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요  약  지식은 21세기 기업 경영에서 생산성을 향상 시키는 가장 중요한 자산이다. 기업들은 오늘날 급변하는 경영 
환경에서 지속가능한 경쟁력 확보 및 조직 내 효율적 지식관리를 위해 지식경영을 적극적으로 도입하고 있다. 이러한 
지식경영은 기업의 선택이 아닌 필수사항이 되고 있다.

현재 지식경영시스템을 도입하고 있는 많은 기업들은 IT와 관련된 하드웨어적 인프라는 어느 정도 구축하고 있지만, 

지식경영을 위한 문화는 아직 만들어 내지 못하고 있다. 따라서 기업들이 지식경영을 도입하기 위해 많은 시간과 비
용이 사용하였지만 그 성과는 기대만치 달성하지 못하고 있다. 이러한 문제점을 해결하기 위해서는 단순히 지식경영
의 기반강화를 지원하는 하드웨어 중심의 지식경영 전략 보다는 지식경영문화를 강화할 수 있는 교육, 네트웍 연계 
등 소프트웨어적 중심의 지식경영 전략이 필요하다. 본 연구에서 제시한 지식경영프레임워크는 비록 탐색적인 수준이
지만 본 연구는 성공적인 지식경영의 도입을 위해 기업들이 중요하게 고려해야 할 요인들을 구분하는데 노력하였다. 

Abstract  In the 21st century, knowledge is an important asset to improve productivity in the business world. 
In today’s rapidly changing business environment, companies have rigorously brought in knowledge management 
system in order to secure the sustainable competitiveness and effective knowledge management. Knowledge 
management has now become mandatory, not optional. 
Today many companies which have built knowledge management on top of information technology and 
hardware-based infrastructure are having a difficulty in creating organizational culture in knowledge management. 
Even though companies have invested substantial time and money in knowledge management, the performances 
have not met their expectations. To solve this problem, software oriented strategy for knowledge management 
such as education and networking is more needed rather than hardware oriented strategy such as information 
technology systems. Though the knowledge management framework suggested in this study is exploratory, this 
study contributes to the clarification of the critical elements that companies which are about to build knowledge 
management should take in account.

Key Words : Knowledge Management, Knowledge Management Capability

본 논문은 2010년 충남대학교 학술연구지원 사업의 연구비 지원에 의하여 연구되었음.
*Corresponding Author : Sang-Chul Jung
Tel: +82-10-5408-5586  email: scjung@cnu.ac.kr
접수일 12년 03월 19일          수정일 (1차 12년 05월 21일, 2차 12년 06월 04일)         게재확정일 12년 06월 07일

1. 서론

지식은 21세기 기업 경영에서 생산성을 향상 시키는 

가장 중요한 자산이다[15]. 기업들은 오늘날 급변하는 경
영 환경에서 지속가능한 경쟁력 확보 및 조직 내 효율적 
지식관리를 위해 지식경영을 적극적으로 도입하고 있으
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며, 이런 지식경영은 기업의 선택이 아닌 필수사항이 되
고 있다. 지식경영의 중요성은 대기업 뿐 만 아니라 중소
기업들에게도 예외는 아니다. 특히 대규모 자본을 보유하
지 못하고 기술과 지식을 제일 큰 자산으로 갖고 있는 중
소기업들이야 말로 지식경영은 기업 생존을 위한 결정적 
요소인 것이다[39]. 그러나 지식경영과 관련된 많은 연구
들을 살펴보면 단순히 지식경영의 도입과 성과에 관련된 
연구가 주를 이루고 있으며, 지식경영 실천의 바탕이 되
는 지식경영역량의 체계적인 분류 및 이들과 성과간의 
관계를 조사한 연구는 부족한 것이 현실이다. 물론 많은 
학자들은 지식경영역량에 대하여 다양한 정의를 하고 있
다. 지식경영역량을 지식경영전략으로 정의하고 있는 
Tuner․Bettis[46], 전략 외에 문화, 구조, 기술등이 지식
경영역량에 포함되고 있다는 Grover․Davenport[19]와 
OKunoye․Karsten[38]의 주장이나, 지식경영역량으로 지
식공유 및 흡수능력을 제시하기도 하고 있는 Liao 등[30]
이 대표적인 연구들이다. 이외에도 Lee․Choi[27]는 지
식경영역량을 조직구조, 문화와 정보기술 등으로 구성된 
enabler로 정의하기도 하였다. 하지만 이러한 정의는 연
구자의 연구목적이나 주관적 판단에 의해 다양하게 정의
됨으로써 지식경영을 실천하는 기업의 전반적인 지식경
영 현황을 나타내는 데에는 많은 한계가 있다. 다시 설명
하면 기존의 지식경영을 통한 조직의 성과분석과 관련된 
연구들은 그 조직의 지식경영 역량 중 일부분에 대한 분
석으로서 해당 조직의 전반적 지식경영 실천 역량에 대
한 성과를 제대로 반영하였다고 보기가 어렵다. 최근에는 
통합적인 관점의 지식경영역량을 조직의 성과와 연결하
고 이를 실증적으로 연구하는 시도가 이루어지기도 하였
지만[17, 27, 2], 이런 연구들도 폭넓은 지식경영역량의 
요인들을 충분히 반영하지는 못하고 있다. 

본 연구의 목적은 지식경영역량과 관련한 선행연구와 
Nonaka와 Takeuchi[34]가 제시한 지식창조모델(SECI)을 
수정 보완하여 지식경영역량과 성과간의 새로운 프레임
웍을 도출하는 것이다. 본 연구에서 제시하는 지식경영역
량의 프레임웍은 지식경영의 보편적인 요인들을 통합적
인 관점에서 분류하여 도출한 것으로서 특정 기업의 지
식경영 형태 또는 그 기업이 속해 있는 산업 또는 기업의 
규모와 관계없이 공통적으로 적용될 수 있는 모델이다. 

