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Ⅰ. 서 론

오늘날 조직 비용 절감과 성과 증진, 유연성 향상 

등 조직경쟁력 제고를 위해서는 의사결정과정에 대

한 조직 구성원 관여가 필수적이다. 특히 2020년 

COVID-19 확산으로 경영환경의 불확실성과 복잡성

이 한층 더 커짐에 따라, 전 세계 조직들은 이에 맞서 

구성원 참여와 소통을 촉진하고 조직 운영방식을 빠

르게 변화시켜야 한다는 요구에 직면했다(Kundu & 

Nag, 2021; Sanders, Nguyen, Bouckenooghe, 

Rafferty, & Schwarz, 2020). 이러한 동향을 반영
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해 최근 침묵(silence)이나 발언(voice)과 같은 조

직 내 의사소통 문제에 대한 연구자들의 관심이 높아

지고 있다(Curhan, Overbeck, Cho, Zhang, & 

Yang, 2022; Welsh, Outlaw, Newton, & Baer, 

2022). 구성원들이 조직 문제에 대해 기꺼이 목소리

를 내고 있는지가 조직유효성에 있어서 대단히 중요

하다는 인식에도 불구하고(Chamberlin, Newton, 

& Lepine, 2017), 사람들은 종종 잠재적 중요성을 

지닌 사안에 대해서도 아이디어를 공유하지 않는 쪽을 

선택한다. 구성원 개인의 침묵 행동이란 이처럼 직무

나 조직 관련하여 문제점이나 개선이 필요한 사안에 

대한 아이디어, 제안, 정보가 있음에도 불구하고 이를 

표현하지 않고 의식적으로 유보하는 행동을 일컫는다

(Morrison, 2011; Pinder & Harlos, 2001). 

조직 구성원의 침묵 행동은 모든 조직에 만연한 현

상이고(Morrison & Milliken, 2000; Pinder & 

Harlos, 2001), 조직의 문제 인식을 방해하거나 개

선 기회를 놓치게 만들어 성과 저하, 부패, 사기 저하 

등 다양한 부정적 결과를 초래할 수 있다(Ashforth 

& Anand, 2003; Morrison & Milliken, 2000). 

지금까지 침묵 행동은 발언 행동의 반대 선 상의 행동, 

즉 구성원이 조직의 문제와 해결 방안에 대한 의견

이 있지만, 발언 행동을 하지 않고 가만히 있는 것으

로 개념화되어왔다(Morrison, 2011). 대부분의 지

난 침묵 행동 연구는 발언 행동과의 연관성 측면에서 

이루어져 왔기 때문에 발언 행동에 비해 독자적인 중

요성이 떨어지는 것으로 여겨져 왔다(Sherf, Parke, 

& Isaakyan, 2021). 그러나 최근 연구들은 침묵 

행동이 단순히 발언 행동을 하지 않는 것이 아니라 발

언 행동과 구분되는 독립적인 개념이라는 점을 강조하

고 있다(Chung, 2013; Detert & Edmondson, 

2011; Knoll & Redman, 2016; Sherf et al., 

2021). 침묵 행동은 소극적으로 발언 행동을 포기하

는 것이 아닌 발언 행동의 부정적인 결과에 대한 두

려움, 조직이나 동료에 대한 배려와 협력, 자신의 이

해관계 우선시 등의 여러 동기에 의해 의도적이고 적

극적으로 하는 철회 행동이라는 것이다(Brinsfield, 

2013; Burris, Detert, & Chiaburu, 2008; Knoll 

& van Dick, 2013a; Stouten, Tripp, Bies, & 

De Cremer, 2019). 연구자들은 또한 지금까지의 

여러 연구에도 불구하고 침묵 행동이 발언 행동과 차

별화되는 본질적 특성과 선행요인에 대한 연구가 아

직 부족하며, 앞으로 더 많은 연구가 필요하다는 것

을 강조하고 있다(Brinsfield, 2013; Hao, Zhu, 

He, Duan, Zhao & Meng, 2022; Park & 

Kim, 2021; Sherf et al., 2021). 

침묵 행동에 대한 이러한 최근 연구 경향과 문제

의식에 근거하여 우리는 침묵 행동에 영향을 주는 

선행요인으로 구성원의 이직 의도를 제시한다. 이

직 의도란 개인이 자신이 속해있는 조직을 떠나고

자 하는 적극적인 의향이다(Mobley, Horner, & 

Hollingsworth, 1978). 침묵 행동을 발언의 부재와 

구분 짓는 주된 차별점은 단순히 생각이나 의견이 없

어서 잠자코 있는 것과 달리, 문제에 대한 인식이나 

아이디어를 지녔음에도 불구하고 제안을 보류한다는 

점이다(Morrison, 2014). 이직 의도는 조직 구성

원이 조직에 대해 갖는 불만이나 문제 인식 수준의 

개인적인 차이를 반영하는 개념이기 때문에 침묵 행

동에 영향을 줄 수 있다. 이직 의도는 조직을 떠나기

를 희망하는 의향이지만, 그 수준이 높은 구성원일

수록 역설적으로 조직에 대한 우려, 불만, 개선 필요 

사안에 관한 생각 역시 많은 인물일 수 있다. 본 연

구는 사회교환이론을 토대로 이렇게 이직 의도가 큰 

조직 구성원이 과연 조직에 대한 우려와 개선에 대

한 의견을 표명하지 않는 침묵 행동을 할 것인지의 

문제를 규명해보려 한다. 의식적이고 목적성이 있으
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면서도 부정적이고 철회적 태도인 이직 의도가 침묵 

행동에 미치는 영향을 살펴봄으로써 우리는 침묵 행

동의 의도적이고 능동적인 측면에 관해 더 나은 이

해가 가능할 것이다. 

본 연구는 또한 이직 의도가 침묵 행동에 미치는 

영향력은 모두에게 같게 나타나지 않을 것이며, 구

성원의 조직 내 사회적 지위에 의해 차별적 효과를 

보일 것이라고 제안한다. 사회적 지위는 사회적 교

환관계의 출현이나 형태를 지배하는 중요한 특성이

며(Lawler & Thye, 1999; Sauder, Lynn, & 

Podolny, 2012), 잠재적 권력이나 권력의 사용과 

관계된다는 점에서(Brass & Burkhardt, 1993) 

침묵 행동에 영향을 줄 수 있다. 본 연구는 이직 의도

의 침묵 행동에 대한 영향에서 구성원의 직급과 친교 

네트워크 중심성(friendship network centrality)

이라는 사회적 지위의 조절 효과를 살펴보았다. 직

급은 공식적인 조직 내 위치에 의해 부여되는 공식 

지위를, 친교 네트워크 중심성은 비공식 네트워크에

서의 구조적 위치를 통해 발생하는 비공식 지위를 

조직 구성원에게 부여한다(Brass & Burkhardt, 

1993; Fang & Shaw, 2009; Gould, 2002; 

Magee & Galinsky, 2008). 사회적 지위는 조직 

구성원의 자원 접근과 성과(Podolny, 2005), 사회적 

관계 유지 의도(Tröster, Parker, Van Knippenberg, 

& Sahlmüller, 2019) 등에 영향을 미치므로, 이직 

의도를 지닌 구성원이 침묵 행동을 선택할지를 결정

하는 과정에서 비용 효과 평가에 개입할 수 있을 것

이다. 본 연구를 통해 조직 구성원의 적극적이며 부

정적인 태도 변수인 이직 의도가 침묵에 미치는 영향

과 사회적 지위라는 상황적 조건이 미치는 조절 효

과에 대해 살펴보고자 한다. 

이 연구는 조직 내 침묵 연구뿐만 아니라 이직 의도 

연구 차원에서도 의미가 있다. 기존 이직 의도 연구 

분야에서는 이직 의도가 실제 이직으로 이어지는 가

능성과 이 과정에서 영향을 미치는 요인이나(Allen, 

Weeks, & Moffitt, 2005; Peltokorpi, Allen, 

& Shipp, 2023; Tett & Meyer, 1993), 구성원

이 이직 의도를 갖게 되는 데 영향을 미치는 선행요

인 파악에 주된 관심이 집중되어왔다(Friedman & 

Holtom, 2002; Mölders, Brosi, Spörrle, & 

Welpe, 2019; Moynihan & Pandey, 2008). 

이직 의도를 가진 구성원은 조직에 대해 철회적이고 

부정적인 태도를 갖고 있지만 아직 조직에 잔류 중

이고 따라서 조직에서 이직 의도가 없는 구성원과는 

다른 태도와 행동을 보일 가능성이 큼에도, 이직 의

도가 높은 구성원의 태도와 행동에 관한 연구는 여

전히 부족한 상황이다. 본 연구는 이직 의도가 침묵 

행동에 미치는 영향에 대해 실증함으로써 양 연구 

분야에서 간과된 영역을 보완하고 구성원 침묵 행동

의 원인에 관한 이해의 폭을 넓히고자 한다. 

오늘날 관리자들이 조직 구성원들의 이직 의도 수

준과 그 잠재적 영향에 대해 그 어느 때보다도 주의 

깊게 살피는 이유는 최근 국내․외적으로 회자되는 

‘대 사직(Great Resignation)’이나 ‘조용한 퇴사

(Quiet Quitting)’ 움직임과도 관계된다. 치열한 

경쟁과 높은 직무불안정성으로 대표되는 조직환경, 

노동자들이 삶에 대해 다시 생각해보는 계기를 제공

한 팬데믹 상황 등 다양한 이유로 인해 업종이나 기

업규모를 가리지 않고 ‘대 사직’의 물결이 확산된 데 

이어(Cook, 2021; Krugman, 2021), 주도적 구

성원에 대한 경영자들의 기대와는 달리 경영 현장에

서는 ‘조용한 퇴사’라는 신조어가 전 세계 언론의 주

목 속에 유행처럼 퍼져나가고 있다(Bush, 2022; 

Klotz & Bolino, 2022; Smith, 2022). ‘조용한 

퇴사’는 주어진 일 혹은 급여를 받는 수준만큼만 일하

며, 실제로 사직하지는 않으나 심리적으로 직장과 괴



Min Jeong Kim․Hongseok Oh․Jeehye Park

652 Korean Management Review Vol.52 Issue.3, June 2023

리된 상태를 지칭하는 용어이다(Klotz & Bolino, 

2022). 이러한 현상을 보며 조직전문가들 사이에서

는 구성원들이 보이는 저(低)관여나 심리적 철회 행

동에 대한 우려의 목소리가 커지고 있고, 이에 대한 대

책 마련이 중요 관리 이슈로 부상하고 있다(Bush, 

2022). 침묵 행동이 조직에서 심리적으로 철회상태

인 구성원들이 보이는 부정적인 반응 중의 하나라는 

점을 고려할 때(Farrell, 1983), 본 연구를 통해 이

직 의도와 침묵 행동의 관계를 설명함으로써 조직에

서 관리자들이 구성원 이직 의도의 영향에 대비하거

나 침묵 행동을 예방하고 발언과 관여를 촉진하는 데 

도움을 제공할 수 있을 것으로 기대한다. 

