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Abstract

Information technology is an effective means for raising firm competitiveness. In fact, what to purchase 

or how to purchase it must fall under a highly complex decision-making in which many different stakeholders 

are involved. These stakeholders are often known to take a defensive behavior. That is, instead of working 

toward a common goal of organizational performance, each individual of these stakeholders tends to act 

defensively to avoid risks he/she faces or minimize subsequent changes. Despite  a frequent occurrence 

of defensive behavior in the process of IT purchasing, there has been no research about defensiveness 

in IT purchasing. Our study aims to elicit different types of defensive behavior in IT purchasing situations 

and to identify causes of these defensive behaviors. To this end, we surveyed IT professionals having much 

experience in IT purchasing and took a qualitative analysis on their opinions. We found out that there exist 9 

different types of defensive behavior in IT purchasing and identified a set of factors causing the 

defensiveness and a set of their consequences.
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1. 서  론

디지털 시 의 기업들은 정보기술(Information 

Technology : IT)을 날이 갈수록 요하게 인식하고 

있다[Bharadwaj et al., 2013]. 이에 따라 IT에 

한 투자도 지속 으로 증가하고 있는 추세이다. IT 

컨설  업체인 Spiceworks[2017]는 향후 IT 투자 

규모에 한 조사를 2017년 실시한 바 있다. 체 조

사 기업의 약 44%는 다음 해인 2018년에 IT 투자를 

늘릴 정이며, 이고자 하는 기업은 약 11%에 불과

함을 제시하 다.

IT 투자의 지속  증 에도 불구하고 IT 투자 효과

는 여 히 의문에 쌓여있다. IT 도입이 놀라운 생산성 

증 를  것이라는 기 가 실제 많은 경우 이루어지

지 않고 있다. Brynjolfsson[1993]는 이런 상을 

‘생산성 모순(Productivity Paradox)’이라 설명하

다. 그리고 Carr[2004]는 IT의 도입은 우리 경제

나 사회에 많은 변화를 래하지만 어떤 변화는 정

으로 작용하는 반면,  어떤 변화는 부정 일 수밖

에 없으므로 IT 획득 효과에 해서는 앞으로도 엄

히 찰하여야 함을 강조하 다.

일반 으로 IT 획득은 크게 IT 구매(Purchasing)

와 IT 실 (Fulfillment)이라는 두 과정으로 이루어

진다[Muffatto and Payaro, 2004]. 자는 구매 

수요의 기획, 공 업체(Vendor)의 발굴, 선정된 공

업체와의 계약 등을 포함한다. 이에 비해 후자는 정

보기술을 활용한 시스템의 개발  운 을 지칭한다. 

부분의 경우 기업에서는 자 단계에서 구매된 IT 

제품 는 서비스를 기반으로 후자 단계에서 원하는 

시스템을 개발하고 이를 운 하는 형태를 취한다. 이

것은 어떤 제품과 서비스를 어느 공 업체로부터 구매

하는 것이 IT 실  단계에 크게 향을 미친다는 것을 

의미한다. 다시 말해, IT 도입의 성과는 IT 구매가 어

떻게 이루어졌는가에 따라 크게 좌우된다고 말할 수 

있다[Verville and Halingten, 2002; Heckman, 

2003]. 그리고 Peterson et al.[2013]은 구매를 

선진화함으로써 기업의 경쟁우 를 높일 수 있음을 강

조하 다.

IT 구매의 략  요성이 날로 커져감에도 불구

하고, IT 구매를 여 히 어렵게 만드는 요인이 다수 

존재한다. 일반 으로 IT 제품  서비스는 최첨단 기

술에 속해 과거에 경험해보지 않은 기술이 부분이며, 

그 기 때문에 구매 의사결정이 불확실하고 고 험에 

가깝다[Heckman, 1999; Verville and Halingten, 

2002; Moe and Päivärinta, 2013]. 한 IT 공

체인은 타 산업과 달리  통합되어 있지 않고 독자 인 

다수의 공 업체가 존재하므로 이들을 개별 으로 

리하기가 쉽지 않다[Heckman, 1999]. Moe and 

Päivärinta[2013]는 IT 시스템의 경우 개별 고객 

 조직의 요건에 맞춤형으로 만들어져야 하는 이 

IT 구매를 어렵게 하고 있음을 지 하기도 하 다.

이런 요인들로 인해 IT 구매가 체계 으로 이루어

지지 못하고 있는 게 실이다. 이것은 기업에서 필요

한 IT를 선정하고 도입하는 IT 구매가 제 로 수행되

지 못하고 있다는 것을 의미한다[Peterson et al., 

2012, Handfield et al., 2015]. Akintoye et al. 

[2000]은 IT 성과에 부정  향을 미치는 요인으로 

IT 구매  차에 한 인식 부족을 꼽고 있으며, 

Bronte-Stewart[2009]는 IT 로젝트의 실패 원

인  하나로 소 트웨어와 하드웨어의 선택  구매

로 제시하고 있다. 이에 따라, 기업은 IT 성과를 달성

하기 해 IT 구매의 역할과 책임을 강조하고 있다

[Steve Peterson et al., 2012]. 

IT 구매 련 한 리체계가 마련되어 있지 못

함도 큰 이슈이다. Heckman[1999]은 IT 구매부서

가 독자 으로 존재하는 조직이 조사 상의 반에 미치

지 못하고 IT 구매에 한 직무 명세가 되어 있는 조

직이 38%에 불과하다는 을 지 하 다. Snijders 

and Tazelaar[2005]는 장에서 IT 구매 차와 

규정을 지키기 해서 많은 노력들을 기울이고 있음에

도 불구하고, 재의 IT 구매 차가 IT 구매 련 문

제를 이는데 아무 기여를 하고 있지 못하고 있음을 

지 하고 있다.

일반 으로 기업 내 IT 구매는 본질 인 속성 상 다

양한 이해 계자들의 복합 으로 연계된 의사결정으

로 진행된다. 기업의 IT 구매는 의사결정자(경 진  

리자), IT 문가(개발  운 자), 구매 담당자, 

업 사용자(End User)가 포함된 매우 복잡하고 변동성

이 높은 활동으로 인식하고 있다[Heckman, 1999; 

Schiessl and Duda, 2007; Horvath et al., 2011]. 

때문에 성공 인 IT 구매를 해서는 이해 계자들에 

한 명확한 역할 정의와 업  의사소통이 매우 

요하다[Heckman, 1999]. 이와 함께, IT 구매와 

련된 모든 이해 계자들은 기업의 성과를 달성하기 
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한 최선의 의사결정  련 행동을 수행하는 것이 

필요하다. 그러나 실제 IT 구매 활동을 한 의사결정

과 행동은 조직 의 성과 달성 보다 개인 의 이

익과 안정에 을 맞추게 된다.

문제는 IT 구매와 련된 다양한 이해 계자들이 

이런 문제 의 본질을 잘 인식하고 있으면서도 개인의 

입장에서 여러 가지 형태의 방어 인 행동을 취하고 

있다는 이다. 방어  행동(Defensive Behavior)

이란 본인에게 다가올 험을 일 목 으로 수동 이

고 보호 인 행동 는 의사결정을 하는 상을 말한다

[Ashforth and Lee, 1990]. 이와 같은 방어  행

동은 조직에게 도움이 되지 않을 뿐만 아니라 요한 

정보로부터 개인  조직이 학습할 기회를 놓치게 하므

로 사회심리학 분야에서는 이런 상을 이기 해 오

래 부터 다양한 이론으로 다루어왔다[Argyris, 1990; 

Ashforth and Lee, 1990]. 

이런 연구의 기본 제는 사람은 항상 자신의 자기 

진실성(Self-Integrity)에 해 의문이 가해지는 이

벤트나 정보에 바짝 경계하고 아울러 자신의 자기진

실성 수 을 유지하기 해 다양한 노력을 한다는 

이다. Tesser[1998]는 자존감(Self-Esteem)을 조

(Regulate)하기 한 수단에는 질 으로 여러 가

지 수단이 존재한다고 하 다. 여기에는 사람들이 인

지  부조화를 제거하는 유형을 설명한 인지부조화 이

론(Cognitive Dissonance Theory)[Festinger, 

1957]이 표 이다. 이 외에도 자기 진실성이 침해될 

때 이 을 직  이고자 하는 방어  반응에 의존

하지 않고 자기 진실성의  다른 출처를 확인하게 함

으로써 이런 에 효과 으로 응할 수 있게 한다는 

자기 가치 확인(Self-Affirmation) 이론[Steele, 1988]

이 있다. 한 자기와 유사한 측면을 많이 공유하고 있

는 사람과의 비교를 통해 더 유사하게 하려는 동기를 

유발한다는 사회  비교(Social Comparison) 이론

[Festinger, 1954] 등이 여기에 포함된다. 나아가

서 Tesser[2001]는 이런 자존감 조  방법이 서로 

체 가능함을 보여주었다.

이러한 조직  기업에서의 사람들의 행동들과 

련하여 심리학 분야에서 많은 연구가 진행되어 오고 

있다. 그러나 부분 이들의 연구는 실험  기법을 통

해 가설을 증명하는 통  심리학 연구방법을 택하고 

있다. 상 으로 특정 기업, 산업, 분야에서의 방어

 행동의 실체를 악하려는 연구는 별로 이루어지지 

않았다. Artinger et al.[2018]는 공공행정 조직에

서 그들이 얼마나 자주 방어  의사결정을 내리는지, 

그리고 그 원인이 무엇인지를 조사한 연구가 있을 뿐

이다. 아직 IT 구매 련하여 방어  행동 는 의사

결정에 한 연구는 이루어지지 않았다.

