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지식은폐 행동에 미치는 영향:
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본 연구의 목적은 지식요청 동료의 심리적 특권의식에 대한 지식제공자의 인식이 지식제공자의 지식은폐 

행동에 미치는 영향에서 지식제공자의 지식은폐 동기(사적소유, 손실회피, 부정평가 염려, 부정적 관계)의 

매개효과를 확인하고, 상사 모니터링의 조절된 매개효과를 확인하는 데 있다. 가설 검증을 위해 국내 다

양한 기업에서 근무하는 400명의 직장인을 대상으로 온라인 설문 조사를 실시하였다. 설문 응답을 분석한 

결과, 지식요청 동료의 심리적 특권의식에 대한 지식제공자의 인식이 지식제공자의 지식은폐 행동에 미치

는 영향에서 지식제공자의 지식은폐 동기 중 사적소유 동기, 손실회피 동기, 부정평가 염려 동기의 매개

효과가 유의하였다. 그러나 지식은폐 동기 중 부정적 관계 동기의 매개효과는 유의하지 않았다. 상사 모

니터링은 지식요청 동료의 심리적 특권의식과 지식제공자의 지식은폐 행동 간 관계에서 지식제공자의 사

적소유 동기와 손실회피 동기의 매개효과를 조절하여 조절된 매개효과가 유의한 것으로 나타났다. 본 연

구는 지식제공자가 인식하는 지식요청 동료의 심리적 특권의식이 지식제공자의 지식은폐 동기를 높임으

로써 궁극적으로 지식은폐 행동을 더 하도록 한다는 점을 확인하였다. 또한 지식을 요청하는 동료의 심리

적 특권의식이 지식제공자의 지식은폐 동기를 통해 지식은폐 행동을 높이는 과정을 상사 모니터링이 조

절한다는 것을 확인하였다. 구체적으로, 상사의 모니터링 수준이 높을수록 지식요청 동료의 심리적 특권

의식이 지식제공자의 지식은폐 동기(사적소유, 손실회피)를 통해 지식은폐 행동을 높이는 영향을 완화한다

는 점을 확인하였다.
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‘지식’은 경쟁적이고 급변하는 경영 환경에

서 조직에 경쟁적 이점을 제공하는 소중한 자

원이다(Spender & Grant, 1996). 많은 기업들은 

지식을 소중한 자산으로 인식하고, 기업 경쟁

력 확보를 위해 지식경영을 적극적으로 도입

하였다. 그러나 지식경영의 효과는 투자한 노

력에 비해 낮았는데, 포춘지 선정 500대 기업

들을 조사한 결과, 대부분의 기업들이 지식공

유에 실패하여 연간 최소 315억 달러의 손해

를 본 것으로 나타났다(Babcock, 2004). 지식공

유가 실패하지 않고 활성화되기 위해서는 학

습지향적인 조직문화, 관리적 지원, 보상, 팀

의 특성, 사회적 네트워크 등의 선행요인이 

필요하다(Wang & Noe, 2010). 많은 기업에서는 

지식공유의 실패 원인을 이러한 선행요인들 

가운데서 찾고 있지만, 가장 중요한 것은 지

식제공자의 노력과 의도라고 할 수 있다. 지

식공유는 지식제공자의 의지에 따라 공유되는 

지식의 양과 질이 달라질 수 있고, 아무리 좋

은 시스템과 관리 방식을 가지고 있어도 어떤 

특정한 개인이 의도적으로 지식을 독점하고 

공유하지 않는다면 지식경영의 효과는 낮을 

수밖에 없기 때문이다(Choi, 2002).

조직 구성원들이 의도적으로 지식을 주지 

않거나 숨기려는 시도나 행동을 지식은폐

(knowledge hiding)라고 한다(Connelly, Zweig, 

Webster, & Trougakos, 2012). 지식은폐 행동은 

얼버무리기(evasive hiding), 합리화하기(rationalized 

hiding), 바보같이 굴기(playing dumb)의 3가지 

행동 유형으로 분류할 수 있다. 얼버무리기는 

부정확하고 완전하지 않은 정보를 제공하는 

것을 의미하는데(Connelly et al., 2012), 상대방

을 속이려는 ‘기만적인 의도’가 포함되어 있어 

가장 악의적인 행동으로 볼 수 있다. 합리화

하기는 기만적인 의도가 포함되어 있지 않지

만, 요청한 지식을 전달할 수 없는 이유를 제

시하고 그 정당함을 설명하는 행동이다. 바보

같이 굴기(playing dumb)는 지식을 모르는 척하

는 행동으로 요청한 지식에 대해 답변해 줄 

지식이 없거나 복잡한 문제를 해결해야 하는

데 그 해결 방법을 알지 못할 때 발생할 수 

있다(Antes & Mumford, 2012).

지식은폐는 지식경영의 효과를 낮추는 요인 

중 하나로서 조직과 대인관계에 심각한 위험

을 초래할 수 있다. 조직 차원에서는 조직의 

목표 달성을 위한 경험, 노하우, 아이디어 등

이 공유되는 역동적인 상호작용이 이루어지지 

않아 조직학습을 저해할 수 있고(Connelly et 

al., 2012), 동료와 팀의 창의적 수행과 혁신행

동을 낮출 수 있다(Bogilović, Černe & Škerlavaj, 

2017; Černe, Nerstad, Dysvik, & Škerlavaj, 2014; 

Černe, Hernaus, Dysvik, & Škerlavaj, 2017; Rhee 

& Choi, 2017). 대인관계 측면에서도 지식은폐

는 부정적인 영향을 줄 수 있는데, 지식은폐 

행동에는 단순히 지식을 숨기는 것만이 아니

라 동료를 속이려는 의도가 내포되어 있기 때

문에 지식요청자와 지식제공자 간에 상호 불

신을 높이고 관계를 손상시킬 수 있다(Connelly 

& Zweig, 2015). 이처럼 지식은폐는 조직과 

대인관계에 심각한 영향을 주어 부정적인 결

과를 가져올 수 있기 때문에 조직 차원에서 

관리가 필요하다(Connelly, Černe, Dysvik, & 

Škerlavaj, 2019).

지식은폐의 선행요인은 개인특성, 지식특성, 

과업특성, 대인관계특성, 조직특성으로 구분해 

볼 수 있다. 먼저, 개인특성 측면에서 높은 신

경증을 가진 개인은 지식전달 과정에서 받는 

불안과 스트레스로 인해 지식은폐(예, 바보처

럼 굴기 행동) 수준이 높아지고(Demirkasimoglu, 

2016), 냉소주의적 개인은 타인과 정서적 신뢰 
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형성에 어려움을 갖기 때문에 지식요청 동

료를 돕는 것을 거부한다(Aljawarneh & Atan, 

2018). 또한, 목표 지향적인 특성을 가진 개인

은 지식 전달이 곧 경쟁적인 이점 상실로 이

어진다고 인식하기 때문에 지식은폐 수준이 

높아진다(Cai & Wen, 2018). 지식특성 측면에

서는 지식에 대한 통제력, 시간과 에너지의 

투자 정도, 지식에 대한 친밀함, 지식의 복잡

성과 지식의 관련성이 지식은폐 수준을 높인

다(peng, 2013; Connelly et al., 2012). 과업특성 

측면에서 협력적 목표 상호의존성은 지식공유

를 높이고 경쟁적 목표 상호의존성은 지식은

폐 수준을 높인다(Bavik, 2015). Hernaus, Cerne, 

Connelly, Vokic과 Škerlavaj(2019)은 개인의 경쟁

심이 지식은폐 행동(예, 얼버무리기) 수준을 

높이지만, 협력적인 과업관계를 의미하는 과

업 상호의존성이 경쟁심과 지식은폐 행동 간

의 관계를 완화시킨다는 점을 확인하였다.

대인관계 특성 측면에서는 상대방에 대

한 불신(distrust)이 지식은폐 행동을 높이며

(Connelly et al., 2012), 불신으로 인해 발생한 

호혜적 지식은폐는 순환적 지식은폐로 이어질 

수 있다(Černe et al., 2014; Serenko & Bontis, 

2016). 지식은폐는 상사와 부하 관계에서도 발

생하는데, 무례하고 적대적인 상사의 비인격

적 감독은 구성원들의 지식은폐 행동 수준을 

높인다(Khalid et al., 2018). 특히, 전위 공격성 

이론(displaced aggression theory: Dollard, Doob, 

Miller, Mowrer, & Sears, 1939)에 따라, 상사에게 

적대적인 대우를 받은 구성원들은 동일하게 

상사에 대한 공격으로 대응하지 않고, 상사가 

아닌 다른 동료들에게 지식은폐 행동을 보인

다. 반면, 상사의 윤리적 리더십은 조직 구성

원들 간 지식은폐 수준을 낮춘다. 구성원들은 

윤리적인 리더의 도덕적 가치를 학습하고 내

재화함에 따라 지식은폐 의지를 줄이기 때문

이다(Tang et al., 2015). 조직특성 측면에서는 

조직 공정성에 대한 인식이 높을 때 지식은폐 

수준은 낮아지며(Abubakar, Elrehail, Alatailat, & 

Elçi, 2019), 조직 내 정치 지각은 지식은폐를 

높여 개인의 창의적 수행을 감소시킨다(Malik, 

Shahzad, Raziq, Khan, Yusaf, & Khan, 2019). 

또한, 조직 내 부정적 가십(negative workplace 

gossip)은 직무 압박에 의해 발생된 자원손실을 

회복하기 위해 지식은폐 수준을 높인다(Yao, 

Luo, & Zhang, 2020). 

지금까지 지식은폐의 다양한 선행요인을 확

인하는 연구들이 수행되었지만, 본 연구에서

는 지식을 요청하는 동료의 심리적 특권의식

에 대한 지식제공자의 인식을 선행요인으로 

다루고자 한다. 업무 환경을 구성하는 요인들 

중에 ‘동료’는 다른 구성원의 태도와 행동에 

영향을 주는 매우 중요한 요인이다(Bommer, 

Miles, & Grover, 2003). 조직 구성원들은 동료

와의 상호작용을 통해 정서적, 물리적 자원을 

주고받으며(Ferris & Mitchell, 1987), 모방, 경쟁 

등을 통해 태도와 행동을 결정한다(Chiaburu & 

Harrison, 2008). 동료가 주는 영향력은 긍정적

인 면과 부정적인 면 모두를 포함하고 있다. 

긍정적인 측면에서 동료의 사회적 지원은 개인

의 스트레스를 감소시키고(Viswesvaran, Sanchez, 

& Fischer, 1999), 업무 스트레스로부터 발생하

는 직무 소진을 예방할 수 있다(Halbesleben, 

2006). 또한, 동료에 대한 신뢰는 협력과 팀워

크 수준을 높이며(McAllister, 1995), 직무 만족, 

조직 몰입 등 직무태도에도 긍정적인 영향을 

준다(Dwivedi, 1983). 반면 동료로 인해 발생한 

좌절감은 수치심, 분노와 같은 부정적 정서 

상태를 유발함으로써 정서 및 행동에 대한 통

제력을 저하시킬 수 있다(Joiner, 2005).
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지식을 주고받는 과정에 있어서도 ‘동료’의 

존재는 중요하다. 지식을 요청하는 요청자의 

대부분은 상호의존적으로 일하고 있는 동료가 

될 가능성이 높기 때문이다. 지식을 공유하는 

행동은 도움행동의 하나로 볼 수 있는데, 

대부분의 도움행동에는 업무 관련 도움이나 

조언, 정보를 요청하는 ‘요청자’가 존재하며

(Kaplan & Cowen, 1981), 구성원들은 도움 요청

에 대해 응답하기 전에 요청자인 동료가 자신

의 도움을 받을 만한 자격이 있는지 검토하게 

된다(Bolino, 1999). 동료의 요청에 도움을 주는 

것은 역할 외 수행이기 때문에 동료의 부탁을 

들어줄지 여부는 도움을 전달할 행위자의 선

택에 달려있다. 따라서 도움을 받고자 하는 

요청자가 평소 보여주는 행동과 태도가 긍정

적이라면 도움에 대해 긍정적으로 검토하겠지

만, 요청자가 평소에 보이는 행동과 태도가 

부정적이라면 이를 거부할 수도 있다. 도움행

동의 하나인 지식공유도 유사한 방식으로 요

청자의 자격을 검토할 수 있다. 지식을 전달

하는 것이 과업에서 요구하는 규범이나 필수

적인 행동이 아니기 때문에 지식전달 여부는 

지식요청자가 보여주는 태도와 행동에 의해 

결정되며, 지식요청자가 보여주는 특성이 부

정적일 경우 동료에 대한 불신으로 이어져 

지식 전달을 거부할 수 있다(Connelly et al., 

2012).

