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Abstract

Purpose - This study examines previous research on organizational silence for several decades since 
the concept of organizational silence was firstly suggested in 2000. In this study, based on previous 
studies on organizational silence published in domestic and international journals  from 2010 to 
2022, research trends were analyzed, issues were derived, and future research was suggested. 
Design/methodolgy/approach - The authors searched relevant keywords such as organizational silence, 
employee silence, employee voice and so on in the domestic as well as international academic 
database. 63 domestic papers were found, and based on these articles, we analyzed the research 
trends.
Findings - Similar variables were proven with only different contextual samples without any 
originality in the theoretical perspective. Moreover, studies on the causal relationship between each 
type of organizational silence and the occurrence of organizational silence over time were also 
insufficient. In addition, because research on public organizations was limited to police officers and 
public officials, future research is needed to investigate more different organizational situations. 
Furthermore, other variables such as personal characteristics and leadership factors were also 
relatively unexplored. Based on these limitations, future research is needed to consider more diverse 
demographics, Korean cultural factors, organizational characteristics, and the patterns changes in 
time.
Research implications or Originality - This study suggests limitations as well as future directions by 
summarizing the previous research on organizational silence which is an emerging issue in global 
societies and the organizational management filed.
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Ⅰ. 서론

최근 전 사회적으로 침묵은 중요한 화두라 할 수 있다. 소통이 현대 조직의 보편적인 성공 키워드이자 

핵심 역량으로 인식됨에 따라 그 반대로 인사조직 분야에서의 침묵은 다소 부정적인 측면에서 다루어지고 

있다(고대유, 2014; 고대유·김도윤, 2022). ‘불통’과 관련된 여러 사회적 현상뿐 아니라 조직 내에서 

발견되는 침묵은 개별 구성원의 인식과 성과, 팀의 분위기나 성과, 그리고 더 나아가 조직의 재무적 성과 

및 혁신 등과도 관련이 된다(Morrison and Milliken, 2000, 2003). 일례로, 2003년 NASA 컬럼비아호 

임무 완수 후 귀환 중 공중 폭발사고를 예상했던 엔지니어는 문제제기로 인한 위험부담이 컸던 관계로 

발언보다는 침묵을 선택했으며, 2012년 구글에서 180개 팀을 대상으로 효과적인 팀과 그렇지 않은 팀의 

특징을 조사한 결과 서로 의견을 경청하고 필요한 부분에서 상호 협조하는 것이 성공적인 팀의 필수 

요건임을 확인한 아리스토텔레스 프로젝트를 보더라도 침묵은 조직차원에서 분명히 관리되어야 할 중요한 

변수라 할 수 있다.

이에 서구에서는 이미 1970년대부터 발언(Voice), 함구(Mum about undersirable message)의 개념

과 함께 침묵의 나선이론(the Spiral of silence), 집단 사고(Group think)를 시작으로 수많은 연구들이 

축적되었으며, 이를 통해 침묵에 대한 개념의 정립과 확장을 반복하였고, 1990년대 이르러서는 사회적 

배제(Social exclusion), 귀머거리 증후군(Deaf ear syndrome) 등 침묵 행태에 대한 여러 가지 개념이 

제안되었다. 그간 제안된 다양한 개념들에 대한 여러 차례의 실증 과정을 거쳐 그동안 손에 잡히지 않았던 

침묵에 대한 개념이 점차 형태를 확고하게 잡아가기 시작하였다. 이후 Morrison and Milliken(2000)에 

의해 침묵은 단순히 발언의 부재가 아닌 구성원의 의지가 담겨 있다는 표현으로 조직침묵에 대한 정의가 

최초로 제시되었다. 동양화에서 여백의 미처럼 그림으로 표현할 수 있는 것 외에 아무것도 채워지지 않은 

공간이 의미하는 바가 있는 것과 같이, 발언의 부재가 뜻하는 의미와 발생원인, 그리고 침묵이 야기하는 

부정적인 결과물에 대해 구체적으로 탐색하게 된 것이다. Morrison and Milliken(2000, 2003)조직에서 

개인들이 자신의 생각, 의견, 우려 등을 표현할 것인지에 대해 결정해야 하는 상황에서 조직에 유용하게 

활용될 수 있는 아이디어나 의견 표현 대신 보다 안전한 방식으로 침묵을 선택하기도 하는데, 이 현상을 

일컬어 조직 침묵(Organizational silence)으로 제안하였다. 조직 침묵에 대한 정의가 제안된 이후 조직침

묵의 하위개념인 방어적 침묵과 체념적 침묵, 친사회적 침묵에 대한 논의가 시작되었으며, 이를 측정하기 

위한 설문문항이 개발(Van Dyne, Ang and Botero, 2003)되면서 조직침묵 측정도구를 관련 연구에서 

널리 활용하게 되었다(John and Manikanda, 2019; Panahi, 2019).

선행연구들(고대유·김도윤, 2022;정 현선·하헌경·박동건. 2010; Knoll and Van Dick, 2013; 

Morrison and Milliken, 2003)에 따르면, 조직 침묵은 업무 수행 상의 효율을 떨어뜨릴 뿐만 아니라 

조직 구성원의 직무만족, 조직몰입, 조직시민행동, 이직의도 등 다양한 심리 상태와 행동에 부정적인 영향

을 미치는 것으로 알려져 있다. 이러한 이유로 Morrison and Milliken(2000)이 조직침묵에 대한 정의를 

처음으로 제시한 이후 지난 20여 년간 국내외를 망라하여 수많은 연구가 이루어져 왔는데, 국내에서는 

2010년 정현선·하헌경·박동건의 연구를 기점으로 조직침묵의 부정적인 영향이 보고되기 시작하였다. 

이후 10여 년간 300여 편의 연구 논문이 발표되었고, 특히 2022년에는 40여 편 이상의 실증 논문들이 

발표되었으며, 이는 조직침묵이 사회적으로 많은 관심을 받을 뿐만 아니라 학계에서도 비상한 관심을 

불러 일으키고 있는 주제임을 보여준다.

이처럼 조직침묵이 사회적인 관심을 불러일으키고 있음에도 불구하고, 기존 연구들에서 침묵 관련 변수

는 대상만 변경되어 중복 검증되고 있는 실정이며, 여전히 침묵의 발생원인에 대한 모호한 영역들이 존재하

고, 침묵의 결과와 관련하여 이를 해결하기 위한 근본적인 솔루션은 미비한 상황이다. 따라서 이 시점에 

지금까지 이루어진 다양한 조직침묵에 대한 연구성과물을 정리하고, 주요 이슈와 향후 수행해야 할 연구과

제들을 도출하기 위한 작업이 반드시 필요하다고 할 수 있다.

이를 위해 본 연구에서는 국내에서 조직침묵 관련 연구가 시작된 2010년부터 2022년까지의 기간을 

설정하여 조직침묵, Organizational silence의 키워드로 검색한 국내 학술지 전자자료 DB를 기준(예: 
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Korean Studies Information Service System, DBPIA, 스콜라, eArticle, Complementary Index)으로 

게재된 연구성과물 총 108건 중 조직침묵을 선행변수 및 결과변수로 다룬 실증연구를 중심으로 하여, 

조직침묵과 직접적인 관련이 없는 연구(예: 지방자치단체 공무원의 윤리적 리더십에 관한 실증연구, 직장인

의 미투운동 인식에 대한 탐색적 연구 등)를 제외하여 간추려진 43건의 연구자료와 구글스칼라에서 조직침

묵으로 검색한 연구성과물 중 유력 경영학회지(경영학연구, 인사조직연구, 경영학연구 등) 게재 연구자료 

20건을 추가발굴하여 총 63건의 국내 조직침묵 관련 연구동향을 분석하였다. 먼저 조직침묵의 정의와 

학술적 배경을 바탕으로 관련된 선행 연구자료들을 제시한 후, 실증연구 분야에서는 조직침묵을 측정하기 

위한 도구와 함께 어떠한 실증 연구들이 있었는지를 살펴보고자 한다. 이를 바탕으로 조직침묵 관련 연구들

이 가진 한계와 그로 인해 도출된 이슈를 짚어보고 향후 연구과제와 방향성을 제시하고자 하였으며, 결론에

서는 본 연구가 가진 시사점 및 한계를 기술하였다. 이와 같이, 본 논문은 그동안 수행된 조직침묵 관련 

연구들을 종합적으로 정리하는 작업을 수행함으로써 관련 논의의 질적 심화와 함께 연구의 양적 확대를 

위한 기초를 마련하고 후속연구의 방향 정립에 기여하고자 한다.

Ⅱ. 선행연구 검토

1. 조직침묵(Organizational silence) 개요

1) 조직침묵의 개념

조직침묵(Organizational silence)은 구성원이 집단이나 상급자에 대한 본인의 생각, 의견, 아이디어 

등을 가지고 있음에도 불구하고 여러 가지 상황적 요인에 따라 발언으로 인한 부정적 결과를 우려하여 

의도적·전략적으로 침묵을 택하는 행태로 정의된다(고대유, 2014; Morrison and Milliken, 2000). 

여기서 일컫는 침묵이란 단순히 발언하지 않음(Absence)을 뜻하는 것이 아니며, 행위자의 의지와 동기에 

의해 선택되는 행동을 말한다. 침묵과 대비되는 발언의 개념에 대해서도 이해할 필요가 있는데, Pinder 

and Halos(2001)는 조직에서 일어나는 침묵 현상은 구성원 개인의 특성에 인하는 경우가 대부분이므로 

종업원 침묵(Employee silence)이라는 개념을 도입하기도 하였다.

조직침묵에 대한 이해를 돕기기 위해 고대유·김도윤(2022)의 ‘조직 침묵 관련 이론의 탐색’과 김영선

(2012)의 ‘의견 개진 행동에 미치는 영향’을 참고하여 조직침묵 관련 연구의 흐름을 아래와 같이 정리해보

고자 한다.

조직침묵은 2000년대 이전까지는 단순히 발언의 부재로 간주되어 왔으나, Morrison and 

Milliken(2000)이 침묵은 단순히 발언하지 않는 것이 아닌 의도적이고 전략적인 선택에 의한 행동이라는 

정의에 따라 2000년대 이후 조직침묵은 적극적 의도와 동기를 지닌 소통의 형태로 간주하는 연구의 흐름을 

갖추게 되었다.

(1) 1970년대 ~ 1980년대 중반

Hirshman(1970)은 정치적 상황에서 조직 구성원에게 이탈(Exit) 또는 발언(Voice)하거나 조직에 충성

(Loyalty) 또는 태만(Neglect)의 4가지 행동양식이 나타나게 된다는 EVLN 모델을 제시한 바 있다. 해당 

연구에서는 발언을 ‘변화를 목적으로 하는 모든 시도’로 정의하며, 조직 구성원이 부도덕한 상황을 경험하거

나 이를 강요당할 경우 자신의 의견을 발언 또는 항의(Voice) 하거나 조직을 이탈(Exit) 또는 침묵으로 

충성(Loyalty), 업무에 태만(Neglect)하는 선택을 하게 된다고 주장했다. Hirshman은 조직 구성원의 

발언을 최초로 서술 및 개념화했다는데 그 의의가 있으나 발언과 침묵의 관계를 구체적으로 밝히기 보다는 

발언과 이탈에 초점을 두었다는 특징이 있다. 비록, 해당 연구는 발언의 부재에 주목했을 뿐 발언과는 

별개의 개념인 침묵이 어떤 의미를 가지고 있는지에 대해서는 크게 초점을 두지 않았으나 발언과 더불어 
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침묵의 개념과 침묵현상에 대한 설명이 진행될 수 있는 논거를 마련하였다는 점에서 의미가 있다. 이 

시기에 침묵을 설명한 대표적인 개념은 함구효과(Rosen and Tesser, 1970)와 침묵의 나선(the Spiral 

of silence, Noeller-Neumann, 1974)이론, 집단사고(Group think, Janis and Mann, 1977)이다.

(2) 1980년대 중반 ~ 2000년대 초반

1980년대 중반부터 2000년대에 이르기까지 침묵과 발언에 대한 연구는 조직공정성(Organizational 

justice)에 초점을 두고 있다. 2000년 이전까지 침묵현상은 측정이 어려웠고 침묵현상을 바라보는 진지함

이 부족했으며(Van Dyne, Ang and Botero, 2003), 침묵은 단순히 발언의 부재이면서 발언의 다른 

이면적 속성으로 여겨져왔기 때문에 침묵은 학계에서 발언에 비해 크게 주목받지 못했다(Moaşa, 2013). 

이 시기에는 대표적 용어로는 구성원이 발언을 하고자 할 때 이를 억제하는 조직 풍토나 암묵적인 규범을 

일컫는 귀머거리 증후군(Deaf ear syndrome, Peirce, Smolinski and Rosen, 1998), 침묵이 처벌에 

대한 두려움에서 비롯된다는 사회적 배제(Social exclusion, Williams, 2001), 경제학 용어인 카르텔에서 

파생된 침묵의 카르텔 등의 이론이 있다.

(3) 2000년대 이후

2000년대는 Morrison and Milliken(2000)이 조직침묵(Organizational silence)을 최초로 제안함에 

따라 침묵은 단순히 발언의 부재를 일컫는 개념이 아니라, 발언과 침묵이 각각의 독립된 행태로써 별개의 

문제라는 인식을 통해 조직침묵이 개념화되어 학계에서 부각된 일종의 전환기였다. 조직침묵은 소통과 

정보교류를 저해할 뿐만 아니라 비윤리적인 관행을 묵인하게 되는 결과를 초래하여 궁극적으로 조직성과에 

악영향을 미치고 구성원의 직무태도에도 부정적인 영향을 줄 수 있다는 근거를 제시하며, 침묵을 단순히 

개인적인 선택의 산물이 아닌 조직차원에서 형성되어 구축된 집합적 현상이라고 주장하였다.

이후 Pinder and Harlos(2001)는 조직에서 발생하는 침묵현상은 구성원 개인의 특성에 기인한다고 

하여 종업원 침묵(Employee silence)이라는 용어를 제안하였는데, 종업원 침묵이란 ‘조직이 처한 상황에 

대한 개선이 필요함을 인지함에도 불구하고 개인의 정서적 이유 등으로 인해 발언을 하지 않는 행태를 

말한다. 이 당시 침묵의 유형을 비관적 태도에 따른 체념적 침묵(Acquiescent silence), 자기보호를 위한 

방어적 침묵(Defensive silence)으로 구분하였는데 체념적 침묵은 향후 조직이 변화할 것이라는  가능성

에 대한 회의감이 들어 발언에 가치를 두지 않고 침묵하는 행동을 말하며, 방어적 침묵은 발언에 대한 

부정적인 결과를 우려하여 침묵하는 행동이다. 상대적으로 체념적 침묵은 수동적 태도이며 방어적 침묵은 

능동적 태도이지만 두 가지 모두 구성원의 이기적인 동기에서 출발한다는 공통점이 있다.

한편, Van Dyne, Ang and Botero(2003)는 조직내 침묵현상을 기존에 제시된 이기적 동인에서 출발한 

체념적 침묵과 방어적 침묵 외에 이타적 동기로 인한 친사회적 침묵을 추가하여 체념적, 방어적, 친사회적 

침묵의 세 가지로 유형화하고 이를 측정하기 위해 각 유형별 5개 문항으로 총 15개 설문문항을 개발함으로

써 실증연구에 대한 기초를 마련하였다. 침묵의 세 가지 유형에 대한 설문문항이 제안된 이후 조직 침묵 

연구는 급증하게 되었다. 국내에서도 2010년 이후 조직침묵에 대한 실증연구가 수차례 수행된 바 있다.

2) 조직침묵의 유형

조직침묵의 3가지 유형은 앞서 살펴보았듯이 Van Dyne, Ang and Botero(2003)에 의해 체념적·방

어적·친사회적 침묵으로 제안되었고, 체념적·방어적 침묵은 이기적 동기인 반면 친사회적 침묵은 이타

적 동기로 인해 발현되는 직무태도이다. 체념적·방어적 침묵은 침묵의 전염성으로 인해 조직성과에 부정

적인 영향을 미치는 반면, 친사회적 침묵은 조직의 응집력을 강화시킨다는 점에서 긍정적인 영향을 줄 

수 있다. 현재까지 대부분의 침묵연구들은 이 세 가지 침묵유형에 기반한 측정도구로 침묵을 측정하고 

있으며, 주로 이기적 동기에 기반한 체념적·방어적 침묵이 집중적으로 연구되었다.
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Table 1. 구성원의 특성 및 동기에 따라 분류한 조직침묵의 유형

구성원의 행동성향 발현동기 침묵의 유형 조직에 영향

수동적 방관
이기심

체념적 침묵
부정적

능동적
자기보호 방어적 침묵

협력 이타심 친사회적 침묵 긍정적

출처: Van Dyne, Ang and Botero(2003) 일부 수정

(1) 체념적 침묵(Acquiescent silence)

체념적 침묵이란 발언을 해보았자 변할 것이 없다는 회의감으로 상황을 방관하는 의미의 침묵이다. 괴롭거나 

힘든 사안에 따른 체념에서 시작하여 생각이나 정보, 의견을 표현하지 않는 것으로 체념의 결과로 침묵이 발생한다

고 보았다. 다시 말해 체념적 침묵은 구성원이 현재 처해 있는 상황을 개선할 수 있다는 가능성에 대해 단념하고 

입장을 밝히거나 관여하지 않으며 상황을 변화시키거나 돌파하기 위한 노력을 하지 않는 것을 의미한다.

