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국 문 요 약

본 연구는 신발제조업체에 속하는 B산업을 대상으로 액션러닝을 이용한 학습조직에 관한 사례조사를 한다. 구체적인 학습조직 활동의 촉

진을 위한 컨설팅 스킬로 액션러닝(action learning)기법을 적용한다. 액션러닝의 경우, 기업의 당면한 문제도 해결하고 프로그램에 참여하

는 동안 구성원의 역량도 함께 강화되기 때문에 경영혁신도구로 활용도가 높으며, 불확실성이 높은 환경극복에 좋은 방법론으로 알려져 있

다. 사례분석에서 컨설팅에서 기대한 효과가 학습조직의 회의특성에서 긍정적인 변화로 나타나고 있다. 따라서 중소기업의 학습조직 구축에 

중요한 시사점을 액션러닝 방식의 컨설팅과정에서 도출할 수 있었다. 연구결과는 기업 내 학습조직의 지속적 운영을 위해서는 기업 환경과 

전략을 고려한 학습조직 방향의 수립이 중요하며 새로운 학습조직 운영방법을 터득하여 실천하는 과정의 반복이 필요하다는 점을 제시한다. 
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Ⅰ. 서론

변화가 급속하게 이루어지는 우리 사회에서 학습자가 능동

적으로 참여하는 학습자중심 교육이 강조된다. 일반적으로 교

육환경은 학습자에게 과제를 제시하고 이를 해결하도록 하는 

형태로 교육을 운영한다. 그러나 많은 경우 학습자는 과제해

결에 필요한 도구를 제공받지 못하곤 한다(Chang, 2011). 기업 

역시 변화하는 환경에서 경쟁력을 높이기 위하여 직원교육에 

많은 투자를 한다. 구성원의 업무능력 향상과 조직 전반적인 

역량강화를 위한 기업의  학습조직(learning organization) 혹은 

실천적 학습조직에 대한 필요성이 선행연구에서 다루어지고 

있다(Moriarty, 2006; Murray, 2006; Park, 2009).    
액션러닝은 기업의 당면한 문제도 해결하고 프로그램에 참

여하는 동안 구성원의 역량도 함께 강화되는 장점을 가진다. 
기업은 환경에 민감한 조직이며, 변화에 대응할 인적자원이 

필요하다. 액션러닝은 기업에게 경영혁신도구로 활용도가 높

으며, 불확실성이 높은 환경극복에 좋은 방법론이다(Bong, 
2010). 인적자원에 대한 투자의 중요성이 계속 증가하는 환경

적 요인이 기업에게 직원교육의 성과향상 방안으로 액션러닝

에 대한 관심을 키우고 있다(Kim et al. 2006). 

본 연구는 국내 기업의 관심과 활용이 늘어난 액션러닝

(action learning) 기법이 기업내 학습조직에 유용한 도구가 될 

수 있는가를 살펴본다. 이를 위하여 신발제조업체에 속하는 

B산업을 대상으로 기업특성, 통상적 회의 스타일, 학습조직 

회의특성의 변화를 기준으로 학습조직 구축 효과를 조사한다. 
기업특성은 학습조직에 대한 액션러닝 컨설팅이 이루어지는 

기간동안의 기업변화를 볼 수 있는 기준이 된다. 통상적 회의 

스타일 역시 학습조직의 변화와 비교할 수 있는 기준이 될 

수 있다. 학습조직의 구성원에게 나타나는 기업특성에 대한 

인식변화와 회의에서 나타나는 인식 및 태도 변화가 컨설팅 

효과로 의미를 가진다. 
기업의 학습조직 활동을 촉진하기 위한 컨설팅 도구로 액션

러닝기법을 적용하였다. 사례의 컨설팅 목적을 좀 더 살펴보

면, 근로자의 평생학습과 중소기업의 다양한 직업능력 개발 

활동을 촉진․지원함으로써 근로자의 직무능력 향상을 통한 기

업의 경쟁력 강화에 기여하는 것이다. 본 연구는 컨설팅의 추

진 경과와 성과를 분석하여 액션러닝 방식을 활용한 기업내 

교육프로그램 개발 및 운영에서 액션러닝기법의 의미를 찾고

자 한다. 
기업의 학습조직 구축에서 운영이나 통상적 회의스타일에 
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대한 액션러닝이 적용된 학습조직의 변화를 살펴 액션러닝방

식의 도입이 가지는 시사점을 찾고자 한다. 분석결과는 중소

기업에게 학습조직 구축의 시행착오를 줄이고 성공적인 학습

조직 운영에 도움을 줄 수 있을 것이다. 

