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Abstract

Purpose - This study examines the relationship between spiritual leadership and its effect on reducing 
employees' knowledge hiding behaviors, while also considering the moderating role of perceived 
overqualification.
Design/methodology/approach - Data were collected from employees in knowledge-based industries, 
including public institutions, research institutes, IT companies, and service industries. Out of 286 
surveys, 248 valid responses were analyzed using structural equation modeling and bootstrapping via 
SmartPLS.
Findings - The results show that spiritual leadership significantly reduces knowledge hiding 
behaviors. Additionally, perceived overqualification moderates this relationship, indicating that even 
in environments with strong spiritual leadership, employees who feel overqualified are more prone 
to hiding knowledge.
Research implications or Originality - This study contributes to the understanding of how spiritual 
leadership and perceived overqualification influence knowledge hiding, emphasizing the need for 
further research in this area. The findings highlight the importance of addressing perceived 
overqualification to fully leverage the benefits of spiritual leadership in reducing knowledge hiding 
within organizations.
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Ⅰ. 서론

지식은폐는 의도적으로 다른 사람(동료, 상사, 조직 등)으로부터 요청된 지식을 숨기거나 감추는 현상을 

의미하며, 이는 조직에 심각한 경제적 손실을 초래하고 있다(Connelly et al., 2012; Connelly and 

Zweig, 2015; Peng, 2013; Zhao and Xia, 2019). 이러한 지식은폐는 대인 관계에서의 신뢰를 손상시키

고, 구성원의 생산성과 조직성과에 부정적인 영향을 미친다(Černe et al., 2014; Connelly et al., 2012; 

Connelly and Zweig, 2015; Wang et al., 2019; Zhao and Xia, 2019). 예를 들어, 미국 기업을 

대상으로 한 연구에서는 76%의 구성원이 동료나 조직에 요청받은 지식을 은폐하는 것으로 나타났으며

(Connelly et al., 2012), Peng(2013)의 연구에서도 중국 기업 구성원의 46%가 지식을 은폐하는 것으로 

나타났다. 또한, 포춘 500 기업은 매년 약 315억 달러의 손실을 입고 있는 것으로 보고되었다. 이처럼 

지식은폐가 조직 전반에 걸쳐 광범위하게 퍼져 있으며, 조직성과에 큰 영향을 미치고 있음을 시사한다.

지식은폐의 개념은 Connelly et al. (2012)의 연구를 기점으로 정립된 이후, 다양한 연구에서 지식은폐

행동의 선행 요인과 결과 요인을 탐구해 왔다(Connelly et al., 2019). 기존 연구에서는 지식은폐가 조직, 

개인, 그리고 대인 관계에 심각한 영향을 다양한 방식으로 제시해왔다. 지식은폐는 구성원의 창의성의 

감소(Bogilović et al., 2017; Černe et al., 2014; Rhee and Choi, 2017), 혁신적 업무 행동의 저하

(Černe et al., 2017), 개인성과 저하(Wang et al., 2018) 등과 밀접하게 관련되어 있다. 또한 상사로부터 

이러한 부정적 행동이 구성원에게 전이될 수 있다는 연구도 제시되었다(Arain et al., 2020). 그럼에도 

불구하고, 지식은폐에 대한 연구는 여전히 지식공유에 비해 주목받지 못하고 있으며(김형진·심덕섭, 

2017; Gagné et al., 2017), 이를 관리하기 위한 이론적 및 경험적 연구는 부족한 실정이다(Men et 

al., 2020; Pereira and Mohiya, 2021).

본 연구는 사회 학습 이론(Bandura, 1977; 1986)을 통해 영성리더십, 지각된 과잉자격, 그리고 지식은

폐행동 간의 관계에 대한 통합적 모델을 제안하고자 하였다. Connelly et al. (2012)에 따르면, 지식은폐는 

조직의 정책, 보상 체계, 리더십, 조직구조 및 조직문화를 포함한 다양한 맥락적 요인들에 의해 영향을 

받는다고 하였다. 또한, 구성원 간의 사회적 상호작용, 리더십, 그리고 조직 내의 대우에 따라 지식은폐행동

에 중요한 영향을 미친다는 연구 결과가 존재한다. 예를 들어, 긍정적인 대인 환경과 존중받는 환경에서 

근무하는 구성원들은 지식을 은폐하는 경향이 낮게 나타날 수 있는 반면, 부당한 대우를 받거나 사회적 

상호작용이 적은 집단의 구성원들은 지식을 숨기거나 공유하는 것을 꺼리는 것으로 나타났다(Issac and 

Baral, 2018; Jha and Varkkey, 2018). Oliveira et al. (2021)의 연구에서는 지식은폐에 대한 기존 

연구들을 분석한 결과, 조직의 가치 및 리더십 스타일이 구성원의 행동에 큰 영향을 미친다는 결론을 

제시하였다. 이에 따라, 본 연구는 지식은폐의 완화 요인을 살펴보기 위해 리더십을 제안하고자 한다.

