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요    약

지식서비스기업은 자신들이 가진 지식과 경험에 기반하여 고객문제 해결  조직 리 로세스의 

효율성을 향상시킴으로써 보다 높은 성과를 창출할 수 있다. 본 연구는 리 로세스에 해 그 

동안 간과되어 왔던 비효율을 심으로 탐구하며, 그 선행요인으로 계문화와 IT 조직기능 연 성을 

제시하고 각 계를 강화하는 업무 난이도의 조 효과에 해 실증하 다. 분석 결과, 리 로세스 

비효율에 해 계문화는 정(+)의 향을, IT 조직기능 연 성은 부(-)의 향을, 그 둘의 계 사이에서 

업무 난이도는 모두 유의한 조 효과를 나타내었다. 한 리 로세스 비효율은 조직성과에 부(-)의 

향을 미치며 IT 조직기능 연 성과 조직성과 사이에서 완 매개 역할을 하는 것으로 나타났다. 

결론 으로 지식서비스기업이 보다 높은 성과를 달성하기 해서는 형식  차의 최소화, 한 

권한 임을 통한 의사결정 융통성 확보, 원활한 정보흐름  소통 분 기 조성, 임직원들의 IT 자원 리 

 활용수  제고 등을 통해 계문화는 낮추고 IT 조직기능 연 성은 향상시켜야 한다. 한 

업무 로세스 비효율을 보다 효과 으로 낮추기 해서는, 업무난이도가 높은 기업은 계문화 제거에, 

낮은 기업은 IT 조직기능 연 성 향상에 상 으로 더 많은 노력을 기울일 것이 요구된다.

키워드: 리 로세스 비효율, 계문화, IT 조직기능 연 성, 업무 난이도, 조직성과, 

지식서비스

Ⅰ. 서  론

기업성과 결정요인을 찾기 한 연구자들의 노

력은 크게 산업구조 등 외부환경의 향에 한 

연구(Caves and Ghemawat, 1992; McGee and Thomas, 

1986; Porter, 1980; Schmalensee, 1985)와 조직 역량 

등 내부환경의 향에 한 연구(Barney, 1986; 

Dierickx and Cool, 1989; Teece, 1977; Wernerfelt, 

1984)로 이어져 왔고, 수많은 실증과정을 거쳐 왔

다. 이 연구들은 기업성과에는 외부환경뿐만 아

니라 내부환경 한 향을 미친다는 것을 보여

다.
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특히 자원기반이론(Resource Based View, Wernerfelt, 

1984)에 따르면, 기업이 경쟁력을 가지기 해서

는 내부자원과 역량을 지속해서 유지․발 시켜

야 한다. 자원  가장 요한 것은 복제할 수 없는 

기업 특유의 문화와 인 자원의 역량이다. 따라서 

조직원을 성장시키기 한 다양한 투자  조직원 

간의 정 인 계 형성을 한 노력은 조직 특

유의 문화를 형성하고 역량을 보유하게 함으로써 

기업의 성과에 향을 미친다.

하지만 기업성과에 향을 미치는 요인과 그 

강도는 산업 특성에 따라 달라질 수 있다(Gupta, 

1988; Thompson, 1967). 보유 자원은 어느 기업에 

있어서나 요하지만, 제조업의 경우 유형의 제품

을 통해 고객의 요구를 충족시키기 때문에 유형자

원이 요할 수 있고, 서비스업의 경우는 기업이 

가지고 있는 역량을 동원하여 고객의 문제를 해결

하기 때문에 무형자원의 요성이 커진다. 특히 

지식서비스산업은 지식을 창출, 가공, 활용, 유통

시키거나 지식이 내재된 간재를 집약 으로 활

용하여 고부가가치의 서비스를 제공하는 산업으

로(김 수, 2003), 지식을 기반으로 고객의 문제를 

해결함으로써 가치를 창출하기 때문에 기업과 그 

조직원이 보유하고 있는 지식, 노하우, 기술 등을 

확보하려는 노력과 함께 이들을 효율 으로 리

하는 것 한 경 의 요한 부분을 차지한다

(Ruggles, 1998; Wiig, 1997).

지식서비스산업에서의 리 로세스는 표 화 

가능성, 경험  지식 의존도 그리고 성과측정 등에 

있어서 제조업과 차이 을 가진다. 제조업은 주로 

유형의 자원을 다루므로 표 화 가능성, 경험  

지식 의존도, 성과측정 등이 비교  명확하나, 지식

서비스산업은 무형자원에 의존하는 서비스로, 동

시성, 이질성, 소멸성 등의 특징을 가지게 되고, 

이로 인해 로세스 표 화나 성과측정 등이 명확

하게 리되기 어렵다. 따라서 지식서비스 기업에

서는 로젝트 리 방식, 의사결정 차, 업무시간

의 사용, 조직 내 의견교환, 고객 문제에의 응 등 

문화  역량과 련한 다양한 부분에서 사업 리 

수가 발생할 가능성이 크다. 따라서 지식서비스

기업은 리 로세스 효율성을 높이고 비효율 

래 요인들을 제거하는 것이 요하다.

리 로세스에 한 기존의 연구들은, 주로 

로세스의 효율성을 심으로 이에 향을 미치는 

정  요인을 밝히는 방식으로 근(Naylor and 

Briggs, 1963; Venkatraman and Ramanujam, 1987)

하 고 비효율성에 향을 주는 요인에 한 연

구는 상 으로 매우 다. 비효율성을 다룬 연

구들 한 조직의 핵심자원을 유형자원으로 가정

하고 있고, Farrel(1957)의 자료포락분석(DEA: Data 

Envelopment Analysis), Aigner et al.(1977)에서 제

시된 기술  비효율 는 Schmidt and Lovell(1979)

의 기술   배분  비효율 등의 수리 기반 통계 

산출 방식에 의존함으로써, 연구방식이 제조업 공

정 비효율성을 다루는 데는 유용하나 무형  요소

를 함께 다루어야 하는 서비스업에 그 로 용하

기에는 한계 이 있다. 특히 리 로세스의 비효

율성에 한 이해가 요한 지식서비스기업의 경

우는 용이 어렵다.

따라서 본 연구는 ‘지식서비스산업의 경우, 어

떠한 조직 특성이 리 로세스 비효율을 래하

는가?’라는 질문에 답하고자, 리 로세스 비효

율을 래하는 선행요인과 리 로세스 비효율

성이 기업성과에 미치는 향을 심으로 연구모

형을 설계하고 설문조사를 통해 이를 실증하고자 

하 다. 한 리 로세스 비효율과 그 선행요인

들 사이에서 업무 난이도의 조  역할에 해 함

께 살펴보았다.

조직의 특성으로 간주하는 리 로세스 비효

율에 한 선행변수는 문화와 역량 측면에서 근

하 으며, 그 핵심변수로 계문화와 IT 조직기능 

연 성을 설정하 다. 선행변수 설정에 한 배경

은 다음과 같다. 첫째, 조직문화는 조직의 특성을 

설명할 수 있는 주요 개념으로, 그에 따라 리

로세스의 성과가 다양한 형태로 나타난다. 조직문

화는 조직이 작을수록, 구성원들의 다양한 경험과 

역량 등을 키우고 발 시키는 것이 요할수록 
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강력한 요인으로 작용한다. 둘째,  시 는 산업

에 계없이 IT에 한 기업의 리와 활용이 매

우 요하다. 아무리 기업이 작더라도 최소한의 

IT 자원이 존재하며 조직이 보유한 IT 자원을 잘 

리하고 활용한다면 리 로세스 비효율을 개

선할 수 있을 것이다.

본 연구는 제Ⅱ장, 제Ⅲ장에서 각 개념에 한 

이론  배경을 살펴보고 이들의 계를 모형화한 

후 가설 수립에 한 근거들을 제시하며 조작  

정의와 함께 측정도구를 개발한다. 제Ⅳ장에서는 

지식서비스 기업으로부터 데이터를 수집하여 구

조모형을 Smart PLS를 통해 분석하고 그 결과를 

제시한다. 마지막 제Ⅴ장에서는 결과에 기반한 실

무  시사 과 연구  의의  한계 을 제시한다.

Ⅱ. 이론  배경

2.1 계문화(Hierarchical Culture)

문화는 조직성과에 향을 주는 요 요인으로 

기업마다 서로 다른 문화  특성을 가진다(Smircich, 

1983). 조직문화는 개인이 조직의 기능을 이해하

고 조직 내의 행동표 에 따라 움직일 수 있도록 

하는 공유된 가치와 믿음의 패턴이다(Deshpande 

and Webster, 1989). 기업의 조직문화는 그 구성원 

개인의 특성을 반 하면서도 집단  규율․약속 

등을 통해 형성되기 때문에, 의사결정이 가능한 

치에 있는 리더와 경 진의 향을 많이 받는다. 

따라서 일반 으로는 기업의 조직문화가 명시 , 

암묵 인 조직구성원들의 행동규범을 의미하지

만, 각 기업의 내․외부 환경과 보유 자원 등이 

달라서 기업별로 다른 조직문화가 형성되며 집단

 행동  특성 한 상이하게 나타난다.

조직문화는 과 기 에 따라 다양한 유형으

로 분류된다. Deal and Kennedy(1983)는 험과 피

드백 정도에 따라 남성문화, 과업문화, 과정문화, 

투기문화로 분류하 고, Wallach(1983)는 신  

문화, 지원  문화, 료  문화로 나 었다. Jones

(1983)는 조직 내 비용기구 배정방식에 따라 생산, 

료, 문직 문화로, Lundberg(1984)는 정태  단

일문화, 정태  이질문화, 변화  단일문화, 변화

 이질문화로 분류하 다. Quinn and McGrath 

(1985)는 구성원이 환경에서 얻게 되는 확실성에 

한 인지와 반응속도에 따라 문화를 구분하 고, 

Quinn(1988)은 유연성(flexibility)과 통제(control)

를 수직축에, 내 (internal)지향성과 외 (external)

지향성을 수평축에 두고 집단문화, 발 문화, 합

리문화, 계문화로 분류하 다. Iivari and Huisman 

(2007)은 단일 조직에서도 서로 다른 문화  가치

들이 공존할 수 있고, 그것들  지배  문화가 

있을 수 있다고 주장하 으며, Parker and Bradley

(2000)는 조직문화 유형이 균형을 이루었을 때 경

의 효과성이 높아진다고 주장하 다.

계문화에 한 기존 연구들의 정의는 매우 

다양하다. Brett and Okumura(1998)는 계문화를 

차별화된 사회  지 의 선호에 한 인식을 포함

하는 개념이라고 정의하 다. 계 문화에서 권력

은 사회구조에서의 지 와 연결되는데, 사회  지

는 다양한 맥락에서 사회 인 힘을 의미한다. 