Ⅱ. 학습조직

2.1 액션러닝 학습조직

경영환경이 급변하는 상황에서 능동적 변화를 가능하게 하

는 다양한 형태의 학습조직을 하지 않을 수 없다. Senge(1990)
는 조직구성원과 팀, 조직수준의 학습이 수시로 습관적으로 

이루어지는 조직을 학습조직이라고 하였다(Lim & Yeom, 
2012). Lee, et al.(2001)은 환경변화와 기술혁신의 급속한 변화

는 기업들에게 과거의 성공적 경험만으로는 더 이상 생존할 

수 없음을 인식시켜주고 있기에 어떠한 위기상황에 직면하여

서도 창조적으로 적응해 나갈 수 있는 핵심역량을 구축할 수 

있는 잠재력을, 일회적 혁신이 아닌 습관적 혁신을, 그리고 

타율적 혁신이 아닌 자율적 혁신을 경영전반에 걸쳐 총체적

으로 시도할 수 있는 조직인 학습조직을 조직의 이상적 비전

으로 등장시키게 되었다고 할 수 있다. 본 연구는 자율적 혁

신을 가능하게 하는 학습조직의 구축을 목표로 액션러닝방식

을 적용한 사례를 연구대상으로 한다. 
사례기업 B산업의 학습조직 구축을 위한 사전조사에서 나타

난 문제점은 학습조직의 자율성 부족이었다. 전통적인 상의하

달식의 조직특성을 가진 중소제조업이 가질 수 있는 특성을 

극복한 자율적 조직이 되기 어렵다는 점은 현행 중소기업의 

직업훈련에서 나타나는 주요 문제점이다. 이러한 특징은 직업

훈련이 훈련비 위주로 지원되고 있거나, 훈련과정을 사전에 

지정하는 등 공급자 위주의 제도로 운영되고 있는 상황이란 

점과도 관련성이 있다. 그로인하여 기업 및 근로자의 다양한 

수요와 훈련환경 변화를 제대로 반영할 수 없는, 교육제공자 

중심의 획일적 교육가 제공될 우려가 있다. 자율성 부족과 함

께 중소기업은 직업훈련을 위한 인프라가 부족으로 인한 참

여율 또한 부족하다는 문제점이 있다. 이는 중소기업의 경우 

직업훈련 시 인력공백으로 인한 조업차질이 우려되고, 훈련시

설이 부족하며, 교육훈련 비용으로 인한 기업의 비용적 부담

이 주용 원인일 수 있다. 
기업 내에서 기존의 일방적인 지식전달 중심 교육훈련의 문

제점을 보완하기 위한 액션러닝 즉 실천학습 혹은 실전학습

중심의 학습방법론이 등장하였다. 이는 기업의 업무현장에서 

발생하는 문제점에 대한 해결책을 모색해가는 과정에서 학습

이 이루어지기 때문에 기존에 학습 혹은 훈련방식과는 차이 

나는 방법이다(Boon & Yoo, 2001; Park, 2009). McGill & 
Beaty(1999)와 Park(2009)에서 액션런닝을 특정과제를 해결하

기 위하여 동료들과의 적극적인 협조 하에 목적달성을 위하

여 지속적으로 배우고 적용해 나가는 학습과정으로 정의한다.
액션러닝이란 팀을 구성하여 스폰서(Sponsor) 또는 러닝코치

(Learning Coach)와 함께 과제의 해결 또는 해결방안을 도출한

다. 이와 동시에, 그 과정 중 해결지식을 자연스럽게 익히게 

된다. 과제해결을 위한 액션러닝방식은 과제정의, 과제연구, 
해결책제시 및 실행, 성찰 등의 4단계로 구성이 되어 있다

(Bong, 2010; Bong & Yoo, 2001). 전통적 액션러닝방식의 문

제해결은 팀당 5~8명이 참여인력이 필요하다(Bong, 2010; 
Chang, 2011; Park & Seol, 2014).

2.2 학습조직과 구성원의 역할

학습조직이란 조직 내외에서 발굴하고 획득한 정보를 조직

에 적용하여 새로운 지식을 창출하는 조직을 말한다. 또한 지

식의 창출, 공유, 저장과 관련된 일련의 프로세스가 활성화되

어 있는 조직을 의미한다(Senge, 1990; Park, 2009). 학습조직 

역할은 구성원과 조직전체의 역량 향상이다. 학습조직 활동으

로 조직원은 업무관련 지식을 습득하고 문제해결능력을 키울 

수 있다. 결국 조직의 역량을 향상시킨다. 학습조직의 지식습

득은 업무수행과정에서 발생하는 문제를 발견하고 해결하는 

능력을 향상시키고, 이 과정이 반복되면서 구성원의 문제해결

능력도 개선된다. 지식습득활동은 문제해결능력 향상이란 목

적을 내포한다. 조직의 목표달성을 위해서 학습조직은 핵심적

이고 주도적 역할을 수행한다.
액션러닝 방식을 이용한 학습조직에서는 다양한 경험을 가

진 사람들이 모여 자신의 역할을 실행하는 과정에서 새로운 

아이디어를 유도해 낼 수 있다. 구성원의 각기 다른 경험이 

당면한 문제를 파악하고 심도 있는 성찰을 가능하게 한다. 학
습조직 활동을 위한 6가지 핵심요소는 학습활동을 위한 집단, 
학습활동의 촉진자, 학습조직 구성원의 학습의지, 실행의지, 
질의 및 성찰의 과정 그리고 해결을 필요로 하는 과제 혹은 

