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관리자 안전 리더십 코칭 프로그램이 

안전 분위기와 안전 행동에 미치는 효과: 

A 정유사를 중심으로*

 하  정  묵         이  계  훈         문  광  수†
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본 연구는 국내 A 정유사에 근무하는 관리자들을 대상으로 실행한 안전 리더십 코칭 프로

그램이 안전 분위기와 사고에 미치는 영향을 검증하였다. 그리고 안전 분위기가 안전 행동

에 미치는 영향을 안전 역량과 안전 동기가 매개하는 지를 검증하였다. 코칭 프로그램 개

발을 위해 선행 연구에서 제시한 안전 리더십 특성 조사, 사전 설문 그리고 관리자 인터뷰

를 진행하였다. 이를 통해 5개 핵심 안전 역량과 각 역량별 세부 실행 행동을 도출하였다. 

코칭은 각 부서별로 총 6회기를 진행하였고 참가자는 관리자 162명이었다. 효과 검증을 위

해 코칭 전과 후에 전사 안전 분위기를 측정하고 사후 인터뷰를 실시하였다. 사고자료는 

공식 사고자료를 사용하였다. 연구 결과 코칭 프로그램 적용 후 안전 분위기가 유의미하게 

증가하였고 특히 경영진의 안전 의지와 관리자의 안전 리더십이 가장 크게 변화하였다. 그

리고 코칭 프로그램을 적용한 기간 동안 재해율(LTIR)은 50% 감소하였다. 추가적으로 안전 

분위기가 안전 행동에 미치는 효과를 안전 역량과 안전 동기가 부분 매개하였다. 이러한 

결과들은 본 연구에서 개발한 안전 리더십 코칭 프로그램이 기업의 안전 분위기와 안전 행

동을 증진시켜 사고 예방에 도움이 될 수 있는 프로그램이 될 수 있다는 것을 시사한다.
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국내 산업재해율은 2017년 0.48% 이후 2023

년 0.66%로 지속적으로 증가하였고 2018년 이

후 매해 2,000명 이상 산업재해로 인해 사망

하고 있다(고용노동부, 2024). 이러한 재해율은 

전 세계적으로 봤을 때도 높은 수준이다. 2022

년 ILO(International Labour Organization)의 

OECD 38개 국가별 사고 사망 만인율(‱) 현황

에 따르면 2021년 대한민국의 사망 만인율은 

0.43‱로 OECD 38개국 중 34위 수준이다(고용

노동부, 2022). 이러한 산업재해로 인한 직접

손실액은 7조 2849억원이고 간접 손실을 포함

한 추정액은 36조, 4247억원으로 2022년 대비 

8.95% 증가하였다. 근로손실 일수는 2017년 

약 4,735만일에서 6,384만일로 증가하였고 전

년 대비 5.18% 증가하였다. 이처럼 산업재해

는 국가 경제적으로나 노동력 측면에서 심각

한 손실을 유발하는 문제로, 이를 예방하는 

것은 정부와 기업, 그리고 노동계에 당면한 

중요과제라고 할 수 있다.

산업재해 예방을 위해 정부는 2021년 중대 

재해로 인명 피해가 발생할 경우, 해당 사업

주나 경영책임자를 처벌하는 ‘중대재해 처벌 

등에 관한 법률’을 제정하였다. 그리고 고용노

동부는 2022년 11월에 ‘중대재해 감축 로드맵’

을 발표했다. 이러한 법, 정책도 산업재해 예

방에 도움이 될 수 있다. 그러나 이런 제도 

개선과 더불어 사고의 근본 원인인 근로자의 

불안전한 행동을 안전 행동으로 변화시키려는 

노력 또한 필요하다(이지동 등, 2018).

근로자의 안전 행동 변화에 큰 영향을 미치

는 변인이 관리자의 안전 리더십이다. 안전 

리더십에 대해 Petersen(2004)은 “현재 안전 상

태를 파악하고 개선하기 위한 비전을 세우고, 

비전 달성을 위한 방법을 고안해 내는 총체적

인 과정”이라 정의하였다. 관리자들은 현장에

서 근로자들과 함께 작업하면서 지시, 감독하

고 그들을 평가하기 때문에 관리자의 안전 의

식과 안전 관리 행동이 근로자의 안전 행동과 

작업장의 안전 수준에 직접적인 영향을 미칠 

수 있다. 그리고 안전 관리 프로그램에 대한 

관리자들의 관심이나 동기가 부족하게 되면 

그 프로그램은 효과를 발휘하기가 어렵다

(Sulzer-Azaroff & Fellner, 1984). 

관리자의 안전 리더십은 조직 전체의 안전 

분위기에도 영향을 미친다. 조직의 분위기는 

집단행동 규범(group behavioral norm)의 영향을 

받고 이 규범 형성에 관리자의 언행이 큰 영

향을 미친다(Wu et al., 2008). 안전의 중요성을 

일관되게 강조하고 솔선수범하는 행동을 관리

자가 보여줄 경우, 구성원들 사이에 안전이 

우선순위라는 인식이 형성 및 공유되고 이에 

따라 근로자들이 지각하는 조직의 안전 분위

기가 증가하게 된다. 선행 연구에서 관리자와 

근로자들 간 안전에 대한 상호작용 수준이 증

가하면 근로자들의 안전 행동과 작업장의 안

전 분위기가 모두 향상되는 것으로 밝혀졌다

(Zohar & Luria, 2004). Kines 등(2010)의 연구에

서도 건설 현장에서 안전 의사소통이 증가하

면 현장 안전 수준이 향상되었다. 즉 관리자

가 안전에 대해 강조하고, 안전 관련 상호작

용을 많이 할수록 관리자가 속한 현장과 조직

의 집단행동 규범에서 안전이 우선순위가 되

고, 근로자들 역시 안전의 가치와 중요성을 

인식하게 된다(문광수 등, 2013).

안전 리더십에 대한 메타 분석 연구들에서

도 관리자들의 안전 리더십이 높을 수록 안전 

행동, 안전 분위기가 증가하고 사고는 감소하

는 것으로 나타났다(문광수, 2018; Clarke, 2013; 

Huazhong et al., 2020; Lyubykh et al., 2022; 

Zhao et al., 2022).
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관리자의 안전 리더십을 증진 시킬 수 있는 

처치로 안전 코칭을 들 수 있다. 이는 비지니

스 코칭의 한 형태로 기존 산업 현장의 전통

적인 일방향적 교육과 차이점이 있다. 코칭은 

코치와 피코치가 목표 달성, 자기 주도적 학

습 및 피코치의 개인적 성장을 촉진하기 위해 

목표를 설정하고 솔루션을 개발하는 체계적인 

프로세스에 참여하는 협력적 도움 관계로 정

의된다(Stober & Grant, 2010; Grant, 2014).

