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초  록

인적자원관리와 지식공유는 조직의 성과향상을 위해 필수적인 전략으로서 매우 중요한 연구주제임에도 

불구하고 이들 개념간의 연계고리를 밝히고자 하는 연구는 매우 적었다. 본 연구에서는 지방정부를 

대상으로, 인적자원관리와 지식공유 그리고 조직내부성과간의 관계를 분석하였다. 분석결과 인적자원관

리는 지식공유에 긍정적인 영향을 미치며, 지식공유는 인적자원관리를 부분적으로 매개하여 조직의 

내부성과에 영향을 미치는 것을 알 수 있었다. 이러한 연구결과를 토대로 정책적 시사점을 제시하였다. 

ABSTRACT

In this study, we analyzed the effects of how Human resource management affects the 

knowledge sharing that facilitates organizational performance. Human resource management 

has received very little attention in the study of knowledge management. However, main 

drivers of knowledge activities are individual members of an organization and thus knowledge 

management strategies should be discussed in relation with human resource management. 

The results show that human resource management was significantly positively related 

to knowledge sharing, and the relationship between human resource management and 

organizational performance was partially mediated by knowledge sharing. Lessons and 

implications of this study for management leadership are presented.
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1. 서 론

지식기반시대를 살아가는 조직속의 개인은 

지식활동의 주체라고 할 수 있다. 따라서 지식

창출 및 지식공유의 주체인 인적자원에 대한 고

려는 그 어느 때보다 중요하다. 많은 지식관리

연구자들은 조직속의 개인은 기타 생산요소보

다도 더 중요한 가치를 가지는 인적자본(human 

capital)으로서, 조직속의 개인은 지식공유나 

활용에 있어서 주요 동력으로 인식되고 있다

(Yahya & Goh, 2002). 따라서 교육훈련이나 

의사결정에의 참여, 보상제도와 같은 인적자원

관리제도들은 조직 내 개인들의 지식활동을 독

려하는데 있어서 무엇보다도 중요한 영향요인

이 될 수 있다. 그동안의 연구들에서는 평가 및 

보상제도와 같은 특정인사제도만을 지식관리와 

연계하여 연구하여왔다(허문구, 문상미, 2010, 

p. 58). 그러나 평가 및 보상제도뿐 아니라 교

육훈련이나 의사결정에의 참여 역시 지식활동

에 많은 영향을 주고 있으며, 지식공유 등에 있

어서 매우 중요한 주제들이다. 교육훈련을 통

해 지적인 성장을 경험한 개인들은 그 보답으

로서 조직의 성과향상을 위해 더욱더 매진하게 

되고(Baron & Kreps, 1999), 따라서 본인이 

획득한 지식을 동료들과 공유하는데 있어서 적

극적인 모습을 가지게 된다(Lopez et al., 2005, 

p. 150). 특히 품질관리나, 성과관리, 창조성, 리

더쉽, 팀워크 등에 관련된 교육훈련 프로그램

이 조직내 구성원들간의 지식공유에 좀 더 많은 

영향을 주는 것으로 나타났다(Yahya & Gho, 

2002). 또한 의사결정과정에의 참여를 확대하

고(Lopez et al., 2005), 공정한 보상제도가 지

식공유에 직접적인 영향요인으로 작용하는 것

은 물론이다(Davenport & Prusak, 1998). 

또한 그동안의 연구들을 보면, 지식공유는 조

직의 성과향상을 위해 매우 필요한 전략으로 인

식되어 왔다(Baum & Ingram, 1998; Choi & 

Lee, 2003). 즉, 지식공유는 조직의 고객에 대

한 대응성과 문제해결능력을 향상시킴으로서 

조직의 성과향상과 직결된다는 것이다. 또한 지

식공유를 통해 경쟁우위를 점한 조직의 경우 질

적으로 우수한 성과물과 서비스를 창출함으로

서 궁극적으로는 조직내부의 성과로 연결되게 

된다. 따라서 조직의 성과향상을 위해서 중요한 

전략으로서 지식공유는 무엇보다도 중요하게 

다루어져야 할 주제임에 틀림없다. 

이렇듯 인적자원관리와 지식공유는 조직의 

성과향상을 위해 필수적인 전략으로서 매우 중

요한 연구주제임에도 불구하고 이러한 3가지 

개념들 간의 연계고리를 밝히고자 하는 연구는 

매우 적었다. 즉, 그동안의 지식관리연구들에서 

인적자원관리와의 연관성을 논의한 연구들도 

매우 적었으며(허문구, 문상미, 2010), 인적자

원관리와 조직성과 간의 관계를 지식공유가 어

떻게 매개해 주고 있는지에 대한 연구는 거의 

전무한 실정이다. 그러나 인적자원관리는 지식

공유와 같은 지식활동에 많은 영향을 주고 있

으며(Yahya & Gho, 2002), 이러한 지식공유

는 다시 조직의 성과향상에 직접적인 영향을 미

치게 될 것으로 예견된다. 

그동안 우리정부의 지식관리 전략은 지식관

리시스템(knowledge management system) 

등 정보기술 지향적이었으나 지식관리에 있어

서는 인적자원에 대한 관심 역시 중요하며, 앞

으로는 정보기술 뿐 아니라 조직속의 사람에 대

한 이해와 관리 역시 중요한 지식관리 전략이 
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되리라 판단된다. 따라서 본 연구에서는 인적

자원관리가 과연 지식공유에 긍정적인 영향을 

주고 있는가? 그리고 지식공유는 조직의 내부

성과에 긍정적인 영향을 주는가? 끝으로 인적

자원관리가 조직의 내부성과향상에 미치는 영

향력에 있어서 지식공유의 역할을 살펴보고자 

한다.

본 연구의 구성은 다음과 같다. 우선, 인적자

원관리와 지식공유, 지식공유와 조직내부성과, 

지식공유의 매개효과 등에 대한 선행연구를 검

토하고 있다. 둘째, 인적자원관리가 지식공유에, 

지식공유가 조직내부성과에 미치는 영향관계를 

회귀분석을 통해 분석하고 있으며, 지식공유의 

매개효과에 대해서도 분석하고 있다. 끝으로 정

부조직 인적자원관리 및 지식관리에 대한 정책

방향을 제시하고 한계점 등을 논의하고 있다. 

2. 문헌연구 및 연구가설

2.1 지식관리와 지식공유

지식관리를 연구하는 많은 학자들에게 있어 

지식(knowledge)이란 매우 실용적인 의미를 

지닌다. 즉, Davenport & Prusak(1998)이 이

야기하는 working knowledge로서 업무를 실

행하는데 있어서 활용될 수 있는 또는 문제를 

해결하는데 도움을 줄 수 있는 실천적인 의미

로서의 개념이라고 할 수 있다. 본 연구에서의 

지식 개념 역시 실제 업무를 추진하는데 있어 

활용될 수 있는 실용적인 지식이라고 정의할 수 

있다. 즉, 이론적이거나 철학적인 의미의 지식

과는 다소 거리가 있다고 할 수 있다. 이러한 지

식을 관리하는데 의미의 지식관리라는 개념을 

이해하는데 있어 일부 학자들은 매우 실용적인 

의미로서 조직성과를 달성하기 위한 조직관리

의 전략으로서 이해하고 있다. 즉, 지식관리는 

조직의 성과향상을 위해서 조직의 중요한 정보 

및 지식을 조직구성원들간에 공유할 수 있도록 

하며, 필요한 때에 필요한 정보를 필요로 하는 

사람에게 제공하기 위한 의식적인 전략이라는 

것이다(Handzic, 2004). 따라서 지식관리는 고

객가치를 확대하고, 혁신을 조장하며, 성과향상

을 가능하게 해주는 조직의 핵심지식에 대한 

접근을 보다 자유롭게 해주는 행위라는 것이다

(DeFillippi et al., 2005). 

