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1)   

‘기혼여성관리자’는 이중고를 겪는다. ‘관리직=남성의 영역’이라는 인식이 건재한 가운데 관리

직에 오른 여성이라는 점과 ‘일-가족 분리’의 조직문화 속에서 ‘일-가족 양립이 불가피한 기혼

여성’이라는 점이 그것이다. 본 연구는 이러한 이중적 어려움을 경험하는 과장급 이상의 709명

의 기혼여성을 대상으로 조직몰입의 영향요인을 확인하였다. 무엇보다 연구대상이 ‘기혼여성관

리자’라는 점에 주목하여 이들의 현실을 반영한 변수의 영향력에 주목하였다. 이에 따라 조직몰

입관련 연구에서 거의 다루지 않았던 최고경영자의 여성인력에 대한 인식을 비롯하여 일-가족 

양립 지원 변수를 포함한 종합적 접근을 시도하였다. 특히 일-가족 양립을 위한 지원은 심리적 

지원과 정책적 지원으로 나누어 그 차별적 영향력을 실증적으로 확인하였다. 실증결과는 다음과 

같다. 조직적 요소의 경우, 최고경영자의 여성인력에 대한 긍정적 인식이 높을수록, 일-가정 양

립을 위한 상사의 지원이 많을수록, 그리고 규모가 큰 조직일수록 여성관리자의 조직몰입에 긍

정적인 것으로 나타났다. 일-가족 양립을 위한 상사의 지원이 여성관리자의 조직몰입에 긍정적

인데 반해 일-가족 양립지원정책의 어떤 것도 여성관리자의 조직몰입에 미치는 유의미한 영향

력이 발견되지 않았다. 정부의 적극적인 정책적 노력에도 불구하고 일-가족 양립정책의 실질적 

영향력은 발견되지 않고 상사로부터의 재량적 지원만이 작동하는 현실이 갖는 함의는 가볍지 않

다. 한편, 관계적 요소에서는 멘토가 있는 경우, 동료･부하관계에서 어려움이 적을수록, 상사와

의 관계에서 어려움이 적을수록 여성관리자의 조직몰입이 높아지는 것으로 나타났다. 개인적 요

소(통제변수)의 경우, 경력열망이 높을수록, 근속연수가 높을수록 여성관리자의 조직몰입에 긍

정적으로 작용하는 것으로 나타났다. 이상의 논의와 실증분석 결과가 여성인력 활용을 위한 조

직관리 방안 및 일-가족 양립정책에 주는 시사점을 심층적으로 논의하였다.
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Ⅰ. 서론

노동시장에서 여성인력의 효과적인 활용은 중요하다. 양성평등의 당위적 차원은 

물론 조직효과성과 이를 기반으로 한 국가경쟁력 제고라는 현실적 차원에서도 중요하

다. 특히 우리나라와 같이 여성의 인적자본이 우수한 경우는 더욱 그렇다. 이에 따라 

여성의 노동시장 참여를 견인하려는 정책적 노력이 다양한 차원에서 이루어졌다. 여

성이 노동시장에 참여하는 현실적 변화는 환영할 만하다. 그러나 긍정적 현실이면에

는 몇 가지 문제점이 있는데 그 중 하나가 수직적 편중화(vertical segregation)이다. 

수직적 편중화는 여성이 하위직에 집중포진하는 것으로 여성인력의 효과적인 활용과 

배치된다. 이러한 현상은 정도의 차이는 있지만 공사조직 모두에서 공통적이다. 

2016년 현재 중앙정부 공무원 중 여성공무원의 비율은 49.8%로 절반을 차지한다. 

이 중 5급은 21.3%, 4급은 14.1%, 3급은 6.6%로 고위직으로 갈수록 여성의 비율은 

낮아진다. 더욱이 고위공무원단의 여성비율이 4.9%에 불과하다(인사혁신처, 2017)

는 사실은 공직에 존재하는 수직적 편중화를 더욱 잘 보여준다. 사기업의 여성관리직 

비율 역시 상당히 낮아 11%에 머물러 있다(ILO, 2015). 이러한 현실은 국제 비교를 

통해 극명해진다. 국제노동기구(ILO)에 따르면(ILO, 2015), 우리나라의 관리직급 여

성 비율은 조사 대상 126개국 중 115위로 최하위권이다. 또한 44개의 선진국 중 핀

란드, 노르웨이, 스웨덴, 영국은 기업 이사회의 여성 비율이 20%가 넘고, 미국, 호주, 

덴마크, 프랑스, 독일 등 13개국은 10~20%인데 반해 한국은 5% 미만으로 그 차이가 

현저하다.

본 연구는 수직적 편중화의 현실에도 불구하고 어렵게 관리직에 오른 ‘여성관리자’, 

그 중에서도 ‘자녀가 있는’ 여성관리자의 조직몰입에 주목한다. 이러한 접근은 행정학

(정책학) 분야에서의 관련논의와 몇 가지 점에서 차별적이다. 첫째, 여성의 노동시장 

참여 확대에 따라 ‘여성’에 대한 연구가 증가하였지만 ‘여성’관리자 그 중에서도 ‘자녀

가 있는 여성관리자’의 조직몰입에 주목한 연구는 비교적 드물다.1) 이는 수직적 편중

1) 최근 여성관리자에 대한 연구는 다음과 같이 정리된다. 여성관리자의 일-가족 간 관계 및 조

직문화가 여성관리자의 조직애착에 미치는 영향(전방지･이동선, 2017), 여성의 관리직 진출

과 경력전망에 작용하는 영향요인(곽현주･최은영, 2014), 조직유연화, 성과중심 인사제도 및 

멘토링이 여성관리직 진출에 미치는 영향(김수한, 2014), 공직에서 여성의 승진을 어렵게 하

는 기제와 제도(이주희 외, 2007), 기업조직 특성과 여성의 고위직 진출(임희정, 2008) 등 다

양한 접근이 시도되었다. 그러나 이들 연구와 본 연구가 다른 점은 첫째, 기혼의 여성관리자

에게 집중한다는 점, 둘째, 여성관리자의 조직몰입에 작용하는 영향요인을 종합적으로 접근

한다는 점이다. 다시 말해 기혼의 여성관리자에게만 집중함으로써 일반적인 여성 또는 성을 
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화에 따른 관리직=남성이라는 전통적 인식과 일-가족 분리를 전제해 온 조직연구에서 

굳이 ‘자녀가 있는 여성관리자’에 대한 관심을 두지 않았기 때문이다(Schein et al., 

1996; Schein, 2001; Powell et al., 2002; 원숙연, 2012a). 그러나 과거와 달리 기

혼여성 관리자는 증가하고 있고 일-가족 분리는 비현실적이다. 조직이 기혼의 자녀가 

있는 여성의 역량과 능력을 최대한 활용하기 위해서는 조직몰입과 같은 친-조직적 행

태가 중요하다. 문제는 이들의 조직몰입을 어렵게 하는 현실이다. 남성친화적 조직문

화와 관행을 비롯하여 일-가족 양립의 압력이 더해져 자녀가 있는 여성관리자의 어려

움은 배가(倍加)된다. 이러한 현실적 맥락에서 본 연구는 조직몰입 연구에서 거의 논의

되지 않았던 ‘여성관리자’, 그 중에서도 ‘자녀가 있는 여성관리자’에 주목한다.

둘째, 조직몰입에 대한 기존 연구와 달리 ‘자녀가 있는 여성관리자’를 대상으로 하

는 본 연구는 이들이 직면하는 일-가족 양립에 주목한다. 자녀가 있는 여성이 겪는 일

-가족 양립의 어려움과 이에 대한 심리적･정책적 지원이 조직몰입에 미치는 영향을 

밝히고자 한다.2) 특히, ‘사기업’의 여성관리자를 대상으로 하는 것이 기존의 행정학

연구와는 차별적이다. 그간 우리정부는 일-가족 양립을 위한 정책적 개입에 적극적이

었다. 그런데 적극적이고 전향적인 정책개입의 효과가 공공부문에 집중되어 있었던 

것은 아닌지에 대한 근본적인 질문이 필요하다. 공직 또는 공무원에 대한 선호 이유 

중 하나가 ‘직업안정성’과 일-가족 양립지원을 포함한 ‘복지혜택’이라는 점을 부인할 

수 없다(한국청소년정책연구원, 2016). 공직에서 일-가족 양립지원이 전향적이고 적

극적인 것을 비난할 이유는 없다. 그러한 정책을 통해 공직에서 일-가족 양립에 대한 

심리적, 문화적 지원이 강화된 것도 환영할만한 일이다. 그러나 정책 대상이 공무원이

나 공직자만은 아니기 때문에 정책 효과가 사기업까지 확산되고 있는지를 확인하는 

작업은 행정학차원에서도 중요하다. 주지하는 바와 같이 사기업은 공직에서처럼 일-

가족 양립 정책에 대한 순응을 강제하는 것이 어렵고 그에 따라 준수압력도 약하다. 

이는 실증적으로도 확인된다. 사기업의 경우 전체 사업장 중 오직 58.3%만이 육아휴

구분하지 않은 연구에서 거의 논의되지 않았던 변수로 외연을 확장한다는 점이다. 무엇보다 

여성관리자의 현실에 대한 이해를 높일 수 있도록 개인적 변수를 비롯하여 조직변수, 관계변

수와 함께 일-가족 양립에 대한 문화적 지원과 정책적 지원 변수를 모두 망라한 연구라는 점

에서 조직몰입에 대한 기존 연구와는 차이가 있다. 

2) 일-가족 양립지원관련 변수를 논의한 기존 연구 중 김효선(2012)은 여성관리자가 아닌 일반 

조직구성원을 대상으로 했고, 곽현주･최은영(2014)은 일-가족 양립관련 변수와 여성관리자

의 경력 전망을, 이숙정･오재림(2010)은 여성친화적 조직문화와 일-가정 갈등 및 주관적 안

녕감의 관계를, 전방지･이동선(2017)은 일-가족 양립지원과 조직애착을 논의했다는 점에서 

본 연구와는 차이가 있다. 
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직 제도를 도입하였고, 제도를 도입한 경우에도 59%만이 실제 육아휴직 제도를 활용

하였다(한국여성정책연구원, 2016). 이처럼 민간기업의 여성근로자는 육아휴직을 비

롯하여 전반적인 일-가족 양립 지원을 공무원에 비하여 덜 받고 있으며 일-가족 갈등

을 더 많이 경험하고 있다(김화연 외, 2015; 한국여성정책연구원, 2016). 이러한 상

황을 고려하면 자녀가 있는 여성관리자의 조직몰입과 일-가족 양립을 연결할 때 공공

조직만이 아니라 사기업으로까지 논의의 외연을 확장할 필요성이 제기된다.

본 연구의 세 번째 차별성은 조직몰입에 있어서 사회적 관계 및 문화적 지원 등 소

프트웨어적 요소에 주목한다는 점이다. 기존의 조직몰입의 영향요인에 대한 연구는 

개인 및 조직특성에 집중한 경향이 있다(최호진･김건위, 2007; 김흥수, 2009; 나상

억･장동운, 2009; 이영수, 2010; 이창길･김란수, 2011; 강혜선･구자숙, 2012). 조직

특성의 경우에도 주로 하드웨어적이고 구조적인 측면(예: 집권화, 공식화, 복잡성, 계

층구조, 조직규모, 행동지침 등)에 집중해왔다(김호정, 2002; 이환범･이수창, 2006; 

이상수 외, 2008; 강선경･최승은, 2010; 류병곤･류은영, 2012). 조직몰입에 있어서 

조직문화 등 소프트웨어에 대한 논의가 없는 것은 아니지만 남녀 모두를 대상으로 하

거나(김효선, 2012), 조직애착에 초점을 두는 등(전방지･이동선, 2017) 본 연구와는 

차이가 있다. 이에 반해 본 연구는 자녀가 있는 여성관리자의 조직몰입에 대한 사회적 

관계에 주목한다. 사회적 관계는 조직 내 중요한 자원이 흐르는 통로로 원활한 사회적 

관계 유지는 경력관리 및 업무성과에 긍정적이다(Wang, 2009; 강승혜･탁진국, 

2014). 관리직으로 올라갈수록 관계자원의 영향력은 더 커진다. 그러나 여성은 사회

적 관계를 형성하고 유지하는데 남성과는 다른, 그리고 더 많은 어려움을 경험한다. 

