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친사회적 동기가 침묵행동에 미치는 영향:

직무소진의 매개효과와 비대면 근무환경의 차이를 중심으로

 김  봄  메1)        하  규  영†

본 연구는 친사회적 동기와 체념적, 방어적, 관계적 침묵행동의 관계를 살펴보고 그 과정에

서 정서적 직무소진의 매개효과를 확인하였다. 그리고 이러한 관계성이 현재 근무하는 조직

의 비대면 근무여부에 따라 다르게 나타나는지 확인하였다. 이를 위해 온라인 조사를 활용

하여 관리자 미만 직책으로서 일반 사무직에 근무하고 있는 국내 직장인 359명의 자료를 수

집하였고 자료 분석은 SPSS 21.0과 Macro를 활용하여 이루어졌다. 그 결과 친사회적 동기와 

체념적, 방어적, 관계적 침묵행동의 관계를 정서적 직무소진이 매개하였으며, 체념적 침묵행

동에 있어서 부분 매개효과, 방어적, 관계적 침묵행동에 있어서는 완전 매개효과가 검증되었

다. 또한 이러한 관계성은 비대면 근무여부와 관계없이 동일하게 나타남을 확인하였다. 마지

막으로 연구 결과의 시사점과 본 연구의 한계점 및 추후 연구를 위한 제언을 제시하였다.

주요어 : 친사회적 동기, 침묵 행동, 침묵 동기, 정서적 직무소진
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‘후보자 없음’. 최근 우리 사회에서 각종 협

의회를 비롯한 대학의 총학생회, 아파트 입주

민자치회, 회사의 노동조합 대표 선출 과정 

등에서 종종 볼 수 있는 단어이다. 언젠가부

터 집단 구성원 이상의 역할과 책임을 갖는 

자리를 맡고자 하는 행동이 사라져가고, 심지

어 성취와 보상으로 여겨졌던 조직의 리더 직

책을 기피하는 현상(임창현, 2024)까지 나타나

고 있는 것이 현재 우리 사회의 일면이다. 그

렇다면 이에 대한 해결책은 무엇일까? 일부 

학자들은 이러한 현상을 수평적 리더십 문화

의 확산으로 인해 리더의 권한과 보상 대비 

책임이 상대적으로 강조되는 사회적 변화 관

점에서 설명하며, 개인이 역할에 대해 느끼는 

부담을 해소해주는 조직환경의 제공이 필요하

다고 하였다(Zhang et al., 2020). 그러나 이와 

같은 환경적, 사회적지지 이상으로 우리가 주

목해봐야 할 것은 어떠한 역할과 책임을 기꺼

이 맡고자 하는, 목소리를 내고자 하는 개인

의 동기이다. 사회적 현상에 대해 침묵하지 

않고 의견을 개진하거나 자신이 속한 사회에

서 더 큰 역할을 하고자 하는 개인의 특성은 

우리 사회의 발전에 있어 매우 중요하다고 할 

수 있다. 이에 본 연구에서는 이러한 특성에 

중요한 심리적 기제로서 친사회적 동기에 주

목하고자 한다.

그 동안 친사회적 동기는 자신의 희생을 전

제하는 ‘남을 돕고자 하는 욕구’로 다루어지면

서 연구의 폭이 다소 제한적이었고, 특히 경

쟁과 평가가 내포되는 일터 맥락에서 주목받

지 못했다. 친사회적 동기를 조직 맥락에서 

다룬 기존 국내 연구들은 주로 도움 행동과 

교환 관계에 주목하였는데, 예를 들면 친사회

적 동기가 높으면 직장 내에서 다른 사람을 

돕는 행동이 증가하고 추후 그 보답으로서 상

대에게 도움을 요청하는 경향성은 낮다는 것

(홍운기 등, 2021) 혹은 지식 공유 행동이 증

가한다는 것(김동현 등, 2019) 등이다. 이는 다

른 사람에게 이익을 주는 일시적 행위인 친사

회적 ‘행동’(Bolino & Grant, 2016)에 집중한 접

근으로서 어떠한 상황 혹은 맥락에 의해 발현

되는 상태적 측면에서의 동기에 대한 이해라 

할 수 있다(Vallerand, 1997). 그러나 이뿐 아니

라 개인의 안정적 특성 측면에서 친사회적 동

기를 이해하는 것은 친사회적 동기 연구의 발

전과 확장에 중요할 것으로 예상된다. 따라서 

본 연구에서는 단순히 도움이 필요한 사람을 

돕고자 하는 욕구 뿐 아니라 타인과의 우호적 

관계 속에서 사회에 긍정적 영향을 끼치고

자 하는 친사회적 동기의 특성적 측면(Grant, 

2008)을 통합적으로 이해하고 이를 바탕으로 

친사회적 동기를 가진 개인이 조직과 사회에

서 어떤 행동적 특징을 보일 수 있는지 실증

하고자 한다.

친사회적 동기의 핵심이 ‘자신이 속한 사회

에 긍정적 영향력을 끼치는 것’이라 했을 때, 

개인이 영향력을 확대하기 위해 할 수 있는 

보편적 행위로서 자신의 의견을 말하는 것을 

생각해 볼 수 있다. 이와 관련한 최근 사회적 

현상을 살펴보면 인크루트가 직장인을 대상으

로 한 설문조사에서 응답자의 약 52%가 ‘현재 

최소한의 맡은 업무 처리 외에는 더 이상의 

기여를 하고 싶지 않은 상태’라고 응답하였다

(장하나, 2024). 이는 현재 우리 사회 조직구성

원의 직무 동기 수준이 낮음을, 그리고 조

직․사회에 침묵행동이 만연함을 짐작할 수 

있는 결과이다. 조직구성원이 의견을 말하지 

않고 침묵할 때 발생할 수 있는 부정적 영향

에 대해서는 방대한 연구들이 이미 진행된 바 

있는데 대표적으로 이직의도, 냉소주의의 증
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가(e.g. Milliken & Morrison, 2003), 창의성과 생

산성의 저해(Cortina & Magley, 2003; Perlow & 

Williams, 2003)가 그것이다. 한편 이러한 구성

원의 침묵행동에 영향을 미치는 요소와 관련

해서는 리더 특성(e.g. Detert & Treviño, 2010), 

사회구조적 요인(박지혜, 오홍석, 2019) 등 개

인 외부 요소에 집중되어 연구되어 왔다. 따

라서 개인차 요소로 침묵행동을 설명한 연

구는 부족한 실정이며 친사회적 동기와 침

묵의 관계성을 직접 연구한 사례도 찾아보

기 어렵다. 그러나 친사회적 동기와 일의 의

미감(meaningfulness) 및 잡크래프팅과의 관계를 

다룬 선행 연구들은 이들의 정적 관계성을 일

관적으로 제시하고 있고(김병직, 2022; 이소정, 

2019), 높은 일의 의미감 및 잡크래프팅의 결

과로서 혁신행동(김근호, 2020; 김미연, 서영욱, 

2021; 최지연 등, 2022)과 맥락 수행(김수지 등, 

2021)이 주로 보고되고 있다. 혁신행동은 아이

디어의 제안, 홍보, 실행의 전 과정(Janssen, 

2000)을 의미하며, 맥락 수행은 조직 내 업무

에 기여하는 다양한 행동을 의미한다(Borman 

& Motowidlo, 1993). 따라서 이러한 선행 연구

를 통해 친사회적 동기가 자신의 일과 역할에 

대한 의미 부여, 재구조화를 통해 조직에 도

움이 되는 다양한 행동으로 발현됨을 추측할 

수 있으며, 본 연구에서는 이러한 행동 중 하

나로서 침묵의 감소를 가정하고 살펴보고자 

한다.

친사회적 동기

‘친사회적(prosocial)’이라는 말의 사전적 의

미는 “사회적 수용과 우호적 관계에 도움이 

되거나 이를 촉진하는 의도를 가진”(Oxford 

Dictionary of English, 2024) 혹은 “일반적으

로 사회적 이익을 지향하는”(Collins English 

Dictionary, 2024) 것이다. 즉 친사회적이라는 

것은 다양한 맥락에서 사회적 이익을 지향

한다는 것인데 여기서 우선 떠오르는 질문

은 ‘사회적 이익이란 무엇인가’이다. 이에 

대한 답은 자기관심(self-concern)과 타인지향

(other-orientation)은 하나가 높으면 하나는 반드

시 낮은 양극단의 개념이 아닌 독립적인 차원

으로서, 이 둘은 동시에 높을 수도 있고 각기 

다른 정보처리 과정을 통해 행동에 영향을 미

친다는 연구(De Dreu & Nauta, 2009)에서 찾을 

수 있다. 즉 나의 이익을 지향하면 반드시 타

인의 이익은 경시하게 되거나 반대로 타인의 

이익을 지향하면 나의 이익을 희생해야만 하

는 것이 아닐 수 있다는 것이다. 이와 관련하

여 친사회적 동기를 연구한 학자들은 ‘자기 

이익을 희생하여 타인을 배려하는 것이 아닌 

상태에서의 타인에 대한 배려’(Grant & Berry, 

2011; Bolino & Grant, 2016)로 친사회적 동기의 

핵심을 제시하였다. 이는 자신의 희생을 가정

하는 타인에 대한 관심(Blum, 2009) 혹은 순수

하게 타인을 위해 동기화된 행동(Batson & 

Shaw, 1991)으로 정의되는 이타주의와 구별된

다는 점에서 그 중요성이 있다. 더불어 친사

회적 동기의 특징을 보다 구체적으로 이해하

기 위해 Grant(2008, 2009)가 자기조절 척도

(Ryan & Connell, 1989)를 기반으로 개발한 친

사회적 동기 척도 항목을 살펴볼 필요가 있다. 

