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직장인의 내현적 자기애가 조직 침묵에 미치는 영향에서

부정적 평가에 대한 두려움과 회피 동기의 이중매개효과

국 문 요 약

 
  본 연구는 직장인의 내현적 자기애가 조직 침묵에 미치는 영향에서 부정적 평가에 대한 두려움과 회피 동기의 이중
매개효과를 검증하고자 하였다. 이를 위하여 393명의 직장인을 대상으로 설문을 실시하여 내현적 자기애, 조직 침묵, 
부정적 평가에 대한 두려움, 회피동기를 측정 후 분석하였다. 분석 결과 내현적 자기애와 조직 침묵, 부정적 평가에 
대한 두려움, 회피 동기는 정적 상관관계에 있음을 확인하였으며 각 변수들의 관계에서 모두 적절한 설명력을 보이는 
것을 확인하였다. 또한, 부정적 평가에 대한 두려움과 회피 동기를 매개변수로 하여 매개 모형 검증을 한 결과 부정적 
평가에 대한 두려움은 내현적 자기애와 조직 침묵간의 관계에서 매개효과가 검증되지 않았고, 회피 동기는 부분 매개 
효과를 나타내는 것을 확인하였다. 마지막으로 내현적 자기애와 조직 침묵 간의 관계에서 부정적 평가에 대한 두려움
과 회피 동기 변인 사이에서의 이중매개가 성립함을 확인하였다. 이후 본 연구의 시사점과 한계점을 제시하였다.
 

■  중심어: 내현적 자기애, 조직 침묵, 부정적 평가에 대한 두려움, 회피 동기 

Ⅰ. 서 론

  오늘날 사회는 공동체 삶보다는 개인의 가치와 개성, 자기주장, 자기실현이 우선시 되는 개인주의가 팽배해진 
시대적 특징을 가지고 있다(김선옥, 한재희, 2010). 이런 사회적 흐름은 다른 사람과의 조화를 추구하기보다  
개인의 개성과 우월함을 중시하는 개인주의를 경쟁적으로 부추기고 있다(김미선, 주은지, 2020). 개인주의 사회
는 자신에 대한 극단적인 과대평가, 자기중심주의, 특권의식 등으로 대표되는 자기애의 성격적 특성을 나타낸다
(박혜경, 김상아, 2018). 특히 내현적 자기애 성향이 높은 사람은 타인의 평가와 반응에 매우 취약하고 민감하
여 자신의 감정과 생각을 잘 표현하지 못하고 열등감과 더불어 우울로 잘 나타나는 특징을 가진다(Wink, 
1991). 따라서 타인의 평가나 반응에 대한 민감성과 쉽게 상처받는 취약성을 가지고 있는 것이다(강선희, 정남
운, 2002). 특히 내현적 자기애는 인간의 발달 과정에서 형성된 성격적 특징으로 고착되어 있으므로 조직 상황
에서도 많은 어려움이 있다. 자기중심성과 정서적 극단성, 타인의 평가에 대한 민감성, 감정과 생각을 잘 표현
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하지 못하는 내현적 자기애의 특성상 대인관계를 형성하는데 어려움이 있다. 특히 대인관계 형성의 어려움은 
조직의 발전을 위해 필요한 아이디어 제시, 개선 의견 제시, 유익한 정보 제공 등 조직에 이익이 되는 행위를 
하지 않는 조직 침묵 현상으로 발전할 가능성이 있고 조직 구성원 개인의 성과뿐만 아니라 조직 학습, 조직 개
선, 조직 혁신에도 영향을 미쳐 궁극적으로는 조직 천체의 성과에도 영향을 미치는 핵심적인 요인이 될 수 있
다(Beer and Eisenstat, 2000; Morrison and Milliken, 2000; Sackett et al, 2006). 자기애와 조직침묵에 
대한 대부분의 연구는 자기애 성향을 가진 리더의 영향력을 규명하는데 그 초점이 맞추어져 있다. 리더는 소속 
구성원과의 상호작용을 통해 구성원으로서 바람직한 행동, 피해야할 태도, 행동을 알려주는 입장임과 동시에, 
평가하는 존재이기 때문이다(Dineen et al, 2006). 이러한 리더의 역할과 맞물려 자기애와 조직 침묵 간의 연
구는 리더십 연구와 맞닿아 있는 경향성을 보였고 리더십의 유형에 따라 조직 침묵에 미치는 영향에 대해 연구
하였다. 임파워먼트 리더십, 변혁적 리더십 등은 조직 침묵을 깨는 역할을 하였고(Hassan et al, 2019; Wang 
et al, 2012), 권위주의적 리더십은 조직침묵을 유발하는 부정적 행동으로 밝혀졌다(김동현, 손승연, 2020). 따
라서 본 연구에서는 자기애 성향을 가진 리더의 영향에 초점이 맞추어져 있는 기존의 연구를 응용하여 자기애 
성향을 가진 조직 구성원이 조직 침묵에 미치는 영향을 연구해보고자 하는데, 자기애의 두 유형 중 대인관계문
제와 조직 구성원과의 스트레스에 정적인 영향이 있는 내현적 자기애를 독립변인으로 사용하고자 한다. 외현적 
자기애의 경우 대인관계문제에 부적 영향을 나타내 해당 문제에 있어서 순기능을 할 가능성이 있고(최민경, 김
종남, 2010), 외현적 자기애의 하위 요인인 권위의식과 우월감은 대인관계 스트레스와 부적 상관을 보였으며 
권위의식과 우월감은 우울과도 부적 상관을 보였다(서경현, 양승애, 2010). 반면 내현적 자기애는 상사, 동료, 
부하, 동료 스트레스에 정적 영향을 미치며, 대인관계 문제와도 정적인 영향을 미치거나(김소연, 고영건, 2016), 
대인관계 만족도에 부적 영향을 미치기 때문이다(윤혜지, 현명호, 2018).

한편 자기애 성향을 가진 리더에 의해 부정적 평가를 받을 것이라는 기대를 가지게 된 조직 구성원은 자신의 
이익을 보호하기 위해 조직 침묵을 할 가능성이 더 높았고(Wang et al, 2018) 내현적 자기애 성향을 가진 사
람은 타인의 반응에 매우 민감하고 수줍음이 많으며 지나치게 감정을 억제하는(원주식, 2006) 자기방어동기가 
나타날 수 있다. 부정적 평가에 대한 두려움을 지닌 사람은 다른 사람에게 인정받아야 한다고 믿으며 완벽에 
도달해야 하고 불안해지는 것에 대해 지나치게 걱정하는 경향을 보인다(Deffenbacher et al 1986). 이는 타인
의 평가에 대한 민감한 취약성을 가지고 자신에 대해 확신하지 못하는(Rose, 2002) 내현적 자기애와 관련이 깊
은 것으로 보인다. 또한 내현적 자기애 성향을 가진 사람은 외현적 자기애를 가진 사람이나, 통제집단보다 자존
감이 낮고(최정인 등, 2012), 자존감이 낮은 사람은 자존감이 높은 사람보다 자신의 부정적인 측면을 강조하기 
두려워하기 때문에 자기보호동기가 높다고 볼 수 있다. 또한 한국의 행정문화 특징은 권위주의, 의식주의, 형식
주의, 온정주의, 연고주의 등의 특징이 서구권 행정문화에 비해 강하게 나타나고(박천오, 2007) 위계질서와 지
배‧복종의 관계를 중시하며 공적업무를 가족의 일처럼 생각하고, 내실보다 형식에 치중되는 한국 행정문화 특성
상 폐쇄적 비밀주의 행정을 조장하고 갈등이나 문제의 은폐, 회피, 억압하는 조직 침묵의 전형적인 현상을 보이
게 된다(김호섭, 박천오 2002). 따라서 한국문화의 특성상 조직 구성원들은 자신이 생각하는 바를 다 드러내기 
보다는 불만이 있더라도 침묵하는 경향이 높으며 일반적인 조직에서는 이를 암묵적 동의로 받아들이는 경향이 
강하다(정현선 등, 2010). 따라서 한국의 조직 내 조직침묵 현상에 대하여 알아보고 그 선행변수로 어떤 변수가 
있는지 알아보는 것은 매우 중요하다고 판단된다. 따라서 본 연구에서는 직장인의 내현적 자기애가 조직 침묵
에 미치는 영향을 알아보고자 하며, 해당 경로가 조직 상황에서 부정적 평가에 대한 두려움과 회피 동기가 매
개하는지 알아보고자 한다. 따라서 본 연구에서 살펴보고자 하는 연구 문제와 연구 모형은 다음과 같다.