국내의 건설 현장 관리자들을 대상으로 안

전 리더십 코칭 적용 후 관리자의 안전관리 

행동(관찰, 긍정적, 교정적 피드백)이 기저선에 

비해 증가하였고, 이에 따라 근로자의 안전 

행동도 유의미하게 증가하였다(이지동 등, 

2018). 관리자는 아니지만 도로공사 안전 순찰

원들을 대상으로 한 안전 코칭 연구(서종도 

등, 2024)에서도 코칭 프로그램이 적용된 3곳 

지사 순찰원들의 관찰된 그리고 지각된 안전

행동이 유의미하게 증가하였다. 그리고 안전 

분위기는 통제 집단은 감소했지만, 실험 집단

은 증가하였다. 또한 의사소통과 관련된 심리

적 안전감과 피드백 수준도 코칭을 받은 순찰

원들만 유의미하게 증가했다. 

하지만 현장에서 안전 코칭의 효과를 검증

한 연구는 여전히 부족하고, 기존 선행연구들

은 주로 건설업과 제조업에서 일부 현장이나 

관리자들을 대상으로 단기간 이뤄졌기 때문에 

안전 리더십 코치의 효과성을 일반화하기 위

해서는 다양한 업종에서 전사 차원의 장기간 

효과 검증이 필요하다. 그리고 기존 연구에서

는 안전 행동이나 안전 분위기와 같은 변인을 

효과 검증의 변인으로 사용하였지만 안전 성

과인 재해율에 어떤 영향을 미치는지에 대한 

장기적인 측면에서의 효과 검증 역시 필요하

다. 추가적으로 안전 분위기가 어떻게 안전 

행동을 증가시키는 지에 대한 관련 연구도 부

족하였다(김영민, 2020; Neal & Griffin, 2006; 

Jiang et al., 2010). 

정유 업종은 타 산업에 비해 화학 설비의 

운전 경험과 화학물질 등에 대한 전문지식이 

요구된다. 특히 정유공장은 공정 설비의 규모

가 크고, 운전․변경․성능 유지․보수 등에 

있어 고도의 전문성이 필요하여 타 산업에 비

해 안전성 확보가 어렵다(함병호, 2002). 또한 

폭발 사고 등과 같이 지역 사회를 넘어 대규

모 사회적 재난으로 이어질 가능성도 높다. 

따라서 정유공장의 사고 예방을 위해서는 안

전관리 체계와 규정을 준수하도록 하는 프로

그램이 필요하다. 이와 관련하여 Krauesslar 등

(2015)은 해양 석유 및 가스 산업에서 안전 코

칭 활용이 각 구성원들의 안전 신념과 내재적 

동기에 접근하여 개인의 성찰을 자극하고 가

치와 실제 행동 간의 일관성을 높이는 데 도

움이 되며 안전경영 및 문화를 관리하고 촉진

하는 강력한 도구가 될 수 있다고 하였다. 

이에 본 연구에서는 정유업 관리자 계층을 

대상으로 장기간 안전 리더십 코칭 프로그램

을 전사적으로 적용하여 안전 분위기와 사고

율에 미치는 효과를 검증하였다. 그리고 추가

적인 설문 조사를 통해 안전 분위기가 안전 

행동에 미치는 효과와 안전 동기와 안전 지식

의 매개 효과를 추가적으로 검증하였다. 

안전 리더십

안전 리더십은 조직의 안전 문화 형성과 안

전 목표 달성에 매우 중요한 요소이다. 안전 

리더십은 “안전 상태를 파악한 후 개선을 위

한 비전을 세우고 방법을 고안하는 총체적 과

정”(Petersen, 2004), “관리자가 조직의 특성과 
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개인적 요소를 고려하여 구성원들과의 상호작

용을 통해 안전 목표를 수립해 나가는 과

정”(Wu et al., 2008), 그리고 “조직의 안전 문

화를 구축하고 구성원들이 강요가 아닌 자발

적이고 능동적으로 안전 활동을 하도록 리드

하는 것”(성학용, 2015)으로 정의된다.

기존 안전 리더십에 대한 연구들은 변혁적

(transformational)과 거래적(transactional) 리더십에 

이론적 근간을 두고 있다. 즉 이 두 리더십을 

안전 상황에 맞춰 변형하여 측정하고 활용하

였다. 변혁적 리더십은 리더와 직원들 간의 

상호작용을 통해 더 높은 수준의 동기를 부여

하여 기대 이상의 성과를 끌어내는 리더십의 

한 형태로(Bass, 1985), 이상화된 영향력, 영감

적 동기부여, 개인적 배려, 지적 자극으로 구

성된다. 안전 영역에서 이상적 영향력은 리더

들의 솔선수범, 안전 최우선 의사결정 등을 

통해 조직 내 안전이 핵심 가치를 가진다는 

것을 드러내는 것이다. 영감적 동기는 근로자

에게 안전 행동의 필요성을 설명하고 교육과 

훈련에 참여 해야하는 이유를 제시하며 이를 

실행할 것을 독려하는 모습으로 나타난다. 지

적 자극은 위험 관리나 안전 목표 달성을 위

해 직원들이 다양한 개선 방안과 새로운 아이

디어을 제안하게 하고, 개별적 배려가 높은 

리더는 개별 근로자의 안전과 건강에 대한 관

심, 경청, 지원, 격려, 상담하는 모습을 보인다

(문광수, 2018; Clarke, 2013).

거래적 리더십은 교환에 기반한 리더십의  

형태로 유관적 강화(contingent reinforcement)를 

강조하고 있다. 안전 영역에서 거래적 리더십

은 우선 직원들이 수행해야 할 안전 관련 역

할, 안전 규정과 작업 절차 등을 확립하여 안

전 수행에 대한 기대를 명확히 한다. 그리고 

안전 수행이나 안전 목표를 충족시켰을 때 가

능한 결과(보상, 인사고과, 인정 등)를 제공한

다. 특히 거래적 리더십은 불안전 행동이나 

절차/규정 위반에 있어서 적극적 예외 관리

(active management of exception)를 한다. 즉 리

더는 작업 현장에 자주 방문하여 설비, 장비, 

도구들의 상태와 직원들의 작업 행동 등을 관

찰하고 불안전하거나, 중요 안전 절차에 대한 

위반, 장비, 도구의 문제 등이 발생했을 경우 

사고가 발생하기 전에 교정적(corrective) 조치를 

취한다(문광수, 2018; Clarke, 2013). 

이 두 리더십 모두 근로자의 안전 의식과 

행동, 조직 안전 분위기에 정적 영향을 미치

고 사고에는 부적 영향을 미치는 것으로 검증

되었다(문광수, 2018; 정하진 등, 2015; Clarke, 

2013; Huazhong et al., 2020; Lyubykh et al., 

2022; Zhao et al., 2022). 변혁적 리더십은 성공

적인 거래적 리더십의 확립을 통해 달성이 가

능하고(Bass et al., 2003; Waldman et al., 1990), 

효과적인 안전 리더십은 변혁적 리더십과 적

극적인 거래적 리더십 모두의 원리와 행동이 

통합되어야 한다고 여겨진다(Clarke, 2013). 