Connelly 등(2012)은 지식요청자의 특성은 지

식은폐의 중요한 선행변인이므로 지속적인 탐

색이 필요하다고 제언하였다. 또한 Connelly 등

(2019)은 지식요청자와 지식제공자는 단순히 

정보를 주고받는 것 이상으로 어떤 특성의 

사람이 지식을 요청하는지에 따라 지식공유 

행동과 결과가 달라질 수 있다고 설명하였다. 

Tang, Bavik, Chen과 Tjosvold(2015)도 지식은폐

는 지식을 요청하는 사람의 특성에 영향을 받

기 때문에 지식요청 대상에 대한 연구가 필요

하다고 주장하였다. 본 연구에서 다루고자 하

는 지식요청자의 특성은 심리적 특권의식이다. 

심리적 특권의식이 높은 사람들은 특별한 대

우나 보상을 받아야 한다고 일관되게 믿는다

(Harvey & Harris, 2010). 지나친 특권의식을 가

진 구성원들은 지나치게 자기중심적인 행동을 

보여 타인의 자원을 불공정하게 취득하려고 

하고(Levine, 2005), 다른 사람의 지식을 왜곡

되게 활용하거나 폄하하고 무시하기도 한다

(Harvey & Martinko, 2009). 업무 관련 지식은 

오랜 시간 축적해온 자신만의 업무 노하우이

므로, 제공자는 요청자가 지식의 가치를 폄하

하거나 왜곡된 사용을 하도록 놔둘 수는 없을 

것이다. 본 연구에서는 지식제공자의 지식은

폐 행동을 유발하는 선행요인으로 지식요청 

동료의 심리적 특권의식에 대한 지식제공자의 

인식을 다루고자 한다.

또한 본 연구에서는 지식요청 동료의 심리

적 특권의식에 대한 지식제공자의 인식이 지

식제공자의 지식은폐 행동에 미치는 부정적인 

영향을 줄이기 위한 상사 모니터링 행동의 조

절효과를 확인하고자 한다. 상사의 행동은 구

성원들에게 본보기가 될 수 있으며 규범을 형

성한다. 특히, 상사의 모니터링은 상사가 구성

원들의 성과에 대한 보상을 나누는 데 있어서 

공정성을 유지할 수 있게 하는 중요한 요인이

다. 상사의 모니터링은 부하들에게 피드백을 

제공하고 과업수행을 조정하며, 공정한 보

상 결정을 위한 정보를 수집하기 위한 기능

을 수행한다(Alder & Ambrose, 2005). 공정한 

결정을 내리는 데 있어 정확한 정보 수집은 

중요한 부분이라고 할 수 있는데, Niehoff와 

Moorman(1993)은 상사의 모니터링이 절차공
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정성 지각에 긍정적인 영향을 준다고 보고하

였다.

상사의 모니터링은 구성원들의 공정성 인식

을 높여 지식은폐를 줄여줄 수 있다. 지식요

청자가 부정적인 행동으로 동료들에게 피해를 

주더라도 상사가 정확하게 관찰하여 공정하

게 처벌해줄 것이라 기대하기 때문이다. 공정

성 휴리스틱 이론(justice heuristic theory: Lind, 

2001)에 따라, 조직 공정성에 대한 인식이 높

으면 지식공유를 촉진할 수 있다. 지식 전달 

여부를 고민하고 있는 상황에서 상사가 구성

원들을 공정하게 파악하고 모든 구성원들을 

공정하게 처우할 것이라고 인식한다면, 지식

을 전달함으로써 발생될 불공정성에 대한 불

안감이 감소하게 되어 지식을 숨기려는 의도

가 줄어들 것이다. 또한 지식을 전달하면서 

얻게 될 공정한 인정과 보상은 오히려 지식공

유를 촉진할 수 있다. 따라서 상사의 모니터

링은 지식요청자의 부정적 특성으로 인해 유

발되는 지식제공자의 지식은폐 행동을 줄일 

수 있을 것이다. 

기존 연구에서는 상사의 행동으로 상사의 

비인격적 감독, 상사의 지식은폐 행동이 구성

원의 지식은폐 행동에 미치는 영향을 다루었

지만(Khalid, Bashir, Khan, & Abbas, 2018; Tang 

et al., 2015; Arain, Bhatti, Ashraf, & Fang, 2020), 

상사의 행동을 조절변인으로 다룬 연구가 부

족한 실정이다. 따라서 본 연구에서는 지식요

청 동료의 심리적 특권의식에 대한 지식제공

자의 인식이 지식은폐에 미치는 부정적인 영

향을 줄이기 위한 상사 모니터링 행동의 조절

효과를 확인하여 실무적 시사점을 제공하고자 

한다.

지식은폐 동기

지식은폐 동기는 지식은폐 행동을 유발하는 

네 가지 동기 유형을 의미한다(Ko & Yoo, 

2020). 지식은폐 동기의 첫 번째 요인은 사적

소유 동기로, 지식제공자가 지식을 자신의 사

적 소유물로 여기고 어렵게 얻은 지식을 쉽게 

공유하지 않으려는 동기를 의미한다. 심리적 

주인의식 이론(psychological ownership theory: 

Pierce, Kostova, & Dirks, 2001)에 따라, 심리적 

주인의식은 조직 내 유형의 사물뿐만 아니라 

무형의 아이디어나 업무 목표 등에서도 발생

될 수 있다(Pierce & Jussila, 2010). 특히, 지식과 

같은 무형의 대상은 다른 사람들이 쉽게 소유

권을 주장할 수 있는 위험이 있어 소유에 대

한 불확실성으로 인한 불안이 더욱 높아지게 

된다. 따라서 개인이 지식에 대해 느끼는 불

안은 자신이 가진 지식에 대한 통제력을 유지

하기 위한 지식은폐 행동으로 이어진다.

두 번째 손실회피 동기 요인은 지식요청자

와의 경쟁 관계에서 지식을 빼앗기지 않으려

는 지식제공자의 동기를 의미한다. 사회비교

이론(social comparison theory: Festinger, 1954)에 

따르면, 개인은 자신의 능력, 생각과 의견, 행

동, 태도 등을 다른 사람들과 비교하고, 이를 

토대로 자기 스스로를 평가한다. 특히, 자기 

고양 동기를 가진 사람은 다른 사람과 비교하

여 자신에게 더 좋은 평가를 하고자 노력하는

데, 자신보다 수행 수준이 떨어지거나 열악한 

환경에 있다고 생각되는 다른 사람과 비교하

여 자신의 현재 수준에 안도감을 느끼려고 

한다. 조직 내 지식은 경쟁적인 이점을 얻을 

수 있는 매우 가치 있는 자원이다(Jarvenpaa & 

Majchrzak, 2008). 동료가 업무에 필요한 지식이 

없다는 것은 자신보다 불리한 환경에 처해있
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다는 것을 의미하므로 자신을 경쟁적 우위에 

놓기 위해 지식을 전달하지 않는다.

세 번째 요인인 부정평가 염려 동기 요인은 

지식에 대한 내용의 불확실성과 지식요청자의 

피드백에 대한 두려움으로 지식제공자가 지식

을 숨기려는 동기를 의미한다. 자기조절초점 

이론(self-regulatory focus theory: Higgins, 1997)에 

따라, 예방초점을 지닌 사람은 위험한 상황을 

회피하여 부정적인 결과(예, 처벌)를 감소하는 

데 목표를 둔다(Kark & Van Dijk, 2007). 따라

서 지식요청 상황에서도 자신의 지식을 숨김

으로써 자신의 약점을 드러내지 않고 보다 안

전한 환경에 있다고 느끼기 때문에 모든 정보

를 감추려고 한다(Černe et al., 2014). 따라서 

자신에 대한 부정적인 평가를 염려하는 사람

은 현재상태의 유지를 선호하고 부정적 결과

에 민감하므로 지식공유를 통해 얻게 되는 

부정적 평가를 회피하기 위해 지식을 숨기려 

한다.

네 번째 지식은폐 동기 요인은 부정적 관계 

동기 요인으로 지식요청자에 대한 부정적인 

감정으로 인해 지식제공자가 보복적인 의도를 

갖고 지식을 전달하지 않으려는 동기를 의미

한다. 사회 교환 이론에 기반을 둔 호혜성 규

범에 따라(norm of reciprocity: Gouldner, 1960), 

자신에게 부당한 대우를 한 상대방에게는 같

은 방식으로 보복행동을 하려고 한다(Mitchell 

& Ambrose, 2007). 특히 조직에서 동료로부터 

무례함을 경험한 구성원은 적대적인 감정을 

교환하게 되는데, 이러한 감정은 무례함에 대

한 보복 행동으로 이어질 수 있다(Anderson & 

Pearson, 1999). 따라서 이처럼 무례한 동료가 

자신에게 지식을 요청하는 상황에서는 지식요

청자와의 관계가 공정하지 않다고 인식하거나 

적대감을 가지고 있기 때문에 요청받은 지식

을 숨기고 은폐하려 할 것이다.

지식요청 동료의 심리적 특권의식과 지식제공

자의 지식은폐 행동 간 관계에서 지식은폐 동

기의 매개효과

심리적 특권의식은 ‘보상에 대한 기대’에 

초점을 두는 것으로써 실제 성과와 관계없이 

자신이 다른 사람들보다 더 많이 받을 만하

고 더 많은 자격이 있다고 여기는 것이다

(Campbell et al., 2004). 따라서 심리적 특권의

식이 높은 개인은 과도하게 자신을 높게 평가

하고 보상에 대한 비현실적인 기대를 하는 경

향이 있으며(Harvey & Martinko, 2009; Harvey, 

Harris, Gillis, & Martinko, 2014), 관계 측면에서

도 사람들이 나에게 무조건적으로 호의를 베

풀 것이라 생각하며 타인의 자원을 착취하려

는 특징을 보인다(Emmons, 1987).

많은 연구자들은 주로 개인의 심리적 특권

의식을 자기 고양적 편향(self-serving attributional 

bias)을 통해 설명한다(Kelley, 1973; Weiner, 

2004). 자기 위주 귀인 편향을 가진 개인은 긍

정적인 결과에 대해서는 자신의 공으로 여기

지만, 부정적인 상황에 직면하면 현재의 결과

가 불공정하거나 바람직하지 않은 것처럼 여

긴다. 자기 위주 귀인 편향에 따라 심리적 특

권의식이 높은 사람은 자신의 능력에 대해 부

풀려진 견해를 갖고 있기 때문에 긍정적인 사

건에 대해서는 자신의 노력 때문이라고 여기

지만(Snow, Kern, & Curlette, 2001), 부정적 사

건이나 결과에 대해서는 잘못을 외부의 탓으

로 돌리며 그들이 갖고 있는 자격과 부풀려진 

자기 인식을 회복하고 보호하려고 한다(Harvey 

& Martinko, 2009; Harvey & Harris, 2010). 따라

서 심리적 특권의식이 높은 개인은 부정적인 
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결과에 대해 분노와 좌절을 하게 되고 이러한 

부정적인 정서를 갖게 한 동료들을 비난하는 

경향이 있으며, 결과적으로 조직 내에서 부

정적인 결과를 초래할 수 있다(Weiner, 2004; 

Harvey et al., 2014).

이러한 심리적 특권의식의 행동 특성을 바

탕으로, 지식을 요청하는 동료가 심리적 특권

의식을 지니고 있는 경우에는 지식제공자의 

네 가지 지식은폐 동기 수준을 높여 궁극적으

로 지식은폐 행동이 나타날 것이라고 예상할 

수 있다. 첫 번째로 심리적 주인의식 이론에 

따르면, 개인은 어떠한 대상에 대해 잘 알고 

있거나 통제 가능할 때, 그리고 많은 시간과 

에너지를 투자했을 때, 대상에 대한 소유의 

감정을 느낀다(Pierce, et al., 2001). 이러한 소유

의 대상은 조직 내 유형의 사물뿐만 아니라 

무형의 대상도 될 수 있으므로, 개인은 자신

의 지식에 대해서도 소유감을 지니게 된다. 

