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머 리 말 

변화하는 환경 속에서 기업의 차별화된 부가가치를 높이는 것은 기업생존에 
있어서 매우 중요하지만,중소기업에 있어서는 근로자의 자기개발 및 성장을 
위한 기회나 여건이 아직도 부족한 편이다.이를 위해 본 연구에서는 중소기업
의 인적자원개발에 대한 실태를 파악하고,국내외 중소기업 인적자원개발 지원
정책 및 현황을 조사하여 문제점과 시사점을 제시하고자 하였다.

중소기업이 인적자원개발을 위해 구축한 학습인프라의 성공요인이나 문제
점 및 해결과정을 제시함으로써 벤치마킹을 할 수 있도록 하였으며,이는 중소
기업 근로자의 학습을 촉진하고,적합한 학습활동 장려 및 지원 정책이 수요자 
요구와 환경에 적절하게 제공될 수 있는 계기가 될 것이다.

이에 본 연구는 중소기업 근로자의 능력개발을 위한 인적자원개발 정책과 
지원제도 분석과 아울러 정책과 제도가 실제로 적용될 기업의 학습환경을 면
밀히 살펴보았으며,국내외 중소기업의 인적자원개발 및 교육훈련 등 학습인프
라 구축과 관련된 다양한 지원제도를 제시하였다.

이 연구는 한국직업능력개발원 2006년 기본연구 2006-9번으로 진행되었으
며,김미숙 박사가 책임자로서 오영훈,이성,김수원 박사와 공동으로 연구를 
수행하였다.아울러 본 연구의 자문위원으로 활동해주신 중소기업 담당자분들
께 감사드린다.끝으로 본 연구보고서에 수록된 내용은 연구진의 의견이며,본
원의 공식견해는 아님을 밝힌다.

2006년 10월

한국직업능력개발원
원장 이   원   덕
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요약 vii

【요약】
1. 필요성 및 목적

변화하는 환경 속에서 기업의 차별화된 부가가치를 높이는 것은 기업
생존에 있어서 매우 중요하지만,중소기업에 있어서는 근로자의 자기개
발 및 성장을 위한 기회나 여건이 부족하다.이를 위해 본 연구는 이러한 
중소기업의 인적자원개발에 대한 실태를 파악하고,국내외 중소기업 인
적자원개발 지원정책 및 현황을 조사하여 문제점 및 시사점을 제시하고
자 한다.중소기업이 인적자원개발을 위해 구축한 학습인프라의 성공요
인이나 문제점 및 해결과정을 제시함으로써 벤치마킹을 할 수 있도록 할 
것이며,이는 결국 중소기업 근로자의 학습을 촉진하고,적합한 학습활동 
장려 및 지원정책이 수요자 요구와 환경에 적절하게 제공될 수 있는 계
기가 될 것이다.

연구내용으로는 중소기업 근로자의 능력개발을 위한 인적자원개발 정
책과 지원제도 분석과 아울러 정책과 제도가 실제로 적용될 기업의 학습
환경을 살펴보고자 한다.먼저 문헌조사를 통해 국내외 중소기업의 인적
자원개발 및 교육훈련 등 학습인프라 구축과 관련된 다양한 지원제도를 
살펴보고,실태를 파악하며,사례조사 및 현장설문조사를 비롯하여 사례
에 대한 자문회의를 통해 학습지원 정책방안을 모색한다.

2. 학습인프라의 개념과 분석 틀
조직에서 학습을 지원하는 학습인프라는 구성원에 의한 모든 형태의 

학습활동지원,이러한 지원을 제공하는데 포함된 도구나 인력으로 구성된
다.효과적인 학습 환경은 형식적 학습,활동학습,그리고 경험학습과 같
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은 세 개의 서로 다른 학습형태를 적절하게 혼합하여 균형을 맞추고 있다.
본 연구에서는 학습인프라 구축을 위한 관련 요인을 사회적 지원과 물

적 지원으로 크게 나누어 분석하였다.사회적 지원은 비전과 전략,리더
십,조직문화로 분류하여 CEO 의지,능력중심 조직가치,조직분위기,구
성원의 의견과 가치존중,조직내 의사소통 체계,담당자의 전문성,구성
원 참여와 권한이임으로 세분화하였으며,물적 지원은 조직구조,정보시
스템,보상시스템으로 분류하여 인사관리체계와 연계,능력기반 보상체
계,교육훈련투자,교육훈련 프로그램 제공 체계,학습 결과 평가,조직규
정,정보시스템 구축,공동학습장소(도서관)제공,자기주도 학습매뉴얼 
제공 등으로 세분화하였다.

3. 중소기업 학습인프라 구축 사례 

중소기업의 성공적 학습인프라 사례를 다음의 3가지 질문을 통해 분
석하였다.첫째,학습활동에 관한 것으로 조직 구성원은 어떤 방법으로 
능력을 획득하고 개발하는가를 알아보는 것으로 조작능력,사회적 능력,
개선과 학습능력을 필요로 한다.둘째,학습을 위한 지원의 문제로 학습 
인프라의 첫 번째 요소와 관련되며,조직내 학습 활동은 어떤 방법으로 
지원되는가이다.셋째,학습을 위한 조건에 관련된 것으로 어떤 조건이 
조직 내에서 학습을 촉진하는가 혹은 저해하는가이다.

위의 3가지 질문을 통해 성공적 학습인프라 사례의 7개사를 살펴보면,
7개사 모두 CEO의 열정과 관심으로 시작됨을 알 수 있다.사회적 지원에 
대해 더 구체적으로 살펴보면,A사는 개인의 능력개발 및 기술축적을 중
시하며 학습을 권장하는 분위기를 만들어내었다.그러나,아직은 HRD전
문가 및 인력부족으로 인한 교육훈련의 차출의 어려움은 있다.B사는 역
량개발에 대한 열정과 자발적인 팀별운영 및 자유로운 의사소통체계로 
구성원의 의견과 가치를 존중하며,학습에 대한 전직원의 높은 참여의식
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이 성공적인 학습을 위한 지원이 되고 있다.C사 또한,능력개발 투자에 
대한 높은 관심으로 새로운 학습기회보장을 위한 기업교육프로그램팀을 
정규화하여 운영하고 있다.D사는 학습을 권장하고,특히 안전교육과 법
정교육을 강조하고 있으며,E사는 각 부서별 21개 조별로 학습팀을 구성,
운영하고 있다.F사는 전 구성원이 개인역량 발표 워크숍을 통해 개인비
전과 학습계획을 공지하여 실천의지를 강화하고 있다.마지막으로 F사는,
사내자격인증제도가 1인 1자격증의 붐을 일으키며,2005년에는 인적자원 
우수기관 시범사업에서 BestHRD인증기관으로 선정되기도 하였다.

물적인 지원에 있어서는 인사관리체계와의 연계 및 능력을 기반한 보
상체계,그리고 교육훈련투자 및 교육프로그램 제공 체계 뿐만 아니라,
공간 및 자료제공 등으로,사례대상 7개사 모두 인사관리체계와의 연계
를 통해 가산점 부여 및 인사고과에 반영하여 실질적인 지원체계를 갖추
고 있다.더 구체적으로 살펴보면,A사는 특히 교육훈련에 대한 투자가 
가장 많은데,기본적인 정부지원금,집체식 사내외교육,인터넷 학습,국
내외연수,학원수강료,도서구입비용,프로그램개발비,외부위탁교육비,
자격증취득시험비용 등의 상당한 지원을 하고 있으며,사내 독립된 교육
훈련시설을 보유하여 자사 및 타사의 근로자나 일반인에게도 장소를 제
공하고 있다.B사는 각종 연수나 훈련비용 뿐만 아니라 국내대학/대학원
의 등록금도 지원하며 모든 교육훈련은 업무중에 시행,전액지원되고 있
으며,이 역시 사내에 독립된 교육훈련시설을 갖추고 있다.C사는 주로 
전문교육훈련기관에 교육을 위탁하며,직무와 교양관련 직무멘토를 실시
하고,자체적인 교육 taskforce를 구성하여 프로그램을 도입하고 있다.
D사는 POSCO외주사로 선정되어 POSCO 인재개발원 지원하에 합동으
로 교육과정을 개발 중에 있으며,e-campus교육네트워크도입에 의한 
교육 tool을 제공하는 등의 지원을 하고 있다.뿐만 아니라,해외체험교육 
및 연수,외부로부터의 기술전수 등을 통해 교육훈련에 투자를 하고 있
다.E사는 중장비 자격취득,사이버교육 지원,추천도서 지급,사외위탁
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교육 지원,사내외교육,인터넷학습 등의 지원을 하고 있으며,학습활동
에 필요한 PC및 프린터나 디지털카메라를 부서별로 지급하고 있다.F
사는 근무체계를 주5일로 전환하여 매주 2,4주는 강의시간으로 배정하여 
전사원이 경희대학교 대학원에 위탁교육을 받도록 하고 있다.또한,
CEO를 비롯한 경영진은 의무적으로 KAIST의 테크노 경영대학원 최고
경영자 과정을 이수하도록 하고 있다.끝으로 G사는,사무관리직원들을 
대상으로 매월 자기계발경비를 지급하고,전직원을 대상으로 포스코 사
이버과정을 무한정 수강가능하게 하며,외부강사 초청 특강 및 위탁 희
망과정 등은 월 교육계획에 반영하여 실시토록 하고 있다.뿐만 아니라 
멘토링/코칭과 TFT는 직무능력에 큰 효과를 가져오기도 했다.

사례조사에서 학습을 위한 조건들을 인적자원별로 분석하면 다음과 
같다.우선 CEO의 차원에서 살펴보면,7개사 모두 체계적인 인재육성에 
중점을 두고,동기부여 및 자율성을 강조하여 자기가치실현의 발판을 제
공하며,전천후 업무능력개발을 비롯한 세계지향적인 인물을 중시하여 
자기능력개발투자에 중점을 두는 문화를 형성하고 있다.중간관리자에 
있어서 가장 중요한 것은 리더십과 팀웍이라고 할 수 있으며,직원들의 
자기개발향상을 리더십 못지 않게 중요하게 인식하고 있다.선-후배간 
상호작용이나 팀별운영 등을 통해 직무능력향상 효과에 기여하고 있으
며,평가에 따른 가산점 부여나 진급 등의 보상체계 또한 중요하게 작용
하고 있다.HRD담당자는 연령이나 직급,담당업무에 따른 학습이 실시
토록 하며,자발적인 참여를 유도하고 있다.끝으로,근로자는 대부분 업
무와 관련한 기초기술 숙련을 통해 업무능력을 향상을 목적으로 학습에 
참여하고 있는 것을 알 수 있다.

4. 결론

중소기업의 부가가치 창출에 있어서 핵심 요인은 바로 인적 자원이다.
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특히 재정적 측면에서 제약이 많은 중소기업이 경쟁력을 갖기 위해서는 
인적자원 개발이 무엇보다 중요하다.그러나 중소기업은 경제적 약자이
며 작업 환경이 열악한 곳이며 고용여건이 좋지 않고 대기업에 비해 불
안정한 일자리라는 등의 부정적인 인식이 널리 퍼져있으며,입직 후에도 
근로자의 자기개발 및 성장을 위한 기회나 여건이 부족하여 이런 인식의 
악순환은 지속되는 경향이 있다.또한 중소기업 근로자의 인적자원개발 
활동 참여율은 대기업과 비교하여 매우 낮은 상태이며,이를 위한 물적 
인적 자원 부족 등의 제약 조건이 많다.중소기업의 인적자원개발에 있
어서의 이러한 어려움을 인식하고 이를 해결하기 위해 중소기업이 자발
적으로 수행할 수 있는 인적자원개발을 위한 다양한 학습을 확인할 필요
가 있다.

특히 중소기업은 대기업과 달리 모든 인적자원개발과 관련된 완전한 
시스템을 갖추기 보다는 기업의 환경과 경영상태,업무 특성에 따라 인
적자원개발을 위한 독자적인 학습 형태를 지니고 있다.따라서 기업별로 
가지고 있는 학습 활동이 무엇이고 이를 성공적으로 운영하는 데 있어서 
어떤 형태의 지원과 조직구조를 가지고 있는가를 먼저 파악하여 제시하
는 것은 비슷한 입장에 처해 있는 중소기업에게 매우 중요한 자료가 될 
것이다.
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제 1 장
서 론

제1절  연구의 필요성 및 목적

1. 연구의 필요성 

시시각각 변화하는 사회적 경제적 환경 속에서 변화를 정확히 파악하여 기
업의 차별화된 부가가치를 높이는 것은 기업의 생존에 있어서 매우 중요하다.
그리고 이러한 기업의 부가가치 창출에 있어서 핵심 요인은 바로 인적 자원이
다.특히 재정적 측면에서 제약이 많은 중소기업이 경쟁력을 갖기 위해서는 
무엇보다 인적자원개발이 중요하다.미국에서의 조사(미국부통령 직업능력정
상회의,1999)에 따르면,기업이 시설투자를 10% 늘리면 생산성이 3.6% 늘어
나지만 종업원에 대한 교육훈련을 10% 늘리면 생산성이 8.4% 증가한다는 것
이다.이 조사결과와 같이 기업에서의 인적자원개발은 기업 경쟁력 강화에 매
우 중요한 요인이 되고 있다.

우리나라에서 중소기업은 전체 기업 수의 99.7%를 차지하고,종업원 수의 
81.9%,그리고 생산액의 47.5%로 국민경제에 있어서 상당한 비중을 차지하고 
있음을 알 수 있다(2006년 2월 현재).그럼에도 불구하고 중소기업은 경제적 약
자이고 작업 환경이 열악한 곳이며,고용여건이 좋지 않고 대기업에 비해 불안
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정한 일자리라는 등의 부정적인 인식이 널리 퍼져있다.아울러 입직 후에도 근
로자의 자기개발 및 성장을 위한 기회나 여건이 부족하여 이런 인식의 악순환
은 지속되는 경향이 있다.또한 중국 등 후발 개도국의 추격이 거세지고 저출산
과 고령화 등으로 노동력 부족이 더 심각해지는 가운데 중소기업이 살아남을 
길은 기존 인력의 수준을 높이는 방법뿐이다.

그러나 중소기업 근로자의 인적자원개발 활동 참여율은 대기업과 비교하여 
매우 낮은 상태이며,이러한 양극화 현상은 점차 심화되고 있는 실정이다.최
근 근로자 훈련 참여율(’04)을 보면,대기업(77.2%)이고 중소기업(8.0%)이다.
또한 노동비용 중 교육훈련비 추이를 보면,중소기업의 교육훈련비는 대기업의 
1/5미만이며,전체 노동비용 대비 비중도 1/3수준에 머무르고 있다.이러한 
중소기업 인적자원개발을 위한 근로자의 교육훈련 참여가 저조한 주요 원인 
중의 하나는 사업주가 유휴 인력의 부족으로 인한 업무공백을 우려하여 적극
적인 지원을 꺼려하고 있기 때문이다.실제로 중소기업에서 교육훈련을 위해 
근로자가 작업장을 벗어날 것을 우려하여 사업주들이 근로자의 능력개발에 소
극적으로 대응하는 현실이다.

이러한 중소기업의 인적자원개발에 있어서의 형식적인 교육훈련의 어려움
을 인식하고 이를 해결하기 위해 중소기업이 자발적으로 수행할 수 있는 인적
자원개발을 위한 다양한 학습을 확인할 필요가 있다.특히 중소기업은 대기업
과 달리 모든 인적자원개발과 관련된 완전한 시스템을 갖추기 보다는 기업의 
환경과 경영상태,업무 특성에 따라 인적자원개발을 위한 독자적인 학습 형태
를 지니고 있다.따라서 기업별로 가지고 있는 학습 활동이 무엇이고 이를 성
공적으로 운영하는 데 있어서 어떤 형태의 지원과 조직구조를 가지고 있는가
를 파악하여 제시하는 것은 비슷한 입장에 처해 있는 중소기업에게 매우 중요
한 자료가 될 것이다.

특히 중소기업의 경우 기업의 특성을 고려하여 일과 학습을 연계하여 근로
자의 능력개발을 가져올 수 있는 학습인프라를 구축하는 것이 매우 중요하다.
중소기업이 대기업에 비하여 학습인프라를 구축하기 어려운 것은 주지의 사실
이다.중소기업은 기본적으로 학습인프라를 위한 인적자원이나 물적자원이 불
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충분하다.그럼에도 불구하고 일부 중소기업들은 제한된 자원으로 근로자의 인
적자원개발을 성공적으로 수행하고 있으며,또한 이를 통해 기업의 경쟁력을 
확보하고 있다.중소기업은 대기업의 인적자원개발 체계를 모델로 하기 보다는 
유사한 환경과 구조를 지닌 중소기업의 학습 활동이나 지원 형태를 참고하여 
기업의 인적자원개발 체계를 갖추는 것이 도움이 될 것이다.따라서 중소기업
의 인적자원개발을 위해서는 대기업 중심의 인적자원개발체계를 강요하는 것
보다 개별 중소기업이 개발하고 운영하여 성공한 형태의 학습 형태를 발굴하
고 이를 위해 기업이 구축한 학습인프라를 조사하여 제시하는 것이 중요할 것
이다.특히 이러한 학습 활동을 위해 기업이 어떤 방법으로 이를 개발하고,운
영하며,성공을 위한 전제조건이 무엇이고,운영상의 문제점과 해결방안 등을 
구체적으로 파악함으로써 다른 중소기업의 학습 인프라를 구축하는 데 있어서 
중요한 역할을 할 수 있을 것이다.

2. 연구 목적

본 연구에서는 중소기업에서의 다양한 학습 활동들을 구체적으로 파악하고 
이들을 위해 기업에서 어떻게 학습인프라를 구축하고 있는가를 분석하여 체계
화함으로서 중소기업이 인적자원개발을 위해 실질적인 시사점을 얻고 도움을 
받을 수 있도록 하는 것이다.

이를 위해 먼저 우리나라 중소기업 인적자원개발에 대한 실태를 파악하고,
국내외 중소기업 인적자원개발 지원 정책 및 현황을 조사하여 문제점 및 시사
점을 제시함으로써 중소기업 인적자원개발의 현주소를 인식할 수 있을 것이다.
또한 중소기업에서 실시한 다양한 학습 활동을 파악하고 이러한 학습 활동이 
성공하기 위해 어떤 지원이 있고,이런 지원은 어떻게 체계화되어 있으며,일
과 연계하여 기업의 경쟁력을 높이는 형태로 구축되어 있는가를 분석할 것이
다.이를 통해 중소기업이 인적자원개발을 위해 구축한 학습인프라의 성공요인
이나 문제점과 그것을 해결하는 과정 등을 자세히 제시함으로써 타기업이 이
를 벤치마킹할 수 있을 것이다.
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따라서 본 연구는 중소기업이 외부의 어려운 환경 속에서도 스스로 확립하
고 실행하여 성공시킨 다양한 학습을 발굴하고 이를 위한 기업 특수적인 학습
인프라 구축의 현황을 분석하여 제시함으로써 중소기업의 실정에 맞는 인적자
원개발 형태를 갖출 수 있도록 도와주는 것이다.이는 결국 중소기업 근로자의 
학습을 촉진하고 중소기업에 적합한 학습 활동을 장려하며,우리나라의 다양한 
중소기업 인적자원개발 지원 정책이 수요자의 요구와 환경에 적절하게 제공될 
수 있도록 하는 계기가 될 것이다.

제2절  연구 내용 및 방법

1. 연구 내용

연구 목적을 위해 기업의 외부 조건 측면에서 중소기업 인적자원개발을 촉
진하기 위한 국내외 정책을 살펴보고,다음으로는 내부 환경 측면에서  중소기
업에서 실시한 구체적인 사례를 분석하고자 한다.최근 중소기업 인적자원개발
을 위한 다양한 정책에도 불구하고 중소기업의 실상을 파악하지 못한 상태에
서 이러한 산발적 정책 개발과 집행은 현실적 실행가능성과 성공에 대한 확신
을 갖기 어렵다.따라서 중소기업 인적자원개발의 핵심인 학습을 위한 인프라
를 기업의 환경에 맞게 구축할 할 필요가 있다.이를 위해 국내외에서 국가경
쟁력 강화를 위한 전략으로서 중소기업 인적자원개발이 중요한 요소로 인식되
고 있으며,이를 위해 중소기업 근로자의 학습을 촉진하기 위한 다양한 정책과 
제도가 개발되어 제공되고 있다.

예컨대,영국의 경우 중소기업위원회 등을 통해 중소기업 근로자의 학습 정
책을 개발하고 시행하도록 하며,중소기업 단체에 의해 계획 및 운영되는 협동 
훈련 프로젝트를 지원하고,중소기업개발조치를 통해 중소기업에 적합한 맞춤
식 교육훈련체계를 제공하는 등 다양한 활동을 전개하고 있다.싱가포르에서도 
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중소기업 근로자와 기업가의 능력개발을 위해 중소기업 네트워크시스템을 만
들고 중소기업 가상대학을 통해 중소기업에 교육훈련 강좌를 제공하고 있다.
우리나라의 경우 노동부에서 중소기업 핵심 직무능력 향상 지원 사업과 중소
기업학습조직화 지원 사업을 하고 있으며,중소기업청에서 중소기업인력구조
고도화사업을 실시하고 있다.

이처럼 국내외적으로 중소기업 근로자의 학습 참여를 활성화하기 위해 제공
되는 다양한 제도와 정책들은 어떤 것이 있으며,그들의 역할과 기능은 무엇인
가 등을 심층 분석할 필요가 있다.

중소기업 근로자의 능력개발을 위한 인적자원개발 정책과 지원 제도 등의 
분석과 아울러,이러한 정책과 제도가 실제로 적용될 기업의 학습환경을 살펴
볼 필요가 있다.이를 위해 중소기업이 학습 인프라 구축을 위해 어떤 노력을 
하고 있는가에 대한 사례를 조사 분석할 것이다.특히 중소기업은 근로자의 학
습 참여에 있어서 한계와 장애 요인이 노정되어 있음으로 인하여,중소기업의 
인적자원개발을 위한 학습인프라 구축은 매우 중요하다.이를 사례 분석한 중
소기업 학습 활성화를 위한 기본적 틀은 중소기업 학습활성화에 중요한 역할
을 할 것이다.따라서 본 연구에서는 중소기업 학습인프라 구축을 위해 제도나 
지원 정책 등을 국내외적으로 조사하고,우리나라 중소기업 중에서 근로자의 
인적자원개발을 위해 학습인프라를 구축하고 이를 성공적으로 활용하는 기업
을 조사하여,이러한 사례를 보다 체계적으로 분석하여 성공요인과 실패요인을 
파악하고 구조화함으로써 중소기업의 현실에 적합한 학습인프라 구축 방향을 
제안하고자 한다.

2. 연구 방법

가.문헌조사

본 연구를 위해 먼저 문헌조사를 실시한다.문헌조사를 통하여,국내외 중소
기업의 인적자원개발 및 교육훈련 등 학습 인프라 구축과 관련된 다양한 지원 
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제도를 살펴보고,중소기업의 인적자원개발 실태를 확인한다.또한,외국에서 중
소기업의 학습 인프라로서 설치 운영되고 있는 기구나 조직,그리고 활동들을 
분석하며,우리나라에서 실시하고 있는 다양한 중소기업 지원정책을 조사한다.

나.사례조사

두 번째로 현장전문가를 자문위원으로 활용하여 사례조사를 실시한다.우리
나라 중소기업에서 근로자의 학습활동을 촉진하기 위해 어떤 학습 지원과  조
직 활동 등의 학습인프라를 구축하고 있는가를 살펴보고 개별 기업의 사례를 
보다 심층적으로 파악한다.이를 위해 대상기업을 선별하여 정하고,기업별로 
자문위원을 위촉한다.

사례조사 대상기업은 다양한 자료출처를 사용하였다.중소기업의 인적자원개
발 사례는 기존에 다양하게 이루어진 중소기업 인적자원개발 관련 연구와 사업
들을 선정하였다.우선 한국직업능력개발원에서 실시한 2005년 인적자원개발 
우수기관 인증 시범사업을 통해 인증을 받은 기업 중에서 중소기업을 추출하였
다.다음은 2002년과 2003년에 중소기업청에서 발간한 인적자원관리 사례집을 
통해 인적자원개발 부문에서 우수한 기업으로 인정된 기업을 선택하였다.그리
고,2005년 전국경제인 연합회에서 수행한 대중소기업 협력대상 수상기업 사례
집 중에서 인적자원 부문에서 협력 대상을 받은 기업을 추출하였다.마지막으로 
2005년 사람입국일자리위원회의 뉴패러다임 센터에서 실시한 인적자원개발 관
련 컨설팅 사업 대상기업 중에서 우수사례로 선정된 기업을 대상으로 하였다.
현장 사례조사를 위해 선정된 기업을 목록화하여 지역별,업종별로 분류한 뒤 
이들 기업을 대상으로 중소기업 학습인프라 연구의 사례조사 대상이 될 수 있
는가에 대한 가능성 여부를 개별적으로 확인하였다.이중 12개 기업이 사례조사 
대상으로서 참여하였으며,이들을 대상으로 조사 분석을 실시하였다.

사례 조사를 위해 먼저 기본 체계를 마련하고,해당 기업 학습인프라 추진 
부서의 담당자를 추천받아 연구 자문위원으로 활용하여 자료를 수집하였으며,
2~3차례의 현장 방문을 통하여 이를 확인하는 절차를 거쳤다.사례 조사는 세 
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가지 측면인 면담조사와 설문조사,그리고 성공적 학습활동에 관한 구체적 조
사로 이루어졌다.

다.현장 설문조사

학습인프라의 유무 및 실행정도에 대한 인식,학습인프라가 조직문화에 끼
친 영향력,개인의 직무능력 향상 및 직무만족에 끼친 영향력 등 사례조사를 
위한 면담과 아울러 기업의 인사담당자와 근로자를 대상으로 설문조사를 실시
하였다.HRD담당자 조사는 한국직업능력개발원에서 실시한 인적자본기업패
널(HCCP)의 조사에서 사용된 조사내용을 활용하였다.근로자 설문조사는 근
로자가 인식하고 있는 학습형태와 성공여부 등을 조사하였다.근로자 조사대상
은 상시근로자의 10～20% 정도였다.

라.자문회의

사례조사 대상 기업의 내용을 분석하여 자문위원을 모시고 사례에 대한 자
문회의를 실시하였다.자문위원은 각 회사의 성공적인 학습활동에 대해 검토하
고 수합된 내용을 통해 향후 중소기업의 학습 지원을 위해 어떤 정책이 마련되
어야 할 것인가를 논의하였다.

마.토론회

몇 차례의 자문위원 검토와 수정을 거쳐 수집된 사례조사와 연구의 결과를 
통해 얻어진 분석을 통해 학습인프라 구축을 위한 기업별 노하우를 공유하고,
이를 활성화하기 위해 필요한 정부의 정책 방향과 지원을 구체적으로 개발하
여 제안하기 위해 토론회를 개최한다.이 토론회는 각 개별 기업이 학습활동을 
하는 데 있어서 필요한 조건과 환경을 위해 어떤 정책과 지원이 중소기업에 우
선적으로 적용되어져야 하는가를 파악함으로써 현재의 중소기업 인적자원개발 
정책을 보다 현장성 있게 제안하는 데 도움을 얻을 수 있을 것이다.
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제 2 장
학습인프라의 개념과 분석 틀

일반적으로 인프라(infrastructure)는 조직․제도 따위의 하부조직이나 구
조,토대를 말한다.경제학에서는 사회기반시설(교통통신망,수도,전기 따위 
시설)을 의미하기도 하며,군사적 의미로는 기간군사시설(요새,기지,통신수
송망 등)을 의미하기도 한다.지식사회는 필수적인 네 가지 인프라 위에 구축
되는데 정보인프라,학습인프라,지식 인프라,정신적 인프라를 말한다.정보인
프라는 인적 물적 정보망을 설치하고 지식정보를 검색하고 교환하고 공유하는 
기본 틀을 의미하며,학습인프라는 기존 정보의 차별화와 새로운 지식창출을 
위한 학습조직,팀학습,개별학습을 이루어내는 틀이다.지식 인프라는 지식과 
정보로 구축된 지식데이터베이스이며,정신적 인프라는 사람의 마음,생각,감
정,가치관 등의 내면자원이 중심이 되는 기본 틀이다.

특히 학습인프라에 대한 개념은 셍게에 의해 정의되기도 했다.셍게(1995)
는 학습조직(learningorganization)은 기업의 미래를 형성하기 위해 그것의 역
량(capabilities)을 지속적으로 향상시키기는 능력(capacity)을 갖는 기업의 구
체적 비전이며,학습 인프라(learninginfrastructure)는 조직설계의 계속적 개
선을 의미한다고 보았다.그 결과 학습은 촉진되어야할 경험으로 습득한 내용
을 연구하고 새로운 통찰력과 새로운 기술을 전파시키는 중요한 하부구조가 
된다는 것이다.나아가 셍게는 학습 커뮤니티(learningcommunity)의 개념을 
최근에 개발하였다.이것은 지식창출 시스템을 양성하고 유지하기 위해 함께 
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일하는 다양한 사람들의 모임으로 이런 커뮤니티들은 이론과 방법을 개선하고,
개인의 역량을 향상시키고,실질적 결과로 인해 만들어지며,학습을 조직화하
는 중요한 역할을 수행하는 것이라고 보았다.한편 신봉호(2005)는 과거 성장
잠재력이 사회기반시설 등과 같은 물질적인 인프라구축이었다면,성장잠재력
을 확대하기 위해 무형의 학습인프라가 필요하다고 보았다.기업의 학습인프라
는 전 사업이 학습할 수 있는 사내 공부시스템으로 학습조 편성이나 교대근무
제 등을 포함한 평생학습체제 구축과 관련된다고 하였다.

따라서 본 연구에서는 학습인프라를 분석하는 데 있어서 기업 인적자원개발
을 위해 행해지는 다양한 형태의 학습에 초점을 두고 학습을 위한 경영지원이
나 학습지원,지식공유 등과 같은 체계적이고 조직적인 지원 활동 등을 중심으
로 살펴보고자 한다.

제1절  인적자원개발과 학습

학습인프라에 있어서 논의의 초점은 학습 자체가 아닌 학습을 위한 조직내 
환경을 구축하는 것이다.학습 환경을 논의하기 위해서는 먼저 학습에 대한 기
본적인 특성을 이해하는 것이 중요하다.따라서 학습에 대한 일반적인 활동을 
조사하고 이를 토대로 기업의 인적자원개발을 위한 학습의 지원 체계를 논의
할 것이다.그리고 궁극적으로 학습인프라 구축을 위한 구성요소와 분석 틀에 
대해 논의를 할 것이다.

1. 기업의 다양한 학습 활동

기본적으로 기업에서의 학습은 사람들이 어떤 과업이나 직무 또는 역할이나 
능력을 획득하고 개발하기 위한 과정이다.여기서 능력은 지식이나 태도 기술,
인성 등 개인이 지니고 있는 통합적인 형태이다.학습활동은 학습에 영향을 주
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기 위해 행하는 활동들을 말한다.여기서는 작업 상황에서 이런 학습을 어떻게 
조직화 할 수 있도록 지원하는가 뿐만 아니라 학습이 어떻게 일어나는가를 관
찰하는 것이 주요 초점이며 이것은 학습활동을 중심으로 논의한다.

직장 내에서의 학습은 학습이 일의 일부분으로 간주되는 최근의 조직모델의 
한 예이다.직장에서 일과 학습은 매우 밀접하게 연결되어 있다.관료적 조직 
내에서 일과 학습은 두개의 서로 분리된 형태로 이루어지고 있다.관료적 조직
에서는 흑백 논리를 적용하여 일은 현장에서 행해지는 것이며 학습은 교실에
서 이루어지는 것으로 인식한다.학습은 근로자들이 수행할 과업을 잘 하기 위
해 능력을 개발하기 위한 목적이 강하다.그러나 작업장 내에서 일과 학습에 
대한 이런 엄격한 구분은 점차 사라지고 있으며,학습은 근로자가 충분한 직무 
수행을 위해 행해야 할 활동이며 그것은 직무와 통합적인 부분이 되고 있다.

일과 학습의 본질적인 연계는 작업상황의 목적과 직접적으로 관련된다.작
업상황은 일을 위한 목적을 충분히 효율적으로 수행할 수 있어야 하며 일상적
인 향상을 위해 문제해결을 해야 한다.즉,근로자들은 어떤 조작적인 일 뿐만 
아니라 품질 개선과 생산과정의 향상을 가져올 수 있어야 한다는 것이다.문제
해결과 계속적인 개선을 위해서는 학습이 필수적이다.이것은 학습이 일과 관
련되어 있다는 관점이기 보다는 학습이 일의 일부분이라는 것을 의미한다.적
절한 직무수행을 위해 필요한 능력을 학습하는 것은 일을 위한 학습과 관련된
다는 것을 말한다.

이러한 작업환경 속에서의 학습의 역할을 이해하는 것과 관련하여 학습은 
지식과 능력을 구성하고 의미있게 하는 적극적인 사회적 과정이며,계획하고 
구조화하여 형식화할 수 있는 과정이며,직장 내 혹은 직장 밖에서 이루어질 
수 있는 과정이다.이런 학습의 의미는 ‘새로운 학습’으로 인식할 수도 있다.즉 
이런 관점은 협력적 상황에서 학습이 일어난다는 것이며 따라서 기업에서 학
습과 일은 매우 밀접하게 관련된다.이러한 학습의 핵심적 요소들이 무엇인가
를 살펴보며 보다 구체적으로 학습활동을 이해할 수 있을 것이다.

먼저 구조주의적 학습으로,학습은 교육적 상황과 협력적 인적자원개발 상
황에 의해 크게 영향을 받는다.기업 학습인프라에 대한 관점은 이 접근법과 
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관련이 있다.구조주의적 관점은 지식이 변형되지 않기 때문에 개별적으로 구
조화되어야 한다는 것이다.즉 학습은 해석적 경험의 행위이며 해석은 각 개인
마다 독특하고 개인의 의미화과정에 의해 제한된다.이와 같이 구조주의적 관
점은 사람들이 어떻게 학습하는가에 대한 이론과 지식의 특성에 대한 구체적
인 관점을 나타낸다.여기서 학습은 개인의 지식,기술,태도에서의 상대적으로 
지속적인 변화를 가져오는 과정으로 간주된다.학습은 비의도적이고 자발적인 
방법으로든 심오한 발견을 통해서든 일어날 수 있다.이 모든 경우에 학습자는 
정보를 흡수하고 새로운 지식을 구축하는데 있어서 적극적 행위자의 역할을 
수행한다.실험이나 문제해결,비판적 사고와 같은 활동에 의해 학습자는 의미
를 만들고 지식을 확장한다.적절한 환경이 주어질 때 학습자는 새롭게 지식을 
획득하여 자신의 행동을 변화시킬 수 있다.사람들은 학습하는 방법을 학습하
기 때문에 학습 결과는 개인의 학습 능력을 증가시킬 수 있다는 것이다.

두 번째는 학습이 학습과정의 조직 정도에 따라 다르다는 것이다.이것은 자
주 사용되는 형식적 학습과 비형식적 학습 사이의 이분법에 의해 나타난다.비
형식적 학습 상황은 학습과정이 상당한 정도 구조화되지 않은 것이다.비형식
적 학습은 자주 의도하지 않고 자발적으로 발생해서 작업 중의 비의도적인 부
산물일 수 있다.그러나 비의도적인 비공식학습은 기업에서 매우 중요한 범주
이다.반대로 형식적 학습은 훈련과 같이 학습을 위해 구체적으로 설계된 상황
이다.학습의 공식화는 학습과정의 조직 수준을 말하며 학습의 상황을 말한다.
즉 환경이 학습을 위해 구체적으로 설계되었느냐 아니냐 하는 것이다.가장 비
형식적인 학습형태는 작업상황이며,학습상황이 학습을 위해 구체적으로 설계
되지 않고 일을 위해 설계되어있다.그러나 가장 형식적인 형태의 학습은 학습
을 위해 상황이 구체적으로 구축되어 있는 것이다.형식적 학습과 비형식적 학
습은 각각 분리되어 있는 범주가 아니라 연속선상에서의 양 극점에 있는 것이
다.둘 사이의 경계는 고정되어 있지 않으며 학습 상황의 조직 정도에 따라 다
양하다.형식적 학습은 새로운 능력을 개발하기 위한 중요한 도구이다.연구에 
따르면 근로자 자신이 비형식적 학습과 훈련을 보완적인 것으로 간주하는 경
향이 있다.근로자는 두 가지 모두를 필요불가결한 것으로 생각하고 있다.이
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것은 서로 다른 장단점을 갖고 있음을 의미하며 서로 다른 지식과 기술을 획득
하는데 적절하다.예컨대 형식적 학습활동을 위한 집체훈련은 일상적인 문제를 
반영하는 기회를 제공하며 본질적인 지식과 기술을 획득하도록 도와준다.이것
은 작업장에서의 비공식 학습의 경우에는 한계가 있다(Warmerdam & Van
denBerg,1992).

세 번째 학습에 대한 특성은 현장 학습과 현장 밖에서의 학습이다.형식적 
학습상황을 고려할 때,현장 학습인가 아닌가를 구분하는 것은 중요하며,이런 
이분법은 훨씬 더 복잡하다.현장학습은 실질적이고 물리적인 작업장에 제한되
어져야 한다.즉 근로자가 직무의 일부분인 과업을 수행하는 장소이어야 하며,
이것은 공정과정상에 있어야 한다는 것이다.만약 근로자가 일상적으로 일을 
수행하는 곳 밖에 있는 경우는 어떠한가하는 것이다.어떤 사람들은 물리적인 
작업장에서의 거리가 현장학습상황인가 아닌가를 판단하는 적절한 특징이라고 
보는 경우도 있다.그러나 실질적인 시뮬레이션의 개발과 훈련 상황에서 현실
적 문제를 주제로 하는 것은 이런 견해를 기준으로 사용하기 어렵게 만들었다.
그러나 일반적으로 학습상황을 작업상황과 구분하는 것은 실제 작업장소의 조
건이나 특징을 나타내는 정도에 따르는 것이 바람직하다.따라서 만약 근로자
가 배우는 상황이 작업장의 것과 완전하게 유사하다면 현장학습으로 구분할 
수 있으며 현장 학습상황은 실제 작업상황에 놓여지는 정도에 의해 인식된다.

이처럼 학습은 구조주의적 학습형태,형식과 비형식 학습,그리고 현장학습
과 현장 밖 학습으로 이루어지고 있다.그러나 개인의 의미해석을 중심으로 한 
학습 환경이나 장소적 개념은 크게 형식,비형식 학습과 연결되어 생각할 수 
있다.따라서 본 연구에서는 학습활동을 형식,비형식 학습활동으로 구분하여 
관점을 취할 것이다.

2. 학습활동을 위한 지원 

학습에 대한 구조적 관점의 의미는 기업에서 어떻게 학습을 지원하고 어떻
게 학습 환경을 구축하는가에 대한 생각을 변화시키는 것이다.가르치는 것은 
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학습자가 지식의 개발과 구성안에서 학습자를 이끌어가는 과정으로 간주된다.
가르치는 것보다 더 중요한 것은 학습자가 그들의 학습과정을 관리할 수 있도
록 가능한 학습상황을 위한 풍부한 조건을 만들어주는 것이다.일반적으로 학
습 환경을 구축하기 위한 구조적인 주요 원칙은 다음과 같다.첫째,학습은 의
미를 만들고 지식을 형성하는 적극적 과정이다.따라서 학습자는 적극적 역할
을 수행해야 한다.학습활동은 새로운 지식을 적극적으로 창출할 수 있도록 지
원하고 도입되어야 한다.둘째,동기는 학습에 있어서 매우 중요하다.즉 학습
자는 관련된 적절한 학습 활동을 하기 위해 권장되어야 하며 자신의 능력을 형
성할 수 있도록 자극을 주어야 한다.셋째,학습은 사회적 과정이다.그러므로 
다른 사람들과 협력하여 학습을 위한 기회를 마련하여야 하며 지식에 대한 교
섭이 발생할 수 있도록 하여야 한다.넷째,학습은 상황적이다.학습활동은 통
합된 능력개발을 가져올 수 있도록 실질적이고 광범위하게 이루어져야 한다.
마지막으로 학습 능력은 학습을 통하여 증진될 수 있다.이것은 학습과정에 반
영함에 있어서 학습자에게 학습 능력을 향상시킬 수 있도록 도움을 주어야 하
기 때문이다.

이와 같이 학습과 학습 환경에 대한 관점은 학습을 위한 지원이 어떻게 조
직 상황에서 이루어져야 할 것인가에 대한 의미를 제공한다.이것은 두 가지 
수준에서 생각할 수 있다.첫째 수준은 학습 활동(learningactivity)이다.학습
을 지원하는 원칙은 강의와 같은 구체적인 학습 활동으로 개발되고 설계될 수 
있으며,개인적 학습활동이 중요하다.학습행위 수준보다 더 중요한 것은 두 
번째 수준인 시스템 수준(systemlevel)이다.이것은 조직 내에서 학습을 위한 
지원적 환경을 어떻게 구조적으로 구축할 것인가 하는 것이다.다시 말해 학습 
기능 또는 인적자원개발 기능을 설계할 수 있는 방법은 무엇인가인데,이는 보
다 일반적인 접근법이다.

3. 인적자원개발과 학습

여기서의 학습은 기본적으로 작업 조직 내에서의 학습에 관심을 두고 있다.
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작업 조직 내에서 학습은 적극적,자기주도적 과정이며 작업 활동과 밀접하게 
관련되어 있으며,현장학습과 현장 밖의 학습,형식적 학습과 비형식적 학습을 
고려한다.학습에 대한 의미 변화와 아울러 어떻게 학습을 지원할 것인가에 대
한 생각도 변화되고 있다.이것은 작업 조직에서의 학습의 기능이나 인적자원
개발의 기능에 대한 생각을 재구성함을 의미한다.

과거 인적자원개발 기능을 조직의 하위 체계(subsystem)로서 생각되어 사
용하였다면,최근에는 점차 하위체계에서 벗어나 이것을 하나의 전체적 조직과 
엮어서 보는 경향이 있다.이것은 훈련에서 학습으로의 초점이 변화한 것  뿐
만 아니라 학습할 수 있는 여유를 지속적으로 현장 안팎에서 형식적 비형식적
으로 제공하는 조직을 만드는 것에 관심을 모으는 일이다.인적자원개발전문가
에 이어 근로자와 경영자도 학습을 지원하고 촉진하는 데 있어서 중요한 역할
을 수행하고 있다.조직 내에서 학습에 대한 이런 접근은 학습 생태학(learning
ecology)협력적 교육과정,양질의 조직과 가르치는 회사(teachingfirm),그
리고 학습조직과 같은 개념을 반영한다.학습에 대한 특성과 조직활 동을 설명
하기 위해 Bierema(1998)는 학습은 조직적 체계를 통하여 짜여진 것이며 그
것은 체계를 통하여  길을 연계하고 있으며 학습은 조직 체계에서의 지렛대로 
보았다.

이와 같은 결과로,경영과 분리되었던 것을 경영과 통합함으로써 변화를 가
져왔다.비록 상황이 국가마다 사업 영역마다 다르다 할지라도 일반적으로 근
로자의 학습은 회사의 전략적 의미로 받아들여지고 있다.이것은 소비자 만족,
혁신,유연성과 같은 경영 목적을 실현시키기 위한 필수 조건으로 인식되었다.
근로자 학습의 전략적 의미는 인적자원개발을 경영과 통합적인 것으로 만들었
으며,훈련에서 학습으로 광범위한 관점의 변화를 가져왔다.전통적으로 인적
자원개발은 주로 핵심적인 조직 전략과 구분된 수동적 경영 기능으로 숙련 부
족을 없애고 근로자의 자격을 생산 공정이나 직무의 새로운 요구에 맞춰주는 
것으로 사용되었다.이런 훈련 기능은 형식적 훈련 프로그램이나 학습요구에 
대한 훈련전문가의 지배적 역할과 강하게 관련되어 있다.여기서 근로자는 훈
련의 소비자로서 매우 수동적인 역할을 수행한다,
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그러나 현재의 조직변화는 훈련이나 인적자원개발 기능을 다시 생각해야하
는 중요한 이유를 제공하고 있다.즉 작업시스템의 발달은 최적의 매치를 보장
하기 위해 학습 체계에서의 변화를 요구한다.전통적인 인적자원개발 모형은 
학습 조직,혁신,유연성과 같은 이슈에 적절하지 않다.Onstenk(1996)가 말하
였듯이 작업의 재조직화는 학습의 재조직화를 요구한다.작업 조직에서의 현재
의 변화 속에서 협력적 상황에서의 학습을 지원하는 생각은 변화되고 있다.현
재 훈련기능은 점점 더 부적절한 용어가 되고 있으며 인적자원개발 기능은 조
직과 더욱 밀접하게 통합되고 있다.

근로자의 학습은 필연적으로 간주되며 회사의 경쟁력의 일부로서 간주되고 
있다.현장 밖에서의 훈련과 일은 학습 기회로 보여진다.이런 접근법에서 일
과 학습을 인위적으로 구분하지 않으며,대부분의 사람들은 항상 학습을 의식
하고,조직이 광범위한 학습 활동을 지원하는 것은 필연적인 것으로 인식되고 
있다.계속적인 학습을 지원하기 위해 학습기능이 조직과 통합되는 것은 매우 
중요하다.

이런 상황 속에서 경영자는 학습활동의 선택과 설계에 적극적으로 참여하며 
작업장에서의 학습을 지원한다.근로자들은 점차 그들 자신의 학습과 개발에서 
적극적 역할을 하도록 요구되었다.이것은 회사가 적극적이고 동기화된 학습자
를 필요로 할 뿐만 아니라 개인의 직업생활에서 평생고용을 위해 매우 중요하
기 때문이다.

제2절  학습과 학습 지원

학습 인프라 모형의 기본 틀을 위해 먼저 조직에서 실시되는 다양한 학습활
동을 설명하고자 한다.앞에서 언급한 것처럼,학습 활동은 학습과정에 영향을 
주기 위해서 사람들이 책임을 지는 모든 활동들을 의미하며,이것은 학습활동
과 조정(regulatory) 활동으로 구분할 수 있다(Knowles,1978;Vander
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sanden,1993).학습 활동이란 학습자가 의도적으로 혹은 우연히 새로운 능력
을 개발할 수 있는 활동과 능력을 획득할 수 있는 상황을 만드는 활동을 포함
한다.이런 활동들은 형식적 혹은 비형식적이거나 현장에서 그리고 현장 밖에
서 이루어질 수 있다.조정 활동은 학습요구 파악,학습결과 결정,그리고 학습
과정 관리로 나뉘어진다.학습 요구 파악은 학습자가 바람직한 성과 형태와 수
준에 도달할 수 있도록 하기 위해 어떤 능력을 개발해야 하는가를 명확하게 제
시하는 활동이다.학습결과 결정은 학습자가 새로운 능력을 개발했는지 혹은 
능력이 성과를 향상시켰는지를 평가하는 활동이다.그리고 학습과정 관리는 학
습자가 자신의 능력개발 과정을 관리하고 모니터하는 활동이다.
‘새로운 학습’철학과 조직적 차원에서 능력개발 뿐만 아니라 학습조정 활동

에 있어서도 학습자의 적극적인 역할이 필요하다.또한 좁은 의미에서의 학습 
활동 뿐만 아니라 이런 조정활동에 대한 지원도 중요하다.학습 인프라를 설명
하는 구조적 틀 속에는 실질적인 학습 활동으로서 직장에서의 비형식적 학습 
활동과 형식적 학습 활동,그리고 학습 지원 활동들이 포함된다.

가.비형식적 학습 활동

앞에서 언급하였듯이 비형식적 학습과 형식적 학습 상황은 연속선 상에서 
나타난다.비형식적 학습 상황은 학습이 비의도적이고 자발적으로 나타나는 것
이다.이것은 일하는 중에 혹은 협력적으로 행하는 중에 직장에서 학습을 하게 
되는 것을 의미한다.다시 말해 일이 학습이 되며 학습이 일이 되는 것이며,여
기서 근로자는 지식 노동자가 된다.때때로 직장은 근로자에게 있어서 의도적
인 학습 환경으로 활용되기도 한다.그들은 학습 기회로서 새로운 업무를 사용
하기도 하며 이것은 독립적 학습 혹은 자율적 학습이 된다.이러한 비형식적인 
학습 활동의 전형적 사례는 다음과 같다.
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<표 Ⅱ-1>비형식적 학습의 전형적 사례
Warmerdam & VandenBerg(1992) Cheetham & Chivers(2001)

행위로써 학습 learningbydoing
∙ 새로운 장비와 작업방법에 대한 연습,실험
∙ 업무 중 발생하는 문제해결
∙ 어려운 과제 수행과 감독

∙ 직장내 학습

정보로부터 학습 learningfrom information
∙ 매뉴얼,전문적 핸드북에서 정보 찾기
∙ 컴퓨터 지시(instruction)을 통한 고찰
동료로부터 학습 learningfrom co-workers
∙ 동료들에게 도움,조언구하기
∙ 동료와 업무공유하기
∙ 동료,감독관들의 업무수행 관찰

∙ 팀의 구성원으로써 일하기
∙ 유사한 일을 하는 사람과

의 교류
∙ 역할모델 이용
∙ 경험 많은 동료와 일하기

지도/감독을 통한 학습 learningbyinstruction/coaching
∙ 멘토/감독관과 함께 하는 업무 논의
∙ 감독관이나 전문가로부터 설명/지시
∙(감독관을 통한 어려운 임무 해결)

∙ 멘토(조언자)로부터의 지원

타인으로부터 학습 learningbyothers
∙ 정보제공자로부터 교육
∙ 적문적인 박람회나 전시회 방문
∙ 타회사 방문 

∙ 고객들로부터의 학습

훈련을 통한 학습 learningbytraining ∙ 교육/훈련을 통한 학습
자기분석을 통한 학습 learningbyself-analysis ∙ 자아분석과 반성
출처:S.Tjepkema(2002).Thelearninginfrastructureofself-managingworkteam.p.77.

비록 비형식적 학습이 모든 직장에서 행해질 수 있다 하더라도,모든 직장이 
동일하게 이런 학습을 행하지는 않는다.일반적으로 조직과 기능,그리고 조직
의 수준에 따라 비형식적 학습의 양과 특성이 다르다.예컨대 높은 교육 수준
의 근로자가 낮은 교육수준의 근로자에 비해 업무시간에 새로운 것을 더 많이 
학습하며,일과 중 학습을 위한 수단으로써 자기주도적인 학습과 훈련을 선호
한다는 것이다.
Baicsh& Frei는 조직이 얼마나 학습 잠재력을 가지고 있는가를 분석할 수 
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있는 틀을 마련하였다.조직의 학습 잠재력 틀은 3가지 요인,즉 학습 기술과 
같은 근로자의 능력,근로자의 동기 및 의지,그리고 일과 중 학습 기회로 구성
된다.처음 두 가지 요소들은 근로자와 관련되며,세 번째 요인은 조직과 관련
된다.학습에 대한 근로자의 능력은 학습 능력과 의지이다.학습 능력인 학습 
기술은 경험으로부터 근로자들이 배우는 능력을 말한다.경험 학습은 특별한 
기술이며,이것은 학문적 성공에 필요한 기술과 같지는 않다(Argyris,1991).
작업장에서 학습에 대한 기회를 이용하는데 필요한 것은 학습기술 외에도 학
습에 대한 동기 부여가 있다.Kessels(1995)는 학습과 일에 대한 개인 동기부
여를 관리하는 능력이 배우 중요한 학습 능력이라고 주장한다.배움에 대한 동
기부여는 기대-가치(expectancy-value)이론으로 잘 설명될 수 있다.기대는 
개인의 참여할 수 있고 활동을 성공적으로 마무리할 수 있는 개개인의 노력에 
대한 기대감을 말하는 반면에 가치는 학습자들의 의도된 학습결과에 대한 느
낌을 언급한다.학습자는 배우는 것에 가치를 부여하는가?그것이 대상자에게 
중요한가?동시에 이 두 가지 요소들은 근로자가 학습활동에 참여하는가 아닌
가를 결정하고 활동적으로 배움의 기회를 이용하거나 찾아내려고 노력한다.두 
가지 요소들은 사회적 배경,위치,나이,학교,경력 등과 같은 근로자 특성에 
의해 결정이 된다.학습을 하는데 도움이 되는 한 조직 분위기도 역시 매우 중
요한다.
Baitsch& Frei의 모형은 일과 중 학습 기회는 직무 수요와 직무 권한에 의

해 영향을 받고 있음을 보여준다.첫 번째 요소인 ‘직무 수요’와 관련해서 일이 
너무 쉬우면 안 된다는 것이다.직업이 단지 근로자의 일부 능력만을 필요로 
한다면,이것은 숙련 저하를 가져온다.반면에 너무 어려운 일은 스트레스를 
초래할 수 있다.그러나 일이 너무 쉽거나 너무 어렵거나 혹은 적절한 가에 대
한 정확한 직무 수요는 개인적 차원이다.두 번째 요소인 직무 권한은 직무의 
다양성,복잡성,그리고 의사결정 기회와 관련된다(Onstenk,1995;Van
Onna,1985).근로자들은 작업 상황과 문제 해결에 관한 의사결정과 통제는 
학습 기회로 사용될 수 있다.직무 권한은 여러 가지 방법들에 의해 향상될 수 
있다.첫 번째는 순환근무나 많은 업무 양이며,둘째는 양적 혹은 질적인 직무 
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확대이다.직무 수요와 권한의 양은 업무 수행에 많은 영향을 준다.또한,시간 
제약,근무 시간,보상 시스템,그리고 직장의 사회적 상황들도 학습 기회에 영
향을 준다.Onstenk(1994)는 직장에서 학습기회에 중요한 두 가지 요인으로 
물리적 작업 환경과 사회적 작업 환경을 제시하였다.물리적 작업 환경은 업무
지원,훈련 매뉴얼,자기주도적 학습 자료,도서,간행물,컴퓨터 시뮬레이션과 
같은 학습 지원을 도와주는 물질적 자원을 포함한다.제조업에서 업무가 빠르
게 자동화,컴퓨터화된 이후로 절차와 업무방법은 더욱 더 형식화되었으며,이
러한 직무 변화는 학습에서의 변화를 가져왔다.이러한 물질적 자원과 함께 학
습을 위한 사회적 자원 또한 필수불가결한 것으로 간주된다.경험이 있는 동료
와 감독관들은 코칭,설명,피드백과 자문,문제해결과정 지원,그리고 학습을 
위한 긍정적 조건을 만들어 줌으로서 학습 과정을 지원한다.또한 여기에는 학
습 시간이나 업무 다양성과 같은 ‘관리적 조건’을 추구하는 지원과 멘토의 교
육이나 팀 리더의 피드백과 같은 ‘간접적 조건’을 추구하는 지원도 구분된다.

나.형식적 학습 활동

형식적 학습 활동은 현장 학습과 현장 밖에서의 학습으로 이루어진다.현장
의 형식적 훈련은 어떤 일과 관련된 과업을 위해 근로자의 능력을 향상시키기 
위한 활동으로 정의된다.여기에는 생산적인 업무의 실질적 수행을 하는 작업 
과정,팀워크와 같은 사회적 작업환경,그리고 물질적 작업 환경을 포함한다.
일반적으로 현장 훈련은 계획되어지거나 조직화된 학습 활동으로 제한되어진
다.따라서 현장 훈련은 의도적인 교수방법에 의해 직장에서 조직적,구조적,
계획적인 학습의 형태로 정의할 수 있다.현장 훈련의 형태는 현장 교육과 현
장 학습으로 구분된다.현장 교육은 직무 분석을 기초로 기술을 전수하는 조직
적이고 단계적인 방법이다.가르치는 사람은 근로자에게 어떻게 업무를 이행할 
수 있는지 설명하고 보여주며,숙련 과정에서 근로자를 격려한다.현장 학습은 
근로자들이 직무 분석을 기초로 발전된 전문적인 훈련실습을 수행함으로써 습
득되어지는 것으로 활발한 작업 활동을 통해 개발되는 것이다.따라서 현장 교
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육에서 보다는 현장 학습에 대한 근로자의 책임이 더 크다.
또 다른 형식적 학습 활동은 교실이나 또는 다른 장소에서 교육 훈련이 행

해지는 집체 훈련으로 일상적인 작업환경에서 벗어나 학습을 위해 특별히 고
안된 환경에서 이루어진다는 것이다.일반적인 이론 학습과 반성적 사고를 통
하여 새로운 통찰력을 얻을 기회를 제공한다.현장 밖 학습 프로그램은  학습 
형태(형식적 또는 비형식적)와 기간(장기간 또는 단기간)에 따라 차이가 있다.
현장 밖 학습과정들은 현장 학습보다 더 많은 시간을 필요로 하며,일상적인 
작업 환경과 더 거리가 있다.학습 형태로서 현장 밖 훈련은 작업장 내에서의 
훈련비용의 문제를 해결하기 위해서나 신입사원 교육 등과 같은 경우에 행해
진다.그러나 현장 밖 훈련은 업무와 훈련 사이에 거리가 너무 멀어 근로자의 
직무 수행에 영향을 줄 수 있다.학습의 전이 문제는 기업들이 훈련을 작업장
에서 하고자 하는 주요 이유이기도 하며 이것은 현장 훈련을 더욱 활성화한다.
따라서 교육훈련자 및 인적자원개발 담당자는 현장밖 훈련 프로그램을 작업장 
상황에 적절하게 만드는 방법을 강구하는데 노력하여야 한다(Tjepkema&
Wognum,1995).