안전 리더십 코칭

사고 위험 수준이 높은 업종에서는 현장에 

적용할 수 있는 안전 리더십 프로그램 혹은 

처치 기법의 개발이 필요하다(문광수 등, 

2013). 안전 리더십 강화를 위해서는 관리자의 

행동 변화가 필요하고 리더십 행동과 관련하

여 이경훈(2012)은 ‘구성원들에게 안전에 대한 

비전과 목표를 제시하고, 안전 규정과 규칙 

등을 마련하여 구성원들의 가치관, 의식 등에 

반영시키는 행동’이라고 하였고, Grill 등(2023)

은 건설 현장에서의 안전 리더십 행동으로 긍

정적 피드백, 안전과 관련된 피드백, 행동에 



하정묵․이계훈․문광수 / 관리자 안전 리더십 코칭 프로그램이 안전 분위기와 안전 행동에 미치는 효과: A 정유사를 중심으로

- 41 -

대한 피드백, 선행적인 의견 청취와 경청, 목

표 설정을 제시하였다. Schwatka 등(2019)은 건

설현장 관리자들의 안전 관리 행동으로 솔선

수범, 직원에게 관심을 가지고 권한위임을 하

는 것, 경청, 의사소통 재확인 기법, 직원들을 

교육/코칭하기 그리고 업무를 잘한 직원들에

게 칭찬/인정하는 것을 제안하였다. 

관리자의 안전 리더십 증진 프로그램 형태 

중 하나가 바로 코칭이다(Cerni et al., 2010). 

Geller 등(2004)은 행동 기반 안전 코칭을 “작

업장에서 위험한 행동에 대해 건설적인 피드

백을 제공하고 안전 행동 증진을 위한 관찰

과 피드백을 제공하는 대인관계 과정”으로 

Wiegand(2007)는 “안전과 관련된 행동을 촉구

하고(선행 자극), 동기 부여(결과)하는 환경을 

이해하고 조성하기 위해 대인 상호작용을 포

함한 행동 분석 기법”으로 정의하였다.

행동 기반 안전 리더십 코칭의 이론적 배

경은 Skinner의 조작적 조건화 이론에 근거한 

ABC 모델이다. A는 선행자극(Antecedent)으로 

근로자의 안전 행동을 활성화하기 위해 적용 

가능한 안전 교육, 목표 제시, 명확한 안전 업

무 지시, 표지판, 작업 매뉴얼/표준 제공 등으

로 구성된다. B는 근로자의 행동(Behavior)을 

의미한다. C는 결과(Consequences)로 직원의 안

전 행동에 대한 긍정적, 불안전 행동에 대한 

교정적 피드백, 동기부여를 위한 보상이나 인

정 제공, 현장 요구 사항 수렴, 안전 방해요인 

해결 등으로 구성된다(Hanley et al., 2003).

행동주의에 기초한 코칭은 일반적으로 핵심 

행동 도출, 교육, 목표 설정, 행동 관찰과 피

드백, 과제, 유지관리 계획 등으로 구성된다

(Choi & Johnson, 2022; Gravina et al., 2019; 

Passmore et al., 2015; Shapiro & Kazemi, 2017; 

Sundel & Sundel, 2017). 리더 대상 행동 기반 

안전 코칭을 적용한 결과 산림업체 관리자들

의 안전에 대한 변혁적 리더십과 거래적 리더

십 그리고 안전 분위기가 향상된 것으로 나타

났고(von Thiele et al., 2016) 건설업에서도 유의

미한 결과가 보고되었다(Goldenhar et al., 2019; 

Schwatka et al., 2019, 2020).

안전 분위기와 안전 행동

안전 문화는 1986년 체르노빌 원전 사고

에 대한 국제 원자력 기구(IAEA: International 

Atomic Energy Agency)의 보고서에서 최초로 언

급되었고 선박, 철도, 오일․가스 등 여러 산

업 분야에서 발생한 다양한 대형 사고의 원인

을 분석한 결과, 복잡한 업무시스템이 작동하

는 현대 조직에서는 기술적 요인 못지않게 안

전 문화와 같은 심리․사회적 요인이 재해 발

생의 주요 원인이라는 것이 밝혀졌다(Pidgeon, 

1998). 

안전 문화는 심리적(psychological) 측면, 행동

적(behavioral) 측면, 상황적(situational) 측면의 세 

가지 하위 요인으로 구성되고(Cooper, 2000) 안

전 분위기는 안전 문화의 심리적 측면으로 조

직 내 안전에 대해 사람들이 어떻게 느끼는지

(how to feel)에 대한 것이며 주로 안전에 대한 

개인과 집단의 가치, 태도 그리고 지각과 관

련이 있다(Cooper, 2000). 안전 분위기는 안전

이 조직의 다른 가치들과 비교해서 얼마나 중

요하게 여겨지고 안전 행동이 얼마나 당연시

되며 바람직한 행동으로 받아들여지는지, 경

영진과 관리자들은 안전보건에 대한 중요성을 

말로만 하는 것이 아니라 실제 행동으로 드러

내고 있는지에 대한 조직 구성원들의 집합적

인 인식을 의미한다(Zohar, 2010).

다양한 업종에서 안전 분위기가 불안전한 
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행동을 감소시키고 안전한 행동을 증진시켜 

산업 재해를 예방한다는 결과들이 일관되게 

검증되어 왔다(박진홍, 우흥식, 2022; 송기석 

등, 2019; 홍하나 등, 2023; Alruqi et al., 2018; 

Clarke, 2010; Jiang et al., 2019; Singh & Verma, 

2020). 그리고 다양한 예측 변인들 중에서 조

직의 안전 분위기가 산업재해를 가장 잘 예측

하는 요인으로 나타났다(Christian et al., 2009; 

Clarke, 2010).

의미형성 이론(sense-making theory)에 따르면, 

안전 분위기는 근로자들에게 특정한 자극 및 

상황을 어떻게 해석하고, 이에 대처하는 가장 

적절한 행동방안을 알려주는 가이드라인 역할

을 한다(Schein, 1992). 즉 안전 분위기가 특정 

행동의 바람직성을 결정하는 데 영향을 미쳐 

근로자의 안전 행동을 증진시킬 수 있다

(Weick, 1995). Zohar(2003)는 안전 분위기는 구

성원들에게 안전과 관련된 특정 행동을 하는 

것이 어떤 결과를 가져올 것인지에 대한 기대

를 제공한다는 행동-결과 기대(behavior-outcome 

expectancies)로 안전 분위기의 효과를 설명하였

다. 즉, 높은 수준의 안전 분위기가 형성된 조

직의 근로자들은 안전 관련 사항 보고, 조치

와 같은 행동이 긍정적 결과를 가져올 것으로 

기대하게 되어 이러한 행동들이 증가하여 사

고 발생을 예방하게 된다. 

안전 역량과 안전 동기의 매개효과

안전 역량은 안전 수행과 성과 향상에 기여

하는 개인의 내적 특성들을 말하며, 지식, 기

술, 능력 등의 집합으로 볼 수 있다(문광수 

등, 2016). 이선희 등(2020)은 안전 역량을 “각 

근로자가 안전하게 작업하기 위해 필요한 지

식 및 이를 적용할 수 있는 기술을 가지고 있

는 정도” 그리고 신동혁 등(2017)은 “사업의 

안전보건경영과 관련하여 시스템, 조직, 규정, 

방침 등을 구축하고 관련 내용 및 법적 책무

를 적극적으로 이행하고 수준을 높이기 위한 

일련의 노력 및 정도”라고 정의하였다. 

