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ABSTRACT

This study examined the effect of perceived risk, an under-explored area in the knowledge sharing literature. 

We proposed that employee perceptions of risk relate positively with their knowledge sharing behaviors 

(donating and collecting), and examined the mediating role of impression management strategies in the 

hypothesized relationships. We also explored the moderating effect of leader-member exchange (LMX) in the 

relationship between perceived risk and impression management strategies. Valid and reliable self-report and 

supervisory evaluation measures were collected from a sample of 251 railroad employees in safety-sensitive 

positions. The results indicate that perceived risk was not significantly associated with knowledge sharing, 

but rather the risk perception impacts were indirect through impression management strategies such as 

exemplification and supplication. The study also found that LMX has no moderating effect on the perceived 

risk and impression management strategies. In discussing these results, we present significant insights in 

terms of subjective risk judgment as a potential mechanism which can encourage organizational politics.

key words: perceived risk, impression management, knowledge sharing behavior, leader-member exchange 

(LMX)

이 논문은 인하대학교의 지원에 의하여 연구되었음.

*  논문접수일: 2014년 6월 20일; 1차 수정: 2014년 8월 21일;     

2차 수정: 2014년 9월 10일; 게재확정 : 2014년 10월 2일

** 교신저자

http://dx.doi.org/10.15813/kmr.2014.15.4.003



김하연 · 강대석 · 원소정

36 지식경영연구 제15권 제4호

Ⅰ. 서론 

일반적으로 위험 지각(risk perception)은 조직행

동의 연구에서 부정적인 태도와 행동의 결과를 야기

하는 것으로 알려져 있다(예: Huang et al., 2007; 

Liu & Wang, 2013; Rundmo, 1996; Morrow & 

Crum, 1998). 그렇지만 인간은 동물들과 달리 위험

에 직면해서도 종종 이타적인 행동을 보인다는 예

외적인 특성(예: Tucker & Ferson, 2008; Fehr & 

Fischbacher, 2003)에 주목해 볼 필요가 있다. 실제

로 직장 생활에서 자신은 물론 팀 동료가 위험으로부

터 벗어나 안정적인 업무를 수행하도록 일종의 동업자 

정신(partnership)같은 동료애를 발휘하는 모습을 보

게 된다. 바로 이런 관점으로부터 “지각된 위험과 재

량적 행동으로서 동료들 간의 지식공유(knowledge 

sharing)의 관계는 과연 무엇인가?”가 본 연구의 첫 

번째 연구질문(research question)이다. 

다음의 연구질문은 지식공유와 같은 소위 역할외 

행동(extra-role behavior)이 바로 자기 자신을 위한 

것으로 상당부분 숨은 의도를 지닌 행동일 수 있다는 

Bolino(1999)의 연구에서 비롯되었다. 지각된 위험이 

동료 간 지식공유의 유의한 선행변수라고 한다면, 그

들의 이 같은 행동이 혹시 타인 시선을 의식한 목적지

향적인 행동은 아닐까? 학자들 사이에서는 이미 친사

회적행동이 이기적 동기(self-serving motives)에서 

비롯될지 모른다는 주장이 제기되어 왔으며, 개인성향

인 마키아벨리아니즘(machiavellianism)과 인상관리 

모티브 간의 관계를 밝힌 Becker & O’Hair(2007)의 

연구에서 이를 잘 확인할 수 있다. 최근에는 이타심에

서 비롯된다는 역할 외 행동의 개념 자체는 물론, 조직

이 제 기능을 하는데 일조한다는 사실에 까지 의혹이 

뒤따르고 있다(Bolino et al., 2004). 

이상의 연구질문들에 대한 해답을 얻기 위해서 본 

연구는 지각된 위험 - 어떤 상황에 내재되어 있는 위

험에 대한 개인의 평가(Sitkin & Pablo, 1992) - 과 지

식공유(지식의 제공과 획득) 사이에서 다양한 인상관

리전략들(impression management strategies)1), 즉 

남의 호감을 사기 위해 일부러 호의를 베풀거나 아첨

을 하는 비위맞추기(ingratiation), 유능하게 보이기 

위해 자신의 장점과 업적을 과시하는 자기피알(self-

promotion), 의도적인 자기희생이나 역할외 행동까

지 함으로써 헌신적인 사람으로 인식되려는 모범보이

기(exemplification), 그리고 자신의 약점들을 일부

러 표출하면서 도움이 필요한 것처럼 행동하는 간청

(supplication) 등(Jones & Pittman, 1982)을 매개변

수로 설정하였다. 이밖에도, 지각된 위험과 각각의 인

상관리전략들의 관계에서 상사와 부하간의 교환관계

를 일컫는 LMX(leader-member exchange)의 조절

효과도 함께 검증하고자 했다. 리더는 조직에서 부하

들의 심리적 안정은 물론 태도, 행동, 가치에 영향을 

미치는 중요한 위치에 있기 때문이다(Edmondson, 

1997, 2002). 질 높은 교환관계 속에서 상사는 부하의 

역할 갈등 및 모호성을 줄여줄 뿐만 아니라, 역할 수행

에 따른 긍정적인 평가를 기대케 함으로써 부하들의 

스트레스를 감소시킬 수 있다(Thomas & Lankau, 

2009; Harris & Kacmar, 2006).

본 연구에서 위험은 작업장에서 업무 중 안전을 위

협받는 정도로서, 부상과 질병 같은 물리적인 것과 그

러한 재해발생 가능성에 대한 심리적인 부분까지 모

두 포함한다. 따라서 효과적인 위험 커뮤니케이션(risk 

communication)이라는 시각에서 보면, 마땅히 동

료들 사이에서 인식된 위험의 본질과 심각성, 또는 그

것의 통제에 관한 정보의 교환을 기대할 수 있을 것

이다. 뿐만 아니라 위험에 노출된다는 것이 심적으로

나 육체적으로 개인의 자원을 고갈시키는 대표적인 스

트레스 요인(예: Frone, 1998; Rundmo, 1997)이므

1) 위협(intimidation)도 인상관리의 하위 개념 중 하나이지만, 

현실적인 상사-부하 관계를 고려할 때 발생가능성이 희박하

다고 판단하여 제외함.
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로 이로부터 자유롭기 위한 이기심의 발로에서라도 인

상관리전략들을 먼저 고려한 다음 지식공유행동으

로 이어질 가능성도 배제할 수는 없을 것이다. 인상관

리는 개인 건강에 미치는 영향(Leary, Tchividjian & 

Kraxberger, 1994)에서부터 조직 차원의 인상관리에 

이르기까지(Bansal & Clelland, 2004) 최근 그 연구 

범위가 확대되고 있으며, 다양한 연구 상황에서 매개

변수(예: De Cuyper & DE Witte, 2010)로도 사용되

고 있는 주목할 만한 변수 가운데 하나이다. 