척도 내 문항은 ‘타인에 대한 나의 긍정적 영

향력’, 그리고 ‘다른 사람을 돕는 행동이 나에

게 있어서 중요하다’는 의미를 포함하고 있는

데 이는 친사회적 동기의 타인지향적이며 동

시에 자기관심적인 특징을 다시 한번 확인할 

수 있는 부분이다. 즉 친사회적 동기의 중요

한 특징은 나와 남에게 동시에 관심을 가지는 
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것이며, 자신의 긍정적 영향력과 타인의 삶

에 긍정적 변화를 가져오는 경험(Grant & 

Sonnentag, 2010)을 중요시하는 것이라 할 수 

있다.

친사회적 동기의 중요한 또 하나의 특징은 

내적 동기와의 차이점이다. 이는 자기결정이

론의 하위 이론인 동기의 유기적 통합이론 관

점에서 이해할 수 있는데, 외적동기의 하위 

조절 유형인 동일시된(identified) 동기(Ryan & 

Deci, 2000)는 어떤 행동적 목표나 가치를 받

아들여 상당 부분 내재화한 동기 유형이다. 

친사회적 동기는 동일시된 동기에 포함되며

(Grant, 2008), 자율적 동기이지만 내적동기와 

구별된다. 친사회적 동기가 내적동기와 구별

되는 점은 내적 동기의 원천이 기쁨과 즐거움 

추구라면 친사회적 동기의 원천은 의미와 목

적의 강조이고(Grant, 2008), 내적동기가 현재 

경험하는 행동의 과정 자체를 중시한다면 친

사회적 동기는 미래에 타인에게 긍정적 영향

을 주는 결과를 중시한다(Grant, 2008, 2009; 

Gagné & Deci, 2005). 단순한 예로 어떠한 행

동을 왜 했는지 물었을 때, 내적동기는 즐겁

고 기쁘기 때문에, 외적동기는 보상이 있기 

때문이라면 친사회적 동기가 해당되는 동일시

된 동기는 개인적으로 그 행동을 소중히 여기

고 스스로 선택한 목표와 행복을 위해 그 행

동의 중요성을 완전히 받아들였기 때문이라 

할 수 있다(Grant, 2008; Gagné & Deci, 2005). 

그렇기에 적절한 개입을 통해 이러한 가치의 

내재화가 촉진될 수 있으며(e.g. Gagné & Deci, 

2005), 수행과 조직시민행동을 예측하는데 있

어 내적동기보다 동일시된 동기의 강력함이 

밝혀진 바 있다(Van den Broeck et al., 2021).

이러한 주요 특징은 친사회적 동기가 다른 

사람을 돕는 데서 기쁨을 느끼는 성향을 가진 

자들만의 것이고 이들은 기부나 봉사활동, 조

직에서는 주로 타인의 조력자로서 궂은 일을 

묵묵히 하는 역할을 한다는 관점을 벗어나는

데 있어 중요하다. 즉 친사회적 동기가 높은 

사람은 일터를 비롯한 다양한 사회적 장면에

서 자신의 행동이 동료, 팀, 회사, 지역 사회

에 끼치는 긍정적 영향력을 중요하게 생각할 

것이며 이는 그들의 행동 특징으로 나타날 것

을 예상할 수 있다. 이와 관련한 선행연구들

은 친사회적 동기가 자신에 대한 과신 및 불

평 감소(Grant & Wrzesniewski, 2010)와 높은 관

련이 있고, 남에게 도움이 되거나 협조적인 

경향을 넘어 의미 있는 조직 내 행동을 하게 

하는 원동력(Bolino & Grant, 2016)임을 언급하

였다.

친사회적 동기와 침묵행동의 관계

Morrison과 Milliken(2000)이 조직 침묵이라는 

개념을 처음 소개한 후 개인 수준 행동으로서 

종업원 침묵(Pinder & Harlos, 2001)이 정의되었

으며, 이후 ‘자신이 속한 조직, 하고 있는 직

무에 대한 개인의 생각, 질문, 우려, 정보 혹

은 의견에 대해 의도적으로 표현하지 않고 자

신의 내부에 간직하는 것’으로 침묵행동이 개

념화되었다(Van Dyne et al., 2003). 이러한 정

의는 침묵행동이 발언을 하지 않으려는 의도

와 목적을 가졌다는 점을 부각한 것인데, 이

는 발언의 부재 정도로 여겨졌던 침묵행동의 

능동성과 의도성을 강조한 변화라 할 수 있다. 

국내 연구에서도 침묵행동이 발언과 별개로 

팀성과와 팀몰입에 증분적 설명력을 갖는다

(정현선, 2013)는 결과를 통해 침묵행동이 그 

자체로서 의미있는 의사소통 방식임이 실증된 

바 있다.
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이러한 침묵 연구의 흐름 속에서 중요한 점

은 침묵하는 동기에 따라 다양한 유형의 침묵

행동이 존재한다는 것이다. 침묵동기를 가장 

활발하게 연구한 Brinsfield(2009, 2013)는 행동

으로서 침묵을 측정할 수 있으나 침묵 근저의 

동기를 이해하지 않으면 그 해석이 어려울 수 

있음을 강조하였다. 그럼에도 많은 기존 연구

들이 침묵행동과 침묵동기를 혼용해서 언급하

거나 침묵의 유형을 구분하지 않은 것은 그간 

연구의 제한점이라 할 수 있다. 따라서 본 연

구에서는 기존 연구들을 기반으로 근저의 침

묵동기를 고려하여 침묵행동을 구분하고, 각 

유형의 침묵행동이 의미하는 바를 명확하게 

제시함과 동시에 친사회적 동기가 이러한 유

형별 침묵행동과 어떤 관계가 있는지 검증하

고자 한다.

침묵유형 구분은 다양하게 연구되어 왔는

데 현재 가장 많이 언급되는 것은 Knoll과 van 

Dick(2013)이 정의한 네 가지 유형으로서, 체념

적, 방어적, 친사회적, 기회주의적 침묵이 그

것이다. 체념적, 방어적 침묵은 그간 침묵 연

구에서 빈번히 다루어진 유형이지만, ‘친사회

적 침묵’은 그 개념에 대한 명확한 이해가 필

요하다. 초기 연구에서 Van Dyne 등(2003)은 

친사회적 침묵을 ‘이타주의 또는 협동적 동기

에 기반하여 다른 사람이나 조직에 이익을 줄 

목적으로 업무 관련 아이디어, 정보 또는 의

견을 보류하는 것’이라고 정의하였다. 그러나 

그 구체적인 내용은 내부 정보 및 기밀을 누

설하지 않는 것 정도로 언급되어, 이타주의 

또는 협동적 동기에 기반한 침묵이 목적하는 

이익이 무엇인지 명확하지 않았다. 그 이후 

Knoll과 van Dick(2013)은 친사회적 침묵에 참

여하는 이유로서 높은 소속 동기, 사회적 자

본 유지에 대한 관심(Adler & Kwon, 2002), 사

회적 정체성 보호(Ashforth & Mael, 1989)를 언

급하였는데, 이는 조직 내 관계는 개인의 사

회적 자본과 정체성의 기반이며 친사회적 침

묵에 참여하는 자는 이러한 관계를 중요시한

다는 것이다. 그리고 동시에 이들이 체념적, 

방어적 침묵 참여자와 마찬가지로 직무만족도 

및 조직동일시 수준이 낮음을 실증하였다. 따

라서 이 지점에서 친사회적 침묵을 정확히 이

해하기 위해 근저의 침묵동기를 고려할 필요

가 있다. Brinsfield(2009, 2013)는 여러 연구를 

통해 체념적, 방어적, 관계적, 일탈적, 비관여

적 침묵동기를 제시하였고 국내 연구로서는 

최명옥과 박동건(2017)이 기존 연구를 통합하

여 5가지 침묵동기 즉, 체념적, 방어적, 관계

적, 비관여적, 기회주의적 침묵동기를 제안하

였다. 즉 침묵동기 관련 선행 연구는 일관적

으로 친사회적 침묵동기를 언급하지 않으며 

관계적 침묵동기를 제시하는데, 관계적 침묵

동기란 관계에 해를 끼치고 싶지 않거나 관계

에 대한 우려 때문에 침묵하는 것을 의미한다

(Brinsfield, 2009, 2013). 한편 Knoll과 van Dick 

(2013)의 연구에서 친사회적 침묵 척도 내용을 

살펴보면 “때때로 동료나 상사의 기분을 상하

게 하고 싶지 않아서 침묵한 적이 있다”, “다

른 사람을 곤경에 빠트리고 싶지 않아서 침묵

한 적이 있다” 등 관계적 관점이 엿보이는데 

이는 Brinsfield(2009, 2013)가 정의한 관계적 침

묵동기의 구체적 항목과 매우 유사함을 알 수 

있다.