김호정(2002)은 계문화에 해 명령이나 규칙, 

규제 등으로 조직의 안정을 우선하는 비 응  문

화 혹은 료 인 문화로, Brettel et al.(2015)은 엄

격한 통제체계를 유지하며 개인의 자유와 자율성

이 결여되는 문화로 정의하 다. Naranjo-Valencia 

et al.(2011)은 계문화를 가진 조직의 경우 규칙

과 규정으로 인해 앙 집 이며 신에 한 

험을 감수하기 어렵다고 하 다. 즉, 료  통

제는 권한계층  기타 흐름들로 인해 조직에 부

정  향을 미치는 것이다(Ouchi, 1979). 

계문화 련 최근 연구들은 <표 1>과 같이 

계문화의 정 인 측면 보다는 부정 인 측면

을 주로 다루고 있다. Song and Thieme(2006) 한 

계문화에서는 계  의사결정 로세스가 작

동하여 앙 집 화된 의사결정 구조로 인해 기업의 

시장 입지도가 작아질 수 있음을 경고하고 있다. 

지식서비스산업은 고객 문제 해결을 해 조직 내



김 아 ․윤 보 성․김 용 진

72 Information Systems Review, Vol.21, No.4

자 인용/참고 내용

이수창,

 이환범

(2008)

Quinn and

Kimberly

(1984)

연구

목

계문화, 집단문화, 합리문화, 발 문화를 조 효과로 보고 직무특성과 조직

몰입 간의 향을 보고자 함

연구

결과

계문화는 직무특성과 상호작용 시 조직몰입에 부정  향을 미침

합리문화, 집단문화, 발 문화는 정  향을 미침

Naranjo-

Valencia et 

al.

(2011)

애드호크라시

문화

(Cameron and

Quinn, 1999),

계문화

(Bolton, 1993)

연구

목

애드호크라시문화*와 신지향과의 계와 계문화와 모방지향과의 계를 

보고자 함

연구

결과

애드호크라시문화와 신지향과는 정 인 향을 미치며 계문화와 모방

지향과 정  향을 미침

Brettel et 

al.(2015)

경쟁가치모형

(변화/안정성, 

내부/외부)

연구

목

계문화, 집단문화, 합리문화, 발 문화를 독립변수로 놓고 신성, 극성, 

험감수성과의 계를 보고자 함

연구

결과

계문화는 종속변수( 신성, 극성, 험감수성)와 부정  향을 미침

합리문화, 집단문화, 발 문화는 종속변수에 정  향을 미침

* 애드호크라시문화: 조직의 성장 는 자원획득을 목표로 외부환경에 한 조직의 변화, 유연성, 응능력에 

을 두는 문화로 조직 구성원에 한 동기부여는 과업의 요도 는 이데올로기  호소에 의해 부여됨

<표 1> 계문화와 련 기존연구

부의 지식 달이 매우 요한데, 계문화는 부서 

간 신뢰를 쌓을 때 장벽이 존재할 수 있으며 지식

공유에도 부정 인 향을 주므로(Song and Thieme, 

2006; Tsai, 2002), 지식서비스 기업에서의 계문

화는 지식 달 측면에서 매우 불리하게 작용할 수 

있다. 따라서 계문화는 지식의 창출과 흐름에 

따라 부가가치가 생성되는 특징을 갖는 지식서비

스 기업의 로세스에 부정 으로 련됨을 추정

할 수 있다.

2.2 IT 조직기능 연 성(IT Relatedness)

자원기반 (Resource based view)에 따르면, 

기업의 유지와 성장은 기업이 보유한 고유 가치인 

자원에 따라서 변화할 수 있다. 자원기반  연

구는 Penrose(1959)에 의해 시작되었으며, Barney

(1991)는 기업의 핵심자원을 가치가 있고, 희소하

며, 모방하거나 체하기 어려운 것으로 정의하

다. 기업은 자원에 해 단지 제조상에서의 투입물

뿐만 아니라 자원의 활용과 이를 창출하는 가치까

지도 포함하는 개념으로 인지해야 한다. Clemons

(1986)는 기업이 진입장벽을 높이기 해서 조직

의 유연 인 리, 험 처능력, IT 활용과 기술, 

신  사고가 요하다고 하 다. 따라서 조직은 

자원을 이용하여 시장에서 기업이 우 를 할 수 

있으며 진입장벽을 높일 수 있다. 자원은 조직에

서 요한 요소이며 특히, IT 자원은 체의 자원

을 효과 이며 효율 인 방법으로 성과를 향상시

킨다(유호선 등, 2008). 즉, 기업의 IT 자원은 단순

히 제품이나 서비스를 만들어내기 한 필요 수단

이라기보다는 고유 가치를 창출하는 데 요하게 

작용하는 개념이라고 할 수 있다.

Tanriverdi(2005)는 IT 자원을 리함으로써 비

즈니스 성과를 극 화할 수 있다고 주장하면서 IT 

조직기능 연 성(IT Relatedness) 개념을 제안하

고 이는 지식경 역량을 매개로 기업성과에 향

을 다고 하 다. 한 IT 조직기능 연 성은 IT 

인 라, IT 략구성 로세스, IT 인 리 로

세스, IT 벤더 리 로세스의 4가지의 차원으로 

구성된다고 하 다.

IT 인 라는 유형자원을 공유하는 것으로 일반  

목 으로의 하드웨어, 소 트웨어, 의사소통 기술을 

포함한다. 따라서 IT 인 라를 리하는 정책이 

조직에 존재하는지 확인하거나 각 인 라에 한 
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표 이 존재하는지 확인한다. 이 외에 IT 로그

램을 이용한 조직 내 의사소통의 표  존재도 포

함한다. IT 략구성 로세스는 독특한 IT 략

뿐만 아니라 목표를 달성하기 한 부분을 포함한

다. 를 들어 조직이 IT 투자에 해 합리  략

을 펼치거나 비즈니스 략과 IT 략이 조화롭게 

진행되는지에 한 것이다. 한 IT 부서와의 

계에 해서도 언 하고 있는데, 사업단 의 IT 

략이 균형 인 로세스를 기반으로 발 되는

지 확인한다. IT 인 리 로세스는 목표, 가치, 

노하우 등을 공유하고 채용, 교육, 인센티  등을 

통한 IT 기반 메커니즘의 변화와 유지의 기여를 

말한다. 를 들어 IT를 잘 다루는 인재를 채용하

는지, IT에 련된 로그램 등을 교육하거나 

할 기회를 부여하는지를 확인하는 것이다. 한 

비즈니스 목표를 달성하기 해 조직원 성장에 

한 인센티 를 부여하거나 IT 재능을 유지하기 

해서 사용하는 략이 존재하는지 확인한다. IT 

벤더 리 로세스는 계, 계약의 상, 계를 

형성하는 것의 략  목표에 해 말한다. IT 아

웃소싱 계에서 략  목표를 어느 수 까지 내

부 으로 인지하는지, IT 벤더와 서비스 제공자와

의 처리  상에 사용하는 로세스, IT벤더  

아웃소싱 업체들과의 계를 리하기 해 사용

하는 로세스의 정도를 포함한다. 

Lazic et al.(2011)과 Tanriverdi(2006)의 연구에서

는 IT 조직기능 연 성이 성과에 직 인 향을 

미치는 것으로 나타났다. 한 Melville et al.(2004)

은 IT가 기업에 가치를 더하지만, 직 으로는 

향을 미치지 않는다고 하면서 비즈니스 로

세스에 한 역할이 매우 요하다고 하 다. 

Tanriverdi(2005)의 연구에서는 IT 조직기능 연

성이 지식경 이라는 매개변수를 통해 성과에 유

의미한 향을 미치는 것으로 나타났다. 따라서 

IT 조직기능 연 성과 성과 사이에 매개 역할이 

존재할 수 있음을 추정할 수 있다. 본 연구주제에 

따라 그 매개변수로 리 로세스 비효율을 제시

하고 다음 단락에서 자세히 다룬다.

2.3 리 로세스 비효율(Inefficiency of 

Management Process)

경 이란 조직의 목표를 달성하기 해 조직의 

자원을 효율 ․효과 으로 사용하기 한 의사

결정행동이다(Wiig, 1997). 효율은 일반 으로 투

입 비 성과를 의미하며 기업은 한정된 자원을 

사용하여 가치를 창출하기 때문에 효율을 추구하

는 것은 매우 요하다. 한 지식서비스 기업을 

정보와 로세스의 세트라는 으로 바라보았

을 때, 정보는 주로 ‘What’, 로세스는 주로 

‘How’에 해당하며 로세스에서 다루는 차와 

방식에 따라 투입 비 성과가 달라질 수 있으므

로 로세스는 ‘효과’보다는 ‘효율’의 개념과 보다 

한 련성을 갖는다. 

로세스란 시간과 장소에 걸쳐서 이루어지는 

활동의 구체 인 순서, 시작, 종료를 명확하게 구분 

가능한 입력과 출력의 행동구조이다(Davenport, 

1993). Laffel and Blumenthal(1989)은 로세스를 

투입물이 변환과정을 거쳐서 최종 으로 매 혹은 

제품이나 서비스로 산출되는 과정이라고 하 다. 

즉, 로세스란 목표를 달성하기 해 투입하는 

가치들이 여러 과정을 거쳐 이루어지는 상호 연

된 차  활동이다. 

비즈니스 로세스는 에 따라 다양하게 분

류되나 본 연구는 지식서비스기업에 을 맞추

어 지식과 정보에 한 조정, 통제 등을 다룰 수 

있도록 Davenport(1993)가 언 하고 Mooney et 

al.(1996)에 의해 측정항목이 제시된 리 로세

스를 용한다. Mooney et al.(1996)은 <그림 1>과 

같이 비즈니스 로세스를 운 과 리로 구분하

여 그 개념을 설명하 다. 리 로세스는 조직의 

방향, 자원배치, 자원통제, 인 라 형성, 이해 계

자와의 소통 등의 활동을 지칭한다. 이는 리자

에 의한 활동이나 조직 리차원에서의 수행보다 

더 폭넓게 근하는 개념으로 생산 는 주요 비

즈니스 운  련보다는 경  효율성  효과성 

확보를 해 필요한 정보처리, 코디네이션, 통제
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로세스, 의사소통 로세스, 지식 로세스 측

면에서 이해해야 한다. 따라서 리 로세스 통해 

더 나은 가치를 얻으려면 임원진뿐만 아니라 조직

원들 간에도 지속  노력이 요구된다(Laffel and 

Blumenthal, 1989).

리 로세스 비효율 정의에 앞서 선행연구에

서 다루어졌던 효율에 한 개념을 먼  살펴보

면, 효율성은 조직에서 경 과정에서 투입되는 자

원에 한 산출물의 비율이다(Walker and Ruekert, 

1987). Pinprayong and Siengthai(2012)는 비즈니스 

효율과 조직 효율은 차이가 있다고 하 으며 비즈

니스 효율성이 투입 비 산출에 한 성과를 일컫

는다면 조직 효율성은 조직 구조, 문화, 커뮤니티 

등과 같은 조직의 내부 로세스를 반 한다고 하

다.

