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Ⅰ. 서 론

1960년대에 집중적으로 발전한 상황적합성이론

(Contingency Theory) 이래 전략경영과 조직이론 

분야 대부분의 기존 연구들은 변화하는 환경에 적응

하기 위해 기업은 수시로 전략적 유연성을 높이는 

다양한 조직 변화를 실행한다고 주장한다(Hitt et 

al., 1998; Sanchez, 1995; Volberda, 1996). 

기존 경영학 연구들에서는 이와 같은 유연한 조직 

변화들이 특히 급변하고 불확실한 환경하에서 기업 

생존과 성과에 긍정적 영향을 미칠 것이라고 가정하

고 있다(Teece and Pisano, 1994; Teece et 

al.,1997; Volberda, 1996). 이에 반해 본 연구

는 기업의 핵심인 전략적 요소에 대한 조직 변화 시

도가 ‘의도하지 않게(Unintendedly)’ 부정적 결과를 

초래하기도 한다는 점을 강조한다(Merton, 1936). 

이를 위해 본 연구는 전략적 조직 변화가 사고 발생

에 미치는 영향을 미국 항공산업의 데이터를 사용하

여 실증적으로 분석한다.
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심각한 사고의 발생은 성공적이던 조직을 일순간

에 파멸시킬 수 있는 심각한 결과를 초래하기 때문

에, 사고 예방은 조직의 핵심 관리대상으로 여겨져 

왔다(Reason, 1987; 1997; Haunschild and 

Sullivan, 2002). 그러나 사고 발생 원인과 메커니

즘이 매우 다양하고 복잡하기 때문에 사고를 사전에 

예방하는 것은 결코 쉬운 일이 아니다(Perrow, 1985; 

Reason 1987; 1997). 이런 사고 예방의 중요성과 

어려움에도 불구하고, 기존 경영학 연구와 경영 실

무에서 사고 관리(Accident Management)에 관

한 논의는 큰 주목을 받지 못해왔다. 실제 경영 현장

에서 사고 예방과 관리는 중간 관리자 또는 하위 관

리자가 담당하는 운영상 과업 중 하나 정도로 여겨

져왔으며, 최고경영진은 사고가 발생한 이후에야 사

고 후 수습과 사고 관리에 참여하는 경우가 대부분이

었다(Rundmo and Hale, 2003). 사고와 관련된 

기존 연구들 또한 사고 발생 원인을 개인의 실수나 

시스템의 오류 등 주로 운영상(Operational)의 문

제로 귀인하는 것이 일반적이었다(Reason, 1987).

이런 기존 관점과 달리 본 연구는 전략적 조직 변

화와 사고의 관계에 초점을 맞추어 사고 예방과 관

리가 최고경영진의 여러 전략적 역할 중 핵심이 되

는 활동이 되어야 한다고 주장한다. 사고는 운영상 

오류나 실수에서 비롯되기도 하지만 최고경영진이 

내리는 전략적 선택에 의해 ‘의도하지 않은 결과’ 

(Unintended Consequence)로 발생하기 때문이다

(Hambrick and Mason, 1984). 이와 같은 관점

에서 저자들은 사고에 대한 학문적 접근의 초점을 

‘운영적 요인(Operational Factors)’에서 ‘전략적 

요인(Strategic Factors)’으로 전환해야 한다고 주

장한다. 조직의 전략적 변화는 유연한 환경적응 시

도이지만, 이러한 유연성 논리에 기반한 전략적 선

택들은 의도하지 않게 불안정성과 복잡성을 함께 증

가시켜 사고 발생 가능성을 높이게 된다는 것이 본 

연구의 핵심 주장이다. 특히 항공사, 병원과 같은 고

신뢰조직(High Reliability Organization)에서는 

성장과 발전을 위한 전략적 변화가 의도하지 않게 

부정적 결과를 발생시킬 수 있기 때문에, 최고경영

진이 사고에 대한 주의(Attention)를 환기함으로써

(Haunschild et al., 2015) 선제적 사고관리 등을 

핵심과업으로 인지하고 성장을 위한 변화관리를 어

떻게 수행해야 하는 지 등에 대한 시사점을 제시하

고자 한다.

이를 위해 본 연구는 1978년부터 2011년까지 미

국 항공산업에서 발생한 모든 항공사고들에 대한 데

이터를 활용하여 니치(Niche) 변화(노선 변경), 구

조 변화(허브 위치 변경), 핵심 전략적 자원변화

(신규 항공기종 추가) 등 세 가지 전략적 조직 변화

가 사고 발생에 미치는 영향을 실증분석하였다. 조

직생태학(Organizational Ecology)의 구조적 관성

(Structural Inertia) 관점에 기반하여 본 연구는 

이 세 가지 전략적 조직 변화가 조직 루틴의 안정

성을 저해하고, 운영상 복잡성을 증대시켜 사고 발

생 가능성을 높일 것으로 예측한다(Hannan and 

Freeman, 1984). 실증분석 결과, 위 세 가지 전략

적 조직 변화는 모두 항공사고 발생 가능성을 통계

적으로 유의미하게 높이는 것으로 확인하였다. 이 

결과를 바탕으로 전략적 선택의 의도하지 않은 결과

가 조직에 미치는 시사점에 대해 논의한다. 

Ⅱ. 이 론 

조직 성과와 생존에 미치는 사고의 심각한 영향에

도 불구하고, 최근까지 사고는 기존 경영학 연구들
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에서 큰 관심을 받지 못했다(Barnett, Abraham 

and Schimmel, 1979; Barnett and Higgins, 

1989; Czerwinski and Barnett 2006; Haunschild 

and Sullivan 2002; Miner et al., 1996; Reason, 

1997). 사고를 연구한 기존 연구들은 주로 사고를 

장비나 정비 불량, 관련자들의 개인적 실수, 시스템 

오류 등과 같은 운영관리상의 문제로 접근하는 관점

이 대부분이었다(NTSB, 2001). Reason(1997)

은 사고를 임의적 요인들에 의한 예외적 사건으로 

바라보는 기존 연구들의 관점은 사고 발생 기저에 

있는 시스템적 요인들과 메커니즘들을 간과한다는 

점에서 중대한 한계가 있다고 지적했다.

사고에 대한 연구가 변곡점을 갖게 된 것은 경영

학 연구자들이 조직 상황에서 발생하는 사고의 원

인, 과정, 결과를 다양한 수준에서 연구하기 시작하

면서부터이다. 예를 들면, 사고 발생 원인에 대해 

Haunschild와 Sullivan(2002)은 부적합한 전문

성과 의사소통 장애를, Vaughan(1990)은 상호의

존성과 사회적 통제를, Weick(1993b)은 긴급한 상

황에서 의미부여(Sense-making) 붕괴(Collapse)를, 

Perrow(1984)는 강하게 연결된(Tightly-coupled) 

시스템 복잡성과 슬랙(Slack) 부족 문제를 강조하

였다. 

그러나 전략경영을 비롯한 다른 경영학 여러 분야

들은 물론 조직이론분야에서도 사고 발생의 원인을 

전략적 관점에서 접근한 연구는 아직 시도되지 않았

다. 본 연구에서는 특정한 유형의 전략적 의사결정

이 의도하지 않게 사고 발생 가능성을 높일 수 있다

는 점에 주목한다. 합리성 논리에 기반해 설계된 관

료제 조직의 의도하지 않은 부작용과 한계를 연구한 

초기 조직이론가인 Merton(1936)이 “의도적 사회

적 행동의 의도하지 않은 결과(The unanticipated 

consequences of purposive social action)”를 

최초로 제안한 이래로, 조직이론가들은 합리적으로 

계획하고 시도한 행동들이 때로는 의도하지 않은 비

합리적 결과를 초래할 수 있다는 점을 강조해왔다

(March and Simon, 1958). 조직의 다양한 의사

결정과 선택들 중 가장 의도적이고 합리적인 것이 

바로 전략적 선택(Strategic Choice)이다(Child, 

1972). 즉 전략적 행위의 핵심 본질은 특정 목적

을 달성하기 위한 최적의 수단을 의도적으로 선택

하는 것이다(Chandler, 1962). 본 연구는 이런 

의도적인(Intended) 전략적 선택이 의도하지 않게

(Unintendedly) 사고를 발생시킬 수 있다고 주장

한다. 

