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Abstract

In a rapidly changing environment, it is essential for companies to develop their capabilities for 
sustainable growth. To this end, informal learning at work plays an important role for small and 
medium-sized enterprises that are having difficulties in human resource development. If the GRIT of 
workers and the spiritual leadership of leaders are maintained at an appropriate level, the effect of informal 
learning will increase. This study derived the following results through a survey of workers participating 
in the Work-learning Dual System in Korea. First, experience and feedback among informal learning 
activities have a significant positive effect on competency development. Second, the higher the level of the 
GRIT of workers, the greater the magnitude of the positive effect of experience and feedback on 
competency development, showing a positive moderating effect. Third, in the case of workers with high 
GRIT, capacity development is strengthened as experience or feedback increases, and the higher the level 
of spiritual leadership, the greater the scope of reinforcement. On the other hand, it can be seen that in the 
case of workers with low GRIT, competency development weakens as experience or feedback increases, 
and the higher the level of spiritual leadership, the greater the extent of the weakening.

Keywords : Informal Learning Activity, GRIT, Spiritual Leadership, Competency Development, 3-way Interaction 
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1. 서 론

기술의 발전 속도가 빠른 현대 산업사회에서 개인이 주
도하여 직업과 관련된 지식, 기술, 능력 및 기타 특성
(KSAO)을 습득할 수 있다는 것은 조직의 핵심 역량이고 
가치있는 조직 자산으로 인식되고 있다. 지금의 지식정보
화 사회에서는 기업이 지속 가능한 성장을 유지하기 위해 
근로자의 역량개발이 필수적이라고 할 수 있다. 조직 구성

원의 역량은 업무, 인간관계, 교육훈련, 학습활동 등을 통
하여 효과적으로 개발될 수 있으며 근로자가 상당 시간을 
근무하는 일터는 역량개발의 출발점이라고 할 수 있으므
로 일터는 작업활동을 수행하면서 근로자가 학습할 수 있
는 환경이 형성되어야 한다. 이러한 점에서 일터는 근로자
의 학습을 강화하는 것이 기업 경영의 주요 우선순위가 되
고 있다[1]. 일터가 학습하는 환경으로 변해야 한다는 관
점에서 일터학습(work-based learning, workplace 
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learning, work-related learning)이라는 개념이 등장
하였다[2]. 

일터학습에 대한 초기 연구는 일터에서 형식적인 교육
이 초래하는 효과를 측정하는데 주로 초점을 맞추고 있었
으며, 무형식 일터학습에 대한 연구는 드물었다[3]. 그러
나 상대적으로 많은 비용과 시간의 투자가 요구되지만 성
공적 전이가 불확실하다는 점에서 형식학습의 한계가 대
두되면서 이를 극복하는 대안으로서 무형식학습이 주목을 
받게 되었다[2]. 구성원들은 형식적으로 조직된 학습 이
벤트를 통해서보다 무형식학습 활동으로부터 훨씬 더 많
은 내용을 학습하고 있으며[4], 구성원들의 성과 향상에 
대하여 형식훈련보다 무형식훈련이 더 강력한 영향을 미
치고 있다[5]는 사실도 실증적으로 확인되고 있다. 실제
로 구성원들은 형식적인 학습을 통해 10-20%만 배우고 
나머지는 무형식학습을 통해 학습하며[6], 일터학습의 경
우는 무형식학습이 70-90%에 달한다[5]고 한다. 특히 
중소기업의 경우는, 예산상의 제약과 교육을 위해 근로자
가 현장을 이탈할 때 보충하기가 어렵다는 문제로 인하여 
형식 학습에 대한 접근에는 한계가 있다는 점에서 무형식 
학습에 의존할 가능성이 높다. 

일터에서의 무형식학습 활동은 행위자의 요구와 의도
에 의해 촉발되므로, 형식학습에 비해 비용, 시간 측면에
서 효율적이고 실제 업무로의 전이 역시 매우 효과적이며
[7], 급변하는 기업 환경에 적응하기 위해서는 구성원 간
에 유기적 관계 형성을 통한 실천적 지식 습득에 대한 요
구가 강조되기 때문에[8], 일터에서는 무형식학습의 중요
성이 더욱 더 강조되고 있다. Stolovitch와 Yapi(1997)
도 일터에서 일어나는 무형식학습으로 실천적 지식이 쉽
게 획득되고 전이될 수 있다고 보았다[9]. Watkins와 
Marsick(2021)은 새로운 환경에 직면하게 될 확률이 
높은 기업일수록 무형식학습 활동이 더욱 중요한 역할을 
할 것이라고 주장하였다[10]. 이처럼 기업은 무형식학
습을 통하여 비용을 절감하고 종업원의 성과를 개선할 수 
있다[11]. 

Ellstrom(2011)은 무형식학습 활동의 영향요인으로 
개인적(Personal) 요인과 상황적(Situational) 요인으로 
구분하였다[12]. 개인적 요인은 퍼스낼리티, 학습동기, 
학습목표 지향 등과 같은 개인의 성향이고, 상황적 요인에
는 리더, 감독자, 동료, 역할모델, 파트너 등의 인적지원, 
학습 환경이나 학습 기회를 제공하는 조직 지원 등이 있
다. 기업은 종업원이 일터에서 모방하기 어려운 실천적 지
식을 습득할 수 있도록 무형식학습을 지원하는 환경을 조
성해야 한다. 이를 위하여 개인적 요인과 상황적 요인을 
균형있게 최적화하여 무형식학습 활동을 통한 역량개발이 
이루어지도록 하여야 한다. 본 연구에서는 개인적 요인으
로 그릿(GRIT), 상황적 요인으로 영성리더십(Spiritual 

Leadership)을 선정하여 분석하고자 한다. 그릿 또는 영
성리더십과 무형식학습 활동 간의 관련성에 대한 연구는 
거의 없지만 그 관련성에 대한 논리적 인과성은 다음과 같
이 추론할 수 있다. 

Duckworth 등(2007)은 다양한 분야에서 뛰어난 성취
를 이룬 사람들의 공통적인 요인을 추출하여 장기적 성공
에 대한 예측 요인으로 그릿을 제안하였다[13]. 그릿의 
핵심 요소는 흥미 유지(consistency of interest)와 노력 
지속(perseverance of effort)이다[13]. 그릿이 높은 사
람은 포기하지 않고 지속적으로 열정과 노력을 유지하기 
때문에 자발적 동기가 필요하고 즉각적인 효과가 실현되
기 어려운 무형식학습 활동에 대한 수용성이 높다고 볼 수 
있다. 영성(spirit)은 조직에서 구성원들이 과업 수행 및 
상호 교류하는 과정에서 내면적 세계를 중시하고 상호 연
계성을 추구하는 마음의 상태로 설명할 수 있다[14]. 상
사는 부하 직원의 활동에 대한 관심 표명, 자기 계발의 가
치 설명, 부하 직원에게 활동 확인 및 추천, 긍정적 피드백 
제공 등을 통하여 부하의 무형식학습 활동을 지원하는데
[15], 영성리더십이 강한 상사는 부하와 조직의 비전을 
공유하며 노력과 헌신을 유도할 수 있다. 특히 그릿이 높
은 종업원은 상사의 영성리더십에 대한 수용성이 높다고 
볼 수 있다. 