또한 지식관리를 일부 학자들은 지식관리활

동으로 이해하기도 한다. 즉, Holsapple(2004)

은 지식관리활동을 지식의 발굴, 새로운 지식이

나 기존의 지식을 보존, 지식의 이전, 지식의 종

합 등의 활동으로 이해하고 있다. Liao(2002) 

역시 지식관리활동을 지식의 창출, 지식의 표

현, 이전 및 지식의 활용으로 이해하고 있다. 또

한 Wiig(2002)역시 지식의 정의, 지식의 획득, 

지시의 저장, 지식의 공유 및 지식의 활용으로 

지식관리를 이해하고 있다. 이들 지식관리활동

은 보통 크게 지식의 획득, 지식의 축적, 지식의 

공유 및 지식의 활용 등 네 가지로 구분하는데 

이중에서도 가장 중요한 지식관리활동은 지식

공유이며, 많은 학자들의 관심의 대상이 되고 

있다. 물론 지식관리를 조직의 성과향상을 위한 

중요한 전략의 하나로 이해할 때 역시 지식관리

전략의 중요한 핵심은 바로 조직구성원들간의 

지식공유를 어떻게 유도해 내느냐에 있는 것임

은 물론이다. 지식공유란 개인이나 전체 조직이 

보유하고 있는 지식을 구성원들간에 이전하거
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나 접근할 수 있도록 하는 것으로서, 조직의 대

응성과 성과향상을 위해서 지식의 공유가 매우 

중요하다(Bock et al., 2005). 따라서 지식관리

를 도입한 조직의 경우 가장 우선적으로 조직구

성원들간 지식의 공유를 강조하면서 지식저장

소를 만들고 구성원들간의 지식공유의 기회를 

늘리기 위해 다양한 조직과 제도를 도입하게 

된다(이향수, 2009). 또한 그동안의 지식관리 

연구들을 살펴보면 많은 연구자들이 지식공유

의 성공요인 연구에 초점을 두고 있었음을 알 

수 있다. Tsai(2002)에 의하면 지식공유의 성

공요인으로서 조직구성원들간의 신뢰문화, 정

보기술기반, 고위관리자층의 지원, 보상제도 등

을 지적하고 있다. Ardichvili et al.(2003)은 지

식공유의 장애요인으로서 지식공유보다는 간직

하고자 하는 관습, 지식관리에 대한 인식부족, 

경직된 조직구조, 보상제도의 미흡 등을 지적

하고 있다. 또한 설현도(2006)는 지식공유를 요

청적 지식공유와 자발적 지식공유로 분리하여 

이들에 대한 영향요인으로서 각각 상호의존성

과 의사소통, 창조적 성향, 혁신성의 몇 가지 요

인을 도출하였다. 

그동안의 지식공유 관련 연구들에서는 인적

자원관리에 대한 관심을 거의 주고 있지 않다. 

물론 몇몇 연구자들(Lopez et al., 2005)이 인

적자원관리와의 지식공유와의 관계를 연구하였

으나 이들 연구 역시 인적자원관리의 한 가지 

제도 등을 가지고 지식공유와의 관계를 단편적

으로 살펴보고 있다. 따라서 조직성과와 지식공

유, 그리고 인적자원관리간의 관계를 살펴보고

자 하는 의미에서 본 연구의 의의를 찾을 수 있

다고 하겠다.

2.2 인적자원관리와 지식공유

인적자원관리의 개념은 조직구성원이 자원

이라는 뜻이다(Noe et al., 2009). 즉, 조직 내의 

인적자원을 관리하는 것을 의미한다. 또한 조

직의 목적을 달성하기 위한 과정으로서 조직구

성원의 만족감과 능력개발 및 성과향상을 강조

하게 되며(Cascio, 1998, pp. 20-21), 자원의 한 

유형으로서의 인적자원은 조직 내의 가치를 실

현하고 성과를 제고시키는데 매우 중요한 역할

을 한다. 그동안 인적자원관리의 세부영역으로 

많이 연구되어왔던 제도들로는 채용, 교육훈련, 

직무설계, 직무순환, 분권화, 참여제도, 성과평

가 및 보상 등이 있다(Huselid, 1995; Collins 

& Smith, 2006; Bae & Lawler, 2000). 이를 

바탕으로 본 연구에서는 특히 지식공유와 상관

관계가 높은 인적자원관리 제도들로 예상되는 

교육훈련, 의사결정에의 참여, 보상제도 등을 

인적자원관리의 대상으로 분석하였다. 

조직에서 지식인력(knowledge manpower)

의 증가는 교육훈련의 중요성을 한층 더 높여준

다(Von Glinow, 1989). 교육훈련이란 조직구

성원의 직무성과와 능력향상을 위한 지식, 기술, 

자질, 행동을 학습하는 절차(Anthony et al., 

1999)를 의미한다. 따라서 교육훈련을 통해 학

습과 성장의 기회를 부여받은 개인들은 그 보답

으로 조직의 목표달성에 훨씬 더 노력하게 되며

(Baron & Kreps, 1999), 따라서 동료들에게 본

인이 획득한 지식을 이전하는데 있어서 긍정적

인 입장을 가지게 된다(Garavan et al., 2000).

또한 권한위양을 통해 조직구성원들이 조직

의 주요한 정책이나 전략수립 등 중요한 의사결

정과정에 참여할 수 있는 기회를 많이 제공하
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는 것은 조직 내 지식공유를 좀 더 독려하게 된

다(Lopez et al., 2005). 즉, 하위직 직원이라 하

더라도 조직 내의 중요한 의사결정과정에서 자

신의 의견을 표출함으로서 직원들의 성취욕구

를 자극하고 조직에의 커미트먼트 수준을 향상

시켜 협력을 유도해내기가 쉽기 때문이다. 또한 

누구보다도 현장 구성원 자신들이 실무현장에

서의 문제를 잘 이해하고 이를 해결하기 위한 

의사결정을 가장 효율적으로 할 수 있기도 하다

(Jacob, 1994). 특히 제안제도 등의 참여제도는 

조직구성원들의 창의적인 아이디어를 수집하는 

제도로서(Coyne, 1997), 직접적인 지식공유를 

유도해 내는 수단이 될 수 있다. 조직구성원들

은 다양한 의사결정에 참여함으로서 자신들이 

조직으로부터 신뢰받고 있다는 자긍심을 느끼

게 되고 이는 결국 직무 및 직장에의 만족도를 

제고시켜 자신이 가지고 있는 지식을 동료들에

게 이전하고자 하는 욕구를 증진시킬 수 있다

는 것이다(Pfeffer, 1999). 물론 의사결정에의 

참여를 독려하기 위해서는 최고관리자나 중간

관리자 등의 의지와 지원이 필수적이며, 자율

적인 의사결정과정을 존중해 줄 수 있는 풍토

가 선행되어야 한다. 

또한 이미 서술했듯이 그동안 수행된 많은 

지식관리 연구들을 보면, 보상제도가 지식공유

에 직접적인 영향을 미치고 있음을 지적하고 있

다(Gold, Malhotra & Segards, 2001; Lopez et 

al., 2005; Gloet, 2004; 이홍재, 차용진, 2006). 