특히 구성원들은 자신이 남들보다 더 잘 알고 

있거나, 오랜 시간 숙련을 통해 지식을 얻었

을 때 그러한 지식에 대해 더 높은 소유감을 

느낀다. 심리적 특권의식이 높은 동료는 다른 

사람이 가진 지식에 대해 그 가치를 무시하

거나 폄하할 수 있으며 왜곡된 방식으로 지식

을 활용할 가능성이 있다(Harvey & Martinko, 

2009). 따라서 심리적 특권의식이 높다고 인식

한 동료가 지식을 요청하면, 지식제공자는 자

신의 소중한 지식이 무시되거나 왜곡된 방식

으로 활용될 것을 막기 위해 지식을 전달하지 

않으려 할 것이다. 따라서 심리적 특권의식이 

높다고 인식한 동료가 지식을 요청하면 지식

제공자의 사적소유 지식은폐 동기가 높아져서 

지식은폐 행동이 나타날 가능성이 크다.

두 번째로, 심리적 특권의식이 높은 사람들

은 받은 정보조차 자기중심적으로 정보를 해

석하고 왜곡하여 습득하는데, 이렇게 정보를 

가공하는 이유는 조직에서의 생활이나 개인 

생활을 성공적으로 만들어나가기 위한 방법

으로 활용하기 위해서다(Harvey & Martinko, 

2009). 가공된 정보는 긍정적인 이미지를 구축

하고 이를 유지 및 보호하기 위해 활용하기도 

하고, 주변 동료를 과소평가하며 지위를 높이

고 경쟁적 우위를 얻으려는 데 활용하기도 한

다(Ohbuchi & Fukushima, 1997). 심리적 특권의

식이 높다고 인식한 동료에게 지식을 전달하

는 것은 곧 그들에게 경쟁적 우위를 제공하는 

행동이 될 수 있다. 따라서 심리적 특권의식

이 높다고 인식한 동료로부터 지식을 요청받

는 경우에 지식제공자는 경쟁에서 피해를 보

지 않으려는 손실회피 동기가 높아져서 지식

은폐 행동이 나타날 가능성이 크다.

세 번째로, 평가-불안-회피이론(appraisal- 

anxiety-avoidance theory; Milgram, Mey-Tal, & 

Levison, 1998)에 따라 심리적 특권의식이 높다

고 인식한 동료로부터 지식을 요청받는 경우

에 지식제공자는 자신이 제공한 지식으로 인

해 자신이 평가 받거나 비판 받게 되는 상황

이 발생할 가능성이 있어서 지식 제공을 꺼릴 

수 있다. 심리적 특권의식이 높은 개인은 자

신에게 돌아오는 대우에 대해 관심이 있을 뿐

만 아니라, 타인의 성공에 대해서는 인정하지 

않는 경향이 있어 타인이 노력을 기울여 작

업한 결과물에 대해 의도적으로 부정적인 평

가를 전달하기도 한다(Harvey & Harris, 2010). 

Reidy, Zeichner, Foster와 Martinez(2008)는 심리적 

특권의식을 나르시시즘의 자기애적 특성 중 

하나로 설명하며 이러한 개인의 특성은 공격

성과 관련이 높다는 것을 밝혔는데, 자신이 

마땅히 받아야 하는 대우와 보상 등을 실제보

다 크게 생각하기 때문에 동료가 원하는 수준



한국심리학회지: 산업 및 조직

- 36 -

의 지식을 제공하지 못했을 때 공격적인 행동

이 나타날 수 있으며 이러한 행동은 동료와의 

갈등을 일으키는 원인이 될 수 있다고 하였다. 

따라서 심리적 특권의식이 높다고 인식한 동

료에게 지식을 제공한 후에 돌아오게 되는 자

신에 대한 부정적인 평가와 비판에 대한 염려

로 인해 지식제공자의 부정평가 염려 지식은

폐 동기가 높아져서 지식은폐 행동이 나타날 

가능성이 크다.

마지막으로, 사회 교환 이론에 따라 지식요

청자의 심리적 특권의식은 지식제공자의 보복

적 의도를 포함하는 부정적 관계 지식은폐 동

기를 유발할 수 있다. 심리적 특권의식이 높

은 사람은 자신을 객관적으로 바라보지 않고 

과대평가하므로, 대부분의 상황을 자신이 기

대한 것보다 낮은 대우를 받는 상황으로 인식

한다(Snow et al., 2001). 또한 기대한 정보를 받

지 못하는 상황에 대해 분노하고 공격적인 행

동을 보이며, 남들보다 특별한 보상을 받지 

못했을 때 부정적인 수단을 써서라도 보상을 

추구하기 때문에 조직과 동료들에게 피해를 

줄 수 있다(Campbell et al., 2004). 다른 사람

들의 성과를 인정하거나 자신의 실패를 인

정하는 것에 대해 어려움을 가지며(Exline, 

Baumeister, Bushman, Campbell, & Finkel, 2004), 

나쁜 결과나 잘못을 동료에게 귀인하기 때문

에 동료들과 갈등을 경험하기도 한다(Harvey & 

Martinko, 2009). 따라서 심리적 특권의식이 높

다고 인식한 동료가 지식을 요청하는 경우에 

지식제공자는 평소에 그 동료와의 부정적인 

관계로 인해 지식요청자의 요청을 거절하고 

지식을 숨기려 할 가능성이 크다. 이러한 선

행연구와 추론을 바탕으로 다음과 같은 가설

을 설정하였다.

가설 1-1. 지식제공자의 사적소유 동기는 지

식요청 동료의 심리적 특권의식과 지식제공자

의 지식은폐 행동 간 관계를 매개할 것이다.

가설 1-2. 지식제공자의 손실회피 동기는 지

식요청 동료의 심리적 특권의식과 지식제공자

의 지식은폐 행동 간 관계를 매개할 것이다.

가설 1-3. 지식제공자의 부정평가 염려 동기

는 지식요청 동료의 심리적 특권의식과 지식

제공자의 지식은폐 행동 간 관계를 매개할 것

이다.

가설 1-4. 지식제공자의 부정적 관계 동기는 

지식요청 동료의 심리적 특권의식과 지식제공

자의 지식은폐 행동 간 관계를 매개할 것이다.

상사 모니터링의 조절된 매개효과

조직에서 상사는 구성원들이 어떠한 방식으

로 일하고 행동할지 통제하는 데 영향을 주는 

가장 중요한 요인이다(Komaki, 1986). 상사는 

부하의 업무 목표를 설정하고, 보다 효과적인 

업무처리 방법을 가르치며, 적절한 행동모델

이 되고, 성과에 대한 적절한 보상과 처벌을 

결정한다(Campbell, 1990). 구성원들은 이러한 

상사의 모습을 보고 과업을 어떠한 방식으로 

수행할지, 어떠한 의사결정이 바람직한지 판

단할 수 있다. 특히, 상사의 성과 모니터링은 

조직 통제 시스템의 주요한 요소로서, 구성원

들의 수행을 관찰하고 자료를 수집하고 성과

를 검토하는 것을 의미한다(Flamholtz, 1979).

많은 리더십 연구는 상사 모니터링을 구성

원들의 수행을 관리하는 효과적인 행동으로 

간주하고(Komaki, 1986; Luthans, Hodgetts, & 

Rosenkrantz, 1988; Yukl, 1989), 부하의 수행과 

관리 효과성에 긍정적인 영향을 준다는 것

을 밝혔다(Komaki, 1986; Komaki, Desselles, & 
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Bowman, 1989; Larson & Callahan, 1990). 상사 

모니터링은 과업 지향적 행동으로 부하직원

의 수행에 대한 정보를 얻기 위한 활동인데

(Komaki, Zlotnick, & Jensen, 1986), 이러한 정보

는 부하 직원에게 수행에 대한 피드백을 제공

할 때 활용하고(Flamholtz, 1979), 과업 추진 과

정에서 부하직원과 커뮤니케이션하는 데 도움

을 줄 수 있다(Larson & Callahan, 1990).

상사 모니터링은 보상을 결정하는 과정에서 

공정성을 유지하기 위한 최우선의 대안 중 하

나이다. 모니터링 과정은 직무수행을 관찰하

고 수행결과를 점검하며, 주기적인 미팅을 통

해 부하들이 과업 진행 상황을 구두로 보고하

도록 하고, 직무수행과 관련된 핵심지표를 요

약한 보고서 등에 대한 검토 활동이다(Larson 

& Callahan, 1990). 따라서 효과적인 관리자는 

직무수행을 공정하고 정확하게 모니터링하고, 

수행성과를 평가하여 그에 합당한 보상을 제

공할 수 있다. 이와 반대로 비효과적인 관리

자는 직무수행을 일관성 없이 모니터링하며, 

성과와 무관한 보상을 한다(Komaki et al., 

1986). 따라서 상사의 모니터링은 보상을 공정

하게 제공하기 위해 정확한 정보를 얻는 중요

한 과정이기 때문에 구성원들의 공정성에 대

한 인식에 영향을 미칠 수 있다.

대부분의 조직은 팀제로 조직을 구성하여 

공동의 목표를 설정하고 상호의존적으로 과업

을 수행하도록 하고 있다. 심리적 특권의식이 

높은 사람들은 특별한 대우와 보상을 받아야 

한다고 믿고(Harvey & Harris, 2010), 자기중심

적인 행동을 보여 타인의 자원을 불공정하게 

취득하려고 한다(Levine, 2005). 공정성 휴리스

틱 이론에 따라, 불공정한 환경에 대한 인지

적 평가는 개인행동에 영향을 준다(Walster, 

Erscheid, & Walster, 1973). 따라서 팀 성과에 

기여하지 않는 동료의 특권적 행동은 팀 구성

원들의 불공정성 인식을 높여 비협조적인 행

동으로 이어지게 할 수 있다. 조직 내 상사는 

팀 구성원들의 수행을 관리하는 책임을 가지

고 있기 때문에 심리적 특권의식이 높은 개인

을 통제하여 팀 구성원들의 불공정성 인식을 

낮추는 개입이 필요하다.

상사 모니터링은 불공정성에 대한 구성원들

의 불안을 낮추고 지식은폐 의도를 줄일 수 

있다(Komaki, 1986). Lind(2001)는 구성원들이 

조직이나 동료들에게 협력적인 행동을 할 것

인가를 의사결정 함에 있어 공정성은 중요한 

요소라고 하였으며, Tyler와 Lind(1992)도 공정

한 대우를 받는다고 인식하면 공정성 휴리스

틱이 발생하여 협력적인 행동을 한다고 하였

다. Park, Lee, Son, Kim과 Yun(2011)도 구성원

들은 조직 공정성에 대한 인식이 높으면 지식

공유 수준을 높인다고 하였다.

상사 모니터링은 공정성 인식을 높여 동료

에 대한 처벌 의무감도 감소시킬 수 있다. 구

성원들은 동료가 부정적인 행동(예, 무례)을 

할 때 조직에서 공정하게 관리하고 처벌해주

길 기대한다. 조직이 동료의 부정적 행동에 

관용을 보인다면, 구성원들의 불신은 냉소주

의로 이어지고 스스로 동료를 처벌하려고 한

다. 처벌은 유사한 방식의 부정적 행동이 될 

수 있는데, 동료가 특권적 행동으로 다른 구

성원들의 자원을 빼앗으면 구성원들도 자신이 

가지고 있는 자원을 전달하지 않으려는 유사

한 행동을 할 수 있다. 상사 모니터링은 합의

한 대로 업무를 수행하지 않고 성과를 저해하

는 구성원들을 관리하는 예방적 개입 활동이

다(Larson & Callahan 1990). 따라서 팀 성과를 

방해하고 자원을 빼앗으려는 구성원들을 관리

할 수 있으며, 스스로 동료의 특권적 행동을 
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처벌하려는 팀 구성원들의 부정적 행동을 예

방할 수 있다.

