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구성원 침묵, 학습관성, 지식공유 비열의 간의 

관계에 관한 실증연구1

An Empirical Study on the Relationships among Employee Silence, 
Learning Inertia, and Knowledge Sharing Disengagement

ABSTRACT

It found that employee silence negatively impacts both organizations and their employees as shown in 

findings from many studies and recently there has been a growing interest in it. Silence is described 

as intentionally withholding job-related ideas, information, concerns, and opinions. Employee silence 

may decrease organizational change and innovation and reduce employee learning motivation and 

knowledge sharing engagement as well. The purpose of this study is to examine the relationships among 

silence motivations, perceived silence climate, and employee silence; the relationships among employee 

silence, learning inertia and knowledge sharing disengagement; the mediating role of employee silence 

between antecedents of employee silence and consequences additionally. The results that analyzed 

using data from 225 employees in 42 organizations are as follows. First, the impact of silence motivation 

and perceived silence climate on employee silence are positively significant. Second, the influence of 

defensive silence motivation on the acquiescent and relational silence motivation is positively significant. 

Third, the influence of employee silence on learning inertia and knowledge sharing disengagement is 

positively significant. Forth, employee silence mediates the relationship between silence motivation and 

perceived silence climate and learning inertia and knowledge sharing disengagement. These results 

suggest that employee silence is another strong expression and message for organizations to try to 

establish a learning organization from the perspective of knowledge management.
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Ⅰ. 서론

구성원들의 침묵에 대한 경각심은 조직관리 연구에

서 오랫동안 심도 있게 논의되어 왔다. Milliken and 

Morrison(2003)에 따르면 구성원들은 조직에 유용한 

생각과 의견을 표현하기 보다는 대체로 입을 다무는 안

전한 방법을 선택하는데, 이러한 구성원들의 침묵은 중

요한 정보전달을 제한하고 관리자의 의사결정을 왜곡

시키며 개선점을 파악해야 할 조직의 역할을 제대로 이

행하지 못하게 만든다(Milliken et al. 2003). 침묵은 

어느 조직에나 있기 마련이지만 구성원들의 침묵이 장

기화되고 체질화되는 조직은 이직이 증가하고 직무만

족, 조직몰입, 혁신 등이 떨어진다(Brinsfield 2013). 하

지만 이와 같은 우려에도 불구하고 오늘날 산업조직에

서는 여전히 구성원들의 침묵과 침묵풍토가 만연한 것

으로 보고되고 있다. 최근 대한상공회의소(2017/02)는 

국내기업의 회의문화를 조사하였는데 구성원들의 소통

과 발언이 최하위 수준인 것으로 나타났다. 구성원들은 

회의에서 대부분 침묵하며 상사의 의견에 무조건 동의

하거나 타인의 의견에 무임승차하는 것으로 드러났다. 

또한 상사의 발언독점권이 높고 상사의 의견으로 결론

이 내려져 구성원들의 자유로운 의견개진이 어려운 것

으로 확인되었다. 여기에 회의참여횟수(주3.7회) 중 3분

의 1은 발언하지 않고 열정적으로 참여하지도 않는 것

으로 밝혀졌다. 특히 구성원들은 침묵하는 가장 큰 이

유로 습관적인 침묵, 의견에 대한 동료의 신뢰저하, 반

대의견에 대한 개인의 반감인식을 꼽았다.   

이렇듯 보고서에서 밝혀진 구성원들의 침묵현상은 

조직 내 70%이상의 구성원들이 침묵하는 이유를 밝힌 

과거연구와 거의 유사하며(Morrison et al. 2015), 오

늘날에 와서도 그러한 원인들이 개선되지 않고 지속되

고 있다는 사실을 보여준다. 회의문화는 상하좌우 구

성원들이 공식적으로 서로 다른 생각과 지식을 자유롭

게 공유하고 학습할 수 있는 소통의 장(場)으로써, 구성

원들의 침묵은 지식경영관점에서 연구의 관심을 일으

키지만 현재 실증적으로 검토된 바는 없다. 침묵은 불

만이 없고 만족하기 때문에 나타나는 개인의 의사표현

으로 여기는 경향 때문에 조직은 침묵하는 구성원들을 

만족한 상태로 판단하는 경우가 많다(김상희 2016). 하

지만 침묵은 극단적으로 표현하면 소통의 부재, 즉 대

화의 단절을 의미한다. 지식경영 관련연구에서 그간 소

통의 문제는 의사소통의 강도(빈도, 비공식성, 개방성)

와 밀도에 초점을 두었을 뿐(설현도 2006) 침묵에 대

해서는 충분한 논의가 이루어지지 않았다. 침묵은 사

람 혹은 조직과의 상호작용에서 발생한 부정적인 결과

이므로, 본 연구는 침묵동기와 침묵풍토가 구성원들의 

침묵에 미치는 영향력을 살펴보며, 지식경영관점에서 

침묵에 따른 결과로 학습관성과 지식공유 비열의를 제

시하고자 한다. 

구성원의 침묵은 유발원인과 의도로 인해 다양하게 

구분되는 침묵동기에 따라 달라질 수 있기 때문에 침

묵동기가 실제 침묵행동으로 귀결되는 과정이 확인될 

필요가 있다(정현선 2013; 조아름·유태용 2014; Mil-

liken et al. 2003; Pinder and Harlos 2001). 그 이유

는 침묵은 자신에게 미칠 영향을 생각한 행위자의 동

기로 일어나는 행동이지만, 침묵동기가 있다고 해서 모

든 구성원들이 바로 침묵행동을 나타내지는 않기 때문

이다(Van Dyne et al. 2003). 이러한 상황적 맥락은 침

묵풍토에서도 비슷하게 나타나는데 이론적인 제안 이

후로 침묵풍토를 실증적으로 검토한 연구는 매우 드물

다(Amah and Okafor 2008; Morrison and Milliken 

2000; Vakola and Bouradas 2005). 한편 침묵하는 

사람의 의식 속에는 대체로 수동적인 행동을 내포하고 

있기 때문에 침묵에 따른 구성원 스스로의 통제력 저

하는 동기유발과 애착심을 감소시켜 참여와 집합적 창

의성을 떨어뜨리고 심리적인 무력감의 경험으로 학습

장애를 불러온다(Beer and Eisenstat 2000; Boroff 

and Lewin 1997; Morrison and Milliken 2000). 즉 
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구성원의 습관적인 침묵은 동료들과의 상호작용과 집

단 내 소속감에 의존하는 개인정체성에 부정적인 영향

을 미쳐(Ashford and Barton 2007) 새로운 변화를 학

습하기 보다는 현재방식을 고수하게 하고 지식공유에 

기여하려는 열의를 떨어지게 한다. 

따라서 본 연구는 구성원 침묵, 학습관성, 지식공유 

비열의 간의 관계에서 침묵동기와 지각된 침묵풍토의 

영향력을 알아보고자 한다. 구체적으로 본 연구의 연

구목적을 제시하면 다음과 같다. 첫째, 침묵동기가 구

성원 침묵과 어떠한 관계가 있는지를 살펴보고자 한다. 

본 연구는 침묵동기로 체념적 침묵, 방어적 침묵, 관계

적 침묵을 제시하고 이러한 동기가 구성원 침묵으로 귀

결됨을 제시하고자 한다. 둘째, 지각된 침묵풍토와 구

성원 침묵 간의 관계를 살펴보며, 셋째, 침묵동기들 간

의 인과관계를 살펴보고자 한다. 그 이유는 침묵동기에 

내포된 원인, 정서, 인지특성이 정서기반의 반응과 태도

를 불러오기 때문이다. 넷째, 구성원 침묵과 결과(학습

관성, 지식공유비열의)간의 관계를 살펴보고자 한다. 또

한 구성원 침묵의 매개효과를 검토하고자 한다. 즉 침

묵동기가 기존의 선행연구들처럼 직접적으로 결과변

인을 예견하는지 아니면 구성원 침묵의 매개체를 필요

로 하는지를 자세히 살펴보고자 한다. 본 연구는 구성

원 침묵의 논의를 통해 밖으로 쉽게 표현하지 않으면서 

드러나는 구성원의 학습무력감, 즉 학습관성과 집단창

의성을 가로막는 지식공유 비열의에 집중하고자 한다. 

구성원들의 침묵은 지식경영관점에서 지속적인 혁신과 

학습조직으로 정착하려는 조직들에게 발언행동을 뛰

어넘는 구성원의 또 다른 강력한 메시지임을 탐색적 접

근을 통해 알리는 계기가 될 것이다.

Ⅱ. 문헌고찰 및 가설설정

2.1 구성원 침묵

구성원 침묵(employee silence)은 구성원이 타인에

게 의도적으로 정보를 주지 않고 움켜쥐고 있는 것을 

나타낸다(Tangirala and Ramanujam, 2008). 즉 의

사결정과정에서 구성원들이 의식적으로 소통하지 않거

나 제안, 우려, 의구심을 갖고 있음에도 중요한 정보를 

말하지 않는 것을 뜻한다. 하지만 구성원들이 소통하지 

않는다고 해서 그 모든 경우를 침묵한다고 할 수 없으

며, 특별한 이유나 할말이 없어서 말하지 않거나 혹은 

소통의 실패도 침묵으로 볼 수 없다. 다시 말해 침묵은 

단순한 발언의 부재(absence)가 아니라 그 속에는 개

인의 의도와 목적이 담겨 있다(Brinsfield 2013; Mor-

rison and Milliken 2000; Pinder and Harlos 2001; 

Van Dyne et al. 2003). 침묵은 조직에 아주 보편적으

로 존재하며, Morrison and Milliken(2000)은 구성원

들이 조직문제와 이슈에 관해 말하지 않고 침묵을 지켜

야 한다는 강박관념을 가진다고 하였다. 구성원들이 침

묵하는 데는 주로 조직문제에 맞서서 노력할 가치가 없

으며, 자신의 의견을 직언하는 것이 오히려 더 위험하다

고 여기기 때문이다. 심지어 동료들 간에 일어나는 문제

에도 침묵하게 되는데, 선행연구들은 조직전체에 퍼진 

이러한 현상을 조직침묵이라고 하였다(Henriksen and 

Dayton 2006; Milliken et al. 2003). 

이와 달리 Pinder and Harlos(2001)은 개인수준에

서 침묵을 제안하였으며, 구성원 침묵을 조직환경의 변

화 혹은 시정(redress) 가능성에 대해 행동적, 인지적, 

정서적 평가를 표현하지 않고 마음속으로 간직하는 것

으로 정의하였다. 하지만 이 정의는 개념적인 주요 초

점을 불공정한 실무에 국한하고 있어 다양한 상황에 

적용하기 어려운 한계점을 가지고 있다. Van Dyne et 

al.(2003)은 조직침묵은 말할 것이 없기 때문에 침묵하

는 경우와 구별되는 개념이기 때문에, 침묵을 측정하기 

위해서는 구성원들이 조직 및 업무와 관련된 문제를 인

식하고 있어야 하며, 상사나 동료들과의 소통에서 의도

적으로 침묵하는 조건이 따라야 한다고 하였다. 이에 
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그들은 구성원의 침묵을 조직 및 업무개선과 관련된 

아이디어, 정보, 의견을 고의적으로 말하지 않는 것으

로 정의하였다. Slade(2008)은 조직문제에 대해 자신의 

의견이나 생각을 말하지 않는 행동을 구성원의 침묵이

라고 하였다. 이렇듯 대부분의 선행연구들은 조직침묵

과 구성원 침묵을 혼용한 상태에서(Brinsfield 2009), 

분석수준(조직/구성원)에 따라 조직침묵과 구성원 침

묵으로 나누었다. Pinder and Harlos(2001) 이후로 구

성원 침묵에 대한 관심은 다소 증가하였으나 조직침묵 

보다는 상대적으로 연구가 부족한 실정이다(Dedaha-

nov and Rhee 2015; Van Dyne et al. 2003). 