조직의 안전 분위기가 좋을수록 안전 교육 

체계가 잘 구축되게 되고, 이에 구성원들은 

더 다양한 안전 교육과 훈련을 받고, 직원들

도 적극적으로 학습하는 모습을 보여 구성원

들의 안전에 대한 지식과 기술, 전문성 등이 

높아진다. 그리고 안전 역량은 근로자의 위험

지각에 영향을 줄 수 있고 위험지각은 안전 

행동에 영향을 미친다. 안전 역량이 높으면 

비교적 체계적인 기술적 측정을 기준으로 위

험을 판단하지만, 역량이 낮으면 위험의 특성

에 따른 직접적인 위험의 수용 가능성을 기준

으로 위험을 판단하는 경향이 있다(차용진, 

2006). 개인의 높은 안전 역량은 위험성을 더 

지각하게 하여 안전 지침을 지키는 등 안전 

행동 수준을 향상시킨다(김석규 등, 2023). 

안전 동기는 “개인이 안전 행동을 중요하게 

생각하며, 그 행동을 위해 노력을 기울이는 

상태”(Neal & Griffin, 2006), “안전 행동을 기꺼

이 수행하겠다는 의지”(이선희 등, 2020)으로 

정의되며 기대 이론에 따라 자신의 안전 행동

이 가치 있는 성과를 가져올 것이라고 믿게 

되면서 안전 동기는 유발된다. 또한 사회 교

환 이론에 따르면 조직이 개인의 안전과 복지

를 위해 안전을 중요시하는 분위기를 조성하

고, 이를 구성원들이 인식하게 되면 그 보답

으로 안전 행동을 하려는 자발적 동기를 가지

게 된다(정하진 등, 2015). 즉 안전 분위기가 

안전 동기에 정적인 영향을 미친다.

Campbell 등(1993)은 동기는 행동의 방향과 

강도, 그리고 지속시간을 결정하고, 행동은 상
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구분

사전

(N=687)

사후

(N=606)

N % N %

부서

경영지원, 총괄 35 5.1% 99 16.3%

생산/운영 387 56.3% 293 48.3%

안전/환경 47 6.8% 56 9.2%

연구원 35 5.1% 45 7.4%

설비/설계 149 21.7% 99 16.3%

기술 34 4.9% 14 2.3%

성별
남성 673 98.0% 592 97.7%

여성 14 2.0% 14 2.3%

연령

20대 175 25.5% 150 24.8%

30대 160 23.3% 138 22.8%

40대 116 16.9% 96 15.8%

50대 이상 236 34.4% 222 36.6%

직군

일반직 135 19.7% 179 29.5%

생산전문직 536 78.0% 412 68.0%

기타 16 2.3% 15 2.5%

직책

부문장 이상 16 2.3% 11 1.8%

팀장, 직책 과장 48 7.0% 56 9.2%

교대 반/조장 79 11.5% 95 15.7%

직원 544 79.2% 444 73.3%

근무

형태

주간근무 308 44.8% 322 53.1%

주야 교대근무 373 54.3% 277 45.7%

기타 6 0.9% 7 1.2%

표 1. 사전, 사후 설문 참여자들의 특성

황의 동기적 특성에 따라 달라진다고 하였다. 

이는 안전 동기가 안전 행동과 성과의 중요한 

결정요소라는 것을 의미한다. 안전 분야에서 

안전 동기는 안전 순응과 안전 참여 행동에 

직접적인 영향을 미치며, 안전 분위기가 안전 

행동에 미치는 영향을 매개하는 것으로 검증

되었다(Griffin & Neal, 2000). 중소기업, 공군 

조종사, 제조업, 광산업 종사자 등을 대상으로 

한 선행연구들에서도 안전 분위기가 좋을수록 

안전 동기가 높아지는 것으로 나타났다(김기

식, 박영석, 2002; 안관영, 2014; 우상천, 안관

영, 2015; Neal et al., 2000).

Christian 등(2009)의 작업장 안전 통합 모형

에서도 근로자의 안전 역량과 안전 동기는 안

전 분위기의 영향을 받는 결과 변인이면서 근

로자의 안전 행동 그리고 사고 발생에 영향을 

주는 선행변인이라고 하였다. 종합하면 안전 

역량과 안전 동기는 안전 분위기가 안전 행동

에 미치는 효과를 매개한다고 할 수 있다. 

이러한 이론적 배경에 근거하여 본 연구에

서 설정한 연구 가설은 다음과 같다.

가설 1. 안전 리더십 코칭 프로그램 적용은 

안전 분위기 수준을 증가시킬 것이다.

가설 2. 안전 리더십 코칭 프로그램 적용은 

재해율 감소에 영향을 미칠 것이다.

가설 3. 안전 분위기는 안전 행동에 정적인 

영향을 미칠 것이다. 

가설 4 안전 분위기가 안전 행동에 미치는 

영향을 안전 역량과 안전 동기가 매개할 것

이다. 

방  법

연구 대상 및 절차

본 연구는 A사의 정유공장과 기업부설 연

구소에서 근무하는 관리자 162명(생산 임원 8

명, 팀장 50명, 교대 조장 및 정비 반장 104명)

을 대상으로 안전 관리 행동 변화를 목적으로 

하는 코칭 프로그램을 진행하였다. 관리자는 
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하위 요인 세부 지표 문항 수

경영진 

안전 의지
① 경영진 안전 의지 3개

안전관리 

시스템

② 안전 규정 및 절차 3개

③ 사고관리 3개

④ 안전관리 조직 3개

⑤ 안전 제안 3개

⑥ 안전교육 및 훈련 3개

현장 안전
⑦ 관리감독자 안전 리더십 3개

⑧ 현장 실천 4개

협력업체 

지원
⑨ 협력업체 지원 3개

표 2. 안전 분위기 하위요인과 문항수산업안전보건법 제16조에 따른 관리감독자(경

영조직에서 생산과 관련되는 업무와 소속 직

원을 직접 지휘․감독하는 부서의 장이나 그 

직위를 담당하는 자)로 임원, 팀장을 모두 포

함하였다.

코칭 효과 검증을 위해 전사 임직원들을 대

상으로 코칭 실행 전과 후에 안전 분위기에 

대한 설문 조사를 실시하였다. 2021년 3월에 

안전 분위기 진단 후 약 1년 3개월 동안 코칭 

프로그램을 진행하였다. 이후 2023년 12월에 

동일한 설문지로 재측정하였다. 

표 1에는 사전, 사후 설문에 참여한 응답자

들의 인구통계학적 특징이 제시되어 있다. 사

전, 사후 참가자는 남성, 50대 이상, 교대근무, 

직원, 생산/운영 부서 구성원이 가장 많았다. 

다만 사전과 사후 참가자에 있어서 사전보다 

경영지원 부서 직원과 주간 근무 직원의 참가

자 비율이 사후에서 더 높은 것으로 나타났다. 

코칭 프로그램 실시에 따른 관리자의 안전 

리더십 핵심 행동 수준은 정기적으로 모니터

링하였고 그 결과를 점수화하여, 관리자들

의 안전 핵심성과 지표(KPI, Key Performance 

Indicator)에 반영하여 본 코칭 프로그램에 대

한 참여도를 높였다.