요약하면 Knoll과 van Dick(2013)이 제시하는 

친사회적 침묵은 실제 측정하는 내용과 그 근

저의 침묵동기를 살펴보았을 때 관계적 침묵

동기에 의한 행동으로 해석하는 것이 적합하

다고 할 수 있다. 또한 여기서 ‘친사회적’이라

는 용어는 Grant(2008)가 소개하며 본 연구에
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서 다루는 친사회적 동기에서의 ‘친사회적’과 

그 의미가 다름을 알 수 있다. 따라서 본 연

구는 기존 다수의 국내 연구들이 친사회적 침

묵을 친사회적 동기에 기반한 침묵행동이라고 

정의하는 것, 그리고 근저의 침묵동기의 실질

적 의미와 불일치가 드러나는 친사회적 침묵

이라는 용어 사용과 다른 관점을 취하고자 하

며, 침묵행동을 체념적, 방어적, 관계적 침묵

으로 개념화하여 다루고자 한다.

이러한 세 가지 침묵행동을 침묵동기에 근

거하여 정의하자면, 체념적 침묵은 발언하는 

것이 노력할 만한 가치가 없으며 아무런 변화

도 만들지 못한다고 느끼는 것에서 비롯된 것

으로서(Milliken et al., 2003) 상황에 대한 인지

적 판단과 이로 의한 자기효능감의 저하로 인

해 발언이라는 노력 행동을 철회하는 것(정현

선, 2013)이 핵심이라 할 수 있다. 방어적 침

묵은 발언으로 인한 보복이나 처벌(Milliken et 

al., 2003)에 대한 두려움과 이것으로부터의 

자기보호가 핵심이며(Brinsfield, 2013; 정현선, 

2013), 관계적 침묵은 관계에 해를 끼치고 싶

지 않은 욕구와 관계에 대한 우려(Brinsfield, 

2009, 2013), 타인과의 관계를 보호하고자 하는 

욕구(Milliken et al., 2003)가 핵심이라 할 수 있

다.

이렇듯 침묵을 결정하는 이유는 다르지만 

침묵행동은 부정적 결과를 줄이고 심리적 안

녕감을 추구하는 욕구에서 비롯된 의도적 행

동이다(Milliken et al., 2003). Ryan과 Deci(2001)

에 따르면 안녕감 및 행복의 추구는 쾌락주의

적 접근과 자기실현적 접근을 통해 설명할 수 

있는데, 쾌락주의적 행복은 긍정 정서의 확보 

혹은 고통의 부재와 같은 결과적 요소에 집중

하는 것으로서 체념적, 방어적, 관계적 침묵 

모두 심리적 긴장과 고통을 줄이고자 하는 관

점에서 이루어지는 행동으로 이해할 수 있다. 

반면 친사회적 동기는 삶의 의미, 사회에의 

영향력, 의미 있는 관계 등 더 나은 삶을 추

구하는 자기실현적 관점에서의 행복 추구이다. 

따라서 친사회적 동기와 침묵행동은 심리적 

안녕감을 추구하는 방향성이 다르며, 자기실

현적 행복 추구를 하는 경향성을 가진 친사회

적 동기가 높은 개인은 쾌락주의적 행복 추구 

방편인 침묵행동을 덜 선택할 것을 예상해 볼 

수 있다. 관련된 선행 연구로서 성취지향적 

직원보다 역할지향적인 직원이 발언에 참여할 

가능성이 높다거나(Tangirala et al., 2013), 주도

적 성격과 건설적 발언행동의 정적 관계성(권

누리, 탁진국, 2015)이 이러한 가설을 일부 지

지한다.

가설 설정에 앞서 친사회적 동기와 관계적 

침묵이 공통적으로 언급하는 ‘타인과의 관계

성’에 대해 다시 한번 생각해 볼 필요가 있다. 

즉 친사회적 동기가 우호적 ‘관계’ 속에서 자

신의 긍정적 영향력을 추구하는 것, 그리고 

관계적 침묵이 ‘관계’ 보존을 중시하는 것은 

일부 공통점이 있고 그렇기에 관계적 침묵은 

다른 침묵유형과 달리 친사회적 동기와 정적 

관계성을 보이지 않을까 하는 것이다. 그러나 

관계 그 자체를 중요시하는 것과 관계 속에서 

자신이 중요시하는 가치를 실현하는 것은 차

이점이 있으며 오히려 관계적 침묵이 내포하

고 있는 타인지향적 특성이 친사회적 동기의 

자기주도적 측면과 일부 상충하는 면이 있음

을 예상해 볼 수 있다. 따라서 친사회적 동기

가 높은 경우 관계적 침묵을 더 선택할 것이

라고 예측하기 어려우며, 이에 다음과 같은 

가설을 설정하였다.

가설 1. 친사회적 동기와 체념적, 방어적, 
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관계적 침묵행동은 부적으로 관련되어 있을 

것이다.

친사회적 동기와 침묵행동과의 관계에서 정서

적 직무소진의 매개효과

친사회적 동기의 핵심이 ‘나와 남에게 동시

에 관심을 가지는 것’인 만큼 친사회적 동기

를 가진 개인은 보다 다양한 관점에서 생각하

고 다양한 정보를 처리할 가능성이 있다. 이

와 관련하여 친사회적으로 행동하는 것이 업

무 과부하와 스트레스, 성과 저하로 이어질 

수 있다(Bergeron, 2007; Bolino & Turnley, 2005)

는 연구는 친사회적 동기의 어두운 면에 대한 

고려가 필요함을 시사한다. 보다 구체적으로 

Bolino와 Grant(2016)는 직장 내 친사회적 행동

은 직무소진을 높일 수도, 낮출 수도 있다고 

하여 친사회적 동기와 직무소진의 관계성에 

대한 지속적 연구가 필요함을 언급하였다. 따

라서 본 연구에서는 친사회적 동기가 침묵행

동을 감소시키는 과정에서 직무소진이 어떤 

역할을 하는지 실증함으로써 그간 미진했던 

친사회적 동기와 직무소진의 관계성 또한 함

께 살펴보고자 한다.

소진 관련 선행 연구에 따르면 소진의 구성 

개념은 진행 순서를 갖는데 그 중 정서적 소

진이 가장 먼저 나타난다는 Maslach et al.(2001)

의 모델이 일반적으로 지지받고 있다. 이에 

많은 선행 연구에서 정서적 소진을 직무소진

의 핵심 변인이자(Cordes et al., 1997; Gaines & 

Jermier, 1983; Burke & Greenglass, 1995), 가장 

중추적인 요소로 다루고 있다(Green et al., 

1991). 따라서 본 연구에서는 소진의 핵심 요

소이자 초기 단계인 정서적 소진을 다루고자 

한다. 정서적 소진은 과도한 심리적 부담 또

는 요구들로 인해 개인의 정서적 자원이 고갈

되었다고 느끼는 에너지의 결핍으로 정의된다

(신강현, 2003). 기존 소진 연구들은 의미있는 

업무가 정서적 소진을 완화하며(하선민 등, 

2024; 김근호 등, 2019), 직무소진이 직무만족

에 미치는 부정적인 영향을 완화한다(이정선, 

서영석, 2014)는 등 일관적으로 일의 의미감과 

직무소진의 부적 관계성을 보고하고 있다. 이

를 구체적으로 이해하기 위해 일의 의미감 연

구에서 가장 많이 사용되는 ‘일의 의미 척도

(WAMI)’(Steger et al., 2012)의 내용을 살펴보면 

‘더 큰 선을 위한 동기(greater good motivations)’

가 하나의 구성 요인으로 제시되고 있고(최환

규, 이정미, 2017), Lips-Wiersma와 Wright(2012)

는 일 의미감을 다차원적으로 설명하는 가운

데 ‘자신과 타인의 균형감’을 하나의 요인으로 

제시하고 있다(박용욱 등, 2022). 여기서 주목

하고자 하는 것은 일의 의미감의 주요 구성요

인이 친사회적 동기와 깊은 개념적 관계성을 

가지고 있다는 것이다. 앞서 언급한 바와 같

이 친사회적 동기의 핵심은 자신이 속한 사회

에 긍정적 영향력을 끼치는 것이며 이를 위한 

행동과 의사결정 상 특징은 자신의 이익을 추

구하면서도 타인을 배려하거나 협력하는 것

(De Dreu, 2006)이다. 따라서 ‘더 큰 선’, ‘타인

과의 균형감’과 같은 일의 의미감의 주요 구

성 요인과 친사회적 동기의 핵심 개념은 궤를 

같이 한다고 이해할 수 있으며, 일의 의미감

과 직무소진의 관계성을 실증한 연구들을 통

해 친사회적 동기가 직무소진을 감소시킬 수 

있음을 예상할 수 있다.

