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요 약

지식경영을 위한 기업의 투자는 지속되고 있다. 그러나 기업의 규모, 업종, 시스템에 대한 이해도 등

여러 가지 분류에 따라 도입 방법, 규모가 상이하다. 지식경영에 대한 이해는 경제의 권력이 지식인에

게 소유될 것이라는 피터 드럭커의 주장과 함께 관심이 극대화되었다. 그러나 지식경영이 경영성과와

상관성이 높지 않다는 연구결과도 있다. 본 연구는 이러한 현상을 실증적으로 분석하기 위해 한국의

중부권 내 제조업 중심으로 지식경영실천유형의 부호화 및 개인화의 수준을 분석하고 이러한 유형이 경

영성과와 어떤 상관성이 있는지 평균분석, 상관분석을 통해 연구하였다. 경영성과의 측정 변수는 BSC의

재무적 관점, 고객 관점, 직무 관점, 학습 및 성장관점의 측정 변수를 활용하였다.

1. 서론

기업의 지식 활용에 대한 연구는 이미 오래전부터

연구해왔다. 부(富의) 원천은 지식이며 권력은 지식

인이 소유하게 될 것이라는 P. Drucker의 주장[9]과

함께 지식에 대한 중요성이 주요 경제적 이슈가 되

었다. 그렇지만 ‘지식이 자본’이라는 기업의 지식에

대한 이해는 포괄적 개념에서는 이해되지만 세부적

개념에서는 차이를 많이 보인다. 예컨대 대기업과

중소기업 사이에서 조직규모, 시장규모, 그리고 생산

제품의 차이에서 나타나는 기업경영환경 등의 차이

는 이러한 지식경영에 대한 이해와 수용에 있어서

차이를 보이고 있는 것이 사실이다. 특히 Nonaka &

Takeuchi의 지식정의와 분류에 따르면, 지식은 조

직의 규모, 운영자금 그리고 의지 등에 따라 활용

단계에서 차이가 나타난다[5].

따라서 본 연구에서는 현 시점에서 한국 중소기업

의 지식경영실천 수준이 어느 정도이며 이러한 지식

경영 실천이 경영만족도에 어떠한 관계성을 가지고

있는지 연구하고자 한다.

2. 이론 연구

2.1. 지식 경영 및 실천 유형

지식의 사전적 의미는 사람이 알고 있는 상태, 또

는 사실, 또는 조직화된 정보의 형태 등으로 설명할

수 있다. 지식 연구자인 Nonaka & Takeuchi는 정

당하고 진실한 체험과 믿음에 의해 획득된 신념이라

고 정의[5]하였으며, Davenport, Delong & Beers는

지식은 경험, 상황(Context), 판단, 사상과 결합된 고

부가가치의 정보라고 정의하기도 하였다[12]. 지식경

영의 연구자들은 지식경영 초점을 어디에 두는가에

따라 크게 두 가지 유형으로 분류하였다. 이를 시스

템적 접근과 행동론적 접근으로 분류하기도 하는데

이는 정보기술 관점과 사람 관점으로 분류하면서 부

호화(Codification)와 개인화(Personalization)라고 칭
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[표 1] 지식경영실천유형의 비교

부호화(Codification) 구분 개인화(Personalization)

부호화된 지식을 활용함으로써 고 품질
및 신뢰할 수 있는 IS를 제공

경쟁 전략
(Competitive Strategy)

전문가와 개인을 연결, 창의적이고
고도의 전략적 문제에 대해 분석적
인 조언 제시

지적자산에 투자하고 이를 재활용, 참여
도가 높은 대규모 팀의 구성으로 운영하
며 매출증대 극대화에 초점을 둠

경제적 모델
(Economic Model)

특별한 문제에 대한 맞춤형 서비스
제공-높은 수수료 청구, 높은 수익
률 유지하는데 초점

부호화를 통해 지식의 저장, 재사용 가능
하도록 전자문서시스템 개발(사람-시스템
구조)

지식경영 전략
(Knowledge

Management Strategy)

암묵적 지식이 공유될 수 있도록
사람들을 연결하는 네트워크 개발
(사람-사람 구조)

