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ABSTRACT

Knowledge is important to both individuals and organizations. Individuals can have the opportunity 

to have bargaining power within their organisations by having knowledge of know-how and ideas. 

Having ample knowledge of the organization can bring about advantages in securing competitive 

advantage. Organization wants to encourage employees to share knowledge. Despite the efforts to 

enhance knowledge sharing, often the effort failed. Employees are unwilling to share their knowledge 

or hide their knowledge.

The purpose of this study is to clarify the relationship between knowledge hiding and knowledge 

sharing based on exploring the influence factors of knowledge hiding and knowledge sharing. 

As a result, the influence factors of knowledge hiding and knowledge sharing were different. The 

influences of knowledge hiding influenced knowledge hiding only and did not affect knowledge 

sharing. This implies that knowledge hiding and knowledge sharing do not exist on a single line but 

exist independently of each other, such as ‘Herzberg’s two-factor theory’. This study suggests that 

knowledge hiding is a field of interest as well as knowledge sharing. In practice, it is suggested that 

the concept of promoting knowledge sharing is not a way to reduce knowledge hiding, so the two 

concepts should be managed separately.
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1. 서론

글로벌화와 끊임없는 신기술의 등장으로 기업 간의 

경쟁은 날로 심화되고 있다. 급변하는 환경하에서 경쟁

기업보다 우위에 설 수 있게 하는 요소는 바로 ‘사람’이

다. 기업들은 이미 보편화된 요소로는 경쟁우위를 가지

기 어려우므로 모방하기 어려운 요소인 사람에 초점을 

둔다. 특히 사람만이 가질 수 있는 노하우, 아이디어를 

포함하는 무형자산인 지식은 격변하는 환경 속에서 기

업이 경쟁력을 유지할 수 있도록 해주는 전략적 자산으

로 간주되고 있다(김문식 2013).

무형자산으로서의 지식은 쉽게 모방되지 않고, 쓰면 

쓸수록 가치가 감소되기보다 오히려 증가하는 특성을 

가진다(Nonaka 1995). 따라서 각 개인이 가진 지식과 

노하우, 창의적인 아이디어를 나누어 조직자산으로 만

들 수 있다면 기업성과를 향상시킬 수 있고 나아가 경

쟁환경에서 기업의 지속가능성 또한 높일 수 있다. 

이에 기업은 지식을 창출하고 확산·공유할 수 있는 

지식경영에 관심을 가지기 시작하였다. 지식경영은 연

구자의 관점이나 접근법에 따라 다르게 정의되나 일반

적으로 지식을 획득, 저장, 공유, 활용하는 프로세스로 

정의된다. 지식경영을 도입한 기업은 조직구성원 간에 

지식을 공유할 뿐 아니라 협력업체나 소비자와도 정보

를 공유한다(Alavi and Leidner 1999). 특히 정보기술

을 전략적으로 활용하고자 하는 경향과 맞물려 많은 

기업에서 조직 내 지식자원의 가치를 극대화하기 위한 

통합적인 지식관리 프로세스인 지식경영시스템을 구축

하고 있다. 지식경영을 원활케 하는 원동력은 바로 지식

공유이다. 많은 조직들은 그들의 종업원이 서로 지식을 

공유함으로써, 핵심 경쟁력을 확보할 수 있고 나아가 

지속적인 경쟁우위를 얻을 수 있기 때문에(Argote and 

Ingram 2000) 지식공유를 전사적으로 확대시켜 나가

고 있다. 특히 첨단과학과 핵심기술을 다루는 연구개발

부서의 지적자산은 기업의 부가가치 창출의 원천이며 

성과 측정의 기준이 되기 때문에 기업 내 다른 부서보

다 지식공유를 강조하고 있다. 

조직의 지식공유 촉진 노력에도 불구하고, 종업원 자

신이 가진 지식을 숨기기기도 한다. 조직의 입장에서 볼 

때, 활발한 지식공유는 고무적인 현상이지만, 지식은폐

(knowledge hiding)는 그렇지 못하다. 종업원의 지식

은폐 행동은 조직의 지식전이를 방해하고 이는 결국 조

직의 혁신과 같은 조직성과에도 악영향을 미칠 수 있

다. 조직 내 종업원들이 자신들이 가진 지식을 기꺼이, 

그리고 활발히 잘 내어놓는 것 역시 중요하지만 조직측

면에서 보면 종업원들의 지식은폐 행동을 관리하는 것 

역시 중요하다. 즉, 조직이 경쟁우위를 가지기 위해 지식

공유는 촉진되어야 하지만 지식은폐는 억제되어야 하

는 것이다.

지식공유와 지식은폐 모두 중요한 개념임에도 불구

하고 지식공유나 지식이전에 관한 연구는 활발한 반면, 

상대적으로 지식은폐에 대한 연구는 미미하다. 현재 지

식은폐에 관한 연구는 막 시작하는 단계라고 할 수 있

다. 강승완(2016)에 따르면 SCOPUS에서 지식공유와 

지식은폐와 관련된 연구논문을 찾아보면 지식공유에 

관한 논문은 86,454개가 나오지만, 지식은폐 혹은 지

식보류와 관련된 연구는 2,643개에 불과하다1)

이에 본 연구에서는 새로운 개념인 지식은폐에 대해 

보다 쉽게 접근하기 위해 지식공유와 지식은폐의 관계

를 파악하여 두 행동을 조직적으로 관리할 수 있는 방

안을 제시하고자 한다. 예를 들어 지식공유와 지식은폐

의 관계가 동일선상의 관계가 아니라면 지식공유를 촉

진시키는 관리방법이 지식은폐를 억제할 수 있는 방법

이 아닐 수 있다. 즉 조직에서는 지식공유와 지식은폐

를 다룰 때, 각각 다른 방법으로 다루어야 한다는 것을 

의미한다. 이는 허즈버그의 동기위생이론 관점에서 설

명할 수 있다. 허즈버그의 동기위생이론에서는 직무만

족과 직문불만족은 각각 다른 영향요인에 의해서 영향

1) 2013.9.13 검색
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을 받는다고 제시하였다. 이에 본 연구 역시 허즈버그

의 동기위생이론과 같이 지식은폐와 지식공유의 관계

를 규명하여 그 두 개념의 관리방안을 제시하고자 한

다. 즉 지식공유와 지식은폐의 영향요인을 살펴봄으로

써 지식공유는 촉진하고 지식은폐는 줄여 조직이 경쟁

우위를 확보·유지할 수 있는 방안을 살펴보고자 하는 

것이다. 구체적인 연구내용은 다음과 같다.  

첫째, 지식공유와 지식은폐에 미치는 영향요인을 살

펴보고 두 가지 개념이 어떠한 관계를 가지는지 살펴보

고자 한다. 즉, 지식은폐와 지식공유가 동일한 영향요인

에 의해 결정되는   동일선상의 양 극단의 개념인지 혹

은 지식은폐와 지식공유가 서로 다른 영향요인에 의해 

결정되는 독립적인 개념인지에 대해 살펴보고자 한다. 

둘째, 지식공유와 지식은폐의 영향요인을 밝혀냄으

로써 기업에서 지식공유는 촉진시키고 지식은폐를 억

제할 수 있는 실무적 관리방안을 제시해 보고자 한다. 

2. 기존문헌 연구

2.1 지식경영

현대사회에서 지식은 중요한 생산요소 중 하나이다. 

또한 조직 내 인재가 가진 지식이나 노하우, 경험은 곧 

기업의 경쟁력으로 이어지고 있다. 조직은 스스로 지식

을 가질 수 없으나 조직 내 구성원들의 가진 지식은 곧 

조직의 지식이 될 수 있고, 구성원들이 가진 지식에 따

라 조직의 역량이 결정될 수 있다. 이에 많은 기업들이 

지식경영을 도입하고, 지식경영을 활성화하는 출발점으

로 지식공유를 강조하고 있다. 지식공유는 조직구성원

들이 가진 지식이 조직 내에서 활발히 재생산 될 수 있

도록 촉진함으로써 지식이전과 지식 확산을 가능하게 

하기 때문이다. 지식경영에 대한 정의는 연구자들에 따

라 서로 다른데 이는 지식을 보는 관점과 지식에 대한 

접근방법이 다르기 때문이다(조영복, 곽선화 2008). 

Davenport and Prusak(1998)은 지식을 획득하고, 

저장, 공유, 활용하는 프로세스를 지식경영으로 정의

하였다. Alavi and Leidner(2001)는 조직구성원이 지

식을 활용함으로써 자신의 업무를 보다 더 효과적이고 

생산적으로 수행할 수 있도록 지식을 획득, 체계화, 조

직화하는 프로세스로 지식경영을 정의하였다. 그리고 

Chennamaneni(2006)는 이론, 모델, 과정, 기술 등 지

적자산의 보호, 개발, 이용을 지원하는 모든 것을 아울

러 지식경영으로 정의하였다. 즉 연구자에 따라 그 정

의에 대한 차이는 있으나 공통적으로 지식경영은 지식

을 획득, 저장, 공유, 활용하는 프로세스로 정의할 수 

있다. 

2.2 지식은폐

2.2.1 지식은폐의 정의

Fortune지 선정 500대 기업들은 조직 내 지식공유

에 실패함으로써 연간 최소 315억 달러의 손실이 있었

다고 밝혔고(Babcock, 2004), Peng(2012)의 중국의 근

로자를 대상으로 한 연구에 따르면 응답대상 중 46%

가 한때 지식은폐 행동을 한 적이 있다고 답했다. 이와 

같이 조직 내에서 지식은폐가 존재한다는 것에는 많은 

이들이 공감하는 바 이지만 그에 비해 지식은폐에 대해 

연구는 상대적으로 미미하고 Connelly et al. (2012)의 

연구를 시작으로 최근에 와서야 연구가 진행되고있다. 