최근 연구들은 전통적인 리더십 모델이 구성원의 활력을 높이는 데 한계가 있다는 인식 속에서 가치기반 

리더십에 대한 관심이 증가하고 있음을 보여주고 있다(Copeland, 2014; Dinh et al., 2014). 그 중에서도 

영성리더십은 구성원의 부정적 행동을 완화하고 내재적 동기를 부여하는 중요한 요소로 주목받고 있다

(Anser et al., 2021; Oh and Wang, 2020). 특히, 영성리더십을 발휘하는 리더는 조직의 사명과 가치를 

전파하고 구성원들을 격려하며, 공동체 의식을 조성하는 데 주력한다(Fry, 2003). 이러한 특성으로 인해, 

영성리더십은 다양한 문화에서 관심을 받으며 적용되고 있다(Dinh et al., 2014; Hunsaker, 2016; Wang 

et al., 2019). 영성리더십은 비전, 희망, 이타적 사랑 등이 결합된 상태에서 구성원들에게 내재적 동기부여

를 제공하며, 긍정적인 사회적 감정을 유발한다(Fry, 2003; Fry et al., 2005; Fredrickson, 2001). 이는 

신뢰 기반의 대인 관계를 형성하고 유지하는 데 중요한 역할을 한다(Bayighomog and Arasl, 2019). 

서로 강력하고 신뢰 있는 연결을 가진 구성원들은 의사결정 시 윤리적이고 영적인 신념과 합리적 기준을 

결합함으로써 구성원이 도덕적이고 나은 결정을 내릴 수 있도록 돕는다(Fry et al., 2005).

Yang and Fry (2018)의 연구에 따르면, 영성리더십은 구성원들의 만족도, 조직몰입 및 생산성을 통해 

조직에 긍정적으로 작용할 뿐만 아니라 부정적인 감정이나 행동을 감소시키는 것으로 나타났다. 이 연구 
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외에도 제시된 연구 결과는 이를 간접적으로 뒷받침하고 있었는데, Tabor et al. (2020)의 연구에서는 

영성리더십이 구성원의 직무스트레스를 완화하는 데 중요한 역할을 한다는 결과를 제시하였으며(김영

집·Hunsaker, 2023), 영성리더십과 영적웰빙이 직무소진, 이직의도 및 무례경험과 같은 부정적인 요인

을 감소시키거나 완화하는 것으로 제시되었다(김영집·Hunsaker, 2023; Yang and Fry, 2018; 

Hunsaker, 2019). 이처럼 리더의 영성리더십 특성으로 인해 구성원의 긍정적 행동을 이끌어내고 부정적 

행동을 감소시키는 결과로 이어지는 것으로 나타났다. 그러나 현재까지 영성리더십과 구성원의 지식은폐

행동 간의 관계를 다룬 연구는 제한적이었으며, 이 관계에서 구성원의 심리적 메커니즘을 살펴본 연구는 

부족하였다.  

또한, 본 연구에서는 지각된 과잉자격이 영성리더십과 지식은폐행동 간의 관계를 조절할 것으로 가정하

였다. 즉, 자신이 보유하고 있는 자격 수준이 높다고 인지하는 구성원일수록 영성리더십의 긍정적 효과를 

약화시켜 지식은폐로 이어질 가능성이 높을 것으로 예상하였다. 현재 사회적 이슈는 경기 침체와 일자리 

감소로 인해 인식된 과잉자격이 조직에서 발생한다는 것이다(Zhang et al., 2021). Zhang et al. (2020)

의 연구에 따르면, 미국 종업원의 20%에서 25% 사이가 직무에 필요한 것보다 더 많은 지식, 기술 및 

경력을 가지고 있는 것으로 나타났다. 이러한 현상은 미국을 포함한 선진국과 개발도상국에서 모두 발생하

고 있다(Khan et al., 2023). 특히 국내 취업시장에서는 고학력자가 자신의 수준보다 낮은 수준을 요구하

는 직무에 들어가는 경우가 많은데, 이는 높은 스펙을 중시하는 경향과 함께 이를 수용할 수 있는 기업의 

수가 한정되어 있기 때문이다. 

지각된 과잉자격은 자신이 담당 업무에 필요한 수준을 넘어선 자격을 보유하고 있다고 느끼는 것을 

의미한다(Erdogan and Bauer, 2021). 지각된 과잉자격이 조직에서 발생하면 구성원의 심리적 요소에 

부정적인 영향을 미칠 뿐만 아니라 저성장과 고용 불안 속의 사회와 조직에도 지대한 영향을 끼칠 수 

있다. 이러한 현상으로 인해 학계에서는 조직 내에서 발생하는 개인의 지각된 과잉자격에 대해 관심을 

가지기 시작하였다. 지각된 과잉자격에 대한 선행 연구를 살펴보면, 지각된 과잉자격은 구성원의 업무태도, 

직무만족, 조직몰입, 조직시민행동, 개인의 건강과 웰빙과 같은 긍정적 행동에 부정적인 영향을 미치는 

것으로 나타났으며(Chen et al., 2010; Erdogan and Bauer, 2009; Li et al., 2022; Maynard and 

Parfyonova, 2013; Rafiei et al., 2021; Wassermann et al., 2017; Wassermann and Hoppe, 2019; 

Vinayak et al., 2021; Wu and Chi, 2020), 이직의도 및 반생산적 업무 행동 등을 촉발시키는 것으로 

나타났다(Chen et al., 2021; Khan et al., 2022; Maynard et al., 2006). 이처럼 지각된 과잉자격은 

인적 자본을 비효율적으로 활용하게 하는 요인으로서 충분히 연구할 만한 가치가 있는데도 불구하고, 

아직까지 영성리더십 및 지식은폐행동과 함께 살펴본 연구는 드문 편이다. 따라서 본 연구는 영성리더십과 

지식은폐의 관계에서 지각된 과잉자격의 정도라는 맥락적 요인에 따라 어떠한 차이가 있는지를 살펴봄으로

써 문헌을 확장하고자 하였다.

