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국문요약

최근 공공조직을 둘러싼 환경변화의 폭이 큰 가운데, 환경변화에 대응할 수 있는 조직문화가 중요해지고 있다. 

특히 조직의 소통문화는 조직의 업무수행에 영향을 미쳐 업무성과에도 영향을 미친다. 한편, 혁신이 적용되는 범위

가 확장되는 환경 가운데, 조직관리 측면에서의 혁신도 강조되고 있다. 혁신은 성공할 경우 큰 유익을 가져다주게 

되지만, 그만큼 위험이 크다. 이에 본 연구는 조직의 소통문화를 조직침묵과 의사소통 방향으로 구분하여 독립변수

로 설정하고 업무성과에 미치는 영향을 분석하고자 하였다. 두 변수간의 인과관계에서 혁신행동을 매개변수로 설정

하며 구조적 인과관계를 탐색하고자 하였다. 

분석 결과, 첫째, 체념적 침묵은 업무성과에 유의미한 부(-)의 영향을 미치고 순응적 침묵은 유의미한 정(+)의 

영향을 미쳤다. 둘째, 수평적 의사소통은 업무성과에 유의미한 정(+)의 영향을 미쳤지만, 수직적 의사소통은 유의

미한 영향을 미치지 못했다. 셋째, 혁신행동은 체념적 침묵과 업무성과와의 완전 관계를 매개하였지만, 순응적 침

묵과 업무성과와의 관계에서는 매개효과가 존재하지 않았다. 넷째, 혁신행동은 수직적 의사소통과 업무성과와의 관

계를 완전 매개하였지만, 수평적 의사소통과의 관계에 대해서는 매개효과가 존재하지 않았다. 이와 같은 분석 결과

에 따라 공공조직의 소통문화, 혁신행동을 통한 업무성과 도출을 위한 이론적･정책적 함의를 제시하였다.

주제어: 조직문화, 조직침묵, 의사소통, 혁신행동, 업무성과

Ⅰ. 서론

공공조직의 업무성과는 복잡･다양한 의미를 담고 있다. 최근 공공조직을 둘러싼 환경변화의 폭

이 큰 가운데, 조직문화가 업무성과에 미치는 영향에 대한 연구가 이루어지고 있다. 선행연구에 

따르면, 업무성과에 영향을 미치는 요인과 관련하여 조직의 문화, 그중에서도 소통과 관련한 문화
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가 주요한 영향을 미치고 있다고 연구된다. 이론적 차원에서 조직의 소통문화는 침묵 문화와 의사

소통 방향이 주로 연구된다. 먼저, 침묵 문화는 조직침묵(organizational silence)이라는 개념으로 

활용되며, 조직의 상황에 대한 자신의 의견을 드러내지 않는 것이다. 이는 침묵 현상이 개인적인 

차원에서 비롯되었으며(Pinder & Harlos, 2001), 개인의 의견을 드러내지 않는 개인이 많아지면서 

점점 조직 내에서 침묵의 문화로 자리 잡게 된다(Brinsfield, 2013). 조직침묵은 침묵의 동기에 따라 

조직에 대한 비관적･수동적 태도로 인해 침묵하는 체념적 침묵(acquiescent silence), 조직에 대항

하여 자기 보호적 차원으로 침묵하는 방어적 침묵(defensive silence), 조직과 동료의 민감한 정보

나 비밀을 지켜주기 위해 침묵하는 친사회적 침묵(prosocial silence)으로 구분된다. 우리나라 공공

조직을 대상으로 한 최근의 연구로는 한국의 조직문화 특징을 기반으로 상사에게 순응하는 행태

를 가리키는 순응적 침묵(adaptive silence)이 함께 연구되고 있다(고대유･강제상, 2017). 이와 같

은 조직침묵의 구분은 조직의 성과 메커니즘을 잘 설명할 수 있다는 차원에서 유의미하다고 할 수 

있다. 

침묵과 더불어 의사소통(communication)은 조직의 유연성 증대, 원활한 조직 제어, 조직원의 

사기 진작에 도움을 주어 최종적으로는 생산성을 증대시킨다(Porter & Roberts. 1979). 조직의 소

통문화에서는 의사소통의 방향이 주요 논점이 된다. 동료 및 조직 구성원의 계층 간 소통 방식이 

수직적인 경우는 수직적 의사소통, 소통 방식이 수평적인 경우는 수평적 의사소통으로 구분된다. 

수직적 의사소통은 권위적인 성격의 집단에서 주로 나타나며, 수평적 의사소통은 조직구성원들이 

위계적 질서 하에 존재하더라도 소통의 방향이 상호영향을 주고받는 성격의 집단에서 주로 나타

난다. 

한편, 우리는 그 어느 때보다 ‘혁신’이 적용되는 범위가 확장된 시대에 살고 있다. 혁신이 단순

히 기술적 측면에서만 활용되는 것이 아니라 개인과 조직관리 부분에 적용되고 있다. 특히 정부조

직을 둘러싼 환경의 변화 중 하나는 정부로 하여금 지속적으로 혁신에 집중하도록 한다는 점이다. 

공공조직 관리 부문에 있어, 혁신 시도는 빠른 환경변화에 대응한다는 장점이 있으나, 혁신으로 

인한 위험성에 대해서는 대응하기 어렵다는 한계가 존재한다. 조직에 비해 개인이 시도하는 혁신

은 그 규모는 작으나 기존의 업무 수행 방식을 일소 변화시킨다는 차원에서 업무성과에 유의미한 

영향을 미칠 것으로 기대된다. 공공조직을 대상으로 한 국내 연구에서 혁신행동과 업무성과와의 

관계가 긍정적이라는 연구들이 존재한다(임성진･한경석･정미라, 2017; 박태운･김문중, 2019). 이

와 같은 혁신은 조직의 소통문화로부터 영향을 받는다(정현선･박동건, 2013; 진가혜, 2017; 이병

진, 2019; 고대유･조정현, 2020). 그러나 기존의 연구들은 조직의 소통문화, 혁신행동, 업무성과를 

각각의 관계로만 살펴 보았고, 메커니즘을 살펴보지 않았다는 한계가 존재한다. 이와 같은 한계는 

조직의 소통문화가 업무성과에 유의미한 영향을 미치지만, 이 과정 가운데 소통문화에 영향을 받

고, 업무성과에 영향을 주는 개인의 혁신행동이 어떠한 역할을 하는지, 조직은 어떤 소통문화를 

만들어 나가야 하는지에 대한 실증적 메커니즘이 규명되지 않았음을 의미한다. 이에 따라 조직적 

환경인 조직 소통문화가 업무성과에 영향을 미칠 때, 그 관계 이면에 숨겨져 있는 개인적 차원인 

혁신행동이 어떠한 영향을 미칠 것인가에 대하여 설명하고자 한다.
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본 연구는 공공조직에서 나타날 수 있는 소통문화를 체념적 침묵, 순응적 침묵, 수직적 의사소

통, 수평적 의사소통으로 판단하였고, 이들을 독립변수로 설정하였다. 종속변수는 업무성과로, 개

인이 인식하는 업무성과로 설정하였으며, 매개변수로는 개인의 혁신행동으로 설정하였다. 이를 

통해 조직의 소통문화가 업무성과에 미치는 영향과 이 과정에서 공무원의 혁신행동이 어떠한 매

개역할을 수행하는지 실증적으로 분석하고자 한다. 이를 통해 정부조직이 단순히 혁신을 위한 혁

신이 아닌 조직원과 조직을 위한 혁신으로 나아갈 수 있는 방향에 대해 제언하고자 한다.

Ⅱ. 선행연구

1. 업무성과

조직에서의 업무성과는 조직의 생존과 연결되므로 조직에서 중요하게 여겨진다. 성과 자체를 

정의한다면, 목표 달성을 위해 활동한 것에 대한 산출물이다(Teresa, 2005). 업무성과는 조직의 목

표 달성을 위한 조직원의 업무수행 행태이며, 이 가운데 조직원들의 노력과 능력을 통해 달성 여

부를 판단한다. 

업무성과와 관련한 연구를 살펴보면, 두 가지로 분류할 수 있다. 첫째로는 객관적 차원에서 연

구하는 것이다. 이는 업무성과를 객관적 수치로 연구하는 것이다. Lawler(1965)는 조직이 객관적

으로 측정 가능한 활동의 결과로, Price(1968)는 업무성과를 기업 목표를 달성할 수 있는 정도로 

설명하고 있으며, McCormick & Ilgen(1980)은 정확성, 생산성과 실발생률 등으로 설명하고 있다. 

Pincus(1986)는 조직원이 수행한 업무가 얼마나 달성되었는지 여부를 판단하는 것으로, 산업심리

학에서의 생산성과 동일한 의미라고 설명한다. 업무성과를 객관적 차원에서 정의한 연구들은 업

무성과를 생산성과 유사한 혹은 동일한 개념으로 인식하고 있으며, 측정도 객관적 지표를 통해 측

정되어 연구되었다. 하지만 업무성과와 생산성은 조직원의 업무가 달성 정도를 의미한다는 차원

에서 유사한 개념이나, 물리적 측면에서 의미를 갖는 생산성은 조직원이 갖는 성과 및 성취를 전

반적으로 의미하는 업무성과보다 더 작은 의미를 갖기 때문에 구분되는 개념이라고 할 수 있다. 

