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【 국문초록 】

포용적리더십과 조직정치지각의

지식숨김행동에 대한 영향:
팀몰입과 친사회적동기의 매개효과를 중심으로

제주대학교 일반대학원

경영학과 박사과정

김봉현

기업의 생존을 위한 지속적 경쟁우위 요소가 새로운 기술 환경에의 적응과 선

도에 초점이 맞춰지면서, 빠르게 변화하는 기술 환경에의 기민한 대응과 조직의

기술적 우월성을 확보하기 위한 지식경영(knowledge management)의 중요성이

지속적으로 강조되고 있다. 1990년대부터 많은 연구자들에 의해 연구되고 알려져

온 지식경영이 새로운 경영관리의 개념은 아니지만, 지식의 확산과 창출이라는

지식경영의 본질은 환경변화의 대응을 위한 핵심요소로서 현대 기업들에게 여전

히 유효하다.

이에 지식공유는 조직유효성과 관련된 핵심적인 변수로 지목되어왔고, 이런 환

경에서 조직의 환경 대응력을 확보하기 위한 요소로서 구성원의 지식공유행동

(knowledge sharing behavior)에 대한 수많은 연구들이 제시되었다. 그러나 실제

기업 현장에서는 지식공유에 의한 긍정적 효과와 더불어, 업무에 필요한 지식들

이 제때에 공유되지 않는 상황을 넘어서 의도적으로 지식을 은폐하거나 지식공

유의 요구에 대해 제대로 된 지식을 전달하지 않는 부정적 상황이 동시에 발생

하고 있다.

그동안 대부분의 연구들이 지식공유의 활성화를 위한 선행변수의 탐색에 초점

이 맞춰져 왔지만, 지식공유가 제대로 이루어지지 않거나 또는 의도적으로 지식

이 은폐되는 상황에 관련된 지식숨김행동(knowledge hiding behavior)이 새로운
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개념의 변수로 제시되고 있다.

본 연구에서는 ‘어떻게 구성원 간 지식공유를 최대화 할 것인가?’가 아닌 ‘어떻

게 구성원 간 지식 숨김 행동을 최소화 할 것인가?’에 초점을 맞추고 있다.

지식공유행동과 지식 숨김 행동의 효과를 구분하여 좀 더 깊게 살펴보기 위해

서는 이러한 선행요인들의 효과를 구체적으로 분리하여 살펴볼 필요가 있다. 아

직까지 이러한 관점에서 기존의 지식전이에 대한 선행요인들을 동기요인과 위생

요인의 측면으로 분리하여 검토한 연구는 제기되지 않고 있는데, 본 연구에서는

연구문제의 도출과 가설의 설정을 위하여 기존 연구에 대한 검토를 통해 가설적

인 구분을 시도하고, 이를 토대로 가설과 연구모형을 설정하였다.

선행연구의 검토를 통하여 본 연구에서는 지식 숨김 행동에 미치는 선행변수

로서 조직차원의 변수 중 조직정치지각을 제시하였고, 부서차원의 변수로서는 리

더의 포용적리더십을 설정하였다. 이러한 선행변수들이 지식 숨김 행동에 미치는

영향을 체계적으로 매개할 것으로 예측되는 매개변수로는 구성원의 팀 몰입과

친사회적동기를 설정하였다. 구체적인 가설 관계로서는 포용적리더십이 구성원의

지식 숨김 행동에 주는 부(-)의 영향, 구성원이 인식하는 조직정치지각이 구성원

의 지식 숨김 행동에 주는 정(+)의 영향, 조직정치지각과 포용적리더십의 지식

숨김 행동에 대한 구성원 팀몰입의 매개 영향, 조직정치지각과 포용적리더십의

지식 숨김행동에 대한 구성원 친사회적동기의 매개 영향, 구성원의 친사회적동기

및 팀 몰입과 지식 숨김행동의 관계에 대한 구성원이 인지하는 심리적 경쟁 분

위기의 조절효과를 검증하는 것으로 가설을 설정하였다.

본 연구의 실증분석을 위하여 국내 서울, 부산, 경남, 제주지역 등에 소재한 제

조업, 금융업, 서비스업, 유통업 등 다양한 업종의 기업체 종사자중 상사와의 재

직기간이 최소 3개월 이상인 팀 및 구성원 600명을 대상으로 설문지를 배포하여

445부의 설문을 회수하였으며, 연구모형 검증을 위해 SPSS 24.0과 AMOS 24.0

통계 소프트웨어를 활용하였다.

자료를 분석한 결과는 다음과 같다. 첫째, 탐색적 요인분석 결과는 최초 연구

모형에서 지식 숨김 행동이 총 3개의 하위요인(모르는 척 하기, 회피적 숨김, 합

리적 숨김)으로 구성되었으나, 본 연구에서는 모르는 척하기와 회피적 숨김이 단

일 요인으로 구분되는 2요인(의도적 숨김 행동, 합리적 숨김 행동)으로 분석되었
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다. 이는 선행 연구결과에서 제시 되었던 부분과 측정도구의 내용상 서구와 국내

의 문화적 맥락 차이를 고려할 때 사전에 예상이 될 수 있었던 부분이다. 둘째,

구조모형 분석 결과 직접효과로는 <조직정치지각→팀몰입>, <친사회적동기→합

리적 지식 숨김>의 2개 경로계수가 유의하지 않게 나타났고, 간접효과로는 <조

직정치지각→합리적 지식 숨김>의 관계가 유의하지 않게 나타났다. 셋째, 조절효

과에 대한 검증 결과는 가설을 모두 지지하여 심리적 경쟁분위기가 높은 경우

팀 몰입과 친사회적 동기가 구성원의 지식 숨김 행동을 낮추는 효과가 약해지는

결과가 나타났다.

본 연구결과의 이론적 시사점은 다음과 같다. 첫째, 본 연구는 조직 내 지식의

전이와 확산을 저해하는 지식 숨김 행동에 대한 이해의 폭을 넓히고, 이에 영향

을 주는 영향요인을 탐색하였다. 둘째, 실증적 분석을 통하여 지식 숨김 행동에

영향을 미칠 수 있는 선행변수를 확인하였다. 셋째, 지식 숨김 행동의 하위요인

이 본 연구에서는 의도적인 숨김 행동과 합리화된 숨김 행동의 2요인 구조로 도

출되었는데, 이는 캐나다 등에서 수행된 기존의 연구결과와는 다소 다른 결과이

다. 넷째, 기존의 지식전이 관련 연구에서 많이 다루어지지 못했던 심리적 경쟁

분위기의 조절효과를 확인할 수 있었다.

본 연구의 수행과정과 결과를 토대로 제시할 수 있는 실무적 시사점은 다음과

같다. 첫째, 지식 숨김 행동을 위생요인의 관점에서 이해하는 경우, 조직 내 지식

숨김 행동을 최소화하지 않고서는 보다 적극적인 지식공유와 확산이 이루어질

수 없다는 해석이 가능하다. 둘째, 지식공유와 지식 숨김은 사회적 교환관계로

해석할 수 있으며, 원활한 지식공유가 이루어지기 위해서는 사회적 교환관계에서

의 비용과 효익에 대한 인식이 균형을 나타내야 한다. 셋째, 조직정치지각이 지

식 숨김 행동에 미치는 효과에 대한 검토는, 조직 전체의 경영관리 프로세스에

대한 구성원의 절차적 타당성 인식이 가지는 중요성으로 연계된다.

본 연구의 몇 가지 연구 및 실무적 시사점에도 불구하고 본 연구는 다음과 같

은 연구의 한계점을 나타내고 있다. 첫째, 본 연구의 연구모형에 포함된 변수들

을 측정하기 위한 측정도구가 모두 구성원 개인의 자가 응답 설문에 의존하고

있기에 심각한 공통방법편의의 문제를 나타낼 수 있다. 둘째, 구성원의 지식 숨

김 행동은 자기보고식 설문이 아닌 동료 또는 상사의 평가를 통해 보다 신뢰성
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높은 측정이 가능하지만 본 연구에서는 이러한 지식 숨김 행동에 대해서도 자기

보고식 설문을 통해 측정하고 있다. 셋째, 심리적경쟁분위기는 본 연구에서 맥락

변수로 가설화 되었으나, 실제 실증분석결과 지식 숨김 행동에 대한 직접효과가

존재할 수 있는 것으로 확인되었다. 넷째, 지식 숨김 행동에 영향을 미칠 수 있

는 다양한 요소들에 대해 충분히 검토하지 못하였다. 다섯째, 조직정치지각의 효

과에 대한 가설이 일부 기각되었는데, 기존 선행연구에서는 유의한 결과를 나타

내었지만 본 연구에서는 유의하지 않게 나타난 결과에 대해서 충분한 설명이 이

루어지지 못했다.

따라서 향후 연구 제언을 다음과 같이 제시하고자 한다. 첫째, 지식공유행동과

지식 숨김 행동에 대한 영향요인의 구조를 종합적으로 검토하고 실증분석과 이

론적 고찰을 통해 발전시켜 나아가야 한다. 둘째, 지식전이 과정은 본질적으로

사회적 교환관계이다. 이러한 교환관계는 관계의 시작과 반복, 그리고 발전의 과

정을 거쳐 변화되어갈 수 있다. 본 연구에서는 지식 숨김 행동을 이러한 순환적

이고 연속적인 과정으로 살펴보지 못하고 있기에 향후 연구에서는 종단적 연구

설계 등을 통하여 이러한 역동적 교환관계의 특징을 검토할 필요가 있다. 셋째,

지식 숨김 행동의 구성개념에 대한 지속적 연구 및 보완이 지속 되어야 할 것이

다.

주제어: 지식공유, 지식숨김, 지식경영, 위생요인, 동기요인, 포용적 리더십, 조직정치지각, 

       팀 몰입, 친사회적동기, 심리적 경쟁 분위기
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Ⅰ. 서론

1. 연구배경

4차 산업혁명 시대의 도래와 동시에 코로나19가 우리 시대를 강타하고 있다.

인공지능과 빅데이터 등 게임의 판도를 뒤집는 새로운 기술의 발전과 사상 초유

의 비대면 상황을 맞으면서 인류의 삶은 극적인 전환기를 맞이하고 있다. 환경의

급격한 변화는 산업과 기업환경에도 심대한 영향을 미치고 있으며, 기업들은 바

야흐로 조직생태학에서 논의하고 있는 자연선택과 생존의 기로에 놓여 있다

(Hannan & Freeman, 1984).

블록체인과 메타버스 등 소프트웨어 분야의 비약적인 발전과 더불어 양자 컴

퓨팅과 인공지능 등 하드웨어 측면의 기술적 발전은 기업의 지속적 경쟁우위

(competitive advantage)와 전략 자산(strategic resource)의 구조를 근본적으로

재정립하고 있다. 2021년 국내 신문기사에 따르면 우리나라의 주요 건설사들은

코로나19 사태의 장기화와 더불어 발전된 기술의 활용을 위해 메타버스 기술을

도입하고 있다고 전했다(조선비즈, 2021.09.04.). 단순한 온라인 분양 홍보관을 넘

어서 가상혁신 사무실과 회의실, 교육장 등 사업 수행의 방식 자체를 변화시키려

는 노력이 진행 중이며, 이러한 노력은 건설업, 대학교, 지자체 등 영역의 경계를

넘어 활발히 나타나고 있다.

기업의 생존을 위한 지속적 경쟁우위 요소가 새로운 기술 환경에 대한 적응과

선도에 초점이 맞춰지면서, 빠르게 변화하는 기술 환경에 대한 기민한 대응과 조

직의 기술적 수월성을 확보하기 위한 지식경영의 중요성이 지속적으로 강조되고

있다. 1990년대부터 많은 연구자들에 의해 연구되고 알려져 온 지식경영이 새로

운 경영관리의 개념은 아니지만, 지식의 확산과 창출이라는 지식경영의 본질은

환경변화의 대응을 위한 핵심요소로서 현대 기업들에게 여전히 유효하다.
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지식경영의 핵심은 조직 내에서 새로운 지식의 창출과 확산이 원활하게 이루

어지게 하는 데에 있다(Nonaka, 1995). 지식경영이란 조직의 경쟁력을 유지하고

조직목적을 달성하기 위하여 지식을 창조하고 조직 내 확산 및 전이를 유도하는

조직의 시스템이라고 정의된다(Chong & Besharati, 2014). 지식은 조직 내 다른

자원들보다 높은 가치를 가지고 있다. 또한 지식의 효과는 즉시 나타나지 않고

다소의 시간과 복잡한 프로세스를 통해 나타나기에 이러한 지식의 관리 및 공유

에 특별한 관심과 노력이 요구된다. 지식경영에서 가장 핵심이 되는 개념인 “지

식관리”는 지식을 개인 및 조직 차원에서 효과적으로 획득하고 이를 다른 구성

원들과 효율적으로 공유하며, 조직 내에서 체계적으로 저장하여 지식기반 경영활

동을 가능케 하는 종합적인 경영 과정으로 이해된다. 가속되고 있는 경영환경의

변화 속에서 지식경영은 조직의 핵심적인 생존요인으로 이해될 수 있다(김준,

2008).

이러한 지식경영을 구성하는 다양한 개념 중 인사조직 분야에서 집중적으로

검토되어온 개념은 지식공유이다. 지식공유란 조직 및 개인이 보유한 지식자산을

조직 내에 공유함으로써 지식의 활용을 극대화하여 조직역량을 강화하고자 하는

활동을 의미한다(Gupta & Govindarajan, 2000). 지식공유는 지식의 공유자와 수

혜자간 이루어지는 지식의 흐름이고, 조직 구성원들이 자신의 지식에 대해 공개

하고 조직 내 확산, 저장, 공유하여 타 조직 구성원들 자신의 업무에 활용하여

조직 유효성을 높이는 활동이다. 그리고 이러한 지식공유의 효과에 대해서는 많

은 연구들이 진행되어오고 있다.

그러나, 조직 구성원들은 대부분 자신의 지식과 유용한 정보를 가치 있는 자산

으로 인식하고 이를 타인과 공유하고 싶어 하지 않는 태도를 나타낼 수 있기에,

지식공유는 조직 내 당연히 일어나는 현상은 아닐 수 있다(Liu et al., 2012). 현

실적으로 조직 내에서 지식공유가 이루어지지 못하게 만드는 다양한 장애요인도

수없이 존재한다. 특히, 지식근로자로 칭해지는 분야의 구성원들은 자신의 지식

을 개인적 성장을 위한 핵심요소로 인식하면서 타인과 공유하고자 하는 경향이

낮아질 가능성도 존재한다.(Bock and Kim, 2005).

조직 구성원들은 조직이 소유한 자산이 아니며, 조직 내의 지적자산들도 마찬

가지로 조직이 소유하고 있지 않다. 이에 따라 조직은 조직 구성원들에게 개인의
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지적 자산(정보)를 타인과 공유하라고 강요할 수 없다(Kelloway & Barling,

2000). 이에 따라 수많은 지식공유의 활성화 노력들은 실패로 돌아가고 있으며

(Hislop, 2002), 조직 구성원들에게 지식공유에 대한 명시적인 보상을 제공하더라

도 지식 공유에 대한 저항은 여전히 존재하는 경우가 많다(예, Bock, Zmud,

Kim, & Lee, 2005; Swap, Leonard, Shields, & Abrams, 2001).

2. 연구목적

본 연구는 조직 내 지식관리의 핵심 요소인 지식전이 과정을 다루고 있으며,

구체적으로는 “어떻게 구성원 간 지식공유행동을 최대화할 것인가?”에 대한 논

의가 아닌 “어떻게 구성원 간 지식숨김행동을 최소화할 것인가?”에 대한 질문에

초점을 맞추고 있다.

기존의 지식전이에 대한 연구들은 대부분 지식공유에 대한 긍정적 영향요인과

부정적 영향요인들을 살펴보고 있는데, 이러한 연구들은 Connelly et al.(2012)등

의 연구에서 제시하고 있는 지식전이의 동기요인 및 위생요인의 관점을 적용하

고 있지 않기 때문에 각 선행요인들의 효과가 혼재되어 제시되고 있는 상황이다.

즉, 지식공유행동과 지식숨김행동의 효과를 좀 더 깊게 살펴보기 위해서는 이

러한 선행요인들의 효과를 구체적으로 분리하여 살펴볼 필요가 있다. 아직까지

이러한 관점에서 기존의 지식전이에 대한 선행요인들을 동기요인과 위생요인의

측면으로 분리하여 검토한 연구는 제기되지 않고 있는데, 본 연구에서는 연구문

제의 도출과 가설의 설정을 위하여 기존 연구에 대한 검토를 통해 가설적인 구

분을 시도하고, 이를 토대로 가설과 연구모형을 설정하였다.

구체적인 연구가설과 연구모형의 설정을 위하여 지식숨김행동을 낮추거나 최

소화할 수 있는 선행요인에 대하여 조직과 집단수준에서 각각 검토하였다. 조직

수준에서는 구성원의 지식공유에 수반되는 위험(risk)와 손해와 관련된 변수를

검토하여, 지식공유에 수반되는 손해 또는 위험을 높일 수 있는 부정적 인식의

해소에 초점을 맞추었다. 집단수준에서는 직접적으로 지식교환이 이루어지는 부

서 또는 팀 단위에서의 사회적 교환관계의 장애요인을 제거하거나 최소화할 수

있는 리더십 행동 측면에서 초점을 맞추었다.
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이러한 선행변수들은 구성원들의 조직과 집단에 대한 긍정적 인식을 제고하고,

타인의 업무지원에 대한 필요성 및 긍정적 판단을 통해 지식숨김행동을 낮출 것

으로 예측하고 있다.
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1. 연구방법

본 연구는 구성원의 지식 숨김행동에 대한 선행요인을 탐색하기 위해 다음과

같은 방법과 과정을 통해 수행하였다. 첫째, 선행연구 고찰을 통하여 본 연구에

포함된 변수들에 대해 개념적으로 정의한다. 본 연구 내에서 활용되는 변수들에

대해 다양하게 정의되고 있으며, 선행연구의 고찰을 통하여 연구모형에 포함되는

변수 전부에 대해 개념을 설명한다. 둘째, 연구 가설을 설정하여 각 독립 변수들

간의 상호작용과 종속변수와의 관계를 설명하고자 한다. 셋째, 이러한 변수들의

가설을 입증하기 위해 설문조사와 실증조사를 실시하고 통계적 분석을 통하여

가설을 검증한다. 넷째, 연구결과를 토대로 연구의 시사점을 정리하고 연구의 한

계점과 향후 연구 방향성에 대한 제언을 제시한다.

2. 논문의 구성

본 논문은 총 5장으로 구성 되었으며, 각 장의 구성은 다음과 같다. 제 Ⅰ장 서

론은 연구 배경과 목적을 제시하고, 연구방법과 논문의 구성을 설명한다. 제 Ⅱ

장 이론적 배경에서는 리더의 포용적 리더십, 구성원이 인지하는 조직정치지각,

팀몰입 및 친사회적동기, 그리고 구성원의 지식숨김행동 및 조절변수로서 심리적

경쟁 분위기의 개념을 검토하며, 제 Ⅲ 장은 연구설계로 연구 모형 및 연구 가설

을 설정하고 가설 검증을 위해 변수들의 정의 하고 분석방법 및 절차에 대해 설

계하고 제 Ⅳ 장에서 실증분석을 통해 가설을 검증한다. 마지막으로 결론에서는

연구결과의 요약과 시사점, 그리고 연구의 한계 및 향후 연구 방향에 대해서 논

의한다.
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<그림 Ⅰ-1> 논문의 구성

▼

▼

▼

▼

Ⅱ. 연구변수의 이론적 고찰

1. 지식숨김행동에 대한 고찰

2. 지식숨김행동의 선행변수에 대한 이론적 고찰

- 포용적리더십, 조직정치지각

3. 매개변수에 대한 이론적 고찰

- 팀몰입, 친사회적동기

III. 연구 설계

1. 연구모형 및 연구가설

2. 변수의 정의 및 조사 설계

Ⅳ. 실증분석

1. 표본의 특성

2. 측정도구의 타당성 및 신뢰성 검증

3. 기술적 통계 및 상관관계 분석

4. 가설검증

Ⅴ. 결론 및 논의

1. 연구결과의 요약 및 시사점

2. 연구의 한계 및 향후 연구방향

Ⅰ. 서 론

1. 연구배경 및 연구목적

2. 연구방법 및 논문의 구성
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Ⅱ. 이론적 배경

1. 지식

인류 문명의 발달은 인류 지식의 발전과 궤를 같이 한다. 자연과학의 눈부신

발전으로 과학자들은 최근 지구로부터 156억 광년의 거리에 있는 원시 은하를

발견하였다고 한다. 이는 우주가 생성된 빅뱅이후 겨우 10억년 정도가 지난 시점

의 까마득히 오래전 생성된 빛으로, 인류의 지적 경계가 상상하기 힘든 수준까지

확대되고 있다는 여러 가지 사례 중 하나이다. 고대 그리스 철학자들은 인간과

자연에 대한 사유를 통해 자연철학의 학문적 토대를 형성하였으며, 이는 이어지

는 문명 발전의 중요한 자양분이 되었음을 우리는 이미 주지하고 있다. 이러한

지식의 발전은 사실 인류의 발전의 근간이 되어왔고, 끊임없는 지적 도전과 응전

의 과정을 통해 인류는 계속 발전해 오고 있다. 이러한 관점에서 지식의 근원적

개념을 탐구하는 시도는 본 연구의 범위를 아득하게 넘어서는 경지이기에 본 연

구의 관점에서 지식에 대해서는 주로 조직과 조직 구성원의 개념적 경계에서 논

의하고자 한다.

애덤스미스는 국부론을 통해 조직 내 근로자들이 성장하고 생산성을 높여 나

아가는 가장 중요한 요소로 조직 내 경험과 학습을 제시한 바 있다. 빅토리아 왕

조시대의 경제학자인 알프레드 마셜은 경제구조에서 가장 중요한 생산자원으로

서 지식을 강조한 바 있다. 조직의 성장과 발전의 측면에서 조직 내 지식의 축적

과 발전이 가지는 중요성은 이미 오래전부터 지목되어 온 것이다.

다양한 학문분야를 망라할 수 있는 지식(knowledge)에 대한 일반명제와 정의

는 없으며, 상황과 연구자에 따라 다양하게 정의되어 왔다. Drucker(1993)는 전

통적 의미에서의 생산요소인 토지, 노동, 자본 외에 지식을 제4의 생산요소로 정

의하였으며, Davenport & Prusak(1998)은 극심한 경쟁과 급변하는 경영환경 하

에서 지속적 경쟁우위를 위한 핵심적 자원이라고 정의하였다. Nonaka &
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Takeuchi(1995)는 조직 구성원들의 다양한 경험과 믿음을 통해 획득된 가치 있

는 기술(skill)을 지식 이라고 정의하기도 하였다. Ruggles(1998)는 지식을 가치,

정보, 규칙, 경험 등의 복합물이라고 정의하였고, Wiig(1997)의 경우 특정한 문제

를 해결하기 위해 축적되고 통합되어 오랜기간 보유된 기대, 믿음, 판단, 방법 및

노하우 등을 지식이라고 정의하였다. Toffler(1991)는 앞으로 다가올 것으로 예상

되고 이미 진행되고 있는 거대한 변화의 물결을 권력의 이동이라는 개념으로 제

시하였고, 이러한 권력이동의 핵심요소를 지식이라고 제시하였다. 이러한 개념상

의 모호성으로 인해 사실 조직 내 지식은 매우 다양한 형태로 존재하게 된다. 다

음의 <표 II-1>은 다양한 지식의 형태를 정리한 것이다.

<표 II-1> 지식의 유형

출처 : 서도원, 이덕로 & 김찬중 (2006), 저자 일부 수정

지식과 개념적으로 유사하거나 중첩되는 변수로서 정보(information)가 있는데,

일부 연구자들의 경우 유용한 정보와 지식을 개념적으로 구분하는 것은 실익이

없다는 주장을 하기도 하며(예, Wang & Noe, 2010), 일부 연구자들은 자료

(data), 정보(information), 그리고 지식(knowledge)은 명백히 구분되어야 할 서로

다른 개념이라고 주장하기도 한다(Fahey & Prusak, 1998). 이들은 자료와 정보

를 지식이라고 정의한다면, 경영 분야의 한 요소가 되어 가고 있는 지식경영이라

는 분야가 의미가 없어진다고 언급하기도 하였다. Smith & Saint-Onge(1996)의

연구와 Maglitta(1996)의 관련 연구에서는 이러한 논란에 대하여, 자료는 가공되

지 않은 숫자와 사실의 집합이며, 정보(information)는 이러한 자료들을 의미 있

지식의 형태 사례 객관성 여부 주관성 여부

개인이 마음속으로 지니고 있는 신념 의견 O

집단의 구성원이 공동으로 가진 신념 업무 프로세스 O

조직의 구성원이 공동으로 가진 신념 기업 전략 O

기록물 형식으로 나타낸 주장 보고서 O

컴퓨터로 나타낸 주장 전자우편 O

시청각으로 나타낸 주장 영상자료 O

개인의 구술로 표현한 내용 강연 O
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는 형태로 가공하여 정리한 것이며, 지식(knowledge)은 이러한 정보가 조직 내에

서 의미 있는 요소가 될 수 있도록 전환된 것이라고 정의하였다. 지식과 정보에

대한 논의는 아직 명확히 정리되지는 못한 상황인데, Hurber(1991)의 경우 정보

와 지식을 굳이 구분하여 사용하기 보다는 모호한 상황을 묘사할 수 있는 1차

자료들에 대해서는 정보의 개념을 사용하고, 노하우(know-how)와 같이 추상적

이거나 복잡한 개념에 대해서는 지식의 개념을 사용하기도 하였다. 비슷한 관점

에서 Kogut & Zander(1992)는 지식의 경우 어떤 특정한 개념이 무엇을 의미하

는지를 알고 있거나 이를 정리한 것이며, 노하우는 무엇인가를 효율적으로 수행

할 수 있는 기술을 의미한다고 제시하였다. 노하우는 조직 구성원간의 사회적 학

습과 조직 구성원 스스로의 학습과정을 통해 터득되고 축적되어진다.

지식과 정보 등 유사 개념간의 명확한 정의가 다소 부족한 상황이지만, 지식의

유형에 대한 학자들 간의 의견도 다소 다양하게 존재한다. 예를 들어

Nonaka(1994)는 조직 내 존재하고 있는 지식을 암묵지(tacit knowledge)와 형식

지(explicit knowledge)로 구분하였다. 암묵지는 주관적이며 행동, 경험, 학습을

통해 습득된 지식을 의미한다. 여기에는 인지적 요소와 기술적 요소가 결합되어

있다고 볼 수 있다. 인지적 요소의 가장 대표적인 사례는 특정한 개념에 대한 개

인의 인지적 지도와 신념으로서의 모델(mental model)을 예로 들 수 있다. 기술

적 요소의 대표적 사례는 특정 업무를 원활히 수행하기 위한 경험 기반의 노하

우를 예로 들 수 있다. 형식지는 공식적이고 논리적이며 언어나 도표, 그림 등으

로 표현되고 성문화된 형태로 전달될 수 있는 지식을 의미한다. 이러한 지식의

종류에 대해서는 다양한 학자들이 수많은 형태로 개념을 제시하고 있기에 다음

의 종합정리를 통해 이를 요약하고자 한다.
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<표 II-2> 지식에 대한 다양한 정의

출처 : 김남열(2017), 저자 일부 수정

지식을 분류하는 여러 가지 방법 중에, 지식의 내용적 특성을 중심으로 절차적

지식(know-how), 서술적 지식(know-about), 원인적 지식(know-why), 관계적

지식(know-with), 조건적 지식(know-when)등으로 분류하는 경우도 있다(전현

규, 2013). 이렇게 다양한 지식에 대한 개념 정의가 제시되고 있지만, 실제로 중

지식의 정의 연구자

개인의 경험이나 상황, 그리고 인간이 가지는 인지적

활동과 정보가 서로 결합해서 생성되어지는 실질적인

의사결정 또는 행동에 즉시 활용될 수 있는 고부가가

치 정보

Davenport, de Long &

Beers(1998)

앞으로 다가올 것으로 예상되는 새로운 권력이동의 핵

심 요소
Toffler(1991)

어떤 문제를 해결하기 위해 필요한 정보를 인식하고

사고하는 인간의 행동에 대한 결과
McDermott(1999)

정당하고 진실한 체험과 믿음을 통해 획득되어진 기술

(skill)
Nonaka & Takeuchi(1995)

진실, 믿음, 기대, 판단, 방법, 노하우 등으로 이루어지

며, 특정한 상황이나 문제를 해결하기 위해 축적되고

통합되어 오랜 기간 보유되어 있는 요소

Wiig(1997)

경험이나 교육 등을 통해 확보된 개인 수준의 아이디

어 또는 노하우
Chadha & Ritika(2012)

문제해결 뿐 아니라 다양한 의사결정에 적용할 수 있

도록 취합, 분석 및 쳬계적으로 정리된 정보
Turban(1992)

증명과정을 통해 타당성이 입증된 정보 Leibeskind(1996)

행동을 가능토록 하는 관행이나 이론, 그리고 기술 등

체계적으로 조직화된 정보
Demarest(1997)

시스템을 구성하고 있는 개인의 이동과 관계없이 조직

이 보유하여 사용할 수 있고, 조직의 운영에 활용할 수

있는 의미있는 정보

Heibeler(1996)

성과, 문제해결, 의사결정, 학습, 교육을 가능케 하는 정

보와 데이터의 추론결과
Alavi(1997)

지식에는 정보가 포함되지만, 정보는 반드시 지식 요소

가 되는 것은 아님 (즉, 정보는 지식의 구성 요소이지

만, 모든 정보가 지식은 아님)

Jennex & Olfman(2008)
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요한 것으로 이러한 지식이 조직 내에서 생성되고 체계적으로 관리되어 조직의

유효성 증대에 긍정적으로 기여해야 한다는 것이다. 이러한 지식의 활용 측면에

서 가장 최초로 제시된 개념은 바로 지식전환모델(knowledge transition model)

이다. SECI(Socialization, Externalization, Combination, Internalization) 모델로도

일컬어지는 지식전환모델은 지식의 창조와 확산 과정을 체계적으로 제시하고 있

다. 기본적으로 지식은 기존 지식들의 상호작용을 통해 재창조되고 확산되어진다

고 보고 있다. 전환모델의 과정은 다음과 같다. 첫째, 사회화 과정으로서 암묵지

가 또 다른 확장된 암묵지의 형태로 구성원간의 대화 또는 다양한 의사소통을

통해 공유되는 과정을 의미한다. 이러한 과정을 통해 지식은 다른 조직 구성원에

게 전달될 수 있다. 둘째, 외재화 과정으로 각 개인들이 보유하고 있는 암묵지들

이 형식지로 전환되는 단계이다. 암묵지를 형식지로 전환하기 위해서는 다소 무

질서한 형태로 존재하는 개념적 정보와 노하우들을 체계적인 정보와 기술의 형

태로 정리하는 과정이 요구된다. 셋째, 결합 과정으로서 분산되어 있는 형식지들

을 수집하고, 체계적으로 정리한 이후 새로운 형태의 종합적인 형식지로 전환하

는 것이다. 넷째는 내면화 과정으로서 결국 체계적인 형식지 형태의 지식이 개인

의 업무수행과 문제해결을 위하여 개인화된 암묵지 형태로 이해되고 축적되는

단계를 의미한다. 결과적으로 지식은 암묵지와 형식지의 형태를 순환적으로 이행

하는 순환곡선을 형성하게 되고, 이러한 과정에서 지식의 생성과 발전을 위한 조

직적 노력과 시스템의 중요성이 제기된다. 이러한 지식전환모델의 개념이 이후

지식경영의 개념으로 발전되었다.

지식경영 분야를 대표하는 학자인 Nonaka(1994)는 무형의 지식이 유형의 지식

으로 전환되고 이러한 과정에서 지식이 창조되고 확산되는 과정을 밝히며, 이러

한 과정이 이루어지는 기업을 지식창조기업이라 칭한 바 있다. 지식경영 분야에

서 가장 저명한 학자 중 한 명인 Drucker(1968)는 이미 반세기전 지식근로자

(knowledge worker)라는 개념을 제안하기도 하였다. 실증적인 관점에서 지식의

중요성을 제안하는 연구는 수없이 많이 진행되어 왔는데, 예를 들어 조직이론의

한 분야인 자원거점관점(resource-based view)에서는 지식의 지속적 경쟁우위

(sustained competetive advantage)의 가장 핵심적인 요소로 타 기업에서 쉽게

모방하고 이전하기 어려운 사회적 맥락 속에 무형화된 상태의 조직 내 지식을
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제시하고 있다(Barney, 1991). 결국 이러한 논의는 이후 조직의 핵심역량(core

capability)에 대한 일련의 연구 분야를 만들어 내었고, 급변하는 경영환경 속에

서 지속적인 경쟁우위를 유지하기 위해서는 결과적으로 물질적 자원보다는 무형

의 자원과 역량을 확보해야 한다는 공감대로 이어져 왔다. 기업의 차원에서 핵심

경쟁력을 유지하기 위한 원천으로서의 지식에 대한 공감대와 인식은 결국 조직

의 핵심 프로세스로서 지식 경영 시스템으로 구체화되었다.

