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본 연구는 조직침묵과 이직의도와의 관계에서 직무몰입의 매개효과와 조직공정성의 

조절 효과를 포함하는 조건부 간접효과를 확인하고자 하였다. 서울에 소재한 대기업 

종사자 285명을 대상으로 조직침묵, 직무몰입, 이직의도 그리고 조직공정성을 측정하기 

위한 설문을 진행하였고, 최종 수집된 272부의 설문응답을 통계분석 하였다. 연구결과는 

다음과 같다. 첫째, 조직침묵은 직무몰입에 부적 영향을 미쳤고, 두 변인의 영향관계에서 

조직공정성은 조절(완화)효과가 있는 것으로 나타났다. 둘째, 직무몰입은 이직의도에 부적 

영향을 미쳤고, 조직침묵과 이직의도에서 직무몰입은 매개효과를 갖는 것으로 나타났다. 

마지막으로 조직침묵 및 직무몰입이 이직의도에 영향을 미치는 경로에서 조직공정성의 

조건부 간접효과를 분석한 결과, 조직공정성은 모든 조건 값에서 유의한 간접효과가 

존재하는 것으로 분석 되었다. 본 연구는 조직침묵이 이직의도에 미치는 영향 경로에서 

다양한 변인의 복합적인 영향관계를 확인함으로써 기업 종업원들의 이직의도를 낮추는데 

심리적 인지과정의 영향을 이해하고, 이직의도를 최소화하기 위한 조절전략을 탐구하는데 

기여하고자 하였다. 이를 위해 실제 조직에서 인적자원관리에 적용 가능한 변인들의 매개 

및 조절효과를 확인할 수 있었으며, 이에 대한 이론적 고찰과 본 연구가 가질 수 있는 

의의와 한계점, 그리고 후속연구를 위한 제언을 논의하였다.
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I. 연구의 필요성 및 목적

4차 산업혁명의 시작에 직면하고 있는 현대의 기업들은 경제적, 문화적, 제도적, 기술적, 사

회문화적 변화를 거듭하면서 단기적 이윤추구 전략으로는 더 이상 발전과 성장을 담보할 수 

없다. 그 동안 기업의 인적자원관리와 조직성과간의 관계에 대해 살펴보는 많은 연구들이 진

행되어 왔는데(이명주, 이경환, 조봉순, 2017), 이는 높아져 가는 고객의 기대수준, 더욱 강력해

진 경쟁회사 진입 등의 외부 환경을 극복하기 위한 방안들이 강조되고 있다고 볼 수 있다

(Pynes, 2008).

인적자원관리에서 가장 중요한 것 중 하나가 종업원들의 이탈 즉, 이직의도의 관리이며 이 

이직의도에 관한 연구는 활발히 진행되고 있는 영역 중 하나이다. Mobley(1982)에 의하면 이직

의도란 종업원들이 현재 자신이 속한 조직을 떠나고 싶은 의도로서 직장을 옮기거나, 자신의 

직업을 바꾸고 싶다는 의지 등으로 정의된다. Robbins와 Judge(2011)는 이직을 자발적이든 비

자발적이든 조직으로부터 영구적인 탈퇴를 의미하는 것으로 보았다. 그러나 이직의도를 가진 

모든 종업원들이 이직을 선택하지 않을 수도 있고, 이직의도가 없는 종업원도 상황에 따라 이

직을 선택할 수 있을 것이다(고대유, 강제상, 김광구, 2015). 하지만 높은 이직의도를 지닌 종

업원들이 장기간 기업조직에 근무를 할 경우 이는 인적자원관리의 불안정성은 물론, 기업 경

쟁력 차원에서 분명 잠재적 손실을 내포하게 된다는 것을 고려할 때, 기업조직들은 숙련된 인

적자원들의 이탈 방지를 위한 다양한 요인들에 관심을 가질 필요가 있다.  

이직의도의 주된 원인으로 조직침묵(organizational silence)에 대한 실증적 연구가 점차 주목

받고 있다. 일반적으로 조직침묵은 조직의 구성원들이 조직 발전에 도움이 되는 의견이나 사

실, 정보 등을 의도적으로 표현하지 않거나 조직의 부정적 현상들을 축소하여 전달하는 것을 

의미한다. Dedahanov와 Rhee(2015)는 의사결정 환경과 방식이 과도하게 중앙 집중화되어 있고 

의사소통 기회가 적은 조직에서 조직적 침묵이 발생할 가능성이 높다고 주장하였고, Morrison

과 Milliken(2000)은 침묵 현상이 갖는 전염성 때문에 이를 조직차원에서 차단할 필요가 있다고 

강조 하였다. 연구자들은 조직침묵 경험이 자신의 가치를 인정받지 못한다는 느낌, 통제감의 

결여 등에 영향을 미치는 것으로 보고됨을 고려할 때(Morrison & Milliken, 2000) 이는 이직의

도에 부정적 영향을 미침을 예측할 수 있다. 실제로 조직침묵과 관련한 많은 연구들은 조직 

내 침묵이 반복되거나 빈번해질 경우, 종업원은 스스로를 무기력한 존재로 인식하고 조직에 

대한 신뢰를 저하시켜 이탈하려는 태도를 갖게 될 수 있다는 점을 설명하고 있다(Vakola & 

Bouradas, 2005; Wang & Hsieh, 2013). 

조직침묵이 이직의도에 미치는 영향을 심층적으로 규명하기 위해서는 두 변인간의 직접적 
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영향 관계에만 초점을 맞추기보다, 그 과정에서 조직의 역할이나 개인이 가질 수 있는 행동 

경로 등의 다양성 관점의 탐색이 필요할 것이다. 그렇지 않을 경우, 같은 수준의 침묵태도를 

지니더라도 왜 어떤 종업원들은 이직의도를 강하게 나타내는 반면 다른 종업원들은 그렇지 않

은지를 설명할 수 없게 된다. 

이러한 배경에서, 직무몰입(work engagement)은 조직침묵이 이직의도로 이어지는 중간 경로

에서 부정적 결과를 줄일 수 있는 한 가지 중요한 역할요인이 될 수 있다. Schaufeli와 

Bakker(2003)는 직무몰입의 구성개념으로 활력(vigor), 헌신(dedication), 몰두(absorption)를 제시 

하였고, Macey와 Schneider(2008)는 직무몰입에 대해 종업원들이 기대역할을 충족시키기 위해 

육체적, 인지적, 감정적 에너지를 쏟아 내는 것으로 정의하였다. 본 연구에서는 조직침묵의 영

향을 받은 종업원들이 활력을 갖고, 조직이 부여한 직무수행에 헌신하며, 일에 몰두하게 될 경

우 부정적 행동의 의도를 줄일 수 있을 것이라는 가정을 실증해 보고자 한다. 예를 들어 오서

경과 윤혜현(2014)의 연구에서는 종업원의 높은 직무몰입이 부정적인 이직의도를 감소시킨다고 

하였다. Kular 등(2008)은 또한 종업원의 높은 직무몰입이 이직률을 낮추고 생산성을 높이며 

조직성과에 긍정적인 영향을 미친다는 연구결과를 제시 하였다. 이러한 선행연구를 바탕으로 

직무몰입은 이직의도로 연결되는데 추가적인 실증적 확인에 대한 필요성을 제기하고자 한다. 

그동안 조직침묵이 조직몰입(organizational commitment)에 영향을 주는 연구는 많이 소개 되었

다. 국내에서는 강제상과 고대유(2014)가 침묵현상이 조직몰입에 부정적 영향을 미친다는 연구

를 발표 했으며, 해외에서는 Mojtaba, Reihaneh 그리고 Hasan(2014)이 조직침묵과 종업원들의 

몰입이 부적관계에 있음을 증명한 바 있다. 그러나 조직침묵이 이직의도에 직접적으로 영향을 

줄 수 있는 개인의 직무몰입에 대한 연구는 상대적으로 부족한 상황이다. 