조직구성원들의 지식공유를 독려하기 위해서는 

동기부여가 필요하고 바로 공정한 보상제도가 

그러한 역할을 하게 된다(Davenport & Prusak, 

1998). 보상이란 조직구성원이 조직체에 기여

한 공헌에 대한 대가로서 경제적 보상과 비경

제적 보상을 포함한다. 보상관리는 근본적으로 

구성원과 조직간의 관계를 조정하는 인적자원

관리의 과정으로서 구성원의 행동과 조직의 성

과에 많은 영향을 주게 된다. 즉, 업무성과에 따

른 공정한 보상에 대한 기대감과 만족감은 그

의 노력을 한층 더 강화하고, 그 결과로 그의 업

무성과는 더욱 향상된다(이학종, 양혁승, 2005, 

pp. 414-415). 따라서 성과에 대한 공정한 보상

은 조직으로부터 본인이 인정받고 있다는 자

긍심을 불러일으켜 지식공유처럼 협조를 필요

로 하는 행위를 자발적으로 하게 된다는 것이

다(Yhaya & Gho, 2002). 물론 지식공유활동 

자체에 대한 직접적인 보상 역시 지식공유를 독

려하게 됨은 물론이다. 

본 연구에서는 이상의 교육훈련, 의사결정에

의 참여, 보상제도 등의 세부영역을 하나의 인

적자원관리제도로 통합하여 인적자원관리제도

를 분석하고자 하며, 위에서 살펴본대로 인적자

원관리제도가 조직구성원들의 지식공유에 긍정

적인 영향을 줄 것이라는 가정하게 다음과 같은 

가설을 설정하였다. 

가설 1. 인적자원관리제도는 지식공유와 정(pos- 

itive)의 관계를 가질 것이다.

2.3 지식공유와 조직내부성과간의 관계

지식공유개념은 연구자마다 다양하게 정의

되어지고 있다. Ruggles(1998, p. 81)는 지식공

유를 개인이나 집단이 보유하고 있는 지식을 조

직의 다른 구성원들이 공유할 수 있도록 다른 

구성원들에게 이전하는 행위로 이해하고 있다. 

Szulanski(1996)는 전수팀과 수혜팀 간의 조직 
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내 지식의 상호교환과정으로 이해하고 있다. 

또한 O'Dell & Grayson(1998)은 지식이전자

와 지식수혜자간의 동태적인 상호작용으로 정

의내리고 있으며, Kostova(1999)는 이전된 지

식이 수혜집단의 실행을 위해 제도화되는 과정

으로 지식공유를 이해하고 있다. 이상을 바탕으

로 본 연구에서는 지식공유를 개인이나 집단이 

보유하고 있는 지식을 타 조직구성원들과 공유

하도록 이전하는 행위로 정의하고자 한다. 이러

한 지식공유는 지식의 유형에 따라 차이가 발생

하는데, 암묵지의 경우 명백지에 비해 지식공유

가 더 어려우며(양창삼, 2001, p. 181), 문서형

태로 되어있거나 데이터베이스형태로 저장되어 

있는 명백지식의 경우 개인들의 노하우나 경험

처럼 머릿속에 저장되어 있는 암묵지보다 훨씬 

더 공유되기가 쉽다. 

한편 그동안의 연구들을 살펴보면 조직성과에 

대한 정의 역시 매우 다양하다. Gold, Malhotra 

& Segards(2001)는 서비스 혁신능력, 변화에

의 적응, 위기대처능력, 새로운 정보에의 반응

정도, 내부 프로세스 합리화를 조직성과로 보

았으며, 민재형, 이영찬(2004)의 경우 고객성과

와 재무성과로 구분하여 분석하였다. 또한 이홍

재, 차용진(2006)은 조직성과를 업무성과로, 김

상수, 김용우(2000)는 고객만족, 업무프로세스

개선, 생산성 증대를 조직성과로 정의하고 있

다. 또한 이정호 외(2006)에서는 조직성과를 고

객성과, 내부성과, 제품서비스성과 등으로 구분

하여 살펴보고 있다. 그동안 지식관리와 조직

성과간의 관계를 논의한 연구들에서는 다양하

게 조직성과를 정의하고 있으나 본 연구에서는 

조직성과 중 특히 조직내부성과에 한정하여 분

석하고자 한다. 조직내부 성과란 조직내부구성

원들의 업무성과로서 업무프로세스처리시간의 

단축, 정확한 일처리, 업무생산성 향상 등을 의

미한다. 

그동안의 연구결과들을 보면 지식의 공유는 

조직의 민첩한 대응성과 성과향상을 위해 매우 

중요하게 인식되어 왔다(Beckman, 1997). 지

식공유가 활발한 조직의 경우 활발하지 못한 

조직에 비해 조직구성원들의 업무생산성이 더 

높은 것으로 나타났으며(Choi & Lee, 2003; 

Chuang, 2004), 조직구성원들의 성과향상을 위

해서 지식공유는 필수적인 전략으로 인식되고 

있다(Nelson & Cooprider, 1996). 즉, 조직구

성원들간 베스트프랙티스 등을 공유함으로서 

조직구성원들의 업무처리향상을 꾀할 수 있다

는 것이다(Szulanski, 1996). 또한 지식공유는 

조직의 경쟁우위를 가져오게 되어 조직성과를 

창출하게 되는데(Chuang, 2004), 이때 외부에

서 획득한 지식의 공유 역시 조직구성원들의 

업무처리 방식에 있어서 혁신을 가져오게 되고

(von Hippel, 1994), 이로 인해 조직의 전반적

인 내부성과를 창출하게 된다(Sher & Lee, 

2004). 또한 지식공유는 경쟁우위효과를 가지

고 조직성과물이나 서비스의 질적 제고를 가져

와 결국은 조직내부성과로 이어진다(Berawi, 

2004). 

이상의 논의를 바탕으로 지식공유가 조직내

부성과에 긍정적인 영향을 줄 것이라는 가정하

에 다음과 같은 가설을 설정하였다. 

가설 2. 지식공유는 조직의 내부성과와 정(pos- 

itive)의 관계를 가질 것이다. 
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2.4 지식공유의 매개효과

이상에서 인적자원관리가 지식관리 특히 지

식공유에 미치는 영향을 논의한 연구들 그리고 

지식공유와 조직성과간의 관계를 분석한 연구

들을 검토한 결과 인적자원관리와 조직성과간

에는 지식공유를 매개로 하는 관계가 존재함을 

예상할 수 있으며, 본 연구에서는 그러한 매개

효과를 분석해 내는 것을 목적으로 하고 있다. 

인적자원관리에 관한 많은 연구들은 교육훈

련이나 보상제도 등의 인적자원관리의 세부제

도들이 조직구성원들의 조직에의 헌신이나 충

성심을 자극하게 되고 이것이 곧 조직의 성과향

상으로 이어질 수 있다고 보고 있다(Liao et al., 

2009; Schwoerer, May, Hollensbe, & Mencl, 

2005). 그러나 그동안의 연구들에서 인적자원

관리가 지식공유를 매개로 하여 조직성과에 영

향을 주는지를 분석한 연구는 매우 드물었다. 

본 연구에서는 인적자원관리는 조직의 성과에 

직접적인 영향을 미치기도 하지만, 지식공유를 

매개로 하여 영향을 준다고 가정해 보았다. 인

적자원관리가 직접적으로 조직성과향상에 영향

을 주기보다는 조직구성원들의 내부업무성과향

상을 위해 필요로 하는 지식공유를 통해서라고 

추측해 볼 수 있다. 

이상의 논의를 바탕으로 지식공유가 인적자

원관리와 조직성과간의 관계를 매개한다는 가

설을 설정하였다.