2. 지식경영

지식경영이란 조직의 경쟁력을 유지하고 조직목적을 달성하기 위하여 지식을

창조하고 조직 내 확산 및 전이를 유도하는 조직의 시스템이라고 정의된다

(Chong & Besharati, 2014). 지식경영 시스템은 조직의 장기적 생존을 보장하고

조직성과의 향상을 위한 핵심요소가 되어가고 있다. 이러한 지식 경영 시스템을

통해 강화되는 지식공유는 단위 조직의 성과 개선이 조직 내 확산될 수 있고, 조

직 전반의 효과성과 효율성을 손쉽게 개선할 수 있다는 점에서 가장 중요한 메

커니즘으로 지목되고 있다(Nonaka, 1994). 지식이 조직 내에서 원활하게 공유될

때 조직 내의 유·무형 조직들이 전이와 진보의 과정을 통해 조직의 핵심역량으로

자리 잡을 수 있다(Gupta & Sharma, 2004).

Nonaka(1995)는 조직 수준에서의 지식 뿐 아니라 개인 수준에서 존재하는 지

식들을 발굴하고 이를 기업 내부에 축적하고 공유함으로써 기업의 경쟁력을 제

고해야 하며 이러한 과정을 지식경영이라 정의하였다. Drucker(1995)는 기존의

업무 방식을 개선하고 새로운 방식과 아이디어를 개발하거나 기존의 프로세스를

개선하는 혁신과정을 통해 조직 내 부가가치를 창출하는 과정을 지식경영 프로

세스라 하였다. Gold(2002)는 지식경영을 구성하는 요소로서 문화, 보상제도, 사

람 그리고 시스템등과 같은 기술적 요인을 제시하였다. Davenport &

Prusak(1998)은 지식을 획득하고 저장하여 이를 공유하고 활용하는 프로세스를

지식경영으로 지식하였다. 지식경영의 구성요소를 다음과 같이 종합적으로 정리

하여 볼 수 있다.
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<표 II-3> 지식경영 프로세스 종합

출처 : 서준석(2012), 저자 일부 수정

요소 구성 내용

지식 생산

창조(creation)

구축(building)

예측(anticipation)

생산(generation)

지식 저장

취득(capture)

조합(assemble)

취득(acquisition)

적용(appropriation)

선택(adoption)

구분(identification)

세분화(articulation)

추출(extraction)

수집(colllection)

취합(gathering)

축적(accumulation)

보존(securing)

조직화(organizing)

연결(linking)

개발(development)

발표(presentation)

초기화(formating)

공표(publication)

저장(archiving)

지식 공유

분배(distribution)

확산(diffusion)

이전(transfer)

공유(sharing)

전환(conversion)

협력(collaboration)

지식 활용

적용(application)

전개(deploying)

활용(exploiting)

평가(evaluation)

유효화(validation)

검토 및 개정(review & revision)
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지금까지 경영활동의 대상은 주로 물리적이고 가시적인 인적/물적 자원에 주로

초점이 맞추어져 왔으나, 소프트웨어 측면의 중요성이 강조되면서 이러한 지식경

영이 새로운 경영활동의 한 분야로 자리잡게 되었다. 지식경영의 개념이 널리 확

산된 데에는 1986년 유럽경영컨퍼런스에서 “지식경영: 새로운 기회의 모색”을 주

제로 논의가 시작되면서 본격화되었다. 1996년 경제협력개발기구(OECD)에서 기

존의 산업화사회를 대체하는 새로운 패러다임으로서 미래사회를 지식기반사회로

선언하기도 하였다. 2020년대를 넘어서는 지금 시점에서 지식기반사회와 지식경

영이라는 개념은 더 이상 새로운 개념이 아니다. 그러나 조직 내에서 지식의 생

산, 저장, 이를 공유하고 활용을 촉진하고자 하는 지식경영의 중요성이 낮아지고

있는 것은 아니며, 오히려 메타버스와 인공지능 등 새로운 기술요소의 확산과 게

임체인저들의 등장으로 인해 더욱 중요성이 부각되고 있는 상황이다.

지식경영은 기업의 유효성과 생존을 가능케 하기 위한 수단으로 이해되어야

하며, 이러한 지식경영의 성과는 결국 기업의 성과와 생존으로 평가되어야 할 것

이다(이도열, 2007). 지식은 기존의 조직 내 자료들과는 다른 높은 가치를 가지고

있다. 또한 지식의 효과는 즉시 나타나지 않고 다소의 시간과 복잡한 프로세스를

통해 나타나기에 이러한 지식의 관리 및 공유에 특별한 관심과 노력이 요구된다.

지식경영에서 가장 핵심이 되는 개념인 “지식관리”는 지식을 개인과 조직 차원에

서 효과적으로 취득하고 이것을 다른 조직원들과 효율적으로 공유하며, 조직 내

에서 체계적 저장으로 지식기반의 경영활동을 가능하게 하는 종합적인 경영 과

정으로 이해된다. 가속되고 있는 경영환경의 변화 속에서 지식경영은 조직의 핵

심적인 생존요인으로 이해될 수 있다(김준, 2008).

Wiig(1997)은 지식경영을 기업의 지식 관련 경영활동의 효과성을 극대화하고

기업의 성공을 위해 지식자산에 의한 최고 부가가치 창출을 위해 지식을 창출

적용, 갱신 및 재활용하는 활동이라고 정의하고 있다.

Nonaka(1995)의 연구흐름을 잇는 Szulanski(1999)는 기업의 암묵적이고 형식적

인 지식자산의 창출, 보전, 이전 및 활용하는 공식적 접근방식을 지식경영이라

정의하였다. 유사한 관점에서 Carlucci & Schiuma(2006)는 지식경영에 대해 조

직성과를 향상시키기 위해 조직내 지식을 개발 및 활용하기 위한 원칙, 접근방법

이나 모델등 기법들의 집합으로 정의했다. Gao et al.(2008)은 지식경영을 통하여
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조직의 성과 달성을 위해 조직 목표를 달성하기 위한 개인의 지식을 활성화해야

하며, 보유한 조직 내 지식을 효율 및 효과적으로 활용할 수 있는 체계와 목표를

가져야 한다고 주장하였다. 개념적으로 다소간의 차이가 있어도 기존의 연구들에

서 지식경영은 중요한 공통요소들을 가지고 있다. 지식경영은 조직의 경쟁력 증

진과 업무 효율성 증진을 위해 조직 내에 기존지식과 새로운 지식을 창출하여

이를 저장하고 습득하여 업무 수행에 활용하는 과정인 것이다(심형섭, 2010; 서

준석, 2011).

지식경영의 다양한 과정은 결국 지식의 창출과 이전의 순환적 과정 속에서 이

루어지는 것이고, 본 연구에서 관심을 가지고 있는 연구문제인 구성원간의 지식

교환이 가장 중요한 연결요소 중 하나인 것으로 정리될 수 있다.

<표 II-4> 지식경영에 대한 다양한 정의

연구자 정의 및 분류

Tichy &

Sherman(1993)

조직이 지니는 지적자산 뿐 아니라 구성원 개개인의 지식이나 노하우

를 체계적으로 발굴하여 조직내부의 보편적인 지식으로 공유하고 이

의 활용을 통해 조직 전체의 경쟁력을 향상시키는 것

Nonaka(1995)

조직적 차원에서의 지식은 물론 개개인의 지식을 체계적으로 발굴하

여 기업내부에 축적하고 이 지식을 기업의 경쟁력 제고를 위해 활용

하는 경영활동

Prusak(1995)

단순히 데이터와 정보의 저장과 처리가 아니라, 개인에게 산재되어 있

는 자산인 지식을 인식하고 이를 조직 구성원의 의사결정 등에 이용

할 수 있도록 자산화하는 프로세스

Sveiby(1996)

우수한 인력을 유치하고 보유하는 일, 고객을 모으고 자사의 역량을

고객에 적합하게 조정하는 과정 등 무형의 자산을 최대한 활용하여

새로운 가치를 창출하는 것

O’Dell(1998) 가치를 창조하는 지식을 찾고, 이해하고, 사용하기 위한 체계적 접근

Malhotra(1997)

예측할 수 없을 정도로 급변하는 경영환경 속에서 기업의 생존과 경

쟁력을 갖추는 경영으로 정보기술로서의 데이터, 정보의 가공능력과

인간의 창조적 혁신능력을 통합해 가치창조의 극대화를 추구하는 기

업의 조직적 프로세스

Wiig(1997) 기업의 지식관련 경영활동의 효과성을 극대화하고, 지식자산으로부터
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출처 : 강경숙(2014), p 18, 저자 일부 수정

3. 지식경영의 성공요인

지식경영을 도입한 기업이 성공적 성과를 얻기 위해서는 기업 내 조직문화, 경

영전략, 조직구조, 구성원 참여 및 지원시스템 등 지식경영을 활성화하기 위한

전반의 구성요소들이 필요하다. 이러한 기반 요소들이 작동하면서 앞서 논의되었

최대의 부가가치를 창출하기 위하여 지식을 창출, 갱신, 적용하는 일

련의 체계적, 명시적이며 의도적인 활동

Backman(1997)

새로운 조직적 역량을 창출하고, 구성원의 성과를 향상시키며, 혁신적

활동을 촉진하는 동시에, 고객가치를 제고할 수 있도록 구성원의 경험

과 지식, 전문성을 공식화시키는 활동으로, 지식에 보다 자유롭게 접

근하여 쉽게 활용할 수 있도록 추진되는 경영 과정

Quintas et al.(1997)

이미 발생하여 현존하는 필요를 충족시키기 위해 획득한 지식자산을

규명하고 개발하기 위해 그리고 새로운 기회를 확보하기 위해 지속적

으로 모든 종류의 지식을 관리하는 프로세스

Vander, Spek, &

Spijkervet(1997)

기업의 목표를 달성하기 위하여 기업 내의 암묵지와 형식지를 확인하

고, 획득 및 조직화하고, 축적 및 공유하여 이를 활용하는 일련의 체

계적인 절차

Hibbard(1997)
다양한 곳에 내재된 기업의 집합적 전문지식을 획득하고, 가장 큰 성

고를 낼 수 있는 곳에 배포하는 과정

Ruggles(1998)
조직내부 또는 많은 경우 조직외부에 존재하는 노하우, 경험 및 판단

을 활동적으로 활용하여 기업의 가치를 증대시키거나 창조하는 과정

Davenport(1998)
지식창고를 구축하여 지식활용을 촉진시킴으로서 지식을 자산으로 관

리하는 것

Holtshouse(1999)
지적자본을 실용적인 가치로 전환하는 과정으로서 각 조직 구성원들

의 지식을 획득, 창출, 그리고 공유하여 지식의 가치를 극대화하는 것

Hary Srinivas(1999)

경영활동을 위해 요구되는 지식을 확인, 분석하여 조직 목적에 기여할

수 있도록 지식자산을 관리하는 과정으로, 지식의 축적, 체계화, 전환,

제공 등의 순환과정을 통해 기업에 공헌하는 것

Cepeda & Vera(2007) 형식지와 암묵지 등 지식자산을 개발, 이전, 저장 및 활용하는 과정

Rosenberg(2007)
조직의 노하우(know-how) 뿐 아니라 노후(know-who)를 식별해서

활용하는 것



- 17 -

던 지식전환의 프로세스가 작동하게 되는 것이다.

과거의 기업 경영활동에서는 유·무형의 특정 자산과 투입요소, 시장요소 등이

경쟁력을 좌우 했지만 현대의 경영환경에서는 조직 내 지식활용 능력이 이를 빠

르게 대체하고 있다. 특히 다른 기업에 대해 지속적인 경쟁우위를 제공할 수 있

는 비교 우위요소를 식별하고 이를 확보하는 능력이 생존의 열쇠가 되고 있다.

이러한 관점에서 지식경영의 성공을 위한 다양한 조직 내 성공요인의 검토 및

확보가 중요하다. 조직 구조적 관점에서 기존의 조직구조는 조직혁신 및 인력개

발과 관련된 대부분의 절차가 경영진에게 집중된 수직적 체계를 갖추고 있었으

나, 이제는 그러한 조직체계가 충분한 유연성과 환경대응력을 제공하지 못하고

있다. 빠르게 변하는 경영환경과 고객의 요구변화는 결과적으로 현장관리자의 높

은 자율성과 의사 결정 권한을 요하고 있고, 이는 결국 분권화된 수평적 조직체

계를 요구하는 상황이다. 또한 기업의 경쟁력은 단순히 기업 내부에만 존재하는

것이 아니라 외부 이해관계자와의 관계 속에서도 생성될 수 있는데, 이는 충성스

러운 고객집단과 협력사 구조 등에서 경쟁사를 앞설 수 있는 경쟁우위 요소가

발현될 수 있기 때문이다.

조직 내부의 관점에서 지식경영의 활성화는 기존 기능식 조직구조의 사일로

효과에 의해 부정적 영향을 받게 될 가능성이 커진다. 즉, 조직 내 노하우의 빠

른 획득과 전파의 과정은 조직간 원활한 의사소통과 협력구조를 전제로 하고 있

기 때문이다. 따라서 지식경영활동의 전제는 조직 간의 기능적 장벽을 해소하는

데에서 출발해야 한다. 결과적으로 조직의 수직적·수평적 장벽의 해소는 지식경

영 프로세스의 가장 중요한 성공요인이라 할 수 있다.( 신건호·김길생·송영렬,

2003).

지식경영활동을 위해 강조되고 있는 또 다른 요소는 조직문화이다. 지식공유문

화라는 개념으로도 제시되는데, 구성원들이 지식을 통해 혜택을 경험하고 그 필

요성을 인식하여 자발적으로 지식의 생성과 전환에 참여 함으로서 지식전이 프

로세스가 발현될 수 있기 때문이다. 따라서 구성원간의 생산적이고 적극적인 지

식전이가 가능한 조직문화의 구현은 두 말 할 나위 없는 중요성을 가지게 된다.

특히 지식전이 프로세스의 핵심은 개인이 보유한 노하우와 경험 등 암묵적 지

식을 타인에게 전달하고 이를 형식지로 전환하는 것인데, 개인적 노하우와 스킬
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은 개인의 조직 내 성장과 성과창출을 위해 매우 중요한 요소이기에 구성원들의

자발적 지식공유가 이루어지기 위해서는 조직의 문화적 측면에서 많은 변화를

요하게 된다.

이러한 지식전이 과정이 제대로 이행되고 지속적으로 활용되기 위해서는, 이러

한 과정에 대한 동기를 부여하고 제도화하기 위한 제도화과정이 필요한데, 이러

한 제도화 과정은 IT 인프라 측면에서의 접근 뿐 아니라 지식공유 및 전이에 대

한 구성원의 인센티브 부여 및 보상체계 수립 등 다양한 관점에서의 접근이 필

요하다(하정출, 2005).

지식경영의 활성화를 위해 요구되는 이러한 조직구조, 조직문화 및 제도적 측

면에서 가장 많은 시간이 요구되며 실제로 변화의 성공확률이 낮은 요소가 조직

문화의 소프트웨어 측면이라 할 수 있다. 향후 지식경영을 기업의 핵심적인 경쟁

우위로 이해하고 이를 활성화하기 위해서는 우선적으로 지식의 축적 및 이전이

원활하게 이루어질 수 있는 조직의 전반적인 여건 조성에 힘을 쏟아야 하는 것

이다. 특히 조직문화와 분위기의 측면에서 구성원들이 적극적으로 지식전이 프로

세스에 참여하기 위해서는 조직문화 형성을 위한 리더들의 다양한 지원적 활동

이 중요성을 가진다.
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1. 지식교환행동의 개념

앞서 관련 이런 검토를 통해 지식의 공유, 전이 및 확산 등의 행동은 구성원들

의 사회적 관계를 토대로 하는 사회적 교환행동으로 정의한 바 있다. 이러한 지

식의 사회적 교환행동을 통합적 구성개념으로서 정의한 것이 지식교환행동

(knowledge exchange behavior)이다. 지식교환행동은 연구자에 따라 지식을 요

구하는 당사자와 제공하는 당사자의 1:1 관계(dyadic relationship)으로 이해할 수

있지만, 상황에 따라서는 팀과 집단의 단위에서 동시에 발생하는 집단 수준의 현

상으로 이해할 수도 있다(Rhee & Choi, 2014),.

Rhee & Choi(2014)의 연구에 따르면 지식교환행동은 지식공유(knowledge

sharing), 지식숨김(knowledge hiding) 및 지식조작(knowledge manipulation)행동

으로 구성된다. 본 연구에서는 이러한 지식교환행동의 틀을 기본으로 지식과 관

련된 사회적 상호작용 관계를 논의하고자 한다.

2. 지식공유행동

지식공유란 조직 및 개인이 보유한 지식자산을 조직 내에 공유함으로써 지식

의 활용을 극대화하여 조직역량을 강화하고자 하는 활동을 의미한다(Gupta &

Govindarajan, 2000). 지식공유는 지식의 공유자와 수혜자간 이루어지는 상호 지

식의 흐름이고, 조직 구성원들이 자신의 가지고 있는 지식을 공개하고 그 지식에

대해 조직 내 저장, 공유, 확산하여 타 조직 구성원들 자신의 업무에 활용할 수

있도록 하는 기업의 조직 유효성을 상승 시키는 활동이다.

앞서 논의한 바와 같이 지식공유는 지식경영의 가장 핵심적인 요소이며, 지식

창출과 마찬가지로 조직의 경쟁우위를 확보하기 위한 기초요소이며 동시에 순환

적인 지식창출의 요소이기도 하다. 지식공유는 자신의 지식을 타인에게 알리고자

하는 개인의 원초적인 욕구에 의해 발현되기도 하며, 대부분의 경우 개인과 집단

의 성과에 영향을 주는 상호작용의 형태로 나타난다. 따라서 지식공유의 과정은

기계적이고 자동적인 과정이 아니라, 개인의 동기와 태도, 그리고 상호작용의 관
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계가 복합적으로 작용하는 다차원적 메커니즘으로 이해될 수 있다. 지식공유에

대해서도 다양한 학자들의 견해가 제시되고 있다.

Kogut & Zander(1992)는 조직 구성원들이 보유하고 있는 지식을 서로 주고받

으며, 그 지식을 통한 또다른 지식을 창출하는 과정을 지식공유로 정의하였다.

다른 구성원들이 보유하고 있었던 기존 지식들을 공유함으로써 지식과 지식들의

통합을 통해 새로운 지식이 생성된다는 관점이다.

Nelson & Cooprider(1996)는 조직 내 지식경영시스템의 관점에서 지식공유를

정의하였는데, 이들은 일선관리자와 정보시스템 관리자가 상호 업무 성과에 미치

는 영향 요인들에 대하여 상호 이해하고 인지하는 정도라는 다소 협소한 정의를

제시하기도 하였다. 이러한 과정에서 지식공유의 부존재는 개인 간 혹은 부서 간

갈등을 초래할 수 있으며 이는 조직 목표 달성에 장애가 된다는 것이다. 이러한

관점에서 바라보면 조직 내 모든 협업과정에서는 어느 정도 상대방과 상대부서

의 업무에 대한 이해가 있어야 원활히 업무가 진행될 수 있다는 논리이며, 이는

적극적인 지식공유 뿐 아니라 상대방의 업무에 대한 이해와 같은 다소 수동적인

지식공유활동의 필요성을 강조하는 개념이라 할 수 있다.

Gupta & Govindarajan(2000)은 지식공유에 대해, 지식의 공유자(sender)와 수

혜자(receiver) 간 이루어지는 지식의 흐름이라고 정의하였다. 또한 이러한 지식

공유는 조직 내 구성원들이 자신의 지식을 공개하고 그를 조직 내 공유, 저장,

확산하여 타 조직 구성원 본인의 업무에 활용하여 기업의 조직유효성을 높이는

활동이라 하였다. 이러한 논의를 통해 지식공유는 지식경영의 4단계인 지식의 창

출(creation), 공유(sharing), 저장(repository), 활용(use) 중 가장 핵심이 되는 과

정이며, 이러한 의미에서 지식경영은 곧 지식공유라 해도 무방하다고 주장하였

다.

Chakavarthy(1997)의 연구에서 지식공유는 조직 내 타 부서의 우수한 지식에

접근하고 활용할 수 있는 과정이라고 제시하였다.

Davenport 등(1998)은 지식경영의 과정은 지식의 획득, 사용, 저장, 공유의 과

정으로 정의하였고, 지식공유는 개인 차원의 지식 습득 혹은 학습이 아닌 조직

차원의 프로세스로 이해해야 한다고 제시하였다. Henderson & Clark(1990)의 경

우 지식공유에 대해 조직구성원 상호간의 이해를 통해 필요한 지식을 공유하는
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활동으로 정의하였다.

Zack & Mckeen(2009)은 지식공유에 대해 개인 소유의 지식을 자신이 속한 조

직 내 타 구성원에게 전파하는 것으로 정의했으며, Hansen(1999)은 지식공유를

조직구성원이 조직 내 업무수행에 필요한 지식을 탐구하고 습득하여 자신의 지

식으로 만드는 통합 행위로 정의하였다. 이러한 정의에 따르면 지식공유는 크게

보면 두 가지의 과정으로 구성이 되는데, 하나는 지식을 탐색하는 과정으로 조직

내에서 자신에게 필요한 지식을 찾아내고 그에 대한 위치를 확인하는 과정이다.

다른 과정은 본인에게 필요한 지식을 탐색한 이후, 지식을 습득 받는 과정이다.

즉, 지식보유자와 상호작용을 통하여 지식을 전수받고 자신의 지식으로 만들어

가는 통합 과정을 의미한다.

박재린 & 박재헌(2000)의 연구에 따르면 지식공유는 개인에게 내재화되어 있

는 다양한 지식을 학습조직 관점 혹은 전보기술의 매체로 조직 구성원 상호간의

지식 축적 과정으로 묘사하였다. 이재규(2004)는 지식경영에 대해 새로운 지식의

창출, 지식의 공유, 그리고 효과적 활용과정으로 정의하였고, 그 중 가장 핵심적

인 요인은 구성원간의 폭넓은 지식공유라고 주장하였다.

이홍(2001)은 지식경영의 과정에서 지식공유는 지식을 저장하고 전파하며, 습

득하는 개념으로 제시하였다. 지식의 저장은 지식을 다른 사람들이 접근 가능하

도록 지식창고에 보관한다는 관점에서 지식공유의 일부로 이해할 수 있으며, 구

체적인 전달은 이러한 지식을 필요로 하는 사람에게 알려주는 적극적 행위라고

하였다.

일반적으로 지식을 습득하는 과정은 타인과 다른 객체로부터 지식을 이전받는

형태로 이루어진다. 따라서 지식의 습득과정은 항상 지식의 전달 과정을 수반하

게 된다. 또한 지식공유는 지식의 보유자와 수혜자간에 이루어지는 지식의 흐름

이다. 지식공유 과정을 통해 조직 내 분산되어 있는 개인지식과 소집단에 편중된

지식들이 조직 내 확산되면서 새로운 조직지식과 역량의 창출에 기여할 수 있는

중요한 정보 흐름인 것이다.

과거의 연구들에서 지식전이(knowledge transfer)의 개념이 별도의 개념으로

활용되어 왔으나, 1990년대 이후에는 지식전이와 지식공유의 개념이 개념상 구분

없이 혼용되어 활용되고 있다(박문수·문형구, 2004). 지식을 형식지의 관점에서
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이해하는 경우 이는 상대적으로 손쉽게 타인에게 원형의 손실 없이 전달될 수

있기에 지식전이의 관점으로도 이해할 수 있지만, 노하우와 경험 등 암묵지의 경

우 지식의 온전한 전이보다는 상대방과의 의사소통 과정을 통한 이해와 암묵적

공유가 필요하기 때문에 지식전이보다는 좀 더 포괄적인 개념의 지식공유가 활

용되고 있는 것이다(김숙희, 2009).

<표 II-5> 지식공유의 개념

출처 : 강경숙(2014), p 18, 저자 수정

연구자 정의 및 분류

Henderson &

Clark(1990)

조직구성원간의 지식을 공유하는 것으로 구성원 상호간의 이해를 전

제로 함
Kogut &

Zander(1995)

조직 내 구성원들이 자신들이 보유한 지식을 교환하며 새로운 지식을

창출하는 과정

Nelson &

Cooprider(1996)

현장 관리자와 정보시스템 관리자 상호간의 업무성과에 대한 영향요

인을 상호 이해하고 이를 업무에 활용하는 정도

Grant(1996)
기업이 보유한 지적자산을 조직 내에 공유함으로써 지식의 활용을 극

대화하여 조직역량을 강화하는 활동

Chakavathy(1997)
조직 내에서 다른 부서의 우수한 지식에 접근하고 공유할 수 있는 과

정

Hansen(1999)
조직 구성원이 조직 내에서 업무수행에 필요한 지식을 찾고 습득하여

자신의 지식으로 통합하는 행위

Gupta &

Govindarajan(2000)

지식의 공유자(sender)와 수혜자(receiver)간 이루어지는 지식의 흐름.

조직 구성원들이 자신의 지식을 공개하고 이를 조직 내 확산, 공유,

저장하여 다른 조직 구성원들이 자신의 업무에 활용하여 기업의 조직

유효성을 높이는 활동

Zack & Mckeen(2009)
개인이 소유한 지식을 자신이 속한 조직 내 타 구성원에게 전파하는

활동

박재린·박재헌(2000)
개인에게 내재화되어 있는 다양한 지식을 학습조직 관점 또는 정보기

술 매체를 통하여 조직 구성원들 상호간에 축적해 가는 과정

박문수·문형구(2001)
형식지 및 암묵지를 포함한 지식들에 대해 조직 내 구성원들이 사회

적 상호작용을 통해 습득해 가는 과정

최병권(2002)

지식경영활동을 신지식의 창출, 지식의 공유, 효과적인 활동 등 3가지

의 구성요소로 구분하고, 그 중 가장 중요한 핵심요인은 구성원간의

폭넓은 지식공유라 제시

김정욱(2007)

지식공유와 지식전이를 동일한 개념으로 제시. 조직의 특정 부분에서

확보된 지식이 그 조직의 구성원들에 의해 다른 구성원들에게 전파되

는 것
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결과적으로 조직에서의 지식공유는 지식의 창출, 공유, 활용으로 이어지는 지식

경영 프로세스의 핵심요소이며, 이러한 지식경영의 성과는 조직 구성원들에게 분

산되어 있는 유용한 지식들이 얼마나 정확하게, 그리고 얼마나 빠르게 조직 내

다른 구성원들에게 확산될 수 있는가에 달려 있다. 지식은 조직 내에서 확산될수

록 그 효과가 커질 수 있지만, 자신의 오랜 경험과 노하우의 형태로 축적된 암묵

지들을 조직 내 구성원들에게 전달한다는 것은 상당히 많은 고민이 소요되는 행

동이다. 특히, 조직간 경쟁 뿐 아니라 조직 내 상대적 경쟁이 점차 심화되는 인

사관리 시스템 하에서 과연 구성원들이 자신의 핵심적인 스킬과 노하우를 조직

내 경쟁자들에게 정확히 전달할 수 있을 것인가에 대한 고민이 여기에 있다.

3. 지식공유의 선행요인

개인이 보유한 지식 또는 조직 내 분산되어 있는 지식들을 다른 구성원들과

공유하기 위해서는 지식이 누구나 활용하고 공유될 수 있는 공공재로서 인식되

어야 한다. 그런데 그러한 지식을 공공재로 인식하는 것은 그 인식의 생성과 확

산과정에서 특정한 기여도 없이 그 지식을 습득할 수 있는 효익만 가지게 된다

는 의미이다(King, 1997). 결과적으로 이는 그 지식을 창조하고 유지하는데 필요

한 비용이 최초의 지식을 만들어 낸 소수에게 전가된다는 문제점을 나타낸다

(Gargiulo et al., 2009). 또한 이러한 노하우와 경험 등의 암묵적 지식은 조직 내

의 공식적인 정보소통 창구나 회의같은 공식적 의사결정구조가 아닌 개인화된

비공식적 의사소통 채널을 통해 이루어지는 경우가 더 많다(Zahra et al., 2007).

따라서 조직 내의 구성원들간 실제로 유용한 정보와 지식이 원활히 소통될 수

있도록 하기 위해서는 무엇보다도 그들의 지식 공유를 위한 동기부여에 관심을

가져야 한다(Zahra et al., 2007). 이러한 지식공유에 대한 구성원의 동기부여가

낮아질 경우, 때에 따라서는 조직 내에서 반드시 공유되어야 할 핵심적인 지식이

공유되거나 제대로 전달되지 못하여 업무의 비효율성이 초래되는 문제가 발생할

수 있는 것이다.

지식공유의 영향요인에 대해서는 매우 다양한 분류기준이 적용되고 있는데, 대

체적으로 분석수준에 따른 분류, 속성에 따른 분류, 그리고 영향을 미치는 방식
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에 따른 분류의 3가지 분류기준이 많이 활용된다(정동일, 2009).

지식공유의 영향요인에 대한 분석수준에 따른 분류는 각 영향요인들을 조직수

준, 집단수준, 그리고 개인수준으로 분류하고 있다. 지식공유에 영향을 미치는 속

성을 기준으로 하는 경우에는 조직관리적 요인, 관계적 요인, 지식특성요인, 정보

기술활용 요인 등의 분류기준이 적용된다. 마지막으로 지식공유에 영향을 미치는

방식에 따른 분류로는 지식공유 저해요인과 활성화 요인을 구분하기도 하였다.

주요 연구들을 살펴보면, 박문수·문형구(2001)의 연구에서는 지식공유에 대한

영향요인을 관계적 요인, 지식특성요인, 구조적 요인으로 구분하였으며, 김성희

(2001)는 지식의 내용적 특성과 정보 기술, 조직문화, 평가와 동기부여 조직 내의

지식경영 기반 등 다양한 속성을 특별한 위계분류 없이 활용하기도 하였다.

설현도(2006)의 연구에서는 지식공유에 대한 영향요인을 관계적 요인, 구조적

요인, 업무적 요인, 개인적 요인의 4가지로 분류하였다. 김태구·이계희(2012)의 연

구에서는 지식공유에 대한 영향요인을 조직적 요인과 개인적 요인으로 구분하고,

개인적 요인은 다시 외적동기와 내적동기로 구분하였다. 내적동기 요소로는 자아

효능감과 남을 돕는 즐거움의 변수를 제시하였다.

Nahapiet & Ghoshal(1998)은 지식공유행위의 선행요인에 대해 사회적 자본

(social capital)의 관점을 활용하여 관계적 자본, 인지적 자본, 구조적 자본으로

구분하고 이 자본들이 지식공유에 영향을 줄 수 있다고 주장하였다.

지식공유에 대한 선행요인을 활성화 요인과 장애요인으로 구분한 연구도 최근

제기되고 있다. 예를 들어 O’Dell & Grayson(1998) 및 Vashisth et al.(2010) 등

의 연구에서는 지식공유에 대한 활성화요인과 장애요인을 구분하여 제시하였다.

송충근(2013)의 연구도 이와 비슷한 방식으로 선행요인을 구분하였고, 개인적인

수준에서의 장애요인으로서 지식을 가지고 있거나 필요로 하는 사람을 확인할

시간의 부족, 지식공유와 이전에 대한 인식의 부족, 지식의 원천과 접촉 시간 부

족, 지식공유에 의한 권력의 상실 위기 인식 등을 제시하였다. 개인수준에서 지

식공유의 장애요인 중 기술적 요인으로는 지식등록도구의 사용경험부족, 실제 업

무지원 방식의 부적절성 등을 제시하였다. 조직적 요인으로는 형식적인 업무협

의, 인센티브 부족, 엄격한 상하관계 및 권위주의 문화, 부서 간의 장벽과 치열한

경쟁, 부서간 의사소통 부재 등을 제시하였다. 이와 반대로 활성화 요인으로는
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조직 내의 아이디어 존중 분위기, 상급관리자의 리더십, 최고경영진의 이해 및

지원 등을 제시하였다. 최준호 등(2007)의 연구에서는 조직 구성원 간 형성되는

개방적 네트워크와 신뢰성, 그리고 유연성 및 창의성을 중시하는 조직문화적 요

소가 지식공유의 중요한 선행요인이라 주장하였다.