문제로 구성된다(Marquardt, 1999; Park, 2009). 이들 요소 중 

촉진자의 역할은 학습조직 활동의 성패를 좌우한다. 촉진자는 

학습조직의 발전을 위하여 끊임없이 지원하고, 해결과정의 원

만한 진행을 유도한다. 해결과정에서 필요한 질문을 제시하거

나 구성원간 의사소통을 도와주어야 한다(Hill, 2005; Park, 
2009). <그림 1>에서 러닝코치가 촉진자 역할을 수행한다.   

<그림 1> 액션러닝 학습조직 구성
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Ⅲ. 연구설계 및 사례 개요

3.1 연구설계

사례기업인 B산업은 1993년에 설립한 부산지역의 신발전문

제조업체로, 대한민국 최고의 신발전문회사를 비전으로 삼고 

있다. 사례기업의 학습회의 결과 진단을 위해 학습조직 구성 

직후 1차 조사를 실시하고 6개월 경과 후 2차 조사를 실시하

여 결과를 분석한다. 분석은 기업특성 진단, 통상적 회의스타

일 진단, 학습조직회의 특성 진단으로 구성하였다.1)  
본 사례의 학습조직 컨설팅 프로세스는 6개월 동안 진행되

었으며, 세부적으로‘사업계획수립’, ‘학습조직화 비전/인재상 

수립’, ‘학습조직화 운영설계’, ‘학습 조직화 활성화’라는 4단
계의 과정으로 구성되었다. 각 단계별로 총 10회의 컨설팅과 

12회의 작업이 진행된다. 연구설계는 사례기업과 연구자 간의 

현안진단과정에서 도출된 해결과제에 기반하여 해결안을 제

시하기 위한 문제해결과정으로 진행되었다. 작업과정에 맞추

어 <표 1>에서 요약 제시한 컨설팅 프로세스를 수행하여 구

축한 학습조직의 변화를 조사하도록 설계되었다. 

<표 1> 컨설팅 프로세스

프로세스 단계
(세부진행내역)

내부작업내역 방문컨설팅내역

사업계획수립
(컨설팅 3회,
내부작업 3회)

- 컨설팅 팀 구성 및 컨설팅 
비전 수립(공동)
- 학습조직 기본교육 교재개
발(정,부)
- 참여사업자 기본 특성 분석
(정,부)

- 업체 소개 및 컨설팅을 
위한 담당자 상견례
- 학습조직화 컨설팅에 
대한 기본교육(정)
- 학습조직화 공감대 형
성을 위한 기본교육(정)

학습조직화 비전/
인재상 수립
(컨설팅 2회,
내부작업 3회)

- 기업 환경/전략 및 학습조
직 수준 진단도구 개발(공동)
- 기업 환경/전략 및 학습조
직 수준 현황 진단 및 Needs
분석
- 학습조직화 운영설게 및 학
습조직화 컨설팅 마스터플랜 
수립(정, 부)

- 학습조직 공감대 형성 
및 학습조직별 추진 목표 
설정 진단
- 학습조직 활동 진단 및 
창의적 회의기법 교육

학습조직화 운영
설계(컨설팅 3회,
내부작업 4회)

- 액션러닝실무 교육안 작성
(정)
- 학습조직 진행을위한향후개
선과제와 개선전 략분석(정,
부)
- 학습회의 진단 분석(정, 부)
- 학습조직 운영활동과 기타 
학습사업 유형별 추진 현황과 
학습조직 운영프로그레스 연
계(정, 부)

- 학습조직 운영활동 점
검 및 액션러닝 실무교육
(정)
- 학습조직 운영활동 점
검 및 학습회의 진단설문
실시(정)
- 학습조직 운영활동 점
검 및 전사적 학습활동 
체계화 방안 토의 및 연
간 학습과정 수립(정, 부)

학습 조직화 활
성화(컨설팅 2회,
내부작업 2회)

- 학습조직 추진 및 만족도 
분석 진단도구 개발(공동)
-학습조직화 효과 진단 결과 
분석

- 지속적 학습조직화 정
착을 위한 운영방안 토의
- 학습조기 효과 및 지속
적 운영방안에 대한 교육
(완료보고)

본 사례의 액션러닝 프로세스의 기본구조는 <그림 2>에서 

설명하는 것과 같이 네 단계로 이루어진다. 각 단계는 과제 

명확화(1단계), 원인분석(2단계), 해결대안 도출(3단계), 파일럿 

테스트 및 실행(4단계)으로 진행된다. 

