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조직 침묵이 이직의도에 미치는 영향:

조직 냉소주의를 통한 자기 효능감의 매개된 조절 효과*
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본 연구는 조직 침묵이 이직의도에 미치는 영향 과정에서 자기 효능감의 상호작용 효과를

살펴보고 이러한 상호작용 효과가 냉소주의를 통해 매개되는지 여부를 검증하고자 하였다.

자료 수집을 위해 현재 조직에 종사하고 있는 390명의 개인들을 대상으로 설문조사를 실시

하였으며, 그 중 329명의 자료가 분석에 사용되었다. 분석 결과, 효능감이 높은 집단에서 조

직침묵이 이직의도에 더 강한 영향을 끼치는 것으로 나타났다. 또한 이직의도에 미치는 조

직 침묵과 자기 효능감의 상호작용 효과는 조직 냉소주의를 통해 완전 매개되는 것으로 나

타났으며, 이러한 상호작용 효과는 조직 침묵과 조직 냉소주의 경로, 조직 냉소주의와 이직

의도 경로에서 관찰되었다. 이러한 연구 결과를 바탕으로 이직의도에 미치는 조직침묵, 조직

냉소주의, 자기 효능감의 상호 영향 관계에 대해 논의하고 향후 연구를 위한 제언을 제시하

였다.
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조직에서 개인들은 자신의 아이디어, 의견,

우려 등을 표현할 것인지 여부를 결정해야 하

는 상황에 종종 부딪히게 된다. 이러한 결정

상황에서 개인들은 조직에 유용할 수 있는 생

각과 의견을 표현하는 대신 이를 억누르는,

보다 안전한 방식을 선택하기도 한다(Milliken

& Morrison, 2003). 학자들은 이러한 조직원

들의 행동을 조직 침묵(organizational silence)

(Morrison & Milliken, 2000) 혹은 종업원 침묵

(employee silence)(Vakola & Bouradas, 2005)이라

정의하였다. “조직 문제에 대한 자신의 의견과

우려를 말하지 않는 것”을 의미하는 조직원들

의 이와 같은 침묵 행동은 조직 관리자가 무

엇에 기초하여 의사결정을 해야 하는지를 왜

곡시킬 수 있으며, 또한 중요한 논의 사항에

대한 침묵은 잘못된 점을 파악하는 조직의 능

력을 떨어뜨릴 수 있다(Milliken, Morrison, &

Hewlin, 2003). 하지만 조직원들의 침묵 행동이

적극적인 의사 표현의 철회적인 행동이며, 가

시적으로 확인하기 어렵다는 점에서(Van Dyne,

Ang, & Botero, 2003) 그동안 연구자들의 주목

을 받지 못해왔으며(Morrison & Milliken, 2000),

국내·외적으로도 아직 실증적인 연구가 많지

않은 것이 현실이다.

침묵은 부정적인 의견이나 환영받지 못하는

아이디어의 표현을 피하려는 욕구, 혹은 두려

움에 의해 발생할 수 있으며, 또한 집단에 존

재하는 사회적인 압력, 규범에 의해서도 발생

할 수 있다(Milliken & Morrison, 2003). 침묵은

이를 유도하는 원인과 의도에 따라 여러 형태

로 구분될 수 있지만, 본 연구에서는 그 중

의사를 표현하더라도 현 상황을 변화시킬 수

없다는 믿음을 토대로 발생하게 되는 체념적

침묵(acquiescent silence)(Van Dyne 등, 2003)을

중심으로, 침묵 경험이 조직에 대한 부정적인

태도인 이직 의도에 미치는 영향 과정을 살펴

볼 것이다. 구체적으로 자기 효능감과 조직

냉소주의를 조직 침묵이 미치는 영향 정도

를 보다 강하게 형성시키는 개인의 특성,

태도 변인으로 보고, 이를 Muller, Judd 그리

고 Yzertbyt(2005)가 제안한 매개된 조절효과

(mediated moderation) 모형을 토대로 검증할 것

이다.

조직 침묵

조직 침묵(organizational silence)은 의사표현을

할 것인지 여부를 결정해야 하는 상황에서 조

직 문제에 대한 자신의 의견과 우려의 표현을

보류하는 종업원들의 선택을 의미하는 것으로

(Morrison & Milliken, 2000; Vakola & Bouradas,

2005, 재인용), 학자에 따라 ‘작업과 작업 조

직 관련 개선 사항에 대한 아이디어, 정보, 의

견 등을 의도적으로 간직하고 있는 것’이라는

거의 동일한 의미로 종업원 침묵(employee

silence)(Van Dyne 등, 2003; Vakola & Bouradas,

2005 )이란 용어를 사용하기도 한다. 조직 침

묵은 의도적으로 의사 표현을 억누르는 것이

라는 측면에서 발언 행동(voice)과 양 극단에

위치하는 개념인 것으로 받아들여지기 쉽다.

하지만 침묵은 명확한 행동적인 단서, 관찰자

의 귀인, 종업원에게 미치는 영향 등을 고려

한 행위자의 ‘동기(motivation)’에 의해 선택된

행동이며, 단순히 발언 행동의 부재(absence)를

의미하는 것이 아니다(Van Dyne 등, 2003).