조직상황에서 의도하지 않게 사고를 유발할 가능성

이 높은 유형의 전략적 선택으로, 본 연구는 환경적응

을 위한 조직 변화 능력인 전략적 유연성(Strategic 

Flexibility)의 효과에 주목한다. 조직 변화는 유연성 

논리의 가장 핵심이 되는 특성 중 하나이다(Hitt, Keats, 

and DeMarrie, 1998; Sanchez, 1995). 유연성은 

예상하지 못한 상황에 적시에 대응하여 변화를 시도하

는 역량으로 정의되며(Aaker and Mascarenhas, 

1984; Herrigan, 1985; Hitt, Keats, and DeMarrie, 

1998; Sanchez, 1995), 조직 변화와 유연성의 관

계는 조직이론뿐만 아니라 다양한 사회과학 분야들

에서 논의되어 왔다. 행동주의이론, 구조적 상황적

합이론, 진화경제학, 조직학습, 조직생태학 등 다양

한 사회과학 이론들에서 유연한 조직 변화는 환경 변

화에 대응하기 위한 조직의 가장 중요한 전략적 역량

으로 강조되어 왔다(Burnes and Stalker, 1961; 

Cyert and March, 1963; Hannan and Freeman, 

1984; Levitt and March, 1988; March, 1991; 

Nelson and Winter, 1982). 조직이론의 상황적

합성이론에서는 유연한 조직 변화를 환경과의 적합성

(Fit)을 증대시키기 위한 시도로 간주하며(Chandler, 
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1962; Child, 1972), 전략경영에서는 유연성을 

조직이 변동성이 높은 환경에서 경쟁우위를 지속하

기 위한 주요 원천이 되는 요인으로 강조한다(Hitt, 

Keats, and DeMarrie, 1998; Sanchez, 1995; 

Teece and Pisano, 1994). 전략적 유연성은 특히 

최근 경영환경의 불확실성과 불안정성이 급증함에 따

라 학계와 실무 경영계 모두에서 큰 관심을 받고 있

는 전략적 요소이다(Hitt, Keats, and DeMarrie, 

1998; Sanchez, 1995; Volberda, 1996). 전략

적 유연성의 순기능과 중요성을 강조하는 대부분의 

기존 연구들과 달리(Teece and Pisano, 1994; 

Teece, Pisano, and Shuen, 1997; Volberda, 

1996), 본 연구에서는 유연성 논리에 기반한 전략적 

조직 변화가 의도하지 않게 운영의 신뢰성(Reliability)

를 저해하고, 복잡성을 높여서 사고를 유발한다고 주

장한다.

조직 일부의 미세한 조정이나 개선이 아닌 전사적

인 영향을 미치는 전략적 수준의 조직 변화가 사고 

발생에 미치는 영향을 설명하는 이론적 기반은 조직

생태학의 구조적 관성(Structural Inertia) 이론에

서 찾을 수 있다(Hannan and Freeman, 1984). 

사고에 관한 기존 연구들을 살펴보면, 사고 발생 가

능성은 조직 루틴의 신뢰성(Reliability)과 높은 수

준의 상관관계가 있다(Feldman and Pentland, 

2003; Perrow, 1984; Rijpma, 2002; Weick 

and Sutcliffe, 2007). 구조적 관성 이론은 조직의 

핵심 요소들에 대한 변화를 실행하는 과정에서 조직

이 불안정하고 혼란한 상태가 되고 이 과정에서 신뢰

성이 저해된다고 주장한다(Hannan and Freeman, 

1989). 특히 조직 목표, 위계적 질서 형태, 기술, 

마케팅 전략과 같은 조직의 핵심이 되는 요인

(Organizational Core)들에 대한 변화 시도는 조직 

신뢰성(Reliability)과 설명력(Accountability)을 

저하시켜 생존 위기를 초래한다고 주장한다(Hannan 

and Freeman, 1977; Hannan and Freeman, 

1984; Barnett and Freeman, 1997). 조직생태

학은 핵심 변화를 실행한 결과로서의 성과 또한 부

정적인 것으로 주장하고 있다. 조직생태학의 ‘신생 

조직의 불리함(Liability of Newness)’ 가설은 새로 

설립한 조직이 기존 기업보다 역사가 짧기 때문에 기

존 기업보다 상대적으로 루틴의 신뢰성을 갖추기 어렵

고, 조직 사멸율이 높다고 주장한다(Stinchcombe, 

1965; Hannan and Freeman, 1977). 이 가설

은 조직이 핵심 변화를 시도할 경우에도 유효한데, 

조직이 핵심 변화를 시도함에 따라 조직 루틴을 재

설계하고 재조정하는 것이 ‘신생 조직의 불리함’ 시

계를 신생 조직과 유사한 창업 시점으로 재설정하여 

사멸가능성을 높이게 되기 때문이다(Amburgey, 

Kelly, and Barnett, 1993). 전략경영 분야에서

도 유연한 기업(Flexible Firm)이 “격변하는 환경

에서 낮은 수준의 신뢰성으로 운영하는 기업”으로 정

의될 만큼 유연성과 신뢰성은 상충관계에 있다고 할 

수 있다(Vickery, Dröge, and Germain, 1999). 

따라서 본 연구는 유연성 논리와 관련된 전략 변화

와 실행들이 조직 루틴의 신뢰성과 안정성을 저해하

여 의도하지 않게 사고 발생 가능성을 높일 수 있다

고 주장한다. 

사고에 관한 기존 조직이론 연구에서 강조하는 또 

다른 요인 중 하나는 복잡성이다(Demchak, 1991, 

1992; Perrow, 1984, 1994; Roberts, 1990; 

Roberts and Gargano, 1990; Singh, 1997; 

Tushman and Rosenkopf, 1992). 복잡성은 상

호연결된 요인들간의 상호작용을 의미하는 개념으로, 

복잡한 시스템에서 계획되지 않거나 기대하지 않았

던 구성요소들간 작은 규모의 상호작용이 전체 시스

템 수준에서 마비를 초래하는 현상의 원인이 된다
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(Perrow, 1984; Roberts, 1990; Rijpma, 2002; 

Weick and Sutcliffe, 2007). 환경 변화에 대한 

유연한 적응을 위한 전략적 변화는 기존 조직 루틴

을 새로운 루틴으로 변경하는 과정에서 의도하지 않

게 운영관리상 복잡성을 증가시키게 되어 사고 발생 

가능성을 높이게 된다(Burnes, 2005; Bordia et 

al., 2004; Greenwood and Hinings, 1996; 

Hannan and Freeman, 1984; Kiel, 1994). 

이런 관점에서 본 연구는 유연한 환경적응을 위한 

전략적 조직 변화가 사고 발생에 미치는 영향을 니치

(Niche) 변화(노선 변경), 구조 변화(허브 위치 변

경), 핵심 전략적 자원변화(신규 항공기종 추가) 등 

세 가지 전략적 변화 유형에 초점을 맞추어 요인들

이 사고를 유발하는 과정을 분석한다.

2.1 니치(Niche) 변화 - 노선 변경와 사고

(Course Change and Accident)

다양한 전략적 조직 변화 유형 중에서, 니치 변화

는 조직 전체에 심각한 영향을 미치는 극히 매우 중

요한 변화이고, 조직이 니치를 환경 변화에 따라 변

경할 수 있는지 여부는 유연성의 직접적인 지표가 

된다. 조직생태학에 따르면 ‘니치(Niche)’로 불리는 

사업영역은 조직들이 생존하고 성장하기 위해 필요

한 자원들로 구성된 환경이다(Baum and Oliver, 

1996; Carroll, 1985; Hannan and Freeman, 

1989). 조직을 둘러싼 환경 변화가 조직 기존 니

치의 매력도에 부정적 영향을 미치면, 유연한 조직

은 새로운 시장에 진입하거나 기존 시장에서 철수하

는 방식 등으로 니치를 변경하여 변화하는 환경에 

대응한다(Chandler, 1990; Dobrev, Kim, and 

Hannan, 2001; Teece, 1993). 따라서 조직이 

환경 변화에 대응해서 적시에 니치를 변경할 수 있

는 능력은 생존에 결정적 영향을 미치는 매우 중요

한 전략적 역량이다(Dobrev, Kim, and Hannan, 

2001).

하지만 기존 조직이론 연구들은 사업분야 구성에

서 변화를 시도하는 것이 매우 심각한 위험이 있다

고 주장한다(Hannan and Freeman, 1984; 

Levinthal and March, 1993; Rosenkopf and 

Nerkar, 2001). 조직이 익숙하지 않은 산업과 시

장으로 다각화를 시도할 경우 높은 불확실성을 맞이

하게 되고(Chatterjee and Wernerfelt, 1991; 

Zaheer and Mosakowski, 1997), 익숙하지 않은 

시장상황, 고객수요, 경쟁상황, 기술변화, 사회정치

적 맥락, 규제정책 등으로 인해 조직이 전에 겪어보

지 못한 높은 불확실성을 경험하기 때문에(Heinsz 

and Delios, 2001) 이에 대응하는 과정에서 기존 

사업분야에서 경험하지 못한 심각한 변화비용과 위

험이 발생한다는 것이다.