Xue(2011)의 연구에서는 개인이 속한 집단의 특성(응집성, 신뢰, 혁신성)이 구

성원간 지식공유의 핵심요소라 하였으며, 이는 집단 구성원간 지식공유가 1차적

인 지식공유의 단계라 할 수 있기 때문이다. 구체적으로 집단의 강한 응집력과

상호 신뢰는 구성원들에게 규범적으로 지식을 공유하도록 하는 압력의 기제로

작용할 것이라고 주장하였다. 이는 결국 지식공유에 있어 내적 동기 뿐 아니라

규범적 압력과 같은 외재적 동기도 중요하다는 결과로 해석된다.

Ruggles(1998)의 연구에서는 지식전이를 위해 가장 중요한 요소가 조직문화이

고, 최고경영자의 확산노력과 전략의 공유, 그리고 조직 구조적 특성이 영향을

미친다고 제시하였다. Earl(1999)은 구성원들의 지식시스템 활용, 지식 네트워크

구축, 그리고 조직구조적 특성을 제시하였다.

<그림 II-1> 지식공유의 선행요인 종합
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4. 지식조작 행동

지식조작 행동(knowledge manipulation)은 조직 구성원이 지식에 대해 불필요

한 잡음과 정보를 더하여 타인에게 제공함으로써 정보의 가치와 내용에 의도적

으로 영향을 미치는 행동으로 정의된다(Rhee & Choi, 2014). 지식을 공유하는 행

동에 포함되지만, 의도적인 정보의 왜곡과 훼손을 통해 타인에게 부정적 영향을

미치기 위해 의도하였거나 또는 의도치 않더라도 이러한 결과를 야기하는 부정

적 행동을 의미한다. 예를 들어, 본인이 제공하는 정보의 가치를 의도적으로 부

풀리거나, 해당 정보에 포함된 위험 요소를 의도적으로 감추는 행동이 이에 포함

된다(Hislop, 2013; Steinel et al., 2010). 이러한 의도적 행동은 조직 구성원들이

개인 간 경쟁에 기반한 인사제도 하에서 개인의 목표를 달성하기 위한 의도로

행해지는 경우가 많다. Rhee & Choi(2014)는 구성원 개인의 사회적 지위에 대한

인식이 이러한 지식조작 행위와 유의한 관계를 가지고 있음을 밝혔다.

지식조작 행위에 대한 연구가 많이 존재하지는 않지만, 이와 유사한 관점에서

의도적 발언행위(intentional voice)의 효과에 대한 연구가 존재한다. Dutton,

Ashford, O’Neill, and Lawrence (2001)의 연구에서는 구성원들이 자신의 아이디

어를 재포장하거나 성공적으로 상대방에게 설득하는 과정을 통해 구성원들이 자

신의 조직내 사회적 지위를 상승시킬 수 있다고 제시하였다.

그러나, 이러한 지식조작행위는 결과적으로 자신이 제공한 정보가 실제보다는

큰 가치를 가지지 않거나 오히려 부정적으로 작용하는 경우가 나타날 수 있고,

이는 정보 제공자의 신뢰수준과 사회적 평판에 부정적 영향을 미칠 수 있다는

연구결과도 나타나고 있다(Marr & Thau, 2014).

결과적으로 지식조작 행동은 지식교환행동 중 가장 부정적이면서도 직접적인

의도를 가진 사회적 교환 행동으로서, 어떠한 경우에도 조직 전반적인 관점에서

유익한 가치를 나타낼 가능성이 낮은 행동이다. 따라서 조직의 관점에서 이러한

지식조작 행동을 최소화하기 위한 노력을 지속해야 하며, 이러한 지식조작행동이

발생하는 경우에는 지식공유를 위한 다양한 노력들이 오히려 조직 내 정보의 혼

선과 왜곡을 양산하는 부정적 순환 체계로 작용할 수 있는 위험을 가진다.
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1. 지식숨김행동의 개념

지식공유의 긍정적 효과에 대해서는 대부분의 연구자들이 동의하고 있으나, 조

직 구성원들은 대부분 자신의 지식과 유용한 정보를 가치 있는 자산으로 인식하

고 이를 타인과 공유하고 싶어 하지 않는 태도를 나타낼 수 있기에, 지식공유는

조직 내 당연히 일어나는 현상은 아니라는 지적이 있으며(Liu et al., 2012), 현실

적으로 조직 내에서 지식공유가 이루어지지 못하게 만드는 다양한 장애요인도

수없이 존재한다. 특히, 지식근로자로 칭해지는 분야의 구성원들은 자신의 지식

을 개인적 성장을 위한 핵심요소로 인식하면서 타인과 공유하고자 하는 경향이

낮아질 가능성도 존재한다(Bock and Kim, 2005).

사실 조직 구성원들은 조직이 소유한 자산이 아니며, 조직 내의 지적자산들도

마찬가지로 조직이 소유하고 있지 않다. 이에 따라 조직은 조직 구성원들에게 개

인의 지적 자산(정보)를 타인과 공유하라고 강요할 수 없다(Kelloway & Barling,

2000). 이에 따라 수 많은 지식공유의 활성화 노력들은 실패로 돌아가고 있으며

(Hislop, 2002), 조직 구성원들에게 지식 공유에 대한 명시적인 보상을 제공하더

라도 지식 공유에 대한 저항은 여전히 존재하는 경우가 많다(예, Bock, Zmud,

Kim, & Lee, 2005; Swap, Leonard, Shields, & Abrams, 2001). 결과적으로 지식

공유는 실제 기업상황에서 매우 어려운 활동이지만 조직은 구성원들이 지식공유

에 나서도록 하기 위해서 끊임없이 동기를 제공해야 한다고 주장된다(예, Husted

& Michailova, 2002; Wittenbaum, Hollingshead, & Botero, 2004). 이러한 문제를

해소하기 위하여 연구자들은 지식공유를 통하여 구성원 개인이 사회적 지위와

명성을 강화할 수 있도록 지원하고(Wasko & Faraj, 2005), 사회적 교환관계를

활성화 시키며(Ko, Kirsh, & King, 2005), 어떻게 조직과 집단의 규범을 형성할

것인가에 대해 연구해왔다(Bock et al., 2005). 그 외에도 다양한 선행요인들을 연

구해 왔는데, 예를 들어 인센티브 시스템(Bartol & Srivastava, 2002), 조직 공정

성(Bouty, 2002), 심리적 계약인식(Scarborough & Carter, 2000), 그리고 지식공

유분위기(Connelly & Kelloway, 2003; Jarvenpaa & Staples, 2001) 등 다양한 연
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구들이 진행되어 왔다.

그럼에도 불구하고 여전히 지식공유에 대한 결정적인 대안과 해결책을 제시하

지 못하고 있는 현재의 상황은 결국 현실적인 접근을 요구하고 있으며, 이와 관

련하여 몇 몇 연구자들은 매우 바람직하지만 실제로는 완전한 성취가 매우 어려

운 지식공유보다는 이와 반대되는 지식숨김행동의 최소화를 위한 연구가 필요하

다는 주장을 제기하였다(예, Davenport & Prusak, 1997). The Globe &

Mail(2006)의 조사에 따르면 1,700명의 독자를 대상으로 한 설문조사에서 76%의

근로자들이 자신의 업무상 지식을 다른 동료들로부터 숨기는 행동을 하였다고

밝힌 바 있다. 이러한 충격적인 현실에도 불구하고 지식숨김행동에 대한 체계적

연구는 아직 충분하지 않은 상황이다(Carlson & George, 2004).

지식숨김행동을 체계적으로 정리한 대표적 연구인 Connelly et al.(2012)의 연

구에서 지식숨김행동은 ‘다른 구성원에게 필요한 지식을 의도적으로 숨기거나 전

달하지 않으려는 의도적인 행동’으로 정의하였다. 이러한 정의는 통상적인 지식

전이의 과정보다는 다른 구성원으로부터 지식의 전달을 요청받는 특정한 상황을

전제로 하고 있다는 점에서 기존의 연구들보다 구체적인 특징을 가진다. 이러한

지식의 숨김행동에는 개인적인 기만(deception)행위가 전제되지 않는다. 예를 들

어 특정 구성원이 자료의 복사를 요청한 경우, 이에 대해 자료가 기밀이기에 복

사가 불가능하다는 응답을 할 수도 있다. 또 다른 사례로는 이러한 동일 상황에

서 중요한 부분이 아닌 별로 필요가 없는 부분만을 발췌하여 복사하고 이를 제

공해줄 수도 있다. 이러한 경우에는 기만의 의도가 일정 수준 포함되어 있다고

해석될 수 있다. 즉, 모든 지식숨김행동을 지식 전달자의 기만적 행위라고 이해

할 필요는 없는 것이다(Takala & Urpilainen, 1999). 때로는 ‘하얀 거짓말’이라는

표현과 같이 긍정적인 취지에서 정보를 제공하지 않는 경우도 발생할 수 있다

(Saxe, 1991). 즉, 당사자에게 불리하게 작용할 수 있는 정보를 제공하지 않거나,

또는 정보의 제공으로 제3자에게 불리한 상황이 발생할 경우를 방지하기 위한

의도일 수도 있는 것이다. 이러한 경우까지 모두 부정적이고 기만적인 지식의 의

도적 은폐행위로 이해할 필요는 없다.

Connelly et al.(2012)의 연구에서는 이러한 고찰을 토대로 지식숨김과 유사한

개념을 도식화하여 제시하고 있다.
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<그림 II-2> 지식숨김행동과 유사 개념

출처: Connelly et al.(2012), p.33.

위의 그림에서 지식 숨김은 지식저장(knowledge hoarding), 지식공유

(knowledge sharing), 비생산적 직장 내 행동(counterproductive workplace

behavior), 직장 내 괴롭힘(workplace aggression), 험담(social undermining), 무

례함(incivility), 속임수(decption) 등의 변수와 잠재적으로 관련되어 있지만 구분

되는 별개의 개념이다.

여기서 지식 숨김 행동은 지식공유와는 구분되는 별개의 변수이자 구성개념으

로 제시되고 있다. 지식 숨김 행동은 단순히 지식을 공유하지 않는 것이 아니라,

다른 구성원에게 요구를 받은 지식의 의도적 숨김 행동으로 이해하는 것이다. 정

보의 공유를 요청받는 경우 당사자는 지식을 공유할 것인지, 아니면 숨길 것인지

를 판단하게 되는 2분법적 상황이지만, 지식의 공유와 숨김은 별개의 변수로 구

분하여 이해할 필요가 있다. 즉, 지식을 공유하고자 하는 의도 또는 동기와 지식
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을 숨기고자 하는 의도 또는 동기는 매우 상이하기 때문이다(Connelly et al.,

2012). 간단한 예를 들면, 정보의 제공을 요청받는 경우 그러한 정보를 소유하고

있지 않다면, 요구 받은 당사자는 아무리 좋은 의도와 동기를 가지고 있더라도

지식공유를 실행할 수가 없다. 이러한 경우는 지식이 공유되지 않았더라도 지식

을 숨긴 행위로 볼 수 없다. 또는 그러한 지식 공유의 요청을 실수로 놓치거나

기억하지 못하여 전달되지 않은 경우에도 의도적 숨김 행동으로 볼 수 없다. 따

라서 개념적으로 지식공유의 행위가 낮게 나타난 것과 지식 숨김 행동이 발생한

것은 명백히 다른 개념과 행동으로 이해해야 한다는 것이다. Bock et al.(2005)의

연구에서는 구체적인 지식 숨김 행동 이전 단계의 구성원들이 나타내는 지식 은

폐 의도(knowledge withholding intentions)를 별도의 변수로 설정하고 실증연구

를 진행한 바 있다. 향후 연구에서 이러한 지식은폐의도와 지식 숨김 행동을 별

도의 구성개념으로 구분할 것인지, 아니면 이를 통합한 별도의 구성개념을 설정

할 것인지에 대한 논의가 요구되는 상황이다.

Connelly et al.(2012)의 연구에서는 지식숨김행동을 3개의 하위요인으로 구분

하고 있다. 첫째는 모르는 척 하기(playing dumb)로서, 다른 구성원에게 지식을

요청받는 경우 해당 지식에 대하여 의도적으로 모르는 척하는 행동을 나타내는

것이다. 두 번째 요인은 회피적 숨김(evasive hiding)으로, 지식 제공자가 의도적

으로 부정확한 정보를 제공하거나 잘못된 결과를 나타낼 수도 있는 정보를 제공

하는 경우이다. 이 두 가지 요인들은 정보 제공자의 의도적인 숨김행동으로 분류

된다. 마지막 요인은 합리화된 숨김(rationalized hiding)으로 정보 제공을 요청받

는 경우 해당 정보를 기밀 등의 이유로 제공이 불가능하다고 밝히거나, 이러한

상사 또는 다른 조직으로부터의 요구에 의해 정보 제공이 어렵다고 이야기하는

경우를 의미한다. 이러한 경우에는 기만의 의도가 들어 있는 경우도 있고, 실제

로 정보를 제공하기 어려운 경우도 포함될 수 있다.

2. 지식 숨김 행동의 선행요인

조직 내 구성원들은 자신이 보유한 지식을 타 구성원들과 공유함으로써 단기

적 발생의 불이익과 장기적 발생이익의 사이에서 갈등을 경험하게 된다(Cabrera
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& Cabrera, 2002). 구성원들은 조직의 성과에 영향을 줄 수 있는 자기만의 지식

을 가지고 있으면, 조직과 함께 더 나아가 동료들도 자신에 대한 의존성을 가지

게 되고 결국 이러한 지식이 조직 내에서 중요한 권력의 원천이 될 것이라는 믿

음과 경험을 가지게 된다. 조직의 관점에서 지식의 공유는 분명한 경쟁력 강화의

요소가 되지만, 개인의 입장에서는 개인만의 독특한 경쟁원천을 잃게 되는 위험

이 존재한다. 이러한 상황 속에서 개인은 혼란을 경험하게 되고, 이는 지식공유

를 방해하는 요인으로 작용한다.

이러한 상황은 지식을 공유하고자 하는 의도와 지식을 공유하지 않고자 하는

의도가 매우 상이한 요소라는 해석으로 연계된다.

앞서 논의한 바와 같이, 개인의 의도를 제외하더라도 지식의 속성(비밀, 특허,

저작권, 개인정보 등)에 따라 개인의 지식을 공유하고자 하는 경우 고려해야 할

요인들이 많아질 수 있으며 이러한 상황에서 사회적 관계의 긴장이 발생할 수

있다.

본 연구에서는 지식공유에 대한 장애요인과 의도적인 지식숨김행동을 명확히

구분되는 개념으로 정의하고 있으나, 지식숨김행동의 선행요인에 대한 연구가 충

분하지 않은 상황을 감안하여 우선 지식공유에 대한 장애요인으로서의 선행요인

을 우선 탐색하고자 한다.

Barson et al.(2000)의 연구에서는 지식공유의 장애요인을 인적 장애요인, 조직

적 장애요인, 기술적 장애요인으로 구분하였고, Riege(2005)의 연구에서도 마찬가

지로 인적, 조직적, 기술적 장애요인을 구분하고 구체적으로 39개의 변수들을 제

안하고 있다. Chong & Besharati(2014) 또한 마찬가지로 지식공유의 장애요인으

로 개인적, 조직적, 기술적 요인을 제시한 바 있다.

Lilleoere & Hansen(2011)의 연구에서는 동료들간의 물리적 거리가 큰 경우,

지식공유 과정에서 자신의 부족함이 드러다는 것을 꺼리는 경우, 지식을 권력의

원천으로 이해하는 경우 등을 장애요인으로 제시하였다. Begosian &

Stefanchin(2013)은 직원의 침묵(silence)을 지식공유의 핵심적인 장애요인으로

지목하였다.

Kang(2016)의 연구에서는 전통적 동기부여 이론 중 하나인 Herzberg(의 2요인

이론(two-factor theory)을 토대로 지식공유와 지식 숨김의 개념을 설명하고 있
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다. 2요인 이론에서 만족의 낮은 수준과 불만족은 서로 다른 개념이듯이, 지식공

유가 낮은 상황과 지식숨김은 서로 다른 개념으로 제시하였다.

<그림 II-3> 지식공유와 지식 숨김 행동의 차이

출처: Kang(2016), 저자 수정

위의 그림에서 구성원의 지식공유의도와 지식 숨김 의도는 서로 다른 방향의

구분되는 개념으로 제시되고 있다. 즉, 구성원의 지식 숨김 의도가 최소화되더라

도 지식공유의도가 높아지는 것은 아니라는 개념이다. 따라서 A에 표시되어 있

는 최고 수준의 지식공유수준에 도달하기 위해서는 위생요인의 제거가 아닌 동

기요인의 강화가 필요한 것이다.

Connelly et al.(2012)의 실증연구에서는 지식 내 지식 숨김 행동이 발생하는지

여부를 확인하였는데, 113개의 지식공유 사례에서 11개의 지식 숨김 행동이 발생

한 것으로 확인되었다. 해당 연구에서 지식숨김행동의 선행요인으로 불신

(distrust)은 3개의 지식 숨김 행동에 대해 모두 유의한 영향을 미치고 있었으며,

지식의 복잡성(complexity)은 회피적 숨김 행동에 유의한 영향을 미치는 것으로

나타났다. 지식의 과업관련성 변수에 대한 연구에서는 이러한 관련성이 높을수록
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합리적 숨김행동은 낮아지고 회피적 숨김 행동은 높아지는 것으로 확인되었다.

Peng(2013)의 연구에서는 심리적 소유이론(psychological ownership theory)을

기반으로 사람들이 지식에 대해 소유의식을 가지기 때문에 지식을 숨기는 행동

을 한다고 주장하였다. 다른 사람과의 정보 공유는 개인적인 통제감 상실로 이어

지기 때문에 이러한 행동을 하지 않도록 동기부여 된다는 것이다.

또한 개인의 노력을 통해 획득된 정보와 지식은 일종의 지적 영역(territory)을

형성하기 때문에 지식의 공유를 일종의 지적 영역의 침범행위로 인지하게 될 수

있다. 이와 유사한 연구로서 Lin et al.(201)의 연구에서는 개인의 Big-5 특질이

사회적 정체성(social identity)의 형성에 영향을 미치고, 이러한 사회적 정체성

수준이 높을수록 지식을 숨기고자 하는 의도가 커진다고 밝혔다.

<표 II-6> 지식숨김행동의 선행요인에 대한 연구

연구자 선행 요인 연구대상 연구결과

Lin &

Huang(2010)

분배정의,

신뢰,

팀 성과기대,

개인 성과기대

대학졸업생 300명

분배정의, 신뢰, 팀 성과

기대, 개인 성과기대는 지

식 숨김 행동에 부정적

영향을 미침

Chong &

Besharati(2014)

신뢰,

통제력 상실

의사소통

조직계층

보상

정보시스템

석유화학회사 종업

원 302명

신뢰의 부족, 통제력 상

실, 의사소통 부족, 조직

계층, 보상부족 및 정보시

스템의 결여가 지식 숨김

행동으로 연계됨

Begosian &

Stefanchin(2013)

근로자 침묵

(silence)
문헌연구

근로자 침묵은 지식공유

의 저해요인 및 지식 숨

김의 활성화 요인

Wang, Lin, Li, &

Lin(2014)

기대된 보상,

기대된 협조,

사회적 정체성

대학생 365명

(대만)

기대된 보상, 기대된 협조

및 사회적 정체성은 지식

숨김 의도에 영향을 미침

Krakel(2005)
노동비용감소,

대리인과의 지속관계

시뮬레이션 모델

(Agent Model)

노동비용감소를 위해 지

식을 숨기고, 대리인과의
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출처: 김남열(2017), p.37. 저자 수정 인용

관계가 지속되기 어려운

경우 지식을 숨김

이현정·김효근

(2005)

낮은 지식공유 윤리성,

부정적 관계감정,

자기이익

지식경영 도입기업

의 지식공유 경험

자 537명

지식공유 윤리성과 자기

이익이 낮을수록 지식 숨

김 행동이 높아짐.

관계감정이 부정적일수록

지식 숨김 행동이 높아짐

Peng(2013)
지식기반 심리적

소유감

상하이 IT회사

직원 190명

지식기반 심리적 소유감

이 높을수록 지식 숨김

행동이 높게 나타남

Connelly et al.

(2012)

불신, 지식 복잡성,

과업관련성,

지식공유분위기

캐나다 대학원생

105명

개인 간 불신은 지식 숨

김 행동에 영향을 미침

지식복잡성은 회피적 숨

김에 영향을 미침

과업관련성은 합리적 숨

김에는 부정적 영향, 회피

적 숨김에는 긍정적 영향

지식공유 분위기는 회피

적 숨김에 부정적 영향
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리더와 구성원의 사회적 관계에서 리더십의 이해가 강조되면서 포용적 리더십

(inclusive leadership)또는 리더의 포용적 행동에 대한 연구가 촉발되었다. 경영

학 분야에서 포용적리더십의 개념은 Nembhard & Edmondson(2006)에 의해 최

초로 제안되었다. Nembhard & Edmondson(2006)은 포용적 리더십에 대해 리더

가 구성원의 다양한 의견을 받아들이고 감사하는 등 리더의 포괄성에 초점을 두

고 "구성원 공헌에 따른 감사와 독려를 나타내는 리더 혹은 리더의 말과 행동"으

로 정의하였다.

Hollander(2009)는 포용적리더십을 리더와 부하가 동일한 목표와 비전을 갖고

상호의존적인 관계에서의 윈-윈을 추구하는 상황으로 정의하면서 리더의 적극적

역할을 강조하였다. Carmeli et al.(2010)은 포용적 리더십에 대해 관계적 리더십

의 한 유형으로써 리더의 포용적 행동을 강조하였다. 해당 연구에서 포용적리더

십은 구성원과 상호작용하는 과정에서 개방성, 유용성, 접근가능성을 보이는 리

더의 행동으로 정의되었다.

Ospina, Hadidy, Caicedo, & Jones(2011)는 포용적 리더십을 모든 구성원이 다

름을 받아들이고 결과에 책임을 지는 가치 있는 리더의 행동으로 정의하였다. 또

한 포용적 리더는 포용적인 조직을 형성하는 데에 있어 중요한 역할임을 강조하

였다. 유사한 맥락으로 Groysberg & Slind(2012)은 포용적리더십을 구성원의 서

로 다른 생각들을 경청하고 수용하며, 의사결정에 반영하는 등의 포용적 행동을

실천하는 리더십으로 정의하였다.

이러한 기존 연구들의 정의를 바탕으로 포용적리더십의 특징을 다음과 같이

열거 할 수 있다. 첫째, 포용적리더십은 개방성, 유용성, 접근가능성을 통해 구성

원의 의견을 주의 깊게 들어주고 구성원들이 실수를 하였을 때 실망하지 않도록

격려와 지도를 제공한다.

둘째, 포용적리더십은 구성원들에게 리더를 적극적으로 이용 가능하다는 인식

을 심어주고 구성원들과 열린 소통을 유지한다(Hollander, 2009). 셋째, 포용적 리

더는 조직 내의 구성원들이 의사결정 과정에서 최대한 참여할 수 있도록 독려하

고, 모든 구성원들을 동등한 입장에서 이해하려 하며, 또한 그들을 위해 행동한
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다(Edmondson, 1999). 넷째, 포용적 리더는 구성원들이 소유하고 있는 능력을 조

직 내 활동을 통하여 발휘될 수 있게 격려한다(Qi et al., 2019). 이처럼 포용적

리더들은 지원적 행동들을 통해 구성원의 불안감, 불확실성, 역할 스트레스등을

최소화하고 조직에 대한 구성원들의 헌신을 더 강화한다(Hollander, 2009).

포용적리더십의 효과에 대한 선행연구에서는 포용적리더십이 구성원의 정서적

몰입, 심리적 안전 및 활력, 역할 내 성과 및 직무성과 등을 향상시키는 것으로

제시된다(임현명·정원호, 2016; 차동옥 등, 2013; Carmeli et al., 2010;

Edmondson, 2004; Hirak et al., 2012). 조직에서 리더들은 조직 구성원의 성과

개선을 위해 노력하는 것도 중요하지만 개인의 성과를 발휘하기 위해서는 구성

원간의 협력적 관계를 형성해야 하고 심리적 안정감을 제공해야 한다(Carmeli et

al., 2010). 리더의 포용적 리더십은 구성원의 헌신을 높이고 구성원들이 작업의

성과를 높일 수 있도록 동기를 부여할 수 있다(Carmeli et al., 2010). 즉 포용적

리더십은 직접적으로 목표를 제시하고 피드백을 통해 업무 과정에 관여하기보다

는 포용적 행동들을 통해 구성원 스스로 동기 부여될 수 있도록 지원한다. 이에

따라 포용적리더십은 포용적인 작업환경을 형성할 수 있고 다양한 배경을 가진

구성원들 간의 심리적 장벽을 허물고 높은 성과를 유도할 수 있다(Wasserman,

Gallegos, & Ferdman, 2008; Shore et al., 2011). Hirak et al.(2012)의 연구에서

는 리더의 포용적 행동들은 구성원들의 근무 태도를 변화시킬 수 있고 리더십과

조직에 대한 신뢰를 증가시킨다고 주장하였다.

포용적리더십은 학자들에 따라 다양하게 정의되고 있으나 최근의 연구 에서는

Carmeli et al.(2010)의 정의가 널리 받아들여지고 있다. Carmeli et al.(2010)는

관계적 리더십의 관점에서 포용적 리더십을 강조하였다. 리더가 조직 내 구성원

들의 다양한 생각과 아이디어에 대한 개방성적 태도를 보이고, 구성원들에게 심

리적으로 유능하며 접근하기 쉬운 리더로 인식될 때 포용적리더십을 발휘하고

있는 것으로 이해할 수 있다(차동옥 등, 2013). 포용적 리더는 조직 내 구성원들

과 장벽 없는 소통을 위해 개방적 행동을 하면서(Nembhard & Edmondson,

2006), 긍정적 관계 형성 또한 가능하다. 포용적리더십의 긍정적인 관계형성은 사

회적 교환이론으로 설명가능하다.

사회적 교환이론에 따르면 상호작용의 과정중에 도움을 받은 구성원은 받은
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만큼 갚아줘야 한다는 의무적인 인식이 생긴다(Blau, 1964). 즉 포용적리더십을

경험한 조직 구성원은 리더에 대한 보답의 의무감이 형성되어 사회적 교환관계

가 성립될 수 있다. 보답하고자 하는 의무감은 조직 또는 리더에게 도움이 되는

바람직한 태도 및 행동을 유도할 수 있다. 다음의 표는 포용적 리더십의 결과변

수에 대한 대표적인 연구들을 정리하고 있다.

<표 II-7> 포용적 리더십의 결과요인

포용적리더십의 조직 구성원의 태도, 행동 및 성과 변수에 유의한 영향을 미치

는 것을 확인할 수 있다. 이러한 영향관계에 대해서는 다양한 매개효과들이 제시

되고 있는데 이를 요약하면 다음과 같다.

첫째, 포용적리더십은 구성원의 심리 상태를 변화시켜 구성원의 태도, 행동, 또

연구자 선행 요인 비고

권용주·김지은(2017)
에너지 감정 (매개변수)

창의적 업무관여도
태도 측면

임현명·정원호(2016)
상태적 핵심자기평가 (매개변수)

정서적 몰입
태도 측면

조영복 등(2018)
심리적 안정(매개변수)

조직몰입
태도 측면

Carmeli et al.(2010)
심리적 안전감 (매개변수)

창의적 업무몰입
태도 측면

Choi et al.(2015)

정서적 몰입 (매개변수)

창의성 (매개변수)

직무열의

태도 측면

Choi et al.(2017)
개인-직무 적합성 (매개변수)

웰빙
태도 측면

Qi et al.(2019)
조직지원인식 (매개변수)

혁신적 행동
행동 측면

차동옥 등(2013)

활력 (매개변수)

역할 내 성과

발언행동

성과 및 행동

Qi & Liu(2017)

윤리적 풍토 (매개변수)

팀 성과,

구성원 발언

성과 및 행동

Ye et al.(2019)
팀의 발언행동 (매개변수)

팀 혁신성
팀 성과 및 행동
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는 성과로 이어진다. 예를 들어 포용적리더십은 평소에 의견을 제시할 기회가 없

거나, 부족한 구성원들을 의사결정에 참여시키고 구성원들이 실패나 오류에 대해

보고할 수 있도록 독려하는 행동을 통해(차동옥 등, 2013) 구성원들의 심리적 안

정감에 영향을 미치고 이는 조직몰입과 성과로 연결된다(조영복 등, 2018;

Carmeli et al., 2010). 포용적리더십을 경험한 구성원들은 두려움 없이 자신의 생

각을 잘 표현하게 되고(Edmondson, 2004) 이를 통해 의견공유가 가능해져 몰입

을 증가시키는 것이다. 차동옥 등(2013)은 포용적리더십과 역할 내 성과 및 발언

행동의 관계에서 구성원의 활력의 매개효과를 확인하였다. 활력은 주관적 경험에

따른 구성원의 긍정적인 상태이며 사회적, 심리적, 신체적 자원을 강화시키고 성

과향상에 기여한다(Fredrickson, 2001). 포용적리더십은 구성원을 긍정적인 상태

로 변화시킴으로써 구성원은 활력을 바탕으로 역량을 증가시키게 되고 자신에게

직면한 업무에 대한 성과를 높이는 것과 발언행동을 촉진하는 것으로 이해가능

하다. 같은 맥락으로 포용적리더십은 구성원의 에너지 감정을 이끌어내고 이를

통해 창의적 업무관여도를 높여주는 효과가 있다(권용주·김지은, 2017).

둘째, 포용적리더십은 구성원의 태도 변화를 가져오고, 이런 변화를 통해 행동

변화 또는 성과향상으로 연결된다. 포용적리더십과 관련된 선행연구에서는 태도

변수의 매개효과를 확인할 수 있다. Choi et al.(2015)에 따르면 포용적리더십은

구성원의 정서적 몰입과 창의성을 강화시킨다. 이는 구성원의 직무열의에 긍정적

인 영향을 나타내고 있다. 포용적 리더가 구성원의 필요를 충족시켜주기 위해 노

력함에 따라 구성원들은 조직에 대한 애착을 느끼게 되고(Rhoades, Eisenberger,

& Armeli, 2001), 구성원에게 개방적이면서 자원을 제공하는 포용적 리더의 지원

적인 특성이 구성원의 창의성을 향상 시키기도 한다(Amabile et al., 1996;

Hollander, 2009). 임현명·정원호(2016)는 포용적리더십과 정서적 몰입의 관계에서

상태적 핵심자기평가의 매개효과를 실증하였다. 포용적리더십을 경험한 구성원은

자기 존중감, 심리적 안전감, 자기 효능감, 내적통제위치가 높아지고 조직에 대한

애착이 강하게 나타났다. Ye et al.(2019)는 포용적리더십과 팀의 혁신성의 관계

에서 구성원의 발언행동의 매개효과를 확인하였다. 또한, 포용적리더십은 구성원

의 아이디어 제안에 개방적이고 격려하는 행동을 통해 구성원들이 도전적인 행

동으로 인해 처벌이나 비난 등의 부정적인 결과가 초래되지 않을 것이라는 안전
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한 환경을 제공해 준다(Detert & Burris, 2007; Edmondson, 2004). 이에 따라 구

성원은 발언행동을 강화시키고 혁신성이 높아진다는 해석이다.

Qi & Liu(2017)는 포용적리더십과 팀 성과, 구성원의 발언 행동 관계에서 윤리

적 풍토의 매개효과를 확인하였다. 포용적 리더는 구성원들의 서로 다른 요구에

주의를 기울이고(Yukl, 2006) 의사결정에 참여시키고, 팀워크 맥락에서 구성원들

이 윤리적 인식과 가치를 공유할 수 있는 환경을 조성해준다. 윤리적 풍토는 구

성원들의 태도, 믿음, 동기를 이끌어내면서(Qi & Liu, 2017) 배려하는 팀의 분위

기를 형성하여 팀 성과를 창출하게 된다는 맥락이다.

셋째, 포용적 리더십은 구성원의 관계 변화를 가져오고, 이러한 변화를 통해 구

성원의 행동 변화 또는 조직 성과향상으로 연결된다. Qi et al.(2019)는 포용적

리더십과 혁신적 행동의 관계에서 조직지원인식의 매개효과를 확인하였다. 리더

가 포용적이고 구성원들의 도전을 격려하면 구성원들은 더 많은 조직지원을 인

식하는 등 긍정적인 관계를 확립할 수 있고 나아가 혁신적 행동을 도출해낼 수

있다고 설명한다(Qi et al., 2019). Choi et al.(2017)은 포용적리더십과 웰빙의 관

계에서 개인-직무 적합성의 매개효과를 확인하였다. 포용적 리더는 구성원들과

긍정적인 관계 형성이 가능하다(Carmeli et al., 2010). LMX 이론(Graen &

Uhl-Bien, 1995)에 따라 질 높은 관계에서 리더는 구성원에게 더 많은 자원을 제

공한다(Eisenberger et al., 2010). 이를 통해 구성원들은 필요한 요구를 충족할

수 있고 개인-직무 적합성에 대한 인식이 강화되면서 구성원의 복지와 같은 긍

정적인 결과를 촉진시킨다는 것으로 이해가능하다. 이처럼 포용적 리더십은 긍정

적인 결과를 직접적으로 창출하기도 하지만 다양한 매개변수를 통해서도 영향력

을 발휘한다.