이러한 선행연구를 종합해보면, 모니터링

을 통해 공정성을 유지하려는 상사의 행동은 

구성원들의 협력적 태도와 행동에 영향을 주

고 지식공유를 유발할 수 있다. 따라서 상사

의 모니터링은 공정성 인식을 높여 구성원들

의 지식은폐 수준을 낮출 것이라고 예상할 

수 있다.

지식은폐를 감소시키는 상사의 모니터링 역

할을 구체적으로 제시하면 다음과 같다. 먼저, 

지식요청 동료의 심리적 특권의식에 대한 지

식제공자의 인식이 사적소유 동기를 통해 지

식은폐 행동 수준을 높이는 관계를 상사 모니

터링이 약화시킬 것이다. 사적소유 지식은폐 

동기는 지식의 가치를 높게 인식하고 오랜 노

하우가 담긴 자신의 지식을 공유하지 않으려

는 것이다. 하지만 자신이 가치 있는 지식을 

제공하는 것에 대해 상사가 공정한 보상과 대

우를 해준다면 사적소유 동기가 감소해서 궁

극적으로 지식은폐 행동이 줄어들 가능성이 

있다. 또한 상사가 심리적 특권의식이 높은 

동료를 모니터링하여 부정적 행동에 대해 징

계 또는 처벌할 수 있으므로, 자신이 제공한 

지식을 동료가 왜곡되거나 부정적으로 활용할 

가능성이 낮아지게 된다. 따라서 자신이 지식

을 제공함으로써 얻게 될 보상에 대한 기대감

과 동료의 부정적 행동에 대한 상사의 처벌은 

사적소유 지식은폐 동기를 감소시켜서 궁극적

으로 지식은폐 행동 수준을 낮출 수 있을 것

이다.

둘째, 지식요청 동료의 심리적 특권의식에 

대한 지식제공자의 인식이 손실회피 동기를 

통해 지식은폐 행동 수준을 높이는 관계를 상

사 모니터링이 약화시킬 것이다. 공정성 휴리

스틱 이론에 따라, 상사의 모니터링 행동은 

지식은폐 행동을 예방할 수 있다. 구성원들은 

상사가 적극적으로 수행을 모니터링 할수록 

성과에 대한 정확한 정보를 수집한다고 여긴

다(Larson & Callahan, 1990). 상사는 모니터링 

과정에서 구성원들의 부정적인 행동을 수집할 

수 있는데, 심리적 특권의식이 높은 구성원이 

경쟁적 우위를 유지하기 위해 하는 부정적 행

동의 정보도 수집할 수 있다. 따라서 상사가 

지속적으로 모니터링 하는 경우에는 조직구성

원들은 심리적 특권의식이 높은 동료의 부정

적 행동을 상사가 교정하거나 피드백 해줄 수 

있다고 여길 것이다. 따라서 상사 모니터링은 

지식제공자의 손실회피 지식은폐 동기를 감소

시켜서 궁극적으로 지식은폐 행동 수준을 낮

출 수 있을 것이다.

셋째, 지식요청 동료의 심리적 특권의식에 

대한 지식제공자의 인식이 부정평가 염려 동

기를 통해 지식은폐 행동 수준을 높이는 관계

를 상사 모니터링이 약화시킬 것이다. 상사가 

모니터링을 통해 업무 상 문제를 확인하고 업

무 진행사항에 대해 소통하는 행동은 구성원

들에 대한 높은 관심과 지원 행동으로 인식될 

수 있다. 자원 보존 이론에 따르면, 자원은 사

회적 지원, 보상, 자율성, 고용 안정 등이며, 

자원은 개인, 집단, 상사, 조직에서 얻을 수도 

있고 잃을 수도 있다. 그 중 상사의 사회적 

지원은 업무몰입 수준을 높이고, 업무에 필요

한 정서적인 자원을 축적하게 한다(Kalshoven 

& Boon, 2012). Komaki 등(1986)이 제시한 커뮤

니케이션 모니터링은 상사에게 업무의 세부 

내용을 보고하여 문제를 해결할 수 있으므로 

상사 모니터링을 상사의 지원으로 간주할 수 

있다. 상사가 커뮤니케이션 모니터링을 통해 

구성원들의 성과에 대해 논의하고 의견을 주
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고받는 과정은 구성원들이 가진 수행 상 어려

움이나 문제를 확인하는 과정이다(Niehoff & 

Moorman, 1993). 따라서 심리적 특권의식이 높

은 동료로부터 받는 공격적 행동이나 부정적 

피드백에 대한 내용을 상사에게 보고하여 심

리적 불안을 낮추고 문제 해결의 기회를 가질 

수 있다. 따라서 상사 모니터링은 지식 제공

의 결과로 발생할 수 있는 부정적 평가에 대

한 두려움을 감소시켜서 궁극적으로 지식은폐 

행동 수준을 낮출 수 있을 것이다.

넷째, 지식요청 동료의 심리적 특권의식에 

대한 지식제공자의 인식이 부정적 관계 동기

를 통해 지식은폐 행동 수준을 높이는 관계를 

상사 모니터링이 약화시킬 것이다. 사회 교환 

이론 관점에서, 조직 구성원들은 자신이 투자

한 노력과 그로 인한 결과가 얼마나 형평한가

를 판단하여 교환을 결정한다(Adams, 1965). 따

라서 불공정한 거래 관계라고 인식하게 되면 

거래를 거부하거나 회피한다. 지식을 요청받

은 상황에서도 거래의 실패가 일어날 수 있는

데 심리적 특권의식이 높다고 인식한 동료가 

상대적으로 더 많은 자원을 확보하려고 한다

면 지식제공자는 불공정한 거래라고 인식할 

것이다. 이러한 불공정함에 대한 인식은 지식

요청자에 대한 불신으로 이어질 수 있다. 상

사가 지속적으로 커뮤니케이션 하게 되면, 업

무 추진 과정에서 겪는 어려움을 상사와 공유

할 수 있기 때문에 불공정성 문제도 해결할 

기회가 생긴다. 상사 모니터링의 중요한 역할 

중 하나는 구성원들의 성과 기여도를 정확하

게 확인하여 절차 공정성을 높이는 것이다

(Niehoff ＆ Moorman, 1993). 따라서 동료보다 

낮은 기여를 통해 불공정하게 자원을 확보하

려는 구성원의 행동은 상사 모니터링을 통해 

통제될 수 있다. 지식제공자는 동료와의 지식

공유가 불공정한 거래관계라고 인식하더라도 

상사가 동료를 통제하고 처벌할 것이라 믿기 

때문에, 상사 모니터링은 지식제공자의 부정

적 관계 동기를 감소시켜서 궁극적으로 지식

은폐 행동 수준을 낮출 수 있을 것이다. 이러

한 선행연구와 추론을 바탕으로 다음과 같은 

가설을 설정하였다.

가설 2-1. 상사 모니터링은 지식요청 동료의 

심리적 특권의식과 지식제공자의 지식은폐 행

동 간 관계에서 사적소유 동기의 매개효과를 

조절할 것이다. 구체적으로, 상사 모니터링이 

높을수록 지식제공자의 사적소유 동기의 매개

효과는 작아질 것이다.

가설 2-2. 상사 모니터링은 지식요청 동료의 

심리적 특권의식과 지식제공자의 지식은폐 행

동 간 관계에서 손실회피 동기의 매개효과를 

조절할 것이다. 구체적으로, 상사 모니터링이 

높을수록 지식제공자의 손실회피 동기의 매개

효과는 작아질 것이다.

가설 2-3. 상사 모니터링은 지식요청 동료의 

심리적 특권의식과 지식제공자의 지식은폐 행

동 간 관계에서 부정평가 염려 동기의 매개효

과를 조절할 것이다. 구체적으로, 상사 모니터

링이 높을수록 지식제공자의 부정평가 염려 

동기의 매개효과는 작아질 것이다.

가설 2-4. 상사 모니터링은 지식요청 동료의 

심리적 특권의식과 지식제공자의 지식은폐 행

동 간 관계에서 부정적 관계 동기의 매개효과

를 조절할 것이다. 구체적으로, 상사 모니터링

이 높을수록 지식제공자의 부정적 관계 동기

의 매개효과는 작아질 것이다.

이상의 가설을 종합하여 연구모형으로 나타

내면 Figure 1과 같다.
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방  법

조사대상 및 자료수집 절차

국내 기업의 다양한 직종에서 근무하고 있

는 구성원들을 대상으로 설문조사를 실시해서 

자료를 수집하였다. 설문지는 온라인 설문 조

사 기관을 통해 배포하였으며, 400명의 응답

을 수집하였다. 현재 소속된 팀/부서가 3명 이

상이고 구성원이 20명 이상인 조직에 속한 사

람들만 설문에 참여하도록 제한하였다. 소속 

인원을 제한한 것은 소속된 팀과 조직 구성원

이 적을수록 직무의 상호의존성이 낮아 지식

은폐가 빈번하게 일어나지 않기 때문이다. 자

료 수집을 위해 조사대상자들에게 “귀하는 함

께 일을 하는 과정에서 지식을 요청받았던 경

험이 있습니까?”를 물어서 지식은폐 경험 여

부를 먼저 확인하였다. 여기서 지식은 업무에 

대한 정보나 업무 처리 방법, 업무 아이디어, 

업무 노하우 등을 의미한다고 설명하였다. 이

후 “동료의 지식전달 요청에도 전달하지 않았

던 상황을 떠올려 아래의 문항에 응답해주십

시오.”라는 지시문을 통해 지식을 요청한 동

료에게 지식을 은폐한 상황을 떠올리도록 하

였다.

조사대상자의 인구통계학적 특성을 살펴보

면, 전체 400명의 대상자 중에 여성 50%(200

명), 남성 50%(200명)이었고, 연령의 평균은 39

세였다. 교육 수준은 고졸 이하 27명(6.8%), 전

문대졸 65명(16.3%), 대졸 254명(63.5%), 대학원

졸 54명(13.4%)이었으며, 연령은 20대 39명

(9.8%), 30대 156명(41.8%), 40대 167명(39%) 

50대 38명(9.4%)이었다. 직무는 일반 사무 및 

관리 128명(32%), 전략/기획 30명(7.5%), 영업/

마케팅 24명(6%), 생산/기술 60명(15%), 연구/

개발 54명(13.5%), 서비스 70명(17.5%), 기타 34

명(8.5%)이었다. 직급은 사원급 143명(35.8%), 

대리/선임급 121명(30.2%), 과장/책임급 80명

(20%), 차장급 46명(11.5%), 부장급 이상 10명

(2.5%)이었다. 직종은 제조 111명(27.8%), 서비

스 110명(27.5%), IT 53명(13.2%), 유통 23명

(5.8%), 금융 17명(4.3%), 기타 86명(21.4%)이었

다. 현재 근무하고 있는 팀/부서의 인원은 평

균 15명이었고, 팀 근속년수는 평균 4.2년이

었다.

Figure 1. Research model
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측정도구

지식은폐 동기

Ko와 Yoo(2020)가 개발한 지식제공자의 지

식은폐 동기 17개 문항을 사용하였다. 지식은

폐 동기는 4개 요인으로 구성되어 있으며, 사

적소유 동기 4개 문항의 내적일관성 신뢰도 

계수(Cronbach’s α)는 .90, 손실회피 동기 5개 

문항의 내적일관성 신뢰도 계수(Cronbach’s α)

는 .94, 부정평가 염려 동기 4개 문항의 내적

일관성 신뢰도 계수(Cronbach’s α)는 .89, 부정

적 관계 동기 4개 문항의 내적일관성 신뢰도 

계수(Cronbach’s α)는 .92이다. 문항의 예로 사

적소유 동기는 ‘내가 가진 지식은 나의 자산

이라고 생각하기 때문이다.’, 손실회피 동기는 

‘나의 아이디어를 가로챌 수 있기 때문이다.’, 

부정평가 염려 동기는 ‘전달한 지식에 대한 

부정적인 반응이 두려웠기 때문이다.’, 부정적 

관계 동기는 ‘지식요청 동료와 평소 사이가 

안 좋기 때문이다.’ 등이다. 각 문항에 대해 

얼마나 동의하는지를 Likert 5점 척도(1점: 전

혀 그렇지 않다, 5점: 매우 그렇다)를 사용하

여 평정하였다.

