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위계적 조직구조와 성과주의 인사시스템이
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본 연구는 위계적 조직구조와 성과주의 인사시스템이 침묵 풍토와 이기적 침묵 행동에 미치

는 영향과 그 과정을 밝히는 데 목적이 있다. 구체적으로 위계적 조직구조와 성과주의 인사

시스템이 이기적 침묵 행동에 미치는 영향에서 침묵 풍토와 심리적 불안전감의 이중 매개 

효과를 검증하고자 하였다. 이를 위해 직장인 300명을 대상으로 온라인 설문 조사하였다. 연

구 결과, 침묵 풍토의 선행 변인으로 위계적 조직구조는 침묵 풍토에 정적으로 유의한 영향

을 미쳤으며, 성과주의 인사시스템은 침묵 풍토에 부적으로 영향을 미쳤다. 침묵 풍토는 심

리적 불안전감에 정적으로 영향을 미쳤으며, 심리적 불안전감은 방어적 침묵에 정적 영향을 

미쳤다. 방어적 침묵은 체념적 침묵에 정적으로 영향을 미치는 것으로 나타났다. 위계적 조

직구조는 순차적으로 침묵 풍토, 심리적 불안전감을 매개하여 방어적 침묵에 영향을 미쳤으

며, 순차적으로 침묵 풍토, 심리적 불안전감, 방어적 침묵을 매개하여 체념적 침묵에 영향을 

미쳤다. 이를 통해 조직의 구조, 문화, 심리적 요인이 침묵 행동에 미치는 영향을 통합적으

로 살펴본 것에 의의가 있다. 이를 바탕으로 본 연구의 시사점과 제한점, 그리고 향후 연구 

방향을 제안하였다.

주요어 : 위계적 조직구조, 성과주의 인사시스템, 침묵 풍토, 심리적 불안전감, 이기적 침묵 행동
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  창의혁신시대로 특정인의 전문지식이나 경

험보다, 다수의 사람들이 상호작용할 때 나타

나는 집단지성이 중요한 시대이다(대한상공회

의소, 2017). 대한상공회의소(2018)에서 5년마

다 국내 주요 기업이 지향하는 인재의 모습을 

조사하는데 2013년 7위였던 ‘소통과 협력’이 

2018년에는 1위로 껑충 뛰어오른 것은 이와 

같은 맥락이라 할 수 있다. 조직에서는 소통

과 협력, 집단지성을 끌어내기 위한 효율적인 

수단으로 회의를 사용한다. 실제로 대한상공

회의소(2017)는 상장기업 직장인 1천명을 대상

으로 한 국내 기업의 회의문화 실태조사에서 

한국 직장인은 일주일 평균 3.7회 회의에 참

석하고, 1회 평균 회의시간은 51분이라고 하

였다. 잡코리아(2018)가 직장인 728명을 대상

으로 한 직장 내 회의 관련 조사에서도 하루 

평균 1.4회의 회의를 한다고 하였으며, 회의 1

회 평균 30분~1시간 미만이 소요된다고 하였

다. 

  이렇듯 회의에 많은 시간을 보내지만, 최근 

많은 기업들은 기업 내 소통과정에서 문제를 

겪는다(대한상공회의소, 2018). 국내 기업 회의

문화 실태조사에 따르면, 조직 내 직원들은 

회의에 참석하더라도 가급적 침묵하는 ‘투명

인간형’(39%), 의견에 가급적 동조하는 ‘해바

라기형’(17%), 고민 없이 타인 의견에 묻어가

는 ‘무임승차형’(13%)의 모습을 보인다고 하였

다(대한상공회의소, 2017). 즉, 전체 응답자 천

명 중 69%가 본인의 의견을 의도적으로 표출

하지 않는 침묵 행동을 하고 있는 것으로 나

타났다. 이는 조직에 중요할 수 있는 문제나 

발전 기회에 대한 소통의 실패를 의미하는 

것이라고 할 수 있다(Brinsfield, Edwards, & 

Greenberg, 2009).

  침묵이라는 소통의 실패가 일어나는 이유는 

무엇일까? 첫째, 구성원들이 조직 내에서 발언

을 하는 것이 무시될 것이란 무익성의 기대

(futility expectations)와 동료나 상사로부터의 

보복과 불이익을 초래할 것이란 위험성의 기

대(threat expectations)가 공유된 신념으로 형성

되어 있기 때문이다(Wang & Hsieh, 2013; 

Morrison, 2011). 이는 왜 발언하지 않는가에 대

한 질문에 ‘어차피 반영이 안 될 것 같아서

(38%)’, ‘발언하면 업무를 맡을까 봐(24%)’, ‘상

사의 의견에 대해 반대가 어려워(21%)’, ‘의견

에 대한 자신감 부족(8%)’, ‘동료들 눈치가 보

여서(8%)’라고 답한 것을 보면 알 수 있다(대

한상공회의소, 2017). 이와 같은 답변은 발언

의 무익성과 위험성이 만연하여 즉, 침묵 풍

토가 형성되어 있기 때문에 침묵 행동을 한다

고 볼 수 있다. 

  둘째, Milliken, Morrison 그리고 Hewlin(2003)

은 침묵 행동이 부정적인 의견이나 환영받지 

못하는 아이디어의 표현을 피하려는 욕구, 혹

은 두려움에 의해 발생한다고 하였다. 즉, 침

묵 풍토 중 특히 발언의 위험성을 지각한다면 

심리적 불안전감이 높아 질 것이다. 심리적 

불안전감(psychological unsafety)이란 조직 구성

원이 이미지 손상, 지위의 하락 등의 부정적

인 결과를 두려워하여 자신을 드러낼 수 없는 

정도를 의미한다. 이로 비추어봤을 때, 상사의 

의견에 반대가 어렵거나, 동료들 눈치가 보인

다던지, 의견에 대한 자신감 부족으로 인해 

침묵 행동한다는 답변은 침묵 풍토 속에서 심

리적인 요인인 심리적 불안전감에 영향을 받

아 침묵 행동을 하는 것으로 추론해볼 수 있

다.

  셋째, 위계적 조직구조에서는 계급의 상층

부로부터 내려오는 명령체계가 강조되기 때문

에 하위 구성원들의 참여가 떨어진다(Burns & 
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Stalker, 1961). Morrison과 Milliken(2000)은 침묵 

행동을 유발하는 침묵 풍토의 원인 중 하나로 

조직의 구조와 정책을 들었으며, Park과 Keil 

(2003)의 연구를 통해 위계적 조직구조가 침묵 

풍토에 영향을 미친다는 것이 밝혀졌다 연령·

직급이 낮을수록 회의는 ‘받아 적는 것’이라는 

편견과 상사가 의견을 강요 혹은 발언을 독점

하는 회의(대한상공회의소, 2017)는 구성원들

에게 ‘침묵이 금이다’라고 강요하게 되는 것이

다.