특히 조직생태학의 자원분할이론(Resource 

Partitioning Theory)에서는 시장에서 자원의 분

포가 전체적으로 동질적이지 않고 다양한 하위 세그

멘트들로 분할되어 있어, 각 조직마다 경쟁력을 가

지는 니치가 서로 다르기 때문에 다른 조직들의 니

치로 진입하여 경쟁력을 유지하는 것은 어렵다고 강

조한다(Carroll, 1985). 따라서 새로운 니치로 진

출하는 경우에는 기존 루틴과 운영체계와 같은 전략

적 역량과 자원을 그대로 활용하기 어렵기 때문에 

반드시 근본적 조직 변화가 필요한데, 이 과정에서 

매우 큰 변화비용이 발생하게 된다. 조직 루틴은 환

경과의 상호작용을 통해 학습되고, 반복되는 시행착

오와 지속적인 개선을 통해 신뢰할 수 있고 안정적

이 되기 때문에 조직이 지내온 시간과 역사와 밀접

한 관계(History-dependent)가 있다(Cyert and 

March, 1963; March and Simon, 1958). 따라
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서 새롭게 루틴을 추가하거나 기존 루틴을 제거하는 

것은 다른 루틴에 영향을 미쳐서 복잡성을 높이게 

된다. 즉 조직이 새로운 니치에 진입할 때 루틴은 

반드시 재조정되어야 하기 때문에 니치 변화는 새로

운 시장환경에 적합하게 새로운 루틴을 재설계하고 

조정하는 것이 필요하며 이 과정에서 큰 변화비용과 

위험이 발생하게 된다(Hannan and Freeman, 

1984; Tushman and Anderson, 1986). 

항공산업에서 니치에 해당하는 개념이 바로 항공 

노선(Course)이다. 노선은 항공기가 운행하는 길이

라는 점에서 항로(Route, 또는 항공로)와 유사하지

만, 항로가 구체적으로 비행기가 비행해 나가는 방

향, 고도 등이 결정되어 안전하게 운항할 수 있도록 

각국 행정당국(i.e., 미국 교통부(DoT), 대한민국 

국토교통부)에서 부여하는 “길”에 의미에 가깝다면, 

노선은 항공기 출발지점과 목적지점을 연결하는 선

의 개념으로, 항공노선과 항로가 이에 해당된다. 하

지만 노선을 정의함에 있어 위와 같이 항로 개념을 

사용하여 발생하는 혼란을 피하고자 본 연구에서는 

항로는 ‘비행기가 다니는 길’, 노선은 ‘출발 공항과 

도착 공항을 연결하는 선’으로 정의한다. 

기존 문헌들과 15년 이상 항공산업에 종사한 임직

원, 기장의 인터뷰에 따르면 신규 노선을 추가하는 

것은 다음과 같은 세 가지 수준에서 조직 루틴상의 

변화를 수반하게 된다. 첫째, 규제산업인 항공산업 

특성상 신규 노선을 추가하는 것은 규제당국인 행정

기관과의 업무 프로세스 및 루틴을 새로 설계해야 

하는 변화를 수반한다. 특히 국제선 노선의 경우 양

국 행정기관의 운항허가를 획득해야 하는 제도적, 

정책적 변화를 겪는다. 추가적으로 신규 노선이 추

가됨에 따라 해당 공항이 소속된 국가의 항공보안과 

관련된 메뉴얼이 달라지며, 입출항에 대한 신고서 

작성 및 보고 관련 프로세스에 변화가 생긴다. 화물

운송의 경우 세관 관련 업무 루틴도 새롭게 설계해

야하는 변화가 수반된다. 둘째, 항공사 내부수준에

서 신규 노선과 공항을 중심으로 새로운 업무 프로

세스 설계가 필요하다. 여객수송의 경우 신규 추가

된 노선의 공항 항공사 창구에서 수행할 탑승권 예

약, 발권, 구매 및 화물 수송 관련 업무 프로세스 등

을 재설계해야한다. 또한 업무를 수행할 인적자원을 

배치하고 교육하는 과정 또한 새로운 루틴을 설계하

는 과정이라 할 수 있다. 마지막으로 항공사가 제휴

하고 있는 제휴 항공사, 항공기 제조사, 정비 및 유

지보수 기업, 공항 조직, 항공편 예약, 구매, 마케팅 

홍보 조직 등과의 협업 프로세스와 루틴을 새롭게 설

계해야한다. 항공사가 제휴항공사와 편명공유(Code- 

share) 또는 공동운항(Joint Operation) 제휴를 

맺고 신규 노선을 구축할 경우 제휴 항공사의 노선 

조정 및 경유지 조정 등의 과정을 수반하기 때문에 

관계적 복잡성이 더욱 증대한다. 특히, 항공산업의 

핵심이라 할 수 있는 안전과 관련하여 신규 공항의 

입출항 스케쥴에 맞추어 항공유 주유, 정비, 유지보

수 등의 과업 프로세스를 신규로 설계해야 하는 항

공사의 핵심 업무 루틴을 재설계해야한다. 

이와 같은 세 가지 수준에서 항공사가 신규 노선

을 추가하거나 변경하는 것은 기업이 사업영역을 확

장하거나 새로운 시장을 개척하는 것만큼이나 전략

적으로 매우 중요한 선택이며, 이러한 점에서 신규 

노선이 추가되거나 기존 노선이 폐지로 인해 다른 

노선에 포함될 경우 기존 루틴을 재설계하거나 수정

하는 과정에서 다른 루틴에 영향을 미쳐 조직 루틴 

전반의 신뢰성과 안정성이 저해될 수 있다. 따라서 

본 연구는 항공산업에서 항공사들의 니치를 나타내

는 출항 노선을 변경하는 것은 루틴의 안정성과 신

뢰성을 저해하여 사고 발생 위험을 높일 것이라 예

측한다. 
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가설 1: 조직 니치의 변화(노선 변경)는 사고 발

생 가능성을 높일 것이다.

2.2 구조 변화 - 허브 위치 변경과 사고

(Hub Relocation and Accident)

본 연구는 조직 사고에 영향을 미치는 두 번째 전

략적 변화의 유형으로 가장 대표적 조직 변화인 구

조 변화(Structural Change)를 제시한다. 조직 

구조는 다양한 조직 구성요소들간의 연결관계이다

(Daft, Murphy, and Willmott, 2010). 조직은 

목적, 인력, 하위 구성단위, 역량, 자원, 정보, 책임, 

권한 등 다양한 요소들로 구성되는데, 이런 구성 요

소들이 서로 어떤 관계로 연결되어 있는지를 규정하

는 것이 구조이다. 따라서 구조는 조직이 구성요소

들의 단순한 합을 넘어서 하나의 유기체로서 작동

하는 가장 중요한 기반이 된다(Blau and Scott, 

2003). 이런 측면에서 구조는 조직의 가장 핵심 특

성이며 차원이다. 조직 변화에 대한 대부분의 기존 

연구나 저술들은 조직 구조의 변화에 초점을 맞추고 

있다(Burke, Lake, and Paine, 2008).

그러므로 조직 구조를 변화하는 것은 그 어떤 유형

의 조직 변화 보다 더 큰 심각한 비용과 위험을 발생

시키게 된다. 구조 변화가 큰 비용과 위험을 발생시

키는 가장 중요한 이유는 구조의 본질인 ‘연결관계’ 

때문이다(Scott and David, 2015). 즉 조직의 다

양한 구성 요소들이 어떤 방식으로 서로 연결되어 있

는지를 규정하는 구조를 변화하는 것은 조직 설계 자

체를 근본적으로 교란시키게 되므로 항상 큰 비용과 

위험이 발생한다(Amburgey, Kelly, and Barnett, 

1990). 이 같은 구조 변화의 위험은 특히 다양한 

구성 요소들과 광범위하게 연결되는 있는 핵심 요소

의 연결관계가 변할 때 더욱 심각한데 바로 이런 조

직 구성요소를 ‘허브’(Hub)라고 부른다. 구조 분석

의 가장 대표적 분야인 네트워크 이론(Network 

Theory)에 따르면 ‘허브’는 광범위한 다른 구성단위

들과 예외적으로 많은 연결관계를 가진 구성단위로

서 다른 구성단위들간의 연결을 매개하는 역할을 한

다(Freeman, 1977; Barabasi, 2003; Wasserman 

and Faust, 1994). 따라서 허브는 높은 매개중심

성(Betweenness Centrality)을 가지는데 허브가 

그 매개 역할을 수행하지 않으면 다른 구성단위들과 

연결된 전체 네트워크가 와해되게 된다(Freeman, 

1977). 

이런 관점에서 조직 구조에서도 다양한 조직 구성

요소들과 광범위하게 연결된 허브 역할을 하는 구성

단위가 있고, 단지 소수 주변부에만 연결된 구성단

위들도 있다. 따라서 허브에 관련된 조직 변화는 주

변부와 관련된 조직 변화에 비해 훨씬 더 큰 신뢰성

의 교란과 복잡성을 증가를 초래하게 될 것이고, 조

직의 목적, 과업 수행 구조, 업무처리 과정 등 조직

의 핵심 구성요소들의 변화를 초래하는 구조적 변화

를 수반한다. 이런 면에서 본 연구는 허브에 관련된 

구조적 변화는 사고 발생 가능성을 대폭 증가시킬 

것이라고 예측한다.