연구문제1 : 내현적 자기애, 부정적 평가에 대한 두려움, 회피 동기, 조직 침묵 간의 관계는 유의미한 관련이 
있는가?

가설 1 : 모든 변인들 사이에는 정적인 상관이 존재할 것이다.
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연구문제 2. 내현적 자기애와 조직 침묵 간의 관계에서 부정적 평가에 대한 두려움과 회피 동기는 어떤 역할
을 하는가?

가설 2-1 : 내현적 자기애와 조직 침묵 간의 관계에서 부정적 평가에 대한 두려움은 매개효과를 나타낼 것이다.
가설 2-2 : 내현적 자기애와 조직 침묵 간의 관계에서 회피 동기는 매개효과를 나타낼 것이다.
가설 2-3 : 부정적 평가에 대한 두려움과 조직 침묵 간의 관계에서 회피 동기는 매개 효과를 나타낼 것이다.
가설 2-4 : 내현적 자기애와 조직 침묵 간의 관계에서 부정적 평가에 대한 두려움과 회피 동기는 이중매개   

             효과를 나타낼 것이다.

<그림 1> 연구 모형

Ⅱ. 이론적 배경

 2.1 자기애

자기애는 심리적 에너지가 자신에게로 향해져 자신의 신체를 성적인 대상으로 취급하는 태도로 정의할 수 있다
(Freud, 1953), 자기애는 여러 심리 문헌에서 공통적인 두 가지 역기능적 주제를 볼 수 있는데 자기애성 웅대성
과 자기애성 취약성이다(Cain et al, 2008). 이러한 자기애성 웅대성과 자기애성 취약성을 구별하기 위한 다양한 
이름들을 만들어 왔는데 그 중 대표적인 명칭은 내현적 자기애와 외현적 자기애다(Akhcar and Thomson, 
1982; Wink, 1991). 내현적 자기애는 타인의 평가나 반응에 대한 민감성과, 쉽게 상처받는 취약성을 특성으로 가
지고 있으며 외현적 자기애는 웅대하고 과장된 자기지각과 과시하려는 태도를 특성으로 가진다(Wink, 1991). 그
럼에도 불구하고 자기애라는 이름으로 같이 불릴 수 있는 것은 두 유형 모두에서 자기애의 핵심 특성이라 할 수 
있는 거대자기 환상과 특권의식, 자만심, 자기방종, 그리고 타인을 무시하는 측면 등을 공유하고 있기 때문이다.
(강선희, 정남운, 2002). 

내현적 자기애는 타인의 평가나 반응에 민감하여 쉽게 상처를 받는 취약성을 가지고 있으며, 열등감과 더불어 
우울로 잘 나타나는 특징을 가진다(Wink, 1991). 이들은 거대 자기 환상이 대부분 무의식에 숨어 있으므로 친밀
한 관계에서만 과시적이고 웅대한 환상이 나타나며 겉으로는 우울과 불안 및 과민성과 같은 모습을 보이기 때문
에 타인의 평가나 반응에 대한 민감성과 쉽게 상처받는 취약성을 그 특징으로 가지고 있다(강선희, 정남운, 
2002). 외현적 자기애를 가진 사람은 만성적인 자기고양으로부터 이득을 얻기 때문에 삶의 만족도가 높은 반면, 
자신에 대해 확신하지 못하는 깊은 불안정성을 지닌 내현적 자기애 유형은 삶의 만족도가 낮다(Rose, 2002).   
즉 내현적 자기애자들의 과민한 행동양식은 결국 타인에게 상처받아서도 안 되고, 거절당해서도 안 되며 못하는 
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것이 있어서도 안 되는 등 타인에게 부정적인 평가를 받아서는 안 된다는 행동양식을 취하며 자신이 어떤 것을 
못하거나 자신이 못날 수도 있다는 것을 받아들이지 못하기 때문에 자기애적 이라고 개념화 할 수 있다(권석만, 
한수정, 2000). 최근 국내 연구에 따르면 내현적 자기애의 특성을 보이는 사람은 내향적이며 우울한 것으로 나타
났고 자존감이 낮고 신경증적 경향이 높다(정남운, 2001). 대인불안을 많이 느끼며(이인숙, 2002), 불안 수준이 높
아 완벽주의를 추구하고 강박증상을을 보일 가능성이 높다(박동숙, 2004). 따라서 내현적 자기애가 높은 사람은 
외현적 자기애에 비해 심리적인 문제를 경험할 가능성이 높으며 불안과 우울이 높고 자존감이 낮을 수 있다(강선
희, 정남운, 2002; 박혜진, 2003; 이준득, 2005).

 2.2 조직 침묵

조직 침묵이란 조직 구성원들은 직무를 수행할 때 특정 사안에 대한 자신의 견해나 아이디어, 직간접적으로   
발생한 사실들을 다른 조직 구성원에게 전달하는 방식을 결정하는 상황에 놓이게 되는데, 이러한 상황에서 조직
을 위한 건설적인 의견이나, 자신의 소신에 따라 발언하는 대신 의도적이나 전략적으로 침묵하는 방식을 선택하
는 것을 의미한다. 조직 침묵은 침묵하는 행위의 능동적 정도에 따라 체념적 침묵, 방어적 침묵으로 구분할 수 있
으며(Morrison and Milliken, 2000), 이에 더해 친사회적 침묵을 추가하여 구분할 수 있다(Van Dyne et al, 
2003). 체념적 침묵은 현재 자신이 처한 상황에 대해 단념하여 발언을 할 노력의 의미가 없는 침묵으로 본인이 
말하는 것이 의미를 가지지 못하며 조직에 어떠한 변화도 만들어 내지 못한다는 생각을 가지게 되는 침묵의 유형
을 의미한다(Morrison and Milliken, 2000; Van Dyne et al, 2003). 따라서 체념과 복종을 기반으로 관련 아이
디어를 제시하지 않기 때문에 수동적인 개념으로 정의된다(Pinder and Harlos, 2001). 체념적 침묵은 주로 조직
에 대한 인식이 투영된 행동이기 때문에 업무 부담을 인식할수록 조직과 팀의 업무 시스템에 대한 부정적 정서로 
침묵행동을 선택한다(전영욱 등, 2017). 따라서 체념적 침묵은 말을 해도 소용없을 것이라는 상황에 대한 자포자
기식의 인지적 판단에서 기인하는 것이라 볼 수 있다(정현선, 박동건, 2013). 이런 체념적 침묵은 조직 상황에서 
불공정한 상황에 직면했거나 침묵을 유발하는 조직 문화 그리고 침묵에 대한 상사의 암묵적 강요 등에 의해 발생
할 수 있다(Morrison and Milliken, 2000; Van Dyne et al, 2003).