  추가적으로, 종업원의 풍토 인식은 조직 구

조나 시스템의 간접적인 영향 그리고 종업원

의 성과가 보상되는 방식 등으로 형성된다고 

하였다(Schneider, Eharhart, & Macey, 2011). 즉, 

조직 보상과 성과 시스템을 통해 침묵 풍토가 

형성될 수 있는데 개인과 팀이 달성한 실적을 

급여, 승진 등 보상과 연계하는 성과주의 인

사시스템이 침묵 풍토의 형성에 영향을 미친

다는 것을 추론해볼 수 있다.  

  정리하자면 침묵 행동은 부정적인 의견이나 

환영받지 못하는 아이디어의 표현을 피하려는 

욕구 혹은 두려움에 의해 발생할 수 있으며, 

또한 집단에 존재하는 사회적인 압력, 규범 

등에 의해서도 발생하는 것이다(Milliken et al., 

2003). 이처럼 조직 구성원 다양한 내·외적 변

인에 의해 침묵 행동이 발생하게 된다. 그렇

기에 소통문제를 해결하기 위해 조직문화를 

바꾸거나 다양한 방법을 시도하고 있는 기업

들은 소통의 실패를 의미하는 침묵 행동을 이

해하는 것이 필요하다. 특히, 다양한 변인들이 

어떤 과정을 거쳐 침묵 행동 하는지에 대해 

이해하는 것이 중요하다.

  조직 구성원의 침묵 행동을 이해하기 위해

서는 침묵 풍토에서부터 시작해야 한다. 조직

풍토는 조직구조나 시스템, 제도에 의해서 형

성이 되는데 침묵 풍토의 경우, 위계적 조직

구조와 성과주의 인사시스템의 영향을 받아 

형성된다. 이렇게 형성된 침묵 풍토는 개인의 

태도인 심리적 불안전감에 영향을 미치고 결

국 침묵 행동을 하게 되는 것이다. 

  본 연구에서는 위계적 조직구조와 성과주의 

인사시스템이 침묵 풍토와 이기적 침묵 행동

에 어떠한 과정을 통해 영향을 미치는지 통합

적으로 검증해보고자 한다.

침묵 행동

  침묵과 관련하여 Morrison과 Milliken(2000)

은 조직 수준 현상으로서의 조직 침묵

(organizational silence)이라는 개념을 처음 제시

하였다. 조직 침묵이란 종업원들이 조직 문제

에 대한 의견이나 관심을 표현하지 않는 조직 

내 집단 수준의 현상을 의미한다. 그 이후 

Pinder과 Harlos(2001)은 개인 수준에서의 침묵

인 종업원 침묵(employee silence)을 제안하였다. 

종업원 침묵은 조직 상황에 대한 개선의 필요

성을 지각함에도 불구하고, 구성원의 정서적, 

행위적 이유 등으로 인해 발언하지 않는 현상

을 의미한다. 침묵 현상은 각각 조직적 차원

과 개인적 차원으로 구분하여 개념화되었다. 

두 정의 모두 개념의 수준과 연구 초점이 다

르지만 침묵의 핵심요소로 생각이나 아이디어

를 표현하지 않고, 지니고 있는 것(withholding)

을 강조하였다. 연구자들은 이 개념들을 혼용

하며, 상호교환이 가능한 개념으로 수용되어 

왔다(Brinsfield, 2013). 그렇기 때문에 본 연구에

서의 조직 침묵과 종업원 침묵의 합의된 내용

을 바탕으로 침묵 행동을 정의하고자 한다. 

본 연구에서 침묵 행동(silence behavior)이란 ‘직

무 및 조직 관련 이슈에 대한 정보나 의견, 
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아이디어 등을 종업원이 의도적으로 표현하지 

않는 것을 수반하는 행동(Jo & Yoo, 2014)’을 

의미한다.

  침묵 행동이 발언과 구별되는 개념(Morrison 

et al., 2000; Chung, 2013)임이 밝혀짐에 따라 

2000년대 이후 해외를 중심으로, 침묵의 부정

적 현상을 실증적으로 검증하는 연구가 증가

하고 있다(Go, Kang, & Kim, 2015; Aeen, Zarei, 

& Martin, 2014; Vakola　& Bouradas, 2005). 침

묵 행동은 조직 차원에서 정보 교류 및 소통

을 저해하고, 창의적 의견을 수렴할 기회 상

실, 비윤리적 현상을 묵인함으로써 조직의 학

습과 발전을 저해한다고 하였다(Milliken et al., 

2003; Bowen & Blackmon, 2003). 또한 구성원 

개인 차원에서는 지속적인 발언 욕구 억압으

로 자존감 저하, 무기력하게 여기게 되어 부

정적인 직무태도를 갖게 된다고 하였다(Vakola 

et al, 2005; Chung, Ha, & Park, 2010). 또한 침

묵 행동은 조직몰입과 직무 만족 및 조직 시

민 행동을 저하시키고, 냉소주의와 이직 의도

를 증가시킨다는 부정적인 효과를 실증적으로 

검증하였다(Song, Kim, & Yoon, 2016; Go 외, 

2015; Chung, 2015).

  Milliken 등(2003)은 현직자 40명을 대상으로 

인터뷰를 통해 침묵 행동의 원인을 밝혀냈다. 

구체적으로, 첫째, 경험의 부족이나 낮은 지위

와 같은 개인적 특성, 둘째, 상사가 지지적이

지 않는 스타일, 상사와 친밀함의 부족과 같

은 상사와의 관계, 셋째, 위계적인 구조나 지

지적이지 않는 문화와 같은 조직적 특성, 넷

째, 부정적으로 보여지거나 낙인 찍힘, 대인관

계의 손상, 보복이나 처벌, 타인에게 부정적인 

영향과 같은 예상되는 부정적인 결과에 대한 

두려움, 마지막으로 발언하는 것은 어떠한 변

화도 만들지 못할 것이라는 믿음이 침묵행동

의 원인으로 도출되었다(Milliken, et, al., 2003) 

또한 그 외 위계적 문화, 조직정치지각, 상관

의 비인격적 감독, 불공정성(절차․분배․상호

작용)이 조직 침묵을 유발한다고 하였다(Go, 

2017).