Ⅱ. 이론적 배경 및 가설

침묵 행동은 구성원이 직무나 조직과 관련하여 잠

재적 중요성을 지닌 정보, 제안, 아이디어, 문제나 

우려를 지녔음에도 불구하고, 이들 사안에 대처 행동

을 취할 수 있을 이들에게 이를 말하지 않고 의식적으

로 유보하는 행동을 말한다(Morrison & Milliken, 

2000). 최근 침묵 행동에 관한 관심과 함께 그 원

인에 대한 탐구도 증가하고 있다(Chou & Chang, 

2020). 지금까지 침묵의 선행요인으로 개인적 특성

에 초점을 둔 연구들이 많이 진행되어 왔다. 외향성, 

성실성, 신경증, 호의성, 개방성, 진정성 등의 성격 

요인(e.g., Brinsfield, 2013; Knoll & van Dick, 

2013b; LePine & Van Dyne, 2001; Witte, 

Sherman, & Flynn, 2001), 체념적 동기, 방어

적 동기, 친사회적 동기, 기회주의적 동기 등의 동기 

요인(e.g., Knoll, Hall, & Weigelt, 2019; Knoll 

& van Dick, 2013a), 정서적 고갈, 비인간화, 개

인적 성취감 상실로 구성되는 소진(burnout) 등의 

정서 요인(e.g., Knoll et al., 2019), 권력 지각, 

절차공정성 지각, 집단 및 조직 동일시, 직업 몰입 등

의 개인 지각 및 태도 요인(e.g., Morrison, See, & 

Pan, 2015; Tangirala & Ramanujam, 2008), 

성별, 경험, 근속기간 등의 인구 특성(e.g., Milliken, 

Morrison, & Hewlin, 2003; Pinder & Harlos, 

2001) 등이 선행요인으로 제시되었다. 또한 연구자

들은 리더-멤버 교환관계, 비인격적 감독방식과 권

위적 리더십, 변혁적 및 윤리적 리더십, 사회적 네트

워크 구조, 의사소통 기회 등의 관계적 요인이나(e.g., 

Hao et al., 2022; Milliken et al., 2003; Park 

& Oh, 2019; Vakola & Bouradas, 2005), 위

계적 구조와 비지원적 문화, 중앙집권적 의사결정, 

공식적인 상향 피드백 메커니즘 부족 등과 같은 조

직적 요인(e.g., Milliken et al., 2003; Morrison 

& Milliken, 2000) 역시 구성원의 침묵 행동에 영

향을 주는 것으로 파악하고 있다. 

이처럼 조직을 둘러싼 다양한 요인들이 구성원의 

침묵에 영향을 미친다는 이론 및 실증 연구가 이어

져왔는데, 기존 연구에서는 개선에 대한 희망 포기나 

체념, 효능감 부족에서 비롯되는 수동적 행동으로 

침묵의 원인을 설명하는 경우가 적지 않다. 예를 들

어 개인적 권력 지각이 침묵 행동에 부(-)의 영향

을 미친다는 Morrison et al.(2015) 연구의 경우, 

권력 지각은 접근시스템(approach system)을 활

성화시키는데 반해 권력 부족 지각은 억제시스템

(inhibition systems)을 활성화시키므로, 권력이 

낮다고 지각하는 구성원들은 발언으로 차이를 만들

어 낼 수 있다는 효능감이 떨어져 침묵 행동에 이를 

수 있음을 보여준 바 있다. 또한 경험 부족과 짧은 

근속기간 같은 개인 특성, 위계적 구조와 비지원적 

문화 등의 조직 특성, 그리고 상사와의 비우호적 관
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계와 같은 상사-부하 관계 특성이 침묵 행동의 원인

들에 포함된다는 Milliken et al.(2003)의 연구 결

과 역시 발언에 대한 두려움 외에도 발언에 대한 효

능감이 낮고 개선을 이룰 희망이 없다고 지각할 때 

침묵 행동이 증가함을 시사한 바 있다. 

하지만 최근 들어 침묵의 개념적 성격을 ‘발언 행동

의 연속선 상 반대 개념으로서 발언 행동을 하지 않

는 것과 동일한 의미’로 간주하는 기존 관점에서 벗

어나(e.g., Morrison, 2011; 2014) ‘발언 행동과 

구분되며 의도와 목적을 내포하고 있는 능동적 특

성을 지닌 개념’으로 바라보는 연구들이 이어지면서

(e.g., Brinsfield, 2013; Sherf et al., 2021), 

침묵 행동의 원인 설명에 있어서도 의도적이고 능동

적 특성을 조명하는 시도가 필요하다는 목소리가 커

지고 있다. 자기이익 추구에서 발생하는 기회주의적 

침묵 행동(opportunistic silence)이나 협력과 이타

주의, 소속욕구, 사회적 자본 유지 욕구 등 타인에 대

한 관심에서 발생하는 친사회적 침묵 행동(prosocial 

silence) 논의 등이 대표적이라고 할 수 있다(e.g., 

Knoll et al., 2019; Knoll & van Dick, 2013a; 

Van Dyne, Ang, & Botero, 2003). 그 외에도 

비인격적 감독방식과 권위적 리더십이 침묵 행동에 

정(+)의 영향을 미치는데, 그 이유는 구성원들로 하

여금 발언으로 인한 자원 손실을 피해 자원을 보존

하고 자신의 불만을 표현하기 위한 의도적 방편으로 

침묵 행동을 선택하게하기 때문이라는 Hao et al. 

(2022) 역시 침묵 행동의 능동적 성격을 보여주고 

있다. 구성원 개인의 태도나 지각 관련하여서는, 집

단 동일시, 직업 몰입, 절차공정성 지각과 같은 긍정

적 태도를 높은 수준으로 지닌 구성원일수록 집단 

목표에 적극 기여하고자 하고 정보 은폐의 비용을 강

하게 고려하므로 침묵 행동을 덜 한다는 Tangirala 

& Ramanujam(2008)의 결과에서도 능동적 측면

을 확인할 수 있다. 

이러한 시도에도 불구하고 침묵 행동의 의식적이고 

능동적 특성을 밝히는 연구는 여전히 부족한 상황이

기 때문에 더 많은 연구가 필요하다(Sherf et al., 

2021; Stouten et al., 2019). 본 연구는 이러한 

이론적 요구에 부응하여 강한 의도적 특성을 지닌 

변수이자 조직에 대한 부정적 태도인 이직 의도를 

독립변수로, 의도를 행동으로 옮기는 과정에서 능동

성과 관련된 지위 변수인 직급과 친교 네트워크 중

심성을 조절변수로 선택해 이 문제에 접근한다. 이

직 의도는 조직으로부터의 철회과정에 영향을 미치

는 철회적 인지(withdrawal cognition)와 연관

되고(Burris et al., 2008; Griffeth, Hom, & 

Gaertner, 2000) 조직으로부터 진행 중인 심리적 

분리를 반영하는(Burris et al., 2008) 개념이다. 

이직 의도는 의식적이고 능동적이지만 철회적이고 

저관여적 태도이므로 침묵 행동 같은 조직에 대한 

개인의 자율재량적 행동에 영향을 미칠 가능성이 크

다. 우리는 사회교환이론(Cropanzano, Anthony, 

Daniels, & Hall, 2017)을 토대로 의식적이고 철

회적인 태도인 구성원의 이직 의도가 개인의 침묵 

행동에 유의미한 영향을 미칠 것으로 기대한다. 

2.1 이직 의도가 침묵 행동에 미치는 영향

이직 의도는 조직을 떠나고자 하고 다른 직무나 경

력 대안을 적극적으로 추구하는 의식적인 의도이다

(Mobley et al., 1978; Wayne, Shore, & Liden, 

1997). 이는 조직이나 직업으로부터의 철회를 의미

하며(Blau, 2007), 자발적 이직을 가까운 미래에 

가능한 대안으로 고려하고 있는 정도나(Tröster et 

al., 2019) 현 조직과의 관계 지속 여부의 계획 정

도와 관계된다(Kim, Price, Mueller, & Watson, 
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1996). 사회교환이론에 의하면 사람은 상호성의 

규범에 따라 상대에게 베푼 호의에 상응하는 보답을 

받기를 기대하고, 사회적 관계에서 행동을 선택할 

때 해당 행동에 따른 비용 효과 분석 결과를 토대로 

실제 행동으로 실행할지를 결정한다(Blau, 1964; 

Emerson, 1976). 이러한 상호성의 규범은 구성원과 

조직 간 관계의 기초로 적용될 수 있다(Gouldner, 

1960). 이직 의도는 조직에 기울인 노력에 대한 상호

성 지각이 낮거나, 후원 의식이나 공정성 지각이 부족

하고, 기대가 충족되지 않을 때 높아지므로(Chen, 

Ployhart, Thomas, Anderson, & Bliese, 2011; 

Colquitt, Conlon, Wesson, Porter, & Ng, 2001) 

부정적 관계 경험으로 간주할 수 있다. 따라서 사회

교환관점에서 볼 때 조직 구성원들은 이직 의도가 높

아지면 조직을 향해 조직일탈행동을 증가시키고 성

과지향성과 조직시민행동과 같은 재량행동을 감소

시키는 등의 철회적 선택을 함으로써 균형을 꾀한다

(Krishnan & Singh, 2010). 즉 조직 구성원들이 

관계적 관점에서 비용 효과 분석을 시행한 결과로 이

직 의도가 침묵 행동에 이를 수 있다는 것이다(Chou 

& Chang, 2020). 