종업원의 침묵 행동은 단순히 수동적인 태

도에 의한 결과가 아니라 개인의 의도와 목적

이 담겨져 있는 것이며(Pinder & Harlos, 2001),

능동적인 정도에 따라 체념적(acquiescent) 침묵

과 방어적(defensive) 침묵으로 구분할 수 있다
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(Morrison & Milliken, 2000). 방어적 침묵은 의

견 표현의 결과로 겪게 될 부정적인 경험을

피하고자 하는 자기 보호적인 침묵을 의미하

며, 체념적 침묵은 굴복과 체념에 기초하여,

현 상황을 단념하고 관여하고자 하는 의지가

없어 발생하게 되는 침묵을 의미한다(Van

Dyne 등, 2003). 체념적 침묵은 불공정한 상황

(Pinder & Harlos, 2001), 침묵을 유도하는 문화

혹은 풍토(Morrison & Milliken, 2000), 침묵에

대한 경영진과 상사의 태도, 의사소통의 기회

정도(Vakola & Bouradas, 2005)에 의해 발생할

수 있다. 본 연구에서는 두 가지 침묵의 유형

중 체념적 침묵에 초점을 두고 있다. 이는 방

어적 침묵은 실수를 숨기는 것과 같이 자신을

보호하기 위한 능동적이고 전략적인 행동을

의미하는 반면, 체념적 행동은 의도가 포함되

어 있지만 상황에 대해 보다 수동적이며 비관

여적 행동을 의미한다는(Van Dyne 등, 2003)

측면에서, 침묵을 발생하게 하는 외부 환경,

즉 조직에 대한 태도에 보다 강한 부정적인

영향을 끼칠 것이기 때문이다. 또한 우리나라

는 관계 지향적이며 대인관계의 조화를 중시

하는(조윤형, 조영호, 2004) 집단주의적 문화권

에 속하며(Ting-Toomey, Gao, Trubisky, Yang,

Kim, Lin, & Nishida, 1991), 이들 문화권의 개

인들은 대면적인 갈등해결 방식을 회피하는

경향을 갖는다(Yu, 1995). 이러한 문화적 특성

은 조직 내 문화에 투영되어 침묵을 유도하는

풍토를 형성하게 할 가능성이 높으며, 그로

인해 발생한 침묵은 암묵적 동의로 간주되어

현 상황을 바꾸기 어렵다고 인식하는 체념적

침묵으로 구체화될 가능성이 더욱 높기 때문

이다.

이직의도에 미치는 조직 침묵과 자기 효능감

의 상호작용 효과

조직 침묵을 다루고 있는 국내의 실증 연구

는 거의 전무한 상태이지만, 해외에서 이루어

진 일부 연구에서 종업원의 조직에 대한 몰입

및 직무 만족과 부정적인 연관성을 갖는 것으

로 나타났으며(Vakola & Bouradas, 2005), 어떤

연구자들은 조직 침묵 경험이 자신의 가치

를 인정받지 못한다는 느낌, 통제감의 결여

등에 영향을 미칠 것이라고 제안(Morrison &

Milliken, 2000)하였다. 직무만족, 조직 몰입, 통

제감 결여 등과 같은 변인들은 이직의도를 예

언하는 강력한 변인들이라는 점에서 침묵과

이직 의도의 부정적인 영향 관계를 유추해 낼

수 있다.

또한 조직침묵은 대부분 동료, 상사 등의

침묵 행동 관찰에 근거한 집단적인 침묵 풍토

를 토대로 학습하는 것으로 나타났다(Milliken,

Morrison, & Hewlin, 2003). 이처럼 발언 행동을

하더라도 현재의 상황을 변화시킬 수는 없을

것이라는 학습에 기초한 믿음에 따른 침묵은

‘특정 사안이나 문제점에 대한 진실을 알고

있음에도 불구하고 상사에게 진실을 말하지

못하는 상황’에 빠지게 하여 무력감을 야기하

고(Milliken 등 2003), 이러한 경험의 원인을 제

공하는 것으로 판단되는 조직을 떠나고자 하

는 의도를 형성하게 할 것이다.

이 때, 조직 침묵이 이직의도로 이어지는

정도는 개인의 효능감에 대한 인식 정도에 의

해 영향을 받게 될 것이다. ‘어떤 종류의 수행

(성과창출에 필요한 행동)을 실행하고 조직화

하는 자신의 역능에 대한 판단’(Bandura, 1977;

오인수, 2001 재인용)을 의미하는 자기 효능

감은 자신의 능력에 대한 일반적인 동기적
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(motivational) 개념이며(Judge, Bono, & Locke,

2000), 특정 행동 영역을 넘어 상이한 과제,

상황을 초월하여 얼마나 효과적으로 수행할

수 있는지에 대한 확신의 추정 정도(Gardner &

Pierce, 1998; 오인수, 2001 재인용)로 해석된다.

자기 효능감이 높은 사람은 다른 사람들이

어렵다고 생각하는 과제에 많은 인지적 노력

을 투자하고(Salomon, 1984), 도전적인 목표를

설정하며(Badura, 1982), 문제 지향적인 대처

전략을 추구하는 경향이 있고(Leither, 1991), 또

한 특정 상황, 대상, 행동에 대한 자기 효능감

이 그 한계를 넘어 광범위하게 적용될 수 있

는지에 대한 일반성 차원이 높게 나타난다

(Bandura, 1977).

이를 토대로 볼 때, 효능감이 높은 개인들

은 현 조직에서의 조직 침묵 경험으로 인해

발생하는 환경에 대한 무력감과 자신에 대한

유능감이 서로 보다 강하게 충돌하게 되고,

결과적으로 자신과 조직의 상충성과 이질감에

대해 더 강하게 지각하게 될 것이다. 이에 효

능감이 높은 개인들은 현 조직을 떠나 자신의

효능감에 부합하는 환경을 제공해 줄 수 있는

다른 조직을 찾고자 할 것이며, 이는 자신의

효능감을 광범위하게 적용할 수 있을 것이라

는 개인의 믿음에 의해 더욱 강화될 것이다.

