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광주·전남 제조업 종사자를 중심으로

조 용 현*, 장 준 호**

                                          
<국문요약>

조직침묵은 조직의 발전을 저해하는 행동으로 조직성과에 부정적인 영향을 미치는 것으로 알

려졌다. 특히, 한국과 같은 집단주의 문화권에서는 더욱 큰 의의가 있다. 조직침묵은 여러 경로를 

통해 발생하지만 본 연구는 상사와의 관계에서 나타나는 조직침묵에 초점을 두고자 하였다. 이와 

같은 배경 하에 본 연구는 상사의 체면손상 행동이 부하의 조직침묵에 미치는 영향관계를 살피고

자 하였다. 아울러 두 변수 간 관계를 매개해주는 변수로 상호작용 불공정성을 설정하여 매개효

과를 보고자 하였다. 

광주와 전남 지역 6개 제조업체에 종사하는 310명의 종업들을 대상으로 이루어진 실증연구결

과에 의하면, 상사의 체면손상행동은 부하의 상호작용 불공정성 지각에 유의한 영향을 미치는 것

으로 나타났다. 또한 부하의 상호작용 불공정성 지각은 조직침묵에 유의적인 영향을 미치는 것으

로 밝혀졌다. 아울러 상호작용 불공정성 지각은 체면손상행동과 조직침묵 간의 관계에서 유의적

인 매개역할을 하는 것으로 규명되었다.

이러한 연구결과들을 바탕으로 본 연구는 이론적 및 실무적 측면에서 충분한 시사점을 제공하

였으며 마지막으로 본 연구가 가지는 연구상의 한계점과 더불어 향후 연구과제도 제시하였다.     

           

[주제어] 체면, 체면손상, 상호작용 불공정성, 조직침묵
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The Mediating Effects of Interactional Injustice on 

the Relationship between Face-Threatening Behavior of 

Supervisors and Organizational Silence 

                                        Cho, Yong-hyeon, Jang, Jun-ho

<Abstract>

Although researchers have recently paid increasing attention to organizational 

silence, further research is needed that examines the negative outcomes of  

organizational silence. In this study, we tested the relationship between 

face-threatening behavior by supervisors and organizational silence. The mediating 

role of interactional injustice of subordinates between threatening behaviors of 

supervisors and organizational silence was also tested. Based on related theory and 

literature review, hypotheses were developed and tested. Participants were 310 

employees of six manufacturing firms. Statistical analysis demonstrated that, as 

hypothesized, face- threatening actions of supervisors were positively related to 

subordinates' sense of interactional injustice, which was positively correlated to 

organizational silence. In particular, the mediating roles between supervisor's 

face-threatening behavior and organizational silence were also supported. Implications 

and directions for future research are discussed in the conclusion.

[key words]  face threatening behavior, organizational silence, interactional injustice
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I. 연구배경 및 목적 

현대 기업의 생존을 위해서는 조직의 지속

적인 변화와 조직혁신을 이루고 조직의 성과를 

최대화하기 위해 조직구성원을 더욱 효율적으

로 관리할 필요가 있다(Nadiri and Tanova 

2010). 이러한 측면은 구성원들의 긍정적인 

태도와 행동을 유발하기 위한 것이라 할 수 있

다.

이러한 관점에서 최근 관심을 끌고 있는 

연구주제는 조직침묵이다. 조직침묵이란 종업

원이 자신들의 의견 등을 표현하지 않고 입을 

다무는 현상을 의미하며(Knoll and Dick 

2013), 창의성이나 혁신성과를 저해하는 요인

이 될 수 있으므로 관심을 가지고 연구될 필요

가 있다(Morrison and Milliken 2009). 이러

한 중요성에도 불구하고 조직침묵은 과거 큰 

주목을 받고 연구되지 못했다. 이는 조직침묵

이 단순히 종업원 발언의 상대적 개념으로 인

식되었으며 침묵이 측정되기 어려운 개념이기 

때문이다(Pinder and Harlos 2001). 

조직침묵 현상은 한국과 같은 집단주의 문

화권에서는 때로는 겸양이나 겸손으로 받아들

여질 수 있기 때문에 별로 중요치 않게 여기는 

경향이 있다. 때문에 조직침묵에 대한 인식의 

관점 차이가 서구 개인주의 문화권 연구에 비

하여 존재하는 것이다. 즉, 조직침묵에 대한 

선행요인과 결과 등 그 의미가  다를 수 있는 

것이다. 

본 연구에서는 이러한 점에 착안을 두고 

한국적 상황에서 구성원들의 조직침묵 현상에 

영향을 주는 상사의 행동을 살피고자 한다. 아

울러 이를 통해 조직 내 침묵현상을 극복하고 

조직시민성함양을 위한 조직목표달성에 기여하

고자 한다. 

본 연구는 부하들의 조직침묵에 밀접한 관

련성을 갖는 변수로 체면손상을 선정하였다. 

상사와 부하 간 관계에서 나타날 수 있는 체면

행동 중 체면손상 행동은 한국과 같은 집단주

의 문화권에서 더욱 큰 의미를 갖는다. 이러한 

연구배경을 바탕으로 본 연구는 일차적으로 상

사의 부하에 대한 체면손상행동과 이에 따른 

구성원들의 조직침묵현상을 살피고자 한다. 아

울러 체면손상과 조직침묵을 매개해주는 변수

로 상호작용 불공정성을 설정하여 매개효과를 

살피고자 한다. 