지식은폐 행동

Connelly 등(2012)이 개발한 지식제공자의 지

식은폐 행동 12개 문항을 사용하였다. 지식은

폐 행동의 내적일관성 신뢰도 계수(Cronbach’s 

α)는 .95이다. 문항의 예는 ‘내가 그 일을 담당

했지만, 잘 모른다고 대답한다.’, ‘동료가 실제

로 원하는 정보 대신 다른 정보를 전달한다.’, 

‘상사의 지시 때문에 지식을 공유할 수 없다

고 말한다.’ 등이다. 각 문항에 대해 얼마나 

동의하는지를 Likert 7점 척도(1점: 전혀 그렇

지 않다, 7점: 매우 그렇다)를 사용하여 평정

하였다.

지식요청 동료의 심리적 특권의식

지식요청 동료의 심리적 특권의식은 지식제

공자가 지식요청 동료에 대해 평소에 인식하

고 있는 정도로 측정하였다. 지식요청 동료의 

심리적 특권의식에 대한 지식제공자의 인식은 

Campbell 등(2004)의 9개 문항을 사용하였다. 

지식요청 동료의 심리적 특권의식의 내적일관

성 신뢰도 계수(Cronbach’s α)는 .95이다. 문항

의 예는 지식요청 동료는 ‘다른 사람들보다 

더 나은 대접을 받아야 한다고 생각한다.’, ‘모

든 일은 자신의 뜻대로 되어야만 한다고 생각

한다.’, ‘특별한 대우를 받을 만한 자격이 있다

고 생각한다.’ 등이다. 각 문항에 대해 얼마나 

동의하는지를 Likert 7점 척도(1점: 전혀 그렇

지 않다, 7점: 매우 그렇다)를 사용하여 평정

하였다.

상사 모니터링

Niehoff와 Moorman(1993)의 13개 문항 중 상

사의 커뮤니케이션 모니터링 5개 문항을 사용

하였다. Niehoff와 Moorman(1993)이 제시한 상

사 모니터링의 세 가지 요인은 직접 관찰에 

의한 모니터링, 커뮤니케이션 모니터링, 공식

적 회의를 통한 모니터링이다. 직접 관찰에 

의한 모니터링 5개 문항은 ‘나의 상사는 일하

는 업무 공간을 순찰한다.’, ‘나의 상사는 일하

고 있을 때 나를 지켜본다.’ 등으로 상사가 직

접 관찰을 하는지 여부를 묻는 문항으로 구성

되어 있다. 상사의 관찰 행동은 구성원과 직

접 상호작용을 하기 보다는 단순히 일하는 모

습을 지켜보는 빈도를 측정하는 문항이기 때

문에, 직접적으로 공정성에 대한 인식을 높이

는 행동이라고 보기 어렵다. 따라서 직접 관
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찰에 의한 모니터링은 오히려 지식공유 행동

을 저해할 가능성이 있기 때문에 본 연구에서 

제외하였다. 또한 공식적 회의를 통한 모니터

링 3개 문항은 단순하게 회의 빈도만을 측정

하기 때문에 모니터링을 위한 행동 의도가 포

함되어 있지 않아서 본 연구에서 제외하였다. 

본 연구에서 사용한 상사 커뮤니케이션 모니

터링의 내적일관성 신뢰도 계수(Cronbach’s α)

는 .90이다. 문항의 예는 ‘나의 상사는 세부 

업무내용에 대해 파악하기 위해 개인적으로 

대화한다.’, ‘나의 상사는 업무 진행 상황에 대

해 개인적으로 대화한다.’, ‘나의 상사는 업무

상 문제점 파악을 위해 개인적으로 대화한다.’ 

등이다. 각 문항에 대해 Likert 5점 척도(1점: 

전혀 하지 않는다, 5점: 매우 자주한다)를 사

용하여 행동 빈도를 측정하였다.

분석 방법

분석을 위해 SPSS 22.0 프로그램과 Mplus 

7.0 프로그램을 사용하였다. 첫째, 연구에 사

용된 각 변인들의 신뢰도 계수(Cronbach’s α)를 

확인하기 위해, SPSS 22.0을 사용하여 신뢰도 

분석을 실시하였다. 둘째, 변인을 측정하는 도

구가 실제로 구성개념을 명확하게 측정하고 

있는지를 파악하기 위해, Mplus 7.0을 사용하

여 탐색적 요인분석과 확인적 요인분석을 응

답자 400명을 대상으로 실시하였다. 탐색적 

요인분석은 지식은폐 동기 4요인 모형이 1, 2, 

3요인으로 구성된 모형과 비교하여 가장 적합

한 모형인지 알아보기 위해 실시하였다. 확인

적 요인분석은 지식요청 동료의 심리적 특권

의식, 지식제공자의 지식은폐 동기, 지식제공

자의 지식은폐 행동, 상사 모니터링으로 구성

된 측정모형이 적합한지를 알아보기 위해 실

시하였다. 셋째, 변인들 간의 관계를 알아보기 

위해 SPSS 22.0을 사용하여 기술통계 분석과 

상관분석을 실시하였다. 넷째, Mplus 7.0을 사

용하여 부트스트랩핑 분석(bootstrapping analysis)

을 통해 다중매개효과의 유의성을 확인하였다. 

다섯째, Mplus 7.0을 사용하여 상사 모니터링

의 조절된 매개효과를 검증하였다. 조절된 매

개효과는 Cheung과 Lau(2017)의 잠재조절구조

방정식(LMS: latent moderated structural equation) 

모형을 이용하여 통계적 유의성을 검증하였다.

잠재조절구조방정식을 사용하는 분석 방법

은 일반적인 적합도가 제시되지 않고 로그우

도 값과 정보준거 값(AIC, BIC, SABIC)만 제시

된다. 일반적인 적합도는 정규이론에 입각하

고 있지만 LMS는 그렇지 않기 때문이다(Lee, 

2018). 이러한 특징에 따라, 연구자들은 잠재

변인을 이용한 조절된 매개효과를 분석하는 

경우에는 2단계 방법을 이용할 것을 제안하였

다(Sardeshmukh & Vandenberg, 2017). 본 연구도 

연구자들의 제안에 따라 분석을 실시하였다. 

첫째, 잠재상호작용항을 제외한 모형(기저모

형)을 추정하였다. 모형추정결과, 적합도가 양

호하고 요인적재치들이 유의하면 관측변인들

이 해당 요인을 잘 측정한다고 보았다. 기저

모형추정을 통한 모형의 적합도는 CFI, TLI, 

RMSEA, SRMR 지수로 평가하였다. 둘째, 잠재

상호작용항이 포함된 조절된 매개모형을 분석

하였다. 이때 기저모형과 잠재상호작용항이 

포함된 조절된 매개모형의 AIC 값을 비교하여 

어느 모형의 AIC 값이 상대적으로 더 낮은지

를 확인하였다. AIC 값이 상대적으로 더 낮은 

모형이 더 우수한 모형이므로, 이를 통해 조

절된 매개모형의 적합도가 더 우수한지 확인

하였다. 그리고 잠재조절변인의 여러 수준에

서의 조건부 매개효과들을 비교하여 이들 효
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과들의 유의성 여부를 확인하였다.

Cheung과 Lau(2017)는 이러한 2단계 분석에 

추가하여 조절효과를 탐색하는 3단계를 분석

하는 것을 권장한다. 본 연구에서도 연구자들

의 제안에 따라 조절효과를 추가적으로 검증

하였다. 또한 잠재조절구조방정식에 의한 조

절된 매개모형분석은 분석결과에서 매개효과

의 통계적 유의성을 제시하지 않기 때문에 매

개효과도 추가로 검증하였다. 매개모형의 분

석결과를 가설검증의 우선적 판정기준으로 상

정한다면, 조절된 매개모형 분석결과의 재검

증적 성격을 지닐 수 있기 때문이다(Oh, 2020).

결  과

측정변인들의 기술통계치와 상호상관

본 연구에서 측정한 주요변인인 지식요청 

동료의 심리적 특권의식, 지식제공자의 지식

은폐 동기(사적소유, 손실회피, 부정평가 염려, 

부정적 관계), 지식제공자의 지식은폐 행동, 

상사 모니터링 간 관계를 Table 1에 제시하였

다. 주요 변인들의 상관분석 결과를 제시하면 

다음과 같다.

사적소유 지식은폐 동기(r=.63, p<.001), 손

실회피 지식은폐 동기(r=.63, p<.001), 부정평

가 염려 지식은폐 동기(r=55, p<.001), 부정적 

관계 지식은폐 동기(r=.49, p<.001)는 모두 지

식은폐 행동과 유의한 정적인 상관관계를 보

였다. 지식요청 동료의 심리적 특권의식은 지

식제공자의 사적소유 지식은폐 동기(r=.35, p< 

.001), 손실회피 지식은폐 동기(r=.38, p<.001), 

부정평가 염려 지식은폐 동기(r=23, p<.001), 

부정적 관계 지식은폐 동기(r=.31, p<.001), 지

식은폐 행동(r=.44, p<.001)과 유의한 정적인 

상관관계를 나타냈다. 상사 모니터링은 사적

소유 지식은폐 동기(r=-.25, p<.001), 손실회피 

지식은폐 동기(r=-.24, p<.001), 부정평가 염려 

지식은폐 동기(r=-29, p<.001), 부정적 관계 지

식은폐 동기(r=-.23, p<.001), 지식은폐 행동

(r=-31, p<.001)과 모두 유의한 부적인 상관관

계를 보였다.

Variables Mean SD 1 2 3 4 5 6 7

1 Personal Ownership 2.65 .97 (.90)

2 Fear of Loss 2.46 .99 .79*** (.94)

3 Concern for Negative Evaluation 2.49 .92 .55*** .58*** (.89)

4 Negative Relation 2.57 1.05 .58*** .53*** .43*** (.92)

5 Knowledge Hiding 2.91 1.24 .63*** .63*** .55*** .49*** (.95)

6 Psychological Entitlement 3.82 1.25 .35*** .38*** .23*** .31*** .44*** (.95)

7 Supervisor Monitoring 3.37 .73 -.25*** -.24*** -.29*** -.23*** -.31*** .15** (.90)

Note 1. Reliability(Cronbach’s alpha) is along the diagonal in parenthesis.

N=400, **p<.01,  ***p<.001

Table 1. Mean, standard deviation, intercorrelations, and reliability for variables



한국심리학회지: 산업 및 조직

- 44 -

측정모형의 적합도 검증

지식은폐 동기 4요인에 대한 적합도 검증을 

위해 Mplus 7.0 프로그램으로 탐색적 요인분석

을 실시하였다. 모형의 추정 방법은 최대우도

법(maximum likelihood; ML), 요인 구조의 회전

은 Geomin 사각 회전을 이용하였다. 지식요청 

동료의 심리적 특권의식, 지식제공자의 지식

은폐 동기, 지식은폐 행동, 상사 모니터링으로 

구성된 측정모형에 대한 적합도를 알아보기 

위해 확인적 요인분석을 실시하였다. 모형의 

적합도를 평가하기 위한 적합도 지수로 TLI, 

CFI, RMSEA, SRMR을 사용하였다. RMSEA는 

.05이하면 좋은 적합도, .08이하면 양호한 적합

도, .10이하는 보통 적합도, .10초과는 나쁜 적

합도로 간주한다(Hu & Bentler, 1999). CFI와 

TLI는 .95 이상이면 좋은 모형, .90~.94이면 양

호한 수준, SRMR은 .08보다 낮을 때 모형 적

합도를 좋은 수준으로 해석한다(Hu & Bentler, 

1999).

지식은폐 동기 4요인의 적합도를 분석한 결

과, Table 2에서 보듯이 모든 적합도 지수에서 

1요인, 2요인, 3요인 모형에 비해 지식은폐 동

기 4요인이 가장 적합한 모형이라는 것을 알 

수 있다.

