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본 연구는 조직 패러독스 이론에 기반하여 고성과작업시스템(HPWS)이 산업안전에 미치는 영향을 분석하였다. HPWS는 구
성원의 능력 및 동기를 향상시켜 기업 성과를 제고하는 반면, 높은 성과 압력으로 인해 안전 위험을 초래할 수 있다. 본 연구
는 이러한 HPWS의 양면성이 노조를 통해 효과적으로 관리될 수 있다고 제시하고 이를 실증하기 위해 한국노동연구원의 
사업체패널조사(WPS)의 2015년부터 2021년까지 1,584개 관측치를 분석했다. 그 결과 무노조 사업장의 경우, HPWS는 
산업재해율을 유의하게 증가시키는 것으로 나타났다. 한편 유노조 사업장에서는 HPWS와 산업재해율 간 관계가 유의하지 않
았으나 노사관계가 중요한 조절변수로 기능했다. 즉, 협력적 노사관계의 정도가 높을수록 HPWS가 산업재해율을 유의하게 
낮추는 것으로 나타났다. 이는 협력적 노사관계가 HPWS의 성과-안전 간 긴장을 조율하여 두 목표가 모두 양립할 수 있는 
동적 균형(dynamic equilibrium)의 상태로 나아가게 하는 요인임을 시사한다. 본 연구는 HPWS 도입 시 노사관계 특성
을 고려하는 것이 중요하며, 노사 간 신뢰와 협력을 구축함으로서 HPWS의 전략적 효과성을 제고할 수 있음을 제시한다.

주제어: 조직 패러독스, 고성과작업시스템(HPWS), 협력적 노사관계, 산업안전, 산업재해

This study examines the impact of High-Performance Work Systems (HPWS) on industrial safety 
through the lens of organizational paradox theory. HPWS has a dual nature: it enhances employee 
capabilities and motivation to improve organizational performance, yet simultaneously creates safety 
risks through intensified performance pressures. We propose that these paradoxical effects of HPWS can 
be managed through labor unions. Using the Korea Labor Institute's Workplace Panel Survey (WPS) 
spanning 2015 to 2021 (N=1,584), we empirically test hypotheses. The results demonstrate that in 
establishments without unions, HPWS significantly elevates workplace injury rates. In unionized workplaces, 
however, the relationship between HPWS and injury rates proved non-significant, with labor-management 
relations serving as a crucial moderating factor; establishments with higher cooperative labor relationships 
showed that HPWS significantly reduces accident rates. Our findings suggest that building a cooperative 
climate between labor and management can enhance the strategic effectiveness of HPWS systems, 
reconciling the tension between performance demands and employee safety concerns.

Keyword: Organizational paradox, High-Performance Work Systems (HPWS), Cooperative labor 
relations, Industrial safety, Workplace injury
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Ⅰ. 서 론

조직성과를 높이기 위해 다양한 인적자원관리 관

행을 통합적으로 운영하는 고성과작업시스템(High 

Performance Work Systems, HPWS)은 인적자

원관리 분야에서 꾸준히 주목받아 왔다(Camps and 

Luna-Arocas, 2012; Messersmith and Guthrie, 

2010). HPWS가 구성원의 능력, 동기, 기회를 향상

시킴으로써 조직성과에 긍정적인 영향을 미친다는 실

증연구가 축적되면서(예: Arthur, 1994; Beltran- 

Martin et al., 2017; Huselid, 1995; Schmidt 

et al., 2018), HPWS는 인적자원관리 연구의 핵심 

개념으로서 그 위상을 공고히 하고 있다(Brinck et 

al., 2019).

이처럼 기존 연구들은 HPWS의 긍정적 효과에 주

로 주목해 왔으나, 최근에는 그 이면에 존재할 수 있

는 부정적 영향에 대한 문제 제기도 증가하고 있다

(Chaudhuri, 2009; Han et al., 2020). 특히 

HPWS가 구성원에게 있어서 몰입과 만족을 이끄는 

제도로 인식되는지, 아니면 과도한 업무 부담과 성과 

압박을 유발하는 억압적 제도로 받아들여지는지에 대

해서는 상반된 연구 결과가 보고되고 있다. 일부 연구

는 HPWS의 참여적 구조와 보상 체계가 구성원의 

스트레스를 완화하고 조직몰입을 높이는 데 기여한다

고 보지만(Ananthram et al., 2018), 반대로 HPWS

가 조직성과를 극대화하는 과정에서 구성원의 업무 

강도 증가와 정서적 소진, 나아가 착취에 대한 인식까

지 초래할 수 있다는 주장도 제기되고 있다(Jensen 

et al., 2013; Kloutsiniotis et al., 2021; Kroon 

et al., 2009).

이러한 상반된 연구 결과들은 HPWS가 구성원의 

능력과 동기를 강화하여 조직성과를 제고하는 동시에 

구성원에게 높은 업무 강도와 정서적 부담을 유발할 

수 있는 이중적 속성을 내포하고 있음을 시사한다(나

동만 외, 2024; Zhang et al., 2014). 다시 말해, 

HPWS는 업무 몰입과 성과 향상을 유도하는 동시에 

피로와 소진을 초래할 수 있는 제도적 구조이며, 이로 

인해 조직 내부에는 성과와 안전 간의 긴장이 반복적

으로 발생할 수 있다. 안전이 조직의 성과와 대척점

에 있는 것은 아니지만, 실제 기업 운영에서는 생산

성과 효율성을 강조하는 단기 성과지표에 밀려 안전

이 후순위로 취급되는 경향이 있다. 고성과 압력이 강

한 조직에서는 안전 수칙이 생략되거나 무시되는 현상

이 관찰되며(Hofmann and Stetzer, 1996), 이러

한 경향은 HPWS가 운영되는 환경에서 더욱 뚜렷하

게 나타날 수 있다(Kloutsiniotis et al., 2021).

조직 패러독스 이론(Poole and Van de Ven, 1989; 

Smith and Lewis, 2011)은 이러한 HPWS의 이

중성과 그로 인한 효과의 양면성을 해석하는 데 이론

적으로 유용한 틀을 제공한다. 이 이론의 핵심 개념인 

역설적 긴장(paradoxical tension)은, 조직이 동시

에 추구하는 두 목표가 상호의존적 관계 속에서 지

속적으로 충돌과 조율을 반복하는 상태를 의미한다

(Jarzabkowski et al., 2013; Smith and Lewis, 

2011). 즉, HPWS는 성과와 안전이라는 두 목표를 

두고 지속적인 긴장을 유발하는 패러독스적 특성을 

내포한 제도로 해석될 수 있다.

하지만 이러한 해석의 시도에도 불구하고, HPWS

가 실제 작업장에서의 구성원의 안전에 어떤 영향을 

미치는지는 여전히 명확히 밝혀지지 않았다. 특히 기

존 연구들은 안전을 구성원의 인식 차원에서 접근해

온 경향이 강하며, HPWS가 작업 현장에서 실제로 

어떤 안전성과(safety performance)를 초래하는지

를 실증적으로 검토한 연구는 상대적으로 부족하다

(Chillakuri and Vanka, 2021). 구성원 인식 수준
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의 안전은 일반적으로 구성원이 주관적으로 지각하는 

안전 분위기(safety climate) 및 안전문화(safety 

culture) 등에 초점을 둔다. 반면, 작업 현장의 실제 

안전성과는 부상 혹은 사망 발생 건수 등 객관적이

고 정량적인 지표에 기반하여 측정된다. 이 두 접근

은 개념적으로 상이할 뿐 아니라, 조직 환경이 구성원

에게 어떻게 인지되는가와 그것이 실제로 구성원에

게 어떤 결과를 초래하는가는 반드시 일치하는 것은 

아니기 때문에 구분할 필요가 있다. 본 연구는 후자

인 실제 안전성과에 주목함으로써 기존의 인식 중심 

접근을 보완하고자 한다.

이를 위해 본 연구는 개별 기업 단위에서 수집된 산

업재해율이라는 구체적 지표를 통해 HPWS가 산업

재해 미치는 효과를 실증적으로 규명하고자 한다. 산

업재해(workplace injury)는 업무와 관련하여 근

로자에게 발생하는 사망, 부상, 질병 등을 포괄하는 

개념이다(Langley and Brenner, 2004). 산업재

해율은 산업안전보건법 등 정부 규제에 따라 기업들

이 준수해야 하는 법적 관리 항목에 포함되지만, 현

실에서는 동일한 규제 아래에서도 기업 간 안전성과

에 유의미한 편차가 발생하는 것이 일반적이다. 이러

한 편차는 조직 내부의 제도 운영 방식, 관리체계, 관

계적 맥락 등에 따라 설명될 수 있으며, 특히 인적자

원관리 특성은 산업재해 발생 가능성에 실질적인 영

향을 미칠 수 있다(Zanko and Dawson, 2012). 

따라서 본 연구는 산업재해율을 단순히 외생적 규범 

준수의 결과로 간주하지 않고, 조직 차원에서 전략

적으로 영향을 미칠 수 있는 안전성과로 개념화하고

자 한다.

또한 본 연구는 HPWS와 산업재해 간의 관계를 규

명하는 데서 나아가, 이러한 관계를 조절할 수 있는 

조직적 조건을 이론적으로 제안하고자 한다. 조직 패

러독스 이론에 따르면, 상충되는 조직 목표가 지속적

인 긴장 상태 속에서 효과적으로 조율될 때 조직은 

‘동적 균형(dynamic equilibrium)’에 도달할 수 있

다(Smith and Lewis, 2011). 본 연구는 이러한 

균형을 가능하게 하는 핵심 조건으로 노사관계의 질

적 수준, 그 중에서도 협력적 노사관계에 주목한다. 

HPWS는 구성원의 자율성과 몰입을 전제로 작동하

는 제도이기 때문에, 조직이 근로자와 어떤 관계를 맺

고 있는가는 제도의 효과를 결정짓는 중요한 맥락 요

인으로 작용한다(Kim et al., 2015; Kochan et 

al., 1994). 특히 안전관리 영역에서 HPWS의 실

효성은 노사 간 신뢰와 협력 수준에 의해 크게 좌우

될 수 있다는 점에서 노사관계의 중요성이 더욱 강

조된다(노용진&노세리, 2023; Qi et al., 2021).

신뢰와 협력에 기반한 노사관계에서는 경영진이 구

성원의 의견을 존중하고, 구성원 또한 조직의 의도를 

긍정적으로 받아들일 가능성이 높다. 이러한 상호 신

뢰는 성과 목표 달성 과정에서 발생할 수 있는 안전

상의 우려나 위험 요소를 자유롭게 제기하고 논의할 수 

있는 심리적 안전감을 제공한다. 결과적으로 성과압

박이 존재하는 상황에서도 안전관리 체계를 견고히 유

지하고 위험요소를 적극적으로 공유하는 문화가 정

착될 수 있다. 이처럼 협력적 노사관계는 HPWS의 

이중성이 부정적 결과로 이어지는 것을 방지하는 완

충 역할을 하며, 조직이 성과와 안전이라는 상충하는 

목표를 동시에 추구할 수 있는 제도적 기반을 제공

한다. 본 연구는 이러한 동적 균형이 조직 내에서 실제

로 구현될 수 있는지를 실증적으로 검증하고자 한다. 