즉, 높은 효능감을 보이는 개인은 과제, 상황

을 초월하여 성공적인 수행을 할 수 있을 것

이라는 믿음이 높아, 다른 대안 직무 가능성

에 대한 지각도 함께 증가하여 상대적으로 보

다 쉽게 이직하려는 의도를 갖게 될 수 있다.

이러한 관계성에 대한 예측은 통제감의 지

각과 자기 효능감의 관계성을 살펴본 연구를

통해서도 가능하다. Parker(1993)의 연구에 따

르면, 작업 환경이 높은 수준의 통제감을 제

공해주지 않는다면, 효능감이 높은 개인들의

경우, 불공정한 상황을 바로잡으려 노력하기

보다는 자신의 직무를 떠나려 하는 것으로 나

타났다. Pinder와 Harlos(2001)에 따르면, 조직

침묵은 조직의 불공정성, 침묵 풍토에서 발생

하게 되는데, 이로 인해 발생하게 되는 침묵

경험은 개인으로 하여금 통제감의 상실로 연

결(Morrison & Milliken, 2000) 될 수 있기 때문

에 Parker의 연구 결과는 침묵 경험과 자기 효

능감의 상호작용 효과에 대한 예측을 가능케

해준다.

이러한 논의들을 바탕으로 다음과 같은 가

설을 설정할 수 있을 것이다.

가설 1: 조직 침묵과 이직의도의 관계는 개

인의 자기 효능감에 의해 조절될 것이다. 즉,

자기 효능감이 높은 집단에서 조직 침묵과 이

직의도의 정적인 관계성이 보다 강하게 나타

날 것이다.

조직 냉소주의를 통한 조직 침묵과 자기 효능

감의 매개된 상호작용 효과

조직 냉소주의는 조직의 진실성(integrity)이

부족하다고 믿는 신념과 조직에 대한 부정적

인 감정, 자신의 신념 및 감정과 일치하게 조

직에 대해 비관적으로 보고 비난하는 행동 경

향성의 세 가지 차원으로 구성되는 조직에 대

한 부정적인 태도를 의미한다(Dean, Brandes, &

Dharwadkar, 1998). Kanfer와 Mirvis(1989)에 따르

면 냉소주의는 자신이나 타인, 사회 또는 제

도 등에 대한 기대가 충족되지 못함으로써 경

험하게 되는 실망을 토대로 형성된 배신감,

환멸감을 말하며, 조직 냉소주의는 그 대상의

초점이 조직, 경영진에게 맞추어진 것으로, 이

는 조직 몰입, 직무만족, 조직시민행동에 부정
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적인 영향을 끼치게 된다(Anderson & Bateman,

1997; Wanous, Reichers, & Austin, 1994).

Beer와 Eisenstat(2000)은 조직 침묵 경험이

스트레스, 직무 불만족, 냉소주의를 낳을 수

있음을 제안하였으며, 본 연구에서는 효능감

이 높은 개인들의 경우, 체념적 침묵 경험은

조직에 대한 냉소적 태도를 더욱 강하게 형성

하게 하여, 이직의도로 이어지질 것이라 가정

하고 있다. 자기 효능감이 높은 개인들은 자

아 존중감(self-esteem) 역시 높게 나타나게 되며

(Chen, Gully, & Eden, 2001), 이러한 특성을 갖

고 있는 개인들은 실패나 좌절 경험의 원인을

외부 환경으로 귀인하는 경향을 보다 강하게

나타내게 된다(Fitch, 1970). 이러한 특성을 토

대로 볼 때, 높은 효능감을 갖고 있는 개인들

은 조직 침묵으로 인해 발생한 무력감(Milliken

등, 2003)과 자신의 유능감에 대한 확신에 배

치되는 좌절 혹은 내적 갈등을 경험하게 되었

을 때, 보다 자기중심적인(egotistical) 귀인을 하

게 되며(Schlenker, Weigold, & Hallam, 1990), 이

에 그 원인을 조직으로 귀속시키려 할 것이다.

내적 충돌의 원인을 조직 탓으로 돌리게 되는

이러한 성향은 조직이 자신의 기대를 충족시

켜주지 못한다는 실망감을 토대로 하여 조직

에 대한 냉소적인 태도를 더욱 강하게 형성하

게 하고, 이에 이직의도로 보다 쉽게 이어질

것임을 추론해 볼 수 있다. 즉, 자기 효능감이

높은 개인들에게서 침묵 경험과 이직의도의

관계성이 더욱 강하게 나타나게 되는(가설 1)

이유는, 효능감이 높을 경우 그 과정에서 조

직 냉소주의를 더욱 강하게 형성하게 되기 때

문이라 예상할 수 있다.

이러한 맥락에서 본 연구는 조직 침묵과 자

기 효능감, 조직 냉소주의가 이직의도에 미치

는 영향 관계에 대해 다음과 같은 가설을 설

정하고 있다.

가설 2: 자기 효능감이 높은 개인들은 조직

침묵 경험의 결과로 조직 냉소주의를 더욱 강

하게 지각하고, 이를 통해 낮은 효능감 집단

보다 더 강하게 이직의도로 이어지게 될 것이

다. 즉, 이직의도에 대한 조직 침묵과 자기 효

능감의 상호작용 효과는 조직 냉소주의에 의

해 매개될 것이다.