이러한 연구결과들은 모두 일관적으로 구성원의 정서적, 행동적 측면에서의 긍

정적 결과를 지목하고 있으며, 특히 조직 내에서 다양한 의견과 견해를 제시하고

건설적인 제안을 하는 데에 있어 제약이 되었던 조직의 폐쇄적 분위기를 개선하

는 데에 긍정적 효과를 나타낼 것으로 예측되고 있다.

본 연구에서는 조직 구성원의 지식 숨김 행동에 대한 선행 요인으로 지목되고

있는 조직 내 불신과 낮은 수준의 사회적 관계가 야기하는 문제를 최소화하거나

해소하는 데에 리더의 포용적 행동이 긍정적 효과를 나타낼 것으로 예측하고 있
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다. 즉, 포용적리더십을 발휘하는 경우 조직 구성원들의 긍정적 태도와 분위기가

형성되고, 이는 조직 내에서 지식 숨김 행동을 나타내고자 하는 조직에 대한 부

정적 인식을 약화 시키는 효과를 기대할 수 있다.
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본 연구에서는 구성원들의 지식숨김행동을 활성화할 것으로 기대되는 요소로

구성원들이 인식하는 조직정치지각을 제시하고 있다.

조직정치(organizational politics)의 개념은 연합, 권력, 사회적 연결망, 의사결

정, 사회적 영향 전략, 팀 그리고 촤고 경영등과 관련된 이론화 연구를 통하여

주로 사용되어 오기도 했다.(Douglas, & Michael, 2012). 조직정치와 관련해서 학

문적으로 관심이 급격히 증가 했음에도, 체계적인 측정 방법이 어렵고(Kacmar

& Ferris, 1991), 연구자마다 강조하는 내용과 그 관점이 상이하기 때문에, 연구

마다 조직정치와 관련한 정의가 아주 다양하게 제시되고 있고 아직까지 이에 대

한 개념의 동의 충분하게 이루어지지 않고 있는 실정이다(Ferris, Frink, Galang,

Zhou, Kacmar, & Howard, 1996). 그럼에도 조직정치 연구에서 공통적 관심주제

는 조직 내에서 허용되지 않는 조직원들의 개인적인 이익 추구 행동에 집중되고

있다. Mintzberg(1983)는 이런 조직 내 정치를 동의한 이념이나 전문성, 공식적

인 권한으로부터 오는 적법성을 가지지 않고, 비공식적이며, 표면적으로 지역적

인 전형적으로 분열을 초래하는 집단 또는 개의 행동이라고 언급하였다.

조직정치의 개념 정의와 관련해서 Pfeffer(1981)와 Mintzberg(1983)는 정치활동

의 이론화 기초 연구 제시를 통하여, 조직 정치에 대해 권력과 더욱 직접적으로

연결 지었다. Pfeffer(1981)는 조직정치에 대해 타인과 비교하며 가치가 있는 자

원의 획득이나 통제 가능한 행위자의 능력과 동일시하였다. 또한 그의 권력은 카

리스마 등과 같은 개인적 특성이 아닌 자원과 의존성을 기초로 한 관계에서 나

오는 구조적 특성을 가지고, 권력이 기능한 것은 선택의 불확실성이 잔존하는 정

치적 상황 속에서 의사결정으로 생기는 결과와도 같다고 주장했다. 이와는 다르

게 Mintzberg (1983)는 조직정치를 조직 내 사회적인 영향을 가지는 공식적인

체계와도 함께 사용되면서 이를 대체 가능한 비공식적 체계로 보고 있기도 하다.

그의 주장대로라면, 조직 내 적법성을 가진 공식적인 체계의 권력보다 적법하지

않은 비공식적인 체계의 권력이 중요하다고 언급하였다.

이상의 논의를 종합해보면 조직정치 구성의 공통적인 5가지 요소를 발견 할

수 있다(Douglas, & Michael, 2012). 조직정치는 (1) 집단 혹은 개인이 (2) 사익
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추구 목적에 의해 (3) 수행되고 있는 권력 및 사회적 영향력이 있는 행위를 포함

하며, (4) 이 행위 내에서 두가지 이상의 상호 의존성의 사회적 행위자가 존재한

다. 또한 (5) 이를 행하기 위한 조직 내에서 허용되지 않은 비공식적 수단과 방

법이 동원된다는 것이다.

<표 II-8> 조직정치의 정의

연구자 정의 비고

Burns(1961)

조직정치는 개인들의 자원 사용에 대한 경쟁적

상황에서 만들어지는 것

물질적 자원 및 인적자원을 개발, 활용하여 타인에

대한 통제를 증대시키려는 행위

Pettigrew(1973)
정치적 과정은 자원 요구 발생과 발생된 요구에 대한

지지를 획득하는 과정

Frost & Hayes(1977) 자신의 이익을 증진할 목적으로 수행하는 행동

Mayes & Allen(1977)

조직정치는 조직에 의해 승인되지 않는 목표를

획득하기 위해 또는 승인되지 않는 영향력 수단을

통해서 승인된 결과를 얻기 위해 영향력을 관리

조작하는 것

Tushman(1977)
조직의 목표, 방향, 다른 주요 현상에 영향을 미치기

위해 사용하는 권위와 권력을 사용하는 것

Allen, Madison, Porter,

Renwick & Mayes(1979)

개인이나 그룹의 자기이익을 강화하거나 보호하기 위해

영향을 미치는 의도적인 활동을 하는 것

Wildavsky(1979)
조직정책 입안에 있어 지배적 선호성향이 누구에게

있는가에 대한 갈등

Quinn(1980)
개인 또는 그룹들의 준거적, 합법적 권력을 향상시키기

위한 행동

Bacharach &

Lawler(1981)

개인 또는 이해집단이 권력을 통해 실제적, 상징적

자원을 통제하거나 유지하기 위해 사용하는 과정

Cobb & Margulies(1981)
변화에 대해 조직의 구조를 변경하거나 또는 보호하기

위해 권력을 사용하는 것

Pfeffer(1981)

어떤 선택에 대해서 불확실하거나 의견이 불일치가

되는 상황에서 원하는 결과를 얻기 위해 영향력을

행사하는 과정

Porter(1981)
조직에 바람직하지 않은 행동이며 개인이나

하부단위들의 이해관계를 위해 사용하는 과정
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Porter, Allen &

Angle(1981)

타인의 이익을 위협하고 개인이나 집단의 이익을

보호하거나 촉진하기 위한 의도로 사회 영향력을

행사하는 것

Farrell & Petersen(1982)

조직의 공식적 요구사항이 아닌 행동, 조직 내에서

이익과 불이익의 분배에 영향을 미치거나 영향력을

행사하는 활동

Wallace & Szilagyi(1982) 개인이 조직에서 성장하기 위한 방법

Mintzberg(1983)

비공식적이고, 표면적으로 편협하고, 전형적이므로

분파적 이고 무엇보다 비합법적인 개인이나 집단의

행동

Porter et al.(1983)

사회적 영향력, 개인 또는 그룹들의 이해관계 증진 및

보호를 위한 의도적 행동, 타인 또는 타집단의

이해관계를 위협하는 행동

Durbin(1984)
조직전체의 목표보다는 개인의 이해증대를 지향하는

이기적 행동, 사기와 기만을 암시하는 행동

Vredenburgh &

Maurer(1984)

타인에 대하여 직, 간접적으로 자신의 영향을

받아들이게 하는 행동이며, 목표와 수단의 일치가

조직에서 공식적이거나 긍정적으로 인가되지 않고

비공식적 규범에 의해 인가됨

Ferris, Russ &

Fandt(1989)

타인의 이익을 희생하거나 또는 타인의 이익과 보조를

맞추거나 하여 장․단기적으로 자기이익을 극대화하기

위해, 사회적 영향을 미치려는 전략적 행동으로 간주

Cropanzano, Kacmar &

Bozeman(1995)

자신의 이익을 보호하거나 촉진시키는 데 도움을 준

사람은 보상을 받을 수 있도록 사회 영향력을 행사하는

것

Bacharach &

Lawler(1998)

자신들의 이익을 위해 조직전략, 정책, 규칙을

지지하거나반대하는 곳으로 행동을 동원해서 개인이나

집단에게 영향을 미치는 것

Kacmar & Baron(1999)

타인이나 자신의 조직에 대한 웰빙(wellbeing;

건전성)을 고려하지 않고 자신의 이익을 추구하기 위한

목표를 지향 하는 개인의 행동

Andrew & Kacmar(2001)
조직에 의해 비공식적이고 명시적으로 금지되지 않은

행동이나 비공식적으로 행동하는 것

Byrne(2005)
어떤 사건이나 행동에 대해 지각하는 사람들이 어떻게

이해하는지에 기반을 두고 발생되는 행동
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출처 : 김정호(2017) 재인용

이같이 조직정치의 정의에 대한 의견이 학자들마다 다른 부분이 존재하지만

크게는 거시적인 관점과 함께 미시적인 관점으로 나뉠 수 있다(김미선, 2009; 김

하얀, 2014; 김철영, 2015; 박정일, 2015; 박지원, 2013; 엄은주, 2013). 조직정치를

일반적으로 거시적인 관점으로 보고 있는 학자들은 조직정치는 사라져야 할 악

으로 보기 보다는, 역으로 조직을 작동시키기 위한 필수적인 요소로 바라보고 있

다(Hochwarter, 2012). 그리고 정치적인 권력은 부정적인 영향만 있는게 아니라

긍정적인 영향으로 행사될 수 있다는 인식을 전제로 한다(Pfeffer, 1992). 이는 조

직정치가 조직의 목표를 저해 시키는 효과보다 내부적 갈등을 통하여 조직의 성

공과 혁신에 영향을 끼칠 수 있는 필수 요소라고 보기 때문이다. 그러나 거시적

관점에서의 조직정치는 부정적 측면만 존재 할 뿐, 긍정적 측면을 포함하지 않기

때문에 정치적인 행동을 조작적으로 측정하게 할 수 있는 도구를 설계 하는데

어려움이 있다(Valle & Perrewe, 2000).

1980년대 후반 이후부터 조직정치는 조직 내 목표 달성 과정에서 긍정적 기능

을 강조하는 거시적인 관점보다 조직정치를 조직 내 사익 추구를 위한 행위를

알아보고자 하는 미시적인 관점에서 더 강조되기 시작하였다. 미시적인 관점에서

보는 학자들은 개인 혹은 조직의 안정을 고려하지 않고 개인의 사적 이익과 목

표만를 추구하는 행위라고 정의하고 있다(김철영, 2015). 그리고 이한 관점에서

조직정치는 부정적인 결과를 가져오며(Gandz & Murray, 1980; Ferris & Judge,

1991; Ferris, Brand, Rowland, Gilmore, King, & Burton, 1993) 조직 내에서 허

용되지는 않지만, 개인의 사익 추구만을 위한 전략적인 행위로의 개념화하는 데

그 초점을 두고 있다.

조직정치는 객관적인 실체로 파악할 수 있는 거시적 관점의 가정과는 다르게

미시적 관점에서는 각 개개인의 주관적 지각만을 강조하고 있다. Lewin(1936)은

구성원들은 객관적인 현실 그 자체 보다 주관적 현실 지각에 대한 기반을 바탕

으로 반응을 한다고 주장하였다. 이후 Gandz & Murray(1980)는 조직 정치에 대

Harris, Harris &

Harvey(2007)

조직이나 다른 구성원들과는 상관없이 일어나는

이기적인 개인행동
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해 배타적인 객관적 상태보다는 개인의 주관적인 평가로서 바라보는 것이 바람

직하며, Porter(1976)는 각 구성원 개개인이 실제 사건에 대한 오해로 조직정치를

지각하였더라도 조직정치지각은 이해되고 연구가 지속적으로 연구되어야 한다고

주장하였다.

이를 종합하여 보면 조직 내에서의 정치적 행위는 은밀하게 발생되어 관찰되

기 어려울 수 있을 뿐만 아니라, 조직정치에 대해 주관적 지각은 각 개개인의 경

험과 가치에 의해 결정되어지기 때문에(Kacmar et al., 1999) 본 연구에서는 거

시적인 관점보다는 경험적으로 검증할 수 있는 가능성이 높은 미시적 관점에서

조직정치지각에 그 초점을 맞추고자 한다.

오늘날 조직 내에서의 정치는 일상적인 현상으로 조직의 생활 일부분이라 할

수 있기 때문에(Ferris & Kacmar, 1992), 조직 구성원들은 자연스럽게 그런 정치

행동을 지각할 수밖에 없다. Vigoda(2000)는 조직정치는 전반적으로 조직 효율성

과 효과성에 잠재적 영향력을 미칠 뿐만 아니라 개인에게도 이직, 분노, 불만 등

부정적인 영향을 미칠 수 있기 때문에 그에 대한 중요성이 부각되고 있다고 하

였다. 조직정치는 개인에게 미치는 영향성과 조직의 효과성을 관련해서 바라볼

때, 조직정치 연구를 위해서는 먼저 정치적 과업 환경에 대해 각 개개인의 주관

적 지각에 대한 공통적 정의를 내리는 것이 필요하다.

Ferris & Kacmar(1991, 1992)는 조직정치지각을 타 구성원의 정치적 행위와

자신이 소속된 직무환경에 대한 정치적 인식이라고 정의하였다. Vigoda-Gadot

& Talmud(2010)는 조직정치지각은 구성원이 직무환경을 불공평하고, 부당하고

정치적인 것으로 인식하는 정도라고 정의하였으며, Vigoda(2000)는 구성원이 처

한 직무환경을 본인의 이익만을 추구하는 불공평한 것으로 인식하는 것이라고

하였다.

이를 정리하면 첫째, 조직정치지각은 타 구성원들의 자기 이익추구행위에 의한

직무환경이 정치적으로 인식되며 둘째, 이런 직무환경에 대하여 이익추구 행동의

만연이 불공정한 장으로 인식된다하는 것이다. 따라서 본 연구에서는 조직정치지

각은 타 종업원들의 정치적 행위에 의한 직무환경을 이익추구 행동의 만연이 불

공정평 장으로 인식하는 이상의 연구결과를 적용하였다.

1980년대 이후 조직정치지각을 측정하는 신뢰성과 타당성이 확보된 도구가 개
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발되기 시작하였다(Ferris et al., 2002). Ferris & Kacmar(1989)이 처음 개발된

척도 5문항은 조직정치지각이 단일한 차원으로 측정되는 것이었지만 이후 개발

된 31개의 문항과 40문항에 대해 탐색적 요인분석을 통한 조직정치지각이 단일

의 차원이 아닌 다차원적 구성개념임을 밝혔다(Kacmar & Ferris, 1991; Ferris

& Kacmar, 1992). 최근의 연구에서는 Kacmar & Ferris(1991)에 의해 최종 12문

항으로 확정하여 갈등회피 분위기, 승진에 대한 보상정책, 일반적 정치행동으로

구분하는 3가지 차원이 가장 일반적인 것으로 받아들여지고 있다(김미선, 2009;

김하얀, 2014; 김용권, 2015; 박정일, 2015; 이재원, 2006; 박지원, 2013).

여기서 일반적인 정치행동의 차원은 조직 내 구성원에게 그 가치가 있는 자원

을 얻기 위해서 이기적인 행동이 만연한 정도의 인식을 의미한다. 그리고 갈등회

피분위기 차원은 조직 내 구성원들의 사익을 위한 의도적 행동을 삼가하는 정도

에 대한 인식이며, 승진과 보상정책은 구성원 개인의 승진이나 보상에 대한 결과

가 정치적 영향에 의해 결정되고 있다는 인식하는 정도를 의미한다. 이후

Kacmar & Carlson(1997)은 구조 방정식 모형 기법을 사용해, 이전에 사용된 12

개 문항을 개정한 15개 문항으로 구성되어진 조직정치지각의 척도가 그 이전의

결과와 동일하게 조직 정치지각이 3개의 차원으로 구성되어 진다는 것을 밝혔다

(Hochwarter, Kiewitz, Castro, Perrewe & Ferris, 2000; Vigoda, 2000).

미시적 접근에서의 조직정치지각이 나타내는 효과는 대부분 부정적 태도와 행

동 변수로 정의되는데, Ferris 등(2002)은 개인에 대한 조직정치지각의 결과변인

으로 제시된 직무 결근, 직무 만족, 불안에 대한 실증적 연구를 통하여 상당한 지

지를 얻었다(Kacmar & Baron, 1999). 그러나 기존 연구에서 조직정치지각에 대

한 대표적인 결과변수로 예측되었던 직무 몰입의 경우는 모형에 포함시키는데 충

분히 실증적 지지를 얻지 못하였기 때문에 이후 수정된 종합 모형에서는 이를 제

외시켰다. 추가적으로 공정성 반응과 조직 몰입, 조직 시민행동,조직 냉소주의, 신

뢰 등이 조직정치지각에 의해 영향을 받는 주요 조직유효성 변수로 제시되었다.

조직 구성원들이 조직의 운영이 정치적 특성을 지니고 객관적이고 신뢰성이

높은 의사결정보다는 정치적 의사결정에 좌우된다고 인식하는 경우(즉, 조직정치

지각이 높은 경우), 자신의 경험과 노하우 등 지식을 타인에게 제공하는 노력이

개인에게 손해를 끼치거나 위험이 될 수 있다는 인식으로 연계될 수 있다.
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동기(motive)는 행동을 야기하는 욕구(desire) 또는 이유를 의미하며, “친사회

적”이라는 용어는 타인들을 유익하게 하고 돕고자 하는 의도를 담고 있다

(Oxford English Dictionary, 2009). 따라서, 친사회적동기란 타인 또는 집단에 유

익한 도움을 제공 하고자 하는 욕구가 반영된 심리적 상태를 의미한다(Grant,

2007). 또한 친사회적동기는 타인에게 좋은 결과를 제공하기 위한 문제 해결에

노력을 기울이는 행동과도 관련이 있다(De Dreu, Weingart & Kwon, 2000).

친사회적동기가 높으면 자신에게 다소의 희생이 따르거나 비용이 발생하더라

도 동료와 조직에게 이익이 되는 것에 가치를 두고, 그 자체에 대한 책임감을 바

탕으로 이타적 행동을 위해 더욱 노력하게 된다(Grant, 2008; Ilies, Scott, Judge,

2006; Meglino & Korsgaard, 2004). 즉, 자신의 행동에 대한 보상을 바라기보다

는 이타적 행동 자체에 의미를 두고, 그로 인해 나타나는 긍정적 결과를 통해 자

신의 목적을 달성한 것으로 여기는 것이다. 친사회적동기는 개인의 내적 상태로

부터 발현될 수도 있지만, 상황적 요인으로부터도 나타날 수 있다(Grant, 2008).

Batson(1994)에 따르면 공익을 위한 친사회적 행동의 동기는 네 가지 형태 -

자기중심주의(egoism), 이타주의(altruism), 집단주의(collectivism), 원리주의

(principlism) - 로 간주할 수 있다. 자기 중심 주의는 자신의 개인적 이익과 안

녕을 목표로 하는 유형이며, 이타주의는 타인에게 이익이 되거나 돕는 행동 자체

가 목표인 유형이다. 집단주의는 특정 집단이나 커뮤니티의 안녕을 증진시키는

것이 목표인 유형이며, 원리주의는 의무감에 바탕을 둔 도덕적 원칙을 유지하는

것이 목표인 유형이다.

친사회적동기는 자기결정성 이론의 관점에서도 살펴볼 수 있다. 자기결정성 이론

에 따르면 개인의 기본적 심리 욕구는 자율성(autonomy), 유능성(competence), 관

계성(relatedness)의 추구를 바탕으로 욕구가 충족되는 과정에서 개인의 안녕감을

증진시킬 수 있다(Ryan & Deci, 2000). 이 중 핵심 요인이라 할 수 있는 자율성을

바탕으로 동기를 보다 세분화 할 수 있다. 즉, 자기 결정성 이론에서는 개인의 의지

를 바탕으로 선택한 자기 결정성을 동기 발현의 핵심 기제로 간주한다. 자기결정성

의 수준에 따라 동기는 외적 조절 (external regulation), 무동기(amotivation), 부과
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된 조절(introjected regulation), 통합된 조절(integrated regulation), 내적 조절

(intrinsic regulation), 확인된 조절(identified regulation)로 구분할 수 있다(Ryan

& Deci, 2000; 류영주 & 양수진, 2017). 이 가운데 외적 조절과 부과된 조절은 통제

된 동기이며, 확인된 조절과 통합된 조절, 내적 조절은 자율적 동기로 나눌 수 있

다. 자율적 동기는 통제된 동기와 달리 활동에 내재 되어 있는 가치를 스스로가 인

식하고 그 가치가 내적으로 통합되는 것을 의미한다. 자율적 동기의 하위 유형으로

내재적 동기와 친사회적동기가 있다. 내재적 동기가 활동 자체에 대한 흥미와 즐거

움을 통해 자신의 만족을 추구하는 개인적 측면의 동기라면, 친사회적동기는 타인

이나 소속 집단의 이익에 더 큰 관심을 갖는다(Grant, 2008). 개인에 초점을 맞추는

내재적 동기와 근본적 차이가 있으나, 내재적 동기와 친사회적 동기는 상호배타적

이지 않고 보완적 관계를 가지며 개념적으로는 두 측면의 동기를 동시에 가질 수

도 있다(De Dreu & Nauta, 2009).

이러한 기존 연구들을 토대로 종합하여 보면, 친사회적동기는 다음과 같은 특

성을 지닌다(Grant, 2008; Gagne & Deci, 2005; 김동현, 박희태, 손승연, 2019).

첫째, 친사회적동기는 개인 스스로의 의식적인 자기 규제와 통제의 과정을 통해

나타날 수 있다. 둘째, 친사회적동기는 도움을 제공하려는 결과에 초점을 둔다.

즉, 타인의 행복과 안녕이 목적이며 도움을 주고자 하는 결과 중심적 성격을 갖

고 있다. 셋째, 친사회적동기는 미래 지향적 속성을 갖고 있다. 개인의 의도적 노

력을 통해 타인에게 도움을 주고, 그로 인한 결과가 나타나는 미래 시점을 지향

한다.

친사회적동기는 구성원들이 동료와의 사회적 관계를 강화시킬 수 있는 행동의

원동력이며 조직 차원에서는 성과뿐만 아니라 조직시민행동, 주도적 행동 등 구

성원들의 역할 외 행동에도 긍정적 영향을 미칠 수 있다(Hu & Liden, 2015;

Schott, Neumann, Baertschi & Ritz, 2019). 이러한 관점에서 본 연구는 구성원

들의 지식숨김행동을 낮추고 나아가서는 적극적 지식공유행동을 활성화할 수 있

는 동기요인이면서 동시에 위생요인으로서 친사회적동기의 효과를 검토하고 있

다.

조직 내 이타주의적 행동에 대한 연구에서 오랜 기간 중점적으로 다루어져 왔

던 부분은 구성원들이 어떠한 상황에서 자발적으로 역할 외 행동을 수행하는가
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에 대한 문제였다(Bolino, 1999; Colquitt et al., 2013; Takeuchi, Bolino & Lin,

2015). 공식적 보상이 이루어지지 않음에도 불구하고 자발적으로 조직시민행동을

이행하는 구성원들의 행동 동기에 관한 연구는 지속적으로 발전해 왔으며, 친사

회적 가치를 바탕으로 한 동기는 역할 외 행동이 발현되는 타인 본위적

(other-serving) 요인으로 주목받아 왔다.

친사회적동기가 내재된 조직 구성원은 타인의 안녕과 복지에 책임감을 느끼고,

이를 향상시키는 것에 그에 가치를 둔다. 따라서, 자신에게 실질적 보상이 이루

어지지 않더라도 타인을 위한 조직시민행동에 적극적으로 참여한다(Grant, 2007,

2008; Ilies et al., 2006; Bolino & Turnley, 2005; Meglino & Koragaard, 2004).

또한, 자율적 동기에 대한 선행 연구에서 통제된 동기에 비해 자율적 동기가

좀 더 높은 성과예측력을 가지는 것으로 확인되었다(류영주, 양수진, 2017).

Weinstein & Ryan(2010)의 연구에 따르면 자율적 동기에 기반하여 도움 행동을

한 사람들은 도움 행동을 수행하지 않은 집단에 비해 더 높은 자존감과 주관적

안녕감을 경험하였다. 반면, 통제된 동기에 기반하여 도움 행동을 한 경우는 수

행하지 않은 집단에 비해서도 더 낮은 자존감과 주관적 안녕감을 나타냈다.

자율적 동기 집단은 목표 달성을 위해 더욱 세부적인 계획을 수립하고 목표

수준에 달성하는 비율도 더 높게 나타났다. 하지만 통제된 동기 집단은 목표 달

성 수준과의 관련성이 나타나지 않았다(Koestner, Otis, Powers, Pelletier &

Gagnon, 2008).

친사회적 행동에 대한 예측에서도, 자율적 동기 집단은 유의한 예측력을 나타

냈다(Gagné, 2003). 친사회적 행동은 자신이 아닌 타인과 집단의 이익을 목적으

로 하는 행동을 의미하며, 도움(helping), 위로(comforting), 나눔(sharing), 협력

(cooperating) 행동 등의 범주를 포함한다(Baston & Powell, 2003).

친사회적동기는 직접적 영향요인으로서 많이 연구되어 왔으나, 최근 조직 구성

원들의 조직 내 행동의 상황적 요건(boundary condition)으로도 연구되고 있으며

국내에서도 관련 연구가 활발히 진행되고 있다. 홍운기, 이선우, 김미정(2021)의

연구에서는 과거의 도움 행동이 향후 도움 교환 관계에 미치는 영향에서 친사회

적동기의 조절 효과를 실증적으로 검증하였다. 도움 수여자의 친사회적동기 수준

이 높을수록, 도움 행위와 수여자에게 도움을 요청할 의향 간의 관계가 더욱 약
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하게 나타남을 확인했다. 이환우(2021)는 인지다양성이 직무만족에 미치는 부정

적 영향을 친사회적 동기가 상쇄하는 조절 효과를 분석하였다. 친사회적동기가

높으면 조직내 타인과의 상호작용에 높은 가치를 부여하고, 현재 손해가 발생하

더라도 타인의 안녕과 행복을 위한 기여를 우선적으로 고려한다는 점에 착안하

였다. 김동현, 박희태 & 손승연(2019)은 관계적 에너지가 지식공유에 미치는 영

향에 대해 친사회적동기의 조절 효과를 검증하였다. 친사회적동기가 높을수록 관

계적 에너지가 지식 공유에 미치는 영향이 강해진 것으로 나타났다.

이와 같이, 친사회적동기는 조직 내 구성원들의 자발적 행동에 영향을 미치는

주요한 변수로서 지속적으로 연구되어 오고 있으며 이론적·실무적 관심 또한 증

대되고 있다. 또한, 구성원간 교환관계, 지식공유 등 친사회적동기에 따른 친사회

적 행동의 범주가 점차 확대되고 있음을 알 수 있다.

이러한 연구결과를 토대로 본 연구에서는 구성원의 지식 숨김 행동을 최소화

하고 나아가 지식공유행동을 활성화하는 선행변인의 한 요소로서 친사회적 동기

를 검토하고 있으며, 구체적으로는 리더의 포용적 리더십이 가지는 긍정적 효과

를 매개하면서 동시에 구성원이 인지하는 조직정치지각의 부정적 효과를 매개할

것으로 예측하고 있다.
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조직 내에서 팀은 목표의 달성과 문제의 해결을 위한 상호작용을 함으로써 성

과 창출을 하는 구성원들이 모인 집단으로(Kozlowski & Bell, 2003), 그 중요성

은 나날이 커지고 있다. 팀은 집단적으로 필요한 지식을 획득하고 공유하며

(Argote, 1999; Edmondson, 1999), 이러한 팀 프로세스를 통해 팀과 조직의 효과

성은 향상된다 (Kozlowski, Chao, & Jensen, 2010; Yoon & Kayes, 2016). 특히,

불확실성이 증가되고 신속하게 변화하는 최근의 경영 환경에서는 조직 구성원들

이 소속된 팀과 담당한 업무에 몰입하여 팀 성과를 극대화하려는 노력이 필수적

이다.

팀에 대한 연구가 주도적으로 이루어지는 분야는 팀을 구성하고 있는 사람들

이 어떤 특성을 가지고 있는지 (Bunderson & Sutcliffe, 2002; Langfred, 2005:

Lubatkin et al., 2006), 팀은 어떤 방식으로 일하는지(Edmondson,1999; Mathieu

et al., 2006; Kirkman et al.,2004), 팀 구성원들이 하는 일은 성과 창출과 어떤

관련이 있는 지 (Jehn & Shah, 1997; Kirkman & Rosen, 1999) 등에 관한 것으

로, 이러한 팀과 관련된 연구는 조직 구성원들이 소속된 조직이나 팀에 몰입 되

어 있을 때 바람직한 결과 도출이 된다는 것을 보여준다(Bishop & Scott, 1997;

Bishop et al., 1997).

몰입은 조직 구성원들의 태도를 형성하는 데 중요한 역할을 하며, 개인이 특정

조직에 몰입하면 그 조직에 지속적으로 잔류하려는 의향을 가지게 되며, 그 조직

을 위해 자발적으로 노력을 다하고, 자신이 맡은 역할을 훌륭하게 수행해낸다

(Cohen, 2007).

조직 행동 분야에서 조직 몰입에 대한 연구는 수많은 학자들에 의해 연구되어

진 바 있고 (Becker, 1960; Meyer & Allen, 1991; Porter et al., 1974), 직무성과

(Koch & Steers, 1978; Mowday, Porter & Dubin, 1974), 이직 및 결근 (Koch &

Steers, 1978) 등 구성원의 행동은 물론, 직무 만족 (Salancik & Pfeffer, 1978)이

나 조직 시민 행동(Mowday, Porter, & Steers, 1982)과 같은 태도에도 영향을

미친다는 측면에서 관심을 받아왔다. 조직 몰입에 대한 개념은 연구자에 따라 다

양하게 정의 되어지고 있으나, 조직 구성원이 소속된 조직에 대한 자긍심을 바탕
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으로 긍정적으로 조직을 평가하며(Angle & Perry, 1981), 조직의 일원으로 잔류

하고 싶어하는 의지(Cohen, 2007)를 나타내는 동시에 심리적 유대감, 소속감을

가진 정서적 애착 상태(Meyer & Allen, 1991; Bergman 2006)를 의미한다고 할

수 있다. 조직 구성원이 거시적인 조직에의 소속에 대한 태도를 보여주고 있는

조직 몰입에 비해 팀몰입은 직접 업무를 수행하며 상호 대인관계를 맺고 있는

그 팀에 대한 몰입이란 측면에서 그 개념이 조직 몰입과 차별화 되지만(Bishop

& Scott, 2000; Ellemers et al., 1998), 팀몰입에 대한 연구는 상대적으로 부족하

여 연구의 필요성이 제기되고 있다.

최근 팀 몰입과 조직 몰입의 개념적 정의를 구분하는 연구들로 인해 팀 몰입

과 조직 몰입이 몰입대상과 범위 측면에서 차별적 개념이라는 것이 학계에 보고

되기 시작하였다 (Bishop & Scott, 2000; Ellemers et al., 1998). 즉, 조직 구성원

은 팀에 대한 몰입과 조직에 대한 몰입을 구분하여 이해한다(Bishop, Scott,

Goldsby, & Cropanzano, 2005). 조직 구성원에게 팀은 직접적 업무를 수행하는 1

차 소속 집단이므로 팀과 관련된 환경적 요소들에 대한 근접성과 중요성이 조직

보다 중요한 역할을 하게 되어(Bishop & Scott, 2000), 조직보다 팀과 더 강한

연계가 형성되고, 조직 몰입 보다 팀 몰입을 강한 수준으로 느끼는 것이 용이하

다는 주장이 제기되고 있다(Zoghbi & Espino, 2007). 따라서 최근의 경영환경에

서 조직에 대한 개인의 몰입도를 조직 유효성 변수로 이해하고자 할 때는 조직

전체에 대한 몰입도에 비해 직접적으로 소속감을 가지는 부서와 팀에 대한 몰입

도가 더욱 유의한 조직유효성 변수라 볼 수 있다.