<그림 2> 액션러닝 프로세스

먼저, 1단계는 과제정의 단계이다. 과제해결 구성원들이 과

제와 과제선정배경을 이해하고, 과제와 관련된 사항을 학습하

여 문제를 분석하고 대안을 제시하고 실행할 수 능력을 갖추

고 있어야 한다. 이 단계에서 과제 선정 및 과제 명확화, 원

인분석을 위한 학습계획을 수립한다. 
2단계는 과제연구 단계이다. 조직원들이 과제관련 이슈를 

분석하고, 이슈 검증을 위해서 가설 및 가설검증을 위해 계획

수립, 가설검증 활동을 수행한다. 과제제안자와 인터뷰, 현장

을 방문하여 고객의 요구 조사, 사내외 전문가와 인터뷰 및 

참고문헌을 연구한다, 이를 위해 구성원들과의 토론, 분석, 연
구 및 조직의 협력에 핵심적인 요소가 된다. 

3단계는 해결책 제시 및 실행 단계이다. 과제해결을 위한 

구성원들의 조직적인 협력으로 구체적인 실행 가능한 과제 

해결방안을 도출한다. 그 이후부터는 실제로 실행하고 피드백

을 받아서 성찰하고 또 다시 실행을 반복하는 것이다. 이 단

계에서는 조직원들의 과제 해결행위가 실제로 가능하여야 하

며, 해결방안만을 도출하는 것은 적절치 않다. 문제해결 방안

을 구체적으로 실행, 피드백하여야 한다. 
4단계는 성찰 단계이다. 마지막으로 조직원들은 과제해결 

방안의 효과를 구체적으로 성찰하면서, 객관적으로 평가하고, 
실질적으로 구상했던 결과물만큼 과제해결이 되지 못했다면, 
새로운 구체적인 과제해결을 위한 액션러닝을 다시 수행해야 

한다(Park, & Seol, 2014). 

3.2 학습조직 목적과 구성

3.2.1 학습조직 목적

B산업의 학습조직 구축 컨설팅 활동의 추진목적은 근로자의 

평생학습과 중소기업의 다양한 직업능력 개발활동을 촉진․지
원함으로써 근로자의 직무능력 향상을 통한 기업의 경쟁력 

강화에 기여하는 것이다. 2) 
학습조직의 참여자가 정리한 B산업의 학습조직추진 배경은 

1) 사례연구의 절차는 사례연구 설계, 사례연구 수행, 사례연구 증거의 분석, 사례연구 보고서 작성의 단계로 이루어진다(Shim and Choi; 2009, 재인용). 
2) Yang & Park(2013)에 따르면 학습조직의 개인, 집단 조직차원의 학습활동이 직무만족에도 긍정적인 영향을 준다. 직무만족은 조직의 목표달성에도 긍정적 영향

을 미친다.
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다음과 같다. 먼저, 그 동안 정부지원을 통한 여러 교육방법

(인터넷, 자체훈련, 독서통신)을 진행하였으나 중소기업으로서

의 한계를 절실히 느낄 수 있었다. 대기업의 경우 입사부터 

퇴사 후에 이르기까지 다양하고 실질적인 교육적 지원이 이

루어지고 있으나, 중소기업에서는 한계가 있다. 기업환경의 

변화의 속도는 빨라지고 있고, 이러한 변화에 대처하기 위해

서는 핵심능력의 향상이 필수적이다. 연구개발 및 시설에 대

한 투자와 달리 교육에 대한 투자의 측정과 평가는 쉽지 않

았다. 교육을 전문적으로 진행하는 교육 전담인력 및 부서가 

없어서 체계적으로 교육한다는 것이 사실상 힘든 실정이다. 
외부의 전문인력이나 교육기관 등의 교육과정도 보면 회사에 

맞는 맞춤식 교육이 아니라 보편적, 대중적 교육에만 치중되

어 있다. 교육에 대한 투자를 대기업 수준으로 할 수만 있다

면, 자체교육 및 위탁교육을 접목하여 이러한 목적을 이루어 

낼 수 있겠지만, 중소기업의 현실은 그러하지 못한 실정이다. 
이러한 환경적 배경으로 인하여, 사례기업에 맞는 맞춤학습

방법을 만들고 이러한 표준이 산업 내에 모범 및 표준사례로 

활용되어 기업경쟁력을 향상시키길 희망하고 있다. 
추진배경을 근거로 컨설팅과정에서 수립한 학습조직 추진전

략은 학습시간 확보, 학습여건 조성, 지원방안으로 구성된다. 
먼저, 학습시간 확보방안으로는 학습시간의 근로시간 인정, 
학습시간제도 도입, 직무와 관련성이 깊은 부분부터 진행을 