침묵 행위자 개인 입장에서 볼 때, 침묵 행동의 비

용 측면으로는 일반적으로 침묵이 웰빙과 과업 성과

를 저해하거나(Hao et al., 2022; Morrison & 

Milliken, 2000) 조직 변화에의 적응에 부정적 영

향을 미칠 수 있다는 점 등이 보고되고 있다(Ryan 

& Oestreich, 1991). 이직 의도가 높은 구성원의 

경우에는 잠재적 이직에 대비하여 대안 탐색 및 이

직 준비에 자원을 많이 사용해야 하므로(Rhodes & 

Doering, 1983), 조직 문제 개선이나 변화 적응, 

당면한 과업 수행 등을 위한 발언에 자원을 투자하

기를 주저할 것이다. 즉 마음이 조직에서 분리되어 

있는 구성원은 설사 침묵 행동으로 과업 성과나 변화 

적응이 저해된다 하더라도 침묵 비용을 그리 높게 

지각하지 않고, 그 대신 이직 준비에의 자원 투입에 

방해가 될 수도 있을 발언 비용을 높게 지각할 것이

다. 또한 이직 의도가 높은 구성원은 자신이 발언 행

동을 해도 그 효과와 혜택을 누리지 못하고 떠날 가

능성이 존재하므로(Ng & Lucianetti, 2018), 침

묵의 비용과 발언의 효용을 상대적으로 낮게 지각할 

것이다. 실제로 조직몰입과 집단 동일시가 큰 개인은 

침묵 행동을 덜 하는 것으로 확인되고 있는데(Haque, 

Fernando, & Caputi, 2019; Krishnan & Singh, 

2010; Tangirala & Ramanujam, 2008) 이직 

의도가 높은 이들은 조직에 애착이 낮고 덜 몰입되

어 있으므로 침묵하는 것이 비용이 덜 든다고 평가

할 수 있다. 

이어서 침묵 행동의 효용 측면으로는 침묵이 대인 

갈등을 줄여주고(Van Dyne et al., 2003), 리더-

부하 교환관계를 향상시키는 등(Park, Kim, & Oh, 

2021) 관계 유지 차원의 이점이 주로 거론된다. 조

직의 문제를 지적하는 차단적 발언을 하는 것은 갈

등을 조성하거나 조화로운 사회적 관계를 방해하고

(Liang, Farh, & Farh, 2012), 남들로부터 부정적

으로 지각되거나 문제를 부각시킬 수 있으므로 걱정

(anxiety)을 야기한다는 설명처럼(Welsh et al., 

2022), 이직 의도가 높은 구성원은 굳이 발언을 함으

로써 조직 내 사회적 자본을 잃거나 자신의 이직 의

도가 노출되는 것을 경계할 것이다. 따라서 이직 의

도가 높을수록 이들은 갈등을 막아주고 관계 유지에 

도움이 되는 침묵 행동의 효용과 발언 행동의 비용

을 높게 평가할 것이다. 

이직 의도가 심리적 계약의 관계적 요소 측면에서 

구성원을 조직으로부터 분리시키므로 철회 행동이나 

조직 일탈을 초래한다는 결과나(Christian & Ellis, 

2014; Hao et al., 2022; Krishnan & Singh, 
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2010; Rousseau, 1995), 조직시민행동을 감소시

킨다는 결과(Krishnan & Singh, 2010; Mai, 

Ellis, Christian, & Porter, 2016) 역시 이직 의

도와 침묵 행동 간 정(+)의 관계를 뒷받침해준다고 

할 수 있다. 조직과 부정적 사회적 교환을 한 구성원

들은 조직에 대한 불만족을 갖고 있지만 즉시 조직

을 떠나는 것이 아니라, 이직 의도 증가와 함께 조직

에 대한 개인적 관여를 낮춰가는 식으로 조직으로부

터의 심리적 분리가 진행된다(Burris et al., 2008; 

Griffeth et al., 2000; Kahn, 1990; Tett & 

Meyer, 1993). 마치 이직 전 퇴사와 같은 이러한 심

리적 분리 과정은 역할 내 성과에 대한 방관뿐만 아

니라 역할 외 행동이나 자율재량적 행동의 축소로도 

나타날 수 있으며(Townsend, Phillips, & Elkins, 

2000), Burris et al.(2008)의 연구에서도 부하들

의 조직으로부터의 심리적 분리가 상사에 대한 발언

에 부(-)의 영향을 미치는 것으로 검증됐다. 같은 

맥락에서 본 연구는 이직 의도가 높은 구성원일수록 

조직에 머물고는 있으나 마치 퇴사한 것과 같이 심

리적으로 분리되어 있을 가능성이 크며, 이로 인해 

조직개선을 위해 굳이 발언에 나서기보다는 그러한 

노력을 유보하는 침묵 행동 선호가 나타날 수 있을 

것으로 예상한다. 이러한 이론적 근거로부터 이직 

의도가 침묵 행동에 정(+)의 영향을 미칠 것이라는 

가설을 제시한다. 

가설 1: 조직 구성원의 이직 의도는 침묵 행동에 

정(+)의 영향을 미칠 것이다.

2.2 이직 의도의 영향에서 직급과 친교 네트워크 

중심성의 조절 효과

본 연구에서 우리는 이직 의도가 침묵에 미치는 영

향에 대한 조절 요인으로 사회교환이론 측면에서 중

요한 개념인 사회적 지위를 제시하며, 구체적으로 공

식적 지위인 조직 내 직급과 비공식적 지위인 사회적 

네트워크 중심성의 영향을 살펴보았다(Bendersky 

& Pai, 2018; Piazza & Castellucci, 2014). 

지난 연구는 지위가 높으면 개인 내면의 행동적 접

근시스템이 활성화되므로, 그 주 효과에서 지위는 

침묵 행동을 감소시키고 발언을 촉진하는 결과를 

보이는 경우가 많았다(Detert & Treviño, 2010; 

Morrison et al., 2015). 그러나 일부 지위 연구

에서는 주목과 감시(King & McDonnell, 2015; 

McDonnell & King, 2018), 인지적 과부하(Szatmari, 

Deichmann, van den Ende, & King, 2021), 제

약 및 관계관리비용(Balkundi & Kilduff, 2005) 

등 높은 지위가 제약적 측면을 갖고 있다는 것을 제

시하고 있다. 이들과 달리 본 연구의 목적은 지위의 

침묵 행동에 대한 주 효과가 아닌 조절변인으로서의 

역할을 밝히는 것이며, 직급이 높거나 친교 네트워

크 중심성이 높은 경우처럼 사회적 지위가 높은 이

들과 그렇지 않은 이들에게서 이직의도가 침묵 행동에 

미치는 영향이 다르게 나타나는지 확인하고자 한다. 

구성원의 사회적 지위는 직무 배태성(job embeddedness) 

측면에서 이직 의도의 효과에 영향을 줄 수 있다. 직

무 배태성은 개인이 조직에 배태되어 있다고 지각하

는 수준으로서 개인의 조직 내 관계(connections), 

조직/직무와 활동 간의 적합성 지각(perceived fit), 

조직을 떠나면 상실하게 되는 희생(sacrifice) 등의 

요소로 구성된다(Mitchell, Holtom, Lee, Sablynski, 

& Erez, 2001). 직급은 조직에서 누릴 수 있는 공

식적 자율성과 권력 수준을 나타내고, 직무안정성

과 타인에 대한 영향력을 제공할 수 있으므로(Berg, 

Wrzesniewski, & Dutton, 2010; Zaleznik, 

1970), 만약 이직한다면 직급이 높을수록 더 많은 
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희생을 감내해야 한다(Mitchell et al., 2001). 네

트워크 중심성이 높은 경우에도 조직을 떠나면 지금

까지 자신이 조직 내에서 축적해온 사회적 자본 손실

이 크므로(Borgatti & Halgin, 2011; Vardaman, 

Taylor, Allen, Gondo, & Amis, 2015), 직급이

나 네트워크 중심성이 높은 구성원들은 조직이나 직

무에 더 강하게 배태된 상태라고 할 수 있다. 직무 

배태성은 조직 애착에 직접 영향을 미치거나 이직 

의도가 이직 행동에 이르는 과정처럼 조직으로부터

의 철회과정에서 상호작용효과를 발생시킨다는 점에

서 사회적 지위는 개인의 이직 의도와 침묵 행동과

의 관계에 영향을 줄 가능성이 있다(Lee, Burch, & 

Mitchell, 2014; Mitchell et al., 2001). 

2.2.1 직급의 조절 효과

지위 및 권력 이론을 토대로 볼 때, 이직 의도가 높

은 구성원이 침묵 행동을 선택할 가능성은 지위 권

력을 지닌 상위직급 구성원에게서 더 클 것으로 예

상할 수 있다. 우선 지위에 따른 과업 특성 차이로 인

해 직급이 높은 이들이 이직 의도가 높으면 직급이 

낮은 이들보다 침묵의 비용과 발언의 효용을 더 낮게 

지각할 가능성이 존재한다. 상위 관리자는 전사적 방

향 제시 역할을 수행하고, 하위 관리자는 단위 과업

에서 지속적 성과개선 관리 역할을 하는 경우가 많다

(Bartlett & Ghoshal, 1997). 따라서 직급이 높

을수록 장기적, 전략적 과업에 관여하므로, 만일 이

들이 이직 의도가 높다면 조직에 잔류하는 동안 발언

을 통해 가시적으로 문제를 해결할 수 있다는 기대

(expectancy)나 그 효익을 누릴 수 있다는 도구성

(instrumentality)을 낮게 평가하게 된다. 또한 장

기적 과업은 책무를 완수하기 전에 이직할 가능성을 

증가시키므로 설사 침묵 행동으로 과업 수행이 차질

을 빚더라도 표면으로 드러날 위험이 단기적 과업보

다 상대적으로 적다. 따라서 이직 의도가 높을 때는 

상위직급 구성원들이 하위직급 경우보다 침묵의 잠

재적 비용이나 발언의 잠재적 이익을 더 낮게 평가

할 가능성이 크다. 

이어서 직급이 높은 사람들의 행동은 낮은 사람들

의 행동보다 더 가시적이고, 따라서 이들은 조직 내 

대중의 시각에 노출됨으로 인한 제약에 더 민감하다

(Berg et al., 2010). 만일 이직 의도가 높다면 상

위직급 구성원에게 침묵의 효용이 한층 커지고, 타

인에게 개선을 요구하는 발언을 하위직급 구성원보

다 더 많이 주저할 수 있다. 이런 점에서 이직 의도

의 침묵 촉진 효과는 침묵 행동의 효용을 더 크게 지

각하는 상위직급 구성원에서 더 현저히 나타날 것으

로 예상한다. 이와 관련하여 협상에서 지위가 높은 

측은 침묵을 활용하여 심사숙고할 수 있어서 가치 

창출에 이르지만, 지위가 낮은 측은 침묵 개시를 불

편하게 여겨 이를 활용하지 못하므로 가치 창출 효

과를 누리지 못한다는 것을 보여준 Curhan et al. 

