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조직원의 심리적 지식 소유와 지식 은폐: 
성과 분위기와 업무 상호의존성의 규칙
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요  약  조직이 지식관리를 통해 지속적인 성과를 창출하기 위해서는 조직 구성원의 능동적인 참여 및 지식공유 행동이
요구된다. 반면, 어렵게 확보된 지식은 개인의 성과 창출을 위한 중요 자원으로 인식되므로, 개인이 개별적으로 소유한
고품질의 지식공유는 쉽지 않다. 본 연구는 조직원이 보유한 암묵적, 명시적 지식에 대한 은폐 행동은 심리적 지식 소유
에 있다고 보고, 지식 소유에 영향을 주는 조직 환경 및 업무 조건을 다각적으로 제시한다. 특히, 연구는 성공 분위기,
심리적 지식 소유, 그리고 지식 은폐 간의 매커니즘을 밝히고, 업무 상호의존성이 지식 은폐를 완화하는 방법을 제시한
다. 본 연구는 선행연구를 통해 가설을 도출하였으며, 선정한 설문 대상에게 설문을 수행하여 399개의 표본을 확보하였
다. AMOS 22.0과 Process 3.1을 활용한 가설 검증을 수행한 결과, 성과 분위기는 심리적 지식 소유를 매개로 암묵적,
명시적 지식 은폐에 영향을 주었다. 또한, 업무 상호의존성은 심리적 지식 소유와 상호작용 효과를 가져, 심리적 지식 
소유의 부정적 영향을 감소시켰다. 연구 결과는 조직원의 지식 은폐 원인과 완화 조건을 제시하였기 때문에, 조직이 지식
은폐 보완 전략을 수립하는데 기여한다.

Abstract  For an organization to achieve continuous performance through knowledge management, 
employees must actively participate and adopt knowledge-sharing behaviors. However, hard-earned 
knowledge is an important resource for self-performance, and thus, it is not easy to persuade individuals 
to share high-quality knowledge. We present mechanisms linking performance climate, psychological 
knowledge ownership, and knowledge hiding and explain how task interdependence mitigates knowledge
hiding. We established hypotheses based on reviewing previous studies, obtained 399 samples by 
surveying selected subjects, and performed hypothesis testing using AMOS 22.0 and Process 3.1. As a 
result, performance climate was found to influence tacit and explicit knowledge hiding through 
psychological knowledge ownership, and task interdependence reduced knowledge hiding due to its 
interaction with psychological knowledge ownership. Our findings suggest the causes and conditions that
mitigate knowledge hiding by employees and should help establish an organization's knowledge hiding 
supplementary strategy.
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1. 서론

조직에 있어 지식관리는 오래되었으나 지속적 성장에 
있어 필수적인 조건이다. 조직은 성장하면서 지식 자원
이 분산되는데, 조직과 조직원이 지속해서 성과를 창출
하기 위해서는 지식관리를 통해 필요한 지식이 명확하게 
전달되어 업무 효율성을 높이도록 하는 것이 요구된다
[1]. 전 세계적으로 지식관리 시장은 코로나19 사태가 발
생하면서 급격히 성장하고 있는데, 연평균성장률 19.8%
에 달하고, 2026년에는 미화 1조 1,000억 달러에 달할 
것으로 예측된다[2]. 그 중, 조직 내 퍼져 있는 지식 자원
을 통합 및 보관하고 적시에 필요한 사람에게 전달될 수 
있도록 돕는 지식관리시스템 시장은 동일연도에 미화 
4,445억 달러에 이를 것으로 예측된다[2]. 하지만, 지식
관리는 지식과 관련된 조직 내 모든 이해관계자가 참여
하되 조직 구조를 변화시키고 지속해서 지식교류 활동을 
독려해야 하는 어려움이 있어, 체계적으로 운영되기가 
쉽지 않다[3]. 또한, 지식관리는 결국 지식을 소유한 사
람이 적시에 지식을 조직 또는 동료에게 제공하고, 재생
산할 수 있도록 참여하는 것이 요구되기 때문에, 조직원 
관점에서 지식교류 활동을 증진하기 위한 관심 또한 중
요하다[4]. 

지식관리에 참여하는 조직원의 행동과 관련된 선행연
구는 개인의 심리적 변화를 추구하는 것이 무엇보다 중
요하며 조직 차원의 지원이 필요함을 제시해왔다. 조직 
내 지식을 통합관리 하고, 조직원 간의 지식을 교류할 수 
있도록 지원하는 지식관리시스템 활용 확산을 위한 지원
이 필요하다는 연구[5,6], 지식공유 행동 강화는 개인의 
내적, 외적 동기에 의해 결정되고 조직 차원의 동기 강화 
노력이 요구된다는 연구[1,7] 등이 대표적이다. 관련 연
구는 개인의 지식공유 등 긍정적 행동 강화를 위한 선행 
조건을 다양하게 제언한 측면에서 시사점을 가진다. 최
근에는 고품질의 지식 자원은 결국 개인이 보유하고 있
는 것이므로, 개인은 본인의 이익과 손실을 종합적으로 
판단하여 지식 은폐 행동으로 이어질 수 있음을 밝히고 
있다[8-10]. 지식 은폐와 관련된 선행연구는 개인이 지
식을 제공하지 않는 조직 내 조건을 다각적으로 제시한 
측면에서 의미를 지닌다. 하지만, 선행연구는 지식 은폐 
원인을 개인 차원, 조직 차원에서 개별적으로 세밀하게 
제시하여, 시사점을 밝혔으나, 조직 환경에 따른 지식을 
보유하고 은폐하고자 하는 개인의 인식에 대한 변화 조
건과 지식 은폐에 대한 선행 조건의 영향을 완화하기 위
한 접근은 부족한 상황이다.

본 연구는 개인이 확보한 암묵적, 명시적 지식 자원에 
대한 소유 관점에서 지식 은폐 원인을 밝히는 것에 주력
하고, 지식 소유에 대한 개인 인식의 부정적 영향을 협력 
기반의 의존적 업무 구조가 감소할 수 있음을 밝히고자 
한다. 세부적으로, 조직 내 성과 중심의 분위기 형성이 
개인의 심리적 지식 소유를 통해 개인이 보유한 암묵적, 
명시적 지식에 대한 은폐 행동으로 이어지는 매커니즘을 
밝힌다. 더불어, 업무 상호의존성이 심리적 지식 소유를 
통해 높아질 수 있는 지식 은폐 수준을 완화함을 밝힌다. 
연구 결과는 조직의 특정 분위기와 업무 구조 체계가 개
인의 지식 소유 및 지식 은폐에 미치는 영향을 다각적으
로 확인함으로써, 고품질의 지식을 보유한 조직원의 지식 
제공 활동을 높이기 위한 조직 전략 수립에 기여 한다.