  침묵 행동은 구성원의 태도(수동적·능동적)

와 침묵 동기(이기심·이타심)에 따라 크게 4가

지 유형으로 구분될 수 있다(Go, 2017). 체념적 

침묵(acquiescent silence)은 발언해보았자 달라질 

것이 없을 것이라 여기는 비관적 동기에서 선

택되는 침묵이다. 방어적 침묵(defensive silence)

은 발언으로 인해 예상되는 부정적인 결과

를 우려하여 선택되는 침묵이다(Van Dyne & 

Botero, 2013). 체념적 침묵은 수동적 태도, 방

어적 침묵은 능동적 태도에서 비롯된다는 점

에서 구분되나 이기심에서 비롯된다는 공통점

을 가진다. 반면 친사회적 침묵(prosocial silenve)

은 조직의 정보와 기밀이나 동료의 비밀을 지

키기 위한 침묵이며, 순응적 침묵은 상관의 

권위존중, 상·하간의 정과 의리 등을 이유로 

침묵하게 되는 행동을 의미한다(Go & Kang, 

2015)

  이타심에 기반을 둔 친사회적 침묵은 조직

몰입, 조직 시민 행동에 긍정적 영향을 미치

며(Go & Kang, 2015), 이기심에 기반을 둔 방

어적 침묵과 체념적 침묵은 부정적인 직무 태

도인 냉소주의와 이직 의도를 증가시킨다는 

연구 결과(Morrison et al., 2000; Go 외, 2015) 

등을 기반으로 유형별 차이가 있음을 알 수 

있다. 

  침묵 유형 중 친사회적 침묵보다 방어적 침

묵과 체념적 침묵이 조직 효과성에 더 큰 부

정적인 영향을 미칠 것이라 추론한다. 그렇기 

때문에 본 연구에서는 이기심을 기반으로 한 

방어적 침묵과 체념적 침묵 즉, 이기적 침묵 
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행동을 중점으로 살펴보고자 한다. 또한 개인 

내, 개인 간 방어적 침묵이 체념적 침묵으로 

전염된다는 연구 결과(Chung & Park, 2013)를 

중심으로 개인 내 방어적 침묵이 체념적 침묵

에 영향을 미치는지 실증적으로 검증해보고자 

한다.

침묵 풍토

  침묵 풍토(climate of silence)란 ‘조직 내의 문

제에 대해서 발언하는 것은 노력할 만한 가치

가 없다.’, ‘조직 내에서 자신의 의견을 내는 

것이 위험하다.’라는 두 가지의 신념으로 특징

지어진다(Lee, 2012). Morrison과 Milliken(2000)은 

침묵 풍토가 구성원들의 상호작용과 커뮤니케

이션을 통한 총체적 의미화 과정을 통해 발생

하게 된다고 설명하였다. 총체적 의미화 과정

을 통해 발언의 무익함과 위험성의 견해가 구

성원들 사이에서 공유될수록 침묵 풍토는 더

욱 심화된다고 보았다. 또한, 침묵 풍토의 원

인을 조직의 구조와 정책, 관리자들의 관행, 

최고 경영층과 부하직원들 간의 인구통계학적 

차이 정도로 보았다. 그리고 그 이후 Park과 

Keil(2009)의 연구에서 이 변수들이 실증적으로 

검증되었다(Lee, 2012). 

  침묵 풍토는 조직풍토 중 하나라고 할 수 

있는데 조직풍토는 조직의 구조와 시스템, 제

도에 대해서 가지고 있는 사람들의 공통된 반

응이다(Choe, 2013). 조직풍토 연구자들은 다양

한 방식으로 구성개념을 정의했지만, 조직풍

토가 특정 조직에서 일하면서 느낀 심리적 경

험에 대해 종업원들 간에 공유된 인식이라는 

점을 강조한다(Ostroff, Kinicki, & Muhammad, 

2013). 조직풍토를 정의하는 데 있어 연구자들 

간 완전한 일치된 의견은 없으나, 종업원의 

풍토 인식은 조직구조나 시스템의 간접적인 

영향과 조직 정책과 절차, 종업원의 일상 업

무, 그리고 종업원의 성과가 보상되는 방식

으로부터 형성된다는 것이다(Schneider et al., 

2011).  

  침묵 풍토의 선행변인으로 위계적 조직 구

조가 영향을 미친다는 것이 입증이 되었다

(Milliken 외, 2003; Park 외, 2009). 또한 추가로 

조직 구조나 시스템과 종업원의 성과가 보상

되는 방식으로 풍토 인식을 한다라는 것을 봤

을 때, 성과주의 인사시스템이 침묵 풍토에 

영향을 미칠 것이라 유추해 볼 수 있다. 그렇

기에 본 연구에서는 침묵 풍토의 선행 변인으

로 조직적 특성인 위계적 조직구조와 성과주

의 인사시스템을 살펴보고자 한다.

  이와 같은 선행연구들을 살펴봤을 때, 위계

적 조직구조와 성과주의 인사시스템은 구성원

들은 명시적·암묵적으로 조직 내에서 발언하

는 것이 위험하거나 무익하다고 인지하는데 

간접적인 영향을 미칠 것이다. 이러한 지각

(perception)이 개인적인 수준에서 그치는 것이 

아니라 구성원들 사이에서 활발히 공유될 것

이다. 즉, 인식을 다른 종업원들과 비교함으로

써 자신이 인식한 것을 타당하게 만들어 확신

을 하게 되어(Festinger, 1957) 침묵 풍토로 자

리 잡게 되는 것이다.

위계적 조직구조

  Blackburn(1982)은 공식화, 집권화, 복잡성의 

3가지를 조직구조의 주요 차원으로 인식하는 

합의가 형성되고 있다고 하였다. 그 중 집권

화(centralization)는 조직 내 자원 배분에 관련된 

의사결정의 집중도 및 직무수행에 관계된 의

사결정의 집중도를 포함하는 직위 간 분배 정
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도로 규정한다(Hage & Aiken, 1967). 또한 집권

화는 조직 구성원들의 자원이나 활동의 통

제와 관련이 있고(Pugh, Hickson, & Hinings, 

1968), 의사결정에 있어서 실질적인 자유 재량

권과 관계되는 개념이다(Yang, 1992). 집권화는 

의사결정 권한의 위계 단계를 의미하는데 의

사결정이 상위단계에서 이루어질 때, 조직은 

집권화되어 있다고 하고, 의사결정이 하위단

계로 위임될 때, 분권화되어 있다고 한다(Daft, 

1992). 집권화가 높을 수록 위계적인 조직구조

라고 할 수 있다. 

  위계질서가 꽉 잡힌 조직에서는 불신, 갈등, 

아첨, 텃세, 배신, 왜곡된 커뮤니케이션 등과 

같은 기업조직의 ‘죽음에 이르는 질병들’이 존

재한다(Choe, 2013). 위계적인 조직구조는 업무

를 수행하는 구성원들의 독립적인 의사결정을 

저해하고, 변화하는 외부환경에 대한 대응 

능력을 감소시킨다는 연구 결과들이 있으며

(Kwon, Lee, & Chun, 2018) 위계적인 조직구조 

속에서 구성원들은 타인의 지시나 통제 없이 

그들 스스로 과업을 완수하기 어려워 그들 자

신에 대한 불신을 형성하게 되어 지식 활동이 

위축된다(Chang, 2006). 

  Morrison과 Milliken(2000)은 조직 내 상사들이 

흔히 갖고 있는 잘못된 신념으로 ‘구성원들은 

자기 이익 중심적이며 관리자들이 회사에 대

해 가장 잘 알고 있고 불일치되는 의견은 나

쁜 것이다’를 지적하였다. 이러한 신념은 조직

이 집권화될수록 더욱 지배적이며 또한 강화

되는 특징이 있다고 설명한다(Morrison et al., 

2000).

