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Employee silence is an important element of social interaction that has a proactive nature with an intent 

and purpose. Nevertheless, the prevailing view was that silence is a problematic behavior which undermines 

the performance of organization and its members. Whereas previous research tends to emphasize the 

negative effects, this study explores the positive aspects of employee silence. Focusing on prosocial 

silence which is aimed at protecting or benefiting peers, supervisors, or organizations by withholding 

information, the first purpose of this study is to investigate its effects on generalized self-efficacy and the 

quality of LMX. Further, this study suggests the agreeableness and honesty-humility as personality 

moderators intervening in these relationships and seeks to explain who can bring out stronger positive 

effect through prosocial silence. From the data analysis of 246 members in 27 organizations, results showed 

that prosocial silence had a positive effect on the quality of LMX. However, its effect on generalized 

self-efficacy was not significant. In addition, the hypotheses on the moderating effects of agreeableness 

between prosocial silence and two dependent variables were supported. Unlike the expectation, the 

moderating effect of honesty-humility was significant only for LMX, in the opposite direction.
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Ⅰ. 서 론

최근 국내 언론기관의 조사에 의하면 강의, 직장 내 

회의, 사회관계망서비스(SNS) 등 일상적 상황에서 

자신의 의견을 이야기할 수 있는가를 묻는 질문에 

대해 1,000명의 응답자 중 50.3%가 부정적이라고 

답하였다(Huh, Ko, Chung, and Kim, 2017). 

또한 여러 사람이 있는 자리에서 질문을 할 때 눈치

를 본다는 응답이 69.4%, 자신의 평소 생각과 다

른 말을 윗사람이 하는 경우 일단 자신이 틀렸는지

부터 살펴본다는 응답이 64.3% 비율로 나타나는 등 

해당 결과는 한국 사회에서 조직구성원의 침묵행동

(employee silence)이 일상적인 경험임을 단적으

로 보여준다. 구성원 침묵은 한국뿐 아니라 전 세계 

경영 현장에 만연해 있음에도 불구하고, 그간 연구

자들 사이에서 발언행동(voice behaviors)이 상당

한 주목을 받는 것과 대조적으로 침묵은 마치 조연

인 듯 간과되어 온 것이 사실이다(Sherf, Parke, 

and Isaakyan, 2021). 하지만 근래 들어 이러한 

불균형적 시각에 대한 지적과 함께, 숨은 의견들을 

효과적으로 관리할 수 있도록 침묵의 순간을 적극적

으로 탐구할 것이 요구되면서 정서와 소진(e.g., Beer 

and Eisenstat, 2000; Knoll, Hall, and Weigelt, 

2019; Sherf et al., 2021), 리더십(e.g., Stouten, 

Tripp, Bies, and De Cremer, 2019; Xu, Loi, 

and Lam, 2015), 직장 내 일탈이나 비윤리적 행

동(e.g., Chenji and Sode, 2019; Pinder and 

Harlos, 2001) 등 다양한 조직 맥락에서 구성원들

의 침묵행동이 중요 연구 주제로 부각되고 있다.

개인의 침묵행동은 업무나 조직과 관련된 문제나 

개선 사항에 대한 아이디어, 정보, 의견 등이 있음에

도 불구하고 표현하지 않고 의도적으로 유보하는 행동

을 말한다(Brinsfield, 2013; Pinder and Harlos, 

2001). “침묵은 금이다”라는 속담이 동서고금 가리

지 않고 침묵의 미덕을 강조해왔으나, 막상 구성원

의 침묵이 조직에 가져오는 영향에 대한 연구들을 

보면 그 순기능보다는 역기능이 부각된 경우가 많다. 

침묵행동은 경영정보 과부하를 완화해주고, 대인 갈

등을 감소시키며, 개인정보 보호를 증진하는 등의 

긍정적 효과가 일부 소개된 바 있지만(Van Dyne, 

Ang, and Botero, 2003), 많은 경우 침묵은 중요 

정보에 대한 관리자의 접근을 차단함으로써 문제 발

견과 혁신 기회를 막고(Argyris and Schön, 1978; 

Schwartz and Wald, 2003), 부패를 키우거나

(Ashforth and Anand, 2003), 스트레스와 심리

적 문제를 증가시키며(Morrison and Milliken, 

2000), 조직 변화에의 참여를 방해하는 등(Ryan 

and Oestreich, 1991) 조직과 구성원에게 부정적 

영향을 미치는 문제적 행동으로 기술되어 왔다. 이

처럼 복잡한 침묵의 효과를 이해하려면 침묵 자체를 

옳거나 그른 행동으로 규정하기보다는 기존에 실증

되지 않은 다양한 결과변수들에 대한 영향을 살펴보

고, 침묵이 긍정적 가치를 지니는 상황조건을 상세히 

조명하려는 시도가 필요하다.

침묵행동은 발언행동과는 달리 눈으로 직접 관찰하

는 것이 쉽지 않으므로(Pinder and Harlos, 2001), 

연구 과정에서 침묵 뒤에 내재되어 있는 동기를 고

려할 필요성이 지적되어 왔다. 동기에 따라 여러 침

묵행동 유형이 파악된 바 있는데(e.g., Brinsfield, 

2013; Knoll and van Dick, 2013; Pinder and 

Harlos, 2001; Van Dyne et al., 2003), 그 중 

Knoll and van Dick(2013)에 의하면 불쾌한 결

과로부터 자신을 지키려는 방어적 침묵(quiescent 

silence), 변화에 대한 희망을 포기함으로 인한 체념

적 침묵(acquiescent silence), 자기 이익을 취하기 
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위한 기회주의적 침묵(opportunistic silence), 동

료나 조직에 이익을 제공하거나 보호하기 위한 친사

회적 침묵(prosocial silence) 등이 있다. 이 중 방

어적, 체념적, 기회주의적 침묵은 주로 침묵 행위자 

자신의 입장에 초점을 둔 자기중심적 동기에서 비롯

된 침묵들로 볼 수 있다. 이와 달리 타인 입장 중심

적이고 이타심이나 협력 동기에 기반한 침묵도 존재

하는데 친사회적 침묵이 바로 그것이다(Knoll and 

van Dick, 2013; Van Dyne et al., 2003). 의

견 표현을 삼가기 때문에 흔히 수동적이고 반응적인 

행동으로 간주되는 침묵이 역설적이게도 동료와 조

직을 이롭게 하고자 의도된 자발적 행동이 될 수 있

다는 점에서 친사회적 침묵행동은 매우 흥미로운 개

념이라고 할 수 있다. 타인과 조직을 돕고자하는 “훌

륭한 시민” 정신을 기반으로 하는 친사회적 동기의 

중요성은 조직시민행동(e.g., Bateman and Organ, 

1983; Grant and Mayer, 2009), 발언행동(e.g., 

Cheng, Lu, Chang, and Johnstone, 2013; 

Lee, Diefendorff, Kim, and Bian, 2014; Van 

Dyne et al., 2003) 등 다양한 분야에서 확인되고 

있는데, 침묵행동 역시 이들처럼 이타적이고 자발적

인 측면이 존재한다는 점에 본 연구는 주목한다. 조

직과 구성원에게 침묵이 지니는 가치를 환기할 필요

가 있다는 최근 목소리를 반영하여(Stouten et al., 

2019), 본 연구는 친사회적 침묵행동의 영향 및 그 

과정에 발생하는 개인차 이해에 도움이 되는 단서를 

제공하고자 한다. 연구의 세부 목적은 다음과 같다.  

첫째, 본 연구는 조직구성원의 친사회적 침묵행동

이 일반화된 자기효능감(generalized self-efficacy, 

이하 자기효능감)과 리더-구성원 교환관계(leader- 

member exchange relationships) 질에 미치

는 영향을 탐구한다. 개인 침묵행동의 효과에 대한 

선행 연구들은 침묵 유형을 고려하지 않거나(e.g., 

Morrison, 2014; Tangirala and Ramanujam, 

2008; Vakola and Bouradas, 2005), 이를 고

려하더라도 방어적 침묵과 체념적 침묵에만 치중된 

면이 있다(e.g., Dedahanov and Rhee, 2015; 

Jahanzeb and Fatima, 2018). 본 연구는 이러

한 공백을 보완하기 위해 그동안 상대적으로 연구가 

드물었던 친사회적 침묵에 초점을 맞추었다. 

둘째, 본 연구는 친사회적 침묵과 두 결과변인의 관

계에서 구성원 성격특성인 원만성(agreeableness)

과 정직겸손성(honesty-humility)의 조절효과를 함

께 검증하고자 한다. 성격과의 상호작용을 고려해야 

하는 이유는 친사회적 침묵이 지닌 독특성에서 찾아

볼 수 있다. 친사회적 침묵은 조직과 동료를 위한다

는 측면과 개선이 가능한 사안에 대한 개선 기회를 

유보한다는 측면이 공존하는 일종의 양면성을 지닌 

행동이라고 할 수 있다. 따라서 이러한 딜레마 상황

에서 침묵 행위자가 경험하는 내적 인지부조화 수준

이 친사회적 침묵행동의 효과에 개입할 가능성이 존재

한다(cf. Festinger, 1957). 또한 침묵의 순간에는 

자신의 행동을 명시적으로 설명할 기회가 없으므로

(Pinder and Harlos, 2001), 침묵행동이 상대방에

게 두드러지게 관찰되고 인지될 가능성, 즉 현저성

(salience) 수준에 의해서도 개인차가 발생할 수 있

다. 본 연구는 HEXACO 성격 차원들 중 원만성과 

정직겸손성이 공통적으로 친사회성(prosociality)

과 연관되지만 서로 구분되는 예측타당도를 지니며

(e.g., Bourdage, Lee, Lee, and Shin, 2012; 

Pfattheicher and Böhm, 2018), 특정 개인이 경

험하는 인지부조화 수준이나 그가 보이는 행동반응

의 현저성 모두와 관련된 성격특성이라는 점에서 이

들을 조절변수로 제안한다. 

이러한 시도를 하는 배경은 동기가 선하다는 이유

로 친사회적 침묵행동의 모든 영향이 선할 것으로 속
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단하거나 정당화하려는 의도에서가 아니며, 조직 내 

침묵현상을 좀 더 객관적이고 균형감 있는 시각에서 

바라보기 위해서이다. 침묵을 효과적으로 관리하고 

역기능을 방지하기 위해서는 그 부정적 작용뿐 아니

라 긍정적 작용에 대한 이해도 필요하다. 그런 면에

서 본 연구는 친사회적 침묵행동의 효과에 대한 추

가적 이해를 제공함으로써, 침묵연구 뿐 아니라 리더

십, 인상관리 등 조직연구 분야에 기여하고자 한다.