구성원 침묵은 구성원들이 실제로 무엇을 원하고 무

엇을 생각하는지를 정확하게 파악할 수 없는 비가시적

인 행동이기 때문에 표현하는 언어보다 더 강력한 메시

지를 전달할 수 있다. 또한 구성원 개인에게 머무르지 

않고 다른 동료에게 전염시켜 조직 내 이슈에 대해 침

묵하도록 만든다. 즉 구성원들 사이에 침묵학습이 일어

나 집단 및 조직수준으로 침묵이 확산될 가능성이 높

다(정현선·박동건 2013; 조아름·유태용 2014; Milliken 

and Morrison 2003; Milliken et al. 2003). 비록 침묵

이 조직에 득(예:정보 과부화 감소)이 되는 경우도 있지

만 일반적으로는 조직변화를 가로막고 구성원의 직무

태도를 감소시키는 역기능적인 행동이기 때문에(Wang 

and Hsieh 2013), 침묵은 조직보다 개인수준에서 더 

많이 이해되어야 한다. 

2.2 구성원 침묵동기

발언부재와 침묵은 명확하게 구분하기 어렵기 때문

에 이를 구별하는 방법은 말하는 행동의 유/무 보다는 

아이디어, 정보, 의견을 표현하지 않고 간직하는 행위

자의 동기를 파악하는 것이다(Van Dyne et al. 2003). 

Pinder and Harlos(2001)는 발생원인에 스며든 동기

가 무엇이냐에 따라 구성원의 침묵에 담겨진 의미가 달

라진다고 하였다. 선행연구들이 제시한 침묵동기는 회

피적 침묵(quiescent silence), 방어적 침묵(defensive 

silence), 체념적 침묵(acquiescent silence), 기회주의

적 침묵(opportunistic silence), 친사회적 침묵(proso-

cial silence), 관계적 침묵(relational silence), 일탈적 

침묵(deviant silence), 내성적 침묵(diffident silence) 

등을 들 수 있다(Brinsfield 2013; Knoll and Van Dick 

2013; Pinder and Harlos 2001; Van Dyne et al. 

2003). 기회주의적 침묵과 일탈적 침묵은 타인에게 해

를 끼치거나 해가 되더라도 자신의 이득을 먼저 생각하

는 침묵으로서 개인의 도덕성이 포함된 만큼 성실한 응

답을 기대하기 어렵고, 구성원의 이기심측면에서 방어

적 침묵과 다소 중첩되어 연구의 관심은 크게 받지 못

하고 있다(고대유 2014). 내성적 침묵은 자신감 결여로 

생기는 침묵이며, 친사회적 침묵은 타인을 배려할 목적

으로 자신의 의견이나 정보를 말하지 않는 침묵을 나타

낸다. 특히 친사회적 침묵은 관계적 침묵과 유사한 면

이 있으나 관계적 침묵이 이타적이고 협조적인 동기가 

없기 때문에 양자는 다르다고 할 수 있다(Dedahanove 

et al. 2016). 

Brinsfield(2009, 2013)은 구성원이 침묵하는 574개

의 이유 중에서 단 3개만이 친사회적 침묵을 나타내고 

있어 다수의 이유를 관계적 침묵으로 보는 것이 옳다고 

하였다. 그동안 이러한 침묵동기들은 연구자의 연구목

적에 따라 다양하게 선택되어 연구되어 왔다. 이에 본 

연구는 구성원들의 상호작용에 기반한 아이디어 제안

과 학습을 위한 지식공유 관점에서 침묵동기를 체념적 

침묵동기, 방어적 침묵동기, 관계적 침묵동기로 구성하

고자 한다. 체념적 침묵동기는 불평하지 않는 좌절감을 

바탕으로 현 상황을 포기하고 조직문제에 개입하려는 

의지가 없는 비관여적 침묵동기를 나타낸다(Van Dyne 

et al. 2003). 방어적 침묵동기는 부정적인 경험이나 두

려움을 피하기 위해 의견, 생각, 아이디어를 표현하지 

않는 자기방어적 침묵동기를 나타낸다(Dedahanov 

and Rhee 2015; Van Dyne et al. 2003). 관계적 침묵
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동기는 동료들과의 관계가 악화되는 것을 막고 불편한 

상황을 피하기 위한 목적으로 의사표현을 통제하는 침

묵동기를 나타낸다(Brinsfield 2013). 구성원 침묵은 잠

재적 동기를 기반으로 하는 의도적인 행동이므로 침묵

에 담긴 본래의 동기를 이해하는 것은 매우 중요하다고 

할 수 있다.

2.2.1 침묵동기와 구성원 침묵

Brinsfield(2013)는 침묵동기가 없는 상태에서 단순

히 아무 말을 하지 않는 것은 의도가 없기 때문에 구성

원의 침묵으로 볼 수 없다고 하였다. 이러한 관점에서 

침묵동기들과 구성원 침묵 간의 관계를 구체적으로 살

펴보면 첫째, 조직의 현재 상황에 영향을 미칠 능력이 

없어서 자신의 의사표현이 무의미하고, 어떤 변화를 주

지 못할 것이라는 인식에 기인하는 체념적 침묵은 구

성원들로 하여금 개선에 대한 희망을 빨리 포기하게 만

든다(Knoll and Van Dick 2013; Pinder and Harlos 

2001; Van Dyne et al. 2003). 구성원들은 조직문제에 

개입할 수 있다고 믿게 되면 자신의 의사를 조직에 직

접 표명하거나 발언할 기회를 가지려고 하며, 만약 그것

이 어려울 때는 우회적인 방법을 찾으려고 한다. 즉 조

직의 발전을 위해서 정해진 활동범위보다 더 많은 노력

을 기울인다(Dedahanov and Rhee 2015). 하지만 체

념적 침묵동기를 가지면 조직의 상황은 자신과 무관하

고 말을 해도 소용이 없다고 여기기 때문에 의도적으로 

조직에 관여하지 않고 해결해야 할 업무문제도 단념하

고 그냥 넘겨버린다. 선행연구에 따르면 구성원들이 자

포자기의 체념적 침묵동기를 가지면 우려상황에 대한 

발언을 최소화하는 동시에 수동적인 침묵행동을 나타

낸다(정현선·박동건 2013; 조아름·유태용 2014). 그 이

유는 체념은 조직과 자신을 동일시하게 여기는 구성원

들의 심리상태를 분리시키기 때문이다(Knoll and Van 

Dick 2013). 따라서 본 연구는 다음과 같은 가설을 제

시하고자 한다.

H1a: 체념적 침묵동기는 구성원 침묵과 정(+)의 관계를 가

질 것이다.

둘째, 구성원들을 침묵하게 하는 요인중의 하나는 바

로 두려움이다(Morrison and Milliken 2000). 구성원

들은 부정적인 피드백에 대한 두려움과 위협을 피하거

나 의사표현으로 생길 수 있는 걱정에 대해 자신을 보

호하고자 방어적인 침묵동기를 가진다(Van Dyne et 

al. 2003). 자신이 어떤 제안이나 아이디어를 제시했을 

때 상사를 비롯해 동료들이 이를 가치 있게 여기지 않

거나 묵살해 버리면 구성원들은 발언해서 비난 받을 

불안과 걱정을 피하기 위해 자기방어 기제의 침묵을 선

택한다(조아름·유태용 2014). Gephart et al.(2009)에 

따르면 조직에서 구성원들은 두 가지의 목적을 가지고 

자신을 지켜나가려고 하는데 첫째, 자신과 가족의 생존

을 위해 충분한 소득을 얻는 것이고 둘째, 전문가 위치

에서 사회자본을 확보하는 것이다. 이러한 목적을 달성

하기 위해 구성원들은 말하기 곤란한 문제에 대해서는 

의식적으로 침묵을 선택하여 자신을 보호하려고 한다. 

특히 처벌, 해고가능성, 문제 있는 사람(trouble mak-

er), 튀는 사람으로 인식 되는 것을 걱정하는 구성원들

은 가급적 조직문제를 거론하지 않고 덮어두려고 한다

(Dedahanov and Rhee 2015). 따라서 본 연구는 다음

과 같은 가설을 제시하고자 한다.

H1b: 방어적 침묵동기는 구성원 침묵과 정(+)의 관계를 가

질 것이다.

셋째, 조직은 특정 목적에 동의하는 개인들이 속한 

집단이 함께 일하는 구조화된 사회시스템으로(Green-

berg and Baron 2008), 대인관계의 갈등이 비일비재

하게 일어난다. 예를 들어 성격, 취향, 선호, 가치차이에

서 일어나는 불협화음은 관계갈등을 불러와 짜증, 긴

장, 분노와 같은 부정적인 감정을 경험하게 한다. 구성
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원들의 이러한 감정충돌은 스트레스와 불안수준을 높

이고 인지기능을 저해시킨다. 또한 대인관계의 갈등

은 조직문제 보다는 서로의 감정관리에 시간과 에너지

를 쏟게 만들어 조직의 정보처리 능력을 떨어뜨린다

(Jehn 1995; Simons and Peterson 2000; Tepper et 

al. 2011). 체면 협상이론(face negotiation theory)에 

따르면 다른 사람의 이미지를 생각하는 타인체면(oth-

er-face)과 서로의 이미지를 중시하는 상호체면(mu-

tual-face)을 선호하는 구성원들은 상대의 체면을 지

켜주거나 약점을 이용하지 않는 회피방식을 선택한다

(Oetzel and Ting-Toomey 2003; Zhang et al. 2014). 

즉 타인을 공개적으로 깎아 내리려고 하지 않기 때문에 

불편한 발언은 자제하고 갈등상황을 피하려고 한다. 따

라서 업무문제를 논의하는 과정에서 타인의 마음에 상

처를 주지 않으려고 하는 구성원들은 관계적 침묵동기

를 가지며(Brinsfield 2013), 불협화음과 어색한 관계를 

줄이기 위해 의도적으로 침묵할 가능성이 높다. 이에 

본 연구는 다음과 같은 가설을 제시하고자 한다. 

H1c: 관계적 침묵동기는 구성원 침묵과 정(+)의 관계를 가

질 것이다.

2.3 지각된 침묵풍토와 구성원 침묵

조직풍토는 구성원들이 업무환경에서 경험하는 정

책, 실무, 절차에 의미를 부여하여 구성원들 사이에 이

것이 공통적으로 공유된 것을 뜻하며, 조직풍토에 대

한 지지, 기대에 따라 구성원들의 행동은 달라진다

(Schneider et al. 2013). 즉 조직풍토는 구성원들이 조

직환경을 어떻게 지각하고 해석하는가를 나타내는 심

리적인 지각으로(일하기 좋은/나쁜 직장, 우호적/비우

호적 분위기), 다른 조직과 구별되는 특성을 지니며 직/

간접적으로 구성원들의 태도와 행동에 영향을 미친다

(Watkin and Hubbard 2003; Wendell et al. 2004). 

많은 연구들이 이러한 관점을 반영하여 다양한 풍토

(팀풍토/학습풍토)를 연구하고 있으며 최근 등장한 침

묵풍토 역시 그러한 예 중 하나이다. Senge(1999)는 구

성원들이 자신의 부서입장에서만 문제를 해결하여 부

서들 간에 장벽이 높고 소통이 원활하지 않는 환경을 

침묵풍토라고 하였다. 그에 따르면 침묵풍토가 만연한 

조직에서 구성원들은 불만족스러운 분위기를 양성하

고 오직 혼자 문제를 해결하려고 한다. 또한 Morrison 

and Milliken(2000)은 구성원들 사이에 조직문제를 

발언하는 것이 무의미하고 위험하다고 여기는 견해들

이 공유된 현상을 침묵풍토라고 하였다. Henriksen 

and Dayton(2006)은 조직 내 침묵풍토가 조성되면 대

부분의 구성원들이 조직의 현안문제에 침묵한다고 하

였다. 이와 함께 몇몇 연구에서도 침묵풍토와 구성원 

침묵 간의 정적인 관계가 밝혀졌다(Amah and Okafor 

2008; Schneider 1990; Vakola and Bouradas 2005). 