이러한 장단점 때문에 현장의 비형식적 학습과 현장 밖의 형식적 훈련의 통
합이 가장 적당하다.일과 학습 사의의 격차를 메우는 교량 역할을 하고,직장
에서 근로자가 학습을 수행할 수 있도록 준비시키기 위해,근로자의 학습 능력
을 개발시키는 훈련 방법을 사용하고,현실적 문제와 훈련을 받는 사람들의 사
례를 이용한 훈련 프로그램을 개발하며,현장 학습과 현장 밖에서의 학습을 보
완한 블랜디드 학습을 할 수 있도록 노력하여야 할 것이다.

다.학습 조정활동

조직에서 학습을 지원할 때 고려되는 중요한 범주의 활동으로 학습 조정 활
동이 있다.이러한 활동들은 모든 학습활동을 위한 기본적 활동으로 학습 요구 
확인,학습 결과 평가,그리고 학습과정의 관리가 포함된다.특히 기업에서 근
로자들이 자발적으로 참여하는 학습을 위해 적극적인 역할을 하려면 이런 활
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동들의 지원이 조직적으로 필요하다.
학습 요구는 현재의 능력과 요구되는 능력 사이의 차이를 나타낸다.학습 요

구의 확인은 구성원이 요구된 수준과 형태의 성과를 위해 어떤 능력을 개발해
야 하는가를 분명하게 해주는 활동이다(Knowles,1978).학습의 요구에 대한 
정확한 평가는 현장 혹은 현장 밖에서 학습 기회를 의식적이고 심사숙고하게 
사용할 수 있도록 하며,적절한 학습 전략을 선택할 수 있도록 도와준다.학습 
요구는 매우 다양하다.필요한 능력은 현재 주어진 상황에서의 목적이나 문제
점에 관련되어 있다.그러나 일반적으로 조직 내의 구성원의 능력은 세 가지로 
구분된다.첫 번째는 조작적 능력(operationalcompetences)이다.이것은 조작
적 과업을 수행하기 위해 필요한 지식,기술,태도로,전통적인 업무 환경보다 
훨씬 더 필요로 한다.두 번째는 사회적 능력(socialcompetences)이다.이것은 
조직 내에서 효과적으로 기능하기 위한 광범위한 의사소통과 사회적 능력을 
필요로 한다.여기에는 적극적 학습,피드백제공,갈등해결 능력,그리고 효과
적 회의 참여 능력들이 포함된다(Fousert,1996).세 번째는 학습 능력 향상
(improvementlearningcompetences)이다.새로운 작업환경 속에서는 생산과 
서비스 개선을 위해서 특별한 능력이 요구된다.예를 들어 구성원은 조직과 조
직적 수행,그리고 소비자 요구,원료 및 자원의 공급원,논리적인 과정,재정,
그리고 타부서의 운영의 측면에서 광범위한 지식이 있어야 한다.이러한 모든 
분야의 능력은 조직 내에서 직무 수행을 위해 필요한 것이다.아울러 근로자는 
단지 현재 상황이나 현재 직업에 관련된 학습 요구뿐만 아니라 미래 역할 또는 
직업 심지어 일반적인 근로능력에 관해서도 보편적인 능력을 필요로 한다.이
러한 측면에서,학습에 대한 요구는 단기간 혹은 장기간으로 구분되어 만들어
진다.

또 다른 조정활동은 학습 결과에 대한 평가이다.이것은 구성원이 새로운 능
력을 개발하였는가 혹은 새로운 능력이 성과 수준을 높였는가를 평가하는 것
이다.학습 평가는 학습 요구를 해결하기 위해 선택되거나 개발된 학습 상황이 
얼마나 효과적인가와 관련된다.학습결과 평가에 대한 연구는 광범위하게 행해
지지 못하였다.학습과정의 결과가 몇 개의 수준으로 구분될 수 있다는 것이 
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이 영역에서의 주요 이론들을 나타낸다.하나는 학습이 일부 학습자에게 새로
운 능력의 개발을 가져온다는 능력 수준이다.두 번째는 이 능력의 결과로서 
직무 성과가 개선된다는 성과 수준이다.물론 결과는 대개 즉각적이며,성과 
수준의 향상은 일반적으로 가장 중요하다.

세 번째 조정활동은 학습 과정의 관리이다.자기주도적인 학습 원칙에 따라 
중요한 정규 활동은 전체 학습 과정의 관리이다.이것은 구성원이 자신의 능력
개발 과정을 모니터하고 방향을 설정하는 것이다(Knowles,1978).훈련에 대
한 책임에 대한 탈중심화와 일선 관리자들과 근로자들의 훈련에 대한 적극적 
참여는 특별한 조직에게만 해당되는 것은 아니다.자기관리는 인적자원개발 책
임을 탈중심화시키며,품질관리와 유지와 같은 영역에서의 또 다른 지원 업무
이다.구성원 자신은 학습 요구를 결정하고 학습 상황을 설계하고 제공하며 학
습 결과를 평가하는데 있어서 중요한 역할을 수행한다.일선 관리자들은 비형
식적 학습을 촉진하고 지원하며 근로자가 훈련과 관련된 활동을 할 수 있도록 
지원하는 역할을 한다.여기서 인적자원개발 전문가들은 전문가 컨설턴트의 역
할을 수행한다.

제3절  학습인프라 분석 틀

이상의 학습과 학습지원에 대한 논의를 통해 기업에서 행해지는 다양한 학
습활동(형식,비형식,조정활동)을 모두 포함하여 이들을 지원할 수 있는 시스
템을 구체적으로 확인하는 것이 필요하다.학습에 대한 새로운 철학과 조직 변
화는 인적자원개발에 대한 현재의 시각을 새롭게 조망하는 계기가 되었다.학
습과 일이 서로 밀접하게 관련되어 있으며,경영자와 근로자가 학습에 있어서 
중요한 적극적인 파트너가 되었기 때문에,최근 비형식적 학습에 대한 지원이 
조직의 ‘학습 기능’에 있어서 중요하고 통합적인 부분으로 강조되고 있다.여기
서는 중소기업에서의 학습 지원을 위한 학습 인프라 구축을 위한 연구를 위해 
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‘학습 인프라(learninginfrastructure)’의 개념을 통해 이것을 인적자원개발과 
어떻게 연계할 것인가를 제시할 것이다.

조직에서 학습을 지원하는 학습 인프라는 구성원에 의한 모든 형태의 학습 
활동 지원,이러한 지원을 제공하는데 포함된 도구나 인력으로 구성된다
(Ihijssen,1988).효과적인 학습 환경은 형식적 학습,활동 학습(action
learning),그리고 경험 학습과 같은 세 개의 서로 다른 학습 형태를 적절하게 
혼합하여 균형을 맞추고 있다.따라서 학습 인프라에는 세 가지 학습 형태가 
모두 포함되어 있으며 이런 점에서 학습 인프라는 인적자원개발 모형이나 형
식적 훈련이나 비형식적 작업장 학습을 겨냥한 학습을 조직하고 지원하는 모
형과 다르다.비형식적 학습에 대한 지원은 학습 인프라의 특성을 전통적인 훈
련과 뚜렷하게 구분해 준다.왜냐하면 이런 종류의 지원은 훈련과 관련된 활동
과 차이가 있으며,전통적 방식으로 조직되지 않기 때문이다.예를 들어,일상
적으로 훈련이 계획되는 방법으로는 비형식적 학습을 위한 지원이 예측되고 
계획되기 어렵다.비형식적 학습을 지원하는데 있어서 학습을 위한 긍정적인 
조건을 만드는 것은 작업장에 영향을 준다.따라서 조직에서의 ‘학습 인프라’는 
의도된 훈련에서부터 현장 학습을 위한 과업 구분에 이르기까지 광범위한 다
양한 조치를 포함한다.그러므로 인적자원개발 전문가와 마찬가지로,경영자와 
근로자가 모두 학습 인프라에 있어서 매우 적극적인 파트너가 되어야 한다.그
리고 학습과 관련된 과제는 직무 활동이나 경영과 구분하기 어렵다.

이런 방식으로 학습인프라는 전체적인 조직과 밀접하게 연관되어 있다.그
것은 전통적인 훈련과 같이 분명하게 구분되어 관찰 가능한 하위 시스템이 아
니다.이것은 시스템 측면에서 볼 때,하위 시스템이라기보다는 또 다른 시스
템이다.이러한 학습 인프라의 개념은 Vanderkrogt(1998)에 의한 ‘학습 네트
워크’개념과 유사한 면이 있다.그러나 학습 인프라와 학습 네트워크 사이에
는 차이가 있다.학습 네트워크가 과정 중심,행위자 중심,관계 중심을 강조한 
개념인 반면,학습 인프라는 시스템이나 도구뿐만 아니라 인력까지 포함한 학
습의 총체적 결합(configuration)을 내포하기 위한 개념이기 때문이다.

또한 학습인프라는 Stamps(1998)에 의한 ‘학습 생태학’개념과 비교될 수 
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있다.전통적인 훈련과 같이 경영과 분명하게 구분된 기능이기 보다는 학습인
프라는 자연적으로 발달된 시스템으로 간주된다.비록 명확하게 인식되지 않더
라도 생태학과 마찬가지로 학습인프라는 역동적인 조직적 시스템이다.

학습인프라를 구축하는 데 있어서 직면한 주요 문제는 학습을 지원하는 모
든 것을 구분하여 범주화하는 수단 즉,조직 원리를 찾는 것이다.전통적인 훈
련을 기술하는 데 사용되는 훈련 정책,훈련 프로그램과 도구,그리고 훈련담
당자 등과 같은 주요 특성들은 여기에 적절하지 않다(e.g.Hargreaves&
Jarvis1998;Tjepkema& Wognum1999;VanderKrogt& Plomp,1987).
이런 전통적 특징들은 학습 인프라에 적절한 수준보다 더 높은 구조화나 조직
화를 반영하며,비형식적 학습을 지원하는 것보다는 형식적인 훈련 활동을 기
술하는 것에 더 적절할 수 있다.

1. 학습지원과 학습인프라

여기서는 조직내 학습 인프라의 틀을 구축하여 학습을 체계적인 방법으로 
지원받을 수 있는 요소들을 명확히 하기 위한 것이다.학습 인프라의 기본적인 
틀은 다음 표와 같다.

<표 Ⅱ-2>학습자의 활동과 학습인프라
학습인프라

학습 활동
∙ 직장내 비형식적 학습:

비의도적 & 의도적
∙ 사회적 지원
∙ 물질적 지원

∙ 형식적학습:
현장 학습 & 현장 밖 학습

∙ 사회적 지원
∙ 물질적 지원

조정 활동

∙ 학습 요구 확인 ∙ 사회적 지원
∙ 물질적 지원

∙ 학습 결과 평가 ∙ 사회적 지원
∙ 물질적 지원

∙ 학습 과정 관리 ∙ 사회적 지원
∙ 물질적 지원
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이 체계의 왼쪽은 학습자의 활동을 보여준다.이것은 학습 인프라를 구성하
는 모형의 근간이 되며,학습을 위한 지원을 개념적으로 조직하고 구분하는 방
법이다.여기서는 두 가지 기본적인 활동 유형으로 가장 직업적인 의미에서의 
‘학습 활동’과 간접적인 ‘조정 활동’은 구분된다.학습활동은 의도적이든 우연이
든 간에 구성원이 새로운 역량을 개발하기 위해 행하는 활동이다.학습 활동은 
자발적으로 발생하는 비구조화된 학습 활동으로서 비형식적 학습 활동과 학습
을 구체적으로 설계하는 상황에서 일어나는 형식적 학습 활동으로 구분된다.
조정활동은 학습 요구 파악,학습 결과 결정,그리고 학습 과정 관리로 이루어
진다.

학습 인프라 모형의 또 다른 측면은 이러한 학습활동을 위한 각각의 지원을 
보여준다.이 모형의 근간이 되는 개념은 모든 학습활동이 구체적인 간섭이나 
도구,활동들에 의해 지원될 수 있다는 것이다.이러한 간섭,도구,활동은 조직
의 학습 인프라 또는 지원 구조를 만든다.아울러 지원은 물질적 지원과 사회
적 지원으로 구분된다(VanderKrogt,1990;1995).물질적 지원은 4가지 다
른 형태의 학습을 위한 도구,예산,교구교재를 포함한다.예컨대 업무 보조,훈
련 모듈,교재,자기주도 학습 교구 등의 학습 교재들이나 현장 혹은 현장 밖 
훈련 프로그램과 강좌,개인적 개발 계획과 같은 학습 요구 파악을 위한 방법,
그리고 학습 결과를 평가하는 질문지나 포트폴리오 같은 도구이다.한편 물질
적 자원보다 더 중요한 것은 지원을 실질적으로 제공하는 사람들인 사회적 자
원이다.사회적 자원에는 팀 리더,구성원과 인적자원개발 전문가들이 포함된
다(Onstenk,1996;Torraco,1999;Mehaut,1994).그들은 숙련에 관련된 피
드백을 제공,적극적인 학습 환경 조성,업무 수행 방법에 대한 설명과 가이드,
학습 요구 확인을 위한 구성원 지원,그리고 학습 동기와 책임감 부과 등을 통
해 필요한 방법을 선택하고 수행한다.조직에서의 학습 인프라는 학습을 지원
하고 학습 조건을 형성하기 위한 요소들을 통해 구축된다.학습 지원은 직장에
서의 비형식적 학습,형식적 현장 학습,형식적 현장 밖 학습을 위한 지원으로 
구분하여 설명할 수 있다.
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가.형식적 학습 지원

형식적 학습의 지원은 매우 중요하지만 학습활동에 대한 지원은 기업에 따
라 매우 다양하다.그럼에도 불구하고 형식적인 교육훈련기회를 제공하는 것은 
기업의 주요업무이다.기업에서 형식적 학습은 적시(just-in-time)에 이루어져
야 한다.근로자가 필요로 할 때,간단하고 행위 중심적인 프로그램을 제공하
는 것이 중요하다.이를 위해 소규모단위의 모듈형식도 적절한 형태일 수 있다.

경영자나 중간관리자는 교육훈련 프로그램 선정에 있어서 중요한 역할을 하
며,특히 훈련가의 역할도 중요하다.근로자도 적절한 프로그램 선정에 중요한 
책임이 있다.따라서 인적자원개발 담당자는 좋은 프로그램을 개발하거나 찾아
서 구입함으로써 근로자의 형식적 학습을 도울 수 있다.

<표 Ⅱ-3>작업장내 형식적 학습을 위한 지원
사회적 지원
a.팀 리더
∙ 훈련프로그램 선별
∙ 학습
b.팀 구성원
∙ 훈련프로그램 선별
∙ 학습
c.인적자원개발 전문가
∙ 학습프로그램 개발 및 구매
∙ 학습

물질적 지원
∙on-the-job학습프로그램/요소
∙off-the-job학습 모델

나.비형식적 학습지원

직장내 비형식적 학습 지원에 있어서 가장 중요한 것은 경영자나 관리자와 
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같은 리더의 역할이다.이들은 구성원을 코치하는 역할을 수행해야 한다.이것
은 피드백을 제공하거나 벤치마킹 등을 통해 반사적 행동을 지원하는 것을 통
해 이루어진다.다음은 조직 구성원 스스로에 의한 적극적 참여를 통한 지원으
로,자신의 학습 지원을 위해 적극적으로 참여해야 한다.

비형식적 학습을 위한 적절한 학습 조건을 형성하는 것도 중요하다.이러한 
지원은 직접적인 지원과 간접적인 지원으로 구분된다.직접적인 지원은 위의 
경우와 같이 정보나 피드백을 제공함에 의해 학습 과정을 향상시키는 것이다.
간접적인 지원은 적합한 학습 조건을 형성하는 것으로,작업환경을 교육적으로 
만드는 것이다.학습 조건 형성에서 가장 첫 번째는 조직의 학습 분위기 조성
인데,여기서는 리더의 역할이 매우 중요하다.두 번째는 근로자의 학습 동기
와 능력이다.학습기회를 증가시키기 위한 가장 우선적인 요소는 근로자의 학
습 동기이며,이를 행할 수 있는 능력이다.세 번째는 직업 특성이다.학습 잠
재력을 결정하는 객관적 요소는 직업 특성이다.이것은 학습을 위한 여유와 자
유를 갖는데 영향을 준다.네 번째는 사회적 작업 환경으로,구성원의 지원적 
역할이 강조된다.조직 구성은 서로에게 학습 기회를 제공하며,적극적 협력을 
자극한다.다섯 번째는 물리적 작업환경이다.이러한 요소들이 작업장에서의 
비형식적 학습을 지원한다.다음의 표는 이를 간결하게 제시해 주고 있다.
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<표 Ⅱ-4>작업장에서 비형식적 학습을 위한 지원
사회적 지원
a.리더
∙‘주변에서’학습을 지원하는 것(지도,조언)
∙ 작업장에서 교육학적 중개로써 학습을 위한 공간형성 및 기회
-학습환경구축
-근로자의 적성,동기,업무성격,사회적 일 환경,물리적작업장을 고려한 조건에 목

적을 둔 중재(intervention)
b.근로자
∙ 학습에서 합동지원(의견제공,문제해결을 돕는 것)
c.인적자원개발 전문가들
∙ 비공식학습을 위한 조건에 영향을 끼침으로써 팀 리더가 작업장 내 학습육성을 돕는 것

물질적 지원
∙ 문서,업무지원,편람,잡지,도서 등
∙ 근로자,적절한 의견이 있는 팀에 정보시스템 지원

이러한 학습지원을 체계화하는데 있어서 중요한 것은 지원내용과 아울러 이
를 조직화하고 체계화하며,이들을 효율적으로 구축하는 것이다.

학습지원을 위한 조직은 먼저 사람과 업무를 지원해주는 것이다.학습지원
에서 중요한 것은 비형식학습을 할 수 있는 환경조성과 학습의 질적향상을 위
한 모니터링,그리고 학습요구나 결과를 분명히 하는 것이다.이를 위해 경영
자나 중간관리자,HRD담당자,근로자는 협력하여야 한다.특히 관리자는 시간
부족을 채우기 위해 방안을 강구하여야 하며,새로운 직무를 제공함으로써 동
기를 유발할 수 있다.

학습지원의 구조화는 무엇보다 중요하다.이를 위해서는 학습을 위해 필요
한 가능한 지원을 투명하게 제시하며,학습을 위한 충분한 자원을 제공하고,
이들을 빠른 시간내에 충분히 효율적으로 활용할 수 있도록 하며,이를 지속적
으로 모니터링하여 피드백하여야 한다.그리고 이런 학습인프라의 성과를 검토
하여 효과성을 보여줘야 한다.
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[그림 Ⅱ-1]인적자원개발 안에서 학습 요소들과의 관계

조직의 인적자원개발체계

2. 인적자원개발 인증기준과 학습인프라

인적자원개발 우수기관을 인증하기 위한 심사 기준은 학습인프라 구축의 한 
형태로 볼 수 있다.따라서 여기서는 심사기준을 학습인프라 구축을 위한 요소 
분석을 위해 고려하고자 한다.심사기준은 기업체를 인증하고 피드백 리포트를 
작성하기 위한 토대가 된다.이외에도 또 다른 중요한 역할은 우리 나라 기업
들의 경영성과와 실행 능력을 향상시킬 수 있도록 도와주고,최고의 인적자원
개발 관행에 대한 정보를 공유할 수 있도록 지원해준다.이를 통해 궁극적으로 
국가경쟁력을 높이고자 하는 것이다.

인적자원개발 우수기관 인증제의 심사기준은 다음의 두 가지 성과 중심의 
목표에 초점을 둠으로써 기업의 경쟁력 강화에 도움이 될 수 있도록 설계하였
다.첫째,기업의 변화적응력과 생산성 증가를 도모한다.둘째,근로자의 고용
능력 향상 및 평생학습을 고취시킨다.이 기준은 몇 가지 개념과 핵심가치를 
기반으로 하고 있는데 이들은 성과 중심적 심사기준의 구조 내에서 사업의 중
요한 요구사항들을 통합시킬 수 있는 토대가 되고 있다.인적자원개발 우수기
관 인증제의 기본 취지인 핵심 가치는 지속적인 학습과 개선,신속한 변화 적
응력,미래를 위한 장기적 관점,인간존중과 근로자의 참여,협력관계 구축,기
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업 책임과 시민의식,인간 중시 경영이다.이러한 핵심적 가치와 개념은 두 가
지 범주 여덟 가지 영역으로 구체화되며,인적자원관리 부문(채용,전환배치,
승진,보상)과 인적자원개발 부문(인프라,기획,운영,평가와 피드백)으로 구
성된다.

인적자원관리부문은 기업의 성공적인 인적자원관리를 위해 기업이 효과적
으로 수행해야 하는 것으로 근로자와 기업의 인사관리에 초점을 맞춘 평가 기
준이다.이것은 모든 인사 관련 사항이 근로자 만족과 아울러 노동시장에서 우
수한 인적 자원을 성공적으로 유치할 수 있도록 인력채용,전환배치,승진,보
상 등 인사관리 전반에 대해 합리적인 의사결정을 지원하고 또한 측정 지표들
의 방향을 정렬시키는 기준이 된다.채용은 필요한 지식과 기술을 갖춘 종업원
들을 적극적으로 유입하고 공정하게 채용함으로써 회사에 도움이 되도록 하고 
있는지 평가한다.전환배치는 종업원 직위의 수평적 이동인 전환배치를 통해서 
인재육성,효율적 업무운영 그리고 조직의 활성화에 도움이 되며 근로자의 경
력개발과 연계하고 있는지 확인한다.승진은 승진을 통해 종업원의 개인적 목
표 달성에 도움이 되며,공정하고 합리적인 절차를 통해 조직 활성화에 도움이 
되는지 확인한다.보상은 근로자의 최고관심사 중의 하나이며 기업에 대한 공
헌과 이에 대한 보상이라는 공정한 교환관계를 유지하는 수단으로서 성과평가
에 근거한 공정성을 유지하고 있는지를 확인한다.

인적자원개발 부문은 기업의 인적자원개발을 성공적으로 하기 위해 기업이 
효율적으로 수행해야 하는 것으로 근로자와 기업의 능력개발에 초점을 맞춘 
평가 기준이다.이것은 모든 인적자원개발 관련 사항이 근로자의 능력개발과 
아울러 경력개발을 성공적으로 수행할 수 있도록 인프라,기획,운영,평가와 
피드백 등 인적자원개발 전반에 대해 합리적인 의사결정을 지원하고 또한 측
정 지표들의 방향을 정렬시키는 기준이 된다.인적자원개발 부문에서의 심사기
준은 첫째,인적자원개발 인프라이다.이것은 기업이 인적자원개발을 통한 기
업의 목표달성을 촉진하기 위해 인적․물적 투자를 하고 있으며,이를 위한 인
프라를 갖추고 있는가를 확인한다.두 번째는 인적자원개발 기획으로 기업이 
환경변화에 제대로 적응해 살아남을 수 있도록 경영진의 의지가 강하며,경영
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환경을 분석하고 그에 따른 교육훈련 과제들을 분석해 내고 노사협력적으로 
계획을 수립한다.세번째는 인적자원개발 운영으로 근로자의 능력개발을 위해 
적절한 비공식 및 형식적 프로그램을 개발하고 도입하며,교육훈련의 목적에 
알맞은 교육방법과 기법 및 효과적인 교육매체를 충분히 활용하고 있어야 한
다.네 번째는 평가와 피드백으로 학습결과를 측정하는 것이다.이는 교육훈련 
후 개인 및 회사에 어떤 변화가 일어났는지를 교육목적에 비추어 측정하고 적
절하게 피드백 함으로써 학습을 효율적으로 활용하고 있음을 확인하는 것이다.
여기에 해당되는 구체적인 구성항목을 보면 <표 Ⅱ-5>와 같다.
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<표 Ⅱ-5>심사기준의 구성내용
A.인적자원관리 

A.1
채용

A.1.1능력 기반 채용 기준
A.1.1.1능력기반(competency-based)채용기준 설정
A.1.1.2환경변화에 적합한 채용 시스템 적용
A.1.1.3업무분석을 통한 채용 계획 수립
A.1.1.4채용에 관한 정부시책 반영 및 사회적 책무성 이행

A.1.2다원화된 선발 도구
A.1.2.1채용 분야 관련 능력측정 도구 개발 및 활용
A.1.2.2채용 분야 및 직무별 선발 도구의 다양성

A.1.3수요중심 채용 방법
A.1.3.1관련 부서의 인력 수요 조사
A.1.3.2다원화된 채용 방법
A.1.3.3채용을 위한 계획된 투자와 노력

A.2
전환
배치

A.2.1조직과 개인 목표를 고려한 전환배치
A.2.1.1구성원의 의견 및 가치 존중
A.2.1.2능력과 적성을 고려한 배치
A.2.1.3구성원의 직무경험을 고려한 배치

A.2.2개인과 조직 개발을 위한 전환배치 방법
A.2.2.1구성원의 경력개발계획과 조직개발과의 연계
A.2.2.2전환배치 후보자에 대한 숙련목록(skillinventory)활용

A.3
승진

A.3.1성과 중심 승진기준
A.3.1.1구성원의 업적 및 성과에 기반한 승진
A.3.1.2합리적이고 합의된 승진 체계
A.3.1.3승진 기준 요소의 다원화

A.3.2능력개발을 유도하는 승진 체계
A.3.2.1구성원의 자기개발 노력 유도 및 동기부여
A.3.2.2적임자 프로파일 개발 활용

A.4
보상

A.4.1다양하고 공정한 보상 기준
A.4.1.1보상 기준의 다양성
A.4.1.2공정하고 투명한 보상 기준 제시
A.4.1.3조직에 대한 구성원의 헌신 및 충성 유도

A.4.2성과 기반 보상 제도
A.4.2.1성과평가에 근거한 보상체계
A.4.2.2다양한 형태의 보상 내용
A.4.2.3구성원의 복지제도와 연계

<표 계속>
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B.인적자원개발 

B.1
인프라

B.1.1인적자원개발 활성화를 위한 인프라 구축
B.1.1.1인사관리체계와의 연계와 활용
B.1.1.2구성원의 경력개발계획과 연계
B.1.1.3인적자원개발 담당자나 담당부서의 전문성
B.1.1.4인적자원개발 정보시스템 구축

B.1.2인적자원 육성을 위한 교육훈련 투자
B.1.2.1매출액 대비 인적자원개발 투자 비율
B.1.2.2일반운영비 중 교육훈련비 비율
B.1.2.3구성원 1인당 연간 교육훈련시간
B.1.2.4구성원 수 대비 연간 교육 훈련 참여 경험자 수

B.2
기획

B.2.1인적자원에 대한 가치와 조직분위기
B.2.1.1인적자원개발에 대한 CEO의 의지
B.2.1.2인적자원개발을 위한 내부 및 외부 수요자 요구 조사
B.2.1.3인적자원개발을 위한 조직내 의사소통

B.2.2평생학습을 위한 인적자원개발 계획 수립
B.2.2.1평생학습 체계 구축을 위한 인적자원개발계획 수립
B.2.2.2자기주도적 학습 촉진을 위한 지원 

B.3
운영

B.3.1비형식적,무형식적 학습 활성화
B.3.1.1현장훈련 프로그램의 개발과 활용 
B.3.1.2비공식교육 프로그램 개발과 활용 및 지원
B.3.1.3근로자의 전문능력 활용 및 외부강사 활용
B.3.1.4산학협력이나 관련 협회 연계를 통한 학습

B.3.2형식적 교육훈련 참여 및 자율성
B.3.2.1형식적 교육훈련 프로그램의 다양성
B.3.2.2구성원의 교육훈련 프로그램 선택권 및 권한이임
B.3.2.3특수 및 일반 능력개발 프로그램 개발 및 활용 수

B.4
평가

B.4.1학습 목표에 부합하는 평가
B.4.1.1학습 목표에 적합한 평가 내용
B.4.1.2학습 내용과 평가 방법의 일관성
B.4.1.2학습에 대한 반응 평가

B.4.2피드백과 프로그램 개선 효과
B.4.2.1평가 결과 피드백을 통한 프로그램 개선 효과
B.4.2.2인적자원개발 운영에 대한 결과 피드백의 영향 
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3. 학습조직화와 학습인프라

학습인프라 구축을 분석하기 위한 또 다른 틀로서 기업의 학습조직화를 들 
수 있다.이에 대한 분석을 통해 학습인프라 구축을 보다 구체화할 필요가 있
다.생게는 학습조직이란 사람들이 학습을 우연적이고 일시적인 사건이 아닌 
조직에서의 삶의 방식이 되도록 근본적으로 사고와 상호작용을 바꾸는 것으로 
개념화하고 5가지 학습조직 요인으로 시스템적 사고,개인적 숙련,사고모델,
공유된 비전,팀학습을 언급하였다.이를 보다 발전시켜 이영현 외(2001)는 기
업의 학습조직 촉진을 지원하기 위한 시스템 요인을 체계화하여 기업의 다양
한 학습활동 기회를 제공할 수 있는 전략과 방안에 초점을 맞추어 기업의 학습
조직 분석틀을 마련하였다.그에 의하면 기업의 학습조직화 촉진 방안을 도출
하기 위해 비전과 전략,리더십,조직문화,조직구조,정보시스템,보상시스템으
로 요인을 구분하였다.이 구성요소를 보다 구체적으로 살펴봄으로써 학습인프
라 구축을 위한 요인을 구체화하는데 고려할 수 있다.

학습조직화의 첫 번째 요소는 비전과 전략이다.기업이 조직의 미래에 대한 
명확한 비전을 세우고 환경변화에 대응하기 위해 지속적으로 검토수정하며 조
직의 목적과 구성원의 의견을 반영한 전략을 수립하여야 한다는 것이다.두 번
째 요소는 리더십으로 학습조직에 몰입하는 리더가 없다면 학습조직이 이루어
질 수 없다는 관점이다.따라서 리더와 관리자의 역할이 학습조직화에서 매우 
중요함을 제시한다.세 번째 요소는 조직문화이다.학습조직을 위해 조직은 수
평적이고 구성원의 믿음으로 지식이나 정보공유 태도를 형성하여야 한다는 것
이다.네 번째 요소는 조직구조로 업무성과가 높은 효과적인 조직이 되기 위해 
비전을 반영할 수 있는 조직구조와 네트워크를 형성해야 한다는 것이다.다섯 
번째는 정보시스템으로 지식을 공용하고 축적하고 활용할 수 있는 복합적인 
정보 지식관리 시스템 구축을 의미한다.여섯 번째 요소로는 보상시스템으로,
학습조직이 되기 위해 기업은 학습결과의 평가와 이에 대한 보상체계를 구축,
유지해야 한다는 것이다.
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[그림 Ⅱ-2]기업의 학습조직 분석틀
기업의 학습조직화  실태 분석

학습유형
분석

학습활동 및
교육훈련 분석

학습프로세스
분석

기업의 학습조직 시스템 분석

비전
과

전략
리더
십

조직
문화

조직
구조

정보
시스
템

보상
시스
템

기업의 학습조직화 촉진방안 도출
출처:이영현 외(2001).뺷기업의 학습조직화 촉진 방안뺸.한국직업능력개발원.p.34.

4. 학습인프라 분석 틀

위에서 학습인프라 구축을 위해 조직의 학습 활동을 형식적 학습활동과 비
형식적 학습활동으로 구분하였다.그리고 학습인프라 구축을 위한 요소 분석을 
위해 학습 활동을 지원하기 위한 학습지원의 형태를 살펴보았고,기업의 학습
조직화 구성요소,그리고 기업에서의 인적자원개발 체계 구축을 위한 기준들을 
구체적으로 살펴보았다.이러한 각각의 요소들은 용어의 차이와 정밀도의 차이
가 있지만 매우 유사한 형태로서 나타나고 있다.중소기업의 학습인프라 구축
을 분석하기 위한 분석틀을 구축하기 위해 각각의 요소들의 상호 유사성을 고
려하여 분류하면 다음과 같다.먼저 학습지원에 있어서 사회적 지원은 학습조
직화 요인의 비전과 전략,리더십,조직문화와 연결되며,인적자원개발체계 구
축을 위한 기준으로는 인적자원개발 기획을 위한 CEO의 의지를 포함한 조직
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내 가치부여와 조직분위기,근로자 의견조사,조직내 의사소통,그리고 근로자
의 권한이임과 선택권,인적자원개발 담당자의 전문성 강화 등과 연결된다.학
습지원의 물적 지원 형태는 학습조직화의 조직구조,정보시스템,보상시스템 
요소와 관련된다.이것은 인적자원개발체계 구축 기준에 있어서 교육훈련에 대
한 투자,교육훈련 프로그램 개발,사내강사 활용,인사관리체계와의 연계,능
력중심 보상체계 등과 관련이 있다.따라서 요소들을 분류하여 학습 인프라 구
축을 위한 요인들을 유사한 내용으로 구조화하면 다음과 같다.

<표 Ⅱ-6>학습인프라 구축을 위한 관련 요인
학습지원

(Tjepkema,2002)
학습조직화

(이영현 외,2001)
인적자원개발 인증 기준
(김미숙 외,2005)

사회적 지원
-비전과 전략
-리더십
-조직 문화 

-CEO 의지
-능력중심 조직 가치
-조직분위기
-구성원의 의견과 가치 존중
-조직내 의사소통 체계
-담당자의 전문성
-구성원 참여와 권한이임

물적 지원
-조직 구조
-정보시스템
-보상시스템

-인사관리체계와 연계
-능력기반 보상체계
-교육훈련투자
-교육훈련 프로그램 제공 체계
-학습 결과 평가 
-조직 규정 
-정보시스템 구축
-공동 학습장소(도서관 등)제공
-자기주도 학습매뉴얼 제공

이러한 요소들을 종합적으로 학습 인프라의 틀 속에 포함시키기 위해 사회
적 지원과 물적 지원을 학습인프라의 양대 축으로 설정할 것이다.그리고 이들
이 유기적으로 서로 연결될 수 있는 형태를 살펴보아야 한다.학습 활동을 위
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한 지원들이 유기적으로 연계되기 위해서는 무엇보다 조직 내의 각 구성원의 
참여가 중요하다.최고 경영자는 근로자의 학습에 대한 의지를 갖고 기업 발전
을 위한 비전을 가져야 하며,관리자는 이를 위해 구성원의 학습참여 기회를 
보장하여야 하며,인적자원개발 담당자는 이를 구체적으로 실현하고 운영할 수 
있는 능력과 자질을 지녀야 하며,근로자 자신은 적극적인 학습자가 되어야 할 
것이다.따라서 기업의 학습인프라 구축에 있어서 가장 중요한 것은 바로 조직 
구성원의 참여와 동기일 것이다.따라서 조직 내에서 학습 인프라에 관련된 집
단을 CEO급,중간관리자급,그리고 인적자원개발 담당자,그리고 근로자로 구
분하여 각 집단이 학습을 위한 사회적 지원과 물적 지원에 있어서 핵심적 역할
을 수행하여야 할 것이다.특히 중소기업의 학습 활동에 있어서 각 구성원의 
역할은 이러한 학습 인프라가 원활하게 구축되고 활용됨으로서 학습 성과를 
극대화하는데 매우 중요하다.예컨대 비전과 전략,조직문화 등을 어떻게 창출
하고 전달하는지가 학습인프라 구축에 있어서 매우 중요하다는 것이다.그들이 
인식하는 학습이 무엇이고 어떻게 이를 구현해 나가는지를 파악할 필요가 있
다.아울러,이러한 조직 내의 학습 활동들을 정부정책들이 어떻게 뒷받침할 
수 있는가를 고려해야 할 것이다.예컨대 중소기업의 학습 활동을 위해 사회적 
지원과 물적 지원은 무엇이고 이러한 지원을 통해 성공적인 학습 활동이 이루
어지는 사례를 분석함으로써 중소기업 학습인프라 구축에 도움이 될 것이다.

따라서 본 연구에서는 중소기업의 학습을 둘러싼 주변 환경과 인적자원의 
문제,그리고 중소기업이 겪고 있는 인적자원개발의 실태를 살펴볼 필요가 있
다.특히,중소기업이 필요로 하는 정부 정책 마련이라는 측면에서 중소기업의 
학습,더 광범위하게 인적자원개발을 지원하고 있는 정부 정책은 무엇이며,이
것은 어떻게 작동하고 있는가를 확인하며,외국에서는 중소기업의 학습을 지원
하기 위해 어떤 정책들을 마련하고 있는가를 제시하고자 한다.

이러한 정부 정책은 무엇보다도 현장이 필요로 하고 현장에서 적용가능하도
록 마련되어야 하는 것이 중요하다.그럼에도 불구하고 우리나라의 중소기업 
학습 지원 정책들은 중소기업에서 실제 일어나고 있는 학습활동을 충분히 반
영하지 못함으로써 효율성이 낮고,중소기업의 정책사업 참여가 저조하게 나타
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나고 있다.
따라서 무엇보다 중요한 것은 중소기업에서 어떤 학습활동과 지원이 이루어

지고 있는가를 파악하는 것이다.이것은 모든 정책의 기초이며 출발점임에도 
불구하고 이에 대한 연구가 부족하였음은 주지의 사실이다.따라서 중소기업 
현장에서는 어떤 학습 활동이 이루어지고 있는가를 사례조사 한 후 이들을 분
석하여 중소기업이 학습을 위해 어떤 노력과 지원을 하고 있는가,그들은 구체
적으로 어떻게 설계되고 있고 운영되어서 성공할 수 있는가를 살펴보고 이를 
정부정책과 연결하여 결론을 도출할 것이다.

[그림 Ⅱ-3]학습인프라 구축을 위한 정부 지원 정책
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제 3 장
중소기업 학습인프라를 위한 인적자원개발 실태

제1절  중소기업의 범위와 환경

중소기업 인적자원개발 실태를 파악하기 위해 먼저 본 연구에서 다루고자 
하는 중소기업의 범위를 설정하고 이런 중소기업을 둘러싼 경영환경과 인적자
원의 문제 등을 간단히 살펴볼 것이다.

1. 중소기업의 범위

우리나라의 중소기업 인적자원개발에 대한 연구는 다양한 측면에서 이루어
지고 있으며,이때의 연구 대상이 되는 중소기업은 다양하게 구분되어 사용되
었다.일반적으로 중소기업에 대한 정의에 있어서 그 기준은 나라와 업종에 따
라 달라진다.이에 대한 구체적인 기준은 질적인 측면과 양적인 측면으로 구분
되는데 양적인 기준으로는 종업원수,매출액,총자산,자본금 등을 들 수 있으
며,질적인 기준으로는 생산품의 수명주기,기업의 사업형태,기업 경영 동기 
등이 있다.그러나 결국 중소기업이란 상대적 의미에서 대기업에 비해 기업규
모나 매출액이 작은 규모의 기업을 말하는 정도로 양적 기준을 적용하는 것이 
보통이다.
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이러한 중소기업에 대한 정의는 여러 나라에서 약간씩 다르게 적용되고 있
다.유럽의 경우 기업은 상시근로자 수 250인 미만의 대규모 기업과 10명 미만
의 영세 기업 등으로 구분되고 있다(<표 Ⅲ-1>참조).

중규모medium 소규모small 영세micro
최대 근로자수 250명 미만 50명 미만 10명 미만

최대 매출액(백만유로) 40 7 -

<표 Ⅲ-1>유럽연합의 중소기업 범위

출처:JohnKonrad(1998).SkillandcompetenceneedsofSmallandMedium Enterprises(SME)
andforthecreationofnewcompanies.

반면 우리나라에서 사용하고 있는 기준은 1995년 1월에 개정된 「중소기
업법」에 따르는 것으로서 상시근로자 수와 자산총액을 기준으로 구분하고 
있다.여기서는 중소기업의 범위를 6개의 업종에 따라 상시근로자와 자본금
을 기준으로 구분하며,제조업을 기준으로 볼 때 300인 미만의 근로자이거나 
자본금 80억 원 미만으로 범위를 규정하고 있다.그러나 1995년에 제정된 
「고용보험법」에 의하면 대규모 기업의 구분을 상시 근로자 수 1000인으로 
하여 고용보험료를 부과함으로써 상대적 의미의 대규모 기업과 중소기업을 
구분하는 하나의 잣대이다.특히 고용보험법하의 사업주 직업능력개발사업에 
대한분석에 있어서 기업 규모의 구분은 이를 적용하는 경우가 많으며,기업
의 인적자원개발 등에 대한 지원 정책을 연구하는데 있어서 이러한 범위 기
준을 적용하는 것도 한 가지 방법이다(<표 Ⅲ-2>참조).
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<표 Ⅲ-2>우리나라 중소기업의 범위
해당업종 범위기준

제조업 상시근로자수 300인 미만
또는 자본금 80억 원 이하

광업,건설업,운송업 상시근로자수 300인 미만
또는 자본금 80억 원 이하

대형종합소매업,호텔업,정보처리 및 기타 컴퓨터운영 관
련업

상시근로자수 300인 미만
또는 자본금 30억 원 이하

종자 및 종묘생산업,어업,전기․가스 및 수도사업,연료 
및 관련제품도매업,휴양콘도운영업,여행알선,창고 및 운
송관련서비스업,통신업,엔지니어링 서비스업,병원,영화
산업,방송업

상시근로자수 200인 미만
또는 자본금 300억 원 이하

도매 및 상품중개업,통신판매업,방문판매업,산업용기계장
비임대업,과학 및 기술 서비스업,사업지원서비스업,공연
산업,뉴스제공업,유원지 및 테마파크운영업,하수처리,페
기물처리 및 청소관련 서비스업

상시근로자수 100인 미만
또는 자본금 100억 원 이하

그밖의 모든 업종 상시근로자수 50인 미만
또는 자본금 50억 원 이하

주:중소기업 해당업종은 제조업,건설업,도․소매업,물류산업,정보처리 및 컴퓨터 운용 관련업 등 
대부분의 업종이 해당되지만 부동산업,소비성 서비스업종은 제외된다.

출처:중소기업기본법시행령 별표 1.

가장 최근에 중소기업에 대한 범위를 규정한 것으로는 국가경제자문회의
(2006)에서 활용한 중소기업의 범위 기준을 들 수 있다.여기서는 상시근로자 
1000인 미만이고 자본금 100억 원 미만인 기업으로 보다 광범위한 범위를 정
하고 있다.
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<표 Ⅲ-3>중소기업 범위의 국제비교(제조업기준)
국가 중소기업범위 중소기업범위 한도
한국 상시근로자 수 300인 미만 또는 자본금 80억 원 이하 근로자수 1000인/

매출액 1000억 원
일본 상시근로자 수 300인 이하 또는 자본금 3억 엔

(30억 원 수준)이하 
대만 상시근로자 수 200인 또는 자본금 8,00만 원

(25억 원 수준)이하
EU 상시근로자수 250인 미만/연간매출액 500만 유로

(600억 원 수준)
주:우리나라 중소기업법에 의한 중소기업이라 함은 제조업의 경우 상시근로자수 300인 미만 또는 자

본금 80억 원 이하로 규정되고 있으며,양 기준 중 하나를 충족하면 중소기업으로 인정하는 택일주
의 방식을 적용하고 있음.따라서 상시근로자 수 1000인,매출액 100억 원까지의 기업이 중소기업
으로 인정되고 있음.

출처:국가경제자문회의(2006).뺷동반성장을 위한 새로운 비전과 전략뺸.

따라서 본 연구에서는 중소기업의 범위를 보다 넓게 정의함으로서 보다 많
은 기업의 사례를 확인할 수 있도록 하고,특히 인적자원개발에 있어서 투자와 
관심이 부족한 중소기업이 참여할 수 있도록 하기 위해 상시근로자 1000인 미
만의 사업장을 본 연구의 대상이 되는 중소기업으로 범위로 규정하고자 한다.

2. 중소기업을 둘러싼 환경변화

중소기업에 대한 범위 규정에서 볼 때 중소기업의 비중은 보다 높아질 수 
있으며 이들 중소기업이 처해 있는 환경 변화는 어떤 측면에서 보면 우리나라
의 모든 기업이 함께 대응해 나가야 할 문제일 것이다.1990년대에 들어 금융
여건의 차이로 인하여 대기업은 생산자동화와 정보통신산업으로의 진출에 성
공한 반면,중소기업의 구조조정은 진척을 보지 못하였다.외형적으로 보면 중
소기업에서도 기술집약적 산업으로 진입이 활발한 것처럼 보이지만 실제 생산 
내용에서 중소기업은 기술 개발,고급인력의 확보에 실패하여 대기업과 중소기
업간 생산성 격차가 크게 벌어지기 시작하였다.1980년대 말까지 중소기업의 
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노동 생산성은 대기업의 50%수준을 유지하였으며 이는 일본과 유사한 수준이
었다.그러나 1990년대에 들어 대기업의 노동생산성은 급속히 증대된 반면에 
중소기업의 노동생산성은 그에 미치지 못하여 격차가 줄곧 확대된 결과 2003
년 현재 대기업의 33% 수준에 이르고 있다.국제적으로 볼 때에 우리나라의 
대기업과 중소기업간 생산성 격차는 매우 큰 편이다(김주훈,2006).이렇게 중
소기업과 대기업 간의 양극화 문제 등이 중요한 경제적 문제로 등장하고 있는 
것은 일반적으로 대기업에 비해 중소기업이 현저하게 낮은 자본집약도 및 기
술 수준을 가지고 있는 등 그 기초여건이 매우 허약한 상황에 처해 있기 때문
으로 판단된다(차문중 외,2006).

김동석(2006)은 중소기업 제조업 부문의 구조변화를 사업체 수 뿐 아니라 
노동,자본,생산액,부가가치 등의 모든 측면에서 조사하였다.첫째,영세규모 
사업체의 고용비중은 1980년대 후반까지 10%내외에 불과하였으나 이후에는 
지속적으로 증가하여 2003년에는 27.3%를 기록하였으며,소규모 사업체의 비
중 역시 1980년대 초반의 10%내외에서 완만하게 증가하여 1990년대 초반 이
후에는 20%내외의 수준을 유지하고 있다.반면에 대규모 사업체의 종사자수 
기준 구성비는 1980년 50.9%에 달하였으나 점차 감소하여 1990년대 초반 
30% 수준을 기록하였고,외환위기 이후 다시 감소하기 시작하여 2003년에는 
22.9%를 기록하였다.제조업 부문의 사업체 규모별 생산성 격차를 살펴보면,
노동 생산성과 총요소 생산성 부문 모두가 1990년대 들어 중소․대기업의 격
차가 확연해진 것으로 나타났다.노동 생산성의 경우 1990년대 들어서 대규모 
사업체는 12.3%의 증가율로 중소기업에 비해 높은 증가율을 기록하고 있으나 
중소규모 사업체의 노동생산성증가는 7～8%수준으로 정체된 모습을 나타내고 
있다.또한,중소규모 사업체 총요소 생산성 증가 기여도는 90년대 들어서 5
0～60%낮은 수준에 머믈러 있는 반면,대규모 사업체의 경우에는 외환위기 이
후 100%를 초과하고 있다.이는 대규모사업체가 생산요소 투입규모가 절대적
으로 감소하는 가운데 기술진보에 의한 성장을 기록하고 있음을 의미한다.

중소기업이 처해 있는 이러한 환경 변화 속에서 중소기업이 이에 대응하고 
성장하기 위해서는 해결되어야 할 요인들이 존재한다.안상훈(2006)은 중소기
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업의 성장에 있어서 가장 중요한 요인으로 업체별 인적자원의 고도화를 들었
다.이는 중소기업이 급격한 국내외 변화 속에서 높은 경쟁력을 갖기 위해 부
가가치가 높은 기술을 확보하고 근로자가 이를 위해 핵심 역량을 기르는 것이 
무엇보다 중요함을 보여준다.여기에 정부의 역할은 무엇보다 중소기업의 인적
자원개발을 위한 유연하고 최적의 적응력 강한 시스템을 갖출 수 있도록 하부 
구조를 구축하는 데 지원할 수 있도록 하여야 할 것이다.

3. 중소기업 인적자원 실태

환경 변화에 적응하기 위해 중소기업에서는 우수한 인력을 선발하여 이들이 
중소기업의 성장에 있어서 견인차 역할을 할 수 있도록 육성하고 개발하는 것
이다.그러나 중소기업의 문제는 고등교육졸업자의 고용은 꾸준히 늘어 고등교
육의 급격한 팽창을 흡수하고 있음에도 불구하고 산업부문 인력 부족 및 전반
적으로 질적 불일치가 대두되고 있다는 것이다.특히 제조업 분야의 중소기업 
구인난은 심화되고 있으며,주로 3D분야 중소기업에 학생들이 취업하는 것을 
기피하고 있는 현상이다(교육인적자원부,2005).

<표 Ⅲ-4>중소기업 인력 부족률
인력부족률

2003 139천 명(6.23%)
2004 113천 명(5.1%)

따라서 본 절에서는 중소기업의 인력 부족을 중심으로 중소기업 인적자원 
현황 및 과제를 구체적으로 살펴봄으로서 중소기업 학습인프라 구축의 중요성
을 제기하고자 한다.중소기업청의 조사(2003)에 의하면 중소기업 인력부족 
원인은 ‘중소기업 근무기피’,‘임금조건’,‘작업환경 열악’,‘회사의 소재지 및 지
역여건’등으로 나타났다.
2005년 산업기술인력 양성 종합계획에서는 중소기업은 구직자의 취업기피
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로 인한 양적인 인력부족이 문제가 발생하고,고학력에 따른 기대수준 상승,
3D 등 인식 저하로 인한 중소기업에 인력부족난에 대한 대책 필요하다고 보
았다.2004년부터 직업훈련참여인원이 증가하고 2005년에는 중소기업근로자의 
훈련참여가 크게 증가하였다.예컨대 중소기업 작업환경은 2002년 기준으로 
임금은 대기업의 67%이고 산재율은 대기업의 2.8배에 달하고 있음을 알 수 
있다.

중소기업의 인력부족을 보완하기 위해 현재 중소기업에 종사하는 근로자의 
직업능력을 향상시켜 생산성을 근로자 1인당 생산성을 높이는 것이 하나의 대
안으로 생각될 수 있었다.1998년 외환위기 이후,대기업과 비교한 중소기업의 
1인당 유형 고정자산 격차는 감소한 반면,1인당 부가가치 격차는 증가하였는
데 이는 단순노무․기능직이 60%를 차지하는 등 고부가치창출이 어려운 중소
기업 인력구조에 기인한다고 보고,중소기업은 재직자 직업능력 개발에 대한 
인식이 매우 저조(1만 개 실태)하며,특수성을 반영한 실효성 있는 정책개발 
노력이 미흡하다.

직업능력개발 혁신 방안(2006)에 따르면 기업간․근로자간 직업능력개발 
격차가 심화되어 우수한 인력 확보의 어려움과 아울러 인력을 우수하게 개발
하고 육성할 수 있는 기회조차도 부족하다는 것이다.예컨대,직업훈련투자가 
중소기업(8%),대기업(77.7%)로 중소기업이 대기업에 비해 현저히 저조하며
(고용보험,2004),비정규직과 여성근로자 등 상대적인 열위계층 근로자의 직
업훈련 참여도 저조하다.이러한 기업규모간․근로자간 훈련투자격차는 생산
성 격차를 통하여 임금․근로조건․경쟁력 등의 구조적 격차로 고착될 우려를 
보이고 있다.현재 고용보험 하에서 중소기업은 전체 직업능력개발 보험금의 
31%를 납부하나,지원액은 21.4%에 그치고 있으며,중소기업이 교육훈련에 
소극적으로 참여하는 이유를 보면 업무공백우려(50%),적합한 교육과정 부족
(30.5%),교육훈련비용 부담(16.2%)등으로 나타났다(중소기업청,2004).따
라서 양극화 추세 하에 열위계층인 중소기업 근로자 등에 대한 직업능력개발
을 촉진하여 상위계층과의 근로조건 및 고용격차를 완화하고 중소기업의 경쟁
력을 강화하기 위한 지원의 필요성이 강조되고 있다.
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제2절  우리나라 중소기업 학습 지원 정책 

정부는 수요자 중심의 직업능력개발체제 구축을 위해서 취업계층에 특화된 
능력개발 지원 사업을 강화하고 있다(노동부b,2006).취약계층의 대표적인 대
상은 중소기업으로서 중소기업 직업능력개발 지원 사업은 ‘중소기업 핵심직무
능력향상 지원사업’과 ‘중소기업 학습조직화 지원사업’,그리고 ‘중소기업 인력
구조 고도화사업’을 들 수 있다.

1. 중소기업 핵심직무능력향상 지원 사업

중소기업 핵심직무능력향상 지원사업은 비용부담 등으로 수강이 어려웠던 
우수훈련기관의 최고급과정을 중소기업 사업주 또는 근로자에게 무료로 제공
하여 직업훈련 참여 및 사업주의 인적자원개발 투자를 유도하고,매년 최고의 
훈련과정을 선정하여 전폭적인 지원을 통해 훈련기관간 선의의 경쟁을 통한 
훈련과정의 내실화 도모를 목적으로 하고 있다(노동부,2006a).
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구분 지원 내용

지원대상 (제9조)

․노동부장관이 선정한 우수훈련과정에 참여하는 우선지원대상기
업의 사업주 또는 근로자

․노동부장관이 선정한 우수훈련과정을 운영하는 ｢ 근로자직업능력
개발법 시행령｣ 제22조 제1항 제1호에 해당하는 기관 또는 시설

․고용보험에 가입하고 보험료를 체납하지 않은 기업 및 직업능력개
발훈련기관

바용지원 (제10조)

․훈련비:우수훈련과정으로 선정된 훈련기관에게 훈련과정에 소
요되는 훈련비를 지원.다만,훈련비는 위원회가 심의․결정을 통
해 훈련과정별로 제시하는 훈련비 기준에 따라 지급

․근로자 인건비:평균 시간급에 훈련시간을 곱하여 산출한 금액을 
인건비로 지원함.다만,사업주가 교육훈련을 받은 경우에는 인건
비를 지원하지 아니함

․훈련담당자 인건비:훈련 실시일 현재 해당 훈련기관에 소속되어 
훈련과정을 담당하는 1인에 한해 협약체결기간 동안 매월 100만 
원 지원

․홍보비:훈련기관의 산정내역서를 기초로 협약체결기간 동안 훈
련기관별로 1개 훈련과정에 한해 총 1,000만 원의 한도 내에서 
매월 100만 원까지 지원

<표   Ⅲ-5>중소기업 핵심직무능력향상 지원 사업 내용

자료:노동부(2005b), 중소기업 직업능력개발 지원사업 운영 규정. 

이 사업의 지원 대상은 노동부장관이 선정한 우수훈련과정에 참여하는 우선
지원대상기업의 사업주 또는 근로자,노동부장관이 선정한 우수훈련과정을 운
영하는 기관이나 시설,그리고 고용보험에 가입한 기업 및 직업능력개발훈련기
관이다.

지원 내용은 우수훈련과정으로 선정된 훈련기관에게 훈련과정에 소요되는 
훈련비,근로자 인건비,훈련담당자 인건비,홍보비를 지원하게 된다.

2. 중소기업 학습조직화 지원 사업

중소기업 학습조직화 지원 사업은 학습조직을 구축하여 운영하는데 어려움
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을 겪고 있는 중소기업을 대상으로 학습인프라 구축을 위한 컨설팅,기술,자
금 등을 지원함으로써 생산현장에서의 일과 학습을 유기적으로 연계하고,직업
능력개발을 근로자의 평가·보상 및 기업의 성과향상과 연계하는 것을 목적으
로 한다.또한 조직 내 학습 분위기를 조성함으로써 급변하는 경영환경에 능동
적으로 대처할 수 있는 중소기업 근로자의 지식근로자화의 촉진을 목적으로 
하고 있다.

학습조직화 지원 사업의 대상이 되기 위해서는 근로자대표와의 협의를 거쳐 
학습조직화조치1)를 실시하여야 하고,기업 내 학습활동결과에 대한 승진,성
과금,포상 등의 부여계획을 단체협약․취업규칙 등에 명시하여야 한다.또한 
학습조 도입을 반드시 포함하여야 한다.

사업내용은 <표 Ⅲ-6>에서 보는 바와 같이 학습조직화 조치 사전지원,실행
지원,사후지원으로 구분된다.학습조직화 조치의 사전지원은 학습조직화 구축
을 위한 컨설팅,인적자원개발 전담자를 신규 채용하여 자사 인력개발 업무에 
전담시킬 경우 지원한다.또한 학습조직화 조치의 실행지원은 학습조의 도입,
후견인 제도 도입,교대제 전환,OJT프로그램 도입,근로자 학습 휴가제 도입,
지식공유 시스템을 도입·운영하는 경우 지원한다.그리고 학습조직화 조치의 
사후지원은 학습활동 결과를 평가하여 보상을 실시하는 우수학습 활동지원과,
학습조직 구축을 실시한 기업에 한해서 전문가가 현장 방문하여 학습활동과정
에서 발생한 문제점을 중심으로 자문하는 사후관리 컨설팅에 대해서 지원한다.