2. 이론적 배경

2.1 지식경영의 정의 

조직 내에서 지식의 생산, 저장, 공유 및 활용을 촉진
하는 지식경영은 1990년 대 이 후 지속적으로 기업들의 

관심을 끌고 있다. 오늘날 지식경영은 조직 경쟁력의 중
요한 원천으로 어느 정도 인정을 받고 있으며, 조직 연구 
분야에서 분명한 위치를 차지하게 되었다[34]. 

Rosenberg[42]는 지식경영은 조직의 노하우(know-how)만
이 아니라 ‘노 후(know Who)'를 식별해서 이용하는 것이
며, 지식경영의 목표는 발견되지 않은 지식을 ‘공동의 지
식’ 또는 조직의 지식‘으로 변화하는 것이라고 하였다. 
즉 지식경영의 목표는 사람들이 꼭 필요한 지식을 알도
록 하는 것이다. 조직은 지식경영을 통해 수월하게, 체계
적으로 지식을 창출할 수 있다. 또한 지식경영을 통해 조
직 내 지식전달이 쉬워져 그것을 널리 빠르게 퍼뜨릴 수 
있게 된다. 그렇게 됨으로써 조직원들 사이에 협업의 기
회가 생기고, 그 기회를 통해 아이디어가 표면화되며, 가
치를 발휘하게 되는 것이다. Nonaka 등[34]은 지식경영
을 “조직적 차원에서의 지식은 물론 개개인의 지식을 체
계적으로 발굴하여 기업 내부에 축적, 공유하고 지식을 
기업의 경쟁력 제고를 위해 활용하는 경영”으로 정의하
였다. 또한 그들은 지식경영의 지식전환 모델을 제공하면
서 지식경영의 이론적 토대를 제공하였다. 

Nonaka 등[34]이 제시한 지식전환모델 또는 SECI 
(Socialization, Externalization, Combination, Internalization)는 
지식창조의 역동적 본질을 이해하고 그 프로세스를 효과
적으로 관리하기 위해 제안한 지식창조 모델이다. 이 모
델에서는 지식이 암묵지와 형식지 간의 상호작용을 통하
여 창조된다는 가정 하에 지식전환의 4개 모드로 구성된
다. 이 네 가지 모드는 암묵지에서 암묵지(공동화), 암묵
지에서 형식지(표출화), 형식지에서 형식지(연결화), 마지
막으로 형식지에서 암묵지(내면화)의 전환으로 구성되어
있다. Nonaka 등[34]은 이 4가지 형태의 지식전환 과정 
중 공동화, 연결화, 내면화는 조직이론의 다양한 입장에
서 논의가 이루어져 왔으나, 표출화는 다소 소홀히 다루
어져 왔다고 제시하였다. 즉, 공동화는 그룹처리 및 기업
문화 이론과 연관이 있고, 연결화는 정보처리에 뿌리를 
두고 있으며, 내면화는 조직적 학습과 밀접한 관련이 있
으나, 표출화는 지식전환의 4개 모드 중에서 지식창조의 
가장 핵심적인 요소이기는 하나 아직까지는 중요하게 다
루어지고 있지 않다는 점을 지적하고 있다. 

최근 날로 치열해지는 기업환경 속에서 지식경영도 시
대에 따라서 접근하는 방식이 변화하고 있다. McElroy[31]은 
지식경영을 1세대와 2세대로 구분하여 설명하였다. 이중 
1세대 지식경영은 기술 중심적 사고에 집중하는 것으로
서, 데이터저장시스템, 그룹웨어, 문서관리, 이미징, 데이
터마이징 등과 관련된 지식경영의 초기 형태로 주로 연
결화와 관련된 내용으로 구성되어져 있다. 그는 현재에도 
지식경영을 1세대적 관점에서 이름만 거창하게 포장하여 
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사용하는 것은 지식경영의 신뢰를 위태롭게 하고, 아무런 
유익한 점을 가져다주지 못한다고 주장하였다. 그가 성공
적인 지식경영모델로 이야기 하는 2세대 지식경영은 속
칭 “신 지식경영(The New Knowledge Management)" 으
로, 기술이 모든 해답을 제공하는 1세대 지식경영과 달리 
사람, 프로세스, 사회적 쟁점분야와 같은 것들을 포함하
는 형태로서 지식경영의 본질은 암묵지(tacit knowledge)
와 형식지(explict knowledge)간의 변환과정으로 간주하
였다. 

2.2 지식경영역량 

역량(capability)이란 사전적 의미로 “어떤 일을 해낼 
수 있는 힘”을 의미한다. 따라서 본 연구의 대상인 지식
경영역량은 지식경영을 이루어 낼 수 있는, 다시 말해 지
식경영을 실천할 수 있도록 만들어 주는 요인들로 해석
될 수 있을 것이다. 이러한 지식경영역량에 대해서는 학
자마다 각자 다양하게 정의하고 있다. 

지식프로세스, 지식생산, 지식저장, 지식공유, 지식활
용, 지식공유흡수능력, 기업구조, 조직문화, 추진전략, 정
보기술, 평가와 보상 등이 대표적으로 제시되는 지식경영
역량이다.  

이중 Lee․Choi[27]는 개별적인 지식경영역량 요소인 
조직구조, 문화와 정보기술을 지식경영능력(Knowledge 
Management enabler)으로 정의하여 과거 개별적 독립적
으로 분석하던 형식에서 탈피한 통합적 실증 분석을 시
도하였다. 또한 Gold 등[17]은 지식경영의 요소들을 통합
적으로 구분하여 기술, 조직구조, 조직문화를 지식 인프
라스트럭처 능력으로, 지식의 획득, 변화, 적용 그리고 보
호는 프로세스 능력으로 구분하였다. 이외에 Chuang[10]
은 지식경영역량을 지식경영 요소들과 기업의 다른 자원 
및 역량과 결합한 것들을 활용 하고 이들을 적소에 배치
하는 능력으로 정의하였다. 이때 그는 지식경영역량에 해
당되는 요소를 분류함에 있어, Pan․Scarbrouth[40]의 방
식을 선택하였는데, 이것은 첫째는 실체적인 IT 인프라스
트럭처의 요소들로 구성되어 있는 기술적 지식경영자원
의 형태이며, 둘째는 조직구조, 문화, 인력자원 등으로 구
성되어 있는 사회적 지식경영자원의 형태를 의미한다. 