Ⅱ. 이론적 배경

1. 영성리더십과 지식은폐행동 간의 관계

영성리더십은 인간의 영적 욕구인 소명의식(Calling)과 소속감(Membership)을 충족시키고 영적 웰빙

(Spiritual Well-Being)을 이끌어내어 리더 자신과 구성원에게 내재적 동기를 부여하는 가치, 태도 및 

행동을 구성하는 리더십의 한 형태로 정의된다(Fry, 2003). 영성리더십은 외재적 보상보다 내재적 동기 

부여의 중요성을 강조하며, 구성원이 직무와 직장 생활을 통해 개인적인 의미를 찾도록 돕는다. Fry (2003)

가 제시한 영성리더십 모델의 주요 요소는 이타적 사랑(Altruistic Love), 희망/신념(Hope/Faith), 그리고 
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비전(Vision)으로 구성되며, 이는 구성원들이 일의 의미를 발견하고 조직몰입을 높이며 생산성을 향상시키

는 데 중점을 두고 있다. 

본 연구는 사회학습이론(Social Learning Theory)을 바탕으로 영성리더십과 지식은폐행동 간의 관계

를 제시하였다. 사회학습이론에 따르면, 구성원들은 상사를 모델로 삼아 그들의 행동을 모방한다

(Bandura, 1973). 이는 리더의 행동, 태도, 가치관이 구성원의 행동에 중요한 영향을 미친다는 것을 

의미한다. 영적 리더는 이타적 사랑, 희망/신념, 비전을 통해 구성원들에게 영적 가치를 전달하며, 구성원

들은 이러한 리더의 행동을 학습하고 이를 자신의 행동으로 내재화한다. Fry (2003)는 영성리더십을 

통해 구성원들이 일에서 의미를 찾고, 이를 기반으로 조직에 이로운 행동을 하게 된다고 제안하였다. 

특히, 이타적 사랑은 영성리더십의 핵심요소로, 리더가 구성원에게 배려, 감사, 동정심, 친절을 실천함으로

써 구성원의 신뢰와 존경을 이끌어낸다. 이러한 관계는 조직 내 친사회적 행동(Pro-Social Behavior)을 

촉진하여 구성원 간의 관계를 개선하고, 상호 신뢰를 구축하게 된다(Chang and Teng, 2017). 

현재 조직에서 문제점으로 제시되고 있는 요인 중 하나는 구성원 간의 지식 전달이 이루어지지 않아 

조직의 생산성과 효율성에 부정적인 영향을 미친다는 점이다. 이 문제는 구성원들이 보유하고 있는 지식을 

지속적으로 숨기는 것으로 밝혀졌다(Abubakar et al., 2019). Fast et al. (2014)의 연구에 따르면, 조직은 

개선 지향적인 지식(Improvement-oriented Knowledge)과 전문 지식(Expertise Knowledge)을 은폐

하여 조직 환경의 모호성에 대한 성장, 학습 및 적응을 촉진하는 아이디어에 대한 접근을 제한하고 있다. 

이러한 지식은폐행동은 조직 내에서 구성원이 동료나 타인이 요청한 지식을 보류하거나 감추려는 현상을 

말하며, 이는 조직의 성과에 영향을 미친다(Connelly et al., 2012). 영성리더십은 구성원들에게 이타적 

사랑과 영적 가치를 전달함으로써 지식은폐행동을 감소시키는 데 중요한 역할을 한다. Anser et al. (2020)

은 리더의 긍정적 특성이 구성원에게 전파되어, 상호 관계를 해치는 호라동에 참여하지 않도록 방지할 

수 있다고 제안하였다. 또한, Abdillah et al. (2020)은 이타적 리더의 겸손함, 이해심, 동정심이 구성원에

게 긍정적인 사회-정서적 자원으로 작용하여 지식은폐행동을 효과적으로 예방할 수 있다고 주장하고 있다. 

특히, Alnaimi et al. (2022)의 연구에 따르면, 일터 영성은 얼버무리기 은폐 행동과 회피적 은폐 행동을 

완화하는 효과가 있지만, 합리화된 은폐 행동에는 유의미한 영향을 미치지 않았습니다. 이는 구성원들이 

영성리더십을 통해 내재적 동기를 부여하고, 조직에 대해 긍정적인 태도를 형성함으로써 지식을 적극적으

로 공유하려는 경향을 보인다는 것을 시사한다.

이에 따라, 본 연구는 구성원들이 리더의 영성리더십을 통해 이타적인 성향, 자아 초월감, 그리고 영적 

가치를 습득하고 동료에 대한 동정과 관심을 나타내며 영적 필요를 충족시키는 행동을 보일 것으로 예상하

였다. 결과적으로, 영적 리더와 함께 일하는 구성원들은 지식을 은폐하는 등 사회적으로 비생산적인 행동에 

참여할 가능성이 낮을 것으로 예상하였다. 영성리더십은 구성원들에게 조직의 비전과 가치를 내면화하도

록 돕는 데 중점을 두고 있으며, 이를 통해 구성원의 내재적 동기를 강화하고 조직에 대한 몰입을 촉진시킨

다(Fry, 2003). 영성리더십이 강한 조직에서는 구성원들이 친사회적 행동을 통해 상호 신뢰와 협력적인 

관계를 형성하게 한다. 이는 지식은폐행동을 감소시키고, 구성원들이 상호 간에 지식을 공유하고 조직성과

를 향상시키는 방향으로 나아가게 한다(Bayighomog and Arasl, 2019; Chang and Teng, 2017). 또한, 

영적 리더는 조직 내 정직, 공정성, 윤리적 행동을 촉진하여 구성원 간의 신뢰를 높이고, 긍정적인 업무 

환경을 조성하는 데 중요한 역할을 한다(Gilley et al., 2009; Gilmartin and D’Aunno, 2007). 이는 

부정적인 영향을 약화시키며, 구성원의 복지와 일과 삶의 균형을 맞추는 필수적인 요소로 작용한다(Yang 

and Fry, 2018). 이처럼 영성리더십은 구성원들에게 이타적 사랑과 영적 가치를 전달하고, 내재적 동기부

여를 시키며 구성원의 지식은폐행동을 감소시킬 수 있다.