조직침묵이 직무몰입을 통해 이직의도에 영향을 미치는 관계에서 고려해야 할 중요한 점은 

조직의 문화와 분위기이다. 조직 내 종업원들은 직무수행과정에서 다양한 사고를 하고, 조직의 

환경과 지원에 따른 반응적 태도를 보이게 된다. 이직의도라는 개인이 취할 수 있는 극단적 

결과를 완화할 수 있는 구조와 경로를 설명하기 위해, 본 연구는 사회교환이론(social exchange 

theory)을 참고 하였다. 사회교환이론에 따르면 종업원들은 개인과 조직의 교환을 통하여 자신

의 이익 즉, 자신이 기대하는 바에 충족 되는지에 따라 조직에 대한 자신의 태도나 행동을 결

정하게 된다. 이익은 긍정적인 호혜성을 만들어 교환의 관계성을 지속시킬 수 있지만, 손해 즉 

부정적인 결과가 인식될 때에는 개인의 행동적 반응을 통해 그 관계가 중지될 수 있다는 것이

다(Vidmar & Diamond, 2000). 이러한 점에서 조직에서 개인이 가질 수 있는 호혜성에 영향을 

미칠 수 있는 요인으로 조직공정성(organizational justice)에 주목할 수 있다.  조직공정성에 대

한 선행연구에서는 공정성이 종업원의 직무몰입에 영향을 주고 있다고 밝히고 있다(Freeney & 

Tiernan, 2009; Saks, 2006). 공정성이란 조직 사회를 사는 모든 인간들의 공통적인 관심사로 

한 사람이 다른 사람에 비해 공정한 대우를 받는 것을 중시하는 개념으로 볼 수 있다
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(Cropanzano, Bowen, & Gilliland, 2007). 즉 종업원들은 조직으로부터 정확한 평가를 바탕으로 

그에 따른 공정한 보상이 이루어진다고 생각 할 때, 근로의욕이 높아지고 본인의 직무에 몰입

하여 성과를 내기위한 노력을 한다는 것이다. 본 연구는 조직침묵이 발생할 경우 조직의 공정

한 절차나 보상적 분배로 인해 직무몰입을 조절하고 그 몰입지수를 높여 종업원들의 이직의도

를 감소시킬 수 있다면 조직관리 차원에서 의미를 가질 수 있을 것이라고 판단하였다. 조직공

정성 중 절차적 공정성과 분배적 공정성이 역할이 다름을 고려할 때 이들이 미치는 세부적인 

영향을 살펴볼 필요가 있다. 본 연구에서는 두 가지 주요 논의에 대한 검토와 실증에 집중 하

였다. 첫째는 조직침묵이 이직의도에 미치는 영향관계에 있어 직무몰입을 중요한 매개변수로 

설정함으로써 조직침묵, 직무몰입, 이직의도로 이어지는 경로의 유무를 확인하는 것이다. 둘째

는 제시된 조직침묵, 직무몰입, 이직의도 경로에 대한 영향력을 강화하거나 완화할 것으로 예

측되는 조직공정성의 간접효과를 확인하는 것이다. 이는 종업원들이 자신의 직무에 몰입하여 

이직의도를 낮추게 되는 과정을 이해하고, 이직의도를 줄일 수 있는 조절전략을 탐구하는데 

기여할 수 있을 것으로 예상할 수 있다. 아울러 관련 변인들의 이론적 논의를 확대함으로써 

실제 조직에서 적용될 수 있는 다양한 실천적 시사점을 도출할 수 있을 것으로 기대된다.

II. 이론적 배경

1. 조직침묵과 직무몰입

조직침묵은 의도적으로 조직 발전에 기여할 수 있는 아이디어나 의견을 표현하지 않거나 조

직의 부정정보에 대하여 축소하여 전달하는 현상을 말하며(Morrison & Milliken, 2000; Ryan & 

Oestreich, 1991), 종업원 침묵(employee silence)이란 용어로 사용되기도 한다(Van Dyne, Ang, 

& Botero, 2003). 조직에서 발생되는 종업원의 침묵은 수동적인 태도로 부터 얻어지는 결과로 

인식하기보다, 개인의 의식 동기를 가진 의도적인 행위라고 볼 수 있다(서혜숙, 2005; Pinder 

& Harlos, 2001). 이런 행위의 능동적 정도에 따라 체념적 침묵(acquiescent silence)과 방어적 

침묵(defensive silence)으로 구분할 수 있으며(Morrison & Milliken, 2000), Van Dyne, Ang 그리

고 Botero(2003)는 조직침묵을 체념적 침묵과 방어적 침묵에 더하여 친사회적 침묵(prosocial 

silence)을 추가하여 구분 하였다. 본 연구에서는 조직침묵의 유형을 체념적 침묵과 방어적 침

묵 두 가지로 한정 하고자 하는데, 이는 나머지 하나의 침묵 유형인 친사회적 침묵이 다른 두 

개의 유형과 다르게 조직에 이익을 주는 의도로 행해지는 행위이기 때문이다.

먼저 체념적 침묵은 현재 본인이 처한 상황에 대해 단념하여 발언을 할 노력의 의지가 없는 

침묵으로, 본인이 말하는 것이 의미를 갖지 못하며 조직에 어떠한 변화도 만들어 내지 못한다
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는 생각을 갖게 되는 침묵의 유형을 의미한다(Morrison & Milliken, 2000; Van Dyne, Ang, & 

Botero, 2003). 체념적 침묵은 주로 조직에 대한 인식이 투영된 행동이기 때문에 업무 부담을 

인식할수록 조직과 팀의 업무 시스템에 대한 부정적 감정으로 침묵행동을 선택한다(전영욱, 김

진모, 황영훈, 2017). 체념적 침묵은 조직 내에서 불공정한 상황이나 침묵을 유발하는 조직문

화, 그리고 침묵에 대한 상사의 태도 등에 의해 발생 할 수 있다(Morrison & Milliken, 2000; 

Vakola & Bouradas, 2005). 

한편, 방어적 침묵은 본인이 표현한 의사의 결과로 돌아올 부정적 결과를 회피하기 위해 자

기 보호적 태도를 보이는 것으로(Pinder & Harlos, 2001), 자신에게 돌아올 부정적 피드백에 대

한 두려움으로 인해 침묵 하게 되는 행동이다(Morrison & Milliken, 2000). Van Dyne, Ang 그리

고 Botero(2003)는 방어적 침묵을 두려움에 기반을 둔 자기 보호적 행동으로, 적절하게 표현되

어야 할 의견이나 생각 등을 의도적으로 표현하지 않는 것이라고 정의 하였다.

침묵은 조직과 개인에게 여러 가지 영향을 미치는데, 침묵으로 인해 조직 발전이 둔화될 뿐

만 아니라 다양한 부정적인 결과들이 초래된다(Vakola & Bouradas, 2005). 또한 의도적으로 의

사소통을 자제하는 개인들은 스트레스와 심리적 문제를 겪을 수 있으며, 걱정이나 스트레스를 

겪는 종업원들은 침묵의 소용돌이에 빠져들어 점점 더 침묵하게 된다(Morrison & Milliken, 

2000). 이와 같이 조직침묵이 이어질 경우 개인 차원에서는 무기력한 상태에 빠지고 일에 대한 

열정이 저하되는 등의 부정적인 감정에 사로잡히게 됨을 알 수 있다. 또한 스스로 통제력과 

자존감을 잃고 과업에 대한 동기유발이나 직무만족이 저하될 뿐만 아니라, 인지 부조화로 인

해 과업 태만이나 일탈을 시도하고 결국에는 조직을 이탈할 수도 있다(강제상, 고대유, 2014). 