가설 3. 지식공유는 인적자원관리와 조직내부

성과간의 관계를 매개할 것이다.

3. 조사설계

3.1 C시청의 지식관리 및 인적자원관리 

현황 

본 연구의 대상인 C시청은 중소도시에 소재

하고 있으며, 13개의 읍면, 26개의 동으로 구성

되어 있다. C시청은 시장, 부시장, 기획행정국, 

경제건설국, 문화복지국, 농업행정국, 보건소․

농업기술센터 등의 직속기관, 수자원본부, 장묘

시설관리소 등의 기타사업소 등으로 구성되어 

있으며, 총 1,470여명의 공무원들이 근무하고 

있다. 현재 지식관리제도 및 지식관리시스템을 

운영하고 있으며, C시청의 지식관리에 대해서 

지식관리기반환경, 지식관리활동 등의 측면에

서 살펴보면 다음과 같다. 

C시청의 경우 2003년에 행정자치부에서 보

급한 지식관리시스템을 도입하여 운영하고 있

었다. 이후 지식관리시스템의 일부 기능 등을 

주기적으로 보완하여 사용하고 있었으며, 지식

관리시스템 운영 우수기관으로 선정되기도 했

다. 또한 현재도 전 직원들을 대상으로 한 지식

관리 인식교육 등을 실시하고 있었다. 

우선, 지식관리 기반환경은 최고관리자의 관

인적자원관리 지식공유 조직내부성과

<그림 1> 연구의 분석모형 
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심 및 지원, 지식관리전담조직, 보상제도 등을 

중심으로 검토하겠다. C시청의 경우 기관장의 

지식관리에 대한 관심이 매우 큰 편이었다. 시

장의 경우 주기적으로 지식관리시스템(KMS)

에 들어와 등록된 지식 등에 대해서 댓글 등을 

달거나 실제로 새로운 지식을 등록하는 등 활

발한 지식활동을 하고 있었다. 이러한 모습들은 

일반직원들로 하여금 지식활동을 활발하게 하

는 계기가 될 수 있음은 물론이다. 또한 지식활

동에 대해서는 등록된 지식의 유형에 따라 마일

리지 점수를 부여하며, 개인마일리지 점수는 성

과평가의 항목으로 들어가 있었다. 지식활동에 

대해서는 경제적인 보상을 하고 있었는데, 매월 

우수지식인을 대상으로 일정금액의 상품권 등

을 지급하고 연말에는 기념패 및 부상을 지급하

는 금전적인 보상제도를 활용하고 있었다. 또한 

지식관리전담조직은 성과담당관실이며, 지식관

리최고책임자(CKO)는 성과관리담당관이 맡고 

있었다. 지식관리최고책임자 아래에는 지식관

리팀장 및 팀원 2명이 지식관리업무를 담당하

고 있었다. 또한 지식관리운영협의회 등을 통해 

정기적으로 지식관리관련 이슈를 논의하고 있

었다. 

둘째, C시청의 지식관리시스템(KMS)에서

의 지식활동은 타 자치단체에 비해 우수하다는 

평가를 받고 있는 편이다. 그동안 지식행정을 

주관하는 부처인 행정안전부가 해마다 주최하

는 지식행정우수기관에서도 몇 차례 우수기관

으로 선정된 경험이 있다. 지식관리시스템은 다

른 공공기관들과 유사하게 업무지식, 개인지식, 

제안, 열린공간, 지식동아리 등으로 구성되어 

있다. 이중에서도 특히 온라인상에서의 지식동

아리 활동이 매우 활발한 것으로 보여진다. 현

재 9개의 지식동아리가 운영 중에 있으며, 특히 

몇몇 동아리들은 실제적인 업무현안 및 문제점

을 해결하기 위해 구성되어 이들 동아리를 통해 

특허출원 등 실질적인 지식활동의 성과를 도출

하고 있었다. 지식동아리들에 대해서는 정기적

으로 모니터링을 하고 있었는데, 지식동아리로

서 승인받은 이후에는 중간보고서를 6개월에 1

회 이상, 결과보고서는 1년에 1회 이상 지식관

리시스템에 등록하도록 하고 있었다. 이렇게 등

록된 지식들은 또다시 많은 조직구성원들과 공

유되어진다. 한편 활동보고서를 제출하지 않거

나 활동이 저조한 지식동아리의 경우 폐쇄조치

를 하여 지식동아리 지원예산이 낭비되지 않도

록 하고 있음을 알 수 있었다. 또한 지식관리시

스템상에서의 “지식의 질”을 관리하기 위한 노

력을 병행하고 있었다. 즉, 지식의 질을 평가하

는데 있어서 해당부서의 장 및 지식관리담당자

가 해당 부서의 지식을 검증하여 양질의 지식만

이 지식관리시스템에 축적될 수 있도록 하는 노

력을 기울이고 있음을 알 수 있었다. 지식검증 

시 반려되는 지식들은 크게 ① 업무와의 관련성

이 현저히 낮은 경우, ② 구체적인 개선방안 및 

효과 등이 제시되지 않은 업무개선 방안, ③ 이

미 등록된 지식과 유사하거나 중복되는 내용으

로 새로운 지식으로 보기 어려운 경우, ④ 단순 

인용자료로서 업무와의 관련성, 시사점 등이 부

족하여 보완이 필요한 경우, ⑤ 1건의 지식을 2

건 이상으로 분할하여 등록한 경우 등으로 구분

되었다. 이처럼 지식관리시스템에서의 지식의 

질을 관리하는 것은 지식관리시스템을 활성화

하는데 있어 필수적인 요건이라고 할 수 있다. 

이상과 같이 C시청에서의 지식관리활동은 전

반적으로 평균이상의 수준이라고 평가할 수 있
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겠다. 

C시청의 인적자원관리현황은 크게 교육훈련

분야, 의사결정에의 참여 및 보상으로 나누어 

살펴보겠다. 

우선 교육훈련은 각 부서별, 개인별로 연초에 

교육훈련계획을 수립하도록 하고 있으며, 이러

한 계획을 바탕으로 인적자원관리부서인 총무

부 인사팀에서 전 직원을 대상으로 한 교육훈련

계획을 수립하게 된다. 이러한 교육훈련계획에

는 장․단기 연수 등은 포함되어 있으나 개인

적으로 수행하는 학위과정은 교육훈련으로 포

함하고 있지 않았다. 인적자원관리팀에서는 교

육훈련의 내용은 부서마다 혹은 개인의 업무영

역과 연관된 프로그램 위주로 추천하고 있었다. 

대부분의 직원들은 의무교육시간이 정해져 있

어 교육훈련시간을 채우도록 하고 있었다. 한

편 인적자원관리의 중요 영역인 의사결정에의 

참여정도에 대해서는 본 연구에 참여한 몇몇 직

원들을 대상으로 한 인터뷰 결과를 바탕으로 평

가해 볼 때, C시청 역시 공공기관의 특성을 고

스란히 지니고 있었다. 즉, 공공기관은 태생적

으로 계층제적 조직구조를 가지고 있으며 수직

적인 명령지휘를 받는 특징을 가지고 있다. 그

러나 이러한 계층제적 조직구조는 사실 지식관

리에는 매우 불리하게 작용하게 된다. 왜냐하

면 지식이나 정보는 수직이 아니라 수평적으로 

흐르는 경향이 있기 때문이다(FAA Council, 

2000). 따라서 C시청 역시 상하직원들간의 의

사소통이 활발하지 않으며 따라서 대부분의 의

사결정은 일부 소수의 상위계층에서 독점적으

로 행사하는 것으로 파악되었다. 즉, 일반직원

들은 의사결정과정에서 소외됨으로서 이러한 

분위기는 조직의 지식공유에도 부정적인 영향

을 주게 될 수도 있다. 또한 인적자원관리영역 

중 보상제도에 대해서도 몇몇 면담 대상자들은 

부정적으로 인식하고 있음을 알 수 있었다. 즉, 

공공기관이 전반적으로 공정한 평가 및 보상이 

이루어지지 않는다는 세간의 비판대로 연공서

열에 의한 성과평가 및 보상이 역시 C시청에서

도 자주 일어나는 일임을 알 수 있었다. 예를 들

어 포상이나 승진의 경우에는 업무성과나 능력

보다는 연공서열위주로 하고 있음을 솔직히 시

인하고 있었으며, 이를 공공기관의 오래된 관행

의 하나로서 인식하고 있었다. 