특히 자녀가 있는 기혼여성은 그 어려움이 훨씬 더 크다(Noe, 1988; 박기남, 2002; 

장덕진･황정미, 2003; 이성은, 2005; 전수진, 2006; 임희정, 2009; 이영수, 2010). 

이처럼 자녀가 있는 여성관리자가 직면하는 현실을 고려하여 사회적 관계와 같이 조

직의 소프트웨어가 조직몰입에 미치는 영향력을 밝히고자 한다.

이상과 같은 차별적 문제의식 하에서 본 연구는 기혼여성관리자의 조직몰입에 작

용하는 조직, 관계, 그리고 일-가족양립정책을 모두 고려한 종합적 접근을 시도한다. 

관련 이론을 망라하여 개념적 모형을 도출하고 그것의 경험적 타당성을 확인하기 위

하여 사기업의 자녀가 있는 여성관리자 709명을 대상으로 실증분석을 실시한다. 이

를 통해 각각의 영향요인이 여성관리자의 조직몰입에 작용하는 차별적 영향력을 밝히

고 그것이 갖는 함의를 심층적으로 논의한다. 
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Ⅱ. 이론적 논의

1. 조직몰입의 개념과 중요성 

조직몰입은 조직구성원이 자신이 속한 조직에 대해 느끼는 심리적인 애착으로, 조

직의 특성이나 관점을 내면화하고 수용하는 정도를 의미한다(O’Reilly & Chatman, 

1986; Meyer & Allen, 1991). 조직몰입은 다차원적인 개념으로 학자들에 따라 구성

요소가 다양하다. Buchanan(1974)은 일체감(Identification), 관여(Involvement), 

충성심(Loyalty)을 포함하는 것으로 정의하였다. 일체감은 조직목표와 가치관을 자신

의 것으로 수용하여 동일시하는 것이며, 관여는 자신의 업무상 역할에 대해 심리적으

로 몰입하는 것이다. 여기에 충성심은 조직에 대한 애정이나 집착으로 정의하였다. 또

한 Mowday et al.(1979)은 조직의 목표와 가치에 대한 믿음과 수용, 조직을 위해 노

력하려는 자발적 의지, 조직의 구성원으로 존재하려는 강한 욕구를 포함하는 개념으

로 정의하였다. 조직몰입의 다차원성에 대하여 Meyer & Allen(1991)은 정서적 몰

입, 지속적 몰입, 규범적 몰입으로 세분하였다. 정서적 몰입은 조직구성원이 조직에 

대해 감정적으로 일치감과 심리적 애착을 느껴 조직에 몰입하는 것을 말한다. 지속적 

몰입은 교환적 차원으로 조직이 주는 보상과 조직을 떠났을 때 발생하는 비용(손실)에 

대한 계산을 통해 조직에 남아있는 것이 합리적인 경우를 말한다. 규범적 몰입은 책임

감, 의무감을 바탕으로 하는 몰입으로 조직의 규범을 내재화하여 구성원으로서 의무

를 다해야 된다고 믿기 때문에 조직에 몰입하는 것이다. 이상의 개념적 논의에 기초하

고 조직몰입의 대표적인 Buchanan(1974)과 Mowday et al.(1979) 규정을 차용하

여 조직몰입을 ‘조직에 대해 구성원이 갖는 태도로서, 조직에 대한 자부심과 일체감에 

기초하여 계속 머무르고자 하는 의지와 욕구’로 정의한다.3)

3) 본 연구는 사기업에 근무하는 기혼여성관리자의 조직몰입에 주목한다. 공공부문과 사적부문

에서 조직몰입의 차이가 쟁점이 될 수 있다. 이에 따라 본 연구는 공직과 사적부문을 대상으

로 한 관련 연구를 검토하였다. 검토결과는 다음과 같이 정리된다. 첫째, 조직몰입 개념은 공

공부문과 사조직에 따른 차이가 없이 공통개념(generic construct)으로 규정하는 것으로 판

단된다. 둘째, 조직몰입의 효과도 공사조직에 따라 다르지 않고, 조직몰입은 직무만족, 업무

성과, 및 조직시민행동 및 생산성 향상에 긍정적이고, 결근 및 지각, 이직의도를 낮춘다는 것

이 공통적으로 제시된다. 셋째, 조직몰입에 작용하는 영향요인에 대해서는 공공조직과 사조

직에서 공통적인 것과 차별적인 것이 공존한다. 성별, 연령, 근속연수 등으로 구성된 인구통

계학적 요인, 집권화, 공식화, 권위주의적 속성, 조직문화, 규모 등을 포함한 조직적 특성, 그 

외 공정성에 대한 인식, 보상, 임파워먼트 등은 공사조직에 공통적으로 논의된다. 이들 중 어

떤 요소에 중점을 두는가는 연구의 목적과 초점에 따라 달라진다. 다만 공공부문에서의 조직
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조직몰입은 대표적인 친(pro)-조직행태로서 직무만족, 업무성과, 결근 및 지각이

나 이직의도, 조직시민행동 등에 긍정적으로 작용하며 이는 실증적으로도 확인된다

(Steers, 1977; Chao et al., 1992; 오인수 외, 2007; 정무성･남석훈, 2008). 높은 

수준의 조직몰입은 개인으로 하여금 직무에 대한 만족, 동료와의 원만한 관계 등 내적 

보상을 제공할 뿐 아니라 구성원의 업무성과 향상과 지각, 결근 및 이직의 감소와 조

직시민행동을 통해 생산성을 높인다(김흥수, 2009). 이처럼 조직몰입은 직무만족 등 

업무와 직접 관련이 있는 조직행태를 비롯하여 구성원의 미래행동에도 영향을 미치는 

매우 포괄적인 친-조직형태로 평가된다. 조직몰입은 업무환경에 따라 그 때 그 때 변

하는 단기적인 조직행태가 아니라 상대적으로 안정적이고 장기적인 조직행태이다(김

태희･장경로, 2004; 손주영, 2011). 따라서 구성원의 조직몰입이 높다는 것은 전술

한 조직몰입의 긍정적인 효과를 안정적으로 확보한다는 것을 의미한다. 만일 구성원

의 지속적이고 장기적인 친-조직행태인 조직몰입을 확보할 수 있다면 효과적인 조직

관리 및 인적자원 활용이라는 측면에서 볼 때 매우 고무적인 일이다. 

이처럼 조직몰입은 구성원 모두에게 중요하지만 여성과 같은 조직 내 소수집단에

게는 더욱 중요하다. 관계적 인구통계론(relational demography)에 따르면(Tsui & 

O’Reilly 1989; Tsui et al, 1992), 조직구성원 사이에 존재하는 성별이나 인종 등 

사회적 배경의 유사성(차이성)이 조직행태에 영향을 준다. 특히 조직에서 성별의 비유

사성은 여성의 조직몰입이나 직무성과 등 조직행태에 부정적이다(정명호･유니나, 

2014). 과거에 비해 여성비율이 늘어나고 있지만 여전히 조직에서는 남성이 수적으

로 지배적이다. 수직적 편중화가 심한 관리직은 더욱더 그렇다. 수적으로만 남성이 많

을 뿐 아니라 조직의 관행이나 업무처리도 아직은 남성에게 익숙한 방식이다. 남성이 

지배적인 조직에서 여성은 어떤 면에서 외집단(out-group)으로 구분될 수 있다. 조

직의 외-집단은 내-집단(in-group)에 비해 조직에 대한 애착이나 일체감을 느끼는 

것이 상대적으로 어렵기 때문에 조직에서 여성(관리자)은 남성(관리자)과 달리 별도의 

적응노력이 필요하다. 이처럼 성별구성과 일하는 방식에서 동질성이 낮고 별도의 적

응노력이 필요한 여성의 현실은 조직몰입, 결근, 이직의도(Tsui et al., 1992) 및 성

과(Baugh & Graen, 1997; Chatman et al., 1998) 등에 부정적인 영향을 미친다. 

여기에 더하여, 기혼의 자녀가 있는 여성관리자는 일과 가족 사이의 갈등하는 요구에 

몰입에만 특별하게 적용되는 독립변수가 있다. 예를 들어 지방자치단체의 유형(광역, 기초, 

시군구), 공직의 구조조정(연금하향조정, 명예퇴직 등)이나 공직의 복지수준, 공무원이 갖는 

공공봉사동기(Public Service Motivation: PSM) 등은 사적부문을 대상으로 하는 조직몰입

에서는 논의되지 않는 변수이다. 
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대응해야 하는 이중, 삼중의 어려움을 겪는다. 이처럼 조직의 구조나 관행, 성별구성

에서의 이질성이 높고 일-가족 양립의 갈등 속에 있는 여성관리자의 조직몰입은 훨씬 

어렵고 복잡한 요소에 의해 영향을 받을 수밖에 없다. 따라서 여성관리자가 직면한 특

수한 현실을 고려한 조직몰입에 대한 논의가 필요하다. 여성이 결혼을 하면 노동시장

을 떠났던 과거와 달리 조직에서 기혼여성은 계속 늘어나고 있다. 이들의 역량과 능력

을 활용하지 않으면 조직으로서는 손실일 수밖에 없다. 이러한 손실을 최소화하고 여

성인력을 효과적으로 활용하기 위해서는 어렵고 복잡한 요소가 작용하는 기혼여성의 

조직몰입에 대한 종합적이고 심층적인 이해의 중요성이 무엇보다도 강조된다. 

2. 조직몰입의 영향요인 

1) 조직적 요인

조직몰입에 작용하는 조직적 요소로는 첫째, 조직규모가 있다. 조직규모는 여성의 

조직몰입에 긍정적으로 작용하며 이는 실증적으로도 확인된다(방하남, 2000; 김근

해･유성모, 2014; 원숙연, 2015). 일반적으로 조직구성원이 많은 경우, 여성이 함께 

많아질 가능성이 있고 여성이 많을 경우 여성에 대한 이해 및 여성을 위한 프로그램도 

함께 많아질 개연성이 높다. 무엇보다 규모가 큰 대기업은 조직운영의 대외 노출이 많

이 되기 때문에 근로기준이나 노동조건에 대한 법적규제의 준수압력이 높다(원숙연, 

2015). 다시 말해 규모가 큰 조직은 가시성이 높아서 법적규제를 어길 경우, 적발이 

쉽고 적발이 되면 그 부정적 영향력이 훨씬 크다. 같은 맥락에서 조직이 클 경우 일-

가족 양립프로그램의 실행비율이 높고 활발하기 때문에 기혼 여성의 조직몰입에 긍정

적으로 작용할 것이다. 