지식요청 동료의 심리적 특권의식, 지식제

공자의 지식은폐 동기, 지식은폐 행동, 상사 

모니터링으로 구성된 측정모형에 대한 적합도

를 분석한 결과, χ²=2474.051(df=839, p<.001)

로 나타났으나, χ²값은 표본 크기에 민감하므

로(Kim, 2016), SRMR, TLI, CFI, RMSEA를 기준

으로 모형의 적합도를 확인하였다. 분석 결과, 

CFI=.895, TLI=.887, RMSEA=.070, SRMR=.055

로 나타났다.

측정모형의 적합도를 높이기 위해 Connelly 

등(2012)이 제안한 지식은폐 3요인에 근거하여 

얼버무리기, 합리화하기, 바보같이 굴기 요인

으로 문항 묶음을 실시한 뒤 재분석하였다

(Model 1). Table 3에서 보듯이, Model 1은 χ²= 

1188.925(df=506, p<.001), CFI=.942, TLI=.936, 

RMSEA=.058, SRMR=.050으로 모든 지수들이 

모형 적합도 기준치에 부합하여 측정모형이 

적합하다고 판단하였다. Model 2는 경쟁모형으

로 지식은폐 동기를 1개 요인으로 설정하고 

Model χ² df SRMR CFI TLI RMSEA

Model 1 1188.925 506 .050 .942 .936 .058

Model 2 2786.050 521 .070 .807 .792 .104

Table 3. Fit Indices for two different measurement models

Model χ² df SRMR CFI TLI RMSEA

4 factor 193.157 74 .016 .980 .963 .063

3 factor 403.165 133 .029 .946 .917 .095 

2 factor 922.685 103 .070 .860 .815 .141 

1 factor 1957.316 119 .108 .686 .642 .197 

Table 2. Fit Indices for knowledge hiding motivation scale
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모형 적합도를 확인해 보았다. 주요 지수들이 

모형 적합도 기준치를 충족하지 못하였고 지

식은폐 동기를 4개 요인으로 측정한 Model 1

보다 모든 지수에서 낮은 적합도를 보였다.

지식은폐 동기의 매개효과

Mplus 7.0을 사용하여 부트스트랩핑 분석

(Bootstrapping analysis)을 통해 다중매개효과의 

유의성을 확인하였다. 다중매개모형 분석결과

는 Table 4와 같다. 지식요청 동료의 심리적 

특권의식과 지식제공자의 지식은폐 행동 간 

관계에서 지식제공자의 지식은폐 동기 총 매

개효과를 검증한 결과, 전체 매개효과 크기는 

.371로 95% 신뢰구간[.259, .493]에 0이 존재하

지 않아 유의하였다. 지식은폐 네 가지 동기

별로 매개효과를 검증한 결과, 사적소유 동기

는 매개효과 크기가 .140으로 95% 신뢰구간

[.071, .236]에 0이 포함되지 않아 매개효과가 

유의한 것으로 나타났다. 손실회피 동기 역시 

매개효과 크기가 .128로 95% 신뢰구간[.058, 

.222]에 0이 포함되지 않아 매개효과가 유의한 

것으로 나타났다. 부정평가 염려 동기의 매개

효과 크기도 .072로 95%의 신뢰구간[.031, 

.133]에 0이 포함되지 않아 매개효과가 유의한 

것으로 나타났다. 부정적 관계 동기는 매개효

과 크기가 .031로 95%의 신뢰구간[.001, .073]

에 0이 포함되지는 않았으나 매개효과가 유의

하지 않았다. 따라서 가설 1-1, 1-2, 1-3은 지지

되었지만 1-4는 기각되었다.

지식은폐 네 가지 동기가 지식요청 동료의 

심리적 특권의식과 지식제공자의 지식은폐 행

동 간 관계를 매개하는 모형에서 각 경로의 

비표준화 계수와 표준화 계수를 Figure 2에 제

시하였다. Figure 2에서 보듯이, 부정적 관계 

동기에서 지식은폐 행동으로 가는 경로계수를 

제외하고 모든 경로계수가 .001 수준에서 유

의하였다.

Path Effect SE t BootLLCI BootULCI

Total mediation effect .371 .060 6.200*** .259 .493

Psychological entitlement →

Personal ownership → Knowledge hiding
.140 .041 3.387** .071 .236

Psychological entitlement →

Fear of loss → Knowledge hiding
.128 .041 3.098** .058 .222

Psychological entitlement →

Concern for negative evaluation → Knowledge hiding
.072 .025 2.810** .031 .133

Psychological entitlement →

Negative relation → Knowledge hiding
.031 .018 1.756 .001 .073

**p<.01 ***p<.001

Note. CI=Confidence Interval, BootLLCI=Boot Lower Limit within 95% confidence interval of indirect effect, 

     BootULCI=Boot Higher Limit within 95% confidence interval of indirect effect

Table 4. Mediation effects of knowledge hiding motivations between psychological

entitlement and knowledge hiding
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상사 모니터링의 조절된 매개효과

심리적 특권의식, 사적소유 동기, 지식은

폐 간 관계에서 상사 모니터링의 조절된 매

개효과

지식제공자의 지식은폐 동기 중 사적소유 

동기가 지식요청 동료의 심리적 특권의식과 

지식제공자의 지식은폐 행동 간 관계를 매개

하는 효과를 상사 모니터링이 조절하는지 검

증하였다. 이를 위해 Cheung과 Lau(2017)의 조

절된 매개효과 검증에 따라 매개모형과 조절

모형의 유의성을 검증하였다. 지식요청 동료

의 심리적 특권의식과 지식제공자의 지식은폐 

행동 간 관계에서 지식제공자의 사적소유 지

식은폐 동기 매개효과의 크기는 Table 4에 제

시한 것처럼 .140으로 95% 신뢰구간[.071, 

.236]에서 0의 값이 존재하지 않아 매개효과가 

유의하였다. 다음으로 상사 모니터링이 지식

요청 동료의 심리적 특권의식과 지식제공자의 

사적소유 동기 간 관계를 조절하는지를 검증

하였다. 그 결과, Table 5에서 보듯이 지식요청 

동료의 심리적 특권의식과 상사 모니터링의 

상호작용이 지식제공자의 사적소유 동기에 미

치는 영향은 -.123(p<.05)으로 유의하였다.

다음으로 잠재 상호작용항이 포함되지 않

은 모형(기저모형)의 적합도를 추정하였는데, 

모형 적합도는 χ²=524.802(df=184, p<.001), 

CFI=.949, TLI=.942, RMSEA=.068, SRMR=.052

로 좋은 적합도를 보였으며, 요인 적재치는 

모두 유의하였다. 기저모형과 조절된 매개모

형(잠재 상호작용항이 포함된 모형)의 AIC지수

들을 비교하여, 어느 모형의 AIC 값이 상대적

으로 더 낮은지 확인하여 모형 적합도를 비교

하였다. 잠재 상호작용항이 포함되지 않은 기

***p<.001

Figure 2. Multiple mediation model of knowledge hiding motivation between

psychological entitlement and knowledge hiding

Note. The value in parenthesis means the standardized coefficient.
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저모형의 AIC(20951.051)와 조절된 매개모형의 

AIC(20947.934)를 비교한 결과, ∆AIC=3.117로 

조절된 매개모형이 더 양호한 것으로 나타났

다. 조절된 매개효과 검증을 위한 모든 조건

이 충족되어서 상사 모니터링의 조절된 매개

효과가 통계적으로 유의한지 검증하였다. 

분석 결과, Table 6에서 보듯이 상사 모니터

링의 조절된 매개효과 계수가 -.107(p<.05)로 

조절된 매개효과가 유의한 것으로 나타났다. 

상사 모니터링의 조절된 매개효과는 전 구간

IV DV B SE t

Psychological entitlement
Personalownership

motivation

.392 .048   8.111***

Supervisor monitoring -.459 .067  -6.880***

Psychological entitlement x Supervisor monitoring -.123 .057 -2.159*

*p<.05, ***p<.001

Table 5. Moderating effect of supervisor monitoring between psychological entitlement

and personal ownership motivation

Path B SE t

Psychological entitlement → Personal ownership .394 .048   8.150***

Supervisor monitoring → Personal ownership -.488 .067  -7.289***

Psychological entitlement x Supervisor monitoring 

→ Personal ownership
-.135 .058 -2.325*

Psychological entitlement → Knowledge hiding .245 .052   4.683***

Personal ownership → Knowledge hiding .798 .070  11.377***

Moderated mediating effect of supervisor monitoring B SE t
 95% CI

LLCI ULCI

-2SD .465 .086  5.379*** .295 .634

-1SD .390 .060  6.538*** .273 .507

Mean .315 .043  7.255*** .230 .400 

+1SD .240 .050  4.852*** .143 .337

+2SD .165 .072 2.283* .023 .307

Moderated mediation index -.107 .049 -2.210* -.203 -.012

*p<.05, ***p<.001

Note. CI=Confidence Interval; LLCI=Lower Limit within 95% confidence interval of indirect effect, 

     ULCI=Higher Limit within 95% confidence interval of indirect effect

Table 6. The moderated mediation effect of supervisor monitoring by personal ownership
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(±2SD, ±1SD, Mean)에서 유의하였다. 이러한 

결과가 가설에서 예측한 방향과 일치하는지 

알아보기 위해 신뢰밴드(Confidence band) 그

래프를 작성하여 확인하였다. Figure 3에서 

보듯이, 상사의 모니터링 수준이 낮을 때(Low 

Supervisor monitoring, M－1SD 구간)보다 상사

의 모니터링 수준이 높을 때(High Supervisor 

monitoring, M+1SD), 지식제공자의 사적소유 동

기 매개효과 크기가 점차 작아지는 것을 알 

수 있다. 따라서 상사 모니터링이 높을수록 

지식제공자의 사적소유 동기 매개효과가 작아

질 것이라는 가설 2-1이 지지되었다.

심리적 특권의식, 손실회피 동기, 지식은

폐 간 관계에서 상사 모니터링의 조절된 매

개효과

지식제공자의 지식은폐 동기 중 손실회피 

동기가 지식요청 동료의 심리적 특권의식과 

지식제공자의 지식은폐 행동 간 관계를 매개

하는 효과를 상사 모니터링이 조절하는지 검

증하였다. Table 4에 제시한 것처럼, 지식요청 

동료의 심리적 특권의식과 지식제공자의 지식

은폐 행동 간 관계에서 지식제공자의 손실회

피 동기의 매개효과 크기는 .128로 95% 신뢰

구간[.058, .222]에서 0의 값이 존재하지 않아 

매개효과가 유의한 것으로 나타났다. 다음으

로 상사 모니터링이 지식요청 동료의 심리적 

Figure 3. The moderated mediation effect of supervisor monitoring by personal ownership

Note. Low Supervisor monitoring=M－1SD, Lower for Low Supervisor monitoring=Lower Limit for M－1SD,

     Upper for low Supervisor monitoring= Higher Limit for M－1SD, High Supervisor monitoring=M+1SD, 

     Lower for High Supervisor monitoring=Lower Limit for M+1SD, 

     Upper for High Supervisor monitoring= Higher Limit for M+1SD
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특권의식과 지식제공자의 손실회피 동기 간 

관계를 조절하는지를 검증하였다. 그 결과, 

Table 7에서 보듯이 지식요청 동료의 심리적 

특권의식과 상사 모니터링의 상호작용이 지식

제공자의 손실회피 동기에 미치는 영향은 

-.171(p<.01)로 유의하였다.

