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지식은폐의도와 지식전이의도의 영향요인에 관한 실증분석

-공기업 현장근로자와 사무실근로자의 비교분석1-

Empirical study of the intention of knowledge hiding and knowledge transfer
-A comparative analysis of front-line workers and office workers in 

a public enterprise-  
 

ABSTRACT

Most of the managers know that knowledge sharing has to be precede to create knowledge which 

has competitive advantage of organizations. Until now the study on knowledge management placed 

emphasis on knowledge creation and knowledge sharing but there is few study on knowledge hiding. 

This study investigates the factors implicate on knowledge hiding intention and knowledge transfer 

intention of front-line workers and office workers and the implication on job performance of knowledge 

hiding intention and knowledge transfer intention. We collected sample data from 100 front-line workers 

and 250 office workers and verified hypotheses using Multiple Linear Regression. The result described 

that factors affect active and passive knowledge hiding intentions and factors affect knowledge hiding 

intentions of front-line workers and office workers are different. 

Keywords: Knowledge transfer intention, Active knowledge hiding intention, Passive knowledge 
hiding intention, knowledge management, Job performance

http://dx.doi.org/10.15813/kmr.2017.18.3.002

경희대학교 경영대학2 

성균관대학교 경영대학3

경희대학교 경영대학

김 남 열 (Nam Yeol Kim)

전 현 규 (Hyeon Gyu Jeon)

김 민 용 (Min Yong Kim) 

1  논문접수일: 2017년 4월 29일; 1차 수정: 2017년 7월 18일; 2차 수정: 2017년 7월 26일
2  제 1 저자
3  제 2 저자

1. 서론

인류의 역사는 지식과 함께해 왔고 미래의 인류도 

지식과 함께 발전해 나갈 것으로 예측된다. 따라서 지

식은 문명의 발달과정에서 빼놓을 수 없는 가장 중요

한 가치라 해도 과언이 아니다. 특히 오늘날과 같이 급

격하게 변화하는 경영환경 속에서는 새로운 지식을 창

출하는 것뿐만 아니라 기존의 지식을 효율적으로 관리

하고 활용하는 것이 기업의 성장과 발전에 기여한다는 

것을 대부분의 기업들은 인식하고 있다. 따라서 기업
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들이 경쟁우위를 지속하기 위해서는 그들의 지식을 효

율적인 방법으로 관리해야 한다. 지식관리의 방법으로

서 지식공유는 조직이 보유하고 있는 지식을 조직구성

원들 상호간에 공유하는 것으로 정의할 수 있으며 이

러한 조직의 능력은 그 조직이나 기업의 성과에 기여하

며(Argote et al. 2000), 사람들이 가지고 있는 정보나 

우수사례, 개인들의 경험과 통찰력을 다른 구성원들과 

공유할 경우 그 성과는 더욱 향상된다(von Krogh G. 

2002). 

뿐만아니라 지식공유는 조직의 내부적인 효율성에 

기여한다는 점에서 조직경영에 있어 중요한 이슈 중 

하나로 여겨지고 있다(Nonaka 1994; Nahapiet and 

Ghoshal 1998). 따라서 조직의 경쟁우위를 가져올 수 

있는 지식을 창출하기 위해서는 구성원들의 지식공

유가 선행되어야 한다(Nonaka 1994; Nahapiet and 

Ghoshal 1998). 

그러나 사람들은 그들의 지식을 가치 있는 자산으로 

여기고 공유하려고 하지 않는다. 따라서 효율적인 지

식공유가 당연한 것은 아니며 현실적으로 조직 내 지

식공유는 여러 장애요인으로 인해 원활하게 이루어

지지 않는 경우가 빈번하게 발생하고 있다. 실제로 지

식공유의 장애요인은 Ruggles(1998)의 연구 외에도 

Connelly et al.(2012), Lin et al.(2010), Kräkel(2005) 

등의 연구에서 입증되고 있다. 그러므로 지식전이가 조

직의 생산성을 향상시킨다는 측면에서 보면 지식을 은

폐하는 요인들을 살펴보고 이들을 제거하는 것이 중요

한 과제라고 할 수 있다. 본 연구에서는 이러한 측면을 

고려하여 공기업의 현장근로자와 사무실근로자들을 

대상으로 지식은폐요인들을 실증적으로 규명해보고

자 하며 이는 조직의 지식경영 전략을 수립하는데 중

요한 논리적 근거를 마련해 줄 것이다. 

현장에서 근무하는 근로자들의 경우 오랜 경험을 통

해 획득한 자신만의 노하우(know-how)를 가지고 있

을 것이며, 이러한 지식은 대부분 문서화되어 있지 않

은 암묵적 지식이 대부분이다. 그런 까닭에 현장근로

자들의 지식은 전이가 용이하지 않다는 지식적 특성뿐

만 아니라, 현실적으로 순조롭게 지식을 전이하기 어

렵다는 업무환경적 특성 등으로 인해 현장근로자들의 

적극적 또는 소극적 은폐의도가 발생할 수밖에 없는 

상황이다. 한편 이러한 현장근로자들의 특성과 달리 

사무실 근로자들은 사무실 내에서 업무를 수행하므로 

신체적 위험에 노출되는 정도가 낮으며 주로 정신적 노

동이 대부분을 차지한다. 그러므로 지금까지의 지식공

유에 대한 여러 선행연구에서 밝혀진 바와 같이 일반

적으로 지식공유에 영향을 미치는 요인들이 사무실 근

로자의 지식공유에 영향을 미칠 것으로 예측할 수 있

지만 본 연구에서는 선행연구와 달리 공기업 특히, 도

로를 유지관리하는 공기업에 종사하는 직원들을 대상

으로 한 연구라는 특성이 있기 때문에 그 관계를 밝히

는 것은 연구의 가치가 있다고 본다. 

따라서 본 연구에서는 다음과 같은 4가지 연구과제

를 설정하고 이를 실증적으로 분석하고자 한다. 

첫째, 공기업 현장근로자와 사무실근로자의 지식은

폐의도와 전이의도에 미치는 영향요인은 무엇인가? 

둘째, 공기업 현장근로자와 사무실근로자의 지식은

폐의도에서 적극적인 은폐의도와 소극적인 은폐의도

의 영향요인에는 차이가 있는가? 

셋째, 공기업 현장근로자와 사무실근로자의 적극적

인 은폐의도와 소극적인 은폐의도 및 지식의 전이의도

는 개인의 직무성과와 어떤 관련이 있는가? 

넷째, 공기업 현장근로자와 사무실근로자의 지식은

폐 및 지식전이의도의 영향요인에는 차이가 있는가?

이상의 연구결과는 현장근로자들을 고려하지 못한 

그동안의 연구결과에 대한 지식의 간극을 좁히는데 큰 

기여를 할 뿐만 아니라, 사무실근로자와의 비교연구는 

현장근로자들의 특성을 이해하는데 크게 기여할 것으

로 본다.
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2. 이론적 배경

2.1 지식전이의도

지식공유의 성공여부는 개인이 소유한 지식을 다른 

구성원들과 공유하려고하는 구성원들의 의지에 달려

있으며(Hargadon 1998), 이러한 지식공유 의도는 정

보나 지식, 업무노하우 등을 실제로 공유하고자 하는 

의지를 뜻한다(Kramer 1999). 이러한 지식공유는 지

식전이와 구분하지 않고 사용하는 경우도 많으므로

(Jiacheng and Francesco 2010) 본 연구에서도 이를 

구분하지 않고 혼용하여 사용하고자 한다.

 한편 김현경과 강수돌(2015)이 커뮤니케이션 풍토

가 지식공유 의도에 미치는 영향에 관한 연구에서 지

식공유행동과 의도를 구분하여 설명하고 있는 것처럼 

연구자들은 위와 같이 지식공유 행동과 지식공유 의

도로 구분하기도 한다. 즉, Ajzen and Fishbein(1980)

의 경우 행위는 행위의 의도로부터 예측가능하며, 행

위를 정확하고 직접적으로 예측할 수 있는 것은 행위

의도로부터 가능하다고 함은 물론 합리적 행위모델에

서 개인의 행동은 행위를 하려는 의도에 의해 발생되

고 행위 의도는 개인의 태도와 주관적 규범에 의해 영

향을 받는다고 하였다(Fishbein and Ajzen 1975). 

합리적 행위이론에 따르면 특정한 행동에 대한 성

과는 그 행동을 하려는 행위의도에 의해 결정되며, 그 

의도는 사람의 태도, 행위와 관련한 주관적 규범에 의

해 결정된다. 그 다음에 행동에 대한 사람의 태도는 

그 행동을 하는 결과에 대한 믿음에 의해서 결정되

고 개인의 주관적 규범은 개인이 특정한 행동을 하거

나 하지 말아야 하는 믿음에 의해 결정된다. Bock and 

Kim(2002)은 개인이 타인과의 관계에서 관계개선을 

기대하는 것이 지식공유의 태도에 영향을 미치고 지식

공유태도는 지식공유의도에 영향을 미치고 이는 다시 

지식공유행동에 영향을 미친다고 함으로써 이들의 순

차적인 영향관계를 주장하였다. Davis et al.(1989)가 

개인의 컴퓨터 사용행동을 설명하기 위해 합리적 행

동이론을 적용한 것처럼 합리적 행위이론은 조직에서 

지식공유 행동을 설명하는데 유용한 모델이다(Bock 

and Kim 2002).