효율성은 기술 , 효율성, 규모의 효율성으로 

분류하여 측정하며 순서 로 투입 비 산출량, 생

산요소가 2가지 이상인 경우 산출되어야 하는 일

정량을 해 투여되는 비용 최소화, 규모의 불변수

익을 일컫는 것이다(Farrell, 1957). 이러한 분류를 

기반으로 일반 으로 시행되는 측정방법은 함수

 근법, 비율분석법 등을 사용한다. 순서 로 

회귀분석이나 지수, 투입 비 산출량, 인 재

무비율이나 산업평균비율을 이용하여 계산한다. 

이러한 방법들은 상 인 평가가 어렵고 값이 도

출되어야 계산할 수 있다는 단 이 있어 일반 으

로 자료포락분석(DEA)을 통해 계산한다. 

하지만  방법은 객  수치 측정  상  

비교가 가능하다는 우수성이 있으나 이미 수집된 

데이터의 결과를 산출하므로 지식과 정보 로세

스 상에서 비효율을 래하는 부분들을 다룰 수 

없다는 한계 이 있다. 본 연구는 비효율에 해 

결과  수 이 아닌 조직의 내부  방식에 한 

이 의 변수, 즉 과정  수 에서 측정하여야 하

기 때문에  방식을 그 로 차용하는 것은 부

하다. 따라서 본 연구는 비효율에 한 범

한 근을 리 로세스에 한정하고 이에 해 시

간, 비용, 노력 등의 투입이 낭비되는 경우로 설정

하 다. 결과 으로 리 로세스 비효율은 조직

의 정보처리, 코디네이션, 통제, 의사소통, 지식 

로세스가 조직목표 달성에 필요한 시간, 노력, 돈

보다 투입량이 낭비되는 정도로 설명할 수 있다.

<그림 1> 비즈니스 로세스(Mooney et al.,1996)

2.4 업무 난이도(Task Difficulty)

업무는 조직 구성원들에게 부여되는 것으로, 

산업 는 부서별로 그 특성이 달라진다. 업무는 

그 특성에 따라 구체 , 추상 , 그리고 간단한 반

복 업무 혹은 고도의 능력을 요할 수 있다. 유사 

개념으로 직무특성이 있으나 이는 직무 자체가 종

사자의 직무 동기나 만족  성과 등을 높일 수 

있는 것으로(Hackman and oldham, 1975), 업무와

는 다른 개념이다. 업무에 해, Perrow(1967)는 특

정 상의 변화를 해 도구의 도움 유무에 계

없이 조직원이 행하는 모든 활동으로 설명하 으

며 윤태월(1997)과 채 석(2007)은 조직원이 속한 

부서에서 요구되는 일과 수행해야 할 일을 연결해

주는 것으로서, 책임과 범 를 내포한다고 하

다. 한 Van de Ven and Ferry(1980)는 업무에 

해 본질(업무 난이도, 업무 다양성), 구조(특화, 표

화, 분업화, 문화), 로세스(상호의존성, 일

치화)로 구분하여 설명하 으며 Van de Ven et 

al.(1976)은 업무특성을 업무불확실성(난이도, 다

양성), 업무상호의존성으로 분류하 다. 

이처럼 업무는 다양하게 정의되고 분류될 수 

있으나 종합 으로는 그 깊이로 간주되는 업무 난
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이도와 폭으로 간주되는 업무 다양성으로 설명될 

수 있다. 특히 지식서비스산업은 업무에 사용되는 

지식이 비즈니스의 핵심 단 가 되며 그 질  수

에 따라 차별화된 서비스 제공과 고부가가치 창

출이 가능해지기 때문에 업무 난이도를 보다 

으로 살펴볼 필요가 있다. 지식서비스의 가치는 

지식 생성  달 과정에서 서비스 네트워크 구

성원들의 공동참여로 발생하며 기업 내 지식의 효

율  리는 서비스 신에 매우 요한 문제가 

되므로(윤보성 등, 2013), 이와 련한 업무의 난

이도를 리 로세스 비효율과 연계하여 고려하

는 것은 기업성과 창출의 제가 된다.

Van de Ven and Ferry(1980)는 업무 난이도를 

일의 분석이 가능한 것(Analyzability)과 측이 가

능한 것(Predictability) 두 가지로 구분하 다. 일의 

분석가능성은 일을 수행하기 해 본질을 명확하

게 아는 것이고 일의 측가능성은 일의 다음단계

가 무엇인지 먼  결정하는 것이 쉬운 것인지를 

말한다. Sanders and Courtney(1985)는 업무 난이도

에 해 측가능성과 분석가능성을 언 하면서 

분석가능성은 수행할 업무를 어떻게 분석할 것인

지를 명확하게 알고 업무처리를 한 한 략

을 확실하게 선정할 수 있는 정도로 정의하 다. 

유희경 등(2009)은 업무 난이도를 조직원이 해결

하기 쉬운 문제가 자주 발생하거나 문제 해결에 

많은 시간이 소요되고 결과에 한 확신이 낮은 

경우 업무 난이도가 높다고 하 으며 난이도가 높

다면 높은 도 성이 요구된다고 하 다. Hage 

(1965)는 업무 난이도에 해 측 결과를 분석할 

수 있는 정도이며 문화, 분업화, 상호작용이 직

으로 향을 미친다고 하 다.

지식서비스산업은 무형자원의 가용성이 높으

므로 조직이 보유한 지식․경험 등에 따라 성과가 

달라질 수 있다. 이는 지식서비스산업이 타 산업에 

비해 조직 업무가 정형 이기보다는 창의 이고 

유연한 응을 필요로 하기 때문이다. 결과 으로 

업무 난이도는 업무수행의 복잡 정도, 문제 해결에 

요구되는 사고의 시간, 업무를 수행하기 해서 

제공된 루트에 한 지식으로 구성될 수 있다.

2.5 조직성과(Organizational 

Performance)

성과란 개인이나 조직이 설정한 목표를 달성하

기 해서 수행하는 행동의 집합된 결과물들로서 

추상 이고 포 이며 상 인 성향을 가지고 

있다. 따라서 성과를 바라보는 시각과 측정방법은 

다양하며 객  는 주  측정을 각각 는 

혼용하여 사용한다. 객  측정은 표 으로 재

무성과, 제품시장성과, 주주수익성과 등으로 구성

된다(Richard et al., 2009). 객  측정방식은 객

화된 성과분석  비교를 가능하게 한다. 반면, 조직

이 새로운 략이나 방향을 도입하는 경우 반 되

는 시 에 따라 성과가 다르게 나타날 수 있어 이를 

측정하기가 어려우며, 특히 연구 상이 다양한 산

업에서는 객  성과라고 하더라도 그 기 이 모

호해질 가능성이 높다. 주  측정방식은 직무만

족, 조직몰입, 이직의도 등에 해(Dalton et al., 

1980) 조직원의 재 인지 수 을 측정하는 것으로 

인지  성과라고도 한다. 이 두 방식의 측정은 상호

계가 정 이기 때문에(Delaney and Huselid, 

1996), 객  성과측정이 불가한 경우 주  성과

측정이 합리  안이 될 수 있다(Dess and Rovinson, 

1984). 를 들면, Delaney and Huselid(1996)는 조직

의 지난 3년간 성과를 경쟁조직(산업)과 비교하여 

성과를 측정하 다. 이상의 선행연구에 기반하여 

본 연구에서는 객   주  성과지표를 혼용

하되, 주  측정에서는 상 인 비교를 통해서 

조직의 성과를 단할 수 있도록 한다.

Ⅲ. 연구 설계

3.1 연구모형  가설

선행연구의 내용에 따라 본 연구에서 다루는 

각 개념간 인과모형을 <그림 2>와 같이 설정하 다. 
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<그림 2> 연구모형

본 연구모형은 체 으로 자원기반이론을 기반

으로 하며 조직 성과의 선행요인으로 경쟁가치모

형에 기반한 조직문화  측면과 IT활용 측면의 두 

을 통합하여 제시하고 그 사이에서 리 로

세스 비효율이 매개역할을 하는 것으로 가정한다. 

한 리 로세스 비효율과 그 향요인들 사이

에서 업무 난이도의 조 효과를 살펴본다.

3.1.1 계문화와 리 로세스 비효율

계문화와 리 로세스의 비효율 간 계를 

살펴보기 해서는 우선 으로 지식서비스 기업

에서 특히 요하게 다루어지고 있는 특성  개

념들을 살펴볼 필요가 있다. 서비스 산업에서는 

기술 인 지식보다 인 자원 련 지식  경험이 

더 요하다(Sundbo, 1997; Tether and Hipps, 2002). 

한 지식이 요하게 작용하는 산업에서도 기업

이 경쟁우 를 차지하기 해서는 조직  차원의 

인 자원 리가 강조된다(Davenport and Prusak, 

1998; Edvinsson, 1997; Radding, 1998). 즉, 지식서

비스산업은 다른 산업에 비해서 인 자원 리에 

련된 사항들이 경쟁우 를 차지하는데 요한 

요인으로 작용한다는 것이다. 

지식서비스산업은 이와 같이 조직의 인 자원

이 보유한 지식을 기반으로 고객의 문제를 해결함

으로써 사업  가치를 창출하기 때문에 조직의 보

유 지식, 노하우, 기술 등을 잘 리하는 것이 매우 

요하다. 특히 정보기술 등의 발달로 고객이 서

비스 거래에 한정된 수동  행 자가 아니라 극

으로 서비스 련 활동에 참여하는 능동  행

자로 변화하는 최근 추세는(김용진 등, 2010), 기

업이 보다 높은 지식역량을 보유하고 창의 으로 

고객문제를 해결해야 함을 나타낸다. 따라서 지식

서비스 기업은 인 자원  비즈니스 리 방식에 

있어 창의성, 새로운 지식에 한 도 성과 진취

성, 유연성 등을 매우 요하게 다루어야 한다. 결

과 으로 지식서비스 기업에서의 계문화와 

리 로세스 비효율 간 계는 계문화가 창의성, 

지식에 한 도 성과 진취성, 유연성 등에 얼마

나 향을 미치는지에 따라 결정된다.

계문화는 비교  높은 조직 안정성과 공식  

규칙 기반 에서 조직 내부의 차  효율성을 

추구하는 특성이 있다(Zammuto and Krakower, 

1991). 한 계문화를 가진 기업은 부분 정해

진 룰에 따른 신속․정확한 행동 가치를 시하며, 

료제에서 요시하는 공식  명령과 규칙, 상명

하복과 같은 집권  통제 리, 안 성 등을 강조한

다(Zammuto and Krakower, 1991). 따라서 기업의 

계문화는 일상 이거나 특정 으로 가정된 상

황에서의 활동과 차를 정해진 규칙에 기반하여 

신속․정확하게 이행하는 데에는 유리할 수 있으

나, 변화에 한 응이 소극 이고 험을 회피하

고자 하는 안  지향  특징으로 인해 타 문화 비 

창의성 발 이 상 으로 떨어질 수 있다.