이상의 논의를 바탕으로 연구문제를 정리하면 다음

과 같다. 첫째, HPWS는 조직의 산업재해율에 어떤 

영향을 미치는가? 둘째, 협력적 노사관계는 HPWS

와 산업재해율 간의 관계를 어떻게 조절하는가? 본 

연구는 이러한 연구문제에 답함으로써 협력적 노사

관계가 성과와 안전 간의 역설적 긴장을 동적 균형 
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상태로 전환시킬 수 있는지를 규명하고자 한다. 이

를 위해 우리나라 기업들의 실제 데이터를 바탕으로 

HPWS와 산업재해율의 관계 및 이에 대한 협력적 노

사관계의 조절효과를 실증적으로 검증하고자 한다.

한국적 맥락에서 이러한 연구문제를 검토하는 것은 

특히 중요한 의의를 갖는다. 한국의 경우 산업재해 

문제는 여전히 심각한 사회적 이슈이다(노용진&노세

리, 2023). 2024년 지난 한 해 동안 업무상 사고․

질병으로 인한 부상자와 사망자 수는 136,796명에 

달하며, 최근 5년간 산업재해로 인한 경제적 손실액

은 150조 원을 웃도는 것으로 나타났다(고용노동부, 

2025). 또한 2018년 이후 산업재해율이 지속적인 증

가 추세를 보이고 있고, 특히 2012년 이후 경제협력

개발기구(OECD) 회원국 중 최고 수준의 산업재해 사

망률을 기록하고 있다는 점은 문제의 심각성을 더한

다. 더욱이 본 연구의 분석 대상인 제조업, 건설업, 

운수․창고업은 전체 중대재해의 약 70% 이상이 집

중되는 고위험 산업군으로, 이들 산업에서 근로자의 

안전 문제는 기업의 생존과 직결되는 핵심 과제라 할 

수 있다. 

한편, 국내 경영 환경에서 노사관계는 기업의 안전

관리 수준에 중대한 영향을 미치는 핵심 요인 중 하

나다. HPWS가 제대로 운영되려면, 단순히 제도를 

설계․도입하는 것을 넘어, 구성원과 노조의 적극적

인 참여와 지지가 필수적이나(Kim et al., 2015; 

Kochan et al., 1994; Shin, 2014), 한국의 노

사관계는 여전히 갈등적 양상이 두드러져 협력적 의사

결정에 실패하는 사례가 빈번하다(김희경 외, 2020; 

양동훈&정선욱, 2015; Shin, 2014). 예컨대 위험 

공정 개선이나 안전설비 확충과 같이 추가 비용이 수

반되는 사안에서는 경영진과 노조 간 인식 차이로 

인한 갈등이 지속되는 경향이 있다. 이처럼, 높은 산

업재해율과 독특한 노사관계 특성이 교차하는 한국적 

맥락에서 HPWS의 효과를 검증하는 것은 조직이 재

무적 성과와 안전을 어떻게 조화시킬 수 있는지에 대

한 중요한 통찰을 제공할 수 있다. 

본 연구는 조직 패러독스 이론에 기반하여, 역설적 

긴장과 동적 균형이라는 개념을 통해 HPWS의 복합

적 효과를 보다 정교하게 이해할 수 있는 이론적 틀을 

확장하는 데 기여한다. 이는 기존의 HPWS 연구에

서의 일방향적 효과 중심의 논의를 넘어서는 새로운 

관점이라 할 수 있다. 또한 HPWS와 산업안전 간의 

관계를 조직 차원의 객관적 지표인 산업재해율을 통

해 검증함으로써, HPWS 연구에서 상대적으로 간과

되어 온 산업안전 이슈에 대한 통찰을 제공한다. 나

아가 본 연구는 조직 패러독스 이론의 실증적 지평을 

넓히는 데 기여할 수 있을 것이다. 특히 협력적 노사

관계를 동적 균형을 창출하는 조절 메커니즘으로 규

명함으로써, 조직이 상충하는 목표들을 어떻게 통합

적으로 관리할 수 있는지에 대한 구체적인 이해를 제

공한다. 실무적으로는 HPWS 도입을 계획하는 조직

에게 단순한 제도 설계를 넘어 노사관계의 질적 개선

이 선행되어야 함을 제시하고자 한다. 아울러 한국의 

높은 산업재해율과 독특한 노사관계 맥락을 분석함

으로써, 조직에서 HPWS 도입 시 안전관리 전략 수립

에 필요한 실무적 시사점을 제공할 것으로 기대한다. 

Ⅱ. 이론적 배경

2.1 조직 패러독스 이론

조직은 복잡한 환경 속에서 다양한 이해관계자들의 

상충하는 요구에 직면한다. 효율성을 추구하면서도 혁

신을 도모해야 하고, 단기 성과를 달성하면서도 장기 
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지속가능성을 확보해야 한다. 이처럼 조직이 마주하

는 모순적 상황을 체계적으로 이해하기 위한 이론적 

틀이 바로 조직 패러독스 이론이다(Lewis, 2000). 

패러독스는 ‘상호 모순되면서도 상호의존적인 요소들

이 동시에 존재하고 지속되는 상태’로 정의된다(Smith 

and Lewis, 2011). 일반적인 갈등이나 딜레마와 달

리, 패러독스는 시간이 지나도 사라지지 않으며 한

쪽을 선택한다고 해서 다른 쪽의 필요성이 사라지지 

않는다는 특징을 갖는다. Lewis(2000)는 이러한 

패러독스를 조직이 회피하거나 척결해야 할 문제가 

아니라, 인정하고 수용해야 할 조직 현실의 본질적 

특성으로 인식할 것을 제안한다.

Smith와 Lewis(2011)는 조직이 경험하는 패러

독스를 네 가지 유형으로 구분하였다. 학습 패러독스

(learning paradox)는 기존 지식의 활용과 새로운 지

식의 탐색 사이의 긴장을, 조직화 패러독스(organizing 

paradox)는 통제와 유연성 사이의 긴장을, 소속감 

패러독스(belonging paradox)는 개인과 집단 정체

성 사이의 긴장을, 그리고 수행 패러독스(performing 

paradox)는 조직이 다양한 목표를 동시에 달성해야 

하는 상황에서 발생하는 긴장을 다룬다. 본 연구가 

주목하는 성과와 안전 간의 관계는 수행 패러독스의 

전형적 사례로, 두 목표 모두 조직의 생존과 발전에 

필수적이면서도 서로 상충할 가능성을 내포한다.

조직 패러독스 이론의 핵심은 조직에서의 상충하는 

요구들을 양자택일(either/or)의 선택 문제가 아닌 

동시 추구(both/and)의 공존 문제로 접근해야 한다

는 점이다. 동적 균형이라는 개념은 이러한 접근법의 

핵심이다. 동적 균형이란 상충하는 요소들 사이에서 

고정된 타협점을 찾는 것이 아니라, 상황에 따라 두 

요소의 비중을 조절하면서도 양쪽 모두를 포기하지 

않는 지속적인 조율 과정을 의미한다. Smith and 

Lewis(2011)는 동적 균형을 과정과 결과 모두를 포

함하는 개념으로 제시하였다. 동적 균형은 시간에 따

른 지속적 조율 과정이지만, 특정 시점에서는 이러한 

과정의 결과적 상태로 관찰될 수 있다. 즉, 조직이 패

러독스를 성공적으로 관리하고 있다면, 상충하는 목

표들이 동시에 달성되는 결과가 나타날 것이다. 이처

럼 동적 균형은 끊임없는 조율의 과정일 뿐 아니라, 

일정 시점에서는 상충하는 목표가 공존하는 조직의 

상태로 실질적으로 드러날 수 있다. 본 연구는 이러

한 관점에서 HPWS와 산업안전 간의 긴장을 분석하

고자 한다.

2.2 HPWS의 패러독스적 특성

앞서 논의한 패러독스 이론의 관점에서 볼 때, HPWS

는 본질적으로 수행 패러독스를 내재한 인적자원관

리 시스템이다. HPWS는 조직성과 향상과 구성원 웰

빙이라는 두 목표 사이에서 지속적인 긴장을 발생시

키는 이중적 구조를 갖고 있기 때문이다. 이러한 양

면성은 HPWS의 개별 구성 요소가 본질적으로 자원

과 요구의 속성을 동시에 가질 수 있다는 점에서 비

롯된다. 최근 연구에서도 이러한 HPWS의 이중적 

속성을 반영하는 통합적 접근의 중요성이 강조되고 

있다(Park et al., 2023).

HPWS의 패러독스적 특성은 다음과 같은 구체적 

메커니즘을 통해 발현된다. 먼저, 직무 자율성 확대의 

경우를 살펴보면, 이는 근로자에게 의사결정권을 부

여하여 직무통제감을 증가시키고 내재적 동기를 부

여함으로써 안전행동을 증가시키는 자원으로 작용할 

수 있다. 그러나 동시에 책임범위의 확대는 업무 통

제와 책임감을 강화함으로써 인지적 부하와 정서적 

소진을 초래할 수 있다(Zhang et al., 2014). 성과

급 제도 역시 이중적 속성을 보인다. 성과와 보상을 

연계함으로써 목표를 명확히 하고 주의집중도를 향상
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시켜 위험인지 능력을 높이는 자원이 될 수 있다. 반

면, 성과급 제도는 성과에 대한 압박과 경쟁을 유발

하여 정서적 탈진을 가중시킬 수 있으며(Chen et 

al., 2023), 이는 생산량 압박으로 이어져 작업속도

를 증가시키고 안전절차를 축소하게 만들어 사고위

험을 증가시킬 수 있다. 마지막으로 광범위한 교육훈

련 프로그램은 안전교육을 포함하여 위험대처 역량을 

향상시키고 사고를 예방하는 자원이 될 수 있다. 그

러나 다기능화 요구는 업무 복잡도를 증가시키고 특

정 업무에 대한 숙련도를 분산시켜 실수 가능성을 높

이는 요구가 될 수도 있다.

즉, 동일한 HR제도라 하더라도 구성원이 이를 어

떻게 인식하고 경험하는가에 따라 상반된 효과가 동

시에 나타날 수 있는데(박종욱 외, 2016), HPWS 

또한 구성원의 주관적 해석과 조직의 맥락에 따라 성

과 향상을 촉진하는 자원 요인이자 동시에 산업안전

을 위협할 수 있는 부담 요인으로 기능할 수 있다. 

패러독스 이론은 동일한 요소가 상황과 시점에 따라 

자원이자 요구로 작용할 수 있음을 강조한다. 본 연

구에서 동적 균형은 두 가지 차원으로 이해된다. 첫째

는 과정(process)으로서, 조직이 성과와 안전 간 긴

장을 지속적으로 조율하는 활동을 의미한다. 예를 들

어 생산목표 조정, 안전규정 개선, 노사협의 등의 활

동이 이에 해당한다. 둘째는 결과적 상태(resultant 

state)로서, 특정 시점에서 관찰되는 성과와 안전의 

동시 달성 상태를 의미한다. 즉, 생산성 향상과 재해

율 감소가 동시에 나타나는 상태가 이에 해당한다. 본 

연구는 패널데이터의 특성상 결과적 상태를 실증하

지만, 이는 배후의 ‘과정’이 성공적으로 작동했음을 

간접적으로 보여주는 증거로 해석한다.