요컨대, 직원들이 지각하는 위험과 그들의 지식공유 

행동사이에서 각 인상관리전략들의 매개역할을 분석

하고 아울러 LMX의 조절효과에 대해서도 논의하는 

것이 바로 본 연구의 주요 목적이라 할 수 있다. 이 연

구는 위험의 지각이 어떻게 개인 간 지식공유에 영향

을 끼치는지를 검토함으로써 다음과 같이 기여하게 된

다. 먼저, 위험에 대한 주관적 해석의 복잡성을 도외시

한 채 객관적인 위험 분석에만 초점을 두어왔던 연구

들(예: Mclain, 1995)을 진일보시킴으로써 위험 하에

서 직원들의 태도 및 행동의 결과에 대한 이해의 폭을 

넓히는데 기여할 수 있을 것이다. 특히 지식경영의 도

입 및 성공적인 실천을 위해서 고려해 볼 만한 하나의 

전제조건으로서 지각된 위험 정도와 인상관리는 모

두 후속 연구들을 위해 새로운 시각을 제공할 것이다. 

실무적으로도 기본적인 상호작용 프로세스로서 인상

관리는 어떠한 커뮤니케이션 상황에서든 중요한 개념

(예: Kim, 2000)임을 제안하게 된다. 이로써 단순히 

지식공유가 조직의 성과증진에 유용할 수 있다는 연

구결과(예: Daveport & Prusak, 1998)를 넘어 팀과 

조직 내 가식적인 지식공유행동이 상호간의 신뢰를 깨

뜨릴 수 있다는 가능성에 경영자들의 관심을 불러일

으킬 수 있을 것이다. 목적지향적인 행동으로서 인상

관리가 주관적인 위험의 평가와 지식공유행동 간의 

매개변수임을 증명하는 것은 곧 직장 내에서 개인 간 

피드백의 진정성 측면을 재조명하는 계기 또한 될 수 

있을 것이다. 

Ⅱ. 문헌연구 및 가설개발

2.1 지각된 위험과 지식공유행동

객관적으로 위험은 어떤 바람직하지 못한 결과의 

가능성과 규모의 복합체라 할 수 있다(Cohrssen & 

Covello, 1989). 약 10만 비행시간 당 대형 항공사고

의 발생률처럼 위험을 계량화하는 것이 그 좋은 예

다. 그러나 일상에서 위험에 대한 인지적인 해석은 사

람마다 다양하고 복잡하다(Cohrssen & Covello, 

1989; Huang et al., 2007; March & Shapira, 1992). 

따라서 위험을 객관적으로 측정하기란 사실상 어렵

기 때문에 문헌들은 개인의 위험 지각에 초점을 두

어 왔다(Be´langer & Carter, 2008). 지각된 위험

은 일종의 심리적 개념으로서 (작업환경에서 발생할 

수 있는) 위험한 사건의 강도 및 가능성에 대한 태도

에 관한 것이다. 지각된 위험의 평가는 특히 이전의 사

고 경험(직접 목격이나 전해 들음)에 의해서 직접 영

향을 받는다(Nelkin & Brown, 1984). 또한 개인에

게 지각된 사고 노출의 정도나 동료들의 안전에 대

한 태도 등을 통해서도 직장에서의 위험 지각은 영

향을 받을 수 있다(Cree & Kelloway, 1997). 그리스

와 영국의 제빵산업 에서 직원들의 주관적인 위험 평

가 및 지각에 관해 연구한 결과에서 작업 경험으로

부터 위험을 지각하는 그리스인들과 기업의 건강 및 

안전 정책에서 위험을 지각하는 영국인들은 서로 차

이가 있었다(Alexopoulos, Kavadi, Bakoyannis, & 

Papantonopoulos, 2009). 한편, 지각된 위험은 마

치 운전기사가 충돌의 위험을 지각할 때 스스로 속력

을 늦추는 등의 행동을 하는 것처럼 보호행동을 위

해 꼭 필요한 선행요인으로 인식되어왔다(Huang et 

al., 2007).  위험 지각은 이처럼 업무관련 상해를 줄

이는데도 일조(Gabel & Gerberich, 2002)하기도 하
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지만 지나친 위험 지각으로 말미암아 직무 스트레스 

유발(Rundmo, 1992)과 조직몰입과 직무만족의 저하

(Huang et al., 2007), 그리고 마침내 이직의도(Cree 

& Kelloway, 1997)를 촉진하기도 한다. 

Hansen & Avital(2005)에 의하면, “개인이 (조

직 내/외부의) 다른 사람에게 자신만의 독특한 지식

과 경험에 접근할 수 있도록 해주는 것”이 지식공유

행동(knowledge sharing behavior)의 정의다. 여기

서 주목할 것은 바로 지식공유가 자발적이란 점이다

(Mogotsi & Boon, 2011). 이외에도 De Vries et al. 

(2006)은 호혜성에 초점을 두고서 “동료 간에 서로 

(암묵적인 혹은 명시적인) 지식을 교환하고 함께 새로

운 지식을 창출해가는 프로세스”라고 지식공유를 정

의하기도 했다. 즉 주기와 받기라는 두 가지 측면을 모

두 포함하는 것으로서(Van den Hooff & De Ridder, 

2004); 자신의 지적자산을 이전해주고자 하는 희망

에 기초한 커뮤니케이션을 지식의 제공(knowledge 

donating)이라고 한다면, 지식의 획득(knowledge 

receiving)은 타인이 아는 것을 나누도록 설득하는 시

도와 관계된다. 이와 같이 지식공유행동은 자발적인 

활동으로서 지식의 제공과 획득이라는 두 측면으로 

개념화 된다. 제공과 획득간의 차이를 제안하고자 했

던 De Vries et al. (2006)는 지식공유의 욕구가 있는 

사람들은 획득 보다는 제공에 가치를 둘 것이라고 가

설화했지만 유의한 차이를 발견하지는 못했다. 그러나 

De Vries et al. (2010)의 연구는 지식의 제공과 획득

이 상사의 리더십 스타일에 따라 서로 차이가 있음을 

제시하기도 했다. 지금까지 개인의 지식공유에 대한 

선행요인들로는 경험, 가치, 동기수준을 포함한 개인적

인 특성들(예: Lin 2007; Wasko & Faraj, 2005)을 비

롯해서 조직 문화(예: Kim & Lee 2006)나 기술적 요

인들(예: Song, 2002;, Cabrera et al., 2006)이 주로 

규명되어왔다.

위험을 지각하면 누구나 자신의 안전 도모를 위해서

라도 관련 지식을 얻고자 커뮤니케이션의 필요성을 인

식하기 쉽다(Gray & Ropeik, 2002). 위험요소가 많

은 특수한 작업장에서도 이를 미리 잘 인지할 수 있었

을 때 직원들의 부상율이 현저히 감소했다는 연구 결

과(예: Shannon et al., 1997)가 바로 이러한 지식획득

의 중요성을 입증한다. 적응행동으로서 정보추구활동

이 얼마나 생존의 가능성을 높이는데 중요한지는 여

러 연구들에서 이미 언급되고 있다(예: Lai & Wong, 

2002). 한편 동료들에게 지각한 위험에 관한 지식을 

제공하고자 할 때, 주로 이타적인 의도에서 비롯되는 

이 같은 커뮤니케이션이 때론 자신의 일에 쏟아야 할 

주의나 시간을 빼앗아 오히려 불안한 위험을 야기할 

수 있으므로 지식제공을 기피할 우려도 있다(Burt & 

Williams, 2014). 그렇지만 팀 업무가 보편화된 오늘

날의 작업장에서 동료들과의 위험 커뮤니케이션이 가

져다주는 이익은 부정적인 면보다 더 클 것으로 예상

된다. 위험요소가 많은 현장에 근무하는 블루칼라들

(blue collars) 일수록 그 필요성은 더 크게 지각될 수 

있을 것이다(Andersen et al., 2010). 만약, 동료가 재

해로 인해 결근이라도 한다면 그만큼 본인의 업무가 

가중될 수 있고 이로 인한 피로누적 등으로 자신마저 

위험한 업무환경에서 부상의 위협에 노출될 수도 있

기 때문이다. 요컨대, 개인은 자신의 안전과 자신의 업

무에 미치는 동료의 영향 등을 고려할 때, 지각된 위험

과 지식공유행동 간에는 다음의 가설이 설정될 수 있

다.