허브와 관련된 조직 구조의 전략적 변화는 본 연

구의 실증연구 대상인 항공산업에서 매우 명확하게 

관찰된다. 항공산업에서 조직이 전략적 목표로 수립

하고 실행할 수 있는 핵심 변화 중 하나는 항공사 운

영시스템의 허브 위치를 변경하는 것이다. ‘허브앤스

포크 시스템(Hub-and-Spoke System)’으로 대표

되는 항공사의 운영시스템은 운영관리상 효율성, 여

객 수송비용 감소, 마케팅 차원의 장점들로 인해 

1978년 미국 항공산업 규제완화 이후 많은 항공사에 

도입된 시스템이다(Bittlingmayer, 1990; Oum 

and Tretheway, 1990; Brueckner and Zhang, 
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2001). 자전거의 살(Spoke)들처럼 허브 공항을 중

심으로 다른 공항들을 연결하는 허브앤스포크 시스

템 도입을 통해 항공사들은 여객 수송 시간과 항공사 

운영 비용을 절감하고, 더 많은 출항을 가능하게 한

다는 점에서 대부분의 항공사가 채택하고 있는 항공

산업의 대표적인 시스템이다(Oum and Tretheway, 

1990). 즉 허브앤스포크 시스템은 광범위한 지역에 

산재하는 항공사 조직 전체의 연결관계를 규정하는 

구조 설계의 한 가지 유형이자 항공산업의 구조적 특

성인 것이다.  

항공사가 자사의 사업전략, 사업범위, 주력 노선 

등을 고려하여 허브 위치를 결정하는 가운데, 전략

적 유연성 확보를 위해 허브 위치를 변경하는 것은 

다음 세 가지 이유에서 항공사 운영상 근간이 되는 

허브앤스포크 시스템 전체 구조의 변화를 수반하는 

핵심 조직 변화라고 할 수 있다. 첫째, 허브 공항 위

치 선정은 항공사 사업영역과 전략적 목적에 따라 

결정된다. 허브앤스포크 시스템 구조의 핵심이 되는 

요인이 바로 허브 공항의 위치이다. 항공사는 국제

선, 국내선 운항 중 어느 사업에 더 중심을 두고 있

는지, 여객과 수송업무 중 어느 사업에 특화되어있

는 지에 따라 허브 공항의 구조적 위치를 결정하게 

된다(Oum and Tretheway, 1990). 예를 들어 미

국 유나이티드 항공의 경우 국제선 사업을 위해 태

평양을 중심으로 아시아 국가들을 왕래하는 여객과 

수송을 할 것인가, 대서양을 중심으로 유럽 국가들

을 대상으로 사업을 구성하는 가에 따라 허브 공항 

위치를 결정하였다. 즉 허브의 위치에 따라 전체 항

공사 조직이 얼마나 효율적으로 연결되는지가 결정

된다는 측면에서 허브 공항 위치 선정은 허브앤스포

크 시스템 구조 내에서 가장 중요한 조직 설계상의 

전략적 선택이다. 둘째, 항공사가 신규 허브 공항을 추

가하거나 허브 위치를 변경하게 되면, 교통부(DoT, 

Department of Transportation), 연방교통안전

위원회(NTSB, National Transportation Safety 

Board)와 의사소통하는 정보 흐름과 보고체계에도 

중요한 변화가 수반된다. 위 정부기관들은 본 연구

에서 주로 논의하고 있는 항공사고에 대한 자료 전

산화, 데이터베이스 구축, 사고조사 및 안전 권고사

항 제시를 위한 특별조사관을 파견하는 기관으로, 

이들이 소통하고 수집해야할 의사소통 체계는 허브 

위치의 변경과 연동되어 달라지게 된다. 대표적인 

규제산업에서 항공사들이 의사소통해야하는 행정기

관(교통부, 연방교통안전위원회, 소방관련당국 등)

이 상이해짐은 조직의 업무 구조와 프로세스에 큰 

변화를 수반하는 구조적 변화라 할 수 있다. 셋째, 

네트워크 기반 산업인 항공산업에서 허브 공항 추가 

또는 위치 변경은 허브앤스포크 시스템을 통해 연결

되어 있는 제휴 항공사, 항공기 제조사, 정비 및 유

지보수 기업, 공항 조직, 항공편 예약, 구매, 마케팅 

홍보 조직 등 다양한 조직들과의 제휴 협업하는 루

틴 모두를 변경해야 하는 광범위한 조직 변화를 수

반한다. 항공사의 허브 공항이 변경되면 공동운항

(Joint Operation), 편명공유(Code Share) 제휴

를 맺고 있는 모든 국내외 제휴항공사의 노선 및 입

출항이 변경되고, 이에 따라 이들 항공기에 대한 정

비 및 유지보수, 항공편 예약 및 구매 등의 업무처리

를 위한 인적자원간 소통방식과 협업 루틴 전반이 

변화하게 된다. 이는 조직 전체 업무 프로세스가 변

경되는 구조적 변화라 할 수 있다. 따라서 허브 위치 

변경은 필연적으로 각 조직 단위 내 업무 루틴, 조직 

단위들간 관계 루틴과 협업 방식 등에 대한 신뢰성

을 저하시키게 되므로, 사고 발생 위험성을 증가시

키는 방향으로 작용할 수 있다. 

본 연구는 조직 핵심시스템 변경으로 인한 조직 

내 루틴, 조직 간 루틴 재설계, 재설정에 따른 신뢰
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성 저하와 사고 발생 사이의 직접적인 인과관계를 

고려하여, 전략적 유연성 확보를 목표로 핵심 변화

를 시도한 전략으로 인해 사고 발생 가능성을 높일 

것으로 예측한다. 따라서 항공산업에서 핵심 변화에 

해당하는 허브앤시스템 변경, 허브 위치변경은 사고 

발생 위험을 높일 것이라 예측한다. 

가설 2: 조직의 구조적 변화(허브 위치 추가 및 변

경)는 사고 발생 가능성을 높일 것이다.

2.3 핵심 전략적 자원 변화 - 항공기 기종 추가와 사고

(Fleet Addition and Accident)

본 연구는 조직이 환경 변화에 유연하게 적응하기 

위해 실행하는 세 번째 전략적 조직 변화로 핵심 전

략적 자원의 변화가 사고 발생에 미치는 영향을 분

석한다. 전략경영의 자원기반관점(Resource-based 

View) 연구들은 지속가능한 경쟁우위의 원천으로 조

직의 차별화된 전략적 자원(strategic resources)

을 강조한다(Wernerfelt, 1984; Barney, 1991). 

Barney(1991)는 기업의 지속가능한 경쟁우위는 가

치있고, 희소하며, 모방이 어렵고, 대체불가능한 전략

적 자원으로부터 나온다고 강조하면서, 전략적 자원

은 유무형 자산들의 조합으로 구성되어 있으며, 조

직 업무 프로세스, 루틴, 지식과 정보, 관리역량 등

을 포함한다고 주장한다. 

그런데 자원기반관점은 앞에서 제시한 구조적 관

성이론과 달리, 조직이 변화하는 환경에 능동적으로 

대응하여 근본적 변화를 실행하는 것이 가능하다고 

주장한다. 또한 자원기반관점은 환경 변화에 유연하

게 대응하는 과정에서 새로운 전략적 자원을 획득하

거나 기존 자원을 수정하고 재규정하며, 이런 전략

적 자산과 자원을 기반으로 기존 조직 루틴을 수정

하거나 새롭게 루틴을 수립할 수 있도록 전략적으로 

역량을 개발할 수 있다고 주장한다. 

이런 기존 자원기반관점과 달리, 본 연구는 전략

적 자원과 역량의 변화가 사고 발생의 원인이 될 수 

있다는 점에 주목한다. 즉 환경 변화에 대응하기 위

해 새롭게 도입한 자산과 자원이 기존 조직 루틴의 

신뢰성에 부정적 영향을 미칠 수 있다는 것이 본 연

구의 관점이다. 조직 루틴은 반복적 경험을 통해 형

성된 형태, 규칙, 절차, 관행, 전략, 기술 등의 요소

들을 포함하는 개념(Levitt and March, 1988)으

로서 다른 유형의 전략적 자원들과 유기적으로 결합

되어 차별화된 경쟁우위를 창출하는 기초가 된다. 

따라서 새로운 전략적 자원이 도입되면 반드시 이와 

관련된 조직 루틴도 함께 새로 구축되거나 수정되어

야 한다. 그런데 새로운 전략적 자원의 요구에 맞게 

조직 루틴을 변경하는 과정에서 신뢰성과 안정성이 

낮아지게 되며, 이는 사고 발생으로 연결될 가능성

을 높이게 될 것이다. 