(2) 방어적 침묵(Defensive silence)

방어적 침묵이란 발언으로 인해 야기될 수 있는 부정적인 결과를 예상하고 이를 우려하여 자신을 보호하

기 위한 침묵이다. 공포심에 근거한 가장 고전적인 조직 침묵 유형에 해당하며, 외부의 위협으로부터 

자신을 보호하기 위한 의도적이고 적극적인 행동을 말한다(Schlenker  and  Weigold, 1989). 방어적 

침묵은 체념적 침묵과는 다르게 침묵 행위의 대안에 대한 인식 및 고려를 통해 사상, 정보, 의견을 현재 

기준 최선의 개인 전략으로 보류하겠다는 의사결정이 수반된다. 이는 타인의 방어적 반응이나 부정적인 

결과를 회피하기 위해 바람직하지 않은 소식을 의도적으로 지연시키는 행동을 설명하고 있는 함구효과

(MUM effect, Rossen and Tesser, 1970)에 근거한 침묵행동이다.

(3) 친사회적 침묵(Prosocial silence)

친사회적 침묵이란 조직의 기밀보호를 위해서나 상관 혹은 동료가 곤란에 처할 것 같아 침묵하는 태도로, 

타인 또는 조직에 이로움을 제공할 목적으로 업무와 관련된 아이디어, 정보, 의견을 보류하는 의도적이고 

능동적인 행위이며 조직의 명령에 의해 실행될 수 없는 재량적인 행동을 의미한다(Korsgaard, Roberson and 

Rymph, 1998). 이는 조직시민행동(OCB : Organizational citizenship behavior)의 하나로 표현되기도 

하는데(Organ, 1988), 외부인에게 공개시 부정적인 결과가 초래될 수 있는 정보를 공개하지 않는다거나 

타인에게 개인적인 정보를 공유하지 않는 행위를 말한다.

(4) 순응적 침묵(Adaptive silence)

고대유·강제상(2017)이 제안하였으며, 권위주의, 연고주의, 가족주의, 온정주의, 순응주의 등 한국의 문화적 

특성을 고려한 새로운 개념의 침묵 태도이다. 전통적으로 모든 인간관계를 상하로 나누어 생각하는 계서의식

이 강한 한국의 문화적 특성에 기인하여 구성원이 상급자의 결정이나 업무처리 방식을 존중하는 태도에서 

비롯된 순응적 침묵은 서구와 구별되는 한국적 조직침묵 현상으로 해석할 수 있는데, 순응적 침묵의 개념은 

조직 내 특정사안에 대해 상관과 다른 의견이나 아이디어, 정보가 있음에도 상급자의 권위를 존중하고, 

상급자와 하급자간의 의리와 정 등을 지키기 위해 구성원이 침묵을 택하게 되는 현상을 뜻한다.

상술한 조직침묵의 4가지 유형을 구성원의 특성 및 동기를 기준으로 도식화하면 <Fig. 1>과 같다.
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Fig. 1. 조직침묵의 동기와 특성 분류  

이 기 심

능동적  태도

체념적  침묵
(acquiescent  silence)

방어적  침묵
(defensive  silence)

수동적  태도
친사회적  침묵

(prosocial  silence)
순응적  침묵

(adaptive  silence)

이 타 심

출처: 고대유·강제상(2017)

(5) 기타

Brinsfield(2013)는 조직 또는 구성원들에게 피해를 주려는 목적으로 침묵하는 ‘일탈적 침묵(Deviant 

silence)’을 제안하였고, Knoll and Van Dick(2013)은 ‘일탈적 침묵’에서  한단계 더 깊이 있게 접근하여 

타인에게 손해를 입힐 뿐만 아니라 구성원 스스로가 목표한 바를 달성하기 위한 목적으로 침묵하게 되는 

‘기회주의적 침묵(Opportunistic silence)’을 제안하였다. 그렇지만 ‘기회주의적 침묵’, 그리고 ‘일탈적 

침묵’은 구성원의 부도덕성 등 윤리적인 기준을 측정하는 개념인 만큼, 솔직한 답변을 기대하기 어려우며 

이기심으로부터 출발하는 능동적인 측면이 있다는 점에서 방어적 침묵과 중첩되는 면이 있으므로 큰 주목

을 받고 있지 못하고 있다.

이 밖에 조직침묵의 대상을 구성원 개인 차원으로 접근한 미시적 접근에서 다른 조직, 기관, 국가, 

대중 등 거시적 범위로 확대(고대유·김도윤, 2022)한 관료주의 침묵과 엘리트 침묵, 국제적 침묵과 소수

자 침묵, 조직의 관행적 상황에서 야기되는 내적 대화(VID : Voice Inner Dialogue)로써 스스로와 상호작

용하고 자기 자신에게 피드백을 주는 성찰적 침묵(Holton and Grandy, 2016; 오석영·조혜나·정혜윤, 

2020) 등이 있다.

2. 실증 연구

1) 측정도구 관련 연구

가시적인 현상을 문자로 개념화하고, 개념화된 현상에 대해 실증적으로 연구하기 위해서는 신뢰도와 

타당도가 검증된 측정도구가 필요하다. Morrison and Milliken(2000), 그리고 Pinder and 

Harlos(2001)가 침묵을 개념화하고 조직침묵과 종업원 침묵을 제안한 이래 침묵현상으로 인해 발생하는 

부정적인 결과에 초점을 둔 연구가 진행되긴 하였으나, 침묵 현상에 대한 측정이 어렵다는 한계로 인해 

다양한 조직에서의 적용은 어려움이 있었다.

이후 Van Dyne, Ang and Botero(2003)는 침묵 현상 관련 이를 측정하기 위한 구체적인 설문 문항을 

제시하여, 조직에서 발생하는 침묵현상을 경험적으로 분석하기 위한 기초를 확립하였다. 그들은 침묵 

현상의 측정을 위해 두 가지의 대전제를 설정하였는데 첫째, 조직 구성원은 특정 현상과 사안 관련 비판적

인 사고를 통해 도출된 문제의식을 지니고 있다는 것, 둘째, 조직 내 정보교류 및 의사소통시 구성원은 

스스로 의사결정을 통해 고의적으로 침묵한다는 것이다.  Van Dyne, Ang and Botero(2003) 제시한 
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조직침묵을 측정하기 위한 척도는 현재까지 다수의 조직침묵 연구에서 활용되고 있다(Mojtaba, Reihaneh 

and Hasan, 2014; Whiteside and Barclay, 2013).

조직 침묵이 왜 발생하게 되는지 원인을 분석한 연구(Wang and Hsieh, 2013; Whiteside and 

Barclay, 2013), 조직 침묵의 개념 및 측정도구를 확장하기 위한 연구(Knoll and Van Dick, 2013; 

Brinsfield, 2013; Van Dyne, Ang and Botero, 2003)들도 있으며, 국내에서는 고대유·강제상(2017)가 

권위주의, 가족주의 및 온정주의, 의식주의 및 형식주의, 족별 연고주의 등 한국의 독특한 행정문화에서 

발생하는 침묵현상의 개념화를 위해 순응적 침묵(Adaptive silence)이라는 새로운 한국판 조직침묵 측정도구

를 개발하기도 하였다.

2) 국외 실증 연구

조직침묵이라는 용어는 앞서 살펴본 바와 같이 Morrison and Milliken(2000)이 처음으로 개념화하여 

조직 내 구성원이 의도적으로 침묵하는 이유를 조직차원에서 입체적으로 설명하고자 하였는데,  조직침묵

(Organizational silence)이란 직무수행과정에서 구성원이 문제를 인지하였음에도 불구하고 발언으로 

인해 발생할 수 있는 부정적 결과를 예측하고 이를 우려하여 침묵하려는 태도가 집단에 만연해 있는 

현상이라 정의하였다. Morrison and Milliken(2000)은 침묵태도가 예상된 부정적 결과를 고려한 결과 

구성원에 의해 선택되어진 행동이며 단순히 발언의 부재가 아님을 강조하고, 조직 및 구성원 모두에게 

부정적인 영향을 미치게 된다고 주장하여 이때부터 조직침묵은 학계에서 주목받기 시작하게 되었다.

Van Dyne, Ang and Botero(2003)는 앞서 살펴보았던 조직침묵의 세 가지 유형인 체념적, 방어적, 

친사회적 침묵 현상을 측정하기 위한 구체적인 설문문항을 제시함으로써, 조직에서 발생하는 침묵현상을 

실증적으로 분석하는데 필요한 기초를 마련하였다. Van Dyne, Ang and Botero(2003)는 조직침묵을 

측정할 수 있는 문항을 개발함으로써 실증연구가 증가하게 되는 직접적인 계기를 마련했는데, 대부분의 

연구는 침묵의 부정적인 영향에 초점을 두고 있었다.

조직침묵의 결과를 연구한 선행연구에서는 조직몰입과 직무만족이 감소되고 이직의도가 증가될 뿐만 

아니라 나아가 조직에 대한 냉소로 발전될 수 있다는 조직침묵으로 인해 야기되는 부정적인 결과물들이 

제시되었다(Vakola and Bouradas, 2005; Morrison and Milliken, 2000). Morrison and 

Milliken(2000)은 조직구성원들은 발언이 불러일으킬 수 있는 부정적인 결과에 대한 두려움으로 침묵을 

선택하게 되고, 침묵이 계속될 경우 이직의도가 증가하게 된다는 논거를 제시하였다.

조직침묵의 발생 원인에 대한 선행연구에서는, 조직침묵을 유발하는 원인으로 상관의 권위적 리더십이

나 저조한 의사소통 기회, 조직의 부정적인 피드백 등이 제안되었다(Morrison and Milliken, 2000; 

Milliken and Morrison, 2003; Vakola and Bouradas, 2005). 이 중 Vakola and Bouradas(2005)는 

구성원의 침묵행동에 영향을 미치는 요인으로 상관이 조직 구성원의 의견에 대해 가지는 부정적인 태도와 

보기 드문 의사소통 기회가 제시되었으며, 구성원들의 침묵에 대해 상관이 대수롭지 않게 생각하거나 

권위적으로 대처할 경우 구성원들이 침묵하게 될 가능성은 높아진다고 하였고, 공식적 혹은 비공식적 

의사소통 기회가 많을수록 조직 구성원들이 침묵을 선택할 가능성은 낮아진다고 하였다. Milliken and 

Morrison(2000)은 침묵이 발생하는 원인을 관리자들의 관행, 조직 구조 및 정책, 최고 경영자 집단과 

구성원들 간의 인구 통계학적 차이 등을 바탕으로 한 연구 결과 조직침묵의 선행요인으로는 관리자의 

부정적 피드백, 비효과적 리더십에 대한 두려움 등이 나타났다. 2009년 Kish-Gephart, Harrison and 

Treviño는 부정적인 피드백 등의 결과에 대한 두려움에서 출발한 침묵이 계속되면 우려되는 상황의 원인

에 대한 노출을 최소화 하는 회피 행동이 발달하는데, 이 경우 습관적인 침묵(Habituated silence)으로 

발전할 수 있다고 주장하였다.

침묵현상은 조직적 차원의 조직침묵과 개인적 차원의 종업원 침묵으로 구분되어 개념적으로 발전해 

왔다. 그러나 Brinsfield(2013)는 여러 학자들이 제안한 침묵에 대한 개념들이 조직침묵과 종업원 침묵을 

혼용하여 상호 교환 사용이 가능한 개념으로 수용되어 왔다고 주장했다. ‘조직침묵’과 ‘종업원 침묵’의 

현상을 정량적으로 분석한 연구들에서는 결국 개인의 주관적 인식의 정도를 기준으로 실증되었는데, 이는 
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조직 또는 개인차원을 막론하고 침묵현상이 결국 개인이 주체가 된다는 인식이 대부분이었기 때문이다. 

이러한 점에서 조직침묵과 종업원 침묵은 맥락을 같이 하기 때문에 양자는 동일한 개념으로 정의되는 

것에 무리가 없을 것이라 판단된다(고대유·강제상, 2017).

그동안 서구에서는 조직침묵은 크게 ‘조직 측면’과 ‘구성원의 행태 측면’ 두 가지에서 부정적 결과들이 논의되어 

왔다. 조직 측면에서 침묵현상은 정보 교류 및 소통을 저해하는 장애물이고 창의적 의견과 발전적인 아이디어를 

얻을 수 있는 기회를 상실케 할 뿐만 아니라 비윤리적 현상을 보고도 묵인하는 결과를 초래하여 조직이 

발전하기 위한 학습의 기회를 박탈당할 수 있게 작용한다고 보았다(Milliken, Morrison and Hewlin, 

2003; Bowen and Blackmom, 2003). 앞서 서론에서 살펴보았던 구글의 아리스토텔레스 프로젝트에서 조사

한 성공적인 팀의 특징이 침묵에 대한 반면교사라 할 수 있다. 구성원의 행태 측면에서는 구성원의 지속적인 

발언에 욕구를 억압하게 되면 자존감을 저하시키고 스스로를 가치 없는 존재로 무기력하게 여기게 되어 직무에 

대해 부정적인 태도를 나타내게 된다고 보았다(Vakola and Bouradas, 2005; Creed, 2003). 현재까지 

구성원의 직무태도에 주목한 실증분석이 다수 이루어졌는데, 이는 직무태도 관련 침묵의 측정과 분석이 다른 

요인에 비해 용이하기도 했고, 개인의 침묵태도는 조직의 전체적인 현상으로서 구성원들의 침묵은 결국 

조직 차원의 문제로 인식되었기 때문이다.

Table 2. 국외 연구에서 조직침묵의 개념
구성원의 행동성향 침묵의 유형 조직에 영향

Morrison and 
Milliken
(2000)

조직침묵
(Organizational 
silence)

직무 수행 중 알게 된 문제에 관한 의견을 개진할 필요가 있음에도 
불구하고 발언으로 인한 부정적인 결과에 대한 두려움으로 인해 
발언하지 않는 태도가 만연해 있는 집단 현상

Pinder and Harlos
(2001)

종업원 침묵
(Employee silence) 

조직의 상황에 대해 구성원이 개선이 필요하다는 인식을 가지고 
있음에도 불구하고 이에 대한 개인의 인지적, 행위적, 정서적인 
이유로 인해 의도적으로 표현하지 않는 것

VanDyne, Ang and 
Botero
(2003)

종업원 침묵 구성원이 불합리한 상황에 대하여 체념하거나 자신에게 돌아올 
불이익을 피하기 위하여 의도적으로 침묵하는 행동

Vakola and 
Bouradas
(2005)

조직침묵 구성원들이 의사표현을 해야 할지 결정해야 하는 상황에서, 문제에 
대한 자신의 생각과 우려를 표현하지 않는 것

Brinsfield
(2009) 종업원 침묵

구성원이 직무나 조직과 관련하여 중요한 사안이나 사건에 대하여 
의도적으로 발언하지 않는 것
기존의 조직침묵 개념에, 조직이나 동료들에게 해를 주기 위한 
침묵을 뜻하는 ‘일탈적 침묵(Deviant silence)’을 추가하려는 시도

Knoll and Van 
Dick
(2013)

종업원 침묵
Brinsfield(2009)의 ‘일탈적 침묵(Deviant silence)’의미를 포함하여, 
조직 내 타인에게 위협 또는 손해가 발생하더라도 자신이 이익을 
얻기 위해 전략적으로 침묵을 택하는 ’기회주의적 
침묵(Opportunistic silence)‘을 제안

출처: 고대유(2014)를 저자들이 일부 수정

3) 국내 실증 연구

(1) 조직침묵의 선행변수 관련 연구

국내에서 조직침묵에 대한 연구가 시작된 시점은 2010년부터이다. 조직침묵에 대한 여러 가지 국내 

연구가 있지만, 본 연구에서는 조직침묵을 가져오게 되는 선행변수에 대해 국내 연구들을 유형화하여 그간의 

연구동향을 정리 및 제시해 보고자 한다. 본 연구에서는 조직침묵 연구의 시초라 할 수 있는 Milliken and 

Morrison(2003)이 제안한 조직침묵 선택 모델<Fig. 2>에서 조직침묵의 선행요인으로 제시된  ① 개인 
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특성, ② 조직 특성, ③ 상사와의 관계로 구분하여 국내 실증연구에서 연구된 조직침묵의 선행변수에 

대하여 제시한다. 첫째, 개인 특성은 대표적으로 낮은 지위와 경험 부족 등을 의미하며, 둘째, 조직 특성은 

위계적 구조와 비지지적인 문화이다. 마지막으로, 셋째, 상사와의 관계는 구성원에 대한 상사의 비지지적인 

태도, 친밀감 부족 등이다. 국내 실증연구를 토대로 분석하여 위에서 제시한 3가지 요인에 대해 다시 

조직침묵을 유발하는 요인과 조직침묵을 억제하는 요인으로 분류하여 제시하고자 한다.