가설 1. 지각된 위험은 지식공유행동, 즉 지식의 제공 및 

획득과 각각 정(+)의 상관을 갖는다.

2.2 매개변수로서의 인상관리

인상관리는 “다른 사람이 자신에 대해 형성하

는 인상에 영향을 미치기 위한 시도”로서(Gardner, 

1992), 주로 의도된 결과를 얻기 위해서 이해관계
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자들에게 바람직한 이미지를 형성하고자 할 때 활

용된다(Salamon & Deutsch, 2006). Jones & 

Pittman(1982)에 따르면, 인상관리는 비위맞추기, 자

기피알, 모범보이기, 간청, 위협의 5가지로 범주화될 

수 있다. 비위맞추기, 간청, 위협이 주로 상사를 향한 

것이라면, 자기피알과 모범보이기는 각각 직무와 자

기 자신에 관한 것이다(Wayne & Ferris, 1990). 이

전 연구들에서는 인상관리가 쌍방 간의 이슈이므

로 주로 인터뷰(예: Higgins & Judge, 2004)나 평

가(예: Wayne & Liden, 1995)와 관련하여 선행변

수로 사용되었으며, 조직지원인식(Shore & Wayne, 

1993)과 직무불안(Kang et al., 2012) 같은 상황변수

들과 통제위치(Silverster et al., 2002)나 셀프모니터

링(Turnley & Bolino, 2001) 등의 개인 성격변수들

이 인상관리의 영향요인들이었다. 하지만 이러한 접근

방식 외에도 직장에서 발생하는 다양한 현상들을 설

명하기 위해서 인상관리의 개념은 더욱 폭넓게 적용

되고 있다(Bolino et al., 2008). 예를 들면, 피드백 추

구(Ashford & Northcraft, 1992; Morrison & Bies, 

1991)나 조직시민행동(Hui et al., 2000; Yun et 

al., 2007), 그리고 리더십(Gardner & Avolio, 1998; 

Shah & Mulla, 2013) 등의 연구에 까지 인상관리의 

개념은 활용되고 있다.

위험 하에서는 누구도 자신을 있는 그대로 표현하지 

않을 것이라는 것이 우리의 예측이다. 이것은 개인이 

불확실성 하에서 인상관리행동의 필요성을 더욱 지

각한다는 사실에 기반을 두고 있다(Wolfe & Robert, 

1991). 비록 위험의 본질은 다를지라도 하나의 스트레

스 상황인 직무불안을 지각하는 개인이 인상관리전

략에 의존하기 쉽다는 것(Sanders & Coelho, 2001)

이나 인터뷰에서 피면접자들이 각기 적절한 인상관리

를 통해 그 상황에 잘 대처하고자 애쓴다는 사실(예: 

Gilmore & Ferris, 1989)을 보더라도 그렇다. 이러한 

시각에서 본다면, 다분히 의도적이며 수단적인 행동

으로서 목표지향적인 인상관리전략이(Chen & Fang 

2008; Calson et al., 2011) 지각된 위험 상황에서도 

유사하게 작동될 가능성 있다. 가령, 지각된 위험에 개

의치 않은 것처럼 행동하며 상사나 팀 동료들을 칭찬

하는 행동(비위맞추기), 위험 대처를 위해서 자기의 바

람직한 속성들을 강조하는 행동(자기피알), 그리고 위

험을 감수하고 자기의 희생을 부각시켜서 역할모델로 

자신을 제시하려는 행동(모범보이기), 심지어는 동정

심을 유발하고 연약한 인물로 비치도록 하는 행동(간

청)에 이르기까지 그 위험의 주관적인 평가에 따라 다

양한 대응전략들이 시도될 만하다. 특히 이러한 대처

방식이 상사나 동료들의 귀인방식에 영향을 끼쳐 향

후 받게 될 평가에 까지도 영향을 줄 수 있을 것이라

고 믿는다면 더욱 그럴 만하다. 정치적 스킬 같은 사

회적 역량(social competencies)이 스트레스를 약

화(Harvey et al., 2007)시키고 성과평가까지도 유리

(Harris et al., 2007)하게 이끈다는 것은 이와 유사한 

맥락이다. 지각된 위험과 인상관리전략 간에는 다음의 

가설이 설정되었다.

  

가설 2. 지각된 위험은 인상관리(비위맞추기, 자기피알, 모

범보이기, 간청)와 각각 정(+)의 상관을 갖는다.

이미 언급한 것처럼, 지식의 제공과 획득을 포괄하

는 지식공유는 일종의 커뮤니케이션이다(Reinholt et 

al., 2011). 인상관리 또한 바람직한 인상이라는 하나

의 메시지를 전달하는 과정이다. 상사-부하 혹은 동료

들 간의 피드백 과정에서 인상관리는 매우 보편화된 

행동이다(Giacalone & Rosenfeld, 2013). Ashford 

& Northcraft(1992)에 의하면, 피드백에 대한 욕구

는 유약함이나 불확실성, 자신감 결여로 비춰질 수 있

기 때문에, 지식획득 과정에서 이러한 정보 욕구가 노

출되면 개인의 바람직한 이미지나 정체성의 훼손 가

능성으로 인해 인상관리 비용이 발생된다고 한 바 
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있다(Ashford & Cummings, 1983). Fuller et al. 

(2007)는 또한 제언행동(voice behavior) 같은 적극

적인 변화지향 커뮤니케이션이 긍정적인 인상을 심

기위한 목적에서 비롯된다는 주장도 했다. 지식공유

를 역할 외 행동으로 본다면 이타적인 목적 외에 인

상관리 차원에서도 역할 외 행동이 행해질 수 있다

는 Eastman(1994)의 주장은 지식공유와 인상관리의 

상관을 예측케 하는  하나의 단서가 될 수 있다. 개인 

간 커뮤니케이션과 상호작용 과정에는 솔직한 감정표

현 말고도 부정적인 면을 은폐한 채 긍정적인 면을 부

각시키는 가식의 요소가 있음을 이미 선행연구들(예: 

Fox, 1997; Sloan, 2007)은 다루어왔다. 이로써 짐작

컨대, 인상관리와 지식공유행동 간에는 긴밀한 긍정적

인 상관이 있을 것이다. 그러므로 지각된 위험은 인상

관리전략을 사용하고자 하는 하나의 모티브를 유발하

고 차후 지식공유행동과도 이어질 수 있다는 인상관

리에 의한 매개를 가설화될 수 있을 것이다. 즉 지각된 

위험이 지식공유행동과 직접적으로 반응하기에 앞서 

매개변수로서 인상관리전략과 우선적으로 관련될 것

이다. 