측정 도구

본 연구에서는 안전 분위기를 측정하기 위

해 이선희 등(2020)이 우리나라 화학산업 사업

장을 대상으로 개발한 “화학산업 안전 풍토 

척도”를 활용하였다. 이 척도는 관련 연구 문

헌, 사례조사 및 국내 화학산업 종사자들에 

대한 심층 면담 결과 등을 바탕으로 정의된 9

개의 안전 분위기 하위 요인을 56문항으로 측

정하고 있다. 본 연구에서는 설문 응답자들의 

피로도를 최소화하기 위해 기존 총 56문항 중 

28문항을 선별해 사용하였다(표 2 참조). 

추가적으로 안전 역량은 신동혁 등(2017)과 

이선희 등(2020)의 문항을 본 업종에 적합하게 

수정하여 3문항으로 측정하였다. 안전 동기는 

Newman과 Griffin(2008)과 Campbell 등(1993)의 

문항을 본 연구에 맞게 수정하여 3문항으로 

측정하였다. 안전 행동은 기본적으로 지켜야 

할 안전 규정 및 절차 등을 따르는 안전 순응 

행동과 본인과 동료의 안전을 위해 자발적으

로 추가적인 노력을 하는 참여 행동으로 구분

된다. 본 연구에서는 Griffin과 Neal(2000)의 척

도를 김기식과 박영석(2002)이 번안하여 사용

한 문항 중 각각 2문항으로 총 4문항을 사용

하였다. 본 연구에서 사용한 모든 문항은 리

커트 5점 척도로 측정되었다.

안전 리더십 코칭 프로그램

본 연구에 적용할 안전 리더십 코칭 프로그

램 개발을 위해 우선 관리감독자가 수행할 필
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회기 처치 기간
안전리더십 

역량
일부 핵심 행동

1
’22년 

10월~11월
위험예지

핵심 업무관찰 & 

위험성 평가 실시

2
’22년 12월

~’23년 1월

목표와 

비전 제시

부서 안전 목표 수립 

& 교육 실시

3
’23년 

2월~3월

가시적 

현장관리 1차

핵심안전행동 현장 

관찰 & 피드백 실시

4
’23년 

5월~6월

안전 수행과 

성과 관리와 

개선

부서 안전회의 내실화 

& 안전 수행/성과 

관리 실시

5
’23년 

7월~9월

안전 

동기부여

안전 수행과 성과에 

대한 피드백을 통한 

동기부여 실시

6
’23년 

11월~12월

가시적 

현장관리 2차

부서원과 작업장 동행 

관찰 실시

표 3. 코칭 프로그램 구성 내용 및 진행 상황계획

요가 있는 핵심 안전 관리 요소를 확인하였다. 

전 계층을 대상으로 5가지 영역에서의 안전관

리 참여도(위험 작업 현장, 위험성 평가, 회의

체 운영과 의사소통, 안전 교육, 안전 활동 계

획 수립)에 대해 온라인 설문 조사를 실시하

여 주요 개선 영역을 확인하였다. 이후 일부 

관리자들(임원: 6명, 팀장: 16명, 관리감독자: 

19명)을 선별하여 각각 30분 정도 안전 리더

십 인식 수준, 안전 관리 분야에 대한 양적/질

적 참여 수준, 기타 제안 사항 및 종합 의견 

수렴 순으로 인터뷰를 진행하였다. 이후 설문 

조사와 인터뷰 결과 그리고 안전 리더십에 대

한 기존 연구들을 바탕으로 관리자 안전 리더

십 변화관리 핵심 역량 선정을 하였다. 2022

년 1월~3월 간 각 계층별로 임원, 팀장, 반장

(운전, 설비), 조장(운전, 설비) 6개 집단을 대

상으로 워크숍을 진행하였고 코치와 계층 집

단 간 안전 리더십 핵심 역량과 행동 그리고 

프로그램 실시 주기를 합의하였다. 안전 리더

십에 대한 기존 연구들 중 변혁적 리더십의 

이상화된 영향력, 영감적 동기부여, 개인적 배

려, 지적 자극 그리고 거래적 리더십의 유관

적 강화, 적극적 예외 관리, 사고 전 교정적 

조치와 관련된 역량과 행동들이 반영되었다.

코치, 안전 관리자, 각 부문별 임원, 팀장들

이 최종 합의한 안전 리더십 변화 5대 핵심 

역량과 역량별 정의는 다음과 같다.

1) 목표와 비전 제시: 안전한 일터 조성을 

위해 안전에 대한 높은 목표를 정하고 미래 

상태를 제시하여 안전 핵심 가치를 창출할 수 

있는 방안을 모색한다.

2) 위험 예지: 작업 현장에서 발생 가능한 

사고를 예방하기 위해 모든 유해 위험 요소를 

철저히 파악하고, 보수적 관점에서 위험성을 

판단한다.

3) 가시적 현장 관리: 현장 직원들의 안전 

행동과 상태를 계획적으로 관찰하고 진정성 

있는 안전 대화를 통해 시정 조치한다.

4) 안전 수행/성과 관리와 개선: 작업장 안

전을 위해 실시하는 각종 안전 활동에 대해 

Data 기반으로 검토하고 평가하여 개선한다.

5) 안전 동기부여: 안전과 관련된 규정과 절

차를 준수하고, 자발적 참여를 유도하기 위해 

적극적 동기부여를 통해 분위기를 조성한다.

합의된 5대 역량별 6-11개로 구성된 총 42

개의 핵심 행동을 바탕으로 계층별 22-25개를 

선정하여 책자 및 전자파일 형식으로 제작하

여 배부하였고, 핵심 행동 실천 방법에 대한 

교육은 직원들이 출연한 동영상으로 제작하여 

온라인 교육이 가능하게 하였다. 이후, 표 3과 

같이 15개월 동안 안전 리더십 코칭 프로그램

을 적용하였고, 2~3개월 동안 하나의 역량에 
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대해 코칭을 실시하는 방식으로 진행하였다. 

각 회기는 Whitmore(1996)의 코칭 4단계 모

델인 GROW(Goal-Reality-Option-Will)에 기반하

여 진행되었다. 부서별 업무 특성을 반영하여 

총 9개 조로 구분하고 각 집단별로 코칭을 진

행하였다. 각 조는 각 부문별 관리자들(임원-

팀장-반장-조장)로 구성되었다. 코칭 회기 진행 

전에 설문과 인터뷰 결과를 통해 합의된 역량

에 대한 책자를 읽고 교육 동영상을 시청한 

후 참석하게 하였다.

각 회기를 시작할 때 역량별 행동들의 정의

와 실천 방법을 알려준 후에 현재 본인의 해

당 행동의 실천 수준을 스스로 파악해보도록 

하였다. 이후 사전에 직원들을 대상으로 진행

한 행동 모니터링 결과를 공유하였다. 이를 

바탕으로 해당 행동에 대해 앞으로 어느정도 

수행할 지에 대해 스스로 SMART(구체적, 측정 

가능한, 성취 가능한, 현실적인, 기간 설정) 목

표를 설정하였다. 

