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< 요 약 >

신공공관리의 등장으로 인해 행정학적 차원에서 공적 성과의 도출은 매우 중요한 것

으로 인식되고 있다. 정부성과 도출을 위해 조직문화의 조성이 매우 중요하게 논의되

지만, 조직 내에 얽혀있는 수많은 정치적 조직문화들은 공공조직에 속해 있는 개인으

로 하여금 성과를 도출하는 것보다 조직에 융화되는 것을 중요한 것으로 인식하게 한

다. 정치적 조직문화는 개인에게 의사결정 시 침묵하도록 직·간접적인 압력을 준다. 

본 연구에서는 정부성과 도출에 있어, 조직정치와 조직침묵이 영향을 미칠 것이라 가

정하고, 조직 내 정치 문화와 정부성과 간에 인과적 관계에서 조직침묵이 매개적 영

향력을 줄 것으로 판단하였다. 또한, 조직침묵은 침묵에 대한 개인의 태도에 따라 체

념적 침묵, 순응적 침묵, 친사회적 침묵으로 구분하여 논의되고 있다. 본 연구에서는 

공무원 500명을 대상으로 설문조사한 자료를 기반으로 조직 내 의사결정 과정에서 

조직정치가 개인에게 ‘수동적’인 선택을 하도록 압력을 가할 것이라 판단하여 ‘수동

성’에 기반한 체념적 침묵과 순응적 침묵을 매개변수로 활용하였다. 

분석결과, 첫째, 선행연구에서와 동일하게 본 연구에서도 조직 내 정치는 정부성과에 
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Ⅰ. 서 론

4차 산업혁명에 따른 기술의 변화와 정부조직을 둘러싼 환경의 변화로 인해 정부

가 높은 성과를 창출하기 위해서는 이전보다 회복탄력성이 높게, 보다 민첩하게 대응

해야 한다는 주장이 제기되고 있다. 특히 코로나19로 인해 정부는 민첩하고 투명한 조

치를 통해 위기상황에 대응하고, 관리역량을 통해 미래의 위험에 대비하고 완화시키

며 대응해 나가야 한다(Moon, 2020). 뿐만 아니라 인공지능(Artificial Intelligence)이 

기존 인적자원관리시스템의 역할을 수행하는 유용한 대안이자 위협요인으로 대두됨

에 따라, 조직은 환경변화에 대응하는 과정에서 비교우위를 차지하기 위한 인적자원

관리 방안의 측면에서 창의적 인재 육성을 시도하고 있다(임나라, 2021). 이와 같이 정

부조직은 환경의 변화에 끊임없이 대응하고 국민의 행정수요에 민첩하게 반응하며 정

책을 마련하고 이를 통해 성과를 도출해야 한다. 특히 정부의 정책집행이 정부성과 창

출로 연계되어야 국민의 정책만족도를 제고시킬 수 있다.

정부성과를 도출하기 위해서는 조직구성원들의 역량개발과 조직문화 조성이 중요

한 영향을 미치는데, 이 중 조직 내 원활한 의사소통이 중요한 요인으로 손꼽히고 있

다. 또한 높은 불확실성과 심화된 경쟁 구조 하에서 정부조직의 환경에 대한 대응성, 

바람직한 조직의 변화를 위한 방향성 설정, 정부성과의 창출을 위해 조직원들 간의 신

뢰와 상호작용에 주목하고 있다(남승하, 2016).

특히나 정부의 정책기조 측면에서 적극행정이 강조되는 시점에서 조직침묵과 조

직정치는 공공조직 내에 중요한 이슈로 등장하고 있다. 조직침묵이란 ‘조직구성원이 

조직이나 상관에 전달하는 의견이나 정보를 특정 사유로 전략적 혹은 의도적으로 침

부정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 둘째, 조직정치는 체념적 침묵과 순응적 

침묵에 모두 유의미한 정(+)의 영향을 미쳤다. 셋째, 체념적 침묵은 정부성과에 유의

미한 부(-)의 영향을, 순응적 침묵은 유의미한 정(+)의 영향을 미쳤다. 넷째, 조직정

치가 정부성과에 부정적인 영향을 미치는 과정에서 조직침묵이 부분적으로 매개하는 

변수인 것을 확인하였다. 이와 같은 분석결과에 따라 공공조직에서의 성과 도출을 위

한 이론적·정책적 함의를 제시하였다.

[ 주제어: 조직정치, 조직침묵, 정부성과 ]
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묵하는 태도’로 정의할 수 있고(Morrison & Milliken, 2000), 조직정치는 미시적 관점에

서 ‘타인의 이익을 희생하거나 타인의 이익과 유사한 수준을 유지하여 장단기적 차원

에서 본인의 이익을 최대화하기 위해 사회적 영향력을 행사하려는 전략적 행동’이라

고 설명할 수 있다(Ferris et al., 1989). 이러한 정부조직의 환경 속에서 조직정치는 전

략적 측면에서 순기능적 영향도 나타나지만(Hochwarter et al., 2006), 조직정치가 심

화될 경우 조직의 역량이 약화되고, 성과에까지 부정적인 영향을 미칠 수 있다(Chen 

& Fang, 2008; Samad, 2011; 남승하, 2016; 이다솜 외, 2016). 또한 조직정치가 만연한 

상황에서 침묵은 개인이 활용할 수 있는 전략이자 방어적 행위라고 볼 수 있다. 조직

정치가 부정적인 역할을 하는 조직 내에서 조직침묵 행태가 강해질 경우 조직역량에 

매우 부정적인 영향을 미칠 가능성이 존재한다. 반면에 전략적 차원에서 조직침묵이 

조직 내 긍정적인 역할을 수행한다는 연구가 일부 존재하고(Khalid & Ahmed, 2015), 

특히 친사회적 침묵의 경우에는 동료에 대한 이타심과 능동적 태도에서 비롯된 것으

로 해석하여 긍정적으로 논의하거나 직무만족 등에 정(+)의 방향으로 영향을 미친다

는 연구결과를 살펴볼 수 있다(Van Dyne et al., 2003).

이와 같은 논의에 따라 조직정치는 조직의 역량 제고에 주요한 영향을 미치고, 이 

과정에서 발생하는 조직침묵은 조직정치와 조직역량의 사이에서 역할을 한다고 가정

할 수 있다. 즉, 조직 내 구성원인 관리자와 부하직원의 행동은 상호작용을 통해 조직 

내 전반적인 분위기를 형성하는 데에 영향을 미치고, 이는 조직성과를 결정하는 주요 

요인으로 작용하는 것이다. 뿐만 아니라 조직의 발전을 위해서는 리더와 더불어 조직

구성원들의 변화에 대한 반응과 행태를 유념하여 살펴볼 필요가 있다(김은희․유영미, 

2019: 176). 조직정치의 과정 속에서 조직구성원이 조직정치에 대응하는 행태인 개인

의 침묵에 대한 관심이 증대하였고, 조직침묵이 조직성과에 영향을 미친다는 연구결

과가 축적되고 있지만(Morrison & Milliken, 2000; Tamuz, 2001; Vakola & Bourada, 

2005; Wang & Hsieh, 2013), 조직정치와 조직침묵, 조직성과에 대한 행태적 측면의 메

커니즘 연구가 실질적으로 부족한 실정이다. 특히 정부성과에 영향을 미치는 요인은 

과거에서부터 현대에 이르기까지 지속적으로 중요시되고 있는 주제이며, 특히나 적극

행정과 조직구성원 간 의사소통이 강조되는 시점에서 조직정치와 조직침묵이 미치는 

영향을 공공조직을 대상으로 실증적으로 분석하는 것은 연구의 이론적․실천적 함의점

을 동시에 제시할 수 있다는 점에서 중요성이 높다고 볼 수 있다. 

본 연구는 위와 같은 연구의 필요성에 따라 조직정치가 조직성과에 미치는 영향과 
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이 과정에서 조직침묵이 어떠한 역할을 수행하는지에 대해 실증적으로 분석하고자 한

다. 정부조직 내 정치적 상황이 조직성과에 미치는 직접적인 영향을 규명하고, 조직 

내 침묵을 체념적 침묵과 순응적 침묵으로 구분하여 매개효과를 검증하고자 한다.

Ⅱ. 선행연구 

1. 정부성과

성과는 목표를 달성하기 위한 활동의 산출물로 정의될 수 있다(Teresa, 2005). 이

러한 측면에서 조직성과는 조직에 있어서 조직이 계획한 목표의 수행 정도에 따라 판

단하게 된다. 시장에서의 기업은 이윤을 추구하는 주체로 이윤이 성과를 측정할 수 있

는 지표가 된다. 그러나, 공공부문에서의 성과는 효율성, 민주성, 전문성, 공익, 형평성 

등과 같은 행정이념의 실현 정도를 중시한다(유희종･이숙종, 2010). 

한편, 1990년대 행정 분야에서는 전통적 관료주의에 대한 문제가 지속적으로 제기

되었다. ‘Red tape’라고 불리는 관료제적 형식주의는 정부의 서비스 제공을 지연시켰

는데, 이는 낮은 성과로 이어져 국민들의 불만을 발생시켰다. 이를 해결하기 위해 정

부는 기존의 전통적 관료주의 가운데 민간의 경영원칙을 사용함으로써 더 효율적인 

정부를 만들고자 하였고(강인성, 2019), 이러한 과정에서 등장한 것이 바로 신공공관

리(NPM)이다. 신공공관리는 생산성, 시장화, 분권화, 결과에 대한 책임, 정책 지향, 서

비스 지향과 같이 시장의 경제와 유사한 원칙(Kettl, 2000)을 도입하여 공공관리의 효

율성과 성과를 개선하고자 한 관료제적 패러다임이다. 이처럼 정부 부문의 실적과 성

과를 중요하게 여기는 신공공관리의 등장으로 인해 정부의 능률성과 효과성이라는 가

치와 성과에 초점을 둔 행정학 연구들이 주목받기 시작했다(주운현 외, 2021). 