2. 선행 연구

2.1 지식관리와 지식 은폐
지식관리(Knowledge Management)는 조직 내 개

별적으로 존재했던 지식 자원을 조직이 효과적이고 효율
적인 방식으로 사용할 수 있도록 구조적, 운영적 관점의 
매커니즘을 지칭한다[11]. 즉, 지식관리는 산재한 지식 
자원을 수집하고, 효과적으로 보관하고, 지식 또는 정보
를 분석하고 관리하여 필요성 있는 지식으로 전환하고, 
제공하되 재생산할 수 있도록 운영 및 통제를 하는 활동 
전반을 의미한다[12]. 이를 위해, 조직은 체계적 지식관
리를 위해 조직 구조, 즉 지식 자원을 활용하는 업무 체
계에 대한 표준화와 활동을 뒷받침할 수 있는 정책 및 규
정 등을 확립하여, 조직원이 보유한 고품질의 지식이 조
직에서 가치를 가질 수 있도록 지원하는 것이 요구된다
[13]. 이에, 조직은 조직의 지식 보유 특성에 기반한 지식
관리시스템(Knowledge Management System)을 적정
하게 도입하여, 조직원이 효과적으로 지식을 교류할 수 
있도록 돕는 등의 노력을 하고 있다[5,6]. 최근 조직들은 
지식교류 활동에 필요한 다양한 정보 등을 제공하기 위
한 교육 및 훈련, 매뉴얼 등을 시스템으로 보급하는 것부
터, 무형의 정보 교환에 대한 활동이 이루어질 수 있는 
대면 및 비대면 회의 지원 시스템 등을 적극적으로 활용
하고 있다[14]. 

하지만, 조직원 관점에서 당사자가 개인적 경험으로 
확보한 지식 자원이 조직 내 누군가에게 제공됨으로써 
본인이 확보할 성과에 대한 보상을 적게 받을 수 있음을 
자각할 때, 지식 자원에 대한 공유 및 협력 활동을 하지 
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않을 가능성이 존재한다[8,15]. 지식 은폐(Knowledge 
Hiding)는 협력적 관계 또는 교환관계에 있는 대상자가 
요청하는 지식 또는 정보를 의도적으로 숨기고자 하는 
행동을 지칭하며[3], 개인이 자신의 이익을 극대화하기 
위해 지식 자원을 소유하고자 하는 행동의 표현을 의미
한다[15]. 지식 은폐는 조직에서 개인이 얻고자 하는 욕
구에 대한 행동, 즉 업무 성과 창출 또는 빠른 성장과 같
은 특정 욕구 달성을 위한 행동적의 표현이므로 잘못된 
행동이라고 지칭하는 것은 어려울 수 있다. 하지만, 지식
관리의 목적이 전체 지식 자원의 체계적인 활용을 통한 
성장에 있다는 것을 감안하면, 개인 중심의 지식 은폐 활
동이 증가할 경우 지속적 지식관리 운용의 어려움이 발
생할 수 있으며, 기대하는 혁신 성과가 감소할 가능성이 
있다[16].

지식 은폐는 지식을 은폐하려는 의도에 따라 연구자별 
조금씩 상이한 형태로 나타나는데, Connelly et al.[2012]
은 지식 제공자의 행동 방식을 기준으로 회피적 은폐, 바
보처럼 하기, 합리적 은폐로 구분하였으며[3], Duan et 
al.[2022]은 개인이 보유한 지식 형태를 기준으로 암묵
적, 명시적 지식 은폐로 구분하였다[15]. 본 연구는 조직
에서 활용되는 지식이 문서와 같은 명시적 지식과 노하
우, 경험 같은 암묵적 지식으로 구분된다는 것을 감안하
여, Duan et al.[2022]의 세부 지식 은폐 요인을 적용한
다. 암묵적 지식(Tacit Knowledge)은 개인 경험 및 학
습 활동을 통해 획득되며 지식의 본질성, 즉 가치를 포함
하고 있으므로 중요성이 높으며, 명시적 지식(Explicit 
Knowledge)은 형식 언어로 전달할 수 있는 지식으로 
공식적 또는 유형의 문서, 가이드 등과 같이 구성되어 즉
시 활용 가능한 지식을 의미한다[12]. 조직에서 개인이 
요구하는 지식은 상황별 차이가 있으나 암묵적 지식과 
명시적 지식 모두 필요하며, 개인이 본인 중심의 행동 의
식을 보유할 때, 암묵적 지식과 명시적 지식 모두 은폐할 
가능성이 있다[15]. 본 연구는 암묵적 지식과 명시적 지
식을 은폐하게 되는 원인과 이를 완화하기 위한 조건을 
제시함으로써, 지식관리 전략 수립에 도움을 주고자 한다. 

2.2 심리적 지식 소유
심리적 소유는 개인이 특정 대상에 대하여 인식하는 

소유권에 대한 수준을 의미한다[8]. 심리적 소유는 개인
이 확보하고자 하는 대상에 대한 통제와 영향을 줄 수 있
다고 믿을 때 형성된다. 조직 내 지식과 관련하여, 조직
원이 특정 업무 또는 활동을 통해 확보한 경험, 노하우, 
특수 문서 등과 같은 지식 자원은 소유 관점에서 접근하

기 쉽다[17]. 특히 암묵적 지식의 경우, 개인이 어렵게 확
보했고, 본인만 가지고 있어 활용에 대한 통제가 가능하
므로 소유권에 대한 인식을 가질 수 있다[8]. 이러한 심
리적 지식 소유는 조직에서 본인만 보유한 지식이므로 
독점적으로 활용함으로써 본인 중심의 성과 창출에 활용
할 가능성이 있다[18]. 또한, 개인이 소유한 지식은 조직 
내 교환 대상자와의 교섭 관계에서 우위를 가지도록 돕
는다. 즉, 개인 중심으로 통제된 지식의 제공 과정은 해당 
지식을 원하는 당사자에게 불공정한 교섭 형태를 이끌게 
되어 개인은 더 많은 이익을 확보할 가능성이 있다[11]. 