본 연구에서는 선행연구에서 제시된 다양한 지식경영
역량을 크게 지식경영인프라, 지식경영문화, 지식개발역
량으로 구분한다. 이중 지식경영인프라는 지식경영인프
라스트럭처에서 많이 논의가 되고 있는 조직, 프로세스, 
기술을 의미한다. 지식경영문화는 사회적지식경영역량으
로서 혁신지향문화, 학습지향문화, 기업가정신등이 포함
되어 있으며, 마지막으로 지식개발역량은 지식획득과 분
배, 공유 등을 포함하고 있다. 

2.2.1 지식경영 인프라스트럭처

지식경영 인프라스트럭처는 기업의 가치 있는 지식을 
관리하고 구체화하기 위한 기반이다. Cepeda․Vera[9]는 
지식경영 인프라스트럭처가 조직적 지식을 관리하고 효
율적으로 사용할 수 있도록 해줄 뿐만 아니라, 암묵지를 
형식지로 전환하도록 해주며, 조직적 효율성을 개선시켜 
준다고 제시하였다. 그들은 지식경영 인프라스트럭처의 
구성요소로 사람(people), 기술(technology), 절차(procedure)
를 제시하였다. 최재화[5]는 조직은 지식경영 이니셔티브
를 위해 지식경제의 역학을 이해하여 비즈니스 전략을 
수립하고, 이에 따른 지식경영 전략을 개발한다고 하였
다. 그리고 개발된 지식경영전략은 지식경영활동에 의해 
수행되며, 이러한 활동은 지식 생산, 저장, 공유, 활용으
로 구성된 프로세스로 실행된다고 주장하였다. 또한 이러
한 모든 지식경영활동과 요소들은 조직의 지식경영 인프
라스트럭처의 지원에 의해서 이루어지며, 지식경영 인프
라스트럭처의 요소로 조직과 비즈니스, 기술 등을 제시하
였다.  

기업이 효과적으로 경쟁하기 위해서는 그들의 기존 지
식을 활용함과 동시에 그들이 활동하는 산업에서 그들을 
유리하게 만드는 새로운 지식을 생산해 내야한다[17]. 또
한 새로운 지식을 생산하기 위해서는, 새로운 정보의 가
치를 인식하고, 그것을 활용하기 위한 사전 지식을 사용
할 수 있는 능력인 흡수 능력을 개발해야만 한다. 본질적
으로, 지식을 포함한 모든 새로운 자원들은 두 가지 근본
적인 과정인, 결합과 교환을 통해 만들어 진다. 새로운 지
식의 창조를 위한 지식의 결합과 교환은 사회적 자본의 
존재를 필요로 한다. Gold 등[17]은 사회자본의 극대화를 
가능하게 하는 지식경영의 3가지 인프라스트럭처로 기
술, 구조, 문화를 제시하였다. 

지식경영 관련연구에서 인프라스트럭처에서 많이 선
택되는 주요 3가지 요인은 조직구조, 프로세스, 기술 등
이다. 이때, 조직 구조는 지식경영 인프라스트럭처의 기
술을 활용하는데 중요한 요소이다. 조직 내에서 개별 기
능과 역할을 합리화하려 할지라도, 구조적 요소들이 내부
적 조직의 영역들 사이에서 지식생산 및 공유를 저해하
는 의도되지 않은 결과를 도출할 수 있다. 예를 들어 정
보를 저장 및 공유하는 부서 또는 조직에 보상을 하는 기
업이 개인적 행동을 독려하는 조직 구조를 만들려고 할 
경우에는 조직간 효과적인 지식경영의 실천이 저해될 수 
있는 것이다. 따라서 조직구조는 탄력성을 가지고 운영되
어야 하며, 그런 관계에서 조직 내에서 지식저장 및 공유
가 장려될 수 있다. 

지식경영 프로세스는 다양한 형태의 지식창출과 활용 
프로세스를 의미한다.  DeLong[13]은 지식경영 프로세스
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를 취득(capture), 이전(transfer), 사용(use) 로 정의하였으
며, Leonard[28]는 취득(acquire), 협력(collaborate), 통합
(integrate), 실천(experiment)으로 정의하는 등 학자별로 
다양한 지식경영의 프로세스를 제시하고 있다. 지식경영
을 위한 복잡한 업무 또는 프로세스는 일반적으로 크게 
네 단계인 지식생산, 지식저장, 지식공유, 지식활용으로 
구분된다.  이러한 과정을 통해 조직내에 효과적인 지식
축척이 이루어진다. 마지막으로 기술은 새로운 지식의 생
산을 위한 사회적 자본을 활성화하기 위해 요구되는 구
조적 범위의 결정적 요소로 간주된다[17]. 기업은 조직 
내에서 정보와 커뮤니케이션 시스템 연계를 통하여 이전
에 분산된 정보와 지식의 흐름을 통합할 수 있다[16]. 이
러한 연계는 조직의 다른 부분들 사이에 자연스럽게 발
생할 수 있는 커뮤니케이션의 장벽을 제거할 수 있도록 
도와준다. 이처럼 기술이 다변화됨에 따라 그 기업은 중
요하고 다양한 종류의 지식과 커뮤니케이션을 지지하는 
폭넓은 인프라스트럭처, 즉 기술에 투자를 해야만 한다. 
효과적인 지식경영의 일부가 되는 기술 인프라스트럭처
의 범위는 비즈니스 정보, 협력, 공유지식, 지식발견, 지
식맵핑, 기회창출 및 보안을 포함한다[18]. 

