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본 연구의 목적은 국내 조직구성원의 지식은폐 동기 척도를 개발하고 타당도를 검증하는 데 있다. 이를 위해 

국내 다양한 기업에 종사하는 200명을 대상으로 지식은폐 이유에 대해 개방형 설문조사를 실시하여 총 89개 사

례를 수집하였다. 사례들 중 비의도적 지식은폐 19개 사례와 중복 사례 28개를 제외하고 5개 범주(합리화, 소유, 

경쟁, 회피, 관계)에 속한 42개 사례를 얻었다. 5개 범주 중 이론적 근거를 토대로 동기보다는 행동에 가깝다고 

판단한 합리화 범주를 제외하고 4개 범주에 속한 34개 사례를 문항으로 구성하였다. 그 후, 국내 다양한 기업에 

종사하고 있는 구성원 193명을 대상으로 34개 문항에 대한 자료를 수집하여 탐색적 요인 분석을 실시하였다. 요

인분석 결과, 요인계수가 낮거나 여러 요인에 걸쳐 있는 17개 문항을 제거한 후, 4개 요인(사적 소유, 손실 우려, 

부정평가 염려, 부정적 관계)에 속한 17개 지식은폐 동기 문항을 얻었다. 지식은폐 동기 척도의 요인구조를 타

당화하기 위해 국내 다양한 기업에 종사하는 구성원 300명으로부터 자료를 수집하여 지식은폐 동기 척도의 모

형적합도를 확인하였다. 분석 결과, 17개 문항으로 구성된 지식은폐 동기 척도의 4요인(사적 소유, 손실 우려, 

부정평가 염려, 부정적 관계) 구조 모형이 가장 타당하였다. 지식은폐 동기 척도의 타당화를 위해 수렴타당도와 

변별타당도, 준거관련타당도를 알아보았다. 먼저, 수렴타당도를 알아보기 위해 지식은폐 동기 척도와 심리적 주

인의식, 대인 경쟁심, 부정적 평가에 대한 두려움, 부정적 호혜성의 4개 변인들과의 관계를 확인하였다. 그 결과, 

심리적 주인의식은 사적 소유 요인, 대인 경쟁심은 손실 우려 요인, 부정적 평가에 대한 두려움은 부정평가 염

려 요인, 부정적 호혜성은 부정적 관계 요인과 유의한 상관을 보였다. 또한 지식은폐 동기 척도와 유사 개념 간 

변별성을 살펴본 결과, 지식은폐 동기는 유사한 개념들(지식공유 의도, 지식전이 의도, 지식공유, 지식축적)과 부

적 상관을 보이거나 유의한 상관을 보이지 않아 개념이 서로 구분되는 것을 확인하였다. 준거관련타당도는 지

식은폐 행동과의 관련성 분석을 통해 확인하였는데 지식은폐 동기와 지식은폐 행동 간에는 유의한 관련이 있음

은 물론, 지식은폐 동기의 각 하위요인과 지식은폐 행동의 각 하위요인 간에도 유의한 관련이 있음을 확인하였

다. 이러한 결과를 토대로 본 연구의 의의 및 시사점, 한계점을 제시하였다.

주요어 : 지식은폐 동기, 지식은폐 행동, 지식공유, 지식공유 의도, 지식전이, 지식축적
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‘지식’은 경쟁적이고 급변하는 경영 환경에

서 조직에 경쟁적 이점을 제공하는 소중한 자

원이다(Spender & Grant, 1996). 그래서 많은 기

업들은 지식을 소중한 자산으로 인식하고, 기

업의 경쟁력 확보를 위한 지식경영을 적극적

으로 도입하였다. ‘지식경영’이란 지식의 창출, 

확산, 공유, 활용을 위해 개발한 일련의 경영 

프로세스를 말한다. 다양하고 핵심적인 지식

이 공유되면 신기술 개발, 업무 효율화, 비용 

절감 및 생산성 향상 등 기업 활동에 상당한 

가치를 제공할 수 있어, 기업들은 조직 경쟁

력을 높이기 위해 지식경영에 많은 투자를 해

왔다(Wang & Noe, 2010). 그러나 지식 경영의 

효과는 투자한 노력에 비해 낮았는데, 포춘지 

선정 500대 기업들을 조사한 결과, 대부분의 

기업들이 지식공유에 실패하여 연간 최소 315

억 달러의 손해를 본 것으로 나타났다(Babcock, 

2004).

지식공유가 활성화되기 위해서는 학습지향

적인 조직문화, 관리적 지원, 보상, 팀의 특성, 

사회적 네트워크 등의 선행요인이 필요하다

(Wang & Noe, 2010). 그러나 지식공유는 지식

을 제공하는 사람과 제공받는 사람 간의 상호

작용에 의해 이루어지게 되므로 지식제공자의 

노력과 의도가 가장 중요하다. 아무리 좋은 

시스템과 관리 방식을 가지고 있어도 어떤 특

정한 개인이 지식을 독점하고 공유하지 않는

다면 지식경영의 효과는 낮을 수밖에 없기 때

문이다(Choi, 2002). 여러 연구자들은 지식공유

에 영향을 주는 중요한 요인은 개인 특성이며, 

조직은 대인 간 지식공유 상황에서 개인 특성

이 지식공유에 미치는 영향을 고려하지 못

하고 있다고 지적하였다(Carter & Scarbrough, 

2001; Kim & Shim, 2018; Voelpel, Dous, & 

Davenport, 2005).

실제로 Connelly, Zweig, Webster와 Trougakos 

(2012)의 연구에 따르면 캐나다 일간지 The 

Globe & Mail이 2006년 실시한 설문조사에서 

조직구성원의 76%가 지식을 숨기거나 늦게 

전달한 적이 있다고 응답했으며, Peng(2013)의 

중국 직장인 대상 연구에서도 구성원의 46%

가 한번 이상 지식을 숨긴 적이 있다고 응답

했다는 결과가 있다. 이렇게 조직에서는 지식

공유를 강조하지만, 조직 내 구성원들은 지식

을 공유하는 노력을 게을리 할뿐만 아니라, 

의도적으로 지식을 숨기는 시도도 하고 있다.

그렇다면 왜 조직 구성원들은 지식을 숨기

려고 할까? 연구자들은 개인이 지식을 숨기는 

다양한 원인을 연구해왔는데 대표적으로 두 

가지로 설명할 수 있다. 먼저 지식을 공유하

는 것이 조직차원에서는 조직과 동료를 돕는 

지원행동이지만, 개인의 입장에서는 오랜 경

험을 통해 얻은 자신만의 노하우를 공유하는 

과정이다. 이 과정에서 어렵게 얻은 지식일수

록 지식소유감이 높기 때문에 지식공유 과정

에서 자신의 노하우를 쉽게 공유하고 싶어 하

지 않는다(Peng, 2013). 또한 지식을 숨기는 것

은 조직차원에서는 부정적인 영향을 줄 수 있

지만, 개인 차원에서는 오히려 자신의 가치나 

영향력을 높일 수 있는 방법이 될 수 있다

(Peng, 2013). 예를 들어 동료들이 갖고 있지 

않은 지식과 노하우를 통해 업무 수행을 높일 

수 있고, 그로 인해 새로운 기회를 얻거나 더 

높은 지위에 올라갈 수 있다. 따라서 개인은 

경쟁력을 높이기 위한 이유로 지식을 숨기려 

하는 것이다.

Connelly 등(2012)은 지식을 숨기거나 늦게 

전달하는 개인의 행동을 확인하기 위해 지

식 숨김의 사례를 분석하여 ‘지식은폐’를 정

의하고 개념화하였다. 연구자들은 지식은폐
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(knowledge hiding)를 ‘의도적으로 다른 사람이 

요청한 지식을 주지 않거나 숨기려는 시도나 

노력’으로 정의하고, 얼버무리기(evasive hiding), 

합리화하기(rationalized hiding), 바보같이 굴기

(playing dumb)의 3가지 하위 행동 요인으로 구

성되어 있다는 것을 밝혔다. 기존 연구자들이 

지식공유와 지식전이를 활성화할 수 있는 방

법에만 관심을 갖던 상황에서 불신, 보복 등 

부정적인 결과의 원인이 되는 지식은폐의 개

념을 정의했다는 점에서 중요한 의미를 가진

다. 그러나 Connelly 등(2012)이 가진 관심 영역

은 업무와 관련된 정보, 아이디어, 노하우 등

의 지식을 다른 사람에게 공유하고 싶지 않을 

때, 조직 내 구성원들이 어떤 시도와 행동을 

하는지에 대한 것이었을 뿐 지식을 전달하지 

않으려는 원인을 포함하지 않고 있다. 구체적

으로 Connelly 등(2012)이 개발한 지식은폐는 

지식공유를 요청받은 상황에서 실제 요청한 

지식과는 다른 지식을 전달하거나, 지식을 전

달할 수 없는 합리적인 이유를 제시하거나, 

또는 지식에 대해 잘 모르는 척 하는 등의 개

인의 행동을 문항으로 개발한 것이다. 각 문

항은 지식을 의도적으로 숨기려는 시도와 행

동을 확인하고 있지만, 그 시도와 행동에 대

한 원인이 구체적으로 무엇인지 드러나지 않

는다. 따라서 Connelly 등(2012)의 지식은폐 척

도는 본질적으로 지식은폐 행동의 의도가 개

인의 어떤 동기에 의해 발생하는지 확인할 수 

없는 한계를 가지며, 원인이 되는 동기의 다

양성과 과정을 파악하기 어렵다.

동기는 ‘개인의 행동을 촉진하고 그 행동을 

유지하려는 내부 또는 외부로부터의 힘’을 의

미한다(Steers & Porter, 1991). 개인이 지식을 

공유하지 않고 숨기는 것은 지식을 전달하지 

않는 행동 이상의 의미를 가지고 있으므로, 

지식 숨김이 의도를 담고 있다면 지식은폐를 

촉진하고 유지하려는 행위자의 ‘동기(motive)’

를 확인하는 것이 중요하다. 그러나 지식은폐

의 선행변인을 탐색하는 연구들은 직접적으로 

동기적 원인을 확인하기보다 지식은폐의 동기

를 형성하는 조직 분위기, 개인의 특성 등

을 파악하는 데 그치고 있다(Černe, Nerstad, 

Dysvik, & Škerlavaj, 2014; Černe, Hernaus, 

Dysvik, & Škerlavaj, 2017; Cai & Wen, 2018). 선

행 연구를 통해 지식은폐의 선행요인을 살펴

보면, 개인의 특성 요인 중에서는 어둠의 3요

인 중 마키아벨리즘과 성격 5요인 중 경험에 

의한 개방성과 성실성이 지식은폐 행동과 관

련이 있었고(Pan, Zhang, Teo, & Lim, 2018; 

Anand, & Jain, 2014), 직무 기반의 심리적 주

인의식이 지식은폐 행동 수준을 높이는 것으

로 밝혀졌다(Wang, Law, Zhang, Li, & Liang, 

2019). 또한 직무환경 특성으로는 작업장 무례

가 지식은폐 행동에 영향을 주고(Aljawarneh, & 

Atan, 2018), 조직 정치지각이 지식은폐 행동을 

유발하였다(Malik, Shahzad, Raziq, Khan, Yusaf, 

& Khan, 2019). 이와 같이 여러 연구자들이 지

식은폐 행동의 원인을 확인해왔지만, 그 원인

을 통합적으로 고려하지는 않고 있다. 따라서 

본 연구의 목적은 지식은폐 동기 척도를 개발

하여 조직구성원들이 지식을 전달하지 않으려

는 동기를 파악하고 개념화하여 지식은폐의 

다양한 원인을 통합적으로 이해하는 데 있다.