Fig. 2. 침묵행위의 선행변수에 대한 연구에서 제안된 모델  

출처: Milliken, Morrison, and  Hewlin(2003)

최선규·지성구(2012)는 제조업, 서비스업 등 종사자 204명을 대상으로 한 연구에서 상사의 협동적 

행동은 심리적 안전감에 정(+)적인 영향을, 경쟁적 행동은 심리적 안전감에 부(-)적인 영향을 미치고, 

상사의 행동특성이 침묵행동과 친사회적 발언행동에 미치는 경로에서 심리적 안전감이 완전 매개하며심리

적 안전감은 침묵행동에 부(-)적인 영향을, 친사회적 발언행동에 정(+)적인 영향을 미친다는 사실을 실증하

였다. 박종철(2013)은 호텔조직을 대상으로 실증한 연구에서 조직 구성원이 변혁적, 거래적 리더십 요인을 

지각하는 정도가 높을수록 침묵행동이 낮아지는 반면, 자유방임적 리더십 요인을 지각하는 정도가 높을수

록 침묵행위는 빈번히 일어나는 것으로 주장하였으며, 강종구·정경수·김동현(2014)이 전라북도 체육

회, 생활체육회, 장애인 체육회의 직원 및 지도자 250명을 대상으로 한 연구에서 비인격적 감독은 방어적, 

체념적 침묵을 증가시키며 심리적 계약위반 역시 조직침묵에 유의한 정적(+) 영향을 미치는 것으로 나타났

다. 강제상·고대유(2014b)는 해양경찰 275명을 대상으로 한 연구에서 위계문화가 방어적 침묵을 증가시

키고 있으며, 집단문화는 방어적 침묵와 체념적 침묵을 모두 줄여주는 것으로 나타났고 합리문화는 체념적 

침묵에 유의한 부적(-) 영향이 있음을, 또한 조직정치지각이 조직문화와 조직침묵관계에 대해 유의한 매개

효과가 있음을 실증하였다. 또한 조아름·유태용(2014)은 상사지원인식과 절차공정성 인식이 침묵행동에 

부적인 영향이 있음을 밝혀냈고, 홍영옥·강재완·이형룡(2014)은 비인격적 감독과 심리적 계약위반이 

조직침북에 통계적으로 유의한 정적(+) 영향이 있음을 실증하였다. 고대유·강제상·김광구(2015b)는 

조직공정성 중 상호작용 공정성이 방어적 침묵과 체념적 침묵을 감소시키며, 임재강·권용섭(2015)은 

공무원 및 경찰을 대상으로 한 실증연구에서 진성리더십과 조직지원인식이 조직침묵을 억제하는 것으로 

나타났다.

윤선영·권석균(2015)은 권위적리더십은 방어적 침묵에 정(+)적인 영향을, 남용적리더십은 친사회적/
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방어적 침묵에 정(+)적인 영향을 미친다고 하였으며, 곽원준·유재원·신호철·이진복(2015)은 중견기

업 리더 및 부하직원 283명을 대상으로 한 연구에서 카리스마 리더십은 친사회적 침묵에 정(+)적인 영향을 

미치고, 부하의 성숙도 수준이 높을수록 카리스마 리더십과 부하의 친사회적 침묵의 정(+)의 관계는 약해지

며, 부하가 지각한 카리스마 리더십은 카리스마 리더십과 부하의 친사회적 침묵간 관게를 유의하게 매개한

다는 사실을 실증하였다. 윤선영·권석균(2016)은 직장인 820명을 대상으로 한 연구에서 수평적 관계보

다 수직적 관계에서 방어적 침묵의 평균값이 높고, 수직적 관계보다 수평적 관계에서 방어적 발언, 친사회

적 발언/침묵의 평균값이 높게 산출된 연구결과물을 제시했는데 이는 상사와의 소통보다 동료와의 소통이 

보다 수월하다는 점을 시사한다. 고대유·김도윤(2016)의 연구에서 조직정치지각은 구성원의 체념적·방

어적 침묵 태도를 증가시키며 자기효능감은 체념적 침묵과 방어적 침묵에 부(-)적인 영향을 미치고 조직정

치지각이 조직침묵에 대해 미치는 정(+)적인 영향도 감소시키는 것으로 나타났다. 윤선영(2016)은 문화가

치 중 수평적 집단주의가 친사회적 침묵과 방어적 침묵에 부(-)의 영향을 미치고 권력격차 지향성은 친사회

적 침묵과 방어적 발언/침묵에 정(+)의 영향을 미친다고 하였다. 임정인·손영우(2016)는 관계갈등으로 

인해 발생하는 방어적 침묵을 실증함과 동시에, 소명의식이 높을 때 관계갈등으로 인해 야기되는 방어적 

침묵에 부(-)적인 영향을 주는 것으로 실증하였다. 조용현·장준호(2016)는 상호작용 불공정성이 방어적 

침묵과 체념적 침묵에 유의한 정(+)의 영향력을 갖는다 하였다.

권예진·최애경(2017)은 비서 208명을 대상으로 한 연구에서 배려형, 독립형 조직윤리 풍토는 체념적/

방어적 침묵에 부(-)의 영향을 미치고 수단형 조직윤리 풍토는 체념적/방어적 침묵에 정(+)의 영향을 

미치며 상사지원인식은 체념적/방어적 침묵에 부(-)의 영향을 미친다고 제안하였으며, 김수희·최애경·

마크 누펠드(2017)는 사무직 근로자 309명을 대상으로 한 연구에서 상사의 지배적 커뮤니케이션 스타일은 

체념적/방어적 침묵에 정(+)의 영향을 미치고, 상사의 사회적 커뮤니케이션 스타일은 체념적/방어적 침묵

에 부(-)의 영향을 미치며, 상사의 사회적 커뮤니케이션 스타일은 상사신뢰에 정(+)의 영향을 미치고, 

상사신뢰는 상사의 커뮤니케이션 스타일과 구성원의 침묵간 관계를 유의하게 매개함을 실증하였다. 허명

숙·천면중(2017)의 연구에서는 체념적/방어적/관계적 침묵동기는 구성원 침묵에 정(+)의 영향을 미치

고, 지각된 침묵풍토는 구성원 침묵에 정(+)의 영향을 미치며 방어적 침묵동기는 체념적/관계적 침묵동기

에 정(+)의 영향을 미친다고 하였으며, 권혁기(2017)는 상사에 대한 신뢰는 구성원들의 체념적 침묵, 

방어적 침묵 두 가지 모두에 유의한 부(-)적인 영향력을 미친다고 하였다. 특히 고대유·강제상(2017)은 

한국의 문화적 특성을 반영한 순응적 침묵을 개념화하고 측정도구를 개발함으로써 기존 조직침묵을 보다 

다차원적인 개념으로 발전시켰다. 전영욱·김진모·황영훈(2017)은 기존의 연구결과와는 상반되게 리더

의 윤리적 행동이 체념적 침묵, 방어적 침묵 모두에 정(+)적인 효과가 있다고 하였는데, 이는 리더의 

윤리적 행동은 집단과 조직 내의 규범에 부합하고자 하는 구성원의 심리와 행동에 긍정적으로 작용할 

수 있지만 리더가 과도하게 높은 차원의 윤리적 기준 및 행동을 구성원들에게 강요함으로써 구성원들의 

체념적 침묵과 방어적 침묵을 도리어 유발하게 되는 것은 아닌지 성찰할 필요가 있다는 점을 시사했다. 

김도경·이환의·김인신(2017)은 구성원의 조직정치지각이 높을수록 방어적 침묵과 체념적 침묵이 증가

한다고 주장했다.

박준현·신상명(2018a)의 연구에서는 학교조직에서 조직정치지각과 조직침묵의 관계에서 LMX가 완

전매개하는 것으로, 박준현·신상명(2018b)은 조직공정성이 조직침묵에 유의한 부(-)적 효과가 있음을 

주장했다. 한주원(2018)은 조직공정성과 조직정치지각이 조직원의 냉소주의, 창의성, 혁신저항에 영향을 

미치는 경로에서 조직침묵이 통계적으로 유의한 영향을 주는 것으로 실증했다. 강대석·김정은(2018)은 

공기업 및 중견기업 근로자 477명을 대상으로 한 연구에서 직장 내 왕따 경험은 체념적/방어적 침묵에 

정(+)적인 영향을, 친사회적 침묵에 부(-)적인 영향을 미치고, 업무소외는 직장 내 왕따 경험과 체념적/방

어적/친사회적 침묵간의 관계를 유의하게 매개하며 직장 내 왕따와 업무소외간의 경로에서 자존감은 유의

한 조절효과를 갖는다고주장하며, 자존감이 높을 때 업무소외를 경유해 침묵에 이르는 직장 내 왕따의 

조건적 간접효과가 강화된다고 하였다. 정소연·유태용(2018)은 심리학회지에서 역할갈등, 역할모호성, 

역할과부하는 종업원 침묵행동에 정(+)적인 영향을 미치고, 심리적 주인의식은 역할갈등, 역할모호성, 
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역할과부하와 종업원 침묵행동간 관계를 부분 매개 및 종업원 침묵에 부(-)의 영향을 미친다고 하였고 

상사지원인식이 낮을 때 심리적 주인의식이 종업원 침묵에 미치는 부(-)의 영향력이 강화된다는 연구결과

를 발표했다. 탁제운·김종훈·신제구(2018)는 윤리적 리더십은 체념적 침묵에 유의한 영향을 미치지 

않았으나 심리적 계약위반에 부(-)의 영향을 미치고, 심리적 계약위반은 체념적 침묵에 정(+)의 영향을 

미치며 윤리적 리더십과 체념적 침묵간의 관계를 유의하게 매개한다는 연구결과를 제시하며 참여적 의사결

정은 윤리적 리더십이 심리적 계약위반에 부(-)의 영향을 강화시킨다는 사실을 실증했다. 김정수·김정식

(2018)은 인적자원관리연구에서 점진적 아이디어 창출은 급진적 아이디어 창출보다 아이디어 실행에 더 

큰 정(+)적인 영향을 미치고, 방어적 침묵풍토 인식이 높을 경우에는 급진적 아이디어 창출이 아이디어 

실행에 미치는 정(+)적인 영향이 약화되며 체념적 침묵풍토 인식이 높을 경우 급진적 아이디어 창출이 

아이디어 실행에 미치는 정(+)적인 영향이 강화된다고 주장하였다. 강석영·김상희(2018)의 연구에서는 

조직공정성(절차/정보 공정성)은 체념적/방어적 침묵에 부(-)적인 영향을 미치고 기업 진정성은 체념적/방

어적 침묵에 부(-)적인 영향을 미치는 것으로 실증되었다.

고대유·이호규·김도윤(2019)이 J시의 경찰과 기초지자체 공무원을 대상으로 한 연구에서는 경찰조

직의 집단문화는 조직의 기밀을 보호하려는 분위기로 인해 친사회적 침묵을 증가시키고 권위주의는 경찰조

직과 기초지자체 모두에게서 체념적, 방어적 침묵을 증가시키며 친사회적 침묵을 감소시키는 것으로 나타

났다. 김호선·조윤직(2019)은 경찰조직에서 조직정치지각과 집권적 조직문화가 조직침묵을 증가시키고 

성과지향적 문화가 조직침묵을 감소시킨다 하였으며, 탁제운·김종훈·신제구(2019)의 연구에서는 참여

적 의사결정과 방어적 침묵 사이에서 심리적 계약위반은 유의한 매개효과를 가지는 것으로 나타났다. 

또한 고대유(2019)는 감성리더십이 체념적 침묵과 방어적 침묵을 감소시키며 권위주의는 체념적 침묵과 

방어적 침묵을 증가시킨다고 하였다. 박지혜·오홍석(2019)은 집단 내 조언 네트워크 중심성이 낮을수록, 

근속기간 비유사성이 클수록, 조직 외부의 사회적 관계가 적을수록 침묵이 증가한다고 하였으나 체념적 

침묵이나 방어적 침묵과 같은 침묵의 하위개념으로 분류하여 분석하지 않고 침묵행동 한 가지로 분류하여 

분석한 한계가 있었다. 이운룡·백양숙·박호환(2019)은 비인격적 감독은 조직침묵에 정(+)적 영향을 

미치고, 마음챙김 수준이 높은 집단일수록, 마음챙김을 잘 하는 직원일수록 조직침묵은 감소하며, 셀프모니

터링 수준이 높은 집단일수록, 셀프모니터링을 잘 하는 직원일수록 조직침묵은 증가한다고 하였다. 

오석영·조혜나·정혜윤(2020)은 권력의식, 정치의식, 사회적 폄하, 소속감 부재, 차별은 체념적/방어

적 침묵에 정(+)의 영향을 미치고, 신뢰, 사회적지지, 직무 자율성은 체념적/방어적 침묵에 부(-)의 영향을 

미치면서 성찰적 침묵을 발생시키고, 비인격적 감독, 권위적 리더십은 체념적/방어적 침묵에 정(+)의 

영향을 미친다고 주장하며 침묵의 결과요인으로 이직의도, 스트레스 등 개인수준 성과와 직무만족 저하, 

조직몰입 저하 등 조직수준의 비재무적 성과 2가지 분류를 제시하였다. 김동현·손승연(2021)은 리더십연

구에서 권위주의적 리더십은 조직침묵에 정(+)적인 영향을 미치고, 상대적 박탈감은 권위주의적 리더십과 

조직침묵간 관계를 유의하게 매개하며 구성원의 성장욕구 강도가 높을수록 권위주의적 리더십이 조직침묵

에 미치는 정(+)적인 영향을 완화, 그리고 성장욕구 강도가 낮을수록 권위주의적 리더십이 상대적 박탈감을 

통해 조직침묵에 미치는 간접효과가 더 강하게 나타난다고 주장하였다. 이왕로·최석봉(2020)은 종업원의 

부정적 성과/행동에 대한 리더의 피드백은 창의적 문제해결 및 성과에 정(+)적인 영향을 미치고, 종업원의 

부정적 성과/행동에 대한 리더의 피드백은 침묵행동에 부(-)적인 영향을 미치며 침묵행동은 리더의 피드백

과 창의적 성과간의 관계를 부(-)적으로 매개하는 것을 실증하였다. 이지은·오상진(2020)의 연구에서는 

공유리더십은 지식공유에는 부(-)적 영향을, 조직침묵에 정(+)적 영향을 미치고 조직침묵은 공유리더십과 

지식은폐간 관계를 유의하게 매개한다고 주장하였다. 

이만희·전기석(2021)은 군대조직에서 회복탄력성이 높을수록 방어적 침묵을 유발하게 되며 리더신뢰

와 자기효능감은 방어적 침묵을 감소시킨다고 하였는데 회복탄력성이 높을수록 침묵행동이 강화된다는 

것은 긍정정서인 자기효능감이 침묵을 저하시키는 효과와는 상반된 결과로 회복탄력성이 강한 사람은 

현 상황에 대한 체념보다는 현재를 수용해야 할 상황으로 인식할 수 있다는 해석이 가능하다. 진윤희

(2021)는 조직침묵이 조직정치지각과 이직의도 사이에서 유의한 매개효과를 가진다고 하였으며 조직정치
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지각과 조직침묵간 경로에서 자기효능감이 유의한 조절효과를 가진다고 하였다. 박이레·이혁규·김태형

(2022)은 조직정치지각이 체념적, 순응적 침묵을 유발하게 되고 유발된 순응적 침묵은 정부성과에 정(+)적

인 영향을 준다는 연구결과를 발표했다. 문정남(2022)은 호텔 종사자를 대상으로 한 연구에서 조직정치지

각은 체념적 침묵, 방어적 침묵 모두에 유의한 정(+)적인 영향을 준다고 하였으며, 윤연숙·조민호(2022)

는 여행기업 종사자 대상 실증연구에서 LMX와 관계지향문화, 혁신지향문화는 조직침묵에 부(-)적인 영향

을 준다고 하였다. 한편 김창수·현병환(2022)은 밀레니얼 세대를 대상으로 한 연구에서 조직정치지각이 

체념적 침묵, 방어적 침묵 모두에 정(+)적인 영향을 미친다고 하였으며, 최사라·정은성·양동민(2022)은 

간호사를 대상으로 한 실증연구에서 상사의 비인격적 감독이 증가할수록 체념적 침묵과 방어적 침묵이 

높아진다고 하였다. 전무경·박지환(2022)은 조직냉소가 종업원침묵에 정(+)적인 영향을 미친다고 제시

하였으며, 유란희·유은지·송현진(2022)은 2021년 초변화사회 공무원 인식조사를 토대로 LMX는 직무

태만, 체념적 침묵, 이직의도에 부(-)적인 영향을 미치고, OCB압력은 직무태만, 체념적 침묵, 이직의도에 

정(+)적인 영향을 미치며, LMX가 직무태만, 체념적 침묵, 이직의도에 미치는 영향력보다 OCB압력이 

미치는 영향력이 더 크다고 주장하였다.

이러한 기존 연구 결과들을 종합하여 조직침묵의 선행요인들을 제시하면 아래와 같다. 