  명령체계나 지시로 통제하는 구조적 문제로 

인하여 상향식 의사소통이 제대로 이루어지지 

않을 것이다(Lee, 2012). 부하직원은 본인의 의

견을 피력하려 해도, 상사의 잘못된 신념에 

부딪혀 부정적인 평가를 받게 되거나 발언 기

회가 박탈당하게 되어 침묵 행동을 하게 되는 

것이다. 조직구조가 위계적일수록 위와 같은 

상황들이 당연시 여기게 될 것이며, 조직 구

성원들은 발언이 위험하고, 소용없다는 믿음

이 집단적으로 퍼지게 될 것이다. 즉, 위계적 

조직구조는 침묵 풍토를 심화시킬 것이다.

성과주의 인사시스템

  고 성과형 인적자원관리는 기존의 연공서열 

중심의 인사관리와는 다르게 개인이나 집단의 

성과를 평가와 보상에 적극적으로 연계, 반영

하는 고성과 작업시스템의 제도 및 관행, 즉 

성과주의 인사제도를 의미한다(Seo, 2015). 또

한 삼성경제연구소에서는 성과주의 인사제도

를 개인과 팀이 달성한 실적을 급여, 승진 등 

보상과 연계하는 인사시스템으로 정의하였다

(삼성경제연구소, 2002). 성과주의 인사시스템

의 정의 및 구성요소에 대해서는 학자마다 다

양한 접근 방식을 가지고 있지만, 공통적으로 

성과와 능력에 근거한 평가제도, 보상제도, 승

진 제도를 성과주의 인사제도의 주요 구성요

소를 보고 있다(Seo, 2015). 따라서 선행연구들

을 참고하여 성과주의 인사시스템의 구성요소

를 성과주의 평가제도, 성과주의 보상제도, 성

과주의 승진제도로 정의한다.

  고성과 인적자원관리 시스템은 조직 헌신도, 

업무수행역량, 업무수행 동기를 높임으로써 

조직의 경영성과 향상에 기여한다(Lee, Yang, 

& Kim, 2011). 또한, 개인 성과급 제도 같은 

경우 개개인의 동기 제고에는 긍정적인 영향

을 미친다(Cadsby, Song, & Tapon, 2007).

  다른 한편으로는 성과주의 인사시스템은 승

자 독식(winer taks all) 방식, 황금만능주의에 
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기반을 두고 있기 때문에(Oh, 2009) 개인의 성

과와 보상만을 강조하는 조직구조에서는 지식

공유 활동이 감소하게 된다(O'Dell & Grayson, 

1998). 또한, 개인별 보상의 과도한 격차가 지

나친 경쟁과 내 몫 챙기기를 조장하여 구성원

들 사이의 상호신뢰, 지식공유, 팀워크 및 협

력 등을 저해하고 공동체성에 기초한 조직문

화를 저해한다(Collins & Smith, 2006; Pfeffer, 

1994). 

  성과주의 인사시스템은 지나친 경쟁이라는 

조직 구성원들의 공통된 반응을 유발한다. 그

로 인하여 구성원들은 상대방의 의견을 경청

하고 수용하기보다 무시하고 평가 절하하는 

경향이 증가하기 때문에(De Dreu, Nijstad, & 

Van Knippenberg, 2008) 발언의 위험성이 높아

져 침묵 행동을 보일 것이다. 즉, 성과주의 인

사시스템 도입 정도가 높을수록 침묵 풍토가 

만연해 질 것이다.

심리적 불안전감

  심리적 불안전감은 심리적 안전감의 반대되

는 개념이다. 심리적 안전감(psychological safety)

은 조직구성원이 이미지 손상, 지위의 하락 

등의 부정적인 결과를 두려워하지 않고 자신

을 드러낼 수 있는 정도에 대하여 구성원이 

느끼는 정도이며 (Khan, 1990), 위험 수반 행동

(risk-taking)에 대해 안전하다고 믿는 것이다

(Edmondson, 1999). 구성원의 심리적 안전감

이 높을 경우, 조직 내에서 실수하거나 새로

운 아이디어를 제안해도 안전하다고 느끼며 

(Edmondson & Kramer, 2004), 거절당하거나 

혼나지 않을 것이라고 믿게 된다(Edmondson, 

1999).

  즉, 심리적 불안전감(psychological unsafety)은 

조직 구성원이 이미지 손상, 지위의 하락 등

의 부정적인 결과를 두려워하여 자신을 드러

낼 수 없는 정도에 대하여 구성원이 느끼는 

정도를 말하며, 위험 수반 행동에 대해서 안

전하지 못하다고 믿는 것이다. 구성원의 심리

적 안전감이 낮을 경우, 조직 내에서 실수하

거나 새로운 아이디어를 제안해도 안전하지 

못하다고 느끼며, 거절당하거나 혼나게 될 것

이라고 믿게 되는 것이다.

  심리적 안전감은 개인적 참여의 수준을 높

이고(Khan, 1990), 발언 행동과 같은 자기 표현

적 행동을 촉진시키는 역할을 한다(Edmondson 

et al., 2004). 또한 조직 내에서 학습활동을 

할 때 다른 구성원의 반응에 대한 우려가 낮

기 때문에 학습 행동을 용이하게 할 수 있다. 

심리적 안전감은 조직 성과를 높이고(Kessel, 

Kratzer, & Schultz, 2012), 조직 내에서 학습행

동을 높이고(Edmondson, 1999), 혁신 행동에 

긍정적인 영향을 미친다고 하였다(Baer, Frese, 

2003). 

  또한 Schneider(1983)는 조직 내 개인과 심리

적 거리가 가까운 이들이 그 개인의 조직에 

대한 심리적 분위기 지각에 많은 영향을 준다

고 하였는데 다양한 연구들에서 리더가 구성

원들의 심리적 안전에 영향을 미친다고 하였

다(Choi & Ji, 2012; Detert & Burris, 2007). 

  집단 혹은 조직이 구성원들이 두려움 없이 

편안하게 자신이 의견을 표현할 수 없는 곳이

라는 침묵 풍토가 형성되어 있다면, 다른 구

성원의 반응에 대한 부정적인 결과로 인하여 

자신이 가진 아이디어나 의견 등에 대해서 드

러내지 않게 되는 것이다. 결국 구성원들은 

침묵 행동인 방어적 침묵과 체념적 침묵을 하

게 되는 것이다.
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  본 연구에서 변수간의 구조적 관계를 고려

하여 다음과 같이 연구문제를 설정하였으며 

연구모형은 그림 1과 같다.

  연구문제: 위계적 조직구조와 성과주의 인

사시스템은 침묵 풍토와 심리적불안전감을 매

개하여 이기적 침묵행동에 영향을 미치는가?