따라서 다음과 같은 가설을 제시하였다.

H1 영성리더십은 구성원의 지식은폐행동에 부정적인 영향을 미칠 것이다.
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2. 지각된 과잉자격의 조절효과

지각된 과잉자격은 개인이 동료보다 더 높은 지식을 보유하고 있다고 주관적으로 인식하는 것을 의미한

다(Erdogan et al., 2011). 이러한 인식은 개인이 자신의 자격이 직무와 얼마나 잘 맞는지를 평가하고, 

동료들과 비교하는 과정에서 형성된다(Klein et al., 1994). 사회비교이론에 따르면, 사람들은 자신과 

비슷한 환경에 있는 사람들과 자신을 비교하고, 이러한 비교는 집단 내 차이가 클수록 더 강하게 나타난다

(Herman et al., 2012; Buunk et al., 2005). 따라서, 개인이 스스로 높은 자격을 갖추고 있다고 인식할수

록, 동료들과의 비교를 통해 자신의 자격을 더욱 확고하게 평가하려는 경향이 강해진다는 것이다. 이러한 

비교 과정에서, 과잉자격을 지각한 구성원은 자신의 지위나 역할을 정당화하기 위해 동료들보다 우위에 

서려는 욕구가 강해지며, 이는 부정적인 행동으로 이어질 가능성이 높다.

기존 연구들은 과잉자격을 지각한 구성원이 조직에서 부정적인 행동을 더 많이 나타난다고 주장하였다. 

과잉자격을 지각한 구성원은 자신의 인적 자본이 충분히 활용되지 않거나, 적절한 보상을 받지 못한다고 

느끼며, 부정적인 감정을 경험하게 된다(Cheng et al., 2020; Zhang et al., 2016). 이는 지식은폐행동으

로 이어질 수 있다. Ma and Zhang (2021)의 연구에 따르면, 높은 자격을 갖춘 구성원은 직무 요구와 

자격 간의 불일치로 인해 좌절감을 느끼고, 이러한 좌절감은 지식을 의도적으로 숨기려는 행동으로 나타난

다고 제시하였다. 또한, Li et al. (2022)은 과잉자격을 지각한 개인이 동료들에 대해 경멸과 부러움을 

느끼며, 이로 인해 지식공유행동을 제한한다고 주장하였다.

지식은폐행동은 동료나 조직이 필요로 하는 정보를 숨기거나 은폐하려는 의도적인 시도를 의미한다

(Connelly et al., 2012). Alnaimi and Rjoub (2021)는 지식은폐가 구성원의 지식 수준이 낮아서 발생하

기보다는, 의도적이며 동기적인 요인에 의해 발생한다고 주장하였다(Li et al., 2022). 이는 사회적 비교가 

지식은폐행동을 촉진하는 중요한 요인 중 하나임을 시사한다. Cheng et al. (2020)은 과잉자격을 지각한 

개인이 자신의 자격에 비해 부당한 대우를 받는다고 느끼면, 조직에 대한 공정성을 회복하기 위한 일환으로 

지식은폐행동에 참여할 수 있다고 제시하였다. Aubakar et al. (2019)의 연구에서도 공성성에 대한 낮은 

인식이 구성원의 심리적 안정성을 감소시켜 지식은폐행동으로 이어진다는 것을 제시하고 있어, 앞서 제시

한 연구의 결과를 뒷받침하고 있었다.

본 연구는 개인이 지각하고 있는 자격의 수준에 따라 영성리더십과 지식은폐행동 간의 영향력은 다르게 

나타날 것으로 가정하였다. 영성리더십은 구성원 간의 상호 관계와 긍정적인 조직문화를 형성하는 데 

중요한 역할을 한다. Fry (2003)는 영성리더십이 이타적 사랑, 희망, 비전과 같은 가치를 통해 구성원들이 

직무에서 의미를 찾고 내재적 동기를 부여하도록 돕는다고 제안하였다. 그러나 구성원이 자신의 자격을 

과잉으로 지각하는 경우, 이러한 영성리더십의 긍정적인 효과가 약화될 수 있다. Ma and Zhang (2021)의 

연구는 높은 자격을 지각하는 구성원이 리더의 지원에도 불구하고 자신의 자격과 직무의 불일치로 인해 

부정적인 감정을 느끼며, 이는 지식은폐행동행동으로 이어질 수 있음을 시사하였다. 즉, 지각된 과잉자격은 

리더의 영성리더십이 지식은폐행동에 미치는 영향을 조절하는 중요한 요인으로 작용할 수 있다.

앞서 제시한 근거를 바탕으로 다음과 같은 가설을 제시하였다.

H2 구성원이 지각한 과잉자격은 영성리더십과 지식은폐행동 간의 관계를 조절할 것이다. 구체적으로, 

과잉자격이 낮을 때보다 높을 때 영성리더십이 지식은폐행동에 미치는 영향은 더 약하게 작용할 

것이다.

본 연구의 모델을 정리하면 <Fig. 1>과 같다.
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Fig. 1. Research Model  

Ⅲ. 연구방법

1. 표본 및 자료수집방법

본 연구에서 제안한 가설을 검증하기 위해 국내 지식기반 산업(공공기관, 연구소, IT 기업, 서비스업 

등)에 포함된 기업에서 종사하고 있는 구성원들을 대상으로 설문지를 배포하고 총 286부의 설문지가 

회수되었다. 회수된 설문지 중 불성실한 응답을 제외한 248부의 설문지를 본 연구의 가설을 검증하기 

위해 사용되었다.