조직 내에서 성과와 안전이 반드시 대립관계인 것

은 아니다. 실제로 많은 연구에서 안전 자체가 조직의 

장기적 성과 또는 경쟁우위 확보의 중요한 구성 요

소임을 강조한다(Clarke, 2006; Hofmann and 

Stetzer, 1996). 그러나 산업 현장에서의 실질적 운

영 맥락에서는 단기적 생산성 및 비용 등의 외형적 

성과지표가 즉각적으로 평가되고, 이에 대한 압박이 

근로자 개별의 안전행동과 태도에 부정적 영향을 미

치는 상황이 자주 관찰된다(Jensen et al., 2013; 

Van De Voorde et al., 2012). 즉, 단기 생산성

과 비용 최소화 등 외형적 지표가 즉각적 평가의 기

준이 되는 환경에서는, 안전관리와 같은 장기적․

예방적 활동이 상대적으로 후순위로 밀릴 수 있다

(Zacharatos et al., 2005; Van De Voorde et 

al., 2012). 이 같은 경향성은 실제 다수의 실증연구

에서 재확인되고 있으며, 고성과 인센티브 시스템이 

강화될수록 작업장의 안전행동 준수율이 감소하거

나, 산업재해 위험이 높아지는 일이 보고되고 있다

(Jensen et al., 2013; Warmerdam et al., 2018).

즉, 조직이 안전을 공식적으로 핵심 성과 영역으로 

인식하고, 실제로 안전 목표가 인사제도 및 성과관리 

지표에 실질적으로 반영되는 경우라면 성과와 안전

의 조화로운 양립이 가능하겠지만, 현실적으로 대다

수 산업 현장에서는 단기적 성과 압박이 우선시되어 

두 가치가 긴장 관계에 놓이는 경향이 강화된다는 점

에 주목할 필요가 있다(Zacharatos et al., 2005; 

Probst and Estrada, 2010). 본 연구 역시 성과

와 안전의 대립을 절대적 전제로 삼기보다, HPWS

가 제공하는 자원과 동시에 심리적․물리적 부담이

라는 양면성이 조직 내 성과와 안전 사이의 긴장을 구

조화된 패러독스로 만들 수 있다고 본다.

한편, HPWS의 효과는 조직의 맥락적 특성에 따

라 상이하게 나타날 수 있다(Bowen and Ostroff, 

2004). 예를 들어, 조직의 안전 문화, 직무 자율성

의 실질적 보장 정도, 경영진의 안전에 대한 의지 등

에 따라 HPWS가 산업안전에 미치는 영향이 달라질 
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수 있다(노용진&노세리, 2023). 이는 HPWS와 산

업재해의 관계를 이해하기 위해서는 단순한 직접효

과를 검증하는 것을 넘어서 조직 맥락이라는 조절효

과를 함께 고려해야 함을 시사한다.

Ⅲ. 연구 가설

3.1 HPWS와 산업안전: 패러독스적 긴장의 이중경로

앞서 논의한 바와 같이 HPWS는 성과와 안전이라

는 조직의 핵심 목표 간 긴장을 구조적으로 내포한 

제도이다. 구성원의 능력과 동기를 향상시켜 조직의 

성과를 극대화하려는 제도적 목적은, 때로는 구성원

의 심리적․물리적 부담을 증가시켜 안전을 위협하는 

방식으로 작동할 수 있다. 반면, 동일한 제도가 적절

히 설계되고 운영될 경우, 구성원의 안전 인식과 예방 

행동을 강화하여 산업재해를 감소시키는 긍정적 효

과로 이어질 수도 있다.

조직 패러독스 이론의 관점에서 이러한 상반된 효과

는 서로 배타적인 것이 아니라, 지속적 긴장 속에서 

공존하며 시점과 맥락에 따라 달리 드러날 수 있는 

동적 관계이다(Smith and Lewis, 2011). 실제로 

HPWS와 산업안전 간의 관계를 다룬 기존 연구들

을 살펴보면, HPWS가 산업재해를 감소시킨다고 보

는 관점과 오히려 재해율을 증가시킬 수 있다고 보는 

관점이 공존하고 있다(Zacharatos et al., 2005; 

Askenazy, 2001; 권순식, 2023). 이는 HPWS가 

성과와 안전이라는 상충된 목표 간 긴장을 내포하고 

있으며, 해당 긴장이 조직 내에서 어떻게 관리되고 

조율되는지에 따라, 산업안전에 대한 긍정적 또는 부

정적 효과가 각각 드러날 수 있음을 시사한다. 즉, 성

과와 안전 사이에서의 동적 균형을 만들어내는 조직

의 조절 역량이 HPWS의 효과 방향을 결정짓는 중

요한 조건으로 작용하는 것이다. 

본 연구는 이러한 패러독스적 긴장의 존재와 조직 

맥락의 중요성을 반영하여, HPWS가 산업안전에 미

치는 영향을 일방적으로 단정하기보다는 서로 다른 

결과 가능성을 포괄하는 두 개의 경쟁가설(competing 

hypotheses)을 설정하고 이를 검증하고자 한다.

3.1.1 HPWS의 긍정적 효과 메커니즘

우선 HPWS가 산업안전에 긍정적으로 기여하는 

경우, 그 가능성은 AMO(Ability-Motivation- 

Opportunity) 이론을 통해 설명될 수 있다(박종욱 

외, 2016; Okhawere, 2016). AMO 이론에 따르

면, HPWS는 근로자의 능력 개발, 동기부여, 그리고 

참여 기회 제공을 통해 조직성과를 향상시킬 수 있으

며, 이는 산업안전 향상에도 동일하게 적용될 수 있다.

첫째, 태도와 능력 개발 측면에서 HPWS는 광범

위한 교육훈련 프로그램을 통해 구성원의 안전역량

을 강화할 수 있다. 즉, 기계․설비의 안전한 사용법

을 학습하고, 유해물질이나 소음 등 작업장 위험요인

에 대한 대처능력을 키울 수 있는데(Zacharatos et 

al., 2005), 이러한 안전지식 및 안전 지향 태도는 사

고 예방의 핵심 자원이 되며, 비상상황 발생 시 신속한 

대응을 가능하게 한다(Warmerdam et al., 2018).

둘째, 동기 부여 측면에서 HPWS는 고용안정과 성

과에 상응하는 공정한 보상을 통해 구성원의 안전의

식을 고취시킨다. 장기적 고용관계가 보장될 때 구성

원은 안전 관련 투자와 학습에 더 적극적으로 참여

하게 되며, 성과보상 체계에 안전 목표가 포함될 경

우 안전행동에 대한 동기가 강화된다(Zhu et al., 

2023). 
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셋째, 참여 기회 측면에서 HPWS는 다양한 의사

결정 채널을 제공하는데, 작업장 개선위원회나 제안

제도를 통해 구성원이 현장의 위험요소를 파악하고 

개선방안을 제시할 수 있다. 이러한 상향식 의사소통

은 잠재적 위험을 조기에 발견하고 예방하는 데 핵심

적 역할을 한다(Zhu et al., 2023). 이는 조직의 안

전문화(안전분위기) 형성에도 기여할 수 있는데, 구성

원 간 신뢰와 협력이 강화되면 위험 상황에서의 상호 

지원 및 경고를 이행하는 것이 안전행동의 규범으로 자

연스럽게 정착될 수 있다(Flin et al., 2000; Probst 

and Estrada, 2010; Zohar, 2008, 2010). 

이상 논의된 긍정적 효과를 뒷받침하는 실증 연구

들 또한 존재한다. Zacharatos et al.(2005)은 

HPWS 도입 수준이 높은 조직에서 사고 발생률과 

근로손실일수가 유의하게 낮아짐을 보고하였다. 국내 

연구(권순식, 2023; 박용승&문재영, 2010)에서도 

HPWS가 산업재해를 감소시키는 효과를 확인하였다. 

이 연구들은 HPWS가 더 안전한 작업환경 및 작업

도구를 제공하고, 구성원에게 안전에 대한 권한과 책

임을 부여함으로써 전반적인 안전성과를 제고한다고 

주장한다. 이상의 논의를 종합하여 첫번째 경쟁가설

을 제시하면 다음과 같다.

H1a: HPWS는 산업안전 수준을 향상시킬 것이다.

3.1.2 HPWS의 부정적 효과 메커니즘

반대로 HPWS가 산업안전에 부정적인 영향을 미

치는 경우 역시 이론적 근거를 갖는다. 이는 Van 

de Voorde et al.(2012)가 제시한 갈등적 결과

(conflicting outcomes) 관점과 맥락을 같이 하며, 

HPWS가 구성원에게 과도한 직무 부담을 가중시켜 

안전을 위협할 수 있다는 점을 강조한다. 이러한 부

정적 효과는 다음의 세 가지 주요 경로를 통해 나타

날 수 있다.

첫째는 성과압박 경로이다. HPWS는 실적 기반 

보상 시스템을 통해 높은 성과를 유도하는데(나동만 

외, 2024), 이는 작업장 내에 생산성을 안전보다 우

선시하는 분위기를 조성할 수 있다(Jensen et al., 

2013). 예를 들어 ‘빨리 생산해야만 성과급을 더 받

을 수 있다’는 분위기에서는 현장 근로자들의 보호장

비 착용이나 안전절차 이행이 상대적으로 미흡해질 

위험이 크다(Warmerdam et al., 2018).

둘째, 인지적 과부하(cognitive overload) 경로이

다. HPWS가 추구하는 다기능 직무설계와 광범위한 

책임부여는 구성원의 역할 과부하(role overload)를 

초래할 수 있다. 이는 단순히 업무량의 증가를 넘어 

인지적 과부하로 이어질 수 있는데(Van De Voorde, 

2010; Van De Voorde et al., 2012), 이러한 상

태에 놓인 개인은 작업장 내 위험 신호를 감지하고 적

절히 대응하는 능력이 저하될 수 있다(Barkley and 

Murphy, 2010). Lee et al.(2013)의 실증연구

는 이러한 메커니즘을 지지하는데, 높은 생산 압박이 

인지적 실패(예: 기억력 저하, 주의력 감소, 행동 실

수 등)를 증가시키고 이것이 작업장 사고로 이어짐

을 보여주었다.

셋째, 스트레스 경로이다. HPWS 하에서의 높은 

업무 요구는 직무 스트레스를 증가시키고 직무만족을 

저하시킬 수 있다. 스트레스 수준이 높고 직무만족

이 낮은 구성원은 안전 행동을 등한시하거나 위험을 

과소평가하는 경향이 있으며, 이는 산업재해 발생 가

능성을 높이는 것으로 나타났다(Greenwood and 

Wolf, 1987; Holmström, 2008). 이처럼 높은 스

트레스 경험이 안전규범 준수에 미치는 부정적 효과는 

많은 연구를 통해 제시되었다(Leung et al, 2016; 

Smith et al, 2018; Wang et al, 2018). 또한 
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전사적 품질경영, 직무순환 등의 혁신적 작업관행이 

업무강도를 증가시키고 구성원의 스트레스를 가중시

켜 산업재해율을 높일 수 있다고 지적된 바 있다

(Askenazy, 2001).