본 연구의 분석대상이 되는 항공산업에서 조직이 

환경 변화에 대응하며 경쟁우위를 가지기 위해 취득

하는 전략적 자원과 자산 중 가장 핵심이 되는 자원

은 새로운 항공기종이다(Reason, 1987; Smith, 

2002). 실제 1978년 미국 항공규제완화 이후 많은 

항공사들이 산업에 진입하고 가격 경쟁이 치열해짐

에 따라, 변화하는 경쟁환경에 대응하기 위해 다수 

항공사들은 항공기 기종을 변경하는 전략적 의사결

정을을 하게 된다. 새로운 항공기종 추가는 운항가

능 거리와 노선, 중간 기착지, 비용구조, 정비 및 유

지보수, 허브앤스포크 시스템의 설계 등에 광범위하

게 영향을 미치는 매우 중요한 전략적 선택이다. 그

리고 새로운 항공기종의 도입은 필연적으로 항공사

의 조직 운영시스템과 루틴의 재설정과 조정을 요구

하게 된다. 예를 들어, 새로운 항공기종을 도입하게 
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되면 해당 항공기를 조종할 수 있는 파일럿의 채용

과 훈련, 새 기종에 대한 정비 및 유지보수, 항공기

종에 따라 달라지는 유류 소비량, 이를 고려한 비행

거리와 경유지와 같이 조직 운영에 핵심인 변화들을 

수반하게 된다. 이와 같은 핵심 조직 변화는 경험을 

통한 학습, 시행착오를 겪으며 쌓아온 노하우 등을 

통해 안정화되고 신뢰할 수 있게 구축한 조직 루틴 

전반을 불확실하고 불안정하게 만듬으로써 사고 발

생 가능성을 높이게 된다. 따라서 본 연구는 환경 변

화에 대응하여 경쟁우위를 확보하기 위한 유연성 논

리에 따라 차별적 전략적 자원을 확보하는 선택이 

기존에 누적된 학습된 지식과 노하우 등과 같은 무

형자산을 무효화하고 조직 루틴을 불안정하게 함으

로써 사고 발생 가능성을 높일 것으로 예측한다. 따

라서 항공산업에서 핵심 전략적 자원에 해당하는 항

공기종 추가와 교체는 항공사의 사고 발생 가능성을 

높일 것이라 예측한다.

가설 3: 조직의 핵심 전략적 자원 변화(신규 항공

기종 추가)는 사고 발생 가능성을 높일 

것이다.

Ⅲ. 방법론

3.1 데이터 수집과 분석

본 연구는 1978년부터 2011년까지 미국 항공산

업의 항공사고 데이터를 기반으로 실증분석하였다. 

관측기간 시작년도를 1978년으로 설정한 이유는 미

국 항공산업에 근본적이고 중대한 영향을 미친 규제

완화(Deregulation) 효과를 반영하기 위해서이다. 

전세계 항공산업의 40%를 점유하고 있는 미국 항

공산업에서 1978년 규제완화 개혁은 미국 내 항공

산업뿐만이 아니라 전세계 항공산업의 근간에 영향

을 미치는 주요한 변화로, 항공사 설립기준을 대폭 

완화하고, 초기 진입비용을 절감시킴으로써 본 연구

에서 주목하는 항공사들의 유연성 확보를 위한 전략

적 선택에 매우 강력한 영향을 미쳤다. 

실증분석을 위해 수집한 데이터 출처는 다음과 같

다. 첫째, 전체 항공사 모집단과 항공사 기본정보는 

Smith (2002)의 ‘항공사 백과사전(The Airline 

Encyclopedia)’, 미국항공수송협회(ATA, Air 

Transportation Association of America) 보고

서, 개별 항공사 공식 웹사이트 내 정보와 연간 보고

서를 통해 수집하였다. 둘째, 항공사고와 관련된 정

보는 미국교통부(USDoT , U.S. Department of 

Transportation), 미국연방교통안전위원회(NTSB, 

National Transportation Safety Board), 항공

안전재단(The Aviation Safety Foundation)에

서 제공하는 자료를 수집하였다. 마지막으로 항공사 

재무정보와 운영정보는 OSIRIS 데이터베이스와 개

별 항공사 연간 보고서를 통해 수집하였다. 연구모

형에 사용된 모든 독립변수와 통제변수는 역인과 관

계(Reverse Causality) 발생 가능성을 피하기 위

해 종속변수보다 1년 앞선 값을 사용하였다. 이 과

정에서 줄어든 값(Attribution)을 제외한 최종 관

측값은 104개 항공사의 864개(Firm-Year)이다. 

시계열 불균형 패널데이터를 활용한 연구에서 자연

스럽게 발생할 수 있는 결측값 문제를 본 연구는 다

음과 같이 처리하였다. 먼저 복수의 출처를 통해 다

양한 변수를 수집하고 통합하는 과정에서, 관측기간 

내에 신규 설립한 항공사와 폐업한 항공사가 포함되

어 연구모형별로 분석에 포함된 항공사의 수가 상이

하고, 항공사가 폐업하여 일부 정보를 확인할 수 없
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는 경우에는 결측값으로 코딩하였다. 또한 희소성을 

특성으로 가지는 사건 연구 특성상(Rare Event 

Analysis) 결측값이 포함된 관측값을 제거하지 않

고 최대한 포함하여 충실하게 연구모형 분석에 활용

하고자 하였다.

3.2 변수측정: 종속변수

3.2.1 항공사고

미국연방교통안전위원회(NTSB) 항공사고 분류기

준에 따라 항공사고는 인명사고(Fatal Accident), 

비인명사고(Non-fatal Accident), 사고(Incident), 

납치(Hijacking) 네 가지 카테고리로 분류된다. 이 

중 외생적 변수인 항공기 납치와, Accident와 동일

하게 해석되지만 일반적으로 새 충돌(Bird Strike), 

결로(Condensation, 結露) 등의 부차적인 문제로 

정의되는 Incident를 제외하고 최종적으로 인명사

고와 비인명사고만을 분석에 포함하였다. 미국연방

교통안전위원회에 따르면 인명사고와 비인명사고는 

유사한 수준의 심각성을 가지고 있으나 사망사건 발

생유무에 의해 구별되는 차이만을 가지고 있기 때문

에 본 연구에서는 두 사건 모두를 분석에 포함하였

다. 항공사별 연간 사고 발생은 해당년도에 발생한 

모든 인명, 비인명사고 수의 합계로 측정하였다. 

3.3 변수측정: 독립변수

3.3.1 니치 변화 - 노선(Course Change)

유연성 확보를 위한 조직의 전략적 선택 중 첫 번

째 독립변수는 노선 변경이다. 노선(Course)은 일반 

조직의 니치에 해당하는 항공사의 활동영역(Business 

Domain)으로, 항공사의 전략적 선택에 따라 신규 

노선으로 출항하기도 하고 여행 수요 변화와 비용 

구조 등을 고려하여 기존 노선을 폐쇄하는 의사결정

을 하기도 한다. 따라서 본 연구는 해당년도에 개별

항공사가 국내, 국외에 신규로 추가한 노선의 수과 

폐쇄한 노선의 수를 측정하여 노선 변경 변수로 측

정하였다. 

3.3.2 구조 변화 - 허브 위치 변경(Hub Relocation)

항공산업에서 항공사 구조 변화와 관련된 가장 중

요한 변화 중 하나는 허브 공항 위치 변경이다. 특히 

허브 공항을 중심으로 국가와 국가, 지역과 지역을 

연결하는 허브앤스포크(Hub and Spoke) 시스템

을 사용하는 항공산업에서 허브 공항 위치를 변경하

는 것은 항공사 전사 수준에서 영업과 운영에 영향

을 미치는 전략적 의사결정이라 할 수 있다(Smith, 

2002; Vaughan, 1990) 따라서 본 연구는 항공사

가 전략적 유연성을 확보하기 위한 두 번째 전략적 
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선택으로 허브 위치 변경 변수를 측정하여 분석하였

다. 신규 허브 공항 추가 설립, 기존 허브 공항 이전 

모두 항공사 운영 시스템 전반에 영향을 미치므로 

두 경우 모두를 더미 변수로 코딩하고 합산하여 허

브 위치 변경으로 측정하였다. 

3.3.3 핵심 전략적 자원 변화 - 신규 항공 기종 

추가(Fleet Addition)

본 연구는 항공사가 전략적 유연성을 확보하는 목

적으로 전략적으로 선택한 핵심 전략 자원 변화가 

사고에 미치는 영향을 분석하기 위해 항공기 기종 

추가를 세 번째 독립변수로 측정하였다. 항공기 기

종 추가는 주로 새로운 항공기종을 구매하거나 임대

(Lease)하는 방식으로 이루어진다. 새로운 기종 도

입은 항공사의 마케팅, 홍보 수단이 되기 때문에 항

공사가 자체적으로 홍보하거나 보도하기도 한다. 본 

연구는 항공사 백과사전과 개별 항공사 공식 웹사이

트 내 뉴스, 연간 보고서에 기재된 기종 추가 내용을 

확인하고 더미변수로 생성하여 항공기 기종 추가를 

측정하였다. 

