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ABSTRACT

This study aims at determining psychological elements that influence team coordination

between a captain and a first officer in a commercial airline cockpit. It also examines how

these elements interact between one another in different team membership settings. It was

hypothesized that mutual inclusiveness of differential status among pilots enhances

psychological safety and engagement in safety improvement efforts. Survey results based on

254 airline pilots suggest that status (captain, first officer) and mutual inclusiveness

(openness between team members) influence psychological safety and mutual inclusiveness

moderates the relationship between status and psychological safety. The results also suggest

that psychological safety is positively associated with engagement in safety improvement

efforts and partially mediates the relationship between mutual inclusiveness and

improvement efforts. This study provides insights into antecedents of fostering safety

improvement efforts in airline crew teams in which cultural differences and professional

hierarchy exist.
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I. 서 론

1960년대부터 진행되어온 인적요인 연구들은 인

간의 실수로 인한 사고의 원인을 규명하고 개선책

을 제시함으로 항공 안전에 핵심적인 역할을 해오

고 있다. 지난 수십 년 동안 민간항공은 사고원인에

대한 기술적 개선을 통하여 100,000 비행 시간당 항
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공기 사망자가 0.02명의 높은 안전성을 확보하게 되

었다(Carley, 1997). 이는 다른 교통수단에 비하여

절대적으로 높은 수치이다. 항공분야의 기술은 지금

도 빠른 속도로 발전하고 있으며, 대부분은 인간의

실수를 사전에 방지하거나 인간의 한계를 보충해주

는 자동화 장비나 경고 장치 개발에 주력하고 있다.

그러나 지난 수년간 전 세계 운항 편수에 대한 사

고 비율은 크게 낮아지지 않고 있으며 인간의 실수

가 차지하는 비율은 여전히 높다는 사실에 주목할

필요가 있다. 이는 항공 사고에 있어 인간 실수에

대한 근본적인 이해와 보다 다양한 접근의 연구가

필요하다는 사실에 대한 반증이며, 특히 그동안 덜
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수용되어 왔던 다양한 사회문화적 요인들(Orlady &

Orlady, 1999)에 대한 관심이 필요하다는 것을 보여

준다. 따라서 본 연구는 사회 문화적 요인을 고려하

여 조종실 내에 형성되는 업무관계가 수행에 미치

는 영향에 대한 분석적 해석을 제시하려 한다.

조종실 내에서의 관계 형성, 역할 분담, 정보 관리

문제로 인해 발생한 사고의 한 예로 1968년 11월

22일 샌프란시스코공항 활주로 27에 착륙 하려던

일본항공 8032편 사고를 들 수 있다(NTSB, 1969).

사고 항공기에서는 기장이 최저 고도를 유지하지

못하고 바다로 곤두박질치고 있음을 인식하고 있으

면서도 부기장은 자신의 상관인 기장과의 대립을

피하기 위해서 끝까지 침묵을 지킴으로 활주로 끝

2.5 마일 지점의 바다에 추락하였다(NTSB, 1994).

이렇듯 기장과 부기장은 조종석에 앉기 전에 이미

각자 고유의 문화에 뿌리를 둔 행동 방식을 가지고

있다. 이런 문화적 배경을 토대로 기장과 부기장은

각자의 직위에 관한 리더 추종관계를 형성한다

(Human Factor Digest, 1989). 이 관계 때문에 발생

하는 행동 특성에 따라 기장과 부기장은 각각의 수

행 역할을 가지게 되고 의사결정에 필요한 정보가

공유되는 정도가 결정된다.

II. 이론적 배경

2.1 조종실의 업무적 특성

조종은 다음과 같은 업무적 특성을 가진다. 첫째,

조종 업무는 비행 시작 전부터 비행 완료 시점까지

지속적으로 지식 기반의 의사결정을 요구한다. 조종

업무는 기장과 부기장으로 구성된 편조(이하 팀이라

칭함)에 의해 수행되는데, 기장과 부기장 사이에는

계급적 직위와 업무의 차이가 존재한다. 이는 상이

한 지식과 경험을 유발시키고, 이러한 기장과 부기

장 사이의 상이성을 통합적으로 사용하는 의사결정

이 요구된다. 이에 따른 조종실에서 이루어지는 업

무의 두 번째 특성은 기장과 부기장의 의사결정이

직위 간 다른 역할과 상이한 지식을 토대로 한다는

것이다. 셋째, 이들의 업무는 상호 의존도가 높은

절차 수행이다. 조종사의 의사결정의 대부분은 전개

된 상황이 규정 절차에 명시되었는지, 만약 명시되

지 않은 경우라면 어떤 다른 결정을 할 것인가에

관한 것이다. 이러한 판단을 내리기 위해서 팀 내의

직위와 역할에 따라 상이한 규정과 절차에 대한 지

식 교환은 필수이다.

이처럼 항공기 조종 업무는 기장과 부기장이라는

서로 다른 직위의 다른 역할을 수행하는 구성원 간

의 높은 협력이 요구되는 팀 업무이다. 업무적 특성

으로 인하여 조종이나 의료 시술과 같이 팀 기반의

수행을 중심으로 하는 전문 분야에서 발생하는 오

류 중 다수는 팀 구성원 간의 잘못된 상호 작용 때

문에 발생한 의사결정을 원인으로 보고 있다

(Schaefer, Helmreich, & Scheideggar, 1994).