방어적 침묵은 본인이 표현한 의사의 결과로 돌아올 부정적 결과를 회피하기 위해 자기 보호적 태도를 보이는 
것으로(Pinder and Harlos, 2001) 자신에게 돌아올 부정적 피드백에 대한 두려움으로 인해 침묵하게 되는 행동
이다. 초기 방어적 침묵은 회피적 침묵이라는 개념으로 정의되었는데 의견 제시의 결과가 좋지 않을지도 모른다
는 두려움을 기반으로 자신을 보호하기 위해서 관련 아이디어를 제시하지 않는 것으로 체념적 침묵보다 더 적극
적인 개념의 침묵으로 볼 수 있다(Pinder and Harlos, 2001). 회피적 침묵은 이후 학자들에 의해 방어적 침묵으
로 수정되었고 발언에 대한 두려움으로 인해 자신을 보호하기 위해서 직무, 아이디어, 정보, 의견 등을 제시하지 
않고 간직하는 것으로 정의하였다(Van Dyne et al, 2003). 이처럼 방어적 침묵은 구성원들이 침묵하는 것 보다 
더 좋은 대안을 가지고 있음에도 불구하고 이를 제시했을 때 겪게 될 부정적인 결과에 대한 두려움으로 인해 의
식적으로 침묵행동을 하고자 하는 동기이며 체념적 침묵과 마찬가지로 불공정한 조직상황, 침묵을 유발하는 조직 
문화 그리고 침묵에 대한 상사의 암묵적 강요 등에 의해 발생할 수 있다(Van Dyne et al, 2003).  

친사회적 침묵은 조직 구성원이 이타적이거나 협력적인 동기에 기반하여 타인이나 조직에 이익을 주기 위한  
목적을 가지고 의도적으로 발언하지 않는 것을 의미한다(Van Dyne et al, 2003). 친사회적 침묵은 행위가 능동
적인 조직 구성원의 태도에 기반 하는 점에서 방어적 침묵과 유사하나 조직 침묵 행동의 근본이 이타적이거나  
협력적인 동기에 의한 것이라는 차이가 있다. 자기애와 조직 침묵 간의 관계는 주로 리더의 어두운 성격 특성
(dark personality)과 함께 연구되었다. 조직 침묵은 조직의 많은 부분에서 부정적인 결과를 가져온다. 낮은 직급
의 조직 구성원의 헌신(commitment)이나 직무 만족을 떨어뜨리고(Vakola and Bauradas, 2005) 조직 구성원의 
스트레스와 우울 수치를 상승시키며(Cortina and Magley, 2003) 조직 혁신을 감소시킨다(Argyris and Schon, 
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1997). 그리고 대부분의 리더는 부하 직원의 승진 등을 결정하는 경우가 많기 때문에 조직 침묵에 미치는 중요한 
요소 중 하나로 간주된다(Morrison and Milliken, 2000). 자기애는 일반적으로 파괴적인 리더십 특성 중 하나이
며(Godkin and Allcorn, 2011). 선행 연구에 따르면 자기애는 부정적인 직무 환경과 정적 상관을 보였다
(Rosenthal and Pittinsky, 2006). 자기애 성향이 강한 리더는 자기중심적인 경향이 있어 직원들의 의견을 듣기 
어렵고 타인의 평가나 반응에 민감한 취약성을 가지고 있기 때문에 부정적인 피드백이라고 생각되는 것에 공격적
으로 반응할 수 있다(Martinez et al, 2008). 따라서 잠재적인 위험을 피하기 위해 직원들은 직무 상황에서 의견
이나 아이디어를 제시하기 전에 리더의 행동과 심리를 고려하게 될 것이며 권력과 통제력에 대한 자기애성 성향
의 리더의 선호를 인지하고 더 많은 침묵 행동을 하게 될 것이다(Nevicka et al, 2011). 이처럼 대부분의 연구가 
리더의 자기애 성향과 부하 직원의 침묵 간의 관계에 초점을 맞추거나 자기애 성향의 리더가 조직 성과에 어떤 
영향을 미치는지 연구되어 왔다. 자기애 성향의 리더가 부하 직원의 조직 침묵에 미치는 영향에 대해서 리더의 
자기애 성향이 높을수록 조직의 이익이 아닌 개인의 권력, 인정에 대한 욕구에 의해 행동하는 동기가 생기기   
때문에 리더와 부하 직원의 관계를 파괴하고, 과부하를 유발하며 정서적으로 독성이 강한 분위기를 형성하는   
등 조직에 상당히 부정적인 영향을 미치게 된다. 이러한 상황에서 부하 직원이 부정적 피드백을 받을 것이라는 
기대는 조직 침묵에 매개효과를 가져 더 조직 침묵을 하게 되는 결과를 가져온다. 따라서 부하 직원은 자기애적 
리더의 위협에 직면했을 때 자신의 이익을 보호하기 위해 침묵을 할 수도 있다(Wang et al, 2018). 따라서 본  
연구에서는 조직 구성원이 직무 상황에서의 부정적 상황을 회피하려는 동기를 가진 내현적 자기애를 중심으로  
연구에 활용할 것이다. 

 2.3 부정적 평가에 대한 두려움

  (1) 부정적 평가에 대한 두려움의 정의
부정적 평가에 대한 두려움은 타인 앞에서 평가받는 사회적 상황에서 발생하며 자신이 다른 사람들에게 부족하

게 보인다는 것에 대한 두려움이다(Mark and Gelder, 1966). 이는 다른 사람들에게 특별한 인상을 주고 싶으나 
그러한 인상을 성공적으로 만들 수 있을지 의심스럽고 자신의 능력에 불안을 느낄 때 경험하는 것으로 다른 사람
에게 자기가 부적절하거나 부족하게 보여 사람들로부터 자신이 거절당할 것을 두려워하는 것이기도 하다(이정윤, 
최정훈, 1996). 따라서 인간의 사회화 과정에서 부정적으로 평가받는 것에 대한 적당한 수준의 두려움은 긍정적으
로 작용할 수 있지만 두려움의 정도가 심할 경우 개인의 부적응을 초래할 수 있을 것이다. 부정적 평가에 대한 
두려움을 지닌 사람은 다른 사람에게 인정받아야 한다고 믿으며, 완벽에 도달해야 하며, 불안해지는 것에 대해  
지나치게 걱정하는 경향을 보이기 때문에 부정적으로 평가 받는 것에 대해 지나치게 의식하고 두려워하는 사람은 
그렇지 않은 사람에 비해 외부적인 상황에 더 많이 영향을 받고 자신이 타인들에게 어떻게 보일 지에만 집중하고 
그것이 곧 타인의 평가라고 스스로 가정하게 된다(Deffenbacher et al, 1986). 선행연구에 따르면 부정적 평가에 
대한 두려움은 낮은 자기 존중감과 관련을 보이며(Kocovski and Endler, 2000) 일반적인 공포나 불안, 여러   
정신 병리의 발달과 유지를 촉진한다(Reiss and McNally, 1985). 또한 수줍음과도 관련을 보이며 사회불안이나 
사회적 회피와 관련이 높다고 보고되었다(Stein et al, 2002).

부정적 평가에 대한 두려움이 강한 사람은 타인에게 잘 보이고 싶은 인상을 형성하려는 성향이 강하면서도   
성공할 것이라는 가능성에 대해 의심하며 걱정과 불안이 높다는 특성들(Nezlek and Leary, 2002)은 내현적 자기
애와 밀접한 관련이 있다. 따라서 내현적 자기애자들은 타인의 평가나 반응에 민감하여 쉽게 상처를 받는 취약성
을 가지고 있으며(Wink, 1991) 상처받는 것에 민감하기 때문에 타인의 반응에 매우 예민하고 평가에 약하다.   
그렇기 때문에 내현적 자기애 성향을 가진 이들은 다른 사람의 말에서 비판적인 내용에 주의를 기울이고 수치심
이나 굴욕감을 쉽게 느끼고 취약한 자기를 보호하기 위해 주로 비난을 회피하는 방어적인 특성을 나타낸다
(Akhtar and Thomonson, 1982; Kohut, 1971). 선행 연구에 따르면 외현적 자기애 성향을 가진 집단과는 달리 
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내현적 자기애 성향을 가진 집단은 자존감이 낮고 부정적이고 우울함을 더 보고했다(Wink, 1991). 국내 연구에서
는 내현적 자기애가 타인의 평가나 반응에 민감하고 쉽게 상처받는 취약성이 있으며 겉으로는 우울, 불안, 과민하
다고 하였고(강선희, 정남운, 2002) 내현적 자기애 성향을 가진 사람들은 부정적 평가와 비난에 대한 두려움이 높
고 언어적 공격성과 적대감이 더 높게 나타났다(박세란 등, 2005). 또한 내현적 자기애 성향을 가진 사람들은 타
인의 반응에 매우 민감하고 수줍음이 많으며 지나치게 감정을 억제한다(원주식, 2006).