다음으로 잠재 상호작용항이 포함되지 않

은 모형(기저모형)의 적합도를 추정하였는데, 

모형 적합도는 χ²=569.240(df=204, p<.001), 

CFI=.951, TLI=.944, RMSEA=.067, SRMR=.052

로 좋은 적합도를 보였으며, 요인 적재치는 

모두 유의하였다. 기저모형과 조절된 매개모

형(잠재 상호작용항이 포함된 모형)의 AIC지수

들을 비교하여, 어느 모형의 AIC 값이 상대적

IV DV B SE t

Psychological entitlement
Fear of loss

motivation

.413 .049 8.445***

Supervisor monitoring -.444 .063 -7.003***

Psychological entitlement x Supervisor monitoring -.171 .060 -2.862**

**p<.01, ***p<.001

Table 7. Moderating effect of supervisor monitoring between psychological entitlement

and fear of loss motivation

Path B SE t

Psychological entitlement → Fear of loss .416 .049   8.503***

Supervisor monitoring → Fear of loss -.463 .064  -7.274***

Psychological entitlement x Supervisor monitoring 

→ Fear of loss
-.178 .060  -2.980**

Psychological entitlement → Knowledge hiding .239 .057   4.182***

Fear of loss → Knowledge hiding .763 .065  11.698***

Moderated mediating effect of supervisor monitoring B SE t
 95% CI

LLCI ULCI

-2SD .507 .084 6.047*** .343 .672

-1SD .412 .058 7.057*** .298 .572

Mean .318 .044 7.224*** .232 .404 

+1SD .223 .051 4.383*** .123 .323

+2SD .128 .073    1.750 -.015 .272

Moderated mediation index -.136 .048   -2.350** -.229 -.042 

**p<.01, ***p<.001

Table 8. The moderated mediation effect of supervisor monitoring by fear of loss
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으로 더 낮은지 확인하여 모형적합도를 비교

하였다. 잠재 상호작용항이 포함되지 않은 기

저모형의 AIC(21479.302)와 조절된 매개모형의 

AIC(21471.948)를 비교한 결과, ∆AIC =7.354로 

조절된 매개 모형이 더 양호한 것으로 나타났

다. 조절된 매개효과 검증을 위한 모든 조건

이 충족되어서 상사 모니터링의 조절된 매개

효과가 통계적으로 유의한지 검증하였다.

분석 결과, Table 8에서 보듯이 상사 모니터

링의 조절된 매개효과 계수가 -.136(p<.01)으로 

조절된 매개효과가 유의한 것으로 나타났다. 

상사 모니터링의 조절된 매개효과는 +2SD 구

간을 제외한 구간(－2SD, ±1SD, Mean)에서 유

의한 것으로 나타났다. 이러한 결과가 가설에

서 예측한 방향과 일치하는지 알아보기 위해 

신뢰밴드(Confidence band) 그래프를 작성하여 

확인하였다. Figure 4에서 보듯이, 상사 모니터

링 수준이 낮을 때(Low Supervisor monitoring, M

－1SD 구간)보다 상사의 모니터링 수준이 높

을 때(High Supervisor monitoring, M+1SD), 지식

제공자의 손실회피 동기 매개효과 크기가 점

차 작아지는 것을 알 수 있다. 따라서 상사 

모니터링이 높을수록 지식제공자의 손실회피 

동기 매개효과가 작아질 것이라는 가설 2-2가 

지지되었다.

Figure 4. The moderated mediation effect of supervisor monitoring by fear of loss

Note. Low Supervisor monitoring=M－1SD, Lower for Low Supervisor monitoring=Lower Limit for M－1SD,

     Upper for low Supervisor monitoring= Higher Limit for M－1SD, High Supervisor monitoring=M+1SD, 

     Lower for High Supervisor monitoring=Lower Limit for M+1SD, 

     Upper for High Supervisor monitoring= Higher Limit for M+1SD
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심리적 특권의식, 부정평가 염려 동기, 지식

은폐 간 관계에서 상사 모니터링의 조절된 매

개효과 

지식제공자의 지식은폐 동기 중 부정평가 

염려 동기가 지식요청 동료의 심리적 특권의

식과 지식제공자의 지식은폐 행동 간 관계를 

매개하는 효과를 상사 모니터링이 조절하는지 

검증하였다. Table 4에 제시한 것처럼, 지식요

청 동료의 심리적 특권의식과 지식제공자의 

지식은폐 행동 간 관계에서 부정평가 염려 동

기의 매개효과 크기는 .072로 95% 신뢰구간

[.031, .133]에서 0의 값이 존재하지 않아 매개

효과가 유의한 것으로 나타났다. 다음으로, 상

사 모니터링이 지식요청 동료의 심리적 특권

의식과 지식제공자의 부정평가 염려 동기 간 

관계를 조절하는지를 검증하였다. 그 결과, 지

식요청 동료의 심리적 특권의식과 상사 모니

터링의 상호작용이 지식제공자의 부정평가 염

려 동기에 미치는 영향은 -.074로 유의하지 않

은 것으로 나타났다. 기저모형을 추정한 결과, 

모형 적합도는 χ²=570.739(df=184, p<.001), 

CFI=.941, TLI=.933, RMSEA=.072, SRMR=.055

로 양호한 적합도를 보였으며, 요인 적재치는 

모두 유의하였다. 잠재 상호작용항이 포함되

지 않은 기저모형의 AIC(21009.613)와 조절된 

매개모형의 AIC(21008.626)를 비교한 결과, ∆

AIC=.987으로 조절된 매개 모형이 더 양호한 

것으로 나타났다. 하지만 상사 모니터링의 조

절효과가 유의하지 않아서 조절된 매개효과 

분석을 위한 조건이 충족되지 않았다. 따라서 

상사 모니터링이 높을수록 지식제공자의 부정

평가 염려 동기 매개효과가 작아질 것이라는 

가설 2-3은 기각되었다.

심리적 특권의식, 부정적 관계 동기, 지식은

폐 간 관계에서 상사 모니터링의 조절된 매개

효과

지식제공자의 지식은폐 동기 중 부정적 관

계 동기가 지식요청 동료의 심리적 특권의식

과 지식제공자의 지식은폐 행동 간 관계를 매

개하는 효과를 상사 모니터링이 조절하는지 

검증하였다. Table 4에 제시한 것처럼, 지식요

청 동료의 심리적 특권의식과 지식제공자의 

지식은폐 행동 간 관계에서 지식제공자의 부

정적 관계 동기 매개효과 크기는 .031로 95%

의 신뢰구간[.001, .073]에서 0의 값이 존재하

지 않았지만, 매개효과가 유의하지 않은 것으

로 나타났다. 이러한 결과는 조절된 매개효과

를 검증할 수 없는 조건이기 때문에 상사 모

니터링이 높을수록 지식제공자의 부정적 관계 

동기의 매개효과가 작아질 것이라는 가설 2-4

는 기각되었다.

논  의

본 연구는 지식요청 동료의 심리적 특권의

식에 대한 지식제공자의 인식과 지식제공자의 

지식은폐 행동 간 관계에서 지식제공자의 지

식은폐 동기의 매개효과를 알아보았다. 분석 

결과, 지식은폐 동기 요인 중 사적소유, 손실

회피, 부정평가 염려 동기가 지식요청 동료의 

심리적 특권의식에 대한 지식제공자의 인식과 

지식제공자의 지식은폐 행동 간 관계를 매개

하였다. 구체적으로, 심리적 특권의식이 높다

고 인식한 동료가 지식을 요청하면 지식제공

자의 사적소유, 손실회피, 부정평가 염려 동기

가 높아져서 지식은폐 행동 수준이 증가하였

다. 그러나 부정적 관계 지식은폐 동기는 지
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식요청 동료의 심리적 특권의식에 대한 지식

제공자의 인식과 지식제공자의 지식은폐 행동 

간 관계를 매개하지 않는 것으로 나타났다.

부정적 관계 동기는 부정적 호혜성에 따라 

지식요청 동료와의 관계가 좋지 않거나 과거

에 동료로부터 지식전달을 거부당했을 때 발

생한다. 선행 연구에 따르면, 불공정성을 인식

하는 모든 사람들이 보복적 행동을 하는 것은 

아니고, 부정적 호혜성에 대한 믿음이 강한 

경우에만 보복적 행동이 나타났다(Gallucci & 

Perugini, 2003; Perugin, Gallucci, Presaghi, & 

Ercolani, 2003). Irum, Ghosh와 Pandey(2020)는 

작업장에서 동료의 무례는 부정적인 정서 사

건으로 인식되어 반생산적 지식은폐 행동이 

나타난다는 것을 밝혔다. Akgün, Keskin, Ayar

와 Okunakol(2017)은 소프트웨어 개발 팀에서 

지식 전달자와 수신자 간의 의사소통 오류, 

적대감, 저항감이 부정적 정서를 높여 지식공

유를 저해한다고 주장하였다. 선행연구에서 

다룬 동료에 대한 적대감이나 저항감은 반생

산적 지식은폐 행동과 같은 보복적 행동을 유

발할 만큼 강한 요인이라고 볼 수 있지만, 본 

연구에서 다룬 지식요청 동료의 심리적 특권

의식에 대한 인식은 지식제공자에게 부정적 

호혜성을 일으킬 만큼 강한 요인으로 인식되

지 않았을 수 있다. 따라서 본 연구에서 이러

한 이유로 부정적 관계 동기의 매개효과가 나

타나지 않았을 것이라고 해석해 볼 수 있다. 

또한, 본 연구는 지식요청 동료의 심리적 

특권의식에 대한 지식제공자의 인식과 지식제

공자의 지식은폐 행동 간 관계에서 지식제공

자의 지식은폐 동기의 매개효과를 상사 모니

터링이 조절하는지 알아보았다. 그 결과, 지식

요청 동료의 심리적 특권의식이 지식제공자의 

사적소유와 손실회피 동기를 통해 지식은폐 

행동으로 이어지는 과정을 상사 모니터링이 

조절하였다. 구체적으로, 심리적 특권의식이 

높다고 인식한 동료가 지식을 요청하면 지식

제공자의 사적소유, 손실회피 동기가 높아져

서 궁극적으로 지식은폐 행동 수준이 높아지

지만, 상사 모니터링은 이러한 관계를 완화시

켰다.

하지만 상사 모니터링은 지식제공자의 부정

평가 염려 동기의 매개효과를 조절하지 않는 

것으로 나타났다. 상사 모니터링이 지식제공

자의 부정평가 염려 지식은폐 동기의 매개효

과를 조절하지 않은 결과에 대해 다음과 같이 

해석해볼 수 있다. 개인은 향상(promotion)과 

예방(prevention)의 자기조절 시스템을 갖고 있

는데, 이 중 예방초점을 지닌 사람은 위험한 

상황을 회피하여 부정적인 결과(예, 처벌)를 

감소하는 데 목표를 둔다(Higgins, 1997; Kark 

& Van Dijk, 2007). 예방초점을 지닌 사람들은 

불안한 상황을 회피하고, 상황을 부정적으로 

평가하고 판단하려는 경향이 있다(Jones, Briggs 

& Smith, 1986; Watson & Friend, 1969). 부정평

가 염려 동기는 지식 전달 후 받게 되는 부정

적 결과에 대한 두려움 등으로 지식 전달을 

거부하려는 동기이므로 예방초점과 관련이 있

다. 부정평가 염려 동기가 높아서 예방에 초

점을 두는 개인은 부정적인 평가를 감소하는 

데 목표를 두기 때문에 상사 모니터링이 부정

평가 염려 동기에 영향을 미치지 않을 수 있

다. 따라서 부정평가 염려 동기의 매개효과를 

상사 모니터링이 조절하지 않았을 가능성이 

있다.

본 연구의 학문적 의의는 다음과 같다. 첫

째, 지금까지 연구는 지식공유, 지식은폐 등 

지식을 주고받는 과정에서 개인의 행동을 중

심으로 연구가 진행되어왔고, 지식은폐 동기
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를 주요 변인으로 다룬 실증 연구는 부족하였

다(Connelly et al., 2019). Connelly 등(2012)이 제

안한 지식은폐 행동은 업무와 관련된 정보, 

아이디어, 노하우 등의 지식을 다른 사람에게 

공유하고 싶지 않을 때, 구성원들이 하는 ‘시

도와 행동’을 나타낸다. Connelly 등(2012)이 지

식은폐 개념과 척도를 개발한 이후에 진행된 

연구에서도 지식은폐의 선행요인이 지식은폐 

동기를 거쳐 실제 행동으로 이어지는 과정을 

확인한 연구는 거의 수행되지 않았다. 어떠한 

동기로 인해 지식은폐 행동이 발생하는지에 

따라 지식은폐 행동이 개인 또는 조직에 미치

는 영향과 결과가 달라질 수 있다(Peng, 2013; 

Connelly et al., 2019). 따라서 본 연구에서 지

식은폐 행동을 유발하는 지식은폐 동기를 네 

가지 요인(사적소유, 손실회피, 부정평가 염려, 

부정적 관계)으로 구분하여 지식요청 동료의 

심리적 특권의식과 지식은폐 행동 간의 관계

를 매개하는 효과를 확인하였다는 데 의의가 

있다.