예를 들어 Vakola and Bouradas(2005)는 사람은 능

동적으로 주변환경을 감지하며 어떤 객관적인 실체보

다는 자신이 느낀 지각에 영향을 받기 때문에 침묵풍

토는 구성원 침묵과 정(+)의 관계를 가진다고 하였다. 

또한 구성원들은 발언하기가 어렵고 타인과의 의견대

립을 원치 않는 것이 조직의 풍토라고 여기게 되면 자신

의 침묵을 정당화한다(Detert and Burris 2016). 따라

서 본 연구는 다음과 같은 가설을 제시하고자 한다.

H2: 지각된 침묵풍토는 구성원 침묵과 정(+)의 관계를 가

질 것이다.

2.4 침묵동기 구성요소들 간의 관계

조직행동 연구들은 종종 개념을 구성하는 유형들 

간의 인과관계를 조사하였는데 조직 내 갈등유형(과

업/관계)에서 그 예를 찾아볼 수 있다(정현선·박동건 

2013). 관련연구는 과업갈등과 관계갈등 간에 높은 상

관관계(0.47)가 있음을 확인하고 상호독립적인 연구에

서 벗어나 어느 한 유형이 다른 유형에 영향을 미칠 수 
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있음을 제시하였다(심덕섭 등 2011). 이는 비단 조직행

동뿐만 아니라 정보시스템 연구에서도 유사하게 찾아 

볼 수 있는데, 서현주 등(2005)은 흡수능력을 이루는 

사전지식, 지식내재화 능력, 지식활용능력이 서로 관련

성이 있음을 밝혀냈다. 침묵관련 연구들(정현선 2013; 

Brinsfield 2013)에서 체념적 침묵동기와 방어적 침묵

동기 간의 상관관계(0.72) 그리고 방어적 침묵동기와 

관계적 침묵동기 간의 상관관계(0.53) 역시 매우 높은 

것으로 나타나고 있어 앞서 전술한 갈등연구들처럼 유

형들 간의 인과관계를 살펴보는 것은 의미 있을 것으로 

보인다. 구성원의 침묵은 구성원들 간에 이해와 협조

를 바탕으로 한 상호작용으로 해소되어야 한다. Myers 

and Myers(1992)는 소통에서 발생하는 다양한 침묵의 

의미를 제시하였는데, 예를 들면 극도로 고조된 감정

(화/절망)을 억제하는 침묵, 할말이 생각나지 않을 때의 

침묵, 지루함에서 오는 침묵, 경청을 위한 침묵, 상대의 

요점을 파악하기 위한 침묵, 상대의 말을 이해하지 못

할 때의 침묵, 공손함의 침묵, 더 할말 없음의 침묵, 호

감 또는 친근표현의 침묵, 슬픔의 침묵, 도전과 반항의 

침묵 등이다. 여기에서 상대의 의견을 거부하고 인정하

지 않는 반항, 무시, 무관심, 회피의 침묵은 부정적인 반

응의 침묵으로 볼 수 있다(장영희 2012). 

Lovelace et al.(2001)에 따르면 소통은 개인적인 요

소를 반영하여 다양한 감정반응을 불러오는데 Myers 

and Myers(1992)가 제시한 다양한 침묵의 의미도 그

러한 감정표현들 중의 하나로 볼 수 있다. 특히 특정문

제에 대해 자신의 입장을 확신하는 구성원들은 타인의 

의견에 동의하지 않으며 다른 구성원이 자신의 아이디

어를 존중하지 않는다고 느낀다(심덕섭 등 2011). 또한 

아이디어에 대해 부정적인 피드백을 받은 구성원들은 

자신의 역량을 의심하며 개인적인 비난으로 생각하는 

경향이 있다(Tjosvold 1991). 따라서 이러한 구성원들

은 지각된 위험을 줄이고 자기보호를 위한 방어적 침묵

동기를 가지며, 이는 불편하고 소원한 대인관계를 원치 

않는 관계적 침묵동기로 이어지게 된다. 그 이유는 침

묵은 자신을 포함하여 타인을 보호하기 위한 의도 또

한 가지고 있기 때문이다(Brinsfield 2009). 한편 방어

적 침묵동기는 관련문제에 개입하지 않으려고 하는 체

념적 침묵동기로 발전할 가능성도 있다. 정현선·박동건

(2013)은 정서적 사건이론(affective events theory)과 

냉소주의 관점에서 방어적 침묵동기가 체념적 침묵동

기를 일으킨다고 하였다. 그 이유는 침묵동기에 내포된 

원인, 정서, 인지특성이 정서기반의 반응, 인지, 태도, 행

동을 불러오기 때문이다. 

구체적으로 연구자들은 정서적 사건이론을 토대로 

정서유발 원인과 결과로 나타나는 정서적, 태도적, 행동

적 반응을 살펴보았으며 냉소주의 관점에서 조직과 개

인에 대한 부정적인 태도와 행동을 도출하였다. 예를 

들어 동료와의 소통에서 본인의 의사표현이 자신에게 

어떤 부정적인 경험으로 연결될 것인가? 라는 상황을 

정서적 사건으로 보면 결과는 불안, 두려움과 같은 부

정적인 정서반응이 나타난다. 이러한 정서반응은 방어

적 침묵동기로 이어지고 의사소통 대상과의 관계에서 

말을 해도 소용없을 것이라는 부정적 인지판단이나 태

도가 형성되어 결국 의사소통의 포기상태인 체념적 침

묵동기로 발전하게 된다. 또한 이 과정은 사회, 제도, 권

위자에 대한 기대충족 저하에서 오는 냉소주의 측면에

서 더 분명하게 이해되는데(Kanter and Mirvis 1989), 

방어적 침묵동기의 반복적인 경험은 효과적인 의사소

통의 기대충족을 감소시켜 소통대상(조직)에 대한 냉

소적인 태도(부정적 정서불신과 절망)를 형성하고 포기

상태인 체념적 침묵동기로 연결된다. 따라서 본 연구는 

다음과 같은 가설을 제시하고자 한다.

H3a: 방어적 침묵동기는 관계적 침묵동기와 정(+)의 관계

를 가질 것이다.

H3b: 방어적 침묵동기는 체념적 침묵동기와 정(+)의 관계

를 가질 것이다.
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2.5 구성원 침묵과 결과변인 관계

2.5.1 구성원 침묵과 학습관성

구성원들은 발언이나 건설적인 방법을 통해 자신의 

주변환경을 통제할 수 없다고 지각할 때 심리적 철회의 

감정을 가지며 조직에 반하는 행위를 하게 되는데 학

습무기력은 그러한 예 중 하나이다(Ashforth and Lee 

1990; Folkman and Lazarus 1980; Greenberger 

and Strasser 1986). 무기력은 어떤 일을 자신의 의지

대로 통제하는 것이 불가능하다고 여길 때 생기는 심리

상태로, 구성원들로 하여금 목표달성을 어렵게 하는 행

동을 하게 만든다(Miller and Seligman 1973). 침묵과 

관련해 무기력은 표현하더라도 효과적이지 못하고 실

패할 가능성이 높다는 인식에서 발언을 포기할 때 일

어나며 구성원들로 하여금 수동적인 행동을 하게 한다

(강갑원 등 2013; 김효창·이지연 2009). 구성원들은 발

언이 의미 없다고 느낄 경우 자신의 무기력을 경험하게 

되고 그러한 경험은 침묵으로 이어진다(조아름·유태용 

2014). 또한 발언실패를 경험하거나 두려움을 느낄 때 

혹은 발언에 따른 불편한 상황을 이겨낼 능력이 없다고 

느낄 때 문제해결 능력이 없다고 여기게 된다(Hiroto 

and Seligman 1975). 그리고 심리적인 무기력이 반영

된 침묵은 변화지향을 방해하는 학습결여를 불러온다

(Dweck and Repucci 1973; Roth and Kubal 1975). 

즉 업무문제에 무관심 하거나 침묵하는 구성원들은 심

리적으로 학습동기가 떨어져 새로운 것을 배우고 새로

운 지식원천을 찾는데 소극적인 태도를 취하게 된다. 이

는 변화지향의 학습보다는 늘 해오던 방식대로 하는 학

습관성을 가질 가능성이 높다는 것을 의미한다(Liao 

2002). 물론 침묵하는 구성원들이 모두 학습에 미온적

인 태도를 보인다고 예단할 수는 없지만 무기력과 통

제할 수 없는 상황으로 조직에 대해 낮은 동기를 가지

는 구성원들은 그렇지 않은 사람에 비해 문제해결을 위

한 학습활동에 적극적이지 않을 가능성이 높다(Dyer 

et al. 2009). 유사한 맥락에서 Milliken and Morri-

son(2003)은 침묵하는 구성원들이 조직의 학습능력을 

방해한다고 하였으며, Beer and Eisenstat(2000)은 침

묵하는 구성원들은 진실되게 말하지 않을뿐더러 학습

에도 부정적인 태도를 보인다고 하였다. 이는 다른 말

로 하면 구성원들이 집단 내에서 발언의 편안함을 높게 

지각할수록 새로운 업무방식을 채택할 가능성이 높다

(Edmondson 2003). 즉 의견, 우려, 질문 등을 편안하

게 발언하는 구성원들은 생각하는 것을 표현하기 싫어

하는 구성원들보다 새로운 업무를 더 잘 학습한다. 따

라서 본 연구는 다음과 같은 가설을 제시하고자 한다. 

H4a: 구성원 침묵은 학습관성과 정(+)의 관계를 가질 것

이다. 

2.5.2 구성원 침묵과 지식공유비열의

지식공유는 새로운 지식을 창출하기 위해 구성원들

이 서로 암묵지와 형식지를 교환하는 과정이며 구성원 

자신이 획득한 지식을 다른 구성원에게 전파하는 행동

이다(Chow and Chan 2008; Nonaka 2007). 지식공

유에서 암묵지의 공유가 어려운 것은 사회적 상호작용

에서 구성원 개개인의 다양한 심리적 요인이 크게 작

용하기 때문이다(Cabrera and Cabrera 2005; Hau et 

al. 2013; Van den Hoof et al. 2012). 지식공유는 본

질적으로 자발적인 행동을 지향하기 때문에 구성원들

의 적극적인 참여가 매우 중요하다(Llopis and Foss 

2016; Yan et al. 2016). 이에 선행연구들은 사회인지

이론(social cognitive theory), 사회교환이론(social 

exchange theory), 자기결정이론(self-determination 

theory)관점에서 구성원들이 지식공유에 참여하는 정

도가 왜 서로 다른지를 알아보려고 노력해왔다(Choi 

et al. 2014). 여기에 최근 몇몇 연구들은 참여이론(en-

gagement theory)관점에서 구성원들이 열의를 가지
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고 지식공유에 참여하지 않는 태도, 즉 지식공유 비열

의(disengagement)에 관심을 가지기 시작했다(Ford 

2008; Ford and Staples 2008; Ford et al. 2015). 참

여이론은 주로 구성원들이 직무나 조직에 참여하지 않

는 이유를 설명하는데 사용되어 왔다(Christian and 

Slaughter 2007; Kahn 1990). 적극적으로 참여하는

(engaged) 구성원이란 직무에 열정적으로 완전히 흡

수된 사람으로서, 이러한 구성원들은 지식공유와 같

은 긍정적인 활동을 수행하고 나아가서는 조직의 관심

사를 주의 깊게 살핀다(Rich et al. 2010; Schaufeli et 

al. 2002). Ford and Staples(2008)는 참여이론을 적용

한 인터뷰기반 연구에서 구성원들이 지식공유에 온전

히 참여하지 않는 현상을 지식공유 비열의라고 하였다. 

