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The purpose of this study is to examine the negative effects of silence climate on the innovation behavior and LMX 
(Leader-Member Exchange). In order to test our model, we conducted a survey based on the questionnaire. Results showed that 
silence climate had a negative effect on the innovation behavior and LMX. Secondly, The LMX had a positive effect on innovation 
behavior. Moreover, the LMX partially mediated silence climate and the innovation behavior. Finally, we drew a conclusion 
by discussing limitations and implications of the research, and suggested directions for further researches.
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1. 서  론1)

현대 사회는 조직 구성원들의 창의성과 혁신행동을 요

구하는 지식기반 사회이며, 인적자원관리와 혁신이 기업
의 경쟁력을 높이는 중요한 요인으로 작용하고 있다. 환
경변화에 신속한 적응을 하지 못하면 퇴보하거나 도태할 

수밖에 없기 때문에 지속적인 혁신만이 조직의 생존과 

성장을 보장하게 된다[72]. 이처럼 혁신이 기업의 경쟁우
위 확보에 필수적인 조건이자, 기업경쟁력의 원천으로 부
각되면서, 이것을 가능하게 하는 요소로써 혁신행동의 
중요성이 부각되고 있다.
혁신행동은 조직의 과업이나 소속집단 또는 조직의 성

과향상에 도움이 되는 새로운 아이디어를 의도적으로 창

조, 전파, 적용하는 구성원의 활동을 의미한다[72, 85]. 결
국 혁신행동은 아이디어를 창조하고, 도입하고, 실행하는
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데 관련된 다양한 행동으로 이루어진 개념이라고 할 수 

있다[2, 36, 41, 42, 72]. 
조직구성원들의 혁신행동에 관한 연구는 그간 다양한 

측면에서 이루어져왔다. Hammond et al.[33]의 혁신행동 
연구들에 관한 메타분석에 따르면 조직 내 구성원들의 

혁신행동은 성격과 지능 등과 같은 개인적인 요인, 내재
적 외재적 동기, 자기효능감과 같은 동기요인, 자율성, 
직무복잡성, 시간압박등과 같은 직무요인, 마지막으로 
창의성이나 혁신을 위한 분위기, 리더의 지원과 같은 상
황적인 요인에 의해 영향을 받는다. 
이처럼 지금까지는 대부분 혁신행동에 긍정적인 영향

을 미치는 요인들에 관한 것이 주로 연구되어왔다. 그러
나 혁신행동에 부정적인 영향을 미치는 요소를 파악하고 

이를 억제하기 위한 방안을 연구하는 것 또한 매우 중요

한 과제가 될 수 있지만 이제까지의 연구들에서는 이러

한 부분이 간과되어 왔다. 
예컨대 일반적인 기업에서 매우 흔하게 볼 수 있는 현

상인 침묵분위기에 관한 중요성이 실무적으로 언급되고 

있으나 경영학 연구 분야에서는 쉽게 찾아볼 수 없다. 침
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묵분위기란 조직의 구조와 관행에 의해 발달된 것으로 

종업원들 사이에 회사의 문제나 이슈에 관해 말하는 것

이 무의미하거나 혹은 위험한 것이라고 인식되어 있는 

분위기를 말한다[62]. 
Morrison and Milliken[62]의 연구에 따르면 침묵분위

기는 조직 내 커뮤니케이션 혹은 피드백의 부족을 야기해 
조직변화과정에 비효율성을 유발 시킬 수 있으며, 구성
원들의 내적 동기에도 부정적인 영향을 미친다. 따라서 
침묵분위기는 혁신행동에도 부정적인 영향을 미칠 것으

로 예상된다. 한편 침묵분위기는 조직전반의 커뮤니케이션
을 저해함으로써 혁신행동에 긍정적인 영향을 미치는 다

른 요인들에도 부정적인 영향을 미칠 것으로 보인다. 대
표적으로 침묵분위기는 조직 내 구성원 간 커뮤니케이션 부
족과 신뢰부족을 야기하여 LMX(Leader-Member Exchange)
에 부정적인 영향을 미칠 것으로 보인다. 많은 연구들에
서 커뮤니케이션이 활발하게 이루어질수록 서로 간의 신

뢰가 형성되어 LMX 질이 향상되는 것으로 나타났다[20, 
34, 46, 54, 60, 68, 74]. 침묵분위기는 커뮤니케이션과 피
드백의 부족 그리고 신뢰의 부족을 야기해 LMX에 부정
적인 영향을 미치고 이는 결국 혁신행동에 부정적인 영

향을 미칠 것으로 예측된다. 
이러한 논거들에 의해 본 연구에서는 먼저 침묵분위

기가 혁신행동에 미치는 부정적인 영향을 살펴보고, 나
아가 침묵 분위기가 LMX에도 영향을 미쳐 결국 혁신행
동에 부정적인 영향을 미칠 것이란 가능성을 검증하고자 

한다. 

2. 이론적 고찰 및 가설설정

2.1 혁신행동

혁신은 분석 수준에 따라서 조직수준의 혁신과 개인

수준의 혁신으로 구분된다. 조직수준의 혁신이란 조직이 
새로운 아이디어, 제품, 서비스, 제도, 프로그램, 과정 또
는 정책 등을 자체적으로 창안, 개발, 실용화하거나 이미 
개발‧활용되고 있는 아이디어, 제품, 서비스, 제도, 프로
그램, 과정 또는 정책 등을 도입하여 사용하는 일련의 행
위를 의미하며[40], 개인수준 혁신은 개별구성원이 담당
하고 있는 과업역할에 초점을 맞추고 있는 행위이다[26, 
36, 72]. 조직 전체의 혁신에 중요한 역할을 하는 조직구
성원의 혁신행동은 개인의 혁신에서 시작되며, 조직 내
에서 혁신이 성공하기 위해서는 실행주체인 구성원의 역

할이 무엇보다도 중요하다고 할 수 있다. 이러한 혁신행
동에 관한 정의는 많은 학자들에 의해서 다양하게 정의

되고 있다. 

Van de Ven[81]은 혁신행동이란 조직 내에서 오랜 시
간에 걸쳐 다른 사람들과 함께 직무를 수행하고 있는 사

람들이 새로운 아이디어를 개발, 실행하는 것이라고 하
였으며, Amabile[1]은 혁신행동이란 창의적 아이디어를 
선택하고, 이를 유용한 제품, 서비스 또는 공정으로 전환
시키는 과정이라고 정의하였다. Karter[38]는 개인수준에
서의 혁신행위에 대한 개념을 첫째, 문제에 대한 인식과 
새로운 아이디어의 채택 또는 해결책의 생성으로부터 시

작되며, 둘째, 혁신적인 성향을 지닌 개인은 그러한 아이
디어에 대한 후원을 찾아 나서고 이의 실현을 위해 지지

자들의 연합을 구축하기를 시도하며, 마지막으로 새로운 
아이디어를 구체적인 상품이나 서비스 또는 대량생산체

제로 전환하여 생산적인 이용과 사회적 일상품화가 될 

수 있도록 하는 것이라고 정의하였다. 
Scott and Bruce[72]는 Kanter[38]의 정의를 바탕으로 

혁신행동을 다음과 같이 정의하였다. 혁신행동이란 개인
의 다양한 구체적인 행동을 필요로 하는 아이디어의 개발

과 실행을 포함하는 과정으로써 조직구성원이 자신의 과

업역할, 소속집단 또는 조직의 성과 향상에 도움이 되는 
새로운 아이디어를 의도적으로 창조, 도입, 적용하는 활
동이라고 정의하였다. 일반적으로 Scott and Bruce[72]가 
제시한 혁신행동(innovative behavior)의 개념이 개인수준
의 혁신현상을 가장 잘 포괄하는 개념으로 평가받고 있다. 
본 연구에서도 Scott and Bruce[72]가 제시한 정의를 바
탕으로 연구를 진행하였다. 
혁신행동의 시작은 새로운 아이디어를 생성하고 제안