정부조직에 있어서 조직성과의 초기 연구들은 조직이론에서의 조직효과성을 기반

으로 생산성과 효율성을 조직의 주요 성과로 보았다(정무권, 2010). 이후 더 효과적이

고 효율적인 정부를 추구하는 신공공관리론이 등장하고 확산되면서 조직효과성보다 

포괄적인 조직성과의 개념이 등장했다(Rainey & Steinbaur, 1999; Richard et al., 2009). 

조직성과는 사회적으로 만들어지는 것으로(Brewer & Selden, 2000), 조직 이해관계자

들의 주관적인 가치에 따라 동일한 성과를 바라보는 관점이 달라질 수 있다. 
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정부의 조직성과는 성과의 달성 여부에 있어서도 중요하지만, 정부신뢰를 결정하

는 요소로도 정부의 입장에서 중요하게 여겨진다(Gamson, 1973; Levi, 1998; 이시원, 

1994; 박순애, 2006). 정부성과가 낮으면 국민들의 정부에 대한 신뢰는 낮아지게 되고, 

이는 저항을 야기할 수 있다(Gamson, 1973). 이러한 정부성과에 대한 측정은 객관적

인 기준보다는 정부의 효율성, 역량, 성실성과 같은 주관적인 지표들로 측정되는데

(Craig, 1993), 이에 대해 본 연구에서는 Teresa(2005)의 연구를 바탕으로 정부성과를 

‘정부의 목표를 달성하기 위한 활동의 산출물’로 정의하고 정책과 예산의 효과성을 바

탕으로 정부성과를 측정하고자 한다. 

조직성과에 대한 선행연구들은 조직성과에 대한 다양한 영향요인을 제시하고 있

다. 박상현(2021)의 연구는 스포츠 재정지원사업의 성과에 영향을 주는 요인들을 분석

하였는데, 사업의 규모와 우선순위 및 대상집단의 모호성, 사업의 성격 등의 요인들이 

성과에 영향을 미친다고 분석하였다. 권오영(2015)의 경우에는 대통령의 기관에 대한 

관심도와 성과에 대한 국정감사를 통한 감시 등이 조직의 성과를 높이는데 중요한 영

향을 미친다는 것을 실증적으로 분석하였다. Deal & Kennedy(1982)는 강한 문화를 보

유한 조직이 높은 성과를 보인다고 분석하였으며, Ouchi(1981)는 ‘Z이론’을 토대로 일

본기업의 문화적 특성이 기업의 생산성에 영향을 미친다고 보았다. 

또한, 많은 연구들이 조직성과에 있어서 관리역량을 중요한 영향요인으로 분석하

고 있다(Monynihan & Pandey, 2005; Brewer & Seldon, 2000). 성과에 있어서 중요한 

프로그램과 행정적 기능 등을 지원하기 위한 자원의 발전, 통제, 감독과 같은 관리역

량은 성과의 향상을 불러올 수 있다(Ingraham & Kneedler, 2000). 또한, 이 같은 관리

역량을 바탕으로 성과에 영향을 주는 조직의 내부･외부 요인들을 분석하는 연구들이 

다수를 이루고 있다. 조직의 내부 요인으로는 목표명확성(Meier, 2000), 조직문화(Brewer 

& Seldon, 2000), 권한의 집중 정도(Gianakis & Wang, 2000)가 존재한다. 조직의 외부 

요인으로는 정치적 지원(Monynihan & Pandey, 2005) 등이 조직의 성과에 영향을 미

친다. 

국내의 경우 성과에 대한 관심이 지속적으로 높아지고 있지만, 이에 대한 포괄적

인 연구는 충분하지 않다(남승하, 2016). 남승하(2008)의 연구는 공공조직성과에 영향

을 미치는 조직의 내부, 외부 요인들과의 관계를 실증적으로 분석하였고, 이러한 관계

에서 조직혁신 의지의 매개효과를 분석하였다. 김대건(2006)의 연구에서는 조직리더

십의 영향을 분석하였으며, 유홍림･김행기(2004)의 연구는 정보시스템이 조직성과에 
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미치는 영향을 분석하였다. 조직문화가 조직성과에 미치는 영향에 대해 분석한 연구

들도 존재한다(박순애･오현주, 2006; 이상철･권영주, 2008). 

이처럼 선행연구들은 조직성과의 영향요인에 대한 연구를 진행하고 있다. 그러나 

조직 내부의 조직문화 중 조직정치에 있어서 조직성과와의 관계를 분석한 연구는 충

분하지 않다(남승하, 2016). 이러한 관점에서 조직정치에 대한 인식과 포괄적인 조직

성과의 관계를 실증적으로 분석하는 것은 생산성과 효과성 향상을 위한 조직관리에 

있어서 함의를 제시할 수 있다는 측면에서 연구의 의의가 있다. 

정부조직들의 성과의 합이라고 할 수 있는 정부성과에 있어서 정책은 정부의 목표

를 달성할 수 있는 수단, 즉 정부성과를 결정하는 요인이다(주운현 외, 2021). 정책형

성, 집행과 평가 등으로 이루어진 정책이론에 있어서 정책집행은 정책에 대해 사전에 

설정된 목표를 달성할 수 있도록 하는 활동을 진행하여 정부성과를 결정하게 된다(주

운현 외, 2021). 이러한 정책집행에 있어서 정부조직 내의 관료들은 정책의 선택과 실

행에 관한 역할을 담당하게 된다(유훈, 2007). 즉, 관료들은 정책대상자들에게 정책을 

집행함으로써 정책을 통한 정부의 성과를 직접적으로 결정할 수 있게 되는 것이다. 집

행이 제대로 이루어지지 않는다면 정책형성 단계에서 설정한 정책목표를 달성하지 못

하게 될 것이고, 이는 정부의 성과를 낮추는 요인으로 작용한다.

정부성과를 결정하는 정책집행에 있어서 많은 요인들이 영향을 줄 수 있다. 이에 

대해 본 연구는 정책집행의 주체인 내부 관료들 개인의 영향을 분석하고자 한다. 먼저 

정책집행의 과정 가운데 관료제와 관련된 인적 자원은 정책집행에 영향을 미친다(주

운현 외, 2021). 우리나라의 경우 수직적인 관료제의 풍습이 아직 남아있기 때문에 이

로 인해 발생하는 조직침묵이 정책집행에 영향을 주고, 이는 정부성과에 영향을 미칠 

수 있다. 또한, Sabatier & Mazmanian(1980)은 정책집행에 있어서 공무원의 성향과 상

호 간의 관계 등이 영향을 미칠 수 있다고 분석하였다. 이를 고려할 때, 개인의 이익을 

중시하는 합리적인 관료들의 성향은 상호 간의 관계를 맺는 것 등을 통해 조직정치를 

활성화할 수 있으며, 이는 정책집행에 영향을 미쳐 정부성과를 결정할 수 있는 요인이 

될 수 있다. 이에 따라 본 연구는 정책이론에 따라 정부성과를 결정하는 정책의 과정 

중 정책집행에 집중한다. 정책집행에 영향을 미치는 여러 요소 중 본 연구에서는 정책

을 실제로 선택하고 실시하는 각 조직 내부 관료들에 초점을 맞추어, 관료들에게 발생

할 수 있는 조직정치, 조직침묵과 정부성과 간의 관계를 분석하고자 한다. 
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2. 조직정치와 정부성과

조직은 역할을 수행하는데 제한된 자원을 보유하고 있고, 이러한 제한된 자원은 

모든 하위 부서들의 욕구를 충족시키기 어렵기 때문에, 부서 및 개인은 지속적으로 경

쟁을 하고 조직정치에 참여하게 된다(Robinson, 2007). 이러한 조직정치에 대한 정의

는 다양한 관점에서 이뤄지고 있다. 먼저, 거시적 관점에서 Pfeffer(1981)는 조직정치

를 ‘조직 내의 불확실하고 불합치한 상황에서 선호하는 결론으로 가기 위한 행위’로 

정의하고 있다. 이는 조직정치를 작업현장 내에서 행사되는 권력과 관련된 영향력의 

행사과정으로 이해하고, 조직을 작동시키는 기본적인 사회적 수단으로 보는 시각이다

(Pfeffer, 1981). 이처럼 자원배분과 관련된 갈등과 정책선호도에 따른 갈등, 통제와 영

향력 차원으로 이해하는 거시적 관점의 조직정치는 경쟁을 통한 순기능이 존재한다. 

조직에는 서로 다른 이해관계를 가진 개인들이 존재하기 때문에 조직 내에는 정치의 

장이 자연스럽게 형성될 수밖에 없으며(조윤형, 2008), 조직 내에서 제거할 수 없는 내

생적인 특성(Burrell & Morgan, 1979)인 갈등은 조직정치의 장 가운데 더 선호되는 상

황으로 가기 위한 기반으로 존재할 수 있다. 즉, 조직정치는 조직 내부에서, 조직에서 

발생하는 갈등 상황에 있어서 항상 존재하는 것으로 조직에 있어서 불편함이 수반되

는 결정을 회피하기 위해 작동된다. 반면, 미시적 관점에서 Ferris et al.(1989)은 조직

정치를 ‘타인의 이익을 희생하거나 타인의 이익과 유사한 수준으로 유지함으로써 장

단기적 차원에서 본인의 이익을 최대화하기 위해 사회적 영향력을 행사하려는 전략적 

행동’으로 설명하였다. 여기에서는 이기심이 조직정치의 주된 동기가 되며 조직 내에

서 역기능을 하게 된다. 본 연구는 관료 개인의 입장에서의 조직정치를 연구하고자 하

기에, 미시적 관점에 초점을 맞추어 ‘제한된 자원으로 인한 경쟁이 발생하는 상황에서 

자원을 획득하고 사용하기 위한 과정 중 개인 혹은 부서의 이익을 위한 영향력의 행

사’로 조직정치를 정의하였다. 