이에 본 연구는 IT 구매에 직․간 으로 참여하

는 이해 계자를 상으로 IT 구매 행동의 방어  성

격을 규명하고자 한다. 즉, IT 구매와 련한 표

인 방어  행동을 정의하고 이의 원인을 살펴보고자 

한다. 본 연구에서는 이를 해 IT 구매 문가를 

상으로 서베이 조사 방법을 이용한다.

2. 기존 연구

2.1 기업의 IT 구매 활동 정의

IT 구매 활동은 일반 인 제조업의 실물 상품의 구

매와는 차이가 있다. 첫째, IT 구매는 과거에 소개된 

이 없는 최첨단 기술이나 아이디어를 다루는 경우가 

많다. 이와 같이 IT 구매는 비용  험 부담이 크며, 

IT 구매를 통해 얻게 되는 장 보다 더 큰 험이 발생

할 수 있다[Verville and Halingten, 2002; Carr, 

2004]. 특히, 기술 신의 속도가  빨라짐에 따라 

IT 구매 환경에서의 불확실성이 높아지고 있으며, 공

자와 구매자 모두에게 험 부담이 증가하고 있는 

상황이다. 

둘째, 일반 으로 IT 구매는 많은 비용 투자를 수반

하고, 지속 인 규모 투자가 필요한 것이 일반 이다

[Heckman, 1999; Verville and Halingten, 2002]. 

이것은 정보통신기술(Information and Communi-

cations Technologies : ICT) 산업은 지식  기술 

집약형 고부가 가치 산업으로 기술 발  속도가 다른 

산업에 비해 매우 빠른 특징을 보이고 있다. 이에 따라 

기업은 지속 으로 새로운 IT 기술의 도입을 요구받

고 있으며, 이에 따라 매년 기업의 IT 비용은 조직 

산에서 큰 부분을 차지함에 따라, 이를 이라는 압력

은 계속되고 있다[Macaulay, 2018]. 

셋째, IT 구매에는 일반 으로 사용자 요구사항들

에 한 명확한 정의가 필요한 범  하게 맞춤화된 

솔루션[Heckman, 1999, Keiichiro and Hajime, 

2005, Moe and Päivärinta, 2013]이 요구된다. 

그러나 IT에 한 구매 결정은 사용자 요구사항이 모든 
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잠재  사용자 그룹으로부터 수집되기  는 조직 내

에서 이러한 요구사항들이 확정되기 훨씬 에 이루어

지기도 한다[Saarinen and Vepsäläinen, 1994]. 

특히, IT 신기술들은 실증 사례의 부족과 기술에 한 

검증의 한계 등으로 기업의 IT 도입 과정에서 어려움

을 겪고 있다[CIO Agenda Research, Gartner, 

2017]. 

마지막으로, ICT 시장의 특성상 구매 리자들이 

검색해야 할 공 업체 수가 매우 많으며, 그 수는 계속 

증가하고 있다는 이다[Heckman, 1999; Moe and 

Päivärinta, 2013]. Heckman[1999]은 이러한 상

황은 주요 메인 임 공 업체의 감소와 개방형 컴퓨

 패러다임의 출 으로 인한 것이며, 공 업체 평가 

차 동안 구매 문가들에게 더 큰 부담으로 작용될 

수 있다고 강조한다. 이러한 특성 때문에 IT 구매는 불

확실하고 험한 것으로 간주된다[Heckman, 1999; 

Verville and Halingten, 2002]. 

따라서 IT 구매는 MIS(Management Informa-

tion System) 연구자들에게 매우 훌륭한 연구주제

가 될 수 있을 것으로 단된다. 그럼에도 불구하고, 

기존 연구들은 IT 구매 이후의 단계인 IT 실행의 이슈

에 더 많은 심을 두어왔고[Dibbern et al., 2004] 

IT 구매에 한 연구를 큰 심을 얻지 못해왔다. 그

러나 실제로 IT 실행에서는 IT 구매 단계에서 선정된 

IT 제품, 기술, 서비스를 토 로 이루어지는 것이기 

때문에 IT 구매 의사결정이 IT 실행뿐만 아니라 IT 

도입 체에 향을 미칠 수밖에 없다[Heckman, 

1999; Johansson, 2012; Moe and Päivärinta, 

2013].

기존 IT 구매 연구들은 크게 두 개의 그룹으로 분류

할 수 있다. 첫 번째 그룹은 IT 구매 로세스에 한 

이해와 련된 연구이다. IT 구매 과정은 Geisler 

and Hoang[1992]의 연구에서 처음 제시되었다. 이 

연구에서는 IT 구매 과정 동안 서비스 역의 회사들

이 따르는 논리  단계를 식별하고자 하 다. 여기서

는 다섯 단계의 구별 가능한 논리  단계로 구성되며, 

① IT의 필요성 명시, ② 실제 IT를 도입하고자 하는 

조직 단 의 의사결정, ③ 필요 기술의 선택, ④ 공

업체의 선정, 그리고 ⑤ 거래 승인으로 설명된다. 이 

외에도 Muffatto and Payaro[2004]는 조달과 실

제 이행이 공 망 리의 두 가지 핵심 로세스라 주

장하 다.

두 번째 그룹은 IT 구매와 련된 문제와 이슈들을 

식별한 연구들이다. 노르웨이 공공부문의 구매 리자, 

CIO(Chief Information Officer), 그리고 공 업

체 표 등 46명에 한 델 이 조사 기반의 연구가 

표 이다. 이 연구를 통해 Moe and Paivarinta 

[2013]는 구매와 련된 이해 계자들에 따라 당면한 

과제가 어떤 차이가 있는지 악하려고 시도하 다. 

이들의 연구에 따르면, IT 구매 리자들은 ‘업무 로

세스의 변경  이익 실 ’, ‘명확한 요구사항 상세’, 

‘통합  호환성’을 3  과제로 선정하 으며, CIO들

은 ‘명확한 요구사항 상세’, ‘ 한 평가 기  제시  

활용’, 그리고 ‘통합  호환성’을 제시하 다. 이와는 

조 으로, 공 업체 표들은 ‘지나친 비용 의 

집 ’, ‘실  가능한 요구사항’, 그리고 ‘공 업체들이 

그들의 역량과 품질을 제시할 수 없음’을 선택하 다. 

이를 통해 단해볼 때 기업 내 구매 리자들과 

CIO들은 매우 유사한 견해를 가지고 있는 반면, 공

업체 담당자는 매우 다른 을 가지고 있다는 것을 

확인할 수 있다. 그리고 우리는 이 연구 결과로부터 일

부 이해 계자들은 본인들의 역할과 책임에 한 성격

을 규정할 때 다른 이해 계자들의 행동 의도나 입장

을 크게 고려하고 있다고 볼 수 있다. 를 들어, IT 

구매 리자들이 선정한 최우선 과제인 ‘업무 로세스

의 변경  혜택 실 ’은 IT 구매 리자들이 아닌 최

종 사용자 는 기능  리자들의 역할과 련이 더 

깊은 것이다. 

그리고 핀란드 학의 Salonen[2015]은 세 개의 

IT 구매 로젝트를 검토한 결과 ‘성공 인 로젝트 

리’, ‘ 략 실행에 한 강조’, 그리고 ‘명확한 거버

스와 조직 학습’과 같은 일련의 IT 구매 성공 요인을 

식별하 다. 이 연구에서 주목해야 할 은 다른 이해

계자들 간의 이해 계 충돌을 제거하기 해서 무엇

보다 조직이 명확한 거버 스 구조를 가져야 한다는 것

이다. 이 외에도 기업의 IT 조달 담당자들이 어떠한 방

식으로 IT 공 업체들을 리하는지 정의한 Heckman 

[1999]의 연구에서도 기업 내 거버 스 부족이 지

되었다. 일반 으로 IT 공 업체들이 기업 내 별도의 

에 의해 공 업체의 체계 인 리가 이루어질 것이

라는 일반 인 상과 달리, 부분의 기업들이 공

업체 리를 비공식 이고 비체계 으로 수행하려는 

경향이 있음을 발견하 다.

이와 같이, IT 구매 련 연구는 IT 구매와 련된 
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다양한 문제와 직면한 이슈들을 식별했음에도 불구하

고, 이해 계자들의 행동 는 의사결정의 본질  성

격을 들여다보려는 노력은 없었다. ‘합리  인간’의 

에서 이해 계자의 겉으로 드러난 행 만을 살펴보

는 것은 문제의 본질을 정확하게 이해하기 어렵게 만

들 수 있다. 오랜 기간에 걸쳐 진행된 IT 리의 주요

성공요인 연구결과가 이를 단 으로 보여 다고 말할 수 

있다. 1982년 MIS 분야에서 최 로 진행된 Rockart 

[1982] 연구결과와 20년 가량 이후 진행된 Poon and 

Wagner[2000] 연구결과를 비교해볼 필요가 있다. 

자는 주요성공요인으로 서비스(  IT 서비스에 

한 성과 평가), 의사소통, IT 인 자원, IT 부서의 역

할 제고를 꼽았다. 후자는 championship( 리자의 

극  옹호), 조직자원의 가용성, 조직목표와의 연계

를 주요 요인으로 꼽았다. 