다음은 여성인력에 대한 최고경영자의 인식이다. 최고경영자가 조직구성원에 대하

여 어떤 인식을 가지는가에 따라 조직에 대한 구성원의 애착과 몰입은 달라진다. 특히 

여성과 같은 소수집단에 대한 인식은 그 영향력이 더 크다. 여성에 대한 부정적인 편

견이 여전히 존재하고 남성에 비해 차별적 경험이 상대적으로 많은 여성은 최고경영

자가 여성인력에 대해 긍정적이라고 인식할수록 조직에 대한 애착과 기대가 많아질 

개연성이 높다. 최고경영자는 조직을 대표하기 때문에 그들이 갖는 인식은 단순히 개

인적 차원이 아닌 조직전체의 인식으로 확대 해석될 수 있다. 또한, 최고경영자는 제

도나 정책을 만들 수 있는 힘이 있다. 따라서 최고경영자가 여성인력을 어떻게 생각하

는가는 추상적인 인식에 그치지 않고 여성인력의 활용에 도움이 되는 실질적인 제도
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나 프로그램으로 구현되리라는 기대로 이어질 수 있다. 이러한 인식은 조직몰입에 긍

정적으로 작용할 것이다(김미란, 2011; 강혜선, 2012). 

기혼여성의 조직몰입에 작용하는 조직적 요인 중 세 번째 요소는 사회적 지원이다. 

사회적 지원은 ‘인지된 조직지원’(perceived organizational supportiveness: 

POS)으로, 조직이 구성원의 안녕과 복지 그리고 다양한 요구에 관심을 가지고 얼마

나 적극적으로 대응하는가에 대한 주관적 인식이다(Maunoa et al., 2012; 원숙연, 

2015). 조직에서 경험하는 사회적 지원이 많을수록 조직에 대한 일체감과 애착이 높

아진다. 

조직의 사회적 지원은 다양한 형태로 제공되나 본 연구가 기혼여성관리자를 대상

으로 한다는 점에서 일-가족 양립과 관련한 지원에 초점을 맞춘다. 이러한 지원은 조

직 문화적 지원 및 상사로부터의 지원, 그리고 정책적(제도적) 지원으로 구분된다. 첫

째, 일-가족 양립에 대한 지원은 조직문화 또는 분위기에 따라 달라진다. 특히 기혼의 

여성관리자에게 부담이 되는 것은 자신이 속한 조직이 구성원으로 하여금 가족이나 

개인의 삶보다 일(직장)을 우선시할 것을 요구하는 문화적 압력이 높을 경우이다. 물

론 가족(삶)보다 일을 중시하라는 조직의 문화적 압력은 구성원 모두의 조직몰입에 부

정적으로 작용한다. 그러나 가족으로부터의 보살핌부담이 다른 구성원에 비해 많은 

기혼여성의 현실을 고려할 때 그 부정적 영향력은 더 클 수밖에 없다. 반대로 조직이 

적극적으로 일-가정 양립을 지원하는 경우, 여성은 일과 가정 중 하나를 선택하거나 

또는 하나를 희생하는 것이 아니라 양자사이의 균형을 이루게 된다. 이러한 균형은 삶

의 만족을 넘어서 직무만족 및 조직몰입으로까지 이어진다(Carlson & Perrewe, 

1999; Wadsworth & Owens, 2007; 이요행 외, 2005; 송다영 외, 2010; 원숙연, 

2015).

일-가족 양립을 위한 또 하나의 지원은 상사로부터의 지원이다. 상사의 지원은 거

시적이고 추상적인 조직 문화적 지원에 비해 보다 가깝고 직접적으로 여성관리자의 

조직몰입에 작용할 것이다. 업무를 수행하는 과정에서 상사는 조직구성원과 지속적으

로 상호작용하며 업무평가를 통해 직접적인 통제력을 행사하기 때문이다. 또한 상사

는 조직에서 점하는 위치로 인해 권한이 많으며 일-가족 양립을 위해 필요한 유･무형

의 자원을 동원하고 제공할 능력이 있다(Greenhaus & Beutell, 1985; Starrels, 

1992; 원숙연･박지원, 2009에서 재인용). 만일 상사가 일-가족 양립에 대해 적극적

이고 실질적인 지원을 할 경우 기혼의 여성관리자의 일-가족 갈등이나 부담은 줄어들 

것이다. 이처럼 상사로부터의 지원을 받게 되면 조직에 대한 애착과 긍정적인 인식이 

제고되고, 이는 높은 수준의 조직몰입으로 이어질 것이다. 일-가족 양립에 대한 상사
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의 지원과 조직몰입 간 긍정적 관계는 실증적으로 확인되고 있다(Baker et al., 

1996; Wadsworth & Ownens, 2007: 원숙연･박지원, 2009; 원숙연, 2015). 

이상의 논의를 바탕으로 다음과 같은 가설을 설정하였다. 

가설 1-1 조직규모가 클수록 기혼여성관리자의 조직몰입에 긍정적(+)이다. 

가설 1-2 최고경영자의 여성인력에 대한 긍정적 인식은 기혼 여성관리자의 조직몰입

에 긍정적(+)이다. 

가설 1-3 일(직장)을 중시하는 조직문화는 기혼여성관리자의 조직몰입에 부정적(-)이

다.

가설 1-4 일-가정 양립을 위한 상사의 지원은 기혼여성관리자의 조직몰입에 긍정적

(+)이다. 

2) 정책적 요인: 일-가족 양립지원정책 

여성관리자의 조직몰입에 작용하는 일-가족 양립지원에는 전술한 조직문화나 상사

로부터 오는 지원만이 아니라 제도적이고 하드웨어적인 지원도 있다. 그 대표적인 것

이 일-가족 양립지원정책이다. 일-가족 양립지원정책은 자녀가 있는 사회구성원의 노

동권을 보장하면서 자녀를 양육할 수 있는 부모권을 동시에 지원하고 보장하는 정책적 

개입이다(OECD, 2002; 원숙연, 2005; 홍승아 외, 2008; 원숙연･이동선, 2012). 

현재 우리나라에서 실시되는 대표적인 일-가족 양립지원정책을 간단히 정리하면 

다음과 같다(고용노동부 홈페이지, 영유아보육법). 일-가족 양립지원정책은 크게 휴

가정책, 재정지원정책 및 시간적 지원으로 구성된다. 먼저 휴가정책 중 출산휴가가 있

다. 이는 임신한 여성근로자에게 90일(출산 후 45일 확보)의 출산전후휴가를 부여하

며 90일간 통상임금의 100%를 지원한다. 둘째, 육아휴직으로, 만 8세 이하 또는 초

등학교 2학년 이하의 자녀가 있는 남녀근로자가 최대 1년(근속기간에 포함됨)의 휴직

을 사용할 수 있도록 한 제도이다. 휴직기간 내 통상임금의 40% 내에서 지원하고 동

일자녀에 대해 부모가 순차적으로 사용할 경우 두 번째 사용자의 첫 3개월 급여는 통

상임금의 100%를 지급한다. 다음으로 직장보육시설 및 보육비 지원정책이 있다. 상

시 여성근로자 300인 이상 또는 근로자 500인 이상을 고용하고 있는 사업장은 직장

어린이집 설치의 지원을 받을 수 있다. 만일 직장 어린이집 설치가 어려울 경우, 지역 

어린이집과 위탁계약을 체결하여 근로자 자녀의 보육을 지원하거나 보육수당을 지불

해야 한다. 넷째, 시간관련 정책으로 먼저 육아기 근로시간 단축이 있다. 이는 육아휴

직 대상 근로자가 육아휴직 대신 주당 15~30시간의 단축근무 하는 것으로 통상임금
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의 60% 내에서 급여를 지급한다. 다음은 유연근무제도로 일-가정 양립에 도움이 되

는 방향으로 시간을 자율적으로 사용함으로써 노동시간사용의 경직성을 완화하는 정

책이다. 조직에서 유연근무제를 활용할 경우 근로자 당 월 최대 40만원을 사업주에게 

지원할 수 있다.4) 

이상과 같은 일-가족 양립정책은 조직구성원의 조직몰입에 긍정적으로 작용한다. 

휴가정책의 경우 노동시장으로부터 완전 퇴출되지 않으면서 직접적인 보살핌을 제공

할 수 있는 기회를 부여한다는 점에서 조직몰입을 높이는데 기여한다. 또한 구성원의 

양육부담의 일부를 고용주(국가)가 분담하여 조직구성원의 복지와 안녕에 관심을 갖

는다는 신호를 주게 됨으로써 자신이 속한 조직에 감정적 몰입을 하게 한다. 같은 맥

락에서 노동시간의 경직성을 완화하고 가족이나 사적 상황에 따라 유동성 있는 시간

활용을 하게 함으로써 조직 구성원의 일-가족 갈등은 줄고 조직업무에 대한 몰입도는 

높일 수 있다(원숙연･이동선, 2012; 이동선･원숙연, 2013). 

이러한 정책적 지원은 실질적으로 가족으로부터의 보살핌 요구에 대응하면서 조직

의 요구를 함께 처리하게 되고, 여성관리자는 일과 가정 중 하나를 선택하는 것이 아

니라 두 가지를 모두 병행할 수 있게 된다. 우리나라에서 일-가족 양립에 대한 정책적 

지원이 조직행태에 미치는 영향력은 실증적으로도 확인되고 있다. 일-가족 양립지원

정책이 조직몰입에 미치는 긍정적인 결과는 물론(정기선･장은미, 2005; 임중경･고선

강, 2010; 수몬이･노현탁, 2014), 일-가족 갈등의 매개를 통해 조직몰입 및 이직의도

에 작용하는 간접적 영향력도 확인된다(이요행 외, 2005; 이선희 외, 2008; 김필숙･
김태현, 2010).

이상의 논의를 바탕으로 다음과 같은 가설을 설정하였다. 

가설 2-1 육아휴직의 제공은 기혼여성관리자의 조직몰입에 긍정적(+)이다. 

가설 2-2 보육비지원제도는 기혼여성관리자의 조직몰입에 긍정적(+)이다. 

가설 2-3 육아기근로시간단축제도는 기혼여성관리자의 조직몰입에 긍정적(+)이다. 

4) 이상의 정책 외에 우리나라에서 일-가족 양립지원을 위한 정책으로는 가족간호휴가제(병에 

걸린 가족이 있는 여성근로자에게 일정 기간의 휴가를 주는 제도), 시차출퇴근제(선택적 근무

시간제, 출퇴근 시간대에 시차를 두거나 또는 자유롭게 선택하거나, 노사합의로 1개월 이내

에서 총 근로시간만을 정하고 출퇴근 시간을 근로자가 자유롭게 선택하는 제도), 재택근무제

(1주일에 하루 이상을 사무실이 아닌 ‘집’에서 업무를 수행하는 근무형태) 및 시간선택제(사

업주와 협의하여 근로시간, 업무의 시작과 종료 시작, 근무요일 등을 선택할 수 있는 제도) 등

이 있다(김난주 외, 2016). 
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3) 관계적 요인

조직은 목표달성을 위한 합리적 도구이면서 동시에 사회적 관계를 기반으로 한 사

회적 구성체(social construct)이다. 따라서 조직에서 사회적 관계를 어떻게 형성하

고 유지하는가에 따라 조직구성원은 조직과 자신을 동일시하고 조직에 헌신하려는 의

도인 조직몰입을 다르게 형성한다. 특히 관리직은 수적으로 남성지배적이어서 관리직

에 오른 여성의 조직몰입에 ‘관계적 요소’의 영향력이 더 중요하다는 것은 서구에서도 

밝혀지고 있다(Kram, 1985; Noe, 1988; Brass, 1985; Ragins, 1989, 1997; 

Ragins & Cotton, 1991; Ibarra, 1992; O’Neill & Blake-Beard, 2002). 개선되

고 있지만 남성친화적 조직문화와 관행을 부인할 수 없고 다양한 형태의‘연줄’의 영향

력이 건재한 우리나라에서 여성관리자의 조직몰입에 ‘관계’가 갖는 영향력이 높을 가

능성은 배제할 수 없다(김영치, 1998; 이성은, 2005; 임희정, 2009; 이영수, 2010; 

이은형 외, 2013; 이은형･최윤정, 2014). 

