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조직침묵행동이 팀학습에 미치는 영향                            

 : 정서적 몰입의 매개효과를 중심으로

국 문 요 약

 
  본 연구는 침묵행동이 팀학습에 영향을 미치는 과정에서 정서몰입의 매개 효과를 확인하고자 하였다. 팀 구성원의 
침묵행동은 조직의 효과성에 부정적인 영향을 미칠 수 있다는 점에서 팀 리더는 침묵행동에 주의를 기울여야 한다. 
본 연구는 국내 기업의 직원 106명에게 설문조사를 실시하여 자료를 수집했으며, 연구 결과는 다음과 같다. 첫째, 침묵
행동은 정서적 몰입에 부정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 둘째, 침묵행동은 팀학습에 부정적인 영향을 미치는 
것으로 나타났다. 마지막으로 정서몰입은 침묵행동과 팀학습 간의 관계에서 매개 역할을 하는 것으로 나타났다. 이는 
침묵행동은 팀학습에 직접적으로 부정적인 영향을 미치기도 하지만, 1차적으로 정서적 몰입에 부정적인 영향을 미치고 
2차적으로 팀학습에 영향을 미치기도 한다는 것을 의미한다. 따라서 조직에서 팀학습을 증진시키기 위해서는 팀의 침
묵 수준을 낮추는 노력뿐만 아니라 정서적 몰입 수준을 높이는 방안도 고민해야 할 것이다. 본 연구의 시사점과 제한
점, 그리고 향후 연구 과제에 대해서 논의하였다.  

 

■ 중심어: 침묵행동, 정서몰입, 팀학습 

Ⅰ. 서 론

기업의 경쟁력과 조직의 효과성을 높이기 위해서 인적 자원의 중요성이 오랫동안 강조되어왔는데, 2009년  
금융위기 이후 VUCA로 대변되는 시장 환경의 불확실성 속에서 기업은 상시적인 구조조정(Tung, 2014)과 민첩
한 조직 역량(Organizational Agility) 확보라는 이중의 어려움을 겪고 있다. 기업은 조직 운영의 효율성과   
환경변화에 대한 신속한 대처를 위해서 팀제를 많이 활용하고 있다(Cohen and Bailey, 1997; Marks et al.,  
2001). 팀제는 변화에 쉽게 적응할 수 잇는 유연성과 융통성을 강점으로 하지만, 팀의 의사결정과 실행은 팀원
들의 의사소통을 기반으로 하기 때문에, 팀내 의사소통의 수준은 종업원 개인에게 미치는 영향 뿐만 아니라,  
팀 수준의 조직 효과성에도 많은 영향을 미치게 된다.

팀제에서 조직 구성원에게 요구되는 높은 기대와 책임에도 불구하고, 상시 구조조정으로 인한 고용 안전성의 
저하나 상사와의 부정적 관계 등으로 인해서 종업원들은 조직 성과에 적극적으로 기여하기보다는 자신이 겪게 
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될 부정적인 경험이나 결과를 회피하는 선택을 할 수 있다. 특히 조직의 구성원들이 자신의 행동이 미칠 결과
를 고려하여 침묵행동에 나설 수 있다(Morrison and Milliken, 2000)는 점이 근래에 학계와 실무에서 중요한  
관심이 되어 왔다. 

침묵행동은 의사표현이 겉으로 드러나지 않고, 가시적으로 확인하거나 측정이 어렵다는 점 때문에 Pinder and 
Harlos(2001)가 관심을 촉구한 이후로도 오랫동안 활발한 연구가 이루어지지 않았다(Vakora and Bourada, 2005 
; Van Dyne et al., 2003). 그러나 침묵행동이 종업원의 의도적인 선택이라는 연구 이후로(Morrison and 
Milliken, 2000), 침묵행동에 관한 다수의 연구가 진행되면서, 침묵행동이 조직의 문제를 파악하는 능력을 떨어뜨
리고(Milliken et al., 2003), 조직에 대한 구성원의 냉소주의를 확대하고(황인경, 박지원, 2008), 조직시민행동(고
대유 등, 2015)이나, 이직의도(강제상, 고대유, 2014a) 등에 부정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 또한 종업
원들의 침묵이 집단 내에 전염되어(Brinsfield et al., 2009), 팀 침묵풍토 인식이나 혁신 협력 행동에 부정적인  
영향(정현선, 2011)을 미친다는 점도 드러났다. 

이처럼, 침묵행동은 조직 구성원의 개인 수준에서뿐만 아니라 팀 수준의 효과성에도 매우 부정적인 영향을    
미칠 수 있기 때문에, 국내에서도 침묵행동에 관한 연구가 2010년대 이후로 빠른 속도로 확대되어 왔다(김명자, 
김미환, 2016). 침묵행동에 관한 국내 연구는 초기에는 외국의 선행연구 결과를 국내 조직을 대상으로 확인하는 
경우가 많았으나, 점차 특정한 조직 내에서 침묵행동의 선행변인이나 예측변인을 파악하기 위한 노력으로 이어졌
다. 이것은 침묵행동을 조직 차원에서 예방하거나 대처하기 위한 실질적인 방안을 모색하기 위한 것이라고 볼 수 
있다. 최근에는 침묵행동을 국내 조직의 고유한 조직문화 특징과 연계하거나 한국적 상황에 맞는 척도를 개발하는
(강제상, 고대유, 2014c; 고대유, 강제상, 2017 ; 최명옥, 2016) 등의 연구가 활발하게 모색되고 있다.