정부는 인적자원개발의 중요성을 강조하며, ‘한국형 도
제훈련’이라 불리는 일학습병행제도를 2013년부터 추진 
중에 있다[16]. 일학습병행제란 사업주가 청년 등을 먼저 
고용해 일과 학습을 병행할 수 있게 해주는 제도로서 독
일, 스위스 등의 일터기반학습을 우리나라에 맞게 체계화
된 사업이라고 볼 수 있다[17]. 본 연구에서는 일학습병
행제에 참여하고 있는 중소기업의 학습근로자를 대상으로 
무형식학습 활동을 통한 일터학습, 그릿, 영성리더십이 학
습성과에 미치는 영향을 실증분석하고자 한다. Cerasoli 
등(2018)은 학습성과(learning outcome)를 작업태도, 
지식이나 기술(skill)의 획득, 실적(performance) 등의 
세 가지로 분류하였는데[5], 본 연구에서는 지식이나 기
술 획득에 초점을 둔 역량개발을 종속변수로 선정하였다. 

선행연구에서 다루지 못한 공백을 메우기 위하여 본 연
구에서는 탐색적인 연구 질문을 다음과 같이 제시하였다. 
첫째, 무형식학습 활동이 역량개발에 영향을 미치는가? 
둘째, 무형식학습 활동이 역량개발에 미치는 영향이 학습
근로자의 그릿 수준에 따라 달라지는가? 셋째, 기업현장
교사의 영성리더십 수준에 따라 학습근로자의 그릿과 무
형식학습 활동의 상호작용 효과가 역량개발에 영향을 미
치는가? 
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2. 이론적 배경

2.1 일터의 무형식학습 

2.1.1 일터학습 

일터학습에 관한 연구자들의 정의를 살펴보면, Marsick
과 Watkins(1987)가 일터에서 이루어지는 모든 학습활
동으로 파악하여 최초로 개념화하였다[18]. 그 외에도 현
재와 미래의 일에서 필요한 역량을 획득하기 위해 개인이 
수행하는 훈련 프로그램, 교육과 개발과정, 경험학습의 활
동과정 또는 개인의 현재, 미래의 전문성 함양과 조직성과
를 위해 현장 내·외부에서 형식, 무형식학습 참여를 통해 
구성원의 역량을 획득하거나 향상하는 활동으로 정의되고 
있다[19]. 

일터학습은 상호작용적 학습과 과업기준 학습의 두 가
지 핵심 구성요소를 가지고 있다. Kyndt 등(2009)은 직
장에서 학습을 촉진하기 위한 커뮤니케이션 및 상호작용, 
협력, 감독, 피드백 및 코칭 등과 같은 다양한 조건을 제안
했다[20]. 이러한 조건의 대부분은 상호작용적 학습의 성
격을 가진다. 과업기준 학습은 ‘관찰과 경청을 통한 학습
(learning through observing and listening)’과 ‘결과에 
대한 성찰(reflection on results)’ 등과 같은 인지적
(cognitive) 학습, 직무수행이나 경험을 통한 행동적 학습 
등이 있다[21]. Bandura와 McClelland(1977)는 사회
학습 이론에서 관찰, 모방 및 모델링에 의한 학습이라는 
기본적인 학습과정을 제시하였는데[22], 이는 작업기반 
학습에도 내재된 것으로 볼 수 있다. 

2.1.2 무형식학습 

무형식학습과 관련된 일터학습의 개념은 경험으로부터 
혹은 경험을 통한 학습이 인간 학습에 필수적이라고 주장
한 Dewey(1938)의 이론으로부터 유래된 것이다. Dewey
는 경험하는 모든 것이 학습으로 이어지는 것은 아니며 경
험이 학습으로 연결되기 위해서는 상호작용과 지속성의 
두 가지 원리가 요구된다고 하였으며, 특히, 학습효과를 
지속시키기 위해서는 구체적인 경험과 반성적 성찰 과정
이 필요하다고 하였다[23]. 특히 일터학습에서는 무형식
학습이 강조되고 있다. 그 이유는 무형식학습은 학습자가 
주도성을 갖는 학습으로 경영환경의 변화 속에서 구성원
의 역량을 향상시키고, 조직의 경쟁력을 강화하기 위한 새
로운 학습방법이라 할 수 있기 때문이다[24]. 형식학습은 
대체로 조직이 직접 운영하거나 후원하는 프로그램들로 
운영되기 때문에 주로 강의 형태의 교육훈련프로그램으로 

진행되는데, 이러한 특성으로 형식학습은 일터 현장에서 
바로 일어나기보다, 일터 현장에서 다소 벗어난 특정 장소
에서 일어나는 경우가 많다[25]. 무형식학습과 경험학습
은 학습에 있어서 학습자의 경험과 성찰을 중요시한다는 
공통점이 있지만, 경험학습은 학습목표가 있는 구조화된 
형식학습 상황에서의 경험에 집중하는 반면, 무형식학습
은 일상적인 업무수행 현장에서 일어나는 경험을 통한 학
습에 더 큰 관심을 둔다는 점에서 차이가 있다[26]. 

2.2 그릿 

장기 목표에 도달할 수 있는지 여부를 좌우하는 요인이 
무엇인지 밝히는 것은 심리학에서 중요한 문제로서 자리
매김되어 왔다. Duckworth 등(2007)은 장기적 측면에
서의 성공에 주목하고 이에 대한 예측 요인으로 그릿을 제
안하였다[15]. 그릿은 성공 달성을 위한 결정 요인으로 
작용하며, 성공으로 가는 과정에서 방해와 장애가 발생해
도 지속적인 열정과 노력을 행하는 심리적 기제로 볼 수 
있다[27]. 그릿에 대한 선행 연구는 주로 학업 측면에 대
한 분석이 많지만 전문적 성취를 포함한다는 점에서 학교
에서 뿐만 아니라 일반 조직운영에 있어서도 주요 요소로 
간주된다[27]. 