그림 1. 가설1과 2의 개념적 모형

본 연구에서 설정한 가설 1과 2는 Baron과

Kenny(1986)의 제안을 토대로 Muller, Judd,

Yzertbyt(2005)가 모형화한 매개된 조절모형

(mediated moderation model)으로 그림 1과 같이

함께 구성할 수 있다.

방 법

표본 및 절차

본 연구는 다양한 조직에 근무하는 390명의

직장인들을 대상으로 설문 조사를 실시하였으
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며, 그 중 334부를 회수(85.64%)하여 불성실

한 응답을 보인 5부를 제외한 329부를 분석에

사용하였다. 전체 응답자 중 남성은 190명

(58.1%), 여성은 137명(41.9%)이었고(결측 2명),

직급별로는 사원 230명(69.9%), 대리 58명

(17.6%), 과장 23명(7%), 차장 이상 11명(3.3%),

미응답 7명(2.1%)이었다. 또한 응답자 전체 평

균 연령은 약 29세(SD 5.08)였으며, 근속기간은

평균 38.33개월(SD 49.05)이었고, 계약 형태는

계약직 41명(12.5%), 정규직 277명(84.2%), 미응

답 11명(3.3%)이었다.

측정도구

조직 침묵

Van Dyne, Ang, Botero(2003)가 개발한 종업

원 침묵 척도 중 체념적 침묵을 측정하기 위

한 “직원들이 의견을 제시해도 회사가 반영하

는 일은 거의 없기 때문에, 업무처리에 대한

새로운 아이디어를 제안하지 않는다” 등의 5

개 문항을 사용하여, 1점(전혀 아니다)~5점(매

우 그렇다)의 리커트(likert) 척도로 측정하였다.

신뢰도 분석 결과, 문항들의 내적 일관성을

나타내는 Cronbach  계수는 .89로 나타났다.

조직 냉소주의

Dean, Brandes, 및 Dharwadkar(1998)가 제안한

이론적 개념을 바탕으로 Brandes, Dharwadkar

및 Dean(1999)이 개발한 14개 문항으로 구성된

척도를 사용하였다. 해당 척도는 “우리 회사에

대해 생각하면 짜증이 난다” 등의 정서, 인지,

행동의 하위 차원들로 구성되어 있으며, 5점

리커트 척도로 측정된 척도의 Cronbach  계

수는 .90으로 나타났다.

자기 효능감 및 이직의도

자기 효능감은 일반적 효능감을 측정하기

위해 Chen, Gully 및 Eden(2001)이 개발한 8개

의 문항(예: 나는 다른 사람들보다 대부분의

일을 더 잘 할 수 있다고 확신한다)을 오인수

(2002)가 번역한 척도를 사용하였으며, 5점 리

커트 척도로 측정된 척도의 내적 일관성 계수

는 .91로 나타났다. 이직의도는 Mobley(1982)와

Becker(1992)의 연구에서 사용된 6개 문항을 김

성국과 서여주(2006)가 타당화한 척도(예: 종종

현 직장을 그만두고 싶은 생각이 든다)를 토

대로 5점 척도로 측정하였으며, 신뢰도 계수

는 .87로 나타났다.

분석 절차

본 연구에서 설정하고 있는 가설들을 검증

하기에 앞서 각 변인들의 기술통계와 상관 분

석을 실시하였다. 또한 조직 침묵과 이직의도

의 관계성이 자기 효능감 수준에 의해 조절되

는지 여부와 이를 통해 확인된 이직의도에 미

치는 조직 침묵과 자기 효능감의 상호작용 효

과를 조직 냉소주의가 매개하는지의 가능성을

검증하기 위해 Muller 등(2005)이 제안한 매개

된 조절효과 모형 분석 절차를 사용하였다.

이는 Baron과 Kenny(1986)가 개념화한 매개된

조절(mediated moderation)을 세 개의 위계적 선

형 회귀 방정식을 사용하여 Muller 등(2005)이

조작적으로 정의한(Bond, Flaxman, & Bunce,

2008) 분석 접근 방식이다.

매개된 조절 모형 분석

매개된 조절모형은 독립변인과 조절변인의

상호작용 효과가 관찰될 때, 이러한 조절효과

의 발생 원인이 매개과정에 있음을 확인하기
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위한 것이다. Muller 등(2003)이 제안한 매개된

조절모형 분석절차는 조절모형과 매개모형이

혼합된 형태로, Judd와 Kenny(1981), Baron과

Kenny(1986)가 제안한 고전적인 매개모형의 틀

에 각 경로에서 발생할 수 있는 조절효과, 즉

상호 작용항을 포함시켜 분석하는 방식이다.

Baron과 Kenny(1986)의 전형적인 매개효과를

검증하기 위한 접근은 다음과 같다.

       (1)

       (2)

        (3)

여기서  는 각각 종속변인과 독립변인

을 나타내며, 는 매개변인을 의미한다. 매

개효과가 있음을 검증하기 위해서는 우선 전

체효과를 나타내는 와 매개 변인에 미치는

독립변인의 효과를 나타내는 가 통계적으

로 유의해야 한다. 그 다음, 독립변인과 매개

변인을 함께 투입하여 독립변인의 효과를 통

제하였을 때, 방정식 (3)의 가 통계적으로

유의해야하며 이 때 은 보다(절대값이)

작아지거나 통계적으로 유의하지 않아야 한다.

매개 효과 확인을 위한 이러한 방정식들을

각 단계에 조절변인으로 인한 상호 작용 효과

가 발생함을 가정한 형태로 변환하면 다음과

같은 (4)~(6)의 회귀 방정식들이 구성된다. 여

기서 는 조절변인을 의미하며,  ,

는 각각 독립변인과 조절변인, 매개변

인과 조절변인의 상호작용항을 나타낸다.