회수된 설문지에 대한 표본의 세부사항은 다음과 같다. 성별은 남자 175명(70.6%), 여자 73명(29.4%)

순으로 나타났으며, 연령은 20-30대(30대 108명(43.5%); 20대 64명(25.8%))가 69.3%로 과반수 이상을 

차지하고 있었다. 학력은 대학교 졸업 175명(70.6%)과 대학원 졸업 29명(11.7%)으로 나타났으며, 업종은 

공기업 54명(21.8%), 연구소 28명(11.3%), IT 기업 84명(33.9%), 서비스업 71명(28.6%), 기타 11명

(4.4)으로 나타났다. 마지막으로 직급은 사원에서 과장까지 73.4%(사원 61명(24.6%); 대리 56명

(22.6%); 과장 65명(26.2%))의 분포를 보이고 있었다.

2. 측정도구

1) 영성리더십

본 연구는 Fry (2008)의 연구에서 제시한 영성리더십의 측정도구를 수정 및 보완 과정을 거쳐 사용하였

으며, 총 12문항으로 구성하였다. 예를 들어, “우리 회사의 리더들은 말보다는 행동으로 실천한다.”, “우리 

회사의 리더들은 정직하며 헛된 자존심이 없다.”, “나는 우리 회사가 추구하는 것에 믿음을 가지기 때문에 

회사의 성공을 돕기 위해 끝까지 노력을 할 것이다.”, “나는 우리 회사의 비전을 이해하고 따르고 있다.” 

등이 있다. 영성리더십의 측정문항에 대한 신뢰도 값은 .963으로 나타났다.

2) 지식은폐행동

본 연구는 Connelly et al. (2012)이 제시한 지식은폐의 측정도구를 수정 및 보완 과정을 거쳐 사용하였
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다. 이 측정도구는 하위요인 3개(회피적 은폐, 모르는 척하기, 이성적 은폐)로 총 12개의 문항으로 구성하

고 있다. 예를 들어, “동료를 도와주려 하지만, 적극적으로 행동하지는 않는다.”, “동료에게 도와주겠다고 

하지만, 최대한 시간을 끈다.”, “정보에 대해 잘 모르는 척한다.”, “동료가 말하는 것이 무엇인지 모르는 

척 한다.”, “동료에게 말해주고 싶지만, 그럴 수 없다고 말한다.”, “상사의 지시 때문에 지식을 공유할 

수 없다고 말한다.” 등이 있다. 지식은폐행동의 신뢰도 값은 .956으로 나타났다.

3) 지각된 과잉자격

본 연구는 정지향 (2020)이 제시한 지각된 과잉자격의 측정도구를 사용하였다. 정지향 (2020)의 연구에

서 제시한 지각된 과잉자격의 측정도구는 Maynard et al. (2006)의 문항을 국내환경에 맞춰 번역한 

도구이다. 이 측정도구는 단일차원으로 총 7개 문항을 구성하고 있다. 예를 들어, “나는 내가 맡은 직무의 

요구 사항보다 더 높은 학력을 갖추고 있다.”, “나는 내가 맡은 직무가 요구하는 수준 이상의 직무 역량을 

갖추고 있다.”, “나는 직무수행에 있어 필요한 수준 이상의 지식을 갖추고 있다.”, “나는 현 직무수행에서 

필요한 수준 이상의 능력을 갖추고 있다.” 등이 있다. 지각된 과잉자격에 대한 Cronbach’s Alpha 값은 

.950으로 나타났다.

3. 확인적 요인분석

본 연구에서 제시한 각 변수의 타당도 및 모형적합도를 확인하기 위해 확인적 요인분석을 진행하였다. 

PLS-SEM을 이용한 확인적 요인분석 과정은 각 변수의 요인적재량(Loading), 개념신뢰도(Construct 

Reliability), 크론바흐 알파(Cronbach’s Alpha) 그리고 평균분산 추출(AVE) 값을 확인하는 것이다(Hair 

et al., 2021). 이에 대한 구체적인 내용은 아래에 제시하였다.

먼저, Indicator Reliability를 알아보기 위해, 각 변수의 요인적재량 값을 확인하였다. 선행연구에 따르

면, Indicator Loading은 .708 이상으로 나타나면 된다고 제시하였다(Hulland, 1999). 제시된 기준치를 

기준으로 각 변수의 Outer Loading 값을 확인한 결과, 모두 0.708 이상으로 확인되어 Indicator 

Reliability의 기준치를 충족하는 것으로 나타났다.

다음으로 신뢰도와 타당도를 확인하기 위해, Cronbach’s Alpha 분석, 개념신뢰도 그리고 집중타당성을 

검증하였다. 먼저, Cronbach’s Alpha를 확인한 결과, 기준치인 0.7 이상으로 나타나, 모든 변수들의 

신뢰도는 확보되었다. 둘째, 개념신뢰도(Construct Reliability)를 확인하였다. 개념신뢰도는 0과 1사이의 

분산을 가지며, 값이 높을수록 높은 신뢰도를 나타낸다(Diamantopoulos et al., 2012). 각 변수의 개념신

뢰도를 확인한 결과, 모두 0.9이상으로 확인되었다. 셋째, 집중타당성(Convergent Validity)을 확인하기 

위해서는 평균분산팽창(Average Variance Extracted: AVE)을 확인하여야 한다. 각 변수에 대한 AVE값

을 확인한 결과, 기준치인 0.5를 상회하고 있어, 집중타당성을 가지고 있었다. 신뢰도와 타당도에 대한 

구체적인 값은 <Table 1>에 제시하였다. 

