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Abstract

Purpose - The purpose of this study is to investigate the relationship between workplace bullying and 
defensive silence/acquiescent silence, and to examine a mediation model of job burnout.
Design/methodolgy/approach - The survey questionnaires were distributed to 974 employees of a public 
R&D institute, financial industry, and public officials in Daejeon and Chungnam, and a total of 322 
surveys were collected. 288 valid responses were used for the final data analysis using SPSS 21.0 and 
Amos 22.0. Descriptive statistics were used to identify demographic characteristics of the sample. 
Reliability analysis of the measurement was conducted using Cronbach's alpha coefficient, and 
confirmatory factor analysis (CFA) was performed to check the validity of the measurement. Hierarchical 
regressions were used to examine the relationship between the variables including the moderating effect of 
job calling. The mediating effect of job burnout and the moderated mediation effect of job calling was 
analyzed using bootstrapping with PROCESS Macro installed on SPSS 21.0.
Findings - The findings of the study are as follows: First, workplace bullying had a significant positive 
effect on both defensive silence and acquiescent silence. Second, workplace bullying had a significant 
positive effect on job burnout. Third, job burnout had a significant positive effect on both defensive 
silence and acquiescent silence. Fourth, job burnout significantly mediated the relationship between 
workplace bullying and defensive silence, and between workplace bullying and acquiescent silence. 
Research implications or Originality - The results of this study show that workplace bullying is an 
important variable that must be managed, because workplace bullying leads to job burnout that can 
hinder the performance improvement and innovation activities of the organization, which in turn leads to 
organizational silence. On the other hand, in the research model, the job calling was used as a 
moderating variable to alleviate the positive effect of workplace bullying and job burnout on the 
defensive and acquiescent silence, but there was no significant moderating effect. In addition to the job 
calling, which is the moderating variable used in this study, it is judged that it is necessary to consider 
specific measures to prevent members from reaching job burnout and reduce silent behavior by investing 
appropriate job resources such as supporting colleagues, supervisors and leadership in the workplace.
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Ⅰ. 서론

직장과 일은 사회 구성원인 개인이 누려야 할 사회적 활동의 총화이다. 세계 최대 자산 운용사인 Black 

Rock의 CEO인 래리핑크가 2020년 연례서한에서 ‘기업의 지속가능성을 투자 결정 기준으로 삼겠다’라고 

선언한 것을 기점으로 전 세계 기업들에게 ‘ESG’에 부합하는 ‘존엄 일터’를 구체적으로 요구하고 있다. 

ESG 중에서도 사회(Social) 영역은 인권, 노동관행, 안전·보건, 인적자원 관리 등을 말하는데, 여기서 

강조하는 가장 중요한 내부 이해관계자는 바로 ‘노동자’이다. 이에 따라 노동자에 대한 관심도 여러 가지 

다양한 각도에서 증대되고 있는 상황이다(김정호, 2022).

우리나라에서는 2019년 7월 직장 내 괴롭힘 금지법이 시행되었고, 이 법에서 사업주의 조치 의무 위반에 

대해 처벌규정이 없다는 비판을 받은 이래 2021년 10월 해당 법을 개정하여 사업주에 대한 벌칙을 강화하

는 강행규정으로서의 근거를 마련함과 동시에 직장 내 괴롭힘에 대한 사회적 인식을 확산시키는 등 정부 

차원의 노력이 계속되어 왔다. 이러한 노력에도 불구하고 2023년 6월 직장갑질 119가 여론조사 전문기관

에 의뢰해 직장인 1,000명을 대상으로 진행한 설문조사에 따르면 직장내 괴롭힘 경험자는 33.3%의 적지 

않은 비율로 여전히 많은 직장인이 직장 내 괴롭힘을 당하고 있다는 사실을 알 수 있다. 직장내 괴롭힘을 

당한 피해자는 사업장에서 이탈하는 치명적인 결과로 이어지게 되며, 간혹 심각한 공황장애, 대인기피 

등으로 인해 직장에 평생 복귀하지 못하고 노동시장에서 완전한 이탈이 발생하기도 한다. 

이러한 직장 내 따돌림 현상이 조직에 잠재되어 있을 경우 조직 구성원의 사기를 저하시키고, 조직구성

원 간의 불신을 증가시켜, 조직의 팀웍을 저해할 뿐 아니라, 조직구성원의 조직몰입과 직무만족에 부정적인 

영향을 미치고 이직의도를 증가시키게 된다. 이는 궁극적으로 회사 조직문화와 조직 효과성에 부정적인 

영향을 미치게 되어, 회사의 생산성 및 경쟁력을 떨어뜨리는 결과를 초래하게 된다. 우리나라에서는 1990

년 이후부터 청소년 집단에서 이른바 ‘왕따’라고 일컬어지는 사회현상에 관한 연구가 다수 진행된 바 있으

나, 기업에서의 직장 내 따돌림이 사회문제로 대두된 것은 외환위기 이후 기업들이 본격적인 구조조정, 

원가절감 및 성과 중심적 인사제도를 적극적으로 시행해 나갈 때 본격적으로 이슈화되었다고 볼 수 있다. 

이와 같이, 집단따돌림이 조직에 미치는 영향과 심각성이 지대함에도 불구하고, 청소년 집단의 ‘왕따’에 

관한 연구에 비해 지금까지 직장 내 집단따돌림에 관한 연구는 국내에서 그다지 활발하게 이루어지지 

않았던 것이 현실이다.

뿐만 아니라, 오늘날과 같이 조직의 대내외 환경이 급변하고 앞날에 대한 예측이 어려운 상황에서 

기업들은 도태되지 않기 위해 경영혁신을 시도한다. 조직의 생존을 위한 변화와 혁신을 위해 반드시 성립되

어야 할 조건은 구성원간의 원활한 커뮤니케이션인데, 상호간의 소통을 저해하는 구성원의 침묵행위는 

조직에서 반드시 관리되어야 할 변수이다. 대표적인 침묵의 사례로 2003년 NASA 컬럼비아호의 폭발 

사고를 예상했던 엔지니어의 침묵을 들 수 있는데, 공중 폭발 사고 가능성에 대한 문제제기를 큰 위험 

부담으로 생각했던 엔지니어는 침묵을 선택했고 결국 예상대로 컬럼비아호는 우주에서 임무를 완수하고 

귀환하던 중 텍사스주 상공에서 공중분해되어 승무원 7명 전원이 사망하고 말았던 사건이 있었다. 침묵과 

반대되는 개념인 발언의 성공적인 사례로 2012년 구글에서는 회사 내에 180개 팀을 표본으로 목표성과 

달성에 효과적이었던 팀과 그렇지 않았던 팀의 특성을 조사하여 효과적인 팀은 어떤 특징이 있는지를 

조사하는 아리스토텔레스 프로젝트를 추진한 바 있는데 서로 의견을 귀담아 듣고 필요한 부분에서 상호간 

원활한 교류 및 협조하는 것이 성공적인 팀의 공통적인 조건이었을 확인할 수 있었다(최윤영 외, 2019). 

이와 같이 침묵과 발언에 대한 두 가지 대표적인 사례에 비추어 침묵은 조직차원에서 반드시 관리되어야 

할 중요한 변수임이 분명하다.

선행연구(고대유·김도윤, 2022; 정현선·하헌경·박동건. 2010; Knoll and Van Dick, 2013; 

Morrison and Milliken, 2003)에 따르면, 조직침묵은 업무 수행 상 효율 저하는 물론 조직 구성원의 

조직몰입, 조직시민행동, 직무만족, 이직의도 등 다양한 행동을 불러일으키는 심리 상태에 부정적인 영향을 

미치는 것으로 확인되었다. 이러한 이유로 Morrison and Milliken(2000)이 조직침묵에 대한 정의를 
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최초로 제안한 이후 지난 20여 년간 국내외를 망라하여 수많은 연구가 이루어져 왔는데, 국내에서는 2010

년 정현선·하헌경·박동건의 연구를 시작으로 침묵의 부정적인 영향이 실증되기 시작하였다. 이후 10여 

년간 300여 편의 연구 논문이 발표되었고, 특히 2022년에는 40여 편 이상의 실증 논문들이 발표되었으며, 

이는 조직침묵이 사회적으로 많은 관심을 받을 뿐만 아니라 학계에서도 비상한 관심을 불러 일으키고 

있는 주제임을 알려주고 있다. 이처럼 조직침묵이 사회적인 관심을 불러일으키고 있음에도 불구하고, 

기존 연구들에서 침묵 관련 변수는 대상 그리고 변수의 위치만 변경되어 중복 검증되고 있는 실정이며, 

여전히 침묵의 발생원인에 대한 블랙박스 영역들이 존재하고 있는 상황이다.  

조직침묵과 함께 직무환경 역시 인재 확보 및 유지를 위해 고려해야 할 중요한 요인이라 할 수 있다. 

인적자원은 기업의 경쟁력이고 생존을 위한 핵심 자원임에도, 1년 내 퇴사하는 비율은 48.6%에 육박하고 

있으며(비즈한국, 2021), 그 주된 원인으로 임금 불만족, 과도한 직무의 양 등과 같은 부정적 직무환경과 

이로 인한 직무소진(burn-out)이 주요 원인으로 지목되고 있다. 특히, 과도한 요구에 의해 자원이나 에너

지를 모두 사용해 버렸기 때문에 더 이상의 자원과 에너지를 투입하지 못하거나 모두 써버린 상태를 

의미하는 직무소진은 다양한 요인들이 결합되어 나타나나, 직무소진의 결과는 구성원 개인과 조직 모두에

게 부정적인 영향을 미치는 것으로 알려져 있다(Cherniss, 1980; 박상언, 2006). 구성원들의 에너지의 

소진 및 고갈은 추가적인 발언에 활용되는 투입 자원 수준에 영향을 미치게 된다. 즉, 직무소진이 심해질 

경우 추가적인 자원 투입이 어려워져 조직 내 침묵행위가 증가할 수 있으며, 조직 내 성장을 견인하는 

학습 및 발전을 저해하고(Beer and Eisentat, 2000) 개인의 관점에서도 자존감의 저하와 무력감 증가로 

직무태도에 다시금 부정적 영향을 미치게 되는 악순환이 반복되게 된다(Mojtaba et al., 2014). 이러한 

측면에서 자원의 고갈을 촉발하는 요인과 그 결과인 조직침묵 간 관계에 있어 직무소진은 중요한 매개역할

을 담당할 수 있다. 

이러한 논의들을 바탕으로 본 연구에서는 직장 내 따돌림이 구성원의 침묵행위에 어떠한 영향을 미치는

지에 대해서 알아보고, 그 관계에서 직무소진이 매개효과를 가지는지에 대해 살펴보고, 매개효과가 있다면 

어떠한 방향성으로 매개하는지에 대해 실증해보고자 한다. 특히, 이 관계들을 살펴보기 위해 본 연구에서는 

Herzberg의 2요인 이론, Maslow의 욕구단계 이론과 Alderfer의 ERG 이론, 직무특성이론에 기반하여 

설명하고자 한다. 

Ⅱ. 이론적 배경 및 가설설정

1. 직장 내 따돌림과 조직침묵 관련 개념

직장 내 따돌림은 영문으로 workplace bullying 이라고 하는데, 집단 따돌림의 영문 표현은 mobbing

과 bullying이 있기에 mobbing과 bullying의 차이점에 대해 알아볼 필요가 있다. mobbing은 군중이나 

집단에 의해 행사하는 공격이나 폭력을 의미하지만, 한 개인이 타인에 대하여 괴롭힘을 주는 행위로도 

사용되고 있다. 집단 따돌림의 뜻으로 일반적으로 사용되는 단어는Mobbing으로, 라틴어의 ‘파괴적 행위를 

마다하지 않는 익명의 다수 또는 무질서한 군중’을 의미하는 ‘mob’에서 기원한다. Mobbing은 일반적으로 

집단에 의한 공격을 뜻하지만, 때로는 한 사람의 개인이 타인을 괴롭히는 상황을 포함하는 용어로도 자주 

사용된다(Olweus, 1991).