지식은폐(knowledge hiding)는 개인이 의도적으로 

타인이 요청한 지식을 주지 않거나 감추는 시도를 말한

다(Connelly et al. 2012). 조직 내 지식은폐 행동이 일

어나는 상황은 다음과 같다. 한 종업원이 동료 종업원

에게 특정한 지식이나 정보를 요청하는 상황에서, “이 

보고서는 기밀문서이기 때문에 보여줄 수 없어” 또는 

“나는 그 보고서를 잘 몰라”라고 대답하거나 동료가 요

청한 지식의 일부만을 공유하는 것이 지식은폐 행동이

라고 할 수 있다. 지식은폐 행동은 얼버무리기(evasive 

hiding), 바보처럼 굴기(playing dumb), 합리화된 은
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폐(rationalized hiding) 이 세 가지 행동으로 나뉜다

(Webster et al., 2008). 먼저 얼버무리기는 요청된 보

고서(지식, 정보 등)와 다른 것 혹은 그 일부를 주거나 

최대한 시간을 지체 한 후에 주는 것을 말한다. 바보처

럼 굴기는 요청받은 보고서를 모른다고 말하거나, 내가 

그 보고서를 주어도 되는지 잘 모르겠다고 말하는 것

을 일컫는다. 마지막으로 합리화된 은폐는 요청받은 지

식을 줄 수 있는 권한이 내게 없다고 말하거나, 요청받

은 지식이 기밀인 경우를 포함한다. 

조직차원에서 지식은폐는 조직의 성과 저하에 부정

적인 영향을 미칠 수 있지만, 지식은폐 행동을 하는 종

업원은 자신의 경쟁력이 될 수도 있는 노하우, 경험, 지

식을 동료에게 넘겨주지 않음으로 자신이 조직 내에서 

차지하고 있는 경쟁우위를 지속적으로 유지할 수 있다. 

따라서 지식은폐 행동은 조직 차원에서는 부정적인 결

과를 가져올 수 있지만, 개인에게는 꼭 부정적인 결과

만을 가져오는 개념이 아닐 수도 있다.

 2.2.2 지식은폐와 구분되는 조직 내 행동 

지식은폐와 조직내에서 있을 수 있는 몇몇 행동들

과 개념적으로 겹칠 수 있지만 지식은폐는 지식이전

(knowledge transfer)이라는 개념을 폭 넓게 발전시킨 

독특하고 새로운 구조를 가진 개념이다.

 지식은폐에 대한 선행연구가 많지 않기에 지식축적

(knowledge hoarding)에 대한 개념으로 지식은폐의 

개념과 추론해 볼 수 있다. Hislop(2003)에 따르면 조

직구성원은 자신이 가진 지식을 조직분위기 등에 따라 

나중에 공유할 수도, 그렇지 않을 수도 있는데, 이러한 

행동을 지식축적이다. 지식은폐와 지식축적 모두 타인

에게 지식을 주지 않는 점에서 공통점이 있지만 지식은

폐가 타인이 요청한 지식을 의도적으로 감추는 것인 데 

반해 지식축적은 타인이 요청한 지식의 제공을 거부하

는 것은 아닌 점에서 두 개념은 차이가 있다(Webster 

et al. 2008). 지식은폐의 ‘의도적’이라는 성격이 바로 

지식축적과 지식은폐를 구별하는 요소라 할 수 있다. 

지식은폐와 지식공유 역시 뚜렷하게 구분된다. 지식

은폐는 단순히 공유의 부족이 아니라 요청된 지식을 

의도적으로 숨기거나 제공하지 않는 행동이다. 예를 들

어, 한 종업원이 동료로부터 특정한 지식을 요청 받았

을 때, 종업원이 공유에 대해 결정권이 없을 수도 있기

에 요청받은 지식을 줄 수 없을 수도 있다. 이러한 경우 

그 종업원은 의도적으로 지식을 감춘 것이 아니라 실

수 또는 우연히 지식을 공유하는 데 실패했을 뿐이다. 

이 경우는 지식은폐라 보기 어렵다. 그러나 그 종업원

이 특정 지식의 제공을 요청받았을 때 지식을 갖고 있

지 않는 척을 하는 등 자신이 가지고 있는 지식을 감추

기위해 계획된 행동을 한다면 그것은 지식은폐 행동이

라 할 수 있다. 

또한 지식은폐는 반생산적 과업행동과도 구별된다. 

반생산적 과업행동이란 조직입장에서 구성원이 정당한 

이익에 반하는 고의적인 행동(절도, 사보타주 등)을 하

는 것이다(Sackett 2002). 한광현(2008) 역시 반생산

적 과업행동은 개인 및 조직 모두에게 해가 되는 파괴

적 행동이며 이는 특히 조직성과차원에서 바람직하지 

않은 행동이라고 밝혔다. 지식은폐 역시 조직의 성과에

는 부정적인 영향을 미칠 수 있지만 지식은폐 행동을 

하는 개인의 성과에는 부정적인 영향을 미치는 행동은 

아니다. 종업원은 지식은폐 행동을 취함으로 인해 다른 

동료들과의 경쟁에서 스스로를 지킬 수 있으며, 경쟁우

위를 가질 수 있다. 즉 반생산적 과업행동과 지식은폐 

행동은 조직성과에 부정적인 영향을 미치는 것과 같이 

비슷한 양상을 보일 수 있다. 하지만 반생산적 과업행동

이 개인과 조직에 직접적인 영향을 미치는 것과는 달리 

지식은폐는 단지 조직 내에서 동료, 상사 등 한 개인의 

요청에 따른 반응 행동일 뿐이라는 것이 반생산적 과업

행동과 구별되는 점이라고 할 수 있다. 

직장 내 폭력(workplace violence; aggression)은 현

재 또는 이전에 과업을 수행하면서 타인에게 해를 입히
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려 하는 시도이다(Neuman and Baron 1998). 직장 내 

폭력은 개인을 직접적으로 겨냥하는 행동이다. 직장 내 

폭력과 지식은폐는 조직이 아니라 개인을 대상으로 한

다는 점에서 표면적으로 유사한 특징을 갖고 있다. 하

지만 지식은폐는 반드시 타인에게 해를 끼치기 위해 의

도된 행동은 아니라는 점에서 직장 내 폭력과는 차이

를 가진다.

사회적 약화(social undermining)는 특정 개인이 조

직 내에서 과업을 성공적으로 수행하고 긍정적인 관계

를 형성하여 호의적인 평판을 유지하나 시간이 흐름에 

따라 자신의 능력을 숨기는 것이다. ‘숨긴다’는 점에서

지식은폐와 공통점이 있지만 사회적 약화는 상대방에 

대해 어떠한 것도 알지 못하게 하고, 그의 아이디어를 

하찮게 만들며, 무력화 시키는 것(Duffy et al. 2002)인

데 반해 지식은폐는 단순히 자신을 보호하기 위함이지 

의도적으로 다른 이에게 해를 끼치기 위한 행동은 아닌 

점에서 두 개념은 차이가 있다.

마지막으로 지식은폐는 직장 내 무례함과도 유사성

을 가지고 있다. 직장 내 무례함(workplace incivility)

은 ‘낮은 강도의 일탈행동’이라 할 수 있다. 즉, 조직 내 

사회적 규범을 위반하려는 의도를 가진 예의 없거나 무

례한 행동을 말한다(Andersson and Pearson 1999). 

그러나 직장 내 무례함과 달리 지식은폐는 반드시 무

례한 행동은 아니다. 지식을 은폐하는 구성원은 정보를 

요청하는 동료에게 미안함을 표시하거나 다정한 반응

을 보일 수 있으며, 이에 직장 내 무례함과 구분된다.

기만(deception)이란 위조, 얼버무리기, 숨김을 통

해 “송신자가 수신자에게 고의적으로 거짓된 믿음 혹

은 결론을 전달하는 메시지”를 말한다(Buller and 

Burgoon 1996). 그러나 지식은폐는 고의로 자신이 가

진 지식의 전부 또는 일부를 주지 않는 행위이지 잘못

된 정보를 주거나 남을 속이는 기만적인 행동은 아니

다. 물론 지식은폐 행동의 세가지 유형 중 ‘얼버무리기’

는 상대방을 기만하는의도를 포함 할 수 있지만 지식은

폐 행동 모두 상대방을 기만하려는 의도를 가진 것은 

아니다. 

정리해보면 지식은폐 행동은 무조건적으로 조직과 

개인에게 해를 끼치는 행동이 아니라는 점에서 다른 행

동들과 차별된다. 또한 지식은폐는 반생산적 과업행동

이나 직장 내 폭력과 같이 직접적으로 타인과 조직에 

해를 끼치는 행동이 아니며 상황에 따라 선의의 거짓

말이 될 수 있는 행동이다. 그리고 상대방이 손해를 입

히는 행동이 아니라 스스로의 이익을 보호하는 행동

이다. 지식은폐는 조직에 악영향을 미치는 부정적 조

직행동 개념들과 뚜렷이 구분되지만 지식은폐 행동 역

시 조직의 경쟁우위와 조직성과 향상을 위해 간과되어

서는 안된다. 아래 <그림 1>은 위에서 언급하였던 지식

은폐와 여타 다른 조직행동들 간의 관계를 Pearson et 

al.(2004)이 제시한 것에서 Connelly et al.(2012)가 지

식은폐, 지식공유, 지식축적의 개념을 추가하여 제시한 

것이다.