조직의 풍토가 침묵이라는 부정적 풍토를 갖게 되면 종업원들의 몰입에도 부정적 영향을 미

치게 된다(이정실, 2010). 이 영향은 몰입의 특성이 높은 수준의 활력과 자신의 일에 대한 굳은 

신념을 포함하기 때문이다(박철, 이진구, 이제경, 2015). 신규희, 이종학, 이수범(2012)은 침묵 

정도가 심해질수록 직무만족과 조직몰입에 부정적인 영향을 미친다는 사실을 규명했다. 이러

한 조직침묵 현상이 종업원들의 행동에는 물론 조직 전체에도 부정적인 영향을 미칠 수 있다

는 중요성 인식에도 불구하고 다양한 경로의 연구가 충분하지 못했던 것은 침묵이 겉으로 표

현되지 않는 행동이며, 인간의 내면 상태와 관련되어 있기 때문에 관찰과 측정이 어려웠던 이

유라고 볼 수 있다(Van Dyne, Ang, & Botero, 2003).

Nafei(2016)는 조직이 목표를 달성하는 과정에서 조직 내 침묵현상과 종업원들의 직무몰입은 

매우 중요하게 다루어야 할 주제이며 특히 조직에서 발생되는 침묵현상은 종업원들과 조직 모

두에 부정적 영향을 미친다고 주장 하였다. 다른 연구에서는 조직침묵이 스트레스와 냉소, 동

료들과의 소통 결핍 등을 유발하며(Bouradas, 2005), 종업원들의 직무몰입과 직무만족을 저하 

시킨다고 소개된 바 있다(Laeeque, 2014; Vakola & Bouradas, 2005). 한편, Whiteside와 

Barclay(2013)는 종업원들의 침묵현상이 직무소진을 증가시킨다는 연구결과를 발표함에 따라 
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조직침묵이 야기하는 부정적 현상은 최근 더욱 강조되고 있다.  

위의 결과들은 종업원들의 침묵현상이 그들의 직무몰입을 저하시켜 부정적 의도나 결과를 

초래할 수 있다는 사실을 실증적으로 나타내는 것이며, 또한 조직침묵과 직무몰입과의 관계가 

강한 상관관계가 있음을 반증하는 것이다. 따라서 조직침묵은 직무몰입에 부적 영향을 미칠 

것임을 가정할 수 있다.

가설 1. 조직침묵은 직무몰입에 부적 영향을 미칠 것이다.

2. 직무몰입과 이직의도

Kahn(1990)에 의해 최초로 정의된 직무몰입은 직무와 관련된 건강상태를 측정하는 개념으로 

조직 종업원이 업무를 수행하면서 자신의 인지적, 정서적, 행동적 에너지를 동시에 투입하는 

것을 의미한다(Kahn, 1990). Schaufeli와 Bakker(2003)는 직무몰입의 구성개념으로 활력, 헌신, 

몰두를 제시하면서 종업원 자신의 업무에 대하여 에너지 넘치는 활력과, 헌신하고 몰두하는 

정서적 상태로 정의하고 있으며, Saks(2006)는 직무몰입을 인지적, 감정적, 행동적 요소로 구성

된 특징적이며 명확한 구조로서 직무몰입과 조직몰입으로 구분하여 다차원적 개념으로 설명하

고자 하였다. 직무몰입과 관련된 초기의 많은 연구들은 공통적으로 Schaufeli의 측정척도 개발 

시점과 함께 진행되었으며, 직무자원이 직무몰입 수준을 높여 조직수준의 성과 및 개인의 성

장과 발전과 같은 개인 수준의 결과 변수에 긍정적인 영향을 미친다는 연구결과를 제시 하였

다(Schaufeli, Taris, & Van Rhenen, 2008).

Eldor와 Harpaz(2016)에 의하면, 종업원들 스스로가 육체적, 인지적, 감정적인 에너지를 자신

들의 일에 투입하게 되는 직무몰입이 조직 경쟁력을 확보하는데 있어 매우 중요한 의미를 지

닌다고 주장 하였다. 이와 같이 조직의 핵심적 인적자산인 종업원들의 직무몰입과 이직의도와

의 관계를 규명한 선행 연구를 살펴보면, 오서경과 윤혜현(2014)은 서비스 종사자를 대상으로 

체면민감성, 직무몰입, 직무소진, 이직의도와의 인과관계 연구에서 종업원의 높은 직무몰입이 

이직의도를 감소시킨다고 하였다. Ram과 Prabhaker(2011)의 연구에서도 종업원의 직무몰입이 

이직의도에 부적인 영향을 미치고 있음을 증명한 바 있다. 이와 유사한 연구로 김호석, 김민

성, 구동우(2013)는 민간기업 외식종업원의 직무몰입과 이직의도와의 관계에서 종업원의 직무

몰입을 높여 이직의도를 낮추기 위해 상사의 도움이 필요하다고 강조 하였으며, Lu 등(2016)은 

상사와 일반종업원의 직무몰입, 직무만족과 이직의도와의 인과관계 연구에서 상사의 높은 직

무몰입으로 인해 일반종업원의 직무만족이 상승하고 이직의도가 낮아진다는 사실을 입증 하였

다. 

직무몰입이 이직의도에 미치는 영향관계를 조명한 연구들을 종합해 볼 때 직무몰입은 이직
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의도에 부적 영향을 미칠 수 있다는 것을 가정할 수 있으며, 기업은 조직 종업원들이 갖는 직

무몰입 수준에 대해 관심을 갖고 인력 이탈을 사전에 방지할 수 있는 방안을 모색하는 중요한 

요인으로 인식할 필요가 있다.

가설 2. 직무몰입은 이직의도에 부적 영향을 미칠 것이다.

3. 조직공정성과 직무몰입

공정성이란 조직 사회에 속해 있는 모든 사람들의 공통적인 관심사이며, 이것은 한 사람이 

다른 사람에 비해 상대적으로 공정한 대우를 받는 것을 중요시하는 이론으로 볼 수 있다

(Cropanzano, Bowen, & Gilliland, 2007). Greenberg(1987)는 조직 내에서 종업원이 지각할 수 

있는 공정성의 근원을 분배공정성(distributive justice)과 절차공정성(procedural justice)으로 구

분하였다. 분배공정성이란 조직의 의사결정 과정을 통하여 최종적으로 지급되는 금전적 보상

이나 승진, 성과 및 역량에 대한 인정 등의 결과물에 대한 분배적 관점에서 종업원들이 인식

하는 공정성의 지각 정도를 의미한다(Rutte & Messick, 1995). 

분배공정성에 관한 초기 연구는 주로 사회 심리학자들에 의해 이루어졌는데 어떻게 분배하

는 것이 공정한지에 대한 의문보다는 사람들이 어떤 조건에서 어떻게 분배 되었을 때 공정하

다고 인식하며, 이때 인간은 어떻게 반응하고 행동하였는가를 중요한 문제로 다루고 있었다. 

즉 공정한 분배라는 당위성 있는 원칙을 추구하는 것이 아니라 공정한 배분과 관련한 인간의 

심리적 과정을 이해하려는 것이었다. 분배공정성에서 가장 대표적 요소인 공정한 보상은 급여

조건, 성과에 대한 평가, 개인의 직무배정 등을 포함하는 다양한 분배적 차원의 공정성을 나타

내며(Par՛e & Tremblay, 2007), 조직의 공정한 보상은 종업원들이 조직으로부터 그들이 기여한 

공헌에 대하여 조직이 긍정적인 결과를 인지시키는 방법이 된다(Rhoades & Eisenberger, 2002). 