부정적 평가에 대한 두려움을 다른 사람의 평가에 대한 불안감이나 다른 사람이 자신을 부정적으로 평가할 것
이라는 생각으로 정의(Watson and Friend, 1969)한다면, 자신의 승진, 배치, 교육훈련 등을 평가받는 조직 구성
원의 입장에서 자신의 성과나 업적에 대해 부정적으로 평가받을 것이라는 두려움을 가질 수 있을 것이라고 추론
할 수 있다. 조직 침묵의 선행 변수를 연구한 연구를 탐색해 보면 성과나 업적에 대한 부정적인 평가뿐만 아니라 
자신이 조직이 가진 문제에 대한 의견을 제시하였을 때 다른 조직 구성원들로부터 문제아, 불평불만이 많은 사람 
등으로 평가받는 것에 대한 두려움도 침묵을 강화할 수 있다는 점을 밝혔다(Keiwitz et al, 2016; Milliken et al, 
2003). 따라서 평판, 성과, 역량 등에 대한 부정적 평가에 대한 두려움이 높아진 조직 구성원은 타인에 비판에 민
감해지게 되고(Atlas, 1994; Leary et al, 1998) 이는 조직 침묵의 요소와 밀접한 관련이 있을 것이라고 예상되
어진다.

2.4 동기

  동기는 자발적 활동의 대안적 형태 중 개인 또는 하위 유기체에 의한 선택을 지배하는 과정이다(Vroom, 
1964). 이러한 동기를 자존감과 관련시킨 여러 연구들에서는 자존감이 높은 사람들은 자기증진 동기
(self-enhancement motive)가 강하고 자존감이 낮은 사람들은 자기보호 동기(self-protection motive)가 강하
다는 것을 발견하였다(Baumeister et al, 1989; Roth et al 1986; Roth et al, 1988; Tice, 1993). 자기증진 동
기는 자신의 긍정적 측면을 강조하고 부각시키려는 동기이고, 자기보호 동기는 자신의 부정적 측면이 강조되거나 
부각되는 것을 두려워하여 이를 방지하려는 동기이다(Tice, 1993). 자기증진 동기는 자기를 고양시키려는 동기에
서 비롯되며 성공을 추구하는 반면 자기보호 동기는 실패를 회피하고자 한다(Tice, 1993).동기는 앞서 설명한 자
기애에서의 자존감과의 관계에 대한 하나의 설명을 제공할 수 있다. 평소 자존감 수준은 외현적 자기애 집단이 
가장 높고, 통제집단, 내현적 자기애 집단 순으로 낮아진다(최정인 등, 2012). 동일 연구에서 어떠한 평가적 피드
백이 주어지는 시나리오 상황에서 내현적 자기애, 외현적 자기애, 통제집단 순으로 자존감의 변화가 컸다. 또한 
다른 연구에 따르면 외현적 자기애 성향자들의 자기평가는 긍정적인 반면, 내현적 자기애 성향자들은 자존감이 
낮고 자기 개념이 부정적이다(Campbell et al, 2002; Kernis & sun, 1994). 따라서 자기보호 동기가 자신의 긍
정적 측면을 강조하는 동기이고 자기보호 동기가 자신의 부정적인 측면이 강조되는 것을 두려워한다면, 내현적 
자기애 성향을 가진 사람은 자신에 대해 확신하지 못하는 깊은 불안정성을 가지고 있고(Rose, 2002) 내향적이며 
우울하며 자존감이 낮고 신경증적 경향이 높기 때문에(정남운, 2001). 자기보호 동기가 강한 것으로 볼 수 있다
(Campbell et al, 2002; Kernis and sun, 1994). 본 연구에서는 자존감의 변화가 크고 자기보호 동기가 강한 
내현적 자기애를 독립변수로 설정하였기 때문에 회피 동기만을 매개변인으로 사용하고자 한다.

대인관계에서의 문제와 같이 자아가 위협받는 느낌이나 개인이 위험으로 인식하는 어떤 사건을 경험하게 되면 
두려움이 발생하고, 발생한 두려움은 방어와 보호기제를 유발할 수 있다(Jarymowicz and Bar‐Tal, 2006). 이를 
조직상황에서 적용할 수 있는 선행연구에 따르면 조직 구성원이 높은 수준의 두려움을 경험한 적이 있다면 비슷
한 상황에서 자동적으로 침묵하게 되고 이때 주변 사람의 시선과 피드백에 대한 두려움이 침묵의 원인일 수 있다
고 밝혔다(Morrison, 2014). 조직 침묵이 두려움으로 인한 자기 방어의 일환으로 조직에게 이익이 되는 아이디어
나 제안이 있음에도 발언하지 않거나(임정인, 손영우, 2016), 자신이 처한 상황에 대해 단념하게 되어 발언을 할 
노력의 의미가 없거나 보류하는 행동임을 고려할 때 조직의 구성원이라면 부정적 평가에 대한 두려움이 회피 동
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변인 빈도(명) 비율(%)

성별
남성 184 46.8
여성 209 53.2

학력

고등학교 졸업 67 17.0
전문대학 졸업 61 15.5
대학교 졸업 235 59.8
대학원 이상 30 7.6

근속기간
1년 미만 9 2.3

1년 ~ 5년 124 31.6

기나 방어기제를 유발할 수 있다(Milliken et al, 2003; Van Dyne et al, 2003). 선행연구에서 조직 구성원이 조
직 침묵 행동을 선택하도록 하는 부적 정서로 두려움이 있고 정서조절 전략을 통하여 두려움을 감소시켜 조직 구
성원의 조직 침묵 행동을 감소시키고 발언에 참여시킬 수 있었으며(Grant, 2013), 조직 구성원들이 부정적 평가
에 대한 상황에서 회피나 순응하는 비율이 높았고 이 때문에 대인관계에서도 소극적인 커뮤니케이션을 사용하고 
있는 것으로 나타났다(장해순 등, 2008; 정귀남 등, 2015).

Ⅲ. 연구 방법

 3.1 연구 대상

  본 연구의 연구대상은 수도권 지역 사무직에 종사하는 직장인 400명을 대상으로 하였고 자기 보고식 설문지를 
통하여 자료를 수집하였다. 설문 조사기관을 통해 배포된 400부의 설문지 중 전체가 회수되었다. 이 중 변수에 
대한 주요 응답이 누락 되었거나 중심화 경향성이 뚜렷한 설문지를 7부를 제외한 393부(98.25%)를 연구에 활용
하였다. 연구 대상자 393명 중 남성이 184명(46.8%), 여성이 209명(53.2%)이었으며 평균연령은 남성은 40세, 여
성은 38세였다. 연령대별로는 20대가 100명(25.4%), 30대가 100명(25.4%), 40대가 92명(23.4%), 50대가 98명
(24.9%), 60대가 3명(0.8%)으로 60대를 제외한 나머지 연령대에서 대부분 균등하게 나타났다. 학력별로는 대졸 
235명(59.8%), 전문대졸 61명(15.5%), 고졸 67명(17%), 대학원 이상이 30명(7.6%)으로 연구 대상자의 대부분이 
대학교 졸업 이상의 학력을 가지고 있었다. 이 외에 근속기간, 직위, 고용형태에 대한 인구통계학적 특성을 <표1>
에 작성하였다.