본 연구에서는 IT 구매 업무에 직간 으로 참여하

는 이해 계자 행동의 내면 이고 본질  성격을 악

하고자 한다. 그들이 조직 의 합목  행동 신, 

개인 안  지향 으로 행동하는 을 주요하게 다루고

자 한다. IT 구매와 련된 이들 행동의 면 한 분석

은 그들의 의도를 더 잘 이해할 수 있게 해  것이고, 

나아가서 IT 구매 문제들에 한 해결책들을 찾는데 

크게 기여할 수 있을 것으로 기 한다. 

2.2 방어  행동 유형

조직에서의 어떤 행동들은 합리성과는 거리가 멀다. 

진정한 문제는 조직의 목표가 개인에게 다가오는  

요인과 상충될 때 개인이 어떻게 행동하는지에 한 

것이다. 사람들은 종종 지각되거나 상되는 을 

이기 해 방어 으로 행동한다. 한 일반 으로 

불안에 한 방어는 실에 한 방어로 작용된다. 내

부  외부  상황이 참기 힘든 고통을 가져다  때 

개인은 원  심리방어 기제로 돌아가게 된다. 조직 

내에서 이러한 방어  행동은 개인들로 하여  불안, 

죄책감, 불확실성의 감정을 회피하는데 도움이 된다

[Kwon and Kim, 2000].  

Ashforth and Lee[1999]는 ‘방어  행동’을 개

인이나 집단의 원하지 않는 요구에 해 인지된 

을 이거나 회피하기 한 반응  보호 조치로 정의

하 다. 이와 같은 행동의 사례로, 사람들은 종종 조직

을 한 최선의 선택이 아닌 더 은 옵션을 선택하는 

방어  의사결정을 하며, 이를 통해 미래에 발생 가능

한 잠재 인 부정  결과로부터 그들 스스로를 더 보

호할 수 있다고 제시하 다[Artinger et al., 2018]. 

한 조직에서 개인의 방어기제는 일반 으로 개인의 

기 와 조직 내․외부 실 간 양립할 수 없는 요구 사

이의 심리 인 갈등으로부터 야기되며, 여기서 발생되

는 불안과 불만을 감소시키려는 목 을 가지고 있다. 

이것은 측되는 험 요소에 의해 방어  행동의 동

기가 만들어지고 보호욕구 때문에 작동되는 것으로 설

명할 수 있다. 그리고 의식 인 기만 행동이나 정서

인 억압 혹은 공포를 만들어내는 요인들에 하여 지

각  무의식에 의해 동기 부여가 되는 것이다[Kwon 

and Kim, 2000]. 그러므로 이러한 형태의 방어기제

는 기 상황에서도 아무런 문제가 없다는 신념의 일

종으로 볼 수도 있다[Kets de Vries and Miller, 

1985].

오랫동안 사회 심리학자들은 이와 같은 방어  행동

을 조직성과에 유해한 요소로 인식하 다. 더욱이 이

러한 행동들이 실패로부터 배우고 성장할 수 있는 기회

를 놓치게 만드는 것이라며 다양한 이론으로 이들을 설

명하려고 하 다. 이러한 이론들의 기본 제는 사람

들이 자신들의 무결성을 하는 사건이나 정보에 계

속 으로 주의를 기울인다는 것이다. 그리고 이러한 

무결성을 하는 상황이 발생하게 되면 개인들은 기

존의 무결성 수 을 유지하기 한 조치를 취하게 된다

는 것이다[Tesser, 1998]. 이와 같은 개인의 무결성 

수 을 유지하기 한 다양한 행동  인지 매커니즘을 

설명한 이론으로 인지부조화(Cognitive Dissonance) 

[Festinger, 1957], 사회 비교(Social Comparison) 

[Festinger, 1954], 자기가치 확인(Self-Affirma-

tion) [Steele, 1988] 등이 있다. 

각각의 이론들에 해 살펴보면 다음과 같다. 먼 , 

인지부조화 이론[Festinger, 1957]은 개인이 가지

고 있는 신념, 생각, 태도와 실제 행동 간의 부조화가 

발생하면 이에 한 심리 인 불편을 가지게 되고, 결

국 개인의 태도 혹은 행동을 변화시켜 부조화 즉, 심리

 불편함, 불일치를 해소하는 행동을 수행한다고 제

시한다. 특히, 인간의 본성 상 부조화 발생 시 신념, 

생각, 태도를 고치는 것 보다는 기존 믿음에 반하는 증

거를 부인하여 부조화를 없애려고 하는 것이 일반 이

며, 이는 이미 지른 행동의 수정은 불가능하지만 개

인의 생각을 변화시키는 것이 훨씬 쉽다고 단하기 
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                  Source : Ashforth and Lee[1999].
<Figure 1> A Typology of Defensive Behaviors and Major Antecedents 

때문으로 설명하고 있다.

Festinger[1954]가 제안한  다른 이론인 사회 

비교 이론은 개인의 행동, 태도, 사고, 신념이 다른 사

람이나 다른 집단과의 비교를 통해서 향을 받는다고 

설명한다. 즉, 사람들은 정확한 자기 평가를 얻으려는 

내  욕망을 가지고 있으며, 불확실성을 이거나 자

신을 정당화하기 해 자신이나 자신이 속한 집단을 

여러 가지 면에서 유사한 다른 사람이나 다른 집단과 

비교하여 자신이 취할 행동이나 사고나 신념을 형성하

게 된다는 것이다. 사회  비교이론은 한 개인이 타인

에 비해 얼마나 공정한 평가  우를 받고 있다고 느

끼는 지를 설명하는데 유용하게 활용할 수 있다.

마지막으로 Steele[1988]은 사람들이 모든 역

에서 스스로를 호의 으로 보려고 하는 것은 아니며, 

다만 자신에 해 체 으로 정 인 지각을 가지기 

해 노력한다는 자기가치 확인 이론을 제안하 다. 

이 이론에 따르면 사람들은 특정한 특성이 도 을 받

는 경우, 굳이 이러한 비 을 하찮게 생각하거나 부정

하지 않고, 자신의 가치들을 강조함으로써 자신의 지

각을 정 으로 강화시킬 수 있다고 설명하고 있다.

앞서 제시한 다양한 자기 방어 매커니즘들은 서로가 

완 히 다른 유형인 것으로 나타났다. Tesser et al. 

[1996]는 이러한 다양한 자기 통제 매커니즘들이 더 

높은 수 의 목표, 자존감, 그리고 상호가 체가 가능하

다는 것으로 제시하 다. 그러나 이러한 연구의 부분

은 실험 환경에서 실행되었다는 한계를 가지고 있다.

조직  맥락에서 방어  행동은 Ashforth and Lee 

[1999]에 의해서 소개되었다. 그들은 조직에서 방어

 행동을 유형화하고, 방어  행동의 조직 이고 개별

인 선행 조건의 목록을 제시하고 있다. 그리고 이러

한 행동의 표출의 주체는 개인으로 인지하고 있다. 이들

이 제시한 세 가지 방어  행동은 ‘행동 회피(To avoid 

action)’, ‘비난 회피(To avoid blame)’, ‘변화 회피

(To avoid change)’로 구분된다. 그리고 이들이 구

분한 방어  행동은 주로 책임을 회피하고자 하는 의도

로 이해될 수 있다. 이와 련된 상세한 내용은 아래 

<Figure 1>과 같다. 

행동 회피는 개인들은 어떠한 형태로든지 역할 기

를 충족시켜  것으로 여겨지므로 최소한 어떠한 

형태로든 행동을 하지 않으면서 행동을 하는 것처럼 

보이게 만드는 구체 인 방법을 제시한다. 그리고 개

인의 역량이나 가치에 한 인상을 잘 리함으로써 

실제로 일어나거나 상되는 부정  결과에 한 비난

을 회피하려는 경우가 있다. 마지막으로 격한 기술

의 발 과 신기술의 등장은 기업에서의 IT 구매의 

요성을 부각시킴과 동시에 구매 활동 방식의 지속 인 

변화를 요구한다. 일반 으로 변화는 과거의 의사 결

정에 한 암묵  비 과 함께 근본 인 변화를 통한 
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불확실성의 확 를 야기하기 때문에 변화는 으로 

간주되고 방어 인 행동을 발하게 된다. 그러므로 

단순히 변화 자체에 하여 항하는 것과 기존에 확

보한 역을 확보하고 보호하려는 변화 회피의 경향이 

나타나는 것은 당연하다 할 수 있다.

그러나 이들이 제시한 ‘행동 회피’에 한 타당성에

는 의문의 여지가 존재한다. 왜냐하면, 실제 으로 조

직에서 방어  행동의 으로 사람들이 거의 아무것

도 하지 않는 것이 허용되지 않기 때문이다. 이러한 상황

은 방어  행동이 아닌 ‘자기 괴(Self-Sabotage)’ 

행동에 가깝다고 할 수도 있다. 한 이들이 제시한 세 

가지 방어  행동 유형은 선행 조건에 따라 독립 으로 

나타나지 않으며, 선・후행 계 혹은 동시에 발생하기

도 한다. 즉, 개인  조직 의 선행 조건에 따라 행

동 회피, 비난 회피, 변화 회피가 단독 혹은 연 성을 

가지고 순차  혹은 동시에 발생할 수 있다는 것이다. 

