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ABSTRACT

This study was aimed at suggesting an integrative framework for creating collective intelligence and 

enhancing group performance after reviewing previous studies including those related to learning 

organizations, organizational learning, knowledge management, and collective intelligence. In the 

first, we examined that the similarities and differences between collective intelligence and other 

similar concepts, such as learning organizations, organizational learning, and knowledge management. 

Next, an integrative framework for creating collective intelligence and channeling it into strong 

group performance were suggested. In this process, we reviewed conditions for creating collective 

intelligence and segmented the major variables as expectancy, valence, and instrumentality, according 

to Vroom's (1964) expectancy theory. Characteristics of problems and the roles of leaders were 

respectively considered as valence for inducing collaboration and expectancy for managing probability 

to achieve goals. Instrumental factors were also adopted from conditions for creating group intelligence 

suggested from several researchers, such as creativity, openness, willingness for working together, 

horizontal communication, centralization in decision making, and building effective information and 

communication technology system and active usage of it. We discussed two potentially disputable 

matters about the scope and level of collective intelligence and group performance and suggest several 

theoretical and practical implications in the Discussion.

 Keywords:  collective intelligence, group performance, learning organization, organizational 

learning, knowledge management
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1. 서론

기술 융·복합 현상으로 인해 기업은 연구개발 비용

이 증가되고, 내부역량만으로 필요한 모든 요소기술을 

개발하는 것이 어려워지고 있다(조화순 등 2011; IBM 

2006). 이러한 상황에서 기업은 필요한 요소기술의 확

보를 위해 기업의 경계와 분야의 경계를 넘어서야 하

는 도전에 직면하고 있다. 이와 같은 역동적인 경영환

경에서 기업의 생존과 경쟁우위를 점하기 위한 혁신 노

력 중 하나가 집단지성을 발현할 수 있는 조직문화를 

구축하는 것이다. 

지성(intelligence)이란 도전적인 새로운 과제를 성

취하기 위해 사전지식과 경험을 적용할 수 있는 능력

(Ormrod 2011)을 의미하며, 추론, 표상, 문제해결 및 

의사결정 등과 같은 고차원적 능력, 학습능력, 환경적

응, 조성(shaping) 및 선택 능력을 포함한다(Sternberg 

1997). 개인의 지성이 다양한 분야에 걸친 개인 성과를 

설명하고 예측하듯이(Deary 2012; Spearman 1904), 

집단지성은 특정집단이 다른 집단보다 다양한 업무

를 보다 잘 수행할 수 있는 일반적인 능력을 의미한다

(Woolley et al. 2015). 집단지성이란 용어는 원래 생물

학자인 Wheeler(1910)가 개미 집단이 하나의 거대한 

생명체, 즉, “슈퍼생명체”처럼 행동하는 것을 묘사하는 

것에서 유래되었다. 이후, 사회과학분야에서 활용되면

서 다양한 가치관과 지식을 갖고 있는 평범한 사람들

이 자유롭게 자신의 독립된 생각과 의견을 제시하고, 

이것이 합리적이고 상식적인 방식으로 통합될 경우, 하

나의 새로운 사회적 자산으로서 작용될 수 있으며, 이

때 작용된 능력을 집단지성으로 재해석되어 사용되고 

있다(추철호·류수영 2015에서 재인용; Russell 1983). 

