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요  약  본 연구는 지식이전 과정에서 조직 구성원의 사회네트워크 특성과 지식이전 성과 간 관계를 실증 분석하였
다. 특히 사회적 구조와 사회적 관계라는 두 관계를 동시에 고려하여 지식이전에 관한 새로운 관점의 모형을 제시하
였다. 본 연구모형의 주요 구성개념인 구성원간의 사회적 관계 강도, 지식이전, 성과 그리고 지식특성을 통합하여 실
증 분석하였다. 이를 위하여 국내 기업 및 관공서 총 52개 조직의 296개의 설문을 최종 연구모형 분석에 이용, 분석
한 결과는 다음과 같다. 첫째, 사회적 관계의 강도는 지식이전에 유의한 영향을 미치는 것으로 검증되었으며, 이때 내
집단의 관계강도가 외집단 관계강도보다 지식이전에 보다 유의한 영향력을 미치는 것으로 나타났다. 둘째, 지식이전
은 모든 성과(개인, 팀, 조직)에 긍정적 영향을 미치는 것으로 파악되었다. 셋째, 응용지는 내집단 관계강도와 지식이
전의 간의 관계를 강화하는 것으로 나타나, 응용지의 조절효과를 확인하였다. 

Abstract  Knowledge transfer occurs in various social contexts, within individuals and groups, and, thus, is closely 

linked to social networks in an organization. This paper applies social network theory and social identity theory to 
knowledge management area. The subject of this study was organization members who transfer their knowledge. 296 
questionnaires were collected and analyzed. The results are as follows. First, in-group and out-group’s tie strength have
a significant effect on knowledge transfer. Second, the study shows that the knowledge transfer influences positively 
individual, team and organizational performance. Lastly, the study verifies that the applied knowledge has a moderating
effect on the relationship of the in-group’s tie strength and knowledge transfer.
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1. 서론

학연, 지연, 혈연 등과 같이 동질적인 요인으로 형성된 
조직 구성원들은 매우 강한 유대관계를 유지하고 있으며, 
이를 내집단으로 언급한다. 이러한 집단형성, 내집단과 
외집단의 구분, 집단 내/외부에서의 갈등이나 협력 등은 

매우 일반적인 현상이라 할 수 있음에도 불구하고 다양
한 조직현상을 설명하는 데 있어 그 관련성을 찾는 노력
은 부족한 상황이었다. 또한 내집단 및 외집단에 대한 구
분과 각 집단에 대한 영향력에 관한 연구들은 일관적인 
결과들을 도출하지 못하고 있다. 예를 들어, 커뮤니케이
션이나 지식이전 및 공유에 관한 결과는 상반된 연구 결
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과가 제기되고 있다. Sherman, Hogg & Maitner(2009) 와 
Brewer & Kramer(1985)은 내집단의 강한 집단 정체감을 
통한 내적 동질성, 친밀한 관계는 협조적 행위를 강화하
고 이를 통한 활성화된 커뮤니케이션은 지식공유로 연결
된다고 설명한다[1,2]. 반면에, 강한 유대관계는 서로에게 
과도한 고착으로 인하여 새로운 정보나 지식의 획득에 
부정적 영향을 미칠 수도 있다는 상반된 결과도 있다[3]. 
또한, Szulanski (1996)와 Sears (1988)은 내집단에 의한 
외집단의 배타성으로 인하여 지식이전과 같은 성과는 저
해할 것이라 언급하였다[4,5]. 최근의 조직정치와 연관되
어 내외집단의 영향력을 연구한 결과에서는 조직정치로 
인해 낮아진 외집단의 관계강도는 이전된 지식이 성과로 
이어지는 과정에도 부정적인 영향을 미칠 수 있음을 검
증하였다[6] 이렇듯, 내외집단과 같은 사회적 구조에 따
른 영향력은 관련 변수들에 따라 그 결과 및 해석에 차이
를 보이고 있다. 최근까지의 내/외집단과 관련된 연구들
의 특징을 정리하면 다음 두 가지로 정리할 수 있다. 첫
째, 내집단의 구성 이유 및 팀 운용이 정적인 관점에서 
이루어졌다. 최근의 팀 연구들은 팀 내 종업원들 간 다양
한 상호작용인 집단과정(group process)의 구체적인 내용
을 규명하고 그 효과에 초점을 맞추고 있다[7-9]. 따라서 
팀 내부의 구성원들 간 관계형성의 이유와 관계를 강화
하기 위한 수단이 어떻게 나타나고 있는지에 대한 연구
가 필요하다. Cross et al, (2001)에 의하면, 사람들은 정보
를 구하기 위한 원천으로 “사람”들을 고려하며, 기업에서 
정보를 얻는데 있어 공식적 조직구조보다는 비공식적인 
루트를 적극적으로 사용된다고 한다[10]. 이러한 과정에
서 보다 가까운 관계가 형성되고, 심화된 정보들이 교류 
되고, 그러면서 관계 강도는 보다 강화되는 역동적 과정
이 진행되게 된다[11]. 즉, 내집단에서는 상호간의 정체성
을 보다 강화하기 위하여 상호협력, 지식 및 정보의 교환 
등이 이루어 질 수 있을 것이라는 관점에서 내집단의 성
격을 바라보아야 한다.

둘째, 내/외집단의 구조적 분류와 이에 대한 차이에 대
한 연구들은 이루어지고 있으나, 집단 안의 조직 구성원
들 간 형성되는 관계 강도와 관련된 연구는 미흡하다. 최
근 관련된 사회적 네트워크연구들에서는 복잡한 네트워
크 안에서도 실질적인 교환관계는 두 주체 간 교환관계
로 나타나기 때문에 개인 간 교환관계에 초점을 맞추어
야 한다는 주장이 나오고 있다[12-14].이는 사회적 네트
워크와 지식이전간의 관계에 있어서 조직 구성원들 간의 
신뢰와 상호호혜주의 관점의 접근 필요성으로 연결된다
[15]. 따라서 사회적 구조와 사회적 관계를 별개로 연구
하여 온 기존 연구들과 달리, 사회적 구조를 바탕으로 사
회적 관계강도에 따른 결과 검증은 보다 포괄적인 내용

을 담을 수 있을 것이라 예상한다. 따라서 기존의 내/외집
단 연구에서는 집단의 구분에 초점을 맞추어 집단 간 효
과 및 영향력의 차이를 검증하였으나[1-5], 여전히 부족
한 내집단 구성원들 간 사회적 관계강도 차이와 이에 대
한 차별적 영향력을 파악하기 위한 연구가 요구된다고 
할 수 있다.