하는 창의성에서 시작된다고 할 수 있다. 조직의 어느 영
역에서든 새롭고 유익한 아이디어를 도출해 내는 것이 

조직혁신의 시작이라고 할 수 있다[2, 64, 86]. 이는 결국 
혁신행동이 구성원들의 내재적 동기에 의한 창의적인 아

이디어에서 출발한다고 볼 수 있을 것이다.
창의성은 새롭고 유용한 아이디어의 개발에 초점을 

맞추고 있지만 혁신행동은 아이디어의 개발뿐만 아니라 

그것의 홍보, 실행, 확산까지 포괄하는 개념이다. 따라서 
혁신행동은 사회적 속성을 포함하는 개념이라 할 수 있

다. 창의성은 어떤 것을 처음으로 시도하거나 새로운 지
식을 만들어내는 것과 관련된 것이지만 혁신행동은 다른 

조직이나 사람들이 만들어낸 아이디어를 적극적으로 받

아들여 활용하는 것까지를 포함하는 개념이다. 따라서 
혁신행동은 창의성보다 구성범위가 넓은 개념으로 이해

되어야 한다. 즉, 창의적인 아이디어와 이것을 실행할 수 
있는 조직 상황적인 요인이 복합적으로 적용되는 개념이

라 할 수 있을 것이다.  
Hammond et al.[33]의 혁신행동에 관한 선행연구들의 

메타분석에 따르면 혁신행동과 관련된 개인적인 특성으

로는 성격, 교육수준, 내재적 및 외재적 동기부여수준, 
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자기효능감등이 알려지고 있으며, 상황적인 특성으로는 
자율성, 직무복잡성, 창의성, 직무요구, 긍정적인 분위기, 
상사의 지원, 리더십 등이 주요 선행요인인 것으로 나타
났다. Kanter[38, 39]는 혁신행동을 촉진시키기 위한 방
안으로 최고경영자의 관련 산업에 대한 정보획득을 위한 

노력정도, 의사결정과정에 종업원이 참여할 수 있는 분
위기, 혁신을 위한 교육, 커뮤니케이션 활성화, 새로운 아
이디어를 실천할 수 있는 조직분위기 등을 제시하였다. 
Scott and Bruce[72]는 리더십, 구성원들의 문제해결 유
형, 작업집단관계, 혁신분위기를 혁신적 업무행동의 선행
요인으로 제안하고 검증한 결과, 리더의 역할 기대와 
상사-부하간의 교환관계를 통한 리더십과 팀-구성원 간 
교환관계를 통한 작업집단관계가 혁신행동에 직접영향

을 주는 것으로 나타났다. Amabile et al.[2]에 따르면 도전
적인 직무로 지적인 자극을 가하는 조직분위기는 혁신

행동에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. Kahn 
[37]은 최고경영자가 관련 산업에 대한 전문적인 지식을 
가지고 정보획득을 위한 노력을 많이 할수록 조직구성원

들의 혁신행동을 촉진시킨다고 하였다. Damanpour[16]는 
조직내부의 의사소통이 활발할수록 조직구성원들의 혁

신행동이 촉진된다고 하였다. 이러한 연구들은 혁신행동
은 구성원들 간의 개방적인 커뮤니케이션, 혁신분위기, 
구성원의 참여와 같은 조직분위기에 영향을 받으며, 다
른 구성원들과의 관계의 질이 높다고 지각하는 사람일수

록 혁신행동을 많이 한다는 것을 말해주고 있다.     
지금까지의 선행연구들 대부분은 혁신행동에 긍정적

으로 영향을 미치는 개인적, 환경적 요인에 관해 연구하
였다. 그러나 아직까지는 혁신행동에 미치는 부정적인 
요인에 관한 연구는 거의 진행되지 않고 있다. 본 연구에
서는 이러한 부분을 보완하고자 혁신행동에 미치는 부정

적인 요인으로써 침묵분위기의 영향에 대하여 연구하고

자 한다. 

2.2 침묵분위기(Climate of Silence)

2.2.1 침묵분위기의 개념

침묵(silence)이란 잠재적으로 중요한 발언을 거부하거
나 자신의 생각을 공유하는 것이 실패하는 경우를 의미

한다[62, 69]. 침묵은 단지 말하지 않는 것을 의미하는 것
이 아니라 전달하는 것이 아무런 의미가 없다고 느끼는 

것과 같은, 어떠한 이유에 의해서 말하지 않는 것을 의미
한다. 요컨대 침묵이란 문제에 대한 정보나 조직에 대한 
관심, 제안들이 있음에도 불구하고 표현하지 않거나 주
위의 사람들과 공유하지 않는 것을 의미한다[61, 83].
이러한 침묵이 발생하는 이유 중의 하나는  듣는 사람

에게 부정적인 정보를 전달하기를 주저하여 발생한다. 

예컨대 부하직원이 어떤 이유에 의해 상사에게 부정적인 

정보를 전달하기를 꺼려하게 되고 이에 따라 조직의 리

더나 의사결정자는 일선업무의 문제점에 대해서 알지 못

하게 된다. 결국 상사는 조직구성원들의 침묵을 긍정적
인 신호로 인식하고 의사결정을 하게 되는 것이다[4]. 이
는 결국 조직의 성과와 구성원의 사기에 부정적인 영향

을 미치게 된다[63]. 
침묵에 관한 연구는 조직이나 집단 수준의 연구로서  

침묵분위기, 조직침묵[62]이 연구되거나 개인수준으로서 
종업원의 침묵행동으로 연구되어 왔다[69]. 

Van dyne[83]의 연구에 따르면 구성원 개인의 침묵 행
동이란 개인이 단순하게 발언을 하지 않는 것을 의미하

는 것이 아니라 어떠한 동기에 따라 의도적으로 발언하

지 않는 것을 의미한다. 그는 이러한 동기에 따라 개인의 
침묵을 세 가지 유형으로 분류를 하였다. 즉, 발언하는 
것이 무의미하다고 느끼는 것에 의해 발생하는 체념적 

침묵과 조직의 이슈와 문제점에 대해 발언함으로써 자신

에게 불이익이 발생할 것이라는 두려움 때문에 발행하는 

방어적 침묵 그리고 타인의 위한 배려나 이타심에 의해 

나타나는 친사회적 침묵 세 가지로 분류하였다. 침묵에 
영향을 미치는 요인에 대한 그간의 연구들은 개인차원, 
직무와 조직차원, 관리자나 리더의 행동차원 및 다른 맥
락적 요인들로 분류될 수 있다[63]. 개인차원의 요인들로
는 외향성과 사전 예방적인 성격, 의미 지향성 등이 발언
을 촉진해주는 요인으로 나타났고, 성취지향적인 성향은 
침묵을 유발하는 것으로 나타났다[11, 45, 76]. 직무와 조
직차원의 원인들로는 조직의 동질감, 작업그룹의 동질감, 
변화를 위해 느껴지는 의무감, 직무만족, 통제 혹은 영향
력 등이 발언을 촉진해 주는 것으로 나타났으며, 분화나 
권력이 침묵을 유발시키는 것으로 나타났다[28, 29, 47, 
52, 53, 68, 77, 78, 79, 84]. 관리자나 리더의 행동차원으
로는 발언을 촉진시키는 요인으로 개방성, LMX, 리더십, 
리더의 영향력 등이 있으며[9, 18, 19, 22, 47, 52, 71, 75, 
77, 82], 비방적 리더십이 침묵을 유발하는 것으로 나타
났다. 이러한 지금까지의 연구들은 대부분 개인차원의 침
묵(silence)과 발언(voice)이 발생하는 원인에 관해 알아보는 
연구들이며 이러한 침묵이 결과변수(outcomes)에 미치는 
영향에 대한 연구는 매우 드물다. 
이에 따라 본 연구에서는 이러한 연구들과 달리 조직