(2022)의 연구 결과 역시 상위직급 구성원들에게서 

침묵 행동의 효과는 더 크게, 그리고 비용은 더 낮게 

평가됨을 확인해주고 있다. 

직무 배태성 이론 차원에서도 직급이 이직 의도와 

침묵 행동 간의 정(+)의 관계를 강화할 것으로 볼 수 

있다. 직무 배태성을 구성하는 관계, 적합성, 희생 등

의 차원을 고려할 때(Mitchell et al., 2001), 직

급이 높으면 그렇지 않은 구성원보다 조직에 더 풍

부한 관계를 지니고, 조직 과업 성취를 위한 기술, 

능력, 동기의 조합을 더 많이 소유하므로 적합성 면

에서도 유리하고, 조직을 떠나면 경력 차원에서 희생

이 더 크다는 점에서(Magee & Galinsky, 2008), 

이들이 더 높은 수준으로 배태되었다고 볼 수 있

다. ‘직무 배태성의 어두운 측면(dark side of job 
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embeddedness)’ 논의에 의하면, 직무 배태성이란 

자신을 분리하기 어려운 영향력 망에 얽매인 일종의 

고착성(stuckness)과 관성(inertia)을 의미하는데, 

비우호적인 환경에서 배태성이 높은 구성원은 이러

한 고착성으로 인해 비록 이직하지는 않지만 “주저

하는 잔류자(reluctant stayers)”로서 더 부정적

인 결과를 경험하게 된다(Allen, Peltokorpi, & 

Rubenstein, 2016, p. 1671). 즉 이직 의도가 침

묵 행동에 미치는 영향은 현 상황에 배태되어 벗어

나기 힘들다고 더 깊이 지각하고 있는 상위직급 구

성원에게서 한층 더 강하게 나타나리라는 설명이다. 

Ng & Lucianetti(2018, p. 1251)는 이러한 직무 

배태성 효과를 미래 시간 관점과 연결하여, 직무 배

태성이 높은 구성원은 수동적으로 될 수도, 능동적

으로 될 수도 있는 일종의 “배태성 딜레마”를 경험한

다고 주장했다. 즉 조직을 장기적 관계를 개발하기 

좋은 곳으로 느끼면 배태된 구성원일수록 기술 개선

과 지식 향상에 더 큰 관심을 두게 되는 한편, 직무 

이동성 선호가 높은 경우처럼 단기적 관계를 개발하

는 곳으로 느끼면 배태된 구성원일수록 안정적 작업

환경으로 인해 도전적 목표를 포기하고 기술개발에 

대한 흥미를 잃으면서 더 수동적으로 된다는 것이다. 

실제로 이들의 연구에서 조직 배태성 지각이 학습 목

표 지향성을 매개로 발언 행동에 이르는 관계는 직

무 이동성 선호가 낮아 조직과 장기적 관계를 개발

했을 때 더 강하게 나타났으며 높은 경우에는 유의하

지 않았다. 본 연구에서처럼 이직 의도가 높은 경우

는 조직과 단기적 관계가 개발된 상황이라고 할 수 

있다. 따라서 이직 의도의 영향에 있어서, 배태성이 

더 높은 상위직급 구성원들이 개선보다는 현상 유지

를 위해 침묵을 택할 가능성이 더 클 것으로 예상할 

수 있다. 이러한 이론적 근거를 토대로, 가설 2에서

는 이직 의도가 침묵 행동에 미치는 정(+)의 영향이 

직급이 높을수록 더 강하게 나타날 것으로 제안한다. 

가설 2: 조직 구성원의 이직 의도가 침묵 행동에 

미치는 영향은 직급에 의해 조절될 것이

다. 즉 이직 의도가 침묵 행동에 미치는 

정(+)의 영향은 직급이 높을수록 강하

게 나타날 것이다.

2.2.2 친교 네트워크 중심성의 조절 효과

다음으로 이직 의도와 침묵 행동 관계를 조절하는 

비공식 지위 관련 변수로 친교 네트워크 중심성의 역

할을 살펴보고자 한다. 친교 네트워크는 사회적이고 

정서적인 지원과 같은 자원에의 접근을 제공해주는 

통로이다(Krackhardt, 1992; Lincoln & Miller, 

1979). 네트워크 특성은 구성원에게 기회나 제약요

인으로 작용하는데(Burt, 1992; Coleman, 1988), 

네트워크 중심성, 특히 본 연구에서 측정한 내향 중

심성은 그 수준이 높을수록 행위자가 더 많은 권력

을 갖게 되며 풍부한 정보와 자원에 접근하는데 이

점을 갖게 된다는 견해가 지배적이다(Brass & 

Burkhardt, 1993; Freeman, 1979). 중심성이 

높을수록 문제를 관찰하고 해결책, 기존 과정 향상

을 위한 기회, 수행에서의 제약 등을 파악하기에 적

합하므로(Kilduff & Brass, 2010), 이러한 중심

적 위치의 혜택으로 인해 선행 연구에서 조언 네트

워크 중심성은 침묵 행동에 부(-)의 영향을 미치고

(Park & Oh, 2019), 업무 네트워크 중심성은 발

언에 정(+)의 영향을 미치는 등 중심성이 발언을 

촉진하는 것으로 나타난 바 있다(Venkataramani, 

Zhou, Wang, Liao, & Shi, 2016). 하지만 조절 

효과 양상은 이와 다르게 나타날 수 있어서, 이러한 

네트워크 중심성이 제공하는 높은 지위와 권력의 장
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점이 오히려 제약으로 작용하여 이직 의도가 침묵 행

동에 미치는 영향이 친교 네트워크 중심성이 높을수

록 강하게 나타날 수 있다고 본 연구는 제안한다. 

이직 의도가 높은 개인이 친교 네트워크 중심성이 

높다면 다수의 연결 관계를 지닌다는 의미이므로

(Freeman, 1979), 침묵 행동으로 과업이 타격을 받

을 가능성에 대한 우려보다는 발언 후 이직할 경우 

발생할 수 있는 네트워크 연결 상대들에 대한 영향

이나 그들로부터의 비난에 대한 우려가 더 커서 침

묵의 비용을 낮게 지각할 것이다. 또한 이직 의도가 

높은 이들은 이직 준비나 대안 모색에 자원을 많이 

사용하고자 하므로 발언 행동에의 자원 사용을 주

저하는데, 친교 네트워크 내향 중심성 역시 높은 경

우에는 연결 관계를 관리하는 데에도 자신의 자원

을 지나치게 많이 빼앗기게 되거나 과중한 역할 부담

을 안게 되는 등의 제약도 받게 된다(Balkundi & 

Kilduff, 2005; Krackhardt, 1999). 따라서 이들

은 네트워크 중심성이 낮은 이들보다 발언 행동의 비

용과 침묵 행동의 효용을 높게 평가할 것이다. 지위 

연구에서도 지위가 높은 경우 지위에 따른 과도한 

주목과 높은 기대로 인해 인지적 과부하와 같은 부

정적 효과를 경험할 수 있다고 확인되고 있다(King & 

Carberry, 2018; Szatmari et al., 2021). 이러

한 측면을 고려할 때, 이직 의도가 높을수록 과도한 

주목을 피하거나 한정된 자원을 이직 준비에 사용하

고자 하는데, 이때 네트워크 중심성이 높은 이들이 

자신의 존재감을 최소화하는 방편으로 침묵 행동을 

더욱 선호할 것으로 예측한다. 그 밖에도 침묵 행동

의 효용과 관련하여 사회 네트워크 내에 행위자가 추

가되면 ‘감시’와 ‘평판’이라는 개념을 고려할 필요가 

발생한다(Brass, Butterfield, & Skaggs, 1998, 

p. 19). 즉 연결 관계가 많을수록 조직 내 타 구성원

들에 의해 관찰될 가능성이 높아지고 그릇된 행동 시 

평판 상실의 우려 역시 커지므로, 이직 의도가 높은 

구성원이 중심성이 높은 경우에 주변의 감시와 평판 

손상 위험으로 인한 제약을 중심성이 낮은 경우보다 

더 많이 받게 된다. 따라서 조절 변수로서 친교 네트

워크 중심성은 이직 의도가 높은 구성원이 자신이 지

닌 조직에 대한 부정적 의견이나 철회적 태도, 혹은 

이직 가능성 정보가 전 조직에 확산되지 않도록 표

현에 신중을 기하게 만들 것이다. 이에 이직 의도-

침묵 행동 간의 정(+)의 관계를 친교 네트워크 중

심성이 강화할 것으로 예상한다.

배태성 관점에서도 친교 네트워크 중심성이 이직 의

도와 침묵 행동 간의 관계를 강화한다는 예측을 설명

할 수 있다. 친교 관계는 개발에 시간이 소요되고 지

속적인 투자를 필요로 한다(Carley & Krackhardt, 

1996). 만일 친교 네트워크 중심성이 높은 사람이 

이직하거나 관계 단절로 친교 관계를 상실하게 된다

면 큰 희생을 하게 되는 것이고, 친교 네트워크 중심

성이 높은 경우에 낮은 경우보다 관계 단절로 인한 

사회적 자본 손실이 더 크다고 할 수 있다(Tröster 

et al., 2019; Vardaman et al., 2015). 친교 네

트워크 중심성이 높은 이들은 관계 단절 시 비용 발

생이 더 크므로, 혹여 발언했다가 공연히 문제를 만

들게 되는 소위 ‘긁어 부스럼을 만드는’ 상황이 발생

하는 것을 피하고자 하는 경향이 더 강할 것이다. 만

약 가까운 미래에 실제 이직을 하더라도 이전 동료

들은 중요한 사회적 자본이며(Burkus, 2016; Oh, 

Labianca, & Chung, 2006), 친교 관계의 경우

에는 이직하더라도 과업 조언 관계와 달리 유지하기

가 더 수월하므로, 이직 의도가 높은 구성원일수록 

과업 관계 유지보다는 친교 관계 유지를 중요시한다

(Tröster et al., 2019). 실제로 Tröster et al. 