의사결정의 측면에서 계층  단계를 거치는 조

직문화는 일반 으로 수평  수 의 상호작용을 

떨어뜨리며 정보의 교환을 방해할 뿐만 아니라
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  <그림 3> IT 비즈니스 가치 로세스 지향모델

(Mooney et al., 1996)

(Song and Thieme, 2006), 의사소통의 비효율성으

로 인해 직원들의 동기에도 부정  향을 미친다

(Engelen, 2010). 즉, 통제가 강화됨으로써 조직원

들은 창의성을 발 하기 어렵고 동기부여와 열정

은 약해질 수 있다. 이는 안 지향성을 높이고 무

사안일의 행태를 진시키며, 이러한 행태가 조직

원 상호간에 보여질 경우 업무 복 는 회피 

상 등이 나타날 수 있다. 결과 으로 변하는 외

부환경에 부 하고 미흡하게 처할 뿐만 아니

라 규정만능주의, 토론문화의 부재, 료주의, 문

서주의에 매몰되게 된다(조성식, 허문구, 2013). 

이우형, 이명호(2003)는 조직의 유연성이 비즈

니스 로세스에 정 인 향을 미친다고 하

다. 특히 리 로세스상에서 조직이 인력을 과도

하게 투입하고 업무의 배분이 하고 명확하게 

나 어지지 않을 경우 자원의 낭비를 래할 수 

있는데, 이를 이종수 등(2003)은 리  비능률성

으로 설명하 다. 로세스는 한번 설정하면 변경

이 매우 어려울 뿐만 아니라 직원들이 기존 로

세스에 익숙해지면 비효율  부분을 인지하기 어

렵다(서창 , 황혜미, 2009).

이상의 내용을 종합하면, 계문화는 지식서비

스 기업에서 필요로 하는 창의성, 지식에 한 도

성과 진취성, 유연성 등과는 반 되는 특성을 

가지며 이와 같은 반  특성은 리 로세스 상

에서의 효율을 해하는 요인으로 작용하므로 

계문화가 높아질수록 리 로세스 비효율 한 

높아지는 계로 이해할 수 있다. 이상의 내용을 

종합하여 다음의 가설을 제시한다.

H1: 계문화는 리 로세스 비효율에 정(+)

의 향을 미칠 것이다.

3.1.2 IT 조직기능 연 성과 리 로세스 

비효율

IT란 좁게는 정보와 통신의 기술결합을(유

홍, 2002), 넓게는 산업, 서비스, 네트워크, 시스템, 

디바이스를 포함하는 의미이다. IT는 조직의 핵심

자원으로, 경 리 제반 활동에 활용됨으로써 효

율성  경쟁우 를 향상시킨다(김창 , 김성근, 

2012). 따라서 기업의 IT에 한 투자는 비즈니스 

가치 창출의 핵심 요소이며 효율성과 련이 깊다

(Mooney et al., 1996). 하지만 IT의 응용 역이 지

속 으로 넓어지면서 조직내부에서는 IT를 충분

히 활용하지 못하고 미흡한 IT 리로 경 활동과 

IT간의 간극이 발생할 수 있다(최상민, 문태수, 

2010). 그러므로 기업의 자원 리에 한 IT의 

략  활용은 기업의 요한 이슈가 된다.

Tanriverdi(2005)는 IT 자원의 리  활용에 

한 4가지 차원으로 IT 인 라, IT 략수립 로세

스, IT 인 리 로세스, IT 벤더 리 로세스

를 제시하 다. IT 인 라는 하드웨어, 소 트웨

어, 네트워크 등을 통칭하는 것으로 IT를 잘 활용

하기 한 기반이 될 뿐만 아니라 어떻게 리하

느냐에 따라 비즈니스 로세스가 변할 수 있다. 

IT 략은 경 활동이나 비즈니스 략과의 연계

가 매우 요하며 그 수립 방식  차에 따라 

조직의 업무 효율성이 향상되거나 하될 수 있

다. IT 인 자원은 IT 기술에 한 리  활용의 

주체이므로 이들에 한 리 로세스 한 비즈

니스 로세스에 향을  수 있다.

Mooney et al.(1996)은 <그림 3>과 같은 로세

스 지향  모델을 통해, IT가 조직의 내부(조직 환

경)  외부(경쟁 환경)에 향을 받아 운 ․ 리

로세스에 향을 미치며 궁극 으로는 비즈니

스 가치를 창출하는 임을 제시하 다. 이는 
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조직 내․외부 환경에 응할 수 있는 비즈니스 

운 ․ 리 로세스에 IT 기술이 용되어야 하

고 비즈니스 가치 창출에 IT의 운   리가 선

행 으로 향을 미침을 시사한다.

따라서 Tanriverdi(2005)와 Mooney et al.(1996)

의 연구를 종합해보면, 조직에서의 IT 리와 활

용을 의미하는 IT 조직기능 연 성이 높을수록 조

직의 비즈니스와 업무에 한 리 로세스 효율

성 한 높아질 것이므로 리 로세스 비효율성

과 부의 계를 가짐을 추정할 수 있다. 이상의 

내용을 종합하여 다음의 가설을 제시한다.

H2: IT 조직기능 연 성은 리 로세스 비효

율에 부(-)의 향을 미칠 것이다.

3.1.3 업무 난이도의 조 효과

3.1.3.1 계문화와 리 로세스 비효율에서

의 조 효과

심국보(2008)는 업무 난이도가 높을 경우 정보의 

이용 가능성이나 이양도가 낮아진다고 하 다. 정

보의 이용가능성은 나 는 우리 부서의 필요 정보

를 타 조직원 혹은 타 부서로부터 얼마나 쉽게 얻을 

수 있는가를 의미한다. 계문화는 엄격한 통제체

계 하에서 개인의 자유와 자율성이 결여된 문화로

(Brettel et al., 2015), 앙 집  규칙  규정 

수 의무가 강하기 때문에(Naranjo-Valencia et al., 

2011), 소통  보고체계가 경직되어 있을 뿐만 아니

라 조직 내부로부터 필요정보 획득 시 반드시 거쳐

야 하는 형식 인 차가 타 조직문화에 비해 강하

게 존재한다. 따라서 계문화에서는 정보의 이용

가능성이 낮을 수 있고, 동 상황에서 업무 난이도가 

높다면 정보의 이용가능성이 더욱 낮아질 것이다.

리 로세스는 조직의 방향 설정, 자원배치, 

자원통제, 인 라 형성, 이해 계자 소통 활동 등

의 효율성  효과성 확보에 필요한 정보처리, 코

디네이션, 통제, 의사소통, 지식 로세스를 포함

한다. 따라서 각 로세스에서 필요로 하는 정보의 

이용 가능성이 낮을 경우 리 로세스 비효율은 

더욱 높아지게 된다. 지식서비스는 지식을 통해 

고객의 문제를 해결함으로써 가치를 창출하는데 

지식의 원천이 정보이기 때문에 정보의 이용 가능

성이 낮아지면 비즈니스 가치 창출 과정에서 시

간, 노력, 돈이 더 투입되어야 하기 때문이다. 결과

으로 계문화와 업무 난이도 모두 리 로세

스 비효율을 높이는 요인으로 작용하며, 업무 난

이도는 계문화와 리 로세스 비효율의 계

를 더욱 강화하는 요인으로 작용할 것이다. 이상

의 내용을 종합하여 다음의 가설을 제시한다.

H1a: 업무 난이도는 계문화가 리 로세스 

비효율에 미치는 향을 강화할 것이다.

3.1.3.2 IT 조직기능 연 성과 리 로세스 

비효율에서의 조 효과

조직의 IT 자원은 업무 효율성 향상에 도움을 

다. Melville et al.(2004)은 IT 자원을 활용하는 

것은 개인과 조직의 업무효율성 뿐만 아니라 비즈

니스 로세스의 가치를 높인다고 하 다. Davenport

(1993) 한 조직이 IT 자원을 잘 리하고 활용하

면 로세스에 한 이해도가 높아지며, 특히 업

무 난이도가 높은 지식서비스 기업의 경우 일을 

보다 쉽게 처리하고 해결할 수 있을 것이라고 주

장하 다. 지식서비스 기업에서는 로젝트 형태

의 업무가 비교  많으며 필요정보를 어떻게 획득

하고 달․가공 등의 로세스를 어떻게 원활히 

하느냐에 따라 효율성이 결정되기 때문에 IT의 

리  활용을 통해 이를 제고할 수 있다는 것이다. 

한 IT 자원을 충분히 활용하고 리․공유하는 

조직은 어려운 업무에 직면하거나 난 에 착하

더라도 경험의 재해석과 용 등이 원활하여 당면 

문제들을 보다 쉽게 해결할 수 있다.

앞서 설명하 듯이 리 로세스 비효율을 낮

추기 해서는 IT 조직기능 연 성이 높아야 한다. 

그런데 업무 난이도가 높다는 것은 문제를 해결하

기 해 투입되어야 하는 노력, 시간, 돈 등이 더 
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많아질 수 있다는 의미를 내포하고 있으며 업무 

난이도가 높을 경우 정보를 이용할 수 있는 가능성

이 낮아진다. IT 자원의 리  활용은 그 자체가 

조직의 비즈니스가 되거나 조직이 보유한 정보의 

가치 제고를 지원하는 역할을 하기 때문에 업무 

난이도가 높아 정보 이용가능성이 낮아지는 부작

용을 보완해 다. 특히 업무 난이도 높을수록 

리  활용해야 할 정보의 양과 질의 수 이 가속화

되어 높아지며 그에 한 IT 조직기능 연 성의 

보완 효과 한 상응하여 높아질 것이다. 결과 으

로 리 로세스 비효율에 해 IT 조직기능 연

성과 업무 난이도는 반 의 향을 미치며 업무 

난이도는 IT 조직기능 연 성과 리 로세스 비

효율의 계를 더욱 강화하는 요인으로 작용할 것

이다. 이상의 내용을 종합하여 다음의 가설을 제시

한다.

H2a: 업무 난이도는 IT 조직기능 연 성이 리

로세스 비효율에 미치는 향을 강화할 

것이다.

3.1.4 리 로세스 비효율과 조직성과

리 로세스는 조직의 방향이나 자원배치, 자

원의 통제, 인 라 형성, 이해 계자들과의 소통

에 한 활동을 지칭하는데 이러한 활동들이 어떤 

방식으로 진행되느냐에 따라서 결과가 다르게 도

출된다. 조직성과는 조직의 목표달성에 한 기여

(Hoffman, 1999), 달성 결과  업무수행 등과 련

되는 것(Otley, 1999)이므로, 조직의 리 로세스

와는 다른 특징을 가지며 시차 으로도 구분될 수 

있다. 리 로세스 비효율은 조직의 내부  방식

에 한 결과를 확인하는 개념이라면, 조직성과의 

경우는 조직이 산출한 최종 인 결과  비즈니스 

과정이 진행되고 난 후의 효과에 한 측정이라고 

할 수 있다. 따라서 계문화와 IT 조직기능 연

성이 조직성과에 향을 미치는 과정에서 리

로세스 비효율이 매개역할을 하는지 확인하는 것

이 바람직하다.