기존의 연구들을 바탕[4,16-19]으로 본 논문은 조직구
성원이 속한 집단에서의 구성원들 간 관계 강도에 따른 
영향력의 차이를 지식이전 과정에서 파악하고자 한다. 

또한 이전 논문들과 달리 본 논문에서는 지식이전에 
있어서의 내집단의 긍정적 측면에 초점을 맞추어 분석하
고자 한다. 이전의 논문들에서는 과도한 집착, 외집단과
의 갈등 등과 같은 내집단의 부정적 측면에 초점을 맞추
고 있어, 내집단에 대한 균형적 시각이 요구되는 상황이
다. 사회심리학의 내집단, 외집단 이론에 의하면 집단주
의 문화에서는 개인보다는 집단 구성원의 가치나 문화를 
더욱 중시하고, 집단과 상호의존적으로 존재하는 공통분
자로서의 자신의 이익을 인식하게 된다[20]. 또한 내집단
의 구성원들과의 신뢰형성으로 인하여 본인의 지식 이전
을 적극적으로 활용하게 되게 된다. 이러한 현상은 이론
적 시사점뿐만 아니라, 집단주의적 조직문화 성향이 서구
기업에 비하여 상대적으로 높은 한국 기업에 많은 실무
적 시사점을 제공할 수 있으리라 판단된다.

마지막으로 개인 간 지식이전의 현상이 개인뿐만 아니
라 팀 그리고 조직성과에 긍정적 영향을 미치는가에 대
하여 검증하고자 한다. Sparrowe et al.(2001)은 조직 내 
지식 네트워크는 정보, 지식등과 같은 자원을 공유하는 
개인들 간의 관계로 조직의 경쟁우위에 중요한 역할을 
한다고 하며, 지식공유 및 이전에 대한 중요성을 강조한
다[21]. 그러나 지식의 암묵적 특성으로 가시적 성과로 
측정하는 과정은 매우 복잡하여, 실제 실증연구도 중요성
에 비하여 적은 편이다. 따라서 본 논문에서는 성공적인 
지식이전은 개인의 아이디어 창출뿐만 아니라 팀 단위 
업무수행방식이나 절차의 효율성 증대, 궁극적으로 조직
성과도 향상시킬 것이라 기대하며, 지식이전과 개인, 팀, 
조직단위의 성과향상에 실질적인 영향력이 있는가를 파
악하고자 한다. 

2. 이론적 배경 

2.1 사회적 네트워크

사회적 네트워크이론은 사회 행위자들 간 관계로부터 
패턴을 찾아내고 그것이 갖는 시사점을 찾는 것에 초점
을 맞추고 있다[22]. 사회적 현상을 이해하는데 있어 개
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인을 넘어선 개인 간의 관계구조 그리고 환경에 대한 포
괄적인 조망이 필요하다는 것이다[23]. 사회적 네트워크 
이론에서는 네트워크의 구조적 특성과 관계적 특성을 바
탕으로 설명하며, 사회적 네트워크의 중요한 요소는 결합
성과 신뢰라고 설명하고 있다[24]. 또한 다양한 네트워크
들의 관계를 형성하는 가장 기본적인 단위인 개인 간 교
환 관계에 주목할 필요가 있음을 강조한다[13].

사회 네트워크 이론가들은 개인 간의 사회적 관계의 
강도에 따라 관계특성이 차이가 난다고 설명하고 있다
[3,25,26]. 네트워크 내의 행위자들이 강하고, 끈끈한 연
결은 구성원들 간 높은 수준의 신뢰, 협조, 단결, 감정적 
지원 등을 가져다준다. 또한 강한 연결을 맺고 있는 사람
은 약한 연결에 비해 관계를 맺고 있는 행위자를 돕고자 
하는 의지가 강하기 때문에 일대일의 강한 유대관계와 
네트워크 내 구성원의 동질성이 바탕이 될 때 더욱 효과
적이다[27]. 

사회 네트워크 이론은 지식경영 연구에 있어서도 다양
하게 적용되고 있다[17,28,29]. 지식 네트워크란 정보, 지
식 등과 같은 자원을 공유하는 개인들 간의 관계로 형성
된 비공식적인 네트워크로 정의할 수 있다[21]. 지식네트
워크는 집단 내에 존재하는 지식이 어떠한 형태로 분포
되어 있는가를 나타내기 때문에 팀 성과를 결정하는 중
요한 요인으로 간주되어 왔다. 사회 네트워크 이론과 결
부된 지식경영과 관련된 연구들은 정반대의 연구결과가 
대립하고 있다. Levin & Cross(2004)는 구성원들 간의 관
계강도가 강할수록 지식이전에 긍정적[29]이라고 설명한
다. 왜냐하면, 강한 연결을 맺고 있는 경우 상호간 신뢰 
및 개방을 바탕으로 한 보다 중요하고 복잡한 지식의 공
유가 가능하기 때문이다[17,30]. 반면, Granovetter(1973)
은 구성원들이 약한 유대관계를 맺고 있을 때는 새로운 
정보를 제공받을 수 있어 지식 공유에 효과적이라고 설
명하고 있다[3]. 그러나 최근 Fritsch & Kauffeld-Monz 
(2010)는 관계강도가 강한 관계에 있을 경우, 지식 및 정
보의 교환에 보다 유리하다는 실증연구결과를 도출하였
다[30]. 왜냐하면 지식은 암묵적 성격이 강하며, 상황특화
(context specific)된 경우가 많아 오랜 기간 상호작용을 
해온 당사자들 간의 지식이전이 보다 용이하기 때문이다.  
무엇보다 반복되는 상호작용은 당사자 간의 신뢰감을 형
성하게 되어 상호교환의 질을 높여, 긍정적 결과를 만들 
수 있다[31,32]. 반면, 새로운 정보 및 지식이 조직으로 
유입되는 경우에는 약한 유대관계를 지닌 개인들에서 발
견됨을 실증분석 되었다[30]. 따라서 지식 이전과 사회적 
관계강도에 관하여, 지식이전이 발생하는 장소, 대상 등
에 대한 보다 구체적인 접근이 필요하다.

