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Abstract

This paper aims to investigate a dynamic mechanism underlying the process of 

knowledge creation and growth with a focus on the ‘knowledge-friendly culture’ 

conceptually coined by Davenport and Prusak in 2000. To achieve this objective, key 

attributes of knowledge are first identified by exploring the generic characteristics and 

information and interpreting the definitions of knowledge, from which four modes of 

knowledge growth (Socialization, Externalization, Combination, Internalization) are 

delineated into a dynamic SECI model by identifying cultural attributes underlying 

each mode and modeling their casual relationships based on the systems thinking. 

Further, a series of sensitivity analysis through computer simulation were made to 

find how ‘knowledge-friendly’ cultural factors affect the knowledge growth. It is found 

that individual knowledge is most influenced by organization's cohesion whereas 

organizational knowledge is most affected by the openness of organization. 
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Ⅰ. 서 론

1. 연구의 발단

Malhotra & Galletta(2004)는 그간 일각에서 제기되어 왔던 ‘정보기술 생산성 패러독스(IT 

Productivity Paradox)’가 현실로 나타나고 있음을 지적한 바 있다. 그 내용은 대략 다음과 

같다. 연간 매출 대비 정보기술 투자는 전체 조사 대상 기업(7,500개) 평균 3.7%, 그에 비

해 기업성과 상위 25개 기업은 평균 0.8%에 그치고 있는 것으로 드러났다. 더욱 의외인 것

은 정보기술 투자율이 높은 기업들이 동종 업계 우수성과 집단에 비해 최대 50%까지 성과

가 저조한 것으로 나타났다는 점이다. 이러한 연구결과는, 정보시스템을 일상 업무처리 중

심의 ‘운영계’와 의사결정지원 중심의 ‘정보계’로 구분할 때, 조직의 정보기술 의존도가 갈

수록 확대되고, 운영계 시스템에서 정보계 시스템으로 정보기술 투자가 집중 될수록 정보

시스템 사업은 정보기술 생산성 패러독스가 그 만큼 더 크게 작용하게 됨을 반증하는 것이

다. 운영계 시스템의 경우 정보기술 투자와 기업성과는 높은 상관관계를 갖는 반면 인적, 

사회적 요소가 크게 작용하는 정보계 시스템은 사회적 차원에서의 조직 변화(Organizational 

Change)가 수반되지 않는 한 그 만큼 실패 확률이 높다는 기존의 학설과 ‘기술적으로 잘 

설계된 시스템과 작동 가능한 시스템은 전혀 별개의 것(A well designed system is one thing, 

a workable system is another.)’이라는 MIS 분야의 금언을 실증한 것이라는 점에서 중요한 

시사점을 던지고 있다. 

그러나 한편으론 재무적 성과를 조직의 성과로 간주하고 있는 그들의 연구로부터 과연 

‘정보기술 생산성 패러독스’를 단정 지을 있을까 하는 의문이 제기될 수 있다. 정보기술 투

자가 조직의 재무적 성과에 기여하지 못한 것은 분명해 보이지만, 그렇다고 해서 정보기술

의 활용이 조직성과에 기여하지 못한다거나 역효과를 내고 있다는 주장은 논리적 비약이 

아닐 수 없다. 왜냐하면 정보시스템의 품질이 떨어져도 업무시스템의 성과는 제대로 날 수 

있으며, 그 반대로 정보시스템의 품질이 좋아도 업무시스템 성과는 낮을 수 있기 때문이다. 

Alter(2003)의 지적처럼 조직의 성과는 ‘씨암 쌍둥이(Siamese Twins)’와 같이 정보시스템의 

업무시스템이 불가분의 관계 하에 상호작용의 결과로 귀결되는 것이지 어느 하나에 좌우되

는 것은 아니다. 결국 조직의 정보기술 투자와 재무적 성과 사이의 상관관계 하나만을 가

지고 ‘정보기술 생산성 패러독스’를 단정 지을 수는 없는 것이다. 오히려 그보다는 정보기

술 투자와 최종 현시되는 재무적 성과에 이르기까지의 작동메커니즘을 정보시스템과 업무

시스템에 존재하는 주요 요소간의 상호작용 메커니즘을 인과관계로 설명하면서 ‘정보기술 

생산성 패러독스’를 지적했더라면 더욱 설득력이 있었을 것이다. 
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같은 맥락에서 지식경영시스템(KMS: Knowledge Management Systems)도 전형적인 정보

계 시스템이라는 점에서 볼 때, ‘정보기술 생산성 패러독스’가 작용할 가능성이 매우 높다. 

그러나 지식경영 성과를 어떻게 측정할 것이냐에 따라 시사하는 바는 상당히 달라질 수 있

다. 그 동안 지식경영 성과는 ‘지적자본(Intellectual Capital)’이란 개념 하에 지표가 설정되

고 그에 의해 측정, 관리되어 왔다(Edvinsson and Malone, 1997). 여기서 제기될 수 있는 문

제는 과연 ‘지적자본 지표’들이 지식영영 성과를 적절히 반영할 수 있으며 성과개선을 위

한 정책적 수단을 제시할 수 있는가 하는 점이다.

2. 문제의 제기

토지, 노동, 자본과 같은 산업사회의 핵심 역량들(core capabilities)이 정보 지식사회에는 

오히려 핵심 경직성(core rigidities)으로 전락하고 있는 반면에, 정보와 지식이 국가 및 기업 

경쟁력의 새로운 원천으로 부상하고 있다(Leonard-Barton, 1995)는 주장은 이제 더 이상 새

로운 것이 아니다. 경쟁력 강화와 가치창조에 지식이 갖는 위상에 대한 논의와 사회적 현

상은 이미 보편화 되고 있기 때문이다. 이에 선진 조직들은 이미 1990년대 들어서면서부터 

정보기술(IT)에 기반 한 지식경영시스템을 앞 다투어 구체화하기 시작했고 일부 성공사례

도 보고된 바 있다. 

그러나 투자 대비 성과에 대한 자성론이 확대되면서 KMS의 기본 세계관에 대한 의문이 

제기되어 왔다. Davenport 등(1998)의 지적처럼 KMS는 지식을 관리 대상으로써의 객체

(knowledge = object)로 간주하는 공학적(IT-oriented) 시각에서 출발하였다. 조직 내ㆍ외에 

산재해 있는 지식을 체계적으로 모으고 유통, 공유하는 등 ‘지식의 효율적 관리(knowledge 

capture & dissemination)’에 초점을 두고 있다. 그러나 KMS가 소기의 성과를 거두기 위해서

는 지식을 과정(knowledgee = process)으로 간주하고, 지식 자체보다는 지식의 형성 과정

(knowledge creation process)을 관리하는 인간 중심(people-oriented)의 관리가 중요하다는 주

장이 제기되었다. 같은 맥락에서 지식의 정의도 ‘알고자 하는 욕구(Desire to know)’ 혹은 

‘알아가는 과정(Process of knowing)’까지로 확대되었다(Polany, 1969; Sveiby, 2003).

