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초 록

  본 연구는 중앙행정기관 공무원들을 대상으로 한 실증분석을 통해 평가 및 보상이 

지식관리 활동에 미치는 영향관계를 분석하고, 지식관리 활성화를 위한 평가 및 보상

체계의 개선방안을 제시하고자 하였다. 본 연구에서 실시한 공분산구조분석결과, 평가

는 보상과 지식창출 활동에 유의미한 영향요인으로 검증된 반면, 지식공유에 대해서는 

간접적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 보상은 지식공유에만 직접적인 영향을 미치

는 것으로 나타났다. 그리고 지식창출 활동은 지식공유 활동에 유의미한 영향을 미치

는 것으로 나타났다. 이러한 분석결과를 토대로 본 연구에서는 지식관리 활동에 대한 

평가 및 보상체계의 개선방안을 제시하였다. 

영 문 초 록

  The purposes of this study are to examine the influences of appraisal and reward 

on the activities of knowledge management and to search the strategies for effective 

appraisal and reward system to activate the knowledge management. The results of 

covariance structural analyses indicate that appraisal has a significant direct effect on 

reward and knowledge creation as well as a significant indirect effect on knowledge 

sharing via reward and knowledge creation. Reward has a significant direct influence 

on knowledge sharing. Knowledge creation also significantly affects knowledge 

sharing. Based on the results, the potential implications of effective appraisal and 

reward system to activate the knowledge management are discussed.
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1.  서 론 

  지식관리는 조직이 보유하고 있는 

지식의 체계적인 관리를 통해 문제해

결능력을 향상시키고, 나아가 조직의 

지속가능한 발전을 가능하게 하는 유

용한 방법론적 도구로 인식되고 있다. 

조직의 가치창출과 경쟁력 향상에 있

어서 지식의 중요성이 강조되면서 민

간부문은 물론 공공부문에서도 지식관

리가 본격적으로 시행되고 있다. 

  효과적인 지식관리 활동을 위해서는 

조직구성원의 자발적인 참여가 선행되

어야 하며, 조직은 구성원들의 자발적

인 지식관리 활동을 유도하기 위한 제

도적 기반을 조성해 주어야 한다. 조직

구성원들은 지속적으로 새로운 지식을 

창출하고 공유․활용함으로써 개인의 업

무성과는 물론 조직의 성과에 기여할 

수 있다. 그럼에도 불구하고 조직구성

원들은 지식관리 활동에 소극적인 태

도를 보이는 이유는 무엇인가? 

  지식의 적절한 활용은 개인의 업무

성과에 직접적으로 영향을 미치기 때

문에 유용한 지식을 소유한 사람은 조

직 내 위상이 높아지며 지식자체가 권

력의 근원이 된다(Hart and Saunders 

1997). 개인의 입장에서는 자신만의 

지식을 다른 사람과 공유할 경우 조직 

내 자신의 위상은 물론 자신의 경쟁력

을 상실할 수 있다는 불안감을 가지게 

되며, 이는 구성원으로 하여금 자발적

인 지식공유를 주저하게 만든다. 조직

구성원들이 능동적으로 자신의 지식을 

조직에 기여하고 나아가 지식활동에 

적극적으로 참여할 수 있도록 하기 위

해서는 이들에 대한 지속적인 동기부

여가 이루어져야 한다. 조직에서 지식

에 대한 개인의 태도는 공식적․비공식

적 보상에 의해 좌우되기 때문이다

(Hargadon 1998). 이러한 맥락에서 

지식활동에 대한 평가 및 보상은 조직

구성원들의 불안감을 해소시키고 지식

활동에 적극 참여하도록 유도하기 위

한 핵심적인 제도적 기반이다(Marshall 

et al. 1996: Lank 1997).

  조직구성원들의 자발적인 지식관리 

활동을 유도하기 위한 평가 및 보상체

계의 중요성에도 불구하고 이에 대한 

체계적이고 경험적인 연구는 부족한 

실정이다. 지금까지 지식관리와 관련된 

다양한 논의들이 전개되어 왔으나 대

부분의 연구들이 규범적인 차원에서 

평가 및 보상의 중요성을 강조하고 있

을 뿐이며, 평가와 보상이 지식창출과 

공유를 포함하는 지식활동과 어떠한  

영향관계를 가지고 있는지에 대해서는 

구체적으로 제시하지 못하고 있다. 

  이러한 문제인식 하에 본 연구의 목

적은 지식활동의 제도적 기반요인으로

써 평가 및 보상이 지식창출과 공유 

활동에 어떠한 영향을 미치는 지를 파

악하고, 지식관리 활동 활성화를 위한 

평가 및 보상체계의 개선방안을 제시



하는 데 있다. 

2. 이론적 배경

  2.1 지식관리 활동

  1990년대 이후 지식관리가 본격적으

로 논의되면서 지식관리에 대한 다양

한 논의들이 전개되어 왔다(Nonaka 

and Takeuchi 1995: Wiig 1997: 

Ruggles 1998: Sarvary 1999: Alavi 

and Leidner 2001: Gold et al. 

2001: Sallis and Jones 2002). 이들

은 지식관리를 보다 구체적인 지식활

동으로 구분하고 있다. Nonaka(1994)

는 지식활동을 사회화, 내면화, 종합화, 

표출화 등으로 구분하고 있으며, 

McAdam and Reid(2000)는 지식구성, 

지식구현, 지식확산, 지식적용 등으로 

분류하고 있다. Alavi and 

Leidner(2001)는 지식창출, 저장, 전

파, 적용으로 구분하고, Davenport 

and Prusak(1998) 역시 지식창출, 축

적, 공유, 활용 등으로 구분하고 있다. 

  이러한 학자들의 견해를 종합해 볼 

때 지식관리 활동은 조직의 경쟁력 창

출을 위해 조직구성원들이 지식을 효

과적으로 창출․축적하고 공유․활용하는 

일련의 활동으로 이해할 수 있다. 이러

한 지식활동 중 지식창출과 지식공유

는 조직의 경쟁우위 확보를 위한 기초

가 되는 중요한 프로세스이다(Kogut 

and Zander 1992). 이에 본 연구에서

는 지식활동에서 핵심적인 활동이라고 

할 수 있는 지식창출과 지식공유 활동

에 연구의 초점을 두고자 한다.