 

2.2 사회 정체성과 지식이전

사람들은 자신을 타인으로부터 구별지어 특정한 사회
적 범주로 집단화함으로써 자기 정체성을 유지하고자 하
는 심리적 경향을 가지고 있다[33]. 사회정체성 이론에 
의하면 사회 정체성은 범주화, 정체성 부여 그리고 다른 
집단과의 비교를 통해서 형성된다[34]. 이때 내집단과 외
집단의 구분이 발생하게 된다. 동일집단에서는 상호작용
을 통하여 개인의 정체성이 집단의 정체성으로 유사하게 
되며, 이는 결과적으로 자존감을 증가시키게 된다[35]. 집
단을 통하여 형성된 사회정체성은 개인의 행동에 영향을 
미치게 되며, 이때, 내집단과 외집단에서 차별적인 행동
이 나타나게 된다. 어느 집단에 속하여 있으며, 구성원들 
간 어떠한 관계가 형성되었는가에 따라 개인의 행동은 
다르게 나올 수 있다. 이러한 행동의 차별성은 지식이전
과도 연결된다. 즉, 지식이전 현상을 명확히 이해하기 위
해서는 지식이전의 주체인 개인들에 대한 이해와 이들 
관계에 대한 이해가 필수적이라 할 수 있다[4,16]. 또한 
지식이전은 전수자와 수혜자의 양자 간의 관계에서 발생
하는 현상이기 때문에, 전수자에 의해 이전되는 지식의 
양과 질이 조절되는 경우가 발생할 수 있다고 설명하고 
있다. 

Szulanski(1996)는 지식이전을 “제공자와 수용자 양자 
간 조직 지식의 교환”이라고 정의하고 있다[4]. 기존의 
지식이전 연구들은 지식 수용자 입장에서 연구들이 진행
되었으나, 일부 지식 이전 관련 연구들[36,37]에서는 전
수자와 수혜자 양측 관계에 초점을 맞추고 있다. 지식 이
전 연구가 좀 더 원래 정의에 충실하게 이루어지기 위해
서는 제공자와 수용자의 관점을 동시에 포괄하여야 한다
[38]. 지식이전은 지식 제공자와 지식 수용자 사이의 일
종의 ‘관계’이기 때문에 사회 네트워크분석을 통하나 접
근이 유용하다[29,38]. 

사회적 정체성으로 인한 집단의 구분은 집단 내부의 
행동형태간 차이가 존재한다. 내집단의 구성원들은 협력
적인 집단행동을 위하여 필요한 신뢰감이 형성되어 있어 
조직 구성원들이 동료 또는 조직에 대해 자신이 가지고 
있는 지식을 제공할 경우 자신이 얻는 것보다 손해가 클 
것이라는 지식제공에 따른 위험 인식이 낮아지며, 더불
어, 자신의 지식 제공이 모두에게 이익이 된다는 인식을 
가지게 된다[18]. 이러한 집단 구성원간의 신뢰는 조직 
내 인간적인 유대감과 연대감을 구축하여 지식의 원활한 
창출과 공유를 가능하게 한다[39,40].
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3. 연구모델과 가설 

3.1 연구 모델

이상의 연구를 바탕으로 본 논문에서는 내/외집단의 
관계강도는 이전 지식 유형에 영향을 미칠 것이며, 이는 
지식이전 성과에 영향을 미칠 것이라 예측한다. 내집단과 
외집단에서의 관계강도가 높을수록 이전되는 지식이 높
을 것이며 이에 따른 성과는 상승될 것이다. 또한, 지식이 
암묵적이고 응용성이 높은 특성을 가진 경우, 외집단 관
계강도보다 내집단 관계강도와 지식이전간의 관계를 강
화 할 것으로 기대한다. 이와 같은 내용으로 설정한 연구
모델은 다음 Fig. 1이다.

[Fig. 1] Research Model

3.2 연구가설

3.2.1 내, 외집단의 관계강도와 지식이전

집단 내 구성원들은 상호 정보 교류, 상호 지원, 자원
의 공유 등으로 보다 집단 중심적인 형태로 변화하여 간
다[41]. Levin & Cross(2004)와 강민혁(2011)은 지식이전
을 전수자와 수혜자의 양자간의 관계에서 발생하는 현상
으로, 관계에 초점을 맞추어야 함을 강조한다[29,38]. 이
들 간의 관계 특성에 의해 이전되는 지식의 양과 질이 조
절되기 때문이다[4,16]. 

Kramer (1999), Tsai & Ghoshal(1998)은 타인에 대한 
신뢰정도가 지식이전에 직접적인 영향을 미치고 있음을 
실증적으로 밝히고 있다[42,43]. 또한 Kramer(1999)의 경
우 개인의 지식을 이전하려고 하는 참여의지가 지식 이
전에 주요 요인이라고 제시하는데, 특히 수혜자의 동기보
다는 전수자의 지식이전 의지가 더 많은 영향력을 미치
고 있다는 것이다[42]. Reinholt, Pedersen, & Foss, (2011)
는 지식이전에 있어 전수자와 수혜자 간 상호호혜주의에 
입각한 신뢰와 이를 통한 지식전달에 대한 자발적 동기
부여 높을수록 긍정적 지식이전이 나타남을 실증 분석하
였다[15]. 따라서 누구와 어떠한 관계가 형성되었으며, 지