이러한 맥락에서 본 연구는 관계적 요인으로 멘토링, 상관 및 동료(부하)와의 관계

에서 오는 어려움에 주목한다. 첫째, 멘토링은 다양한 업무경험을 가진 상급자(멘토)

가 경험이 부족한 하급자(멘티)와의 친밀한 관계형성을 통해 하급자(멘티)의 경력성공

을 돕는 활동이다(Kram, 1983). 멘토링은 하급자의 경력개발에 도움을 주는 기능(지

원, 지도, 보호, 노출, 도전적 업무부과)과 정서적으로 도움을 주는 사회심리적 기능

(수용, 지지, 조언, 우정), 그리고 역할모델을 제공한다(Kram, 1983; Noe, 1988; 

Scandura, 1992; Viator, 2001; Lyon et al., 2004). 멘토링이 멘티의 조직행태에 

긍정적인 것은 서구는 물론(Burke & McKeen, 1989; Ragins & Sundstrom, 

1989; Chao et al., 1992; Scandura & Viator, 1994; Stallworth, 2003), 우리나

라에서도 발견된다. 멘토가 있는 경우, 멘토가 없는 경우와 비교할 때 직무만족은 더 

높고, 이직의도는 더 낮다(김한얼･이진규, 1993). 또한 멘토의 존재는 조직몰입과 조

직성과는 물론 급여와 같은 재정적인 요소에 대한 만족(Chao et al.. 1992; 손수진, 

2010; 송민철･김진모, 2013)과 업무역량 향상과 같은 비재정적인 측면에도 긍정적

으로 작용한다(장원섭 외, 2008). 

주목해야 할 것은 멘토링이 조직몰입에 작용하는 긍정적인 영향력은 여성관리자에

게 어떻게 발현될 것인가이다. 기존 연구에 따르면(Noe, 1988; Ragins & Cotton, 

1991; Chao et al., 1992; 임희정, 2009; 이은형･최윤정, 2014), 멘토링의 긍정적

인 기능은 여성과 같은 소수집단에게 보다 크다. 여전히 남성중심적 문화와 관행 속에

서 여성은 남성보다 극복해야 하는 장애가 많고, 멘토의 도움은 이러한 장애극복에 기
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여한다. 여성관리자의 경우는 더욱 그렇다. 관리직은 남성이 수적으로 지배적이다. 이

처럼 남성적 영역으로 인식되는 관리직에 오른 여성관리자에게는 멘토가 제공하는 도

움의 영향력이 더 클 수밖에 없다. 이는 실증적으로도 확인되는데(임희정, 2009), 멘

토가 있는 여성관리자가 그렇지 않은 여성관리자에 비해 직급, 임금수준 및 경력전반

에 대한 긍정적인 기대가 높았다. 또한 멘토가 있는 여성관리자가 멘토가 없는 여성관

리자에 비해 객관적인 경력성공은 물론 주관적인 성공가능성도 높게 인지하였다. 이

는 멘토가 있는 여성이 그렇지 않은 여성에 비해 조직에 쉽게 적응하고, 직무만족과 

급여 수준 역시 높다는 서구의 연구와 맥을 같이한다(Chao et al., 1992). 

관계적 요인을 구성하는 또 다른 변수는 여성관리자가 상관과 동료･부하 관계에서 

경험하는 어려움이다. 조직구성원에게 있어서 사회적 관계의 원활성은 사회적 자원으

로 조직몰입에 기여한다. 일반적으로 조직에서 사회적 자원은 자아효능감과 수용감을 

증가시켜 정서적 몰입을 높인다(Morrison, 2002). 또한 상관 및 부하와의 원활한 관

계는 갈등해소에 도움이 되고 정보공유 및 협력을 유도함으로써 직무만족과 조직몰입

에 긍정적으로 작용한다(김상진･한진수, 2006; 문성애･이영민, 2009). 조직 내 원활

한 상호작용은 상호학습을 제고하고 이직의도를 낮추는 등 직무만족과 조직몰입에 기

여한다(옥원호･김석용, 2001; 정명호･김희진, 2012). 

이처럼 상관 및 부하 관계의 원활성이 조직몰입에 미치는 영향력은 모든 구성원에

게 작용하지만 여성관리자에게는 보다 현저하다. 그 이유는 여성관리자 현실의 특수

성 때문이다. 먼저, 부하와의 관계에서 여성관리자는 남성관리자에 비해 수용의 범위

(zone of indifference)가 좁다. 수용의 범위는 관리자의 권한 행사를 자연스럽게 받

아들이는 정도로(Barnard, 1958), 수용의 범위가 넓을수록 관리자의 업무성과가 높

다. 변화하고 있지만 여전히 관리직을 남성영역으로 인식하는 관행과 성차별적 편견

이 존재하는 상황에서 여성상관에 대한 부하의 수용범위가 넓지 않은 것이 현실이다. 

남녀 부하 모두 여성관리자보다는 남성관리자를 선호하며 여성관리자보다 남성관리

자의 능력이나 리더십을 더 높게 평가한다(박통희, 2004; 홍미영, 2004; 권경득, 

2005; 최윤희･원숙연, 2014). 이처럼 부하와의 관계에서 여성관리자가 느끼는 어려

움은 남성관리자보다 높기 때문에 부하와의 관계에서 오는 어려움이 조직몰입에 작용

하는 부정적 영향력은 더 클 수 있다. 

한편, 상관과의 관계도 유사한 맥락에서 논의된다. 여성 및 여성관리자의 증가에도 

불구하고 여성의 역량 및 관리능력에 대한 부정적 편견이 일소되었다고 보기는 어렵

다. 정도의 차이는 있지만 서구도 마찬가지이다(Nieva & Gutek, 1981; Eagly & 

Johnson, 1990; Carli, 1991; Cockburn, 1991; Deal & Stevenson, 1998; 
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Powell et al., 2002). 여성 및 여성관리자에 대한 부정적인 편견은 여성을 부하로 받

아들이는데 장애가 된다. 상관도 유능한 부하를 통해 자신의 성과에 도움을 받길 원하

기 때문이다. 또한 수직적 편중화로 인해 고위직에 주로 남성이 포진되어 있기 때문에 

여성관리자는 남성상사와 주로 업무를 하게 된다. 남성상사와의 업무관계는 동성 상

사와의 관계보다 형성 및 유지가 비교적 어렵다. 이성으로 인한 불편한 소문의 가능성

도 배제할 수 없고(Ragins, 1989; Ragins & Cotton, 1991), 소통의 어려움도 동성

에 비해 더 많다(Kram, 1985; Tsui & O’Reilly, 1989; Ragins & Cotton, 1991). 

이처럼 여성관리자가 처한 특수한 현실을 고려할 때 부하나 상관과의 관계에서 오는 

스트레스나 어려움이 조직에 대한 일체감과 정서적 애착으로 구성된 조직몰입에 부정

적으로 작용할 가능성은 높아진다. 

이상의 논의를 바탕으로 다음과 같은 가설을 설정하였다. 

가설 3-1 멘토의 존재는 기혼여성관리자의 조직몰입에 긍정적(+)이다. 

가설 3-2 상사와의 관계에서 오는 어려움은 기혼여성관리자의 조직몰입에 부정적(-)

이다. 

가설 3-3 동료･부하와의 관계에서 오는 어려움은 기혼여성관리자의 조직몰입에 부정

적(-)이다. 

3. 종합: 이론적 분석틀

이상의 이론적 논의를 종합하면 다음의 이론적 분석틀이 도출된다.
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<그림 1> 분석틀

개인적
요인

(통제변수)

연령

직급

자녀수

경력열망

근속연수

조직적
요인

조직규모

최고경영자의

여성인력에대한인식

일-가족양

립을위한

지원

조직문화적지원

상사의지원

관계적
요인

멘토링

상사관계의어려움

동료·부하관계어려움

일-가족
양립지원
정책

육아휴직

보육비지원

육아기근로시간단축제 기혼여성관리자의

조직몰입

Ⅲ. 실증연구

1. 자료의 속성

이상의 이론적 논의를 바탕으로 여성 관리자의 조직몰입에 작용하는 영향요인을 

종합적으로 확인하기 위하여 ‘여성관리자패널조사(Korean Women Manager 

Panel: KWMP)'를 활용하였다. 여성관리자패널조사는 한국여성정책연구원이 주관

하는 공적 조사자료로 여성이 노동시장에서 경력단절 없이 고용을 유지하고 더 나아

가 관리직으로 성장해야 한다는 문제의식에서 여성관리자만을 대상으로 한 유일한 조

사 자료이다(한국여성정책연구원, 2013). 인사관리, 경력개발, 네트워킹, 각종 지원
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제도 및 조직분위기 등 여성관리자의 경험을 다양한 차원에서 종합적으로 조사하였

다. 2007년 1차 조사를 시작으로 2014년 제 5차 조사가 이루어졌다. 연구가 진행된 

2017년 현재 최신 자료인 제 5차 자료를 활용하였다. 

본 연구에서의 여성관리자는 사기업에 근무하는 과장급 이상의 여성관리자를 의미

한다. 산업분야 및 조직에 따라 관리자의 규정은 다양하나 일반적으로 과장이상을 관

리자급으로 규정하는 것이 무리가 없다고 판단하여 과장이상의 여성관리자를 대상으

로 하였다. 여기에 더하여 본 연구의 문제의식에 따라 미혼이 아닌 기혼 그 중에서도 

자녀가 있는 여성관리자를 대상으로 한다. 이에 따라 본 연구에서 기혼여성관리자란 

“사기업에 근무하는 과장급 이상의 여성관리자로, 자녀가 있는 기혼여성”으로 규정한

다. 이들의 특성을 보여주는 표본구성은 <표 1>과 같다.

<표 1> 표본의 구성

변수 표본수 비율

연령

30대 299 37.6

40대 434 54.6

50대 58 7.3

60대 4 0.5

자녀수

1명 287 36.1

2명 399 50.2

3명 21 2.6

4명 2 0.3

직급

과장급 402 50.6

차장급 263 33.1

부장급 105 13.2

임원급 25 3.1

규모 

99명 이하 42 5.3

100-299명 168 21.1

300-999명 198 24.9

1000-1999명 105 13.2

2000명 이상 282 35.5

2. 변수의 측정 및 타당성 검토 

본 연구에서 사용된 변수의 정의와 문항은 <표 2>와 같다 
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<표 2> 변수의 정의 및 문항

변수 명목적 정의 조작적 정의 문항 

조직몰입

조직구성원이 자신
이 속한 조직에 자발
적으로 헌신하며, 
조직의 목표나 가치
를 자신의 것으로 수
용하고, 조직에 계
속 남고자 하는 의욕

조직에 대한 소속
감, 애착, 자부심 및 
이직의도 

나는 우리 직장에 대해서 소
속감 및 애착감을 느낀다.

나는 우리 직장에 근무하
면서 가족적인 친밀감을 
느낀다.

나는 우리 직장에 대해 자
랑스럽게 생각한다.

나는 우리 직장의 문제를 
나의 문제로 생각한다.

우리 직장은 나에게 개인적
으로 많은 의미를 가진다.

나는 현재 직장을 계속 다
니고 싶다.

 조직적 
요인

조직규모 조직의 크기 기업의 구성원 수 기업의 구성원 수

최고경영자의 
여성인력에 대한 

인식

최고경영자가 여성
인력에 대해 가지는 
인식

구성원을 동등하게 
대우하고 근로자와 
여성인력을 중요하
게 생각하는 최고경
영자의 인식

우리 회사의 최고 경영자
는 기회가 닿을 때마다 여
성인력의 중요성을 강조하
는 편이다.

우리 회사의 최고 경영자
는 남녀 구성원 모두 동등
하게 대우한다.