가설3. 인상관리(비위맞추기, 자기피알, 모범보이기, 간청)

은 지각된 위험과 지식공유행동 간의 관계를 매개할 것이

다.

2.3 LMX의 조절효과 

LMX는 리더십에 대한 하나의 색다른 접근법으로

서 상사와 부하의 관계적 측면에 초점을 둔 이론이다

(Avolio et al., 2009; Gerstner & Day, 1997). 핵심 

논지는 바로 리더가 개별 부하들과 각기 다른 관계를 

개발하게 되는데, 질 높은 관계를 개발하고 유지할 경

우 리더십의 성공을 가져온다는 것이다. 상호 호감과 

신뢰, 존경, 의무감, 그리고 호혜적인 영향으로서 질 

높은 교환관계는 설명된다(Graen & Uhl-Bien, 1995). 

특히 암묵지에 대한 접근이 용이한 신뢰관계에서는 지

식의 공유가 더욱 원활할 수 있다(정남호, 한희정, 구

철모, 2011). 질 높은 교환관계에서는 공식적인 것 이

상으로 상사의 지원과 영향이 있으며, 부하들도 자율

적이고 책임 있는 행동을 한다. 반면 낮은 질의 교환관

계는 주로 고용계약서상에 제시된 교환 정도로만 한정

된다. 즉 상사는 업무상 요구되는 것에만 교환을 한정

하고 부하들도 그 이상의 것은 하려들지 않는다. LMX

는 부하들이 스스로 지원적인 환경을 만들고 상사들

로부터 사회적 정서적 지원을 얻을 수 있도록 함으로

써 성과를 향상시킨다(Lin & Ma, 2004). 이와 같이 

개인의 인식과 태도 그리고 행동에 까지 긍정적인 영

향을 미치는 예측변인으로서 LMX가 인식되어왔다

(Gooty & Yammarino, 2013). 하지만 이러한 중요한 

조건이 하나의 조절변수(moderator)로서 지각된 위험

과 인상관리 간 관계의 크기에 얼마나 영향을 미치는

지에 대해서는 지금까지 알려진 것이 거의 없다.

Kozlowski & Doherty(1989)는 조직 시스템 내 중

요한 상황적 요인인 조직 분위기를 설명하면서 직속 

상사의 리더십이야말로 개별 구성원들이 분위기 지

각을 위한 해석 과정에서 핵심적인 필터(filter) 역할

을 한다고 했다. 직원들의 시각에서는 상사가 조직에

서 목표와 정책을 실행시키며 각 업무프로세스 간 소

통을 통해 성과를 도모하는 사람들이기 때문에 최고 

경영진과 일선 직원들 사이에서 해석적 필터로서의 역

할을 하게 되는 것이다. 가령, Hoffman et al. (2003)

은 질 높은 LMX를 가질수록 안전 행동을 책임으로 

받아들이는 경향이 있으며 이러한 효과는 안전 문화

에 속한 사람들에게서 더 강하게 나타난다고 했다. 

Erdogan & Liden (2002)은 또한 LMX의 질이 혁신

과 작업장 안전 등을 높이고 업무 스트레스는 줄이

는 것을 입증했다. 특히 변혁적인 리더라면 비전을 분

명히 하고 역할모델이 되어 직장 분위기에 대한 부하

들의 지각을 변화시키는데 매우 탁월한 것으로 알려
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져 있다(Liao & Chuang, 2007).  하지만 경우에 따

라 높은 LMX가 오히려 동료들 간의 지식공유를 저해

한다는 연구결과도 있다(김보영, 이수진, 2012). 이런 

식으로 상사는 부하들과의 LMX 과정에서 그들의 태

도나 행동에 영향을 미칠 수 있다(Pereira & Gomes, 

2012). 요컨대, 상사와의 질 높은 LMX는 실제 위험

요소를 제거토록 하는데 기여할 뿐 아니라 자신감 회

복과 심리적 안정을 바탕으로 위험의 평가와 그들의 

반응인 비위맞추기, 자기피알, 모범보이기, 간청 등 인

상관리전략 간의 관계에도 변화를 초래할 만하다. 즉 

LMX는 지각된 위험이 인상관리를 유발하는 과정에

서 이들 간의 관계를 완화시킬 것이다.   

가설4. LMX는 지각된 위험과 인상관리(비위맞추기, 자

기피알, 모범보이기, 간청) 간의 관계를 조절할 것이다. 즉 

LMX수준이 높을 때 이들의 관계는 보다 완화될 것이다. 

Ⅲ. 연구 방법

3.1 표본과 절차

본 연구에 사용된 표본은 수도권에 위치한 6개의 

철도관련 공기업에서 근무하는 251명의 현장 직원들

로부터 획득되었다. 선로보수나 차량정비를 주로 하는 

이들은 다른 직종에 비해 업무상 위험에 노출될 가능

성이 높아 안전지침이나 기술적인 업무요령에 대해 세

심한 주의를 기울인다. 게다가 동료들과 위험 요소들

을 안전의 확보 차원에서 서로 공유하려는 특성도 있

다. 최근 급격한 조직변화와 구조개혁이 전반적인 조

직 내 불신을 야기함에 따라 이들은 목적지향적인 인

상관리연구를 위해서도 매우 적합한 표본이라 할 수 

있다.

각 본사의 인사담당자들을 개별 접촉해서 연구의 

개요를 설명한 후, 공식적인 문서를 통해 그들의 협

조를 요청했다. 승인을 얻은 후 기업별로 100부씩 총 

600부의 설문지가 배포됐다. 설문지는 연구의 정확성

과 효율성을 기하기 위해 자기보고용·상사측정용 2가

지로 구성되었다. 회사가 제공한 직원명단을 토대로 

연구자가 대상자를 선정했으며, 대상자들에게는 참여

의사가 전적으로 자율적인 것임을 주지시켰다. 설문응

답과 관련된 모든 정보 역시 철저하게 보안 유지됨을 

재차 상기시켰으며, 완성된 설문지는 연구자들이 직접 

방문하여 봉인된 상태로 회수하였다.

배포된 600부의 설문지(상사용: 83부) 중 362부의 

설문지(상사용: 51부)가 회수되었다. 이 가운데 불성

실 또는 무응답 설문을 제외한 총 251쌍이 유효 표본

(회수율: 41.8%)으로 실증분석에 사용되었다. 표본에 

대한 인구통계학적 분석에 따르면 평균 연령은 44.6

세, 평균 근속연수는 17.0년으로 나타났다. 철도산업 

특성상 남성이 96.0%로 여성보다 압도적으로 많았

다. 초대졸 이상의 학력을 지니고 있는 직원이 전체의 

87.3%를 차지하였으며, 직급 상으로는 대리가 46.6%

로 가장 많았다. 직군에서는 차량정비가 29.1%로 최빈

도를 나타냈다.