Mobbing이라는 용어는 스웨덴의 Heinemann(1973)이 학교 어린이들 사이에서 특정한 어린이를 대상

으로 이루어지는 일종의 특정한 공격 형태에 적용함으로써 유래되었는데, Olweus(1991)는 학교현장에서

의 따돌림 피해에 관한 연구에서 Mobbing을 ‘학교 어린이 집단에서 다른 어린이에게 가하는 매우 파괴적

이고도 적대적인 행위’라고 정의하였다.
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성인 조직에서 발생하는 집단 따돌림에 대해 처음으로 연구를 수행한 Leymann(1996)은 직장 내 집단 

따돌림으로부터 발생하는 스트레스와의 관계를 자극-반응의 관점에서 “거의 매일 수개월 기간 동안 한 

개인이 여러 명의 구성원들에 의해 발생하는 높은 배제위험을 경험하며 주변의 도움을 거의 못 받는 

상황에서 공격받는 사회적 상호작용”이라고 정의하였다. 또한, 직장 내의 스트레스 요인(stressors) 중 

하나로 따돌림에 대해 간주하면서, 일반적인 사회적 스트레스 요인과는 다르게 장기적으로 지속 및 확산되

는 대인 갈등의 극단적인 형태라고 제안한 연구결과가 제안되기도 했다(Zapf, 1999).

또한, Leymann(1996)은 따돌림 용어에 있어 bullying과 mobbing을 구분하여 설명하였는데, bully-

ing은 물리적인 침해나 위협의 의미를 내포하고 있으며 학교에서의 bullying은 그러한 물리적이고 공격적

인 행동으로 강하게 성격이 규정되어지고 학교에서 어린이나 청소년 간에 발생할 수 있는 행동으로 정의하

였다. 반면에 mobbing은 피해자를 사회적으로 고립시키는 등의 성인들 간에 발생할 수 있는 훨씬 더 

복잡하고도 관찰이 용이하지 않는 행동으로 이루어지고 있다고 하였다. 즉, bullying과 mobbing을 구분

하는 기준은 물리적인 공격과 위협의 여부이다. 실제 학교에서 발생하는 bullying의 경우는 피해자에 

대한 신체적인 공격이 수반될 수 있지만, mobbing의 경우는 피해자 본인들 또한 지각할 수 없을 정도로 

은밀히 행하여진다고 하였다(최항석·임효창, 2005).

국내에서의 따돌림에 대한 용어로 ‘왕따’, ‘따돌림’, ‘괴롭힘’, ‘음해행위’, ‘이지메’ 등이 있으나 가장 보편적

인 용어는 ‘왕따’이다. 곽금주(2005)는 왕따란 ‘힘을 가진 자가 상대적으로 힘이 약한 한 명의 피해자를 

지속적, 반복적으로 괴롭히는 집단행동’이라고 설명하였다. 구본용(1997)은 ‘두 명이상의 다수가 특정인을 

집단에서 소외시키거나 구성원으로서의 역할에 제한을 가하거나 무시 또는 정신적·신체적 음해행위’라고 

표현하였다. 이러한 국내의 표현 중 ‘왕따’는 본래 학교 폭력의 하위범주로써 학생들 사이에 사용하는 

비속적 표현이고, ‘이지메’는 일본어에서 파생된 용어이기 때문에 학술 연구에서는 적절하지 않다. 따라서 

본 연구에서는 기업 조직 내에서의 따돌림 현상을 연구하는 점을 감안하여, Einarsen and Raknes(1997)

의 연구에서 사용한 ‘workplace bullying’에 가장 가까운 국문 해석이자 국내 선행연구에서 가장 보편적으

로 사용하는 용어인 ‘직장 내 따돌림’으로 표현하고자 한다.

직장 내 따돌림은 은밀한 형태로 나타나는 무례한 언행이나 피해자의 대인관계, 나아가 업무성과 저하에 

미치는 행동까지 포함되는 개념인데, 신체적 위협으로 비교적 명확하게 관찰되는 괴롭힘(bullying)과는 

구분된다. 직장 내 따돌림은 인격적으로 무시, 소외를 당하거나 일에서 책임 및 권한을 부여받지 못한 

상황에서 불합리한 업무조정까지 당하게 되는 것까지 해당된다. 그 피해자는 직장에서 역량발휘, 관계형성, 

자율성 등 심리적인 욕구에 대해 결핍된 상태에 있어 내재적 동기부여가 제대로 되지 않고, 업무열의(work 

engagement)조차 상실하는 처지에 놓이게 된다(Goodboy, Martin, and Bolkan, 2017). 고용노동부의 

직장 내 괴롭힘 판단 및 예방·대응 매뉴얼(2019)에서 역시 유사한 내용들을 담고 있는데, 폭행 및 협박 

행위, 폭언, 욕설, 험담 등 언어적 행위, 사전 용무 지시, 사회적 통념을 벗어난 집단 따돌림 및 업무수행 

과정에서의 의도적 무시와 배제, 업무와 무관한 일의 반복 지시, 과도한 업무 부여, 원활한 업무수행을 

방해하는 행위 등을 직장 내 괴롭힘의 범주로 제시하고 있다.

다음으로, 조직침묵이란 업무개선 관련 의견에 대해 의도적으로 발언하지 않는 행동을 지칭하는 것으로

(Van Dyne, Ang, and Botero, 2003), 조직성과에 직접적으로 영향을 줄 수 있는 이러한 구성원의 

행동은 일반적인 제안과는 달리 조직 차원에서 쉽게 확대되고 재생산되기도 한다(정현선·박동건, 2013). 

한국의 문화적 특성상 침묵이 가지고 있는 특징으로 인해 침묵 자체가 미덕으로 간주되기도 하는데, 실제로 

침묵은 불필요한 정보의 유입으로 인한 과부하를 막아주고 의견대립에 따른 대인관계에서 발생할 수 있는 

갈등을 줄여주며 구성원의 사생활을 보호해주는 긍정적인 면이 있기도 하다(Tangirala and Ramanujam, 

2008). 반면 침묵으로 인해 조성되는 부정적인 조직 분위기로 인해 이러한 침묵이 계속될 경우 새로운 

아이디어나 구성원이 가지고 있는 능력의 활용에 장애물이 되고 정보공유에 지장을 주게 되는 부정적인 

면도 간과할 수 없다(Tan, 2014).

서구에서는 이미 1970년대부터 발언(Voice), 함구(Mum about Undesirable Message)의 개념과 
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함께 침묵의 나선이론(the Spiral of silence), 집단 사고(Group think)를 기점으로 침묵에 대한 수많은 

연구들이 축적되었으며, 이 과정을 통해서 침묵에 대한 개념의 정립과 확장을 반복하면서, 1990년대에는 

귀머거리 증후군(Deaf ear syndrome), 사회적 배제(Social exclusion) 등 구성원의 침묵 행태와 관련한 

여러 새롭고 다양한 개념이 보고되었다. 그동안 침묵에 대해 제안된 다양한 개념들에 대한 여러 차례의 

실증 과정을 거쳐 그동안 손에 잡히지 않았던 침묵의 개념이 차차 형태를 잡아가게 되었다. 이후 Morrison 

and Milliken(2000)에 의해 침묵은 단순히 발언의 부재로 여겨질 것이 아니라 구성원의 의지가 담겨 

있다는 능동적인 표현으로 조직 침묵에 대한 정의가 최초로 제안되었다. 

당시 침묵의 유형을 발언을 해도 나아질 것이 없다는 비관적 태도에 따른 체념적 침묵(Acquiescent 

silence), 자기보호를 위한 방어적 침묵(Defensive silence)으로 유형화하였는데 체념적 침묵은 향후 

조직이 변화할 것이라는 가능성에 대한 회의감으로 인해 발언에 무게를 두지 않고 침묵하는 행동을 말하며, 

방어적 침묵은 발언에 따른 부정적인 결과를 우려하여 자기 보호를 위해 침묵하는 행동이다. 상대적으로 

방어적 침묵은 능동적 태도이며 체념적 침묵은 수동적 태도라고 볼 수 있지만 두 가지 침묵행태는 모두 

구성원의 이기적인 동기에서 출발한다는 공통점을 가지고 있다. 방어적 침묵은 침묵하는 것이 최선이라는 

개인의 판단에 의해 실행된다는 점에서 체념적 침묵에 비해 능동적인 침묵이라 할 수 있다. 선행연구에서는 

체념적 침묵과 심리적 계약 위반(Wang and Hsieh, 2013), 그리고 방어적 침묵과 부정적인 피드백에 

대한 두려움(Morrison and Milliken, 2000)이 서로 관련이 있다는 사실이 입증되기도 한 바 있다.

2. 직장 내 따돌림과 조직침묵 관련 가설

서론에서 기술한 바와 같이, 본 연구의 첫 번째 목적은 구성원들의 침묵 행동이 직장에서 겪은 따돌림 

경험에 의해 나타날 수 있는지를 주효과로서 실증하는 것이다. 이를 입증하기 위해 직장 내 따돌림과 

조직침묵간의 관계에 대하여 Herzberg의 2요인 이론, Maslow의 욕구단계 이론과 Alderfer의 ERG 이론

을 적용하여 설명 후 첫 번째 가설을 설정하고자 한다. Herzberg는 인간에게 두 가지 서로 다른 욕구가 

존재하며 이 서로 다른 욕구가 인간의 행동에 미치는 영향이 다르다고 전제하면서, 그 두 가지를 각각 

위생요인(hygiene factors)과 동기 요인(motivation factors)으로 구분하는 2요인 이론(Two factor 

theory or Dual factor theory)을 제안하였다. 2요인 이론에 따르면 직장 내 따돌림은 직무 자체가 아닌 

직무환경으로 불만족 요인이 되며 이로 인해 일에 대한 동기부여가 제대로 되지 않을 수 있다. 이로 

인해 조직 내에서 구성원이 어떠한 직무 관련 사실을 인지하고 있더라도 발언하지 않고 침묵하게 되는 

결과가 나타나게 되는 것이다.

Maslow의 욕구단계 이론의 3단계 소속감과 애정 욕구(the belonging and love needs)는 사회적 

욕구(the social needs) 혹은 귀속 욕구(the affiliation needs)라고도 한다. 배우자, 자녀, 친구나 애인 

등 부재 시 불안감을 느끼게 되고, 타인과의 친밀한 관계나 집단, 가족 속에서 존재하는 자신을 갈망하게 

되어 이를 달성하기 위해 노력한다는 내용인데, 이처럼 인간은 사회적인 존재로서 어떤 집단에 소속하고 

싶은 욕구를 충족하게 되고, 그 결과 크고 작은 규모의 집단적 친교나 개인적 교제, 혹은 결혼의 욕구 

등으로 나타난다. 또한 4단계 존경 욕구(the esteem needs)는 사회 안에 속한 사람들은 자기를 높게 

평가하고 자신을 존중하며, 남들로부터 존중받고자 하는 욕구와 열망을 갖고 있다. 이런 욕구는 첫째, 

강인함, 성취감, 자신감, 독립성과 자율성 등에 대한 열망으로, 둘째, 명성과 권위, 영광, 지배욕, 인정, 

주목, 찬사 등에 대한 열망으로 발현된다. 이 욕구에 대한 만족은 자신감, 명예심, 힘, 통제력 등을 가질 

수 있게 만들어 준다. 직장 내 따돌림은 5가지 욕구 단계 중 3단계인 소속감과 애정 욕구, 4단계인 존경 

욕구의 충족과 관련하여 심각한 결핍을 야기할 수 있다. 조직 내에서 동료들에게 존중받지 못하여 단계적인 

욕구가 충족되지 못함으로써 최종 욕구 단계인 자아실현까지 이르지 못하게 되는 결과를 초래하게 되는 

것이다. 소속감과 애정 욕구, 존경 욕구가 충족되지 않음으로 인해 자신의 직무에 만족하지 못하는 상황이 
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발생하여 일에 대한 동기부여가 되지 않게 되고 이로 인해 조직 내 업무개선에 대한 의견을 가지고 있더라

도 일부러 발언하지 않는 행동을 지칭하는 조직침묵에 이르게 되는 것이다.