구체적으로 각 관리자들은 각 역량별 6-11

개의 행동 중 증진 시키고자 하는 행동을 자

기 평가와 직원 모니터링 결과를 바탕으로 선

택하고, 각 행동의 실시 주기를 반기, 분기, 

월, 주, 일, 수시 등으로 결정하였다. 실시 주

기와 횟수에 대한 목표는 도전 가능한 수준으

로 설정하였다. 그리고 각 행동을 언제, 어디

서, 어떻게, 얼마 동안 실행할 것인지 구체적

인 계획을 수립하고 추가적으로 해당 목표를 

달성하는 데 발생할 수 있는 장애 요인들을 

파악하여 가능한 해결 방안을 모색해보게 함

으로써 실행 의도를 높일 수 있도록 하였다.

이후 실제 목표 행동에 대한 모니터링은 관

리자 본인과 차하위 직원들을 통해 모니터링

하고 확인하였다. 이를 위해 통합 IT 시스템을 

활용하여 본인의 목표 행동과 구체적인 실행 

내용 등에 대해 입력하였다. 필요시 관리자들

이 IT 시스템에 본인의 활동 근거 자료를 입

력하면 코치가 관련 사항을 리뷰하고 점수화

하였다. 그리고 추후에 개선하거나 보완할 사

항에 대해 알려주거나 대안 활동들을 제시하

면서 활동 참여를 독려해주었다. 

다음 회기에서 관리자와 직원들을 대상으로 

수집한 모니터링 자료를 바탕으로 갭(Gap) 차

이를 확인하고 세부 내용들을 분석하여 행동 

변화를 위한 피드백을 제공하였다. 목표 달성

이 되지 않은 경우에는 목표를 수정하거나 다

른 행동으로 변경하였고, 목표가 달성된 경우

에는 추가적인 목표 설정을 하였다. 이러한 

과정을 통해 관리자들은 스스로 목표 행동 수

정 사항을 파악하고 실천 계획을 수립하였다. 

반복해서 진행하면서 핵심 행동들을 지속적으

로 수행하여 습관화가 될 수 있도록 하였다.

자료 분석 

본 연구에서는 자료 분석을 위해 IBM사의 

SPSS를 활용하였으며 코칭 프로그램 처치 전

과 후의 안전 분위기에 차이가 있는지를 검증

하기 위해 독립표본 t-검증을 실시하였다. 주

요 변인들의 상관관계는 Pearson 상관 분석을 

활용하였고 안전 역량과 안전 동기의 매개 효

과 검증을 위해 위계적 회귀분석과 Sobel test

를 실시하였다.

결  과

안전 분위기 변화

코칭 프로그램 적용 전후 안전 분위기 평균 
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구 분
안전 분위기

t
N M SD

경영진의 

안전 의지

사전 687 2.775 .842
-8.183**

사후 606 3.188 .974

안전 규정 및 

절차

사전 687 3.088 .729
-2.189*

사후 606 3.183 .828

사고 관리
사전 687 3.200 .759

-5.127**

사후 606 3.426 .824

안전 관리 조직
사전 687 2.872 .861

-4.289**

사후 606 3.083 .907

안전 제안
사전 687 3.033 .626

-4.774**

사후 606 3.212 .728

안전 교육 및 

훈련

사전 687 3.233 .748
-4.743**

사후 606 3.431 .745

관리자 안전 

리더십

사전 687 3.012 .749
-5.989**

사후 606 3.268 .788

현장 실천
사전 687 3.087 .682

-4.042**

사후 606 3.245 .720

협력업체 지원
사전 687 3.352 .817

-5.774**

사후 606 3.603 .736

주. * = p < .05, ** = p < .01

표 4. 코칭 적용 전후 안전 분위기 점수 평균 차이

변인
안전 

분위기

안전 

역량

안전 

동기

준수

행동

참여

행동

안전 분위기 -

안전 역량 .434**

안전 동기 .660** .507** -

준수 행동 .491** .565** .596** -

참여 행동 .451** .642** .553** .560** -

M 3.176 3.789 3.463 3.742 3.578

SD .659 .669 .638 .682 .742

왜도 .005 -.311 .205 -.175 -.235

첨도 .716 .776 .131 .309 .478

주. ** = p < .01

표 5. 주요 변인들의 평균, 표준편차, 왜도, 첨도 및 상관

관계 분석 결과

점수에 차이가 있는지를 검증하기 위해 독립

표본 t-test를 실시하였다. 분석 결과 표 4와 

같이 9개 하위 요인 모두에서 유의미하게 평

균 점수가 상승하였다. 

안전 분위기 요인 중에서는 ‘경영진의 안전 

의지’ 항목이 가장 크게 증가한 것으로 나타

났다. 2021년에는 M = 2.775(SD =. 842)에서, 

2023년에는 M = 3.188(SD = .974)로 유의미하

게 증가하였다(t =- 8.183, p <. 001). 다음으로 

관리자 안전 리더십이 두 번째로 크게 증가하

였다. 반면 ‘안전 규정 및 절차’ 요인의 경우, 

2021년에는 M = 3.088(SD = .729)로, 2023년

에는 M = 3.183(SD = .828) 유의미하게 증가 

하였지만(t = -2.189, p = .029) 9가지 하위 요

인 중에서는 가장 작게 증가하였다.

그리고 안전 리더십 코칭 프로그램이 진행

된 2022년~2023년 동안 A사의 재해율 LTIR 

(Lost Time Incident Rate, 근로 손실 재해율)이 

.10에서 .05로 50% 감소하였다.

상관분석 결과

본 연구에서 측정한 주요 변인들 간에 모두 

유의미한 정적 상관관계가 존재하였다. 구체

적으로, 안전 분위기는 안전 역량과 r = .434, 

안전 동기와 r = .660, 안전 준수 행동과 r = 

.491, 안전 참여 행동과 r = .451의 상관관계

를 보였다(표 5 참조). 

안전 분위기는 안전 동기와 가장 높은 상관

관계를 보였고 안전 역량과의 상관관계보다 

유의미하게 더 높은 것으로 검증되었다(Fisher 
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단계 R R2 β t

1단계
.520 .271 .520 21.895**

안전 분위기 → 안전 행동

2단계
.437 .191 .437 17.448**

안전 분위기 → 안전 역량

3단계

.734 .539
.269

.576

12.794**

27.401**안전 분위기

안전 역량
→

안전

행동

주. ** = p < .01

표 6. 안전 분위가 안전 행동에 미치는 영향에서 안전 역

량의 매개효과 검증(N=1293)

Z = 10.5, p < .01). 그리고 안전 역량과 참여 

행동 간의 상관관계가 준수 행동보다 유의미

하게 높았고(Fisher Z = 3.965, p < .01). 안전 

동기는 준수 행동과의 상관관계가 더 높았다

(Fisher Z = 3.09, p < .01).

안전 역량과 안전 동기의 매개효과

안전 분위기가 안전 행동에 미치는 영향

에서 안전 역량이 매개하는지를 알아보기 

위하여 위계적 회귀분석을 실시하였다. 본 

분석은 2021년과 2023년 자료를 통합해서 

실시하였고 순응 행동과 참여 행동의 각 결

과에 큰 차이가 없어 문항 전체를 평균하여 

사용하였다.