(2019)의 종단연구를 통해 이직 의도가 높을수록 친

교 네트워크를 유지하고자 하는 경향이 높지만, 조언 
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네트워크에 대해서는 그렇지 않은 것으로 검증된 바 

있다. 이러한 결과는 이직 의도가 높은 구성원들은 

굳이 과업 문제 해결을 위해 발언하기보다는 친교 

관계 유지를 위해 침묵 행동을 선택하는 경향이 있

는데, 특히 갈등 발생 시 상실하게 될 사회적 자본이 

큰 중심성 높은 구성원들에게서 이러한 경향이 더 

강하게 나타날 것임을 시사한다. 이러한 논의를 바탕

으로, 이직 의도가 침묵 행동에 미치는 정(+)의 영

향이 친교 네트워크 중심성에 의해 조절된다는 가설 

3을 제시한다.

가설 3: 조직 구성원의 이직 의도가 침묵 행동에 

미치는 영향은 친교 네트워크 중심성에 

의해 조절될 것이다. 즉 이직 의도가 침

묵 행동에 미치는 정(+)의 영향은 친교 

네트워크 중심성이 높을수록 강하게 나

타날 것이다. 

이러한 이론적 고찰을 토대로 <Figure 1>과 같이 

연구모형을 제시한다. 

Ⅲ. 연구방법

3.1 자료수집과 표본의 특성

본 연구에서는 이직 의도 및 지위가 조직 구성원의 

침묵 행동에 미치는 영향 관계를 확인하기 위해 제

조업, 금융 및 보험업, 서비스업 등의 산업에 속한 국

내 35개 조직, 53개 팀에 속한 310명을 대상으로 

설문조사를 실시하였다. 연구 참가자들은 눈덩이 표집

(snowball sampling)을 통해 모집하였고(Marsden, 

2005; Scott, 2017), 사용된 설문은 크게 인구통

계학적 특성, 이직 의도 및 침묵 행동 등 직무 관련 

태도를 측정하는 부분과 팀 내 구성원들과의 친교 

네트워크를 측정하는 부분으로 나누어 구성하였다. 

자발적으로 참가 의사를 밝히고 응답을 완료한 30개 

조직, 49개 팀에서 267명의 설문의 응답을 회수하

였고(응답률 86.13%), 팀 구성원들과의 친교 관계에 

대해 응답한 설문 문항의 경우, 팀 내 응답률이 80% 

미만인 경우에는 네트워크 분석의 타당도가 떨어질 수 

<Figure 1> 연구모형
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있기 때문에 이러한 기준에 부합하지 않는 6개 팀의 자

료는 제외하였다(Oh, Chung, & Labianca, 2004; 

Sparrowe, Liden, Wayne, & Kraimer, 2001). 

또한 다른 문항들에 대한 불성실 응답을 추가로 제

외하였고, 결국 최종 분석에 사용된 표본크기는 27

개 조직, 43개 팀에 속한 201명이었다.

3.2 변수의 측정 

3.2.1 침묵 행동(Employee Silence)

조직 구성원의 침묵 행동은 Morrison et al.(2015)

에서 병원 종사자들을 대상으로 사용한 3문항에 대

해 이를 일반적인 조직 상황으로 바꾸어 리커트 5점 

척도로 측정하였다. 침묵 행동의 측정 문항 예시는 

‘나는 우리 조직에 대한 걱정이 있음에도 침묵한 적

이 있다’, ‘나는 우리 조직에 잠재적인 문제가 있다는 

것을 감지했으나 아무 말도 하지 않은 적이 있다’ 등

을 포함한다(Cronbach’s α=.80).

3.2.2 이직 의도(Turnover Intentions)

이직 의도는 Wayne et al.(1997)의 연구에서 

사용한 이직 의향을 묻는 5문항으로 측정하였다. 이

직 의도의 문항 예는 다음과 같다. ‘나는 최대한 빨

리 더 나은 일을 찾아서 이 조직을 떠날 것이다’, ‘나

는 향후 5년 동안 여기에서 일할 것이라고 생각한다

(역)’, ‘나는 적극적으로 이 조직 밖에서 일을 찾고 

있다’ 등이다(Cronbach’s α=.88).

3.2.3 직급(Rank)

본 연구는 직급 측정 시 사원, 대리, 과장, 차장, 

부장, 임원급 이상으로 나누고, 이들 6개의 범주로 수

집한 원자료에 대해 하위직급과 상위직급으로 구분

하여 더미 처리하였다. 과장급 이하를 하위직급(사원, 

대리, 과장)으로 설정하여 0으로, 차장급 이상인 차장, 

부장, 임원급 이상을 상위직급으로 설정하여 1로 코

딩하여 직급을 측정하는 변수로 사용하였다.

3.2.4 친교 네트워크 중심성(Friendship Network 

Centrality)

조직 구성원들이 속한 팀에서 맺고 있는 팀 내 친교 

네트워크 중심성은 팀원들의 이름이 모두 포함된 명

부(roster)를 제시하여 팀 별로 팀원들 간 친교 관계

에 대한 데이터를 수집하였다(Borgatti & Cross, 

2003; Marsden, 2005). 응답자가 팀에서 팀원들

과 지난 6개월 동안 업무와 관련이 없는 사교활동

(예: 회식을 제외한 점심, 저녁식사, 퇴근 후 음주, 

쇼핑, 영화관람 등)을 얼마나 함께 했는지에 대해 관

계의 유무를 확인하여(Oh et al., 2004) 관계가 있

으면 1, 없으면 0으로 코딩한 이항자료로 팀 내 친교 

네트워크 중심성을 측정하였다. 이렇게 코딩한 관계 

매트릭스에 대해 사회적 네트워크 분석프로그램인 

UCINET 6.730을 활용하여 팀 내 친교 네트워크

에서의 표준화된 내향 연결 중심성(normalized in- 

degree centrality)을 계산하였다. 연결망에서 다른 

행위자들로부터 지목을 받는 관계의 수를 계산한 내향 

연결 중심성은 k연결망에서 행위자 i가 다른 모든 행

위자 j로부터 받는 관계의 수를 의미하는데, 행위자들 

간의 연결이 하나도 없는 경우에는 0, 모든 응답자로

부터 지목을 받는 경우에는 최대 1의 값을 갖는다(Kim 

& Kim, 2016; Wasserman & Faust, 1994).

친교네트워크중심성 




  
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3.2.5 통제변수(Control Variables)

본 연구에서는 침묵 행동에 영향을 미칠 가능성이 

있는 변인들로 성별, 연령, 조직에서의 근속기간, 

조직 규모, 팀 규모, 리더-멤버 교환관계, 개인의 성

격유형 중 하나인 신경증을 통제변수로 구성하였다. 

성별이 침묵의 정도에서 개인차를 발생시키고, 성별

에 기초한 사회화나 성별 고정관념 형성이 침묵 습

관을 야기하며, 특히 권력과 결합하여 침묵에 영향을 

미친다는 연구 결과들을 고려하여 성별을 통제하였다

(e.g., Pinder & Harlos, 2001; Whiteside & 

Barclay, 2013). 나이가 많은 구성원들이 젊은 구성

원들보다 자신감 있게 발언할 수 있고(e.g., Guenter, 

Schreurs, van Emmerik, & Sun, 2017; Takeuchi, 

Chen, & Cheung, 2012), 근속기간은 과업 경험을 

포착하는데 과업 경험이 많을수록 발언을 행사할 기

회가 많다는 결과 등이 보고되고 있으므로, 연령과 근

속기간 역시 통제변수로 포함했다(e.g., Morrison 

et al., 2015; Ng & Lucianetti, 2018). 본 연구

는 다양한 조직에서 데이터를 확보하였으며, 의사소

통 기회가 구성원 침묵행동에 유의한 부(-)의 영향을 

미치고 정보의 의도적 은폐를 약화시킨다는 점(Vakola 

& Bouradas, 2005), 팀 규모가 커지면 개인의 기

여도 파악이 어려워 발언 동기를 저해할 수 있다는 점

(O’Leary & Mortensen, 2010) 등을 참고하여 조

직 규모와 팀 규모를 통제하였다. 또한 리더-멤버 교

환관계가 우호적이면 구성원들이 발언을 안전하다고 

생각하므로 침묵 행동에 부(-)의 영향을 미치는 것

으로 확인된 바 있고(Hao et al., 2022), 상사와의 

좋지 않은 관계는 침묵의 이유로 보고된 바 있으므로

(Milliken et al., 2003) 리더-멤버 교환관계도 통

제하였다. 끝으로 신경증의 경우, 이 성향이 일탈적 직

무행동이나 자기표현 억제와 관계되므로 일탈적 침묵 

및 소심성 침묵 행동과 상관되고(Brinsfield, 2013), 

자발적 침묵에 정(+)의 영향(Witte et al., 2001) 

및 발언 행동에 부(-)의 영향을 미친다는 선행 연구

(LePine & Van Dyne, 2001; Nikolaou, Vakola, 

& Bourantas, 2008) 결과들을 고려하여 통제변인

으로 추가하였다. 

구체적으로 응답자 성별의 경우에는 남성은 1로, 

여성은 0으로 더미 변수화했고, 연령은 20대부터 

60대까지 순차적으로 5세 간격으로 8개의 범주로 구

성하였다. 조직 규모는 종업원 수로, 팀 규모는 응답자

가 속한 팀 구성원 수로 측정했다. 또한 Sparrowe & 

Liden(2005)에서 사용한 LMX 12문항 가운데 요

인분석을 통해 최종 9문항을 사용하여 리더-멤버 교

환관계를 통제하였다(Cronbach’s α=.88). 마지막

으로 Judge, Erez, Bono, & Thoresen(2003)의 

연구에서 사용한 신경증 3문항을 통제변수로 사용하

였다(Cronbach’s α=.76).  

3.3 분석방법 

본 연구에서 사용된 측정 항목들에 대한 신뢰도 검

증과 타당도 검증에 이어 기초통계분석과 상관관계

분석을 실시하였다. 이를 위해 먼저 AMOS 20.0으

로 확인적 요인분석을 시행하였고, 연구모형에서 조

절 변수로 사용된 친교 네트워크중심성의 경우 네트

워크 분석프로그램인 UCINET 6.730을 사용하여 

변수를 계산하였다. 본 연구의 가설 검증에서 개인 

수준의 분석이 적절한지 확인하기 위해 침묵 행동의 

집단내상관계수(ICC(1)) 분석을 실시하였다(Bliese, 

2000). 분석 결과, 개인 수준에서 의미 있는 차이가 

나타났으나, 집단 간 차이는 없는 것으로 나타나 본 

연구는 개인 수준에서 분석을 진행하였다. 조직 구성

원들의 이직 의도, 팀 내 친교 네트워크 중심성, 직급
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과 침묵 행동 등 주요 변수와 성별, 연령, 조직 근속

기간, 조직 규모, 팀 규모, 리더-멤버 교환관계, 신

경증 등의 통제변수들을 포함하여 SPSS 25.0을 사

용하여 위계적 회귀분석을 실시하였다. 