리 로세스를 구성하는 활동들이 성과에 

향을 미침을 주장하는 다양한 연구들이 있다. 

Bartuševi ien  and Šakalyt (2013)는 조직이 투입

하는 자원은 로세스를 통해 이용되고, 이는 결

과물로 산출됨을 설명하고 있다. 이창길, 최성락

(2012)은 조직에서의 의사소통이 활발하면 조직

의 효율성(투입과 산출을 계산)을 높인다고 하

다. 배종석, 사정혜(2003)는 조직의 내부  성과인 

학습, 성장, 내부 로세스가 재무성과로 이어진

다고 하 다. Paauwe and Richardson(1997)은 인

자원 리가 성과에도 향을 미친다고 하 다. 

명기, 오재인(2016)은 효율 인 노력을 통해서 조

직의 성과를 진시킬 수 있다고 하 고, 조미형, 

최재성(2012)은 효율 인 체계를 가진 조직은 궁

극 으로 추구하는 비용 감과 생산성향상에 

정 인 향을 미친다고 하 다고 주장하 다. 

Clarkson(1972)은 효율 (산출/투입 비율)이지 못

한 구조를 가지고 있는 조직은 성과에도 부정 인 

향을 미친다고 하여, negative 에서의 연구 

한 리 로세스 비효율성이 조직성과에 부정

 향을 미침을 시사하고 있다. 이상의 내용을 

종합하여 다음의 가설을 제시한다.

H3: 리 로세스 비효율은 조직성과에 부(-)의 

향을 미칠 것이다.

3.2 연구변수의 조작  정의  측정항목

각 변수에 한 조작  정의와 측정항목은 다음과 

같으며 모든 구성개념들은 비교  은 표본으로

도 응답의 정 성을 확보할 수 있도록 하기 해 

리커트 7  척도로 측정할 수 있도록 설계하 다.

3.2.1 계문화

선행연구를 종합해 보면 계문화는 사회  지

의 선호가 높으며 앙 집 이고 자유와 자율이 

결여되는 료 인 문화로 설명할 수 있다. 이를 

바탕으로 본 연구는 련 선행연구(Brettel et al., 
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2015; Iivari and Huisman, 2007; Naranjo-Valencia et 

al., 2011)를 참고하여, 계문화를 ‘조직의 변화보

다 안정/유지와 규정/체계를 우선시하여 차  

규정, 료주의, 문서주의가 강한 조직문화’로 정

의한다. 측정 항목들은 Schwartz(1994)이 제시한 

사회  힘, 권 , 체면 시, 부, 사회  인식, 

력, 이명하(1998)가 제시한 기존의 행유지, 서열

의식, 분 기, Naranjo-Valencia et al.(2011)이 제시

한 통제되고 구조화된 장소, 직원 리, 조직규칙, 

성공의 기  등의 내용을 참고하여 <표 2>와 같이 

구성하 다.

No. 측정내용(우리 회사는…)

HC1 하 자의 의견이 수용되기 어려운 문화이다.

HC2
업무보고 시 내용보다 형식  차를 더 요

시 여기는 문화이다.

HC3
업무방식을 개선하기에 매우 어려운 조직문화

이다.

HC4
하 자가 상 자로부터 무조건 인 업무이행

을 강요받는 문화이다.

HC5
조직 구성원들이 의사결정시 융통성을 발휘하

기 어려운 문화이다.

<표 2> 계문화 측정항목

3.2.2 IT 조직기능 연 성

선행연구는 각 연구 목 에 따라 IT 조직기능 

연 성을 IT 자원과 IT 리의 역할에 을 맞

추어 그 개념을 제시하 다. 이를 종합해 보면 IT 

조직기능 연 성은 비즈니스 단 에서 IT 략, 

인 라, 인 자원, 벤더 등의 활용을 극 화하여 

성과향상에 기여하는 리방안으로 설명할 수 있다. 

이를 바탕으로 본 연구는 련 선행연구(Campbell 

and Goold, 1998; Tanriverdi, 2006; Tanriverdi and 

Venkatraman, 2005)를 참고하여, IT 조직기능 연

성을 ‘기업이 보유한 IT(인 라, 인 리, 략)

활용  리 정도’로 정의한다. 측정 항목들은 

Campbell and Goold(1998)와 Tanriverdi(2006)의 연

구 내용을 참고하여 조작  정의와 측정내용이 부

합할 수 있도록 <표 3>과 같이 구성하 다.

No. 측정내용(우리 회사는…)

IR1 직원채용 시 IT 활용수 을 극 고려한다.

IR2 임직원들의 IT 활용수 이 높다.

IR3 업무소통 시 IT를 극 으로 활용한다.

IR4
IT 자원을 사용하기에 좋은 환경이 구축되어 

있다.

IR5
사업 략 수립․시행 시 IT 략을 함께 고려

한다.

<표 3> IT 조직기능 연 성 측정항목

3.2.3 리 로세스 비효율

리 로세스 비효율에 해 정확한 정의를 내

린 연구는 찾아보기 어렵다. 따라서 선행연구에서 

다루어진 리 로세스  비효율에 한 각 정의

(Davenport, 1993; Mooney et al., 1996)를 통합하여 

리 로세스 비효율을 정의하 다. 즉, 정보처리, 

통제, 코디네이션, 의사소통, 지식 로세스로 구

성되는 리 로세스와 시간과 돈, 노력의 과도한 

투입 는 낭비 등으로 정의되는 비효율의 개념을 

통합하여, 본 연구에서 리 로세스 비효율을 ‘조

직의 목표를 달성하는데 필요한 리 차 상에서 

시간, 노력, 돈 등의 자원 투입  활용이 원활하지 

않고 과도하게 발생하는 정도’로 정의한다. 리

로세스 비효율은 본 연구를 통해 새롭게 제시하는 

개념으로 선행연구에서 다루는 측정항목이 존재

하지 않아 조작  정의를 기반으로 측정내용이 부

합할 수 있도록 <표 4>와 같이 구성하 다.

No. 측정내용(우리 회사는…)

IP1 업무시간을 비효율 으로 사용한다.

IP2
사업( 로젝트)수행 시 발생하는 문제에 한 

응방식이 체계 이지 않다.

IP3
사업( 로젝트)수행 련 권한부여가 비효율

이다.

IP4 사업( 로젝트) 리방식 공유가 원활하지 않다.

IP5 사업( 로젝트)수행 지식공유가 원활하지 않다.

<표 4> 리 로세스 비효율 측정항목
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3.2.4 업무 난이도

선행연구에서는 업무 난이도를 해당 업무에 

해 조직이 잘 이해하고 측하며 실행할 수 있는 

정도의 측면 등으로 설명하 다. 본 연구는 표

으로 Van de Ven and Ferry(1980)의 정의에 따라, 

업무 난이도를 ‘기업의 업무에 한 분석(analyza-

bility) 는 측(predictability)이 어려운 정도’로 

정의한다. 측정 항목들은 Van de Ven et al.(1980)

의 연구 내용을 참고하여 조작  정의와 측정내용

이 부합할 수 있도록 <표 5>와 같이 구성하 다.

업무 난이도는 체 으로 업무의 특성에 따라 

차이가 발생하기 때문에 그 동안  는 개인 

벨의 연구에서 주로 다루어져 왔다. 본 연구는 지

식서비스기업을 상으로 하기 때문에 지식이 곧 

상품단 가 되며 업무는 곧 서비스 련 지식을 

축 , 통합, 가공하는 등의 과정으로 보았다. 이러

한 에서 조직 반에 한 업무의 분석  

측이 어려운 정도가  단 뿐만 아니라 조직 

벨에서도 각 기업별 차이가 있을 것으로 간주한

다. 업무 난이도 외에 정보처리 난이도 는 서비

스 난이도와 같은 변수명을 고려할 수도 있지만 

정보처리 난이도의 경우 응답자의 해석에 혼선이 

있거나 어려울 수 있고 서비스 난이도의 경우 각 

기업의 주력 사업 나 추진에 한 환경  요

소가 응답 시 함께 고려될 수 있어 응답자의 직

 이해가 용이하고 비교  연구의도에 합한 응

답을 할 수 있을 것으로 기 되는 업무 난이도 변

수명을 그 로 조직 벨에 용하 다. 

<표 5> 업무 난이도 측정항목

No. 측정내용(우리 회사의…)

TF1
업무는 즉각 인 혹은 분명한 해결책을 도출

하는 것이 어렵다.

TF2 업무처리에 필요한 시간을 측하기 어렵다.

TF3 업무는 외 인 사항을 측하기 어렵다.

TF4
고객이 요구하는 품질수 을 측하는 것은 

어렵다.

TF5 업무진행상황을 사 에 측하기가 어렵다.

3.2.5 조직성과

조직성과는 주로 객  는 주  지표를 

사용하여 측정한다. 수치화된 객  지표는 기업

정보 유출 등의 이유로 다수의 응답자가 정확하게 

응답하지 못할 가능성이 높아 성과에 한 인지를 

측정하는 방식으로 측정항목을 설계하 다. 특히 

측정의 객 성을 보완하고자 최근 3년 동안 타 경

쟁사 비 성과 비교를 측정하는 방식으로 설계하

여 상  성과우 를 반 할 수 있도록 하 다. 

조직성과 측정 항목들은 Jaworski and Kohli(1993)와 

Slater and Narver(1994)의 연구 내용을 참고하여 

제품  서비스, 고객, 재무  측면을 모두 반 할 

수 있도록 <표 6>과 같이 구성하 다.

No.
측정내용(지난 3년간 우리 회사는 경쟁사 

비…)

OP1 제품이나 서비스의 품질이 향상되었다.

OP2 고객의 만족도가 향상되었다.

OP3 시장 유율이 향상되었다.

OP4 업이익률이 향상되었다.

<표 6> 조직성과 측정항목

3.2.6 통제변수

해당 연구에서 통제변수는 업력(기업연령), 인

력(기업규모), 학력(조직 구성원의 주요학 )으로 

설정하 다.