기실 지식을 객체로 간주하는 공학 중심의 KMS는 태생적 실패 또는 적어도 상당한 한

계를 가질 수밖에 없었다. Sveiby(2001)는 “사람은 말할 수 있는 것보다 훨씬 많은 것을 알

고 있다.”고 지적하면서 형식지(explicit knowledge)의 한계와 암묵지(implicit knowledge)의 

중요성을 강조하고 있다. 또한 Davenport & Prusak(2000)은 조사를 통해 형식지는 조직지의 

⅓에 불과하다는 주장을 제기하면서 KMS가 성공하기 위해서는 ‘지식 친화적 조직문화

(Knowledge-friendly Culture)’의 배양이 중요한 관건임을 역설하고 있다. Nonaka 등(1998)은 
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[그림 1] 지식변환과정(SECI 모델)

출처: Nonaka, Ikujiro (1998). p. 104.

같은 맥락에서 지식성장을 사회화(Socialization), 외부화(Externalization), 종합화(Combination), 

내면화(Internalization) 등의 네 가지 지식 변환과정을 [그림 1]과 같이 ‘SㆍEㆍCㆍI 모델’

로 제시하면서 ‘Ba’라는 개념을 통해 저변에서 작동하는 지식교류의 문화적 장(場)이 형성

되어야 함을 설명하고 있다. 1)

이상의 논의에 기초할 때 지식경영 성과를 측정하는 방식과 관련하여 다음과 같은 일련

의 문제가 제기될 수 있다. 

첫째, 지식의 초점이 관리의 대상(object)에서 성장의 과정(process)로 바뀌는 상황에서 지

적자본(Intellectual Capital)의 개념으로 만들어진 지표들이 과연 얼마나 타당한 것일까 하는 

점이다. 지적자본이란 것 자체가 회계학의 ‘자본’이란 개념에서 출발한 것으로서 비재무적 

1) 여기서 ‘Ba’란 일본 철학자 Kitaro Nishida가 창안하고 Shimizu가 발전시킨 개념으로 ‘place’ 혹은 ‘field’ 

정도에 해당한다. 이를 노나카(Nonaka)가 지식 창출 및 성장 과정에 접목한 것으로 지식교류의 문화적 

장(場)을 의미한다. 그에 따르면 Ba는 지식의 변환 과정, 즉 ‘SㆍEㆍCㆍI ’의 단계별로 암묵지에서 암묵

지로의 전환에 필요한 공감대(empathizing), 암묵지에서 명시지로의 전환에 작용하는 표현대(articulating), 

명시지에서 명시지로 의 전환에 요구되는 연결대(connecting), 명시지에서 암묵지로 전환되는 체화대

(embodying) 등 네 가지 유형으로 구분된다.
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<표 1> 지적자산(IC) 분류체계

자본을 계량화하여 지적자본을 측정, 평가하려하고 있다는 점에서 한계를 보이고 있다

(<표 1> 참조). 무엇보다도 지식경영 성과를 위한 지적자본이란 인위적 개념에 결부하는 

것 자체에 문제가 있다. 뿐만 아니라 특정시점에서 성과의 측정과 평가는 가능할 수 있어

도 지속가능한 지식 창출과 연결되는 개선의 전략적 조치에 관한 함의는 끌어내기 어렵다. 

둘째, 지식경영을 지식의 생성(Nonaka.& Takeuchi, 1995), 공유(Ruggles, 1998) 활용

(Davenport & Prusak, 1998) 등 세 가지 활동으로 집약한다면 이들 지식활동의 기반이 되는 

‘Ba’를 활성화하기 위한 문화적 토양은 무엇인지에 대한 규명이 우선되어 야 할 것이다. 그

러나 구체적으로 어떠한 문화가 지식 친화적 문화인지, 그러한 문화적 요소들은 지식 형성

과정에서 어떠한 역할을 하는 것인지에 대한 논의가 상당히 관념적 수준에 머물러 있다. 

아무리 지식성장에 부합되는 조직문화의 중요성이 인정된다하여도, 지식 친화적 문화요소

를 체계적으로 규명하지 않는 한 조직의 지식 성장과 성과를 담보할 수 있는 경영 조치는 

이루지기 어렵다. 

셋째, 조직의 문화적 요소들은 개별적으로 존재하는 것이 아니라 상호 작용을 하는 무형

적, 유기적 특성을 갖는다. 따라서 지적자본과 같은 경직되고 파편적인 지표들로는 이러한 

특성을 대변하기 어렵다. 더욱이 문화적 요소와 암묵지에서 형식지로, 형식지에서 암묵지

로 변환되는 과정과 개인지에서 조직지로 변환되는 복잡한 과정을 설명할 수 없다.
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결국 이상과 같은 문제점들은 지식경영 성과를 어떻게 측정, 평가할 것인가 하는 사안과 

귀결된다. 측정할 수 없으면 평가될 수 없고, 평가될 수 없으면 개선책을 찾을 수 없기 때

문이다. 특히 기존의 개별 지표 측정 방식으로는 문화적 요소가 개입되는 지식성장과정의 

동태적 특성을 반영할 수 없다. 그 대안으로 본 연구에서는 지적자본의 시각에서 지식경영 

성과(performance) 그 자체보다는 지식을 지속적으로 창출해낼 수 있는 조직의 잠재력

(potential)을 측정함으로써 보다 성과를 낼 수 있는 전략적 조치를 조직 차원에서 찾아낼 

수 있는 모델을 개발하고자 하는 것이다. 한 마디로 현재의 나무 그 자체를 놓고 성장 여

부를 평가할 것이 아니라 뿌리를 내리고 있는 토양의 성분을 측정, 평가함으로써 나무의 

성장 잠재력을 높일 수 있는 토양 및 환경의 변화 방향을 모색할 수 있는 근거를 찾고자 

하는 것이다.2) 특정 시점에서의 지식 성장 결과 그 자체에 초점을 둔 지적 자본 개념과는 

달리 지식이란 나무의 성장이 촉진될 수 있는 여건(토양 및 환경)을 어떻게 측정하고 개선

할 수 있는가, 즉 지식 성장 잠재력에 초점을 두고 다음과 같이 연구를 수행하였다.

∙지식의 대표적 속성 파악과 개념모델 도출 : 지식의 모태가 되는 정보의 정의와 그간 

단편적으로 학자들이 제시한 지식의 정의를 종합하여 지식의 주요 속성들을 파악하

여 지식 친화적 조직문화의 대표 속성을 파악하고, 각 속성별 해당 영역의 연구문헌

으로부터 도출된 주요 요소를 측정지표로 설정하였다.

∙지식 성장 잠재력 측정을 위한 인과모델(CLD) 개발 : 지식 친화적 문화의 속성별 영

역의 주요 측정지표를 탐색적 차원의 설문을 통해 각 지표의 신뢰성을 검증하고 개념

모델에 세부지표들을 반영한 동태적 인과관계모델을 도출하였다.

∙시스템 다이내믹스 시뮬레이션 시행모델(SFD) 개발 : 설문결과를 통해 문화 속성과 

주요 지표 간 회귀분석을 통해 영향계수를 산정, 반영하여 예시 차원의 계량화를 통

해 시뮬레이션 모델을 개발하였다.