식이전에 따른 불이익을 덜 인지할수록 지식이전은 증가
한다고 할 수 있다. 지식이전 현상을 명확히 이해하기 위
해서는 지식이전의 주체인 개인들에 대한 이해와 이들 
관계에 대한 이해가 필수적이라 할 수 있다. 왜냐하면, 집
단을 통하여 형성된 사회 정체성이나 관계의 정도는 개
인, 그리고 개인 간 집단의 행동에 영향을 미치게 되기 
때문이다[34]. 지식이전은 그 특성 상 조직구성원 자신이 
가지고 있는 지식을 타인과 공유하고나, 이전시켜야 하는 
내적 갈등을 가지게 된다[44]. 즉, 자신의 지식을 이전함
으로서 단기적으로는 불이익을, 장기적으로 발생할 이익
을 동시에 고려하기 때문에 딜레마를 겪게 된다. 따라서 
자신의 지식을 이전하는 과정에서 겪게 되는 손실 및 불
이익에 대한 지각을 덜 할 수 있는 상황을 만들게 된다면 
보다 적극적인 지식이전 현상이 발행 할 수 있을 것이다[45]. 

이 과정에서 본 연구는 내집단의 경우 보다 지식이전
에 보다 긍정적일 수 있을 것이라는 것이라 예측한다. 그
러나 여기서 주목하여야 할 부분은 사회적 구조와 사회
적 관계와의 관계라 할 수 있다. 집단 안의 모든 구성원
들의 사회적 관계의 질은 모두가 같을 수 없다. 즉, 집단 
안의 구성원들 간의 관계강도는 차이가 발생을 하며, 강
한 연계관계를 가질 경우 신뢰를 바탕으로 한 자원의 공
유나 지식의 이전등과 같은 장점이 있을 수 있으며, 이러
한 관계를 지속적으로 유지하기 위해서는 그 만큼의 투
자가 요구된다[46]. 따라서 내집단 내에서도 관계강도가 
높은 조직구성원에게는 보다 적극적인 지식이전이 발생
할 것이라 예측한다. 

반면 외집단의 구성원과의 지식이전은 상대적으로 어
려움이 클 수 있으나, 이를 관계강도와 연계하여 설명하
면 다른 가능성도 존재하게 된다. 상호 유사함이 없기 때
문에 내집단으로 분류되지는 못하지만, 다양한 경로를 통
한 상호작용의 빈도가 높아지는 경우는 상대방에 대한 
의존도, 친밀도 및 신뢰가 증가하게 된다[12]. 즉, 내외집
단 구분 없이, 네트워크의 관계 강도가 높을수록 그 네트
워크 내의 행위자들 간 신뢰와 협력의 정도를 높일 수 있
다는 것이다[47]. 이러한 경우 타인의 미래행동이 자신에
게 호의적이거나 최소한 악의적이지는 않을 것이며, 어느 
한쪽도 다른 쪽의 취약점을 악용하지 않을 것이라는 확
인이 존재하게 되어[48], 지식이전은 가능하게 될 것이다. 
이를 정리하여 가설로 제시하면 다음과 같다. 

 H1. 내외집단의 관계에 상관없이 관계 강도는 지식
이전에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 

 

3.2.2 지식이전과 성과

어떠한 지식을 어떻게 공유 전파하여 조직의 지식으로 
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확장시킬 것인가는 조직의 경쟁우위와 직결되기 때문에, 
타인의 경험과 지식을 습득하는 한편, 자신의 지식을 나
누어주는 조직 내 지식의 선 순환적 흐름을 만드는 것이 
중요하다[62]. 또한 기업현장에서도 정보, 지식 등과 같은 
자원을 공유하는 개인들 간 관계는 팀 성과를 결정하는 
중요한 요인으로 간주되어 왔다[27]. Nonaka & 
Takeuchi(1995)는 다양한 직무경험을 통해 축적된 구성
원들의 암묵지가 조직 내에서 활발하게 공유되어 새로운 
지식창조의 원천이 될 때, 지식을 기반으로 기업경쟁력을 
제고시킬 수 있다고 하였다[50]. 

이와 같이 지식이전의 중요성에 대해서는 공유하고 있
지만, 실질적인 조직성과에 대한 연구결과는 상대적으로 
미흡하다고 할 수 있다. 왜냐하면, 지식의 암묵적 특성으
로 지식이전과 성과간의 관계를 실증연구로 검증하기가 
상대적으로 어렵기 때문이다. 또한 기존의 지식이전에 대
한 연구들은 기업 간 지식이전에 초점을 맞추고 있었기 
때문에 개인과 개인 간 지식이전이 개인 그리고 조직적 
성과에 영향을 미치는가에 대한 연구가 부족한 상황이다
[63].

지식이전에 대한 성과를 보다 잘 이해하기 위해서는 
이전된 지식을 실행하고 이를 통해 구체적인 업무 수행
의 결과로 연결되었는지에 대한 이해가 우선적으로 이루
어져야 한다[36]. 즉 성공적인 지식이전은 수혜자가 속한 
실제 조직에서의 업무에 반영되어 결국 조직에서의 새로
운 제품이나, 서비스, 아이디어의 창출 혹은 업무 절차 개
선 등의 형태로 나타나는 과정의 이해가 중요하다[6]. 이
러한 과정을 통하여 개인의 성과 향상과 함께, 팀 단위에
서는 업무프로세스 개선이나, 절차 개선 등으로 나타날 
수 있을 것이라 예측한다. 이와 함께 궁극적으로 조직성
과 향상을 유발하는가에 대해서는 지식이전의 핵심적인 
성과이자 조직혁신 및 장기적 성과의 원천으로써 조직에
서의 업무의 생산성을 성과변수로 보고자 한다[64]. 따라
서 이러한 논의를 토대로 다음과 같은 가설을 도출한다. 

H2. 지식이전은 성과에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.
H2-1. 지식이전은 개인성과에 정(+)의 영향을 미칠 것

이다. 
H2-2. 지식이전은 팀성과에 정(+)의 영향을 미칠 것이

다. 
H2-3. 지식이전은 조직성과에 정(+)의 영향을 미칠 것

이다.
 