조직정치의 측정에 있어서 Ferris et al.(1996)은 조직정치라는 현상 자체는 객관적

으로 존재하지만, 이에 대한 평가는 자신의 인식에 의해 주관적으로 결정된다고 본다. 

조직정치에 대한 측정은 결국 다른 사람들의 정치적 활동에 대한 주관적인 인식이며, 

이러한 인식은 자신의 업무환경이 얼마나 정치적인지에 대한 인식이기 때문이다

(Kacmar & Ferris, 1991). 

이러한 조직정치와 정부성과의 관계에 있어서 조직정치가 정부성과에 긍정적인 
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영향을 미치거나(Hochwarter et al., 2006), 통계적으로 유의미한 관계를 찾지 못한 선

행연구들이 존재한다(Miller et al., 2008; 김구･김영환, 2005). 그러나, 대부분의 선행

연구는 조직정치가 정부성과에 부정적인 영향을 준다고 본다(Kacmar & Ferris, 1991; 

Bozeman et al., 1996; Valle & Witt, 2001). Vigoda(2000)의 연구에 따르면, 공공조직에 

있어서 조직정치는 성과와 직무만족, 이직의도, 조직몰입을 포함하는 직무태도에 부

정적인 영향을 미친다. Chen & Fang(2008)은 조직정치가 상사와 스스로가 평가한 직

무성과에 부정적인 영향을 미친다는 것을 실증적으로 분석하였으며, Samad(2011) 또

한 조직정치가 성과에 부정적인 영향을 미친다는 것을 실증적으로 분석하였다. 이다

솜･이상완･김순기(2016)의 연구에 따르면, 조직정치는 혁신과 같이 성과에 영향을 미

치는 요소들에 있어서 부정적인 영향을 미치기에 성과에도 부정적인 영향을 미치게 

된다. 남승하(2016)의 연구에서 공무원들을 대상으로 한 실증적 분석을 실시한 결과, 

조직 내 유력한 영향력을 행사하는 집단, 정실주의의 우세와 같은 조직정치에 대한 지

각이 높을수록 성과가 낮아졌다. 배성현･김미선(2009)의 연구에 따르면, 조직정치는 

성과에 영향을 미치는 상사에 대한 신뢰에 부(-)의 영향을 미치며, 직무긴장과 이직의

도에 정(+)의 영향을 미친다. 조직정치는 단기적인 관점에서 하나의 선호되는 결론으

로 이끌어갈 수 있다는 점에서 성과를 창출할 수 있지만, 장기적인 관점에서 조직정치

는 조직 운영에 대한 공정성에 있어서 개인의 의구심을 불러일으켜 신뢰를 낮추게 되

며, 조직 내부의 부정적인 감정을 크게 느끼게 되어 성과에 악영향을 미치게 된다(남

승하, 2016). 이러한 논의에 따라 본 연구에서는 장기적인 관점에 따라 조직정치에 대

한 인식이 높을수록 정부성과가 낮을 것이라는 가설 1을 설정하였다. 

가설 1: 조직정치에 대한 인식이 높을수록 정부성과가 낮을 것이다. 

3. 조직침묵의 매개효과

1) 조직침묵

침묵은 구성원이 주변 환경과 상황에서 고립될 수 있다는 것에 두려움을 느껴서 

다수가 의견을 개진하고 도출하는 과정 중에 발언을 하지 않는 현상이다(Noelle- 

Neumann, 1974). Noelle-Neumann(1974)는 침묵의 나선이론을 제시하였는데, 의사소

통의 환경적인 요인들이 개인의 심리적 상태에 영향을 주게 되고, 이러한 심리 상태는 
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발화와 침묵을 야기하여 다수의 의견은 계속된 발화로 인해 더 다수가 되고, 소수는 

침묵을 유지하면서 더욱 소수가 된다고 말한다. 이러한 침묵은 부정적 의견 혹은 조직

의 환영을 받지 못하는 의견을 제시하는 것에서 오는 두려움, 집단 내부의 사회적 압

력 혹은 규범에 의해 발생할 수 있다(Morrison & Milliken, 2003). 침묵은 조직의 기밀

과 보안을 강화하고 개인 간의 갈등을 감소시키는 긍정적인 영향도 존재하지만(Van 

Dyne et al., 2003), 중요한 정보의 전달을 방해할 수 있으며(Milliken et al., 2003), 진실

을 왜곡할 수 있기에 조직에 있어서 부정적 결과를 유발할 수 있다. 

이러한 관점에서 조직침묵은 ‘조직의 구성원이 조직 혹은 상관에 전달할 의견, 정

보 등이 존재함에도 불구하고 특정한 이유로 전략적, 의도적으로 침묵하는 태도’로 정

의될 수 있다(Morrison & Milliken, 2000). Vakola & Bouradas(2005)는 ‘구성원들이 의

사표현 여부를 결정해야 하는 상황에서 조직문제에 대한 자신의 의견과 우려를 표현

하지 않은 것’을 종업원 침묵(employee silence)으로 정의하고 있다. 강제상･고대유

(2014b)는 한국적 조직침묵을 ‘조직 구성원이 조직 내부에서 일어나는 현황과 상급관

리자의 결정에 대해 문제점을 파악하더라도 상황에 체념 혹은 순응하거나, 자신의 역

량에 체념하거나, 다른 구성원과의 관계 악화에 대한 우려로 인해 의견이나 이의제기

를 회피하는 현상’으로 정의하고, 민간조직에 비해 관료적 성향이 강한 한국의 공공조

직에서 더욱 빈번히 발생할 수 있다고 본다. 조직침묵에서의 침묵은 소통의 부재가 아

닌 동기에 의한 선택으로(고대유, 2017), 이러한 침묵에 대한 결과는 즉각적이고 명확

하며(Pinder & Harlos, 2001), 조직구성원들 간의 의견 교환을 차단하여 조직 내부의 

집합적 창의성을 떨어뜨리고 조직의 발전을 저해할 수 있기에 조직의 입장에서 중요

하게 여길 필요가 있다. 본 연구에서는 조직침묵을 ‘조직구성원이 전달할 수 있는 정

보, 아이디어 등을 의도적, 전략적으로 침묵하는 태도’로 정의하였다. 

조직침묵의 유형에 있어서 Morrison & Milliken(2000)은 구성원의 능동성을 기준

으로 수동적인 체념적 침묵(acquiescent silence)과 능동적인 방어적 침묵(defensive 

silence)으로 구분한다. 이를 확장하여 Van Dyne et al.(2003)은 수동적 또는 능동적인 

조직구성원의 태도와 이타심 또는 이기심과 같은 침묵의 동기에 따라 조직침묵을 체

념적 침묵, 방어적 침묵, 친사회적 침묵 등 3가지 유형으로 구분하고 있다. 체념적 침

묵은 굴복과 체념에 기반하여 상황을 단념하는 침묵으로 수동적인 구성원의 태도와 

이기심에서 비롯된다. 방어적 침묵은 의견을 제시함으로써 발생할 수 있는 부정적인 

결과를 피하고자 하는 자기 보호적 침묵으로 능동적인 구성원의 태도와 자신을 보호
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하고자 하는 이기심에서 비롯된다. 마지막으로 친사회적 침묵(prosocial silence)은 동

료를 돕기 위한 이타심과 조직구성원의 능동적 태도에서 비롯된 침묵으로 조직에 긍

정적인 영향을 미치는 유형으로 구분되고 있다. 고대유･강제상(2015)은 이러한 체념

적, 방어적, 친사회적 침묵과 함께 이타심과 수동적인 태도에서 비롯된 순응적 침묵

(adaptive silence)을 추가해서 논의하고 있다. 순응적 침묵은 한국의 순응주의를 기반

으로 하여 상관의 체면과 권위를 존중하는 풍토에서 발생하는 침묵이다. 

조직침묵과 관련된 국내 선행연구의 경우 서강석･정승철(2018)은 침묵행동이 팀 학

습에 미치는 영향에 대한 정서몰입의 매개효과를 실증적으로 확인한 결과, 침묵행동은 

정서적 몰입과 팀 학습에 부정적 영향을 미쳤다. 홍윤주･김영중(2021)의 연구는 특급호

텔 종사원에 대한 설문조사를 통해 상사와 고객의 무례함이 조직침묵을 증가시키고, 조

직침묵의 증가는 직장 내 일탈 행동의 증가로 이어진다는 것을 보여준다. 이만희･전기

석(2021)의 연구에서는 육군에 근무하고 있는 장교 및 부사관에 대해 군대 조직문화에

서의 리더신뢰와 직무특성, 자아효능감과 회복탄력성이 조직침묵에 미치는 영향을 분

석하였는데, 회복탄력성만 조직침묵에 긍정적인 영향을 주었고 나머지는 부정적인 영

향을 미쳤다. 조직침묵을 매개효과로 분석한 정종원(2020)의 연구에 따르면, 간호사 태

움은 조직침묵을 매개로 하여 간호조직 성과에 부정적 영향을 미친다. 이처럼 기존의 선

행연구들을 살펴보면, 조직정치와 정부성과의 관계에서 조직침묵의 매개효과에 대한 

실증적 분석을 실시한 연구는 미진하다. 이에 대해 본 연구는 조직정치와 정부성과의 관

계에 있어서 추가적인 인과기제로 조직침묵을 탐색하고 있기에 의의가 있다. 