를 들어, 비난을 회피하기 해 변화를 회피하거나 

행동을 회피할 수 있으며, 변화를 회피하기 해 행동

을 회피하는 경우가 발생할 수 있다는 것이다. 마지막

으로 이들의 연구는 실증연구 없이 개념 인 만 제

공하고 있기 때문에 세 가지 유형에 한 실증 인 검

증에는 연구의 한계가 존재한다.

그 후에, 실제 조직에서 볼 수 있는 방어  행동이 

연구되었다. 재까지 방어  행동에 한 연구가 가장 

많이 진행된 분야는 의료 역이다. Studdert et al. 

[2005]과 Bishop et al.[2010]는 MRI와 CT와 같

은 임상 으로 불필요한 검사를 요청하는 것과 같이 

의사가 방어  의사결정에 참여하는 이유와 방법에 

하여 연구하 다.

그러나 의료 분야를 제외하고, 최근까지 발견한 다

른 분야의 연구로는 Artinger et al.[2018]가 유일

하다. 이 연구에서는 공공기 에서 950명의 리자를 

조사하여, 방어  의사결정이 얼마나 자주 발생되는지

와 이런 방어  의사결정의 원인을 찾아보려고 노력하

다. 그러나 이 연구에서는 공공기 에서의 방어 결

정 빈도는 연구하 지만 방어  행동의 성격이나 정확

한 본질을 조사하지 못하 다는 한계를 보이고 있다. 

3. 기업의 IT 구매 로세스 정의

기업은 내부에서 필요한 상품, 업무, 서비스  자

체 으로 생산이 가능한 일부를 제외하고 나머지는 외

부로부터 조달한다. 그리고 이러한 기업의 활동을 구

매(Purchasing) 혹은 조달(Procurement)라 표

한다. 이러한 활동은 수행 주체와 방식 등에 따라 다른 

용어로 사용될 수 있지만 조달과 구매는 동일한 개념

으로 상호 체하여 사용이 가능하다. 두 용어의 유일

한 구분은 조달이 주로 공공 역에서 주로 사용되고, 

개인  기업 역에서 구매라는 용어를 선호한다는 

것이다[Quayle, 2000; Arlbjørn and Freytag, 

2012]. 다시 말해, 조달과 구매는 의미 으로 차이는 

없으나 사 으로 조달은 행정기 이나 군  등 공공

부문에서 필요한 물자를 구입하는 활동을 의미하고 있

으며, 로젝트 체 시스템이 아닌 시스템 구성요소

(용역  자재 포함)를 사양에 맞추어 구매할 때 주로 

사용한다. 그리고 구매는 기업에서 일반 으로 원재료

나 공 품의 매가 아니라 공업경 에 이용하기 하

여 공  받는 행 를 의미하는 것으로 해석할 수 있으

며[Kwon, 2006], 개인  기업의 목표를 달성하는 

데 필요한 재화나 서비스를 구매하는 활동으로 정의할 

수 있다. 이에 본 연구에서는 이 두 용어를 동일한 의

미로 간주하여 사용한다.

반면, 획득(Acquisition)이란 용어는 최종 제품 

혹은 시스템의 체 생애주기를 포함한다. 미국 국방 

분야에서 자격을 갖춘 획득 문가를 양성하기 해 

설립된 미국 국방획득연구소(DAU : The Defense 

Acquisition University)는 획득을 조직의 미션을 

충족시키기 한 시스템들에 한 개념화, 디자인, 개

발, 테스트, 계약, 생산, 설치, 물류지원, 수정, 그리고 

폐기의 활동으로 정의한다[Jones, 2009]. 이러한 

에서, 본 연구에서는 취득을 구매나 조달보다 더 넓

은 개념으로 이해한다.

본 연구에서는 표  IT 구매 로세스를 제시하기 

해 다양한 기존의 IT 구매 차를 검토하 다. 이를 

해 미국 내 조달 차를 비롯하여, 다양한 기존 연구 

문헌에서 제시된 IT 구매 로세스를 분석하 다. 먼

, 미국 연방정부는 정부 조달 차를 리하기 한 

일련의 원칙인 FAR(Federal Acquisition Regu-

lation) 차를 제공한다. FAR에서는 미 정부에서 

수행되는 체 재화와 서비스에 한 구매 기   방

식 등을 포 으로 규제하고 있다. 때문에 FAR에는 

‘간소화된 조달 차’, ‘소액구매 차’, ‘ 합입찰’, ‘ 상

에 의한 계약 차’ 등 다양한 유형의 정부 내 조달 방

식을 정의하고 있다. 
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Name Author Major steps

Purchase Process for Capital 

Equipment and Services
Johnston and Bonoma

1. Initiation(Need recognition, Fact finding)

2. Specification

3. Search

4. Formalization

5. Evaluation

Industrial Buying in 

High-Tech Markets
Abratts

1. Recognizing the need to purchase

2. Determining product specifications

3. Deciding which suppliers to consider

4. Obtaining quotations and proposals

5. Evaluating quotations and proposals

6. Final product or supplier selection

Buying business services : 

towards a structured service 

purchasing process

van der Valk and 

Rozemeijer

1. Specify

2. Request for information

3. Detailed specification

4. Select

5. Contract

6. Order

7. Expedite

8. Evaluate

<Table 1> Examples of Industrial Procurement Procedures

<Figure 2> Processes Defined at a Negotiated Procurement Procedure of FAR

이 가운데 본 연구에서는 국내 공공기   기업에서 

가장 보편 이고 일반 으로 활용하고 있는 ‘ 상에 의

한 계약 차’를 참고하 다. 상에 의한 계약 차는 

총 10단계로 구분되어 있으며, 상세한 내용은 아래 

<Figure 2>와 같다.  

추가 으로, 산업 역에서의 조달 차는 Johnston 

and Bonoma[1981], Abratts[1986], van der 

Valk and Rozemeijer[2009]에 의해 산업재 구

매 으로 제안되었다. 이들이 제시한 조달 차와 

수행 업무에 한 구분은 미 연방정부의 FAR과 비

교하여 일부 상이한 부분이 존재하지만 기본 으로 

요건 정의, 공 자 탐색, 공 자 평가  선정, 상 

 계약, 계약 이행 후 평가의 단계는 유사하게 정의

된 것으로 나타난다. 이들의 연구에서 제안한 각각의 

조달 차는 <Table 1>에서 보다 상세하게 설명하

다.



제26권 제2호 IT 구매 이해 계자들의 방어  행동에 한 연구 97

Category < 15 yrs > 15 yrs Total Ratio

Board-level - 4 4 5.6%

Manager 4 2 6 8.5%

Planner 3 2 5 7.0%

Designer 5 2 7 9.9%

Programmer 16 - 16 22.5%

Engineer 5 6 11 15.5%

Consultant 12 3 15 21.1%

Purchaser 5 2 7 9.9%

Total 50 21 71 100%

<Table 3> Demographic Information About the Respondents

Phase Process

Plan

Definition of Needs 

Sending RFI 

Preparing RFP

Publishing RFP

Do

Proposal Submission & Evaluation 

Selecting a preferred bidder & Negotiating

Final Proposal Submission & Contracting

See
Fulfilling Contract

Performance Evaluation

<Table 2> A Model of IT Purchasing Process 

본 연구에서는 FAR과 기존 연구를 반 하여, <Table 

2>와 같은 일반 인 IT 구매 로세스 모델을 제안하

다. 이와 함께, 우리는 리 알려진 품질 리 로세스 

모델인 Plan-Do-Check-Act의 단순화 버 인 Plan- 

Do-See 임워크를 활용하 다[Matsumoto et 

al., 2006; Deming, 2018].

4. IT 구매에서 방어  행동의 식별 

IT 구매에서 다양한 이해 계자들의 방어  행동을 

식별하기 해 가장 먼 , IT 구매와 련된 모든 이

슈들을 식별하고자 하 다. 이를 해 기존 연구들에 

한 분석을 통해 IT 구매와 련된 이슈  문제 을 

도출하고자 하 으나, IT 구매와 련된 기존 연구가 

충분하지 않아 IT 산업의 문가들을 상으로 한 설

문을 진행하 다. 설문은 자 메일을 통해 실시하

으며, 재 IT 련 기업에서 근무하고 있는 10년 이

상의 경험을 보유한 100명의 문가를 상으로 설문

지를 발송하 다. 이 문가들이 소속된 회사는 시스

템 통합(System Integration), 시스템 리, 시스

템  어 리 이션 패키지 소 트웨어, 하드웨어, 컨

설 , 그리고 IT 서비스업으로 구분할 수 있다. 

설문 조사의 주요 부분은 설문 상자들에게 IT 구

매와 련된 업무 경험을 기반으로 <Table 2>에서 제

시한 IT 구매 단계별로 다양한 이슈와 문제 을 확인

할 수 있도록 구성하 다. 체 설문  71개의 설문

지가 회수되었으며, 응답자에 한 인구통계학 정보는 

<Table 3>에서 확인할 수 있으며, 다양한 IT 문가

가 응답자에 포함되어 있음을 알 수 있다.

설문을 통해 총 53개의 이슈  문제 이 수집되었다. 

먼 , IT 구매를 한 요건을 정의하고, RFI(Request 

For Information)와 RFP(Request For Propo-

sal)를 작성  공고하는 Plan 단계의 이슈와 문제

들은 <Table 4>와 같다. Plan 단계에서는 주로 IT 

구매의 요건 정의 시 조직 내부 구성원들의 역할과 책

임과 련된 이슈  문제 들이 식별되었다.