사실 동서고금을 막론하고 혁신이 필요할 때, 조직

은 내외 구성원들을 대상으로 공모의 형태로 다수의 

대중에게 문제해결에 필요한 지식, 기술, 아이디어 등

을 얻어왔다. 그럼에도 불구하고 최근 다양한 분야에

서 집단지성이 주목받는 이유는 ICT(Information and 

Communication Technologies)의 진화가 집단지성

이 발현되기 용이한 기술환경을 제공하고 있기 때문이

다. 이런 이유로 많은 연구자들은 집단지성의 핵심요소

로서 공통적으로 사람과 시스템을 언급하고 있다(Liv-

ingstone 2016). 즉, 다양한 의견, 지식, 가치관, 기술, 정

보, 경험 등을 가진 사람들과 이들을 연결하는 기술시

스템을 통해 하나의 집합적 능력이 산출되는 것에 공

통된 인식을 하고 있는 것이다. 현재 가장 빈번하게 집

단지성의 정의로 인용되고 있는 “어디에나 분포하며 지

속적으로 가치가 부여되고, 실시간으로 조정되며, 역량

의 실제적 동원가능한 지성”(추철호· 류수영 2015에서 

재인용; 피에르 레비 1994, p. 38; Lévy and Bononno 

1994, p. 13)은 사람과 시스템의 결합을 함축적으로 가

장 잘 표현하고 있다. 위키피디아는 이러한 정의에 가장 

부합되는 사례 중의 하나이다. 위키피디아는 전세계 흩

어져 있는 일반인들이 자신이 알고 있는 정보와 지식을 

지속적으로 등록하고 실시간으로 조정할 수 있는 개방

형 협업시스템을 채택하여 전문가들이 편찬한 세계적 

권위를 지닌 브리태니커 백과사전과 비견할 수준의 백

과사전 서비스를 제공하고 있다(김자희 2007; Sawyer 

2008). 즉, 위키피디아는 전 세계에 분포되어 있는 일

반대중의 지혜가 인터넷이라는 기술시스템을 매개로 

집합적으로 일어날 수 있음을 보여준 사례이다. 이러한 

현상을 두고 피에르 레비(2000)는 “과학기술을 이용

해 인류사회는 공동의 지적 능력과 자산을 서로 소통

하면서 집단적 지성을 쌓아왔으며, 이 집단지성을 통해 

시공간의 제약을 극복한 인류의 진정한 통합으로 새로

운 진화의 완성단계에 이를 수 있다”고 주장하였다(추

철호·류수영 2015에서 재인용). 

집단지성에 관한 기존 연구들은 연구분야와 주제

를 기준으로 크게 세 가지로 분류할 수 있다. 첫째, 교

육현장에서 창의성 및 협동학습과 같은 교육효과에 관

한 연구(김길모·김성식 2011; 박재천·신지웅 2007; 양
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미경 2011; Kim et al. 2011)가 주를 이루고 있고, 교

육현장의 집단지성 측정도구와 타당화를 검증하는 시

도도 이루어지고 있다(송윤희 2016; Kim et al. 2011). 

둘째, 사회학이나 경영학분야 연구들은 Wikipedia나 

Threadless와 같은 인터넷을 통한 성공적인 혁신 사례

연구(안효영·이준기 2013; Livingstone 2016; Malone 

et al. 2010; Sawyer 2008)와 이것이 가능하도록 만든 

기술적(Gross 2010), 구조적 측면(Bonabeau 2009; 

Malone et al. 2010)에서의 요건들을 검토하는 연구들

이 주를 이루고 있다. 셋째, 집단지성과 지식경영을 비

교하여 이론적 정체성을 규명하는 노력이 최근 시도되

고 있다(Boder 2006; Svobodová and Koudelková 

2011). 이들 연구들은 공통적으로 집단지성이 지식경

영의 선행요인이자 결과요인으로 상호보완적 관계를 

지지하고 있다. 그 밖에 국내 경영학 인사조직분야에서 

집단지성에 관한 연구는 최수형 등(2015)의 연구가 거

의 유일하다. 

종합하면, 집단지성에 관한 기존연구들은 주로 교육

학분야에서 교수법과 연결한 사례연구가 주를 이루고 

있고, 경영학분야에서도 제품개발이나 생산과 관련된 

사례연구가 다수인 것을 확인할 수 있다. 반면에 집단

지성의 이론적 위상과 관련된 연구들은 매우 제한적이

고 거의 이뤄지지 않고 있음이 확인된다. 이에 본 연구

는 학계보다는 실무에서 중요성과 필요성에 관해 더 많

이 언급되고 있는 집단지성의 개념을 기존의 조직이론-

특히 학습관련 이론들과의 관계를 검토하고 집단지성 

발현 과정을 동기부여이론 중 Vroom(1964)의 기대이

론을 적용하여 제안함으로써 이론적 논의를 풍부하게 

하는데 기여하고자 한다. 또한, 기업이 당면하고 있는 

제품, 기술, 공정, 서비스의 지속적인 혁신을 위한 집단

지성과 성과창출 모델 개발과 적용에 실무적 시사점들

을 제공할 수 있는 통합적 개념틀을 제안하고자 한다. 

이러한 일련의 과정은 또한 실시간 새로운 아이디어와 

다양한 지식 획득을 위한 도구로서의 ICT의 역할과 협

업의지 및 협력적 조직문화를 강조한다는 점에서 이론 

및 실무적 의의를 제공할 수 있을 것으로 기대한다.

2. 기존문헌 연구

2.1 학습조직(Learning Organization)과 

집단지성

심리학자들이 일반적으로 정의하는 학습은 과거의 

경험으로부터 비교적 영구적인 행동변화(Coon 1983) 

또는 행동잠재성의 변화(Anderson 1995)가 일어나는 

것을 의미한다. 즉, 학습이란 새로운 것을 획득하거나, 

경험의 유형과 범위와 관련하여 정보의 합성, 지식의 

깊이, 태도나 행동의 잠재적 변화를 이끌지도 모를 기

존의 지식, 행동, 기술, 가치 또는 선호도를 수정하거나 

강화하는 행위를 의미한다(Gross 2010). 