2.2 사회 문화적 특성

항공 인적요인 연구에 있어서 조종실의 업무적

특성과 관련된 수행 환경 못지않게 조종 업무를 수

행하고 있는 곳의 사회 문화적 환경도 중요하다.

Meritt(1993)은 문화를 ‘다른 그룹과 차별하기 위해

그룹 구성원 간에 공유되는 가치나 관습’ 이라 정의

하였다. 국가 문화, 관리 감독 문화, 기업 조직 문화

로 분류되는 사회 문화적 요인들은 항공기가 운영

되고 있는 해당 국가만의 고유문화에 의해 직접적

으로 영향을 받는다.

국가 문화는 이들 중 가장 상위 요인으로 책임

소재가 관계된 개인이나 조직에 강한 영향을 주며

하위 요인인 감독 문화, 기업 문화에 영향을 준다.

또한 조종사 개인의 관리 감독 수준 법규와 시행령,

기업 조직 수준의 규정과 절차에 대한 행동 방식에

영향을 준다. 스트레스가 증가하는 상황에서는 문화

적으로 뿌리 깊은 행위들이 즉흥적으로 나타나게

되기도 한다. 개인주의와 집단주의 및 권력거리는

Hofstede(1980)에 의해 정의된 국가 문화 환경을 설

명하는 용어로서 항공 운항 현장에서 응용되어 기

장과 부기장 사이의 권위적 관계 정도를 설명할 수

있는데, Edwards(1975)의 조종실 내 권위 경사도

(trans-cockpit authority gradient)가 바로 그 것이

다. 즉, 국가 고유문화에 따라 조종실 내 권위 경사

도는 다른 유형으로 나타나며 개인주의와 권력거리

는 항공기 사고와 상관관계를 형성하는 것으로 보

고되었다(Weener & Russel, 1993). 예를 들어, 낮은

권력거리와 높은 개인주의 본위의 문화는 이상적인

권위 경사도를 형성하여 최상의 팀을 구성 한다. 이

와는 반대로 높은 권력거리와 낮은 개인주의 기반

을 둔 의사소통 방식은 하급자가 상급자의 질책이

나 보복에 대한 두려움 때문에 조언이나 제언에 대

한 거부감을 느끼고, 이로 인해 하급자의 참여도는

제한된다.

관리 감독 기관의 고유문화도 국가 간에 큰 차이

를 가진다. 각 국가의 항공 관련 기구와 기관들의

문화는 항공기를 운영하는 항공사나 조종사 개인이

가지는 법 규정 절차에 대한 인식 및 행동 방식을

결정하게 된다. 이들 기구와 기관들은 사고와 관련

된 인적요인들을 검토하고 필요한 경우 권고 및 강

제 기준을 설립하는 기능을 수행한다. 인적오류에



한국항공운항학회 조종실 내의 개방성이 심리적 안전감과 조종 수행 참여도 향상에 주는 영향 43

관한 정확한 자료 확보 차원에서 비 처벌 보고서를

운영하거나 헌법상의 비 처벌 조항을 삽입하는 것

을 권장하며 사고조사를 형사적 처벌 절차로부터

분리하고자 하는 문화를 고수하는 기구와 기관들이

많이 있다.

Hackman(1986)이 ‘비행임무는 조종사에게 부여된

팀 과제이며 비행 팀은 조직 문화적 상황 속에서

임무를 수행한다’라고 언급한 바와 같이 항공 안전

에 있어서 기업 조직 문화는 매우 중요하다. 의도적

인 절차와 규정 이탈을 용인하지 않는 기업 내부

문화는 비행 팀에게 매우 중요한 의미를 가지며 고

용된 조종사들의 행동 방식에 강력한 영향력을 가

진다. 기업 문화가 안전에 두는 비중에 따라 비행의

안전도가 높아지는 것은 자명하나 국가 문화, 관리

감독 문화에 영향을 받는 정도에 따라 나타나는 다

양한 기업 문화들의 유형을 일반화 할 수 없으며,

조직 문화에 영향을 주는 많은 요인을 규명하는 것

은 쉽지 않다. 따라서 본 연구에서는 기업 조직 문

화를 팀 특성에 포함하기 보다는 국가별로 기장과

부기장을 분류함으로써, 국가 문화를 사회 문화적

요인으로 대표한다. 또한, 군/민간 출신과 교육기관

출신을 분류함으로써 관리 감독 문화를 또 다른 사

회 문화적 요인으로 포함한다.

2.3 리더 개방성과 심리적 안전감

리더 개방성과 심리적 안전감은 조종 업무 수행

특성과 다양한 사회 문화적 요인을 통해 나타난 문

제점들에 대해 완충적인 역할을 할 수 있을 것이다.