∙시나리오 개발 및 시뮬레이션 시행 : 문화적 속성별로 간단한 시나리오를 개발하고, 

그에 따른 민감도 분석을 통해 지식 성장 촉진을 위한 토양 개선의 정책 수단을 비교 

검토하여 그 시사점을 제시하였다.

2) 본 연구와 유사한 시각으로 ‘지식 준비도 지수(Knowledge Readiness Index)’라는 개념 하에 지식성장잠재

력을 특정하고자 한 일부 연구(Chatzinikolaou, 2004; 김대건, 2004; 김효근 외, 2001)가 있지만, 이 역시 

단편적이며 단선적으로 지적자본의 주요 지표들과 크게 다르지 않다.
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Ⅱ. 개념모델 (Conceptual Model)

1. 지식의 문화적 속성

지식 친화적 문화 속성을 파악하고자 지식의 모태가 되는 정보의 특성을 먼저 살펴보면 

다음과 같다. 정보는 비가시성, 결합성, 상황예속성, 문화성 등 ‘4대 특성(Four Information 

Rules)’을 가지고 있다.

∙정보의 비가시성(정보가치의 주관성): Information is not easily visible (Sveiby, 1998). 

정보는 쉽사리 보이는 것이 아니다. 정보는 인지하는 ‘행위’적 성격이 매우 강하기 때

문에 정보의 가치는 매우 주관적이다. 정보는 개인의 문제의식과 호기심, 알고자 하

는 열망 등에 의해 상황인식이 형성되지 않는 한 쉽사리 보이지 않는 특성을 지니고 

있다. 정보의 가치는 수신자가 가지고 있는 문제의식과 정보의 부합도에 따라 크게 

달라진다. 따라서 정보의 제1특성은 조직의 관점에서 볼 때, 수신자의 몰입과 적극적 

참여의식이 중요함을 시사한다. 

∙정보의 결합성(정보가치의 승수성): Information is of no value in itself (Shannon & 

Weaver, 1959). 개별 정보 그 자체는 가치를 갖지 않는다. 정보의 가치는 상승작용적

이다. 즉, 개별 정보는 다른 정보와 결합, 비교, 연계되지 않는 한 가치를 발생하지 않

는 특성을 가지고 있다. 정보의 가치는 수신자가 다른 정보와 연계하여 해석할 때 발

생되며 동종 정보 간 결합하여 발생되는 가치보다는 이종 정보 간 결합 시 발생되는 

가치가 훨씬 더 크다. 따라서 정보의 제2특성은 이종 정보 간 결합에 결정적으로 작

용하는 수신자의 창의성이 매우 중요함을 시사한다.

∙정보의 예속성(정보가치의 소멸성): Information is time-dependent and situation- specific 

(Rich, 2002). 정보는 시간과 상황 예속적이다. 따라서 정보의 가치는 시간이 경과함에 

따라 소멸하는 특성을 지니고 있다. 어느 특정 상황이 종료되면 그에 대한 정보의 가

치는 급격히 소멸하기 때문에, 정보의 가치를 유지하기 위해서는 논리적 체계 속에서 

이를 일반화하여 유사한 상황에 적용될 수 있도록 하는 것이 매우 중요하다. 따라서 

정보의 제3특성은 논리적 표현력을 조장할 수 있는 합리적 조직문화가 정보화를 촉

진하는데 또 다른 중요한 요소임을 시사한다. 

∙정보의 문화성(정보가치의 사회성): Information is a relationship and a culture (Wired, 

March 1994). 정보는 관계요 문화다. 조직 내에 적절한 정보문화가 배양될 때라야 정

보의 가치는 창출되며 파급된다. 예컨대 어느 한 사람이 자신이 인지한 정보 및 생각

을 문서, 말, 수학적 표기 등의 형식으로 표현하게 되면 이를 접한 다른 이들은 그 정
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보를 자신이 가지고 있는 정보 혹은 생각을 통해 확인, 비교, 또는 잘못된 부분을 지

적, 수정, 보완 하는 등 보다 진보된 새로운 정보를 만들어 낸다. 따라서 정보의 제4특

성은 활발한 커뮤니케이션과 토론 등 개방된 조직문화가 결정적인 것임을 시사한다.

정보가 지식의 원천 자원임을 감안하면 지식도 정보의 이런 특성을 그대로 담고 있음을 

어렵지 않게 짐작할 수 있다. 그간 각종 문헌에서 소개하고 있는 지식의 정의를 정리하여 

이를 확인해 보자.

∙정의 1: Knowledge is the awareness and understanding of facts, truths or information 

gained in the form of experience or learning (Webster Dictionary). 지식은 ‘경험이나 학

습을 통해 얻은 사실, 진리 등을 에 대한 이해와 깨우침’이다. 이 정의에 따르면 문제

의식, 호기심 등 알고자 하는 욕구가 지식형성의 시발점이며, 정보의 제 1특성(정보의 

비가시성)과 맞닿아 있음을 알 수가 있다. 그렇기 때문에 Sveiby(2003)는 ‘알고자 하는 

욕구 그 자체도 지식(Desire to know itself is also knowledge)’이라고 주장한다. 결국 

조직원의 알고자 하는 욕구를 촉진하는 내면화(Internalization)는 지식경영의 1차 대상

인 것이다.

∙정의 2: Knowledge is appreciation of the possession of interconnected details (Oxford 

Dictionary). 지식은 ‘자신이 가지고 있는 개별적 정보의 파편들을 상호 연결지어 인지

된 결정체이다. 결국 지식의 가치는 개별적으로 존재하는 의미들이 서로 비교, 결합

될 때 발생한다. 이러한 지식의 정의는 정보의 제 2특성(정보의 결합성)에 그대로 부

합됨을 있음을 알 수가 있다. 그렇기에 Polanyi(1969)는 ‘알아가는 과정 자체도 지식

(Knowing or a process of knowing is also knowledge)’으로 간주되어야 한다고 주장한

다. 결국 정보의 파편들을 상호 연결 지어 새로운 가치 발생을 촉진하는 종합화

(Combination)는 지식경영의 두 번째 대상이 된다.