둘째로는 주관적 차원에서 연구하는 것으로, 업무성과는 개인의 행태이며, 업무수행 결과인 산출

과는 구분해야 한다는 것이다(이창원･최창현, 2008). Campbell(1990)은 업무성과에 대해 개인의 행

태가 행위에는 직접 관찰되지 않는 부분도 있으므로 정신적･심리적인 부분도 업무성과에 포함해야 

한다고 주장한다. 이에 Campbell(1990)은 업무 목표, 원칙과 같은 업무 자체에 대한 서술적 지식

(declarative knowledge), 업무수행 과정에 필요한 절차적 지식 또는 기술(procedure knowledge or 

skill), 개인의 동기(motivation)에 의해 업무성과가 결정된다고 설명한다. Schmidt & Hunter(1998)는 

‘일반적인 정신적 능력(general mental ability)이 업무성과에 전반적으로 가장 영향을 미치는 요인이

라고 설명하였다. 업무성과를 주관적 차원에서 정의한 연구들은 업무성과를 직접 내는 조직원들의 

성과 인식을 주로 활용하고 있었다. 
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선행연구를 통해 살펴본 업무성과는 내재적 차원과 외재적 차원의 선행변수들을 구분하여 활용

하거나, 함께 활용하여 연구된 것을 확인할 수 있었다. 내재적 차원은 개인의 심리, 동기, 능력 차

원의 변수들이며(Judge & Bono, 2001; 김문성･박성철, 2011), 외재적 차원은 조직문화, 조직 자원, 

정책 등이 활용되었다(Hellriegel & Slocum, 2009; 이도화･정두영, 2010; 최진욱･노종호, 2020). 대

표적으로 Lawler(1965)는 초기 업무성과를 객관적으로 연구하였지만, 주관적 차원 또한 영향이 존

재할 것이라고 판단하였다. 이에, Porter & Lawler(1965)는 업무성과를 객관적으로 측정할 수도 있

지만, 업무성과가 반드시 노력한 만큼 결과가 나타나는 것은 아님을 강조하였다. 이에 업무성과에 

영향을 미치는 요인으로 개인의 특성과 능력, 역할인지로 판단하여 개인의 역할지각에 대한 투입

된 노력과 능력을 선행요인으로 활용하였다. 또한, Hellriegel & Slocum(2009)은 업무 계획 및 수행 

시 자율성이 충분히 주어진 경우 업무에 대한 유연성을 가지므로 업무성과에도 긍정적인 영향을 

미친다고 설명하였다. 

이와 같은 연구의 흐름에 있어서, 업무성과는 개인의 노력, 태도 등의 인적요소와 작업환경, 분

위기와 같은 직무와 관련한 요소들이 복합적으로, 상호작용하여 영향을 받기 때문에 통상적인 정

의를 내리기 어렵다. 객관적 측면에서 연구한 업무성과는 조직원의 내재적인 동기나 인식적 측면

을 고려하지 못한다는 한계가 존재한다. 본 연구의 대상은 일선적 차원에서 서비스를 제공하는 공

무원들을 대상으로 하기 때문에 유사 개념인 생산성과 다소 차이가 존재한다고 판단하였으며, 성

과에 대한 개인의 인식이 중요하다 판단하여 주관적 차원의 업무성과를 활용하였다. 또한, 조직문

화와 관련한 외재적 요인과 업무성과의 인과적 관계의 과정에서 개인의 내재적 요인의 영향 메커

니즘에 대한 보완이 필요하다고 판단하였다. 통상, 조직의 외재적 요인이 개인의 내재적 요인에 

영향을 미치거나 성과에 영향을 미치지만, 외재적 요인과 내재적 요인과의 관계와 더불어 성과와

의 관계까지 고려한 메커니즘은 연구가 많이 수행되지 않은 한계가 존재한다.

2. 조직 내 소통문화

조직 내의 소통문화는 조직의 의사결정과 실행에 영향을 미치므로 조직 내 소통문화는 조직 구

성원과 조직 존체에 영향을 미칠 수 있다. 조직의 의사결정은 조직원의 의사소통을 기반으로 하며, 

조직 구성원은 자신의 행동이 조직에 미칠 결과를 고려하여 의견을 제시함과 동시에 침묵행동을 

선택할 수 있다(Morrison & Milliken, 2000). 조직 구성원의 침묵 행동은 겉으로 드러나지 않는 의사 

표현으로, Morrison & Milliken(2000)이 침묵 행동을 조직 구성원이 의도적으로 선택한다고 주장한 

이후로 조직 구성원이 침묵 행동을 조직의 의사결정의 도구로서 활용하는 것으로 연구되고 있다. 

의사소통이란 사람들이 서로의 생각과 정보를 전달하고 교환하는 과정이다(Bartol & Martin, 1994). 

특히, Noelle-Neumann(1974)는 의사결정 과정에서 대중이 침묵하는 이유로 침묵의 나선이론을 주

장하였는데, 의사소통의 환경적 요인들이 개인의 심리적 상태에 영향을 주게 되어 의견제시(발화)

와 침묵을 야기한다. 즉, 의사결정 과정에서 소통문화는 소통과 소통을 하지 않으려는 침묵으로 구

분해볼 수 있다. 이에 본 연구에서는 조직침묵과 의사소통으로 소통문화를 설명하고자 한다. 
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1) 조직침묵의 개념과 유형

조직침묵(organizational silence)이란 조직구성원이 부당한 일이나 현상에 대한 의견 혹은 아이

디어 등을 가지고 있더라도 의도적이나 전략적으로 침묵하는 현상이라고 정의할 수 있다(Morrison 

& Milliken, 2000). Pinder & Harlos(2001)는 침묵 현상이 개인적 차원에서 비롯됨을 강조하며 “조직

의 상황을 개선할 수 있음에도 구성원들이 이에 대해 행위적･인지적･정서적인 평가 내용을 진실되

게 표현하지 않는 것”으로 종업원 침묵(employee silence)이라고 정의하였다. 이렇듯 침묵현상은 조

직적 차원과 개인적 차원에서 각각 구분되어 개념화되어 왔으나 이러한 개념들은 조직침묵과 종업

원 침묵을 혼용해 사용하며 상호 교환이 가능한 개념으로 수용되고 있다(Brinsfield, 2013; 고대유･
강제상, 2017). 

또한, 강제상･고대유(2014)는 한국의 행정문화의 맥락에서 조직침묵을 “조직구성원이 조직 내

부의 현상과 상사의 결정에 대해 문제나 개선점을 인지하고 있더라도 이에 체념 혹은 순응하거나, 

조직 내에서 관계가 악화될 것을 우려해 의견이나 의의제기를 회피하는 현상”으로 정의하고 있다. 

이 개념에서의 침묵은 구성원이 단순히 발언을 하지 않는 것이 아니라 행위자의 동기에 의해 선택

된 행동이며(고대유, 2017), 조직 내 의사소통에서 장애물로써 조직 문제에 대한 다양한 정보 수집

을 막고 궁극적으로 조직 변화와 조직 혁신을 방해할 수 있는 요인으로 작용할 수 있기에

(Morrison & Milliken, 2000; 오석영･조혜나･정혜윤, 2020) 조직의 입장에서 중요하다. 특히 공공

조직에서 침묵 현상에 대한 연구는 그 중요성이 높은데, 민간조직의 경우 구성원의 침묵으로 인한 

부정적 효과가 속한 조직 내로 국한되지만, 공공조직의 경우 조직침묵으로 인해 야기되는 부정적 

효과가 공공부문 전반에 영향을 끼칠 수 있기 때문이다(고대유, 2017). 

조직침묵의 유형은 조직구성원의 침묵 동기와 특성에 따라 4가지로 구분될 수 있다. 먼저, 

Morrison & Milliken(2000)은 수동적인 구성원의 침묵을 체념적 침묵(acquiescent silence), 능동적 

구성원의 침묵을 방어적 침묵(defensive silence)으로 두 가지 유형을 제시한다. 체념적 침묵은 구

성원이 본인의 발언으로 변화가 없을 것이라고 생각하는 수동적(비관적)인 동기로 침묵하는 것이

며, 방어적 침묵은 본인이 발언함으로써 야기될 수 있는 부정적인 결과를 우려하여 자기 보호적으

로 침묵하는 것이다. 

이에 Van Dyne, Ang & Botero(2003)는 이러한 유형 구분을 확장하여 체념적 침묵, 방어적 침묵

과 더불어 친사회적 침묵(prosocial silence)을 제시하였다. 친사회적 침묵이란 조직과 동료의 민감

한 정보나 비밀을 지켜주기 위한 침묵으로, 구성원이 능동적으로 선택한다는 점에서 방어적 침묵

과 공통되지만 기본적으로 이타심에서 비롯되었다는 점이 구분된다.