차원의 침묵분위기(climate of silence)가 구성원의 개인적
인 행동에 미치는 영향에 관한 연구에 초점을 맞추어 연

구하고자 하였다. 
침묵분위기(climate of silence)는 집단 차원의 변수로 

구성원들이 조직 내의 문제에 대해 발언하는 것이 노력

할 가치가 없으며, 자신의 의견을 제시하는 것이 매우 위
험하다고 느껴지는 분위기로 정의된다. 침묵분위기는 개
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인의 침묵행동이 조직 내에 광범위하게 퍼져 있는 경우

를 의미한다고 할 수 있다[80].
본 연구에서는 구성원 개인행동차원의 혁신행동에 영

향을 미치는 영향요인으로서의 선행요인을 집단수준의 

침묵분위기에 맞추어 연구를 진행하고자 하였다. 
모든 조직은 그 조직만의 특성과 분위기를 보유하고 

있으며, 이는 조직 구성원의 행동과 동기부여는 물론 조
직의 효율 및 효과성에도 큰 영향을 미친다[65]. 조직의 
분위기는 그 조직에서 발현되는 고유의 문화를 의미하며, 
어떠한 조직이든 고유한 문화적 특징을 가지고 있다. 조
직문화와 조직분위기는 같은 개념으로 설명되기도 하나, 
이들 간의 관계는 Rousseau[70]의 연구에 의해서 구분되
었다. 그는 조직분위기는 조직이 처한 상황과 환경에 대
해 조직 구성원 개개인이 느끼는 인지적 관점에 초점을 

둔 것으로 구성원 개개인의 특성과 조직 내의 위치에 따

라 다른 영향을 받는다고 정의하였으며, 조직문화는 조
직분위기보다 더 넓고 구체적인 의미의 과정이며, 조직
에 대한 신념 및 조직 내부에서 느끼는 가치로서 조직

분위기의 상위 개념이라고 설명하였다. 즉, 조직문화는 
집단이 공유하는 핵심적인 가치체계에서 유래되는 조직 

구성원의 의식구조, 사고방식, 가치관 등을 반영하는 반
면, 조직분위기는 개인적인 측면으로서 개인이 조직 내
에서 느끼는 환경적 차원의 의미라고 정의하였다. 침묵
분위기는 이러한 조직분위기의 하나로서 조직의 문제에 

대해 언급하는 것이 노력의 가치가 없다는 인식과 개인

의 의견을 내는 것은 자신에게 위험할 수 있다는 인식

이 조직 내에서 널리 퍼져있는 것을 의미한다[62]. 이러
한 침묵 분위기는 실제 조직에서 빈번하게 나타나는 현

상 중의 하나로 알려지고 있으며 우리나라의 경우 말을 

아끼고 절제하는 것이 미덕이자 예의라고 생각하는 사

회문화적 특성이 침묵분위기를 조성하는 또 하나의 원

인될 수 있다. 다른 사람을 배려하기 위한 이타주의적 
미덕에 의해 발생되는 이러한 친사회적 침묵은 조직의 

갈등을 완화시키는 등의 긍정적이 요소로 작용되기도 

한다. 그러나 자신의 주장을 절제하는 이러한 우리나라
의 사회문화적 특징이 조직에 바람직하지만은 않을 수 

있다. 일반적인 조직 변화과정은 수평적 관계를 지향하
고, 나이와 관계없이 능력이 있는 구성원이 우대받고 일
을 하는데 있어서 누구나 자유롭게 의사표현 하는 것을 

중시하고 있다. 결국 과거 사회문화적 미덕에 익숙한 구
성원들은 조직 내 커뮤니케이션에서 어려움을 겪고 이 

때문에 침묵분위기가 초래될 수 있다. Brinsfield[13]의 
연구에 따르면 구성원들의 침묵행동은  또 다른 개인에

게로 이어지는 전염을 통해 집단수준으로 확산되는 과

정을 거치게 된다.
Vaola and Bouradas[80]는 침묵에 대한 경영자와 상사

의 태도를 침묵분위기로 정의하면서 조직침묵의 원인이 

되는 요소로 설명하였다. 본 연구에서는 이 연구들을 바
탕으로 침묵분위기를 “조직 내의 문제에 대해서 발언하
는 것은 노력할 만한 가치가 없으며, 자신의 의견을 내는 
것이 위험하다고 느껴지는 조직분위기”로 정의하고, 이러
한 침묵분위기가 혁신행동과 리더-부하 교환관계(LMX : 
Leader-Member Exchange)에 미치는 영향에 대해서 알아
보고자 한다. 

2.2.2 침묵분위기와 혁신행동의 관계

Morrison and Milliken[62]는 침묵분위기에 의해 발생
된 조직침묵이 조직에 미치는 대표적인 세 가지의 부정

적인 영향을 제시하였다. 조직 내에 침묵 분위기가 있게 
되면 정보투입이 적어지고 아이디어와 대안에 대한 분석

부족으로 인해 조직의 의사결정 효율성이 떨어질 수 있

으며 또한, 부정적인 내용에 대한 피드백을 기피하고 침
묵함으로써 발생하는 내부피드백의 부족으로 인해 조직 

내의 중요한 오류에 대한 감지가 부족하게 될 것이다. 결
국 침묵분위기는 급변하는 환경에서 조직변화의 효율성

을 떨어뜨리는 결과를 초래한다. 두 번째로 조직침묵은 
구성원들의 내적동기에도 영향을 미친다. 즉 종업원의 
발언을 위해 허락된 절차는 종업원들이 조직의 구성원으

로써 자신이 가치가 있다고 느끼게 하는 신호이기 때문

에 그들이 그러한 발언을 솔직하게 표현하지 하게 될 경

우 자신이 가치가 없다고 느끼고 이러한 느낌은 조직 몰

입과 조직 신뢰에 부정적인 영향을 미칠 것이다. 낮은 몰
입과 신뢰는 결국 낮은 내적동기와 불만족, 심리적 철회 
심지어는 이직을 초래할 수 있을 것이라고 이들은 주장

하였다. 마지막으로 침묵분위기에서는 자신이 생각하는 
것과 말하거나 행동하는 것과의 불일치로 인해 인지부조

화가 발생할 수 있다. 예컨대 특정 상사나 동료의 부적절
한 행위에 대하여 옳다고 표현하는 것은 매우 어려운 일

이다. 이러한 경우 자신의 믿음에 따른 행동이 어려워지
게 되면 조직 구성원은 불안과 스트레스를 받아 내적동

기가 낮아지게 될 것이다. 
이처럼 침묵분위기는 조직의 효율성과 구성원들의 내

적동기에 부정적인 영향을 미쳐 결국 조직의 혁신과 구

성원들의 혁신행동에 부정적인 영향을 보일 것으로 예상

된다. 
또한 침묵분위기는 원활한 조직 내 커뮤니케이션을 

저해한다. Damanpour[16]에 따르면 조직 내부의 의사소
통이 원활할수록 일반구성원들의 혁신성향도 높다. 그의 
연구에 따르면 의사결정에 과정에서 여러 가지 관점과 