그러나 침묵행동에 국내외의 연구가 2000년대 이후로 비교적 단기간에 걸쳐서 수행되었기 때문에 여전히   
침묵행동이 개인과 조직에 미치는 영향에 대해서는 보다 많은 연구가 필요한 상황이라고 할 수 있다. 

Ⅱ. 이론적 배경

 2.1 침묵행동

종업원의 침묵은 조직의 문제에 대해 자신의 의견이나 우려를 표현하지 않는 의사결정이자 비가시적 행동이
다. 침묵행동에 관한 연구는 조직 수준의 조직침묵(Morrison and Milliken, 2000)에 대한 초기 관심 이후에, 
점차 개인 수준의 침묵행동에 대한 연구(Pinder and Harlos, 2001)와 개인과 조직 수준에 침묵행동이 미치는 
영향에(Milliken and Morrison, 2003; 정현선, 2011) 대한 연구가 활발하게 수행되고 있다. 

또한 침묵행동과 발언행동의 개념 구분에 대해서도 많은 연구가 이루어졌다. 발언행동은 조직이나 업무에   
대한 자신의 의견이나 우려(Brinsfield et al., 2009), 개선이나 변화를 위한 적극적인 의사소통(LePine and 
Van Dyne, 1998)을 하는 것이고, 침묵행동은 자신의 의견이나 우려를 표현하지 않는 소극적인 의사소통이므로 
발언행동과 침묵행동의 차이를 의사표현을 하는가 하지 않는가라는 단일 차원의 양극단에서 구분할 수 있다
(Van Dyne et al., 2003). 

그러나 침묵행동은 단순히 발언의 반대 개념인 것은 아니며(Morrison and Milliken, 2000; Scott, 1993),   
동기적 차원에서 방어적 침묵과 체념적 침묵 등으로 구분해야 한다는 주장(Pinder and Harlos, 2001; Van 
Dyne et al., 2003)과 이를 실증적으로 검증한 연구(정현선, 2011)가 진행되었다. 이것은 침묵행동을 자신의  
의견이 없기 때문에 침묵하는 것과 의견이 있음에도 불구하고 침묵하는 것을 구분하기 위한 것인데, 동기적  
차원에서 침묵행동은 종업원의 의도적인 선택의 결과라고 할 수 있다. 방어적 침묵(defensive silence)은 조직
에 관련된 자신의 의견이 있음에도 불구하고, 의견을 얘기함으로써 자신이 겪을지도 모르는 불쾌한 경험을   
회피하기 위해 자기 방어의 일환으로 침묵행동을 선택하는 것이다. 체념적 침묵(acquiescent silence)은 조직 
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환경에 순종하면서 다른 대안에 대한 인식 자체에 대해 무관심한 상태로 침묵행동을 선택하는 것을 의미한다. 
Van Dyne 등(2003)은 방어적 침묵과 체념적 침묵 이외에도 협동적인 동기와 이타심에 기반하여 다른 사람들
과 조직의 이익을 위해 의도적으로 침묵하는 친사회적 침묵(prosocial silence)을 추가적으로 제안하기도 하였
다. 친사회적 침묵은 조직에 긍정적인 기여를 하기 위한 동기 측면에서 긍정적인 기여를 포기하는 방어적 침묵
이나 체념적 침묵과는 다른 차원이라고 할 수 있다. 

침묵행동에 관한 선행연구들은 침묵행동이 개인에게 미치는 부정적인 영향(Milliken and Morrison, 2003; 
Morrison and Milliken, 2000; Vakola et al., 2005; Whiteside and Barclay, 2013; 김주현, 2015; 신규희 
등, 2012; 정현선 등, 2010; 조아름, 유태용, 2014) 뿐만 아니라, 조직 차원에서 침묵행동이 미치는 부정적인 
영향(Brinsfield et al., 2009; 정현선, 2011)을 다루어 왔다.  

이러한 선행연구들을 살펴볼 때, 침묵행동은 침묵행동의 주체인 종업원 개인 뿐만 아니라 집단 내의 다른  
구성원에게도 영향을 미침으로써 팀 수준의 효과성에도 부정적인 영향을 미칠 수 있다는 점을 알 수 있다.   
그러나 기존의 연구에서는 침묵행동이 개인이나 조직에 미치는 영향을 개별적으로 살펴보는 경우가 많았고,  
침묵행동이 개인 수준과 팀 수준에 미치는 영향을 종합적으로 살펴보는 연구는 일부에 불과했다(정현선, 2011). 
팀제에서 팀의 의사결정과 실행이 구성원간 의사소통을 통해서 이루어진다는 점을 고려할 때, 침묵행동은 침묵
하는 당사자를 통해 팀의 효과성에도 부정적인 영향을 미친다는 점을 예상할 수 있는데, 그 구체적인 변인이나 
관계는 명확히 밝혀지지 않았다.      