마지막으로 고대유･강제상(2017)은 권위주의, 가족주의, 온정주의 등과 같은 서구와 구분되는 

한국의 조직문화 특징을 기반으로 형성된 구성원이 상사에게 순응하는 풍토를 바탕으로 한 순응

적 침묵(adaptive silence)을 정의하고 있다. 순응적 침묵이란 상사에 대한 권위를 존중하기 위함이

나 정이나 의리와 같은 이유로 침묵하는 것을 말한다. 순응적 침묵은 한국의 조직문화의 특징으로 

나타나는 현상으로, 조직 구성원들이 상관에 충성하고 상관의 결정과는 다른 의견은 발언하지 않
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는다는 특징이 있다. 자칫 수동적인 태도와 같은 모습을 보이므로 체념적 침묵과 순응적 침묵이 

동일한 침묵 유형으로 보일 수 있으나, 고대유･강제상(2017)은 체념적 침묵과 순응적 침묵의 차이

로서 체념적 침묵은 이기심과 충성심이 낮은 부정적인 측면의 침묵이며, 순응적 침묵은 이타심과 

충성심이 높은 긍정적인 측면의 침묵인 것을 주장하였다. 

한국 공무원 조직에는 아직까지 권위주의가 만연해있다고 볼 수 있다. 김상현(2019)에 따르면, 

2019년에 실시한 ‘행정에 관한 공무원 인식조사’의 행정 선진화가 필요한 분야에 대한 견해를 묻

는 문항에서 응답자 중 가장 높은 비율인 44.2%가 ‘권위주의 행정문화 청산’이라고 응답하였다. 또

한, 이러한 조직문화 하에서는 공무원들은 능동적이기보다는 수동적인 업무 행태를 취할 가능성

이 높다. 따라서 본 연구에서는 구성원의 수동적 동기에서 기인하는 체념적 침묵과 순응적 침묵에 

초점을 맞추어 연구를 진행하고자 한다.

2) 조직침묵 관련 선행연구 검토

2000년대 이후부터 조직침묵에 대한 관심이 높아졌으며, 국내에서는 2010년 이후에서야 조직

침묵에 대한 연구들이 등장하기 시작했다(고대유･김도윤, 2016). 조직침묵은 측정이 어렵고 단순

히 구성원이 발언을 하지 않는 것으로 인지하여 이에 대한 부정적인 효과가 과소평가되는 경향이 

있었기 때문이었다(Vakola & Bouradas, 2005). 그러나 조직침묵은 단순히 발언 부재 이상의 문제

로서(Morrison & Milliken, 2000), 조직구성원들이 가지고 있는 문제의식이나 아이디어를 의도적

으로 침묵하는 것이라는 것을 인지함에 따라 침묵에 대한 연구가 중요함이 시사되었다(Van Dyne 

et al., 2003).

대부분의 선행연구에서 조직침묵으로 인해 구성원의 직무 만족도가 낮아지고 몰입이 감소하는 

등의 부정적인 영향에 대해 설명하고 있다. 조직구성원의 침묵은 조직성과를 저해하고 구성원들 

자신에게도 좌절이나 실망과 같은 부정적 감정을 유발할 수 있다(Morrison & Milliken, 2000; 

Vakola & Bourada, 2005). 조직침묵과 업무성과의 관계에 대해 실증적인 분석을 실시한 연구는 많

지 않지만, 조직침묵은 다수의 선행연구를 통해 업무성과에 긍정적으로 작용하는 요소인 직무만

족, 조직몰입이나 조직시민행동을 감소시키는 요인으로 작용한다는 연구 결과가 보고되고 있다

(신규희･이종학･이수범, 2012; 사숙수･정수진, 2018; 강석영･김상희, 2018). 직무만족과 조직몰입

이 높아질수록 업무성과는 높아진다(권형섭, 2007; 이일주･이상철･김양균, 2019). 그러나 조직침

묵은 구성원의 직무만족을 감소시킨다는 연구 결과가 다수 보고되고 있다(Wang & Hsieh, 2013). 

신규희 외(2012)의 연구에서 조직침묵은 직무만족과 조직몰입에 부정적인 영향을 끼치는 것으로 

나타났으며, 박종철(2013)은 체념적 침묵이 조직몰입을 낮추며 이직의도를 높인다는 연구 결과를 

확인하였다. 또한 조직시민행동에 대해서도 체념적 침묵은 부적 영향, 친사회적 침묵은 정적 영향

을 미친다는 결과를 보고하고 있다(고대유 외, 2015b; 사숙수･정수진, 2018).

순응적 침묵에 대한 선행연구는 많지 않지만, 고대유･강제상(2017)의 연구에서 순응적 침묵과 

친사회적 침묵은 조직몰입에 정적인 영향을 미친다는 점을 확인하였다. 순응적 침묵과 같이 이타
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심에 기반하는 침묵 유형인 친사회적 침묵에 관한 선행연구를 살펴보았을 때, 박두병 외(2016)는 

직무만족과 지속적 몰입에 친사회적 침묵이 긍정적인 영향을 미친다고 주장하였으며 실증적인 분

석을 통해 이를 뒷받침하는 결과를 제시하였다. 이를 바탕으로 조직침묵에 대한 순응적 몰입의 긍

정적인 효과를 예측해볼 수 있다.

이상의 선행연구 검토를 바탕으로 결과적으로 조직침묵은 구성원의 업무성과에 유의미한 영향

을 끼치는 요인으로 작용한다고 볼 수 있으며, 이를 바탕으로 다음과 같은 가설을 도출하였다.

가설1: 조직침묵은 업무성과에 유의미한 영향을 미칠 것이다.

가설1-1: 체념적 침묵은 업무성과에 부(-)적 영향을 미칠 것이다.

가설1-2: 순응적 침묵은 업무성과에 정(+)적 영향을 미칠 것이다. 

3) 의사소통 개념과 유형

의사소통(communication)은 두 명 혹은 그 이상의 사람들 간에 상호 의사를 전달하고 교류하는 

것을 의미하며, 어떤 개인 혹은 집단이 상대방에 대해 정보나 감정, 사상, 의견 등을 전달하고 수

용하는 과정이라는 것이다(김지현･이효정, 2017). 이러한 의사소통은 조직의 유연성을 증대시키

고 조직을 원활히 제어할 수 있도록 하며(Mowday et al., 1979), 의사소통 과정은 조직구성원 간의 

사기를 진작하고 생산성을 증대하는 것에 영향을 준다. 공무원의 의사소통 능력은 역량적인 측면

에서 중요한 자질 중 하나로 행정조직의 업무 능률 향상을 위해서 중요하다(Garnett, Justin & 

Sanjay, 2008). 의사소통을 통해 조직구성원 간 갈등을 해소하고 유기적 협력을 이끌어낼 수 있으

며, 상호간 정보 공유를 용이하게 해 외부환경에 대한 대응성을 제고할 수 있다. 

의사소통 유형은 공식성 여부에 따라 공식적･비공식적 의사소통으로 구분할 수 있다. 공식적 

의사소통은 구성원 간 역할과 권한에 대한 정보가 조직의 공식적인 계층제 구조 하에서 공유되는 

것을 의미하며(Daft & Steers, 1986), 비공식적 의사소통은 조직구성원 간에 비공식적 루트를 통해 

자연스럽게 발생하는 의사소통을 의미하며, 동호회와 같은 수평적인 소통의 개념을 말한다.

공식적 의사소통은 의사소통이 이루어지는 방향에 따라 수직적 의사소통과 수평적 의사소통으

로 구분할 수 있다(Robbins & Judge, 2011). 수직적 의사소통은 조직 내 상이한 계층 간의 의사소

통으로, 더 구체적으로 진행 방향에 따라 상위에서 하위계층으로 전달되는 방식인 하향식 의사소

통과 하위에서 상위계층으로 전달되는 상향식 의사소통으로 구분할 수 있다(강성연･정재욱, 

2011). 김후자 외(2001)에 따르면, 상향식 의사소통은 주로 업무보고 등의 형태로 폐쇄적･위계적

인 조직일수록 소통의 어려움을 겪을 가능성이 높아지며, 하향식 의사소통은 주로 업무에 대한 명

령이나 설명이 많고, 이러한 상의하달 방식의 의사소통이 많을수록 조직 문화가 권위주의적이고 

경직되어 있을 수 있다. 수평적 의사소통은 동일 계층 내의 동료들 간에 이루어지는 의사소통이

다. 김호섭 외(2011)에 따르면 최근 큰 규모의 조직에서 구성원 간 경쟁이 치열해지고 부서이기주

의가 만연한 환경에서 개인 혹은 집단 사이의 갈등을 완화하고, 조직 목표를 효과적으로 달성하기 

위해 여러 집단 간의 지지가 필수적이므로 수평적 의사소통의 중요성이 강조되고 있다. 
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4) 의사소통에 관한 선행연구 검토

의사소통이 원활할수록 조직효율성이 증진되며 소통이 잘 이루어지지 않으면 조직 내 갈등요

소가 증대되어 조직효율성이 낮아지는 효과를 발생시킬 수 있다(이창길･최성락, 2012). 선행연구

를 살펴보면, 의사소통이 업무만족과 업무성과에 영향을 미친다는 연구결과들이 다수 존재하며 

이를 뒷받침하고 있다.