지식은폐 동기에 대한 개념화는 지식은폐의 

부정적인 결과를 줄일 수 있는 해결책을 모색

하는 데 기여할 수 있다. 지식은폐 행동은 조

직, 대인관계, 개인에게 심각한 영향을 주어 

부정적인 결과를 가져올 수 있다(Connelly, 

Černe, Dysvik, & Škerlavaj, 2019). 예를 들어, 개

인의 창의성과 혁신행동을 낮추고(Bogilović, 



한국심리학회지: 산업 및 조직

- 64 -

Černe & Škerlavaj, 2017; Černe et al., 2014; 

Černe et al., 2017; Rhee & Choi, 2017), 개인

의 작업 수행을 저해할 수 있다(Wang, Han, 

Xiang, & Hampson, 2019). 대인적 측면에서는 

요청자와 제공자 간의 상호 불신을 높이고

(Connelly et al., 2012), 관계를 손상시켜 미래의 

지식은폐 의도로 이어질 수 있다(Connelly & 

Zweig, 2015). 이렇게 지식은폐 행동은 개인과 

조직에 부정적인 영향을 줄 수 있기 때문에 

이를 줄이기 위한 노력이 필요하다. 그러나 

단순히 지식은폐 행동을 멈추게 하는 것이 근

본적으로 개인이 갖고 있는 내재된 동기를 변

화시킬 수 있는 것은 아니기 때문에, 지식은

폐 동기를 파악하여 원인에 대한 해결책을 제

시할 필요가 있다. 따라서 지식은폐 동기의 

척도 개발은 다양한 지식은폐의 원인을 밝히

고, 그 원인을 해결하여 근본적으로 지식은폐

가 조직에 미치는 부정적인 결과를 예방하는 

데 도움을 줄 수 있다.

또한 본 연구를 통해 구성원의 지식은폐 동

기와 지식축적과의 개념적 차이를 확인할 수 

있다. 지식 요청자가 지식을 요청하였을 때, 

지식 제공자가 지식을 공유하지 않는 행동은 

‘지식공유의 보류(knowledge withholding)’이

다. 이렇게 지식을 공유하지 않는 보류 행

동은 ‘지식축적(knowledge hoarding)’과 ‘지식

은폐(knowledge hiding)’로 구분할 수 있는데, 

지식축적은 비의도적으로 지식을 미루는 행동

이지만 지식은폐는 의도적으로 지식을 숨기는 

행동이다(Connelly et al., 2012). 또한 지식은폐

는 타인이 요청한 지식의 의도적 숨김을 나타

내고 있는 반면, 지식 축적은 타인의 요청과 

관련 없는 지식을 보유하는 것으로 구분할 수 

있다(Webster, Brown, Zweig, Connelly, Brodt, & 

Sitkin, 2008).

지식은폐 동기 척도 개발을 통해 조직에서 

개인이 지식을 숨기는 다양한 이유를 알 수 

있고 지식축적과의 차이도 확인할 수 있기 때

문에, 조직이 개입하는 데 있어 차별적인 시

사점을 제공할 수 있다. 예를 들어, 지식을 숨

길 의도가 없는 구성원의 경우 단순히 물리적 

시간이나 내부 보안 등의 제약으로 인해 지식

축적의 행동이 나타날 수 있는데, 이때는 지

식공유의 촉진을 위해 보상을 강화하거나 지

식공유 시스템을 강화하는 등 물리적인 지원

으로 개입할 수 있다. 반면 의도적으로 지식

을 숨기려는 지식은폐 상황에서는 개인의 지

식은폐 동기를 줄이기 위해 개인 차원에서 그 

원인을 제거하기 위한 개입이 필요하다. 선행

연구를 통해 Connelly 등(2012)이 지식은폐를 

개념화하여 지식축적과의 차이를 확인하였으

나, 지식은폐는 지식을 숨기려는 시도나 노력 

등의 행동에 초점을 두고 있기 때문에 지식은

폐에 대한 의도적인 동기가 내재되어 있는지 

확인하는 데 어려움이 있다. 지금까지 지식은

폐 행동을 측정하는 척도는 있었지만(Connelly 

et al., 2012), 지식은폐 행동을 유발하는 원인

을 파악하기 위한 지식은폐 동기를 측정하는 

척도는 없었다. 따라서 본 연구의 목적은 지

식은폐 동기 척도를 개발하고 타당화하는 데 

있다.

지식은폐 동기

본 연구에서 다루고자 하는 지식은폐 동기

는 지식을 의도적으로 숨기려는 동기이다. 이

러한 지식은폐 동기는 심리적 주인의식 이론, 

사회비교이론, 자기조절초점이론, 사회교환이

론으로 설명할 수 있다. 심리적 주인의식 이

론(psychological ownership theory)에 따르면, 개인
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은 어떠한 대상에 대해 잘 알고 있거나 통제 

가능할 때, 그리고 많은 시간과 에너지를 투

자하게 될 때, 대상에 대한 소유의 감정을 느

낀다(Pierce, Kostava, & Dirks, 2001). 개인은 소

유의 감정을 느끼는 특정한 대상을 다른 사람

과 공유하고 싶어 하지 않는데, 그 이유는 대

상을 공유한 후 경험하게 되는 통제력 상실

과 좌절, 스트레스 때문이다(Pierce, Kostava, & 

Dirks, 2003). 심리적 주인의식은 다양한 대상

에 대해 나타날 수 있다(Pierce et al., 2001). 조

직 내 유형의 사물(예, 사무실, 사무 도구) 뿐

만 아니라 무형의 아이디어나 업무 목표 등에

서도 발생될 수 있는데(Pierce & Jussila, 2010), 

특히 지식과 같은 무형의 대상은 다른 사람들

이 쉽게 소유권을 주장할 수 있는 위험이 있

어 소유에 대한 불확실성으로 인한 불안이 더

욱 높아지게 된다. 따라서 개인이 지식에 대

해 느끼는 소유에 대한 불안은 지식에 대한 

통제력을 유지하기 위한 지식은폐 행동으로 

이어질 수 있다.

Peng(2013)은 개인이 가진 지식에 대한 심리

적 주인의식이 높을수록 지식을 공유하지 않

고 숨기려는 의도와 행동 수준이 높아지는 점

을 확인하였으며, von der Trenck(2014)도 지식

의 특수성과 복잡성이 지식에 대한 심리적 주

인의식을 높여 지식은폐 행동으로 이어진다는 

점을 설명했다. 따라서 심리적 주인의식 이론

에 따라, 지식을 독점하고 지식을 통제권 밖

으로 나가지 않도록 소유하고자 하는 동기는 

지식은폐 행동의 원인이 될 수 있다.

사회비교이론(social comparison theory)에 따르

면, 개인은 자신의 능력, 생각과 의견, 행동, 

태도 등을 다른 사람들과 비교하고, 이를 토

대로 자기 스스로를 평가한다(Festinger, 1954). 

사회 비교 중에서도 자기고양 동기를 가진 개

인은 타인과 비교하여 자신에게 더 좋은 평가

를 하고자 하는데, 자신보다 수행 수준이 낮

거나 열악한 환경에 있다고 생각되는 타인과 

비교하여 자신의 현재 수준에 안도감을 얻으

려 한다. 개인은 이렇게 높아진 안도감을 통

해 자신의 자존심을 향상시키거나 기분을 좋

아지게 한다. 또한 개인은 안도감을 얻기 위

해 자신의 수행에 대한 평가를 높이는 동시에 

다른 사람들의 수행을 낮게 평가하면서 경쟁

적인 행동을 유발한다(Festinger, 1954). 사회비

교 이론을 토대로 지식을 요청받은 상황에서 

지식은폐 의도를 설명해보면, 자기고양 동기

를 가진 개인은 자신의 성과를 높이는 직무자

원인 지식을 숨기며 타인보다 자신이 가진 더 

많은 지식을 통해 자신의 경쟁력을 더 높게 

평가하려고 할 것이다. 조직 내 지식은 경쟁

적인 이점을 얻을 수 있는 매우 가치 있는 자

원이므로(Jarvenpaa & Majchrzak, 2008), 타인에

게 업무에 필요한 지식이 없다는 것은 곧 자

신보다 불리한 환경에 처해있다는 것이므로 

자신이 경쟁상황에서 더 우위에 있다고 판단

한다. 따라서 자기고양 동기를 가진 개인은 

자신의 지식을 보존하여 타인과의 경쟁에서 

유리한 상황을 만들고자 할 것이다.

Labafi(2017)는 소프트웨어 산업의 장애요인

을 밝히는 인터뷰를 실시하여 경쟁심이 지식

을 은폐하는 주요한 원인임을 발견하였다. 

Poortvliet와 Giebels(2012)도 사회 비교가 강하거

나 경쟁적인 환경에 놓여있는 개인은 협력적

인 조직에 속한 개인보다 지식을 더 숨기려 

하며, 결과적으로 개인의 창의적 수행을 저해

하는 것을 확인하였다. 국내 연구(Cui, Park & 

Paik, 2016)에서도 조직정치 지각과 같이 경쟁

적인 환경일수록 구성원들의 지식숨김 행동이 

높아진다는 것을 보고하였다. 이렇게 사회비
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교에 기반한 경쟁 동기는 조직에서 개인이 이

익을 취하기 위해 업무 상 중요한 정보를 의

도적으로 숨기는 지식은폐의 원인이 될 수 있

다.

또한 자기조절초점 이론(self-regulatory focus 

theory)을 토대로 지식은폐 동기를 설명할 수 

있다. 이론에 따르면, 개인은 향상(promotion)과 

예방(prevention)의 자기조절 시스템을 갖고 있

으며 이러한 자기 조절 시스템에 따라 개인의 

행동에 대한 동기와 대처 전략이 달라질 수 

있다(Higgins, 1997). 향상초점을 지닌 개인은 

이득을 추구하는 접근동기를 가지고, 예방초

점을 지닌 개인은 손실을 피하고자 하는 회피

동기를 갖게 된다. 향상초점을 지닌 사람은 

보상을 성취하는 데 목표를 두지만, 예방초점

을 지닌 사람은 위험한 상황을 회피하여 부

정적인 결과(예, 처벌)를 감소하는 데 목표를 

둔다(Higgins, 1997; Kark & Van Dijk, 2007). 

Boldero와 Higgins(2011)는 접근 동기와 회피 

동기가 수행의 영역 중 위험선택에 미치는 영

향에 관한 연구를 수행했는데, 회피동기가 높

은 사람은 접근동기가 높은 사람에 비해 위험

한 선택을 꺼려하는 것을 확인했다. 따라서 

회피 동기는 목표를 달성하는 과정에서 발생 

가능한 손실을 회피하는 데 초점을 맞추도록 

만든다.