본 연구에서는 응답자들이 설문에 응답한 시점이 

같고, 자기 보고식 설문지방식을 사용하여 변수들을 

측정하였기 때문에 동일 방법 편의 문제가 발생할 수 

있다. 이를 확인하기 위해 단일요인 검증을 시행하였

고 사용된 측정 변수들을 모두 투입하여 Harman’s 

test를 실시한 결과, 전체 분산에 대한 설명이 28.97%

였으므로 동일 방법 편의에 의한 영향이 없는 것으로 

판단하였다(Podsakoff, MacKenzie, & Podsakoff, 

2012).

Ⅳ. 분석 결과

4.1 기술통계와 상관관계분석  

기술통계분석 및 상관관계분석 결과는 <Table 1>

과 같다. 사용된 변수들의 상관관계 분석 결과, 이직 

의도는 침묵 행동과 유의한 정(+)의 상관관계를 보

였다(r=0.212, p < 0.01). 또한, 직급은 침묵 행

동과 부(-)의 상관관계(r=-0.145, p < 0.05)가 있

었으나, 친교 네트워크의 중심성과 침묵 행동의 상

관관계는 유의하지 않았다(r=-0.023, n.s.). 다음

으로 설문에서 사용한 측정항목의 타당성 검증을 위

해 이직 의도(5문항), 침묵 행동(3문항), 리더-멤버 

교환관계(9문항), 신경증(3문항)에 대해 확인적 요

평균 표준편차 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

 1. 침묵 행동 2.60 0.52

 2. 성별a 0.53 0.50 -0.002

 3. 연령b 3.67 1.39  0.015  0.268**

 4. 조직 근속기간c 66.24 66.81 -0.039  0.104  0.499**

 5. 조직 규모d 3538.65 7444.69  0.090  0.208**  0.073  0.042

 6. 팀 규모 6.78 2.81 -0.088 -0.122 -0.009  0.171*  -0.252**

 7. 리더-멤버 교환관계 3.56 0.64 -0.082  0.199** -0.031 -0.048  0.127  0.041

 8. 신경증 3.31 0.77 -0.205**  0.196**  0.131  0.057  0.102 -0.002  0.140*

 9. 이직 의도 2.56 0.82  0.212** -0.149* -0.234** -0.120 -0.027 -0.002 -0.303** -0.361**

10. 직급e 0.25 0.44 -0.145*  0.300**  0.569**  0.270**  0.101 -0.076  0.180*  0.261** -0.265**

11. 친교 네트워크 중심성 0.44 0.30 -0.023  0.151*  0.068  0.001  0.027 -0.300**  0.146*  0.119 -0.151*  0.125

N=201, *p < 0.05, **p < 0.01

a.성별:남성-1, 여성-0, b.연령:1-만20-24세, 2-만25-29세, 3-만30-34세, 4-만35-39세, 5-만40-44세, 6-만45-49세, 7-만

50-54세, 8-만55세 이상, c.조직 근속기간:개월, d.조직 규모:종업원 수, e.직급:0-하위직급(사원, 대리, 과장), 1-상위직급(차장, 

부장, 임원급 이상)

<Table 1> 기술통계 및 상관관계분석 결과
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인분석을 실시하였다. 확인적 요인분석 결과 사용된 

변수들의 적합도 지수는 χ2=212.214(df=159, p <

0.01), Q=1.335, CFI=0.971, TLI=0.965, 

RMSEA=0.041로 나타나, 비교적합지수(CFI)와 터

커-루이스지수(TLI)가 0.90 이상, 근사오차평균자

승제곱근(RMSEA)은 0.05 이하로 종합적으로 적합

도 기준을 충족하는 것으로 나타났다(Hong, 2000).

4.2 가설 검증 

위계적 회귀분석을 통한 가설 검증 결과는 <Table 

2>에 제시된 바와 같다. 먼저 이직 의도가 침묵 행

동에 미치는 효과는 표준화 회귀계수(β)가 0.166

으로 p < 0.05 수준에서 유의한 것으로 나타났다(모

형 2). 따라서 조직 구성원의 이직 의도가 침묵 행동

에 정(+)의 영향을 미칠 것으로 예상한 가설 1은 지

지되었다. 다음으로 이직 의도의 영향이 공식적 지

위를 반영하는 직급과 비공식 지위를 반영하는 친교 

네트워크 중심성에 의해 조절될 것으로 예상한 가설 

2와 가설 3의 검증 결과는 <Table 2>를 통해 확인

할 수 있다. 가설 2에서는 이직 의도와 침묵 행동 사

이의 정(+)의 관계가 직급이 높은 경우에 보다 강화

될 것으로 예상하였는데, 모형 3에 제시된 바와 같

이 직급의 조절 효과 가설은 지지되었다(β=0.383, 

p < 0.05). 마지막으로 친교 네트워크 중심성의 조

절 효과를 예측한 가설 3의 경우에도 표준화 회귀계

수가 0.411(p < 0.05)로 유의하게 나타나 역시 지지

되었다(모형 4). 이러한 결과를 통해 이직 의도가 침

묵 행동에 미치는 정(+)의 영향은 친교 네트워크 중

심성이 높을수록 더 강하게 나타남을 확인하였다.

변수 1 2 3 4

성별  0.016  0.014  0.048  0.029

연령  0.057  0.089  0.177+  0.066

조직 근속기간 -0.057 -0.052 -0.031 -0.028

조직 규모  0.103  0.094  0.080  0.119

팀 규모 -0.047 -0.052 -0.058 -0.041

리더-멤버 교환관계 -0.068 -0.022 -0.006 -0.033

신경증 -0.214** -0.164* -0.133+ -0.133+

이직 의도  0.166*  0.081  0.163*

직급 -0.561**

친교 네트워크 중심성 -0.387+

이직 의도×직급  0.383*

이직 의도×친교 네트워크 중심성  0.411*

R2  0.066  0.087  0.127  0.105

F  1.946+  2.282*  2.774**  2.240*

ΔR2   0.021*  0.018*  0.019*
+p < 0.10, *p < 0.05, **p < 0.01

<Table 2> 침묵 행동에 대한 회귀분석 결과
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이직 의도와 침묵 행동 관계에서 직급과 친교 네트

워크 중심성의 조절 효과 양상은 다음 <Figure 2>와 

<Figure 3>을 통해 좀 더 상세히 확인할 수 있다. 

직급의 조절 효과를 보여주는 <Figure 2>에 의하면 

상위직급의 경우에는 이직 의도가 커짐에 따라 침묵 

행동이 증가하지만, 하위직급의 경우에는 이러한 효

과가 거의 보이지 않았다. 즉 이직 의도가 침묵 행동

에 미치는 정(+)의 효과는 상위직급일수록 더 강하

게 나타남을 확인하였다.

다음으로 <Figure 3>은 친교 네트워크 중심성 

수준에 따른 이직 의도와 침묵 행동의 관계를 보여

주고 있다. 제시된 바와 같이, 팀 내 친교 네트워크 

중심성이 높은 집단에서는 이직 의도가 커질수록 

침묵 행동이 증가하는 것으로 나타났지만 중심성이 

낮은 집단에서는 그렇지 않았다. 즉 이직 의도가 침

묵 행동에 미치는 정(+)의 영향은 친교 네트워크 

중심성이 높을 때 더 강하게 나타남을 확인할 수 있

었다. 

<Figure 2> 이직 의도와 침묵 행동 관계에서 

직급의 조절 효과

<Figure 3> 이직 의도와 침묵 행동 관계에서 

친교 네트워크 중심성의 조절 효과  

Ⅴ. 토의 및 결론

우리는 구성원의 적극적인 철회적 태도인 이직 의

도가 침묵 행동에 미치는 영향과 그 관계에서 구성

원의 사회적 지위가 갖는 조절 효과에 대해 살펴보

았다. 연구 결과는 다음과 같다. 먼저 조직 내 개인

이 이직 의도가 있을수록 침묵 행동을 더 하는 것으

로 나타났다. 또한 구성원의 이직 의도가 클수록 침

묵 행동을 더 하는 효과는 그 개인의 사회적 지위가 

높을수록, 즉 조직 내에서 공식적 지위인 직급이 높

거나 비공식 지위인 팀 내 친교 네트워크 중심성이 

클수록 더 강하게 나타나는 조절 효과를 확인하였

다. 본 연구의 결과는 이직하고자 하는 의사가 있지

만, 실제 실행하지는 않고 조직에 남아있는 구성원

은 침묵 행동을 더 하게 되고, 그 개인의 공식 및 비

공식 지위는 침묵의 촉진제가 될 수 있다는 것을 보

여주고 있다. 
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5.1 연구의 시사점

발언과 침묵에 관한 지난 연구는 조직의 문제점 

해결 방안에 대한 의견을 표명하는 발언 행동이 조

직시민행동처럼 조직에 도움이 되는 친사회적 행동

이지만, 의견을 표명한 당사자에게 이후에 불이익이 

생길 가능성이 더 크기 때문에 조직 내에서 위험을 

무릅쓴 소수만이 하는 적극적인 행동이라는 것을 강

조한다. 이들은 조직 구성원 대부분은 조직의 문제에 

대해 자신의 의견이 있더라도 이에 대해 발언하기보

다는 소극적으로 침묵을 지킨다고 보았다(Morrison, 

2014). 침묵은 발언 행동의 부재이고 적극적으로 

발언 행동을 하지 않은 상태이며 행동으로 드러나지 

않기 때문에 발언 행동에 비해 다른 사람들이 관찰하

기도 어렵다는 것이다(Detert & Burris, 2007). 

그러나 최근 들어 침묵은 단순히 발언 행동을 하지 

않는 상태가 아니라 발언 행동과 구분되는 개념이며 

따라서 발언 행동과 침묵 행동을 야기하는 선행요인

도 다르다는 주장이 제기되고 있다(Sherf et al., 

2021; Van Dyne et al., 2003). 침묵 행동이 단순

히 소극적으로 발언 행동을 안 하는 것이 아니라 개인

이 가진 여러 동기에 의해서 목적성을 가지고 적극

적으로 보이는 철회 행동이라는 것이다(Brinsfield, 

2013; Burris et al., 2008; Stouten et al., 

2019). 연구자들은 조직 구성원이 발언의 위험성과 

유용성을 저울질한 결과 자신이 불이익을 받을 가능성

이 크기 때문에 침묵하거나(Morrison et al., 2015; 

Pinder & Harlos, 2001), 조직 내 동료나 조직이 

혜택을 받도록 하려고 일부러 정보 제공이나 문제 

제기를 철회하며(Van Dyne et al., 2003), 자신

의 이익을 취하기 위해 의식적으로 관련 정보를 제

공하지 않는다고 주장해왔다(Knoll & van Dick, 

2013a). 