그러므로 종업원들이 조직으로부터 명확한 평가에 근거하여 공정한 보상이 이루어진다고 지

각될 때 직무수행에 대한 의욕이 높아지고, 조직의 목표달성을 위한 여러 활동에 적극적으로 

참여하게 된다. Saks(2006)는 종업원 몰입의 선행요인과 결과변수를 규명하기 위해 직무몰입과 

조직몰입으로 구분하여 측정한 결과, 보상과 인정의 선행요인이 직무몰입 및 조직몰입에 모두 

영향을 미치는 것으로 연구결과를 발표 하였고, Padmakumar와 Gantasala(2011)는 사회교환 이

론을 인용 하면서 종업원들이 공정한 보상을 받게 될 때, 이에 대한 의무감으로 인하여 조직

에 대한 몰입이 더욱 높아진다고 주장 하였으며, 국내에서도 보상의 중요한 요인인 임금과 종

업원 직무몰입의 상호 연관성에 대한 연구가 진행 되었다(황매향, 최희철, 조홍순, 2013).

그러나 분배공정성이 갖는 한계가 여러 연구자들에 의해 밝혀지면서 보상 결과를 분배하기

까지의 절차에 주안점을 두는 공정성 즉, 절차공정성이 출현 하였다. 초기 연구들은 절차공정
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성이 종업원들에게 긍정적인 영향을 주고, 조직의 목표 달성을 위해 더 큰 노력을 유발하고 

촉진 시킨다고 주장했다(Blader & Tyler, 2009; Van Dijke et al., 2015). 이 후, Bies와 

Moag(1986)에 의해 구성원들 간 공정한 대우에 초점을 둔 상호작용 공정성이 소개되었으며, 

가장 최근에는 Greenberg(1990)에 의해 정보공정성 개념이 추가 되었다. 

하지만 본 연구에서는 조직공정성의 개념 중 부하가 상사로 부터 받는 대우의 공정성을 의

미하는 상호작용 공정성은 상사 신뢰의 의미와 매우 유사한 측면이 있고(Folger & Konovsky, 

1989), 정보공정성은 분배공정성과 절차공정성을 모두에 포함되는 중복적 의미의 경향이 있으

므로 분배공정성과 절차공정성으로만 한정하여 직무몰입에 미치는 영향을 중점적으로 실증연

구 하고자 한다.

Padmakumar와 Gantasala(2011)는 서비스 기업을 중심으로 종업원들의 직무몰입에 영향을 

미치는 선행요인을 연구한 결과, 내적·외적보상, 조직지원, 상사지원, 절차공정성과 분배공정

성 요인이 모두 종업원 직무몰입에 긍정적인 영향을 미친다는 사실을 입증 하였다. Lind와 

Tyler(1988)는 얻어진 결과가 종업원들에게 어떻게 지각 되며, 지급의 양적 결과보다는 그 과

정의 중요성을 강조 하였으며, Leventhal(1980)은 절차에 대한 평가는 종업원들이 수용하게 되

는 공정성 지각에 결정적인 영향을 미친다고 주장함에 따라, 분배 결과의 의미보다 절차적 요

소가 더욱 중요할 수 있다는 주장을 하였다. Freeney와 Tiernan(2009), Saks(2006)의 연구에서

도 직무몰입을 촉진하거나 억제하는 요인을 규명하여 공정성 지각과 절차공정성이 직무몰입을 

촉진한다고 밝히고 있다. 이러한 선행연구를 통해 제기된 바와 같이 절차의 공정성을 중시하

는 조직 특성은 직무몰입을 높이는데 큰 역할을 하는 요인임을 알 수 있다. 

Whiteside와 Barclay(2013)는 그들의 연구에서 조직공정성이 조직침묵에 영향을 주는 중요한 

예측변인이라고 소개 했는데, 그 중 체념적 침묵은 공정성과 정서소진과의 관계에서 매개 역

할을 하고 방어적 침묵은 공정성과 기대성과의 관계를 부분매개 한다고 소개 하였다. 

조직침묵은 대부분 동료, 상사 등의 침묵 행동관찰에 근거한 집단적인 침묵풍토를 토대로 

학습하는 것으로 나타났다(Milliken, Morrison, & Hewlin, 2003). 이처럼 발언 행동을 하더라도 

현재의 상황을 변화시킬 수는 없을 것이라는 학습에 기초한 믿음에 따른 침묵은 ‘특정사안이

나 문제점에 대한 진실을 알고 있음에도 불구하고 상사에게 진실을 말하지 못하는 상황’에 

빠지게 하여 무력감을 야기하고, 이러한 경험의 원인을 제공하는 것으로 판단되는 조직을 떠

나고자 하는 의도를 형성하게 할 것이다. 이때, 조직침묵이 이직의도로 이어지는 정도는 본인

의 직무에 몰입한 정도에 따라 영향을 받게 될 것이다. 

가설3.   조직공정성은 조직침묵과 직무몰입과의 관계를 완화 할 것이다.

가설3-1. 분배공정성은 조직침묵과 직무몰입과의 관계를 완화 할 것이다.

가설3-2. 절차공정성은 조직침묵과 직무몰입과의 관계를 완화 할 것이다. 
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가설4.   조직침묵과 이직의도 영향관계에서 직무몰입은 매개효과를 가질 것이다.

가설5.   조직침묵이 직무몰입을 통해 이직의도에 미치는 간접효과는 조직공정성에 의해 완화될 것이다.

가설5-1.  조직침묵이 직무몰입을 통해 이직의도에 미치는 간접효과는 분배공정성에 의해 조절될 것이다. 

가설5-2.  조직침묵이 직무몰입을 통해 이직의도에 미치는 간접효과는 절차공정성에 의해 조절될 것이다. 

III. 연구방법

1. 연구모형

본 연구는 기업에 종사하는 종업원들을 대상으로 조직침묵과 직무몰입 영향관계를 살펴보고 

조직공정성의 조절효과가 직무몰입에 매개하여 이직의도에 미치는 영향을 검증하는데 목적이 

있다. 선행연구 검토 결과를 기반으로 이 연구에서 설정한 연구모형은 다음 [그림 1]과 같이 

설정하였다.

[그림 1] 연구모형

2. 연구대상

본 연구는 서울에 소재한 제조 대기업에 종사하고 있는 대리, 과장급 종사자 302명을 대상

으로 전자 우편과 오프라인 설문조사를 수행하였다. 설문 참여자로부터 총 285부를 회수하였

으며(회수율 94.4%), 이 중 불성실한 응답으로 판단된 13부를 제외한 최종 272부(유효율 90.1%)

를 대상으로 통계분석을 실시하였다. 한편 전체 응답은 사내 교육과정 입과 생들을 대상으로 

한 오프라인 설문 194부(71.3%), 전자 우편 78부(28.7%)였다. 연구표본의 인구통계학적 특성을 
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살펴보면 성별로는 남성 204명(75.0%), 여성 68명(25.0%)이었으며, 연령대별로는 20대가 4명

(1.5%), 30대가 258명(94.9%), 40대가 10명(3.7%)이었다. 근속기간으로는 5년 이하가 29명(10.7%), 

6년 이상 10년 이하가 231명(84.9%), 11년 이상 근무자는 12명(4.4%)이었다. 직급별로는 대리가 

229명(84.2%), 과장이 44명(15.8%)이었다.