Ⅱ. 이론 및 가설

2.1 조직구성원의 친사회적 침묵행동

조직분야에서 초기 침묵연구는 Morrison and 

Milliken(2000)이 제시한 조직 침묵(organizational 

silence) 개념과 같이 주로 집단수준에서 구성원들

이 잠재적 문제나 이슈에 대한 정보를 드러내지 않

고 그대로 간직하고 있음으로써 조직 전반에 걸쳐 

침묵의 풍토가 나타나는 현상을 다루었다. 그러나 본 

연구는 조직수준이 아닌 개인수준의 침묵행동에 초

점을 둔다. Pinder and Harlos(2001)가 불공정

을 지각하거나 경험한 개인이 이에 대한 표현을 삼

가는 행동으로 개인의 침묵행동을 소개한 이후 관련 

연구가 이어지고 있다(Morrison, 2014). 최근에는 

이들의 정의를 확장하여, 조직구성원이 불공정뿐 아

니라 업무나 조직과 연관된 문제나 개선 사항에 대

한 아이디어, 정보, 의견 등이 있음에도 불구하고 표

현하지 않고 의도적으로 유보하고 있는 행동으로 개

인의 침묵행동을 정의한다(Brinsfield, 2013). 침묵

행동과 발언행동의 관계에 대해 논의가 이어지고 있

는데, 초기에는 침묵과 발언이 동일 개념의 반대 선상

에 있다는 시각이 강해서(e.g., Frazier and Bowler, 

2009; Milliken and Lam, 2009; Morrison, 

2011) 침묵 자체에 대한 연구의 필요성이 다소 간과

되어 온 측면이 있다. 하지만 최근 침묵과 발언이 서

로 구분되는 개념임을 실증하거나(Chung, 2013; 

Sherf et al., 2021) 침묵의 동기에 대한 탐구가 활

발히 이루어지면서(e.g., Brinsfield, 2013; Knoll 

and van Dick, 2013; Pinder and Harlos, 2001; 

Van Dyne et al., 2003), 침묵행동이 의도와 목적

을 내포하고 있는 능동적인 특성을 갖고 있으며, 이

런 점에서 단순히 발언의 부재가 아닌 차별화된 차

원을 지닌 개념으로 발언과 구별해야 한다는 의견이 

힘을 얻고 있다. 

가시적으로 확인하기가 쉽지 않다는 행동 특성상 

침묵과 관련된 연구는 방법론적 도전에 직면해온 것

이 사실이다. 최근 들어 측정 도구와 유형 분류체계 

개발 등 방법론에서 진전이 이루어져 성격과 정서

(Knoll and van Dick, 2013; Tangirala, Kamdar, 

Venkataramani, and Parke, 2013), 리더 특성

(Detert and Burris, 2007; Detert and Treviño, 

2010), 사회구조적 요인(Park and Oh, 2019), 

왕따와 같은 직장 내 부당 대우(Kang and Kim, 

2018) 등 침묵행동의 선행요인을 밝히려는 시도는 

상대적으로 활발히 이루어지고 있지만, 그 효과를 직

접적으로 다루는 실증연구는 여전히 드문 형편이다

(Morrison, 2014). 널리 알려진 침묵 유형 분류 중

에는 Van Dyne et al.(2003)을 토대로 Knoll and 

van Dick(2013)이 제시한 4가지 유형이 있는데, 

동료나 조직에 이익을 제공하고 보호하기 위한 침묵

으로서 본 연구의 대상인 친사회적 침묵, 발언으로 

야기될 수 있는 불쾌한 결과에 대한 두려움에 자신

을 지키려고 행하는 방어적 침묵, 변화를 실현할 수 

있다는 희망을 포기해서 나타나는 체념적 침묵, 정
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보 우위나 자기 이익을 취하기 위한 이기적 목적의 

기회주의적 침묵 등이 그것이다. 

친사회적 침묵은 조직시민행동처럼 의도적, 자발

적 행동이고(Korsgaard, Meglino, and Lester, 

1997), 조직이 강요하지 않은 자유재량 행동으로 

동료, 상사, 조직을 위하거나 보호하기 위해 정보를 

유보하는 행동이다(Van Dyne et al., 2003). 조직

의 이익을 위해 기밀 정보를 일반 자리에서 누설하

지 않는 행동이나 동료를 위해 그와 관련된 사적 정

보를 공석에서 발설하지 않는 행동 등이 이에 해당

된다. 친사회적 침묵은 타인 입장 중심적이고 이타

심이나 협력 동기에 기반한 침묵이며 인지적 성향이 

강하다는 점에서, 자기중심적 의도에서 비롯된 기회

주의적 침묵이나 자기보호적이고 정서적 측면이 강

한 방어적 침묵, 체념적 침묵과 구분된다(Knoll and 

van Dick, 2013; Van Dyne et al., 2003). 친

사회적 침묵을 독립적으로 깊이 있게 다룬 연구는 

아직 찾아보기 힘들지만, 드물게 친사회적 침묵행동

의 효과를 다룬 연구로 Knoll et al.(2019)을 들 

수 있는데, 이 연구는 소진 구성요인들이 네 가지 유

형의 침묵행동에 미치는 영향과 이들 침묵행동이 소

진 구성요인들에 미치는 영향을 종단연구를 통해 검

증했다. 연구 결과, 친사회적 침묵행동과 기회주의적 

침묵행동은 구성원들의 소진에 유의한 영향을 전혀 

보이지 않는 반면, 체념적 침묵행동과 방어적 침묵

행동은 소진에 정(+)의 영향을 보이는 것으로 나타

났다. 이러한 차이의 원인을 저자들은 친사회적 침

묵과 기회주의적 침묵의 자발적 성격에서 찾고 있다

(Knoll et al., 2019, p.583). 체념적 침묵행동이

나 방어적 침묵행동처럼 강요된 침묵은 환경 제약에 

대한 구성원의 투쟁이 관계되므로 웰빙이나 건강에 

부정적 영향을 미치는데 반해, 자발적인 침묵은 사

회적 혜택이나 개인적 이익을 성취하기 위해 침묵을 

이용하는 것이므로 개인에게 덜 해롭고 단기적 웰빙

을 저해하지 않는다는 것이다. 이러한 결과를 통해 

우리는 친사회적 침묵행동이 타 유형의 침묵과 달리 

조직구성원에게 부정적 영향을 미치지 않거나, 나아

가 긍정적 영향을 미칠 수도 있다는 가능성을 엿볼 

수 있다. 또한 이들 선행연구들은 개인의 침묵행동

의 영향을 연구할 때에는 구체적인 침묵유형을 반영

한 접근이 이루어져야 하며, 친사회적 침묵행동만의 

차별화된 기능이 존재할 수 있음을 시사한다. 이러

한 이론적 고찰을 바탕으로 본 연구에서는 친사회적 

침묵행동의 효과를 보여 줄 수 있는 결과변인으로 

자기효능감과 리더-구성원 교환관계 질을 제안한다. 

이들은 조직구성원이 친사회적 행동으로 거둘 수 있

는 긍정적인 효과일 뿐 아니라, 자기효능감을 통해

서는 친사회적 침묵행동이 자기 역량에 대한 믿음을 

강화해주는 도구적 가치를 지니고 있는지를, 리더-

구성원 교환관계 질을 통해서는 구성원에게 중요한 

타인(significant others)(Ashforth and Mael, 

1989)인 리더와의 관계를 개발하는 관계적 가치를 

지니고 있는지 확인할 수 있는 변인들이다.

2.2 친사회적 침묵행동과 자기효능감 

자기효능감의 일반성(generality) 수준은 특정 과

업 수행능력에 대한 믿음에서부터 일반적 역량에 대

한 믿음까지 다양한데(Bandura, 1986; Rotter, 

1975; Speier and Frese, 1997), 본 연구가 결

과변수로 제시한 자기효능감은 일반화된 자기효능감

이다. 특정 과업에 대한 자기효능감이 해당 과업에 국

한된 신념으로서 쉽게 변화 가능하다면, 일반화된 자

기효능감은 자신의 일반적 역량에 대한 믿음으로서 

상당 기간 지속된다는 특성을 지닌다(Chen, Gully, 

Whiteman, and Kilcullen, 2000; Chen, Gully, 
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and Eden, 2001). 일반화된 자기효능감이 상대

적으로 안정적이기는 하지만 개발이 가능한 변인이

며, 이는 개인의 성격이나(e.g., Ebstrup, Eplov, 

Pisinger, and Jorgensen, 2011) 통제권, 과업복

잡성 같은 작업환경 특성의 영향을 받아 변화가 가

능한 것으로 선행연구를 통해 확인된 바 있다(e.g., 

Speier and Frese, 1997). 또한 자기효능감이 스

스로의 과업수행 역량에 대한 인지적 판단과 동기부여

적 믿음을 담고 있는 개념이라는 점에서도(Conmy, 

Tenenbaun, Eklund, Roehrig, and Filho, 2013), 

친사회적 침묵행동의 인지적, 자발적, 친조직적 성

격으로부터 영향을 받아 개발될 가능성이 존재한다. 

사회학습이론에 의하면 자기효능감의 개발에 영향

을 미치는 다양한 요인들 가운데 자신의 심리적 상태

에 대한 인지적, 정서적 평가나(Rathi and Rastogi, 

2008; Vallerand and Rousseau, 2001) 외부 환

경으로부터의 피드백이 존재한다(Gist and Mitchell, 

1992). 우선 심리적 상태에 대한 인지적 평가를 보

자면, 자기효능감은 자신이 의사결정을 내린다는 통

제력(controllability) 지각을 통해 향상될 수 있는

데(Frese, 1989), 친사회적 침묵은 방어적 침묵이

나 체념적 침묵처럼 외부에서 부과된 공포나 포기에 

기반한 침묵이 아니라 자발적 선택이라는 점에서 통

제력 지각을 구성원에게 제공해 자기효능감을 향상

시킬 수 있을 것이다. 친사회적 동기로 침묵하는 구

성원은 사회적 이익을 성취하기 위해 침묵을 사용하

는 일종의 권한위양 받은 행위자(empowered actor)

로 스스로를 생각하기 때문이다(Knoll et al., 2019). 

또한 친사회적 침묵행동은 행위자를 긍정적인 정서

상태로 만들고 침묵에 관여하는 자신의 행동을 위협

이 아니라 조직과 동료를 위협으로부터 구하는 기회

로 해석하게 하므로 자기효능감을 촉진할 수 있다. 

침묵은 상황에 대한 반응을 억제해야 하므로 일종의 

자기조절과정(self-regulation process)으로 볼 수 

있는데, 선행연구에 따르면 그 과정에서 방어적, 체

념적 침묵처럼 부과된 침묵의 경우에는 성취감을 경

험하기 어렵고 자기 억제에 정서 자원과 에너지를 과

도하게 소비하여 소진에 이르는 반면, 친사회적 침묵

의 경우에는 소진에 유의한 영향을 미치지 않는 것

으로 확인된 바 있다(Knoll et al., 2019). 이처럼 

침묵행동 시 정서적 자원을 유지할 수 있을 뿐 아니

라 남을 위하는 이타적 행동은 긍정적 정서와 긍정

적 자기평가를 촉진하므로(Glomb, Bhave, Miner, 

and Wall, 2011), 친사회적 침묵행동은 조직과 동

료를 구하는 긍정적인 존재로 행위자가 자기 자신을 

바라보게 함으로써 자기효능감을 강화할 수 있다. 

실제로 Rathi and Rastogi(2008)에 의하면 정서

지능이 직업에 대한 자기효능감을 향상시키고, 특히 

정서지능 하위요인들 중 이타적 행동, 감정이입, 관

계관리, 자기동기부여와 같이 친사회적 침묵행동과 

연관된 차원들이 모두 직업에 대한 자기효능감과 정

(+)의 상관을 보인 바 있다. 그 외에도 Wang and 

Netemeyer(2002)에서는 직무자율성을 지각할 때 

영업사원들의 자기효능감이 향상됨이 실증된 바 있

다. 이로 미루어볼 때 친사회적 침묵행동은 그 친조

직, 친동료적, 자발적 성격에 힘입어 자신의 상태에 

대한 긍정적 평가를 촉진함으로써 자기효능감 향상

에 기여할 것으로 기대한다. 