2.3.1 팀 내의 직위와 심리적 안전감
직위는 나이, 교육 수준, 인종, 성, 직급, 직업, 재

산 등의 개인 신상에 따라 팀에서 부여된 존중과

영향력의 수준을 의미한다(Anderson, John, Keltner,

& Kring 2001). 업무 수행에서는 역할에 의해서 직

위가 결정이 되는 경우가 많으며 직위의 차이는 무

/유형의 보수 수준, 부여된 권한, 쾌적한 업무 공간,

의견 존중 등의 현실적 지표들로 나타난다. 직위의

높고 낮음은 우월감과 열등감을 조성하여 계급적

직위를 형성한다(Tajfel & Turner, 1986; Webster &

Foschi, 1988). 낮은 직위를 가진 구성원들은 낮은

자신감을 갖게 되고 팀에 대한 자신의 기여 정도를

과소평가하게 됨으로써(Berger et al., 1985) 수행에

필요한 정보를 피력하지 않거나(Argyris, 1985), 결

정 사안을 높은 직위에 떠넘기거나(Driskell &

Salas, 1991), 팀 내에서 자신의 행동 범위를 축소시

켜 활동하거나(Stamper & Van Dyne, 2001), 의견

제시를 하지 않게 된다. 침묵하는 조직에 대한 연구

결과에 의하면 고용자들의 자유로운 의견 주장에

가장 저해가 되는 요인으로 위험 감수의 부담과 부

정적인 피해가 있다(Ashford, Tothbard, Piderit, &

Button, 1998; Detert & Edmondson, 2005;

Edmondson, 2003). 타인의 비난, 반대 의견 또는

결과적으로 자신에게 돌아올 부정적인 피해로부터

자유롭기 때문에 자신의 의견 주장이 가능한 상태

를 심리적 안전감(Psychological Safety)이라고 한다.

많은 조직들에서 높은 직위를 가질수록 자기표현을

자유롭게 할 수 있는 반면 낮은 직위일수록 예의상

상급자의 체면 살려주기를 하는 경향이 있다(Brown

& Levinson, 1987). 이러한 직위에 따른 체면 살려

주기 행위는 직위가 높을수록 심리적 안전감이 높

아진다는 것을 입증하는 현상이라 할 수 있다. 계급

적 직위에 따른 차이는 기장과 부기장의 차이와 같

은 전문가 그룹 내에서 또는 조종사와 정비사의 차

이와 같은 전문가 그룹 간에도 존재하며 그룹 간의

차이가 현저하게 큰 것으로 보고되었다(Shortell,

1974; Wolinsky, 1988).

2.3.2 리더 개방성
팀 리더의 행동이 팀 분위기와 팀 수행 방향 결

정에 영향을 주게 되는데 팀원들은 리더들의 행동

을 관찰하여 팀 내의 수행에 요구되는 기대치를 파

악한다(Tyler & Lind, 1992). 권위적이고 자기 방어

적인 리더의 팀원들은 의견을 주장하는 것이 위험

한 행위라고 인식하는 반면 민주적이고 후원을 아

끼지 않으며 질문을 권장하는 리더의 팀원들은 팀

속에서 그리고 팀 구성원 간의 상호 관계에서 매우

높은 심리적 안전감을 느끼게 된다.

Edmondson(2003)은 수간호사를 권위적이라 묘사하

며 실수가 발각되는 것에 대한 강한 두려움을 표현

한 간호 팀과 수간호사가 의료 실수를 팀의 학습기

회로 삼고자 독려했던 팀을 대상으로 실행된 실수

에 대한 팀 구성원 간의 자율적 토의에 대한 연구

와 후속으로 실행된 심장 전문의 팀을 대상으로 한

연구 자료를 통하여 리더 개방성이라는 개념을 정

립하였다. 그는 리더 개방성(Leader Inclusiveness)을

구성원들의 팀 기여를 권장하고 존중한다는 의미를

전달하는 리더의 말과 행동을 포함하는 포괄적인

행위라고 정의하였다. 다시 말해 리더의 개방성은

팀원들을 토론 및 의사 결정에 관여시킴으로 소멸

될 수 있는 의견과 관점들을 이끌어 내는 노력이라

할 수 있다. 또한, 리더 개방성은 팀 운영을 촉진하

고 피드백을 제공하는 리더의 코치 역할(Baron,

1990; Edmondson, 1999)이나 공동 의사결정에 구성

원을 참여시키거나 아래 직위에 의사결정을 양도하

는 참여적 리더십(Bass, 1990; McGregor 1960; Yukl,

1994)과 유사한 개념이라고 할 수 있다. 하지만, 리

더 개방성은 구성원의 관점 제시를 권유하고 인정
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한다는 점에서 이들과 다르게 정의된다. 이는 하급

자의 의사결정권 혹은 업무의 직접적인 권장을 통

하여 심리적 안전감을 증가시킴으로 팀 구성원의

의견을 유도하는 리더의 행위이다. 리더 개방성이

팀 내의 각 직위 별 심리적 안전감 수준을 결정하

게 되며 구성원이 느끼는 심리적 안전감이 높을수

록 이들의 수행 효율을 높이기 위한 참여 행위가

높아지는 것으로 나타나고 있다(Nembhard &

Edmondson, 2006).

2.3.3 팀 수행 참여도
업무 수행 향상과 효율 증대는 개선을 추구하는

육체적, 인지적, 정서적 노력과 헌신이 필요하다

(Kahn, 1990). 항공현장의 조종실 같이 지속적이고,

반복적인 전문 수행이 요구되는 업무 환경에서는

자신에게 부여된 업무만으로도 이미 과중한 수행

수준일 수 있다. 조종실과 같은 업무 환경을 가진

현장에서는 단 한번이라도 발생할 수 있는 실패로

감수해야 하는 위험이 너무나 크기 때문에 제한된

인력과 재원에도 불구하고 업무개선 프로젝트를 적

극적으로 도입하고 있다. 구성원 개인이 업무 개선

을 위해 투자하는 헌신과 노력의 정도는 참여도

(engagement)라는 개념으로 정의할 수 있다.