Ⅱ. 이론적 배경 및 가설

1. 체면손상과 상호작용 불공정성 

체면손상에 따른 상호작용 불공정성 관계

를 설명하기 위해서는 우선 체면에 관한 선행

연구를 검토할 필요가 있다. 선행 연구의 검토

를 통해 양자 간 가설설정에 대한 근거가 제시

될 필요가 있기 때문이다. 

일반적으로 체면이라는 개념은 한국에만 

존재하는 것은 아니지만 그 의미나 기능은 다

소 다르다. 서양의 경우, 고프만(Goffman 

1959)의 연구로 시작으로 본격적으로 시작되

었다. 그에 따르면 체면(face)은 ‘어느 한 개인

이 다른 사람과의 만남에서 타인들이 보기에 

그가 일련의 행위를 함으로써 효과적으로 자신

을 대변하는 것으로 주장하는 긍정적인 사회가

치’로 정의할 수 있다. 

최근연구(Brummernhenrich and Benjamin 

et. al.  2013)에 따르면 체면은 타인들로부터 

받고자 하는 긍정적인 사회적 평가 측면에서 

설명된다. 즉, 체면은 자신에게 주어지는 부정

적 평가를 회피하고 긍정적 평가를 받고자 하

는 것이다. 이러한 점을 고려해보면 체면은 인
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상관리행동과 관련성이 있다. 인상관리의 주요 

목적이 타인들에게 비치는 부정적 이미지는 피

하고 바람직한 이미지는 강화시키는 것이기 때

문이다(Bolino and Turnley 2003).

서구에서 체면이 자아(self)를 중심으로 하

는 자아 이미지에 초점을 두는 것에 반해 동양

에서는 타인과의 관계나 사회적 측면에서 체면

을 바라보고 있다. 구체적으로 본다면 이는 자

아(self)의 어떠한 측면을 강조하는지의 차이라 

할 수 있다. 동양의 체면이 주로 자아의 사회

적 측면(social self)을 강조함에 비해, 서양의 

체면은 개인적 측면(personal self)을 강조하

고 있다. 기존연구역시 비슷한 점을 지적하고 

있는데, 서구의 체면은 주로 개인의 능력 및 

자율성 등과 같은 개인의 내재적인 긍정적 속

성을 남에게 보이고자 하지만 동양의 체면은 

자신의 사회적 지위 등과 같은 외재적 속성이 

중요하다는 것이다(Kim and Nam, 1998). 따

라서 체면은 긍정적 자기에 대한 개인적 특성

측면에서 이해할 수 있다(Brummernhenrich 

and Benjamin et. al.  2013)

이를 조직상황으로 적용할 경우 조직 내에

서 체면지각은 둘 이상의 당사자 간의 상호작

용과 교환과정을 통하여 나타나게 되며, 특히 

조직 내에 교환관계에서 중요한 위치를 형성하

고 있는 상사와 부하간의 관계에서 더욱 뚜렷

이 나타날 것으로 볼 수 있다. 그러므로 조직 

내 구성원들의 체면지각에 있어서 상사의 역할

이 매우 중요한 것이다. 타인의 체면과 관련된 

행동으로는 체면세움(face giving)행동과 체면

손상(face threatening)행동을 들 수 있으며

(Goffman 1955; Hu 1944), 이는 다음과 같이 

설명할 수 있다(이경근·조용현 2010, 재인용). 

체면세움 행동은 상대방에게 사회적으로 바람

직하고 긍정적으로 행동할 수 있게끔 타인을 

배려해줌으로써 상대의 체면을 세워주는 것을 

말한다. 다른 사람의 체면을 세워주는 행동은 

다른 사람들 앞에서 상대의 위신을 세워주는 

것을 의미한다. 상대를 칭찬하거나 상대의 직

함, 능력을 강조하거나 그의 의견을 존중하여 

상대가 긍정적으로 보이도록 하는 것들이다. 

이러한 행동들은 긍정적 행동들이며 따라서 상

대방도 긍정적 답례를 하는 것이 일반적이다. 

체면손상행동은  체면의 당사자가 중요하

게 여기는 타인들 앞에서 당사자를 바보스럽게 

만들거나 위신을 떨어뜨리는 말과 행동 등을 

하여 체면 당사자의 면모가 부정적으로 보이도

록 하는 행동을 말한다(Hu 1944). 이러한 행

동들은 부정적 행동들이며 따라서 상대방에게 

부정적 대응을 하게 된다(Päuler and 

Brummernhenrich 2016). 

부하의 체면과 관련한 상사의 행동 역시 

체면을 세워주는 행동과 체면을 손상하게 하는 

행동으로 나누어 볼 수 있다. 상사의 부하에 

대한 체면관련행동에 의해 부하들은 자신의 체

면이 세워지거나 손상되는 경험하게 되는 것이

다. 본 연구의 경우 체면손상행동에 초점을 두

고 있는데, 이는 조직침묵에 영향을 미칠 수 

있기 때문이다.

부하들이 자신의 상사로부터 지속적인 체

면손상을 지각할 경우 부하들은 부정적 경험을 

하게 되고 자신에 대한 부정적 감정을 갖게 된

다(최상진·김기범 2000; 이경근 2014). 이에 

따라 호혜성의 관점에서 볼 때 부하들은 자신

의 상사나 자신이 속한 집단에 대해 부정적 인

식을 하게 되고 부정적 행동이나 태도를 보이

게 된다. 이는 부적 호혜성 관점에서 자신의 

체면손상에 대한 대처라고 할 수 있다(이경근 

2014). 