본 연구에서는 침묵행동이 개인과 조직에 미치는 영향을 종합적으로 살펴보기 위해서, 침묵행동이 정서적   
몰입에 미치는 영향뿐만 아니라, 팀 수준에서 팀학습에 미치는 영향을 함께 살펴보고자 한다.

 2.2 정서적 몰입

몰입에 대한 연구는 1960년대 이후 조직 성과의 중요한 지표 중 하나로 여러 분야에서 널리 사용되어 왔다. 
조직몰입은 초기에 종사자들이 자신을 소속조직과 동일시하는 정도라고 정의됨으로써 정서적 측면으로 개념화
되었는데(Porter et al., 1974), 조직몰입이 태도를 나타낸다는 점에서 직무만족과 차이점을 가지고 있다는   
결과가 제시되기도 했다(Steers, 1981). 직무만족은 직무나 직무의 어떤 측면에 대한 구성원의 반응을 의미  
하고, 직무환경 변화에 따라 직무만족 수준도 곧바로 변할 수 있다. 반면에 조직몰입은 조직전체에 대한 개인의 
감정 및 심리상태를 반영한다는 점에서 좀 더 포괄적인 개념이고, 쉽게 변하지 않는 특징을 가지고 있다. 또한 
조직몰입은 직무만족보다 이직의도를 예측하는데 더 효과적일 수 있다고 주장되었고(신규희, 2013에서 재인용), 
종업원의 조직몰입 수준이 조직관리의 효율성 정도를 나타내주는 가장 보편적인 개념일 뿐 아니라 조직구성원
의 행동을 예측할 수 있는 사전지표로 활용될 수 있다고 하였다(구정대, 이방식, 2011). 

조직몰입이 중요한 이유는 다음 세 가지로 설명할 수 있다(정윤호, 2005). 첫째, 조직몰입은 조직의 이익을 
위해 행동하는 심리적 상태로서 조직몰입이 높으면 조직에 긍정적인 행동을 한다. 둘째, 조직몰입이 높으면   
이직이나 결근과 같은 조직에 부정적인 행동 수준이 감소된다. 셋째, 긍정적 몰입은 조직에 대해 정서적인 안정
감과 소속감을 높일 수 있고, 조직의 이익을 높이기 위해 노력하며, 자신의 업무영역활동에서 가치와 의미를  
발견할 수 있게 한다.

 조직몰입에 관한 후속 연구들이 진행되면서 몰입에 대한 정의와 유형이 분류되었는데, 정서적 몰입, 근속  
몰입, 규범적 몰입 등으로 분류되는 것이 일반적이다(Allen and Meyer, 1990 ; Meyer et al., 1993). 여기서 
정서적 몰입은 조직에 대하여 감정적으로 애착을 가지고 조직과의 일체감을 느끼는 것을 의미하며 스스로 원하
기 때문에 몰입하는 행동을 나타낸다. 근속 몰입은 조직을 떠날 경우 발생하는 이익과 손실을 합리적으로 계산
하여 몰입하는 비자발적인 행동을 말하고, 규범적 몰입은 조직에 대한 도덕적 의무감 때문에 조직으로부터 부
여된 책임을 충실히 수행해야 한다는 내재적 가치관 또는 신념에 기인한 몰입을 말한다. 이러한 세 가지 유형
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의 조직몰입은 서로 다른 심리적 상태에 바탕을 두고 있는데, 정서적 몰입은 ‘원해서’, 근속 몰입은 ‘필요해서’, 
그리고 규범적 몰입은 ‘해야 하기 때문’이다(Meyer et al., 1993). 그 외 Shore and Wayne(1993)은 조직   
구성원의 노력에 대한 보상을 기대하는 계산적 측면, 개인의 가치관이 조직의 목표, 정책, 업무와 일치하는   
정도를 나타내는 도구적 측면, 현재의 조직에 남기를 희망하고 다른 조직으로 이탈하지 않으려는 기대감으로 
인한 몰입 등으로 구분하여 조직몰입을 설명하였다. 그리고 Morrow(1983)는 몰입의 대상에 따라서 몰입의   
유형을 근무몰입, 직무몰입, 조직몰입, 경력몰입, 노조몰입 등으로 구분하였는데, 이것은 몰입의 대상이 일 자체
인 경우, 직무인 경우, 근무조직인 경우, 경력인 경우, 그리고 노동조합인 경우를 말한다. 

위와 같이 몰입에 대한 정의는 연구자들의 연구방향과 조작적 정의에 따라서 다양하게 구분될 수 있는데,  
본 연구에서는 침묵행동과 연계된 변인으로써 Allen and Meyer(1990)가 제시한 조직몰입의 세 가지 유형 중
에서 정서적 몰입(Affective Commitment)을 연구 대상으로 설정하고자 한다. 이것은 본 연구의 주제인 침묵행
동이 조직의 성과에 기여하기보다는 자신의 이해관계를 위해서 자발적으로 의견을 발언하지 않는다는 점에서 
비자발적인 근속 몰입이나 의무감에서 비롯된 규범적 몰입과는 개념적으로 이질적인 특징이라고 할 수 있다. 
반면에 정서적 몰입은 조직에 대한 감정적 애착과 일체감을 의미한다는 점에서 조직에 대한 기여를 의도적으로 
회피하는 침묵행동과는 동질적인 차원의 양극단에 위치한다고 볼 수 있다. 침묵행동이 조직에 대한 부정적인 
선택임에 반해서 정서적 몰입이 조직에 대한 긍정적인 태도라는 점에서 침묵행동이 정서적 몰입에 미치는 영향
이 직접적이며 매우 크게 나타날 수 있는 것이다.  

