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Abstract
Dae-Yoo Go

This study performed meta-analysis by synthesizing research on the causes of 

silencing in Korea for the past 12 years. There are three major limitations of previous 

research. First, similar variables are being repeatedly verified; Second, there is a lack of 

research to identify differences in silent attitudes according to individual characteristics 

(age, educational background, position, etc.), and third, study identifying differences in 

silence between private and public organizations is extremely limited.

Meta-analysis was performed to overcome the limitations of previous studies. The unit 

of analysis is from 2009 to February 2020, 63 of the academic papers with meta-analysis 

requirements. The contents of this study are as follows. First, the effect size of the study 

on the cause of silence was synthesized, and the influence was compared and analyzed. 

Through this, the model of the cause of silence by Milliken, Morrison, & Hewlin(2003) 

was cross-validated, and a model of the occurrence of silence at the Korean level was 

visually presented. Second, the difference in the occurrence of silence according to 

personal characteristics was examined. Finally, through meta-regression analysis, the 

differences in the patterns of organizational silence were compared by distinguishing 

between the private and public organizations.

As a result of major analysis, first, the relationship with the boss was identified as a 

key factor in reducing organizational silence. Second, it was found that the higher the 

position, the less acquiescent and defensive silence, and the higher the education, the 

less acquiescent silence. Third, there was no difference between the private and public 

in the manifestation of organizational silence.

Based on the above analysis results, eight implications were proposed.

Keywords: organizational silence, acquiescent silence, defensive silence, Meta-analysis, 
effect size
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I. 서 론

침묵하는 조직은 미래가 없다. 조직 구성원들의 침묵은 건전한 의사소통을 차단하고, 조직내 

비도덕적 관행을 묵인하기 때문이다. 4차 산업혁명 시대에 변화와 혁신은 조직의 생존과 직결

된다. 결국 침묵하는 조직은 변화를 포기하는 것과 마찬가지이다. 또한 침묵 풍토가 만연한 조

직은 구성원들의 집단지성(Collective Intelligence)을 발휘 할 수 없어, 혁신에도 분명한 제약이 

있다.

흔히, 한국사회의 조직 생활에서 ‘말을 많이 하면 손해다.’ 라는 인식이 강하다. 일부는 침묵

이야 말로 최고의 생존전략이라고 생각한다. 한국사회에서 권력거리지수(power distance 

index)는 OECD국가에서 매우 높은 편이기 때문이다. 권력거리지수란 ‘상관을 심리적으로 멀리

하는 구성원의 거리감’을 의미한다. 권위주의와 위계질서가 강한 한국은 상관의 권한이 강하고, 

하급자에게는 그저 성실한 순응이 요구되는 경우가 많다. 따라서 침묵은 미래를 보장하는 안전

한 선택이 될 수 있다.1) 이 선택은 개인에게 일시적이고 즉각적 효과를 가져다 줄 수 있다. 그

러나 지속적 침묵은 구성원을 무기력하게 하고 자존감을 저하시켜 스트레스와 이탈의도, 사보

타주(sabotage)나 일탈을 유발할 수 있다(Vakola & Bouradas, 2005; Creed, 2003). 앞서 언급

한 바와 같이 조직차원에서 구성원들의 침묵은 생존을 위협하는 시그널(signal)이다.

조직론의 관점에서 이러한 현상은 조직침묵(organizational silence)이라 정의된다. 조직침묵

이란 구성원이 특정 현상이나 상황에서 생각이나 견해, 아이디어 등이 있음에도 의도적･전략적

으로 말하지 않는 태도를 의미한다(Morrison & Milliken, 2000; 고대유, 2019). 2000년대 이전

에는 조직침묵은 단순한 발언의 부재, 측정의 어려움, 심각성에 대한 인식 부족 등을 이유로 

학계에 큰 관심을 받지 못하였다. 이후 Morrison & Milliken(2000)은 침묵을 개념화하고 단순

한 발언의 부재가 아닌, 의도적 선택행위라는 점, 구성원과 조직차원에 미치는 부정적 영향을 

논리적으로 강조하였다. 이후 조직침묵은 학계의 관심을 점차 받게 되었다(고대유, 2014). 특히 

Van Dyne, Ang & Botero(2003)는 발언과 침묵의 관계를 체계적으로 구분하고, 침묵을 측정하

기 위한 구체적 설문문항을 제시하였다. 이후 Van Dyne et al.(2003)의 측정도구를 활용한 연구

가 급증하기 시작하였다. 한국에서도 2010년 이후 조직침묵 연구가 꾸준히 진행되고 있는 추세

이다. 

그러나 국내 조직침묵 관련 선행연구의 한계는 다음과 같다. 첫째, 유사변수들이 대상만 바

꾸어 반복검증 되고 있다는 점, 둘째, 개인적 특성(연령, 학력, 직위 등)에 따른 침묵태도 차이를 

규명한 연구가 부족하다는 점, 셋째, 민간과 공공 조직 간 침묵현상의 차이를 규명한 연구가 

지극히 제한적이라는 점이다. 

1) 김인수 기자. 사람이니까 경영이다. 2013년 11월 26일자 칼럼. 조직에서 침묵은 미래를 보장하는 가장 
안전한 선택?
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선행연구 인식에 따라 이 연구는 지난 10여 년 간의 연구를 모두 종합하고, 분석단위를 개별 

논문으로 설정하여 메타분석을 수행하고자 한다.

이에 따른 연구 목적은 첫째, 조직침묵의 원인을 규명한 연구들을 종합하여 효과크기를 살펴

보고, 원인 변수들 간의 관계와 영향력 정도를 정량적으로 도출한다. 이를 통해 Milliken, 

Morrison, & Hewlin(2003)이 제안한 조직침묵 발생 원인의 모형을 교차 검증하여 한국적 차원

의 조직침묵 발생 모델을 시각적으로 제시한다. 

둘째, 개인적 특성에 따른 침묵의 차이를 살펴본다. 직위, 연령, 학력, 근속연수에 따라 침묵 

태도가 어떻게 달라지는지 분석한다.

끝으로 민간과 공공을 구분하여 조직침묵의 발생 양상의 차이를 비교한다. 연구에 따라 민간

조직은 비자발적 이직이 빈번하기 때문에 발언을 주저하는 경우가 많다고 주장하는 반면, 공공

조직은 관료주의가 강해 권위주의에 따른 상명하복 강요로 침묵이 더 강하다는 의견이 있다(고

대유, 2014). 이 연구는 민간과 공공을 비교함으로써, 공공조직 내 침묵현상이 갖는 특성을 밝

히고자 한다.

Ⅱ. 이론적 논의

1. 조직침묵의 원인관련 연구 동향 및 메타분석의 필요성

1) 조직침묵의 개념과 연구동향

조직침묵(organizational silence)이란 구성원이 특정 상황에 의견, 생각, 견해, 아이디어 등

이 있음에도 불구하고, 발언하지 않는 태도를 의미한다(Morrison & Milliken, 2000; 고대유, 

2014). 여기서 중요한 점은 조직침묵이 ‘단순한 발언의 부재’나 ‘겸양의 미덕’에 따른 침묵이 

아니라는 점이다. 구성원은 종종 발언과 침묵의 기로에 놓이게 된다. 이 상황에서 의도적･전략

적으로 침묵을 선택하는 행동을 의미한다. 

조직침묵의 유형은 태도와 동기에 따라 4가지 유형으로 구분될 수 있다. 체념적 침묵

(acquiescent silence)은 말을 해보았자 달라질 게 없을 것이라는 비관적 관점에서 선택하는 침

묵이며, 방어적 침묵(defensive silence)은 발언을 통해 우려되는 결과가 있어 선택하는 침묵이

다. 두 가지 유형 모두 동기는 이기심이나, 차이는 체념적 침묵이 수동적 태도이고 방어적 침묵

은 능동적 태도이다(Van Dyne & Botero, 2003). 한편 친사회적 침묵(prosocial silence)은 조직

의 기밀보호나 동료를 배려하는 차원에서 선택하는 침묵이며, 순응적 침묵(adaptive silence)은 

상관의 체면과 권위, 조직의 관례를 존중하여 선택하는 침묵이다. 친사회적 침묵과 순응적 침

묵의 공통점은 이타적 동기에서 비롯된다. 차이점은 친사회적 침묵은 능동적 태도이나 순응적 
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침묵은 수동적 태도이다(고대유･강제상, 2015). 

이기적 동기

수동적
태도

체념적 침묵 방어적 침묵 능동적
태도순응적 침묵 친사회적 침묵

이타적 동기

      참고: Van Dyne & Botero, 2003, 고대유･강제상, 2015

<그림 1> 조직침묵 유형과 특징

이 연구는 체념적･방어적 침묵을 주제로 한다. 두 가지가 침묵의 부정적 현상으로 평가되는 

대표 유형이기 때문이다. 조직침묵 선행연구들도 체념적･방어적 침묵과 관련된 주제들이대부

분이다. 친사회적 침묵과 순응적 침묵은 연구 편수가 적어 메타분석의 대상으로 요건이 부족하

기 때문이다.