외부 환경으로부터의 피드백 차원에서 보더라도, 친

사회적 침묵행동은 조직 내부의 사회적 프로세스에 

긍정적 영향을 미치므로(Van Dyne et al., 2003) 

해당 구성원의 침묵으로 도움을 입었거나 위기를 모

면한 상대방, 이를 목격한 관찰자, 보호받은 조직의 

대리인인 리더 등으로부터 긍정적 피드백을 경험할 

가능성을 지닌다. 이는 직접적이고 즉각적인 감사나 

인정으로 표현될 수도 있겠지만, 침묵을 베푼 호의
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로 상호성(reciprocity) 효과를 구축하여 미래에 역

으로 자신이 문제를 범하거나 가십과 비난의 대상이 

될 위기에 처했을 때 사용할 수 있는 특수 신용점수

(idiosyncrasy credits)를 축적했다는 믿음으로 나

타날 수도 있다. 특수 신용점수란 집단의 기대에서 

이탈할 수 있는 재량권으로서 관련인들의 인식에 새

겨진 긍정적 인상들이 축적된 것이다(Grant, 2013; 

Hollander, 1958, 2006). 이처럼 조직에서 특수 

신용점수를 얻게 되면 다양한 혜택이 자신에게 되돌

아오는데, 일례로 해당 구성원이 위험한 아이디어를 

제시하더라도 동료들은 이를 전체에 기여하고자 하

는 진솔한 마음에서 나온 의견으로 간주해 경청하고 

지지해준다(Grant, 2013). 따라서 이러한 재량권

을 지각하는 구성원은 그렇지 않은 구성원보다 좀 

더 자유롭고 과감하게 행동할 수 있어, 스스로의 활

동 역량과 성과 가능성에 대한 믿음이 강화될 것이

다. 자기효능감이 높아지려면 긍정적 피드백과 주위

사람들의 인식 및 평가가 중요하며(Bandura, 1999), 

이러한 이론적 근거를 토대로 가설 1은 구성원의 친

사회적 침묵행동이 자기효능감을 향상시킬 것으로 

예측한다. 

가설 1: 조직구성원 개인의 친사회적 침묵행동은 

자기효능감에 정(+)의 영향을 미칠 것

이다. 

2.3 친사회적 침묵행동과 리더-구성원 교환관계 질

리더-구성원 교환관계 질은 개별 조직구성원이 상

사와 맺고 있는 양자(dyadic) 관계의 질을 의미한다

(Liden and Graen, 1980; Liden, Wayne, and 

Stillwell, 1993). 리더는 개별 구성원들과 차별화된 

관계를 개발하게 되는데, 사회교환관계 이론(social 

exchange theory)에 따르면 자신의 리더와 양질의 

관계를 유지하는 내집단 구성원은 충성, 몰입, 지원

과 신뢰로 특징지어지는 호혜적이고 비공식적인 사

회적 교환관계 특성을 누리는 데 반해, 그렇지 못한 

구성원은 공식적이고 계약적인 경제적 교환관계에 머

물게 된다(Blau, 1964; Liden, Sparrowe, and 

Wayne, 1997; Uhl-bien and Maslyn, 2003). 

리더-구성원 교환관계 질은 구성원들의 행동, 태도, 

지각 등 다양한 효과성 변수들을 예측할 수 있는 중요 

변수이므로 어떻게 향상시킬 수 있을지 그 선행변인

에 대한 탐구 노력이 이어지고 있다(e.g., Brower, 

Schoorman, and Tan, 2000; Erdogan and 

Liden, 2002; Graen and Scandura, 1987). 침

묵행동이 리더와의 관계에 미치는 영향에 대한 논의

는 아직 이론적 수준에 머물고 있다(e.g., Morrison, 

2014; Stouten et al., 2019). 하지만 기존 발언

연구에서 발언이 제공하는 가치로 발언자가 리더와

의 관계에서 관계적 지위를 획득하게 해준다는 관계

적 관점이 포함되어 있듯이(Avery, 2003), 침묵연구

에서도 리더와의 교환관계 질에 대해 친사회적 행동

이 미치는 영향을 검증하여 그 관계적 가치를 확인

해 볼 필요성이 있다. 

리더-구성원 교환관계의 선행변인과 관련된 메타

연구 결과에 따르면 성격, 정서, 역량 등의 부하특성, 

리더의 성격과 조건적 보상이나 변혁적 행동과 같은 

리더특성, 호감, 인상관리전략, 신뢰와 같은 관계특

성이 관계의 질에 영향을 미치는 주요 요인으로 확

인된 바 있다(Dulebohn, Bommer, Liden, Brouer, 

and Ferris, 2012). 본 연구는 이러한 결과에 더

하여, 친사회적 침묵행동을 리더-구성원 교환관계 

질에 대한 새로운 예측변인으로 소개한다. 기존 침

묵 연구에 있어서 리더-구성원 교환관계는 주로 조

절변수로서, 비인격적 감독방식(Xu et al., 2015)
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이나 네트워크 중심성(Park and Oh, 2019)과 같

은 선행요인들이 구성원 침묵에 미치는 영향을 조절

하는 역할이 조명되었을 뿐, 어떤 유형의 침묵이건 

리더-구성원 교환관계 질에 미치는 영향을 확인한 

연구는 찾아보기 어려운 상황이다. 침묵이 구성원에 

대한 리더의 성과평가나 인상에 영향을 미친다는 이

론적 설명은 존재하지만(e.g., Morrison, 2014) 

리더-구성원 교환관계 질에 대한 영향 검증은 아직 

과제로 남아있다. 이런 면에서 친사회적 침묵행동과 

리더-구성원 교환관계 질 간의 관계 탐구는 침묵과 

리더십 두 분야에 모두 의미를 지닐 수 있을 것이다. 

리더-구성원 교환관계 질의 대표적인 영향요인으

로는 구성원의 역량을 손꼽는다(Dulebohn et al., 

2012; Graen and Scandura, 1987). 리더는 각 

구성원들에게 과업을 할당하기 위해 그들의 역량을 

평가하는데, 부하들이 할당된 과업에 대해 어떻게 

반응하는가가 이후 평가에 대한 주요 자극원으로 작

용한다(Dienesch and Liden, 1986). 사회적 교환

관계 이론에 따라 이 과정에서 유능하다고 평가된 구

성원들이 리더와 양질의 관계를 형성하는데(Graen 

and Scandura, 1987), 친사회적 침묵행동은 대

인 간 사회적 과정에 긍정적 영향을 미치는 것으로 

확인된 바 있다(Van Dyne et al., 2003). 따라서 

친사회적 동기로 침묵하는 구성원일수록 대인관계  

역량이나 정서지능 측면에서 리더에게 우호적으로 

지각될 가능성이 높다. 개인이 늘 진실을 말한다는 

것은 비현실적이며, 정보의 적절한 유보와 은폐는 

양질의 사회적 관계 형성에 있어서 필수적인 것이라

고 주장될 정도로 의사소통 분야에서도 침묵은 사회

적 상호작용의 중요 요소로 강조되고 있고(Nyberg, 

1993), 예의론(politeness theory) 분야에서도 문

화적 규범을 준수하는 데 있어서 침묵의 가치를 강

조한다(Brown and Levinson, 1987). 이러한 특

성을 바탕으로 볼 때 동료와 조직을 위한 선의의 침

묵행동은 행위자가 자신의 감정을 효과적으로 통제

하고 사회적 기술을 발휘하는 정서지능 및 사회적 

역량의 지표로 이해되어 리더와 양질의 관계를 형성

하는 데 도움이 될 것이다. 

그밖에 인상관리 연구에 따르면, 구성원이 공격적으

로 자기주장적 영향력전략(assertiveness influence 

tactics)을 사용하면 리더는 해당 구성원에 대해 부

정적 지각을 형성하게 된다(Kipnis, Schmidt, and 

Wilkinson, 1980). 예를 들어 강압이나 공격성을 

사용하여 자신의 이익을 강하게 추구하는 부하들은 

리더로부터 신뢰받지 못하고(Lam, Huang, and 

Snape, 2007), 신뢰 부족은 낮은 수준의 리더-구성

원 교환관계를 야기한다(Deluga and Perry, 1991; 

Krishnan, 2004). 이와 대조적으로 친사회적 침

묵행동은 자기주장적, 공격적 전략과는 다른 타인중

심적 전략이므로 리더로부터 신뢰를 얻어내는 데 효

과적일 수 있다. 때로 침묵규범을 발생시켜 발언이 

힘든 조직 분위기를 구축할 수 있다는 점에서 친사

회적 침묵행동이 조직에 항상 긍정적이기만 한 것은 

아니다(Janis, 1972; Noelle-Neumann, 1974). 

하지만 조직분위기나 조직성과에 대한 영향과는 별

도로, 리더와의 양자 관계의 질에 있어서는 친사회

적 침묵을 통해 관계가 두터워지고 신뢰가 쌓인다는 

점에서 긍정적 영향을 미칠 것으로 예상한다(Brower, 

Lester, Korsgaard, and Dineen, 2009; Gómez 

and Rosen, 2001). 또한 동기의 귀인이론과 관련

된 조직시민행동이나 발언행동 연구의 경우를 보면, 

구성원의 특정 행동이 인상관리 동기가 아니라 친사

회적 동기에서 비롯된 것으로 리더에 의해 귀인되면 

이는 리더의 부하 평가나 리더-구성원 관계에 긍정적 

영향을 미치는 것으로 확인된 바 있다(e.g., Cheng 

et al., 2013; Eastman, 1994; Lam et al., 2007). 
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구성원 입장에서 본 친사회적 침묵행동의 효과는 

동기부여이론 중 친사회적 동기(prosocial motive) 

효과를 통해서도 이해 가능한데, 친사회적 동기는 진

정으로 타인을 위하며 그들과의 상호작용을 즐기고

(Rioux and Penner, 2001), 실제로 그들을 돕기 

위한 기회를 추구하는 가치이다(Grant and Mayer, 

2009). 친사회적 동기에 의해 동기부여된 구성원은 

행복, 만족, 즐거움 등 내적 보상을 추구하고, 이는 긍

정적 정서를 창출하여 스트레스를 감소시키고, 관계

욕구를 충족시킬 수 있는 자원을 창출해준다(Eissa 

and Lester, 2018). 이와 같은 맥락에서 본 연구

는 침묵의 경우에도 조직과 동료중심의 이타적 동기

에서 비롯된 친사회적 침묵행동은 리더와의 관계 향

상에 더 많은 심리적 자원을 사용할 수 있게 해주고, 

리더로부터도 신뢰와 호감을 이끌어냄으로써 리더-

구성원 교환관계의 질에 긍정적 영향을 미칠 것으로 

예측한다. 

가설 2: 조직구성원 개인의 친사회적 침묵행동은 

리더-구성원 교환관계 질에 정(+)의 영

향을 미칠 것이다. 

2.4 친사회적 침묵행동의 영향에서 원만성과 정직

겸손성의 조절효과 

2.4.1 자기효능감에 대한 조절효과 

본 연구는 친사회적 침묵이 조직과 동료들을 위한

다는 태도적 요소와 개선이 가능한 사안에 대한 개

선 기회를 유보한다는 태도적 요소가 공존하는 양면

성을 지닌 행동이라는 점에 주목한다. 친사회적 침

묵행동이 조직 내부 사회적 과정에 긍정적 영향을 

미칠 수도 있지만, 비효율성과 타협하거나 결함이나 

조직 내 비윤리적 사안에 대해 정보를 제공받지 못

함으로써 이해관계자들에게 피해가 갈 수도 있기 때

문에(Umphress and Bingham, 2011; Wang, 

Hsieh, Tsai, and Cheng, 2012), 행위자에게 일

종의 딜레마를 발생시킬 가능성이 존재한다는 점이

다. 인지부조화 이론(cognitive dissonance theory)

에 의하면, 이처럼 양립이 어려운 두 가지 태도 간의 

부조화 상황으로 인해 개인은 불편을 느끼고 이를 

감소시키고자 노력하게 되는데(Festinger, 1957), 

이러한 반응에 있어서 성격에 따라 개인차가 발생할 수 

있다. Thielmann, Spadaro, and Balliet(2020)

에 의하면 이런 친사회적 행동과 관련된 딜레마 상

황에서의 반응은 특히 성격에 의해 달라질 수 있으

므로 본 연구는 국내외적으로 타당도 검증을 거친 

성격구조모형인 HEXACO에서 원만성과 정직겸손

성이라는 두 성격요인이 가져올 수 있는 조절효과에 

주목한다. HEXACO 성격모형은 Ashton et al. 