<표 1> 조직침묵의 선행연구 분석

변수 연구자 결과

원인변수

홍윤주･김영중(2021) 고객의 무례함이 조직침묵 증가시킴

이만희･전기석(2021)
회복탄력성이 조직침묵을 증가시키고, 리더신뢰와 
직무특성, 자아효능감은 조직침묵을 감소시킴

정종원(2020) 간호사 태움은 조직침묵을 증가시킴

Khalid & Ahmed(2015); 송혜진･김영현･
윤경(2016); 김도경･이환의･김인신(2017)

조직정치는 조직침묵을 증가시킴

결과변수

서강석･정승철(2018) 팀 학습, 정서적 몰입을 낮춤

홍윤주･김영중(2021) 직장 내 일탈행동을 증가시킴

정종원(2020) 간호조직 성과를 낮춤

Tamuz(2001); 
Wang & Hsieh(2013)

직무만족을 낮춤
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2) 조직침묵의 매개효과 

한국의 경우 관료제에 있어서 수직적인 권위주의적 문화가 유지되고 강화되고 있

는 상황이다(윤견수･박규성, 2017). 이러한 상황에서 공무원들의 경우 능동적으로 행

동하기보다는 수동적으로 상관이 제시하는 업무 혹은 조직의 목표 달성을 위해 일을 

하는 경우가 많다. Weber는 이러한 수동적인 공무원들에 있어서 공무원은 영혼이 없

다는 말을 남겼고(Weber, 2019), 이는 우리나라에서 ‘영혼 없는 공무원’으로 논의되고 

있다. ‘영혼 없는 공무원’은 편협하고 왜곡된 정치로 인해 탄생한 필연적인 산물로(청

년일보, 2021), 우리나라에서 소위 철밥통이라고도 불리는 영혼 없는 공무원은 공무원

의 본래 역할을 망각한 채 세종시 아파트 특별공급과 같은 문제 등을 일으키는 것으로 

지적되고 있다(청년일보, 2021). 이러한 공무원의 도덕적 해이는 정부성과에 부(-)의 

영향을 미칠 수 있으며, 영혼 없는 공무원은 조직 내 정치적인 과정에서 정부가 선택

한 유력한 상급 공무원의 말에 복종하는 수동적인 행태를 보여준다(미디어오늘, 

2008). 이러한 복종성과 수동성으로 인해 발생하는 폐쇄적인 우리나라의 조직문화는 

조직침묵의 발생가능성을 높이게 된다(김명자･김미환, 2016). 또한 이들의 행동은 도

덕적 해이와 공무원의 본분과 맞지 않고 상급 공무원 혹은 유력한 집단의 이익과 연결

된 경우가 많기에 정부성과를 낮추게 되는데, 이는 공무원의 신분이 보장된 한국에서 

만연하게 된다. 이러한 한국 관료제의 특성을 반영하여 본 연구에서는 수동적인 구성

원의 태도가 중심이 되는 체념적 침묵과 순응적 침묵을 분석하고자 한다. 

먼저, 조직침묵과 정부성과의 관계에 있어서 조직침묵은 많은 연구들에서 정부성

과에 유의미한 영향을 미친다고 논의되었다(Van Dyne et al., 2003; 곽선화･김미희, 

2010). 일반적으로 조직침묵은 정부성과에 부정적인 영향을 미친다(Morrison & Milliken, 

2000; Vakola & Bourada, 2005). 구체적으로, 정부성과의 심리적 지표인 직무만족과 

조직몰입, 조직시민행동에 있어서(채신석, 2016; 사숙수･정수진, 2018) 조직침묵은 부

정적인 영향을 미친다(Morrison & Milliken, 2000; Vakola & Bourada, 2005). Morrison 

& Milliken(2000)의 연구에 따르면, 조직침묵은 개인의 의견과 정보의 교환을 차단하

Ehtiyar & Yanardağ(2008); Knoll & 
Van(2013); 박종철･최현정(2013)

조직몰입을 낮춤

권용섭･임재강(2015) 조직시민행동을 낮춤

Morrison & Milliken(2000); 남승하(2016) 정부성과를 낮춤
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여 직무만족과 정부성과를 낮춘다. 구체적으로, 직무만족에 있어서 조직침묵은 직무

만족에 부정적인 영향을 미친다(Tamuz, 2001; Wang & Hsieh, 2013). 조직에 대한 의

견을 쉽게 말하지 못하는 상황에서 조직구성원은 이러한 상황에 대해 부정적으로 생

각하게 되고 이는 직무만족의 하락을 가져오게 된다. 조직몰입은 조직 전체의 이익을 

위한 행동을 하기 위한 심리 상태로 조직에 있어서 긍정적인 영향을 미친다(Porter et 

al., 1974). 조직몰입의 측면에서 조직침묵은 조직몰입에 부정적 영향을 미친다(Ehtiyar 

& Yanardağ, 2008; Knoll & Van, 2013; 박종철･최현정, 2013). 이는 말하고자 하는 아

이디어와 의견을 말하지 못하는 상황에 대한 압박감과 스트레스로 인해 조직구성원은 

조직의 이익과 목표에 집중하지 못하게 되는 것을 보여준다. 조직을 위해 스스로 행동

하는 조직시민행동에 있어서 권용섭･임재강(2015)은 지방자치단체 공무원들을 대상

으로 연구를 실시하여 조직시민행동과 조직침묵 사이의 부정적인 상관관계를 발견했

다. 이처럼 조직침묵은 직접적으로 정부성과에 부정적인 영향을 미치기도 하고, 정부

성과를 결정하는 직무만족과 조직몰입과 같은 직무태도에도 부정적인 영향을 미쳐 정

부성과를 낮춘다고 할 수 있다. 언론에서는 영혼 없는 공무원의 예로 원전 폐쇄의 과

정을 제시한다. 매 정권마다 영혼이 없는 공무원을 다루고 있지만, 여전히 원전 폐쇄

에 있어서 정권의 눈치를 보거나, 탁상행정, 갑질로 징계를 받는 공무원들이 양산되고 

있다(뉴스워치, 2020). 월성 1호기 조기 폐쇄에 대한 감사원의 감사에 있어서 산자부

는 정부의 탈원전 기조에 따라 원전의 경제성에 대해 낮게 평가하였으며, 감사를 앞두

고 관련된 자료를 삭제하기도 했다(TV 조선, 2020). 이처럼 수동적인 공무원은 효율적

인 일 처리를 어렵게 하여 정부성과를 낮추게 되기에 본 연구에서는 체념적 침묵과 순

응적 침묵에 있어서 정부성과와의 관계를 분석한다. 

다음으로, 조직정치와 조직침묵의 관계에 있어서 조직정치와 조직정치에 대한 인

식은 조직 내의 불확실성을 야기하므로 조직침묵에 긍정적인 영향을 줄 것으로 기대

된다(Khalid & Ahmed, 2015). 기존 조직침묵에 대한 선행연구들에 따르면, 조직정치

에 대한 인식은 조직침묵의 중요한 원인변수로 침묵에 긍정적인 영향을 미치는 것으

로 나타났다(송혜진･김영현･윤경, 2016; 김도경･이환의･김인신, 2017). 조직정치에 

대한 인식이 높은 구성원은 자신에게 손해가 예상되는 행동을 자제하고, 상관에 대해 

순응하는 태도를 보이기 때문에 개인의 발언으로 인해 발생할 수 있는 불확실성보다

는 침묵을 통한 안전을 추구할 가능성이 높다(강제상･고대유, 2014a). 특히, 신분이 보

장된 우리나라 공무원의 경우 능동적으로 행동하기보다는 조직정치에 따른 유력한 상
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급 공무원 혹은 유력한 조직을 따라 침묵할 가능성이 높다. 또한, 대통령 중심제에서 

공무원들은 대통령의 관심사에 집중하는 행태를 보여주고, 이는 공무원을 머리와 영

혼이 없는 존재처럼 보이게 한다(아시아경제, 2017). 이처럼 소신이 없고 수동적인 공

무원들은 조직정치에 있어서 더 큰 영향을 받고 이에 대해 능동적으로 대처하기보다

는 침묵할 가능성이 높기에 본 연구에서는 조직정치와 체념적 침묵과 순응적 침묵 간

의 관계를 분석한다. 

선행연구들을 살펴보면 조직정치에 대한 인식이 조직침묵에 긍정적인 영향을 준

다는 연구와 조직침묵이 정부성과에 부정적인 영향을 준다는 연구가 존재한다. 기존

의 조직정치에 대한 인식의 증가가 정부성과를 낮추는 관계에 있어서 이러한 선행연

구들은 조직침묵이 이러한 관계를 매개할 수 있다는 것을 보여준다. 그러나 조직침묵

의 매개효과를 다룬 선행연구들의 경우, 조직공정성과 이직의도의 관계에서 조직침묵

의 매개효과를 확인하거나(송은정･김미정･고명숙, 2020), 조직공정성과 조직시민행

동 간의 관계에서 조직침묵의 매개효과를 보고 있다(고대유･강제상･김광구, 2015). 구

체적인 조직을 대상으로 살펴보면, 정종원(2020)의 연구는 간호조직 내 태움과 조직성

과에 있어서 조직침묵의 매개효과를 분석하였다. 그러나, 조직정치와 정부성과의 관

계에서 수동적인 조직침묵인 체념적 침묵과 순응적 침묵의 매개효과를 분석한 연구는 

미비하다. 특히, 순응적 침묵은 한국의 순응주의를 기반으로 한 것으로 우리나라에 있

어서 이와 관련된 연구의 필요성이 증대되고 있다. 이를 바탕으로 본 연구에서는 조직

침묵, 구체적으로 체념적 침묵과 순응적 침묵이 조직정치와 정부성과 간의 매개적 역

할을 할 것이라는 가정을 통해 다음과 같이 가설 2를 설정하였다. 