3.4 변수측정: 통제변수

3.4.1 항공사 사업(Category)

미국 항공산업 각 항공사들의 사업규모와 사업

형태에 따라 미국 교통부의 분류에 의해 Major, 

National, Regional, Low-cost Carrier, Cargo 

등으로 카테고리가 분류된다(US DoT). 따라서 본 

연구는 카테고리 별로 관측되지 않는 이분산성 문제

(Unobserved Heterogeneity)를 통제하기 위해 

카테고리 더미변수를 생성하여 연구모형에 포함하였

다(Greene, 1993).

3.4.2 조직 연령(Age)

조직 연령이 높을수록 조직은 구조적 관성(Structural 

Inertia)으로 인해 변화하기 어려운 경향을 갖고, 

연령이 어릴수록 혁신적 성향을 갖게 된다(Hannan 

and Freeman, 1977; 1987). 본 연구는 조직생

태학의 이론적 배경에 따라 조직 연령이 항공사고에 

미칠 수 있는 잠재적인 영향을 통제하였다. 조직 연

령은 측정시점에서 각 항공사의 설립년도를 뺀 값을 

측정하여 분석에 사용하였다.

3.4.3 조직 성과(Net Income)

본 연구는 조직 성과가 유연성 확보를 위한 전략

적 선택을 수행하는데 영향을 미칠 것으로 예측하였

다. 성과가 좋다는 것은 조직 전반적인 경영 상태와 

운영현황이 긍정적이라는 지표가 되고, 유연성 확보

를 위한 전략적 선택과 변화를 수행하기에 충분한 

역량을 보유하고 있다는 신호라고 볼 수 있다. 본 연

구는 조직 성과가 좋은 경우 전략적 변화를 할 가능

성이 높을 것으로 예측하고 조직 성과의 영향을 통

제하였다. 이를 위해 당기순이익(Net Income)를 

조직 성과 변수로 측정하여 분석에 포함하였다.
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3.4.4 출항 횟수(Flights)

항공산업에서 사고 발생과 밀접한 관계가 있는 변

수 중 하나는 항공사별 출항 횟수이다. 동일한 조건 

아래 출항 횟수가 증가할 수록 시스템 수준에서 운

영상의 복잡성이 증대하기 때문이다. 출항 횟수와 

함께 고려해야할 변수는 항공기 보유수이다. 동일한 

수준으로 운항을 하기 위한 항공기 보유수는 항공사 

운영시스템에 매우 중요한 요인이며, 항공기 보유에 

비해 출항 횟수가 많은 경우 사고 발생 가능성이 높

아질 수 있다. 따라서 본 연구는 항공사별 연간 출항 

횟수를 보유한 항공기 수로 나눈 값을 연구모형에 

포함하여 출항 횟수가 항공사고에 미칠 수 있는 잠

재적 영향력을 통제하였다. 

3.4.5 경쟁 강도(Competition)

전략경영이론과 조직생태학의 이론적 전통에 따라 

산업군 내 전체 항공사 숫자와 관련된 경쟁 강도가 

조직의 전략적 의사결정에 미치는 영향을 통제하였

다. 특히 항공산업은 항공사간 제휴 네트워크를 기

반으로 하는 산업이기 때문에 산업 내 항공사 수와 

이들간의 경쟁 강도는 전략적 선택에 매우 강한 영

향을 미친다. 따라서 본 연구는 연간 항공사 수를 합

산하여 산업 경쟁 강도로 측정하여 연구모형에 포함

하였다. 

3.4.6 외생적 충격(Industrial Shock)

산업 밖에서 외생적으로 발생하는 위기와 충격은 

산업 내 조직과 조직 이해관계자들에게 직간접적인 

영향을 미친다. 2001년 미국 항공산업에 발생했던 

9.11 테러사건은 미국 항공산업뿐만 아니라 미국 

경제, 외교, 안보에 영향을 미친 중요한 사건이었다. 

실제로 9.11 테러사건 이후 직접적으로 납치된 항

공사뿐만 아니라 사고 발생 지역인 뉴욕 지역 노선

들이 일부 운행정지 되었고, 강화된 출입국 보안정

책으로 여객, 수송 등 항공사의 운영 자체가 급격히 

감소하는 영향을 미치게되었다. 따라서 본 연구는 

9.11 테러사건이 발생한 2001년을 더미변수로 측

정하여 외생적 충격이 항공사고에 미치는 영향을 통

제하였다. 

3.4.7 규제완화 경과 효과(Elapsed Time since 

Deregulation)

1978년 미국 항공산업이 규제완화 정책은 미국뿐

만 아니라 전세계 항공산업에 중대한 영향을 미친 

중요한 분기점이라 할 수 있다. 항공사 설립 기준 완

화를 통한 시장 기능 강화를 목표로 한 규제완화 정

책 이후 미국 항공산업은 예상할 수 없었던 엄청난 

규모의 변동성과 불확실성을 야기하였다. 규제완화 

이후 변화한 산업환경에 대응하기 위한 항공사들의 

전략적 선택은 항공사고 발생과 매우 밀접한 관계가 

있다. 하지만 규제와 정책은 입법화되고 공표된 시

점 이후 시간이 흐름에 따라 그 영향력이 감소하는 경

향이 있다. 따라서 본 연구는 1978년 규제완화 정책 

이후 경과한 시간 흐름을 측정하여 규제완화 정책의 

경과 효과가 사고에 미치는 영향을 통제하였다. 

3.4.8 인수합병(Merger and Acquisition)

마지막으로 항공사가 전략적 유연성 확보를 위해 

선택할 수 있는 다른 전략적 옵션 중 하나인 인수합

병을 통제하였다. 항공사 인수합병은 가설로 제시한 

노선 변경, 허브 위치 변경, 신규 항공기종 추가 모
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두에 직간접적으로 영향을 미칠 수 있는 조직의 중

요한 전략적 움직임(Strategic Move)이다. 따라서 

본 연구는 항공사 인수합병 여부를 더미변수로 생성

하여 모형에 포함함으로써 인수합병이 미치는 영향

력을 통제하였다. 

3.5 통계분석과 결과

본 연구에서 실증적으로 검증하고자 하는 것은 유

연성 확보를 위한 항공사의 전략적 조직 변화가 항

공사고에 어떠한 영향을 미치는 가이다. 이 가설들

을 검증하기 위해 종속변수를 항공사고 발생, 독립

변수를 니치 변화(노선 변경), 구조 변화(허브 위치 

변경), 핵심 자원 교체(신규 항공기종 추가)로 측정

하였다. 불균형 시계열 패널데이터를 기반으로 실증

분석하기 위해 본 연구는 일반화추정방정식(GEE, 

Generalized Estimation Equation)을 사용하였

다. 일반화추정방정식은 조직연구와 전략경영 연구

에서 일반적으로 사용하는 통계분석 방법 중 하나로 

(Dobrev, Kim, and Hannan, 2001), 조직수준

에서 조직 내, 조직 간 변동성을 분석하거나 집단 수

준의 평균적 경향성을 예측하는 데 모두 장점이 있

는 통계방법이다(Zeger and Liang, 1986). 다른 

비모수추정방법이나 최대우도추정방법과 유사하게, 

분석대상의 통계적 분포를 가정하지 않아도 되고, 

특히 시계열데이터를 분석할 경우 잔차간 지연효과

(Lagging) 등의 문제를 해결할 수 있다는 장점이 있

다. 본 연구는 추가적으로 Huber(1967)와 White 

(1982)가 제안한 샌드위치 추정방법을 사용하여 통

계분석방법의 강건성(Robustness)를 높이기 위해 

노력하였다. 