2000년 이전에는 조직 내 침묵현상이 크게 주목받지 못하였다. 침묵현상에 대한 무관심, 단

순히 발언의 부재로 간주 등이 주된 이유이다. 이후 Morrison & Milliken(2000)은 조직침묵의 

개념과 부정적 현상을 체계적으로 제안하였고, 이후 조직침묵 연구는 새로운 국면을 갖게 된

다. 대표적 부정적 현상은 다음과 같다. 조직적 차원에서 개방적이고 건전한 의사소통을 저해

하고, 정보제공의 다양성을 제한하며, 비도덕적 관행을 묵인하는 결과를 초래한다. 그리고 개인

적 차원에서 구성원의 자존감과 자기통제력을 저하시켜, 동기유발을 저해하고 조직에 신뢰 저

하와 냉소적 태도를 유발하여, 각종 부정적 직무태도를 유발한다. 극단적으로 직무에 태만하거

나 사보타주(sabotage)나 일탈을 유발한다.

이후 조직침묵에 대한 문제인식은 학계에 널리 확산되었고, 침묵의 발생원인을 진단한 연구

는 크게 증가하였다. 국내에도 고대유(2014)의 연구를 시작으로 다양한 원인 변수가 제안되고 

있으며, 2020년 5월 기준 약 200여 편의 학술지와 학위논문이 축적되었다. 

다만, 선행연구들은 다음과 같은 한계가 있다. 첫째, 유사 변수들이 중복되어 검증되는 경향

이 있다. 일례로 조직 공정성의 경우 조직침묵의 대표적 원인변수인데, 현재까지 17회에 걸쳐 

유사한 결과가 보고되고 있다. 

둘째, 개인적(인구통계학적) 특성에 따른 침묵의 영향요인에 대한 연구가 거의 없는 실정이

다. 실제 조직 내에서 직위나 연령 등에 따라 침묵태도는 상이할 수 있다. 그러나 관련된 연구

는 찾아보기 힘들다.

셋째, 민간조직과 공공조직 간의 침묵 발현 정도에 대한 차이를 규명한 연구가 거의 없는 

실정이다. 다만, 고대유(2017)는 10여 년 간 조직침묵 연구의 메타분석을 수행하였고 민간과 

공공 간의 조직침묵 발생 차이를 확인하였으나 두 집단 간 유의미한 차이는 나타나지 않았다. 

그러나 고대유(2017)의 메타분석 연구대상은 31편의 논문에 불과하여 결과를 일반화하기에는 
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무리가 있다.

2) 연구의 차별성

상기 선행연구의 한계에 따른 이 연구의 목적과 의의는 다음과 같다. 

첫째, 국내에서 조직침묵의 원인을 규명한 연구들을 수집하고, 각각 관계의 효과크기를 도출

하여, 조직침묵과 개별 원인변수들 간의 관계와 영향력 정도를 정량적으로 도출한다. 지난 10

여 년 동안 한국에서 침묵이 발생한 핵심원인이 무엇인지를 제안함으로써, 조직 내 침묵현상을 

예방하는 이론적･실무적 함의점을 제시하고자 한다. 아울러 중복 연구를 지양토록하고 보다 

새로운 원인변수를 발굴하는 토대를 제공하고자 한다. 

둘째, 개인적(인구통계학적) 특성에 따른 조직침묵의 변화 양상을 살펴보고자 한다. 이 관계

는 기존 연구들이 소홀이 한 부분이다. 다만, 개별 연구들 중 상당수는 조직침묵과 직위, 연령 

등과 같은 인구통계학적 특성과 상관관계를 제시하고 있다. 이 연구는 기존 연구들의 상관관계

를 종합하여 효과크기를 도출한다. 이를 통해 침묵과 인구통계학적 특성의 관계를 규명하고자 

한다.

셋째, 민간과 공공 중 어느 영역에서 조직침묵이 더 발현하는지 비교하고자 한다. 공공조직 

특유의 관료주의, 형식주의, 의식주의, 권위주의 등은 기존의 관행이나 질서를 중요시하고 상명

하복을 강요하기 때문에 구성원의 침묵풍토를 만성적으로 조성한다는 의견이 있다(고대유, 

2014; 고대유 외, 2015; 고대유 외, 2016 등). 같은 상황이면, 공공조직의 구성원이 민간보다 

더 침묵한다는 논리가 될 수 있다. 다만, 계량적으로 분석하여 결론을 도출한 연구는 없는 실정

이다. 이 연구는 메타회귀분석을 통해 ‘침묵과 원인변수’ 효과크기 간의 차이를 민간과 공공으

로 구분하여 살펴보고, 결론을 도출하고자 한다.

상기 논의에 초점을 두고, 조직침묵의 원인변수들을 종합하여, 메타분석을 수행하고자 한다. 

즉, 기존 연구들의 개별 원인 변수들을 살펴보고, 체계적 모형으로 결과를 정리하여 제안하고

자 한다. 이는 조직침묵 연구의 일반화에 중요한 토대를 제공한다고 볼 수 있다.

3) 연구의 과제

조직침묵의 원인을 규명한 국내연구들을 메타 분석함에 있어, Milliken et al.(2003)이 제안한 

조직침묵 발생 원인의 모형을 교차검증 할 예정이다. 언급한 바와 같이 Morrison & 

Milliken(2000)은 조직침묵 연구의 선구자라 평가 할 수 있다. 2000년에는 조직침묵의 개념화

와 부정적 현상을 체계적으로 강조한 이후, 2003년에는 침묵을 선택하는 모델을 제안하였다

(Milliken et al., 2003). 도식화한 내용은 아래와 같다.

큰 틀에서 침묵의 발생원인은 세 가지 개인적 특성, 조직적 특성, 상관과의 관계로 구분된다. 
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우선, 개인적 특성은 낮은 지위, 경험 부족이다. 둘째, 조직적 특성은 위계적 구조, 비지지적 

문화이며, 셋째로 상사와의 관계는 비지지적 스타일, 친밀감 부족 등이다. 

   참고: Milliken, Morrison, & Hewlin(2003), 고대유(2014) 재구성 

<그림 2> 침묵 행위 결정 모델(A model of the choice to remain silent)

Milliken et al.(2003)의 기준으로 메타분석 결과를 분류하고 분석하여, 보다 재구성된 모델을 

제안하고자 한다. 이를 토대로 한국적 기준의 조직침묵 발생원인을 재정립하는 토대를 제공하

고자 한다.

연구과제1. 조직침묵의 발생원인을 세 가지 기준, 개인적･조직적 차원, 상사와의 관계로 구분하고 

메타분석을 수행한다. 

둘째, 개인적(인구통계학적) 특성별 침묵의 발생정도를 분석하고자 한다. 메타분석의 분석 

단위는 개별 논문이다. 기존 연구들을 검토한 결과 메타분석이 가능한 인구통계학적 특성은 연

령, 학력, 근속연수, 직급이다. 침묵이 유발되는 과정에서 개인적 특성을 비교함으로써 조직침

묵이 갖는 의미를 보다 더 심층적으로 규명하고자 한다.

연구과제2. 연령, 학력, 근속연수, 직급이 다른 구성원에 따라 침묵 태도는 어떠한 차이를 갖는지 확인한다.

셋째, 특정 변수들이 조직침묵에 영향을 미치는 과정을 민간조직과 공공조직으로 구분하여 
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살펴보고자 한다. 이를 통해 민간조직과 구분되는 공공조직의 침묵 발생 현상을 규명하고자 한

다. 앞서 언급한 바와 같이, 관료주의가 강한 공공조직에서 조직침묵이 강할 것이라는 의견들

이 있다. 그러나 한편으로는 민간조직도 공공조직 못지않게 침묵현상이 강하다 볼 수 있다. 범

죄 등 중대한 과실을 저지르지 않는 한 공공조직 구성원은 정년보장이 된다. 민간조직의 경우, 

상대적으로 비자발적 이직이 빈번한 실정이다. 극단적인 경우, 잘못된 발언이 해고로 이어질 

가능성이 더 높기 때문에, 민간조직에서 더 침묵을 선택하게 될 여지도 충분하다.

연구과제3. 각종 변수들이 조직침묵을 증감시키는데 있어, 민간과 공공의 차이를 살펴보고자 한다.

2. 조직침묵의 원인

조직침묵의 원인은 크게 3가지로 구분될 수 있다. 우선, ‘침묵을 저감하는 요인’으로 조직침

묵에 부(-)적 영향을 미치는 변수들이다. 둘째, ‘침묵을 유발하는 요인’으로 조직침묵에 정(+)적 

영향을 미치는 변수들이다. 침묵을 저감하는 요인과 유발하는 요인은 각각 조직적 특성과 상사

와의 관계로 구분된다. 끝으로 개인적 특성이다. 메타분석이 가능한 변수는 연령, 학력, 근속연

수, 직위이다.

1) 조직침묵을 저감하는 요인(조직적 특성, 상사와의 관계)

침묵을 저감하는 요인을 ‘조직적 특성’과 ‘상사와의 관계’로 구분하여 살펴보면 다음과 같다. 