즉, 체면행동은 일종의 상호주의 특징을 보

이는 것이다. 양자 간 체면을 지켜주고 세워주

는 행동은 서로간의 관계를 보다 발전시키지만 
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반대의 경우는 긴장과 더불어 부정적인 반응을 

보이며 상대방에 대해서도 부정적인 평가를 하

게 된다(Päuler and Brummernhenrich 2016). 

이러한 맥락에서 상사의 체면손상 행동은 

구성원들의 상호작용 불공정성에 영향을 미칠 

것으로 볼 수 있다. 

상호작용 공정성은 집단 또는 조직 내 구

성원들이 받는 대우의 공정성에 관한 것이며, 

집단 내 한 사람이 다른 사람을 어떻게 대우하

고 처우하는 것이라고 하는데 대인간 공정성이

라 할 수 있다. 

이러한 상호작용 공정성 지각은 대인간 관

계에서 발생하는 사회적 교환관계에 초점을 두

고 설명하고 있다(James 1993). 이러한 교환

관계에서 중요한 역할을 하는 것은 바로 상사

와의 관계라고 할 수 있는데, 상사와의 관계가 

부정적인 경우 상호작용 불공정성 지각에 밀접

한 관련을 갖게 된다. 이는 인상관리에 관한 

기존의 연구(Weiss and Feldman 2006)결과

에서도 유사한 근거를 찾을 수 있다. 부하는 

상사와의 관계 속에서 자신에 대한 긍정적 인

상을 상사에게 심어주기 위해 노력한다. 그러

나 부하의 노력에도 불구하고 자신에 대한 부

정적 인상을 지각하게 된다면 심각한 부정적 

정서를 느끼게 된다는 것이다.

기존 연구(Lind and Tyler 1988) 연구 역

시 상호작용 공정성 지각에 있어서 가장 중요

한 변수로 상사와의 관계임을 밝힌 바 있다. 

상사의 체면손상행동에 의해 부하가 겪는 부정

적 경험은 결국 상사와의 관계에서 부당한 대

우를 받고 상사가 자신에 대해 자상하지 못하

며 존중받지 못하고 있다는 느낌으로 이어진

다. 즉, 상호작용 불공정성 지각에 유의한 영

향을 미칠 것이다. 이와 같은 내용을 바탕으로 

다음과 같은 가설을 도출하였다.

가설1 : 상사의 체면손상행동은 부하의 상

호작용 불공정성 지각에 유의한 정(+)의 영향

을 미칠 것이다.

2. 상호작용 불공정성과 조직침묵

상호작용 불공정성과 조직침묵 간 관계를 

설명하기 위해서는 마찬가지로 조직침묵에 관

한 선행연구를 검토할 필요가 있다. 

조직침묵이란 조직구성원들이 자신들의 생

각이나 의견 등을 표현하지 않고 입을 다무는 

것을 의미한다(Knoll and Dick 2013). 조직침

묵에 대한 정의에 대한 연구는 다소 다양하나  

일반적으로 받아들여지고 있는 정의는 ‘자신이 

속한 조직에서 발생하는 문제나 조직을 향상시

킬 수 있는 아이디어나 정보, 의견 등을 의도

적으로 표현하지 않는 현상’으로 정의 할 수 

있다(Morrison and Milliken 2000). 

조직침묵은 크게 체념적침묵과 방어적 침

묵으로 분류할 수 있다. 체념적 침묵은 현재의 

상황을 단념하여 상황을 바꿀 노력의 의지가 

없기 때문에 이뤄지는 선택적 침묵을 의미한다

(Van Dyne et, al. 2003). 방어적 침묵은 침

묵의 유형을 침묵하는 것보다 상황을 더 좋게 

이끌 수 있는 방법을 알고 있으면서도 상황을 

회피하기 위해 의도적으로 문제에 대한 정보나 

의견을 제시하지 않는 것으로 설명될 수 있다

(Pinder and Harlos 2001). 

부하들이 지각한 상호작용 불공정성 지각

은 이러한 조직침묵에 유의한 영향을 미칠 것

으로 본다. 상사와의 관계에서 부당한 대우를 

받고 상사가 자신에 대해 자상하지 못하며 존

중받지 못하고 있다는 느낌을 받고 있다고 지

각할 경우, 즉, 상호작용 불공정성을 지각할 

경우 부하가 취할 수 있는 선택은 다소 제한적

이다. 부적 상호주의 관점에 따르면 상사로부

터 부당한 대접을 받았다고 지각할 경우 자신 
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역시 상대방에게 부정적 행동을 할 수도 있다. 

또한, 공정성이론에 따르면 이론적으로는 

부당한 처우 개선을 요구하고 또는 자신의 투

입수준을 줄이며 나아가 이직까지 고려하는 등 

다양한 선택이 가능하다. 하지만 현실적으로 

부하가 상사에 대해 그렇게 대응하는 경우는 

현실적으로 어렵다. 적극적으로 대응하기보다

는 그저 자신의 입을 다물고 침묵하는 것으로 

자신의 불만을 소극적으로 표현하는 경우가 일

반적인 경우라고 할 수 있다. 

기존 연구결과를 통해 상사와의 관계에서 

발생하는 상호작용 불공정성 지각이 구성원의 

침묵에 영향을 미치는 것을 확인할 수 있다. 