학습조직이란, 조직구성원들이 최종적으로 성취하

고자 하는 목표에 도달하기 위해 지속적으로 역량을 

확대시키고, 새롭고 포용력 있는 사고능력을 함양하

여 집중된 열의가 자유롭게 설정되고, 학습방법을 서

로 공유하면서 지속적으로 배우는 조직(Senge 1990)

을 의미한다. 학습조직은 조직내 모든 하위구성요소들

이 포함되어 학습하는 상태와 학습할 수 있는 역량을 

강조한 것으로 개인의 선험지식뿐만 아니라, 개인이 과

업, 인적 교류, 그리고 기술(예, 인터넷 등)과 같은 네트

워크와의 상호작용을 통해 학습한 내용이 개인수준뿐

만 아니라 집단수준, 그리고 조직수준에서도 축적가능

하고 활용할 수 있는 능력을 포함한다(Argote 2013). 

Marquardt (1996)은 학습이 일어나는 수준에 따라 

개인, 집단, 조직학습으로 분류하였다. 개인(유기체)이 

환경과의 상호작용을 통해 학습을 경험하듯이, 개인의 

집합체인 집단 또는 팀과 조직 역시 각각의 하위집단

의 경험학습 과정을 통해 학습이 이뤄지는 것을 의미

한다. 다음으로 학습을 통해 생성된 지식이 저장되는 
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메커니즘은 크게 세가지로 나뉠 수 있다(Argote 2013 

참조). 조직이 새로운 기술, 공정, 제품 등을 개발하는 

과정을 성공적으로 경험하게 되면, 개발과정에서 습득

한 지식들은 시간이 경과함에 따라 ‘루틴’으로 기억된

다. 그 결과 새로운 인력이 배치되더라도 생산에 소요

되는 시간과 성과가 일정하게 유지될 수 있다. 또한, 지

식은 개인이 과업을 수행하는 과정을 통해 경험하게 

되는 인적, 기술적, 그리고 과업간의 네트워크를 통해 

공유되고 저장된다. 상호작용결과 교류주체들이 공유

하고 있는 교류기억(transactive memory) 시스템에 

저장되는 것이다. 

집단지성이 특정 목표달성을 위한 집합체의 고차원

적 능력, 학습능력, 환경적응, 조성(shaping) 및 선택 

능력을 의미하고, 학습조직이 지속적으로 역량을 확대

시키고, 새롭고 포용력 있는 사고능력을 함양하여 집

중된 열의가 자유롭게 설정되고, 학습방법을 서로 공

유하면서 지속적으로 배우는 조직(Senge 1990)을 뜻

할 때, 집단지성은 성공적인 학습조직 구축을 위한 핵

심요소가 된다. 그 결과 하나의 조직문화로서 학습조

직이 성공적으로 구축되었을 때 집단지성의 발현정도

는 높아질 것이다.

2.2 조직학습(Organizational Learning), 

학습조직, 그리고 집단지성

조직학습이란 조직의 전반적 문제에 대해 구성원의 

통찰력과 재구성 능력이 증대되어 조직구조 및 조직

성과의 변화가 나타나는 것을 의미한다(Simon 1953). 

Levitt and March(1988)는 고전적인 조직학습 메커

니즘으로 루틴(Cyert and March 1963; Nelson and 

Winter 1982)과 과거(history-dependent, Lindblom 

1959; Steinbruner 1974), 그리고 목표 (Siegel 1957; 

Simon 1955)를 제시하였다. 행위는 결과 또는 의도의 

논리가 아니라 적절성 또는 정당성의 논리로 이뤄지고, 

조직행위는 과거의 이력에서 자유로울 수 없으며, 루틴

은 이러한 과거에 대한 해석에 근거하여 결과에 대한 

피드백으로 경험을 점진적으로 적응시킨다. 그리고 조

직은 목표지향적이며, 조직행동은 관찰한 결과와 기대

한 결과와의 관계에 의존한다. 이러한 관점에서 조직은 

과거의 이력들이 행동을 규정하는 루틴으로 변환되기 

위한 추론들을 부호화하는 학습체로 해석될 수 있다. 

여기서 루틴이란 조직을 구성하고 운영하는 형태, 규

칙, 절차, 관습, 전략, 그리고 기술을 포함할 뿐만 아니

라, 공식적 루틴을 지지하고 정교화하거나 부정하는 신

념체계, 체계(system), 패러다임, 강령, 문화, 지식들도 

포함하고 있다. 조직학습은 조직변화뿐만 아니라 조직

지성(organizational intelligence)의 수단으로 중요하

다. 학습을 성과를 향상시키는 수단으로 간주할 경우, 

조직지성은 경험학습, 관찰학습, 이론분석에 의해 결정

된다(Levitt and March 1988).  

조직학습이 조직내 모든 하위수준에서 발생하는 학

습을 포함한다는 점에서 학습조직과 혼용되어 종종 

사용되기도 하지만, 학습조직은 조직학습을 통해 궁극

적으로 조직이 마치 개인이 그러하듯 경험과 사전지식

을 바탕으로 끊임없이 학습할 수 있는 역량을 보유하

는 것을 의미한다. 이러한 측면에서 학습조직은 조직학

습을 구현하는 원동력이자, 조직학습이 성공적으로 발

현된 조직의 능력이라 할 수 있을 것이다(박오수·백윤

정 1997; 황대기 2001; Huysman 2000; Ärtenblad 

2001, 2004; Sun and Scott 2003; Tsang 1997). 