∙정의 3: Knowledge is equivalent to justified true belief (Chisholm, 1982). 지식이란 ‘정

당화된 진정한 믿음’이다. 자신이 참(진리)이라고 믿는 것을 정당화 한 것, 즉 일정한 

논리적 틀 속에 자신이 알고 있는 것을 표출한 것이 곧 지식이라는 것이다. ’논리적 

정당화‘를 핵심으로 하고 있는 이러한 정의는 정보의 제 3특성(정보의 상황예속성)과 

밀접한 관련이 있음을 알 수가 있다. 그렇기에 중세 철학자들에게 ‘지식은 논리이자, 

문법이며, 수사학’이었다. 결국 암묵적으로 자신이 알고(인지하고) 있는 것을 논리적

으로 표출하는 능력과 문화, 즉 외부화(Externalization)는 지식경영의 세 번째 대상이 

된다.
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∙정의 4: Knowledge is a combination of JTB account plus a societal factor, ‘X’(Gettier, 

1964). 지식이란 ‘정당화된 진정한 믿음(JTB: Justified True Belief)에 미지수 X가 추가

된 것’이다. 이를 수식으로 표현하면 Knowledge = (Justification ＋ Truth ＋ Belief) 

＋ X로 나타낼 수 있다. 여기서 ‘X’는 지식 성장의 사회적 요소를 의미하는 것으로, 

이를 “Gettier Problem”이라 한다. 암묵지(체화지)를 형식지(방법지)로 바꿔내는 외부

화(Externalization)가 이루어지면 이를 접한 다른 이들이 자신의 또 다른 지식 혹은 생

각을 통해 확인, 비교하거나 잘못된 부분을 지적, 수정, 보완 하는 등 보다 진보된 새

로운 지식을 만들어 낸다는 것이다. 지식의 이러한 특성은 정보의 제 4특성(정보의 

문화성)과 일치하는 것임을 알 수가 있다. 결국 지식 성장에 필요한 사회화

(Socialization) 과정은 지식경영의 네 번째 대상이 된다.

정보의 속성과 지식의 정의를 결부해보면 아래 [그림 2]와 같이 Davenport(2000)가 관념

적으로 제기한 지식 친화적 조직문화는 유별성(참여적 조직문화), 유연성(창의적 조직문화), 

유창성(합리적 조직문화), 유통성(개방적 조직문화) 등 4개 유형의 핵심속성으로 대별될 수 

있다.

[그림 2] 지식 친화적 조직문화의 주요 속성
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[그림 3] 지식창출의 4대 사회(문화)적 자본 

2. 지식창출과정의 개념적 모델

앞서 논의한 정보의 4대 특성과 지식의 4대 정의를 결부 지어보면 아래 [그림 3]과 같이 

지식창출과정(Knowledge Creation Process)에는 내면화(Internalization), 종합화(Combination), 

외부화(Externalization), 사회화(Socialization) 등 네 가지 작용(SㆍEㆍCㆍI)이 개입됨을 알 

수가 있다. 그러나 Nonaka & Takauchi(1995)의 SECI 모델과는 다음과 같은 이유에서 차이

가 있다. 첫째, 앞서 [그림 1]에서 본 바와 같이 SECI 모델은 기본적으로 조직의 수준(개인

과 집단)에 따른 암묵지와 형식지 사이의 변환을 중심으로 사회화(S), 외부화(E), 종합화(C), 

내면화(I)로 나누고 있으나, 본 연구에서 도출된 네 가지 과정은 정보의 특성과 지식의 정

의로부터 도출되었다는 점이 근본적으로 다르다. 둘째, SECI 모델은 지식 변환이 단방향, 

순환적 과정을 반복(spiral evolution)하며 저변의 ‘Ba’를 통해 자가 확산(self-transcending)이 

된다고 주장하고 있으나, 본 연구의 모델은 이들 네 가지 과정이 ‘Ba’에 내재해 있는 지식 

친화적 문화 속성이 상호 작용 하에 다방향, 동태적 과정을 거치며 진화하게 된다는 점에

서 차이를 보인다.

Nonaka & Takauchi의 SECI 모델은 지식성장과정을 개념화했다는 측면에서는 인정되지

만, 다음과 같은 이유에서 이를 현행화 할 수 있는 구체적 근거와 방안이 제시될 수 없다

(김상욱ㆍ이범서, 2005). 첫째, 지식 변환의 핵심기준이 되는 암묵지와 형식지의 변환만으
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로는 ‘SㆍEㆍCㆍI’의 네 가지 과정을 설명하기에는 불충분하며, Polany(1969)와 Sveiby 

(2001)의 주장처럼 형식지는 암묵지의 극히 일부에 불과함에도 불구하고 암묵지와 형식지 

사이의 변환을 전제하고 있다.

둘째, SECI 모델은 지식의 변환이 ‘Ba’를 통해 자가 확산(self-transcending)이 된다고 주장

하지만, 지식 교류의 장(場)인 ’Ba‘에 어떠한 문화적 요소 또는 동인이 작용하는지 근거 있

는 주장을 제시하지 못하고 있다. 

셋째, SECI 모델에 지식 변환 단계별 동인은 제시되어 있으나 단방향, 순환적 과정이 이

루어지게 되는 단계 간 이동의 동인은 무엇인지 설명하지 못하고 있으며, 지식 변환이 단

방향, 순환적 과정을 거치며 이루어지는 이유를 구체적으로 설명하지 못하고 있다.

이에 비해 본 연구의 개념모델은 다음과 같이 SECI 모델의 한계와 제약을 해결하고 더 

나아가 문화적 토양에 기초한 지식 성장의 동태적 세계관을 제시하고 있다. 

첫째, 지식성장과정을 암묵지와 형식지로 구분하지 않고 지식 성장의 토양이 되는 지식 

친화적 문화속성을 정보의 특성 및 지식의 정의에 근거하여 유별성, 유연성, 유창성, 유통

성 등으로 지식 교류의 장(場)인 ’Ba‘를 대변하고 있다. 

둘째, 이들 4대 문화속성에 대하여 각각 응집성(cohesion), 유연성(flexibility), 합리성

(rationality), 개방성(openness) 등을 조직차원의 기반요소로 제시하고 지식 변환과정에서의 

동인으로서의 기반요소별 구체적 핵심인자를 실증을 통해 제시하고 있다. 

셋째, 문화적 특성 상 핵심인자들과 지식의 성장은 결코 단선적이 될 수 없음에 착안하

여 시스템사고에 근거하여 동태적 지식성장모델을 제시하고 있다.

Ⅲ. 인과모델 (CLD: Causal Loop Diagram)

앞서 [그림 3]에서 본 바와 같이 내면화(Internalization), 종합화(Combination), 외부화

(Externalization), 사회화(Socialization) 등 네 가지 국면은 지식형성과정에서 개별적으로 존재

하는 것이 아니라 이들이 상호 작용하는 동태적 특성을 지니고 있다. 결국 지식형성의 각 

국면은 단선적 메커니즘이 아닌 상호 피드백 메커니즘 속에서 서로 작용한다. 각 국면에서

의 이러한 동태적 메커니즘을 시스템 사고에 기반 한 인과지도(CLD)로 작성해보면 다음과 

같다.3),4)

3) 변수 간 인과관계를 나타내는 화살표(linkage)의 머리 부분에 표시된 ‘s’는 원인변수 값의 증감에 따라 결

과변수도 같은 방향(same direction)으로 변화하는 경우를 나타내며, ‘o’는 결과변수가 원인변수의 증감과

반대방향(opposite direction)으로 움직임을 말한다. 피드백 루프의 극성을 나타내는 . '와 ‘R’은 각각 ‘목표
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1. 내면화(Internalization) CLD 

내면화란 조직원의 응집성을 형성, 배양함으로써 공통의 관심사를 명확히 하고 그에 따

른 정보의 인지 및 해석 작용을 통해 지식을 형성하는 과정으로 해석될 수 있다. 문헌조사 

결과 내면화 과정에서 조직원의 응집성을 높일 수 있는 경영조치로 <표 2>와 같이 공유

비전, 집권화, 평가보상체계 등이 대표적인 요소로 추출되었다. 단, 집권화는 그 정도가 낮

을수록 조직원의 주인의식이 강화되어 내면화를 촉진하는 것으로 알려져 있다. 