Cai와 Wen(2018)은 회피목표지향성을 가진 

개인이 지식을 은폐한다는 것을 확인하였으며, 

Connelly 등(2012)은 개인의 지식이 비판이나 

조롱거리가 될 수 있다고 판단하는 경우 개인

은 자신을 보호하기 위해 지식을 숨길 수 있

다고 설명했다. 자신의 지식을 숨김으로써 자

신의 약점을 드러내지 않고 보다 안전한 환경

에 있다고 느끼기 때문에 모든 정보를 감추려

고 한다(Černe, et al., 2014).

이와 같이 예방초점의 회피동기는 부정적 

결과에 민감하고 현재상태의 유지를 선호한다. 

그러므로 회피동기를 가진 개인은 지식을 공

유하여 얻게 되는 부정적인 평가를 피하기 위

해 지식을 숨기려 할 것이며, 이는 지식은폐

의 원인이 될 수 있다. 자아가 위협받는다고 

느끼거나 개인이 위험으로 인식하는 사건을 

경험하면 두려움이 발생하고, 두려움은 방어

와 보호 기제를 유발하기 때문이다(Jarymowicz 

& Bar-Tal, 2006; Jehn, 1995). 예를 들어, 지식

을 요청 받았을 때 지식의 정확성에 대해 불

안하거나 갖고 있는 지식의 수준이 요청자의 

기대와 다르다고 판단할 경우, 자신에 대한 

평가가 부정적일 수 있다는 위험을 인지하게 

될 것이다. 이때 부정적인 평가에 대해 불안

해하고 걱정하는 개인은 지식공유 상황을 피

하고 지식을 숨기려고 할 것이다.

사회교환이론(social exchange theory; Blau, 

1964)을 바탕으로 지식은폐 동기를 설명할 수

도 있다. 사회적 교환 시스템 속에서 개인은 

동료들과의 상호작용이 호혜적인 양방향의 관

계라고 인식하고, 타인으로부터 받게 되는 잠

재적인 보상을 기대한다(Emerson, 1976; Molm, 

Collett, & Schaefer, 2007). 이때 보상은 개인이 

투자한 만큼 얻게 되는 이익인데, 다른 개인

과의 관계에서 투자한 만큼의 이익을 공정하

게 받게 되지 않는다고 인식할 경우 추가적인 

도움행동을 피하려 하거나(Konovsky & Pugh, 

1994), 사회교환이론에 기반한 호혜성 규범에 

따라(Gouldner, 1960) 자신에게 부당한 대우를 

한 상대방에게는 같은 방식으로 보복행동을 

하려고 한다(Mitchell & Ambrose, 2007). 특히 

조직에서 무례함을 경험하는 구성원들은 적대

적인 감정을 교환하게 되는데, 이러한 감정은 

무례함에 대한 보복 행동으로도 이어질 수 있
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다(Anderson & Pearson, 1999). 이와 같은 현상

을 지식공유 상황에 대입해보면, 지식을 요청

받은 상황에서 지식을 요청한 사람과의 관계

가 공정하지 않다고 인식하거나 그 사람의 무

례함으로 인해 적대감을 가질 경우 개인은 지

식을 공유하지 않고 의도적으로 지식을 숨기

고 은폐하려 할 것이다. Connelly 등(2012)은 동

료의 지식은폐가 불신을 형성해 구성원들의 

지식공유의 보류(withholding)로 이어질 수 있다

고 하였으며, Haas와 Park(2010)은 부정적 호혜

성이 지식공유의 보류로 이어질 수 있음을 확

인하였다. Serenko와 Bontis(2016)도 동료의 반생

산적 작업행동이 호혜적인 동기에 의해 지식

은폐로 이어질 수 있다는 것을 밝혔다. Wasko

와 Faraj(2005)는 호혜성을 지식공유 의도의 선

행요인으로 고려하였고, Jeon과 Kim(2013)은 호

혜성이 지식공유 의도에 유의한 영향을 미친

다는 것을 밝혔다.

지식은폐가 반생산적 작업 행동의 한 차원

임을 고려할 때(Serenko & Bontis, 2016), 부정적

인 호혜성은 긍정적인 지식공유의 상황보다 

타인과의 부정적 사건이나 타인에 대한 부정

적 정서에 의해 일어나는 지식은폐 상황에 더 

강한 영향을 줄 수 있다. Serenko와 Bontis(2016)

는 선행연구를 바탕으로 부정적인 호혜성의 

현상을 정리하였는데, 부정 정서가 부정적 호

혜성에 강력한 영향을 미친다. 두 번째로 부

정적 사건으로 인한 부정적인 호혜성은 긍정

적인 호혜성보다 더 큰 파급력을 가진다. 부

정적 호혜성은 장기간 지속되어 조직에 근무

하는 기간 내내 영향을 줄 수 있다. 일반적으

로 타인의 지식요청을 무시하거나 업무에 대

한 노력을 게을리 하는 등의 부정적인 행동을 

불러오기 쉽다. 따라서 부정적 호혜성은 긍정

적 호혜성에 의한 지식공유보다 지식은폐에 

오랜 영향을 줄 수 있을 것이다. 이러한 선행

연구를 종합해볼 때, 지식은폐를 유발하는 동

기 중 하나는 타인과의 사회적 교환 시스템이 

공정하지 않을 때 일어나는 부정적 호혜성에 

의한 지식은폐 동기라고 할 수 있다.

연구 1. 예비조사

예비조사의 목적은 직장 내 구성원이 지식

은폐를 하게 되는 구체적인 상황과 내용을 분

석하여 지식은폐 의도를 확인하고 이를 측정

할 수 있는 척도 개발의 기반을 마련하는 데 

있다. 즉, 개방형 설문 조사를 실시하여 지식

은폐 사례를 수집하고 이러한 사례를 바탕으

로 지식은폐 동기 척도 개발을 위한 문항을 

구성하는 데 목적이 있다.

방  법

조사대상

사례 수집을 위하여 국내 다양한 기업에 종

사하는 현직자 200명을 대상으로 개방형 설문

조사를 실시하였다. 참가자들에게 온라인 설

문지를 발송하여 참여를 요청하였다. 설문 시

작 전에 연구자의 정보, 연구의 목적, 설문의 

절차와 방법, 연구 윤리, 연구 참여에 대한 보

상 등의 내용을 안내하였으며, 참가자들은 안

내 사항을 확인한 후 설문 참여 여부를 결정

하였다. 응답자의 인구통계학적 특성을 살펴

보면, 성별은 여성 125명(62.5%), 남성 75명

(37.5%)이었다. 교육 수준은 고졸 이하 5명

(2.5%), 초대졸 29명(14.5%), 대졸 111명(55.5%), 
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대학원 재학 이상 55명(27.5%)이었으며, 연령

은 20대 23명(11.5%), 30대 82명(41.0%), 40대 

62명(31.0%) 50대 33명(16.5%)이었다. 직무는 

일반 사무 및 관리직군 60명(30%), 생산/기술

직군 20명(10%), 연구/개발직군 39명(19.5%), 영

업직군 30명(15.0%), 서비스직군 32명(16.0%), 

기타 19명(9.5%)이었다. 직급은 사원급 33명

(16.5%), 대리급 47명(23.5%), 과장급 58명

(29.0%), 차장급 42명(21.0%), 부장급 이상은 20

명(10.0%)이었다.

사례 선정

개방형 설문조사 문항은 ‘지식을 요청받은 

상황에서 지식을 숨기려 했던 상황과 그 원인, 

결과에 대한 내용’으로 구성하였다. 설문조사 

문항에 대한 응답을 바탕으로 총 89개의 사례

를 얻었다. 수집한 사례 중에는 의도적인 지

식은폐와 비의도적인 지식은폐가 모두 포함되

었는데, ‘보안상의 이유로 전달할 수 없거나, 

단순히 업무가 바쁘기 때문’ 이라는 등의 비

의도적인 지식은폐 사례 19개는 제외하였다. 

이후 8명의 산업 및 조직심리학을 전공하는 

대학원생들이 각각의 사례가 어떤 범주로 분

류되는 것이 적합한지 검토하였다. 이 결과를 

토대로 70개 사례를 내용 유사 정도에 따라 5

개로 범주화하였고, 70개 사례 중 내용이 중

복되는 28개 사례를 제외하고 최종적으로 42

Category Frequency(%) Sample cases

Rationalization excuse 8(19%)
- It was not my work.

- I made an excuse that I needed an internal review.

Ownership
personal

ownership
6(14%)

- It was hard to acquire knowledge.

- I didn't want the requester to know the knowledge 

easily.

Competition fear of loss 8(19%)
- My idea could be taken away.

- The requester can use my idea secretly.

Avoidance

concern for 

uncertainty
4(10%)

- I was afraid that what I knew was inaccurate.

- Sharing the request seemed to doubt my ability.

anxiety of

extra work
6(14%)

- I was afraid I'll have more work to do.

- I was afraid there will be additional requests.

mistrust to the

requester’s ability
1(3%)

- I doubted if the requester could make good use of the 

idea.

Relation

requester's

attitude
6(14%)

- The requester did not look for it by oneself, even 

though it was easy to find out.

- The requester asked knowledge in impolite manner.

emotions

to the requester
3(7%)

- I pretended to be busy because I hated the requester.

- The requester did not give me knowledge before.

Table 1. Categories and sample cases for knowledge hiding motivation(Total 42 cases)
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개 사례를 얻었다. 5개 범주와 각 범주의 대

표 사례를 Table 1에 제시하였다.

결  과

분석을 통해 정리한 지식은폐 5개 범주는 

‘합리화, 소유, 경쟁, 회피, 관계’이다. 첫 번째 

합리화를 위한 지식은폐는 지식을 전달할 수 

없는 합리적인 이유를 만들어 지식공유 상황

을 피하려는 의도를 말한다. 두 번째 소유를 

위한 지식은폐는 어렵게 얻은 지식의 가치를 

보호하고 소유하기 위해 지식을 숨기려는 의

도를 말한다. 세 번째 경쟁을 위한 지식은폐

는 경쟁심에 의해 지식을 빼앗기지 않으려고 

하는 지식은폐 의도이다. 네 번째 회피를 위

한 지식은폐는 자신이 전달하려는 지식의 불

확실성에 대한 불안, 지식을 제공했을 때 추

가적인 업무가 주어질 수도 있다는 염려, 요

청자 능력에 대한 불신 때문에 전달을 하지 

않으려는 의도를 포함하고 있다. 마지막으로 

관계에 의한 지식은폐는 요청자가 불성실한 

태도를 보여 알고 있는 지식을 제공하고 싶지 

않거나, 요청자와 평소 관계에서 부정적 감정

이나 갈등 때문에 지식을 숨기려는 의도이다.