대안을 고려하고 공유했을 때, 의사결정의 품질이 향상
되며[73], 조직 내에서 다양하고 상반되는 관점이 존재할 
때 조직의 의사결정과 회사의 성과에 긍정적인 영향을 
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미친다[10, 25]. 혁신행동에는 종업원이 완전하게 새로운 
관점을 수용하거나 현재의 믿음과 관행에 의심을 제기

하는 것과 같은 자유로운 생각의 공유가 요구되기 때문

이다[65]. 
새로운 기술개발 및 업무혁신을 일으키는 것은 구성원

들 간의 적절한 커뮤니케이션 활동과 구조가 있어야 만

이 가능할 것이며[14], 이때 커뮤니케이션은 조직혁신의 
중요한 요인이 된다[11]. Kanter[38]는 혁신에 대한 몰입
을 증대시키기 위한 방안 중에 부서간의 장벽완화와 커

뮤니케이션의 활성화, 새로운 아이디어를 과감하게 실천
할 수 있는 조직분위기 조성, 정보와 아이디어의 공유풍
토 등을 제시하며 구성원의 혁신행동에 있어 조직분위기

와 커뮤니케이션의 중요성을 강조하였다. 
이러한 연구들은 조직 구성원들이 가지고 있는 여러 

가지 관점과 대안을 커뮤니케이션을 통해 공유한다면 혁

신과 조직성과에 긍정적인 영향을 미칠 수 있다는 것을 

보여준다. 그러나 구성원들이 여러 가지의 관점과 의견
을 가지고 있더라도 침묵분위기로 인한 커뮤니케이션의 

부족으로 의사결정자에게 제공되는 정보의 투입을 제한

한다면 조직의사결정과정과 변화과정의 효과성을 감소시

킬 수 있다. 
또한 침묵분위기는 오류를 찾아내고 수정하기 위한 

피드백을 방해한다[59]. 부정적인 상황에 대한 피드백이 
전달되지 않는다면 오류에 대한 적절한 수정행동이 발생

하지 않아 오류가 되풀이 되고 조직성과에 부정적인 영

향을 나타낼 것이다[3, 17, 56]. 침묵분위기로 인한 커뮤
니케이션과 피드백의 부족을 관리자들이 중요한 정보의 

부족으로 인식하지 않고 합의와 성공의 신호로 해석한다

면 구성원들의 행동의 변화에 부정적인 영향을 미칠 것

이다. 
Lind and Tyler’s[51]의 그룹가치모델에 따르면, 종업원

의 발언을 위해 허락된 절차가 있으면 종업원들은 이를 

조직 구성원으로서 자신의 가치가 존중된다는 신호로 받

아들이며, 이는 성과에 긍정적인 영향을 미친다. 이 모델
에 의하면 구성원들이 다른 사람들에게 그들의 관점을 솔

직하게 표현할 수 없다는 것을 인지하였을 때, 구성원들
은 스스로 가치가 없다고 느낀다. Eisenberger et al.[23]는 
이러한 느낌이 조직몰입과 신뢰에 부정적인 영향을 미칠 

것이라고 주장한다. 구성원들의 감소된 몰입과 신뢰는 결
국 낮은 내적동기와 직무불만족 그리고 심리적 철회를 초

래하고 심지어는 이직까지 발생시킬 수 있다[57].
침묵분위기에 의해 발생된 낮은 내적동기는 혁신행동

의 시발점이라 할 수 있는 창의적인 아이디어 창출에 부

정적인 영향을 미칠 것이고, 커뮤니케이션과 피드백 부
족으로 인한 비효율성은 혁신의 실행과 도입에 부정적인 

영향을 미칠 것으로 예상된다.

이러한 논거들을 바탕으로 볼 때 조직 내 침묵분위기

는 구성원들의 혁신행동에 부정적인 영향을 미친다고 할 

수 있으며 이에 본 연구에서는 다음과 같은 가설을 설정

하였다. 

가설 1 : 침묵분위기는 혁신행동에 부(-)의 영향을 미칠 
것이다. 

2.2.3 침묵분위기와 LMX의 관계

LMX이론은 역할형성 이론(Role-Making Theory)과 사
회적 교환이론(Social Exchange Theory)에 토대를 두고 
리더와 부하의 상호교환에 따라 특정 리더와 부하 간에 

특유의 역할형성이 이루어진다고 주장한다. 리더와 좋은 
관계를 유지하는 내집단 구성원에 있어 리더와 부하의 

교환관계는 상호적인 영향, 계약외적인 행동교환, 상호
신뢰, 존경과 호감, 공종 운명체의식 등의 특성을 지니는 
동반자적인 관계로 묘사된다. 반면에 외집단 성원들은 
리더를 방관자로 규정하고, 리더와 부하의 관계를 일반
적인 하향적 영향력, 역할 규정적 관계, 부하에 대한 공
식적 권한의 행사 등으로 지각한다. 이러한 관계의 내집
단 성원들은 외집단 성원에 비하여 리더에게 상대적으로 

더 많은 주목과 인정을 받을 것이고 따라서 리더와 집단

에 더 많은 몰입과 충성을 나타낼 것이다[21]. 
Liden and Maslyn[49]은 LMX를 충성, 존경, 공헌, 애

착의 4개의 차원으로 분류하여 연구하였다. 4가지 하위
차원 중 Dienesch and Liden[20]은 애착을 직무 혹은 직
접적인 가치보다는 서로간의 인간적인 매력에 기초한 구

성원들 간의 상호 유대감이라고 정의하였다. 이러한 상호 
유대감은 일과 관련된 상호작용을 통해서 많이 발생하기

도 한다[12]. 많은 실증연구들이 이를 지지하고, LMX 발
전에 중요한 요인으로 애착을 말하고 있다[50]. 그러나  
침묵분위기가 높은 조직에서는 상사와 부하가 서로간의 

유대감을 가지기란 매우 어려울 것이며, 결국 그들 간의 
애착심도 감소될 수밖에 없을 것이다.

Dienesch and Liden[20]은 언급된 4가지 차원 외 신뢰, 
개방성, 정직성과 같은 요인들의 중요성을 강조하였다. 
여기서 강조된 개방성과 신뢰는 상사와 부하의 커뮤니케

이션을 통해서 형성된다. Miller et al.[60]의 연구에 따르
면 상사와의 커뮤니케이션이 좋을수록 상사와의 관계에서 
신뢰를 느낄 수 있기 때문에 상사-부하의 커뮤니케이션
이 상사와 부하와의 관계를 긍정적으로 형성하게 한다. 
Hellriegel et al.[34]은 커뮤니케이션이 구성원 간에 아이
디어, 태도, 가치관, 의견 등을 전달하는 것이라고 하며, 
커뮤니케이션을 통해 공식적인 상호작용뿐만 아니라 인

간적인 측면에서의 감정을 교환하고 상호이해를 바탕으

로 유기적인 관계를 형성해 나가게 된다고 하였다. 그러
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나 반대로 상사와 부하간의 커뮤니케이션이 줄어들거나 

없다면 그들 간의 신뢰가 감소할 것이고 그 결과로 그들

의 관계에 부정적인 영향이 나타날 것이다.
선행연구에서 나타난 것과 같이 LMX는 사회적 교환

관계를 기본으로 구성원들의 상호작용이 매우 중요하게 

작용하고 있다. 침묵분위기는 원활한 상사-부하간의 커
뮤니케이션을 저해하고 신뢰를 떨어뜨려 이러한 상호작

용에 부정적인 영향을 미칠 것으로 생각되며 따라서 다

음과 같은 가설을 설정하였다. 

가설 2 : 침묵분위기는 LMX에 부(-)의 영향을 미칠 것
이다. 