일-
가족 
양립
지원 

조직 문화적 
지원 

일-가족(삶) 양립과 
관련하여 조직전체
에 공유된 인식과 
분위기 

장시간 노동에 대한 
강조, 일 우선 문화, 
근무외 모임의 중요
성 

정시에 퇴근하면 눈치가 
보인다.

개인 사정이나 집안일로 
주중에 휴가를 내기가 어
렵다.

밤늦게 남아 일하는 것이 
평가를 잘 받을 수 있는 방
법이다.

근무 후 회식이나 각종 모임
에 빠지면 눈치가 보인다.

상사의 지원
상사로부터 제공되
는 일-가족(삶) 양립
을 위한 배려와 지지 

개인사정으로 인한 
업무 유연성 허용, 
일-가정 양립을 위
한 배려 

나의 상사는 개인사정으로 
인한 근무시간, 초과근무 
또는 휴가 계획 등을 바꾸
도록 해준다.

나의 상사는 직장과 가정
생활을 원만하게 병행할 
수 있도록 배려해 준다.

관계적 요인 멘토링

상급자가 하급자에
게 지속적인 관계를 
통해 경력개발 및 지
도, 상담, 조직에의 
적응 등의 기능을 하
는 일련의 과정

경력개발 및 지도, 
상담, 적응 등을 제
공하는 상급자와 하
급자 간 관계

현재 직장에 입사하여 지
금까지 조직 내외에서 도
움을 주고 이끌어주는 멘
토 역할을 하는 사람이 있
는가
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조직몰입은 조직구성원이 자신이 속한 조직에 자발적으로 헌신하며, 조직의 목표

나 가치를 자신의 것으로 수용하고, 조직에 계속 남고자 하는 의지이다. 이는 조직에 

대한 소속감, 애착, 자부심 및 이직의도 등으로 조작하여 측정하였다.

조직적 요인은 조직규모와 최고경영자의 여성인력에 대한 인식, 그리고 일-가족 

양립을 위한 지원으로 구성하였다. 조직규모는 기업 구성원의 수로 조작하여, 99인 

이하(1), 100-300인 미만(2), 300-1000인 미만(3), 1000-2000인 미만(4), 2000인 

이상(5)의 다섯 단계로 측정하였다. 최고경영자의 여성인력에 대한 인식은 여성인력

이 갖는 중요성에 대한 강조 및 구성원에 대한 동등한 대우 등으로 조작하였다. 전혀 

그렇지 않다(1)에서 매우 그렇다(5)의 Likert 척도로 측정하였다. 일-가족양립을 위한 

상사와의 
관계 

자신이 속한 조직의 
상사와 형성하는 관계

상사와의 관계에서 
받는 스트레스 정도

상사와의 관계의 어려움에 
대한 스트레스

동료･부하와
의 관계 

자신이 속한 조직의 
동료 및 부하와 형
성하는 관계

동료 및 부하직원과
의 관계에서 받는 
스트레스 정도

동료 및 부하직원과의 관
계의 어려움에 대한 스트
레스 

개인적 요인

연령 나이 현재 연령 응답자의 출생년월

직급 회사 내 직위의 등급
현재 업무에 해당하
는 직급

현재 업무에 해당하는 직
급은 무엇인가

자녀수 자녀의 수 현재 자녀의 수
자녀가 있는가(예: ○명/
아니오)

경력열망
상위직책으로의 직
위상승에 대한 개인
의 욕망 및 기대

오르고 싶은 목표 
지위

현 직장에서 오르고 싶은 
목표 지위는 어디인가

근속연수

근로자가 현재 기업
체에 입사한 날로부
터 조사대상 기준일
까지 근속한 기간

현재 직장에 입사하
여 근무한 기간

현 직장에 입사한 시기(년)

제도적 요인

육아휴직 
제도

만 8세 이하 또는 
초등학교 2학년 이
하의 자녀가 있는 
근로자가 육아를 목
적으로 휴가를 사용 
할 수 있도록 허용
한 제도

육아휴직제도 제공 
여부

현 직장에서 제공될 수 있
는 근로자지원제도 중 육
아휴직 제도가 있는가

보육비 
지원제도

영유아가 보육시설 
이용 시 보육비를 지
원해주는 제도

보육비지원제도 제
공 여부

현 직장에서 제공될 수 있
는 근로자지원제도 중 보
육비지원 제도가 있는가

육아기근로시
간단축제

육아휴직을 사용할 수 
있는 근로자가 육아휴
직 대신 주당 15~30시
간 근무하는 방법을 사
용할 수 있게 한 제도

육아기근로시간단
축제 제공 여부

현 직장에서 제공될 수 있
는 근로자지원제도 중 육
아기근로시간단축 제도가 
있는가
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지원은 조직문화적 지원과 상사로부터의 지원으로 분리하였다. 조직문화적 지원은 일

-가족양립과 관련하여 조직전체에 공유된 인식과 분위기로 정의하고, 장시간 노동에 

대한 강조, 일 우선 문화, 근무 외 모임의 중요성 등으로 조작하였다. 상사의 지원은 

상사로부터 제공되는 일-가족 양립을 위한 배려와 지지로 정의하였다. 이러한 정의에 

입각하여 개인사정으로 인한 업무 유연성 허용, 일-가정 양립을 위한 배려 등으로 조

작하였다. 측정은 전혀 그렇지 않다(1)에서 매우 그렇다(5)로 구성된 Likert 5점 척도

를 사용하였다.

관계적 요인은 멘토링 여부와 상관 및 동료･부하와의 관계에서 오는 어려움으로 구

성하였다. 멘토링은 현 직장에 입사하여 지금까지 조직 내외에서 도움을 주고 이끌어 

주는 멘토 역할을 하는 사람이 있는지로 측정하였다. 상사관계 어려움과 동료･부하관

계 어려움은 각각 상사와의 관계에서 받는 스트레스 정도, 동료 및 부하직원과의 관계

에서 받는 스트레스 정도로 조작하여 측정하였다. 관계에서 오는 어려움(스트레스)의 

정도는 ‘전혀 그렇지 않다(1)’에서 ‘매우 그렇다(5)’까지의 5점 척도로 측정하였다.

개인적 요인은 연령, 직급, 자녀수, 경력열망, 그리고 근속연수로 구성하였다. 경력

열망은 상위직책으로의 상승에 대한 욕망과 기대로 정의하였다. 이러한 정의에 따라 

미레에 도달하고 싶은 목표지위로 조작하였다. 측정은 지위에 관심없음(1), 과장급

(2), 차･부장급(3), 임원급(4)의 4점 척도로 측정하였다. 근속연수는 근로자가 현재 기

업체에 입사한 날로부터 조사대상 기준 일까지 근속한 기간으로 측정하였다. 마지막

으로 일-가족 양립 지원정책은 우리나라에서 가장 대표적인 정책인 육아휴직제도, 보

육비지원제도, 그리고 육아기근로시간단축제로 구성하였다. 현 직장에서 이들 제도가 

있는지로 조작하여 제도가 있음(1), 없음(0)의 더미변수로 측정하였다. 

대부분의 자기보고식(self-reported) 설문조사가 그렇듯 본 연구에서 사용한 ‘여

성관리자패널조사’는 종속변수와 독립변수가 동시간대, 동일인에 의해 주관적으로 측

정된 자료이다. 이 경우 응답에 편의(bias)가 개입되어 동일방법편의(Common 

Method Bias: CMB)가 나타날 가능성이 있다. 동일방법편의가 발생하는 원인은 일

관성 유지 동기나 사회적 바람직성 등 응답자의 심리적 특성 등의 작용이다. 만일 이

를 고려하지 않을 경우 결과의 내적타당성에 문제가 발생할 수 있다(박원우 외, 

2007). 이에 본 연구는 동일방법편의를 확인하기 위하여 Harman의 단일요인테스트

(Harman's single factor test)를 실시하였다. 응답자의 주관적 평가를 기초로 측정

된 모든 변수를 투입하여 요인분석을 실시하였을 때 동일방법편의가 있다면 1) 변수

들이 하나의 요인으로 집결하거나 2) 특정 요인이 총 분산의 대다수를 설명하는 양상

을 띠게 된다(Podsakoff et al., 2003; 박병일, 2010). 이를 확인하기 위하여 본 연
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구는 탐색적 요인분석(exploratory factor analysis: EFA)을 실시하였다. 그 결과 

<표 3>에서 보는 것처럼 조직몰입(6문항), 조직의 문화적 지원(4문항), 상사의 지원(2

문항), 최고경영자의 여성인력에 대한 인식(2문항)의 네 개의 요인으로 나누어짐을 확

인하였다. 또한 하나의 요인이 전체분산의 36.03%를 설명함으로써 기준치인 50%보

다 훨씬 낮은 것으로 나타나 동일방법편의(CMB)문제가 심각하지 않은 것으로 확인

되었다. 이와 함께 각 요인 모두 기준치(Cronbach’s α=.6)를 상회하는 내적일관성을 

보임으로써(조직몰입, .903; 조직문화적 지원, .760; 상사의 지원, .846; 최고경영자

의 여성인력에 대한 인식, .760), 구성개념의 타당성이 확보되었다. 

<표 3> 탐색적 요인분석

문항 조직몰입
조직의 
지원

상사의 
지원

CEO의 
인식

나는 우리 직장에 대해서 소속감 및 애착감을 느낀다. .878 -.020 -.035 .029

우리 직장은 나에게 개인적으로 많은 의미를 가진다. .876 .043 -.106 .001

나는 우리 직장의 문제를 나의 문제로 생각한다. .810 .062 -.040 .020

나는 현재 직장을 계속 다니고 싶다. .808 -.076 -.024 -.105

나는 우리 직장에 대해 자랑스럽게 생각한다. .797 .034 .078 .060

나는 우리 직장에 근무하면서 가족적인 친밀함을 느낀다. .720 -.040 .148 .014

우리 회사에서는 근무 후 회식이나 각종 모임에 빠지면 
눈치가 보인다.

.081 .819 .104 -.105

우리 회사에서는 정시에 퇴근하면 눈치가 보인다. .023 .808 -.014 .034

우리 회사에서는 밤늦게 남아 일하는 것이 평가를 잘 받
을 수 있는 방법이다.

-.064 .787 .081 -.034

우리 회사에서는 개인 사정이나 집안일로 주중에 휴가를 
내기가 어렵다.

-.042 .632 -.236 .115

나의 상사는 개인사정으로 인한 근무시간, 초과근무 또는 
휴가계획 등을 바꾸도록 해 준다.

-.048 .063 .957 .035

나의 상사는 직장과 가정생활을 원만하게 병행할 수 있도
록 배려해 준다.

.027 -.044 .890 .002

우리 회사의 최고 경영자는 기회가 닿을 때마다 여성인력
의 중요성을 강조하는 편이다.

-.022 .032 .028 .913

우리 회사의 최고 경영자는 남녀 구성원 모두 동등하게 
대우한다.

.035 -.058 .009 .856

EigenValues 5.044 2.386 1.255 1.160

% of Variance 36.030 17.041 8.967 8.286

Cronbach’s α .900 .769 .847 .764
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Ⅳ. 분석 및 논의

1. 여성관리자의 현실: 예비적 분석 

기혼여성 관리자의 조직몰입에 작용하는 영향요인을 확인하기에 앞서 이들이 직면

한 현실에 대한 예비적 분석을 실시하였다. <표 4>에서 보는 것처럼 기혼여성 관리자

의 조직몰입은 3.95(5점 만점)으로 나타났다. 비교대상이 없어서 조심스럽지만, 일반

적으로 관리자의 경우, 일반구성원에 비해 근속기간도 상대적으로 길고, 심리적 일체

감도 높기 때문에 조직몰입 수준이 비교적 높을 것으로 추정된다. 