이렇게 분류한 5개 범주에 속한 42개 사례

를 문항으로 구성하기 전에 범주의 내용 중 

합리화를 위한 지식은폐 범주는 이론적 근거

를 토대로 제외하였다. 합리화를 위한 지식은

폐는 Connelly 등(2012)이 개발한 지식은폐 3요

인 중 하나인 합리화하기(rationalized hiding)와 

유사한 요인으로 지식은폐 동기보다는 지식은

폐 행동에 더 가깝다고 판단하여 이 범주를 

제외하였다. 최종적으로 1개 범주를 제거하고, 

소유, 경쟁, 회피, 관계의 4개 범주에 속한 34

개 사례를 토대로 문항을 구성하였다.

연구 2. 탐색적 요인분석

연구 1에서 수집한 사례를 토대로 분류한 4

개 범주와 34개 문항이 지식은폐 동기를 측정

하는 데 적절한지를 알아보기 위해 193명을 

대상으로 자료를 수집하여 탐색적 요인분석을 

실시하였다.

방  법

조사대상

자료 수집을 위하여 국내 다양한 기업에 재

직하고 있는 구성원 193명을 대상으로 설문조

사를 실시하였다. 현직자들에게 온라인 설문

지를 발송하여 참여를 요청하였다. 설문 시작 

전 연구자의 정보, 연구의 목적, 설문의 절차

와 방법, 연구 윤리, 연구 참여에 대한 보상 

등의 내용을 안내하였다. 안내 후 참가자들은 

참여 여부를 결정하였고, 총 193명이 설문에 

참여하였다. 인구통계학적 특성을 살펴보면, 

성별은 여성 114명(59.1%), 남성 79명(40.9%)이

었다. 교육 수준은 고졸 이하 8명(4.1%), 초대

졸 22명(11.4%), 대졸 98명(50.8%), 대학원 재학 

이상 65명(33.7%)이었으며, 연령은 20대 43명

(22.3%), 30대 73명(37.8%), 40대 53명(27.5%) 50

대 24명(12.4%)이었다. 직무는 일반 사무 및 

관리직군 83명(43%), 생산/기술직군 7명(3.6%), 

연구/개발직군 35명(18.2%), 영업직군 24명

(12.4%), 서비스직군 17명(8.8%), 기타 27명

(14%)이었다. 직급은 사원급 59명(30.6%), 대리
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급 32명(16.6%), 과장급 35명(18.1%), 차장급 24

명(12.4%), 부장급 17명(8.8%), 26명(13.5%)이었

다. 고용형태는 정규직 159명(82.4%), 비정규직 

34명(17.6%)이었다.

측정도구

연구 1에서 도출한 4개 범주에 속한 34개 

문항을 사용하여 설문조사를 실시하였다. 지

식을 공유하는 상황에서 지식을 은폐할 때 어

떠한 이유로 그와 같은 행동을 하는지 질문하

였고, 각 문항에 대해 얼마나 동의하는지를 

Likert 5점 척도(1점: 전혀 그렇지 않다, 5점: 

매우 그렇다)를 사용하여 평정하도록 하였다.

분석방법

내용분석을 토대로 분류한 4개 요인구조가 

통계적으로 적절한지 확인하기 위해 Mplus 7.0 

통계 프로그램을 사용하여 탐색적 요인분석을 

실시하였다. 모형의 추정 방법은 최대우도법

(maximum likelihood; ML)을 사용하였고, 요인 

추출의 모형은 공통요인분석, 요인 구조의 회

전은 Geomin 사각회전을 이용하였다. 모형의 

적합도 평가를 위해 χ²값의 통계적 유의성을 

확인하고, 모형의 설명력과 간명성 모두를 고

려하는 모형 적합도 지수인 SRMR, TLI, CFI, 

RMSEA를 활용하여 요인구조를 확인하였다. 

척도의 신뢰도 분석을 위해 SPSS 18.0을 이용

하여 신뢰도 계수(⍺) 값을 구하였다.

결  과

탐색적 요인분석 결과, 고유치(eigenvalue)가 

1.0 이상인 요인이 5개로 추출되었으나, 요인 

구조의 의미를 해석하기 어려웠다. 요인의 수

를 결정하는 데 있어 해석의 용이성을 기준으

로 하였는데, 요인계수의 크기가 .30 이상일 

때 문항과 요인 간 관련성이 의미가 있는 것

으로 해석되므로(Tak, 2007), .30보다 낮은 3개 

문항(예, 요청자 능력에 대한 불신, 지식 전달

에 특별한 보상이 없음)을 제외하였다. 그리고 

다수 요인에 중복적으로 관련되어 있거나 해

석이 용이하지 않은 문항도 제외하였다. 제외

한 13개 문항은 경쟁 범주의 1개 문항(지식을 

자신의 것으로 포장함), 소유 범주의 2개 문항

(예, 미래의 활용 가능성), 관계 범주의 6개 문

항(예, 지식획득에 대한 요청자의 태만함), 회

피 범주의 4개 문항(예, 지식 전달 후 업무 가

중에 대한 두려움)이었다. 마지막으로, 경쟁 

범주의 ‘요청자에 대한 경쟁심이 있기 때문이

다’ 문항과 ‘요청자와 경쟁관계에 있기 때문이

다’ 문항 간에는 .919의 매우 높은 상관이 있

었기 때문에 2개 문항을 동일한 의미로 간주

하여 1개 문항을 제거하였다. 따라서 탐색적 

요인분석을 통해 총 17개의 문항을 제거하였

다. 34개 문항 중 나머지 17개 문항으로 탐색

적 요인분석을 재실시한 결과를 Table 2에 제

시하였다.

지식은폐 동기 척도의 구조를 확인하기 위

해 모형의 적합도 지수를 확인하였다. SRMR은 

.08보다 낮을 때 모형적합도가 좋은 수준으로 

해석되고, CFI와 TLI는 .95 이상이면 좋은 모

형, .90~.94이면 양호한 수준으로 해석된다(Hu 

& Bentler, 1999). 또한, RMSEA는 .05 이하이면 

좋은 모형, .08이하이면 적절한 모형, .10이하

이면 보통 수준을 의미한다(Browne & Cudeck, 

1992). Table 3과 같이 χ²값은 162.561(df=74, 

p<.001)으로 나타났으나, χ²값은 표본 크기에 
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Model χ² df SRMR TLI CFI RMSEA

4 factor 162.561 74 .019 .946 .970
.079

(.062~.095)

Table 3. Fit indices for the four factor model

Item 1 2 3 4 

1

Because I learned the knowledge with difficulty, I did not want the 

requester know them easily.
.894 .005 -.011 .010 .807

Because I thought the requested knowledge is the asset solely owned by 

me.
.866 .041 -.002 -.039 .772

Because I wanted to keep the requested knowledge to myself. .844 -.008 .053 .037 .763

Because I have to use the requested knowledge for my work. .720 .132 .005 .100 .755

2

Because the shared knowledge could be used against me, threatening my 

position.
.096 .868 -.012 -.032 .840

Because I felt like I am in competition with the requester. -.036 .865 .026 .076 .798

Because the requester might gain better opportunities through the shared 

knowledge.
.099 .843 -.013 -.013 .815

Because the requester could steal my idea. -.019 .817 -.006 .100 .739

Because I thought that the requester can perform better by using the 

shared knowledge.
.055 .792 .100 -.016 .755

3

Because I had concern for the possible negative feedback regarding the 

knowledge level and/or knowledge accuracy.
.022 .046 .923 -.009 .900

Because I had concern for the possible negative response about the 

shared knowledge.
-.120 .130 .832 .052 .737

Because I could not assure that the requested knowledge can be 

satisfactory.
.033 -.052 .764 -.032 .566

Because I was not confident on sharing the knowledge effectively. .140 -.110 .656 -.018 .442

4

Because the requester treated me impolitely. -.048 -.013 .008 .952 .861

Because I did not get along with the requester. .046 -.097 .002 .933 .813

Because I had negative feelings about the requester. .027 .104 -.064 .831 .798

Because when I asked for knowledge sharing, the requester did not share 

his/her knowledge.
.014 .144 .067 .747 .734

eigenvalue 8.44 2.63 1.76 1.04

1. personal ownership, 2. fear of loss, 3. concern for negative evaluation, 4. negative relation

Table 2. Results of exploratory factor analysis for knowledge hiding motivation scale
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민감하므로 (Kim, 2016), SRMR, TLI, CFI, 

RMSEA를 기준으로 모형의 적합도를 확인하였

다. 그 결과, SRMR은 .019, TLI는 .946, CFI는 

.970로 좋은 적합도를 보였고, RMSEA는 .079

으로 적절한 적합도를 보였다. 따라서 최종적

으로 17개 문항으로 구성된 4요인 구조는 적

합한 것으로 나타났다.

첫 번째 요인은 ‘어렵게 얻은 지식이라서 

쉽게 알려주고 싶지 않았기 때문이다.’, ‘내가 

가진 지식은 나의 자산이라고 생각하기 때문

이다.’ 등 4개 문항을 포함하고 있다. 이러한 

문항의 내용은 지식을 자신의 사적 소유물로 

여기고 어렵게 얻은 지식을 쉽게 공유하지 않

으려는 동기를 의미한다. 따라서 첫 번째 요

인을 ‘사적 소유 동기’ 요인으로 명명하였다.

두 번째 요인은 ‘전달한 지식을 업무에 활

용하여 내 자리를 위협할 수 있기 때문이다.’, 

‘요청자에 대한 경쟁심이 있기 때문이다.’ 등 

5개 문항을 포함하고 있다. 이러한 문항의 내

용은 요청자에 대한 경쟁심으로 인해 요청받

은 지식을 빼앗기지 않고 감추려는 동기를 의

미한다. 따라서 두 번째 요인을 ‘손실 우려 동

기’ 요인으로 명명하였다.

세 번째 요인은 ‘지식수준이나 정확성에 대

한 부정적인 피드백이 걱정되기 때문이다.’, 

‘전달한 지식에 대한 부정적인 반응이 두려웠

기 때문이다.’ 등 4개 문항을 포함하고 있다. 

이러한 문항의 내용은 지식에 대한 내용의 불

확실성과 피드백에 대한 두려움으로 지식전달 

상황을 회피하고 지식을 숨기려는 동기를 의

미한다. 따라서 세 번째 요인을 ‘부정평가 염

려 동기’ 요인으로 명명하였다.

네 번째 요인은 ‘평소 나에게 무례하게 대

하는 사람이기 때문이다.’, ‘요청자와 평소 사

이가 안 좋기 때문이다.’ 등 4개 문항을 포함

하고 있다. 이러한 문항의 내용은 요청자에 

대한 부정적인 감정 등으로 인해 보복성으로 

지식을 전달하지 않으려는 동기를 의미한다. 

따라서 네 번째 요인을 ‘부정적 관계 동기’ 요

인으로 명명하였다.

지식은폐 동기 4요인의 신뢰도 계수를 확인

해보면, 사적 소유 동기는 .905, 손실 우려 동

기는 .906, 부정평가 염려 동기는 .719, 부정적 

관계 동기는 .899로 전반적으로 모든 요인의 

신뢰도가 높은 수준으로 나타났다. Table 2에

서 보듯이, 각 문항은 한 요인에만 높은 요인

부하량을 나타내고 있으며, 요인부하량도 .656 

~.952로 높았다. 