심리적 지식 소유 관련 인식의 강화는 조직이 요구하
는 지식공유 정책에 반하는 행동을 드러낼 수 있다. 개인
은 어렵게 소유한 지식 자원을 남에게 드러내지 않는다
면, 개인 중심으로 활용하여 업무 목표 달성을 통해 남보
다 우월한 보상을 가질 수 있다고 판단하므로, 통제 가능
하며 남이 쉽게 확보하지 못하는 지식에 대하여 은폐할 
가능성이 높다[8]. Muhammad and Sarwar[2021]는 
심리적 지식 자본을 보유하고 있다고 판단한 개인은 지
식 은폐를 강하게 가진다고 하였으며, Shirahada and 
Zhang[2021]은 지식 소유에 대한 태도 형성이 비생산적 
지식 행동에 긍정적 영향을 주는 조건임을 확인하였다
[19]. 또한, Peng and Pierce[2015]는 직업과 조직에 
대한 소유권 인식은 직업 만족을 높이고 조직시민 행동
과 같은 이타적 행동을 강화한다고 하였다[20]. 즉, 특정 
지식에 대한 소유권 인식은 조직 내 교환 대상자에 대한 
지식 은폐 수준을 높일 것으로 판단하며, 연구가설을 구
성하였다.

H1a : 심리적 지식 소유는 암묵적 지식 은폐에 정(+)
의 영향을 준다.

H1b : 심리적 지식 소유는 명시적 지식 은폐에 정(+)
의 영향을 준다.

2.3 성과 분위기
조직에서 구성원들은 조직 분위기와 같은 환경에 높은 

행동적 영향을 받는다[21]. 조직원은 조직으로부터 특정 
욕구를 가지는데, 대표적인 욕망이 멤버십이다. 멤버십
을 통해 조직원은 안정감을 가지고자 하는데, 멤버십을 
가진 조직원은 조직 내 갈등을 최소화하기 위해 환경에 
따르고자 하는 경향을 보인다[22].

성과 분위기(Performance Climate)는 팀, 단체 등 
집단 내 경쟁을 강조하고, 동료보다 더 나은 실적을 가지
고자 하는 목표가 형성된 환경을 의미한다[21]. 성과 달
성에 대한 목표는 개인과 조직이 보유한 욕구로서, 성장
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을 통해 조직 또는 내부 이해관계자들에게 인정을 받고
자 하는 조건이다. 하지만, 과도한 성과 분위기는 조직 
전체보다 개인 중심의 행동과 이에 따른 성과 창출을 위
한 노력을 기대하므로, 친 사회적 행동을 보이지 않는 형
태가 발생한다[21]. 특히, 지식공유 활동 관점에서 동료 
간의 성과 비교는 개인에게 주어지는 보상을 비교하는 
것과 같으므로, 개인이 보유한 지식에 대한 공유 활동은 
억제된다[9]. 따라서, 적정한 성과 창출을 위한 조직 규
정은 요구되지만, 지식을 공유함으로써, 개인에게 발생
하는 손실에 대한 보상 체계를 함께 갖추는 것이 요구된
다[4].

성과 극대화와 같은 경쟁과 관련된 분위기가 형성된 
조직에서 개인은 지식을 주요 자산으로 활용하려는 경향
을 보인다. 즉, 목표 중심의 환경에서 개인은 본인이 어
렵게 확보한 지식에 대한 소유를 높이고자 한다[8]. 특
해, He et al.[2021]은 지식 은폐 관련 리뷰 연구에서 성
과 및 경쟁적 분위기가 개인차 변인인 심리적 소유, 업무
적 특성 등에 영향을 주어 동료에 대한 지식 은폐 행동으
로 이어진다고 하였다[4]. 즉, 조직의 성과 중심 환경은 
개인의 심리적 지식 소유에 영향을 줄 것으로 판단하며, 
요인 간의 연구가설을 구성하였다. 

H2a : 성과 분위기는 개인의 심리적 지식 소유에 정
(+)의 영향을 준다.

더불어, 경쟁적 성과와 같이 동료 간의 경쟁을 강하게 
추진하는 조직 환경은 지식 은폐에 직접적인 영향을 준
다. Feng and Wang[2019]은 성과 분위기가 자신의 권
한을 남용하는 동료에 대한 인식과 연계되어 지식 은폐 
행동을 높이도록 하는 선행 조건이라고 하였으며[9], 
Peng et al.[2020]은 조직 내 암묵적 경쟁 상황이 내부
관계자들과의 관계적 갈등과 연계되어 지식 은폐로 이어
지는 것을 확인하였다[23]. 즉, 경쟁 중심 환경은 개인의 
지식 은폐에 영향을 주며, 본 연구는 성과 분위기와 지식 
은폐에 대한 연구가설을 구성하였다.

H2b : 성과 분위기는 암묵적 지식 은폐에 정(+)의 영
향을 준다.

H2c : 성과 분위기는 명시적 지식 은폐에 정(+)의 영
향을 준다.

2.4 업무 상호의존성
현대 조직들은 분업화 중심의 업무 체계를 기반으로 

상호 책임 기반의 업무 효율성과 성과 목표를 달성해왔
다. 하지만, 분업화가 급변하는 외적 환경에 빠른 대처의 

어려움을 가지고 혁신적 성과 달성에 문제를 발생시킬 
수 있음을 인식하면서, 조직들은 수평적 조직 구조 또는 
협력형 업무 기반의 성과 달성에 초점을 맞추고 있다[10]. 

업무 상호의존성(Task Interdependence)은 이해관
계자 간 업무 목표 달성을 위해 업무 수행과정에서 지식, 
정보 등 특정 자원을 교류해야 한다고 인식하는 수준을 
의미한다[16,24]. 즉, 업무 상호의존성은 조직 내 특정 
업무가 개인 책임을 중심으로 달성되는 것이 아닌, 동료, 
팀과의 협력을 통해 동질의 업무 성과를 달성하는 것이 
요구되는 것을 가리킨다[5]. 조직원이 상호의존성이 높은 
업무에 참여할 경우, 자신이 소유하고 있는 지식 자원을 
적정 수준까지 공유함으로써 결과를 달성함으로써, 이에 
따른 물질적, 정서적 보상을 확보하고자 한다[25]. 다시 
말해, 개인은 적정한 업무 결과를 도출하기 위해 상호 협
력이 필요하다고 판단할 경우, 조직에서 본인이 확보하
고자 하는 욕구 달성을 위해 기꺼이 협력적 활동을 높이
려는 의지를 지닌다[10]. 따라서, 조직은 조직원의 업무 
수행과정이 협력과 교류 활동을 통해 이루어질 수 있도
록 업무 구조를 변화시키거나, 심리적으로 교류 활동을 
강화할 수 있도록 분위기를 형성하는 것이 요구된다[26]. 