침묵 행동의 선행요인에 관한 최근 연구 흐름에서 

제시한 방향에 따라, 본 연구는 침묵이 수동적이기

만 한 것은 아니며(Parke, Tangirala, Sanaria, & 

Ekkirala, 2022), 이직 의도 수준에 따라 달라지는 

조직과의 교환관계 평가 및 인지적 조화상태를 회복

하려는 노력 등이 복합적으로 작용하여 결정되는 자

발적 행동 성격을 지니고 있다는 것을 보여주었다. 

지금까지 조직 구성원이 침묵하는 이유에 관한 많은 

연구가 이루어져 왔지만 발언 행동에 관한 연구에 

비해 침묵 행동의 선행요인 연구는 아직 부족한 실정

이고, 따라서 더 많은 후속 연구가 필요하다는 주장

이 제기되고 있다(Brinsfield, 2013; Hao et al., 

2022; Sherf et al., 2021). 우리 연구는 의식적

이면서, 철회적이고 부정적인 저관여 태도인 이직 

의도가 침묵 행동에 미치는 영향을 이론적이고 실증

적으로 보여주었다는 점에서 침묵 행동의 의도적이

고, 능동적인 특성의 다양한 측면을 이해하려는 최

근 연구 흐름에 의미 있는 공헌을 하였다.

조직 내 사회적 지위인 직급과 친교 네트워크 중심

성의 조절 효과도 중요한 이론적 시사점을 지닌다. 

지위 연구에서는 공식 지위와 비공식 지위가 보내는 

상황적 신호가 상이할 수 있다는 견해가 있다(Fang 

& Shaw, 2009). 지위 원천의 공식성에 따른 차

별적 효과의 가능성과 관련하여, 본 연구는 조직이 

합법적으로 부여하는 공식 지위인 직급(Astely & 

Sachdeva, 1984)과 장기간에 걸친 반복적 상호작용

으로 부여된 비공식 지위인 네트워크 중심성(Freeman, 

1979)을 함께 고려하여 조직 내 사회적 지위가 침

묵 행동에 미치는 영향에 대한 포괄적인 탐색을 시도

하였다. 연구 결과는 침묵 행동 발현에 있어서는 공

식 및 비공식 지위 모두가 이직 의도와 침묵 행동 간의 

관계를 강화하는 촉진제로 작용함을 보여주고 있다. 

사회적 지위가 침묵 행동에 미치는 이러한 영향은 
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지위와 침묵 행동과의 관계에 관한 지난 연구들과는 

다른 결과를 보여주고 있다. 지금까지의 연구는 침

묵은 권력의 차이로 인해 발생할 수 있으므로 권력

은 침묵의 선행요인이 될 수 있으며, 조직에서 지위가 

높거나, 권력이 높은 경우에는 침묵하기보다는 적극

적으로 행동하거나 발언 행동을 보일 가능성이 크다

는 연구 결과를 보여주었다(Botero & Van Dyne, 

2009; Islam & Zyphur, 2005; Morrison & 

Rothman, 2009). 그렇지만 이직 의도가 있는 경

우에는 이러한 지위에 의한 효과가 달라질 수 있다. 

즉, 상대적으로 높은 이직 의도가 있으면서 조직에서 

높은 지위나 권력을 차지하고 있는 구성원들은 기존

의 위험회피와 효능감에 의한 침묵과 발언 선택이 

아닌 자율적이고 적극적인 침묵을 선택할 수 있다는 

점에서, 이러한 차별적 효과를 보여주는 본 연구 결

과는 침묵 행동의 의도적이고 능동적인 측면에 관한 

흥미롭고 의미 있는 공헌이라고 하겠다.

또한 우리 연구는 침묵 행동에 대한 사회구조적인 

관점 논의를 강화하는 데에도 기여하는 바가 있다. 

침묵 행동의 선행요인에 관한 연구는 지금까지 성

격, 동기, 정서 등 개인 특성에 초점을 두는 경향이 

있고, 일부 선행 연구가 있기는 하지만(Milliken et 

al., 2003; Park & Oh, 2019) 상대적으로 사회

구조적인 관점에서 살펴본 연구가 부족한 상황이다. 

발언 분야에서 구성원이나 리더의 중심성, 집단수준

의 네트워크 밀도 등 네트워크 특성의 효과에 대한 

검증이 이어지고 있는 현상이 말해주듯(Chung, Kim, 

& Ko, 2019; Venkataramani et al., 2016), 

침묵 행동 역시 사회적이고 관계적인 속성을 지니고 

있으므로(Morrison, 2014; Rosen & Tesser, 

1970) 사회적 지위, 직급, 사회적 네트워크와 같은 

사회구조적인 관점에서 침묵 현상을 조망해 볼 필요

성이 크다. 이런 점에서 ‘왜 사람들이 중요할 수도 있

을 의견이 있음에도 이를 공유하지 않기로 하는가’의 

질문에 대한 단서를 탐색하면서 사회네트워크 구조

의 역할을 살펴본 우리 연구는 두 연구 분야 간 연결

을 시도했다는 점에서 이론적 의의가 있다. 

지금까지 이직 의도에 관한 연구는 주로 이직 의

도가 실제 이직으로 이어지는가, 그리고 이 과정에 

영향을 미치는 요인이 무엇인가를 규명하는 데 초점

을 두어왔다(Allen et al., 2005). 반면 이직 의도

를 가지고 아직 조직에 남아 있는 구성원의 태도와 

행동에 관한 연구는 매우 부족한 상황이다. 일찍이 

Bowen(1982)이 ‘이직 의도가 이직 외에 다른 직무

행동을 설명하는 유용한 변수가 될 수 있을까?’라는 

질문을 던진 이후, 이직 의도의 결과가 조직에 미칠 

영향의 중요성을 고려해야 한다는 요구가 이어지고 

있다(Brien, Thomas, & Hussein, 2015; Christian 

& Ellis, 2014; Krishnan & Singh, 2010; Withey 

& Cooper, 1989). 이런 점에서 이직 의도와 침묵 

행동 간의 관계 연구는 침묵 연구뿐만 아니라 이직 

의도 연구 차원에서도 의의가 있다. 우리 연구는 이

직 의도가 큰 구성원이 자신의 견해 표명을 통해 조

직 문제를 개선할 수 있는 상황 앞에서 내리는 개인

적 행동 선택이 이직 의도가 낮은 평범한 조직 구성

원과 어떻게 다른가에 대한 이론적, 실증적인 결과

를 제시했다는 점에서 조직을 떠나고자 하는 의도는 

있으나 실제로 떠나지는 않은(혹은 떠나지 못한) 구

성원들이 조직에서 보이는 행동을 이해하는 데 공헌

한 의미 있는 연구라고 할 수 있다. 

또한 우리 연구는 개인의 의도가 행동으로 전환되

는 과정에서 친교 네트워크 중심성이 행하는 역할을 

조명했다는 점에서 사회 네트워크 이론 관점에서 이

직 의도 연구에 이론적 공헌을 했다. 네트워크 중심성

은 그 위치를 점하고 있는 개인의 정보와 자원에 대

한 접근(Brass & Burkhardt, 1993; Freeman, 
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1979), 조직 내 사회적 관계에서 제공받는 사회적 

지원(Feeley, Moon, Kozey, & Slowe, 2010; 

Venkataramani, Labianca, & Grosser, 2013), 

연결 관계 관리 부담(Balkundi & Kilduff, 2005) 

등 다양한 기회나 제약과 관계되므로, 개인의 의도

가 행동에 이르는 과정에서 중요한 경계조건으로 작

용할 수 있다. 그러나 이직 의도가 이직에 이르는 과

정에서 친교 네트워크 중심성의 조절 효과를 확인한 

Vardaman et al.(2015)을 제외하고는 의도-행동 

관계에서 개인이 다른 사람들과 맺고 있는 사회네트

워크 특성의 효과를 살펴본 시도는 그리 많지 않다. 

Vardaman et al.(2015)에서는 구성원의 친교 네

트워크 중심성이 높을수록 이직 의도가 실제 이직에 

미치는 영향이 약화되는 조절 효과가 나타났는데, 

본 연구의 경우에는 친교 네트워크 중심성이 높을수

록 이직 의도가 침묵 행동에 미치는 영향이 더 강화

되는 조절 효과가 나타났다. 두 연구의 결과는 같은 

친교 네트워크 내향 중심성의 조절 효과라도 이직 

실행자의 ‘이직 행동’에 대한 효과와 조직에 머무는 

잔류자의 행동인 ‘침묵 행동’에 대한 효과는 다르게 

나타날 수 있음을 우리에게 보여준다. 동시에 이들은 

조절의 방향은 다르지만 모두 친교 관계라는 귀중한 

사회적 자본의 손실을 최소화하고자 하는 개인의 선

택이 반영된 결과로 볼 수 있다. 이직 연구에서 사회 

네트워크 특성의 중요성은 이미 강조되어 왔는데

(Mossholder, Settoon, & Henagan, 2005), 이

처럼 본 연구는 조직 구성원 이직 의도가 행동으로 

전환되는 과정에서 네트워크 중심성의 역할에 대한 

새로운 통찰을 제공하고 있다. 

본 연구의 결과는 또한 다음과 같은 실무적 시사

점을 제공한다. 구성원 이직 의도와 관련하여 최근 

연구나 언론의 관심은 MZ세대나 신입사원처럼 상

대적으로 지위가 낮은 구성원에 치중된 측면이 있다

(e.g., Doden, Pfrombeck, & Grote, 2023; Wang, 

Du, Yu, Meng, & Wu, 2021; Yoo & Lee, 2022). 

반면 조직을 떠나고자 하는 고위 관리자들이나, 팀 

내에서 많은 영향력을 행사할 수 있는 스타 직원들

에 관한 관심은 다소 부족하였다. 본 연구는 이직 의

도 문제가 모든 지위 수준에서 의미를 지닌다는 점

을 강조하며, 이직 의도라는 조직에 대한 부정적 태

도를 지닌 고위 관리자들이나 스타 직원들이 지위가 

제공하는 권력과 배태성으로 인해 침묵을 선택할 수 

있는 기회와 동기를 지니고 더 강하게 조용한 퇴사 

중일 수 있음을 보여주었다. 지위가 높은 구성원들

이 이직 의도를 갖게 되었을 때, 이들의 행동과 태도

가 조직에 더 큰 부정적인 영향을 줄 수 있다는 점에

서 이들이 조직 내에서 보이는 침묵 행동에 관한 관

심을 높여야 한다는 실무적 시사점을 제공한다. 