 3.2 변수 측정 도구

3.2.1 내현적 자기애

내현적 자기애(Covert Narcissism Scale; CNS)의 측정을 위해 강선희, 정남운(2002)이 Akhtar와 
Thomson(1982)의 「자기애적 성격장애의 임상적 특성」을 내용 영역으로 하여 개발하고 타당화 한 척도를 사용하
였다. 내현적 자기애는 목표불안정 9문항, 인정욕구/거대자기 환상 9문항, 착취/자기중심형 9문항 과민/취약성 
10문항, 소심/자신감 부족 8문항, 총 45문항으로 이루어져 있으며 리커트 5점 척도를 사용하였다. 본 연구에서 
모든 하위 척도들은 .649 ~ .899의 내적 합치도를 보였다.

<표1> 연구 대상자의 인구통계학적 특성



김주현·정우진·정승철

74  Journal of Venture Innovation, 2021 6. Vol.4 No.1 

6년 ~ 10년 113 28.8
11년 ~ 15년 55 14.0
16년 이상 92 23.4

직위

사원 131 33.3
대리 90 22.9

과/차장 114 29.0
부장 41 10.4
임원 11 2.8
기타 6 1.5

고용형태

정규직 359 91.3
기간제 계약직 23 5.9

파견직 7 1.8
기타 4 1.0

 3.2.2 부정적 평가에 대한 두려움 척도

본 연구에서 사용한 부정적 평가에 대한 두려움 척도는 이정윤 & 최정훈(1997)이 앞선 척도를 번안하고 타당
화한 한국판 FNE척도를 사용하였으며 해당 척도는 리커트 5점 척도로 구성되어있다. 내적 합치도 .90, 반분 
신뢰도 .86, 4주간의 검사-재검사 신뢰도는 .80이며(이정윤, 최정훈, 1997) 본 연구에서의 내적 합치도는 .857
이다.

3.2.3 접근 / 회피 동기 척도

접근/회피 동기의 측정을 위해 자기증진동기/자기보호동기 척도를 사용하였으며(박에스더, 1996). 자기증진동
기/자기보호동기 척도는 자기증진동기 6문항, 자기보호동기 7문항, 총 13문항으로 구성되어 있다. 리커트 5점 
척도(Likert scale)를 사용하였으며 자기증진동기의 내적 합치도는 .555로 다소 낮았지만 큰 문제가 되지 않을 
것으로 판단하였으며 자기보호동기의 내적 합치도는 .770이었다.

3.2.4 조직 침묵 척도

조직 침묵의 측정을 위해 Van Dyne, Ang 그리고 Botero(2003)가 개발한 20문항을 강제상, 고대유(2014)가 
번안하고 타당화한 15문항을 사용하였다. 강제상, 고대유(2014)의 연구에서 구조방정식 모형에 의해 방어적   
침묵에서 1개의 문항(6번 : 나는 결과가 나쁠것이 염려되어, 내 생각을 다른 사람에게 이야기하지 않는다)을 제
거해야 한다고 제언했으나, 본 연구에서는 포함하여 사용하였으며 이론적 배경에서 논했던 것과 같이 조직에 
해가 되는 행동만을 한정해서 연구를 진행하였다. 체념적 침묵 5문항, 방어적 침묵 5문항, 친사회적 침묵 5문항
으로 구성되어있으며 본 연구에서 모든 하위 척도들은 .774 ~ .854의 내적 합치도를 보였다.

 3.3 분석 방법

  본 연구에서 수집된 자료는 IBM SPSS 23.0을 활용하여 분석하였으며 제시한 연구 문제들에 대한 가설 검증
을 위해 회귀분석과 Baron & Kenny(1986)가 제시한 회귀분석을 실시하였으며 매개효과와 이중매개모형을   
검증하기 위해 Hayes(2008)가 제안한 부트스트래핑(Bootstrapping) 방법을 PROCESS Macro 3.4를 통해 이용
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구분 1 2 3 4 4-1 4-2
1 CNS 1
2 FNE .625*** 1

3 회피 동기 .626*** .695*** 1
4 조직 침묵 .515*** .330*** .477*** 1

4-1 체념적 침묵 .426*** .202*** .356*** .899*** 1
4-2 방어적 침묵 .506*** .389*** .504*** .919*** .654*** 1

평균 132.12 36.13 21.41 26.73 13.25 13.47
표준편차 19.44 6.21 3.98 5.87 3.05 3.39

CNS : 내현적 자기애 척도(Covert Narcissism Scale)
FNE : 부정적 평가에 대한 두려움 척도(Fear of Negative Evaluation Scale)
***p<.001

하였다. 부트스트래핑 시 샘플 수는 5,000개로, 신뢰구간은 95%로 설정하였으며 단순매개모형의 검증은 4번 
모델, 이중매개모형의 검증은 6번 모델의 절차에 따라 분석하였다. 연구의 절차는 다음과 같다.

첫째, 본 연구에 사용된 측정도구의 타당성과 신뢰성을 확인하기 위해 요인분석과 Cronbach's α 값을 산출
하였다

둘째, 내현적 자기애, 조직 침묵, 부정적 평가에 대한 두려움, 회피 동기의 상관관계를 밝혀내기 위해 
Pearson의 적률상관계수를 통하여 분석하였다.

셋째, 연구 문제와 가설에 기반 하여 내현적 자기애, 조직 침묵, 부정적 평가에 대한 두려움, 회피 동기의  
매개효과를 검증하기 위해 Baron & Kenny(1986) 방법과 PROCESS Macro를 활용한 부트스트래핑 방법을  
통해 매개효과의 유의성을 검증하였다.

넷째, 내현적 자기애와 조직 침묵 간의 관계에서 부정적 평가에 대한 두려움과 회피 동기의 이중매개효과를 
검증하기 위해 PROCESS Macro를 활용한 Hayes(2008)의 부트스트래핑 방법을 통해 이중매개모형의 유의성을 
검증하였다.

Ⅳ. 분석 결과

 4.1 변수의 상관관계

  본 연구에서 밝히고자 하는 변인인 내현적 자기애(CNS), 부정적 평가에 대한 두려움(FNE), 회피 동기(자기보
호척도), 조직침묵(체념적 침묵, 방어적 침묵) 간의 상관관계, 평균, 표준편차를 아래 <표2>에 제시하였다.

내현적 자기애는 부정적 평가에 대한 두려움과 유의미한 정적 상관을 보였고(r=.625, p<.001), 회피 동기
(r=.626, p<.001), 조직 침묵(r=.515, p<.001)과도 정적 상관을 보였다. 그리고 조직 침묵의 하위요인인 체념적 
침묵(r=.426, p<.001)과 방어적 침묵(r=.506, p<.001)에 대해서도 정적 상관을 보였다. 부정적 평가에 대한 두
려움은 회피 동기(r=.695, p<.001)와 조직 침묵(r=.330, p<.001), 조직 침묵의 하위요인인 체념적 침묵(r=.202, 
p<.001)과 방어적 침묵(r=.389, p<.001)과 유의미한 정적 상관을 보였다. 회피 동기는 조직 침묵(r=.477, 
p<.001)과 조직 침묵의 하위요인인 체념적 침묵(r=.356, p<.001)과 방어적 침묵(r=.504, p<.001)과 유의미한  
정적 상관을 보였다.

<표2> 각 변수의 상관관계

내현적 자기애, 부정적 평가에 대한 두려움, 회피동기와 조직 침묵 간의 영향을 규명하기 위해 내현적 자기애
(CNS), 부정적 평가에 대한 두려움(FNE), 회피 동기를 독립변수로, 조직 침묵, 부정적 평가에 대한 두려움,   
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독립변수 종속변수 b t   
 F

CNS
FNE .625 15.843*** .391 .389 250.992***

회피동기 .626 15.853*** .391 390 251.321***

조직침묵 .515 11.870*** .265 .263 140.900***

FNE
회피동기 .695 19.121*** .483 .482 365.625***

조직침묵 .330 6.914*** .109 .107 47.806***

회피동기 조직침묵 .477 10.731*** .227 .226 115.147***

CNS : 내현적 자기애 척도(Covert Narcissism Scale)
FNE : 부정적 평가에 대한 두려움 척도(Fear of Negative Evaluation Scale)
***p<.001

검증단계 독립변수 종속변수 β t  

1단계 CNS FNE .625 15.843*** .391
2단계 CNS 조직침묵 .515 11.870*** .265

3단계
CNS 조직침묵 .506 9.100***

.265
FNE 조직침묵 .014 .244

CNS : 내현적 자기애 척도(Covert Narcissism Scale)
FNE : 부정적 평가에 대한 두려움 척도(Fear of Negative Evaluation Scale)
***p<.001

회피 동기를 종속변수로 설정하여 단순회귀분석을 실시하였으며 분석 결과를 아래 <표3>에 제시하였다.