3.2 조사대상

본 연구에서는 공무원들의 인적자원관리제

도가 지식공유를 매개로 조직내부성과에 미치

는 영향을 분석하기 위해 C시청 공무원들을 무

작위로 추출하여 총 300명의 공무원을 대상으

로, 2010년 6월 18일부터 약 40일에 걸쳐 설문

조사를 실시하였다. 총 배포된 300부의 설문지 

중에서 241부가 회수(회수율 80%)되었으며, 

이중에서 설문에 응하지 않거나 분석에 부적합

한 설문지를 제외하고 실제 분석에는 232부가 

이용되었다.

표본대상의 구체적인 현황을 모집단과 비교

하여 살펴보면 다음과 같다. 모집단의 연령별 

분포는 30대가 약 49.5%를 차지하고 있으며, 

본 연구의 표본대상에서도 연령별로는 30대가 

42.2%(98명)를 차지하여 가장 많은 분포를 보

이고 있다. 또한 모집단에서도 30대 다음으로 

많은 분포를 보이고 있던 40대(모집단 39%)가 

35.8%(83명)를 차지하고 있는 것으로 나타났

다. 근무연수에 있어서는 모집단의 경우 비교
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적 고른 분포를 보이고 있었으며, 특히 11∼15

년이 가장 많은 분포를 보이고 있었다. 즉, 모집

단의 경우 약 19%가 11∼15년을 근무한 직원

이었다. 그러나 본 연구에서의 표본 집단에서

는 5∼10년을 근무한 직원들의 비율이 가장 많

은 26.3%(61명)를, 11∼15년이 12.9%(30명)

를, 16년∼20년이 18.1%(42명)을, 21년∼25년

이 10.3%(24)을 차지하고 있어 5∼10년을 근

무한 직원들이 가장 많은 비율을 보이고 있다. 

학력의 경우에는 모집단에서의 비율(60%)과 

동일하게 표본집단에서도 역시 학사출신이 가

장 많은 비율(68.1%)을 차지하고 있었다. 또한 

직급에 있어서는 모집단의 경우 7급(40%), 8급

(33%), 6급(19%)의 순으로 나타났으며, 표본

집단의 경우에도 직급별로는 7급이 가장 많은 

비율(36.6%)을 차지하고 있으며, 그다음이 8급

(28.0%), 6급(18.5%)의 순으로 나타나 비교적 

모집단의 특성을 반영하고 있는 표본집단이라

고 볼 수 있다. 

3.3 측정도구 및 분석방법

인적자원관리, 지식공유 및 조직내부성과의 

측정을 위한 도구들은 기존문헌을 참고하여 개

발하거나, 선행연구의 측정도구들을 이용하였

다. 본 연구에서는 인적자원관리의 세부영역을 

교육훈련, 의사결정에의 참여, 보상제도 등으로 

구성하였다. 우선, 교육훈련과 관련된 측정지표

는 교육훈련의 적극성 정도를 측정하는 Bramley 

(1991) 및 Yayha & Gho(2002)의 측정도구

를 이용한 4개 문항과, 조직구성원들의 조직의 

중요한 의사결정에의 참여정도를 측정하기 위

해 Lopez et al.(2005) 및 Delaney & Huselid 

(1996, p. 956)의 측정도구를 사용하여 4개의 

문항으로 구성하였다. 직원들에 대한 보상제도

의 공정성을 측정하기 위한 도구는 Scholtes 

(1993) 및 Hale & Bailey(1998)의 지표를 중

심으로 4개의 항목으로 구성하여 총 12개의 인

적자원관리 측정문항을 구성하였다. 본 연구에

구분 빈도 비율(%) 구분 빈도 비율(%)

연령별

20대

30대

40대

50대

18

98

83

33

7.8%

42.2%

35.8%

14.2%
직급별

9급

8급

7급

6급

5급

4급

31

65

85

43

7

1

13.4%

28.0%

36.6%

18.5%

3.0%

0.4%

계 232 100% 계 232 100%

근무

연수별

5년미만

5년~10년

11년~15년

16년~20년

21년~25년

26년~30년

31년이상

52

61

30

42

24

16

7

22.4%

26.3%

12.9%

18.1%

10.3%

6.9%

3.0%

학력별

고졸

전문대졸

학사

석사

박사

44

24

158

5

1

19.0%

10.3%

68.1%

2.2%

0.4%

계 232 100% 계 232 100%

<표 1> 조사대상조직 표본 특성
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서는 인적자원관리를 세부영역으로 나누어 교

육훈련, 의사결정참여, 보상제도 등으로 나누어 

이들이 각각 지식공유와 조직성과에 미치는 영

향을 검토하는 것이 아니라 12개 문항을 하나

의 인적자원관리변수로 인식하는 통합적인 관

점에서 살펴보았다. 이러한 통합적인 접근은 

Becker and Huselid(2006), Bae and Lawler 

(2000), Batt(2002), Sun et al.(2007), 허문구, 

문상미(2010) 등에서도 시행되었다. 특히 Becker 

and Huselid(2006)는 실무적으로나 이론적으

로 적절한 일련의 인적자원관리 제도들을 포함

하는 통합된 단일 변수를 산출하는 방법으로 합

산 지표(additive index)가 선호된다고 지적하

고 있다(허문구, 문상미, 2010). 또한 본 연구에

서는 인적자원관리의 세부영역들간의 상관관계

가 매우 높아(0.8이상) 하나의 변수로 이해하

는 것이 타당하다는 현실적인 이유도 있었음을 

밝혀둔다. 매개변수인 지식공유의 측정은 Bock 

& Kim(2002), 이정호 외(2006)의 측정도구를 

이용하여 4개의 문항으로 구성하였다. 종속변

수인 조직내부성과는 Arora(2002), 이정호 외

(2006)의 측정도구를 활용하여 5개의 문항으

로 구성하였다. 설문항목은 Likert 평정방식에 

따라 1점에서 7점으로 하는 7점 척도에 의하여 

구성하였다. ‘전혀 그렇지 않다(1)’는 전혀 동

의하지 않음을 나타내며, ‘매우 그렇다(7)’는 전

적으로 동의함을 나타낸다. 