지식은폐에 관한 선행연구에서는 지식은폐와 지식공

유를 서로 독립적인 개념이며지식은폐와 지식공유가 

다른 동기로 발생할 수 있다고 제시하였다(Connelly et 

al. 2012), 

다음 <표 1>은 지식은폐와 관련된 연구의 흐름을 정

리한 표이다. Connelly et al. (2012)의 연구 이후 지식

은폐에 대한 연구가 꽤 진행 된 편이지만 지식은폐와 

지식공유의 관계에 관한 연구는 전무한 실정이다.  

2.3 지식공유

지식공유에 대한 정의는 많은 연구가 이뤄진 만큼 다

양하다. 일부는 지식공유와 지식흐름, 지식이전을 교

환의 한 조건으로 간주하기도 한다(Chennamaneni 

2006). Nelson and Cooprider (1996)는 지식공유를 

집단성과에 영향을 주기 위한 상호 간의 과정으로 정

의하고 있다. 이종민(2000)은 지식공유를 기여자와 습

득자간의 상호작용으로 간주하여 전자게시판에서 지식
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을 주고받는 모든 과정을 지식공유로 정의하였다. 고광

환, 송영렬(2004) 역시 조직의 내•외부 구성원이 자신

의 지식을 공개하고 이를 조직 내에 확산•저장하여 조

직구성원이 자신의 업무에 활용할 수 있도록 하는 활동

을 지식공유로   정의하였다. 정리하자면 지식공유는 개

인간 또는 조직간 지식이전을 통해 지식을 사용하는 활

동이며, 개인이 소유한 지식을 동료에게 주는 활동으로 

정의할 수 있다. 

2.4 지식은폐와 지식공유의 영향요인 

 본 연구는 지식은폐와 지식공유의 관계에 대해서 알

아보고자 한다. 본 연구에서는 지식은폐와 지식공유의 

영향요인을 살펴보고 두 개념의 관계를 탐구해보고자 

한다. 하지만 지식은폐에 관한 연구가 아직 미미하여 지

식은폐와 지식공유가 동일선상의 양극단에 존재한다

고 가정하여 연구를 진행할 것이며, 추후 연구 결과를 

바탕으로 지식은폐와 지식공유의 관계를 추론해볼 것

이다.

2.4.1 지식은폐의 영향요인

Connelly et al. (2012)는 조직 내에서 지식은폐 행동

을 유발하는 요인으로 세가지를 제시하였다. 첫째, 지식 

특성에 따라 지식은폐가 나타날 수 있다. 동료가 요청

한 지식이 복잡할수록 알더라도 모른 척 하거나 얼버무

리는 경향이 있다. 그러나 동료가 요청한 지식이 자신이 

담당하고 있는 업무와 관련된 지식이면 지식은폐 행동

을 덜 할 수 있는데 이는 그 동료가 자신의 업무를 도

와줄 것이라고 기대하기 때문이다.  

둘째, 대인관계 역학에 의해 지식은폐 행동이 나타날 

수 있다. 선행연구 Connelly et al. (2012)에 따르면 구

성원사이의 불신이 지식은폐 행동을 일으킨다고 주장

하였고 분석 결과, 신뢰하지 않는 동료가 자신에게 특

정한 지식을 요청하면 그 지식을 모른 척하거나 얼버무

리며 지식은폐 행동을 할 수 있다.

셋째, 조직적 요인에 의해서도 지식은폐 행동이 나타

날 수 있다. <표 1>을 살펴보면 조직의 지식공유 분위

기가 지식은폐 행동에 영향을 준다고 제시한 몇몇 연구

<그림 1> 지식은폐와 조직 내 다른 행동들2)

2) Catherine E. Connelly et al..(2012). Knowledge hiding in organization. Journal of Organizational behavior ,p.66.
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들이 있는데, 그 예로 조직의 우호적인 분위기는 지식

은폐 행동에 부의(-) 영향을 준다고 보았다. 즉, 조직이 

각 개인의 아이디어와 지식을 나누는 것을 격려하는 분

위기인지, 혹은 꺼리는 분위기인지에 따라 지식은폐 행

동에 유의한 영향을 미칠 수 있는 것이다. 

결국 조직에서 지식은폐는 크게 세 요인에 의해 결정

될 수 있는데 이러한 요인을 효과적으로 관리하는 것이 

지식은폐를 줄이는 방안이 될 수 있다. 

<표 1> 지식은폐 관련 주요 연구 

주요 연구자 독립변수/조절, 매개변수/종속변수 연구결과 및 특징

Peng(2012)

-중국의 지식근로자를 대상으로 반생산적과업행동을 연구한 결과, 반생산적 과업행동의 한 형태로 지식보류 행

동이 있다는 것을 밝혀냄. 지식은폐 행동에 관한 연구가 드문 데 반해, 실제 현장에서는 지식보류, 지식은폐 행

동이 빈번하다는 것을 지적하고 지식은폐  연구의 필요성을 제기.

Rechberg & Syed

(2013)

-조직과 개인, 그리고 개인과 개인 사이에서 나타날 수 있는 심리적 소유권 갈등에 대해 연구.

-조직의 이익을 위해서 종업원에게 그들이 가진 지식을 내어놓으라고 하는 것은 윤리적인 문제, 직권남용과 같
은 문제를 일으킬 수 있는데, 이는 조직적인 갈등으로 번질 수 있으며 지식에 관해서 조직과 개인, 개인과 개인 
사이에서 소유권문제가 일어 날 수 있음을 지적.

von der Trenck 

(2015)

인지된 지식소유권, 소유권/소유권(매개), 지식저

작권(조절)/지식소유권, 지식은폐 행동

-소유권의 두 가지 종류의 행동(표시/방어)이 각각 지식은폐 

행동에 미치는 영향을 살펴보았으며, 연구 결과 표시행동은 

지식은폐에 음의 영향을, 방어행동은 양의 영향을 주는 것으

로 나타남.

Černe et al.(2014)
지식은폐 행동/동기적 분위기(조절변수), 불신, 

예방초점(매개)/지식은폐자의 창의성

-지식은폐와 창의성의 역인과관계가 있다는 것을 제시.

-“불신의 고리, 순환(A에 의한 지식은폐 행동 →B의 불신→B

에 의한 지식은폐 행동→A의 창의성)”이 존재한다는 것을 밝

혀냄.

Demirkasımoğlu
(2015)

-지식은폐 행동과 성격의 상관관계에 관한 연구.

-성격은 신경증, 외향성, 정신병적, 거짓 네 가지로 측정되었으며, 외향성과 신경증이 지식은폐 행동과 유의한 상

관관계를 보임.

-외향성은 바보처럼 굴기와 유의한 정의 상관관계를 보였는데 이는 외향적인 사람들이 바보처럼 굴면서 지식을 

은폐하는 동시에 동료나 상사들과의 관계 역시 나쁘게 하지 않기 위한 한 전략으로 보여짐. 반대로 신경증적인 

사람들은 바보처럼 굴기 행동과는 유의한 음의 관계를 보이는 것으로 나타남.

Serenko & Bontis

(2016)

지식은폐 행동/-/호혜적 지식은폐 행동, 이직의

도

-종업원들은 자신이 지식은폐 행동을 당한 것으로 경험하였

다고 느끼면 되갚아 주는 것으로 나타났고, 지식은폐 행동은 

이직의도에 유의한 정의 영향을 주는 것으로 나타남.

Zhao et al. (2017) 직장 내 배척/정치적기술(조절)/지식은폐 행동

-본 연구는 직장 내 배타주의와 지식축적 사이가 U자형 관

계를 가진다고 제시하였고 개인이 가진 정치적 기술이 그 관

계를 조절한다는 것을 밝힘.

2.4.2 지식공유의 영향요인

본 연구에서는 지식공유의 영향요인으로 개인적 차

원에서 통제위치, 조직적 차원에서 보상수준과 지식경

영시스템, 조직지원인식, 그리고 조직분위기를 중심으

로 지식공유와의 관계를 탐색해보았다. 

먼저 통제위치는 지식공유에 유의한영향을 미칠 수 

있다. Karkoulian and Mahseredijian(2012)는 통제위

치가 자신의 내부에 위치하는 내재론자일수록 지식공
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유를 더 많이 하며 통제위치가 외부에 위치하는 외재

론자일수록 지식공유를 덜 한다는 것을 제시하였다. 

둘째, 보상수준과 지식공유와의 관계를 살펴본 결

과, 선행연구에서는 지식공유와 조직적 보상이 유의미

한 관계를 가지는 것으로 제시되었다. 그러나 Chenna-

maneni(2006)는 조직 구성원이 인지하는 보상이 클

수록 지식공유 행동을 더 많이 할 것이라고 가정하였

는데 실제 분석결과에서는 두 요인간의 유의한 관계가 

나타나지 않았다. 하지만 지식공유에 관한 다양한 연구

(Kankanhalli and Wie 2005; 허명숙, 천명중 2007)에

서는 보상수준이 지식공유를 활성화시키는 중요 요인

으로 간주하고 있다. 

셋째, 지식경영시스템을 구축하여 활용하는 경우, 조

직에 학습지향적인 분위기가 나타나고 그 결과 조직구

성원은 암묵적으로 지식공유에 대한 압력에 받아 지식

공유를 더 많이 하게 된다(이승한 2001). Chennama-

neni (2006) 역시 지식경영시스템이 지식공유에 긍정

적인 영향을 미침을 제시하고 있다. 