Alderfer(1969)는 Maslow(1943)의 5단계 욕구를 기반으로 조직 내에서 인간의 욕구를 존재욕구

(existence needs), 관계욕구(relatedness needs), 성장욕구 (growth needs)의 3가지 카테고리로 새롭

게 분류하여 ERG 이론을 제안하였다. 세 가지 욕구 중 관계욕구는 타인과의 네트워크 형성과 친밀감을 

느끼고 싶은 애정욕구, 인정받고 싶은 인정욕구, 그리고 조직 내 안정감과 동질감을 느끼고 싶은 소속감의 

욕구를 의미한다. Maslow의 욕구 단계 이론에서는 사회적 욕구와 타인으로부터 존경받고 싶은 욕구에 

해당되는데, 관계욕구는 존재욕구와 달리 타인과의 상호성 없이는 충족될 수 없다는 특징이 있다. 이러한 

관계욕구의 충족을 저해하게 되는 직장 내 따돌림으로 인해 동기부여되지 않음으로 인해 성장욕구의 단계

로 넘어가지 못한 상태의 구성원은 업무상 발언이 필요함에도 불구하고 침묵하게 되는 것이다.

기존 연구들에서는 개인적인 특성(예: 업무 경험, 개인의 성격, 직위 등) 뿐만 아니라 상급자의 리더십, 

개방성과 진실성, 그리고 조직 풍토와 같은 상황적 맥락과 요인들에 의해서도 구성원의 침묵행동이 유발될 

수 있다고 주장하고 있다(Premeaux and Bedeian, 2003; Wang and Hsieh, 2013). 직장 상사나 동료들

로부터 당하게 되는 광범위한 부당한 대우, 즉 직장 내 따돌림이 조직에 어떤 영향을 미치는지에 대한 

국내 실증연구를 살펴보면, 직장 내 따돌림은 조직시민행동과 조직몰입에 통계적으로 유의한 부(-)의 영향

을 미치고(이윤상, 2019), 상사와 동료의 따돌림은 조직기반 자존감에 부(-)의 영향을 미친다고 하였으며

(전 흔, 2023), 직무열의에 부정적인 영향을 미친다고 하였고(주은경·최민혜·김인신, 2017), 조직시민

행동을 감소시킬 뿐만 아니라 조직에 대해 부정적인 인식을 조장한다고 하였으며(장북진·정수진, 2019), 

이직의도(박경규·최항석·김호연, 2006; 오세연·송혜진, 2014),와 자살생각(윤명숙·이희정, 2013), 

그리고 거부민감성과 자기침묵(박진형, 2022)에 정(+)적인 영향을 미친다고도 하였다. 한편, 조직침묵을 

증가시키는 부정적인 선행 요인에 대한 연구 역시 찾아볼 수 있었는데, 비인격적 감독은 체념적 침묵과 

방어적 침묵을 불러오고(강종구 외, 2014), 조직공정성을 인지하는 수준이 낮을 경우 체념적 침묵과 방어적 

침묵이 증가하게 된다고 하였으며(박준현 외, 2018), 직장 내 왕따를 경험하는 구성원일수록 체념적, 

방어적 침묵을 선택하게 된다고 하였다(강대석·김정은, 2018). 이와 같이 선행연구를 종합해볼 때, 직장 

내 따돌림은 조직시민행동이나 조직몰입, 조직기반 자존감과 직무열의 등 긍정변수에 대해 부(-)적인 영향

을 미치고 이직의도와 자살생각 등에 대해 정(+)적인 영향을 미치며, 구성원의 침묵행위는 비인격적 감독이

나 조직불공정성, 직장 내 왕따 등 부정적인 요인에 의해 증가하는 것을 알 수 있다.

상기의 선행연구와 이론적 배경을 토대로 인간관계에서의 배제, 험담이나 모욕 등 직장 내 따돌림이 

구성원들의 기본적인 욕구 충족을 방해하고 이를 통해 구성원의 침묵행위를 증가시킬 것으로 예상하여 

아래와 같은 가설을 설정하였다.

H1 직장 내 따돌림은 조직 침묵에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 

  H1-1 직장 내 따돌림은 방어적 침묵에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 

  H1-2 직장 내 따돌림은 체념적 침묵에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 

3. 직장 내 따돌림과 직무소진 간 가설

본 연구에서는 선행연구에서 실증된 구성원의 부정적인 태도를 측정하는 여러 요인 중 직무소진에 

주목했다. 이 변수는 비교적 안정적이고 장기적이며 자발적인 성격이 강하므로(박경규·최항석, 2007) 

따돌림으로 인한 구성원의 부정적인 행동 예측 관련 중요한 지표가 될 것으로 판단하였다. 직장 내 괴롭힘

과 감정노동의 관계에서 Freudenberger(1974)가 최초로 소진에 대한 용어를 사용하였고, 직무소진은 

조직의 성공적 직무수행을 목표로 구성원의 신체 및 정신적 압박이 증가하여 나타나는 현상이며, 업무로 

인한 자신에 대한 비난이나 좌절 및 회의로 인해 완전히 탈진된 상태라고 하였다(Lambert, Bergin, 1994). 
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또한 직무소진은 직무 스트레스가 장기적으로 누적되어 정서적 고갈, 냉소적 태도, 비인격화, 성취감 감소

로 인하여 나타나는 심리적으로 나타나는 현상이라 하였다(이은희·김경호, 2008).

직무상황과 따돌림의 관계는 두 가지 분석틀을 활용하여 접근해 볼 수 있다. 첫 번째는 수정된 좌절-공격

가설이며, 이에 따르면 직무상황이 높은 스트레스를 유발시키게 될 경우 구성원들은 부정적 감정을 가지게 

되고 이후 공격적 행동이 유발된다는 것이다(Berkowitz, 1989). 두 번째 가설은 Felson and 

Tedeschi(1993)가 주장한 공격에 대한 사회적 상호작용주의 접근으로, 스트레스를 주는 이슈들이 스트레

스를 받는 이의 행동에 영향을 줌으로써 구성원의 공격적 행동에 간접적으로 영향을 미친다는 것이다.

이 두 가지 접근법을 종합하면, 직무상황에 따라 발생되는 스트레스, 긴장과 좌절은 조직구성원들에게 

괴로움으로 지각되고, 동료들과의 관계에 부정적인 영향을 미치게 되어 타인을 괴롭히는 상황에 이르게 

된다. 결론적으로 예의와 친화적 상호작용에 기반한 사회적 규범을 위반하게 되어 업무수행 능력이 저하되

어 조직성과에 악영향을 끼치게 될 것이다(French and Caplan, 1972; Felson, 1992; Einarsen et al, 

1994).

이러한 부정적인 직무상황으로 인해 발생한 직장 내 따돌림은 구성원 개인의 직무자원의 손실을 가져오

게 되는데, 직장 내 집단 따돌림은 피해자들에게 신체적·정신적 건강 문제를 유발한다. 우선 직장 내집단 

따돌림은 위장장애와 복통, 수면 장애, 불면증, 기억상실, 성기능 저하 등 구성원의 건강에 부정적인 영향을 

미치는 것으로 나타나고 있으며(Leymann and Gustafsson, 1996; O'Moore et al, 1998; Quine, 1999; 

Mikkelsen and Einarsen, 2002; 곽금주, 2005), 정신적으로는 근심, 좌절, 무기력, 짜증, 소외감, 우울증, 

스트레스, 저항감, 자기통제력 약화, 자기 존중감 저하, 부정 정서, 외상 후 스트레스 장애(Post-Traumatic 

Stress Disorder, PTSD) 등에 영향을 주는 것으로 보고되었다(Zapf et al., 1996; Niedl, 1996; Leymann 

and Gustafsson, 1996; Ashforth, 1997; Einarsen and Raknes, 1997; Hoel and Cooper, 2000; 

Quine, 1999; Mikkelsen and Einarsen, 2002; Agervold and Mikkelsen, 2004).

그리고 직장 내 집단 따돌림을 겪은 구성원들에 대해 건강 악화와 직무만족 감소, 이직의도 증가 등 

집단 따돌림의 부정적인 영향이 확인되고 있는데(Quine, 1999; Hoel and Cooper, 2000; Zapf and 

Gross, 2001; Rayner and Cooper, 1997; Ashforth, 1997; 박경규·최항석·김호연, 2006), Rayner 

and Cooper (1997)의 연구에서는 따돌림 피해자 중 27%가 이직을 했다고 하였으며, 박경규 등(2006)의 

연구에서는 직장에서 집단 따돌림을 지각한 정도가 높은 경우 이직의도가 증가하는 것으로 나타났다. 

이와 같이, 따돌림을 경험한 구성원들은 조직에 대한 부정적인 태도를 가지게 되어 결국 이직 의도 등 

극단적인 행태가 나타나는 것으로 보고되어 왔다.

직무특성이론에서 발전하게 된  직무요구-통제 모형(Job Demand- Control model, JD-C model)은 

직무소진에 대한 영향요인을 밝히는데 핵심 메커니즘으로 설명되는 이론으로(Panari et al., 2010), 

Karasek(1979)은 직무요구와 통제라는 두 개의 중요한 환경적 요인을 기준으로 직무와 관련된 스트레스와 

동기부여를 예측하기 위해 JD-C model을 개발했다. 직무요구는 개인에게 부과되는 업무량 또는 업무 

과부하(work overload), 대인간 갈등(interpersonal conflict), 직무 불안정(job insecurity) 등을 말하

고, 통제는 직원 스스로 자신의 직무 활동을 어느 정도 통제할 수 있는지를 의미(Karasek, 1979; Van 

der Doef and Maes, 1999)한다. 

이 모형은 직무요구와 직무통제가 구성원이 업무수행 중 가질 수 있는 해결되지 않은 긴장(unresolved 

strain) 다시 말해, 직무소진을 설명하고 있다. 직무요구가 많아질수록 구성원이 지각하는 직무소진 정도가 

높아지고, 직무통제가 높을수록 즉, 재량권이 없을수록 직무소진이 감소한다는 것이다. 요컨대 직무요구 

수준이 낮고, 직무 통제력이 높을 경우 낮은 긴장(low strain)으로 직무소진을 야기할 가능성이 낮으며, 

반대로 직무요구가 높고, 직무통제를 할 수 있는 자원이 부족할 때는 높은 긴장(high strain)을 통해 

직무소진을 경험하게 된다. 따라서 이 모형은 직무소진과 관련한 직무요구와 직무통제의 직접적인 영향을 

주 효과(main effect)로 가정하고 있으며, Van der Doef와 Maes(1999)는 이를 긴장 가설이라 명명했다. 

대인간 갈등이나 업무 과부하 등 직무요구가 많아지게 되면 구성원은 긴장하게 되어 소진에 이르게 되는 

것이다.
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이러한 긴장 가설을 근거로, 앞서 설명한 여러 가지 직무요구의 하나인 대인간 갈등의 형태로 나타나는 

직장 내 따돌림은 구성원을 긴장상태로 몰아가게 되어 결국 구성원으로 하여금 소진을 경험하게 한다. 

이상으로 논의된 선행연구와 이론적 배경에 따라 본 연구에서는 직장 내 따돌림과 직무소진 간의 관계를 

다음과 같이 가설을 설정하였다.