측정도구의 타당도와 신뢰도를 확인하기 위

해 요인분석과 신뢰도 분석을 하였는데, 그 결

과는 <표 2>와 같다. 이 표에 의하면 요인부하값

구분 측정문항 요인적재값 신뢰도

인적자원관리

∙교육훈련과 능력개발정책은 전직원을 대상으로 실시

∙교육훈련내용은 전문지식, 기술, 기본원리 이해에 중점을 둠

∙교육훈련시 동료나 상사로부터 적극적인협조나 지원

∙교육훈련내용은 실제업무에 도움이 됨

∙조직의 새로운 정책이나 프로그램채택을 위한 의사결정에 참여

∙직원들에게 권한이양의 폭이 넓은 편

∙상관에 종속되지 않고 자유롭게 의사결정하는 정도

∙전결사항의 경우 상급자의 눈치보지 않고 의사결정

∙보상은 업무목표달성여부에 좌우

∙성과보상은 업무능력에 좌우

∙지식공유정도가 보상의 대상이 됨

∙성과에 대한 보상인센티브는 명확하고 심플함

.658

.807

.838

.762

.835

.833

.792

.780

.670

.843

.807

.811

.94

지식공유활동

∙업무수행과정에서 작성 또는 입수한 각종지식을 공유

∙업무수행결과로 작성한 보고서를 공유

∙개인적으로 학습 또는 연구를 통해 습득한 업무수행지식을 공유

∙지식의 원천이나(know-where), 지인(know-whom)정보를 공유

.860

.893

.909 

.851

.90

조직내부성과

주요 경쟁자치단체에 비해

∙우리기관 직원들의 업무프로세스 처리시간이 더 짧음

∙우리기관 직원들은 업무를 정확하게 처리

∙우리기관 직원들의 베스트프랙티스 공유 및 확산이 잘됨

∙우리기관 직원들의 업무생산성이 더 높음

∙우리기관 직원들의 신규업무 파악시간이 더 짧음

.879 

.853

.872

.891

.848

.92

<표 2> 측정도구의 요인적재값 및 신뢰도 분석결과
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이 모두 0.6이상으로 나타나 유의성이 높은 것

으로 나타났다. 또한 확인적 요인분석을 하였는

데, 최적기준을 모두 충족시키는 것으로 나타났

으며, 이론적 논의에 입각해 구성한 개념을 측

정하는 측정도구의 수렴적 타당도와 차별적 타

당도를 모두 충족하는 것으로 나타났다. 따라서, 

연구모형에서 제시한 3개의 구성개념에 인적자

원관리, 지식공유, 조직내부성과를 측정하는 각

각의 측정문항들이 모두 조작적 정의에 따라 각

각의 구성개념을 잘 구성하고 있음을 알 수 있

었다. 이들 3개 요인의 요인점수를 새로운 변수

로 저장하고, 각각 독립변수와 매개변수, 종속

변수로 설정하였다. 

또한 3개 변수들의 Cronbach's Alpha값이 

모두 .90이상으로 나타나 각 변수들의 내적 일

관성 즉, 신뢰도가 높은 것을 알 수 있다. 한편, 

통제변수로 활용한 연령, 직급, 근무연수 등은 

지식공유정도나 조직내부 성과에 영향을 미칠 

수 있으리라 판단되어 이들을 통제변수로 사용

하였다. 특히 근무연수나 연령 등이 높아짐에 

따라 지식공유나 조직내부성과에 직접적인 영

향을 미칠 수 있으리라 예견된다.

4. 조사결과의 분석

4.1 인적자원관리, 지식공유 및 조직성

과와의 관계에 대한 분석

본 연구에서는 위계적 회귀분석을 통해 통제

변수인 연령, 근무연수, 직급 등을 투입하였으

며, 독립변수인 인적자원관리와 매개변수인 지

식공유를 차례로 투입하여 회귀분석을 실시하

였다. 변수들간 관계의 강도를 파악하기 위한 

상관 분석 결과는 <표 3>과 같다. 

본 연구에서 설정한 독립변수인 인적자원관

리가 지식공유에 미치는 영향을 분석하기 위한 

위계적 다중회귀 분석결과는 <표 4>의 Model 1

과 Model 2와 같다. 통제변수만을 투입한 Model 

1의 경우 설명력이 매우 떨어졌으나, 인적자원

관리변수를 추가적으로 투입한 Model 2의 경

우 전체 설명력은 약 38%이며, 분산분석결과 F

값이 37.655이고, 유의확률이 .000인 것을 알 수 

있다. 또한 연령, 근무연수, 직급을 통제한 인적

자원관리(Beta= .630, p<.001)는 지식공유에 

통계적으로 유의미한 영향력을 미치는 것을 알 

수 있었다. 따라서 인적자원관리제도가 지식공

유와 긍정적인 영향관계에 있다는 가설 1은 지

평균 표준편차 1 2 3 4 5 6

1. 연령 35.56 .8297 1.000

2. 근무연수 15.00 1.3941 .854** 1.000

3. 직급 8.71 1.0395 .697** .773** 1.000

4. 인적자원관리 3.9956 1.3881 -.001 .059 .021 1.000

5. 지식공유 4.0151 1.3812 -.072 -.039 -.062 .627** 1.000

6. 조직내부성과 4.4095 1.2471 .013 .057 .011 .725** .675** 1.000

**P< .01 

<표 3> 각 변수들의 평균, 표준편차 및 상관관계
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지되었다. 

또한 조직의 내부성과를 종속변수로 한 회

귀분석결과가 <표 5>에 나타나있다. <표 5>의 

Model 2를 보면, 지식공유를 투입했을 때 조직

내부성과에 유의미한 영향을 주는 것을 알 수 

있다(Beta= .676, p<.001). 따라서 지식공유가 

조직내부성과와 긍정적인 관계를 가질 것이라

는 가설 2 역시 지지되었다. 

지식공유

Model 1 Model 2

연령 -.135 -.020

근무연수 .129 -.029

직급 -.087 -.040

인적자원관리   .630***

F-Level .682 37.655***

R² .009 .400

Adjusted R² -.004 .389

*** p< .001

<표 4> 지식공유에 대한 위계적 회귀분석 결과

조직내부성과

Model 1 Model 2 Model 3 Model 4

연령 -.124 -.032 .010 .018

근무연수 .218 .131 .035 .048

직급 -.071 -.025 -.038 -.023

인적자원관리     .723***   .491***

지식공유   .676***   .369***

F-Level .773 48.870***  62.654*** 69.666***

R² .010 .463 .526 .608

Adjusted R² -.003 .465 .517 .599

*** p< .001 

<표 5> 조직내부성과에 대한 위계적 회귀분석 결과

<그림 2> 조직내부성과에 대한 위계적 회귀분석 결과 변수들간 영향력의 정도
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본 연구에서의 가설 3의 검증을 위해서는 지