업무 개선을 위한 구성원의 참여에는 새로운 기

술 또는 절차를 시도하고자 하는 실험정신이 요구

되며 과제와 구성원들 간의 관계에 대한 인지적 이

해(Weick, 2002) 및 변화에 대한 피드백을 주고 받

을 수 있는 개방성을 가지고 있어야 한다. 이와 같

은 실험적 행위는 위험 감수의 부담이 높은 것이기

때문에 심리적 안전감이 높은 경우에만 실행 가능

하다. 심리적 안전감이 높은 환경의 구성원들은 현

재 운영하고 있는 기술이나 절차에 대하여 의문을

제기하거나 도발적인 아이디어도 주저하지 않고 제

안하기도 하며 그룹이 혁신적인 방법을 모색하는데

기여하게 된다. 반대로 심리적 안전감이 낮은 환경

의 구성원은 위험에 대한 부담과 부정적 피해에 대

한 두려움을 감수하여야만 이와 같은 행위가 가능

할 것이다. 이와 같은 맥락으로 많은 연구들은 팀

분위기가 공격적이라 인식하는 구성원이 문제 해결

에 참여하고자 하는 의지가 급격히 감소한다는 사

실을 입증하였다(Dutton, 1993; McDuffie, 1997). 결

과적으로 심리적 안전감과 참여도는 밀접한 상관관

계를 가지는 것으로 보이며, 이는 심리적 안전감이

개인의 방식을 변화시키고자 하는 의지를 유발하고

팀 구성원이 업무 개선 및 개선에 필요한 역할 담

당에 대한 열성적인 태도를 가지도록 하기 때문이

다(Schein & Bennis, 1965).

III. 연구 설계

3.1 연구 목적 및 가설

본 연구의 목적은 조종실 내에 기장과 부기장을

팀 단위로 하여 조종 업무를 수행함에 있어 높은

참여도를 유발하는 요인들과 이 요인들 사이의 상

호작용을 탐색하는데 있다.

조종 업무는 의사결정에 대한 책임 부담이 매우

커서 부담을 기피하는 현상이 발생할 수 있다. 또한

상대적으로 높은 직위를 가진 기장에게 부여된 책

임과 권한으로 인한 계급적 권위 때문에 하급자인

부기장에게 자유로운 의견 전달이 제한된다. 본 연

구는 이러한 문제들을 통하여 계급적 권위에 기반

을 둔 의사소통 유형은 항공기 사고에 연관된 인적

오류의 원인이 될 수 있음을 파악하였다. 또한, 상

급자의 질책이나 보복에 대한 두려움으로 인하여

하급자가 의사결정에 필수적인 정보의 조언이나 수

행의 효율을 높이기 위한 자발적인 제언에 대한 거

부감을 불러 일으켜 참여도가 제한된다는 점을 주

목하였다. 상급자와 하급자의 직위 차이에 따른 인

적오류를 해소하기 위해 리더 개방성과 심리적 안

전감에 대하여 살펴보고, 최종적으로 그들과 조종

업무 수행 참여도의 관계를 살펴볼 것이다.

이를 위해 조종 업무 중 가장 핵심이 되는 상황

적 의사결정을 수행하는 과정에 영향을 주는 일반

적인 요인으로 직위(기장, 부기장), 팀 특성(국가, 출

신, 교육기관), 개방성(팀원들 간의 상호개방성)을

설정하여 요인들 간의 상관관계를 설명하고 개방성

과 심리적 안전감이 참여도에 영향을 주는 요인으

로서의 주 효과와 조절 효과 및 매개 효과를 알아

보고자 하였다. 또한 다양한 조종사들의 국적, 출신,

경력, 교육 기관 등의 차이가 이미 다양한 문화적인

요인들을 포함하고 있기 때문에 문화적 차이로 인

한 수행 차이에 대한 설명을 제공하고 이들 다양한

요인들의 효과가 심리적 안전감에 반영되는 정도도

살펴볼 수 있었다. 위의 연구 목적에 따른 연구 가

설은 다음과 같다.

가설 1. 팀 내의 높은 직위를 가지는 구성원은 낮은

직위를 가진 구성원에 비해 높은 심리적 안전감을

보고할 것이다.

가설 2. 개방성은 팀 특성에 따라 다르게 나타날 것

이다.

가설 3. 개방성이 높아질수록 심리적 안전감이 증가

할 것이다.

가설 4. 개방성은 직위와 심리적 안전감 사이의 관
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H6직위

개방성

팀 특성

심리적 안전감

참여도

H1

H4

H1

H3

H5

Fig 1. 팀 특성에 따른 개방성의 차이가 심리적

안전감과 참여도에 주는 영향에 대한 가설 모델:

개방성의 조절 효과와 심리적 안전감의 매개 효과

팀

구성
팀 특성 전체

기

장

부

기장

A형
외국인 기장 ×

내국인/민간/부기장
22 9 13

B형
외국인 기장 ×

내국인/군인/부기장
39 12 27

C형
내국인/민간/기장 ×

내국인/민간/부기장
29 13 16

D형
내국인/민간/기장 ×

내국인/군인/부기장
45 22 23

E형
내국인/군인/기장 ×

내국인/민간/부기장
60 24 36

F형
내국인/군인/기장 ×

내국인/군인/부기장
59 27 32

합 계
254

명

107

명

147

명

Table 1. 팀 구성 및 설문 인원

계를 조절할 것이다.

가설 5. 심리적 안전감은 참여도와 정적 관계를 가

질 것이다.

가설 6. 심리적 안전감은 개방성이 참여도에 미치는

정적 영향을 매개할 것이다.