H2 직장 내 따돌림은 직무소진에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

4. 직무소진과 조직침묵 간 가설

소진(burnout)은 미국의 심리학자인 Freudenberger(1974)에 의해 제안된 개념으로, 지역의 심리 

상담사들이 별다른 이유 없이 지치고 내담자에게 냉담해지는 현상을 확인한 것에서부터 창안되었다. 소진

은 과도한 요구에 의해 자원이나 에너지를 모두 사용해 버렸기 때문에 더 이상의 자원과 에너지를 투입하지 

못하거나 모두 써버린 상태를 말한다. 소진은 ‘대인관계 속에서 받게 되는 지속적이고 반복적인 정신적 

압박의 결과’라고 정의되었으며, 이는 신체적, 심리적, 사회적인 탈진 및 고갈로 이어진다고 보았다

(Maslach, 1976; 1982). 또한 소진을 ‘조직의 요구에 부응하기 위해 에너지를 과도하게 손실하게 됨으로써 

느끼게 되는 심리적인 고통의 형태’로 정의(Cherniss, 1980)하기도 하였으며, 근로자가 조직의 요구에 

맞추어 직무를 달성하기 위해 해야 할 일을 제대로 하지 못하는 상황이 반복되며 느끼는 무기력증으로 

간주하고 ‘업무로 인해 에너지, 목적, 관심을 잃어버리는 현상’이라고 정의하였다(Edelwich and 

Brodsky(1983). Maslach and Jackson(1981)은 직무소진을 ‘대인 직무 수행자에게 빈번하게 발생하는 

정서적 피로나 냉소적인 성향을 보이는 증후군’이라고 정의하였으며, 국내 연구자인 박상언(2006)은 직무

소진을 ‘기업에서 근로자들이 업무 수행 과정에서 경험하게 되는 소진’으로 정의하였다. 한광현(2005)은 

직무소진에 대해 ‘과도한 스트레스에 장기간 노출되어 정서적, 신체적, 정신적 기력이 고갈된 상태가 되어 

직무수행 능력이 현저히 떨어지고 비인격화된 행태를 보이며 개인적 성취에 대한 결여가 관찰되는 현상’이

라고 정의했다. 즉, 직무소진이란 사람을 주로 대하는 직무를 수행하는 사람들이 과도한 업무, 스트레스에 

따라 사용할 수 있는 에너지를 모두 고갈한 상태로 개인의 심리, 신체 그리고 기업의 성과에 부정적인 

영향을 주게 된 결과라 할 수 있다. 이러한 직무소진은 특정 직무나 직종에 한정된 것은 아니며 거의 

모든 조직의 직종, 그리고 모든 구성원들에게 발생할 수 있다고 보아야 한다(박상언, 2006).

직무소진으로 인한 구성원의 부정적인 행태는 Hobfoll(1989)의 자원보존이론을 적용하여 설명이 가능

하다. 자원보존이론에서는 사람들이 자신의 심리적, 사회적 자원을 획득하고 유지하고 보호하려는 경향이 

있으며, 자원의 손실이나 획득량의 감소가 있을 때 이를 스트레스로 인지하게 된다는 매커니즘에 대해 

설명하고 있다. 특히, Hobfoll은 직무요구를 해결할 만한 충분한 심리적, 물질적 자원이 있을 때 구성원들

의 동기부여가 가능하다고 보았으며, 그렇지 못하거나 오히려 자원이 감소할 경우 이것은 구성원들에게는 

위협으로 인지된다고 하였다(정명호 외, 2019). 즉, 조직내 스트레스 상황에 대응하기 위한 자원을 조직 

구성원이 이미 가지고 있거나 획득하게 될 경우 이는 구성원의 심리적 안녕에 긍정적인 영향을 미치지만 

그렇지 않다면 심리적 안녕에 악영향을 주게 된다. 이 때의 자원은 시간적 또는 물리적 자원 뿐만 아니라 

조직에 대한 애착 등 개인이 가지고 있는 인지적 자원도 포함된다(Wright and Hobfoll, 2004). 소진된 

구성원은 업무에 투입할 직무자원에 대해 손실을 입은 상태를 스트레스로 인식하게 되고 심리적 안녕이 

저하됨으로써 직무에 대한 동기부여가 제대로 되지 않게 된다.

방어적 침묵과 체념적 침묵은 각각의 침묵이 발생하게 되는 매커니즘이 서로 다르기 때문에 소진된 

구성원이 방어적, 체념적 침묵을 선택하게 되는 경로 역시 구분될 필요가 있다. 방어적 침묵은 앞서 설명한 

바와 같이 발언으로 인해 발생하는 부정적 결과에 대한 두려움으로 인해 침묵하는 구성원의 행태이다. 

대인관계갈등에 의해 직무자원의 손실을 입어 이미 소진된 구성원은 추가적인 자원의 손실을 막기 위해 
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방어적 침묵을 선택하게 된다고 볼 수 있다. 체념적 침묵은 발언하더라도 결국 더 나아질 것이 없다는 

단념에 의해 선택하게 되는 것으로 역시 직장 내 따돌림이라는 대인관계갈등에 의해 사회적 관계 자원이 

손상을 입어 소진에 도달한 상태이고 상호작용 공정성에 대한 불균형을 인식하여 상황개선에 대한 의사결

정과정에 본인의 발언이 유효하게 작용할 것이라는 기대를 하지 못하게 되므로 더 이상의 정신적 에너지 

등 불필요한 직무자원 손실을 방지하기 위해 체념적 침묵을 선택하게 된다고 예상할 수 있다.

상기의 직무소진과 근로자들의 부정적인 행태에 대한 인과관계는 직무소진과 관련된 여러 편의 선행연

구에서도 보고되고 있다. 이직률과 결근률이 증가하고 낮은 직무열의, 그리고 직무만족과 조직몰입이 

감소하는 등 부정적 업무태도가 형성되어 결과적으로 개인과 조직의 생산성 저하는 물론 조직 유효성에 

부(-)적인 영향을 미치고(Maslach et al., 2001), 적절한 대응수단이 제공되지 않는 상태에서 담당자가 

과도한 직무요구에 직면하게 되면 업무에 대한 동기 부여의 상실과 함께, 직무스트레스 및 긴장, 나아가 

불안감과 초조함 등 매우 부정적인 신체적, 심리적 경험을 하게 되며 그 결과, 부정적인 직무경험으로 

인해 직무만족, 조직몰입 등 조직유효성 관련 긍정 변수의 저하는 물론, 이직의도 및 반생산적 행동 증가 

등 해당 조직에 대해 여러 면에서 부정적인 영향을 끼칠 수가 있다(Karasek, 1979)는 사실이 여러 편의 

연구(박기륜·문계완·김성윤, 2015; 백경민·박인·정범구, 2019; 오경복·신건권, 2019; 김병천·배

경원, 2020)에서 실증되었다.

상기한 직무소진에 대한 이론적 배경과 선행연구를 기초로 하여, 직무소진은 조직 침묵을 증가시키는 

결과를 초래할 것으로 예상하고 다음의 가설을 설정하였다.

H3 직무소진은 조직 침묵에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

  H3-1 직무소진은 방어적 침묵에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

  H3-2 직무소진은 체념적 침묵에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

5. 직무소진의 매개효과

직무소진이 직장 내 따돌림과 조직 침묵 사이에서 매개효과를 가질 수 있다는 가설은 직무 요구 – 
자원 모형으로 설명이 가능하다. 직무 요구 - 자원 모형에 따르면 직무 요구는 긴장을 불러오게 되고 

직무 자원은 구성원의 모티베이션을 자극하게 되어 ① ‘직무 요구 – 긴장’ 경로와 ② ‘직무 자원 – 동기 

부여’ 의 두 가지 경로가 상호작용하며 결국 조직에 대한 긍정적 또는 부정적 결과물에 영향을 미친다고 

하였다(Bakker and Demerouti, 2007). 여기에서 두 번째 경로와 관련하여 직무 자원은 동기부여에 

정(+)적인 영향을 미칠 수 있다는 사실은 다시 말해, 직무 자원이 감소하게 될 경우 동기부여에 부(-)적인 

영향을 끼치게 될 수도 있음을 암시한다.

직무소진이 조직심리학계에서 본격적으로 연구되고 주요 관심사로 부각하기 시작한 시기는 1970년대이

다. 1976년 Maslach의 연구가 대표적이며, 직무소진을 ‘과도한 스트레스로 정신적, 신체적, 정서적 기력이 

고갈되어 업무 효율성이 저하되고, 개인 성취감의 결여와 함께 비인격화된 행태를 보이는 것’이라고 정의했

다. 이후 1980년대 들어 직무소진과 관련된 실증 연구가 본격적으로 진행되었고 많은 연구들을 통해 

조직 전체는 물론이고 구성원 개인에게도 영향을 미친다는 것이 증명되었다(한광현, 2005).

 직무소진에 대한 선행연구들을 확인해 보면 주로 스트레스(stress)와 관련이 있음을 알 수 있다. 일반적

으로 정서적 스트레스인 우울감(depression)과 육체적 스트레스인 만성 피로(chronic fatigue)로 나누어 

살펴볼 수 있으며 직무소진은 조직구성원이 스트레스에 대응하는 능력이 떨어졌을 때 발생하며(Sand 

and Miyazaki, 2000) 소진의 대표적인 증상으로 피로감, 좌절감, 스트레스, 정신적 소모감, 무력감, 냉소

주의 등이 있다 (Lazarus and Folkman, 1984). 

근로자가 지각하고 있는 직무스트레스가 영향을 미치는 직무수행 결과와의 관계에서 중재적 역할을 
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하고 있는 요인으로 직무소진이 제시되기도 했다(Fogarty et al., 2000). Fogarty 등은 직무스트레스에 

영향을 미치는 역할과부하, 역할갈등, 역할모호성의 수준이 높아질수록 직무소진의 수준도 함께 증가한다

고 주장하였다. 한편 직무스트레스가 근로자의 직무수행 결과에 부정적인 영향을 미친다고 단정적으로 

말하기는 어렵지만 높은 수준의 직무소진을 경험한 구성원은 정서적 탈진, 비인격화, 성취감 저하의 단계를 

거치면서 대부분 직무수행 결과에 부정적인 영향을 미친다고 하였다. 

이 과정에서 직무소진은 직무스트레스와 직무수행 결과를 매개하는 매개변수로서 역할을 하게 된다. 

이에 대한 실증연구 결과로, 역할갈등과 역할모호성 등과 같은 스트레스 요인들이 심리적 소진을 야기하고 

그 결과 근로자들의 직무만족, 이직의도 등은 상이하게 나타날 수 있다고 하여 직무소진의 매개역할이 

인정되고 있고(Boles et al., 1997), 기업에서 근로자들이 지각하고 있는 정서적 소진이 그들의 정치적 

활동에 대한 인식과 이직의도와의 관계를 매개하고 있다는 연구결과가 보고되었다(Huang et al., 2003). 

또한, 대인접점에서 근무하고 있는 근로자들이 지각하고 있는 직무소진의 수준이 높을수록 그들의 직무몰

입과 조직몰입의 수준은 감소하고 있다고 하였으며(Wright and Hobfoll, 2004), 근로자들이 지각하는 

직무소진의 수준이 높을수록 그들의 직무만족 수준은 감소한다고 하였다(Sharma et al., 2008).

국내 실증연구에서도 근로자들이 지각하고 있는 정서적 소진의 수준이 높을수록 조직몰입과 직무만족은 

감소하고 이직의도는 증가한다고 하였으며, 정서적 소진은 역할과부하와 직무만족, 역할과부하와 조직몰

입과의 관계에서 매개변수로서 영향력을 미치고 있다고 하였다(이인석, 박문수, 정무관, 2007). 선행연구 

결과를 종합하면 직무소진은 직무몰입과 직무만족과 같은 긍정변수에 대해 부(-)적인 영향을 미치며, 조직

정치지각과 이직의도 등 부정적인 변수에 대해서는 정(+)적인 영향을 미치는 것으로 확인되었다.

상술한 ① ‘직무 요구 – 긴장’ 경로에 따라 직장 내 따돌림이 직무소진을 야기하게 되고, 이러한 구성원의 

소진은 ② ‘직무 자원 – 동기 부여’의 경로에 따라 직무 자원이 소진된 상태에서 직무에 대한 동기 부여에 

악영향을 받게 되므로 가설 3.과 같이 침묵의 발생 매커니즘의 차이에 다라 직무소진이 구성원의 방어적 

침묵과 체념적 침묵 행동 각각의 경로를 통해 불러일으키게 되는 효과가 발생할 것이라고 예상하였다. 

따라서 이론적 배경과 선행연구를 토대로 상기 변인들의 관계를 고려하여 다음의 가설을 설정하였다.

H4 직무소진은 직장 내 따돌림과 조직 침묵 간의 관계를 부분 매개할 것이다.

  H4-1 직무소진은 직장 내 따돌림과 방어적 침묵 간의 관계를 매개할 것이다.

  H4-2 직무소진은 직장 내 따돌림과 체념적 침묵 간의 관계를 매개할 것이다.