계획적 행동이론은 합리적 행위이론에서 주장하는 

행위의도를 통해서 행동을 예측할 수 없다는 한계를 

극복하기 위한 이론이다. (Ajzen 1991)은 기존의 합리

적 행위이론을 기반으로 행동에 대한 지각된 통제감이

라는 변수를 추가하여 개인의 태도와 행동과의 관계

를 설명했다. 계획적 행동이론에서 가장 중심이 되는 

것은 인지된 행위의 통제이다. 의도는 행동에 영향을 

미치는 동기적 요인을 따를 것으로 추정된다. 이와 같

이 계획된 행위이론에서도 개인에게서 일어나는 어떤 

행위는 그 행위의도에 의해서 예측이 가능하다고 가정

하며, 여기서 의도는 합리적 행위이론뿐만 아니라 계획

된 행위이론의 핵심이다(전현규· 김민용 2013). 

2.2 적극적 행위와 소극적 행위

여러 선행연구들은 인간의 행동을 적극적 행동과 소

극적 행동으로 구분하고 있다. 추호정과 윤남희(2011)

는 스마트폰 사용자들의 적극적인 사용행동을 새롭게 

출시된 스마트폰 어플리케이션과 관련한 정보를 지속

적으로 찾으려하고 추가적인 구매의도를 가지는 것이

라고 하였으며, Richins(1983)은 적극적 행동을 어떤 

특정 소비자가 자신외의 다른 사람들에게 아무런 손해

를 끼치지 않으면서 자기 자신과 관련한 권리를 적극적

으로 주장하는 것이라고 하였을 뿐만 아니라 박소진과 

최낙환(2002)은 소비행동과 관련한 연구를 통해서 적

극성을 질적인 측면으로 보고 소비자가 제품을 소비하

기 위한 궁극적 목적을 충족시키기 위해 능동적으로 

활동하는 것이라고 하였다. Bateman & Crant(1993)

은 주어진 환경에 어떤 변화를 이루고자 하는 개인의 

기질이나 행동특성을 적극적 성격으로 정의하였으며, 

Albarracín et al.(2005)는 전염병 예방과 관련한 활동
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에서 고객 맞춤형 상담과 같은 행동을 적극적 개입으

로 정의하였다.

한편 김남순·박수만(2010)은 스트레스 대처행동과 

관련하여 스트레스를 스스로의 힘으로 직접 해결하

려고 하는 것이 아니라 스트레스에 의해 나타나는 부

정적인 정서를 해소하려 하거나 어떤 신비적인 힘으

로 해결하려는 것을 ‘소극적 대처행동’이라 하였으며, 

Schneider, L. G., & Currim, I. S.(1991)은 상점 내에 

제품의 전시를 통해 구매를 유도하는 행위를 소극적 

판촉성향이라고 하였으며, Bandler et al.(2000)는 스

트레스에 대한 감정적 대처방법으로 침묵과 움직이지 

않는 것(immobility)과 같은 행동을 소극적 감정대처

라고 하였다. 또한 고보선(2005)은 어떠한 상황에 대

하여 대처하는 행동에 대한 연구를 통해 소극적 대처

행동을 정의하였다. 여기서 그는 가해자와 피해자의 관

계에서 가해자가 상대방에게 가하는 특정한 학대에 

대하여 피해자가 자기 혼자서 참으며 속으로 삭이거

나 자신의 원인이라고 생각하면서 적극적으로 대응하

는 것을 피하는 행동이라고 하였다. 이들 연구를 통해

서 알 수 있듯이 선행연구들은 사람의 행동을 적극적 

행동과 소극적 행동으로 구분하여 정의하고 있다. 이

러한 개념들이 미치는 영향관계에 대한 연구로는 발달

장애아동 어머니들을 대상으로 한 연구에서 적극 대

처방식을 사용하는 것이 사회적 지지와 심리적 안녕

감에 긍정적인 영향을 미친다는 것과(이숙자, 오수성 

2006) 스트레스에 대한 대처방법으로서 적극적 대처

는 우울현상을 감소시키지만(Coyne 1976; Abramson 

등 1978) 소극적 대처는 우울현상에 정의 영향관계를 

미친다는 연구(Mitchell 등 1983; Felton 등 1984), 적

극적 성격을 가진 집단의 경우 직무를 통제하게 되면 

직무소진현상이 감소하게 된다는 연구(박상언, 윤석화 

2006)등 여러 연구가 있다.

이와 같은 선행연구를 바탕으로 본 연구에서는 지식

은폐의도를 적극적 은폐의도와 소극적 은폐의도로 구

분함으로써 은폐의도를 실증적으로 분석하고자 하였다.

<표 1> 적극적 대처와 소극적 대처의 개념

연구자
개념

적극적 대처(성격) 소극적 대처(성격)

이장호, 김정희(1988)
문제의 원인을 해결하려 하거나 스트레스로 인

한 감정적 위협을 통제하려는 노력

스트레스의 원인을 피하려하고 희망하는 방향으로 

문제에 대처하려는 행동 또는 다른 사람과 상의하거

나 도움을 요청하여 해결하려는 행동

Bateman & Crant(1993)
주어진 환경에 어떤 변화를 이루고자 하는 개인

의 기질이나 행동특성

현재의 상황을 유지하거나 자연스러운 흐름에 맡기

려는 행동

민 하 영 ,  &  유 안 진 . 
(1998)

스트레스를 직접 해결하기 위해 계획을 세우거

나 정보를 탐색하는 등의 행동

스트레스를 울음이나 글로 나타내거나 신비적인 기

적을 통해 해결하려는 행동

Schneider, L. G., & Cur-
rim, I. S. (1991)

쿠폰이나 상점의 특성을 홍보함으로써 소비자

들의 구매를 유도하는 행동(적극적 판촉성향)

상점 내에 제품의 전시를 통해 구매를 유도하는 행위

(소극적 판촉성향)

Albarracín, et al.(2005)
전염병 예방과 관련한 활동에서 고객 맞춤형 상

담과 같은 행동(적극적 개입)

전염병 예방과 관련한 활동에서 최소한의 참가를 하

는 사람들에게 자료를 제시하는 행동(소극적 개입) 

Bandler, et al. (2000) 싸움이나 탈출과 같은 스트레스 대처행동 침묵과 움직이지 않는 것 과 같은 스트레스 대처행동

박상언, 윤석화(2006)
주어진 자신의 환경을 감내하거나 수동적으로 

대하는 개인의 행동특성

주어진 자신의 환경을 감내하거나 수동적으로 대하

는 개인의 행동특성

2.3 지식은폐의도
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지식공유가 기업의 혁신성과에 영향을 주기 때문에

(Harlow 2008) 조직의 경쟁우위를 확보하기 위해서

는 조직 내에 존재하는 지식을 적극적으로 활용할 수 

있도록 하여 구성원들이 공유할 수 있도록 하여야 한

다(Simon 1991). 그러나 조직 내의 구성원들은 자기가 

가지고 있는 지식을 다른 구성원들과 공유함으로 인

해 단기적으로 발생하는 불이익과 장기적으로 발생하

는 이익 사이에서 갈등을 경험하게 된다(Cabrera and 

Cabrera 2002). 조직의 구성원들은 그 조직의 성과에 

영향을 미칠 수 있는 자기 자신만의 지식을 가지고 있

으면 조직뿐만 아니라 동료들도 자신에게 의존하게 되

고 결국에는 지식을 가지고 있는 것이 조직 내에서 중

요한 권력으로 작용할 수 있다. 반면에 조직적 측면에

서 보면 각 구성원들이 자신이 가지고 있는 지식을 공

유할 경우에는 조직에 도움이 될 수 있다는 것을 알고 

있지만 구성원 개인에게는 자신만이 가질 수 있는 전

문적인 능력을 잃게 되는 불이익을 안게 된다(Bock et 

al. 2005). 이러한 지식공유의 특성으로 인해 개인은 

혼란을 경험하게 되고 이는 지식공유의 장애요인으로 

작용하게 된다.

지금까지 지식공유에 대한 연구는 신뢰, 사회적 자

본, 보상기대, 업무기술 적합성 등과 같은 긍정적 관점

에서 연구해 왔으며 절차적 공정성, 분배공정성, 과업

의 가능성, 처벌과 갈등 같은 부정적 관점에 대한 연

구는 거의 이루어지지 않았다. 그리고 긍정적 행동변

수는 부정적 행동변수의 반대개념이 아니다. (Lin and 

Huang 2010).

이전의 지식공유에 대한 연구자들은 지식공유와 지

식은폐를 하나의 개념으로 통합하여 지식공유라 하

였다. 이들 연구자들은 지식은폐행동을 지식공유행동

의 부정적인 것으로 생각했으며, 이들 2개의 개념에 대

한 분리는 고려하지 않았다(Kang 2016). 그러나 최근

에는 Lin and Huang(2010) 등이 지식은폐에 대한 개

념을 도입하여 지식공유를 설명하고 있다. 지식은폐

와 관련하여 Lin and Huang(2010)은 지식은폐 노력

(withholding effort)은 개인이 직업과 관련한 과업에 

전적인 노력을 하지 않을 가능성을 의미한다고 정의하

고 그것은 회피(shirking), 직무태만(job neglect), 사회

적 태만(social loafing), 무임승차(free riding)와 공통

점이 있다고 하였다. 회피는 지식을 기여하는데 전적인 

노력을 하지 않는데 중점을 두며, 직무태만은 직무와 

관련한 의무로부터 부분적으로나 전적으로 물러나 있

는 것으로써 둘은 모두 혼자서 일하는 상황을 염두에 

둔다. 반면 사회적 태만은 전적인 노력을 하지 않는 것

을 의미하며, 무임승차는 기여는 하지 않고 수익을 즐

길 때 발생하는 것으로써 이 둘은 그룹 맥락에서 일어

나는 과정에 초점을 둔다.