Bishop & Scott (2000)은 생산직 근로자로 구성된 팀을 대상으로 실시한 연구

를 통해 조직 구성원들이 조직 내에서 경험하게 되는 인적 관계와 직무 자원 등

과 같은 변수를 활용하여 조직 몰입과 팀몰입에 영향을 미치는 요인을 파악함으

로써, 팀 몰입이 조직 몰입과는 차별화되는 변수임을 밝혔다. 구체적으로 대인

관계의 갈등 및 같이 일하는 팀 구성원에 대한 만족도가 팀 몰입에 큰 영향력을

미치는 한편 직무 자원에 대한 갈등이나 상사에 대한 만족은 조직 몰입과 관련

되어 있다는 연구 결과를 제시한바 있다.

팀 몰입은 ‘팀 구성원이 인식하는 팀에 대한 일체감과 소속감의 강도’로 정의된

다(Bishop & Scott, 2000). 즉, 팀의 구성원으로 잔류하고자 하는 욕구를 가지고
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있으며, 소속되어 있는 팀의 직무, 동료, 상사에 대한 유대감과 소속감을 갖는 정

도라고 할 수 있다. 또한, 팀의 목표와 가치에 대한 신뢰의 정도와 수용의 폭이

강력하여 팀 목표를 달성하기 위해 노력하고자 하는 의지도 강하게 나타나는 특

징이 있다. 팀에 몰입된 구성원은 긍정적인 태도의 일관성을 위해 팀이 소속된

조직에 대한 긍정적인 태도를 형성하기 위해서도 노력하며(Ajzen & Fishbein,

1975), 궁극적으로 팀이 속한 조직에 대한 긍정적 태도로 이어지게 된다.

이러한 연구결과를 토대로 본 연구에서는 리더의 포용적 리더십과 구성원이

지각하는 부정적 조직 특성으로서 조직정치지각의 지식 숨김 행동에 대한 효과

에 대하여 이러한 영향관계를 체계적으로 매개할 것으로 보이는 구성원의 대표

적인 태도측면의 변수로서 팀 몰입 변수를 검토하고 있다. 일반적으로 지식공유

는 업무상 긴밀한 관계에 놓인 부서 및 팀 내에서 이루어지는 경우가 빈번하며,

이러한 지식 숨김 행동에 대한 영향변인의 관점에서 조직 전반에 대한 몰입보다

는 부서 또는 팀에 대한 몰입이 더욱 직접적인 매개효과를 나타낼 것으로 예측

되어 진다.
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본 연구에서 지식 숨김 행동에 대한 맥락적 효과의 조절변수로서 심리적 경쟁

분위기에 대한 인식을 지목하고 있다. 이는 기존 지식공유행동에 대한 연구에서

경쟁분위기가 가지는 부정적 효과가 일부 제시된 바가 있으며, 또한 구성원이 자

신의 노하우와 지식을 공유하지 않고 감추고자 하는 동기에 대해 체계적인 조절

효과를 나타낼 것으로 예측되기 때문이다.

심리적경쟁분위기(competitive psychological climate)는 조직 구조, 프로세스와

다양한 이벤트들로부터 발생하는 경쟁적 상황에 대해 구성원들이 인지하는 심리

적 상태로 정의된다(James, Hater, Gent, & Bruni, 1978; Rousseau, 1988). 쉽게

정리하자면 조직이 얼마나 경쟁적인지에 대한 구성원의 인지수준으로 이해할 수

있다.

팀 수준에서의 분위기는 팀 내에서 지지되는 행동, 관행, 업무 절차 등에 대하

여 팀 구성원들이 공유하고 있는 인식을 의미하며(Chen, Lam, & Zhong, 2007;

Maruping & Magni, 2012; Siebert, Silver, & Randolph, 2004), 사회적 정보 처리

과정을 통해 팀 구성원들의 행동에 영향을 미친다(Maruping & Magni, 2012;

Siebert et al., 2004). 팀의 분위기는 팀이 기대하는 행동, 보상이 주어질 것으로

예상되는 행동에 대한 이해를 돕는 역할을 수행하며(Zohar & Luria, 2005;

Schulte, Ostroff, Shmulyian, Kinicki, & Angelo, 2009), 팀의 구성원은 팀의 분

위기에 의해 전달된 정보에 기반하여 팀에서의 그들의 행동을 조절하는 경향을

나타낸다(Scott & Bruce, 1994).

많은 선행 연구들이 팀 및 조직의 분위기가 구성원들의 직무 태도, 동기, 그리

고 성과와 관련이 있음을 제시한 바 있으며(Schneider & Bowen, 1985; Scott &

Bruce, 1994; Parker, Baltes, Young, Huff, Altmann, Lacost, & Roberts, 2003),

주로 부서 및 팀 단위에서 나타나는 구성원 간 지식공유 또는 지식 숨김 행동

또한 팀의 분위기를 비롯한 맥락에 의해 활성화되거나 제한될 수 있다

(Birkinshaw & Gibson, 2004).

예를 들어, 팀 및 조직의 분위기가 지원적(Supportive)일 경우, 구성원들은 조

직에 몰입하고(Luthans, Norman, Avolio, & Avey, 2008; Rhoades, Eisenberger,



- 55 -

& Armeli, 2001), 조직에 대해 만족하는 태도를 보이며(Luthans et al., 2008;

Parker et al., 2003), 조직의 이익을 위한 위험 감수나 그 과정에서 발생할 것으

로 예상되는 실수를 상대적으로 두려워하지 않는 경향(Eisenberger et al., 2001;

Parker et al., 2003)을 보인다. 기존 연구들은 실험적인 시도에 대해 지원적인 분

위기가 강한 팀일수록 높은 혁신 성과를 달성한다는 점을 제시하였으며(Amabile,

1996), 혁신에 지원적인 팀 분위기 조성이 혁신 성과의 달성에 중요함을 강조했

다(Ahuja & Thatcher, 2005). 한편, 팀 및 조직의 절차적 공정성 분위기

(procedural justice climate)는 개인이 인식하는 절차적 공정성을 통제한 이후에

도 구성원들 간의 돕는 행위에 유의미한 영향을 미치는 것으로 나타났다

(Neumann & Bennett, 2000).

이러한 팀 수준의 분위기 변수 중 본 연구는 팀의 경쟁적 분위기에 초점을 맞

추고 있다. 심리적 수준에서의 경쟁적 분위기(psychological competitive climate)

는 구성원 개인의 보상 수준이 동료들의 성과와 자신의 성과에 대한 비교에 기

반한다고 인식하는 정도를 의미한다(Brown, Cron, & Slocum, 1998; Fletcher,

Major, & Davis, 2008; Kohn, 1992). 즉, 자신의 보상이 부서/팀 내 구성원들과의

비교를 통해 결정되기 때문에 부서 내 동료들은 보상의 측면에서는 경쟁자로 인

식이 되는 분위기인 것이다.

심리적 경쟁적 분위기의 조직 구성원에 대한 영향력에 대해서는 상대적으로

연구가 부족한 상황이다. 이는 일정 부분 조직의 경쟁적 분위기에 대해 상반되는

두 가지 관점이 존재한다는 것에 기인하는 것으로 보인다. 팀 및 조직의 경쟁적

분위기에 대하여, 개별 조직 구성원들의 잠재력을 최대한 끌어낼 수 있는 촉매로

작용할 수 있다는 긍정적 관점과, 서로를 지나치게 의식하게 되어 높은 성과를

달성하는 구성원을 비방하거나 정보를 공유하지 않는 등의 비생산적 결과를 초

래할 수 있다는 부정적 관점이 모두 제시될 수 있다.

팀 분위기가 경쟁적인 것으로 개인에게 인식될 경우, 경쟁의 핵심인 ‘사회적 비

교 과정(social comparison processes)’이 활성화된다. 사회적 비교 이론(Social

comparison theory)에 의하면, 개인은 그들과 다른 사람들을 비교하여 자신의 위

치를 확인하는 경향이 있다. 따라서 자신의 성과가 타인과 비교될 것임을 의식하

게 되면, 스스로의 능력에 대한 고민이 증가하며 이에 대해 예민해지게 될 것을



- 56 -

예측할 수 있다. 이러한 상황에서, 개인은 다른 사람들과 최선을 다하여 경쟁할

것을 선택할 수도 있으며, 경쟁을 회피하는 소극적 대처 방식을 택할 수도 있다.

심리적경쟁분위기와 관련된 선행 연구에서는 경쟁적 분위기의 심화가 다른 사

람들의 성과를 폄하하거나 팀원들끼리 서로 돕지 않으려고 하는 행동으로 연결

될 수 있으며, 이는 부정적인 성과로 나타날 수 있다고 제시한 바 있다 (Arnold

et al., 2009; Fletcher, Major, & Davis, 2008; Kohn, 1992). Arnold et al.(2009)은

경쟁적 분위기에 의해 팀원들 간의 인지적 비교 과정이 활성화되면, 직무 스트레

스 요인들이 갖는 부정적 효과가 더욱 강화되는 결과를 야기할 수 있다는 점을

지적하였다. 경쟁은 그 자체로 스트레스 요인이 될 뿐만 아니라, 팀원들 간의 협

력과 지원적 행동을 저하 시키기도 한다. 이는 직무 스트레스 요인들을 더욱 자

극시키는 방향으로 작용하기 때문에, 팀의 전반적인 성과에 부정적인 영향을 미

칠 수 있다는 것이다.

또한, 팀의 경쟁적 분위기는 팀 구성원들의 전반적인 내적 직무 동기수준을 저

하시킬 수도 있다. 특히, 선행연구들은 지식공유행동을 활성화하고 지식 숨김 행

동을 최소화하기 위해서는 무엇보다도 구성원들의 내적 동기가 중요함을 지적한

바 있다. 조직 구성원들의 직무에 대한 내적 동기를 향상 시키기 위해서는 스스

로 성과를 통제할 수 있는 믿음을 가지고 있어야 하며, 이를 위해서는 조직의 분

위기가 자유로워야 한다(Amabile et al., 1996).

한 가지 분명한 것은 구성원들 사이에서 지식을 공유하는 것이 아니라 지식을

숨기고자 하는 지식 숨김 행동의 관점에서는 심리적 경쟁 분위기가 지식 숨김

행동을 최소화할 수 있는 다양한 선행변인의 효과를 체계적으로 낮추는 조절효

과를 나타낼 것이라는 것이다. 따라서 본 연구에서는 구성원들이 인지하는 심리

적경쟁분위기를 주 효과에 대한 조절작용을 나타내는 조절변수로 살펴보고 있다.
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Ⅲ. 연구설계

1. 기존 연구의 종합 검토

1.1. 지식전이의 선행요인에 대한 종합 검토

본 연구는 조직 내 지식관리의 핵심 요소인 지식전이 과정을 다루고 있으며,

구체적으로는 “어떻게 구성원 간 지식공유행동을 최대화할 것인가?”에 대한 논

의가 아닌 “어떻게 구성원 간 지식숨김행동을 최소화할 것인가?”에 대한 질문에

초점을 맞추고 있다.

앞서 논의와 같이 기존의 지식전이에 대한 연구들은 대부분 지식공유에 대한

긍정적 영향요인과 부정적 영향요인들을 살펴보고 있는데, 이러한 연구들은

Connelly et al.(2012)등의 연구에서 제시하고 있는 지식전이의 동기요인 및 위생

요인의 관점을 적용하고 있지 않기 때문에 각 선행요인들의 효과가 혼재되어 제

시되고 있는 상황이다. 즉, 지식공유를 증가시킬 것으로 예측되는 특정 요인을

가정하는 경우, 아무리 그 요인의 효과를 최대화하더라도 지식공유행동이 일정수

준이상 증가하지 않는 효과(즉, 위생요인의 효과)를 가질 수 있으며, 특정 요인은

다른 위생요인들이 모두 만족된 이후에야 비로소 효과를 나타낼 수도 있는 것이

다(즉, 동기요인의 효과).

즉, 지식공유행동과 지식 숨김 행동의 효과를 좀 더 깊게 살펴보기 위해서는

이러한 선행요인들의 효과를 구체적으로 분리하여 살펴볼 필요가 있다. 아직까지

이러한 관점에서 기존의 지식전이에 대한 선행요인들을 동기요인과 위생요인의

측면으로 분리하여 검토한 연구는 제기되지 않고 있는데, 본 연구에서는 연구문

제의 도출과 가설의 설정을 위하여 기존 연구에 대한 검토를 통해 가설적인 구

분을 시도해 보고 있다.
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<그림 III-1> 지식전이 선행요인의 재분류

출처 : 기존 연구 결과 토대로 연구자 작성

Kogut & Zander(1992)에 의하면 조직 구성원들은 자신이 보유한 지식에 대해

상호 작용을 통하여 서로 주고 받으며, 이를 통하여 또다른 지식을 창출해 나가

는 과정을 지식공유로 정의하였다. 타 구성원들이 기존에 보유한 지식들을 공유

함으로써 본인의 지식과 지식들의 통합을 통해 새로운 지식이 생성된다는 관점

이다.

조직에서의 지식공유는 지식의 창출, 공유, 활용으로 이어지는 지식경영 프로세

스의 핵심요소이며, 이러한 지식경영의 성과는 조직 구성원들에게 분산되어 있는

유용한 지식들이 얼마나 정확하게, 그리고 얼마나 빠르게 조직 내 다른 구성원들

에게 확산될 수 있는가에 달려 있다. 지식은 조직 내에서 확산 될수록 그 효과가

커질 수 있지만, 자신의 오랜 경험과 노하우의 형태로 축적된 암묵지들을 조직

내 구성원들에게 전달한다는 것은 상당히 많은 고민과 노력이 소요되는 행동이

다. 특히, 조직간 경쟁 뿐 아니라 조직 내 상대적 경쟁이 점차 심화되는 인사관

리 시스템 하에서 과연 구성원들이 자신의 핵심적인 스킬과 노하우를 조직 내

경쟁자들에게 정확히 전달할 수 있을 것인가에 대한 고민이 여기에 있다.
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개인이 보유한 지식 또는 조직 내 분산되어 있는 지식들을 다른 구성원들과

공유하기 위해서는 지식이 누구나 활용하고 공유될 수 있는 공공재로서 인식되

어야 한다. 그런데 그러한 지식을 공공재로 인식하는 것은 그 인식의 생성과 확

산과정에서 특정한 기여도 없이 그 지식을 습득할 수 있는 효익만 가지게 된다

는 의미이다(King, 19097). 결과적으로 이는 그 지식을 창조하고 유지하는데 필

요한 비용이 최초의 지식을 만들어 낸 소수에게 전가된다는 문제점을 나타낸다

(Gargiulo et al., 2009).

이러한 관점에서 지식공유의 활성화 및 장애요인에 대한 연구들이 진행되어

왔는데, 예를 들어 O’Dell & Grayson(1998) 및 Vashisth et al.(2010), 송충근

(2013)의 연구에서 이러한 방식으로 선행요인을 구분하였고, 개인적인 수준에서

의 장애 요인으로서 지식을 가지고 있거나 필요로 하는 사람을 확인할 시간의

부족, 지식공유와 이전에 대한 인식의 부족, 지식의 원천과 접촉 시간 부족, 지식

공유에 의한 권력의 상실 위기 인식 등을 제시하였다. 개인수준에서 지식공유의

장애요인 중 기술적 요인으로는 지식등록도구의 사용경험부족, 실제 업무지원 방

식의 부적절성 등을 제시하였다. 조직적 요인으로는 인센티브 부족, 형식적인 업

무협의, 권위주의 및 엄격한 상하관계 문화, 부서 간 의사소통 부재, 부서 간의

장벽과 치열한 경쟁등을 제시하였다. 이와 반대로 활성화 요인으로는 조직 내의

아이디어 존중 분위기, 상급관리자의 리더십, 최고경영진의 이해 및 지원 등을

제시하였다. 최준호 등(2007)의 연구에서는 조직 구성원 간 형성되는 개방적 네

트워크와 신뢰성, 그리고 유연성 및 창의성을 중시하는 조직 문화적 요소가 지식

공유의 중요한 선행요인이라 주장하였다.

그러나 이러한 선행요인들에 대한 연구는 장애요인을 제거하는 경우 즉시 지

식공유행동이 증가될 것이라는 인과관계를 전제하고 있다는 문제점이 제기될 수

있다. 따라서 본 연구에서는 <그림 III-1>을 통해 기존의 연구들에서 지식전이

행동의 선행요인으로 제시되었던 변수들을 검토하여, 지식 숨김 행동을 최소화할

수 있는 위생 요인적 관점의 변수들과 지식공유행동을 최대화할 수 있는 동기

요인적 관점의 변수들을 재정리하였다. 물론, 이러한 변수의 분류 시도는 기존의

연구에서 제시되지 않은 새로운 개념에 대한 탐색적 연구의 특성을 가지고 있기

에, 향후 관련 연구를 통해 지속적으로 개선 및 보완되어야 할 것이다.
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1.2. 연구문제 제기

본 연구에서는 지식공유행동과 지식숨김행동을 별도로 구분된 구성개념으로

이해하고 있다. 지식 숨김 행동은 단순히 지식을 공유하지 않는 것이 아니라, 다

른 구성원에게 요구를 받은 지식의 의도적 숨김 행동인 것이다. 정보의 공유를

요청받는 경우 당사자는 지식을 공유할 것인지, 아니면 숨길 것인지를 판단하게

되는 2분법적 상황에 놓이게 된다. 결과적으로 당사자는 지식을 공유하거나 공유

하지 않는 선택을 하게 될 것인데(물론 지식의 부분적 공유 또는 조작행동과 같

은 별도의 구성개념도 앞서 논의한 바 있다), 지식을 실제로 숨겨서 전달이 되지

않은 상황과 전달하고자 하였는데 정보가 미흡했던 사례 등 지식전이의 결과는

그 과정의 내용에 대한 정확한 이해 없이 해석이 쉽지 않게 된다.

이렇게 지식의 공유와 숨김은 별개의 변수로 구분하여 이해할 필요가 있다.

즉, 지식을 공유하고자 하는 의도 또는 동기와 지식을 숨기고자 하는 의도 또는

동기는 매우 상이하기 때문이다(Connelly et al., 2012).

간단한 예를 들면, 정보의 제공을 요청받는 경우 그러한 정보를 소유하고 있지

않다면, 요구 받은 당사자는 아무리 좋은 의도와 동기를 가지고 있더라도 지식공

유를 실행할 수가 없다. 이러한 경우는 지식이 공유되지 않았더라도 지식을 숨긴

행위로 볼 수 없다. 또는 그러한 지식공유의 요청을 실수로 놓치거나 기억하지

못하여 전달되지 않은 경우에도 의도적 숨김 행동으로 볼 수 없다. 따라서 개념

적으로 지식공유의 행위가 낮게 나타난 것과 지식 숨김 행동이 발생한 것은 명

백히 다른 개념과 행동으로 이해해야 한다는 것이다. Bock et al.(2005)의 연구에

서는 구체적인 지식 숨김 행동 이전 단계의 구성원들이 나타내는 지식 은폐 의

도(knowledge withholding intentions)를 별도의 변수로 설정하고 실증연구를 진

행한 바 있다. 기존의 지식공유행동에 대한 선행요인의 검토와 지식 숨김 행동에

대한 일련의 연구결과를 토대로 본 연구의 핵심적인 연구문제를 다음과 같이 정

리하였다.
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<그림 III-2> 핵심 연구문제 요약

선행연구 검토과정을 통하여 지식 숨김 행동을 낮추거나 최소화할 수 있는 선

행요인에 대하여 조직과 집단수준에서 각각 검토하였다. 조직 수준에서는 구성원

의 지식공유에 수반되는 위험(risk)와 손해와 관련된 변수를 검토하여, 지식공유

에 수반되는 손해 또는 위험을 높일 수 있는 부정적 인식의 해소에 초점을 맞추

었다. 집단수준에서는 직접적으로 지식교환이 이루어지는 부서 또는 팀 단위에서

의 사회적 교환관계의 장애요인을 제거하거나 최소화할 수 있는 리더십 행동 측

면에서 초점을 맞추었다.

이러한 선행변수들은 구성원들의 조직과 집단에 대한 긍정적 인식을 제고하고,

타인의 업무지원에 대한 필요성 및 긍정적 판단을 통해 지식숨김행동을 낮출 것

으로 예측하고 있다.

2. 연구모형 및 연구가설 설정

2.1. 포용적리더십과 지식숨김행동

본 연구에서 구성원의 지식 숨김 행동에 대한 영향요인으로 검토되고 있는 집

단수준의 선행변수는 포용적리더십(inclusive leadership behavior)이다. Carmeli

et al.(2010)는 리더가 각 구성원들의 다양한 아이디어와 생각에 대한 개방성을

보이고, 그 구성원들에게 심리적으로 유능하고 접근하기 쉬운 리더로 인식될 때
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포용적리더십을 발휘하는 것으로 제시하였다. 포용적 리더는 조직 구성원들과 장

벽 없는 소통을 위하여 개방적으로 행동하면서(Nembhard & Edmondson, 2006),

긍정적 관계 형성이 가능하다. 사회적 교환이론에 의하면 상호작용 과정속에서

도움을 받은 조직원은 받은 만큼 다시 되 갚아줘야 한다는 의무감이 생길 수 있

다(Blau, 1964). 이는 즉 포용적리더십을 경험한 조직 내 구성원들은 리더에게 그

에 대한 보답을 해야 한다는 의무감이 형성되어 사회적인 교환관계를 성립 할

수 있다. 보답하고자 하는 의무감은 조직 또는 리더에게 도움이 되는 바람직한

태도 및 행동을 유도할 수 있다.

본 연구에서는 지식 숨김 행동에 대한 대표적인 선행 요인으로 지목되고 있는

조직 내 불신과 낮은 수준의 사회적 관계의 문제를 최소화하거나 해소하는 데에

리더의 포용적 행동이 긍정적 효과를 나타낼 것으로 예측하였다. 즉, 포용적 리

더십을 발휘하는 경우 조직 구성원들의 긍정적 태도와 분위기가 형성되고, 이는

조직 내에서 지식 숨김 행동을 나타내고자 하는 조직에 대한 부정적 인식을 약

화시키는 효과를 기대할 수 있다.

가설 1: 리더의 포용적리더십은 구성원의 지식숨김행동에 부(-) 영향을 미

칠 것이다.

2.2. 조직정치지각과 지식숨김행동

본 연구에서 구성원의 지식 숨김 행동에 대한 영향요인으로 검토되고 있는 조

직수준의 선행변수는 조직정치지각(perception on organizational politics)이다.

Ferris & Kacmar(1991, 1992)는 조직정치지각에 대해 타 구성원의 정치적 행위

와 자신이 속한 직무환경에서의 정치적인 인식이라고 정의하였다. Vigoda-Gadot

& Talmud (2010)는 조직정치지각을 조직 구성원이 직무환경을 정치적이고 불공

평하고 부당하게 인식하는 정도라고 정의했으며, Vigoda(2000)에 의해서는 구성

원이 처한 직무환경을 자신만의 이익을 추구하는 불공평한 것으로 인식하는 것

이라고 하였다.

만약 조직 구성원들이 조직의 운영체계와 관행에 대해 인식함에 있어, 조직의
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운영이 정치적 특성을 지니고 객관적이고 신뢰성이 높은 의사결정보다는 정치적

의사결정에 좌우된다고 인식하는 경우(즉, 조직정치지각이 높은 경우), 자신의 경

험과 노하우 등 지식을 타인에게 제공하는 노력이 개인에게 손해를 끼치거나 위

험이 될 수 있다는 인식으로 연계될 수 있다.

지식공유는 단순한 형식지의 이전 뿐 아니라 개인이 암묵적으로 보유하고 있

는 다양한 경험과 노하우를 공유하고 상대방의 업무에 대한 이해를 도모한다는

측면에서 매우 적극적인 사회적 교환관계(social exchange)이며 상호작용 과정이

라 하였다(Nahapiet et. al., 1998). 이러한 사회 상호작용은 구성원간 상호호혜성

과 신뢰가 핵심이라 할 수 있으며, 사회적 교환(social exchange)은 상호간의 신

뢰를 바탕으로 한 혜택을 받는 수혜자는 언젠가는 그와 상응하는 대가에 대한

지불을 할 것으로 기대하는 교환관계를 의미한다(Bl며, 1964). 따라서 지식공유는

지식의 흐름과 관련한 사회적 교환행위로서 조직 구성원간의 상효작용을 통해

일어나는 역동적인 현상으로 이해해야 한다(최준호 등, 2007). 그러나 조직의 운

영 과정에서 개인의 선의가 정치적으로 악용될 수 있거나, 정보 제공자의 노력이

상호호혜성의 관계로 이어지지 않을 것이라는 인식/신념이 있는 경우, 구성원들

은 자신의 지식과 정보를 타인에게 제공하지 않고 적극적으로 숨기려는 노력을

나타낼 것이라는 예측을 할 수 있다.

가설 2: 구성원이 인식하는 조직정치지각은 구성원의 지식숨김행동에 정(+)

영향을 미칠 것이다.

2.3. 팀몰입의 매개효과

본 연구에서 지식 숨김 행동의 선행변수와 종속변수간의 체계적 메커니즘, 즉

매개효과를 나타낼 것으로 예측하고 있는 첫 번째 변수는 팀몰입(commitment to

team)이다. 기본적으로 본 연구의 독립변수는 위생요인의 관점에서 부정적 효과

의 저감효과를 가질 것이라는 영향관계를 설정하고 있는데, 이와는 다소 상이한

긍정적 효과를 가진 매개변수를 설정하는 데에 일정 부분 고민이 따르게 된다.

즉, 독립변수가 위생변수로서 효과를 나타낼 것으로 이해되는데 과연 매개변수의
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효과가 위생변수의 동일한 방향성을 나타낼 것인지, 아니면 매개변수에서는 동기

요인으로의 효과도 나타낼 수 있을 것인지에 대한 논의이다. 본 연구에서는 기존

의 내생적 동기부여 이론과 연결되어 자기결정성이론(self-determination theory)

중 인지평가이론의 관점을 토대로, 일정부분 자율성을 바탕으로 업무를 수행하고

있는 최근 기업의 팀 단위 조직에서 구성원들이 위생요인의 감소가 나타난 경우

일정부분 동기요인의 효과까지 기대할 수 있을 것이라는 논리적 추측에 기인하

여 긍정적 특성을 가진 매개변수를 설정하고 있다.

일반적으로 지식공유는 업무상 긴밀한 관계에 놓인 부서 및 팀 내에서 이루어

지는 경우가 빈번하며, 이러한 지식 숨김 행동에 대한 영향변인의 관점에서 조직

전반에 대한 몰입보다는 부서 또는 팀에 대한 몰입이 더욱 직접적인 매개효과를

나타낼 것으로 예측되어 진다.

또한, 구성원이 지식을 숨기고자 하는 의도에는 지식을 본인이 소유하고 있는

핵심적인 자산으로 인식하고 이를 타인과 분리된 개인의 지적 영역의 범위 내에

서 소유하고자 하는 욕구 때문으로 이해할 수 있다. 예를 들어, Peng(2013)의 연

구에서는 심리적 소유이론(psychological ownership theory)에 바탕으로 구성원

들이 가지고 있는 지식에 대해 소유의식이 있기 때문에 지식에 대한 숨기는 행

동을 한다고 주장하였다. 다른 사람과의 정보 공유는 개인적인 통제감 상실로 이

어지기 때문에 이러한 행동을 하지 않도록 동기부여 된다는 것이다.

그리고 개인의 노력을 통해 획득된 정보와 지식은 일종의 지적 영역(territory)

을 형성하기 때문에 지식의 공유를 일종의 지적 영역의 침범행위로 인지하게 될

수 있다. 이와 유사한 연구로서 Lin et al.(201)의 연구에서는 개인의 Big-5 특질

이 사회적 정체성(social identity)의 형성에 영향을 미치고, 이러한 사회적 정체

성 수준이 높을수록 지식을 숨기고자 하는 의도가 커진다고 밝혔다.

만약 조직과 집단에 대한 정서적 애착과 일체감(identity)을 향상시켜 이러한

지적 영역에 대한 경계인식을 약화시키고, 지식의 공동소유에 대한 정서적 불만

또는 손해인식을 최소화할 수 있다면 이는 지식 숨김 행동을 낮추는 효과로 이

어질 수 있다. 따라서 이러한 집단에 대한 정서적 애착으로 정의되는 팀 몰입을

지식 숨김 행동의 선행변수와 지식 숨김 행동의 관계에 대해 체계적인 매개효과

를 나타내는 매개변수로 설정하였다.
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가설 3: 조직정치지각의 지식숨김행동에 대한 영향관계는 구성원의 팀몰입

에 의해 매개될 것이다.

가설 4: 포용적리더십의 지식숨김행동에 대한 영향관계는 구성원의 팀몰입

에 의해 매개될 것이다.

2.4. 친사회적동기의 매개효과

Van den Hooff & De Ridder(2004)는 지식공유를 지식제공과 지식습득의 쌍방

향 과정으로 정의하면서, 지식제공은 조직 내 개인이 가지고 있는 지식을 조직

내의 타 구성원들에게 전이하는 활동이라 정의하였고, 그 지식의 습득은 지식을

얻기 위해 타 구성원들에게 도움을 요청하는 행위로 정의하였다. 지식제공은 조

직 내 개인이 가지고 있는 지식을 타 구성원들이 습득 할 수 있도록 제공해야

하므로 이런 행위는 타 구성원들의 이익을 위한 이타적 행동으로 볼 수 있다

(Fang & Chiu, 2010). 따라서 지식 제공자는 본인이 가지고 있었던 지식을 습득

한 사람들이 이해하기 쉽도록 설명 해주거나 행동으로 보여 줄 수도 있어야 하

며, 코딩과정을 통하여 외부화해야 할 필요도 있고, 때에 따라 지식의 전달만을

목적으로 기존의 지식을 정리하거나 다시 탐색하는 등의 노력이 수반된다(김미

숙, 2013).

따라서 이러한 적극적이고 이타적인 행동으로서 지식공유 행동을 이해하는 경

우, 지식숨김행동의 경우 타인을 돕고자 하는 이타적이고 적극적인 행동이 부족

한 경우 나타나게 될 것으로 예측할 수 있다. 사회적 상호작용과 사회적 교환관

계를 적극적으로 수행하며, 타인의 호혜성에 대해서 낙관적인 전망을 가지는 구

성원의 이타적 태도가 바로 본 연구에서 검토하고 있는 친사회적동기(prosocial

motive)라 할 수 있으며, 이러한 기존의 연구결과에 대한 검토를 통해 다음과 같

은 가설을 설정하였다.

가설 6: 조직정치지각의 지식숨김행동에 대한 영향관계는 구성원의 친사회

적동기에 의해 매개될 것이다.

가설 7: 포용적리더십의 지식 숨김 행동에 대한 영향관계는 구성원의 친사

회적동기에 의해 매개될 것이다.
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2.5. 심리적경쟁분위기의 조절효과

본 연구에서는 조직과 집단의 선행변수와 구성원의 지식 숨김 행동 전반에 대

해 영향을 미치는 맥락 변수로서 심리적경쟁분위기를 제시하고 있다. 지식공유

행동에 대한 선행연구에서는 지식공유 분위기(Connelly & Kelloway, 2003;

Jarvenpaa & Staples, 2001) 등의 맥락 변수들이 독립변수 또는 조절변수로 활용

된 바 있으나, 경쟁적 분위기가 지식공유 또는 지식 숨김 행동의 선행변수로 연

구되어진 바는 없다.

심리적경쟁분위기(competitive psychological climate)는 조직 구조, 프로세스와

다양한 이벤트들로부터 발생하는 경쟁적 상황에 대해 구성원들이 인지하는 심리

적 상태로 정의된다(James, Hater, Gent, & Bruni, 1978; Rousseau, 1988). 쉽게

정리하자면 조직이 얼마나 경쟁적인지에 대한 구성원의 인지수준으로 이해할 수

있다.

팀 분위기가 경쟁적인 것으로 개인에게 인식될 경우, 경쟁의 핵심인 ‘사회적 비

교 과정(social comparison processes)’이 활성화된다. 사회적 비교 이론(Social

comparison theory)에 의하면, 개인은 그들과 다른 사람들을 비교하여 자신의 위

치를 확인하는 경향이 있다. 따라서 자신의 성과가 타인과 비교될 것임을 의식하

게 되면, 스스로의 능력에 대한 고민이 증가하며 이에 대해 예민해지게 될 것을

예측할 수 있다. 이러한 상황에서, 개인은 다른 사람들과 최선을 다하여 경쟁할

것을 선택할 수도 있으며, 경쟁을 회피하는 소극적 대처 방식을 택할 수도 있다.