1)학습조직화 조치는 학습조직을 구축·운영하는 데 있어서 인적·물적 어려움을 겪고 있는 중소기
업이 학습조직을 도입하고자 할 경우 컨설팅,기술,자금 및 학습인프라 구축 등을 지원하는 제
반 행위를 말한다.
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<표   Ⅲ-6>중소기업 학습조직화 지원사업
구분 유 형 지원조건 지원내용

지원
대상

․근로자대표와의 협의를 거쳐 학습조직화 실시계획을 수립하였거나 수립한 기업
을 위해 학습조직화조치를 실시하였을 것

․기업의 성과 향상에 기여하였거나 기여할 가능성이 큰 기업내 학습활동결과에 
대한 승진,성과금,포상 등의 부여계획을 단체협약․취업규칙 등에 명시하였을 
것

․학습조직화 조치 유형 및 지원내용 중 학습조 도입을 반드시 포함하여 신청할 
것(다만,학습조를 이미 도입하고 있는 기업은 제외)

․고용보험에 가입하고 보험료를 체납하지 않은 사업주 또는 사업주단체
․｢ 고용보험법｣ 이외의 법령에 의하여 학습조직화 조치와 관련하여 정부로부터 유

사한 지원을 받고 있는 사업주 또는 사업주단체가 아닐 것

학습
조직화 
조치 
사전
지원

학습조직화
구축을 
위한 

컨설팅

자체적으로 학습조직을 구축할 
여건이 안되는 기업을 대상으로,
해당 전문가가 직접 방문하여 
구체적․체계적으로 지원

․기업 당  1,500만 원 한도
*사후지급

인력개발
전담자 

채용 장려

직업훈련분야 전문인력을 신규 
채용하여,자사 인력개발 업무
에 전담시킬 경우 지원

․HR전담자 인건비 
-연간 2,040만 원(170만 원×12월)
*분기별 사후지급

학습
조직화 
조치
실행
지원

학습조
도입

경영성과 개선 및 직무와 연계
한 학습활동 지원  
-최소 구성인원 :5명
(중복가입 불가)
-최소운영기간 :6개월

․기업 당 3,000만 원 한도
-조당 100만 원 한도
-강사비,수강료,교재구입비,

인쇄비,재료비 등
*사전 50%,사후 50% 지급

근로자의 학습모임과 활동을 지
원하기 위해 별도로 학습공간을 
구축할 경우,소요되는 기자재 
등 일정 구입비용을  지원

․기업 당 2,000만 원 한도
-소요비용의 80%를 지원
-PC,빔프로젝트, 가구류 등 
*사후지급

후견인
제도 도입

신입사원의 지식습득이나 학습
촉진을 유도하기 위해 멘토링 
pool을 구성·운영하는 경우에 지
원
-최소 운영기간 :6개월

․기업당  1,000만 원 한도
-조당 30만 원 한도
-강사비,수강료,교재구입비,

인쇄비,재료비 등
*사전 50%,사후 50% 지급

<표 계속>
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구분 유 형 지원조건 지원내용

학습
조직화 
조치
실행
지원

교대제
전환

교대조를 전환하는 기업이 기존 
근로자를 계속적으로 고용하거
나 또는 신규 근로자를 고용하
는 경우에,해당 근로자 임금 
(신규근로자1명당 60만 원,기
존 근로자 임금의 15～20%)및 
훈련비를 지원

․교대제 전환 지원금
-2～3교대조를 3～4교대조로 늘리면

서 신규 인력을 추가 고용할 때 신규
채용인력 1명당 월 60만 원 지급

․고용유지 지원금
-잉여인력을 구조조정 하지 않고,4조 

이하로 교대조를 늘려 기존 근로자를 
계속 고용시 해당 근로자 임금의 1
5～20%를 1년간 지원

․교대제전환기업 훈련비우대
-교대제 전환을 통해 고용창출이 이루

어지는 기업에 대하여 직업능력개발
사업 지원금 지급규정에 따른 훈련
비 10% 추가 지원

OJT프
로그램 
도입

자체적으로 OJT프로그램을 수
립하기 어려운 기업이 외부전문
가와 OJT프로그램 설계시 지원

․프로그램설계 및 컨설팅비
-500만 원 한도 
*사후지급

근로자
학습

휴가제

단체협약 또는 취업규칙에 근거
하여 7일이상의 학습휴가를 도
입하여 실질적으로 학습휴가자
가 발생한 경우 지원
-발생일로부터 1개월 이내

․제도도입장려금 :300만 원 한도
-7일이상 (150만 원)
-1개월이상 (300만 원)
*사후지급

지식
공유

시스템

구성원들의 학습조직 활동실적
을 등록․관리하여 지식공유․
축적․확산을 목적으로 시스템
을 도입․운영하는 경우

․ 5,000만 원 한도
-소요비용의 80%
-컨설팅,H/W,S/W,서버 임대료 등 
*사후지급

학습
조직화 
조치
사후
지원

우수학
습활동
지원

학습활동결과를 평가하여 보상
지급(성과급 및 각종 경진대회
시 포상)을 실시하는 경우 지원

․학습활동지원금 :500만 원 한도
-기업은 1인당 100만 원 한도내 보상 

실시

사후
관리

컨설팅

학습조직구축을 실시한 기업에 
한해서 전문가가 현장 방문하여 
학습활동과정상 발생한 문제점
을 중심으로 자문하는 사후관리 
서비스

․기업당 1,000만 원 한도 
(건당100만 원 한도)
-업체당 유형별 2회
-총10회이내 지원
*사후지급

자료:노동부(2005b). 중소기업 직업능력개발 지원사업 운영 규정.
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3. 중소기업 직업훈련컨소시엄

2001년 7월부터 시범 운영되어 오늘에 이르고 있는 중소기업 직업훈련컨소
시엄(이하 ‘훈련컨소시엄’이라 함)은 현장 지향적이고 수요자 중심의 교육훈
련 시스템을 구축하여 직업능력개발 사업에서 중소기업의 참여를 저해하는 요
소들을 제거하고,이를 통해 중소기업 재직근로자 능력개발사업의 활성화를 도
모하기 위한 새로운 대안으로 등장하였다.훈련컨소시엄의 목적은 맞춤형 양성
훈련을 통해 중소기업이 필요로 하는 신규인력의 원활한 공급을 일차적인 목
적으로 한다.또한 중소기업이 필요로 하는 교육훈련 프로그램의 개발 및 실시
를 핵심으로 하는 주문식 향상훈련을 통해 수요자 중심의 중소기업 재직근로
자 향상훈련을 제공한다.이와 함께 정보화 기초훈련을 제공함으로써 지식정보
사회에서 문제가 되는 정보격차(DigitalDivide)의 완화에 기여함을 목적으로 
하고 있다(이영현 외,2002:20～21).

고용보험법 제26조(직업능력개발의 촉진),근로자직업능력개발법 제20조 및 
제22조(직업능력개발사업 지원 등)에 근거한 훈련컨소시엄은 본 사업의 조기 
정착과 원활한 사업수행을 위해 비교적 파격적인 지원이 행해진다.즉,훈련컨
소시엄 운영에 소요되는 비용 중 훈련비를 제외한 훈련시설․장비,운영비 등
은 노동부에서 지원하며,훈련비는 고용보험 직업능력개발 사업에 의한 지원금 
이외의 사업주 부담 분은 훈련컨소시엄 운영주체가 부담한다(이영현 외,
2002:30).

훈련컨소시엄의 유형은 대기업-중소기업형,공공 훈련기관-중소기업형,사
업주 단체-중소기업형,대학-중소기업형,그리고 중소기업-중소기업형 등 모두 
5가지 유형의 훈련컨소시엄 구성이 가능하다.
2001년 6개에 불과했던 훈련컨소시엄 운영기관의 수가 2005년에는 36개로 6

배 증가하였다.또한 훈련컨소시엄 운영기관의 양적 확대와 함께 훈련컨소시엄 
참여 중소기업,훈련인원,예산도 현저하게 증가하였다.즉,훈련컨소시엄에 참
여한 중소기업의 수는 2001년 1,029개소에서 2004년에는 14,861개소로 14.4배,
훈련인원은 4,091명에서 38,333명으로 9.4배 증가하였으며,지원 금액 32억3천8
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백만 원에서 168억4천8백만 원으로 5.2배 증가하였다(<표 Ⅲ-7>참조).
중소기업의 인력난 해소 및 재직근로자의 직업능력개발 기회 확대를 증대하

기 위해 도입된 훈련컨소시엄 사업의 효과가 중소기업 근로자의 훈련참여를 
크게 확대하고 대기업․중소기업의 상생적 협력 관계의 강화라고 할 때 훈련
컨소시엄 사업의 효과는 매우 크다고 할 수 있을 것이다.실제로 2001년 시범
사업 이후 훈련컨소시엄에 참여한 사업주 및 근로자의 만족도는 91.2%로 매우 
높게 나타나고 있다.훈련성과 또한 2003년도의 경우 훈련컨소시엄 양성훈련
의 취업률 및 재직자 향상훈련의 수료율은 각각 70.5%,95%로 실업자 훈련
(취업률 35%)및 재직자 훈련(수료율 83%)에 비해 높은 수준을 보여주고 있
다.이와 같은 훈련컨소시엄의 성공요인은 첫째,야간․현장훈련,파트타임․
이동훈련의 제공을 통해서 조업차질의 우려를 해소할 수 있으며,둘째,대기
업․공공훈련기관의 훈련시설 활용으로 중소기업의 부족한 훈련시설을 대체할 
수 있고,셋째,훈련비용을 중소기업 지원수준으로 우대하기 때문이다(노동부,
2006b).

<표      Ⅲ-7>중소기업 직업훈련 컨소시엄 연도별 훈련 현황
(단위:개,명,백만 원)

구 분 ’01년 ’02년 ’03년 ’04년
운영 기관

참여 중소기업
훈련 인원
지원 금액

6
1,029
4,091
3,238

8
3,186
9,931
6,085

19
8,258
20,436
14,104

30
14,861
38,333
16,848

자료:노동부(2006b).2006년도 업무추진계획.

그러나 <표 Ⅲ-8>에서 보는 바와 같이 대기업-협력회사(중소기업)유형의 
훈련컨소시엄은 2003년 이후 2개만이 증설되고 나머지는 공공훈련기관 주도의  
훈련컨소시엄이 주를 이루고 있어 향후 대기업과 중소기업의 상생적 협력 관
계에 미치는 영향을 심도 깊게 평가 분석하고 대응해 나갈 필요가 있다.또한 
공공훈련기관 중심의 훈련컨소시엄의 성과가 중소기업 재직 근로자를 대상으
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로 하는 향상훈련에 크게 기여하여야 하겠지만 중소기업의 인력난을 해소하기 
위해서는 수요자 중심의 양성훈련의 확대를 통해서 취업률을 보다 제고할 수 
있어야 할 것이다.

<표      Ⅲ-8>중소기업 직업훈련 컨소시엄의 유형과 운영기관
유형 ’01년 ’02년 ’03년 ’04년 ’05년

대기업-
협력
회사

대우조선,
삼성중공업

현대중공업,
한진중공업

KT,볼보기계,
현대삼호중공업,

현대자동차,
쌍용자동차,
GM대우,

유한킴벌리,
삼성SDI

삼성전자서비스,
포스코,

현대미포조선

산업별 
단체
주도

한국기계
산업진흥회 - - -

전문건설
공제조합,

(사)한국출판인
회의

공공
직업
훈련

기관 주도

대한상공
회의소 

인력개발원
(인천,부산,

광주)

-

대구기능대,
한백창원직업

전문학교,
포항직업
전문학교

부산기능대,
광주기능대,
목포기능대,

서울정보기능대,
서울정수기능대,

경기직업전문학교,
순천직업전문학교,
익산직업전문학교

춘천기능대학,
한국산업
인력공단,
부산인력
개발원

대학-
중소
기업

- - - -
한국기술
교육대학,

한국과학기술원
중소
기업-
중소
기업

- - - - -

계 6 8 19 30 36
자료:노동부(2005b).보도자료.



56 중소기업 학습인프라 연구

4. 중소기업인력구조 고도화 사업

중소기업인력구조 고도화 사업은 업종·지역별 조합을 통해 해당조합원사에
게 인력지원 서비스를 공동으로 제공하고,중소기업의 인력구조 고도화를 위해 
인력수급 실태 파악에서 고급인력의 확보 및 유지관리까지 체계적인 인력관리
체계 마련을 지원하는 제도이다.

고도화 사업의 지원 규모는 2006년도의 경우 37.5억 원을 활용하여 15개 내
외 조합에 사업계획 추진비용을 매칭형식으로 지원(정부 60%)하는데,지원 
한도는 조합당 2.5억 원이다.또한,지원대상은 소기업 인력지원 특별법 제2조
에 의거 중소기업협동조합법 제3조제1항의 규정에 의한 협동조합·사업조합·협
동조합연합회 및 협동조합중앙회,그리고 HRD 인증 중소기업이다.

고도화사업의 주사업자는 현재 중소기업협동조합중앙회로서 지원대상(협동
조합법상의 조합등,이하 보조사업자)의 선정은 조합별로 인력구조고도화를 
위한 아젠다 개발 및 실행계획 등 사업계획서를 마련하여 신청․접수하고,사
업계획의 타당성,수행 능력,기대 효과성 등을 고려하여 업계․학계․정부로 
구성된 사업평가위원회에서 평가하여 선정한다.한편,HRD 우수기관으로 인
증받은 중소기업은 동 사업 참여기회를 제공하고 지원내용․선정 등은 기존 
조합의 경우를 준용하고 있다.

이상의 중소기업 인력지원 실태를 법 조항에 근거하여 운영현황을 살펴보면 
<표 Ⅲ-9>와 같다.
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<표      Ⅲ-9>중소기업 인력지원 특별법 운용 현황
중소기업인력지원

특별법 내용 추진  현황 비 고
제5조(중소기업인력지원
계획의 수립․시행)

▪’05.1월 중소기업인력지원종합계획 수립(중기특
위 심의 의결 ’05.1.28)
*10개부처 공동으로 6개 대과제 76개 소과제로 
동 계획 마련

중소기업청제6조(중소기업인력지원 
시책의 심의․조정)

제7조(중소기업 인력
실태조사)

▪매년 중소제조업 등을 대상으로 지역별․업종
별․직종별 인력실태조사(’053억)
*’05년 9월말 기준으로 조사예정
*’04년 중소제조업 인력부족율 5.06%

중소기업청

제8조(산학협력을 통한 
중소기업 필요인력의
양성 등)
제1항 인력수급 원활화를 
위한 산학협력사업 및 제
2항 지역특성화 또는 지
역선도산업의 인력 양성
을 위한 협력사업

▪청년채용패키지(’05,175억)
-미취업자를 대상으로 업종별 직무 및 현장연

수지원 및 취업알선
▪이공계 미취업자 현장연수사업(’05150억)
-이공계 미취업자를 대상으로 연수지원
▪산학협력확산사업(’05,862억 원 산업자원․노

동․교육부 공동)
-산학협력중심대학(440억), 최우수실험실(50

억), 산학협력중심전문대․성장동력특성화대
학(283억),산학협력우수실업고(40억),교육
훈련혁신센타(48억)

▪공고-기업연계 맞춤형 인력양성 프로그램(시범)
-중소기업 필요기능인력 맞춤형 교육

산업자원부
노동부
교육부

중소기업청

제8조(산학협력을 통한 
중소기업 필요인력의
양성 등)
제3항 대․중소기업 협력
사업

▪대․중소기업 훈련 컨소시엄 사업(’05,238억)
-훈련시설보유 대기업등의 교육시설을 중소기

업 교육훈련 및 인재양성에 활용지원
▪대기업 퇴직인력 중소기업 활용 자문컨설팅
(’05,4억)
-대기업 퇴직인력의 노하우를 중소기업 경영,

기술 등에 활용 지원

노동부
중소기업청

제9조(중소기업 공동
훈련 시설)

▪중소기업진흥공단의 중소기업 연수원 운영
-안산,광주,경산,김해 4곳에서 연간 60,000

여명 교율훈련 지원
*기타 다른 부처는 미확인

<표 계속>
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중소기업인력지원
특별법 내용 추진  현황 비 고

제10조 (중소기업 원격
훈련 지원)

▪원격기술교육(’047억,종료)
-중기청이 출연사업으로 추진하였으나 ’05년 동 

지원내용을 중소기업에 한정할 필요가 없다는 
판단하에 ’05년부터 산자부 e-러닝사업에 통합
하여 추진

산업자원부 
노동부 
등 추진

제17조(전역예정자의 
중소기업 현장연수)

▪청년채용패키지사업에 전역군인을 지원 대상에 
포함하여 현장연수 실시

▪전역 예정 장교를 위한 중소기업현장관리자 육
성교육
-중진공 연수원에서 집합교육(3주),OJT(2개

월)과정으로 실시

중소기업청

제18조 (중소기업의
구인활동의 지원)

▪중소기업 인력정보망을 활용한 인력수급의 장 
마련 중소기업청

제19조 (인력구조고도화 
계획의 수립과 지원)및 
제20조 (인력구조고도화 
계획의 관리 및 취소)

▪중소기업 인력구조고도화사업 추진(’05,37.5억)
-조합 및 조합회원사의 공동인적자원관리,공동

채용 및 인사관리의 선진화를 지원
중소기업청

제21조 (고용창출사업의 
지원)

▪고용안정지원사업(고용보험기금)
- 중소기업근로시간단축지원금(234억),중소기

업고용환경개선지원금(204억),중소기업전문
인력채용장려금(78억), 중소기업신규업종진
출지원금(97억)

노동부

제27조 (근로시간의
단축지원)

▪중소기업 근로시간 단축현황 등 실태조사(중소
기업 인력실태조사)

▪중소기업 인력구조고도화 사업의 지원내용 중 
근로시간 단축을 위한 고도화 지원 포함

중소기업청

자료:중소기업청 내부자료(2006).
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제3절  외국의 중소기업 학습 지원 정책

1. 영국

중소기업의 빠른 성장과 영국경제에서 중소기업의 중요성에 대한 인식은 정
부가 구체적 프로그램을 통한 중소기업에 대한 훈련투자를 높이도록 촉구하였
다.영국에서는 중소기업 교육훈련의 전형적인 장애요인으로 비용과 교육훈련
을 위한 담당자의 부재를 들고 있다.따라서 영국은 교육훈련에 대하여 비용-
효과적인 대안을 찾고 그것을 중소기업이 수용할 수 있도록 하였다.이것은 중
소기업 사이의 협동적 협력관계나 중소기업과 대기업의 협력관계를 포함한다.
정부는 중소기업 훈련 변화(SmallFirmsTrainingChallenge)를 위한 혁신적 
사고에 재정지원을 하며,중소기업 단체들에 의해 설계되고 운영되는 협동적 
훈련 프로젝트를 지원하고,인적자원개발투자 인증기준을 적용하여 모범실천 
사례(bestpractices)를 선정하고 시범 운영하였다.또한 UfI(Universityfor
Industry)를 통해 중소기업의 필요에 부합하는 학습을 제공하고,근로자는 그
들의 경력 개발에 개인학습구좌(IndividualLearningAccount)를 사용할 수 
있도록 하였으며,중소기업에서의 학습문화를 변화시키기 위해 학습을 기업의 
성과와 보다 긴밀하게 연계시키고,학습에 대한 장애를 제거하고자 하고 있다.

영국은 다른 유럽국가에 비해 상대적으로 낮은 노동 생산성을 가지고 있으
며,낮은 경제적 성과를 보이고 있다.정책결정자들은 이것의 주요 원인중의 
하나가 근로자의 저숙련(lowskills)이라고 인식하고 있으며,따라서 교육훈련
에 대한 사업주와 근로자의 요구를 높이는 것을 주요 정책 목표로 하였다.그
리고 이를 위해 정부는 기술에 대한 투자를 촉진해야 하고,처방적인 규정 보
다는 효과적인 자문과 양질의 훈련 제공을 통해 사업체를 지원해야 한다고 보
았다.이를 위해 중소기업의 교육훈련에 대한 정부 조치를 강화하였으며,중소
기업위원회(SmallBusinessCouncil)를 통하여 이런 정책을 개발하고 시행하
였다.중소기업위원회는 2000년 5월에 설립된 자문기구이다.이 위원회는 성공
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과 성장 기회를 증가시키기 위해 중소기업의 잠재적 요구를 통상산업부
(DepartmentofTradeandIndusty:DTI)장관에 보고하며,중소기업 서비
스의 주요 관리자에게 자문하고,중소규모 기업 서비스를 포함한 정부의 활동
에 대한 효과를 알린다.이처럼 중소기업위원회는 중소기업의 인력개발을 위해 
통상산업부(DTI)의 중소기업서비스를 통해 중요한 전문적 경험과 재정적인 
지원을 제공한다.

중소기업은 영국 기업의 많은 부분을 점유하고 있다.그들은 민간부문 경제
활동의 45%를 점하고 있으며,중소기업의 성공은 영국의 경제에서 매우 중요
한 역할을 하고 있다.그러나 중소기업의 경우,근로자가 작업장을 벗어나서 
훈련하고,그러한 훈련시간을 의무화하는 것이나 의무적으로 자격증을 획득하
도록 하는 것은 적절하지 않다.그런 처방적 접근은 교육훈련에 대한 인식의 
변화를 가져오지 못하며 부정적인 측면이 강하다.오히려 비공식적 훈련을 통
해 획득된 기술이 중소기업의 높은 생산성을 가져오며,공식적 훈련을 통해 획
득된 자격증보다 높은 고용가능성을 가져온다.이런 두 가지 유인 요소는 중소
기업 교육훈련에 대한 정부전략을 필요로 하는 이유이다.실제로 중소기업 사
업주는 근로자 선발에 있어서 자격증 소지 여부 보다는 구체적 직무를 수행하
는데 필요한 내용을 훈련하는 과정 이수나 타당하고 전이가능한 기술훈련을 
필요로 한다.그러나 교육기술부(DfES)정책은 성취하고자 하는 것을 분명히 
해야 하며 고용가능성과 직무 성과 사이의 연계한 교육훈련을 인정할 기제를 
마련하는 것을 강조한다.따라서 이를 위해 교육기술부(DfES)는 자격증이 국
가적 생산성 증가를 바로 가져오지는 않는다는 점을 인정하면서도 분명한 기
술 능력과 고용가능성을 보일 수 있는 점을 중요하게 고려하여 중소기업의 교
육훈련 정책의 인프라 구축 차원에서 다음을 제안한다.

첫째,SkillPassport이다.비처방적 형태로 비형식적 훈련과 형식적 훈련 기
록을 통하여 기술의 구체적 산출을 설정하고 기록한다.이것은 작업장에서의 
참여,훈련 프로그램,그리고 기타 기술향상 인정 형태를 통하여 개인이 획득한 
능력을 기록함으로써 개인의 능력을 지속적이고 쉽게 확인할 수 있도록 한다.
두 번째는 SkillAudit(기술 회계)이다.중소기업은 장․단기적 경영계획의 일
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부로서 기술 회계를 하도록 촉진되었다.기술 회계는 다른 기업이 기술을 벤치
마킹 할 수 있도록 하며 경영 목표에 근거하여 미래의 훈련요구를 개발할 수 있
도록 도와준다.세 번째는 Intermediaries(중재자)이다.기업가들은 기업가들로
부터 가장 잘 배울 수 있다.정부는 공적 자금이 전문적인 경험과 지식을 가진 
중재자들을 지원할 수 있도록 이 과정을 승인하고 합법화하였으며,중소기업위
원회를 통하여 중소기업 중재자를 위한 유용한 기준을 제시하였다.전문적 중
재자는 중소기업가들이며,다른 중소기업 경영자에게 기술 자문을 해준다.동
료 중재자들은 비형식적 학습 네트워크를 통하여 다른 사업주를 지원한다.중
재자를 논의할 때,중재자와 브로커를 구분하는 것은 중요하다.브로커는 재정
지원을 받는 조직이지만,중소기업만이 아니며,경영과 기술지원의 전달을 연
결하며 국가나 지역 조직일 수 있으며,국가적 목표를 지닌 공적으로 재정지원
된 기구이다.마지막으로 TrainingProvider(훈련제공)이다.훈련제공자는 내
용이나 자격보다는 오히려 사업주가 승인한 기술능력 향상을 하는 형식적 강좌
를 설계하기 위해 중소기업과 함께 파트너십을 형성한다.중소기업개발조치
(SmallFirm'sEnterpriseDevelopmentInitiative:SFEDI)기준은 훈련제공
자가 접근성,질,관련성,유연성,속도 등을 고려하여 중소기업에게 적합한 맞
춤식 훈련을 제공할 수 있는 형식적인 체계를 제공한다.특히,교육훈련과 연계
된 직업 자격 수여를 통하여 지필 시험보다는 일에 근거한 기술을 강조할 수 
있도록 형식적 교육훈련을 설계한다.그러나 중소기업개발조치는 이러한 조치
들이 요구된 효과를 거두지 못하였으며,최적의 투자회수를 성취하지 못하였다
는 평가를 하고 있다(SFEDI,2001).

기업의 교육훈련 정책 기반을 구축한 후 사업주가 훈련과 개발에 투자하는 
것을 촉진하기 위해 채택된 지원도구는 매우 다양하다.인적자원개발을 촉진하
기 위한 광범위한 도구들을 살펴보면 다음과 같다.

첫째,중소기업의 교육훈련 정책의 가장 우선적인 것은 재정적 지원이다.이
것은 중소기업 인력개발을 정책을 지원하는 직접적인 지원으로 중소기업 훈련
대부금(SmallFirmsTrainingLoan)이 있으나 이 대부금의 집행실적은 매우 
낮다.또한 사업주가 훈련을 제공하도록 인센티브를 제공한 또 다른 조치는 기
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업의 세금을 훈련비용만큼 상쇄시켜주는 조치가 있으나,이 또한 기업관련 세
금을 내지 않는 많은 소기업에 그리 큰 유인 요소는 되지 못하고 있다.

두 번째는 인적자원개발투자 인증(IIP)이다.기업이 인적자원개발체계를 구
축하도록 국가적 기준을 마련하여 이를 수행토록 함으로써 인증하는 제도이다.
IIP는 작업장에서의 인적자원기획과 직업능력개발에서 ‘bestpractice’를 촉진
하기 위한 주요 정책도구이다.많은 연구들은 IIP가 기업의 교육훈련의 양적 
증가와 긍정적으로 관련되어 있다고 제안하면서 IIP기준의 도입이 경영에 이
익을 가져왔다고 제시하였다.그렇지만 중소기업 상황에서 IIP참여는 매우 낮
으며 이것은 IIP기준의 적합성에 대한 문제제기로 대두되었다.따라서 정부는 
중소기업을 위해 기준에 대한 조사와 수정을 계속하여 23개의 지표를 12개로 
단순화하였다.그리고 1997년 6월에 중소기업의 IIP 참여를 촉진시키기 위해 
혁신적 접근법을 개발하기 위한 조치를 도입하였다.즉,프로그램 평가를 수행
함으로써 전형적으로 IIP 인증에 소용되는 시간을 감소시키고 서비스의 전달 
효율성을 증가시키는 노력을 통해 비용을 절감할 수 있도록 하였다.

세 번째는 중소기업을 위한 기술(SkillforSmallBusinesses:SFSB)지원이
다.이것은 핵심근로자의 개발을 통하여 중소기업에서의 훈련계획의 개발을 촉
진하기 위한 지역 활성화를 촉구하고 지원하는 것이다.정책 평가는 중소기업
의 훈련 요구분석을 촉진하고,훈련의 순수 이익에 대한 인식을 증가시킴에 의
해 정책의 성공을 언급하였다.그러나 정책평가는 지역적 목표와 전달 모형의 
다양성을 지닌 상이한 정책들을 모두 포괄하지 못하였다.따라서 비용효과적인 
경로로서 SFSB를 도입하였으며,이것은 훈련과 개발에 대한 더 공식적인 접
근법을 제공하였다.그러나 진행과정은 기대했던 것 보다 더 느리게 나타났으
며,교육훈련의 질을 향상시켜야 할 필요성이 제기되었다.

네 번째는 국가직업자격(NVQ)과의 연계이다.이것은 국가훈련목표를 설정
하도록 하며,이를 통하여 모니터링과정에 따라 정부 정책의 초석을 형성한다.
새로운 기술기준 운동은 일반적이고 횡적인 직무 능력에 초점을 둔 기술분류 
체계를 개발하기 시작하였다.그러나 이 기술 기준은 대규모 다국적 기업의 요
구와 비전을 반영하였지만 중소기업의 요구나 행동,관심은 반영하지 못했다.
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따라서 정부는 중소기업을 위한 구체적인 강좌를 개발하였다.그러나 중소기업 
사업주는 개발과 학습기제로서 직업자격에 거의 관심을 보이지 않고 있다.

다섯 번째는 전달기반으로서 정보통신 기술(ICT)지원이다.ICT는 학습기
회의 개발과 전달에서의 기본적인 유인요소이다.영국정부는 학습의 시대에서 
사회적 경제적 향상의 중심에 학습을 아젠다로 놓았다.이것은 산업대학(UfI)
이나 학습망(Learndirect)과 같은 기제를 통하여 학습기회를 확충하고 전달을 
촉진하기 위한 것이다.정보화 사회에서 기술기반학습의 적용은 중소기업에게
는 더 어려운 장애요인이다.기업규모별로 기술 형태와 관련된 정보통신기술을 
채택하는 데에는 차이가 있다.특히 중소기업은 컴퓨터와 통신기술을 도입하기 
어려우며,이것은 대기업과 중소기업의 인터넷접속에서 가장 크게 나타난다.
게다가 많은 훈련 전문가들은 새로운 정보통신기술에 기반한 훈련 방법의 효
과성을 의심하며,현장훈련이나 코칭,멘토링과 같은 전통적 방법보다 낮은 점
수를 주고 있다(SBC,2003).

기업차원에서 학습사회 구현을 위한 영국의 중소기업의 교육훈련 참여 촉진 
정책에도 불구하고,중소기업은 대기업에 비해 인적자원개발 전문가,인프라 
등 관련 자원이 부족하다.영국에 있어서 사업체 교육훈련의 지출 수준을 결정
하는 중요한 결정 요소는 고용 규모,근로자가 훈련에 참여한 시간,기업의 성
장 열망,관리자 및 중견 경영자 선발의 어려움,작업 설계와 실행에서 근로자
를 포함한 조치,총체적 품질관리와 직무순환과 같은 더 정교한 관리 도구 사
용,모기업의 협력 회사,100인 이하의 소규모 회사,서면 훈련계획과 근로자에 
대한 책임 있는 경영관리자 등이 제시되고 있다.
DfEE(1999)는 사업주가 경영 목표를 달성하기 위해 필요로 하는 기술과 그

들의 인력이 소유하고 있는 기술 사이의 차이가 중소기업에서 특히 첨예하다
고 보았으며,Hill과 Stewart(2000)는 3개의 중소기업 내에서의 인적자원개발
에 대한 사례연구 실시를 통하여 중소기업의 특징과 가치를 일반적으로 논하
면서 중소기업의 인적자원개발 정책과 실행이 조직마다 서로 상이한 형태를 
띠고 있음 기술하였다.경영관리 훈련과 중소기업 성과에 대한 논의에서,
Westhead와 Storey(1996)는 ‘소기업은 대기업의 축소판이 아니다’고 주장한
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다.즉 중소기업에 관한 이론은 중소기업이 직면한 동기,한계,불확실성을 고
려해야 하며,대기업이 직면한 것과 이것이 다르다는 것을 인식해야 한다는 것
이다.대기업의 논리를 중소기업에 적용하는 것을 언급함에 의해 중소기업은 
대기업과 얼마나 다른가를 제시하고 있다.그들은 중소기업을 대기업과 구분하
는 중심적 특성을 “불확실성”으로 보았으며 이것은 ‘외부’불확실성과 ‘내부’
불확실성으로 나누었다.내부 불확실성은 대기업의 특성과 유사한 반면,‘외부’
불확실성은 중소기업의 독특한 특성이다.따라서 중소기업의 경우 경영자와 근
로자가 훈련,특히,직무관련의 형식적 훈련을 좋아하지 않으며,대기업보다 더 
부정적이다.

그러나 이러한 중소기업의 특성이 교육훈련 실시에 있어서는 큰 장애요인은 
아니라고 보았다.오히려 중소기업은 경영자와 근로자가 더 긴밀한 관계를 갖
고 있으며,모든 근로자에게 개별적으로 일관되게 의사결정과 정보를 전달하
고,즉각적인 피드백을 받을 수 있고,성공에 대한 근접성 평가와 진행과정 모
니터 등을 통해 의사결정된 것이 기본 의도에 따라 수행되었는가를 신뢰할 수 
있다는 장점이 있다.따라서 중소기업의 불확실성 보다는 사업체 규모나 근로
자 집단이 교육훈련에 더 영향을 주는 것으로 나타난다.즉,중소기업은 훈련을 
집체훈련을 포함하여 공식적 교육훈련을 보다 큰 규모의 기업보다 적게 제공
하는 경향이 있다.또한 중소기업은 그들의 관리자와 중견 경영자를 위한 훈련
이 대기업보다 적으며,기능기술 직종에 종사하는 근로자가 그 외 직종에 종사
하는 근로자 보다 집체 훈련을 더 적게 받지만 현장 훈련은 더 많이 받고 있다
는 것이다.중소기업은 비형식적,현장 훈련을 제공하는 경향이 강하며,사업주
의 새로운 요구를 충족시키기 위한 중재적 차원에서 교육훈련을 사용하고 있
음을 알 수 있다.

2. 싱가포르

싱가포르는 무역의존도가 200% 이상으로 다른 국가에 비해 인적자원의 중
요성이 더욱 강조되고 있다.따라서 싱가포르 정부는 인적자원을 싱가포르의 
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가장 중요한 자산으로 인식하고 있다.이런 관점에서 정부는 기업이 그들의 노
동력을 향상시키고,훈련하고,재훈련할 수 있도록 지원하기 위한 제도를 제공
하며,특히 중소기업 지원을 위해 고용상태에서 개인의 훈련을 위한 추가적 보
조금을 지불하며,재훈련을 지원한다.

조직변화를 위해 활용할 수 있는 지원제도로서 여러 기구에서 관련된 지원
을 한다.먼저,통상산업부(MTI)산하의 SPRING 싱가포르는 기업개발기금
(EnterpriseDevelopmentFund:EDF)을 운영한다.이것은 중소기업이 그들
의 사업 운영을 향상시키고 현대화하고 확장하도록 돕는다.이 기금은 두 개의 
제도로 구성된다. 하나는 지역기업재정제도(Local Enterprise Finance
Scheme:LEFS)이며 다른 하나는 지역기업 기술지원제도(LocalEnterprise
TechnicalAssistanceScheme:LETAS)이다.노동부(MOM)는 기술개발펀
드(SDF)를 운영하며,싱가포르의 경쟁력 향상을 위해 필요한 능력을 지니도
록 근로자를 훈련시키도록 사업주를 지원하는 인력개발지원제도(MDAS)가 
있다.MDAS는 2000년에 설치되었으며 저학력 근로자들의 고용능력을 향상하
고 전략산업에 필요한 인력을 개발하기 위해 전산업 차원에서 실시하는 조치
이다.이 기금은 SDF하에서 제공된 사업주 중심 인센티브와 평생학습기부기
금(LLF)하에서 제공된 지역사회 중심 인센티브를 보완하기 위한 것이다.
※ 싱가포르의 기업 교육훈련 지원기금  
-기술개발기금(SkillsDevelopmentFund:SDF)
-인력개발지원제도(ManpowerDevelopment AssistanceSchema:MDAS)
-평생학습기부기금(LLF)
먼저 기술개발기금(SkillsDevelopmentFund:SDF)은 1979년에 설립되었

으며,주요 목적은 사업주가 노동력의 기술수준을 향상시키고,인력의 비효율
적 사용을 감소시킬 수 있도록 촉진하기 위한 것이다.현재,사업주들은 기술
개발분담금법(SkillsDevelopmentLevyAct)하에서 그들 근로자의 소득의 
1%를 매월 $1500이하로 내고 있다.분담금은 조직이 근로자를 훈련하고 기
술향상을 할 수 있도록 하며,그런 훈련과 개발의 비용 지출을 위해 조직을 장
려하는 데 사용한다.SDF는 산업체 신청자들과 함께 비용 공유에 근거하여 훈
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련에 대한 인센티브를 제공한다.조직이 받을 수 있는 전체 재정 인센티브는 
그것의 분담금과 동일하지는 않다.착수된 훈련은 경제 개발과 관련되어야 한
다.그리고 신청 조직은 싱가포르에 등록되어 있거나 협력되어 있어야 하며,
훈련은 조직에 의해 완전하게 지원되어야 하며,근로자는 싱가포르 시민이거나 
영구거주자이어야 한다.SDF의 초점은 근로자의 훈련이다.SDF를 위한 모든 
신청은 훈련 프로그램 시작 1개월 전에 제출되어야 한다.특히 핵심적인 인센
티브제도로서 훈련 지원은 모든 형태의 기술 향상 프로그램을 포함한 SDF의 
주요 재정지원 대상이다.중소기업이 SDF인센티브에 더 쉽게 접근하도록 하
기 위해 다음의 제도들이 개발되었다.
① 훈련 바우처 제도:훈련바우처 제도(TVS)는 사업주가 SDF재정지원을 

편리하게 하도록 한 조치이다.
② 중소기업(SME)관리자 제도:이 제도 하에서 SDF인센티브는 관리자

가 관리개발 강좌에 참여할 때 발생한 비용 지출을 도와줄 수 있도록 하기 위
해 중소기업에 제공한다.대기업에 의해 수행된다면 그런 훈련은 SDF에 의해 
정규적으로 지원되지 않는다.
③ 정보통신기술(IT)훈련지원 제도:IT 훈련지원 제도는 TS제도에 따라 

모형화된다.그러나 그것은 컴퓨터 소프트웨어 훈련을 위해 배타적으로 획득된
다.그런 강좌는 자동적으로 적절성 기준이 충족된다면 선행결정된 수준에서 
SDF 인센티브를 위해 자동적으로 양질화된다.
④ 전사적 훈련계획 제도:전사적 훈련 계획제도(TCTP)는 모든 수준의 담

당자들이 연간훈련계획을 준비함에 의해 훈련에 체계적으로 접근할 수 있도록 
조직을 촉진하는 것을 목적으로 한다.SDF는 훈련의 서로 다른 영역을 위해 
선행 지침에 근거하여 제공 인센티브를 제공한다.기업들이 TCTP의 체계적 
모니터링과 이행을 수행하도록 하기 위해,SDF는 훈련종료시기에 지출된 전
체 비용에 근거하여 상위 10%를 추가로 인센티브를 제공한다.PD 회사들은 
지출된 양에 근거하여 자동적으로 상위 10% 지원을 더 받을 수 있다.
⑤ 퇴직예정자 훈련(THETRAININGLEAVESCHEME:TLS):TLS

는 근로 시간 동안 조직이 중고령 근로자를 훈련하도록 훈련시키도록 촉진하



제3장 중소기업 학습인프라를 위한 인적자원개발 실태 67

기 위해 재정적 인센티브를 제공하는 것을 목적으로 한다.근로자들은 40세 D
이상이어야 하며 A수준 이하의 교육 자격을 가지고 있어야 한다.제도는 단지 
국가적/산업적 자격증을 가져오기 위해 외부 강좌에만 적용된다.지원수준은 
강좌비용의 100% 이상이다.
⑥ 핵심기술 제도:정부의 산업군별 개발 전략을 지원하기 위해,SDF는 핵

심 능력 향상을 위한 훈련을 위해 재정적 인센티브를 제공하였다.지원된 영역
은 공장 자동화,향상된 제조업 기술,기계화,체계적 관리,프로그래밍,컨퍼런
스 관리를 포함한다.SDF는 강좌 비용의 80%를 지원한다.

다음으로 인력개발지원제도(MDAS)는 경제기구,산업집단,사업주,노조,
학습제공자들이 노동부와 파트너십을 가지면서 국가적으로 노동력을 개발할 
수 있도록 장려하는 것이다.MDAS는 3가지 조치에 대해 재정적 지원을 한다.
① 인력개발 프로그램
인력개발 프로그램의 목표는 구조적 실업상태에 있는 중고령자나 저학력자

를 재훈련하는 것이다.지금까지 두 개의 주요 프로그램이 각각의 목표를 위해 
개발되었다.하나는 기술재개발 프로그램이며 다른 하나는 전략적 인력개발 프
로그램이다.
② 핵심 훈련프로그램 개발
핵심훈련 프로그램 개발의 목표는 훈련조직이나 협회,선도적 기업들의 초

기개발 비용을 지원함에 의해 전략적 산업에서 필요로 하는 중요한 기술 분야
에서의 새로운 훈련 프로그램을 개발하도록 하는 것이다.신청은 산업체 선도 
기구(Industryleadbody)에 의해 수행된다.산업체 선도 기구는 산업협회,사
업주 단체나 경제기구로 구성될 수 있다.핵심 훈련 프로그램 개발에는 두 가
지 분야가 있다. 하나는 국가기술 인증체계(NSRS)이며, 다른 하나는 
Non-NSRS핵심 프로그램이다.
③ 학습 인프라 개발 
학습인프라 개발제도는 산업협회나 산업체훈련센터가 프로그램 시작에 있어

서 개발 비용을 지원받을 수 있도록 함에 의해 훈련에서의 보다 강력하고 선도적
인 역할을 수행하도록 촉진하기 위한 것이다.이것은 산업별 훈련에 포함된 높은 
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개발 비용을 지원하기 위한 것이다.이것은 산업협회나 사업주 단체,전문가 협
회,훈련을 제공하는 회사집단들 또는 산업을 강화하기 위한 기업과 전문적 지식
을 공유하는데 관심있는 기업들이 대상이 될 수 있다.

마지막으로 평생학습기부 기금(LLF)이다.평생학습기부 기금은 싱가포르
의 평생학습 조치를 지원하기 위해 2001년에 설정되었다.지금까지 $1억이 설
정되었으며,장기적으로 $5억을 목표로 하고 있다.LLF는 MDAS나 SDF와 
같은 기존 재정자원을 보완하거나 추가하는 것이다.기부기금으로부터 투자 수
익은 국민의 고용능력 및 고용을 향상하고 촉진하는 평생학습 조치를 재정지
원하기 위해 사용될 것이다.

중소기업의 교육훈련 효율성을 높이고,능력을 강화하며 새로운 기회를 발
견할 수 있도록 돕기 위해 정부는 다음의 보조금 제도를 설계하였다.보조금의 
출처는 매우 다양하며,중소기업의 교육훈련을 체계적으로 지원하기 위해 
SPRING 싱가포르(Standars,ProductivityandInnovationBoard)가 2002년
에 설립되었다.
※ 싱가포르의 중소기업 교육훈련을 위한 정부 보조금
-AgencyforScience,Technology& Research(A*STAR)
-경제개발위원회(EcomonicDevelopmentBoard:EDB)
-JurongTownCorporation:JTC
-정보통신개발기구(Infocomm DevelopmentAuthority:IDA)
-국가정보통신능력센터(NationalInfocomm CompetencyCenter)
-국가노동조합위원회(NationalTradesUnionCongress:NTUC)
-소매상센터(RetailPromotionCentre:RPC)
-싱가포르 관광위원회(SingaporeTourism Board:STB)
-Standards,Productivity& InnovationBoard:SPRING
-기업 도전(EnterpriseChallenge:TEC)

싱가포르는 세계적 경쟁력 유지를 위해 사업주들이 그들의 근로자가 경제적 
요구를 변화해 가는데 적응할 수 있도록 보장할 필요가 있으며 이를 위해 교육
훈련을 핵심적 중요사항으로 다루었다.이것을 용이하게 하기 위해 노동부를 
중심으로 여러 가지 훈련 프로그램을 개발하여 이런 외부 환경에 대응할 수 있
도록 하였다.기초교육과 정보교육에서부터 구직 및 경력개발에 이르기까지 노
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동시장에 필요한 기술을 개발하기 위한 다양한 프로그램들을 국가적 수준에서 
제공하고 있으며,아울러 싱가포르는 기업이 인적자원개발 체계를 구축하도록 
PD와 같은 인증제를 도입하였다.이것은 기업의 인적자원개발체계 구축의 우
수사례를 발굴하여 보급하고,특히 우수한 기업에 대해서는 상을 수여함으로써 
이를 촉진하고 있다.그리고 이러한 제도 도입에 어려움을 가진 중소기업의 참
여를 촉진하기 위해 교육훈련과 연계시키고 재정적 지원을 제공하고 있다.

3. 일본

일본은 경제 개발을 위해 인력 개발을 핵심 사항으로 인식하고 이를 위한 
직업능력개발 촉진을 오래전부터 정부차원에서 실시하고 있다.일본의 산업 구
조는 정보 사회,기술 혁신,집약적 국제 경쟁에 대한 전이 하에서 빠르게 변화
하고 있다.이런 상황에 대처하면서 사회의 발전과 안정을 가져오도록 하는데 
있어서 인적자원을 육성하는 것이 더 중요하게 인식되고 있다.

최근 일본 기업들의 생산기지 해외이동이 증가하고 있으며,청년층의 기술
획득에 대한 관심이 감소하고 있다.이러한 현상은 제조업에서 숙련되고 기술
적으로 향상된 기술 인력을 더욱 요구하게 되었으며 인적자원개발 조치를 강
화할 필요성이 높아졌다.또한 성과주의의 강조로 인하여 기업에서의 인재육성
이 경시되어지고 있는 경향이 있다고 보고 정부가 계획적인 인재육성을 주도
해야 할 필요성이 있음을 인식하였다.따라서 정부는 기업의 교육훈련과 근로
자의 자기계발의 실시만으로도 충분하지 않는 부분을 지원하고 기업이 정규직
뿐만 아니라 비정규직의 능력개발과 취업의욕을 높일 수 있도록 촉구하였다.

일본의 기업 교육훈련 정책은 매우 체계적이면서 독특한 정책적 특성을 지
니고 있다.후생노동성에서는 많은 사람들이 일을 통한 행복 추구를 위해 여러 
가지 정책을 수립하고 있지만,그 중에서 직업능력개발 사업을 가장 중요하게 
생각한다.이것은 일하는 사람들이 스스로의 개성,재능,능력을 유감없이 발휘
하고 보람을 가지고 여유로운 직업생활을 보내는 것이 가능하도록 하는데 정
책 목표를 갖고 있다.따라서 정부는 직업능력의 개발향상을 위해 공공시설에
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서의 직업 훈련 실시,민간 기업이 행하는 교육 훈련에 대한 상담,원조,정보
제공,기업능력의 평가 시스템의 정비와 기술진흥 등 다양한 활동을 수행하고 
있다.특히,기업이 근로자들의 직업능력을 평생 직업을 통해 개발,향상할 수 
있도록 계획적이고 지속적으로 교육훈련을 행하도록 지원하는 것을 중요하게 
고려한다.

일본의 기업 교육훈련 정책은 크게 4가지-고부가가치 직업과 새로운 경영영
역을 위한 인적자원개발 촉진,개인중심 인적자원개발 촉진,숙련된 인적자원 
양성․강화,사무직근로자 인적자원개발 촉진-로 구분된다.

1)고부가가치 직업과 새로운 경영영역을 
위한 인적자원개발 촉진

-공공 직업훈련 프로그램의 수준 향상
-고급 인적 자원 프로그램을 지원 장려
-인적자원개발을 위한 향상된 틀 제공

2)개인중심 인적자원개발 촉진 -근로자를 위해 제공된 지원
-사업주를 통해 근로자를 위해 제공된 지원

3)숙련된 인적자원 양성․강화 -숙련된 인력을 육성하고 강화하는 것
-기술 검증과 기술 향상

4)사무직근로자 인적자원개발 촉진 -평생 인적자원개발 센터(AbilityGarden)
-비지니스커리어 제도

<표 Ⅲ-10>일본의 기업 교육훈련 지원 정책

이러한 일본의 기업 교육훈련 정책 중에서 중소기업에 관련된 부분은 다음
과 같은 특징을 가지고 있다.첫째,공공부문의 직업훈련을 중심으로 하며,민
간 부문의 훈련을 지원한다.정부는 일정한 기준을 충족시키는 민간부문의 훈
련을 승인하며,이렇게 승인된 훈련에 광범위한 지원을 한다.또한 정부는 민
간 부문에서의 체계적 교육훈련을 촉진시키기 위해 보조금을 수여한다.보조금
은 사업내 훈련,근로자의 자기개발을 지원하는 사업주,자기개발을 착수하는 
중고령자,그리고 기업의 다양성이나 기술 변화를 위해 그들의 근로자를 준비
시키는 회사를 위해 보조금을 제공한다.이를 통해 정부는 근로자에게 그들의 
직무로부터 장기적 휴가기회를 갖고 고등교육기관에 참여하는 제도를 설정할 
가능성을 제공한다.두 번째는 정보제공을 위한 서비스 센터의 설치이다.전문 
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상담원․컨설턴트가「능력개발정보시스템(ADDS)2)」를 이용해서,기업의 능
력개발에 대한 계획수립을 위한 자문과 각종 정보 서비스를 무료로 행하고 있
다.능력개발정보시스템(ADDS)에서 제공하는 정보는 능력개발 프로그램 사
례정보,인재(강사 등)정보,시설(연수회장 등)정보,교육훈련코스정보,교재
정보,급부금제도정보 등 매우 다양하다.또한 직업능력개발서비스센터를 각 
지방에 설립하여 훈련계획에 대하여 개별 회사를 지원하고 자문한다.그리고,
businesscareerdevelopment시스템을 구축하여 사무직 근로자가 그들의 기
술을 개발할 수 있도록 지원한다.이것은 인사,회계,재정,판매와 마케팅,관
리와 생산과 같은 영역에서의 교육과 훈련강좌를 수준별-초등,중등,고급 수
준-로 승인한다.이것은 사무직근로자의 기술을 개발하는데 있어서 큰 유연성
을 가질 수 있도록 하기 위한 것이다.세 번째는 기술능력 평가 체계(skill
evaluationsystem)를 강화하고 있다.정부가 운영하는 직업능력(trade-skill)
검사는 지난 25년 이상 동안 수행되었다.이것은 현재 133개의 기술 범주를 포
함하고 있으며,일반적으로 실제적이고 이론적인 검사를 포함한다.현재 일본 
정부는 직업능력검사를 운영하는 민간 회사를 승인하고 있다.

일본 중소기업에서도 근로자는 국제적,지역적 경제 환경에서의 빠른 변화
에 바르게 적응할 필요가 제기되었다.창의성,문제해결능력,의사소통 능력은 
그 중요성이 점점 증가하고 있다.직업훈련 체계는 집약적 경쟁력과 대응하는 
시기에 가져올 필요가 있다.그런 관심이 거의 모든 서방 국가에서 발생하는 
논쟁의 핵심이 되는 반면,이것은 또한 직업훈련을 둘러싼 논쟁의 중심에 있다.

일본정부는 이러한 중소기업의 교육훈련 노력을 촉진하기 위해 재정 지원을 
대기업과 구분하여 제공하고 있으며,대표적인 중소기업 재정지원금으로는 평
생능력개발급부금,인재고도화조성금,인정훈련파견등급부금을 중심으로 살펴
보았다.

첫째,평생능력개발급부금은 사업내 직업능력개발계획에 근거해서 고용한 
재직 근로자를 대상으로 직업훈련 등을 행하는 사업주에 대해 지원하는 것이

2)ADDS(AbilityDevelopmentDatabaseSystem)는 직업능력개발에 관한 정보를 데이터베이tm화
하고,전국 수준의 정보를 등록.
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다.이것은 근로자의 직업능력의 개발향상을 도모하는 것을 목적으로 하고,능
력개발 급부금과 자기계발조성급부금이 있다.‘능력개발급부금’을 수급할 수 
있는 사업주는 노동조합 등의 의견을 듣고,사업내 직업능력개발계획을 작성하
며,이런 계획에 근거해서,근로자에 대해 실제 훈련시간이 연속 10시간 이상
인 훈련을 실시하여야 한다.연령별로 35세 미만,35세 이상부터 40세 미만,40
세 이상부터 45세 미만,45세 이상 근로자로 구분하고 이들이 배치전환 등에 
의해 새로운 직무에 취임하기 위한 직업훈련,전문적인 지식 또는 지능을 습득
시키기 위해서 필요한 직업훈련,기술의 진보 등에 대한 적응성의 증대를 위해 
필요한 직업훈련,정년퇴직후의 재취업의 원활화 등을 위해 필요한 직업훈련에 
지원을 하고 있다.아울러 훈련시간,교과 등이 직업능력개발촉진법 규칙에서 
정하는 단기과정의 보통직업훈련의 기준에 적합하여야 한다.자기계발조성급
부금은 노동조합 등의 의견을 듣고,사업내 직업능력개발계획을 수립한 사업주
가 사업내 직업능력개발계획에 근거해서,근로자가 신청한 유급교육훈련휴가
를 제공하거나 회사외부의 교육훈련시설에서 행하는 교육훈련을 수강할 경우 
필요한 비용을 지원한다.이 경우 근로자와 훈련의 범위는 앞에서 서술한 능력
개발급부금과 같다.

둘째,인재고도화조성금은 사업의 고도화 등을 책임지는 핵심 인재의 육성
에 도움이 되는 교육훈련과 자기계발 등의 능력개발을 제공할 수 있도록 필요
한 활동을 행하는 사업주나 사업주단체를 지원하는 것이다.이것은 인재고도화
사업조성금,인재고도화훈련운영조성금,인재고도화능력개발급부금의 3종류가 
있다.또한 중소기업노동력보호법에 근거해서 인정조합 등의 회원회원사 또는 
인정중소기업자에 대해서는 중소기업 고용창출 등 능력개발급부금이 지급된
다.그리고 지역고용개발등촉진법에 근거해서 「고도기능활용고용안정지역」
내의 사업주단체산하의 회원 사업주에 대해서도 지역인재고도화능력 개발급부
금이 지급된다.

인재고도화사업조성금은 이 조성금의 수급자격인정을 받은 사람이나 중소
기업노동력확보법에 근거하여 개선계획에 대해서 도도부현지사의 인정을 받은 
사업협동조합 등(이하 「인정조합 등」이라고 말한다)에게 지원된다.이들은 
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교육훈련실시를 위한 준비,회원 사업주에 대한 상담 지원 등의 활동을 행할 
경우 경비의 전액(조성금의 수급자격 인정 후 1년간,500만 엔 한도)을 지원받
는다.인재고도화훈련운영조성금은 인재고도화사업조성금의 수급자격인정을 
받은 인정사업주단체나 인정조합 등이고,인재고도화훈련운영조성금의 수급자
격인정을 받은 자가 재직근로자를 대상으로 교육훈련을 행할 경우 운영비의 
1/2(조성금의 수급자격 인정 후 3년간,연간 50만 엔이 한도)을 지원받는다.
인재고도화능력개발급부금은 근로자를 교육훈련 시킬 때의 파견비,운영비 및 
임금,노동자에 유급교육훈련휴가를 줄 때의 임금,회사가 부담한 지원비용,능
력개발을 위한 인재교류를 행할 때의 임금 등이 지급된다.아울러 중소기업고
용창출 등 능력개발급부금은 기업의 개선 계획에 사업의 고도화나 새로운 사
업으로의 진출을 위해 필요한 교육훈련과 고용관리의 개선에 관한 사항에 대
해 파견비,운영비 등을 지원받는다.또한 인정훈련파견등급부금은 고용예정자
의 기능 습득을 위해,인정직업훈련을 수강시킨 중소기업사업주에 대해 지원하
는 것이다.이것은 기능직 근로자의 육성과 그들의 직업능력 개발향상을 도모
하는 것을 목적으로 하고 있다.이를 지원받을 수 있는 사업주는 중소기업사업
주(고용보험의 적용사업의 사업주에 한한다)로서 고용예정자(고용보험의 피
보험자에 한한다)에 대해서 근로시간에 인정직업훈련을 실시하는 경우이다.

이처럼 일본정부는 기업의 교육훈련을 위해 정부주도적인 측면에서 지원을 
하고 있으나,노사가 서로 협력하여 교육훈련 계획을 수립하는 것을 전제로 지
원을 하고 있음을 알 수 있다.또한 중소기업의 교육훈련 지원은 상담,정보서
비스 제공,훈련지원,환경변화 지원 등 다양한 형태로 이루어지고 있음을 알 
수 있다.

4. 북유럽국가

가.스웨덴

스웨덴의 기업내 훈련의 목적은 소기업에서의 근로자들에게 훈련 및 재훈련
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의 기회를 제공하는 것이다.고용훈련의 내용은 1) 직업훈련(vocational
training),2)직업훈련을 위한 예비훈련(guidancetraining),3)저학력자를 
위한 기초 정보기술 훈련으로 구분된다(김주섭,2001).

스웨덴은 500명 이상 대기업에 종사하는 사람이 전체 근로자의 53.5%로 북
유럽 국가 중에서 비교적 대기업에 많은 사람이 근무한다고 할 수 있다.4명 
이하의 근로자가 근무하는 기업은 전체의 68.4%(153,142개)를 차지하고 있으
며 근로자 구성비는 7.5%이다.200명 미만에 근무하는 근로자는 전체 근로자
의 49.6%이며,기업체 수는 전체의 99.2%에 해당한다.