① 조직침묵의 선행변수 중 개인특성(Individual characteristic)

∙ 조직침묵을 유발하는 요인 : 심리적 계약위반, 조직정치지각, 관계갈등, 회복탄력성, 권력격차지향

성, 역할갈등, 역할모호성, 역할과부하, 조직냉소

∙ 조직침묵을 억제하는 요인 : 자기효능감, 소명의식, 리더신뢰, 권력격차지향성(친사회적 침묵), 

수평적 집단주의, 셀프모니터링, 마음챙김, 심리적 안전감, 부하성숙도(친사회적 침묵), 심리적 

주인의식

② 조직침묵의 선행변수 중 조직특성(Organizational characteristic)

∙ 조직침묵을 유발하는 요인 : 위계문화, 상호작용 불공정성, 집단주의(경찰조직 친사회적 침묵 증

가), 권위주의, 집권적 조직문화, 집단 내 조언 네트워크 중심성/근속기간 비유사성, 조직 외부의 

사회적 관계, 직장 내 왕따(체념적, 방어적 침묵), 수직적 관계, OCB압력

∙ 조직침묵을 억제하는 요인 : 집단문화, 합리문화, 조직공정성(분배공정성, 절차공정성, 상호작용공

정성), 조직지원인식, 권위주의(친사회적 침묵 감소), 성과지향적 문화, 관계지향 문화, 혁신지향 

문화, 직장 내 왕따(친사회적 침묵), 수평적 관계

③ 조직침묵의 선행변수 중 상사와의 관계(Relation with supervisor)

∙ 조직침묵을 유발하는 요인 : 비인격적 감독, 리더의 윤리적 행동, 권위적 리더십, 남용적 리더십, 

카리스마적 리더십(친사회적 침묵), 공유리더십

∙ 조직침묵을 억제하는 요인 : 상사지원인식, 진성리더십, 상사에 대한 신뢰, LMX, 감성리더십, 

리더의 피드백

(2) 조직침묵의 결과변수 관련 연구

조직침묵의 결과요인에 대한 여러 실증연구 역시 선행변수 관련 연구를 정리했던 것과 마찬가지로 

각각의 특성에 따라 유형화하여 그간의 연구동향을 제시해보고자 한다. Morrison and Milliken(2000)이 

조직침묵이 구성원의 인지, 지각 및 태도에 영향을 미치는 모델로 제시한 <Fig 3.>을 참고하여 ① 개인 

차원의 결과, ② 조직 차원의 결과로 구분하여 국내 실증연구 결과변수들 대하여 제시하였다. 첫째, 개인 

차원의 결과는 낮은 내적 동기와 만족도(Low internal motivation/satisfaction, Stress) 등이 포함되며, 

둘째 조직 차원의 결과는 파업, 이탈, 이직(Sabotage/deviance, Withdrawal, Turnover) 등 조직침묵으

로 인해 조직이 올바른 방향으로 변화하지 못하는 것에서 발생하여 조직 운영에 영향을 줄 수 있는 부정적

인 산출물을 뜻한다. 이에 더하여, 위에서 기술한 두 가지 조직침묵의 결과변수에 대한 하위 분류로 조직침

묵으로 인해 유발되는 요인과 억제되는 요인으로 다시 나누어서 살펴보고자 한다.
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Fig. 3. 침묵행위의 결과변수에 대한 연구에서 제안된 모델 

출처: Morrison  and  Milliken(2000)

정현선·하헌경·박동건(2010)은 한국심리학회지에서 자기효능감이 높은 개인이 조직의 불공정성, 

침묵풍토로 인해 체념적인 침묵을 경험하게 될 경우 낮은 자기효능감을 가진 개인에 비해 더 쉽게 조직을 

떠나려는 의도를 품게 된다고 하였다. 신규희·이종학·이수범(2012)이 호텔 종사자를 대상으로 한 연구

에서 조직침묵과 조직몰입간에 유의한 인과관계는 없으며 조직침묵은 조직냉소주의에 유의한 정적(+) 

영향을, 직무만족과 조직몰입에는 부적(-) 영향을 미친다고 하였고, 박종철(2013)도 호텔 종사자를 대상으

로 한 실증연구에서 조직침묵이 심해질수록 이직의도가 높아진다고 하였다. 강제상·고대유(2014a)는 

해양경찰을 대상으로 한 실증연구에서 체념적, 방어적 침묵 모두가 이직의도에 정(+)적인 영향을 미치는 

것으로 분석하였으며 특히 체념적 침묵이 이직의도에 미치는 영향 관계에서 자기효능감이 긍정적 조절변수

로 작용하였음을 제시하여 정현선·하헌경·박동건(2010)의 연구에서 제시된 자기효능감이 높은 집단의 

이직의도가 더 강하다는 분석과는 상반된 결과를 나타냈다. 이는 공공조직에 비해 이직이 빈번하게 일어나

고 있는 민간조직 구성원의 경우 높은 자기효능감을 가진 개인은 쉽게 조직을 이탈하려는 행태로 보이며 

상대적으로 입사 후 평생직장의 성격이 짙은 공공조직에서는 자기효능감이 높을수록 구성원으로 하여금 

부정적 상황을 바로잡기 위한 노력을 하기 때문인 것으로 해석할 수 있다. 고대유·강제상·김광구

(2015b)는 한국행정연구에서 체념적 침묵이 조직시민행동을 감소시키는 요인임을 설명하였으며, 특채집

단에서는 상호작용공정성이 조직시민행동에 미치는 경로를 친사회적 침묵이 매개변수로 작용하였고 공채

집단에서는 상호작용공정성과 조직시민행동의 관계에서 체념적 침묵이 매개변수로 작용하였음을 실증했

으며, 고대유·강제상·김광구(2015a)의 연구에서는 체념적 침묵과 방어적 침묵이 조직냉소주의와 이직

의도에 정적(+)인 영향이 작용되는 것으로 나타났다.

박성수(2015)는 체념적 침묵은 이직의도에 정(+)적인 영향을, 방어적 침묵은 이직의도에 부(-)적인 
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영향을 미치는 것으로 주장하여 방어적 침묵과 이직의도에 대한 기존 연구와는 상반된 결과를 보이고 

있는데 이는 경찰조직의 업무 특성상 엄격한 상명하복과 위계질서가 요구되고 그에 따른 책임문제를 지나

치게 강조하기 때문에 방어적 침묵을 계속 하게 될 경우 대인갈등을 줄이고 책임을 회피할 수 있어 침묵 

행동이 긍정적인 영향을 미칠 수 있다는 점으로 해석할 수 있다. 김도영·엄상용·김영훈(2015)의 연구에

서는 조직침묵이 이직의도에 유의한 정적(+) 영향을 주며 조직몰입에는 유의한 부적(-) 영향을 준다고 

하였으며, 윤선영·권석균(2015)은 방어적 침묵은 이직의도에 정(+)적인 영향을 미친다고 하였다.

임정인·손영우(2016)는 군 간부를 대상으로 한 실증연구에서 조직침묵의 강도가 높아질수록 이직의도

와 조직냉소주의는 강화되고 조직몰입에 부정적인 영향을 미치며 자기효능감이 이직의도와 조직몰입간의 

관계에서 조절효과를 나타낸다고 하였으며, 허명숙·천면중(2017)의 연구에서는 구성원 침묵은 학습관성

과 지식공유에 정(+)의 영향을 미친다고 하였고, 권혁기(2017)와 김영중·윤동환(2017)은 체념적 침묵과 

방어적 침묵 모두가 이직의도와 반생산적 과업행동에 유의한 정적(+) 영향을 미친다고 하였다. 전호성·송

해덕(2018)은 조직침묵이 직무몰입을 방해하고 이직의도를 증가시키는 요인이 된다고 주장하였으며, 한주

원(2018)은 조직침묵이 조직냉소주의를 강화시키고 혁신저항과 창의성에는 유의한 부적(-) 영향을 미친다

고 하였고, 강석영·김상희(2018)의 연구에서 방어적 침묵은 조직몰입과 고객지향행동에 부(-)적인 영향

을 미치는 것으로 실증되었다. 사숙수·정수진(2018)은 친사회적 침묵이 직무만족과 조직시민행동에 유의

한 정적(+) 영향을 주며 체념적 침묵은 직무만족과 조직시민행동을 감소시키고 방어적 침묵은 직무만족과 

조직몰입, 조직시민행동을 감소시킨다고 하였다.

고대유·김정식(2020)의 연구에서는 체념적 침묵과 친사회적 침묵이 조직몰입을 감소시키며 친사회적 

침묵은 부패의향을 낮추고 체념적 침묵과 방어적 침묵은 부패의향에 직접적인 영향이 없는 것으로 나타났

는데 이는 친사회적 침묵은 조직이나 동료를 보호하기 위한 목적으로 이타적인 동기에 출발한 것이므로 

친사회적 침묵의 경우 배임이나 횡령, 뇌물수수 등 부패 행위에 거부감을 갖게 하는 것으로 볼 수 있다. 

이지은·오상진(2020)의 연구에서 조직침묵이 공유리더십과 지식은폐간 관계를 유의하게 매개한다고 주

장하였으며, 고대유·김도윤·이호규(2021)는 방어적 침묵은 내부고발의지를 감소시키며 체념적 침묵은 

조직동일시를 감소시키지만 방어적 침묵과는 다르게 내부고발의지를 증가시키는 것으로 나타났다. 내부고

발의지는 변화기대에 대한 냉소와 절망감에서 지속된 침묵의 결과로, 구성원이 조직의 개선 상황에 체념하

고 자포자기하는 심정으로 최후의 선택으로 내부고발행위를 하게 될 경우라고 해석할 수 있고, 방어적 

침묵이 내부고발의지를 감소시키는 이유는 우리나라의 경우 내부고발자는 결국 암암리에 밝혀지게 되어 

내부고발에 대한 불이익이나 보복을 당하기 때문이라고 설명할 수 있다. 박지혜·김민정·오홍석(2021)

은 친사회적 침묵은 LMX에 정(+)적인 영향을 미치고 원만성이 높은 경우 친사회적 침묵이 자기효능감에 

미치는 정(+)적인 영향이 강화되며 원만성/정직겸손성이 낮은 경우 친사회적 침묵이 LMX에 미치는 정(+)

적인 영향이 강화된다는 연구결과를 제시하였다. 진윤희(2021)는 조직침묵이 조직정치지각과 이직의도 

사이에서 매개역할을 한다고 하였고, 박이레·이혁규·김태형(2022)은 체념적 침묵은 정부성과에 유의미

한 부(-)적인 영향을 미치고, 순응적 침묵은 정부성과에 유의미한 정(+)적인 영향을 미친다고 하였는데, 

다만 정치적 상황에서는 순응적 침묵의 영향을 감소시켜 저조한 정부성과로 나타날 수도 있다고 주장하며 

공공조직에서 조직정치 행태가 긍정적인 경쟁이 방향으로 활용되도록 노력해야 한다고 제안하였다. 문정

남(2022)은 호텔기업에서 조직침묵은 조직냉소주의에 유의한 정적(+) 영향을 미친다고 하였고, 김창수·

현병환(2022)은 밀레니얼 세대를 대상으로 한 실증연구에서 체념적 침묵은 조직정치지각과 조직몰입의 

매개에서 부(-)의 효과를, 방어적 침묵은 정(+)의 효과를 가진다고 주장하였다. 이는 조직정치로 인해 

구성원들이 기대했던 보상을 받지 못해 불공정을 인식하게 되어 체념에 기반한 침묵행위의 경우에는 조직

몰입을 낮추는 매개효과를 나타내며, 부정적 결과에 대한 자기보호적 방어 기제로서 침묵하는 경우에는 

구성원 스스로 자격을 유지하려는 의도가 높기 때문에 조직몰입을 높이는 매개효과가 있다는 것을 의미한

다. 최사라·정은성·양동민(2022)은 구성원의 조직침묵은 혁신저항에 유의한 정(+)의 영향을 미치며 

상사의 비인격적 감독과 종업원의 혁신저항 사이에서 부분 매개한다고 주장하였다. 전무경·박지환(2022)

은 직장인 331명을 대상으로 한 연구에서 종업원 침묵은 반생산적 과업행동에 정(+)적인 영향을 미치며, 
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종업원 침묵은 조직냉소와 반생산적 과업행동간 관계를 유의하게 매개하고, 조직정치지각이 높은 구성원일

수록 조직냉소가 종업원침묵에 미치는 정(+)적인 영향력이 강화된다고 제시하였다.

이러한 기존 연구 결과들을 종합하여 조직침묵의 결과들을 제시하면 아래와 같다. 

① 조직침묵의 결과변수 중 개인 차원(Low internal motivation/satisfaction, Stress)

∙ 조직침묵으로 유발되는 요인 : 조직냉소주의, 이직의도, 내부고발의지(체념적 침묵), 혁신 저항, 

지식공유 비열의, 지식은폐, 자기효능감(친사회적 침묵), LMX(친사회적 침묵)

∙ 조직침묵으로 억제되는 요인 : 조직몰입, 직무만족, 조직시민행동, 부패의향(친사회적 침묵), 조직

동일시, 내부고발의지(방어적 침묵), 학습관성

② 조직침묵의 결과변수 중 조직 차원(Sabotage/deviance, Withdrawal, Turnover)

∙ 조직침묵으로 유발되는 요인 : 정부성과(순응적 침묵), 반생산적 과업행동

∙ 조직침묵으로 억제되는 요인 : 정부성과(체념적 침묵), 창의적 성과

<Table 3>에서는 이상에서 기술한 연구들을 정리하여 제시하고 있으며, 해당 연구들을 변수별로 유형

화한 결과는 <Table 4>와 같다.

Table 3. 조직침묵 관련 국내 실증 연구 정리
연구자 연구개요 독립변수 매개변수 조절변수 결과변수 분석대상

정현선 
외

(2010)

∙ 자기 효능감이 높을수록 조직침묵이 이직의도에 강한 영향
∙ 조직침묵과 자기 효능감의 상호작용 효과가 이직의도에 미

치는 영향은 조직 냉소주의를 통해 완전 매개
∙ 자기효능감이 높을수록 침묵 경험시 조직에 대한 강한 냉

소적인 태도 형성 및 조직이탈 현상 심화

조직침묵 조직냉소
주의

자기
효능감 이직의도 직장인 

329명

신규희 
외

(2012)

∙ 조직침묵은 직무만족과 조직몰입에 부정적인 영향
∙ 조직침묵이 직무만족과 조직몰입에 미치는 경로에서 조직

냉소주의가 매개
∙ 조직침묵을 줄이기 위해서는 자연스러운 의사소통 시스템 

마련 필요

조직침묵 조직냉소
주의 - 직무만족, 

조직몰입

서울시내 
호텔 ·
외식업 
종사자 
234명

최선규 
외

(2012)

∙ 상사의 협동적 행동은 심리적 안전감에 정(+)적인 영향을, 
경쟁적 행동은 심리적 안전감에 부(-)적인 영향을 미침

∙ 상사의 행동특성이 침묵행동과 친사회적 발언행동에 미치
는 경로에서 심리적 안전감이 완전 매개

∙ 심리적 안전감은 침묵행동에 부(-)적인 영향을, 친사회적 발
언행동에 정(+)적인 영향을 미침

상사의
협동적 
행동, 

경쟁적 
행동, 

개인주의
적 행동

심리적 
안전감 -

침묵행동, 
친사회적 
발언행동

제조업, 
서비스업, 
기타분야 
종사자
204명

박종철 
외

(2013)

∙ 변혁적, 거래적 리더십이 강할수록 조직침묵은 저하되고 조
직몰입은 높아지며 이직의도는 낮아짐

∙ 자유방임적 리더십이 강할수록 조직침묵은 빈번하게 발생
하고 조직몰입이 낮아지며 이직의도가 높아짐

∙ 침묵은 조직몰입에 유의한 영향을 미치지 않지만 이직의도
에는 유의한 영향을 미침

∙ 호텔업계의 조직몰입 저하와 높은 이직률에 대한 솔루션으
로 리더십 제안

변혁적, 
거래적, 

자유방임
적 

리더십

조직침묵 - 조직몰입, 
이직의도

서울시내 
특급호텔 
종사원 
372명

강종구 
외

(2014)

∙ 비인격적 감독은거래 심리적 계약위반과 관계 심리적 계약
위반에 정적인 영향

∙ 거래심리적 계약위반은 체념적 침묵과 방어적 침묵에 유의
한 영향을 미치고 관계심리적 계약위반은 방어적 침묵에 
유의한 영향

∙ 비인격적 감독은 체념적 침묵과 방어적 침묵 모두에 유의
한 영향

∙ 최고관리자는 조직내 상사의 비인격적 감독 실태를 빠르게 
파악하고 적절한 대응 필요

비인격적
감독

거래 
심리적 

계약위반, 
관계 

심리적 
계약위반

-
체념적 
침묵, 

방어적 
침묵

전라북도 
체육회 
등 직원 

및 
지도자 
234명
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강제상 
외

(2014a)

∙ 체념적 침묵과 방어적 침묵은 이직의도에 정(+)적인 영향
∙ 체념적 침묵과 자기효능감은 이직의도에 부(-)적 조절효과
∙ 방어적 침묵과 이직의도간의관계어서 자기효능감의 조절효

과는 나타나지 않음

체념적 
침묵, 

방어적 
침묵

- 자기
효능감 이직의도 해양경찰 

275명

강제상 
외

(2014b)

∙ 집단 · 합리문화는 체념적 침묵에 부(-)적  영향을, 집단 · 발
전문화는 방어적 침묵에 부(-)적 영향, 위계문화는 방어적 
침묵에 정(+)적 영향