첫째 ’조직적 특성‘을 살펴보자. 가장 대표적 변수는 조직공정성이다. 조직공정성이란 조직 

내 처우가 얼마나 공평한지를 구성원이 인지하는 정도를 의미한다. 세부 요인은 크게 3가지 

분배･절차･상호작용 공정성이다(Greenberg ＆ Lind, 2000).2) 여기서 분배･절차 공정성은 조직

적 특성으로 구분되며, 대부분의 연구들이 조직침묵을 저감한다는 분석결과를 제시하고 있다. 

다음으로 조직문화(경쟁가치모형) 4가지 유형 중 3가지(집단･발전･합리) 문화도 조직침묵을 저

감하는 요인으로 가정된다. 그러나 관련 연구들의 실제 분석결과는 다소 상이한 측면이 있다. 

이와 관련하여 강제상･고대유(2014), 김미환(2017)은 3가지 조직문화가 조직침묵과 부(-)적 관

계를 가진다고 제시하고 있다. 반면, 윤선영(2016), 구미지(2018), 정일영(2019), 김형민 외

(2019)는 합리문화가 조직침묵과 정(+)적 관계를 갖고, 정문교(2015)는 집단문화가 조직침묵과 

정(+)적 관계에 있으며, 우정희･이민정(2018)은 발전문화가 조직침묵과 정(+)적 관계를 갖는다

는 상이한 연구결과를 제시하고 있다. 따라서 집단･발전･합리문화와 조직침묵의 관계는 이 연

2) 분배공정성은 구성원이 조직에 기여한 대가가 공정하였는지(Homans, 1961), 절차공정성은 조직이 보
상을 결정하는 과정이 공정하였는지(Thibaut & Walker, 1975), 상호작용공정성은 보상과정에서 상관
의 대우가 얼마나 공정했는지를 지각하는 정도이다(Greenberg ＆ Lind, 2000). 여기서 분배공정성과 
절차공정성은 조직적 특성이고, 상호작용공정성은 상사와의 관계로 구분된다.
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구의 주된 관심사이다. 또한 조직지원인식도 조직침묵을 저감하는 요인으로 공통적으로 제시

되고 있다.

둘째, ‘상사와의 관계’를 살펴보자. 앞서 언급한 상호작용 공정성은 조직침묵을 저감하는 요

인으로 제시되고 있다. 상사지원인식, LMX(리더-구성원 교환이론),3) 상사에 대한 신뢰는 리더

가 구성원을 존중하고, 감정적으로 강한 유대감을 가진다는 공통적 속성을 갖는다. 선행연구들

은 조직침묵과 부(-)적 관계를 갖는다는 결과를 보여주고 있다. 리더십은 거래적･변혁적 리더

십, 진성･윤리적 리더십이 대표적 원인변수이다. 거래적･변혁적 리더십은 전통적 리더십으로 

리더의 합리적･이성적 능력이 중시되는 반면, 진성･윤리적 리더십은 정서와 감정적 교감을 중

요시하는 특성을 갖는다(김문주･정예지, 2013). 이와 같은 리더십 변수들은 모두 조직침묵에 

부(-)적 영향을 미치는 것으로 보고되고 있다. 

2) 조직침묵을 유발하는 요인(조직적 특성, 상사와의 관계)

침묵을 유발하는 요인을 ‘조직적 특성’과 ‘상사와의 관계’로 구분하여 살펴보면 다음과 같다. 

우선, ‘조직적 특성’을 살펴보자. 가장 높은 빈도로 분석된 연구는 조직문화(경쟁가치모형) 4

가지 유형 중 위계문화이다. 그러나 실제 분석결과는 상반된다. 강제상･고대유(2014), 구미지

(2018), 정일영(2019)은 위계문화와 조직침묵은 부(-)적 관계를 갖는다는 반면, 윤선영(2016), 정

문교(2015), 김미환(2017), 우정희･이민정(2018), 김형민 외(2019)는 위계문화가 조직침묵과 정

(+)적 관계를 가진다는 결과를 보여준다. 다만 대부분의 연구들은 연구가설에서 위계문화가 조

직을 경직시키고 상하질서를 강조하여 조직침묵을 증가시킨다고 가정하고 있다. 따라서 이 연구

는 위계문화를 조직침묵을 유발하는 요인으로 가정하고 메타분석을 수행한다. 또한, 권위주의 

역시 가부장적 문화를 조장하고 구성원에게 순종을 요구하기 때문에, 침묵을 유발한다고 보고되

고 있다. 조직정치지각은 구성원이 ‘사익을 추구하는 불공정한 장’이라고 조직을 간주하는 인식

을 의미한다. 조직정치지각이 강하면 편승하는 행위를 하기 때문에(go along to get ahead) 구성

원이 불리한 상황에 직면할 경우, 종종 침묵을 선택할 수 있다(Ferris & Kacmar, 1992). 연구결

과들에서도 조직정치지각은 조직침묵과 정(+)적 관계를 보여준다. 또한 심리적계약위반은 ‘조직

과 구성원간의 교환관계에서 이루어지는 개인차원의 믿음이 훼손되었다’는 인식이다(Bal, 

Chiaburu, & Diaz, 2011). 심리적계약위반 역시 조직침묵과 정(+)적 관계를 나타낸다.

다음으로, ‘상사와의 관계’는 비인격적 감독과 관계갈등, 자유방임적 리더십이 조직침묵을 

증가시키는 원인으로 검증되고 있다. 비인격적 감독이란 ‘상관이 신체적･물리적 행동을 제외한 

적대적 언어･비언어 행동을 지속하는지를 구성원이 지각하는 정도’를 의미한다(Tepper, 2007). 

또한 관계갈등은 구성원 간의 개인차에 따른 불일치 혹은 부조화를 의미하며, 분노와 실망, 긴

3) Leader Member Exchange Theory
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장 등을 동반한다(Pelled, 1996). 관계갈등의 주체는 조직 내 구성원들이지만, 상급자와 하급자

의 관계갈등에 초점을 두어 관계갈등을 ‘상사와의 관계’로 분류한다. 비인격적감독과 관계갈등

은 구성원을 위축시키고 긴장하게 하여 침묵을 유발할 수 있다. 끝으로 자유방임적 리더십이란 

가장 소극적 리더십으로서 리더십의 부재(absence)를 의미한다(Bass & Avolio, 2000). 상관이 

의사결정을 미루고 보상과 피드백이 지극히 적어 구성원에게 동기부여를 제공하지 못하는 리

더십이다. 즉, 상관의 태도에서 어떠한 변화의지가 없기 때문에, 구성원들은 종종 침묵을 선택

한다는 것이다(장미, 2012).

<표 1> 메타분석 논문의 주요 내용

구분 분석대상 표본
침묵을 유발하는 

요인
침묵을 저감하는 

요인
개인적 특성

정현선 외(2010) 민간 민간기업 390
연령(-), 
근속연수(+)

박종철 외(2013) 민간 호텔조직 372 자유방임적리더십(+)
변혁적리더십(-), 
거래적리더십(-)

홍영옥 외(2014) 민간 호텔조직 303
비인격적감독(+), 
심리적계약위반(+)

강종구 외(2014) 민간 체육조직 234
비인격적감독(+), 
심리적계약위반(+)

조아름(2014) 민간 민간기업 498
조직공정성(-), 
상사지원인식(-)

연령(-), 학력(-), 
근속(-), 직위(-)

임정인 외(2016) 공공 군대 182 관계갈등(+)

조용현외(2016) 민간 민간기업 310 조직공정성(-)
연령(±), 학력(+),
직위(+)

송혜진(2015) 민간 항공사 204 조직정치지각(+)

강제상･고대유
(2014)

공공 해양경찰 275 조직공정성(-)

강제상･고대유
(2014)

공공 해양경찰 275
조직정치지각(+), 
위계문화(+)

발전문화(-), 
합리문화(-), 
집단문화(-)

고대유(2016) 공공 교정조직 379 조직정치지각(+)

고대유 외(2017) 공공 경찰 197 권위주의(+)

고대유 외(2019) 공공
경찰, 
공무원

490 권위주의(+)

고대유(2019) 공공 경찰 195 권위주의(+)

김대성(2012) 민간 민간기업 215 근속(-)

남모현(2015) 민간 호텔조직 318 비인격적감독(+)

서봉성(2016) 공공 경찰 869 조직공정성(-)

이지영(2016) 민간 민간기업 231
조직공정성(-), 
상사지원인식(-), 
조직지원인식(-)
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이미경(2017) 민간 자동차회사 476 조직공정성(-)
연령(-), 학력(-), 
직위(-)

진가예(2017) 민간 민간기업 285
연령(+), 학력(-),
직위(-)

김성표(2014) 민간 민간기업 310 조직공정성(-)

신규희(2013) 민간 호텔조직 283 조직공정성(-)

윤선영(2016) 민간 민간기업 818 합리문화(+)
발전문화(-), 위계문
화(-), 집단문화(-), 
변혁적리더십(-)

직위(-)

장미(2012) 민간 민간기업 300 자유방임적리더십(+) 조직공정성(-)

정문교(2015) 민간 병원 319 집단문화(+)
발전문화(-), 위계문
화(-), 합리문화(-)

조가(2012) 민간 민간기업 293 비인격적감독(+)

김유리(2010) 민간 민간기업 233 조직공정성(-)