Fig. 1. 연구모형 
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Ⅲ. 연구방법론

1. 연구대상 및 자료 수집

설문은 2023년 7월 18일부터 7월 31일 까지 기간 동안 네이버 폼 양식을 활용하여 작성한 설문지를 

대전, 충남 소재 정부출연연구소 및 금융업계 종사자, 공무원 등 직장인 총 974명에게 배포하여 322부의 

설문을 회수하였고, 불성실한 응답과 답변이 미비한 설문지를 제외한 총 288부의 설문자료를 분석에 

최종 활용하였다. 설문 회수율이 다소 낮았으나, 최종 설문지 수가 288부였으므로 통계분석에 활용하였다. 

인구통계학적 특성은 아래의 <Table 1>에 정리하였다.

Table 1. 표본의 인구통계학적 특성

구 분 빈도 구성비(%)

성별 남성 216 75.0
여성 72 25.0

연령

20대 7 2.4
30대 86 29.9
40대 101 35.1
50대 79 27.4

60대 이상 15 5.2

근속기간

3년 미만 14 4.9
3 ~ 5년 14 4.9
5 ~ 10년 53 18.4
10년 이상 207 71.9

직급
사원/대리(원)급 87 30.2

과장/차장(선임)급 99 34.4
부장(책임)급 이상 102 35.4

직위 직위 없음 226 78.5
직위 있음 62 21.5

2. 변수의 조작적 정의와 측정

1) 직장 내 따돌림

본 연구에서는 직장 내 따돌림의 행동유형을 측정하기 위해 Einarsen and Hoel(2001)이 학문적 검토

와 일련의 실증 연구를 통해 개발한 NAQ-R(The Negative Acts Questionnaire-Revised)을 활용하였다. 

NAQ(Negative Acts Questionnaire)는 노르웨이에서 Einarsen과 동료 연구자들에 의해 개발된 도구로 

다년간의 연구를 통해 개선되어 왔으며, 2001년 개정판인 NAQ-R(Einarsen and Hoel, 2001)가 22개 

문항으로 정리된 후 국내에서도 타당도가 검증되었으며(Seo, 2008, 2010; 남 웅 외, 2010) 가장 많은 

문화권에서 활용되고 있는 도구이다(서유정·김수진·이지은, 2014).

설문문항은 ‘누군가가 나의 일과 관련해서 창피를 주거나 놀렸다’, ‘상사나 동료들이 나 자신, 나의 

행동이나 사생활에 대해 모욕적인 말을 했다’ 등 인간관계 따돌림 12개 문항, ‘상사나 동료들이 나의 성과에 

영향을 미칠 수 있는 중요한 정보를 알려주지 않았다’ ‘상사나 동료들이 나의 실수와 잘못에 대한 이야기를 

자주 끄집어냈다’ 등 업무관련 따돌림 5개 문항, ‘상사나 동료들이 나에게 자주 소리치거나 화를 냈다.’ 

등 위협관련 따돌림 5개 문항, 총 22개 문항으로 구성되었으며 Likert 5점 척도를 사용하였다.
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2) 조직 침묵

측정도구는 Morrison and Milliken(2000)의 분류를 바탕으로 Van Dyne and Botero(2003)이 방어

적 침묵, 체념적 침묵, 친사회적 침묵 측정을 위해 개발한 문항 중 방어적 침묵과 체념적 침묵에 대해 

고대유·강제상(2017)이 한국적 의미로 정제한 설문을 사용하였다. 방어적 침묵을 측정하기 위한 문항은 

‘내 입장이 난처해질 것이 걱정되어, 업무처리를 향상시킬 수 있는 방안을 제시하지 않는다.’, ‘부정적인 

피드백이 돌아올 것이 염려되어, 문제에 대한 해결책을 제시하지 않는다.’, ‘내 입장이 난처해질 것이 

걱정되어, 어떤 정보를 일부러 빠뜨리고 이야기 하지 않을 때가 있다.’ 등으로 구성된 총 5문항(고대유·강

제상, 2017)이며, 체념적 침묵을 측정하기 위한 문항은 ‘나는 조직에 대해 별로 관여하고 싶지 않기 때문에 

조직을 변화시킬 수 있는 아이디어를 제시하지 않는다..’, ‘나는 조직에 별로 관여하고 싶지 않기 때문에 

업무처리를 향상시킬 수 있는 방안을 제시하지 않는다..’, ‘나는 조직을 떠날 마음이 있어 좋은 아이디어가 

있어도 발설하지 않는다..’ 등으로 구성된 총 5문항(고대유·강제상, 2017)이다. 

각 문항에 대해 Likert 5점 척도를 사용하여 측정하였고(1=전혀 그렇지 않다, 2=그렇지 않다, 3=보통이

다, 4=그렇다, 5= 매우 그렇다), 응답 점수가 높을수록 침묵이 실제 행동으로 나타날 가능성이 높은 것을 

의미한다.

3) 직무소진

본 연구에서는 직무소진을 ‘구성원이 업무를 수행하는 과정에서 경험하게 되는 과도한 업무와 스트레스

로 인해 사용 가능한 에너지를 모두 고갈한 상태’ 정의하였다. 직무소진의 측정도구는 보편적으로 3가지 

하위차원을 전제로 하는 MBI(Maslach Burnout Inventory)가 많이 활용되지만, 본 연구에서는 직무소진 

개념을 ‘고갈’(exhaustion)과 ‘일에서의 심리적 이탈’(disengagement) 두 가지 중요한 하위 차원에 대한 

구성 개념으로 보는 OLBI(Oldenburg Burnout Inventory)를 활용하여 측정하였다(Maslach and 

Jackson, 1981; Demerouti et al., 2001, 2003; 박상언, 2008, 재인용). 직무소진을 OLBI로 측정할 

경우, ‘고갈’차원을 정서적인 고갈뿐만 아니라 육체적 및 인지적 고갈까지 측정할 수 있다는 장점이 있다

(Bakker et al., 2004).

측정 문항은 OLBI(Oldenburg Burnout Inventory, Demerouti, 2001)를 박상언(2008)이 번안한 

문항을 활용하였고, 고갈과 일에서의 심리적 이탈에 대해 ‘일을 시작하기도 전에 피곤함을 느끼는 때가 

있다’, ‘일을 마치면 과거보다 많은 시간을 쉬는 시간을 위해 보내야 한다’, ‘가끔 일을 하면서 정서적으로 

메마른 느낌이 들때가 있다’ 등 고갈을 측정하기 위한 7개 문항을 사용했으며, ‘요즘 나의 업무에서 새롭고 

흥미로운 점을 발견하기 어렵다’, ‘내가 하고있는 일에 대해 부정적으로 말하는 경우가 많아졌다’, ‘시간이 

지나면서 하고 있는 일에 대해 무감각해지고 있다’ 등 일로부터의 심리적 이탈을 측정하기 위한 7개의 

문항으로 총 14개 문항으로 구성된 Likert 5점 척도로 측정하였다.

4) 통제변수

본 연구에서는 각 변수 간의 관계에 대한 영향을 정확히 규명하기 위해 통제 변수를 설정하여 분석하였

다. 본 연구에서 설정된 통제 변수는 성별, 연령, 학력, 고용형태, 근속 기간, 직종, 직위여부이다. 성별은 

남성과 여성을 더미코딩하였으며, 연령은 20대, 30대, 40대, 50대, 60대 이상으로 구분하였다. 학력의 

경우 고졸 이하, 전문학사, 학사, 석사, 박사로 구분하였으며, 고용형태는 정규직과 비정규직으로 구분하였

다. 근속 기간은 3년 미만, 3년 이상-5년 미만, 5년 이상-10년 미만, 10년 이상으로, 직종은 연구직, 

기술직/기술지원직, 관리/행정/사무직, 교사, 기타, 직위는 팀장 이상의 직위 유무로 측정하였다. 
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3. 자료 분석

본 연구에서 제시한 가설 검증을 위한 통계분석은 SPSS 21.0, AMOS 22.0 및 PROCESS Macro를 

사용하였. 먼저 SPSS 21.0를 사용하여 인구통계학적 특성 파악을 위한 빈도분석과 Cronbach's α계수 

확인을 위한 신뢰도 분석, 변수 간의 상관관계 확인을 위한 상관관계 분석을 실시하였다. 두 번째, AMOS 

22.0을 사용하여 연구모형의 적합도를 알아보기 위한 확인적 요인분석(confirmatory factor analysis 

: CFA)을 실시하여 타당성 검증을 하였다. 세 번째, 각 변수 간의 관계 및 유의성을 확인하는 위계적 

회귀분석과 조절 효과 분석은 SPSS 21.0를 사용하여 검증을 실시하였다. 네 번째, 독립변수와 종속변수 

간의 관계에서 직무소진의 매개효과를 검증하기 위해 PROCESS Macro를 사용하여 분석하였다.

Ⅳ. 분석결과

1. 신뢰성과 타당성 분석

수집된 변수들의 타당성을 확인하기 위해 탐색적 요인분석을 실시하였다. 타당성 검증을 위하여 주성분 

요인분석을 사용하였고, 요인간 독립을 가정한 직각회전 방식을 사용하였다. 탐색적 요인분석 결과, 본 

연구에서는 요인별로 모든 항목에서 .4 이상의 요인적재량이 나타났으며, Bartlett의 구형성 검증은 유의한

(p<.001) 것으로 나타났고 KMO 지수는 .916으로 기준치를 상회하여 타당성을 확보한 것으로 판단하였

다. 또한 각 변수의 신뢰성을 판단하기 위한 Cronbach’ alpha 계수 확인 결과 직장내 따돌림 .950, 

직무소진 .931, 방어적 침묵 .873, 체념적 침묵 .874로 나타났다. Cronbach’ alpha 계수는 모두 기준치 

.8 이상으로 확인되어 측정도구의 신뢰성을 확보하였다. 상술한 타당성과 신뢰성 분석 결과는 <Table 

2>에서 보는 바와 같다.

Table 2. 신뢰성과 타당성 분석

구 분 직장내 따돌림 2. 직무소진 3. 방어적 침묵 4. 체념적 침묵 Cronbach’ α

1. 직장내 따돌림

1_04 .79 .09 .16 -.08

.95

1_05 .75 .11 .03 .01
2_03 .73 .19 .18 -.03
1_09 .73 .02 .24 .01
1_07 .72 .11 .21 -.01
1_12 .72 .06 .16 .01
1_02 .7 .23 .08 .04
1_08 .67 .02 .27 .04
2_05 .67 .34 .11 -.05
2_06 .66 .27 .13 -.09
3_01 .64 .24 .15 -.04
1_10 .64 .1 .12 -.02
1_01 .64 .13 .14 .01
2_01 .64 .04 .28 -.08
1_03 .64 .07 .05 .01
2_07 .63 .4 .01 -.08
2_02 .63 .08 .23 -.07
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2. 상관관계 분석

본 연구의 주요 변수인 직장 내 따돌림, 직무소진, 방어적 침묵, 체념적 침묵, 직업소명의식 간 상관관계

를 확인하기 위해 피어슨의 상관관계 분석(Pearson’s correlation analysis)을 실시하였다. 분석결과는 

아래의 <Table 3>에 제시하였다.

연구모형에서 활용된 변수간 상관관계 분석 결과 직장 내 따돌림은 직무소진(r=.397, p<.001), 방어적 

침묵(r=.499, p<.001), 체념적 침묵(r=.365, p<.001)과 유의한 정(+)적 상관관계를 보였고, 직무소진은 

방어적 침묵(r=.568, p<.001), 체념적 침묵(r=.492, p<.001)과 유의한 정(+)적 상관관계를 보였다.