Connelly(2012)는 지식은폐(hiding)를 단순히 공

유가 없는 것이 아니라 다른 사람들에 의해 요구되

는 지식을 은폐(withhold)하거나 숨기려고(conceal)

하는 개인의 의도적인 시도라고 정의한다. 지식은폐

와 지식공유는 서로 반대적인 개념이 아니라 개념적

으로 다른 구조이다. 예를들면 어떤 근로자가 동료에

게 보고서의 카피를 요구할 때 그 동료가 그것은 비밀

이기 때문에 공개할 수 없다고 하는 경우에 어떤 속임

수(deception)가 포함되어 있지 않을지라도 알려주지 

않을 것이다. 한편 Kang(2016)은 Herzberg의 2요인이

론(two-factor theory)을 토대로 지식공유와 지식은폐

(knowledge withholding)의 개념을 설명하고 있다. 2

요인이론에서 만족과 불만족은 서로 다른 연속체이며 

만족의 반대가 불만족이 아니라고 하였듯이 지식공유

가 항상 직접적으로 지식은폐와 관련되지는 않으며 독

립적인 개념이라고 하였다.

이상의 결과에서 볼 때 지식공유가 적으면 적을수

록 반드시 지식은폐가 많다는 것을 의미하지는 않

는다. Webster et al.(2008)은 지식은폐(knowledge 

withholding)를 의도적 지식은폐(knowledge hiding)

와 비의도적 지식저장(knowledge hording)로 구분
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하고 의도적 지식은폐는 다른 사람으로부터 요구받은 

지식을 의도적으로 가지고 있는 것이라고 하면서 이

에는 회피적 은폐(evasive hiding), 모르는 체하는 것

(playing dumb), 합리적 은폐(rationalized hiding)가 

있다고 하였다. 그리고 비의도적 지식저장(knowledge 

hording)은 지식이 다른 사람에게 가치가 있다는 것을 

알지 못하고 단순히 보유하고 있는 행동이라고 하였으

며, Matej(2014)는 지식은폐를 다른 사람이 요구한 지

식을 숨기거나 주지 않는 의도적인 시도라고 하는 등 

선행연구에서는 지식은폐와 지식공유의 차이점을 설

명하고 있다.

이러한 지식은폐에 관한 연구를 위해 본 연구의 대

상인 공기업 현장근로자들을 대상으로 설문조사를 실

시한 결과 근로자들이 그들의 지식을 은폐하려고 하

는 적극적인 의도가 없더라도 지식을 은폐하는 사례가 

발생한다는 것을 발견할 수 있었다. 즉, 설문 응답자들

이 그들의 동료들과 지식을 공유하고 싶은 의지는 있지

만 업무 여건상 시간이 부족하거나 여력이 없는 경우 

또는 자신의 지식이 부족하다고 생각하는 경우 지식을 

공유하지 않으려는 사례가 발생하고 있다는 것을 발견

하였다. 이러한 현상을 적극적인 의도와 구분하여 소

극적인 의도로 구분하여 연구하는 것이 합리적이라고 

판단되어 지식은폐에 대한 선행연구를 통해 적극적 지

식은폐와 소극적 지식은폐의 사례를 찾아보았으나 이

러한 연구를 찾아볼 수 없었다. 따라서 사람의 행동과 

관련한 선행연구에서 밝힌 적극적 행동과 소극적 행동

을 토대로 적극적인 은폐와 소극적인 은폐로 구분하여 

연구를 수행하였다.

2.4 지식전이의 성과

지식경영의 핵심이라 할 수 있는 지식공유를 활성화

하는 목적은 조직의 성과를 향상시키는 것이다. 따라

서 지식공유는 조직구성원들이 조직에 몰입하는 것은 

물론 혁신행동과도 관련이 있다(Hue et al. 2009). 이

는 결국 조직의 성과와 경쟁우위를 확보하는데 영향을 

미친다(Kirkman et al. 2002). 그러나 조직구성원 개

인이 혼자서만 가지고 있는 지식이나 외부로부터 새로

운 지식을 받아들이지 않는 경우 그 지식은 가치를 상

실하게 된다. 때문에 조직의 내·외부에 존재하는 지식

을 효율적으로 관리하고 적극적으로 업무에 활용하기 

위해서는 지식공유가 필요하다.

이와 같은 이유로 조직의 지식경영 도입과 관련한 성

과에 대한 연구가 활발하게 이루어져 왔으나, 지식 자

체는 무형적이고 이와 관련한 활동으로 나타나는 성과

도 비재무적이고 무형적인 특성을 가지고 있기 때문에 

그 성과를 측정하는 것은 어렵다(Kaplan and Nortn 

2005). 설현도(2006)는 지식공유의 성과에 대한 개념

을 지식공유를 통해 경쟁력이나 성과가 향상된 정도로 

정의하면서 이를 측정하기 위한 측정지표로 업무능력 

향상, 새로운 서비스 창출, 업무방식의 개선과 질의 향

상, 목표달성에의 도움 등으로 설정하였다. 장평과 홍

관수(2010)는 지식공유의 성과를 측정하기 위해 운영

적 성과와 전략적 성과로 나누고 운영적 성과는 지식

공유 활동을 통해 나타나는 단기적이고 일상적인 특성

을 가진 양적 성과가 향상된 정도라고 정의하고 전략

적 성과는 장기적이면서 전략적인 활동과 관련된 성과

가 향상된 정도라고 규정하고 연구를 수행하였다. 이

러한 측정의 어려움에도 불구하고 선행연구들은 지식

공유가 업무성과에 긍정적인 영향을 미친다는 것을 증

명하고 있다(Yli-Renko 2001; 한수진 등 2013; Cho 

and Korte 2014; Quigley et al. 2007). Yli-Renko는 

지식을 획득한 결과는 기업의 신제품개발과 매출원가

절감 등 지식의 활용성과에 긍정적 영향을 미친다고 

주장하였으며, 한수진 등(2013)은 지식이전이 개인과 

팀 그리고 조직의 성과에 긍정적 영향을 미친다는 것

을 증명하였다. Cho and Korte(2014) 또한 중간관리

자를 대상으로 한 연구에서 지식공유 활동이 고객과

의 관계, 조직구성원의 발전과 성장 그리고 조직의 내
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부 프로세스에 긍정적인 영향을 미치고 이는 조직의 

재무적 성과로 나타난다고 주장하였다. 한편 Cheng 

et al.(2008)은 국영기업을 대상으로 한 연구에서 지식

공유에 의해 기업의 성과가 향상된다고 하면서 불확실

한 경영환경에서 기업의 성공적인 운영을 위해서는 지

식공유가 중요하다고 하였으며, Drew(1997)는 조직구

성원들 상호간에 일어나는 지식공유는 구성원 개인의 

업무성과를 향상시키는데 중요한 영향을 미친다고 하

였다. Yang(2007)은 지식공유가 업무의 효율성을 높임

으로써 잠재적으로 구성원의 만족을 향상시키고 직무

성과에 정의 영향을 미친다고 하였다. 이외에도 Hu et 

al.(2009) 서비스 혁신성과(직원의 서비스 혁신행동, 새

로운 서비스 개발), Ku and Fan(2009)은 직원만족, 권

순재·노정희(2009)는 업무효율성이 각각 지식공유의 

성과로 나타난다고 하였다.

이와 같이 지식공유와 관련한 선행연구에서 지식공

유의 성과를 밝힌 것처럼 지식공유가 활성화되면 될수

록 개인의 업무처리시간이 단축되고 업무프로세스가 

개선되는 등 개인적인 측면에서 업무의 생산성이 향상

되는 성과가 발생한다(Nonaka and Konno 1998).

3. 연구모형 및 가설설정

 연구에서는 현장근로자들과 사무실 근로자들의 지

식전이와 지식은폐에 미치는 영향요인을 비교분석하

기 위해 Connelly et al.(2012)의 연구를 바탕으로 연

구의 개념적 분석의 틀을 구성하였다. 먼저 Connelly 

et al.(2012)의 연구모델 중에서 본 연구의 목적인 개

인적 차원의 영향요인에 적합하다고 판단되는 권력

(power)만을 영향요인변수로 채택하였으며, 힘의 상실

에 대한 두려움(fear of losing power)은 Chong and 

Besharati(2014)의 연구를 바탕으로 선행변수로 구성

하였다. 또한 Wasko and Faraj(2005)의 연구모델을 

기반으로 하여 개인적 동기요인인 돕는 즐거움(enjoy 

helping)을 모두 변인으로 선정하였고 기술수용모델

(TAM)에서의 노력기대와 인지된 유용성의 관계를 바

탕으로 노력기대를 변수로 선정하였다.