가설 2: 조직정치에 대한 인식은 조직침묵을 매개로 하여 정부성과에 유의미한 영향을 미칠 

것이다. 

가설 2-1: 조직정치는 체념적 침묵을 매개로 하여 정부성과에 부(-)의 영향을 미칠 것이다. 

가설 2-2: 조직정치는 순응적 침묵을 매개로 하여 정부성과에 부(-)의 영향을 미칠 것이다. 
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Ⅲ. 연구설계

1. 분석방법

본 연구의 목적은 조직정치와 정부성과, 조직침묵으로 구성된 가설을 검정하여 조

직정치가 정부성과에 미치는 영향을 조직침묵을 중심으로 규명하는 데에 있다. 본 연

구의 종속변수는 정부성과이며, 독립변수는 조직정치다. 조직침묵의 경우 조직정치와 

정부성과를 매개하는 매개변수로 설정했다. 본 연구는 STATA 통계 프로그램 버전 15

를 활용하여 기초분석과 상관분석을 통해 자료의 신뢰성 및 타당성과 변수들의 상관

성을 확인하였으며, 마지막으로 본 연구의 최종 모형을 다중회귀분석을 통해 매개효

과를 검정하였다. 본 연구의 분석틀은 다음의 <그림 1>과 같다.

<그림 1> 연구분석 틀

매개효과는 독립변수와 종속변수의 인과관계를 깊이 있게 이해하고 정밀하게 설

명할 수 있기에 유용하다(이상균, 2007). 이를 검정하기 위해 본 연구에서는 Baron & 

Kenny(1986)의 검정방식을 사용한다. Baron & Kenny(1986)의 매개회귀분석은 네 가

지 경로가 충족되어야 한다. 먼저, 독립변수는 통계적으로 유의미한 영향을 매개변수

에 미쳐야 한다. 둘째, 매개변수는 통계적으로 유의미한 영향을 종속변수에 미쳐야 한

다. 셋째, 독립변수는 통계적으로 유의미한 영향을 종속변수에 미쳐야 한다. 넷째, 첫 

번째와 두 번째 경로가 통제된 상황에서 독립변수가 종속변수에 미치는 영향력에 대

한 회귀계수가 낮아져야 한다. 매개변수에 대한 통제를 한 경우에 독립변수가 통계적

으로 유의미한 영향을 종속변수에 미치지 않는 경우를 완전매개로, 독립변수가 통계
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적으로 유의미한 영향을 미친다면 부분매개라고 정의한다(Van Dyne et al., 1994). 이

러한 논의를 바탕으로 본 연구에서 활용한 모형의 수식은 다음의 <표 2>와 같다. 

<표 2> 연구모형

Path Equation

Path A M조직침묵 = β0 + β1X조직정치 + βkC통제변수

Path B Y정부성과 = β0 + β1M조직침묵 + βkC통제변수 + ε

Path C Y정부성과 = β0 + β1X조직침묵 + βkC통제변수 + ε

Path C’ Y정부성과 = β0 + β1X조직정치 + β2M조직침묵 + βkC통제변수 + ε

2. 분석대상

본 연구는 미래정부연구센터에서 실시한 ‘2021년 초변화사회의 신뢰받는 미래정

부 통계조사’의 설문조사 자료를 활용하였다. 사용한 데이터는 우리나라 중앙행정기

관 중 부와 청에서 근무하는 공무원과 광역지방자치단체에서 근무하는 공무원을 대상

으로 2021년 2월 16일부터 3월 2일까지 설문조사를 실시하였고, 표집 방법은 소속기

관별로 비례할당표집(Quota Sampling)을 실시하여 소속기관을 반영하여 보정한 후 최

종적으로 500명에게 응답을 수집하였다. 아래의 <표 3>은 설문응답자의 인구통계학적 

특성을 정리한 표이다. 응답자들의 성별은 여성(38.4%)에 비해 남성(61.6%)이 더 많았

고, 30대와 40대의 응답비율이 높았다. 학력은 고졸 이하(2.8%), 대졸(73.4%), 대졸 이

상(24.8%) 수준으로 응답하였다. 소속기관별 비율을 살펴보면, 중앙행정기관(부)에서 

근무하는 공무원은 196명으로 39.2%를 차지하였고, 광역지방자치단체에서 근무하는 

공무원이 39%, 중앙행정기관(청)에서 근무하는 공무원이 109명으로 21.8%로 나타났

다1). 직급은 8급 이하가 61% 수준으로 응답하여 7급 이상에 비해 응답자가 많았다. 응

답자를 직군별로 구분하면, 행정직군 65.6%, 공안직군 2.2%, 기술직군 29.6%, 연구직

군 2.6%로, 행정직군의 응답자가 많았다. 재직기간은 5년 이하 27%, 6년에서 10년 사

이는 22.2%, 11년에서 20년 사이는 32%, 21년에서 30년 사이에는 16.2%, 31년에서 40

년 사이가 2.6% 응답하였다. 

1) 중앙행정기관(부)에서 198부, 중앙행정기관(청)에서 109부, 광역지방자치단체에서 197부를 

수집하여 응답 이상치 4부를 삭제한 후 500명 기준으로 분석을 실시하였다. 
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<표 3> 표본의 구성

항목 구분 빈도(명) 비율(%) 항목 구분 빈도(명) 비율(%)

성별
남성 308 61.6

소속
기관

중앙행정기관(부) 196 39.2

중앙행정기관(청) 109 21.8여성 192 38.4
지방자치단체(광역) 195 39.0

연령

20대 57 11.4

직군

행정직군 328 65.630대 186 37.2
공안직군 11 2.2

40대 178 35.6
기술직군 148 29.6

50대 79 15.8
연구직군 13 2.6

학력

고졸이하 14 2.8

재직 
기간

5년 이하 135 27
대졸 367 73.4 6~10년 111 22.2

대학원 이상 119 24.8 11~20년 160 32
7급 이상 140 28 21~30년 81 16.2

직급
8급 이하 305 61 31~40년 13 2.6

3. 변수의 측정

<표 4>에 본 연구에서 다루는 변수와 이에 대한 측정 문항을 요약했다. 본 연구의 

종속변수는 정부성과로, 국내연구에서는 조직의 관리역량을 통해 정부성과를 측정하

고 있다. 관리역량에는 정책일관성, 예산의 능률적인 사용과 정책의 효과성 등이 존재

한다(최상옥, 2012; 권오영, 2015). 이를 바탕으로 정부성과를 측정하기 위해 예산의 

효과적이고 능률적인 사용, 정책의 효과성에 대한 3가지 문항을 설정하였다. 

본 연구의 독립변수는 조직정치에 대한 인식으로 Kacmar & Carlson(1997)이 개발

한 14개의 문항을 추출하여 활용하였다. 구체적으로, 해당 문항에서는 동료들의 이기

심, 불공정한 승인, 파당의 형성, 소수의 핵심 세력 등 5개의 문항을 추출하여 조직정

치를 측정하였다.2)

본 연구의 매개변수는 조직침묵으로 본 연구에서는 한국 관료제의 특성을 반영하

여 구성원의 수동적 태도에서 비롯되는 체념적 침묵과 순응적 침묵을 분석하고자 한

다. 본 연구에서는 체념적 침묵에 대해 Van Dyne et al.(2003)이 제시한 5가지 문항을 

추출하여 활용하였으며, 순응적 침묵의 경우에는 고대유･강제상(2017)이 제시한 4가

지 문항 중 상관과의 갈등 회피, 상관에 순응하는 정도를 추출하여 활용하였다. 또한, 

본 연구의 목적은 조직정치의 인식과 정부성과 간의 관계에 있어서 매개변수인 조직

침묵을 규명하는 것이기에 조직성과를 인식하는 주체적인 공무원의 특성을 통제변수

2) 조직정치와 관련된 설문문항 6개 항목을 바탕으로 요인분석을 실시한 결과, 5개 문항이 한 

가지 요인으로 적재되었기에 이를 바탕으로 조직정치의 측정지표를 선정하였다.
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로 분리하였다. 

본 연구에서 활용한 설문문항의 신뢰성과 타당성을 검증하기 위해 Cronbach’s 

Alpha 값과 요인분석 결과값을 통해 내적 일관성을 검토하였다. 우선 타당도 검사를 

위해 주성분분석 요인분석을 실시하였고, 회전방식으로는 Varimax 방식을 활용하였

다. 그 결과 다음의 <표 4>와 같이 정부성과, 조직정치, 체념적 침묵, 순응적 침묵으로 

네 개의 요인이 적재된 것을 확인하였다. 또한 신뢰도 측면에서도 모두 0.8 이상의 값

을 도출하여 구성 개념이 타당성과 신뢰성을 확보하였고, 측정은 모두 5점 척도로, 5

점으로 높아질수록 긍정적인 응답의 문항으로 구성하였다. 

<표 4> 변수 및 측정문항

변수 문항 문항 출처 신뢰도

정부성과

정부는 국민의 세금을 낭비하지 않고 사용한다.
최상옥
(2012)

0.914정부는 예산을 지출한 이상의 업무성과를 낸다.

정부는 의도한 정책목표를 효과적으로 달성한다.