(2004)이 이전의 어휘연구에서 발견된 한계점을 극

복한 포괄적 연구를 수행한 결과 기존 5요인 성격모

형에서 구분한 요인들 가운데 묶이지 않는 6번째 요

인을 발견하고 이를 추가하여 타당화하여, 정직겸손

성, 원만성, 정서성, 외향성, 성실성, 개방성 등 6개 

요인으로 제시한 모형이다(Ashton and Lee, 2002; 

Ashton et al., 2004; Rhee and Lim, 2010; 

Yoo, 2007). 본 연구가 6요인 중 원만성과 정직겸

손성을 선택한 이유는 이들이 공통적으로 친사회성

과 연관되는 동시에 서로 구분되는 예측타당도를 보

이고 있기 때문이다(e.g., Bourdage et al., 2012; 

Pfattheicher and Böhm, 2018). 원만성은 설사 

상대가 나를 착취하려 할지라도 용서와 관용을 보이

고 협력을 하고자 하는 성향인데 비해, 정직겸손성

은 타인을 상대할 때 공정하고 진실되려는 가치지향

적 개념으로서, 주도적으로 타인과 협력을 모색하고 



Jeehye Park․Min Jeong Kim․Hongseok Oh

414 Korean Management Review Vol.50 Issue.2, April 2021

남이 취약한 상태일지라도 착취하지 않으려는 경향

이다(Ashton and Lee, 2007). 사뭇 유사해보이

지만, 원만성은 긍정성을 기반으로 하고, 관용과 용

서에 초점을 두며 갈등을 피하기 위해 타인을 돕는 

행동을 하는 반면, 정직겸손성은 도덕적 평가를 기

반으로 하고, 공정하고 옳은 방향으로 가기 위해 주

도적으로 돕는 관여 행동을 한다는 점에서 차이를 

지닌다(Marcus, Lee, and Ashton, 2007; Oh 

et al., 2014; Pfattheicher and Böhm, 2018). 

친사회적 침묵행동을 하는 상황에서 우리는 조직과 

타인을 이롭게 해야 한다는 신념과 해당 의견이나 

아이디어를 표현하여 개선을 실행해야 한다는 신념 

간 부조화를 경험할 수 있는데, 이러한 성격에 따른 

내적 갈등 수준에 따라서 친사회적 침묵이 자기효능

감에 미치는 긍정적 효과가 달라질 수 있을 것이다.  

원만성은 관용성(forgiveness), 온유성(gentleness), 

융통성(flexibility), 인내성(patience) 등으로 구성

된 성격차원이며, 이 성향이 높은 구성원의 경우 남

을 돕고자 하고, 다른 사람들과 협동 및 타협적 관계

를 유지하고 갈등을 피하는 것이 이들에게는 매우 

중요하다(Lee and Ashton, 2004). 이러한 기질적 

특성으로 인해 남을 위한 침묵 시 이들은 내적 조화

로움을 유지하거나, 인지부조화를 경험하더라도 이

를 해소하는 다양한 방법 중 조직 화합이라는 상위

목표를 통한 자기합리화의 방법으로 빠른 해소가 가

능할 것이다(cf. Festinger, 1957). 반면 원만성이 

낮은 구성원의 경우에는 도움 제공과 친밀감 유지가 

상위 조화요소가 아니므로 인지부조화로 인한 불편

감이 친사회적 침묵의 자기효능감에 대한 순기능을 

상쇄해 약화할 수 있을 것이다. 또한 높은 수준의 원

만성을 지닌 구성원들은 친밀한 사회적 관계를 추구

하고(Graziano, Jensen-Campbell, and Hair, 

1996), 타인에게 친절을 보이고 필요한 편의를 제

공해주고자 하므로(Bourdage et al., 2012), 친사

회적 침묵행동에 관여하는 것에 대해 큰 가치를 부

여한다. 따라서 동일한 침묵행동을 보이더라도 원만

성이 높은 사람이 그렇지 않은 사람보다 긍정적 가

치를 경험하고 더 강한 효능감 강화 효과를 거둘 수 

있을 것이다. 이러한 측면을 고려하여 원만성이 높

은 구성원들에게서 친사회적 침묵행동과 자기효능감 

간의 정(+)의 관계가 더 강하게 나타날 것으로 가

설 3.1은 예측한다. 

정직겸손성은 진실성(sincerity), 도덕성(fairness), 

청렴성(greed avoidance), 겸손성(modesty) 등으

로 구성된 성격차원으로 이 성향이 높은 구성원들은 

대인관계에서 거짓과 꾸밈이 없고, 부패나 부정을 

회피하려 하며, 남에게 자랑하거나 잘난 체하지 않

고, 지위나 재산을 추구하지 않는 검소함을 보인다

(Ashton and Lee, 2008; Lee and Ashton, 

2004; Yoo, Lee, and Ashton, 2004). 실제로 

정직겸손성은 경제적, 사회적, 환경적인 위해행동

(harmful actions)에 부(-)의 영향을 미치는 것으

로 검증된 바 있다(Marcus and Roy, 2019). 정

직겸손성이 높은 구성원일수록 침묵으로 주변의 인

정과 화합을 이루는 것보다는 도덕적 기준에서 옳고 

그른가의 평가를 더욱 중요시할 것이다. 따라서 친

사회적 침묵행동의 순간에 정직겸손성이 높은 구성

원들은 정직하게 표현하고자 하는 내면의 도덕적 기

준과 사회적 목적으로 침묵하는 스스로의 행동 간

에 인지부조화를 한층 강하게 느낄 수 있으며, 친사

회적 행동을 하는 것을 성취로 지각하는 경향이 상

대적으로 약할 것이다. 또한 꾸미는 것을 싫어하고 

심리적 권능의식(entitlement)이 약한 이들의 성

향이(Marcus and Roy, 2019) 자기효능감 개발

에 대한 친사회적 침묵의 긍정적 효과를 제약할 수 

있다. 이와 대조적으로 정직겸손성이 낮은 구성원
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들은 자기감시성향(self-monitoring)이나 조작성

(manipulativeness)이 높은 것으로 나타나고 있

는데(Ashton and Lee, 2005; Bourdage et al., 

2012; Lee, Ogunfowora, and Ashton, 2005), 

이러한 성향은 상황의 신호에 적합하게 자신의 태도

와 행동을 변화시키는 경향 및 목적 달성을 위해 수

단과 방법을 가리지 않는 경향과 관계된다(Dahling, 

Whitaker, and Levy, 2009; Snyder, 1987). 

따라서 정직겸손성이 낮은 이들은 자신들의 자발적

인 침묵행동을 정당한 수단이나 일종의 성취로 지각

할 수 있을 것이며, 꾸밈에 대한 거부감도 약하므로 

침묵행동으로 인한 인지부조화를 덜 경험하거나 쉽

게 해소될 수 있다. 요약하자면 친사회적 침묵행동 

시 정직겸손성이 낮은 구성원들은 높은 구성원들보

다 인지부조화를 덜 경험하고, 해당 행동에서 성취

감을 더 느낀다는 점에서, 가설 3.2는 친사회적 침

묵행동과 자기효능감 간의 정(+)의 관계가 정직겸

손성이 낮은 구성원들에게서 더 강하게 나타날 것으

로 예측한다.

가설 3.1: 조직구성원 개인의 친사회적 침묵행동

과 자기효능감의 관계는 원만성에 의

해 조절될 것이다. 즉 원만성이 높은 

경우에 친사회적 침묵행동과 자기효능

감 간의 정(+)의 관계가 더 강하게 나

타날 것이다. 

가설 3.2: 조직구성원 개인의 친사회적 침묵행동

과 자기효능감의 관계는 정직겸손성에 

의해 조절될 것이다. 즉 정직겸손성이 

낮은 경우에 친사회적 침묵행동과 자

기효능감 간의 정(+)의 관계가 더 강

하게 나타날 것이다. 

2.4.2 리더-구성원 교환관계 질에 대한 조절효과 

침묵행동은 발언행동과 달리 그 실행이 겉으로 쉽

게 드러나지 않아 가시성이 낮으므로(Pinder and 

Harlos, 2001), 리더-구성원 교환관계에 대한 친

사회적 침묵의 효과가 강하게 나타나기 위해서는 하

나의 관건이 존재한다. 눈에 보이지 않는 자신의 친

사회적 침묵행동이 리더나 동료들에게 노출되어 포

착될 수 있어야 한다는 것이다. 본 연구는 이 과정에

서 친사회적 침묵의 정(+)의 효과를 강화시킬 수 있

는 성격특성으로 침묵행동을 두드러지게 만들어 줄 

수 있는 낮은 원만성과 높은 정직겸손성을 제안한다. 

사회적 지각의 현저성효과 이론(social perceptual 

salience effect 혹은 vividness effect)에 의하면 

자극이 추상적이고 상징적 정보인 경우보다 현실적

이고 직접적 정보, 구체적이고 명확한 정보인 경우가 

심리적 상태에 대한 영향력이 더 크다(Chaudhuri, 

Micu, and Bose, 2014; Fiske and Taylor, 

1991). 즉 구성원이 두드러진 현저한(salient) 특

징을 보일 때 리더의 인상 형성에 더 큰 영향력을 미

칠 수 있다는 것이다. 현저하다는 것은 정서적으로 

흥미롭거나, 구체적이고 상상력을 불러일으키는 정

도 등과 관계된다(Nisbett and Ross, 1980). 현저

성효과는 상대방에 대해 어느 정도 사전 지식이 있

을 때 발생한다는 면에서(Frey and Eagly, 1993; 

Simpson and Borgida, 1991), 구성원과 리더 간

의 관계에서 작용할 개연성을 지닌다. 본 연구는 구

성원의 긍정적 행동이 현저성을 띄는 경우, 리더 입

장에서는 해당 행동을 놓치지 않고 포착하여 긍정적 

인상 형성에 반영하는 효과가 있고, 구성원 입장에

서는 현저성 덕분에 자신이 의도하지 않았더라도 해

당 행동에 상응하는 피드백을 리더로부터 제공받거

나 일종의 공정성 지각이 발생하여 리더-구성원 교환
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관계 질에 대한 친사회적 침묵행동의 영향을 강화할 

것이라고 예측한다. 