김미환(2017) 민간
종합병원간

호사
326

변혁적리더십(-), 
거래적리더십(-), 
발전문화(-), 
위계문화(-), 
합리문화(-), 
집단문화(-)

구미지(2018 민간 간호사 350
위계문화(+), 합리문
화(+)

발전문화(-),
집단문화(-)

정대성(2018) 민간 민간기업 180 조직지원인식(-)
연령(-), 학력(-),
직위(-)

사숙수(2018) 민간 중소기업 178 심리적계약위반(+) 변혁적리더십(-)
연령(+), 학력(+),
근속(±)

김성근(2019) 공공
11개공공기
관(공기업)

377 조직정치지각(+) 윤리적리더십(-) 연령(-), 직위(-)

박준현(2019) 준공공
경북초등학

교교사
431 조직정치지각(+)

조직공정성(-),
LMX(-)

정인홍(2019) 민간 민간기업 322 진성리더십(-), 

이우석(2019) 공공 육군소령급 383 비인격적감독(+)

정일영(2019) 민간 중소기업 488
위계문화(+), 
합리문화(+)

조직공정성(-), 발전
문화(-), 집단문화(-)

근속(+)

안준영(2019) 공공 경찰 399 관계갈등(+) 연령(±), 학력(+)

박지영(2019) 준공공
대학행정직원 
(대구, 경북)

208
조직공정성(-),
LMX(-)

고은비(2019) 민간 민간기업 300 권위주의(+) 조직공정성(-)

이병진(2019) 혼합 기업 600
발전문화(-), 
진성리더십(-)

탁제운 외 
(2018)

민간 민간기업 371 심리적계약위반(+) 윤리적리더십(-) 직위(-)

박준현･신상명
(2018)

준공공
학교조직
(교사)

244 조직정치지각(+) LMX(-)
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박준현･신상명. 
(2018)

준공공
학교조직
(교사)

244 조직공정성(-)

강대석･김정은
(2018)

민간 민간기업 477 학력(-), 직위(-)

사숙수･정수진
(2018) 

민간 중소기업 178 심리적계약위반(+) 연령(±),학력(±)

우정희･이민정
(2018)

민간
종합병원
(간호사)

152 발전문화(+)
위계문화(-), 합리문
화(-), 집단문화(-)

김승희･이수광. 
(2017)

민간
카지노
종사원

283 비인격적감독(+) 조직지원인식(-)

허명숙･천면중
(2017)

민간
제조업/
비제조업

225 연령(±),근속(±)

김수희･최애경. 
(2017)

민간
대기업

(제조업)
309 상사에대한신뢰(-)

권혁기(2017) 민간
중소기업
(제조업)

305
상사에대한신뢰(-), 
진성리더십(-)

전영욱 외(2017) 민간 대기업 266 윤리적리더십(-) 연령(±)

임정인 외(2017) 공공
육군(초급
간부-부사
관과 장교)

202 관계갈등(+)

백수진･강재완. 
(2017)

민간 호텔직원 500 비인격적감독(+)

권예진･최애경
(2017)

민간 비서 217 상사지원인식(-)

권영국･김영중
.(2017)

민간
외식업 
종사원

313 조직정치지각(+)

김도경 외(2017) 민간 호텔 종사원 252 조직정치지각(+)

신현구(2018) 민간
산업보안업무 
(20대기업)

190 조직공정성(-)

김종선(2018) 공공 해양경찰 172 조직공정성(-)

강석영･김상희 민간
서비스분야

종업원
192 조직공정성(-)

김형민 외(2019) 민간
5성급호텔

종사원
246 합리문화(+)

위계문화(-), 발전문
화(-), 집단문화(-)

고종식 외(2019) 민간 서비스기업 150 조직공정성(-)
연령(-), 학력(-),
직위(-)

김영중 외(2019) 민간
여행사이용

여행객
322 조직공정성(+)

권혁기 외(2019) 민간
여행사
종업원

336 비인격적감독(+)
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Ⅲ. 연구 설계

1. 연구의 분석 틀

상기 논의를 토대로 조직침묵의 원인변수들을 종합한 메타분석을 수행하고자 한다. 구체적 

연구 내용은 다음과 같다(<그림 3> 참고). 

우선 2020년 2월까지 수집된 선행연구 63편의 상관계수(조직침묵↔원인변수)와 표본수를 효

과크기로 산정한다. 동일변수간의 상관관계가 2편 이상 있어야 메타분석이 가능하다. 후술하는 

‘메타분석 논문 수집’에서 자세히 설명하겠지만, 중복연구가 없는 논문 등을 제외한 편수가 63

편이다. 이는 10여 년 동안 누적된 모든 연구(학술지, 학위논문)를 검토한 결과임을 다시 한 

번 강조한다.

둘째, 조직침묵을 ‘저감하는 요인(-)’과 ‘유발하는 요인(+)’을 구분하여 총 효과크기를 산정하

고 영향력을 비교한다. 이 연구는 조직침묵의 부정적 측면을 분석하는 연구이다. 대표적 유형

은 체념적 침묵, 방어적 침묵이다. 이 두 변수도 구분하여 수행한다. 즉, 체념적 침묵을 유발하

는 요인(+)과 저감하는 요인(-), 방어적 침묵을 유발하는 요인(+), 저감하는 요인(-)으로 구분한

다. 아울러 개인적 특성(학력, 연령 등)과 조직침묵의 관계도 분석한다. 따라서 총 5가지 유형으

로 메타분석을 수행한다. 

끝으로 민간과 공공조직에 따라 침묵 발현 양상의 차이를 분석한다. 즉, ‘침묵을 유발하는 

요인’과 ‘침묵을 저감하는 요인’의 조절효과를 민간과 공공으로 구분하여 메타 회귀분석을 수행

한다.

<그림 3> 연구분석 틀
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2. 메타분석 논문 수집

메타분석의 분석단위는 조직침묵 관련 연구 논문이다. 2020년 2월까지 국내에 발간된 KCI 

학술지, 석･박사 학위논문이 분석 자료이다. 각 논문에서 분석된 조직침묵과 원인변수들 간의 

상관관계 계수를 수집하였다. 메타분석을 위한 논문 수집절차는 다음과 같다. 우선 KCI 학술지

는 한국연구재단 학술지인용색인 사이트를 검색(검색어는 논문제목 ‘침묵’)하여 리스트를 작성

하였고 학술논문검색사이트(RISS, 구글스칼라 등)를 통해 원문을 확보하였다. 그리고 석･박사

학위 논문은 같은 검색방식으로 RISS를 통해 원문을 확보하였다. 

최초로 수집된 논문은 총 252개였다. 메타분석을 위해서는 동일변수간의 상관관계가 최소 

2건 이상이어야 하는데, 변수간의 상관관계가 1건에 불과한 경우는 분석에서 제외하였다.4) 상

관관계가 제시되지 않은 논문, 학술지와 학위논문의 방법론과 표본이 일치하는 경우, 검색된 

논문들 중 정성적 방법론으로 분석한 연구, 조직침묵 문항이 Van dye & Botero(2003)의 문항

이 아니거나 문항이 축소된 논문, 체념적 침묵과 방어적 침묵을 구분하지 않고 통합하여 분석

을 수행한 연구, 조직침묵의 긍정적 효과(친사회적 침묵)를 분석한 연구, 조직침묵의 결과만을 

분석한 연구 등을 제외하면, 총 63건이 최종 분석단위로 확정되었다.

논문의 출판유형은 등재지가 58.7%, 석사학위논문 25.4%, 박사학위논문 15.9% 순이다. 조직

유형은 민간조직 71.4%, 공공조직 20.6%, 혼합 및 준공공조직 7.9%이다. 민간조직은 서비스업, 

간호사, 민간기업, 제조업 등으로 구분되고, 공공조직은 공기업, 경찰, 교정조직, 군대, 해양경

찰 등으로 구성되어 있다. 논문의 출판연도는 2010년을 시작으로 2017년 이후 더욱 증가하기 

시작하였다. 최근 3년 동안(2017~2020.2월) 출판된 논문이 전체의 65% 비중이다. 끝으로 표본 

수는 분석대상 200~300이하가 34.9%로 가장 높은 비중을 차지하고 300~400이하 31.7%, 200

이하 17.5%, 400~500이하 11.1%, 500초과 4.8% 순으로 나타났다.

4) 예컨대, 조직침묵의 원인으로 수동회피리더십, 커뮤니케이션개방성, 성과주의 등은 중복연구 없이 1회
만 연구되었다.
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<표 2> 메타분석 대상 논문들의 특성

구분 내용 빈도 비율 구분 내용 빈도 비율

출판
유형

등재(후보)지 37 58.7%

논문
출판
년도

2010 2 3.2%
2012 3 4.8%

박사학위논문 10 15.9%
2013 2 3.2%

석사학위논문 16 25.4% 2014 6 9.5%

조직
유형

민간

서비스업(호텔, 
외식업, 여행사 등)

13

71.4%

2015 3 4.8%
2016 6 9.5%
2017 14 22.2%간호사 4
2018 12 19.0%민간기업 22

2019~2020년 2월 15 23.8%제조업 3

표본
수

200이하 11 17.5%기타 3
200~300이하 22 34.9%

공공

공기업 1

20.6%

300~400이하 20 31.7%
400~500이하 7 11.1%경찰 4

500초과 3 4.8%경찰, 공무원 1
교정조직 1

 - N=63, K=19,942
 - 조직침묵 측정도구: Van dye et. al.,(2003)의 

10개 문항을 재구성

군대 3
해양경찰 3

혼합 공무원, 민간기업 1
7.9%

준공공 교사 및 대학교직원 4

3. 자료 추출 및 메타분석 절차

분석단위(sample)가 되는 각각의 논문에서 추출한 내용은 ‘표본수(N)’, ‘상관계수(r)’, ‘원인변

수’, ‘조직유형(민간, 공공)’이다. 메타분석을 위해서는 최소한 2편 이상의 동일 상관관계가 필

요하다(오희균, 2014; 고대유, 2017). 메타분석의 방법론은 Hedges-Olkin(1985)의 효과크기 모

형방식을 활용하였다.