또한 직무소진과 침묵행동의 관계성은 자원 

보존 이론(Halbesleben & Bowler, 2007; Hobfoll, 

2001)으로 설명할 수 있다. 직무소진을 경험하

여 개인 자원이 손실된 상황에서 이를 보존하
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기 위한 노력으로 혁신행동 또는 적극적 행동

이 감소함은 다수의 연구를 통해 밝혀진 바 

있다(e.g.: Christian et al., 2011). 적극적 행동이

란 부가적 성과를 낼 수 있는 일련의 행동을 

의미하며 이와 관련한 국내 연구로는 영업사

원의 직무소진이 신속한 반응, 명확한 설명, 

고객의 결정을 도우려는 의지 등을 포함하는 

고객지향성을 감소시킬 수 있다는 결과(이호

찬, 2019) 등이 있다. 침묵행동은 이러한 적

극적 행동 감소의 일환임을 예상해 볼 수 있

으므로 직무소진과 침묵행동의 정적 관계를 

가정하고자 하며 다음과 같은 가설을 설정하

였다.

가설 2. 정서적 직무소진은 친사회적 동기

와 체념적, 방어적, 관계적 침묵행동 사이의 

부적 관계를 매개할 것이다. 구체적으로 친사

회적 동기가 높을수록 정서적 직무소진이 낮

을 것이고, 이에 따라 각각의 침묵행동도 적

게 나타날 것이다.

친사회적 동기와 침묵행동과의 관계에서 비대

면 근무환경에 따른 차이

침묵이란 일상적 업무 장면에서 수시로 나

타날 수 있는 행동이기에 이에 영향을 미치는 

요소로 근무하고 있는 환경 특성을 쉽게 생각

해 볼 수 있다. 관련하여 과거 다수의 침묵 

연구들이 선행 혹은 조절 변인으로 근무환경

을 다루었으며 가장 대표적인 것이 조직 문화

이다(Manley et al., 2016; Wieslander, 2019). 그

러나 구성원의 지각된 인식에 의해 정의되는 

환경이 아닌 객관적 조건으로서 근무환경을 

살펴보는 것은 결과 해석의 간명함은 물론 실

무적인 시사점을 도출하는데 매우 유용할 것

이다. 특히 침묵행동은 상황 혹은 사건에 대

한 의견이 있을 때 그것을 간직하느냐, 표출

하느냐의 선택이므로 조직 내 일상적 의사소

통 방식이 직접 대면하여 대화하는 환경인지, 

비대면 플랫폼 환경인지는 이러한 선택에 상

당 부분 영향을 끼칠 것을 예상해 볼 수 있다. 

특히 최근 비대면 회의로 인한 줌 피로(zoom 

fatigue)(Bailenson, 2021), 비대면 근무를 중심

으로 확산된 테크노 스트레스(Techno Stress) 

(Tarafdar et al., 2015) 등이 연구되고 있는 것은 

직무 맥락에서 비대면 근무환경의 중요성과 

부정적 영향력의 가능성을 의미한다. 따라서 

본 연구에서는 친사회적 동기와 침묵행동의 

관계성에 영향을 미칠 수 있는 조직 특성으로 

비대면 근무환경을 살펴보고자 한다. 

비대면 근무환경은 재택근무, 거점 오피스

근무를 포함한다. 재택근무는 “근로자가 정보

통신기기를 활용하여 근로시간의 전부 또는 

일부를 자택에서 업무에 종사하는 근무형태”

(실무노동용어사전, 2016)이며, 거점 오피스근

무는 “회사가 주요 거점별로 만든 근무 장소

로 출근하여 근무하는 형태”(김영신, 2022)를 

의미한다. 따라서 본 연구에서는 비대면 근무

를 ‘정해진 총 근무 시간 중 전부 혹은 일부

를 재택근무 혹은 거점 오피스근무 형태로 일

하는 것’으로 정의하였으며, 권호중과 민대환

의 연구(2021), 안호정과 백연정(2023)의 연구

에서도 동일하게 정의하고 있다. 그간 비대

면 근무환경 관련 연구들은 비대면 근무가 

구성원의 자율성과 유연성을 향상시키거나

(Mazmanian et al., 2013), 반대로 직장 내 고립

감 및 사회적 소외감이 생성된다고(Mulki et 

al., 2008) 하는 등 양방향 연구 결과를 보고하

고 있어 현재 비대면 근무의 영향력 관련 연

구는 일관된 결과를 보이고 있지 않다. 그러
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나 앞서 언급한 바와 같이 줌(zoom) 상황에서 

비언어적 반응 인지와 생성을 위한 인지적 과

부하가 대면 환경 대비 크다거나(Bailenson, 

2021), 비대면 근무환경에서 비공식적인 타인 

관찰 행동이 제한되는 점 때문에 업무 적응에 

부정적 영향이 있을 수 있다(Raghuram et al., 

2001)는 연구 결과들은 비대면 근무환경이 개

인에게 스트레스 요소가 될 수 있음을 제시하

고 있다. 또한 조직 관점에서는 재택근무 빈

도 증가가 조직몰입에 부적 영향을 미치거나

(고대유, 맹철규, 2021), 비대면 근무환경에서 

구성원이 느끼는 사회적 고립은 정서적 몰입

과 수행에 부정적인 영향을 미치며, 사회적 

동기가 감소하고, 사회적 태만이 발생할 수 

있다(Ozcelik & Barsade, 2018)는 연구 결과 등

이 있어 이를 고려할 필요가 있다. 본 연구에

서는 이러한 비대면 근무환경이 개인과 조직

에 미치는 부정적 영향력 관련 선행연구를 기

반으로 다음과 같은 가설을 설정하였다. 

가설 3. 비대면 근무 여부에 따라 친사회적 

동기와 체념적, 방어적, 관계적 침묵행동의 부

적 관계성이 차이가 있을 것이다. 구체적으로 

비대면 근무를 하는 집단에서 전통적 대면 근

무만 하는 집단 대비 친사회적 동기와 침묵행

동의 부적 관계성이 감소할 것이다.

가설 4. 친사회적 동기와 침묵행동을 매개

하는 정서적 직무소진에 있어, 비대면 근무 

여부에 따라 정서적 직무소진과 체념적, 방어

적, 관계적 침묵행동의 정적 관계성은 차이가 

있을 것이다. 구체적으로 비대면 근무를 하는 

집단에서 전통적 대면 근무만 하는 집단 대비 

정서적 직무 소진과 침묵행동의 정적 관계성

이 감소할 것이다.

방  법

연구 대상 및 자료수집 절차

연구를 위한 자료 수집은 전문 리서치회사

를 활용하여 온라인 설문으로 진행되었고, 국

내 기업에서 근무하고 있으며, 총 경력기간이 

1년 이상인 남녀 직장인을 대상으로 하였다. 

본 연구는 직장 내 의사소통 행동과 근무환경

을 다루므로 조직 내에서 어떤 직책을 맡고 

있는지, 그리고 어떤 직종에서 일하는지가 연

구 결과에 영향을 미치는 외적 특성일 것을 

예상할 수 있다. 따라서 생산직과 판매 및 서

비스직을 제외한 일반 사무직만을 연구 대상

으로 하고 응답자의 직급에는 제한을 두지 않

았으나 직책은 부서의 관리자 미만, 연령은 60

세 미만으로 통제하여 자료를 수집하였다. 이

를 위해서 자료 수집 시 1) 직종, 2) 연령, 3) 

경력기간, 4) 현재 직책을 연구 대상 선정 문

항으로 제시하여 상기 언급된 선정조건을 충

족하는 대상자에 한해 설문을 진행하였다. 직

종은 일반 사무직 및 공무원, 판매 및 서비스

직, 생산직 및 단순노무직, 전문직, 기능직, 자

영업으로 구분하여 질문하였고, 일반 사무직 

및 공무원을 응답한 경우 설문을 진행하였다. 

경력기간은 1년 미만, 1년 이상 ~ 5년 미만, 

5년 이상 ~ 10년 미만, 10년 이상 ~ 15년 미

만, 15년 이상으로 구분하여 질문하였고, 1년 

미만이 아닌 그 외 보기를 응답한 경우에 설

문을 진행하였다. 마지막으로 직책은 팀원, 팀

장, 부서장, 본부장 이상 임원으로 구분하였고 

부서장 및 본부장 이상 임원을 응답한 경우 

설문을 진행하지 않았다.