포함한다. 학습여건 조성방안으로는 학습결과의 성과평가제도

와의 연계(인사고과 반영), 세미나 등을 통한 결과발표 및 보

상을 추진한다. 지원방안으로는 학습결과 경진대회, 지식공유

시스템 구축, 학습지 발간 지원, 교육을 위한 멘토지원을 시

행한다. 

3.2.2 학습조직 구성과 과제

B산업에서 구성된 학습조직을 지식관리 및 공유의 관점에서 

사전분석한 결과, 업무관련 지식을 문서화하려는 분위기는 형

성되어 있으나 주로 개인수준에서 지식축적이 이루어지고 개

인수준에서 축적된 지식은 사내에서 공유하려는 분위기나 체

제가 미약한 것으로 나타났다. 또한 업무를 위한 정보획득은 

동료나 사내문서를 통해서 대부분 이루어지고 있으며 외부 

정보원에서의 지식획득은 다소 미약한 것으로 나타났다. 이러

한 현상에 대해 회사는 지식기반의 정보시스템 구축을 위해 

학습조직을 구축하고, 구축된 학습조직에 대해 높은 관심과 

지원을 제공할 의사를 가지고 있으며, 학습조직을 위해 제도

의 변화가 필요하다면 추진할 가능성을 보이고 있다. 하지만 

사원들은 전반적 학습조직에 대한 필요성과 학습활동에 대한 

인식이 부족하고, 사내 학습조직 관련한 여건이나 문화수준은 

일반적인 것으로 나타났다. 
본 사업을 추진하기 위해 다양한 문제점 혹은 개선점들을 

사내에서 설문조사를 실시하였다. 설문조사의 결과를 기반으

로 전체 임직원들이 모여 총 5개 과제를 도출하였으며, 과제

의 크기에 따라 총 6개의 학습조직을 <표 2>와 같이 구성하

였다. 

<표 2> 학습조직별 구성현황

학습
조직명

부서 학습주제 인원수

TFT조 R&D 기술혁신 7명

경영지원조(A) 경영지원 프로세스개선 8명

경영지원조(B) 경영지원 업무역량 8명

생산조 내수개발 생산공정 및 품질혁신 6명

제품개발조 제품개발 제품개발 10명

해외사업조 해외사업 무역업무 역량강화 6명

<표 3>은 각 학습조직별 현황과 그에 따른 기대효과를 정리

한 것이다. 학습조직은 6개(TFT조, 경영지원조(A), 경영지원조

(B), 생산조, 제품개발조, 해외사업조)로 편성되었다. 각 학습

조직로 팀단위의 자발적 과제도출이 이루어졌으며, 조직별 과

제명은 TFT조(Rolling 현상발생의 원인 파악 및 개선),  경영

지원조(A)(직무능력향상-내부회계 관리제도 강화), 경영지원조

(B)(직무능력향상-학습조직화의 활성화), 생산조(생산납기 

100% 준수를 위한 관리방법), 제품개발조(Sample 제작기간 단

축), 해외사업조(무역실무를 이해, ERP시스템의 정확한 활용 

및 업무와의 연계 극대화)이다.

<표 3> 학습조직별 과제명칭과 기대효과

학습
조직명

과제명칭 주요 학습대상 기대효과

TFT조
Rolling 현상
발생의 원인 
파악 및 개선

최초 패턴설계에서
부터 마지막 포장
단계까지 전과정

품질향상
브랜드 및 기업이미지 
향상

경영
지원조(A)

직무능력향상
(내부회계 관
리제도 강화)

표준화된 전문회계 
지식
회사 전체 업무 프
로세스

전문가 수준의 회계지식 
습득
회사 전체 업무프로세스
의 이해
회사실정에 맞는 회계기
준 수립

경영
지원조(B)

직무능력향상
(학습조직화
의 활성화)

기업의 학습조직화 
관련 서적
액션러닝 관련 서
적

학습조직화에 대한 직원
들의 의식개선
원활한 의사소통과 상호 
신뢰문화 구축
지속적인 학습조직 활동 
독려

생산조

생 산 납 기 
100% 준수
를 위한 관리
방법

- 생산납기와 관
련된 사례 연구
생산 프로세스 분
석

제품개발 생산성 향상
생산 준비 일정표 준수
자재검사 관리 체제 강
화

제품
개발조

Sample 제작
기간 단축

- 샘플 제작과정

각 브랜드 담당자간의 
업무협의 체제 강화
내부 발주 절차에 대한 
효율화

해외
사업조

무역실무를 
이해, ERP시
스템의 정확
한 활용 및 
업무와의 연
계 극대화 

- 무역실무이론
ERP관련 업무절차 
및 데이터 분석

ERP데이터의 적극적 활용
담당자간의 업무이해 증진
무역실무 지식 향상
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IV. 사례분석