Ford et al.(2015)은 이러한 관점을 더 정교하게 가공하

여 지식공유 비열의를 구성원들이 지식공유에 열정적

으로 참여하지 않고 낮은 동기화 상태에 머물러 있는 

것으로 정의하였다. 일반적으로 지식공유는 구성원들 

사이에 발언행동 중심의 의사소통 과정으로서(Han-

sen 1999; He and Wei 2009), 의견에 대한 타인의 비

판적인 시선과 부정적인 피드백에 대한 두려움 그리고 

체면손실에 대한 걱정 등은 지식공유의 참여를 떨어뜨

린다(Ardichvili et al. 2003; Matschke et al. 2014). 

특히 구성원들은 지식공유의 중요성을 알면서도 자

율성을 요구하는 환경에서는 타인과 지식을 공유하지 

않으려고 하기 때문에(Wasko and Faraj 2005), 타인

을 돕는 즐거움이 상실된 침묵상태는 지식공유를 어렵

게 할 가능성이 높다. 그 이유는 현재 상황에 대한 개선

과 변화를 추구하려는 의지가 결여된 구성원들의 침묵

은 비협력적인 행동을 할 가능성이 크기 때문이다(정

현선·박동건 2013). 관련연구들은 침묵자체를 결근, 소

홀, 비열의와 같은 철회적 행동의 전조로 간주하였으며, 

Brinsfield et al.(2009)은 지식공유는 구성원들의 공유

의지가 중요하기 때문에 침묵하는 구성원들은 지식공

유에 적극적으로 임하지 않을 것이라고 하였다. Kom-

paso and Sridevi(2010)은 조직의 성공에 기꺼이 도움

을 주고자 노력하는 구성원의 능력이 열의이며, 이는 

업무 및 업무환경과 관련된 정서와 관계적 요인에 영향

을 받는다고 하였다. Robinson et al.(2004)에 따르면 

열의는 조직과 조직의 가치에 대한 구성원의 긍정적인 

태도로서, 열의를 가지는 구성원들은 조직상황을 인지

하고 조직과 업무성과를 개선하기 위해 동료들과 협력

한다. 또한 직접적인 발언이 많을수록 구성원들의 열의

는 증가한다(Holland et al. 2016). 이렇듯 열의는 구성

원들의 심리적인 상태(애착), 수행력(노력과 도움행동), 

기질(긍정정서) 등을 모두 포함하기 때문에(Macey and 

Schneider 2008), 이러한 관점들을 반대로 유추해보면 

조직과 업무환경에 대해 침묵하는 구성원들은 조직에 

득이 되는 행동(지식공유)과 다른 태도, 즉 비열의를 가

질 가능성이 높다. 따라서 본 연구는 다음과 같은 가설

을 설정하고자 한다.

H4b: 구성원 침묵은 지식공유 비열의와 정(+)의 관계를 

가질 것이다. 

상기의 이론적 논의와 가설을 종합하여 본 연구의 연

구모형을 제시하면 <그림1>과 같다.

Ⅲ. 연구방법

  

3.1 조사대상 및 자료수집 방법

본 연구는 관련문헌을 토대로 각 변수들의 문항을 선

택하였으며 직장인들을 대상으로 심층면접에서 1차 내

용타당성을 검증하였다. 구성원의 침묵이 지식경영관점

에서는 논의되지 않았기 때문에 본 연구는 2016년 10

월 11일에서 10월 18일까지 약 1주에 걸쳐 MBA과정에 

있는 직장인들과 자사 구성원들을 대상으로 사전조사

(pretest)를 실시하였다. 이 과정에서 구성원 침묵과 지
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식공유 비열의를 위해 대면회의과정에서 상하좌우 구

성원들 간의 소통경험을 상기시켜 줄 것을 부탁하였다. 

조사에 활용된 설문지는 모두 150부이며 불성실하게 

응답된 설문지와 중심화 경향이 높은 설문지, 회수되지 

않은 설문지를 합한 38부의 설문지를 제외한 총 122부

가 사전조사 분석에 사용되었다. 분석에 따른 결과를 

토대로 본 연구는 심층면접에 참여한 직장인과 함께 몇

몇 문항들을 구성원들이 쉽게 이해할 수 있도록 수정

하였으며, 개념타당성을 확보하는 조건에 부합되지 않

는 문항들은 제거하였다. 이렇게 2차 내용타당성을 검

증한 본 연구는 2016년 11월 8일에서 11월 22일까지 약 

2주에 걸쳐 MBA과정 직장인과 자사구성원, 자사와 연

결된 조직구성원, 일반산업 구성원들을 포함하여 300

부의 설문지가 배부되었다. 설문에 포함된 조직은 제조, 

금융/보험, 유통, 건설, 운수/보관, 서비스, 기타 등이며 

42개 조직의 구성원들이 응답한 총 225부의 설문지가 

분석에 활용되었다. 특정 번호에 중심화 경향이 높은 

설문지 5부, 입력 값이 빠진 설문지 1부, 회수되지 않은 

설문지 69부를 합한 75부는 분석과정에서 제외되었다. 

본 연구는 IBM SPSS 19.0과 SmartPLS 2.0을 분석도

구로 사용하였다. 연구모형의 간명성을 위해 SPSS 19.0

을 사용하여 탐색적 요인분석, 신뢰성, 판별타당성을 분

석하였으며 가설검증은 SmartPLS 2.0을 활용하였다. 

설문응답자에 대한 인구통계학적 특성은 성별에서 남

자가 145명으로 64.4%를 차지하였으며 여자는 80명

으로 35.6%로 나타났다. 업종은 제조업이 103명으로 

45.8%, 비제조업은 122명으로 54.2%로 나타났다. 인

구통계학적 특성에 관한 전체내용은 <표1>과 같다. 

3.2 변수의 조작적 정의와 측정

본 연구는 침묵동기(체념적/방어적/관계적), 지각된 

침묵풍토, 구성원 침묵, 학습관성, 지식공유 비열의 등

을 연구모형의 변수로 제시하고 있다. 각 변수들은 연

구의 목적을 위해 관련문헌을 참고하여 개념정의와 설

문문항들이 적절히 수정되고 조작되었다. 또한 변수들

은 모두 리커트 7점 척도로 측정되었으며 몇몇 문항들

은 역평가(reverse:(re))로 구성되었다. 침묵동기 중에

서 체념적 침묵동기와 방어적 침묵동기에 대한 개념정

의와 설문문항은 정현선·박동건(2013), Knoll and Van 

Dick(2013), Van Dyne et al.(2003)의 연구를 참고하

였다. 체념적 침묵동기는 의사소통 기능에 대한 포기와 

조직문제의 관여수준이 매우 낮은 침묵동기를 나타낸

<그림1> 연구모형 
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다. 설문은 5문항으로 내용은 AC1) 말을 해도 소용없

을 것 같아서 말하기가 꺼려진다, AC2) 소신 있게 말하

기가 어려워 표현하지 않는다, AC3) 말을 해도 상황이 

달라질 가능성이 없기 때문에 말하지 않는다, AC4) 조

직변화를 위한 업무개선에 관여하기 싫어서 말하기를 

꺼린다, AC5) 내 의견이 조직에 반영되는 경우가 드물

기 때문에 표현하지 않는다 등이다. 방어적 침묵동기는 

의견, 생각, 아이디어를 말함으로써 받게 될 부정적인 

경험을 피하고 자신을 보호하는 침묵동기를 나타낸다. 

설문은 5문항으로 내용은 DE1) 내 입장이 난처해질 것

이 두려워 아이디어를 제안하지 않는다, DE2) 부정적인 

피드백을 받을까 봐 개선사항을 내놓지 않는다, DE3) 

나에게 불리한 약점이 될까 봐 관련정보를 말하지 않는

다, DE4) 부정적인 결과의 두려움 때문에 변화를 위한 

아이디어를 표현하지 않는다, DE5) 문제 있는 사람으

로 인식될까 봐 해결책에 대해 말을 아낀다 등이다. 관

계적 침묵동기는 감정적으로 서로 어색해질 수 있는 관

계와 갈등을 피하기 위한 침묵동기를 나타내며 Brins-

field(2013), Dedahanov et al.(2016)의 연구를 참조하

였다. 설문은 5문항이며 내용은 RE1) 동료와 관계갈등

을 고려해 관련정보를 쉽게 말하지 않는다, RE2) 동료

의 감정을 상하게 할 수도 있어 말하지 않는다, RE3) 동

료와 긴장상태를 만들지 않기 위해 표현하기가 조심스

럽다, RE4) 동료와의 관계를 해치지 않기 위해 해결책

을 자주 말하지 않는다, RE5) 관계유지를 위해 업무관

련 의견에 이의를 제기하지 않는다 등이다. 

지각된 침묵풍토는 Morrison and Milliken(2000)

의 연구를 참고하였으며 개념정의는 조직문제나 이슈

에 관해서 발언하는 것이 헛되거나 오히려 더 어려운 

상황을 만들 수 있다고 생각하는 구성원들 사이에 광

범위하게 공유된 인식을 나타낸다. Vokola and Boura-

das(2005)는 경영층이나 상사의 태도로 조사하였으며, 

정현선·박동건(2013)은 팀에 응용한 팀 침묵풍토를 조

사하였다. 본 연구는 이러한 연구들을 응용하여 조직

에 만연해 있는 침묵풍토를 구성원 개개인이 지각한 인

식으로 조사하였다. 설문문항은 선행연구들의 문항을 

본 연구에 맞게 수정하였으며 총 5문항으로 구성하였

다. 구체적인 내용은 SC1) 우리 조직은 반대의견을 내

는 사람을 문제 있다고 생각한다, SC2) 우리 조직은 개

인적인 의견이나 생각을 표현하기가 어렵다, SC3) 우리 

조직은 반대의견을 내면 충성심이 부족하다고 생각한

다, SC4) 우리 조직은 구성원의 목소리에 귀를 기울이

<표1> 응답대상자의 인구통계학적 특성

구분 빈도(n=225) 비율(%)

성별 남자/여자 145/80 64.4/35.6

연령 20-30대/40-60대 105/120 46.7/53.3

업종 제조업/비제조업 103/122 45.8/54.2

직무

일반관리-기획/영업-광고

재무-회계/생산/전산

연구개발/기타

60/20

18/66/1

10/50

26.7/8.9

8/29.3/0.4

4.4/22.2

근무경력
10년미만/10-20년미만

20-30년미만/30년이상

117/52

38/18

52/23.1

16.9/8
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지 않는 것 같다, SC5) 우리 조직은 반대의견에 비판적

으로 반응하는 것 같다 등이다. 구성원 침묵은 Pinder 

and Harlos(2001), Van Dyne et al.(2003)의 연구를 

참고하였으며, 개념정의는 조직과 직무에 대한 개인의 

생각, 질문, 정보, 우려, 의견이 있음에도 구성원이 의사

소통 과정에서 의도 및 의식적으로 말하지 않는 것을 

나타낸다. 정현선(2013)은 발언문항을 반대로 전환하

여 일반적인 구성원 침묵을 조사하였으며, Vokola and 

Bouradas(2005) 역시 이와 유사하게 구성원 침묵을 

측정하였다. 본 연구는 정현선(2013)의 연구방법을 참

고하였으며 구체적인 문항은 ES1) 나는 조직변화를 위

한 건설적인 의견이 있어도 의식적으로 말을 아낀다, 

ES2) 나는 업무개선에 대한 아이디어가 있어도 의도적

으로 말하지 않는다, ES3) 나는 업무추진에 필요한 사

항이 있어도 일부러 앞장서 제안하지 않는다, ES4) 나

는 조직에 득이 되는 해결책이 있어도 의도적으로 말하

지 않는다, ES5) 나는 조직의견은 무조건 따르는 것이 

옳다고 생각한다 등 5문항이다.