한편, Nonaka․Takeuchi[34]는 지식경영인프라스트럭
처를 조직기능의 지식생산 관점에서 정의하였으며, 조직 
내에서 효과적으로 발생하는 지식생산의 5가지 단계를 
제시하였다. 첫 단계는 개인이 가진, 풍부하지만 정리되
지 않은 지식이 조직 내에서 일차 증폭과정을 거치는 것
으로서 기업의 지식창조는 암묵지를 공유하는 것에서 시
작한다는 것이다. 두 번째 단계에서는 자기완결 구조를 
갖춘 팀에서 공유된 암묵지가 표출화 과정을 거쳐 새로
운 형식지로 전환된다. 새로이 생성된 개념은 제 3단계 
과정에서 정당화된다. 이 단계에서는 그 개념이 과연 추
구할 만한 가치가 있는 지의 여부가 결정된다. 일단 가치 
있는 지식으로 채택되면, 제 4단계에서 원형의 형태로 전
환되는데, 제품 개발의 경우에는 프로토 타입의 형태를 
취할 수 있고, 또한 새로운 기업 이념이나 경영관리 시스
템, 혁신적인 조직구조처럼 소프트한 혁신 내용을 담을 
수 도 있다. 마지막 다섯 번째 단계에서는 창조된 지식을 
부서 내의 다른 사람들 또는 다른 부서, 심지어는 기업 
외부로까지 확산시키게 된다. 기업창조 기업은 폐쇄적인 
시스템 내에서 움직이는 것이 아니라 외부 환경과 끊임
없이 지식을 교환하는 개방된 시스템 속에서 움직인다.  

본 연구에서는 지식경영 인프라스트럭처의 구성요소
로 조직(organization)과 프로세스(processes) 두 가지를 
선정하였다. 이는 기존 연구에서 중요하게 인식되고 있는 
기술(technology)요인은 독립적 이라기 보다는 조직과 프
로세스의 역할을 원활하게 만들어주는 enabler로서의 역

할로 생각하기 때문이다.  

2.2.2 지식경영문화

효과적인 지식경영의 운영에 있어 가장 중요한 부분은 
조직문화이다. 조직에 적합한 문화를 만든다는 것은 그 
조직의 지식경영을 보다 효과적으로 관리할 수 있는 핵
심 능력이 될 수 있다[12]. 기업들은 자신들이 보유하고 
있는 지적자산들이 지속가능한 경쟁력을 유지시키는데 
있어 주요한 원천으로 작용함을 인식하고 있다. 이러한 
지식자원을 효율적으로 관리할 수 있는 기업들은 개선된 
고객 서비스, 비용절감, 제품 생산라인의 빠른 개발, 효율
적 의사결정, 혁신, 빠르고 효과적인 문제해결 능력 및 효
과적인 지식 이전 등 많은 혜택을 기대할 수 있다. 현재 
대부분 선행연구들은 지식경영의 많은 성공적 사례를 제
시하고 있지만, 이러한 지식경영을 도입하고 있는 기업들
은 지식경영을 실행하는 데 있어 여러 가지 어려움을 겪
고 있다. 이중 가장 기업들을 곤혼스럽게 만드는 것이 조
직 문화이다[17]. 

영국의 경제주간지 The Economist의 칼럼에서는 
Forbes가 선정한 1,000개 기업들의 외부 CEO 영입이 
2000년대에 와서 큰 폭으로 증가하였음에도 불구하고, 
기대한 만큼의 성과를 내지 못한다는 현상을 설명하고 
있다. 이러한 현상이 발생하게 된 핵심적인 원인은 새로
운 CEO와 기업문화의 부적합이다. CEO가 새로 책임진 
기업의 문화를 파악하지 못할 경우 이러한 실패가 발생
할 수 있다. 특히 이들 CEO들 중 상당수의 사람들이 지
식경영의 필요성 및 중요함을 주장하는 세계적 컨설팅 
회사들의 컨설턴트 출신이라는 것을 감안하면 지식경영
과 조직성과의 관계에 있어 조직문화의 역할이 매우 중
요하다는 것을 알 수 있다. 

초기의 지식경영에 있어 문화의 연구는 지식경영 시스
템이 조직구조에 어떻게 영향을 미치는 가 에서부터 시
작하였다. 이후 성공적인 지식경영 전략에 잠재적으로 영
향을 주는 문화를 설명하기 위해서 많은 연구가 이루어
졌다. Delong․Fahey[14]는 지식경영의 노력들이 기업문
화와 충돌함에 따라, 제한적인 효과만이 나타난다고 제시
하였고, Alavi 등[7]은 실증연구에서 문화가 지식경영 전
략에 80%를 차지한다고 분석하였다. Hargadon[20]은 지
식경영 전략이 기업의사결정을 위한 도구인 SOPs(Standard 
Operating Procedures) 및 규칙 및 규정에 과도하게 의존
되어 있으며, 너무 형식화되어 있는 조직문화에 의해 지
장을 받고 있음을 실증 분석하였다.     

지식경영에서 매우 중요하게 취급되는 조직문화는 학
자에 따라 다양한 요소를 기준으로 연구되었다. 그 결과, 
지식공유, 개방성, 신뢰, 혁신지향성 등과 같은 특정한 기
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업문화의 가치는 긍정적인 지식경영의 결과를 초래함과 
동시에, 혁신과 효율증대를 동반하였다. 따라서 조직은 
구체적인 지식경영 목표를 지향할 특정한 형태의 조직문
화를 개발하고 지향해야할 것이다[14]. 하지만, 위의 연구
들은 대부분이 조직문화의 가치부분을 설명하는 것으로 
협력, 개방, 신뢰 등 정적인 개념의 지식경영에 있어서 조
직문화이며, 조직이 나아가야할 방향 또는 취해야 할 전
략 등과 같이 동적인 개념의 조직문화에 대한 관점으로
는 연구가 부족하다. 다시 말해, 많은 지식을 보유하고 있
지만, 개인들이 이러한 풍부한 지식 중에서 필요한 지식
을 찾고, 그것을 효과적으로 사용하도록 하며, 이와 함께 
지식을 새로운 지식을 창출하고, 암묵지를 형식지로 전환
하는 등 적극적인 기업문화에 대한 연구는 부족하다.  