∙ 위계문화는 조직정치지각에 정(+)적 영향을, 집단 · 발전 문
화는 조직정치지각에 부(-)적 영향

∙ 조직정치지각은 집단 · 합리문화와 체념적 침묵간의 경로를 
부분 매개하고, 발전 · 위계문화와 방어적 침묵간의 관계를 
완전 매개

∙ 관료제적 요소가 무조건 부정적 영향을 미치지는 않으므로 
위계 · 집단 문화등 관료제적 문화와 더불어 합리 · 발전 문
화를 적절히 융합하기 위한 조직차원의 노력 필요

조직문화 
- 위계, 
합리, 
집단, 
발전

조직정치
지각 -

체념적 
침묵, 

방어적 
침묵

해양경찰 
275명

조아름
(2014)

∙ 상사지원인식은 종업원 침묵행동에 부(-)적인 영향을 미치
고, 체념적 · 방어적 침묵 동기는 상사지원인식과 종업원 침
묵행동간의 관계를 부분 매개

∙ 절차공정성 인식은 종업원 침묵행동에 부(-)적인 영향을 미
치고, 체념적 · 기회주의적 침묵동기가 절차공정성인식과 종
업원 침묵행동간의 관계를 완전 매개

∙ 멘토링 도입 등 상사의 지원을 인식할 수 있도록 제도적 
장치 마련 필요

상사지원
인식, 

절차공정
성 인식

방어적 
침묵동기, 
체념적 

침묵동기, 
기회주의

적 
침묵동기

-　 종업원 
침묵행동

직장인 
498명

홍영옥 
외

(2014)

∙ 비인격적감독은 심리적계약위반과 조직침묵에 정(+)적인 영
향

∙ 심리적 계약위반은 조직침묵에 정(+)적인 영향
∙ 심리적 계약위반은 비인격적감독과 조직침묵과의 관계를 

부분 매개
∙ 관리자는 구성원을 존중하고 배려하는 인격을 갖출 필요

비인격적 
감독

심리적 
계약위반 - 조직침묵

서울지역 
특급호텔 
종사원 
303명

신규희 
외

(2015)

∙ 절차공정성은 체념적 침묵과 방어적 침묵에 부(-)적인 영향
∙ 체념적 침묵과 방어적 침묵은 경력몰입과 직무만족 모두에 

부(-)적인 영향
∙ 상사의 불공정한 행위는 조직침묵 등 부정적 조직풍토 유

발 및 조직성과에 부정적 영향

상사공정
성 

-절차공정
성, 

상호작용
공정성, 

정보공정
성

체념적 
침묵,

방어적 
침묵

- 경력몰입,
직무만족

서울지역 
특급호텔 
종사원 
228명

고대유 
외

(2015a)

∙ 조직침묵은 이직의도에 정(+)적인 영향
∙ 조직냉소주의는 조직침묵과 이직의도간의 관계를 정(+)적으

로 매개하며, 자기효능감이 높을수록 조직냉소주의는 이직
의도에 정(+)의 영향을 미침

∙ 긍정변수인 자기효능감이 냉소주의의 매개로 인해 이직의
도를 유발하는 부정적인 변수로 바뀔 수 있음을 시사

체념적 
침묵, 

방어적 
침묵

인지적 
냉소주의, 
정서적 

냉소주의

자기
효능감 이직의도

 
교정조직 
공무원 
338명

고대유 
외

(2015b)

∙ 상호작용공정성은 OCB에 정(+)적인 영향을 미치고 체념적 
침묵과 방어적 침묵에 부(-)적인 영향을 미침

∙ 체념적 침묵은 OCB에 부(-)적인 영향
∙ 특채집단에서는 상호작용공정성과 OCB의 관계를 친사회적 

침묵이 매개, 공채집단에서는 상호작용공정성과 OCB의 관
계를 체념적 침묵이 매개

∙ 침묵현상 관리를 위해 특채/공채 선발도구 차이를 고려한 
선별적 개입 필요

조직공정
성 조직침묵

입직경로
(특채, 
공채)

조직시민
행동

 
교정조직 
공무원 
390명

권용섭 
외

(2015)

∙ 진성 리더십은 OCB와 조직지원인식에 정(+)적인 영향을, 
조직침묵에 부(-)적인 영향을 미침

∙ 조직지원인식은 진성 리더십과 OCB/조직침묵간의 관계를 
매개

∙ 진성리더십 개발을 위해 승진 및 임용시 인격과 도덕성 우
대 항목 추가, 합리적 조직문화 형성 및 정책적 지원 필요

진성
리더십

조직지원
인식 -　

조직시민
행동, 

조직침묵

경북 
지자체 
공무원 
172명
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박성수
(2015)

∙ 체념적 침묵은 이직의도에 정(+)적인 영향을, 방어적 침묵은 
이직의도에 부(-)의 영향을 미침

∙ 조직냉소주의는 이직의도에 정(+)적인 영향
∙ 경찰조직내 중간계급인 경위의 경우 조직침묵과 냉소주의

로 인한 이직의도가 높으며, 경찰기동대원은 일반경찰보다 
조직침묵과 냉소주의로 인한 이직의도가 높음

∙ 조직침묵과 냉소주의 타파를 위해 제도적으로 공정성과 합
리성 제고, 상호간 두터운 신뢰 형성을 위해 관리자의 일관
성 있는 행동과 지속적 노력 필요

조직침묵, 
조직냉소

주의
- -　 이직의도

일반 
경찰관 

및 
기동대원 

215명

임재강 
외

(2015)

∙ 진성리더십은 OCB와 조직지원인식에 정(+)적인 영향을, 조
직침묵에 부(-)적인 영향을 미침

∙ 조직지원인식은 진성리더십과 OCB간의 관계를 매개
∙ 진성리더십 함양을 위해 교육훈련과 인사행정 측면에서 지

원 필요

진성
리더십

조직지원
인식 -　

조직시민
행동, 

조직침묵

경북 
경찰 

186명

윤선영 
외

(2015)

∙ 변혁적리더십은 친사회적 발언에 정(+)적인 영향을 미침
∙ 권위적리더십은 방어적 발언/침묵에 정(+)적인 영향을 미침
∙ 남용적리더십은 친사회적 침묵, 방어적 발언/침묵에 정(+)적

인 영향을 미침
∙ 친사회적/방어적 발언은 혁신행동에 정(+)적인 영향을 미침
∙ 친사회적 발언은 이직의도에 부(-)적인 영향을, 방어적 침묵

은 이직의도에 정(+)적인 영향을 미침

변혁적 
리더십, 
권위적 
리더십, 
남용적 
리더십

친사회적 
발언/침묵

,
방어적 

발언/침묵

- 이직의도, 
혁신행동

직장인 
323명

곽원준 
외

(2015)

∙ 카리스마 리더십은 친사회적 침묵에 정(+)적인 영향
∙ 부하의 성숙도 수준이 높을수록 카리스마 리더십과 부하의 

친사회적 침묵의 정(+)의 관계는 약해짐
∙ 부하가 지각한 카리스마 리더십은 카리스마 리더십과 부하

의 친사회적 침묵간 관게를 유의하게 매개함

카리스마 
리더십

부하가
지각한

카리스마
리더십

부하 
성숙도

친사회적 
침묵

중견기업
리더, 
부하

283명

고대유 
외

(2016)

∙ 조직정치지각은 체념적 · 방어적 침묵에 정(+)적인 영향을, 
자기효능감은 체념적 · 방어적 침묵에 부(-)적인 영향을 미침

∙ 자기효능감은 조직정치지각과 체념적 · 방어적 침묵간의 관
계를 부(-)적으로 조절

∙ 구성원의 침묵행태를 줄이기 위해서는 보상과 관련 절차에 
대한 정치적 영향력 최소화 및 구성원의 자기효능감 제고 
방안 필요

조직정치
지각 - 자기

효능감

체념적 
침묵, 

방어적 
침묵

교정 
공무원 
379명

김도영 
외

(2016)

∙ 조직침묵은 이직의도에 정(+)적인 영향을, 조직몰입에 부(-)
적인 영향을 미침

∙ 조직냉소주의는 조직침묵과 이직의도간의 경로에서 매개 
역할

∙ 자기효능감은 조직침묵과 이직의도간의 관계에서 정(+)적인 
조절효과를, 조직침묵과 조직몰입간의 관계에서 부(-)적인 
조절효과

조직침묵 조직냉소
주의

자기
효능감

이직의도, 
조직몰입

경기도 
지역 
장교, 

부사관 
328명

윤선영 
외

(2016)

∙ 수평적 집단주의가 친사회적 침묵, 방어적 침묵에 부(-)의 
영향을 미침

∙ 권력격차지향성은 친사회적 발언에 부(-)의 영향을, 친사회
적 침묵과 방어적 발언/침묵에는 정(+)의 영향을 미침

∙ 변혁적 리더십은 친사회적 발언과 방어적 발언에 정(+)의 
영향을 미침

문화가치,
리더십 - -

친사회적/
방어적 
발언,

친사회적/
방어적
침묵

직장인
818명

윤선영 
외

(2016)

∙ 수평적 관계보다 수직적 관계에서 방어적 침묵의 평균값이 
높음

∙ 수직적 관계보다 수평적 관계에서 방어적 발언, 친사회적 
발언/침묵의 평균값이 높음

∙ 상사와의 소통보다 동료와의 소통이 보다 수월

수직적 
관계, 

수평적 
관계

- -

친사회적/
방어적 
발언,

친사회적/
방어적
침묵

직장인
820명

임정인 
외

(2016)

∙ 관계갈등은 이직의도와 방어적 침묵에 정(+)적인 영향
∙ 방어적 침묵은 관계갈등과 이직의도간의 관계를 매개
∙ 소명의식이 높을수록 관계갈등이 방어적 침묵에 미치는 정

적인 영향 감소
∙ 소명의식이 높을수록 관계갈등과 이직의도간의 관계에서 

방어적 침묵의 매개효과가 감소
∙ 초급간부의 관계갈등이 적을 경우 방어적 침묵과 이직의도

가 감소하므로 조직 차원에서 관계갈등을 감소시킬 수 있
는 방안 마련

관계갈등 방어적 
침묵 소명의식 이직의도

육군 
장교, 

부사관 
182명



Asia-Pacific Journal of Business Vol. 14, No. 3, September 2023132

조용현 
외

(2016)

∙ 상사의 체면손상행동은 부하의 상호작용 불공정성에 정(+)
적인 영향을, 상호작용 불공정성은 방어적 · 체념적 침묵에 
정(+)적인 영향을 미침

∙ 상호작용 불공정성은 상사의 체면손상행동과 조직침묵간의 
관계를 부분 매개

∙ 체면은 긍정적 효과 외에 부정적 효과도 있으므로 부하를 
존중하는 상사의 태도 필요

상사의 
체면손상

행동
상호작용 
불공정성 - 조직침묵

광주, 
전남 

제조업 
종사자 
310명

고대유 
외

(2017)

∙ 한국적 침묵현상인 순응적 침묵 측정도구 개발
∙ 순응적 침묵의 긍정적 효과를 입증함으로써 조직침묵을 보

다 다차원적인 개념으로 발전
- - - - 경찰

197명

권혁기
(2017)

∙ 진성리더십은 상사신뢰에 정(+)적인 영향을, 조직침묵에 부
(-)적인 영향을 미침

∙ 조직침묵은 이직의도와 반생산적 과업행동에 정(+)적인 영
향을 미침

∙ 구성원의 신뢰를 높이기 위해 상사는 실수를 했을 때 솔직
히 인정하고 자신이 느끼는 감정을 솔직히 표현하는 진성
리더십이 중요

진성
리더십

상사신뢰, 
조직침묵 -

이직의도,
반생산적
과업행동

부산 
제조업 
종사자 
305명

전영욱 
외

(2017)

∙ 리더의 윤리적 행동은 체념적 · 방어적 침묵에 정(+)적인 영
향을 미침

∙ 직무자율성은 체념적 · 방어적 침묵에 부(-)적인 영향을 미치
고, 업무부담은 체념적 침묵에 정(+)적인 영향을 미침

∙ 관리자들은 지나치게 높은 수준의 윤리적 기준을 구성원들
에게 강요하여 조직 침묵을 유발하고 있지 않는지 되돌아
볼 필요

리더의 
윤리적
행동,
직무

자율성,
업무부담

- -
체념적 
침묵,

방어적
침묵

A그룹 
14개 

계열사 
종사자 
292명

김영중 
외

(2017)

∙ 조직침묵은 반생산적 과업행동에 정(+)적인 영향
∙ 정규직/비정규직 고용형태는 조직침묵과 반생산적 과업행동

/이직의도간의 관계에서 유의한 조절효과
∙ 비정규직 이직의도 감소를 위해 정규직에 비해 소외되지 

않도록 직무환경이나 복지 등 다각적인 인사제도 필요

체념적 
침묵,

방어적
침묵

- 고용형태
반생산적 
과업행동,
이직의도

수도권 
외식산업 
종사자 
337명

김도경 
외

(2017)

∙ 조직정치지각은 혁신행동에 부(-)적인 영향을 미치고, 조직
정치지각이 높은 집단일수록 침묵 증가

∙ 정치기술이 높을수록 혁신행동을 줄이지는 않으며, 조직정
치지각과 조직침묵의 관계에서 정치기술의 조절효과는 유
의하지 않음

정치지각 - 정치기술 혁신행동,
조직침묵

서울 
소재

호텔종사
원

252명

권예진 
외

(2017)

∙ 배려형, 독립형 조직윤리 풍토는 체념적/방어적 침묵에 부
(-)의 영향을 미침

∙ 수단형 조직윤리 풍토는 체념적/방어적 침묵에 정(+)의 영
향을 미침

∙ 상사지원인식은 체념적/방어적 침묵에 부(-)의 영향을 미침

윤리풍토, 
상사지원

인식
- -

체념적 
침묵,

방어적 
침묵

비서
208명

김수희 
외

(2017)

∙ 상사의 지배적 커뮤니케이션 스타일은 체념적/방어적 침묵
에 정(+)의 영향을 미침

∙ 상사의 사회적 커뮤니케이션 스타일은 체념적/방어적 침묵
에 부(-)의 영향을 미침

∙ 상사의 사회적 커뮤니케이션 스타일은 상사신뢰에 정(+)의 
영향을 미침

∙ 상사신뢰는 상사의 커뮤니케이션 스타일과 구성원의 침묵
간 관계를 유의하게 매개함

상사의 
커뮤니케

이션 
스타일
(지배적, 
사회적)

상사신뢰 -
체념적 
침묵,

방어적 
침묵

사무직 
근로자
309명

허명숙 
외

(2017)

∙ 체념적/방어적/관계적 침묵동기는 구성원 침묵에 정(+)의 영
향을 미침

∙ 지각된 침묵풍토는 구성원 침묵에 정(+)의 영향을 미침
∙ 방어적 침묵동기는 체념적/관계적 침묵동기에 정(+)의 영향

을 미침
∙ 구성원 침묵은 학습관성과 지식공유에 정(+)의 영향을 미침

체념적
/방어적
/관계적 

침묵동기,
지각된 

침묵풍토

구성원
침묵 -

학슴관성,
지식공유 
비열의

직장인
122명

박준현 
외

(2018)

∙ LMX가 조직정치지각과 조직침묵간의 관계를 완전매개
∙ LMX는 조직침묵에 부(-)적인 영향
∙ 정치적 업무환경을 감소시키고 학교구성원들간의 LMX 향

상방안에 대한 연구 필요

조직정치
지각 LMX - 조직침묵

대구경북 
초등교사

244명
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박준현 
외

(2018)

∙ 조직공정성과 OCB는 조직침묵에 부(-)적 영향
∙ OCB는 조직공정성과 조직침묵간의 관계를 부(-)적으로 부

분매개
∙ 관리자는 조직 구조, 의사결정과정 점검을 통해 공정성을 

높일 방안 마련 필요

조직
공정성

조직시민
행동 -

체념적 
침묵, 

방어적 
침묵

대구경북 
초등교사

244명

전호성 
외

(2018)

∙ 조직침묵은 직무몰입에 부(-)적 영향을 미치고 조직공정성
은 두 변수간 영향을 완화

∙ 직무몰입은 이직의도에 부(-)적 영향
∙ 직무몰입은 조직침묵과 이직의도간의 관계를 매개
∙ 조직공정성은 조직침묵→직무몰입→이직의도 사이에서 유의

한 간접조절효과

조직침묵 직무몰입 조직
공정성 이직의도

서울 
소재 
제조 

대기업 
대리, 

과장급 
종사자
272명

한주원
(2018)

∙ 조직공정성은 조직냉소주의/혁신저항에 부(-)적, 창의성에는 
정(+)적 영향을 미침

∙ 조직정치지각은 조직냉소주의/혁신저항에 정(+)적, 창의성에
는 부(-)적 영향을 미침

∙ 조직침묵은 독립변수와 결과변수를 유의하게 매개함

조직
공성정, 

조직정치
지각

조직침묵 -
조직냉소

주의, 
혁신저항, 
창의성

수도권 
소재 

국내기업 
사무직 
종사자
300명

사숙수 
외

(2018)