학습관성은 Liao et al.(2008)을 참고하였으며 개념

정의는 새로운 방식과 새로운 지식원천을 지속적으로 

찾지 않으며 새로운 아이디어 적용에 부정적인 태도

를 나타내는 것을 의미한다. 설문문항은 5문항이며 구

체적인 내용은 LI1) 업무방식을 바꾸기 위한 새로운 프

로그램은 배우고 싶지 않다, LI2) 업무에 필요한 지식

을 자주 찾고 싶다(re), LI3) 다른 사람들의 문제해결 방

식을 알고 싶지 않다, LI4) 업무를 위해 항상 새로운 지

식과 경험을 배울 필요는 없다고 생각한다, LI5) 업무

문제 해결에 색다른 방식은 거의 사용하지 않는다 등이

다. 지식공유 비열의는 Ford et al.(2015)의 연구를 참

고하였으며 개념정의는 구성원이 지식공유에 적극적으

로 참여하지 않고 낮은 동기를 가지는 것을 나타낸다. 

engagement는 경영학에서 관여, 참여, 열의로 언급되

었으며 반대/부정 접두사가 결합된 disengagement는 

사전적으로 이탈이나 철회를 뜻하지만, 본 연구는 관련

문헌의 개념적 정의와 지식공유과정을 고려해 disen-

gagement를 지식공유에 대한 비열의로 보고자 한다. 

Kahn(1990)에 따르면 disengagement는 업무역할로

부터 자기자신을 분리시키는 것으로, 구성원들이 이 상

태에 있게 되면 역할수행에서 육체적, 인지적, 정서적으

로 뒤로 물러나게 된다. 본 연구는 이러한 관점을 반영

하여 지식공유 비열의를 측정하기 위해 조직행동연구

에서 사용된 직무열의의 측정문항을 반대로 응용하여 

지식공유과정에서 구성원의 낮은 동기상태를 측정하였

다. 구체적인 내용은 DE1) 타인보다 더 열정적으로 지

식공유에 참여하고 싶지는 않다, DE2) 지식공유 과정

에서 매번 활기찬 기운을 느끼지는 못한다, DE3) 지식

공유에서 항상 넘치는 에너지를 느낀다(re), DE4) 언제

나 헌신적으로 지식공유에 몰입하지는 않는다, DE5) 지

식공유에의 참여가 자부심을 높이지는 않는다 등 총 5

문항이다. 

Ⅳ. 연구분석결과

4.1 신뢰성, 탐색적 요인분석, 판별타당성 분석

본 연구는 IBM SPSS 19.0을 사용하여 신뢰성과 탐색

적 요인분석을 수행하였다. 신뢰성 분석은 Cronbach’

s α 값으로 측정하였으며 기준 값이 0.7 이상이면 신

뢰성이 높은 것으로 판단하였다(Fornell and Larcker 

1981). 분석결과 변수들의 신뢰성 값은 0.85∼0.92로 

나타났다. 탐색적 요인분석은 주성분분석과 직교회전

방식에 의한 고유 값이 ‘1’ 이상인 요인만을 선택하여 

분석하였다. 요인적재 값이 0.5 이상이면 통계적으로 

변수들 간에 타당성이 확보된 것으로 간주하였다(Hair 

et al. 2006). 분석결과 변수들은 모두 7개의 요인으로 

적재되었으며 분석과정에서 구성원 침묵 1항목(ES5)이 

기준 값 이하로 나타나 제거되었다. 분석에 따른 전체

분산은 약 73%로 나타나 변수들 간의 개념타당성이 확



432017. 12 

세계 주요국의 자율주행차 정책 및 기업전략에 관한 통합적 연구세계 주요국의 자율주행차 정책 및 기업전략에 관한 통합적 연구구성원 침묵, 학습관성, 지식공유 비열의 간의 관계에 관한 실증연구

보된 것으로 판단된다(<표2> 참조). 판별타당성은 평균

분산추출(averaged variance extracted: AVE) 값을 이

용하여 살펴볼 수 있다. 각 변수들 간의 상관관계 값과 

AVE 제곱근 값을 비교하여 상관관계 값이 AVE 제곱

근 값보다 적은 경우 변수들 간에 판별타당성이 있다고 

판단하는데 이 과정에서 AVE 값은 보통 0.5 이상을 기

준으로 하고 있다(Hair et al. 2006). 분석결과 AVE 값

은 0.63∼0.79로 나타났으며 상기의 두 기준을 모두 적

용한 <표3>을 볼 때 본 연구는 변수들 간의 판별타당

성을 확보한 것으로 판단된다. 뿐만 아니라 혼합신뢰성

(construct reliability: CR)은 0.7 이상의 값을 평가기

준으로 하는데(Bagozzi and Yi 1988), 본 연구는 CR값

이 0.89∼0.94로 나타나고 있어 구성개념들의 신뢰성 

또한 높은 것으로 판단된다.

<표2> 변수들의 신뢰성과 탐색적 요인분석 결과

변수 명
(신뢰성 값)

항목 1 2 3 4 5 6 7

체념적 

침묵동기

(AC:0.88)

AC1

AC2

AC3

AC4

AC5

0.212

0.156

0.275

0.134

0.422

0.015

0.196

0.044

0.064

0.066

0.126

0.288

0.119

0.399

0.239

0.152

0.236

0.125

0.147

0.113

0.094

-0.122

0.176

0.146

0.093

0.782

0.669

0.802

0.654

0.655

0.217

0.189

0.192

0.045

0.176

방어적 

침묵동기

(DE:0.89)

DE1

DE2

DE3

DE4

DE5

0.144

0.289

0.239

0.127

0.196

0.068

0.050

0.113

0.084

0.086

0.761

0.717

0.755

0.728

0.709

0.192

0.144

0.232

0.225

0.270

0.123

0.058

0.154

0.180

0.127

0.178

0.240

0.125

0.237

0.157

0.196

0.175

0.102

0.177

0.157

관계적 

침묵동기

(RE:0.88)

RE1

RE2

RE3

RE4

RE5

0.308

-0.026

0.073

0.042

0.010

0.060

0.016

0.011

0.062

-0.046

0.194

0.085

0.198

0.195

0.282

0.728

0.860

0.827

0.724

0.721

0.049

-0.008

-0.046

0.188

0.103

0.138

0.074

0.087

0.164

0.174

0.073

0.044

0.102

0.264

0.204

구성원 침묵

(ES:0.91)

ES1

ES2

ES3

ES4

0.301

0.238

0.166

0.284

0.091

0.120

0.174

0.061

0.285

0.205

0.154

0.252

0.198

0.204

0.198

0.191

0.145

0.168

0.123

0.247

0.230

0.197

0.250

0.152

0.641

0.787

0.768

0.750
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지각된

침묵풍토

(SC:0.92)

SC1

SC2

SC3

SC4

SC5

0.829

0.768

0.829

0.744

0.819

0.051

0.105

0.084

0.018

0.050

0.105

0.183

0.256

0.217

0.132

0.104

0.093

0.047

0.030

0.052

0.117

0.153

0.035

0.128

0.145

0.103

0.186

0.198

0.231

0.208

0.062

0.264

0.078

0.280

0.166

지식공유

비열의

(DI:0.91)

DI1

DI2

DI3

DI4

DI5

0.030

0.085

0.061

0.058

0.024

0.771

0.885

0.888

0.837

0.851

0.062

-0.009

0.134

0.089

0.037

-0.021

0.024

0.027

0.068

-0.006

-0.046

0.043

0.077

0.020

0.156

0.016

-0.013

0.021

0.089

0.142

0.268

0.030

-0.047

0.113

-0.005

학습관성

(LI:0.85)

LI1

LI2

LI3

LI4

LI5

0.031

0.060

0.151

0.152

0.077

0.019

0.053

-0.008

0.015

0.181

0.060

0.108

0.082

0.078

0.154

-0.084

0.057

0.098

0.094

0.047

0.729

0.795

0.815

0.788

0.719

0.127

0.110

0.037

-0.036

0.050

0.072

0.139

0.000

0.097

0.157

고유치 4.17 3.80 3.69 3.57 3.42 3.25 2.93

설명분산(73%) 12.28 11.18 10.86 10.52 10.07 9.57 8.61

4.2 가설검증

본 연구는 SmartPLS 2.0을 이용하여 구조모형

을 분석하였으며 분석결과에서 변수들 간의 경로

계수 값과 부호를 토대로 통계적인 유의성에 따른 

가설을 검증하였다. 분석결과는 <표4>에 제시되어 

있으며 구체적인 내용은 다음과 같다. 

첫째, 체념적 침묵동기(β=0.211, t=3.065, 

p<0.001), 방어적 침묵동기(β=0.201, t=2.585, 

p<0.01), 관계적 침묵동기(β=0.204, t=3.099, 

p<0.001)는 모두 구성원 침묵과 정(+)의 관계를 가

지는 것으로 나타났다. 분석결과에 따라 체념적 침묵동기, 

방어적 침묵동기, 관계적 침묵동기가 구성원 침묵과 정(+)

의 관계를 가질 것이라는 H1a, H1b, H1c는 모두 지지되었

다. 이러한 결과로 알 수 있는 것은 구성원들이 말을 해봐

야 소용없다는 체념적 침묵동기, 말을 할수록 입장만 더 

난처해질 수 있다는 방어적 침묵동기, 그리고 경영층, 상사, 

동료들과 어색한 관계를 피해야겠다는 관계적 침묵동기를 

가질수록, 조직과 직무를 위한 건설적인 의견을 표명하기 

보다는 대체로 침묵할 가능성이 높다. 둘째, 지각된 침묵풍

토(β=0.280, t=4.062, p<0.001)는 구성원 침묵과 정(+)의 

관계를 가지는 것으로 나타났다. 그 결과 지각된 침묵풍토

가 구성원 침묵과 정(+)의 관계를 가질 것이라는 H2는 지
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 <표 3> 변수들에 대한 기술통계와 판별타당성 분석

변수 M SD AC DE RE ES SC DI LI GE AG CY

AC 4.14 1.20 .83

DE 3.56 1.13 .60** .84

RE 3.92 1.09 .44** .53** .82

ES 3.49 1.17 .58** .58** .48** .89

SC 3.54 1.29 .57** .52** .29** .55** .87

DI 3.36 0.94 .20** .21** .09 .25** .17** .85

LI 3.06 0.97 .26** .33** .18** .37** .30** .14* .79

GE 1.36 0.48 .07 .04 .08 .04 -.00 .04 -.05 1

AG 1.53 0.50 .03 -.04 .07 -.10 .05 -.16 .11 -.14* 1

CY 1.80 0.98 .11 -.03 .08 .01 .05 -.11 .17 -.21** .65** 1

AVE 0.68 0.71 0.67 0.79 0.75 0.73 0.63

혼합신뢰성 

(construct reliability: CR)
0.91 0.92 0.91 0.94 0.94 0.93 0.89

*:p<0.05, **:p<0.01, M(평균), SD(표준편차), 대각선: AVE제곱근

AC(체념적침묵동기), DE(방어적침묵동기), RE(관계적침묵동기), ES(구성원침묵), SC(지각된침묵풍토)

DI(지식공유비열의), LI(학습관성), GE(성별), AG(연령), CY(근무경력)

<표4> 연구가설 분석결과

가설 제안경로 경로계수 T값

H1a 체념적 침묵동기 →

구성원 침묵

0.211 3.065**

H1b 방어적 침묵동기 → 0.201 2.585*

H1c 관계적 침묵동기 → 0.204 3.099**

H2 지각된 침묵풍토 → 0.280 4.062**

H3a
방어적 침묵동기

→ 관계적 침묵동기 0.547 10.819**

H3b → 체념적 침묵동기 0.610 14.247**

H4a
구성원 침묵

→ 학습관성 0.390 6.792**

H4b → 지식공유 비열의 0.269 4.384**

*:p<0.01, **:p<0.001
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지되었다. 침묵은 조직의 태도와 신념에 대한 구성원들

의 반응 일 수 있다(Morrison and Milliken 2000). 따

라서 이러한 결과는 구성원들이 침묵풍토가 조직 내에 

깊게 고착되어 있다고 느낄수록 조직의 현안문제나 업

무개선 문제에 진정성을 가지고 참여하지 않거나 무관

심할 가능성이 크다. 