Duckworth 등(2007)에 의하면 그릿은 “역경이나 실
패에도 불구하고 장기적인 목표를 이루기 위해 계속하여 
열심히 노력하는 성격 특성으로, 장기적인 목표를 성취하
기 위한 인내와 열정으로 정의된다[15]. 그릿의 정의에서 
핵심 요소인 열정과 인내는 각각 흥미 유지(consistency 
of interest)와 노력 지속(perseverance of effort)이라
는 두 가지 요인으로 구성된다[15]. 흥미 유지는 비교적 
장기간에 걸쳐 목표나 관심을 꾸준히 유지하는 특성(목표
와 흥미를 쉽게 또는 자주 바꾸지 않고 일관되게 유지하는 
경향성)을 나타내고, 노력 지속은 목표 달성을 위해 어려
움이나 장애물을 극복하는 특성(목표 달성을 위한 열심뿐
만 아니라 그 과정에서 마주하게 되는 실패나 좌절, 역경
에도 불구하고 노력을 계속하는 경향성)을 나타내고 있다. 

Goodwin과 Miller(2013)는 그릿이 높은 사람의 특성
을 네 가지로 제시하였다[28]. 첫째, 그릿이 높은 사람은 
목표지향성(goal-directedness)이 명확하여 자신의 목
표가 무엇이며 그 목표를 달성하기 위해서 어떻게 해야 하
는지 알고 있다. 둘째, 동기(motivation) 수준이 높아 자
신이 상정한 목표를 꼭 이루고자 하는 강한 의지를 가지고 
있다. 셋째, 자기통제(self-control) 수준이 높기 때문에 
주의가 산만한 것을 피하려 하고 당면한 과제에 집중한다. 
넷째, 긍정적인 마인드셋을 지니고 있어 도전을 받아들이
고 설령 실패하더라도 그것을 학습의 기회로 삼는다.



64 무형식학습 활동이 역량개발에 미치는 영향 최 규 덕·김 창 은

2.3 영성리더십

기존 리더십 연구는 상사-부하의 교환관계, 목표 설정, 
지시와 지지, 행동의 강화와 같은 리더의 행동을 기술하는 
“경제적 비용-이익 가정”에 기반하고 있다[29]. 최근 보
다 가치 지향적인 새로운 리더십 이론으로 영성리더십이 
인정받고 있다[30]. 영성은 조직에서 구성원들이 과업 수
행 및 상호 교류하는 과정에서 내면적 세계를 중시하고 초
월성을 인식, 그리고 상호 연계성을 추구하는 마음의 상태
로 설명할 수 있다[16]. Fry(2003)는 인간을 신체
(body), 정신(mind; 논리적, 합리적 사고), 가슴(heart; 
감정과 느낌), 그리고 영혼(spirit) 등 4가지 요인으로 구
성된 존재로 보고 이들을 모두 포함한 통합적 리더십
(holistic leadership)이 필요하다고 하는 문제의식을 바
탕으로 영성리더십(spiritual leadership)이론을 제시하
고[31], 리더가 비전, 희망과 믿음, 이타적 사랑에 대한 
가치와 태도를 지니며, 이를 행동으로 실천하는 것이 영성
리더십이라고 정의하였다[32]. 

기존 리더십 이론들이 리더의 효과성을 위계나 효율성
을 극대화하기 위하여 리더가 발휘하는 영향력의 행사가 
하향식 또는 상향식의 일방향이었다면, 영성리더십은 그 
영향력이 리더와 구성원 간 상호작용을 중시하는 양방향이
라는 것과 종업원 역시 인간 존재의식을 갖고 있어 본연적
으로 자아와 가치를 소중하게 생각한다는 것이 큰 차이점
이다[33]. 즉 권력, 통제력, 두려움을 통해 사람들에게 영
향을 주는 전통적인 리더십과는 달리, 영적인 리더는 가치, 
비전, 이타적인 사랑 등을 통해 부하들에게 동기를 부여해
야 한다. 이러한 관점에서, 영적리더십은 직원들이 직장에
서 활력이 있고, 살아있으며, 연결되었다고 느끼게 하는 
원천으로 볼 수 있다[34]. 영성 수준이 높은 리더는 조직의 
미래에 대한 길을 제시하고, 왜 그 길을 가야 하는지에 대해 
항상 설명하며, 그러한 비전이 성취될 수 있다고 확고히 
믿는다[31]. 영적 지도자들에 의해 본질적으로 동기부여
가 된 근로자는 일에 대한 흥미, 배려, 매력을 더 많이 느끼
게 될 것이고 그 결과 더 생산적이고 헌신적이 된다[35]. 

3. 연구의 설계

3.1 선행 연구와 가설의 설정 

Doornbos와 Krak(2006)는 무형식학습이 기술 역량을 
개발하는데 효과가 있음을 확인했다[36]. Engestrom 
(2001)은 무형식학습으로 인하여 조직 구성원은 더 진화
하고 성장해 나갈 수 있음을 밝혔다[37]. 그 외에도 높은 

수준의 무형식학습에의 참여가 많을수록 직무성과가 높아
지며[5, 38], 무형식학습은 직원의 지식, 기술 및 성과 개발
에 기여할 수 있다[13, 39]는 연구 결과가 발표되었다. 국내 
연구로는 안동윤(2006)이 실천학습(action learning) 사
례 연구를 통해 학습과 성과를 달성하는 데 있어서 73.6%가 
무형식학습에 의해 영향을 받고 있음을 밝혔다[40]. 최우
재(2012)는 무형식학습 활동을 통해 습득된 지식, 정보, 
스킬, 태도 등으로 인하여 업무능력이 향상되고 그 결과 
직무성과가 개선된다고 밝혔다[41]. 그 외 무형식학습 참
여에 의해서 근로자의 숙련도가 향상되고[42], 직무능력이 
향상된다[43]는 연구 결과가 발표되었다. 

이상의 내용을 바탕으로 다음과 같이 가설 1을 설정하
였다.  

가설 1 : 근로자의 무형식학습 활동은 역량개발에 정
(+)의 영향을 미칠 것이다. 

그릿은 학습자가 자신이 달성하려는 장기적 목적에 지
속적인 노력을 기울이고 학습의 기회로 삼을 수 있도록 촉
진한다[44]. 그릿이 성찰학습을 달성하는 데에 긍정적인 
영향을 미칠 것으로 기대할 수 있다[45]. 그릿이 상대적
으로 높은 사람들은 자기통제학습이 높으며[46], 자기조
절학습 능력도 높다는[47] 연구 결과가 발표되었다. 그릿
이 높은 구성원은 조직 내에서 비판적 사고를 하며 지속적
인 학습을 추구하는 성향을 가진다[48]. 긍정 정서는 인
간의 사고와 행동 패턴을 확장시켜, 새로운 정보와 경험을 
탐색할 수 있는 무형식학습에 적극 참여하는 동인이 된다
[49]. 심리적으로 열의를 가지는 근로자는 개인의 개발이 
가능한 학습기회를 인지하고, 무형식학습에 적극적인 것
으로 나타났다[50]. 구조화되지 않는 무형식학습은 구성
원들이 니즈를 가지며 동기부여가 되고 학습기회를 원하
는 경우가 발생하므로[51], 그릿이 높은 근로자는 무형식
학습 활동으로 인한 효과가 증대할 것이다. 
이상의 내용을 바탕으로 다음과 같이 가설 2를 설정하
였다

가설 2 : 근로자의 그릿은 무형식학습 활동이 역량개발
에 미치는 영향을 긍정적으로 조절할 것이다. 