  지식창출은 개인의 학습과 경험을 

바탕으로 문제해결에 도움이 되는 새

로운 기술이나 아이디어, 노하우, 절차 

및 해결책을 만들어 내는 창의적 활동

이다(Oldham and Cummings 1996, 

607). 지식창출 활동은 지식의 생성․개

발․획득․습득 등을 포함한다. 지식창출

의 주된 원천은 개인의 창의성에 바탕

을 둔 경험이나 아이디어라 할 수 있

다. 따라서 지식창출에 있어서는 계획

적이고 통제가능한 측면보다는 동기부

여나 우연히 창출되는 비체계적인 측

면이 강하게 작용한다(Bhatt 2000, 

19). 이러한 관점에서 지식창출 활동은 

지식관리 활동의 첫 단계라는 의미 이

외에도 조직의 가치창출을 위한 핵심

적 활동이라는 측면에서 그 중요성을 

지닌다(이홍재, 차용진 2006, 107). 

  지식공유는 다른 지식활동에 비해 

상대적으로 활발한 논의가 시도되고 

있는 분야이다. 지금까지 논의된 지식

공유에 대한 관점은 조직 내 구성원들 

간의 상호작용으로 이해하는 관점

(Nelson and Cooprider 1996: 

Szulanski 1996: Hansen 1999), 지식

에 대한 접근과정으로 이해하는 관점

(Chakravarthy et al. 1999: 최병구, 

이희석 1999: 조진현 외 2002), 지식

의 이전 및 교환을 강조하는 관점

(Ruggles 1998: Bock and Kim 

2002) 등으로 구분할 수 있다. 이러한 

논의들의 핵심은 지식공유가 개인 또

는 조직의 지식을 다른 구성원들과 공

유할 수 있도록 이전하는 활동이라는 

것이다(Ruggles 1998, 81). 즉, 지식

공유 활동은 지식의 교환, 이전, 확산, 

흡수 등을 포함한다. 지식공유는 업무

처리 과정에 필요한 지식을 탐색하고 

활용하기 위한 기반이 되는 활동으로 

조직의 경쟁우위 확보를 위한 중요한 

상호작용 과정이다. 

  2.2 지식활동과 평가 및 보상

  2.2.1 평가 

  개인 및 조직의 자산으로서 지식에 

대한 가치와 지식활동은 객관적으로 

평가되어야 하며 조직구성원들의 지식

활동 결과로 나타난 효과성을 측정할 

수 있는 체계가 필요하다. 지식활동에 

대한 평가시스템은 평가목적, 평가내

용, 평가과정, 평가자 및 피평가자 결

정, 평가방식 등으로 구성되어 있으며

(Bernardin 1992: Henderson and 

Lents 1995: Munro and Huff 1997), 

이러한 구성요소들은 평가의 효과성 

및 조직구성원의 태도에 영향을 미친

다. 지식관리 활동에 대한 평가목적과 

관련해서는 지식관리 활동에 대한 평

가가 통제보다는 조직구성원들의 능력

을 계발하기 위한 목적으로 이루어질 

때 지식활동은 활성화될 수 있다(김효

근 외 2002, 85).

  평가내용은 평가의 초점과 평가기준 

등을 포함한다. 일반적으로 평가의 초

점은 인간지향적(person oriented)과 

업무지향적(work oriented) 관점으로 

구분되지만 최근에는 후자(後者)가 강

조되고 있다(나미자, 김효근 2004, 

116). 업무지향적 관점은 성과지향적 

관점으로 불리기도 하는데, 이 관점에 

따르면 성과평가는 결과에 기초하여 

측정되어야 한다. 이러한 맥락에서 

Skyrme and Amidon(1997)은 개인의 

능력은 조직기여도에 따라 평가되어야 

함을 강조하고 있다. 

  평가기준은 구체적이고 명확할 때 

조직구성원들의 효과적인 동기부여 효

과를 가지고 올 수 있으며, 긍정적인 

태도를 유발할 수 있다(Greenvale and 

Barnard 1998: 나미자, 김효근 2004, 

116). 일반적으로 지식관리 활동에 대

한 평가기준의 유형은 정량적 평가기

준과 정성적 평가기준으로 구분되며, 

지식의 질적 수준에 따라 차등적으로 

평가되어야 한다. 이는 조직의 핵심역

량에 부합하거나 활용가치가 우수한 

핵심적인 지식에 대해서는 가중치를 

부여해야 함을 의미한다. 

  평가과정에서는 평가기준에 대한 정

의가 구체적이고 표준화된 형태로 제



시되어야 한다. 이를 통해 피평가자들

의 평가과정에 대한 만족도를 제고할 

수 있으며, 성과도 향상된다. 또한 지

식기여에 대한 평가의 신뢰성 및 만족

도를 높이기 위해서는 평가과정과 결

과에 대한 공개가 이루어져야 한다

(Giles and Mossholder 1990: 김준

영, 김영걸 2001, 67). 

  평가주체와 관련해 Skyrme and 

Amidon(1997)은 지식근로자의 성과평

가는 360도 평가가 이루어져야 하며, 

동료집단 내에서 평가를 받을 때 효과

성이 증대된다고 주장한다. 현재 정부

부처에서 이루어지는 지식관리 활동에 

대한 평가의 대부분은 지식관리 담당

자 집단에 의해 이루어지고 있으며, 부

분적으로 동료들에 의한 평가가 이루

어지고 있다. 

  2.2.2 보상 

  지식활동에 대한 객관적인 평가와 

함께 공정한 보상시스템 역시 중요하

다. 조직에서 지식에 대한 개인의 태도

는 공식적이거나 비공식적 보상에 의

해 좌우되기 때문이다(Hargadon 

1998). 일반적으로 보상은 특정 행위

의 결과로부터 얻는 것으로써 받는 사

람이 바람직한 것으로 지각하는 것이

다(김준영, 김영걸 2001, 65). 보상은 

객관적인 평가에 기반한 것이어야 하

며, 공정하게 이루어져야 한다. 여기에

서 공정성이란 자신의 노력 등과 같은 

투입에 대한 결과의 비율과 비교 대상

의 투입에 대한 결과의 비율을 비교하

면서 발생하는 개념이다(Adams 1963, 

422-436). 조직구성원은 자신의 투입

에 대한 결과의 비율보다 비교 대상의 

투입에 대한 결과의 비율이 크거나 작

다고 지각할 때 불공정성을 느끼게 되

고 이를 해소시키기 위해 투입과 결과

를 조정하는 등 다양한 형태의 행동을 

취하게 된다. 이러한 맥락에서 조직내 

구성원들은 자신들의 지식관리 활동에 

대한 보상이 공정하지 못하다고 인식

할 경우, 이를 공정한 상태로 전환시키

기 위해 다양한 노력을 취할 수 있다. 