<표 4> 예비적 분석

변수 평균

조직몰입 3.95

조직적 
요인

최고경영자의 
여성인력에 대한 인식 

3.13

일-가족 
양립지원

조직문화적 지원 2.86

상사의 지원 3.84

관계적 
요인

멘토 유무(빈도)
예 413 (58.3%)

아니오 296 (41.7%)

상사관계 어려움 2.38

동료･부하관계 어려움 2.15

<표 5> 조직적 요인의 문항별 분석

변수
전체 
평균

문항 평균

최고경영자의 
여성인력에 대한 인식 

3.13

우리 회사의 최고 경영자는 기회가 닿을 때마다 여성인력
의 중요성을 강조하는 편이다.

3.00

우리 회사의 최고 경영자는 남녀 구성원 모두 동등하게 대
우한다.

3.25

일-
가정 
양립 
지원

조직 문화적 
지원

2.86

정시에 퇴근하면 눈치가 보인다. 3.00

개인 사정이나 집안일로 주중에 휴가를 내기가 어렵다. 2.52

밤늦게 남아 일하는 것이 평가를 잘 받을 수 있는 방법이다. 2.78

근무 후 회식이나 각종 모임에 빠지면 눈치가 보인다. 3.15

상사의 지원 3.84

나의 상사는 개인사정으로 인한 근무시간, 초과근무 또는 
휴가 계획 등을 바꾸도록 해준다.

3.90

나의 상사는 직장과 가정생활을 원만하게 병행할 수 있도
록 배려해 준다.

3.78
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조직적 요인을 둘러싼 현실의 내부구조를 조금 더 자세히 살펴보기 위해 탐색적인 

차원에서 문항별 분석을 실시하였다<표 5>. 먼저, 최고경영자의 여성인력에 대한 인

식은 평균 3.13(5점 만점)으로 나타났다. 설문대상은 자신이 속한 조직의 최고경영자

가 여성을 남성과 동등하게 대우하려는 것을 비교적 높게 인식하였다. 그에 반해 여성

인력의 중요성을 강조하는 것은 상대적으로 낮게 인식하였다. 남녀를 동등하게 대우

하는 것은 당위적인데 반해 여성인력을 강조하는 것은 보다 적극적인 차원이라는 점

에서 흥미로운 결과이다. 

다음으로 일-가족 양립을 위한 조직문화적 지원은 평균 2.86(5점 만점)으로 나타

났다. 문항별 분석결과에 따르면, 근무시간 이후의 회식이나 모임 참석에 대한 압력이 

비교적 높고, 정시퇴근에 대한 부정적 인식이 그 뒤를 따르는 것으로 나타났다. 다소 

정도는 약하지만 장시간 일하는 시간헌신(time commitment)에 대한 긍정적 평가가 

여전한 것으로 나타났다. 다만 개인사정에 따라 휴가를 내는 것에 대해서는 비교적 관

대한 것으로 보인다. 일-가족 양립에 대한 상사의 지원은 3.84(5점 만점)로 문화적 지

원보다 높게 나타났다. 상사지원의 구체적 구조를 파악하기 위해 문항별로 분석한 결

과, 상사가 할 수 있는 범위 내에서 개인사정을 배려하는 시간 유연성은 비교적 관대

하게 인정하는 것으로 나타났다. 이상의 결과는 조직에서 여성이 증가하고 있고 일과 

가족은 분리가 아닌 통합영역이어야 한다는 사회적 요구에도 불구하고, 여전히 조직

분위기는 일에 집중할 것을 강조하고 있음을 보여준다. 단지 일-가족 양립을 위한 지

원은 상사의 재량범위 내에서 ‘개인적 배려’를 하는 형태로 이루어지고 있음을 알 수 

있다.5)

한편 관계적 요인을 살펴보면<표 4>, 멘토링은 응답자의 절반을 약간 상회하는 수

준(58.3%)에서 멘토가 있다고 답하였다. 여성과 같은 소수집단 구성원의 경력관리 및 

업무성과에 멘토링의 영향력이 크다는 점을 감안할 때(Kram, 1985; Noe, 1988; 

Brass, 1985; Ragins･Cotton, 1991; O’Neill･Blake-Beard, 2002), 보다 많은 여

성이 멘토링의 혜택을 받을 수 있는 제도적 장치의 필요성을 제기하는 결과이다. 한

편, 상사와의 관계에서의 어려움이 동료･부하관계에서의 어려움보다 높게 나타났고, 

그 차이는 통계적으로도 유의미한 것으로 나타났다(t=73.429, p=.000). 조직 내 사

5) 일-가족 양립을 위한 지원이 상사의 성별에 따라 다른지를 알아보기 위해 상사의 성별을 기

준으로 평균을 비교하였다. 그 결과 “나의 상사는 개인사정으로 인한 근무시간, 초과근무 또

는 휴가계획 등을 바꾸도록 해준다.”에 대하여 상사의 성별에 따른 차이가 통계적으로 지지되

지 않았다(여성상사: 3.93, 남성상사: 3.89, t:-.460, ns). 또한 “나의 상사는 직장과 가정생

활을 원만하게 병행할 수 있도록 배려해 준다.”에 대해서도 상사의 성별에 따른 차이가 통계

적으로 지지되지 않았다(여성상사: 3.73, 남성상사: 3.79, t:.585, ns).
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회적 관계는 모두 중요하다. 그러나 상사의 권력이나 영향력이 동료나 부하보다 크기 

때문에, 상사와의 관계에서의 어려움을 더 높게 인지하는 것은 여성관리자의 현실적 

어려움을 잘 보여주는 결과라고 할 수 있다. 

2. 기혼여성관리자 조직몰입의 영향요인

이상의 전반적인 현실을 바탕으로 기혼 여성 관리자의 조직몰입에 작용하는 영향

요인을 확인하기 위해 회귀분석을 실시하였다. 

<표 6> 기혼여성관리자 조직몰입의 영향요인: 회귀분석

독립변수 B S.E.  t

상수 2.272 .392 5.798***

조직적 
요인 

규모 .083 .026 .148 3.180**

최고경영자의 
여성인력에 대한 인식 

.194 .032 .247 5.998***

일-가족 
양립을 

위한 지원 

조직문화적 지원 -.046 .038 -.054 -1.220

상사의 지원 .108 .035 .138 3.108**

일-가족 
양립

지원정책 

육아휴직제도 .048 .179 .010 .267

보육비지원제도 -.035 .060 -.024 -.572

육아기근로시간단축제 -.042 .060 -.028 -.694

관계적 
요인 

멘토링 .117 .057 .080 2.064*

상사관계 어려움 -.102 .039 -.135 -2.628**

동료･부하관계 어려움 -.106 .043 -.115 -2.479*

통제변수
(개인적 
요인)

연령 .008 .007 .054 1.062

직급 .021 .037 .023 .571

자녀수 .058 .050 .044 1.166

경력열망 .093 .028 .128 3.315**

근속연수 .015 .005 .137 2.823**

R² .351

Adj. R² .331

F 17.320***

*p<.05, **p<.01, ***p<.001

 

분석결과에 따르면<표 6>, 조직적 요소의 경우, 최고경영자의 여성인력에 대한 긍

정적 인식이 높을수록, 일-가정 양립을 위한 상사의 지원이 많을수록, 그리고 규모가 
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큰 조직일수록 여성관리자의 조직몰입에 긍정적인 것으로 나타났다. 일-가족 양립을 

위한 상사의 지원이 여성관리지의 조직몰입에 긍정적인데 반해 일-가족 양립지원정

책의 어떤 것도 여성관리자의 조직몰입에 미치는 유의미한 영향력이 발견되지 않았

다. 관계적 요소에서는 상사와의 관계에서 어려움이 적을수록, 동료･부하관계에서 어

려움이 적을수록, 그리고 멘토가 있는 경우 여성관리자의 조직몰입이 높아지는 것으

로 나타났다. 개인적 요소(통제변수)에서는 경력열망이 높을수록, 근속연수가 높을수

록 여성관리자의 조직몰입에 긍정적으로 작용하는 것으로 나타났다. 

통계적으로 유의미한 변수의 상대적 영향력의 크기는 최고경영자의 여성인력에 대

한 인식(+), 경력열망(+), 조직규모(+), 일-가족양립을 위한 상사의 지원(+), 근속연수

(+), 상사관계의 어려움(-), 동료･부하관계의 어려움(-), 멘토링(+)의 순으로 나타났다. 

이상의 실증결과는 몇 가지 중요한 논제를 제기한다. 첫째, 최고경영자의 여성인력

에 대한 긍정적 인식이 여성관리자의 조직몰입에 가장 강력한 영향요인으로 나타났

다. 동일한 시간과 공간에 있는 조직이라고 해도 인사관행이나 조직문화는 실제로 의

사결정을 하고 실행하는 경영진의 철학이나 가치에 따라 큰 차이가 생긴다(Milliken 

et al., 1998). 무엇보다 최고경영자의 인식이나 철학이 조직운영 방식이나 관행에 크

게 작용한다(Schein, 1985; Wright & Boswell, 2002; 강혜선･구자숙, 2012). 특히 

우리나라와 같이 하향식(top down) 의사결정구조가 지배적인 권위주의적 문화에서

는 더욱더 그렇다. 따라서 본 연구결과는 최고경영자가 여성인력을 어떻게 인식하는

가는 여성인력을 비롯한 구성원 모두에게 여성인력을 어떻게 대해야 하는가에 대한 

상징 또는 가이드라인으로 작동할 수 있음을 보여준다. 

둘째, 경력열망이 조직몰입에 갖는 영향력에 주목할 필요가 있다. 특히 조직관리차

원에서 그 의미가 크다. 경력열망을 순전히 개인 성향이나 개인노력에 달린 것으로 보

는 것은 일부의 설명에 그친다. 조직에서의 경험이나 관리방식에 따라 경력열망은 달

라질 수 있기 때문이다. 특히 여성처럼 소수집단인 경우는 조직에서의 긍정적(부정적) 

경험이 경력열망을 높일 수(낮출 수) 있는 여지가 더 많다. 조직에서 미래 자신의 지위 

목표를 설정하는 경력열망은 기대(expectation)와 연결된다. 기대는 개인의 능력만

이 아니라 환경과 상황적 요인에 따라 달라진다(Vroom, 1964; Lawler & Suttle, 

1973; Schmidt, 1973; 김경린･한백희, 1984; Caplin & Leahy, 2001). 예를 들어, 

조직에서 여성이 승진이나 중요한 보직에서 계속 소외되고 관리직에 오르는 것이 어

려울 경우 여성은 자신의 기대위치를 높게 잡을 수가 없다. 또한 수직적 편중화가 심

하여 고위직에 오른 여성이 없을 경우, 자신의 미래를 보여줄 역할모델을 찾을 수 없

고, 조직에서 여성의 효능감이나 자신감은 저하된다. 이 모든 상황은 여성의 경력열망
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을 약화시키는 악순환을 가져온다. 바로 이러한 차원에서 본 연구결과는 여성의 경력

열망을 관리할 방안에 대한 심층적인 고민의 필요성을 제기한다.