지식은폐 동기의 요인 간 상관을 확인한 결

과, 4요인은 모두 유의한 정적 상관을 나타내

었다. 사적 소유 동기와 손실 우려 동기는 

.712(p<.01), 사적 소유 동기와 부정평가 염려 

동기는 .344(p<.01), 사적 소유 동기와 부정적 

관계 동기는 .446(p<.01), 손실 우려 동기와 

부정평가 염려 동기는 .399(p<.01), 손실 우려 

동기와 부정적 관계 동기는 .555(p<.01), 부정

평가 염려 동기와 부정적 관계 동기는 

.164(p<.05)의 유의한 정적 상관을 보였다.

연구 3. 타당화

연구 1과 연구 2를 통해 얻은 4개 요인 17

개 문항으로 구성된 지식은폐 동기 척도를 다

른 표본을 사용하여 확인적 요인분석을 통해 

요인구조를 확인하고, 수렴 타당도 및 변별 

타당도, 준거관련 타당도를 통해 척도를 타당

화하기 위해 연구 3을 실시하였다.
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조사대상

자료 수집을 위해 국내 기업의 다양한 직종

에서 근무하고 있는 구성원 300명을 대상으로 

장훈장학회의 후원을 받아 온라인 전문 조사

업체 인바이트를 통해 온라인 설문을 실시하

였다. 분석에 포함된 조사대상자의 인구통계

학적 특성을 살펴보면, 전체 300명 중 남성이 

241명(80.3%), 여성이 59명(19.7%)이었다. 교육

수준은 고졸 이하 28명(9.3%), 전문대졸 39명

(13.0%), 대졸 176명(58.7%), 대학원졸 이상 57

명(19.0%)이었다. 직무는 일반사무/관리직 124

명(41.3%), 영업직 22명(7.3%), 생산/기술직 40

명(13.3%), 서비스직 31명(10.3%), 연구/개발직 

63명(21.0%), 기타 20명(6.7%)이었다. 직급은 사

원급 30명(10.0%), 대리급 45명(15.0%), 과장급 

82명(27.3%), 차장급 44명(14.7%), 부장급 이상 

99명(33.0%)이었다.

측정도구

지식은폐 동기

연구 1과 연구 2를 통해 개발된 지식은폐 

동기 4요인 17개 문항을 사용하였다. 지식을 

공유하는 상황에서 은폐 행동을 할 때 어떠한 

이유로 그와 같은 행동을 하는지에 대해 질문

하였다. 각 문항에 대해 얼마나 동의하는지를 

Likert 5점 척도(1점: 전혀 그렇지 않다, 5점: 

매우 그렇다)를 사용하여 평정하도록 하였다. 

지식은폐 동기 4요인의 신뢰도 계수(Coefficient 

⍺)는 사적 소유 동기 .929, 손실 우려 동기 

.947, 부정평가 염려 동기 .879, 부정적 관계 

동기 .937이었다.

심리적 주인의식

지식은폐 동기 요인 중 ‘사적 소유 동기’의 

수렴타당도를 확인하기 위해 Pierce, Kostova와 

Dirks(2001)가 개발한 심리적 주인의식 척도 4

개 문항(⍺= .851)을 사용하였으며, 각 문항에 

대해 얼마나 동의하는지를 Likert 5점 척도(1

점: 전혀 그렇지 않다, 5점: 매우 그렇다)를 사

용하여 평정하도록 하였다. 문항의 예는 ‘나는 

내가 가진 지식이 나의 것이라 느낀다.’, ‘나는 

지식이 나의 일부라고 여긴다.’ 등 이다.

대인 경쟁심

지식은폐 동기 요인 중 ‘손실 우려 동기’의 

수렴타당도를 확인하기 위해 Griffin-Pierson 

(1990)이 개발한 대인 경쟁심 척도 8개 문항

(⍺= .842)을 사용하였으며, 각 문항에 대해 

얼마나 동의하는지를 Likert 5점 척도(1점: 전

혀 그렇지 않다, 5점: 매우 그렇다)를 사용하

여 평정하도록 하였다. 문항의 예는 ‘나는 내

가 얼마나 성취했는지 보다 다른 사람들보다 

더 잘해냈는지에 대해 관심 있다.’, ‘나는 다른 

사람보다 더 우수하길 원한다.’ 등이다.

부정적 평가에 대한 두려움

지식은폐 동기 요인 중 ‘부정평가 염려 동

기’의 수렴타당도를 검증하기 위해 Leary(1983)

가 개발한 부정적 평가에 대한 두려움 척도 

12개 문항 중 8개 문항을 사용하였다. 그러나 

부정적 평가에 대한 두려움 척도는 부정 문항

(4개 문항)이 포함될 때 1요인으로 구성될 수 

없다는 것을 선행연구를 통해 확인하였으며, 

부정문항은 응답에 혼란을 줄뿐만 아니라 

잘못된 응답을 초래할 수 있다는 점을 고려

하여(Rodebaugh, Woods, Thissen, Heimberg, 

Chambless, & Rapee, 2004; Carleton, McCreary, 
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Norton, & Asmundson, 2006), 본 연구에서도 4

개의 부정 문항을 제외하고 4개 문항(⍺= 

.890)을 사용하였다. 각 문항에 대해 얼마나 

동의하는지를 Likert 5점 척도(1점: 전혀 그렇

지 않다, 5점: 매우 그렇다)를 사용하여 평정

하도록 하였다. 문항의 예는 ‘사람들이 나의 

약점을 알아차릴까봐 걱정된다.’, ‘다른 사람이 

나를 어떻게 생각하는지에 대해 염려한다.’ 등

이다.

부정적 호혜성

지식은폐 동기 요인 중 ‘부정적 관계 동

기’의 수렴타당도를 검증하기 위해 Gallucci와 

Perugini(2003)의 부정적 호혜성 척도의 9개 문

항(⍺= .903)을 사용하였다. 호혜성은 일반적 

호혜성, 긍정적 호혜성, 부정적 호혜성의 3개 

요인으로 구성되나, 본 연구에서는 부정적 호

혜성 문항만을 사용하였다. 각 문항에 대해 

얼마나 동의하는지를 Likert 5점 척도(1점: 전

혀 그렇지 않다, 5점: 매우 그렇다)를 사용하

여 평정하도록 하였다. 문항의 예는 ‘나에게 

무례한 사람에게는 무례하게 행동할 것이다.’, 

‘내가 다른 사람을 대하는 방식은 그들이 나

를 어떻게 대하느냐에 달려있다.’ 등이다.

지식공유

지식은폐 동기와 지식공유 간 변별타당도를 

확인하기 위해 지식공유는 Srivastava, Bartol과 

Locke(2006)의 7개 문항(⍺= .877)을 사용하였

으며, 각 문항에 대해 얼마나 동의하는지를 

Likert 5점 척도(1점: 전혀 그렇지 않다, 5점: 

매우 그렇다)를 사용하여 평정하도록 하였

다. 문항의 예는 ‘나는 내 정보, 지식, 기술

을 동료들과 교환하고 공유한다.’, ‘나는 내

가 가진 지식과 노하우를 동료들과 공유한

다.’ 등이다.

지식공유 의도

지식은폐 동기와 지식공유 의도 간 변별타

당도를 확인하기 위해 지식공유 의도는 Bock, 

Zmud, Kim과 Lee(2005)가 개발한 5개 문항(⍺= 

.928)을 사용하였으며, 각 문항에 대해 얼마나 

동의하는지를 Likert 5점 척도(1점: 전혀 그렇

지 않다, 5점: 매우 그렇다)를 사용하여 평정

하도록 하였다. 문항의 예는 ‘나는 언제든 회

사 구성원들과 나의 경험 또는 노하우를 공유

할 것이다.’, ‘나는 언제든 업무 관련 보고서나 

문서를 회사 구성원들과 공유할 것이다.’ 등이

다.

지식전이 의도

지식은폐 동기와 지식전이 의도 간 변별

타당도를 확인하기 위해 지식전이 의도는 

Gooderham, Minbaeva와 Pedersen(2011)의 4개 문

항(⍺= .848)을 사용하였으며, 각 문항에 대해 

얼마나 동의하는지를 Likert 7점 척도(1점: 전

혀 그렇지 않다, 7점: 매우 그렇다)를 사용하

여 평정하도록 하였다. 문항의 예는 ‘나는 우

리 부서 동료들의 지식을 사용할 것이다.’, ‘나

는 다른 부서 동료들의 지식을 사용할 것이

다.’ 등이다.

지식축적

지식은폐 동기와 지식축적 간 변별타당도를 

확인하기 위해 지식축적은 Connelly, Zweig, 

Webster와 Trougakos(2012)의 5개 문항(⍺= 

.924)을 사용하였으며, 각 문항에 대해 얼마나 

동의하는지를 Likert 5점 척도(1점: 전혀 그렇

지 않다, 5점: 매우 그렇다)를 사용하여 평정

하도록 하였다. 문항의 예는 ‘나는 나의 일과 
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관련된 정보를 모아놓는 습관이 있다.’, ‘나는 

필요할 때를 대비해서 정보를 모아두는 것을 

좋아한다.’ 등이다.

지식은폐 행동

지식은폐 동기와 지식은폐 행동 간 준거관

련 타당도를 확인하기 위해 지식은폐 행동은 

Connelly, Zweig, Webster와 Trougakos(2012)의 12

개 문항(⍺= .947)을 사용하였으며, 각 문항에 

대해 얼마나 동의하는지를 Likert 7점 척도(1

점: 전혀 그렇지 않다, 7점: 매우 그렇다)를 사

용하여 평정하도록 하였다. 지식은폐 행동은 3

개 요인으로 얼버무리기 4개 문항(⍺= .860), 

바보같이 굴기(⍺= .939) 4개 문항, 합리화하

기 4개 문항(⍺= .879)으로 구성되어 있다. 얼

버무리기 문항의 예는 ‘내가 그 일을 담당했

지만, 잘 모른다고 대답한다.’, 모르는 척하기 

문항의 예는 ‘동료가 실제로 원하는 정보 대

신 다른 정보를 전달한다.’, 합리화하기 문항

의 예는 ‘상사의 지시 때문에 지식을 공유할 

수 없다고 말한다.’ 등이다.

분석방법

지식은폐 동기 척도의 타당도를 검증하기 

위해 다음과 같은 분석방법을 사용하였다. 먼

저, SPSS 18.0을 사용하여 본 연구에 사용한 

측정도구들의 신뢰도 계수(Coefficient ⍺)를 확

인하였고, 지식은폐 동기 척도 4요인 모형의 

적합도를 확인하기 위해 Mplus 7.0을 사용하여 

확인적 요인분석을 실시하였다. 또한, 수렴타

당도와 변별타당도, 준거관련 타당도를 검증

하기 위해 SPSS 18.0을 사용하여 개념 간 상관

분석을 실시하였다.