   
  

            (4)

   
  

           (5)

    
 

    (6)

매개된 조절효과가 확인되기 위해서는, 우

선 결과변인에 미치는 독립변인과 조절변인의

전체 상호작용 효과를 나타내는 이 통계적

으로 유의해야한다. 그 이후, 매개 과정이 이

러한 전체 조절효과의 원인이 되는지 여부가

검증되기 위해서는, 매개되는 하나 혹은 둘

모두의 간접효과 경로(X->Me, Me->Y)에서 조

절효과가 관찰되어야 한다. 그렇기 위해서는

과 가, 그리고(혹은) 과 이 통계

적으로 유의해야하며, 결과적으로 독립변인이

미치는 잔차(residual) 직접 효과에서의 조절효

과를 나타내는 은 통계적으로 유의하지 않

거나(완전 매개) 전체 상호작용 효과를 나타내

는 보다 작아져야(부분매개) 한다(Muller 등,

2003).

이러한 절차에 따라 매개된 조절효과를 검

증하기 위해, 본 연구에서는 다음과 같이 방

정식을 설정하였다.

이직의도침묵효능감
침묵효능감

(4‘)

냉소주의침묵효능감
침묵효능감

(5‘)

이직의도침묵효능감
침묵효능감냉소주의
냉소주의효능감

(6‘)

상호작용항을 포함한 다양한 모수들의 해석

가능성을 높이기 위해(Aiken & West, 1991), 결
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과 변인인 이직의도를 제외한 모든 연속 변인

들은 모두 평균으로 중심화(centering)하였으며,

통제를 위한 인구 통계학적 변인들(성별, 직급,

계약 형태)은 대비 코딩(contrast coding)하여 분

석에 투입하였다.

결 과

연구 가설 검증에 포함된 측정 변인들의 평

균, 편차 그리고 Pearson 상관계수를 산출한 결

과는 표 1에 제시되어 있다.

인구 통계학적인 변인을 제외한 다른 변인

들의 신뢰도 계수 범위는 .87~.91로, 모든 척

도에서 높은 신뢰도가 관찰되었다. 조직침묵

은 조직 냉소주의(=.51) 및 이직의도(=.506)

와 유의한 정적인 관계를 갖는 것으로 나타났

으며(모두   ), 자기 효능감과는 -.216의

통계적으로 유의하지만(  ) 상대적으로

약한 부적 관계를 갖는 것으로 관찰되었다.

조직 냉소주의는 이직의도와 .677의 높은 적

정인 상관(   )을 갖는 것으로 나타났으

며, 자기 효능감은 조직 냉소주의 및 이직의

도와 각각 -.167과 -.172로 통계적으로 유의한

부적인 상관이 관찰되었으나(모두   ),

역시 그 강도는 상대적으로 약하게 나타났다.

전체 상호작용 효과 및 매개된 조절 효과

가설 1과 2에서 설정하고 있는 이직의도에

대한 조직침묵과 자기 효능감의 상호작용 효

과 및 이러한 상호작용 효과가 조직 냉소주의

에 의해 매개되는지 여부를 확인하기 위해 설

정된 방정식은 앞서 분석 절차에서 제시한 방

정식 (4‘), (5‘), (6‘)과 같다. 각각의 회귀방정식

의 계수를 추정하기에 앞서, 조직에 대한 태

도 등에 잠재적으로 영향을 미칠 수 있는 성

별, 연령, 근속(개월 수), 직급, 계약 형태(정규

직/계약직) 등이 통제변인으로 투입되었으며,

모든 변인들은 중심화 혹은 대비 코딩되었고,

상호작용 효과는 중심화한 변인들의 승적항

(multiplicity)을 사용하여 확인하였다.

표 2에는 가설 1과 2의 전체 상호작용 효과

및 매개된 조절효과를 확인하기 위한 위계적

회귀분석 결과가 제시되어 있다. 인구통계학

적인 변인들을 통제한 후에 투입된 모형들,

방정식 (4‘)~(6‘)은 모두 각각 결과변인들에 대

M(SD) 1 2 3 4 5 6

1. 연령 28.99(5.08) -

2. 근속 38.33(49.05) .81*** -

3. 조직침묵 12.42(3.77) -.053 .007 (.89)

4. 조직 냉소주의 36.42(9.38) -.109* -.024 .510*** (.90)

5. 이직의도 18.6(4.86) -.149** -.069 .506*** .677*** (.91)

6. 자기효능감 28.37(4.86) .039 .012 -.216*** -.167** -.172** (.87)

주. 근속은 월 단위로 측정되었으며, 대각선 괄호 안에 제시된 수치는 신뢰도( )임.

***p< .001, **p< .01, *p< .05

표 1. 변인들의 기술 통계치 및 상관(N=329)
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해 유의미한 증분된 설명량을 갖고 있었다

(∆ 은 각각 .246, .253, .485로 모두

   ). 추정된 회귀계수를 토대로 가설 1

과 가설 2의 검증 여부를 살펴보면, 앞서 언

급한 바대로 가설 1은 이직의도에 대한 침묵

과 자기 효능감의 전체 상호작용효과에 관한

것으로, 이는 계수 을 통해 확인할 수 있

으며, 분석결과, 는 .127로 통계적으로 유

의미하게 나타났다(  ). 따라서 가설 1은

지지된 것으로 확인되었다.