예컨대, 상사에게 공정하지 못한 인사고과를 

받는 등 부당한 대우를 받고 있다고 지각하는 

것이 조직침묵의 원인인 것으로 나타났다

(Pinder and Harlos, 2001). 다른 연구들 역

시 상사와의 관계에서 지각하는 상호작용 공정

성이 조직침묵에 유의한 영향을 미치는 것을 

밝힌 바 있다(Vakola and Bouradas, 2005; 

Knoll and Dick 2013).  이와 같은 내용을 바

탕으로 다음과 같은 가설을 도출하였다.

가설2 : 부하의 상호작용 불공정성 지각은 

조직침묵에 유의한 정(+)의 영향을 미칠 것이

다.

가설2-1 : 부하의 상호작용 불공정성 지각

은 체념적 침묵에 유의한 정(+)의 영향을 미

칠 것이다.

가설2-2 : 부하의 상호작용 불공정성 지각

은 방어적 침묵에 유의한 정(+)의 영향을 미

칠 것이다.

3. 상호작용 불공정성의 매개효과

상술한 바와 같이 상사의 부하에 대한 체면

손상행동이 부하들의 조직침묵에 유의적인 영

향을 미친다는 점을 제시하고 있지만, 왜 그와 

같은 관계가 형성되는지에 대해서는 연구가 충

분치 않다. 본 연구에서는 상사의 체면손상 행

동과 조직침묵 간 직접적인 관계보다는 상호작

용 불공정성 지각에 따른 매개변수로서의 가능

성에 초점을 두고 이를 보고자 한다. 이에 대

한 실증적 연구는 이루어진 바 없으나, 앞서 

논의한 바를 기초로 할 때 상사의 부하에 대한 

체면손상행위는 부하들의 상호작용 불공정성에 

영향을 미치며, 상호작용 불공정성을 지각하는 

부하들이 선택할 수 있는 행동대안으로서 조직

침묵이 나타날 것으로 볼 수 있다. 이는 체면

손상에 따른 심리적 지각에 따른 효과라고 보

는 것이다. 즉, 체면손상의 지각이 곧 바로 조

직침묵과 같은 부정적 행동에 영향을 미치는 

것은 아니며 체면손상행동을 부하가 어떻게 지

각하느냐에 따라 달라질 수 있다. 본 연구에서 

제시한 것처럼 상사의 체면손상행동이 부하의 

상호작용 불공정성에 영향을 미칠 때 조직침묵

으로 이어지게 되는 것으로 판단할 수 있다. 

부적 상호주의 측면에서 볼 때 체면손상을 

지각하는 경우 상호작용 불공정성을 지각하는 

경우 부하들 역시 상사나 자신이 속한 집단에 

대해 부정적 행동이나 태도를 보이게 되는 것

이다. 그러나 현실적으로 자신의 상사나 집단

에 대해 직접적이고 적극적인 대응은 하기 힘

들며 이에 따른 대안으로서 다소 소극적인 항

의의 표시로서 침묵하는 것으로 볼 수 있다. 

이러한 점은 조직침묵의 원인에 대한 기존 연

구결과를 통해 확인할 수 있다(Greenberg 

and Edwards 2009). 이에 따르면 조직침묵의 

원인은 크게 다섯 가지로 설명할 수 있다. 
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첫째, 부정적으로 낙인된다는 두려움이다. 

문제에 대해 발언 했을 때 동료나 상사에게 문

제를 일으키는 동료로 인식되는 것을 꺼리기 

때문이다.

둘째, 관계에 대한 두려움이다. 관계손상에 

대한 두려움은 상사나 동료의 부정행위에 대한 

언급으로 인해 조직 내에서 관계를 유지 할 수 

없게 된다는 두려움이라 할 수 있다. 관계주의 

문화권인 우리나라를 비롯하여 아시아권 문화

권에 있는 경우 더욱 강하게 나타나는 현상이

라고 할 수 있을 것이다. 

셋째, 보복이나 처벌에 대한 두려움이다. 

상사로부터 원치 않는 인사고과나 근무발령, 

혹은 퇴사조치 등에 대한 불이익에 따른 두려

움이다. 상사의 보상적 권력을 의미하는 것이

라고도 할 수 있는데 권력의 힘이 클수록 두려

움 역시 증가하게 된다.

넷째, 다른 사람에게 부정적인 영향을 주는 

두려움이다. 본인의 발언으로 인해 상사나 동

료가 조직으로부터 받게 되는 부정적 결과에 

대한 두려움으로 볼 수 있다. 역시 집단주의 

문화권 경우 강하게 나타나는 현상이라고 할 

수 있겠다.

마지막은 자신의 발언이 집단이나 조직에 

별다른 변화를 가져오지 못할 것 같다는 두려

움이다. 이는 조직의 문제에 대한 해결책이 존

재하더라도 본인 생각에 어떠한 좋은 결과를 

만들어 낼 수 없다는 체념에 의해 나타나는 현

상으로 볼 수 있다. 

이러한 점에서 체면손상에 따른 상호작용 

불공정성은 직접적이고 공격적인 대응이 아닌 

간접적이고 방어적인 침묵 현상으로 이어지는 

것이다. 이와 같은 내용을 바탕으로 다음과 같

은 가설을 도출하였다.

가설3 : 부하의 상호작용 불공정성 지각은 

체면손상행동과 조직침묵 간 관계를 매개 할 

것이다.