3. 변수의 측정 및 타당성, 신뢰성 분석

측정문항은 조직침묵, 직무몰입, 이직의도, 조직공정성, 인구통계학적 특성 총 5가지 부문으

로 구성하였고, 각 설문 문항은 Likert 5점 척도로 측정하였다. 조직침묵은 의도적으로 조직 발

전에 기여할 수 있는 아이디어나 의견을 표현하지 않거나 조직의 부정정보에 대하여 축소하여 

전달하는 현상을 의미하며, Van Dyne, Ang 그리고 Botero(2003)에 의해 제작된 총 10개 문항

을 사용 하였다. 대표 문항으로는 ‘나는 조직에 대해 별로 관여하고 싶지 않아서 조직을 변

화시킬 수 있는 아이디어를 제시하지 않는다’,‘나는 결과가 나쁠 것이 염려되어, 내 생각을 

다른 사람에게 이야기하지 않는다’등이 있다. 직무몰입은 종업원 스스로가 자기업무에 대한 

긍정과 활력, 헌신과 몰두의 마음가짐을 의미한다. 본 연구에서는 Schaufeli와 Bakker(2004)가 

개발한 UWES(Uttecht Work Engagement Scale) 측정도구의 단축형인 UWES-9을 활용하였으며, 

문항은 활력, 헌신, 몰두의 각 3개로 총 9개로 구성되었다. 주요 문항으로는 ‘나는 일을 하면

서 원기 왕성함을 느낀다’, ‘나는 집중하여 일할 때 행복감을 느낀다’등이 있다. 조직공정

성은 분배공정성과 절차공정성으로 구분되며, 분배공정성은 조직의 의사결정 과정을 통하여 

최종적으로 지급되는 임금이나 승진, 조직 내에서의 인정 등의 결과물에 대한 분배적 관점에

서 종업원들이 인식하는 공정성의 지각 정도를 의미한다. 또한 절차공정성은 보상 결과를 분

배하기까지의 절차에 주안점을 두는 공정성을 의미한다. 조직공정성의 측정도구는 Price와 

Mueller(1986)가 개발한 분배공정성의 8개 문항과, Levental(1980)과 Moorman(1991)이 개발한 

절차공정성 5개 문항을 활용 하였다. 분배공정성의 주요 문항으로는 ‘나의 능력에 비추어 볼 

때, 나는 공정한 보상을 받고 있다’등이 있으며, 절차공정성은 ‘우리 회사에서 실시되는 연

간업적 평가는 전반적으로 공정하게 이루어진다’등의 문항으로 구성되어 있다. 이직의도란 

종업원들이 현재 자신이 속한 조직을 떠나고 싶은 의도로서 직장을 옮기거나, 자신의 직업을 

바꾸고 싶다는 의지 등으로 정의된다. 본 연구에서는 Mobley(1982)가 개발한 6개 문항을 적용

하였다. 주요 문항으로는‘나는 다른 회사에서 근무해 보고 싶은 생각이 있다’,‘나는 현재의 

회사를 그만 두고자 하는 생각을 하고 있다’등이 있다. 다음 <표 1>은 이 연구에서 사용한 

측정도구의 전체 문항에 대한 확인적 요인분석 결과이다. 
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관찰변수 잠재변수
비표준화
계수

표준화
계수

표준
오차

C.R. p

rs1 ← 체념적 침묵  .932 .691 .086 10.816 .000
rs2 ← 체념적 침묵 1.022 .735 .089 11.506 .000
rs3 ← 체념적 침묵  .804 .620 .083  9.716 .000
rs4 ← 체념적 침묵  .921 .684 .086 10.712 .000
rs5 ← 체념적 침묵 1.000 .715 - - -
ds1 ← 방어적 침묵  .831 .670 .075 11.132 .000
ds2 ← 방어적 침묵  .864 .678 .077 11.286 .000
ds3 ← 방어적 침묵  .806 .659 .074 10.930 .000
ds4 ← 방어적 침묵  .974 .761 .076 12.862 .000
ds5 ← 방어적 침묵 1.000 .766 - - -
vi1 ← 활력 1.219 .812 .143  8.538 .000
vi2 ← 활력 1.219 .851 .141  8.621 .000
vi3 ← 활력 1.000 .537 - - -
de1 ← 헌신  .928 .728 .095  9.767 .000
de2 ← 헌신  .935 .653 .104  8.997 .000
de3 ← 헌신 1.000 .646 - - -
ab1 ← 몰두 1.101 .662 .118  9.330 .000
ab2 ← 몰두 1.441 .678 .151  9.519 .000
ab3 ← 몰두 1.000 .656 - - -
dj1 ← 분배공정성  .959 .687 .084 11.362 .000
dj2 ← 분배공정성 1.030 .734 .084 12.227 .000
dj3 ← 분배공정성  .995 .727 .082 12.084 .000
dj4 ← 분배공정성 1.005 .786 .076 13.176 .000
dj5 ← 분배공정성 1.107 .776 .085 12.988 .000
dj6 ← 분배공정성 1.061 .794 .080 13.337 .000
dj7 ← 분배공정성  .835 .704 .072 11.680 .000
dj8 ← 분배공정성 1.000 .747 - - -
pj1 ← 절차공정성 1.000 .833 - - -
pj2 ← 절차공정성  .892 .734 .066 13.415 .000
pj3 ← 절차공정성  .959 .775 .066 14.442 .000
pj4 ← 절차공정성  .956 .702 .076 12.655 .000
pj5 ← 절차공정성  .917 .748 .067 13.764 .000
turn1 ← 이직의도  .857 .463 .187  4.587 .000
turn2 ← 이직의도 1.135 .540 .231  4.923 .000
turn3 ← 이직의도  .967 .510 .201  4.805 .000
turn4 ← 이직의도 1.254 .613 .244  5.143 .000
turn5 ← 이직의도 1.000 .428 - - -
turn6 ← 이직의도  .994 .503 .208  4.775 .000

<표 1> 측정도구의 확인적 요인분석 결과
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한편, 본 연구에서는 각 측정문항에 대한 항목묶음(item parceling)을 실시하였다. 항목묶음

을 사용함으로써 척도 신뢰도 증가, 변인의 비정규분포 문제 보완, 추정의 안정성 제고, 모델 

적합도 지수 개선 등의 효과가 있는 것으로 알려져 있다(우종필, 2015; 조현철, 강석후, 2007). 

조직침묵, 직무몰입, 조직공정성과 같이 다차원으로 구성된 측정문항의 경우 각 구성개념별 항

목묶음을 하는 다차원 접근법(approaches to multi-dimensionality)을 적용하였으며, 이직의도, 

절차공정성, 분배공정성과 같이 단일차원으로 구성된 측정문항의 경우 측정항목의 요인부하량

이 각 묶음별로 균등하도록 배분하는 균형할당법(item to construct balance)을 적용하였다. 

이후 각 잠재변수에 대한 타당성과 신뢰성 검토는 확인적 요인분석 결과를 통한 측정모형 

평가를 통해 이루어졌다. 먼저 본 연구에서 설정한 측정모형에 대한 모형 적합도는 

SRMR(.045), TLI(.963), CFI(.973), RMSEA(.058) 등으로 나타나 적합도 지수들이 적합도 평가 기

준에 비추어 수용 가능한 수준으로 나타났다(Kline, 2010). 신뢰도의 경우 Cronbach의 α값과 

함께 추출평균분산과 종합신뢰도를 검토하였다. 타당도는 집중타당도와 판별타당도를 확인하

여 적절성을 평가하였다(심준섭, 2013). 먼저 Cronbach의 α계수를 살펴본 결과 이직의도를 제

외한 모든 변인이 .7이상으로 나타났다. 이직의도의 경우 .674로 다소 낮았으나 내적일관성을 

담보하는 최소 기준인 .6이상의 값을 보였으므로 전반적인 내적일관성 신뢰도는 적절한 것으

로 평가되었다. 전반적 신뢰도 지표인 종합신뢰도 측정에서도 각 변인들이 판단 기준인 .6이상

의 값으로 나타나 종합신뢰도가 우수한 것으로 평가되었다. 추출평균분산의 경우 모두 .5이상

으로 판단 기준인 .5를 상회하였다. 이상의 결과를 종합하였을 때 잠재변인을 측정하기 위해 

사용한 지표들의 신뢰도는 적절한 것으로 확인되었다.