본 연구에서는 지식경영문화의 구성요소로 Wernerfelt[47]
의 분류를 사용하고 있다. Wernerfelt[47]는 지식경영을 
달성하기 위한 적극적인 조직문화의 방향으로서, 성과에 
영향을 주면서도 표면적으로 관찰되지 않는 잠재적 문화
부분 요소를 기업가지향성(Entrepreneurial orientation), 
혁신지향성(Innovativeness orientation), 학습지향성
(Learning orientation) 등 세 가지로 구분하였다. 이 세 가
지 요소 중 첫 번째 성향인 기업가지향성은 지식경영활
동에서 새로운 시장 창출을 모색하려고 하는 기업의 가
치로 정의할 수 있으며[32], 혁신지향성은 새로운 아이디
어에 대한 기업들의 개방성으로 정의할 수 있다[24]. 마
지막으로 학습지향성은 지식경영활동을 할 수 있는 잠재
력과 새로운 통찰력을 가진 조직원들의 가치로 정의하였
다[21]. 

조직문화와 조직성과와 관련된 많은 연구에서 혁신지
향(Innovativeness)과 학습지향(organizational learning) 문
화가 조직성과에 중요한 영향을 미친다는 결과가 제시되
고 있으며[24], 기업이 성과를 달성하기 위해서는 조직이 
학습지향성을 보유하고 있어야 됨이 강조된다[43].

Subramanian[45]은 혁신지향성(organizational innovativeness)
을 가진 조직이란 시간이 지남에도 꾸준히 혁신적 행동
을 보이는 조직이며, 혁신지향성이 폭넓은 의미로 기업가 
지향성을 포함하고 있다고 주장하고 있다. 

2.2.3 지식개발역량

Spender[44]와 Grant[18]는 조직역량의 핵심은 지식의 
통합과 생산이라고 제시하였다. 지식은 지속적으로 기업
과 경제에 중대한 자원으로 간주되고 있으며, 이 지식의 
개발은 조직학습의 결과로서 만들어 진다[41]. 조직학습
(organizational learning)은 학습조직(learning organization)과 
개념 정의를 함에 있어 차이를 가지고 있다. 즉 조직학습
은 조직수준에서의 학습이 이루어지는 현상, 즉 학습의 

내용, 과정, 결과 등을 내포하는 가치중립적인 개념이며, 
이러한 조직 내 학습이 이루어지는 현상을 개인학습, 집
단학습, 조직학습이라는 세 수준으로 분류하고 이들 간의 
상호관련성을 가지고 있다. 반면에 학습조직은 조직 전체
의 차원에서 지식이 창출되고 이에 기초하여 환경적응력
과 경쟁력을 증대시켜나가는 조직 자체를 일컫는다. 따라
서 학습조직은 조직학습뿐만 아니라 개인 및 집단학습에 
의해서도 구현될 수 있다[1]. 삼성경제연구소[1]는 조직
학습이란 조직의 전반적인 문제에 대해 구성원의 통찰력
이 증대되어 이들 문제를 성공적으로 재구성할 수 있는 
능력이 고양되어 조직구조 및 조직성과에 변화가 추구되
는 과정이라고 정의하면서, 이러한 개념정의가 매우 추상
적이기 때문에 경험적 연구를 위한 방향성을 충분히 제
공해 주지 못하였다고 주장하였다.      

최종인 외[6]는 지식을 창출하고 개발해 가는 과정을 
동태적인 측면에서 실증분석 하였으며, 이들 지식 창출과 
개발 과정을 지식의 습득, 창출, 및 공유, 활용 등으로 구
분하였다. 그 연구 결과로서는 습득과 창출에는 창의성과 
비관료문화가 중요하고, 확산에는 보상과 창의성의 역할
이 중요하며, 활용 면에서는 혁신적 리더와 창의성 등의 
역할이 중요하게 작용함을 실증적으로 입증하였다.  

Huber[21]은 조직 지식개발역량이 조직학습의 형태로 
진행되며 이것은 지식획득(information acquisition), 정보
분배(information distribution), 정보해석(information 
interpretation), 조직기억(organizational memory) 등 4가
지 요소로 구성되어 있음을 제시하였다. 또한 이들 구성
요소들이 발전하는 학습 과정은 [그림 2-5]와 같이 첫째 
지식습득이 달성하고, 두 번째 습득된 지식은 분배되고, 
세 번째로 분배된 정보는 각 상황에 맞게 해석되고, 마지
막으로 조직의 기억으로 남게 됨을 단계별로 설명하였다. 
그리고 각 각의 상위 요소들은 개별적인 하부 요소들로 
구성되어 있으며, 이들 또한 개별적 하부 학습 프로세스
를 통하여 발전한다고 설명하였다.   

Hult 등[22,23]과 Grant[18]은 지식경영성과와 지식개
발과의 관계를 실증 분석하였으며, 이때 지식개발
(knowledge development)이 조직학습(organizational 
learning)에 해당된다고 주장하였다. 또한 Hult 등[22]은 
지식개발과정이 지식경영활동을 포함하며, 이들 지식개
발과정은 4가지 선행적인 과정으로 이루어진다는 모델을 
제시하였다. 이 4가지 선행과정은 습득기억(achieved 
memory), 지식취득활동(knowledge acquisition activities), 
정보분배활동(information distribution activities)과 의미공
유(shared meaning)로 이들 과정은 순환하는 형태로 이루
어져있다. 이중 지식습득활동은 경영활동을 하는 조직들
이 지식을 습득하는 과정을 의미한다. 정보분배활동은 여
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러 곳에서 나온 정보를 공유하는 과정을 의미하며, 경영
활동에서 이런 정보 분배는 지속적으로 나타난다[26]. 의
미공유는 사람들이 자료와 사건들에 대하여 공통으로 이
해하게 되는 과정을 의미한다. 전형적인 경영활동에서 경
영활동 자료와 사건에 대한 의미공유는 조직구성원들의 
집단적 행동을 이용하기 위해서 필요하다. 끝으로 지식개
발에 가장 중요한 요소로서 취득메모리는 경영활동 맥락
으로 볼 때 조직의 메모리로 간주된다[22]. 메모리라는 
것은 지식경영 프로세스, 활동, 운영에서 얻어진 지식 및 
경험 등의 양으로 정의된다. 또한 메모리는 지식이 미래
의 전략적 사용을 위해서 저장되어 지는 메커니즘의 역
할을 수행하기도 하며, 미래 학습행동을 위한 착수에 결
정적 역할을 한다. 