우선 원만성의 경우, 원만성이 높은 구성원은 평소

에도 침착하고, 물의를 잘 일으키지 않고, 조화로움

을 추구하기 때문에(Lee and Ashton, 2004) 침묵

이 요구되는 순간 행여 발언을 하더라도 마찰을 일

으키지 않는 방향으로 관계를 이끌어가기 쉽다. 이

런 이유로 리더 시각에서 보면 해당 부하의 친사회

적 침묵행동 순간이 두드러진 특징으로 지각되지 않

을 수 있다. 하지만 원만성이 낮은 구성원의 경우에

는 발언이 갈등으로 이어지는 경우가 많으므로, 원

만성이 낮은 구성원의 친사회적 침묵행동은 이 성향

이 높은 구성원의 동일 행동과 비교해 볼 때 리더의 

흥미를 끌고 관심을 자극하는 현저성이 더 큰 행동

이라고 할 수 있다. 이러한 현저성은 리더의 기억과 

판단에 더욱 큰 자극으로 작용함으로써(Baddeley 

and Andrade, 2000; Inderbitzin et al., 2013; 

Robbins and Haase, 1985), 리더가 구성원의 친

사회적 침묵행동을 놓치지 않고 눈여겨보고 호감을 

갖게 만들 수 있다. 또한 구성원의 원만성이 낮아 현

저성이 큰 경우에는 만일 구성원이 침묵하지 않았을 

경우 발생 가능한 비용이 리더 입장에서 상당히 높

게 추정될 수 있으므로, 수행된 침묵행동을 더욱 긍

정적이고 다행스럽게 평가하고 강한 호감을 느낄 수 

있을 것이다. 원만성이 낮은 해당 구성원의 입장에

서도, 비록 순수한 이타적 목적에서 행한 행동이지

만 리더와 동료들의 주목과 관심을 받음으로써 자신

이 리더와 더 가까운 내집단 구성원이 되었다는 느

낌을 한층 강하게 제공받을 수 있을 것이다. 구성원

의 친사회적 침묵행동에 대해 리더가 주목함으로써 

받을 수 있는 피드백과 인정은 비록 의도한 것은 아

니지만 일종의 행동에 상응하는 보상으로서 작용하

여 리더-구성원 교환관계 질을 높이는데 기여할 수 

있을 것이다(Avolio, Bass, and Jung, 1999). 상

사 피드백이 공정하다고 느끼면 리더-구성원 교환관

계에 긍정적 영향을 미친다는 연구결과에 비추어 볼 

때(Sparr and Sonnentag, 2008), 원만성이 낮은 

구성원들의 침묵행동은 본인의 의도 여부와 상관없

이 리더의 주목과 긍정적 피드백을 이끌어낼 가능성

이 높다는 점에서 이 성향이 낮은 이들의 침묵행동

보다 더 강한 영향을 리더-구성원 관계에 미칠 수 

있을 것이다. 이런 면에서 조직구성원의 원만성이 

낮은 경우에 그 현저성에 힘입어 친사회적 침묵행동

의 리더-구성원 교환관계 질에 대한 정(+)의 관계

가 더 강하게 나타날 것으로 가설 4.1은 예측한다. 

그렇다면 정직겸손성의 경우에는 친사회적 침묵행

동과 어떤 상호작용이 가능할 것인가? 정직겸손성이 

높은 구성원들은 공정성과 진실성을 보이며(Ashton, 

Lee, and Son, 2000), 이들의 행동은 단도직입적

이고, 사실을 고수하고(Ashton and Lee 2009a), 

무엇이 도덕적으로 옳고 그른가에 대한 이해력을 보

인다(Six, de Bakker, and Huberts, 2007; Sosik, 

Chun, Ete, Arenas, and Scherer, 2019). 그런 

면에서 이 성향이 높은 구성원들은 평소에 불공정한 

사항이나 조직과 연관된 문제에 대한 의견이 있으면 

사리사욕이나 관계에 얽매이지 않고, 허세나 특권의

식을 보이지 않고 직접적으로 제언을 하며, 주변인들

도 그러한 행동을 기대할 것이다. 따라서 동료나 조

직 때문에 침묵을 택하는 것은 정직겸손성이 높은 

구성원들의 평소 모습과는 다른 두드러진 행동이며, 

이 현저성은 리더 눈에 포착될 가능성을 배가함으로

써 리더와의 관계에 더 강하게 긍정적 영향을 미치

게 된다. 이와 대조적으로 낮은 정직겸손성은 앞서 

설명된 바와 같이 높은 자기감시성향이나 조작성과 

상관되므로(Ashton and Lee, 2005; Lee et al., 

2005), 정직겸손성이 낮은 구성원들은 평소 침묵이
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나 발언을 상황의 신호에 따라 카멜레온처럼 바꾸어

가며 활용해왔을 것이다. 그 결과 이들이 친사회적 

의도로 침묵하더라도 평소 이들이 보이는 모호하고 

다양한 행동 반응들 중 하나일 뿐 크게 두드러진 행

동으로 인식되지 못하고 넘어가기가 쉽다. 또한 이

들이 평소 조직생활에서 진실성의 압박을 덜 받고 

비윤리적 행동에 쉽게 관여한다는 점에서(Marcus 

and Roy, 2019) 이들의 친사회적 침묵이 숨은 의

도가 있는 방어적 침묵이나 기회주의적 침묵으로 오

해가 될 가능성도 존재한다. 정직겸손성이 높은 구

성원들의 침묵이 리더들에게 더 두드러지게 인식되

고 리더와의 관계 향상에 기여하는 또 다른 이유는 

친사회적 침묵이 이들이 주로 직면하는 ‘주도적 행동

의 패러독스(initiative paradox)’를 완화하기 때

문이다. Campbell(2000)이 제시한 주도적 행동의 

패러독스 개념에 의하면, 리더들은 한편으로는 구성

원들이 독립적으로 사고하고 주도적 행동을 보여주

기를 바라면서도 다른 한편으로는 자신들과 같은 방

향으로 생각하고 행동해 주기를 기대한다. 그래서 

주도적 행동을 하는 이들이 간혹 리더의 잘못을 드

러내거나 조직이 추구하는 이념과 다른 의견을 내는 

불평불만자로 간주되거나 동료들의 시기 질투를 유

발함으로써 불이익을 받곤 하는데, 정직겸손성이 높

은 구성원들은 공정성과 진실을 위해 꾸밈없이 있는 

그대로 직언하는 경향이 있으므로 바로 이 경우에 

해당할 수 있다. 이러한 패러독스 해결에는 서로 간

의 목표 정렬과 정보공유를 통한 신뢰 구축이 도움

이 되는데(Campbell, 2000), 정직겸손성이 높은 

구성원이 보이는 친사회적 침묵행동은 평소처럼 단

도직입적 발언으로 인해 예측하지 못한 결과가 발생

할 가능성을 낮춰주고, 이들의 주도성이 긍정적 방

향으로 관리되고 있다는 신호로 작용함으로써 리더-

구성원 간의 관계를 강화하는데 도움이 될 것이다. 

이러한 근거를 토대로 가설 4.2는 정직겸손성이 높

은 경우에 친사회적 침묵행동과 리더-구성원 교환관

계의 질 간의 정(+)의 관계가 더 강하게 나타날 것

으로 예상한다.

가설 4.1: 조직구성원 개인의 친사회적 침묵행동

과 리더-구성원 교환관계 질의 관계는 

원만성에 의해 조절될 것이다. 즉 원만

성이 낮은 경우에 친사회적 침묵행동과 

리더-구성원 교환관계 질 간의 정(+)

의 관계가 더 강하게 나타날 것이다. 

가설 4.2: 조직구성원 개인의 친사회적 침묵행동

과 리더-구성원 교환관계 질의 관계는 

정직겸손성에 의해 조절될 것이다. 즉 

정직겸손성이 높은 경우에 친사회적 침

묵행동과 리더-구성원 교환관계 질 간

의 정(+)의 관계가 더 강하게 나타날 

것이다. 

이상의 가설 논의를 통해 제시하는 연구 모형은 

다음 <Figure 1>과 같다.

Ⅲ. 연구방법

3.1 자료수집과 표본의 특성 

본 연구에서는 가설검증을 위해 국내 27개 기업에 

종사하는 조직구성원들을 대상으로 설문지법을 사용

하여 자료를 수집하였다. 310명에게 설문을 배포하여 

290명으로부터 자료를 확보하였고(회수율 93.55%), 

결측치와 불성실하게 응답한 44부를 제외하여 최종 
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246명의 자료를 분석에 사용하였다(응답률 84.83%). 

구체적인 표본의 특성은 다음과 같다. 표본의 성별구

성은 남성이 124명(50.4%), 여성이 122명(49.6%)

이었으며, 응답자의 연령대는 20대 58명(23.6%), 

30대 121명(49.2%) 40대 60명(24.4%), 50대 

이상 7명(2.4%)으로 나타났다. 교육수준은 4년제 

대졸자가 134명으로 전체에서 54.5%를 차지하였

으며 대학원졸 이상은 35.4%, 고졸 이하는 10.1%

로 나타났다. 해당 조직에서 근무한 평균 근속기간

은 5년 8개월로 나타났고, 직무별로는 사무직 75명

(30.4%), 연구개발직 47명(19.0%), 영업직 24명

(9.7%), 서비스직 31명(12.6%), 전산관련직 26명

(10.5%), 기타 44명(17.8%)으로 구성되었다. 

3.2 변수의 측정 

3.2.1 친사회적 침묵행동

본 연구에서는 친사회적 침묵행동(prosocial silence 

behavior)의 경우 Knoll and van Dick(2013)의 

연구에서 개발한 3개 문항을 사용하여 리커트 5점 

척도로 측정하였다. 친사회적 침묵행동 문항의 예는 

“나는 때때로 동료나 상사의 기분을 상하게 하고 싶

지 않아서 침묵한 적이 있다.”, “나는 때때로 다른 사

람들을 곤경에 빠지게 하고 싶지 않아서 침묵한 적

이 있다.” 등이다(Cronbach’s α=0.83). 

3.2.2 원만성

원만성(agreeableness)은 De Vries(2013)가 개발

한 BHI(The 24-item brief HEXACO inventory)

가운데 원만성 4문항을 리커트 5점 척도로 측정하였

으며, 요인분석을 통해 3개 문항이 분석에 사용되었다. 

원만성을 측정하는 구체적인 문항의 예는 “나는 부당

한 대우를 받더라도 평정심을 잃지 않는다.”, “나는 종

종 비판을 한다(역).” 등이다(Cronbach’s α=0.55).

3.2.3 정직겸손성

정직겸손성(honesty-humility)은 Ashton and 

<Figure 1> 연구모형
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Lee(2009b)의 HEXACO-60에서 정직겸손성을 측

정하는 10문항을 사용하였다. 문항의 예는 “승진이

나 월급인상에 도움이 된다하더라도 상사에게 아부

를 하지 않을 것이다.”, “무언가를 청탁하기 위해, 어

떤 사람을 좋아하는 척 하지는 않을 것이다.” 등이다

(Cronbach’s α=0.72).

3.2.4 자기효능감

본 연구에서 자기효능감은 Judge, Erez, Bono, 

and Thorensen(2003)이 개발한 핵심자기평가(core 

self-evaluation scale) 문항들 가운데 일반화된 

자기효능감(generalized self-efficacy)을 측정하

기 위한 3문항을 사용하였다. 문항의 예는 “나는 인

생에서 성공할 수 있다고 믿는다.”, “내가 시도하면 

대부분 성공한다.” 등이다(Cronbach’s α=0.68).

3.2.5 리더-구성원 교환관계 질

리더-구성원 교환관계 질(leader-member exchange)

은 Liden et al. (1997)의 연구에서 사용한 11문항

으로 측정하였다. 리더-구성원 교환관계 질을 측정

하기 위한 문항의 예는 “나의 상사는 다른 사람들로

부터 공격받을 때 나를 보호해 줄 것이다.”, “만약 내

가 의도하지 않은 실수를 저지를 경우, 나의 상사는 

다른 조직 구성원들로부터 나를 감싸줄 것이다.” 등

이다(Cronbach’s α=0.90).

3.2.6 통제변수

본 연구에서는 친사회적 침묵행동과 자기효능감 

및 리더-구성원 교환관계 질의 관계에 영향을 미칠 

수 있는 변수로 성별, 연령, 조직규모, 직무 유형, 

조직몰입을 통제하였다. 선행연구들에 의하면 적극

적 행동이나 발언행동 지각과 관련된 성별 스테레오

타입이나 연령 스테레오타입이 존재하므로(An and 

Bramble, 2018; Costrich, Feinstein, Kidder, 

Marecek, and Pascale, 1975), 이들이 구성원 

침묵행동에 대한 리더의 평가나 자아개념에 영향을 

미칠 수 있다는 점에서 성별과 연령을 통제하였다. 