 2.3 팀학습 

팀제는 시장환경의 변화와 불확실성에 신속하게 대응하기 위한 방안으로 국내외 기업에서 많이 활용되고   
있다(Bishop et al., 2000). 팀은 공통의 목표를 달성하기 위하여 구성원간의 상호의존성이 강하며, 구성원의 
책임과 통제 정도가 집단에 비해서 크다(Cohen and Bailey, 1997). 팀제가 가지고 있는 상호의존성과 상호작
용의 특징 때문에 팀의 효과성은 조직 구성원들간의 적극적인 의사소통을 바탕으로 하며, 팀원들간의 의사소통 
능력과 동기에 따라서 팀의 효과성 또한 다양한 차이를 나타낼 수 있다. 

팀의 효과성에 관한 선행연구들에서 팀의 효과성을 측정하는 주요 변인으로 다루어지고 있는 것은 팀몰입,  
팀갈등, 팀효능감, 팀학습 등이다. 팀 몰입은 팀의 태도 변수로써(김진희, 정재삼, 2015) 팀에 대한 팀원들의 심
리적인 애착을 의미하는데(Pearce and Herbik, 2004), 팀원들은 자신이 속한 팀에 몰입하거나(Bishop and 
Scott, 2000), 갈등을 경험하고(DeChurch et al., 2013), 팀내 갈등은 팀 몰입에 영향을 미치고(이목화, 한준
구, 2014), 팀 몰입은 직무성과(Bishop et al., 2000)나 팀의 성과(Bishop and Scott, 2000)에 영향을 미치게 
된다. 또한 팀 효능감은 팀원들이 자신이 속한 팀이 팀의 목표를 달성할 수 있는 능력에 대한 믿음을 의미하는
데(Guzzo et al., 1993 ; Lindsley et al., 1995 ; Riggs and Knight, 1994; ), 팀효능감이 높을수록 팀원들간
의 의사소통과 협력이 증대되고(Campion et al., 1993), 팀 내외부에서 발생하는 갈등과 불만을 조절하는 효과
가 있다(Cohen et al., 1996). 국내의 연구에서도 팀효능감은 갈등과 팀몰입(이목화, 한준구, 2014)이나 갈등과 
팀성과를(이정민, 정하연, 2017) 매개하는 것으로 나타났다. 팀 성취도는 팀의 산출물에 대해서 팀원들이 인지
하는 주관적인 성과 평가 수준을 나타내는 변인이다(강명희 등, 2016). 팀학습도 팀효과성에 관련된 주요한 변
인인데, 팀학습은 팀내 상호작용을 통해서 팀원들이 서로의 경험이나 정보를 공유하고 결합하는 일련의 활동이
라고 정의할 수 있다(Argote et al., 2001; Ellis et al, 2003 ; Van Offenbeek, 2001). 이러한 팀학습에 대해
서, 과정(Process)과 결과물(Outcome)로 구분하기도 하는데(Edmonson, 1999) 팀학습을 과정으로 보는 관점
은 팀원간 공유된 인지모델과 상호 피드백에 기반한 일련의 학습행동에 초점을 두고 있고, 팀학습을 결과로  
보는 관점은 팀성과나 지식, 과업 등의 결과에 초점을 두고 있다. 팀학습은 팀 구성원들이 서로의 경험이나   
의견, 아이디어를 의사소통하면서 서로의 견해를 조정하고 공통의 결과물을 만들어가는 특징을 나타낸다(Walsh 
et al., 1998 ; Zenger and Lawrence, 1989). Dechant와 그의 동료 연구자들은(1993) 팀학습에서 적극적인 
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경청과 대화가 매우 중요하며, 구성원들간의 상호 정보 교환이 있을 때 팀 공통의 관점이 형성될 수 있다는   
점을 강조하였다. 

지금까지 살펴본 것처럼 팀의 효과성에 관련된 변인들은 기본적으로 팀 구성원 간 상호의사소통과 상호작용을 
전제하고 있기 때문에, 의사소통의 수준에 따라서 팀의 효과성 또한 직간접의 영향을 받는다는 것을 알 수 있다. 

본 연구에서는 팀의 효과성에 관한 변인들 중에서 팀학습을 연구 대상으로 설정하고자 한다. 이것은 팀학습이 
반복적인 의사소통을 통해서 이루어지는 과정이자 결과라는 점에서(Gibson and Vermeulen, 2003), 팀 구성원의 
침묵행동이 미치는 직접적인 영향을 살펴보기에 적합하기 때문이다.     