3.2 연구 방법

국내 모 항공사의 조종사 254명(기장 107명, 부

기장 147명)을 대상으로 설문을 실시하였다. 설문

참가자들을 배경(국가, 출신, 교육 기관)과 직위(기

장, 부기장)에 따라 팀을 구성하기 위해 각 변인들

에 참가자들의 숫자가 골고루 배정되도록 하였다.

가설 검증을 위한 분석에 유효한 설문 수를 확보하

기 위해 팀 별 직위에 따라 할당하여 설문을 실시

하였으며 국내 항공사에 취업 중인 외국인의 구성

비율이 매우 낮아 팀 구성의 교육 기관 항목은 외

국인에 한하여 민간/ 군인으로 구분하지 않고 단일

외국인 기장으로 분석을 실시하였다. 참가자가 설문

직전 가장 최근에 수행한 비행 경험에 따른 느낌의

정도를 측정하는 문항들로 구성하였다. 설문지는 팀

특성, 개방성, 심리적 안전감, 참여도를 측정하고 설

문자의 개인 정보를 묻는 다섯 가지 부분으로 구성

하였다. 출신과 국가 별 팀 구성에 대한 편견을 제

거할 수 있도록 교관 조종사의 설문은 제외시켰다.

팀 특성 및 직위. 팀 특성을 알아보기 위해 설문

참가자 본인과 파트너의 신상 정보에 대해 답하도

록 하였다. 각 팀의 특성은 성장 및 교육 배경에 대

한 3가지 항목(국적, 출신, 교육 기관)과 직위에 관

한 항목(기장, 부기장)에 의한 16가지 팀 유형이 가

능하다. 하지만 외국인 조종사의 숫자가 현저히 적

고 이들이 모두 기장의 직위에 해당하는 한계로 인

해 총 6가지 팀 구성이 가능하였다. 본 설문에 이용

된 팀 특성의 6가지 팀 구성 및 기장 부기장의 설

문 비율은 Table 1과 같다.

개방성. 기여를 권장하고 존중한다는 의미를 전달

하는 비행 파트너의 말과 행동을 포함하는 행위 정

도를 측정하기 위한 도구로 리더십척도(Shortell,

1991)를 항공 장면에 사용되는 용어를 사용하도록

수정한 7점 척도 2개 문항을 사용하였다.

심리적 안전감. 설문자가 비행하는 동안 조언이나

정보 제공을 하면서 느낀 안전감의 정도를 측정하

기 위한 도구로 심리적 안전감 척도(Edmondson,

1999)를 항공장면에 사용되는 용어를 사용하도록 수

정한 7점 척도 7개 문항을 사용하였다.

참여도. 설문자가 비행 업무 수행을 높이기 위한

참여도를 측정하기 위한 도구로 Baker, King,

MacDonald와 Harbar(2003)를 항공장면에 사용되는

용어를 사용하도록 수정한 7점 척도 3개의 문항을

사용하였다.

IV. 연구 결과

4.1 직위와 팀 특성에 따른 개방성, 심리

적 안전감, 참여도

본 연구의 대상이 되었던 팀은 기장과 부기장으

로 구성된 편조였다. 기장, 부기장 사이에 심리적

안전감, 개방성, 참여도 면에서 차이가 있는지 살펴

보았다. 기장과 부기장이 느끼는 심리적 안전감, 개

방성, 참여도의 차이를 보기 위한 독립 표본 t-test

결과, 기장이 느끼는 심리적 안전감과 개방성, 참여
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기장 부기장 t 값 p

심리적
안전감

5.51 5.10 3.45 .001

개방성 5.70 5.36 2.23 .026

참여도 5.94 5.72 2.00 .046

Table 2. 직위에 따른 심리적 안전감, 개방성, 참여도

차이 (평균값)

팀 A 팀 B 팀 C 팀 D 팀 E 팀 F

심리적

안전감
4.90 5.05 5.74 5.07 5.32 5.43

개방성 5.68 5.33 6.21 5.31 5.36 5.51

참여도 5.58 5.63 6.28 5.73 5.69 5.97

Table 3. 팀 특성에 따른 심리적 안전감, 개방성,

참여도 평균값

Fig 2 팀 별 기장과 부기장의 심리적 안전감 평균

도 모두 부기장에 비해 유의미하게 높은 것으로 나

타났다(Table 2). 따라서 팀 내의 높은 직위를 가진

구성원은 낮은 직위를 가진 구성원에 비해 높은 심

리적 안전감을 보고할 것이라는 가설 1은 지지되었

다.

또한, 팀 특성에 따라 심리적 안전감, 개방성, 참

여도를 다르게 느끼는지 알아보기 위해 일원 변량

분석(ANOVA)을 실시하였다. 각 팀 별 심리적 안전

감, 개방성, 참여도의 평균값은 Table 3에 나타나 있

다. 변량 분석 결과 팀 특성에 따라 팀원들이 느끼

는 심리적 안전감이 유의미하게 다른 것으로 나타

났다[F(5, 248) = 3.208, p < .01]. 개방성[F(5, 248) =

2.596, p < .03]과 참여도[F(5, 248) = 2.732, p < .03]

역시 팀 특성에 따라 유의미한 차이가 있는 것으로

나타났다. 이러한 결과는 팀 특성에 따라 개방성이

다르게 나타날 것이라는 가설 2를 지지한다.