Kim et al.(2009)은 기업의 성공경험의 양과 실

패율의 계에서, 성공경험의 양이 은 경우 부

정확한 성공  회복 략의 탄생으로 인해 조직

으로 하여  부차 이고 무 하며 유해한 행동을 

채택하게 함으로써 부정확한 루틴에 투자하게 하

여 기업 생존력을 약화시킨다고 하 고, 이와 같

은 기업 기 소수 경험의 부정  향은 향후 추

가 인 성공  회복경험이 되면서 감소될 것

이라고 주장하 다. 즉, 기업의 업력은 조직의 생

존 성숙도와 련되며 기업의 업력이 높을수록 노

하우 등이 많이 축 되어 있고, 반 의 경우 시행

착오 등의 가능성이 높아 결과 으로 업력이 조직

성과에 정  향을 미칠 수 있음을 시사한다.
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기업 규모는 주로 매출액 는 인력 규모를 통

해 측정하는데 본 연구에서는 조직성과의 선행변

수들과 련이 높은 인력 규모를 통제변수로 설정

하 다. 큰 규모의 기업일수록 지식자원이 비교  

풍부하다고 볼 수 있고 조직의 역량이 높거나 의

사결정에 한 선택지가 많아 결과 으로 조직 성

과의 차이를 발생시키는 원인이 될 수 있다. 

마지막으로 조직구성원의 주요 학 는 지식서

비스기업의 핵심자원인 보유지식의 수 과 련

성이 높기 때문에 기업 규모와 유사한 논리로 조

직성과에 향을 미칠 수 있는 변수가 된다.

Ⅳ. 결과 분석

3.1 분석 방법  기 통계량

본 연구에 용되는 지식서비스산업의 범 를 

명확히 하고자 소벤처기업부의 지식서비스산

업 분류표를 기 으로 해당 업종을 선정하 다. 

해당 분류표에서는 지식서비스산업으로 상․

음반, 출 , , 디자인, 엔지니어링, 경 컨설

, 고, 소 트웨어, 방송, 정보통신서비스, 인터

넷, 의료서비스, 교육서비스 등을 지정하고 있다. 

세부 으로는 건축기술, 과학기술서비스업, 물품

감정, 번역  통역서비스업 등이 포함되는데, 그 

 비교  명확하게 지식 자체가 주요 서비스 상

품이 될 수 있는 시장조사  여론조사업, 경 컨

설  서비스업을 주요 연구 상으로 설정하고, 

지식서비스산업의 기업/ 견기업, 소기업, 스타

트업 등에 소속되어 연구부서에서 근무하고 있는 

재직자들  경   조직성과에 한 반  이

해수 이 높을 것으로 상되는 간 리자  이

상을 으로 설문을 취합하 다. 

설문은 2018년 10월에 진행하 으며 직  면, 

웹, 이메일을 통해 수집하여 동일방법편의의 험

을 이고자 하 다. 배포된 187부  77부가 회수

되었으며 그  불성실 응답 2개는 분석에서 제외

하 다. 한 조직수 에서의 분석을 해 75부 

 동일기업의 복수응답은 평균값을 반 하여, 최

종 으로 65개 표본(분석 상 기업 수)을 분석에 

사용하 다.

연구모형은 Smart PLS(Partial Least Square: 최소

자승법)를 이용하여 분석하 다. PLS는 비교  표

본이 은 경우에도 모델 검증이 가능하고 여러 

측정항목을 하나의 요인에 용하면 확인  요인

분석을 통해 측정오류를 감소시켜주는 등의 장

이 있다(Qureshi and Compeau, 2009; Wetzel et al., 

2009; Yoo and Alavi, 2001). 가설은 500 resamples 

bootstrapping을 통해 경로 유의성을 검정하 다

(Chin, 1998).

Gefen et al.(2000)은 PLS 분석에 사용될 최소 

표본 수는 연구모형에서 가장 많은 측정항목을 가

진 요인의 측정항목 수의 10배가 되어야 한다고 

하 다. 본 연구에서 가장 많은 측정항목을 가진 

요인의 측정항목 수는 5개이므로 50개 이상의 표본

크기를 가져야 한다. 한 표본 수 합성에 한 

교차 확인을 해 PLS에서의 최소 표본 수를 산출해 

주는 G*Power 3.1 로 계산한 결과 62개가 제시되어 

분석에 필요한 표본수가 만족되었다. Cohen(1988)

이 제시한 유의수 (α) 0.05, 검증력(power) 0.8과 

효과크기(effect size) 0.19와 독립변수 수로 3을 입력

하여 산출하 다. 따라서 본 연구의 분석에 사용된 

65개 표본 수는 합하다고 볼 수 있다.

표본의 일반  특성 악을 해 SPSS를 통해 

빈도분석을 수행한 결과는 <표 7>과 같다. 조직유

형은 소기업(60%)이 가장 많았고 기업/ 견기업

(24%), 스타트업(8%), 기타(8%) 순으로 집계되었

다. 응답자가 속한 부서  직무에서는 각각 연구가 

65.3%, 64%로 나타났다. 직책은 CEO(8%), 최고경

층(6.7%), 간 리층(57.3%)으로 간 리자  

이상이 72%를 차지하 고 하  리층(24%)과 기

타(4%)는 28%를 차지하 다. 기업의 업력은 2018년

을 기 으로 0년차부터 5년차(40%), 6년차부터 10년

차(10.7%), 11년차부터 15년차(17.3%), 16년차부터 20

년차(22.7%), 20년차 이상(9.3%)으로 나타났다. 조

직 규모는 30명 이하(57.3%), 31명 이상 60명 이하
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(14.7%), 61명 이상 90명 이하(12%), 91명 이상 120명 

이하(6.7%), 120명 이상(9.3%)을 차지하 다. 조직 

구성원의 주요학 는 고등학교(2.7%), 학교(2~3년

제)(10.7%), 학교(4년제)(53.3%), 학원(석사 졸)

(24.0%), 학원(박사 졸)(9.3%)로 나타났다.

구분 항목 빈도
비율

(%)

조직 유형

기업/ 견기업 18 24.0

소기업 45 60.0

스타트업 6 8.0

기타 6 8.0

근무부서
연구 49 65.3

기타 26 34.7

직무
연구 48 64.0

기타 27 36.0

직

CEO 6 8.0

최고 경 층 5 6.7

간 리층 43 57.3

하  리층 18 24.0

기타 3 4.0

조직 업력

~5년차 30 40.0

6년차~10년차 8 10.7

11년차~15년차 13 17.3

16년차~20년차 17 22.7

21년차 이상 7 9.3

조직 규모

(상시 

종업원수)

30명 이하 43 57.3

31명 이상 60명 이하 11 14.7

61명 이상 90명 이하 9 12.0

91명 이상 120명 이하 5 6.7

120명 이상 7 9.3

조직 

구성원의 

주요학

고등학교 2 2.7

학교(2~3년제) 8 10.7

학교(4년제) 40 53.3

학원(석사 졸) 18 24.0

학원(박사 졸) 7 9.3

<표 7> 응답자 특성

3.2 측정도구의 신뢰성  타당성 검증

측정항목의 신뢰도 평가를 해 크론바흐 알

(Chronbach’s Alpha) 계수와 복합신뢰도(CR: Com-

posite Reliability), 평균분산추출 값(AVE: Average 

Variance Extracted)을 이용하 다. Chronbach’s al-

pha값은 0.6 이상이면 내 일 성을 가지고 있다고 

단하고(Nunnally, 1978), CR 값은 0.7 이상이면 

일 성이 높다고 단하며, AVE는 0.5보다 클 경우 

구성개념의 신뢰성이 있다고 본다(Anderson and 

Gerbing, 1988; Fornell and Larcker, 1981). 신뢰도 

분석결과는 <표 8>과 같다. 각 잠재변수의 Chronbach’s 

alpha, CR, AVE는 계문화가 .880, .911, .676, IT 

조직기능 연 성은 .921, .941, .760, 업무 난이도는 

.862, .900, .645, 리 로세스 비효율은 .928, .946, 

.778, 조직성과는 .931, .950, .825로 나타나 앞서 

제시한 신뢰성 기 을 모두 만족한다.

잠재변수 요인 재 값 Alpha CR AVE

계문화

(HC)

.778

.880 .911 .676

.663

.865

.876

.904

IT 조직기능 

연 성

(IR)

.803

.921 .941 .760

.875

.877

.909

.891

업무 난이도

(TD)

.793

.862 .900 .645

.884

.824

.666

.833

리 로세스 

비효율

(IP)

.831

.928 .946 .778

.901

.907

.899

.869

조직성과

(OP)

.924

.931 .950 .825
.923

.906

.880

<표 8> 요인 재 값과 신뢰도 분석 결과
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요인 재 값은 각 잠재변수에 속하는 측정항목

간의 상 계 정도를 의미하므로, 수렴 타당성은 

각 요인 재 값을 통해 확인할 수 있다. Bagozzi 

and Yi(1988)가 제시한 수렴타당성 만족 조건인 

요인 재 값 0.6 이상을 기 으로 할 경우, <표 8>

과 같이 수렴타당성을 만족하는 것으로 나타났다. 

별타당성은 AVE의 제곱근 값이 개념들 간의 

상 계수보다 크게 나타나면 만족하는 것으로 본

다(Fornell and Larcker, 1981). 즉, 각 잠재변수의 

평균분산추출 값의 제곱근은 모델 내 나머지 잠재

변수들과의 상 계  가장 높은 것보다 커야 

한다. 이는 <표 9>에 제시된 바와 같이 별타당

성이 있는 것으로 평가할 수 있다.

변수 (1) (2) (3) (4) (5)

(1) HC .822 　 　 　 　

(2) IR -.281 .872 　 　 　

(3) TD .399 -.281 .803 　 　

(4) IP .623 -.430 .553 .882 　

(5) OP -.116 .276 -.240 -.388 .908

<표 9> 별타당성 분석 결과

* 회색 음 은 AVE의 제곱근 값

3.3 모형 합도 검증

PLS 구조모형 평가를 해 Redundancy, R2, 

Goodness of Fit(GoF) 값을 사용할 수 있다. 우선 

Stone-Geisser Q2 test통계량으로서 교차 검증된 

복성(Redundancy) 값은 모두 양수인지를 확인해

야 하며(Chin, 1998), <표 10>과 같이 해당 기 을 

만족한다. R2 값의 효과 정도는 상(0.26 이상), 

(0.13~0.26), 하(0.02~0.13)로 평가할 수 있는데

(Cohen, 1988), 확인 결과 <표 10>과 같이 리

로세스 비효율은 상(.460), 조직성과는 (.155) 수

에 해당한다.  마지막으로 GoF 값은 잠재변수들

의 AVE 평균값과 R2 평균값을 곱하고 이를 제곱

근하여 계산한다(Tenenhaus et al., 2005). 평가 기

은 Wetzel et al.(2009)이 제시한 기 인 small  

=0.1, medium = 0.25, large = 0.36을 용한 결과 

<표 11>과 같이 모든 경로가 Large로 평가되었다. 

이상의 평가와 결과에 비추어 볼 때 본 연구모형

의 합도는 반 으로 양호하다고 볼 수 있다.