또한 동일방법 편의 가능성을 축소하기 위

해 Tehseen et al.(2017)이 제안한 방법 중 연구 
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변수들의 측정을 분리하는 것 즉, 독립변수와 

종속변수 측정 사이에 시차를 두는 방법을 사

용하였다. 1차 시점 조사에서는 인구통계적 

변수와 비대면 근무환경을 포함한 직장 특성 

관련 변수, 그리고 독립 변인인 친사회적 동

기를 측정하였고, 2주 후 진행된 2차 시점 조

사에서는 침묵행동과 정서적 직무소진을 측정

하였다. 1차 조사 결과 본 연구의 선정 조건

에 부합하는 총 453명의 자료가 수집되었고, 2

차 조사까지 참여 완료한 최종 표본 수는 366

명이었다. 이 중 불성실 응답을 제외한 359명

의 자료를 결과 분석에 사용하였다. 응답자 

성별은 남성 182명(50.7%), 여성 177명(49.3%)

으로 남녀 비중은 거의 동일하였다. 평균 연

령은 37.3세(SD = 9.28)였고, 세부적인 연령 

구성은 20대 112명(31.2%), 30대 120명(33.4%), 

40대 75명(20.9%), 50대 52명(14.5%)이며, 담당

하고 있는 업무는 행정/관리 137명(38.2%), 전

략/마케팅 89명(24.8%), 재무/인사 82명(22.8%), 

기술지원 및 기타 51명(14.2%), 근무하고 있는 

직장 규모는 50명 미만 144명(40.1%), 50~300

명 104명(29.0%), 300명 이상 111명(30.9%)으로 

분포되어 있었다.

측정 도구

친사회적 동기

친사회적 동기는 Grant와 Sumanth(2009)가 

개발한 5문항을 사용하였고 설문에 활용된 문

항은 “나는 다른 사람들에게 도움이 될만한 

업무들을 수행할 때 에너지를 얻는다”, “나는 

다른 사람들에게 긍정적인 영향력을 줄 수 있

는 업무를 수행하는 것을 선호한다”, “나는 다

른 사람들의 안녕(행복)에 기여하는 업무들을 

수행할 때 최선을 다하게 된다”, “나는 다른 

사람들을 이롭게 하는 업무를 수행하는 것을 

좋아한다”, “다른 사람들에게 도움이 될 수 있

는 내 능력들을 사용할 기회를 얻는 것은 내

게 중요하다”이다. 각 문항은 Likert 척도(1=전

혀 그렇지 않다, 5=매우 그렇다)를 사용하여 

측정되었으며, Grant와 Sumanth(2009)의 연구에

서 친사회적 동기 척도의 내적일관성 신뢰도 

계수(Cronbach’s alpha)는 .96으로 보고되었고, 

본 연구에서는 .88로 나타났다.

침묵행동

침묵행동은 최명옥과 박동건(2017)이 개발하

여 타당화한 침묵동기 척도 중 체념적, 방어

적, 관계적 침묵동기를 측정하는 9개 문항을 

사용하였다. 침묵동기 척도는 “나는 회사나 업

무와 관련된 문제점, 해결방안, 건의사항, 개

선 아이디어 등이 있음에도 불구하고, 의도적

으로 말하지 않는다. 왜냐하면...”이라는 문장

을 제시하고, 각 문항은 “~ 때문이다”라고 기

술되어 개발되었다. 또한 최명옥과 박동건

(2017)은 본 척도의 의미는 단순히 침묵을 하

는 이유만 파악하는 것이 아니라 그러한 이유

로 실제로 침묵을 한 행동까지 포함하며, 따

라서 문항에 침묵행동을 했음이 표현되어야 

한다고 언급하였다. 따라서 본 연구에서는 침

묵동기에 기반한 침묵행동을 측정하기 위해 

각 문항을 “ ~때문에 나의 의견을 말하지 않

을 때가 있다”로 수정하여 기술하였고, 직장에

서 본인 행동에 기준하여 응답하도록 지시문

을 제시하였다. 체념적 침묵의 대표 문항은 

“말을 해도 어떠한 것도 변화되지 않을 것이

라 생각하기 때문에 나의 의견을 말하지 않을 

때가 있다”, 방어적 침묵은 “말을 했을 때 불

이익을 당하는 것이 두려워서 나의 의견을 말

하지 않을 때가 있다”, 관계적 침묵은 “상대방
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이나 관련자를 곤란하게 하고 싶지 않아서 나

의 의견을 말하지 않을 때가 있다” 등이며, 각 

문항은 Likert 척도(1=전혀 그렇지 않다, 5=매

우 그렇다)를 사용하여 측정되었다. 침묵동기 

척도 타당화 과정에서 CFI와 TLI는 .99와 .98, 

RMSEA와 SMRA는 .04, .03으로 보고되었으며, 

본 연구에서 검증된 타당도 지수는 KMO 

(Kaiser-Meyer-Olkin)측도 .908, Bartlett의 구형성 

검정결과 p< .001, 내적일관성 신뢰도 계수

(Cronbach’s alpha)는 체념적, 방어적, 관계적 침

묵행동 각각 .77, .82, .80이었다. 

정서적 직무소진

정서적 직무소진은 Maslach et al.(1997)이 개

발한 MBI-GS척도를 신강현(2003)이 번안하여 

타당화한 척도 중 정서적 소진을 측정하는 5

문항을 사용하였다. 대표적인 문항은 “내가 맡

은 일을 하는데 있어서 정서적으로 지쳐있음

을 느낀다”, “아침에 일어나서 출근할 생각만 

하면 피곤함을 느낀다” 등이며, 각 문항은 

Likert 척도(1=전혀 그렇지 않다, 5=매우 그렇

다)를 사용하여 측정되었다. 신강현(2003)의 연

구에서 정서적 소진 척도의 내적일관성 신뢰

도 계수(Cronbach’s alpha)는 .90, 본 연구에서는 

.86이었다.

비대면 근무환경

비대면 환경에서 근무하는지, 전통적인 대

면 환경에서 근무하는지를 확인하기 위한 설

문 문항을 제시할 때 앞서 언급한 비대면 근

무환경의 정의를 먼저 제시하고 현재 이러한 

비대면 근무를 하고 있는지 여부를 질문하였

다. 그 결과 비대면 근무 경험 집단(96명), 대

면근무만 하고 있는 전통적 근무 집단(253명)

으로 구분되었다.

분석 방법

가설 검증을 위해 SPSS 버전 21과 PROCESS 

Macro 4.2(Hayes, 2017)를 사용하였다. 먼저 측

정 변수들의 기술통계 및 내적일관성 신뢰도 

분석을 실시하였고, 가설1, 가설2 검증을 위한 

변수 간 상관분석 및 SPSS PROCESS Macro를 

사용한 매개효과 분석을 진행하였으며, 가설3, 

가설4 검증을 위해서는 비대면 근무 여부에 

따른 집단 간 차이 검증 및 각 집단에서 도출

된 상관계수 차이 검증을 실시하였다.

결  과

기술 통계 및 측정변인의 상호 상관

본 연구에서 측정된 변인들의 상관관계 및 

기술통계는 표 1에 제시하였다. 연구 변인 간

의 상관을 살펴보면 독립변인인 친사회적 동

기는 종속변인인 체념적, 방어적 침묵행동과 

각각 -.17, -.14의 상관을 보이는 반면, 또 다른 

종속변인인 관계적 침묵행동과는 -.00의 상관

으로 관계성이 나타나지 않았다. 또한, 매개변

인으로 가정한 정서적 직무소진과는 -.13의 상

관을 보였다.

친사회적 동기와 침묵행동과의 관계에서 정서

적 직무소진의 매개효과

친사회적 동기가 정서적 직무소진의 감소를 

통해 침묵행동 감소로 이어지는지 검증하기 

위해 PROCESS Macro Model 4를 이용한 분석을 

실시하였다. 조직에서 침묵 혹은 발언을 선택

하는 장면의 빈도는 조직 내에서 어떤 업무적 
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위치인지에 따라 영향을 받을 것을 예상할 수 

있다. 이와 관련하여 발언행동에 있어 세대의 

조절효과(박종혁, 2023) 및 직급의 조절효과(이

유안 등, 2015)가 보고된 바 있어 경력 기간과 

직급을 통제변수로 설정하였으며, 직급은 이

분형으로 코딩한 변수(일반사원(책임 직급 이

하)=0, 중간관리자(수석 직급 이상)=1)를 분석

에 사용하였다.

간접효과의 유의미성은 Hayes(2017)의 부트

스트랩핑 방식으로 표본을 5,000회 반복 추출

하여 검증하였으며 친사회적 동기와 각 침묵

행동의 관계에서 정서적 직무소진의 매개효과 

분석 결과는 표 2, 표 3, 표 4에 제시하였다. 