∙ 체념적 침묵은 조직몰입/OCB에 부(-)적인 영향을, 방어적 
침묵은 직무만족/조직몰입/OCB에 부(-)적 영향을, 친사회적 
침묵은 직무만족/OCB에 정(+)적으로 영향을 미침

∙ 체념적 침묵과 직무만족/조직몰입/OCB의 관계에서 심리적 
계약의 매개효과는 유의하지 않았으며, 방어직/친사회적 침
묵과 무만족/조직몰입/OCB의 관계에서 심리적 계약의 유의
한 부분매개효과

체념적침
묵,

방어적침
묵,

친사회적
침묵

심리적 
계약 -

직무만족,
조직몰입,

OCB

중국 
중소기업 
근로자
178명

강대석 
외

(2018)

∙ 직장 내 왕따 경험은 체념적/방어적 침묵에 정(+)적인 영향
을, 친사회적 침묵에 부(-)적인 영향을 미침

∙ 업무소외는 직장 내 왕따 경험과 체념적/방어적/친사회적 
침묵간의 관계를 유의하게 매개

∙ 직장 내 왕따와 업무소외간의 경로에서 자존감의 조절효과 
유의함

∙ 자존감이 높을 때 업무소외를 경유해 침묵에 이르는 직장 
내 왕따의 조건적 간접효과가 강화됨

직장 내 
왕따 업무소외

자존감, 
지각된 
고용력

체념적 
침묵, 

방어적 
침묵, 

친사회적 
침묵

공기업 
및 

중견기업 
근로자 
477명

정소연 
외

(2018)

∙ 역할갈등/역할모호성/역할과부하는 종업원 침묵행동에 정(+)
적인 영향을 미침

∙ 심리적 주인의식은 역할갈등/역할모호성/역할과부하와 종업
원 침묵행동간 관계를 부분 매개

∙ 심리적 주인의식은 종업원 침묵에 부(-)의 영향을 미침
∙ 상사지원인식이 낮을 때 심리적 주인의식이 종업원 침묵에 

미치는 부(-)의 영향은 강화됨

역할갈등,
역할 

모호성, 
역할 

과부하

심리적 
주인의식

상사지원
인식

종업원 
침묵

직장인
310명

탁제운 
외

(2018)

∙ 윤리적 리더십은 체념적 침묵에 유의한 영향을 미치지 않
음

∙ 윤리적 리더십은 심리적 계약위반에 부(-)의 영향을 미침
∙ 심리적 계약위반은 체념적 침묵에 정(+)의 영향을 미침
∙ 심리적 계약위반은 윤리적 리더십과 체념적 침묵간의 관계

를 유의하게 매개
∙ 참여적 의사결정은 윤리적 리더십이 심리적 계약위반에 부

(-)의 영향을 강화시킴

윤리적 
리더십

심리적 
계약위반

참여적 
의사결정

체념적 
침묵

직장인 
371명

김정수 
외

(2018)

∙ 점진적 아이디어 창출은 급진적 아이디어 창출보다 
아이디어 실행에 더 큰 정(+)적인 영향을 미침

∙ 방어적 침묵풍토 인식이 높을 경우 급진적 아이디어 
창출이 아이디어 실행에 미치는 정(+)적인 영향이 약화됨

∙ 체념적 침묵풍토 인식이 높을 경우 급진적 아이디어 
창출이 아이디어 실행에 미치는 정(+)적인 영향이 강화됨

아이디어 
창출

(급진적, 
점진적)

-
체념적 

침묵풍토,
방어적 

침묵풍토

아이디어 
실행

72개 팀 
395명

강석영 
외

(2018)

∙ 절차/정보 공정성은 체념적/방어적 침묵에 부(-)적인 영향을 
미침

∙ 기업 진정성은 체념적/방어적 침묵에 부(-)적인 영향을 
미침

∙ 방어적 침묵은 조직몰입과 고객지향행동에 부(-)적인 
영향을 미침

기업 
공정성, 
기업 

진정성

체념적 
침묵, 

방어적 
침묵

-
조직몰입, 
고객지향

행동, 
조직만족

백화점 
판매원 
192명
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고대유 
외

(2019)

∙ 경찰집단
 - 집단주의는 친사회적 침묵에 정(+)적 영향
 - 권위주의는 체념적/순응적 침묵에 정(+)적 영향
∙ 공무원집단
 - 집단주의가 침묵에 미치는 영향 없음
 - 권위주의는 체념적/방어적/순응적 침묵에 (+)적 영향을, 친

사회적 침묵에 부(-)적 영향
∙ 집단주의는 경찰집단의 이타적 침묵을 증가시키고, 권위주

의는 경찰보다 공무원집단에서 침묵에 정(+)적 영향
∙ 한국적 침묵인 순응적 침묵에 대해 실증

권위주의,
집단주의 -

경찰/
공무원 
집단

- 이기적 
침묵

(체념적,
방어적)

-이타적
침묵

(친사회적
,순응적)

경찰공무
원

267명,

지방공무
원

223명

김효선 
외

(2019)

∙ 조직정치인식/집권적 구조는 조직침묵에 정(+)적인 영향을 
미치고, 성과지향문화는 조직침묵을 감소시킴

∙ 하위직급일수록 집권적구조가 체념적 침묵에 미치는 정(+)
적인 영향이 강해지고, 방어적 침묵에 미치는 성과지향문화
의 부(-)적인 영향력이 강해짐

조직정치
인식,

집권적구
조,

성과지향
적문화

- 직급
체념적 
침묵,

방어적
침묵

서울, 
경기 

경찰공무
원

404명

탁제운 
외

(2019)

∙ 참여적 의사결정이 방어적 침묵에 유의한 영향을 미치지 
않음

∙ 심리적 계약위반은 참여적 의사결정과 방어적 침묵간의 관
계를 경유

∙ 자기효능감은 참여적 의사결정이 심리적 계약위반에 미치
는 영향을 조절

참여적 
의사결정

심리적 
계약위반

자기
효능감

방어적 
침묵

근로자 
300명 
이상 
기업 

종사자
328명

고대유
(2019)

∙ 감성리더십은 권위주의와 체념적/방어적 침묵에 부(-)적 영
향

∙ 권위주의는 체념적/방어적 침묵에 정(+)적 영향
∙ 권위주의는 감성리더십과 조직침묵의 관계에서 부(-)적 매

개효과

감성
리더십 권위주의 -

체념적 
침묵, 

방어적 
침묵

현직
경찰공무

원
196명

박지혜 
외

(2019)

∙ 집단 내 조언 네트워크 중심성이 낮을수록 침묵 증가
∙ 집단 내 근속기간 비유사성이 클수록 침묵 증가
∙ 조직 외부의 사회적 관계가 적을수록 침묵 증가
∙ LMX가 침묵행동에 미치는 직접적인 효과는 없음
∙ 집단 내 조언 네트워크 중심성과 LMX 상호작용항 투입시 

조직침묵이 감소하고, LMX가 높을수록 침묵이 더욱 감소하
므로 LMX는 집단 내 조언 네트워크 중심성과 조직침묵을 
유의하게 조절

집단 내 
사회적  

관계/인구
통계 

비유사성, 
조직 

외부의 
사회적 
관계

- LMX 침묵행동

제조업, 
서비스업, 
보건복지

업 
직장인
207명

이운룡 
외

(2019)

∙ 비인격적 감독은 조직침묵에 정(+)적 영향
∙ 마음챙김 수준이 높은 집단에서 조직침묵 감소
∙ 마음챙김을 잘 하는 직원일수록 조직침묵 감소
∙ 셀프모니터링 수준이 높은 집단에서 조직침묵 증가
∙ 셀프모니터링을 잘 하는 직원일수록 조직침묵 증가

비인격적
감독 -

셀프
모니터링, 
마음챙김

채념적 
침묵, 

방어적 
침묵

중국 
직장인
447명

고대유
(2020)

∙ 친사회적 침묵은 부패의향에 부(-)적 영향
∙ 체념적 침묵은 부패의향에 정(+)적 영향
∙ 조직몰입은 친사회적침묵과 부패의향 사이의 관계를 부분

매개하고, 체념적 침묵과 부패의향간의 관계에서는 완전매
개

체념적, 
방어적, 

친사회적 
침묵

조직몰입 -　 부패의향
충북 J시 
공무원
237명

오석영
(2020)

∙ 권력의식, 정치의식, 사회적 폄하, 소속감 부재, 차별은 체
념적/방어적 침묵에 정(+)의 영향을 미침

∙ 신뢰, 사회적지지, 직무 자율성은 체념적/방어적 침묵에 부
(-)의 영향을 미치고 성찰적 침묵 발생

∙ 비인격적 감독, 권위적 리더십은 체념적/방어적 침묵에 정
(+)의 영향을 미침

개인수준,
조직수준,
사회수준

체념적 
침묵,

방어적 
침묵,

친사회적 
침묵

-

개인수준 
성과,

조직수준 
비재무적 

성과

사회과학
분야 
논문 

141편

김동현 
외

(2020)

∙ 권위주의적 리더십은 조직침묵에 정(+)적인 영향을 미침
∙ 상대적 박탈감은 권위주의적 리더십과 조직침묵간 관계를 

유의하게 매개
∙ 구성원의 성장욕구 강도가 높을수록 권위주의적 리더십이 

조직침묵에 미치는 정(+)적인 영향을 완화
∙ 성장욕구 강도가 낮을수록 권위주의적 리더십이 상대적 박

탈감을 통해 조직침묵에 미치는 간접효과가 더 강하게 나
타남

권위주의
적 

리더십
상대적 
박탈감

성장욕구 
강도 조직침묵

공군 
장교, 

부사관 
327명
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이왕로 
외

(2020)

∙ 종업원의 부정적 성과/행동에 대한 리더의 피드백은 창의적 
문제해결 및 성과에 정(+)적인 영향을 미침

∙ 종업원의 부정적 성과/행동에 대한 리더의 피드백은 침묵행
동에 부(-)적인 영향을 미침

∙ 침묵행동은 리더의 피드백과 창의적 성과간의 관계를 부(-)
적으로 매개

리더의 
피드백

창의적 
문제해결

능력,
침묵행동

- 창의적 
성과

제조, 
유통, 

서비스업 
종사자 
523명

이지은 
외

(2020)

∙ 공유리더십은 지식공유에 부(-)적 영향을 미침
∙ 공유리더십은 조직침묵에 정(+)적 영향을 미침
∙ 조직침묵은 지식은폐에 정(+)적 영향을 미침
∙ 조직침묵은 공유리더십과 지식은폐간 관계를 유의하게 

매개

공유 
리더십

지식공유,
조직침묵 - 지식은폐

팀 제도 
도입 
기업 
20대 
이상 

직장인 
318명

이만희 
외

(2021)

∙ 리더신뢰/직무자율성/자아효능감은 조직침묵에 부(-)적 영향
∙ 회복탄력성은 조직침묵에 정(+)적 영향
∙ 회복탄력성이 강하면 조직침묵을 도전적 과제보다는 수용

해야 할 과제로 인식 가능

리더신뢰, 
직무

자율성, 
직무

중요성, 
자아

효능감, 
회복

탄력성

- -　 방어적
침묵

현역 
육군
장교, 

부사관
559명

고대유 
외

(2021)

∙ 체념적 침묵/조직동일시는 내부고발의지를 증가시키고, 방
어적 침묵은 내부고발의지를 감소시킴

∙ 조직동일시는 체념적 침묵과 내부고발간의 관계에서 부(-)
적 매개효과

∙ 구성원들에게 내부고발에 따른 조직변화의 확신을 심어줄 
필요

체념적 
침묵, 

방어적 
침묵

조직
동일시 -　 내부고발

의지
충북 J시 
공무원
232명

진윤희
(2021)

∙ 조직정치지각은 조직침묵과 이직의도에 정(+)적 영향
∙ 조직침묵은 조직정치지각과 이직의도간의 관계를 부분매개
∙ 자기효능감이 높을수록 조직정치 인식시 조직침묵 행태 

심화
∙ 조직정치를 감소시키기 위한 승진/보상 등 공정한 인사제도 

수립 및 자기효능감 향상 프로그램 필요

조직정치
지각

체념적
침묵, 

방어적
침묵

자기
효능감 이직의도

경기 
소재

지자체 
공무원
312명

박지혜 
외

(2021)

∙ 친사회적 침묵은 LMX에 정(+)적인 영향을 미침
∙ 원만성이 높은 경우 친사회적 침묵이 자기효능감에 미치는 

정(+)적인 영향이 강화됨
∙ 원만성/정직겸손성이 낮은 경우 친사회적 침묵이 LMX에 미

치는 정(+)적인 영향이 강화됨

친사회적 
침묵 -

원만성,
정직

겸손성

자기
효능감, 
LMX

직장인
246명

박이레 
외

(2022)

∙ 조직정치는 정부성과에 부(-)적 영향
∙ 조직정치는 체념적/순응적 침묵에 정(+)적 영향
∙ 체념적 침묵은 정부성과에 부(-)적 영향을, 방어적 침묵은 

정부성과에 정(+)적 영향을 미침
∙ 조직침묵은 조직정치와 정부성과간의 관계를 부분매개

조직정치
조직침묵
(체념적,
순응적)

-　 정부성과

2021년 
초변화
사회의 

신뢰받는 
미래정부 
통계조사
(공무원)

문정남
(2022)

∙ 조직정치지각은 조직침묵과 조직냉소주의에 정(+)적 영향
∙ 조직침묵은 조직냉소주의에 정(+)적 영향

조직정치
지각 조직침묵 -　 조직냉소

주의

서울, 
부산
5성급 
호텔 

종사원 
214명

윤연숙 
외

(2022)

∙ 관계/혁신/과업지향문화는 LMX에 정(+)적 영향
∙ LMX는 조직침묵에 부(-)적 영향
∙ 관계/혁신지향문화는 조직침묵에 부(-)적 영향
∙ LMX는 관계/혁신지향문화와 조직침묵의 관계를 부분매개하

고, 과업지향문화와 조직침묵의 관계에서는 완전매개

조직문화- 
관계/혁신

/위계
/과업 

지향문화

LMX -　 체념적
침묵

여행업 
종사자
271명
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Table 4. 국내 연구에서 활용한 조직침묵 관련 변수
구분 원인변수 매개변수 조절변수 결과변수

내용
(년도

/연구대상)

∙ 조직정치지각(‘16/경찰(2), 
’17/민간, ‘18/교사, 
’18/민간, ‘19/경찰, 
’21/공무원, ‘22/공공통계, 
’22/민간(2))

∙ 조직공정성(‘14/민간,  
‘15/경찰, ’18/교사, 
‘18/민간)

∙ 조직냉소주의(‘15/경찰, 
’22/민간)

∙ 진성리더십(‘15/공무원, 
’15/경찰, ‘17/민간)

∙ 변혁적/거래적/자유방임적 
리더십(‘13/민간)

∙권위적/남용적리더십(‘15/민
간)

∙ 카리스마적리더십
(‘15/민간)

∙ 리더의 윤리적행동
(‘17/민간)

∙ 상사지원인식(‘17/민간, 
18/민간)

∙ 윤리적리더십(‘18/민간)
∙ 감성리더십(‘19/경찰)
∙ 리더의 피드백(‘20/민간)
∙ 공유리더십(‘20/민간)
∙ 리더신뢰(’21/군인)

∙ 조직냉소주의(‘10/민간, 
’12/민간, ‘15/경찰)

∙ 심리적 계약위반
(‘14/체육회, ‘14/민간, 
’18/민간, ’19/민간)

∙ 조직지원인식(‘15/공무원, 
’15/경찰)

∙ 조직공정성(‘16/민간)

∙ LMX(‘18/교사, ’22/민간)

∙ 조직정치지각(‘14/경찰)

∙ 조직시민행동(‘18/교사)

∙ 자기효능감(‘10/민간, 
’14/경찰, ‘15/경찰, 
’16/경찰, ‘19/민간, 
’21/공무원)

∙ 이직의도(‘10/민간, 
’13/호텔, ‘14/경찰, ‘15/경찰, 
’15/민간, ’16/군인(2), 
‘17/민간, ’21/공무원, 
‘22/민간(2))

∙ 조직몰입(‘12/민간, 
’13/민간, ‘16/군인, ’18/민간, 
‘22/민간)
∙ 조직시민행동(‘15/경찰(2), 
’15/공무원)
∙ 직무만족(‘12/호텔, 
’18/민간)

∙ 혁신행동(‘15/민간, 
‘17/민간)

∙ 반생산적 
과업행동(‘17/민간, ’22/민간)

∙ 조직냉소주의(‘18/민간, 
’22/민간)

∙ 혁신저항(‘18/민간, 
’22/간호사)

김창수 
외

(2022)

∙ 조직정치지각은 이직의도/조직침묵에 정(+)적 영향
∙ 체념적 침묵은 조직몰입에 부(-)적 영향을, 이직의도에는 

정(+)적 영향을 미침
∙ 방어적 침묵은 조직몰입에 정(+)적 영향
∙ 조직침묵은 조직정치지각과 조직몰입/이직의도간 관계에서 

매개효과

조직정치
지각

조직침묵
(체념적,
방어적)

-　 조직몰입, 
이직의도

중소기업 
이상 

밀레니얼
세대

근로자 
372명

최사라 
외

(2022)