안전 분위기가 안전 행동에 유의미한 영향

을 미쳤고(β = .520, p < .001), 안전 역량에도 

유의미한 영향을 미쳤다(β = .437, p < .001). 

매개변인과 예측변인을 동시에 투입한 후, 안

전 역량이 안전 행동에 유의미한 영향을 미쳤

고(β = .576, p < .001) 이때 안전 분위기가 

안전 행동에 여전히 유의미한 영향을 미쳤다

(β = .269, p < .001). 즉 안전분위기가 안전 

행동에 미치는 영향을 안전 역량이 부분 매개

하는 것으로 나타났다(표 6 참조). Sobel 검증 

결과 Z = 12.78(p < .001)로 매개 효과가 유의

미하였다.

안전 동기 역시 예측 변인과 동시에 투입한 

후, 안전 동기가 안전 행동에 유의미한 영향

을 미쳤고(β = .527, p < .001) 이때 안전 분

위기가 안전 행동에 여전히 유의미한 영향을 

미쳤다(β = .172, p < .001). 즉 안전분위기가 

안전 행동에 미치는 영향을 안전 동기가 부분 

매개하였다(표 7 참조). Sobel 검증 결과 Z = 

4.31(p < .001)로 매개 효과가 유의미하였다.

단계 R R2 β t

1단계
.520 .271 .520 21.895**

안전 분위기 → 안전 행동

2단계
.661 .437 .661 31.638**

안전 분위기 → 안전 동기

3단계

.653 .427
.172

.527

6.140**

18.749**안전 분위기

안전 동기
→

안전

행동

주. ** = p < .01

표 7. 안전 분위기가 안전 행동에 미치는 영향에서 안전 

동기의 매개효과 검증(N=1293)

논  의

본 연구의 주요 목적은 정유사의 전체 관

리자 계층을 대상으로 장기간 안전 리더십 코

칭 프로그램을 적용하였을 때, 변화된 관리자

의 안전 관리 행동이 조직 전체의 안전 분위

기와 사고에 어떠한 영향을 미치는 지 확인하

는 것이었다. 추가적으로 안전 분위기가 근로

자의 안전 행동에 미치는 영향에서 근로자의 
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안전 역량과 안전 동기의 매개 효과를 검증하

였다.

연구 결과, 안전 리더십 코칭 프로그램 처

치 이후, 안전 분위기 9개 하위 요인 모두 유

의미하게 증가하였다. 특히 ‘경영진의 안전 의

지’, ‘관리감독자의 안전 리더십’ 요인이 다른 

요인들 보다 크게 증가하였다. 이는 전사 프

로젝트로 진행이 되었고 관리자의 행동 변화

가 경영진의 안전 의지 발현으로 구성원들이 

인식한 것으로 유추할 수 있다. 그리고 해당 

기간 동안 사고 기록이 50% 감소하였다. 

그리고 안전 분위기가 안전 행동에도 정적

인 영향을 미치는 것으로 나타났고 이 관계에

서 안전 역량과 안전 동기가 부분 매개 효과

를 보였다. 이에 본 연구에서 설정한 가설 1-4

는 모두 지지되었다. 

코칭 프로그램 종료 후 일부 직원들을 대상

으로 한 인터뷰에서 관리자 안전 리더십과 관

련하여 다음과 같은 긍정적인 개선들이 나타

난 것으로 확인되었다. ‘과거에는 대정비 작업 

일정이 나오면 작업 일정을 얼마나 단축할 수 

있는지 물어봤으나 지금은 그런 압박이 없

다.’, ‘이전보다 안전에 대한 의견을 낼 수 있

는 창구가 다양해졌고, 개선 진행 사항의 피

드백도 빠르게 오는 편이다.’, ‘팀 회의에서 안

전을 많이 강조하고, 팀장이 직접 고위험 작

업 발생 시 현장에 나가 작업을 살핀다.’, ‘위

험성평가를 실시할 때, 관리자가 직접 참석하

여 실시한다.’ ‘이전에는 안전팀이 권위적이었

고, 처벌하는 경찰의 역할만 수행했으나, 지금

은 소통을 강화하고 현장의 안전에 실질적인 

도움을 주려하는 배려가 느껴진다.’.

이러한 연구 결과들은 안전 리더십이 안전 

문화나 안전 분위기 그리고 안전 행동에 정적

인 영향을 미친다는 메타 분석 연구들(문광수, 

2018; Clarke, 2013; Huazhong et al., 2020; 

Lyubykh et al., 2022; Zhao et al., 2022)과 실제 

현장에서 관리자 안전 코칭 프로그램이나 유

사한 행동 변화 훈련의 효과를 검증했던 연구 

결과와 일치하고 있다(von Thiele et al., 2016; 

Goldenhar et al., 2019; Schwatka et al., 2019, 

2020). 선행연구들에서도 긍정적인 안전 문화

를 가진 조직의 근로자들이 그렇지 않은 조직

보다 안전 역량과 안전 동기가 높고, 이는 안

전 행동 수준을 향상시켜 궁극적으로 재해 발

생이 감소한다는 것을 보여주었다(Beus et al., 

2015; Clarke, 2006; Jiang et al., 2019). 

본 연구는 관리자 안전 리더십 코칭 프로그

램을 기업에 적용한 사례를 제공했다는 것에 

의의가 있다. 특히 전사적으로 장기간 동안 

관리자 안전 코칭을 적용하는 것이 조직 전체

의 안전 분위기에 긍정적인 영향을 미칠 수 

있다는 점을 강조할 수 있다. 비록 선행연구

들에서도 안전 리더십의 중요성을 강조했지만 

기업에 직접 적용한 연구는 소수였고 일부 현

장의 관리자들만을 대상으로 했기 때문에 기

업 전체로 결과를 일반화하기 어렵다는 제한

점이 있었지만 본 연구는 이런 제한점을 보완

했다고 할 수 있다.

추가적으로 본 연구에서는 각 핵심 행동에 

대해 지속적으로 자기 평가와 부하 평가 자료

를 바탕으로 정기적인 피드백을 제공하고 코

칭 회기를 진행하였다. 관리자 계층은 자기 

고양 편향으로 인해 스스로 안전 리더십 발휘

를 잘하고 있다고 여기는 경향이 높다. 이러

한 편향이 높을수록 현장 안전이 확보되었다

는 생각으로 현장 관리를 덜 하거나 추가적인 

안전 노력을 덜 할 가능성이 높아진다(이종현, 

문광수, 2020). 그렇지만 본 연구에서는 자기

평가와 부하평가 자료를 바탕으로 현실적인 
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안전 관리 수준을 파악하게 하여 지속적으로 

관리자에게 필요한 안전 리더십 행동을 유지

하게 할 수 있었다. 