부트스트랩핑 방식은 95% 신뢰구간의 상한값

과 하한값이 0을 포함하지 않는 경우 간접

효과가 존재한다고 해석할 수 있는데(Hayes, 

2017), 본 연구 결과 체념적, 방어적, 관계적 

침묵행동 모두 신뢰구간의 하한값과 상한값이 

0을 포함하고 있지 않기 때문에 통계적으로 

유의한 간접효과가 검증되었다. 구체적으로 

친사회적 동기가 체념적 침묵행동에 미치는 

총 효과 크기는 -0.12로 나타났으며, 이 중 주

1 2 3 4 5

1. 친사회적 동기 -

2. 체념적 침묵행동 -.17** -

3. 방어적 침묵행동 -.14** .75** -

4. 관계적 침묵행동 -.00 .65** .68** -

5. 정서적 직무소진 -.13* .40** .40** .30** -

Mean 3.77 3.38 3.20 3.44 3.31

Standard Deviation .64 .79 .80 .73 .80

N=359, *p< .05, **p< .01

표 1. 주요 연구 변인의 기술통계 및 상관계수

IV DV β SE t
95% CI

LLCI ULCI

친사회적 동기 정서적 직무소진 -.144* .067 -2.172 -.275 -.014

친사회적 동기 체념적 침묵행동 -.089* .037 -2.422 -.161 -.017

정서적 직무소진 체념적 침묵행동 -.230*** .029 7.895 .172 .287

Mediating(Indirect) Effect
Effect SE

95% CI

LLCI ULCI

-.033 .016 -.067 -.003

N=359, *p< .05, ***p< .001

표 2. 친사회적 동기와 체념적 침묵행동의 관계에서 정서적 직무소진의 매개효과 
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효과는 -0.09, 정서적 직무소진을 통해 영향을 

미치는 간접효과는 -0.03으로 나타났다. 또한 

방어적 침묵행동에 대한 주효과는 유효하지 

않아 친사회적 침묵이 정서적 직무소진을 통

해 영향을 미치는 경로만 유효함이 확인되었

다. 마지막으로 친사회적 동기와 직접 관계성

이 유의하지 않았던 관계적 침묵행동의 경우 

정서적 직무소진을 통한 경로는 유효함이 확

인되었다.

비대면 근무여부에 따른 관계성 차이 분석

친사회적 동기와 침묵행동의 부적 관계성이 

비대면 근무여부에 따라 다른지 검증하기에 

앞서 전통적 근무 집단과 비대면 근무경험 집

단 각각의 인구통계 및 직장 특성을 분석한 

결과는 표 5에 제시하였다. 또한 두 집단의 

주요 연구 변수에 있어서의 차이 검증을 위해 

독립집단 t검정을 실시한 결과는 표 6에 제시

하였다.

IV DV β SE t
95% CI

LLCI ULCI

친사회적 동기 정서적 직무소진 -.144* .067 -2.172 -.275 -.014

친사회적 동기 방어적 침묵행동 -.067 .037 -1.816 -.140 .006

정서적 직무소진 방어적 침묵행동 -.235*** .029 7.994 .177 .292

Mediating(Indirect) Effect
Effect SE

95% CI

LLCI ULCI

-.034 .017 -.068 -.003

N=359, *p< .05, ***p< .001

표 3. 친사회적 동기와 방어적 침묵행동의 관계에서 정서적 직무소진의 매개효과 

IV DV β SE t
95% CI

LLCI ULCI

친사회적 동기 정서적 직무소진 -.144* .067 -2.172 -.275 -.014

친사회적 동기 관계적 침묵행동 -.024 .035  .690 -.045 .094

정서적 직무소진 관계적 침묵행동 -.168*** .028 6.002 .113 .223

Mediating(Indirect) Effect
Effect SE

95% CI

LLCI ULCI

-.024 .012 -.051 -.003

N=359, *p< .05, ***p< .001

표 4. 친사회적 동기와 관계적 침묵행동의 관계에서 정서적 직무소진의 매개효과 
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변인 구분

전통적 

근무집단

비대면

근무경험 집단 

빈도(명) 비율 빈도(명) 비율

성별 남성 137 52.1% 45 46.9%

여성 126 47.9% 51 53.1%

연령 20대 80 30.4% 32 33.3%

30대 88 33.5% 32 33.3%

40대 57 21.7% 18 18.8%

50대 38 14.4% 14 14.6%

경력 기간 1년 이상 ~ 5년 미만 96 36.5% 37 38.5%

5년 이상 ~ 10년 미만 55 20.9% 18 18.8%

10년 이상 ~ 15년 미만 50 19.0% 21 21.9%

15년 이상 62 23.6% 20 20.8%

10명 미만 42 16.0% 17 17.7%

직장 규모 10명 ~ 50명 미만 63 24.0% 22 22.9%

50명 ~ 100명 미만 39 14.8% 18 18.8%

100명 ~ 300명 미만 32 12.2% 15 15.6%

300명 이상 87 33.1% 24 25.0%

전통적 근무 집단 n=253, 비대면 근무경험 집단 n=96

표 5. 비대면 근무여부에 따른 집단별 인구통계 및 직장 특성

전통적 

근무집단 

평균

비대면

근무경험 

집단 평균

평균 차이
차이의

표준오차
t p

친사회적 동기 18.82 18.92 -.095 .381 -.250 .802

체념적 침묵행동 10.25 9.85 .397 .283 1.400 .162

방어적 침묵행동 9.70 9.32 .377 .285 1.320 .188

관계적 침묵행동 10.44 10.02 .424 .259 1.635 .103

정서적 직무소진 16.49 16.69 -.201 .479 -.419 .675

전통적 근무 집단 n=253, 비대면 근무경험 집단 n=96

표 6. 비대면 근무여부에 따른 집단 간 주요 변수 차이 검증
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두 집단은 주요 표본 구성에 있어 유사하며 

집단 간 차이 검증 결과 주요 변수 특성에 있

어 동질적임이 확인되어 집단 간 차이 검증에 

필요한 기본 전제를 확립하였다. 따라서 친사

회적 동기와 침묵행동의 관계성이 비대면 근

무여부에 따라 다르게 나타나는지 확인하고자 

각 집단에서 도출된 상관계수 차이를 검증하

였다. 상관계수 차이 검증을 위해서는 -1과 

+1 사이의 값만 존재하여 Z검정을 하기에 부

적절한 특성을 갖는 상관계수 분포를 Fisher 

Transformation을 통해 변환할 필요가 있으며 

그 공식은 다음과 같다(Meng et al., 1992).

두 집단 상관계수 차이의 유의미성 검증 결

과는 표 7과 같다. 전통적 근무 집단 대비 비

대면 근무경험 집단에서 친사회적 동기와 체

념적, 방어적 침묵행동 사이에 더 큰 부적 상

관관계가 나타났으며 관계적 침묵행동의 경우 

비대면 근무경험 집단에서만 낮은 부적 상관

이 나타났으나, 상관계수 차이 검증 결과 이

는 통계적으로 유의미한 차이가 없는 동일한 

수준의 관계성이라 할 수 있다. 따라서 비대

면 근무환경에 따른 친사회적 동기와 침묵행

동 간 관계성의 차이는 없는 것으로 확인되

었다.

또한 매개변수인 정서적 직무소진과 체념

적, 방어적, 관계적 침묵행동 간 관계성에 있

어서도 비대면 근무여부에 따른 유의미한 차

이는 없음이 확인되었으며, 검증 결과는 표 8

과 같다.

집단

친사회적 동기

-체념적 침묵행동

친사회적 동기

-방어적 침묵행동

친사회적 동기

-관계적 침묵행동

상관계수 p 상관계수 p 상관계수 p

전통적 근무집단 -.118
.151

-.095
.203

.030
.405

비대면 근무경험 집단 -.285** -.245** -.071

전통적 근무 집단 n=253, 비대면 근무경험 집단 n=96, **p< .01

표 7. 비대면 근무여부에 따른 집단별 친사회적 동기와 침묵행동과의 관계성 차이 검증

변인

정서적 직무소진

-체념적 침묵행동

정서적 직무소진

-방어적 침묵행동

정서적 직무소진

-관계적 침묵행동

상관계수 p 상관계수 p 상관계수 p

전통적 근무집단 .361***

.123
.393***

.582
.258**

.109
비대면 근무경험 집단 .512** .448** .429**

전통적 근무 집단 n=253, 비대면 근무경험 집단 n=96, ***p< .001

표 8. 비대면 근무여부에 따른 집단별 정서적 직무소진과 침묵행동과의 관계성 차이 검증
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논  의

본 연구는 친사회적 동기가 개인의 침묵행

동에 영향을 미치는지, 특히 어떤 유형의 침

묵행동에 있어 그러한지 검증하고자 하였으며, 

이러한 관계성은 정서적 직무소진을 거쳐 이

루어짐을 밝히고자 하였다. 더불어 현재 우리 

사회에 확대되고 있는 비대면 근무환경에 따

라 관계성이 다른지 확인하고자 하였다. 최종

적으로 이를 통해 친사회적 동기가 높은 개인

은 조직과 사회에 어떤 기여를 할 수 있는지, 

그리고 이를 촉진하는 것이 조직․사회에 있

어 어떤 의미가 있는지 제안하고자 하였다. 

그 결과와 구체적인 논의점은 다음과 같다.