Table 1. Cronbach’s Alpha, Composite Reliability and AVE

Variable Cronbach’s Alpha Construct Reliability AVE
SL 0.963 0.966 0.574
KH 0.956 0.961 0.674
PO 0.950 0.959 0.771

Note: SL = Spiritual Leadership, KH = Knowledge Hiding, OP = Perceived Overqualification, AVE = Average 
Variance Extracted
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Ⅳ. 연구 결과

본 연구는 Smart PLS 4 통계 프로그램을 사용하여 본 연구모델을 검증하였다. 가설검증을 위해 

PLS-SEM을 채택한 이유는 다음과 같다. 대부분 인과관계 모델을 도출하기 위해 두 종류의 구조 방정식 

모델로 제시되며, 공분산 기반 접근법(Convariance-based approach: CB-SEM)과 부분 최소 제곱법 

접근법(Partial least squares: PLS-SEM)을 기반한 구조방정식 모델이다. 본 연구는 구조방정식 모델 

중 부분 최소 접근법을 기반한 구조방정식 모델을 채택하여 진행하였다. 현재 많은 연구들이 공분산 기반 

접근법보다 부분 최소 제곱법 접근법을 채택한 연구들이 많아지고 있으며, 그 이유는 다음과 같다. 

첫째, 개념적 모델은 주효과뿐만 아니라 개입효과(매개효과 및 조절효과)까지 확인하는 비중이 높기 

때문에 비교적 복잡하다. 둘째, PLS-SEM은 정규분포 가정을 엄격하게 제한을 두지 않는다는 것이다. 

또한, 잠재 변수의 설명되어지는 분산을 최대화하는 것이 이 방법의 주요 장점이라고 할 수 있다(Jöreskog, 

1978; Jöreskog and Sörbom, 1982; Lohmöller, 1989; Wold, 1974, 1982). 이러한 이유로 인해 다양한 

분야에서 PLS-SEM을 사용하여 인과관계를 규명하고 있다. 본 연구의 목적은 영성리더십이 지식은폐행동

의 완화효과가 나타나는지 알아보고 이 관계에서 지각된 과잉자격의 조절효과를 파악하고자 하였다. 따라

서 본 연구모델에는 PLS-SEM의 분산 기반 접근법과 예측 중심의 접근법이 적절할 것으로 판단하였다. 

Smart PLS를 활용한 본 연구결과는 다음과 같다.

본 연구에서 제시한 가설을 검증하기에 앞서, 각 변수의 상관관계 분석을 진행하였다. 그 결과, 지각된 

과잉자격과 지식은폐행동은 가장 높은 정(+)의 상관관계로 나타났으며(0.621, <.01), 영성리더십과 지식

은폐행동(-0.487, <.01), 영성리더십과 지각된 과잉자격(-0.482, <.01), 조직기반 심리적 주인의식과 

지식은폐행동(-0.569, <.01)은 부(-)의 상관관계로 확인되었다. 그리고 사용된 변수와 통제변수(성별, 

나이, 최종학력, 업종, 직종, 직급, 권한여부)의 상관관계를 확인하였을 때, 모든 관계에서 유의미하지 

않은 것으로 나타났다. 분석 결과는 <Table 2>에 제시하였다.

Table 2. Mean, Strandard Deviation and Correlation

　
　
　

Correlation

Mean Standard
Deviation 1 2 3

SL 3.57 0.72 1
KH 1.95 0.92 -.487** 1
PO 2.34 0.98 -.482** .621** 1

Notes: 1. SL = Spiritual Leadership, KH = Knowledge Hiding, PO = Perceived Overqualification
2. * p<.05, **p<.01(two-tailed)

다음으로, 본 연구에서 제시한 가설들을 검증하였다. 이를 진행하기 위해 위계적 회귀분석을 통해 검증

하였으며, 다음과 같은 프로세스로 검증을 진행하였다. 먼저, 영성리더십과 지식은폐행동, 지각된 과잉자

격과 지식은폐행동에 대한 관계를 살펴보았다. 그 결과, 영성리더십은 지식은폐행동에 유의한 부(-)의 

영향을 미치는 것으로 확인되었으며(=-.215, <.01), 지각된 과잉자격은 지식은폐행동에 유의미한 정

(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다(=.473, <.01). 앞서 두 변수 간의 관계 모두 유의미한 영향을 

미치는 것으로 나타나, 지각된 과잉자격의 조절효과를 확인하였다. 영성리더십과 지식은폐행동 간의 관계

에서 지각된 과잉자격은 유의미한 조절효과로 나타났다(=-.083, <.05). 조절효과에 대한 결과는 

<Table 3>에 제시하였다.
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Table 3. Regression Analysis

Variable Model 1 Model 2 Model 3
KH

SL -.483** -.215** -.310**

PO .624** .473**

SL X PO -.083*

R2 .229 .390 .445
ΔR2 .226 .388 .439
N 248

Notes: 1. SL = Spiritual Leadership, KH = Knowledge Hiding, PO = Perceived Overqualification
2. * p<.05, **p<.01(two-tailed)

앞서 두 변수 간의 관계 모두 유의미한 영향을 미치는 것으로 나타나, 지각된 과잉자격의 조절효과를 

확인하였다. 영성리더십과 지식은폐행동 간의 관계에서 지각된 과잉자격은 유의미한 조절효과로 나타났다

(=-.083, <.05). 조절효과에 대한 결과는 <Table 10>에 제시하였다. 다음으로 영성리더십과 지각된 

과잉자격 간의 조건부 직접효과를 검증하였으며, 이를 수행한 결과는 <Fig. 2>에 제시하였다. 분석 결과, 

조절변수의 모든 수준(-1SD, 0, +1SD)에서 통계적으로 유의미하게 나타났으며, 조절변수인 지각된 과잉자

격의 수준이 높아질수록 영성리더십이 구성원의 지식은폐행동에 미치는 영향은 높아지는 것으로 나타났다.