넷째, 조직지원인식과 지식공유와의 관계이다. 지식근

로자는 팀워크가 필요한 프로젝트에 참여할 경우, 자신

의 지식을 동료와 공유할 것인지 아니면 지식을 저장해 

놓을 지 고민할 수 있다. 또한 지식공유는 공유자의 희

생을 수반하므로 지식공유 동기를 부여하기 위해서는 

종업원 자신들이 조직 내에서 얼마나 대접받고 있는지

를 느낄 수 있도록 해주어야 한다. 이에 Bartol(2009)

은 구성원들이 지각하는 조직지원인식이 지식공유에 

정(+)의 영향을 미친다고 밝히고 있다. 

마지막으로 조직분위기도 지식공유에 유의한 영향을 

미치는 것으로 나타났다. 이승한(2001)에 따르면 조직

문화나 제도적 특성이 지식공유에 영향을 미친다고 밝

히고 있다. 특히 Kankanhalli and Wei(2005)는 신뢰

를 강조하는 조직분위기는 지식공유를 통해 발생하는 

지각된 비용에 대한 부정적인 효과를 경감시키는데 도

움을 주며 신뢰의 중요성을 강조한다. 

이상에서 지식은폐 및 지식공유의 개념을 정의해 보

고 더불어 두 개념의 영향요인을 고찰해보았다. 지식은

폐와 지식공유에 영향을 미치는 요인은 개인 수준과 팀 

수준, 조직 수준으로 구분되었다. 본 연구에서는 세 가

지 차원의 변수와 지식은폐 및 지식공유에 관한 선행연

구를 바탕으로 연구가설과 연구모형을 제시해보고자 

한다. 

 

3. 연구모델 및 가설수립

본 연구는 지식은폐와 지식공유의 영향요인을 고찰

하여 지식공유는 촉진하고 지식은폐는 줄여 조직이 경

쟁우위를 확보•유지할 수 있는 방안을 살펴보고자 한

다. 이에 지식은폐와 지식공유가 동일선상의 양극단에 

존재한다고 가정하고 가설논의를 진행하였다.  지식은

폐 및 지식공유의 영향요인에 관한 선행연구를 중심으

로 연구가설과 연구모형을 제시하고자 한다. 다음 <그

림 2>는 연구가설을 정리한 모델이다.  

3.1 개인 수준의 영향요인과 지식은폐 및 지식

     공유와의 관계 

지식공유에 관한 연구는 매우 다양하게 진행된 반면 

지식은폐에 관한 연구는 국내•외를 막론하고 미미하

다. 따라서 지식은폐의 영향요인 탐색과 변수간 인과관

계를 밝히는 데는 많은 한계가 있을 수밖에 없기 때문

에 지식공유와 지식은폐의 알려진 영향요인을 중심으

로 가설을 제시하고자 한다. 먼저 지식은폐와 지식공유

에 영향을 미치는 개인 수준의 요인부터 살펴보았다. 

개인수준에서 불신은 지식은폐에 유의한 영향을 줄 

수 있다. Connelly et al.(2012)은 동료를 불신하는 종

업원은 자신의 지식을 더 숨기는 경향이 가지며, 동료

와의 관계에서 불신은 지식은폐를 결정하는 데 영향을 

미친다고 제시하였다. 반면 신뢰는 지식공유를 촉진할 
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<그림 2> 연구모델

수 있다(박문수, 문형구 2004). Andrews and Dela-

haye(2000)는 구성원이 지각한 신뢰가 지식공유에 영

향을 미친다고 제시하였다. 즉, 지식공유의 필요성을 아

무리 강조하더라도 구성원간에 신뢰를 형성할 수 없다

면 지식공유가 이루어지기 어렵다고 제시하였다(Beck-

man 1997). 또한 지식기여자와 습득자간의 불편한 인

간관계는 상호신뢰를 형성하기 어렵고 그 결과 지식을 

공유하지 않게 만든다(Szuranski 1999). 이처럼 많은 

연구자들이 신뢰를 지식공유의 성공요인으로 제시한다

(Stewart 1997; Davenport and Prusak 1998; Krogh 

1998). 즉 신뢰는 지식공유를 촉진하는 반면 불신은 지

식은폐를 강화하는 것으로 볼 수 있다. 

통제위치 또한 지식은폐와 지식공유에 영향을 미칠 

수 있다. Karkoulian and Mahseredijian (2012)는 통

제위치가 자신의 내부에 위치하는 내재론자일수록 지

식공유를 더 많이 하는 반면 외재론자는 지식공유를 

덜 하는 경향이 있음을 제시하고 있다. 하지만 통제위

치가 지식은폐에 영향을 미친다는데 대한 연구결과는 

없다. 하지만 본 연구는 지식은폐와 지식공유가 동일선

상의 양극단에 존재한다는 것을 전제로 한 연구이므로 

외재론자는 지식은폐와 유의한 정(+)의 관련성을 가질 

것이라 추론할 수 있다. 이러한 논의를 토대로 다음과 

같은 가설을 설정하였다. 

 

H1a: 불신인식은 지식은폐에 유의한 정의(+) 영향을 미칠 

것이다.

H1b: 개인의 통제위치는 지식은폐에 유의한 영향을 미칠 

것이다. 즉 외재론자 일수록 지식은폐를 더 많이 할 것이

고, 내재론자일수록 지식은폐를 덜 할것이다. 

H2a: 불신인식은 지식공유에 유의한 부의(-) 영향을 미칠 

것이다. 

H2b: 개인의 통제위치는 지식공유에 유의한 영향을 미칠 

것이다. 즉, 내재론자일수록 지식공유를 더 많이 하지만 외

재론자는 지식공유를 덜 할 것이다.

3.2 팀 수준의 영향요인과 지식은폐 및 지식

      공유와의 관계

다음으로 지식은폐와 지식공유에 영향을 미치는 팀 

수준의 요인을 살펴보고자 한다. 팀 수준에서 지식은

폐에 영향을 미치는 요인으로는 지식의 특성, 특히 지

식의 복잡성을 들 수 있다. Connelly et al.(2012)은 동

료가 요청한 지식에 대한 응답내용이 복잡할 경우, 종

업원들은 지식은폐 행동을 하는 경향이 있다고 제시한

다. 또한 지식복잡성으로 인해 나타나는 인과적 모호성

은 지식전파나 지식공유에 부정적인 영향을 미친다(신

원무 1998)는 연구결과와 마찬가지로 지식복잡성이 높

고 지식흡수능력이 부족할수록 지식공유는 어려워지

게 된다(Szuranski 1999). 

그리고 조직구성원은 자신의 업무와 관련된 지식을 

요청받는 경우, 상대방이 자신의 업무에 도움을 줄 것
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으로 기대하므로 기꺼이 지식을 제공하는 경향이 있다

(Connelly et al. 2012). 즉, 요청받은 지식이 업무와 관

련된 지식이라면 지식공유를 하게 되며 상대적으로 지

식은폐는 덜하게 되는 것이다. 이러한 결과를 바탕으로 

다음과 같은 가설을 설정하였다. 

H3a: 팀에서 다루는 지식의 복잡성은 지식은폐에 유의한 

정의(+) 영향을 미칠 것이다.

H3b: 팀에서 다루는 지식의 업무관련성은 지식은폐에 유

의한 부의(-) 영향을 미칠 것이다.

H4a: 팀에서 다루는 지식의 복잡함은 지식공유에 유의한 

부의(-) 영향을 미칠 것이다.

H4b: 팀에서 다루는 지식의 업무관련성은 지식공유에 유

의한 정의(+) 영향을 미칠 것이다.

3.3 조직 수준의 영향요인과 지식은폐 및 지식

      공유와의 관계

본 연구에서는 지식은폐와 지식공유의 관계를 살펴

보는 데 그 목적이 있다. 지식공유의 영향요인으로 제시

된 보상수준, 지식경영시스템, 조직분위기, 조직지원인

식 이 네가지 변수를 지식은폐의 영향요인으로 투입하

여 과연 지식공유와 지식은폐가 동일선상의 양극단에 

존재하는 개념인지 아니면 서로 다른 차원에 존재하는 

개념인지를 알아보고자 한다. 

보상체계와 지식공유의 연계 중요성은 다양한 연구

에서 제시되고 있는데, 조직의 보상수준이 높을수록 조

직구성원들의 지식공유 행동을 더 촉진하기때문이다

(Stewart 1997; Mcdermott and O'Dell 2001; Chen-

namaneni 2006).  

지식경영시스템이 잘 갖춰져 있는 조직일수록 종업원

의 지식공유 역시 촉진될 수 있다(이승한 2001; Chen-

namaneni 2006). Ruggles(1998)는 지식공유를 위해

서는 조직 내 인트라넷을 구축해야한다고 주장했다.  

Stewart(1997)는 지식경영 실행평가에서 기술 인프라

와 정보기술 이용도를 강조하였다. 이와 같이 지식경영

시스템의 구축은 지식공유를 촉진하는데 중요한 역할

을 한다. 

조직분위기 또한 지식공유에 유의한 영향을 미칠 수 

있다. 구성원들이 서로 동등하다고 느끼고, 혁신적인 

분위기를 가진 조직일수록 지식공유를 더 많이 하게 된

다(이승한 2001; Kankanhalli and Wei 2005). 특히 건

강한 문화(Beckman 1997), 창의적이고 협력적 분위기

(Stewart 1997), 대면접촉을 통한 휴먼네트워크가 활성

화되어 있는 경우 지식공유가 활성화되나(Nelson and 

Cooprider 1996) 대화가 부족한 경우는 신뢰의 부족

을 가져와 지식공유를 저해하는 치명적인 요인으로 작

용할 수도 있다(Beckman 1997). 또한 실패를 용인하

지 않는 문화(Davenport and Prusak 1998)도 지식공

유에 부정적인 영향을 미칠 수 있다. 마지막으로 조직

구성원이 인지하는 조직지원인식도 지식공유를 활성화

하는데 영향을 미친다(Eisenberger et al. 1997). 이러

한 논의를 바탕으로 다음과 같은 가설을 설정하였다. 