무형식학습은 사회적 맥락에서 발생하기 때문에 리더
십은 무형식학습에 영향을 미친다[52]. 기업에서 관리자
는 현장에서 무형식학습을 하는 빈도가 높은 경향이 있으
며 무형식학습을 조성하는 역할을 하고 있다[53]. 리더와
의 빈번한 상호작용과 정보교환, 리더로부터 제공받는 지
지와 후원의 수준은 조직 구성원들이 자신의 능력개발을 
위해 필요한 학습활동에 참여하고, 일터에서 발생하며 학
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습의 기회가 되는 다양한 업무경험에 관여하고자 하는 의
지에 영향을 줄 수 있으므로 무형식학습 활동을 촉진하는
데 있어 리더의 역할이 중요하다[54]. 리더는 그들의 부
하들에게 모델 역할을 하며 모델 학습은 피드백, 수행 및 
반성을 통한 무형식 학습이 촉진 요인이 된다[55]. 국내
외 연구에서도 구성원의 무형식학습 활동을 촉진하는데 
있어 리더의 역할이 중요하다는 결론을 공통적으로 제시
하고 있다[56]. 그릿 개념은 내재적 동기부여와 밀접한 
관련이 있다. 동기를 유지하기 위해서는 일상적인 목표를 
더 큰 비전과 장기적인 계획과 연결시켜야 한다[57]. 변
화 무쌍한 환경에 직면한 오늘날 조직은 소속 직원들이 스
스로를 가치있다고 느끼고 관리자로부터 인정받도록 할 
필요가 있다. 이런 맥락에서 근로자들을 이해하는 동기 부
여자로 영적 리더가 필요하다[58]. 영성리더십은 직원들
이 직장에서 활력있고, 살아있으며, 연결되었다고 느끼게 
하는 원천이 된다[37]. 영적 지도자들에 의해 본질적으로 
동기부여가 된 근로자들은 일에 대한 흥미, 배려, 매력을 
더 많이 느끼게 될 것이고, 그 결과 더 생산적이고 헌신적
이 된다[35]. 영적 리더들은 자신과 조직에 대한 희망과 
신념을 가지고 있으며[59], 이를 통하여 부하들의 업무 
열정과 활력, 심리적 자원, 사전 예방적 행동을 촉진하고, 
이타적 행동을 강화시킨다[60]. 자기결정 이론에 따르면, 
직원들이 외부적인 보상이 아닌 내부적인 즐거움과 도전
을 위해 자신의 일에 관심을 가질 때, 더 많은 노력을 한다
[61]. 영적 리더는 부하의 영적 요구에 초점을 맞추고 직
원의 가치 인식에 큰 중요성을 부여하는 내재적 동기 부여
자의 역할을 한다. 이러한 리더는 부하들의 가치와 관심에 
대하여 집중함으로써 자율적인 동기부여를 유도한다. 자
율적 동기부여를 받는 직원이 작업 현장에서 보다 유연하
고 주도적으로 된다. 

이상의 내용을 바탕으로 다음과 같이 가설 3을 설정하
였다.

가설 3 : 리더의 영성리더십이 높을수록 근로자의 그릿
과 무형식학습 활동의 상호작용 효과는 역량
개발에 더욱 긍정적인 영향을 미칠 것이다. 

이상의 설정된 가설을 통해 연구모형을 제시하면 다음 
[Figure 1]과 같다.

[Figure 1] Research Model

3.2 변수의 측정 

3.2.1 무형식학습 활동

무형식학습 활동은 Decius 등(2019)이 개발한 세 가
지 요인, 18개 문항으로 구성된 측정도구[55]를 사용하
여 측정하였다. : (1) 경험/행동(6문항) ; 나는 직장에서 
새로운 과업을 해결하기 위해 다른 방법을 시도한다, 나
는 새로운 과업에 대해서 내 자신의 아이디어로 시도를 
해 본다, 나는 직장에서 과업 개선을 위해 내 자신의 아이
디어를 적용한다, 나는 내 작업 개선을 위해 다른 사람들
의 작업을 관찰한다, 나는 동료들이 일하는 방식을 살펴
보고 그들과 같은 실수를 하지 않는다, 나는 동료들의 작
업방식을 그대로 모방하여 시도해 본다. (2) 피드백(6문
항) ; 나는 직장 상사에게 내가 얼마나 잘 작업했는지 묻
는다, 나는 내가 얼마나 잘 작업했는지 확신이 서지 않을 
때 나의 상사에게 물어본다, 나는 내가 얼마나 잘 작업했
는지 확신이 서지 않을 때 동료들에게 물어본다, 나는 동
료들에게 직장에서의 경험에 대해 물어본다, 나는 동료들
에게 작업 방법과 요령에 대해 물어본다, 나는 동료들로
부터 작업에 대한 팁과 힌트를 얻는다. (3) 자기성찰(6문
항); 나는 새로운 과업을 시작하기 전에 가장 잘 할 수 있
는 방법을 생각한다, 나는 작업을 하기 전에 일터 환경을 
어떻게 준비할지 생각한다, 나는 새로운 과업을 시작하기 
전에 내가 주의해야 할 점에 대해 생각한다, 나는 새로운 
과업을 끝냈을 때 내가 얼마나 잘 했는지에 대하여 생각
한다, 나는 새로운 과업을 마치면 다음에 더 잘할 수 있는 
일이 무엇인지 생각한다, 나는 새로운 과업을 끝냈을 때 
질적 평가를 해 본다.

3.2.2 그릿

그릿은 목표성취를 위한 장기적인 끈기와 열정으로 정
의하고, Duckworth 등(2007)이 사용한 10개 문항으로 
작성된 그릿 척도(Grit Scale)[15]를 번역하여 사용하였
다 : (1) 흥미 유지(5문항) ; 새로운 일이 생기면 기존에 
추진하던 일에 소홀해진 적이 있다, 실패해도 결코 위축되
지 않으며 쉽게 포기하지 않는다, 한 가지 목표를 세워놓
고 다른 목표를 추구한 적이 종종 있다, 직장에서 일을 열
심히 한다, 몇 개월 이상 소요되는 일에 계속 집중하기 힘
들다. (2) 노력 지속(5문항) ; 어떤 일이든 시작한 일은 
반드시 끝낸다, 관심사는 해마다 변한다, 근면 성실한 편
이다, 어떤 아이디어나 프로젝트에 잠시 몰입했다가 얼마 
후에 관심을 잃은 적이 있다, 중요한 도전을 성취하기 위
하여 실패를 극복한다.