한편, 학습이 일어나는 분석수준의 기준으로 바라

보면 집단지성은 다수의 지성에 기반하여 새로운 접근

과 가치창출을 시도한다는 점에서 조직학습과 유사점

을 가진다. 하지만, 집단지성에서 고려되는 다수를 의미

하는 collective는 조직내 개별 소집단 뿐만 아니라 기

업전체를 의미할 수도 있으며, 협력업체나 파트너 조직

의 표적집단(focus team)과 같이 조직외부에 존재하

는 자원과 역량까지 내부화할 수 있는 지성으로 확장

될 수 있다. 또한 본 논문에서 채택하고 있는 집단지성
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의 정의인 ‘어디에나 분포되어 있고 실제 동원가능한 

지성’은 조직학습이 발현되기 위한 핵심요인인 동시에 

조직학습이 성공적으로 이뤄지고 있는 조직에서 보편

적으로 발견할 수 있는 일하는 방식 즉, 결과로 간주할 

수도 있을 것이다.

2.3 지식경영(Knowledge Management)과 

집단지성

지식이란 정당하고 진실된 체험과 믿음에 의해 획득

된 기술을 의미하며(Nonaka and Takeguchi 1995), 

지식경영이란, 조직이 보유하고 있는 지식을 자원으로 

활용하여 부가가치를 창출하는 동시에 자원으로서 활

용될 수 있는 지식이 생성되도록 체계적으로 관리하는 

경영방식을 의미한다(김영실 등 1998; Drucker 1995; 

Nonaka and Takeguchi 1995; Ruggles 1998; Van 

der Spek and Spijkervet 1997). 즉, 조직내 개인, 조직 

또는 네트워크, 시스템 등에 산재되어 있는 지식을 체

계적으로 관리하여 지속경영뿐만 아니라 혁신을 통한 

경쟁우위에 있을 수 있도록 체계적으로 관리하는 것을 

의미한다(Brahma and Mishra 2015; Drucker 1993; 

Svobodavá and Koudelvová 2011).  

지식경영은 IT기술에 의해 성공여부가 영향을 받으

며(Brahma and Mishra 2015; Dalkir 2005; Pior-

kowski et al. 2013), 이러한 특성은 집단지성이 ICT 

에 기반(Svobodová and Koudelková 2011)하고 있

다는 점과 공통된다. 한편, 집단지성과 지식경영과의 

관계에 대한 관점은 학자에 따라 다르다. 예를 들면, 

Brahma and Mishra(2015)는 지식경영을 더 많은 조

직지식을 창출하기 위해 구성원의 기술과 집단지성을 

촉진하는 유용한 수단으로 인지하고 있다. 즉, 집단지

성을 지식경영이 성공적으로 발현된 결과로 파악하고 

있다. 한편 Boder(2006)는 집단지성을 지식경영의 핵

심요소로 인식하고 있다. 본 연구에서는 집단지성이 발

휘될 때, 문제해결을 통한 집단성과를 창출할 수 있는 

기회를 얻게 되며, 이러한 경험이 체계적으로 축적되어 

관리될 때 이를 지식경영으로 정의한다.

3. 통합적 개념틀(Framework)
본 연구는 집단지성과 성과창출을 위한 통합적 개념

틀 제안을 목적으로 한다. 이를 위해 집단지성 발현조

건에 관한 선행연구와 브룸의 기대이론을 근간으로 통

합적 개념틀을 다음과 같이 설정하였다(<그림 1>참조). 

<그림 1> 통합적 개념틀
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3.1 유인(Valence)

Vroom(1964)은 동기 또는 행동이 발생하기 위

해서는 유인(valence), 수단(instrumentality), 기대

(expectancy)의 세가지 요인이 상호작용함을 제안하

였다. 그 중에 유인(valence)은 최종적으로 얻을 결과

가 어느 정도 매력적이고 중요하며 만족스러운가와 관

련되어 있다. 브룸의 기대이론에 따르면, 목표나 최종 

결과물이 충분히 가치있거나 매력적이지 않으면 동기 

또는 행동이 발생하지 않는다. 이를 본 연구에서 제안

하고자 하는 개념틀에 적용하면, 여러 사람이 미해결 

문제 혹은 미성취 목표 달성을 위해 몰입하도록 동기

부여하기 위해서는 문제 또는 목표가 충분히 매력적이

고, 의미있으며, 개인이 아닌 집단의 노력을 통해야만 

해결될 수 있을 정도의 복잡하고 어려운 도전적인 과

제일 필요가 있다. 예를 들면, 골드코프사의 금광발굴

공모나 이노센티브의 크라우드소싱을 통한 알래스카

의 기름유출사고 해결을 들 수 있다. 만일 참여 구성원

들이 그들에게 주어진 미션 자체에 대해 의문을 가지

거나 흥미를 가지지 못할 경우, 다른 조건들이 완벽하

게 충족되더라도 집단지성이 발현되기 어려울 것이다. 