가설 1에서 확인된 이직의도에 대한 조직

침묵과 자기 효능감의 상호작용 효과가 조직

방정식(4‘) 방정식(5‘) 방정식(6‘)

이직의도 조직 냉소주의 이직의도

투입변인  ∆   ∆   ∆ 

단계 1

연령 -.201 -.104 -.201

근속 .092 .064 .092

성별 .084 .217** .084

직급 .049 .050 .049

계약 -.079 .055 -.079

단계 2

조직침묵
.434*** .246*** .447*** .253*** .168*** .485***

( ) ( ) ( )

자기효능감
-.100* -.107* -.036

( ) ( ) ( )

침묵×효능감
.127* .109* .025

( ) ( ) ( )

조직냉소주의
.551***

( )

냉소주의×효능감
.146**

( )

주. 성별은 남=-1, 여=1, 직급은 사원=-2, 대리=-1, 과장=1, 차장이상=2, 계약은 정규직=-1, 비정규직=1

로 투입되었음.

***p< .001, **p< .01, *p< .05

표 2. 매개된 조절효과 검증을 위한 위계적 회귀분석 결과
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냉소주의에 의해 매개될 것인가를 검증하기

위한 가설 2가 지지되기 위해서는 앞서 언급

한 바대로, Muller 등(2003)이 제안한 접근에

따라 과 가, 그리고(혹은) 과 이

통계적으로 유의해야하며, 잔차(residual) 직접

효과에서의 조절효과를 나타내는 은 통계

적으로 유의하지 않아야 한다. 표 2에 제시된

계수들을 살펴보면,  (.109,   )과 

(.551,   ),  (.146,   )과 

(.447,   ) 모두 통계적으로 유의하게

나타났으며, 는 .024(n.s)로 통계적으로 유

의미하지 않는 것으로 나타났다. 따라서 조직

냉소주의를 통하지 않은, 조직 침묵이 이직의

도에 미치는 잔차 직접효과에서는 상호작용효

과가 나타나지 않는 완전 매개가 확인되어 가

설 2는 지지된 것으로 확인되었다.

가설 1에서 통계적으로 확인된 이직의도에

대한 조직 침묵과 자기 효능감의 상호작용 효

과의 구체적인 관계성을 그림 2에 제시하였다.

자기 효능감의 저집단과 고집단은 Aiken과

West(1991)의 방식에 따라 -1표준편차 이하와

1표준편차 이상으로 각각 구분하였다.

그림 2를 살펴보면, 효능감이 높은 집단에

서는 조직 침묵이 이직의도에 미치는 영향이

강하게 나타나는(=.641,   ) 반면, 효

능감이 낮은 집단에서는 그 영향이 통계적으

로 유의하지 않은 것(=.124,    )으로 관

찰되었다.

가설 2에서 확인된 전체 상호작용 효과에

대한 조직 냉소주의의 매개효과는, 매개되는

경로 모두에서(조직침묵->조직냉소주의, 조직

냉소주의->이직의도) 상호작용효과가 나타나

면서, 완전 매개되는 것으로 확인되었는데, 각

경로에서의 구체적인 상호작용 형태는 그림 3

그림 2. 이직의도에 대한 조직침묵과 자기 효능감의

상호작용

그림 3. 조직 냉소주의에 대한 조직침묵과 자기 효

능감의 상호작용

그림 4. 이직의도에 대한 조직 냉소주의와 자기 효

능감의 상호작용
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과 그림 4에 각각 제시하였다.

그림 3을 살펴보면, 조직 침묵이 조직 냉소

주의로 연결되는 경로에서, 효능감이 높은 집

단에서는 강한 정적인 영향력을 갖지만(

=.642,   ), 낮은 집단에서는 그렇지 않

은 것((=.066,   )으로 나타났다.

또한 그림 4를 살펴보면, 조직 냉소주의가

조직 이직의도로 연결되는 경로에서도 역시,

효능감이 높은 집단에서는 매우 강한 정적인

영향력을 갖지만(=.789,   ), 낮은 집

단에서는 그 영향력이 통계적으로 유의하지

않는 것(=.161,   )으로 나타났다.

논 의

본 연구는 조직 문제에 대한 자신의 의견과

우려를 말하지 않는(Morrison & Milliken, 2000)

종업원들의 조직침묵이 개인들의 이직의도 지

각에 미치는 영향 관계에 있어 자기 효능감의

역할을 살펴보고, 이러한 관계 양상이 나타나

는 원인으로 조직 냉소주의를 매개된 조절 모

형(Baron & Kenny, 1989)을 바탕으로 함께 고

찰하였다.

먼저, 조직 침묵이 무력감을 야기하고

(Milliken 등 2003), 이로 인한 이직의도에 미치

는 영향의 강도가 유능감과의 상충, 유능성의

일반화 그리고 Parker(1993)의 연구를 근거로

자기 효능감 수준이 높은 집단에서 더 강하게

나타날 것인가(가설 1)를 살펴보고자 하였다.