조직 내 개인이 부여받은 업무가 복잡성 등의 이유로 
협력 기반의 활동이 요구될 경우, 개인은 성과 창출을 위
해 본인의 지식 자원을 제공하거나 은폐를 최소화하려는 
모습을 보인다. Chae et al.[2015]은 팀 업무의 다양성
과 분석 가능성으로 구성된 업무 복잡성에 대한 인식은 
효과적 업무 수행을 위해 지식공유 행동에 영향을 준다
고 하였으며[7], Sharma and Yetton[2011]은 개인이 
인식한 업무에 대한 의존성은 커질수록 협력적 활동에 
도움을 주는 정보시스템 활용에 기여한다고 하였다. 또
한, Lin and Huang[2008]은 업무 상호의존성이 강화된 
조직에서 개인은 지식관리시스템 활용을 통해 협력 활동
을 강화한다고 하였다[5]. 즉, 업무 의존성은 개인이 소
유한 지식의 제공 수준을 높인다. 본 연구는 업무 상호의
존성이 개인이 보유한 암묵적, 명시적 지식 은폐 활동을 
줄일 것으로 예상하며, 다음 연구가설을 구성하였다. 

H3a : 업무 상호의존성은 암묵적 지식 은폐에 부(-)의 
영향을 준다.

H3b : 업무 상호의존성은 명시적 지식 은폐에 부(-)의 
영향을 준다.

또한, 업무 상호의존성은 지식 은폐에 영향을 주는 개
인의 인식을 조절하는 역할을 한다. Huo et al.[2016]은 
팀 단위의 업무 의존성을 높게 인식한 개인은 본인이 보
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유한 지식의 가치가 높아 소유 욕구가 존재하더라도, 본
인과 팀의 성과 창출을 위해 지식 은폐를 감소시키려는 
모습을 보인다고 하였으며[8], Zhang and Min[2021]
은 조직이 지식관리와 관련된 물질적, 정서적 보상에 대
한 개인의 인식이 지식 은폐 행동에 미치는 영향을 업무 
상호의존성과 업무 복잡성이 조절하는 것을 확인하였다
[10]. 또한, Fong et al.[2018]은 지식 은폐 활동이 지식
흡수 역량을 통해 팀 창조성에 미치는 부정적 영향을 업
무 상호의존성이 조절한다고 하였다[16]. 즉, 업무 상호
의존성은 개인의 지식교류 활동을 위한 선행 원인의 영
향을 조절한다. 본 연구는 지식에 대한 소유 인식이 지식 
은폐 활동에 미치는 영향을 강화 효과를 가질 것으로 판
단하며, 다음 연구가설을 구성하였다. 

H4a : 업무 상호의존성은 심리적 지식 소유와 암묵적 
지식 은폐 간의 관계를 강화한다.

H4b : 업무 상호의존성은 심리적 지식 소유와 명시적 
지식 은폐 간의 관계를 강화한다.

3. 연구모델 수립 및 측정

3.1 연구모델
본 연구는 지식 자원에 대한 개인의 심리적 소유가 암

묵적, 명시적 지식 은폐에 미치는 영향을 확인하고, 심리
적 지식 소유에 영향을 주는 조직 분위기와 업무 환경 측
면 요인을 제시하는 것에 방점을 두고 있으며, 선행연구
를 기반으로 Fig. 1의 연구모델을 수립하였다.

Fig. 1. Research Model

3.2 측정 문항
연구모델에 적용된 요인들은 선행연구에서 기적용된 

다 항목 기반의 측정 문항을 지식관리 분야의 특성에 맞
추어 수정하였으며, 설문지 기법으로 확보한 표본을 중

심으로 가설 검증에 적용하고자 한다. 이에, 연구는 측정 
문항의 적합성을 높이기 위하여, 경영학과 대학원에 다
니는 직장인 10명에게 해당 설문을 확인시켰으며, 수정 
후 최종 문항을 결정하였다. 적용 요인별 항목들의 척도
는 7점으로 구성된 등간 척도를 반영하였다.

성과 분위기는 Nerstad et al.[2013] 연구에서 반영
하였으며[21], “우리 조직의 업무 성취도는 동료의 성취
도와 비교해서 측정함”, “우리 조직에서는 직원 간의 경
쟁이 권장됨”, “우리 조직에서는 금전적 보상을 얻기 위
해서 최적의 성과를 내도록 권장됨”, “우리 조직에서는 
직원들 사이의 경쟁이 존재함”과 같이 4개 문항을 적용
하고, 크론바흐 알파 값은 0.921로 나왔다. 심리적 지식 
소유는 Shirahada and Zhang[2022]의 연구에서 반영
하였으며[17], “나는 내가 활동하면서 사용한 노하우와 
지식의 소유권은 나에게 있다고 생각함”, “나는 활동에 
대한 나의 노하우와 지식을 다른 구성원과 공유하는 것
은 쉽지 않다고 생각함”, “나의 활동에 도움이 되는 노하
우와 지식을 조직에 익명으로 배포해서는 안된다고 생각
함”과 같이 3개 문항을 적용하고, 크론바흐 알파 값은 
0.901로 나왔다. 암묵적 지식 은폐는 Duan et al.[2022]
의 연구에서 반영하였으며[15], 동료가 업무와 관련된 암
묵적 지식/정보를 요청했을 때, 1) 나는 요청된 것을 알
면서도 모른척 하거나 이해하지 못한 척함, 2) 나는 동료
를 돕기로 했지만 오랫동안 그렇게 하는 것을 미룸, 3) 
나는 동료를 돕기로 했지만 유용한 콘텐츠를 제공하지 
않음(제외) 중 2개 문항을 반영하였고 0.900의 크론바흐 
알파 값이 나왔다. 명시적 지식 은폐는 Duan et al.[2022]
의 연구에서 반영하였으며[15], 동료가 업무와 관련된 명
시적 지식/정보를 요청했을 때, 1) 나는 동료를 돕기로 
했지만 실제로 도움을 시행할 의도는 없음, 2) 나는 요청
된 것을 알면서도 모른척 하거나 이해하지 못한 척함, 3) 
나는 동료를 도울 의향을 표명했으나 지식을 공유하지 
않음과 같이 3개 문항을 적용하고, 크론바흐 알파 값은 
0.916이 나왔다. 마지막으로 업무 상호의존성은 Zhang 
and Min[2021]의 연구에서 반영하였으며[10], “나는 업
무를 수행하기 위해 동료들과 자주 협력해야 함”, “나는 
내일을 잘하기 위해 동료와 협력하는 것이 중요하다고 
생각함”, “내가 하는 일에는 다른 동료들이 포함됨”과 같
이 3개 문항을 적용하고, 크론바흐 알파 값은 0.884로 
나왔다. 