첫째, 친사회적 동기와 체념적, 방어적, 관

계적 침묵행동은 부적으로 관련되어 있을 것

이라는 가설1은 부분적으로 지지되었다. 즉 

높은 친사회적 동기는 관계적 침묵행동을 제

외한 체념적, 방어적 침묵행동을 덜 하게 하

는데 이는 인지적, 정서적으로 자기 보호가 

필요한 순간에 친사회적 동기의 ‘자신이 속한 

사회에 긍정적 영향을 끼치고자 하는 욕구’가 

자신의 생각을 내부에 간직하는 것이 아닌 다

른 보호 전략을 선택하게 하는 것을 의미한다. 

또한 이러한 결과는 친사회적 동기와 제언행

동의 정적 관계성을 연구한 기존 연구 결과

(지평기, 2022)와 맥을 같이 한다. 물론 앞서 

언급한 바와 같이 침묵의 의도성 측면에서 침

묵이 발언행동의 부재를 의미하는 것은 아니

지만 유사한 행동 특성 연구로서 본 연구 결

과를 간접적으로 지지한다고 할 수 있다. 지

평기(2022)의 연구에 따르면 친사회적 동기는 

조직 내 촉진적, 금지적 제언행동과 정적 관

련성이 있으며 이는 조직에 도움이 될 개선 

사항 의견, 그리고 조직의 문제에 대한 우려 

의견을 제시하는 것을 뜻한다. 즉 친사회적 

동기를 가진 사람은 자신이 속한 사회의 변화

에 대한 기대를 가지고 현실을 직면하는데 두

려움이 적음을 의미하며, 이는 친사회적 동기

가 발언을 해도 아무것도 바뀌지 않을 것이라

는 체념적 침묵과 발언으로 인한 보복, 처벌

에 대한 두려움으로 인한 방어적 침묵행동을 

줄인다는 본 연구 결과와 일치한다고 할 수 

있다. 또한 친사회적 동기와 관계적 침묵행동

의 유의미하지 않은 관계성을 통해 관계적 침

묵동기가 지향하는 ‘타인과의 관계를 보호하

고자 하는 욕구’와 친사회적 동기가 지향하는 

‘우호적 관계성’의 차이를 실증하였다. 관계적 

침묵동기와 친사회적 동기는 공통적으로 관계

에 대한 관심 즉, 타인 지향성을 가지고 있지

만, 관계적 침묵동기가 사회적 자본과 정체성

의 유지(Adler & Kwon, 2002; Ashforth & Mael, 

1989) 관점에서 관계 자체를 중요시한다면 친

사회적 동기는 본인이 추구하는 가치가 구현

되는 근간으로서 관계(Bolino &　Grant, 2016)를 

소중히 여기는 차이점이 있다고 할 수 있다. 

둘째, 정서적 직무소진이 친사회적 동기와 

체념적, 방어적, 관계적 침묵행동 사이의 부적 

관계를 매개할 것이라는 가설2는 지지되었다. 

가설1에서 확인된 친사회적 동기와 체념적, 

방어적 침묵행동의 관계는 정서적 직무소진의 

매개효과를 통해 나타나며, 직접 효과가 나타

나지 않았던 친사회적 동기와 관계적 침묵행

동의 관계에서도 정서적 직무소진에 의한 간

접효과는 유의미하게 나타났다. 이는 친사회

적 동기가 일의 의미(김병직, 2022) 및 심리적 

안녕감(류영주, 양수진, 2017)에 긍정적 영향이 

있다는 선행연구 결과와 일치한다. 즉 친사회

적 동기는 업무 및 역할에 대한 의미 부여와 

긍정적 심리적 자원을 기반으로 직장 내 요구
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에 의해 발생할 수 있는 소진을 감소시킬 수 

있으며, 이는 조직에 대한 체념 혹은 두려움 

없는 일상적 행동을 이끌 수 있음을 의미한다. 

또한 추가적으로 주목해 볼 결과는 체념적 침

묵행동만 유일하게 정서적 직무소진의 매개효

과 뿐 아니라 친사회적 동기와의 직접 효과 

또한 유의미한 것인데 이는 체념적 침묵은 효

능감의 부재와 같은 인지적 기제, 방어적 침

묵은 두려움이라는 정서적 기제가 그 핵심인 

것으로 설명할 수 있다. 기존 연구들은 조직 

내에서 친사회적으로 행동하는 경우 자기 자

신이 중요하다고 느낄 가능성이 크며(Elliott et 

al., 2004), 더 나아가 자신과 타인의 이익을 모

두 고려하는 사고 속에서 문제해결 능력 또한 

증진될 수 있다(Bolino & Grant, 2016)고 하였는

데, 이는 친사회적 동기가 정서적 소진과 별

개로 체념적 침묵의 핵심인 인지적 기제를 촉

진하는 바가 있음을 의미한다.

셋째, 비대면 근무여부에 따라 친사회적 동

기와 침묵행동의 부적 관계성, 정서적 직무소

진과 침묵행동의 정적 관계성이 차이가 있을 

것이라는 가설3과 가설4는 기각되었다. 즉 전

통적인 대면 근무를 하는 조직에 근무하든, 

비대면 근무를 하는 조직에 근무하든 친사회

적 동기와 이로 인해 감소된 정서적 직무소진

이 조직 구성원의 침묵행동에 미치는 영향력

은 큰 차이가 없다는 것인데 이는 비대면 근

무환경이 개인에게 미치는 영향력의 양 방향

성에 대한 그간 논의의 진일보에 보탬이 되는 

결과라 할 수 있다. 앞서 언급한 선행 연구에 

기반하여 비대면 근무환경의 부정적 영향력의 

가능성을 가정하였지만 최근 국내 연구 중심

으로 이와 반대되는 결과들이 제시되고 있다. 

구체적으로 비대면 회의의 효과성이 더 높고, 

직무소진이 더 낮게 나타난다거나(이종현, 황

재상, 2022), 비대면 근무환경이 구성원의 자

기관리를 강화시키고 또 다른 직장 내 인간관

계 확장을 시도하게 한다는 것(김수영 등, 

2022), 재택근무와 직무만족의 정적 관계성(안

종호, 백연정, 2023) 등이 그것이다. 이는 최근 

비대면 근무환경의 발전 및 고도화 혹은 문화

적 차이의 가능성이 있으며, 현재 시점에서 

비대면 근무환경은 반드시 스트레스 요인으로 

기능하지 않을 수 있고 조직 구성원의 소양과 

동기가 행동으로 발현되는데 방해요인으로 작

용하지 않을 수 있음을 시사한다.

연구의 의의

본 연구 결과를 통해 얻을 수 있는 학문적 

의의는 다음과 같다. 첫째, 친사회적 동기의 

개념을 명확히 하고 친사회적 동기가 설명할 

수 있는 영역을 확장했다. 기존 많은 연구들

은 자신에 대한 비용을 수반하는 타인을 위한 

행동으로 친사회적 동기를 다루어 일터 맥락

에서 그 역할과 의의가 매우 제한적이거나, 

친사회적인 ‘행동’에만 집중하여 이타주의와 

혼동을 일으키기도 하였다(Bolino, 1999; Bolino 

& Turnley, 1999). 본 연구에서는 친사회적 동

기 관련 기존 문헌에 대한 깊이 있는 고찰을 

통해 자기관심적이면서 타인지향적일 수 있는

(De Dreu & Nauta, 2009), 나와 남에게 동시에 

관심을 가지는 개인의 안정적 성향으로서 친

사회적 동기를 이해하였고, 이를 통해 친사회

적 동기가 의미를 가질 수 있는 맥락을 확장

했다는데 의의가 있다.

둘째, 높은 친사회적 동기의 구체적이고 행

동적인 효과를 실증했다. 단순한 도움행동의 

욕구로 친사회적 동기를 다룬 기존 연구들은 

친사회적 동기의 긍정적 측면이 좋은 평판과 
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타인으로부터의 보답 행동이며 일반적인 호혜

성 규범에 의해 친사회적 행동이 확산된다는 

점에서 의의를 찾고 있다(Putnam, 2000; Willer 

et al., 2012). 그러나 본 연구에서는 친사회적 

동기에 의해 나타날 수 있는 개인 수준의 결

과로서 침묵행동이 감소함을 실증적으로 밝혔

다. 구성원의 침묵이 만연할 때 조직과 사회

에 미치는 부정적 결과는 이미 밝혀진 가운데, 

친사회적 동기가 침묵행동을 감소시킬 수 있

다는 것은 조직의 위험 혹은 성장 저해 요소

를 방어할 수 있음을 의미한다.

셋째, 친사회적 동기가 가질 수 있는 어두

운 면 중 소진 관련 연구 방향성에 기여했다. 

조직 내에서 친사회적으로 행동하는 것이 직

무소진을 높이는가에 대한 문제 제기(Bolino & 

Grant, 2016)가 있어 온 가운데 본 연구 결과

는 친사회적 동기로 인해 확대되는 인지적, 

물리적 활동이 소진을 불러일으킬 수 있다는 

우려에서 벗어나게 하고, 친사회적 동기의 목

적지향성, 미래지향성이 가지는 심리적 에너

지를 실증했다는 점에서 의의를 가진다.