예를 들어 자신이 창출․공유한 지식(투

입)에 대한 보상(결과)이 다른 동료가 

창출․공유한 지식에 대한 보상보다 작

을 경우, 조직구성원은 보상의 불공정

성을 인식하게 된다. 그리고 이를 극복

하기 위해 투입과 결과의 중요성에 대

한 지각을 변경․조정하게 된다. 특히 자

신이 제공한 지식이 동료의 지식보다 

질적 수준이 높음에도 불구하고 동등

한 또는 동료보다 적은 보상을 받게 

될 경우 제공하는 지식의 질적 수준과 

보상간의 무관성을 인식하게 되고 지

식관리 활동에 대해 무관심하거나 소

극적인 행태를 보이게 된다. 

  지식활동에 대한 보상의 형태는 금

전적인 보상(monetary rewards)과 비

금전적인 보상(non monetary 

rewards) 등 두 가지 차원으로 구분된

다. 전자의 형태는 연봉체계의 반영여

부 및 그 형태, 그 이외의 다른 금전적 

보상여부 등으로 세분화 할 수 있으며, 

후자의 구체적인 형태로는 승진기회 

제공, 의사소통 기회제공, 팀성과 인정, 

역할모델, 명성부여, 성과에 대한 비금

전적 포상이나 특허권 부여 등으로 요

약할 수 있다(Tampoe 1993: Wiig 

1998). 특히 Wiig(1998)는 조직내 지

식의 내용에 따라 조직구성원에게 제

공되는 보상의 형태도 달라져야 한다

고 주장하고 있다. 한편 O'Dell and 

Grayson(1998)은 지식관리에 대한 보

상과 관련하여 시간이 경과함에 따라 

조직구성원은 금전적 보상보다 업무자

체로부터 보상을 발견할 수 있어야 한

다고 주장하고 있다. 

  이러한 논의들을 종합해 볼 때 단순

하고 형식적인 평가 및 보상으로는 구

성원들의 자발적인 지식창출 및 공유 

활동을 기대하기는 어렵다. 조직구성원

들의 자발적이고 능동적인 지식활동을 

유도하기 위해서는 객관적인 평가 및 

공정한 보상시스템이 조직의 제도적 

기반으로 구축되어야 한다. 

   2.3 선행연구 검토 

  지식관리에 관한 논의가 활발해 지

면서 성공적인 지식관리의 영향요인 

역시 다양하게 제시되고 있다. 여기에

서는 앞에서 언급한 바와 같이 지식관

리 활동의 영향요인 중 평가 및 보상

에 초점을 두고, 이에 관한 기존 연구

들을 검토하고자 한다.

  지식관리와 관련된 대부분의 연구에

서 평가 및 보상은 중요한 요인으로 

간주되고 있다. 특히 Huber(1991)는 

전수자가 기대하는 보상 및 문책정도

가 개인 또는 집단간 정보전달에 영향

을 준다고 주장하고 있으며, O'Dell 

and Grayson(1998)과 Ruggles(1998) 

역시 보상시스템의 구축이 지식공유를 

촉진할 수 있는 요인임을 강조하고 있

다. Belkis(2001)는 조직전략적 요소로

써 지식관리의 구성요소를 제시하면서 

지식창출과 지식공유를 위한 가치의 

동기부여를 강조하고 있다. 

  지식관리 활동에 대한 평가와 관련

한 연구로는 Munro and Huff(1997), 

Henderson and Lents(1995), 

Ruggles(1997), 김효근 외(2002) 등을 

들 수 있다. Munro and Huff(1997)는 

성과평가의 범주분류를 토대로 조직구

성원의 지식기여에 대한 기업의 평가

체계를 분석하고 있으며, Ruggles 

(1997)는 조직구성원의 개발능력 및 

전문가적 자질과 연관한 평가기준의 

항목화를 시도하였다. 하혜영, 김완룡

(2005)은 공공부문을 대상으로 한 연

구에서 지식의 가치를 양적으로만 측

정하는 것은 한계가 있다고 지적하면

서 지식의 내용과 질에 대한 평가를 



강조한 바 있다. 김효근 외(2002)는 지

식기여에 대한 평가기준의 설정과 비

공식적 평가가 지식기여도에 영향을 

미친다고 주장하였다. 

  조직구성원들의 지식활동에 대한 보

상과 관련된 연구로는 보상의 형태 및 

내용에 관한 연구(Tampoe 1993: 

Wiig 1998: O'Dell and Grayson 

1998: Wasko et al. 2005: 

Kankanhalli et al. 2005: 김효근 외 

2002), 성공적인 보상제도 수립을 위

한 조건(Barnard 1998) 등에 대한 연

구를 들 수 있다. 특히 O'Dell and 

Grayson(1998), Wasko et al.(2005), 

Kankanhalli et al.(2005), 김효근 외

(2002)는 지식공유에 대한 비금전적 

보상 또는 내재적 보상을 강조하고 있

다. O'Dell and Grayson(1998)은 지식

관리에 대한 보상과 관련하여 시간이 

경과함에 따라 조직구성원은 금전적 

보상보다 업무자체로부터 보상을 발견

할 수 있어야 한다고 주장하고 있으며, 

김효근 외(2002) 역시 비금전적인 보

상이 지식기여도를 증가시킨다고 주장

하고 있다. Wasko et al.(2005)은 지

식공유의 영향요인으로 자신의 평판이 

높아질 것이라는 기대감을 지적하고 

있으며, Kankanhalli et al.(2005)은 

지식파워의 손실 및 코드화 노력 등 

지식공유의 비용요소보다는 조직보상, 

평판 효과, 상호 호혜성, 지식의 효력, 

타인도움의 즐거움 등과 같은 지식공

유 혜택요소가 지식공유에 더 큰 영향

을 미친다고 주장한 바 있다. 