Pincus(1986)는 조직 내 의사소통이 직무만족 및 업무성과에 긍정적인 영향을 미친다는 연구 결

과를 보여주었다. Hartman & Johnson(1989)의 연구에서는 조직몰입, 의사소통, 업무성과 간의 관

계를 비교하는 연구를 통해 조직몰입과 의사소통 참여 간에 긍정적인 관련성이 높고 이는 업무성

과의 제고로 이어지는 것으로 나타났다. 손석희･박희준･김기철(2011)은 조직구성원 간의 갈등에 

대해 매개변수로서 의사소통이 원활하게 일어날 경우 조직만족과 조직성과에 긍정적인 영향을 미

친다는 결과를 보고하였다. 의사소통에 대한 연구가 최근 들어 활발해지면서 의사소통을 구분하

여 연구하는 연구의 흐름이 생겨나고 있다. 이창길･최성락(2012)에서는 외교부 공무원을 대상으

로 조직구조와 조직효율성 간의 관계에서 의사소통의 매개효과를 분석하였으며, 실･국 수준에서

는 수평적 의사소통이, 과･팀 수준에서는 수직적 의사소통이 더 큰 매개효과를 보이는 연구결과

를 보여주었다. 손정민(2019)의 연구에서는 수직적･수평적 의사소통은 긍정심리자본과 조직몰입

에 영향을 미치기 때문에 업무성과 향상을 기대해볼 수 있음을 시사한다. 정상진(2020)에 따르면 

간호사의 의사소통 인식이 높을수록 업무성과에 영향을 미치며, 특히 수평적 의사소통과 가장 상

관성이 높았으며, 비공식적, 상향적, 하향적 의사소통 순으로 관련성을 보였다. 이중길･조윤직

(2016)의 연구에서도 소방조직 구성원을 대상으로 수직적 의사소통과 수평적 의사소통이 조직몰

입과 조직시민행동에 미치는 영향에 대하여 연구하였는데, 수직적 의사소통의 경우 상사신뢰와 

조직신뢰의 매개 역할을 통해, 수평적 의사소통은 동료신뢰의 매개 역할을 통해 조직 몰입과 조직

시민행동에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다.

선행연구를 검토한 결과 바탕으로 조직 내 의사소통 방식은 구성원의 업무성과에 대한 영향요

인으로 작용하는 것을 확인할 수 있다. 특히, 수직적이거나 권위적인 조직인 경우 수직적 의사소

통이, 수평적인 조직 분위기인 경우 수평적 의사소통이 조직에 영향을 미치는 것을 확인할 수 있

다. 본 연구의 대상이 되는 공공조직은 주로 수직적인 분위기이나, 최근 수평적인 조직이 조직 내 

혁신을 도모하는 데에 중요함을 인식하고, 공공조직도 조직 분위기 변화를 위해 노력하고 있다. 

실제로, 인사혁신처는 공무원의 수평적･혁신적 조직 문화 확립을 위해 ‘조직문화 바꾸기 10대 과

제’를 시행할 것을 2021년 7월 15일에 공표하였으며, 수원시민주공무원노동조합은 수직적 공무원 

직장문화를 수평적 분위기로 만들어가겠다고도 하였다. 이러한 공공조직의 분위기는 아직 수직

적･수평적 문화가 혼재되어 있으나, 기존 선행연구에서 의사소통 전반이 업무성과에 유의미한 영

향을 미친다고 한 바, 의사소통을 구분하여 연구를 수행해보고자 하였다. 

가설2: 조직 내 의사소통 방식은 업무성과에 유의미한 영향을 미칠 것이다.

가설2-1: 수평적 의사소통은 업무성과에 정(+)적 영향을 미칠 것이다. 
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가설2-2: 수직적 의사소통은 업무성과에 정(+)적 영향을 미칠 것이다. 

3. 혁신행동의 매개효과

혁신행동(innovative work behavior)은 개인이나 조직의 성과 창출에 기여하고자 하는 구성원의 

자발적 행동이라고 정의할 수 있다(Scott & Bruce, 1994). Janssen(2000)은 혁신행동을 조직 내에 

새로운 아이디어를 의도적으로 창출하고 도입･적용하는 행동이라고 본다. 

이러한 혁신행동은 새로운 아이디어를 만들어내고 발전시키면서 성과를 창출하고자 하는 것이 

목표이기 때문에 업무성과의 증대로 이어질 가능성이 높다(Amabile et al., 2005). 이와 같은 맥락

으로 혁신행동과 업무성과의 관계에 대한 선행연구를 살펴보면 다음과 같다. 박태운･김문중

(2019)은 국내 기업과 공공조직 재직자를 대상으로 혁신행동은 업무성과로 연결됨을 검증하였으

며, 임성진･한경석･정미라(2017)의 연구에서는 공공기관에서 스마트 모바일 기기를 업무에 활용

하는 근로자들을 대상으로 실증 분석을 통해 구성원이 새로운 정보기술을 사용하고자 하는 혁신

적 태도를 지닌다면 업무성과 증진으로 이어진다는 결과를 보여주었다. 

공공조직 구성원을 대상으로 혁신행동이 매개변수로 활용된 연구에는 김창일(2021), 금동일･임

준형(2021), 남승하･정종원(2017)의 연구가 있다. 먼저 김창일(2021)의 연구에서는 혁신행동이 조

직목표 명확성･변혁적리더십･교육훈련･소통･공공봉사동기와 업무성과 간의 관계를 매개하는 역

할을 하는 것으로 확인하였다. 금동일･임준형(2021)의 연구에서는 혁신행동이 혁신문화, 직무몰입

을 독립변수로 하여 재난관리 성과에 미치는 영향을 매개하는 것을 확인하였다. 마지막으로 남승

하･정종원(2017)의 연구에서도 혁신행동이 직무성과에 직접적인 효과를 가질 뿐 아니라 과제난이

도 선호･업무만족･관계만족과 직무성과를 매개하는 것을 확인하였다. 이와 같이 혁신행동은 주로 

결과변수로써 연구되는 경향이 강하고, 독립변수나 조절･매개변수로서의 영향을 살펴보는 연구는 

많이 진행되지 않았다. 이처럼 기존의 선행연구의 탐색을 통해 조직 내 소통문화와 업무성과의 관

계에서 혁신행동의 매개효과에 대한 실증적 분석을 실시한 연구는 미진한 실정임을 알 수 있었다. 

이에 대해 본 연구는 조직침묵과 의사소통의 조직 업무성과의 관계에 있어서 추가적인 인과기

제로 혁신행동을 탐색하고 있기에 의의가 있다.

<표 1> 혁신행동 영향요인

학자 혁신행동 영향요인

개인
차원

강지선･김국진(2019), 이지혜･박성민(2021) 공공봉사동기(+), 조직몰입(+)

정석환(2008) 심리적 임파워먼트(+)

강하영･함요상(2021) 조직신뢰(+)

김효선･조윤직(2020) 내재적 동기(+)

박현욱(2019) 내면행위(+), 직무몰입(+)

최석봉(2018) 긍정심리자본(+), 셀프리더십(+)

조직
차원

김화연･오현규(2018), 강지선･김국진(2019) 혁신지향문화(+)

류근필･이재용(2020) 성과관리(+)
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먼저, 조직구성원이 속한 조직에 대한 본인의 의견을 표현하지 않는 것을 의미하는 조직침묵은 

선행연구들에서 혁신행동과 부정적 관계를 갖고 있다는 것이 확인되었다(정현선･박동건, 2013; 

진가혜, 2017; 이병진, 2019; 고대유･조정현, 2020). 그러나 조직침묵에 대하여 다양하게 연구가 진

행되면서 조직침묵이 구분되었다. 본 연구에서 활용하는 체념적 침묵은 주로 조직의 성과에 부정

적인 영향을 미치며, 순응적 침묵은 조직의 분위기와 목표로 하는 성과에 따라 결과가 다양하게 

나타나고 있다. 먼저, 체념적 침묵이 혁신행동에 미치는 영향에 대한 연구를 살펴보면 다음과 같

다. 정현선･박동건(2013)에서 종업원의 체념적 침묵이 혁신 협력 행동에 부정적 영향을 끼친다는 

연구결과를 보여주었고, 이병진･장은혜･이광희(2021)의 연구에서도 기업 구성원들을 대상으로 

체념적 침묵이 혁신행동과 부적 영향을 미친다는 것을 검증하였다. 체념적 침묵을 하는 조직 구성

원의 동기는 조직 구성원이 본인의 조직 내에서 겪은 굴복과 체념과 같은 조직 내 부정적인 분위

기로 인해 자신의 발언으로 조직 내의 변화가 없을 것으로 판단하여 조직에 대한 비관적인 차원에

서 수동적이고 이기적인 차원에서 침묵을 하는 것이다. 

마찬가지로 앞서 살펴본 것처럼 조직침묵은 업무성과와 유의미한 상관관계를 가진다. 특히, 다

수의 연구를 통해 검증된 것처럼 체념적 침묵은 직무만족, 조직몰입, 조직시민행동에 부정적인 영

향력을 갖기 때문에(신규희 외, 2012; 박종철, 2013; 고대유 외, 2015b; 사숙주･정수진, 2018) 혁신

행동과 업무성과에도 부적인 관계라고 예상해볼 수 있다. 