조직정치

우리 조직구성원들은 종종 다른 사람들을 흠잡아 자신을 높이려고 
한다.

Kacmar 
& 

Carlson
(1997)

0.872

우리 조직에는 아무도 반대할 수 없는 영향력 있는 집단이 존재
한다.

우리 조직에서는 영향력 있는 조직구성원의 의견에 동조하는 것이 
가장 좋은 대안으로 여겨진다.

우리조직에서는 승진과 보상이 비교적 정치적으로 결정된다.

우리 조직에서는 실제 승진 결정이 조직 내 인사규정이나 실제 
성과와 큰 상관없이 이루어진다.

조직
침묵

체념적 
침묵

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

Van Dyne et al.
(2003)

0.818
업무처리를 향상 시킬 수 있는 방안을 제시하지 않는다. 

어떤 정보를 일부러 빠뜨리고 이야기하지 않을 때가 있다.

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

순응적 
침묵

좋은 아이디어가 있어도 상관의 결정과 상충되는 경우 발설하지 
않는다. 고대유･강제상

(2017)
0.822

나는 상관에 순응하는 마음에서 불편한 발언을 하지 않는다. 

통제변수 성별, 연령, 학력, 직급, 근무년수 -
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Ⅳ. 분석결과

1. 기초통계 및 상관분석

주요 변수들에 대한 기초통계 및 상관관계 분석결과는 다음의 <표 5>와 같다. 종속

변수인 정부성과의 평균값은 3.143으로 나타났다. 매개변수인 체념적 침묵과 순응적 

침묵의 평균값은 각각 2.669, 2.886으로, 평균보다 작은 것으로 나타났다. 독립변수인 

조직정치의 평균은 2.921로, 마찬가지로 평균보다 작은 것으로 나타났다.

<표 5> 기초통계

　 평균 표준편차 최소값 최대값

정부성과 3.143 0.849 1 5

체념적 침묵 2.669 0.722 1 5

순응적 침묵 2.886 0.821 1 5

조직정치 2.921 0.795 1 5

성별 1.384 0.487 1 2

연령 39.85 8.342 23 58

학력 2.210 0.472 1 3

직급 1.890 0.313 1 2

근무년수 2.452 1.127 1 5

종속변수와의 상관분석 결과는 다음의 <표 6>과 같다. 정부성과는 체념적 침묵, 조

직정치와 부(-)의 상관관계를 가지고 있지만, 순응적 침묵과는 유의미한 상관관계가 

나타나지 않았다. 본 연구에서는 선행연구에서 조직 내 침묵을 구분한 것처럼 체념적 

침묵과 순응적 침묵으로 구분하였는데, 두 변수 간 상관관계 분석 결과가 0.6 이하로 

나타나, 변수 간 관계의 충돌은 없는 것을 확인하였다. 이외 다른 변수들의 상관관계 

값도 0.5 이상으로 크게 나타나지 않는 것을 확인하였다. 
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<표 6> 상관분석 결과

　 A B C D E F G H I

A. 정부성과 1 　 　 　 　 　 　 　

B. 체념적 침묵 -.272** 1 　 　 　 　 　 　

C. 순응적 침묵 -.020 .491** 1 　 　 　 　 　

D. 조직정치 -.376** .491** .352** 1 　 　 　 　

E. 성별 -.084 .000 -.078 .078 1 　 　 　

F. 연령 .124** -.062 .067 -.008 -.235** 1 　 　

G. 학력 -.058 -.054 -.096* .090* -.064 .209** 1 　

H. 직급 .026 -.008 -.076 .041 -.090* .324** .143** 1

I. 근무년수 .163** -.036 .061 .057 -.123** .839** .111* .357** 1

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

2. 매개분석

이 연구는 조직 내 정치가 정부성과에 미치는 영향을 살펴보고, 이러한 과정 내에

서 조직 내 침묵의 두 유형인 체념적 침묵과 순응적 침묵의 매개효과를 검증한 결과를 

다음의 <표 7>과 같이 정리하였다. 전체 분석결과, 분산팽창지수(Variance Inflation 

Factor, VIF)의 값은 1~3 초반 값으로 나타나 다중공선성의 가능성을 배제하였다. 모

델은 체념적 침묵이 매개변수로 있는 모형 1과 순응적 침묵이 매개변수로 있는 모형 2

로 구분 하였다.

모형 1의 결과를 살펴보면 다음과 같다. 먼저, 경로 C에서 독립변수인 조직정치는 

종속변수인 정부성과에 유의미한 부(-)의 방향으로 영향을 미치는 것으로 나타났다. 

즉, 조직 내 정치 행태가 많아질수록 정부성과는 감소하는 것이다. 이러한 결과는 선

행연구의 결과와 일치한다(Kacmar & Ferris, 1991; Bozeman et al., 1996; Vigoda, 

2000; Valle & Witt, 2001; Chen & Fang, 2008; Samad, 2011). 경로 A를 살펴보면, 조직

정치는 체념적 침묵에 유의미한 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 즉, 조직 내 

정치 행태가 많아질수록 조직 내에서는 조직 상황에 대한 체념적인 침묵이 증가하는 

것이다. 경로 B와 C′를 살펴보면, 조직정치가 체념적 침묵에 유의미한 부의 영향을 미

치고, 조직정치와 체념적 침묵이 함께 정부성과에 유의미한 부의 영향을 미치고 있다. 

경로 C와 C′의 회귀계수를 비교하였을 때, 경로 C′의 회귀계수 크기가 작으므로, 조직

정치와 정부성과 간의 관계에서 체념적 침묵은 부분 매개 효과가 있는 것을 확인할 수 
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있다. 이와 같은 결과는 조직 내 정치 행태가 존재하는 상황에서 나타나는 체념적 침

묵이 정부성과 감소에 어느 정도 영향을 미친다는 것을 의미한다. 

모형 2는 매개변수로 순응적 침묵을 활용한 것이다. 분석결과, 조직 내 정치 행태는 

정부성과를 감소시키는 것을 확인할 수 있고(경로 C), 조직 내 정치 행태는 순응적 침

묵을 증가시키는 것으로 나타났다(경로 A). 그러나 주목할만한 점은, 순응적 침묵은 체

념적 침묵과는 다르게 정부성과에 유의미한 정의 영향을 미치는 것으로 나타나(경로 

B), 조직 내에서 순응적 침묵은 정부성과를 향상 시키는 것을 확인할 수 있다. 모형2의 

매개모형 전체를 통계적으로 보았을 때, 간접효과(AB)의 값이 총효과(C)의 값보다 크게 

나타났고(AB>C), 직접효과(C’)가 총효과(C) 보다 크게 나타나 억제효과(suppression 

effect)가 나타났다. 이 때의 억제효과는 매개변수의 존재로 인해 독립변수의 예측 강도

가 감소하지 않고 오히려 커지는 것이다(Conger, 1974). 또한, 상관분석 결과에서도 순

응적 침묵은 정부성과와 유의미한 상관관계를 가지고 있지 않은 것으로 나타났으나, 

음의 상관관계를 가지는 것으로 나타났고, 매개분석에서는 양의 상관관계가 존재하는 

것으로 나타났다. 이 또한 억제효과로 인한 결과인데, 억제효과가 존재하는 경우 매개

변수 혹은 독립변수의 상관계수와 매개모형 내 경로계수의 부호가 바뀔 수 있다. 이에 

대해 본래 매개모형이 서로 다른 세 개 이상의 변수들이 함께 작용하는 모형이기 때문

에, 상관분석과 매개분석을 위한 회귀분석과는 다른 분석결과가 나타날 수 있다(김하

형･김수영, 2020; Friedman & Wall, 2005). 

<표 7> 매개분석 결과

구분

공통 모형 1 모형 2

경로 C 경로 A 경로 B, C’ 경로 A 경로 B, C’

정부성과 체념적 침묵 정부성과 순응적 침묵 정부성과

매개변수
체념적 침묵 -0.129*

순응적 침묵 0.122***

독립변수 조직정치 -0.413*** 0.461*** -0.353*** 0.393*** -0.461***

통제변수

성별 -0.089 -0.078 -0.100 -0.165* -0.069

연령 -0.013 0.000 -0.013 0.014 -0.015

학력 -0.054 -0.149* -0.073 -0.255* -0.023

직급 -0.063 0.004 -0.062 -0.297* -0.027

근무년수 0.223*** -0.040 0.218*** -0.027 0.226***

상수항 4.673*** 1.844*** 4.911*** 2.589*** 4.358***

F 18.48*** 28.31*** 16.76*** 17.02*** 17.03***

Adj-R² 0.174 0.247 0.181 0162 0.184

 *p<.05, **p<.01, ***p<.001
 다중공선성 진단(VIF) 결과 1~3의 초반 값으로 나타남
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본 연구에서는 조직 내 정치적 상황이 정부성과에 미치는 영향에 있어서 조직 내 

침묵의 매개효과 검증을 위해 Baron & Kenny(1986)가 제안한 3단계 매개회귀분석을 

실시하고, 통계적 유의미성 검증을 위해 소벨(Sobel) 테스트(Sobel, 1982)와 부트스트

래핑(bootstrapping) 방식(Preacher & Hayers, 2008)을 실시하였다. 매개효과 검증 결

과는 다음의 <표 8>과 같다. 모형 1에서는 매개변수를 제외한 조직정치가 정부성과에 

미치는 총효과(경로 C) 값은 –0.413이다. 매개변수인 체념적 침묵의 효과를 고려한 직

접효과(경로 C′) 값은 –0.353이다. 매개효과는 총효과에서 직접효과를 감한 값으로

(Judd & Kenny, 1981), 모형 1에서의 매개효과 값은 –0.06(-0.413-(-0.353))이다. 이 값

은 Sobel 테스트 값과 비교하였을 때 일치해야 한다(MacKinnon et al., 1995). Sobel 테

스트 값은 경로 A에서의 독립변수 회귀계수 값, 경로 B의 매개변수의 회귀계수를 곱한 

값이다. 모델 1에서 이를 구하면, 경로 A의 조직정치 회귀계수 값(0.461)과 경로 B 체

념적 침묵의 회귀계수 값(-0.129)을 곱하면 –0.06이므로 일치하는 것을 확인하였다. 또

한 Sobel 테스트의 결과는 전술한 계산에 따라 도출된 Z값이 통계적으로 유의미한 결

과(p<0.05)를 도출하여 매개효과가 있음을 검증하였다. 