<Table 1>과 <Table 2>에서는 분석에 사용된 모

# 변수명 관측값 평균 표준편차 최소값 최대값

1 항공사고 1624 .405 .838 .000 7.000

2 메이저 항공사 1495 .183 .387 .000 1.000

3 국내 항공사 1495 .184 .388 .000 1.000

4 지역 항공사 1495 .162 .368 .000 1.000

5 저비용 항공사 1495 .049 .217 .000 1.000

6 화물 항공사 1495 .268 .443 .000 1.000

7 조직연령 1495 29.931 21.998 .000 86.000

8 당기순이익 1486 -.001 1.036 -23.953 25.836

9 출항회수 1390 .015 1.014 -.664 4.478

10 경쟁강도 1495 54.981 16.503 24.000 77.000

11 산업 내 위기 1495 .037 .190 .000 1.000

12 규제완화 경과효과 1495 19.757 8.665 .000 32.000

13 인수합병 874 .206 .458 .000 3.000

14 노선변경 889 8.093 15.083 .000 137.000

15 허브위치변경 888 .241 .608 .000 5.000

16 신규 항공기종 추가 875 .374 .484 .000 1.000

17 지위 1495 10.317 22.599 .000 131.471

<Table 1> 변수 기초통계량



Unintended Consequence of Strategic Change Strategic Sources of Airline Accidents

Korean Management Review Vol.50 Issue.4, August 2021 901

# 변수명 1 　 2 　 3 　 4 　 5 　 6 　

1 항공사고 1.000

2 메이저 항공사 .526 * 1.000

3 국내 항공사 -.071 * -.225 * 1.000

4 지역 항공사 -.068 * -.208 * -.209 * 1.000

5 저비용 항공사 -.006 -.108 * -.108 * -.100 * 1.000

6 화물 항공사 -.198 * -.287 * -.287 * -.266 * -.138 * 1.000

7 조직연령 .367 * .575 * .071 * -.101 * -.161 * -.139 *

8 당기순이익 -.028 -.062 * .011 .009 .003 .030

9 출항회수 .581 * .765 * -.114 * -.010 -.066 * -.359 *

10 경쟁강도 -.152 * -.226 * -.126 * .096 * .067 * .181 *

11 산업 내 위기 -.134 * -.189 * -.160 * .088 * .076 * .176 *

12 규제완화 경과효과 -.045 -.021 -.030 -.010 .020 .040

13 인수합병 -.009 .004 -.082 * .019 -.021 .078 *

14 노선변경 .316 * .308 * -.114 * -.108 * -.004 -.058

15 허브위치변경 .162 * .135 * -.056 -.084 * .039 -.026

16 신규 항공기종 추가 .279 * .371 * -.075 * -.217 * -.041 -.008

17 지위 .504 * .698 * -.123 * -.154 * -.055 * -.205 *

<Table 2> 변수 간 피어슨 상관관계

7 　 8 　 9 　 10 　 11 　 12 　 13 　 14 　 15 　 16 　 17

1.000

-.063 * 1.000

.479 * -.046 1.000

-.115 * -.011 -.156 * 1.000

-.087 * -.021 -.132 * .945 * 1.000

-.025 -.023 -.010 .036 .074 * 1.000

-.034 .030 -.051 -.026 -.013 .002 1.000

.184 * .096 * .373 * -.013 -.075 * -.080 * -.015 1.000

.059 -.078 * .148 * -.055 -.057 .003 .020 .149 * 1.000

.261 * .036 .297 * -.086 * -.105 * -.097 * -.054 .413 * .105 * 1.000

.589 * -.091 * .662 * .029 　 .042 　 .005 　 -.082 　 .297 * .100 * .370 * 1.000

Correlations of r= are 0.06 are significant at p < 0.05 and correlations of r = 0.08 are significant at p < 0.01.
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변수명 모형 1 　 모형 2 　 모형 3 　 모형 4 　

상수 .463 ** .541 * .464 * .490 *

(.172) (.220) (.221) (.222)

메이저 항공사 .369 * .264 .279 .246

(.177) (.219) (.220) (.222)

국내 항공사 .064 .019 -.005 -.012

(.144) (.190) (.190) (.192)

지역 항공사 -.046 .003 -.012 -.005

(.148) (.206) (.206) (.209)

저비용 항공사 .087 .043 .047 .034

(.202) (.264) (.263) (.264)

화물 항공사 .040 .069 .101 .059

(.148) (.223) (.222) (.225)

조직연령 .003 .004 .004 .003

(.002) (.003) (.003) (.003)

당기순이익 -.004 -.085 -.033 -.059

(.045) (.052) (.053) (.052)

출항회수 .356 *** .325 *** .367 *** .365 ***

(.050) (.058) (.056) (.057)

경쟁강도 -.007 -.016 * -.010 -.010

(.005) (.007) (.006) (.006)

산업 내 위기 .008 .029 * .018 .018

(.010) (.013) (.013) (.013)

규제완화 경과효과 -.259 -.281 -.345 -.293

(.182) (.225) (.227) (.229)

인수합병 -.002 -.026 -.024 -.010

(.062) (.078) (.079) (.080)

노선변경 .009 ***

(.002)

허브위치 변경 .108 *

(.054)

신규 항공기종 추가 .162 *

(.083)

N 804 　 612 　 612 　 604 　

Firms 104 79 79 76

Wald Chi-Square/F-stat 159.94 　 142.01 　 132.72 　 130.65 　

Number of obs=5364

Number of groups =648

Values in parentheses are standard errors.
†p < .10, * p < .05, ** p < .01, *** p < .001

<Table 3> 일반화추정방정식(GEE) 분석결과
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변수명 모형 5 　 모형 6 　 모형 7 　 모형 8 　
상수 .579 *** .653 ** .597 ** .638 **

(.173) (.218) (.219) (.222)
메이저 항공사 .324 .295 .281 .267

(.172) (.212) (.212) (.216)
국내 항공사 .081 .061 .038 .036

(.138) (0.1830) (.184) (.186)
지역 항공사 -.005 .059 .040 .046

(.141) (0.1980) (.199) (.202)
저비용 항공사 .105 .118 .113 .105

(.187) (.242) (.243) (.246)
화물 항공사 .071 .142 .144 .138

(.140) (.209) (.209) (.214)
조직연령 .000 .002 .001 .001

(.002) (.003) (.003) (.003)
당기순이익 .011 -.096 † .014 -.070

(.045) (.054) (.055) (.054)
출항회수 .308 *** .289 *** .315 *** .321 ***

(.050) (.057) (.057) (.057)
경쟁강도 -.009 -.017 * -.012 † -.012 † 

(.005) (.007) (.006) (.006)
산업 내 위기 .008 .025 † .015 .015

(.010) (0.0130) (.013) (.013)
규제완화 경과효과 -.269 -.308 -.344 -.290

(.183) (.225) (.227) (.229)
인수합병 .018 -.005 .005 .010

(.063) (.078) (.079) (.080)
지위 .006 ** .004 † .006 * .002

(.002) (.003) (.002) (.003)
노선변경 .003

(.003)
허브위치변경 .033

(.066)
신규 항공기종 추가 .026

(.099)
노선변경 X 지위 .000 *

(.000)
허브위치변경 X 지위 .003 *

(.002)
신규 항공기종 추가 X 지위 .006 *

(.003)
N 612 　 612 　 612 　 604 　
Firms 79 79 79 76
Wald Chi-Square/F-stat 170.82 　 182.70 　 174.62 　 167.62 　
Values in parentheses are standard errors.
†p < .10, * p < .05, ** p < .01, *** p < .001

<표 4> 일반화추정방정식(GEE) 분석결과: 지위의 조절효과
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든 변수들의 기초통계량과 상관관계를 요약하여 기

술하였다. 분석에 포함된 관측값은 항공사 불균형 

패널데이터 864개(Firm X Year)이다. <Table 1>

에 기술한 상관관계표에서 높은 수준의 상관계수

(0.06)가 관측되는 변수들은 거의 없었고, 추가적

으로 VIF(Variance Inflation Factor)를 계산하

여 다중공선성 가능성을 확인하였다. 회귀분석결과

를 기반으로 VIF값을 계산한 결과 경쟁 강도(VIF 

11.99), 규제완화 경과 효과(VIF 11.97) 두 변수가 

가지는 VIF값이 10이 넘지만, 나머지 변수는 모두 

10 이하 값을 가지는 등 낮은 수준의 VIF값 (평균 

3.62)을 가짐을 확인하였다. 이 VIF값은 Chatterjee

와 Hadi (2013) 등 연구에서 검증한 바와 같이 심

각한 다중공선성 문제를 야기하지 않는 정도라 할 

수 있다(Chatterjee and Hadi, 2013; Neter, 

Wasserman, and Kutner, 1996). <Table 2>와 

<Table 3>에서는 가설검증을 위한 일반화방정식추

정 분석결과를 보여주고 있다. 모형 1은 통제변수만

을 포함한 기본 모형이며, 모형 2~4는 가설검증을 

위한 독립변수의 효과를 확인하기 위한 모형이다. 

통계분석결과 모형 2에서는 첫 번째 독립변수 노선 

변경이 분석에 포함되었다. 이 모형에서 가설 1에서 

예상했던 것과 같이 양의 부호(β = 0.0089)로 유

의하게 추정(p < 0.001)되고 있으므로, 가설 1은 지

지되었다. 이 결과는 항공사가 유연성 확보를 위한 

니치 변화의 일환으로 신규로 추가하거나 확장한 노

선이 항공사고 발생 가능성을 유의미하게 증가시키

는 것을 확인할 수 있다. 모형 3는 가설 2를 검증하

기 위한 두 번째 독립변수 항공사의 구조 변화 - 허

브 위치변경이 항공사고에 미치는 영향을 보여준다. 