  앞에서 살펴본 바와 같이 대부분의 

선행연구들은 구성원들의 지식활동을 

위한 중요한 기반요인으로 평가 및 보

상의 중요성을 강조하고 있다. 반면 평

가와 보상이 지식창출과 공유를 포함

하는 지식활동과 어떠한 영향관계를 

가지고 있는지에 대해서는 구체적으로 

제시하지 못하고 있다. 따라서 본 연구

에서는 지식활동의 제도적 기반요인으

로써 평가 및 보상이 지식창출 및 지

식공유에 어떠한 영향을 미치는 지에 

초점을 두고 이들 간의 인과관계구조 

파악에 초점을 두고 분석하고자 한다. 

3. 연구모형 및 가설

  3.1 연구모형

  평가 및 보상과 지식관리 활동에 관

한 이론적 논의와 선행연구 검토 결과

를 토대로 본 연구에서는 평가, 보상, 

지식창출, 지식공유 활동으로 구성된 

연구모형을 <그림 1>과 같이 도출하였

다. <그림 1>과 같이 본 연구의 연구

모형은 평가, 보상과 지식창출, 지식공

유의 지식관리 활동으로 구성되어 있

다. 본 연구는 이러한 연구모형을 토대

로 평가, 보상이 지식창출 및 공유 활

동에 미치는 영향을 분석하고자 한다. 

<그림 1> 연구모형

   3.2 연구가설 설정

  앞에서 언급한 바와 같이 객관적인 

평가는 공정한 보상의 기준이 되며, 이

러한 인센티브 체제는 조직구성원들로 

하여금 자발적이고 능동적인 지식활동

을 가능케 한다. 다시 말해 지식창출 

및 공유 활동에 대한 객관적인 평가와 

공정한 보상의 여부는 조직구성원들의 

지식활동에 대한 동기를 유발시킴으로

서 효과적인 지식활동을 가능케 할 것

으로 기대된다. 

  이에 본 연구에서는 위 연구모형에

서 제시된 인과관계 가정에 기초하여 

객관적인 평가 및 공정한 보상이 지식

창출 및 공유 활동에 영향을 미칠 것

으로 판단하여 총 6개의 연구가설을 

설정하였다. 구체적인 가설의 내용은 

다음과 같다(<표 1>참조). 

4. 연구방법

   4.1 자료수집 및 분석방법

  본 연구에서는 15개 중앙행정기관 

공무원을 대상으로 설문조사를 실시하

였다. 15개 중앙부처는 건설교통부, 과

학기술부, 국방부, 기획예산처, 노동부, 

농림부, 보건복지부, 산업자원부, 재정

경제부, 정보통신부, 해양수산부, 행정

가설 내                         용

H1    객관적인 평가는 공정한 보상에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 

H2    객관적인 평가는 지식창출 활동에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 

H3    객관적인 평가는 지식공유 활동에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 

H4    공정한 보상은 지식창출 활동에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 

H5    공정한 보상은 지식공유 활동에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 

H6    지식창출 활동은 지식공유 활동에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 

<표 1> 연구가설



자치부, 공정거래위원회, 조달청, 특허

청 등이다. 설문지는 중앙행정기관의 

정원규모를 고려하여 총 630부를 배포

하였으며, 회수된 설문지 471부 중 불

성실한 응답을 제외한 설문지를 제외

하고 461부만(유효 회수율은 73.2%)이 

실증분석에 활용되었다. 

  본 연구에서는 변수의 신뢰도 및 타

당도를 검증하기 위한 탐색적 요인분

석(exploratory factor analysis) 및 

확인적 요인분석(confirmatory factor 

analysis: CFA)을 실시하였으며, 연구

모형의 인과관계를 검증하기 위해 구

조방정식모형분석(structural equation

modeling analysis)을 적용하였다.

  4.2 측정방법

  평가, 보상, 지식창출 그리고 지식공

유 수준을 측정하기 위한 도구들은 기

존 선행연구의 측정도구들을 활용하여 

구성하였다. 특히 본 연구에서는 측정

도구의 타당도 및 신뢰도를 확보하기 

위해 변수를 구성하는 모든 개념에 대

해 복수 항목의 설문을 개발하였으며 

측정도구 개발에 활용할 수 있는 선행

연구가 미비할 경우 관련 연구를 참조

하여 설문항목을 수정․개발하였다. 본 

연구의 측정문항은 평가 3개, 보상 3

개, 지식창출 3개, 지식공유 3개 등 총 

12개 문항으로 구성되었다. 각각의 설

문문항들은 리커트 5점 척도를 이용하

였다. 본 연구에서 사용된 변수별 측정

항목은 <표 2>와 같다.

5. 실증분석

   5.1 표본의 특성

  본 연구의 대상인 표본의 인구사회

학적 특성을 살펴보면 다음과 같다. 첫

째, 응답자의 성별분포를 살펴보면 남

성(82.2%)이 상대적으로 여성(17.8%)

보다 많은 것으로 나타났다. 

  둘째, 응답자의 학력수준별 분포를 

살펴보면, 대졸 학력자가 전체의 

74.3%로 가장 많은 것으로 나타났으

며, 그 다음으로 대학원졸 이상

(19.0%), 고졸이하(6.8%) 등으로 나타

났다. 

  셋째, 연령별 분포를 살펴보면, 30대

가 전체응답자의 50.4%로 가장 많은 

것으로 나타났으며, 40대가 38.7% 등

으로 나타났다. 

  넷째, 응답자의 근무경력별 분포를 

살펴보면, 10년-19년의 근무경력 소유

자와 10년 미만의 경력 소유자가 각각 

42.1%, 40.3%로 상대적으로 많은 것

으로 나타나고 있다. 

  다섯째, 응답자의 직급별 분포를 살

펴보면, 5급 이상이 33.8%이며 6급 이

하는 66.2%로 나타났다.