모델2의 매개효과 검증을 실시한 결과는 다음과 같다. 먼저, 조직정치가 정부성과 미

치는 총효과(경로 C) 값은 –0.413이다. 매개변수인 순응적 침묵의 효과를 고려한 직접 효

과(경로 C′) 값은 –0.461이다. 모형2의 총효과에서 직접효과를 감한 값(-0.413-(-0.461))

은 0.048이다. 경로 A 조직정치 회귀계수 값(0.393)과 경로 B 순응적 침묵의 회귀계수 값

(0.122)을 곱한 Sobel 테스트 값은 0.048로, 매개효과 검증이 유의미한 것으로 나타났다. 

이 결과 역시 Sobel 테스트의 결과가 위의 계산법에 따라 도출된 Z값이 통계적으로 유의

미한 수치를 나타내어(p<0.05) 매개효과가 있음을 증명하였다.

<표 8> 매개효과 검증

구분 모형 1 모형 2

(a) 0.461 *** 0.393 ***

(b) -0.129 * 0.122 **

간접효과 -0.060 * 0.048 *

간접효과
상한 0.127 0.086

하한 0.076 0.009

직접효과 -0.353 *** -0.461 ***

총효과 -0.413 *** -0.413 ***

매개효과 검정 -0.06 * 0.048 *

종류 부분매개 부분매개
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Ⅴ. 결론 및 함의

본 연구는 공무원을 대상으로 한 설문조사를 통해 조직환경에서 조직정치가 정부

성과에 영향을 미치고 있으며, 조직정치는 조직 내 침묵의 환경을 매개로 하여 정부성

과를 감소시키는 것을 실증적으로 규명하였다. 조직 내 정치적 행태는 한정된 자원을 

취득하는 과정에서 필연적으로 나타나는 행태이므로 정치적 행태가 성과에 미치는 영

향에 대한 연구도 활발히 이루어져 왔다. 그러나 조직 내 정치적 행태에 대응하는 행

태라고 할 수 있는 개인의 침묵이 최근에는 정도에 따라 구분되어 연구가 수행되고, 

정부성과에도 상이한 영향을 미친다는 결과가 제시되고 있음에도 불구하고 조직정치, 

조직 침묵, 정부성과에 대한 행태적 차원의 메커니즘 연구는 부족하다는 한계가 있다. 

이에 본 연구는 조직 내 정치적 행태의 정부성과에 대한 직접적인 영향을 재확인할 뿐 

아니라, 조직 침묵을 체념적 침묵과 순응적 침묵으로 구분하여 관계를 설명하고자 하

였다. 또한, 본 연구의 결과는 조직 내 정치적 행태와 성과 인식의 메커니즘을 구체적

으로 설명하도록 침묵이라는 개념을 활용하고, 침묵을 체념적 침묵과 순응적 침묵으

로 구별하여 활용했다는 점에서 이론적 의의가 있다. 

우리나라 공무원을 모집단으로 하여 총 500명을 대상으로 조사･분석한 결과, 기초

통계에서 조직정치, 순응적 침묵, 체념적 침묵은 평균보다 낮은 값을 도출하였다. 이

는 전반적으로 정부 내 조직정치와 침묵풍토는 많이 나타나지 않는 것을 의미한다. 인

과분석 결과는 다음과 같다. 첫째, 기존의 선행연구와 동일하게 조직정치는 정부성과

에 부정적인 영향을 미쳐, 가설 1이 채택되었다. 조직정치는 조직 내에서의 제한된 자

원을 활용하기 위해 지속적으로 발생하는 것으로, 부서 혹은 개인 간의 긍정적인 경쟁

의 방향으로 활용된다면 조직의 성과에도 긍정적인 영향을 미친다는 연구가 존재하기

는 하나(Hochwarter et al., 2006), 통상 조직정치는 정당한 경쟁보다는 부정적인 상황

에서 활용되므로, 조직의 성과에 부정적인 영향을 미치는 요인으로 논의되고 있다. 

둘째, 조직정치는 체념적 침묵과 순응적 침묵에 모두 유의미한 정(+)의 영향을 미치

는 것으로 나타난 바, 조직 내 정치적 상황은 공무원들의 조직 내 침묵풍토에 영향을 

미친다. 조직정치는 조직에 속한 부서 및 개인에게 심리적인 압박을 주어 침묵하는 것

이 갈등 없는 공동체 생활이라고 인식하게 만든다. 특히 공공조직은 직업의 안정성이 

있고 이직률도 민간조직에 비해 높지 않기 때문에 조직 내 침묵을 더욱 강화시킨다. 

셋째, 체념적 침묵은 정부성과에 유의미한 부(-)의 영향을, 순응적 침묵은 정부성
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과에 유의미한 정(+)의 영향을 미치는 바, 조직침묵 개념 구분의 유의미성을 보여준다. 

체념적 침묵은 정치적 상황 하에서 자신의 이익을 위해 혹은 상황에 대한 스트레스, 

단념하는 차원에서 나타나는 행태로 ‘이기심’을 기반으로 한다(Van Dyne et al., 2003). 

이에 체념적 침묵은 부당한 업무에도 부서 혹은 개인의 생존을 위해 침묵을 유지하여 

내재적 업무 동기에 부정적인 영향을 줄 수 있다. 순응적 침묵도 ‘수동성’에 기반하여 

옳지 않은 업무에 대해 침묵을 유지할 수 있다는 점에서 체념적 침묵과 비슷하나, 순

응적 침묵은 업무에 대한 ‘이타심’이 발현되는 것이므로 업무에 대한 내재적 동기에 

부정적인 영향을 미치지 않아, 정부성과에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 사료된다. 

조직 내에서 나타나는 침묵 유형은 조직의 분위기나 문화에 따라 달라질 수 있다. 체

념적 침묵이나 순응적 침묵은 관료제의 권위주의 문화에서 주로 발생하고, 업무 매뉴

얼을 강조하며 획일화된 업무를 수행하는 관료나 입직 기간이 짧은 신규 공무원들에

게서 나타날 수 있다. 한 편, 이 같은 결과는 침묵이 무조건적으로 정부에 부정적인 영

향을 미치는지에 대해 의문을 제기한다. 특히 순응적 침묵은 조직이 변화해야 함을 인

식하고 있지만 변화가 기대되지 않기 때문에 침묵하는 체념적 침묵과는 다르기 때문

이다. 기존의 선행연구에서 침묵 그 자체만 두고 보았을 때, 조직침묵은 조직 발전에 

부정적인 영향을 미치기 때문에 해결해야 할 요소라고 논의되었다(고대유, 2017; 강제

상･고대유, 2014b; Milliken et al., 2003; Pinder & Harlo, 2001). 장기적인 침묵 문화가 

정부성과에 미치는 영향에 대해 추가적인 연구가 필요하기는 하지만, 기관의 특성에 

따라 침묵의 효과가 달라질 것으로 사료된다. 

넷째, 조직 내 침묵은 조직정치가 정부성과에 부정적인 영향을 미치는 관계를 부

분적으로 매개하는 변수인 것으로 나타나, 가설 2-1가 채택되었다. 본 연구에서는 조

직 내에서 나타나는 침묵의 유형이 다양할 것으로 판단하여 유형을 체념적 침묵과 순

응적 침묵으로 구분하였는데, 체념적 침묵은 부분매개효과로, 순응적 침묵은 억제 효

과로 나타났다. 이와 같은 결과는 공공조직 내 정치적 상황 하에서 구성원들이 취하는 

침묵의 유형에 따라 정부성과에 미치는 영향력이 다를 수 있음을 시사한다. 이와 같은 

결과는 세 단계로 해석해볼 수 있다. 첫째, 조직정치를 경험한 사람은 조직 내에서 순

응적인 침묵을 하려 하고, 정부성과를 내는 데에 부정적인 영향을 미친다고 인식한다. 

둘째, 순응적 침묵이 정부성과를 증가시키는 것으로 인식되기는 하지만, 셋째, 조직 

정치적 상황 하에서는 순응적 침묵이 미치는 영향을 감소시켜 지속적으로 정부성과에 

부정적인 영향을 미친다. 먼저 체념적 침묵은 정부성과에도 부정적인 영향을 미치며, 
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정치적 상황 하에서는 그 영향을 강화하였다. 최근 정부는 사회의 빠른 변화, 지능정

보기술의 발달, 새로운 정책 난제 등에 대응하기 위해 민첩성을 강조하고 있으며, 정

부 모습 변화와 관련해서는 DIY(Do It Your Self) 정부 등과 같은 새로운 정부의 형태

들이 제시되고 있다. 이러한 전체적인 변화 가운데서 공공조직은 적극적 대응 혹은 소

극적으로라도 이를 따르기 위해 변화에 대한 거부감을 감소시켜야 한다. 체념적 침묵 

풍토는 변화가 필요한 상황에서 조직원들의 변화를 위한 동태성을 감소시키므로 관리

적 차원에서 대응할 필요가 있다. 