2.3 혁신행동과 LMX의 관계

LMX는 혁신행동과 같은 구성원의 태도에 영향을 미
치는 주요 변수로 연구되어 왔다[30, 72]. Janssen and Van 
Yperen[35]는 높은 수준의 LMX를 지각한 구성원일수록 
조직성과에 도움이 될 수 있는 혁신행동이 촉진될 수 

있다고 하였다. 즉, 조직구성원은 리더로부터 업무와 관
련된 재량권을 위임받을수록 과업수행과 관련된 책임감

이 증가하며 그 결과 과업완수를 위해 보다 효과적이며 

새로운 업무처리 방법이나 절차를 도입하거나 활용할 
가능성이 높아질 수 있다. LMX와 혁신행동과의 관계에 
대한 Basu[8]의 실증연구에서 상사와 부하의 교환관계의 
질이 높을수록 혁신행동에 긍정적인 영향을 미치는 것

으로 나타났으며, Scott and Brure[72]연구에서도 부하의 
혁신행동에 LMX의 질이 영향을 미친다는 것이 입증되
었다. 또한 Grean and Cashman[31]은 LMX 질이 높아지
면 부하에게 많은 권한이양과 재량권이 주어지고, 이를 
통해서 부하의 혁신행동은 풍부해진다고 하였다. 국내
에서도 이인석[44], 박경규, 이인석[67], 백영미, 김성국
[6] 등의 연구에서 혁신행동과 LMX의 정의 관계를 규
명하였다. 
혁신행동에 있어서 LMX의 긍정적인 영향은 이미 많

은 연구에서 검증되었다. 본 연구에서는 LMX가 과연 침
묵분위기가 혁신행동에 부정적인 영향을 미치는 데 있어 

매개역할을 하는 가에 대한 연구모델을 검증하는 과정에

서 LMX의 혁신행동에 대한 효과를 재검토하기 위하여 
아래와 같은 가설을 설정하였다. 

가설 3 : LMX는 혁신행동에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 

2.3.1 LMX의 매개효과

지금까지의 연구들을 통해서 침묵분위기는 혁신행동에 

부(-)의 영향으로, LMX는 혁신행동에 정(+)의 영향으로 

유의하게 나타날 것이라고 예상해 볼 수 있다. 
혁신행동에 있어 LMX는 구성원들의 상사와의 커뮤니

케이션과 이를 통한 신뢰를 바탕으로 혁신행동을 높여주

는 수단이 될 수 있다. 커뮤니케이션 활동이 풍부해지고 
개방적일수록 상사-부하 간의 교환관계의 질이 증가할 
것이다[20], Miller et al.[60]의 연구에서도 상사와의 커뮤
니케이션이 좋을수록 상사와의 관계에서 신뢰를 느낄 수 

있다고 하였다. 반대로 Luthans[54]는 상사와 부하 간에 
있어서 상사에 대한 신뢰가 낮은 구성원들은 상사의 커

뮤니케이션 행위에 대해 믿지 않고, 서로 간의 커뮤니케
이션 활동이 비효과적으로 이어진다고 하였다. 조직의 
구조와 관행으로 인해 형성된 침묵분위기는 구성원들과 

상사 간 커뮤니케이션과 신뢰를 감소시키는 결과를 제공

하여 LMX와 혁신행동에 부정적인 영향을 미칠 수 있다.
구성원들이 혁신행동을 실행하는 과정에서 서로 간의 

커뮤니케이션이 부족하다면 정보의 부족과 오류의 감지

부족으로 인해 변화에 비효율성을 가져다 줄 것이며, 또
한 상사에 대한 신뢰와 조직에 대한 몰입부족으로 인해 

내적동기 또한 감소할 것이다[62]. 따라서 침묵분위기는 
LMX에 부정적인 영향을 미치고 또한 LMX가 혁신행동에 
미치는 긍정적인 영향을 감소시켜 결국 혁신행동에 부정

적인 영향을 줄 것이라고 예측할 수 있다. 또한 침묵분위
기는 구성원들의 내적동기에 부의 영향을 미치고 구성원 

간 커뮤니케이션과 피드백 부족을 야기해 새로운 아이디

어공유, 오류감지, 조직효율성 등에 부정적 영향을 미칠 
수 있으며, 이는 결국 침묵분위기가 혁신행동에 직접적
으로도 부의 영향을 미치는 결과로 나타날 것이다.   
이상의 논의를 바탕으로 볼 때, LMX는 침묵분위기가 

혁신행동에 미치는 영향관계에서 부분매개역할을 할 것

이라는 가능성을 보여주고 있다. 따라서 다음과 같은 가
설을 설정하였다. 

가설 4 : LMX는 침묵분위기와 혁신행동과의 관계에 
있어 매개역할을 할 것이다. 

3. 연구방법

3.1 연구 모형 및 가설

본 연구에서는 침묵분위기가 LMX와 혁신행동에 미치
는 영향에 대해 알아보고자 한다. 앞서 우리는 과거 연구
들이 어떻게 진행되었는가를 알아보았고, 이를 토대로 
침묵분위기가 LMX와 혁신행동에 영향을 미칠 것이라는 
가설을 설정하였다. 이를 바탕으로 <Figure 1>과 같이 연
구모델을 설정하였다.  



A Study on the Relationship of Climate of Silence, LMX, and Innovation Behavior 105

<Figure 1> Research Model

3.2 표본 및 자료수집방법

본 연구에서는 제조기업을 대상으로 총 500부의 설문
지가 배포되었으며, 총 413부를 회수하여 82.6%의 회수
율을 보였다. 이중에서 연구의 목적에 중요한 변수에 응
답하지 않았거나 일관되지 않은 응답으로 인해 분석에 

부적합하다고 판단된 설문지 28부를 제외한 385부가 실
증분석에 사용되었다. 
표본에 대한 인구통계학적 특성 결과에 따르면 성별

로 남자가 227명(71.95%), 여자가 108명(28.05%)로 남성
이 높게 나타났으며, 연령대별로는 20대가 114명(29.61%), 
30대가 159명(41.31%), 40대가 63명(16.38%), 50대가 49
명(12.74%)로 나타나 20대와 30대의 분포가 70% 이상
으로 가장 높게 나타났다. 교육정도는 전문대졸이 125명
(32.47%), 대졸이 154명(40%)로 전체 72.47%로 나타났다. 
직위는 일반사원이 199명(51.69%), 대리급이 88명(22.86%), 
과장급이 60명(15.58%)순으로 나타났다. 직종별로는 관리/ 
사무직이 180명(46.75%), 기술직이 119명(30.91%), 생산
직이 71명(18.44%)순으로 나타났다. 근속년수는 1~5년 134
명(34.81%), 6~10년 113명(29.35%), 11~15년 54명(14.04%), 
16~20년 25명(6.5%), 20~30년 59명(15.34%), 30년 이상이 
11명(2.86%)로 나타났다. 

3.3 변수의 조작적 정의 및 신뢰성

본 연구에서 사용된 주요변수는 혁신행동과 침묵분위

기 그리고 LMX이다. 각 변수의 조작적 정의와 측정은 
선행연구를 바탕으로 이루어졌다[36, 52, 55]. 모든 변수
는 Likert 5점 척도(1 = 전혀 그렇지 않다, 5 = 매우 그렇
다)를 사용하였다.

3.3.1 혁신행동

혁신행동은 Scott and Bruce[72]가 Kanter[39]의 정의를 
바탕으로 개인의 아이디어의 개발과 실행을 포함하는 과

정으로써 조직구성원이 자신의 과업역할, 소속집단 또는 
조직의 성과 향상에 도움이 되는 새로운 아이디어를 의

도적으로 창조, 도입, 적용하는 활동으로 정의였으며, 이
를 바탕으로 Scott and Bruce[72]가 개발한 6개 항목을 
사용하였다. 본 연구에서 사용된 혁신행동 측정항목들의  
Cronbach’s α는 0.8856으로 나타났다. 