부호화된 지식을 재사용이 용이하도록 시
스템에 연결(대규모 IT투자)

정보기술
(Information Technology)

암묵적 지식을 교환하고 대화를 촉
진하기 위함(적절한 IT투자)

지식을 재사용하고 솔루션을 실행할 수
있는 대학 졸업생을 채용, 컴퓨터 기반의
그룹 원격교육, 문서로 된 데이터베이스
사용과 기여에 따른 보상

인적자원
(Human Resources)

문제해결을 선호하는 MBA를 채용,
일대일 멘토링 방식의 교육, 다른
구성원들과 직접적인 방법으로 지
식을 나눈 것에 대한 보상

자료 : Hansen, Nohira and Tierney(1999)

하기도 하였다[13]. Hansen, Nohira & Tierney도 지

식경영의 실천 유형에 따라 조직의 성과가 달라지며

지식경영실천유형을 부호화와 개인화로 구분하기도

하였다[7]. 이들이 주장하는 지식경영실천유형의 비

교는 표 1과 같다.

이외에도 Krogh, Nonake & Aben은 지식창출과

정과 지식의 원천을 기준으로 하여 지식경영실천 유

형을 확장, 탐사, 강화, 도용전략의 네 가지 유형으

로 분류하였다[6]. 그리고 Lee와 Choi는 지식의 유

형 조직의 핵심역량, 조직성과에 따라 지식경영을

추진하는 방법이 다양하다고 설명하고 있다[2]. 지식

기반의 경쟁우위를 연구하는 연구자들은 지식에 대

한 신뢰가 높으며 지식과 지식관리는 생산원료, 품

질, 영업능력보다 중요하다고 생각하고 있으며, 이러

한 믿음의 기초는 많은 기업을 대상으로 실증 연구

한 사례로 입증되고 있다[1]. 그러나 Arora는 지식경

영을 성공적으로 수행하기 위해서는 구조화되고 체

계적인 접근법이 필요하다는 것을 강조하고 있다

[10]. 따라서 지식경영전략을 통한 기업 경영의 전략

적 우위를 달성하기 위해서는 지식의 특성을 고려하

여 위의 두 가지 전략을 적절히 병행하는 것이 중요

하다고 할 수 있다.

2.2. 경영실천유형과 경영성과의 관계

Carlucci & Schiuma는 지식경영과 조직성과와의

관계에 대한 연구결과에서 지식경영과 경영성과는

직접적인 관련성은 낮다고 주장하였다[3]. 이들의 주

장은 지식경영이 경영성과에 밀접한 영향을 주기 위

해서는 지식경영을 도입하는 과정 및 외부 환경적

요인을 고려하여 지식경영을 도입해야 한다고 주장

하였다. Becerra-Fernandez & Sabherwal은 업무 추

진 중심이 경영실천유형을 구분하여 상황에 따라 경

영성과를 높이기 위해 상황에 적합한 지식경영실천

유형을 제시하기도 하였다[4].

2.3. 균형성과표

R.S. Kaplan, D.P. Norton은 조직의 성과측정에

균형성과표 (Balanced Score Card :BSC)를 소개한

후 다수의 논문을 통하여 BSC를 적용하여 성과가

개선된 많은 조직들의 사례(Case)를 제시하였다[11].

BSC 기법은 기업의 성과를 재무, 고객, 내부프로세

스, 학습 및 성장의 네 가지 관점으로 파악하고 각

관점 별 핵심성과지표 (Keys Performance Indicator

: KPI)를 도출하여 측정하는 방법이다.

3. 연구 설계 및 실증분석 결과

3.1. 연구 방향 및 연구 가설

본 연구에서는 한국의 중부 지역의 중소기업을 대

상으로 지식경영실천유형(부호화, 개인화)에 따른 수

준을 분석하고자 한다. 수준의 지표는 본 연구에서 조

작적 정의를 통해 제시하고자 하며, 분석수준의 절대

적 가치는 없다. 다만 상대적 가치의 기준을 제공하고

자 하며, 특히 도출된 가치의 기준과 경영성과 만족도

간의 관계성을 해석하는데 활용할 수 있도록 세분화

하고자 한다.