반면에, 순응적 침묵은 한국의 순응주의를 기반으로 상관의 체면과 권위를 존중하는 풍토에서 

수동적이고 이타심을 동기로 한 침묵이다(고대유･강제상, 2017). 순응적 침묵의 영향에 대한 선행

연구가 많지는 않지만 조직몰입에 긍정적인 영향을 미친다는 연구와(고대유･강제상, 2017), 순응

적 침묵과 동일하게 이타심에 기반한 친사회적 침묵이 직무만족, 조직몰입, 조직시민행동에 긍정

적인 영향을 미친다는 연구결과에(고대유 외, 2015b; 박두병 외, 2016; 사숙수･정수진, 2018) 따라 

순응적 침묵도 긍정적인 영향을 미칠 것으로 예측하였다. 실제로, 박이레･이혁규･김태형(2022)의 

공무원 500명을 대상으로 한 연구에서 순응적 침묵은 정부 성과에 긍정적인 영향을 미쳐서 순응

적 침묵의 긍정적인 측면이 긍정적인 결과로서 나타나는 것을 실증적으로 검증하였다. 

이를 바탕으로 혁신행동이 조직침묵, 구체적으로 체념적 침묵과 순응적 침묵과 업무성과 간의 

매개적 역할을 할 것이라는 가정을 통해 가설 3을 설정하였다.

가설 3: 공공조직 내 조직침묵은 혁신행동을 매개로하여 업무성과에 유의미한 영향을 미칠 것이다.

가설 3–1: 공공조직 내 체념적 침묵은 혁신행동을 매개로하여 업무성과에 부(-)적 영향을 미칠 것이다.

가설 3–2: 공공조직 내 순응적 침묵은 혁신행동을 매개로하여 업무성과에 정(+)적 영향을 미칠 것이다. 

Bass et al.(2003), Basu & Green(1997), 
오흥재･이규만(2011)

변혁적 리더십(+)

고욱･오승영･신민정(2020) 혁신지원풍토: 창의적 지원, 혁신보상행동(+)

Madjar(2005) 구성원 간 커뮤니케이션 및 지식공유(+)

노수근･권중생(2015), 우택규･김문중･권기환(2019) 지식공유(+)
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의사소통 또한 혁신행동을 유발하는 중요한 요인으로써 작용한다고 설명되고 있다. 조직의 혁신

을 이끌어내는 것에는 조직 자체의 역량도 중요하지만 구성원 간 소통의 활성화 여부가 더욱 중요

하며, 원활한 의사소통을 기반으로 하지 않은 혁신은 지속 가능하지 않다는 것이다(이재하, 2016). 

실제로, Damanpour(1991)는 조직 내 의사소통이 활발할수록 구성원들의 혁신성향이 높아지는 것

을 확인했으며, 정다운･전병준(2019)은 의사소통이 활발할수록 혁신행동이 증가하며 조직문화와 

혁신행동 간에 긍정적인 매개효과가 있음을 확인하였다. 김효선･조윤직(2020)의 연구에서는 의사

소통이 내재적 동기와 혁신행동 간의 관계를 정적으로 조절함을 검증하였다. 

한편, 의사소통을 구분하여 연구가 진행된 것이 얼마 되지 않은 시점에서 의사소통을 구분하여 

혁신행동과 수행한 연구는 찾아보기 어려우나, 의사소통은 조직문화에 영향을 받으므로 조직문화

와 관련한 문헌을 통해 관계성을 예측해볼 수 있다. Kusunoki et al.(1998)은 창의적 성과를 위해서

는 수평적 커뮤니케이션 환경이 필요함을 확인하였다. Bhagat et al.(2003)은 수평적 조직 문화는 

조직원간의 활발한 의사소통에 영향을 미쳐 혁신적인 행동과 혁신적 생각을 할 수 있도록 한다고 

설명하였다. Henri(2006)는 조직이 수평적인 관계를 지원 및 추구한다면 조직 구성원들의 혁신적

인 행동에 관심을 가지게 할 수 있다고 하였다. 이상완･박상협(2020)의 연구에서는 사기업을 대상

으로 수평적 조직문화가 혁신성에 긍정적인 영향을 미치고 있음을 확인하였다. 이와 같이 수평적

인 조직문화는 자유롭게 의견을 나눌 수 있는 수평적 의사소통의 환경을 만들고 이를 통해 구성원

들이 혁신적인 행동을 하게하여 성과에도 긍정적인 영향을 미칠 수 있다.

수직적 의사소통에 해당하는 하향적 의사소통과 상향적 의사소통은 상사와 부하직원 간의 의

사소통을 통해 조직과 직무를 더욱 이해할 수 있다는 특징이 있다(Daft, 2014). 조직 및 직무에 대

한 이해는 조직 생활에 대한 조직 구성원의 긍정적인 심리를 높일 수 있다(손정민, 2019). 실제로, 

손정민(2019)의 연구에서는 수직적 의사소통이 직무몰입에 긍정적인 영향을 미치며, 조직에 대한 

자기효능감･희망･낙관주의･복원력과 같은 조직에 대한 긍정적인 심리 자본에 긍정적인 영향을 

미치면서 직무만족에까지도 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 물론 권위주의 문화가 강

한 조직문화에서의 하향적 의사소통은 조직구성원으로 하여금 조직에 대한 반감을 불러일으킬 수 

있으나, 적절한 상하향적 의사소통의 교류는 업무를 원활하게 수행할 수 있고, 조직 구성원들간의 

원만한 관계를 형성할 수 있으며, 이를 통해 기존의 업무 노하우와 새로운 생각이 만나 혁신적인 

행동으로 이어질 수 있으며, 긍정적인 업무성과 도출에도 기여할 수 있다. 이러한 논의에 따라 수

평적･수직적 의사소통과 업무성과 간의 관계에서 혁신행동이 매개효과를 가질 것이라는 예측 하

에 다음과 같은 가설 4를 도출하였다.

가설 4: 공공조직 내 의사소통 방식은 혁신행동을 매개로하여 업무성과에 유의미한 영향을 미칠 것이다.

가설 4–1: 공공조직 내 수평적 의사소통은 혁신행동을 매개로하여 업무성과에 정(+)적 영향을 미칠 것이다.

가설 4–2: 공공조직 내 수직적 의사소통은 혁신행동을 매개로하여 업무성과에 정(+)적 영향을 미칠 것이다. 
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Ⅲ. 연구설계

1. 분석방법

본 연구의 목적은 조직의 소통문화, 혁신행동, 업무성과로 구성된 가설을 검정하여 조직의 소통

문화가 업무성과에 미치는 영향을 혁신적 행동을 중심으로 규명하는 데에 있다. 본 연구의 종속변

수는 업무성과이며, 독립변수는 조직침묵과 조직 의사소통이다. 혁신행동은 조직침묵 및 조직 의

사소통을 매개하는 매개변수로 설정했다. 본 연구는 STATA 15를 활용하여 기초분석을 하고, 

AMOS 21을 활용한 측정모형 분석을 통해 자료의 신뢰성 및 타당을 확인하였다. 더불어, 본 연구

의 최종모형을 구조방정식 모형을 통해 경로분석과 매개효과를 검정하였다. 본 연구의 분석틀은 

다음의 <그림 1>과 같다. 

<그림 1> 연구모형

2. 분석대상

본 연구는 연세대학교 미래정부연구센터에서 우리나라 공무원을 모집단으로 선정하여 실시한 

‘2021년 초변화사회의 신뢰받는 미래정부 통계조사’자료를 활용하였다. 설문조사는 소속기관별로 

비례할당표집(Quota Sampling)을 실시하여 총 400명의 중앙 및 지방 공무원에게 응답을 수집하였

다. 본 연구에서는 결측값을 제외한 376명의 응답 자료를 활용하였다. 조사대상자의 인구통계학

적 특성은 다음의 <표 2>와 같다. 
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<표 2> 표본의 구성

항목 구분 빈도(명) 비율(%) 항목 구분 빈도(명) 비율(%)

성별
남성 242 60.5

직군

행정직군 237 59.3
여성 158 39.5

기술직군 154 38.5

연령

20대 50 12.5
30대 139 34.8

연구직군 9 2.340대 156 39
50대 55 13.8

재직 기간

5년 이하 112 28

학력
고졸이하 7 19 6~10년 89 22.3

대졸 299 79.5
11~20년 125 31.3

대학원 이상 70 18.6
21~30년 59 14.8

직급
7급 이상 361 90.3

31~40년 15 3.88급 이하 39 9.8

3. 변수의 측정

본 연구의 목적은 조직의 소통문화인 조직침묵과 조직 의사소통이 업무성과에 미치는 영향을 

확인하며, 이 메커니즘 가운데 혁신행동의 매개효과를 분석하는 데에 있다. 이에 따라 업무성과와 

혁신행동은 주관적 차원에서 측정하는 문항들로 구성하였다. 업무성과의 경우 개인적 차원에서 

업무성과가 뚜렷이 보이는 상관의 평가와 민원인의 평가에 대한 인식으로 구성하였다. 혁신행동

은 업무와 관련하여 새로운 방법을 탐색･실천을 시도하고 있는 지에 대하여 묻는 질문으로 구성

하였다. 체념적 침묵은 Van Dyne et al.(2003)이 제시한 문항을 활용하여 체념적 침묵의 특징인 이

기심 높고 충성심이 낮다고 인식되는 문항들로 구성하였으며, 순응적 침묵은 고대유･강제상

(2017)이 제시한 문항 중 상관과의 갈등 회피와 상관에 대한 순응 문항을 활용하여 이타심과 충성

심이 높다고 인식되는 문항들로 구성하였다. 수직적 및 수평적 의사소통의 경우 선행연구들을 토

대로 구성하였다(Robbins & Judge, 2011; 이중길･조윤직, 2016; 윤선일･유두호, 2021). 수직적 의

사소통의 경우 업무나 의견에 대해 상급자와 자유롭게 소통할 수 있는지와 관련하여 문항을 구성

하였고, 수평적 의사소통의 경우 업무 및 의견과 관련한 대화가 조직원들 사이에서 수평적으로 이

루어지고 있는지에 대한 문항으로 구성하였다. 