1_06 .62 .05 .24 .01
2_04 .62 .38 .05 -.04
3_02 .59 .09 .23 -.01
3_03 .56 .1 .28 -.02
1_11 .49 .15 .08 -.01

2. 직무소진

1_04 .29 .7 .14 -.02

.93

1_06 .22 .7 .06 -.04
1_03 .17 .68 .21 -.04
1_02 .15 .68 .12 -.03
1_05 .16 .66 .16 -.09
1_01 .3 .65 .06 -.06
2_06 .1 .62 .28 -.06
1_07 .2 .62 .32 -.19
2_01 .12 .6 .31 -.21
2_05 .13 .55 .43 -.16
2_02 .21 .54 .26 -.14
2_03 .14 .49 .46 -.12
2_04 .06 .48 .41 -.20
2_07 .13 .46 .43 -.13

3. 방어적 침묵

1_02 .25 .23 .65 .02

.87
1_01 .26 .33 .63 -.08
1_05 .23 .15 .63 -.02
1_03 .33 .19 .62 .02
1_04 .2 .09 .6 -.01

4. 체념적 침묵

2_01 .21 .19 -.15 .77

.87
2_02 .19 .17 -.14 .75
2_03 .18 .1 -.07 .66
2_04 .24 .15 -.06 .62
2_05 .37 .15 -.09 .53

Eigenvalue 10.71 6.44 6.18 4.97
Variance(%) 18.47 14.1 12.67 11.56
Cumulative(%) 18.47 29.57 42.23 53.79
KMO(Kaiser-Meyer-Olkin) .92

Bartlett’ Test of Sphericity
Chi-Square 12008.41

df(p) 1653(.000)
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Table 3. 변수간 상관관계 분석결과

구분 평균 표준
편차 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1. 성별 1.25 0.43 - 　 　 　 　 　 　 　 　 　

2. 연령 3.03 0.94 -.105 - 　 　 　 　 　 　 　 　

3. 학력 3.49 0.94 -.164** .05 - 　 　 　 　 　 　 　

4. 고용형태 1.05 0.21 .068 .06 -.11 - 　 　 　 　 　 　

5. 근속기간 3.57 0.80 -.073 .52*** .15* -.07 - 　 　 　 　 　

6. 직위 1.78 0.41 .146* -.18** -.08 .03 -.15** - 　 　 　 　
7. 직장 내 

따돌림 1.97 0.76 -.070 .01 .16** .02 .11 .04 - 　 　 　

8. 직무소진 2.91 0.94 .021 -.19*** .03 .03 -.06 .08 .40*** - 　 　
9. 방어적 

침묵 2.46 0.83 .009 -.05 .08 .04 .01 -.00 .50*** .57*** - 　

10. 체념적 
침묵 2.26 0.96 -.029 -.04 .13* .17** .01 .08 .37*** .49*** .67*** -

N=288, *p<.05, **p<.01, ***p<.001

3. 가설 검증

1) 직장 내 따돌림과 조직침묵과의 관계

본 연구에서는 종속변수인 조직 침묵을 방어적 침묵과 체념적 침묵으로 분류하였다. 직장 내 따돌림이 

조직 침묵에 정(+)의 영향을 미칠 것이라는 가설 1.을 검증하기 위해 먼저 직장 내 따돌림이 방어적 

침묵에 정(+)의 영향을 미칠 것이라는 가설 1-1.을 검증하였다.

직장 내 따돌림이 방어적 침묵에 미치는 영향을 확인하기 위해 위계적 회귀분석(Hierarchical re-

gression)을 실시하였다. 1단계에서는 직장 내 따돌림이 매개변수인 직무소진을 거치지 않고 방어적 침묵

에 미치는 직접효과를 확인하기 위해 통제 변수인 성별, 연령, 학력, 고용형태, 근속기간, 직위, 그리고 

매개변수인 직무소진을 투입하고 2단계에서는 독립변수인 직장 내 따돌림을 차례로 투입하여 분석하였으

며, 분석 결과는 아래 <Tabel 4>와 같다.

방어적 침묵을 종속변수로 한 회귀모형 분석 결과 1단계(F=19.836, p<.001)와 2단계(F=24.904, 

p<.001)는 통계적으로 유의하게 나타났다. 회귀모형의 설명력은 1단계에서 33.2%(수정된 R제곱은 

31.5%), 2단계에서는 41.7%(수정된 R제곱은 40.0%)로 설명력이 증가하는 것으로 나타났다. 한편 

Durbin-Watson 통계량은 1.954로 2에 근사한 값을 보여 잔차의 독립성 가정에 문제가 없고 분산팽창지

수(Variance Inflation Factor: VIF)도 모두 10미만으로 작게 나타나 다중공선성에 문제가 없는 것으로 

검증되었다.

회귀계수의 유의성 검증 결과, 성별과 연령, 학력, 고용형태, 근속 기간, 직위, 직무소진의 영향을 통제하

고 직장 내 따돌림은 방어적 침묵에 유의한 정(+)의 영향(β= .340, p< .001)을 미치는 것으로 나타나 

가설 1-1.은 지지되었다.

직장 내 따돌림이 체념적 침묵에 정(+)의 영향을 미칠 것이라는 가설 1-2.를 검증하였다. 직장 내 

따돌림이 직무소진을 거치지 않고 체념적 침묵에 미치는 직접효과를 확인하기 위한 위계적 회귀분석

(Hierarchical regression) 결과 회귀모형은 1단계(F=16.051, p<.001), 2단계(F=15.799, p<.001) 모두 
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통계적으로 유의하게 나타났다. 회귀모형의 설명력은 1단계에서 28.6%(수정된 R제곱은 26.9%), 2단계에

서는 31.2%(수정된 R제곱은 29.2%)로 설명력이 증가하는 것으로 나타났다. 한편 Durbin-Watson 통계

량은 2.130으로 2에 근사한 값을 보여 잔차의 독립성 가정에 문제가 없고 분산팽창지수(Variance 

Inflation Factor: VIF)도 모두 10미만으로 작게 나타나 다중공선성에 문제가 없는 것으로 검증되었다.

회귀계수의 유의성 검증 결과, 직장 내 따돌림은 체념적 침묵에 유의한 정(+)의 영향(β=.178, p< .01)을 

미치는 것으로 나타나 가설 1-2. 역시 지지 되었다.

직장 내 따돌림이 계속되면 방어적 침묵과 체념적 침묵이 증가하는 것으로 평가되어 가설 1-1.과 1-2.가 

지지됨에 따라 직장 내 따돌림이 조직 침묵에 정(+)의 영향을 미칠 것이라는 가설 1.은 지지되었다.

Table 4. 직장 내 따돌림과 방어적/체념적 침묵의 관계에 대한 회귀분석 결과

구 분
종속변수 : 방어적 침묵(가설 1-1.) 종속변수 : 체념적 침묵(가설 1-2.)

모형1 모형2 모형3 모형4
β t β t β t β t

통제
변수

(상수) 1.47 1,45 -1.49 -1.58
성별 .02 .32 .03 .73 -.03 -.66 -.02 -.48
연령 .05 .77 .04 .75 .03 .55 .03 .52
학력 .06 1.24 .02 .44 .12 2.39* .1 1.97

고용형태 .03 .53 .02 .36 .16 3.18** .16 3.12
근속기간 .01 .12 -.03 -.56 .02 .26 .00 -.08

직위 -.04 -.78 -.05 -1.11 .06 1.17 .05 1.05
직무소진 .58 11.53*** .45 8.75*** .48 9.39*** .41 7.47***

독립
변수 직장 내 따돌림 - - .33 6.38*** - - .18 3.21**

R2 .33 .42 .29 .31
ΔR2 - .09 - .03

수정된 R2 .32 .4 .27 .29
F 19.84*** 24.9*** 16.05*** 15.8***

N=288, *p<.05, **p<.01, ***p<.001, R² : 전체회귀식의 설명력, β : 표준화계수

2) 직장 내 따돌림과 직무소진

직장 내 따돌림이 직무소진에 정(+)의 영향을 미칠 것이라는 가설 2.를 검증하기 위해 위계적 회귀분석

(Hierarchical regression)을 실시하였다. 1단계에서는 통제 변수인 성별, 연령, 학력, 고용형태, 근속기

간, 직위를 투입하고 2단계에서는 독립변수인 직장 내 따돌림을 차례로 투입하여 분석하였다. 분석 결과는 

아래 <Table 5>와 같다.

Table 5. 직장 내 따돌림과 직무소진의 관계에 대한 회귀분석 결과

구 분
종속변수 : 직무소진(가설 2.)

모형5 모형6
β t β t

통제
변수

(상수) 4.92*** 4.33***

성별 .00 -.01 .02 .4
연령 -.21 -3.07* -.18 -2.88*

학력 .05 .8 -.01 -.19
고용형태 .06 .93 .04 .64
근속기간 .06 .8 .00 .01
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분석 결과 회귀모형은 1단계(F=2.176, p<.05)와 2단계(F=9.782, p<.001)는 모두 통계적으로 유의하

게 나타났다. 회귀모형의 설명력은 1단계에서 4.4%(수정된 R제곱은 2.5%), 2단계에서는 19.6%(수정된 

R제곱은 17.6%)로 설명력이 증가하는 것으로 나타났다. 한편 Durbin-Watson 통계량은 2.003로 2에 

근사한 값을 보여 잔차의 독립성 가정에 문제가 없고 분산팽창지수(Variance Inflation Factor: VIF)도 

모두 10미만으로 작게 나타나 다중공선성에 문제가 없는 것으로 검증되었다. 회귀계수의 유의성 검증 

결과, 직장내 따돌림은 체념적 침묵에 유의한 정(+)의 영향(β=.399, p< .001)을 미치는 것으로 나타나 

가설 2.는 지지되었다.

3) 직무소진과 조직침묵

직무소진이 조직 침묵에 정(+)의 영향을 미칠 것이라는 가설 3.을 검증하기 위해 먼저 직무소진이 

방어적 침묵에 정(+)의 영향을 미칠 것이라는 가설 3-1.을 검증하였다. 

직무소진이 방어적 침묵에 미치는 영향을 확인하기 위해 위계적 회귀분석(Hierarchical regression)을 

실시하였다. 1단계에서는 통제 변수인 성별, 연령, 학력, 고용형태, 근속기간, 직위를 투입하고 2단계에서

는 독립변수인 직무소진을 차례로 투입하여 분석하였다. 분석 결과는 아래 <Table 6>과 같다.

분석 결과 회귀모형은 1단계(F=.673, p>.05)는 유의하지 않았으며 2단계(F=19.836, p<.001)는 통계

적으로 유의하게 나타났다. 회귀모형의 설명력은 1단계에서 1.4%(수정된 R제곱은 -.007%), 2단계에서는 

33.2%(수정된 R제곱은 31.5%)로 설명력이 증가하는 것으로 나타났다. 한편 Durbin-Watson 통계량은 

2.007로 2에 근사한 값을 보여 잔차의 독립성 가정에 문제가 없고 분산팽창지수(Variance Inflation 

Factor: VIF)도 모두 10미만으로 작게 나타나 다중공선성에 문제가 없는 것으로 검증되었다.

회귀계수의 유의성 검증 결과, 직무소진은 방어적 침묵에 유의한 정(+)의 영향(β=.576, p< .001)을 

미치는 것으로 나타나 가설 3-1.은 지지되었다.

직무소진이 체념적 침묵에 정(+)의 영향을 미칠 것이라는 가설 3-2.를 검증하였다. 

직무소진이 체념적 침묵에 미치는 영향을 확인하기 위해 위계적 회귀분석(Hierarchical regression)을 

실시하였다. 1단계에서는 통제 변수인 성별, 연령, 학력, 고용형태, 근속기간, 직위를 투입하고 2단계에서

는 독립변수인 직무소진을 차례로 투입하여 분석하였다. 

분석 결과 회귀모형은 1단계(F=3.076, p<.01), 2단계(F=16.051, p<.001) 모두 통계적으로 유의하게 

나타났다. 회귀모형의 설명력은 1단계에서 6.2%(수정된 R제곱은 4.2%), 2단계에서는 28.6%(수정된 R제

곱은 26.9%)로 설명력이 증가하는 것으로 나타났다. 한편 Durbin-Watson 통계량은 2.135로 2에 근사한 

값을 보여 잔차의 독립성 가정에 문제가 없고 분산팽창지수(Variance Inflation Factor: VIF)도 모두 

10미만으로 작게 나타나 다중공선성에 문제가 없는 것으로 검증되었다.