H5a: 인지된 보상수준은 지식은폐에 유의한 부의(-) 영향

을 미칠 것이다.

H5b: 조직의 지식경영시스템의 활용정도는 지식은폐에 

유의한 부의(-) 영향을 미칠 것이다.

H5c: 인지된 조직분위기는 지식은폐에 유의한 영향을 미

칠 것이다. 즉 동등하고 혁신적인 조직분위기는 지식은폐

에 유의한 부의(-) 영향을 미칠 것이다.

H5d: 조직지원인식은 지식은폐에 유의한 부의(-) 영향을 

미칠 것이다.

H6a: 인지된 보상수준은 지식공유에 유의한 정의(+) 영향

을 미칠 것이다.

H6b: 조직의 지식경영시스템의 활용정도는 지식공유에 

유의한 정의(+) 영향을 미칠 것이다. 

H6c: 인지된 조직분위기는 지식공유에 유의한 영향을 미

칠 것이다. 즉 동등하고 혁신적인 조직분위기는 지식공유

에 유의한 정의(+) 영향을 미칠 것이다.
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H6d: 조직구성원이 느끼는 조직지원인식은 지식공유에 

유의한 정의(+) 영향을 미칠 것이다.

4. 연구방법

4.1 자료의 수집

본 연구는 지식에 관한 개인차원의 연구로 일반기업

체의 구성원을 대상으로 자료를 수집하였다. 그러나 지

식공유가 활발하게 이루어지기 위해서는 시스템적으로 

지식공유가 가능한 체계를 갖추고 있어야 한다. 따라서 

지식경영시스템을 구축하고 있는 대기업을 대상으로 

하여 설문을 진행하였다. 조사대상 기업은 임의 표본 

추출방식으로 서울, 경기, 경남, 부산에 소재한 총 다섯

곳의 대기업에 종사하는 종업원들을 대상으로 하였다. 

360부의 설문을 배포하여 280부를 회수하였으나 결측

치가 많아 통계처리가 불가능하거나 불성실한 응답을 

보인 76부를 제외하여 최종 분석에는 204부(유효응답

률 72.8%)의 설문지가 활용되었다. 

<표 2> 연구에 쓰인 변수의 조작적 정의 

연구변수 조작적 정의 관련문헌

지식은폐 개인이 의도적으로 다른 사람이 요청한 지식을 주지 않거나, 감추는 시도 Connely et al.(2012)

지식공유 지식근로자가 실제로 조직 내의 동료와 자신이 가진 지식을 공유하는 정도 Bock et al.(2005)

불신인식
종업원이 신뢰대상인 구성원이나 집단, 조직에 대해 갖는 부정적 기대로부터 

자신을 보호하고자 하는 상태 측정
Huff and Kelly(2003)

통제위치

개인이 자신의 일과 삶에서 얻는 보상 및 결과에 대해 자신이 어느 정도 영

향을 미칠 수 있는 지 느끼는 정도, 본 연구에서는 직장 내에서 자신이 어느

정도 영향을 미칠 수 있는지를 측정

Spector(1998)

지식복잡성 동료에게 요청받은 지식을 전해주는데 걸리는 시간과 노력의 대응물 Connely et al.(2012)

업무관련성
한 직무의 자격요건과 관련된 지식의 유형을 말하는 것으로, 동료가 원하는 

지식이 자신의 업무와 관련되어 있는 정도
Connely et al.(2012)

보상수준 보너스, 급여인상, 고용안정성, 능력개발 등에 대해 개인이 기대하는 정도 Kankanhalli et al.(2005)

지식경영시스템
지식경영시스템은 기업 내에서 지식이 얼마나 잘 이동하고 있고, 그러한 지

식을 얼마나 잘 측정하고 있는 정도
Gold et al.(2001)

조직분위기

구성원의 소속감, 변화와 창조성을 격려하고 도전을 위해 위험을 감수하고자 

하는 혁신성, 조직의 규범이 평등하고 독단적이지 않도록 하는 공정성 등 조

직의 전반적인 분위기

Bock et al.(2005)

조직지원인식
조직에 대한 조직구성원의 공헌에 조직이 가치를 부여하고 이에 대한 보상

으로 복지에 관심을 가지고 배려하고 있음을 조직구성원이 인식하는 정도
Eisenberger et al. (1986)
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4.2 변수의 조작적 정의 및 측정

본 연구의 독립변수는 개인수준, 팀 수준, 조직수준

으로 분류하였다. 먼저 개인수준의 독립변수로는 불신, 

통제위치가 있고, 팀 수준의 독립변수로는 팀에서 다루

는 지식유형을 조직수준의 독립변수로는 조직의 지식경

영시스템 활용 정도, 종업원이 느끼는 지식활동에 따른 

보상수준, 조직의 구성원이 느끼는 조직지원인식,  조직 

분위기를 변수로 설정하였다. 종속변수는 지식은폐와 

지식공유로 구성된다. 본 연구에서는 모든 변수를 리커

트 6점 척도로 측정하였는데 이는 리커트 5점 또는 7

점 척도에서 나타날 수 있는 중립적인 경향을 통제하고 

개인의 성향을 분명하게 구분하기 위함이다. 본 연구에

서 쓰인 변수 및 설문문항 출처는 다음 <표 2>에 정리

하였다.  

4.3 표본의 특성

본 연구는 우리나라 대기업을 대상으로 지식은폐와 

지식공유, 그리고 그에 영향을 미치는 요인들의 관계를 

조사·분석하였다. 본 연구에서 쓰인 표본의 인구통계학

적 특성을 살펴본 결과는 아래 <표 3>과 같다. 

<표 3> 표본의 인구통계학적 특성

구분 빈도 비율(%)

성별
남자 129 63.2

여자 75 36.8

연령

20대 121 59.3

30대 77 37.7

40대 6 2.9

학력

고졸 4 2.0

초대졸 14 6.9

대졸 142 69.6

대학원졸 44 21.6

기업규모

500명~999명 60 29.4

1,000명 이상 51 25.0

5,000명 이상 93 45.6

근속년수

5년 미만 99 48.5

5년~10년 미만 94 46.1

10년~15년 미만 4 2.0

15년~20년 미만 2 1.0

20년 이상 5 2.5

직급

사원급 119 58.3

대리급 64 31.4

과장급 17 8.3

차장급 3 1.5

부장급 이상 1 .5
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업무부서

일반관리•기획 56 27.5

영업•광고 12 5.9

재무•회계 23 11.3

생산•기술 37 18.1

연구•개발 55 27.0

기타 21 10.3

총 표본의 합계 204 100

5. 분석 및 결과

5.1 타당성 및 신뢰성 분석

수집된 자료는 SPSS 18.0 통계패키지로 분석하였다. 

분석에 앞서 변수의 타당성 및 신뢰성분석을 실시하였

다. 먼저 요인분석을 통해 타당성 분석을 실시한 결과, 

요인적재치가 0.4 이상, 고유값 1.0 이상으로 개인 및 

팀, 조직수준의 독립변수가 각각 추출되었고, 종속변수

인 지식은폐 및 지식공유 항목도 추출되어 각 요인은 

타당성을 갖춘 것으로 나타났다. 또한 판별타당성을 확

인하기 위하여 AVE(average variance extracted) 값

을 살펴본 결과, 모든 구성개념의 AVE값이 기준값 0.5

를 넘는 것으로 나타나 연구모델의 타당성이 확보된 것

으로 판단된다. 그리고 신뢰성 분석을 위해 모든 항목을 

Cronbach’α 계수를 이용하여 다항목으로 신뢰성을 검

증한 결과, 모든 변수가 0.8 이상의 값을 가져 신뢰성이 

높은 것으로 나타났다. 아래 <표 4>는 변수의 타당성과 

신뢰성을 분석한 결과이다. 

<표 4> 타당성 및 신뢰성 분석

요인 변수 요인 적재치 Eigen-value AVE Cronbach Alpha

불신인식

불신2 .841

4.293 .671 .832

불신3 .791

불신1 .780

불신4 .722

불신7 .682

불신8 .584

통제위치

통제위치9 .906

3.299 .880 .903

통제위치13 .901

통제위치6 .900

통제위치16 .879

통제위치5 .870

지식복잡성
지식복잡성2 .925

1.787 .909 .857
지식복잡성1 .907

업무관련성

업무관련성2 .901

2.439 .875 .891업무관련성1 .885

업무관련성3 .877
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보상수준

보상수준5 .886

4.560 .849 .941

보상수준4 .882

보상수준3 .875

보상수준2 .856

보상수준1 .835

지식경영
시스템

KMS10 .779

5.066 .588 .888

KMS9 .760

KMS8 .729

KMS6 .661

KMS7 .658

KMS2 .646

KMS3 .629

KMS4 .615

KMS1 .610

조직분위기

조직분위기6 .843

5.636 .647 .910

조직분위기4 .757

조직분위기3 .753

조직분위기5 .714

조직분위기7 .698

조직분위기2 .692

조직분위기1 .646

조직분위기9 .637

조직지원인식

POS2 .791

7.369 .574 .924

POS26 .775

POS12 .759

POS34 .758

POS3 .735

POS19 .720

POS16 .695

POS14 .683

POS23 .663

POS22 .623

POS11 .587

POS15 .578

POS17 .552

POS32 .533

POS6 .527
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지식은폐

지식은폐7 .828

5.920 .644 .911

지식은폐8 .809

지식은폐6 .808

지식은폐9 .795

지식은폐5 .742

지식은폐4 .688

지식은폐3 .685

지식은폐11 .649

지식은폐2 .588

지식은폐10 .545

지식공유

지식공유4 .837

5.110 .732 .918

지식공유3 .809

지식공유5 .791

지식공유2 .783

지식공유7 .760

지식공유6 .755

지식공유1 .712

      <표 5> 변수간 상관관계 분석

구분 Mean(SD) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

1.성별 1.368(0.483) 1.000 

2.연령 1.436(0.553) -0.216** 1.000 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　