   

  5.2 신뢰도 및 타당도 분석

  5.2.1 신뢰도 분석

  자료의 정규분포성, 등분산성, 선형

성을 검증하기 위해 각 구성개념에 해

당하는 지식품질, 지식공유, 평가, 보상

에 대한 개별 측정문항들을 분석하였

다. 정규분포 검증을 위해서 

Kolmogorov-Smirnov(K-S) 검증을 

실시한 결과, 모든 측정문항들은 정규

성을 가지는 것으로 나타났다(α=0.05). 

선형성 검증을 위하여 상관관계분석을 

실시한 결과, 특정 구성개념에 해당하

는 개별문항들은 상관관계가 높은 것

으로 나타났다(α=0.05). 또한 등분산성 

검증을 위해 Levene 검증을 실시한 

결과, 특정 구성개념에 해당하는 개별

문항들 간에 이분산성은 발견되지 않

았다(α=0.05).

  또한 본 연구에서 설정한 4개의 구

성개념(평가, 보상, 지식창출, 지식공

유)에 대하여 탐색적 요인분석을 실시

하였다. 본 연구에서는 4개의 구성개념

들 간에 상관관계를 가정하기 때문에 

사각회전(oblique, oblimin rotation) 

방식을 적용하여 탐색적 요인분석을 

수행하였다. 탐색적 요인분석의 평가기

준으로는 요인적재량 0.3 이상, 요인의 

설명력(variance extraction)은 50% 

이상으로 설정하였다(Hair et al. 1995).

  <표 3>은 사각회전에 의한 탐색적 

요인분석 및 신뢰도 분석결과를 보여

주고 있다. 연구모형에서 제시된 4개의 

변  수 측 정 문 항 선행연구

평    가

A1: 평가체계의 구축여부

A2: 평가기준의 객관성

A3: 평과과정의 공개(투명성)

김준영․김영걸(2001), 유홍림․이병

기(2004), 한동효․민병익(2004), 

하미승(2005)

보    상

R1: 보상의 다양성

R2: 보상의 충분성

R3: 보상의 공정성

Wiig(1997), 성은숙(1998), 정동

섭․박태호(2002), 강여진(2005), 

최호진(2005), 이향수(2005)

지식창출

KC1: 업무수행에 필요한 지식 또는  

      아이디어의 생성정도

KC2: 업무관련 지식의 개발정도

KC3: 암묵지의 형식화 정도

이건창․정남호(2002), 한동효․민병

익(2004), 김구(2005), 하미승

(2005), 

지식공유

KS1: 다른 조직구성원과 업무관련 지식을

      공유

KS2: 자신만의 노하우나 경험을 공유

KS3: 모범사례의 확산

Szulanski(1996), 정동섭․박태호

(2002), 최호진(2005), 강여진

(2005), 이향수(2005)

<표 2> 측정문항



구성개념에 대한 탐색적 요인분석결과, 

평가, 보상, 지식창출, 지식공유 구성요

인을 측정하는 각각의 측정문항은 모

두 조작적 정의에 따라 각각의 구성개

념을 잘 구성하고 있음을 나타내고 있

다. 또한 신뢰성 분석결과, 연구모형에

서의 4개요인(구성개념)의 신뢰도는 모

두 0.75 이상으로 나타나고 있어 내적 

일관성(internal consistency)이 높음

을 보여주고 있다.3)

<표 3> 사각회전 및 신뢰성 분석결과

구성개념
측정

항목수

사각회전 

분석결과
α

평    가 3 3 0.8662

보    상 3 3 0.8702

지식창출 3 3 0.7810

지식공유 3 3 0.8960

  5.2.2 타당도 분석

  본 연구의 측정항목에 대한 타당도

을 검증하기 위해 내용타당성, 구성개

념타당성 그리고 기준타당성 검증을 

실시하였다. 내용타당성(content 

validity)은 측정항목들이 측정하고자 

하는 내용을 대표하고 있는 정도를 나

타내는 측정도구의 대표성을 의미한다. 

본 연구의 측정항목들은 그동안 수행

되었던 기존연구들에 기초하여 개발된 

관계로 내용타당성이 인정된다고 판단

할 수 있다.

  구성개념타당성(construct validity)

은 연구에 사용된 이론적 구성개념과 

이를 측정하는 측정도구들 간의 일치

의 정도를 의미한다. 본 연구에서는 확

인적 요인분석(CFA)을 이용하여 구성

개념타당성을 검증하였다. 구체적으로 

각 구성개념별로 측정모형(measurement

model)을 도출하기 위하여 확인적 요

인분석을 실시하였다. 확인적 요인분석

은 특정 구성개념이 임의의 측정지표

를 잘 설명한다는 이론적인 가설을 미

리 설정한 후 실제 자료에서 관찰된 

관계가 이러한 이론적인 가설을 얼마

나 잘 뒷받침하고 있는지를 파악하는 

기법이다(민재영, 이영찬 2004). 확인

적 요인분석에서 특정 구성개념을 측

정하기 위한 개별항목 구성의 최적 상

태를 도출하기 위한 평가기준으로는 

 통계량, 에 대한 p-값, 적합지수

(goodness of fit index: GFI), 잔차평

균자승이중근(root mean square 

residual: RMR), 표준적합지수(normed

for index: NFI), 비교적합지수

(comparative fit index: CFI)과 같은 

적합도 지수를 사용하였다.

  확인적 요인분석결과, <표 4>에서 

보는 바와 같이 평가, 보상, 지식창출, 

지식공유는 완벽한 적합도를 나타내고 

있다. 따라서 확인적 요인분석을 통해 

평가, 보상, 지식창출, 지식공유의 구성

3) Cronbach's α 계수는 일반적으로 0.7 이상이면 내적일관성이 적절하다고 판단하고 있다.

개념들은 단일차원성과 집중타당성

(convergent validity), 그리고 판별타

당성(discriminant validity)과 같은 구

성개념 타당성이 확보되었다고 할 수 

있다.