또한 본 연구를 통해 관리자들이, 이직 의도를 지

닌 구성원이 조직에서 철회적이거나 부정적으로 행동

할 가능성을 염두에 두고, 적절한 개입을 통해 이를 

예방하는 방안에 대해 생각해볼 수 있다. 인적자원

을 유지하고 관리하는 차원에서 구성원이 지닌 이직 

의도 수준에 관심을 두고, 고위험군의 불만이나 의견

을 잘 수렴하여 원활한 의사소통을 할 수 있는 창구

를 마련하는 것이 무엇보다 필요할 것이다. 조직에서 

구성원들이 침묵을 행사하고 있다는 것은 이미 이직

에 대해 생각하고 있을 수 있다는 것을 시사하므로 

이들에 대해 보다 잘 관찰하고 관리 감독해야 한다. 

조직 내에서 중요한 위치에 있으면서 많은 직무와 

역할을 수행하고 있는 임원과 비공식 리더들이 조직

을 떠나면 조직이 엄청난 비용과 손실을 감당해야 

하므로, 누구보다도 많은 스트레스를 받는 고위 관

리자나 스타 직원들이 조직 내에서 편안하게 의사소

통하고 조직에 이바지할 수 있는 방안을 마련하는 

것이 중요하다. 
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특히 최고경영진이나, 인사담당자들은 언제든지 구

성원들의 어떤 고충이나 이야기도 들을 준비가 되어 

있어야 하며, 조직에 부정적인 태도를 갖고 있는 구

성원들이 보내는 어떤 작은 신호라도 놓치지 않고 

열린 자세로 수용하고자 한다는 것을 구성원들에게 

적극적으로 알려서, 그들이 조직에 애착을 갖고, 앞

으로의 발전 방향에 대해 자유롭고 편안하게 논의할 

수 있는 창구를 마련해야 한다. Netflix사는 부검 

메일(postmortem e-mails) 제도를 통해 이직 또

는 해고 등으로 회사를 떠나는 직원들로부터 회사를 

떠나는 이유, 아쉬운 점, 회사에서 배운 점 등에 대

한 정보를 구하고 이를 전사적으로 공유하고 있다

(Shin, 2020). 이는 회사를 떠나는 이들이야말로 

조직개선에 필수적인 제안의 보고라고 인식하기 때

문이고 이를 토대로 회사의 문제를 해결하겠다는 회

사의 의지를 남아 있는 직원들에게 보여주는 적극적

인 정책이라고 할 수 있겠다. 

5.2 연구의 한계 및 향후 연구방향

우리 연구는 여러 이론적, 실무적 의의가 있지만 

몇 가지 한계점을 갖고 있다. 횡단 연구설계로 수집

된 자료를 실증 분석에 사용하였기 때문에 역인과관

계 가능성이 있을 수 있다. 기존 연구도 침묵 행동이 

구성원의 조직몰입, 직무만족, 이직 의도에 영향을 준

다는 것을 보여주고 있으므로(Hao et al., 2022; 

Vakola & Bouradas, 2005) 우리는 역방향 인과

관계 설명의 가능성을 부정하지는 않는다. 그러나 

우리는 더 많은 연구가 직무 태도나 동기에 의해 구

성원이 적극적인 침묵 행동이나 발언 행동을 한다는 

것을 보여주고 있다는 점에서 이직 의도라는 의식적

이고 철회적 태도가 침묵 행동에 영향을 미치는 인

과관계가 있다고 주장한다. 향후 연구에서는 이직 

의도 등의 직무 태도와 직급과 사회네트워크 중심성

과 같은 사회적 지위가 어떻게 개인의 침묵 행동에 

영향을 주고 다시 침묵 행동의 결과가 그 개인의 직

무 태도와 사회적 지위에 영향을 주는가를 종단적 

연구설계를 통해 보여줌으로써 이 변수 간의 인과관

계에 대한 포괄적인 이해를 할 수 있을 것이다(cf. 

Tröster et al., 2019). 또한 통제변수를 포함한 

변수 대부분이 참여자의 자기 보고식 설문지에 의해 

측정되었기 때문에 동일 원천 편향 문제에서 완전히 

자유롭지는 않다. 그러나 주요 변수 중 직급은 공식

적으로 부여된 것이고, 친교 네트워크 중심성은 참여

자가 설문지에서 자신의 친교 관계를 응답한 정보에 

기반한 외향 연결 중심성(out-degree centrality)

이 아니라 네트워크 내 다른 행위자들의 친교 관계

에 대한 평가가 모인 결과로 결정되는 내향 연결 중

심성(in-degree centrality)으로 측정하였으므로 이

러한 문제를 보완할 수 있었다. 아울러 이직 의도와 

침묵 행동은 당사자만이 답할 수 있는 본질적 특성이 

있는 개념이어서 참여자의 자기 보고식 설문지로 측

정하는 것이 일반적이다(Tangirala & Ramanujam, 

2008). 또한 Podsakoff et al.(2012)이 동일 원

천 편향 문제의 한 해결 방안으로 제안한 Harman

의 단일요인검증을 통해 이 문제가 우려할만한 수준

은 아님을 확인하였으므로, 본 연구의 주요 인과관

계를 설명하는 데 크게 무리가 되지 않는다고 판단

할 수 있다. 

본 연구에서는 이직 의도와 사회적 지위가 침묵 

행동에 미치는 영향을 살펴보기 위해 다수 기존 연

구들처럼 침묵 행동을 단일 개념으로 정의하여 전체

적으로 평가하는 측정을 사용하였다. 그러나 침묵 

행동을 개인의 동기에 따른 유형별로 개념적으로 구

분하고 개별 유형별로 측정하여 각각의 차별적 효과

를 봐야 한다는 주장도 제기되고 있으므로(cf. Knoll 
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& van Dick, 2013a), 향후 연구에서는 이직 의도

가 다양한 유형별 침묵 행동에 미치는 차별적 효과

에 대해 살펴볼 필요가 있다. 이직 의도는 의식적이

며 조직에 대해서는 부정적이고 철회적인 태도이다. 

따라서 이직 의도는 다른 유형의 침묵보다 자신의 이

익을 취하기 위해 정보를 제공하지 않거나 의견을 제

시하지 않는 기회주의적 침묵(Knoll & van Dick, 

2013a)이나 조직 관련 이슈에 관여하지 않거나 상

관하지 않고 싶어 하는 분리적 침묵(disengaged 

silence)(Brinsfield, 2013)에 상대적으로 더 큰 

영향을 줄 수 있을 것이다. 

또한 향후 연구에서는 이직 의도가 침묵 행동에 

미치는 영향에 대한 다른 조절 요인에 관한 탐구가 

이어져야 할 것이다. 예를 들어 본 연구에 포함된 친

교 네트워크 중심성 외에 부정적 네트워크 중심성

(negative network centrality)의 역할도 살펴볼 

수 있다. 부정적 네트워크는 구성원들의 부정적 관

계에 대한 것으로서(Labianca, 2014; Labianca 

& Brass, 2006), 선행 연구에 의하면 적대적이거

나 부정적인 네트워크에서 내향 중심성이 높은 사

람은 주변인들로부터 따돌림 당하거나 사회적으로 

배척되는 경향이 있고, 리더십을 보일 기회가 제한

된다(Balkundi, Kilduff, & Harrison, 2011; 

Venkataramani et al., 2013). 이러한 네트워크 

내용적 특성을 고려할 때, 우선 침묵 행동을 통한 사

회적 자본 손실 방지 측면에서 생각해보면 본 연구

에서 검증된 친교 네트워크 중심성 효과의 경우와는 

달리, 부정적 네트워크 중심성이 높은 경우에 이직 

의도가 침묵 행동에 미치는 영향은 더 약하게 나타

날 가능성이 존재한다. 부정적 네트워크 중심성이 높

은 이들의 경우, 문제를 지적하는 발언으로 인해 설

사 갈등이 야기되거나 상대가 곤란해지더라도(Detert 

& Edmondson, 2011; Liang et al., 2012), 그

로 인해 단절되는 관계는 자신에게 긍정적 결과를 

제공해주거나 이직 후에도 유지하고 싶은 관계가 아

니므로 발언의 잠재적 비용이나 침묵의 잠재적 효과

를 그리 크게 평가하지 않기 때문이다. 하지만 조직

에서 심리적으로 분리되고 주변에서 배척된 구성원

이 보일 수 있는 기회주의적 행동 측면에서 생각해

보면, 부정적 네트워크 중심성이 높은 경우에 이직 

의도가 침묵 행동에 더 강한 정(+)의 영향을 미칠 

가능성 역시 배제할 수 없다. 인간은 부정적 감정을 

느끼는 이들에게 반발심과 사회적 거리감을 느끼게 

되고 회피하려는 경향이 있으므로, 부정적 관계를 

통해서는 정보 전이가 감소하게 된다(Harrigan & 

Yap, 2017). 즉 이직 의도가 큰 구성원이 부정적 

네트워크 중심성이 높으면 동료들에 대한 반발심이

나 거리감으로 인해 침묵 행동을 선택할 가능성이 증

가할 수 있다는 것이다. 실제로 개인이나 조직의 기

회주의적 침묵 행동(Knoll & van Dick, 2013a)

이나 전략적 침묵 행동(Carlos & Lewis, 2018; 

Parke et al., 2022) 연구들은 다른 이에게 해가 

될지라도 자신의 이익을 달성하기 위해서 침묵 행동

에 이를 수 있음을 확인한 바 있다. 부정적 네트워크 

중심성의 조절 효과가 이러한 두 가지 가능성 중 과

연 어느 방향으로 나타날지 실증적 확인이 필요하

다. 본 연구에서는 침묵 행동의 자발적, 능동적 측면

에 관한 연구의 필요성을 강조한 최근 침묵 행동 연

구의 흐름을 토대로 구성원의 의식적, 철회적, 저관

여적 태도인 이직 의도가 침묵 행동에 미치는 영향

을 실증적으로 탐구했다. 향후 관련 후속 연구를 통

해 조직 내 침묵 행동의 다양한 본질에 대해 이해가 

확장되기를 기대한다.
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