<표3> 각 변수 간 회귀분석 결과

분석 결과 내현적 자기애와 부정적 평가의 두려움의 회귀 모형에서 F=250.992, p<.001로 나타났고  = 
.389로 38.9%의 설명력을 보였다. 내현적 자기애와 회피 동기의 회귀 모형에서 F=251.321, p<.001이었으며 

 =.390로 39.0%의 설명력을 보였다. 내현적 자기애와 조직 침묵의 회귀 모형에서 F=140.900, p<.001로 나

타났고  =.263으로 26.3%의 설명력을 보였다. 부정적 평가에 대한 두려움과 회피 동기의 회귀 모형에서 
F=365.625, p<.001로 나타났고  =.482로 48.2%의 설명력을 보였다. 부정적 평가에 대한 두려움과 조직 침
묵의 회귀 모형에서 F=47.806, p<.001로 나타났고  =.107로 10.7%의 설명력을 보였다. 회피 동기와 조직 
침묵의 회귀 모형에서 F=115.147, p<.001로 나타났으며  =.226으로 22.7%의 설명력을 보였다. 이를 통해 
본 연구의 연구문제1 에 대한 가설 1을 채택할 수 있음을 확인하였다.

 4.2 내현적 자기애와 조직 침묵 간의 관계에서 부정적 평가에 대한 두려움의 매개 효과

내현적 자기애와 조직 침묵 간의 관계에서 부정적 평가에 대한 두려움이 어떠한 매개효과를 가지는지 Baron
과 Kenny(1986)의 방법에 따라 3단계 절차로 분석한 결과는 다음 <표4>와 같다. 1단계에서 내현적 자기애와 
부정적 평가에 대한 두려움의 관계의 β=.625로 정적 영향을 미치고 있었으며, 2단계에서는 내현적 자기애와 조
직 침묵간의 관계에서의 β=.515(t=11.870, p<.001), 3단계의 β=.506(t=9.100, p<.001)의 값을 나타내고 있다. 
그러나 3단계에서 부정적 평가에 대한 두려움이 조직 침묵에 미치는 영향에서 매개모형 검증을 위한 t값이 유
의하지 않아(t=.244, p=.808) 매개모형 검증을 위한 단계별 조건을 충족하지 못하기 때문에 매개 효과를 확인할 
수 없었다.

<표4> 내현적 자기애와 조직 침묵 간의 관계에서 부정적 평가에 대한 두려움의 매개 효과 검증 결과

내현적 자기애와 조직 침묵 간의 관계에서 부정적 평가에 대한 두려움의 매개효과가 통계적으로 유의한지  
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Direct effect
Effect se t p 95% Confidence Interval

LLCI ULCI
.1529 .0168 9.1001 .0000 .1199 .1859

Indirect effect Effect BootSE
95% Confidence Interval

LLCI ULCI
FNE .0026 .0125 -.0222 .0277

LLCI = Lower Limit Confidence Interval
ULCI = Upper Limit Confidence Interval

검증단계 독립변수 종속변수 β t  

1단계 CNS 회피 동기 .626 15.853*** .391
2단계 CNS 조직침묵 .515 11.870*** .265

3단계
CNS 조직침묵 .355 6.565***

.304
회피 동기 조직침묵 .255 4.705***

CNS : 내현적 자기애 척도(Covert Narcissism Scale)
FNE : 부정적 평가에 대한 두려움 척도(Fear of Negative Evaluation Scale)
***p<.001

확인하기 위하여 부트스트래핑 방법으로 검증한 결과는 다음 <표5>와 같다. 직접효과(Direct effect)의 부트스
트래핑 하한값과 상한값[.1199, .1859]에 0이 포함되어 있어 내현적 자기애와 조직 침묵 간의 직접 효과는   
존재하였으나, 해당 모형에서 부정적 평가에 대한 두려움의 간접효과(Indirect effect)의 하한값과 상한값
[-.0222, .0277] 사이에 0이 포함되어 있어 매개 모형의 통계적 유의성이 나타나지 않았다. 따라서 내현적 자기
애와 조직 침묵 간의 관계에서 부정적 평가에 대한 두려움은 매개 효과를 보이지 않았으므로 가설 2-1을 기각
할 수 있다.

<표5> 내현적 자기애와 조직 침묵 간의 관계에서 부정적 평가에 대한 두려움의 직접효과와 간접효과 검증

4.3 내현적 자기애와 조직 침묵 간의 관계에서 회피 동기의 매개 효과

내현적 자기애와 조직 침묵 간의 관계에서 회피 동기가 어떠한 매개 효과를 가지는지 3단계 절차로 분석한 
결과는 다음 <표6>와 같다. 1단계의 내현적 자기애와 회피 동기의 관계에서 β=.626으로 정적 영향을 미치고 
있고, 2단계의 내현적 자기애와 조직 침묵 간의 관계에서 β=.515(t=11.870, p<.001)를 나타내고 있다. 3단계에
서 매개변수인 회피 동기의 영향이 통제된 상태에서 내현적 자기애와 조직 침묵의 β=.355(t=6.565, p<.001)를 
나타냈고 회피 동기와 조직 침묵의 β=.255(t=4.705, p<.001)의 값을 나타내고 있다. 2단계의 내현적 자기애와 
조직 침묵의 β이 3단계의 내현적 자기애와 조직 침묵의 β보다 크고 회피 동기와 조직 침묵 간의 관계가 통계
적으로 유의하므로 회피 동기에 의해 내현적 자기애의 효과가 감소하였으므로 부분매개효과를 확인할 수 있다.

<표6> 내현적 자기애와 조직 침묵 간의 관계에서 회피 동기의 매개 효과 검증 결과

내현적 자기애와 조직 침묵 간의 관계에서 회피 동기에 대한 두려움의 매개효과가 통계적으로 유의한지 확인
하기 위하여 부트스트래핑 방법으로 검증한 결과는 다음 <표7>과 같다. 직접효과의 부트스트래핑 하한값과   
상한값[.0752, .1395]에 0이 포함되어 있지 않아 내현적 자기애와 조직 침묵 간의 직접 효과가 존재하였으며 
회피 동기의 간접효과의 하한값과 상한값[.0266, .0722] 사이에 0이 포함되어있지 않아 간접효과 역시 유의함을 
확인하였다. 따라서 매개모형의 통계적 유의성이 검증되었으며 내현적 자기애와 조직 침묵 간의 관계에서 회피 
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Direct effect
Effect se t p 95% Confidence Interval

LLCI ULCI
.1073 .0163 6.5654 .0000 .0752 .1395

Indirect effect Effect BootSE 95% Confidence Interval
LLCI ULCI

회피 동기 .0481 .0114 .0266 .0722

LLCI = Lower Limit Confidence Interval
ULCI = Upper Limit Confidence Interval

검증단계 독립변수 종속변수 β t  

1단계 FNE 회피 동기 .695 19.121*** .483

2단계 FNE 조직 침묵 .330 6.914*** .109

3단계
FNE 조직 침묵 -.003 -.047

.228
회피 동기 조직 침묵 .479 7.737***

FNE : 부정적 평가에 대한 두려움 척도(Fear of Negative Evaluation Scale)
***p<.001

동기는 부분 매개 효과가 있음을 확인하였다.