가설3-1 : 부하의 상호작용 불공정성 지각

은 체면손상행동과 체념적 침묵 간 관계를 매

개할 것이다.

가설3-2 : 부하의 상호작용 불공정성 지각

은 체면손상행동과 방어적 침묵 간 관계를 매

개할 것이다.

Ⅲ. 연구방법  

1. 표본 

이상과 같은 가설을 검정하기 위하여 본 연

구에서는 광주와 전남지역 제조업에 종사하는 

직원들을 대상으로 설문조사를 실시하고 현장

의 경험자료를 확보하였다. 설문조사는 2015

년 2월 중에 이루어졌으며, 배포된 설문지 

400부 가운데 345부의 설문지가 회수되어졌

다. 그러나 유효 표본은 310부로 이는 34부가 

불성실응답자 및 미완성설문지로 판정되어 사

용되어지지 않았기 때문이다.

표본구성에 대한 분석결과 응답자의 45.5%(n=141)

가 남성이며 여성은 54.5%(n=169)인 것으로 나

타나 여성이 약간 더 많은 표본의 특성을 보였

다. 또한, 전체 응답자의 평균연령은 37.8세로 

나타났다. 구체적으로 20대는 약18%, 30대는 

35%, 40대는 33%, 50대 이상은 9%인 것으

로 나타났다. 학력별로는 고졸이 56.8%, (초)

대학졸업자 40.7%, 대학원 이상 2.5%로 구성

되어 있다. 응답자들의 현 직장에서의 평균근

속년수는 8.7년인 것으로 나타났다. 
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2. 측정도구

부하에 대한 상사의 체면손상행동은 부하

가 중요시 여기는 여러 사람들 앞에서 부하를 

바보스럽게 만들거나 위신을 떨어뜨리는 말과 

행동으로 의미한다. 박오수 등의 연구(2008)에

서 제시된 체면손상 척도를 참고하여 총 8개 

항목으로 구성하여  전혀 그렇지 않다(1)부터 

매우 그렇다(5)까지 5점 척도 하에서 응답이 

이루어질 수 있도록 하였다. 

상호작용 불공정성은 기존연구( Niehoff 

and Moorman 1993)의 연구에서 측정도구로 

사용한 7개의 설문항목(예를 들면 “나의 직무

에 대하여 결정을 할 때 나의 상사는 나를 친

절과 배려로 대한다”,“나의 직무에 대하여 결

정을 할 때 나의 상사는 나의 체면을 존중해준

다”)을 5점 척도로 측정하였다. 7개 문항에 대

해 응답자는 5점 척도 하에서 응답이 이루어

질 수 있도록 하였다. 

조직침묵의 경우 본 연구는 체념적 침묵과 

방어적 침묵 두 가지로 나누어 각각의 체적 효

과를 보고자 하였다. 체념적 침묵은 자신의 어

떠한 조직의 문제에 대해 의견을 제시하는 것

이 차이를 만들 수 없다 생각하여 회피하는 것

을 의미하며 Van Dyne 등(2003)의 측정도구

를 이용하여 총 5개 항목에 대해 응답자는 전

혀 그렇지 않다(1)부터 매우 그렇다(5)까지 5

점 척도 하에서 응답이 이루어질 수 있도록 하

였다. 방어적 침묵은 두려움에 기초한 자기보

호의 특성을 갖고 조직의 문제에 침묵하는 형

태를 말한다(Pinder and Harlos, 2001). 본 

연구는 기존연구(Pinder and Harlos 2001)의 

측정도구를 이용하여 역시 5개 항목에 대해 

응답자는 전혀 그렇지 않다(1)부터 매우 그렇

다(5)까지 5점 척도 하에서 응답이 이루어질 

수 있도록 하였다

3. 측정도구의 신뢰성과 타당성

측정한 자료가 실증분석에 적합여부를 

파악하기 위하여 측정도구에 대한 신뢰성

과 타당성을 검증하였다. 먼저 본 연구에

서 설정한 이론적 모델의 타당성을 검증

하기 위해 각 요인에 대한 측정모델을 검

증하는 확인적 요인분석(CFA)를 실시시하

였다. 요인분석을 통해 확보된 자료들의 

신뢰성 검증을 위해서 본 연구에서는 내

적일관성법을 활용하였다. 이에 따라 본 

일차적으로 연구 개념을 측정하기 위한 

각각의 항목들에 대한 응답과 이를 합산

한 결과 값 간의 상관관계를 구하여 낮은 

상관관계를 보이는 항목들을 제외한 나머

지 항목들에 대해 크론바하 알파값을 계

산하여 이를 통해 신뢰성을 측정하였다. 