Ⅲ. 연구문제 및 가설

 3.1 연구문제 1

앞에서 살펴본 것처럼, 침묵행동은 방어적인 동기나 혹은 체념적 동기에서 나타나기 때문에, 조직의 성과를   
위해 적극적으로 소통하려는 동기와 상반된다. 선행연구들에서 조직침묵 경험이 자신의 가치를 인정받지 못하는 
것과 통제감 결여 등에 영향을 미칠 것이라고 제안(Morrison and Milliken, 2000)하였고, 후속 연구에서는 조직
침묵이 직무만족과 조직몰입 등에 부정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다(Vakola and Bouradas, 2005). 그러
나 국내 선행연구에서는 침묵행동이 조직몰입에 유의한 영향을 미치지 않거나(박종철, 2013), 조직침묵이 조직몰입
에 유의한 영향을 미치는 것(김판영, 이영림, 2015 ; 최철수, 2014)으로 나타나는 등 그 영향이 일관되지 않았다. 

이러한 국내 선행연구들은 특정한 조직을 대상으로 한 연구라는 점에서 일반화의 한계를 내포하고 있기 때문
에, 좀 더 다양한 조직을 대상으로 하여, 침묵행동과 조직몰입의 관계를 살펴볼 필요가 있다. 또한, 위의 국내 
선행연구들에서 조직몰입으로 표현된 변인들이 실제로 사용된 설문문항을 고려하면, 정서적 몰입을 4~5개의  
문항으로 측정하고 있다는 것을 알 수 있다. 따라서 본 연구에서는 다수의 기업에서 침묵행동이 정서적 몰입에 
미치는 영향을 연구 대상으로 설정하여, 침묵행동과 정서적 몰입간의 관계를 명확히 파악하고자 하였다. 침묵행
동이 조직에 기여할 수 있는 아이디어를 의도적으로 소통하지 않는다는 점에서 조직에 대한 정서적 몰입과는 
부적인 상관관계가 있을 것으로 예상할 수 있다.   

가설1: 침묵행동은 정서적 몰입에 부적 영향을 미칠 것이다. 

 3.2 연구문제 2

조직 내 의사소통은 조직의 구성원들이 팀의 공동목표를 위해서 상호작용하며 서로 협력하는 기본적인 수단
이기 때문에 팀의 몰입도(Postmes et al., 2001)를 비롯한 팀의 효과성에 많은 영향을 미친다. 반면에 조직내 
침묵행동은 종업원에게 미치는 부정적인 영향 뿐만 아니라(Morrison and Milliken, 2000), 다른 사람에게   
관찰, 모방되거나 전염되면서 집단적인 침묵풍토 인식이나 혁신 협력에 부정적인 영향을 미치는 것으로 나타났
다(정현선, 2011). 또한 팀내 의사소통이 팀효능감 등의 다양한 팀 효과성 변인에 영향을 미친다는 점을 고려할 
때 침묵행동이 팀학습에도 부정적인 영향을 미칠 것을 예상할 수 있다. 

그동안 국내의 선행연구들에서는 침묵행동이 팀 차원의 조직 효과성에 미치는 영향을 충분히 다루지 않았기 
때문에 침묵행동이 팀학습에 직접적으로 어떤 영향을 미치는지를 살펴볼 필요가 있다. 본 연구에서는 개인의 
침묵행동이 팀의 효과성 중에서 팀학습에 미치는 영향을 살펴보고자 하며, 선행연구 등을 고려할 때 침묵행동
은 팀학습에 부정적인 영향을 미칠 것으로 예상할 수 있다.     

가설2: 침묵행동은 팀학습에 부적인 영향을 미칠 것이다.
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성별 빈도 비율 　 근무 연수 빈도 비율 　 직급 구분 빈도 비율
남자 73 68.9% 1년 미만 9 8.5% 사원 28 26.4%
여자 33 31.1% 1년 이상 3년 미만 57 53.8% 대리 43 40.6%

106 100% 3년 이상 5년 미만 19 17.9% 과장 22 20.8%
5년 이상 8년 미만 14 13.2% 차장 8 7.5%

연령 빈도 비율 8년 이상 7 6.6% 부장 5 4.7%
20대 이하 17 16.0% 106 100% 106 100%

30대 70 66.0%
40대 17 16.0%

50대 이상 2 1.9%
　 106 100%　 　 　 　 　 　

3.3 연구문제 3

앞에서 살펴본 것처럼, 정서적 몰입은 조직 구성원이 자신이 속한 조직에 대하여 감정적으로 애착을 가지고 
일체감을 느끼며 스스로 몰입하는 행동을 나타낸다. 또한 팀학습에 관한 선행연구를 살펴보면, 팀학습은      
팀 구성원들간의 의사소통을 통해서 수행되는 특징을 나타낸다(Dechant et al, 1993; Walsh et al., 1998 ; 
Zenger and Lawrence, 1989). 이러한 연구결과를 종합해보면, 조직 구성원들의 침묵행동은 조직 성과를 위한 
의사표현을 의도적으로 하지 않는 선택이라는 점에서, 자신과 조직을 동일시하고 적극적인 노력을 기울이는  
정서적 몰입과 팀학습 각각에 부적인 상관관계가 있는 것으로 예상할 수 있다. 또한 정서적 몰입은 자신이   
속한 조직에 대해서 소속감과 자부심, 그리고 애착을 느끼는 것이기 때문에 조직의 성과에 기여하려는 동기  
역시 높다고 볼 수 있다. 정서적 몰입이 높을 경우, 팀학습을 위한 의사소통에도 적극적으로 참여하려는 동기와 
노력을 예상할 수 있는 것이다. 침묵행동이 자신의 의견을 철회하는 소극적 의사소통이고, 팀학습이 적극적인 
의사소통을 수단으로 하고 있다는 점을 고려하여, 본 연구에서는 정서적 몰입은 침묵행동과 팀학습의 관계를 
매개하는 것으로 예상하였다. 