경영실천유형과 경영성과 만족도의 관계성을 분석

하기 위해 다음과 같이 가설을 설정한다. 가설의 독립

변수는 경영실천유형이며 경영성과의 종속변수는
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R.S. Kaplan & D.P. Norton의 조직의 성과측정에 활

용하는 BSC의 측정 관점인 재무적 측면, 고객 측면,

직무 측면, 학습 측면으로 구분하여 분석하고자 한다.

가설 1. 지식경영실천유형인 부호화 수준에 따라

경영성과가 높을 것이다.

가설 1-1 부호화 수준이 높을수록 재무적 관점의 경

영성과가 높을 것이다.

가설 1-2 부호화 수준이 높을수록 고객 관점의 경영

성과가 높을 것이다.

가설 1-3 부호화 수준이 높을수록 직무능력 관점의

경영성과가 높을 것이다.

가설 1-4 부호화 수준이 높을수록 학습 관점의 경영

성과가 높을 것이다.

가설 2. 지식경영실천유형인 개인화 수준에 따라

경영성과가 높을 것이다.

가설 2-1 개인화 수준이 높을수록 재무적 관점의 경

영성과가 높을 것이다.

가설 2-2 개인화 수준이 높을수록 고객 관점의 경영

성과가 높을 것이다.

가설 2-3 개인화 수준이 높을수록 직무능력 관점의

경영성과가 높을 것이다.

가설 2-4 개인화 수준이 높을수록 학습 관점의 경영

성과가 높을 것이다.

3.2. 연구 방법 및 설문의 구성

본 연구에서는 지식경영실천에 관한 선행 연구 2가

지 분야(시스템적 접근-부호화, 행동론적 접근-개인

화)로 구분하고 이를 기반으로 설문 항목을 도출하였

다. 설문을 통해 얻어진 데이터는 평균 분석 및 표준편

차 분석으로 통해 부호화 수준 및 개인화 수준을 분석

하였다. 또한 경영성과 만족도를 측정하기 위해서

BSC관점의 4가지 관점에 따라 설문을 설계하였으며,

향후 경영성과의 각 관점에 따라 발전 가능성을 예측

하기 위해 4가지 관점의 미래 예측에 대한 설문을 시

도하였다. 또한 독립변수의 측정 변수 간의 공통성을

확인하기 위해 확인요인분석(Factor Analysis)을 실시

하였다.

경영실천유형과 경영성과 만족도의 관계성을 측정

하기 위해 경영실천유형의 척도를 등간척도로 실시하

였다. 따라서 상관관계 분석을 통하여 관계성을 연구

하고자 하였으며, 향후 경영성과의 발전 가능성에 대

한 분석은 독립변수가 비율척도가 아니므로 회귀분석

을 실시하지 못하고 상관분석(Correlation Analysis)

을 통해 상관성을 통해 연구 결과를 도출하고자 한다.

참고로 경영실천유형의 척도는 비율척도로 설문하기

가 곤란한 점이 있어 부득이 등간 척도를 사용했음을

밝혀 둔다.

3.3. 자료의 수집

본 연구를 위해 중부권의 기업을 대상으로 하였으

며, 팩스, 우편, 방문, 그리고 이메일을 통해 자료를 수

집하였다. 응답자는 중간관리자 이상으로 하였으며,

총 200개 기업을 대상으로 조사하였으나 불성실 응답

을 제외하고, 최종적으로 126부를 분석에 활용하였다.

설문 기간은 2008년 1월 20일부터 2008년 6월 30일까

지였다.

3.4. 설문의 신뢰성 및 통계적 특성

본 연구에서 사용한 설문 문항의 외적 타당성을 통

계적으로 검정하기 위해 Cronbach's Alpha 값을 이용

하였는데 부호화 설문의 α=0.7087, 개인화 설문의 α

=0.8850, 경영성과 만족도 설문의 α=0.8694로 나타나

연구를 위한 설문항목의 신뢰성은 확보된 것으로 확

인되었다. 또한 연구 분석 결과의 특성을 보면 종업원

의 규모가 50인 미만이 약 40%를 차지하고 있으며, 50

인 이상, 150인 미만 기업이 약 50%를 구성하고 있다.