<표 Ⅲ-11>스웨덴의 기업 규모별 기업 수 및 근로자 수
규모 기업 수(개) 근로자 수(명) 기업 구성비(%) 근로자 구성비(%)
1~4명 153,142 282,810 68.4 7.5
5~9명 35,156 228,061 15.7 6.0
10~19명 18,417 245,698 8.2 6.5
20~49명 10,689 317,551 4.8 8.4
50~99명 3,200 219,686 1.4 5.8
100~199명 1,491 205,521 0.7 5.4
200~499명 857 260,707 0.4 6.9
500명 이상 840 2,025,105 0.4 53.5

합계 223,792 3,785,139 100.0 100.0

중소기업에서 제공되는 사내훈련은 상대적으로 대기업과 공공행정기관에서 
제공되는 것보다 적다.IMD의 국가경쟁력 보고서 결과를 토대로 스웨덴의 
ISA(InvestinSweden)연구소에서 스웨덴의 국가경쟁력 향상을 위한 정책의 
일환으로 스웨덴 국내 창업 활성화,산업 경쟁력 강화,중소기업들의 R&D경
쟁력 이용 고취,취업률 향상 등의 방안을 제시하였다.

스웨덴의 평생학습 개념은 다양한 정책적 영역에서 널리 사용되고 있으며 
매우 오랜 역사를 갖고 있다.스웨덴의 평생학습 전통은 19세기 중반에 시작되
었으며 일반 대중들의 문맹을 퇴치하기 위한 노력은 18세기 후반까지 거슬러 
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올라간다.
평생학습 개념과 관련하여 스웨덴은 Recurrenteducation이라는 개념을 사

용해 왔다.1960년대에 처음 사용되었을 때는 폭 넓고,일관성 있는 교육전략
의 의미를 지녔다.그러나 스웨덴이 1960년대까지 연평균 4.5%의 GDP성장을 
이룩하였으나 1980년대 말과 1990년대에 걸쳐 지속적으로 악화됨으로써 경제
에 대한 인식이 사회의 모든 분야에서 중요시되기 시작했다.이러한 사회적 맥
락을 반영하여 recurrenteducation의 개념을 변화시켰다.기존의 형평성과 재
교육기회의 제공이라는 개념이 경제적 성장과 고용창출을 위한 기회의 제공이
라는 경제적 정책으로 일부분으로 인식되기 시작하였다.

현재 스웨덴에서 recurrenteducation모델은 평생학습이라는 더욱 폭 넓은 
개념의 등장에 따라 사라져 버렸다.구체적으로 교육 분야에서의 주요한 변화
는 교육의 시작시점을 앞당기고 교육종료 시점을 뒤로 미루는 방법에 의한 교
육기간의 확대이다.이렇게 인생의 초기에 교육을 많이 받는 모델의 발달은 학
습이 평생에 걸쳐 지속적으로 교육-일-시민활동-재교육으로 순환되는 
recurrenteducation의 개념과 정면으로 대치된다고 보기 때문이다.

나.노르웨이

노르웨이는 대부분의 국가와 마찬가지로 역량(competence)과 인력
(manpower)의 형태로 파악되는 인적자산을 국가의 필수적인 자산의 하나로 
인식하고 있다.노르웨이의 기업 구조는 2004년 현재 총 116,600개의 기업 중
에서 4명 이하의 기업이 70,000개로 구성원 수가 144,000명이며 숫자로 볼 때 
전체 산업의 60%를 차지하고 있으며,고용인 수로 볼 때 전체 기업의 10%를 
차지하고 있다.5~9명으로 구성된 기업이 23,500개이며,총 154,000명을 고용
하고 있어 총 고용의 11%를 차지하고 있다.10~19명으로 구성된 기업이 전체 
고용의 13%를 차지하고 있으며,20~49명의 직원이 근무하는 기업이 14%를 
고용하고 있었다.50명에서 99명의 근로자로 구성된 기업의 평균 근로자 수는 
63명이며,1,800개의 기업이 125,000명의 근로자를 고용하고 있으며 전체 기업
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의 2%를 차지하고 근로자는 전체의 9%를 고용하고 있다.
100인 미만의 직원으로 구성된 기업의 총 기업 수는 115,000개로 전체의 

98.6%를 차지하고 있으며,근로자 수 792,000명으로 전체 1,390,000명의  57%
를 차지하고 있다.
100인 이상의 근로자가 근무하는 기업의 평균 직원 수는 299명으로 우리 나

라 중소기업 분류의 기준으로 활용되는 300미만에 속하며,기업 수는 1,600개
로 총 598,000명이 근무하고 있어 전체 근로자의 43%가 근무하고 있다.그러
나,이러한 기업의 비율은 전체 기업 수의 1%에 미치고 있을 정도로 그 수가 
매우 적어 대부분의 기업이 중소기업이라는 것을 알 수 있다.따라서,노르웨
이에서의 기업정책은 곧 중소기업 정책으로 이해해도 될 것이라 생각된다.

<표 Ⅲ-12>노르웨이의 기업 규모별 기업 수 및 근로자 수

규모 기업 수 근로자 수 평균
근로자 수 구성비 근로자 구성비

1~4명 70,000 144,000 2 60% 10%
5~9명 23,500 154,000 6 20% 11%
10~19명 13,100 174,000 13 11% 13%
20~49명 6,600 195,000 28 6% 14%
50~99명 1,800 125,000 63 2% 9%
100명 이상 1,600 598,000 299 1% 43%

합계 116,600 1,390,000 12 100% 100%
자료:NorwegianMinistryofTradeandIndustry,2006.

노르웨이에서의 기업훈련은 국제화 시대의 협력을 강화하기 위해 전국 단위
에서 이루어진다.이를 교육에 있어서의 기업가 정신 전략을 펼치고 있는데 이
는 기업가 정신을 교육의 목표 및 훈련의 전략으로 삼기 위한 것이며,2004년
부터 2008년까지 펼칠 예정이다.

노르웨이의 대표적인 기업육성 프로그램은 노르웨이 기업개발 프로그램으로
(EnterpriseDevelopmentProgram 2000:ED2000)노르웨이 경영․산업 연
맹(NorwegianConfederationofBusinessandIndustry)과 무역 노동조합 연
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맹(FederationofTradesUnions)에 의해 시작된 직장,기업 개발 프로그램으
로 7개의 연구 그룹으로 구성되어 있으며 구성원은 다양한 기관에서 파견된다.

약 60개 기업들이 프로그램에 참여하겠다는 공식 협정을 체결하였으며,각 
그룹들은 원칙적으로 5명의 연구원을 두도록 되어 있다.

북유럽의 대표적 선진복지국가 가운데 하나인 노르웨이에서는 직업능력개
혁(CompetenceReform)이 한창 진행되고 있다.이 프로그램은 ‘성인,재직근
로자,실업자 등을 포함하는 모든 국민에게 학습을 확대하기 위한 정책 수단의 
집합’으로 요약된다.노르웨이의 개혁은 과거와 달리 보다 새롭고 최신의 직업
능력을 필요로 하는 사회와 작업장,그리고 개인의 요구를 충족시켜야 한다는 
시대적 필요성에 따라 1990년대 말부터 시작됐다.

이 개혁의 목표와 과정은 여덟 가지로 요약된다.첫째,무엇보다 개방적이고 
유연한 형태의 훈련과정들을 제공함으로써 수요자인 성인 근로자들에게 더욱 
적합하도록 만드는 것이다.이를 위해 비공식 학습 토대 위에 적절한 초등,중
등교육의 권리를 도입했으며,대학들은 성인 파트타임 학생을 위해 훈련시설을 
개방하는 등 적극적으로 협력했다.

둘째,개개인의 직업능력개발을 위한 최선의 구조적 조건을 마련하는 것이
다.이를 위해 일과 교육이 유기적으로 결합할 수 있도록 규정을 개정했고,근
로자 개개인에게 교육훈련 휴가권을 부여하도록 근로환경법이 개정됐다.계속
교육 참여를 촉진하기 위해 교육훈련비용에 대한 세금감면조치도 도입했다.

셋째,계속교육시장의 혁신과 발전을 촉진하는 것이다.교육훈련프로그램에 
대한 재정적 지원을 위해 직업능력개발프로그램(CBP:CompetenceBuilding
Program)이 만들어졌다.이를 관리하기 위한 노사,교육계,교육부와 산업부 
등 관련 정부부처 대표자들로 이사회가 구성됐다.프로그램의 실무는 노르웨이 
국립성인학습연구소(VOX)가 담당한다.

넷째,근로생활과 교육시스템 양쪽에서 성인의 비형식적 학습에 대한 기록
과 평가를 정당하게 할 수 있는 국가적 시스템을 구축하는 것이다.이를 위해 
정부 차원에서 1999년부터 3년에 걸쳐 ‘비형식학습 프로젝트’가 구축돼 다양한 
직무경험과 비공식학습에 대한 기록과 평가,그리고 자격 인정이 이뤄지도록 
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했다.
다섯째,직업생활과 사회에서 민주적 참여에 필요한 기술과 지식,태도와 관

련된 폭넓은 직업능력과 인식에 기여하는 것이다.직업 및 사회생활 참여정도
를 결정하는 기본적인 요소인 읽기와 쓰기,수리능력을 향상시키기 위한 노력
이 진행 중이다.

여섯째,초급 수준의 훈련이 필요한 모든 사람과 고등학교 교육을 이수하지 
못한 성인에게 기회를 제공하는 것이다.2000년 가을부터 1978년 이전에 출생
한 성인 중 청소년기에 정규교육을 이수하지 못한 사람들에게 교육을 받을 수 
있는 권리를 부여했으며 이의 추진을 위해 ‘동기화,진로지도 및 정보 프로젝
트’가 운영되고 있다.

일곱째,공공 교육시스템이 사회의 필요와 요구에 부응하면서 경쟁적으로 
향상되고,계속교육과정을 개발,제공할 수 있는 능력을 갖도록 하는 것이다.

여덟째,교육기회에 대한 정보의 원활한 흐름과 자문시스템을 담보하고 직
업능력개혁에 대한 유용한 정보를 제공하는 것이다.직업능력개혁의 추진을 위
한 정보계획이 수립되고 집행된다.VOX는 관련 데이터베이스를 구축하여 제
공할 뿐 아니라 직업능력개혁에 대한 안내 및 정보자료들을 광범한 집단에 제
공하는 것을 주요한 임무 중 하나로 한다(정진화,2006).

다.핀란드

핀란드는 인구 520만 명에 불과한 유럽의 작은 국가이지만 스위스 국제경영
개발원(IMD)이나 세계경제포럼(WEF)등의 국제경쟁력 평가에서 항상 최상
위권을 유지하는 강소국이다(2004년 IMD 경쟁력순위 8위,WEF 경쟁력순위 
1위).핀란드는 과학기술강국,인적자원강국으로서의 입지를 공고히 하고 있
다.핀란드의 혁신역량과 교육시스템,대학배출인력의 질,기업의 재직근로자 
교육훈련 등은 세계적으로 가장 우수한 수준으로 정평이 나 있다.

핀란드에서 성인 대상의 교육훈련은 재직근로자 훈련(PT: Personnel
Training),자기주도적 성인 직업훈련(SMT:Self-MotivatedAdultTraining),
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노동시장훈련(LMTㆍLaborMarketTraining)으로 구분할 수 있다.
재직근로자 훈련은 평생학습 시스템 아래 기업에서 제공되는 교육훈련을 의

미한다.과거와 같이 교육훈련의 최종수요자로서가 아니라 적극적인 교육훈련
의 제공자로서의 기업의 역할 변화가 요구됨에 따라 근로자의 지속적인 능력
개발을 위해 평생학습을 중요시 하고 있으며,평생학습의 장으로서 기업 내 교
육훈련이 강조되고 있다.2004년 IMD보고서는 핀란드를 재직근로자에 대한 
기업의 교육훈련이 가장 활발히 이루어지는 국가로 꼽았다.

그러나 핀란드에서도 중소기업의 교육훈련투자는 대기업에 비해 상대적으
로 미흡하다.따라서 핀란드 정부는 중소기업 근로자의 교육훈련 확대를 위한 
별도의 지원방안을 제공한다.중소기업은 인력부족 때문에 근로자를 생산현장
에서 빼내 교육훈련을 제공할 만한 여유가 없다는 점에서 노동부는 ‘직무순환
(JobRotation)’프로그램을 통해 정부 차원에서 대체인력을 지원하고 있다.
이 프로그램은 대체근무에 대한 비용지원 프로그램으로서,중소기업이 근로자
를 외부기관에 위탁교육 보내는 동안 정부가 실업자 풀(pool)에서 대체인력을 
투입해준다.

이와 함께 개별 중소기업에서 교육훈련을 하기 어려우므로 소규모 사업장의 
훈련수요를 취합,훈련기관에서 수요에 적합한 맞춤형의 집합적 교육훈련을 제
공하고 있다.

자기주도적 성인 직업훈련도 활발히 진행되고 있다.핀란드에서는 성인 단
계에서도 사회적 기본권으로서의 학습권이 확립돼 있어 평생학습이 상대적으
로 쉽게 이뤄질 수 있다.재직 중인 근로자라고 하더라도 본인의 필요에 따라 
‘학습휴가’를 요청할 수 있으며,원칙적으로 기업은 요청을 받아들여야 한다.
휴가기간 중,고용은 보장된다.노동의 유연성이라는 면에서 기업에는 부담으
로 작용할 수 있으나 핀란드에서는 이러한 시스템이 자연스럽게 작동하고 있
다.학습휴가 동안에는 기술직업대학인 폴리테크닉(Polytechnic)이나 대학에
서 정규교육을 받거나 기타 직업교육훈련과정을 이수하기도 한다.

노동시장훈련은 현재 200개 이상의 다양한 직업 영역에 걸쳐 연간 4000∼
5000여 개의 훈련과정이 제공되고 있다.노동부의 재정지원 하에 성인훈련센
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터나 폴리테크닉,기타 직업교육기관 등에서 연간 6만 4,000여 명이 훈련에 참
여하고 있다.노동시장훈련은 숙련수요에 대한 분석을 기초로 지역 단위에서 
설계되며,훈련과정의 70%가 전적으로 혹은 부분적으로 자격제도와 연결돼 
있다.훈련 이수생들은 피드백 시스템을 통해 훈련과정을 평가하는데 3분의 2
정도가 긍정적인 평가를 하고 있다.훈련과정 이수 3개월 뒤의 목표실업률 
40%는 대체로 지켜지고 있다.

핀란드에서 추진하고 있는 작업장 개발 프로그램임 TYKE-FWDP(Finnish
WorkplaceOrganizationDevelopmentProgramme)는 다른 유럽 국가들에 비
해 비교적 늦게 출발되었다.노르웨이와 스웨덴,독일보다 20~25년 늦은 1990
년대 초반에 프로젝트를 시작한 핀란드는 1980년대까지는 적대적 노사관계와 
권위주의적 경영,노사갈등 등의 문제를 가지고 있었다.또한 노조도 근로생활
의 질에 대해 별 다른 관심을 갖지 않았다.하지만 ’90년대 초반 경제위기를 배
경으로 작업장 혁신 프로그램이 본격적으로 추진되기 시작했다(정승국,2005).
TYKE-FWDP는 핀란드 정부가 주도하고 있는 작업장 혁신 프로그램으로,

재원은 핀란드 정부가 제공하며, 노동부가 그 재원을 관리한다.
TYKE-FWDP의 주요 내용으로는 작업장 프로젝트 지원,작업장 혁신에 관한 
지식의 전파,핀란드 내 작업장 혁신 인프라의 구축 등이 있는데,그 세부내용
은 다음과 같다.

첫째,‘작업장 프로젝트 지원’은 작업장 혁신 프로젝트를 추진하는 기업,공
공기관 등에 대해 전문가들을 지원하는 것이다.이들을 통해 작업장 혁신의 필
요성을 파악하고,생산성과 노동생활의 질을 향상시키기 위한 노력을 한다.좀 
더 구체적으로는 학습조직의 촉진,인적자원개발,노동공동체 내부의 상호관계
와 사회적 관계의 개선,평등기회의 촉진 등을 들 수 있다.또한 작업장 혁신은 
관리직,감독직,종업원참가 제도,작업조직의 형식들,작업공정 및 방법,기계 
및 정보 시스템 설계,임금과 근로시간 시스템,노동공동체,작업환경 등과 관
련된다.

둘째,‘작업장 혁신에 관한 지식의 전파’는 작업장 혁신에 관한 지식을 확산
하고 전파하기 위해 각종 세미나,워크숍 등을 개최하고 발간물을 발행하는 것
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이다.
셋째,‘핀란드 내 작업장 혁신 인프라의 구축’은 여러 관련 기관들 간의 네트

워크 구축을 지원하고 협력적 관계를 형성하는 것이다(뉴패러다임센터,2006).

5. 중소기업 학습 지원 정책의 시사점

우리나라,영국,싱가포르,일본,북유럽은 경제적 환경이나 노동시장 특성에 
따라 다양한 중소기업 교육훈련 지원 정책을 마련하였으며,중소기업의 인적자
원개발의 중요성을 국가 차원에서 인식하고 있다.특히,중소기업을 지원하는 
데 있어서 다각적인 방안이 활용되고 있음을 알 수 있다.

공통적인 중소기업 교육훈련 지원 특징으로는 중소기업의 비형식적 교육훈
련 특성을 고려하여 인프라 구축을 지원하고,이를 공식적으로 인정할 수 있도
록 자격제도와 연계하고 있으며,기업의 경영과 연계된 인적자원개발 체계 구
축을 지원하고 있다는 점이다.

그러나 국가마다 중소기업의 교육훈련 지원정책에는 차이가 있다.싱가포르
는 국가가 직접 훈련 프로그램을 개발하여 지원하며,영국은 훈련 참여자에게 
재정적 지원을 하고,기술회계 및 기술기록제를 실시하며,일본은 노사가 합의
한 계획에 따라 정부가 인정하는 훈련에 대해 개인과 사업주에게 비용을 지원
하고 있다.

따라서 우리나라의 경우 이런 다양한 제도들을 탐색하고 적용하는데 공통적
으로 활용하고 있는 정책을 적극적으로 도입할 수 있도록 하여야 할 것이다.
그러나 우리나라 중소기업의 여건 등을 감안하여 정부가 적극적으로 프로그램
을 개발하거나 개발비용을 지원할 수 있도록 하여야 하며,기업의 인적자원개
발 체계를 구축할 수 있도록 다각적으로 지원방법을 모색할 필요가 있다.

외국의 중소기업 교육훈련 지원정책을 조사함으로써 다음과 같은 시사점을 
얻을 수 있다.첫째,다양한 유형의 중소기업 지원책이 마련되어 있다는 것이
다.중소기업의 교육훈련 참여에 대한 장애 요인을 고려하여,현실적으로 중소
기업을 지원할 수 있는 정책이 공식적 교육훈련 이외에 현장훈련지원,컨설팅
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지원,학습인프라구축,기업의 인적자원개발체계 구축 지원,개별 근로자 지원 
등 다양한 제도가 공존한다는 것이다.둘째,중소기업의 재정지원에 있어서 지
원대상이 개인뿐만 아니라,조직이 될 수 있으며,조직의 인적자원개발 체계 
구축을 위해 싱가포르의 PD나 영국의 IIP가 도입되었다.이것은 직접적 교육
훈련 뿐만 아니라 인프라를 구축하기 위한 컨설팅 지원 등 지원 대상을 보다 
광범위하게 적용하고 있다는 것이다.셋째,외국의 중소기업 교육훈련지원은 
다른 제도 특히,자격제도와 연계되어 이루어지고 있다는 점이다.싱가포르,영
국같이 국가자격체계와 연계된 중소기업 지원 목표 제시하거나 일본과 같이 
사무직을 대상으로 한 비즈니스커리어제도 등을 개발하여 비형식적인 교육훈
련을 체계적이고 분명하게 제시할 수 있는 방안을 모색하고 있다.넷째,중소
기업의 지원에 있어서 관련부처가 유기적으로 연계하여 지원하고 있다는 것이
다.영국은 전체 교육훈련에 대한 기획은 교육기술부(DfES)가 주체가 되지만,
중소기업 관련 교육훈련지원 정책은 통상산업부(DTI)의 SBS가 중심이 되어 
수행하고 있으며,이는 LSC를 통하여 유기적으로 연계되어 있음을 알 수 있
다.또한 싱가포르의 경우도 노동부(MOM)를 중심으로 인력개발정책을 수립
하고 있지만,중소기업의 인력개발 정책은 통상산업부(MTI)와 상호 연계하여 
재정지원 등을 하고 있음을 알 수 있다.

중소기업의 특성과 현황을 정확히 이해하는 것은 중소기업 교육훈련에 대한 
공공정책을 수립하거나 집행하는 데 있어서 매우 중요한 요인이다.지금까지 
중소기업의 교육훈련 활동을 지원하기 위한 정책 개발은 대개 중소기업 상황
을 간과하여 왔으며,중소기업의 교육훈련 정책에 참여하는 사람들은 정책 형
성과 이행에서의 이러한 문제점을 해결함으로써 중소기업의 교육훈련참여를 
촉진하도록 하였다.중소기업의 덜 공식화되고 더 개인적인 경영관리 실행은 
그들이 대기업과 다름을 나타낸다.따라서 중소기업 경영자의 관심을 고려하면
서 교육훈련에 대한 정책을 설계하고,개발하고,전달하고,평가할 필요가 있
다.이처럼 중소기업의 상황을 고려한 교육훈련에 대한 지원정책이 만들어진다
면,정책 결정자들이 바라는 균형 잡힌 지원정책과 이를 통한 중소기업 생존능
력 향상,고용 안정과 성장을 가져올 수 있을 것이다.
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제 4 장
중소기업 학습인프라 구축 사례 분석

제1절  중소기업 학습인프라 사례조사

1. 사례조사 개요

중소기업은 대기업과 달리 인적자원개발 시스템을 완전하게 갖추고 근로자
의 학습을 유도하기는 어렵다.그럼에도 불구하고 선도적인 중소기업들은 나름
대로의 학습활동을 통해 기업의 생산성을 높이고 근로자의 직업능력을 향상시
키고 있다.따라서 여기서는 중소기업의 어려운 환경에서 각 기업이 어떤 학습 
활동을 하고 있으며,이들이 어떻게 성공적으로 운영되고 있는가를 파악함으로
써 중소기업 학습인프라 구축에 대한 시사점을 얻고자 한다.

중소기업 학습 인프라에 대한 사례 조사에 있어서 가장 실질적 문제는 각 
기업이 수행하는 학습 활동이 과연 성공적인가를 확인하는 것이다.따라서 여
기서는 중소기업에서 각 기업에 적절한 학습 활동을 수행함에 있어서 그것이 
회사를 위한 이익뿐만 아니라 근로자들에게도 긍정적인 인식이 이루어져야 한
다는 것이다.두 번째는 이러한 학습 활동을 하기 위한 경영층의 의지와 투자
가 입증되어야 한다는 것이다.근로자의 능력을 보충하고 유지시킬 수 있는 학
습은 근로자에게는 좋을 수 있지만,최고경영자와 중간관리자의 지원과 투자가 
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없다면 아무리 우수한 학습 시스템을 구축하고 있다 하더라도 이를 성공시키
기는 매우 어려울 것이다.

중소기업에서 학습인프라 구축에 있어서 또 다른 문제는 충분한 인적자원과 
물적 자원을 갖추고 있지 않다는 것이다.이것은 중소기업에서 학습을 원활하
게 하는 데 있어서 충분 조건을 갖추지 못하고 있다는 것을 의미한다.따라서 
중소기업이 대기업과 같은 학습체계와 인적자원개발 시스템을 갖추고 학습을 
할 수 있지 못하다는 것이다.특히,형식적 학습 측면에서 중소기업은 기업 조
건이나 환경에 있어서 이를 적극적으로 도입하여 적용할 만큼 충분히 체계적
이지 못하다는 것이다.그럼에도 불구하고 중소기업은 개별 기업의 상황과 조
건에 맞는 근로자 학습 활동을 계획하고 실행하며 나름대로의 성공 전략을 수
립하고 있다.

따라서 본 사례 조사에서는 중소기업이 얼마나 완전하고 통합적인 학습 인
프라를 갖추고 있느냐에 관심을 두는 것이 아니라 기업이 나름대로 계획하고 
실행하여 성공한 학습 활동이 무엇이고 이를 둘러싼 학습 지원이 어떤 것이 
있으며,성공적 학습활동을 위한 학습 지원이 어떻게 유기적으로 연계되어 학
습인프라를 구축하고 있는가를 살펴볼 것이다.인적자원개발인증이나 학습조
직화와 관련되어 기존의 연구들이 전체 조직을 중심으로 완전한 구성요소와 
기준에 맞춰 전사적 차원에서 개별 기업의 인적자원개발 체계를 분석한 반면,
본 연구에서는 구체적 학습활동을 중심으로 이들을 성공시키기 위해 기업의 
각 요소와 관련자들이 어떻게 융합되고 연계되어지는가를 살펴봄으로서 중소
기업에 적절한 학습과 이를 위한 학습인프라 구축의 실제 형태를 입증해 나갈 
것이다.

이를 위해 먼저 60여 개의 대상 기업을 접촉하여 학습사례를 발굴하는 데 
적극 협조가 가능한 기업을 12개 추출되었으며,12개의 학습 사례 중에서 성공
적으로 학습활동을 수행하였고 다른 기업에 도움이 될 수 있는 학습을 수행한 
7개의 기업을 선정되었다.

사례 조사는 크게 양적 조사와 질적 조사로 구분할 수 있다.양적인 조사는 
설문조사와 자문위원의 자문을 통해 실시하였으며,질적인 조사는 면담조사를 
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실시하였다.자문위원들은 기업이 내세울 수 있는 성공적인 학습사례가 무엇인
가를 제시한 틀에 맞추어 기술하도록 하였다.설문조사는 인적자원개발 담당자
를 통해 기업의 인적자원개발 현황을 파악하는 것이 있으며,근로자를 대상으
로 한 설문조사는 자문위원들이 성공적이라고 인식하고 있는 회사나 학습 활
동이 과연 근로자에게도 동일하게 성공적으로 인식되고 있는가를 확인하고 입
증하기 위해 조사하였다.즉,본 연구에서 성공적인 학습 활동을 통한 학습인
프라 사례 조사의 주요 대상이 되는 성공적인 학습활동의 판단은 경영주-중간
관리자-인적자원개발 담당자-근로자가 일관성 있게 성공적이라고 인정하는 학
습활동이 무엇인가를 조사하였다.그리고 근로자들이 성공적이라고 생각하는 
학습 활동이 회사의 경영진과 인적자원개발 담당자가 인식하는 것과 동일할 
경우 이를 성공적인 것으로 판단하여 조사 대상으로 삼았다.면담조사는 최고
경영자와 중간관리자,그리고 인적자원개발 담당자와 근로자를 대상으로 실시
되었다.이러한 사례조사 절차와 내용을 구체적으로 제시하면 다음과 같다.

2. 사례조사

■ 사례 1:(주)오늘과 내일

A사는 국내 인터넷 보급 초기에 인터넷 홈페이지 제작과 함께 홈페이지 저
장 공간을 제공하는 웹호스팅 서비스를 사업목적으로 설립된 이래,웹호스팅 
사업을 주력으로 하여 그 기반 네트워크 기술개발에 노력한 결과,현재는 웹호
스팅 사업뿐만 아니라 도메인 사업,각종 네트워크 솔루션 개발 등과 같은 네
트워크서비스 전반에 걸쳐 사업 분야를 확장해 가고 있는 네트워크서비스 전
문기업으로 업계를 선도하고 있다.현재 직업현황을 살펴보면,관리사무직 23
명,연구/개발직 25명,SE29명,영업직 11명으로 총 88명의 직원이 근무하고 
있다.주요 사업은 크게 네트워크 서비스,솔루션 개발,네트워크 장비 판매로 
구분할 수 있다.
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1. 학습인프라 구축에 대한 구성원 의견

가.경영진 및 관리자

경영진의 교육훈련에 대한 인식은 업무에 다소 지장이 있어도 계획된 정기
적인 교육훈련은 반드시 필요하다고 보고 있으며,중․장기적으로 개인의 능력 
계발 및 회사의 기술 축적의 지름길로,더 나아가 회사발전에 밑거름이 된다고 
생각한다.하지만,업무 공백을 최소화하기 위한 정부 담당자의 제도가 필요하
다고 보며,사내․외 교육(계층교육,직무교육 및 그 외 각종 세미나 참석 등)
이 부서별,팀별로 편중되지 않도록 지속적이고 체계적인 관리운영이 필요하다
고 보았다.

또한 직원들의 자기능력개발은 조직 또는 팀의 업무효율성 및 생산성을 극
대화할 수 있는 필수불가결한 것이다.실제로 팀/부장급은 업무시간 중이라도 
능력개발을 위한 시간은 업무에 큰 지장이 없다면 얼마든지 시간을 활용할 수 
있도록 하고 있으며,필요에 따라 업무종료 후 회사 내의 회의실을 활용한 교
육,기술 세미나 등을 정기적으로 할 수 있도록 제반시설확충 및 활성화 계획
에 있다.

한편,부하직원이 교육훈련을 받는 경우,그전에 교육훈련에 대한 준비사항
과 교육후의 성과에 대해서는 체계적인 관리 및 시행이 다소 미흡하며,단지 
신입사원 OJT교육 및 부분적인 직무교육이 제한적으로 시행되고 있으나,시
행중인 “학습조직화사업”추진을 계기로 효과적인 교육훈련이 기대된다.

직원의 능력개발을 위해 우선 CEO의 교육훈련에 대한 관심이 직원의 능력
개발의 성패를 좌우할 가장 중요한 부분으로 정․부 담당제,정기적 순환보직 
등을 중요한 부분으로 지대한 관심을 갖고 있으며,중간관리자는 정기적 세미
나 개최,직무교육을 통한 자기개발과 함께 외부 교육기관과의 제휴를 통한 위
탁교육 실시가 직원의 능력개발에 중요하다고 보고 있다.또한 직원개인의 교
육훈련에 대해 일과 후 자발적인 교육훈련 및 별도의 교육기관에서 수강하고 
교육훈련평가를 인사고과에 반영하여 진급평가시 가산점 부여 등의 동기를 부
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여하고,주요한 자격증 취득시 수당을 지급하는 등 회사의 지원제도의 중요성
을 언급하였다.학습시설,학습 인프라를 위해 회의실,교육장 등 교육시설의 
보완,확충이 필요하다.아울러 중간관리자들은 자체 교육 전문담당자의 필요
성을 인식하고 있으며,인식과 근무 여건상 자기능력개발에 대한 시간이 부족
한 상태는 아니며,교육열의만 있다면 시간적으로는 문제없는 것으로 생각하고 
있었다.

나.HRD담당자

HRD 담당자는 회사내 근로자 학습의 목적과 경영전략과의 관계가 대부분 
일치한다고 보고 있다.근로자 학습의 형태와 특징에 대해서는 개개인의 참여
부터 동업무를 하는 조직적 교육,온라인강의 수강 등의 형태로 연령,직급,업
무 등은 골고루 분포하는 가운데 참가기간은 1년 이내의 특징을 갖고 있다.

근로자 학습에 대한 조직문화 및 분위기,그리고 경영자 및 관리자의 인식에 
대해서 HRD담당자들은 경영자 및 관리자는 근로자의 학습을 권장하고 있다
고 인식하고 있으며,근로자 학습지원을 위한 전담조직과 담당자의 위치 및 역
할의 경우 전담조직은 없고,담당자가 교육프로그램을 공지,신청 및 접수 통
해 이루어지고 있으며,근로자 학습 지원을 위해,근로시간의 탄력적 적용과,
고용보험 등의 정부지원금을 이용하고 있다.근로자 학습촉진을 위한 정보 및 
지식시스템,학습네트워크와 같은 테크놀러지의 구축 및 활용은 현재 추진 중
이며,보고서를 통해 학습결과를 받으며,이를 인사고과에 적극적으로 반영한
다.기업의 근로자학습의 결과로 개인의 자기만족감과 소속감이 증대하였으며,
교육전후의 직무수행능력비교를 통해 인적자원개발 형태의 영향정도를 파악한
다.한편,인적자원 형태 중에서 직무능력에 효과가 큰 것은 실무자가 직접 교
육을 행함으로써 빠른 교육성과의 측정이 가능한 집체식 사내교육훈련이다.

향후 학습조의 구성과 전담관리조직에 의한 체계적이고 지속적인 교육방안 
수립을 통해 새로운 근로자 학습전략을 세울 것으로 기대하고 있으며,근로자 
학습 촉진 및 장려요인으로 인사고과에 학습성과를 적극 반영할 것이다.그러
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나,시간할애의 어려움으로 학습에 방해가 되고 있으며,HRD담당자들은 현재 
사외교육의 경우,노동부환급요율이 낮은 교육과정이 많고,중요한 교육의 경
우 대부분 환급이 되지 않아 교육을 진행하는데 부담을 갖고 있다.

다.근로자

근로자들의 학습에 대한 조사결과는 다음과 같다.우선 근로자 특성을 살펴
보면,전체 응답자는 20명으로 남자 13명,여자 7명,연령은 25세 미만 2명,26
세～30세 11명,31세 이상은 7명이며 업무분포는 관리직 1명,사무직 12명,기
술직 5명,기타 1명이며,응답자의 근속연수는 1～2년은 10명,3년～4년 18명,
5년 이상은 2명이다.

근로자들의 학습에 관한 인식을 보면,대체로 ‘A사’는 ‘사업(경영)계획서에 
교육훈련을 포함한 학습의 필요성을 제시하고 있다’는 18명,‘근로자를 위한 학
습이나 교육훈련계획서가 있다’16명,‘학습필요성을 전사적 차원에서 실시됐
는가’는 14명,‘학습 당당자가 있는가’17명으로 응답자의 과반수 이상이 기업
내 교육훈련실시에 따른 사항들에 대해 알고 있었다.또한 근로자들이 학습에 
참여하는 주된 이유로는 ‘지식을 늘리기 위해(19명)’,‘기술과 직결된 기초 숙
련을 위해(18명)’,‘실수와 낭비를 줄이기 위해서(14명)’,‘고객의 요구사항에 
맞추기 위해(14명)’,‘현재 생산에 필수적인 기초 숙련을 위해(13명)’,‘근로자
의 동기부여를 위해(11명)’순으로 대체로 근로자들은 현재 기초 기술 숙련을 
통해 업무능력을 향상시키기 위해 학습에 참여하는 것을 볼 수 있다.학습에 
참여하는데 결정적인 영향을 주는 사람은 동료가 7명으로 가장 높으며,교육훈
련담장부서 5명,해당부서 상급자 3명 순이다.
A사의 근로자들의 공식적인 학습일 수는 21～30일 9명으로 가장 높으며,다

음으로 11～20명은 7명,6～10일은 2명,5일 1명 순이며,공식적인 학습활동 내
용은 전체 응답자 20명 중 16명이 직무관련 학습활동을 한 것으로 나타났다.
한편 비공식적인 학습일수는 11～20일 8명,6～10일 6명,5일 미만 3명으로,공
식적 학습일수에 비해 다소 적은 것을 볼 수 있다.그러나 비공식적 학습 내용
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도 공식적 학습과 마찬가지로 대체로 직무관련학습(14명)을 받았으며,비공식 
훈련 제공은 비공식학습제공자7명,직장선배 5명,동일한 유경험자 3명,기타 5
명 순으로,경영자나 해당부서의 영향은 적은 것으로 나타났다.

연간 근로자들 본인이 직접 부담하는 학습비용은 과반수가 50만 원 미만(15
명)을 소비하고 있으며,직장에서 제공하는 학습정보에 대해 대체로 만족(13
명)하고 있다.또한 현재 기업에서 실시하고 있는 학습전략이나 활동 중에 유
익하고 성공적인 프로그램이 있는지에 대한 문항에 대해서 직원들은 14명이 
그렇다고 응답하였으며,학습 프로그램 내용은 기술 세미나(1명),직무능력개
발(3명),제품교육(1명),학습 조 활동(5명)등으로 다양하다.이들 프로그램
에 대해 대체로 만족(만족 9명,불만족 1명)하고 있다.

다음으로 학습활동에 있어서 근로자들의 경영자,관리자,HRD담당의 지원 
정도를 살펴보면,‘경영진’12명,‘중간관리자’는 14명,‘HDR 담당자’는 14명으
로 대체로 지원하고 있으며,아울러 근로자의 학습을 위해 제공하는 물질적 지
원은 학습재정은 12명,학습정보제공은 11명,학습프로그램과 학습시설장비지
원은 각각 10명 순으로 지원받는다고 인식하고 있으며,학습 시간 할애에서는 
5명만이 지원받았다고 응답하고,직원들은 학습을 위한 물질적 지원에 대한 인
식은 보통수준에 머물고 있는 것을 볼 수 있다.한편 이같은 결과는 앞서 HRD
담당자 설문조사에서 HRD전문가부족과 인력부족으로 인한 교육훈련 차출의 
어려움에 대한 인식과 일치하고 있다.

2. 인적자원개발 현황  

교육훈련의 실시 현황 및 투자정도에 대한 조사이다.인적자원개발 형태로 
실시하고 있는 집체식 사내교육훈련(연인원 20명,소요비용 백만 원)및 사외
교육훈련(연인원 20명,소요비용 5백만 원)은 직무능력에 대해 매우 효과가 크
며,회사에서도 상당한 투자를 하고 있다.뿐만 아니라 이외에 실시되고 있는 
인터넷 학습(연인원 10명)과 국내연수 또한 상당한 투자를 하고 이에 따를 효
과 또한 크다.해외연수도 상당한 효과를 누리고 있는데 이에 대한 투자는 보
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통수준이다.
반면에 외부(하청)업체에 기술지도와 외부(원청)업체로부터 기술지도,개인

역량개발을 위해 회사에서 휴가제공 및 자금지원을 위한 교육훈련 휴가제,우
편통신훈련을 실시하지 않는 것으로 조사되었다.학원수강료는 지원하고 있으
며,직무능력효과 및 회사의 투자정도 또한 높은 것으로 보이는 반면에,국내
대학 및 대학원 등록금 지원이나 해외 대학원 학위과정 지원을 비롯한 핵심인
재 육성은 실시하지 않는다.그러나 승계계획,임원교육,경력개발제도는 실시
하고 있으며 각각의 인적자원개발들은 직무능력에 상당히 효과가 있고 투자 
역시 상당히 있는 것으로 나타났다.

각 분야별 인력자원개발 프로그램은 생산기능직을 제외하고 연구개발인력,
영업 및 서비스인력,생산 제조기술인력,관리(경영지원)인력에 대해선 실시
하고 있으며,회사투자정도는 연구개발인력은 투자가 상당히 이루어져 있으나,
나머지 인력들에 대해서는 보통수준에 머무르는 것으로 나타났다.

다음으로,현장 인적자원개발 형태현황을 살펴보면,선-후배 간 상호작용을 
통한 학습 작용이 직무능력에 상당한 영향을 끼치고 있으며 이에 따른 투자도 
많다.반면에 직무순환과 개인프로젝트,OJT,TFT 등 특별과제팀 프로젝트,
지식마일리지 프로그램,6-시그마 인적자원개발은 실시하지 않는다.일을 통해 
스스로 배우는 형태에 비해 멘토링 또는 코칭은 매우 많은 직무능력효과를 보
이며 투자정도도 많다.행동학습,QC(품질분임조),제안제도는 모두 직무능력
에 많은 영향을 주며,투자정도 또한 높은 것으로 조사되었다.한편,인적자원
개발 프로그램 비용은 고용보험 직업능력개발사업 보험료 납입총액은 총 2백
만 원,총인건비는 19억 4천 3백만 원,서비스매출원가 포함한 교육훈련비는 
총 1천 2백만 원으로 나타났다.

교육훈련 조직(인프라)여부를 조사한 결과,사내에 독립된 교육훈련시설을 
보유하고 있으며,이 시설은 현재 타 회사의 근로자 또는 일반인에게 교육훈련
을 위한 시설제공을 하고 있다.또한 근로자 교육의 일부를 전문 교육 훈련 기
관에 위탁해오고 있는데 근로자 총 교육훈련 시간 중 자체 훈련 시간과 위탁훈
련 시간비율을 9:1로 실시하고 있다.교육훈련 부서에서 자체적으로 프로그램
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을 개발하고 있는 가운데 자체개발은 95%,외부구입은 5%수준이며,노동부가 
지원하고 있는 직업훈련시설․장비 자금 대부 제도를 활용한 적은 없는 것으
로 나타났다.아울러 인적자원개발 활동은 직원의 직무능력과 직원의 의욕부문
에 매우 많은 향상을 가져왔고,노동 생산성과 회사의 이미지 향상에도 많은 
도움을 준 것으로 인식하고 있다.뿐만 아니라 근로자들은 개인경력개발의 일
보로 직무배치 전환,업무 맞바꿈 또는 타 업무보조 등의 방식 활용,컴퓨터 등
을 통한 재택학습,통신학습 및 원력학습,컨퍼런스,워크숍,강의,세미나 참석 
그리고 사내 학습모임에 참여하는 등 다양한 학습유형에 참여하도록 유도한 
것으로 나타났다.

현재 인적자원개발(HRD)현황에서 인적자원 개발 추진시,교육훈련에 대한 
경영진의 인식과 교육에 대한 근로자의 관심과 이해에 대해서 긍정적으로 인
식하고 있고,교육훈련 예산 또한 보통수준으로 보고 있을 뿐만 아니라,교육
훈련에 대한 필요성을 인식하고 있으며,교육훈련이수자의 이직률은 낮은 것으
로 조사되었다.그러나,HRD전문가 및 인력부족으로 교육훈련 인원의 차출이 
어려우며,위탁교육 훈련내용에 대해서는 보통수준의 만족도를 보이고 있다.

3. 내부 역량강화프로그램

가.성공 사례 도입 배경 및 필요성

급변하는 인터넷 비즈니스 시장에서 성장을 유지하기 위하여 내부 인적자원
개발의 중요성을 실감하고, 내부 인적자원의 역량을 강화하기 위하여 
TTCIP(Today& Tomorrow’CapabilityIntensifiedProgram/내부역량강화
프로그램)의 개발을 시도하였다.1998년 이후 인터넷 비즈니스의 급성장에 따
른 전문가 양성의 필요성에 의해 내부 인적자원의 역량을 높이기 위하여 2001
년 3월 도입한 것으로,시장 선점업체와의 치열한 경쟁에서 우위를 점하고 성
공적인 시장진입과 업계 선두기업으로 성장하는데 가장 절실한 요소라고 판단
하였다.
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이러한 결과 현재 당사의 네트워크 기술 노하우를 내부 인적자원을 대상으
로 전수하여 기업의 기술경쟁력을 높일 수 있는 가장 중요한 원동력이 되고 
있다.

나.도입 시기

시장진입에 성공적이라는 평가를 받은 2000년 12월에 내부역량강화프로그
램의 개발 및 도입을 진행하게 되었으며,2001년부터 업계 1위 기업의 위치를 
굳히고 고속성장을 하기 위하여 총 3개월의 개발기간을 설정하고 사례검토
(2001.1),프로그램개발 및 검수(2001.2)의 과정을 거쳐 2001년 3월부터 내부 
개발을 통하여 프로그램을 도입하게 되었다.

다.개발 단계

내부역량강화프로그램은 당사 부설 연구소에서 주관하여 개발을 담당하며,
개발프로세스에 따라 사내 의견을 수렴하여 진행하는 것으로 기본 개발계획을 
수립한 후 진행하였다.

우선 개발 제안은 사내교육 및 역량 강화의 필요성에 대한 내부 공감대가 
형성되었으며,기업부설연구소 주체로 내부역량강화프로그램의 기획 및 개발
을 진행하였으며,개발담당자 선정은 부설연구소가 사례검토 및 프로그램 개발
을 하고 부설연구소와 네트워크 사업본부가 검수를 하여 네트워크사업본부가 
운영 담당한다.다음으로 프로그램 개발은 네트워크 기술교육을 중심적으로 실
시할 수 있도록 실무중심적은 프로그램개발과 이에 따른 정기적인 교육을 실
시하여,기술인력의 전반적인 기술력을 향상시킬 수 있도록 프로그램을 제공한
다.또한 이에 따른 검수는 부설연구소와 네트워크사업본부에서 해당 프로그램 
개발 결과를 확인하고 검증을 실시하고 있다.
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<표 Ⅳ-1>개발담당자 선정
구분 사례검토 프로그램 개발 검수 운영
담당 부설

연구소 부설연구소 부설연구소/네트워크사업본부 네트워크
사업본부

라.운영

프로그램개발 후 이에 따른 전반적인 운영은 부설연구소에서 담당하게 되
며,강사진은 팀장급의 사내실무진이 담당하여 운영하고 있다.
[그림 Ⅳ-1]운영 절차

프로그램의 운영방법은 우선 보안팀,시스템운영팀,리눅스팀,윈도우팀 등 
교육프로그램에 따라 분기별 학습팀을 구성하여 집중 학습 형태로 실시하며,
학습일정은 분기 또는 주 1회식 심화학습형태로 진행된다.이러한 학습은 강
사진이 주 진행으로,학습일별 발표자를 설정하여 학습자료 발표 후 심화 토
론 및 실습을 통해 실시되며,학습과정을 통해 작성한 학습일지를 기본으로 
학습설문 조사를 이용한 결과분석을 수행하여 자료는 다음 학습프로그램을 기
획하는 데 참고할 수 있도록 한다.한편  프로그램 운영조직은 부설연구소가 
프로그램 운영 및 성과분석을 실시하고 강사진은 팀장(과장․대리)급 인력이 
담당한다.

프로그램 운영 지원은 우선 학습공간 마련으로 교육실은 30석 정도로 주 1
회 이상(연300명)이용 가능하며,회의실은 내부교육을 목적으로 주 4회(연 
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500명 이상)활용가능하며,빔프로젝트 내부교육 및 회의용으로 주 7회 이상 
활용가능하다.학습비용 지원으로 도서구입비 등 교육시 필요한 경비 전액 지
원하고,외부 위탁교육비,자격증 취득시험비용 지원을 실시하여 직원들의 지
속적인 기술 향상 및 개발을 할 수 있도록 발판을 제공하고 있다.

<표 Ⅳ-2>학습비용지원(2005년 기준)
구    분 항    목 금    액

교육훈련비(자체) 회의비 1,680,000
교육훈련비(외부위탁) 참가비 404,000

교육훈련 프로그램 및 매체개발비 ‐ ‐
교육교재비 도서구입비 1,509,550

합  계 ‐ 12,366,277

마.성공요인

실무 중심의 학습은 관련업계에서 인정하는 실력을 보유한 사내 강사진을 
포함한 실무진의 강의로 이론 및 실기 학습을 병행하여 실시하고 있으며,팀별 
교육이 가능한 학습공간을 이용하여 교육의 활성화를 유도할 수 있는 학습 공
간 구축과 학습공유시스템 운영으로 본부,부서별 내부 인트라넷을 학습자료 
공유에 활용하여,학습의 전수 및 학습자료의 체계적인 관리가 용이한 학습 인
프라를 적극적으로 활용한다.뿐만 아니라 학습결과의 적절한 보상 체계로,교
육훈련의 결과를 인사고과에 반영하고,회사에서 인정한 교육과정을 우수한 성
적으로 수료할 경우 포상을 실시하여 학습을 위한 동기부여 효과를 가져 올 수 
있었다.

보통 내부개발 교육프로그램이 성공적인 평가를 받기가 쉽지 않은 것은 사
내인력들이 사내의 역량을 객관적으로 보지 못하는 경우가 많기 때문이지만,
실무중심의 프로그램을 내부의 부설연구소에서 객관성을 최대한 확보하며 개
발을 하였기 때문에 현재까지도 사내교육 및 학습을 위한 최선의 프로그램이
라는 평가를 내릴 수 있었다.
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바.운영상 문제점과 해결 방안

내부역량강화프로그램은 시스템엔지니어 및 개발자에게 이론과 실무를 병
행하여 교육할 수 있다는 장점을 가지고 있으나,다음과 같은 두 가지 운영상
의 문제점을 발견하게 되었다.

첫째,심화학습을 위한 교재부족이었으나,인터넷 비즈니스의 특성상 적합한 
교재의 부재로 인하여 학습에 어려움이 존재하는 경우가 많으나,자체 강사진
이 직접 교재를 출간하여 교육에 적극 활용하여 문제해결을 하였다.아울러 교
재 출간시 제작 비용 및 출간 비용 지원으로 교재 출간의 비용을 지원함으로써 
양질의 학습자료 보유가 가능하게 되었다.

<표 Ⅳ-3>사내발행서적 현황
교재명 발간일(년월일) 저자

리눅스 서버  보안관리실무 2005.04.01 ○○○(사내)
매출이 쑥쑥오르는 인터넷 쇼핑몰 만들기 2004.04.02 ○○○(사외)

나모 웹에디터 FX 2004.01.05 ○○○(사내)
리눅스 완벽가이드 2002.11.08 ○○○(사내)

리눅스 보안과 최적화 완벽솔루션 2002.07.13 ○○○,○○○(사내)
비주얼베이직5.0끝내기 1997.10.08 ○○○(사내)

둘째,집체 교육시 공간 부족의 어려움인데,이는 사업장이 3개소로 나뉘어 
있는 회사의 특성상,소규모 교육이외의 집체교육은 어려워,각 사업장 별 교
육장 및 회의실을 보다 확충하여 교육의 활성화 지원할 계획이다.

사.향후 방향

2006년 하반기부터 기존 내부역량강화프로그램 내에 학습조 활동,후견인제
도 등의 교육프로그램을 추가하여,전사적 HRD 시스템으로 발전시킬 계획이
다.그에 따라 지식공유시스템을 3/4분기까지 도입하고 학습조 활동을 적극적
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으로 지원하여 사내 교육 분위기를 조성하고,그에 따른 결과를 인사평가시스
템에 적용함으로써,사내 인적자원 스스로 자기계발을 중요시할 수 있도록 추
진하고자 한다.따라서 지식공유시스템을 한국산업인력공단 시행 ‘중소기업 학
습조직화 지원사업’의 일환으로 도입하여 2006년 9월 말 도입 및 구축 완료 예
정으로 학습 인프라 구축 및 기업내 학습 분위기 조성으로 경쟁력 강화를 가져
올 수 있을 것이다.뿐만 아니라 내부 강사진 역량을 강화시키기 위해 내부 강
사진의 지속적인 자기계발 지원,자체학습자료 출간 지원,강사진 선정시 인사
고과에 이를 적극 반영할 계획이며,마찬가지로 인사평가시 학습참여도를 인사
평가에 적극 반영하여 임직원의 학습의지를 유도할 것이다.

■ 사례 2:B사

B사는 1991년 설립되어 국내 대기업과 중소기업의 물류업무를 담당하고 있
는 국제복합운송 전문업체로,현재 세계 각국으로 수출입하는 컨테이너,벌크,
중량화물,프로젝트성화물,특수화물 등을 해상 및 항공을 통하여 고객의 성공
을 위하여 안전하고,신속하게 수송하는 서비스를 진행하고 있다.전 세계 70
여 해외 파트너와 협력을 통하여 업무를 공유하고 있으며 현재 49명의 직원이 
6개의 팀(경영지원 영업팀,마케팅 팀,본사물류 영업팀,인천물류영업팀,부산
물류 영업팀,C/S팀)으로 나뉘어 근무하고 있다.2005년 현재 매출액은 200억 
원 가량을 달성하였으며 매년 탄탄한 인적 자원을 바탕으로 성장을 지속하고 
있다.

1. 학습인프라 구축에 대한 구성원 의견 

가.경영진

기업의 학습목표는 개인의 경력관리,자격증 취득,교양 또는 소양,성과향
상,태도향상,고객응대 태도 향상,직무능력 향상,개인의 경력관리,판단력 및 
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리더쉽 향상으로 보고 있으며,CEO입장에서 예산의 편성 시 주요 기준은 성
과향상으로 연결될 수 있는 정도,시급성,중요성 및 적절성으로 판단하고 있
다.학습효과에 대해서는 각종 워크숍 및 팀 회의 등에서 직원들의 발표력과 
표현력에서는 괄목할 만한 변화가 있었으나,매출향상으로의 직접적인 연결이 
부족하다.직원의 학습 동기 부여를 위한 보상 및 지원체계와 같은 내부 학습
인프라 구축에 대해서는 어느 정도 골격을 갖추었다고 자부할 수 있으나 자발
적 동기부여는 미흡한 상태이며,관련 부처의 주요 제도를 포함한 외부 학습인
프라에 대해서도 어느 정도 인지하며 활용을 시도하고 있다.

한편 직원 개개인의 내적동기부여에는 한계가 있으나,소그룹으로 움직일 
수 있는 KingPin을 찾아서 움직이고,동 그룹을 활용하여 전체를 움직이는 
ThinThread전략을 사용해야 할 것이다.
CEO는 본인의 인재육성에 대한 중장기 마스터 플랜을 주로 월 1회 전사적 

독서토론과 아침조회,이메일을 통한 일일보고형식의 대화와,인트라넷 ‘CEO
열린광장’사이트를 통한 대화,총팀장회의,VirtualTeam 회의,각 팀의 워크
숍,BSC평가지표 활용을 통해 CEO의 학습에 대한 철학을 전달하고 있다.그
리고 CEO는 연 30회 이상의 각종 형태의 교육인 최고경영자 과정,전략 정보
과정,리더쉽 과정 등과 함께 조찬회 월 2회 이상,월 1회 8시간 이상의 6시그
마 등과 같은 특강,독서토론 등 연간 500시간 이상의 학습참여를 한다.

나.중간관리자

중간관리자들은 업무에 지장이 있는 상황에서 무리한 교육훈련은 문제가 된
다고 보며,현업과 함께 인재의 미래를 보장하고 회사의 성장을 위한 교육은 
반드시 필요하지만 필요한 인적자원에 대한 교육계획 수립 시 공백을 커버할 
수 있는 대체 인원을 확보한 상태에서 운영하는 것이 바람직하다고 생각하고 
있다.비교적 단 기간에 이수가 가능한 교육은 팀장과의 협의를 통해 별다른 
대체 인력 없이 교육훈련이 가능하다고 판단하고 있으며,지위나 직급의 상승
에 따른 자기능력개발이 중요하다고 봄으로,팀․부장급은 본인의 업무시간 



98 중소기업 학습인프라 연구

중,부하직원의 능력개발을 위해 30～40%정도 할애하고 있다.
부하직원이 교육훈련을 받을 경우,그전에 교육훈련에 대한 준비사항과 교

육후의 성과에 대한 모니터링을 하고 있으며,교육훈련을 이수한 후는 직무 적
격성 평가를 이용하여 성과측정을 하고 있으며,교육대상자의 업무 공백을 대
처하기 위한 인력배치와 교육대상자의 현재 능력 수준 등을 평가한다.

중간관리자는 CEO의 직원 역량 개발에 대한 열정은 정말 대단하며,연간 
투자되는 실질적인 지원을 위해 자원을 아끼지 않는다고 생각하고 있으며,미
래의 성장은 현재의 투자에 좌우되므로,현재 힘들지만 많은 훈련이나 교육이 
미래의 차별화된 성과를 낼 수 있을 것으로 확신하고 있다.

직원의 능력개발을 위해 중요하다고 생각되는 사항은 교육훈련에 대한 관심
인데,우선 CEO의 관심이 중요하다.이는 일종의 동기부여가 될 수 있다.중간
관리자의 관심은 길잡이 또는 지원자의 역할을 하며,이에 못지않게 효과성에 
대한 성과를 이끌어낼 수 있는 개인의 관심이 중요하다.

학습 시설,학습인프라에 대해서는 사내학습시설 뿐만 아니라,커뮤니티 정
보시스템의 개발이 필요하며,교육담당자의 전문적인 지식 또한 중요하다.
OJT를 제외한 교육훈련은 근무시간의 제약으로 학습시간의 여유가 부족하여,
근무시간외의 자기능력개발을 위한 투자는 팀 단위로 스스로 학습하는 회사문
화를 정착시키는 것이 필요하다.

다.HRD담당자

학습 형태가 회사의 비전과 달성을 위한 방향으로 집결되어 있으며,직무 능
력 향상과 개인의 자질 향상에 집중적으로 투자하고 있다고 보고,근로자 학습
의 목적과 경영전략과의 관계가 일치한다고 인식하고 있다.

근로자 학습 형태는 직원별 목표에 따라 개인․부서․조직차원,온라인,오
프라인 형태로 참가자의 연령,직급,담당 업무 참가기간 등으로 나뉘어진다.
학습 형태를 다시 구체적으로 살펴보면,개인학습은 영어,독서,과제 수행이며 
부서차원에서는 팀별 독서 토론,동영상,강의 수강,팀과제 수행이 있다.조직
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차원에서는 독서토론,동영상 강의,주제별 WORKSHOP,PI,SINGLEPPM
으로 구성되어 있고,온라인을 통한 동영상 강의 집체학습,외부교육수강,조찬 
간담회와 같은 오프라인이 형성되어있다.이러한 학습 형태는 직원 별 목표에 
따라 참여 범위가 다르며,본인 희망 시 사내 온라인 동영상 강의 참여가 가능
하고,책을 통한 의사소통과 건설적 토론을 통한 의견 일치를 끌어내는 기능을 
한다.

한편 소기업으로서 생존과 직결되는 차별화 전략이 학습을 통한 높은 가치 
추구에 있어 학습에 대한 경영자의 철학은 매우 확고하다.의사소통의 수단으
로서 학습을 이용하고 그것을 통하여 눈에 보이는 성과를 창출하기 위하여 노
력하고 있으므로 경영자,관리자는 물론이며 전 직원이 학습에 대한 인식은 높
은 편이다.