이러한 경쟁의 구조가 강화되는 경우 잠재적 경쟁 대상인 부서 동료들에게 적극

적으로 지식을 공유하기 보다는 자신의 결정적인 지식과 노하우를 숨기거나, 제

대로 공개하지 않고자 하는 동기가 강화될 수 있을 것으로 예측된다. 예를 들어,

심리적 경쟁분위기와 관련된 선행 연구에서는 경쟁적 분위기의 심화가 다른 사

람들의 성과를 폄하하거나 팀원들끼리 서로 돕지 않으려고 하는 행동으로 연결

될 수 있으며, 이는 부정적인 성과로 나타날 수 있다고 제시한 바 있다 (Arnold

et al., 2009; Fletcher, Major, & Davis, 2008; Kohn, 1992).

또한, 팀의 경쟁적 분위기는 팀 구성원들의 전반적인 내적 직무 동기수준을 저

하시킬 수도 있다. 특히, 선행연구들은 지식공유행동을 활성화하고 지식 숨김 행
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동을 최소화하기 위해서는 무엇보다도 구성원들의 내적 동기가 중요함을 지적한

바 있다. 조직 구성원들의 직무에 대한 내적 동기를 향상시키기 위해서는 스스로

성과를 통제할 수 있는 믿음을 가지고 있어야 하며, 이를 위해서는 조직의 분위

기가 자유로워야 한다(Amabile et al., 1996).

한 가지 분명한 것은 구성원들 사이에서 지식을 공유하는 것이 아니라 지식을

숨기고자 하는 지식 숨김 행동의 관점에서는 심리적 경쟁 분위기가 지식 숨김

행동을 최소화할 수 있는 다양한 선행변인의 효과를 체계적으로 낮추는 조절효

과를 나타낼 것이라는 것이다. 따라서 본 연구에서는 구성원들이 인지하는 심리

적 경쟁 분위기를 주 효과에 대한 조절작용을 나타내는 조절변수로 살펴보고 있

다.

가설 8: 구성원의 친사회적동기와 지식숨김행동의 관계는 구성원이 인지하

는 심리적경쟁분위기에 의해 체계적으로 조절될 것이다.

구체적으로는 심리적경쟁분위기가 높아질수록 친사회적동기의 지

식숨김행동에 대한 부(-)의 효과가 낮아질 것이다.

가설 9: 구성원의 팀몰입과 지식숨김행동의 관계는 구성원이 인지하는 심리

적경쟁분위기에 의해 체계적으로 조절될 것이다.

구체적으로는 심리적경쟁분위기가 높아질수록 팀몰입의 지식숨김

행동에 대한 부(-)의 효과가 낮아질 것이다.



- 68 -

3. 연구모형

이러한 가설 도출결과를 다음의 연구모형으로 정리하였다.

<그림 Ⅲ-3> 연구모형
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1. 변수의 정의

본 연구는 앞서 제시된 연구주제와 가설의 검증을 위해 연구모형에 적합한 변

수의 개념적 정의와 측정도구를 검토하였으며, 이를 기반으로 실증 자료의 취합

및 통계적 분석과정을 진행하였다.

연구모형에 포함된 각각의 변수들의 측정은 선행연구를 통하여 타당성과 신뢰

성이 입증된 문항에 대한 측정으로 본 연구의 목적에 맞게 활용하였다.

1.1. 지식숨김행동

지식 숨김 행동을 개념과 측정도구를 체계적으로 정리한 대표적 연구인

Connelly et al.(2012)의 연구에서 지식숨김행동은 “다른 구성원에게 필요한 지식

을 의도적으로 숨기거나 전달하지 않으려는 의도적인 행동(an intentional

attempt by an individual to withhold or conceal knowledge that has been

requested by another person)”으로 정의되고 있고, 본 연구에서도 이러한 개념

적 정의를 활용하고 있다.

이러한 지식 숨김 행동을 측정하기 위한 측정도구 또한 Connelly et al.(2012)

의 연구에서 제시된 12개의 설문문항을 활용하였는데, 해당 연구에서 지식 숨김

행동은 3개의 하위요인으로 구분된다. 모르는 척 하기(playing dumb), 회피적 숨

김(evasive hiding), 합리화된 숨김(rationalized hiding). 모르는 척 하기는 다른

구성원에게 지식을 요청받는 경우 해당 지식에 대하여 의도적으로 모르는 척하

는 행동을 나타내는 것이며, 회피적 숨김은 지식 제공자가 의도적으로 부정확한

정보를 제공하거나 잘못된 결과를 나타낼 수도 있는 정보를 제공하는 경우이다.

마지막으로 합리화된 숨김은 정보 제공을 요청받는 경우 해당 정보를 기밀 등의

이유로 제공이 불가능하다고 밝히거나, 이러한 상사 또는 다른 조직으로부터의

요구에 의해 정보 제공이 어렵다고 이야기하는 경우를 의미한다. 앞서의 2가지

하위 요인은 지식의 숨김 행동 자체에 명백히 기만의 의도가 포함되게 되며, 마

지막 합리화된 숨김의 경우 실제로 지식을 공유하기 곤란한 상황이 발생하여 기
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만의 의도가 없어도 지식을 공유하지 못하는 경우도 포함하고 있다.

12개의 설문문항에 대해서는 아직까지 국내에서 많이 활용되고 있는 측정도구

가 아니기에 원문과 한글번역을 동시에 표기하였다. 본 연구에서 활용된 측정문

항은 모두 Likert-type 5점 척도를 활용하여 측정되었다.

<표 III-1> 지식 숨김 행동의 측정문항

측정 문항 측정 문항 원문 요인 연구자

나는 동료가 요청한 지식과
정보에 대해 알려주겠다고 했지만,
진정으로 그럴 의도는 없었다

I agreed to help him/her
but never really intended to

회피적

숨김

(evasive

hiding)

Connelly

et al.

(2012)

나는 동료가 요청한 지식과
정보에 대해 알려주겠다고 했지만,
실제로는 다른 정보를 주었다

I agreed to help him/her
but instead gave him/her
information different from
what s/he wanted

나는 동료의 정보 요청에
알겠다고 답했으나 도움을 최대한
지연시켰다

I told him/her that I would
help him/her out later but
stalled as much as possible

나는 동료가 요청한 지식과 정보
대신 다른 정보를 제공하였다.

I offered him/her some
other information instead of
what he/she really wanted

나는 동료가 요청한 지식과
정보에 대해 모르는 척을 하였다

I pretended that I did not
know the infrormation

모르는 척

하기

(playing

dumb)

나는 사실은 알고 있는 정보에
대해 '잘 모르겠다'는 대답을
하였다.

I said that I did now know,
even though I did

나는 동료가 궁금한 지식이나
정보에 대해 말을 꺼냈을 때, 무슨
말인지 이해 못하는 척을 하였다

Pretended I did now know
what s/he was talking
about

나는 동료가 요청하는 자료에
대해 아는 바가 별로 없다고
말하였다

I said that i was not very
knoledgeable about the topic

나는 정보를 제공하고 싶지만,
상황상 그럴 수가 없다고
설명하였다

I explained that I would
like to tell him/her, but was
not supposed to

합리화된

숨김

(rationalize

d hiding)

나는 동료가 필요로 하는 정보에
대해, 기밀유지 문제로 일부
소수에게만 공개될 수 밖에
없다고 설명하였다

I explained that the
information is confidential
and only available to people
on a particular project

나는 상사의 지시로 인해 정보를
공유할 수 없다고 말하였다

I told him/her that my boss
would not let anyone share
this knowledge

나는 동료의 요청에 대해
대답하기 어렵다고 하였다

I said that I would not
answer his/her questions
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1.2. 포용적리더십

포용적리더십은 리더가 구성원들과 장벽 없이 소통하기 위해 개방적으로 행동

하면서 리더에 대한 접근가능성을 높이는 행동(involving modeling openness

and providing accessibility in interactions with followers)으로 정의하였다

(Nembhard & Edmondson, 2006).

포용적리더십을 측정하기 위해서는 Carmeli et al.(2010)에서 개발된 9개의 측

정문항을 활용하였으며, 해당 측정 도구는 차동옥 등(2013)의 연구 등 국내에서

이미 널리 활용되면서 우리나라의 맥락적 상황에 대하 검토가 충분히 이루어졌

으며, 측정도구의 번역에 따른 오류도 최소화되어 있어 별도의 번역 없이 이를

활용하였다.

<표 III-2> 포용적리더십의 측정문항

측정 문항 요인 연구자

나의 상사는 새로운 아이디어에 개방적이다.

단일 요인

Carmeli et

al.(2010)

차동옥 등 (2013)

나의 상사는 업무 프로세스를 개선하기 위한 새로운 기회를

모색한다.

나의 상사는 목표를 달성하기 위한 새로운 방법을 항상

추구한다.

나의 상사는 문제가 발생할 때 언제나 의견을 구할 수 있다.

나의 상사는 팀원들과 언제나 함께 있는 사람이다.

나의 상사는 내가 상의하고자 하는 문제에 대해 전문적인

답변을 해줄 수 있다.

나의 상사는 나의 요청에 귀 기울일 준비가 되어 있는 사람이다.

나의 상사는 문제가 발생하면 언제든지 찾아오라고 나에게

말한다.

나의 상사는 문제에 대해 논의 할 수 있을 만큼 포용적이다.
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1.3. 조직정치지각

본 연구에서 조직정치지각은 조직구성원이 그들의 직무환경에 조직의 정치적

관계가 연계되고, 이에 따라 불공정한 상황이 발생하는 정도에 대한 인식

(Vigoda-Gadot& Talmud, 2010)으로 정의되었다. 이러한 조직정치지각의 개념은

조직정치에 대한 거시적 관점과 미시적 관점 중 최근 조직 행동론 분야에서 주

로 다루어지고 있는 미시적 관점을 적용하였다.

조직정치지각 수준을 측정하기 위한 측정도구로는 Kacmar & Carlson(1997)의

연구에서 제시한 조직정치지각 측정도구 중 ‘일반적 정치인식’에 포함되는 9개

항목을 활용하였다. 해당 연구는 박지원(2013)의 연구 등을 통해 번안되고 국내

연구 환경에서 타당성을 검증받은 측정 문항을 활용하였다.

<표 III-3> 조직정치지각의 측정문항

측정 문항 요인 연구자

우리 조직 사람들은 다른 사람들을 깎아내려서 자기들을

높이려고 한다.

단일 요인

(일반적 정치

인식)

Kacmar &

Carlson(1997)

박지원(2013)

우리 조직에는 절대적인 영향력을 행사하는 유력한 집단이 있다.

우리 조직은 이미 결정된 일에 대해서는 문제제기하지 않는

분위기다.

우리 조직은 예스맨이 출세하는 분위기다.

우리 조직에서는 힘 있는 사람에게 동조하는 것이 좋은

처세술이다.

우리 조직에서는 괜한 분란을 일으키지 않는 것이 최선이다

우리 조직에서는 시스템에 반발하기보다 가만히 있는 것이 좋다.

우리 조직에서는 진실보다 듣기 좋은 말을 하는 것이 더 좋다.

우리 조직에서는 자기 의견을 말하기보다는 시키는 대로 하는

것이 더 안전하다.



- 73 -

1.4. 팀몰입

본 연구에서 팀 몰입은 -개인이 팀의 가치와 목표에 대해 강한 신뢰와 수용,

팀을 위해서 열심히 일을 하고자 하는 의지, 팀에 소속되고자 하는 욕구(Bishop

& Scott, 2000)로 정의된다. 팀 몰입을 측정하기 위한 설문문항은 Bishop &

Scott(2000)의 연구에서 제시된 7문항을 활용하였다. 앞서와 마찬가지로 팀 몰입

에 대한 측정문항은 국내 연구에서 다수 활용되면서 타당성을 검토해왔기에 별

도의 원문에 대한 번역을 수행하지 않고 활용하였다.

<표 III-4> 팀몰입의 측정문항

1.5. 친사회적동기

친사회적동기는 Batson(1987)의 초기 연구에서 타인을 위해서 추가적인 노력을

하고자 하는 열망으로 정의되었고, 이후 Grant(2008)의 연구에서는 타인의 이익

을 추구하고자 하는 바람으로 정의되었다. 두 연구의 개념정의가 표현상의 차이

를 제외하고는 동일한 구성 개념을 포함하고 있어 이러한 정의를 본 연구에서도

활용하였다.

친사회적동기의 측정을 위해서는 Rioux & Penner(2001)의 연구에서 개발한 척

측정 문항 요인 연구자

내가 속한 팀에 도움이 된다면 나는 부가적인 업무를 할

준비가 되어 있다.

단일 요인
Bishop & Scott

(2000)

나는 팀 동료들과 함께 있을 때 편안함을 느낌다.

나는 내가 속한 팀의 분위기를 좋게 만들기 위하여

노력한다.

나는 조직에서 팀의 목표 달성을 위하여 내 자신을

몰두하도록 노력하고 있다.

팀 내의 비공식적 모임에서 나는 주최자를 돕고자 한다.

내가 속한 팀이 내게 중요하다.

나는 우리 팀의 성공이 중요하다고 생각한다.
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도를 변국도(2008)의 연구에서 번안하여 사용한 10개의 문항을 활용하였다.

<표 III-5> 친사회적동기의 측정문항

1.6. 심리적경쟁분위기

본 연구에서 조절변수로 활용되는 심리적경쟁분위기는 구성원 개인의 보상수

준이 다른 구성원과의 비교를 통해 결정된다는 인식 수준으로 정의된다(Brown,

Cron, & Slocum, 1998). 심리적경쟁분위기의 측정을 위하여 보다 최근 연구에서

활용된 측정도구를 검토하였으며, Fletcher et al.(2008)이 개발한 4개 측정 문항

을 활용하였다. 본 측정도구는 국내 연구에서 거의 활용되지 않고 있기에 원문과

번안문을 같이 제시하고 있다.

측정 문항 요인 연구자

나는 도움이 필요한 사람을 돕는 것은 중요하다고 느낀다.

단일 요인

Rioux & Penner

(2001)

변국도(2008)

나는 다른 사람에게 예의 바른 사람이 되어야 한다고 믿는다.

나는 다른 사람의 감정에 대해서 고려를 많이 한다.

나는 내가 할수만 있다면 동료들을 도와주고 싶어한다.

나에게 있어서 도움을 준다는 것은 쉬운일이다.

나는 동료들과 교류하는 것을 좋아한다.

나는 동료들과 재미있게 지내는 것을 좋아한다.

나는 내 동료에 대해서 더 잘 알고 싶어 한다.

나는 다른 사람과 친하게 지내고 싶어 한다.

나는 다른 사람의 입장에서 생각하는 편이다.
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<표 III-6> 심리적경쟁분위기의 측정문항

1.7. 통제변수

본 연구에서는 선행연구들을 통해 일반적으로 조직구성원들의 직무수행과 태

도형성에 영향을 미칠 수 있는 인구 통계적 변수들과 소속된 조직의 특성을 통

제변수로 설정하였다. 응답자의 성별과 연령, 직급, 담당직군, 조직 규모, 재직기

간을 통제변수에 포함시켰다. 그리고 상사와 부하 간의 사회적 맥락을 인식하고

관계 형성에 필요한 시간을 고려하여, 현재 조직에서의 근무기간을 최소 3개월

이상인 구성원들을 대상으로 하였다.

2. 조사 설계

본 연구의 조사는 국내의 서울, 부산, 경남, 제주지역 등에 소재하고 있는 기업

체의 조직구성원들을 대상으로 자료를 수집했다. 업종은 금융업, 제조업, 유통업,

서비스업 등 다양한 업종의 종사자들을 대상으로 하여 구성하였다.

조사방법은 연구자가 조사대상의 기업을 방문하여 해당 기업 내의 조사지원자

에게 연구목적과 자료수집 방법에 대해 설명을 하고, 설문지를 배부하였다. 각

측정 문항 측정 문항 원문 요인 연구자

우리 조직에서는 나와 동료의

성과가 자주 비교된다.

My manager frequently

compares my performance

with that of my coworkers.

단일 요인

Brown,

Cron &

Slocum(1

998)

Fletcher

et

al(2008)

우리 조직에서 보상 수준은 다른

동료와 비교된 성과 수준에 따라

달라진다.

The amount of recognition

you get in this company

depends on how you

perform compared to others.

조직 내 모든 구성원들은 최고의

성과를 내도록 기대된다.

Everybody is concerned

with being the top

performers.

내 동료들은 자신의 성과와 나의

성과를 종종 비교한다.

My coworkers frequently

compare their performance

with mine.
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설문지의 표지에는 안내문의 형태로 본 연구의 주제와 조사 목적, 응답방법에 대

해 공지하였다. 또한, 설문지 표지의 오른쪽 상단에 약호(code)를 기재하여 비밀

보호에 관한 사항에 대해 설문지 표지에 명시하였다.

조사기간은 2021년 6월 30일부터 8월 15일까지 소요되었으며, 상사와의 재직기

간이 최소 3개월 이상인 팀 및 구성원들을 대상으로 하였다. 조사 개시 총 600부

의 설문지를 배포하였고, 445부의 설문을 회수하여 회수율은 74.2%였다.
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2.1. 분석 방법

본 연구에서는 연구모형 검증을 위해 SPSS 24.0과 AMOS 24.0 통계 소프트웨

어를 활용하였다. 분석방법 및 절차를 정리하면 <그림 III-3>와 같다.

<그림 Ⅲ-4> 분석방법 및 절차

▼

▼

▼

측정도구의 타당성 및 신뢰성 검증

(탐색적 요인분석, SPSS 24.0)

(확인적 요인분석, AMOS 24.0)

구성개념 간 상관관계 분석 및

신뢰도 분석

(SPSS 24.0)

인구 통계적 특성

(빈도분석, SPSS 24.0)

가설검증 - 구조방정식 분석

(확인적 요인분석 및 구조모형 분석)

(AMOS 24.0)
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Ⅳ. 실증분석

1. 표본의 특성

본 연구에서 실증분석을 위하여 취합된 표본은 총 445부의 설문으로 구성되어

있으며, 남성(220명, 49.4%), 여성(225명, 50.6%)의 인력구성과 평균 44.5세의 응

답자 특성을 나타내고 있다. 1,000인 이상 대기업에서 근무 중인 응답자가 62명

(13.9%), 100인 미만 기업 근무 중인 응답자가 257명(57.8%)로 나타났다. 기타 표

본의 특성에 대한 상세 내용은 다음의 표에 정리하고 있다.

<표 Ⅳ-1> 표본의 특성

변수 빈도 % 비고

성별
남성 220 49.4%

여성 225 50.6%

연령 평균연령 45.5세

회사규모

100인 미만 257 57.8%

100인 ~ 300인 미만 77 17.3%

300인 ~ 1,000인 미만 49 11.0%

1,000인 이상 62 13.9%

직급

사원급 147 33.0%

주임급 45 10.1%

대리급 69 15.5%

과장급 71 16.0%

차장급 47 10.6%

팀장급 이상 66 14.8%
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2. 측정도구의 타당성 및 신뢰성 검증

본 연구의 연구가설을 검증하기 위하여 활용한 측정도구의 타당성과 신뢰성을

검증하기 위해 1차적으로 탐색적 요인분석(exploratory factor analysis)을 실시하

였다. 요인분석은 목적에 따라 크게 두 가지로 나뉘는데, 측정 자료내의 요인 모

형에 대한 사전적 가정 없이 주어진 자료가 몇 가지의 요인으로 개략화 될 수

있는가에 중점을 두는 경우를 탐색적 요인분석이라 하고, 기존 연구를 통해 유추

된 요인모형에 대한 기본적 가정을 바탕으로 이를 실증 자료에 비추어 검증하는

경우를 확인적 요인분석이라 한다(이순묵, 2000).

이러한 관점에서, 기존 선행연구를 통해 검증된 변수와 이에 대한 측정문항

직종

영업 23 5.2%

관리 및 지원 172 38.7%

연구/개발 43 9.7%

생산/기술 72 16.2%

서비스 95 21.3%

기타 40 9.0%

총 경력기간 평균 경력기간 14.8년

근속기간 현 직장 근속기간 7.7년

회사 업종

제조업 107 24.0%

건설업 20 4.5%

정보/통신업 33 7.4%

물류/유통업 31 7.0%

금융업 20 4.5%

서비스업 134 30.1%

공공부문 38 8.5%

기타 62 13.9%
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및 가설적 요인모형을 토대로 진행된 본 연구에서는 탐색적 요인분석

(exploratory factor analysis)이 큰 의미를 가지지 않지만, 사회과학 연구의 특성

상 기존 선행연구와 측정 환경의 차이(예, 언어 및 조직환경등)를 고려할 필요가

있으며, 연구 가설의 검증 과정에 앞서 측정도구의 타당성을 확인하고 필요 시

측정모형을 수정하기 위한 목적으로 탐색적 요인분석을 실시하였다.

요인분석을 수행하기 위한 접근방식은 크게 공통요인(common factor) 모형과

주성분(principle component) 모형으로 구분되는데, 공통요인모형은 측정변수 간

상관을 설명하는 공통요인을 추출하는 모형이고, 주성분모형은 측정변수들의 분

산을 설명하기 위하여 측정변수의 선형결합으로서의 주성분을 추출하는 모형이

다. 본 연구에서의 탐색적 요인분석은 미지의 잠재 요인에 대한 탐색의 관점보다

는, 이론적 요인모형과 측정변수의 구조가 알려져 있지만, 맥락적 차이 등을 고

려하여 해당 측정문항이 본격적인 가설 검증에 앞서 동일한 요인구조를 전제로

사용될 수 있는지를 검토하고자 하는 목적이기에 측정변수들의 개념적 상관보다

는 가시적 분산에 초점을 맞춘 주성분모형(principle component)을 활용하였다.

물론, 측정변수의 고유요인이 무시할 정도로 작다고 가정될 수 있는 경우에는 이

러한 두 가지의 접근방식이 무차별하다고 할 수 있다(이순묵, 2000).

탐색적 요인분석을 위해 본 연구에서는 두 단계의 과정을 거치고 있는데, 첫

째 각각의 개별 요인(또는 잠재 변수)을 측정하기 위하여 사용된 측정 문항들이

하나의 차원(dimension)으로 묶이는지 여부를 검증하기 위한 단일차원 검증을 실

시하였고, 둘째 각각의 요인들 간 상관관계에 대한 검토를 통해 요인들이 이론적

가정에 따라 구분되고 있는지, 그리고 각각의 측정변수들이 다른 요인이 아닌 본

래의 요인에 적절히 적재(factor loading)되고 있는지를 검토하기 위한 주성분 분

석을 실시하였다.

요인추출 기준의 설정 과정에서 추출 요인의 수는 고유값(eigenvalue) 1이상,

요인 부하량(factor loading)은 0.5이상인 경우, 기준에 부합하는 것으로 판단하였

고, 요인별 분산은 초기 고유치 분산을 활용하였다. 요인 계수의 도출을 위해 요

인 구조의 공간에서 큰 값을 가지는 요인계수는 더 크게, 작은 값의 계수는 0에

가깝게 수렴시켜 요인공간상의 요인구조를 더 명확하게 나타내기 위한 요인구조

의 회전을 적용하였는데, 이를 위해 사용되는 직각회전과 사각회전 중 이론적으
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로 간명하고 해석이 용이한 직각회전을 적용하였다. 직각회전의 기준으로는

Quartimax와 Varimax가 일반적으로 사용되는데, Quartimax의 경우 첫 번째

Column의 계수를 극대화하는 특성으로 인해 잠재변수가 1요인으로 추정될 때

사용되며, Varimax의 경우 잠재변수가 2개 이상인 경우 사용되는 점을 고려하여

본 연구에서는 Varimax 회전 기준을 적용하였다.

<표 Ⅳ-2> 탐색적 요인분석결과

측정문항 요인1 요인2 요인3 요인4 요인5 요인6 요인7 공통성

지식공유3 .857 -.042 .052 -.062 -.038 .114 .096 .634

지식공유4 .832 .009 .021 -.001 -.032 .080 .079 .708

지식공유2 .829 -.019 .004 -.037 -.012 .083 .097 .688

지식공유7 .816 -.076 .073 -.122 -.117 .208 .073 .688

지식공유5 .807 -.080 .120 -.114 -.124 .184 .134 .768

지식공유6 .804 -.073 .133 -.157 -.095 .182 .010 .706

지식공유8 .795 -.079 .131 -.106 -.152 .179 .091 .792

지식공유1 .762 -.082 .140 -.080 -.095 .125 .098 .663

포용적리더십7 -.037 .847 -.175 .077 .155 -.069 -.051 .786

포용적리더십9 -.071 .833 -.205 .109 .162 -.057 -.023 .593

포용적리더십5 -.008 .832 -.141 .071 .185 -.070 -.042 .533

포용적리더십6 -.059 .797 -.133 .055 .135 -.019 .050 .398

포용적리더십4 -.024 .779 -.119 .052 .189 .009 -.025 .661

포용적리더십2 -.082 .779 -.080 .118 .154 .134 .033 .712

포용적리더십8 -.058 .770 -.108 .163 .135 -.009 -.016 .722

포용적리더십3 .008 .759 -.124 .115 .189 .057 .139 .756

포용적리더십1 -.102 .747 -.082 .084 .148 -.024 .048 .676

조직정치지각7 .059 -.156 .841 .006 -.023 .066 .014 .731

조직정치지각9 .037 -.172 .816 .014 -.060 .017 .048 .529

조직정치지각5 .148 -.164 .804 .010 -.027 .024 .100 .565

조직정치지각8 .075 -.193 .779 -.012 -.111 .083 .080 .623

조직정치지각6 .045 -.053 .778 .017 .050 .036 .013 .582

조직정치지각5 .005 -.245 .727 .006 -.050 -.033 .167 .597

조직정치지각2 .096 -.099 .667 -.068 .029 .034 .193 .659

조직정치지각3 .049 .048 .621 .009 -.006 .083 -.030 .708

조직정치지각1 .295 -.238 .590 -.007 -.108 .042 .167 .634

친사회적동기9 .018 .053 .022 .793 .159 -.043 -.027 .549
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탐색적 요인분석결과 각 요인의 고유값은 해당 요인에 적재된 모든 적재량의

제곱합(sum of squared loadings)이며 표준화된 분산값으로 해석할 수 있고, 일

반적으로 1 이상의 값을 가져야 한다(Hair et al., 1998). 분석결과에서 요인별 고

유값은 모두 1이상으로 정상 수준이며 요인 적재량과 공통성(communality) 모두

0.4 이상으로 유의한 수준에서 나타나고 있다.

탐색적 요인분석 결과 연구변수의 개념적 요인 7개가 추출되었다. 본 연구모형

에서는 지식 숨김 행동이 총 3개의 하위요인(모르는 척 하기, 회피적 숨김, 합리

화된 숨김)으로 구성되어 있기에, 총 8개의 요인이 추출되어야 하나 현재 측정도

구에 대한 조사 및 분석을 통해서 3개의 하위 요인 중 모르는 척 하기와 회피적

숨김의 측정도구는 1개의 요인으로 결합되어 나타났다. 이에 총 7개의 개념적 요

친사회적동기7 -.078 .101 .028 .780 .161 -.024 -.096 .472

친사회적동기6 .022 .098 -.042 .779 .200 -.035 .021 .637

친사회적동기8 .047 .141 -.034 .739 .171 -.093 .133 .349

친사회적동기10 -.144 .089 -.032 .718 .128 -.017 .167 .723

친사회적동기4 -.154 .039 -.055 .697 .196 -.019 .041 .683

친사회적동기5 -.108 .044 -.016 .545 .118 .086 .065 .694

친사회적동기3 -.127 .173 .077 .544 .070 -.078 .173 .665

친사회적동기10 -.192 .121 .019 .542 .217 .027 .095 .591

친사회적동기2 -.206 .167 .128 .490 .135 .005 -.017 .652

팀몰입7 -.142 .254 -.013 .213 .752 -.015 .006 .718

팀몰입6 -.178 .323 -.044 .216 .682 .020 -.016 .771

팀몰입3 -.078 .235 -.006 .349 .652 -.109 .031 .723

팀몰입4 -.146 .263 -.002 .288 .609 -.158 .084 .752

팀몰입1 -.227 .224 -.075 .145 .607 .065 .129 .737

팀몰입5 .019 .206 -.010 .307 .606 -.001 .120 .755

팀몰입2 -.003 .324 -.156 .253 .581 -.133 -.095 .730

지식숨김행동11 .427 .003 .131 -.035 -.097 .766 .089 .710

지식숨김행동10 .406 -.018 .096 -.051 -.037 .765 .089 .773

지식숨김행동12 .491 .020 .098 -.039 -.124 .718 .097 .805

지식숨김행동9 .474 -.028 .091 -.029 .004 .685 .076 .793

심리적경쟁분위기2 .219 -.005 .194 .064 .015 .043 .785 .713

심리적경쟁분위기4 .282 .009 .221 .129 .058 .126 .732 .708

심리적경쟁분위기1 .147 -.098 .303 .116 -.001 .203 .729 .640

심리적경쟁분위기3 .094 .229 -.060 .141 .163 -.052 .663 .727
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인이 추출되었으며, 기존의 합리화된 숨김 요인은 구분된 요인으로 도출되었다.

국내에서는 아직까지 지식 숨김 행동에 대한 측정도구의 활용이 많지 않았으며,

지식 숨김 행동에 대한 서구와 국내의 문화적 맥락의 차이 등을 고려할 때 지식

숨김 행동의 모르는 척하기와 회피적 숨김 행동은 동일한 구성개념으로 인식될

수도 있다는 해석이 가능하다. Connelly et al.(2012)의 연구에서도 회피적 숨김과

모르는 척 하기의 숨김 행동은 지식 제공자의 숨기고자 하는 기만(deception) 의

도가 개입되었다는 측면에서 합리화된 숨김 행동과는 차이가 있다는 결과를 제

시하고 있고, 이와 연계되어 회피적 숨김 행동과 모르는 척 하기의 요인 간 유의

한 상관계수가 나타나고 있어, 본 연구의 요인분석 결과와도 일맥상통한 해석이

가능하다.

이에 본 연구에서는 지식 숨김 행동의 기존 연구에서 제시하고 있는 모르는

척 하기와 회피적 숨김에 대한 8개 측정도구를 하나의 구성개념을 측정하는 도

구로 설정하여 ‘의도적 숨김 행동’으로 정의하고, 둘러대기의 4개 측정도구를 하

나의 구성개념을 측정하는 도구로 설정하여 ‘합리적 숨김 행동’으로 구성하였다.

이러한 요인의 재구성에 대해서는 기존의 연구에서 제시된 바와 다르게 본 연구

에서의 측정이 이루어진 맥락적 특수성이 반영된 것으로 1차적으로 해석되며, 이

에 나아가 국내에서 관련 연구를 수행할 때 이러한 구성개념의 맥락적 특수성에

대한 보다 심도 깊은 연구의 필요성이 제기되는 부분이다.

7개 요인의 설명된 총 누적 분산(설명력)은 64.624%로 나타났다. 본 연구는 모

든 측정도구를 단일한 설문을 통해 진행함으로 인해 공통방법편의(common

method bias)의 문제를 나타낼 가능성이 큰데, 이러한 한계점을 극복하기 위한

방법으로서 Harman(1976)이 제시한 단일요인검증(single factor method)를 적용

하였다. 탐색적 요인분석결과 초기 고유값이 가장 높은 1번 요인은 12.369의 초

기 고유값을 나타내었고, 분산(설명력)이 24.254%로 나타났다. 이 값은 전체 설

명력인 64.624에 비해 50% 이내의 수준에 머물기 때문에 Harman(1976)이 제시

한 단일요인검증에서 제시하는 기준을 충족하고 있으며, 본 연구가 공통방법편의

현상이 나타날 수는 있지만, 연구결과를 왜곡할 수준까지는 아니라는 해석이 가

능하다.

사실 이러한 요인분석 과정은 엄밀한 의미에서 탐색적 성격보다는, 가설적 이
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론모형을 도출한 이후 이를 측정하기 위한 측정도구의 적합성을 확인하는 확인

적 성격이 강하기 때문에 확인적 요인분석으로 구분하는 것이 적절하나, 이후 구

조방정식의 분석 과정이 기본적으로 측정모형에 대한 공통요인모형을 검증하는

단계가 포함되어 있어, 해당 요인분석 단계와의 구분 차원에서도 탐색적 요인분

석으로 편의적으로 구분하고 있다.

3. 기술적 통계 및 상관관계 분석

본 연구모형에 포함된 모든 변수들의 평균 및 표준편차와 상관계수 값을 아래

의 <표 Ⅳ-3>에 제시하였다. 상관관계 분석은 SPSS 24.0 통계 소프트웨어를 활

용하여 Pearson 상관관계 분석을 수행하였다. 상관계수의 값은 향후 변수들 간의

관계성 도출 여부를 사전에 점검이 가능하게 한다. 이와 함께 변수들에 대한 측

정문항들의 신뢰도를 확인하기 위한 검토 지표로 Cronbach's α 값을 포함시켰다

(표의 대각선의 괄호 값은 신뢰도 지수).

