체는 93개 업체로서 표본의 약 1/4정도에 불과하다. 

핵심인재경영이 여성인력에는 유의미한 영향을 미치고 있으나 남성인력

에는 영향이 없다는 점은 회사에서 핵심인재경영을 핵심인력보다 특정한 

그룹에 소속된 인력을 표적 채용하는 데 활용한다고 볼 수 있다. 비록 여

성인력의 사회진출이 활발하더라도 아직 남성인력이 주류인 한국사회에

서 핵심인재경영이 여성인력에만 초점을 맞춘다면 남성인력의 가치를 제

대로 활용하지 못한다고 볼 수 있다. 따라서 앞으로 한국의 기업체들은 

핵심인재에 대한 정의를 명확히 하여 그 가치를 전사적으로 공유하는 노

력을 기울임으로써 핵심인재를 기업 경쟁력 향상에 활용하는데 전력을 

다하여야 할 것이다.

본 연구는 핵심인재경영이 여성인력을 운용하는데 미치는 영향을 검증

하여 차후 핵심인력으로서의 여성인력을 경영하는 방식에 대하여 탐구하

였다. 그럼에도 불구하고 본 연구는 여러 한계점이 있다. 우선 여성인력 

중 차장급 이상의 직급에서는 그 비율이 너무 낮아 상호작용을 신뢰하기 

어렵다. 즉, 하위 관리자는 핵심인재경영제도와 산업 간의 상호작용이 신

뢰할 만하나 차장급 평균은 .002 부장 임원급은 .0001로 상호작용을 검증

하기에는 문제점이 있다. 핵심인재채용제도와 핵심인재육성제도는 실시

여부만을 예, 아니오로 조사하여 어느 정도 활성화 되어있는지 알 수 없

었다. 2009년도 제 3차 인적자본패널에서 각 회사마다 핵심인재를 채용

하고 육성하는 제도를 어느 정도 활용하는지 조사가 이뤄지기를 기대한

다. 인적자본패널 조사는 도소매업, 공기업이 주로 활동하는 전기․가

스․수도․산업 등을 조사하지 않았으므로 이러한 업종에 대한 자료도 

아쉬운 부분이다. 한국여성정책연구원이 조사한 자료에는 도소매업에서 

비정규직 여성직원이 상당히 많지만 임원급 여성 비율이 타 산업과 비교
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하여 월등히 높아서 여성 인력이 핵심인재로서 활동하고 있다는 점을 보

여준다(임희정 외, 2008). 또한 공기업체에서는 적극적 고용개선 조치 발

효 이후 이를 준수하고자 여성인력에 대한 수요가 높아졌다. 도소매업과 

공기업체에 대한 자료가 있다면 연구의 폭을 확장할 수 있을 것이다. 핵

심인재제도와 여성인력의 관계는 기업규모에 따라 유의미하게 달라질 수 

있다. 기업의 규모에 따라 직급의 의미가 달라 중소기업의 임원급이 대기

업의 하위관리자 수준의 경력을 지닌 사례도 흔히 접할 수 있다. 현 연구

는 기업의 규모와 여성인력의 직급에 대하여 분석하지 못했으며 다만 기

업의 규모를 통제하여 연구모델의 타당성을 높이고자 노력하였다. 기업

의 규모와 여성인력의 직급은 통계분석보다 질적연구를 활용하여 여성관

리자와의 대면접촉으로 기업규모에 따른 여성의 직무와 역할의 차이를 

상세하게 밝힐 수 있다고 본다. 따라서 앞으로 질적연구를 통한 여성인력

의 활동을 조사하는 시도를 기대해본다. 핵심인재관리제도가 실제 여성

인력에게 어떤 혜택을 가져다주는지 모호하다. 즉, 전체근로자의 직급에 

해당되는 여성인력의 비율 계산하여 경영현장에서 핵심인재관리제도가 

여성인력에게 어떻게 작동되고 있는 지 추정하기 어렵다. 향후 연구에서

는 핵심인재관리제도가 실제로 배출해낸 인력의 양과 질에 대한 검증이 

요구된다. 분석응답자가 본사 관리자 단일 응답자여서 신뢰도에 대한 논

란의 여지가 존재한다. 다만 여성 인력비율을 사원급부터 임원급까지 계

산해보면 100%가 되어 본사관리자들이 성의 있게 응답한 것으로 추정된다. 

따라서 핵심인재경영에 대한 응답 또한 어느 정도 타당성과 신뢰성을 지

닌 것으로 보인다. 본 연구는 횡단분석으로 설계되었지만 2년 전의 여성

인력비율을 통제하였으므로 인과관계를 명확하게 보여주고 있다고 본다.

한국 기업들은 핵심인재 확보와 다양성 추구라는 두 가지 목표를 동시에 

지향해야하는 과제를 갖고 있다. 본 연구는 한국 기업체가 여성 인력을 핵

심인재로서 어떻게 활용하는지 직급별, 산업별로 분석하여 여성인력이 좀 

더 효과적으로 기업체에서 활동할 수 있는 방안을 모색하여 보았다. 핵심인

재와 다양성이란 주제가 지속적으로 연구되면 기업체로 하여금 다양성을 

늘리면서 우수한 인재를 확충할 수 있는 방안이 나올 것으로 기대한다.3)
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Abstract

The Exploration on the Effect of Core 
Employee Management System on 

Gender Diversity
- Job Positions & Industry Memberships -

4)Hyon-dong Kim*․Sang-hyeon Sung**

Many Korean companies intend to leverage the value of core 
human capital. Also, rapid economic development and globalization 
foster gender diversity of workforce. Several researchers are concerned 
that core employment policy may reduce the gender diversity that 
provides adverse impact on the firm competitiveness. The current study 
intends to examine the interactive effects between core talented 
employee management system, industry membership and job positions. 
This study uses the human capital panel dataset to identify how core 
employment policy affects gender diversity. The results of the present 
study indicate that core talent selection policy enhances the ratio of junior 
women managers, while there is no effect on senior female managers. 
However, there are no significant effects from core talent development 
policy on the ratio of female managers. Moreover, industry membership 
interacts with core employee selection policy that provides significant 
impacts on the ratio of junior female managers. In addition, core talent 
employment policy fails to impact on the ratios of male managers. The 
current study suggests that the companies make efforts to align core 
employee selection programs with core employee development 
programs to create and sustain its competitiveness.

K ey words: Gender Diversity, Female Workforce Ratio, Core Talent 
Management Practice, Core Talent Hiring Practice, Core 
Talent Development Practice
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