마찬가지로 가설 2에서 예측했던 것과 동일하게 양의 

부호(β = 0.1077)로 유의하게 추정(p < 0.047)되

었다. 이는 항공사의 신규 허브 공항 구축과 기존 허

브 공항 이동이 항공사 전체 운행 안정성을 저해하

여 항공사고 발생 가능성을 높이는 방향으로 작용함

을 확인할 수 있다. 모형 4는 가설 3에서 예측한대

로 양의 부호(β = 0.1618)로 유의하게 추정(p <

0.050)되고 있으므로, 조직의 핵심 전략적 자원을 

변화하는 것이 사고 발생 가능성을 높일 수 있다는 

가설 3 또한 지지되었다.

Ⅳ. 토론 및 결론

본 연구는 미국 항공산업의 항공사고 발생을 실증

분석하여 조직이 전략적 유연성을 확보하기 위한 전

략적 조직 변화가 의도하지 않게 사고에 미치는 영

향을 실증분석하였다. 먼저 본 연구는 조직들이 변

동성 높은 환경에 대응하여 성과를 높이기 위한 방

법으로 유연성을 지향하고자 하는 전략이 의도하지 

않게 사고로 이어지는 과정들을 살펴보았다. 사고 

발생과 관련된 전략적 요인들이 조직 운영에 필요한 

루틴의 안정성을 저해하고, 운영의 복잡성을 증대시

키는 방향으로 작용하여 사고 발생 위험을 높일 것

으로 예측하고 분석한 결과, 유연성 논리와 관련된 

세 가지 전략적 조직 변화(i.e., 노선 변경, 허브 위

치 변경, 신규 항공기종 추가) 모두 사고 발생 가능

성을 높이는 것을 확인하였다. 실증분석 결과는 가

설에서 예측한 바와 같이 통계적으로 유의하였다. 

이 연구의 시사점은 다음과 같다. 

본 연구의 첫 번째 시사점은 조직 성과에 긍정적인 

영향을 미칠 것으로 예상하고 수립하고 실행한 전략

이 의도하지 않게 사고라는 부정적인 결과를 초래할 

수 있다는 것을 밝힌 것이다. 추후 사회과학과 조직

연구 분야에서 의도적 행위가 미치는 의도하지 않은 
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결과(Unintended consequences of purposeful 

action)에 대해 보다 많은 관심과 주목이 집중되길 

기대한다(Merton, 1936; Argyris, 1968; Lal, 

2002). 본 연구에서 실증분석한 것처럼 유연성 확

보라는 긍정적인 결과를 기대하고 선택한 전략적 행

동들이 사고라는 부정적인 결과에 의도하지 않게 영

향을 미칠 수 있다. 나아가 효율성을 기준으로 조직

을 운영함에 있어 사업단위를 세밀하게 분화할 경우 

높은 복잡성을 초래하거나 시스템 구성요소들을 타

이트하게 연결하는 것은 합리적 행동으로 보일 수 

있으나, 의도하지 않는 결과를 초래할 수 있음을 주

의해야할 것이다. 추가적으로 전략수립과 실행의 문

제에 있어 유연성 확보라는 목표로 전략을 수립하지

만 실행과정에서 과업연관성, 구성요소의 연계강도, 

안정성, 복잡성 등의 요인으로 수립 당시 의도하지 

않은 결과가 발생할 수 있음 역시 주지할 것을 제안

한다. 추가적으로 최고경영진들에게 사고는 운영상

의 오류나 고장만이 아닌 사업수준에서 전략적 변화

에 따른 의도하지 않은 결과로써 발생할 수 있음을 

환기하고, 효과적인 변화관리를 위해 선제적 사고관

리를 핵심과업으로 주의(Attention)하여야 함을 제

시하는 바이다.

사고 원인에 대하여 운영상 또는 공학적인 문제가 

원인이 되어 사고가 발생할 것이라는 기존 이론적, 

실무적 관점들에서 조직의 전략적 요인들도 사고 원

인이 될 수 있다는 관점으로 환기시킨 것이 본 연구

의 두 번째 시사점이라 할 수 있다. 본 연구에서 가

설로 제시한 것과 같이 니치 변화, 구조 변화, 핵심 

전략적 자원 변화 등의 의사결정들은 최고경영진만

이 결정할 수 있는 핵심인 전략적 행동들이다. 본 연

구는 사회학(Perrow, 1984)과 조직이론의 이론적 

담론을 바탕으로 경영학 연구자와 실무자들에게 최

고경영자의 핵심활동 중 하나로 사고관리에 대한 관

심을 환기할 것을 제안한다. 불확실한 산업환경에 대

응하기 위한 여러 전략적 선택들이 조직 루틴의 안

정성을 저해하고, 사고 발생 위험을 증가시킬 수 있

음을 주지할 것 역시 제안한다.

많은 경영학 연구와 마찬가지로 본 연구 또한 한

계점이 존재한다. 이는 추후 연구들을 통해 보완될 

것으로 기대한다. 먼저 항공사 데이터 수집과 확보

의 한계가 있다. 본문에서 언급했듯이 특히 항공사 

운항 노선 정보의 경우 항공사들이 의도적으로 신규

로 추가하거나 확장한 노선에 대한 정보는 공개하는 

반면, 철수하거나 폐쇄한 노선에 대한 정보는 공개

하지 않는 특수성이 있다. 또한 사건 연구의 특성상 

발생하지 않은 사고에 관해서는 데이터를 수집하거

나 확보하기 어려운 특성이 있는 관계로 노선 변경, 

허브 위치 변경, 신규 항공기종 추가 각각의 사건이 

사고에 미치는 영향을 독립적으로 분석할 수 없는 

한계를 가진다. 이와 같은 원천적 한계로 보다 정교

하고 치밀하게 데이터를 수집하여 변수로 측정하지 

못한 것이 방법론 상의 한계라 할 수 있다. 두 번째

로 다른 경영학 연구와 마찬가지로 생존자 편향

(Survivor Bias)이 존재하는 것 역시 본 연구의 한

계라 할 수 있다. 시계열 패널데이터를 활용한 실증

분석의 특성상 1978년부터 2011년 34년간을 관측

기간으로 선정함에 있어 중도에 폐업하거나 인수합

병되어 그 정보를 추적할 수 없는 항공사들을 분석

에 포함시키지 못한 것도 한계라 할 수 있다. 또한 

조직 성과(i.e., 재무성과)와 같이 조직활동을 통해 

정기적으로 관측되는 변수를 중심으로 연구하는 경

우와 달리 사고 연구의 경우 사건의 개념적 정의대

로 사고 발생 희소성(Rare Event)의 특수성이 존

재한다(Reason, 1987; Vaughan, 1990; King 

and Zeng, 2001; Goodwin and Wright, 2010; 

Morio and Balesdent, 2015). 이러한 사고 연구
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의 특수성으로 인해 종속변수인 항공사고 정보를 최

대한 분석에 포함하는 과정에서 모형에 포함된 변수

에 따라 관측값에 일정부분 차이가 발생하는 것 역

시 본 연구의 한계라 할 수 있다. 따라서 앞으로의 

연구에서는 논의와 분석결과 일반화를 위해서는 분

석대상이 되는 모집단을 전체집단에 가까운 수준으

로 설정하고 데이터를 수집하는 것이 타당하다. 세 

번째로 본 연구는 항공사고는 단 한 가지의 기술적 

문제, 운영상의 오류 등으로 발생하는 것이 아니라 

조직 내, 조직 간에 다양하게 연결된 구성요소들과 

이로 인한 복잡성에서도 발생할 수있다고 주장한다. 

이에 따라 저자들은 구성요소들의 연결관계 전반에 

영향을 미치는 구조적, 거시적, 전략적 원인에 대해 

환기할 필요가 있다는 점을 강조하고 있으나, 여전

히 많은 항공사고들이 운영상의 문제로 인해 발생하

고 있고, 기술적인 부분에서 해결가능하다. 따라서 

기존 연구와 사례에서 제시된 운영, 기술, 기상, 휴

먼 에러 등의 운영수준(Operation Level)의 원인

들을 전략적, 구조적 수준의 원인이 대체하는 것은 

아니며, 조직 내, 조직 간 수준에서도 복합적이고 다

층적(Multilevel)으로 항공사고가 발생가능함을 주

지하고 해석에 주의를 기울여야할 것이다. 마지막으

로 언급한 한계점 이외에도 저자들이 “의도하지 않

은 결과로서 인지하지 못한 한계점”이 있다는 점 또

한 본 연구의 한계라 할 수 있다. 다른 연구들과 마

찬가지로 저자들은 제한된 자료와 자원 내에서 학문

적으로, 실무적으로 의미있고 흥미있는 연구를 하고

자 의도하지만 결과적으로 의도하지 않은 한계점들

을 본문에 남기게된다. 이러한 점에서 아카데미아는 

연구 논문들의 여러 단점들이 “정상적”으로 존재하는 

고위험 분야라고 할 수 있다. 
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