회귀계수의 유의성 검증 결과, 직무소진은 체념적 침묵에 유의한 정(+)의 영향(β=.485, p< .001)을 

미치는 것으로 나타나 가설 3-2.는 지지 되었다.

직무소진이 계속되면 방어적 침묵과 체념적 침묵이 증가하는 것으로 평가되어 가설 3-1.과 3-2.가 

지지됨에 따라 직무소진이 조직 침묵에 정(+)의 영향을 미칠 것이라는 가설 3.은 지지되었다.

직위 .05 .88 .03 .52
독립변수 직장 내 따돌림 - - .4 7.28***

R2 .04 .2
ΔR2 - .15

수정된 R2 .02 .18
F 2.18* 9.78***

N=288, *p<.05, **p<.01, ***p<.001, R² : 전체회귀식의 설명력, β : 표준화계수
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Table 6. 직무소진과 방어적/체념적 침묵의 관계에 대한 회귀분석 결과

구 분
종속변수 : 방어적 침묵(가설 3-1.) 종속변수 : 체념적 침묵(가설 3-2.)

모형7 모형8 모형9 모형10
β t β t β t β t

통제
변수

(상수) 4.06*** 1.47 1.05 -1.49
성별 .02 .26 .02 .32 -.03 -.58 -.03 -.66
연령 -.08 -1.1 .05 .77 -.07 -1.01 .03 .55
학력 .09 1.47 .06 1.24 .15 2.48* .12 2.39*

고용형태 .06 .97 .03 .53 .19 3.24** .16 3.18**

근속기간 .04 .56 .01 .12 .04 .62 .02 .26
직위 -.01 -.14 -.04 -.78 .09 1.46 .06 1.17

독립
변수 직무소진 - - .58 11.53*** - - .48 9.39***

R2 .01 .33 .06 .29
ΔR2 - .32 - .22

수정된 R2 -.01 .31 .04 .27
F .67 19.84*** 3.08** 16.05***

N=288, *p<.05, **p<.01, ***p<.001, R² : 전체회귀식의 설명력, β : 표준화계수

4) 직무소진의 매개효과

직무소진이 직장 내 따돌림과 조직 침묵의 관계를 부분 매개할 것이라는 가설 4.를 검증하기 위해, 

우선 직무소진이 직장 내 따돌림과 방어적 침묵의 관계를 부분매개할 것이라는 가설 4-1.을 검증하였다. 

매개효과는 최근 사회과학연구에서 널리 쓰이고 있는 Hayes(2018)의 PROCESS Macro 분석을 통해 

검증하였다. 매개효과에 대한 분석방법 중 Baron and Kenny(1986)의 검증 방법이 있으나, 이는 실제 

매개효과 크기에 따른 유의성 검증보다 3단계 회귀분석을 통한 추론을 바탕으로 분석하는 방법에 대해 

검증상의 오류가 있을 수 있음이 제기되어 왔다. 즉, 해당 방법은 세 개의 영가설을 통한 통계적 유의성 

검증만으로 추론하기 때문에 통계적 오류가 발생할 가능성이 존재하며, 종속변수에 대한 독립변수의 직접

적인 영향이 있어야만 매개효과 검증이 가능하다고 간주하였다. 또한 만약 독립변수와 종속변수 간의 

관계를 매개하는 변수의 방향이 반대일 경우 상호 효과는 상쇄되어 종속변수에 미치는 독립변수의 효과가 

유의하지 않게 나타날 가능성이 존재하므로 보다 정확한 다른 검증 방법을 사용하는 것을 권장하고 있다(이

현응, 2014).

따라서 본 연구에서는 Baron and Kenny(1986)의 3단계 회귀분석 검증 방법을 사용하지 않고 

PROCESS Macro Model 4번(매개효과)으로 분석을 실시하였다. 매개효과의 유의성 검증은 경험적 표집 

방법인 편향교정 부트스트래핑(bootstrapping) 방식으로 무선 복원 추출 5,000번으로 분석하였으며, 분

포의 비대칭성을 고려한 편의 교정(bias-corrected) 방식을 통하여 95% 신뢰구간의 상한과 하한을 추정하

였다. 부트스트래핑 방식은 표본을 잠재적 모집단으로 간주하여 우선적으로 표본을 반복복원 추출함으로

써 유의도를 검증하는 방법이다. Preacher et al.(2007)에 따르면 Sobel Test와는 달리 표본분포의 정규성 

가정이 불필요하고, 표본이 크지 않아도 되는 장점이 있다.

아래 <Table 7>에서 보는 바와 같이 직장 내 따돌림과 방어적 침묵 간의 관계에서 직무소진의 매개효과 

크기는 .1911로 확인되었다. 그리고 Bias corrected 방법을 사용하여 추정한 95% 신뢰구간의 상하한 

값(BootLLCI= .1247, BootULCI= .2702)은 0보다 크고 둘 사이에 0이 포함되지 않으므로 통계적으로 

유의한 정(+)의 매개효과를 가지고 있음을 검증하였다. 

따라서 직무소진이 직장 내 따돌림과 방어적 침묵의 관계를 부분 매개한다는 가설 4-1.은 지지되었다. 
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직장 내 따돌림과 체념적 침묵 간의 관계에서 직무소진의 매개효과 크기는 .2083로 확인되었으며, 

95% 신뢰구간의 상하한 값(BootLLCI= .1281, BootULCI= .3018) 사이에 0이 포함되지 않았으므로 

통계적으로 유의한 정(+)의 매개효과를 가지고 있음을 검증하였다. 따라서 직무소진이 직장 내 따돌림과 

체념적 침묵의 관계를 부분 매개한다는 가설 4-2. 역시 지지되었다.

Table 7. 직무소진의 매개효과 검증

구분 Effect BootSE BootLLCI BootULCI
직장 내 따돌림 → 직무소진 → 방어적 침묵

(가설 4-1.) .1911 .0371 .1247 .2702

직장 내 따돌림 → 직무소진 → 체념적 침묵
(가설 4-2.) .2083 .0444 .1281 .3018

V. 결론

1. 연구결과 요약

본 연구를 통해 나타난 분석 결과는 다음과 같다.

첫째, 직장 내 따돌림은 조직 침묵에 통계적으로 유의한 영향을 미치는 것으로 검증되었다. 이러한 

결과는 Maslow의 욕구단계 이론의 3단계 소속감과 애정 욕구(the belongness and love needs), 사회적 

욕구(The Social Needs) 혹은 귀속 욕구(The Affiliation Needs)가 충족되지 않았을 경우, 그리고 

Herzberg의 2요인 이론에서 구성원이 처한 직무환경이 불만족 요인으로 작용했을 때와 Alderfer의 ERG 

이론에서 관계욕구(relatedness needs)가 충족되지 않았을 경우에 동기부여되지 않은 구성원이 부정적인 

직무태도를 가질 수 있게 된다는 주장이 실제 연구결과로 입증된 것이다.

둘째, 직장 내 따돌림이 직무소진에 미치는 영향을 분석한 결과, 직장 내 따돌림은 직무소진에 통계적으

로 유의한 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이러한 결과는 직무요구가 많아질수록 직원이 지각하

는 직무소진이 높아진다는 Karasek(1979)의 직무요구-통제 모형(Job Demand- Control model, JD-C 

model)이 연구결과로 실증된 것이라 할 수 있다. 즉, 직장 내 따돌림은 대인간 갈등의 하나로서 직장 

내 따돌림은 구성원을 긴장상태로 진입하게 하여 결국 직무소진에 이르게 하는데 직접적인 영향을 미치는 

것임을 알 수 있다.

셋째, 본 연구에서 직무소진이 조직침묵에 미치는 영향을 검증한 결과, 직무소진을 경험한 구성원은 

방어적 침묵과 체념적 침묵 모두가 증가하는 것으로 확인되었다. 이러한 결과는 Hobfoll(1989)의 자원 

보존이론에서 자원 손실 위협이 생기면 손실을 최소화하기 위해 자원투입을 줄이고 스트레스와 소진, 

부정 정서가 발생될 수 있다고 제시된 내용과 일치한다. 즉, 구성원들은 자신의 심리적, 사회적 자원을 

획득하고 유지하고 보호하려는 경향이 있으며, 자원의 손실이나 획득량의 감소가 있을 때 이를 스트레스로 

인지하여 동기부여가 감소하게 됨으로써 발언하지 않고 침묵하게 되는 것이다.

넷째, 직무소진이 직장 내 따돌림과 방어적 침묵 및 체념적 침묵 간의 관계를 매개하는 효과는 통계적으

로 유의한 것으로 검증되었다. 즉, 직장 내 따돌림이 직무소진을 통하여 방어적 침묵과 체념적 침묵에 

유의한 정(+)의 영향을 주는 것을 확인하였다. 이러한 결과는 직무 요구 – 자원 모형(Job demand-re-

source)에서 제안된 ‘직무 요구 – 긴장’ 경로에 따라 직장 내 따돌림이 직무소진을 불러 일으키게 되고 

이에 따라 개인이 보유한 직무자원이 소진되어 업무에 대해 냉소적인 태도를 가지게 됨으로써 결국 침묵에 

이르게 된다는 점을 입증한 것이라 할 수 있다. 



Asia-Pacific Journal of Business Vol. 15, No. 3, September 2024224

2. 연구의 학문적 시사점

본 연구의 이론적 시사점은 다음과 같이 정리할 수 있다.

첫째, 그동안 서구의 개념을 기초로 조직 침묵을 불러오는 영향 요인에 대한 수많은 연구가 국내에서 

수행되어 왔으나(박기륜·문계완·김성윤, 2015; 백경민·박인·정범구, 2019; 오경복·신건권, 2019; 

김병천·배경원, 2020), 조직침묵에 대한 연구는 그간 유사하거나 동일한 변수들이 중복된 상태로 연구변

수의 위치만 바꾸어 검증되고 있었다. 특히 2019년 직장 내 괴롭힘 금지 조항이 근로기준법에 신설된 

이래, 조직에서 반드시 관리되어야 할 직장 내 괴롭힘 중 하나인 직장 내 따돌림이 실제로 조직 침묵에 

어떠한 영향을 미치는지에 대한 연구는 거의 찾아볼 수 없었기 때문에 본 연구의 실증분석에 대한 의미가 

매우 크다. 

둘째, 본 연구의 모형에서 변수로 제시한 직장 내 따돌림과 조직침묵, 직무소진, 직업소명의식 등 각 

변수와의 관계 및 가설을 이론적 배경을 통해 설명한 국내 연구는 찾아보기 어려웠다. 박찬우·박지성

(2023)이 정리한 연구에서도 나타나듯이, 대부분의 실증연구에서 이론적 배경을 기술한 부분은 선행연구

의 결과를 정리하여 독립변수와 종속변수의 정(+), 부(-) 등 영향력 관계를 제시하는 수준에 그쳤으며 

각 연구의 모형에서 변수 간 관계를 구체적인 이론의 틀을 통해 접근하여 분석하려는 시도는 잘 나타나지 

않았다. 반면, 본 연구에서는 각 변수와의 관계를 기존 선행연구를 단순히 나열한 것에 그치지 않고 대표적

인 모티베이션 관련 이론인 Maslow의 욕구 단계 이론, Herzberg의 2요인 이론, Alderfer의 ERG 이론, 

Adams의 공정성 이론, Hobfoll의 자원 보존 이론, Karasek의 직무요구-통제 이론, Bakker의 직무요구-

자원 이론을 통해 접근하여 각 변수간 관계를 분석하고 가설을 도출하는 등 학문적 기반을 바탕으로 

실행한 연구라는 것에 그 의의가 있다.

셋째, 직무소진은 향후 조직침묵의 원인을 검증하는 연구에서 중요하게 다루어져야 할 변수임을 시사한

다. 본 연구를 통해 직무소진은 직장 내 따돌림과 조직침묵의 관계를 매개한다는 가설이 검증되었다. 

국내에서 직무소진이 조직침묵에 이르는 경로와 세부 메커니즘에 대한 연구는 아직까지 부족한 실정이므로 

이에 대한 연구의 축적이 필요하다. 또한 구성원 직무소진의 선행요인으로 직장 내 따돌림이 통계적으로 

유의한 변수임이 확인된 만큼 직장 내 따돌림은 반드시 관리되어야 할 변수임에는 틀림없음이 확인되었다.