이러한 세 가지 경로는 서로 독립적이라기보다 상

호 연결되어 있으며, 복합적으로 작용하여 산업재해 

위험을 증가시킬 수 있다. 예를 들어 성과압박은 인

지적 과부하를 악화시킬 수 있고, 이는 다시 스트레

스를 가중시키는 악순환으로 이어질 수 있는 것이다

(Pharo et al., 2011). 이상의 논의를 종합하면 다

음과 같은 두번째 경쟁가설을 제시할 수 있다. 

H1b: HPWS는 산업안전 수준을 저하시킬 것이다.

이처럼 HPWS는 산업안전에 긍정적 또는 부정적 

영향을 모두 미칠 수 있는 잠재력을 내포하고 있으

며, 그 효과는 조직적 맥락에 따라 달리 나타날 수 있

다. 특히, 조직 내부의 제도적 조율 능력, 즉 성과와 

안전 간의 긴장을 동적 균형 상태로 관리하는 역량이 

HPWS의 효과 방향을 좌우하는 핵심 요소로 작용할 

수 있다. 본 연구는 이러한 조율 능력을 가능하게 하

는 주요 맥락이자 메커니즘으로 협력적 노사관계에 

주목한다.

3.2 협력적 노사관계의 조절효과: 동적 균형 메커니즘

노사관계의 질(혹은 특성: quality)은 인적자원관

리 제도의 효과성을 형성하는 중요한 조직 맥락 요인

으로 널리 간주된다. 실제로 많은 인적자원관리 연구

들은 노사관계의 질적 수준에 따라 조직성과나 제도 

운영의 효과가 달라질 수 있음을 실증적으로 보여준

다(예: Kaufman, 2015; Godard, 2014). 이러

한 관점은 HPWS와 같은 전략적 인적자원관리에도 

동일하게 적용될 수 있으며(김윤호 외, 2009), 특히 

성과와 안전 간 긴장을 동시에 다루어야 하는 상황

에서는 노사관계가 그 긴장을 어떻게 완충하거나 증

폭시키는지를 결정하는 주요 조율 변수로 작용할 수 

있다.

특히 노사관계가 상호 신뢰에 기반한 협력적 관계

로 형성되어 있을 때 인적자원관리 제도의 긍정적 

효과가 더욱 강화된다는 점에서, 단순히 조직 내 노

조가 존재하는 지 여부를 넘어서 노사관계의 질적 수

준에 주목할 필요가 있다. 산업안전에 있어서도 이

러한 노사관계의 질적 수준은 매우 중요한데, 이는 안

전 관련 정책과 제도의 실효성이 노사 간 신뢰와 협력 

수준에 크게 좌우되기 때문이다(Li et al., 2022). 

협력적 노사관계는 고정된 이분법적 범주라기보다는, 

갈등적 관계부터 협력적 관계까지 연속선상에서 그 

정도가 다르게 나타나는 개념으로 이해되어야 한다. 

협력 수준이 낮을수록 노사 간 신뢰 부족, 의사소통 

단절, 제도 운영에 대한 저항 등이 두드러지며, 이러

한 환경에서는 HPWS가 경영진의 일방적 성과 강요

로 인식되어 구성원의 업무몰입을 저해하고, 안전수칙 

미준수나 안전관리 이행 회피로 이어질 가능성이 높다.

본 연구는 이러한 문제의식에 기반하여, 협력적 노

사관계가 HPWS의 성과와 안전 간 역설적 긴장을 효

과적으로 조율하는 핵심 메커니즘으로 작용할 것이

라고 보며, 이를 조직 패러독스 이론의 동적 균형 개

념을 통해 이론화하고자 한다(Smith and Lewis, 

2011). 협력적 노사관계가 HPWS의 효과를 변화시

키는 경로를 이론적으로 정교화 하면 다음과 같다.

첫째는 구성원 인식 경로이다. 노사관계가 협력적일

수록 근로자는 경영진을 보다 더 신뢰하여(Newman 

et al., 2019; Snape and Redman, 2012), 

HPWS를 지원적 제도로 인식할 것이다. 즉, 동일한 

HR제도에 대해서도 ‘조직이 나를 배려하고 지원한
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다’고 긍정적으로 해석할 가능성이 높아질 것이다. 이

러한 인식은 안전수칙 준수 및 위험정보 보고를 보다 

적극적으로 수행하는 행동으로 이어질 수 있다. 반면, 

협력 수준이 낮은 노사관계에서는 HPWS가 근로자

들에게 성과를 강제하는 착취적 제도로 인식될 위험

이 높다(Yang et al., 2019). 이러한 경우 HPWS

를 조직의 일방적 요구로 받아들여 교육이나 개선활

동 참여를 거부할 수 있으며, 이는 안전역량 저하로 

이어질 수 있다.

둘째는 HPWS 설계․운영 경로이다. 협력적 노사

관계에서는 HPWS가 구성원의 안전과 웰빙을 실질

적으로 고려하는 방식으로 설계․운영될 가능성이 높

아진다. 협력적 노사관계에서는 근로자(노조) 측이 

작업장 안전 및 근로조건 개선을 중요한 협상 의제

로 제시하기 쉽고, 사용자 측 또한 이를 반영하여 

상생적 해결책을 찾으려는 경향이 강하다(Jacoby, 

1983; Schuster, 1983). 그 결과, HPWS의 성과

향상(performance-enhancing)적 요소는 강화되며, 

과도한 성과강제(performance-enforcing) 요소는 

억제될 가능성이 높아진다(Park et al., 2018). 예

컨대, 협력적 노사관계에서는 HPWS가 단순히 생

산성과 효율성 극대화에 초점을 맞추는 것이 아니라, 

구성원 교육․훈련 확대, 안전정보 공유 강화, 적절

한 작업강도 유지 등 산업안전과 관련된 조치들이 

포함될 가능성이 크다.

셋째, 노동조합 역할 경로이다. 협력적 노사관계에

서는 집단적 목소리가 강조되어 안전 관련 제도 개선

이 활발히 이루어질 수 있다. 전통적으로 노동조합은 

두 가지 성격, 즉 독점적 성격(monopoly face)과 

집단적 목소리․제도적 대응 성격(collective voice/ 

institutional response face)을 동시에 지닌다

(Freeman and Medoff, 1979). 협력적 노사관계

에서는 집단적 목소리가 강조되어 안전 관련 제도 개

선이 활발히 이루어질 수 있다. 노동조합이 안전 교

육 확대, 위험 공정 개선, 적정 노동 강도 유지 등을 

적극적으로 제안하고 협상하는 과정에서, HPWS가 

근로자 보호 및 역량 개발을 위한 제도로 정착할 수 

있다. 반면, 협력적 노사관계 수준이 낮은 경우 노조

의 독점적 성격이 강조되어 임금인상이나 경영권 견

제에 치중하여 안전 문제가 후순위로 밀릴 수 있다

(노용진&노세리, 2023).

이상의 논의를 종합하면, 협력적 노사관계는 HPWS

가 내포한 성과와 안전 간의 긴장을 조율하여 동적 

균형 상태를 가능하게 하며, 이를 통해 HPWS는 성

과 압력의 원천이 아니라 산업안전을 촉진하는 제도

적 수단으로 기능할 수 있다.

H2: HPWS가 산업안전에 미치는 영향은 협력적 

노사관계 수준에 따라 달라질 것이다. 노사 

간 신뢰와 협력이 높은 조직에서는 HPWS의 

패러독스적 긴장이 효과적으로 조율되어 산

업안전이 향상될 것이다.

Ⅳ. 연구방법

4.1 연구대상

본 연구에서는 가설을 검증하기 위해 한국노동연

구원(Korean Labor Institute, KLI)이 2015년

(6차)부터 2021년(9차)까지 격년으로 수행한 사업

체패널조사(Workplace Panel Survey, WPS) 데

이터를 활용하였다. WPS는 우리나라 사업체의 인사 

및 고용 관리와 내부노동시장 현황을 파악하기 위해 

실시되며, 한국노동연구원의 조사원이 직접 해당 사업
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장을 방문하여 기업의 인사담당자, 노사관계업무 담

당자, 노동조합 대표자 등을 대상으로 설문을 진행

한다. 설문 항목에는 사업체의 재무 성과, 고용 현황, 

인적자원관리․개발, 노사관계 등이 있으며, 본 연구

의 종속변수인 산업재해 현황도 포함된다. 이 항목들

은 사업체 수준에서 측정되었으며, 이에 따라 본 연

구에서 진행하는 분석 단위 또한 사업체이다. 이와 

같이 인적자원관리의 적용 단위를 사업체로 삼는 방

식은 선행 HPWS 연구에서 보편적으로 사용되고 있

으며(예: Wright and Boswell, 2002; Han et 

al., 2019), 국내에서 WPS 데이터를 활용하여 HPWS 

및 산업안전(혹은 산업재해)를 분석한 선행 연구에서

도 동일하게 적용된 바 있다(예: 권순식, 2023; 노

용진&노세리, 2023; 최형진 외, 2024).

본 연구에서는 제조업, 건설업, 운수․창고업의 세 

가지 고위험 산업(high-risk industries) 표본에 

초점을 두고 HPWS, 산업안전, 협력적 노사관계 간

의 관계를 규명하고자 한다. 이 산업들은 본질적으로 

높은 재해 위험을 가지고 있으며(Bureau of Labor 

Statistics, 2023; National Research Council 

and Institute of Medicine, 1998), 우리나라에서

도 높은 수준의 산업재해 발생률을 보이는 산업들이

다. 실제로 한국 고용노동부의 연례 산업재해 보고서

에 따르면, 제조업, 건설업, 운수․창고업의 산업재

해율은 타 산업에 비해 현저히 높은 수준을 기록하

고 있다(고용노동부, 2025). 

이에 따라 2015년(6차)부터 2021년(9차)까지 4

개년도 WPS 데이터에서 제조업, 건설업, 운수․창

고업에 한정하여 총 6,908개의 사업체-연도 관측치

(observation)를 초기로 얻었다. 그리고 타당한 분

석 결과를 얻기 위해 다음과 같은 기준들을 적용하였

다. 우선, 상시근로자 30인 미만의 사업체는 분석에

서 제외하였다. 이는 소규모 조직의 경우 인사관리제

도가 미비할 가능성이 높기 때문이다(Han et al., 

2019). 다음으로 2015-2021년 동안의 조사에서 

두 번 이상의 조사에 응한 사업체만을 포함하였는데, 

이는 패널 데이터 분석에 고정효과 및 무선효과 모형

을 적용하기 위한 요건이기 때문이다(Baltagi, 2008). 