3.3 설문 대상 및 표본 특성
본 연구는 선정된 대상에게 연구모델에 적용된 요인을 
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반영한 설문을 통하여 표본을 확보함으로써 요인 간의 
관계를 확인하므로, 대상 선정이 중요하다. 설문 대상은 
연구 목적에서 제시했듯, 지식관리 정책과 규정을 기반
으로 관련 활동을 조직 내 업무에 적용하고 있는 조직원
이며, 설문 확보는 M리서치 기업의 직장인 회원 중 대상
과 일치하는 사람을 통해 온라인 설문으로 수행하였다. 
특히, 연구는 조직 규모가 작을수록 지식관리 정책 등에 
대한 관심이 적다는 판단하에, 50인 이상의 규모를 가진 
조직에 다니는 직장인과 지식관리 정책하에 관련 활동을 
수행하는 사람만 응답할 수 있도록 구조화하였다. 

Categories Frequency %

Gender
Male 200 50.1

Female 199 49.9

Age

< 30 78 19.5
31 - 40 152 38.1
41 - 50 114 28.6

> 51 55 13.8

Industry
Manufacture 120 30.1

Service 279 69.9

Size
51 - 100 111 27.8
101 - 300 103 25.8

> 301 185 46.4

Job Position
Under Manager 292 73.2

Manager 70 17.5
Over Manager 37 9.3

Total 399 100.0

Table 1. Characteristics of Samples

선정된 응답자에게 연구를 통해 확보하고자 하는 목적
과 표본확보 결과의 통계적인 활용방법을 응답 전에 알
렸으며, 이를 허가한 사람만 본 설문에 참여하도록 하였
다. 확보한 유효 표본은 399건이었다. 확보한 표본은 
Table 1과 같은 통계적 특성을 가진다. 성별, 나이가 비
슷한 비율로 확보되었으며, 응답자가 근무하는 조직의 
업종, 직위는 국내 근로자 비율과 비슷한 수준으로 확보
되었다. 특히, 조직 규모는 300인 이상으로 갈수록 많은 
수를 확보하였으므로, 적정한 표본을 확보한 것으로 판
단되었다.

4. 가설 검증

4.1 신뢰성, 타당성 분석
연구가설 검증은 확보한 표본을 활용하여, AMOS 

22.0 패키지의 구조방정식 모형과 Process 3.1 툴을 적

용한다. 우선, 연구에서 확보한 측정치들은 요인별 다 항
목 중심으로 구성되어 있으므로, 요인의 신뢰성과 타당
성 분석을 수행하였다. 첫째, 신뢰성은 측정된 항목들을 
반복 측정 시 요인별 일관성을 가지는지를 확인하는 것
으로, 본 연구는 SPSS 21.0 패키지의 크론바흐 알파를 
통해 신뢰성을 확인하였다. 선행연구는 요인별 0.7 이상
의 크론바흐 알파를 요구하며[27], 각 값은 3.2 측정 문
항에 개별 요인별 제시하였다. 가장 적은 크론바흐 알파
가 나온 요인은 업무 상호의존성으로 0.884가 나와 요구
사항보다 모두 높은 것으로 나타났다.

둘째, 타당성은 요인에 대한 측정항목의 일관성(집중 
타당성)과 요인 간의 차별성(판별 타당성) 수준을 확인하
는 것으로서, 본 연구는 AMOS 22.0 패키지의 확인적 
요인분석을 통해 각 요구되는 값들을 확인하였다. 확인
적 요인분석 모형의 적합도를 우선 확인한 결과, χ2/df 
= 1.567, NFI = 0.974, TLI = 0987, CFI = 0.990, GFI 
= 0.960, AGFI = 0.940, 그리고 RMSEA = 0.038와 같
이 나타나, 모든 수치가 구조방정식 적합도 요구사항을 
확보한 것으로 나타났다. 집중 타당성은 개념 신뢰도(0.7 
이상)와 평균분산추출(0.5 이상)을 각각 구하여 확인한다
[28]. Table 2는 적용 요인에 대한 각 집중 타당성에 대
한 값을 제시한 결과이며, 요구사항이 충족된 것으로 나
타났다.

Variables Estimate SRW
Estimate

Critical 
Ratio CR AVE

PC

PC4
PC3
PC2
PC1

1.000
0.988
1.009
0.925

0.866
0.879
0.884
0.820

23.490**

23.753**

20.795**

0.900 0.693

PKO
PKO3
PKO2
PKO1

1.000
0.996
1.023

0.867
0.887
0.852

22.985**

21.642**
0.877 0.704

TKH TKH2
TKH1

1.000
0.892

0.936
0.812 17.395** 0.830 0.710

EKH
EKH3
EKH2
EKH1

1.000
1.101
1.028

0.854
0.911
0.894

24.316**

23.623**
0.893 0.735

TID
TID3
TID2
TID1

1.000
1.020
0.940

0.883
0.860
0.802

21.437**

19.441**
0.858 0.669

PC(Performance Climate), PKO(Psychological Knowledge 
Ownership), TKH(Tacit Knowledge Hiding), EKH(Explicit 
Knowledge Hiding), TID(Task Interdependence), 
SRW(Standardized Regression Weights), CR(Construct Reliability),
AVE(Average Variance Extracted)
**: p < 0.01

Table 2. Validity of Variables

판별 타당성은 요인 간 차별성이 있는지를 확인하는 
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것으로 선행연구는 요인 간의 상관계수 값과 평균분산추
출 값을 비교하되, 평균분산추출의 제곱근 중 가장 작은 
값이 모든 상관계수보다 클 때 판별 타당성을 확보했다
고 본다[28]. 판별 타당성 분석 결과는 Table 3과 같으
며, 요구사항이 충족된 것으로 나타났다.