개별 연구들로 추출한 상관계수(r)를 비교 가능한 동일 척도의 효과크기로 산정하는 절차를 

간략히 제시하면 다음과 같다. 우선, 상관계수(r)를 더욱 정규화하는 Fisher’s Zr(  )로 산정

하고(공식 1),  의 분산(공식 2)과 표준편차(공식 3)를 산정한다.

 =0.5*ln(
 

) 공식(1)

=


공식(2)

  공식(3)

다음으로, 표본 수(N)를 고려하여 효과크기(  )를 가중평균상관계수(weighted mean 

correlation)로 변환하고(공식 4), 역변량 가중치(W)를 산정한다(공식 5). 끝으로 가중평균상관
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계수(  )를 최종 효과크기(pearson r)로 다시 한 번 전환시킨다(공식 6).

  


  






  



 
공식(4)

  


공식(5)

 
 

  
공식(6)

표준화된 효과크기는 r≥0.10이면 작은효과, r≥0.25는 중간효과, r≥ 0.40이면 큰 효과로 해

석한다(Cohen(1988)의 기준).

또한, 메타분석을 통해 도출되는 각각의 효과크기는 2가지, 고정효과모형(fixed-effect 

model)과 무선효과모형(random-effects model)에 따라 차이가 있다.5) 이 2가지 효과크기 중 

하나를 채택하는 기준은 Q 검증을 통해 수행한다. 

다음으로 효과크기 검증과 더불어 출판편의(publication bias)를 진단한다. 통계분석이 유의

미한 결과 위주로 논문이 출판되는 경향이 있기 때문에, 통계적으로 유의미하지 않아 출판되지 

않은 논문을 감안하는 것을 의미한다. 대표적 방식인 Egger 검증으로 출판편의를 진단한다. 끝

으로 침묵을 저감하는 요인과 유발하는 요인의 차이를 민간과 공공으로 구분하여 보기위해 메

타회귀분석을 수행한다. 이상의 효과크기 산정과 Q 검증, 출판편의(publication bias)진단, 메

타회귀분석은 R 3.3.6 프로그램을 통해 수행한다.

Ⅳ. 연구 분석

1. 조직침묵의 원인변수 메타분석

1) 침묵을 저감하는 요인

(1) 체념적 침묵

체념적 침묵을 억제하는 요인군은 총 17개의 효과크기이다(아래 <표 3> 참고). 우선 합리문화

5) 고정효과모형은 각기 연구의 효과크기는 하나의 참 효과크기(true effect size)를 중심으로 한다는 것이
고, 무선효과모형은 각각 연구마다 자체적 참 효과크기가 존재한다고 가정하는 것이다(진윤아, 2015).
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와 조직지원인식, 윤리적 리더십은 통계적으로 유의미하지 않은 효과크기로 확인되었다. 그리

고 동질성 Q검증 결과, 정서적유대, 충성, 전문성, 상사에 대한 신뢰, 도덕성, 자아인식을 제외

한 요인들은 이질적으로 분석되어 무선효과모형으로 재추정하였다.

효과크기를 높은 순으로 나열하면 다음과 같다. 우선, 큰 효과크기(r≥0.40)는 상사지원인식>

거래적리더십 순으로 나타났다. 모두 ‘상사와의 관계’ 관련 변수이다. 

둘째, 중간효과크기(r≥0.25)는 상사에 대한 신뢰>상호작용공정성>분배공정성>전문성>변혁

적리더십>정서적유대>도덕성>충성>절차공정성>자아인식 순으로 나타났다. 여기서 분배공정성

과 절차공정성을 제외하면 모두 ‘상사와의 관계’ 관련 변수이다.

셋째, 작은효과크기(r≥0.10)는 집단문화>발전문화 순이며, 모두 ‘조직적 특성’ 관련 변수이

다. 아울러 Egger의 선형회귀 검증결과, 체념적 침묵에 대한 총 효과의 절편(bias)은 -1.511로 

추정되었으며, 유의확률은 0.414로 ‘절편은 0이다’라는 영가설이 기각되지 않았기 때문에, 출판 

편의는 존재하지 않는다고 결론 내릴 수 있다.

(2) 방어적 침묵

방어적 침묵을 억제하는 요인군도 총 17개의 효과크기이다(아래 <표 4> 참고). 우선 합리문화

와 조직지원인식, 윤리적 리더십은 통계적으로 유의미하지 않은 효과크기로 확인되었다. 이는 

체념적 침묵의 결과와 동일하다. 그리고 동질성 Q검증 결과, 상사지원인식, 정서적유대, 충성, 

전문성, 상사에 대한 신뢰, 도덕성을 제외한 요인들은 이질적으로 분석되어 무선효과모형으로 

재추정하였다.

효과크기를 높은 순으로 나열하면 다음과 같다. 우선, 큰 효과크기(r≥0.40)는 변혁적리더십>

상사지원인식 순으로 나타났다. 모두 ‘상사와의 관계’ 관련 변수이다. 

둘째, 중간효과크기(r≥0.25)는 거래적리더십>상사에 대한 신뢰>정서적유대>전문성>상호작

용공정성>충성 순으로 나타났다. 여기서도 모두 ‘상사와의 관계’ 관련 변수이다.

셋째, 작은효과크기(r≥0.10)는 자아인식>분배공정성>도덕성>집단문화>절차공정성>발전문화 

순이며, 진성리더십(자아인식, 도덕성)을 제외한 ‘조직적 특성’ 관련 변수는 모두 효과크기가 작

았다. 아울러 Egger의 선형회귀 검증결과, 방어적 침묵에 대한 총 효과의 절편(bias)은 -2.771로 

추정되었으며, 유의확률은 0.115로 ‘절편은 0이다’라는 영가설이 기각되지 않았기 때문에, 출판 

편의는 존재하지 않는다고 결론 내릴 수 있다.
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6)

6) 리더-구성원 교환 이론(Leader Member Exchange Theory: LMX)
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7)

7) 리더-구성원 교환 이론(Leader Member Exchange Theory: LMX)
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2) 침묵을 유발하는 요인

(1) 체념적 침묵

체념적 침묵을 유발하는 요인군은 총 8개의 효과크기이다(아래 <표 5> 참고). 우선 위계문화, 

심리적계약위반은 통계적으로 유의미하지 않은 효과크기로 확인되었다. 그리고 동질성 Q검증 

결과, 권위주의를 제외한 요인들은 이질적으로 분석되어 무선효과모형으로 재추정하였다.

효과크기를 높은 순으로 나열하면 다음과 같다. 우선, 큰 효과크기(r≥0.40)는 자유방임리더

십>비인격적감독 순으로 나타났다. 모두 ‘상사와의 관계’ 관련 변수이다. 

둘째, 중간효과크기(r≥0.25)는 조직정치지각(통합)>권위주의 순으로 나타났다. 모두 ‘조직적 

특성’ 관련 변수이다.

셋째, 작은효과크기(r≥0.10)는 승진보상>갈등회피 순이며, ‘조직적 특성’ 관련 변수는 모두 

효과크기가 작았다. Egger의 선형회귀 검증결과, 체념적 침묵에 대한 총 효과의 절편(bias)은 

-11.047로 추정되었으며, 유의확률은 각각 0.059로 ‘절편은 0이다’라는 영가설이 기각되지 않

았기 때문에, 출판 편의는 존재하지 않는다고 결론 내릴 수 있다.

(2) 방어적 침묵

방어적 침묵을 유발하는 요인군은 총 8개의 효과크기이다(아래 <표 6> 참고). 우선 위계문화, 

심리적계약위반은 통계적으로 유의미하지 않은 효과크기로 확인되었다. 그리고 동질성 Q검증 

결과, 권위주의를 제외한 요인들은 이질적으로 분석되어 무선효과모형으로 재추정하였다.

효과크기를 높은 순으로 나열하면 다음과 같다. 우선, 큰 효과크기(r≥0.40)는 자유방임리더

십>관계갈등>비인격적감독 순으로 나타났다. 모두 ‘상사와의 관계’ 관련 변수이다. 