Argote․Miron-Spektor[8]은 조직학습을 시간이 지나
면서 발생하는 프로세스로 정의하였다. 조직의 지식개발
에 있어 조직학습은 업무․성과․경험이 지식으로 전환
되고, 이것은 또 다시 조직의 맥락 속에서 변화되고, 이것
은 다시 미래 경험에 영향을 미치게 되는 지속적인 순환
과정을 거치게 된다. 그리고 그 조직학습이 조직과 그 조
직이 포함되어 있는 환경을 포함하는 맥락 속에서 발생
한다고 제시하였다. 

지금까지 조사된 선행연구를 고려할 때 지식개발역량
은 조직의 학습과정으로 간주될 수 있으며, 본 연구에서
는 조직개발역량의 하부 요소로서 지식습득(knowledge 
acquisition), 정보공유(information distribution), 조직기억
(organizational memory) 등 3가지를 도출할 수 있다.

2.3 성공적 지식경영시스템의 구축

이태식과 이동욱[3]은 지식경영의 구성요소를 사람, 
시스템, 프로세스 3가지로 정의하고 있다. 첫째 요소인 
사람에 대하여는 아무리 시스템을 잘 구축 하였을지라도 
기업의 조직 구성원이 필요성을 느끼지 못하고 수동적인 
활동을 하게 되면 기업으로서는 성공적인 지식경영을 구
현할 수 없으며, 성공적인 지식경영을 위해서는 기업 내
의 조직 구성원이 가지고 있는 노하우 및 경험을 적극적
인 활동을 통하여 수행해야한다고 주장하였다. 둘째 시스
템에 대하여는 기업 내에 조직 구성원 간 지식공유를 적
극적으로 하며, 기업분위기를 조성하더라도 시스템이 구
축이 되지 않으면 성공적인 지식경영을 이루기에는 한계
가 있어야 함을 설명하였다. 셋째 프로세스로서 성공적인 
지식경영을 실천하기 위해서는 기업의 업무 프로세스와 
지식경영을 실천하기 위한 프로세스가 적합하게 설계되
어야 한다고 설명하였다. 

Gold[17]는 기존의 지식경영 연구를 통해서 제시된 결
과를 정리하면서 지식경영의 구성요소를 크게 네 가지 

요인으로 분류하였다. 첫째, 조직의 부가가치를 창출하는 
주체인 지식근로자로서의 사람을 들었다. 둘째, 자발적인 
지식공유와 지식창조를 중시하는 문화적요인, 셋째, 지식
에 대한 보상 및 지식관리체계와 관련된 제도 및 조직, 
넷째, 정보 인프라 또는 지식관리시스템을 강조하는 기술
적 요인으로 구분하였다. 한편 Lee와 Choi[27]는 지식경
영과 관련한 기존의 연구는 지식경영촉진요인, 지식경영
프로세스, 지식경영 성과 세 가지 부분으로 나누어 질수 
있음을 주장하였다. 따라서 이러한 요인들이 효과적인 구
축이 지식경영의 성공으로 이끈다고 할 수 있다. 

3. SECI와 지식경영역량의 결합

오래전부터 기업의 핵심경쟁력으로 강조되어 온 지식
을 조직적 관점에서 체계화 시킨 연구자는 Nonaka와
Takeuchi이다. 특히 Nonaka는 "지식창조기업(The knowledge 
creating company, 1995)"과 후속적인 논문들을 통해서 
조직이 지식을 창조하고, 보유하고, 활용하는 역동적 과
정을 지속적으로 발전시켰다[34-37]. 암묵지가 형식지로 
전환되며 지식이 창조되는 과정을 직관적 논리와 명석한 
사고로 설명한 그의 SECI(Socialization, Externalization, 
Combination, Internalization)모델은 현재 지식경영을 연
구하는 연구자들에게 널리 받아들여지고 있으며, 다양한 
지식경영 이론에 적용되고 있다.  

본 연구에서는 Nonaka․Takeuchi[34]의 지식창조모델
을 조직이론 관점에서 재조명 하였다. 즉 Nonaka․
Takeuchi[34]의 지식창조모델은 조직이론 관점에서 본다
면, 4가지 단계의 지식전환 과정 중 공동화(Socialization)
는 그룹 처리 및 기업문화 이론과 연관이 있고, 연결화
(Combination)는 정보처리에 뿌리를 두고 있으며, 내면화
(Internalization)는 조직적 학습과 밀접한 관련이 있으며, 
끝으로 표출화(Externalization)는 지식창조와 밀접한 관
련이 있다. 그리고 이러한 분류는 본 연구에서 기존 문헌
연구를 바탕으로 지식경영 실천을 위해 필요한 요소들을 
통합적 의미로 분류하여 지식경영역량의 하부 요인들로 
도출한 지식경영문화, 지식개발역량, 지식경영인프라스
트럭처의 개념과 일치한다. 즉, 지식창조모델에서 제시하
는 4개 단계 중 공동화(Socialization)는 암묵지를 또 다른 
암묵지로 변화하는 과정으로서, 한 사람의 암묵적 지식이 
대화나 다른 개인적 방법을 통해 다른 사람의 암묵적 지
식으로 전환 또는 공유되는 것이다. 