Variables Mean SD 1 2 3 4 5
PC 2.991 1.023 0.832 　 　 　 　

PKO 2.970 1.037 .579** 0.839 　 　 　
TKH 2.915 0.974 .547** .542** 0.834 　 　

EKH 2.772 0.962 .637** .681** .654** 0.857 　
TID 4.695 1.016 -.525** -.526** -.555** -.631** 0.818

PC(Performance Climate), PKO(Psychological Knowledge Ownership),
TKH(Tacit Knowledge Hiding), EKH(Explicit Knowledge Hiding),
TID(Task Interdependence), SD(Standard Deviation)
a: square root of the AVE, **: p < 0.01

Table 3. Discriminant Validity

또한, 동일시점에 응답자의 인식을 기반으로 설문을 
수행하였기 때문에, 응답 항목 간의 편향인 공통방법편
의 문제가 있을 수 있다. 연구는 공통방법편의 문제 확인 
방법 중 단일 요인측정 방법을 적용하였다. 해당 방법은 
요인들을 전체 연결한 모형과 해당 모형에 추가로 단일 
요인을 추가한 모형을 구하고, 두 모형의 측정항목의 변
화량을 확인하는 것이다[29]. 본 연구는 요인 전체를 연
결한 모형의 적합도(χ2/df = 1.567, NFI = 0.974, TLI 
= 0987, CFI = 0.990, GFI = 0.960, AGFI = 0.940, 
RMSEA = 0.038)와 단일 요인을 추가하되 측정항목에 
단일 요인을 연계한 모형의 적합도(χ2/df = 1.165, NFI 
= 0.984, TLI = 0996, CFI = 0.998, GFI = 0.976, 
AGFI = 0.956, RMSEA = 0.020)를 각각 확인하였으며 
적합도 우려는 없는 것으로 파악되었다. 이후, 측정항목
의 변화량을 확인하였는데, 각 변화량이 0.3보다 낮은 것
으로 나타나 해당 문제에 대한 우려는 크지 않았다. 

4.2 경로검증
연구가설 검증은 주 효과 분석과 조절 효과 분석을 분

리하여 확인한다. 주 효과 분석은 구조방정식 모형 기반 
경로검증을 한다. 우선 주 효과 모형의 적합도를 확인하
였는데(χ2/df = 2.102, NFI = 0.964, TLI = 0975, CFI 
= 0.981, GFI = 0.946, AGFI = 0.921, RMSEA = 
0.053), NFI, TLI, CFI, GFI, AGFI는 0.9 이상을 요구
하는 수준을 확보하였으나, RMSEA는 요구수준인 0.05
보다 큰 것으로 나타났다. 비록 RMSEA가 요구수준보다 
크지만, 0.1까지 허용하고 그 외 수치가 충족하였으므로, 

해당 모형의 경로검증은 문제가 되지 않는다고 판단하였다.

Fig. 2. Results of Direct Effects

Path Coefficient t-value Results
H1a PKO → TKH 0.295 4.798** Supported

H1b PKO → EKH 0.416 7.903** Supported
H2a PC → PKO 0.644 12.540** Supported

H2b PC → TKH 0.242 3.417** Supported
H2c PC → EKH 0.242 4.072** Supported

H3a TID → TKH -0.315 -5.377** Supported
H3b TID → EKH -0.317 -6.504** Supported

PC(Performance Climate), PKO(Psychological Knowledge Ownership),
TKH(Tacit Knowledge Hiding), EKH(Explicit Knowledge Hiding), 
TID(Task Interdependence)
**: p < 0.01

Table 4. Results of Direct Effects

경로검증의 결과는 Fig. 2와 Table 4에 제시하였다. 
가설 1은 심리적 지식 소유가 암묵적 지식 은폐(H1a)

와 명시적 지식 은폐(H1b)에 정(+)의 영향을 미친다는 
것으로, 경로 분석 결과는 유의수준 5%를 기준으로 채택
되었다(H1a: β = 0.295, p < 0.01, H1b: β = 0.416, 
p < 0.01). 해당 결과는 지식 소유에 대한 인식이 지식 
은폐 행동에 높은 영향을 준다는 Huo et al.[2016]의 연
구와 동일한 결과이다. 가설 2는 성과 분위기가 조직원
의 심리적 지식 소유(H2a)와 암묵적 지식 은폐(H2b), 그
리고 명시적 지식 은폐(H2c)에 정(+)의 영향을 준다는 
것으로, 경로 분석 결과는 유의수준 5%를 기준으로 채택
되었다(H2a: β = 0.644, p < 0.01, H2b: β = 0.242, 
p < 0.01; H2c: β = 0.242, p < 0.01). 해당 결과는 조
직 내 경쟁 및 성과 분위기가 개인의 특성 및 업무 특성 
등과 연계하여 지식 은폐 행동으로 이어질 수 있음을 밝
힌 He et al.[2021]의 연구와 유사하다. 가설 3은 업무 
상호의존성이 조직원의 암묵적 지식 은폐(H3a)와 명시
적 지식 은폐(H3b)에 부(-)의 영향을 준다는 것으로, 경
로 분석 결과는 유의수준 5%를 기준으로 채택되었다
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(H3a: β = -0.315, p < 0.01, H3b: β = -0.317, p < 
0.01). 해당 결과는 업무 상호의존성은 조직의 정보시스
템 활용을 통해 협력적 활동을 증진한다는 Lin and 
Huang[2008]의 연구와 유사하다. 

더불어, 연구는 선행 변수의 영향력인 결정계수(R2)를 
제시하였다. 성과 분위기는 심리적 지식 소유에 41.5%, 
성과 분위기, 심리적 지식 소유, 그리고 업무 상호의존성
은 암묵적 지식 은폐에 49.8%, 명시적 지식 은폐에 
65.4%의 영향력을 가지는 것으로 나타났다. 