66 무형식학습 활동이 역량개발에 미치는 영향 최 규 덕·김 창 은

3.2.3 영성리더십

영성리더십은 Fry 등(2005)이 개발한 측정항목[32]
을 본 연구의 목적에 적합하도록 일부 수정하여 14개 문
항을 이용하였다 : (1) 이타적 사랑(5문항) ; 리더는 믿을 
만하고 헌신적이다, 리더는 직원들을 위해 나설 수 있는 
용기가 있다, 리더는 정직하고 거짓이 없다, 리더는 직원
들을 진정으로 보살피고 있다, 리더는 말만 하지 않고 실
천하는 사람이다. (2) 비전(4문항) ; 리더가 가지고 있는 
회사 발전에 대한 독창적이고 특출한 생각(비전)은 명확
하다, 리더의 비전에 대한 믿음이 있어서 이 비전을 따르
고자하는 동기가 생긴다, 리더의 비전을 잘 이해하고 있
다, 리더의 비전을 따르면 회사나 나에게 성과가 날 것이
다. (3) 신념/희망(5문항) ; 리더를 믿기 때문에 내 일에
서 항상 최선의 노력을 한다, 리더가 추구하는 의미에 신
념을 가지고 있기 때문에 추가적인 노력도 참을 수 있다, 
리더에게 신념을 가지고 있기 때문에 힘들지만 높은 목표
를 세운다, 리더를 믿고 회사를 위한 일은 기꺼이 한다, 
회사의 성공을 도울 수 있는 것을 함으로써 리더에 대한 
신념을 증명한다.

3.2.4 역량개발

Decius 등(2019)이 개발한 3개 문항의 측정도구[55]
를 사용하였다 : 1. 새로운 것을 학습한 후, 내가 하던 작업
에 대해 전보다 더 잘 이해할 수 있었다. 2. 새로운 것을 
학습한 후, 내가 하던 작업을 전보다 더 잘 할 수 있었다. 
3. 새로운 것을 학습한 후, 새로운 일에 대해 전보다 더 
큰 자신감을 가지게 되었다.

3.2.5 통제변수

본 연구에서는 학습근로자의 연령, 성별, 근무년수, 수
료 등과 회사의 규모를 통제변수로 활용하였다. 첫째, 학습
근로자의 연령변수는 19세 이하는 1, 20세~30세 미만은 
2, 30세~40세 미만은 3, 40세 이상은 4로 측정하는 순서
변수로 사용하였다. 둘째, 학습근로자의 성별변수는 남성
은 0, 여성은 1을 부여한 더미변수로 변환하여 사용하였
다. 셋째, 학습근로자의 근무년수변수는 타 직장을 포함한 
직장생활 근무의 햇수로서 1년 미만은 1, 1년 이상∼2년 
미만은 2, 2년 이상∼4년 미만은 3, 4년 이상∼10년 미만
은 4, 10년 이상은 5로 측정하는 순서변수로 사용하였다. 
넷째 회사의 규모변수는 회사의 종업원 수가 10명 미만이
면 1, 10명∼20명 미만이면 2, 20명∼50명 미만이면 3, 
50명∼100명 미만이면 4, 100명∼300명 미만이면 5, 
300명 이상이면 6으로 측정하는 순서변수로 사용하였다. 

3.3 자료 수집과 표본의 특성 

본 조사에 앞서 일학습병행제에 참여하고 있는 기업의 
학습근로자 10인을 대상으로 사전 테스트를 위한 설문조
사를 실시하고 응답자들이 제시한 의견을 반영하여 최종 
설문문항을 확정하였다. 설문 기간은 2022년 5월 14일부
터 6월 6일까지였으며 지역별 차이를 최소화하기 위하여 
수도권으로 한정하였다. 회수된 설문지 350부 중 불성실
한 응답을 하였다고 보이는 설문지 24부를 제외하고 326
부의 설문지를 대상으로 분석하였다. 

표본의 특성을 분석하면 다음과 같다. <Table 1>에서
와 같이 응답자의 연령은 20대가 57.1%로 가장 높은 비중
을 차지하고 있으며 다음으로 10대가 22.1%로 나타나 10
대와 20대의 거의 80%에 달하고 있다. 응답자의 성별은 
남성 78.5%, 여성 21.5%로 나타나 남성의 비율이 상대적
으로 많이 높았다. 근무년수를 보면 1년-2년이 32.2%로 
가장 많았으며 그 다음으로 1년 미만이 28.5%를 차지하
고 있어 60.7%가 2년 미만이라는 짧은 근무기간을 경험
하고 있다. 본 연구에서는 회사의 규모는 종업원 수로써 
측정하였다. 종업원 수가 50명 미만이 66.3%, 50명-300
명 미만이 29.1%, 300명-500명 미만이 4.6%의 분포를 
보이고 있다. 중소기업기본법 및 중소기업진흥법에서는 
중소기업의 종업원 수를, 광업·제조업·수산업 및 운수
업은 상시 종업원 300명 이하, 건설업은 상시 종업원 200
명 이하, 상업 및 서비스업은 상시 종업원이 20명 이하로 
규정하고 있다. 본 연구에서는 300명 미만이 95.4%에 이
를 정도로 대부분을 차지하고 있고 종업원 수가 500명을 
초과하는 기업이 없으므로 본 연구의 일학습병행제 참여
기업은 대부분 중소기업에 해당한다고 볼 수 있다. 

<Table 1> Characteristics of Sample 

Variable Type No. %

Worker

Age

Under 20 72 22.1
20-29 186 57.1
30-39 37 11.3

Over 40 31 9.5

Gender
Male 256 78.5

Female 70 21.5

Year of 
Service 

Under 1 93 28.5
1-2 105 32.2
2-4 64 19.6
4-10 35 10.7

Over 10 29 8.9

Company Size

Under 10 26 8.0
10-20 63 19.3
20-50 127 39.0
50-100 61 18.7
100-300 34 10.4
Over 300 15 4.6
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3.4 분석방법 

가설을 검증하기 위하여 SPSS 25.0을 사용하여 위계
적 회귀분석(hierarchical regression analysis)을 사용
하였다. 조절효과를 검증하기 위하여 상호작용항을 모형
에 포함시키는데 그에 따라 야기될 수 있는 다중공선성
(multicolinearity)을 통제하기 위하여, 독립변 수와 조절
변수의 값을 각각 평균과의 차이로 조정하 였으며(mean 
deviation score approach), 상호작용항도 조정된 변수 
값을 사용하였다.