각 팀 간의 차이를 알아보기 위한 Tukey 사후 검

증을 실시한 결과, 개방성의 경우는 모두 내국인 민

간출신인 기장과 부기장으로 이루어진 팀 C가 팀

B(외국인 기장 × 내국인/군인/부기장), 팀 D(내국

인/민간/기장 × 내국인/군인/ 부기장), 및 팀 E(내

국인/군인/기장 × 내국인/민간/부기장)와 유의미한

차이가 있었다(ps < .05). 심리적 안전감의 경우는

개방성에서도 다른 팀들과 차이를 보였던 팀 C가

팀 A(외국인 기장 × 내국인/민간/부기장), B, D와

유의미한 차이를 보였다(ps < .05). 마지막으로 참여

도의 경우는 팀 C가 팀 B와 유의미한 차이를 보였

으며(p < .05), 팀 A 및 E와는 차이를 보이는 경향

이 나타났다(p < .1). 종합적으로 내국인 민간인 기

장과 내국인 민간인 부기장으로 이루어진 C형의 팀

이 내국인 군인 기장과 내국인 군인 부기장으로 이

루어진 F형을 제외한 대부분의 팀들과 심리적 안전

감이나 개방성, 참여도 면에서 유의미한 차이를 보

이는 것으로 나타났다.

4.2 직위와 팀 특성의 상호작용에 따른

개방성, 심리적 안전감, 참여도

각 팀 별로 기장과 부기장 사이에서 느끼는 심리적

안전감과 개방성, 참여도의 수준이 차이가 나는지

보기 위하여 2(직위: 기장, 부기장) × 6(팀 특성)

ANOVA를 실시하였다. 직위와 팀 특성에 대한 주

효과는 앞서 실시한 t-test와 일원 변량 분석 결과와

중복되기 때문에 주로 상호작용

효과를 위주로 살펴볼 것이다.

직위와 팀 특성 간에 심리적 안전감에 대한 상호작

용은 나타나지 않았다(F < 2.). 각 팀 별로 기장과

부기장들이 느끼는 심리적 안전감의 평균은 Fig 2에

나타나 있다. 상호작용 효과는 없었지만 각 팀 내에

서 기장과 부기장이 느끼는 심리적 안전감이 차이

가 나는지 알아보기 위해 단순효과 분석을 실시하

였고, 분석 결과 내국인 군인 기장과 내국인 군인

부기장으로 구성된 F 형의 팀 내에서만 기장과 부

기장이 느끼는 심리적 안전감에서 통계적으로 유의

미한 차이가 있는 것으로 나타났다[F(1, 242) =

10.89, p < .01]. 즉, F 형의 팀에서만 기장이 부기장

에 비해 높은 심리적 안전감을 느끼는 것으로 나타

났다.
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개방성 심리적 안전감 참여도

개방성 1

심리적 안전감 .676
**

1

참여도 .518** .614** 1

주. ** p < .01

Table 4. 개방성, 심리적 안전감, 참여도 사이의

상관관계

Fig 4. 팀 별 기장과 부기장의 참여도 평균

Fig 3 팀 별 기장과 부기장의 개방성 평균

Fig 3은 각 팀 별로 기장과 부기장들이 느끼는 개방

성의 평균을 보여준다. 개방성 역시 직위와 팀 특성

에 대한 상호작용 효과는 나타나지 않았다(F < 1).

심리적 안전감과 마찬가지로 각 팀 내에서 기장과

부기장이 느끼는 개방성이 차이가 나는지 알아보기

위해 단순효과 분석을 실시하였다. 분석 결과, 내국

인 군 출신 기장과 내국인 민간 출신 부기장으로

구성된 팀 E내에서만 기장과 부기장이 느끼는 개방

성이 통계적으로 유의미한 차이가 있는 것으로 나

타났다[F(1, 242) = 4.92, p < .03]. 즉, E형 팀에서만

기장이 부기장에 비해 높은 개방성을 느끼는 것으

로 나타났다.

팀 별로 기장과 부기장들이 느끼는 참여도의 평

균은 Fig 4에 나타나 있다. 참여도 역시 직위와 팀

특성에 대한 상호작용 효과는 나타나지 않았다(F <

1). 각 팀 내에서 기장과 부기장이 느끼는 참여도가

차이가 나는지 알아보기 위해 단순효과 분석을 실

시하였고, 분석 결과, 외국인 기장과 내국인 군 출

신 부기장으로 구성된 팀 B내에서만 기장과 부기장

이 느끼는 참여도에서 차이가 나는 경향을 보였고

[F(1, 242) = 2.95, p < .10], 다른 팀 내에서는 차이

가 나타나지 않았다.

4.3 개방성, 심리적 안전감, 참여도의 관

계

개방성과 심리적 안전감, 그리고 참여도가 서로

정적인 관계를 가지는지 알아보기 위해 세 변인들

사이의 상관관계를 살펴보았다(Table 4). 결과적으로

개방성과 심리적 안전감, 참여도는 서로 매우 높은

정적인 관계를 가지는 것으로 나타났다. 따라서 개

방성과 심리적 안전감이 정적 관계를 형성할 것이

라고 예상한 가설 3과 심리적 안전감과 참여도와의

정적인 관련을 예상한 가설 5가 지지되었다.