식공유의 매개효과를 검증하여야 한다. 매개효

과를 검증하기 위해서는 다음의 절차를 거쳐야 

한다(Baron & Kenny, 1986; Cohen & Cohen, 

1983; 김계수, 2007). 우선 1단계에서는 독립변

수가 매개변수에 유의한 상관정도를 확인해야 

한다. 2단계에서는 독립변수와 종속변수의 유의

한 상관정도를 확인해야 한다. 3단계에서는 독

립변수, 매개변수, 종속변수를 모두 동시에 투

입하여 독립변수와 종속변수간의 영향관계가 

유의하고 독립변수와 종속변수 사이에 있는 매

개변수의 유의성정도가 전단계에서처럼 그대로

이거나 변화가 없다면 매개효과는 없다고 해석

한다. 4단계에서는 3단계에서 독립변수와 종속

변수와의 영향관계가 유의하지 않거나 유의성

이 “0”으로 매우 유의하지 않을 때 매개변수는 

전부매개(full mediation)효과를 보인다고 해

석할 수 있다. 그러나 그 영향정도가 줄어든다

면 부분매개(partial mediation)를 보인다고 해

석할 수 있다. 따라서 이러한 절차에 따르면, 우

선 <표 4>의 Model 2에서 보이듯이 인적자원관

리는 매개변수인 지식공유에 통계적으로 유의

하며 약 63%만큼의 긍정적인 영향을 미치는 것

을 알 수 있다(Beta= .630, p<.001). 2단계에서

는 <표 5>의 Model 3에서 보듯이 인적자원관리 

역시 조직내부성과에 통계적으로 유의미한 영

향을 미치고 있음을 알 수 있으며(Beta= .723, 

p<.001), 그 영향력의 크기에 있어서는 약 72%

의 설명력을 가지고 있음을 알 수 있었다. 3단계

에서는 독립변수인 인적자원관리와 매개변수인 

지식공유를 동시에 투입하여 조직내부성과와의 

관계를 회귀분석한 결과가 Model 4에 나타나있

다. 인적자원관리의 회귀계수 값은 통계적으로 

유의한 결과를 보여주고 있으며(Beta= .491, 

p<.001), 그 크기는 약 49%임을 알 수 있다. 또

한 지식공유 역시 조직내부성과와 통계적으로 

유의미한 긍정적인 관계에 있는 것으로 나타났

는데(Beta= .369, p<.001), 약 37%의 설명력

을 가지는 것으로 나타났다. 이로서 Model 4를 

통해 볼 때, 조직내부성과라는 종속변수에 대

해서 인적자원관리가 약 49%를, 지식공유가 약 

37%의 영향력을 가지고 있으며, 그 외에 본 연

구에서는 사용하지 않은 다른 변수가 14%의 영

향력을 가지고 있음을 알 수 있었다. 

또한 지식공유가 추가적으로 투입되면서 인

적자원관리가 조직내부성과에 미치는 영향력 

정도가 다소 떨어진 것을 알 수 있었으며, 지식

공유는 부분적인 매개효과를 가지고 조직내부

성과에 영향을 준다는 것을 알 수 있었다. 즉, 

인적자원변수가 조직내부성과에 지식공유만을 

통해서 영향을 미치는 것이 아니라 인적자원관

리가 직접적으로 조직내부성과에 영향을 미치

는 것을 의미한다. 지식공유를 매개로 한 경우

와 매개로 하지 않은 경우에 인적자원관리가 

조직내부성과에 미치는 영향을 비교하면 다음

과 같다. 지식공유를 매개로 하지 않은 경우에

는 인적자원관리가 조직내부성과에 미치는 효

과가 72%로 나타난다. 만약 지식공유가 완전

매개를 한다고 가정하면 Model 4에서처럼 인

적자원관리와 지식공유를 동시에 투입한 회귀

분석에서 인적자원관리의 회귀계수가 0이거나 

통계적으로 유의하지 않아야 한다. 그러나 분

석결과 지식공유를 매개로 하여 인적자원관리

가 조직내부성과에 미치는 영향은 통계적으로 

유의한 23%(0.63 * 0.369)로 나타났다. 그러므

로 이는 지식공유가 부분적으로만 매개함을 의
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미하는 것이다. 즉, 지식공유는 인적자원관리와 

조직내부성과간의 관계를 부분적으로 매개하는 

효과를 갖는 것으로 판단할 수 있으며, 가설 3

은 부분적으로만 지지되었다. 

본 연구 결과를 그 동안의 관련 연구결과들과 

비교해 보면, 우선 Collins & Smith(2006)의 

연구결과와 마찬가지로 인적자원관리는 지식

공유에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났

다. 또한 많은 연구결과들(Nonaka & Takeuchi, 

1995; Baum & Ingram, 1998; Choi & Lee, 

2003)에서 보여지듯이 지식공유는 조직성과에 

긍정적인 영향을 주게 된다는 것이 본 연구에

서도 역시 확인되었다. 한편, Collins & Smith 

(2006)의 연구에서 지식공유는 조직의 수입증

대와 같은 재무성과에 인적자원관리를 부분적

으로 매개하는 효과를 보인 것과 유사하게, 본 

연구에서도 지식공유는 인적자원관리를 부분

적으로 매개하여 조직의 내부성과에 영향을 미

치는 것을 알 수 있었다. 

4.2 분석결과에 대한 정책적 논의

본 연구는 정부조직의 인적자원관리가 지식

공유에 영향을 주는지, 지식공유는 조직내부성

과에 영향을 미치는지, 그리고 지식공유는 과연 

인적자원관리와 조직성과간의 관계를 매개하는

지를 경험적으로 도출하려는 목적으로 시도되

었으며, 지식공유를 매개로 조직내부성과향상

에 긍정적인 영향을 미치고 있음을 밝혀냈다. 

우선 전직원들을 대상으로 동료나 상사의 적

극적인 협조나 지원 속에서 이뤄지며 실제업무

에 응용할 수 있는 도움이 되는 교육훈련 프로

그램, 조직의 중요한 의사결정에 구성원들의 참

여를 독려하고 보상제도가 공정하게 이루어지

는 조직일수록 직원들의 지식공유에 긍정적인 

영향을 주는 것으로 나타났다. 최근 민간기업

들의 지식관리 전략에서는 정보시스템 영역 뿐 

아니라 교육훈련과 같은 인적자원관리영역들에 

대한 중요성이 점점 확대되어지고 있다. 급변

하는 대외환경 속에서 우수한 기술, 상품 및 자

본도 중요하지만 시장에서의 경쟁우위를 선점

하기 위해서는 이러한 기술, 상품, 자본의 가치

를 극대화하기 위한 인적자원의 활용이 중요시

되기 때문이다(McLagan, 1989). 정부조직 역

시 민간기업과 마찬가지로 외부환경에의 적응 

및 생존을 위해 끊임없는 변화와 문제해결능력

의 배양이 요구되고 있으며, 이를 위해 우리정

부조직의 인적자원관리가 중요시되고 있다. 즉, 

교육훈련과 같은 인적자원관리제도에 적극적

일수록 직원들의 능력과 의욕을 자극하게 되고 

이는 지식공유에 대한 동기부여를 시키기 때문

이다(김종재, 박성수, 1995, p. 235). 아울러 지

식공유와 같은 지식활동은 그에 합당한 보상이 

반드시 이루어질 때 지식활동을 좀 더 독려할 

수 있다. 즉 교육훈련이나 보상제도, 그리고 의

사결정에의 폭넓은 참여를 통해 조직구성원들

의 조직에의 애착 및 충성심을 자극하고 조직에 

협력하려는 마음을 불러일으켜 본인이 획득한 

지식을 동료들에게 이전하고 공유하려고 한다

는 것이다. 또한 이를 통해 궁극적으로 조직의 

내부성과가 향상되게 된다. 그러나 현재 우리나

라 공무원들의 교육훈련제도는 유용한 프로그

램 부족, 수동적․소극적인 학습문화, 공급자위

주의 과목선정 등 형식적으로 치우치는 경향이 

있어 공무원들의 지적욕구를 충족시키지 못하

는 것으로 나타나고 있다(강성철 외, 2008). 또
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한 의사결정에의 참여 역시 지나치게 계층제적

인 관료제 구조하에서 권한위임이 제대로 되지 

않을 뿐 아니라 여러 가지 의사결정에의 참여가 

원활히 되지 않는 것으로 지적되고 있다(김상

묵, 2000). 또한 현재 공무원들에 대한 보상의 

공정성 논란이 많은 만큼(오석홍, 2000) 평가

기준 및 보상제도의 객관성을 확대해나가는 것 

역시 중요하다. 