근로자 학습 지원을 위한 전담조직과 담당자의 위치 및 역할의 경우 현재 
JNT에서 HRD에 관련된 업무를 수행하고 있으며,팀원은 다양하게 구성하게 
되어 직원 개개인의 교육을 지원하고 있다.그리고 기업이 근로자 학습 지원을 
위해 회사에서 제공되는 모든 교육훈련은 업무 시간 중에 이루어지며,100%
회사 지원과 함께 모든 교육시간을 평가에 반영하여 연봉과도 연관시켜 지원
하고 있다.근로자 학습촉진을 위한 정보 및 지식시스템,학습네트워크와 같은 
테크놀로지의 구축과 활용은 사내 그룹웨어를 통하여 실시간 교육에 대한 정
보를 중재하고 자발적인 참여가 가능하도록 하고 있으며,교육훈련 후 사내 전
달 교육실시,이에 대한 결과물 기재로 전체 공유가 가능한 시스템을 운영하여 
활용하고 있다.아울러 학습 결과에 대한 측정 방법으로는 참여도,과제 제출
도,충실도 등으로 팀별 자체 평가를 하고 있으며 이를 인사고과에 반영한다.
이렇게 근로자 학습을 통해서 나타난 그동안의 성과로 조직의 지속적인 매출 
증대와 전문가 양성,보상을 통한 개인 만족을 들 수 있다.또한 인적자원 개발 
형태가 직무능력에 주는 영향을 확인하는 방법으로는 고객의 소리 정취를 통
한 자체 평가를 실시하고 외부 교육 참가 시 인증서 및 각종 증서 면담 
SURVEY를 통한 내부 평가를 통해서 이루어진다.

인적자원개발 형태 중에서 직무능력에 효과가 가장 큰 것은 분야별 전문가 
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교육으로 이것은 근로자의 경력 개발과 회사의 성장을 동시에 고려하여 
win-win할 수 있는 프로그램이기 때문이다.한편 현재 경영자가 새로이 추구
하고 있는 FUN경영과 관련하여 팀 운영 및 사내 적용할 수 있는 사례를 개발
하여 직원들이 일터에서 즐겁게 생활하고 학습할 수 있는 콘텐츠개발이라는 
새로운 학습전략을 세우고자 한다.이러한 근로자 학습을 촉진하고 장려하기 
위해 개인의 경력개발과 함께 주어지는 평가에 따른 보상을 하고 있다.

하지만 자원의 한정,직무 전문가로서 체계적인 학습을 진행할 수 있는 외
부교육 기관의 부족 전문가(RISK,CS,LOGISTIC)능력 개발 및 향상을 위
한 교육 체계가 아직은 부족한 편으로 근로자 학습을 하는데 장애요인이 남아
있다.

라.근로자

B사의 응답자 특성을 살펴보면,전체 응답자는 18명으로 남자 10명,여자 8
명,연령은 25세이하 3명,26～30세 9명,31세 이상 6명으로 구성되어 있으며,
관리직 2명,업무직 16명이다.응답자의 근속연수는 1년 이하 5명,2년 5명,
3～4년 3명,5년 이상 5명으로 조사되었다.
B사의 근로자들이 사업계획서에 교육훈련을 포함한 기업 내 학습필요성에 

대한 제시를 알고 있는가에 대해선 15명(75%)이 그렇다고 응답하였으며,학
습 또는 교육훈련계획서는 전체 17명이 알고 있는 것으로 나타났다.

학습필요성 전사적 차원에서 실시여부와 학습을 위한 담당자에 대해서는 전
체 17명이 알고 있는 것을 볼 수 있다.

근로자들이 교육훈련에 참여하는 주된 이유를 살펴보면,‘실수와 낭비를 줄
이기 위해’,‘고객의 요구사항에 맞추기 위해’,‘근로자 동기부여를 위해’,‘지식
을 늘리기 위해’가 각각 17명이 응답하였으며,‘기술과 직결된 기초 숙련을 제
공하기 위해’가 14명,‘현재 생산에 필적인 기초 숙련을 위해’가 12명,‘안전법
규를 지키기 위해’가 5명,회사(상급자)가 부과한 의무가 2명 순으로 대체로 
업무의 효율성을 높이기 위한 기초 기술숙련을 목적으로 학습에 참여하는 것
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을 볼 수 있다.한편 학습 참여에 결정적인 영향을 주는 사람은 최고경영자는 
7명,해당부서 상급자와 교육훈련 담당부서는 각각 4명,동료는 1명 순으로 최
고경영자의 영향력이 가장 크게 미치고 있다.

근로자의 공식적 학습일수는 5일 이내 와 6～10일이 각각 2명,11～20일이 
4명,21～30일이 7명,31일 이상이 3명이며,공식적 학습활동 내용은 직무관련
(12명),직무와 무관한 능력개발관련(4명)학습을 받았고 아울러 비공식적 학
습일수는 5일이내 1명,6～10일 4명,11～20일 5명,21～30일이 4명,31일 이상
이 4명 순으로 비공식적 학습활동 내용은 직무관련(9명),직무와 무관한 능력
개발(7명)관련 학습을 받은 것으로 나타났으며,비공식 훈련제공자는 직장 선
배(9명),비공식학습활동 제공자(6)명,기타(3명)순이다.

연간 근로자들 본인이 직접 부담하는 학습비용은 거의 대부분이 50만 원 미
만(17명)을 소비하고 있으며,직장 내 제공학습 학습정보에 대해 10명(55.6%)
이 만족하고 있다.학습전략이나 활동 중 유익하고 성공적인 프로그램이 있는
지에 대한 문항에 대해서는 14명(77.8%)이 그렇다고 대답하였으며,그 중 10
명이 만족한다고 응답하였다.유익한 프로그램은 ‘독서토론’(4명),‘업무관련(2
명)’,‘비전공유(1명)’,‘개인별 맞춤교육(1명)’,‘정보획득(1명)’,‘OJT(1명)’등
이다.

근로자들이 학습활동에 있어서 경영자,관리자,HRD담당의 지원정도를 보
면,경영진지원 16명(적극지원 12명),중간관리자 지원은 13명(적극지원 6명),
HRD담당자 지원은 14명(적극지원 7명)으로 대체로 지원이 높은 편이다.근로
자의 학습을 위해 제공되는 물질적 지원의 경우 ‘학습재정지원(16명)’,‘학습프
로그램 지원(14명)’,‘학습시설장비지원(14명)’,‘제공된 학습시간 할애(13명)’,
‘학습정보제공(12명)’으로 대체로 지원정도가 높은 것으로 나타났다.

2. 인적자원개발 현황

HRD담당자 설문을 통해 교육훈련 현황 및 투자정도를 살펴본 결과는 다음
과 같다.우선 인적자원개발 형태 실시 여부를 살펴보면,집체식 사내교육은 
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현재 실시 중이며 직무능력에 많은 투자와 함께 직무능력에 미친 효과가 큰 것
으로 나타났다.이밖에 현재 실시하고 있는 인적자원형태로는 집체식 사외교육
훈련,인터넷 학습(e-learning),국내연수,해외연수,학원수강료지원,국내대
학․대학원 등록금 지원,핵심인재 육성,임원교육,경력개발제도가 있다.한편 
각 분야별 인적자원개발 프로그램으로는 영업 및 서비스 인력,관리(경영지원)
인력에 대해 실시하고 있으며,2004년 인적자원개발 현황으로는 직무순환,멘
토링 또는 코칭,OJT,TFT등 특별과제팀 프로젝트,QC(품질분임조),제안제
도,지식마일리지 프로그램,6-시그마를 현재 실시 중이다.

교육훈련 조직(인프라)의 경우 현재 사내에 독립된 교육훈련시설을 갖고 있
으며 타 회사의 근로자 또는 일반인에게 교육훈련을 제공하고 있지는 않다.또
한 근로자교육의 일부를 전문교육기관에 위탁해 실시하기도 하며,교육훈련부
서에서 자체적으로 교육훈련 프로그램을 개발하고 있지 않고,노동부가 근로자
직업훈련 촉진법에 따라 지원하고 있는 직업훈련시설․장비 자금 대부제도를 
활용한 적 역시 없다.

다음으로 교육훈련 성과 및 학습조직 관련 인적자원개발 활동이 영향을 살
펴보면 직원의 직무 능력은 상당히 향상되었고,회사의 이미지는 매우 높은 향
상을 보였으며,노동생산성,직원의 의욕은 보통이라고 평가되었다.또한 근로
자에게 개인경력개발의 일부로 직무배치전환,업무배치전환,업무 맞바꿈 또는 
타 업무보조 등의 방식활용,컴퓨터등을 통한 재택학습,통신학습 및 원격학습,
컨퍼런스,워크숍,강의,세미나 참석,사내학습모임에 참여,기타 비정규직 형
태의 학습활동 참여등 다양한 학습유형에 참여를 유도한 것으로 응답하였다.

인적자원 개발 추진 시 발생되는 애로점에 대한 조사에서는,교육훈련에 대
한 경영진의 인식 부족과 교육훈련에 대한 근로자의 관심과 이해 미흡,예산 
부족,업무가 단수하여 교육훈련 필요성이 없다는 항목에 대해서는 그렇지 않
다고 인식하고 있으며,HRD전문가 부족한 편으로,인력부족으로 인한 교육인
원의 차출의 어려움과 교육훈련 이수자의 이직률이 높다는 항목은 보통이라고 
인식하고 있는 것으로 나타났다.
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3. 독서토론 프로그램 

가.성공 사례 도입 배경 및 필요성

CEO의 이러한 인재육성에 대한 관심을 갖게 된 계기는 회사의 장기적 생존
과 지속성장의 비법을 화두로 고민하던 중 2000년 9월 말경 상공회의소 주최
의 미국 우수기업탐방프로그램 참가과정에서 미국기업들의 강점이 강력한 인
재육성프로그램에 기반을 두고 있다는 사실을 인지하게 되었고,궁극적으로 성
장과 생존을 위해서는 체계적 인재육성 없이는 불가능하다는 것을 절감하게 
된 것이 계기가 되었다.이에 따라 CEO는 본인의 인재육성에 대한 중장기 마
스터 플랜의 일환으로 월 1회 전사적 독서토론을 추진하였다.

이 독서클럽은 2003년 4월부터 시작되었고 회사 문화 전파를 용이하게 하기 
위해 조성된 독서 클럽은 지식경영,품질경영,변화혁신,개선,경쟁전략 등의 
경영 개념들을 회사 내부에 전파하고 전 직원의 80% 정도 비전 공유를 목표
로 운영되기 시작하였다.

나.발전 단계별 시기(도입기-정착기-성숙기-완성기)

1)도입기:지식근로자 양성을 통한 지식창출과,우수한 개인역량 위주의 
경영에서 조직의 시너지 효과를 극대화 시키는 시스템 경영으로의 전환으로 
회사의 핵심역량을 정의하고 그에 걸맞는 인재 양성과 경영 개념 전파,비전 
공유를 목표로 독서클럽이 시작되었다.도입기에는 CEO를 중심으로 일부 직
원을 대상으로 운영되었고 경영 이론 도서를 위주로 2004년 2기 독서클럽까지 
운영되었다.
2)정착기:2004년까지 일부 직원들로 운영되었던 1,2기 독서 클럽이 회사

의 운영방향과 일치되어 여러 직원들이 관심을 보이기 시작하였고 다소 무리
가 따랐지만 2005년부터 본격적으로 전 직원들로 확산되어 “B사 호”가 닻을 
올리게 되었다.이때는 전 직원을 두 그룹으로 나누어 함장을 선출하고 두 그
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룹의 함장이 주도적으로 “B사 호”를 이끌며,경쟁체제를 구축하여 평가와 시
상을 진행하였다.
3)성숙기:2006년 현재까지 “B사 호”는 함장을 주축으로 2005년까지 주도

되던 CEO의 참여를 완전히 배제하고 조별 팀장이 함장을 보좌하여 전체적인 
운영을 진행하고 있다.현재는 3개월에 한 번씩 그룹별 전체 독서 토론을 진행
하고 전체 독서 토론이 진행되지 않는 2개월은 팀 자체적으로 1권의 책을 읽고 
소그룹 모임을 통하여 과제를 해결하는 방법으로 진행되고 있다.
4)완성기:일상적으로 일어나는 발표,토론의 형식을 탈피하여 지난 2006

년 8월에는 팀별 주제 ROLEPLAYING을 시도하여 즐거움과 책의 이해를 
좀 더 깊이 이해할 수 있는 계기를 마련하였다.현재는 전 직원의 20% 정도는 
“B사 호”에서 진행하는 도서 이외에도 스스로 책을 구입하여 읽고 서로에게 
추천해주는 문화로까지 접근하고 있다.

다.개발 단계

회사의 생존과 관련된 환경변화에 인식을 새로이 한 CEO의 결단으로 소기
업의 특성인 개인역량 위주의 경영에서 탈피하여 급변하는 경영환경 속에서 
치열한 가격경쟁과 지속적으로 하락하는 이익률을 탈피하여 시장을 주도할 수 
있는 자사만의 차별화 전략을 실행하게 되었고 그것은 “지식근로자 양성을 통
한 지식창출과 조직의 시너지 효과의 극대화를 통한 시스템 경영”으로 귀결되
어 품질경영,지식경영,연봉제 전환,호칭 폐지 등의 변화 관리 TOOL을 사용
하게 되었다.이에 따라 전문적인 지식과 회사의 운영방안을 전파하고자 독서
클럽(RC)를 운영하게 되었고 도서는 CEO가 일괄 선정하여 피터 드러커와 같
은 경영의 새로운 TREND와 이론적인 학문(마이클 포터의 경쟁론)을 이해할 
수 있는 도서를 선택하여 2003년 4월 RC1기를 필두로 시작되었다.
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라.운영

1)운영 절차(도식화)

2)운영 방법

매월 1권의 도서를 선정하여,전 직원이 일정 기간 개별 독서를 하고 팀 내 
소그룹(전체 10개 팀)의 팀장들이 모여 함장과 함께 사전 독서 토론과 과제의 
방향성에 대해 결정된 사안을 개별 소그룹에서 독서 토론과 과제 해결을 팀별
로 진행하여 기안 내에 제출하며,1회/분기 전체 팀을 두 그룹으로 나누어 면 
대 면 토론과 과제발표를 진행하여 평가,보상을 시행한다.

3)운영 조직

2006“B사 호”함장 1인 선출하여 전체 소그룹 2개와 10개 팀으로 운영하고 
있다.소그룹 별 팀장을 선출하여 개별 직원 보다 한 달 앞서 독서하고 월 1회 
팀장 모임에서 함장 주도로 토론과 과제 유형을 결정하여 소그룹에 과제를 부
여하고,소그룹 팀장은 사전 토론을 통하여 책에 대한 내용과 토론 과제를 인
지하여 소그룹을 이끌게 된다.
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4)운영을 위한 지원(인적,물적,사회적 지원 등)

회사에서는 “B사 호”를 학습조로 인정하여 월 1회 근무시간 중 모임을 지원
하고 또한 모임 비용(식대,음료수대)을 전액 지원하고 있으며,전 직원의 도
서 구입비도 전액 지원하고 있다.또한 “B사 호”의 전 직원 참여을 위한 각 팀
별(10개팀)자체 모임을 통한 자발적인 학습과 그에 따른 도서 구입에 대한 
비용도 전액 지원하고 있다.

마.성공요인

CEO의 강력한 의지를 바탕으로 지난 2003년 4월 시작된 이후 2년여 동안 
CEO의 헌신이 성공의 요인이라고 생각하고 있다.RC1기가 처음 운영되었을 
당시는 어느 누구도 토론의 방법,토론의 기법,참여를 주도적으로 할 수 있을 
만한 스킬과 지식이 부족하였다.그 때,평균 3～4시간/권 을 할애하여 도서에 
대한 이해를 돕기 위한 자료를 만들어 사전 브리핑을 하고 이 후에는 도서별 
질문지를 사전에 배포하여 책의 핵심을 파악하는 데 도움을 주었다.또한 어려
운 경영서적을 읽는 데 대한 부담감을 회사 내 의사소통에 연결시켜 자연스럽
게 책을 읽도록 유도하였고 책을 통한 우수기업의 성공 사례를 끊임없이 전파
하였다.처음 경영 도서를 대할 때의 부담감 보다 책을 읽고 발표 자료를 만들
고 토론을 하고 난 후의 성취감이 읽을 당시의 부담감보다 훨씬 컸던 것이 직
원들을 일깨우고 인식시키기에 부족함이 없었다.또한 RC를 통하여 현재는 회
사의 문화로 정착되어 있는 AAR(AFTER ACTION REVIEW)과 평가 
TOOL인 BSC를 구축하였으며 BSC는 3번의 지속적 개선으로 회사에 적합한 
KPI를 찾아 적용하고 있다.이처럼 독서 문화는 회사의 전략적인 방향을 결정
하는 데 이론을 익히고 실행하는 도구로서 사용되며,현재는 자발적으로 다양
한 도서를 읽고 돌려 보며 “B사 호”이외에 팀별로 자발적인 개별 독서 토론
도 진행되고 있다.
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바.운영상 문제점과 해결 방안

직장 생활을 하면서 월 평균 2～3권의 책을 꾸준히 읽는다는 것은 쉽지 않
다.특히 경영 서적에 대한 독서는 더 큰 거부감이 있었다.하지만,회사에서 
추진하는 전략과 독서의 주제가 일치되어 이를 바탕으로 회사의 변화 관리가 
추진되고 이를 통한 의사소통을 진행하며 회사의 성장에 기여할 수 있는 계기
를 만들어 평가와 보상으로 연결시켜 개인과 회사가 함께 성장할 수 있는 자연
스러운 학습을 유도하여 정착되었다.

사.향후 방향

독서 문화는 지속될 것이며,독서의 분야를 좀 더 폭넓고 다양한 경험을 통
하여 지식을 축적할 수 있도록 다양화하고,또한 각 분야별 전문가(HR,지식
경영,변화 관리,전략 등)를 육성하기 위한 단계별 학습과 함께 보다 체계적인 
독서를 병행할 예정이다.

■ 사례 3:(주)쎄트렉아이 

C사는 한국과학기술원 인공위성연구센터에서 우리나라 최초의 위성인 우리
별1호 위성을 비롯한 지구관측,우주과학,기술시험 등의 목적으로 개발된 소
형과학위성을 개발한 핵심인력을 중심으로 2000년 1월 설립되었다.따라서 C
사는 국내외 많은 기관들을 대상으로 지구관측 뿐만 아니라 다양한 우주기술
개발에 있어 저렴한 비용으로 단기간 내에 신기술을 개발,적용할 수 있는 
TotalSolution을 제공하고 있으며,이 기업의 경쟁력은 신기술개발을 위한 끊
임없는 노력과 함께 그것을 개발하고 운용한 경험 있는 우수인력에 있다.
C사의 기업비전은 기술혁신,생산성 향상,비용 절감을 위한 지속적인 연구개

발 노력을 통하여 고객에게 가장 효율적이고 통합된 솔루션을 제공하는 것으
로 이러한 비전을 달성하기 위하여 기술우위와 인본주의 경영이념을 적절히 
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조화시키고 기업 내 인재들로 하여금 일에 대한 사명감,성취감,보람을 통하
여 맡은 바 업무에 집중하게 하고,통제가 아닌 자율과 창의를 공동체 의식 속
에 접목시킴으로써 스스로 동기부여를 하고 자기가치를 실현시킬 수 있도록 
발판을 제공하고 있다.
C사의 인력현황을 살펴보면,크게 연구개발 인력과 관리 및 사무직으로 분

류되어 총 62명이 근무 중이며,업무특성상 대부분이 석․박사출신이다.C사의 
매출액은 2004년 5,486백만 원,2005년 3,949백만 원,2006년 상반기 3,800백만 
원으로 2005년에 약간 주춤하는 듯 했으나 사업의 특성상 장기계속 사업의 비
중이 높고,계약고가 매출의 2배를 상회하는 등 2006년 7월까지 이미 지난해 
매출을 초과하여 달성하는 저력을 보이고 있다.

1. 학습인프라에 대한 구성원 의견

가.경영진 및 관리자

업무 조업에 일부 지장이 있더라도 교육훈련은 반드시 필요하며,직원들이 
자기능력을 잘 하도록 하는 것은 관리자에겐 리더십을 포함하는 중요한 업무
로 인식하고 있다.그러나 실제로 부하직원의 능력개발을 위해 투자하는 시간
은 일주일 44시간 근무시간 중 4시간 내외이다.

한편 부하직원이 교육훈련을 받을 경우 그전에 교육훈련에 대한 준비사항과 
교육후의 성과에 대한 모티터링을 하고 있으며,CEO는 직원들의 역량개발을 
위해 열정을 가지고 있으며,교육훈련이 조직의 성과에 대해서는 많은 도움을 
주고 있다고 본다.또한,직원의 능력개발을 위해  CEO의 교육훈련에 대한 관
심과 직원개인의 교육훈련에 대한 관심은 매우 중요하며,회사의 지원지도,근
무시간 대비 학습할 시간적 여유에 대한 중요도가 높다.중간관리자의 교육훈
련에 대한 관심과 학습시설 학습인프라는 보통이라고 인식하고 있으며,상대적
으로 교육담당자의 전문성은 중요하지 않은 편이라고 평가하였다.
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나.HRD담당자

HRD담당자들은 자사의 근로자 학습의 목적과 경영전략과의 관계의 일치정
도는 현재 노력중이라고 보고 있다.현재 학습의 형태는 부서와 조직차원에서 
직무와 교양 관련 직무 멘토를 실시하고 있으며,참가자의 연령,직급,당담업
무에 따라 최대 1주일 정도의 학습을 실시하며,2006년 근로자 학습을 위해 
EEP(EnterpriseEducationProgram)을 도입하였고,기업내 근로자 학습지원
을 위해 회사 지원금과,고용보험을 지원하고 있다.또한 근로자 학습 촉진을 
위해 지식 및 정보관리 시스템,정보 및 지식 DB화,인테넷 및 전자게시판 등
의 테크놀러지를 구축하고 활용하고 있으며,학습결과에 대해서는 사내 감사와 
이에 대한 보상이 이루어진다.그러나 아직까지 근로자 학습을 통해서 그동안
의 성과는 크게 없는 편이며,인적자원개발 형태가 직무능력에 어떤 영향을 주
는지 또는 어떤 방법을 통해 확인하는지 경로를 잘 모르고 있어 이에 대한 대
책을 고려중이다.아울러 앞으로 새로운 종업원 학습전략으로 사내강사제도와 
사내학점제도를 진급과 연계시킬 계획이다.한편 근로자 학습을 방해하는 장애
요인으로는 일상적 업무를 꼽고 있다.

다.근로자

C사의 응답자 특성을 살펴보면,전체 응답자는 10명으로 남자 10명,연령은 
25세 미만 2명,26～30세 4명,31세 이상 4명으로 구성되어 있으며,업무는 관
리직 1명,기술직 9명이다.응답자의 근속연수는 1년 미만 2명,2～3년 3명,4
년 2명,4년 이상 3명이다.
C사의 근로자들이 사업계획서에 교육훈련을 포함한 기업 내 학습필요성에 

대한 제시를 알고 있는가에 대해선 전체 응답자 모두 그렇다고 응답하였으며,
학습 또는 교육훈련계획서는 전체 9명이 알고 있는 것으로 나타났다.학습필요
성 전사적 차원에서 실시여부와 학습을 위한 담당자에 대해서 응답자 모두 알
고 있는 것을 볼 수 있다.
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근로자들이 교육훈련에 참여하는 주된 이유를 살펴보면,기술과 직결된 기
초 숙련을 제공하기 위해,현재 생산에 필수적인 기초 숙련을 위해,지식을 늘
리기 위해 가 각각 10명이 응답하였으며,실수와 낭비를 줄이기 위해,근로자 
동기부여를 위해가 각각 9명,고객의 요구사항에 맞추기 위해 8명,안전법규를 
위해 7명,회사가 부과한 의무 6명 순으로 응답자 대부분이 업무관련 기술 숙
련과 능력을 향상시키기 위해 교육훈련에 참여하는 것으로 나타났다.한편 학
습 참여에 결정적인 영향을 주는 사람은 해당부서 상급자 5명,교육훈련 담당
부서 4명,최고경영자 1명 순이며 경영자의 영향은 거의 없다.

근로자의 공식적 학습일수는 11～20일이 4명,6～10일은 3명이며,공식적 학
습활동 내용은 직무관련(9명)하여 학습을 받았고 아울러 비공식적 학습일수는 
5일 5명,6～10일 2명,11～20일 2명 순으로 응답자 10명 모두 직무관련 학습
을 받은 것으로 나타났으며,비공식 훈련제공자는 직장 선배(7명),비공식학습
활동 제공자(2)명,기타(1명)순이다.

근로자의 1년 평균 본인 학습 비용은 응답자 모두가 50만 원 미만이며,직장
내 제공학습 학습 만족도는 대체로 직원들은 만족하고 있으며,학습전략이나 
활동 중 유익하고 성공적인 프로그램 유무에 대해서 6명이 만족한다고 응답하
였다.유익한 프로그램은  ‘office교육(3명)’,‘새로운 앎의 기회(1명)’,‘학회 및 
견학(1명)’,‘직무관련(1명)’등이다.

근로자들이 학습활동에 있어서 경영자,관리자,HDR담당의 지원정도를 보
면,경영진지원 7명,중간관리자 지원은 7명으로 대체로 지원이 이루어지고 있
다고 보는 반면,HRD담당자 지원은 5명으로 보통수준이다.근로자의 학습을 
위해 제공되는 물질적 지원의 경우 ‘학습제정지원(10명)’,‘제공된 학습시간 할
애(6명)’으로 지원이 높은 편으로 인식하고 있는 것에 반해 ‘학습정보제공(4
명)’,‘학습프로그램 지원(3명)’,‘학습시설장비지원(3명)’으로 지원정도가 적은 
것으로 나타났다.



제4장 중소기업 학습인프라 구축 사례 분석 111

2. 인적자원개발 현황

교육훈련의 실시현황과 투자정도를 보면,집체식 사외교육훈련은 현재 많은 
투자에도 불구하고 직무능력에 끼친 효과는 보통수준이다.인터넷 학습은 보통
수준의 투자에 보통의 직무능력효과를 보였으며 국내연수와 외부(원청)업체의 
기술지도,임원교육은 많은 투자가 이루어지고 있고 직무효과도 크며,학원수
강료지원은 투자는 매우 많으나 직무능력에 끼친 효과는 보통수준이다.승계계
획은 투자도 별로 없고,효과도 적다.경력개발제도는 보통수준에 투자가 이루
어지고 있으나 직무능력에 끼친 효과는 크다.한편 집체식 사회교육훈련,우편
통신훈련,해외연수,외부업체에 기술지도 지원,교육훈련휴가제,국내대학 및 
대학원 등록금지원,해외 대학원학위과정 지원,핵심 인재육성 등의 인력개발
은 이루어지고 있지 않았다.2004년 위의 결과에 따른 인적자원개발 실시의 연
인원 및 소요비용은 집체식 사외교육훈련은 30명이고 소요비용은 2백만 원이
며,인테넷학습은 5명에 백만 원의 비용이 소비되었다.각 분야별  인력자원 개
발 중 연구개발인력,영업 및 서비스 인력,생산․제조기술인력,관리(경영지
원)인력 부분에 걸쳐 실시되었으며,각분야별 투자는 모두 상당히 있는 것으로 
조사되었다.

다음으로,현장에서 인적자원 개발 현황을 보면,일을 통해 스스로 배우는 
능력개발은 투자정도와 미친 효과가 크다.멘토링 코칭,제안제도는 현재 실시
하고 있으며,회사의 투자정도와 그에 따른 효과 모두 높다.그밖에 직무순환
제도,개인프로젝트,OJT,TFT 등 특별과제팀 프로젝트,행동학습,QC(품질
분인조),지식마일리지 프로그램,6-시그마 등의 현장인적자원개발은 실시하지 
않는다.

인적자원개발 프로그램 비용을 2004년 기준으로 보면,고용보험 직업능력개
발사업 보험료 납입총액은 167만 5천 380원이고,총 인건비는 약 21억 3천4백 
237원,교육훈련비는 753만 원을 소비한 것으로 나타났다.

교육훈련 조직(인프라)의 경우 독립된 교육훈련시설(연수원)을 갖고 있지 
않으나,타 회사의 근로자 또는 일반인에게 교육훈련을 제공하고 있다.근로자
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의 일부를 전문교육훈련기관에 위탁하고 있으며 근로자의 총 교육시간 중 자
체 멘토링을 제외한 제체훈련시간은 10%,위탁은 90%의 비율로 실시한다.또
한 교육훈련부서에서는 자체적으로 교육훈련 프로그램을 100% 개발하고 있으
며,노동부가 지원하고 있는 직업훈련시설․장비 자금 대부 제도를 활용한 적
은 없다.

인적자원 활동은 직원의 직무능력과 노동생산성향상에 보통정도의 영향을 
주었고,회사의 이미지 향상과 직원의 의욕에는 상당히 향상시켰다고 인식하고 
있는 것으로 나타났으며,근로자들이 참여한 학습유형은 개인경력개발의 일부
로 직무배치전환,업무배치전환,업무 맞바꿈 또는 타 업무보조 등의 방식활용,
컴퓨터등을 통한 재택학습,통신학습 및 원격학습,컨퍼런스,워크숍,강의,세
미나 참석,사내학습모임에 참여,기타로는 ToastMastersSpeech훈련 등 다
양한 학습유형에 참여를 유도한 것으로 응답하였다.

인적자원개발시 지적되는 HRD전문가 부족과 인력부족으로 교육훈련 인원
의 차출의 어려움,위탁내용의 부실한 것을 들고 있으며,‘교육훈련에 대한 경
영진의 인식’과 ‘근로자의 관심과 이해가 미흡하다’,‘업무가 단순하여 교육훈련
의 필요성이 없다’,‘교육훈련 후 이직률이 높다’는 큰 문제가 되지 않는다고 인
식하고 있는 것으로 조사되었다.

3. Enterprise Education Program 

가.성공 사례 도입 배경 및 필요성

2000년 1월부터 본격적인 사업이 시작된 이래,C사가 이루어낸 실적들은 실
로 놀라울만했다.국내에서는 누구도 꿈꾸지 못했던 해외 인공위성 사업을 수
주하고,지구관측용 카메라를 개발하여 수출하고 세계 각국의 인공위성 사업에 
성공적으로 진입했다.

그러한 눈부신 성공의 이면에는 C사의 전 직원들이 ‘웰빙 직장’대신에 선택
한 ‘일하는 보람’과 ‘땀’이 숨어 있다.
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사업 확장에 따라 어느새 직원 60명을 훌쩍 뛰어넘는 ‘직장’으로 변해버린 C
사는 신규 인력과 기존 인력,혹은 전체 인력 간에 존재하는 ‘지식의 차이’을 
느끼기 시작했으며,이에 따라 2005년부터 자체적인 ‘교육 TaskForce’를 구성
하여 1년간의 내부 진단과 시범 운영을 거쳐 이른바 EEP(Enterprise
EducationProgram)을 성공적으로 도입하였다.
C사의 전 사원은 지식과 지식의 경로를 검색하고,습득하며 또한 공유하는 

강사이자 학생으로 활동하고 있는가 하면,언제나 새로운 학습 기회를 보장하
기 위해 대표이사와 경영이사를 정점으로 한 EEP팀을 정규화하여 운영하고 
있다.

나.발전 단계별 시기

1)도입기:위탁 교육 시기

이에 따라 처음으로 체계적인 재학습의 필요성이 대두되기 시작한 2002년과 
2003년에는 외부의 위탁교육제도를 활용하고자 서울과 대전,대구 등에 위치
한 교육시설에 직원들을 파견교육하는 방법을 선택했고 이에 따라 중간관리자
급 이상 20여명이 리더십 교육,중간관리자 교육,인사 교육,그리고 기타 관련 
직무교육 등에 참여했다.

2)위탁 교육 체계화 시기

위탁 교육의 한계는 스스로의 필요성과 실무에 기반하지 않은 즉흥성이 다
분하다는 것이다.

직원들로부터 교육의 수요에 대한 의견 반영 없이 일률적으로 보내는 일과
적 교육에 대한 불만의 목소리가 높아지면서 경영진과 경영기획실에서는 다음
과 같은 몇 가지 보완책을 수립하였다.
-교육기관 선정과 선정된 교육기관의 연간 교육 일정 확보를 통해 사내 교



114 중소기업 학습인프라 연구

육 수요 조사를 실시하여 사전에 스스로 필요한 교육이 무엇인지를 인지
하도록 함.

-사내 직원들의 교육에 대한 수요조사 결과에 관계없이 직급과 직책에 따라 
필요한 교육은 의무적으로 부여함(신입사원 교육,중간관리자 리더십 등).

3)자체 교육 시스템 수립시기

스스로의 필요성에 기반하지 않은 교육은 효과를 보장할 수 없다는 사실에 
공감대를 형성하기 시작한 C사의 경영진은 다음과 같은 교육에 관한 기본 원
칙을 수립하였다.

첫째 ‘교육의 효과는 지속적으로 측정되어야 하고 측정을 통해 검증되어야 
한다’둘째 ‘교육 체계는 지속적인 검증을 통해 보완되고 관리되어야 한다’로 
이것을 통해서 기업은 구성원의 역량 강화,기업의 목표(비전,미션)에 동참하
고 업무에 몰두하는 구성원을 확보하는 것이다.또한 국내 항공우주산업을 선
도할 최상의 인재 양성과 평생 고용가능능력(Life-TimeEmploy-ability)제
공을 통해서 기업과 기업구성원의 지속적인 발전을 위한 기회를 제공하고 있
다.이러한 개발을 시도는 대표이사,경영이사,인사 담당자 및 연구소 실장을 
중심으로  2005년부터 도입을 고려하면서 사내 강사제도로 운영하면서,2006
년 8월 현재,신입사원을 대상으로 한 대표이사의 강의 등 4개의 공식 강좌가 
개최되었고,정규 사내 규정을 마련하여 정착기로 다가가고 있는 중이다.

다.개발방법

C사가 개발하기로 한 EEP시스템은 위 발전단계 별 시기에서 살펴본 것처
럼 회사 자체적인 필요에 의해 개발문제가 제기되었으며,따라서 시스템의 개
발 역시 사내 TaskForce에 의해 자체적으로 이루어졌다.
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라.운영단계

C사에서 운영하는 EEP는 ProjectManagement와 동일한 개념으로 운영되
며,따라서 별도의 지출 계정을 갖고 본 건의 지출에 관한 한,경영이사의 전권
에 의해 결정된다.또한 한시적으로 운영되는 프로젝트가 아닌 지속적인 프로
젝트의 개념으로 운영조직은 크게 대표이사,경영기획실장(경영이사),책임금 
실장,인사 담당자로 조직되어 있다.

마.성공요인

중소기업이 자체적인 수요에 따라 개발하였으며,몇몇 외부교육시설을 꾸준
히 이용해오면서 한계점을 느낀 경영진의 자발적 요청에 따라 대안적으로 개
발되었다.

바.운영상 문제점과 해결 방안

EEP는 경영진과 담당자의 오랜 고민 끝에 나온 교육시스템임에도 불구
하고 상대적으로 짧은 기간 동안 운영되어 다음과 같은 문제점들이 있다.

첫째,강사 선정에 관한 문제이다.사내의 강사를 활용하여 담당자가 학습을 
통해 전문성을 기른 후에 나머지 직원들에 대해 강의하는 것을 원칙으로 했으
나,강사의 자질 부족과 업무 이외의 일이라는 인식으로 인한 강사의 학습 미
비라는 문제점이 발견되어,강사에 대한 수강평가 후 보상제도 운영과 외부강
사를 적극 활용함으로 문제점을 해결하고 있다.

둘째,직원들의 인식전환의 문제이다.직원들의 이해 부족과 업무 외적인 강
제사항으로 인식하고 있는데,교육이 업무의 일부라는 점에 대한 공감대 형성
을 위해 세미나와 토론을 개최하고 있다.

셋째,교육과 관련한 보상제도가 부족한 점이다.이는 인사제도와의 연결고
리를 찾고 선택적 복리후생을 도입하여 인센티브를 부여하고자 한다.
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사.향후 방향

사내의 가능한 자원을 최대한 활용함으로써 추가적인 비용부담을 줄이고,
고도의 전문성이 필요한 분야의 교육에서는 외부강사를 활용하고자 한다.또
한,직원들의 인식 전환을 위해 적극적인 동기부여와 함께,교육시스템과 관련
한 소규모 세미나와 토론회 실시,워크숍 및 경영기획 세미나의 동참을 촉구하
고 있다.

■ 사례 4:(주)광희

D사는 포스코 광양제철소 연주공장 조업지원 외주파트너사로서 Slab
Scarfing및 검사,천정크레인 운전,GrindingMachine운전,연주기 주유 등 
조업지원작업을 수행하고 있으며 임원 3명,사무직 16명,기술직 245명 총264
명이 근무하고 있다.회사연혁은 ’87.10.1광양제철소 외주작업을 위해 (주)삼
풍공업으로 설립되어 제철기연(주)에 통합(’94.5-’95.11.)되었다가 ’95.12.1.F
사로 분리 설립하여 현재에 이르고 있다.

1. 학습인프라에 대한 구성원 의견

가.경영진 및 관리자

중간관리자는 업무/조업에 일부 지장이 있더라도 교육훈련은 반드시 보내야 
한다고 생각하고 있다.직원들이 자기능력개발을 잘 하도록 하는 것은 관리자
로서 조직의 안정과 발전을 위한 필수적 업무라고 생각하고 있다.실제로 팀장
/부장님은 본인의 업무시간 중 부하직원의 능력개발에 60% 정도 할애하고 있
으며,부하직원이 교육훈련을 받는 경우 받기 전에 교육훈련에 대한 준비사항
과 교육후의 성과에 대해 모니터링하고 있다.

중간관리자의 입장에서 볼 때,CEO는 직원들의 역량개발에 아주 많은 열정
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을 가지고 있다고 생각하며,교육훈련이 조직의 성과 향상에 아주 많은 도움을 
주고 있다고 생각한다.

따라서 직원의 능력개발 향상을 위해서 가장 중요하다고 생각되는 것은 
CEO의 교육훈련에 대한 관심이며,그 다음으로 중간관리자의 교육훈련에 대
한 관심,직원 개인의 교육훈련에 대한 관심 등의 순이다.학습시설 및 학습 인
프라도 매우 중요하다고 생각하는데,종업원의 학습 관련 시설은 POSCO시설
을 이용 중이다.

나.HRD담당자

HRD 담당자는 근로자 학습의 목적과 경영전략과의 관계는 일치한다고 생
각하며,근로자 학습의 형태로는 개인차원,조직차원에서 온라인을 통해 이뤄
지고 있으며,참가자의 연령은 대부분 30대라는 특징이 있다.

근로자 학습 지원을 위한 교육전담조직 내 구성원은 본부장 보좌역 및 실무
담당자들이며,이들은 교육계획 수립,교육 지원,교육 준비 및 진행 등의 업무
를 맡고 있다.

근로자 학습을 위한 지원방안으로서 POSCOe-campus를 이용하고 있으며,
회사의 외부초청 강의 등을 시행하고 있다.근로자의 학습 촉진을 위한 테크놀
러지(정보 및 지식시스템,학습네트워크)의 구축 및 활용은 학습네트워크
(POSCOe-campus)를 활용하고 있다.

학습결과에 대한 측정방법으로는 POSCOe-campus를 이용할 경우 교육결
과는 자동측정이 되며, 외부강사 초청 강연은 설문을 통해 측정하고 
Feed-Back을 하며,학습결과에 대한 보상은 추후 검토 예정이다.

근로자 학습을 통하여 나타난 성과는 설문결과에 의하면 45% 만족,55%
보통으로 나타나 만족도가 높은 편이었다.구체적인 성과로서 근로자가 회사 
교육에 동화되었으며,직무수행에 있어서도 활용 능력이 확대되었다.

인적자원개발 형태가 직무능력에 영향을 주는 사항에 대해 확인할 때는 설
문조사,개인 면담,직무수행 관찰 등을 통해 밝혀낼 수 있다.인적자원개발 형
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태 중에서 회사의 직무능력에 효과가 큰 것은 중간 관리층의 인성교육 및 직무
능력교육 때문이다.왜냐하면,중간관리층이 리더십 발휘 및 솔선수범을 유도
하였으며,교육효과의 전파 등이 있기 때문이다.

앞으로 새로운 종업원 학습전략의 과제는 QSS,즉 실천 및 선임자 직무능
력을 향상하고자 한다.근로자 학습을 촉진하는 촉진 및 장려요인은 개인이 필
요로 하는 교육과정 및 인프라의 제공,조직 내 학습 분위기 조성 등이다.반
면,근로자 학습을 방해하는 장애요인으로는 3조 3교대의 여유인력 없는 조직
구조와 일인개소 작업환경 등이다.

다.근로자

교육훈련에 대한 조사를 하였으며 대상은 근로자들로서 전체 중 10명을 대
상으로 설문을 조사하였다.응답자 모두는 남자이며 30대에서 40대 초반이며 
전부 사원으로 경력차이만 있다.

사업계획서 혹은 경영계획서에 교육훈련을 포함한 학습의 필요성을 제시하
고 있는지에 대한 설문에 전체 10명 중 3명이 필요성을 제기한다고 응답하였
으며,근로자를 위한 학습이나 교육훈련 계획서가 있느냐는 질문에는 7명의 응
답자가 있었다.학습(교육훈련 포함)의 필요성을 전사적 차원에서 실시했는가
라는 질문에 9명이 실시했다고 밝혔으며,학습(교육훈련 포함)에 참여하는 주
된 이유로서는 실수와 시간 낭비를 줄이기 위해,안전법규를 지키기 위해,기
술과 직결된 기초숙련을 제공하기 위해,현재 생산에 필수적인 기초숙련을 위
해,고객의 요구사항에 맞추기 위해,근로자 동기 부여를 위해,지식을 늘리기 
위해,회사(상급자)가 부과한 의무 등이다.

학습 참여에 가장 결정적인 영향을 주는 사람으로는 최고경영자나 해당부서 
상급자가 가장 많았고,다음으로 스스로를 위해서,교육훈련 담당 부서,동료 
등에 의해서 훈련을 받는 경우도 있다.
1년에 공식적으로 참여하는 학습활동의 내용은 대부분 직무와 관련된 것이

며,기간은 짧게는 3일에서부터 길게는 60여일까지 다양하다.
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1년에 비공식적으로 참여하는 비공식적인 학습활동도 직무와 관련된 것이 
가장 많으며,다음으로 취미 관련이 많았다.비공식적인 학습활동을 위한 기간
은 적게는 3일에서부터 길게는 50일까지 가능하다.비공식훈련은 직장선배로
부터 받는 제공이 가장 많으며,다음으로는 비공식학습활동 제공자 등이다.

연간 학습비용에 따른 본인의 부담금은 대체로 50만 원 이하이며,대체로 직
장에서 제공하는 학습정보에 만족하고 있다.회사에서 실시하는 학습전략이나 
활동 중에서 유익하고 성공적이라고 생각한 것이 있느냐는 질문에서는 예와 
아니오의 응답이 각각 60%,40%의 비율이었다.또한,유익하다고 생각한 응답
자들 중에서는 MS-Excel교육,천장크레인 교육,IT 교육,Excel교육 등을 
만족한다고 응답하였다.
HRD 담당자의 지원과 회사에서 근로자의 학습을 위해 제공하는 물적인 지

원에 대한 응답은 각자가 생각하는 지원정도가 각각 다르게 나타났으나 대체로 
보통이상의 (적극적)지원을 하고 있다고 생각하는 것으로 나타났다.

2. 학습네트워크(e-campus)

가.발전단계별 시기

도입기(1987.10.-2002.12.):회사 설립 이후부터 “D사인의 다짐 선언”
까지의 시기로 초기 안전교육과 법정교육 위주로 교육이 실시되었으며,제철기
연(주)시기에는 해외체험교육이 도입된다.D사 설립 이후에는 인화단결,자율
실천,성실근무의 사훈의 정신에 따라 새천년을 대비한 전직원 직무향상 외부
위탁교육 등 전직원 직무능력 향상 및 인성교육이 년 1회 정례화 되었고 
POSCO 개설 교육과정 수강이 증가된다.

정착기(2002.12.-2005.3.):“D사인의 다짐 선언”이후 신임 최고경영자 
취임 시기까지로써 직업인의 지침으로 “D사인의 다짐”이 선포되고 D사인의 
인생관,직업관에 대한 철학서인 사보감이 발간되었으며 2004년에 모범사원 
해외체험교육이 도입되고 전직원 자체 정례교육과 더불어 관리감독자 및 관리



120 중소기업 학습인프라 연구

독자 부부에 대한 자체 교육이 정례화 되어 조직의 LinkingPin역할을 강화
하였다.

성숙기(2005.3.-현재):신임 최고경영자 취임 이후 현재까지 시기로서 
회사의  Vision및 ActionPlan을 선포하여 전임직원이 지향할 교육 및 활동 
방향을 명확히 하였고,QSS교육이 체계화되고,POSCOe-campus교육의 학
습네트워크 도입에 의해 교육 Tool을 제공하고,POSCO 교육모델 외주사로 
선정되어 POSCO 인재개발원 지원하에 합동으로 실정에 맞은 교육과정을 개
발 중에 있으며,해외체험교육이 안전유공자,스카핑 및 교육 우수자등으로 확
대되고 Leadership교육등 관리감독자에 대한 교육을 강화하고 10월에는 직원 
선임자에게 확대 시행할 예정임.향후 선진교육기법의 도입등으로 더욱 완숙된 
교육제도를 만들어 가고자 한다.

나.개발 방법

근로자의 학습 촉진을 위한 테크놀러지(정보 및 지식시스템,학습네트워크)
의 구축 및 활용은 학습네트워크(POSCOe-campus)를 사용하고 있다.

다.운영단계

1)운영 절차

e-campus교육 접속 및 로그인 :

▶ http://e-campus.posco.co.kr로 접속을 하여 이미 부여된 아이디로 로그
인을 한다.



제4장 중소기업 학습인프라 구축 사례 분석 121

 

 

기타 집체식 사내교육은 자체적으로 외부강사 초빙,강의내용,교육일정 등 
계획을 수립하여 시행한다.
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2)운영 방법

근로자 학습의 형태는 개인차원․조직차원에서 온라인을 통해 이뤄지며,참
가자의 연령은 대부분 30대에 해당한다는 특징이 있다.

학습결과에 대한 측정방법 및 활용방법으로 POSCOe-campus교육의 결
과는 자동 측정되어지고,외부강사 초청 강연은 설문을 통해 측정하여 
Feed-Back한다.

인적자원개발 형태로서 집체식 사내교육훈련과 집체식 사외교육훈련,해외
연수,외부(원청)업체로부터 기술지도 받기 등을 사용하고 있다.2004년도에 
집체식 사내교육훈련자가 590명,집체식 사외교육훈련자가 74명이였으며 집체
식 사내교육훈련에 따른 소요비용은 37백만 원,집체식 사외교육훈련에 따른 
소요비용은 12백만 원이다.
2004년에 실시한 인력자원개발 프로그램 중 관리(경영지원)인력,생산기능

직 인력이 참가하였으며,인력자원개발에 대한 회사의 투자는 전체 사무관리직
(연구개발 인력,영업 및 서비스인력,생산/제조 기술인력,관리(경영 지원)인
력,생산기능직 인력)에 모두 실시하였다.

인적자원개발 형태로는 직무순환,멘토링 또는 코칭,OJT,제안제도 등이 
있으며,모두 직무능력에 어느 정도의 효과를 주고 있다.이들에 대한 회사의 
투자정도는 직무순환,멘토링 또는 코칭,OJT의 경우 투자가 거의 없으며,제
안제도에 한해서는 어느 정도 투자를 하고 있다.
2004년 한해동안 인적자원개발 프로그램에 직접적으로 지출한 비용은 고용

보험 직업능력개발사업 보험료 납입총액 22백만 원,총인건비 9,472백만 원,교
육훈련비 49백만 원이다.

3)운영 조직

근로자의 학습 지원을 위한 교육전담조직으로는 본부장보좌역 및 실무담당
들이며,이들은 교육계획 수립,교육 지원,교육 준비 및 진행 등을 담당한다.
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사내에 독립된 교육훈련시설(연수원 등)을 갖고 있지 않으며,이에 따라 독립
된 교육훈련시설에서 타 회사의 근로자 또는 일반인에게 교육훈련을 제공하지 
않는다.근로자 교육의 일부를 전문교육훈련기관에 위탁해서 실시하고 있으며,
교육훈련부서에서 자체적으로 교육훈련 프로그램을 개발하지 않는다.한편,노
동부가 근로자직업훈련촉진법에 따라 지원되고 있는 직업훈련 시설 및 장비 
자금 대부 제도를 활용한 적은 없다.

4)운영 지원

근로자의 학습 지원을 위한 지원사항으로는 POSCOe-campus를 이용하여 
사용하고 있으며,회사의 외부 초청 강의를 시행하고 있다.학습결과에 대한 
보상은 추후 검토 예정이다.

라.성공요인

근로자 학습을 통하여 나타난 그 동안의 성과를 살펴보면,설문 결과에서 
45% 만족,53% 보통이라고 응답하였으며,근로자의 회사 교육에의 동화 및 
직무수행에 활용 능력이 향상되었다.

인적자원개발 형태가 직무능력에 영향을 주는 사항은 설문조사,개인 면담,
직무수행 관찰 등을 통해 확인 가능하다.

인적자원개발 형태 중에서 직무능력에 효과가 큰 이유로는 중간관리층의 인
성교육 및 직무능력 교육 때문이며,중간관리층의 리더십 발휘 및 솔선수범,
교육효과의 전파 등이 바탕이 되어있다.

근로자 학습을 촉진하는 촉진 및 장려요인으로는 개인이 필요로 하는 교육
과정 및 인프라의 제공,조직 내 학습분위기 조성 등이 필요하다고 생각한다.
2004년도 1년 동안 실시한 인적자원개발 활동이 직원의 직무능력,노동생산성,
회사의 이미지 향상,직원의 의욕 등에 상당히 영향을 주었다.



124 중소기업 학습인프라 연구

마.운영상 문제점과 해결 방안

근로자 학습을 방해하는 장애요인 및 애로사항으로는 3조 3교대의 여유인력 
없는 조직구조와 일인개소 작업환경 등의 어려움이 있다.

인적자원개발 추진 시 발생할 수 있는 문제점으로서 인력개발 실태를 고려
하여 살펴보면,교육훈련에 대한 경영진의 인식,예산,교육훈련의 필요성 인
식,교육훈련 이수자의 이직률 등에 대해서는 문제가 없는 것으로 판단된다.
반면,교육에 대한 근로자의 관심과 이해의 미흡,HRD전문가의 부족,근무여
건으로 인한 교육훈련 인원 차출의 어려움 등은 보통 이상의 영향을 주고 있는 
것으로 나타났다.

바.향후 방향

향후 새로운 종업원 학습전략과 과제로서는 QSS즉실천과제 수행 및 그 결
과 발생한 문제점을 토론학습을 통해 해결토록 하는 등 학습동아리 활동을 활
성화 하고,Leadership교육을 관리감독자에서 직원 선임자에게 확대 시행할 
예정이며,POSCO교육모델 외주사로서 POSCO인재개발원과 합동으로 선진
교육기법을 도입하고,직원능력개발 Program을 확충하여 인화,자율,성실에 
바탕을 둔 건전하고 능력있는 기능인을 양성하고 더욱 완숙된 교육 시스템을 
만들어 나갈 예정이다.

■ 사례 5:(주)세영기업

E사는 금속제련업체로서 포스코 스테인리스부의 조업지원작업을 하고 있다.
2005년 현재 209명이 근무하고 있으며,매출액은 956천만 원이다.2004년 223
명이었던 직원은 포스코 외주파트너사로서 4조 3교대 도입을 대비하여 인원합
리화 작업을 통해 점차 감소하고 있으나 매출액은 2004년 866천만 원임을 감
안할 때 증가세를 보이고 있다.
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1. 학습인프라 구축에 대한 구성원 의견 

가.경영진

인재상은 기본과 원칙에 충실하며,적극적으로 학습하고,창의적인 자세로 
끊임없이 개선하며,승승의 자세로 서로 협력하는 지식근로자이다.이러한 기
업의 인재상에 따라 인재육성은 중소기업의 모범적 관리역량 육성,끓임 없이 
학습하며 개선하는 중소기업의 모범적 지식 근로자상 육성,직무 역량을 극대
화할 수 있는 관련 전문역량 배양을 그 방침으로 삼고 있다.이를 위해 체계적 
교육 및 학습활동 계획 수립,시행하고 있으며 구체적으로는 사외교육(중소기
업 컨소시엄,외주사,협회 교육 포함)을 적극 활용하고,토론식 성찰학습을 개
발 및 실시하며,컨설턴트 활용 등 교육투자를 적극 확대하고 있다.또한 자기
개발의 활성화를 위해 e-Learning활용 활성화,자기개발 계획 작성 및 실천 
장려,그룹웨어를 통한 정보 교류로 학습 환경 제공을 추진하고 있다.이와 더
불어 적극적인 학습 참여의식 고취,우수 학습인 선발,포상 및 적정직무 부여,
학습활동도 업무로 인식,수당 지급 및 인센티브 반영 등을 실천하고 있다.
CEO는 포스코의 교육과 관리경험,매일신문 주도의 지식경영,피터 드러커

의 지식 노동자 등을 통해 인재가 기업과 국가의 경쟁력의 기본이며,직원 개
개인의 삶의 질 향상을 위해서도 학습을 통한 다양한 지식과 창의력 향상이 꼭 
필요함을 인식하여 인재육성에 관심을 갖게 되었다.

인재육성의 중장기 마스터플랜은 현재 적성 중에 보류하고 있지만 포스코-
중소기업 컨소시엄에서 모델을 만들고 있기 때문에 이를 참고하고,4조 3교대 
실시 여부를 확정한 후인 내년 1/4분기에 작성할 계획을 가지고 있다.CEO의 
학습철학은 임원회의 및 관리자회의,직원 간담회 시 전달하고 있으며,사보를 
통한 학습철학 기고,분기별 전 직원 소양교육 시 꾸준히 강조하고 있다.

한편 CEO스스로도 시간이 허락되는 한 학습에 참여하고 있으며 틈틈이 경
영관련 독서를 하고 있다.포스코에서 실시하는 외주 파트너사 최고경영자 토
요학습에 격주로 참여하고 있으며,경영현안에 대한 사내 특강과 테마별 사외 
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특강을 통해 리더십 및 경영역량 강화에 역점을 두고 있다.더불어 중국어,영
어 등 외국어를 지속적으로 학습하고,교육 활성화와 실질적인 교육 지원을 위
해 포스코 중소기업 직업훈련 컨소시엄에 운영위원으로 참가하고 있다.

학습목표는 ‘중소기업의 모범적 관리역량 육성’,‘급변하는 세계에 적응할 수 
있도록 끊임없이 학습하며 개선하는 중소기업의 모범적 지식 근로자상 육성’,
‘안전,생산성 및 품질 향상을 위한 직무능력 향상과 다기능화’로 삼고 있다.회
사의 임금이 결정 된 이후 증가되는 이익은 대부분 학습동기 부여 및 교육 지
원에 쓰고 있으며,최소한의 투자로 최대 효과를 낼 수 있는 방법을 연구하고 
실시하고 있다.
CEO는 학습에 대한 결과의 직무 활용도가 점점 높아져 가고 있다고 본다.

현장의 팀 학습활동 결과 작업방법 개선 및 안전 향상으로 업무의 질이 향상되
고 있으며,추가적으로 원가절감 등 생산성 향상에 활용도를 높이려고 한다.
또한 개선지식이 공유되도록 촉진하고 일상 업무에 적용하는 것을 강화하려 
하고 있다.내부 학습인프라 구축은 어느 정도 체계를 갖추어 가고 있으나 아
직 부족하여 계속 보완해야 한다고 보고 있다.하지만 교육을 통해 직원들의 
학습에 대한 동기를 꾸준히 부여하고 있으며,마인드도 변화하고 향상된다고 
확신하고 있다.앞으로도 주기적으로 학습 결과에 대한 평가와 동시에 포상을 
실시하고 개선방안을 강구할 계획이다.

외부 학습인프라에 대하여 CEO는 타사의 우수한 학습사례를 많이 연구하
고 배우려고 하고 있다고 밝히고 있다.구체적으로는 유한킴벌리의 학습활동사
례,포스코의 KM 및 평생학습사례 등을 많이 벤치마킹을 하고 있다.또한 한
국산업인력공단,노동부의 제도 및 인프라에 관심을 갖고 활용하는 방안은 검
토하고 있다.
CEO는 학습 성과를 학습 결과에 대한 발표대회 및 보고 자료,그리고 현장 

실사 등으로 확인하고 있다.이를 통해 직원들이 자기개발의 필요성을 인식하
고,학습 욕구를 가지게 됨을 의미 있게 생각한다고 한다.또한 개인별 지식이 
공유되고 가시적인 업무의 개선효과가 늘어가고 있다고 보고 있다.마지막으로 
기업 학습의 한계에 대해서는 학습 리더 양성의 필요성과 함께 시간 부족,맞
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춤식 사외교육 부족을 꼽았다.
한편 중간 관리자들은 업무/조업에 일부 지장이 있더라도 꼭 필요한 교육에 

한해서는 참여시키는 것을 원칙으로 하고 있으며,이로 인해 발생하는 빈자리
는 타직원이나 다른 근무조에서 지원 또는 연장 근무를 하고 있다.직원들의 
적극적인 자기능력개발 등의 교육 전반에 대해서 CEO가 중요하게 생각하고 
관심을 갖고 있으며,직원들의 자기개발을 위한 지원도 중요하게 보고 있다.
즉 조업 및 안전이 최우선 되지만 그 밑바탕이 되는 것은 직원들의 역량과 마
인드라는 생각이다.