변인명 표준화적재치 SMC(R2)  Cronbach’sα C.R. AVE

조직침묵
방어적 침묵 .900 .810

.905 .946 .897
체념적 침묵 .919 .844

절차공정성
절차공정성A .844 .712

.869 .935 .828절차공정성B .848 .720
절차공정성C .817 .668

분배공정성
분배공정성A .881 .776

.908 .955 .876분배공정성B .899 .808
분배공정성C .863 .745

직무몰입
몰두 .859 .738

.859 .918 .790헌신 .808 .652
활력 .711 .506

이직의도
이직의도A .566 .320

.674 .864 .682이직의도B .696 .485
이직의도C .599 .359

<표 2> 측정모형 평가 결과
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집중타당도를 평가하기 위해 요인 적재치가 낮은 항목의 존재 여부를 확인한 결과, 모든 변

인에 표준화적재치 .5이상으로 적재되었으며, p<.001로 유의한 것으로 나타났다. 판별타당도 평

가를 위해 평균추출분산 검증방법을 활용하였다(Fornell & Larcker, 1981). 검증 결과 각 잠재

변인의 평균추출분산이(.682-.897) 각 잠재변인 간 상관계수의 제곱 값(.000—.759)보다 큰 것으

로 나타나 판별타당도는 우수하였다. 이상 검토 결과를 통해 본 연구에서 설정한 변인의 타당

성은 우수한 것으로 최종 확인하였다.

조직침묵
조직공정성 직무

몰입
이직
의도분배공정성 절차공정성

조직침묵 1.000
조직
공정성

분배공정성 -.013 1.000
절차공정성  .026    .776** 1.000

직무몰입   -.188**    .659**    .639** 1.000
이직의도    .186**   -.291**   -.277**   -.314** 1.000
평균 3.295 3.702 3.728 3.477 1.707

표준편차  .706  .638  .617  .558  .416
**p <.01

<표 3> 기술통계 및 상관관계 분석 결과

Ⅳ. 연구결과

1. 조직침묵과 직무몰입 간 분배공정성 조절효과 검증

조직침묵이 직무몰입에 미치는 영향과 두 변인 간 영향관계에서 조직공정성 중, 분배공정성

의 조절효과를 확인하기 위한 회귀분석을 수행하였다. 모형1의 경우 독립변수인 조직침묵과 

조절변수인 분배공정성이 직무몰입에 미치는 영향 효과를 살펴보기 위한 분석모형이며, 모형2

의 경우 상호작용항을 투입하여 분배공정성의 조절효과의 유의성을 확인하기 위한 모형이다. 

분석결과 조직침묵은 직무열의에 부적 영향을 미쳤으며, 이는 통계적으로 유의한 수준이었

다(B=-.142, p<.001). 따라서 가설 1인“조직침묵은 직무몰입에 부적 영향을 미칠 것이다”는 

지지되었다. 즉 종업원들의 조직침묵 수준이 높아질수록 직무몰입 수준은 낮아질 것으로 예측

된다. 독립변수와 조절변수를 투입한 모형1에 비해 상호작용항을 투입한 모형2의  의 값이 

.010 증가하였으며 이는 통계적으로 유의한 것으로 나타나(p<.05), 결과적으로 조직침묵과 직무

몰입 간 영향관계에서 분배공정성은 조절효과가 존재하는 것으로 나타났다. 따라서 가설 3-1
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인“분배공정성은 조직침묵과 직무몰입과의 관계를 완화 할 것이다”는 지지되었다.

종속: 직무몰입
모형1 모형2

B SE t B SE t

독립: 조직침묵 -.142*** .035 -4.031  -.125*** .036 -3.474

조절: 분배공정성  .574*** .039 14.737   .532*** .043 12.294

상호작용항: 독립*조절  -.084* .039 -2.192

F 117.522*** 81.057***

R2  .466 .476

△R2 -  .010*

*p <.05, **p <.01, ***p <.001 

<표 4> 조직침묵과 직무몰입 간 분배공정성 조절효과 분석결과

독립변수의 부호와 조절변수, 상호작용항의 부호를 종합적으로 검토한 결과, 조직침묵이 직

무몰입에 미치는 부적영향관계에서 분배공정성은 완화조절효과가 있는 것으로 확인되었다. 조

절효과에 대한 영향관계를 확인하기 위한 그래프는 다음과 같다.

[그림 2] 분배공정성 조절효과 그래프

다음으로, 조직침묵과 직무몰입 간 영향관계에서 절차공정성의 조절효과를 확인하기 위한 

회귀분석을 수행하였다. 모형1의 경우 독립변수인 조직침묵과 조절변수인 절차공정성이 직무
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몰입에 미치는 영향 효과를 살펴보기 위한 분석모형이며, 모형2의 경우 상호작용항을 투입하

여 절차공정성의 조절효과의 유의성을 확인하기 위한 모형이다. 독립변수와 조절변수를 투입

한 모형1에 비해 상호작용항을 투입한 모형2의  의 값이 .013 증가하였으며 이는 통계적으

로 유의한 것으로 나타나(p<.05), 결과적으로 조직침묵과 직무몰입 간 영향관계에서 절차공정

성은 조절효과가 존재하는 것으로 나타났다. 따라서 가설 3-2인“절차공정성은 조직침묵과 직

무몰입과의 관계를 완화 할 것이다.”는 지지되었다.

종속: 직무몰입
모형1 모형2

B SE t B SE t
독립: 조직침묵 -.162*** .036 -4.534  -.136*** .037 -3.710
조절: 절차공정성  .583*** .041 14.261   .534*** .045 11.948

상호작용항: 독립*조절 -.107* .042 -2.547
F 110.368*** 77.241***

R2
  .451  .464

△R2 -  .013*

*p <.05, **p <.01, ***p <.001 

<표 5> 조직침묵과 직무몰입 간 절차공정성 조절효과 분석결과

독립변수의 부호와 조절변수, 상호작용항의 부호를 종합적으로 검토한 결과, 조직침묵이 직

무몰입에 미치는 부적영향관계에서 분배공정성은 완화조절효과가 있는 것으로 확인되었다. 조

절효과에 대한 영향관계를 확인하기 위한 그래프는 다음과 같다.

[그림 3] 절차공정성 조절효과 그래프



102   HRD연구 20(2)

종속: 이직의도 B SE t Boot SE Boot 95% CI

독립: 조직침묵  .078* .034  2.261

매개: 직무몰입  -.215*** .044 -4.944

간접효과 .032 .012 .001-.106

R 2 =.115  F =17.503  p =.000
*p <.05, ***p <.001 

<표 6> 조직침묵과 이직의도 간 직무몰입 매개효과 분석결과

2. 조직침묵과 이직의도 간 직무몰입 매개효과 검증

조직침묵이 이직의도에 미치는 영향과 두 변인 사이의 직무몰입의 매개효과를 검증하기 위

하여 분석한 결과는 다음과 같다. 분석결과 조직침묵은 이직의도에 정적 영향을 미쳤으며, 이

는 통계적으로 유의한 수준이었다(B=.078, p<.05). 따라서 조직구성원들이 조직침묵 수준이 높

아지는 경우 이직의도 수준도 증가할 것으로 예측할 수 있다. 한편 직무몰입은 이직의도에 부

적(-)영향을 미쳤으며, 이는 통계적으로 유의한 수준이었다(B=-.215, p<.001). 따라서 가설 2인 

“종업원들의 직무몰입은 그들의 이직의도에 부적 영향을 미칠 것이다”는 지지되었다. 