방  법

연구대상 및 자료수집

  본 연구는 국내 다양한 기업에 근무하고 있

는 만 19세 이상의 직장인 300명을 대상으로 

온라인 자기 보고형 설문 조사를 통해 수집되

었다. 총 300부를 회수하였으며 300명의 자료 

모두 최종적으로 통계분석에 사용하였다.

  분석에 포함된 응답자의 인구통계학적 특성

을 살펴보면, 전체 응답자 300명 중 남성이 

155명(51.7%), 여성이 145명(48.3%)이었다. 연령

의 경우 만 19세~29세 75명(25.0%), 만 30~39

세 78명(26.0%), 만 40~49세 69명(23.0%), 만 

50세 이상 78명(26.0%)이었으며, 평균 연령은 

39.73세(SD=10.548)이었다. 직급별로 살펴보면, 

사원급이 120명(40.0%), 대리급은 58명(19.3%), 

과장급이 43명(14.3%), 차장급이 24명(8.0%), 부

장급이 30명(10.0%), 부장급 이상이 25명(8.3%)

으로 대리급 이하가 59.3%이었다. 학력은 고

졸 이하 38명(12.7%), 전문대 졸업 35명(11.7%), 

대학교 졸업 176명(58.7%), 석사 졸업 37명

(12.3%), 박사 졸업 14명(4.7%)이었다. 직종은 

관리․경영․금융․보험 17명(5.7%), 교육․연

구․법률․보건 88명(29.3%), 사회복지․문화

예술 11명(3.7%), 운송․영업․판매 19명(6.3%), 

식품․환경․농림어업 14명(4.7%), 전기․전

자․정보통신 48명(16%), 건설․기계․재료․

화학 72명(24.0%), 미용․숙박․여행 13명(4.3 

%), 기타 18명(6.0%)이었다.

측정도구

  위계적 조직구조

  위계적 조직구조는 Hage와 Aiken(1968)이 개

Figure 1. Conceptual research model

Note. HOS: means hierarchical organizational structure, PHRS: means performance-based 

human resource system CS: means climate of silence, PS: means psychological unsafety, DS: 

means defensive silenceAS: means acquiescent silence
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발하고 이아람(2012)이 번안한 조직의 집권화 

척도를 사용하였다. 문항들 중 의미가 유사한 

문항을 제외한 4개 문항과 ‘우리 회사/조직구

조는 위계적이다’의 문항을 추가하여 총 5개

의 문항으로 측정하였다. 응답방식은 모두 

Likert 5점 척도(1=전혀 그렇지 않다, 5=매우 

그렇다)를 사용하였다. 척도의 신뢰도 계수

(Cronbach‘s )는 .872이었으며, 문항 예시로는 

‘우리 회사는 부서장(상위감독자)이 결정을 내

리기 전에는 자율적으로 어떤 결정이나 행동

을 취하기가 어렵다.’ 등이 있다.

  성과주의 인사시스템

  성과주의 인사시스템은 Becker와 Huselid 

(1998), Ramaoorthy와 Carroll(1998)이 사용한 성

과주의 평가제도, 성과주의 보상제도, 성과주

의 승진제도 척도를 정권택, 박경규과 임효창

(2008)이 번안한 문항을 사용하였다. 본 연구

의 목적에 맞게 성과주의 제도 시행 여부 문

항을 추가하고, 성과주의 제도 시행 정도를 

측정하기 위해  ‘직원들의 총 보상 중 성과에 

따른 변동급 비중이 작다.’는  ‘직원들의 총 

보상 중 성과에 따른 변동급 비중이 크다.’처

럼 역문항을 수정하여 측정하였다. 성과주의 

평가제도는 4문항, 성과주의 보상제도는 4문

항, 성과주의 승진제도는 5문항으로 성과주의 

제도 시행 여부와 통합하여 6점 척도(0=아니

오, 1=매우 약하게, 5=매우 강하게)로 사용

하였다. 성과주의 인사시스템 신뢰도 계수

(Cronbach‘s )는 .944이며, 문항 예시로는 ‘우리 

회사는 객관적이고 정량적인 목표를 기준으로 

성과 평가한다.’, ‘우리 회사는 연공과 직급보

다 능력과 업적을 기준으로 연봉 인상한다.’, 

‘우리 회사는 연공이나 직급에 관계없이 능력

과 성과 중심으로 승진한다.’ 등이 있다.

  침묵 풍토

  침묵 풍토는 Mark Keil(2009)이 개발하고 이

아람(2012)이 번안한 침묵 풍토 척도와 Vakola

과 Bouradas(2005)의 침묵 풍토 척도를 번안하

여 사용하였다. 본 연구에서 침묵 풍토는 조

직 수준 개념이므로 조직 내 발언의 위험성과 

무익성, 침묵에 대한 상사의 태도, 조직 고위 

관리층 태도, 조직의 커뮤니케이션 기회와 ‘우

리 조직은 침묵하는 분위기이다’를 추가한 총 

19개 문항으로 측정되었다. 응답 방식은 Likert 

5점 척도를 사용하였다. 문항 예시로는 ‘내가 

조직 내에서 발언을 하는 것은 나의 경력에 

위험한 일이 될 수도 있다.’,  ‘나의 상사는 구

성원들에게 이견이나 반대의견을 표출할 수 

있도록 장려하는 사람이다.(R)’, ‘우리 회사 최

고 경영자는 구성원들이 회사 문제와 관련하

여 이견이나 의견 차이를 표현하도록 권장한

다,(R)’, ‘우리 회사는 구조, 제도 등 큰 조직 

변화를 할 때, 구성원들의 의견을 충분히 반

영한다,(R)’ 등이 있다. 척도의 신뢰도 계수

(Cronbach‘s )는 .947로 나타났다.

  심리적 불안전감

  심리적 불안전감은 Edmondson(1999)이 개

발한 팀의 심리적 안전감 척도를 Kark과 

Carmeli(2009)이 개인 수준으로 수정하고 박정

훈(2013)이 번안한 척도를 사용하였다. 본 연

구에 맞게 팀 수준이 아닌 개인 수준으로 측

정하였으며, 역문항 처리하여 분석에 사용하

였다. 심리적 불안전감은 총 7문항으로 Likert 

5점 척도를 사용하였다. 문항의 예시로는 ‘내

가 조직에서 실수를 저지르면, 나는 비난을 

받을 것이다.’ 등이 있다. 척도의 신뢰도 계수

(Cronbach‘s )는 .836으로 나타났다.
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  침묵 행동

  고대유와 강제상(2017)이 개발한 조직 침묵 

측정 도구를 사용하였다. 하위요인으로 방어

적 침묵, 체념적 침묵, 순응적 침묵, 친사회적 

침묵이 있으나 본 연구의 목적에 맞게 이기적 

침묵에 해당하는 방어적 침묵과 체념적 침묵

을 선택하여 사용하였다. 각 5문항씩으로 총 

10문항이며, 모든 문항은 Likert 5점 척도로 측

정되었다. 문항의 예시로 방어적 침묵은 ‘부정

적인 피드백이 돌아올 것이 염려되어, 문제에 

대한 해결책을 제시하지 않는다’ 등이 있고, 

체념적 침묵은 ‘나는 조직에 대해 별로 관

여하고 싶지 않기 때문에 조직을 변화시킬 

수 있는 아이디어를 제시하지 않는다.’ 등이 

있다. 방어적 침묵의 신뢰도 계수(Cronbach‘s 

)는 .863이며, 체념적 침묵의 신뢰도 계수

(Cronbach‘s )는 .866이었다.