Plan 단계에서는 주로 IT 구매가 기업의 목   

성과 달성을 해 수행되어야 하지만 외부 요인으로 인

해 수행되는 경우가 빈번한 것으로 조사되었다. 한 

IT 구매는 기업 내 다양한 이해 계자들 간의 유기

인 업을 통해 수행되어야 하지만 IT의 특성을 무시

한 채 통합 구매부서에서 일방 ․일률 으로 진행하

는 경우가 많은 것으로 나타났다. 이 외에도 내부 역량

의 부족 혹은 사용자  IT 부서 등의 이해 계자들의 

책임 회피 등의 이유로 IT 구매를 외부의 지원을 통해 

수행하는 것도 주요 이슈  문제 으로 도출되었다.

다음으로 IT 구매를 한 공 업체를 선정하기 

한 Do 단계의 이슈와 문제 들은 <Table 5>와 같다. 

이 단계에서는 공 업체들이 작성하여 제출한 제안서

를 평가하여, 우선 상 상자를 선정하고 계약하는 하

 단계로 구성된다. 



Phase Sub-phase Issues or problems

Plan

Definition of 

Needs

1 IT purchasing is initiated not by internal needs but by external factors

2 IT purchasing may be initiated by managerial influences

3 Business needs are often defined by consultants

4 Business needs are often defined by SI or IT vendor firms

5 IT purchasing is led by the integrated purchasing office personnel

6 IT purchasing is carried out on one-time basis

Sending 

RFI

1 Asking external entities to write RFI

2 Relying too much on information and estimates provided by external entities

3 It is hard for internal staffs to complete writing RFI 

4 A passive participation of IT department personnel

5 A lack of trust on opinions of IT department

Preparing

RFP

1 Throwing the job of writing RFP on external entities 

2 RFP is written much based upon information provided by external entities

3 Much of requirements in RFP are accommodated to the given budget

4 Use a stereotypical RFP form in all different purchases

5 Assessment criteria are based on price and technology

6 Hard to get a sufficient period to complete IT purchasing

7 RFP is announced for all of unspecified vendor firms

<Table 4> List of the Plan Phase Issues or Problems Surveyed

Phase Sub-phase Issues or problems

Do

Proposal 

Submission 

and 　

Evaluation

1 Proposal is written perfunctorily and hard to be evaluated

2 Technical details are not easily represented in RFP

3 Establishing criteria for assessing professionality and technicality is not easy

4 Tendency to generalize and quantify professionality and technicality

5 Preferring to use external appraisers

6 Being unable to present clear-cut target value for BMT/PoC

7 BMT/PoC is executed perfunctorily

8 Results of assessment depend upon price

Selecting a 　

preferred 

bidder 

and 

Negotiation

1 Perceiving the negotiation as a way for cost-cutting

2 Purchaser deliberately makes the contract less clear

3 Hard to come to an agreement in specifics of contract among stakeholders

4 Lack of participation by IT department in the process of negotiation

5 Delegating responsibility of fulfilling a contract to a preferred bidder

6 A preferred bidder tends to bear unfair contracts for follow-up business

7 Negotiating party and purchasing party are divided

Final Proposal 　

Submission 

and 

Contracting

1 Not taking a final evaluation after the end of negotiation

2 Results of negotiation are not reflected in the final proposal

3 Results of negotiation are not reflected in the contract

4 Lack of impact analysis on modifications made by internal stakeholders

5 Cost-cutting may lead to a modification in requirements specification

<Table 5> List of the Do Phase Issues or Problems Surveyed
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Phase Sub-phase Issues or problems

See

Fulfilling 

Contract

1 Users often submit new requirements or changes in requirements

2 Shifting the responsibility of requirements modification to IT department

3 Shifting the responsibility of requirements modification to vendors

4 Shifting the responsibility of fulfilling a contract to IT department

5 Purchasing office personnel avoids an involvement in the fulfillment process

6 IT purchasing is led by external vendors

7 Hard to get a cooperation from internal stakeholders of IT purchasing

Performance 

Evaluation

1 There are no clear criteria for determining performance

2 There are no established criteria for evaluating the use of IT

3 Purchasing office personnel evaluates performance only in terms of cost-cutting

4 Users are not subject to be evaluated for IT purchasing

5
Organization perceives the ultimate responsibility for IT purchasing as the 

inherent role of IT department

6 Shifting the responsibility of IT purchasing to vendors

7 A verification of IT outcomes is taken the lead by external firms 

8 Shifting the responsibility of running IT systems to IT department

<Table 6> List of the See Phase Issues or Problems Surveyed

Do 단계에서는 주로 제안서를 평가하기 한 기  

 방식의 선정과 련된 이슈와 문제 이 식별되었

다. 특히, IT 구매의 특수성을 고려하지 않고, 다른 재

화와 서비스를 한 공 업체 선정 기 을 일반화하여 

동일하게 용하고 있는 것으로 나타났다. 그리고 공

업체 선정과 련하여 외부의 공정성  객 성 이

슈를 회피하기 해 정량화된 평가 기 을 고집하고, 

기업 내부의 평가 인력보다 외부의 인력을 선호하는 

것도 IT 구매 품질 이슈를 야기하는 주요한 문제 을 

조사되었다. 이 외에도 IT 구매를 기업의 목   성

과 달성이 아닌 비용의 최 화 으로 근하기 때

문에 최 에 의도한 IT 구매 성과가 달성되지 못하는 

경우가 존재하며, 이는 결국 IT 구매에 한 소극 인 

투자로 이어지는 악순환이 발생하게 된다. 

마지막으로 See 단계의 이슈와 문제 들은 <Table 

6>과 같다. 이 단계에서는 최종 선정된 공 업체들이 

계약을 이행하는 단계와 이행 결과에 한 평가를 수행

하는 하  단계로 구성된다. 

이 단계의 주요 이슈  문제 들은 IT 구매 계획 

단계, 실제 계약 단계, 그리고 이행 단계의 주  부서

가 상이하며, 평가의 시 과 상의 불일치로 인해 이

해 계자들의 책임 회피가 가장 크게 발생하다. 특히, 

IT 구매 계획  계약 추진 부서는 IT 이행 단계에서

는 책임을 회피하며, IT 구매 결과에 한 평가를 받

지 않으며, IT 구매 계획  계약 단계에서 배제되었

던 IT 부서가 최종 책임을 져야 하는 경우가 빈번한 

것으로 조사되었다. 

문제가 있는 행동의 식별을 해, 앞서 식별된 53

개의 이슈  문제 을 기반으로 결합과 삭제 등의 조

정 작업을 수행하 다. 자세한 내용은 <Table 7>을 

통해 설명하 다.

앞서 제시한 <Table 7>의 분석을 통해 IT 구매와 

련된 20개의 문제  행동들을 확인하 다. 그리고 

본 연구에서는 20개의 문제 인 행동들로부터 방어  

행동을 이끌어 내고자 한다. 이것은 방어  행동들이 

IT 구매 단계에서 식별된 다양한 문제 인 행동들의 

바탕에 깔려 있는 것으로 단하고 있기 때문이다. 

이런 의미에서 우리는 다양한 문제  행동들에 의해서 

발생할 수 있는 행동들의 포 인 개념으로 방어  

행동을 정의한다. 

일련의 방어  행동을 식별하기 해, 우리는 이러

한 행동들의 원인을 분석하기 해 문제  행동을 조

사하 다. 각각의 문제  행동에 하여, 우리는 ‘왜 

특정한 이해 계자가 그와 같은 행동을 하는지’, ‘개인

이 아닌 조직 목표 달성에 이바지할 수 있는 다른 방법

은 없는지’, 그리고 ‘개인이 어떤 상황에 다른 행동을 

하는지’와 같은 일련의 질문을 하 다. 그리고 나서, 

이 질문들에 한 응답을 다른 행동들과 비교함으로

써, 최종 으로 아홉 개의 방어  행동들을 제시하

다. 방어  행동들의 목록은 <Table 8>에 나와 있다.



Phase Sub-phase Issues or problems Problematic behaviors

Plan

Definition of 
Needs

1
IT purchasing is initiated not by internal 
needs but by external factors

1) Users are passive in needs definition

2
IT purchasing may be initiated by 
managerial influences

3
Business needs are often defined by 
consultants

4
Business needs are often defined by SI or 
vendors

5
IT purchasing is led by integrated 
purchasing office personnel

2) Leaving all IT-purchasing decisions to 
the general purchasing office personnel

6
IT purchasing is carried out on one-time 
basis

3) Not taking an enterprise-wide strategic 
approach to IT purchasing

Sending 
RFI

1 Asking external entities to write RFI

4) Relying too much on vendors, instead 
of conducting it on their own

2
Relying too much on information and 
estimates provided by external entities

3
It is hard for internal staffs to complete 
writing RFI 

4
A passive participation of IT department 
personnel

5 A lack of trust on opinions of IT department
5) Not trusting opinions of IT department 

about vendors

Preparing 
RFI

1
Throwing the job of writing RFP on external 
entities 

Similar to 4)

2
RFP is written much based upon 
information provided by external entities

Similar to 4)

3
Much of requirements in RFP are 
accommodated to the given budget

Not a problem as taking the business 
circumstances in to consideration is natural

4
Use a stereotypical RFP form in all different 
purchases

6) Following blindly the previous methods 
or forms

5
Assessment criteria are based on price and 
technology

Not a problem as taking the business 
circumstances into consideration is natural