1) 측정모형에 대한 확인적 요인분석

척도의 수렴적 타당성을 확인하기 위하여 

확인적 요인분석(confirmatory factor analysis)

을 실시하였다. 확인적 요인분석은 측정모델에 

대한 적합도를 살펴보는 것이며, 측정모델은 개

념(construct)과 측정항목(indicator)의 관계를 

측정하는 것이라고 볼 수 있다.  확인적 요인

분석결과는 아래와 같다. 분석결과에 따를 경

우 각각의 개념들이 가정한 요인구조로 유의적

인 적재를 보이는 것으로 확인되고 있다. 또한 

부합도 측면에서는 선행연구(Hair et al., 

2006 )의 연구에서는 모형의 부합도의 양호성

을  평가하기 위한 기준으로 의 p값≥0.05 

, /df ≤2, GFI ≥.90, RMSEA ≤.08, NFI 

≥.90, CFI ≥.90을 제시한 바 있다.  이 기준

에 따를 경우 확인적 요인분석결과는 부합도 

지수들은 제시된 기준치를 충족시키는 것으로 

나타났다. 그리고 집중타당도는 동일개념을 측
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정하는 다중의 척도가 어느 정도 일치하는 가

와 관련이 있는 것으로 동일한 개념을 측정하

고 있다면 상관관계가 높게 나타난다. 집중타

당도를 검증하는 방법은 표준화된 요인적재량

이 0.5이상 이어야하고 평균분산 추출값(AVE)

이 0.5이상이면 집중타당도가 있는 것으로 본

다. 아래 표에서 보듯이 본 연구는 이러한 기

준치를 모두 충족하는 것으로 나타나 집중타당

도가 충분한 것으로 나타났다. 이러한 결과들

을 통해 본 연구의 타당성은 충분히 확보되었

다고 할 수 있다. 

2) 측정도구의 신뢰성

측정도구의 신뢰도 평가를 위하여 본 연구

에서는 내적 일관성법을 실시하였다. 이는 한 

시점에서 연구모형을 구성화하는 각 개념들에 

대한 조작적 정의에 기초한 다항목 측정을 실

시하였기 때문이다. 본 연구에서는 일차적으로 

연구 개념을 측정하기 위한 각각의 항목들에 

대한 응답과 이를 합산한 결과치 간 상관관계

를 구하여 낮은 상관관계를 보이는 항목들을 

제거하는 문항분석법(item-correlation)에 의

해 항목선정과정을 실시하였다. 문항분석법 실

시 결과 체면손상행동은 2개의 항목이 제거되

었으며 상호작용 불공정성의 경우 1개의 항목

이 제거되는 것으로 나타났다. 이와 같은 과정

을 통해 확보된 설문항목들에 대한 크롬바크 

알파값(Cronbach α)을 통해 신뢰도를 측정하

였다. 아래의 표에서 보듯이 알파 값은 최하 

0.734로 나타나 높은 수준의 신뢰성을 보였다. 

따라서 측정도구의 신뢰성은 검증되었다고 말

할 수 있다.

Ⅳ. 분석결과

1. 변수간 상관관계

본격적인 가설검정에 앞서 각 변수들 간 

상관관계 분석을 실시하였다. 피어슨 상관관계

분석결과는 다음과 같다. 상관관계 분석결과 

본 연구에서 통제변수로 고려한 인구통제변수

측정변수 항목
표준 

적재치

분산추출

계수(AVE)

체면손상

행동

item 3 .84

.82

Item 2 .78

Item 4 .74

Item 7 .71

Item 6 .68

Item 1 .63

상호작용 

불공정성

item 1 .79

.76

Item 3 .74

Item 4 .72

Item 6 .70

Item 5 .69

Item 7 .67

체념적 

침묵

item 3 .89

.83

Item 2 .87

Item 4 .81

Item 1 .76

Item 5 .71

방어적

침묵

Item 1 .82

.75

Item 2 .79

Item 4 .72

Item 3 .71

Item 5 .66

<표 1> 확인적 요인분석(CFA) 결과

측정변수 항목 수 제거항목 Cronbach α

체면손상행동 8 2 0.81

상호작용 불공

정성
7 1 0.73

체념적 침묵 5 0 0.81

방어적 침묵 5 0 0.74

<표 2> 측정도구의 신뢰성
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들 중 직급과 연령은 체면손상과 유의한 관계

가 있는 것으로 나타났다. 이는 직급이 올라갈

수록 그리고 나이가 들수록 체면에 민감한 점

을 반영한 것으로 보인다. 상사의 체면손상행

동은 상호작용 불공정성과 r=.437의 유의한 

정(+)의 상관관계가 있는 것으로 나타났다. 또

한 체면손상행동은 방어적 침묵과 체념적 침묵

과 각각 r=.278, r=.213의 유의한 정(+)의 상

관관계를 가진 것으로 나타났다. 그리고 상호

작용 불공정성은 방어적 침묵과 체념적 침묵과 

각각 r=.384, r=.401의 유의한 정(+)의 상관

관계를 가진 것으로 나타났다. 이러한 상관관

계분석결과들은 대체로 본 연구의 가설의 방향

과 일치하는 결과라고 할 수 있다.

2. 가설의 검증

1) 체면손상행동과 상호작용 불공정성간   

       관계

가설 1을 검정하기 위해서 체면손상행동을 

독립변수로, 상호작용 불공정성을 종속변수로 

놓고 회귀분석을 실시하였다. 회귀분석 결과 

독립변수인 체면손상행동은 상호작용 불공정성 

지각에 유의한 영향력을 미치는 것으로 확인되

었다(β=.437). 

2) 상호작용 불공정성과 조직침묵 관계   

상호작용 불공정성이 조직침묵에 미치는 영향

을 살피기 위한 회귀분석 결과 상호작용 불공정성 

지각은 방어적 체념과 체념적 침묵에 각각 유의한

영향력을 미치는 것으로 확인되었다(β=.298, β=.331).

변수  m s.d 1 2 3 4 5 6 7 8

성별(1)
1.4

7
.49

연령(2)
37.