분석방법

  본 연구에서는 각 변수의 기술통계, 신뢰도 

및 구성개념 타당성을 검증하기 위해 SPSS 

21.0을 사용하여 기술통계, 상관분석, 신뢰도 

분석 및 요인분석을 시행하였다. 또한, AMOS 

20.0을 사용하여 모형검증, 매개 효과를 알아

보기 위해 간접효과 유의성을 검증하였다.

결  과

측정 변인들의 기술통계치와 상호상관

  본 연구에 포함된 변인들에 대한 평균, 표

준편차, 상관관계 및 신뢰도 계수를 표 1에 

제시하였다. 상관분석 결과를 살펴보면, 위계

적 조직구조와 침묵 풍토의 관계(=.668, 

<.001)에서 정적 상관을 보였으며, 위계적 조

Table 1. Descriptive statistics and correlations of the variables

1 2 3 4 5 6

1. HOS (.872) 　 　 　 　 　

2. PHRS -.025 (.944) 　 　 　 　

3. CS .668*** -.123* (.947) 　 　

4. PU .550*** -.106 .790*** (.836) 　 　

5. DS .357*** -.030 .485*** .461*** (.863) 　

6. AS .290*** -.020 .358*** .388*** .692*** (.866)

Mean(M) 3.57 2.73 3.04 2.88 2.87 2.75

Standard Deviation(SD) 0.802 1.090 0.666 0.603 0.745 0.722

Skewness -.266 -.710 .235 .391 -.328 .018

Kurtosis -.643 .015 .187 .517 -.172 -.403

Note. N=300, Cronbach alphas indicating internal consistency reliabilities are in parentheses on the diagonal, 
*<.05, **<.01, ***<.001
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직구조와 방어적 침묵과 체념적 침묵 간의 관

계(=.357, <.001, =.290, <.001)는 정적 

상관을 보였다.

  성과주의 인사시스템과 침묵 풍토의 관계(

=-.123, <.05)는 부적 상관을 보였으며 침묵 

풍토와 심리적 불안전감(=.790, <.001)은 

정적 상관을 보였으며, 심리적 불안전감과 방

어적 침묵(=.461, <.001), 체념적 침묵(= 

.388, <.001)은 정적 상관을 보였다.

측정 타당성 검증

  수집된 자료의 정규성을 검증하기 위해 측

정변인들의 왜도와 첨도를 표 1에 표기하였다. 

각 측정변인들의 왜도와 첨도의 절대값이 각

각 2와 7을 넘지 않아 정규분포 가정을 충족

하는 것으로 나타났다. 연구모형 검증 전에 

측정변인들이 각 잠재변인들을 제대로 반영하

고 있는지 확인하기 위하여 측정모형의 절대

적합도지수(  , RMR), 증분적합도지수(CFI, 

TLI), 간명적합도지수(RMASE)를 검증하였다. 

CFI, TLI는 0.90 이상이면 적합도가 좋다고 볼 

수 있다(Hong, 2000). 또한 RMSEA는 .05이면 

좋은 적합도, 0.08 미만이면 괜찮은 적합도, 

0.10 미만이면 보통 적합도, 0.10 이상이면 나

쁜 적합도로 해석한다(Browne & Cudeck, 1993). 

본 연구에 사용된 척도들의 측정타당성을 검

증하기 위해 확인적 요인분석을 실시한 결과

(표 2),    값이 465.857(df=174)으로 <.001

에서 유의하였으나 표본의 크기에 민감하게 

영향을 받기 때문에 위 제시한 다른 적합도 

지수를 근거로 모형 적합도를 판단하였다

(Hong, 2000). TLI=.905, CFI=.921으로 0.9이상

이며, RMSEA=.075으로 0.08이하로 모형 적합

도가 확보되었다(Bentler, 1990; Hu & Bentler, 

[Model 1]

[Model 2]

[Model 3]

[Model 4]

Figure 2. Conceptual research model and

alternative model

Table 2. Results of confirmatory factor

analysis

  df TLI CFI RMSEA

6factor 465.857*** 174 .905 .921 .075

 ***<.001



한국심리학회지: 산업 및 조직

- 484 -

1999; Tucker & Lewis, 1973). 수렴타당도를 확

인하기 위해 잠재변수와 측정변수 사이의 표

준화된 요인부하량()을 살펴본 결과 .611~ 

.888로 모두 0.5이상이었으며 모든 계수가 통

계적으로 유의하였다(p<.001). 또한 Fornell과 

Larcker가 제안한 내적일관성을 측정하는 지표

인 구성개념신뢰도(CR)는 .765~.876로 모두 

.70이상이었으며, Hair, Anderson, Tatham 및 

Willia(1998)이 제안한 평균분산추출(AVE)은 

.523~.779으로 모두 0.5 이상으로 나타나 수렴

타당도를 보여주었다. 마지막으로 잠재변인들 

간의 상관계수는 .020~.790으로 모두 .80이하

로 다중공선성이 나타나지 않아 잠재변인 간 

변별타당도를 보여주었다.

연구모형 검증 및 적합도

  측정모형의 신뢰도와 타당도가 확보되어 다

음으로 연구모형 검증을 실시하였다. 본 연구

는 침묵풍토, 심리적 불안전감, 방어적 침묵의 

매개효과를 검증하기 위해 경쟁모형 분석을 

실시하였다. 경쟁모형은 총 4개로 설정 과정

은 다음과 같다. 

  모형1: 위계적 조직구조, 성과주의 인사시스

템 → 침묵 풍토 → 심리적 불안전감 → 방어

적 침묵, 체념적 침묵

  모형2: 모형1에 방어적 침묵 → 체념적 침

묵 경로를 추가한 모형

  모형3: 모형2에 위계적 조직구조 → 방어적 

침묵, 체념적 침묵 경로를 추가한 모형

  모형4: 모형3에 성과주의 인사시스템 → 방

어적 침묵, 체념적 침묵 경로를 추가한 모형

  각 모형은 포함관계이므로  차이 검증을 

이용하여 모형을 검증하였다. 경쟁모형 분석 결

과(표 3), 모형2은 모형1에 비해 ∆ 
값이 130.98로 유의한 차이가 나타났으며(∆
df, <.001), 모형3은 모형2와 비교했을 때, 모

형4는 모형3과 비교했을 때 ∆         은 

유의한 차이가 나지 않았다. 또한 모형2는 다

른 적합도 지수도 타 모형 대비 가장 우수한 

것으로 나타나(TLI=.908, CFI=.921, 

RMSEA=.074) 모형2가 본 연구의 최종 모형으

로 선정되었다.