이러한 기준은 종단적 추세 분석이 아닌, 동일 사업

체의 반복 관측값을 활용하여 사업체 고유 특성을 

통제하기 위한 것으로, 패널 구조의 장점을 활용한 분

석 설계에 해당한다. 이는 기존 WPS 기반 연구들에

서도 일반적으로 채택한 표준적 접근이다(예: 권순식, 

2023; 노용진&노세리, 2023). 또한 본 연구에서 

진행될 기술통계, 상관분석, 패널회귀분석 등에 투입

될 변수들의 일관성을 유지하고 결과 해석의 타당도를 

높이기 위해서 HPWS, 산업안전(산업재해율) 및 

통제변수 관련 문항에 응답을 누락한 경우는 분석에

서 제외하였다(권순식, 2024). 이상의 과정을 거친 

결과, 1,584개 사업체-연도 관측치가 최종 분석 대

상으로 선정되었다. 이러한 관측치의 특성은 <표 1>

에 제시하였다. 연도별로 살펴보면, 2015년 502개

(25.68%), 2017년 364개(23.36%), 2019년 

389개(26.74%), 2021년 329개(24.22%)의 구성

을 보이며, 산업별로는 제조업 1,109개(70.02%), 

건설업 269개(16.99%), 운수․창고업 206개(12.99%)

의 구성을 보였다. 이러한 표본 분포는 제조업이 전체 

표본에서 가장 큰 비중을 차지하고 있으며, 산업별로 

표본 수의 차이가 존재함을 보여준다. 한편 연도별 

산업재해율을 살펴보면, 2015년 산업재해율은 평균 

.12%, 2017년 .25%, 2019년 .39%, 2021년 .28%

로 나타났다. 업종별로 보면, 제조업의 산업재해율

은 2015년 .12%, 2017년 .29%, 2019년 .41%, 

2021년 .30%으로 증가하는 추세를 보였다. 건설업의 

경우 2015년 .16%, 2017년 .17%, 2019년 .18%, 

2021년 .19%로 상대적으로 변동의 폭이 작았다. 운
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수․창고업은 2015년 .11%, 2017년 .17%, 2019

년 .48%, 2021년 .30%로 2019년에 급증한 양상

을 보였다. 한편 1,584개 표본 중 725개(45.8%)는 

유노조 사업체이며, 나머지 859개(54.2%)는 무노

조 사업체이다.

4.2 변수의 측정

각 변수의 구성 방법은 <표 2>에 요약되어 있으며, 

자세한 설명은 다음과 같다.

4.2.1 산업안전(산업재해율)

본 연구에서는 산업안전의 지표로서 산업재해율을 

종속변수로 설정하였다. 산업재해율 수치는 WPS 문

항 중 “작년 한 해 동안, 귀 사업장의 모든 근로자 중 

아래에 해당되는 근로자 수를 입력하여 주십시오. 

- 업무와 관련된 사고 혹은 질병을 경험한 근로자 

중 산업재해로 인정받은 근로자”을 활용하여, 산업

재해로 인정받은 근로자 수의 백분율(%)로 측정하

였다. 즉, 업무 관련 사고 또는 질병으로 인정받은 

직접고용 근로자를 전체 직접고용 근로자로 나누어 

100을 곱한 값이다. 따라서 산업재해자 수(분자) 혹

은 전체 근로자 수(분모)에 대한 응답을 누락한 경

우는 산업재해율이 결측값이 되어 분석대상에서 제외

된다. 이러한 측정 방식은 본 연구와 동일하게 WPS 

데이터를 활용한 국내 산업재해 연구에서도 사용된 

방식으로(권순식, 2023; 노용진&노세리, 2023) 산

업재해율을 정량적으로 평가하는 데 있어 신뢰할 수 

있는 방법으로 간주된다.

한편, 산업재해로 인정받은 근로자 수는 ‘작년 한 해 

동안’ 발생한 사례를 기준으로 조사 시점에 보고된 값

2015년 2017년 2019년 2021년 총계

제조업 0.12
(0.61)

0.29
(1.63)

0.41
(1.82)

0.3
(1.03)

0.27
(1.33)

표본수 336 248 278 247 1,109
(70.02%)

건설업 0.16
(0.75)

0.17
(0.94)

0.18
(0.69)

0.19
(0.67)

0.17
(0.77)

표본수 91 66 58 54 269
(16.99%)

운수․창고업 0.11
(0.37)

0.17
(0.55)

0.48
(1.36)

0.3
(0.68)

0.25
(0.82)

표본수 75 50 53 28 206
(12.99%)

총계 0.12
(0.61)

0.25
(1.42)

0.39
(1.64)

0.28
(0.95)

0.25
(1.2)

표본수 502
(25.68%)

364
(23.36%)

389
(26.74%)

329
(24.22%)

1,584

주: 산업재해율 수치 하단의 괄호 안은 표준편차

<표 1> 연도별 산업재해율
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으로, 발생 시점과 보고 시점 간의 일정한 시차가 존

재할 수 있다. 그러나 WPS의 사업체 조사는 해당 

사업체의 인사 또는 노무 담당자가 응답하며, 단순

한 개인의 회고에 기반하기보다는 기업 내부의 공식 

기록이나 인사 관련 자료를 참고하여 응답하도록 설

계되어 있다. 이에 따라 보고 시점에 따른 회고 오류

나 누락 가능성이 일부 존재할 수는 있으나, 해당 수

치가 임의로 추정되었을 가능성은 제한적이다. 또한 

WPS는 동일한 문항과 기준에 따라 정기적으로 반

복되는 구조화된 패널조사로, 매 조사 시점마다 ‘이

전 1년간’의 재해를 기준으로 응답이 수집된다. 이러

한 설계의 일관성은 패널 구조 내 지표의 시간 정합

성과 비교 가능성을 일정 수준 이상 확보되었음을 

의미한다.

4.2.2 HPWS

HPWS의 측정에 있어서는 Huselid(1995)와 Li 

et al.(2018)의 이론적 틀을 따르고, 실제 변수 구

성에서는 국내 연구인 최형진 외(2024)를 준용하였

다. 최형진 외(2024)는 WPS 데이터를 활용하여 

HPWS 변수를 구성하였으며, 해당 연구는 국내 학

술지 인사조직연구에 게재되어 방법론적 타당성이 확

보된 연구로서 국내 산업 환경에 적합한 HPWS 측

정 기준을 제공한다고 판단하였다. 이에 따라 WPS

의 문항 중 직무순환, 핵심인재개발, 성과급, 제안제

도, 품질개선, 직무자율성, 정보공유의 7개 요소를 측

정하는 문항을 토대로 HPWS 점수를 구성하였다. 

각 하위 요소의 측정 방식은 다음과 같다. 직무순환

은 기업 내에서 직무를 순환하는 제도의 운영 여부, 

핵심인재개발은 핵심인력의 확보, 육성, 유지 프로그

램 실행 여부, 성과급은 성과배분제도의 운영 여부, 

제안제도는 업무 개선과 관련된 제안제도의 운영 여

부로 측정하였다. 또한, 품질개선은 품질개선 소집

단활동 운영 여부와 전사적 품질관리(TQM) 운영 여

부를 합산하였으며, 직무자율성은 작업계획 수립, 작

업방식 결정, 작업일정 결정의 자율권 수준을 합산하

여 측정하였다. 마지막으로, 정보공유는 조직 내 커

뮤니케이션을 위한 활동 수준을 측정한 아홉 개의 

문항을 합산하여 측정하였다.

이러한 인적자원관리 관행들은 서로 다른 척도 형

식을 가지고 있기 때문에, Han et al.(2019)의 연

구 방법을 참고하여 산업별 평균을 기준으로 표준화

(z-score 변환)하였다(Chadwick et al., 2013; 

Han et al., 2019; Huselid, 1995). 이를 통해 

동일한 산업 내에서 개별 사업체가 특정 인적자원관

리 관행을 활용하는 강도를 다른 사업체와 비교하여 

평가할 수 있도록 하였다. 산업별 표준화를 적용한 

이유는 산업이 개별 사업체의 전략적 필요성과 인적

자원관리 관행의 실행을 결정하는 중요한 맥락적 요

인이 되기 때문이다(Datta et al., 2005; Kim and 

Ployhart, 2018; Park and Shaw, 2013). 이와 

같이 표준화된 7개 하위 점수는 합산하여 최종적인 

HPWS 지수로 산출되었다.

4.2.3 협력적 노사관계

선행 연구(예: Dastmalchian et al., 1989; 

Gittell et al., 2004)를 참고하여 WPS 문항 중 노

사 간 신뢰, 협력, 정보교환 등에 관한 문항을 활용

하여 측정되었다. 이 문항의 구체적인 내용은 “귀 사

업장의 노사관계는 전반적으로 어떤 상태에 있었습

니까? 해당하는 사항을 선택하여 주십시오.”이며 다

음과 같은 6개 하위 항목으로 구성되어 있다. (1) 노

사는 서로 약속을 잘 지킨다, (2) 협상은 노사가 상

호 신뢰하는 분위기에서 이루어진다, (3) 노사 간 정
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보교환이 잘 이루어진다, (4) 근로조건의 중요한 변

화는 대부분 노사가 공동으로 협의한다, (5) 노사는 

사소한 일로도 자주 다툰다(역문항), (6) 노사는 서

로 적대적이다(역문항). 각 하위 항목마다 노동조합

의 대표가 5점 리커트 척도 (1=전혀 그렇지 않다 ~ 

5=매우 그렇다) 상에 응답하도록 구성되어 있으며, 

분석에는 6개 항목에 대한 응답 점수를 합산하여 사

용하였다.

4.2.4 통제변수

본 연구에서는 연구모형에서 설정한 주요 변수들 

간의 관계를 보다 명확히 확인하기 위하여 선행 연

구(예: 권순식, 2023; 김명중&박선영, 2023; 노

용진&노세리, 2023)를 검토 후 산업재해율에 영향

을 미칠 수 있는 조직 및 환경적 요인을 통제변수로 

포함하였다. 

변수 설명 및 구성 방법 해당 변수 구성 및 근거 문헌

산업재해율
재해자 수(정규직 및 비정규직)를 전체 직접고용 근로자 

수로 나눈 백분율
권순식(2023); 노용진&노세리(2023)

HPWS

7개 하위 변수(직무순환, 핵심인재개발, 성과급, 제안제도, 

품질개선, 직무자율성, 정보공유)의 산업별 표준화 값을 

구한 후 합산

최형진 외(2024); Han et al.(2019)

협력적 

노사관계

노사관계의 전반적 상태에 대한 6개 문항에 노조 대표가 

응답한 값을 합산

Dastmalchian et al., 1989; 

Gittell et al., 2004)

규모

(근로자수)
전체 종업원 수

권순식(2023); 김명중&박선영(2023); 

노용진&노세리(2023)

남성 비율 남성 근로자 수를 전체 근로자 수로 나눈 비율 김명중&박선영(2023)

비정규직 

비율
직접고용 비정규직 수를 전체 근로자 수로 나눈 비율

권순식(2023); 김명중&박선영(2023); 

노용진&노세리(2023)

이직률 전체 근로자 수와 신규 채용 인원 대비 이직한 근로자의 비율 노용진&노세리(2023)

주당 근로시간 주당근로시간(1인) 노용진&노세리(2023)

시장경쟁수준 주력 제품의 국내 시장에서의 경쟁 정도 노용진&노세리(2023)

조직변화수준
기업체 수준에서의 변화 정도 (사업장 이전, 인수/합병, 

조직 변경 등 12개 항목 합산)
이론적 논의를 바탕으로 연구자들이 구성

혁신수준
혁신도입정도 (신제품/서비스, 공정 프로세스, 조직, 마케

팅 혁신 여부 및 연구개발 투자 여부에 대한 합산 점수)
이론적 논의를 바탕으로 연구자들이 구성

직무표준화 직무 표준화 여부 노용진&노세리(2023)

직무단순화 직무 단순화 여부 노용진&노세리(2023)

직무자동화 직무 자동화 여부 노용진&노세리(2023)

작업장 

위험요인
사업장 내 위험 요소 수준 (여러 위험 요소에 대한 합산 값) 노용진&노세리(2023)