4.4 직위와 심리적 안전감의 관계에 대

한 개방성의 조절 효과

앞에서 직위의 높고 낮음에 따라 심리적 안전감

의 수준이 달라짐을 보았다. 또한 리더의 개방성과

심리적 안전감이 정적인 관계를 가지는 것을 보았

다. 더 나아가 가설 4는 직위에 따라 느끼는 심리적

안전감의 수준이 개방성의 정도에 따라 달라지는

조절 효과가 나타날 것이라고 예측하였다. 이를 검

증하기 위해 개방성이 심리적 안전감에 미치는 영

향과 직위가 심리적 안전감에 미치는 영향, 그리고

둘 사이의 상호작용을 예측 변인으로 한 위계적 회

귀 분석을 실시하였다.

이를 위해 세 단계의 위계적 회귀분석이 실시되

었는데, 첫째 단계로 심리적 안전감이 종속 변인 그

리고 직위가 예측 변인으로 입력되었다. 두 번째 단

계로는 개방성이 다른 하나의 예측 변인으로 입력

되었고, 세 번째 단계로는 개방성과 직위의 상호작

용 값이 마지막 예측 변인으로 입력되었다. 그리고

각 단계 별로 유의미한 R2 변화가 있는지 살펴보았

다. 위계적 회귀분석의 결과는 Table 5에 나타나 있
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종속변인 예측변인 R2
change B F change

심리적

안전감
직위 .042 .407 11.154***

개방성 .427 .523 202.254****

직위 ×

개방성
.024 .261 11.618***

주. *** p < .001; **** p < .0001

Table 5. 심리적 안전감에 대한 직위와 개방성의

상호작용

Fig 5. 직위와 심리적 안전감에 대한 개방성의 조절

효과

다.

Table 5와 Fig 5에 따르면 직위가 심리적 안전감

에 미치는 영향은 개방성의 수준에 따라 다르게 나

타남을 알 수 있다. 즉, 개방성이 낮아질수록 기장

과 부기장 간의 심리적 안전감의 차이가 커지지만

개방성이 높아질수록 기장과 부기장이 느끼는 심리

적 안전감에서의 차이가 작아짐을 알 수 있다. 따라

서 개방성이 직위와 심리적 안전감 사이의 관계를

조절할 것이라는 가설 4 역시 지지되었다.

4.5 개방성과 참여도의 관계에 대한 심

리적 안전감의 매개 효과

개방성이 적극적인 참여를 유도함으로써 심리적

안전감이 높아지고 팀원들이 느끼는 심리적 안전감

으로 인해서 결과적으로 참여도가 높아지는 심리적

안전감의 매개 효과가 나타날 것이라고 예상할 수

있다(가설 6). 우리는 이미 개방성이 심리적 안전감

과 높은 정적 관계를 가지며 심리적 안전감과 참여

도 역시 높은 정적 관계를 가지는 것을 보았다. 더

나아가서 심리적 안전감이 개방성과 참여도의 관계

를 매개하는지 알아보기 위해 Baron과 Kenny(1986)

의 매개 모형 검증 방법을 이용하여 매개 효과를

검증하였다. 먼저 첫째 단계로 독립 변인이 종속 변

인에 미치는 영향을 알아보기 위해 개방성이 참여

도에 미치는 영향을 회귀분석을 이용하여 분석하였

다. 분석 결과, 개방성은 참여도에 대해 유의미한

정적 관계를 가지는 예측 변인이었다(β= .518, p <

.001). 다음 단계로 독립 변인이 매개 변인에 유의한

영향을 주는지 알아보기 위해 개방성이 심리적 안

전감에 미치는 영향을 회귀분석을 통하여 알아보았

다. 분석 결과, 개방성은 심리적 안전감과 유의미한

정적인 관계를 가지고 있었다(β= .676, p < .001).

마지막 단계로 종속 변인에 대한 매개 효과를 검증

하기 위해서 독립 변인이 주는 영향을 통제한 상태

에서 매개 변인이 종속 변인에 주는 영향을 검증하

였다. 이를 위한 위계적 회귀 분석 결과, 매개 변인

은 종속 변인과 정적인 관계를 가지고 있었고(β=

.486, p < .001), 독립 변인이 종속 변인에 주는 효

과는 매개 변인을 추가하기 전보다 줄어들었지만

여전히 유의미한 영향을 미치는 것으로 나타났다(β

= .190, p < .01). 즉, 심리적 안전감은 개방성이 참

여도에 미치는 영향을 부분 매개하는 것으로 나타

났다(Fig 6). 따라서 심리적 안전감은 개방성이 참여

도에 미치는 영향을 매개할 것이라는 가설 6 역시

지지되었다.

.486***
.676***

심리적 안전감

개방성 참여도

.190
**
(.518

***
)

Fig 6. 개방성과 참여도의 관계에 대한 심리적

안전감의 매개효과

(괄호 안의 숫자는 매개 변인이 추가되기 전의 B 값; ** p

< .001, *** p < .0001)

V. 결 론

연구 결과 심리적 안전감, 개방성, 참여도 모두 상

대적으로 높은 직위인 기장이 부기장보다 높게 느
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끼는 것으로 나타났다. 팀 특성에 따른 심리적 안전