셋째, 관심을 끄는 결과는 상사와의 관계의 어려움과 동료･부하관계의 어려움이 

갖는 영향력이다. 이론적 예측과 같이 상사 및 동료･부하관계의 어려움이 여성관리자

의 조직몰입에 모두 부정적으로 나타났다. 계서제 구조에서 제공할 수 있는 유･무형

의 지원이 많은 상사와의 관계에서의 어려움과 업무수행과정에서 접촉면도 넓고 갈등 

가능성이 많은 동료와의 관계의 어려움이 조직몰입에 부정적인 것은 이해가능한 결과

이다. 여기서 특히 주목해야 할 것은 부하와의 관계에서 오는 어려움이다. 이론적 배

경에서 논의한 것처럼 관리자의 업무효과성은 부하가 관리자의 권력행사를 기꺼이 받

아들이는 무관심의 영역이 넓을수록 높아진다(Barnard, 1958). 문제는 여성과 같은 

소수집단 관리자는 집단편견이나 고정관념 등의 영향으로 무관심의 영역이 상대적으

로 좁다. 관리직=남성이라는 고정관념이 불식되지 않아서 더욱 그렇다. 이러한 현실

을 고려할 때 부하와의 관계에서 오는 어려움을 높게 인식할수록 여성관리자의 업무

효과성은 낮아지고 이는 조직몰입을 저해하는 요소로 작용하게 된다.

무엇보다 주목해야 할 결과는 일-가족 양립을 위한 지원이 조직몰입에 미치는 영

향력이다. 서론에서 밝힌 것처럼 노동시장에 진출한 여성에게 있어서 일-가족 양립의 

현실적 어려움을 고려할 때, 그리고 본 연구의 대상이 ‘자녀가 있는 기혼 여성관리자’

라는 점에서 결과가 갖는 의미가 가볍지 않다. 결과에 따르면 조직 문화적 지원의 영

향력은 확인되지 않은데 반해 일-가족 양립을 위한 상사의 지원이 조직몰입에 긍정적

으로 나타났다. 일반적으로 조직문화는 추상적이고 비가시적이며 간접적인데 반해 상

사의 지원은 구체적이고 근접한 지원이다. 따라서 일-가족 양립과 관련한 조직문화나 

분위기로부터 완전히 자유로울 수는 없지만, 상사가 재량을 가지고 지원을 할 경우 여

성에게 실질적인 도움을 주고, 이는 조직몰입에 긍정적으로 작용할 가능성을 보여준

다. 이러한 결과가 일-가족 양립에 대한 조직의 문화적 지원이 무용(無用)함을 의미하

는 것은 아니다. 다만, 조직 문화적 지원은 일상에서 만나는 상사의 지원에 비해 체감

하기가 어렵다는 점에서 그 영향력이 통계적으로 발견되지 않았을 가능성이 있다. 

또 하나 중요한 것은 일-가족 양립정책이 조직몰입에 미치는 유의미한 영향력이 

발견되지 않았다는 점이다. 본 연구가 일-가족 양립이 중요한 과제가 될 수밖에 없는 

‘자녀가 있는 여성관리자’를 대상으로 했다는 점에서 이 결과의 의미는 가볍지 않다. 

이처럼 자녀가 있는 여성관리자의 조직몰입에 일-가족 양립정책의 영향력이 발견되

지 않은 이유는 몇 가지 차원에서 생각할 수 있다. 가장 먼저 생각해 볼 수 있는 이유

는 본 연구의 대상이 ‘사기업’의 여성관리자라는 점이다. 그간 정부는 다양한 형태의 
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일-가족 양립 정책을 적극적으로 시행해왔지만 그 혜택의 상당부분이 공직에 집중되

었다.6) 정부는 모범적인 고용주로서 여성의 노동시장 참여와 일-가족 양립정책을 견

인하는 모범사례로 활용되어 왔기 때문이고(원숙연, 2015), 이는 서구도 비슷한 양상

이다(Andersson-Skog, 2007; Ellingseater, 2013). 자본주의 사회에서 일-가족 양

립 지원을 정부에서 하는 만큼 적극적이고 전향적으로 개입하기가 현실적으로 어렵기 

때문이다. 공무원 및 국･공립교사의 육아휴직 사용률이 75%, 정부투자 출연기관 종

사자의 사용률이 66.7%, 일반 사기업 근로자의 사용률이 34.5%인 것만 봐도(박종서, 

2016) 기업에서 일-가족 양립정책의 효과가 공공부문과 상당한 차이가 있음을 알 수 

있다. 둘째, 같은 맥락에서 정책의 존재만으로 효과성이 보장되는 것이 아니기 때문에 

정책을 담아낼 사회문화적인 환경이 얼마나 조성되었는지도 고려해야 할 것이고(송다

영 외, 2010; 정미연, 2013), 정책의 형식적 내용은 좋으나 현실에서 제대로 작동하

지 않는 정책형식주의가 문제일 수도 있다(원숙연, 2013). 또한 육아기 근로시간 단

축과 유연근무의 경우 각각 2008년, 2010년 이후 본격적으로 시행됨으로써 그 효과

가 나타날 때까지 시간이 더 필요할 수도 있다. 무엇보다 장시간 노동이 여전히 평가

의 기준이 되는 우리나라 노동관행과도 무관하지 않을 것이다. 그 이유가 무엇이든 일

-가족 양립정책이 조직몰입에 미치는 영향력이 발견되지 않은 것은 그 의미가 가볍지 

않다. 일-가족 양립을 위한 상사의 재량적 지원이 갖는 영향력이 높다는 점을 생각할 

때 더욱 더 그렇다. 만일 일-가족 양립지원 정책이 견고하게 제도화 되어있고 활용에 

어려움이 없다면 일-가족 양립을 위한 상사의 지원에 의존할 필요가 없을 수도 있다. 

제도적 시스템으로 움직이면 되기 때문이다. 그러나 본 연구결과에서 보여주듯 일-가

족 양립을 위한 상사의 재량적 지원이 조직몰입에 긍정적으로 작용한다는 것은 어쩌

면 정책의 제도화가 견고하지 못하다는 역설적 함의를 내포하는 것이다. 

다음으로 멘토링의 영향력도 흥미롭다. 여성과 같은 소수집단 구성원의 조직행태

에 멘토링이 중요한 요소라는 기존의 논의와 맥을 같이한다(Kram, 1985; Noe, 

1988; Ragins & Cotton, 1991; O’Neill & Blake-Beard, 2002). 전술한바와 같이 

여성관리자는 ‘여성’이면서 ‘관리자’라는 중첩된 소수성으로 인해 멘토링이 더 중요하

6) 연구마다 척도가 동일하지 않아 일직선상의 비교는 조심스럽다. 그러나 탐색적인 차원에서 

볼 때 공직에서 일-가족 양립정책이 여성공무원에게 미치는 긍정적인 효과가 확인된다. 공직

을 대상으로 한 연구에 따르면, 여성친화적 정책이나 일-가족 양립지원정책(예: 여성능력개

발, 인사 상 여성우대, 탁아 및 여성편의 시설 등)이 여성의 조직성과에 긍정적이며(강인호 외 

, 2005), 서울시 가족친화정책과 문화가 여성공무원 직장생활의 질을 제고하고(노종호･한승

주, 2014), 가족친화정책(육아휴직제도, 직장 내 보육시설, 유연근무제 등)이 여성 공무원의 

조직성과에 긍정적으로 작용하는 것이 확인되고 있다(고재권, 2016), 
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다. 관리직은 일반직과 달리 자신의 업무만이 아니라 조직전반에 대한 이해와 중요한 

정보의 흐름을 파악하는 것이 필수적인데 이런 자원은 멘토링을 통해 제공받을 수 있

다(Lyon et al., 2004; 송민철･김진모, 2013). 그러나 중요성에도 불구하고 여성관리

자가 멘토를 구하는 것이 현실적으로 어려운 점이 문제이다. 여기서 멘토와 멘티의 성

별이 또 하나의 이슈가 된다. 수직적 편중화로 인해 멘토가 될 수 있는 고위직에 여성

이 부족하고 이는 여성의 멘토 획득을 더욱 어렵게 한다. 동성 멘토링(same gender 

mentoring)이 이성 멘토링에 비해 멘토링 효과성이 더 높지만(Schein, 2001; 

Powell et al., 2002), 여성은 이성 멘토링의 가능성이 높다. 여성이 여러 가지 장애

를 극복하고 남성 멘토를 구한 경우에도 이성 간의 멘토링에서 나타나는 성적인 오해 

등 어려움이 많다. 이성 멘토링의 경우 멘토-멘티 관계가 아닌 남녀 관계로 인식될 가

능성이 있기 때문이다(Ragins, 1989; Ragins & Cotton, 1991). 또한 여성에 대한 

편견과 잘못된 성역할 기대(관리직=남성)가 여성을 관리자로 육성하려는 멘토의 의지

를 약화시키는 요인이 되기도 한다(Schein et al., 1996; 임희정, 2009; 원숙연, 

2012a). 

Ⅴ. 결론

본 연구는 수직적 편중화의 어려움 속에서도 관리직에 오른 여성관리자 그 중에서

도 자녀가 있는 여성관리자의 조직몰입에 주목하였다. 자녀가 있는 여성관리자는 이

중고를 겪는다. ‘관리직=남성의 영역’이라는 등식이 여전한 가운데 관리직에 오른 여

성이라는 점이 그 하나의 어려움이다. 또 다른 면에서 ‘일-가족의 분리’가 건재한 조

직문화 속에서 ‘일-가족의 통합’이 불가피한 ‘기혼여성’이라는 점이 또 다른 어려움이

다. 특히 일-가족 양립 지원이 적극적이고 전향적인 공직이 아닌 사기업의 여성관리

자라는 점에서 그 어려움은 클 수밖에 없다. 이러한 이중적 어려움을 출발점으로 하여 

본 연구는 기존 연구와는 다른 방향에서 사기업 기혼여성관리자의 조직몰입을 조망하

였다. 이를 위하여 자녀가 있는 여성관리자를 둘러싼 현실을 조직적 요인, 정책적 요

인, 관계적 요인을 종합적으로 반영한 접근을 시도하였다. 실증분석결과는 다음과 같

다. 조직적 요인 중 최고경영자의 여성인력에 대한 긍정적 인식, 일-가정 양립을 위한 

상사의 지원, 그리고 규모가 자녀가 있는 여성관리자의 조직몰입에 긍정적으로 기여

하였다. 정책적 요인 중 일-가족 양립지원정책의 어떤 것도 유의미한 영향이 발견되

지 않았다. 관계적 요인 중에는 상사와의 관계에서 어려움, 동료･부하관계에서 어려
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움이 부정적으로 작용하였으며 멘토의 존재는 자녀가 있는 여성관리자의 조직몰입에 

긍정적으로 나타났다. 이와 함께 경력열망과 근속연수가 긍정적으로 나타났다. 

이상의 논의와 실증분석을 통해 향후 기혼여성관리자의 조직몰입을 제고하기 위한 

조직관리방안은 무엇일까? 이러한 질문에 대한 답을 다음의 몇 가지 차원에서 구하고

자 한다. 첫째, 일-가정양립 정책의 영향이 발견되지 않은 것에 대한 심도 있는 고민

이 필요하다. 주지하는 바와 같이 우리정부는 일-가족 양립을 위한 정책적 개입에 적

극적이었다. 문제는 근본적으로 그러한 정책적 개입이 주로 공공부문에 집중된 것은 

아닌지 하는 점이다. 공직에서 일-가족 양립지원이 전향적이고 적극적이라는 것을 비

난할 이유는 없다. 그러나 정부정책의 대상이 공무원이나 공직자만이 아니기 때문에 

정책효과가 사조직으로 확산될 수 있는 방안을 강구하는 것 또한 매우 중요한 정책질

문이다. 