<표 2> 내면화 과정에서의 응집성(Cohesion) 영향지표

메타
지표

측정지표 선행연구

공유

비전

∙ 조직이 추구하고자 하는 미래비전

∙ 비전 및 전략 추구에서 지식경영의 위상 

∙ 조직 구성원의 비전 및 전략 인지도

Nonaka & Takeuchi(1995) 

Davenport & Prusak(2000) 

Wiig(1999) 

집권화

∙ 신규 정책 및 프로그램 채택 시 조직원의 참여도

∙ 의사결정권의 위양 범주 및 권한

∙ 의사의 자기결정권 정도

∙ 전결사항도 상관의 승인 필요 여부

Hall(1996: 76－78), 

Pugh, et. al.(1963: 304)

Moon(1999: 34)

평가

보상

∙ 성과 측정 및 시행의 공정성

∙ 승진, 보상 시 인사관리의 객관성

∙ 진급 시 연공서열과 창의성 및 실적의 상대적 중요도

∙ 보수나 상여가 업무성과에 끼치는 심리적 영향도

∙ 보수나 상여 수준에 대한 만족도

∙ 지식활동(등록, 공유, 활용)에 대한 보상의영향도

Davenport & Prusak(2000) 

DiBella & Nevis(1997) 

Wiig(1999) 

이영찬(2006)

[그림 4]의 인과지도에서 보는 바와 같이 이러한 세 가지 외생적 요소는 조직의 유별성

을 강화하게 되고 유별성은 (소속감 → 알고자 하는 욕구 → 자발적 학습)으로 이어지며, 

학습은 개인지를 확대시키는 효과를 낳는다. 알수록 학습은 증대되므로 학습과 개인지 사

에는 강화 피드백(R1)이 형성된다. 한편 개인지 수준은 과업지식을 증대시키며, 과업지식은 

과업성과를 향상시킨다. 여기서 과업성과와 기대성과 사이의 간극(gap) 정도에 따라 교육 

수렴(Balancing)’과 ‘자기강화(Reinforcing)’적 행태를 보이게 됨을 의미한다. 이러한 인과지도(CLD)는 

System Dynamics Simulation을 위한 개념적 모델링(시스템사고) 수단으로 널리 활용되고 있다.

4) 참고로, 각 국면에서의 대표적 문화속성에 대한 기반요소와 그에 영향을 끼치는 핵심인자(지표)는 시스

템에 영향을 받지 않는 외생변수로 설정함으로써 시뮬레이션 단계에서 시나리오에 따른 민감도 분석 시 

조절변수로 활용하고자 하였다. 
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[그림 4] 내면화(Internalization) 영역의 인과지도

니즈와 호기심이 생성되며 이는 다시 학습에 긍정적인 효과로 작용하는 목표수렴 피드백

(B1, B2)이 형성된다. 과업지식이 향상될수록 ‘Know-how’와 ‘Know-why’가 동시에 유발되

며 이들 양자 간 간극에 의해 자발적 교육의 니즈가 촉진되는 목표수렴 피드백(B3)이 형성

된다. 인과지도에 나타나 있는 여타 피드백 루프(R2, R3, R4)들은 내면화의 기본 구조를 이

루는 강화루프 R1과 균형루프 B1, B2, B3에서 파생된 것이다.

결국 내면화 구조는 굵은 화살 선이 보여주듯 개인지 성장 동력으로써의 강화루프와 기

대와 성과 사이의 간극으로 유발되는 균형루프로 이루어져 있는 것으로 보아 그 행태가 

‘S’와 같은 성장곡선을 갖는 아키타입, ‘성장의 한계(Limits to Growth)’와 유사함을 유추할 

수 있다.

2. 종합화(Combination) CLD 

종합화란 조직원 사고의 유연성을 유도함으로써 이질적 정보와 정보 및 상이한 지식들

을 연계, 비교, 융합하여 새로운 지식을 생성해내는 과정으로 해석될 수 있다. 문헌조사에 

따르면 종합화 과정에서 조직원의 유연성을 제고하기 위해서는 <표 3>과 같이 지시가 아

닌 참여를 통한 변혁적 리더십과, 조직의 공식화 정도를 최대한 낮추는 것이 중요한 경영

조치로 추출되었다. 
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<표 3> 종합화 과정에서의 유연성(Flexibility) 영향지표

메타지표 측정지표 선행연구

변혁적

리더십

∙ 조직원에 대한 자발적 학습권 부여도

∙ 상사의 논리성 및 문제해결 능력

∙ 조직원에 대한 상사의 친밀도

∙ 조직원의 업무성과에 대한 상사의 칭찬과 격려도

∙ 상사의 조직혁신 의지 

Bradford & Cohen(1984)

Tichy & Devanna(1986),

Leavit(1986), 

Kouzes & Posner(1987)

이덕로 외(2003)

공식화

∙ 업무 정의 및 업무편람 완비도

∙ 업무수행 시 구성원의 규칙 및 방침 참고 정도

∙ 대외 업무처리 시 문서나 서류의존도

∙ 구성원들의 업무규칙, 절차 준수도

Hall(1996: 63), 

Hage & Alken(1967: 79)

[그림 5]의 인과지도에서 보는 바와 같이 이러한 두 가지 외생적 요소는 조직의 유연성

을 강화하게 되고, 유연성은 조직원의 제안 및 발상에 대한 조직 민감도를 높여 그 채택률을 

증대하는 효과를 낳는다. 새로운 아이디어나 제안의 채택이 높아지면 과업지식이 생신, 축적

되는 효과를 가져와 내면화 인과지도에서 설명한 학습효과에 긍정적으로 작용하게 된다.

[그림 5] 종합화(Combination) 영역의 인과지도
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결국 종합화 구조의 핵심은 굵은 화살 선이 보여주듯 개인지가 타 조직원의 생각을 자극

하게 되며 다양한 생각이 새로운 발상을 촉진하는 유연성의 메커니즘을 반영하고 있다는 

점이다. 종합화 구조는 학습과 개인지 사이의 강화루프(R1)만 존재하는 것으로 보아 그 행

태는 대략 지수성장 패턴을 유추할 수 있다. 

3. 외부화(Externalization) CLD 

외부화란 정당화된 논리체계 속에서 합리성을 배양함으로써 암묵지(체화지)의 명시지(방

법지)로의 변환을 촉진하여 정보기술 기반의 KMS가 제공하는 정보의 풍부성(richness)을 도

모하고, 지식 및 정보의 공유를 통해 새로운 암묵지 형성을 촉진하는 과정으로 해석될 수 

있다. 이때 학습문화의 정착과 정보기술 기반의 KMS는 지식(형식지)을 취합, 공유, 활용을 

원활하게 함으로써 외부화를 촉진하는 가장 효율적인 수단이 된다. 문헌조사에 따르면 외

부화 과정에서 요구되는 조직원의 합리성을 제고하기 위해서는 <표 4>와 같이 KMS의 사

용자 지향성 및 이를 통해 유통되는 콘텐츠 품질, 그리고 오프라인에서의 문서화 등이 중

요한 경영조치로 추출되었다. 