3.2.3 지식특성의 조절효과

기본적으로 지식이전은 지식이 얼마나 쉽게 이전되고, 
해석되고, 흡수될 수 있는가에 달려있다. 이와 관련된 선

행연구에서는 지식이 얼마나 기호화가 가능하며, 얼마나 
문서의 형태로 이전 가능한지[65], 그리고 얼마나 단순한
지 혹은 복잡한지[66-69]에 따라 지식이전의 성과가 상이
하게 달라 질 수 있음을 강조하고 있다. 지식의 특성은 
다양하게 구분이 가능하지만, 본 논문에서는 사회적 관계
에 따른 지식이전 과정에 보다 복잡하면서도, 암묵적인 
지식의 특성에 초점을 맞추고자 한다. 왜냐하면, 형식지
와 달리 암묵지나 응용지는 오랜 상호작용과 이를 통하
여 구축된 신뢰를 통한 공유 및 이전이 용이하다고 이전 
연구들에서 언급되었기 때문이며, 더불어 기업의 경쟁우
위에 결정함에 있어 상대적으로 우위를 점하기 때문이다
[70]. 

내재적이고 문서화할 수 없는 스킬의 정도로 정의되는 
지식의 암묵성은 경험의 결과로 축적된다[71,72]. 또한 
지식의 응용성은 ‘특정 지식에 관련된 상호 의존적인 기
술이나 루틴, 개인, 자원의 정도’를 의미한다[68,69]. 지식
의 응용성이 높을수록 실질적인 문제해결에 지원을 할 
수 있다. 지식의 암묵성은 기호화할 수 없는 체화된 지식
의 암묵적인 특성은 시간의 흐름에 따라 훈련과 상호작
용을 통해서 습득이 가능하기 때문에 지속적인 상호작용
과 밀접한 교류가 필요하다. 또한 응용성이 높은 지식의 
경우, 지식의 중요성을 높이 지각하고 있으므로, 지식의 
공유 및 이전으로 인한 손실감이 더욱 클 수 있다. 따라
서 친밀한 집단 안에서 그리고 신뢰할 수 있는 대상에 대
한 지식이전이 발생할 가능성이 높다. 

Holste & Fields(2010)는 신뢰를 인지적, 정서적 신뢰
로 구분하여 신뢰가 지식이전에 어떠한 영향을 미치는가
에 대하여 실증분석하였다. 그 결과 지식수용자의 지식이
나 능력에 대한 인지적 신뢰가 높을수록 그리고 정서적 
상호 신뢰가 높을수록 암묵적 지식이전이 보다 활발히 
발생함을 검증하였다[73].

내집단의 특성상 집단내 구성원들에 대하여 돕거나, 
신뢰하고자 하는 호의적인 태도를 보이게 된다. 사회정체
성 이론에 의하면, 개인은 자신의 정체성을 유지하고 보
호하기 위하여 자기가 속한 내 집단에 대하여 긍정적인 
태도를 유지하게 된다고 한다[1,15]. 이렇게 형성된 사회
정체성은 내집단의 구성원들 간 지속적인 상호작용을 통
하여 긍정적 태도는 상승되며, 그 과정에서 집단의 정체
성과 개인의 정체성이 확립된다고 할 수 있다[2,11]. 내집
단의 경우는 조직 구성원들이 동료 또는 조직에 대해 자
신이 가지고 있는 지식을 제공할 경우 자신이 얻는 것보
다 손해가 클 것이라는 지식제공에 따른 위험 인식이 낮
아지며, 더불어, 자신의 지식 제공이 모두에게 이익이 된
다는 인식을 가지게 된다[18]. 동일한 내집단 안의 구성
원들은 협력적인 집단행동을 위하여 필요한 신뢰감이 형
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성되어 있으며, 이 바탕에는 상호의존과 신뢰가 존재하고 
있기 때문이다. 이를 통하여 개인이 보유한 지식은 의식
적으로든, 혹은 자연스럽게 이전될 수 있다고 할 수 있다. 

따라서 본 논문에서는 내집단에서의 잦은 교류와 정체
성 강화를 통하여 암묵적이면서도 응용성이 높은 지식이 
이전되기가 용이하다고 예측한다. 암묵적 지식은 친밀한 
상호작용과 구성원들간의 공유된 이해 및 신뢰를 통하여 
이전될 수 있으며, 구성원간의 비공식적 관계를 통해 공
유하여 지식활용을 제고한다. 따라서 지식을 소유하고 있
는 사람과 지식이 필요한 사람간의 관계 형성이 중요하
다[19,62]. 특히 특정 지식 및 자산에 상호독립적인 기술, 
일상적인 사건, 개인 그리고 자원이 얽혀있는 상태를 의
미하는 지식의 응용성이 높은 경우는 밀접한 관계가 형
성된 집단 내에서의 공유 및 이전이 용이하다[58]. 따라
서 암묵지와 응용지는 외집단 관계강도와 지식이전 관계
에서 보다 내집단 관계강도와 지식이전 간의 관계를 강
화할 것이라 예측된다. 이를 바탕으로 가설을 세우면 다
음과 같다. 

H3. 지식특성은 내외집단의 관계강도와 지식이전간의 
관계를 조절할 것이다. 

H3-1. 암묵지는 외집단 관계강도 보다 내집단 관계강
도와 지식이전 간의 관계를 강화할 것이다. 

H3-2. 응용지는 외집단 관계강도 보다 내집단 관계강
도와 지식이전 간의 관계를 강화할 것이다.

4. 실증분석 

4.1 변수의 정의 및 측정

연구의 변수들은 선행연구를 통해 구성개념을 설정하
고, 개념적 및 조작적 정의를 도출하였으며, 설문문항의 
측정은 리커트 5점 척도를 적용하였다. 

내집단과 외집단의 관계강도는 Triandis(1989)와 
Granovetter(1985)의 연구와 Levin & Cross (2004)를 바
탕으로 정의 측정하였다[74,63,29]. 즉 내집단의 관계강
도는 개인의 관점으로 자신과 동질적인 범주에 속해있고, 
집단 구성원들과 같은 운명을 가지고 있다고 생각되는 
내집단 구성원들을 대상으로 측정하였으며, 외집단과의 
관계강도는 자신과는 다른 이질적인 범주에 속해있고 집
단의 정체성이 서로 다르다고 생각되는 외집단 구성원들
을 대상으로 측정하였다. 각 집단과의 관계강도는 모두 3
개 문항으로 측정하였다. 