이때 암묵적 지식의 공유는 면대면 커뮤니케이션 또는 
공유된 경험을 통해서 이루어지며, 이것은 통합적 개념의 
지식경영문화 또는 조직적 학습의 의미로서 볼 수 있다. 
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[그림 1] Nonaka SECI 모델의 지식경영역량 프레임웍 전환 
[Fig. 1] Transformation of Nonaka SECI into a framework of knowledge management capability

구 분 공동화(S) 표출화(E) 연결화(C) 내면화(I)

지식전환형태 암묵지→암묵지 암묵지→형식지 형식지→형식지 형식지→암묵지

조직이론관점 그룹처리 및 기업문화 지식창조 정보처리 조직학습

KM역량 
Framework

지식경영문화 지식개발역량 지식경영
인프라스트럭처 지식개발역량

[표 1] Nonaka SECI 개념과 지식경영역량 프레임웍 비교
[Table] Nonaka SECI and A framework of knowledge management capability

즉, 지식공유가 원활히 되기 위해서는 이를 활성화할 수 
있는 조직의 문화가 선행되어야 하며, 본 연구에서는 이 
지식경영문화는 암묵적 지식을 공유하는 성격으로서 학
습지향, 혁신지향, 기업가지향 등 지식경영문화의 하부 
요소를 도출하였다. 표출화(Externalizatin)는 지식창조의 
의미로서 지식개발로 정의 될 수 있으며, 이는 세부요소
인 지식습득, 지식공유, 정보해석, 조직기억 등으로 세분
화 될 수 있다. 또한 Nonaka․Takeuchi[34]는 연결화
(Combination)를 정보처리로 해석하였는데 이것은 기술, 
사람, 프로세스로 이루어진 지식경영의 인프라스트럭처
로 해석될 수 있다.

Nonaka․Takeuchi[34]는 일본기업들이 서구 기업들에 
비교해서 그다지 자율성이 높지도 않고 또한 기업가 정
신이 발달해 있지 않음에도 불구하고 지속적인 혁신을 
달성하여 기업의 대외 경쟁력을 유지할 수 있는 것은 외
부에서는 볼 수 없는 기업 내부에서 기업 내외부의 지식
을 재창조하는 지식창조모델이 존재하기 때문이라 주장
하고 있다. 이때 이들이 주장한 지식창조모델은 지식경영
역량으로 재해석 될 수 있는 것이다. 따라서 본 연구에서
는 지식경영역량을 구성하는 요인들을 Nonaka․
Takeuchi[34]의 지식창조모델을 재구성하여 지식경영프

레임웍을 제시하였다. 즉 지식경영 구성요소들의 통합적 
개념인 지식경영문화, 지식경영인프라가 지식창조모델의 
핵심인 지식개발역량을 지원함으로서 기업성과의 향상을 
이끈다는 개념모델을 제시하였다. 본 개념모델은 표 1 및 
그림 1과 같이 지식경영역량을 구성하는 프레임웍으로 
나타낼 수 있으며, 이것은 지식경영역량에 대한 다양한 
논점을(표 2) 통합적 관점에서 접근한 것이다.  

3.1 지식경영인프라스트럭처의 역할

지식경영인프라스트럭처는 지식경영을 구축하고 실천
하는 기반이 되는 것으로서, 본 연구에서는 지식경영 인
프라스트럭처의 구성요소로 사람(people) 또는 조직
(organization)과 프로세스(processes) 두 가지를 선정하였
다. 이것은 일반적으로 지식경영 인프라스트럭처의 구성
요소로 결정되는 기술(technology)이 사람과 프로세스와 
조화되고 통합되어 실행되기 때문이다[9]. 이러한 지식경
영의 근간이 되는 인프라스트럭처는 지식개발역량이 지
식경영활동에 의해서 이루어 질 때 이를 지원하는 역할
을 수행하며, 지식개발역량과 양(+)의 관계가 있다. 또한 
Nguyen 등[33]은 지식경영의 인프라스트럭처를 기술적 
역량과 사회적 역량으로 구분하여 그러한 지식경영인프
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저 자 논문내용 지식경영역량 정의
Pan & Scarbrouth

(1998)

지식경영역량 및 지식공유를 사회적, 기술적 관점에
서 연구 IT 인프라스트럭처, 조직구조, 문화, 인력자원

Gold, et. al.(2001) 지식경영을 조직의 역량 관점에서 분석 지식인프라스트럭처(기술,조직구조,조직문화), 지식
프로세스(지식습득, 지식변화, 지식적용, 지식보호)

Grover & Davenport

(2001)
지식경영을 일반적 관점에서 분석 전략, 문화, 구조, IT인프라스트럭처

Tuner & Bettis(2002) 지식경영전략과 경영성과 관계분석 지식경영전략
Lee&Choi

(2003)

지식경영역량 (enablers)의 지식경영프로세
스 및 조직성과와의 관계분석

지식경영역량(조직구조, 조직문화, 정보기술, 조직
구성원)

Chuang (2004)
자원기반 관점에서 지식경영역량과 경쟁력의 
분석

지식경영요소들과 기업의 다른 자원을 결합하여 활
용하는 것(지식공유, 신지식개발, 조업원간교류 등)

이영찬 (2006)
지식경영 성과에 영향을 미치는 지식경영 역량과 
지식경영 프로세스의 측정과 평가 조직구성원, 조직구조, 조직문화, 정보기술

Liao. et. al.(2007)
지식경영역량의 관점에서 지식공유 및 흡수능력과 
혁신성과의 실증적 관계 분석 지식공유, 흡수능력

Zack, et. al.(2009) 지식경영과 조직성과와의관계 분석 지식경영활동

[표 2] 지식경영역량 관련 연구
[Table 2] Studies on Knowledge Management Capability

라스트럭처와 조직 경쟁력과의 관계를 실증분석을 통하
여 이들 간에 밀접한 양의 관계가 있다는 결과를 제시하
고 있다. 따라서 다음과 같은 명제를 제시하였다. 

명제1. 지식경영인프라스트럭처는 조직의 지식개발역
량과 성과에 정(+)의 영향을 미친다. 