또한 다양한 조직에서 자료를 확보하였기 때문에 구

성원 침묵행동에 대한 리더나 주변의 관찰 기회와 

관련될 수 있는 조직 규모를 통제하였고, 직무 유형 

역시 친사회적 침묵행동의 필요성이나 효과에 영향

을 미칠 수 있기에 통제하였다. 직무 유형은 사무직, 

영업직, 연구개발직, 전산관련직, 서비스직, 기타로 

구분하여 더미변수로 처리하였다. 조직의 규모는 통

계분석 과정에서 숫자 범위를 조정하기 위해 종업

원 수를 로그변환 하여 변수로 사용하였다. 아울러 

조직몰입은 Meyer, Stanley, Herscovitch, and 

Topolnytsky(2002)의 정서적 조직몰입(affective 

organizational commitment) 8문항으로 측정하

였는데, 정서적 조직몰입이 높은 구성원일수록 기꺼

이 조직에 남아있고자 하고, 더 많은 헌신을 하는 것

으로 확인된 바 있다는 점을 고려하여 통제하였다

(c.f. Deniz, Noyan, and Ertosun, 2013; Meyer 

et al., 2002)(Cronbach’s α=0.77).

3.3 분석방법 

본 연구는 개인 수준에서 분석을 진행하였으며, 

가설 검증에 앞서 변수의 신뢰도와 타당도를 검증하

고, 변수들 간의 변별 타당도를 확인하기 위해 확인

적 요인분석을 실시하였다. 또한, 본 연구에서 분석

에 포함된 모든 변수들은 동일한 응답자가 한 시점

에서 자기보고식 설문지법을 사용하여 측정하였기에 
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동일원천편향(common method bias)의 문제가 발

생할 수 있다는 점에서 Harman의 단일요인검증을 

실시하였다(Podsakoff, MacKenzie, Lee, and 

Podsakoff, 2003). 그 결과, 가장 큰 설명력을 지

닌 요인이 전체의 27.66%를 설명하는 것으로 나타

나 동일원천 편향으로 인한 왜곡현상이 크지 않은 

것으로 판단하였다. 이어서 가설검증을 위해 친사회

적 침묵 행동과 자기효능감, 리더-구성원 교환관계 

질, 개인의 성격특성인 원만성과 정직겸손성, 통제

변수들을 포함하여 위계적 회귀분석을 실시하였다. 

Ⅳ. 분석 결과

4.1 타당도, 기술통계 및 상관관계

설문에서 사용된 측정 항목들의 타당도를 검증하

기 위해 Mplus 8.5를 사용하여 확인적 요인분석을 

실시하였다. 친사회적 침묵행동, 원만성, 정직겸손

성, 자기효능감, 리더-구성원 교환관계 질로 구성된 

5요인 모형과 각 변수들이 구분되지 않는 하나의 요

인으로 가정한 1요인 모형을 비교하였다. 5요인 모형

이 1요인 모형에 비해 보다 나은 적합도 지수를 보

이는 것을 확인하였고, 모형값의 차이 역시 통계적으

로 유의한 것으로 나타났다(Δχ2=649.35(df=10), 

p < 0.001). 5요인 모형의 확인적 요인분석의 적합도 

지수는 χ2= 633.61(df=387), Q=1.64, CFI= 

0.91, TLI=0.90, RMSEA=0.05로 비교적합지수

(comparative fit index:CFI)와 터커-루이스지수

(Tucker-Lewis index:TLI)는 0.90 이상, 근사오차 

평균자승제곱근(root-mean-squared error of 

approximation:RMSEA)값은 0.05 이하로 나타나 종

합적으로 적합도 기준을 충족하여 바람직한 것으로 

파악되었다.

본 연구에 포함된 변수들의 평균과 표준편차 및 

상관관계 분석 결과는 <Table 1>에 제시된 것과 같

다. 먼저 주요변수들 간의 상관관계에서 친사회적 

침묵행동은 리더-구성원 교환관계 질과 약한 정(+)

의 상관관계를 보였으며(r=0.11, p < 0.10), 자기

효능감과의 상관관계는 유의하지 않았다. 변수들 간

의 공선성은 공차 한계와 분산팽창지수 모두 기준치

(0.10 이상, 10미만)를 충족하여 다중공선성의 문

제는 없는 것으로 확인되었다. 

4.2 가설검증  

본 연구의 가설검증을 위해 위계적 회귀분석을 실

시한 결과는 <Table 2>에 제시하였다.

우선 모형 2에서 확인할 수 있듯이 자기효능감에 

대한 친사회적 침묵행동의 영향은 유의하지 않은 것

으로 나타나(β=0.06, n.s.), 조직구성원 개인의 친

사회적 침묵행동이 자기효능감에 정(+)적인 영향을 

미칠 것으로 예상한 가설 1은 지지되지 않았다. 한편 

친사회적 침묵행동이 리더-멤버 교환관계 질에 미치

는 영향의 경우에는 모형 6에 제시된 바와 같이 통계

적으로 유의하게 나타나(β=0.16, p < 0.01), 친사회

적 침묵행동과 리더-구성원 교환관계 질 간의 정(+)

의 관계를 예상한 가설 2는 지지되었다.

조직구성원 개인의 친사회적 침묵행동과 자기효능

감의 관계가 원만성과 정직겸손성에 의해 조절될 것

이라고 설정한 가설 3.1과 가설 3.2의 분석 결과는 

모형 4를 통해 확인할 수 있다. 조절효과를 검증할 때 

나타나는 다중공선성의 문제를 피하기 위해 변수들을 

평균 중심화(mean centering) 한 후 분석을 실시

하였다(Aiken and West, 1991). 먼저 가설 3.1
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변수 M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

1. 성별 0.500 0.501

2. 연령 2.065 0.769 0.201**

3. 조직규모 2.620 1.026 0.149*  0.037

4. 직무1 0.300 0.461 0.162*  0.047  0.179**

5. 직무2 0.100 0.297 -0.030 -.0064 -0.036 -0.218** .

6. 직무3 0.190 0.394 -0.056  0.107+ -0.216** -0.322** -0.160*

7. 직무4 0.100 0.303  0.145* -0.011  0.074 -0.223** -0.111+ -0.163*

8. 직무5 0.130 0.333 -0.260** -0.016  0.038 -0.251** -0.125* -0.185** -0.128*

9. 직무6 0.180 0.384 -0.004 -0.095 -0.057 -0.309** -0.153* -0.227** -0.157* -0.177**

10. 정서적 조직몰입 3.480 0.544  0.195**  0.093 -0.040  0.076  0.025  0.023 -0.111 -0.101  0.042

11. 친사회적 침묵행동 3.466 0.670 -0.167** -0.075  0.048  0.001 -0.010  0.051 -0.143* -0.008  0.074 -0.013

12. 원만성 2.529 0.637  0.168**  0.093 -0.048 -0.004  0.064 -0.019  0.080 -0.007 -0.082  0.083 -0.001

13. 정직겸손성 3.604 0.489 -0.035  0.101 -0.048 -0.004 -0.050  0.000  0.036  0.009  0.007  0.020  0.014  0.197**

14. 자기효능감 3.617 0.521  0.238**  0.079 0.132*  0.092  0.023  0.106+ -0.011 -0.183** -0.071  0.311**  0.041 -0.039 -0.159*

15. 리더-구성원 교환관계 질 3.581 0.623  0.194* -0.098 -0.090  0.176** -0.011 -0.079  0.032 -0.145* -0.022  0.435**  0.111+  0.106+  0.134*  0.184**

**p < 0.01, *p < 0.05, +p < 0.10 (양측검증), n=246

성별: 남성-0, 여성-1, 연령대: 20대-1, 30대-2, 40대-3, 50대-4, 60대-5, 조직규모: 로그, 직무: 직무1-사무, 직무2-영업, 직무3-연구개발, 직무4-전산, 직무5-서비스, 직무6-기타

<Table 1> 주요 변수들의 기술통계 및 상관관계
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에서는 원만성이 높은 구성원들이 그렇지 않은 구성

원들에 비하여 친사회적 침묵행동과 자기효능감 간

의 정(+)의 관계를 더 강하게 보일 것으로 예측하

였으며, 조절효과 분석 결과 이 가설은 지지되었다

(β=0.62, p < 0.01). 이러한 친사회적 침묵행동과 

자기효능감의 관계에서 원만성의 조절효과는 <Figure 

2>를 통해 좀 더 상세히 확인할 수 있는데, 원만성이 

높은 경우에만 친사회적 침묵행동은 자기효능감에 정

(+)의 영향을 미치고 이 성향이 낮은 경우에는 부

(-)의 관계를 보이는 것으로 나타나고 있다. 하지만 이

어진 정직겸손성의 조절효과 분석 결과는 유의하지 않

아 가설 3.2는 지지되지 않았다(β=-0.05, n.s.). 

다음으로 리더-구성원 교환관계 질에 대한 원만

성, 정직겸손성의 조절효과는 모형 8을 통해 확인할 

수 있다. 친사회적 침묵행동과 리더-구성원 교환관

계 질의 관계에서 원만성의 조절효과는 가설 4.1에

서 예측한 대로 유의하게 나타났다(β=-0.44, p <

0.05). <Figure 3>에 제시된 바와 같이 리더-구성

원 교환관계 질에 대한 친사회적 침묵행동의 정(+)

의 영향은 원만성이 낮은 집단에서 더 강하게 나타

나 가설 4.1이 지지되었다. 

그러나 정직겸손성의 조절효과 경우에는 상호작용

항이 유의하기는 하였으나, 예상과 반대의 방향성이 

나타났다(β=-0.14, p < 0.05). 따라서 정직겸손성

이 높은 경우에 친사회적 침묵행동과 리더-구성원 

교환관계 질 간의 정(+)의 관계가 더 강하게 나타

자기효능감 리더-구성원 교환관계 질

1 2 3 4 5 6 7 8

성별  0.139*  0.150*  0.150*  0.140*  0.115+  0.141*  0.146*  0.131*

연령  0.001  0.064  0.025  0.024 -0.159** -0.152** -0.168** -0.148**

조직규모  0.146*  0.140*  0.127*  0.109+ -0.127* -0.142* -0.133*  0.131*

직무1  0.088  0.092  0.095  0.117  0.168*  0.178*  0.178*  0.133+

직무2  0.070  0.073  0.093  0.097  0.010  0.019  0.023 -0.021

직무3  0.174*  0.175*  0.172*  0.175* -0.023 -0.022 -0.018 -0.050

직무4  0.037  0.047  0.061  0.078  0.102  0.127+  0.119+  0.078

직무5 -0.570 -0.051 -0.045 -0.041 -0.018 -0.002 -0.003 -0.033

정서적 조직몰입  0.275**  0.275**  0.282**  0.304**  0.420*  0.419**  0.414**  0.376**

친사회적침묵행동  0.062  0.068 -0.518*  0.155**  0.151**  0.573**

원만성 -0.062 -0.093  0.019  0.063

정직겸손성 -0.142* -0.147*  0.133*  0.141*

친사회적침묵x원만성 0.615** -0.435*

친사회적침묵x정직겸손성 -0.051 -0.135*

F 5.608** 5.150** 5.056** 4.962** 9.669** 9.688** 8.751** 8.643**

df 9, 236 10, 235 12, 233 14, 231 9, 236 10, 235 12, 233 14, 231

R2  0.176  0.180  0.207  0.231  0.269  0.292  0.311  0.343

ΔR2  0.145  0.145  0.166  0.185  0.242  0.262  0.275  0.304

**p < 0.01, *p < 0.05, +p < 0.10 (양측검증)

<Table 2> 자기효능감과 리더-구성원 교환관계 질에 대한 회귀분석 결과
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날 것이라고 예상한 가설 4.2는 지지되지 않았다. 

<Figure 4>에 의하면 친사회적 침묵행동은 정직겸

손성이 높은 경우에는 부(-)의 영향을, 낮은 경우에

는 정(+)의 영향을 리더-구성원 교환관계 질에 미

치는 것으로 나타나고 있다.     