그리고 Connelly et al.(2012)의 연구모델에서 미래

의 연구변수로 제시하고 있는 결과변수 중에서 개인의 

성과로써 직무성과를 투입하였으며, 이들과의 관계를 

알아보기 위해 지식전이의도와 적극적 지식은폐의도, 

소극적 지식은폐의도를 매개변수로 선정하였다.

3.1 선행변인과 지식은폐의도 및 

그림 1. 연구모형
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지식전이의도의 관계

지식기여에 영향을 미치는 요인으로는 평판, 물질적

인 보상 등과 같은 외재적 동기요인 뿐만아니라 내재적

인 요인이 있다. 내재적 동기의 하나인 돕는 즐거움은 

아무런 보상을 기대하지 않고 다른 사람을 돕는 이타

주의와 관련이 있다. 사회적 교환을 통해 얻게되는 내

재적 이익도 어떤 행동을 함으로 인해서 얻는 즐거움

을 의미하며, Lai and Chen(2014)는 돕는 즐거움을 지

식공유를 통해 다른 사람을 도움으로써 얻는 즐거움의 

정도라고 주장하였다. Liu & Fang(2010)은 이러한 내

재적 동기부여가 지식공유 행동에 긍정적인 영향을 미

친다고 하였으며, Wasko와 Faraj(2005)도 온라인상에

서 활동중인 지식네트워크를 대상으로 한 연구에서 다

른 사람을 돕는 것이 즐겁다고 느끼는 경우 지식기여

에 영향을 미친다고 주장하였다. 또한 이재홍(2012)은 

가상의 지식실행공동체를 대상으로 한 연구에서 돕는 

즐거움이 지식공유의 질에 긍정적인 영향을 미친다는 

것을 증명하였으며, 전현규와 김민용(2013)은 온라인

상에서 활동하고 있는 채용시험 커뮤니티를 대상으로 

한 연구에서 각각 돕는 즐거움이 커뮤니티 구성원들의 

지식공유의도에 긍정적인 영향을 미친다는 것을 입증

하였다. 그러나 돕는 즐거움이 지식은폐의도에 영향을 

미친다는 연구는 찾기가 어렵다. 따라서 이러한 돕는 

즐거움이 지식공유에 긍정적인 영향을 미친다는 선행

연구의 결과를 토대로 지식은폐의도에도 영향을 미칠 

것으로 예측되어 다음과 같이 가설을 설정하였다.

H1(a). 돕는 즐거움은 지식은폐의도(적극)에 부(-)의 영향

을 미칠 것이다.

H1(b). 돕는 즐거움은 지식은폐의도(소극)에 부(-)의 영향

을 미칠 것이다.

H1(c). 돕는 즐거움은 지식전이의도에 정(＋)의 영향을 미

칠 것이다.

노력기대라는 용어는 연구의 주제에 따라서 각기 

다르게 정의되고 있으며, 용어의 개념은 기술수용모

델(TAM)을 바탕으로 발전되어 왔다. TAM은 시스템

의 사용과 관련하여 이용자의 사용용이성(perceived 

ease of use)이 이용자의 사용태도와 사용하려는 행

위의도에 영향을 미치고 종국적으로는 행위의 의도가 

실제 사용행위에 영향을 미친다고 한다(Davis et al., 

1989). 인지된 유용성에 대한 개념은 기술수용모형이

론(technology acceptance model; Davis 1989)에 근

거하고 있지만 조직의 지식관리시스템의 연구에서나 

조직외부를 포함한 온라인 지식네트워크에서도 지식

활용행위를 설명할 경우에 많이 사용되고 있다(정재

훤 등 2009). 한편 전현규(2013)는 경쟁적 온라인커뮤

니티를 대상으로 한 연구에서 노력기대를 커뮤니티 내

에서 개인들이 지식공유 행위가 용이하다고 믿는 정도

라고 정의하고 노력기대가 지식기여의도에 영향을 미

친다는 것을 증명하였다. 이와 같이 선행연구를 통해

서 노력기대는 시스템 사용의 용이성뿐만 아니라 지식

활용행위와 지식공유행위에 대한 연구에서도 원용하

여 사용해 오고 있다. 또한 지식공유와 관련한 연구에

서 노력기대와 같이 어떤 개인의 기대에 대한 연구로서 

Hsu et al.(2007)는 성과기대에 대하여 연구하였으며 

여기서 그는 성과기대가 지식공유에 영향을 미친다는 

것을 증명하였다. 이와 같은 선행연구 결과를 토대로 

보면 노력기대는 시스템의 사용의도에 긍정적인 영향

을 미치고 지식기여의도에도 긍정적인 영향을 미치고 

있다. 따라서 지식을 공유하는데 많은 노력이 필요로하

지 않는 경우에는 지식공유의도가 증가할 것으로 예측

되고 지식은폐의도에는 부정적 영향을 미칠 것으로 예

측되므로 다음과 같이 가설을 설정한다.

H2(a). 노력기대는 지식은폐의도(적극)에 부(-)의 영향을 

미칠 것이다.

H2(b). 노력기대는 지식은폐의도(소극)에 부(-)의 영향을 

미칠 것이다.
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H2(c). 노력기대는 지식전이의도에 정(＋)의 영향을 미칠 

것이다.

Bartol & Srivastava(2002)는 자기 자신만이 가지고 

있는 고유한 경험이나 지식을 조직 내의 다른 구성원

들과 공유할 경우 그 지식에 대한 소유권을 잃거나 다

른 구성원들과의 관계에서 경쟁적인 우위를 상실하게 

될 것을 염려하기 때문에 자신의 고유한 지식을 공유

하려 하지 않는다고 한다. 여기서 힘(Power)은 회사 내

에서의 영향력이나 힘으로서의 지식을 의미하며, Lai 

and Chen(2011)는 힘의 상실을 지식공유로 인해 조직 

내에서 영향력을 잃게 되는 정도라고 정의하였다.  근

로자들은 그들 사이에 경쟁관계가 있기 때문에 지식을 

공유하는 것을 두려워하고 이것은 회사 내에서의 힘을 

상실하는 결과를 초래하므로 공유하지 않으려고 하며

(Chong & Besharati 2014), 한편으로는 지식을 자기 

자신의 힘으로 생각하기 때문에 사람들은 그들이 가

지고 있는 지식을 공유하려고 하지 않는 경향이 있으

며, 자신의 지식을 간직하고 싶어 한다(King 2006). 특

히 소유권, 특권적 지위와 우월적 지위를 잃는 것은 조

직 내에서 지식공유에 영향을 미치는 중요한 요소이기 

때문에(Szulanski 1996) 자신의 유일한 가치를 상실하

는데 대한 두려움은 지식공유에 중요한 영향을 미친다

(Empson 2008). Yao et al.(2007)은 홍콩 정부의 공

무원들을 대상으로 한 연구에서 많은 사람들이 그들

이 가지고 있는 지식을 자신의 힘이라고 생각하기 때

문에 지식을 공유할 경우 그 힘을 잃게되므로 지식공

유를 방해한다는 것을 증명하였다. 이와 같이 구성원

들이 간직하고 있는 지식이 구성원 개인의 힘이 될 수 

있기 때문에 지식공유의 장애요인이 된다(Wang and 

Noe 2010).

이러한 선행연구에서 나타난 것과 같이 지식을 자기 

자신의 힘으로 생각하는 경우 지식을 다른 구성원들과 

공유하지 않고 은폐하려고 하므로 이러한 현상이 현장

근로자의 지식은폐의도에 영향관계를 미칠 것으로 예

측되며, 같은 조직 내의 사무실근로자에게도 영향관계

를 미칠 것으로 예측되지만 이들간에 차이점이 있는지

를 비교·연구하는 것은 의미가 있을 것으로 본다. 이를 

바탕으로 다음과 같은 가설을 설정한다.

H3(a). 힘의 상실은 지식은폐의도(적극)에 정(＋)의 영향

을 미칠 것이다.

H3(b). 힘의 상실은 지식은폐의도(소극)에 정(＋)의 영향

을 미칠 것이다.

H3(c). 힘의 상실은 지식전이의도에 부(-)의 영향을 미칠 

것이다.

Freudnberger(1974)는 Altermative Health Care 

Center에서 치료하는 사람들이 정서적으로나 신체적

으로 경험하게 되는 소진 현상을 설명하기 위해 소진

이라는 용어를 처음 사용했다. Freudenberger는 직무

를 성공적으로 수행하기 위해서 요구되는 조직 내부와 

외부의 압력과 자신의 능력을 초과하는 많은 것들에 

대하여 가지는 신체적 또는 정신적인 고갈을 소진으

로 보았다. Maslach and Jackson(1981)은 소진 증후군

(burnout syndrome)을 만성적이고 부정적인 심리적 

요인으로 정의하면서 직무소진(job burnout)을 감정

소진과 몰개인화(depersonalization–cynicism), 낮은 

개인적 성취감 등 3가지 차원이 있다고 주장했으나 신

체적 소진도 포함시켜야 한다는 견해도 있다(Shirom 

2003). Corder et al.(1997)은 인적자원 전문가를 대

상으로 직무소진을 일반화 할 수 있는지를 연구하였으

며, Schutter et al.(2000)은 관리자와 기술자, 노동자

를 대상으로 직무소진을 일반화할 수 있는지를 연구하

였다. 이와 같이 직무소진은 인적서비스외의 다른 직종

에도 나타나는 증상이므로 일반화가 가능하다는 것을 

알 수 있다(주단 2009).