노조조직률
전체 근로자 중 노조에 가입한 비율 (노조원 수/전체 근

로자 수)
권순식(2023)

<표 2> 변수 설명 및 구성 방법
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먼저, 산업별 특성을 통제하기 위해 산업 더미 변

수를 포함하였다. 또한 조직 규모를 통제하기 위해 

전체 종업원 수를 포함하였는데, 이는 규모가 큰 사

업장이 보다 체계적인 안전관리 시스템을 운영할 가

능성이 높음을 반영한 것이다. 또한 남성 비율(전체 

근로자 중 남성 근로자의 비율)과 비정규직 비율(직

접고용 비정규직 수를 전체 근로자 수로 나눈 비율)

을 고려하였는데, 이는 성별 구성과 고용 형태가 근

로자의 산업재해 발생 가능성에 영향을 미칠 수 있

기 때문이다(김명중&박선영, 2023). 그리고 이직이 

잦은 사업장일수록 근로자의 숙련도가 낮아지고 안

전교육 및 관리가 어려워질 수 있으므로 이직률(전체 

근로자 수와 신규 채용 인원 대비 이직한 근로자의 

비율)을 통제변수로 설정하였다. 또한 근로시간이 길

어질수록 피로도가 증가하여 사고 발생 가능성이 높

아질 수 있으므로 주당 근로시간(1인당 평균 주당 근

로시간)을 포함하였다. 조직의 외부 환경 및 내부 변

화도 산업재해 발생에 영향을 줄 수 있으므로 시장

경쟁 수준(주력 제품의 국내 시장에서의 경쟁 정도)

과 조직 변화 수준(사업장 이전, 인수․합병, 조직 변

경 등 12개 항목의 합산)을 통제하였다. 시장 경쟁이 

치열한 경우 근로자의 업무 강도가 증가할 가능성이 

있으며, 조직의 변화가 빈번한 경우 업무 안정성이 

낮아질 수 있기 때문이다. 또한 혁신 수준(신제품․

서비스, 공정 프로세스, 조직, 마케팅 혁신 여부 및 

연구개발 투자 여부에 대한 합산 점수)을 포함하여 

조직의 혁신 활동이 산업재해 발생에 미치는 영향을 

통제하였다. 또한 근로자의 직무 특성이 안전사고 발

생에 영향을 줄 수 있으므로 직무 표준화, 직무 단순

화, 직무 자동화 여부를 통제하였다(노용진&노세리, 

2023). 직무 표준화가 이루어진 환경에서는 작업 절

차가 명확하여 산업재해 위험이 감소할 수 있으며, 

반대로 직무가 단순화될 경우 반복적인 작업이 많아

져 사고 가능성이 높아질 수 있다. 또한 직무 자동화

가 높은 수준에서 이루어질 경우 근로자의 직접적인 

작업 참여가 줄어들어 산업재해 위험이 낮아질 가능

성이 있다. 마지막으로, 근로자의 작업 환경을 고려하

여 작업장 위험 요인(여러 위험 요소에 대한 합산 값)

과 노조 조직률(전체 근로자 중 노조 가입자의 비율)

을 포함하였다. 사업장 내 위험 요인이 많을수록 산

업재해 발생 가능성이 증가할 수 있으며(노용진&노

세리, 2023), 노조 조직률이 높은 경우 근로자의 권

익 보호를 요구하는 노조의 협상력이 커질 수 있어 

산업재해 발생에 영향을 미칠 수 있기 때문이다(권

순식, 2023).

4.3 분석방법

본 연구의 분석 대상은 연도별 사업체 반복 관측치

라는 점에서 패널회귀분석이 적합하다. 이때 각 기업

의 변하지 않는 특성이 종속변수에 미치는 영향을 통

제함으로써 독립변수의 순수 효과를 추정하는 고정

효과 혹은 각 기업의 불변적 특성이 확률적으로 분포

되어 있다고 간주하는 무선효과를 가정할 수 있는데, 

둘 중 어떤 가정이 적합한 지를 판단하기 위해 하우

스만 검정(Hausman test)을 실시한다(Baltagi, 

2008). 본 연구에서는 통제변수만 투입한 기본 모형

에 대해 하우스만 검정을 실시한 결과, 고정효과 모

형이 무선효과 모형보다 더 적합한 것으로 나타났다

(χ2(13) = 46.28, p < .001). 이러한 결과는 개별 

사업체의 고유한 특성을 통제하기 위해 고정효과 모

형을 채택하는 것이 바람직함을 시사한다(Gerhart, 

2013; Bartel, 2004; Jones et al., 2010).
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Ⅴ. 실증 결과 분석

5.1 기술통계 및 상관관계 분석

본 연구에서 측정한 주요 변수들의 기술통계 및 

상관관계에 대한 분석 결과는 <표 3>에 제시되었다. 

주요 변수에 대해서 살펴보면, 산업재해율의 평균은 

.25(SD = 1.20), HPWS의 평균은 .57(SD = 

1.92)로 나타났다. 한편 변수들 간 상관분석을 실시

한 결과, 산업재해율과 HPWS 간의 상관계수는 유

의하지 않았다. 이직률(r =.063, p < .05) 및 시장

경쟁수준(r =.064, p < .05)은 산업재해율과 유의한 

정(+)적 상관관계를 보였다. 이는 근로자의 이직이 

잦거나 시장 경쟁이 치열한 경영 환경에 놓인 조직에

서 상대적으로 안전관리가 어려워질 가능성이 반영

된 결과일 수 있다. 이상의 기초 분석을 바탕으로, 

HPWS가 산업재해율에 어떠한 영향을 미치는지에 

대해서 보다 정교하게 확인하기 위해서 통제변수를 

투입하여 패널회귀분석을 실시하였다.

5.2 패널회귀분석

연구가설 검증을 위한 패널회귀분석 결과는 <표 4>

에 제시되어 있다. 본 연구에서는 모든 모형에 산업

별 특성을 통제하기 위해 산업 더미변수를 포함하였

으나, 산업 유형은 불변적 특성으로 기업 고정효과와 

중첩되어 회귀식에서 자동으로 제외되었다(Angrist 

and Pischke, 2009). 모형 1은 통제변수만 투입

하여 산업재해율을 예측하는 모형으로, F-검정 결과 

모형의 설명력이 유의한 것으로 나타났다(F=3.88, 

p < .001). 비정규직 비율(B = .0180, p < .001)과 

이직률(B=.0098, p < .01)이 산업재해에 미치는 

영향력이 유의한 것으로 나타났는데, 이는 비정규직 

비율이 높거나 이직이 빈번한 사업체일수록 산업재

해 위험이 커질 수 있다는 선행 연구들(예: 권순식, 

2023; 김명중&박선영, 2023; 노용진&노세리, 2023)

의 논의와 일치한다. 또한, 시장경쟁 수준(B=.1280, 

p < .05) 역시 유의한 효과를 보여, 높은 시장 압력에 

처한 조직에서는 안전관리가 상대적으로 소홀해질 수 

있음을 유추할 수 있다.

모형 2는 산업재해율에 대한 HPWS의 주효과를 

분석한 모형이다. F-검정 결과 설명력이 유의한 것으

로 나타났으며(F=3.97, p < .001), HPWS는 산업

재해율을 증가시키는 것으로 나타났다(B=.3845, 

p < .05). 이는 앞서 제시되었던, HPWS와 산업재해

율에 대한 두 개의 경쟁가설 중 H1b(HPWS는 산업

안전 수준을 저하시킬 것이다)를 지지하는 결과이다.

모형 3, 4에서는 협력적 노사관계 및 HPWS와 협

력적 노사관계의 상호작용항을 포함하여 H2에 대한 

검증을 실시하였다. 그 결과, HPWS와 협력적 노사

관계의 상호작용항이 유의한 것으로 나타났다(B= 

-.0823, p < .01). 협력적 노사관계의 조절효과를 

보다 정확하게 해석하기 위해서(Robinson et al., 

2013), <그림 1>과 같이 협력적 노사관계 수준을 

±1 SD 값을 기준으로 나누어 회귀 도표를 작성하였

다(Aiken and West, 1991). 이때 선행 연구의 권

고에 따라 독립변수(HPWS)와 조절변수(협력적 노

사관계)를 평균중심화하여 회귀분석 후 도출된 값을 

사용하였다. 이는 계수 해석의 편의성을 높이고 다중

공선성 문제를 완화하기 위한 조치로, 조절효과 분석

에서 일반적으로 권장되는 절차다(Aiken and West, 

1991; Jaccard and Turrisi, 2003). <그림 1>을 

살펴보면, 협력적 노사관계 수준이 낮은 경우 HPWS

는 산업재해율을 증가시키는 양상이 나타나며(b=.1353, 

SE=.1971, 95% CI [-.2523, .5230]), 협력적 노
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사관계의 수준이 높은 경우에는 HPWS가 산업재해율

을 감소시키는 것을 알 수 있다(b= =.4952, SE= 

.2055, 95% CI [-.8993, -.0911]). 이는 H2 

(HPWS가 산업안전에 미치는 영향은 협력적 노사

관계 수준에 따라 달라질 것이다)를 지지하는 결과

이다. 

이상의 결과를 요약하면, HPWS는 단독으로 산업

재해율을 높이는 효과를 보였으나, 협력적 노사관계

가 구축된 조직에서는 HPWS가 산업재해율을 낮추

는 효과를 보였다. 이러한 결과는 협력적 노사관계가 

구축된 조직에서 성과와 안전 간의 동적 균형이 달

성되고 있음을 시사한다. 즉, 본 분석은 동적 균형의 

과정을 직접 관찰한 것은 아니지만, 그 결과적 상태

를 실증적으로 확인한 것으로 해석할 수 있다.

5.3 추가분석

HPWS의 주효과를 분석한 모형 2에서는 HPWS

의 계수가 양수로(B=.3845, p < .05), HPWS와 

협력적 노사관계의 조절효과를 검증한 모형 4에서는 

HPWS의 계수가 음수로(B= -2.0396, p < .01) 두 

모형에서 추정한 HPWS의 효과는 그 방향성이 상이

하게 나타났다. 회귀분석에서는 이처럼 조절효과 등 

다른 변수가 추가될 경우, 기존 모형에서의 특정 변

수의 계수 방향성, 크기, 유의성 등이 달라질 수 있음

은 잘 알려져 있다(Aiken and West, 1991). 

하지만 본 연구에서는 또 한가지의 가능성이 존재

한다. 두 모형에서 사용된 표본 특성이 달라졌기 때문

일 수 있다. 본 연구의 경우, 모형 2에서는 전체 표본

(N =1,584)이 분석 대상이 된 반면, 모형 4에서

는 유노조 사업체(N =725)만 분석에 포함되었다. 

이는 모형4에서 투입되는 협력적 노사관계 변수가 노

조가 설립된 조직에서만 그 응답값이 존재하기 때문

이다. 이처럼 표본 구성이 다르다는 점은 두 모형에

서 추정된 HPWS계수의 차이를 해석하는 데 있어서 

중요하게 고려해야 할 요인이다. 