4. 실증분석 결과

4.1 변수의 신뢰성과 타당성 검정

신뢰성이란 연구자가 어떤 연구문제에 대해 실시한 설
문조사에 대하여 그 조사를 다시 반복한다면, 그 결과가 
원래 측정치와 얼마나 일치하는지를 의미하는 개념이다. 
본 연구에서는 내적 일관성을 적용하여 변수의 신뢰성을 
검정하였다. 일반적으로 Cronbach’s α가 0.6 이상이면 
신뢰도가 충분하다고 볼 수 있는데[62], 모든 변수의 
Cronbach’s α가 0.6 이상이므로 신뢰성이 있는 것으로 
검정되었다. 변수별 Cronbach’s α값은 다음과 같다. 무
형식학습 활동 변수의 하위요인별 Cronbach’s α값은 경
험/행동 .896, 피드백 .875, 자기성찰 .908이며, 영성리더
십 .976, 역량개발 .903, 그릿 .835이다.

타당성을 평가하기 위하여 주성분 추출과 배리맥스 회
전 방식을 사용하여 아이겐 값이 1 이상인 요인을 추출하
는 탐색적 요인분석을 실시하였다. 보통 요인적재값이 
0.4 이상이 되면 유의한 변수로 간주되며, 0.5가 넘으면 
아주 중요한 변수로 본다(채서일, 장우정, 2019). 탐색적 
요인분석 결과, 프로그램 특성 변수는 무형식학습 활동 변
수인 경험/행동, 피드백, 자기성찰 등의 3요인이 추출되었
고 설명된 총분산은 66.90%이었다. 영성리더십 변수는 
하나의 요인이 추출되었고 설명된 총분산은 76.33%이었
으며, 역량개발 변수는 하나의 요인으로 추출되었고 설명
된 총분산은 88.91%이었다. 그릿 변수는 두 개의 요인이 
추출되었으나 본 연구에서는 하나의 요인으로 통합하여 
분석에 사용하였다. 그릿 개념의 제안자인 Duckworth 등
(2007)은 그릿의 하위요인 간 예측력에 차이가 없으며, 
이 둘을 합한 전체로서의 그릿 총점이 다양한 결과들을 설
명하는데 가장 유용하다고 주장하였으며 뒤이은 다수의 
연구에서도 종종 그릿의 총점수를 사용하고 있다[63].

4.2 기술통계와 상관관계 분석

주요 변수들의 특성을 파악하기 위하여 기술통계와 
상관관계 분석 결과를 <Table 2>에 제시하였다. Lei와 
Lomax(2005)는 왜도와 첨도가 일반적으로 –2.0∼3.5 
사이이며, 1미만일 경우 약한 비정규성을 나타내며, 1.0∼
2.3은 중간수준의 비정규성, 2, 3이상이면 강한 비정규성
으로 본다고 주장하였다[64]. 본 연구에서 분석한 변수
의 왜도와 첨도 통계량은 모두 1.683이하이므로 비정규
성의 문제는 없는 것으로 판단할 수 있다. 변수들의 평균
값을 보면 무형식학습 활동 중 자기성찰이 가장 높았으며
(4.2469), 경험/행동이 가장 낮았으나(4.0975) 큰 차이
는 나지 않고 있다. 변수 간 관련성을 파악하기 위하여 변
수 간 상관관계를 분석했다. <Table 3>에서 보는 것처럼 
경험/행동, 피드백, 자기성찰 등 모든 무형식학습 활동은 
역량개발과 1% 유의성 수준에서 정(+)의 상관계수를 보
이고 있어서 가설의 방향과 일치하고 있다. 또한 그릿과 
경험/행동, 피드백, 자기성찰 등 간에서도 1% 유의성 수
준에서 정(+)의 상관관계를 보이고 있다. 독립변수인 경
험/행동, 피드백, 자기성찰 등 간에서도 상관계수가 다소 
높은 수준인 .697에서 .763까지 분포하므로 다중공선성
의 위험이 존재하므로 추가적인 분석이 필요하다. 

<Table 2> Descriptive Statistics

Var. Mean S.E. Skew Kurtosis

EXP 4.0975 0.77780 -0.579 -0.396

FEED 4.1376 0.66741 -0.364 -0.849

REF 4.2469 0.68222 -0.505 -0.904

GRIT 3.8963 0.64726 0.065 0.006

SL 4.0812 0.86027 -1.096 1.523

COMP 4.2198 0.80239 -1.188 1.683

Note: EXP(Experience/Action), FEED(Feedback), REF(Reflection), 
SL(Spiritual Leadership), COMP(Competency Development). 

<Table 3> Correlation Matrix 

Var. FEED REF GRIT SL COMP

EXP .697** .760** .593** .573** .693**

FEED .763** .591** .526** .665**

REF .576** .520** .649**

GRIT .524** .544**

SL .616**

Note: 1. ** p<.01.
      2. EXP(Experience/Action), FEED(Feedback), REF(Reflection), 

SL(Spiritual Leadership), COMP(Competency Development) 
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4.3 가설의 검증 

4.3.1 가설 1의 검증

자기상관(auto-correlation)을 측정하기 위해 Durbin- 
Watson 지수를 이용하여 Durbin-Watson 검정을 하였
다. 관찰된 자료들을 산포도로 나타냈을 때 어떤 시점의 
오차가 그보다 앞선 시점의 오차에 의해 영향을 받는다면 
이것을 자기상관이 존재한다고 말한다. Durbin-Watson 
지수가 1.8<d<2.2이면 자기상관 없이 독립적이라고 할 
수 있는데, 본 회귀모형에서는 2.009로 나와 자기상관이 
존재하지 않는다고 판단되었다.

역량개발에 대한 무형식학습 활동의 영향을 검증한 결
과는 <Table 4>에 요약되어 있다. Model 1에서는 독립
변수 이외에 종속변수에 영향을 미칠 것으로 예상되는 통
제변수를 역량개발에 회귀시켜 통제변수가 종속변수에 미
치는 영향력을 분석하였고, Model 2에서는 독립변수와 
통제변수를 모두 역량개발에 회귀시켰다. Model 1에서 
역량개발에 유의한 영향을 미치는 통제변수는 근무년수이
다(β=.151, p<.05). 이는 일학습병행제에 참여한 학습
근로자라도 근무년수가 길수록 역량개발의 효과가 더 크
다는 것을 의미한다. 유의성이 낮지만 연령은 부(-)의 계
수를 가지고 있다는 점도 주목할 내용이다. 독립변수인 경
험/행동, 피드백, 자기성찰의 다중공선성 확인을 위하여 
VIF를 산출한 결과 각각 2.575, 2.632, 3.217로 나와 10 
이하의 값이므로 다중공선성이 존재하지 않다고 판단할 
수 있다. 따라서 경험/행동, 피드백, 자기성찰을 동시에 모
형에 투입하여 분석하였다. 역량개발에 유의한 정(+)의 
영향을 미치는 변수는 경험/행동(β=.396, p<.01), 피드
백(β=.296, p<.01)이며, 자기성찰은 정(+)의 영향을 
미치지만 유의성이 없었다. 