<Figure 4> 친사회적 침묵행동과 리더-구성원 

교환관계 질 관계에서 정직겸손성의 조절효과

Ⅴ. 토의 및 결론

본 연구는 침묵의 부정적 측면이 부각된 선행연구

들과는 달리 친사회적 침묵행동에 초점을 두고 침묵

이 긍정적 가치를 지니는 상황에 대한 단서를 제공

하고자 했다. 연구결과는 다음과 같이 요약할 수 있

다. 우선 주효과에 있어서, 조직구성원의 친사회적 

침묵행동이 리더-구성원 교환관계 질에 정(+)의 영

향을 미침을 확인하였다. 이러한 결과의 이유는 친

사회적 침묵행동이 해당 구성원이 보유한 정서지능

과 사회적 역량의 표현으로 리더에게 지각되거나, 

일종의 타인중심적 영향력 전략과 유사한 역할을 하

여 신뢰 구축에 도움이 되기 때문으로 여겨진다. 또

한 친사회적 동기 자체가 침묵행위자의 긍정적 정서

와 관계욕구를 촉진함으로써 리더와의 관계 향상에 

더 많은 심리적 자원을 사용할 수 있기 때문으로도 

해석할 수 있다. 이와 달리 친사회적 침묵행동의 자

기효능감에 대한 영향은 유의하게 나타나지 않았다. 

<Figure 3> 친사회적 침묵행동과 리더-구성원 

교환관계 질 관계에서 원만성의 조절효과

<Figure 2> 친사회적 침묵행동과 자기효능감 관계에서

원만성의 조절효과
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해당 가설이 지지되지 않은 이유는 조절효과 가설에

서 언급된 친사회적 침묵행동의 양면성에서 찾아볼 

수 있을 것이다. 친사회적 침묵행동 안에는 조직과 

동료를 위한다는 요소와 개선 가능 사안의 개선기회

를 유보한다는 요소가 공존하고 있다. 친사회적 동

기로 침묵하는 구성원은 권한을 위양 받은 행위자로

서 성취감과 통제감을 경험하고, 리더와 주변인들로

부터 긍정적 평가를 받을 뿐 아니라, 미래 사용할 수 

있는 특수 신용점수를 쌓음으로써 자기효능감이 향

상될 가능성이 존재하는 것이 사실이다. 그러나 이

러한 긍정적 효과가 정보의 은폐라는 자기조절과정

에서 발생한 내적 갈등에 의해 상쇄됨으로써, 결과

적으로 자기효능감에 대한 효과가 중화되어버린 것

으로 추측할 수 있다. 

조절효과의 경우, 친사회적 침묵행동과 자기효능

감 간의 정(+)의 관계가 더 강하게 나타난 것은 본 

연구에서 예상한 대로 원만성이 높은 경우였다. 이

러한 결과는 인지부조화이론의 설명처럼 친사회적 

침묵행동 상황에서 구성원들은 조직과 타인을 이롭

게 해야 한다는 신념과 해당 의견을 표현하여 개선

을 실행해야 한다는 신념 간 부조화를 경험하게 되

는데, 원만성이 높은 이들은 남들과의 협동과 타협

을 매우 중요시 하므로 인지부조화를 덜 경험하거나 

부조화의 빠른 해소가 가능하기 때문으로 해석할 수 

있다. 그러나 정직겸손성의 경우, 이 성향이 낮은 경

우에 친사회적 침묵행동-자기효능감 관계가 더 강하

게 나타나리라는 가설은 지지되지 않았다. 해당 조

절효과가 유의하지 않은 이유로는 다음과 같은 해석

이 가능하다. 정직겸손성이 낮은 이들은 높은 이들

에 비해 친사회적 침묵행동을 정당한 성취로 지각하

기 쉬우므로 침묵을 택함으로 인한 인지부조화를 덜 

느껴 침묵행동의 정(+)의 효과가 강화될 가능성이 

있다. 동시에 이들은 자신의 위세를 드러내거나 주목

받는 것을 즐기는데, 자신의 존재감이 덜 드러나는 

침묵행동에 관여하는 것에 대해 인지부조화를 경험

할 가능성이 혼재하기 때문에 그 강화 효과가 상쇄

될 수 있을 것이다.

사회적 지각의 현저성효과를 근거로 제시된 친사

회적 침묵과 리더-구성원 교환관계 질 간의 관계에

서 성격의 조절효과 가설의 경우, 원만성의 경우에

는 예상대로 이 성향이 낮은 경우에 두 변수 간의 긍

정적 관계가 더 강하게 나타났다. 친사회적 행동은 

가시성이 낮다는 특징을 지니는데, 원만성이 낮은 구

성원들은 평소 발언 시 갈등을 초래하는 경우가 많

으므로 이들의 친사회적 침묵행동은 원만성이 높은 

구성원들의 침묵과 비교해보면 현저성이 더 크다. 

이러한 현저성으로 리더의 주목과 관심을 포착함으

로써 친사회적 침묵행동의 영향이 더 강하게 나타난 

것으로 여겨진다. 하지만 정직겸손성의 경우에는 예

상과 달리 이 성향이 낮은 구성원들에게서만 친사회

적 침묵행동이 리더-구성원 교환관계 질을 향상시키

는 것으로 나타났다. 이러한 결과의 이유를 추측해

보자면, 첫 번째 가능성은 낮은 정직겸손성이 친사회

적 침묵행동에 내재된 위험요소로부터 자신과 조직

을 미연에 보호해줌으로써 리더로부터 신뢰를 더 강

하게 받기 때문이라는 것이다. 친사회적 침묵행동은 

때로 침묵 행위자를 취약하게 만들어 대상자를 도와

주려다가 오히려 자신과 조직에 해를 입힐 수도 있다

(Ashforth and Anand, 2003; Schwartz and 

Wald, 2003). 최근 도움제공 행동과 관련된 연구에

서는 남을 돕는 이타적 행동을 할 때, 자신은 늘 손

해만 입는 실패한 조력자(giver)가 되지 않기 위해

서는 관대하게 행동하면서도 만만한 사람이 되지 않

는 태도가 중요하다고 설명한다(Grant, 2013). 친

사회적 침묵행동에 있어서도 정직겸손성이 낮은 이

들이야말로 상대방을 과도하게 신뢰하거나 무조건적
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으로 공감하지 않고, 상대방에게 만만한 존재로 인

식되지 않으므로, 관련 위험을 정직겸손성이 높은 

이들보다 상대적으로 잘 막을 수 있을 것이다. 이와 

같은 낮은 정직겸손성의 특성이 친사회적 침묵행동

을 보다 효과적으로 리더와의 교환관계 질 향상으로 

이어준 것으로 추론 가능하다. 또 다른 가능성은 낮

은 정직겸손성이 높은 자기감시성향과 상관을 보인

다는 점에서 찾아볼 수 있는데(Ashton and Lee, 

2005; Lee et al., 2005), 정직겸손성이 낮은 구

성원들이 사회적 신호를 읽고 적절한 맥락에서 친사

회적 침묵행동에 관여함으로써, 방어적 침묵이나 기

회주의적 침묵으로 오해받지 않고 친사회적 동기를 

주변에 잘 전달함으로써 더 큰 효과를 이끌어냈을 

가능성 역시 존재한다. 인상관리 연구에 의하면(e.g., 

Kipnis et al., 1980; Rioux and Penner, 2001) 

친사회적 침묵행동이 인상관리 동기가 아니라 친사

회적 동기에서 비롯된 것으로 지각되고 공격적이지 

않은 행동으로 지각되어야 상대방에게 긍정적 인상

을 형성할 수 있는데, 정직겸손성이 낮은 구성원들이 

이러한 작업에 더 능하기 때문에 나타난 결과로도 

해석 가능하다. 

본 연구가 지니는 이론적 의의는 특히 침묵연구 

분야에서 찾아볼 수 있다. 침묵과 발언의 관계에 대

한 그 간의 논쟁 끝에 최근 이들이 서로 구분되는 개

념이라는 목소리가 힘을 얻으면서 침묵과 타 변인들

과의 관계를 독립적으로 연구할 필요가 있다고 제안

되고 있다(e.g., Sherf et al., 2021). 또한 조직과 

구성원들에게 있어서 침묵의 가치가 무엇인지 살펴

볼 필요가 있다는 주장 역시 주목받고 있으므로

(Stouten et al., 2019), 친사회적 침묵행동에 초

점을 두고 긍정적 영향을 다룬 본 연구의 결과는 분

명 이러한 요구에 부응하는 바가 있다. 기존 연구들

은 주로 침묵행동의 선행요인들을 파악했거나(e.g., 

Knoll and van Dick, 2013; Park and Oh, 

2019), 소수 연구들을 통해 침묵행동이 소진을 촉진

하고(Sherf et al., 2021; Knoll et al., 2019), 

체념적 침묵행동이 윤리적 리더십과 정서적 변화몰

입 간의 관계를 매개하고(Bormann, and Rowold, 

2016), 방어적 침묵행동이 사회적 배척(ostracism)

과 정서고갈 간의 관계를 매개함이 실증된바 있다

(Jahanzeb and Fatima, 2018). 그러나 친사회

적 침묵행동 특유의 결과나 침묵행동의 긍정적 효과

는 아직까지 활발히 탐구되고 있지 않다. 본 연구는 

구성원 침묵이 부정적일 수 있다는 기존 연구 결과

들을 부정하는 것은 아니지만, 친사회적 침묵행동이 

리더-구성원 교환관계 질을 향상시킴을 확인함으로

써 구성원 입장에서 기대할 수 있는 긍정적 효과를 

조명하고, 다양한 침묵 유형 중 친사회적 침묵행동에 

대한 관심을 환기하고 있다. 기존에 침묵이 구성원

에 대한 리더의 성과평가나 인상에 영향을 미친다는 

이론적 설명은 존재했지만(e.g., Morrison, 2014) 

본 연구와 같이 리더-구성원 교환관계 질에 대한 영

향을 실증한 시도는 찾아보기 힘들다. 자기중심적이

거나 강요된 침묵이 아닌 이타적이고 자발적이라는 

친사회적 침묵의 독특한 특성이 자기효능감과 리더-

구성원 교환관계 질에 어떤 방식으로 연관되는가에 

대한 지식을 제공함으로써 본 연구는 기존 침묵연구

의 이론적 공백 부분을 보완하고 있다. 또한 본 연구

는 성격의 조절효과 분석을 통해 친사회적 침묵행동

이 금처럼 효과를 발휘하는 상황조건들에 대한 추가

적 이해를 제공한다. 구체적으로는 친사회적 침묵행

동의 효과에서 개인차의 원천으로서 원만성의 역할

을 실증하였고, 침묵행동 맥락에서 인지부조화 이론

과 사회적 지각의 현저성효과의 작용을 확인한 점 

또한 이론적 공헌으로 주목할 만하다. 

본 연구는 리더십 및 인상관리 분야에도 이론적 시
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사점을 제공한다. 그동안 리더-구성원 교환관계 질

의 선행요인을 밝히려는 다양한 시도들이 이어져왔

으나, 눈에 보이지 않은 침묵행동이 미치는 영향력

을 실증한 경우는 찾아보기 힘들다. 본 연구는 친사

회적 침묵행동이라는 새로운 예측자를 제안하고 그 

관계적 영향력을 검증함으로써 리더십 이론에 통찰

을 제공한다. 연구결과는 침묵도 일종의 상향 영향

력전략(upward influencing strategy) 혹은 인상

관리전략으로 기능할 수 있음을 시사한다. 친사회적 

침묵행동은 인상관리 동기가 아닌 친사회적 동기에

서 출발한 행동이지만, 동료와 조직을 위해 발언을 

삼가는 일종의 자기조절을 행한다는 점에서 모범이 

되기(exemplification) 인상관리전략(Turnley and 

Bolino, 2001)과 유사점이 있다. 리더로 하여금 자

신이 바라는 행동을 하도록 만들기 위해 부하가 사

용할 수 있는 시도로 그동안 논리, 협상, 친교, 공격

성, 상위 권한, 연합 등의 방식이 제안된 바 있는데

(Deluga and Perry, 1991; Kipnis and Schmidt, 

1982), 향후 다양한 침묵 유형의 활용을 통한 영향

력 역시 탐구가 가능할 것이다.