가설3: 정서적 몰입은 침묵행동이 팀학습에 미치는 영향을 매개할 것이다.

Ⅳ. 연구방법

 4.1 연구 대상

본 연구를 위하여 국내 기업 4곳에서 일하는 106명의 직장인을 대상으로 자기보고식 설문 조사를 실시하였
다. 연구에 참여한 사람들의 남녀 비율은 남자 69%, 여자 31% 였고, 연령대는 30대의 비율이 66%로 가장   
높았고, 20대와 40대가 각각 16%로 나타났다. 재직 기간은 1년 이상 3년 미만자의 비율이 54%로 가장 높았
고, 3년 이상 5년 미만이 18%로 나타났다. 직급의 경우, 대리급의 비율이 41%로 가장 높았고, 사원급이 26%, 
과장급이 21%로 나타났다. (<표1> 참조) 

<표1> 조사 대상자들의 빈도

 4.2 측정도구

4.2.1 침묵행동

침묵행동은 자신의 의견이 없는 단순한 침묵과 의견이 있음에도 불구하고 두려움이나 불안감 등으로 인해서 
의사표현을 하지 않는 의도적 침묵을 구분해야 한다. 의도적 침묵은 자신의 의견을 의사표현하지 않는 행동이
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라는 점에서 발언행동과 정반대의 개념으로 정의할 수 있는데, 정현선(2011)은 이것을 일반적 침묵행동으로  
개념화하였다. 또한 침묵행동이 의도적 선택이라는 관점에서 동기를 기준(Pinder and Harlos, 2001; Van 
Dyne et al., 2003; 정현선, 2011)으로 방어적 침묵행동과 체념적 침묵행동, 혹은 친사회적 침묵행동 등으로 
구분할 수 있는데, 정현선(2011) 연구에서 동기를 구분한 방어적 침묵행동과 체념적 침묵행동은 동기를 구분하
지 않은 일반적 침묵행동과 차별적인 개념으로 확인되었다. 

본 연구에서는 방어적 침묵행동은 자기 방어를 위해서 자신의 의견이나 아이디어를 표현하지 않는 것이고,  
체념적 침묵행동은 상황을 감수하거나 포기하여 관련된 의견이나 아이디어를 표현하지 않는 것으로써, Van 
Dyne 등이 개발한 방어적 침묵행동과 체념적 침묵행동 척도의 각 5개 문항을 5점 척도로 측정하였다. 일반적 
침묵행동은 발언행동과 반대 의미로써 자신의 의견을 의도적으로 표현하지 않는 것으로 정의하였고, 발언행동 
척도 8개 문항을 침묵행동으로 변환하여 5점 척도로 사용한 것을(정현선, 2011) 활용하였다. 침묵행동에 대한 
Cronbach's α계수는 방어적 침묵행동과 체념적 침묵행동은 .911, 일반적 침묵행동은 .944로 나타났다.

4.2.2 정서적 몰입

정서적 몰입은 자신이 주도적으로 몰입하는 행위로써, 조직에 대한 심리적 애착이나 조직의 목표와 가치를  
자신과 동일시하는 것을 의미한다(Allen and Meyer, 1990). 본 연구에서는 정서적 몰입을 측정하기 위해서  
선행연구를 근거로 ‘나는 이 회사에서의 직장 생활이 앞으로 더욱 행복해질 것이라고 생각한다’, ‘나는 회사의  
  한 일원이라는 느낌을 받는다’, ‘나는 회사에 대한 애착을 느낀다, ’나는 회사에 대해 개인적으로 큰 의미를 
갖고 있다‘, ’나는 회사에 대해서 강한 소속감을 갖고 있다‘ 등 5개의 설문항목을 사용하였다(신규희, 2013).  
정서적 몰입에 대한 Cronbach's α계수는 .869로 나타났다.

 4.2.3 팀학습 

팀학습은 팀의 구성원들이 일상적으로 수행하는 학습 행위와 활동으로 정의할 수 있는데, 팀학습은 개방적인 
의사소통과 지속적인 개선, 협력학습 등으로 구성된다(Bresno et al., 2008). 본 연구에서는 팀학습을 측정하기 
위해서 ‘우리 팀원들은 업무를 수행하는 방법에 대해 새로운 아이디어를 활발하게 제안한다’, ‘우리 팀원들은  
새로운 업무수행 방법을 만들어내곤 한다’, ‘우리 팀에서는 상호간의 의사소통이 자유롭다’, ‘우리 팀의 모든 사람
들은 자신의 의견을 표현할 수 있는 기회를 가진다’, ‘우리 팀원들은 서로의 아이디어를 활발하게 교환한다’ 등 
Gibson과 Vermeulen(2003)의 팀학습 행동에 관한 9개 설문문항을 활용하였다. 팀학습에 대한 Cronbach's α  
계수는 .929로 나타났다.