<Table 4> H1 : Direct Effect

Variable Model 1 Model 2

Con.

Age -0.030 -0.023

Gender -0.075 -0.014

Serve Yr.  0.151*  0.102*

Size  0.077  0.052

Inde.

EXP  0.396**

FEED  0.296**

REF  0.106

R2  0.043  0.565

∆R2  0.522**

F  2.905* 51.481**

Note: 1. **p<.01, *p<.05.
       2. EXP(Experience/Action), FEED(Feedback), REF(Reflection),

3. Con.(control variable), Inde.(independent variable), 

4.3.2 가설 2의 검증

학습근로자의 그릿 수준에 따라 무형식학습 활동이 역
량개발에 영향을 미치는데 있어서 유의미한 차이를 보일 
것이라는 가설 2의 검증을 위해 위계적 회귀분석을 실시
하였다. 위계적 회귀분석의 1단계와 2단계는 이전 가설 
1의 검증절차와 동일하며, 3단계에서는 통제변수와 독립
변수의 영향을 통제한 후 조절변수의 영향을 확인하였으
며, 마지막 단계인 4단계에서는 독립변수와 조절변수의 
상호작용항을 포함시켜 조절효과를 검증하였다. Model 3
에서 조절변수인 그릿변수를 추가로 투입하여 회귀시킨 
결과 <Table 5>에서와 같이 그릿이 역량개발에 정(+)의 
유의한 영향을 미치는 것으로 나타났다(β=.118, p<.01). 
상호작용항이 추가된 4단계에서 설명력(R2)이 57.2%에
서 59.6%로 2.4%p 증가한 것으로 나타났고, 설명력 증분
은 1%수준에서 유의하였다. Model 4에서 상호작용항 변
수 중 유의한 경우는 ‘경험/행동*그릿(p<.01)’, ‘피드백*
그릿(p<.05)’ 두 개의 상호작용항에 해당되었다. 따라서 
경험/행동이나 피드백이 역량개발에 영향을 미치는 과정
에서만 학습자의 그릿이 유의한 조절효과를 작용하고 있
다. 반면 자기성찰의 경우는 유의한 조절효과가 나타나지 
않고 있다. 

<Table 5> H2 : Moderating Effect of GRIT

Variable Model 3 Model 4

Con.

Age -0.009 .001

Gender -0.013 -.071

Serve Yr. .110* .096*

Size .053 .042

Inde.

EXP(a) .363** 1.559**

FEED(b) .266** .711

REF(c) .086 -.641

Mod. GRIT(G) .118* .971**

Inter.

a*G -2.119**

b*G -.804*

c*G 1.330

R2 0.572 0.596

∆R2 0.008* 0.024**

F 52.940** 42.055**

Note: 1. **p<.01, *p<.05.
      2. EXP(Experience/Action), FEED(Feedback), REF(Reflection), 

SL(Spiritual Leadership), COMP(Competency Development).
      3. Con.(Control variable), Inde.(Independent variable), 

Mod.(Moderating variable), Inter.(Interaction terms).

유의한 조절효과가 존재한다고 검증된 경우에 조절효
과의 양상을 파악하기 위해 [Figure 2]의 그래프를 작성
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하였다. 단 이러한 분석은 가설 검증과는 무관하고 조절효
과의 방향이나 크기를 파악하는데 목적이 있다. 조절효과
의 양상을 나타내는 방법으로는 Simple Slope 분석을 수
행하였다. 이는 독립변수 값의 고, 저, 조절변수 값의 고, 
저를 기준으로 관측치를 네 가지 집단으로 분류하여 선형
그래프를 그리는 방법이다. [Figure 2]에서 보면 그릿이 
낮은 학습자도 경험/행동이 증가하면 역량이 개발되고 있
는 반면(점선), 그릿이 높은 학습자는 개발 폭이 더 크다
(실선). 따라서 그릿이 긍정적인 조절효과를 작용하고 있
음을 확인할 수 있다. 

[Figure 2] Simple Slope Analysis : 2-way

4.3.3 가설 3의 검증

무형식학습 활동, 그릿, 영성리더십 간의 삼원 상호작용 
효과 중 유의한 결과가 나타난 경우는 무형식학습 활동 중 
경험/행동과 피드백이다. 유의한 삼원 상호작용 효과가 존
재한다고 검증된 경우에 그 양상을 파악하기 위해 <Figure 
3>과 같은 그림을 작도하였다. 선 1(높은 그릿, 높은 영성
리더십)과 선 2(높은 그릿, 낮은 영성리더십)를 비교하면, 
그릿이 높은 학습근로자의 경우는 경험/행동이 증가할수
록 역량개발이 강화되는데 영성리더십 수준이 높은 경우
는 그 강화 폭이 더 크다는 것을 확인할 수 있다. 이는 그릿
이 높은 학습근로자의 경우는 영성리더십, 그릿, 경험/행
동의 삼원 상호작용 효과가 긍정적으로 실현되고 있다는 
의미를 제공한다. 선 3(낮은 그릿, 높은 영성리더십)과 선 
4(낮은 그릿, 낮은 영성리더십)를 비교하면, 그릿이 낮은 
학습근로자의 경우는 경험/행동이 증가할수록 역량개발
이 약화되는데 영성리더십 수준이 높은 경우는 그 약화 폭
이 더 크다는 것을 확인할 수 있다. 이는 그릿이 낮은 학습
근로자의 경우는 영성리더십, 그릿, 경험/행동의 삼원 상
호작용 효과가 부정적으로 실현되고 있다는 의미를 제공
한다. 피드백의 경우도 경험/행동의 경우와 유사한 결과를 
보이고 있다. 