셋째, 방어적 침묵동기는 관계적 침묵동기(β=0.547, 

t=10.819, p<0.001)와 체념적 침묵동기(β=0.610, 

t=14.247, p<0.001)에 정(+)의 관계를 가지는 것으로 나

타났다. 따라서 방어적 침묵동기가 관계적 침묵동기 및 

체념적 침묵동기와 정(+)의 관계를 가질 것이라는 H3a, 

H3b는 모두 지지되었다. 이러한 결과는 구성원들이 자

신을 보호하기 위한 방어적 침묵동기를   가질수록 조

직에 개입하지 않고 동료들과도 불편하고 어색한 관계

를 피하려고 한다는 것을 말해준다. 넷째, 구성원 침묵

은 학습관성(β=0.390, t=6.792, p<0.001)과 지식공유 

비열의(β=0.269, t=4.384, p<0.001)에 정(+)의 관계를 

가지는 것으로 나타났다. 따라서 구성원 침묵이 학습관

성과 지식공유 비열의에 정(+)의 관계를 가질 것이라는 

H4a, H4b는 모두 지지되었다. 이러한 결과는 구성원들

이 조직과 업무문제를 등한시하고 외면할수록 문제해

결을 위한 새로운 학습활동에 적극적이지 않고 지식공

유 과정에서도 소극적인 태도와 낮은 동기를 가질 가능

성이 크다는 것을 보여준다. 상기의 결과들을 종합하여 

도식화하면 <그림2>와 같다. 

4.3 추가분석: 구성원 침묵 매개효과 검증

대부분의 침묵관련 연구들이 침묵동기와 결과변인 

간에 직접적인 인과관계를 살펴보고 있는 가운데, Pin-

der and Harlos(2001)와 Van Dyne et al.(2003)은 침

묵동기와 침묵행동은 구별될 필요가 있음을 이론적으

로 제안하였고, 정현선(2013)과 조아름·유태용(2014)

은 이러한 제안을 실증적으로 검토하였다. 하지만 정

현선(2013)은 침묵동기와 구성원 침묵 간의 인과관계

보다는 동기에 따른 침묵행동과 발언과의 변별력을 살

펴보는 연구에 그쳤으며, 조아름·유태용(2014)은 구성

원 침묵을 결과변인으로 적용하여 침묵동기에 의한 구

성원의 침묵이 어떠한 역할을 하는지는 명확하게 밝혀

<그림 2> 연구 결과
*:p <0.01, **:p<0.001
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지지 못하였다. 따라서 침묵동기에 의해 구성원 침묵

의 영향력이 달라질 수 있다고 제안한 선행연구들의 한

계점을 보완하는 차원에서, 본 연구는 효과분해(effect 

decomposition)로 구성원 침묵의 매개역할을 살펴보

고자 한다. 효과분해는 직접효과(direct effect)와 간접

효과(indirect effect) 그리고 총효과(total effect)로 분

해하여 살펴볼 수 있다. 본 연구에서 방어적 침묵동기

에서 학습관성과 지식공유 비열의에 이르는 경로는 7

개의 직접경로와 14개의 간접경로를 합해 모두 21개의 

경로로 구성되어 있다. 구체적인 내용은 <표5>에 나타

나 있다.

첫째, 방어적 침묵동기와 구성원 침묵 간의 관계에

서 총효과 β=0.442 중 간접효과 β=0.241은 총효과의 

54.5%를 설명하고 있다. 방어적 침묵동기에서 구성원 

침묵에 이르는 간접경로는 체념적 침묵동기를 매개로 

하는 경로(β=0.129, p<0.001)와 관계적 침묵동기를 매

개로 하는 경로(β=0.112, p<0.001)로서, 분석결과 체념

적 침묵동기와 관계적 침묵동기는 방어적 침묵동기와 

구성원 침묵 간의 관계를 더 강화시키는 것으로 나타났

다. 둘째, 구성원 침묵의 영향요인들과 학습관성 간의 

관계에서 총효과 β=0.833 중 간접효과 β=0.443은 총

효과의 53.2%를 설명하고 있다. 구성원 침묵의 영향요

인들과 학습관성에 이르는 간접경로는 구성원 침묵을 

매개로 하는 4개의 경로, 예를 들어 체념적 침묵동기→

구성원 침묵→학습관성(β=0.082, p<0.001), 방어적 침

묵동기→구성원 침묵→학습관성(β=0.078, p<0.001), 

관계적 침묵동기→구성원 침묵→학습관성(β=0.080, 

p<0.001), 지각된 침묵풍토→구성원 침묵→학습관성

(β=0.109, p<0.001) 등이며, 체념적 침묵동기를 거쳐 

구성원 침묵을 매개로 하는 경로(β=0.050, p<0.001)

와 관계적 침묵동기를 거쳐 구성원 침묵을 매개로 하

는 경로(β=0.044, p<0.001) 2개를 포함하여 총 6개

의 경로를 나타낸다. 셋째, 구성원 침묵의 영향요인들

과 지식공유 비열의 간의 관계에서 총효과 β=0.575 중 

간접효과 β=0.306은 총효과의 53.2%를 설명하고 있

다. 구성원 침묵의 영향요인들과 지식공유 비열의에 이

르는 간접경로는 구성원 침묵을 매개로 하는 4개의 경

로, 예를 들어 체념적 침묵동기→구성원 침묵→지식공

유 비열의(β=0.057, p<0.001), 방어적 침묵동기→구성

원 침묵→지식공유 비열의(β=0.054, p<0.001), 관계적 

침묵동기→구성원 침묵→지식공유 비열의(β=0.055, 

p<0.001), 지각된 침묵풍토→구성원 침묵→지식공

유 비열의(β=0.054, p<0.001) 등이며, 체념적 침묵동

기를 거쳐 구성원 침묵을 매개로 하는 경로(β=0.035, 

p<0.001)와 관계적 침묵동기를 거쳐 구성원 침묵을 매

개로 하는 경로(β=0.030, p<0.001) 2개를 포함하여 

모두 6개의 경로를 나타낸다. 둘째와 셋째의 경로를 분

석한 결과, 체념적 침묵동기와 관계적 침묵동기가 개입

될 때 구성원 침묵은 영향요인과 결과요인(학습관성, 지

식공유비열의) 간의 관계를 더 강화시키는 것으로 나타

났다. 한편, 간접효과에 대한 유의성 분석은 sobel 검증

으로 하였으며 경로 1의 경우는 기존의 단일매개 sobel 

수식을, 경로 2와 3의 경우는 <수식1>과 같이 이중매개 

sobel 수식을 이용하였다. 이중매개 효과는 X와 Y 사이

에 둘 이상의 매개변인이 있는 것으로 X→M1→M2→Y

와 같이 나타낼 수 있다. 여기에서 효과를 a, b, c라고 

한다면 이중매개효과는 abc가 된다. 계산식을 통해 도

출된 값은 Z분포를 따르며 Z값이 ±1.96보다 클 경우 매

개효과가 있는 것으로 판단한다. 분석결과 간접효과들

의 유의성 분석은 모두 유의한 것으로 나타났다(<표5>

참조). 

<수식 1> 이중매개 sobel 

※ SE: 표준오차
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<표5> 매개변수를 통한 간접효과 분해

경로 직접경로 간접경로 총효과 Z값

방어적 침묵동기 → 구성원침묵 0.201 0.241 0.442

체념적 침묵동기 → 구성원 침묵 0.211

관계적 침묵동기 → 구성원 침묵 0.204

방어적 침묵동기 → 체념적 침묵동기 0.610

방어적 침묵동기 → 관계적 침묵동기 0.547

방어적 침묵동기 → 체념적 침묵동기 →
구성원 침묵

0.129 7.875*

방어적 침묵동기 → 관계적 침묵동기 →
구성원 침묵

0.112 6.218*

구성원 침묵 → 학습관성 0.390 0.443 0.833

체념적 침묵동기 → 구성원 침묵 → 
학습관성

0.082 5.291*

방어적 침묵동기 → 구성원 침묵 → 
학습관성

0.078 5.285*

관계적 침묵동기 → 구성원 침묵 → 
학습관성

0.080 4.870*

지각된 침묵풍토 → 구성원 침묵 → 
학습관성

0.109 5.172*

방어적 침묵동기 → 체념적 침묵동기 →구성원 침묵 → 

학습관성
0.050 4.797*

방어적 침묵동기 → 관계적 침묵동기 →구성원 침묵 → 

학습관성
0.044 4.863*

구성원 침묵 → 지식공유 비열의 0.269 0.306 0.575

체념적 침묵동기 → 구성원 침묵 → 
지식공유 비열의

0.057 3.721*

방어적 침묵동기 → 구성원 침묵 → 
지식공유 비열의

0.054 3.720*

관계적 침묵동기 → 구성원 침묵 → 
지식공유 비열의

0.055 3.566*

지각된 침묵풍토 → 구성원 침묵 → 
지식공유 비열의

0.075 3.680*

방어적 침묵동기 → 체념적 침묵동기 →구성원 침묵 → 

지식공유 비열의
0.035 3.542*

방어적 침묵동기 → 관계적 침묵동기 →구성원 침묵 → 

지식공유 비열의
0.030 3.358*
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Ⅴ. 논의 및 결론

5.1 연구결과의 요약과 이론적 함의

본 연구는 구성원 침묵, 학습관성, 지식공유 비열의 

간의 관계에 초점을 두고 구성원의 침묵동기와 지각된 

침묵풍토가 미치는 영향력을 살펴보았으며 간략한 연

구결과와 함께 이론적인 함의는 다음과 같이 제시할 

수 있다. 

첫째, 구성원들이 체념적 침묵동기, 방어적 침묵동기, 

관계적 침묵동기를 가질수록, 조직이슈 및 업무관련 문

제에 대해 창의적이고 혁신적인 의견을 제시하기 보다

는 침묵으로 일관할 가능성이 높은 것으로 나타났다. 