 4.3 분석방법

본 연구에서 자료 분석은 SPSS 18과 SPSS PROCESS Macro(v.2.16)로 실시하였다. 침묵행동과 팀효능감의 
관계에서 정서몰입의 매개효과를 검증하기 위해서 Baron and Kenny(1986)이 제시한 위계적 회귀분석과 
Hayes(2013)의 부트스트래핑(Bootstrapping)을 적용하였다. Hayes(2013)가 제시한 부트스트래핑은 매개효과와 
조절효과를 검정하기 위해서 최근 연구에 많이 활용되고 있는데, 기존 방법들의 단점을 많이 보완했다는 점이 
특징이다.   

Ⅴ. 연구결과

 5.1 연구문제 1과 2에 대한 분석 결과

본 연구에서 각 변인들간의 상관관계를 파악하기 위해서 Pearson의 적률상관계수 분석을 하였고, 그 결과는 
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구분 방어적
침묵행동

체념적
침묵행동

일반적
침묵행동

정서적
몰입

체념적
침묵행동 .606***

일반적
침묵행동 .681*** .771***

정서적
몰입 -.225* -.492*** -.373***

팀학습 -.352*** -.653*** -.560*** .468***

 ***: p<0.001, *: p<0.05

매개변인 단계 종속변인 독립변인 B 표준오차 β t 모형

정서적 
몰입

1 정서적 몰입
상수 4.430 .199 　 22.281*** R2=.139

F=16.785***침묵행동 -.401 .098 -.373 -4.097***

2 팀학습
상수 6.667 .297 　 22.436*** R2=.190

F=25.582***침묵행동 -.740 .146 -.444 -5.058***

3 팀학습

상수 4.937 .692 　 7.129***
R2=.238

F=17.370***침묵행동 -.583 .153 -.350 -3.815***

정서적 몰입 .391 .142 .252 2.747***

다음 표와 같다. <표 2>에서 보는 바와 같이, 방어적 침묵행동과 체념적 침묵행동, 그리고 일반적 침묵행동  
모두 정서적 몰입에 부적인 상관관계가 유의미한 것으로 나타났으며, 가설 1이 채택되었다. 또한, 정서적 몰입
이 팀학습에 미치는 정적인 상관관계 또한 p<0.001의 유의수준에서 유의미한 것으로 나타났으며, 가설 2가   
채택되었다. 

<표 2> 각 변인간 상관관계 분석 결과

이상의 연구 결과를 살펴보면, 침묵행동을 동기로 구분할 때나 구분하지 않을 때 모두 정서적 몰입과 팀학 
습에 유의미한 영향을 미치지만 그 상관관계는 차이가 있음을 알 수 있다. 마찬가지로 침묵행동이 팀학습에  
미치는 영향 역시, 모든 침묵행동이 유의미한 영향을 미치지만, 그 상관관계는 차이가 있음이 나타났다. 본   
연구에서 그 차이의 원인이 다루어지지는 않았지만, 침묵동기의 유무나 유형에 따라서 개인이나 조직에 미치는 
영향에 달라질 수 있다는 점이 확인된 것이라고 할 수 있다.

 5.2 연구문제 3에 대한 분석 결과

5.2.1 침묵행동과 팀학습간 정서적 몰입의 매개 효과

연구 결과를 살펴보면, 매개변인인 정서적 몰입을 종속변인으로 하였을 때 침묵행동이 p<0.001의 유의수준에
서 유의미하게 영향을 미치는 것으로 나타났다(1단계). 그리고 독립변인인 침묵행동이 종속변인인 팀학습에 
p<0.001의 유의수준에서 유의미하게 영향을 미치고(2단계), 이어서 매개변인인 정서적 몰입이 종속변인인 팀학
습에 p<0.001의 유의수준에서 유의미하게 영향을 미치며(3단계), 2단계의 독립변인인 침묵행동의 β 값(절대값)
이 3단계의 침묵행동의 β 값(절대값)보다 큰 것으로 나타나서(4단계), 매개효과가 성립하는 것으로 나타났다. 
(<표 3> 참조) 

<표3> Baron and Kenny(1986)의 매개분석 방법에 따른 위계적 회귀분석 결과
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침묵행동의 팀학습에 대한 직접효과
Effect SE t p LLCI ULCI

-0.6470 0.1196 -5.4078 0.0000 -0.8843 -0.4097
정서적 몰입의 매개에 의한 침묵행동의 팀학습에 대한 간접효과

Effect Boot SE BootLLCI BootULCI
-0.1619 0.0642 -0.3160 -0.0602

Hayes(2013)의 방법에서도 동일한 결과를 확인할 수 있는데, 간접효과 부분에서 BootLLCI 값과 BootULCI 
값 간에 ‘0’이 없는 것으로 나타나서 유의수준 99%로 유의미한 결과를 보였고, 가설 3은 채택되었다. (<표 4> 
참조) 다만, 독립과 매개를 모두 포함한 회귀모형에서 두 가지 모두 팀학습에 유의미한 영향을 미치는 것으로 
나왔기 때문에 완전매개가 아니라 부분매개를 하는 것으로 나타났다. 