본 연구에서 활용한 문항들에 대한 타당도 검사를 위해 주성분분석 요인분석을 실시하였으며, 

회전 방식으로는 Varimax 방식을 활용하여 다음의 측정 문항으로 구성하였다. 또한, 내적 일관성 

방법(internal consistency)을 활용하여, Cronbach’s Alpha 값을 확인하였다. 통상, 사회과학에서는 

Cronbach’s Alpha 값이 0.6 이상인 경우 신뢰성 있는 변수로 판단하는데, 본 연구에서 활용하는 

문항들은 모두 0.7을 넘겨서 신뢰성 있는 측정도구로 판단하였다. 

구조방정식을 이용한 확인적 요인분석(confirmatory factor analysis)의 결과는 다음 <표 3>과 같

다. 확인적 요인분석의 적합도를 분석한 결과 업무성과, 혁신행동, 체념적 침묵, 순응적 침묵, 수직

적 의사소통, 수평적 의사소통 요인에 대해 모두 바람직한 수준 이상의 적합도 지수를 보여줬다. 

모형에 대한 확인적인 요인분석 적합도 지수는 Chi-square = 474.195, df= 214, p= 0.000, TLI= 

0.922, CFI= 0.934, RMR= 0.043, RMSEA= 0.057로 나타나 적합한 것으로 확인되었다. 확인적 요인
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분석의 수렴타당도는 개념신뢰도, 평균분산 추출지수, 요인적재량 이용해 검증하였다. 분석결과 

모든 경로의 요인적재량이 0.52 이상, 개념신뢰도(CR)는 0.74 이상으로 나타났다. 평균분산추출

(AVE)의 경우 수평적 의사소통(0.496)과 업무성과(0.44) 이외 요인들의 평균분산추출 값이 0.5 이

상으로 나타났다. 개념신뢰도와 요인적재량 기준으로 수렴타당도가 확보되었다.

<표 3> 변수 및 측정문항

변수 문항
요인

적재량
신뢰도

업무성과

나는 민원인의 요구를 정확하게 실행한다 .686

0.758
나의 업무처리에 대한 상관의 만족도는 높은 편이다 .719

나의 업무처리에 대한 민원인의 만족도는 높은 편이다 .707

나는 민원업무 처리에서 오류가 없는 편이다 .530

혁신행동

나는 업무와 관련된 어려운 문제를 해결하기 위해 새로운 아이디어를 생각해낸다 .817

0.894

나는 업무수행에 활용될 수 있는 새로운 기술, 도구, 방법 등을 찾으려고 애쓴다 .862

나는 업무와 관련해 독창적인 방법을 고안한다 .820

나는 혁신적 아이디어를 잘 다듬어 유용하게 할 수 있도록 만든다 .670

나는 체계적인 방법으로 혁신적 아이디어를 작업현장에 도입한다 .661

조직
침묵

체념적 침묵

부정적인 피드백이 돌아올 것이 염려되어, 문제에 대한 해결책을 제시하지 않는다. .844

0.771

업무처리를 향상 시킬 수 있는 방안을 제시하지 않는다. .862

어떤 정보를 일부러 빠뜨리고 이야기하지 않을 때가 있다. .523

조직에 대해 별로 관여하고 싶지 않기 때문에 조직을 변화시킬 수 있는 아이디어를 
제시하지 않는다. 

.569

순응적 침묵

좋은 아이디어가 있어도 상관의 결정과 상충되는 경우 발설하지 않는다. .712

0.798
나는 상관에 순응하는 마음에서 불편한 발언을 하지 않는다. .733

나는 내 생각보다 상관의 결정이 더 우선이기 때문에, 문제에 대한 해결책을 제시
하지 않는 경우가 있다. 

.812

조직 
의사
소통

수직적 
의사소통

상급자는 나의 업무가 원만하게 진행되도록 도움을 준다 .678

0.811
나는 업무와 관련된 새로운 지시나 정보를 받는 시기가 적당하다고 생각한다. .531

나는 업무처리 과정에서 상관과 충분한 의견을 교환한다. .820

나의 보고나 건의, 애로사항, 새로운 아이디어는 상관에게 충분히 수용되고 있다. .859

수평적 
의사소통

나는 우리조직에서 대화를 자유롭게 한다. .750

0.738나는 동료들과 업무상 의사소통을 원활하게 수행하고 있다. .738

나는 우리조직의 변화에 대해 동료들과 의논한다. .617

통제변수 성별, 연령, 학력, 직급, 근무년수
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Ⅳ. 분석결과

1. 기술통계와 상관관계

주요 변수들에 대한 기술통계 및 상관관계 분석결과는 <표 4> 및 <표 5>와 같다. 변수들 중 평균

값의 크기가 가장 큰 변수는 수직적 의사소통 (3.654)였고, 업무성과(3.602), 수평적 의사소통

(3.565), 혁신행동(3.201), 순응적 침묵(3.048), 체념적 침묵(2.691) 순으로 나타났다. 

<표 4> 기술통계 분석 결과

변수 N 평균 표준편차 Min Max

1. 업무성과 376 3.602 .512 2.25 5

2. 혁신행동 376 3.201 .664 1.4 5

3. 체념적 침묵 376 2.691 .701 1 5

4. 순응적 침묵 376 3.048 .723 1 5

5. 수평적 의사소통 376 3.565 .646 1.333 5

6. 수직적 의사소통 376 3.654 .585 1 5

상관관계 분석 결과, 종속변수인 업무성과와는 혁신행동, 수평적 의사소통, 수직적 의사소통이 

유의미한 정(+)적 상관관계, 체념적 침묵이 유의미한 부(-)적 상관관계로 나타났다. 매개변수인 혁

신행동과는 조직침묵 변수들이 모두 유의미한 부(-)적 상관관계, 수평적 의사소통과 수직적 의사

소통 변수들은 유의미한 정(+)적 상관관계를 보였다. 체념적 침묵은 수평적 의사소통, 수직적 의사

소통과는 부(-)적 상관관계, 순응적 침묵과는 정(+)적 상관관계가 있었다. 순응적 침묵은 수평적 의

사소통과 수직적 의사소통과는 부(-)적 상관관계에 있었다. 수평적 의사소통은 수직적 의사소통과 

정(+)적 상관관계를 보였다. 

확인적 요인분석의 판별타당도 검증은 구성에 대한 AVE의 제곱근과 상관관계 값을 비교하여 

검증하였다. 분석 결과 AVE의 제곱근이 요인 간 상관관계 값보다 큰 것으로 나타나 판별타당도가 

확보되었다. 

<표 5> 판별타당도 분석결과

CR AVE 체념적 침묵 순응적 침묵
수직적 

의사소통
수평적 

의사소통
혁신
행동

업무
성과

체념적 침묵 0.801 0.513 0.716

순응적 침묵 0.797 0.568 0.654*** 0.753

수직적 
의사소통

0.819 0.538 -0.330*** -0.208** 0.734

수평적 
의사소통

0.745 0.496 -0.423*** -0.308*** 0.625*** 0.704
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*p<.05, **p<.01, ***p<.001
AVE = 평균분산추출 ; CR = 개념신뢰도
대각선 요소는 각 구성에 대한 AVE의 제곱근을 의미함. 
대각선 아래 요소는 상관관계 계수를 의미함.

2. SEM 분석

구조방정식 모형의 적합도를 검증한 결과 모형에 대한 적합도는 Chi-square=609.073, df=286, 

p=0.000, TLI=0.911, CFI=0.928, RMR=0.046, RMSEA=0.055로 양호한 것으로 나타났다.

먼저, 체념적 침묵은 업무성과에 유의미한 부(-)적 영향을 미쳤고, 혁신행동에도 유의미한 부(-)

적 영향을 미쳤다. 이는 조직 내에서 체념적 침묵 행태가 많아질수록 업무성과 인식과 혁신행동 

의도가 감소함을 의미한다. 혁신행동은 업무성과에 유의미한 정(+)적 영향을 미쳤다. 순응적 침묵

은 혁신행동에 유의미한 영향을 미치지 않았지만, 업무성과에는 유의미한 정(+)적 영향을 미쳤다. 