3.2 수단(instrumentality)-인적 요인

집단지성의 성공요인을 밝히는 연구들은 2000년대 

초 사회학분야에서 다양하게 쏟아지기 시작하였다. <

표 1>은 집단지성이 성공적으로 발현되기 위한 전제

요건들을 정리한 것이다. 비록 연구자들마다 사용하고 

있는 용어와 강조점에서 차이점이 발견되지만, 공통적

으로 언급하고 있는 집단지성 발현 조건을 요약하면, 

크게 인적 요소와 구조적 요소로 요약할 수 있다.  

집단지성의 발현을 위해 필요한 인적 요소로는 독창

성, 개방성, 협업의지를 들 수 있다. 즉, 구성원들은 서

로의 차이를 인정하고 수용할 수 있는 개방성과 문제

를 기존의 관점과 다른 방식으로 사고할 수 있는 독창

성, 그리고 가치있는 목표를 혼자가 아닌 다수의 힘으

로 성취하고자 하는 협업에 대한 의지가 있어야 한다. 

한 연구결과에 의하면, 다양한 관점과 기술을 지닌 이

질적으로 구성된 집단이 동일한 관점을 지닌 우수한 

전문가들로 구성된 집단에 비해 우수한 해결책을 제

안한다고 보고하였다(Page 2007). 이와 같은 다양성

의 긍정적인 이익이 발생하기 위해서는 자발적인 참여 

과정을 통해 자신이 가지고 있는 새로운 관점, 지식, 노

하우, 경험, 기술 등이 공유되어야 한다. 그리고 자신

이 내놓은 아이디어 등이 타인들이 보유하고 있는 다

른 관점, 지식 등에 의해 자유롭고 독립적으로 첨가되

고 수정되며 때로는 삭제되는 과정을 인정하고 수용

할 수 있는 개방성이 허용되어야 한다. 일례로 로봇망

원경으로 찍은 5만여장의 은하수 사진 분류 작업을 갤

럭시주(www.galaxyzoo.org)라는 블로그를 통해 일

반 아마추어 천문가에게 공개함으로써 혼자 했다면 많

은 시일이 소요되었을 과제를 하루 만에 해결했을 뿐

만 아니라, 그동안 소수전문가에 의해 10개 남짓 확인

되었던 은하계를 수천 개로 늘리는 놀라운 성과를 낳

았다(Tapscott and Williams 2010). 유사하게 1996

년 설립된 노바티스 제약회사 또한 업계, 정부, 학계와

의 협업과 이익 공유를 통해 세계적 글로벌기업으로

서 위상 확립과 신약개발을 비즈니스 모델로 채택하고 

있는 대표적 기업이다(조화순 등 2011). 한편, 독창성

과 개방성이 혁신적인 문제해결을 위한 중요한 요인이

지만, 단순히 개방과 독창적인 생각이 존재한다고 모든 

집단이 집단지성을 발휘할 수 있는 것은 아니다. 오히

려 다양한 생각과 가치의 존재는 문제해결에 장애요인

으로 작용할 수 있다. 다양성이 시너지를 창출하기 위

해서는 참여자들의 자발적인 협업의지가 매우 중요하

다. 지금까지 언급한 독창성, 개방성, 협업의지는 브룸

의 행동 또는 동기가 일어나는 핵심요소인 인적 수단

(instrumentality)으로, 집단지성의 수준을 강화시키

는 역할을 할 것이다.
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<표 1> 집단지성 발현 조건

저자(년도) 조 건

Surowieki (2004)

· 인지(cognition)→지혜(wisdom): 다양성, 독립성, 분권화

· 조정(coordination)

· 협조(cooperation)

Leadbeater (2009)

· 참여와 인식, 그리고 협업이라는 세가지 요소의 균형이 집단창의성의 전제조건

<집단지성의 성공조건>

· 혁신을 추구하는 구심점(발현점)의 존재

· 누가, 왜, 어떤 방식으로 기여했는가를 확인할 수 있는 구조

· 다양한 아이디어를 가진 사람들이 서로 관계를 맺고 의사소통할 수 있는 장(field)

· 서로의 차이점 인정

· 다양한 지식을 최대한 활용하는 협업

· 아이디어를 검토하고 분별할 수 있는 방법

· 적합한 지도자를 확보하는 자율규제

· 창의성

Tapscott and 

Williams (2008)

· 개방성

· 수평성(peering) 

· 공유

· 글로벌 행동지향성

Bruns (2008)