정책 대상의 범위가 범국민적이라 해도 사기업과 같은 민간부문에 정책을 강제하

는 것은 쉽지 않다. 따라서 기업 스스로가 일-가정양립 정책에 대해 호의적인 태도를 

갖도록 하는 것이 중요하다. 즉 일-가족 양립 지원정책의 도입이 ‘비용’이 아닌 생산

성 제고에 도움이 되는 ‘투자’로 인식할 수 있도록 하는 방안이 필요하다(이종건･김미

란, 2011; 최수찬･김종성, 2016). 이를 위한 하나의 대안이 가족친화인증이다. 2007

년부터 정부는 ‘가족친화인증제도’를 시행하고 있지만 인증을 받았을 경우 받는 혜택

(인증표시 및 홍보, 정부사업 참여시 가점 또는 우선권 부여)이 사기업을 유인하기에

는 부족하다. 따라서 보다 전향적이고 각 기업의 특성과 수요를 파악한 인센티브의 제

공이 필요하다(원숙연･성민정, 2016). 또한, 사기업에서는 출산 및 육아 휴직 등 휴가

에 따른 업무 및 인력공백이 중요한 장애요인으로 작용한다. 이에 따라 일-가정양립 

정책의 도입과 함께 대체인력을 미리 확보하여 적절한 시기에 인재를 지원하는 ‘대체

인력뱅크’사업에 대한 전향적인 지원이 함께 이루어져야 한다(김화연 외, 2015). 이

러한 논의는 조직규모와도 연결된다. 본 연구결과 규모가 큰 기업에서 기혼여성 관리

자의 조직몰입이 높은 것으로 나타났다. 사실 공직은 조직 규모에 따라 일-가족 양립

지원 정책에 대한 순응이 달라지지 않지만 사기업은 규모에 따라 순응이 달라질 수 있

는 개연성이 높다. 중소기업의 경우, 일종의 사각지대로 남아있을 가능성이 있기 때문

이다. 실제 여성가족부의 기업규모에 따른 가족친화지수 종합점수 현황을 살펴보면, 

99인 이하 중소기업의 점수는 39.1점으로, 300-999인 기업(53.6점)과 1000인 이상 

대기업(72.2점)에 비해 턱없이 낮은 점수를 받은 것으로 확인되었다(여성가족부, 

2012). 따라서 일-가족 양립을 위한 정부의 노력은 기업규모와 상관없이 이루어져야 

하지만 중소기업에 조금 더 많은 관심을 기울여야 할 필요가 있다. 
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조직문화적 지원의 영향력이 확인되지 않았다고 해서 문화적 지원이 무용하다는 

뜻은 아니다. 오히려 이는 조직문화적 지원을 체감할 수 있는 방안에 대한 고민이 필

요성을 웅변한다. 그간 정부는 일-가족 양립 지원에 있어서 공식적인 제도 수립에 몰

두해 왔다. 제도의 형식적 내용은 선진국과 비교해 부족하지 않다(원숙연, 2015). 일-

가족 양립 문제의 해결을 위해서 형식적인 제도와 정책을 양산하는 것만으로는 부족

하다. 최근 대선에서 제시된 ‘수퍼우먼방지법’과 ‘칼퇴근법’ 등은 우리나라에서 일-가

족 양립의 현실을 그대로 보여준다. 그러나 동시에 이러한 법을 만드는 것만으로는 부

족하다는 것을 본 연구결과는 시사한다. 문제는 이러한 형식적인 제도를 담아낼 실질

적 그릇, 즉 조직문화, 관행, 그리고 인식이 갖추어져 있는가이다. 세계 최장의 노동시

간을 자랑하는 우리의 상황에서 가족을 이유로 일찍 퇴근하거나 시간을 유연하게 사

용하는 것을 문화적으로 얼마나 수용하고 있는지 재점검할 필요가 있다. 본 연구결과

가 극명하게 보여주듯이 일-가족 양립을 지원하는 정책이 기혼여성의 조직몰입에 작

용하는 영향력이 발견되지 않은 점은 심각하게 받아들여야 할 지점이다. 일-가족 양

립 정책이 현실적으로 작동하는데 있어서 문화적 인프라 또는 문화적 장애요인이 있

다는 추정이 가능하기 때문이다. 

아무리 선진적인 제도가 있다 해도 일을 가족보다 우선시 하지 않으면 조직에 대한 

헌신이 없는 것으로 평가되고, 일에 대한 열정부족 또는 전문가의식의 부족으로 치부

된다면, ‘눈치가 보일 수밖에 없고’, ‘평가에서 불이익을 걱정하지 않을 수’ 없다. 따라

서 일-가족 양립을 지원하는 하드웨어적 정책을 만드는 일과 이를 수용할 소프트웨어

인 문화적 인프라를 구축하는 일이 병행되어야 한다. 그렇지 않으면 일-가족 양립 지

원을 통한 여성인력의 효과적인 활용과 노동시장에서의 남녀평등의 실현이라는 정책

목표는 공허한 수사에 그칠 수 있기 때문이다. 이와 관련하여 본 연구에서 나타난 바

와 같이 최고경영자의 여성인력에 대한 인식의 중요성을 상기할 필요가 있다. 일-가

족 양립 지원 정책이 조직에서 제대로 활용될 수 있는 여건을 만들 수 있는 중심주체

가 최고경영자이기 때문이다. 만일 최고경영자가 여성인력의 중요성을 인식하고 동시

에 일-가족 양립 제도를 활용하는 것이 비용이 아닌 ‘미래를 위한 투자’임을 받아들인

다면 가족친화적 조직문화의 조성에 더 많은 기여를 할 수 있을 것이다. 

이와 관련하여 여성의 경력열망에 대한 관리방식에도 주목할 필요가 있다. 전술한 

바와 같이 경력열망을 개인의 노력이나 성향으로만 설명할 수 없다. 경력열망을 조직

이 나서서 관리해야 하며, 그 과정에서 최고경영자의 여성인력에 대한 인식이나 멘토

링을 연결할 필요가 있다. 이들 두 요소는 각각이 독립적으로 여성의 조직몰입에 긍정

적으로 작용함과 동시에 여성의 경력열망을 높이는 간접적인 방식으로도 기여할 수 
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있기 때문이다. 여성인력의 중요성에 대한 최고경영자의 인식은 단순한 인식에 그치

는 것이 아니다. 이들의 인식은 여성을 포함한 조직구성원에게 조직이 여성인력을 중

시한다는 비중 있는 신호(signal)가 된다. 또한 최고경영자는 긍정적 인식에 기초하여 

여성인력을 적극적으로 활용하는 구체적이고 현실적 제도나 대안을 만들어 낼 힘이 

있다. 이렇게 되면 최고경영자의 여성인력에 대한 인식은 조직에서의 성공이나 성취

에 대한 여성의 기대를 높이고, 결과적으로는 경력열망으로 이어져 조직몰입에 기여

하는 선순환이 가능해진다. 

멘토링도 같은 맥락에서 조직몰입에 기여한다. 멘토링은 멘토가 제공하는 경력개

발 및 심리적 지원과 함께 여성이 경력목표를 높게 설정하는데 필요한 효능감과 자신

감에 기여한다. 그런데 문제는 멘토링의 중요성에도 불구하고 여성은 남성과 비교해 

멘토링 형성과 유지에 큰 어려움을 겪는다는 점이다. 즉, 여성에게 있어서 멘토링은 

‘높은 중요성, 많은 어려움’이라는 젠더화된 모순으로 나타난다. 주지하는 바와 같이 

우리나라에서 여성관리직 비율은 매우 낮은 수준에 머물러 있다. 2016년 현재 민간

기업은 20%를 약간 상회하는데 반해 공공기관은 16%에 불과하다(고용노동부 적극

적 고용개선조치 보도자료). 고위관리직이라 할 수 있는 여성임원비율은 3.2%로, 

40%를 육박하고 있는 유럽 국가들과는 극명한 차이를 보인다(EgonZehnder, 

2016). 이러한 상황에서 여성관리직 비율을 높이기 위한 노력을 더 이상 늦출 수 없

다. 이러한 노력은 조직구조, 문화 및 관행의 남성친화성을 완화하는 일이기도 하고 

여성관리자의 수를 증가시켜 여성에 대한 역할모델을 생성하는 일이기도 하다. 이들 

여성관리자의 증가는 잠재적 여성멘토의 풀(pool)로도 기능할 수 있다. 여성임원 할

당제를 포함한 적극적 조치 등을 통해 잠재적 여성멘토를 확보하는 실질적인 방안을 

강구하는 일이 중요한 또 하나의 이유이다. 

본 연구는 기혼의 여성관리자의 조직몰입에 주목하여 영향요인을 종합적으로 찾고

자 노력하였다. 기존연구와 달리 여성관리자만을 대상으로 한 조사인 여성관리자패널

조사를 사용함으로써 대표성을 확보했다는 의의가 있다. 그러나 동시에 기존의 조사

자료이기 때문에 연구자의 의도를 반영한 설문지를 구성할 수 없고 이에 따라 연구범

위가 제약된 한계가 있다. 자료의 한계로 인해 조직의 특성 중 여성관련 인구통계적 

특성(구성원의 성비, 최고경영자의 성별, 여성관리자 비율, 직급별 여성분포 등)이 반

영되지 못한 점은 한계로 지적될 수 있다. 이러한 조직의 특성에 따라 조직문화와 관

행이 달라지고 여성인력에 대한 인식 역시 차이가 날 수밖에 없다. 이처럼 조직특성의 

중요성을 고려한다면, 이러한 요소가 반영된 자료조사와 이들 요소의 영향력을 분석

하는 작업은 향후 중요한 연구과제로 남는다. 다음으로, 조직몰입은 다차원적 개념이
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나 본 연구에서는 단일차원으로 분석되었다. 본 연구는 이미 조사가 끝난 2차 자료를 

기반으로 하였기 때문에 설문구성에 있어서 연구자의 통제권이 제한적이었다. 또한 

요인분석결과 조직몰입은 단일차원으로 분석되었다. 이러한 문제는 조사가 끝난 자료

를 활용함으로써 불가피한 측면이 있었다. 따라서 추후 보다 다차원적이고 다각적인 

요소들이 고려된 설문의 구성과 광범위한 연구의 필요성이 제기된다. 마지막으로 조

직에서 여성이 직면하는 현실이 변하고 있기 때문에 향후 그러한 변화가 여성의 조직

행태에 어떻게 작용하는지를 살펴보는 시계열적 연구의 필요성도 함께 제기된다.
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Antecedents of Organizational Commitment by 
Married Female Managers: Focusing on the 

Differential Effect of Organizational-Relational 
Policy Factors

Min-Ji Ma & Sook-Yeon Won

Married female managers are faced with a twofold problem, given that 

they take managerial positions in a culture that assumes managerial 

positions are men's roles, and that they must balance between work and 

family in a culture where work–family separation is the norm. Bearing this 

in mind, this study explores the factors that influence married female 

managers’ organizational commitment, paying special attention to the 

differential effects of three aspects; organization, social relations, and 

policy for work-family reconciliation. In particular, this study applies a 

comprehensive approach, including social support for work-family 

balance and the CEO’s perception of female human resources, which has 

rarely been discussed in the existing research on organizational 

commitment. The findings are as follows. Of the organizational factors, 

the CEO’s positive perception of female human resources and 

organizational size have positive (+) effects on the married female 

managers’ organizational commitment. While the supervisor’s support for 

work-family balance also has positive effects on the married female 

managers, none of the institutional support for work-family balance has a 

significant impact on female managers’ organizational commitment. 

Despite active governmental intervention, policies for work-family 

balance do not work. Rather, supervisor’s discretionary support for 

work-family balance does matter for the organizational commitment of 

married female managers. In addition, having a mentor has a positive (+) 

effect, and the difficulty of the relationship with the supervisor and 

co-workers has a negative (-) effect for married female managers’ 

organizational commitment. For individual factors (control variables), 
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career aspiration and years in service have positive (+) effects on the 

female managers’ organizational commitment. The implications of the 

findings are discussed in depth.

※ Key Words: Married female managers, Organizational Commitment, 

Work-family balance support policies, Supervisor’s work-family balance 

support, Vertical segregation