3.2 측정도구

모든 변수들은 산업심리나 조직행동 문헌에서 사용

된 다문항 척도(multi-item scales)를 이용하여 측정

되었다. 영어로 개발된 측정도구들이라서 올바른 적

용을 위해 우선 한국어로 번역한 다음, 그것을 영어와 

한국어 모두에 익숙한 학자들이 영어로 재번역하고 

의미를 재차 확인하는 방식을 적용했다. 이 과정에서 

영국인 교수 한 명과 한국인 학자의 두 명의 자문과 

피드백에 근거하여 일부 문항들은 연구 상황에 맞도

록 조금씩 수정되었다. 각 문항에 대한 응답척도는 기

본적으로 ‘전혀 그렇지 않다’를 1점으로 하고 ‘매우 그

렇다’를 5점으로 하는 리커트식 5점 척도(Likert five-

point scale)로 구성되었다.
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지각된 위험. 이 변수는 노동과 작업환경으로부터 

안전을 위협받는다고 지각하는 개인의 주관적인 위험

가능성 정도를 측정했다. McLain(1991)의 연구에서 

사용된 5문항이 이용되었으며 이것은 물리적 위험(3

문항)과 심리적 위험(2문항)으로 구성되었다. 설문의 

예로는 “나는 내가 일하는 곳에서 위험한 상황에 처

하곤 한다.”, “나의 직무는 정신건강에 해로운 면이 있

다” 등이 있다. 이 척도의 신뢰도 계수(Cronbach’s α)

는 0.85이었다.

지식공유. 이 변수는 Van den Hooff와 Hendrix 

(2004)의 8문항 척도를 이용했으며 상사에 의한 측정

으로 이루어졌다. 이 척도는 지식공유를 본인의 지식

을 타인에게 전달하는 지식제공과 타인의 지식을 습

득하고자 하는 지식획득으로 구성된다. 설문의 예로는 

“나의 부하는 새로운 지식을 습득하면 그것을 팀 동료

들에게 알려주곤 한다.”, “나의 부하는 배울 필요성을 

느낄 때마다 동료들에게 그것을 전수해달라고 요청한

다.” 등이 있다. 지식제공의 신뢰도 계수(Cronbach’s 

α)는 0.92였으며, 지식획득의 신뢰도 계수는 0.91이었

다. 

인상관리. 인상관리의 하위 차원들로 비위맞추기(4

문항), 자기피알(4문항), 모범보이기(5문항), 간청(5문

항)을 평가하기 위해서 Bolino & Turnley (1999)가 

개발한 18문항의 척도를 사용했다. 각 설문의 대표적

인 예로는 “나는 상사나 동료들의 수고를 자주 칭찬해

서 그들이 나를 좋은 사람으로 여기도록 만든다.”, “부

서 내에서 내가 중요한 사람이라는 점을 상사나 동료

들이 느낄 수 있게 한다.”, “나는 내가 업무에 많은 시

간을 할애하고 있음을 상사나 동료들이 알게 만든다.”, 

“나는 상사나 동료들로부터 도움을 얻으려고 실제보

다 잘 모르는 것처럼 행동할 때가 있다.” 등이 있다. 인

상관리전략들의 신뢰도 계수(Cronbach’s α)는 각각 

0.86(비위맞추기), 0.90(자기피알), 0.80(모범보이기), 

0.88(간청)이었다. 

LMX. 이 변수는 상사와 부하 간에 서로 능력을 존

경하고 신뢰의 느낌을 지니며 또 의무감을 갖는 정도

를 평가하는 Scandura & Graen (1984)의 7문항 척도

를 사용해서 측정했다. 설문의 예로는 “나는 내 상사

와 어떤 관계에 있는지 잘 안다”, “내 상사는 그가 지

닌 공식적 권한이 많든 적든, 나를 도우려고 자신의 이

익도 기꺼이 희생한다.” 등이 있다. 이 척도의 신뢰도 

계수(Cronbach’s α)는 0.90이었다.

3.3 분석방법

Anderson & Gerbing(1988)이 제안한 2단계 접근

법에 따라 AMOS 18.0을 이용한 데이터분석이 실행

되었다. 즉 데이터에 적합한 측정모델을 검토하는 확

인적 요인분석(confirmatory factor analysis)을 먼저 

수행한 이후 변수들 간의 가설화된 관계를 검증하기 

위한 구조방정식모델(structural equation modeling; 

SEM) 분석이 뒤따랐다. 각 분석에는 공분산행렬

(covariance matrix)을 기초데이터로 하는 최대우도

법(maximum likelihood estimation procedure)

이 사용되었다. 전반적인 모델의 적합도 검토를 위해 

GFI(goodness of fit index), CFI(comparative fit 

index), IFI(incremental fit index), RMSEA(root 

mean square error of approximation) 등 다양

한 적합도 지수들이 평가되었고 보다 엄격한 검증

을 위해 가설화된 모델과 경쟁모델간의 카이스퀘어

(chi-square) 차이분석도 병행되었다. 조절효과 가

설의 검증을 위해서는 다중조절회귀분석(multiple 

moderated hierarchical regression)을 수행했다. 

SEM을 이용한 검증도 가능하지만 조절변수 특성에 

따라 집단내 동질성과 집단간 이질성 확보를 위해 표

본을 나누어야 하므로(Bentler, 1995), 표본의 크기를 

고려해서 조절회귀분석이 사용되었다. 1단계에서 통제

변수들(나이, 성별, 교육수준, 근속연수, 고용형태), 2

단계에서는 독립변수(지각된 위험)와 조절변수(LMX)
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가 투입되었다. 

다음 이들의 상호작용 항은 3단계로 투입되었다. 변

수들 간의 다중공선성 문제를 방지하기 위해서 Aiken 

& West (1991)의 제안대로 변수들의 데이터는 평균 

중심화(mean centering)시킨 후 분석에 투입되었다.

Ⅳ. 분석 결과

연구에 사용된 변수들의 기술통계, 신뢰성, 그리고 

상관분석 결과가 <표 1>에 제시되어 있다. 측정도구들

의 신뢰도 계수(Cronbach’s α)는 0.80에서 0.92사이

의 수치를 보이며 Nunnally & Bernstein(1994)가 제

시한 기준(0.70 이상)을 모두 상회했다. 그리고 지각된 

위험은 모범보이기(r= 0.17, p< 0.01) 및 간청(r= 0.24, 

p< 0.01)과 긍정적인 상관을 보였다. 그러나 예상외

로 지각된 위험과 지식의 제공 및 획득 간에는 통계적

으로 유의한 상관이 발견되지 않았다. 인상관리전략

들 중에서 비위맞추기(r= 0.13, p< 0.05), 자기피알(r= 

0.13, p< 0.05), 모범보이기(r= 0.14, p< 0.05)는 지식

제공과 긍정적인 상관을 보였으며, 지식획득에 대해서

는 자기피알(r= 0.16, p< 0.05) 및 모범보이기(r= 0.20, 

p< 0.01)가 유의한 상관이 있었다.