<표 4> 외부화 과정에서의 합리성(Rationality) 영향지표

메타
지표

측정지표 선행연구

콘텐츠

품질

∙ KMS에서 제공되는 지식의 정확성

∙ KMS에서 제공되는 지식의 온전성

∙ KMS에서 제공되는 지식의 가독성

DeLone and McLean(1992)

Pfeffer & Sutton (1999)

문서화

∙ 공적문서와 매뉴얼을 통한 지식 획득

∙ 프로제트와 업무회의 결과의 문서화

∙ 매뉴얼과 문서를 통한 지식 공유

∙ 업무노하우 및 경영관련 지식 문서화

Gold et al.(2001)

Hansen et al.(1999)

DiBella & Nevis(1997)

이영찬(2006)

사용자

지향성

∙ KMS의 사용자 친근성(별도의 교육훈련 최소화) 

∙ KMS에서 제공되는 지식의 업무수행 유용성

∙ KMS에서 제공되는 지식의 의사결정 유용성

Brown & Duguid(1998)

Gold, et al.(2001)

[그림 6]의 인과지도에서 보는 바와 같이 콘텐츠 품질과 문서화는 조직의 합리성에 영향

을 끼치게 되고, 합리성은 다시 지식의 외부화에 필요한 정당화 능력에, 정당화 능력은 명

시지(형식지)의 수준에 긍정적으로 작용하게 된다. 명시지의 증가와 외생변수인 시스템의 

사용자 지향성은 KMS 이용활성도에 영향을 끼치게 되고, 이는 다시 암묵지의 형식지로의 
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[그림 6] 외부화(Externalization) 영역의 인과지도

변환을 촉진하여 명시지의 증대로 이어지는 강화루프(R6)가 형성된다. 한편 명시지의 증대

와 KMS의 이용활성화는 조직원 간 커뮤니케이션을 촉진하게 되며, 커뮤니케이션 촉진은 

암묵지의 증대로 이어져 형식지로의 변환을 촉진하는 수렴루프(B4)가 형성된다.

결국 외부화 구조의 핵심은 굵은 화살 선으로 표시된 강화루프(R6)이며, 암묵지에서 명

시지, 커뮤니케이션으로 이어지는 루프(B4)가 균형루프인 이유는 암묵지가 증대될수록 형

식지의 절대량도 증가하지만 그 변환율(conversion rate)은 낮아지는 효과 때문이다.

4. 사회화(Socialization) CLD 

사회화란 조직원이 알고 있는 바를 공표(posting)함으로써 타 조직원이 이를 보강하거나 

상충되는 증거를 제시하여 참(truth)에 수렴하는 집단지성(collective intelligence)을 형성해가

는 과정으로 해석될 수 있다. 이때 토론문화의 정착을 통한 조직의 개방성은 커뮤니케이션

을 원활하게 함으로써 사회화를 촉진하는 가장 효율적인 수단이 된다. 문헌조사에 따르면 

사회화 과정에서 요구되는 조직의 개방성을 제고하기 위해서는 <표 5>와 같이 참여적 리

더십, 조직 구성원의 동료 간 신뢰 및 경영자에 대한 믿음 등이 중요한 경영조치로 추출되

었다.

[그림 7]의 인과지도에서 보는 바와 같이 조직 개방성에 대한 영향요인인 참여적 리더십

과 구성원 신뢰, 그리고 조직 응집성의 영향요인인 공유비전과 분권화(낮은 집권화)는 커뮤

니케이션에 긍정적인 영향을 주게 되며, 커뮤니케이션 활성화는 조직 내 가용정보를 증대
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메타지표 측정지표 선행연구

참여적

리더십

∙ 의사결정시 조직원의 의견 수렴도

∙ 부하들의 능력과 자질 향상 노력도

∙ 업무결과나 업무능률 평가결과의 피드백

∙ 상사들의 부하들을 위한 대내․외적 활동

∙ CEO 지식성장 활동에 필요한 예산 지원

∙ CEO 지식성장 활동에 필요한 인력 지원

Beckman (1999)

Davenport & Prusak (2000)

Wiig (1999)

O’Dell & Grayson(1998)

Pfeffer & Sutton (1999)

구성원 

신뢰

∙ 직원들의 언행일치

∙ 직원들의 업무수행 자발성 

∙ 직원들의 업무에 대한 지식 여부

∙ 업무수행을 위한 지식의 공유도

∙ 제공된 지식의 정당한 사용

∙ 경영진(공정성, 일관성, 전문성)에 대한 조직원 

신뢰도

Davenport & Prusak (2000)

Beckman (1999)

Nonaka & Takeuchi (1995)

DiBella & Nevis (1997) 

김영치 (2000)

김효균 외 (2001)

<표 5> 사회화 과정에서의 개방성(Openness) 영향지표

시켜 결국 (과업지식 → 정당화 능력 → 명시지 확대 → 커뮤니케이션 활성화)로 이어지는 

강화루프(R5)를 형성하게 된다. 또한 커뮤니케이션은 암묵지를 활성화하여 명시지를 증대시

키는 역할을 한다. 결국 사회화 구조의 핵심은 굵은 화살 선으로 표시된 강화루프(R5)이며, 

암묵지에서 명시지, 커뮤니케이션으로 이어지는 루프(B4)에도 긍정적인 영향을 주게 된다.

[그림 7] 사회화(Socialization) 영역의 인과지도
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아래 [그림 8]은 이상에서 논의한 내면화(Internalization), 종합화(Combination), 외부화

(Externalization), 사회화(Socialization) 등 지식형성과정 네 가지 국면을 하나로 통합한 인과

지도이다.

[그림 8] 지식 성장 프로세스의 통합 인과지도

Ⅳ. 시행모델 (SFD: Stock Flow Diagram)

1. 시뮬레이션 모델 구축

지식 친화적 문화속성과 각 속성별 핵심요소들의 동태적 작동구조에 따른 지식성장과정

의 동태적 행태 변화를 파악하기 위해 앞서 작성된 [그림 8]의 인과지도를 토대로 개인지

와 조직지인 암묵지, 형식지 등 세 개의 저량변수(stock variable)를 바탕으로 시행모델을 설

계하였다. 시뮬레이션 분석을 위해 시스템 시뮬레이션 소프트웨어 Vensim DSS를 사용하였

으며 DT(Delta Time)는 0.125를 기준으로 60개월을 분석 구간으로 삼았다. 