마지막으로, 연구방법론 차원에서 매개효과와 조절 효과를 병행하여 분석하는 조절된 매개효과를 통합

적으로 검증했다는데 의미가 있다. 지금까지 직장 내 따돌림과 조직침묵, 직무소진 그리고 직업소명의식 

등 각 연구변수의 경로와 관련하여 실증된 선행연구는 상대적으로 부족한 상황이었으며, 있다고 하더라도 

주로 매개효과와 조절 효과를 분리하여 검증하였다(Sand and Miyazaki, 2000; Wang and Hsieh, 

2013). 본 연구에서는 매개효과와 조절 효과를 통합한 조절된 매개효과 분석으로 각 변수 간의 관계를 

종합적으로 검증하였다. 즉, 직업소명의식의 조절 효과가 조직침묵의 선행요인인 직장 내 따돌림과의 

관계를 매개하는 직무소진에도 작용하는지 통합적으로 검증하였다는 점에 의의가 있다.

3. 연구의 실무적 시사점

기업이 생존을 위한 경쟁력 확보를 위해 구조조정과 원가절감 및 성과주의 제도 등 혁신활동을 진행하는 

과정에서 조직 구성원들 간에 경쟁적 환경이 심화됨으로써 조직원들의 직무 불안정성이 높아지고 이에 

따라 구성원들의 스트레스 지수가 증가하는 상황에서 직장 내 따돌림과 같은 직장 내 괴롭힘은 조직문화와 

조직 구성원의 직무태도에 크게 영향을 미친다. 2019년 직장 내 괴롭힘 방지법이 시행된 시대적 흐름을 

고려하고, 직장 내 따돌림이 조직의 성과향상과 혁신을 위해 반드시 관리되어야 할 직무소진과 조직 침묵을 

부추기는 부정적인 결과를 불러올 수 있다는 전제에서 출발한 본 연구는 실무적으로도 매우 의미 있는 

성과물이라 생각된다. 본 연구의 실무적 시사점을 다음과 같이 제시하고자 한다.

첫째, 최근 사회적으로 점점 더 이슈화되어 가고 있지만 직장 내에서 잘 드러내지지 않고, 조직 내에서도 
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중요하지 않게 여기기 쉬운 직장 내 따돌림에 관한 문제에 대해 살펴보았다. 특히 정부출연 연구기관과 

금융기관 등 비교적 안정된 직장에 근무하고 있는 종사자를 대상으로 직장 내 따돌림과 직무태도 및 

침묵행동 사이의 인과관계를 실증 분석함으로써 향후 조직의 인사관리 방향 설정에 대해 도움이 될 수 

있다는 점에서 의의를 찾을 수 있다. 직장 내 따돌림 관련 문제에 대한 대응은 세 가지 절차로 분류할 

수 있는데 예방과 대처, 사후관리이다. 먼저 조직 내에 따돌림 관련업무 전담부서 또는 전담인원을 선정하

여 조직 문화와 조직 내 상하 간, 동료 간의 인간관계에서 문제점이 있는지 살펴보고 따돌림 발생 가능성에 

대해 정기적, 지속적으로 모니터링하고 진단해야 할 것이다. 그리고 이에 따라 세부적인 예방 방안과 

발생 시 신고절차 및 대처방안 등에 대한 매뉴얼 뿐만 아니라 사후관리 방안을 마련하고 관리해야 할 

것이다. 또한 임직원을 대상으로 따돌림 관련 제도와 사례, 대응 절차, 리더십 및 원활한 의사소통방법 

등 실질적인 교육과정을 수립하여 시행해야 한다고 판단된다. 무엇보다도 따돌림 예방을 위해 노력하고 

발생시 대처에 관한 최고 경영자의 엄정한 의지를 조직 내 구성원 모두에게 전파해야 할 것이다. 뿐만 

아니라 따돌림 피해를 입은 구성원에 대해서는 비밀을 보장하여 회사 차원의 공식적인 고충처리 기구를 

이용할 수 있도록 하거나 필요시에는 전문적인 의사나 상담 전문가의 도움을 받을 수 있도록 하는 등 

사후 조치 방안에 대한 고려해야 한다.

둘째, 구성원의 침묵행위는 조직 성과향상과 혁신활동을 저해할 수 있기 때문에 침묵행위를 불러올 

수 있는 직장 내 따돌림은 반드시 관리되어야 할 중요한 지표임을 연구를 통해 알 수 있다. 이는 박찬우·박

지성(2023)의 연구결과에서 제시했던 바와 같이 위계문화, 권위주의, 집권적 조직 문화, 사회적 관계 

등 조직침묵을 유발하는 요인으로 제시되었던 조직특성 외에 직장 내 따돌림은 반드시 관리되어야 할 

변수임을 말해주고 있으며, 자원보존이론을 통해 왜 직장 내 따돌림이 관리되어야 하는지에 대한 논리를 

보강할 수 있다. Hobfoll(1989)은 자원 손실을 방지하고 획득한 자원을 지속적으로 유지하기 위해서는 

원만한 사회적 관계가 중요하다고 하였다. 직장 내 따돌림은 좋은 사회적 관계를 유지하는데 걸림돌이 

되는 요인으로 조직차원에서 지속적인 교육 또는 적정한 인사관행을 개발, 신설하여 조직 내 긍정적인 

사회적 자원(social resource)을 충분히 확보해야 한다는 것을 시사한다. 침묵이 구성원의 일탈행위로 

연결되는 현상을 방지하기 위해서는 합리적인 의사소통 수단이 있어야 한다. 이를 위해 불합리한 상황에 

대한 개선을 요구할 수 있는 조직 차원의 청구를 마련할 필요가 있는데, 예를 들어 내부고발자 제도나 

익명게시판, 옴부즈만 제도를 통한 상급기관 혹은 규제기관의 개입에 대한 장치를 마련하여 제 기능을 

하게 되면 구성원은 발언에 대한 심리적 부담감이 줄게 되어 침묵하는 구성원은 조직에서 마련한 구조적 

수단을 먼저 활용하게 될 것이다.

셋째, 본 연구에서는 직장 내 따돌림이 직무소진에 유의한 정(+)적인 영향력을 행사함을 확인하였다. 

조직 차원에서 구성원이 직무소진에 이르지 않도록 하기 위해 직장 내 따돌림이 발생하지 않도록 하는 

구체적 방안이 필요하다. 특히 본 연구에서는 조직에서 구성원들이 직장 내 따돌림을 당할 경우 직무소진의 

과정을 거쳐 침묵행위에 이르게 됨을 확인하였다. 직장 내 따돌림과 조직 침묵과의 관계에서 직무소진의 

매개효과가 있음을 확인한 결과는 직장에서의 따돌림과 같은 부정적 관계 경험이 직무소진과 같은 부정적

인 정서를 유지하게 한다는 것을 의미한다. 특히 직장 내 따돌림과 조직침묵은 조직 구성원들 사이에서 

나타났다가 사라지는 현상이 아니라 점점 많은 조직 구성원들에게 확산되어 부정적인 나선형 효과(spiral 

effect)를 나타내기 때문에 조직 차원의 관리가 반드시 필요하다는 점을 간과하여서는 안된다(Andersson 

and Pearson, 1999).

4. 한계점 및 향후 연구 방향

본 연구의 한계와 향후 연구과제에 대한 제언은 다음과 같다.

첫쩨, 본 연구에서는 설문 조사를 위해 자기보고(self-report) 방식의 설문 문항을 사용하였다. 이러한 
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설문 방식은 정보 수집과 분석을 용이하게 할 수 있다는 장점에도 불구하고 응답 과정에서 오염 등 동일 

방법 편의(common method bias)가 발생할 우려가 있다. 동일방법편의를 감소시키기 위해 기존 연구들

은 객관적인 수치를 사용하거나 동료와 상사를 평정자로 지정하는 등 노력을 기울여 왔다. 그러나 동기와 

의도를 기초로 하여 발현되는 침묵행동은 외부 관찰자가 쉽게 관찰하기 어려운(Brinsfield, 2009) 측면이 

있기 때문에, 침묵행동을 탐구하는 연구에서 자기보고식 측정방법을 사용해 온 것이 현실이다. 따라서 

향후 이러한 문제 해결을 위해 모형의 설계와 자료 수집과정에서 개별 변수의 특성을 고려해 조직구성원과 

관리자로 각기 대상을 달리하는 방법으로 측정할 필요가 있으며, 질적 연구 방법을 추가 또는 병행하여 

진행하는 혼합적 연구 방법(mixed method research)과 같이 동일방법편의를 감소시킬 수 있는 전략적인 

분석 방법을 고려해야 할 필요가 있다.

둘째, 본 연구의 대상이 대전, 충남권에 위치한 정부출연기관, 금융기관, 공무원, 교사 등 직장인으로 

한정되어 있어 본 연구결과를 타 시도, 대한민국 전체에 적용하기에는 한계가 있기 때문에 향후 연구에서는 

특정 지역 뿐만 아니라 다른 도시의 다양한 조직을 대상으로 연구가 진행되어야 할 필요가 있다. 또한 

공공성이 강하고 다양한 직무분야 중에서도 연구개발이라는 제한된 직무영역을 수행하는 정부출연연구기

관의 직장 내 따돌림과 침묵행태에 대한 연구를 수행할 필요가 있으며 공공조직과 민간조직간이 차이를 

비교하는 연구도 필요할 것으로 판단된다.

셋째, 선행연구에서 직무소진에 유의한 영향을 미치는 조직차원의 변인으로는 직무과부하, 과업갈등, 

관계갈등 등과 같은 직무환경적인 변인들이 포함되었고 본 연구에서는 관계갈등이 하나인 직장 내 따돌림

과 조직침묵을 매개하는 요인으로 직무소진을 설정하였다. 구성원으로 하여금 직무소진을 불러오는 따돌

림 외 다른 변수들이 있는지를 향후 연구에서 확인해 봄으로써 직장 내 따돌림과 조직침묵 연구에 대한 

외연을 확장하여 인사조직 분야 연구의 토대를 한층 더 두텁게 할 필요가 있다.

넷째, 본 연구에서는 직업소명의식을 조절변수로 설정하고 직장 내 따돌림과 조직 침묵 간의 관계, 

그리고 직무소진과 조직 침묵간의 관계에서 직장 내 따돌림과 직무소진이 조직 침묵에 미치는 정(+)의 

영향을 감소시킬 것으로 예상하고 연구를 진행하였으나 연구결과 직업소명의식의 유의한 조절효과는 나타

나지 않았다. 가설의 방향성과는 반대로 직업소명의식이 강할수록 직장 내 따돌림이 방어적 침묵에 미치는 

정(+)의 영향력이 감소되지 않고 오히려 강화되는 결과가 나타났다. 이에 대해 후속연구에서 다시 한번 

검증해 볼 필요가 있으며, 직장 내 따돌림과 조직 침묵간의 정(+)적인 관계를 완화시킬 수 있는 다양한 

상황적 요인을 발굴하여 향후 조직 침묵을 저감시킬 수 있는 인사관행을 개발할 수 있는 근거를 마련할 

필요가 있다.

다섯째, 본 연구에서는 조직 침묵 중 이기심에 기반한 방어적 침묵과 체념적 침묵에 한해 연구를 진행했

다. 하지만 조직침묵의 유형은 이타심에 기반한 친사회적 침묵, 그리고 한국의 계서의식, 서열문화, 등을 

고려한 순응적 침묵이 있다. 기존의 국내 조직 침묵 연구에서는 서구의 개념적 틀을 적용하여 조직침묵 

현상을 분석함으로써 한국의 특수한 상황에서 구성원의 침묵행태에 대한 일반화의 한계가 있었다. 향후 

이타심에서 출발한 친사회적 침묵과 한국의 문화적 특성을 고려한 순응적 침묵 등 다양한 조직 침묵 

연구를 통해 기존의 조직 침묵을 보다 다차원적인 개념으로 정립하여 연구 저변 확대에 기여할 필요가 

있다.
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