3.학력 3.108(0.594) 0.136† 0.126† 1.000 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　

4.직급 1.544(0.751) -0.147* 0.765*** 0.210** 1.000 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　

5.근속년수 1.627(0.793) -0.078 0.720*** -0.207** 0.697*** 1.000 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　

6.기업규모 4.162(0.853) -0.372*** 0.246*** 0.121† 0.177* 0.053 1.000 　 　 　 　 　 　 　 　 　

7.불신인식 3.193(0.922) -0.090 0.040 -0.177* -0.118† 0.053 0.070 1.000 　 　 　 　 　 　 　 　

8.통제위치 3.940(1.137) -0.208** 0.214** 0.072 0.227** 0.181* 0.113 -0.147* 1.000 　 　 　 　 　 　 　

9.지식복잡성 4.333(1.248) -0.033 0.038 0.141* 0.026 -0.063 0.199** -0.156* 0.290*** 1.000 　 　 　 　 　 　

10.업무관련성 4.340(1.016) 0.253*** 0.053 0.178* 0.157* 0.076 0.107 -0.123† 0.135† 0.398*** 1.000 　 　 　 　 　

11.KMS 4.028(0.810) 0.183** -0.154* 0.040 -0.062 -0.036 -0.198** -0.164* -0.006 0.012 0.384*** 1.000 　 　 　 　

12.보상수준 3.455(1.025) -0.023 -0.207** -0.168* -0.203** -0.024 -0.179* -0.080 0.054 0.010 0.033 0.352*** 1.000 　 　 　

13.조직분위기 3.931(0.891) 0.193** -0.136† -0.050 0.091 0.005 -0.062 -0.302*** -0.104 0.057 0.485*** 0.553*** 0.268*** 1.000 　 　

14.POS 4.343(0.782) 0.188** -0.043 0.077 0.219** 0.103 -0.060 -0.312*** 0.289*** 0.399*** 0.496*** 0.321*** 0.130† 0.485*** 1.000 　

15.지식은폐 2.095(0.772) -0.058 0.072 -0.134† -0.078 -0.017 -0.250*** 0.305*** -0.146* -0.166* -0.244*** -0.082 0.016 -0.145* -0.297*** 1.000 

16.지식공유 4.466(0.783) -0.005 -0.066 -0.013 0.009 0.050 0.113 -0.079 0.168* 0.164* 0.171* 0.145* 0.270*** 0.201** 0.184** -0.597*** 1.000

주) N=204, † : p < 0.1, * : p < 0.05, ** : p < 0.01, ***: p < 0.001 . 

성별 : 남자=1, 여자=2 / 연령 : 20대=1, 30대=2, 40대=3, 50대=4 / 학력 : 고졸=1, 초대졸=2, 대졸=3, 대학원졸=4 / 직급 : 사원=1, 대리=2, 과장=3, 

차장=4, / 근속년수 : 5년 미만=1, 5년~10년 미만=2, 11~15년 미만=3, 15~20년 미만=4, 20년 이상=5/ 기업규모 : 300명 미만=1, 300명~499명=2, 

500명~999명=3, 1000명이상=4, 5000명이상=5 
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5.2 기술통계 및 상관관계 분석

본 연구에 활용된 각 변수의 기술통계와 상관관계

는 <표 5>와 같다. 지식공유의 경우 평균값이 4.466으

로 비교적 높은 반면 지식은폐는 2.095로 높지 않은 편

이다. 이는 지식공유는 비교적 활발한 반면 지식은폐는 

그렇게 높은 수준이 아님을 의미한다. 하지만 기업에는 

지식공유 이외에 지식은폐도 존재한다는 것을 알 수 있

다. 변수간 상관관계를 분석한 결과 대부분의 변수에서 

유의한 상관관계가 나타났으며 특히 지식은폐와 지식

공유는 부(-)의 상관관계를 가지는 것으로 나타났다. 

5.3 가설검정

5.3.1 지식은폐의 영향요인 분석

먼저 본 연구에서는 지식은폐에 영향요인을 개인수

준 및 팀수준, 조직수준의 변수로 나누었으며, 각 영향

요인들이 지식은폐에 미치는 영향을 분석하기 위해 다

중회귀분석을 실시한 결과는 <표 6>과 같다. 

분석 결과, 통제변수인 학력과 기업규모만을 독립변

수로 투입하여 살펴본 모델 1은 7.3%의 설명력을 가지

며, 유의한 회귀식으로 나타났다(F=7.965, P<0.001). 

특히 기업규모는 유의수준 1% 하에서 지식은폐에 β

=-.237로 부(-)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 즉, 

기업의 규모가 크면 클수록 종업원들은 지식은폐 행동

을 덜 하는 경향이 있는 것으로 나타났다. 이는 조사대

상 기업이 대기업규모이기 때문에 전사적으로 지식공

유를 위한 제도적 장치의 하나로 지식경영시스템을 구

축한 결과로 볼 수 있다.  

다음으로 개인수준 및 팀수준, 조직수준의 변수 중 

어떠한 변수가 지식은폐에 영향을 미치는지 살펴본 결

과는 모델2와 같다. 모델2는 통제변수만을 독립변수

로 투입했던 모델1보다 설명력이 15.9% 증가한 23.2%

의 설명력을 가지며, 연구모델 또한 유의한 것으로 나

타났다(F=5.821, P<0.001). 지식은폐에 영향을 미치는 

변수로 개인수준에서는 불신인식이 유의수준 0.1%(β

=.273) 하에서 종속변수에 정(+)의 영향을 주는 것으로 

나타났다. 즉 종업원들이 서로를 불신하고 있다 인식하

<표 6>  독립변수가 지식은폐에 미치
는 영향에 관한 다중회귀분석 

변수 지식은폐

모델1 모델2

Beta t Beta t

통제변수
학력 -.105 -1.536 -.013 -.199

기업규모 -.237** -3.468 -.281*** -4.110

개인수준
불신인식 .273*** 3.868

통제위치 .003 .046

팀수준
지식복잡성 .076 .984

업무관련성 -.135 -1.557

조직수준

지식경영시스템 -.001 -.009

보상수준 -.026 -.315

조직분위기 .110 1.157

조직지원인식 -.237** -2.719

R2 (adj. R2) .073(.064) .232(.192)

R2 .159

F 7.965*** 5.821***
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면, 구성원간 지식은폐 행동이 더 증가한다는 것이다

(H1a). 반대로 조직지원인식은 유의수준 1%(β=-.237)

하에서 부(-)의 영향을 주는 것으로 나타났다. 즉, 종업

원이 자신이 속한 조직이 자신을 잘 대우해준다고 느끼

고, 자신이 조직의 의사결정에 큰 영향을 미친다고 느

끼면 지식은폐 행동을 덜 하게 된다는 것이다(H5b). 그 

외 변수들은 지식은폐에 유의한 영향을 미치지 않은 것

으로 나타나 H1b, H3a과 H3b, H5a~H5c는 기각되었

다. 

5.3.2 지식공유의 영향요인 분석 

다음으로 지식공유에 영향을 미치는 개인수준 및 팀

수준, 조직수준의 변수를 분석해 보았다. 지식공유에 

영향을 미치는 변수를 도출하기 위해 다중회귀분석을 

실시한 결과는 <표 7>과 같다. 

분석 결과, 통제변수 중 지식공유에 유의한 영향을 

미치는 변수는 없었지만 종속변수의 유의한 비교를 위

해 지식은폐에 영향을 주었던 통제변수를 모델1에 투입

하였다. 다음으로 개인수준 및 팀수준, 조직수준의 변

수 중 어떠한 변수가 지식공유에 영향을 미치는지 살펴

본 결과는 모델2와 같다. 모델2는 개인수준 및 팀수준, 

조직수준의 변수가 지식공유에 유의한 영향을 미쳐 연

구모델은 유의한 것으로 나타났다(F=3.781, P<0.001). 

독립변수 중 통제위치는 유의수준 10% 하에서 β=.141

으로 지식공유에 정(+)의 영향을 주는 것으로 나타났

고, 보상수준도 1% 유의수준 하에서 β=.234로 지식공

유에 정(+)의 영향을 주는 것으로 나타났다. 또한 조직

분위기는 유의수준 10% 하에서 β=.153으로 지식공유

에 정(+)의 영향을 주는 것으로 나타났다. 즉, 통제위치

가 내부에 있는 내재론자일수록(H2b), 조직수준에서

는 지식 활동에 대한 보상수준이 높을수록(H6a), 조직

분위기가 서로 동등한 관계를 강조하고 혁신적일수록

(H6c) 지식공유 행동이 활발해지는 것으로 나타났다. 

그 외 변수들은 지식공유에 유의한 영향을 미치지 않

은 것으로 나타나 H2a, H4a과 H4b, H6b 및 H6d는 

기각되었다. 