시뮬레이션 모델에 사용한 변수의 초기 값은 설문조사를 통해 도출한 평균값을 활용하

였으며, 변수 간 계수 추정을 위해서는 회귀분석을 통한 회귀식의 회귀계수 값을 활용하여 

작성하였다(<부록 2> 참조). 설문조사는 조직 문화 기반요소 영향요인, 조직문화 기반요

소 및 지식성장 메커니즘을 설명하기 위한 변수들을 5점 척도로 조사하였다. 지식경영을 
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시행하는 기업체 2개로부터 회수된 설문지 중 분석 가능한 316부를 대상으로 지식 친화적 

문화속성 항목에 대한 검증 결과 <부록 1>과 같이 Cronbach’s α 값이 0.947로 높은 신뢰

성을 나타낸 것으로 확인되었다.
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[그림 9] 지식 성장 시뮬레이션 시행모델

2. 기초 시뮬레이션 시행 (Base Run)

기초 시뮬레이션 시행을 통해 도출된 지식의 동태적 행태를 살펴 본 결과, [그림 10]과 

같이 개인지의 경우 전형적인 학습곡선과 같이 초기에는 다소 완만한 성장을 보이다가 급

격히 성장 한 후 서서히 증가율이 감소하는 ‘S’ 행태를 나타내고 있음을 확인할 수 있다(학

습을 통한 개인지의 최고값을 10으로 가정). 이러한 결과는 내면화의 핵심구조가 시스템 

아키타입, ‘성장의 한계’와 같이 지식성장의 동인인 강화루프(R1)와 성장의 제한하는 균형

루프(B1, B2)로 구성되어 있을 뿐만 아니라 기존 지식의 진부화를 포함한 망각(‘forgetting’)

을 모델에 반영했기 때문이다. 한편 조직지는 지수적 증가 행태를 보이고 있는데, 그 이유

는 조직지를 형성하는 외부화와 사회화의 기본구조가 강화루프(R5, R6)로 이루어져 있고 

개인지를 통해 조직 내에 축적되기 때문이다.5)

5) 시뮬레이션 모델(그림 8)에서는 암묵지와 형식지를 조직지로 표현하고 있으나, 암묵지로 표현된 지식은 

일정한 비율(Conversion Rate)로 형식지로 변환되는 것으로 가정했기 때문에 같은 행태를 보이고 있다. 따

라서 조직지에 대한 분석에서는 형식지의 동태적 행태를 통해 분석하였다.
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[그림 10] 기초 시뮬레이션(Base Run) 결과

Ⅴ. 민감도 분석 (Sensitivity Analysis)

응집성(Cohesion), 유연성(Flexibility), 합리성(Rationality), 개방성(Openness) 등 지식 친화적 

조직문화 기반요소의 변화가 개인지와 조직지의 행태에 어떠한 변화를 얼마나 끼치는지 파

악하기 위하여 각 요소의 영향요인을 기초 시뮬레이션에서의 값에 비례하여 50%, 100% 

200%씩 균일하게 증가시켜 시뮬레이션을 수행하였다. 이렇게 시나리오를 단순화 한 이유

는 지식 친화적 조직문화의 핵심요소별 영향도는 회귀분석에 의해 문화속성 값으로 이미 

반영되었기 때문이다.

1. 조직 응집성(Cohesion) 변화에 따른 지식성장 민감도 

[그림 11]에서 보는 바와 같이 개인지는 성장의 중반에서 조직의 응집성 변화에 상당히 

민감한 반응을 보이는 반면 조직지는 후반부로 갈수록 조직 응집도에 따라 더욱 큰 차이를 

보이고 있다. 이러한 결과는 구성원의 조직몰입은 개인지 성장에 직접적인 영향을 끼치게 

됨을 시사한다.



지식성장 잠재력 측정을 위한 동태적 지식경영시스템 시뮬레이션 모델 개발에 관한 연구   123

Individual Knowledge

10

7.5

5

2.5

0
4

4

4

4

4

4
4 4 4 4 4

3

3

3

3

3
3 3 3 3 3 3

2

2

2

2

2 2 2 2 2 2 2

1

1

1

1
1 1 1 1 1 1 1

0 6 12 18 24 30 36 42 48 54 60
Time (Month)

k
n
o
w
le
d
g
e

Individual Knowledge : Cohesion200% 1 1 1 1 1 1

Individual Knowledge : Cohesion100% 2 2 2 2 2

Individual Knowledge : Cohesion50% 3 3 3 3 3

Individual Knowledge : Base Run 4 4 4 4 4 4

Explicit Knowledge

60

45

30

15

0
4 4 4 4 4

4
4

4

4

4

4

3 3 3 3 3
3

3
3

3

3

3

2 2 2 2 2
2

2

2

2

2

2

1 1 1 1 1
1

1

1

1

1

1

0 6 12 18 24 30 36 42 48 54 60
Time (Month)

k
n
o
w
le
d
g
e

Explicit Knowledge : Cohesion200% 1 1 1 1 1 1

Explicit Knowledge : Cohesion100% 2 2 2 2 2

Explicit Knowledge : Cohesion50% 3 3 3 3 3 3

Explicit Knowledge : Base Run 4 4 4 4 4 4

[그림 11] 조직 응집성 변화에 따른 지식의 변화

2. 조직 유연성(Flexibility) 변화에 따른 지식성장 민감도 

[그림 12]에서 보는 바와 같이 개인지와 조직지 모두 조직 응집성 변화의 경우와 유사한 

양상을 나타내고 있으나, 조직의 유연성 변화는 응집성 변화에 비해 민감도는 다소 낮게 

나타났다. 이러한 결과는 최근 창의성 조직을 강조하고 있지만 그에 수반되는 조직의 유연

성 보다는 응집성 제고가 우선되어야 함을 시사하는 것이어서 주목된다.
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[그림 12] 조직 유연성 변화에 따른 지식의 변화

3. 조직 합리성(Rationality) 변화에 따른 지식성장 민감도 

[그림 13]에서 보는 바와 같이 개인지와 조직지 모두 조직 합리성 변화에는 민감한 반응

을 나타내지 않는 것으로 나타났다. 이러한 현상이 나타난 이유는 조직합리성의 핵심지표

로 삼은 KMS의 이용편리성 및 제공 콘텐츠 품질, 그리고 오프라인에서의 응답결과가 낮았
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[그림 13] 조직 합리성 변화에 따른 지식의 변화

기 때문으로 풀이된다. 역설적으로 이러한 결과는 KMS의 시스템 품질과 콘텐츠 품질을 향

상하여 이용 활성화를 도모함으로써 조직학습을 촉진할 필요가 있음을 시사하는 것으로 해

석될 수 있다. 

4. 조직 개방성(Openness) 변화에 따른 지식성장 민감도 

[그림 14]에서 보는 바와 같이 개인지는 조직 개방성에 민감한 반응을 보이지 않는 반면

에 조직지의 경우에는 시간이 흐를수록 개방성의 변화에 주목할 만한 차이를 나타내고 있

다. 이러한 결과는 개인지의 경우 커뮤니케이션을 중심으로 한 조직의 개방성 자체에는 유

의한 영향을 받지 않지만 조직지의 경우에는 커뮤니케이션의 활성화에 의해 상당한 영향을 

받게 됨을 의미한다.
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[그림 14] 조직 개방성 변화에 따른 지식의 변화
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5. 시사점 종합 정리

그간의 지식경영 분야에서는 개인지의 형성이 조직지의 형성에 결정적인 역할을 한다고 

알려져 왔다. 이는 명백한 사실이지만, 그것은 결과적인 얘기일 뿐 지식성장의 토양이 되는 

조직 문화속성을 살펴보면 그 특성에 따라 개인지와 조직지의 성장도는 다소의 차이를 보

이게 된다는 사실이 본 연구에서 밝혀졌다.