끝으로 성격연구 차원에서 볼 때, 기존에 침묵 분

야에서 성격은 침묵을 발생시키는 선행요인이거나 

그 발생과정에 개입하는 조절변인으로 주로 다루어

져 왔다. 예를 들어 구성원의 진정성(Knoll and van 

Dick, 2013), 주도성(e.g., Guenter, Schreurs, 

van Emmerik, and Sun, 2017), Big 5 성격요인

(e.g., Morrison, 2014; Witte, Sherman, and 

Flynn, 2001) 등이 침묵의 발생에 관계된 것으로 

그동안 이론적, 실증적으로 탐구된 바 있다. 하지만 

침묵행동의 효과에 있어서 성격의 역할 연구는 찾아

보기 어려운데, 본 연구에서 친사회적 침묵행동이 

자기효능감과 리더-구성원 교환관계 질에 미치는 영

향을 원만성이 조절함을 밝히고 있다. 이를 통해 본 

연구는 누가 친사회적 침묵을 통해 더 큰 효과를 누

리는가의 질문에 대해 답하는 동시에, 인지부조화 

상황이나 현저성 관련 상황에서 원만성의 영향에 대

한 심리학적 설명 역시 제공하고 있다. 

연구의 실무적 시사점은 다음과 같다. 두 결과변인

에 대한 영향을 종합적으로 살펴볼 때 본 연구는 구

성원 개인에게는 친사회적 침묵행동을 통해 리더와

의 관계 질을 향상시킬 수 있는데 그 과정에서 다른 

동기의 침묵으로 오해받지 않도록 유의할 필요가 있

음을 시사한다. 조직 관리자에게는 구성원들의 자기

효능감이나 리더와의 관계를 이해하고 예측하는데 

있어서 침묵의 동기를 구분하고 성격을 파악하는 능

력이 도움이 될 수 있음을 시사한다. 보다 구체적으

로 소개하자면, 친사회적 침묵행동이 긍정적 가치를 

지니는 순간은 특히 구성원이 리더와의 관계의 질 

향상을 바랄 때라고 할 수 있다. 구성원 중에서도 리

더-구성원 교환관계 질 향상 차원의 가치를 강하게 

누리는 이들은 원만성이 낮은 이들과 정직겸손성이 

낮은 이들이었다. 우선 조직구성원 입장에서 보면, 

특히 자신들이 평소에 원만성이 낮다거나 정직겸손

성이 낮다는 평가를 받고 있다면 동료나 조직을 위

해서 신중하게 발언을 삼가는 행동을 통해 리더의 

신뢰를 강하게 얻어낼 수 있음을 기억할 필요가 있

을 것이다. 이 때 주의해야 할 사항은 자기중심적 동

기가 아닌 친사회적 동기에서의 침묵으로 자신과 리

더에게 인지되어야 하며, 동시에 현저성 문제가 고

려될 필요가 있다는 점이다. 이어서 리더 입장에서

의 실무적 시사점으로는 다음 사항을 들 수 있다. 본 

연구결과가 보여주듯 친사회적 침묵행동이 리더에게 

선호되고 양질의 관계 형성에 도움이 된다는 단기적 

효과(proximal outcome)를 지니고 있으므로, 자

칫 강한 리더-구성원 관계가 매개가 되어 부패 공모

나 문제 은폐, 집단사고 등 부정적인 장기적 효과
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(distal outcome)로 연결될 가능성이 있다는 점을 

잊지 말고 이를 경계할 필요가 있다는 점이다. 본 연

구를 통해 침묵이 무조건 부정적이거나 문제적 행동

만은 아니고 긍정적 효과를 지닐 수 있음과 개인특

성과의 상호작용을 고려할 필요가 있음을 관리자들

에게 제안하였다. 동기가 선하다 할지라도, 방어적, 

체념적, 기회주의적 침묵처럼 친사회적 침묵에 대해

서도 명과 암을 함께 볼 수 있는 균형적 시각이 바람

직할 것이다. 

이러한 시사점에도 불구하고 본 연구는 몇 가지 한

계점을 지닌다. 우선 연구가 횡단설계된 까닭에 모

든 변인들이 동일 시점에 측정되었다. 이는 변인들

간의 인과관계를 제대로 규명하는데 있어 한계점으

로 작용할 뿐만 아니라 본 연구가설들과 다른 역인

과관계의 가능성 또한 내포한다. 즉 자기효능감이나 

리더-구성원 교환관계 질이 구성원들의 침묵행동 수

준을 결정한다는 역방향의 설명 또한 가능하다는 것

이다. 본 연구는 역방향 관계가 작용하고 있을 가능

성을 부정하지는 않으나, 다양한 인상관리 행동들이 

리더-구성원 간 호감 및 교환관계 질에 영향을 미친

다는 연구 결과나(e.g., Lam et al., 2007; Wayne 

and Liden, 1995; Weng and Chang, 2015) 개

인의 성격특성이나 직무특성에 따라 자기효능감 수

준이 달라짐을 실증한 선행연구 결과들을 참고할 때

(e.g., Ebstrup et al., 2011; Speier and Frese, 

1997), 친사회적 침묵행동이 이들 결과변인에 미치

는 영향이 분명히 존재한다고 주장한다. 그밖에 모든 

변수들은 구성원의 자기보고식 설문지법을 사용하여 

측정하였기에 동일원천편향 문제 역시 본 연구의 한

계점이라고 볼 수 있다. Harman의 단일요인검증을 

통해 해당 문제가 우려할 만한 수준은 아님을 확인

하였으나, 향후 연구에서는 종단적 연구 설계가 바

람직할 것이다. 특히 리더-구성원 교환관계 질 측정

의 경우에도 구성원 시각에서 관계의 질을 묻고 있

는데, 향후에는 원천을 달리하여 상사 응답, 혹은 상

사와 구성원 응답 모두를 사용하여 인과관계를 보다 

명확히 검증해낼 필요가 있다. 또 다른 한계점으로

는 친사회적 침묵유형 외에 타 유형의 침묵을 통제

하지 않았다는 점을 들 수 있다. 본 연구의 초점은 

친사회적 동기에 있으며 침묵의 긍정적 효과를 예상

할 수 있는 이론적 근거 역시 친사회적 침묵행동에

서 발견되므로 본 연구는 그 효과를 집중적으로 살

펴보았다. 하지만 미래 연구에서는 침묵 유형 별로 

다양한 결과변인들과의 관계가 어떻게 달라지는지, 

침묵의 효과를 포괄적으로 확인할 필요가 있다. 특

히 기회주의적 침묵행동은 친사회적 침묵행동과 자

발성이라는 공통분모를 지니고 있으므로 두 침묵 유

형의 상황별 효과를 대조하는 연구는 매우 흥미로운 

연구 과제라고 할 수 있다. 

기타 미래 연구 방향으로는 종단연구를 통해 구성

원의 친사회적 침묵행동이 집단이나 조직에 미치는 

장기적 영향을 분석해 볼 것을 제안한다. 예를 들어 

친사회적 침묵행동이 리더-구성원 교환관계 질을 매

개로 하여 긍정적 집단성과와 조직성과 혹은 활력으

로 연결되는지, 아니면 역으로 집단사고를 발생시키

거나 비윤리적 행동의 공모로 이어지는지의 문제를 

살펴볼 필요가 있다. 또한 친사회적 침묵행동의 대

상을 세분하여, 동료와 리더의 이해관계가 일치하지 

않는 경우에 친사회적 침묵행동이 리더-구성원 교환

관계에 장기적으로 어떤 영향을 가지고 올 것인가에 

대한 연구 역시 흥미로울 것이다. 종단연구를 통해 

접근할 수 있는 또 다른 연구 주제는 구성원의 침묵

행동의 동기를 상대방이 어떻게 지각하는지의 문제, 

즉 침묵행동 동기 지각(perceived silence motive)

을 개념화하고 측정하는 문제이다. 구성원들의 발언

행동이나 조직시민행동의 경우에도 리더에 의해 친
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사회적 동기로 지각되는가, 인상관리 동기로 지각되

는가에 따라 결과가 달라지고(e.g., Cheng et al., 

2013; Rioux and Penner, 2001), 피드백 추구

행동의 경우에도 성과동기로 지각되는가, 인상관리 

동기로 지각되는가에 따라 리더와의 관계의 질이 달

라지듯이(Lam et al., 2007), 친사회적 침묵행동

의 동기 지각의 문제도 흥미로운 미래 연구 주제가 

될 수 있을 것이다. 본 연구에 포함된 현저성 개념은 

귀인이론에서 귀인에 영향을 미치는 특이성, 합의

성, 일관성 요인들과도 관계되므로(Kelley, 1972), 

관계 지속기간이나 만남의 빈도와 같이 이들 정보에 

영향을 미칠 수 있는 상황요인들과의 상호작용도 미

래 연구 대상이 될 수 있을 것이다. 또한 본 연구결

과가 시사하는 바와 같이 침묵의 의도를 리더가 어

떻게 지각하는가가 중요한데, 이 과정에서 리더는 

비교적 안정적 특성인 행위자 성격을 근거로 판단하

기 쉬우므로 성격과의 상호작용에 대한 추가적인 연

구가 이어져야 할 것이다. 본 연구에서는 원만성과 

정직겸손성의 조절효과를 살펴보았는데, 원만하지도 

않고 정직겸손하지도 않은 경우나 원만하면서 정직

겸손한 경우처럼 두 특성의 조합을 고려할 때 친사

회적 침묵행동의 효과가 어떻게 나타날지 이들 간의 

삼원상호작용효과에 대한 연구도 기대해볼 수 있다. 

아울러 본 연구에 포함되지 않은 성격, 가치, 정서 

등 다양한 변수들과의 상호작용 연구가 가능하다. 예

를 들어, 자기감시성향이나 마키아벨리즘 등의 성격

특성 요인, 긍정적 혹은 부정적 정서, 정서지능, 정

서노동 강도 등의 정서관련 요인, 다양한 가치 유형

이나 가치적합성 등의 가치 요인 등이 침묵행동의 

효과에 어떤 조절효과를 지니는지 탐구가 필요할 것

이다. 그 밖에도 권력거리나 불확실성 회피성향과 같

은 가치 차원이 침묵이나 발언행동에 영향을 미칠 수 

있다는 점을 고려할 때(Hofstede, 2001; Huang, 

Xu, Huang, and Liu, 2018) 한국이 아닌 다양한 

국가에서의 일반화 가능성에 대한 확인이 이루어질 

필요가 있으며, 최근 증가하고 있는 원격근무 상황

의 경우 침묵행동의 현저성이 영향을 받을 수도 있

으므로 원격이나 재택근무 상황에서의 적용 가능성 

역시 확인 작업이 필요하다. 끝으로 친사회적 침묵

행동의 결과를 좀 더 폭넓게 설명하기 위해 본 연구

에 포함되지 않은 개인수준의 다양한 결과변인들에 

대한 효과를 검증할 것을 제안한다. 직무만족이나 

직무관여 같은 개인의 태도, 직무성과 뿐 아니라 장

기적 경력성공, 개인이 형성하는 사회 네트워크의 구

조 등에 대한 침묵의 효과 역시 흥미로운 연구 주제

라고 할 수 있다. 본 연구 결과가 바탕이 되어, 향후 

다양한 영역으로 침묵 연구가 확장되기를 기대한다. 
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