이론적으로는 안전 리더십 코칭 프로그램의 

내용 측면에서 변혁적 리더십과 거래적 리더

십 이론을 통합하여 이를 증진시킬 수 있는 

행동을 파악하고 적용하였다는 점에서 의의를 

가진다. 본 연구에서 도출된 5가지 안전 관리 

핵심 역량인 ‘위험예지’는 지적 자극, ‘목표와 

비전 제시’는 이상화된 영향력, ‘안전 동기 부

여’는 영감적 동기부여, ‘가시적 현장관리(동행 

관찰)’은 개인적 배려와 관련된 역량이라고 할 

수 있다. 그리고 ‘안전 수행과 성과 관리와 개

선’, ‘가시적 현장관리’ 그리고 ‘안전 동기 부

여’ 는 거래적 리더십의 안전 수행 기대 명확

화, 목표 충족 시 결과 제공 그리고 적극적 

예외 관리와 관련된 행동이다. 

추가적으로 인터뷰 내용을 살펴봤을 때 팀

장이나 관리자의 참여와 솔선수범은 이상화된 

영향력을 행사한 것이고, 일정 압박 감소, 다

양한 소통 창구 활용과 안전 팀의 실질적인 

도움 노력은 개별적 배려, 안전을 많이 강조

하고 위험성 평가를 실시하는 것은 영감적 동

기부여, 안전 의견 수렴과 빠른 개선 피드백

은 지적 자극과 유관적 강화에 해당한다고 할 

수 있다.

이러한 코칭 프로그램과 인터뷰 내용들을 

종합해보면 본 코칭이 관리감독자들의 안전에 

대한 변혁적, 거래적 리더십 증진에 도움이 

되었다는 것을 유추할 수 있다. 특히 본 연구

에서 도출된 안전 관리 핵심 역량은 기존 선

행연구와 현장 의견을 통합하여 개발되었기 

때문에 정유업 외에 다른 업종에서도 충분히 

활용될 수 있을 것이다.

이외에도 안전 분위기가 안전 행동에 미치

는 영향을 안전 역량과 안전 동기가 매개한다

는 것을 검증하였다. 이와 관련하여 안전 분

위기는 안전 동기와 가장 높은 관련성을 보

였고 안전 역량은 참여 행동과 안전 동기는 

준수 행동과 상관관계가 더 높게 나타났다. 

이러한 결과는 안전 분위기가 좋아지면 안전

하게 수행하려는 안전 동기가 증가하게 되고 

이에 따라 준수 행동이 증가하는 것으로 유

추할 수 있다. 다만 참여 행동은 안전 관련 

교육과 훈련이 충분히 뒷받침되었을 때 즉 

안전 역량이 증가되었을 때 더 높아진다는 

것을 시사한다.

이러한 시사점에도 불구하고 본 연구 결과

를 일반화하기에는 다음과 같은 제한점들을 

고려해야 한다. 무엇보다 코칭을 적용하지 않

은 유사 기업과 비교를 하거나 관리자들을 무

선할당하여 통제 집단을 두어 코칭의 효과성

에 대한 인과관계를 검증하지는 못했다. 전사

적인 프로젝트로 진행이 되었기 때문에 지연 

통제 집단을 두기도 어려웠다. 따라서 후속 

연구에서는 이런 내적 타당도를 저해하는 요

소를 고려하여 적어도 시차를 두고 코칭 프로

그램을 적용하는 지연 통제 집단을 구성하여 

검증하는 연구가 필요하다.

그리고 본 코칭 프로그램이 장기적으로 진

행되었기 때문에 조직 내 인사 변동으로 신규 

관리자가 추가되고, 기존 관리자의 변동도 많

았다. 이로 인해 팀/부서의 관리자들이 온전히 

코칭 프로그램에 참여하지 못한 경우도 있었

다. 그리고 교대 근무로 인해 코칭 회기에 모

두 참여하기 어려운 상황도 있어 안전 리더십 

코칭의 일관된 적용에 한계가 있었다. 비록 

신규 관리자들을 대상으로 기존 진행되었던 

내용을 소개하고 프로그램을 진행하였지만 한 

부서나 팀의 관리자가 일관되게 참여하고, 모
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든 회기에 참여하였다면 효과가 더 증가되었

을 것이다. 

추가적으로 설문이 무기명으로 이뤄졌기 때

문에 사전 사후 설문에 모두 참여한 인원들을 

파악하기 어려웠다. 사후 설문에서는 신규 직

원들도 포함되었기 때문에 사전 사후 설문에 

모두 참여한 인원들을 대상으로 분석을 했다

면 점수 차이에 대한 더 신뢰로운 결과를 얻

을 수 있었을 것이다. 

이외에도 본 안전 리더십 코칭 프로그램은 

패키지 형식으로 진행되어, 어떤 안전 역량이 

안전 분위기의 어떤 하위요인에 가장 큰 영향

을 미치는지를 분석하기 어려웠다. 만약 1개

의 핵심 역량을 마칠 때마다 정기적으로 관련 

자료를 수집했다면 이러한 분석이 가능하고 

좀 더 효율적이고 효과적인 코칭 프로그램 개

발에 도움이 될 수 있을 것이다. 특히 한 회

기 기간인 3개월에서 장기간에 걸친 효과가 

파악된다면 코칭 프로그램 재교육 시점을 예

측할 수 있을 것이다. 

마지막으로 전사적인 프로그램으로 모든 관

리자들이 본 코칭에 자발적으로 참여하지 않

았고 프로그램에 대한 수용도에도 차이가 있

었다. 이러한 요인도 코칭의 효과에 영향을 

미치기 때문에 후속 연구에서는 이러한 요인

들을 고려할 필요가 있을 것이다.

비록 본 연구는 우리나라 전체 정유사 중 1

개 사업장을 대상으로 연구하였기 때문에 그 

결과의 일반화는 어렵겠지만, 제조업 중 정유

사 및 화학산업의 재해 예방을 위한 안전 리

더십 증진의 기초자료로 활용할 수 있을 것으

로 기대한다. 그리고 앞서 언급한 제한점들을 

고려한 후속 연구들이 진행된다면 더 많은 시

사점을 제공해줄 수 있을 것이다.
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The Effects of Safety Leadership Coaching Program for 

Managers on the Safety Climate and Safety Behavior: 

Based on A Refinery Company

Jeongmook Ha       Kyehoon Lee       Kwangsu  Moon

             HD Hyundai Oilbank     Fidelity Solution    Department of Psychology,

                                                       Chung-Ang University

This study examined the effects of a safety leadership for manager coaching program on safety climate 

and accidents at a Korean refinery. This study also examined the mediation effect safety competence and 

safety motivation between safety climate and safety behavior. To develop the coaching program, we used 

the characteristics of safety transformational and transactional leadership from prior research, pre-survey, 

and manager interviews. This led to the identification of five core safety competencies and specific 

behaviors for each competency. A total of six coaching sessions were conducted in each department, with 

162 managers participating. To examine the effectiveness, we measured the company-wide safety climate 

before and after the coaching and conducted post interviews. Accident data was obtained from official 

accident data. The results showed that the safety climate increased significantly after the coaching 

program, with the largest increase in management’s safety commitment and managers’ safety leadership. 

The lost time injury rate (LTIR) decreased by 50% during the coaching program. Furthermore, the 

influence of safety climate on safety behavior was partially mediated by safety competence and safety 

motivation. These results suggest that the safety leadership coaching program developed in this study can 

help prevent accidents by increasing safety climate and safety behavior in companies.

Key words : Safety leadership coaching, Safety climate, Safety behavior, Safety motivation, Industrial Accident
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