Fig. 2. The Result of Conditional Indirect Effect(Moderating Effect of Perceived Overqualification) 
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Ⅴ. 결론

1. 요약

본 연구는 구성원의 지식은폐행동을 감소시킬 수 있는 방안을 제안하기 위해, 영성리더십의 선행변인을 

설정하고, 이 관계에서 지각된 과잉자격의 조절효과를 검증하는데 주목적을 두었다. 본 연구의 목적을 

실증적으로 규명하기 위해, 국내 지식기반 산업(공공기관, 연구소, IT 기업, 서비스업 등)에 종사하는 

구성원들을 의도적으로 선정하여 설문조사를 실시하였다. 수집된 데이터를 통해 연구가설을 검증하였으

며, 제시한 변수들의 관계에 대한 논의는 다음과 같다.

첫째, 영성리더십은 지식은폐행동에 부정적인 영향을 미치고 있었다(=-.483, <.01). 이러한 결과는 

선행연구에서 제시한 결과를 간접적으로 뒷받침하고 있었다. 즉, 영성리더십의 특성으로 인해 구성원들은 

조직에 대한 소유감을 느끼게 되며, 이를 통해 구성원의 부정적 행동을 완화시킨다는 결과로 해석할 수 

있다. 기존 연구에서는 영성리더십을 발휘하는 리더가 있는 조직에서는 구성원 간의 상호작용을 촉진하고, 

이를 통해 업무에 대한 부정적 감정과 행동을 완화하는 결과로 나타났다(Adeoti et al., 2017; Hunsaker, 

2019; Tabor et al., 2020; Yang and Fry, 2018). 또한, 영성리더십의 상위 개념인 일터영성도 구성원의 

지식은폐행동, 직무스트레스 및 무례경험 등을 줄이는 데 중요한 역할을 하는 것으로 나타나 본 연구에서 

제시한 결과를 간접적으로 지지하였다(Alnaimi et al., 2022; Lata and Chaudhary, 2020, 2021; Muavia 

et al., 2023).

둘째, 영성리더십과 지식은폐행동 간의 관계에서 지각된 과잉자격은 유의미한 조절효과로 나타났다(
=-.083, <.05). 이러한 결과는 영성리더십을 통해 긍정적인 업무 환경이 조성됨에도 불구하고 자신이 

지각하고 있는 자격이 높다고 생각하는 구성원들은 자신에게 지식을 요청하는 동료에게 다른 지식을 알려

주거나 합리적인 이유(예: 상사의 지시, 규정 등)를 통해 지식은폐를 하는 것으로 해석된다.

연구 결과를 종합하면, 영성리더십과 지식은폐 간의 관계에서 지각된 과잉자격의 조절하는 것으로 나타

났다. 구체적으로 영성리더십은 구성원의 지식은폐행동을 감소하는 효과로 나타났다. 하지만, 이 관계에서 

개인이 지각하고 있는 과잉자격이 낮을 때보다 높을 때 영향력은 더 약하게 작용하고 있었다. 

2. 시사점 및 향후연구방향

본 연구결과를 바탕으로 다음과 같은 이론적 시사점을 얻을 수 있다. 첫째, 지식은폐행동의 완화요인으

로 영성리더십과의 관계를 실증적으로 규명하였다는 점에서 의의를 가진다. 기존 지식은폐 연구에서는 

지식은폐행동의 결과요인을 중점적으로 제시하고 있었다. 기존 연구들에서 제시한 바와 같이, 지식은폐의 

완화요인에 대해 제시할 필요성이 있다는 의견을 바탕으로 본 연구에서는 영성리더십을 제시하고 이 관계

를 규명하였다. 이를 통해 영성리더십이 구성원의 부정적 행동을 약화시킬 수 있으며, 동시에 국내 환경에

서 영성리더십을 적용할 수 있다는 사실을 제공하였다는 점에서 의의를 가진다.

둘째, 본 연구는 영성리더십과 구성원의 지식은폐행동 간의 관계에서 지각된 과잉자격의 조절효과를 

실증적으로 규명했다는 점에서 의의를 가진다. 영성리더십이 구성원의 지식은폐행동에 미치는 영향을 

지각된 과잉자격이 조절하는 것으로 나타났다. 이는, 리더가 영성리더십을 발휘하여 조직 내의 환경을 

긍정적으로 조성하여도, 구성원이 지각하고 있는 자신의 자격이 높다고 판단하는 경우, 동료나 조직에게 

지식을 은폐하는 것으로 해석할 수 있다. 구체적으로, 구성원이 자신의 업무가 본인의 학력이나 능력보다 

못하다고 느끼는 경우, 리더를 통해 긍정적인 업무 환경이 조성된다고 하더라도 요청된 지식에 대해 다른 

지식을 알려주거나 합리적인 이유를 말하며, 지식을 은폐할 가능성이 있다고 할 수 있다. 이를 통해 본 

연구는 지각된 과잉자격이라는 부정적인 태도를 통해 지식은폐행동을 설명하고 실증적으로 규명하였다는 
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점에서 의의를 가진다.