둘째, 지식제공자의 지식은폐 동기를 유발

하는 지식요청 동료의 특성을 확인하였다는 

점에 의의가 있다. 기존 연구는 지식은폐 행

동을 일으키는 조직 분위기, 지식제공자의 특

성 등을 다루었지만(Černe et al., 2014; Černe et 

al., 2017; Cai & Wen, 2018), 지식을 요청하는 

지식요청자의 특성을 다룬 연구는 없었다. 

Connelly 등(2012)은 지식을 주고받는 과정에서 

지식요청자의 특성과 지식요청자와 지식제공

자 간 관계가 지식은폐 행동을 결정하는 가장 

중요한 요인이 될 수 있다고 하였다. 그러므

로 앞으로의 연구에서는 지식요청자의 권력 

또는 지식요청자의 지식제공자에 대한 대우 

등이 지식은폐에 미치는 영향을 다룰 필요가 

있다고 주장했다. Tang 등(2015)도 지식은폐는 

지식을 요청하는 대상이 존재할 때 발생하는 

것이므로 앞으로의 연구에서는 지식요청자의 

특성과 지식요청자와 지식제공자 간 관계에 

대한 연구가 필요하다고 하였다. 따라서 본 

연구에서 지식요청 동료의 특성(심리적 특권

의식)이 지식제공자의 지식은폐에 미치는 영

향을 확인하였다는 데 의의가 있다.

셋째, 지식제공자의 지식은폐 동기를 줄일 

수 있는 상사 모니터링의 조절효과를 확인하

였다는 점에 의의가 있다. 기존 연구는 주로 

상사의 비인격적 감독, 권한위임 정도, 상사의 

지식은폐 행동, 상사와의 과업상호의존성이 

지식은폐에 미치는 영향을 다루었다(Khalid et 

al., 2018; Arain et al., 2020). 그러나 본 연구에

서는 지식을 주고받는 과정에서 공정성을 유

지하도록 하는 상사의 역할로서 상사 모니터

링 효과를 확인하였다. 본 연구에서는 지식요

청자의 심리적 특권의식에 대한 인식이 지식

제공자의 사적소유 동기와 손실회피 동기를 

유발해서 지식은폐 행동을 일으키는 과정을 

상사 모니터링이 완화한다는 것을 발견하였다. 

본 연구의 실무적 시사점은 다음과 같다. 

첫째, 지식요청자의 심리적 특권의식이 지식

제공자의 지식은폐 행동을 유발하기 때문에 

지식은폐를 예방하기 위해 구성원들의 부정적 

특성을 관리할 필요가 있다. 최근 조직은 과

업상호의존성이 높은 팀제로 구성되어 있기 

때문에, 함께 일하는 구성원들이 잘 지내고 

효과적으로 업무를 처리할 수 있도록 관리하

는 것이 조직성과를 위해 중요하다(Flynn & 

Brockner, 2003). 조직에서 상사는 일과 관련된 

특정 영역에서 개인의 인식과 행동에 영향을 

미칠 수 있지만, 동료는 이보다 더 다양한 영

역에서 개인의 지각과 행동에 영향을 미친다

(Scott & Bruce, 1994). 본 연구에서는 지식요청 
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동료의 심리적 특권의식이 지식제공자의 지식

은폐 동기를 형성하는 중요한 요인이라는 점

을 확인하였다. 따라서 조직은 다면평가 시스

템을 통해 조직에 기여를 덜 하고 구성원들 

간 협력을 저해하는 구성원들을 파악하고 관

리할 필요가 있다. 예를 들어, 성과관리 시스

템에 팀 협력에 대한 요인을 동료 진단 문항

으로 추가하여, 자신의 기여와 상관없이 받는 

것에만 지나치게 신경을 쓰는 구성원을 파악

할 수 있다. 또한 협력을 저해하는 구성원을 

파악해서 적절한 경고와 징계를 한다면, 팀 

내 공정성 인식이 높아져서 구성원들의 불만

이 감소하고 지식은폐 행동도 줄어들 것이다.

둘째, 본 연구에서는 상사 모니터링이 지식

제공자의 지식은폐 동기 수준을 낮추고 지식

은폐 행동을 감소시킬 수 있다는 점을 확인하

였다. 따라서 조직은 상사가 평소에 모니터링

을 할 수 있도록 시스템을 마련하고, 상사는 

지속적인 커뮤니케이션을 통해 구성원들의 수

행 상황을 모니터링 해야 한다. 상사의 모니

터링은 공정한 성과 평가를 위해 정보를 수집

하는 가장 중요한 과정이다. 특히 커뮤니케이

션 기반의 성과 모니터링은 구성원들이 직접 

자신의 업무 상황과 진척도, 일하는 방식을 

보고하는 과정이므로, 상사는 구성원과 직접 

소통하여 수행 과정에서 겪고 있는 업무적, 

대인적 문제점을 파악하고 평가, 코칭, 피드백

을 제공할 수 있다(Stanton, 2000). 상사가 커뮤

니케이션을 통해 구성원들에 대한 성과 모니

터링을 실시한다면, 지식을 은폐하려는 구성

원들의 업무적, 대인적 어려움을 파악하고 해

결할 수 있는 기회를 제공하여 지식은폐를 낮

출 수 있을 것이다.

최근 많은 기업에서는 재택근무, 유연근무

제 등 다양한 공간에서 유동적인 시간으로 근

무할 수 있는 제도를 마련하고 있기 때문에, 

상사가 직접 관찰을 통해 구성원들의 성과 정

보를 수집하는 것은 제한적이다. 또한 온라인

으로 지식을 전달하는 경우가 많기 때문에 상

사가 구성원들 간의 지식공유 현황을 파악하

기 어렵다. Zhou(2003)는 상사의 직접적인 관

찰이 성과를 위한 교정 및 피드백을 제공하기

보다는 구성원들로 하여금 지속적으로 통제받

고 있다고 느끼게 해서 구성원들의 자율성을 

낮추고 부정적 행동을 유발한다고 하였다. 따

라서 상사가 직접적으로 구성원을 관찰하기보

다는 수시로 상호작용할 수 있는 시스템을 마

련하여 과업 상황을 즉시 확인할 수 있어야 

한다. 예를 들어, 온라인 성과 모니터링 시스

템을 통해 상사가 구성원들과 일대일 상호작

용을 수시로 할 수 있으며, 구성원들의 과업

상황을 기록하여 성과 정보를 수집할 수 있다. 

이러한 모니터링 시스템은 빈번한 상호작용을 

할 수 있게 하여 과업 정보 수집에 효과적일 

뿐만 아니라 문제 상황을 즉시 발견하고 대처

할 수 있게 해줄 것이다.

본 연구의 한계점과 향후 지식은폐 관련 연

구를 위한 제안은 다음과 같다. 첫째, 본 연구

에서 사용한 모든 변인은 설문지를 사용하여 

자기보고식으로 측정하였기 때문에 동일방법

편의(common method bias)가 발생했을 가능성

이 있다. 그러나 다른 사람의 지식은폐 의도

를 파악하는 것은 어려운 일이며, 지식요청자

의 특성에 대한 지식제공자의 인식이 지식은

폐 의도를 형성하는 것이므로 자기 보고식으

로 측정하는 것이 본 연구에 적합하다고 판단

하였다. Connelly 등(2012)도 구성원들의 지식은

폐 행동을 평가하기 위해 상사 또는 동료에게 

질문하여 정확한 평가를 얻어내기 어렵다고 

하였으며, 이는 구성원들이 상사나 동료의 부
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정적인 행동을 밝히는 것을 꺼려하기 때문이

라고 설명하였다. Tangirala와 Ramanujam(2008)

은 상사나 동료의 평정은 평가 대상 구성원에 

대해 평소에 갖고 있던 인상이나 암묵적 개념

을 반영할 가능성이 크다고 하였다. 단일요인 

검증만으로는 공통방법 편향이 발생하지 않는

다고 단정할 수는 없지만, 본 연구에서 단일

요인 검증(Harman’s single factor test) 결과, 추

출된 단일요인의 설명 변량은 21.9%로 50% 

이하의 기준을 충족하였다. 하지만 향후 연구

에서 지식은폐 행동을 타인이 확인할 수 있는 

경우에는 타인 평정을 포함해서 자기 평정 결

과와 비교해볼 필요도 있다. 

둘째, 본 연구에서 지식제공자의 부정적 관

계 동기는 지식요청 동료의 심리적 특권의식

이 지식은폐에 미치는 영향에서 유의한 매개

효과가 없었다. 부정적 관계 동기는 지식을 

요청한 사람에 대해 부정적인 감정을 가지고 

있기 때문에 지식을 숨기는 행동을 통해 보복

하려는 동기를 의미한다. 본 연구에서 지식요

청 동료의 심리적 특권의식이 지식제공자의 

부정적 관계 동기에 미치는 영향은 유의했지

만, 부정적 관계 동기가 지식은폐 행동에 미

치는 영향은 유의하지 않았다. 본 연구에서 

이러한 결과가 나온 한 가지 이유로서 동료의 

심리적 특권의식이 유발한 지식제공자의 부정

적 관계 동기가 지식은폐 행동을 할 만큼 강

하지 않았을 가능성을 생각해 볼 수 있다. 따

라서 향후 연구에서 지식요청자에 대한 화, 

분노 등의 부정적 정서를 더 강하게 느낄 수 

있는 선행 변인의 탐색이 필요하다. 예를 들

어, 지식요청자의 무례, 무시, 따돌림 등은 지

식제공자의 부정적 정서를 강하게 형성하여 

지식제공자의 부정적 관계 동기를 높일 수 있

다. 따라서 지식제공자의 부정적 관계 동기를 

유발하는 선행 변인을 지식요청 동료의 적대

적 행동을 중심으로 연구해 볼 필요가 있다.

셋째, 본 연구에서는 지식요청자를 동료로 

한정해서 연구를 진행하였다. 지식요청 동료

의 심리적 특권의식이 지식제공자의 지식은폐 

동기와 지식은폐 행동에 영향을 미친다는 것

을 확인했지만, 향후 연구에서는 지식요청 대

상을 확장해서 연구해볼 필요가 있다. 예를 

들어, 지식을 요청하는 상사의 다양한 특성이 

부하의 지식은폐 동기와 행동에 미치는 영향

을 알아볼 필요가 있다. 상사는 동료와 다르

게 보상과 처벌을 할 수 있는 권한을 가지고 

있기 때문에 동료 특성이 지식은폐에 미치는 

영향과는 다른 결과가 나올 가능성이 있을 것

이다.
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The mediation effects of knowledge hiding motivations
between knowledge requester’s psychological entitlement and

knowledge hiding and the moderated mediation effect

of supervisor monitoring

Youn-Jin Ko                    Tae-Yong Yoo

Kwangwoon University

The purpose of this study is to examine the mediation effects of knowledge hiding motivations(personal 

ownership, fear of loss, concern for negative evaluation, and negative relation) between the knowledge 

requester’s psychological entitlement and knowledge hiding. Also, the purpose of this study is to examine 

the moderated mediation effect of supervisor monitoring on the mediating effects of knowledge hiding 

motivations. For the study, the survey was conducted on 400 employees working at various companies in 

Korea. According to the data analysis, knowledge hiding motivations(personal ownership, fear of loss, and 

concern for negative evaluation) had mediating effects between the knowledge requester’s psychological 

entitlement and knowledge hiding. But, negative relation motivation had no significant mediating effect. 

The supervisor monitoring moderated the mediating effects of knowledge hiding motivations(personal 

ownership, fear of loss motivation) between the knowledge requester’s psychological entitlement and 

knowledge hiding. But, concern for negative evaluation motivation and negative relation motivation had 

no significant moderated mediation effects. This study is expected to provide important implications for 

practitioners about the mediating effects of knowledge hiding motivation and the moderated mediating 

effects of supervisor monitoring.

Key words : knowledge hiding, knowledge hiding motivation, psychological entitlement, supervisor monitoring