3.3.2 침묵분위기

침묵분위기는 Morrison and Milliken[62], Vaola and 
Bouradas[80]의 연구를 바탕으로 조직 내 문제에 대해서 
발언하는 것은 노력할 만한 가치가 없는 것이며, 자신의 
의견을 내는 것이 위험하다고 느껴지는 분위기로 정의하

고 Vakola and Bouradas[80]가 개발한 15개의 문항을 수
정하여 사용하였다. 15개의 문항 중 5개의 문항은 최고
경영자의 침묵에 대한 태도를 나타내고 있으며, 5문항은 
상사의 침묵에 대한 태도를 나타내고, 나머지 5문항은 커
뮤니케이션 기회를 나타내는 문항이다. 탐색적 요인분석 
결과 LMX에 교차적재(cross loading)된 5문항을 제거하
고 10개의 문항을 사용하였다. 본 연구에 사용된 침묵분
위기 측정 문항에 대한 Cronbach’α는 0.8499로 나타났다. 
각 문항은 “우리 회사에서, 사람들은 자신의 의견을 자
유롭게 표현할 수 있다.”등으로 나타냈으며 척도상 수치
가 낮을수록 침묵분위기가 많다는 것을 의미한다. 

3.3.3 LMX

LMX는 Liden and Maslyn[48]에 의해 개발된 LMX- 
MDM의 12개 문항을 사용하였다. 12개 문항 중 탐색적 
요인분석을 통하여 적재값이 0.5미만인 항목들을 제거 후 
총 10개의 문항으로 수정하여 측정하였다. 본 연구에서 
사용된 LMX 측정 문항에 대한 Cronbach’α는 0.9399로 나
타났다. 

<Table 1> Reliability Analysis

Vaviables Items Cronbach'α Reference

Innovation Behavior 6 0.8856 Scott and Bruce[52]

Climate of Silence 10 0.8499 Vaola and Bouradas[55]

LMX 10 0.9399 Liden and Maslyn[36]

4. 실증분석

4.1 잠재변수 간의 상관관계 및 판별타당도

실증분석에 앞서 주요 잠재변수들 간의 상관관계분석

을 실시하였다. LMX, 혁신행동, 침묵분위기의 상관관계
는 <Table 2>와 같이 나타나고 있다. 분석결과에 의하면 
침묵분위기와 혁신행동 간의 상관계수는 0.342, 침묵분
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위기와 LMX의 상관계수는 0.638, LMX와 혁신행동의 
상관계수는 0.376로 모두 유의수준 0.001에서 유의하게 
나타났다. 이것은 침묵분위기와 LMX, 혁신행동 간의 관
계를 지지하는 결과이다. 

<Table 2> Correlation and Squared Correlation between 

Latent Variables 

Mean SD 1 2 3

1. LMX
2. Innovation Behavior
3. Climate of Silence

3.51
3.13
2.28

0.74
0.66
0.54

(0.644)
0.376**

0.638**

0.141
(0.631)
0.342**

0.410
0.116

(0.532)

Note) N = 385, **P < 0.001, Correlations between any two constructs 
are presented below the diagonal. AVE is displayed on the 
diagonal. Squared correlations between any two constructs are 
presented above the diagonal. 

판별타당성을 평가하기 위해 Average Variance Extracted 
(AVE) 값을 활용하였다. 이 방법은 한 잠재변수의 AVE
값이 이 잠재변수와 다른 잠재변수와의 상관계수제곱 값

을 상회하면 판별타당성이 있는 것으로 본다[27]. <Table 
2>에 의하면 본 연구에서 각 AVE 값은 모두 해당 잠재
변수와 다른 잠재변수 간 상관관계 계수제곱 값을 상회

하여 판별타당성이 확보된 것으로 나타났다.

4.2 확인적 요인분석

본 연구에서 침묵분위기, LMX, 그리고 혁신행동의 타
당성을 검증하기 위해 LISREL 8.80버전을 사용하여 확인
적 요인분석(Confirmatory Factor Analysis)을 실시하였다. 
확인적 요인분석은 특정항목들이 동시에 각각의 이론적 

개념에 적재되는가(수렴타당성) 그리고 각기 다른 개념
들로 구분되는가(판별타당성)에 대해서 직접적으로 평가
할 수 있다[43]. 확인적 요인분석을 보다 용이하게 실시하
기 위하여 Mathieu와 Farr[57]의 방식에 따라 침묵분위기와 
혁신행동 변수의 측정항목은 각각 3가지 지표로 LMX는 
4가지 지표로 통합하였다[58]. 즉, 침묵분위기와 혁신행동 
측정항목은 각각 세 집단으로 무작위로 할당하고 LMX는 
네 집단으로 무작위로 할당하여 각 집단별로 통합하여 

각 변수의 측정지표 항목으로 사용하였다. 
확인적 요인분석 결과 각 변수에 대한 적합도는 전반

적으로 만족할 만한 수준으로 나타나 측정모형의 적합도

는 충족된다고 볼 수 있다. 세부적으로 χ2 = 61.34, df = 
32, CFI = 0.99, NFI = 0.98, IFI = 0.99, GFI = 0.97, RMR 
= 0.044으로 나타나 측정모형의 적합도는 수용할만한 수
준이라 할 수 있다. 
각 측정지표 항목들은 모두 해당 잠재변수에 적재되

었고 표준화 요인 적재값이 모두 0.5 이상으로 나타났다. 

따라서 수렴/판별타당성이 확보되었다고 할 수 있으며 추
가적으로 척도 구성신뢰도(SCR : Scale Composite Reliabi-
lity) 값은 Bagozzi and Yi[5]이 제시한 기준인 0.6보다 높
게 나타났으며, 분산추출지수(AVE)값도 Fornell and Larcker 
[27]이 제시한 기준인 0.5를 상회하여 신뢰성이 확보되었
다고 볼 수 있다. 본 연구에 나타난 확인적 요인분석 결
과는 <Table 3>에 제시하였다. 

<Table 3> Confirmatory Factor Analysis

Variable Item Estimate t SE AVE SCR

LMX

LMXa 0.87 20.59 0.04

0.64 0.87
LMXb 0.82 19.04 0.04

LMXc 0.64 13.33 0.05

LMXd 0.86 20.52 0.04

Innovation
Behavior

IBa 0.71 14.79 0.05

0.63 0.83IBb 0.83 18.01 0.05

IBc 0.84 18.19 0.05

Climate of 
Silence

SCa 0.66 13.24 0.05

0.53 0.77SCb 0.65 12.87 0.05

SCc 0.86 18.03 0.05

fit index : χ2 = 61.34, df = 32, CFI = 0.99, NFI = 0.98, IFI = 0.99, 
GFI = 0.97, RMR = 0.044.

4.3 가설검증

본 연구에서 사용된 침묵분위기, 혁신행동, LMX간의 
이론 모형을 검증하기 위해 공분산구조분석을 이용하여 

검증하였다. 연구모형의 적합도는 χ2 = 61.34, df = 32, 
CFI = 0.99, NFI = 0.97, IFI = 0.99, GFI = 0.96, RMR = 
0.04로 나타났다. 적합도 수치는 일반적인 평가기준(CFI, 
NFI, IFI, GFI < 0.9, RMR < 0.5)을 충족시키는 것으로 
나타났으며, 따라서 연구모형은 적절한 것으로 판단된다. 
연구 모델의 적합도 지수들은 <Table 4>에 제시되어 있다.