지식공유와 관련한 연구에서도 직무소진이 조직 내
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의 구성원간이나 조직 간의 지식전이를 저하시키는 것

으로 나타났다(Rutner et al. 2008). 이러한 선행연구

의 결과를 고려해 보면 신체적 소진이 많은 현장근로

자들의 경우 직무소진 현상이 더 클 것으로 기대되며 

이와 같은 현상이 지식은폐의 양상으로 나타날 것으로 

예측되고 사무실 근로자의 경우에도 직무소진에 따른 

지식은폐 현상이 나타날 것으로 예측되어 다음과 같이 

가설을 설정한다.

H4(a). 직무소진은 지식은폐의도(적극)에 정(＋)의 영향을 

미칠 것이다.

H4(b). 직무소진은 지식은폐의도(소극)에 정(＋)의 영향을 

미칠 것이다.

H4(c). 직무소진은 지식전이의도에 부(-)의 영향을 미칠 

것이다.

3.2 지식전이의도 및 지식은폐의도와 

직무성과의 관계

Blumberg and Pringle(1982)는 직무성과를 조직구

성원의 특성 및 업무에 대한 노력과 조직의 지원결과로 

얻게 되는 것이라고 하였으며, Steve and Paul(1999)은 

조직구성원들이 이루고자 하는 일의 바람직한 상태 또

는 개인의 목표를 달성할 수 있는 정도나 담당하고 있

는 과업에 대한 개인의 성취도라고 정의하였다. 따라서 

본고에서는 이러한 선행연구를 토대로 개인의 성과를 

직무성과 측면에서 연구하고자 한다. 

이러한 직무성과가 지식공유에 미치는 영향에 관한 

주요한 연구로는 Tseng and Huang(2011)의 연구가 

있으며, 이들은 위키백과(Wikipedia)가 제공하는 정

보와 지식공유가 직무성과에 어떠한 영향을 미치는지

에 대한 연구를 통해서 직무성과에 지식공유가 영향

을 미친다는 것을 입증하였다. 그리고 Yang(2007) 또

한 지식공유에 대한 연구를 통해서 지식공유가 업무의 

효율성을 향상시키고 구성원들의 만족을 증가시키는 

결과를 가져옴으로써 직무성과에 긍정적인 영향을 미

친다고 주장하였다.

그러나 지식은폐의도가 직무성과에 미치는 영향에 

관한 연구는 거의 없는 것 같지만 지식전이의도가 높

을수록 직무성과가 높게 나타난다는 선행연구의 결과

(Drew, 1997; Hu et al., 2009)를 보면 지식은폐의도

와 지식전이의도가 반대의 개념은 아니라는 주장이 있

을지라도(Connelly, 2012) 직무성과에는 부정적인 영

향을 미칠 것으로 추측된다. 따라서 지식전이의도와 

지식은폐의도가 직무성과에 미치는 영향관계에 대한 

가설을 다음과 제시한다.

H5(a). 지식은폐의도(적극)는 직무성과에 부(-)의 영향을 

미칠 것이다.

H5(b). 지식은폐의도(소극)는 직무성과에 부(-)의 영향을 

미칠 것이다.

H5(c). 지식전이의도는 직무성과에 정(＋)의 영향을 미칠 

것이다.

4. 연구방법

4.1 자료수집 및 표본의 특성

위에서 설정한 연구모형을 실증적으로 검증하기 위

하여 약 1개월간 현장근로자의 경우에는 모두 200부

를 배포하여 111부가 회수되어 불성실한 답변이라고 판

단되는 11부를 제외한 100부를 대상으로 분석하였으

며, 사무실근로자의 경우 모두 450부를 배포하여 252

부가 회수되어 불성실한 답변 2부를 제외한 250부를 

연구의 대상으로 분석하였다.

현장근로자들과 사무실 근로자들의 인구통계학적 

특성은 각각 <표 2> 및 <표 3>와 같다. 여기서 현장근

로자들의 경우 대부분 직급이 4급이하의 직원으로 구

성되어 있으므로 직무를 기준으로 구분하였으며, 사무

실 근로자들의 경우 수행하는 업무가 사무, 토목, 조경, 
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전기 등의 직종으로 구성되어 있지만 주로 행정업무를 

수행하므로 이들을 직급으로 구분하는 것이 합리적이

라고 판단되어 직급을 기준으로 표기하였다. 

<표 2> 표본의 인구통계학적 특성(현장근로자)

구 분 빈도(명) 비율(%) 구 분 빈도(명) 비율(%)

성별

남자 99 99.0

직무

도로관리 23 23.0
여자 1 1.0

소계 100 100.0
기계정비 5 5.0

나이

30세 미만 1 1.0

30∼39세 17 17.0

운전 72 72.040∼49세 51 51.0

50∼60세 31 31.0

소계 100 100.0 소계 100 100.0

학력

고졸 이하 55 55.0

근무

기간

4년 이하 12 12.0

5∼10년 12 12.0
전문대 졸업 26 26.0

11∼15년 18 18.0
대학재학 및 졸업 17 17.0

15∼19년 9 9.0

대학원 재학 이상 2 2.0 20년 이상 49 49.0

소계 100 100.0 소계 100 100.0

<표 3> 표본의 인구통계학적 특성(사무실 근로자)

구 분 빈도(명) 비율(%) 구 분 빈도(명) 비율(%)

성별

남자 216 86.4

직급

3급이상 70 28.0여자 34 13.6

소계 250 100

4급~8급 158 63.2

나이

30세 미만 23 9.2

30∼39세 64 25.6

전문직, 실무직 22 8.840∼49세 98 39.2

50∼60세 65 26.0

소계 250 100.0 소계 250 100.0

학력

고졸 이하 39 15.6

근무

기간

4년 이하 45 18.0

5∼10년 25 10.0
전문대 졸업 34 13.6

11∼15년 46 18.4
대학재학 및 졸업 144 57.6

15∼19년 32 12.8
대학원 재학 이상 33 13.2 20년 이상 102 40.8

소계 250 100.0 소계 250 100.0
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4.2 측정도구

측정도구는 타당성이 검증된 기존연구의 설문문항

을 토대로 구성하였으며 본 연구의 환경을 감안하여 

연구자가 일부 수정하거나 신규로 개발하였다. 변수들

의 측정항목에 대한 신뢰성을 고려하여 복수개의 측정

항목으로 구성하였으며, 모든 측정항목은 7점 리커트 

척도로 측정되었다. 변수의 조작적 정의는 <표 4>와 

같으며, 설문항목은 <표 5>와 같다.

<표 4> 변수의 조작적 정의

변수 조작적 정의 연구자

독립

변수

돕는즐거움 지식공유를 통해 다른 사람을 도움으로써 얻는 즐거움의 정도 Lai and Chen(2014)

노력기대 지식을 공유하는 것이 용이한 정도 Venkatesh et al. (2003)

힘의 상실 지식공유로 인해 조직 내에서 영향력을 잃게 되는 정도 Lai and Chen(2011)

소진 업무적인 요인 때문에 정신적으로 지친 느낌 Shih et al.(2013)

매개

변수

은폐의도
(적극)

지식을 의도적으로 은폐하려고 하는 정도
Connelly et al.(2012),
Lin and Huang(2010)

은폐의도
(소극)

여건이 허락되지 않아 지식을 은폐하려고 하는 정도
Connelly et al.(2012),
Lin and Huang(2010)

전이의도 유용한 지식을 다른 사람에게 이전하고 다른사람의 지식을 사용하는 정도 Gooderham et al. (2011)

종속

변수
직무성과 조직구성원들 개인이 설정한 업무목표를 달성하는 정도

Kats and Kahn(1978),
Tseng and Huang (2011)

<표 5> 변수의 측정문항

변수 측정 항목

독립

변수

돕는

즐거움

1. 나는 동료들과 지식을 공유하는 것이 즐겁다.

2. 나는 지식공유로 동료들을 돕는 것이 즐겁다.

3. 나는 지식공유를 통해 누군가를 도우면 기분이 좋다.

4. 나는 동료들과 지식을 공유하는 것이 기분이 좋다.

노력

기대

1. 회사 내에서 지식을 공유하는 것은 쉽다.

2. 회사 내에서 지식공유과정은 명확하고 이해하기 쉽다.

3. 회사 내에서 동료들에게 지식을 공유하는 것은 쉽다.

힘의 상실

1. 나의 지식을 동료들과 공유하면 나의 가치가 추락할 것이다.

2. 나의 지식을 동료들과 공유하면 나의 영향력이 약해질 것이다.

3. 나의 지식을 동료들과 공유하면 나만의 노하우를 상실할 것이다.
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소진

1. 나는 업무에 지친 기분이 든다.

2. 나는 완전히 지친 상태로 퇴근하곤 한다.

3. 나는 아침마다 피곤하지만 업무 때문에 똑같은 날들을 반복해야만 한다.

4. 나는 온종일 일하는 것이 부담스럽다.

5. 나는 업무에 지친 것 같다.

매개

변수

은폐의도

(적극)

1. 나는 그 정보를 모르는 척 할 것이다.

2. 나는 내가 그 업무를 수행했지만 모른다고 할 것이다.

3. 나는 동료가 말하는 정보를 모르는 척 할 것이다.

4. 나는 그 주제에 대해 모른다고 말할 것이다.