조직침묵과 이직의도간 직무몰입의 매개효과를 검증한 결과 간접효과는 B=.032로 나타났으

며, 이는 bias corrected 95% 신뢰구간에서 0을 포함하지 않는 것으로 나타나, 해당 간접효과

는 통계적으로 유의한 것으로 확인되었다. 즉, 조직침묵과 이직의도 영향관계에서 직무몰입은 

매개효과를 갖는 것으로 나타났으며, 따라서 가설 4인“조직침묵과 이직의도 영향관계에서 직

무몰입은 매개효과를 가질 것이다”는 지지되었다.

3. 매개된 조절효과 검증

조절변수인 조직공정성 유형에 따른 간접효과의 영향관계를 확인하기 위한 조건부간접효과 

분석결과는 다음 <표 6>과 같다. 분석결과 조직침묵과 조직몰입 간 분배공정성의 조절효과가 

조직몰입을 통해 이직의도에 간접적으로 미치는 매개된 조절효과는 B=.018로 나타났으며, 절차

공정성의 경우 B=.023으로 나타났다. 두 계수 모두 bias corrected 95% 신뢰구간에서 0을 포함

하지 않는 것으로 나타나, 해당 간접효과는 통계적으로 유의한 것으로 확인되었다. 따라서 가

설 5-1인“조직침묵이 직무몰입을 통해 이직의도에 미치는 간접효과는 분배공정성에 의해 조

절될 것이다”와 가설 5-2인“조직침묵이 직무몰입을 통해 이직의도에 미치는 간접효과는 절

차공정성에 의해 조절될 것이다”는 지지되었다.



조직침묵, 직무몰입, 조직공정성, 이직의도 간 구조적 관계연구   103

변수 B Boot SE Boot LLCI Boot ULCI

분배공정성 .018 .011 .001 .045

절차공정성 .023 .012 .004 .054

<표 7> 조건부 간접효과 분석결과

V. 논의 및 결론

본 연구는 조직의 중요한 핵심자원으로 간주되는 인적자원의 이탈과 관련된 이론적 설명과 

이탈을 방지하기 위한 구체적인 실천적 시사점을 도출하고자 하였다. 이를 위하여 인적자원 

이탈을 대표하는 변인으로써 이직의도에 초점을 맞추고 구성원들의 이직의도에 영향을 미치는 

변인들의 구조적 관계를 검토하였다. 먼저 이직의도에 밀접한 영향을 미칠 것으로 고려되는 

변인으로써 조직침묵을 예측변인으로 설정하였고, 조직침묵과 이직의도 영향 관계에서 직무몰

입을 매개변인으로 하였다. 한편 선행문헌 검토 결과, 조직침묵이 매개변인인 직무몰입에 미치

는 영향관계에서 조직공정성은 조절효과를 갖는 것으로 고려되었으며, 이를 실증하였다. 마지

막으로 조직침묵이 직무몰입을 통해 이직의도에 미치는 간접효과가 조직공정성에 의해 조절되

는 조건부 간접효과를 검증함으로써 조직침묵이 이직의도로 발현되는 발현기제를 구체적으로 

실증하고자 하였다. 연구결과와 이에 대한 논의는 다음과 같다.

첫째, 조직침묵은 직무몰입에 부적 영향을 미치고 있었으며, 두 변인 영향 관계에 있어 조

직공정성은 조절효과를 보이는 것으로 확인 되면서 가설 1, 가설 3(3-1,3-2)은 모두 채택 되었

다. 본 연구에서 조직침묵의 정도가 심해질수록 직무몰입에는 부정적인 영향을 미치는 것으로 

나타난 결과는 조직 환경에 의해 침묵하게 되는 종업원들이 개인과 조직 환경 사이에서 상충

되는 심한 갈등을 경험하게 되어 조직에 헌신하거나 일에 대한 몰두, 그리고 활력을 기대하기 

어렵게 된다는 것을 의미한다. 이는 종업원들이 침묵을 결정할 경우 무기력감이 증가하는 반

면 직무만족은 감소하게 된다는 Creed(2003)의 연구결과를 지지하는 결과이다. 조직이 처한 상

황을 개선시킬 수 있는 방안을 알고 있음에도 불구하고 조직을 떠날 마음이 있거나 자신의 의

견이 반영되지 않을 것이라고 믿는 등 과 같은 이유로 침묵을 선택하는 사람일수록 직무몰입

의 수준이 낮다는 것을 의미한다. 

한편 조직침묵과 직무몰입 간 영향관계에서 조직공정성 조절효과의 존재는 구성원의 조직침

묵으로 인해 직무몰입에 부정적 영향을 미치게 되는 경로에서 조직공정성을 인식하는 경우 이 

부정적 효과는 경감될 수 있는 것으로 해석할 수 있다. 분배공정성은 노력 및 성과에 적합한 

결과물이나 보상이 주어졌는지에 대한 인식은 조직의 투명성이 높다는 인식과 함께 구성원의 
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신뢰정도를 높인다(Brockner, 2002). 이는 구성원들의 조직침묵 정도를 완화 시켜 직무몰입을 

높여주는 결과를 나타낸다. 절차공정성은 보상이 결정되는 과정과 절차가 공정하고 투명한가

에 대한 인식으로, 몇몇 선행연구에서는 절차공정성이 분배공정성에 영향을 미치고, 이것이 직

무몰입에 긍정적 태도에 영향을 준다고 밝히고 있다(이경근, 2002; 이광희, 황규대, 2002).

실제로 현재까지 조직공정성이 직무몰입에 정적인 영향을 미친다는 선행연구들이 소개된 바 

있으며, 그 중 Padmakumar와 Gantasala(2011)는 호텔기업을 대상으로 실시한 연구에서 조직공

정성이 종업원들의 직무몰입에 긍정적인 영향을 미친다는 결과를 제시 했다. Inoue 등(2010)은 

일본기업을 대상으로 실시한 공동 연구에서 조직공정성과 직무몰입의 정적인 연관성을 주장 

하였으며, Agarwal(2014) 역시 인디아 제약회사 종업원을 대상으로 한 연구에서 조직공정성이 

높게 인식될 경우 직무몰입도 높아진다는 결과를 소개하였다. 조직공정성이 높을수록 직무몰

입이 높아진다는 결과는 보상과정에서 조직에 대한 소속감과 일체감을 형성함으로써 개인의 

능동적 기여 의지가 적극 표출되기에(Tyler, 1999), 조직침묵이 직무몰입에 미치는 부정적 영향

관계에 대하여 조직공정성은 이러한 부적 영향을 완화하는 조절효과를 보이는 것으로 나타났

다. 