결  과

확인적 요인분석

지식은폐 동기 척도의 요인구조가 타당한지 

검증하기 위하여 300명의 표본을 대상으로 확

인적 요인분석을 실시하였다. 확인적 요인분

석을 실시하여 지식은폐 동기 척도 4요인 모

형과 비교모형들의 적합도 지수를 살펴본 결

과는 Table 4와 같다. 4요인 모형의 χ²값은 

306.881(df=113, p<.001)로 나타났으나, χ²값은 

표본 크기에 민감하므로(Kim, 2016) SRMR, 

TLI, CFI, RMSEA를 기준으로 모형의 적합도

를 알아보았다. 그 결과, SRMR은 .052, TLI는 

Model χ² df SRMR TLI CFI RMSEA

4 factor 306.881 113 .052 .932 .943
.076

(.066~.086)

1 factor 1388.116 119 .133 .576 .629
.189

(.180~.198)

3 factor 511.332 116 .061 .865 .884
.107

(.097~.116)

Table 4. Fit Indices for three different models
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Factor Item
Unstandardized

coefficient
S.E.

Standardized

coefficient

personal 

ownership

Because I learned the knowledge with difficulty, I did not 

want the requester know them easily.
1.000 - .882

Because I thought the requested knowledge is the asset 

solely owned by me.
.865 .048 .819

Because I wanted to keep the requested knowledge to 

myself.
.926 .050 .829

Because I have to use the requested knowledge for my 

work.
.887 .048 .827

fear of loss

Because the shared knowledge could be used against me, 

threatening my position.
1.000 - .796

Because I felt like I am in competition with the requester. .965 .064 .793

Because the requester might gain better opportunities 

through the shared knowledge.
1.052 .064 .850

Because the requester could steal my idea. 1.088 .067 .836

Because I thought that the requester can perform better by 

using the shared knowledge.
.955 .065 .786

concern for 

negative 

evaluation

Because I had concern for the possible negative feedback 

regarding the knowledge level and/or knowledge accuracy.
1.000 - .763

Because I had concern for the possible negative response 

about the shared knowledge.
1.020 .079 .744

Because I could not assure that the requested knowledge 

can be satisfactory.
1.023 .100 .761

Because I was not confident on sharing the knowledge 

effectively.
1.025 .097 .786

negative 

relation

Because the requester treated me impolitely. 1.000 - .869

Because I did not get along with the requester. .938 .052 .821

Because I had negative feelings about the requester. .944 .053 .841

Because when I asked for knowledge sharing, the requester 

did not share his/her knowledge.
.946 .059 .799

Note. All standardized coefficients were significant at p<.01.

Table 5. Results of confirmatory factor analysis for knowledge hiding motivation scale
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.932, CFI는 .943, RMSEA는 .076으로 좋은 적합

도를 보였다. 또한 지식은폐 동기의 단일 요

인 모형과 3요인 모형의 적합도를 확인해보았

다. 3요인 모형은 요인 간 상관이 높은 사적 

소유 동기와 손실 우려 동기를 통합하여 1요

인으로 설정한 모형을 의미한다. 분석결과, 모

든 적합도 지수에서 단일 요인구조 또는 3요

인구조보다 4요인구조가 더 적합한 것으로 나

타났다. Table 5에서 보듯이, 17개 문항의 표준

화 요인계수가 모두 .744~.882의 높은 값으로 

나타났다. 이러한 결과를 종합하였을 때 연구 

2에서 얻은 지식은폐 동기 척도의 4요인구조

가 다른 표본에서도 지지됨을 알 수 있다.

수렴타당도

심리적 주인의식(psychological ownership)은 개

인이 특정한 소유의 대상을 자신의 것으로 인

식하거나 자신의 일부분으로 느끼는 상태를 

의미한다(Pierce et al., 2001). 심리적 주인의식

은 촉진적인 특성과 예방적인 특성을 가진다

(Avey, Avolio, Crossley, & Luthans, 2009; Avey, 

Wernsing, & Palanski, 2012). 촉진적인 심리적 

주인의식은 자기효능감, 소속감, 자아정체성, 

책임감과 관련 있지만, 예방적인 심리적 주인

의식은 대상에 대해 지나친 소유의식으로 인

해 대상의 현재 상태를 유지하여 잠재적인 위

험에서 벗어나려는 부정적인 특성을 갖고 있

다. 본 연구에서 발견한 사적 소유 동기는 지

식을 독점하고 통제권 밖으로 나가는 것을 막

으려는 것으로 예방적 특성의 심리적 주인의

식과 유사한 구성개념이라 볼 수 있다. 따라

서 사적 소유 동기 요인과 심리적 주인의식 

간의 수렴타당도를 알아보았다. Table 6에서 

보듯이, 사적 소유 동기는 심리적 주인의식과 

유의한 정적 상관(r=.420, p<.01)을 나타내어서 

사적 소유 동기 척도는 수렴타당도를 지니고 

있음을 확인하였다.

대인 경쟁심(interpersonal competitiveness)은 다

른 사람보다 우월한 위치에 서기 위하여 남을 

이기고자 하는 욕구를 의미한다(Griffin-Pierson, 

1990). Griffin-Pierson(1990)은 경쟁심이 대인 경

쟁심과 목표 경쟁심의 두 가지로 구성된다고 

하였다. 이 중에서도 목표 경쟁심은 스스로 

탁월하게 목표를 성취하려고 하고 자신이 할 

수 있는 한도 내에서 최선을 다하려는 욕구이

지만, 대인 경쟁심은 타인과 비교하는 데 초

점을 두고 대인 간 성공을 추구하는 욕구를 

의미한다. 본 연구에서 발견한 손실 우려 동

기는 대인 경쟁심과 유사한 구성개념이라 볼 

수 있다. 손실 우려 동기는 사회비교 상황에

서 지식을 요청하는 대상보다 더 우월한 위치

에서 좋은 기회를 빼앗기지 않으려는 경쟁심

에 기반한 동기이기 때문이다. 따라서 손실 

우려 동기 요인과 대인 경쟁심 간의 수렴타당

도를 알아보았다. Table 6에서 보듯이, 손실 우

려 동기는 대인 경쟁심과 유의한 정적 상관

(r=.380, p<.01)을 보여서 손실 우려 동기 척도

는 수렴타당도를 지니고 있음을 확인하였다.

부정적 평가에 대한 두려움(fear of negative 

evaluation)은 타인에게 부적절하게 평가되어 거

절당할 것에 대한 두려움이다(Watson & Friend, 

1969). 인지 행동 이론가들은 부정적 평가에 

대한 두려움을 사회불안의 핵심 요소로 여기

는데(Clark & Wells, 1995; Rapee & Heimberg, 

1997), 부정적 평가에 대한 두려움은 회피적 

상황과 관련이 높았다(Stein, Jang, & Livesley, 

2002). 본 연구에서 발견한 부정평가 염려 동

기는 지식을 요청받은 상황에서 전달한 지식

의 수준, 전달 방법, 내용의 정확성에 대해 부
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정적으로 평가받는 것을 두려워하여 지식을 

숨기고 요청 상황을 회피하려는 동기이다. 개

인은 지식공유 상황에서 공유한 정보가 예측

할 수 없던 문제를 일으킬 것이라는 우려로 

인해 지식을 숨기고 회피하고자 할 수 있으므

로(Ashforth & Lee, 1990; Shepsle & Weingast, 

1987; Valle & Perrewe, 2000), 이러한 동기는 부

정적 평가에 대한 두려움과 유사하다고 볼 수 

있다. 따라서 부정평가 염려 동기와 부정적 

평가에 대한 두려움 간의 수렴타당도를 알아

보았다. Table 6에서 보듯이, 부정평가 염려 동

기는 부정적 평가에 대한 두려움과 유의한 정

적 상관(r=.365, p<.01)을 나타내어서 부정평가 

염려 동기 척도는 수렴타당도를 지니고 있음

을 확인하였다.

부정적 호혜성(negative reciprocity)은 ‘눈에는 

눈, 이에는 이’를 따르는 것으로 사회적 교환

을 하며 집단을 이루는 인간이 가진 기본적인 

경향성을 의미한다(Koo, Lee, Shin, & Sohn, 

2016). 부정적 호혜성을 가진 개인은 상대방이 

부정적인 대우를 하거나 부정적인 대인관계 

행동을 할 때 상대방을 벌하는 등의 부정적인 

보복을 선호한다(Gouldner, 1960). 본 연구에서 

발견한 부정적 관계 동기는 지식 요청자와의 

관계가 공정하지 않거나, 요청자의 무례 등으

로 인해 보복을 위해 지식을 숨기려는 의도이

기 때문에 부정적 호혜성과 개념적으로 유사

하다. 따라서 두 개념 간의 수렴타당도를 알

아보았다. Table 6에서 보듯이, 부정적 관계 동

기는 부정적 호혜성과 유의한 정적 상관

(r=.489, p<.01)을 나타내어서 부정적 관계 동

기 척도는 수렴타당도를 지니고 있음을 확인

하였다.

변별타당도

변별타당도를 확인하기 위해 지식은폐 동기

가 지식공유, 지식공유 의도, 지식전이 의도, 

지식축적과 구분되는 개념인지를 알아보았다. 

지식공유와 지식공유 의도는 지식은폐와 독립

된 개념이다. 지식공유와 지식공유 의도의 수

준이 낮다는 것은 단순히 지식공유의 부재만

을 의미하는데 반해, 지식은폐는 지식 전달을 

보류하거나 숨기려는 의도성을 담고 있기 때

문이다(Connelly et al., 2012). 지식공유의 부재

는 단순한 우연, 실수, 사고 등으로 일어날 수 

있지만 지식은폐는 다양한 개인의 내재된 동

기에 의해 일어난다. 따라서 본 연구에서는 

이러한 지식공유와 지식은폐 간 개념적 차이

를 확인하기 위해, 지식공유 의도와 지식공유

가 지식은폐 동기와 개념적 차이를 보이는지 

알아보았다.

다음으로, 지식전이는 유용한 지식을 다른 

사람에게 이전하고 다른 사람의 지식을 사용

하려는 정도를 의미한다(Gooderham, Minbaeva, 

& Pedersen, 2011). Kim, Jeon과 Kim(2017)은 지

식전이와 지식은폐가 발생하는 원인이 다르다

는 것을 밝혔고, 지식제공자와 수용자 간의 

관계가 친밀할 때 더 높은 수준의 전이가 발

생한다(Bresman, Birkinshaw, & Nobel, 1999; 

Gupta & Govindarajan, 2000; Lyles & Salk, 1996; 

Simonin, 1999). 반면에 지식은폐는 관계뿐만 

아니라 다양한 원인에 의해 발생하므로 낮은 

지식전이 의도와는 변별되는 개념으로 간주할 

수 있다. 또한 지식전이는 지식의 범위를 형

식지(explicit knowledge)를 대상으로 하지만(Park 

& Mun, 2001), 지식은폐 동기는 암묵지와 형식

지 모두와 관련되어 있다. 따라서 본 연구에

서는 지식전이 의도가 지식은폐 동기와 구분
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되는 개념인지 알아보았다.