지식이전은 Ko et al.(2005)와 Birkinshaw et al.(2002)
의 연구를 기반으로 하여 ‘전수자의 지식이나 경험이 수

혜자에게 전달되고 영향을 미치는 과정’으로 정의하고, 
모두 4항목으로 측정하였다[36,64]. 다음으로 지식의 암
묵성은 Reed & Defillippi(1990)의 연구에 따라 ‘경험의 
결과로 축적된 내재적이고 문서화할 수 없는 스킬의 정
도’로 정의한다[60]. 측정에 있어서는 Zander & 
Kogut(1995)와 Simonin(1999a, 1999b)의 암묵성 개념을 
참고하여 모두 3항목으로 측정하였으며[54,57,58], 지식
의 응용성은 Simonin(1999a, 1999b)의 연구를 바탕으로 
하여 ‘특정 지식에 관련된 상호 의존적인 기술이나 루틴, 
개인, 자원의 정도’로 정의하였으며, 측정문항은 이들의 
측정 문항들을 변형시켜 2개의 항목으로 측정하였다
[57,58]. 

성과는 Cummings(2004)와 Lee & Choi(2003), Janz et 
al.(1997) 연구에 근거하여 ‘지식이전을 통한 개인, 팀, 조
직의 업무 효율성 및 업무 생산성의 향상’으로 정의하였
으며, 구체적인 측정문항은 개인성과 4항목, 팀성과 5항
목, 그리고 조직성과 5항목으로 측정하였다[65-67].

 

4.2 기초분석

본 연구의 자료수집은 설문지를 통하여 이루어졌다. 
설문지의 내용구성을 위해서 먼저 선행연구들을 검토한 
후 설문문항의 기초를 마련하였고 박사과정 학생들과 전
문가 집단을 통한 2차례의 수정 및 보완 절차를 거쳐 최
종적으로 설문지가 확정되었다. 2010년 5월 8일부터 8월 
20일까지 약 3개월의 국내 기업 및 관공서의 조직에 조
직 단위로 100개의 팀장에게 우편, 이메일, 직접 방문 등
을 통하여 배포되어 조직원들에게 설문지를 응답하게 하
고 수거하였다. 총 52개 조직에서 총 301부가 회수 되었
다. 이중 불성실하게 응답한 5개 제외하고 296개를 최종 
연구모형 분석에 이용하였다. 

개별 응답자들의 인구통계학적 특성을 살펴보면 무응
답을 제외하고 남성(159명, 53.7%)이 여성(61명, 20.6%)
보다 2 배 이상으로 더 많았고, 연령은 20-30대가 256명
(86.4%)으로 전체의 80%가 넘는 비율을 차지했다. 학력 
분포는 대졸이 177명(59.8%)과 대학원졸(석사)가 이 30
명(10.1%), 대학원졸(박사)가 4명(1.4%)으로 응답자들의 
학력이 비교적 높은 것으로 나타났다. 또한 직급의 분포
는 사원 56명(18.9%)과 대리 41명(13.9%), 과장 55명
(18.6%)이 전체의 51.4%를 차지하였다. 

 

4.3 가설분석

가설을 검증하기에 앞서 측정도구의 신뢰도 및 타당도
를 검증하였다. 각 변수 항목들에 대한 신뢰성 분석결과, 
본 연구에서 사용될 변수들의 Cronbach’s α 값이 대부분 
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0.7 이상으로 수용되어 신뢰성을 확보하였다. 다음으로 
측정변수의 타당도 분석을 위해 AMOS 18을 이용한 확
인적 요인분석이 사용되었다. 분석 결과, 표준화 계수 값
이 0.6 이상으로 나타나서 수렴타당성이 확보되었다고 
판단할 수 있다[68]. 

[Table 1] CFA and Reliability

β t-value AVE Cronbach’s α

Tie Strength of 
In-group

.811 (fixed)

0.658 .701.848 7.199

.773 6.885

Tie Strength of 
Out-group

.867 (fixed)

0.751 .703.895 9.007

.837 7.447

Knowledge 
Transfer

.707 (fixed)

0.741 .914
.875 14.450

.911 14.986

.933 15.312

Tacit 
Knowledge

.633 (fixed)

0.590 .709.791 6.852

.862 6.760

Applied 
Knowledge

.803 (fixed)
0.669 .802

.833 9.940

Individual 
Performance

.845 (fixed)

0.581 .845
.810 15.524

.725 13.479

.654 11.833

Team
Performance

.863 (fixed)

0.699 .919

.881 20.148

.826 18.001

.813 17.524

.794 16.590

Organizational
Performance

.832 14.318

0.642 .897

.810 13.912

.860 14.826

.754 12.891

.744 (fixed)

CMIN/DF = 1.918, p<.000, TLI=.915, CFI=.932, RMSEA=.056

또한 판별 타당성을 측정하기 위해 Fornell and 
Larcker(1981)가 제안한 구성개념과 측정변인간 공유되
는 AVE(square root of the average variance)값을 고려하
였다[68]. 분석결과, 대각선 값의 기준치는 0.5 이상이며,  
구성개념 간 AVE 루트 값은 모두 0.7을 상회하여 나타나
서 판별타당성을 확보하였다. 