5. 나는 동료에게 말해주고 싶지만 할 수 없다고 할 것이다.

6. 나는 동료의 질문에 대답하지 않을 것이다.

은폐의도

(소극)

1. 나는 지식을 공유하고 싶지만 때로는 시간이 부족하여 공유하지 못할 것이다.

2. 나는 지식을 공유하고 싶지만 때로는 여력이 없어서 공유하지 못할 것이다.

3. 나는 지식을 공유하고 싶지만 때로는 지식이 없어서 공유하지 못할 것이다.

4. 나는 지식을 공유하고 싶지만 때로는 동료가 원하는 지식이 무엇인지를 몰라서

    공유하지 못할 것이다.

5. 나는 지식을 공유하고 싶지만 때로는 설명력(말, 글)이 부족하여 공유하지 

못할 것이다.

6. 나는 지식을 공유하고 싶지만 때로는 제반 여건이 허락하지 않아서 공유하지

못할 것이다.

전이의도

1. 나는 우리 부서 동료들의 지식을 사용할 것이다.

2. 나는 다른 부서 동료들의 지식을 사용할 것이다.

3. 우리부서 동료들도 나의 지식을 사용할 것이다.

4. 다른 부서 동료들도 나의 지식을 사용할 것이다.

종속변수 직무성과

1. 지식을 공유하는 것이 업무효율을 높이는 것 같다.

2. 지식을 공유하는 것이 업무 중 문제해결에 도움이 되는 것 같다.

3. 지식을 공유하는 것이 임무수행에 도움이 되는 것 같다.

4. 지식을 공유하는 것이 나의 지식을 확장시키는 것 같다.

5. 지식을 공유하는 것이 나의 문제해결 능력에 도움이 되는 것 같다.

5. 분석 및 결과

5.1 측정모형

본 연구를 수행하기 위해 수집된 데이터는 자료는 

SmartPLS를 이용하여 PLS(Partial Least Squares) 

구조방정식모델 분석으로 처리하였다(Ringle, Wende, 

& Becker, 2015). 확인적 요인분석을 통해, 본 연구에

서 사용된 측정항목들에 대한 개별항목의 신뢰도, 집

중(수렴)타당성, 내적일관성, 및 판별타당성을 확인적 

요인분석을 통해 살펴보았다. 

분석결과, 모든 측정문항들의 표준요인부하량이 기
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준치인 0.7이상으로 나타났으며, Chronbach’s alpha

와 개념신뢰도(CR) 및 평균분산추출(AVE) 값 모두 기

준치 이상으로 나타났고, 판별타당도 검증 결과에서도 

모든 요인들의 상관계수가 AVE의 제곱근보다 낮게 나

타나 판별타당성이 있는 것으로 검증되었다. 분석결과

는 <표 6> 및 <표 7>와 같다. 

<표 6> 신뢰성과 타당성 분석결과

Factors

FL

현장직 근로자 (n=100) 사무직 근로자 (n=250)

CR AVE R2

Chron-
bach’s 

alpha

FL CR AVE R2

Chron-
bach’s 

alpha

노력기대

노력1 0.879

0.948 0.859 - 0.918

0.933

0.959 0.887 - 0.936노력2 0.962 0.959

노력3 0.938 0.933

돕는

즐거움

즐거움1 0.919

0.971 0.895 - 0.961

0.927

0.955 0.842 - 0.937
즐거움2 0.963 0.946

즐거움3 0.944 0.915

즐거움4 0.956 0.881

두려움

힘상실1 0.973

0.980 0.941 - 0.969

0.920

0.960 0.889 - 0.937힘상실2 0.968 0.960

힘상실3 0.970 0.947

직무소진

소진1 0.880

0.921 0.701 - 0.893

0.901

0.935 0.743 - 0.913

소진2 0.869 0.877

소진3 0.790 0.787

소진4 0.768 0.835

소진5 0.873 0.903

은폐의도

(소극)

소극1 0.799

0.934 0.704 0.428 0.916

0.879

0.938 0.717 0.222 0.921

소극2 0.864 0.874

소극3 0.865 0.862

소극4 0.855 0.823

소극5 0.785 0.748

소극6 0.862 0.887

은폐의도

(적극)

적극1 0.889

0.977 0.878 0.507 0.972

0.859

0.978 0.879 0.451 0.972

적극2 0.901 0.938

적극3 0.966 0.972

적극4 0.974 0.963

적극5 0.941 0.958

적극6 0.950 0.930

전이의도

전이1 0.910

0.963 0.866 0.604 0.948

0.924

0.955 0.843 0.513 0.938
전이2 0.929 0.925

전이3 0.944 0.923

전이4 0.938 0.900

직무성과

성과1 0.921

0.968 0.860 0.686 0.959

0.847

0.967 0.856 0.307 0.957

성과2 0.946 0.944

성과3 0.965 0.953

성과4 0.893 0.932

성과5 0.909 0.946
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<표 7> 판별타당성 분석결과 

요 인 노력기대 돕는즐거움 두려움 소진 은폐(소극) 은폐(적극) 전이의도 직무성과

현장직  

(n=100)

노력기대 0.927

돕는즐거움 0.488 0.946

두려움 -0.226 -0.479 0.970

소진 -0.229 -0.192 0.567 0.837

은폐의도(소극) -0.457 -0.277 0.494 0.542 0.839

은폐의도(적극) -0.259 -0.479 0.703 0.445 0.507 0.937

전이 의도 0.615 0.692 -0.335 -0.347 -0.314 -0.406 0.930

직무성과 0.565 0.652 -0.390 -0.300 -0.347 -0.574 0.786 0.927

요 인 노력기대 돕는즐거움 두려움 소진 은폐(소극) 은폐(적극) 전이의도 직무성과

사무직 

(n=250)

노력기대 0.942

돕는즐거움 0.392 0.918

두려움 -0.083 -0.345 0.943

소진 -0.149 -0.186 0.311 0.862

은폐의도(소극) -0.252 -0.094 0.306 0.381 0.847

은폐의도(적극) -0.121 -0.375 0.646 0.331 0.378 0.938

전이 의도 0.560 0.620 -0.268 -0.267 -0.112 -0.315 0.918

직무성과 0.362 0.597 -0.235 -0.050 -0.034 -0.297 0.539 0.925

5.2 구조모형 및 가설검증

측정모형의 확인적 요인분석을 통해 요인의 신뢰도와 

타당도가 검증되었고, 전체적인 구조모형의 적합도 역

시 유의한 것으로 판단되므로, SmartPLS를 이용한 구

조방정식모델 분석으로 본 연구의 가설을 검증하였다. 

구조모형의 검증은 경로계수의 크기, 방향성, 통계

적 유의성 및 종속변수의 R-square 등을 통해 이루어

진다. 본 연구에서는 모든 경로의 유의성을 검증하기 

위해 부트스트래핑을 수행하였다(Chin, 2010). 분석결

과, 모든 변수의 R2값이 0.26에 가깝거나 그 이상의 결

과가 나와 본 연구의 구조모형은 그 적합성이 높다고 

볼 수 있다. 이를 바탕으로 가설을 검증하였다. 

먼저, 현장직 근로자(n=100)에 대한 분석결과는 다

음과 같다. 돕는 즐거움은 전이의도에 통계적으로 유

의한 정(+)의 영향을 미쳤다(  0.559, <0.01). 노력

기대는 은폐의도(소극)에 통계적으로 유의한 부(-)의 

영향을 미쳤고(  -0.368, <0.01), 전이의도에는 통

계적으로 유의한 정(+)의 영향을 미쳤다(  0.318, 

<0.01). 두려움은 은폐의도(적극)에 통계적으로 유의

한 정(+)의 영향을 미쳤고(  0.562, <0.01), 은폐의

도(소극)에 통계적으로 유의한 정(+)의 영향을 미쳤다

(  0.275, <0.01). 직무소진은 은폐의도(소극)에 통

계적으로 유의한 정(+)의 영향을 미쳤고(  0.320, 

<0.01), 전이의도에 통계적으로 유의한 부(-)의 영향을 

미쳤다(  -0.250, <0.01). 은폐의도(적극)은 직무

성과에 통계적으로 유의한 부(-)의 영향을 미쳤다(  

-0.315, <0.01). 전이의도는 직무성과에 통계적으로 

유의한 정(+)의 영향을 미쳤다(  0.664, <0.01). 

반면, 사무직 근로자(n=250) 대한 분석결과는 다음

과 같다. 돕는 즐거움은 은폐의도(적극)에 통계적으로 

유의한 부(-)의 영향을 미쳤고(  -0.165, <0.05), 전

이의도에 통계적으로 유의한 정(+)의 영향을 미쳤다

(  0.437, <0.01). 노력기대는 은폐의도(소극)에 통

계적으로 유의한 부(-)의 영향을 미쳤고(  -0.243, 

<0.01), 전이의도에 통계적으로 유의한 정(+)의 영향

을 미쳤다(  0.367, <0.01). 두려움은 은폐의도(적
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극)에 통계적으로 유의한 정(+)의 영향을 미쳤고(  

0.550, <0.01), 은폐의도(소극)에 통계적으로 유의한 

정(+)의 영향을 미쳤다(  0.242, <0.01). 직무소진

은 은폐의도(적극)에 통계적으로 유의한 정(+)의 영향

을 미쳤으며(  0.131, <0.01), 은폐의도(소극)에 통

계적으로 유의한 정(+)의 영향을 미쳤고(  0.295, 

<0.01), 전이의도에 통계적으로 유의한 부(-)의 영향을 

미쳤다(  -0.115, <0.05). 은폐의도(적극)은 직무성

과에 통계적으로 유의한 부(-)의 영향을 미쳤다(  

-0.175, <0.01). 전이의도는 직무성과에 통계적으로 

유의한 정(+)의 영향을 미쳤다(  0.494, <0.01). 