마지막으로, 지식축적은 지식을 계속 모아

놓으려는 행동을 의미하는데, 요청 받은 지식

에 대한 전달을 미루지만 이후에 전달할 수도 

전달하지 않을 수도 있다(Hislop, 2003). 따라서 

지식을 의도적으로 전달하지 않는 지식은폐와

는 변별되는 구성개념이다. 지식은폐와 지식

축적 모두 지식의 제공을 보류하는 행동이라

는 점에서 유사하다고 볼 수 있지만, 지식축

적은 요청하지 않은 지식까지 저장해 둔다는 

차이점을 갖고 있다(Connelly et al., 2012). 또한 

두 가지의 개념은 지식에 관여하는 범위가 다

르다는 점에서 근본적인 차이가 있으므로, 의

도를 포함하고 있지 않은 지식축적과 의도를 

포함하고 있는 지식은폐 동기가 변별되는 개

념인지 알아보았다.

Table 6에서 보듯이, 사적 소유 동기는 지

식공유 의도(r=.-250, p<.01), 지식전이 의도

(r=.-130, p<.05), 지식공유(r=.-248, p<.01)와 

부적 상관을 보였고, 지식축적과는 유의한 

관련이 없었다. 손실 우려 동기는 지식공유 

의도(r=.-243, p<.01), 지식전이 의도(r=.-157, 

p<.01), 지식공유(r=.-244, p<.01)와 부적 상관

을 보였고, 지식축적과는 유의한 관련이 없

었다. 부정평가 염려 동기는 지식공유 의도

(r=.-125, p<.05), 지식공유(r=.-161, p<.01), 지

식축적(r=.-129, p<.05)과 부적 상관을 보였고, 

지식전이 의도와는 유의한 관련이 없었다. 부

정적 관계 동기는 지식공유 의도, 지식전이 

의도, 지식공유, 지식축적과 유의한 관련이 없

었다. 이를 통해 각 요인별로 유사하지만 구

분되는 서로 다른 구성개념들과 부적 상관이

거나 유의한 상관이 없음을 확인하여, 본 연

구에서 개발한 지식은폐 동기 척도가 변별타

당도를 지니고 있음을 알 수 있다.

준거관련 타당도

지식은폐 동기의 준거변인인 지식은폐 행동

과의 관련성을 통해 지식은폐 동기의 준거관

련 타당도를 알아보았다. Table 6에서 보듯

이, 지식은폐 동기의 각 요인은 지식은폐 행

동과 유의한 정적 상관을 나타내었다. 구체

적으로 사적 소유 동기는 지식은폐 행동과 

.550(p<.01), 손실 우려 동기는 지식은폐 행동

과 .537 (p<.01), 부정평가 염려 동기는 지식은

폐 행동과 .382(p<.01), 부정적 관계 동기는 지

식은폐 행동과 .438(p<.01)의 상관을 지니는 것

으로 나타났다. 또한 지식은폐 동기의 각 하

위요인과 지식은폐 행동의 각 하위요인 간에

도 유의한 관련이 있음을 확인하였다. 이를 

통해 본 연구에서 개발한 지식은폐 동기 척도

의 준거관련 타당도를 확인하였다.

논  의

본 연구의 목적은 조직에서 발생하는 개인

의 지식은폐 동기를 연구하여 구성원들이 지

식을 의도적으로 숨기는 다양한 동기가 무엇

인지 확인하고 이를 측정할 수 있는 척도를 

개발하는 것이었다. 이를 위해 3개 연구를 수

행하였다.

연구 1에서는 개방형 설문을 통해 예비조사

를 실시하여 지식은폐 이유에 대한 89개의 사

례를 수집하였다. 연구 2에서는 탐색적 요인

분석을 통해 4개 요인으로 구성된 지식은폐 

동기 17개 문항을 도출하였다. 마지막으로 연

구 3에서는 확인적 요인분석을 통해 4개 요인

으로 구성된 17개 문항이 지식은폐 동기 척도

로서 타당함을 확인하였다. 4개 요인은 사적 
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소유 동기, 손실 우려 동기, 부정평가 염려 동

기, 부정적 관계 동기였다. 연구 3에서는 척도

의 타당도도 함께 확인하였는데, 지식은폐 동

기와 가장 관련이 깊을 것으로 가정한 심리적 

주인의식, 대인 경쟁심, 부정적 호혜성, 부정

적 평가에 대한 두려움과의 유사성을 확인하

여 수렴타당도를 검증하였다. 또한 지식은폐 

동기와 개념적으로 유사하지만 서로 다른 개

념이라고 가정한 변인들과의 변별타당도를 검

증하기 위해 지식공유, 지식공유 의도, 지식전

이 의도, 지식축적과의 관련성을 확인하였다. 

또한 지식은폐 동기와 지식은폐 행동과의 상

관을 통해 지식은폐 동기의 준거관련 타당도

를 확인하였다. 그 결과, 본 연구에서 개발한 

지식은폐 동기 척도가 수렴타당도, 변별타당

도, 그리고 준거관련 타당도를 지니고 있음을 

알 수 있었다.

본 연구의 학문적 의의는 다음과 같다. 첫

째, 조직 내 구성원들이 의도적으로 지식을 

숨기려는 시도와 노력의 기저에 있는 동기를 

조직 내 구성원들로부터 수집한 경험적 자료

를 통해 확인하였다는 점에 의의가 있다. 지

금까지 지식은폐 행동을 측정하는 척도

(Connelly et al., 2012)는 있었지만 행동을 유발

하는 동기를 측정하는 척도는 없었다. 본 연

구를 통해 개발한 지식은폐 동기 척도를 사용

하여 조직 구성원의 지식은폐 원인을 측정할 

수 있기 때문에 앞으로 지식은폐 연구를 수행

하기 위한 유용한 측정 도구로 활용할 수 있

을 것이다.

둘째, 본 연구는 지식은폐 행동의 선행요인

이 되는 개인의 다양한 동기를 밝혔다는 점에 

의의가 있다. 연구자들은 지식은폐의 선행요

인을 탐색해야 한다는 점을 제언하였다(Peng, 

2013; Webster et al., 2008). 그러나 조직 내 구

성원들이 지식을 숨기는 데 있어 중요한 것은 

그 원인이 되는 ‘동기’임에도 불구하고, 선행 

지식은폐 연구들은 개인특성보다 지식복잡성 

및 과업연관성 등 지식특성 및 조직특성을 

주요 선행요인으로 고려하였다(Shin & Kwag, 

2017; Černe et al., 2014; Tang, Bavik, Chen, & 

Tjosvold, 2015). 일부 연구에서 개인의 특성을 

지식은폐의 선행 요인으로 밝혔으나(Cui et al., 

2016; Anand & Jain, 2014), 여전히 개인 내 지

식은폐의 동기를 탐색하는 연구는 부족한 실

정이다. 또한 선행연구들은 지식은폐 행동에 

영향을 미치는 일부 선행요인만을 다루었다. 

예를 들어, 지식은폐 행동이 혁신행동에 미치

는 영향에서 지식은폐의 선행요인을 개인의 

목표지향성만을 다루거나(Cai & Wen, 2018), 

지식은폐 행동이 창의적 수행에 미치는 영향

에서 지식은폐의 선행요인을 조직정치지각에 

대한 인식만을 다루었다(Malik et al., 2019). 따

라서 본 연구는 지식은폐의 선행요인을 제한

적으로 탐색하던 선행연구와는 다르게 지식은

폐 행동이 발생하는 다양한 동기 요인을 발견

하였고 지식은폐 동기를 구조화하였다는 점에

서 의의가 있다.

셋째, 본 연구에서는 지식은폐 동기와 개념

적으로 유사하지만 다른 특성을 측정하는 변

인들과의 변별성을 확인하였다는 데 의의가 

있다. 본 연구에서 지식은폐 동기는 지식공유 

의도, 지식전이 의도, 지식공유, 지식축적과 

변별되는 개념임을 확인하였으며 특히 지식전

달을 보류한다는 공통점을 가진 지식축적과의 

변별성을 실증적으로 검증하였다. Connelly 등

(2012)도 지식은폐 행동의 각 하위요인이 지식

축적과 낮은 상관을 보이거나 유의한 상관이 

없음을 확인한 바 있다. 구체적으로 지식축적

은 지식은폐 행동의 하위요인인 ‘바보같이 굴
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기(playing dumb)’와 약한 상관(r=.21, p<.01), 

‘얼버무리기(evasive hiding)’와 약한 상관(r=.20, 

p<.01), ‘합리화하기(rationalized hiding)’와는 유

의한 상관이 없음((r=.10, ns)을 밝혀서 지식축

적과 지식은폐 행동이 개념적으로 차별된다는 

점을 확인하였다. 따라서 본 연구에서 지식을 

숨기려는 ‘의도’를 나타내는 지식은폐 동기가 

지식축적과 개념적으로 차이가 있다는 점을 

확인하였다는 데 의의가 있다.

본 연구의 실무적 시사점은 다음과 같다. 

지식은폐 동기가 높은 사람은 지식 요청자에 

대한 불신이 높고, 동료와의 경쟁심으로 인해 

지식을 은폐하는 등 조직에서 부정적인 결과

를 가져올 수 있으므로(Connelly et al., 2012), 

조직은 개인의 지식은폐 동기를 알아내고 은

폐 행동을 줄일 수 있도록 개입해야 한다. 조

직은 본 연구에서 개발한 지식은폐 동기 척도

를 사용하여 구성원의 지식은폐 동기를 측정

해서 지식은폐 동기가 높은 경우에는 실제 지

식은폐 행동으로 이어지지 않도록 관리하고 

예방할 필요가 있다. 예를 들어, ‘사적 소유 

동기’로 인해 지식은폐가 발생한다면, 개인이 

가진 노하우를 공유할 때 개인이 가진 지식의 

전문성을 높게 평가하거나 지식공유에 대한 

보상을 해 줄 수 있다. ‘손실 우려 동기’로 인

해 지식은폐가 발생하는 경우에는 조직 내 풍

토를 협력적으로 조성하여 지식 손실에 대한 

우려를 줄이기 위한 노력을 할 수 있다. ‘부정

평가 염려 동기’가 높은 수준이라면 지식에 

대한 수용 및 공유에 대한 개방적인 환경을 

구축하여 지식의 부정확성 및 부정적 피드백

에 대한 불안을 해소할 수 있다. ‘부정적 관계 

동기’에 의해 지식은폐가 발생하는 경우에는 

대인 간 관계에 대한 신뢰를 높이거나 부정적 

관계 개선을 위해 조직이 개입할 수 있다. 본 

연구에서 개발한 척도를 바탕으로 조직 구성

원의 지식은폐 동기를 진단하고, 4개 요인별

로 동기 요인을 제거하기 위한 노력을 기울일 

필요가 있다.

본 연구가 국내 조직구성원을 대상으로 지

식을 숨기고 공유를 회피하려는 지식은폐 동

기가 무엇인지 파악할 수 있는 척도를 개발했

다는 점에서 의의가 있지만, 향후 지식은폐 

동기 척도와 관련한 연구를 위해 몇 가지 제

안을 하면 다음과 같다.