최종 모형의 직접 효과에 대한 경로계수 분석

  최종 모형 경로계수를 살펴보면(그림 3, 표 

4 참고), 위계적 조직구조에서 침묵 풍토로 

Table 3. Fit Indices for Model Comparison

  df ∆  ∆df TLI CFI RMSEA

Model 1 607.065*** 183 - - .868 .885 .088

Model 2

(study model)
476.085*** 182 130.98*** 1 .908 .921 .074

Model 3 474.283*** 180 1.082 2 .907 .920 .074

Model 4 474.056*** 178 0.227 2 .905 .920 .075

***<.001
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가는 경로가 =.584로 <.001에서 정적으로 

유의하였다. 성과주의 인사시스템에서 침묵 

풍토로 가는 경로는 =-.087로 <.05에서 부

적으로 유의하였다. 침묵 풍토에서 심리적 불

안전감으로 가는 경로는 =.795로 <.001

에서 정적으로 유의하였다. 또한 심리적 불안

전감에서 방어적 침묵으로 가는 경로는 

=.763로 <.001에서 정적으로 유의하였다. 심

리적 불안전감에서 체념적 침묵으로 가는 경

로는 =.027로 <.05에서 유의하지 않았다. 

따라서 해당 경로가 유의하지 않았으므로 위

계적 조직구조와 성과주의 인사시스템과 체념

적 침묵의 관계에서 침묵 풍토와 심리적 불안

전감의 매개하지 않는 것으로 나타났다. 방어

적 침묵에서 체념적 침묵으로 가는 경로는 

=.797로 <.001에서 정적으로 유의하였다.

최종 모형의 매개 효과 및 간접효과 유의성

검증

  앞선 결과를 바탕으로 매개효과의 통계적 

유의성을 검증하기 위해 부트스트래핑을 

10,000회 실시하여 간접효과의 신뢰구간을 확

인하였으며 그 결과를 표 5에 제시하였다. 먼

저 위계적 조직구조가 방어적 침묵에 미치는 

간접효과(B=.354)와 위계적 조직구조가 체념적 

침묵에 미치는 간접효과(B=.295) 모두 95% 신

뢰구간 안에 0을 포함하지 않았으며 <.000

Figure 3. Final model

Table 4. Result of final model structural regression analysis

경로   

HOS → CS .584*** .046 .734

PHRS → CS -.087* .042 -.110

CS → PS .795*** .059 .902

PU → DS .763*** .091 .570

PU → AS .027 .083 .019

DS → AS .797*** .076 .772

*<.05, ***<.001
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에서 유의하였다. 

 성과주의 인사시스템이 방어적 침묵에 미치

는 간접효과(B=-.053)는 95% 신뢰구간 안에 0

을 포함하며, <.076으로 유의하지 않았다. 

논  의

  본 연구는 위계적 조직구조와 성과주의 인

사시스템이 침묵 풍토와 이기적 침묵 행동에 

미치는 영향과 그 과정을 종합적으로 검증하

고자 하였다. 

  먼저 위계적 조직구조는 침묵 풍토와 정적

으로 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났으

며, 방어적 침묵에 침묵 풍토와 심리적 불안

전감이 매개하여 영향을 미쳤다. 체념적 침묵

에 침묵 풍토, 심리적 불안전감과 방어적 침

묵이 매개하여 영향을 미쳤다.

  이는 조직구조가 위계적일수록 침묵 풍토가 

만연해진다는 것이며 이것은 위계적 조직구조

가 침묵 풍토의 선행 변인으로 정적으로 유의

한 영향을 미치며(Lee, 2012), 침묵 풍토와 침

묵 행동의 선행 변인으로써 위계적 조직구조

가 침묵 풍토(Morrison & Milliken, 2000; Park & 

Keil, 2009)와 침묵 행동(Milliken 등, 2003; Jo, 

2014)에 정적으로 영향을 미치는 기존의 연구

를 지지하는 결과라고 할 수 있다. 

  둘째, 성과주의 인사시스템이 침묵 풍토에 

부적으로 유의한 영향을 미쳤는데 이는 성과

주의 인사시스템이 침묵 풍토에 정적으로 영

향을 미칠 것이라는 연구 방향과 반대되는 결

과이며 상관분석에서도 성과주의 인사시스템

과 침묵 풍토는 부적 상관(=-.123, <.05)을 

보였다. 또한 성과주의 인사시스템이 방어적 

침묵에 미치는 간접효과도 유의하지 않았다.

  성과주의 인사시스템의 선행연구를 살펴봤

을 때, 인적자원관리의 한 분야인 성과주의 

인사제도인 평가제도, 보상제도, 승진 제도가 

잘 구축된 회사일수록 조직 구성원의 정서적 

몰입에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타

났고, 성과주의 인사제도는 절차 공정성의 한 

부분인 조직 구성원의 인사평가 공정성 지각

을 증가시키는 것으로 나타났다(Sim, 2010). 공

정성 지각은 특히 조직 침묵에 부적 영향을 

미치는 것으로 밝혀졌기 때문에 성과주의 인

사시스템이 침묵 풍토와의 관계에서도 부적 

영향을 미치는 것이라 추론해 볼 수 있다.

  셋째. 침묵 풍토는 심리적 불안전감에 정적

으로 유의미한 영향을 미치며, 심리적 불안전

감은 방어적 침묵에 유의미한 정적 영향을 미

치는 것으로 나타났다. 또한 방어적 침묵을 

매개하여 체념적 침묵에도 영향을 미쳤다. 이

러한 결과는 심리적 안전감이 발언 행동에 정

적인 영향을, 침묵 행동에 부적으로 영향을 

Table 5. Bootstrapping results for indirect effect

Path Estimate S.E
95% Confidence Interval

Percentile Bias-corrected

HOS → CS → PU → DS .354 .054 (.249, .461) (.250, .462)

PHRS → CS → PU → DS -.053 .030 (-.114, .008) (-.116, .006)

HOS → CS → PU → DS → AS .295 .088 (.190, .400) (.194, .406)
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미친다는 연구 결과(Choi & Ji, 2012)들을 지지

한다.

  넷째, 방어적 침묵이 체념적 침묵에 정적으

로 유의미한 영향을 미치는 것으로 나타났다. 

이는 방어적 침묵과 체념적 침묵, 두 유형 간

의 관계 즉 개인 내 방어적 침묵이 체념적 침

묵에 정적 영향을 미친다는 것을 밝힌 Chung

과 Park(2013)의 연구 결과를 지지한다.    