<Table 4> Fit Indexes of Research Model

Fit Index χ2(df) χ2/df GFI RMR IFI NFI CFI

model 61.34(32) 1.91 0.96 0.04 0.99 0.97 0.99

<Table 5>의 연구모델 검증결과에 따르면, 먼저 침묵
분위기가 혁신행동에 미치는 영향이 유의하게 나타나(γ = 
0.17, t = 2.10), 침묵분위기가 혁신행동에 부의 영향을 미
칠 것이라는 가설 1은 채택되었다. 두 번째로 침묵분위
기가 LMX에 유의한 영향(γ = 0.64, t = 10.47)을 미쳤으
며, 따라서 가설 2도 채택되었다. 세 번째, LMX도 침묵
분위기에 유의미한 영향(β = 0.26, t = 3.34)을 미치는 것
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으로 나타서 가설 3은 채택되었다. 이러한 연구모형 검증
결과들은 침묵분위기가 혁신행동에 미치는 영향에 있어 

LMX의 매개효과에 대한 연구가설 4를 지지하는 결과이다.  

<Table 5> Results of Structural Equation Model Analysis

Hypothesis Path Estimate t SE

1 Climate of Silence → Innovation 
Behavior 0.17 2.10 0.08

2 Climate of Silence → LMX 0.64 10.47 0.06

3 LMX → Innovation Behavior 0.26 3.34 0.07

4 Climate of Silence → LMX 
→ Innovation Behavior   Partial Mediate

침묵분위기와 혁신행동의 관계에 대한 LMX의 매개효
과를 보다 체계적으로 검증하기 위해 Baron and Kenny[7]
의 매개효과 분석 절차에 따라 연구모델을 분석하였다. 
이들의 제안에 따르면 매개모델이 성립하기 위해서는 다

음의 세 가지 조건이 충족되어야 한다. 첫째, 매개변수
(LMX)를 고려하지 않았을 때, 독립변수(침묵분위기)가 종
속변수(혁신행동)에 유의한 영향을 미치고, 두 번째 독립
변수가 매개변수에 유의한 영향을 미치며, 셋째, 독립변
수가 종속변수에 미치는 영향을 통제했을 때, 매개변수
가 독립변수에 유의한 영향을 미치며, 마지막으로, 셋째 
단계의 모델에서 독립변수가 종속변수에 미치는 영향이 

첫 번째 단계에서 독립변수가 종속변수에 미쳤던 영향보다 
유의미하게 감소하거나(부분매개) 유의하지 않아야 한다
(완전매개).
이러한 절차에 따라 침묵분위기가 혁신행동에 미치는 영

향에 있어서 LMX의 매개효과를 분석한 결과를 <Table 
6>에 제시하였다. 

<Table 6> Baron and Kenny Analysis

step Path Estimate t result

step
1

Climate of Silence → Innovation Behavior 0.33* 5.42 Adopt

χ2 = 11.65, df = 8, CFI = 0.99, IFI = 0.99, GFI = 0.99, RMR = 0.03

step
2

Climate of Silence → LMX 0.65* 10.45 Adopt

χ2 = 13.73 df = 13, CFI = 1.00, IFI = 1.00, GFI = 0.99, RMR = 0.02

step
3 LMX → Innovation Behavior 0.26* 3.34 Adopt

step
4

Climate of Silence → Innovation 
Behavior 0.17* 2.10 Partial 

Mediate

χ2 = 56.44, df = 31, CFI = 0.99, IFI = 0.99, GFI = 0.97, RMR = 0.047
*p < 0.05.

분석결과에 따르면 침묵분위기가 혁신행동에 미치는 

영향에 있어 LMX가 부분매개효과를 갖는다는 결과를 

보여주고 있다. 추가적으로 Sobel Test[55]를 통해서 본 
매개효과 검증 결과에 따르면 침묵분위기와 혁신행동의 

관계에서 매개변수인 LMX는 통계적으로 유의미한 매개
효과를 지니는 것으로 나타났다. 

<Table 7> Sobel Test

Path
Estimate
a(error)

Estimate
b(error)

Z-ab

Climate of Silence → LMX 
→ Innovation Behavior 0.642(0.061) 0.256(0.077) 5.743*

*p < 0.05.

침묵분위기가 혁신행동에 미치는 직접효과와 LMX를 
통하여 혁신행동에 미치는 간접효과는 <Table 8>과 같다.

<Table 8> Effect Analysis

Path
Effect

Direct(t) Indirect(t) Total(t)

Direct Climate of Silence → 
Innovation Behavior 0.17(2.10)

Indirect
Climate of Silence → 
LMX → Innovation 
Behavior

0.16(3.254)

Total 0.33(5.507)

5. 결론 및 토의

5.1 연구결과의 해석 및 시사점

5.1.1 학문적 연구 결과

침묵(silence)은 조직에서 빈번하게 발생하고 있는 현상
으로 알려지고 있지만 학문적으로는 그동안 많은 관심을 

받지 못해 왔다. 최근 들어서야 이러한 침묵과 발언의 원
인과 영향에 대해 연구가 이루어지고 있다. 그러나 지금
까지의 연구들은 대부분 개인차원의 침묵(silence)과 발언
(voice)이 발생하는 원인에 관해 알아보는 연구들이 주된 
흐름이었다고 할 수 있다. 본 연구에서는 이러한 연구들
과 달리 집단 수준의 침묵분위기가 구성원의 개인적인 

행동과 태도에 미치는 영향에 대해 초점을 맞추고자 하

였다.  
Morrison and Milliken[62]의 연구에 따르면 침묵분위

기는 조직 내 커뮤니케이션 혹은 피드백 부족을 야기 시

키며, 이로 인해 조직변화과정에서의 비효율성을 초래하
고, 구성원들의 내적동기를 감소시킬 수도 있다. 이러한 
연구결과는 현대 조직에서 매우 중요한 요소인 혁신행동
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과 밀접한 연관이 있는 것으로 보인다. 왜냐하면 혁신행
동은 창의적인 아이디어를 창조하고, 도입하고, 실행하는 
구성원들의 행동으로, 창의적인 아이디어를 창조하기 위
해서는 우선 구성원들의 내적동기가 필요하며, 창조된 아
이디어의 도입과 실행에 있어서는 구성원들 간의 커뮤니

케이션과 피드백이 필수적이기 때문이다. 
침묵분위기는 커뮤니케이션과 피드백의 부족을 초래해 

서 구성원간의 신뢰에 큰 영향을 미치게 되고 이에 따라 

LMX에도 부정적인 영향을 미칠 것으로 보인다. 이렇게 
형성된 부정적인 영향은 결국 혁신행동에 영향을 미칠 수 
있을 것이다. 
이러한 변수들 간의 간접적인 관계에 대한 추론을 바

탕으로 본 연구는 이러한 세 변수간의 관계를 실증적으

로 검증하고자 하였다. 
연구결과에 의하면 첫째, 침묵분위기는 혁신행동에 부

정적인 영향을 미치는 것으로 나타나 본 연구의 가설 1
을 지지하는 결과를 보여주었다. 이는 혁신행동을 위해서
는 조직 구성원들의 내적동기[51]와 의사소통, 정보공유
[10, 25, 65, 73]가 중요한 데, 침묵분위기가 이러한 내적
동기유발과 정보공유에 부정적인 영향을 미쳐 구성원들