Muller 등(2003)이 제안한 매개된 조절 모형 검

증 접근에 따라 전형적인 매개 모형 방정식을

기초로 각 단계에 상호작용항을 포함하여, 3

개의 회귀 모형 방정식을 설정하였고, 가설 1

을 검증하기 위한 첫 번째 방정식에서 이직의

도에 미치는 조직 침묵과 자기 효능감의 전체

상호작용 효과는 .127(  )로 통계적으로

유의미한 것으로 나타났다. 구체적으로 그 상

효작용 패턴을 효능감 고/저 집단으로 나누어

살펴보면, 고집단에서는 조직침묵이 이직의도

에 미치는 영향이 =.641(   )로 강하게

나타난 반면, 효능감이 낮은 집단에서는 그

영향력이 통계적으로 유의하지 않은 것으로

확인되었다. 이는 본 연구에서 가정한 바대로,

효능감이 높은 개인이 조직의 불공정성, 침묵

풍토로 인해 자신의 의견과 생각을 표현한다

하더라도 현 상황을 변화시킬 수 없다는 체념

적인 조직 침묵을 경험하게 된다면, 더 쉽게

조직을 떠나려는 의향을 품게 됨을 보여주고

있다. 이는 Parker(1993)의 연구에서 나타난 것

처럼, 효능감이 높은 개인들은 자신의 의견을

표현함으로써 그 상황을 바꾸어나갈 수 있다

는 통제 지각이 외부 환경적인 요인에 의해

낮게 되었을 때에는, 이를 바로잡으려 노력하

기보다는 현 조직을 이탈하려는 형태로 전개

되는 양상을 보여주는 것으로 해석할 수 있다.

두 번째로, 본 연구는 이직의도에 미치는

조직 침묵과 자기 효능감의 상호작용의 발생

원인을 조직 냉소주의로 두고, 상호작용 효과

가 조직 냉소주의에 의해 매개되는지(가설 2)

를 고찰하였다. 가설 2는 앞서 설정한 3개의

회귀 방정식에서 Muller 등(2003)의 접근에 따

라 추정된 계수들의 크기와 유의미성의 양상

을 토대로 확인하였다. 그 결과, 조직침묵이

이직의도에 미치는 간접 경로, 즉 조직 침묵

에서 조직 냉소주의로 이어지는 경로(=

.109,   ), 조직 냉소주의에서 이직의도로

이어지는 경로(=.146,   )에서 모두

자기 효능감에 의한 상호작용 효과가 발생하

는 것으로 나타났으며, 잔차 직접 효과 경로
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에서는 상호작용 효과가 관찰되지 않아(

=.024, n.s.), 상호작용 효과가 완전 매개됨이

관찰되었다. 이는 본 연구가 예상한 바대로,

효능감이 높은 개인들이 낮은 개인들보다 침

묵 경험에서 이직의도로 더 강하게 연계되는

근거는 조직에 대한 냉소적인 태도를 보다 강

하게 형성하게 되기 때문임을 뒷받침해주는

결과이다. 각 매개 경로에서의 구체적인 상호

작용 양상을 살펴본 그림 3과 4를 보더라도,

효능감이 높은 집단에서만 조직침묵과 조직

냉소주의 그리고 이직의도로 강하게 연계되는

과정을 확인할 수 있었다. 이 결과는 효능감

이 높은 개인들은 높은 자존감(Chen 등, 2001)

과 이로 인한 자기중심적인 귀인성향(Schlenker

등, 1990)으로, 체념적인 조직 침묵을 통해 경

험하게 되는 무력감과 내적 갈등의 원인을 조

직으로 두게 되어, 결과적으로 조직에 대한

부정적인 태도, 즉 냉소주의를 형성하게 하며,

이를 통해 낮은 효능감 집단에서는 발견되지

않는 조직 침묵과 이직의도의 강한 정적인 관

계가 형성됨으로 해석할 수 있다.

이러한 일련의 결과들이 함의하고 있는 바

는 침묵하는 “조용한 조직”은 겉보기에만 순

탄해 보일 뿐, 그 이면에는 조직원들의 조직

에 대한 부정적인 태도, 이직하려는 생각 등

이 묻혀 있으며, 이에 경영진들은 자신의 조

직이 침묵하고 있지는 않은가에 많은 관심을

두어야 한다는 것이다. 침묵하는 것은 암묵적

인 동의를 뜻하는 것이 아니며, 조직원들에

의해 의도적으로 선택될 수 있는 행동이다.

따라서 조직이 침묵하고 있다면, 침묵을 조장

하는 풍토의 존재를 확인하고, 조직원들의 침

묵 행동에 대한 조직과 관리자의 태도 및 인

식의 변화, 민감함을 증가시킬 수 있는 방안

을 찾는 적극적인 개입 노력이 필요할 것이다.

또한 본 연구의 결과는 높은 효능감을 가진

개인들이 갖는 장점이 경우에 따라 조직으로

부터의 이탈을 촉진하는 특성으로 작용할 수

있음을 말해주고 있다. 기존의 많은 연구 결

과들은 높은 효능감을 보유한 개인들이 보이

는 더 많은 노력 투입(Salomon, 1984), 도전적

인 목표 설정(Latham & Locke, 1991)과 같은 특

성 등을 토대로 조직 관련 태도 및 행동에 긍

정적인 효과를 미칠 것임을 기대해 왔다. 하

지만 많은 긍정적인 잠재적 효과를 기대할 수

있는 높은 효능감의 개인들에게 체념적인 침

묵을 경험하게 하는 조직 맥락적 상황이 제공

된다면, 낮은 효능감의 개인들보다 더 강하게

조직에 대한 냉소적인 태도를 형성하게 되고,

더 쉽게 현 조직에 대해 포기하고 떠나려는

결정을 하게 된다는 것이다. 이는 결과적으로

효능감이 높은 개인들에게 조직이 기대할 수

있는 잠재적인 긍정적 효과는 사라지고 동시

에 이직이라는 자원적 손실의 가능성 증가라

는 이중적 악재를 조직이 떠안게 됨을 의미한

다. 뿐만 아니라 침묵이 전염성을 가진다

(Morrison & Milliken, 2000)는 측면에서, 만약

평소에 더 많은 노력과 더 높은 목표를 설정

하던 높은 효능감의 개인들이 체념적인 조직

침묵을 보이고, 결과적으로 조직에 대해 부정

적인 태도를 형성하게 된다면, 이로 인한 다

른 종업원들의 태도에 미치게 될 전염성의 파

급효과는 낮은 효능감의 개인들에 비해 클 것

이다.