6
Hard to get a sufficient period to complete 
IT purchasing

7) Accepting project term or budget as it 
is, without much consideration

7
RFP is announced for all of unspecified 
vendor firms

Not a problem as a private contract is not 
allowable under the current system

Do

Proposal 
Submission 

and 
Evaluation

1
Proposal is written perfunctorily and hard 
to be evaluated

8) Relying on quantitative evaluation of 
proposal evaluation, instead of 
qualitative analysis

2
Technical details are not easily represented 
in RFP

9) Being unable to assess accurately the 
core behind latest technologies

3
Establishing criteria for assessing 
professionality and technicality is not easy

4
Tendency to generalize and quantify 
professionality and technicality

5 Preferring to use outside appraisers 10) Shifting the evaluation to the outside

6
Being unable to present clear-cut target 
value for BMT/PoC

Similar to 9)

7 BMT/PoC is executed perfunctorily Similar to 9)

8
The result of assessment depends upon 
price

11) Preferred a price-centric proposal 
evaluation approach which is more 
disputable than technology evaluation

<Table 7> Analysis of IT Purchasing-Related Problematic Behaviors Identified
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Phase Sub-phase Issues or problems Problematic behaviors

Do

Selecting a 
preferred 
bidder 
and 

Negotiation

1
Perceiving the negotiation as a way for 
cost-cutting

Similar to 11)

2
Purchaser deliberately makes the contract 
less clear

12) Writing deliberately the contract to a 
nicety

3
Hard to come to an agreement in specifics 
of contract among stakeholders

13) Being unable to reach an agreement in 
the contract by a specific substance

4
Lack of participation by IT department in 
the process of negotiation

Similar to 2)

5
Delegating responsibility of fulfilling a 
contract to a preferred bidder

Not a problem as taking the business 
circumstances into consideration is natural

6
A preferred bidder tends to bear unfair 
contracts for follow-up business

14) Leaving all decisions concerning IT 
purchasing to vendors

7
Negotiating party and purchasing party are 
divided

15) Avoiding taking ultimate responsibility 
by not signing the documentFinal 

Proposal 
Submission 

and
Contracting

1
Not taking a final evaluation after the end 
of negotiation

2
Results of negotiation are not reflected in 
the final proposal

3
Results of negotiation are not reflected in 
the contract

4
Lack of impact analysis on modifications 
made by internal stakeholders

5
Cost-cutting may lead to a modification in 
requirements   specification

Similar to 3)

See

Fulfilling 
Contract

1
Users may submit new requirements or 
changes in requirements

16) Submitting belated modifications in 
requirements defined

2
Shifting the responsibility of requirements 
modification to IT department

17) Shifting all responsibility to IT 
department

3
Shifting the responsibility of requirements 
modification to vendors

Similar to 14)

4
Shifting the responsibility of fulfilling a 
contract to IT department

Similar to 17)

5
Purchasing office avoids an involvement in 
the fulfillment process

18) Purchasing office wanting to withdraw 
from matters in the stage of fulfillment

6 IT purchasing is led by outside vendors Similar to 14)

7
Hard to get a cooperation from internal 
stakeholders of IT purchasing

Similar to 3)

Performance 
Evaluation

1
There are no clear criteria for determining 
performance 19) Deliberately making final objectives 

     of IT purchasing blurred
2

There are no established criteria for 
evaluating the use of IT

3
Purchasing office evaluates performance 
only in terms of cost-cutting

Similar to 3)

4
Users are not subject to be evaluated for 
IT purchasing

20) Users use IT, but do not take any 
responsibility for IT

5
Organization perceives the ultimate 
responsibility of IT purchasing as the 
inherent role of IT department

Similar to 17)

6
Shifting the responsibility of IT purchasing 
to vendors

Similar to 14)

7
A verification of IT purchasing outcomes 
is taken the lead by outside firms

Similar to 10)

8
Shifting the responsibility of running IT 
systems to IT department

Similar to 17)

<Table 7> Analysis of IT Purchasing-Related Problematic Behaviors Identified(Continued)
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No. Problematic Behaviors Defensive Behavior

1 Users are passive in needs definition 1. People are not devoted to their role

2
Leaving all IT-purchasing decisions to the general purchasing 

office personnel
2. People shift their duties to others

3
Not taking an enterprise-wide strategic approach to IT 

purchasing
3. People stick to existing methods

4
Relying too much on vendors, instead of conducting it on 

their own
Similar to 2

5 Not trusting opinions of IT dept. about vendors Similar to 1

6 Following blindly the previous methods or forms Similar to 3

7
Accepting project term or budget as it is, without much 

consideration

4. People express no question about decisions 

made by others

8
Relying on quantitative evaluation of proposal evaluation, 

instead of qualitative analysis
5. They carry out their work halfheartedly

9
Being unable to assess accurately the core behind latest 

technologies
Similar to 1

10 Shifting the evaluation to the outside Similar to 2

11
Preferred a price-centric proposal evaluation approach which 

is more disputable than technology evaluation
Similar to 5

12 Not writing the contract to a nicety on purpose 6. People seek an intentional ambiguity

13
Being unable to reach an agreement in the contract by a 

specific substance
Similar to 6

14 Leaving all decisions concerning IT purchasing to vendors Similar to 2

15
Avoiding taking ultimate responsibility by not signing the 

document
Similar to 2

16 Submitting belated modifications in requirements defined
7. People install a protective wall for a 

rainy day

17 Shifting all responsibility to IT dept. Similar to 2

18
Purchasing office wanting to withdraw from matters in the 

stage of fulfillment
Similar to 2

19
Deliberately making final objectives of IT purchasing   

blurred
8. People do not aim high about IT benefits

20 Users use IT, but do not take any responsibility for IT   
9. People get out of the position of 

accountability

<Table 8> IT Purchasing-Related Defensive Behaviors Identified

5. IT 구매에서 방어  행동 분석

5.1 IT 구매의 방어  행동 유형 

본 연구를 통해 IT 구매와 련된 일련의 방어 인 

행동을 식별하 다. 그리고 이러한 행동들을 더 잘 이

해하기 해서, Ashforth and Lee[1990]가 제시

한 방어  행동 유형을 용하 다. Ashforth and 

Lee[1990]는 ‘행동 회피’, ‘비난 회피’, 그리고 ‘변화 

회피’와 같은 세 가지 다른 유형의 방어 인 행동이 

있다고 주장하 다. 한 각각의 방어  행동 유형

별로 일련의 하  행동 유형도 제안되었다. 를 들

어, ‘행동 회피’ 유형은 ‘과  순응’, ‘책임 가’, ‘멍

청한척 하기’, ‘몰개성화’, ‘바쁜척하거나 성과 안배’, 

그리고 ‘연기’등의 하  유형이 존재한다. 그리고 ‘비

난 회피’ 유형은 ‘완충 역 확보’, ‘안 한 게임하기’, 

‘자기 합리화’, ‘희생양 찾기’, ‘정보조작’ 등이 존재한

다. 마지막으로 ‘변화 회피’의 하  유형은 ‘변화에 

한 항’, ‘자기 역 보호를 한 장치 마련’을 정

의하 다. 
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Number Type Sub-type

1. People are not devoted to their role To avoid blame Playing safe

2. People shift their duties to others To avoid blame Scapegoating

3. People stick to existing methods To avoid change Resisting change

4. People express no question about decisions made by others To avoid blame Misrepresenting

5. They carry out their work halfheartedly To avoid blame Playing safe

6. People seek an intentional ambiguity To avoid blame Misrepresenting

7. People install a protective wall for a rainy day To avoid blame Justifying

8. People do not aim high about IT benefits To avoid change Resisting change

9. People get out of the position of accountability To avoid blame Playing safe

<Table 9> Types of IT Purchasing-Related Defensive Behaviors

  

*
Types and subtypes are based on Ashforth and Lee model[1990].

Ashforth and Lee의 모델[1990]에 IT 구매와 

련된 방어  행동들을 맵핑한 결과는 <Table 9>에 

나와 있다. 다만, IT 구매와 련된 방어  행동은 본 

연구에서 제시한 결과 보다 더 다양할 수 있음을 고려

해야 한다. IT 구매와 련된 방어  행동은 주로 IT 

구매 과정과 결과에 한 비난을 회피하고, 기존의 구

매 방식에 한 변화를 회피하는 형태가 나타나는 것

으로 분석되었다. 이것은 Ashforth와 Lee[1990]의 

방어  행동 유형  ‘행동 회피’는 실 으로 실행이 

어렵기도 하지만 ‘비난 회피’와 ‘변화 회피’가 결과 으

로 ‘행동 회피’의 원인으로 작용하는 것이라는 설명이 

가능하다. 

5.2 IT 구매의 방어  행동을 유발하는 원인과 결과

앞서 도출한 IT 구매와 련된 각각의 방어  행동

의 원인과 결과를 식별하기 한 심도 있는 분석을 수

행하 다. 이 분석을 통해 방어  행동의 원인과 결과

를 밝 내는데 을 맞추었다. IT 구매와 련된 

방어 인 행동들의 원인과 련하여 Ashforth and 

Lee[1990]는 사람들의 행동에 있어서 방어기제를 유

발하는 일련의 선행 조건을 제시하 다. 그리고 이 가운

데 료주의  합리성(Bureaucratic rationality)

과 스트 스(Stress)가 가장 요한 선행 요소인 것

으로 설명하 다. 이에 본 연구에서는 Ashforth and 

Lee[1990]의 방어  행동들의 선행 요인에 한 연

구 결과를 반 하 으며, 추가 으로 자체 인 분석을 

통해 식별한 추가 요인을 제안하 다. 이러한 분석을 

통해 IT 구매와 련된 방어  행동의 결과에 따라, 

각각의 방어  행동으로 인해 야기되는 피해나 험을 

식별하고자 하 다.