둘째, 중간효과크기(r≥0.25)는 조직정치지각(통합)>권위주의>승진보상>갈등회피 순으로 나

타났다. 모두 ‘조직적 특성’ 관련 변수이다. Egger의 선형회귀 검증결과, 방어적 침묵에 대한 

총 효과의 절편(bias)은 0.868로 추정되었으며, 유의확률은 0.850으로 ‘절편은 0이다’라는 영가

설이 기각되지 않았기 때문에, 출판 편의는 존재하지 않는다고 결론 내릴 수 있다.
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3) 개인적 특성(인구통계학적 특성)

(1) 체념적 침묵

체념적 침묵과 상관성을 갖는 개인적 특성은 총 4개, 연령, 학력, 근속연수, 직위이다(아래 

<표 7> 참고). 우선 연령, 근속연수는 통계적으로 유의미하지 않은 효과크기로 확인되었다. 그

리고 동질성 Q검증 결과, 근속연수를 제외한 요인들은 동질적으로 분석되어 고정효과모형으로 

추정하였다.

직위와 학력이 높을수록, 체념적 침묵을 덜 갖는 것으로 확인되었다. 그러나 두 효과크기 모

두 매우 작은 효과크기(r≤0.10)라 큰 의미 부여가 어렵다. Egger의 선형회귀 검증결과, 체념적 

침묵에 대한 총 효과의 절편(bias)은 -1.465로 추정되었으며, 유의확률은 0.491로 ‘절편은 0이

다’라는 영가설이 기각되지 않았기 때문에, 출판 편의는 존재하지 않는다고 결론 내릴 수 있다.

<표 7> 체념적 침묵과 개인적 특성

구분 K

고정효과

Q  
무선효과

순위
N   r

95% CI
  r

95% CI

하한 상한 하한 상한

체념적 침묵

연령 13 3912 -0.010 -0.010 -0.041 0.022 20.09 40.3% 기각

학력 10 3131 -0.039 -0.039 -0.074 -0.004 16.81 46.5% 3

근속 7 2279 0.096 0.096 0.057 0.138
146.26

***
95.9% 0.060 0.060 -0.145 0.261 기각

직위 9 3657 -0.097 -0.097 -0.134 -0.061 16.54 57.7% 1

K= 효과크기 사례수, N=샘플수, ES=Fisher’s Zr(평균효과크기)

r=  을 pearson r로 변환한 가중평균, Q= 효과크기 동질성 검정값

 = 효과크기 이질성(25% 작음, 50% 중간, 75% 큼)
*p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001

(2) 방어적 침묵

방어적 침묵과 상관성을 갖는 개인적 특성은 총 4개, 연령, 학력, 근속연수, 직위이다(아래 

<표 8> 참고). 그러나 연령, 학년, 근속연수는 통계적으로 유의미하지 않은 효과크기로 확인되

었다. 그리고 동질성 Q검증 결과, 학력을 제외한 요인들은 이질적으로 분석되어 무선효과모형

으로 추정하였다.

주요결과는 직위가 높을수록, 방어적 침묵을 덜 갖는 것이다. 그러나 효과크기가 작아(r≥

0.10)라 큰 의미 부여는 무리가 있다. Egger의 선형회귀 검증결과, 방어적 침묵에 대한 총 효과

의 절편(bias)은 -1.126으로 추정되었으며, 유의확률은 0.601로 ‘절편은 0이다’라는 영가설이 

기각되지 않았기 때문에, 출판 편의는 존재하지 않는다고 결론 내릴 수 있다.



조직침묵의 원인에 관한 메타분석   23

<표 8> 방어적 침묵과 개인적 특성

구분 K

고정효과

Q  
무선효과

순위
N   r

95% CI
  r

95% CI

하한 상한 하한 상한

방어적 침묵

연령 12 3522 -0.023 -0.023 -0.056 0.010
30.96

**
64.5% -0.022 -0.022 -0.078 0.035 기각

학력 10 3131 0.009 0.009 -0.026 0.044 13.11 31.3% 기각

근속 5 1674 0.108 0.108 0.060 0.155
144.23

***
97.2% 0.050 0.050 -0.240 0.332 기각

직위 8 3286 -0.103 -0.103 -0.137 -0.069
 30.71 

***
77.2% -0.121 -0.120 -0.194 -0.047 1

K= 효과크기 사례수, N=샘플수, ES=Fisher’s Zr(평균효과크기)

r=  을 pearson r로 변환한 가중평균, Q= 효과크기 동질성 검정값

  = 효과크기 이질성(25% 작음, 50% 중간, 75% 큼)
*p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001

2. 메타회귀분석-공공과 민간의 구분에 따른 효과크기 차이

민간과 공공에 따라, 조직침묵(체념적･방어적 침묵)과 원인변수 간 효과크기의 차이가 있는

지 살펴보고자 한다. 이를 위해 각 분석단위 논문의 상관계수를 공공(1), 민간(0)으로 더미화 

코딩을 하고 메타회귀분석을 수행하였다. 공공조직 여부에 따른 효과크기 차이 분석은 총 세 

가지 모형, 체념적 침묵, 방어적 침묵, 체념적･방어적 침묵 통합 모형으로 수행하였다.

1) 조직침묵을 저감하는 요인(-)에 대한 메타회귀분석 

침묵을 저감하는 요인군에 따른 메타회귀분석 결과를 살펴보면, 공공조직 여부에 따른 효과

크기의 변화는 통계적으로 유의미한 차이가 없는 것으로 확인되었다. 체념적 침묵, 방어적 침

묵, 체념적･방어적 침묵을 통합한 세 가지 모형들 모두 회귀계수의 절대값이 작았고, 통계적으

로 유의미하지 않았다(β값 각각 0.023, -0.001, 0.010; 모두 p>0.05). 결론적으로 민간과 공공에 

따른 ‘침묵저감 효과크기’ 차이는 없다고 볼 수 있다.
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<표 9> 메타회귀분석-조직침묵을 ‘저감하는 요인(-)’의 효과크기 차이(민간 vs 공공)

β SE -95%CI +95%CI Z-value p-value 비고

침묵을 억제하는 효과(침묵 원인_조직공정성(분배, 절차, 상호), 조직지원, 상사지원, LMX(정서, 충성, 전문성), 
상사에대한 신뢰, 리더십(거래적, 변혁적, 진성, 윤리적), 조직문화(경쟁가치모형: 집단, 합리, 발전))

체념적
침묵

Constant -0.307 0.027 -0.360 -0.254 -11.386 0.000***
 =0.00%

N=82
공공

(기준 :민간)
0.023 0.051 -0.078 0.125 0.455 0.648

방어적
침묵

Constant -0.236 0.027 -0.145 -0.182 -8.645 0.000***
 =0.00%

N=86
공공

(기준 :민간)
-0.001 0.054 -0.107 0.106 -0.015 0.987

체념･
방어적 
침묵

Constant -0.269 0.019 -0.307 -0.231 -13.922 0.000***
 =0.00%

N=168
공공

(기준 :민간)
0.010 0.038 -0.064 0.084 0.251 0.801

2) 조직침묵을 유발하는 요인(+)에 대한 메타회귀분석 

침묵을 유발하는 요인군에 따른 메타회귀분석 결과도 통계적으로 유의미한 차이가 없는 것

으로 분석되었다. 세 가지 모형(체념적 침묵, 방어적 침묵, 체념적･방어적 침묵을 통합)들 모두 

회귀계수의 절대값이 작았고, 통계적으로 유의미하지 않았다(β값 각각 -0.056, 0.072, 0.013; 

모두 p>0.05). 즉, 민간과 공공에 따른 ‘침묵유발 효과크기’ 차이는 없다고 볼 수 있다.

<표 10> 메타회귀분석-조직침묵을 ‘유발하는 요인(+)’의 효과크기 차이(민간 vs 공공)

β SE -95%CI +95%CI Z-value p-value 비고

침묵을 유발하는 효과(조직문화(경쟁가치모형: 위계), 권위주의, 비인격적대우, 조직정치지각(통합, 갈등회피, 승진보상, 
심리적계약위반, 관계갈등, 자유방임적리더십)

체념적
침묵

Constant 0.354 0.063 0.229 0.479 5.543 0.000***
 =0.00%

N=31
공공

(기준 :민간)
-0.056 0.112 -0.276 0.163 -0.503 0.614

방어적
침묵

Constant 0.306 0.062 0.183 0.429 4.893 0.000***
 =0.00%

N=34
공공

(기준 :민간)
0.072 0.101 -0.126 0.270 0.712 0.476

체념･
방어적 
침묵

Constant 0.330 0.044 0.243 0.382 7.454 0.000***
 =0.00%

N=65
공공

(기준 :민간)
0.013 0.074 -0.133 0.159 0.174 0.861
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Ⅴ. 연구결과 논의

조직침묵의 원인을 살펴보기 위하여 유발(+)요인과 저감(-)요인을 구분하고 조직적 특성, 상

사와의 관계, 인구통계학적 특성의 효과크기를 분석한 결과를 요약하면, 아래와 같다(<표 11>). 