중간관리자의 경우 현장관리 등 본 업무가 바쁘다보니 실질적으로 지원을 
많이 하지 못하고 있으나,월 6회 직무 및 안전 교육 시,한 달에 3~5회 팀별 
학습활동 시에는 필히 참여하여 학습을 지원하고 있다.교육 전에는 사전내용,
장소,시간,준비물 등 준비사항을 알려주고,교육 후에는 교육훈련 보고서를 
통하여 교육의 내용 및 효과,현업적용 사항 등을 파악하며 경영자에게 보고하
고 있다.

중간관리자의 입장에서 볼 때 최고경영자의 경영방침 및 미션과 비전에서 
강조하고 있는 부분이 학습이며,학습을 통한 개인 역량 향상이므로 회사에서 
가능한 범위 내에서는 적극적으로 지원하고 있다.구체적으로는 중장비 자격취
득 지원,사이버교육 지원,회사추천도서 지급 등 자기의 능력을 최대한 개발
할 수 있도록 지원하고 있으며 이를 볼 때 최고경영자의 학습에 대한 열정이 
많음을 알 수 있다.

중간관리자들은 회사 여건상 교육훈련 후 즉시 성과를 기대하기는 힘들지만 
교육훈련 후 안전의식이 향상되거나,직무가 개선되고 질적인 향상을 가져온다
고 보고 있다.또한 학습활동 및 QSS,즉 실천활동을 통한 과제 수행으로 많은 
현장 개선 등의 성과가 있었다고 한다.직원의 능력개발을 위해서는 CEO의 
교육훈련에 대한 관심이 가장 중요하다고 생각하며,최고경영자의 확고한 방침
과 의지가 있어야 한다고 보고 있다.또한 중간관리자의 경우 직원 능력개발을 
최대한 지원할 수 있는 위치이기 때문에 마인드가 있어야 한다고 보고 있다.
직원 개인적으로도 마인드 변화를 통해 현재에 만족하지 않고 개인역량 향상
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을 위해 꾸준히 자기개발을 하려고 해야 한다고 보고 있다.한편,회사의 지원
제도에 있어서는 팀 학습활동과 관련된 지원 확대가 중요하며,자격취득 교육
수강 지원의 확대도 중요한 요소로 보고 있다.예를 들며,학습공동체 지원,교
육수강지원금 제도,업무 중 대학원 과정 수강 등을 들 수 있다.현재 학습시설
은 임대 또는 위탁하여 실시하고 있지만,개인 학습에 필요한 여러 사항을 직
원들에게 알려주어 이를 활용할 수 있도록 해야 하며,교육담당자의 역할 또한 
중요하다고 보고 있다.학습에 필요한 준비,지원,관리에 있어서 담당자가 어
느 정도의 전문성을 가져야 한다고 생각하고 있다.마지막으로 근무시간 대비 
학습할 시간적 여유에 대해서는 매우 중요한 사항이며,타 회사의 학습 여건에 
비해 다소 떨어지지만 직원들이 학습에 대한 자신감과 마인드를 가지고 있어,
근무시간 외 학습이라도 원활하게 진행되고 있다.

나.HRD담당자

HRD 담당자는 근로자 학습의 목적과 경영전략과의 관계가 일치한다고 생
각하고 있으며,경영목표,미션 및 비전에 있는 자율적 학습 및 지속적인 개선
이라는 경영방침에 전사적인 학습활동 등의 혁신활동이 부합된다고 생각하고 
있다.

근로자 학습의 형태와 특징에 대해 형태는 개인차원,부서차원,조직차원,
온라인,오프라인 등을,특징으로는 참가자의 연령,직급,담당업무,참가기간 
등을 꼽았다.구체적으로 개인적 차원에서는 자기개발제도를 매년 실시하여 개
인에 필요한 자격증 취득,IT교육,회사추천도서 지급,사이버교육 등 학습 지
원을 하고 있으며,부서별로는 팀 학습조직을 구성하여 학습활동 실시함으로써 
현업의 문제점을 발굴하여 성찰학습을 통해 개선사항을 도출하고 개선하고 있
다.조직적인 차원에서는 6시그마 및 QSS활동의 과제와 학습활동 과제와 연계
하여 혁신활동 실시하고 있다.이와 함께 포스코 인재개발원 e-campus의 사이
버교육 참여,직무역량,어학과정,경영,IT과정 등 이수 직원에게 온라인 교육
에 필요한 학습수당을 지급하고 있다.
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HRD 담당자가 보는 근로자 학습에 대한 조직문화 및 분위기,그리고 경영
자 및 관리자의 인식은,학습활동이 직원들의 조직문화로 자리잡아가고 있으며 
업무를 개선하고 낭비를 발굴하는 일이 하나의 업무로서 받아들이고 있다고 
보고 있다.나부터 변화하지 않으면 도태된다는 의식을 갖고 학습과 개선이 일
하는 문화로서 어느 정도 정착되었다고 한다.경영자 및 관리자들도 혁신마인
드로 무장하여 직원들의 학습을 지도 관리하고 있으며,관리자부터 학습에 솔
선수범하지 않으면 안 된다는 인식을 갖고 있다고 하였다.

근로자 학습 지원을 위한 전담조직과 담당자의 위치 및 역할을 살펴보면 팀 
학습조직을 전담하는 혁신팀이 혁신팀장(교육담당),현장 총괄반장 5명,개선
요원 3명 등 9명으로 구성되어 있으며,혁신팀장은 교육담당자로서 전체 학습
활동을 총괄하고,총괄반장은 팀별 학습활동의 과제 수행에 필요한 제반 사항 
지원하며,개선요원은 전문적,기술적 사항을 지원하고 있다.또한 근로자 학습 
지원 사항으로 학습활동 수당 지급,학습활동 시간에 대해 연장수당 지급을 꼽
았다.
HRD 담당자는 근로자 학습 촉진을 위한 테크놀러지(정보 및 지식시스템,

학습네트워크)의 구축 및 활용에 대하여 지식 정보관리시스템 구축은 예정 사
항이며,현재 그룹웨어를 통한 전자게시판에 학습활동 일정,활동 실적 등을 
관리하고 있다고 하였다.학습활동 결과는 자체 평가표를 통한 측정을 하고 있
으며,결과 활용은 작업표준서의 제 개정,작업 개선 효과의 전파교육,위험 개
소 작업방법의 개선을 통한 안전 향상,낭비 제거 및 원가절감을 통한 생산성 
향상으로 나타난다고 보고 있다.또한 학습 결과 우수한 결과에 대한 포상 및 
사보 및 발표대회를 통한 대내외 홍보에 주력하고 있다.

근로자 학습을 통하여 나타난 성과는 세 가지 차원에서 언급하고 있다.즉,
개인성과 영역에서는 개인별로 차이가 있지만 대체적으로 만족을 하고 있다고 
생각하며,팀원들의 관련 직무를 학습함으로써 다기능 습득,개개인의 작업환
경 개선,학습 동기 부여,학습활동을 통해 자기 주도적 학습문화가 정착되었
다고 보고 있다.업무성과 측면에서는 작업방법,안전 등의 개선을 통한 작업
환경 개선 및 업무 질 향상,낭비 제거 및 원가 절감을 통한 생산성 향상 등의 
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효과를 거두었다고 한다.끝으로 조직성과 측면에서는 타 직무와 관련된 과제
를 학습함으로써 개인의 직무다기능화를 구현할 수 있으며,부서별 팀 활동이 
조직 간의 업무 지원 및 협조,팀 임파워먼트에 많은 도움이 되었으며,조직과 
개인 비전의 동시 실현이 되었다고 한다.인적자원개발 형태가 직무능력에 영
향을 주는 사항을 확인하는 특별한 방법은 없으나,천장크레인 자체검사원 교
육 후 크레인 가동율 향상 및 고장률 저하,학습활동 후 고위험작업개소가 중
저 위험작업개소로 등급 하락 및 제품 불량률 감소 등의 데이터로서 개인 또는 
팀 학습의 효과를 확인하고 있다.

다음으로,인적자원개발 형태 중 자기개발제(개인에 필요한 지식 함양 및 
기술 습득으로 직무능력 향상),사외위탁교육(직무별로 필요한 교육을 위탁 
교육 지원),E-learning(시공간 제한 없이 개인 능력 개발을 위한 교육을 적시
적소에 실시)등이 직무능력 향상에 효과가 크다고 하였다.앞으로 학습활동의 
수준을 높여 체계화,정착화를 구현하고,직무에 필요한 OJT 교육 교재의 제
작 및 OJT 직무교육의 활성화 도모하는 것을 새로운 과제로 삼고 있다.
HRD담당자가 보는 근로자 학습 촉진 및 장려요인으로는 최고경영자의 확

고한 경영 미션 및 비전,교육 및 학습활동에 대한 재정적,인적 지원,개인의 
업무 및 작업환경에 대한 낭비와 문제점의 개선을 업무의 연장이라는 일체감
을 심어 주면서 개선마인드 확산 도모,학습전담팀 및 관리자의 학습에 대한 
확고한 실행 의지를 꼽았으며,근로자 학습 방해요인 및 애로사항으로는 현업
의 바쁜 일정 중 시간을 내어 학습활동을 실시함으로써 학습 효과가 반감된다
는 점과 팀 학습 진행방법 및 지도 등 학습조직원들에 필요한 교육이 미비하여 
학습의 질이 저하되는 점,그리고 일부 학습능력이 부족한 직원들의 학습 참여
도 및 열의 미비하다는 점을 꼽았다.이와 함께 중소기업의 학습조직에 대한 
지원책이 있지만 활용도가 떨어진다는 점과 보다 세부적인 지원책의 필요성,
타사의 학습활동 사례 등 학습조직 구축에 필요한 자료 부족,학습 담당자 간
의 교류회나 세미나 등의 정보 교류의 필요성은 언급하였다.
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다.근로자

근로자들의 학습에 대한 조사결과는 다음과 같다.우선 근로자 특성을 살펴
보면,전체 응답자는 36명으로 전원 남자이며,연령은 25세 이하가 1명,26세～
30세가 3명,31세 이상은 33명이다.업무분포는 관리직 2명,생산직 25명,기술
직 3명,기타 2명이다.

근로자들의 학습에 관한 인식을 살펴보면,‘사업(경영)계획서에 교육훈련을 
포함한 학습의 필요성을 제시하고 있다’는 32명,‘근로자를 위한 학습이나 교육
훈련 계획서가 있다’는 35명,학습의 필요성을 전사적 차원에서 실시했다‘가 34
명,‘학습을 위한 담당자가 있다’가 35명으로 응답자의 대다수가 기업 내 교육
훈련실시에 따른 사항들을 알고 있었다.또한 근로자들이 학습에 참여하는 주
된 이유로는 ‘실수와 낭비를 줄이기 위해’,‘근로자 동기부여를 위해’,‘지식을 
늘리기 위해’가 각각 36명으로 가장 높았으며,뒤를 이어 ‘안전법규를 지키기 
위해’,‘기술과 직결된 기초 숙련을 제공하기 위해’,‘고객의 요구사항을 맞추기 
위해’가 각각 35명,‘현재 생산에 필수적인 기초 숙련을 제공하기 위해’가 33명,
‘회사가 부과한 의무’가 27명 순으로 나타났다.학습 참여에 가장 결정적인 영
향을 주는 사람은 ‘최고경영자’가 27명으로 가장 높았으며,뒤를 이어 ‘교육훈
련 담당부서’가 4명,‘해당 부서 상급자’가 3명,‘동료’가 1명 순이었다.

근로자들의 공식적인 학습일 수는 21～30일,11～20일이 각각 10명으로 가
장 높았으며,6～10일이 7명,5일 이하가 2명으로 나타났다.또한 주로 참여하
는 공식적인 학습활동은 전체 응답자 36명 중 29명이 ‘직무관련 학습활동’에 
참여한 것으로 조사되었다.한편 비공식적인 학습 활동의 경우,학습일 수는 
6～10일,11～20일이 각각 8명,5일 이하가 7명,21～30일이 6명으로 평균 12.2
일로 조사되었다.이는 공식적인 학습일 수(21.5일)의 절반 정도에 해당된다.
비공식적인 학습활동의 경우에도 ‘직무관련 학습활동’30명으로 대다수를 차지
했으며,‘기타’와 ‘직무와 무관한 능력개발’이 각각 3명과 2명,‘취미교양’이 1명
이다.비공식 훈련의 제공자는 직장선배가 22명으로 가장 많았고,비공식 학습
활동 제공자가 9명,동일한 직위의 유경험자가 4명,기타 1명으로 나타났다.



132 중소기업 학습인프라 연구

연간 근로자 본인이 직접 부담하는 학습비용은 과반수 이상이 50만 원 미만
(19명)으로 조사되었으며,직장에서 제공하는 학습정보에 대해서는 대다수가 
만족(35명)하고 있다.또한 현재 회사에서 실시하고 있는 학습전략이나 활동 
중에서 유익하고 성공적이라고 생각하는 프로그램이 있는지에 대해서는 33명
이 ‘있다’고 응답하였다.구체적인 학습 프로그램의 내용은 대부분 'QSS'로 나
타났으며,이에 대한 만족도에서는 ‘만족’이 21명으로 가장 많았다.

학습활동에 있어서 경영자,관리자,HRD담당자의 지원 정도에 대해서는 ‘경
영진’,‘중간관리자’,‘HRD 담당자’모두 ‘적극적 지원’이 33명,32명,30명으로 
가장 높았다.근로자의 학습을 위한 회사의 물적 지원 정도에서는 ‘학습재정
(32명)’,‘학습정보제공(31명)’,‘학습프로그램(31명)’,‘학습시설장비(29명)’,
‘학습시간할애(28명)’의 전 부문에서 ‘적극적 지원’이 가장 높았다.

2. 인적자원개발 현황  

전사적으로 이루어지고 있는 인적자원개발의 형태로는 집체식 사외교육훈
련,집체식 사외교육훈련,인터넷 학습,우편통신훈련,국내연수,해외연수,핵
심인재 육성,임원교육이 있다.특히,국내연수,해외연수,핵심인재육성,임원
교육이 직무능력 향상에 매우 많은 영향을 끼치는 것으로 나타났으며 회사의 
투자정도 또한 높은 것으로 나타났다.2005년 기준으로 집체식 사내교육의 경
우 실시 연인원은 1,371명,소요비용은 1백만 원이며,집체식 사외교육훈련은 
연인원 691명,소요비용 15백만 원으로 조사되었다.인터넷학습의 경우 실시 
연인원은 120명,핵심인재육성에는 연인원 3명,소요비용 11백만 원으로 나타
났다.

각 분야별 인적자원개발 프로그램은 생산 및 제조 기술이력,관리(경영지
원)인력,생산기능직 인력에 대해 실시하였으며 회사의 투자가 상당히 이루어
지고 있는 것으로 나타났다.현장에서의 인적자원개발 측면에서는 선후배간 상
호작용을 통한 학습,직무순환,일을 통해 스스로 배우기,OJT,TFT 등 특별
과제팀 프로젝트,행동학습,제안제도,6-시그마가 실시되고 있으며,특히 행동
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학습과 6-시그마가 직무능력에 매우 많은 영향을 미치는 것으로 나타났다.
인적자원개발 프로그램과 관련하여 고용보험 직업능력개발사업 보험료 납

입에 14백만 원,고용보험 환급액으로 9백만 원,총 인건비로 7,850백만 원,교
육훈련비로 17백만 원을 지출한 것으로 나타났다.

교육훈련 인프라와 관련하여,독립된 교육훈련시설과 자체적인 교육훈련 프
로그램 개발은 없으며,전문교육기관 위탁교육을 실시하고 있다.(주)세영기업
에서 인적자원개발 활동은 직원의 직무능력 향상과 회사의 이미지 향상,직원
의 의욕 향상에 상당한 영향을 주었으며 노동 생산성 향상에도 어느 정도 영향
을 준 것으로 나타났다.

한편,직무배치전환,업무 맞바꿈 또는 타 업무보조 등의 방식을 통한 개인
경력개발,컨퍼런스,워크숍,강의,세미나 참석,사내 학습모임 참여,기타 비
정규적 형태의 학습활동 참여 등 다양한 학습유형에 근로자를 참여하도록 하
였다.

인적자원개발 추진 시의 애로점에 대해서는 인력부족으로 인한 교육훈련 인
원 차출의 어려움을 첫 째로 꼽았으며,뒤이어 교육훈련 예산 부족과 HRD전
문가 부족을 꼽았다.

3. 사내 학습조직(팀 학습활동)을 통한 성찰학습

가.성공사례 도입배경 및 필요성

‘사내학습조직(팀 학습활동)을 통한 성찰학습’제도는 최고경영자의 경영철
학 및 지식경영에 부합되는 학습활동 및 자주관리 등의 기존 틀에 벗어나 실질
적으로 전사적인 학습과 개선을 할 수 있는 학습활동이 필요하였다는 점이 도
입의 배경이 되었다.또한 우선적으로 사내외의 요구사항 및 현장의 문제점을 
발굴하고 개선하여 고객만족도 제고가 필요하였으며,질의식 성찰학습 등 회사 
실정에 맞는 학습방법 정립 및 6시그마,QSS활동 등 기존 혁신활동과 연계된 
전사 학습활동이 필요하였다는 점도 도입배경으로 꼽을 수 있다.이러한 ‘사내
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학습조직(팀 학습활동)을 통한 성찰학습’제도는 과제별 토론식 학습을 통한 
다기능 습득으로 업무역량 강화 및 직무의 다기능화,학습과제 개선활동 등 전
사적,즉 실천활동 실시로 업무개선 정착 및 활성화,전 직원의 혁신마인드 함
양 및 팀원 간 협동심 증대의 측면에서 필요성이 제기되었다.

나.도입시기

발전 단계별 시기는 도입기,정착기,성숙기,완성기로 나눌 수 있으며 각 
단계별 구체적 시기를 살펴보면,도입기가 ’04년 9월～’05년 6월,정착기가 ’05
년 7월～’06년 12월,성숙기가 ’07년 1월～12월,완성기가 ’08년 1월～’08년 12
월이다.

다.개발 단계

‘사내학습조직(팀 학습활동)을 통한 성찰학습’제도의 개발단계를 세부적으
로 살펴보면,’04년 9월부터 약 3개월간 각 부서별 전사적으로 EMEA를 실시
하여 현장의 위험개소 및 작업을 발굴 분석하는 활동을 실시,팀 학습활동의 
기초를 닦았으며,’04년11월부터 ’05년 2월까지 사내외의 모범적인 학습활동 
사례 조사 및 연구를 수행하였다(유한킴벌리 김포공장 현장 견학하여 교육체
계 및 학습활동 사례 전수,포스코 평생학습 사례 연구 등 KM 시스템 탐사).
그리고 대표이사,협력부장,교육담당자 등 학습조직 추진 준비팀이 ’05년 2월 
자체 개발한 학습방법으로 각 부서별 학습팀을 구성 ’05년 2~6월까지 1차 학
습활동을 실시하였으며,6시그마 SSC팀 활동과 연계하여 협업 학습과제 발굴 
및 개선 등 학습활동을 실시하였다.
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라.운영

팀 학습 운영방법은,21개 팀으로 구성(반장이 팀장,기타 반원이 팀원)되어
있으며,PDCACYCLE의 운영 프로세스에 성찰(REFLECTION)학습방법을 
적용하고 있다.

[그림 Ⅳ-2]운영 절차

[그림 Ⅳ-3]팀 학습 ROADMAP
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[그림 Ⅳ-4]학습활동 체계도

운영방법을 살펴보면,먼저,학습활동 및 QSS활동을 혁신활동으로 통합 관
리하며,학습활동 기법을 QSS및 6시그마 개선 활동과 연계하여 반별 및 직원 
개별적으로 실천 활동을 추진한다.즉,PDCA 과정으로 실시하는 성찰학습 등
의 학습활동 기법은 유지하되 학습과제 관련 소 개선안은 QSS,6시그마 개선
활동과 연계하여 혁신활동을 실시한다.다음으로는 개선실천 의식제고 위한 변
화관리 교육을 실시하며(컨설팅 실시 중),학습활동,QSS활동 및 개선제안제 
등의 개선활동을 혁신팀이 지원 및 통합 관리한다.

운영 조직은 혁신팀과 실무팀으로 나누어지는데,혁신팀은 학습활동 등 학
습 및 혁신 업무를 총괄하는 조직으로서 교육을 총괄하는 혁신팀장,총괄반장 
5명,개선요원 3명으로 구성되어있다.실무팀(팀 학습조직)은 각 부서 21개 조
별 학습팀을 구성하여 조별 반장이 팀장을 겸임하고,그 외 반원이 팀원을 구
성하며,팀원 중 서기 1명을 선임한다.

제도의 운영을 위한 지원으로는 먼저,각 팀별 학습활동 시 혁신팀장,총괄
반장 1명,개선요원 1명이 전담하여 학습활동 시 발생하는 사내외 협조 사항,
학습방법 등을 전반적으로 지원하고,업무 종료 후 학습활동으로 발생하는 연
장시간에 대해 연장수당 지급 및 학습보조수당,간식을 지급한다.이와 더불어 
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학습활동 결과 성과 유무,학습방법에 대한 평가 후 우수 학습팀에 대한 포상
을 실시(상장 및 부상 수여)하고,학습활동에 필요한 PC및 프린터,디지털카
메라 등을 구입하여 부서별로 지급하고 있다.

마.성공요인

‘사내 학습조직(팀 학습활동)을 통한 성찰학습’의 성공요인은 다음과 같다.
첫째,최고경영자가 전사 학습활동에 대한 지속적인 관심을 가지고 관리를 

하고 있다.
둘째,최고경영자 등의 전 직원에 대한 의식전환 및 혁신마인드 함양 교육 

실시하고 있다.
셋째,회사 실정에 맞는 학습방법 발굴 등 실용적 학습방법을 정립하였다.
넷째,직원 개개인과 관련된 과제를 해결,작업방법 및 안전이 개선되면서 

학습활동의 필요성에 대해 공감하고,팀 학습조직이 정착화되었다.
다섯째,학습활동 결과 대내외 고객 만족도가 제고되었다.
여섯째,학습활동에 대해 회사 차원의 전폭적인 지원이 이루어졌다.

바.운영상 문제점과 해결 방안

운영상의 문제점을 살펴보면,먼저 3조 3교대 근무로 학습활동에 시간적인 
제한이 따른다는 점이다.또한 1근 근무 후 학습활동 실시로 직원들의 피로도 
증가되며,직원 개개인의 학습능력의 차이로 학습수준의 제고에 제한점이 있
다.이와 함께 팀 학습활동 외 기타 혁신활동(QSS)과의 연계 및 병행으로 학
습활동에 대한 전체적인 이해도가 떨어진다는 점을 꼽을 수 있다.

이에 대한 해결방안으로는 먼저,학습활동 환경이 제한적이지만 열악한 환
경에서도 자부심을 갖고 직원들이 실천하고 있으며,향후 4조 3교대 근무변경 
시 어느 정도 개선될 사항이라는 점이다.또한,1근 근무 후의 팀원 전체 집합 
학습활동 시간을 최소한으로 하여,근무 중 팀 학습 미팅 및 학습과제 수행을 
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실시한다는 것이다.이와 함께 사내․외 학습활동 우수사례 전파교육 및 발표
대회,지속적인 학습활동 교육을 통하여 전체적인 학습수준을 제고하고,학습
활동 외 QSS활동,6시그마 활동 등의 과제 간의 연계 및 병행 활동을 전담하
는 혁신팀이 전 직원 대상으로 팀 학습조직 목표와 방향을 제시하며,팀 학습
방법을 계도 및 지도함으로써 학습활동 체계를 구축하는 것이다.

사.향후 방향

(주)세영기업은 CEO의 학습에 대한 확고한 철학을 바탕으로 다음과 같은 
방향에서 지속적으로 학습을 추진할 계획이다.첫째,학습활동의 체계적 정립
과 QSS즉실천활동 도입을 통해 ’06년을 학습 및 개선 활동의 정착과 체질화
의 해를 목표로 추진할 예정이다.둘째,팀 학습활동 및 QSS활동 등 혁신활동
을 통합 관리하여 기존 학습활동 기법에 QSS,6시그마 개선활동을 연계 및 병
행 추진하여 학습과 혁신활동의 일관성을 유지하려고 한다.셋째,사내 우수한 
학습활동 사례를 발굴,도서 편찬을 통한 전파 교육을 실시하고 사외 혁신우수
사례 견학 및 전파교육을 통해 학습활동 수준을 제고할 계획이다.

■ 사례 6:㈜인버스

F사는 기업의 경영관리에 필요한 시스템을 업무프로세스에 맞게 컨설팅,프
로세스 재설계,시스템설계,프로그램개발의 단계를 거쳐 해당 기업의 아이템
을 사장에서 극대화 할수 있는 업무프로세스 관리를 개발하여 주는 사업을 하
고 있다.직원현황을 살펴보면 관리직 4명,영업 및 서비스직 16명,개발 및 설
계직 60명 등 총 80명의 직원이 근무하고 있다.주요업종은 기업경영관리 솔루
션(전사적 자원관리 시스템 ERP,MIS,SCM,POP등)이며,매출액은 소프트
웨어 60억 원이다.
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1. 학습인프라 구축에 대한 구성원 의견 

가.경영진

CEO는 중소기업이라는 특성 상 큰 비전을 가진 인재를 회사에서 품을 수 
없어 타사로 보내야만 하는 상황을 겪으며 인적자원관리의 필요성을 인식하게 
되었다고 한다.그래서 (주)인버스에서는 전 사원을 대상으로 한 CDP관리 시
스템을 도입하였고,이를 역량획득 시스템(일명 학습관리 시스템)과 연결하여 
관리하는 제도를 도입하게 되었다.사원 개개인의 vision을 달성할 수 있도록 
CDP를 설계하여 체계적으로 관리하고 사원 개개인이 직무에 적합한 역량을 
스스로 획득하도록 하기 위함이다.CEO는 회사의 모든 역량과 노하우가 인적
자원을 기초로 창출되고,인적자원에 의해 효율성이 극대화된다고 생각하고 있
으며 개개인의 역량이 강화될수록,조직 전체의 역량이 강화되게 되는 것이라
고 생각하고 있다.

인적자원에 대한 중요성을 인식해서 사원과 회사가 윈-윈 할 수 있는 전략
이 무엇인가 계속 고민하고 있으며,반드시 짧은 기간이 아닌 장기간에 걸쳐 
지속적인 인적자원에 대한 투자가 이루어져야 하고 꼭 바라는 대로의 결과가 
있으리라고 생각할 수만은 없다는 것이 CEO의 생각이다.즉 단기간 성과만을 
기대한다면,인적자원에 대한 투자가 이루어지기 힘들다는 것이다.장기간 지
속적인 투자와 지원을 통한 사원 개개인뿐만 아니라 기업전체의 역량강화를 
위한 방안에 대해 늘 관심을 가지고 기업을 운영해야 한다고 생각한다.

인력개발 프로그램(혹은 시스템)은 단순한 직무능력 향상을 위한 학습지원
에만 국한된 교육/훈련 프로그램이 아니다.개개인이 자기 비전을 달성하는데 
필요한 역량이 무엇인가를 스스로 파악하고 이를 위한 학습계획을 설계하여,
자발적인 학습을 통해 자신의 역량을 키워가도록 하는 시스템이다.즉,나의 
비전이 무엇이고,그 비전을 달성하기 위해 필요한 직무경험은 무엇이고,그 
직무에 필요한 역량은 무엇인가를 발견하도록 하며,이를 체계적으로 관리하여 
정기적으로 평가함으로써 역량획득 스케줄과 교육 프로그램을 연계하여,그 결
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과에 따라 수당과 인사고과 점수를 주는 프로그램이다.
따라서 현재의 직무경험이 단순한 업무처리가 아니라 미래 비전을 달성하기 

위한 중요한 역량을 획득하는 과정으로 자연스럽게 연결된다.그리하여 직무에 
대한 만족도를 높이고 스스로 상위 직무에 대한 욕구를 가지도록 자극하여 보
다 다양한 경험을 얻고자 하는 도전정신을 키우게 한다.이러한 시스템은 사원 
스스로 생산성을 증대시키는 시스템이라 할 수 있다.이를 위해서는 구성원 개
개인의 세심한 Vision관리와 역량에 대한 체계적인 관리가 필수적인데,바로 
이것이 중소기업이기에 가능한 영역이라 할 수 있다.

회사차원에서 경영진은 모두 KAIST의 테크노 경영대학원 최고경영자 과정
을 이수하도록 지원한다.CEO를 비롯해 경영진은 의무적으로 과정을 이수하
였다.경영자로서의 마인드와 자신을 되돌아 볼 수 있도록 하기 위한 교육인 
것이다.또한 모든 사원은 경희대학교 대학원에 위탁하여 과목당 20시간의 특
강을 듣도록 하여,격주로 토요일 학교로 등교하여 강의실에서 강의를 받고 있
다.사원들이 수강하는 강의는 현재 직무에 필요한 주요 핵심역량 강화를 위해 
실시한 프로그램이다.나머지는 개인의 CDP 스케줄에 따라 개인이 필요하면 
부서장의 전결 하에 외부기관 교육을 신청하여 받을 수 있도록 운영되고 있다.
향후 외부기관에 대한 체계화와 이에 대한 관리가 필요한 시점이다.

좋은 인재를 남보다 많이 보유하고 그들의 역량을 최대한 개발할 수 있도록 
지원하는 시스템을 개발하고 실행하다보니,이것이 인적자원관리,인재개발이 
된 것이다.현재 있는 사원들이 직무에 몰입할 수 있게 하는 방법을 찾고 그것
을 제시해 주는 부분에 포커스를 맞춰주는 것이 진정한 중소기업의 인적자원
개발,관리라고 보고 있다.

한편 중간관리자는 회사의 미래 성장동력은 임직원의 역량이 좌우하는 것으
로 보고,회사의 미래를 위해 임직원의 자기개발과 교육은 필수적인 것이라 생
각하고 있다.또한 직원 자신의 자기개발 욕구를 만족시키기 위해서라도 교육
은 반드시 필요하다고 보고 있다.다만 무분별한 교육훈련 보다는 특정 사원에
게 교육에 관련된 업무를 주고 외부 교육 후 회사의 실정을 반영하여 재교육하
는 방법이 좋다고 생각한다.
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관리자의 업무는 자신의 행정적인 업무도 중요하지만,자신이 관리하는 조
직을 과연 얼마나 효과적이고 효율적으로 운영할 것인지도 중요한 업무의 영
역이라 할 수 있다.즉 인재를 육성하는 가장 좋은 방법이 부하직원의 자기능
력개발을 잘 하도록 하는 것이기 때문에 이는 관리자의 업무 중 가장 중요한 
업무라고도 볼 수 있다.예산이 충분하고 시간이 넉넉하다면 부하직원의 능력
개발에 충분한 시간을 할애할 수 있겠지만,중소기업인 F사의 여건상 대기업
처럼 업무시간과 비용을 할애하여 지원하는 것이 힘들 기 때문에 기회가 되면 
외부교육을 실시하고,팀 내의 세미나와 토론으로 자기개발을 독려하고 있다.

중간관리자는 팀원이 순번대로 자신이 평소에 관심을 가지고 있던 분야를 
학습하여 팀원에게 발표하고 팀원들도 그 내용에 대한 자신의 이견을 토론함
으로써 교육에 대한 평가를 실시하고 있다.이와 더불어 교육 후 교육내용에 
대한 내부 구성원교육을 통해 교육내용의 전달과 복습효과를 이야기 한다.
(주)인버스의 경우 고객에 대한 업무 컨설팅과 항상 새로운 기술과 시대적인 
트랜드를 습득하고 고객에게 서비스를 제공해야 하기 때문에 임직원의 역량개
발을 가장 우선시 하고 있다.다만 대기업에 비해 교육비용이나 시간이 부족한 
점이 아쉬운 점으로 지적하고 있다.

교육훈련이 조직 성과향상에 미치는 영향에 대해 정량적인 효과를 표시하기
는 매우 어려운 부분이라고 생각하지만 정성적인 측면에서 임직원의 사기진작
이나 개인 욕구를 충족시키는 수단과 역량을 높이는데 많은 효과가 있다고 생
각하고 있다.이와 함께 직원의 능력개발을 위해서는 우선,CEO의 교육훈련에 
대한 관심의 중요성을 들 수 있다.CEO가 교육훈련에 관심이 없다면 그 조직
은 정체되어 있다고 생각한다.또한 CEO만 교육에 관심을 갖는 것은 실제적
으로 실행에 옮기는 것이 어렵다고 본다.따라서 실제 업무를 담당하는 중간관
리자가 교육에 대한 필요성과 관심을 가지고 있어야 효과적인 교육훈련이 될 
수 있다고 본다.개인이 모든 교육훈련을 신청하고 기회를 마련할 수 있는 것
은 아니지만,관심을 가지고 현재 직무와 관련된 교육훈련과 세미나,최근 추
세 등을 발견하고 자신의 것으로 만드는 것이 중요하다고 보고 있다.더불어 
효과적인 교육을 위해서는 회사의 지원도 중요하다.회사가 자금과 시간이 풍
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부하다면 지원제도는 무한하게 생겨날 수 있을 것이다.하지만 한정된 예산과 
시간 내에서 회사 실정에 부합하는 제도를 발굴하고 추진하는 것도 중요하다
고 생각한다.

학습시설은 넉넉하지 않지만 나름대로 잘 구축되어 있다.여러 개의 회의장
과 프로젝션 등 기본적인 시설은 잘 구성되어 있다.교육담당자의 경우에는 반
드시 전문가가 아니더라도 교육을 진행할 수 있는 역량이 있고 교육 내용을 공
유할 만한 역항을 할 수 있다면 반드시 전공자가 아니어도 상관없다고 생각한
다.자신의 능력개발을 위한 교육이기에 교육담당자에 의해 여러 가지가 감안
된다면 교육효과가 그다지 높지 않을 것이라 생각한다.스스로 생각하고 책임
질 수 있는 구성원으로 성장하는 것이 중요하다고 보고 있다.마지막으로,근
무시간에 교육훈련을 포함하는 사고방식에 대해서는 자체가 문제라고 보고 있
다.교육훈련은 개인의 역량을 높이는 것이 가장 우선 시 되어야 하므로 교육
훈련을 꼭 근무시간에 실시할 필요는 없다고 본다.교육시간은 상호간 합의되
는 시간에 실시하면 된다는 견해이다.하지만 모든 요소들이 다 갖추어졌다고 
할지라도 교육에 참가하는 직원의 열정이 가장 중요한 것이다.자발적인 교육
이 가장 큰 성과를 가져올 수 있기 때문이다.

나.HRD담당자

CEO가 근로자의 학습에 대한 인식이 높으며 교육의 필요성에 대해 많이 강
조하고 있다고 HRD 담당자는 말하고 있다.근로자 학습지원은 경영정보부의 
협조를 통해 이루어지고 있으며 희망하는 교육이나 필요한 교육의 경우 지원
이 이루어지고 있다.이와는 별도로 학습에 필요한 서적 구입은 충분히 지원하
고 있다.이러한 근로자 학습을 통해 업무에 많은 도움을 얻고 있으며,특히 외
부위탁교육과 세미나가 큰 도움이 되었다고 한다.앞으로는 인적자원개발 인증
제 참여 및 사내자격제도 실시를 계획하고 있다.
HRD담당자는 CEO의 관심과 지원,그리고 시간 및 비용을 근로자 학습을 

촉진하는 요인으로 보고 있으며,학습에 대한 근로자의 소극적인 태도와 비용
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의 문제가 근로자 학습의 저해요인으로 작용하고 있다고 생각한다.추후 1인당 
교육비용의 할당과 본인의 희망 교육 수강 지원을 CEO에게 건의하여 반영할 
계획이다.
다.근로자
근로자들의 학습에 대한 조사결과는 다음과 같다.우선 근로자 특성을 살펴

보면,전체 응답자는 27명으로 남자가 22명,여자가 5명이며,연령은 25세 이하
가 1명,26세～30세가 19명,31세 이상은 7명이다.업무분포는 관리직 2명,사
무직 11명,기술직 12명이다.

근로자들의 학습에 관한 인식을 살펴보면,‘사업(경영)계획서에 교육훈련을 
포함한 학습의 필요성을 제시하고 있다’는 15명,‘근로자를 위한 학습이나 교육
훈련 계획서가 있다’는 9명,학습의 필요성을 전사적 차원에서 실시했다‘가 21
명,‘학습을 위한 담당자가 있다’가 7명으로 나타나 근로자를 위한 학습,훈련 
계획서와 담당자의 여부에 대해서 알고 있다는 응답이 상대적으로 낮았다.또
한 근로자들이 학습에 참여하는 주된 이유로는 ‘지식을 늘리기 위해’가 23명으
로 가장 높았으며,‘기술과 직결된 기초 숙련을 제공하기 위해’가 22명,‘현재 
생산에 필수적인 기초 숙련을 제공하기 위해’가 21명,‘근로자 동기부여를 위
해’가 20명,‘실수와 낭비를 줄이기 위해’가 17명,‘고객의 요구사항을 맞추기 
위해’가 16명순으로 조사되었다.또한 학습 참여에 가장 결정적인 영향을 주는 
사람은 ‘최고경영자’가 17명으로 가장 높았으며,뒤를 이어 ‘해당 부서 상급자’
가 6명,‘동료’가 2명,기타 2명 순이었다.

근로자들의 공식적인 학습일 수는 5일 이하가 11명으로 가장 높았으며,1
1～20일이 6명,21～30일,6～10일이 각각 1명으로 나타났다.또한 주로 참여
하는 공식적인 학습활동은 전체 응답자 27명 중 17명이 ‘직무관련 학습활동’에 
참여한 것으로 조사되었다.한편 비공식적인 학습 활동의 경우,학습일 수는 
11～20일이 7명,6～10일과 5일 이하가 각각 6명,21～30일이 5명으로,(주)인
버스의 경우 비공식적인 학습일 수(평균 18.8일)가 공식적인 학습일 수(평균 
9.8일)의 약 2배에 달한다는 것이 특징적인 점으로 나타났다.

비공식적인 학습활동의 경우에도 ‘직무관련 학습활동’이 19명으로 가장 높았
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으며,‘직무와 무관한 능력개발’과 ‘취미교양’이 각각 3명이다.비공식 훈련은 
비공식 학습활동 제공자가 9명으로 가장 많이 제공하는 것으로 나타났고,직장
선배가 8명,동일한 직위의 유경험자가 2명,기타 1명으로 나타났다.

연간 근로자 본인이 직접 부담하는 학습비용은 전체 27명 중 23명이 ‘50만 
원 미만’으로 조사되었으며,직장에서 제공하는 학습정보에 대해서는 ‘만족’이 
4명으로 만족도가 낮은 것으로 조사되었다.또한 현재 회사에서 실시하고 있는 
학습전략이나 활동 중에서 유익하고 성공적이라고 생각하는 프로그램이 있는
지에 대해서는 17명이 ‘있다’고 응답하였다.구체적인 학습 프로그램의 내용은
뺳직무관련교육(7명)’과 ‘사내 MBA(3명)’이며,이에 대한 만족도에서는 ‘만
족’이 9명으로 가장 많았다.

학습활동에 있어서 경영자,관리자,HRD담당자의 지원 정도에 대해서는 
‘경영진’의 경우 ‘지원(11명)’이 가장 많은 응답을 보였으며,‘중간관리자’와 
‘HRD담당자’는 ‘보통’이 각각 12명,7명으로 조사되었다.근로자의 학습을 위
한 회사의 물적 지원 정도에서는 ‘학습재정’의 경우 ‘보통’이 9명으로 가장 많
았으며,‘학습정보제공’,‘학습프로그램’,‘학습시설장비’에 있어서는 ‘보통’이 각
각 7명,9명,8명,‘소극적’이라는 응답이 각각 8명,10명,8명으로 비슷하게 나
타나 지원의 정도가 다른 항목에 비하여 상대적으로 낮았다.‘학습시간할애’의 
경우 ‘소극적’이라는 응답이 8명으로 가장 많았으나 ‘지원’또한 7명으로 나타
나 근로자 별로 편차를 보이는 것으로 조사되었다.

2. 인적자원개발 현황
전사적으로 이루어지고 있는 인적자원개발의 형태로는 집체식 사외교육훈

련,학원 수강료 지원,경력개발제도가 있다.특히,학원수강료 지원과 경력개
발제도가 직무능력 향상에 상당한 영향을 끼친 것으로 나타났으며 회사의 투
자정도 또한 높은 것으로 나타났다.집체식 사외교육의 경우 실시 연인원은 4
명,소요비용은 7.8백만 원으로 조사되었다.

각 분야별 인적자원개발 프로그램은 연구 개발인력,관리(경영지원)인력에 
대해 실시하였으며 회사의 투자는 그리 많지 않은 것으로 나타났다.현장에서
의 인적자원개발 측면에서는 선배-후배 간 상호작용을 통한 학습,일을 통해 
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스스로 배우기,멘토링/코칭,제인제도가 실시되고 있다.이들 제도들은 직무능
력에 미친 효과가 상당히 있는 것으로 나타났으며,일을 통해 스스로 배우기와 
제안제도에 회사의 투자가 많은 것으로 조사되었다.

교육훈련 인프라와 관련하여,사내에는 독립된 교육훈련시설은 없으며,전문
교육기관 위탁교육을 실시하고 자체적인 교육훈련 프로그램을 개발하고 있다.
인적자원개발 활동은 직원의 직무능력 향상과 노동생산성 향상,직원의 의욕 
향상,회사의 이미지 향상에 어느 정도 영향을 준 것으로 나타났다.

개인경력개발의 일부로 직무배치전화,업무 맞바꿈 또는 타 업무보조 등의 
방식을 활용하였으며 컨퍼런스,워크숍,강의,세미나 등에 직원을 참석시켰다.
또한 사내 학습모임에도 참석시킨 것으로 나타났다.

인적자원개발의 현황과 관련한 애로점으로는 HRD 전문가의 부족을 첫 째
로 꼽았으며,뒤이어 교육훈련 예산 부족,인력부족으로 인한 교육훈련 인원 
차출의 어려움,위탁교육 훈련의 내용 부실 등을 꼽았다.반면,교육훈련에 대
한 경영자의 인식은 높게 나타났으며,근로자의 관심과 이해 역시 높게 나타났
다.

3. CDP관리와 사내 역량인증제도
가.성공사례의 도입배경 및 필요성
당사의 업무가 고객사의 경영전반에 관련된 프로세스를 컨설팅하고,이를 

재정립하여 효율의 극대화를 도모해야 하는 일인데 우리 구성원의 역량이 업
무를 뒷받침 할 수 있는 역량이 부족하고 개인의 업무 및 조직의 몰입과 만족
도를 극대화하여 생산성을 높이고자 함이 첫번째 목적이고,사원의 미래희망이 
대부분 최고경영자를 희망하고 있어 이에 대한 체계적인 관리 지침을 회사가 
제시해 주고자 함이 도입의 목적이다.

① CDP관리:사원들이 해당 직무에 대한 몰입을 가장 극대화하고 조직에 
대한 만족,그리고 업무 성과가 극대화하는 경우는 자신의 Vision과 조직의 
Vision이 일치하거나 같은 방향 또는 조직의 Vision속에서 자신의 Vision을 찾
을 수 있는 경우이다.따라서 조직의 Vision을 전 구성원과 공유하고,자신의 
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Vision을 정립한다.조직의 Vision속에서 자신의 Vision을 연결한다.그러므로 
전 구성원이 참여하여 조직의 Vision작업을 실시하고 구성원의 의견을 적극 
수용하여 조직의 Vision이 경영진에서 하달된 것이 아니라 우리가 만든 것이
라는 공감대의 형성이 매우 중요하다.이제 조직의 Vision이 만들어지면 각 개
인의 Vision과 CDP를 구체적으로 작성한다.이러한 작업은 조직의 Vision과 
개인의 Vision이 공유할 수 있는 범위내에서 작성하며 직 단계별 필요한 역량
을 상급자 및 경영진과 상의하여 구체적으로 설계한다.
② 전 구성원의 CDP설계관리:전 구성원의 CDP를 상담을 통해 설계하여 

주고 이를 회사가 시스템에 체계적으로 관리하여 스케줄 관리를 통해 계획을 
점검할 수 있도록 한다.각 구성원의 상위 관리자 또는 최고경영진과 면담이 
가능하다.

도입의 필요성을 살펴보면,“어떻게 하면 중소기업이 훌륭한 인재를 얻을 
수 있는가?”,“훌륭한 인재가 조직에 오래 남아 역량을 발휘하게 할 수 있는 
방법은 무엇인가?”,“중소기업이 영속 가능한 기업으로 살아남을 수 있는 방법
은 무엇인가?”라는 질문에 대한 대답의 방향으로 구성원들에게 다른 기업과 
차별화된 그 무엇을 얻을 수 있는 기회의 땅을 제공하여 조직 구성원들의 역량
을 마음껏 발휘하여,구성원은 자신의 역량이 강화되고,회사는 그들의 활동 
결과로 낳은 산물을 극대화하여 구성원과 회사가 서로 win-win전략으로 나
아가는 것이다.

나.도입 시기

1)탐색기(2003년):구성원들의 직무역량을 강화하여 업무에 효율적으로 
적용할 수 있는 주요 역량은 무엇이고,이를 어떻게 구성원들에게 동기를 유발
하고,어떠한 방법으로 역량을 획득할 것인가에 대한 구체적인 계획 설계 기간
이다.그 결과 구성원의 직무(기업의 경영관리의 전반적인 업무)에 가장 필요
한 경영과목,최고경영자를 희망하는 Vision에 알맞은 리더십과 경영전략분야
로 정하였다.



제4장 중소기업 학습인프라 구축 사례 분석 147

① 경영과목 :경영학원론,회계학원론,재무회계,HR관리,생산관리,마케
팅,원가관리 
② 리더십 전략 :리더십,경영전략,조직관리

2)도입기(2004년～):근무체계를 주5일 근무체계로 전환하여 매주 2,4주
는 강의시간으로 배정하여 경희대학교 경영대학원과 협력하여 2,4주는 학교
로 전 구성원이 등교하여 하루 4시간씩 해당과목을 집중적으로 수강하였다.과
목당 수업료는 1,000만 원(20시간 강의)이었다.또한 해당과목에 대한 평가를 
통해 포상 및 인사고과 점수 등을 일부 반영하였으나 전공자별로 차이가 있어 
인사에는 크게 반영을 할 수 없었고 포상 위주로 관리하였다.

3)정착기(2007년～):CDP관리를 위해 사내 역량인증제도의 도입할 예정
이다.구성원 각 개인의 역량을 좀 더 효과적이고 빠른 시간 내에 획득하게 하
기 위해,직무와 관련된 사내 역량에 대하여 인증제도를 도입하여 수당의 지
급과 인사고과에 획기적인 가산점을 부과하여 전 구성원의 참여를 적극 유도
한다.

다.개발단계

개발의 첫 단계에서는 전 구성원의 공감대를 형성한다.학습인프라 구성은 
전 구성원의 공감대가 필수적으로 필요하다.따라서 인프라 구축에 필요한 다
양한 방법과 과목 등 전반적인 부분의 아이디어 도출에 구성원을 참가시킴으
로서 구성원을 위한 프로그램임을 인식시켜 적극적으로 참여하게 만든다.F사
는 경영진의 계획을 세워 시작하기 전에 전 사원에게 교육의 필요성을 지속적
으로 교육한 후 구성원의 동의를 얻어 시행하였다.

두 번째 단계에서는 사내 시스템을 구축한다.전 구성원의 CDP를 관리할 
수 있는 시스템을 구축한 후 Database를 구축하여 지속적으로 사원의 역량과 
CDP단계를 관리하고,직무에 필요한 역량을 평가하고 필요한 역량 획득 경로
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를 제시하여 역량을 획득할 수 있게 함과 동시에 역량별 인증제도를 도입하였
다.역량별 인증제도를 도입하여 구성원의 역량증진 동기유발을 강화한다.

세 번째 단계에서는 직무관련 역량을 중심으로 구성한다.각 구성원의 CDP
를 중심으로 필요한 역량을 나열하고 직무수행에 필요한 역량을 중심으로 구
성하고 이를 평가할 제도와 획득에 필요한 경로를 제시해 준다.

네 번째 단계에서는 대외 교육기관과 사내교육을 병행한다.역량의 획득은 
크게 대외기관과 사내를 중심으로 한 획득경로가 있다.대외의 다양한 교육기
관과 연관하여 필요한 교육과정을 선별하고 이에 필요한 과정을 확정한다.외
부교육기관은 기본을 중심으로 편성되어 기초과정에 중심으로 하고 사내교육
과정은 실무를 중심으로 편성한다.

다섯 번째 단계에서는 수당과 인사고과를 연계한다.역량인증제도는 반드시 
수당과 인사고과가 연계되어야 실질적인 효과를 볼 수 있다.역량등급별 수당
과 이에 대한 인사고과 점수를 차등화해야 구성원의 참여를 유도할수 있고,시
행에 대한 결과도 확실히 도출할 수 있다.

여섯 번째 단계에서는 역량강화를 생산성으로 도출한다.어떻게 역량강화를 
생산성으로 연결할 것인가에 대한 대답은 보다 과감한 인적 자원의 배치와 상
위 업무를 수행할 수 있는 직무의 배정이다.회사에서 일정한 과정을 거쳐 역
량이 인정된 경우는 현재의 직무보다 상위의 업무를 수행할 수 있도록 직무를 
주고 이에 대한 보상과 평가가 동시에 이루어져 구성원의 동기 유발을 통해 생
산성과 연결할 수 있을 것이다.

라.운영

제도의 운영방법을 살펴보면,우선 사내역량인증제도 운영에 관한 사내 규
정집을 제정한다.즉,시행시기,시행방법,수당내역,인사고과 반영내역,평가
위원회 구성 등의 세부내용을 구성한다.다음으로 CDP관리 및 역량인증제도 
운영의 주관 부서를 정하고,마지막으로 사내역량인증제도의 심의 위원회를 구
성한다.
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[그림 Ⅳ-5]CDP관리 프로세스

운영조직은 CDP시스템 관리주체는 인사팀이,CDP내역의 관리는 해당부
서장의 책임 하에 구성원이 입력관리를 담당한다.사내역량인증제도의 주관부
서 역시 인사팀이 담당하며,평가위원회는 외부자문위원,내부 경영진과 간부
급사원으로 구성한다.관리 솔루션의 개발 및 유지관리는 개발팀이 담당한다.

운영을 위한 지원방안을 살펴보면,먼저 경영진의 학습인프라 구축에 대한 
확고한 경영계획 수립하고,해당 시스템을 운영하기 위한 인적 자원의 배치한
다.또한,시스템 운영에 따른 추가 비용의 예산을 확보하며(인건비 총 예산액
의 10%정도),인프라 구축에 필요한 시스템의 개발한다.이와 더불어 지속적
인 투자를 위하여 인프라 구축을 통해 얻은 역량을 직무에 활용하기 위하여 
역량획득자에 대한 직무순환과 상위 업무의 배정을 실시한다.

마.성공요인

첫째,최고경영자의 확고한 의지 전달 및 실천이다.교육인프라를 통해 회사
가 얻고자 하는 것을 구성원들에게 교육을 통해 계속 강조하고 이에 대한 구체
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적인 방향을 제시하여 구성원의 동참을 유도하였다.그리고 직무수행과 개인의 
비전 달성에 필요한 핵심역량을 중심으로 최고경영자가 직접 교재를 개발하여 
강의하고 모든 과정을 함께한 것이 중요한 동력이 되었다.

둘째,시스템 개발을 통한 정보의 공유이다.전 사원의 및 개인역량을 평가
한 정보를 시스템 개발을 통하여 Data를 입력하여 관리함으로써 정보를 공유
할 수 있고,개인역량 발표대회 워크숍을 통해 개인의 비전과 학습계획을 전 
사원에게 공지함으로써 실천의지를 강화시켰다.

셋째,상위 직무로의 순환배치이다.역량이 확보된 사원을 적극적으로 상위
업무에 배치함으로써 상위 업무 수행에 따른 개인욕구를 충족시켜주고 승진에 
대한 기회를 넓혀 줌으로써 구성원들이 적극적으로 참여할 수 있는 계기를 만
들어 주었다.

넷째,수당의 지급과 인사고과 점수부여이다.구성원이 실질적으로 느낄 수 
있는 제도를 시행하였다.수당과 승진이 현실에서 가장 강력한 수단임과 동시
에 인건비 예산의 10%이상의 비용이 소요되었다.

바.운영상 문제점과 해결방안

첫째,개인의 CDP입력에 있어 모든 정보가 정확함을 검증할 길이 없다는 
것이다.개인의 비전이 아직도 정확하게 정립되어 있지 않고 모든 것이 진실하
게 기록되지도 않는다.

둘째,중간관리자의 역할이 매우 중요하다.중간 관리자의 역량에 따라 구성
원의 전체 역량이 크게 좌우된다.

셋째,역량 인증제도를 시행함에 있어 역량 수준의 정의가 매우 어렵다는 점
이다.실무에서는 역량도 중요하지만 역량 이외의 것도 너무나 많은 영향을 미
친다.

넷째,역량에 따른 차등적용이 조직 불만으로 표출되는 경우도 발생한다.
다섯째,시행에 따른 투자는 정확히 금액으로 환산되나 생산성에 대한 계산

은 어려워 투자가 생산성으로 연결되는 것인가에 대한 확신이 매우 어렵다는 
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점이다.
이에 대한 해결방안으로는,먼저 최고경영자를 비롯한 경영진이 구성원과 

더욱 많은 대화를 통해 제도를 기업문화로 승화시켜 나가야 하며,중간관리자
에 대한 교육을 강화해야 한다.또한 투자는 곧 경쟁력이고 생산성으로 연결된
다는 경영진의 확고한 신념이 필요하다.

사.향후 방향

첫째,제도를 기업의 역심역량으로 승화시켜야 한다.IT솔루션 개발업종에 
있어 인적자원의 능력이 회사의 중요재산이다.따라서 이러한 제도를 통해 인
적자원 개개인의 역량강화가 곧 회사의 경쟁력으로 직결됨으로 이 제도를 보
완하고 다듬어 더욱 발전시켜야 할 것이다.따라서 이러한 과정을 통해 얻은 
역량이 개인과 회사의 중요한 핵심역량으로 자리 잡아야 할 것이다.

둘째,기업문화가 우리의 핵심역량이어야 한다.무엇이 우리의 핵심역량인
가?우리의 핵심역량은 무엇인가?무엇을 우리의 핵심역량으로 할 것인가?이
리 저리 살펴보아도 기업문화가 정답이다.이러한 기업문화를 기업의 핵심역량
으로 강화시키고 승화시켜 나가야 미래의 생존이 가능하다.따라서 이러한 제
도를 기업문화로,우리의 핵심역량으로 만들어야 한다.

셋째,어떠한 어려움과 난관이 있어도 핵심역량 획득을 위한 과정임으로 끊
임없는 투자와 운영이 필요하다.핵심역량과 기업문화는 하루아침에 얻을 수 
없다.수많은 시행착오와 어려움을 극복한 다음에야 결실을 맺을 수 있다.우
리가 수없이 많은 시행착오를 경험하고 어려움을 극복하여 결실을 얻을 수 있
다면 더욱 좋을 것이다.그래야만이 경쟁자들도 쉽게 우리를 벤치마킹하거나 
따라오지 못할 것이다.기업 문화는 벤치마킹이 쉽지 않다.따라서 우리의 문
화를 핵심역량으로 만든다면 미래가 보이는 것이다.
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■ 사례 7:㈜삼정피앤에이

G사는 철강제품 포장에 사용되는 다양한 포장재 생산과 함께 관련 사업용 
설비제작 설치와 정비기술을 망라한 엔지니어링 사업은 물론 제강용 알루미늄 
탈산제와 각종 알루미늄 산업용 원재를 생산 판매하는 국내 유일의 전문기업
이다.1973년 12월 설립된 G사는 선진기술 도입과 벤치마킹 등을 통해 신기술 
개발에 부단히 노력해왔으며,알루미늄 신제품 개발 상품화와 산업용 기계설비 
제작 능력을 보유하고 있고,1995년 12월에는 관련 산업 최초로 ISO9002인증 
획득과 CoilMasterLicense협약 체결로 관련사업 분야에서 진정한 국내 제일
의 업체로 자리 잡고 있다.현재 직업현황을 살펴보면,사무직 74명,기술 기능
직 1,001명,임원 9명으로 총 1,084명의 직원이 근무하고 있다.