· 개방적 참여

· 지속적인 동료평가

· 참여자들의 기여도에 의해 첨삭되는 heterarchical 연결망의 출현

· 지속되는 평가과정에 기존 및 새로운 멤버가 참여하는 미완결의 연결망

· 공공재와 개별적 보상

개인의 판단을 집단의사결정으로 전환

3.3 수단(instrumentality)-구조적 요인

집단지성 발현을 위한 구조적 조건들을 살펴보면, 

연구들은 독립된 개인으로서 누구의 눈치를 보지 않

고 스스로의 의견을 자유롭게 이야기할 수 있는 수평

적 커뮤니케이션 방식과 문화는 인적 요소인 독창성

과 개방성, 그리고 협업의지가 발현될 수 있는 토대가 

됨을 공통적으로 언급하고 있다(<표 1>참조). 한편 의

사결정은 집권화되어 있는 것이 반대의 경우보다 효율

적일 수 있다. 일례로 사용자 친화적으로 개량된 리눅

스의 오픈소스 커뮤니티인 유분트(Ubuntu)에서 의사

결정방식은 공개되고 누구나 의견을 낼 수 있도록 개

방되어 있지만, 최종의결권은 기술위원회를 통해 이

뤄진다. 이러한 집권화된 의사결정방식을 통해 유분

트는 효율적으로 많은 성과를 창출한다(Leadbeater 

2009). 이처럼 개방과 창의성이 공존할 경우 이를 조

정하고 통합할 주체의 존재와 의사결정방식은 인적요
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인들의 효과성을 가속하시키는데 기여할 것이다. 그리

고 집단지성은 개개인의 자발적인 참여에 기반하고 있

다. 누가 무엇을 공유했는지 내용을 확인하고 수정할 

수 있는 기술 또는 마당(field)의 존재와 적극적 활용

은 구성원들의 관심, 몰입 그리고 자발적인 참여 정도

를 이해할 수 있는 일종의 proxy로서의 역할을 한다. 

ICT의 적극적 활용은 구성원들간의 상호작용을 가속

화시켜 혁신적인 문제해결방법을 찾는데 도움이 될 것

이다. 마치 갤럭시주와 리눅스의 유분투라는 블로그

가 없었다면 사람들이 참여하여 공유하고 새로운 문

제해결방법을 찾는 것이 불가능했던 것과 같은 논리이

다. 집단지성이 기존의 개념들과 가장 차별화될 수 있

는 특징인 조직의 경계를 고집하지 않는 다수의 참여

와 이들간의 자발적인 소통과 조정을 가능하게 하는 

기술시스템의 구축과 활용이 집단지성의 발현에 매우 

중요하다. 지금까지 언급한 수평적 커뮤니케이션 방식

과 집권적 의사결정, 그리고 ICT의 활용수준은 브룸의 

행동 또는 동기가 일어나는 핵심요소인 구조적 수단

(instrumentality)으로, 집단지성의 수준을 강화시키

는 역할을 할 것이다.

집단지성의 발현은 비용대비 이익이라는 효율성 측

면에서 비용절감, 시간내 목표달성 또는 목표시간 단

축, 품질 또는 서비스의 질 향상, 생산성 향상 등을 직

접적으로 추구한다. 동시에 집단지성의 발현은 효과성 

측면에서 고질적 또는 미해결 문제의 해결, 제품/설비/

서비스/공정의 개발 혹은 혁신, 구성원들의 역량개발, 

그리고 조직목표/미션의 공유와 공동체의식 구축 등

을 성취하는데 궁극적인 목적을 두고 있다. 집단지성이 

자원으로서 실제 부가가치를 창출하기 위해서는 최고 

경영자의 관심과 지원, 그리고 이를 뒷받침해줄 수 있

는 보상체계, 연계개발(Connect & Development)에 

개방적인 기업문화, 그리고 경쟁의 심화 등과 같은 외

부시장의 요인들을 포함한 조직수준의 요소들이 중요

하게 영향을 미친다. 예를 들면, P&G전임 최고경영자

인 앨런 래플리는 자체연구개발을 고집하는 폐쇄적인 

조직문화로는 치솟는 연구개발비용과 갈수로 심화되

는 시장경쟁에서 우위를 점할 수 없다는 판단 하에, 적

극적으로 외부에서 새로운 아이디어를 찾아낸 직원들

을 공개포상하여 연계개발이 가능한 개방적 조직문화

를 성공적으로 정착시켰다(심시보 2010). 또한, 본 연구

에서는 집단지성이 이와 같은 집단성과에 기여하기 위

해서는 조직수준에서 ICT와 같은 기술시스템이 이용

자에게 편리하게 얼마나 잘 구축되었는가가 중요한 역

할을 할 것이라 가정한다. 즉, 과거에 비해 오늘날 집단

지성이 활발하게 논의될 수 있는 직접적이고 기술적인 

계기는 구성원 개개인이 자발적으로 참여하여 누가 무

엇을 공유했는지 내용을 확인하고 수정할 수 있는 기

술 또는 마당(field)의 등장으로 인해 가능한 것이라 

할 수 있다(Leadbeater 2009). 