첫째, 상사와의 관계가 조직침묵을 저감하는 핵심 요인으로 확인되었다. 체념적 침묵과 방어

적 침묵을 유발 혹은 저감하는 가장 큰 효과크기는 모두 상사와의 관계로 분석되었다. 체념적･
방어적 침묵을 저감하는 가장 큰 요인은 각각 상사지원인식이며, 변혁적 리더십이다. 모두 구

성원을 배려하고 능력발휘를 유도하는 상관의 태도를 중요시하는 변수이다. 그리고 체념적･방

어적 침묵을 유발하는 가장 큰 요인은 모두 자유방임적 리더십이다. 상관의 관심과 책임, 동기

부여가 부재한 리더십을 의미하는 자유방임적 리더십이 침묵을 가장 유발하는 요인으로 확인

되었다. 즉, 조직 내 침묵풍토를 타파하고 구성원의 발언을 유도하기 위해서는 상관의 태도가 

관건이라 할 수 있다. 조직 내 상관은 구성원의 평가와 승진에 큰 영향을 미치기 때문에, 상관

의 태도에 따라 구성원의 공유가치와 행위양식이 좌우될 것이고 결국 침묵태도에 결정적 영향

을 미칠 것이라는 고대유(2019)의 주장과 부합하는 결과이다. 

둘째, 효과크기가 통계적으로 큰 의미가 없었던 변수를 살펴보면, 경쟁가치모형이 대표적이

다. 즉, 조직침묵의 원인을 진단함에 있어, 경쟁가치모형(조직문화 4가지 유형)은 연구의 큰 실

익이 없다. 개별 연구들에서 비교적 상이한 결과들이 도출되었을 뿐만 아니라, 메타분석 결과 

합리문화와 위계문화는 통계적으로 유의미하지 않았고, 집단문화와 발전문화는 가장 작은 효

과크기로 나타났다. 경쟁가치모형은 서구의 문화를 기준으로 중립적 관점(외부･내부 지향, 통

제･자율 지향 여부)에서 설계되어, 한국 고유의 문화를 반영하기 어렵다는 고대유 외(2019)의 

주장에 정합한다. 예컨대 경쟁가치모형의 위계문화는 조직의 단결과 안정을 지향하는 개념이

나, 한국의 조직에서 위계문화는 상관의 지시나 태도에 맹목적 순응에 더 가깝다. 즉, 한국의 

문화와 조직침묵의 관계를 규명하는데 있어 경쟁가치모형은 재고의 여지가 충분하다. 그리고 

조직지원인식, 심리적 계약위반, 윤리적 리더십도 유의미하지 않은 변수들이었다. 이 변수들과 

조직침묵의 상관성 유무는 향후 후속적 연구가 필요하다. 

셋째, 인구통계학적 특성과 조직침묵의 특별한 상관성을 규명하지 못했다. 직위가 높을수록 

체념적･방어적 침묵을 감소시키고, 학력이 높을수록 체념적 침묵이 감소한다는 통계적 결과를 

확인하였으나, 모두 효과크기가 작았다. 게다가 연령과 근속연수는 통계적으로 유의미하지 않

았다. 이와 관련하여 고대유(2014)는 해양경찰조직 내 성별, 연령, 학력, 근속연수, 직위에 따른 

체념적･방어적 침묵의 차이를 분석한 적이 있었으나, 대부분 유의미한 차이가 나타나지 않아, 

조직침묵은 특정 집단이나 대상에 두드러지지 않고 조직 내 만연해 있는 현상이라 결론내린 

바 있다. 이 연구의 결과도 고대유(2014)의 주장을 지지한다고 볼 수 있다. 그러나 ‘인구 통계학

적 특성’과 ‘체념적･방어적 침묵’의 상관관계 표본이 5~13편에 불과하여 일반화는 무리가 있



26   ｢한국지방행정학보｣ 제18권 제2호

다. 향후 상관관계를 제시한 연구를 많이 수집하여 후속연구를 수행할 필요가 있다.

<표 11> 조직침묵의 원인 분석 결과 종합-메타분석과 효과크기

영향요인별

구분 효과크기 체념적 침묵 방어적 침묵

침
묵
원
인

저
감
효
과

큰 
효과

상사와의 
관계

상사지원인식, 거래적리더십 변혁적리더십, 상사지원인식

중간 
효과

상사와의 
관계

상사에 대한 신뢰, 상호작용공정
성, 전문성, 변혁적리더십, 정서적
유대, 도덕성, 충성, 자아인식

거래적리더십, 상사에 대한 신뢰, 정
서적유대, 전문성, 상호작용공정성, 
충성

조직적 특성 분배공정성, 절차공정성

작은 
효과

상사와의 
관계

진성리더십(자아인식, 도덕성)

조직적 특성 집단문화, 발전문화
분배공정성, 집단문화, 절차공정성, 
발전문화

인구통계학
적 특성

직위, 학력 직위

유
발
효
과

큰 
효과

상사와의 
관계

자유방임리더십, 비인격적감독
자유방임리더십, 관계갈등, 비인격
적감독

중간 
효과

조직적 특성 조직정치지각(통합), 권위주의
조직정치지각(통합), 권위주의, 조
직정치지각(승진보상, 갈등회피)

작은 
효과

조직적 특성 조직정치지각(승진보상, 갈등회피)

총효과 크기

구분 체념적 침묵 방어적 침묵

침묵
원인

유발효과 0.293(중간효과) 0.299(중간효과)

억제효과 -0.276(중간효과) -0.221(작은효과)

아울러 지난 10여 년 동안 종합한 연구결과를 토대로 Milliken et al.(2003)이 제안한 침묵행

위 결정 모델을 재정립한 모델은 아래와 같다.



조직침묵의 원인에 관한 메타분석   27

<그림 4> 조직침묵의 유발과 저감 모델

효과크기 분석 이후, 민간과 공공의 조절효과를 살펴보고자 메타회귀분석을 수행하였다. 그

러나 조직침묵과 그 원인변수들 간의 관계에서 공공과 민간의 유의미한 차이는 없었다. 이유를 

유추하면 다음과 같다. 

앞서 가정한 바와 같이, 공공조직 특유의 관료주의는 상명하복을 강조하고 기존의 관행을 

중요시하여 구성원의 발언을 억압하기 어렵기 때문에 민간보다 공공조직에서 침묵현상이 강하

다 볼 수 있다. 그렇지만 한편으로, 민간조직은 정년보장이 어려워지는 추세이고, 구성원의 잘

못된 발언은 극단적 상황을 초래할 수 있어, 민간의 침묵현상이 더 강할 수도 있다. 이를 감안 

하면, 조직침묵의 발현과 그 차이는 민간과 공공에서 우열을 가리기 어려울 수 있다.

다음으로 분석대상의 특수성이다. 민간의 경우 상당수의 논문이 호텔･외식업･여행사 종사자

나 간호사이다. 모두 감정노동자들이다. 발언 욕구 억압에 종종 노출되는 경우가 많다. 공공조

직의 경우 거의 대부분이 경찰, 군인, 해양경찰, 교정조직 종사자이다. 공공조직 중에서도 위계

질서와 폐쇄성이 강한 유형이다. 즉, 민간과 공공 모두 연구대상이 침묵풍토가 강한 유형이라 

침묵의 발생에 유의미한 차이가 없을 수 있다.

Ⅵ. 결 론

메타분석을 통한 함의점과 향후 연구의 지향점을 제안하면, 다음과 같다. 조직침묵을 예방하
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고 구성원의 자유로운 의견개진을 장려하기 위해서는 상관의 역할이 가장 중요하다. 이 연구는 

조직침묵의 원인을 3가지 차원으로 구분하여 개인적 요인, 조직적 요인, 상사와의 관계로 살펴

보았는데, 가장 높은 효과크기는 모두 ‘상사와의 관계’이다. 

상관이 합리적 리더십(변혁적･거래적 리더십 등)을 발휘하여 구성원의 의견개진을 권장하고 

적절한 평가와 보상을 통해 동기부여를 제공함으로서 정서적･업무적 지원(상사지원인식) 태도

를 견지하면, 구성원들은 발언을 통해 능력을 적극 발휘할 수 있다. 반면, 상관이 구성원의 업

무수행에 무관심하고 아무런 피드백 없이 책임만 회피하려 하거나(자유방임적 리더십), 오히려 

정서적 학대나 부당한 대우(비인격적 감독)를 지속한다면 구성원은 침묵하게 될 것이다. 

이 연구를 통해 도출된 침묵 해소의 가장 큰 해법은 상관의 역할이다. 시대를 거슬러 올라가

면, 이순신 장군의 소통 리더십은 좋은 귀감이 된다. 임진왜란 당시 ‘운주당’이라는 작전 상황실

을 차려놓고, 하급자들과 하루에도 수차례 토론하고, 부하들의 고충과 아이디어를 여과 없이 

경청했다. 지위고하를 막론하고 출입이 가능했으며, 일개 병졸도 자유롭게 발언할 수 있었다. 

현대 사회에서도 찾아보기 힘든 일이, 조선시대에 가능했던 것이다. 오직 한명의 지휘관이 있

었을 뿐이었다. 이순신 장군의 23전 23승 신화의 원인으로 빠지지 않고 언급되는 사례다.8)

특정 조직은 회의 시 영어로만 대화를 하니 한결 의견소통이 원활했다는 사례도 있다(황인

경･박지원, 2008). 이렇듯 다양한 수단과 방법을 강구하고, 의견개진에 적어도 불이익을 받는

다는 인식을 주어서는 안 된다. 예컨대, 조직 내 다면평가 시 상관의 소통능력에 높은 비중을 

둔다든지, 의견을 많이 개진하는 구성원에게 높은 업적 평가를 하고, 구성원의 다양한 의견개

진을 유도한 관리자에게 높은 인사고과를 반영하는 등의 ‘구성원의 창의적 발언’을 양산하는 

방향으로 인사제도가 정비될 필요가 있다. 