<표 Ⅳ-4>직원 현황
(2006년 8월 1일 현재)

구분 직원수 비고사무직 기술/기능직 합계
남 63 1,000 1,063
여 11 1 12

합계 74 1,001 1,075

<표 Ⅳ-5>매출액(2005년도 기준)
(단위:천원)

자산 자본금 순이익 부채 자기자본비율 매출액(‘05)
1,448 150 113 702 46.71 2,961

주요 사업영역은 비철금속 제조 및 판매,철강제품의 포장작업에 관한 사업,
각종 포장자재의 생산 및 판매,철강제품의 가공 및 판매,엔지니어링 사업,산
업용 기계설비의 제작 및 부품의 가공 판매로 나뉜다.
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1. 학습인프라 구축에 대한 구성원 의견 

가.경영진

추구하는 기업의 인재상은 전문적인 지식과 더불어 관련분야의 지식까지 두
루 갖춘 인재양성(전문인재),변화와 혁신을 주도하는 인재(혁신인재),새로운 
부가가치를 창출해 나가는 인재(창조적 인재),성실한 인재로 열정을 가지고 
상생의 마인드를 갖춘 인재(성실한 인재)이다.이에 따라 미션 및 비전추구,
전략목표 달성,인재상 정립,인력개발대상(성과가치 중심,전력과 연계),인력
개발(전문인재 육성),진보하는 인력풀 구축,기본역량,직무역량,역할역량,
변화/혁신,학습문화,교육효과측정,인사체계 연계,능력중심 인재관리라는 인
재육성 방침을 가지고 있다.
CEO는 POSCO 철강제품 포장만으로 매출을 확대하고 지속적으로  성장하

기에는 한계가 있다고 판단하고 인재육성을 통해 향후 삼정의 핵심역량을 강
화하고,육성된 인재들로 하여금 무형의 자산을 활용하여 신사업을 발굴하도록 
하고 있다.즉,회사 경쟁력을 강화할 수 있는 유일한 방법은 인재육성에 달려
있다고 인식하게 되었다.이에 따라 G사에서는 2005년 한국산업인력공단 인적
자원개발체제 구축 컨설팅을 통하여 HRDSystem 개선을 위한 MasterPlan
을 수립하였으며,단기,중기,장기과제로 나누어서 2010년 까지 MasterPlan
을 수립해 놓고 있는 상태이며,CEO의 학습에 관한 철학을 각종 회의(간부 및 
운영회의)및 사보를 통해서 전 직원에게 알기 쉽게 전달하고 이행상태에 대
해서 주기적으로 확인하고 있다.회사의 임원도 직접 POSCO인재개발원이 주
관하는 임원 토요학습에 월 2회 참여하여 외부강사 특강 및 철강 산업 현안에 
대한 토의가 포함된 강의를 수강하고 있다.

경영진은 회사가 지속 성장을 목표로 발전하여야 하는데 그 중요한 역할에 
교육이 일부 책임져야 한다는 인식을 가지고 있으며,이는 ‘자원은 유한,창의
는 무한’이라는 문구처럼 학습을 통한 창의와 개선은 유형의 자산보다 보다 더 
많은 회사의 이익과 경쟁력을 가져다 줄 수 있다고 생각하기 때문이다.학습 
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예산의 편성 시에는 해당 학습과정이 우리 직원들에게 꼭 필요한 과정인지,그 
과정을 시행했을 경우 어떠한 성과로 나타나서 회사 경영에 도움을 주는지를 
주요 기준으로 삼고 있다.

내부 학습인프라에 있어서 이 회사는 사무관리 직원을 대상으로 매월 자기
계발에 필요한 경비를 인당 40,000원씩 지원해 주고 있으며,시스템적으로는 
교육 이수를 희망하는 과정이나 자격취득을 희망하는 직원은 매월 교육계획에 
반영하여 실시하고 있다.교육과 관련된 예산을 편성할 때에는 해당 학습과정
이 직원들에게 꼭 필요한 과정인지,그 과정을 시행했을 경우 어떠한 성과로 
나타나서 회사 경영에 도움을 주는지를 고려하고 있으며,대부분의 학습결과는 
적절하게 활용되고 있지만 교육과 인사의 연계,특히 승진과의 연계는 직원 사
기고려 측면에서 필요하다고 생각하고 있다.또한 대부분 학습 성과에 대해서
는 만족스럽게 생각하고 있으며,각종 보고서 및 워크숍을 통해 실무자가 관련
분야의 지식을 충분히 숙지하고 있으며,결재과정에서 문답형식으로 확인하고 
있다고 응답하였다.

기업의 학습은 1회성 행사가 아닌 지속적인 투자의 개념이라고 생각하고 있
으므로 성과가 바로 나타나지 않을 경우 중도에 교육을 축소하거나 교육 예산
비중을 낮추지 않고 ‘교육을 백년대계’로 생각하여 지속적인 교육을 실시하는 
것이 바람직하다는 것이 CEO의 기업교육관이다.

나.HRD담당자

HRD담당자는 회사의 경영전략이 기업가치 극대화,핵심역량 강화,성장전
략사업 극대화에 있으며,특히 근로자의 자율적인 학습을 통하여 핵심역량을 
강화할 수 있다고 생각한다.근로자 학습에 대한 조직의 분위기에 대해서는 전
반적으로 긍정적이라고 인식하고 있으며,학습을 통하여 회사 경쟁력을 강화할 
수 있다고 생각하기 때문에 경영진 및 관리자 모두 학습에 대한 중요성을 인지
하고 있는 상태라고 응답하였고,HRD담당자 스스로도 회사와 개인의 발전을 
위하며 지속적인 학습이 중요하다고 생각하고 있었다.
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당사의 인적자원개발 형태 중 직원들의 직무능력에 가장 효과가 큰 것이 무
엇이었느냐는 질문에,현재까지는 교육전문기관을 통한 외부위탁교육이라고 
판단되었으나,향후 평생학습이 정착된다면 학습조직을 통한 사내교육이 가장 
효과적일 것임을 기대한다고 응답하였다.
HRD담당자는 앞으로의 새로운 직원에 대한 학습전략과 과제로,강사의 일

방적 교육이 아닌 전 직원이 자발적으로 참여하는 학습문화가 조기에 정착되
어 직원 삶의 질을 높이는 방향으로 전개될 수 있도록 사내강사의 전문성을 확
보하고 나아가 사내기술대학 등 차별화된 학습문화를 도입하는 것이라고 응답
하였다.또한 근로자의 학습 촉진 및 장려를 위하여 학습과 인사를 연계하고 
자기계발에 노력하는 직원에게 각종 인사상의 특전을 부여함과 아울러 학습과 
복리후생제도를 연계하여 학습 우수자에게 우선권을 부여하는 방안도 고려대
상이라고 한다.하지만 당사는 전 직원을 대상으로 순환보직이 이루어지지 않
고 있기 때문에 부서 이기주의 및 무사안일이 팽배해 있는 상황이므로 주기적
인 학습을 통하여 순환보직이 자연스럽게 운영되는 것이 필요하다고 인식하고 
있었다.

다.중간관리자

업무와 조업에 지장이 있더라도 교육훈련이 반드시 필요한지에 대한 질문에 
교육훈련이 매너리즘에 빠질 수 있는 상황에서 자신의 업무수행 및 직장생활
을 되돌아 볼 수 있는 좋은 기회이므로 일부 업무에 지장을 초래하더라도 시행
하는 것이 바람직하다고 응답하였다.또한 중간관리자로써 직원을 회사의 자산 
일부분에 포함하여 육성하는 것이 관리자의 중요한 소임의 일부분이라고 생각
하고 소속직원의 관련분야 지식습득에 적극적으로 대처해야 한다고 인식하고 
있었다.

실제로 본인도 업무진행을 위하여 일과 중 수시로 대화를 통하여 의견 및 
정보교환으로 관련 업무를 원활하게 진행될 수 있도록 약 1시간 정도를 부하
의 능력개발에 시간을 할애하고 있었다.또한 부하직원이 교육훈련을 받는 경
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우,교육 참가 전에 관련내용에 대한 사전학습을 유도하여 교육내용을 이해하
도록 하며,교육 후에는 교육내용을 요약,정리를 통해 배운 내용을 다시 한 번 
기억할 수 있도록 하는 등 교육훈련 전,후 관리에 치중하고 있다고 한다.

중간관리자의 관점에서 CEO가 직원의 역량개발에 어느 정도의 열정을 가
지고 있는지에 대한 질문에 대내외 경영환경 변화에 능동적으로 대처하고 대
외경쟁력을 강화하기 위한 최선의 방법은 평소 교육을 통해 육성된 인재만이 
문제를 해결할 수 있다고 생각하기 때문에 직원 역량개발에 많은 투자를 하고 
있다고 보았다.또한 본인 스스로도 교육훈련의 성과를 모든 부분에서 확인할 
수는 없지만 특히 노사의 안정화를 도모하여 2004년 노동부 주관 신노사문화 
대상 국무총리상을 수상하는 등,조직 구성원의 결속을 강화하고 대외 이미지 
개선에 크게 기여하였다고 생각하였다.

라.근로자

설문조사 응답자의 현황을 살펴보면,전체 응답자는 69명으로 남자 68명,여
자 1명이며,평균연령은 만 40세였다.업무 분포는 사무직 6명,생산직 51명,
기술직 8명이며,근속연수는 1～2년은 6명,3～4년은 15명,5～9년은 1명,10년 
이상은 36명이다.

학습에 대한 근로자의 인식을 살펴보면,‘사업계획서 혹은 경영계획서에 교
육훈련을 포함한 학습의 필요성을 제시하고 있다’에 48명이,근로자를 위한 학
습이나 교육훈련 계획서가 있다’에 54명이,학습의 필요성을 전사적 차원에서 
실시하였다’에 57명이,학습을 위한 담당자가 있다’에 61명이 그렇다고 응답하
여 교육에 대한 높은 관심과 이해도를 나타내었다.학습에 참여하는 주된 이유
를 묻는 항목에 대해서는뺳안전 법규를 지키기 위해’라고 응답한 근로자가 69
명으로 가장 많았으며,뺳지식을 늘리기 위해’가 66명명,뺳기술과 직결된 기초 
숙련을 제공하기 위해’와뺳현재 생산에 필수적인 기초 숙련을 위해’가 65명,뺳
근로자의 동기 부여를 위해’가 58명이었으며,뺳고객의 요구사항에 맞추기 위해
(52명)’,뺳회사가 부과한 의무(40명)’의 순으로 응답하였다.학습에 참여하는
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데 결정적인 영향을 주는 사람은 해당부서 상급자가 27명으로 가장 높았으며,
최고경영자가 24명,교육훈련 담당 부서가 15명,동료 3명으로 최고경영자를 
포함한 상급자의 직원 교육에 대한 관심이 높다는 것이 드러났다.

근로자들의 공식적인 학습일 수는 1～5일 22명,11～20일 21명,6～10일 5
명,20일 이상이 5명이며,주로 참여하는 공식적인 학습활동의 내용은 직무관
련 교육이 51명으로 가장 큰 비중을 차지하였다.한편 비공식적인 학습일수는 
1～5일 37명,6～10일 4명,11～20일이 4명,21명 이상이 2명이며,주로 참여하
는 비공식적인 학습활동의 내용은 직무관련(43명),직무와 무관한 능력개발
(21명),취미교양(3명)의 순으로 나타났다.비공식 훈련을 제공하는 사람은 직
장 선배가 33명으로 가장 높은 것으로 나타났으며,토론회 주최자와 같은 비공
식학습활동 제공자가 28명,동일한 직위의 유경험자 6명으로 응답하였다.연간 
근로자들 본인이 직접 부담하는 학습비용은 39명이 50만 원 미만인 것으로 나
타났으며,50～99만 원을 부담하는 근로자가 3명,100～199만 원을 부담하는 
근로자가 2명인 것으로 나타났다.

직장에서 제공하는 학습 정보에 대해서는 과반수인 51명이 만족한다고 응답
을 하였고,20명이 불만족한다고 응답하였다.회사에서 실시하는 학습전략이나 
활동 중 유익하고 성공적이라고 생각하는 것이 있었냐는 질문에 47명이 그렇
다고 대답하였으며,그에 대한 만족도를 묻는 질문에 그렇다고 대답한 47명 중 
27명이 만족,21명이 보통이라고 응답하였다.

다음으로 근로자 개인의 학습활동에 있어서 경영자,관리자,HRD담당자의 
지원이 어느 정도인지를 묻는 질문에 대한 근로자의 응답 결과이다.먼저,경
영진(CEO)의 지원 정도는 ‘지원‘이 28명,’보통’이 22명,‘적극적 지원’이 15명
이고,중간관리자의 지원 정도는 ‘지원’이 29명,‘보통’이 20명,‘적극적 지원’이 
16명,‘소극적’이 4명이었다.HRD 담당자의 지원 정도에 대해서는 26명이 ‘지
원’,22명이 ‘보통’,19명이 ‘적극적 지원’으로 응답하여 전반적으로 경영진과 중
간관리자,HRD담당자의 지원 정도는 높다는 것을 알 수 있다.근로자의 학습
을 위한 회사차원의 물적 지원에 대한 설문 항목을 보면,학습재정 측면에서는 
29명이 ‘보통’,25명이 ‘지원’,12명이 ‘적극적 지원’,2명이 ‘소극적’,1명이 ‘지원 
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없음’이라고 응답하였으며,학습정보 제공 측면에서는 32명이 ‘보통’,25명이 
‘지원’,6명이 ‘적극적 지원’,6명이 ‘소극적’이라고 응답하였다.학습프로그램 측
면에서는 ‘보통’이라고 응답한 근로자가 30명으로 가장 많았으며,‘지원’이라고 
응답한 근로자는 26명,‘적극적 지원’은 8명이었다.학습시설장비 측면에 대한 
응답은 30명이 ‘보통’,24명이 ‘지원’,9명이 ‘소극적’,4명이 ‘적극적 지원’,2명
이 ‘지원 없음’이었으며,마지막으로 학습시간 할애 측면에 대한 응답은 39명이 
‘보통’,22명이 ‘지원’,4명이 ‘적극적 지원’,3명이 ‘소극적’,1명이 ‘지원 없음’이
었다.이를 통해 근로자들은 회사의 학습에 대한 물리적 지원을 ‘보통’혹은 ‘지
원’정도로 인식하고 있음을 알 수 있다.

2. 인적자원개발 현황  

당사는 근무환경개선 관련 평생학습조직,사내기술자격 운영 및 학습관련 
업무를 수행하기 위하여 교육팀(’06/4/1부)을 신설하여 운영하고 있으며,팀장
(1명)은 전사 학습관련 기획 및 설계를 담당하고,팀원(2명:포항1명,광양1
명)으로 세부적인 시행,운영,결과보고 등을 수행하고 있다고 한다.이를 통
해 사내의 전 직원을 대상으로 포스코 사이버 과정을 무한적으로 수강할 수 있
도록 하고 있으며,외부강사 초청 특강 및 위탁 희망과정은 월 교육계획에 반
영하여 실시하고 있다.

전사적으로 이루어지고 있는 인적자원개발의 형태로는 집체식 사외교육훈
련,집체식 사외교육훈련,인터넷 학습,우편통신훈련,국내연수,해외연수,학
원 수강료 지원,핵심인재 육성,임원교육이 있다.특히,집체식 사외교육훈련
과 국내연수,해외연수,학원수강료 지원이 직무능력 향상에 상당한 영향을 끼
친 것으로 나타났으며 회사의 투자정도 또한 높은 것으로 나타났다.집체식 사
내교육의 경우 실시 연인원은 6,000명,소요비용은 253백만 원이며,집체식 사
외교육훈련은 연인원 900명,소요비용 190백만 원으로 조사되었다.인터넷학습
의 경우 실시 연인원은 294명이다.(주)삼정피엔에이는 인적자원개발 프로그
램과 관련하여 고용보험 환급액으로 33.5백만 원,교육훈련비로 439백만 원을 
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지출한 것으로 나타났다.
각 분야별 인적자원개발 프로그램은 연구 개발인력,생산 및 제조 기술이력,

관리(경영지원)인력,생산기능직 인력에 대해 실시하였으며 회사의 투자가 상
당히 이루어지고 있는 것으로 나타났다.현장에서의 인적자원개발 측면에서는 
직무순환,멘토링/코칭,OJT,TFT 등 특별과제팀 프로젝트,행동학습,품질분
임조(QC),제안제도,6-시그마가 실시되고 있으며,특히 멘토링/코칭과 TFT
가 직무능력에 상당한 영향을 미치는 것으로 나타났다.교육훈련 인프라와 관
련하여,독립된 교육훈련시설과 자체적인 교육훈련 프로그램 개발은 없으며,
전문교육기관 위탁교육을 실시하고 있다.(주)삼정피엔에이에서 인적자원개발 
활동은 직원의 직무능력 향상과 회사의 이미지 향상,직원의 의욕 향상에 어느 
정도의 영향을 주었으며 노동 생산성 향상에는 별로 영향을 주지 않은 것으로 
나타났다.

또한 사무관리 직원을 대상으로 매월 자기계발에 필요한 경비를 인당 
40,000원씩 지원해 주고 있으며,시스템적으로는 교육 이수를 희망하는 과정이
나 자격취득을 희망하는 직원은 매월 교육계획에 반영하여 실시하고 있다.교
육의 성과는 교육 및 학습 후 교육결과보고서 또는 설문지를 통하여 측정하고 
있으며 교육 성적이 우수한 직원에게는 국내외 연수기회를 우선적으로 부여하
고 있다고 한다.이 외에도 당사에서는 사내기술자격관련 학습조직을 구성하여 
2005년 10월부터 운영하고 있으며,뉴패러다임센터 주관 근무환경개선관련 평
생학습 조직을 구성하여 2006년 6월부터 학습의 날을 설정하여 시범 운영 중
에 있으며,2006년 9월부로 정상 운영할 예정이라고 한다.

이러한 인재양성의 노력을 결과,지속적인 근로자 학습을 통해 회사에서는 
법적으로 필요한 자격인원을 확보하였고,사내기술자격 및 국가인증 기사,기
능장 자격증 취득으로 대외 이미지를 개선하였으며,지식근로자 육성에 최선을 
다하고 있으며,당사는 2005년 교육부,산자부,노동부 3개 부처의 주관으로 추
진된 인적자원 우수기관 시범사업에서 BestHRD 인증기관으로 선정되었다.
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3. 사내자격인증제도

가.성공 사례 도입 배경 및 필요성

사내자격인증제도는 철강제품 포장기술인력 양성 및 21세기 지식경영시대
를 주도해 나아갈 지식근로자 양성을 목적으로 실시되었으며,본 제도는 전 직
원의 1인 1자격증 취득과 자기계발의 중요성에 대한 인식이 점차 높아감에 따
라 최고 경영자의 경영방침과 직원 대의기구(노동조합,노경협의회)의 전략적 
필요성 판단에 의해 2004년 4/4분기에 제안되었다.본 제도의 구체적인 목표는 
삼정 고유의 철강제품 포장기술과 관련된 사내의 자격제도를 개발하여 사내 
기술자격 취득 역량을 강화하는 것이다.

본 제도를 통해 회사업무와 관련한 고유기술을 국가공인자격으로 인증하고,
직원 기술력과 업무능력을 향상시키며,능력위주의 인사정책을 실현하여 동종
업계 우위 확보를 기대하고 있다.

나.개발 및 운영 과정

사내자격인증제도는 2005년 기술자격개발 전문기관인 한국산업자격협회의 
컨설팅 결과를 기반으로 추진팀을 구성하여 도입되었으며,철강포장기술 사내
자격을 개발(철강포장 초급,중급)하여 검정을 시행하고 합격자를 발표하였다.
사내자격인증 시스템을 구축하여 위하여 전문기관인 한국산업자격협회에 컨설
팅을 의뢰하였고,사내에서는 자체 추진팀을 구성하여 운영하였다.
2005년도 컨설팅을 통해 사내자격인증제도를 개발하였으며,2005년 11월에 

제 1회 사내기술자격연수 및 검정을 실시하여 최초로 활용하였다.이후 사내자
격인증제도의 정착기인 2006~2007년에는 노동부 국가기술자격 인정을 취득
하였으며, 교재를 개발하고 포장설비사 자격을 개발하였다. 성숙기인 
2008-2009년에는 철강포장 고급과정을 개발할 예정이며,완성기인 2010년 이
후에는 철강포장기술 자격개발을 완성하고 가격별 교재 및 검정시스템의 개발
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을 완료할 예정이다.

다.개발 방법

1)사내자격인증 컨설팅 실시

사내자격인증제도는 사내자격인증 컨설팅 계약을 체결하는 것으로 시작하
였다.G사는 2005년 4월 한국산업자격협회와 컨설팅 계약을 체결하였으며,컨
설팅 기간은 2005년 5월에서 10월까지 6개월이었다.컨설팅 1단계인 직무조사 
및 공정분석은 1개월간 진행되었고,이때에는 인사팀,기술팀,생산지원팀 및 
공장 과장 1명씩 총 8명을 대상으로 교육과 직무조사,공정분석,워크숍을 실
시하였다.공정작업의 분석은 작업자의 구성과 순환보직 여부를 확인하고,관
련 장비 수준 및 작업항목별 공장난이도를 5단계로 분류하며,관련 지식과 기
능 및 기술적 조건,대인관계 능력 등의 기본 요구역량을 분석하는 방식으로 
이루어졌다.컨설팅 2단계인 사내자격개발은 1개월간 진행되었으며,추진팀을 
구성하여 자격의 명칭과 등급을 결정하고 응시대상을 선정하였다.3단계인 교
재집필 연수과정 운영은 3개월간 진행되었고,추진팀 교육 및 교재 집필,연수
과정의 운영이 이루어졌다.마지막 4단계인 사내자격 검정은 3개월간 이루어
졌다.이때에는 위원장 1명,사무국 2명,검정위원 4명,교재집필위원 5명으로 
이루어진 사내자격검정위원회를 구성하였으며,각 부서장은 검정위원 겸 교재
집필 자문위원을 겸직하도록 하였다.각 조직 구성원의 역할은 다음과 같다.
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<표 Ⅳ-6>조직구성원의 역할
구 분 역 할 비 고
검정

위원장
∙사내자격 검정위원회의 제반의사를 결정하는 

위원장으로서 책임과 권한을 가짐 기술상무

사무국
∙검정위원장을 보좌하며 사내자격개발 제반업무를

기획 총괄하고 주관
∙노동부 인증,KL인증,기타 행정업무 담당

인적자원실장
교육담당

검정위원
∙교재집필 및 자격교육 연수 자문
∙시험문제 출제,외부 출제의뢰,문제은행 운영
∙사내자격활용방안,인사반영,사내자격 검정제도

관리,개선 및 사내기술자격제도 전반 사항
각 부서장

교재집필위원 ∙과목별 교재를 집필하며 향후 교육연수와 과목별
3배수 시험문제 출제 담당 자격별 실무자

2)사내기술자격 사내강사 연수과정 운영

컨설팅 기간 중에 진행된 사내기술자격 사내강사 연수과정은 2005년 10월 
검정위원 4명,교재집필위원 6명,사내강사 15명 충 24명을 대상으로 운영되었
다.연수는 기업교육과 성인학습원리 및 프리젠테이션,커뮤니케이션기법 등의 
내용을 구성되었으며,한국산업자격협회를 통한 고용보험환급 과정으로 진행
되었다.

3)사내기술자격 연수 및 검정

사내기술자격 연수는 2005년 11월과 12월에 철강 포장기술 초급과 중급연수
가 각 1회씩 총 4회로 이루어졌다.연수는 희망자를 대상으로 집합교육 2일(16
시간)과 자율학습 2주간으로 진행되었다.제 1회 연수에서는 초급 15명,중급 
20명을 대상으로 연수가 진행되었으며,연수의 주요 내용은 철강 생산 공정과 
열연포장,포장설비 구성 및 운전 등에 관한 내용이었다.제 2회 연수는 초급 
10명,중급 15명을 대상으로 실시되었고 포장설비 기능의 이해와 생산관리 시
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스템의 이해 등에 관한 내용으로 진행되었다.
사내기술자격 검정은 연수와 마찬가지로 2005년 11월과 12월에 철강 포장기

술 초급 및 중급 각 1회씩 총 4회로 진행되었다.검정은 이론과 필기검정이 별
도로 진행되었으며,제 1회 검정에서의 합격인원은 초급 9명,중급 10명이었고,
제 2회 검정에서는 초급 8명,중급 12명이었다.

사내기술자격을 취득한 자에 대하여는 인사상의 특전을 부여하였으며,
SPM(철강포장 고급)자격 취득자에게는 포상금으로 20만 원,SPE(철강포장 
중급)는 15만 원,SPO(철강포장초급)취득자는 10만 원의 축하 포상금을 지
급하였다.

라.운영

사내자격인증의 운영 절차는 다음의 [그림 Ⅳ-6]에 따른다.

[그림 Ⅳ-6]운영절차



164 중소기업 학습인프라 연구

마.성과 및 성공요인

사내자격제도의 성공요인은 ‘핵심역량 강화를 위한 사내기술자격 개발’에 있
다.사내자격인증제도의 대내적인 성과로는 먼저 직원들이 사내기술자격의 필
요성을 직시하여,1인 1자격증 붐이 조성된 것이다.이를 통해 지식경영 도입
을 위한 지식근로자 양성의 기반이 마련되었다.또한 대외적으로는 사내기술자
격의 노동부장관 인증을 통해 자격의 공정성을 확보하고 관련비용 지원 자격
을 취득하였다.이를 통해 철강포장 전문업체로서의 위상이 높아지고 대외 이
미지가 개선되었다.
POSCO에서 생산하는 열연 및 냉연 제품을 고객에게 안전하게 수송하기 

위한  철강포장은 매우 중요한 작업 수행중의 일부로 창사 이래 POSCO 포장
작업을 30여년간 수행해 오면서 철강포장의 경쟁력을 확보하기 포장기술의 노
하우 축적을 위한 자격개발의 중요성이 대두되었다.또한 현장직원의 포장에 
대한 전반적인 이해를 돕고 보다 더 고객이 만족할 만한 수준의 제품 포장을 
위하여 축적된 포장기술 및 기능의 전수가 시급하고 중요한 과제로 부각되었
다.따라서 최고 경영자의 관심과 자격개발의 필요성에 대한 직원들의 공감대
가 조성되어 본 제도의 성공을 뒷받침하였고,관련 소요예산 확보 및 자격취
득자에 대한 특전의 제도화가 이루어진 것이 본 제도의 성공요인이었다.사내
자격인증제도는 회사의 비전을 달성하고 전 직원이 다함께 참여하여 지식경영
시대를 슬기롭게 대처할 수 있는 방안이라는 것을 절실하게 생각해왔고,핵심
역량을 강화할 수 있는 방법으로 사내기술자격 취득을 지속적으로 시행할 예
정이다.

바.운영상 문제점과 해결 방안

사내자격인증제도의 운영상의 문제점과 해결방안은 다음과 같다.
첫째,검정시스템의 공정성,객관성 확보 문제이다.제 1회,2회 검정과정상

에서 문제 출제,검정시 출제위원 및 검정위원의 개인적 능력에 차이가 있어 
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과목별 난이도 조절에 실패할  가능성이 제기되었다.따라서 추후에는 검정 및 
철강과 관련된 국가기술자격 전문위원의 조언을 받아 검정 시스템을 일부 보
완하고 검정시 사외인사에게 시험감독 의뢰 등 객관성을 확보하는 방안에 주
력할 예정이다.

둘째,사내기술자격 사내강사 역량 강화 문제이다.철강포장기술 자격연수를 
위한 내부 전문강사의 역량이 부족하여 취득희망자 연수 강의가 원활하게 이
루어지지 못하고 있는 실정이다.이에 사내기술자격 강사의 역량을 강화하기 
위하여 교육전문기관 위탁 및 전문강사를 초빙하여 역량 강화에 노력할 계획
이다.

또한 실질적인 운영측면에서의 문제점으로는 자격취득 희망자에 대한 2일간
의 집합교육이 작업여건을 고려하지 않는다는 점이 지적되었고,자격별 교재내
용이 방만하여 대상자가 모든 내용을 학습하는 데에 많은 시간과 노력이 소요
된다는 의견이 도출되었다.이를 해결하기 위하여 교재의 내용을 사내 인트라
넷에 공지하여 운영해오던 것을 통신교육용 교재로 제작하여 대상자에게 배포
함으로서 항시 자율학습이 가능하도록 조정하였다.

사.향후 방향

근무환경개선을 위한 평생학습 체계 구축을 통하여 사내기술자격에 대한 전 
직원의 자발적이고 적극적인 참여를 유도하고,사내기술 자격의 발전적인 모습
을 지향하도록 할 것이다.포장 고급 및 포장 설비정비사 자격을 추가로 개발
하여 회사내 자격취득 개발의 붐을 조성,지식 근로자 양성에 최대한의 지원을 
할 것이며,사내자격 취득자의 직무능력 강화를 위한 사내기술자격 보수교육과 
사내강사의 강의능력 향상을 위한 교육도 진행할 것이다.

당사는 21세기 철강포장전문업체로의 위상을 확보할 수 있도록 사내기술자
격의 점진적 추가 개발에 노력을 기울이며,철강포장 사내자격이 국가기술자격
으로 격상될 수 있도록 선진회사의 벤치마킹과 사내자격 적정성 검증을 체계
적으로 진행시켜 나갈 것이다.
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위의 사례조사 분석을 하면 다음과 같다.먼저 성공적인 학습전략에 대한 분
석이며,두 번째는 성공적인 학습 활동을 위한 학습 인프라를 구체적으로 분석
한 것이다.각 회사의 표기는 ABC사의 형식으로 기술하여 정리하였다.

표기 회사명
A사 오늘과 내일
B사 동업종간 경쟁을 우려해 회사명 기재를 원치 않음
C사 쎄트렉아이
D사 광희
E사 세영기업
F사 인버스
G사 삼정피앤에이

<표 Ⅳ-7>에서 보는 바와 같이 7개사의 성공적인 학습전략에 대해 살펴보
면,우선 A사의 사내교육 및 역량강화를 목적으로 개발된 내부역량강화프로그
램은 사내 부설연구소에서 전반적인 운영을 담당하고 있다.CEO의 교육훈련
에 대한 열의와 학습권장분위기속에서 상당비용 프로그램비와 운영비가 지원
되며,사내교육훈련시설을 보유하고 있어 교육실,회의실,빔프로젝트내부교육 
및 회의용으로 활용이 가능하다.이처럼 학습공간구축와 학습공유시스템운영
으로 체계화된 관리 및 동기부여로 프로그램은 잘 진행되고 있으며,심화학습
을 위한 교재부족과 집체교육시 공간부족의 문제점이 있으나,자체강사진의 교
재로 직강 및 교재출간 비용을 지원하고,시설확충으로 해결되고 있다.B사의 
독서토론프로그램은 체계적인 인재육성을 위해 CEO가 창안한 것으로 초기에 
CEO의 헌신적인 노력과 전직원의 지속적인 관심은 성공으로 이끈 발판이 되
었다.전직원이 2개의 소그룹(10개의 팀)으로 나누어 진행되며 이를 통해 경영
분야를 비롯한 전문분야의 지식이 축적되며,발표력 및 표현력의 향상을 불러
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왔다.독서에 대한 부담감의 문제점이 있었으나,회사전략과 일치하는 독서주
제 선정 및 평가와 보상으로 학습을 유도하여 해결해오고 있다.C사는 기업교
육프로그램인 EEP(EnterpriseEducationProgram)를 통해 지식습득 및 새로
운 학습기회를 보장하고 있다.진급과 연계한 여러제도와 지원금,자체적인 교
육프로그램 구성 및 도입을 비롯한 전문교육훈련기관의 교육위탁,직무관련 멘
토 등의 지원을 하고 있으며,강사의 전문성강화 및 외부강사의 적극적인 활용 
뿐만 아니라 교육을 강제사항으로 인식하는 피교육자의 인식전환을 위해 직책
과 급여로 연결지어 선택적 복리후생 등의 인센티브를 부여하여 운영상의 문
제점을 해결하고 있다.
D사의 학습네트워크는 직원의 직업능력개발을 위해 창안된 것으로,중간관

리층의 리더쉽 발휘와 솔선수범으로 직무수행능력향상 및 노동생산성 향상,기
업이미지 향상,학습분위기 조성등의 성과를 거두었다.E사의 사내학습조직
(팀학습활동)을 통한 성찰학습은 업무역량및 직무의 다기능화를 목적으로 학
습조직 추진 준비팀에 의해 실시해오고 있다.학습활동에 필요한 PC및 프린터,
디지털 카메라 등의 물질적 지원 및 우수학습팀에 대한 포상으로 지속화하고 
있다.학습활동에 대한 이해도 문제에 있어서 근무시간 간의 조정이나 집합교
육의 최소화 및 각 과제간의 연계강화 등으로 문제점을 해결하고 있다.F사의 
CDP관리와 사내 역량인증제도는 개인업무 및 조직의 몰입과 만족도를 극대화
하기 위한 제도로써 시스템 개발을 통한 정보공유 및 수당 지급과 인사고과 점
수 부여가 성공의 요인이 되고 있다.역량수준측정의 불명확함이나 역량에 따
른 차등적용의 불만에 따른 문제점들이 있는데,이는 업문화의 변화와 중간관
리자 교육의 강화를 위한 방안을 마련함으로써 해결하고 있다.끝으로,G사의 
사내자격인증제도는 사내 기술자격 취득역량을 강화하고 있다.2005년 컨설팅
을 통해 개발된 것으로 사내기술자격연수 및 검정르 실시하여 최초로 활용하
였다.이는 1인 1자격증의 붐을 일으키며,2005년에는 인적자원 우수기관 시범
사업에서 BestHRD 인증기관으로 선정되기도 하였다.
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<표 Ⅳ-7>중소기업의 성공적인 학습 사례 분석
A사 B사 C사 D사 E사 F사 G사

○ 업종 네트워크 서비스 운송서비스 우주항공산업 철강제조업 금속제련 및 
서비스업

기업경영관리 
솔루션 제공

알루미늄 제련,
정련 및 합금 

제조업
○ 근로자수 88명 49명 62명 264명 209명 80명 1,084명
○ 매출액
(연간) 196억 원 200억 원 39억 원 - 95.6억 원(2005) 60억 원 2,961억 원(2005)

1.성공적인
학습명

내부역량강화프로그램 
TTCIP(Today&
Tomorrow’
Capability
Intensified
Program)

독서토론프로그램
(B사 호)

기업교육프로그램
EEP(Enterprise
Education
Program)

학습네트워크
(e-campus)

사내학습조직(팀 
학습활동)을 통한 

성찰학습
CDP관리와 사내 

역량인증제도 사내자격인증제도

2.제안자
(주창자) 부설연구소 CEO 관리급 대표이사 대표이사 대표이사 대표이사

3.이유 및 목적 사내교육 및 
역량강화 체계적 인재육성

지식습득 및
새로운 학습기회 

보장
직원의 

직업능력개발

∙업무역량 강화 및 
직무의 다기능화

∙업무개선 정착 및 
활성화,전 직원
의 혁신마인드 함

∙개인의 업무 및 
조직의 몰입과 만
족도를 극대화

∙모든 사원의 
CEO화를 위한 

사내 기술자격
취득역량 강화
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A사 B사 C사 D사 E사 F사 G사
양 및 팀원 간 협
동심 증대

관리 지침 제공

4.계획 및
운영자 

부설연구소에서 전
반적인 운영담당,
팀장급의 사내실무
진이 강사진담당

CEO가 도입기에 
계획하여,현재는 Q
조별팀장이 계획 및 
운영 

대표이사와 경영이
사를 정점으로 한 
EEP팀을 정규화하
여 계획 및 운영

교육전담본부 학습조직 추진 
준비팀 인사팀 자체추진팀

5.지원
형태

사회적
지원
(조직
문화 
등)

∙CEO의 교육훈련
에 대한 강한 열의

∙근로자의 학습권
장분위기

∙CEO의 높은 의지
와 사전준비를 비
롯한 프로그램진
행의 부담감 감소
유도

∙자발적인 팀별 운
영 및 자율적인 
의사소통체계

∙학습에 대한 전직
원의 높은 관심도

∙CEO의 강한 열
정,능력개발투자
에 대한 관심

∙새로운 지식공유 
및 학습기회보장 교육훈련 우선주의 교육훈련 우선주의 교육훈련 우선주의 교육훈련 우선주의

물적 
지원

∙상당비용의 인적
자원개발프로그
램비와 교육훈련비

∙국내/외연수를 비
롯한 학원수강료 
지원

∙모든교육 시간반
영하여 연봉과 연
관지원 및 인사고
과반영

∙개인경력개발 및 
평가에 따른 보상  

∙사내강사제도 및 
사내학점제도 진
급과 연계계획

∙회사지원금,고용
보험 지원

∙테크놀러지 구축 

모든 비용 지원

∙우수 학습팀에 대
한 포상을 실시

∙학습활동에 필요
한 PC및 프린터,
디지털카메라 등
의 지원

∙수당의 지급
∙인사고과 점수

부여 인사상 특전과 
포상금 지원
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A사 B사 C사 D사 E사 F사 G사

5.지원
형태 물적 

지원

∙교육훈련 프로그램 
개발 및 제공,제
반시설확충 계획

∙학습결과에 따른 
인사고과 반영 및 
가산점부여,자격
증 취득시 수당
지급 

∙사내교육훈련시
설 보유

∙자체적인 프로그
램 개발 및 전문
교육훈련기관에 
교육 위탁

∙집체식 사외교육
훈련,인터넷학습,
국내/외연수, 학
원수강료지원,국
내대학/대학원 등
록금 지원,핵심
인재 육성,임원교
육,경력개발제도

∙모든교육훈련 전
액지원

∙사내교육훈련시
설 보유

및 활용
∙자체적인 교육 
taskforce구성,
교육프로그램 도입

∙전문교육훈련기
관에 교육 위탁

∙직무와 교양관련 
직무멘토 실시

6.비용(연간) 천만원이상

인적자원개발 프로
그램 비용 -고용보
험 직업능력개발사
업 보험료 납입총액
은 167만원,총 인
건비:약 21억,교육
훈련비 :7백만원

5,000만 원 3,000만 원 10,000만 원 3,623만 원
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A사 B사 C사 D사 E사 F사 G사

7.활용인원

∙교육실(주1회연
30석),회의실(주
4회연500명), 빔
프로젝트내부교
육 및 회의용(주7
회이상)활용

∙전직원(2개의 소
그룹을 10개의 팀
으로 나누어 운영)

∙집체식사외교육
(30명,2백만원),
인터넷학습(5명,
백만원) 년간 614명 195명 80명 120명

8.성과

∙네트워크 기술노
하우를 내부인적
자원에 전수하여 
기업의 기술경쟁
력 향상

∙각종 워크숍 및 
팀 회의 등에서 
직원들의 발표력
과 표현력의 향상

∙경영분야를 비롯
한 전문가양성에 
필요한 분야의 지
식축적

∙직무수행능력
향상

∙노동생산성 향상
∙기업 이미지

향상
∙학습분위기 조성

∙사내외의 요구사
항 및 현장의 문
제점 발굴로 고객 
만족도 개선

∙회사 실정에 맞는 
학습방법 정립

∙직원들의 업무역
량 강화

∙교육훈련을 통한 
개인의 비전달성
과 경영성과와의 
연계

∙직무만족을 통한 
이직 예방

∙사내기술자격의 
필요성을 직시하
고 1인 1자격증 
붐 조성

∙지식경영 도입을 
위한 지식근로자 
양성

∙사내기술자격의 
노동부장관 인증
을 통한 자격의 
공정성 확보 및 
관련비용 지원 자
격 취득

∙철강포장전문업
체 위상 제고 및 
대외 이미지 개선
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A사 B사 C사 D사 E사 F사 G사

9.성공요인

∙학습공간구축과
학습공유시스템
운영으로 관리의 
체계화 및 학습동
기 부여

∙CEO의 강한 의
지와 철저한 사전
준비 및 독서토론
에 대한 부담감 
감소유도의 노력

∙CEO의 강한 의
지와 자체적인 수
요에 맞는 프로그
램 개발

∙중간관리층의 리
더십 발휘 및 솔
선수범

-교육효과의 전파

∙최고경영자의 지
속적인 관심 및 
지원

∙전 직원에 대한 
의식전환 및 혁신
마인드 함양 교육
실시

∙회사 실정에 
맞는 학습방법 발
굴 등 실용적 학
습방법을 정립

∙팀 학습조직문화 
정착

∙최고경영자의 
확고한 의지 전달 
및 실천

∙시스템 개발을 
통한 정보의 공유

∙상위 직무로의 순
환배치

∙수당의 지급과 인
사고과 점수부여

∙최고 경영자의
관심

∙자격개발의 필요
성에 대한 직원들
의 공감대가 조성

∙관련 소요예산
확보

∙자격취득자에 대
한 특전의 제도화

10.문제점 및
해결

∙심화학습을 위한 
교재부족 -자체
강사진의교재로 
직강 및 교재출간
비용지원

∙집체교육시 공간
부족 -각 사업장
별 교육장 및 회

∙독서에 대한 부담
감 -회사전략과 
일치하는 독서의 
주제 및 평가와 
보상으로 학습 유
도

∙강사의 비전문성 
-수강평가후 보
상제도 운영 및 
외부강사 활용

∙피교육자의 인식 
미전환 -교육을 
업무의 일부라는 
인식전환을 위한

∙3조3교대의 여유
인력없는 조직구조

∙일인개소 작업환경
∙근로자의 관심 및 

이해 미흡
∙HRD 전문가의 

부족

∙기타혁신활동과
의 병행으로 학습
활동에 대한 이해
도가 떨어지는 문
제점을 개선하기 
위하여 근무시간
의 조정 및 집합
교육의 최소화,

∙개인의 CDP입력
에 있어 모든 정
보가 정확함을 검
증할 길이 없음

∙역량 수준의 정의
가 매우 어려움

∙역량에 따른 차등
적용이 조직 불만

∙검정시스템의
공정성, 객관성 
확보를 위해 검정
시스템 보완 및 
사외인사에 감독 
의뢰방안 모색

∙사내기술자격
사내강사의 역량



A사 B사 C사 D사 E사 F사 G사

10.문제점 및
해결

의실 확충 토론/세미나개최 
∙교육과 인사제도

의 연결고리 부족 
-선택적 복리후
생 등의 인센티브
부여 

각 과제간의 연계 
강화 노력 실시

으로 표출되는 경
우 발생

∙투자가 생산성으
로 연결되는 것인
가에 대한 확신이 
불투명

∙위의 문제점 해결
을 위하여 기업문
화의 변화와 중간
관리자 교육의 강
화를 위한 방안 
마련

고취를 위하여 교
육전문기관 위탁 
및 전문강사의 초빙

∙2일간의 집합교
육 운영상의 문제
를 해결하기 위하
여 통신교육용 교
재 개발,배포
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중소기업의 성공적 학습 인프라 사례를 다음의 3가지 질문을 통해 분석하고
자 한다.첫 번째는 학습활동에 관한 것으로 조직 구성원은 어떤 방법으로 능
력을 획득하고 개발하는가를 알아보는 것이다.즉,어떤 형태의 학습활동이 좋
은가를 살펴보는 것이다.조직 내에서 효과적으로 작업하기 위해 구성원들은 3
가지 형태의 능력을 필요로 한다.첫째,조작 능력(팀 내에서 일상적 업무를 수
행하기 위해 필요한 능력으로 기계를 조작하고 기획하고 유지하고 다른 사람
과 협력하고 관리하는 능력이다)이다.둘째,사회적 능력(팀 내에서 효과적으
로 기능하고 다른 사람과 협력하기 위해 필요한 능력으로 적극적 듣기,갈등 
해결,집단 회의에 참여,그리고 다른 사람에게 피드백을 제공하는 것이다)이
다.셋째,개선과 학습 능력(팀의 성과 향상에 참여하는데 필요한 능력으로 분
석적 기술,조직에 대한 폭넓은 관점,그리고 이런 상황 내에서의 팀의 역할,
성과 목표의 지식,문제해결 능력,품질 향상 기법이다)이다.학습과 개선에 필
요한 능력이 조작 능력과 분리될 수 있다 하더라도 전자를 후자의 통합적 부분
으로 보고 있다.이 연구는 조직의 학습인프라의 기본 틀을 구축하기 위한 것
이다.문헌 조사,인터뷰 사레연구는 조직의 학습 인프라의 요소들에 관한 관
점을 제공하며,특히 중요하다.경험적 기초는 필요한 요소에 관한 명확한 대
답을 제공하는데 충분하지 않다.따라서 몇 가지 지표는 이 연구에서의 자료에 
의해 제공된다.

두 번째는 학습을 위한 지원의 문제로 학습 인프라의 첫 번째 요소와 관련
되며,조직내 학습 활동은 어떤 방법으로 지원되는가이다.구성원,팀리더,최
고 경영자,인적자원(개발)담당자의 사회적 지원은 학습 인프라에서 매우 중
요하게 나타난다.모든 것은 서로 다른 형태의 지원을 제공한다.팀 구성원은 
특히 현장 학습에서의 직접적 지원을 제공하는 것이 중요하다.예컨대 어려운 
문제 해결을 위해 자문이나 도움을 주는 것으로 팀리더는 또한 학습요구를 분
명히 하고,현장학습을 지원하고 학습 진도를 평가하는 직접적 역할을 이행한
다.따라서 자문을 제공하거나 코칭함에 의해서 이루어진다.팀 구성원은 이러
한 형태의 실질적 지원 형태를 아주 높게 평가한다.그렇지만 대대로 팀 구성
원이나 리더로부터의 지원을 실현하는 것은 어려운 일이다.즉 사람들은 때때
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로 도움을 요청하는 것에 어려움을 느끼고 일에 대한 압력이 높기 때문이다.
사례 결과는 이런 형태의 지원이 다른 기제에 의해 규정화될 수 있음을 보여준
다.수요에 대한 지원을 제공하는 것과 같은 이끌어 내는(pull)메카니즘과 전
향적으로 지원을 제공하는 밀어 주는(push)메카니즘이 중요하다.

학습에서의 실질적인 지원 다음으로 팀리더는 비형식적 작업장 학습을 위한 
기회를 촉진하고 보호함에 의해 더 전략적인 역할을 이행한다.학습 조건을 양
성함에 따라서 이 역할은 특히 문헌과 인터뷰에서 강조되며,사례에서도 발견
되었다.어떤 경우에 이 역할은 자연스럽기보다는 오히려 리더십 활동의 통합
적 부분으로 보여지기도 한다.최고 경영자는 동기를 자극하고 일반적 수준에
서 학습을 위한 좋은 조건을 만들어주는 배경적인 역할을 수행한다.HRD 담
당자의 주요 역할은 훈련 활동을 조직하고 학습 도구(PDP나 다른 학습 매체)
를 개발하는 것이다.물적 지원 또한 학습 인프라에서 중요한 역할을 수행한다.
비록 사회적 지원보다 덜 지배적이라 할지라도 강좌와 훈련 프로그램은 가장 
분명한 사례이다.또한,다른 요소도 포함되는데,학습 요구를 확인하고 학습 
계획을 만들기 위한 도구나 비공식 학습을 지원하는 정보이다.사례결과는 물
적 지원의 양과 유형은 내부 HRD전문가가 없는 회사에서 보다는 내부전문가
를 보유한 회사 내에서 더 정교하게 만들어지고 있음을 보인다.

세 번째는 학습을 위한 조건에 관련된 것으로 어떤 조건이 조직 내에서 학
습을 촉진하는가 혹은 저해하는가이다.학습을 위한 일반적 조건은 팀 내에서 
학습에 영향을 주는 것에 따라 학습 인프라의 중요한 부분을 구성한다.학습 
지원의 몇 가지는 학습을 위한 적절한 조건을 구축하기 위해 목표화 되었다.
비록 이것은 모든 조건에서 가능하지 않더라도,조직의 수준에서 중요한 긍정
적 조건은 학습과 조직 철학을 포함한다.최고 경영자는 이런 철학과 문화를 
의사소통하며 학습은 그런 조직에서 더욱 중요하게 느끼고 있다.팀 수준에서 
팀 규모,팀 구성,그리고 팀 리더십 기능은 중요한 조건이다.

위의 질문을 중심으로 학습인프라를 분석하면 다음과 같다.
학습에서의 실질적인 지원은 7개사 모두 CEO의 열정과 관심으로 시작됨을 

알 수 있다.사회적 지원에 대해 더 구체적으로 살펴보면,A사는 개인의 능력
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개발 및 기술축적을 중시하며 학습을 권장하는 분위기를 만들어내었다.그러
나,아직은 HRD전문가 및 인력부족으로 인한 교육훈련의 차출의 어려움은 있
다.B사는 역량개발에 대한 열정과 자발적인 팀별운영 및 자유로운 의사소통
체계로 구성원의 의견과 가치를 존중하며,학습에 대한 전직원의 높은 참여의
식이 성공적인 학습을 위한 지원이 되고 있다.C사 또한,능력개발 투자에 대
한 높은 관심으로 새로운 학습기회보장을 위한 기업교육프로그램팀을 정규화
하여 운영하고 있다.D사는 학습을 권장하고,특히 안전교육과 법정교육을 강
조하고 있으며,E사는 각 부서별 21개 조별로 학습팀을 구성,운영하고 있다.
F사는 전 구성원이 개인역량 발표 워크숍을 통해 개인비전과 학습계획을 공지
하여 실천의지를 강화하고 있다.마지막으로 F사는,사내자격인증제도가 1인 1
자격증의 붐을 일으키며,2005년에는 인적자원 우수기관 시범사업에서 Best
HRD인증기관으로 선정되기도 하였다.



<표 계속>

<표 Ⅳ-8>성공적 학습을 위한 인프라(사회적 지원)분석
A사 B사 C사 D사 E사 F사 G사

CEO 의지

∙계획적인 교육훈
련에 대한 필요성 
인식이 강함

∙높은 의지로 학습
활동의 이해와 활
발한 진행을 위한 
철저한 사전브리
핑 등의 준비 및 
독서토론에 대한 
부담감 감소유도

∙전직원의 역량개
발에 대한 강한 
열정과 관심이 있
음

∙직원들의 역량개
발에 대한 많은 
열정

∙인재육성에 대한 
높은 관심

∙경영독서,최고경
영자 학습,직업
훈련 컨소시엄 운
영위원으로 활동

∙개인역량강화
될수록 조직전체
의 역량이 강화

∙능력중심 인재관
리라는 인재육성 
방침

능력중심
조직 가치

∙개인의 능력개발 
및 회사의 기술축
적을 중시함

∙역량개발에 대한 
대단한 열정이 있
음

∙능력개발 투자에 
대한 관심이 많음 

∙개인의 자질향상
을 중시

∙모범적인 지식 근
로자상을 중시

∙개인역량 강화를 
중시

∙능력개발 투자에 
대한 많은 관심

조직 분위기 ∙근로자의 학습 권
장

∙자발적 동기부여
는  아직 미흡하
나 팀별운영은 자
율적으로 진행

∙일일보고형식 대화,
인트라넷 'CEO
열린광장‘사이트
를 통한 대화로 
자유로운 의사소
통가능

∙지식경로 검색,
습득,공유,새로
운 학습기회보장
을 위한 기업교육
프로그램팀을 정
규화하여 운영

∙학습권장
∙안전교육과 법정

교육 강조
∙자기능력개발

이 필수업무 

∙학습 동기 부여 
및 교육지원 강조

∙개개인이 자기 비
전달성을 위한 역
량파악 및 학습설
계를 통해 자신의 
역량 육성

∙1인 1자격증붐



A사 B사 C사 D사 E사 F사 G사
구성원의 
의견과 

가치존중

∙팀구성원의 자율
성 및 가치인정

∙직원들의 자기개
발 필요성인식 및 
자발적인학습욕구 
촉진

∙다양한 경험획득
과 도전정신육성

∙자발적을 참여하
는 학습문화

조직내 
의사소통 체계

∙3개월에 한번씩 
그룹별 전체 독서
토론 진행,진행
되지 않은 2개월
은 팀자체적으로 
진행

∙각 부서별 21개 
조별 학습팀구성

∙전 구성원이 개인
역량 발표 워크샵
을 통해 개인비전
과 학습계획을 공
지하여 실천의지 
강화

담당자의 
전문성

∙HRD전문가 및 
인력부족으로 인
한 교육훈련 차출
이 어려움

∙전문성에 대한 중
요도인식

∙전문성에 대한 중
요도 인식은 그다
지 높지 않음

∙전문성에 대한 중
요도 인식

∙전문성에 대한 중
요도 인식

∙전문성에 대한 중
요도 인식

∙전문성에 대한 중
요도 인식

구성원 참여와 
권한위임

∙학습에 대한 전직
원의 높은 인식

∙학습에 대한 전직
원의 높은 인식

∙학습에 대한 전직
원의 높은 인식

∙학습에 대한 전직
원의 높은 인식

∙학습에 대한 전직
원의 높은 인식

∙학습에 대한 전직
원의 높은 인식

∙학습에 대한 전직
원의 높은 인식
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성공적 학습을 위한 물적인 지원은 다음의 <표 Ⅳ-9>에서 알 수 있듯이,인
사관리체계와의 연계 및 능력을 기반한 보상체계,그리고 교육훈련투자 및 교
육프로그램 제공 체계 뿐만 아니라,공간 및 자료제공 등이다.7개사 모두 인사
관리체계와의 연계를 통해 가산점 부여 및 인사고과에 반영하여 실질적인 지
원체계를 갖추고 있다.더 구체적으로 살펴보면,A사는 특히 교육훈련에 대한 
투자가 가장 많은데,기본적인 정부지원금,집체식 사내외교육,인터넷 학습,
국내외연수,학원수강료,도서구입비용,프로그램개발비,외부위탁교육비,자격
증취득시험비용 등의 상당한 지원을 하고 있으며,사내 독립된 교육훈련시설을 
보유하여 자사 및 타사의 근로자나 일반인에게도 장소를 제공하고 있다.B사
는 각종 연수나 훈련비용 뿐만 아니라 국내대학/대학원의 등록금도 지원하며 
모든 교육훈련은 업무중에 시행,전액지원되고 있으며,이 역시 사내에 독립된 
교육훈련시설을 갖추고 있다.C사는 주로 전문교육훈련기관에 교육을 위탁하
며,직무와 교양관련 직무멘토를 실시하고,자체적인 교육 taskforce를 구성하
여 프로그램을 도입하고 있다.D사는 POSCO외주사로 선정되어 POSCO인재
개발원 지원하에 합동으로 교육과정을 개발 중에 있으며,e-campus교육네트
워크도입에 의한 교육 tool을 제공하는 등의 지원을 하고 있다.뿐만 아니라,
해외체험교육 및 연수,외부로부터의 기술전수 등을 통해 교육훈련에 투자를 
하고 있다.E사는 중장비 자격취득,사이버교육 지원,추천도서 지급,사외위탁
교육 지원,사내외교육,인터넷학습 등의 지원을 하고 있으며,학습활동에 필요
한 PC및 프린터나 디지털카메라를 부서별로 지급하고 있다.F사는 근무체계
를 주5일로 전환하여 매주 2,4주는 강의시간으로 배정하여 전사원이 경희대학
교 대학원에 위탁교육을 받도록 하고 있다.또한,CEO를 비롯한 경영진은 의
무적으로 KAIST의 테크노 경영대학원 최고경영자 과정을 이수하도록 하고 
있다.끝으로 G사는,사무관리직원들을 대상으로 매월 자기계발경비를 지급하
고,전직원을 대상으로 포스코 사이버과정을 무한정 수강가능하게 하며,외부
강사 초청 특강 및 위탁 희망과정 등은 월 교육계획에 반영하여 실시토록 하고 
있다.뿐만 아니라 멘토링/코칭과 TFT는 직무능력에 큰 효과를 가져오기도 
했다.