<표 4> 구성개념별 확인요인분석 결과

구성개념  p-값 GFI RMR NFI CFI

평   가 0.00 1.00 1.00 0.000 1.00 1.00

보   상 0.00 1.00 1.00 0.000 1.00 1.00

지식창출 0.00 1.00 1.00 0.000 1.00 1.00

지식공유 0.00 1.00 1.00 0.000 1.00 1.00

  또한 기준타당성(criteria-related 

validity)은 하나의 측정도구를 사용하

여 측정한 결과를 다른 기준을 적용하

여 측정한 결과와 비교하여 나타난 관

련성의 정도를 의미한다(배병렬 2005). 

본 연구의 경우 기준타당성은 4개 구

성요인과의 연관성을 검정하는 것이다

(김계수 2001: 이군희 2001). 따라서 

상관관계분석 결과가 유의한 경우 기

준 타당성을 만족한다고 할 수 있다

(Pedhazur and Schmelkin 1991). 본 

연구에서는 측정변수들의 총합척도(산

술평균)를 활용하여 구성개념 간 상관

관계분석을 수행하였다. 총합척도를 사

용하는 목적은 측정오차를 줄이고 단

일차원으로 구성개념의 대표성을 높이

려는데 있다. 따라서 평균점수가 높을

수록 구성개념에 더 많이 동의한다는 

것을 의미한다(민재영, 이영찬 2004). 

<표 5>는 각 구성개념들 간의 상관관

계분석을 수행한 결과를 보여주고 있

다. 상관관계 분석결과, 각 구성개념들 

간의 상관관계가 유의미하게 나타나고 

있어 구성요인들 간의 기준타당성을 

만족한다고 판단할 수 있다. 

구성개념 평   균 표준편차 평   가 보   상 지식창출 지식공유

평    가     2.9993     0.7066     1.000

보    상     2.8627     0.7291    0.738**     1.000

지식창출     3.1714     0.6541    0.368**    0.304**     1.000

지식공유     2.8558     0.8190    0.424**    0.450**    0.585**     1.000

**p<0.01

<표 5> 각 구성개념들의 상관행렬



  5.3 공분산구조분석(Covariance

       Structure Analysis)

  본 연구에서 제시된 연구모형 및 가

설을 검증하기 위해 공분산구조분석

(covariance structure analysis)을 수

행하였다. 공분산구조분석을 수행하기 

위해 LISREL 8.72를 활용하여 구조방

정식모형분석을 실시하였고 측정방법

은 최대우도법(maximum likelihood: 

ML)을 적용하였다. 공분산구조분석은 

연구모형에서 제시하고 있는 가정에 

모형이 얼마나 적합한가를 평가하는 

절차이다(Joreskog and Sorbom 

1996). 측정변수와 구성개념간 최종적

인 공분산구조분석 결과는 <표 6>과 

같다. 제안모형의 는 210.22 

(df=48)이고 p-값은 0.00으로 나타났

으나4) 절대적합지수에서 GFI=0.93, 

RMR=0.034, RMSEA=0.088, 증분적

합지수에서 NNFI=0.93, NFI=0.94, 

CFI=0.95, 간명적합지수에서 AGFI= 

0.89, PNFI=0.68, PGFI=0.57로 나타

내고 있어 공분산구조모형과 자료가 

잘 부합되고 있음을 보여주고 있다.

  또한 표준화잔차(standardized 

residuals) 및 수정지수(modification 

indices) 결과에 의한 제안모형의 세부

평가에 있어 제안모형의 변수추정은 

적합하게 나타내고 있다.

  <그림 2>는 공분산구조분석의 모수

추정치를 나타내고 있다. 측정모형

(measurement model)에서의 잔차분

산(residual variance)과 경로계수는 

표준화 계수로 나타내고 있다. 측정모

형에서 각각의 관측변수들(observed 

variables)의 잔차들은 대체적으로 낮

4)  통계량의 p-값이 0.05보다 작게 나타났으나, 다른 지표들이 만족스러울 경우 결과를 수

용하는 것이 일반적이다. 대개 표본수가 200 이상으로 증가하면  검정에서 귀무가설은 

기각되기 쉽다. 또한  검정은 관측변수가 다변량 정규분포에서 벗어나는 경우에도 민감하

게 반응한다. 따라서 표본의 크기가 충분히 크고 검정대상 모형에 대한 이론적 근거가 있다

면  검정을 엄격하게 적용하지 않도록 제안하고 있다(Leamer 1978: Bentler 1990: 

Schumacker and Lomax 1996)

적합도 

지수

절대적합지수 증분적합지수 간명적합지수

 GFI RMR RMSEA NNFI NFI CFI AGFI PNFI PGFI

값
210.22

(df=48, p=0.00)
0.93 0.034 0.088 0.93 0.94 0.95 0.89 0.68 0.57

<표 6> 모형 적합도 결과

게 나타나고 있어 잠재변수들(지식창출,

지식공유, 보상, 평가)을 적합한 측정을 

보여주고 있다. 또한 구조모형

(structural model)에서의 표준화 경로

계수들은 평가와 보상이 지식창출과 

지식공유에 미치는 상대적 영향력을 

주: 점선은 유의미하지 않은 경로이며, 추정

계수는 표준화 계수(비표준화 계수)로 나

타냄.  *p<0.05, **p<0.01

가설 및 
방향 내     용

비표준화 
계수 표준오차 t값 결과

H1 (+) 평가 → 보상    0.87** 0.05   15.85 채택

H2 (+) 평가 → 지식창출    0.40** 0.12    3.39 채택

H3 (+) 평가 → 지식공유    -0.11 0.13    -0.82 기각

H4 (+) 보상 → 지식창출   -0.03 0.11    -0.28 기각

H5 (+) 보상 → 지식공유    0.49** 0.13    3.87 채택

H6 (+) 지식창출 → 지식공유    0.75** 0.07   10.07 채택

*p<0.05; **p<0.01

<표 7> 구조방정식모형 분석결과

나타내고 있다. 지식창출에 대해 평가

(0.44)가 보상(-0.04) 보다 상대적으로

매우 큰 영향력을 미치고 있고, 지식공

유에 대해서는 지식창출(0.55), 보상

(0.41), 평가(-0.09) 순으로 상대적 중

요성을 나타내고 있다.  