3.4 기대(Expectancy)

집단지성에 관한 연구들은 공통적으로 구심점의 존

재 즉, 문제를 적극적으로 해결하려는 리더의 존재가 

매우 중요함을 언급하고 있다. 이때 리더는 기존의 군

림하는(leading) 리더십을 발휘하기보다는 경청과 조

정, 대화를 촉진시키거나 사고를 확장시킬 수 있는 새

로운 화두를 던지는 것과 같이 소통과 의미있는 결과

도출을 위해 통합을 촉진하는 리더십을 발휘할 수 있

는 사람을 의미한다. 집단연구들에 따르면, 집단 리더

의 리더십이 어떠한가는 집단의 효과성에 중요한 영향

을 미친다(Campion et al. 1993; Gladstain 1984). 특

히, 의사결정과정에서 독창성, 개방성이 허용될수록 이

를 조정하고 통합하는 리더의 역할이 매우 중요하다. 

예를 들면, 위키피디아의 전문에디터 역할이 이에 해당

될 것이다. 리더가 업무에 대한 전문성이 높고 구성원

들간의 협업을 촉진하며, 신뢰가 구축될 수 있는 분위

기를 조성하고 주기적으로 피드백하는 것은 집단지성 

발현에 기여할 것이다. 다시 말해, 리더십은 브룸의 동
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기 또는 행동이 일어나기 위한 기대확률과 관련된 기

대(expectancy)를 높이는 역할로서, 집단의 독창성, 

개방성, 협업의지가 집단지성의 발현에 긍정적인 영향

을 미치는 것을 강화시킬 것이다. 

한편, 집단에서 전통적인 일하는 방식은 공식적 리

더 한 사람에게 의존하고 지휘를 받는다. 그러나 구성

원들간 활발한 소통과 협업이 일어나고 집단지성이 발

휘되는 집단은 공식적 리더뿐만 아니라 리더의 조력자

들, 예를 들면, 중간리더나 비공식적 리더가 구성원들

과 리더를 연결하는 중요한 역할을 수행하게 된다(전

종인 2013; 키스 소여 2011). 예를 들면, ‘Remember 

the Titans’-미국내 인종간의 갈등을 극복하고 팀승리

를 이끈 미식축구를 소재로 한 실화를 다룬 영화에서 

팀 승리를 이끌어내는 진정한 태도변화가 코치→코치

+주장→코치+주장+조력자들과 같이 팀을 이끄는 주

체가 특정 개인 혼자가 아닌 다수로 진화하였기 때문

에 가능하였다. 같은 논리로 조력자들의 존재는 원하

는 결과를 얻을 수 있는 기대확률을 높이는 기폭제로

서 역할을 할 것이다. 

4. 논의 

본 연구는 그동안 사회학에서 개념화된 대중지혜의 

개념인 집단지성을 경영학 분야의 주요 이론들과 비교

분석하는 과정을 통해 이론적 정체성 확립에 기여하고 

개념틀 제안을 시도하였다. 그러나 이러한 시도는 몇가

지 논의점들을 제기한다. 예를 들면, 일반대중의 지혜

를 가정하고 있는 집단지성의 개념이 기업상황에서 과

연 어떻게 적용될 수 있는가? 그리고 집단지성의 분석

단위는 무엇인가? 집단지성이 기업조직 상황에서 집단

수준인가, 조직수준인가? 아니면 조직수준을 포함하고 

있는 보다 상위의 개념인가? 동일맥락에서, 집단지성 

발현의 결과로서 집단성과는 집단수준의 성과인가, 아

니면 조직수준의 성과를 의미하는가와 같은 범위의 문

제와 분석수준의 문제가 제기될 수 있을 것이다. 

먼저 범위의 문제에 대해 살펴보면, 기업은 완전 개

방 또는 완전 폐쇄 시스템이 아니다. 기업은 필요와 전

략에 따라 개방수준을 달리한다. 집단지성의 개념은 

현재 직면하고 있는 고질적인 문제 또는 미해결문제를 

해결하는데 있어서 조직내 일반구성원들에게 문제를 

개방하여 새로운 해결방안을 찾을 수도 있고, 골드코

프나 P&G 사와 같이 일반대중에게 공개하여 대중의 

지혜를 통해 문제를 해결할 수도 있다. 또한 Thread-

less사가 T-shirts 디자인 단계부터 생산단계까지 일반

인의 참여와 선택을 허용하듯이 집단지성은 기업조직

에서 제품이나 기술, 서비스 또는 공정의 개발단계부

터 마케팅, 생산단계까지 전범위에서 집단지성을 활용

할 수 있다. 뿐만 아니라 집단지성을 활용하여 제품의 

고질적인 문제점이 무엇인지 확인하고 해결방안을 찾

아 고객서비스에 활용해볼 수도 있다(채승병 등 2010). 