잠재변수 R2 Communality Redundancy

HC 　 .676 　

IR 　 .760 　

IP .460 .778 .126

OP .155 .823 .113

<표 10> 복성 검정 값

모델경로 GoF 평가결과

HC → IP → OP .483 Large

IR → IP → OP .492 Large

HC/IR → IP → OP .483 Large

<표 11> GoF를 이용한 모델 합도 검정 결과 

3.4 가설검정

3.4.1 경로 유의성 검정 결과

PLS 알고리즘  체 표본을 500회 반복 추출

하도록 하여 부트스트랩핑(Bootstrapping)을 통해 

가설 검정을 실시한 결과, 모든 가설이 채택되었

으며 세부 결과는 <그림 4>와 같다. 경로 유의미

성은 p < .05, p < .01, p < .0001의 세 단계로 나 어 

정(+) 는 부(-)의 특정 방향성을 갖는 가설을 검

정하기 해 단측검정을 실시하 다.

 계문화가 리 로세스 비효율에 정(+)의 

향을 미칠 것으로 설정한 H1은  = .425, t =

4.472로, p < .001 수 에서 유의미한 결과를 보

다. 그 계를 업무 난이도가 강화하는 조 효과

를 갖는다고 설정한 H1a 한  = .166, t = 2.212

로, p<.05 수 에서 유의미한 결과를 보 다. IT 

조직기능 연 성이 리 로세스 비효율에 부(-)

의 향을 미칠 것으로 설정한 H2는  = -.249, t 

= 2.440으로, p < .01 수 에서 유의미한 결과를 보

다. 그 계를 업무 난이도가 강화하는 조 효
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<그림 4> 연구모형 경로 유의성 검정 결과

<그림 5> 리 로세스 비효율의 매개효과 검증

과를 갖는다고 설정한 H2a 한  = .117, t = 1.762

로, p < .05 수 에서 유의미한 결과를 보 다. 

리 로세스 비효율이 조직성과에 부(-)의 향을 

미칠 것으로 설정한 H3는  = -.397, t = 3.422로, 

p < .001 수 에서 유의미한 결과를 보 다. 기업

인력, 인력규모, 주요학 로 구성한 통제변수는 

모두 유의미하지 않은 것으로 나타나 각 통제변수

에 따라 조직성과가 달라지지 않음을 알 수 있다.

이상의 경로 유의성 검정 결과와 더불어 리

로세스 비효율이 계문화  IT 조직기능 연 성

과 조직성과 사이에서 어떠한 매개역할을 하는지 

검정한 결과, <그림 5>와 같이 나타났다. 계문

화는 조직성과에 직 으로 유의미한 향을 미

치지 않아 리 로세스 비효율의 매개효과는 성

립하지 않는다. 그에 반해 IT 조직기능 연 성은 

조직성과에 직 으로 유의미한 향을 미치는

데, 리 로세스 비효율이 매개변수로 설정된 모

형에서는 그 직  효과가 유의미하지 않은 것으

로 나타났다. 따라서 IT 조직기능 연 성과 조직

성과의 계 사이에서 리 로세스 비효율은 완

매개 역할을 한다.

업무난이도의 조 효과는 가설 H1a와 H2a에서 

모두 유의하게 나타났다. 조 효과 크기를 살펴보

기 해 조 효과지수를 다음의 식을 통해 계산하

다.

조 효과지수는 일반 으로 0.02 이하는 작음, 

0.15 이하는 간, 0.35 이상이면 큰 것으로 해석한

다. 계산 결과 H1a의 조 효과지수는 간(0.273), 

H2a은 큰(0.350)것으로 나타났다. 한 조 효과

의 방향성을 살펴보기 해 계문화와 IT 조직기

능 연 성의 각 평균을 기 으로 집단을 고․ 로 

구분하여 각 계를 도식화한 결과는 <그림 6>과 

같다. 즉, 업무난이도가 높은 기업들은 낮은 기업

들보다 체 으로 계문화에 따른 업무 로세

스 비효율의 변동폭은 정의 방향으로 더 크고 IT

조직기능 연 성에 따른 업무 로세스 비효율의 

변동폭은 부의 방향으로 더 작다.
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<그림 6> 업무난이도의 조 효과

3.4.2 가설검정 결과의 해석

계지향 문화는 엄격한 규칙 수를 통한 조직

의 안정, 일 성 유지, 그리고 통제와 질서가 강조

되며, 내부 효율성 증 를 목표로 한다(이재무, 김

형수, 2013). 그러나 H1 검정 결과, 지식서비스기

업의 계문화는 리 로세스 비효율을 높이는 

요인으로 나타났다. 즉, 계문화는 내부 효율성 

증 와 련한 통제, 규율, 질서 등의 체계성을 갖

는다는 장 이 있지만, 창의  지식과 그 지식의 

유연한 활용이 비즈니스 리상에서 매우 요하

게 작용하는 지식서비스기업의 경우 계문화의 

장 이 발 되어 효율성을 높이기보다는 엄격한 

통제체계로 인한 개인의 자유와 자율성의 결여

(Brettel et al., 2015) 등으로 인해 리 로세스 비

효율이 발생된다. 

H2 검정 결과, 지식서비스기업의 IT 조직기능 

연 성은 리 로세스 비효율을 낮추는 요인으

로 작용함을 알 수 있다.  정보기술은 조직의 내․

외부 환경에 향을 받으며 그에 합한 운   

리 로세스가 만들어져야 비즈니스 가치를 창

출에 향을 미친다(Mooney et al., 1996). 특히 최

근의 IT는 디지털 비즈니스 략의 핵심으로 통

인 기능  역할에서부터 비즈니스 략까지를 

모두 포 하여 IT 략과 비즈니스 략의 융합을 

반 하는 것으로 재평가되고 있다(Bharadwaj et 

al., 2013). 따라서 IT는 지식서비스기업의 기능  

업무에서부터 비즈니스 략까지 경  반에서

의 리 로세스와 연계되어 있으며 이를 잘 리

하고 활용하느냐의 측면인 IT 조직기능 연 성이 

높아지게 되면 비즈니스의 략  목표달성 과정

에서 나타날 수 있는 리 로세스 비효율을 낮추

게 된다.

H1과 H2의 검정 결과와 같이 지식서비스기업은 

주로 창의  발상과 깊이 있는 새로운 방안 등을 

제시함으로써 고객이 가지고 있는 문제를 해결하

기 때문에, 참여 주체들의 원활한 상호 의사소통, 

지식 창출 분 기, 이를 지원하거나 진하는 시스

템과 그 리  활용 등이 매우 요함을 알 수 

있다. H1a와 H2a에서 조 변수로 설정한 업무 난

이도 한 리 로세스 비효율과 높은 련성을 

갖는다. 두 변수간 상 계수는 .556으로 다소 높은 

편이며 인과 계를 가정하고 경로유의성 검정을 

한 t값 한 7.052로 p > .001의 유의성을 갖는다.

각 조 효과의 결과에 한 해석은 다음과 같

다. H1과 H1a의 검정 결과에 따라, 난이도가 높은 

업을 다루는 기업의 경우 계문화에 더 민감하게 

반응하여 업무 로세스의 비효율이 래되므로 

더 엄격한 계문화 통제  제거활동이 요구된

다. 즉, 업무난이도가 높은 기업은 서비스 제공 과

정에서 고도의 집 력과 창의력이 수반되어야 하

는데 이때의 계문화는 동 요소들을 더 강하게 

해함으로써 업무 로세스 비효율을 증폭시키

는 것으로 해석할 수 있다. 한 H2와 H2a의 검정 

결과에 따라, 난이도가 낮은 업을 다루는 기업의 

경우 IT 조직기능 연 성에 더 민감하게 반응하여 

업무 로세스의 비효율이 낮아지므로 동 기업은 

IT 조직기능 연 성을 향상시키기 해 더 노력할 

것이 요구된다. 이는 업무난이도가 낮은 기업은 

재의 IT가 체할 수 없는 고도의 창의력보다는 

상 으로 단순하고 루틴한 업무비 이 높기 때

문에 IT를 조직 내에서 잘 활용함으로써 얻는 효

율  의 효익이 업무난이도가 높은 기업보다 

더 큰 것으로 해석된다.

H3의 검정 결과로, 리 로세스 비효율은 조

직성과에 부(-)의 향을 미치는 것으로 나타났다. 

따라서 지식서비스기업은 조직성과를 높이기 
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해 리 로세스 비효율을 낮추어야 한다. 즉, 지

식서비스기업은 비즈니스에 해 조직의 방향이

나 자원배치, 자원의 통제, 인 라 형성, 이해 계

자들과의 소통에 한 활동 등에 한 비효율을 

낮춤으로써 조직성과를 향상시킬 수 있다. 이는 

리 로세스를 구성하는 일련의 활동들이 조직

성과에 향을 미친다고 주장하는 다양한 연구 결

과(Bartuševi ien  and Šakalyt , 2013; Clarkson, 

1972; 명기, 오재인, 2016; 조미형, 최재성, 2012)

들과 그 맥락을 같이한다. 이들은 효율성 측면인 

positive 에서 조직성과와의 계를 설명하

지만, 본 연구는 negative 에서 한 비효율이 

성과와 부(-)의 계를 가짐을 실증하여, 결과 으

로 효율과 비효율 모두 조직성과와 높은 련성을 

가지고 있음을 알 수 있다.

Ⅴ. 결론  제언

5.1 연구의 결론  시사

본 연구는 지식서비스기업에서 조직의 어떠한 

특성과 역량이 리 로세스 비효율을 래하는

지에 한 답을 구하고자 여러 가설들을 설정하고 

이를 실증하 다. 그 결과 계문화가 강할수록, 

IT 조직기능 연 성이 낮을수록 리 로세스 비

효율이 높아짐을 확인하 다. 한 두 개 독립변

수의 리 로세스 비효율에 한 설명력(R2 = 

.581)이 높아 지식서비스 기업은 계문화와 IT 조

직기능 연 성을 리함으로써 리 로세스 비

효율을 효과 으로 낮출 수 있다. 이 뿐만 아니라 

리 로세스 비효율은 계문화와 IT 조직기능 

연 성을 완  매개하여 조직성과에 악 향을 미

치므로 리 로세스 비효율을 조직차원에서 

리하는 것은 매우 요하다. 이때, 계문화는 정

(+)의 계, IT 조직기능 연 성은 부(-)의 계를 

가지므로 계문화는 낮추고 IT 조직기능 연 성

은 향상시켜야 한다. 