본 연구의 실무적 시사점은 다음과 같다. 첫째, 본 연구는 지식산업에 종사하는 구성원들을 대상으로 

영성리더십과 지식은폐행동 간의 관계를 파악하였다. 본 연구결과를 통해 조직에서는 리더십 교육이 필요

하다는 것을 제안한다. 본 연구에서는 지식기반 산업에 종사하는 구성원들을 대상으로 연구를 진행하였다. 

지식기반 산업의 특성상 업무강도가 높은 수준을 요하는 환경에 노출되어 있는 경우가 많다. 특히, 자신이 

보유하고 있는 지식을 활용하여 자신의 이점을 가지기 위해 노력하는 상황이 많아지고 있다. 이로 인해, 

구성원들은 자신이 보유하고 있는 지식이 암묵적이거나 수준이 높다고 인지하는 경우, 동료나 조직에게 

지식을 은폐할 가능성이 높아진다. 따라서 조직은 이를 관리할 수 있는 교육 프로그램을 실행하여야 한다. 

구체적으로, 건강한 조직문화를 배양하기 위해 리더십의 가치와 실천을 개발할 수 있는 교육을 실시하여야 

한다. 조직에서 영성리더십을 강화하면 리더, 관리자 그리고 구성원들 간의 관계에서 의사소통 환경 및 

윤리의식 강화와 같은 건강한 조직문화를 조성할 수 있다. 이러한 환경에 노출된 구성원들은 조직에 대한 

애착심이 생길 뿐만 아니라, 부정적 요인들은 감소시키고 조직과 동료에게 이로운 행동이 나타날 것으로 

예상한다.

둘째, 본 연구결과는 지각된 과잉자격이 높은 구성원들이 조직 내에서 자신의 지식을 은폐할 가능성이 

높다는 것을 시사한다. 기존연구에 따르면, 과잉자격을 지각하는 구성원들은 자신의 자격과 직무 간의 

불일치를 부정적으로 인식하여 지식은폐와 같은 비생산적인 행동을 보인다고 하였다. 현재 조직내 초기 

경력자들은 주로 밀레니얼 세대로 구성되며, 이들은 자신의 학력이나 능력이 현재 맡은 직무보다 월등히 

높다고 인식하는 경향이 크다(배수현, 2021). 이러한 세대적 특성은 지각된 과잉자격의 문제를 더욱 부각

시키며 이로 인해 조직 내에서 부정적인 행동이 발생할 수 있다. 따라서, 조직은 채용 과정에서 기업의 

비전과 사명을 명확히 전달하고, 동시에 직무 요건에 부합하는 인재를 선발하는 것이 중요할 것이다

(Wahid and Mustamil, 2017). 이를 통해 구성원들이 자신이 맡은 직무와 자격 간의 적합성을 느끼게 

하여, 지식은폐와 같은 부정적인 행동을 줄일 수 있을 것이다.

본 연구는 다음의 한계점과 향후연구방향을 함께 제시하고자 하였다. 첫째, 본 연구에서 제시한 지식은

폐행동과 지각된 과잉자격에 대해 보다 신뢰성과 타당성을 높이기 위해 지식근로자들이 많이 분포하고 

있는 지식기반 산업(IT 기업, 공공기관, 연구소, 서비스업 등)을 의도적으로 선정하여 연구를 진행하였다. 

따라서 본 연구에서 사용한 표본의 모집방법은 한계점이 존재할 수 있다. 국내산업 환경은 제조업 비중이 

높다는 점과, 다른 산업과는 일반적으로 조직구조 형태가 다르게 나타나기 때문에 본 연구결과를 통해 

일반화하기 힘들 것으로 판단된다. 따라서, 향후 연구에서는 다양한 표본을 설정하고, 산업별 비교분석이 

이루어진다면 보다 나은 연구로 이어질 것이다.

둘째, 본 연구는 자기보고식 설문응답 방식(Self-Report)으로 동일한 대상으로부터 설문응답을 받아 

연구를 진행하였다. 이로 인해서 동일방법편의(Common Method Bias)가 존재할 수 있다. 설문조사의 

특성상 동일방법편의를 최소화하기 위해 노력하였지만, 이를 완전히 제거할 수 없다(Podsakoff et al., 

2003). 따라서, 향후 연구에서는 동일방법편의를 최소화하는 방안을 강구하여 연구를 진행할 필요성이 

있다. 예를 들어, 최근 설문조사를 대상으로 한 연구에서는 이 방법을 최소화하기 위해 비교분석 연구, 

종단적 연구 등 다양한 연구방법을 활용하여 이 문제점을 해결하고 있다.

셋째, 본 연구는 영성리더십과 구성원의 부정적 행동 간의 관계를 파악하고, 이 관계에서 지각된 과잉자

격의 조절효과를 알아보았다. 예전보다 영성리더십에 관한 연구들이 활발히 진행되고 있긴 하나, 아직까지 

연구가 부족한 실정이다. 그마저도, 구성원의 긍정적 행동들과의 관계를 다룬 연구들이 높은 비중을 차지하

고 있다. 본 연구와 기존 연구에서 제시한 영성리더십과 구성원의 부정적 요인들 간의 관계를 살펴보았을 

경우, 영성리더십은 구성원의 부정적 행동을 감소시키는 중요한 선행요인으로 작용할 수 있다(김영

집·Hunsaker, 2023; Hunsaker, 2019; Tabor et al., 2020; Yang and Fry, 2018). 따라서, 향후 

연구에서는 국내 환경에서 나타나는 다양한 부정적 요인들을 통해 영성리더십과의 관계를 고찰한다면 

연구가 확장될 것으로 판단된다.
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