순응적 침묵은 정부성과에 긍정적인 영향을 미치기는 하지만, 정치적 상황 하에서

는 순응적 침묵의 영향을 상쇄하여 정부성과가 감소한다고 해석할 수 있다. 조직 내에

서의 정치적 상황은 제한된 자원을 조직 내에서 효율적으로 활용해야 하기 때문에 자

연스럽게 형성될 수 밖에 없다(조윤형, 2008). 적당한 조직정치는 성과에 긍정적인 영

향을 미칠 수 있지만, 이를 남용할 경우 조직성과와 내･외부적인 성과 인식에도 부정

적인 영향을 미칠 수 있다. 먼저 조직 내부적으로는 조직 내 정치 문화가 강할 경우 조

직 내 구성원들의 스트레스를 증가시킬 수 있다. 순응적 침묵이 정부성과 인식에 긍정

적인 영향을 미치긴 했으나, 조직정치가 순응적 침묵과 정부성과 인식에 각각 부정적

인 영향을 미친 바, 조직 내 정치적 상황의 만연함은 순응적 침묵 성향이 있는 개인에

게는 더욱 수동적인 행태를 하게 할 가능성이 높다. 이는 남승하(2016)의 연구에서도 

나타났듯이, 공무원들은 정실주의의 우세와 같은 조직의 정치적 상황에 대한 인식을 

많이 할수록 성과가 낮아졌다. 외부적으로는 조직에 대해 부정적으로 판단할 가능성

을 높여 부정적인 영향을 미치고, 이는 부정적인 성과로 이어질 가능성도 높일 수 있

다. 이에 대한 해결은 조직 전체적인 노력, 특히 조직장의 역할이 매우 중요하다고 할 

수 있다. 특히 공공조직은 국가 자원을 활용･운영하므로 조직 내 정치가 국가 전체에 

영향을 미칠 가능성이 존재한다. 각 기관의 장들은 자원의 활용에 대해 정치적 영향력

이 배제될 수 있도록 조직 의사결정 체계를 조정하고 자원을 독점할 가능성이 높을 수 

있는 기관의 위계성을 감소시키기 위해 노력이 필요하다. 

연구결과에 대한 제언은 다음과 같다. 먼저, 조직정치 행태가 긍정적인 경쟁의 방

향으로 활용되도록 노력해야 한다. 공공조직의 경우 다른 조직에 비해 그 규모가 매우 

크고 국가 자원을 활용하는 조직이기 때문에 조직정치의 행태가 나타나지 않을 수 없

다. 이에 이를 활용한 조직문화의 개선 노력이 필요하다고 사료된다. Hirschman(1970)

은 정치적 상황 하에서 조직 내의 개인에게는 이탈(Exit), 항의(Voice), 충성(Loyalty), 
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태만(Neglect)이라는 네 가지 행태가 나타난다는 EVLN 모형을 제시했다. 공공조직 인

력은 민간조직에 비해 변화가 크지 않기 때문에 위의 네 가지 행태가 더욱 크게 나타

나게 되며, 특히 태만은 최근 부정적 행태로 비판받고 있는 ‘영혼 없는 공무원’의 행태

로도 이어질 수 있다. EVLN 모형에서는 조직에서 항의나 충성이 있을 경우 조직에 회

복력이 있다고 제시한다. 그러나 반대로, 조직에 대한 충성심을 토대로 조직의 긍정적 

변화를 위해 항의를 했으나, 의견이 수용되지 않는 경우에는 이탈이나 태만으로 이어

지기 때문에 조직 내 의견수렴을 통한 경쟁, 공공조직 내 거버넌스 활성화를 통한 할

거주의의 해소가 필요하다. 

또한, 공공조직 내에 침묵 풍토가 만연해지지 않도록 노력해야 한다. 침묵 풍토는 조

직 분위기에 따라 확산될 수 있다. 본 연구에서는 조직정치와 침묵 풍토가 평균 이하로 

나타났지만 선행연구에서는 우리나라 공공조직은 관료제에 입각한 위계적 특징으로 인

해 침묵이 잘 발생할 수 있다고 지적한다. 이는 조직 내 침묵 자체에 대해 인식을 하지 못

하고 있을 가능성도 높으므로 조직 내 직업윤리 교육의 강화 등을 통해 인식의 차원을 넓

혀주는 것이 필요하다. 침묵 풍토가 만연해지는 것에 대해, Noelle-Neumann(1974)의 침

묵의 나선이론은 조직 내 다수의 의견 발화로 인해 소수는 침묵을 유지하며, 이러한 침묵

은 조직 내 의사소통에 대한 환경적 요인의 개선을 통해 해결해야 한다고 설명한다. 또

한, 본 연구에서 활용한 개념인 순응적 침묵과 비슷한 방어적 침묵은 체념적 침묵의 확산

에 영향을 미칠 수 있다(Chung & Park, 2013; 고은비･한영석, 2019). 본 연구의 분석에서 

나타났듯이, 순응적 침묵은 조직성과 향상에 유의미한 긍정적인 영향을 미치기는 하지

만, 체념적 침묵은 조직성과 감소에 영향을 미치므로, 순응적 침묵의 체념적 침묵화가 되

지 않도록 유의해야 한다. 이를 위해 수평적 조직구조 및 문화 형성을 위해 노력해야 하

며, 의견을 제시함에 있어 자기효능감은 침묵하려는 의도를 감소시켜 이로 인한 부정적

인 영향을 감소시키므로(Parker, 1993; 정현선･하헌경･박동건, 2010), 공공조직 내 개인

의 자기효능감이나 내재적 동기의 향상을 위한 노력이 필요하다. 

한편, 본 연구의 한계는 다음과 같다. 첫째, 단일한 설문조사 자료를 통해 변수를 

측정함으로써 발생하는 동일자료원 편의(common source bias)로부터 자유롭지 못하

다(Podsakoff & Organ, 1986). 이는 단일 시점의 횡단면 자료를 활용함으로써 시간이

나 정책 등의 변화에 따른 변화를 포착할 수 없다는 한계를 가진다. 또한 조직침묵을 

구분하는 연구가 많이 수행되고 있으나, 우리나라의 상황에 적용하기에는 실증적 한

계로 인한 침묵들에 대한 개념적 구분이 뚜렷하지 않은 한계가 존재한다. 따라서 조직 
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침묵에 대한 다양한 정량･정성적 연구를 통한 연구결과의 축적을 통해 개념을 더욱 

정교화하고 구체적인 정책적 시사점을 제시할 수 있도록 기여해야 할 것이다. 둘째, 

순응적 침묵이 억제 효과가 나타나 순응적 침묵의 영향에 대해 새롭게 접근할 수 있었

지만, 순응적 침묵과 정부성과 간의 상관관계 결과가 유의미하지 않게 나타났다. 이러

한 결과는 극단적인 응답한계치를 통제하지 못했기 때문으로 사료된다. 셋째, 자료의 

한계로 인해 공공기관 전반에 대해 분석을 수행하여 기관별로 나타나는 고유한 특성, 

문화 등에 대한 구체적 함의를 제시하지 못한 점이다. 한정된 자원으로 국정운영을 수

행하는 공공기관의 특성상 조직 내 정치 행태가 발생할 수 밖에 없는 구조이지만, 여

러 공공조직의 수 만큼 다양한 성격의 정책을 집행하므로, 정치 및 대응 문화가 상이

하게 나타날 수 밖에 없다. 그러나 본 연구는 자료상의 한계로 인해 전체 공무원을 대

상으로 연구를 수행함으로 인해 결과의 지나친 확대 해석의 위험이 존재한다. 향후 연

구에서는 조직문화와 관련된 조징정치와 조직침묵을 단일 혹은 문화적으로 유사한 기

관들을 대상으로 연구를 수행하는 등의 시도가 필요하며, 조직문화와 특성에 적합한 

구체적인 시사점 및 함의를 제시할 필요가 있다.
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Focusing on the mediating effect of Organizational Silence

Park, Ie Rei
Yonsei University

Lee, Hyuck Gyu
Yonsei University

Kim, Tae Hyung
Korea Institute of Public Administration

Due to the new public management, the public performance at the administrative level 

is recognized as very important. Creating an organizational culture is very important to 

achieve government performance. However, the numerous political organizational 

cultures within an organization make it more important for individuals belonging to a 

public organization to integrate into the organization than to derive results. Political 

organizational culture puts direct and indirect pressure on individuals to remain silent 

when making decisions. 

In this study, we analyzed that organizational politics and silence would have an impact on 

organizational performance and elicitation, especially in the causal relationship between 

political culture and organizational performance within the organization. In addition, 

organizational silence, which has been actively studied recently, has been studied separately 

as acquiescent silence, adaptive silence, and prosocial silence, depending on the individual’s 

attitude toward silence. In this study, we used acquiescent and adaptive silence based on 

‘passive’ as parameters, judging that organizational politics would pressure individuals to 

make ‘passive’ choices in the decision-making process within the organization.

As a result of the analysis, first, politics in the organization had a negative impact on 

organizational performance, as in previous studies. Second, organizational politics had 

a significant (+) effect on both acquiescent and adaptive silence. Third, acquiescent 

silence had a significant negative (-) effect on organizational performance, while 

adaptive silence had a significant positive (+). Fourth, organizational silence has been 

shown to be a partial parameter in the process of negatively affecting organizational 

performance. Based on these analysis results, theoretical and policy implications for the 

development of performance in public organizations were presented.

[ Key Words: organizational politics. organization silence, government performance ]