의 혁신행동을 방해하는 요인이 된다는 주장을 지지하는 

결과라 할 수 있다. 
둘째로 침묵분위기는 LMX에도 부정적인 영향력을 미

치는 것으로 나타나, 본 연구의 가설 2를 지지하는 결과
를 보여주었다. 사회적 교환이론을 바탕으로 한 LMX이
론은 상사와 부하간의 신뢰를 바탕으로 형성되는 관계이

다[20]. Miller et al.[60]의 연구에서 나타난 것과 같이 커
뮤니케이션을 통해서 신뢰가 형성되고 이러한 신뢰가 상

사-부하 간의 관계의 근본이 된다고 할 수 있다. 상사 부
하간의 교환관계는 애착, 충성, 공헌, 존경의 네 가지 하
위요소로 구성되어 있으며, Dienesch and Liden[20]는 애
착을 서로 간의 인간적인 매력에 기초한 구성원들 간의 

상호유대감이라고 정의하였다. 본 연구의 결과는 침묵분
위기가 커뮤니케이션과 피드백의 부족현상을 초래해 서

로간의 유대감 형성과 신뢰의 부족을 초래하게 해서 결

국 LMX에 부정적인 영향을 미친다는 주장을 실증적으
로 확인한 결과라 할 수 있다.   
셋째로 LMX와 혁신행동과의 관계는 정의 유의미한 

관계를 보여주어, 본 연구의 가설 3을 지지하는 결과를 
보여주었다. 이들 변수간의 관계는 이미 많은 연구들[8, 
30, 31, 35, 72]에서 검증되어 왔다. 본 연구에서도 이들 
연구에서 나타난 관계를 지지하는 결과를 보여주었다. 
이는 결국 상사와 부하 간의 관계의 질이 좋을수록 구성

원들의 혁신행동을 위한 권한위임을 통한 재량권이 증가

하고 이를 바탕으로 혁신행동에 긍정적인 영향을 보이는 

결과라 할 수 있다. 

마지막으로 매개변수로 설정된 LMX는 구성원의 혁신
행동에 직접적으로 영향을 미치는 침묵분위기 변수를 매

개하여 간접적으로 구성원의 혁신행동에 영향을 미치는 

변수로 확인되었다. 침묵분위기는 LMX를 매개하지 않고 
직접적으로 혁신행동에 유의미한 영향(직접효과 : 0.17, t : 
0.21)이 나타났고, 동시에 LMX를 매개한 간접효과도 유
의미하게(간접효과 : 0.16, t : 3.254) 나타나 부분매개효
과가 있는 것으로 나타났다. 이러한 결과는 침묵분위기가 
구성원의 커뮤니케이션과 피드백을 바탕으로 신뢰와 내

적동기에 큰 영향을 미치는 것을 의미한다. 즉, 신뢰는 
LMX의 근본이 될 수 있는 것으로 침묵분위기에 의한 
커뮤니케이션 부족이 이러한 신뢰에 부정적인 영향을 미

치고 다시 LMX를 통해 혁신행동에 부정적인 영향이 나
타난 것으로 보인다. 한편 혁신행동의 중요한 선행 요인
으로 밝혀진 창의성은 내적동기를 근본으로 형성되는 것

으로 침묵분위기가 이러한 내적동기에 부정적인 영향을 

미치게 되어 혁신행동에 직접적인 부의 효과가 나타난 것

으로 보인다. 결국 본 연구를 통하여 침묵분위기가 혁신
행동에 직접적인 부의 영향을 미치는 동시에 LMX를 통
하여 간접적인 부의 영향을 미친다는 것을 확인하였다. 

5.1.2 조직적 관리의 시사점

본 연구에서는 혁신행동을 실행하는데 긍정적으로 작

용되는 요인보다는 실제 우리 조직에서 광범위하게 발생

하는 침묵분위기의 부정적인 영향에 관해 알아보고 검증

하고자 하였다. 
연구결과에 따르면 침묵분위기가 혁신행동에 미치는 

영향과 상사 부하간의 관계의 질의 매개효과를 실증분석

을 통해 검증하였다. 결과적으로 침묵분위기가 혁신행동
에 미치는 부정적인 영향을 상사와 부하간의 관계개선을 

통해서 완화할 수 있을 것이며, 따라서 상사-부하 관계개
선을 위한 프로그램 등이 필요하다. 예를 들어 공식적인 
멘토링 프로그램을 실시하여 상사와 부하간의 관계를 활

성화 시키는 것도 하나의 방법이 될 수 있다. 멘토링 관
계는 일상적인 업무 이외의 노력을 요구하기 때문에 멘

토링 관계를 발전시키기 위해서는 최고경영층이 멘토링 

프로그램을 위한 시간과 노력의 투자가 필요하다. 결국 
조직적인 차원에서 멘토와 멘티의 역할 수행을 위한 적

절한 교육과 적극적 지원이 필요하다고 할 수 있다.
조직 내에 어떠한 이유로든 침묵분위기가 형성되어 있

다는 것은 조직에 부정적인 영향을 미칠 것이다. 조직관
리자는 이러한 분위기의 개선을 위해 먼저 구성원들이 자

신과 조직을 동일시할 수 있는 동질감을 향상시켜 주인의

식을 가질 수 있게 만들어 주는 것이 필요하다. 또한 구성
원의 발언(voice)을 활성화하기 위해서는 부정적인 리더
의 행동, 두려운 분위기, 구성원이 두려움을 느끼는 원인
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이 되는 작업환경 등을 완화시켜주는 것이 중요하다. 
이를 위해 구성원의 내적동기와 신뢰를 향상시켜주는 

프로그램을 개발하여 구성원들이 좀 더 적극적으로 자신

의 의견을 표출하고 조직에 참여할 수 있는 방안을 생각

해야 할 것이며, 구성원들이 상사와 유대감을 형성하고 
그들과 관계의 질을 회복할 수 있는 방안을 마련해 준다

면 구성원들의 혁신행동을 통한 조직혁신에 긍정적인 영

향을 미칠 수 있을 것이다. 

5.2 연구의 한계 및 향후 연구방향

본 연구는 다음과 같은 한계점이 있으며, 이를 바탕으
로 향후 연구방향을 제안하고자 한다. 
첫째, 본 연구는 집단수준의 침묵분위기가 혁신행동에 

미치는 관계에 관해 연구하였다. 향후 연구에서는 개인
차원의 조직침묵이 혁신행동에 직접적으로 어떠한 영향

을 미치는 가를 알아본다면 조직 관리자는 조직 구성원

을 관리하는데 더 나은 결과를 확인할 수 있을 것이다. 
둘째로 이 연구의 탐색적 요인분석 과정 중에 침묵분

위기의 측정 문항 중 상사의 태도와 관련된 측정 문항이 

LMX의 측정 문항과 교차적재(cross loading)되는 현상이 
있었다. 이에 따라 이 문항들을 제거하고 침묵 분위기를 
측정하였다. 그러나 상사의 태도는 침묵분위기에 있어서 
중요한 구성요소이기 때문에 향후 연구에서는 보안이 필

요하다. 
셋째로 본 연구의 변수들에 대한 자료수집 방법이 설문

지법이라는 한 가지 방법에 의해서만 이루어져 동일 방법

에 의한 분산이 크게 나타났을 가능성이 있다. 이 때문에 
변수들 간의 상관이 높게 나타났을 가능성을 배재할 수 

없으며, 향후 연구에서는 변수에 대한 측정방법을 세분화
하여 진행한다면 이러한 문제점은 보완될 수 있을 것이다. 
마지막으로 본 연구는 횡단적 연구(cross sectional study)

로써 독립변인과 종속변인이 동일한 시점에 측정되어 변

인들 간의 인과관계 해석에 제한이 있다. 따라서 향후 연
구에서 종단적 연구를 통해서 이를 극복할 필요가 있다. 
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