연구의 주요 결과로부터 경  장에서 활용할 

수 있는 실무  시사 은 다음과 같다. 먼 , 계문

화는 매우 강력하게 리 로세스 비효율에 향

을 미치므로 지식서비스기업은 조직이 계문화

의 특성을 갖지 않도록 경계해야 한다. 지식서비스

기업은 고객의 문제를 지식을 통해 해결함으로써 

가치를 창출하므로 지식의 탐색, 축 , 가공, 창출, 

통합 등이 매우 요하며 이는 창의성을 기반으로 

한다. 연구내용에 따르면 계문화는 리 로세

스 상에서 이미 계획된 시나리오에 한 효율성을 

높이는 장 을 가질 수 있으나, 무언가를 새롭게 

창출해야 하는 성격을 가진 지식서비스기업의 특

성이 반 된 리 로세스 상에서는 리의 경직

성이 조직의 창의성을 해하는 등 그 단 이 주로 

발 되는 것으로 추정할 수 있다. 따라서 지식서비

스기업은 의사결정 과정에서 구성원이 자유롭게 

의견을 개진  교환할 수 있도록 하고, 비즈니스 

리 상 제시될 수 있는 새로운 방식의 수용을 유연

하게 하여 행  당사자가 자발 으로 업무를 이행

하도록 하며, 형식과 차보다는 실질  문제해결

에 집 할 수 있도록 하는 노력이 필요하다.

구체 으로는 하 자의 의견도 업무에 수용할 

수 있도록 하고, 업무보고 시 형식  차보다는 

내용  측면을 더 요시 여기며, 업무 방식을 동

으로 개선할 수 있도록 하는 문화를 조성하여야 

한다. 한 하 자가 상 자로부터 무조건 인 업

무이행을 강요받지 않도록 하고 조직 구성원들이 

의사결정시 융통성을 발휘할 수 있도록 한 권

한 임을 할 것이 요구된다.

다음으로 IT 조직기능 연 성 향상 측면에서 지

식서비스기업은 정 IT 자원을 확보하여 극

으로 활용함과 동시에 이를 리하는 능력을 충분

히 갖추는 것이 요하다. 만약 IT 자원의 새로운 

확보가 어렵다 하더라도 기존에 보유하고 있는 IT 

자원을 잘 리  활용한다면 조직은 리 로세

스 비효율을 낮춤으로써 보다 나은 기업성과를 창

출할 수 있다. 이미 세계는 정보화 시 로 변되

는 3차 산업 명 시 를 거치면서 모든 산업에서 

IT를 극 으로 비즈니스에 활용하고 있다. 특히 



김 아 ․윤 보 성․김 용 진

88 Information Systems Review, Vol.21, No.4

지식서비스기업은 무형의 지식을 주로 다루기 때

문에 이를 탐색, 축 , 가공, 창출, 송, 통합하는

데 있어 IT 자원이 매우 긴요하게 사용될 수 있다. 

따라서 지식서비스기업은 IT 자원에 한 활용과 

리를 매우 요하게 다루어야 할 필요가 있다.

구체 으로는 직원 채용단계에서부터 IT 활용

수 을 극 고려하고, 임직원들의 IT 활용수 을 

높일 수 있는 교육이 병행되어야 한다. 한 IT를 

극 으로 활용하여 업무소통을 원활히 하고 IT 

자원을 사용하기에 좋은 환경을 구축함으로써 가

용성을 높여야 한다. 략 수립  시행에 있어서

는 IT 략과 비즈니스 략을 융합하여 IT 자원

의 리와 활용이 비즈니스 목표 달성에 정합성을 

가질 수 있도록 하여야 한다.

마지막으로 요한 시사 은 계문화  IT 조

직기능 연 성과 리 로세스 비효율간의 계 

사이에서 나타나는 업무 난이도의 조 효과를 감

안하여, 지식서비스의 업무 난이도에 따라 보다 

강도 높게 계문화를 제거하거나 IT 조직기능 연

성을 향상시켜야 할 필요성이 있다는 것이다. 

구체 으로는 업무난이도가 높아 업무의 분석  

측이 어려운 경우에는 계문화를 더 엄격하게 

리하고, 반 의 경우에는 IT 조직기능 연 성 

수  강화에 더 많은 노력을 기울이는 것이 리

로세스 비효율을 더욱 효과 으로 낮출 수 있다. 

따라서 이를 잘 리하면 지식서비스기업은 업무

시간을 보다 효율 으로 사용할 수 있고, 사업 수

행 시 발생하는 문제에 한 응방식이 체계화 

되며, 사업 리방식  필요 지식에 한 공유가 

원활해질 것이다. 결과 으로는 리 로세스 비

효율을 낮춤으로써 제품이나 서비스 품질과 함께 

고객 만족도  재무  성과를 향상시킬 수 있다.

이상에서 언 한 실무  시사 과 함께 학문  

의의와 시사 은 다음의 두 가지를 제시한다. 첫

째, 기업의 리 는 리 로세스 등에 해 주

로 효율에 한 탐구를 수행했던 과거의 연구들과

는 달리 비효율에 한 실증연구를 수행하 다. 

효율과 비효율은 단어의 뜻 자체만으로는 반  

의미를 지니고 있다. 하지만 이들에 미치는 향

요인이 상당히 많이 존재하고 복합 인 작용이 존

재함을 가정한다면 효율 측면에 해 실증한 결과

가 반드시 비효율을 포함해서 설명한다고는 할 수 

없을 것이다. 따라서 비효율에 한 별도의 개념 

설정을 통해 연구를 수행함으로써 리 로세스

에 한 새로운 원인변수를 도출하고 다양한 시각

의 략  해석들을 제시할 수 있다. 

둘째, 리 로세스 비효율에 한 측정도구를 

제시하고 그 활용 가치를 규명하 다. 기존의 조

직의 효율성에 한 연구들은, 주요 핵심자원이 

측정 가능한 유형자원일 경우 DEA(Data Envelop-

ment Analysis)를 사용하여 값을 계산하는 방법을 

주로 사용하 다. 하지만, 이와 같은 방법은 양  

측정이 보다 명확하게 이루어질 수 있는 환경 상

에서 효율을 계산하 기 때문에 주요 핵심자원이 

무형자원인 경우와 질  측면의 고려가 강조되어

야 하는 경우에 활용의 한계성이 존재한다. 한 

첫 번째 시사 에서 설명한 바와 같이 측정에서 

다루고 있는 효율의 개념을 그 로 뒤집어 비효율

이라고 단정할 수 없을 뿐만 아니라 해당 값들이 

어떠한 요인들로 인해서 값이 도출되는지 악하

는 데에도 한계 이 존재하므로 과거의 측정도구

가 비효율 개념을 히 설명하기에는 많은 제약

이 따른다. 따라서 향후 연구의 주제가 지식서비

스기업과 같이 무형자원이 조직에서 주요한 자원

으로 다루어지는 경우와 리 로세스의 비효율 

측면을 탐구하고자 할 때 본 연구에서 개발한 측

정도구가 유용하게 활용될 수 있다.

5.2 연구의 한계  향후 제안

본 연구는 지식서비스산업에 을 맞추었기 

때문에 연구결과  시사 을 제조업 등 타 산업

에 그 로 용하는 데에는 어려움이 있다. 즉, 지

식서비스산업의 보편  특성이 반 되었기 때문

에 다른 산업에 해당 모델을 용한다면 동일한 

결과가 도출되지 않을 수 있으며 해당 산업  기
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업의 특성을 고려하여 하게 활용할 것이 요구

된다. 두 번째 한계 은 리 로세스 비효율을 

측정한 항목을 그 로 뒤집어 리 로세스 효율

을 측정하는 데 사용함에는 일부 제약이 따른다. 

즉, 그 반 의 경우의 유의성을 앞서 설명한 바와 

같은 논리로 리 로세스 효율에 한 연구를 시

행할 때에는 다른 정의와 측정도구를 이용하여 연

구할 것을 권고한다. 세 번째 한계 은, 리 로

세스 비효율  조직성과에 향을 미치는 요인들

이 문화  측면과 IT활용측면 외에도 다양하게 존

재함에도 불구하고 통제변수를 보다 정교하게 

용하지 못하 다는 이다. 서비스 수요처의 압력 

등과 같은 변수가 그 시가 될 수 있다. 네 번째 

한계 은 모든 데이터가 응답자의 인식(percep-

tion)에만 근거하여 측정되었다는 이다. 특히 조

직성과의 경우 매출액성장률과 평균 업이익률

과 같은 정보를 받아 응답자 인식에 근거한 답변

과의 상 계 분석을 통해 측정방식의 약 을 보

완하고자 하 으나 다수의 응답자가 기업 내부 

정보에 해당하는 답변을 꺼려하여 정량  데이터 

수집에 한계가 있었다. 다섯 번째 한계 은 부

분의 샘 이 1인의 응답에 의존하고 있다는 이

다. 응답 기업의 다수가 소기업(60%)이기 때문

에 기업 당 재직 인원수 자체가 어 모든 기업에 

해 복수의 응답을 받는 것이 실 으로 어려운 

이 있었다. 마지막으로 본 연구는 각 조직의 

간 리자 이상이면서 연구부서에 속한 응답자를 

심으로 표본이 수집되었기 때문에 추출된 표본

이 모집단을 충분히 반 하지 못한다는 한계 이 

있다. 한 조직 내 다양한 치에 속한 구성원들

의 응답을 반 하지 못하 기 때문에 일부 편향된 

결과가 도출되었을 가능성이 있다.

향후 연구에서는 이상의 한계 에서 제시한 이

론의 범용성, 측정도구의 활용성, 표본의 표성 

등에 한 한계 이 보완됨과 동시에 조직 문화 

는 역량의 측면 외에 다양한 과 수 에서 

리 로세스 비효율에 한 선행요인을 제시하

거나 지식서비스산업 내 비즈니스 유형별, 지식

이 유형별 등에 따라 리 로세스 비효율 발생이 

어떻게 다른지 악한다면 실무 으로 보다 범

하고 의미 있는 통찰을 제시할 수 있을 것으로 

기 한다.
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Abstract

Knowledge service firms are able to have higher ‘Organizational Performance (OP)’ by improving 

efficiency in management processes on customer problem solving. This study explores the role of inefficiency 

that has been overlooked up to now compared to the management process efficiency. We also suggest 

in this study ‘Hierarchical Culture (HC)’ and ‘IT Relatedness (IR)’ as the factors influencing the inefficiency 

of management processes, and propose the moderating effect of ‘Task Difficulty (TD)’ on the relationship 

between independent factors and ‘Inefficiency of Business Process(IP)’. The results of analysis show 

that ‘HC’ has a positive effect on ‘IP’, and ‘IR’ has a negative effect on ‘IP’. ‘TD’ was significant 

moderator of between independent variables and ‘IP’. ‘IP’ was shown to play a full mediating role between 

independent factors and ‘OP’. In conclusion, knowledge service firms are desired to reduce ‘HC’ and 

enhance ‘IR’ by minimizing unnecessary formal procedures, securing flexibility in decision making through 

appropriate empowerment, creating a smooth flow of knowledge, and enhancing the level of IT resource 

management and utilization. In addition, in order to effectively reduce ‘IP’, it is required that a company 

with a high degree of ‘TD’ to more reduce a ‘HC’ and a company with a low degree of ‘TD’ to more 

enhance a ‘IR’.
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