동기는 사람의 행동의도와 방향을 이끄는 심리적인 변

화과정이며(Kreitner 1995), 침묵은 구성원들이 선택할 

수 있는 또 다른 유형의 행동이다. 따라서 구성원들이 

의도적으로 침묵하게 되는 원인이 어떤 동기로 발현되

는지 혹은 어떤 동기들의 조합이 침묵의 강도를 더 높

이는지를 주의 깊게 살펴볼 필요가 있다. 그동안 대부

분의 침묵 관련 연구들(Ehtiyar and Yanardag 2008; 

Henriksen and Dayton 2006; Morrison and Millik-

en 2000; Park and Keil 2009)은 구성원의 침묵을 조

직관점에서 다루어왔다. 침묵을 독립적인 개념으로 다

루어야 한다는 주장이 일찍이 제기되어 왔고 침묵이 의

도된 선택적 행동이라는 점을 감안할 때, 구성원 침묵

에 대한 연구는 macro보다는 micro차원에서 더 구체

적으로 논의될 필요가 있다. 또한 구성원의 침묵이 다

양한 침묵동기로 발현되는 점에서 침묵동기와 구성원 

침묵은 구분될 필요가 있다. 정현선(2013)은 침묵 관

련 연구들이 침묵행동을 일반적으로 접근하기 보다는 

다양한 침묵동기로 구분하고 이를 결과변인과 직접 연

결하여 조사함으로써 침묵행동이 단순한 발언부재 그 

이상의 의미를 가진다는 것을 제대로 이해하지 못하

게 하고 있다고 지적하였다. 이론적인 제안(Pinder and 

Harlos 2001; Van Dyne et al. 2003)에 따라 실증적

으로 검토한 선행연구가 있지만(조아름·유태용 2014), 

다양한 침묵동기들이 미치는 서로 다른 영향력을 생각

해볼 때 현재 이에 대한 연구는 매우 제한적이다. 이러

한 상황에서 본 연구는 침묵이 주는 의미를 견고히 하

고 연구를 확장하는 차원에서 다양한 침묵동기와 구성

원의 침묵을 연결하였으며, 행위자의 동기에 따라 선택

된 침묵의 의미(의도적, 목적의식적)를 깊이 있게 파악

하였다는 점에서 연구의 의의를 찾고자 한다.  

둘째, 조직 전반에 퍼져있는 침묵풍토를 크게 지각할

수록 구성원들은 적극적이고 소신 있게 발언하기 보다

는 침묵으로 일관할 가능성이 높은 것으로 나타났다. 

조직은 구성원들이 상식의 틀을 깨는 독창적인 아이디

어와 건설적인 대립의견을 자유롭게 개진하기를 기대

한다. 하지만 건설적인 반대의견을 제시함으로써 조직

에 이상한 사람으로 인식되는 풍토가 만연하다고 인식

되는 환경이라면, 구성원들은 기존의 조직논리의 틀을 

깨기 보다는 의식적으로 침묵을 지킴으로써 조직에 순

응하는 태도를 보일 가능성이 크다. 또한 구성원들은 

조직과 관련된 부정적인 정보나 나쁜 소식은 비교적 언

급하지 않으려고 하며 개인의 책임도 낮게 유지하려고 

한다(Park and Keil 2009). 그러므로 물리적인 환경시

스템을 조성하기에 앞서 소통중심의 인간관계 개선에 

더 노력할 필요가 있다. 침묵풍토에 대한 실증연구는 

Vakola and Bouradas(2005)와 Park and Keil(2009) 

등을 들 수 있다. 침묵풍토가 주는 부정적인 현상을 조

직침묵을 통해 이론적으로 충분히 이해할 수 있다 할

지라도, 실증적으로 꾸준히 검토되어야 하는 이유는 

다양한 관점이 반영된 구성원들의 행동변화 때문이다. 

풍토는 어떤 한 시점의 맥락적 상황이자 조직상황과 관

련해 구성원들 사이에 공유된 의미의 패턴을 뜻하는 

것으로, 구성원들의 생각, 감정, 행동과 바로 직결된다

(Bock et al. 2005; Tracey et al. 1995). 이러한 관점에

서 본 연구는 구성원들의 행동을 더 깊이 이해하고자 

침묵풍토의 중요성을 다시 강조하였으며, 이러한 노력
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은 부족한 침묵풍토 연구를 보완하고 향후 연구의 관

심을 일깨우는데 기여한 것으로 여겨진다.   

셋째, 방어적 침묵동기는 체념적 침묵동기와 관계적 

침묵동기에 영향을 미치는 것으로 나타났다. 정서적 사

건이론 관점에서 이러한 결과는 어떤 사건에 대한 개인

의 정서적 경험(두려움)이 새로운 인지적 판단(자포자

기)을 일으킬 수 있으며(Edwards et al. 2009), 비록 동

일한 개념에 속한 구성요소일지라도 요소들 간에 인과

관계가 형성될 수 있다는 것을 알 수 있다. 하지만 정현

선(2013)은 이러한 추론이 가능하더라도 추후 연구를 

통해 더 확인되어야 하고, 다른 표본을 바탕으로 반복 

검증될 필요가 있다고 하였다. 따라서 본 연구는 선행

연구의 제안과 한계점을 보완하고 침묵동기들 간의 관

계에 대한 학문적 관심을 불러온 것에 차별화를 두고

자 한다.   

넷째, 구성원 침묵은 업무개선을 위한 학습과 새로운 

업무를 위한 지식을 탐색하는데 있어 학습관성을 가지

게 하며, 지식공유 참여에서도 몰입이 떨어지고 열의를 

느끼지 못하게 하는 것으로 나타났다. 의사소통과정에

서 의견을 개진하지 않고 침묵을 지킬수록, 구성원들은 

업무개선에 필요한 학습동기를 상실하여 변화지향 보

다는 늘 해오던 방식을 유지하는 행동을 한다. 그 이유

는 조직에 대한 부정적인 침묵반응으로 인해 자신의 역

할이나 책임에 대한 소명의식이 떨어졌기 때문이다. 새

로운 지식의 흡수와 채택은 구성원이 생각하고 행동하

며 생산적인 기능을 수행하는 방식에서 변화를 일으킬 

수 있다(허명숙·천면중 2015a). 하지만 구성원들이 새

로운 방식을 배우지 않고 늘 해오던 방식으로 지식을 

탐색하는 학습관성을 가지게 되면 새로운 문제해결을 

위한 새로운 대안이나 해결책을 찾기가 훨씬 더 어려워

진다(허명숙·천면중 2015b). 또한 조직발전을 위한 지

식공유에서도 헌신적인 몰입과 자발성이 줄어들어 방

관자적 입장을 취하게 된다. 선행연구에서 침묵이 구성

원 자신을 포함하여 조직에 부정적인 영향을 미치는 것

으로 드러나면서 이직, 스트레스, 직무만족, 조직몰입, 

혁신행동, 조직시민행동의 개념들이 많은 주목을 받았

다. 구성원들은 조직에서 자신의 가치가 없고 통제력이 

부족하며 인지적인 불협화음을 느낄 때 침묵하게 된다

(Vakola and Bouradas 2005). 그러므로 무관심으로 

일관하는 구성원들의 침묵은 위와 같은 요소들 외에도 

다양한 결과를 불러올 수 있다. 본 연구는 침묵 관련 

연구에서 무기력과 의사소통 단절로 경험하는 비협력

적 정서를 단서로 학습관성과 지식공유 비열의를 제시

하였다. 구성원들이 침묵하고 늘 해오던 방식으로 행동

하며 자신의 업무역할에 헌신적으로 협조하지 않는 태

도는 조직의 혁신과 변화노력을 힘들게 한다. 따라서 본 

연구의 구성원 침묵, 학습관성, 지식공유 비열의 간의 

관계는 조직의 기대와 다른 구성원들의 새로운 태도와 

반응행동을 살펴보게 하였다는 점에서 기존연구와 다

른 차별화를 제공한다.  

다섯째, 본 연구는 추가분석을 통해 구성원 침묵의 

매개역할을 살펴보았으며 연구결과 구성원 침묵은 영

향요인과 결과변인 간에 매개효과를 가지는 것으로 나

타났다. 구체적으로 방어적 침묵은 체념적 침묵동기와 

관계적 침묵동기를 통해 구성원 침묵을 더 강화시키는 

것으로 나타났으며, 이러한 구성원 침묵은 영향요인과 

결과변인(학습관성, 지식공유 비열의) 간의 관계를 더 

강화시키는 것으로 나타났다. 선행연구들(정현선 2013; 

조아름·유태용 2014; Pinder and Harlos 2001; Van 

Dyne et al. 2003)은 구성원 침묵을 제시하였음에도 

매개역할은 살펴보지 않아 동기와 관련된 구성원의 행

동을 깊이 있게 파악하지 못한 한계를 가지고 있다. 즉 

구성원들의 침묵동기만으로도 조직의 기대에 반하는 

행동이 일어나는지 아니면 침묵동기로 발현된 침묵행

동이 또 다른 태도와 행동을 일어나게 하는지는 정확

히 알 수 없었다. 침묵은 구성원들이 자의적으로 선택

할 수 있는 영역이기 때문에 침묵동기와 결합된 구성원

의 침묵은 심리적으로 더 부정적인 태도와 행동을 일
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으킨다. 따라서 본 연구는 기존 연구의 한계점을 보완

하고 구성원 침묵이 주는 새로운 메시지 차원에서 선행

연구와 다른 차별화를 가진다.  

5.2 실무적 시사점

본 연구는 구성원의 침묵과 관련하여 지식경영 관점

에서 다음과 같은 실무적 시사점을 논의하고자 한다.  

첫째, 구성원의 내면에 잠재된 침묵동기와 침묵풍토

의 고착화는 구성원들의 침묵을 더욱 심화시키며 고조

된 침묵현상은 조직에 심각한 문제를 일으킬 수 있다. 

지식경영과 관련하여 그간 자유로운 토론문화와 다양

한 관점을 수용하는 개방적인 의사소통은 조직의 혁신

과 성장을 위해 중요한 요소로 고려되었으며 많은 조직

들이 이를 개선하려고 노력하였다. 하지만 구성원들이 

실제로 소통하지 않는 내면요소에는 크게 관심을 두지 

않았다. 말하지 않고 조용히 침묵하는 구성원들이 겉

으로는 조직에 순응하는 사람처럼 보일지라도 내면에

는 부정적인 태도와 행동이 숨겨져 있으므로 잠재적으

로는 조직에 해가 되는 결과를 초래할 가능성이 매우 

높다. 단적인 예로 최근 직장인을 대상으로 조사한 보

고서에 따르면 자신이 소속된 조직에서 문제점이나 개

선사항을 알게 되었을 때 눈치를 보며 침묵으로 넘어간 

적이 있다는 사람들이 90%에 달한다. 이러한 사람들

은 자신의 조직이 의견을 마음대로 말할 수 없는 분위

기라고 생각하며, 침묵하는 가장 큰 이유는 말을 해봐

야 달라질 것이 없고 발언으로 인해 조직 내 갈등이 생

겨 정서적으로 상처입고 스트레스가 쌓이기 때문이라

고 하였다(세계일보 2015). 구성원들의 침묵으로 인해 

조직에 순응하는 분위기가 확산되면 조직의 발전을 위

한 비판적 사고는 사라지고 조직은 점점 더 경직될 것이

다. Klingele and Lyden(2001)은 건강한 조직은 구체

적인 목표를 설정하고 공유하며 의사소통에 막힘이 없

어 응집력이 강한 특성을 가지고 있다고 하였다. 이러한 

관점에서 본 연구는 관리자들이 그동안 관심을 두었던 

표면적인 요소보다는 구성원들의 내면심리를 파악하고 

이것이 가져올 잠재적 결과에 대해 깊이 있게 이해할 

필요성을 제시하고 있다. 