둘째, 직무몰입은 이직의도에 부적 영향을 미쳤으며, 구성원들의 조직에 대한 침묵이 이직의

도에 미치는 영향에 있어 직무몰입이 매개하는 것을 확인함으로써 가설 2, 가설 4는 모두 채

택 되었다. 먼저 본 직무몰입이 실제로 종업원들의 이직의도에 영향을 미치는 것으로 분석된 

본 연구의 결과는 Ram과 Prabhaker(2011)의 연구에서 종업원의 직무몰입이 이직의도에 부정적 

영향을 미치고 있다는 주장을 지지하는 것이다. Halbesleben(2010) 역시 직무몰입에 대한 그의 

메타연구에서 직무몰입과 이직의도와의 부정적 영향관계를 밝혀냈다. Harter, Schmidt 그리고 

Hayes(2002), Wefald와 Downey(2009), Shuck와 Wollard(2008)의 연구결과에서 밝혀진 직무몰입

과 이직의도간의 부적 영향관계 역시 직무몰입이 종업원 유지(retention)에 긍정적으로 작용하

는 주요 선행요인이 될 수 있으며, 직무몰입을 높임으로서 종업원들의 이직의도를 줄일 수 있

다는 실질적인 방안을 제공할 수 있을 것으로 판단된다. 요컨대, 직무몰입이 조직침묵에서 이

직의도로 이어지는 경로에서 유의미한 역할을 한다는 것을 유추해 볼 수 있으며, 이와 같은 

연구 결과들을 종합해 보았을 때 조직침묵이 이직의도에 영향을 미치는데 있어 직무몰입은 매

개효과를 갖는 것으로 판단할 수 있었다.

셋째, 조직침묵이 직무몰입을 통해 이직의도에 미치는 효과는 조직공정성에 의해 조절되는 

조건부 간접효과가 존재하는 것으로 확인됨으로써 가설 5(5-1, 5-2)는 채택 되었다. 사회교환이

론은 종업원들이 개인과 조직의 교환을 통하여 자신의 이익 즉, 자신이 기대하는 바에 충족 

되는지에 따라 조직에 대한 자신의 태도나 행동을 결정하며, 발생된 이익의 크기에 따라 호혜

성을 만들어 긍정적인 교환의 관계성을 지속할 것인지, 부정적인 결과를 인식하여 그 관계를 

중지할 것인지에 대한 결정을 한다고 했다. 같은 맥락에서 배성현과 김미선(2009)은 기업대상
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의 연구에서 조직공정성이 높을수록 직무몰입도 높아진다는 연구결과를 발표한 바 있다. 관련

하여 본 연구에서도 조직이 개인에게 부여할 수 있는 공정성 인식의 크기에 따라 조직침묵이 

직무몰입을 통해 이직의도로 연결되는 결과가 조절될 수 있음을 알 수 있었다. 이상과 같은 

결론은 조직침묵의 다양한 메커니즘에 의한 결과로 나타나는 이직에 대해 조직공정성이 강화 

또는 완화 시킬 수 있다는 구조적 논리를 뒷받침 한다고 할 수 있다.

본 연구 결과의 따른 시사점은 다음과 같다. 첫째, 조직침묵은 직무몰입이나 이직의도에 유

의한 영향을 주는 선행요인이 된다는 점이다. 조직차원의 경쟁력 확보를 위해 인적자원이 차

지하는 비중이 더욱 더 높아지는 경영환경에서 이들의 이직의도를 줄이기 위한 다양한 경로 

분석과 개선방안 도출이 필요하다는 이 연구의 필요성을 환기해 볼 때, 종업원들이 어떠한 이

유로 침묵하게 될 경우 그들이 직무에 대한 몰입도가 낮아지고 더 나아가 이직의도를 갖게 될 

수 있다는 점은 분명 조직침묵 현상이 조직 내 부정적 결과를 초래할 수 있다는 잠재적 요인

임을 의미한다. 이를 위해 조직에서는 침묵현상으로 인한 부정적 결과를 줄이거나 완화할 수 

있는 소통 발현 교육 프로그램 등의 다차원적 노력들이 필요한 것이다. 둘째, 조직침묵과 이직

의도 사이에서 직무몰입의 매개효과 검증을 통해 인적자원 개발과 관리 측면에서는 종업원들

의 이직의도를 낮추기 위한 방안으로 침묵하고 있는 종업원들을 활력, 헌신, 몰두를 이끌어 낼 

수 있는 직무몰입이라는 매개체를 투입 하였을 때 긍정적 효과를 기대할 수 있을 것이라고 판

단된다. 이에 따라 조직침묵이 발생할 시 구성원들이 직무몰입 할 수 있는 환경과 조건들을 

만들어 인적자원의 이탈을 방지할 수 있을 것이다. 셋째, 조직침묵이라는 선행요인으로부터 부

정적 영향을 받을 수 있는 직무몰입이 종업원들이 인식하는 공정성의 크기에 따라 조절될 수 

있다는 연구 결과는 조직공정성이 종업원들의 몰입을 촉진하는 환경개선에 중요한 요인이 될 

수 있음을 시사하였다. 인적자원개발 부서에서는 종업원들이 회사의 승진 및 보상 정책과 절

차적 관점에서 공정성이 유지되고 있음을 다양한 채널을 통해 소통할 필요가 있을 것이다. 본 

연구에서는 침묵현상이 발생된 조직에서 종업원들의 이탈로 이어질 수 있는 경로와 방안수립

에 대한 방향을 제시하는데 의의가 있다. 특히 조직공정성이 조직침묵에 영향을 받는 종업원

들의 직무몰입을 조절할 수 있다는 분석은 기업조직들이 임직원들의 몰입과 이탈방지를 위해 

공정한 절차와 분배를 통한 신뢰적 이미지를 끊임없이 인식시켜 주어야 한다는 사실을 강조하였다. 

본 연구의 한계점 및 후속연구를 위한 제언은 다음과 같다. 먼저 연구 참여자가 제조 대기

업 직종에 한정되었다는 점과, 중간관리자 직급에 한정되어 있다는 점이다. 이로 인해 본 연구

결과가 다른 직종과 다른 직급 계층을 포함하는 포괄적인 일반화에는 제약이 존재하므로, 향

후에는 다양한 직종과 직급 수준에서의 표본을 확보하여 연구의 외적 타당도를 더욱 높이는 

작업이 필요할 것으로 판단된다. 마지막으로 조직침묵이나 조직공정성과 같은 변인을 조직과 

집단, 개인의 명확한 분석수준 위계성을 고려한 다층수준분석 통계방법을 적용하여 좀 더 다

양한 이론적, 실천적 논의가 확장될 필요가 있다. 
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∙ 전호성: 성균관대학교 경영학 석사를 취득하고 중앙대학교에서 박사과정을 수료하였음. 

삼성그룹 인재개발팀을 거쳐 현재, 셀트리온 그룹 인사담당 리더로 재직 중임. 

주요 연구관심 분야는 종업원 engagement와 조직문화임. 

∙ 송해덕: 서울대학교 교육대학원에서 석사를 취득하고 미국 펜실베니아 주립대학에서 교

육학 박사학위를 취득하였음. 현재 중앙대학교 교육학과 교수로 재직 중이며 

GHRD 대학원장을 역임하고 있음, 주요 연구 분야는 기업교육, 수행공학 등임.



112   HRD연구 20(2)

Abstract

Organizational silence, work engagement, turnover intention, 

organizational justice

 Jun, Ho-sung (Chung-Ang University)

Song, Hae-deok (Chung-Ang University)

This study was to examine the mediated moderation effect in the relationship between 

organizational silence and turnover intention including the mediation effect of work 

engagement and the moderation effect of organizational justice. 285 employees at a large 

enterprise located in Seoul, Korea were participated in questionnaires to measure 

organizational silence, work engagement, turnover intention. A total of  272 responses were 

used for data analysis. The results of the research are as follows. First, work engagement 

has mediation effect between organizational silence and turnover intention. Second, the 

organizational justice has a moderation effect between organizational silence and work 

engagement. Finally, organizational justice has mediated moderation effect in the course that 

organizational silence and work engagement has influenced on turnover intention. This 

research confirmed the complex influence relationship of various factors in the influence 

path of organizational silence to turnover intention. Findings from this study were discussed 

and the significance and limitation, and the recommendations for future studies were 

suggested.

[Keywords] Organizational silence, Organizational justice, Work engagement, Turnover 

intention