다음으로 적합도 분석 및 경로분석을 실시하였다. 일
반적으로 TLI와 CFI 값은 0.9 이상일 때, RMSEA 값은 
0.08 이하일 때 모형의 적합도가 좋다고 볼 수 있는데
[69,70], 본 연구의 분석 결과 TLI는 0.895, CFI는 0.915
으로 나타나 모두 0.9를 상회하거나 가깝게 나타났으며 
RMSEA 또한 0.063으로 양호한 모델 적합도 기준을 충

족시키는 것으로 나타났다. 본 연구에서는 가설을 검증하
기 위해 AMOS 18.0을 이용하여 구성개념들 간의 영향관
계를 동시에 고려하여 검증하는 구조방정식 분석을 실시
하였으며 분석결과는 Fig. 2와 같다. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
*p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001 
CMIN/DF=2.459, P<.000, TLI=0.0895, CFI=0.915, RMESA=0.063 

Team 

Performance 

Tie strength 
of In-group 

Tie strength 

of Out-group

Knowledge 
Transfer 

Individual 
Performance 

Organizational 
Performance 

.302(3.703)*** 

.137(2.003)* 

.372(5.637)*** 

.339(5.333)*** 

.188(2.939)** 

[Fig. 2] Research Result

구체적인 분석결과를 살펴보면, 내집단 관계강도가 외
집단 관계강도보다 더 많은 영향을 미치는 것으로 나타
났지만, 내집단 관계강도가 0.302(p<0.001), 외집단 관계
강도가 0.137(p<0.05)로 지식이전에 모두 유의한 영향을 
미치고 있는 것으로 나타나서 가설 H1은 지지되었다. 또
한 지식이전과 성과 간의 관계에 대한 가설 H2는 지식이
전이 모든 성과, 즉 개인성과(β=0.372, p<0.001), 팀성과
(β=0.339, p<0.001), 조직성과 (β=0.188, p<0.01)에 긍정
적 영향을 미치는 것으로 나타나 H2-1, H2-2, H2-3 모두 
지지되었다.

다음으로 내외집단 관계강도와 지식이전간의 관계에 
대한 가설이 지지되었기 때문에 이들 변수가 지식이전에 
미치는 영향력에 대한 지식특성의 조절효과를 분석하였
다. 이를 위해서 본 연구에서는 Ping(2003)의 방법을 채
택하였다. 따라서 본 연구에서는 1단계로 각 독립변수와 
조절변수를 포함한 모형을 분석한 후 2단계로 조절변수
와 독립변수의 상호작용 효과를 모두 포함한 모형을 분
석하여 모형의 적합도와 유의성을 분석하였다[71]. 

먼저, 적합도 측면을 보면 상호작용 효과를 포함시키
지 않은 모형 1의 적합도(TLI=0.847, CFI=0.894, 
RMSEA=0.067)와 비교해 보았을 때 상호작용 효과를 포
함시킨 모형 2와 모형 3의 적합도(모형2: TLI=0.852, 
CFI=0.891, RMSEA= 0.072, 모형3: TLI=0.838, CFI=0.886, 
RMSEA= 0.079)는 전반적으로 미미한 감소를 보이고 있
는데, 그 이유는 독립변수와 조절변수의 상호작용을 고려
하게 되면서 각 변수들 간 상관관계가 발생함을 고려했
기 때문인 것으로 보인다. 그러나 전반적으로 유의한 적
합도를 보이고 있어[70], 상호작용 효과 분석을 실시하였
다. 먼저 모형1 분석에서 외집단 관계강도가 지식이전에 
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미치는 효과가 유의하지 않았기 때문에 모형2와 모형3에
서는 외집단의 관계강도와 지식특성간의 조절효과 분석
을 하지 않았다. 그러나 암묵지는 지식이전에 부적(-)로 
유의미한 관계를 보여주었으며, 응용지는 정적(+)으로 유
의한 결과를 보여주었다. 

[Table 2] Moderating Effect

Variables Model 1 Model 2 Model 3

In-group 

(A)

0.283

(2.431)*

0.281

(3.240)***

0.233

(2.537)**

Out-group 

(B)

-0.032

(-.299)

0.079

(1.219)

0.046

(0.646)

Tacit K. 

(C)

-0.160

(-2.314)*

-0.492

(-1.515)

-0.129

(-1.774)+

Applied K. 

(D)

0.292

(4.166)***

0.317

(4.741)***

0.149

(1.943)+

A*C  
0.369

(1.172)
 

A*D   
0.206

(2.951)**

Model Fit

 

 

CMIN/DF=3.443

TLI=.847 

CFI=.894

RMSEA=.067

CMIN/DF=3.311

TLI=.852 

CFI=.891

RMSEA=.072

CMIN/DF=4.570

TLI=.838 

CFI=.886

RMSEA=.079

 Numbers in ( ) represent t-value.

 +p<0.1, *p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001

다음으로 모형 2와 모형 3을 통한 조절효과 분석결과, 
암묵지는 내집단 관계강도와 지식이전 간의 관계를 강화 
시킬 것이라는 가설 H3-1은 지지되지 않았으나, 응용지
는 내집단 관계강도와 지식이전의 간의 관계는 강화될 
것이라고 예측한 가설 3-2는 지지되었다. 따라서 응용지
의 조절효과가 존재한다고 볼 수 있다.

이상의 연구분석 결과 가설의 지지여부는 아래 표 3에
서 제시하였다.

[Table 3] Hypotheses Testing Results

Hypotheses Results

H1. Tie strength has positive effects on 

knowledge transfer.
Supported

H2-1. Knowledge transfer has positive effects 

on an individual performance. 
Supported

H2-2. Knowledge transfer has positive effects 

on a team performance.  
Supported

H2-3. Knowledge transfer has positive effects 

on an organizational performance. 
Supported

H3-1. The impact of tacit knowledge on 

knowledge transfer is more significant in the 

in-group than the out-group.

Not 

supported

H3-2. The impact of applied knowledge on 

knowledge transfer is more significant in the 

in-group than the out-group.