이상의 문제들을 해결하기 위해서는 인적자

원관리의 정책방향의 개선을 서둘러야 할 것이

다. 우선 교육훈련이 진정으로 조직구성원들의 

지적 욕구를 충족시키고 더 나아가 다른 조직

구성원들에게로 지식의 이전을 독려하기 위해

서는 기관이나 업무에 따라 차별화된 교육프로

그램, 수요자중심의 커리큘럼 등으로 교육훈련 

프로그램을 개편해나가야 할 것이다. 또한 기

관장이 교육훈련에의 관심 및 지원이 이루어져

야 조직구성원들이 교육훈련 활동에 적극적으

로 참여하게 되리라 판단된다. 둘째, 인적자원

관리에서 중요하게 다루어지고 있는 의사결정

에의 참여가 지금보다는 확대되어야 하며, 특

히 하위직급의 조직구성원들에 대한 의사결정 

참여에 대한 배려가 절실하다. 그러기 위해서

는 유연한 조직구조로의 변화 역시 필요하리라 

판단된다. 수직적인 관료제는 조직의 성과향상

을 목적으로 하는 지식공유에는 장애요인으로

서 인식된다(Davenport & Prusak, 1998). 신

속한 문제해결 및 대응 등을 요구하는 지식정

부에서는 집권화된 조직구조로 인한 원활한 의

사소통이 방해받게 된다. 그러므로 Nonaka & 

Takeuchi(1995)가 이야기하는 지식을 공유하

고 토론할 수 있는 의사소통의 장(Ba)을 마련

하고자 하는 노력이 필수적이다. 만일 계층화된 

조직구조로 그러한 의사소통에 장애가 느껴진

다면 사이버공간에서의 의사소통 및 참여를 독

려하는 것도 필요하다. 또한 무엇보다도 조직에

의 여러 가지 의사결정과정에 일반직원들의 참

여를 독려하기 위해서는 기관장의 노력이 필요

하다. 기관장이 의사소통의 장을 만들어주고 이

에 대한 참여를 독려할 때 조직구성원들의 관심 

및 참여를 불러올 수 있다고 판단된다. 또한 교

육훈련, 의사결정에의 참여와 더불어 중요한 인

적자원관리제도가 보상제도이다. 즉, 보상제도

가 공정할수록 구성원들의 지식공유 욕구는 커

지게 된다. 즉, 공정한 보상은 조직구성원들에

게 동기부여를 해줌으로서 근무의욕을 고취시

킬 수 있고 따라서 업무처리에 필요한 지식의 

공유에 대한 욕구 역시 증가하게 될 것이다. 그

러나 정부조직은 결과보다는 과정이나 절차를 

우선적으로 중시하며, 사후평가와 감독보다는 

사전통제를, 권한과 책임의 분산보다는 중앙집

중을, 유인을 제공하기보다는 명령과 통제를 

중시하는 시스템이다(최광, 임주영, 1999). 따

라서 이러한 보상제도 하에서는 공무원들의 지

식공유 의욕을 저하시킬 수 있으므로, 향후 좀 

더 공정한 보상제도로의 개선은 매우 중요한 정

책과제가 될 수 있다. 즉, 정실주의나 학연, 지

연에 연연한 승진이나 보상제도의 운영은 우리

공무원들의 지식활동에의 욕구를 저하시키게 

된다는 것이다. 아울러 현재 우리 공무원들의 

평가 및 보상제도에는 지식활동에 대한 평가 및 

보상제도는 거의 포함되어 있지 않다. 따라서 

향후 공정한 보상제도의 확립과 아울러 지식활

동에 대한 평가 및 보상제도를 포함시켜야 할 

것으로 보인다. 한편 보상방법에 있어서는 보

수나 인센티브와 같은 경제적인 보상보다는 인
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사가점이나 승진 등과 같은 비경제적인 보상을 

공무원들은 선호하는 경향이 있으므로(이종수, 

1997), 보상방법에 있어서 경제적, 비경제적 방

법을 혼합하여 적용하여야 할 것으로 보인다. 

결론적으로 본 연구에서는 정부조직의 중요

한 목표의 하나인 내부성과향상을 위해서는 공

무원들에 대한 인적관리가 매우 중요하다는 사

실을 밝혀냈다. 그리고 인적자원관리가 좀 더 

조직내부성과에 기여하기 위해서는 지식공유가 

중요한 역할을 수행할 수 있음을 알 수 있었다. 

즉, 본 연구를 통해 조직내부성과를 향상시키는 

데 있어서 인적자원관리가 중요할 뿐 아니라 

지식공유 역시 부분적인 매개작용을 하여 조직

내부성과를 좀 더 증진할 수 있다는 것을 알 수 

있었다. 따라서 앞서 논의한 정책방향으로 인

적자원관리가 개선될 때, 지식공유를 촉진하게 

되고 이를 매개로 조직의 성과향상에 기여하게 

되리라 판단된다. 

5. 맺음말

본 연구는 인적자원관리가 지식공유를 부분

적으로 매개하여 조직의 내부성과에 영향을 미

치고 있음을 분석하였다. 그동안 지식관리 분

야에서는 인적자원관리에 대한 폭넓은 논의가 

이루어지지 못하였다. 이에 본 연구에서는 인적

자원관리가 지식공유를 촉매로 조직내부성과에 

기여하고 있다는 것을 밝혀냈다는 점에서 그 의

의를 찾을 수 있다. 이를 통해 정부조직의 인적

자원관리에 대한 관심을 환기시키고 아울러 지

식관리 관련 지침이나 정책을 수립 시 인적자

원관리와 어떻게 연계할 것인지에 대해 참조할 

수 있을 것으로 판단된다. 또한 본 연구에서 제

시한 지식공유에 영향을 주는 조직의 인적자원

관리의 세부영역들을 중점 관리함으로써 정부

조직 지식관리의 성공가능성을 높이는 데 일조

할 수 있을 것이다. 

지식공유 및 조직내부성과에 조직의 인적자

원관리 제도가 어떻게 영향을 미치는가에 대한 

경험적 연구라는 의의에도 불구하고 본 연구는 

몇 가지의 한계점을 가지고 있다. 우선 본 연구

에서는 교육훈련, 의사결정에의 참여, 보상제도 

등의 인적자원관리제도를 하나의 통합적 인적

자원관리제도로 분석하고 있다는 점이다. 물론 

기존의 연구들에서 통합적인 접근을 하고 있기

는 하지만 개별적 인적자원관리제도들이 지식

공유 및 조직내부성과에 어떻게 영향을 미치는 

지를 규명하는 것 역시 의미 있으리라 판단된

다. 둘째, 본 연구의 대상이 지방정부에 한정되

고 있다는 점이다. 따라서 본 연구의 결과를 중

앙부처나 기타 공공기관으로 확대해석해서는 

안 될 것이다. 향후에는 조사대상을 민간기업이

나 중앙부처를 포함한 공공기관으로 확대하여 

일반화된 결론을 도출할 수 있도록 하여야 할 

것이다. 셋째, 경험적 연구조사와 더불어 심층

면접을 통한 공무원들의 현장에서의 의견을 포

함하지 못하였다는 점도 한계라 할 수 있다. 즉, 

본 연구의 주된 자료수집방법이 설문지법에 의

한 인식조사 때문에 나타나는 문제로서, 조사응

답자들이 객관적인 사실에 대한 판단이 필요한

데 바람직한 것 또는 바라는 것을 반영한 것인

지는 알 수 없다는 것이다. 따라서 향후에는 면

담 등의 질접 접근방법을 동시에 활용하여야 할 

것으로 본다.
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