본 연구는 국내 기업의 관심과 활용이 늘어난 액션러닝기법

이 기업내 학습조직에 유용한 도구인가를 분석하고 있다. 이

를 위하여 액션러닝이 B산업의 학습조직 구축에 유용한 가를 

도입 시점과 도입 후 6개월 시점에서 ‘학습조직 회의특성’을 

‘기업특성’과 ‘통상적 회의 스타일’에 연계하여 학습조직의 변

화를 살펴보았다. 분석결과에서 컨설팅에서 기대한 효과가 학

습조직의 회의특성에서 긍정적인 변화들이 나타나는 것으로 

분석된다. 따라서 중소기업의 학습조직 구축에 중요한 시사점

을 액션러닝 방식의 컨설팅과정에서 도출할 수 있었다.  
먼저, 기업특성의 변화를 보면 컨설팅기간 동안 기업에게 

긍정적 변화와 부정적 변화가 혼재되어 나타나고 있다.3) 학

습조직을 대상으로 한 컨설팅이 진행되는 과정에서 기업에 

나타난 이러한 긍정적 변화와 부정적 변화는 액션러닝 방식

의 학습조직에 대한 컨설팅으로 인한 직접적 변화를 분석하

는데 중요한 기준을 제공한다(<표 4> 참조).  

<표 4> 기업특성에 대한 진단결과

설문내용 1차 2차 증감

아이디어에 대한 비판정도 3.35 3.31 ▼ 0.04

논쟁고조에 따른 상사의 언짢음 2.73 2.71 ▼ 0.02

성급한 결론 도출 가능성 2.35 2.80 ▲ 0.45

상사의 의견을 부정하는 발언 금기시 3.12 2.86 ▼ 0.26

결론에 이르는 프로세스의 불명확 2.00 2.49 ▲ 0.49

퍼실리테이터의 역할 불이해 2.72 2.50 ▼ 0.22

일방통행식 회의 2.00 2.74 ▲ 0.74

고객의 소리에 경청하지 않음 3.04 2.97 ▼ 0.07

클레임 정보를 상사에게 전달하기 어려움 2.69 2.80 ▲ 0.11

기득권이나 성역의 존재 2.46 2.40 ▼ 0.06

상하관계 엄격 2.58 2.83 ▲ 0.25

진심어린 조언이 힘듬 2.35 2.63 ▲ 0.28

상사, 동료, 부하의 불신뢰 2.85 3.09 ▲ 0.24

부서들 사이의 벽이 높음 2.19 2.69 ▲ 0.50

컨설팅기간 동안 통상적 회의 스타일도 긍정적 변화와 부정

적 변화가 혼재되어 나타나고 있다(<표 5> 참조). 이러한 변

화 역시 액션러닝 방식의 학습조직의 직접적 변화를 분석하

는데 중요한 역할을 한다. 두 번째‘통상적 회의 스타일’에 대

한 진단 결과 총 14개 문항 중 회의 참가인원과 회의목적의 

명확성에서 긍정적 변화가 있었으나, 여전히 대부분의 질문문

항에 대하여는 부정적인 변화가 심화되고 있다.4) 

<표 5> 통상적 회의 스타일에 대한 진단결과

설문내용 1차 2차 증감

단순 지시사항을 위한 회의 정도 2.12 2.71 ▲ 0.59

참가하는데 의의가 있는 회의 2.46 3.03 ▲ 0.57

몇몇 특정인물만 발언함 2.38 2.60 ▲ 0.22

회의 석상의 앉는 위치가 중요 3.00 3.17 ▲ 0.17

토론 및 아이디어가 없음 2.42 2.89 ▲ 0.47

회의 참가인원이 너무 많음 2.65 2.57 ▼ 0.08

회의에서의 역할이 모호 2.23 2.43 ▲ 0.20

아이디어를 내면 담당자가 되어버림 2.23 2.31 ▲ 0.08

회의 목적이 명확하지 않음 2.54 2.49 ▼ 0.05

한 사람의 발언시간이 너무 길다 2.46 2.63 ▲ 0.17

회의시간에 아무런 말도 하지 않음 2.38 2.66 ▲ 0.28

낙서할 여유가 없음 2.04 2.46 ▲ 0.42

토론을 통해 결정되는 것이 없음 2.73 2.89 ▲ 0.16

회의의 결론이 없음 2.88 2.89 ▲ 0.01

세 번째 ‘학습조직 회의특성’에 대한 진단은 학습조직 활

동 전후의 회의특성을 파악하는 설문항목으로서 총 15개 

항목이 전반적으로 개선된 것으로 나타난다(<표 6> 참조). 
특히, ‘꼭 필요한 몇 사람만 회의에 참석’,‘회의 진행방법이 

사전에 명시되어 있음’, ‘결과물의 방향이 사전에 명확함’, 
‘회의에만 집중할 수 있음’에서 긍정적 변화가 각각 0.3이
상 높게 증가하고 있다. 