<그림 1> 협력적 노사관계의 조절효과 (종속변수: 산업재해율)
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본 연구는 이러한 차이가 단순한 통계적 산물인지, 

아니면 노조유무에 따른 차이가 반영된 결과인지에 

대해서 보다 면밀히 살펴보고자 했다. 이를 위해 표

본을 유노조 사업체와 무노조 사업체로 구분하여 

HPWS가 산업재해에 미치는 효과를 각각 분석하였

다. <표 5>에 제시된 결과를 살펴보면, 노조가 설립

된 사업체의 경우, HPWS의 효과가 음(-)의 방향을 

보였으나 유의하지는 않았다(B= -.2004, p > .10). 

반면, 노조가 없는 사업체에서는 HPWS가 산업재

해율을 유의하게 증가시키는 것을 알 수 있다(B= 

1.2092, p < .01). 이러한 결과는 모형2에서 도출된 

HPWS의 주효과가 무노조 사업체에 의해서 상당 부

분 주도되고 있음을 보여준다. 이는 HPWS의 부정

적 효과가 노조의 부재 하에서 더욱 뚜렷하게 나타날 

수 있음을 시사한다. 한편, 이러한 결과는 앞서 상관

관계 분석(표 3)에서 HPWS와 산업재해율 간의 상

관계수가 낮은 수준(r =.03, p=.186)이었다는 점

에 대한 설명이 될 수도 있다. 전체 표본에서는 유노

조와 무노조 사업체가 모두 포함되어 두 집단의 상

반된 경향이 상쇄되어 낮은 상관관계가 나타났을 가

능성이 있다. 실제로 유노조의 경우, 두 변수 간의 

상관관계가 미약한 반면(r =.005, p=.88), 무노조

의 경우에는 양(+)의 상관을 보이며 근사적 유의성

이 나타났다(r =.058, p=.07).

(종속변수: 산업재해율)
모형5

유노조 사업체

모형6

무노조 사업체

규모 -.00008 (.0002)　 -.00052 (.0006)　

남성 비율 -.00771 (.0100)　 -.00774 (.0157)　

비정규직 비율 .01179 (.0050)* .02280 (.0060)***

이직률 .00760 (.0048)　 .01029 (.0050)*

주당 근로시간 .00015 (.0050)　 .02659 (.0123)*

시장경쟁수준 .07767 (.0595)　 .19177 (.1123)　

조직변화수준 -.07962 (.0787)　 .11651 (.1561)　

혁신수준 -.04024 (.0335)　 -.13125 (.0789)*

직무표준화 .00781 (.0623)　 .08244 (.1009)　

직무단순화 .07423 (.0498)　 -.09670 (.1035)　

직무자동화 -.04572 (.0493)　 -.05596 (.0922)　

작업장 위험요인 .01028 (.0334)　 -.19402 (.0735)**

노조조직률 .96006 (.3953)* -　 　

산업더미(건설업) - 　 - 　

산업더미(운수창고업) - 　 - 　

HPWS -.20043(.1674) 　 1.20923 (.3458)**

within R-squared .0620 .1187

F 1.76*** 3.92***

 주: *p < .05, **p < .01, ***p < .001.

<표 5> 추가 분석: 노조유무에 따른 사업체 구분 후 고정효과 패널회귀분석
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이와 같은 결과는 본 연구에서 제시한 노사관계에 

대한 이론적 설명, 즉, 조직 내에서 근로자의 목소리

를 결집하고 경영진들에게 전달하는 장치인 노동조

합은 HPWS-산업재해 간 관계를 결정하는 중요한 

요인이라는 관점에 부합하는 결과라 할 수 있다. 

Ⅵ. 논 의

6.1 연구결과의 요약

본 연구는 HPWS가 구성원의 역량과 동기를 강화

하여 조직성과에 기여할 수 있는 동시에 과도한 업

무 요구와 성과 압박이라는 부담을 유발하여 산업안

전에 부정적 영향을 미칠 수 있다는 이중적 특성에 주

목하였다. 이러한 상반된 요구 사이에서 동적 균형을 

달성하는 조직의 역량이 중요하다는 패러독스 이론

(Smith and Lewis, 2011)의 관점을 바탕으로, 본 

연구는 협력적 노사관계를 HPWS의 성과와 안전 간 

긴장을 조율하는 핵심 메커니즘으로 제시하였다. 이

러한 가설을 검증하기 위해, 한국노동연구원의 사업

체패널조사(WPS)의 2015-2021년까지의 데이터를 

토대로 패널분석을 수행하였으며 주요 결과는 다음

과 같다. 

첫째, HPWS는 단독으로 산업재해율을 증가시키

는 경향이 있음이 실증적으로 확인되었다. 즉, 조직

성과 증진의 메커니즘으로 도입된 HPWS는 구성원

의 안전과 건강에도 영향을 미칠 수 있는 복합적 특성

을 지닌 제도임이 규명되었다. 이러한 결과는 HPWS

가 도입된 조직에서는 구성원에게 높은 성과 기대치

가 부여되고, 이로 인해 업무 강도가 상승하여 신체

적․심리적 피로가 누적될 개연성이 높다는 선행 연구

들의 주장과 일치한다(예: Jensen et al., 2013; 

Van De Voorde et al., 2012).

둘째, HPWS가 산업재해율에 미치는 영향은 조직

의 노사관계 특성에 따라 상반된 결과를 보였다. 협력

적 노사관계가 낮은 조직에서는 HPWS가 산업재해

율을 증가시킨 반면, 협력적 노사관계가 높은 조직

에서는 오히려 감소시키는 것으로 나타났다. 이러한 

점은 협력적 노사관계가 조직 성과와 안전이 상호 보

완적으로 유지되는 동적 균형 상태에 기여할 수 있음

을 시사한다.

셋째, 추가 분석을 통해 HPWS의 산업안전 효과

가 조직 내 노조의 존재 여부에 따라 달라질 수 있음

을 확인하였다. 표본을 유노조 사업체와 무노조 사

업체로 구분하여 분석한 결과, 무노조 사업체에서는 

HPWS가 산업재해율에 유의한 정(+)의 영향을 미친 

반면, 유노조 사업체에서는 HPWS가 산업재해율과 

부(-)의 관계를 보였으나 통계적으로 유의하지는 않

았다. 이는 전체 표본에서 관찰된 HPWS의 산업재

해 증가 효과가 무노조 사업체의 영향을 크게 받은 

결과일 수 있음을 시사한다. 또한 HPWS가 구성원

에게 성과 압박과 심리적 부담을 유발할 수 있다는 점

에서, 집단적 대표성과 협의의 구조가 미비한 조직

일수록 그 부정적 효과가 보다 뚜렷하게 나타날 수 있

음을 보여준다. 반면, 노조가 존재하는 조직에서는 

HPWS의 실행과정에서 노조의 견제 및 조율 메커니

즘이 작동함으로써 산업재해율 증가 효과가 완화되거

나 상쇄될 가능성이 존재한다. 노조의 존재는 노사간 

협력적 관계가 형성될 수 있는 제도적 기반이라는 점

에서 이러한 결과는 HPWS 효과의 발현 조건을 이

해하는 데 중요한 단서를 제공한다.

결론적으로 본 연구는 HPWS가 고성과를 추구하

면서 동시에 산업재해 발생 위험을 내재할 수 있는 

이중적 속성을 내재한 시스템이라는 점을 실증적으
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로 검증했다. 이와 동시에, 협력적 노사관계라는 조

직 맥락이 수반된다면 HPWS가 오히려 안전관리에 긍

정적으로 기여할 수 있음을 보여주었다. 이는 HPWS

의 실제 효과를 평가할 때 조직 내부의 관계적 역학

과 제도적 환경을 종합적으로 고려하는 통합적 접근

의 필요성을 시사한다.

6.2 연구의 기여

6.2.1 학술적 기여

먼저 본 연구는 조직 패러독스 이론의 실증적 지평

을 넓혔다. 기존 연구가 주로 질적 사례연구에 의존

했던 반면(Jeschke, 2022; Hu et al., 2020), 본 

연구는 대규모 패널 데이터를 통해 협력적 노사관계

가 성과 관련 패러독스를 성공적으로 관리하는 핵심 

조건임을 정량적으로 규명하였다. 특히 HPWS와 산

업안전 간 관계를 상반되게 보고한 Zacharatos et 

al.(2005)과 Askenazy (2001)의 실증연구를, 각

각 패러독스 관리의 성공과 실패 사례로 통합적으로 

해석할 수 있는 이론적 틀을 제시했다는 점에서 학

술적 기여가 있다.

둘째, 본 연구는 전략적 인적자원관리(strategic 

HRM)의 상황론적 접근(contingency perspective)

을 패러독스 이론과 결합하여 발전시켰다. 기존의 상

황론적 접근은 HPWS의 효과가 맥락에 따라 달라질 

수 있다는 점을 다양한 조직 특성(예: 기업 규모, 산

업 유형, 노조 유무 등)을 통해 보여주었으나(최장호, 

2010), 맥락 요인이 제도적 긴장을 어떻게 조절하거

나 중재하는지를 설명하는 데 있어서는 개념적 정교

화가 미흡한 측면이 있었다(예: Jiang et al., 2012; 

Boxall and Macky, 2009). 본 연구는 HPWS가 

본질적으로 자원 제공과 부담 유발이라는 이중적 속

성을 지닌다는 점에 주목하고, 이 내재적 긴장이 노

사관계의 질이라는 조직 내부 역량에 의해 조율될 수 

있음을 보여주었다. 이를 통해 HPWS의 효과가 항상 

긍정적이거나 부정적인 것이 아니며 조직이 그 이중

성을 어떻게 다루느냐에 따라 달라질 수 있음을 구

체적으로 설명함으로써, 상황론적 접근을 이론적으

로 더 정교하게 발전시켰다.

셋째, 본 연구는 HPWS의 효과를 산업재해율이라

는 물리적․현장적 지표를 통해 검증했다는 점에서 

기존 연구와 차별화된다. HPWS의 효과에 대한 이

전 연구들은 주로 직무만족, 조직몰입과 같은 심리․

태도적 결과에 집중했으나, 본 연구는 조직 수준의 

산업재해율을 지표로 하여 HPWS가 구성원의 안전

과 생존에 미치는 효과를 보다 구체적으로 확인하였

다. 이는 HPWS의 효과에 대한 연구가 개인 인식이

나 정서적 반응에 머무르지 않고, 조직 운영의 물리적 

결과로까지 분석 범위를 확장할 수 있음을 보여주는 

중요한 시도라 할 수 있다.

넷째, 본 연구는 한국의 기업 데이터를 기반으로 진

행된 실증 연구라는 점에서, 국내 경영환경에서 HPWS

가 안전성과에 어떻게 기여할 수 있는지에 관해 유의

미한 시사점을 제시한다. 한국은 갈등적 노사관계, 

높은 산업재해율, 고성과 지향적 인적자원관리의 세 

가지 요소가 교차하는 특수한 경영 맥락이다. 본 연

구는 갈등이 구조적으로 내재된 한국의 노사관계 환

경에서도, 조직 차원에서 협력적 노사관계를 구축할 

경우 HPWS가 구성원의 안전 확보에 긍정적으로 기

여할 수 있음을 실증적으로 보여주었다.