 <표4> Hayes(2013)의 PROCESS(v2.16)를 활용한 매개분석 검증 결과

Ⅵ. 논의 및 결론 

조직 구성원들의 의사소통은 시장 환경 변화를 신속하게 감지하여 적극적으로 대응하는 정보공유, 의사결정, 
자원배분 및 실행 등의 과정에서 기본적인 상호작용 활동이라고 할 수 있다. 금융위기 이후 저성장이 지속되는 
뉴노멀 시대에 기업들은 상시적인 구조조정과 변화에 대한 신속한 적응이라는 이중적인 압박에 시달리고 있으
나, 종업원들은 구조조정의 불안감과 권위적이며 위계적인 조직문화의 특징(강제상, 고대유, 2014b; 강제상,  
고대유, 2017) 혹은 상사와의 부정적 관계로 인해서(Morrison and Milliken, 2000 ; Ryan and Oestreich, 
1991 ; Vakola and Bouradas, 2005; 조아름, 유태용, 2014) 의도적으로 의사소통을 하지 않는 침묵행동을  
선택할 수 있다. 

본 연구에서는 침묵행동을 동기별로 구분하여 정서적 몰입과 팀학습에 미치는 영향을 확인하고자 했으며,  
방어적 침묵행동과 체념적 침묵행동, 그리고 일반적 침묵행동이 모두 정서적 몰입과 팀학습에 부정적인 영향을 
미치는 것으로 나타났다. 또한 정서적 몰입이 침묵행동과 팀학습간의 관계를 매개하는지 살펴보았는데, 분석  
결과 부분매개하는 것으로 나타났다. 이상의 연구 결과는 침묵행동이 동기의 유무나 유형에 관계없이 모두   
정서적 몰입이나 팀학습과 부적 관계가 있지만 그 상관관계는 차이가 있음을 확인했다는 점에서 의의가 있다. 
또한 침묵행동이 개인 뿐만 아니라 조직 효과성에 미치는 영향을 정서적 몰입과 팀학습을 통해서 확인했다는 
점도 중요한 의의가 있다고 볼 수 있다. 

그러나 본 연구의 결과로부터 시사점을 도출할 때 몇 가지 한계점이 고려되어야 한다. 우선, 본 연구의    
첫 번째 한계는 비록 다수의 기업에서 자료를 수집하여 연구가 이루어졌음에도 불구하고, 수집한 표본의 수가 
그다지 크지 않다는 점이다. 본 연구의 결과를 일반화시키기에는 표본 수의 한계가 있기 때문에, 다양한 기업을 
대상으로 충분한 표본 수를 확보하는 후속 연구 결과가 필요한 것으로 보인다.   

또한 본 연구는 자기보고식 설문를 통해서 독립변인과 종속변인, 그리고 매개변인에 대한 조사가 이루어졌다
는 점도 한계로 지적될 수 있다. 모든 변인을 자기보고식 설문으로 취합한 경우, Common method variance
로 인해서 변인간의 상관관계가 명확히 드러나지 않는 문제가 발생할 수 있다. 후속 연구에서는 자료 출처를 
달리하거나 혹은 종단적 연구를 통해서 보다 명확한 변인간 관계를 파악할 필요가 있을 것이다.  

본 연구는 침묵행동의 영향을 개인과 조직의 다차원 수준에서 파악하고 있는데, 팀제라는 조직 구조에서   
팀 구성원의 침묵행동이 팀의 효과성에 미치는 영향을 살펴보기 위해서는 정서적 몰입과 팀학습을 동일하게  
팀 차원으로 설정하는 것이 연구 목적에 적합한 결과를 얻을 수 있는 방법으로 볼 수 있다. 후속 연구에서는 
이러한 점들이 면밀히 검토될 필요가 있을 것이다.    
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The effect of workplace silent behavior on team 

learning : mediating effect of affective commitment

Suh, Kang-suk*

Jung, Sung-cheol**

Abstract

The purpose of this study was to identify mediating effects of affective commitment between workplace silent 
behavior and team learning. A team leader should pay attention to workplace silent behavior in that the workplace 
silent behavior of the team member may have a negative impact on team effectiveness as well as on individual 
effectiveness.

In this study, 106 employees working in diverse domestic companies were surveyed and data were analyzed. The 
results are as follows. At first, silent behavior has a negative effect on affective commitment. Second. silent 
behavior has a negative effect on team learning. Third, affective commitment partially mediated silent behavior and 
team learning. The meaning of these results is that the workplace silent behavior has direct influence on team 
learning and indirect influence on team learning via affective commitment as well.  

Based on the results of this study, implications, limitations, and future research topics were discussed.

Keywords: Silent behavior, Affective commitment, Team learning
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