4.3 조절 효과 검증
가설 4는 업무 상호의존성이 심리적 지식 소유가 암묵

적, 명시적 지식 은폐에 미치는 영향을 강화한다는 것으
로서, 본 연구는 Hayes[2017]의 Process 3.1 툴을 적용
하였다. 적용된 요인들은 모두 등간 척도로 구성되어 있
으므로, 연구는 모델 1(붓스트래핑 5,000, 신뢰수준 95%)
을 적용하였으며[30], 결과는 Table 5에 제시하였다. 업
무 상호의존성은 심리적 지식 소유의 부정적 영향 중 암
묵적 지식 은폐에 대한 상호작용 효과를 가지는 것으로 
나타났으며, 명시적 지식 은폐에는 심리적 지식 소유와 
상호작용 효과가 높지 않았다(유의수준 10%에서 채택).

 

Coefficient t-value Result

PKO x TID 
→

TKH
(H4a)

Constant 2.873 69.831**

Supported

PKO 0.294 6.605**

TID -0.343 -7.772**

Interaction -0.075 -2.572*

F = 89.3154, R2 = 0.4042 

PKO x TID 
→

EKH
(H4b)

Constant 2.746 79.727**

Not 
Supported

PKO 0.429 11.531**

TID -0.348 -9.417**

Interaction -0.045 -1.846
F = 175.3421, R2 = 0.5711 

PKO(Psychological Knowledge Ownership), TKH(Tacit Knowledge
Hiding), EKH(Explicit Knowledge Hiding), TID(Task Interdependence)
**: p < 0.01, *: p < 0.05 

Table 5. Results of Moderating Effect of TID

암묵적 지식 은폐에 대한 업무 상호의존성과 심리적 
지식 소유의 상호작용 효과가 어떠한 영향을 가지는지 
SPSS 21.0을 통해 단순기울기 그래프로 표현하였다
<Fig. 3>. 심리적 지식 소유가 암묵적 지식 은폐에 미치
는 정의 영향 관계 중, 심리적 지식 소유가 높은 집단에
서 업무 상호의존성이 높을 경우 암묵적 지식 은폐를 감
소시키는 것으로 나타났다. 즉, 업무 상호의존성은 지식

을 소유하고 있다고 느끼더라도 본인과 협력자 간의 성
과를 위하여 지식 은폐를 줄이려는 경향을 보이는 것으
로 나타났다.

Fig. 3. Moderating Effect of TID (H4a)

5. 결론

5.1 요약
조직이 성공적인 지식관리를 위해서는 관련 정책에 대

한 조직 내 모든 이해관계자의 능동적인 참여와 지속적
인 지식 제공 활동이 요구된다. 하지만, 개인 관점에서 
어렵게 확보한 경험 기반의 지식은 개인에게 성과 창출
을 위한 중요한 자원으로 인식될 수 있으므로, 고품질의 
지식을 누군가에게 제공한다는 것은 어려움이 있을 수 
있다. 본 연구는 조직원이 보유한 암묵적, 명시적 지식에 
대한 은폐 활동이 본인에게 인식된 심리적 지식 소유에 
있다고 보고, 지식 소유를 높이는 조직 환경 조건과 높아
진 지식 소유에 대한 인식이 지식 은폐에 미치는 부정적 
영향을 업무 상호의존성이 조절하는 것을 확인하고자 하
였다. 

본 연구는 선행연구를 통해 연구모델과 가설을 도출하
였으며, 다 항목으로 구성된 요인별 측정 도구를 활용하
여 선정한 설문 대상에게 온라인 설문을 수행하여 표본
을 확보하였다. 설문 대상은 50인 이상의 인력 규모를 가
진 조직에 근무하면서 지식관리 정책을 업무에 적용하고 
보유 지식의 공유 활동을 요구받는 근로자로 하였다. 
399건의 확보된 표본을 활용하여, 주 효과 분석은 구조
방정식 모형을 적용하였으며, 조절 효과 분석은 Process 
3.1을 적용하였다. 분석 결과, 조직의 성과 분위기가 조
직원의 심리적 지식 소유를 통해 암묵적 지식과 명시적 
지식 은폐를 높이는 것으로 파악되었으며, 업무 상호의
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존성이 암묵적, 명시적 지식 은폐를 줄이는 것으로 파악
되었다. 또한, 업무 상호의존성은 심리적 지식 소유와 상
호작용 효과를 가져, 암묵적 지식 은폐에 미치는 부정적 
영향을 완화하는 것으로 파악되었다. 

5.2 연구의 시사점 및 한계점
연구 결과, 본 연구는 지식관리 관련 내부 수준에 영

향을 주는 조직원의 행동 변화 원인을 제시하였으며, 연
구적 의미를 지닌다. 첫째, 본 연구는 지식 유형에 따른 
지식 은폐 요인을 적용하였다. 지식 은폐 연구에서 대표
적인 세부적 은폐 요인은 회피적 은폐, 바보처럼 하기, 
합리적 은폐와 같이 지식 제공자의 행동 방식으로 구분
된 요인을 중점적으로 적용해 왔다[3,4]. 본 연구는 개인
의 행동 방식에 따른 차이도 존재하지만, 개인이 보유한 
지식 유형에 따라 지식교류에 대한 의미를 달리 가질 것
으로 판단하였으며, 암묵적 지식 은폐와 명시적 지식 은
폐로 구분하여 연구에 적용하였다. 즉, 본 연구는 개인이 
보유한 지식의 원천 유형을 중점적으로 고려하고 은폐 
원인을 밝힘으로써, 선행연구로서의 의미를 지닌다.

둘째, 본 연구는 조직 환경과 개인의 행동 동기, 그리
고 행동으로 이어지는 매커니즘을 적용하였다. 특히, 지
식 은폐에 대한 개인의 인식은 해당 지식이 본인의 성과 
창출에 따른 물질적, 정서적 보상에 어떻게 영향을 주는
지를 고려하고 발현된다고 판단하였으며, 성과 분위기 – 
심리적 지식 소유 – 지식 은폐(암묵적, 명시적)로 이어지
는 관계를 밝히고자 하였다. 선행연구가 조직 환경 또는 
개인의 인식이 직접 이어지는 관계를 밝히고 시사점을 
제시하는 것에 주력하였다면[21], 본 연구는 환경, 원인, 
행동으로 이어지는 지식 은폐 조건을 제시한 측면에서 
연구적 측면에서 의미를 지닌다.