0.39

0.25

0.30

0.31

0.29

0.35

보 상

지식창출

업무지식
생성정도

업무지식
개발정도

암묵지
형식화정도

평 가

평가체계
구축정도

평가기준
객관성

평가과정
투명성

보상의
다양성

보상의
충분성

보상의
공정성

지식공유

업무지식
공유정도

노하우/경험
공유정도

모범사례
확산정도

0.25

0.25

0.27

0.44

(0.40**)

0.41

(0.49**)

0.55

(0.75**)

-0.09

(-0.11)

-0.04

(-0.03)

0.78

0.86

0.84

0.83

0.84

0.80

0.86

0.87

0.86

0.76

0.86

0.63

0.42

0.25

0.61

0.85

(0.87**)

<그림 2> 공분산구조분석 결과



  추정된 경로계수들의 통계적 유의성 

검증을 통해 연구가설에 대한 검증을 

수행한 결과는 <표 7>과 같다. 평가와 

보상과의 관계에 있어서 경로계수 

0.87, 고정지수(t값) 15.85로 유의미한 

것으로 나타나고 있어 객관적인 평가

체계가 보상에 정(+)의 영향을 미칠 

것이라는 <가설 1>은 채택되었다. 이

는 구성원들의 지식활동에 대한 객관

적인 평가가 이루어질 경우 공정한 보

상이 이루어짐을 의미한다. 평가와 지

식창출과의 관계에 있어서 경로계수 

0.40, 고정지수(t값) 3.39로 유의미한 

것으로 나타나고 있어 객관적인 평가

체계가 지식창출에 정(+)의 영향을 미

칠 것이라는 <가설 2>는 채택되었다. 

이는 지식창출 활동에 대한 객관적인 

평가가 이루어질수록 지식창출 활동은 

향상된다는 것을 의미한다.

  보상과 지식공유와의 관계에 있어서 

경로계수 0.49, 고정지수(t값) 3.87로 

유의미한 것으로 나타나고 있어 공정

한 보상이 지식공유 활동에 정(+)의 

영향을 미칠 것이라는 <가설 5>는 채

택되었다. 이는 공정하고 적절한 보상

의 제공이 이루어질수록 구성원들의 

지식공유 활동은 활발하게 이루어진다

는 것을 의미한다. 지식창출과 지식공

유와의 관계에 있어서는 경로계수가 

0.75, 고정지수(t값)가 10.07로 유의미

한 것으로 나타나고 있어 지식창출이 

지식공유에 정(+)의 영향을 미칠 것이

라는 <가설 6>은 채택되었다. 이는 지

식창출 활동이 높을수록 지식공유 활

동은 활발하게 이루어진다는 것을 의

미한다. 

  반면 평가와 지식공유간의 관계에 

있어서 경로계수는 -0.11로 나타났으

나 고정지수(t값)가 -0.82로 나타나 통

계적으로 유의미하지 않은 것으로 나

타났다. 따라서 객관적인 평가가 지식

공유 수준에 정(+)의 영향을 미칠 것

이라는 <가설 3>은 기각되었다. 보상

과 지식창출과의 관계에서는 경로계수

가 -0.03, 고정지수(t값)가 -0.28로 나

타나 통계적으로 유의미하지 않은 것

으로 나타나고 있어 보상체계가 지식

창출수준에 정(+)의 영향을 미칠 것이

라는 <가설 4> 역시 기각되었다.

  한편, 본 연구에서는 연구모형에서 

제시하고 있는 가정에 기초하여 평가, 

보상, 지식창출, 지식공유간의 구체적

인 직접, 간접, 총효과를 분석하였다

(<표 8>참조). <표 8>에서 평가가 지

식공유에 미치는 직접효과는 -0.09인 

반면 간접효과는 0.57로 나타나고 있

어 평가가 보상 또는 지식창출을 경유

하여 지식공유에 미치는 간접효과가 

상대적으로 높게 나타나고 있다(총효과

=0.48). 또한 보상이 지식공유에 미치

는 직접효과는 0.41인 반면 간접효과

는 -0.02로 나타나고 있어 보상이 지

식창출을 경유하여 지식공유에 미치는 

간접효과가 상대적으로 낮게 나타나고 

있다. 전체적으로 지식공유에 미치는 

총효과에 있어서 평가(0.48)가 보상

(0.39)보다 높게 나타나고 있어 평가가 

지식공유에 미치는 영향력의 상대적 

중요성을 보여주고 있다.

<표 8> 직접․간접효과 분석결과(표준화 계수)

구      분 평가 보상 지식창출

보상

직접효과 0.85 - -

간접효과 - - -

총효과 0.85 - -

지식

창출

직접효과 0.44 -0.04 -

간접효과 -0.03 - -

총효과 0.41 -0.04 -

지식

공유

직접효과 -0.09 0.41 0.55

간접효과 0.57 -0.02 -

총효과 0.48 0.39 0.55

6. 결론 및 함의

  본 연구에서는 지식관리를 시행하고 

있는 중앙행정기관 공무원들을 대상으

로 한 실증분석을 통해 지식활동의 제

도적 기반요인으로써 평가, 보상이 지

식창출 및 지식공유 활동에 미치는 영

향관계를 분석하였다.  

  본 연구에서 실시한 평가, 보상, 지

식창출 그리고 지식공유 활동에 대한 

공분산구조분석결과, 분석모형에서 제

시한 6개의 가설 중 4개의 가설(가설1, 

가설2, 가설5, 가설6)은 채택되고 나머

지 2개의 가설(가설3, 가설4)은 기각되

었다. 평가는 보상뿐만 아니라 지식창

출 활동에 유의미한 영향요인으로 검

증되었지만, 지식공유에 대해서는 간접

적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 

보상의 경우에는 지식공유의 직접적인 

영향요인으로 검증된 반면 지식창출 

활동에는 유의미한 영향요인으로 검증

되지 않았다. 그리고 지식창출 활동은 

지식공유 활동에 유의미한 영향을 미

치는 것으로 나타났다. 이러한 분석결

과는 지식관리 활동의 제도적 기반요

인으로써 평가 및 보상체계가 구성원

들의 지식활동에 영향을 미치는 영향

관계를 확인하고 있다. 이러한 분석결

과를 토대로 지식관리 활동의 활성화

를 위한 평가 및 보상체계의 개선방안

을 제시하면 다음과 같다.      