또한 순수 제조 기업(18.3%)보다는 제조+유통 기업이

54%로 다수를 이루고 있다. 이 외의 세부적인 결과는

표 2와 같다.

[표 2] 표본 기업의 통계분석 결과

종업원 규모 업종 KMS도입연도

50인 미만(38.9%) 연구(1.6%) 2년 미만(6.3%)

100인 미만(17.5%) 제조(18.3%) 4년 미만(29.4%)

150인 미만(32.5%) 제조+유통(54.0%) 6년 미만(30.2%)

200인 미만(4.8%) 연구+제조(23.8%) 8년 미만(27.8%)

200인 이상(1.6%) 연구+제조+유통(2.4%) 8년 이상(6.3%)

측정변수의 공통성 확인을 위해 확인 요인분석을

실시한 결과, 부호화 및 개인화(Per1～5)의 요인이 유

의미하게 분류되었다. 또한 부호화의 1번 변수는 요인

이 별도로 분류되어 부호화(Cod1～5) 수준 분석에서

는 측정 변수로 포함시키고자 하나 경영성과 만족도

와 관계성 분석에서는 제외하고자 한다. 확인요인분석

의 결과는 표 3과 같다.
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[표 3] 확인요인분석의 결과

Var Fac. 1 Fac. 2 Fac. 3 공통성

Per3 0.853 0.132 0.149 0.754

Per5 0.840 0.334 0.000 0.502

Per4 0.839 0.377 -0.108 0.459

Per1 0.724 -0.033 0.397 0.775

Per2 0.628 0.183 0.450 0.642

Cod5 0.096 0.788 0.109 0.683

Cod4 -0.023 0.764 0.438 0.631

Cod2 0.316 0.629 -0.083 0.767

Cod3 0.310 0.594 0.100 0.858

Cod1 0.141 0.162 0.841 0.817

Eigen
Value 4.431 1.443 1.013

-요인추출 방법: 주성분 분석.
-회전 방법: Kaiser 정규화가 있는 베리멕스.

3.5. 부호화 및 개인화 수준 분석 결과

시스템적 접근-부호화, 행동론적 접근-개인화의 수

준 분석을 위한 수준의 단계 구분은 5점 척도의 4개

구간을 5개 구간으로 분류하여 다음과 같이 1단계( 1.

0～1.8미만), 2단계(1.8～2.6), 3단계(2.6～3.4), 4단계

(3.4～4.2), 5단계(4.2～5.0)로 재구성하였을 때 본 연구

결과는 모두 4단계 수준으로 분석되었다.

부호화 수준 분석의 특징으로는 측정 변수 간 값의

차이가 크지 않지만 지식 제공을 위해 데이터베이스

화 하고 있는 수준이 가장 높았으며, 회사의 지식정보

를 제공하기 위한 정보시스템 구축이 가장 낮은 수준

으로 분석되었다. 부호화 수준의 왜도(Sk)분석에서는

지식활용을 위해 IT투자증대 항목에서 Sk=-0.435로

나타나 지식활용을 위해 IT에 투자가 증대되지 않는

다는 의견을 응답한 수가 많은 것을 알 수 있다.

개인화 수준 분석의 특징으로는 측정 변수 간 값의

차이가 크지 않지만 교육을 통한 지식제공을 하고 있

는 수준이 가장 높았으며, 커뮤니티를 통한 지식공유

를 유도하는 수준이 가장 낮은 수준으로 분석되었다.

부호화 수준의 왜도(Sk)분석에서는 전문가를 통한 지

식제공 항목에서 Sk=-0.933로 나타나 매우 긍정적인

답변이 많은 것을 알 수 있다.

이 외의 부호화 및 개인화 수준 분석의 결과는 다

음 표 4와 같다.