셋째, 본 연구는 지식 은폐를 감소시킬 수 있는 선행 
조건을 제시하였다. 특히, 연구는 지식을 교환해야 하는 
관계 및 구조에서 지식 은폐를 감소시킬 수 있다고 보고, 
업무 상호의존성을 적용하였다. 선행연구가 협력 기반 
업무 체계와 지식 공유 활동의 영향 관계를 중점적으로 
밝혔다면[1], 본 연구는 지식 은폐를 축소할 수 있는 협
력적 업무 구조가 존재함을 밝혔다는 측면과 업무 상호
의존성이 심리적 지식 소유와 상호작용 효과를 가질 수 
있다는 측면을 밝혔다는 측면에서 연구적 의미를 지닌다. 

더불어, 본 연구는 지속적 관점에서 지식관리에 부정
적 영향을 줄 수 있는 은폐 활동에 대한 조건과 개선 방
향을 확인한 측면에서 조직 활동적 시사점을 지닌다. 

첫째, 본 연구는 개인이 보유한 경험 및 노하우와 같

이 업무에 간접적으로 활용 가능한 암묵적 지식과 업무
에 직접 반영할 수 있는 명시적 지식에 대한 은폐 원인을 
밝혔다. 개인은 어렵게 확보하고, 본인 중심으로 통제가 
가능한 자원에 대하여 소유 의지를 지니게 되는데, 눈에 
보이지 않는 지식 자원에 대해서도 소유 욕구를 가질 수 
있다. 특히, 지식이 조직에서 본인이 추구하는 욕구 달성
에 기여한다고 판단할 때, 관련 지식을 은폐하고자 하는 
모습을 보인다. 이에 본 연구는 성과 중심의 조직 환경이 
개인의 심리적 지식 소유를 통해 암묵적, 명시적 지식 은
폐 행동으로 이어질 수 있음을 밝혔다. 

따라서, 조직은 다음과 같은 측면을 고려하고 조직 특
성에 맞게 개선할 필요가 있다. 우선 개인이 보유한 지식
에 대한 심리적 소유 의지가 있을 수 있음을 인식할 필요
성이 있다. 개인은 조직에서 성장하고자 하는 욕구가 있
으며 지식은 개인의 성장에 도움을 준다. 하지만, 적정한 
소유 수준을 넘어설 때, 지식관리 차원에서 지속성을 상
실할 가능성이 존재한다. 따라서, 조직은 개인이 보유하
고 있는 고품질의 지식을 어떻게 조직 전체로 확산할 것
인지를 고려하는 것이 요구된다. 특히, 성과 및 경쟁 중
심의 조직 분위기는 조직원에게 본인 중심의 사고를 강
하게 일으킬 수 있음이 밝혀졌기 때문에, 조직은 적절한 
개인 중심의 성과와 협력 기반의 성과 구조를 고려하여 
조직 특성에 맞게 적용하는 것이 요구된다. 즉, 개인이 
소유한 지식 자원에 대한 공유가 개인의 이익으로 이어
짐을 판단한다면, 기꺼이 조직원은 자신의 지식을 내어
줄 수 있을 것으로 판단되며, 조직은 성과 체계에 대한 
변화와 더불어, 해당 정보를 지속해서 조직원들에게 알
리는 활동, 즉 캠페인 및 홍보 등의 활동을 강화할 필요
가 있다. 

둘째, 본 연구는 개인이 보유한 지식에 대한 은폐 활
동을 축소하고 조직 전체의 성과로 이어지는 체계를 제
시하였다. 즉, 연구는 업무 상호의존성이 개인이 보유한 
암묵적, 명시적 지식의 은폐 활동을 감소시키는 역할을 
하는 것을 확인하였으며, 심리적 지식 소유가 암묵적 지
식 은폐에 미치는 영향을 조절하는 것까지 제시하였다. 
업무 상호의존성은 개인이 업무를 수행하는 과정에서 동
료들의 협력이 필요하다고 느끼는 수준으로서, 이러한 
협력 필요성에 대한 인식이 높아질 때, 개인은 업무 성과 
달성을 통한 보상에 대한 기대 충족을 위해 기꺼이 본인
이 보유한 지식을 협력 관계자에게 제공할 생각을 가진
다. 특히, 업무 상호의존성은 심리적 지식 소유와 상호작
용을 통해 개인이 보유한 암묵적 지식 은폐를 감소하는 
역할을 하는데, 암묵적 지식은 업무에 대한 경험 등과 같
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이 표준화되지 않았으나 성과 달성에 기여할 수 있는 질
적인 지식이다. 

따라서, 조직은 업무가 협력 기반으로 수행될 수 있도
록, 구조적 설계를 하는 것이 요구된다. 구조화된 업무 
체계는 조직원에게 본인의 목표 달성을 위해 따르도록 
하는 역할을 한다. 또한, 협력 기반 업무 활동에 대해 조
직 차원에서 성과 체계를 구축하는 것이 요구된다. 협력 
기반 성과 달성 관련 사례 등을 부각함으로써, 당사자들
에게 정서적 보상을 제공하거나, 협력 성과에 대한 물리
적 보상 등을 제공함으로써, 구성원들이 협력을 통해 성
과 기대를 높일 수 있도록 지원하는 것이 필요하다.

본 연구는 조직원의 지식 소유 기반 은폐 행동에 미치
는 다각적 조건을 제시하였다. 하지만, 부분적으로 연구
가 보완될 필요성이 있으며, 향후 연구에서 반영이 필요
하다. 첫째, 연구는 조직 환경에 대한 개인의 인식을 기
반으로 은폐 행동으로 이어지는 매커니즘을 밝혔다. 조
직 환경은 업종, 직무 등에 따라 다르게 인식할 수 있는
데, 본 연구는 표준화 관점에서 서비스업, 제조업으로 분
류하고 직무는 고려하지 않았다. 향후 연구에서는 세분
화된 업종, 직무적 특성을 고려하여 지식 은폐 원인 매커
니즘을 밝힘으로써, 세밀한 시사점을 제공하는 것이 요
구된다. 둘째, 연구는 응답자의 부정적 상황에 대한 대처 
등의 특성을 고려하지 않았다. 사람은 특정 상황에 대한 
균열이 발생할 때, 개인이 보유한 특성에 따라 다른 대응
을 한다. 성과 중심의 분위기가 개인에게 미치는 영향과 
행동에 있어 성격, 직위 등 개인이 보유한 특성에 따라 
다른 결과를 가질 수 있을 것으로 판단된다. 따라서, 향
후 개인 특성을 고려한 지식 은폐 원인과 행동 변화 연구
를 진행한다면 세분화된 연구 의미를 제시할 수 있을 것
이다.
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