<표 7>  독립변수가 지식공유에 미치는 영향에 관한 다중회귀분석 

변수 지식공유

모델1 모델2

Beta t Beta t

통제변수
학력 .087 1.103 .065 .875

기업규모 .065 .825 .068 -.937

개인수준
불신인식 .020 .277

통제위치 .141† 1.893

팀수준
지식복잡성 .098 1.232

업무관련성 .051 .571

조직수준

지식경영시스템 -.036 -.426

보상수준 .234** 3.205

조직분위기 .153† 1.561

조직지원인식 -.009 -.097

R2 (adj. R2) 0.45(.006) .134(.099)

R2 .089

F .876 3.781***
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5.4 분석결과의 요약

지식은폐와 지식공유를 결정하는 영향요인에 대한 

실증분석 결과, 개인수준 및 팀수준, 그리고 조직수준

의 일부 변수가 지식은폐와 지식공유에 각각 유의한 영

향을 미치는 것으로 나타났다. 독립변수 중 지식은폐 

및 지식공유와 유의한 관계 가진 경우는 다음의 <표 

8>에 나타나 있다. 

<표 8>을 살펴보면 지식은폐를 결정하는 요인과 지

식공유를 결정하는 요인이 분명하게 구분되는 것으로 

나타났다. 즉, 지식은폐를 억제하기 위해서는 구성원 상

호간의 불신을 줄여야 하며, 조직이 적극적으로 후원하

고 있음을 보여주어야 한다. 반면 지식공유를 활성화하

기 위해서는 개인의 성과가 자신의 노력에 의해 결정된

다는 성취지향적인 성향을 가지도록 하여야 하며, 더불

어 지식활동에 대한 적극적인 보상과 지식공유를 할 수 

있는 수평적 조직구조와 혁신적 조직분위기가 조성되

어야 한다는 것이다. 이는 지식은폐와 지식공유가 동일

한 스펙트럼의 양극단에 위치한 개념이 아니라 허즈버

그의 동기위생이론의 직무만족과 직무불만족에 미치는 

영향이 다른 것처럼 지식은폐와 지식공유 역시 그에 미

치는 영향요인이 각각 다른 것으로 나타났다. 

<표 8>  지식은폐 및 지식공유의 영향요인 요약

종속변수

독립변수
지식은폐 지식공유

개인수준
불신인식 +

통제위치 내재론자

팀수준
지식복잡성

업무관련성

조직수준

보상수준 +

지식경영시스템

조직분위기 +

조직지원인식 -

주) 부호는 독립변수와 종속변수가 정(+) 또는 부(-)의 관계를 가짐을 제시한 것임

6. 시사점 및 연구의 한계

6.1 학문적 시사점

본 연구에서는 첫째, 지식은폐와 지식공유가 어느정

도 부(-)의 상관관계를 가지나 단일선상의 상반되는 개

념은 아니라는 것을 밝혔다. Connelly et al.(2012)이 

제시한 바와 같이 지식은폐와 지식공유는 서로 다른 

개념인 것이다. 즉 지식공유를 덜 하는 것이 지식은폐

를 하는 것이 아니며 역으로 지식은폐를 적게하는 것

이 지식공유를 더 많이 일어나게 하는 것이 아니라는 

것이다. 허즈버그의 동기위생이론과 같이 직무만족을 

높이기위해서는 동기요인을 충족시켜야하고, 직무불만

족을 낮추려면 위생요인을 제거해야하듯 지식은폐를 

낮추려면 지식은폐의 영향요인인 개인사이의 불신인식

을 낮추려는 노력을 해야 하며, 적극적인 조직지원을 보
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여주어야 한다. 이는 지식공유의 영향요인인 보상수준

을 높이거나 혁신적인 조직분위기를 조성하더라도 지식

은폐를 낮출 수는 없다는 것이다. 이에 본 연구에서는 

두 개념에 대해서 다른 접근방법이 필요하다는 것을 결

론으로 제시할 수 있다.

둘째, 지식은폐는 지식공유에 비해 상대적으로 생소

한 분야로, 국내에서는 지식은폐에 대한 연구가 거의 

전무한 실정이다. 본 연구를 통해 제한적이기는 하나 지

식은폐에 대한 영향요인을 국내에서도 실증적으로 분

석함으로써 학술적 연구의 지평을 넓혔다고 볼 수 있

다. 지식은폐가 조직에 어떠한 결과를 가져오는 지에 대

한 실증연구는 아직까지는 없다. 하지만 지식은폐가 조

직에 존재하는 것은 분명하며, 장·단기적으로 조직에 

부정적인 영향을 미칠 수 있다는 것을 밝힌다. 

또한 본 연구에서는 지식은폐가 어떠한 상황에서 나

타날 수 있는지 그 영향요인을 밝혀냈다는 점에서 의의

를 찾을 수 있다. 

6.2 실무적 시사점

첫째, 지식은폐는 상호간의 불신인식에 의해서 나타

난다. 기업 관리측면에서 종업원들이 서로를 신뢰를 쌓

을 수 있도록 워크샵, 소모임운영, 정기적인 모임 유도를 

하여야 한다. 연구개발이 주된 목적인 기업, 예를 들어 

연구기관, IT기업과 같은 기업들은 ‘지식은폐’ 행동에 

다른 업종보다 훨씬 더 민감하게 반응하여 종업원들 사

이의 ‘신뢰’를 강조해야 할 것이다. 

둘째, 조직지원인식은 지식은폐에 유의한 부(-)의 영

향을 미치는 것으로 나타났다. 종업원들로 하여금 조직

이 자신을 아끼고 인정하며 자신을 핵심인재로 대하고 

있다는 느낌을 받을 수 있도록 조직적으로 관리를 해야 

할 것이다. 즉 종업원들이 조직지원인식을 가짐으로써 

지식은폐 행동을 덜 하도록 유인하는 것이다. 

마지막으로 제일 중요한 점은 종업원의 지식은폐 행

동을 지식공유 행동과 따로 관리해야한다는 점이다. 본 

연구에서 알수 있는 지식공유의 영향요인인 보상수준, 

조직분위기를 관리하는 것만으로는 지식은폐 행동을 

억제시킬 수 없다. 지식은폐 행동을 억제시키기 위해서

는 지식은폐 행동에 긍정적인 영향을 미치는 요인인 상

호간의 불신인식, 그리고 조직지원인식을 관리하여야 

한다. 즉 지식공유를 촉진시키는 조직관리법을 적극적

으로 도입하는게 아니라 지식은폐를 줄일 수 있는 위에

서 언급한 영향요인을 적극적으로 관리하여야 할 것이

다.  

6.3 연구의 한계 

본 연구가 가진 한계는 다음과 같다. 본 연구의 주된 

목적은 지식은폐와 지식공유의 영향요인을 바탕으로 

두 개념의 관계를 밝히는 것이었다. 연구 결과, 지식은

폐와 지식공유는 동일선상의 연속적인 개념이 아니라 

독립적인 개념인 것을 알 수 있었다. 그러나 이러한 결

론을 일반화하기에 몇 가지 한계를 가진다.

첫째, 표본구성의 한계이다. 본 연구는 연구자가 접

근하기 편리한 조직과 개인을 대상으로 편의표본을 추

출하였다. 그로 인하여 성별의 경우 남성이 표본의 과

반이상을 차지하고 있고, 사원과 대리급 직원이 표본의 

대부분을 이루고 있다. 또한 응답자 절반 이상이 20대

이며 30대 이상이 표본의 95%를 차지하고 있다. 향후 

연구에서는 조직의 인적구성을 반영하는 체계적인 표

본설계가 필요할 것이다.

둘째, 지식을 공유하는 것과 의도적으로 숨기는 데 

민감한 조직은 연구개발부서이다. 연구개발부서의 연구

원이 가진 아이디어는 직접적으로 조직의 경쟁력으로 

이어지기 때문이다. 향후 기업의 연구개발부서 구성원

을 대상으로 한 초점집단 분석을 실시하여 연구개발부

서의 지식공유와 지식은폐를 살펴본다면 실무적 유용

성이 더 높아지리라 생각된다. 

셋째, 설문지를 사용한 자기보고식 조사방법으로 동

일방법편의가 나타날 수 있다. 특히 자신이 사회적으로 
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바람직한 행동을 하고 있다고 믿고 싶은 자기기만과 의

도적 왜곡이 일어날 수도 있기 때문에 지식은폐를 하고 

있음에도 불구하고 지식은폐를 하지 않고 있다고 응답

할 수도 있다. 자세히 기술해보면 ‘지식은폐’ 라는 단어

에서 조사자들이 받을 수 있는 부정적인 인식 때문에 

거부감을 느낄 수 있고, 이에 솔직하게 응답하지 않았

을 가능성도 있을 것이다. 앞으로 지식은폐에 관한 연

구조사를 시행할 때 의도적으로 설문목록에서 ‘지식은

폐’라는 변수이름을 삭제하여 동일방법편의를 줄일 수 

있는 방법을 모색해보아야 할 것이다. 또한 조직 내 부

정적인 행동을 측정하는 다른 연구의 방법론처럼 시간

차를 두는 방법 역시 동일방법편의를 줄일 수 있는 방

법 중 하나가 될 것이고, 지식은폐 연구에 의미있는 조

사방법이 될 수 있다. 또한 앞선 설문문항과 인지적으

로 일관성을 유지하기 위해서 혹은 자신이 가지고 있는 

가치관에 맞추기 위해서 의도적으로 거짓응답을 할 수

도 있다. 추후 연구에서는 설문지 이외에 면담, 관찰 등 

질적 연구로 보완하여 이러한 오류를 줄일 필요가 있

다.

넷째, 지식경영분야에서 지식은폐라는 개념은 상대

적으로 미미하게 다루어졌다고 할 수 있다. 그렇기 때

문에 지식공유라는 굉장히 널리 연구된, 그리고 친숙

한 개념을 차용하여 둘의 관계를 연구하였다. 그 결과 

본 연구의 목적에 맞게 지식은폐와 지식공유의 영향요

인이 서로 상이한 독립적인 개념임을 추론할 수 있었다. 