측정도구들의 요인구조를 검증하고자 확인적 요인

분석(confirmatory factor analysis; CFA)을 수행했

다. 그 결과 가설화된 8요인 모델(지각된 위험, 비위

맞추기, 자기피알, 모범보이기, 간청, 지식제공, 지식획

득, LMX)은 데이터에 대해 전반적으로 타당한 적합도 

지수들(χ2= 933.93, df= 566, p< 0.001, GFI= 0.84, 

CFI= 0.94, IFI= 0.94, RMSEA= 0.05)을 산출했으

며, 모든 측정도구들의 표준화 경로계수도 0.70이상

<표 1> 기술통계, 신뢰성, 상관관계 분석 결과

평균 표준편차 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

1. 성별 .04 .20

2. 연령 44.58 8.64 -.09

3. 근속연수 17.04 8.99 -.08 .82**

4. 학력 2.52 .79 -.01 -.21** -.13

5. 고용형태 0.95 .22 .05 -.33** -.22** .37**

6. 지각된  위험 2.78 .84 -.10 -.13* -.11 -.10 -.03 (.85)

7. 비위맞추기 3.24 .80 -.06 .01 .05 .12 .15* -.01 (.86)

8. 자기피알 3.16 .82 -.12 .01 .03 .13* .16** -.04 .76** (.90)

9. 모범보이기 3.00 .72 -.08 .04 .13* .09 .07 .17** .58** .64** (.80)

10. 간청 2.23 .85 -.08 .00 .00 -.15* -.05 .24** .16* .08 .36** (.88)

11. 지식획득 3.62 .78 -.02 -.08 .05 .25** .33** .05 .11 .13* .20** -.02 (.91)

12. 지식제공 3.60 .79 .01 .00 .10 .25** .31** .03 .13* .16* .14* -.05 .82** (.92)

13. LMX 3.55 .69 -.01 -.12 -.02 .29** .42** .06 .16** .17** .19** -.04 .75** .73** (.90)

주)* p< .05,  ** p< .01; 남자=0, 여자=1로 코딩; 비정규직=0, 정규직=1로 코딩

<표 2> 적합도 지수와 모델 비교

모델 χ2 df ∆χ2 GFI CFI IFI RMSEA

부분매개모델 1319.75 391 - .88 .92 .92 .083

완전매개모델 1321.80 393 -2.05 .89 .92 .92 .080

직접효과모델 1355.22 399 35.47*** .85 .91 .91 .088

주) GFI= Goodness of Fit Index, CFI= Comparative Fit Index, IFI= Incremental Fit Index, RMSEA= Root Mean Square Error of 

Approximation. 일반적으로 GFI, CFI, IFI의 값이 1에 가까울수록 모델의 적합도가 매우 양호함을 나타내는 반면, RMSEA는 .10이하면 

수용할만한 것으로 인식된다. 
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(p< 0.001)을 나타냈다. 다음으로 변수들 간의 가설

화된 관계를 검증하기 위한 구조모델 분석이 이루어

졌다. 지식공유 및 인상관리에 대한 지각된 위험의 영

향력을 예측한 가설 1과 2는 직접효과모델을 이용하

여 검증했다. 인상관리전략을 매개변수로 고려하지 않

는 직접효과모델은 매우 양호하지는 않더라도 비교

적 수용할 만한 정도의 적합도 지수들(χ2= 1355.22, 

df= 399, p< 0.001, GFI= 0.85, CFI= 0.91, IFI= 0.91, 

RMSEA= 0.088)을 나타냈다. 하지만 지각된 위험과 

지식제공(γ11= 0.07, ns) 및 지식획득(γ21= 0.08, ns) 간

의 경로계수들이 통계적으로 유의하지 않았기 때문

에 가설 1은 채택되지 않았다. 인상관리와 관련해서는 

모범보이기(γ51= 0.19, p< 0.05)와 간청(γ61= 0.32, p< 

0.001)에 대해서만 지각된 위험의 영향력이 입증되었

다. 따라서 가설 2는 부분 채택되었다. 

지각된 위험과 지식공유행동의 관계에서 인상관

리전략의 매개효과를 예측한 가설 3은 검증을 위해 

Kenny et al.(1998)이 제안한 매개조건을 적용했다.

 즉 첫 번째 조건 - 종속변수(지식공유행동)에 대한 

독립변수(지각된 위험)의 유의한 영향 - 은 앞서 가설 

1이 기각됨으로써 충족되지 않았다. 하지만 이 조건은 

반드시 충족되어야 하는 필수조건은 아니다(Shrout 

& Bolger, 2002). 독립변수가 매개변수(인상관리)에 

유의한 영향을 미쳐야 한다는 두 번째 조건은 모범보

이기와 간청과 관련해서만 충족되었다. 세 번째 조건

은 종속변수에 대한 매개변수의 영향으로서, 지각된 

위험의 직·간접효과를 나타내는 부분매개모델을 이

용하여 검증했다. 비교적 양호한 적합도 지수들(χ2= 

1319.75, df= 391, p<0.001, GFI= 0.88, CFI= 0.92, 

IFI= 0.92, RMSEA= 0.083)을 산출한 부분매개모델

에서 지식공유행동(제공과 획득)에 대한 모범보이기(β

13= 0.32, p< 0.001; β23= 0.43, p< 0.001)와 간청(β

14= -0.20, p< 0.001; β24= -0.19, p< 0.01)의 경로계

수는 통계적으로 유의했다. 

 이로써 이들 네 변수들에 관해서는 세 번째 조건 

역시 충족되었다. 마지막으로, 인상관리전략의 매개효

과를 확인하기 위해 가설화된 모델과 제약모델들 간

의 비교분석이 이루어졌다(<표 2>참조). 부분매개모

델은 지각된 위험의 간접효과만을 나타내는 완전매개

모델에 비하여 유의한 카이스퀘어 변화량(△χ2(2, N = 

215)= 2.05)을 산출하지 못했으며, 지각된 위험과 지식

공유행동들 간의 경로계수 역시 통계적으로 유의하지 

주) * p< .05,  ** p< .01; 제시된 수치는 표준화 경로계수임.

[그림 1] 최종모델로서 완전매개모델의 경로계수 추정치
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않아 기각되었다. 이러한 결과는 지각된 위험과 지식

제공 및 획득의 관계가 모범보이기와 간청에 의해 방

향만 다를 뿐 완전매개 된다는 것을 의미한다. 따라서 

가설 3 또한 부분 채택되었다. <그림 1>은 최종 모델

로 선정된 완전매개모델에서의 경로계수 추정치를 보

여준다. 

 가설 4는 지각된 위험과 인상관리(비위맞추기, 자기

피알, 모범보이기, 간청)간의 관계가 LMX에 의해 조절

된다는 것이었다. 이를 검증하기 위해 각 종속변수에 

대한 다중조절회귀분석이 수행되었다. <표 3>에 제시

된 바와 같이, 지각된 위험과 LMX의 상호작용항이 추

가된 모델 3의 설명력 증가분과 상호작용 항의 표준화 

회귀계수는 모든 분석에서 유의하지 않았으므로 가설 

4는 채택되지 않았다. 그러나 여기서 모범보이기가 종

속변수일 때 LMX가 유의한 효과를 나타난 점은 주목

을 요한다(β= 0.14, p< 0.05). LMX가 인상관리전략

에 대한 지각된 위험의 영향력을 조절하기 보다는 독

립적인 예측변수로서 작용할 가능성을 제시한다. 