∙ 비인격적감독은 방어적/체념적 침묵에 정(+)적 영향
∙ 조직침묵은 혁신저항에 정(+)적 영향
∙ 조직침묵은 비인격적감독과 혁신저항간의 관계를 부분매개
∙ 비인격적감독 근절을 위한 조직문화 개선 활동, 교육 등 

필요

비인격적 
감독

조직침묵
(체념적,
방어적)

-　 혁신저항

S종합
병원

간호사 
및 간호
조무사
422명

전무경 
외

(2022)

∙ 조직냉소는 종업원침묵에 정(+)적인 영향을 미침
∙ 종업원 침묵은 반생산적 과업행동에 정(+)적인 영향을 미침
∙ 종업원 침묵은 조직냉소와 반생산적 과업행동간 관계를 유

의하게 매개
∙ 조직정치지각이 높은 구성원일수록 조직냉소가 종업원침묵

에 미치는 정(+)적인 영향력이 강화됨
∙ 조직정치지각이 높은 구성원들은 조직냉소, 종업원침묵, 반

생산적 과업행동 간의 정(+)적인 간접효과가 강화됨

조직냉소
종업원 
침묵

(체념적, 
방어적)

조직정치
지각

반생산적 
과업행동

직장인
331명

유란희 
외

(2022)

∙ LMX는 직무태만, 체념적 침묵, 이직의도에 부(-)적인 영향
을 미침

∙ OCB압력은 직무태만, 체념적 침묵, 이직의도에 정(+)적인 
영향을 미침

∙ LMX가 직무태만, 체념적 침묵, 이직의도에 미치는 영향력
보다 OCB압력이 미치는 영향력이 더 큰 것으로 나타남

LMX,
OCB압력 - -

근무태만,
체념적 
침묵, 

이직의도

2021 
초변화
사회

공무원 
인식조사
6,000명
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∙ 비인격적감독(‘14/민간, 
’14/호텔, ‘19/민간, 
‘22/간호사)

∙ 직무자율성(‘17/민간, 
’21/군인)

∙ 조직문화(‘14/해경, 
‘22/민간)

∙ 성과지향문화(‘19/경찰)

∙ 심리적안전감(‘12/민간)
∙ 상사지원인식(‘14/민간)
∙ 부하성숙도(‘15/민간)
∙ 수평적 관계(‘16/민간)
∙ 관계갈등(‘16/군인)
∙ 상사의 체면손상행동

(‘16/민간)
∙ 업무부담(‘17/민간)
∙ 상사의 

커뮤니케이션스타일
(‘17/민간)

∙ 직장 내 왕따(‘18/민간)
∙ 아이디어 창출(‘18/민간)
∙ 기업공정성/진정성

(‘18/민간)
∙ 역할갈등/모호성/과부하

(‘18/민간)
∙ 권위주의, 집단주의

(‘19/경찰-공무원)
∙ 집권적구조(‘19/경찰)
∙ 참여적 의사결정(’19/민간)
∙ 집단 내 사회적 

관계/인구통계 비유사성, 
조직 외부의 사회적 
관계(‘19/민간)

∙ 직무중요성(’21/군인)
∙ 자기효능감(’21/군인)
∙ 회복탄력성(’21/군인)

∙ 상사신뢰(‘17/민간)
∙ 직무몰입(‘18/민간)
∙ 심리적 주인의식(‘18/민간)
∙ 업무소외(‘18/민간)
∙ 권위주의(‘19/경찰)
∙ 조직몰입(‘20/공무원)
∙ 상대적 박탈감(‘20/군인)
∙ 지식공유(‘20/민간)
∙ 창의적 문제해결(‘20/민간)
∙ 조직동일시(’21/공무원)

∙ 입직경로(‘15/경찰)
∙ 소명의식(‘16/군인)
∙ 고용형태(‘17/민간)
∙ 정치기술(‘17/민간)
∙ 부하성숙도(‘18/민간)
∙ 자존감(‘18/민간)
∙ 지각된 고용력(‘18/민간)
∙ 조직공정성(‘18/민간)
∙ 상사지원인식(18/민간)
∙ 참여적의사결정(18/민간)
∙ 경찰-공무원 집단(‘19)
∙ 직급(‘19/경찰)
∙ LMX(‘19/민간)
∙ 셀프모니터링, 마음챙김

(‘19 /민간)
∙ 성장욕구 강도(‘20/군인)
∙ 원만성(‘21/민간)
∙ 정직겸손성(‘21/민간)
∙ 조직정치지각(‘22/민간)

∙ 학습관성(‘17/민간)
∙ 지식공유 비열의(‘17/민간)
∙ 창의성(‘18/민간)
∙ 부패의향(‘20/공무원)
∙ 내부고발의지(‘21/공무원)
∙ 정부성과(‘22/공공통계)
∙ 아이디어 실행(‘18/민간)
∙ 고객지향행동(‘18/민간)
∙ 창의적 성과(‘20/민간)
∙ 지식은폐(‘20/민간)
∙ 자기효능감(‘21/민간)
∙ LMX(‘21/민간)

출처: 국내 실증 연구 정리자료

Ⅲ. 국내 선행연구 이슈 및 향후 연구방향

1. 국내 선행연구 한계점과 이슈

3장에서는 이상에서 정리한 조직침묵 관련 선행연구들을 기반으로 연구 범위의 확장이 필요한 영역을 

도출하고, 향후 연구 방향성을 제안하고자 한다.

1) 이론 · 개념적 측면에서의 이슈

Morrison and Milliken(2000)에 의해 침묵은 단순히 발언의 부재가 아닌 의도적이고 전략적인 종업원

의 선택행위로 제안된 이래 조직의 원만한 소통과 정보교류를 저해함으로써 조직의 부적절한 관행을 묵인

하는 상황을 조성하여 성과에 부정적인 영향을 주고, 구성원의 업무를 대하는 태도에도 부정적인 영향을 

미칠 수 있다는 여러 연구결과들이 제시되었다. 조직침묵은 구성원의 방관과 자기보호의지가 담긴 이기심
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에 근거한 체념적 침묵과 방어적 침묵에서 출발하여 Van Dyne, Ang and Botero(2003)에 의해 조직에 

협력하고자 하는 의지가 반영된 친사회적 침묵이 추가되었다. 국내의 조직침묵관련 연구에서 체념적, 

방어적 침묵이 연구된 사례는 다수 찾아볼 수 있었으며, 친사회적 침묵이 실증된 사례는 2010년부터 

2022년까지 10편 미만으로 방어적 침묵과 체념적 침묵에 비해 실증된 연구자료를 찾아보기 힘들었다. 

또한 권위의식, 계층의식, 엄격한 상하관계 등 한국의 문화적 특성을 반영하여 2017년 고대유 등에 의해 

제안된 순응적 침묵은 최초 측정도구 개발 논문 외 실제 순응적 침묵을 실증한 연구 역시 친사회적 침묵과 

마찬가지로 찾아보기 어려웠다.

조직침묵을 원인변수로 하거나 결과변수로 하는 국내 실증 연구에서 가장 큰 문제는 대상만 바꾸어 

동일하거나 유사한 변수들이 중복되어 검증되고 있다는 사실이다. 조직침묵을 불러 일으키는 원인변수 중 

가장 많은 연구에서 활용된 조직정치지각의 경우 민간, 경찰, 공무원 등 연구대상만 달리하여 최근까지도 

중복하여 검증되고 있으며 조직정치지각이 원인변수가 아닌 매개변수로 자리만 바꾸어 연구되기도 했다. 

조직공정성 역시 많은 연구에서 활용된 원인변수로서, 일부 연구에서는 매개변수로 실증되었다. 진성리더십, 

변혁적 리더십, 감성리더십 등 리더와 관련된 변수가 여러 연구에서 활용되어 조직에서 리더가 얼마나 

중요한 역할을 해야 하고 관리되어야 할 중요한 자원임을 알 수 있지만 조직침묵의 원인변수로서 어떠한 

리더십이 조직침묵을 불러일으키고 또는 구성원의 침묵행위를 저감시키는지 아직 밝혀지지 않은 부분이 다수 

존재한다. 또한, 조직침묵 관련 매개변수로는 조직냉소주의와 심리적 계약위반, 조직지원인식 등의 변수가 

많은 연구에서 실증되었으나, 사회적 교환이론(Social Exchange Theory), 리더-멤버 교환이론

(Leader-Member Exchange Theory) 등 이론적 배경을 바탕으로 어떠한 변수가 일련의 과정을 통해 침묵에 

영향을 주는지에 대해 구체적으로 설명하는 연구는 아직 부족한 실정이다.

결과변수로는 가장 많은 연구에서 활용된 이직의도와 조직몰입, 조직시민행동, 직무만족 등이 있으며, 이직의

도는 과거 조직침묵의 도입기였던 1970년대부터 조직의 이탈을 설명하는 EVLN 모형에서 보았던 것처럼 

국내외를 애써 구분할 필요없이 많은 연구에서 활용되었다. 조직침묵의 결과변수로서 주목할 만한 사실은 

이직의도 외에 반생산적 과업행동, 혁신저항과 같은 다른 부정적 결과변수에도 관심을 가지기 시작했으며, 

부정적 결과변수 외 조직몰입, 조직시민행동, 직무만족과 같은 긍정변수의 감소를 야기하는 조직침묵에 

대해서도 꾸준하게 연구가 이루어지고 있다는 것이다. 

조절변수로는 입직경로, 고용형태, 직급 등이 연구에서 활용되었으며 가장 많이 활용된 요인은 자기효능감

으로 이는 자원보존이론(Consevation of Reseource Theory)으로 설명이 가능하다. 자원보존이론(Hobfoll, 

2001)은 개인들이 자신에게 가치있는 것으로 생각되는 것들을 보호하고 보존하기 위해 노력한다는 가정을 

하고 있는데, 개인에게 가치있는 것들이란 개인적 특성과 조건, 시간 혹은 육체적 정신적 에너지, 상사의 

지원, 인정, 보상과 같은 직무자원을 모두 포함한다. Hobfoll(2001)은 사람들에게서 자원의 획득에 비해 

자원의 상실이 불균형적으로 더 확실하게 인지된다고 하였다. 결국 개인들은 기대했던 자원의 보존이 

상실될 경우, 실망과 그에 따른 무력감 등으로 인해 쉽게 소진에 다다를 수 있으며 소진에 이르기 전 

자기효능감이 상실된 직무 자원을 회복하는데 유의하게 작용하는지를 실증하고자 하는 연구가 많았다.

2) 방법론적 측면에서의 이슈

대부분의 연구는 자기보고식 설문 자료를 근거로 진행됨에 따른 한계가 있어 시차를 두고 조직침묵의 

선행요인과 결과요인간 관계에서 각 요인이 어떻게 작동되는지를 규명하는 구체적인 활성화 요인에 대한 확인 

및 시간의 흐름에 따른 침묵관련 행태변화 분석에 대한 연구가 부족한 실정이다. 예를 들어, 체념적, 방어적, 

친사회적, 순응적 침묵의 유형간 인과관계 또는 시간의 흐름에 따른 순서에 의한 조직 침묵의 발현에 대한 

연구는 존재하지 않으므로 이에 대한 연구가 필요한 것이다. 또한 침묵의 유형별 차이를 비교하고 분석하는데 

소홀하여, 방어적 침묵과 체념적 침묵은 유발되는 동기와 의미의 차이가 명확한 개념이지만 양자가 어떻게 

발생되고 어떻게 발전하는지 차이를 알아하기 위한 시도는 찾아보기 어려웠다.
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3) 활용 및 시사점 측면에서의 이슈

민간조직과 대비하여 공무원, 군인, 교사 등 공공조직의 침묵 행태에 대한 연구도 활발하게 이루어졌으

나 모든 공공조직을 대상으로 연구가 진행된 것은 아니었다. 공공조직을 대상으로 조직침묵을 실증한 

연구들은 대부분 관료제적 특성이 강하게 나타나는 공공조직에서 침묵이 더 심각할 것이라는 전제를 설정

하였고(고대유·김도윤, 2016; 고대유·강제상·김광구, 2015; 고대유, 2014) 이후 민간분야 뿐만 아니

라 공공조직에 대한 연구도 활발하게 이루어졌지만, 공공조직의 경우 공무원, 경찰, 군인 등 그 대상이 

한정되었고 정부출연연구소 등 공공재의 성격을 지닌 공공기관에 대한 실증분석은 상대적으로 찾아보기 

어려웠다. 이에 향후 연구에서는 보다 다양한 조직과 직무, 직업군을 대상으로 하는 실증연구가 이루어질 

필요가 있다.

다양한 상황적 요인들 고려 이외에 Big 5 등 개인 특성요인이 조직 침묵에 미치는 영향에 대한 연구는 

부족한 실정이어서 이 또한 조직 침묵의 주요 한계가 될 수 있다. 조직침묵 관련 개인 수준, 조직 수준, 

상사와의 관계 등 상황적인 요인이 조직 침묵에 어떻게 영향을 미치는지에 대한 연구가 일부 존재하나 개인적 

요인이 조직침묵에 작용하는 영향에 대한 연구는 상대적으로 부족하다. 현재까지 조직 침묵 관련 연구 중 

조직 및 리더십 유형에 대한 연구 역시 존재하나 다른 변수들에 비해 상대적으로 부족한 실정이므로 조직 

침묵에 영향을 미칠 수 있는 리더십과 조직의 유형을 주요 변수로 설정한 연구가 보다 필요하다.

2. 향후 연구방향

위 선행연구를 분석한 이슈를 토대로 향후 연구방향을 다음과 같이 제시하고자 한다.

1) 다양한 침묵 관련 요인 및 침묵 유형 간 관계 검증

구성원의 침묵행동은 침묵을 불러 일으키는 요인에 따라 조직이나 개인에게 긍정적 또는 부정적인 

영향을 미칠 수도 있다. 조직침묵으로 유발되는 요인으로 조직냉소주의, 이직의도, 반생산적 과업행동, 

내부고발의지, 혁신저항 등이 연구되었고, 조직침묵으로 억제되는 요인으로는 조직몰입, 직무만족, 조직시

민행동, 조직동일시, 부패의향, 내부고발의지 등이 있었지만, 조직침묵의 발생원인과 결과에 대한 이론적 

배경을 설명하는 연구는 여전히 부족한 실정이다.  업무 수행에 필요한 직무자원과 관련하여 JDR(job 

demand - job resource) 이론을 빼놓을 수가 없는데 향후 연구에서는 직무 자율성, 직업가치인식, 과업 

중요성, 직업소명의식, 역할모호와 과다, 전문성, 피드백, 임파워먼트, 과업갈등 등이 조직침묵에 어떠한 

영향을 주는지를 다각적으로 실증하는 연구가 필요하다. 

구성원에게 직접적으로 영향을 미치고 나아가 조직 성과에도 지대한 영향력을 행사하는 직무환경은 

다양한 학자들에 의해 연구됐으며 연구결과에 의하면 직무환경은 조직의 분위기와 풍토로 구성된다. 조직

의 분위기와 풍토는 몇가지 변수로 설명이 가능한 수준이 아니기 때문에 직무환경 역시 단순한 개념으로 

보기 어렵다. 구성원이 처한 직무환경에 대해서 1955년 호손실험(Hawthorne experiment)을 시작으로 

Hertzberg(1966)의 동기-위생 이론 이후 여러 학자들이 직무환경에 대한 다양한 연구를 하였는데 이 

중 Katz and Khan(1978)은 직무환경을 업무적, 사회적, 조직적 요인으로 분류하였다. 이 중 사회적 

요인은 구성원간의 관계로 볼 수 있으며, 조직의 업무성과가 물리적 환경보다는 구성원의 심리적 요소와 

그로 인해 일어나는 행태가 성과에 직접적인 영향을 미친다는 사실을 고려해 볼 때 조직에서 리더와 

구성원의 관계, 직장 내 따돌림 등 침묵을 불러일으키는 이제까지 연구되지 않았던 요인들 중 다른 변수들

과 연결하여 조직침묵에 매개역할을 할 수 있는 요인을 발굴하는 노력이 필요하다. 아울러 어떠한 요인이 

다른 변수들과 결합했을 경우 구성원의 침묵을 저감 또는 증가시키는지에 대해 근거가 될 수 있는 이론적 

배경을 제시하고 새로운 변수를 활용한 더 많은 실증 연구가 필요하다.

그리고, 체념적 침묵과 방어적 침묵을 단일 변수로 분석하는 연구는 지양할 필요가 있다. 체념적 침묵과 

방어적 침묵은 발생하게 된 이유와 구성원의 행태가 서로 다름에도 불구하고 다수의 연구에서 체념적 
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침묵과 방어적 침묵을 통합하여 조직침묵으로 정의하여 분석한 사례가 있었다. 방어적 침묵과 체념적 

침묵의 인과관계 등 침묵의 유형간 연결고리에 대해서도 연구가 필요하다. 또한 친사회적 침묵이나 순응적 

침묵과 같이 조직 구성원의 이타심에서 기인하는 침묵이 왜 발생하는지에 대한 검증이 필요하고 조직에 

어떠한 영향을 미치는지 등 침묵에 대한 보다 입체적 관점과 다차원적 시각에 의한 실증분석도 필요하다.