<표 Ⅳ-3> 기술적 통계 및 상관관계

* p<0.05, ** p<0.01 (양측)

측정도구에 대한 신뢰도 계수는 0.81(심리적 경쟁 분위기) 이상으로, 측정도구의

M SD (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) (9) (10) (11)

성별 1.51 .501

연령 44.49 12.93 -.028

직급 3.05 1.83 -.357** .340**

직장경력 7.68 7.19 -.046 .413** .373**

포용적리더십 3.32 .84 -.005 -.018 -.022 -.091 (.94)

조직정치지각 3.08 .79 -.048 -.026 .024 .056 -.346** (.91)

심리적경쟁
분위기 2.88 .78 -.172** .154** .192** .186** .031 .326** (.81)

팀몰입 3.46 .62 -.061 .183** .192** .100* .557** -.177** .113* (.87)

친사회적동기 3.71 .53 -.111* .135** .119* .089 .295** -.038 .192** .577** (.89)

지식숨김
_합리적 숨김 2.48 .89 -.068 -.049 -.001 .005 -.080 .233** .313** -.203** -.138** (.94)

지식숨김
_의도적 숨김 2.13 .81 -.048 -.098* -.062 -.004 -.163** .242** .326** -.285** -.235** .653** (.91)
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동일 개념을 측정하는 신뢰도 수준이 적절한 것으로 해석된다. 상관관계의 분석

에서 직급수준이 높아질수록 심리적 경쟁분위기의 인식이 통계적으로 유의한 수

준에서 낮게 나타나고 있는데, 이는 조직 내 하위 직급에서 경쟁적 조직 분위기

에 대해 좀더 민감하게 반응하거나 실제로 경쟁이 더욱 치열한 환경이 조성된

것으로 해석이 될 수도 있다. 그러나 직장경력이 많아질수록 심리적 경쟁분위기

를 높게 인식하는 부분이 나타나고 있어 추후 관련 연구가 필요한 상황이다.
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1. 확인적 요인분석

확인적 요인 분석은 요인분석의 두 모형(주성분모형, 공통요인모형) 중에서 공

통요인모형을 확인적 목적에서 사용하는 방법론이다(이순묵, 2000). 따라서 모든

측정변수에서 공통요인을 나타내는 부분과 고유요인을 나타내는 부분을 분리해

서 명시하는 것이 관행이다. 확인적 요인분석이 탐색적 요인분석과 가장 다른 부

분은 탐색적 요인분석에서는 최종 구조를 도출하기 위해서 일반적으로 회전을

적용하지만 확인적 요인분석에서는 제시되는 모형이 일종의 최종모형이기 때문

에 요인구조의 회전이 불필요하며, 고유 요인간의 공분산이 계수로 포함된다는

점이다.

구조방정식 모형은 측정변수를 사용해서 이론변수를 정의하는 영역과 이론변

수간의 관계를 나타내는 부분으로 구성되는데, 전자는 측정모형(measurement

model)이고 후자는 구조모형(structural model)이다. 측정모형의 표현 방식은 수

학적으로 공통요인모형과 동일하다. 연구자가 본인의 이론적 근거를 토대로 주요

측정변수들을 정의하고 이를 실제 측정된 자료에 비추어 검증한다는 관점에서

구조방정식 모형의 측정모형에 대한 검증을 확인적 공통요인 분석, 또는 확인적

요인분석이라 지칭한다. 일반적으로 측정모형에서도 2개 이상의 요인들이 포함되

어 있는 경우 이론적 요인들 간의 관계 유무에 대한 설정을 하게 되는데, 이러한

관계에 대한 가정이 보다 명확한 경로의 형태로 정의된 것이 구조방정식의 구조

모형이다.

본 연구에서는 연구모형과 가설을 토대로 도출된 구조방정식의 이론적 모형, 즉

측정모형(measurement model)에 대한 검증을 토대로 이론적 잠재변인과 측정변

수의 설정이 적절한지 여부를 판단하고 있다. 구체적인 통계적 분석을 위해서

AMOS 6.0의 통계 소프트웨어를 활용하여 이론모형을 설정하였으며, 모델의 추

정을 위해 기본 추정방법인 최대 우도법(maximum likelihood estimates)을 사용

하였다. 최대 우도법은 측정변수가 다변량 정규분포를 따를 때 정확한 미지수의

추정을 가능케 하며 표본 수가 일정 규모가 된다면 다변량 정규분포의 가정을
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일부 벗어나도 미지수 추정에 큰 문제가 없는 장점이 있다. 다음의 그림은 본 연

구모형을 토대로 작성된 구조방정식의 측정 모형이다. 측정모형에서는 탐색적 요

인분석을 통해 2개의 요인구조로 구분된 지식 숨김 행동이 제시되어 있고, 이를

잠정적으로 “의도적 숨김”, “합리적 숨김”으로 제시하고 있다.

<그림 Ⅳ-1> 측정모형

측정모형을 토대로 확인적 요인분석을 실시하는 경우 해당 제안모델의 자료에

대한 적합도(model fit) 지수를 확인해야 한다. 적합도 지수는 크게 3가지 종류로

구분되는데, 모델의 전반적 적합도를 평가할 수 있는 절대적합지수(absolute fit

index), 기초모델에 대한 제안모델의 적합도를 평가하는 증분적합지수

(incremental fit index), 그리고 모델의 간명도와 관련된 간명적합지수

(parsimonious fit index)다.

모델적합도 지수를 선택할 때 주의해야 할 부분은 표본의 크기이다. 이를 테면

χ2 값은 표본크기의 함수로 표현되기 때문에 표본이 지나치게 크면 근소한 차이
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에 대해서도 심각한 차이(significant poor fit)라는 신호를 보내게 된다.

또한 일반적으로 사용되는 절대적합지수 중 GFI(goodness of fit index)의 경

우 표본의 크기가 200이 넘는 경우의 사용이 적합하며, 표본의 크기가 이보다 작

은 경우에는 표본의 크기에 영향을 덜 받는 지수의 적용이 필요하다(이순묵,

1990). 표본의 크기가 100∼150 정도인 경우에는 표본의 크기에 영향을 덜 받는

CFI, RMSEA, NNFI(TLI)와 같은 적합도 지수의 활용이 권장된다(이순묵, 2000).

팀 규모가 110개인 본 연구에서는 이러한 제안에 따라 χ2와 χ2/df(Q score;

normed χ2)(Kline, 2005), CFI, RMSEA, RMR, NNFI(TLI)의 적합도 지수를 활용

하였다

<표 Ⅳ-4> 모형적합도 지수

모형 적합도의 판단은 절대적인 기준이 있는 것이 아니기 때문에 적합도 지수

전반에 대한 종합적 판단을 요한다. 모형의 표본 규모 등 연구의 맥락에 대한 종

합적인 검토가 병행되어 해석도 필요하다. [표 IV-4]에 따르면 표준 χ2(χ2/df;

Q-score)는 3이하(Kline, 2005), NFI, NNFI, CFI는 0.9 이상, RMR은 0.05이하,

그리고 RMSEA는 작을수록 좋은데 0.05∼0.08사이면 적합하고 0.10이하면 수용

가능하다고 보고, 최근에는 상하위 90% 수준의 사이에 존재하면 적합하다고 판

단하고 있다(배병렬, 2006).

주요 활용지표 개념 판정 기준 적용 여부 근거

χ2/df
(normed χ2)

정규분포의 가정과 모델간의
통계적 차이 (비적합도)

< 3 O
100이상, 단
지나치게 큰
표본엔 부적절

RMR
재생산공변량과 분석자료 공변량
의 차이 (척도차이에 민감)

< 0.05 O 본 연구는 5점
동일 척도 사용

GFI
전체 변량 중 오차변량을 제외한
부분 (R2와 유사)

≥ 0.9 X 표본 수
200이상에 적절

NFI
기초자료와 연구자료의 부합함수
최소치의 차이

≥ 0.9 X 작은 표본에
부적합

TLI
(NNFI)

가장 잘 맞는 모델과 맞지 않는
모델간의 통계적 거리

≥ 0.9 O 표본크기에
영향을 덜 받음

RMSEA 모형과 모집단간의 일치도 평가 < 0.10 O 표본크기에
영향을 덜 받음
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<표 Ⅳ-5> 확인적 요인분석 결과

이론변수 측정변수 regression
weights

표준화
regression
weights

표준
오차 C.R. SMC

포용적리더십

Inc9 1.0 0.889 .790
Inc8 .875 0.794 .040 22.061 .630
Inc7 .950 0.886 .034 27.568 .785
Inc6 .877 0.808 .038 22.792 .652
Inc5 .943 0.863 .036 26.048 .746
Inc4 .852 0.792 .039 21.986 .627
Inc3 .760 0.736 .039 19.393 .542
Inc2 .752 0.744 .038 18.704 .553
Inc1 .718 0.708 .039 18.221 .502

조직정치지각

Pop9 1.0 0.832 .692
Pop8 1.023 0.813 .050 20.397 .660
Pop7 1.054 0.862 .047 22.344 .743
Pop6 .883 0.743 .049 17.899 .552
Pop5 1.027 0.807 .051 20.184 .651
Pop4 .938 0.722 .055 17.209 .521
Pop3 .617 0.52 .054 11.401 .270
Pop2 .813 0.622 .057 14.166 .387
Pop1 .723 0.613 .052 13.899 .376

팀몰입

Tc7 1.0 0.615 .379
Tc6 1.137 0.662 .098 11.571 .439
Tc5 1.177 0.744 .093 12.606 .553
Tc4 1.107 0.713 .091 12.230 .509
Tc3 1.052 0.612 .096 10.878 .374

Tc2 1.213 0.776 .093 12.985 .602

Tc1 1.277 0.787 .097 13.109 .619

친사회적동기

Pm10 1.0 0.704 .496
Pm9 1.172 0.773 .077 15.220 .597
Pm8 1.115 0.694 .081 13.724 .481
Pm7 1.100 0.788 .071 15.508 .621
Pm6 1.109 0.727 .077 14.367 .529
Pm5 .726 0.490 .074 9.764 .240
Pm4 .992 0.736 .068 14.524 .541
Pm3 .746 0.566 .066 11.256 .320
Pm2 .693 0.567 .062 11.270 .321
Pm1 .762 0.64 .060 12.698 .410

지식숨김행동
: 의도적 숨김

Kh1 1.0 0.749 .562
Kh2 1.062 0.762 .064 16.689 .580
Kh3 1.160 0.832 .063 18.468 .692
Kh4 1.108 0.766 .066 16.803 .587
Kh5 1.109 0.869 .057 19.439 .756
Kh6 1.148 0.852 .060 18.979 .725
Kh7 1.198 0.883 .061 19.791 .779
Kh8 1.164 0.858 .061 19.152 .737

지식숨김행동
: 합리적 숨김

Kh9 1.0 0.765 .585
Kh10 1.107 0.804 .062 17.811 .646
Kh11 1.218 0.893 .061 20.113 .797
Kh12 1.152 0.893 .057 20.109 .797
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확인적 요인분석 과정에서 도출된 표준화 회귀계수는 해당 측정변수의 요인

적재량과 동일 개념이며, 해당 계수가 유의한 경우 측정변수의 개념타당성이 확

보되었다고 판단할 수 있다. 통계적 유의수준은 결정계수(C.R.)의 절대값이 2.58

을 넘는 경우 p<0.01 수준(양측)에서 유의하다고 판단하며, SMC(squared

multiple correlations)는 일반적으로 >0.4의 경우 적합하다고 판단한다.

위의 확인적 요인분석 결과 모형의 전반적인 적합도는 기준치를 중심으로 약

간 상회하거나(예, CFI. RMSEA 등), 약간 하회(예, TLI)하는 경우가 나타나고

있는데, 전반적으로 적합도 지수의 요건을 확보하고 있는 것으로 확인할 수 있

어, 이후 단계의 분석을 진행하였다.

표준화 회귀계수(즉, 요인 적재량)가 각 각의 측정변수들에 대한 개별적인 개념

적 타당성을 검토하기 위한 계수라고 한다면, 해당 이론변수를 측정하기 위하여

사용된 측정도구 전반의 타당성을 검토하기 위한 검증 과정이 필요할 수 있는데,

이러한 타당성 분석은 크게 수렴타당성(convergent validity)과 판별타당성

(discriminant validity)으로 구분된다.

수렴타당성은 해당 변수를 측정하기 위하여 사용된 다른 측정 도구들 간 높은

상관관계가 존재해야 한다는 의미이며, 본 연구에서는 일반적으로 사용되는 합성

신뢰도(composite reliability)를 사용하였다. 합성신뢰도는 지표의 내적 일관성을

측정하는 지표로 개념 신뢰도(construct reliability)라고도 한다. Hair와 동료들

(1998)은 합성신뢰도가 최소 0.7을 넘어야 한다고 판단 기준을 제시하고 있다. 판

별타당성을 판단하기 위한 평균분산추출(AVE)의 경우 서로 다른 구성개념에 대

한 측정지표의 차별성을 판단하기 위한 지표로서 일반적으로 상관계수의 제곱값

과 비교하여 상관계수의 제곱값에 비해 높은 경우 이를 타당성이 확보된 것으로

해석하게 된다.

모형 적합도

χ2 = 2699.142, df=1,019, p<0.01

χ2/df=2.649, RMR=0.052, TLI(NNFI)=0.897, CFI=0.904

RMSEA=0.061 (LO 90=0.058, HI 90=0.064)
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<표 Ⅳ-6> 합성신뢰도(CR)와 평균분산추출(AVE)

이러한 확인적 요인분석 결과를 종합하였을 때, 전반적인 모형 적합도 수준은

분석을 진행할 수 있는 수준으로 확인되었으며, 모든 측정지표의 결정계수(C.R.)

가 통계적으로 유의한 수준으로 확인되었다. 일부 측정지표에서 SMC(squared

multiple correlation) 값이 0.2~0.3 수준의 값이 나타나고 있으나, 전반적인 적합

도의 수준과 결정계수의 유의도를 고려하여 종합적으로 측정모형에 대한 확인적

요인분석 결과는 타당한 것으로 해석할 수 있다.

측정도구의 수렴타당성과 판별타당성을 확인하기 위한 합성신뢰도(CR)와 평균

분산추출(AVE) 값을 확인한 경우, 합성신뢰도는 모두 0.9 이상의 결과가 나타났

고, 평균분산추출의 경우에도 변수 간 상관계수의 최대값인 0.577의 제곱값보다

모두 크게 나타나고 있어 판별타당성을 확보하였다고 판단하였다.

이와 같은 측정모형에 대한 확인적 요인분석 결과를 토대로 이후의 구조모형

분석을 통한 가설검증 과정을 진행하였다.

구분 포용적
리더십

조직정치
지각 팀몰입 친사회적

동기
지식숨김
_의도적

지식숨김
_합리적

합성신뢰도 .942 .905 .908 .936 .948 .905

평균분산추출 .643 .521 .587 .598 .695 .705
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2. 구조모형 분석

본 연구의 연구주제와 핵심 가설을 토대로 도출된 연구모형을 아래와 같이 구

조모형으로 정의하였다. 구조모형은 이론모형(또는 측정모형)의 잠재변인 간 이

론적 관계를 경로도의 형태로 명확히 표시한 것으로 연구가설의 검증을 위한 분

석의 대상이 된다.

본 연구의 핵심가설을 토대로 구성된 연구모형을 검증하기 위하여 다음과 같

은 구조방정식모형의 구조모형을 설정하였다.

<그림 Ⅳ-2> 구조모형

본 연구모형의 구조모형은 포용적 리더십과 조직정치지각이 팀 몰입과 친사회
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적 동기를 매개변수로 하여 지식 숨김 행동(의도적 및 합리적)에 완전매개효과를

나타낼 것으로 가설화되었다.

<표 Ⅳ-7> 구조모형 검증 결과

* p<0.05, ** p<0.01 (양측)

※간접효과 유의도는 오차조정 퍼센타일(bias-corrected percentile) 양측검증 결과

구조모형에 대한 검증결과, 독립변수인 포용적 리더십의 매개변수에 대한 직접

효과와 지식 숨김 행동(의도적 및 합리적)에 대한 간접효과가 모두 유의하게 나

타나고 있다. 구성원이 인지하는 조직정치지각의 효과에 대한 검증에서는 조직정

치지각의 친사회적동기에 대해서는 통계적으로 유의한 효과가 나타나고 있으나

경로
경로계수 총효과 행렬

비표준화
계수

표준화
계수

표준
오차 C.R.

표준
직접
효과

표준
간접
효과

직접

포용적리더십 → 팀몰입 .334** .621 .034 9.946 .621**

포용적리더십 → 친사회적동기 .202** .360 .032 6.356 ..360**

조직정치지각 → 팀몰입 .023 .038 .029 .800 .038

조직정치지각 → 친사회적동기 -.070* -.120 .034 2.347 -.120*

팀몰입 → 지식숨김(의도적) -.418** -.308 .075 -5.557 -.308**

팀몰입 → 지식숨김(합리적) -.362** -.251 .080 -4.515 -.251**

친사회적동기 → 지식숨김(의도적) -.133* -.097 .065 -2.335 -.097*

친사회적동기 → 지식숨김(합리적) -.014 -.010 .072 -.199 -.010

간접

포용적리더십 → 지식숨김(의도적) -.223**

포용적리더십 → 지식숨김(합리적) -.160**

조직정치지각 → 지식숨김(의도적) -.090*

조직정치지각 → 지식숨김(합리적) -.011

모형 적합도
χ2 = 3,077.680 df=1,025 (p<.01)

χ2/df = 3.00, RMR = .099, NNFI(TLI) = .891,
RMSEA=0.067 (LO 90=0.064, HI 90=0.070)
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(p<.05), 조직정치지각의 팀 몰입에 대한 효과는 통계적으로 유의하지 않게 나타

나고 있다. 팀몰입의 지식 숨김 행동에 대한 직접효과는 모두 통계적으로 유의하

게 나타나고 있으나, 친사회적동기의 지식 숨김 행동에 대한 직접효과는 의도적

지식숨김에 대해서는 유의하게 나타났고(p<.05), 합리적 지식숨김행동에 대해서

는 유의하지 않게 나타나고 있다. 조직정치지각의 지식 숨김 행동에 대한 간접효

과에 대한 분석에서도 마찬가지로 의도적 지식 숨김 행동에 대해서는 유의한 간

접효과가 나타나고 있으나(p<.05), 합리적 지식 숨김 행동에 대해서는 통계적으

로 유의한 간접효과가 나타나지 않고 있다. 이러한 구조모형에 대한 검증결과를

다음과 같이 <그림 IV-3>에서 요약하여 제시하고 있다.

<그림 Ⅳ-3> 구조모형 검증결과
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3. 조절효과 분석

본 연구에서 팀 몰입과 친사회적동기의 지식 숨김 행동에 대한 영향관계는 구

성원이 인지하는 심리적경쟁분위기에 의해 강화될 것이라는 조절효과를 가설로

설정하고 있다. 이러한 조절효과는 구조방정식 모형에 의한 검증이 사실상 많은

제약을 가지고 있어, 본 연구에서는 조절효과의 검증을 위하여 Baron &

Kenny(1986)이 제시한 전통적인 위계적 회귀분석을 통한 상호 작용항의 유의성

과 상호작용효과 모델의 적합성을 검증하는 단계적 분석 방법을 활용하였다.

본 연구에서 조절효과의 가설은 지식 숨김이라는 단일 변수를 종속변수로 설

정하여 가설화되었지만, 탐색적 요인분석을 통하여 지식 숨김이 2개의 상이한 하

위 요인으로 구분되는 것을 확인하였기에, 조절효과의 가설 또한 2개의 하위요인

별로 별도의 효과를 구분하여 분석하였다.

<표 Ⅳ-8> 조절효과 검증 (팀몰입 – 의도적 지식 숨김)

* p<0.05, ** p<0.01 (양측)

팀몰입의 의도적 지식 숨김에 대한 효과를 심리적경쟁분위기가 조절할 것이라

는 본 연구에서의 연구 가설을 좀 더 구체적으로 표현하면 다음과 같다. 팀 몰입

종속변수

: 의도적 지식 숨김

Step 1 Step 2 Step 3

β t β t β t

통제

직급 -.020 -.820

연령 -.006 -1.432

근속연수 .007 1.066

총 경력 -.001 -.177

독립 팀 몰입 -.363** -5.925 -.712** -10.260

조절
팀 몰입

⨯ 심리적 경쟁 분위기
.113** 8.699

모형 적합도

R2 = .013

F = 1.463

⊿R2 = .013

⊿F = 1.463

R2 = .086

F = 8.283**

⊿R2 = .073

⊿F = 35.111**

R2 = .221

F = 20.688**

⊿R2 = .135

⊿F = 75.665**
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이 증가할수록 구성원의 의도적 지식 숨김 행동은 줄어들 것으로 예측되는데(-

의 영향관계), 만약 심리적 경쟁 분위기가 높은 경우에는 이러한 부(-)의 영향관

계가 약해질 것이며 반대로 심리적경쟁분위기가 낮은 경우에는 팀 몰입의 의도

적 지식 숨김 행동에 대한 영향력이 더욱 커질 것이라는 내용이다. 따라서 이러

한 방식으로 조절변수가 독립변수의 주효과를 낮추는 방식의 가설에서는 상호

작용항의 계수가 독립변수의 계수(여기에서는 -)와는 반대의 부호(여기에서는 +)

가 나타나야 하며, 이러한 상호작용 계수가 통계적으로 유의하며 상호 작용항이

포함된 회귀모형이 유의한 수준의 적합도 증가를 나타내야 한다. 위의 회귀분석

결과는 이러한 조건을 모두 충족하고 있어 통계적으로 지지되고 있다.

<표 Ⅳ-9> 조절효과 검증 (팀몰입 – 합리적 지식숨김)

* p<0.05, ** p<0.01 (양측)

<표 IV-9>는 팀 몰입과 합리적 지식 숨김의 관계를 심리적 경쟁 분위기가 체

계적으로 조절할 것이라는 연구가설에 대한 위계적 회귀분석 결과이다. 마찬가지

로 상호 작용항의 계수가 통계적으로 유의하며, 가설에서 제시한 바와 같이 독립

변수의 계수와 반대 부호(여기에서는 +)를 나타내고 있고, 모형3의 적합도가 통

계적으로 유의한 수준에서 증가하였기에 조절효과에 대한 가설이 지지되고 있다.

종속변수

: 합리적 지식 숨김

Step 1 Step 2 Step 3

β t β t β t

통제

직급 -.006 .238

연령 -.004 -.817

근속연수 .004 .545

총 경력 -.001 -.182

독립 팀 몰입 -.296** -4.332 -.654** -8.322

조절
팀 몰입

⨯ 심리적 경쟁 분위기
.115** 7.867

모형 적합도

R2 = .003

F = .369

⊿R2 = .003

⊿F = .369

R2 = .044

F = 4.061**

⊿R2 = .041

⊿F = 18.769**

R2 = .163

F = 14.170**

⊿R2 = .118

⊿F = 61.896**
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<표 Ⅳ-10> 조절효과 검증 (친사회적 동기 – 의도적 지식 숨김)

* p<0.05, ** p<0.01 (양측)

<표 Ⅳ-11> 조절효과 검증 (친사회적 동기 – 합리적 지식 숨김)

* p<0.05, ** p<0.01 (양측)

종속변수

: 의도적 지식 숨김

Step 1 Step 2 Step 3

β t β t β t

통제

직급 -.020 -.820

연령 -.006 -1.432

근속연수 .007 1.066

총 경력 -.001 -.177

독립 친사회적 동기 -.343** -4.831 -.743** -9.500

조절
친사회적 동기

⨯ 심리적 경쟁 분위기
.110** 9.213

모형 적합도

R2 = .013

F = 1.463

⊿R2 = .013

⊿F = 1.463

R2 = .063

F = 5.897**

⊿R2 = .050

⊿F = 23.336**

R2 = .215

F = 19.998**

⊿R2 = .152

⊿F = 84.871**

종속변수

: 의도적 지식숨김

Step 1 Step 2 Step 3

β t β t β t

통제

직급 .006 .238

연령 -.004 -.817

근속연수 .004 .545

총 경력 -.001 -.182

독립 친사회적 동기 -.226** -2.852 -.626** -7.038

조절
친사회적 동기

⨯ 심리적 경쟁 분위기
.110** 8.100

모형 적합도

R2 = .003

F = .369

⊿R2 = .003

⊿F = .369

R2 = .021

F = 1.927

⊿R2 = .018

⊿F = 8.133*

R2 = .149

F = 12.778**

⊿R2 = .127

⊿F = 65.616**
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<표 IV-10>과 <표 IV-11>은 친사회적동기가 각각의 지식 숨김 행동에 대해

미치는 영향관계를 심리적경쟁분위기가 조절할 것이라는 연구가설에 대한 검증

결과이며, 마찬가지로 상호 작용항의 계수가 통계적으로 유의하며 예측된 방향의

부호를 나타내고 있으며, 회귀모형의 적합도가 통계적으로 유의한 수준에서 증가

되었기에 통계적으로 지지되고 있다. 이러한 분석결과를 시각적인 그래프를 통해

확인하면 다음과 같다.

<그림 Ⅳ-4> 조절효과 분석 (1)

독립변수의 평균값 기준 –1 및 +1 표준편차 값을 활용하여 조절효과를 그래

프로 나타낸 경우, 심리적경쟁분위기가 높은 경우 전반적으로 지식 숨김 행동이

높게 나타나는 주효과(직접 효과)도 나타나면서 동시에 심리적경쟁분위기가 높은

경우 독립변수인 팀 몰입이 종속변수에 미치는 주 효과가 다소 낮아지는 상황을

시각적으로 확인할 수 있다. 본 연구에서는 심리적경쟁분위기를 조직의 맥락요소

로 활용하여 조절효과를 살펴보고 있으나, 향후 연구에서는 심리적경쟁분위기가

구성원의 지식숨김행동에 미치는 직접 효과를 연구가설로 설정하여 심층적으로

탐색하여야 할 필요성도 발견되고 있다.
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<그림 Ⅳ-5> 조절효과 분석 (2)

<그림 Ⅳ-6> 조절효과 분석 (3)
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<그림 Ⅳ-7> 조절효과 분석 (4)
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4. 가설 검증결과 종합

본 연구는 구성원의 지식공유가 아닌 지식 숨김 행동에 대한 선행요인을 모색

하는 연구문제에서 출발하였으며, 동기부여의 2요인 이론과 같이 지식공유활동은

지식숨김행동과 별도로 구분되는 개념으로, 지식 숨김 행동의 최소화를 위한 선

행요인의 검토는 단순히 지식공유의 장애요인에 대한 검토와는 다른 관점에서

연구의 진행이 필요하다는 문제의식을 기반으로 하고 있다.

<그림 Ⅳ-8> 연구모형의 표준화 경로계수

** p<0.01 유의(양측), * p<0.05 유의(양측)
( ) 간접효과, (I: 포용적리더십의 효과), (P: 조직정치지각의 효과)

지식경영 및 지식전이와 관련된 포괄적 선행연구의 검토를 통해 지식 숨김 행

동에 영향을 미치는 독립변수로서 리더의 포용적리더십과 구성원의 조직정치지

각을 독립변수로 설정하였으며, 이러한 독립변수와 종속변수간의 관계를 매개하

는 매개변수로서 팀 몰입과 친사회적 동기를 포함하여 연구모형을 설정하였다.

연구모형에 대한 구조방정식 설정 및 통계적 분석 결과 대부분의 연구가설에
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서 제시된 관계들이 통계적으로 유의하게 나타났으나, 조직정치지각의 팀몰입에

대한 직접효과와 친사회적동기의 합리적 숨김 행동에 대한 직접효과가 통계적으

로 유의하지 않은 것으로 나타났다. 또한 조직정치지각의 합리적 지식 숨김 행동

에 대한 간접효과가 통계적으로 유의 하진 않은 것으로 나타났다.

<표 Ⅳ-12> 가설 검증결과

** p<0.01 유의(양측), * p<0.05 유의(양측)

경로 직접
효과

간접
효과 가설검증

직접
효과

포용적리더십 → 팀몰입 .621** 지지

포용적리더십 → 친사회적동기 ..360** 지지

조직정치지각 → 팀몰입 .038 기각

조직정치지각 → 친사회적동기 -.120* 지지

팀몰입 → 지식 숨김(의도적) -.308** 지지

팀몰입 → 지식 숨김(합리적) -.251** 지지

친사회적동기 → 지식 숨김(의도적) -.097* 지지

친사회적동기 → 지식 숨김(합리적) -.010 기각

간접
효과

포용적리더십 → 지식 숨김(의도적) -.223** 지지

포용적리더십 → 지식 숨김(합리적) -.160** 지지

조직정치지각 → 지식 숨김(의도적) -.090* 지지

조직정치지각 → 지식 숨김(합리적) -.011 기각

조절
효과

심리적경쟁분위기
회귀계수 및

모형적합도 검토 지지↓

팀몰입 → 지식 숨김(의도적)

심리적경쟁분위기
회귀계수 및

모형적합도 검토 지지↓

팀몰입 → 지식 숨김(합리적)

심리적경쟁분위기
회귀계수 및

모형적합도 검토 지지↓

친사회적동기 → 지식 숨김(의도적)

심리적경쟁분위기
회귀계수 및

모형적합도 검토 지지↓

친사회적동기 → 지식 숨김(합리적)
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Ⅴ. 결론

1. 연구결과의 요약

본 연구는 조직 내 지식관리의 핵심 요소인 지식전이 과정을 다루고 있으며,

구체적으로는 “어떻게 구성원 간 지식공유행동을 최대화할 것인가?”에 대한 논

의가 아닌 “어떻게 구성원 간 지식숨김행동을 최소화할 것인가?”에 대한 질문에

초점을 맞추고 있다.

급변하는 경영환경에서 지식은 조직의 생존 요소이며, 경쟁을 위한 가장 중요

한 무기이다. 따라서 조직 내에서는 지식의 창출과 확산이 원활하게 이루어져야

하며, 이를 지식경영의 관점에서 많은 연구자들이 집중적으로 연구의 노력을 쏟

고 있는 것이다. 이렇게 조직에서의 지식공유는 지식의 창출, 공유, 활용으로 이

어지는 지식경영 프로세스의 핵심요소이며, 이러한 지식경영의 성과는 조직 구성

원들에게 분산되어 있는 유용한 지식들이 얼마나 정확하게, 그리고 얼마나 빠르

게 조직 내 다른 구성원들에게 확산될 수 있는가에 달려 있다.

지식은 조직 내에서 확산 될수록 그 효과가 커질 수 있지만, 자신의 오랜 경험

과 노하우를 축적하여 쌓아 올린 소중한 암묵지들을 조직 내 다른 구성원들에게

전달한다는 것은 상당히 고민이 되는 상황일 수 밖에 없다. 특히, 조직 내 상대

적 경쟁이 점차 심화되는 성과주의 인사관리 시스템 하에서 과연 구성원들이 자

신의 핵심적인 스킬과 노하우를 조직 내 경쟁자들에게 온전히 전달할 수 있을

것인가에 대한 고민이 여기에 있다.

본 연구에서는 지식전이와 관련된 최근의 연구결과를 토대로 지식공유행동과

지식숨김행동을 별도로 구분된 구성개념으로 이해하였다. 지식을 공유하고자 하

는 의도 또는 동기와 지식을 숨기고자 하는 의도 또는 동기는 매우 상이하기 때

문이다(Connelly et al., 2012). 개념적으로 지식공유의 행위가 낮게 나타난 것과

지식 숨김 행동이 발생한 것은 명백히 다른 개념과 행동으로 이해해야 한다는
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것이다.

지식 숨김 행동과 관련된 주요 선행연구 검토과정을 통하여 지식숨김행동을

낮추거나 최소화할 수 있는 선행요인을 도출하였다. 조직 수준에서는 구성원의

지식공유에 수반되는 위험(risk)와 손해와 관련된 변수를 검토하여, 자신이 보유

한 중요한 경쟁자산으로서의 지식공유에 수반되는 손해 또는 위험을 높일 수 있

는 부정적 인식의 해소에 초점을 맞추었다. 집단수준에서는 직접적으로 지식교환

이 이루어지는 부서 또는 팀 단위에서의 사회적 교환관계의 장애요인을 제거하

거나 최소화할 수 있는 리더십 행동 측면에서 초점을 맞추었다. 또한 이러한 독

립변수와 종속변수간의 관계를 체계적으로 연계할 것으로 예상되는 매개변수로

서 팀몰입과 친사회적동기를 설정하였고, 심리적경쟁분위기가 맥락 변수로서 조

절효과를 나타낼 것으로 예측하였다.