Ⅴ. 논의
   

본 연구는 작업장에서 지각된 위험이 지식공유행동

에 미치는 영향과 이들 관계에서 인상관리전략의 매

개효과를 검토하고자 하였다. 뿐만 아니라 위험 지각

과 인상관리 간에는 LMX의 조절효과도 분석되었다. 

분석 결과, LMX는 조절변수 대신 인상관리에 대한 예

측변수로서의 가능성을 발견했다. 데이터의 적합성과 

간명성을 동시에 고려한 구조방정식모형의 결과들에

서는 위험 지각이 지식의 제공과 획득에 대한 직접적

<표 3> 조절회귀분석 결과

변수
비위맞추기 자기피알

모델 1 모델 2 모델 3 모델 1 모델 2 모델 3

성별 .00 .00 -.01 -.07 -.07 -.08

연령 .07 .08 .08 .10 .10 .10

근속연수 .04 .03 .04 .00 .00 .00

학력 .08 .07 .07 .09 .07 .07

고용형태 .17* .15* .14 .18* .15* .14*

지각된 위험 .00 -.02 -.03 -.03

LMX .05 .06 .07 .07

지각된 위험×LMX .11 .03

△F 2.03 .23 2.40 2.38 .45 .19

R2 .04 .05 .06 .05 .05 .05

△R2 .01 .01 .00 .00

변수
모범보이기 간청

모델 1 모델 2 모델 3 모델 1 모델 2 모델 3

성별 -.05 -.03 -.03 -.04 -.02 -.01

연령 -.09 -.04 -.04 -.03 .02 .01

근속연수 .23* .20* .20* .00 .00 .00

학력 .07 .07 .07 -.16* -.12 -.12

고용형태 .07 .03 .03 -.01 .02 .03

지각된 위험 .19* .19* .22** .24**

LMX .14* .14* -.04 -.05

지각된 위험×LMX .03 -.06

△F 1.82 6.69** .16 1.18 5.63** .77

R2 .04 .09 .09 .03 .07 .08

△R2 .05** .00 .04** .01

주) * p< .05,  ** p< .01
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인 예측변수가 아닌 반면, 모범보이기나 간청 같은 인

상관리전략을 경유하는 간접효과를 확인했다. 이로써 

위험 하에서의 지식공유는 반드시 이타적인 행동이라

기보다 의식적으로 하거나 혹은 하지 않는 목적지향

적인 행동이며, 상사의 리더십으로도 이를 해결하기는 

어렵다는 것을 짐작할 수 있다. 

지각된 위험과 지식공유행동은 통계적으로 유의한 

상관이 없었다. 지식의 제공과 획득은 모두 자신의 안

전 및 업무에 끼치는 동료의 영향 등을 고려해서 직원

들이 위험을 지각할수록 보다 촉진되리라 가정했지만 

예상과 달랐다. 다른 한편으로는 상식적으로 부정적인 

효과의 가능성도 기대해 볼만 했다. 즉 안전한 근무환

경을 제공하는 것은 사용자의 주요 책무 중 하나인데, 

이에 대한 불성실성이 직원들의 불만을 야기해서 조

직에 공헌하자 하는 그들의 의지를 제한시킬 수 있다

는 설명이다(Morrow &　Crum, 1998). 그러나 긍정

적인 상관은 물론 이러한 부정적인 효과마저도 없었

다는 사실에서 ‘만성적인 위험’을 주요 원인으로서 고

려해 볼 수 있다. 위험요소가 산재함에도 별다른 대책

과 변화가 없는 직장의 안전 문화로부터 직원들은 이

미 위험 불감증을 경험하게 되었을지 모른다. (비록 위

험한 업무환경임을 인지하고 입사하더라도) 개인-환경 

간 불일치 정도는 갈수록 커지는데 이러한 불만이 그 

누구에 의해서도 해결되지 않는다는 것을 인지함으로

써 둔감해진 위험에 대한 주관과 그들의 역할외 행동

으로서의 지식공유는 서로  

별개의 것으로 작용했을 것이다. 마치 만성적인 

스트레스가 결국 무관심한 반응을 만드는 것(예: 

Heilman et al., 2010)과도 유사하다.

지각된 위험은 다양한 인상관리전략 가운데 모범보

이기와 간청을 통해서 지식의 제공및 획득에 각각 간

접적인 영향을 미쳤다. 팀 동료들에게 할 수 있는 비

위맞추기, 자기피알 행동은 각각 지각된 위험과 무관

한 반면, 자기의 희생을 부각시키며 역할모델로 자신

을 제시하려는 모범보이기나 혹은 동정심을 유발하고 

연약한 인물로 비치도록 하는 간청은 유의한 인상관리

인 셈이다. 정치적인 풍토가 더 만연한 사무직 환경이

었다면 아마 비위맞추기와 자기피알 전략도 유의한 상

관을 보였을지 모른다. 이들의 매개효과로부터 위험을 

지각할 때 행해지거나 또는 제한되는 직원들의 지식제

공 및 획득 행동은 다분히 목적지향적임을 알 수 있다. 

위험에 대해서조차 진정성을 가지고 접근하기 보다는 

오히려 이러한 상황을 자신의 이미지 메이킹이나 향후 

평가와 관련시켜 이용하기 쉽다는 것이다. 이러한 점

에서 개인 간 커뮤니케이션 과정이나 상호작용에서 발

생할 수 있는 가식(예: Sloan, 2007)의 원인과 결과를 

지식공유와 결부시켜 볼 수 있을 것이다. 뿐만 아니라 

오늘날 사회 전반에 만연하는 커리어리즘(careerism)

(예: Feldman & Weitz, 1991)과도 유사한 점이 많다. 

위험요소에 대해서 대다수의 직원들은 팀 협력으로 

함께 제거시켜 나갈 것으로 보는 것이 아니라, 이를 계

기로 자기 입지의 강화나 불편한 것에 대한 회피 의도

로 가식적인 지식공유를 통해서 오직 개인의 커리어 

이득을 추구하기 때문이다. 

기대와는 달리 LMX가 위험 지각과 다양한 인상관

리전략 사이에서 유의한 조절변수가 되지 못했다. 소

위 높은 질적 교환관계에 있는 내집단이나 이와 상반

된 외집단에서 위험 지각에 따른 인상관리의 차이는 

없었음을 의미한다. 추측컨대, 객관적인 위험의 크기

가 너무도 분명하거나 아니면 만성적인 위험 지각으로 

인해 상사의 영향에 따른 주관적 위험 인식의 차가 매

우 미미할 수밖에 없었을 것이다. LMX는 오히려 인

상관리의 선행변수로서 그 가능성을 확인했다. 즉 상

사-부하 간 질 높은 교환이 이루어질수록 인상관리

의 필요성을 시사한 것으로 이들 간의 관계에 대한 후

속연구가 요구된다. 현재 이미지와 바람직한 이미지

의 사이의 갭이 클수록 인상관리를 더욱 한다고 보면

(Leary & Kowalski, 1990) 인상관리의 필요성은 외
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집단에서 더 클 수 있지만, 흥미롭게도 본 연구에서 

LMX가 직원들의 모범보이기 전략과 긍정적인 상관

을 나타냈다. 내집단 구성원들의 인상관리 가능성을 

제기하는 것이다. 외집단에서는 이미 자신들의 인상관

리가 상사들의 지각을 더욱 악화시킬 가능성이 높다

는 것을 인식하고 있는 듯하다(Bolino et al., 2006). 