[표 4] 부호화 및 개인화 수준 분석 결과

요 인 분 류 Ma Sd Sk Rank

부
호
화

정보시스템 활용 지식제공 3.75 0.935 -0.203 5

규칙적 지식정보 제공 4.10 0.788 -0.385 2

지식의 데이터베이스화 4.17 0.770 -0.312 1

지식활용위해 IT투자증대 3.80 0.839 -0.435 3

지식관리 전문부서 존재 3.78 0.937 -0.014 4

개
인
화

전문가를 통한 지식제공 4.15 0.886 -0.933 2

교육을 통한 지식제공 4.17 0.874 -0.625 1

커뮤니티를 통한 지식 공유 3.76 1.039 -0.377 5

지식 공유를 위한 시공간 제공 3.84 1.023 -0.222 3

지식관리를 위한 전문부서 존재 3.84 1.039 -0.285 4

* Ma: 산술평균, Sd: 표준편차, Sk: 왜도, Rank: 순위

3.6. 경영성과 만족도 및 지식경영실천과의 관계성 분석

3.6.1, 경영성과 만족도

경영성과의 만족도는 고객관점의 만족도가 가장 높

은 것으로 나타났다. 지식경영을 통하여 고객의 신뢰

를 확보하고, 고객의 증가 측면에서 가장 만족을 느끼

고 있는 것을 알 수 있다. 그러나 매출액 상승 및 학습

관점의 지식활용 능력이 향상된 것도 절대적으로 상

당히 높은 만족도를 보이고 있음을 알 수 있었다. 다만

직무능력 향상에 도움이 되었다는 만족도는 상대적으

로 낮게 나타났다. 대부분 응답 데이터는 왜도가 음수

(Sk<0)로 나타나 5점(매우 만족)대로 많이 치우쳐져

있음을 알 수 있어 대체적으로 만족도가 높은 것으로

나타났다. 좀 더 구체적인 내용은 표 5에 정리하였다.

[표 5] 경영성과 만족도 평균분석 결과

Var Ma Sd Sk

Sat1-재무관점(매출액 상승) 4.18 0.686 -0.251

Sat2-고객관점(고객증가) 4.30 0.730 -0.537

Sat3-직무관점(직무능력향상) 3.98 0.862 -0.410

Sat4-학습관점(지식활용 향상) 4.12 0.835 -0.312

3.6.2. 지식경영실천과의 관계성 가설의 검증

지식경영실천과의 관계성 가설을 검증하기 위해 변

수들 간의 상관분석을 실시하였다. 본 연구에서는 상

관분석을 위하여 부호화 및 개인화의 각 항목별 부여

점수를 산술평균하고 그 평균치를 사용하였다. 특히

요인분석 결과에서 별도의 요인으로 분류된 부호화 1

번 측정 변수는 제외하였다. 경영성과의 현재 만족도

와 향후 기대하는 만족도와의 관련성을 분석하기 위

해 상관분석을 실시한 결과 표 6과 같은 결과를 얻었

다. 상관분석 결과를 보면 상관계수 r값이 0.6이상이
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면서 강한 양(+)의 상관관계가 있는 것도 있지만 유의

확률은 높지만 상과도가 낮게 나타난 것도 있으며 각

가설에 따른 검증 결과를 아래와 같다.

가설 1-1(부호화 수준이 높을수록 재무적 관점의 경

영성과가 높을 것이다)은 유의 확률 1% 이하

신뢰구간에서 귀무가설이 기각되고, r=0.451로

나타나 유의한 관계성이 있는 것으로 나타났다.

가설 1-2(부호화 수준이 높을수록 고객 관점의 경영

성과가 높을 것이다)는 유의 확률 1% 이하 신

뢰구간에서 귀무가설이 기각되고, r=0.460로 나

타나 유의한 관계성이 있는 것으로 나타났다.

가설 1-3(부호화 수준이 높을수록 직무능력 관점의

경영성과가 높을 것이다)은 유의 확률 1% 이하

신뢰구간에서 귀무가설이 기각되고, r=0.495로

나타나 유의한 관계성이 있는 것으로 나타났다.

가설 1-4(부호화 수준이 높을수록 학습 관점의 경영

성과가 높을 것이다)는 유의 확률 1% 이하 신

뢰구간에서 귀무가설이 기각되고, r=0.560로 나

타나 유의한 관계성이 있는 것으로 나타났다.