8
6.2

.14

2*

학력(3)
2.7

8
.73

.09

3

.00

8

직급(4)
2.9

6
.24

.12

8

.19

6*

.10

2

체면손상(

5)

3.2

7
.29

.17

5*

.14

7*

.13

1

.18

2*

상호작용 

불공정성(

6)

3.0

7
.36

.07

5

.00

2

.10

4

.07

5

.43

7**

방어적 

침묵(7)

3.2

4
.69

.08

3

.08

6

.09

3

.02

3

.27

8*

.38

4**

체념적 

침묵(8)

3.4

2
.71

-.01

3

-.00

1

.08

4

.00

7

.29

3*

.40

1**

.30

7*

주) n=310,  * p＜0.05, ** p＜0.01

<표 3> 변수간 상관관계 

독립변수 β t 값 R2

통제변수

성별

연령

학력

직급

-.001

.008

-.096

.063

.0013

.0961

1.023

.873

.297

체면손상행동 .437** 7.329

주)   * p＜0.05, ** p＜0.01 *** p<0.001 

<표 4> 체면손상행동의 상호작용 

불공정성에 대한 회귀분석 결과

독립변수 종속변수 β t 값 R2

상호작용 

불공정성

  통제변수

성별

연령

학력

직급

방어적 침묵

.072

.047

.023

.014

.298**

.538

.347

.146

.123

3.258
.341

통제변수

성별

연령

학력

직급

체념적 침묵

.097

.055

.077

.043

.331**

1.036

.423

.639

.339

4.963

주)  * p＜0.05, ** p＜0.01 *** p<0.001 

<표 5> 상호작용 불공정성의 

조직침묵에 대한 회귀분석 결과
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3) 상호작용 불공정성의 매개효과

상호작용 불공정성의 매개효과를 검증하기 

위하여 3단계 위계적 회귀분석(three-step 

mediated regression analysis)을 실시하였다. 

매개회귀분석의 절차는 첫째, 독립변수가 

매개변수에 통계적으로 유의한 영향을 미쳐야 

하며 둘째, 독립변수가 종속변수에 유의한 영

향을 미쳐야 하며 셋째, 독립변수와 매개변수

가 동시에 종속변수에 회귀되는 과정을 거치게 

된다. 1단계의 회귀분석에서 독립변수는 매개

변수에 유의한 영향을 미칠 것, 2단계에서는 

독립변수는 종속변수에 유의한 영향을 미칠 

것, 3단계 회귀분석에서 매개변수는 종속변수

에 유의한 영향을 미치고, 독립변수의 효과가 

3단계 회귀분석에서 보다 2단계 매개 회귀분

석에서 더 클 경우 매개변수의 역할이 검증된

다. 독립변수와 매개변수를 동시에 투입한 3단

계에서 독립변수가 유의적이지 못하면 완전매

개역할을 하는 것이며, 유의적이나 감소할 경

우는 부분매개역할을 하는 것으로 판단 할 수 

있다(Baron and Kenny 1986). 아울러 매개효

과를 확인하기 위하여 추가로 Sobel 검증을 

실시하였다. Sobel 검증은 Z값이 -1.96보다 

작거나 +1.96보다 크면 매개효과가 있는 것으

로 판단한다. 

변수

상호작용

불공정성

(매개변수)

방어적 침묵

(종속변수)

제1단계

(독립--매개)

성별

연령

학력

직급

체면손상

-.001

.008

-.096

.063

.437**

제2단계

(독립--종속)

성별

연령

학력

직급

체면손상 

.002

.028

-.047

.058

.278**

제3단계 

성별

연령

학력

직급

체면손상 

상호작용      

불공정성

-.017

.006

-.010

.078

.163*

.214*

주) * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001

<표 6> 체면손상과 방어적 침묵간 관계에서 

상호작용 불공정성의 매개효과분석

이와 같은 절차에 따라 매개회귀분석한 결

과 상호작용 불공정성은 체면손상행동과 방어

적 침묵 간 관계에서서 부분매개역할을 하는 

것으로 나타났다. 위의 <표6>에서 보는 바와 

같이 3단계에서 매개변수인 상호작용 불공정

성이 통제되었을 때 독립변수인 체면손상 행동

의 영향력은 유의하나 감소하는 것으로 나타났

다. 따라서 체면손상행동과 방어적 침묵 간 관

계에서 상호작용 불공정성의 부분매개효과가 

검증되었다. Sobel 검증 결과 역시 유의한 매

개효과가 있는 것으로 나타났다(Z= .249*). 
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또한 상호작용 불공정성은 체면손상행동과 

체념적 침묵 간 관계에서서 부분매개역할을 하

는 것으로 나타났다. 위의 <표7>에서 보는 바

와 같이 3단계에서 매개변수인 상호작용 불공

정성이 통제되었을 때 독립변수인 체면손상 행

동의 영향력은 유의하나 감소하는 것으로 나타

났다. 따라서 상호작용 불공정성의 부분매개효

과가 검증되었다. Sobel 검증 결과 역시 유의

한 매개효과가 있는 것으로 나타났다(Z= 

.291*).

Ⅴ. 결론

본 연구는 부하의 체면을 손상시켜주는 상

사의 행동과 조직침묵 간 관계에 초점을 두고 

연구를 실시하였다. 조직침묵에 미치는 효과를 

보다 구체적으로 살펴보기 위하여 조직침묵을 

방어적 침묵과 체념적 침묵으로 구분하였다. 