  첫째, 조직구성원들의 지식관리 활동

에 대한 공정한 보상이 이루어지기 위

해서는 객관적인 평가체계의 구축․운영

이 선행되어야 한다. 실증분석 결과에

서도 나타난 바와 같이 평가는 보상에 

유의미한 선행요인이면서 그 영향력 

또한 매우 큰 것으로 나타났다. 이는 

구성원들의 지식활동에 대한 동기부여 

수단으로써 공정한 보상은 반드시 객

관적인 평가결과에 기반해야 함을 의

미한다. 지식활동에 대한 객관적인 평

가를 위해서는 지식관리 전담조직의 

신설․운영, 지식활동에 대한 객관적인 

평가기준의 개발 및 평가과정의 투명

화 등이 이루어져야 할 것이다. 

  지식관리 활동에 대한 객관적인 평

가를 위해서는 지식관리 전담조직을 

신설․운영할 필요가 있다. 공공부문의 

행정조직의 경우 민간부문과는 달리 

지식관리를 전담하는 조직이 아직 구

성되어 있지 못한 실정이다. 특히 중앙

행정기관의 경우 기획예산담당관실 또

는 정보화담당관실에서 지식관리 업무

를 담당하고 있다. 지식관리에 대한 전

문성 있는 전담조직의 부재는 지식활

동에 대한 객관적인 평가를 저해할 수 

있으며, 나아가 평가시스템에 대한 조

직구성원들의 불신을 야기할 우려가 

있다. 따라서 지식관리 활동을 전문적

으로 평가할 수 있는 전담조직의 신설․

운영이 이루어져야 할 것이다. 

  지식관리 활동에 대한 객관적인 평

가기준이 개발되어야 한다. 중앙행정기

관의 경우 지식관리 활동에 대한 평가

체계는 정량적 평가에 치중되어 있어 

구성원들이 창출한 지식에 대한 질적 

가치를 평가하기에는 한계가 있다. 따

라서 지식의 가치 또는 품질에 대한 

가치를 평가할 수 있는 기준을 개발함

은 물론 전문가 활용 등을 통해 지식

의 양적 평가뿐만 아니라 질적 평가가 

상시적으로 이루어질 수 있도록 해야 

할 것이다. 또한 지식활동에 대한 평가

과정 및 결과를 투명하게 공개할 필요

가 있다. 이를 통해 조직구성원들로 하

여금 지식활동에 대한 평가가 객관적

으로 이루어지고 있음을 가시적 보여

줄 수 있으며, 평가와 보상의 공정성에 

대한 구성원들의 신뢰를 확보할 수 있

을 것이다. 

  둘째, 지식활동에 대한 평가는 지식

창출 및 지식공유 활동 모두에 초점을 

두어야 한다. 본 연구의 실증분석 결과

에서도 나타난 바와 같이 평가는 지식

창출 활동에 직접적인 영향요인으로 

나타났다. 또한 평가가 지식공유 활동

에 직접적으로 유의미한 영향을 미치

지는 않지만, 경로분석 결과 보상 및 

지식창출을 경유하여 간접적인 영향을 

미치고 있음에 주목할 필요가 있다. 이

러한 분석결과들을 종합해 볼 때 자신

의 지식창출 노력 및 지식에 대한 객

관적인 평가가 이루어질 때 지식창출 

활동이 활성화 될 수 있으며, 공무원들

의 경우 지식공유 활동 자체에 대한 

평가보다는 자신이 창출한 지식에 대

해 객관적인 평가와 보상이 이루어졌

다고 판단할 때 지식공유에 동참하게 

된다는 것을 의미한다. 따라서 개인적 

수준에서 창출된 지식에 대한 획일적

인 평가보다는 지식유형과 품질에 따

른 가중치를 부여하는 등 다양한 방법

을 통해 지식창출은 물론 지식공유 활

동을 유도해야 할 것이다. 

  셋째, 구성원들의 활발한 지식창출 

및 공유 활동을 위해서는 공정한 보상

체계가 마련되어야 한다. 본 연구의 분

석결과에서 나타나 바와 같이 공정한 

보상은 구성원들의 지식활동, 특히 지

식공유 활동에 중요한 영향을 미치는 

것으로 나타났다. 이러한 분석결과는 

구성원들이 자신의 지식을 다른 동료

들과 기꺼이 공유하는 행위에 대해 공

정한 보상이 이루어져야 함을 의미한

다. 본 연구의 실증분석 결과에서는 보

상이 지식창출에는 유의미한 영향을 

미치지 않는 것으로 나타났지만 지식

창출에 대한 보상 역시 지식공유 활동

에 대한 보상 못지않게 중요하다고 판

단된다. 왜냐하면 지식창출, 축적, 공

유, 활용 등 지식관리 활동이 선순환적 

과정임을 감안할 때 지식공유 활동은

지속적인 지식창출 활동이 이루어졌을 

때 지속가능하다. 이처럼 지식창출과 

지식공유 활동은 매우 밀접한 관련성

을 가지고 있으며, 지식창출을 전제로 

하지 않는 지식공유 활동에 대한 보상

만으로는 지식관리의 활성화를 기대하

기 어렵다. 따라서 지식관리 활동에 대

한 보상체계는 지식공유 뿐만 아니라 

지식창출 활동에 대한 보상을 포함하

는 것이어야 한다. 

  이러한 맥락에서 지식활동에 대한 

공정한 보상을 위해서는 연공서열에 

의한 보상이나 나눠 먹기식의 보상이 

아닌 객관적인 평가결과에 의한 보상

이 이루어져야 한다. 또한 지식활동에 

대한 보상은 형식적인 보상수준이 아

닌 조직구성원들을 충분히 동기유발 

시킬 수 있는 것이어야 한다. 

  지식활동에 대한 충분한 보상과 함

께 보상의 형태도 보다 다양해질 필요

가 있다. 특히 공무원들의 경우 일반적

으로 금전적인 욕구보다는 명예나 명

성, 승진 등에 대한 욕구가 상대적으로 

강하기 때문에 금전적 보상과 함께 비

금전적 보상을 마련할 필요가 있다. 예

를 들어 지식활동에 대한 평가결과를 

개인의 성과평가 및 인사고과에 반영

하는 것을 적극 검토할 필요가 있다. 
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