둘째, 구성원들의 침묵은 조직성과와 개인성과 모두

에 부정적인 영향을 미칠 수 있다. 창의와 혁신의 시대

를 맞아 학습조직으로 정착하려고 하는 많은 조직들

은 구성원들의 지속적인 학습을 장려하는 정책을 마련

하고 독려해왔다. 최근 그러한 노력의 일환으로 조직은 

의사결정에 구성원의 참여기회를 확대하여 자발적인 

학습문화가 조성되도록 지원하고 있다. 의사결정 참여

는 구성원들의 직/간접적인 발언에 기초를 두고 있는데

(Cotton et al. 1988), 실제 조사에 따르면 의사결정 참

여의 절반은 구성원들이 발언하지 않고 토론 주재자 위

주의 결론이 내려져 침묵하는 것으로 나타나고 있다(대

한상공회의소 2017). 이러한 현상은 구성원들에게 정확

한 답을 말해야 한다는 강박관념을 심어주고 말해도 소

용없다는 체념적 회의감을 들게 한다. 그리고 더 나아가

서는 기존의 업무방식을 개선하고 창의적으로 문제해결

책을 찾는 학습활동에 무력감을 느끼게 한다. 예를 들

어 의사결정 참여에서 구성원들이 내 의견이 반영될 가

능성이 없기 때문에 의도적으로 침묵하게 되면 신제품 

아이디어 개발을 위한 노력도 소용없다는 학습무력감

을 경험하게 되고 그러한 경험이 반복되면 구성원들은 

새로운 학습변화를 포기하고 기존의 방식을 고수하는 

학습관성을 가질 가능성이 높다. 그 이유는 무력감이 

관심이나 호기심을 잃게 하고 구성원들의 가치를 떨어

뜨리기 때문이다(Maier and Seligman, 2016). 또한 조

직 및 업무와 관련된 우려사항과 제안을 적극적으로 표

명하지 않고 침묵으로 일관하는 것은 새로운 지식의 학

습동기를 감소시킨다. 따라서 지식경영과 관련하여 본 

연구는 관리자들로 하여금 학습지향적이고 창의적인 

인재를 육성하기 이전에 창의에 필요한 소통이 왜 단절

되는지에 대해 생각해볼 필요성을 제공하고 있다. 

셋째, 많은 조직들은 다각적인 방법을 동원하여 구성
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원들의 지식공유를 활성화시키기 위해 힘써왔으며, 창

의적이고 좋은 아이디어를 낸 구성원들에게 인센티브

와 승진으로 보답하였다. 구성원들은 지식공유를 통해 

일상업무에 대한 지식과 참신한 아이디어를 학습할 수 

있으며 이러한 활동은 학습조직의 밑거름이 된다. 지식

공유의 본질을 암묵지 공유로 볼 때, 구성원들은 의사

소통 과정에 적극적으로 참여하여 모두가 두려움 없이 

발언하고 아이디어를 개진할 수 있어야 한다. 그러나 실

제 현실은 그렇지 못하다. 강압적이고 상명 하달의 토론

으로 창의적인 발상은 논의할 수 없으며 대부분의 구

성원들이 습관적으로 침묵하는 가운데 분명한 목적 없

는 소통과정은 열정적인 참여를 떨어뜨리는 것으로 드

러났다(대한상공회의소 2017). 지식경영과 관련하여 지

금까지 조직은 지식공유를 증진하는 요소에 주목한 나

머지 구성원들이 열정적이고 헌신적으로 참여하지 못

하는 원인은 미처 파악하지 못하였다. 즉 그동안 몰입

과 협력관점에서 구성원들의 지식공유 의지에는 많은 

관심을 가졌지만 지식공유에서 열의가 사라지는 동기

에는 관심을 두지 않았다. 지식공유에 대한 열의는 조

직에 도움을 주고자 노력하는 구성원의 진정성 있는 소

통을 엿볼 수 있다. 예단하기는 어렵지만 일반적인 지식

은 공유하면서도 정작 중요한 지식은 말하지 않고 숨기

는 것은 진정성이 결여된 소통상태에서 열의가 떨어진 

것으로 볼 수 있다. 진정성 있는 소통은 지식을 빠르게 

확산시키는 것은 물론 구성원들을 하나로 응집시키는 

전염성을 지니고 있다. 한편 소통의 단절을 의미하는 침

묵은 직무경험으로부터 얻는 긍정정서의 구성원 안녕

(well-being)에도 부정적인 영향을 미칠 수 있다. 예를 

들어 침묵하게 하는 여러 상황들이 화, 답답함, 짜증을 

불러와 타인과의 관계 및 소통의 품질을 나타내는 사회

적 안녕(social well-being)을 해칠 수 있으며(Rahim-

nia and Sharifirad 2014), 이는 지식공유를 위한 상호

작용에도 부정적인 영향을 줄 수 있다. 따라서 관리자

들은 구성원들이 소통단절로 침묵하고 그 결과 지식공

유에서 왜 무관심하고 열의가 높지 않는지를 진정성 있

게 이해할 필요가 있다. 진정성 있는 리더는 구성원의 

침묵의도를 낮추고 구성원의 안녕을 살피어 조직에 기

여할 수 있는 다양한 구성원의 긍정행동을 이끌어 낼 

수 있기 때문이다(Monzani et al. 2016). 

넷째, 상기의 내용을 종합하여 본 연구는 구성원들의 

침묵을 온라인 네트워크 활용과 연계하여 생각해보고

자 한다. 지식경영과 관련하여 많은 조직들이 끊임없이 

사내 온라인 네트워크 플랫폼을 구축하여 상하좌우 구

성원들 간에 의사소통이 원활하도록 노력하고 있다. 그 

이유는 다양하고 독특한 아이디어를 가진 구성원들이 

의견을 공유하고 소통할 수 있는 토론문화를 정착시키

는 동시에 집단지성(collective intelligence)의 힘으로 

학습조직은 물론 기대를 뛰어넘는 성과를 창출하기 위

해서이다. 실제로 구성원들의 창의적이고 혁신적인 아

이디어가 실무에 반영되어 엄청난 성과를 창출한 사례

들이 밝혀졌고, 이는 구성원들의 사기진작에도 일정부

문 기여하였다. 그러나 침묵현상과 관련하여 대면의사

소통 과정에서 침묵하는 구성원들이 온라인 네트워크 

플랫폼을 얼마나 적극적으로 활용할 것인가? 는 깊게 

생각해볼 필요가 있다. 예를 들어 채택된 아이디어를 

정책에 반영한다는 목표가 제시되고 또 온라인 네트워

크가 부정적인 피드백(아이디어 무시포함)을 덜 제공한

다는 장점이 있음에도 불구하고, 아이디어 채택비율이 

생각보다 저조하거나 임직원의 평가반응(무반응포함)

이 싸늘하다면 침묵하는 구성원들은 네트워크 플랫폼

을 기대만큼 활용하지 않을 가능성이 크다. 저조한 아

이디어 채택비율과 임직원의 무반응은 말을 해도 소용

없다는 체념을 키울 가능성이 높다. 많은 조직들이 온/

오프에서 다양한 플랫폼, 다양한 방식으로 소통할 수 

있는 프로그램을 지속적으로 개발하는 것은 침묵을 포

함하여 구성원들의 소통이 그만큼 원활하지 않음을 반

증하는 것으로 볼 수 있다. 따라서 온라인 네트워크 플

랫폼 구축 이전에 구성원들이 침묵하고 소통하지 않는 
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내면적인 원인에 더 깊은 관심을 가질 필요가 있다. 

5.3 연구의 한계점 및 향후 연구방향

본 연구는 지식경영 관점에서 구성원 침묵에 관한 이

론 및 실무적 시사점을 제공하고 있지만 다음과 같은 

한계점과 향후 연구의 필요성을 가지고 있다. 첫째, 본 

연구는 구성원 개인의 심리적인 측면에서 구성원 침묵

에 따른 결과로 학습관성과 지식공유 비열의를 제시하

고 있다. 침묵은 의도가 있는 상태에서 구성원들이 선

택할 수 있는 또 다른 형태의 행동이자 구성원의 심리

적인 철회의 감정이 수반되므로 본 연구가 제시하는 결

과 외에도 다양한 결과가 발생할 수 있을 것으로 생각

된다. 본 연구는 전술한 바와 같이 지식공유의 본질을 

암묵지 공유에 있다고 하였으나, 지식공유 관련연구들

에서 논의되어 왔듯이 구성원 개인이 가지고 있는 형식

지를 조직전체 구성원들이 활용할 수 있도록 공유하는 

것도 이에 못지 않게 중요하다. Timming and John-

stone(2015)에 따르면 발언채널을 활용할 수 있고 표

명하고 싶은 의견을 가지고 있음에도 불구하고 침묵하

는 구성원들이 있다고 하였다. 따라서 지식경영과 관련

하여 향후 연구에서는 침묵하는 구성원들이 지식기여

(knowledge contribution)와 함께 지식관리시스템의 

활용 면에서는 어떠한 행동을 하는지가 검토될 필요가 

있다. 

둘째, 본 연구는 선행연구들(김상희 2016; 정현선 

2013)의 향후 연구제안으로 침묵동기들 간의 인과관계

를 살펴보았지만, 다양한 침묵동기들 중에서 체념, 방

어, 관계만을 살펴본 한계를 가지고 있다. 지식공유는 

대체로 타인과의 대면의사소통을 기반으로 이루어지

기 때문에 구성원들의 다양한 심리적 변화가 중요하게 

작용한다. 경쟁이 치열한 조직환경에서 구성원들은 타

인을 배려하지 않을 수 있고 혹은 그렇지 않을 수도 있

다. Van Dyne et al.(2003)은 모든 침묵은 그것이 긍정

이든 혹은 부정이든 간에 문제를 표현하지 않는 공통점

을 가지고 있다고 하였다. 비록 친사회적 침묵동기가 타

인을 배려하는 이타성과 협력이 내재되어 있다 하더라

도 잠재적으로는 부정의 침묵동기이다. 따라서 향후 연

구에서는 친사회적 침묵동기와 기회주의적 침묵동기 

등을 추가하여 보다 더 다양한 침묵동기들 간의 관계

를 살펴본다면 실무적인 관점에서 구성원들의 심리적 

변화를 깊이 있게 이해할 수 있을 것이다. 

셋째, 본 연구는 침묵관련 측정 도구를 많은 선행연

구에서 검증된 항목들을 적절하게 수정하여 사용하고 

있지만, 지식경영 관점을 고려해 향후 연구에서는 측정

도구를 더욱 정교하게 가공할 필요가 있다. 즉 구성원

의 침묵은 지식공유를 어렵게 하는 다양한 상황적 맥락

과 개인특성 요소들이 영향을 미칠 수 있기 때문에 차

후 연구에서는 지식공유와 관련된 구성원들의 침묵현

상을 구체적으로 조사할 필요가 있다. 넷째, 본 연구는 

구성원들의 침묵을 조사하였지만 구성원들의 습관적인 

침묵을 알아보는데 있어 침묵의 빈도와 침묵경험은 파

악하지 못하였다. 따라서 향후 연구에서는 이를 추가할 

필요가 있다. 조사에 응답한 구성원들의 침묵이 한시적

이었는지 아니면 반복적이었는가에 따라 조직 내 침묵

현상에 대한 진단은 기존과 다른 관점에서 새로운 통찰

력을 제공할 것이다. 구성원들의 습관적이고 반복적인 

침묵과 과거의 침묵경험은 조직에 대한 구성원의 부정

적인 태도를 강하게 만드는 원천이 되기 때문이다. 

다섯째, 본 연구는 선행연구를 토대로 지각된 침묵

풍토를 독립변인으로 살펴보았다. 조직풍토는 구성원

들이 조직에 대해 어떻게 생각하고 해석하는가를 의미

하는 심리적인 요소로, 구성원들의 동기유발, 가치관, 

태도, 행동에 많은 영향을 주며 궁극적으로는 조직목

표를 위한 방향을 제공한다. 때문에 구성원들의 행동

을 이해하는 중요한 방법중의 하나가 바로 조직풍토이

다(박종철·권봉헌 2014; 주재진, 2016). 침묵풍토는 이

러한 개념을 응용한 것으로 조직풍토와 유사한 역할을 

할 것으로 여겨진다. 다만 다른 풍토개념들과 달리(학
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습풍토) 침묵풍토의 개념은 부정적인 의미가 강하므로 

구성원들의 부정적인 행동을 야기할 가능성이 매우 큰 

요소이다. 따라서 향후 연구에서는 조직풍토를 조절변

인으로 살펴본 연구(Jafri et al. 2016)를 참고하여 독립

변인 외에도 조절변인으로서의 역할은 또 어떠한지 조

사할 필요가 있다. 
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