3) 긍정적 변화는‘아이디어에 대한 비판정도 감소’, ‘논쟁고조에 따른 상사의 언짢음 감소’, ‘상사의 의견을 부정하는 발언 금기시 감소’, ‘퍼실리테이터의 역할 불이
해 감소’, ‘고객의 소리에 경청하지 않음 감소’, ‘기득권이나 성역의 존재 감소’이다. 부정적 변화는 ‘성급한 결론 도출 가능성 증가’, ‘결론에 이르는 프로세스의 
불명확 증가’, ‘일방통행식 회의 증가’, ‘클레임 정보를 상사에게 전달하기 어려움 증가’, ‘상하관계 엄격 증가’, ‘진심어린 조언이 힘듬 증가’, ‘상사, 동료, 부하
의 불신뢰 증가’, ‘부서들 사이의 벽이 높음 증가’이다.

4) 긍정적 변화는 ‘회의 참가인원이 너무 많음’과 ‘회의 목적이 명확하지 않음’에서 보인다. 부정적 변화는 ‘단순 지시사항을 위한 회의 정도’, ‘참가하는데 의의가 
있는 회의’, ‘몇몇 특정인물만 발언함’, ‘회의 석상의 앉는 위치가 중요’, ‘토론 및 아이디어가 없음’, ‘회의에서의 역할이 모호’, ‘아이디어를 내면 담당자가 되어
버림’, ‘한 사람의 발언시간이 너무 길다’, ‘회의시간에 아무런 말도 하지 않음’, ‘낙서할 여유가 없음’, ‘토론을 통해 결정되는 것이 없음’, ‘회의의 결론이 없음’ 
이다.
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<표 6> 학습조직 회의특성에 대한 진단결과

설문내용 1차 2차 증감

단순 정보교환의 회의를 하지 않음 3.35 3.29 ▼ 0.06

회의시, 자유로운 발언 가능 3.92 3.97 ▲ 0.05

전원이 지혜를 모아 아이디어 제공 3.77 3.54 ▼ 0.23

회의시 자리배치가 문제되지 않음 3.77 3.66 ▼ 0.11

토론이나 아이디어 제안 활성화 3.69 3.56 ▼ 0.13

꼭 필요한 몇 사람만 회의에 참석 2.38 2.74 ▲ 0.36

퍼실리테이터가 사회를 맡고 있음 3.12 2.94 ▼ 0.18

아이디어를 내도 부정적 발언 없음 3.54 3.40 ▼ 0.14

회의 목적이 분명함 3.69 3.60 ▼ 0.09

회의 진행방법이 사전에 명시되어 있음 3.04 3.43 ▲ 0.39

결과물의 방향이 사전에 명확함 2.88 3.24 ▲ 0.36

회의 후 결과물이 명확히 산출됨 3.04 3.31 ▲ 0.27

멤버 전원이 결과물에 관여함 3.35 3.43 ▲ 0.08

회의에만 집중할 수 있음 3.23 3.57 ▲ 0.34

아이디어 제공자에게 업무 집중이 되지않음 3.42 3.66 ▲ 0.24

본 컨설팅으로 인해 사례업체는 외부컨설턴트의 자문이 도

움이 되었으며, 구성원 개개인의 학습조직에 대한 이해수준 

및 커뮤니케이션 활성화에 대한 중요성을 인지하고 있음을 

나타난다. 반면, 학습조직의 필요성 등 기업 전반적인 이해 

및 문화조성에 있어서는 아직 만족스러운 수준이 아닌 것으

로 조사되었으며, 이는 조직문화의 이해 및 확산은 장기간의 

시간이 필요함을 고려할 때 점차 좋아질 것으로 기대된다. 
<표 7>은 사례업체의 컨설팅 효과에 대한 설문 결과를 보여

주고 있다. 그 중 ‘개인의 학습조직에 대한 이해수준이 높아

짐’, ‘학습조직이 가지는 의미와 중요성 증대‘, ‘자유로운 의견

교환의 중요성 인식이 높아짐’에서 3.5 이상의 높은 만족도를 

보이는 항목들이 나타나고 있다. 학습조직에 대한 기업의 이

해가 높음을 볼 수 있다. 이외에도 ‘업무와 회사에 대한 이해

도 증가’, ‘기업의 특성에 맞는 학습경험이 이루어짐’이 3.4점
으로 학습조직뿐만 아니라 기업의 전반적인 개선효과를 기대

할 수 있다.