2) 한국적 특수성 고려

기존의 조직침묵 관련 국내 실증연구는 조직침묵을 정의하는 부분에서 한국의 문화적 특징에 대한 

별다른 고려를 하지 않고 서구 학자들의 개념 정의를 소개하는데 그치고 있으며, 외국의 조직침묵 설문지를 

그대로 번역하여 활용하였다. 특히 조직침묵과 같이 개인의 심리적 변수를 측정하는 경우 문화적 차이가 

큰 영향을 미치게 될 수밖에 없는데 외국의 설문지를 번역한 그대로 활용할 경우 기존 측정도구의 신뢰도와 

타당도가 그대로 유지된다고 보장하기 어렵다. 조직침묵의 원인으로 문화적 요소를 고려할 경우 권위주의, 

족벌연고주의, 가족주의와 온정주의, 의식주의, 형식주의, 족벌 연고주의, 순응주의 등 한국적 특수성을 

반영하여 조직침묵을 유발 또는 감소케 하는 요인이 무엇인지에 대한 연구가 필요하다. 권위주의는 위계질

서와 지배 복종의 관계를 중시하는 문화로서 조직 내에서 차별을 정당하게 여기게 되는 것을 의미하며, 

가족주의와 온정주의는 업무단위를 가족으로 생각해서 공적인 업무를 가족의 일처럼 생각하는 의식구조를 

뜻한다. 의식주의와 형식주의는 공식적으로 밝혀진 사항 외에 비공식적·실제적인 것과 괴리가 발생하는 

문화로 업무 본연의 충실함보다 형식을 중요하게 여기는 것을 의미한다. 족벌 연고주의는 혈연, 학연, 

지연 등으로 연결된 1차적인 유대를 공식적·사회적인 관계보다 중시하는 행동양식을 말한다. 

이러한 한국적 특수성이 반영된 조직침묵을 연구하기 위해 2017년 고대유 등이 제안한 순응적 침묵 

관련 연구는 측정도구 개발 논문 외에 실증된 연구가 방어적, 체념적 침묵에 비해 절대적으로 부족한 

실정이다. 순응적 침묵을 측정도구로 하여 한국적 특수성이 담긴 조직침묵에 대한 연구가 실행된다면 

조직침묵에 대해 한단계 더 깊이 있는 논의의 근거를 마련할 수 있게 될 것이다.

3) 연구 대상 조직 확대 및 리더십 유형 고려

조직 구성원은 침묵의 나선이론(the Spiral of silence)에서 설명하는 것과 같이 소수의 의견개진을 

위축시키는 다수의 영향력으로 인해 고립의 두려움을 느껴 침묵을 선택할 뿐만 아니라, 침묵 그 자체로도 

전염성을 가지고 있다. 특정 구성원의 침묵행위가 확대되면서 특정인의 침묵행위가 타인의 침묵으로 전이

되는 것이다. 정의롭지 못한 것에 대해 침묵하는 관료들을  악의 평범성(Banality of evil)과 연관지어 

설명한 연구(이병량, 2017)도 있었는데, 침묵의 전염성과 악의 평범성을 고려해 볼 때 침묵의 파급효과는 

민간에 비해 공공조직이 훨씬 클 것으로 예상된다.

민간과 공공조직은 채용되는 경로, 직무 특수성과 조직을 우선으로 두는 등의 기준에 따라 분명한 

차이가 있고, 이와 관련하여 민간과 공공조직은 침묵의 원인과 결과에 대한 양상 또한 다르게 나타날 

것이다. 공공조직의 특성상 민간에 비해 사회 전체에 파급효과가 큰 만큼 내부고발의지, 부패의도 등에 

공공의 조직침묵이 불러일으킬 수 있는 부정적인 결과에 대한 연구와 함께, 공무원, 경찰, 군인 등으로 

그 범위가 한정되었된 공공조직 외에 정부출연연구소 등 공공재의 성격을 가지고 있는 공공기관에 대한 

연구를 확대할 필요가 있다.

뿐만 아니라, 조직 침묵은 반사회적 과업행동을 유발하고 조직시민행동을 억제하는 등 조직성과에 부정

적인 영향을 미치는 결과들을 불러일으키기 때문에 조직의 발전과 생존을 위해 침묵현상의 적절한 관리가 

필수적이다. 조직은 침묵으로 인해 야기되는 부정적인 결과를 제거 또는 완화시킬 수 있도록 조직침묵 

자체를 억제할 수 있는 여러 가지 형태의 의사소통 방법을 마련해야 하는데 어떠한 조직 형태와 리더십 

유형이 조직침묵을 감소시킬 수 있는지를 고려한 연구가 필요하다. 예를 들어 조직침묵을 유발하는 상관의 

태도와 관련된 변수로는 업무 소외, 직장 내 괴롭힘, 직장 내 따돌림 등이 있고 리더십 측면에서는 권위적이
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고 유해한(toxic), 전제적인(tyrannical), 태만형(laissez), 파괴적(destructive), 약자를 괴롭히는

(bullylling) 리더십 등이 있으며 이들과 조직침묵은 어떠한 관계가 있는지 살펴볼 필요가 있다. 침묵과 

발언(의사소통)은 상반된 개념이기는 하나 의지에 의해 표출되는 공통점이 있는 행동임을 생각해볼 때, 

조직 내 효과적인 의사소통은 상사의 리더십 뿐만 아니라 배려와 독립적 분위기 등 조직의 환경 및 특성, 

조직 문화와 팀 풍토 등 다양한 변인의 영향을 받는 것으로 유추할 수 있으므로 조직침묵과 조직 유형 

및 특성과의 관계가 어떠한지에 대한 분석도 병행할 필요가 있다.

4) 인구통계학적 특성 및 시간의 경과에 따른 양상 변화 고려

통계분석을 통해 실증연구를 실시함에 있어 기본적으로 활용되는 변수가 인구통계학적 특성임에도 

인구통계학적 특성과 조직침묵간의 관계를 분석한 연구는 상대적으로 부족한 실정이다. 기존 연구에서는 

성별, 연령, 학력, 근속년수, 직위 등 인구통계학적 특성과 조직침묵의 상관관계에서 효과크기가 작거나 

유의미한 차이가 드러나지 않은 경우가 많았다. 인구통계학적 특성을 기반으로 접근하게 될 경우 특정 

집단이나 대상을 특정할 수 있어 침묵관리가 보다 용이해 질 수 있어 일반화 가능성 제고를 위해 인구통계

학적 특성을 변수로 한 추가 연구가 필요하다. 예를 들어 최근 한국사회에서 세대론을 이끌고 있는 밀레니

얼 세대를 대상으로 하는 조직침묵의 선행요인, 결과요인에 대한 연구도 의미가 있을 것이다.

이에 더하여, 시간의 경과에 따라 조직침묵의 유형이나 패턴은 상당히 달라질 수 있다. 이에 동일방법편

의(common method bias)로부터 오는 변수간의 관계가 과대 또는 과소 추정될 수 있는 오류를 최소화하

기 위해 독립변수와 종속변수를 동일한 대상에게 시차를 두고 시간의 경과에 따라 어떠한 요인이 어떻게 

침묵의 변화를 일으키는지, 또 침묵이 불러오는 결과물이 어떻게 달라지는지에 대한 다각적인 분석이 

필요하다.

5) 다양한 연구자들의 조직침묵 관련 논의 확대 필요

앞서 선행연구들의 제시한 내용들에서 보듯이, 조직침묵과 관련된 국내 연구들은 절대적인 수는 많지 

않으나, 대부분의 연구들이 특정 연구자들을 중심으로만 이루어진 측면이 존재한다. 이는 해당 연구자들의 

관련 분야에 대한 전문적 깊이를 보여주는 측면도 있으나, 학문적 논의에 있어 다양한 시각의 고려나 

다양한 연구자들의 참여가 제한적임에 따라 중장기적인 관점에서 볼 때 논의의 외연 확장이나 질적 도약과 

같은 학문적 진화에 한계를 가져올 수도 있다. 이러한 측면에서 개인 수준의 조직침묵 논의뿐 아니라, 

조직혁신이나 조직문화 등 거시 수준에서의 관점 및 직원경험이나 인사제도 변화 등 인적자원관리 분야에

서의 논의 등 다양한 시각들이 풍성하게 유입되어 관련 담론이 보다 다채롭게 이루어질 필요가 있다. 

Ⅳ. 결론

그동안 서구의 개념을 기반으로 국내에서 조직침묵에 대한 연구는 조직 대상만 바꾸어 유사하거나 

동일한 변수들이 중복된 상태로 검증되고 있고 조직침묵의 각 유형간 인과관계 또는 시간의 흐름에 따른 

순서에 의한 조직 침묵의 발현에 대한 연구는 미흡한 상황이었으며, 공공조직을 대상으로 한 연구는 경찰

관, 공무원으로 대상이 한정되었고 조직 침묵 관련 개인 특성 요인 등 다른 변수에 대한 연구는 상대적으로 

부족하였다. 이에 본 연구에서는 향후 연구과제로, 인구통계학적 특성과 한국적 특성을 고려한 연구가 

필요하며, 연구대상 공공조직의 확대와 셋째 다양한 침묵 관련 요인 및 침묵 유형간 관계 검증, 조직 

및 리더십 유형을 고려, 마지막으로 시간의 경과에 따른 침묵의 양상 변화에 대한 확인이 필요함을 본 

연구는 제안하고 있다. 
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이를 통해 본 연구는 다음과 같은 학술적·실무적 함의를 가진다. 먼저 학술적 측면에서 본 연구는 

조직침묵 연구의 기원과 그동안 이루어진 연구들을 통합적으로 정리하고 향후 연구 방향성을 모색하였으

며, 학문적 발전 주기에 있어 건설적인 연계를 제공하였다는 점이다. 지금까지 조직침묵의 학문적 기원과 

Morrison and Milliken(2000)이 조직침묵을 제안한 이래 국내 연구결과를 중심으로 2010년부터 2022년

까지 게재된 논문들을 중심으로 조직침묵 관련 연구들이 어떻게 진행되어 왔으며 이슈는 무엇인지 향후 

연구과제는 무엇인지에 대해 살펴보았다. 국내 조직침묵 연구는 2010년 이후 급증하고 있는 추세인데, 

먼저 이러한 시기에 그간의 연구동향을 분석하여 동일 변수들이 반복 검증되고 있는 현실을 다시 한번 

상기시켜 소모적인 중복 연구 방지를 유도하여 비효율 방지를 도모했다는 점에서 학술적인 의의가 있다. 

또한 조직침묵 연구의 기초를 닦은 선구자격인 Morrison and Milliken(2000), 그리고 Milliken, 

Morrison and Hewin(2003)의 모델을 활용하여 국내 조직침묵 관련 연구를 카테고리화하여 조직침묵을 

억제하거나 유발하는 선행변수와 함께, 조직침묵이 억제하거나 유발하는 결과변수를 분석하여 국내 조직침

묵의 연구의 흐름과 현 주소를 제시하였다는데도 큰 의미가 있다. 특히 그간 국내에서 수행된 조직침묵과 

관련된 연구들을 종합적으로 검토하여 정리함으로써 선행연구가 이루어낸 성과들을 충실하게 제시함과 

동시에 추가 논의가 필요한 기존 연구의 공백들을 발견하고, 향후 조직침묵과 관련하여 논의의 외연을 

확장할 수 있는 여러 가지 측면들을 제시하였다. 예를 들어, 최근 시행된 직장내 괴롭힘 방지법(2019)과 

맞물려 조직침묵을 야기하는 요인을 직장 내 따돌림으로 설정하고 침묵을 방지할 수 있는 직업소명의식, 

직업가치인식과 같은 긍정변수를 연구모형에 투입함으로써 조직 차원에서 구성원의 침묵행위를 관리할 

수 있는 실질적인 방안에 대해 학문적 논의의 장을 열 수 있게 될 것이다. 이러한 시도들은 지난 10여 

년간 활발하게 이루어져 온 조직침묵 관련 국내 연구들이 질적으로 한단계 도약하기 위한 다양한 시각을 

제공한다는 측면에서 학술적 의의가 크다.

실무적으로는 그동안 이루어진 국내 연구들의 종합적 제시와 검토를 통해 조직침묵을 불러올 수 있는 

또는 조직침묵이 불러올 수 있는 여러 요인들을 유형화하여 개인적인 측면과 조직적인 측면으로 나누어 

살펴봄으로써 활용방안을 제공하고 있다는 점이다. 즉, 실무 차원에서는 보직자 선발시 후보자의 성격 

특성이나 태도, 가치 등에 대한 검증 작업을 보다 엄격하게 수행할 필요가 있고, 교육 훈련시에도 단순히 

직무 능력 제고보다는 조직이 중요하게 여기는 가치나 구성원의 인권 등 보다 근본적인 가치역량을 높일 

수 있는 리더십을 평가함으로써 조직침묵의 발현 가능성을 최소화할 필요가 있다. 또한 조직 측면에서도 

조직문화 개선 등을 통해 구성원들이 어떠한 가치를 중요하게 여기고 어떠한 업무태도를 지녀야 하는지에 

대해 상호 교류하고 바람직한 방향으로 나아가기 위한 다양한 인사관행들을 수립하여 제공할 필요가 있다. 

이러한 유형별 구분의 제시와 조직침묵을 저감시킬 수 있는 방안의 제공은 현대 사회에서 갈수록 치열해지

고 있는 경쟁과 변화에 대응하기 위해 혁신을 지속적으로 추구해야 하는 조직의 숙명에 대응할 유용한 

자원이 될 뿐만 아니라 조직 구성원의 육체적, 정신적 건강과 조직 건전성 향상에 크게 기여할 수 있을 

것이다.

2. 한계 및 향후 연구방향

본 연구의 한계 및 논의를 아래와 같이 제시하고자 한다. 먼저 본 연구는 그동안 조직침묵을 대상으로 

실행된 연구성과에 대한 종합적인 검토를 중심으로 기술한 논문이기 때문에 실증 연구와 같이 경험적이고 

실제적인 연구결과를 제안하는데 있어 본질적인 한계가 있다. 이에 향후 연구에서 조직침묵에 대해 실증적

으로 검증하기 위해서는 보다 구체적인 맥락을 설정하여 연구를 수행해야 한다. 특히 본 연구에서 종합적인 

리뷰를 통해 도출된 향후 연구 방향성 측면에서는, 연구의 실질적인 결과 축적을 위해 실증 연구가 반드시 

필요하며, 조직침묵 관련 연구의 양적 확정과 질적인 심화를 위해서 보다 다양한 방법으로 여러 가지 

맥락을 반영한 연구들이 수행될 필요가 있다. 또한, 본 연구는 국내 실증 연구를 대상으로 리뷰하였는데, 
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한 나라의 문화와 사회적 가치관에 따라 조직침묵에 대한 인식의 차이가 있을 수 있으므로 향후에는 

국외 연구와 비교를 통해 국내에서만 차별적으로 나타나거나 두드러지게 나타나는 선행요인과 결과요인을 

분석할 필요가 있다. 특히, 국외 연구들을 토대로 제시된 연구성과물과 국내 연구성과물간의 비교를 통해 

국내에서 보다 의미 있는 선행요인 또는 결과요인들을 도출함으로써 문화적 특성을 반영한 다양한 연구들

을 활성화하는데 공헌할 수 있을 것이다. 뿐만 아니라, 보다 정량적인 측면에서 기존 연구들을 정리하는 

메타 연구가 이루어질 필요가 있다. 이미 조직침묵과 관련된 국내 연구들이 여러 연구자들에 의해 이루어져 

왔으므로, 이러한 연구성과들을 기반으로 메타 연구를 수행한다면 리뷰 연구의 시사점과 더불어 기존에 

수행된 연구결과들을 정리하고 향후 연구 방향성을 도출하는 다른 차원의 접근법이 될 수 있을 것이다. 

이에 더하여, 국외 메타연구 자료와 비교를 통해 상관관계의 강도 등을 분석함으로써 앞서 기술한 리뷰 

비교 연구와 같은 의미로 문화적 특수성에 기반한 보다 구체적인 맥락을 도출하는데 기여할 수 있을 

것이다. 마지막으로 선행 연구를 분석함으로써 도출된 이슈와 방향성에 대해 미처 파악하지 못한 조직침묵 

관련 연구의 공백들이 존재할 수 있는데, 침묵에 대한 보다 다각적인 차원들을 도출하기 위해 구체적인 

사례를 수집하고 심층적인 인터뷰를 수행한다면 기존 연구자의 시각과는 또 다른 변수들을 도출하게 될 

것이다.

아무리 시스템이 잘 갖추어져 있다고 하더라도 시스템이 스스로 작동할 수는 없으며, 그것을 운용하는 

것은 결국 사람이라 할 수 있다.조직의 성과달성과 효율 향상에 저해가 되는 조직침묵을 통제할 수 있는 

방안이 도출되더라도 운용자에 의해 어떻게 작동되는지도 제대로 관리되어야 한다. 조직침묵 관련 기존 

연구들을 종합적으로 정리하고 이로 인해 도출된 이슈를 기반으로 향후 연구의 방향성을 제시한 본 연구가 

조직침묵에 대한 한층 더 깊은 논의와 연구의 질적 향상을 위한 의미 있는 출발점이 되기를 기대한다.
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