 다음으로 조직 의사소통이 업무성과에 미치는 영향과 과정 가운데서 혁신행동이 미치는 매개

영향을 살펴보았으며, 수평적 의사소통은 종속변수인 업무성과에 유의미한 정(+)의 영향을 미쳤

다. 수평적 의사소통이 매개변수인 혁신행동에 유의미한 영향을 미치지 않았다. 한편, 수직적 의

사소통은 업무성과에 유의미한 영향을 미치지 않는 것으로 나타났으나 혁신행동에 유의미한 정

(+)의 영향을 미쳤다. 결과를 종합하면 다음 <표 6>과 같다. 

<표 6> SEM 분석결과

경로 분석 표준화 계수 Estimate S.E. C.R. P

혁신행동 <--- 체념적 침묵 -.274*** -.211 .067 -3.149 .002

혁신행동 <--- 순응적 침묵 .089 .088 .081 1.077 .281

혁신행동 <--- 수직적 의사소통 .208*** .267 .102 2.627 .009

혁신행동 <--- 수평적 의사소통 .147 .131 .078 1.676 .094

업무성과 <--- 혁신행동 .453*** .337 .052 6.536 ***

업무성과 <--- 체념적 침묵 -.185** -.106 .052 -2.027 .043

업무성과 <--- 순응적 침묵 .218** .159 .064 2.489 .013

업무성과 <--- 수직적 의사소통 -.029 -.028 .077 -.361 .718

업무성과 <--- 수평적 의사소통 .243*** .162 .061 2.662 .008

통제 변수

업무성과 <--- 성별 -.016 -.014 .048 -.299 .765

업무성과 <--- 연령 .128 .064 .045 1.417 .156

업무성과 <--- 학력 -.047 -.050 .056 -.890 .373

업무성과 <--- 근무년수 .054 .021 .034 .617 .537

모형 적합도
Chi-square = 609.073, df=286, p=0.000, TLI=0.911, CFI=0.928, 

RMR=0.046, RMSEA=0.055

유의 수준: **<0.05, ***<0.01. beta값: 표준화 경로계수 

혁신행동 0.878 0.593 -0.339*** -0.173** 0.369*** 0.380*** 0.770

업무성과 0.758 0.442 -0.307*** -0.085 0.313*** 0.406*** 0.590*** 0.665
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<그림 2> 경로분석 결과

3. 매개분석

본 연구는 조직 내 소통문화가 업무성과에 미치는 영향을 살펴보고, 그 과정에서 혁신행동의 매

개효과를 검증하였다. 매개효과의 결과에 대한 통계적 유의미성 검증을 위해 부트스트래핑

(bootstrapping) 방식(Preacher & Hayers, 2008)을 실시하였고, <표 7>은 매개변수를 통한 간접효과

의 통계적 유의성을 검증하기 위해 부트스트래핑(bootstrapping) 실시한 결과이다. 조직침묵과 업

무성과와의 관계에서 혁신행동의 매개효과에 대한 유의성 검증결과를 보면, 체념적 침묵과 업무

성과 관계에서 혁신행동은 매개효과가 있는 것으로 나타났다. 부트스트래핑(bootstrapping)을 통

한 직접효과 유의성 검증결과 체념적 침묵의 업무성과에 대한 직접효과는 유의미하지 않은 것으

로 나타나 체념적 침묵과 업무성과의 관계에서 혁신행동은 완전 매개효과가 있는 것을 확인할 수 

있다. 순응적 침묵은 직접효과만 유의미한 것으로 나타나 매개효과가 존재하지 않았다.

의사소통과 업무성과와의 관계에서 혁신행동의 매개효과에 대한 유의성 검증결과를 보면, 체념

적 침묵과 마찬가지로 혁신행동은 수직적 의사소통과 업무성과의 관계에서 완전 매개효과가 있는 

것을 확인할 수 있다. 수직적 의사소통 → 혁신행동→ 업무성과 관계에서 혁신행동의 매개효과는 유

의미하였다. 수평적 의사소통은 직접효과만 유의미한 것으로 나타나 매개효과가 존재하지 않았다.
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<표 7> 매개효과 분석 결과

경로
bootstrapping 

가설
B (β)

체념적 침묵 → 혁신행동→ 업무성과 -.124**(p=0.011) 채택

순응적 침묵 → 혁신행동→ 업무성과 .040(p=0.421) 기각

수직적 의사소통 → 혁신행동→ 업무성과 .094**(p=0.027) 채택

수평적 의사소통 → 혁신행동→ 업무성과 .066(p=0.138) 기각

유의 수준: **<0.05, ***<0.01. beta값

<표 8>은 조직침묵과 의사소통이 종속변수에 미치는 직접효과와 간접효과 그리고 총효과를 보

여준다. 총효과를 볼 때 체념적 침묵과 수평적 의사소통이 업무성과에 가장 큰 영향이 있는 요인

으로 나타났다. 다음으로 효과가 높은 요인은 순응적 침묵 요인으로 확인되었다. 간접효과를 볼 

때 체념적 침묵과 수직적 의사소통 순서로 체념적 침묵이 혁신행동을 통한 부정적인 효과는 높았

다. 결론적으로 구성원들의 체념적 침묵과 수평적 의사소통이 업무성과 감소와 개선에 영향을 미

치는 중요한 요인이라고 할 수 있다.

<표 8> 직접효과, 간접효과, 총효과 결과

구분 체념적 침묵 순응적 침묵 수직적 의사소통 수평적 의사소통 

업무성과

직접효과 -.185 .218** -.029 .243**

간접효과 -.124** .040 .094** .066

총효과 -.310*** .259** .065 .310***

매개효과 종류 완전매개 - 완전매개 -

유의 수준: **<0.05, ***<0.01. beta값

Ⅴ. 결론 및 함의

본 연구는 공무원을 대상으로 한 설문조사를 통해 조직의 소통문화의 유형들이 업무성과에 미

치는 영향을 분석하고 개인의 혁신적 행동을 통한 소통문화의 간접효과를 실증적으로 규명하였

다. 조직의 문화는 조직으로 구성된 집단이라면 필연적으로 나타나는 행태이므로 조직의 문화가 

성과에 미치는 영향에 대한 연구도 활발히 이루어졌다. 조직 문화 중 소통문화는 성과에 주요한 

영향을 미치는 변수로서 활용되었다. 그러나 조직의 소통문화가 다양함에도 불구하고 다양한 소

통문화를 단편적으로 연구해왔다는 한계가 있다. 또한, 혁신행동과 업무성과와의 관계에 있어서 

조직 자원적 요인이 설명 요인으로서 어떤 역할을 하는지에 대한 논의가 다소 부족하다. 이에 본 

연구는 조직의 소통문화 전반과 혁신행동, 업무성과의 메커니즘을 실증적으로 분석함을 통해 설

명하고자 했다는 점에서 이론적 의의가 있다. 

우리나라 공무원을 모집단으로 하여 총 400명을 대상으로 설문조사를 실시하였고, 이를 통해 
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분석한 결과는 다음과 같이 요약할 수 있다. 첫째, 기존 선행연구와 마찬가지로 본 연구에서도 조

직침묵 변수 중 체념적 침묵이 업무성과에 유의미한 부(-)적 영향을 미쳐, 기존의 연구결과를 입증

하였다(박종철, 2013; 고대유 외, 2015a; 사숙수･정수진 2018). 순응적 침묵은 업무성과에 유의미

한 정(+)적 영향을 미쳤다. 이를 통해 이타심을 기반으로 하는 침묵 유형인 순응적 침묵도 친사회

적 침묵과 마찬가지로 조직의 결과변수에 긍정적인 영향을 미치는 것을 확인할 수 있다. 이와 같

은 결과는 조직침묵의 구분이 유의미함을 설명한다.

둘째, 수평적 의사소통은 업무성과에 유의미한 정(+)적 영향을 미치지만, 수직적 의사소통은 업

무성과에 유의미한 영향을 미치지 못했다. 이를 통해 본 연구 가설 2-1은 채택, 가설 2-2는 기각되

었다. 본 연구에서 활용한 업무성과는 일선 관료들의 업무와 관련한 것이므로, 업무가 민원인을 

함께 대하는 일선관료들간의 소통이 중요하므로 수직적 의사소통 보다는 수평적 의사소통 환경을 

더 많이 접할 가능성이 높기 때문에 나타나는 결과로 판단된다.