그러나 돕는 즐거움은 은폐의도(소극)에 통계적으로 

유의한 영향을 미쳤으나(  0.139, <0.05), 제시된 

가설과 역방향으로 영향을 미침으로써 가설이 기각되

었다. 가설검정 결과는 <표 8>과 같다. 

<표 8> 가설검증 결과

Path

현장직 근로자 (n=100) 사무직 근로자 (n=250)

Coefficient Mean STDE T Statistics
가설

채택
Coefficient Mean STDE T Statistics

가설

채택

H1(a). 돕는즐거움 →
 은폐의도(적극)

-0.182 -0.188 0.113 1.616 기각 -0.165 -0.167 0.067 2.455** 채택

H1(b). 돕는즐거움 →
 은폐의도(소극)

0.095 0.091 0.088 1.088 기각 0.139 0.138 0.071 1.968** 기각

H1(c). 돕는즐거움 →
 전이의도

0.559 0.549 0.090 6.229*** 채택 0.437 0.432 0.067 6.525*** 채택

H2(a). 노력기대 →
 은폐의도(적극)

-0.024 -0.018 0.069 0.340 기각 0.008 0.008 0.052 0.158 기각

H2(b). 노력기대 →
 은폐의도(소극)

-0.368 -0.379 0.084 4.401*** 채택 -0.243 -0.249 0.062 3.936*** 채택

H2(c). 노력기대 →
 전이의도

0.318 0.311 0.083 3.830*** 채택 0.367 0.366 0.057 6.461*** 채택

H3(a). 두려움 →
 은폐의도(적극)

0.562 0.568 0.092 6.072*** 채택 0.550 0.548 0.067 8.252*** 채택

H3(b). 두려움 →
 은폐의도(소극)

0.275 0.265 0.094 2.934*** 채택 0.242 0.238 0.079 3.069*** 채택

H3(c). 두려움 →
 전이의도

0.146 0.141 0.114 1.278 기각 -0.051 -0.054 0.055 0.929 기각

H4(a). 소진 →
 은폐의도(적극)

0.087 0.086 0.088 0.991 기각 0.131 0.132 0.047 2.807*** 채택

H4(b). 소진 →
 은폐의도(소극)

0.320 0.321 0.095 3.385*** 채택 0.295 0.301 0.058 5.079*** 채택

H4(c). 소진 →
 전이의도

-0.250 -0.254 0.093 2.674*** 채택 -0.115 -0.120 0.053 2.192** 채택

H5(a). 은폐의도(적극) →
 직무성과

-0.315 -0.319 0.089 3.524*** 채택 -0.175 -0.176 0.060 2.908*** 채택

H5(b). 은폐의도(소극) →
 직무성과

0.021 0.012 0.070 0.304 기각 0.088 0.084 0.047 1.867 기각

H5(c). 전이의도 →
 직무성과

0.664 0.654 0.088 7.516*** 채택 0.494 0.489 0.073 6.724*** 채택

**. p<0.05, ***. p<0.01 
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5.3 결과논의

위와 같은 결과는 본 연구에서 밝히고자 하는 연구

문제와 관련하여 다음과 같이 설명할 수 있을 것이다. 

첫 번째 연구과제인 공기업 현장근로자와 사무실근

로자의 지식은폐의도와 전이의도에 미치는 영향요인은 

무엇인가? 와 관련해서 살펴보면 지식은폐의도에는 적

극과 소극에 미치는 영향요인이 다르게 나타나고 있지

만 돕는즐거움과 노력기대, 힘의상실, 소진이 영향을 미

치며, 지식전이의도에는 돕는 즐거움과 노력기대, 소진

이 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이와 같이 지식은

폐의도와 전이의도에 미치는 영향요인에는 차이가 있

음을 알 수 있었다. 이러한 결과는 힘의 상실에 대한 두

려움이 지식은폐의도에 영향을 미친다는 기존 연구결

과와 일치하며(Szulanski 1996), 직무소진은 직무만족

이나 직무몰입 등에 부정적인 영향을 미친다는 선행연

구결과 (Maslach 1998)를 고려해 보면 지식은폐의도

에 영향을 미친다는 것은 충분히 예측가능한 결과라고 

할 수 있다. 한편 돕는즐거움과 노력기대가 지식은폐의

도에 영향을 미친다는 것은 본 연구의 새로운 성과라 

할 수 있다.

그리고 지식전이와 관련하여 보면 돕는 즐거움(Hau 

et al. 2013)이 높을수록 그리고 노력기대(전현규 2013)

가 높을수록 더 큰 영향을 미친다는 것도 기존의 연구

결과와 일치한다고 볼 수 있으며, 소진이 높을수록 지

식전이가 감소한다는 것은 소진이 직무만족에 부정적 

영향을 미친다는 기존의 연구와(Rutner et al., 2008) 

결부해 본다면 그 맥락을 같이 한다고 볼 수 있다.

두 번째 연구과제인 공기업 현장근로자와 사무실근

로자의 지식은폐의도에서 적극적인 은폐의도와 소극

적인 은폐의도의 영향요인에는 차이가 있는가? 와 관

련하여 살펴보면 적극적인 지식은폐의도에는 현장근로

자의 경우 힘의 상실에 대한 두려움이 영향을 미치고 

사무실근로자의 경우 돕는즐거움과 힘의상실, 소진이 

영향을 미치고 소극적인 지식은폐의도에는 현장근로

자의 경우 노력기대, 힘의상실, 소진이 영향을 미치며, 

사무실근로자의 경우 노력기대와 힘의 상실, 소진이 영

향을 미치는 것으로 나타났다. 이와 같이 적극적인 지

식은폐의도와 소극적인 지식은폐의도에 미치는 영향요

인은 다르게 나타나고 있으며, 현장근로자뿐만 아니라 

사무실근로자에 따라서도 각각 다르게 나타났다.

돕는즐거움과 노력기대, 소진이 현장근로자들의 적

극적인 지식은폐의도에 영향을 미치지 않는 것은 그들

이 수행하는 업무가 고속도로라는 위험한 환경이므로 

이러한 위험을 최대한 회피하려는 의도가 강하기 때문

에 돕는즐거움과 노력기대 및 소진에 영향을 받지 않

는 것으로 판단된다. 그리고 현장근로자와 사무실근로

자의 경우 모두 노력기대와 힘의 상실에 대한 두려움, 

소진이 소극적 지식은폐의도에 영향을 미치는 것은 지

식을 적극적으로 은폐하려는 의지가 강한 것이 아니라 

본 연구의 대상인 공기업의 조직도상에서 가장 하위에 

위치하는 기관에 근무하는 직원들의 업무특성상 형식

지 보다는 현장에서 경험을 통해 습득한 그들만의 암

묵적 지식을 전이하기가 곤란하다고 볼 수 있으며, 이

와 같은 여건이 불가피하게 은폐하려는 의도로 나타난

다고 할 수 있다. 따라서 이러한 은폐를 소극적 은폐로

서 정의하는 것은 매우 의미 있는 결과라고 할 수 있다.

세 번째 연구과제인 공기업 현장근로자와 사무실근

로자의 적극적인 은폐의도와 소극적인 은폐의도 및 지

식의 전이의도는 개인의 직무성과와 어떤 관련이 있는

가? 와 관련하여서는 먼저 은폐의도가 미치는 영향을 

살펴보면 적극적인 지식은폐의도가 높으면 높을수록 

현장근로자와 사무실근로자 모두 직무성과가 저하되

는 것으로 나타났다. 

이와 같은 결과는 지식공유가 직무성과에 영향을 미

친다는(Tseng and Huang 2011) 선행연구와 같은 맥

락에서 해석할 수 있으며, 본 연구의 결과에서 밝혀진 

지식전이의도가 직무성과에 정(+)의 영향을 미치는 현

상으로도 설명할 수 있을 것이다. 즉, 지식공유와 지식



김 남 열 • 전 현 규 • 김 민 용 

54 지식경영연구 제18권 제2호

은폐가 반대의 개념은 아니라는 견해가 있지만(Con-

nelly et al. 2012) 본 연구에서는 적극적인 지식은폐의

도와 지식공유(또는 지식전이)의도가 직무성과에 미치

는 영향에 있어서는 반대의 결과로 나타나고 있다. 한

편, 소극적인 지식은폐의도는 개인의 성과와 영향관계

가 없는 것으로 나타났다. 이는 개인의 성과에 미치는 

영향요인의 경우 지식을 적극적으로 은폐하려는 의도

가 있어야만 영향을 미치고 소극적인 은폐의 경우에는 

그 은폐의 정도가 적극적 은폐에 비해 상대적으로 낮

기 때문에 성과를 좌우할 만큼 그 영향력이 낮다고 볼 

수 있다.