<Table 10>에서 볼 수 있듯이 일부 원인들이 거의 

모든 방어  행동들과 련이 있음을 확인하 다. 이 

가운데 가장 표 인 원인은 ‘책임과 보상(Accoun-

tability and reward)’인 것으로 나타났다. 이것은 

‘책임과 보상’이 보편 인 IT 구매에서 발생하는 방어

기제에 큰 향을 미치고 있는 것으로 설명할 수 있다. 

실제로 최첨단 기술을 구매하고, 이러한 기술들을 용

된 조직 내 성공 인 정보시스템을 실화하는 것인 결

코 쉬운 일이 아니다. 이것은 다양한 장애물과 기의 

극복이 필요한 힘든 과정이다. 그 기 때문에 IT 구매

와 련된 이해 계자들은 IT 구매의 실패 험과 책

임에 한 부담으로 방어 인 행동을 하게 되는 것이

다. 그리고 이러한 이해 계자들의 방어기제는 IT 구

매 결과에 한 성공과 실패를 구분하는 한 기 이 

부재하고, IT 구매 결과에 한 성과보상 시스템이 제

로 작동하지 않는 기업들에서 더욱 강화되는 모습을 

보이고 있다.

추가 으로 ‘공식화(Formalization)’도 방어  행

동을 주요 원인  하나이다. 이 원인은 기존 IT 구매 

연구들을 통해 식별되었다. Salonen[2015]은 IT 조

달과 련된 불필요하게 경직된 차가 조직의 변화를 

방해할 수 있다고 강조하 다. 한 Snijders and 

Tazelaar[2005]는 오늘날 많은 조직들은 IT 구매

와 련된 많은 규칙과 차가 존재하기 때문에 이해

계자들은 이러한 규칙과 차를 수하기 해 더 

많은 시간과 자원을 투자하게 된다. 이러한 엄격한 규칙

과 차 수에도 불구하고 여 히 IT 구매와 련된 
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Defensive Behavior Causes Consequences

1. People are not devoted to 

their role

a. Accountability and reward

b. Lack of IT-related knowledge & experiences

a. Pitfalls of group decision making

b. Hard to expect real benefits from use of IT

2. People shift their duties to 

others

a. Specialization

b. Accountability and reward

c. Insecurity and anxiety

d. Vendors’ low level of value creation 

a. Making other people also be defensive

b. Hard to expect real benefits from use of IT

3. People stick to existing 

methods

a. Lack of IT-related knowledge & experiences

b. Accountability and reward

c. Formalization

d. Powerlessness

e. Overload

a. No progress or innovation

b. Loss of opportunity to learn and grow

c. Making people more smartly defensive than 

before

4. People express no question 

about decisions made by 

others

a. Accountability and reward

b. Powerlessness

c. Insecurity and anxiety

a. Causing the attitude of an onlooker

b. disappearance of whistle blowers

5. They carry out their work 

halfheartedly

a. Accountability and reward

b. Lack of IT-related knowledge & experiences

c. Formalization

a. Hard to expect real benefits from use of IT

b. Causing the attitude of an onlooker

c. Loss of opportunity to learn and grow

6. People seek an intentional 

ambiguity

a. Accountability and reward

b. Insecurity and anxiety

c. Threat

a. Pitfalls of group decision making

b. Possibility of bigger problems in future

7. People install a protective 

wall for a rainy day

a. Accountability and reward

b. Insecurity and anxiety

a. Making other people also be defensive

b. Hard to expect real benefits from use of IT

8. People do not aim high about 

IT benefits

a. Powerlessness

b. Accountability and reward

c. Formalization

a. Hard to expect real benefits from use of IT

b. Loss of opportunity to learn and grow

9. People get out of the position 

of accountability

a. Accountability and reward

b. Insecurity and anxiety

c. Specialization

a. Making other people also be defensive

b. Continuing to make unreasonable 

demands

<Table 10> Causes and Consequences of IT Purchasing-Related Defensive Behaviors

문제들이 어들지 않고 있다고 설명하 다.

한, 우리는 IT 구매와 련된 방어  행동들의 추

가 인 원인들을 악하 다. 첫 번째는 IT 련 지식

과 경험의 부족이 주요 원인으로 볼 수 있다. 만약, 이

해 계자들이 충분한 기술 지식과 경험을 가지고 있다

면, 그들은 IT 구매 과정에서 발생할 수 있는 다양한 

문제를 사 에 식별할 수 있으며, 발생한 문제를 자체

으로 해결하거나 주변의 도움을 통해 해결할 수 있

는 자체 인 단력의 확보가 가능하다. 그 기 때문

에 IT 련된 지식과 경험의 부족이 방어  행동을 야

기하는 주요 원인들의 배후에 있는 근원 인 요인으로 

보는 것이 하다. 

두 번째 추가 원인은 공  업체의 낮은 수 의 가치 

창출이다. 재 보편 인 IT 구매의 주요 문제 들 

에 하나는 발주업체와 공 업체 간의 불균형과 왜곡된 

계로 볼 수 있다. 발주업체는 공 업체에게 계약 내

용에 포함되지 않은 업무를 떠넘기려는 경향을 보이고 

있으며, 심지어 공 업체와의 계약에 부당하거나 과도

한 업무를 포함하고 있음에도 불구하고 공 업체는 계

약을 따기 해 이러한 발주업체의 요청을 거 하지 

못하는 경우가 존재한다. 만약 발주업체가 공 업체를 

가치창출을 한 진정한 트 라고 인식했다면 이와 

같은 행동은 하지 않을 것이다. 아울러 공 업체에게

는 수주에만 목숨을 걸게 아니라 고객에게 진정한 가

치의 창출을 해서는 자신들의 역량에 딱 맞고 정

한 수익 창출이 가능한 사업에만 매진하는 ‘선택과 집

’ 략이 필요하리라 본다. 

<Table 10>은 IT 구매와 련된 방어  행동과 그 

원인을 제시할 뿐만 아니라 이에 따라 수반되는 폐해

를 보여주고 있다. 한 로, 방어  행동의 1인 ‘사람

들이 자신의 역할에 열정 으로 매달리지 않음’은 

형 인 그룹 의사결정의 폐해가 깊어지고 따라서 IT

를 통한 가치 창출은 기 하기 어렵게 된다고 볼 수 

있다.  
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5.3 국내 형 인 IT 구매 시나리오  

여기서 국내 조직에서 IT 구매가 실제 어떻게 이루

어지는 바를 제시함으로써 앞에 제시한 방어  행동의 

체  맥락을 보여주고자 한다. 

일반 으로 기업의 IT 구매의 목 은 업무 생산성

과 효율성을 향상하고, 투입되는 자원과 비용을 감

하기 함이다. 때문에 IT 구매의 방향은 조직의 목

과 성과 달성과 연계되어 추진해야 한다. 그 게 때문

에 IT 구매에 필요한 요건 정의는 IT가 도입된 후 이

를 직  활용하는 업 부서의 사용자(End-User)들

이 제시해야 한다. 하지만 실제 IT 구매 과정에서는 

업 사용자들이 요건을 정의하기 보다는 외부 업체나 

조직 내 IT 부서, 혹은 통합구매부서에 가하는 모습

을 보이고 있다. 

이것은 업 사용자들은 본인들이 수행하는 업무가 

IT 기반의 정보시스템을 활용하여 수행되고 있음에도 

불구하고, IT에 한 지식과 경험 축 에는 큰 심을 

보이지 않기 때문이다. 오히려 ‘사농공상’의 마인드로 

IT를 무시하거나 IT를 특수하거나 문 인 역으로 

간주하고 조직 내에서 고립시키는 경우가 발생하기도 

한다. 때문에 실제 IT 구매 요건 정의 단계에서 업 

사용자는 IT를 잘 모른다는 이유와 IT 구매는 IT 부

서가 수행해야 한다는 논리로 본인들의 책임을 회피하

는 것이다. 

이러한 방어  행동이 가능한 주요 원인은 IT 구매

에 한 명확한 업 사용자의 역할과 책임이 정의되

어 있지 않거나 IT 구매 시 과 구매 이후의 활용 시

에서의 평가 기 이 부재하기 때문인 것으로 볼 수 

있다. 일반 으로 기업에서 IT 구매에 한 핵심 지표

는 IT 구매 이후의 활용 정도가 아니라, IT 구매 단계

에서의 비용 감을 목표로 하는 경우가 많기 때문이

다. 이것은 앞서 제시한 ‘People are not devoted 

to their role’와 ‘People shift their duties to 

others’의 실제 사례라 볼 수 있다. 

한 IT 구매는 일반 으로 기업 내 통합구매부서

에서 추진하는 경우가 부분이다. 그리고 통합구매부

서는 IT 뿐만 아니라 제조원료  청소물품 등과 같은 

조직에 필요한 거의 모든 재화와 서비스의 구매를 수

행한다. 기존 연구에서 제시한 바와 같이, IT는 다른 

재화나 서비스와 본질 인 특성의 차이가 존재하지만 

통합 구매부서는 다른 재화와 서비스의 구매 기 과 

방식을 동일하게 용하는 것을 고수한다. 이것은 통

합구매부서의 IT 구매에 한 문성과 경험 부족도 

주요한 원인일 수 있지만 그보다 IT 구매를 한 별도

의 기 과 방식을 수립하거나 용하려고 시도하지 않

는 것이 더 큰 이유라 할 수 있다.