또한 이를통해 두 개념은 서로 다른 관계라는 것을 도

출해 낼 수 있었지만, 방법론적으로 두 개념이 독립적

인 개념이라는 것을 밝힐 수 있는 보다 정교한 분석기

법의 적용이 필요할 것으로 생각된다. 
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 [부록]   설문항목 

변수명 설문문항 참고문헌

개인 

수준

내가 생각 할 때…

Huff and 

Kelly(2003)

대부분의 종업원들은 일하는 것을 좋아하지 않고, 할 수 있다면 피하려고 한다.

나는 대부분의 기업들이 그들의 광고와 판촉행사에서, 고의적으로 고객을 속인다고 생각한다.

관리자들은 자신의 말과는 달리, 그들은 종업원들이 그들의 일을 잃는 데에 정말 관심이 없다.

동료들은 여러 정보를 이용해 나에게 해를 끼칠 수 있기 때문에 내가 가진 정보나 고민을 그들과

 나누지 않는 것이 최상이다.

사업파트너와 공식적으로 문서화된 합의 사항을 도출하기 전에는 협력이나 거래를 조심스럽게

진행하는 편이다.

모두가 사회적으로 좋은 행위를 하도록 하기 위해서는 강력한 법규나 규제가 필요하다. 

관리자들이 면밀히 감시하지 않는 한, 종업원들은 그들의 일을 열심히 하지 않는다.

어떤 집단, 사람에 대하여 알고 신뢰를 갖게 되기까지 충분한 시간을 갖지 않으면 그를 항상 미심

쩍어 한다.

통제

위치

내가 생각 할 때…

Spector(1998)

직장은 내가 만드는 것이다.

대부분의 직장에서, 사람들은 그들이 착수 한 것의 대부분을 달성할 수 있다.

내가 직장에서 원하는 것을 알고 있다면, 원하는 것을 얻을 수 있는 일을 찾을 수 있다.

상사가 한 결정에 종업원들이 불만이 있다면, 종업원들은 그에 맞는 구체적인 행동을 취해야 한다.

원하는 직장을 얻는 것은 대부분 운의 문제다.

돈을 버는 것은 주로 운으로 결정된다.

대부분의 사람들은 노력을 하면, 일을 잘 해낼 수 있다고 생각한다.

좋은 직장을 얻기 위해서는, 고위급에 있는 가족이나 친구가 필요하다.

승진은 대개 운으로 결정된다.

내가 무엇을 아는 가 보다는, 내가 누구인가를 아는 것이 좋은 직장을 얻는 데에 더 중요하다.

승진은 직장에서 매우 좋은 성과를 낸 종업원들에게 주어지는 것이다.

많은 돈을 벌려면, 적절한 사람들을 알고 있어야 한다.

대부분의 직장에서 뛰어난 종업원이 되는 것은 운의 문제이다.

일반적으로 직장에서 성과를 잘 내는 사람들은 그에 맞는 보상을 받는다.

대부분의 종업원들은 생각보다 훨씬 더 자신의 상사에게 더 많은 영향을 받는다.

많은 돈을 버는 사람과 적은 돈을 버는 사람의 차이는 운으로 결정된다.

팀 

수준

지식

복잡성

우리 부서에서 다루는 지식은…

Connelly et al. 

(2012)

간단하다.

매우 단순해서 설명하기 쉽다.

애매하다.

매우 복잡해서 설명하기 어렵다.

업무

관련성

업무를 하는 데에 필요한 능력에 영향을 준다.

주로 업무와 관련되어 있다.

업무성과를 상당히 향상시킨다.
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조직 

수준

지식

경영

시스템

지식경영시스템을 사용하여…

Gold, Mal-

hotra, and 

Segars(2001)

경쟁사와 협력사를 관리할 수 있다.

조직 안의 종업원들과 협력할 수 있다.

조직 밖의 사람들과 협력할 수 있다.

다양한 위치에서 일하는 종업원들이 한 곳에서 한 집단으로 업무에 관한 지식을 배울 수 있다.

다양한 위치에서 일하는 종업원들이 여러 곳에서 한 집단으로 업무에 관한 지식을 배울 수 있다.

새로운 지식을 찾을 수 있다.

특정한 종류의 지식을 정리할 수 있다.

제품과 생산과정에 대한 지식을 검색하고 사용할 수 있다.

시장상황과 경쟁사에 대한 지식을 검색하고 사용할 수 있다.

협력사와 함께 새로운 기회를 창출할 수 있다.

보상

수준

내가 동료와 지식을 공유하면…

Kankanhalli et 

al.(2005)

더 좋은 작업배당을 받을 수 있다.

승진기회가 높아진다.

더 높은 월급을 받을 수 있다.

보너스를 받을 가능성이 높아진다.

나의 고용보장가능성은 더 높아진다.

조직

분위기

우리 부서의(는)…

Bock et 

al.(2005)

구성원들은 서로 깊은 유대감을 가지고 있다.

구성원들은 서로의 다른 관점을 인정한다.

구성원들은 우리가 ‘하나’라고 생각한다.

구성원들은 서로 잘 협력한다.

새로운 기회를 만들기 위한 아이디어를 제시하는 것을 격려해준다.

실패 하더라도 위험을 감수하는 데에 가치를 둔다.

업무수행 시 새로운 방법을 찾는 것을 권장한다.

상사가 올바른 판단을 하고 있다고 믿는다.

우리에게 주어진 목표는 합리적이다.

상사는 누구도 편애하지 않는다.

우리 조직은…
나보다 더 낮은 급여를 받는 사람을 고용할 수 있다면, 나를 해고 할 것이다.

나에게 별도의 적극적인 협조를 원하지 않는다.

나의 목표와 가치를 고려한다.

내가 긴 병가를 내더라도 이해한다.

내가 가진 불만을 무시한다.

나에게 영향을 주는 결정일지라도 내 의견을 무시한다.

나에게 문제가 생겼을 때, 나를 도와준다.

나의 발전에 매우 관심을 가진다.

내 능력을 최대치로 활용하여 직무수행을 하는 데에 기꺼이 도와준다.

개인적인 사정으로 결근하는 것을 이해하지 못한다.

내 직무를 더 효율적으로 수행할 수 있는 사람/수단이 있다면, 나를 해고 할 것이다.

내가 업무에서 실수를 하면 용서해준다.

내 성과가 조금이라도 낮아진다면 나를 해고 할 것이다.
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조직

지원

인식

내 경력을 향상시키는데 관심이 없다. Eisenberger

(1986)
내 평가를 높이기 위한 기회를 주지 않는다.

내가 업무를 완벽히 수행하더라도, 제대로 알아주지 않는다.

근무환경을 변화시키려 요청하면 승인해준다.

내가 그만두려고 하면, 나를 설득시키지 않고 다른 사람을 바로 고용할 것이다.

나의 특별한 요구사항을 기꺼이 들어 줄 것이다.

나의 전반적인 업무 만족을 고려한다.

기회가 된다면, 나를 부려먹으려고만 한다.

내게 거의 관심을 보이지 않는다.

내가 그만두려고 하면, 나를 설득시킬 것이다.

내 의견에 관심을 가진다.

나를 고용한 것은 명백한 실수라고 여긴다.

일에 있어 내가 일을 완수 했을 때 자랑스러워한다.

나에 대한 관심보다 이윤 획득에 더 관심을 가진다.

제시간에 일을 끝내지 못하더라도 이해한다.

이윤을 많이 낸다면, 나의 월급을 올려줄 것이다.

어느 누구도 나만큼은 이 일을 해낼 것이라고 생각한다.

내가 급여를 받는 만큼 일하지 않는다고 생각한다.

내 능력이 되는 한 최고의 직무를 주려고 한다.

내 직무가 없어진다면, 나를 다른 직무로 배치시키지 않고 해고할 것이다.

내 직무를 가능한 흥미롭게 만들어 줄 것이다.

내가 이 조직의 구성원이라는 것을 자랑스러워한다.

종속

변수

지식

은폐

동료가 내게 특정한 정보를 물어볼 때…

Connelly et 

al.(2012)

동료를 도와주지만, 적극적이지는 않다.

동료를 도와주지만, 동료가 원하는 정보와 다른 것을 준다.

동료에게 도와줄 것이라고는 말하지만, 최대한 늦게 도와줄 것이다.

동료가 원하는 정보가 아닌 다른 정보를 제공한다.

그 정보를 모른 척한다.

내가 그 일을 담당했지만 심지어 모른다고 대답했었다.

동료가 말하는 것이 무엇인지 모른 척 한다.

그 주제에 대해 잘 알지 못한다고 말한다.

동료에게 말해주고 싶지만, 그럴 수 없다고 말한다.

그 정보는 기밀이고, 특정한 프로젝트에 참여하는사람들에게만 유효하다고 말한다.

상사의 지시 때문에 이 정보(지식)를 공유하지 못한다고 말한다.

동료의 질문에 대답하지 않는다.

지식

공유

나는…

Bock et 

al.,(2005)

내 동료와 일에 관한 노하우를 공유한다.

고객, 제품, 공급업체 및 경쟁사에 관한 지식을 동료와 공유한다.

내부 보고서와 기타 공식 문서를 동료와 공유한다.

내 동료와 업무경험을 공유한다.
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거래 업무에 관한 노하우 또는 요령을 동료와 공유한다.

교육 훈련에 관한 전문지식을 동료와 공유한다.

know-why 지식을 동료와 공유한다.
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