전이의도가 미치는 영향을 살펴보면 직무성과에 긍

정적인 영향을 미치는 것으로 나타나 기존의 연구결과

와 같은(Yang 2007; Hu et al. 2009; 송민경 & 윤혜

현 2014) 결과를 얻었다. 이러한 연구결과는 사무실보

다는 주로 현장에서 근무를 하는 현장근로자들의 경

우에도 동료들 간의 관계에서 발생하는 지식에 대한 

관념은 지금까지의 연구결과와 그 맥을 같이한다고 볼 

수 있다. 

네 번째 연구과제인 공기업 현장근로자와 사무실근

로자의 지식은폐 및 지식전이의도의 영향요인에는 차

이가 있는가? 와 관련하여 살펴보면 사무실근로자의 

경우에는 돕는 즐거움과 소진이 적극적 지식은폐의도

와 영향관계가 있는 것으로 밝혀졌지만 현장근로자의 

경우에는 영향관계가 없는 것으로 나타났다. 이러한 

결과는 사무실 근로자의 경우에는 다른 사람을 도움

으로써 즐거움을 느끼는 경우 지식을 공유하게 된다는 

선행연구들의 결과와 일치하는(Kollock 1999) 현상이

라 할 수 있다. 그러나 현장근로자들의 경우에는 고속

도로 현장에서 업무를 수행하므로 위험에 노출되어 있

기 때문에 서로가 협력하여 업무를 처리해야하는 경

우가 대부분이다. 따라서 돕는 즐거움이 지식을 은폐

하는데 영향을 미치는 것이 아니라 항상 위험을 예방

하기 위한 지식을 같이 공유해야하는 어떤 의무감이 

앞서기 때문에 돕는즐거움과 관계없이 지식을 당연히 

공유하게 된다고 이해할 수 있다. 이러한 맥락에서 보

면 현장근로자들의 경우 작업 현장에서의 위험을 회피

하려는 강한 의지 또한 소진현상보다 우선하기 때문에 

소진의 발생이 지식을 은폐하려는 의지에 영향을 미치

지 않는 것으로 판단된다. 한편 사무실 근로자들의 경

우에는 현장근로자들과 비교하면 다소 신체적 위험이 

적은 근무환경에서 업무를 수행하게 된다. 따라서 소진

현상이 발생하게 되면 현장근로자들과 같이 위험을 회

피해야한다는 다른 어떤 우선적 가치가 존재한다고 볼 

수 없으므로 소진현상에 따른 영향이 지식은폐의 결과

로 나타난다고 할 수 있다. 이러한 결과에서 알 수 있

듯이 현장근로자와 사무실근로자의 특성으로 인해 지

식은폐의도에 미치는 영향요인이 다르게 나타난다고 

볼 수 있다. 이와 같은 발견은 지금까지의 지식공유와 

지식은폐의도와 관련한 연구의 맥락과 비교할 때 그 

의미가 있다고 판단된다.

6. 결론

6.1 연구의 의의 및 시사점

이상의 연구결과를 통해 학문적 측면에서 다음과 같

이 3개의 의의를 찾을 수 있다.

첫째, 지식은폐의도에 대하여 연구하였다는데 그 의

의가 있다. 지금까지의 지식경영에 관한 연구는 지식공

유와 지식창출 등에 대한 연구가 대부분이었으며 지식

은폐에 대한 연구는 거의 없었으며, 특히 국내의 지식

공유에 대한 연구에서는 지식은폐의 개념 자체가 매우 

생소한 실정이다. 따라서 지식은폐에 미치는 영향요인

을 밝힘으로써 지식은폐가 발생하는 원인을 연구하였

다는데 그 의의가 크다고 할 수 있다. 

둘째, 현장근로자를 대상으로 지식공유와 지식은폐

에 대한 연구를 수행했다는 점이다. 연구의 결과에서 
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나타나는 바와 같이 육체적인 노동을 주로하는 현장근

로자들도 업무경험을 통해 축적한 그들만의 노하우를 

소중한 가치와 힘으로 인식하고 있기 때문에 지식은폐

의도에 영향을 미친다는 것을 밝혔다는 점은 매우 의

미있는 연구라고 판단된다.

셋째, 같은 조직 내의 구성원들의 특성을 분리하여 

비교연구를 수행하였다는데 연구의 의의를 찾을 수 있

다. 지금까지의 지식공유에 대한 연구가 주로 한 개 조

직 내부의 구성원 전체를 대상으로 이루어져 왔으나 

조직 내의 구성원 특성에 따른 비교연구는 거의 이루

어지지 않았다. 이와 같이 업무여건상 특성이 상이한 

구성원들을 구분하여 지식은폐와 지식전이에 미치는 

영향요인과 이들이 미치는 결과요인을 연구했다는 점

에서 학문적 의의를 찾을 수 있다.

한편으로는 본 연구의 결과는 조직의 지식경영 관리

자와 경영진 등에게 실무적 측면에서 시사점을 제시할 

수 있다.

첫째, 본 연구의 결과에서 나타난 것과 같이 현장근

로자들과 사무실 근로자들의 지식은폐와 지식전이의

도에 미치는 영향요인은 각각 다르게 나타났다. 따라서 

같은 조직 내의 구성원들이라고 하더라도 동일한 조건

과 동일한 방향으로 지식경영을 추진할 경우 그 성과

는 현장근로자와 사무실근로자에게 동일하게 나타날 

수 없을 것으로 예측된다. 따라서 각각의 구성원들의 

특성에 맞는 지식경영 추진방안을 마련하여 시행할 필

요가 있다. 특히 현장근로자의 경우에는 적극적 지식

은폐의도에 힘의 상실만이 영향을 미치므로 지식을 전

이함으로 인해서 자신이 가진 힘을 상실하지 않도록 하

기 위한 인센티브를 부여하는 방안을 마련할 필요가 

있을 것이다. 둘째, 지식경영을 추진함에 있어서 구성

원들이 어떠한 경우에 지식을 은폐하려고 하는지를 파

악하고 지식을 은폐하려는 요인들을 해소하는 노력이 

필요하다. 왜냐하면 선행연구에서도 주장하고 있지만 

지식공유를 촉진하는 요인이 높아진다고 하여 반드시 

지식은폐가 감소하지는 않기 때문이다. 셋째, 본 연구

의 대상인 현장근로자들의 경우 고속도로를 유지관리

하기 위해 대부분의 업무를 현장에서 수행하기 때문에 

그들이 가지고 있는 지식을 전이할 기회를 가지지 못함

으로서 소극적 은폐현상이 나타남을 알 수 있다. 따라

서 현장근로자들이 간직하고 있는 그들만의 노하우라 

할 수 있는 암묵지를 조직의 형식지로 흡수하기 위한 

방안을 마련해야 할 필요가 있다. 이러한 노력의 일환

으로 정기적으로 지식을 전이할 수 있는 시간을 별도

로 마련하는 것도 좋은 방법이 될 것이다.

6.2 연구의 한계 및 향후 방향

공기업 근로자를 대상으로 실증적 연구를 수행하였

지만 몇가지 연구의 한계점이 나타났으므로 이를 극복

하기 위한 향후의 연구방향을 제시하고자 한다.

첫째, 본 연구에서는 지식은폐의도를 적극적 지식은

폐의도와 소극적 지식은폐의도로 구분하여 그 개념

을 정의하고 연구를 수행하였지만 지금까지의 지식은

폐에 대한 연구에서는 은폐의도에 대한 개념을 적극과 

소극으로 구분하여 연구한 사례는 거의 찾아볼 수 없

었다. 따라서 본 연구의 지식은폐의도에 대한 다양한 

연구가 필요하다고 본다. 또한 노력기대에 대한 조작적 

정의를 TAM 모델을 바탕으로 전개함으로써 그 명확

성에 논리적 한계가 있을 수 있으므로 이에 대한 정의

를 명확히 하기 위한 추가 연구가 필요하다.

둘째, 본 연구에서 나타난 바와 같이 현장근로자들

의 안전에 대한 의식이 지식은폐의도에 영향을 미친 것

으로 판단되므로 실제로 그들의 안전에 대한 의식이 

지식공유와 지식은폐에 미치는 영향에 관한 연구를 통

해 그 영향관계를 증명할 필요가 있다.

셋째, 본 연구에서의 연구대상 표본이 고속도로로를 

관리하는 1개의 공기업에 한정되어 있으므로 본 연구

의 결과를 일반화하기에는 한계가 있을 것으로 판단된

다. 그리고 연구의 독립변수로써 개인적인 요인을 중심
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으로 연구하였다. 그러나 지금까지의 선행연구에서 지

식공유의도에 미치는 영향요인을 관계적 요인과 시스

템적 요인으로 구분하여 분석한 결과 이들이 지식공유

의도에 영향을 미치는 것으로 나타났다. 따라서 이들 

요인들이 지식은폐의도에도 영향을 미치는지에 대하

여 밝힐 필요가 있다. 

[알림] 

본 논문은 선행연구(김남열 등, 2016)를 확장하기 위

해 변수를 추가하고 엄격하게 검증된 연구모형을 수립

하여 분석한 연구로써, 해당 논문과 동일 설문자료와 

일부 데이터를 사용하였음을 밝힙니다. 

 

김남열, 전현규, & 김민용. (2016), 공기업 현장근로자

의 지식은폐 및 지식전이 의도에 관한 실증연구. 경영

교육연구, 31(6), 337-364.
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