이론적 연구를 통한 가설설정과 함께 현장의 

경험자료를 바탕으로 이를 검정하기 위하여 통

계분석을 실시한 결과 본 연구에서 제시한 연

구가설은 대체로 지지되는 것으로 나타났다. 

연구결과를 요약하면 다음과 같다. 

첫째, 상사의 체면손상행동은 부하의 상호

작용 불공정성에 유의한 정(+)의 영향을 미치

는 것으로 나타났다. 회귀분석결과 체면손상행

동은 부하의 상호작용 불공정성에 유의한 정

(+)의 영향력을 갖는 것으로 나타났다(β

=.437).이는 체면손상시 지각하게 되는 부하의 

부정적 심리상태를 반영하는 결과이다.

둘째, 상호작용 불공정성은 방어적 침묵과 

체념적 침묵에 유의한 정(+)의 영향력을 갖는 

것으로 나타났다(β=.298, β=.331). 이러한 결

과는 불공정성을 지각하는 부하들이 취할 수 

있는 현실적 측면이라는 점을 확인하는 결과이

다. 

셋째, 체면손상행동과 방어적 침묵 및 체념

적 침묵간의 관계에서 상호작용 불공정성의 매

개효과는 대체적으로 지지되는 것으로 나타났

다. 매개효과를 검증하기 위한 매개회귀분석 

결과 상호작용 불공정성 지각은 방어적 침묵 

및 체념적 침묵간의 관계를 부분매개하는 것으

로 나타났다. 이와 같은 결과는 부하에 대한 

상사의 체면손상행동은 부하의 조직침묵에 직

접적인 영향을 미치기도 하고, 또한 부하의 상

호작용 불공정성을 통해서도 일부의 효과를 지

니고 있는데 반해, 부하에 대한 상사의 체면손

변수

상호작용 

불공정성

(매개변수)

체념적 

침묵(종속변

수)

제1단계

(독립--매개)

성별

연령

학력

직급

체면손상

-.001

.008

-.096

.063

.437**

제2단계 

(독립—종속)

성별

연령

학력

직급

체면손상 

.014

.007

-.028

.044

.292*

제3단계 

성별

연령

학력

직급

체면손상 

상호작용

불공정성

.004

.006

-.009

.019

.176*

.185*

주) * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001

<표 7> 체면손상과 체념적 침묵간 

관계에서 상호작용 불공정성의 

매개효과분석
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상행동이 조직침묵에 미치는 효과는 부하의 상

호작용 불공정성의 지각을 통해서만 형성될 수 

있다는 것을 의미한다. 

이러한 연구결과와 더불어 본 연구가 갖는 

시사점은 다음과 같다. 첫째, 체면의 부정적 

효과를 검증하였다는 점이다. 체면은 긍정적 

효과와 더불어 부정적 효과 역시 존재한다. 본 

연구는 성과에 부정적 영향을 미칠 수 있는 조

직침묵현상에 체면손상이 밀접한 관련이 있음

을 확인하였다. 따라서 조직침묵과 같은 현상

을 예방하고 나아가 동기부여 시키기 위해서는 

부하의 체면을 잘 관리할 필요가 있을 것이다. 

둘째, 체면손상에 따른 부정적 효과가 어떠

한 과정을 거쳐서 발생하는 지를 밝혔다. 체면

손상이 바로 직접적인 행동으로 연결되기 보다

는 심리적 작용을 거친다는 점에서 연구의 시

사점이 있다. 

이러한 연구결과와 시사점에도 불구하고 

본 연구의 한계점과 더불어 향후 연구방향은 

다음과 같이 말할 수 있다. 첫째, 본 연구는 

체면손상이 가지는 부정적 효과에 초점을 두고 

실시하였다. 그러나 체면손상의 동기부여 효과

는 다루지 못했다. 기존 연구(김주엽 2003)에 

따르면 체면에 민감한 한국인들은 체면 손상을 

경험할 경우 이를 만회하기 위한 방향으로 동

기부여가 된다는 점에서 체면손상의 긍정적 효

과 역시 연구될 필요가 있다. 

둘째, 체면지각은 다소 가변적이라는 점이

다. 조직 내 개인이 느끼는 체면지각은 상호관

계에 따라서 혹은 상황에 따라 변할 수도 있

다. 본 연구에서는 상사와의 지속적인 관계에

서 지각하는 비교적 일관적인 체면손상의 지각

을 전제로 하고 있지만 향후 연구에서는 이를 

정확히 측정하기 위한 방안 등이 모색되어야 

할 것이다. 체면지각을 일정 시점이 아닌 동태

적인 관점에서 파악하는 것도 향후 연구 과제

라 할 수 있다. 

셋째, 표본 특성이 다소 제한적이라는 점을 

한계점으로 언급할 수 있다. 본 연구에서 실시

된 설문은 동일한 속성을 지닌 제조업 종사자

들을 대상으로 이루어진 것이다. 따라서 표본

의 대표성이 다소 부족하므로 향후 연구에서는 

더욱 다양한 집단을 대상으로 연구가 필요하

다. 

마지막으로 본 연구에서 사용한 변수들은 

모두 부하관점에서 응답자 스스로 응답한 값을 

바탕으로 측정하였기 때문에 동일방법에 의한 

분산상의 오류(common method variance)의 

가능성이 있다. 따라서 향후에는 보다 다양한 

방법에 의한 자료 수집이 필요할 것이다. 
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