따라서 조직은 높은 효능감의 개인들이 이

러한 침묵에 따른 영향에 더욱 민감함을 인식

하고 이들에 대한 차별적인 개입 통로를 구축

하려는 노력이 있어야 할 것이다. 아마도 이

러한 통로는 조직 내의 멘토링 시스템을 이용

한 네트워크를 활용하여, 침묵 행동을 보다



정현선․하헌경․박동건 / 조직 침묵이 이직의도에 미치는 영향: 조직 냉소주의를 통한 자기 효능감의 매개된 조절 효과

- 101 -

민감하게 탐지해내고, 침묵하려는 선택을 하

지 않도록 끊임없이 의견의 표현을 권장하는

것으로 구축할 수 있을 것이다. 또한 권한위

임과 같은 개입을 통해 개인의 책임감과 상황

에 대한 통제감을 증가시킴으로써 침묵 행동

선택을 줄이는 효과를 기대해 볼 수도 있을

것이다.

더불어 본 연구의 결과를 보다 일반화한 개

념으로 확대해 보자면, 조직이 어떠한 환경을

제공하고, 침묵에 어떻게 대응하는가에 따라

자기 효능감과 같은 개인의 긍정적인 특성이

동전의 양면처럼 부정적인 결과를 양성해 내

는 촉진자로 그 기대 역할이 변화할 수 있음

을 시사해주고 있다.

침묵은 보편적이지만 포착하기 어려운 현상

(Zeligs, 1961)이라는 측면과 연구자들의 관심

부족(Morrison & Milliken, 2000)이 맞물려 이에

따른 관련 실증 연구들이 거의 이루어지지 않

고 있었다. 결과적으로 조직 침묵은 다소 생소

한 개념처럼 느껴지게 되었고 더불어 조직 내

침묵이 미치게 되는 영향관계에 대한 우리의

이해의 폭은 상당히 제한적일 수밖에 없었다.

이러한 맥락에서 본 연구는 조직 침묵에 대

한 관심을 촉진하기 위한 실증적인 연구를 시

도하고, 그 관계에 있어 그 동안 긍정적인 측

면만이 부각되어온 자기 효능감의 이면의 역

할을 제안하고 확인했다는 점에서 의의가 있

을 것이다.

하지만 본 연구에서는 조직 침묵을 발생시

키는 조직 맥락, 상황 맥락, 그리고 개인 특성

등에 대한 선행변인을 포함하지 않고 기존 연

구자들의 결과, 제언 등을 토대로 가정하고

출발하였다는 점에서 조직 침묵에 대한 보다

전체적인 그림을 제시하는데 한계를 갖는다.

또한 연구자들이 제시한 다양한 조직 침묵의

유형 중 체념적 침묵에만 초점을 두고 횡단적

접근을 토대로 모형을 검증하고 있고, 본 연

구에 포함된 표본의 연령대가 대부분 30대 전

후에 몰려있어, 연구가 근속기간이 상대적으

로 길지 않은 조직원들을 대상으로 이루어졌

다는 점에서 결과의 일반화 정도에는 한계점

을 갖고 있다.

이에 향후 연구에서는 보다 광범위한 연령

대와 근속 기간을 갖는 조직원들을 대상으로,

조직 침묵의 다른 유형들, 즉 방어적 침묵

(Morrison & Milliken, 2000)과 이 후에 연구자들

에 의해 추가적으로 제시된, 타인이나 조직에

이익을 주기 위해 의도적으로 정보나 의견을

말하지 않는 친사회적 침묵(prosocial silence)(Van

Dyne 등, 2003)을 추가적으로 고려하여 조직

에 대한 태도 및 행동과 갖는 관계성을 조직

의 업종, 개인의 직무 특성과 같은 상황적,

조직 맥락의 선행변인들과 함께 총체적으로

살펴볼 필요가 있을 것이다. 더불어, 여러 조

직 침묵의 유형들이 개념적으로 서로 상이한

부분에 초점을 두고 있으며, 다차원적인 합산

(aggregate) 모형을 가정(Van Dyne 등, 2003)하고

있다는 점에서, 이직의도, 직무만족, 조직몰입

등의 동일한 결과변인과 서로 상이한 관계 양

상을 보이는지, 혹은 조직침묵의 유형들 간에

선행관계가 존재하는지를 고찰하는 시도도 조

직 침묵에 대한 보다 상세한 이해를 위해 필

요할 것이다.
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The Influence of Organizational Silence on Turnover Intention:

Mediated Moderating Effect of Self-Efficacy

through Organizational Cynicism

Hyun-Sun Chung Hun-Kyung Ha Dong-Gun Park
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The purpose of this study is to examine the interaction effects of self-efficacy on the process that

organizational silence affects turnover intention and the meditated moderation of interaction effects

through organizational cynicism. 390 employees were surveyed, of which 329 responses were analyzed.

Results indicated that organizational silence had greater effects on turnover intention for people who were

higher in self-efficacy. Findings also showed that these moderating effects were fully mediated by

organizational cynicism. Specifically, these interaction effects of self-efficacy were found in both paths of

mediated effect(organizational silence->organizational cynicism, organizational cynicism->turnover intention).

From these results, we discussed the interrelationship among these three variables on turnover intention

and provided suggestions for future study.
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