따라서 기업에서 집단지성의 활용범위는 계획단계에서 

사후 A/S단계까지 매우 광범위하게 적용될 수 있다. 

중요한 것은 집단지성은 참여자의 범위가 조직내로 제

한되지 않을 뿐만 아니라, 자발적 참여에 의해 이뤄진

다는 것이다. 국내 많은 기업들이 기존의 학습조직, 조

직학습, 지식경영과 같이 개념을 조직내 적용하려 시도

하였지만 그렇게 성공적이지도 않고, 지속력도 없는 것

은 구성원의 자발적 참여보다는 인사고과와 연계된 강

제성을 띄거나 공유와 협업이 가능한 조직문화 구축

없이 유행처럼 제도를 도입한 후 실제 적용에 있어서

는 분리(decoupling)가 일어나고 있기 때문이다. 집단

지성이 기업조직에서 성공적으로 발현되기 위해서는 

‘우리가 개발한 것이 아니야(Not Invented Here)’라

는 폐쇄적인 사고방식에서 벗어나서 조직내외의 개개

인이 가지고 있는 생각, 아이디어, 지식, 기술 등을 재밍

(Jamming)과정을 통해 새로운 시너지 창출할 수 있도

록 조력할 수 있는 기술시스템과 개방과 협업의 조직문
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화를 구축하는 것이 결정적으로 중요하다(서리빈·윤현

덕 2012; 심시보 2010; 조윤형·최우재 2011; 키스 소여 

2011). 

다음으로 분석수준에 대한 문제를 살펴보면, 본 연

구에서 언급하고 있는 집단성과는 조직수준을 가정

하고 있다. 그 이유는 문제해결을 주도하는 실무주체

는 비록 집단이지만 집단지성을 통해 성취하고자 하

는 결과는 조직변수이기 때문이다. 집단지성의 원어인 

collective intelligence 가 의미하는 다수는 경우에 따

라 조직내 소규모 집단이 될 수도 있고, 일반대중이 될 

수도 있다. 본 연구에서는 고질적인 또는 미해결문제에 

직면한 집단 또는 조직이 문제해결과정에서 조직내외 

다수의 참여자가 보유하고 있는 지식을 최대한 활용해

서 새로운 시너지가 발생된 상태를 일컬어 집단지성의 

발현이라 하고, 이를 통해 특정 목표가 달성된 것을 집

단성과로 정의한다.  

본 연구의 함의는 다음과 같다. 첫째, 본 연구는 집단

지성에 관한 명쾌한 이론적 근거에 대한 논의가 부족

한 채 개별 사례 혹은 유사실험 형태의 실증 연구가 주

를 이루고 있는 현시점에서 집단지성과 기존의 학습관

련 조직이론들과의 관계 검토를 통해 공통점과 차이점

에 대해 통찰할 수 있는 기회를 제공한다는 점에서 이

론적 기여가 있다. 둘째, 본 연구는 집단지성 발현과 성

과 창출에 관한 통합적 개념틀을 제안하기 위해 동기

부여 이론 중의 하나인 브룸의 기대이론인 유인, 수단, 

기대의 구성요인들과 기존의 집단지성 발현 선행조건

들을 인적, 구조적 요인으로 변별하여 함께 고려하였

다. 이러한 시도는 변수 선택의 논리성과 정당성을 확

보할 수 있는 근거를 제시한다는 점과 기존의 것을 활

용하여 새로운 해석틀을 제공하려 시도했다는 점에

서 학술적 의의가 있다. 또한 본 연구에서는 인적, 구조

적 요인들이 대등한 병렬관계가 아닌 주효과와 조절효

과로 각각의 역할을 구분하였다. 즉, 본 연구에서는 인

적 요인들-독창성, 개방성, 협업의지-이 집단지성 발휘

를 위한 선행요인으로 제안하였다. 그리고 구조적 요인

들-수평적 커뮤니케이션, 의사결정의 집권화, ICT활용, 

CEO 리더십, 보상체계, 조직문화, ICT 구축-이 직접적

으로 집단지성에 영향을 미치기 보다는 인적요인들을 

통해 집단지성발휘와 집단성과에 영향을 미칠 것이라 

고려하였다. 이러한 접근은 다양한 실증연구들의 이론

적 근거를 제공할 수 있을 것이라 기대된다. 셋째, 본 

연구는 실무자들에게 집단성과를 높이기 위해서는 먼

저 집단지성 창출 방안에 대한 성찰이 선행되어야 한

다는 것과 집단지성 발휘를 위해 실무적으로 고려해야 

할 요인들을 개인, 집단, 조직수준에서 살펴볼 수 있는 

통합적 개념틀을 제공한다는 점에서 실무적으로도 기

여할 수 있을 것으로 기대된다. 
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