감, 개방성, 참여도의 평균에서도 차이가 나타났는

데 심리적 안전감은 C형(내국인 민간 기장/ 내국인

민간 부기장)에서 높게 나타났고, 개방성도 C형에서

높았으며, 참여도는 C형(내국인 민간 기장/ 내국인

민간 부기장)이 B형(외국인 기장/ 내국인 군인 부기

장)에 대하여만 유의미한 차이로 높게 나타났다. 종

합적으로 살펴보면, 기장과 부기장 모두 내국인이며

민간 출신으로 구성된 C형의 팀이 내국인 군인 기

장과 내국인 군인 부기장으로 구성된 F형을 제외한

대부분의 팀들보다 높은 심리적 안전감이나 개방성,

참여도를 느끼는 것으로 나타났다. 팀 별로 기장과

부기장 사이에서 느끼는 차이에 대한 분석에서 심

리적 안전감은 F형(내국인 군인 기장/ 내국인 군인

부기장)만 유의미하게 서로 다르게 느끼는 것으로

나타났으며, 개방성에서는 E형(내국인 군인 기장/

내국인 민간 부기장)만 서로 다르게 느끼는 것으로

나타났고 참여도 면에서는 B형(외국인 기장/ 내국

인 군인 부기장)에서 서로 다르게 느끼는 것으로 나

타났다. 또한, 가설3과 가설5에서 예측하였던 것과

같이 개방성과 심리적 안전감 및 심리적 안점감과

참여도는 서로 정적 관계를 형성하는 것으로 나타

났다. 매개 효과 대한 분석 결과에 따르면 개방성이

직접 참여도를 높이기도 하지만 심리적 안전감이

개방성과 참여도의 관계를 높이는 매개 역할을 하

는 것으로 나타났다.

높은 직위의 기장과 낮은 직위의 부기장이 느끼는

심리적 안전감이 팀 구성 별로 상이한 차이가 나타

난 것은 사회적 계급 구조 내에서 직위 차이로 인

한 효과들이 영구적이라는(Alderfer, 1977; Alderfer

& Smith, 1982) 기존 이론과 달리 팀 구성이 반영하

는 문화적인 차이나 문화적 환경에 의해 효과가 바

뀔 수 있다는 것을 입증하는 것이라 하겠다. 또한

본 연구는 리더의 개방성이 심리적 안전감을 높임

으로써 직위의 차이를 극복하는 것을 입증하였다.

이는 조종 업무 수행에 있어 기장, 부기장 간의 개

방성과 심리적 안전감을 높이는 의사소통 기술과

절차 개선 및 인적요인에 대한 연구와 개발에 대한

필요성을 주장할 수 있는 이론적 근거가 될 수 있

을 것이다. 이미 항공 안전 분야에서는 조종실 내부

또는 객실과 정비, 운항 관리를 포함한 항공기내에

서의 의사소통 기술에 대한 필요성을 인식하고 초

보적 연구가 시작되었다. 항공 안전 및 사고 예방

분야에서는 항공 사고의 3분의 2를 차지하는 인간

의 오류가 잘못된 정보 교류로 인한 잘못된 의사결

정을 원인으로 보고 있다. 높은 개방성이 심리적 안

전감을 통하여 참여도를 높이게 되는 효과를 입증

한 본 연구는 이에 대한 중요한 해결 단서를 제공

할 것이다.

본 연구에서 나타난 문화적 요인에 따른 개방성

의 차이는 개방성이 높은 문화적 특성을 분류하고

이를 유발하는 교육 및 업무 환경을 개발할 수 있

다는 것을 의미한다. 문화적 유형을 분류하고 특정

유형에서 유지할 수 있는 개방성의 정도를 예측할

수 있다면 개방성 관리수준에 대한 기준을 설정할

수 있다. 또한 개방성을 낮추는 문화적 요인을 사전

제거하거나 개방성을 유효한 안전 범주 내에서 관

리 하는 시스템도 구성할 수 있을 것이다.

본 연구의 가설 모델 검증을 위한 설문에 추가

적으로 만족감에 대한 항목을 더하여 분석하였다.

흥미롭게도 팀 구성 직위와 무관하게 만족도에 대

하여 외국인 기장/ 민간 부기장 구성을 제외하고

차이 없이 모두 높은 것으로 나타났다. 이는 개방성

또는 심리적 안전감과 무관하게 자신의 수행에 대

하여 만족한다는 것으로 해석되며 임무 지향적 조

종사 문화 요인이나, 전문 기술직의 책임감 또는 개

인 비행기술에 대한 경쟁심 등 다른 분야에서 발견

할 수 없는 요인이 반영되어 본 연구 이론에서 예

측한 것과 다소 상반된 결과를 보였다고 추측한다.

이에 대한 원인 규명을 위한 연구도 매우 흥미로울

것이라 생각한다.

마지막으로 본 연구의 실효성은 항공 분야의 인

적요인 교육 및 훈련에 반영할 수 있는 실용적 연

구 결과를 제공한 것이라 하겠다. 또한, 본 연구는

조종실 내의 문화적 요인의 효과에 대한 향후 연구

방향을 제시하고 개방성 및 심리적 안전감을 높이

는 업무 개선 방향을 제시하는 근거가 될 수 있다.

항공 사업은 다양한 부서가 유기적으로 업무를 수

행하는 매우 복잡한 사업이다. 항공기 운영에 관련

된 다양한 부서들이 임무를 수행함에 있어 업무 팀

구성에 따른 문화적 요인의 차이는 앞에서 언급된

바와 같이 개방성, 심리적 안전감 및 참여도에 대한

전혀 다른 효과를 가질 것이라 예상하며, 문화적 요

인 분류를 통한 후속 연구는 항공 안전과 연관된

매우 중요한 단서를 제공 할 것이다.

후 기

이 논문은 BK21 사업의 지원을 받아 수행되었음
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