둘째, 조직침묵의 원인으로 문화적 요소를 고려할 때, 한국적 특징이 반영된 변수의 발굴이 

필요하다. 앞서 언급한 바와 같이 경쟁가치모형 4가지 유형의 문화는 조직침묵을 설명하기 부

족하다. 유교 문화권으로서 한국의 권위주의, 집단주의, 연고주의, 가족주의, 온정주의 등과 같

은 문화적 요소의 변수를 개발하고, 조직침묵과 함께 연구한다면, 한국적 의미의 조직침묵을 

한 단계 더 규명할 수 있을 것이다.

셋째, 공공분야를 대상으로 연구가 확대되어야 한다. 지난 10여 년간 상관관계가 분석된 논

문 중 약 80%는 민간조직 연구이다. 공공조직의 경우 비중도 낮지만, 경찰･군대･해양경찰･교

정조직 등 위계질서가 강조되는 영역이 대부분이라, 이를 통해 분석된 메타분석 연구는 공공조

직으로서 일반화 한계가 있다. 향후에는 일반직･특수직 공무원, 공기업 종사자들을 대상으로 

널리 연구가 확대될 필요가 있다. 

또한 민간과 공공을 비교한 개별 사례 연구가 필요하다. 이 연구에서 민간과 공공의 차이가 

구분되지 않은 이유는 침묵이 강할 것 같은 조직이 각각 타게팅(targeting)되었기 때문으로 여

8) 중앙일보. 2012년 2월 4일자 기사. 국가 위기 닥칠수록 이순신 장군 소통 리더십 돋보여
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겨진다. 즉, 메타조절 회귀분석의 샘플로서 대표성이 부족했다 볼 수 있다. 향후에는 일반직 

공무원과 대기업 종사자를 비교하는 등 민간과 공공을 대표하는 개별 사례 연구를 통해 침묵현

상의 차이를 검증할 필요가 있다.

넷째, 체념적 침묵과 방어적 침묵을 분명히 구분하고 연구를 수행해야 한다. 사실 침묵은 복

잡하고 어려운 개념이다. 그러나 실제 메타분석 자료 수집 과정에서 체념적 침묵과 방어적 침

묵을 통합하고 조직침묵을 단일요인으로 분석한 사례가 20여건 가까이 있었다.9) 두 변수가 어

떠한 이유로 발언하지 않는 의도적 태도라는 점, 부정적 인식이 기저라는 점에서 유사점을 가

져 높은 상관성을 가질 수 있으나, 체념적 침묵과 방어적 침묵은 발생동기(상황회피 또는 자기

보신)와 태도(적극성 또는 수동성)에서 확연히 구분되는 개념이다. 이 두 변수를 통합하여 분석

할 경우 조직침묵의 연구가 천편일률적으로 단순화 될 수 있다. 특히, 조직침묵의 유형이 친사

회･순응적･일탈적･기회주의적 침묵 등 다양하게 발굴되고 영역이 확대되고 있는 추세를 역행

하는 방향이라 사료된다. 향후 후속연구에서는 꼭 지양되어야 한다고 주장하는 바이다. 

다섯째, 개인적 특성(인구통계학적 특성)과 조직침묵의 관계 규명에 연구자들의 관심이 필요

하다. Milliken et al.(2003)이 제안한 모델에서 3가지 요소 중 하나가 개인적 특성인데도, 메타

분석 결과, 적은 샘플 등을 이유로 의미 있는 변수가 발견되지 않았다. 사실, 통계분석에 있어 

가장 기본이 되는 변수가 인구통계학적 특성임에도 불구하고 조직침묵과의 연관성을 분석한 

연구는 다소 부족하였다. 앞서 제시한 조직적 특성과 상사와의 관계는 통제가 어려운 측면이 

있다. 그러나 인구통계학적 특성은 특정 집단이나 대상(예시: 낮은 지위와 연령 등)을 타게팅 

할 수 있어 침묵 관리가 보다 용이한 측면이 있다. 향후에는 조직침묵과 개인적 특성의 관계 

규명에 보다 초점을 둘 필요가 있다.

여섯째, 양적 관점에서 조직침묵을 유발(+)하는 변수의 발굴이 필요하다. 앞서 살펴본 바와 같

이 유발하는 변수의 수가 저감(-)하는 변수의 절반정도 수준이다. 특히, 상관의 태도와 관련된 변

수로서, 업무소외, 직장 내 왕따, 직장 내 괴롭힘, 권위적 리더십, 유해한(Toxic)리더십, 파괴적

(Destructive)리더십, 태만형(Laissez Faire)리더십, 전제적 리더십(Tyrannical Leadership), 약자

를 괴롭히는 리더십(Bullylling Leadership) 등도 조직침묵의 변수로서 향후 검증될 가치가 있다.

일곱째, 조직침묵의 원인을 보다 다각화 하는 차원에서, ‘상사와의 관계’, ‘조직적 특성’ 이외

에 ‘직무특성’ 관련 변수가 발굴되어야 한다. 예컨대, 직무의 자율성, 과업의 중요성, 전문성, 

피드백, 역할모호와 과다, 임파워먼트 등의 변수와 조직침묵의 관계를 규명한 연구가 향후에 

진행되길 제안한다.

이상의 연구를 통해 지난 10여 년 동안, 다소 산발적으로 수행된 조직침묵의 원인 규명 연구

를 통합하여 재확인하고 주요 효과크기를 보았다는 점, Milliken et al.(2003)이 제시한 모델을 

보다 한국적으로 구체화 시켰다는 점, 향후 조직침묵의 연구방향성을 제안한 부분은 나름대로

9) 이 경우는 메타분석 자료에서 제외하였다. 



30   ｢한국지방행정학보｣ 제18권 제2호

의 의의를 갖는다.

그럼에도 불구하고, 이 연구는 상당한 한계점을 갖는다. 분석단위(논문 표본수)의 제약이 있

었다. 최초 252편이 수집되었으나, 메타분석의 요건을 갖춘 샘플로 확정된 연구는 63건에 불과

하였다. 도출된 결론의 일반화에 제약이 있고, 민간과 공공의 차이를 통계적으로 규명하지 못

했다는 점이 이 연구의 한계이다. 또한 연구의 차별성으로 강조한 개인적 특성(연령, 학력, 근속

연수, 직위 등)과 조직침묵의 관계 규명 등도 실효적 결과를 도출하지 못했다는 점에서도 이 

연구에 아쉬움이 있다.
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<국문초록>

조직침묵의 원인에 관한 메타분석

이 연구는 지난 12년간 국내 조직침묵 원인 분석 연구를 종합하여 메타분석을 수행하였다. 

조직침묵 관련 선행연구의 한계점은 3가지다. 첫째, 유사변수들이 반복 검증되고 있다. 둘째, 

개인적 특성(연령, 학력, 직위 등)에 따른 침묵태도 차이를 규명한 연구가 부족하다. 셋째, 민간

과 공공 조직 간 침묵현상의 차이를 규명한 연구가 지극히 제한적이다.

선행연구의 한계를 극복하기 위해 메타분석을 수행하였다. 분석단위는 2009년~2020년 2월

까지, 학술 논문 중 메타분석 요건을 갖춘 63편이다. 연구 내용은 첫째, 조직침묵 원인연구의 

효과크기를 종합하고, 영향력을 비교분석하였다. 이를 통해 Milliken, Morrison, & 

Hewlin(2003)의 모형을 교차 검증하고, 한국적 차원의 조직침묵 발생 모델을 제시하였다. 둘째, 

개인적 특성에 따른 침묵의 발생 차이를 살펴보았다. 끝으로, 메타회귀분석을 통해 민간과 공

공을 구분하여 조직침묵의 발생 양상 차이를 비교하였다. 주요 분석결과, 첫째, 상사와의 관계

가 조직침묵을 저감하는 핵심요인이었다. 둘째, 직위가 높을수록 체념적･방어적 침묵을 감소시

키고, 학력이 높을수록 체념적 침묵이 감소했다. 셋째, 조직침묵 발현은 민간과 공공의 차이가 

없었다. 이상 분석결과를 토대로 8가지 함의점을 제안하였다.

주제어: 조직침묵, 체념적 침묵, 방어적 침묵, 메타분석, 효과크기

10)

고대유(高大有): 경희대학교에서 행정학 박사학위(조직문화 인식이 조직침묵에 미치는 영향-해양경찰조직
을 중심으로)를 취득하고, 현재 대진대학교 행정정보학과 조교수로 재직 중이다. 저서로 ‘빅데이터 시대의 
계량행정론(2019)’이 있고, 주요 논문으로는 조직침묵의 결과에 관한 메타분석(2020), 권위주의와 집단주
의 인식이 침묵에 미치는 영향-J 시의 경찰과 기초지자체 조직 간 비교(2019), 감성리더십 인식이 조직침
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