도출된 가설과 연구모형을 검증하기 위하여 국내 팀 단위 조직에 소속되어 업

무를 수행 중인 445명의 응답자를 대상으로 설문조사 및 통계분석을 실시하였다.

탐색적 요인분석 결과, 지식 숨김 행동의 하위 요인이 기존의 3개 요인의 구조

가 아니라, 모르는 척 하기와 회피적 숨김 행동이 단일 요인으로 구분되는 2요인

구조의 결과를 나타내었다. 이는 Connelly et al.(2012)의 연구에서도 지적하고 있

듯이, 이 두 가지의 숨김 행동이 적극적이고 기만적인 지식 숨김의 의도를 전제

로 하고 있다는 측면에서 공통점을 가지기 때문일 것으로 해석된다.

이후 연구모형의 검증을 위하여 확인적 요인분석과 구조모형 분석을 실시하였

으며, 직접효과로는 <조직정치지각 → 팀몰입>, <친사회적동기 → 합리적 지식

숨김>의 2개 경로계수가 유의하지 않게 나타났고, 간접효과로는 <조직정치지각

→ 합리적 지식 숨김>의 관계가 유의하지 않게 나타났다.

조절효과에 대한 검증결과는 가설을 모두 지지하고 있으며, 심리적 경쟁 분위

기가 높은 경우 팀 몰입과 친사회적동기가 구성원의 지식 숨김 행동을 낮추는

효과가 약해지는 결과를 나타내었다. 심리적경쟁분위기가 높은 경우 전반적인 지

식숨김행동의 값이 높게 나타나는 그래프를 통해 심리적경쟁분위기는 조절효과

와 직접효과를 모두 나타내는 변수로 해석될 수 있다.

실증연구 결과, 구성원의 조직에 대한 정치지각이 높아지는 경우 팀 몰입이 낮

아질 것이라는 가설이 기각 되었는데, 이는 조직이 정치적인 행동을 나타낸다고
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해서 이러한 인식이 구성원의 정서적 애착이 직접적으로 부정적 효과를 나타내

는 것은 아니라는 해석이 가능하며, 또는 거시적 관점의 정치지각에 대한 논의와

같이 정치지각 자체가 반드시 부정적인 평가와 정서를 수반하지 않을 수도 있다

는 결과로 해석될 가능성도 있다.

또한 조직정치지각의 독립변수는 매개변수를 고려하는 경우 친사회적동기와

의도적 숨김 행동 간의 경로에서만 유의한 결과가 나타나고 있다는 점을 주의

깊게 살펴볼 필요가 있다. 결과적으로 조직정치지각을 높게 인식하는 경우 구성

원의 친사회적동기가 낮아지고 이는 지식숨김행동 중 기만적 의도가 반영된 의

도적 숨김 행동에 영향을 주지만, 합리적 숨김 행동에 대해서는 영향을 미치지

않는다는 것이다. 즉, 조직정치지각에 대한 인지수준은 실제로 정보의 제공이 어

렵거나 여건이 되지 않는 합리화된 숨김 행동의 수준에 영향을 미치지 않는다는

것이다. 그러나 팀 몰입의 매개변수가 포함된 경로에서는 팀 몰입의 수준이 높아

지는 경우, 합리적 숨김 행동도 낮아지는 결과를 나타내고 있다. 이에 대해서는

친사회적 동기가 맥락변수에 의해 영향을 받을 수 있는 태도변수로 정의되지만,

개념상 개인의 본질적 요소가 반영된 성격 또는 특질 변수로서의 성격을 가지기

때문이라는 해석도 가능하다. 팀몰입에 비해서는 친사회적 동기의 경우 맥락변수

의 효과에 의한 변수의 영향에 더 많은 시간이 소요될 수 있기 때문이다. 친사회

적 동기와 팀 몰입의 매개효과가 이러한 차별적 결과를 나타내는 데에 향후 추

가적인 연구가 필요하다.

2. 연구결과의 시사점

본 연구를 수행하는 과정과 그 결과를 토대로 제시할 수 있는 이론적 시사점

은 다음과 같다. 첫째, 본 연구는 조직 내 지식의 전이와 확산을 저해하는 지식

숨김 행동에 대한 이해의 폭을 넓히고, 이에 영향을 주는 영향요인을 탐색하였

다. 본 연구는 지식공유와 지식 숨김을 서로 다른 구성개념으로 전제하고 연구모

형과 가설을 도출하였기에, 지식공유와 지식 숨김 행동이 서로 구별되는 변수인

지 여부에 대해서는 본 연구의 결과만으로는 정확한 추론이 불가능하다. 그러나,

동기부여의 2요인 이론과 같은 동기요인과 위생요인의 관점을 활용하여 지식공
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유행동에 대한 영향요인과 지식 숨김 행동에 대한 영향요인을 분리하여 정리한

것은 향후 관련 연구의 발전을 위해 중요한 이론적 탐색의 노력이라 할 수 있다.

또한 지식 숨김 행동이 발현되는 이론적 토대를 검토하는 과정에서 사회적 교환

관계 이론과 지식의 영역이론(territory theory)등 기존의 설명을 보완할 수 있는

다양한 이론적 배경을 제시하면서 지식 숨김 행동의 특성에 대한 이해의 폭을

넓힐 수 있었다.

둘째, 실증적 분석을 통하여 지식 숨김 행동에 영향을 미칠 수 있는 선행변수

를 확인하였다. 지식 숨김 행동에 수반되는 부정적 태도 및 인식을 낮출 수 있는

리더십의 특성으로서 포용적 리더십을 검토하였고, 자신의 지식공유행동에 대한

비용과 위험을 높일 수 있는 조직정치지각의 변수를 검토하여 이들의 지식 숨김

행동에 대한 효과를 통계적으로 확인하였다. 향후 지식 숨김 행동 분야의 발전을

위하여 조직 및 집단, 그리고 개인 수준의 변수를 검토하기 위한 기초적인 토대

를 제시할 수 있었다.

셋째, 지식 숨김 행동의 하위요인이 본 연구에서는 의도적인 숨김 행동과 합리

화된 숨김 행동의 2요인 구조로 도출되었는데, 이는 캐나다 등에서 수행된 기존

의 연구결과와는 다소 다른 결과이다. 이러한 결과는 지식 숨김 행동에 대한 맥

락변수의 중요성을 암시하고 있다. 우리나라의 경우 모르는 척 숨기는 행동과 의

도적 숨김 행동이 서로 구분되는 구성개념이 아닌 것으로 인식되고 있으며, 사실

상 이 두 가지의 숨김 행동의 전략을 구별 없이 사용하는 상황으로 해석할 수

있다. 또한, 조직의 문화적/ 맥락적 배경의 차이에 따라 조직 내 수평적 협력과

의사소통에 대한 규범과 분위기가 서로 다르기 때문에, 지식숨김행동에 수반되는

죄의식과 이를 해소하기 위한 심리적 전략이 서로 다르게 시도될 수도 있는 것

이다.

넷째, 기존의 지식전이 관련 연구에서 많이 다루어지지 못했던 심리적경쟁분위

기의 조절효과를 확인할 수 있었다. 실증분석결과 심리적경쟁분위기는 매개변수

들과 종속 변수들 간의 관계에 체계적인 조절효과를 나타내는 것으로 확인되었

다.

본 연구를 수행하는 과정과 그 결과를 토대로 제시할 수 있는 실무적 시사점

은 다음과 같다. 첫째, 지식숨김행동을 위생요인의 관점에서 이해하는 경우, 조직
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내 지식 숨김 행동을 최소화하지 않고서는 보다 적극적인 지식공유와 확산이 이

루어질 수 없다는 해석이 가능하다. 이는 그 동안 수많은 기업들에서 지식경영

프로세스를 도입하고 지식관리 및 학습조직 형성을 위해 노력을 해 왔지만 여전

히 제대로 된 성과를 나타내지 못하고 있는 이유에 대한 중요한 해석이 될 수

있다. 결과적으로 지식경영의 첫 단계는 지식 숨김 행동을 최소화하기 위한 진단

및 조직개발 전략의 수립이라 할 수 있으며, 구성원들이 어떠한 측면에서 지식의

공유에 대해 부정적 인식을 나타내고 있는지 면밀한 진단이 수행 되어져야 한다.

둘째, 지식공유와 지식 숨김은 사회적 교환관계로 해석할 수 있으며, 원활한 지

식공유가 이루어지기 위해서는 사회적 교환관계에서의 비용과 효익에 대한 인식

이 균형을 나타내야 한다. 따라서 지식공유는 단순히 필요한 지식을 요청하고,

이에 대한 정보 제공자의 호의에 의지할 것이 아니라 합리적으로 이해가 되고

납득이 되는 사회적 교환관계를 형성하여야 하는 것이다. 기업의 경우 가장 대표

적으로 제시할 수 있는 사례는 지식공유에 대한 사회적 인정(social cognition)을

통해 조직 내 평판과 사회적 수준(social status)을 향상시키는 전략이라 할 수

있다. 이러한 사회적 인정은 내재적 보상의 성격을 가지며, 외재적 보상에 비해

지속적으로 유지되며 위생요인이 아닌 동기요인의 특성을 가진다. 따라서 사회적

인정 전략은 지식 숨김 행동과 지식공유행동에 대해 모두 긍정적 영향을 미칠

수 있는 중요한 접근방법이다.

셋째, 조직정치지각이 지식 숨김 행동에 미치는 효과에 대한 검토는, 조직 전체

의 경영관리 프로세스에 대한 구성원의 절차적 타당성 인식이 가지는 중요성으

로 연계된다. 조직의 운영 관점이 합리적이고 투명하여 정치적 행동이 영향을 미

치기 힘들다고 인식하는 경우, 구성원들은 지식공유에 대한 비용과 손해를 크게

인식하지 않고, 이에 따라 지식 숨김 행동이 최소화될 수 있는 것이다. 결과적으

로 지식 숨김 행동을 최소화하기 위한 실천 전략은 완전히 새로운 개념이 아니

라, 그동안 경영학 분야에서 오랜 기간 검토되어 온 효과적인 조직 형성의 기본

적인 접근방법에서 시작되어야 한다는 해석이 가능하다.
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1. 연구의 한계

본 연구의 몇 가지 연구 및 실무적 시사점에도 불구하고 본 연구는 다음과 같

은 연구의 한계점을 나타내고 있다. 첫째, 본 연구의 연구모형에 포함된 변수들

을 측정하기 위한 측정도구가 모두 구성원 개인의 자가 응답 설문에 의존하고

있기에 심각한 공통방법편의의 문제를 나타낼 수 있다. 측정도구의 판별타당성을

검토하기 위한 요인분석과 요인분석을 통한 단일요인검정 등을 수행하였지만, 동

일한 측정도구로 동일한 시점에 동일 대상으로 변수를 측정하는 데에서 따르는

공통방법편의를 완벽히 해소하였다고 보기는 어렵다.

둘째, 구성원의 지식 숨김 행동은 자기보고식 설문이 아닌 동료 또는 상사의

평가를 통해 보다 신뢰성 높은 측정이 가능하지만 본 연구에서는 이러한 지식

숨김 행동에 대해서도 자기보고식 설문을 통해 측정하고 있다. 본인의 지식 숨김

행동에 대하여서는 사회적 온당성(social desirability) 효과 등을 통해 실제보다

적게 나타날 수 있는 등의 문제점이 충분히 해소되지 못하였다. 특히, 지식 숨김

행동이 부정적인 행동특성으로 이해되기에 본인의 행동에 대해 얼마나 솔직하게

평가할 수 있는지에 대해서는 여전히 측정상의 문제점이 존재한다.

셋째, 심리적경쟁분위기는 본 연구에서 맥락변수로 가설화되었으나, 실제 실증

분석결과 지식 숨김 행동에 대한 직접효과가 존재할 수 있는 것으로 확인되었다.

따라서 본 연구에서는 조절효과의 측면에서 검토되어진 심리적경쟁분위기에 대

해서는 향후 독립변수 및 매개변수 등 다양한 관점에서의 역할이 검토될 필요가

있다.

넷째, 지식숨김행동에 영향을 미칠 수 있는 다양한 요소들에 대해 충분히 검토

하지 못하였다. 예를 들어 개인과 직무특성은 기존 연구에서도 직무공유 또는 직

무 숨김 행동에 유의한 영향을 미칠 것으로 예측되고 있는데, 본 연구에서는 실

증조사의 한계 등으로 인해 이러한 변수들을 충분히 검토하지 못하고 있다. 향후

다양한 선행요인을 포함한 실증연구와 더불어 메타분석 등 다양한 질적 연구방

법을 활용하여 지식숨김행동에 대한 종합적인 검토가 수행되어야 할 것이다.
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다섯째, 조직정치지각의 효과에 대한 가설이 일부 기각되었는데, 기존 선행연구

에서는 유의한 결과를 나타내었지만 본 연구에서는 유의하지 않게 나타난 결과

에 대해서 충분한 설명이 이루어지지 못했다.

마지막으로 본 연구는 지식공유행동과 지식숨김행동을 동기요인 및 위생요인

의 관점에서 분리하고 이에 대한 선행변수들을 구분하여 제시하였는데, 이러한

구분은 엄밀한 실증분석과 귀납적 고찰에 기반 하지 않고 연구자 개인의 해석에

의지하고 있다는 문제점이 존재한다. 기존의 관련 연구가 부재하지만 좀더 엄밀

한 문헌 연구와 고찰을 통해 납득성을 확보하여야 하나 다소 부족한 측면이 존

재하며, 이는 향후 연구의 핵심 과제로 제시하고자 한다.

2. 향후 연구방향

구성원의 지식숨김행동에 대한 향후 연구 제언을 다음과 같이 제시하고자 한

다. 첫째, 지식공유행동과 지식숨김행동에 대한 영향요인의 구조를 종합적으로

검토하고 실증분석과 이론적 고찰을 통해 발전시켜 나아가야 한다. 본 연구에서

도 팀몰입과 친사회적동기요인이 단순히 지식숨김행동을 낮추는 위생요인에만

포함될 것인지, 아니면 지식공유행동을 강화할 수 있는 동기요인의 특성을 동시

에 가질 것인지에 대한 충분한 확신이 제시되지 못하고 있다. 동기부여 이론에서

도 특정 요소는 위생요인과 동기요인의 성격을 동시에 나타내기도 하기 때문에,

지식 숨김 행동의 연구에서도 이러한 선행요인의 성격을 규명하는 데에 많은 관

심이 요구된다.

둘째, 지식전이 과정은 본질적으로 사회적 교환관계이다. 이러한 교환관계는

관계의 시작과 반복, 그리고 발전의 과정을 거쳐 변화되어갈 수 있다. 본 연구에

서는 지식 숨김 행동을 이러한 순환적이고 연속적인 과정으로 살펴보지 못하고

있기에 향후 연구에서는 종단적 연구설계 등을 통하여 이러한 역동적 교환관계

의 특징을 검토할 필요가 있다.

셋째, 지식 숨김 행동의 구성개념에 대한 지속적 연구 및 보완이 필요하다. 본

연구에서는 Connelly et al.(2012)의 연구를 토대로 구성개념의 정의와 연구모형

을 설정하고 있으나, 다양한 문화적 맥락과 조직의 프로세스 특성, 그리고 개인
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이 수행하는 직무와 정보의 속성 등을 고려한 다양한 숨김 행동의 양식에 대해

살펴볼 필요가 있다. 특히, 기업의 업무 과정이 ERP 등의 시스템을 통해 점차

비대면화의 특성이 확대되고 있으며, COVID-19 이후 재택근무의 확산으로 상호

소통과 업무수행 방식에 근본적 변화를 맞고 있는 상황에서 종래의 지식공유와

지식전이 프로세스가 계속 동일한 형태로 유지될 것이라고 추측하기는 매우 어

렵다. 따라서 지식전이의 프로세스가 변화되는 과정에서 결국 지식공유와 지식

숨김의 형태 또한 기존에 존재하지 않았던 다양한 방식으로 확산되거나 변화될

수 있는 것이다. 급변하는 경영환경 속에서 조직은 지속적으로 변화와 혁신을 도

모하고 있다. 따라서 조직과 조직행동에 대한 연구 또한 조직의 이러한 심대한

변화의 내용을 반영하여 지속적으로 구성개념을 보완하고 수정해 나가야 할 것

으로 사료된다.
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【 ABSTRACT 】

The Effects of Inclusive Leadership and

Perceived Organizational Politics on

Knowledge Hiding Behavior

: Focusing on the mediating effect of team

commitment and pro-social motivation

Bong-Hyun Kim

Department of Business Administration

Graduate School, Jeju National University

As the competitive advantage factor for the survival of a companies is

focused on adapting to and leading new technological environment, the

importance of knowledge management to ensure agile response to the rapidly

changing technological environment and technological superiority of the

organization is continuously emphasized. Knowledge management, which has

been studied and known by many researchers since the 1990s, is not a new

concept in management field, but the essence of knowledge management,

which is the diffusion and creation of knowledge, is still valid for modern

companies as a key factor for responding to environmental changes.

Therefore, knowledge sharing has been pointed out as a key variable related

to organizational effectiveness, and numerous studies have been conducted on

the knowledge sharing behavior of members as a factor to secure the

organization's ability to respond to the environment in such an environment.

However, in actual business field, in addition to the positive effects of

knowledge sharing, there are also negative situations in which knowledge

necessary for work is not shared in a timely manner, intentionally concealing
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knowledge or failing to deliver proper knowledge in response to the need for

knowledge sharing. is currently occurring.

Most studies have focused on the search for antecedent variables that can

activate knowledge sharing.

Therefore, in this study, we would like to focus on the question of 'how to

minimize knowledge hiding behavior between members?' rather than 'how to

maximize knowledge sharing among members?'.

In order to examine the effects of knowledge sharing behavior and

knowledge hiding behavior in more depth, it is necessary to separately

examine the effects of these antecedent factors. From this point of view, no

studies have yet been conducted to separate and examine the prior factors for

knowledge transfer into motivating factors and hygiene factors. Hypothetical

classification was attempted through review, and hypotheses and research

models were established based on this.

The contents of the study were the negative (-) effect of inclusive

leadership on the knowledge hiding behavior of members, the positive (+)

effect of the organizational political perception perceived by the members on

the knowledge hiding behavior of the members, the organizational political

perception and inclusive leadership The mediating effect of team commitment

on knowledge hiding behavior of members, the mediating effect of member

prosocial motivation on organizational political perception and knowledge

hiding behavior of inclusive leadership, the relationship between members'

prosocial motivation and team commitment and knowledge hiding behavior

This is to verify the moderating effect of the psychological competitive

atmosphere perceived by members.

The survey of this study was conducted on 600 teams and members with at

least 3 months of tenure with their superiors among employees of various

industries such as manufacturing, finance, service, and distribution located in

Seoul, Busan, Gyeongnam, and Jeju in Korea. 445 questionnaires were

collected by distribution, and SPSS 24.0 and AMOS 24.0 statistical software

were used to verify the research model.

The results of data analysis are as follows. First, as a result of exploratory
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factor analysis, knowledge hiding behavior was composed of a total of three

sub-factors (pretending not to know, avoiding hiding, and rational hiding) in

the initial research model. It was analyzed as two factors (intentional hiding

behavior, rational hiding behavior). This was the part that was expected in

advance considering the difference in cultural context between the West and

Korea in terms of the content of the measurement tools and the parts

suggested in the previous research results. Second, as a result of structural

model analysis, two path coefficients of <organizational political perception→

team commitment> and <prosocial motivation→rational knowledge hiding>

were found to be insignificant as a direct effect, and as an indirect effect,

<organizational political perception→rational knowledge> The relationship of

knowledge hiding> was found to be insignificant. Third, the results of the

verification of the moderating effect supported all the hypotheses, and when

the psychological competitive atmosphere was high, the effect of team

commitment and pro-social motivation to lower the knowledge hiding

behavior of members was weakened.

The theoretical implications obtained through the results of this study are as

follows. First, this study broadened the understanding of knowledge hiding

behavior that hinders the transfer and diffusion of knowledge within the

organization, and explored the factors affecting it. Second, the antecedent

variables that can affect knowledge hiding behavior were identified through

empirical analysis. Third, the sub-factor of knowledge hiding behavior was

derived in this study as a two-factor structure of intentional hiding behavior

and rationalized hiding behavior, which is somewhat different from the results

of previous studies conducted in Canada and the like. Fourth, it was possible

to confirm the moderating effect of the psychological competitive atmosphere,

which was not dealt with much in existing knowledge transfer related

studies.

The practical implications that can be presented based on the process and

results of this study are as follows. First, if knowledge hiding behavior is

understood in terms of hygiene factors, it can be interpreted that more active

knowledge sharing and diffusion cannot be achieved without minimizing
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knowledge hiding behavior within the organization. Second, knowledge sharing

and knowledge hiding can be interpreted as a social exchange relationship,

and for smooth knowledge sharing to take place, the perception of costs and

benefits in the social exchange relationship must be balanced. Third, the

review of the effect of organizational political perception on knowledge hiding

behavior is linked to the importance of members' perception of procedural

validity for the entire organization's management process.

Despite several studies and practical implications of this study, this study

has the following limitations. First, since the measurement tools for

measuring the variables included in the research model of this study all

depend on the self-response questionnaire of each member, it may represent a

serious problem of common method bias. Second, the knowledge hiding

behavior of members can be measured more reliably through the evaluation of

colleagues or superiors rather than the self-report questionnaire, but in this

study, such knowledge hiding behavior is also measured through the

self-report questionnaire. Third, the psychological competitive atmosphere was

hypothesized as a context variable in this study, but as a result of actual

empirical analysis, it was confirmed that a direct effect on knowledge hiding

behavior may exist. Fourth, various factors that can affect knowledge hiding

behavior were not sufficiently reviewed. Fifth, some hypotheses on the effect

of organizational political perception were rejected. Existing previous studies

showed significant results, but this study did not provide sufficient

explanation for the insignificant results.

Therefore, future research proposals are presented as follows. First, the

structure of factors affecting knowledge sharing behavior and knowledge

hiding behavior should be comprehensively reviewed and developed through

empirical analysis and theoretical consideration. Second, the knowledge

transfer process is essentially a social exchange relationship. This exchange

relationship can be changed through the process of initiation, repetition, and

development of the relationship. Since this study does not examine knowledge

hiding behavior as such a cyclical and continuous process, it is necessary to

examine the characteristics of this dynamic exchange relationship through
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longitudinal research design in future studies. Third, continuous research and

supplementation on the constituent concepts of knowledge hiding behavior

should be continued.

Key words: knowledge sharing, knowledge hiding, knowledge management,

hygiene factors, motivation factors, inclusive leadership,

organizational politics perception, Team commitment,

pro-social motivation, psychological competitive atmosphere
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I. 다음은 귀하가 속한 조직의 리더에 관한 질문 문항입니다. 해당되는 부분에 체
크(√)해 주시면 감사하겠습니다.

설 문 항 목
전혀

그렇지 
않다

그렇지 
않다

보통
이다 그렇다 매우

그렇다

1
나의 상사는 새로운 아이디어에 

개방적이다. 
① ② ③ ④ ⑤

2
나의 상사는 업무 프로세스를 개선하기 

위한 새로운 기회를 모색한다. 
① ② ③ ④ ⑤

3
나의 상사는 목표를 달성하기 위한 

새로운 방법을 항상 추구한다. 
① ② ③ ④ ⑤

4
문제가 발생할 때 언제나 나의 

상사에게 의견을 구할 수 있다.
① ② ③ ④ ⑤

5
나의 상사는 팀원들과 언제나 함께 

하는 사람이다. 
① ② ③ ④ ⑤

6

나의 상사는 내가 상의하고자 하는 

문제에 대해 전문적인 답변을 줄 수 

있다.

① ② ③ ④ ⑤

7
나의 상사는 나의 요청에 귀 기울일 

준비가 되어 있는 사람이다. 
① ② ③ ④ ⑤

8
나의 상사는 문제가 발생하면 언제든지 

찾아오라고 나에게 말한다.
① ② ③ ④ ⑤

9
나의 상사는 여러 문제들에 대해 

논의할 수 있을 만큼 포용적이다.
① ② ③ ④ ⑤
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II. 다음은 귀하가 속한 조직에 대한 질문입니다. 평소 귀하가 조직에 대해 느끼
시고 계셨던 내용을 떠올리며 질문 항목을 읽어 보신 후, 해당되는 부분에 체크
(√)해 주시면 감사하겠습니다.

설 문 항 목
전혀

그렇지 
않다

그렇지 
않다

보통
이다 그렇다 매우

그렇다

1
우리 조직 사람들은 다른 사람들을 

깎아내려서 자기들을 높이려고 한다.
① ② ③ ④ ⑤

2
우리 조직에는 절대적인 영향력을 

행사하는 유력한 집단이 있다.
① ② ③ ④ ⑤

3
우리 조직은 이미 결정된 일에 대해서는 

문제제기하지 않는 분위기다.
① ② ③ ④ ⑤

4
우리 조직은 예스맨이 출세하는 

분위기다.
① ② ③ ④ ⑤

5
우리 조직에서는 힘 있는 사람에게 

동조하는 것이 좋은 처세술이다.
① ② ③ ④ ⑤

6
우리 조직에서는 괜한 분란을 일으키지 

않는 것이 최선이다
① ② ③ ④ ⑤

7
우리 조직에서는 시스템에 반발하기보다 

가만히 있는 것이 좋다.
① ② ③ ④ ⑤

8
우리 조직에서는 진실보다 듣기 좋은 

말을 하는 것이 더 좋다.
① ② ③ ④ ⑤

9

우리 조직에서는 자기의견을 

말하기보다는 시키는 대로 하는 것이 더 

안전하다.

① ② ③ ④ ⑤
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III. 다음은 귀하가 속한 조직의 분위기에 대한 질문입니다. 평소 귀하가 조직에 
대해 느끼시고 계셨던 내용을 떠올리며 질문 항목을 읽어 보신 후, 해당되는 부
분에 체크(√)해 주시면 감사하겠습니다.

설 문 항 목
전혀

그렇지 
않다

그렇지 
않다

보통
이다 그렇다 매우

그렇다

1
우리 조직에서는 나와 동료의 성과가 

자주 비교된다.
① ② ③ ④ ⑤

2
2우리 조직에서 보상 수준은 다른 동료 

와 비교된 성과 수준에 따라 달라진다.
① ② ③ ④ ⑤

3
조직 내 모든 구성원들은 최고의 성과 

를 내도록 기대된다.
① ② ③ ④ ⑤

4
내 동료들은 자신의 성과와 나의 성과 

를 종종 비교한다.
① ② ③ ④ ⑤
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IV. 다음은 귀하가 속한 업무 부서(또는 팀)에서 일하는 상황에 대한 질문입니
다. 해당되는 부분에 체크(√)해 주시면 감사하겠습니다.

설 문 항 목
전혀

그렇지 
않다

그렇지 
않다

보통
이다 그렇다 매우

그렇다

1
내가 속한 팀에 도움이 된다면 나는 

부가적인 업무를 할 준비가 되어 있다.
① ② ③ ④ ⑤

2
나는 팀 동료들과 함께 있을 때 편안함 

을 느낌다.
① ② ③ ④ ⑤

3
나는 내가 속한 팀의 분위기를 좋게 

만들기 위하여 노력한다.
① ② ③ ④ ⑤

4

나는 조직에서 팀의 목표 달성을 위하 

여 내 자신을 몰두하도록 노력하고 

있다.

① ② ③ ④ ⑤

5
팀 내의 비공식적 모임에서 나는 주최 

자를 돕고자 한다.
① ② ③ ④ ⑤

6 내가 속한 팀이 내게 중요하다. ① ② ③ ④ ⑤

7
나는 우리 팀의 성공이 중요하다고 생 

각한다.
① ② ③ ④ ⑤
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V. 다음은 귀하가 평소 자신에 대해 느끼고 계셨던 부분에 대한 질문입니다. 해
당되는 부분에 체크(√)해 주시면 감사하겠습니다.

설 문 항 목
전혀

그렇지 
않다

그렇지 
않다

보통
이다 그렇다 매우

그렇다

1
나는 도움이 필요한 사람을 돕는 것 

은 중요하다고 느낀다.
① ② ③ ④ ⑤

2
나는 다른 사람에게 예의 바른 사람 

이 되어야 한다고 믿는다.
① ② ③ ④ ⑤

3
나는 다른 사람의 감정에 대해서 고 

려를 많이 한다.
① ② ③ ④ ⑤

4
나는 내가 할 수만 있다면 동료들을 도 

와주고 싶어한다.
① ② ③ ④ ⑤

5
나에게 있어서 도움을 준다는 것은 

쉬운 일이다.
① ② ③ ④ ⑤

6
나는 동료들과 교류하는 것을 좋아 

한다.
① ② ③ ④ ⑤

7
나는 동료들과 재미있게 지내는 것 

을 좋아한다. 
① ② ③ ④ ⑤

8
나는 내 동료에 대해서 더 잘 알고 

싶어 한다.
① ② ③ ④ ⑤

9
나는 다른 사람과 친하게 지내고 싶 

어 한다.
① ② ③ ④ ⑤

10
나는 다른 사람의 입장에서 생각하 

는 편이다.
① ② ③ ④ ⑤
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VI. 다음은 귀하가 조직 내에서 평소 업무 중 수행하는 행동에 관한 질문입니다. 
해당되는 부분에 대한 귀하의 평소 행동을 솔직하게 체크(√)해 주시면 감사하겠
습니다.

설 문 항 목
전혀

그렇지 
않다

그렇지 
않다

보통
이다 그렇다 매우

그렇다

   다음에 제시되는 예문들은 일반적인 조직에서 구성원들이 다른 구성원들 

   에게 필요한 정보를 요청하는 상황에서 자주 발생하는 상황입니다.

   평소 귀하의 동료들이 귀하에게 정보제공을 요청하는 경우에 다음의 예문

   에서 제시되는 행동을 얼마나 자주 나타내었는지 답해 주시기 바랍 니다.

1
나는 동료가 요청한 지식과 정보에 
대해 알려주겠다고 했지만, 진정으로 
그럴 의도는 없었다

① ② ③ ④ ⑤

2
나는 동료가 요청한 지식과 정보에 
대해 알려주겠다고 했지만, 실제로는 
다른 정보를 주었다

① ② ③ ④ ⑤

3
나는 동료의 정보 요청에 알겠다고 
답했으나 도움을 최대한 지연시켰다 ① ② ③ ④ ⑤

4
나는 동료가 요청한 지식과 정보 대신 다 
른 정보를 제공하였다. ① ② ③ ④ ⑤

5
나는 동료가 요청한 지식과 정보에 
대해 모르는 척을 하였다 ① ② ③ ④ ⑤

6
나는 사실은 알고 있는 정보에 대해 
'잘 모르겠다'는 대답을 하였다. ① ② ③ ④ ⑤

7
나는 동료가 궁금한 지식이나 정보에 
대해 말을 꺼냈을 때, 무슨 말인지 
이해 못하는 척을 하였다

① ② ③ ④ ⑤

8 나는 동료가 요청하는 자료에 대해 
아는 바가 별로 없다고 말하였다 ① ② ③ ④ ⑤

9
나는 정보를 제공하고 싶지만, 상황상 
그럴 수가 없다고 설명하였다 ① ② ③ ④ ⑤

10
나는 동료가 필요로 하는 정보에 대해, 
기밀유지 문제로 일부 소수에게만 
공개될 수 밖에 없다고 설명하였다

① ② ③ ④ ⑤

11
나는 상사의 지시로 인해 정보를 
공유할 수 없다고 말하였다 ① ② ③ ④ ⑤

12 나는 동료의 요청에 대해 대답하기 
어렵다고 하였다 ① ② ③ ④ ⑤
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ⅥI. 다음은 귀하의 일반적인 사항을 알아보는 문항입니다. 해당되는 곳에 체크
(√)해 주시면 감사하겠습니다. 

설문에 응해주셔서 진심으로 감사드립니다.

1. 성    별 ① 남성     ② 여성

2. 연    령            세 (만 연령)

3. 직    급
① 사원급   ② 주임급   ③ 대리급   ④ 과장급  
⑤ 차장급   ⑥ 팀장급이상

4. 직    종 ① 영업      ② 관리 및 지원   ③ 연구/개발   
④ 생산/기술  ⑤ 서비스         ⑥ 기타

5. 총 경력기간            년 (소수점 가능)

6. 해당직장 내
   근무기간

           년 (소수점 가능)

6. 기업규모
① 100인 미만             ② 100~300인 미만  
③ 300 ~ 1,000인 미만     ④ 1,000인 이상

7. 업    종
① 제조업      ② 건설업    ③ 정보/통신업  
④ 물류/유통업 ⑤ 금융업    ⑥ 서비스업  
⑦ 공공부문    ⑧ 기타
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