  본 연구의 의의는 다음과 같다. 첫째, 이기

적 침묵 행동의 선행 변인으로 조직구조와 시

스템, 조직문화, 태도를 통합적으로 연구하였

다. 구성원이 조직의 문제 혹은 이슈에 관해 

의사 표현을 할 것인지의 여부는 개인의 선택

한 결과로 이해해야 하는데(Meyerson, 2001), 이

러한 선택에 영향을 미치는 것이 바로 위계적 

조직구조와 성과주의 인사시스템, 침묵 풍토, 

심리적 불안전감인 것이다. 그렇기 때문에 조

직 내 구성원의 침묵 행동을 줄이고자 한다면  

침묵 행동의 선행 변인인 위계적 조직구조, 

성과주의 인사시스템, 침묵 풍토, 심리적 불안

전감을 진단해야 하는 필요성을 제기하며 각

각에 대해서 개입해야 함을 제언하는 데 의의

가 있다.

  둘째, 침묵 행동 결정 프로세스 모델

(Milliken, et al., 2003)을 기반으로 조직적 특성

이 예상되는 부정적인 결과, 즉 심리적 불안

전감을 거쳐 이슈나 관심에 대해 침묵할 가능

성에 영향을 미친다고 하였는데 본 연구에서

는 조직적 특성에 해당하는 위계적 조직구조

가 침묵 풍토, 심리적 불안전감을 거쳐 방어

적 침묵 행동에 미치는 이중 매개 효과를 검

증하여 해당 모델을 정교화시킨 점에 있어서 

연구 결과의 일반화 가능성을 높였다는 점에

서 이론적 의의가 있다.

  셋째, 침묵 풍토의 선행 변인으로 위계적 

조직구조는 침묵 풍토에 정적으로 영향을 미

친다는 선행연구를 지지함과 동시에 위계적 

조직구조가 방어적 침묵에 미치는 영향에서 

침묵 풍토와 심리적 불안전감의 이중 매개 효

과 검증과 체념적 침묵에 미치는 다중 매개 

효과 검정을 통해 위계적 조직구조가 매개 변

인을 통해 침묵 행동에 영향을 미치는 것을 

확인하였다. 그러므로 침묵 행동을 줄이기 위

한 노력으로 수평적인 조직구조나 문화를 형

성해야 위해 노력해야 함을 제언하는데 실무

적 의의가 있다.

  넷째, 심리적 불안전감은 침묵 행동에 영향

을 미치는데, Schneider와 Reichers(1983)은 조직 

내 개인과 심리적 거리가 가까운 이들이 그 

개인의 조직에 대한 심리적 분위기 지각에 많

은 영향을 준다고 하였는데 다양한 연구들

(Choi 등, 2012; Detert & Burris, 2007)에서 리더

가 구성원들의 심리적 안전에 영향을 미친다

고 하였다. 이러한 침묵이 아닌 발언을 할 수 

있도록 심리적 불안전감을 낮추고 심리적 안

전감을 높일 수 있도록 특히 리더나 상사 노

력의 필요성을 제언하는 데 의의가 있다. 

  심리적 불안전감을 낮추는 방안 중 하나로 

유머를 제안하고자 하는데 유머는 개방적인 

분위기를 조장하는 가장 좋은 방법으로, 긴장

된 순간을 효과적으로 진정시키기 때문에 상

사의 긍정적인 유머사용은 팀원의 발언공포 

즉, 심리적 불안전감을 제거하는 도구로 사용

될 수 있다(Park, 2017). 

  한편으로는 본 연구는 이러한 한계점을 가

진다. 첫째, 침묵 행동 결정 프로세스 모델

(Milliken 등, 2003)에서 본 연구는 조직적 특성

인 위계적 조직구조와 성과주의 인사시스템만 

제한적으로 살펴보았다. 따라서 추후 연구에

서는 침묵 풍토에 미치는 특성으로 개인과 상
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사 특성을 추가하여 침묵 행동 결정 프로세스 

모델을 검증해볼 필요가 있다.

  둘째, 추후 연구에서는 본 연구모형에서 침

묵 행동의 선행 변인으로 침묵 동기를 추가하

여보다 침묵 행동에 대한 이해를 넓힐 필요가 

있다.

  종업원 침묵과 관련된 연구들에서 ‘동기

(motives)’는 개인이 조직이나 업무 관련된 하

고 싶은 말이나 의견 등이 있을 때, 말하지 

않고 침묵을 선택하는 다양한 동인을 설명하

는 데 사용되었다(Choi & Park, 2017). 특히 침

묵 행동은 겉으로 드러나는 것이 아니므로 단

순한 발언의 부재와 구분하기 위해서 종업원 

침묵 행동에서 가장 중요한 것은 구성원들이 

침묵을 의도적으로 선택하는 ‘동기’이다(Van 

Dyne et al.,2003). 그렇기 때문에 최명옥(2017)

이 침묵 동기 척도를 기반으로 체념적 침묵, 

비관여 침묵, 방어적 침묵, 기회주의 침묵, 관

계적 침묵을 포함하여 조직 침묵 행동의 선행 

변인으로써 어떠한 영향이 있는지 통합적으로 

살펴볼 필요가 있다.

  셋째, 개념적으로 침묵과 발언 행동이 변별

되며, 국내연구에서도 침묵 행동 유형들이 발

언 행동과 구분(Chung, 2013)된다고 하였다. 최

종 모형의 준거 변인으로 발언 행동, 구체적

으로 발언 행동 유형(지지적 발언, 건설적 발

언, 방어적 발언, 파괴적 발언)을 추가하여 조

직 침묵과 발언 행동에 어떠한 영향을 미치는

지 살펴볼 필요가 있다. 
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The Effects of Hierarchical Organizational Structure and 

Performance-based human resource System on Climate of silence 

and Selfish Silence Behavior

Eunbi Ko                    Youngseok Han

                   ORP institute              Department of Industrial Psychology,

                                                    Hoese University

The purpose of this study is to investigate the effect of hierarchical organizational structure and 

performance-based human resource systems on the climate of silence and silence behavior and to reveal 

this process. We will examine the effect of the hierarchical organizational structure and performance-based 

human resource system on organizational silence, the dual mediated effects on climate of silence, and 

psychological unsafety. A total of 300 employees working in a variety of different fields in Korea 

participated in an on-line survey, These results showed that hierarchical organizational structure had a 

positive effect on the climate of silence and Performance-based human resource system harmed climate of 

silence. The climate of silence had a positive effect on psychological unsafety, and Psychological unsafety 

had a positive effect on defensive silence. The defensive silence a positive effect on acquiescent silence. 

The hierarchical organizational structure affected defensive silence, through the climate of silence and 

psychological unsafety, and affected acquiescent silence, through the climate of silence, psychology 

unsafety, and defensive silence. This study is significant to integrate to consider the effect of 

organizational structure, culture, and Psychological factor on silence behavior.

Key words : hierarchical organizational structure, performance-based human resource system, climate of silence, 

psychological unsafety, selfish silence behavior