넷째, ‘친사회적 침묵’이라고 일컬어져 온 

침묵유형에 대한 명확한 개념화에 기여했다. 

친사회적 침묵 근저의 침묵동기를 깊이있게 

고찰하여 관계적 침묵동기에 기반한 침묵행동

으로 명확한 개념화를 하였으며, 더 나아가 

관계적 침묵동기와 친사회적 동기가 내포하는 

타인지향성의 의미 차이를 밝혔다. 최종적으

로 이러한 결과는 그간 관계적 침묵에 해당하

는 행동을 친사회적 침묵이라 일컫고 그 근저

의 침묵하는 동기를 친사회적 동기에 의한 침

묵으로 정의했던 개념의 명료화가 필요함을 

시사한다.

다섯째, 비대면 근무환경의 영향력 연구 방

향성에 기여했다. 앞서 언급한 바와 같이 비

대면 근무환경으로 인한 심리적 현상에 대한 

국내외 연구 결과의 방향성이 일치하지 않으

며 비대면 근무환경이 고도화되는 등의 변화

에 따라 현재 국내 기반 비대면 근무 관련 연

구가 요구되고 있는 시점이다. 본 연구는 비

대면 근무환경이 개인의 동기가 행동으로 발

현되는데 방해 요소로 작용하지 않는다는 것

은 확인하였으며, 이는 향후 일터 맥락 연구

에서 간과할 수 없는 비대면 근무환경에 대해 

필요한 시각을 제공한다.

이를 기반으로 한 실무적 의의에 있어 가장 

중요한 점은 친사회적 동기가 그 가치의 내재

화를 통해 발달될 수 있는 동기유형이며 따라

서 학교, 조직, 지역 사회 등 다양한 장면에서 

교육이나 코칭 프로그램을 통해 친사회적 동

기 촉진을 고려할 수 있다는 것이다. 구체적

으로 이타성에 대한 강요가 아닌 나와 남에게 

동시에 관심을 가지는 관점, 나의 일 혹은 행

동이 내가 속한 사회와 여러 관계의 타인에게 

끼칠 수 있는 영향력 인식, 이를 바탕으로 자

기 자신과 직업, 그리고 사회와의 관계를 이

해하는 것 등이 촉진을 위한 개입적 접근의 

예시라 할 수 있다.

이러한 친사회적 동기의 촉진을 통해 다음

과 같은 문제 해결을 기대해 볼 수 있다. 첫

째, 서두에 언급한 것과 같이 개인적 역할 이

상의 행동이 요구되거나 책임을 갖는 위치에 

서는 것을 기피하는 사회적 현상에 대한 해결

이다. 본 연구에서 실증된 바와 같이 친사회

적 동기는 침묵을 선택하지 않는 의사소통을 

비롯한 적극적이고 광범위한 역할 추구의 가

능성을 시사하므로 개인의 친사회적 동기 촉

진을 통해 기꺼이 조직과 사회의 발전에 기여

하는 존재가 될 것을 기대할 수 있다.

둘째, 일터 맥락에서 조직구성원의 직무소
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진에 대한 예방적 대응이다. 정서적 소진은 

냉소, 효능감 감소와 같은 소진의 차원 중 순

서적으로 선행되므로(Maslach et al., 2001), 조

직은 구성원의 정서적 소진이 감지될 때 친사

회적 동기 촉진을 통해 이에 선제적으로 대응

하여 인적자원 관리를 도모할 수 있다. 최근 

‘직장생활 사춘기’, ‘마의 3년 차’ 등과 같은 

말이 회자될 만큼(정옥재, 2024) 직무 장면에

서 소진이 나타나는 시점과 대응에 대한 관심

이 높아지고 있고 이에 대한 대책으로 많은 

기업들이 안식휴가나 리프레시 제도 등을 운

영하고 있다. 이와 같이 구성원의 소진에 대

한 지원이 필요할 때 친사회적 동기의 가치 

내재화를 목적으로 하는 교육 혹은 코칭은 효

과적인 전략이 될 수 있다.

연구의 제한점 및 후속 연구 제언

본 연구 결과를 해석하고 일반화하기 위해

서는 다음과 같은 한계점을 고려할 필요가 있

다. 첫째, 본 연구표본은 전통적인 대면 근무

만 하는 조직에 근무하는 경우가 약 70%를 

차지한다. 그러나 비대면 근무가 점차 확산되

고는 있지만 대면 근무 중심인 현재 우리나라 

기업의 근무환경을 고려했을 때, 전체 표본 

내에서 자연스럽게 표집된 이러한 분포는 현

실을 반영하는 결과라 할 수 있다. 만약 통계

적 안정성을 위해 자료 수집 단계에서 비대면 

근무를 경험하고 있는 표본수를 의도적으로 

늘린 표집을 한다면, 전체 표본 기반으로 도

출된 연구 결과는 우리나라 직장인에 대한 것

으로 일반화하여 해석하기 어려울 수 있다(이

계오 등, 2013). 따라서 현재 시점에서 모집단

의 특성을 반영한 표본 구성을 위해서는 전통

적 근무집단과 비대면 근무경험 집단의 표본

수 차이를 감수할 필요가 있으며, 향후 연구 

시 통계적 안정성을 보다 높이기 위해 총 표

본 확대를 고려할 필요가 있다.

둘째, 비대면 근무환경 도입 자체가 시사하

는 정서적 측면의 조직 특성이 다를 가능성이 

있다. 본 연구에서는 전통적 근무 집단과 비

대면 근무경험 집단 구성원의 인구통계적 특

성과 경력 기간, 직장 규모 등 직무 관련 특

성, 그리고 주요 연구 변수에 있어서 동질성

을 확인하였다. 그럼에도 불구하고 현재 시점

에서 비대면 근무를 도입하고 있다는 것 자체

가 의미하는 조직의 풍토, 의사결정 방식 등 

정성적(Qualitative) 관점에서 파악 가능한 조직 

특성이 다를 수 있으며, 이러한 특성이 친사

회적 동기가 침묵행동 감소로 나타날 때 영향

을 미칠 가능성을 배제할 수 없다. 즉 비대면 

근무를 시행하고 있는 기업은 새로운 제도를 

선도적으로 도입했다는 것이며 이는 회의 혹

은 일상 업무 상황에서 각자의 의견을 표현하

는데 좀 더 자유롭거나 새로운 의견 채택에 

적극적인 풍토 등이 이미 형성되어 있을 가능

성이 있다. 따라서 향후 연구를 통해 현재 비

대면 근무를 도입하고 있는 기업이 특징적으

로 가지고 있는 구성원이 지각하는 수준의 풍

토적 차이가 있는지 그리고 그것이 구성원의 

심리적 안전감(Edmondson, 1999) 등과 같이 구

성원 행동에 영향을 미칠 중요한 심리적 변인

과 어떤 관계성이 있는지 알아볼 필요가 있다. 

셋째, 후속 연구를 통해 친사회적 동기와 

침묵행동의 구조적 관계가 보다 깊이있게 다

루어질 필요성이 있다. 예를 들어 개인의 성

격특성 변인을 함께 고려하여 우호성, 외향성 

등과 같은 성격의 영향력을 통제한 후에도 친

사회적 동기가 침묵행동 감소를 유의미하게 

설명하는지 혹은 성격의 조절효과가 있는지 
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등의 연구가 가능할 것이다. 다른 한편으로는 

주요 연구 변인 간의 관계를 구조방정식 모

형에 기반하여 검증하는 등 보다 정교한 통

계적 분석에 기반한 연구도 진행될 필요성이 

있다.

마지막으로, 본 연구는 개인 수준의 횡단연

구로서 친사회적 동기 촉진을 통해 가능한 침

묵행동의 감소가 조직과 사회에 어떤 변화 혹

은 성과를 가져올 수 있는지 확인하기에는 제

한이 있다. 따라서 조직 및 집단 수준의 종단 

연구가 지속된다면 이러한 연구 문제에 대한 

탐색이 가능할 것이다.
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The Impact of Prosocial Motivation on Silent Behavior:

Focusing on the Mediating Effects of Job Burnout and

Differences in Virtual Work Environments

Bohm-Mei Kim          Gyu-Young Ha

Kwangwoon University

This study examined the relationship between prosocial motivation and acquiescent, defensive, and 

relational silence behaviors, and identified the mediating effect of emotional job burnout. We also 

examined whether these relationships differed depending on whether the organization is currently working 

virtually or not. To this end, we collected 359 samples from Korean employees working in general office 

jobs below managerial positions using online survey methods. The data were analyzed using SPSS 21.0 

and PROCESS Macro, and the results showed that the relationship between prosocial motivation and 

acquiescent, defensive, and relational silence behaviors was mediated by emotional job burnout, with a 

partial mediation effect for acquiescent silence and a full mediation effect for defensive and relational 

silence behaviors. Furthermore, these relationships were found to be the same regardless of whether 

employees worked virtually or not. Finally, we discuss the implications of our findings, limitations of this 

study, and suggestions for future research.

Key words : prosocial motivation, silence behavior, silence motivation, emotional job burnout