가설 2-1(개인화 수준이 높을수록 재무적 관점의 경

영성과가 높을 것이다)은 유의 확률 10% 이하

신뢰구간에서 귀무가설이 기각되지 않아 유의

한 관계성이 없는 것으로 나타났다.

가설 2-2(개인화 수준이 높을수록 고객 관점의 경영

성과가 높을 것이다)는 유의 확률 1% 이하 신

뢰구간에서 귀무가설이 기각되고, r=0.351로 나

타나 유의한 약한 관계성이 있는 것으로 나타

났다.

가설 2-3(개인화 수준이 높을수록 직무능력 관점의

경영성과가 높을 것이다)은 유의 확률 1% 이하

신뢰구간에서 귀무가설이 기각되고, r=0.371로

나타나 유의한 약한 관계성이 있는 것으로 나

타났다.

가설 2-4(개인화 수준이 높을수록 학습 관점의 경영

성과가 높을 것이다)는 유의 확률 1% 이하 신

뢰구간에서 귀무가설이 기각되고, r=0.398로 나

타나 유의한 약한 관계성이 있는 것으로 나타

났다.

가설 검증 결과를 보면 시스템적 접근-부호화를

통한 지식경영실천 유형이 행동론적 접근-개

인화를 통한 지식경영실천 유형보다 상관성이

높은 것으로 나타났다.

[표 6] 지식경영실천유형과 경영성과의 상관관계 분석결과

Var COD Ho검증 PER Ho검증

Sat1
Pearson's r

p-value

0.451
**

0.000**
Ho기각

0.172
**

0.054**
검증불가

Sat2
Pearson's r

p-value

0.460
**

0.000**
Ho기각

0.351
**

0.000**
Ho기각

Sat3
Pearson's r

p-value

0.495**

0.000
** Ho기각

0.371**

0.000
** Ho기각

Sat4
Pearson's r

p-value

0.560**

0.000
** Ho기각

0.398**

0.000
** Ho기각

**
p-value < 0.01

그리고 지식경영실천 유형과 향후 경영성과 예측

분석을 위해 회귀분석을 실시한 결과 유의확율 1%에

서 유의미한 결과를 도출하였다. 표 7에 나타난 것과

같이 향후 경영성과 예측에서도 부호화 수준의 기울

기 값이 0.579로 개인화 수준의 기울기 0.234보다 높

아 더 많은 영향을 미치게 될 것으로 분석되었다.

[표 7] 지식경영실천유형과 향후 경영성과 예측의
회귀분석 결과

모형
비표준화 계수 표준화

계수 t p-value
β 표준오차 베타

상수 1.846 1.265 1.459 0.147

COD 0.579 0.086 0.491 6.757 0.000

PER 0.234 0.052 0.325 4.472 0.000

Dependent Variable : Sat5～Sat8

4. 결론

기업의 지식경영을 위한 실천 유형을 시스템적

접근 유형(부호화)과 행동론적 접근(개인화)을 통하

여 경영성과 만족도를 분석하였다. 결과의 주요점은

지식경영은 시스템적 측면에서 이루어지는 것으로

나타났으며 이를 통한 경영성과의 만족도가 높은 것

으로 나타났다. 물론 행동론적 측면에서도 경영성과

에 상당한 관계성이 있는 것으로 나타났지만 상관성

이 낮은 것으로 나타나 아직은 시스템적 접근이 유

효한 것으로 분석되었다. 또한 향후 경영성과 예측

응답을 종속변수로 하여 회귀분석을 실시한 결과 매

우 유의미한 결과를 도출하였다. 그러나 설문 척도

가 비율척도로 구성되어 있지 않아 관련성에 대한

유형만 분석하였고, 회귀식을 도출하지는 않았다.

본 연구의 한계점이기도 한 향후 연구의 발전을

위해 노력해야 하는 것은 부호화와 개인화가 경영성

과에 직접적으로 영향을 미치는 것인지 매개 변수를

통해 변화되는 것인지 구체적인 검증이 추가되어야
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할 것이다. 그러나 본 연구 결과는 중소기업의 지식

경영에 대한 실천적 유형의 수준과 경영성과와의 관

계성을 분석하고 이를 기업 경영에 반영할 수 있도

록 한 것에 의의가 있다고 하겠다.
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