셋째, 조직침묵과 업무성과의 관계에서 혁신행동의 매개효과를 분석한 결과, 혁신행동은 체념

적 침묵과 업무성과와의 관계를 매개하는 것으로 나타나, 가설 3-1은 채택, 가설 3-2는 기각되었

다. 분석결과를 구체적으로 살펴보면, 혁신행동을 통제한 상태에서 체념적 침묵과 업무성과의 관

계는 부정적으로 나타났으며, 체념적 침묵의 혁신행동을 통한 간접효과도 부정적인 것으로 확인

되었다. 이는 체념적 침묵이 업무성과를 직접적으로 감소시킬뿐더러 업무성과를 향상시키는 개인

의 혁신행동도 감소시킴으로써 업무성과에 부정적인 영향을 미친다는 것이다. 즉, 체념적 침묵은 

업무성과에 직접적으로 부정적인 효과를 가져올 수도 있지만, 업무성과를 촉진하는 개인의 창의

적인 활동이나 노력을 억제함으로써 간접적으로도 안 좋은 결과를 초래할 수 있음을 유의해야 한

다. 총효과 분석에서 체념적 침묵과 업무성과의 관계에서 혁신행동은 완전 매개효과가 존재한다

는 것은 체념적 침묵이 업무성과에 부정적인 영향을 직접적으로 가져오기보다 업무성과를 촉진하

는 개인의 혁신행동을 방해함으로써 간접적으로 부정적인 결과를 가져온다는 것을 시사한다. 따

라서, 이러한 조직문화가 뿌리를 내리게 되면 조직혁신성이 둔감해지고 조직성과가 영향을 받을 

수 있으므로 체념적 침묵에 대한 조직문화의 변화를 개선하기 위한 전략적 관리 노력이 필요한 것

으로 사료된다. 

넷째, 의사소통과 업무성과의 관계에서 혁신행동의 매개효과를 분석한 결과, 수평적 의사소통은 

혁신행동에는 영향을 미치지 않고 업무성과에만 직접적으로 영향을 미쳐 가설 4-1은 기각 되었다. 

한편, 혁신행동은 수직적 의사소통과 업무성과와의 관계를 완전 매개하는 것으로 나타나, 가설 4-2

는 채택되었다. 한편, 총효과 분석에서 혁신행동은 수직적 의사소통과 업무성과와의 관계를 완전 

매개한다는 것은 수직적 소통문화는 업무성과에 직접적으로 영향을 미치는 것이 아니라 개인의 혁

신행동을 촉진함으로써 업무성과를 간접적으로 개선한다는 것을 의미한다. 수직적 의사소통이 겉

으로는 업무성과에 영향을 미치지 않는 것으로 보이나, 개인이 혁신행동을 시도하는 것에 영향을 

미치므로, 장기적으로는 업무성과에 긍정적인 영향을 미칠 수 있을 것임을 의미 한다. 이는 관리자

와 상관과의 업무지시, 업무에 대한 의견교환, 업무보고 등에 대한 원활한 소통은 개인의 혁신적인 

아이디어의 적용과 혁신행동에 대한 두려움을 낮추고 혁신활동을 장려하는 기제로 작용하여 결과
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적으로 업무성과를 개선하는 데 긍정적인 효과를 가져올 수 있음을 시사하는 바이다.

본 연구의 결과를 통해 제언을 한다면 다음과 같다. 첫째, 공공조직이 업무성과를 도출함에 있어

서 조직의 소통문화는 혁신에 대해 열린 문화가 되어야 한다는 점이다. 특히 혁신을 시도할 때 존

재하는 위험성에 대해 용인하는 문화가 되어야 한다. 체념적 침묵은 혁신행동에 부정적인 영향을 

미치고, 수직적 의사소통은 혁신행동에 긍정적인 영향을 미친다는 연구 결과가 나타난 바, 개인의 

혁신행동에는 조직 내부의 소통문화의 중요성을 보여주고 있다. 혁신 이론 중 open innovation은 

이와 같은 외부 혁신 의견을 충분히 고려하는 조직이 성장할 수 있는 가능성이 높다고 설명하며, 

행정안전부는 정부혁신1번가에서 제안되는 국민 혁신 의견을 통해 공공조직의 혁신을 장려하고 

있다. 하지만 내부 혁신 의견을 고려하지 않은 상태에서 외부의 혁신 의견을 수용하는 것은 혁신에 

기초가 제대로 구축되지 않는 것을 의미한다. 따라서 내부의 혁신 의견에 대한 충분한 인정과 위험

성을 수용하는 공공조직이 되어야 한다. 

둘째, 조직이 시도하는 혁신이 체념적 침묵 문화로 인한 혁신이 되지 않도록 유의해야한다. 구

체적으로는 조직 자원으로서의 혁신시도를 장려하여 개인의 혁신으로 이어질 수 있도록 하지만, 

이 자체가 체념적 침묵으로 인해 조직 혁신을 단순하게 쫓기만 하는 행태가 되지 않도록 한다. 또

한, 본 연구의 결과를 통해 수직적 의사소통이 혁신행동에 긍정적인 영향을 미치고 업무성과에까

지 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났지만, 수직적 의사소통이 권위성에 기반할 경우 조직 내 

체념적 침묵으로 이어질 수 있음을 유의하여야 한다. 수직적 의사소통이 가지는 장점으로는 상사

의 업무 노하우를 얻어 업무에 적용해볼 수 있다는 점이다. 공공조직 관리자는 부처 및 부서 내에

서 상사와 부하직원 간의 직무 수행, 조직 생활에 도움이 될 수 있는 방향으로 수직적 커뮤니케이

션이 이루어질 수 있도록 조직 문화 개선의 시도가 필요하다. 

셋째, 의사소통에 대한 체계적 교육 및 훈련을 할 필요가 존재한다. 경로분석을 통해 확인할 수 

있는 바, 수평적 의사소통은 혁신행동에 유의미한 영향을 미치지 못하나, 업무성과에 유의미한 영

향을 미쳤다. 이는 손정민(2019)의 연구에서 논의한 바와 같이, 부처, 부서, 팀 간 갈등 해소의 역할

이 수평적 의사소통이므로, 조직 내 갈등 해소를 위해서는 수직적 의사소통이 주가 되는 공직 문

화를 완화시킬 필요성은 존재한다. 그러나 수직적 의사소통을 통해 조직의 목표 전달과 업무 수행

에 대한 노하우의 교류가 이루어진다면, 수평적 의사소통의 조직문화 정착을 통해 부서 내 갈등과 

협력, 변화의 방향에 대한 지속적 논의가 이루어져 공공조직 내에서 수직적 및 수평적 의사소통의 

자유로운 전환이 이루어질 수 있을 것이다. 이를 통해 혁신의 수용과 혁신의 정착 그리고 이를 통

한 업무성과 도출에 유의미한 영향을 미칠 것이다. 최근 민간조직은 권위적인 문화 개선을 위하여 

부하직원에 대한 인격적 의사소통 방법과 부서간 협력을 위한 의사소통 방법에 대한 교육을 제공

하고 있다. 의사소통과 관련한 도서는 직급이 높아질수록 필수 도서로 지정되어 있다. 공공기관에

서도 이러한 훈련이 적용 및 지속되어야 하며, 서로가 서로를 지켜주는 긍정적인 의사소통 조직문

화가 정착되어야 함을 인식해야 한다. 

한편, 본 연구의 한계는 첫째, 단일한 설문 조사 자료를 활용하여 변수를 측정함으로써 발생하

는 동일자료원 편의(common source bias)로부터 자유롭지 못하다(Podsakoff & Organ, 1986). 이는 
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단일 시점의 횡단면 자료를 활용하는 것은 시간이나 정책 등의 변화에 따른 변화를 포착할 수 없

다는 한계를 가진다. 둘째, 조직침묵에 대한 여러 연구에도 불구하고, 우리나라의 상황에 적용하

기에는 실증적 한계로 인한 침묵들에 대한 개념적 구분이 뚜렷하지 않은 한계가 존재한다. 따라서 

향후에는 조직침묵에 대한 다양한 정량･정성적 연구 실시를 통해 결과를 축적하여 정교화된 개념

에 대한 정의 및 구체적인 정책적 시사점을 제시하여야 할 것이다. 셋째, 공공기관 전반을 대상으

로 조사 및 분석을 수행하지 못하다는 자료의 한계를 가진다. 이로 인해 기관별로 나타나는 고유

한 특성, 문화 등에 대한 구체적인 함의를 제시하지 못하고, 분석 결과에 대한 지나친 확대 해석의 

위험이 존재한다.
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Abstract

Effects of Communication Culture on Work Performance in Public 
Organizations: The Mediating Role of Innovative Behavior

Park, Irei

Park, Chaerin

Khaltar, Odkhuu

In the midst of recent environmental changes surrounding public organizations, an 

organizational culture that can respond to environmental changes is becoming more important. 

In particular, the communication culture of an organization affects the organization’s work 

process, which also affects work performance. On the other hand, in an environment where the 

scope of application of innovation is expanding, innovation in terms of organizational 

management is also emphasized. Therefore, this study divided the communication culture of the 

organization into organizational silence and organizational communication direction and 

analyzed its effect on work performance. Moreover, the study explored the mediating role of 

innovative behavior in the causal relationship between the two variables. 

Findings suggested that adaptive silence and horizontal communication are positively related 

to work performance whereas acquiescent silence has a negative relationship. The results also 

support the significant mediating role of innovative behavior, indicating that vertical 

communication has an important indirect effect on work performance through its influence on 

fostering individuals’ innovative behavior whereas acquiescent silence has a negative indirect 

effect on work performance by weakening the individuals’ innovative behavior. 

Based on the results, theoretical and policy implications for deriving work performance 

through communication culture and innovative behavior in public organizations were discussed.

Key Words: organizational culture, organizational silence, organizational communication, innovative 

behavior, work performance