개인지의 경우에는 그 성장도가 조직 응집성에 가장 탄력적이며, 그 다음으로 조직 유연

성, 조직 개방성, 조직 합리성 등의 순으로 나타났다. 한편 조직지는 그 성장도가 조직 개

방성에 가장 탄력적이며, 그 다음으로 조직 응집성, 조직 유연성, 조직 합리성 등의 순이었

다. 종합해 볼 때 이러한 결과는 개인지와 조직지의 성장을 위한 문화적 토양에는 차이가 

있음을 시사하는 것으로, 이에 대한 심층연구가 지속되어야 할 것으로 보인다. 

Ⅵ. 연구의 기여 및 한계

본 연구는 지식경영성과를 측정, 관리하기 위한 수단을 제시하고자 하는 것이다. 정태적 

특정시점에서의 지식경영성과 측정을 시도하려는 지적자본 개념과는 달리 지식형성과정의 

동태적 특성을 반영하여 지식성장 잠재력을 측정하는 수단을 제공하고자 한다는 측면에서 

기존의 연구와는 그 성격을 달리한다. 따라서 본 연구의 결과는 다음과 같은 측면에서 그 

가치를 찾을 수 있다.

첫째, 특정시점에서의 성과 측정이 아니라 시간상에서의 성장 잠재력을 측정하려는 동태

적 접근 방식은 지식을 관리의 대상이 아니라 과정으로 보아야 한다는 새로운 개념에 부합

되는 지식경영성과 관리방식이라는 점에서 새로운 연구 지평을 제시하고 있다. 둘째, 성과 

측정 및 평가 그 자체로 끝나는 것이 아니라 성장 잠재력을 측정함으로써 지식 성장을 촉

진하는 지식경영 차원의 주요 정책수단을 제시할 수 있는 기틀을 마련하였다. 셋째, 단선적 

평가 및 측정을 지양하고 지식형성을 동태적 특성을 반영한 시뮬레이션 모델은 지식성장의 

지속적 모니터링과 개선을 위한 처방조치를 강구할 수 있는 지식경영의 새로운 수단이 될 

수 있는 잠재성을 보이고 있다. 넷째, 본 연구에서 제시된 지식경영 시뮬레이션 모델은 향

후 좀 더 정교하게 다듬어 질 경우 비단 학술적 차원에서 뿐만 아니라 산업 현장의 각 조

직에서 적용될 수 있는 실제 활용수단이 될 것이다.

그럼에도 불구하고 본 연구는 다음과 같은 점에서 보완되어야 할 것으로 보인다. 첫째로
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는 시행모델에 반영되어 있는 변수 간 영향도를 계량화하기 위한 수단으로 2개 업체에 국

한하여 설문조사 결과에 의존했다는 점은 결과의 대표성을 갖기 어렵다. 둘째, 그 연장선에

서 설문결과에 기초하여 지식 친화적 문화속성을 종속변수로, 그에 대한 영향변수들을 독

립변수로 한 회귀식을 모델의 계량화에 반영하기보다는 델파이 기법을 활용한 전문가의견

을 반영하여 그래프 함수로 대체하는 것이 보다 바림직할 것이다. 셋째, 지식성장과정에서 

필연적으로 개입되는 시간지연 요소를 반영하지 못하고 있는데 이에 대한 대책을 강구하여 

모델에 반영할 필요가 있다. 마지막으로, 시뮬레이션 결과 개인지와 조직지의 성장을 위한 

문화적 토양에는 차이가 있음이 나타났는데 이에 대한 심층연구가 이루어져야 할 것이다.
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【부 록】

측정척도 문항수 Cronbach’s α

조직문화 

기반요소 

영향요인

조직 응집성

공유비전

14 0.619집권화

평가보상

조직 유연성
변혁적 리더십

12 0.770
공식화

조직 합리성
콘텐츠 품질

13 0.905
문서화

조직 개방성
참여적 리더십

15 0.917
구성원 간 신뢰

전체 설문 항목 54 0.947

<부록 1> 설문 항목의 신뢰성 검증 결과

변수명 수 식

Centralization 2.83

Cohesion (0.224*Shared Vision)＋(0.029*Centralization)＋(0.16*Incentives)

Communication
(0.511*Openness＋0.099*Shared Vision－0.115*Centralization＋0.055*KMS Use)

＋Explicit Knowledge

Content Quality 3.14

Conversion Rate Tacit Knowledge/100*(Justification Ability＋KMS Use)/100

Desire to Know (Gap in Work Performance＋Sense of Belonging)

Desired Performance (0.365*Sense of Belonging)＋(0.399*Work Performance)

Discrepancy “Know－why”－“Know－how”

Documentation 3.36

Experience (0.9*Working Knowledge)

Explicit Knowledge INTEG (Conversion Rate, 0)

External Training Pressure for Training

Flexibility (0.41*Leadership)＋(0.049*Formalization)

Forgetting Individual Knowledge*0.05

<부록 2> 시뮬레이션 모델 변수 별 수식 정의
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변수명 수 식

Formalization 3.33

Gap in Work Performance Desired Performance－Work Performance

Ideas Implemented (0.807*New Ideas)＋(0.5*Flexibility)

IK Max 10

Incentives 3.16

Increase TK Working Knowledge＋Communication

Individual Knowledge INTEG (Individual Learning－Forgetting, 0)

Individual Learning

(IK Max－Individual Knowledge)*(0.0326*External Training)＋(IK Max－Individu

al Knowledge)*(Individual Knowledge/IK Max)*((0.0103*Self Training)＋(0.0151*

Experience)＋(0.0152*Desire to Know))

Information Available (0.536*Communication)

Innitiation Individual Knowledge

Justification Ability ((0.894*Working Knowledge)＋(0.5*Rationality))

KMS Use 1

Know how (0.508*Working Knowledge)

Know why (0.394*Working Knowledge)

Leadership 3.62

New Ideas (Other’s Opinion*0.049＋Information Available*0.776)＋Initiation

Openness (0.347*P Leadership)＋(0.326*Trust)

Other’s Opinion (－0.515*Communication)

P Leadership 3.40

Pressure for Training Gap in Work Performance

Rationality (0.139*Contents Quality)＋(0.372*Documentation)

Self Training Discrepancy

Sense of Belonging (Cohesion＋Ideas Implemented)

Shared Vision 3.98

Tacit Knowledge INTEG (Increase TK, 0)

Trust 3.52

Work Performance (0.675*Working Knowledge)

Working Knowledge (Ideas Implemented*0.126＋Information Available*0.538)＋(Individual Knowledge)
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