첫째, 조직 내 지식은폐 현상을 파악하기 

위해 본 연구에서는 개방형 설문을 사용했는

데, 200명을 대상으로 중복응답 설문을 진행

하였음에도 138개 사례만이 수집되었으며, 이 

중 89개 사례만을 분석에 활용할 수 있었다. 

전체 참여자에 비해 적은 사례가 수집된 것은 

개인의 사회적 바람직성 편향(social desirability 

bias) 때문일 수 있다. 지식을 숨기고 공유하지 

않았던 부정적인 행동에 대한 경험이 사회적

으로 바람직한 행동이 아니기 때문에 자신이 

경험했던 실제 사례를 보고하지 않았을 가능

성이 있다. 또한 138개 사례 중 49개 사례가 

제외되었는데, 제외된 응답은 지식은폐 원인

에 대해 응답하지 않았거나 잘 모르겠다고 응

답한 경우였다. 개방형 설문은 응답자가 지나

친 단문 형태로만 응답할 수 있다는 단점이 

있으므로, 개방형 설문 방식이 아닌 심층적인 

인터뷰 등을 통해 사례를 수집한다면 지식은

폐 원인에 대해 보다 많은 사례를 얻을 수 있

을 것이다.

둘째, 예비조사를 통해 수집한 사례에서 지

식 요청자(대상)에 따라 동기가 달라질 수 있

는지 확인해볼 필요가 있다. 예를 들어, 부정

평가 염려 동기에 대한 문항을 얻은 사례들은 

주로 대상이 ‘상사’였는데, 자신의 아이디어를 



고윤진․유태용 / 지식은폐 동기 척도 개발 및 타당화

- 83 -

제시하거나 보고서를 전달했을 때 상사로부터 

오는 피드백이 걱정된다는 등의 응답이 있었

다. Connelly 등(2019)이 지식 요청자와 지식 제

공자의 권력 차이가 지식은폐에 영향을 주는

지 확인할 필요가 있다고 제언하였듯이, 각 

동기요인이 지식요청자의 지위 등의 개인 권

력 차이에 따라 달라지는지 검증해 볼 필요가 

있다.

셋째, 지식은폐 동기는 인구통계학적인 변

인이나 개인적 특성에 따라 정도에 차이가 있

을 수 있다. Pan, Zhou와 Zhang(2016)은 지식은

폐가 성별, 나이, 교육 수준에 따라 차이가 없

는 것을 확인했지만, 근속년수가 많은 경우 

지식을 전수해야하는 책임이 높아져 지식은폐 

동기 수준이 낮아지는 등 지식을 요청받은 개

인의 특성에 따라 동기 수준이 달라질 수 있

는지 알아볼 필요가 있다.

넷째, 향후 연구에서 긍정적 호혜성과 부정

적 호혜성의 차별적 효과를 알아볼 필요가 있

다. Wasko와 Faraj(2005)는 호혜성을 지식공유 

의도의 선행요인으로 고려하였고, Jeon과 

Kim(2013)은 ‘호혜성의 규범’이 지식공유에 긍

정적인 영향을 준다는 것을 밝혔다. 그러나 

본 연구에서는 부정적 호혜의 개념을 포함하

고 있는 부정적 관계 요인이 지식공유, 지식

공유 의도, 지식전이 의도와 유의한 관련이 

없었다. 그 이유는 선행연구에서 다룬 지식공

유에서의 호혜성은 지식은폐의 호혜성과는 개

념적인 차이가 있기 때문이다.

지식공유에 영향을 주는 호혜 규범은 지식

공유 후 얻게 되는 보상에 대한 기대로 외적

동기를 의미하거나, 조직 또는 상사의 후원

으로 인해 받게 되는 업무 수행에 대한 관심

에 대한 보답으로 지식공유가 높아지게 되는 

호혜적 의무를 의미하는데(Cabrera, Collins, & 

Salgado, 2006), 이는 긍정적 호혜성에 기반하고 

있다. 본 연구에서 밝힌 부정적 관계 동기는 

요청자의 무례함이나 부정적인 행동에 대한 

보복으로 지식을 숨기는 것이므로, 지식은폐

를 높이는 부정적 호혜성에 기반하고 있다. 

Perugini와 Gallucci(2001)는 호혜성을 긍정적 호

혜성과 부정적 호혜성으로 구분하고, 호혜 상

황에서 부당함을 느낀다고 모든 개인들이 보

복 행동을 하게 되는 것은 아니고 부정적 호

혜성 수준이 높은 경우에만 보복 행동이 발생

한다고 주장하였다. 따라서 부정적 관계 동기

가 지식공유, 지식공유 의도와 유의한 관련성

이 없었을 것이라고 유추해볼 수 있다. 추후 

연구에서는 긍정적 호혜성과 부정적 호혜성이 

지식공유 및 지식공유 의도에 미치는 영향을 

통합적으로 확인해 볼 필요가 있다.

다섯째, 본 연구에서 네 가지 지식은폐 동

기 요인이 지식은폐 행동과 유의한 정적 관계

를 지님을 확인해서 지식은폐 동기 척도의 준

거관련 타당도를 검증하였다. 추후 연구에서

는 지식은폐의 네 가지 동기 요인이 지식은폐 

행동을 통해 개인의 태도(예, 직무만족, 직무

몰입 등) 및 수행(예, 과업수행, 맥락수행 등)

에도 영향을 주는지 알아볼 필요가 있다.

여섯째, 개인의 촉진 및 예방 측면의 행동

은 개인적 또는 환경적 요인에 영향을 받는다

(Higgins, 1997). 이는 지식은폐 동기가 지식은

폐 행동에 미치는 영향 또한 상황적 구조의 

강도에 따라 다르게 나타날 수 있다는 것을 

의미한다. 따라서 지식은폐 동기와 지식은폐 

행동 간의 관계를 조절할 수 있는 상황 변인

이 무엇인지 추후 연구를 통해 확인하여 지식

은폐 연구를 확장할 필요가 있다.

본 연구는 심리적 주인의식 이론, 사회비교

이론, 자기조절초점 이론, 사회교환이론을 바
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탕으로 네 가지 요인으로 구성된 지식은폐 동

기 척도를 개발하였다. 본 연구에서 개발한 

지식은폐 동기 문항은 주로 대인적, 개인적 

특성에 관한 내용으로 구성되어 있다. 추후 

연구에서는 조직 수준에서의 환경 요인(예, 경

쟁적 조직 풍토, 직장 내 무례, 조직공정성 인

식 등)이 개인의 지식은폐 행동을 변화시키는

지 확인할 필요가 있다. Connelly 등(2019)도 사

회정체성이론, 사회학습이론 등 다양한 이론

적 접근을 통해 지식은폐 연구의 확장을 제언

하였다. 사회정체성 이론에 따르면, 조직에 대

한 정체성이 높은 개인은 외집단에 대한 차별

의식과 경쟁의식이 높아 외집단의 지식 공유 

요청을 거절하거나 외면할 수 있다. 또한 사

회학습이론에 따르면, 지식은폐가 높은 조직 

풍토에 속한 구성원은 동료들의 행동을 관찰

하고 모방하는 과정에서 지식은폐 수준이 높

아질 수 있다. 따라서 향후 연구에서는 지식

은폐 동기에 영향을 미칠 수 있는 환경 요인

을 고려할 필요가 있다.
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Development and Validation
of Knowledge Hiding Motivation Scale

Youn-Jin Ko                    Tae-Yong Yoo

Kwangwoon University

The purpose of this study was to develop and validate knowledge hiding motivation scale. First, in preliminary study, 

using the open-ended survey research method, 89 cases were collected from 200 employees who were working in a 

variety of organizations in Korea. After eliminating overlapped and unintended cases of knowledge hiding, 42 cases in 

five categories(rationalization, ownership, competition, avoidance, and relation) were obtained. Based on the previous 

theory, we removed one category(rationalization) and constructed 34 items from cases. Then, we conducted an 

exploratory factor analysis to find out factor structure of knowledge hiding motivation using the responses of 193 

employees from a variety of organizations in Korea. After eliminating low factor loading item and double loaded 

items, 17 items were obtained in the structure of four factors(personal ownership, fear of loss, concern for negative 

evaluation, and negative relation). Then, we conducted an confirmatory factor analysis using the responses of 300 

employees from a variety of organizations in Korea, and found the four factor structure of 17 items was valid. Also, 

we examined convergent, discriminant, and criterion-related validity of knowledge hiding motivation scale. In order to 

examine the convergent validity, we identified the relationship between each subfactor of knowledge hiding motivation 

and psychological ownership, interpersonal competitiveness, fear of negative evaluation, and negative reciprocity. As a 

result, personal ownership has a significant correlation with psychological ownership, fear of loss has a significant 

correlation with interpersonal competitiveness, concern for negative evaluation has a significant correlation with fear of 

negative evaluation, and negative relation has a significant correlation with negative reciprocity. We examined whether 

knowledge hiding motivation can be distinguished from other similar constructs such as knowledge sharing intention, 

knowledge transfer, knowledge sharing, and knowledge hoarding. As a result, we found that knowledge hiding 

motivation can be well discriminated with knowledge sharing intention, knowledge transfer, knowledge sharing, and 

knowledge hoarding. In order to testify the criterion-related validity, we examined the relationship between knowledge 

hiding motivation and knowledge hiding. As a result, we confirmed that knowledge hiding motivation has a 

significant relationship with knowledge hiding. Finally, the implications and limitations of this study were discussed, 

and the future research directions were suggested.

Key words : knowledge hiding motivation, knowledge hiding, knowledge sharing intention, knowledge transfer, knowledge sharing, 

knowledge hoarding
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문 항

사적 소유

 1. 어렵게 얻은 지식이라서 쉽게 알려주고 싶지 않았기 때문이다.

 2. 내가 가진 지식은 나의 자산이라고 생각하기 때문이다.

 3. 요청한 지식을 나만 알고 있고 싶었기 때문이다.

 4. 요청한 지식을 나의 업무에 활용해야하기 때문이다.

손실 우려

 5. 전달한 지식을 업무에 활용하여 내 자리를 위협할 수 있기 때문이다.

 6. 요청자에 대한 경쟁심이 있기 때문이다.

 7. 전달한 지식을 통해 나보다 더 좋은 기회를 얻을 수 있기 때문이다.

 8. 나의 아이디어를 가로챌 수 있기 때문이다.

 9. 전달한 지식을 활용해 나보다 더 나은 성과를 낼 것 같았기 때문이다.

부정평가 염려

10. 지식수준이나 정확성에 대한 부정적인 피드백이 걱정되기 때문이다.

11. 전달한 지식에 대한 부정적인 반응이 두려웠기 때문이다.

12. 요청한 지식이 요청자가 만족할 만한 수준인지 자신이 없었기 때문이다. 

13. 요청한 지식을 제대로 전달할 수 있을지 자신이 없었기 때문이다.

부정적 관계

14. 평소 나에게 무례하게 대하는 사람이기 때문이다.

15. 요청자와 평소 사이가 안 좋기 때문이다.

16. 요청자에게 부정적인 감정을 갖고 있었기 때문이다.

17. 내가 지식을 요청했을 때 공유하지 않았기 때문이다.

부록. 지식은폐 동기 척도