공 업체의 평가에 하여도 다양한 이슈가 존재하

고 있다. 기술도 요하지만 비용에 한 평가를 더 

시하는 문제가 그 의 하나이다. 한, 공 업체를 선

정하는 회의에 구매와 련된 이해 계자가 아닌 외부

의 평가자를 참여시키는 것을 선호하는 것도 요한 

이슈이다. 해당 IT에 직  는 간 으로 계된 이해

계자를 배제하고 조직의 내부 상황을 제 로 이해할 

수 없는 외부 평가자로 평가 차를 수행하려 함은 

차  공정성만을 강조하는 셈이라고 하겠다. 물론, 이

러한 평가 방식 자체에 문제가 있는 것은 아니다. 다

만, 공 업체를 선정하기 한 기술 평가 기 을 정교

하게 수립하고, 충분한 검토와 검증을 수행하는 것이 

필요하다. 그러나 재 부분의 IT 구매에서 공정성

과 객 성을 확보한다는 명분으로 기술 평가를 일반화

하여 수행하는 것을 묵인하고 있다. 그리고 정량화가 

쉽고, 공 업체들을 압박하거나 통제하기 편리한 비용 

평가 심의 재 구매 방식을 바꾸려 하지 않는 것이

다. 이러한 이해 계자들의 방어  행동은 ‘People 

stick to existing methods’의 사례라 할 수 있다.

기업에서 IT 구매가 성공 으로 수행되기 해서는 

앞서 제시하 던 업 사용자와 IT 구매부서 외에 IT

를 리하고 운 하는 IT 부서의 역할과 책임도 매우 

요하다. 특히, IT에 한 지식과 경험 등 문성을 

보유하고 있는 IT 부서가 IT 구매에 핵심 인 역할을 

수행할 필요가 있다. 그러나 실에서 IT 부서는 IT 

구매에 소극 인 모습을 보이거나 개입하지 않으려는 

태도를 보이고 있다. 이것은 IT 구매에 한 권한은 

업 사용자 혹은 구매부서가 가지고 있고, 구매 과정

에서 IT 부서의 역할을 제한하지만 IT 구매 결과  

성과에 한 책임은 IT 부서에게 가하는 경우가 빈

번하게 발생하기 때문이다.

이러한 상황이 발생하는 가장 큰 이유는 IT 구매에 

한 책임과 권한이 이해 계자들에 따라 다르게 

용되기 때문이다. IT 구매 과정은 업 사용자 혹은 

구매부서가 주도 으로 수행하고, IT 구매에 한 성

과를 비용 감 지표로 평가를 받는다. 즉, 비용 감

이 업 사용자 는 구매부서의 목표가 되는 것이다. 
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그러나 이 게 도입된 IT의 리  운  이슈는 IT 

부서의 책임이 되는 것이다. 왜냐하면 IT 구매 이후에 

업 사용자와 구매부서는 어떠한 책임이나 평가를 받

지 않기 때문이다. 이러한 일종의 책임 가의 방어  

행동은 결국 IT 부서의 방어  행동 발생의 원인으로 

작용된다. 그리고 IT 부서는 IT 구매 결과에 한 비

난과 책임을 회피하기 해 체 IT 구매 과정에서 다

양한 방어  행동을 보이게 되는 것이다. 이러한 상황은 

“People install a protective wall for a rainy 

day”의 사례로 설명할 수 있다.

5.3 IT 구매의 방어  행동을 제거하기 한 방안

앞에서 제시한 IT 구매와 련된 각각의 방어  행

동과 원인  결과를 기반으로 실제 기업에서 IT 구매

와 련된 방어  행동을 통제  제거하기 한 방안

이 제시되어야 한다. 심도 있는 연구를 통해 방안이 도

출되어야 하고, 실증 연구를 통해 도출된 방안에 한 

검증이 수행되어야 한다. 하지만 본 연구에서는 방어

 행동을 통제하고 제거하기 한 개념  안을 제

시하고자 한다.

앞서 제시한 IT 구매와 련된 이해 계자들의 방

어  행동의 원인을 분석해 보면 모든 방어  행동에서 

동일하게 ‘책임과 보상(Accountability and reward)

‘이 원인으로 지 되었다. 즉, IT 구매와 련된 이해

계자들에게 명확한 역할과 책임을 부여하고, 한 

보상이 시에 주어져야 할 것이다. 이를 해 기업은 

IT 구매 거버 스의 재정립을 추진해야 한다. 체 IT 

구매 과정에서 다양한 이해 계자들의 역할과 책임을 

명확하게 정의하고, IT 구매에 한 평가 기   방

식, 상, 시 을 IT 구매 특성에 맞게 재설정할 필요

가 있다.

그리고 무엇보다 경 자, 업 사용자들의 인식 변

화가 필요하다. 오늘날 IT는 기업에서 비즈니스와 분

리되어 생각될 수 없을 정도로 하게 연 되어 있

다. 많은 기업들의 경 자들이 IT의 요성을 강조하

고 있음에도 불구하고, 여 히 IT를 비용으로만 인식

하고 비용 감을 IT 구매의 목 으로 강조하는 모순

인 모습을 보이고 있다. 그리고 업 사용자들도 필

요할 때에는 IT 부서를 찾지만 이슈가 발생하지 않으

면 IT 부서의 역할과 활동이 없다고 생각한다. 더 이

상 IT를 비용이 아니라 조직의 목 을 달성하기 한 

투자의 으로 인식하는 것이 필요하다. 

결국, 기업에서 IT 구매와 련된 방어  행동을 제

거하기 해서는 경 자는 IT를 비즈니스처럼 리해

야 하며, 업 사용자는 IT를 업무 수행에 필요한 필

수  혹은 핵심 인 요소로 인지하고, 지속 인 IT 경

험과 지식을 확보하는 노력을 수행해야 한다. 한 IT 

부서는 기업 내 IT 구매를 주 하고, 업 사용자를 

리딩 할 수 있는 문성을 확보하여야 한다. 나아가서, 

구매 과정에서 견되는 문제를 사 식별하고 이의 해

결을 해 경 자를 비롯한 이해 계자에게 이슈 제

기, 안 제시 등과 같은 향  자세가 취할 필요가 

있다고 본다. 

6. 연구의 요약  향후 연구 방향

본 연구에서는 IT 채택에 한 문제가 아직까지 해

결되지 않은 이유는 무엇인가라는 질문에 하여 두 

가지 안을 제시한다. 첫 번째는 기업에서 IT 도입 

 활용의 성과는 IT 구매 의사결정에 의해 크게 좌우

되기 때문에 IT 구매 역을 가장 먼  해결해야 할 

역으로 인식하는 것이 필요하다. 두 번째는 합리성

과는 거리가 먼 IT 구매와 련된 행동들에서 방어기

제를 조사하는 것이 필요하다.

본 연구에서는 ‘사람들이 그들의 의무를 다른 사람

들에게 가’와 ‘사람들은 의도 인 모호성을 추구’한다

는 것과 같은 총 아홉 건의 방어  행동을 발견하 다. 

그리고 이러한 행동들을 Ashforth and Lee[1990]

의 방어  행동 모델과 비교하 다. 추가 으로 각각

에 한 원인과 이에 따른 폐해를 제시하 다.

이 연구는 여러 면에서 학문 인 의미가 있다. 첫 

번째는 행동 인 측면에서 IT 구매를 연구한 첫 번째 

사례라는 것이다. 그리고 두 번째는 IT 리 분야에서 

방어  행동을 연구한 첫 번째 연구라는 이다. 그리

고 우리는 이 연구가 조직의 방어  행동에 한 지식

으로 추가될 수 있기를 희망한다.

이와 함께, 우리는 IT 구매 리에 몇 가지 실질

인 시사 을 발견할 수 있었다. 본 연구의 결과는 IT 

구매 련 이해 계자들이 왜 수동 으로 행동하는지

를 경 리자들에게 이해시킬 수 있게 되었다는 이

다. 그리고 그들이 곧 IT 구매와 련된 방어  행동

들에 있어 방어기제를 해결하기 한 몇 가지 해결책

을 마련할 수 있기를 희망한다.
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그러나 본 연구에서 우리의 연구의 방법론은 몇 가

지 한계가 있다. 첫 번째, 본 연구는 IT 구매와 련된 

이슈와 문제 들을 식별하도록 질문하는 설문 조사에

만 의존하고 있다. 즉, IT 구매와 련된 이러한 방어

 행동에 한 정의가 실증 으로 평가되지 못하

다. 두 번째로 이슈와 문제, 문제  행동으로부터 방어

 행동을 유추하는 과정이 이론 으로 타당한 근 

방법에 기 하지 못했다는 이다.

향후 연구들을 해 우리의 연구에 더 많은 타당성

을 부여할 수 있다. 델 이 근법은 이러한 방어  행

동이 재의 행에 만연해 있는지 확인하기 해 활

용될 수 있다. 본 연구에서 우리는 IT 구매의 행동

인 측면에 을 맞추었다. 그룹 의사결정 측면에서 

IT 구매 행동을 분석해보는 것도 의미 있는 시도라고 

하겠다. 
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