Supported

5. 결론 및 시사점

본 연구는 지식이전 과정에서 조직 구성원의 사회네트
워크 특성(내집단과 외집단 관계강도)과 지식이전 성과
간 관계를 실증 분석하였다. 특히 사회적 구조와 사회적 
관계라는 두 관계를 동시에 고려하여 지식이전의 현상 
및 성과를 포함한 새로운 관점의 모형을 제시하였다. 본 
연구모형의 주요 구성개념인 구성원간의 사회적 관계 강
도, 지식이전, 성과 그리고 지식특성을 통합하여 실증 분
석한 결과 다음과 같은 결과는 다음과 같다. 첫째, 사회적 
관계의 강도는 지식이전에 유의한 영향으로 사회적 관계
의 강도는 지식이전에 유의한 영향을 미치는 것으로 나
타났으며, 이때 내집단의 관계강도가 외집단 관계강도보
다 지식이전에 보다 유의한 영향력을 미치는 것으로 검
증되었다. 둘째, 지식이전은 모든 성과(개인, 팀, 조직)에 
긍정적 영향을 미치는 것으로 파악되었다. 셋째, 응용지
는 내집단 관계강도와 지식이전의 간의 관계는 강화하는 
것으로 나타나, 응용지의 조절효과를 확인하였다. 

이와 같은 연구결과들을 토대로 다음과 같은 이론적, 
실무적 시사점을 정리할 수 있다. 첫째, 강한 사회적 관계
를 통한 지식이전에 긍정적 효과는 사회적 자본의 중요
성과 이론적 연관성을 찾을 수 있다. 물론 내집단이 외집
단에 비하여 긍정적 효과의 규모는 크지만, 외집단의 관
계강도가 높은 경우에는 지식이전에 긍정적 영향력이 나
타나 사회적 관계의 중요성을 재 확인할 수 있었다
[29,72]. 또한 동질적 요인으로 인한 집단 정체성을 공유
하는 집단 구성원들에게 사회적 관계의 긍정적 효과가 
결합된다면, 중요한 사회적 자본으로서의 역할[47]을 할 
수 있게 됨을 실증하였다. 사회적 자본은 새로운 지적 자
본의 창출을 촉진시키며, 조직내 실제적 및 잠재적 자원
을 상승시키는 역할을 하여, 조직학습을 강화할 수 있다
[24]. 본 연구의 결과는 사회적 자본에 대한 관계성과 구
조적 특성을 동시에 고려할 경우 보다 긍정적 효과를 탐
색해 낼 수 있음을 시사하고 있다. 

둘째, 이러한 현상은 집단주의적 조직문화 성향이 서
구기업에 비하여 상대적으로 높은 한국 기업에 시사점을 
제공할 수 있다. 집단주의 문화에서는 개인보다는 집단 
구성원의 가치나 문화를 더욱 중시하고, 집단과 상호의존
적으로 존재하는 공통분자로서의 자신의 이익을 인식하
게 되기 때문에 사회적 구조나 관계로 인한 긍정적 효과
는 보다 증가할 것이다[20]. 따라서 조직내에 존재하는 
내집단의 긍정적 효과를 조직적 차원에서 수렴하는 방안
이 요구된다. 그뿐만 아니라 강한 사회적 관계는 유대관
계의 시간, 상호작용의 횟수 등으로 영향을 받을 수 있다. 
또한 이를 통하여 친밀함, 감정적 강렬함 그리고 상호 서
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비스 제공이라는 것이 주어질 수 있으므로[34,24], 집단 
간 적극적인 상호작용을 유발하는 방안이 필요할 것이다.

셋째, 본 연구의 흥미로운 결과 중 하나는 지식특성의 
집단 관계강도와 지식이전간의 관계에 있어 조절효과 결
과이다. 응용지의 경우에는 내집단 관계강도와 지식이전 
간의 관계를 강화하는 조절효과를 검증하였다. 연구결과
를 통하여 지식의 모호성은 지식이전에 부정적인 영향을 
미칠 수 있지만[60], 지식이전의 상대방이 누구인가에 따
라 그 결과가 달라 질 수 있음을 파악할 수 있었다. 즉, 
복잡하고 잘 드러나지 않는 지식일수록 관계강도가 약한 
구성원들 사이에서의 지식이전에는 장애로 작용하는 반
면, 관계강도가 강한 구성원들 사이에서는 이러한 장애요
인을 뛰어넘어 오히려 지식이전이 활성화되는 요소로 작
용할 수 있다고 주장한 Hansen(1999)의 연구[17]와 동일
한 결과를 나타내었다고 할 수 있다. 또한 특정 지식에 
관련된 상호 의존적인 기술이나 루틴, 자원의 정도를 의
미하는 지식의 응용성은 잦고, 친밀한 상호작용에 의한 
내집단의 특성과 지식이전에서 보다 활성화될 수 있음을 
알 수 있다. 

반면 암묵지의 경우 내집단 관계강도와 지식이전 간의 
관계에 대한 조절효과가 없는 것으로 나타났다. 선행연구
들에서는 호의적인 상대방에 대해서는 지식이전에 따른 
장애요인이 약화될 것이라 하였지만, 암묵지의 경우는 유
의한 결과를 나타내지 못하였다. 이러한 결과는 암묵지의 
경우 보다 그 지식의 성격이 보다 모호하고 복잡하기 때
문에, 사회적 관계 외에도 다른 지식이전 기반 조성이 요
구된다고 해석할 수 있다. 따라서 사회적 배경특성, 과업
환경특성, 조직환경 특성, IT 및 KMS 특성 등을 고려할 
수 있을 것이다. 실제, 지식이전과정에는 전수자와 수혜
자간 지식이 즉각적이거나 쉽게 이전되기 힘든 많은 장
애요인들이 내재되어 있으며, 특히 암묵지와 같은 경우 
사회적 관계 이외에 보다 포괄적인 영향요인의 고려가 
필요할 것이라 판단된다. 

본 연구는 인지해야 할 몇 가지 한계점을 가지고 있다. 
첫째, 향후 연구에서는 사회적 관계에 대한 보다 다양한 
측면이 고려되어야 할 것이다. 유대관계를 측정함에 있어
서는 본 연구에서는 살펴본 강도 이외에도 안정성, 다중
성, 집단 구성원들의 관계 내에서의 위치 등을 살펴봄으
로써 지식이전과정에 있어 사회적 관계의 구체적 영향력
을 파악할 수 있을 것이다. 둘째, 지식이전에 영향을 미칠 
수 있는 다양한 조건인 지식관리 시스템의 수준이나, 활
용 정도 등에 대한 고려도 필요할 것이다.
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