3.2 지식경영문화의 역할

지식경영문화는 지식개발역량 요소인 지식습득, 지식
공유, 조직기억 등의 활용을 포함하여 전반적인 지식경영
활동을 촉진하거나, 격려하는 가치를 결정하는 중요한 결
정요인으로 작용한다[25]. 따라서 지식경영문화는 지식경
영의 가치 기준으로서 지식개발역량인 지식습득, 정보공
유, 조직기억에 양의 영향을 미치게 된다. Hurley․
Hult[24]는 기업의 혁신지향성과 혁신역량과의 관계를 실
증적으로 분석하여, 혁신지향성이 높으면 높을수록, 혁신
역량도 증대되는 것을 밝혀내었다. 또한 그들은 혁신역량
은 다시 기업경쟁력 또는 혁신성과에 영향을 미치고 다
시 이것은 지식경영문화에 영향을 주는 선순환적인 과정
이 된다는 연구결과를 제시하고 있다. 따라서 다음과 같
은 명제를 제시하였다. 

  
명제2. 지식경영문화는 지식개발역량과 조직의 성과

에 정(+)의 영향을 미친다. 

3.3 지식개발역량의 역할

기업이 지속적으로 지식을 기반으로 한 경쟁력을 확보
하기 위해서는 꾸준히 지식개발을 실행해야 하며, 이는 
조직학습에 의해서 달성될 수 있다. 조직학습활동에 의해
서 습득된 조직원들의 지식은 기업에 필요한 정보를 새
롭게 가공하고 응용할 수 있도록 만드는 중요한 요소가 
될 수 있다. 이는 기업의 관리비용을 절감하고, 더 많은 
생산을 가능하도록 하는 혁신성과의 주요 요인인 조직 
프로세스를 개선시킬 수 있도록 한다. 동시에 기업의 관
리 규정, 시스템 및 운영상의 방법 등과 같은 혁신성과의 
나머지 요인인 조직 혁신이 발생하도록 한다. 임상종과 
도상호[4]의 연구에서는 조직내에서의 지식습득이 지식
경영에 긍정적인 영향을 미쳐 조직의 성과에 간접적인 
영향을 주는 결과를 제시하고 있다. 따라서 다음과 같은 
명제를 제시하였다. 

명제3. 조직의 지식개발역량이 조직의 성과에 정(+)의 
영향을 미친다. 

이러한 명제들을 기반으로 본 연구에서는 <그림2>와 
같은 통합된 지식경영프레임웍을 제시하였다. 본 연구에
서 제시된 지식경영프레임웍은 지식경영인프라스트럭처
와 지식경영문화가 지식경영역량을 강화시켜주는 enabler
로서 이들 요인이 선행되어야만 SECI모델의 지식창조 및 
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[그림 2] 통합된 지식경영프레임웍
[Fig. 2] An integrated framework of knowledge management

확산이 기업의 운영성과와 전반적인 성과에 구체적인 성
과를 보일 것으로 추론하고 있다. 

4. 결론 및 시사점

지식경영은 지난 90년대 하드웨어 중심의 기술중심적 
사고에서 사람, 프로세스, 사회적 쟁점분야를 다루는 2세
대를 거쳐 지식의 효율적 관리 및 재정리를 하는 3세대로 
진입하고 있다. 특히 IT 기술의 급속한 발전과 지식경영 
관련시스템의 가격 하락은 기업들이 기술 중심의 지식경
영시스템의 구축의 어려움을 감소시켜주고 있다. 그러나 
지식경영의 성공적인 도입을 위해서는 단순히 과거 정보
처리 및 기술중심에서 지식문화, 지식개발역량 등 다양한 
요소를 고려하여 접근해야 한다. 최근 지식경영에 대한 
연구를 살펴보면 양적으로 팽창했음에도 불구하고 많은 
연구들이 지식경영의 단편적인 부분만을 고려하고 있다. 

본 연구는 지식경영과 관련하여 그 동안 선행연구에서 
주로 다루어진 개별적 접근방식을 탈피하여 통합적인 접
근방식을 사용하였다. 지식경영관련 선행연구들의 대부
분이 지식경영을 구성하는 여러 요소 중에서 한 가지 부
분 또는 제한된 역할 만을 가지고 조직의 성과여 연계하
여 분석하고 있는 반면, 본 연구는 지식경영의 구성요소
로 논의된 거의 모든 부분을 탐색적한 후 이를 지식경영
역량이란 개념으로 분류해냈다. 본 연구에서 제시한 지식
경영역량은 지식경영인프라스트럭처, 지식경영문화 및 
지식개발역량 등 3가지 개념이며, 이들 개념의 성공적인 
결합이 지식경영의 성공으로 이루어진다는 연구모델을 
고안하였다.

특히 본 연구에서 제시한 지식경영프레임웍은  그동안 

지식경영에서 대표적인 모델로 알려져있는 Nonaka․
Takeuchi[34]의 지식전환모델(SECI, Socialization, 
Externalization, Combination, Internalization)을 조직의 관
점에서 분석한 후 새로운 지식경영프레임웍을 도출한 것
으로 지식경영과 관련된 새로운 측정모형을 구축했다는
데 의의가 있다. 또한 지식경영의 성공여부와 관련되어 
대다수의 선행연구들이 재무성과 혹은 지식경영만족도의 
측정으로 평가한 것에 비하여 본 연구에서는 지식경영의 
성과를 기업의 공정(프로세스) 및 조직에 대한 운영성과 
및 기업의 전반성과로 정의하고 있다. 기업들이 도입한 
지식경영시스템은 운영성과를 통해 전반적인 성과향상으
로 연결된다. 

현재 지식경영시스템을 사용하고 있는 많은 기업들은 
IT와 관련된 하드웨어적 인프라는 어느 정도 구축되어 
있지만, 지식경영문화는 아직 안정화 되어 있지 않다. 따
라서 도입하는데 많은 시간과 비용이 소요되었지만 그 
성과는 기대에 못 미치는 것이 현실이다. 이러한 문제점
을 해결하기 위해서는 단순히 지식경영의 기반강화를 지
원하는 하드웨어 중심의 지원보다는 지식경영문화를 강
화할 수 있는 교육, 네트웍 연계 등 소프트웨어적인 지원
이 필요하다. 본 연구에서 제시한 지식경영프레임은 비록 
탐색적인 수준이지만 성공적인 지식경영의 도입을 위해 
기업들이 중요하게 고려해야 할 요인들을 제시하였다는
데 의의가 있다. 
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