<표7> 내현적 자기애와 조직 침묵 간의 관계에서 회피 동기의 직접효과와 간접효과 검증

4.4 부정적 평가에 대한 두려움과 조직 침묵 간의 관계에서 회피 동기의 매개 효과

부정적 평가에 대한 두려움과 조직 침묵 간의 관계에서 회피 동기가 어떠한 매개 효과를 가지는지 3단계 절
차로 분석한 결과는 다음 <표8>과 같다. 1단계에서 부정적 평가에 대한 두려움과 회피 동기의 관계에서 β= 
.695로 정적 영향을 미치고 있고, 2단계에서는 부정적 평가에 대한 두려움과 조직 침묵 간의 관계에서 β
=.330(t=6.914, p<.001)을 나타내고 있으나 3단계에서 매개변수의 회피 동기의 영향을 통제한 상태에서 부정적 
평가에 대한 두려움과 조직 침묵 간의 관계의 β=-.003(t=-.047, p=.963)의 값을 나타내고 있다. t값은 1단계와 
2단계에서 유의미한 값을 나타내고 있지만 3단계에서 유의미한 값이 나타나지 않았지만 3단계에서 회피 동기와 
조직 침묵의 관계에서의 β=.479(t=7.737, p<.001)임을 확인할 수 있었다. 이는 회피 동기를 매개변수로 설정하
였을 때 내현적 자기애가 조직 침묵에 직접적인 영향을 미치지 못하며 회피 동기에 의해 조직 침묵에 미치는 
영향이 존재하는 것이므로 완전 매개 효과를 확인할 수 있다.

<표8> 부정적 평가에 대한 두려움과 조직 침묵 간의 관계에서 회피 동기의 매개 효과 검증 결과

부정적 평가에 대한 두려움과 조직 침묵 간의 관계에서 회피 동기에 대한 두려움의 매개효과가 통계적으로 
유의한지 확인하기 위하여 부트스트래핑 방법으로 검증한 결과는 다음 <표9>와 같다. 직접효과의 부트스트래핑 
하한값과 상한값[-.1177, .1122]에 0이 포함되어 있어 부정적 평가에 대한 두려움과 조직 침묵 간의 직접 효과
가 존재하지 않았으며 회피 동기의 간접효과의 하한값과 상한값[.2272, .4082] 사이에 0이 포함되어 있지 않아 
간접효과는 통계적으로 유의하였으므로 해당 매개모형은 매개변수의 투입으로 직접효과가 통계적으로 유의하지 
않아 완전 매개 효과가 존재함을 확인할 수 있다. 따라서 부정적 평가에 대한 두려움과 조직 침묵 간의 관계에
서 회피 동기는 완전 매개 효과를 보임을 확인하였다.
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Direct effect
Effect se t p

95% Confidence Interval
LLCI ULCI

.1216 .0173 7.0420 .0000 .0877 .1556

Indirect effect Effect BootSE
95% Confidence Interval

LLCI ULCI
Total .0338 .0137 .0074 .0612

CNS → FNE → 조직침묵 -.0286 .0144 -.0575 -.0008

CNS → 회피동기
→ 조직 침묵 .0313 .0081 .0172 .0485

CNS → FNE → 회피 동기 → 조직 침묵 .0311 .0073 .0177 .0468

LLCI = Lower Limit Confidence Interval
ULCI = Upper Limit Confidence Interval

<표9> 부정적 평가에 대한 두려움과 조직 침묵 간의 관계에서 회피 동기의 직접효과와 간접효과 검증

Direct effect
Effect se t p 95% Confidence Interval

LLCI ULCI
-.0027 .0585 -.0467 .9628 -.1177 .1122

Indirect effect Effect BootSE 95% Confidence Interval
LLCI ULCI

회피 동기 .3144 .0456 .2272 .4082
LLCI = Lower Limit Confidence Interval
ULCI = Upper Limit Confidence Interval

4.5 내현적 자기애와 조직 침묵 간의 관계에서 부정적 평가에 대한 두려움과 회피 동기의 이중 

매개 효과

내현적 자기애와 조직 침묵 간의 관계에서 부정적 평가에 대한 두려움과 회피 동기의 이중 매개 효과를 분석
한 결과는 다음 <표10>과 같다. 내현적 자기애와 조직 침묵 간의 직접효과의 하한값과 상한값[.0877, .1556]  
사이에 0이 포함되어 있지 않아 직접 효과가 나타났으며, 총 효과(Total)의 크기는 .0338이며 하한값과 상한값
[.0074, .0612] 사이에 0이 포함되어 있지 않아 총 효과의 통계적 유의성이 검증되었다. 각 경로의 검증 결과는 
다음과 같다. 내현적 자기애 → 부정적 평가에 대한 두려움 → 조직 침묵의 간접효과 크기는 -.0286이며 하한값
과 상한값[-.0575, -.0008] 사이에 0이 포함되어 있지 않았으며 내현적 자기애 → 회피 동기 → 조직 침묵의 간
접효과 크기는 .0313이며 하한값과 상한값[.0172, .0485]사이에 0이 포함되어 있지 않았다. 마지막으로 본 연구
의 최종 목적인 이중 매개모형의 간접효과의 경우 내현적 자기애 → 부정적 평가에 대한 두려움 → 회피 동기 
→ 조직 침묵의 하한값과 상한값[.0177, .0468] 사이에 0이 포함되어 있지 않아 이중 매개 효과가 통계적으로 
유의함을 확인하였다. 따라서 내현적 자기애는 조직 침묵에 직접적인 효과를 가졌으며 부정적 평가에 대한 두려
움과 회피 동기를 거치는 직렬 이중매개 효과가 나타나 내현적 자기애가 부정적 평가에 대한 두려움과 회피   
동기를 매개로 하여 조직 침묵에 미치는 경로를 확인할 수 있었다.

<표10> 내현적 자기애와 조직 침묵 간의 관계에서 부정적 평가에 대한 두려움과 회피 동기의 이중 매개 효과 검증
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Ⅴ. 결론 및 한계점

  본 연구는 직장인의 내현적 자기애와 조직 침묵간의 관계에서 부정적 평가에 대한 두려움과 회피 동기가 영향
을 미치는 경로를 탐색하여 조직 침묵의 선행 변수들과 영향을 미치는 요인을 알아보기 위해 진행하였다. 부정적 
평가에 대한 두려움과 회피 동기가 직장인의 내현적 자기애와 조직 침묵에 순차적으로 영향을 미치는 이중매개모
형을 설정하고 다중회귀분석과 부트스트래핑 방법을 통해 변수 간의 관계를 검증하였다.