<표 계속>

<표 Ⅳ-9>성공적 학습을 위한 인프라(물적 지원)분석
A사 B사 C사 D사 E사 F사 G사

인사관리체계
와 연계

∙근로자학습지원을 
위한 전담조직은 
전무하나,담당자
가 교육프로그램 
공지,신청 및 접
수를 통해 진행

∙일과후 자발적인 
교육훈련 및 별도
의 교육기관에서
의 수강에 따른 
평가를 인사고과
에 반영,진급평
가시 가산점 부여 

∙모든 교육시간 반
영하여 연봉과 연
관지원 및 팀별자
체적인 학습결과
측정방법으로 인
사고과에 반영

∙사내강사제도와 
사내학점제도를 
진급과 연계할 계
획

∙인사고과 적용 ∙인사고과 적용 ∙수당지급 및 인사
고과 반영

∙각종 인사상의 특
전,학습과 복리
후생제도 연계하
여 학습우수자에
게 우선권부여

능력기반 
보상체계

∙자격증 취득시 수
당지급

∙근로자학습을 촉
진 및 장려를 위
한 개인경력개발
과 함께 평가에 
따른 보상

∙사내감사와 이에 
대한 보상

∙수당지급,연장수
당지급

∙수당지급 ∙우수성적자 국내
외 연수기회 우선
권부여



<표 계속>

A사 B사 C사 D사 E사 F사 G사

교육훈련투자

∙교육훈련에 대한 
준비사항과 교육
후의 성과에 대한 
관리 및 시행은 
미흡

∙근로시간의 탄력
적 적용,고용보
험 등의 정부지원
금지급

∙테크놀러지 구축 
및 활용 추진중

∙집체식사내교육
(연인원20명,백만
원),사외교육(연
인원20명,5백만
원), 인터넷학습
(연인원10명)의 
효과가 큼

∙국내/외연수 투자
∙학원수강료지원

∙개인‧부서‧조직
차원으로 온/오프
라인 형태의 학습

∙집체식 사외교육
훈련,인터넷학습,
국내/외연수,학원
수강료지원,국내
대학/대학원 등록
금 지원,핵심인
재 육성,임원교
육,경력개발제도

∙회사지원금,고용
보험 지원

∙테크놀러지 구축 
및 활용

∙자체적인 교육 
taskforce를 구
성,교육프로그
램 도입

∙QSS교육체계화
∙POSCOe-campus

교육의 학습네트
워크 도입에 의한 
교육tool제공

∙POSCO외주사로 
선정되어POSCO
인재개발원 지원
하에 합동으로 교
육과정 개발중

∙해외체험교육
∙리더십교육강화
∙선진교육기법 도

입 예정
∙집체식 사내외교

육훈련,해외연수,
외부로부터의 기
술지도받기

∙직무순환,멘토링 
또는 코칭,OJT,

∙중장비 자격취득 
지원,사이버교육 
지원,회사추천도
서 지급

∙사외위탁교육지원  
E-learning
∙사내교육(연1,371

명,15백만원),사
외교육(연인원691
명,15백만원), 인
터넷학습(연인원
120명),핵심인재
육 성(연 인 원3
명,11백만원)

∙사외교육(중소기
업 컨소시엄,외주
사,협회교육 등)
적극 활용

∙토론식 성찰학습 
개발 및 실시

∙CEO를 비롯한
경영진은 의무적
으로 KAIST의 
테크노 경영대학
원 최고경영자 과
정 이수 지원

∙근무체계를 주5일
제로 전환하여 매
주 2,4주는 강의
시간으로 배정

∙전사원 경희대학
교 대학원에 위탁
교육 과목당 20시
간의 특강 지원
(과목당 수업료 
1,000만원, 20시
간)

∙집체식사외교육
(연인원4명,7백80
만원)

∙사무관리직원대
상으로 매월 4만
원씩 자기계발경
비지급

∙임원들 대상으로 
POSCO가 주관
하는 임원토요학
습에 월 2회참여

∙전직원대상으로 
포스코 사이버과정 
무한정수강,외부
강사 초청특강 및 
위탁희망과정 월 
교육계획에 반영
실시

∙집체식 사내교육
(연인원6,000명,
253백만원),사외
교육(연인원900
명,190백만원,인
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A사 B사 C사 D사 E사 F사 G사

교육훈련투자

∙승계계획,임원교
육,경력개발제도 
실시

∙연구개발인력에 
대한 높은 투자

∙상당한 비용의 인
적자원개발프로그
램비와 교육훈련
비투자

∙도서구입 등의 비
용 및 외부위탁교
육비,자격증 취
득시험비용 지원

제안제 ∙컨설턴드 활용 등
의 교육투자

∙학습활동에 필요
한 PC및 프린터,
디지털카메라 부
서별 지급

∙선배-후배간 상
호작용학습,일을 
통한 스스로  학
습, 멘토링/코칭,
제인제도

터넷학습(연인원
294명)교육훈련비 
439백만원 소요
∙특별과제프로젝트

팀,행동학습,QC,
제안제도,6-시그마

∙멘토링/코칭과
TFT는 직무능력 
큰효과

교육훈련 
프로그램 제공 

체계

∙팀/부장급은 능력
개발을 위한 시간
을 업무중에라도 
허용,업무종료후
의 활용에 대한 
제발시설확충 및 
활성화계획

∙모든 교육훈련은 
업무 중에 시행,
전액지원

∙전문교육훈련기관
에 교육위탁
(90%)
∙자체교육프로그램 

개발 및 운영
(10%)
∙직무와 교양관련 

∙전문교육훈련기관
에 위탁실시

∙전문교육기관위탁
교육실시

∙컨퍼런스,워크샵,
강의,세미나 참석

∙전문교육기관 위
탁교육 실시
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A사 B사 C사 D사 E사 F사 G사
∙전문교육훈련기관 

위탁시간(10%)
∙자체적인 프로그

램개발

직무멘토 실시

학습결과평가

∙보고서를 통한 학
습평가진행

∙교육전후의 직무
수행능력비교를 
통한 인적자원개
발 형태의 영향정
도 파악(예>집체
식 사내교육)

∙자체평가표를 통
한 측정

∙해당과목에 대
한 평가를 통해 
포상 및 인사고과 
점수 반영

∙2005년 인적자원 
우수기관 시범사
업에서 best
HRD 인증기관으
로 선정됨

조직규정

∙10개의 팀으로 구
성된 2개의 소그
룹 형성

∙CDP시스템 관리 
및 사내역향인증
제관리-인사팀,
내역관리-해당부
서장의 임명구성
원이 담당

∙사내역량인증제 
도 운영에 관한 
사내규정집 제정 

∙사내기술자격 사
내강사 연수 및 
검정에 관한 규정
(철강포장기술초/
중급연수,집합교
육 및 자율학습 
진행)



A사 B사 C사 D사 E사 F사 G사

공동학습장소(
도서관 등)및 
교육자료 제공

∙교육실(주1회연30
석),회의실(주4회
연500명),빔프로
젝트내부교육 및 
회의용(주7회이
상)활용가능

∙사내에 독립된 교
육훈련시설 보유 
및 타회사의 근로
자 및 일반인에게 
시설제공

∙사내에 독립된
교육훈련시설
마련

∙사내에 독립된
교육훈련시설은 
없음

∙사내에 독립된
교육훈련시설은 
없음

∙사내에 독립된
교육훈련시설은 
없음

∙사내에 독립된 교
육훈련시설은 없음

∙여러개의 회의장
과 프로젝션 등의 
기본적인 시설 마련

∙사내에 독립된
교육훈련시설은 
없음

자기주도 
학습매뉴얼 

제공

∙팀별로 자발적인 
개별 독서토론
진행
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사례조사에서 학습을 위한 조건들을 인적자원별로 분석하고자 한다.우선 
CEO의 차원에서 살펴보면,7개사 모두 체계적인 인재육성에 중점을 두고,동
기부여 및 자율성을 강조하여 자기가치실현의 발판을 제공하며,전천후 업무
능력개발을 비롯한 세계지향적인 인물을 중시하여 자기능력개발투자에 중점
을 두는 문화를 형성하고 있다.중간관리자에 있어서 가장 중요한 것은 리더
십과 팀웍이라고 할 수 있으며,직원들의 자기개발향상을 리더십 못지 않게 
중요하게 인식하고 있다.선-후배간 상호작용이나 팀별운영 등을 통해 직무능
력향상 효과에 기여하고 있으며,평가에 따른 가산점 부여나 진급 등의 보상
체계 또한 중요하게 작용하고 있다.HRD 담당자는 연령이나 직급,담당업무
에 따른 학습이 실시토록 하며,자발적인 참여를 유도하고 있다.끝으로,근로
자는 대부분 업무와 관련한 기초기술 숙련을 통해 업무능력을 향상을 목적으
로 학습에 참여하고 있는 것을 알 수 있다.



<표 계속>

<표 Ⅳ-10>사례조사에서 학습을 위한 조건 분석
A사 B사 C사 D사 E사 F사 G사

CEO 차원

최고경영자
의 비전과 

행위

∙교육열의 강조
∙중‧장기적인 개인  

능력계발 및 회사
의 기술축적이 비전

∙체계적 인재육성
에 중점을 둠

∙교육훈련에 대한 
높은 관심

∙활동의 능률향상
을 위한 도서핵심
파악 가이드 역할

∙각종 교육형태의 
과정수료 및 학습
참여

∙기술우위와 인본
주의 경영이념

∙사명감,성취감,
보람을 통한 자율
성과 창의성발휘,
동기부여 및 자기
가치실현의 발판
제공

∙직원들의 자기능
력개발을 중시

∙확고한 방침과
의지

∙직무역량극대화를 
위한 관련 전문역
량배양을 방침으
로 삼음

∙CEO의 학습에 대
한 확고한 철학

∙경영진의 KAIS의 
테크노경영대학원 
최고경영자 과정 
이수지원

∙학습활동의 체계적
정립과 QSS실천
활동 도입을 통한 
정착화

∙6시그마 개선활동 
연게 및 평행추진
으로 일관성 유지

∙우수학습활동사례
발굴, 도서편찬등
의 전파교육,사회
혁신우수사례 견
학 계획

∙전문인재, 혁신인
재,창조적인재,
성실한 인재상에
중점

∙임원도 직접
POSCO 주관 임
원 토요학습에 월 
2회 참여하여 강
의수강



<표 계속>

A사 B사 C사 D사 E사 F사 G사

문화

∙전천후 업무능력
개발을 위한 정‧
부담당제 활용,순
환보직시행  

∙자발적인 토론문
화형성주력

∙독서문화는 회사의 
전략적인 방향결
정의 도구로 사용

∙고객중심,팀웍,학
습과 성장,세계지향
적인 인물을 중시 

∙학습시간의여유와 
근무시간외 자기
능력개발투자에  중
점 두는 문화형성

∙자기능력개발중시 ∙학습활동이 직원
들의 조직문화로 
자리매김

∙개개인의 역량 강
화가 곧 조직전체
의 역량강화

∙전직원을 대상으
로 CDP관리 시스
템 도입,역량획득 
시스템(학습관리
시스템)과 연결하
여 관리

∙자발적으로 참여
하는 학습문화

∙직원 1인 1자격증 
붐

중간관리자 차원

리더십

∙직원능력개발을 
위한 훈련에 대한 
지대한 관심

∙직무교육을 통한 
자기개발과 외부
위탁교육으로 능
력개발향상의필요

∙학습을 위한 사전
토론과 과제방향
성 결정

∙직원들의 자기능
력향상을 위한 지
원을 리더십을 포
함한 중요업무로 
인식

∙직원들의 자기능
력향상을 위한 지
원을 리더십을 포
함한 중요업무로 
인식

∙월6회 직무 및 안
전교육시,매달
3～5회 팀별 학습
활동시 참여하여 
학습지원

∙자기개발과 교육
은 필수

∙자신이 관리하는
조직의 효과적인 
운영이 중요업무

∙인재육성을 위한 
부하직원의 자기

∙자신이 관리하는 
조직의 효과적인 
운영이 중요업무 



<표 계속>

A사 B사 C사 D사 E사 F사 G사
성 인식 능력개발 지원이 

중요업무로 인식

팀웤

∙직원들의자기능력
개발은 팀업무효
율성 및 생산성극
대화의 필수조건

∙선-후배간 상호작
용을 통한 학습작용
이 직무능력에 긍
정적인효과 있음

∙개별소그룹에서
팀별로 토론진행

∙소그룹팀장은 앞
서 독서후 팀장모
임에서 토론과제
유형결정 후 과제
부여

∙각 팀별 학습활동
시 혁신팀장,총괄
반장,개선요원 각 
1명이 전담,사내
외 협조사항,학습
방법 지원

∙팀원이 순번대로 
관심분야 발표,팀
원들과 토론을 통
한 교육평가

∙교육 후 내용전달
과 복습효과관련 
의사전달

∙자발적인 학습
주도

보상체계

∙교육훈련수강 및 
평가에 따른 결과
로 가산점부여

∙모든 교육시간을 
평가에 반영하여 
연봉과 연관지원

∙사내강사제도와 
사내학점제도를 
진급과 연계할
계획

∙인사고과에 반영 ∙학습활동 수당 및 
시간연장수당지급

∙우수학습팀에 대
한 포상(상장 및 
부상)

∙포상 ∙우수직원에게국내
외 연수기회 우선
권 부여

∙사내기술자격자에
게 인사상의 특전 
부여 및 포상금
지급

팀규모
∙2개의 소그룹 내

에 10개의 팀으로 
구성

∙21개의 조별 학습
팀으로 구성



<표 계속>

A사 B사 C사 D사 E사 F사 G사
HRD 담당자 차원

업무 특성

∙조직적 교육,온라
인강의 등의 형태
와 특징에 대해 연
령,직급,업무에 
따른 1년이내의 
학습실시

∙월1회 근무시간
중 모임지원 및 모
임식대 전액지원,
도서구입비전액지
원 

∙직무와 교양관련 
직무멘토실시

∙연령,직급,담당
업무에 따라 최대1
주일의 학습 실시

∙EEP(Enterprise
Education
Program)도입

∙개인별 필요한 자
격증취득,IT교육,
회사추천도서 지
급, 사이버교육등
의이수직원에게 
학습수당 지원

∙팀 학습조직의 문
제점 발굴 및 개선
사항 도출 

∙수강과목 수강료
지원, 직무배치전
환,업무 맞바꿈 
또는 타 업무 보조

∙컨퍼런스,워크샵,
강의,세미나 실시

∙사내기술자격
연수 일정진행

자율성

∙지정도서 외에 자
율적인 도서를 선
정,타인에게 추천
하는 문화형성

∙팀별로 자발적인 
개별독서토론진행

∙테크놀로지 구축 및 
활용을 통한 실시간
교육정보중재 및 자
발적인 참여 유도



A사 B사 C사 D사 E사 F사 G사

작업 압력

∙근무여건상 자기능
력개발에 대한 시
간적인 여유 있음

∙월1회 팀장모임에
서토론과제유형결
정 및 과제부여,팀
장지휘하에  소그
룹 운영

근로자  차원
학습을 

위한 동기
∙기초기술 숙련을 

통한 업무능력 향
상 목적

∙업무의 효율성증
대와 기술숙련
목적

∙업무관련 기술숙
련과 능력향상
목적

∙능숙한 업무처리
를 목적

∙기초기술 숙련을 
통한 업무능력 향
상목적

∙업무의 효율성증
대와 기술숙련
목적

∙지식습득 및 기초
기술 능력향상
목적
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제 5 장
결론 및 논의

이 장에서는 연구의 주요 결과와 결과에 대한 논의를 하고자 한다.먼저 연
구 결과를 간략하게 정리하고,중소기업에서의 학습 인프라가 어떻게 구축되고 
관리되는가에 대한 연구 결과의 의미를 탐색하며 마지막으로 몇 가지 제언을 
할 것이다.

제1절  결론

중소기업의 부가가치 창출에 있어서 핵심 요인은 바로 인적 자원이다.특히 
재정적 측면에서 제약이 많은 중소기업이 경쟁력을 갖기 위해서는 인적자원 
개발이 무엇보다 중요하다.그러나 중소기업은 경제적 약자이며 작업 환경이 
열악한 곳이며 고용여건이 좋지 않고 대기업에 비해 불안정한 일자리라는 등
의 부정적인 인식이 널리 퍼져있으며,입직 후에도 근로자의 자기개발 및 성장
을 위한 기회나 여건이 부족하여 이런 인식의 악순환은 지속되는 경향이 있다.
또한 중소기업 근로자의 인적자원개발 활동 참여율은 대기업과 비교하여 매우 
낮은 상태이며,이를 위한 물적‧인적자원 부족 등의 제약 조건이 많다.중소기
업의 인적자원개발에 있어서의 이러한 어려움을 인식하고 이를 해결하기 위해 
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중소기업이 자발적으로 수행할 수 있는 인적자원개발을 위한 다양한 학습을 
확인할 필요가 있다.특히 중소기업은 대기업과 달리 모든 인적자원개발과 관
련된 완전한 시스템을 갖추기 보다는 기업의 환경과 경영상태,업무 특성에 따
라 인적자원개발을 위한 독자적인 학습 형태를 지니고 있다.따라서 기업별로 
가지고 있는 학습 활동이 무엇이고 이를 성공적으로 운영하는데 있어서 어떤 
형태의 지원과 조직구조를 가지고 있는가를 파악하여 제시하는 것은 비슷한 
입장에 처해 있는 중소기업에게 매우 중요한 자료가 될 것이다.

중소기업에서의 학습은 직접적 학습활동과 학습활동을 위한 학습 조정활동
으로 구분될 수 있다.학습 활동은 멘토나 코치,일에 의한 학습과 같은 비형식
적 학습과 현장 학습과 현장외 학습을 포함한 형식적 학습이 있다.또한 조직 
차원에서 이러한 학습 활동을 수행하는 것을 계획하는 학습요구,학습결과,학
습과정 관리 활동인 학습 조정활동이 있다.이러한 학습 조정활동은 조직적 차
원에서 이루어지는 것으로 학습을 위해서는 학습활동과 조정활동이 조직적 차
원에서 이루어져야 한다.의도적 학습뿐만 아니라 자발적이고 의도하지 않은 
학습이 행해질 수 있도록 조직이 학습 환경을 조성하는 것도 매우 중요하다.
특히 중소기업 사례 분석을 통해 근로자와 관리자는 직장에서 업무와 관련된 
학습 기회를 제공하는 것이 중요하고 이를 적극적으로 활용하기 위해 노력하
고 있음을 보이고 있다.형식적 학습과 비형식적 학습은 학습 환경을 조성하고 
이를 수행하는데 있어서 병행되어질 수 있다.비형식적 학습은 주로 사회저거 
기술이나 조직내 관계 등의 능력에 더 자주 사용되고 있다.공식적 학습은 해
당분야의 구체적인 직무능력이나 기술 등을 습득하는데 있어서 기능과 관련되
거나 경력개발 중심의 학습 요구를 충족시키기 위해 기업에서 자주 활용하는 
활동이다.

이러한 학습 활동을 위한 학습 환경 조성은 무엇보다 중요하며,이를 위해 
구체적으로 학습 인프라를 구축하는 것이 핵심일 것이다.학습 환경 조성을 위
한 학습인프라 구축은 조직이 학습을 지원하는 것과 이들의 지원을 원활하게 
하기 위해 어떤 조직과 체계를 갖추고 있는가를 보는 것이다.즉 학습활동을 
위한 지원이 효과적이고 효율적으로 이루어질 수 있도록 조직화하고 체계화하
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는 것은 일련의 학습인프라 구축으로 볼 수 있다.여기서는 학습인프라를 사회
적 지원과 물리적 지원으로 구분하였다.사회적 지원은 경영자나 관리자,그리
고 인적자원개발 담당자의 역할이 핵심적 요소이다.이들은 서로 다른 형태의 
지원을 하고 있으며 이것은 매우 중요하다.예컨대 근로자는 현장 학습을 지원
하는데 있어서 매우 중요한 지원을 제공한다.또한 중간관리자의 경우 학습 요
구를 분명하게 명시하고 진행과정을 평가하며,현장에서의 학습을 코치하거나 
자문을 해 줌으로서 직접적인 역할을 수행한다.사례 조사에 의하면 학습에 있
어서 가장 실질적인 지원을 하는 사람은 중간관리자급으로 비형식적 학습활동
을 위한 기회를 보장하고 학습 조건을 만들어주는 등 매우 전략적인 역할을 수
행한다.이런 역할은 면담을 통해서도 나타나고 있으며 여러 사례조사에서 발
견되었다.예컨대 중간관리자의 이러한 역할은 인위적으로 구분되어 학습 환경
을 조성하는 것이 아니라 리더십의 일환으로 자연스럽게 행해지고 있음을 알 
수 있다.또한 최고 경영자 수준에서의 학습 지원은 학습 동기를 자극하며 학
습을 조직 내에서 일반적이고 보편적 활동으로 만들면서 근로자가 학습에 노
출될 수 있도록 조성하는 역할을 하고 있다.또한 인적자원개발 담당자들은 훈
련활동을 조직화하고 학습도구를 개발하며,학습에 대한 물리적 지원을 연결해 
주는 역할을 하고 있음이 나타났다.

물리적 지원 또한 학습 인프라에 있어서 매우 중요하게 나타났다.그러나 
이것은 조직문화와 조직 환경을 구성하는 사회적 지원보다는 덜 영향을 주고 
있음이 발견되었다.강의나 훈련프로그램은 가장 일반적인 물리적 지원이며 
학습요구를 확인하고 학습 기획을 하고 비형식적 학습에 대한 정보를 제공하
고 이를 인사관리와 연계하여 구조화하는 규정을 만들고 학습 장소를 제공하
는 것 등이 포함된다.사례 결과에 의하면 몇 개의 중소기업에서 많은 양의 물
적지원이 매우 정교하게 제공되어지고 있음을 알 수 있었다.

이러한 학습인프라 구축을 통한 학습 환경은 조직내에서 매우 중요한 역할
을 하고 있다.조직 수준에서 학습을 조직의 비전과 관련시키며 최고경영자들
은 이런 문화와 비전을 통해 학습이 조직에 얼마나 중요한가를 구성원과 공유
하기 위해 노력하고 있음을 알 수 있다.또한 팀 수준에서 중간관리자들은 직
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업장이 매우 중요한 학습 장소임을 인식하여 다양하고 자율적인 직업 환경을 
조성하기 위해 노력하였다.마지막으로 각 구성원들은 학습에 대한 동기와 열
정을 가지고 학습에 참여하고 다양한 지원을 활용하여 자신의 능력을 개발할 
수 있도록 적극적으로 참여하고 있음을 알 수 있었다.

결론적으로 요약하면 비형식적 학습과 형식적 학습을 위해 학습 인프라 구
축을 위한 물적 지원과 사회적 지원이 동시에 중요하며 이를 위해 각 구성원들
의 역할을 중심으로 이들이 유기적으로 연계될 수 있도록 조직화하는 것이 매
우 중요하며 이들의 지원을 지속시키기 위해 인프라 구축과 아울러 이들을 지
속적으로 관리하고 개선하는 것이 필요함을 알 수 있다.

학습인프라를 지속적으로 관리하고 개선하기 위해 다양한 문제점과 해결책
을 기업 스스로 경험하면서 만들어 가고 있음이 사례를 통해 제시되었다.성공
적인 학습을 위해서는 계획에서부터 전사적으로 참여하여 자신의 역할을 수행
하는 것이 중요하다.학습인프라는 매우 광범위한 요소들로 구성되어 있으며 
매우 이질적인 특성을 지니고 있다.

그러므로 구성원이나 조직규모 경영스타일과 같은 조직적 특성과 기업의 인
적자원개발과 관련된 구체적 요인들이 학습인프라에 관련되어 있음을 알 수 
있다.따라서 학습인프라는 조직의 전체 활동을 포괄하는 매우 통합적인 부분
임을 인식해야 한다.즉 학습 인프라의 의미는 조직 내의 인적자원개발 기능을 
촉진하고 활성화하는 모든 활동들을 포함하며 이들 하부 구조들이 전체 조직
을 위해 유기적으로 연결되어 있어야 한다는 것이다.기업 경영 측면에서 보다 
분명한 것은 학습인프라는 자연스럽게 조직의 생존과 관련된 하나의 생태계를 
이루고 있다는 것이다.이런 생태계는 체계를 형성하고 조화를 이루며 역동성
을 지니고 조직 내에서 생존해 가고 있다는 것이다.

따라서 중소기업에서의 학습 인프라를 분석하고 도식화하는 것은 매우 중요
한 일이며 학습에서의 중요한 요소를 인식하는데 도움을 준다.이것은 조직이 
학습을 향상하는데 있어서 어떤 조건을 갖고 이를 유지하며 보존해야 하는가
를 알려준다.심지어 목적이 다르다 할지라도 이러한 사례들은 다른 기업에게 
영향을 주는 매우 중요한 요소가 된다.사례 분석 대상 기업들은 이러한 학습
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인프라를 관리하고 유지하는데 많은 노력을 기울이고 있음을 알 수 있다.학습
인프라의 분명한 특징은 이렇게 유지관리를 위한 조직 구성원의 노력을 통해 
더 분명해 짐을 알 수 있다.직장을 학습 환경으로서 조직화하고 관리하는 것
은 인적자원개발부서를 관리하는 것과는 다른 문제이다.전체 경영 과정의 일
환으로 이러한 학습인프라를 관리하는 것은 조직의 학습체계를 구축하는 데 
매우 유익하다.각 집단들의 역할 수행은 이런 학습인프라 관리에 있어서 매우 
중요하며 특히 문제를 지속적으로 확인하고 규명하며 이를 해결하기 위한 노
력을 통해 사회적 지원과 물적 지원을 재조정하고 배정하는 일을 수행하고 있
다.따라서 학습 인프라는 현재의 조직 상황을 반영하면서 기업이 가지고 있는 
자원을 확인하고 이를 가장 효율적으로 사용할 수 있도록 노력하는 것이다.

제2절  제언

이 절에서는 연구 결과를 보다 더 일반화시켜 중소기업 학습 인프라 구축을 
위한 제언을 하고자 한다.이를 몇 가지 영역으로 구분하여 중소기업이 근로자
의 학습 기회를 충분히 가질 수 있도록 하는 방향으로 제시할 것이다.

1. 학습 지원과 조건을 적극적으로 관리

먼저 중소기업의 최고 경영자와 관리자,그리고 인적자원개발 담당자에 대한 
제언이다.이것은 학습인프라의 관점에서 조직의 학습 환경을 조성하는 것과 관
련된다.이것은 조직의 학습 환경을 조망하는 수단으로서 사용될 수도 있다.

첫째,여러 가지 학습 활동에 대해 조직적 차원에서 얼마나 중요한가를 인식
해야 한다는 것이다.예컨대 비형식적 학습에 있어서 비의도이고 자율적인 현
장학습과 비의도적인 현장학습,형식적 학습에 있어서 직장 내 학습과 직장 밖
에서의 학습 등이 조직적 차원에서 어떤 중요성을 갖는가를 판단하는 것이다.
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두 번째는 일반적으로 근로자들이 조직 내의 학습에 관하여 일상적인 학습의 
조정활동 들에 얼마나 참여할 것인가를 확인해야 한다는 것이다.예컨대 학습 
요구를 결정하는데 누구에게 어떤 내용을 확인해야 하는가를 알아야 하며 학
습 결과를 평가할 것인가 어떻게 평가할 것인가,그리고 학습 진행 과정을 누
가,어떻게 관리해야 할 것인가 등을 인식하고 조직 내에서 실시할 수 있도록 
하여야 한다는 것이다.세 번째는 위의 학습활동과 학습을 위한 조정활동 들을 
위해 어떤 형태의 지원이 이루어져야 할 것인가를 파악해야 할 것이다.최고경
영자나 중간관리자,인적자원개발 담당자,그리고 근로자 등의 사회적 지원 형
태와 현장훈련이나 집체훈련 프로그램의 제공과 기타 학습에 관한 정보와 학
습 매체 지원 등 물적인 지원을 확인하고 이들을 충분하게 활용할 수 있도록 
하여야 한다는 것이다.마지막으로 이러한 학습 자원들을 어떤 조건하에서 어
떻게 배치함으로서 체계적 학습인프라를 구축할 수 있을 것인가를 고려하여야 
한다.조직적 수준에서 학습은 조직의 경영목표나 비전,조직문화,학습에 대한 
최고 경영자의 의지 등과 연계되어야 하며 작업 단위에서는 조직의 하위 구조
의 역할과 기능,규모나 직무 특성 등을 고려하여야 하며 개인적 수준에서는 
근로자의 학습 동기나 학습 능력 등을 고려하여 체계적 학습인프라를 구축해
야 한다는 것이다.

이러한 학습인프라의 중요한 요인들을 점검한 후에 조직은 학습 인프라를 
평가할 수 있어야 한다.즉 충분한 지원이 적절하고 체계적으로 학습을 수행할 
수 있도록 제공되고 구조화되었는가를,어떤 부분이 보강되고 강화되어야 하는
가,학습을 위해 조직 내에서 개선해야 할 사항은 무엇인가 등을 생각해야 한
다.주지할 사항은 학습인프라의 구축이 일반적으로 인적자원개발 담당자의 업
무로 인식되어질 수 있음을 경계해야 할 것이다.이것은 조직 전체 차원에서 
수행해야 할 과업으로 이해되어야 할 것이다.

2. 비형식 학습의 계획과 이에 대한 투자 

중소기업 학습인프라 사례조사와 분석을 통해 특기할 사항은 중소기업에서
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는 주로 의도적인 비형식적 학습을 선호하며 이것은 다양한 수준에서 제공되
고 있다는 것이다.중간관리자들은 이런 비형식적 학습을 선택하여 보다 체계
적 형태의 학습을 위해 지원을 하고 있음을 알 수 있다.심지어 어떤 기업의 
경우 이를 체계적 학습 형태로 구조화하기도 하며 이를 성공적으로 운영하고 
있다는 것이다.일반적으로 비형식적 학습을 보다 의도적으로 기획하고 더 적
극적으로 이런 형태에 투자를 한다는 것이다.따라서 이런 비형식적 학습 형태
의 효과성을 향상시키기 위해 노력하고 합리화하기 위해 노력하고 있음을 보
였다.이미 인식하였듯이 대개의 중소기업에서는 학습 활동과 결과에 대한 불
확실한 믿음을 갖고 있으며 이것이 학습을 저해하는 요소로 제기되고 있다.그
러나 사례조사에서 나타난 다양한 비형식적 학습 활동에서는 학습에 대한 투
자가 가치있다는 것을 조직 구성원에게 이해시키기 위해 노력하고 있음을 알 
수 있다.따라서 의도적인 비형식 학습이라 할지라도 굳이 공식화 하거나 기획
하지 않더라도 근로자나 최고 경영자들에게 학습을 위한 조건을 이해시키고 
비형시적 학습을 위한 전략과 지식을 갖도록 하는 것은 중요하다.이런 지식은 
이런 형태의 학습 활동을 보다 효과적으로 할 수 있도록 할 것이다.그리고 인
적자원개발 담당자들은 비형식적 학습 상황을 조성하는 데 있어서 전문적인 
지식을 갖추는 것이 중요할 것이다.

결국 중소기업에서는 직업적 능력으로서 분명하게 정의할 수 없는 다양한 
사회적 관계와 기술 등이 더 일반적으로 활용될 수 있기 때문에 중소기업에서
의 학습은 작업 상황을 고려한 비형식적 학습이 중요하다고 볼 수 있다.

3. 최고경영자 및 중간관리자의 역할 강화

중소기업의 학습인프라에 있어서 최고 경영자와 중간관리자의 역할은 무엇
보다 중요하다.사례 분석에서도 알 수 있듯이 중소기업의 최고경영자 즉 대표
이사는 학습 활동의 출발점이다.이러한 최고경영자의 학습의도가 전반적인 학
습의 시작에 영향을 주고 있음을 알 수 있다.또한 중간관리자는 최고경영자에
게 현장에서 학습의 중요성을 상기시키는 역할을 할뿐만 아니라 하위 근로자
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에게 이런 학습 기회를 제공하는 역할을 수행하기 때문이다.그들은 학습을 직
접적으로 지원하며 조직 내에서 특히 비형식적 학습 환경을 조성하기 때문이
다.사례조사에 의하면 중간 관리자가 그들의 역할을 어떻게 인식하느냐에 따
라 학습 지원의 정도가 달라진다는 것이다.

중간관리자는 직접적 학습지원자로서 코치를 직접 할 수 있다.그러나 이런 
활동은 매우 어렵고 일반적으로 일어나지는 않는다는 것이다.코칭의 경우 중
간관리자의 보편적인 업무 활동이 아니기 때문에 상황에 따라 달라질 수 있다
는 것이다.학습이 중요하다고 인식하는 중간관리자는 외부의 집체훈련을 받음
으로써 코칭의 역할을 수행할 수 있으며 직접 자신이 코칭의 대상이 되기도 한
다.이런 의미에서 중간관리자는 학습에 있어서 매우 중요한 역할을 한다고 볼 
수 있다.또한 중간관리자는 학습 환경을 조성하고 운영하는 사람의 역할을 한
다.이것은 중간관리자의 업무와 분명하게 구분되어지지 않는다.그러나 이런 
역할은 직접 코칭보다 중요하기 때문에 이런 역할을 보다 분명하게 제시하고 
강조할 필요가 있다.한 가지 예는 근로자의 직장 밖 집체훈련과 현장의 지원
을 결합하는 것이다.이것은 학습인프라 구축을 함에 있어서 중간관리자가 학
습에 얼마나 중요한 영향을 주는 존재인가를 잘 인식하게 해 준다.여기서 인
적자원개발 담당자는 중간관리자가 중요한 역할을 할 수 있도록 적극적으로 
보조하고 이를 지원하는 역할을 해야 한다.

4. 형식학습과 비형식학습의 체계적 관리

학습인프라의 개념은 형식적 학습과 비형식적 학습을 지원할 수 있는 통합
적 체계이다.따라서 종합적 관점에서 이러한 학습활동과 학습지원을 연계하는 
것이 중요하며,또한 비형식학습과 형식적 학습을 종합적으로 제공할 필요가 
있다.이런 연계를 갖추도록 하는 것은 중소기업의 학습이 활발하게 일어나도
록 하는데 매우 중요하다.형식적 학습과 비형식적 학습을 조직의 특성에 맞게 
구조화하고 관리하는 것은 사례조사 대상의 기업에서 일반적으로 행해지고 있
다.기업의 훈련 담당자는 적절한 형식교육을 제공하고 현장에서 일어날 수 있
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는 비형식적 학습을 위해 사회적 지원을 하여야 할 것이다.

제3절  향후 정책 과제 

이 절에서는 본 연구 결과를 토대로 중소기업의 학습인프라 구축을 위한 향
후 정책과제를 몇 가지 제시하고자 한다.

첫째,중소기업 학습인프라를 구축하는 데 있어서 정부 부처간 혹은 정부 부
처 내에서의 정책적 제도적인 연계가 필요하다.동일한 목적을 지닌 유사사업
들이 모두 개별적으로 운영됨으로 인하여 시너지 효과가 감소하고 아울러 중
소기업 현장에서 이러한 정책을 알고 활용하기 어렵게 산재되어 있다는 것이
다.따라서 정부 정책들 간의 유기적 연계뿐만 아니라 동일하고 유사한 목적의 
사업은 통합적이고 체계적으로 운영될 필요가 있다는 것이다.

둘째,기업 입장에서는 더 높은 부가가치 창출 및 기업가치 제고 차원에서 
초급 기술인력 보다는 중․고급 기술인력에 대한 요구가 더 높아지고 있음을 
감안하여 중소기업도 저숙련근로자보다는 중․고급기술인력 창출을 위한 정책
에 강조를 두어야 한다.이것은 중․고급 기술인력에 대한 공급이 대학이나 전
문대학의 신규졸업자들인 초급 기술인력의 공급과잉에 비해 상대적으로 낮다
고 할 수 있기 때문인 것에도 기인한다고 본다.이에 따라 기업 입장에서는 기
존인력에 대한 집중 재교육을 통해 초․중급 인력을 중․고급 인력으로 업그
레이드시키거나,기존 기술역량을 기반으로 신기술을 습득시켜 인력의 수준을 
좀 더 높이는 방향으로 인력효율화 정책을 펼치려 하고 있다.이러한 관점에서 
볼 때,공급측면에 있어서 기존 학교 내 정규교육으로는 이러한 중․고급인력
에 대한 수요를 맞추기 어려울 것으로 보이고,업계에 근무하는 인력들에 대한 
재교육이 정책적으로 좀 더 활성화 되어야 할 것으로 본다.

중급 기술인력육성을 위한 지원으로는 해당부문 경력 3년차 이상의 직원의 
중․고급 기술 교육수강 시 교육비 지원이나,내부 기술교육을 위한 전문장비
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들에 대한 지원(저렴한 가격에 임대 가능하도록)뿐만 아니라,안정적인 기술
인력 확보를 위해 기술인력에 한하여 해당기업에서 3년 이상 지속 근무 시 근
무장려금 형태의 자금 지원 등이다.또한,기업내에서의 학습문화촉진을 지원
하는 것이 효과적이다.학습포인트마일리지 제도를 실시하여,일정 형태의 사
내외 교육이수 또는 학습을 하였을 때 포인트를 적립시켜주고,적립된 포인트
는 다른 교육 수강권 등으로 전환시킬 수 있도록 하는 방법이 있으며,학습인
프라 구축을 지원하여 해당기업의 기본기술교육과 관련된 온라인 콘텐츠나 매
뉴얼 제작 시 기술 및 자금을 지원하는 방법이 있다.이는,IDC운영과 관련된 
기본기술적 내용을 매뉴얼 형태의 온라인 컨텐츠를 만들 경우 기술 및 자금을 
지원하는 형태이다.

셋째,중소기업을 둘러싼 여러 관련 주체들 예컨대 지역사회 내의 기업들과 
고등교육기관들의 산학협력이 이루어져야 한다.이것은 동종산업군들을 묶어 
학교나 교육기관 등에서 별도의 교육과정을 개설할 때 정책적,재정적 지원을 
하도록 한다.실제로 작은 기업들에서는 클래스 구성문제,교육용 장비구입의 
어려움 등으로 신기술에 대한 사내교육을 실시하기에 어려운 부분이 있어 
Vendor에게 교육을 의뢰하는 경우가 많은데,이 또한 여러 가지 면에서 어려
움이 많다.이런 교육에 대한 수요를 대학(기능대학 포함)이 커버할 수 있도록 
하면 좋을 것이다.학과별로 우수기업과의 제휴를 통해 현장전문가를 활용하는 
방안을 모색하고,우수기업의 명장 또는 기술사가 되면 자동적으로 기능대학의 
겸임교수가 되게끔 한다면 현장의 전문가들에게도 좀 더 유기적 관계로 인식
하는 효과가 있을 것으로 본다.이는 해당 기술의 전문교수를 기업의 자문요원
으로 위촉할 경우 일정액의 자금을 지원하도록 하는 방안을 마련한다.

넷째,기업간/담당자간의 네트워크가 활성화되어야 한다.이것은 중소기업
에 관련된 다양한 정보와 지식들이 공유될 수 있는 좋은 방법이며 중소기업의 
학습에 있어서 주도적인 역할을 수행할 주체들에 대한 정보네트워크,인력네
트워크 등을 구축해야 한다는 것이다.우선,관련 산업군의 오픈 인력체제를 
마련하는데,동종업계 중심의 인력 pool을 구성하여 관리해주는 정부차원/지
역차원의 JobSite를 구축(교육공유,인력교환 등)하도록 한다.그리고,관련
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업종 대기업과의 상호협력체제 구축이 필요한데,대기업에서 사내직원들을 대
상으로 이루어지는 교육과정에서 중소기업이 참가할 수 있도록 하는 방법을 
모색해야 할 것이다.뿐만 아니라,학습조직 활성화와 지역 및 회상의 담당자 
간의 교류 확대를 위해 학습마련 관련 컨퍼런스 및 세미나 개최 지원 등이 필
요하다.

다섯째,중소기업의 학습에 대한 직․간접적인 구체적 정책이 마련되어야 
한다.현재의 직무능력향상 위주의 교육프로그램의 직업훈련 컨소시엄 교육을 
더욱 활성화시키고 평생교육으로 확대시키기 위해 노동부 지원 교육프로그램
의 다양화와 교육강사 등 컨소시엄 자원의 적극적인 활용지원,교육 실시 기
준의 완화가 필요하다.중소기업 평생학습 체계지원을 위하여 대․중소기업 
평생학습 우수사례 홍보,다양한 지원제도 도입 실시 등의 정책적 지원이 필
요하다.그리고 기업에 대한 맞춤식 교육을 활성화시켜야 할 필요가 있다.그
러기 위해서는 기업체 담당자들과의 유기적인 연계 및 지속적인 니즈탐색이 
병행되어 하며,기업의 교육수요가 무엇인가를 지속적으로 파악하는 노력이 
있어야 할 것이다.또한 대기업이 아닌 중견기업들은 자체적으로 교육을 전문
화시킬 인력이나 교육체계가 미비한 경우가 많으므로,이러한 부분에 노동부,
정통부나 산자부의 지원을 받아 IT교육체계수립이나 교육과정개발 컨설팅을 
해줄 수 있다면 유기적인 연계가 지속될 것이리라 본다.BestHRD(인적자원
개발 체제구축 우수기관)선정시 지원으로 된 항목이 실질적인 지원과 연계되
어야 하며,그 중에서 고용보험 환급비율을 현행(30～40%)에서 50%이상으로 
상향지원될 수 있도록 관련부처간 협의,조정이 필요하다.그리고 이러한 정책
지원은 중소기업의 현실에 맞는 정책지원이 마련되어야 할 것이다.지방중소
기업의 담당 인력부족을 감안하고,지원과정의 단순화와 실질적인 도움체계가 
이루어져야 하며,이때 하부기관에 정책전달이 명확히 될 필요가 있으며,단기
간의 가시적인 효과를 내는 일회성 사업이 아닌 지속적인 지원이 필요하다고 
본다.

여섯째,지식포털(내용공유)을 위한 정책을 마련해야 한다.학습인프라 구축
을 위해 형식적인 행사보다는 업체별 특성에 맞게 진행되는 우수기업의 사례
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를 발굴하고,업체를 방문하여 정보를 공유하여 벤치마킹이 이루어지도록 하
며,다양한 교육훈련기회 마련과 지속적으로 업그레이드된 관리가 필요하다.
KM(KnowledgeManagement)System을 구축하여 현장지식이나 업무지식 
등을 공유하고 검색이 가능하도록 한다.제안정보 통합 DBS를 구축하며,자기
개발 지식이나 조직능력 향상을 위한 지식 등을 시스템화한다.

이러한 중소기업 학습인프라 구축의 기본적 방향은 중소기업이 학습을 위해 
자발적으로 참여할 수 있도록 유도하는 것이다.일을 통해 보람을 느낄 수 있
고,일의 결과로 산출되는 서비스나 제품에 대한 충분한 가치인정은 개인 뿐만 
아니라 기업차원에서도 발전의 원동력이 된다.기업의 꾸준한 학습투자와 장기
적인 계획에 따라 확실히 보장된 포지션 및 자신의 비전 달성을 위한 역량강화
로 참여를 유도할 수 있다.이것은 근로자의 자율적 학습 유도를 위한 교육시
간 할애 등을 통해 스스로 자신의 역량개발과 리더십 향상을 위한 자발적인 학
습에 대한 지원을 마련하는 계기가 될 것이며,이를 통해 기업의 경쟁력이 강
화되어지고 다양한 학습활동으로 인한 서로에 대한 신뢰향상과 팀워크 향상,
문화형성으로 조직역량을 극대화시킬 수 있을 것이다.
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SUMMARY

CCCaaassseeeSSStttuuudddyyyooonnnttthhheeeLLLeeeaaarrrnnniiinnngggIIInnnfffrrraaassstttrrruuuccctttuuurrreee
iiinnnSSSmmmaaallllllaaannndddMMMeeedddiiiuuummm EEEnnnttteeerrrppprrriiissseeesss

Mee-Souk,Kim Young-hun,Oh
SungLee,Su-won,KIM

1. Background

Inthechangeablesituationsitistheveryimportanttoincreasethe
addedvalueofthefirm forsurviveitself,eventhoughtherearefew
opportunitiestogrowupemployees'competencydevelopment.Thisarticle
identifiedcurrentconditionsofhumanresourcesinSME,reviewedthe
manpowerpolicyofSME inmanycountries,andhadcasestudyon
learning infrastructure ofseven smalland medium enterprises.We
representthesuccessfulfactors,problems,and barriersthrough best
practiceoflearninginfrastructureinSMEs.werecommendedhow tobe
bestlearninginfrastructureandgavetheservicetobenchmarkother
companies'strategies.Asaresult,itencourageemployee'slearningin
SMEsandprovidedemand-sideenvironmenttosuitablelearningand
supportingsystem .
Inthisarticle,wetreatedthepolicyofhumanresourcesdevelopment,

governmentsupportingsystemforvocationaltrainingofemployees,current
situationoftrainingandlearninginfrastructure,andcasestudyonbest
practicesoflearninginfrasturctureinSMEs.
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2. Concept and analysing framework to learning infrastructure

Thelearninginfrastructureinorganizationiscomposedbysupporting
actionforthelearningofmembersandmechanismandhumantosupport.
Theeffectivelearningconditionsbalancedonthreedifferentleaningtypes,
whichareformallearning,actionlearning,andexperientiallearning.Two
mainfactors-socialsupportingandphysicalsupporting-arerelatedlearning
infrastructure. The social supporting categorized vision, strategies,
leadership,and organizationalculture,involving intention of CEO,
competency-basedorganizationalvalue,mood,opinionofmembersand
respectforvalue,communicationsystem,professionalofstaff,participant
andempowermentofmembersetc.Thephysicalsupportingcategorized
organizationalstructure,information system,reward system,involving
linkagewithhumanresourcesmanagementsystem,performance-based
reward,investmentofeducation and training,providing thetraining
program,evaluationoflearningresults,regulation,commonplacetolearn,
andlearningmanual,etc.

3. Case Study on the learning infrastructure in SMEs

Thereare7casestoanalysethelearninginfrastructureinSMEs.We
have3questionstoidentifythebestpracticesofit.First,itisconcernedto
leaningactions,how togetanddevelopemployees'ability.itneedthe
operatingskills,socialskills,andlearningskills.Second,itisconcernedto
supportingthelearning,howtosupportthelearninginorganization.Third,
itisconcernedtolearningcondition,whichorganizationalenvironment
encouragemembers'learning.
Throughthe3questions,7companieshavethepassionandinteresting
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ofCEOtoleaningforemployees.Andthentheyrecognizethattheleaning
iscompaniesvisionandstrategies.Especially,theymadetheregulationto
thetrainingandeducationandlearningteams.CEOswerefocusedonthe
growingthekeycompetency,giveemployeethemotivationandautonomy,
andinvesttheemployee'sself-directedlearning.Middlemanagersisvery
importantto constructthe leaning infrastructure,they have to get
leadership and teamwork.Theexperienceworkerand beginnerhave
partnershipwitheachothertoincreasetheirabilities.HRDstaffprovide
thelearningbyjob,age,positionandtask,etc.Finallyemplyeeshaveto
participatetheirlearningactivelyandautonomy.

4. Conclusion

Therearemanybarriersinhumanresourcesdevelopmentinsmalland
medium enterprises.Particulary,theyhavelimitedtothefinancialaspects
inSMEs.AndwetookrecognitionthattheSMEhavebadworksituation,
worseemploymentconditionsandeconomicalestrangementandtherateof
participationofHRDislowerthanlargercompany.Soweunderstandand
solvetheproblem ofHRDinSMEs.



<부 록>

<부록 1>사례조사 내용
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<부록 1> 사례조사 내용
[면담 내용]
□ 최고경영자 면담 내용
1.기업의 인재상은 무엇입니까?
2.인재육성 방침은 무엇입니까?
3.인재 육성에 대한 관심을 갖게 된 계기는 무엇입니까?
4.인재육성(학습)에 대한 중장기 마스터플랜을 갖고 계십니까?주로 어느 부서 

혹은 누구에게 어떤 채널(예:임원회의,특강,전직원회의 등)로 CEO의 학습
에 대한 철학을 전달하십니까?

5.CEO(임원)자신의 학습 참여 정도는 어느 정도입니까?어떤 형태와 무슨 내용
에 주로 참여하십니까?

6.기업의 학습 목표를 무엇으로 보고계십니까?
   ※예:생상성 향상,직원의 직무능력(전문성)향상,개인의 경력관리,자격증 취득,교양 

또는 소양 등 
7.CEO입장에서 학습 예산의 편성 시 주요 기준은 무엇으로 보십니까?
8.학습 결과가 적절하게 활용되고 있다고 보십니까?어떤 측면에서 학습결과 보

다 더 활용되기를 바랍니까?
9.내부 학습인프라의 구축(직원의 학습동기 부여를 위한 보상 및 지원체계)이 잘 

갖추어져 있다고 보십니까?
10.외부 학습인프라(관련 부처의 주요 제도 포함)에 대해 얼마나 인지하고 있으

며,활용 정도는 어떻습니까?
11.학습의 효과(성과)는 만족하십니까?어떻게 학습 성과가 있음을 인식하게 됩

니까?
12.기업 학습의 한계와 문제점,극복 방법(사례)은 무엇입니까?
□ 중간관리자 면담 내용
1.업무/조업에 일부 지장이 있더라도 교육훈련은 반드시 보내야 한다고 생각

하십니까?
2.직원들이 자기능력개발을 잘 하도록 하는 것은 관리자로의 얼마나 중요한 

업무라고 생각하십니까?
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3.실제로 팀장/부장님께서는 본인의 업무시간 중,부하직원의 능력개발에 얼
마나 할애하고 계십니까?

4.부하직원이 교육훈련을 받는 경우,받기 전에 교육훈련에 대한 준비사항과 
교육후의 성과에 대해 모니터링하고 계십니까?

5.CEO가 직원들의 역량개발에 얼마나 열정을 가지고 있다고 생각하십니까?
6.교육훈련이 조직의 성과향상에 얼마나 도움을 주고 있다고 생각하십니까?
7.다음 사항이 직원의 능력개발을 위해 얼마나 중요하다고 생각하십니까?
1)CEO의 교육훈련에 대한 관심 
2)중간관리자의 교육훈련에 대한 관심 
3)직원 개인의 교육훈련에 대한 관심 
4)회사의 지원제도
※예:학습공동체 지원,교육수강지원금 제도,업무 중 대학원 과정 수강 등
5)학습시설,학습 인프라 
6)교육담당자의 전문성 
7)근무시간 대비 학습할 시간적 여유 

□ 인적자원개발담당자 면담 내용
1.근로자 학습의 목적과 경영전략과의 관계는 일치한다고 생각하십니까?
2.근로자 학습의 형태와 특징을 구체적으로 기술해 주십시오.
  -형태 :개인차원,부서차원,조직차원,온라인,오프라인 등
  -특징 :참가자의 연령,직급,담당업무,참가기간 등
3.근로자 학습에 대한 조직문화 및 분위기,그리고 경영자 및 관리자의 인식은?
4.근로자 학습 지원을 위한 전담조직과 담당자의 위치 및 역할은?
5.근로자 학습 지원을 위한 지원 사항은?
   ※예:시간적 배려,회사 지원금,고용보험 등 정부지원금
6.근로자 학습 촉진을 위한 테크놀러지(정보 및 지식시스템,학습네트워크)의 

구축 및 활용은?
   ※예:지식 및 정보관리시스템,정보 및 지식의 DB화,인터넷 및 전자게시판의 활용 등
7.학습결과에 대한 측정방법 및 활용,그리고 보상은?
8.근로자 학습을 통하여 나타난 그 동안의 성과는?
   ※예:개인성과(만족도 포함),업무성과,조직성과 등 
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9.인적자원개발 형태가 직무능력에 영향을 주는 사항은 어떤 매커니즘을 혹
은 방법을 통하여 확인할 수 있습니까?

10.인적자원개발 형태 중에서 귀사의 직무능력에 효과가 큰 것은 무엇입니
까?왜 그렇게 생각하십니까?

11.앞으로 새로운 종업원 학습전략과 과제가 있다면?
12.근로자 학습을 촉진하는 촉진 및 장려요인은?
13.근로자 학습을 방해하는 장애요인과 애로사항이 있다면?
14.기타 근로자 학습에 대한 의견이나 건의사항

[설문 조사]
□ 인적자원개발 담당자용
※ 한국직업능력개발원에서 개발한 인적자본기업패널(HCCP)조사 내용을 중

심으로 하여,다음의 네 영역을 조사함.
-교육훈련 실시 현황 및 투자 정도
-교육훈련조직
-교육훈련 성과,학습조직
-인적자원개발(HRD)현황

□ 근로자용
1.사업 계획서 혹은 경영계획서에 교육훈련을 포함한 학습의 필요성을 제시

하고 있습니까?
1)예 2)아니오 3)모른다

2.근로자를 위한 학습이나 교육훈련 계획서가 있습니까?
1)예 2)아니오 3)모른다 

3.학습(교육훈련포함)의 필요성을 전사적 차원에서 실시했습니까?
1)예 2)아니오 3)모른다

4.학습(교육훈련 포함)을 위한 담당자가 있습니까?
1)예 2)아니오 3)모른다
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5.학습에 참여하는 주된 이유는 무엇입니까?
a)실수와 낭비를 줄이기 위해 예 아니오
b)안전 법규를 지키기 위해 예 아니오
c)기술과 직결된 기초 숙련을 제공하기 위해 예 아니오
d)현재 생산에 필수적인 기초 숙련을 위해 예 아니오
e)고객의 요구사항에 맞추기 위해 예     아니오
f)근로자 동기 부여를 위해 예 아니오
g)지식을 늘리기 위해 예 아니오
h)회사(상급자)가 부과한 의무 예 아니오
i)기타

6.학습에 참여에 가장 결정적인 영향을 주는 사람은 누구입니까?
1)최고경영자    2)해당 부서 상급자   3)교육훈련 담당 부서
4)동료   5)기타  자세히 써주십시오

7.1년에 몇 일 정도 공식적인 학습 활동(교육훈련)에 참여하십니까?
7-1.주로 참여하는 공식적인 학습활동의 내용은 무엇입니까?
1)직무관련 2)직무와 무관한 능력개발
3)취미교양 4)기타(구체적으로)

8.1년에 몇 일 정도 비공식적인 활동(세미나,토론회 등)에 참여하십니까?
일

8-1.주로 참여하는 비공식적인 학습활동의 내용은 무엇입니까?
1)직무관련 2)직무와 무관한 능력개발
3)취미교양 4)기타(구체적으로)

8-2.비공식 훈련은 누가 제공합니까?
1)직장 선배 (예:과장,대리) 2)동일한 직위의 유경험자
3)비공식학습활동 제공자(토론회주최자 등)
4)기타(구체적으로)

9.연간 얼마의 학습 비용을 본인이 직접 부담하십니까?
1)50만 원미만 2)50-99만 원
3)100-199만 원 4)200만 원 이상
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[중소기업 학습인프라 성공 사례 제시 틀]

10.직장에서 제공하는 학습 정보에 만족하십니까?
1)예 2)아니오

11.귀사에서 실시하는 학습 전략이나 활동 중에서 유익하고 성공적이라고 생
각한 것이 있습니까?
1)예 2)아니오 
11-1.<예>라고 대답한 경우,그것은 무엇입니까?

11-2.<예>라고 대답한 경우,이것에 얼마나 만족하십니까?
①매우 불만족  ②불만족    ③보통    ④만족    ⑤아주 만족

12.귀하의 학습활동에 있어서 경영자,관리자,HRD담당의 지원은 어느 정도
입니까?
a)경영진(CEO) ①적극적 지원 ②지원 ③보통 ④소극적 ⑤지원 없음
b)중간관리자 ①적극적 지원 ②지원 ③보통 ④소극적 ⑤지원 없음
c)HRD담당자 ①적극적 지원 ②지원 ③보통 ④소극적 ⑤지원 없음
13.귀사가 근로자 학습을 위해 제공하는 물적 지원은 어느 정도입니까?
a)학습재정   ①적극적 지원 ②지원 ③보통 ④소극적 ⑤지원 없음
b)학습정보제공 ①적극적 지원 ②지원 ③보통 ④소극적 ⑤지원 없음
c)학습프로그램 ①적극적 지원 ②지원 ③보통 ④소극적 ⑤지원없음
d)학습시설장비 ①적극적 지원 ②지원 ③보통 ④소극적 ⑤지원 없음
e)학습시간할애 ①적극적 지원 ②지원 ③보통 ④소극적 ⑤지원 없음

※ 자문위원께서는 귀사의 학습인프라 구축 사례 중에서 성공적인 사례(예:
사내자격인증,학습조,CDP 등)해당 기업에서 성공적인 학습 활동이나 
체계 구축을 중심으로 개발 및 운영 과정을 상세하게 작성하여,타 기관에
서 벤치마크 할 수 있도록 작성하여 주십시오.

기업명:
성공적인 학습 전략 및 활동명:
1.기업 개요(근로자 수,매출액,주요 업종 등):
2.성공 사례 도입 배경 및 필요성:



214 중소기업 학습인프라 연구

3.발전 단계별 시기(도입기-정착기-성숙기-완성기->>>)
4.개발 방법(6하 원칙에 입각하여 제시):
5.현재 운영(6하 원칙에 입각하여 제시):
5-1.운영 절차(도식화)
5-2.운영 방법
5-3.운영 조직
5-4.운영을 위한 지원(인적,물적,사회적 지원 등)
6.성공요인:
7.운영상 문제점과 해결 방안:
8.향후 방향 :

<참고>
:위의 사례 조사 내용에 성공적인 학습 전략을 중심으로 아래의 질문 내용이 

포함될 수 있도록 사례를 작성하여 주십시오.
※ 6W 원칙에 의해  누구에 의해,어떻게 조직되었는가 구체적으로 
1)기업이 성공적으로 활용하고 있는 학습 인프라 구축 사례는 무엇인가?구

체적인 이름을 명시(예:사내자격인증제도,CDP,학습조,등등...)
2)성공적인 학습인프라 구축은 누구에 의해 언제 제안되었는가?
3)해당 학습인프라를 구축한 이유는 무엇인가?왜 필요했는가?
4)구체적인 학습인프라 구축을 계획하고 실행하는데 누가 참여하였는가?
5)구체적인 학습인프라를 실제로 활용한 때는 언제부터인가?
6)학습인프라 구축에 드는 비용은 어떻게 구성되며,얼마인가?

총액/항목별 비용:(인건비,컨설팅비용,자료구입비 등)
7)연간 해당 학습인프라의 활용 상태를 확인

활용 인원:(직급별,학력별,등등)/활용 기간
8)성공적인 학습활동 구축의 성과 확인:성과는 무엇인가?
9)성공 학습 활동의 성공요인은 무엇인가?
9)학습인프라 활용에 있어서 문제점은 무엇이었으며,어떻게 해결하고 있는가?
10)향후 발전 방향이나 수정 계획은 무엇인가?
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