<표 7> 학습조직 학습 레벨

V. 결론

분석결과에서 컨설팅에서 기대한 효과가 학습조직의 회의특

성에서 긍정적인 변화로 나타나고 있다. 따라서 중소기업의 

학습조직 구축에 중요한 시사점을 액션러닝 방식의 컨설팅과

정에서 도출할 수 있었다. 액션러닝을 학습조직에 적용하는 

방식에 대한 시사점을 정리하면, 첫 번째, 학습조직을 형성하

기 위하여 팀구성원이 팀 활동에 집중할 수 있도록 하는 다

양한 방안으로 액션러닝기법이 함께 추진되어야 한다는 점이

다. 두 번째, 학습조직이 과업을 성취하게 하기 위해서는 실

행목표을 자발적으로 수립하고 이를 실행할 수 있도록 지원

하는 조직의 변화가 필요함을 볼 수 있다. 학습조직이 성공하

기 위해서는 시간과 자금이 상당히 투입되어야 하는데, 이것

은 기업과 조직원 모두에게 큰 부담이 된다. 자발적 활동을 

가능하게 하고 지원하는 액션러닝 학습조직을 기업에서 운영

하는 방식은 기업과 참여자의 경제적·시간적 부담을 줄일 수 

있을 것이다. 세 번째는 학습조직의 성숙화를 위하여 조직의 

리더는 비전을 전달하여 구성원의 지지를 구하고 구성원의 

자발적 학습을 유도해야 한다. 기업 내 학습조직의 지속적 운

영을 위해서는 새로운 학습조직 운영방법을 터득하여 실천하

는 과정의 반복이 필요하다. 
본 연구의 조사결과는 6개월이란 연구기간의 경과 후란 시

점에 나타난 현상이다. 따라서 긍정적이거나 부정적인 변화부

분에 대한 이해와 해석에는 조심스러운 접근이 필요하다. 이 

기간 동안의 변화가 사례의 고유한 특성에 기인한 것일 수 

있으나 이 부분을 본 연구과정에서 확인할 수 없다는 한계가 

있다. 이와 함께 조사기간 동안 기업에서 나타난 변화가 컨설

팅의 영향과 독립적이지 않으며, 연구기간동안 학습조직의 영

향이 기업 내에도 미칠 수 있었다는 한계를 가진다. 따라서 

엄격한 연구설계를 적용한 추가적인 연구의 필요성이 있다.

진단내용 점수

전반적인 학습조직의 이해 분위기가 향상되었음 3.46

개인의 학습조직에 대한 이해수준이 높아짐 3.77

학습조직이 가지는 의미와 중요성 증대 3.80

자유로운 의견교환의 중요성 인식이 높아짐 3.86

창의적이고 자유로운 회의 분위기 경험의 계기 3.26

업무와 회사에 대한 이해도 증가 3.40

타 부서의 업무 이해도 증가 3.06

학습주제와 회사의 전략간의 관계 이해도 증가 3.30

의미있는 주제를 선정하여 학습하는 역량 향상 3.51

효과적/창의적 회의를 운영의 역량 증대 3.20

기업의 특성에 맞는 학습경험이 이루어짐 3.40

학습조직 훈련을 통해 회사의 경쟁역량 향상 3.26

본 사업으로 학습을 통한 사내 환경이 개선 3.34

외부 컨설턴트의 자문이 도움이 됨 3.31

학습조직의 필요성에 대한 인식수준이 증대 3.06

학습조직 참여를 위한 시간과 노력을 하겠음 3.09

전반적인 학습조직 운영의 노하우 향상됨 3.17
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SME Learning Organization Based on Action Learning*
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Abstract

This is a case study on organizational learning with action learning. It targets B industry belonging to Shoe manufacturer. We apply 
action learning techniques as consulting skills to promote the organization of specific learning activities. Action Learning solves the 
challenges faced by the company with the ability to enhance the member while participating in the program. Therefore, it is a good 
methodology to overcome the uncertainty environment. Through a case study, in the maturing process of a learning organization can see 
the conditions that are necessary for the ongoing maintenance of that identity, organizational learning activities.

Findings to the continued operation of the enterprise learning organization suggest the establishment of a learning organization, and 
direction and strategic importance. Systems and learning environments should be built and then repeat the process of practice to master 
the new learning organization. It suggests to learn a new organizations operating methods that require repetition of the course of action.

Keywords: small business, learning organization, action learning, learning facilitators
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