Deluga & Perry(1994)를 비롯한 기존의 연구들에선 

부하들의 비위맞추기 전략이 LMX를 원활하게 만든

다고 보고하고 있지만 정작 LMX를 인상관리의 예측

변수로 사용된 경우는 매우 드물다. 

5.1 실무적 시사점

본 연구의 결과들은 다음과 같은 시사점을 갖는다. 

첫째, 열악한 근무환경에서 발생하는 직원들의 지식

공유가 항상 조직에 긍정적일 것이라고 기대하는 것

은 착각일 수 있다. 기존의 문헌들에서는 지식공유

가 창의성이나 조직혁신을 불러일으킨다는 점 때문에

(Small & Sage, 2006) 이것은 촉진시키고 장려할 요

인이었다. 뿐만 아니라 자발성이 요구되는 역할외 행

동으로도 고려되기 때문에(Ewing & Keenan, 2001) 

조직성과에 기여하는 것으로 여겨져 왔다. 하지만 상

황 지각에 따라 의도적으로 하거나 혹은 하지 않는 지

식공유라면 조직에 과연 얼마나 긍정적인 영향을 미

칠지는 단언하기 어려울 것이다. 위험 하에서의 지식

공유는 의도성이 짙다는 사실로부터 환경에 대한 인식

이 왜곡되면 그야말로 이타적이며 조직을 위한 커뮤니

케이션은 기대가 어렵게 되고, 다만 직원들이 이를 기

회로 삼으려는 의도만 조장하게 될 뿐이라는 것을 짐

작할 수 있다. 따라서 조직을 위한 기술 정보의 교류나 

팀원 간의 상생을 위한 진취적 행동으로서 지식이 공

유되려면 경영진이 우선 업무환경에 대한 인식과 태도

에 바람직한 영향을 미치는 것이 중요하다. 이것은 직

원 개인들의 주관적인 평가라는 점에서 더욱 그렇다. 

   둘째, 현장 업무의 특성만을 강조해서 그들의 위

험은 당연한 것이라고 도외시한다면 경영진들은 실

수를 범하는 것이다. 개인은 위험을 지각할 때 물리적

인 업무환경 뿐 아니라 조직의 안전 문화나 분위기에 

의해서도 영향을 받는다는 사실(예: Mearns & Flin, 

1996)에 주목해야 한다. 조절변수로서 유의한 효과를 

입증하지 못한 LMX를 보더라도, 위험 지각과 관련해

서는 직속 상사보다 조직을 운영하는 CEO나 경영진

의 노력이 더욱 중요함을 알 수 있다(조진현, 김정군, 

최병구, 이희석, 2002). 경영진의 안전 문화를 위한 관

심과 노력이 부족하면 곧 만성적인 위험이 직원들의 

위험불감증으로 이어지고 위험 상황에서는 마땅히 보

여야 하는 동료애나 인간적인 행동을 기대하기 어렵게 

된다. 대신 남을 의식한 모범보이기와 간청 같은 다소 

과장된 행동이나 위축된 행동만 초래되기 쉽다. 이러

한 목적지향적인 의도에서 비롯되는 지식공유는 조직

정치(organizational politics)를 양산해냄으로써 결

국 조직 내 불신은 더욱 심화될 수밖에 없다. 경영진들

은 안전 문화를 만들어가기 위해 다른 직종과 차별적

인 HR정책들(교대시간, 인센티브 등)을 고려하는 등 

현장 직원들에게 그들의 의지를 먼저 피력할 필요가 

있다.

마지막으로 위험 지각이 지식공유의 저해요인만은 

아니라는 사실에도 관심을 가져볼 필요가 있다. (비록 

진정한 이타적인 지식공유를 기대하기는 어렵더라도) 

경영진들은 상황에 따라 조직에서의 커뮤니케이션을 

촉진하기 위한 하나의 운영 스킬로서 직원들의 위험에 

대한 주관적 평가를 조작하는 방법을 시도해 볼 만하

다. 마치 팀 외부의 위협이 팀의 응집성을 높이는 것과

도 같은 이치이다. 직원들의 주관적인 위험 판단에 영

향을 끼쳐 목적지향적인 정치적 행동을 자극함으로

써 계획된 조직변화를 유도할 수도 있을 것이다. 대체

로 지식공유와 관련한 기존의 연구들은 지식공유에 

대한 촉진요인과 저해요인으로 분류하여 이들의 영향

력을 탐색하면서, 위험과 같은 스트레스 요인이나 기
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타 부정적인 조직요인들이 지식공유를 방해한다고 간

주해온 것이 사실이다(예: O’Dell & Grayson, 1998; 

Ruggles, 1988). 하지만 적정한 스트레스가 역할외 행

동을 유발한다(예: Staufenbiel & König, 2010)는 시

각에서 보면 하나의 응급조치로써 유용하게 활용될 

수 있을 것이다. 매우 침체된 조직이라면 좋은 대안이 

될 만도 하다.

5.2 한계점

이러한 결과들은 하지만 다음의 한계점들을 감안하

면서 해석되어야 한다. 본 연구의 한계점 중 하나는 사

용된 척도가 모두 서양에서 개발되었다는 점이다. 비

록 이들이 타당한 신뢰도 지수들을 보였어도 비토착적

(non-indigenous)척도를 사용한 것은 잠재적인 오류

의 원인이 될 수 있으며 생각지 않게 결과에도 영향을 

미쳤을 수 있다. 초기안면타당도 검증을 통해 신중하

게 문항 선택을 했음에도 물리적 위험요소들이 많은 

곳에서 근무하는 현장 직원들이 경험하는 인상관리나 

지식공유의 의미를 정확히 반영하지 못했을 가능성이 

있다. 

또 다른 한계점은 표본의 이슈와 관련된다. 본 연구

에 사용된 데이터는 오직 철도산업의  현장 직원들에 

관한 것이었다. 현재 연구에 있어서는 표본이 적합성

을 갖는다 하더라도 다른 부류의 블루칼라 직종에서 

지각하는 업무상 위험, 인상관리, 그리고 지식공유는 

다소 차이가 있을 수 있다. 향후에는 철도, 공사현장, 

공장이라는 특정 부분뿐만 아니라 일반적으로 포괄될 

수 있는 작업장 전반에 대한 표본을 수집하여 연구를 

진행할 필요가 있다.

마지막으로, 향후 연구는 본 연구에서 포함되지 않

은 매개나 조절변수의 효과를 검토해볼 필요가 있다. 

가설화된 연구모형은 지각된 위험과 지식공유 간의 관

계에 영향을 끼칠 수 있는 또 다른 변수들의 존재 가

능성을 배제할 수 없다. 특히 개인의 성격(예: 정서안정

성)이나 특성(예: 위험회피성향) 등이 독립, 매개, 종속

변수들 간의 관계에서 어떠한 작용을 할 수 있을지 잘 

모른다. 이 밖에도 종속변수들과 매개변수들 간의 관

계에서 각각의 독립적인 가설을 설정하지 않은 것도 

본 연구의 한계가 될 수 있다.
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