본 연구의 결과는 다음과 같다. 첫째, 본 연구에서 사용된 주요 변인 간의 관계를 분석한 결과 내현적 자기애는 
조직 침묵과 정적인 영향을 보여 자기애 성향의 가진 리더들이 조직 침묵에 정적인 영향을 미친다는 선행연구와 
일치하는 결과가 도출되었는데(Morrison and Milliken, 2000; Nevicka et al, 2011), 이는 높은 수준의 내현적 
자기애 성향의 직장인은 조직 침묵 행동을 할 가능성이 높은 것을 의미한다. 각 매개변인과의 관계를 검증한   
결과에서 내현적 자기애는 부정적 평가에 대한 두려움과 정적 영향을 보여 선행연구와 일치하는 결과가 도출되었
으며(박세란, 2005; 원주식, 2006) 회피 동기와도 정적 영향을 보였다(Campbel et al, 2002; Kernis and sun, 
1994). 부정적 평가에 대한 두려움은 선행연구에서 밝혀진 것처럼 회피 행동과 조직 침묵에 정적 영향을 미쳤으
며(Grant, 2013) 회피 동기도 조직 침묵에 정적 영향을 미쳤다(장해순 등, 2008; 정귀남 등, 2015). 둘째, 내현적 
자기애가 조직 침묵에 미치는 영향에서 부정적 평가에 대한 두려움은 매개효과를 가지지 않았다. 자기애 성향을 
가진 리더는 조직 침묵에 정적 영향을 미치고, 부정적인 기대(negative anticipations)의 매개효과가 부분매개효
과를 나타냈다는 선행연구와 일치하지 않았는데(Wang et al, 2018), 이는 연구 설계 과정에서 연구대상의 차이에
서 기인하는 것으로 보인다. 또한 본 연구가 선행연구와 같이 어떤 조직 구성원으로부터의 평가 상황이 아닌   
설문 조사를 통하여 부정적 평가에 대한 두려움을 측정하였기 때문에 어떤 상황적 변수에  대한 고려가 부족한 
것으로 보인다. 따라서 본 연구 결과 내현적 자기애 성향의 직장인은 조직 침묵에 미치는 영향에서 부정적 평가
에 대한 두려움이 매개하지 않는 것으로 나타나 가설 2-1을 기각하였다. 셋째, 내현적 자기애와 조직 침묵 간의 
관계에서 회피 동기가 독립변인과 종속변인의 관계를 완전히 설명하는 완전매개효과를 보였다. 선행연구에서는 
부하 직원이 자기애성 성향의 리더의 선호를 인지하고 더 많은 침묵 활동을 하게 될 것이라는 결과가 도출되었지
만(Nevicka et al, 2011), 연구 결과에 따르면 내현적 자기애 성향을 가진 직장인의 경우 조직 침묵 행동을    
할 때 회피 동기가 지대한 영향을 미칠 수 있으며 단순히 내현적 자기애 성향이 높다고 해서 조직 침묵 수준이 
높아지지는 않는다는 것을 의미한다. 넷째, 부정적 평가에 대한 두려움과 조직 침묵 간의 관계에서 회피 동기는 
완전매개효과를 보였다. 부정적 평가에 대한 두려움은 회피 동기나 방어기제를 유발할 수 있고(Milliken et al, 
2003; Van Dyne et al, 2003), 조직 구성원들로부터 부정적으로 평가받는 것에 대한 두려움이 조직 침묵을 강요
한다는 점에서(Keiwitz et al, 2016, Milliken et al, 2003) 부분매개효과의 도출을 기대했으나 본 연구에서는   
단순히 부정적 평가에 대한 두려움이 조직 침묵에 영향을 미치는 것이 아닌 회피 동기의 매개를 통해 조직 침묵
에 영향을 줄 수 있음을 확인하였다. 다섯째, 내현적 자기애가 조직 침묵에 미치는 영향에서 부정적 평가에 대한 
두려움과 회피 동기는 이중매개효과가 나타났다. 선행연구들을 고려하였을 때(장해순 등, 2008; 정귀남 등, 2015; 
Jarymowicz and Bar‐Tal, 2006; Wang et al, 2018), 내현적 자기애 성향을 가진 직장인은 조직 침묵에 정적인 
영향을 미치기는 하지만 부정적 평가에 대한 두려움 수준이 높아지면 높은 회피 동기 수준을 보이며 이는 높은 
조직 침묵 현상으로 나타났다고 해석할 수 있다. 따라서 단순히 부정적 평가에 대한 두려움보다는 그 후속 변인
인 회피 동기 수준에 따라 조직 침묵 수준이 높아지는 것으로 보인다. 이를 통해 가설 2-4를 채택할 수 있으며 
내현적 자기애 → 부정적 평가에 대한 두려움 → 회피 동기 → 조직 침묵에 대한 경로를 확인할 수 있었다.

이를 바탕으로 본 연구의 실무적 의의는 다음과 같다. 먼저 내현적 자기애, 부정적 평가에 대한 두려움, 회피 
동기, 조직 침묵은 모두 정적인 관계를 보였으므로 조직 침묵의 선행 변수로 이들 변수를 제시할 수 있다. 따라서 
직장인에 대하여 부정적인 평가에 대한 두려움을 줄일 수 있는데 도움이 되는 환경, 즉 편안함을 느끼고 심리적 
안정감을 느끼고 자신의 의견을 자유롭게 노출하여도 위협이 되지 않는다는 인식을 가지도록 노력하는 조직 문화
를 만들어야 한다. 특히 조직 침묵행동의 선행요인으로 두려움이 있고 정서조절 전략을 통하여 두려움을 감소시
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켜 조직 구성원의 조직 침묵 행동을 감소시키고 발언에 참여시킬 수 있다고 밝힌 선행연구(Grant, 2013)를 근거
로 조직 구성원 개인에게 정서조절 기술, 전략 등을 교육해야 할 필요성이 있어 보인다. 또한, 내현적 자기애   
성향을 가지고 있다 하더라도 반드시 조직 침묵 행동을 하지는 않으며, 부정적 평가에 대한 두려움과 회피 동기
가 이 둘을 매개하는 만큼 조직 경영자는 조직 구성원들에게 보다 쉽게 자신의 의견을 개진하고 의견 개진 시  
조직 구성원에게 불이익이 가지 않는 시스템의 마련이 필요할 것이고 자신의 발전 또는 조직의 발전을 위해 의견
이 수렴되는 환경을 만들어야 할 것이다.

본 연구의 한계는 다음과 같다. 대부분의 선행연구가 자기애 성향을 가진 리더의 영향에 대한 연구였음에도   
불구하고, 조직 구성원 성별, 직급, 근무기간 등 인구통계학적 변수에 대한 차이가 고려되지 않았다. 그러나    
본 연구에서 연구 대상자로 선정한 집단이 앞선 변수를 모두 포함하는 만큼 이러한 차이를 고려하지 못했다는 한
계가 존재하므로, 선행연구와 마찬가지로 직급과 조직 구성원 간의 관계를 기타 변수로 설정하는 후속연구가   
이루어지면 더 구체적인 경로를 알아볼 수 있을 것이다. 또한 리더를 대상으로 한 연구는 외현적 자기애의 특성
인 권력과 통제력에 대한 선호(Nevicka et al, 2011), 자신을 과시하거나 특권의식을 주로 연구하였는데, 이러한 
특징에 대한 고려가 되지 않았다. 그리고 부정적 평가에 대한 두려움이 내현적 자기애와 조직 침묵을 매개하는 
단일 매개모형에서 매개효과가 검증되지 않은 점을 명쾌하게 설명하지 못했다. 따라서 본 연구에서 나타난 부정
적 평가에 대한 두려움 변인에 대해 보다 다양한 각도에서 추가적인 논의가 필요하다. 또한 선행연구에서 자기애 
성향의 리더가 가지는 부적 영향으로 부하 직원의 스트레스와 우울 상승(Cortina and Magley, 2003), 조직    
침묵, 이직 행동, 혁신의 감소(Argyris and Schon, 1997) 등 조직 이탈행위를 논의하였지만 본 연구에서는 해당 
변수를 고려하지 못하였으므로 이 부분 역시 추후 논의가 필요하다.
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Mediation Effect of Fear of Negative Evaluation

and Avoidance Motivation between Covert Narcissism

and Organizational Silence
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Abstract

The purpose of this study was to examine the effects of office workers’ covert narcissism on organizational silence and 
identify the (Duel)mediation effects on fear of negative evaluation and the avoidance motivation. This study used a survey 
of 393 office workers to measure the covert narcissism, the organizational silence, the fear of negative evaluation and the 
avoidance motivation. The collected data were analyzed by IBM SPSS 23 and SPSS PROCESS macro in a Bootstrapping 
method. The result shows that the covert narcissism, the organizational silence, the fear of negative evaluation and the 
avoidance motivation have positive correlations. In addition, a simple regression analysis was used according to the 
research model and all of them showed adequate coefficient of determination between each variables. Next, the mediating 
model was verified by mediation of the fear of negative evaluation and the avoidance motivation. In the relationship 
between the covert narcissism and the organizational silence, the mediating effect of the fear of negative evaluation was 
not verified and the avoidance motive showed a partial mediating effect. Finally, in the relationship between the covert 
narcissism and the organizational silence, the fear of negative evaluation and the avoidance motivation were gradually 
mediated through the (Duel)mediation effects model, and the model was statistically significant. Through this study, The 
implications of this study were discussed, not only the limitations of the study but also the necessity of further research 
were discussed.
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