6.2.2 실무적 기여

본 연구의 결과는 기업 실무자들에게 HPWS의 운

영 목적과 방향을 조직 패러독스 관점에서 재정립할 
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필요가 있음을 시사한다. 성과와 안전이라는 상충되

는 목표를 동시에 달성하기 위해, 노사관계를 전략적 

조율 기제로 인식하고 이에 대한 실질적 실행이 병행

되어야 한다. HPWS가 성과를 높이는 동시에 구성

원의 안전을 보장하려면, 경영진은 이 두 목표를 제

로섬 관계가 아닌 ‘동시추구 가능한 패러독스’로 받아

들이는 리더십을 발휘해야 한다. 그리고 이러한 인식

을 조직 전체에 확산시키는 가장 효과적인 방법은 

설계 단계부터 노조 또는 노사협의회를 참여시켜 잠

재적 위험 요인에 대해 함께 논의하고 해결책을 찾

는 절차를 공식화하는 것이다. 예컨대 제안제도, 공

동 안전점검위원회 등을 통해 노사가 함께 안전 수

준을 모니터링하고 개선 방안을 논의하는 장치가 필

요하다. 이러한 방식은 HPWS가 구성원에게 성과

압박을 가하는 착취적 제도로 인식되는 것을 방지하

고, 구성원의 안전과 존중을 보장한다는 인식을 통

해 구성원의 자발적 참여와 조직에 대한 몰입을 강화

하는 긍정적 선순환을 촉진할 것이다.

보다 구체적인 전략으로서 HPWS 도입을 계획하

는 조직은 다음과 같은 단계적 접근을 취할 수 있을 

것이다. 첫째, 도입 전 준비 단계에서 철저한 현황 진

단을 실시한다. 노사관계 현황을 진단하기 위해 노사 

간 신뢰도를 설문조사를 통해 측정하고, 최근의 노

사분규 이력을 검토하며, 노사협의회 운영의 실효성

을 평가해야 한다. 또한 안전 인프라 점검도 필수적

이다. 안전관리 조직 및 인력 현황을 파악하고, 성과

평가에서 안전 관련 KPI가 차지하는 비중을 검토하

며, 안전교육에 할당된 시간과 예산을 확인해야 한다. 

이러한 진단을 바탕으로 HPWS를 단계적으로 도입

하는 것이 바람직하다. 1단계에서는 교육훈련, 정보

공유와 같은 저위험 요소를 먼저 도입하고, 2단계에

서는 참여제도, 직무확대 등 중위험 요소를 도입하며, 

3단계에서 성과급, 목표관리 등 고위험 요소를 도입하

는 순서를 따르는 것이 안전하다.

둘째, 산업별 특성을 고려한 차별화된 접근이 필요

하다. 예를 들면, 제조업의 경우 기계 조작이 핵심 위

험요인이므로 안전 교육과 제안제도를 우선적으로 도

입하되, 개인 성과급은 신중하게 접근해야 한다. 건설

업은 추락과 붕괴가 주요 위험요인이므로 팀 단위 자

율성을 우선 도입하면서도 개인별 목표관리는 조심

스럽게 적용해야 한다. 운수업의 경우 졸음과 과로가 

핵심 문제이므로 근무 스케줄 자율성을 우선적으로 도

입하되, 운행 실적과 연동된 성과급은 신중하게 설계

해야 할 것이다.

셋째, 안전성과에 기여할 수 있는 협력적 노사관계 

구축을 위한 체계적인 로드맵이 필요하다. 예를 들어, 

1단계는 신뢰 기반 조성 단계로, 경영 정보를 정기

적으로 공유하고, 노사 공동 워크숍을 개최하며, 노

사 동수로 구성된 안전 개선 태스크포스를 구성한다. 

이 단계에서는 상호 간의 불신을 해소하고 대화의 채

널을 구축하는 데 중점을 둔다. 2단계는 공동 목표 

설정 단계로, 상호 구축된 신뢰를 바탕으로 실질적인 

협력 활동을 전개하는 것이다. 즉, 안전 성과 지표를 

노사가 공동으로 개발하고, 안전성과와 연계된 이익

공유제를 도입하며, 노사가 함께 안전 순찰 등의 활동

을 실시한다. 3단계는 제도화 단계로, 안전성과 목표 

및 수칙을 단체협약에 명시하고, HPWS와 안전을 

통합적으로 관리하는 운영위원회를 구성하며, 노사가 

공동으로 정기적인 효과성 평가를 실시한다. 이 단계

에서는 협력적 노사관계를 지속가능한 시스템으로 정

착시키는 것이 목표이다.

이러한 단계적이고 체계적인 접근을 통해 기업은 

HPWS가 가진 성과 향상의 잠재력을 실현하면서도 

구성원의 안전을 확보하는 동적 균형을 달성할 수 있

을 것이다. 특히 한국과 같이 높은 산업재해율과 갈등

적 노사관계의 역사를 가진 환경에서 이러한 접근은 
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더욱 중요하다. 본 연구의 결과는 HPWS의 성공적 운

영을 위해서는 단순한 제도 도입을 넘어 조직의 관

계적 인프라, 특히 노사 간 신뢰와 협력의 수준을 먼

저 구축하는 것이 선결과제임을 보여준다.

6.3 연구의 한계점 및 후속 연구 제안

본 연구는 다음과 같은 한계점이 존재하며, 이를 

보완하기 위한 후속 연구가 필요하다. 

첫째, 본 연구는 동일 시점에서의 사업체 수준 데

이터를 활용했다는 점에서 인과관계 확정에 한계가 

존재한다. 특히 추가분석에서 확인된 무노조 사업체

의 제도적 공백 효과와 유노조 사업체의 완충 효과

가 시간에 따라 어떻게 변화하는지를 추적하지 못하

였고, 개별 구성원 수준의 심리․행동 메커니즘을 규

명하지 못했다. 기존 연구들은 안전관리 시스템과 안

전 성과 간의 관계에서 근로자의 인지적․정서적 몰

입이 중요한 매개 역할을 수행할 수 있음을 강조한다

(Wachter and Yorio, 2014). 따라서 향후 연구

에서는 패널 데이터를 활용한 시계열 분석이나 양적․

질적 혼합 연구 방법을 고려해, HPWS가 산업재해 발

생에 미치는 동태적 과정을 보다 면밀히 살펴볼 필요

가 있다. 동시에 개인 수준 자료(심리․태도․행동지

표 등)를 통합하는 다층모형을 적용한다면, HPWS

의 구체적인 작동 메커니즘을 더 정교하게 밝힐 수 있

을 것이다.

둘째, 본 연구에서는 패널 데이터의 고정된 설문문

항으로 인해 중대재해(fatal)와 경상사고(non-fatal) 

등 사고 유형을 구분하지 못했다. 추가분석 결과 무

노조 사업체에서 HPWS의 부정적 효과가 특히 강

하게 나타났는데, 이것이 중대재해에서 더 두드러지

는지, 아니면 경미한 사고에서도 동일하게 나타나는

지는 확인할 수 없었다. 기존 연구(예: Zhu et al., 

2023)는 HPWS가 근로자의 기민성을 매개로 특정 

안전 행동(예: 안전준수, 안전참여)에 차별적인 영향

을 미칠 수 있음을 보여준다. 이는 재해 유형별 원인

과 심각도가 상당히 다를 수 있음을 시사한다. 따라

서 향후 연구에서는 재해 유형별 특성에 초점을 맞

춘 세분화된 분석을 통해, 노조 유무에 따른 HPWS 

효과의 차이가 어떤 유형의 사고에서 더 뚜렷하게 

나타나는지를 규명할 필요가 있다.

셋째, 본 연구는 한국의 사업체를 대상으로 분석하

였기에 연구 결과를 국가․문화적으로 일반화하기에

는 한계가 있다. 다른 국가나 문화권의 경우 HPWS가 

작동하는 방식이 다를 수 있기 때문이다(Dastmalchian 

et al., 2020). 특히 본 연구에서 발견한 무노조 사

업체에서의 강한 부정적 효과는 한국의 특수한 노사

관계 맥락을 반영한 것일 수 있다. 집단주의 문화가 

강하면서도 노조 조직률이 낮은 한국의 특성상, 무노

조 사업체에서의 제도적 공백이 다른 국가보다 더 심

각할 가능성이 있다. 따라서 다양한 국가와 문화권을 

대상으로 한 비교연구를 통해, 제도적 맥락과 문화적 

차이가 HPWS, 노조, 산업재해 간의 관계에 어떤 

영향을 미치는지 탐색하는 후속 연구가 필요하다.

넷째, 연구에 활용된 WPS의 표본 특성상, 외국인 

근로자나 파견․용역 등 간접고용 형태가 충분히 반영

되지 못했을 가능성이 있다. 이는 특히 무노조 사업

체에서 중요한 문제가 될 수 있는데, 이러한 취약 근

로자 집단이 집중된 사업체일수록 집단적 목소리 기

제의 부재가 더 심각한 결과를 초래할 수 있기 때문이

다. 향후 연구에서는 고용 형태의 다양성을 고려한 표

본 구성과 분석을 통해, HPWS가 다양한 고용 형태

에서 어떻게 작동하는지를 보다 포괄적으로 규명할 필

요가 있다.

다섯째, 협력적 노사관계의 조절효과를 분석함에 

있어서 노동조합이 설립된 사업체만을 분석에 포함하
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였다는 한계가 있다. 이는 협력적 노사관계에 대한 

응답이 노동조합이 설립된 조직에만 해당되었기 때문

이다. 이에 본 연구의 추가분석은 노조 유무에 따른 

HPWS 효과의 차이를 보여주었지만, 무노조 사업체

에서도 존재할 수 있는 비공식적 협력 메커니즘(예: 

노사협의회, 자율적 안전위원회 등)의 역할은 포착

하지 못했다. 노사관계의 협력성은 제도화된 구조에

서만 존재하는 것이 아니라 다양한 형태로 나타날 수 

있다. 따라서 향후 연구에서는 노조 유무에 관계없이 

조직 내 협력 수준을 다차원적으로 포착할 수 있는 

측정 도구를 개발하고, 무노조 사업체에서의 대안적 

목소리 메커니즘이 HPWS의 부정적 효과를 어떻게 

완화할 수 있는지를 탐구할 필요가 있다.

여섯째, 본 연구는 동적 균형의 결과적 상태를 실

증적으로 확인했으나, 실제 균형이 달성되는 과정은 

직접적으로 관찰하지 못했다. 동적 균형은 본질적으

로 시간에 따른 지속적 조율 과정이지만, 본 연구의 

횡단면적 분석으로는 이러한 동태적 측면을 포착하

는 데 한계가 있었다. 향후 연구에서는 종단적 사례

연구나 질적 접근을 통해, 조직이 어떻게 제도적 공

백 상태에서 협력적 균형 상태로 전환하는지, 그 과정

에서 어떤 미시적 조율 메커니즘이 작동하는지를 심

층적으로 탐구할 필요가 있다.

끝으로, 향후 연구는 본 연구에서 발견한 노조의 역

할을 넘어서, 안전문화, 리더십, 조직학습 체계 등 추

가적인 조직 역량 변인들이 HPWS의 패러독스를 관

리하는 데 어떤 역할을 하는지 탐구해야 한다. 특히 

무노조 사업체에서 HPWS의 부정적 효과를 완화할 

수 있는 대안적 메커니즘을 규명하는 것은 실무적으

로도 중요한 의미를 갖는다. 이를 통해 HPWS 연구

가 보다 입체적인 조직 현상을 해명하고, 다양한 조직 

맥락에서 효과적인 안전관리 전략을 제시하는 데 기

여할 수 있을 것으로 기대한다.
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