<Table 5> H3 : 3-Way Interaction Effect

Variable Model5-1 Model5-2 Model5-3

EXP(a) 2.978** 1.250** 1.326**

FEED(b) 0.713 3.027** 0.635

REF(c) -0.567 -0.853 0.487

GRIT(G) 2.593** 2.513** 2.375**

a*G -4.852** -1.683* -1.804*

b*G -0.853 -4.510* -0.710

c*G 1.201 1.724** -1.175

SL(L) 2.776** 3.456** 2.298*

G*L -4.299** -4.375** -3.810*

a*L -3.773**

b*L -4.913**

c*L -2.651

a*G*L 5.612**

b*G*L 5.978**

c*G*L 4.432

R2 0.641 .643 0.638

∆R2 0.008* .007* 0.004

F 34.487** 34.768** 34.004**

Note: 1. **p<.01, *p<.05.
      2. EXP(Experience/Action), FEED(Feedback), REF(Reflection), 

SL(Spiritual Leadership), COMP(Competency Development).

(1)

(2)

(4)

(3)

Note: EXP(Experience/Action), LEADER(Spiritual Leadership), 
COMP(Competency Development). 

[Figure 3] Simple Slope Analysis : 3-Way

5. 결 론

발전의 속도가 빠른 환경 속에서 기업이 유지하기 위해
서는 근로자 개인의 역량이 발전되어야 한다. 특히, 중소
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기업은 일터에서 무형식학습이 중요한 역할을 하며 근로
자의 그릿과 리더의 영성리더십이 적합한 수준을 유지하
면 그 효과는 상승된다. 본 연구는 일학습병행제에 참여하
고 있는 학습근로자를 대상으로 한 설문조사를 통하여 다
음과 같은 연구문제에 대한 탐색적인 확인을 하였다. 첫
째, 무형식학습 활동이 역량개발에 영향을 미치는가? 둘
째, 무형식학습 활동이 역량개발에 미치는 영향이 학습근
로자의 그릿 수준에 따라 달라지는가? 셋째, 기업현장교
사의 영성리더십 수준에 따라 학습근로자의 그릿과 무형
식학습 활동의 상호작용 효과가 역량개발에 영향을 미치
는가?

무형식학습 활동은 경험/행동, 피드백, 자기성찰 등과 
같이 세 가지 요인, 그릿은 흥미 유지와 노력 지속 등의 
두 가지 요인, 영성리더십은 이타적 사랑, 비전, 신념/희망 
등의 세 가지 요인으로 구분하였다. 탐색적 요인분석 결과 
무형식학습 활동은 세 가지 요인으로 추출되었고 그릿과 
영성리더십은 하나의 요인이 추출되었다. 설문조사는 수
도권으로 한정하고 회수된 설문지 350부 중 불성실한 응
답을 하였다고 보이는 설문지 24부를 제외하고 326부의 
설문지를 대상으로 분석하였다. 실증분석 결과는 다음과 
같다. 첫째, 독립변수인 경험/행동, 피드백, 자기성찰의 다
중공선성을 VIF를 통하여 확인한 결과 다중공선성이 존
재하지 않다고 판단하였다. 역량개발에 유의한 영향을 미
치는 통제변수는 근무년수로서 근무년수가 길수록 역량개
발의 효과가 더 큰 것으로 나왔다. 역량개발에 유의한 정
(+)의 영향을 미치는 변수는 경험/행동과 피드백이었으
며 자기성찰은 정(+)의 영향을 미치지만 유의성이 없었
다. 둘째, 그릿의 조절효과를 검증한 결과, 경험/행동이나 
피드백이 역량개발에 영향을 미치는 과정에서만 그릿이 
유의한 조절효과를 보였다. 반면, 자기성찰의 경우는 유의
한 조절효과가 나타나지 않았다. 셋째, 그릿이 높은 학습
근로자의 경우는 경험/행동이 증가할수록 역량개발이 강
화되는데 영성리더십 수준이 높은 경우는 그 강화 폭이 더 
크다는 것을 확인할 수 있다. 이는 그릿이 높은 학습근로
자의 경우는 영성리더십, 그릿, 경험/행동의 삼원 상호작
용 효과가 긍정적으로 실현되고 있다는 의미를 제공한다. 
반면, 그릿이 낮은 학습근로자의 경우는 경험/행동이 증가
할수록 역량개발이 약화되는데 영성리더십 수준이 높은 
경우는 그 약화 폭이 더 크다는 것을 확인할 수 있다. 이는 
그릿이 낮은 학습근로자의 경우는 영성리더십, 그릿, 경험
/행동의 삼원 상호작용 효과가 부정적으로 실현되고 있다
는 의미를 제공한다. 피드백의 경우도 경험/행동의 경우와 
유사한 결과를 보이고 있다. 

학문적 시사점으로는 첫째 일터학습의 개념에 적합하
게 학습이라는 측면을 강조하여 실증분석하였다는 점이
다. 본 연구는 학습이라는 관점에서 무형식학습 활동과 학

습으로 인한 역량개발 간의 관계를 탐색하였다는 점에서 
기존 연구와 차별성이 있다. 한국에서 본격 시행되고 있는 
일학습병행제의 성과에 대한 대부분의 연구는 학습 성과
와 같은 직접적인 성과 측정보다는 조직몰입, 직무몰입, 
조직시민행동 등과 같은 간접적인 성과를 측정하는데 집
중되어 있다. 그러나 현장에서 직접 근무하는 학습근로자
에 한정한다면 학습을 통하여 역량개발이 진행된 정도를 
측정하여 직접적인 성과를 평가하는 것이 일학습병행제의 
성공적인 안착에 도움이 될 것이다. 또한 투입 요소인 학
습 활동도 형식적인 구조화된 교육훈련프로그램만 고려하
는 연구가 대부분이다. 실제 현장에서 이루지는 일학습병
행제는 일방적인 집체형 교육훈련 방식이라기보다는 학습
근로자 개인에 적합하도록 고객적응(customization)이 
되어 운영되는 유형에 해당된다. 이러한 경우에는 형식학
습보다는 무형식학습의 빈도가 더 많이 발생할 수 있고 무
형식학습 활동이 체계적으로 관리되는 공식적인 메카니즘
으로 구축이 되면 형식학습 프로그램보다 효과가 배가될 
수 있을 것이다. 더구나 자원의 제약으로 인하여 형식학습
보다는 무형식학습에 집중해야 하는 중소기업의 경우는 
무형식학습 활동의 필요성이 더 크다고 볼 수 있다. 둘째, 
본 연구에서 설문조사를 한 대상자는 일학습병행제에 참
여하는 현장근로자의 직무성과를 향상시키기 위해서 전문
성을 강화하는 것도 중요하지만 그에 못지 않게 중요한 것
은 성공으로 가는 과정에서 방해와 장애가 발생해도 지속
적인 열정과 노력을 행하는 심리적 특성인 그릿이라고 할 
수 있다. 본 연구는 일학습병행제에 참여하는 학습근로자
의 특성으로 그릿을 고려하여 기존 연구가 다루지 못한 부
분을 탐색하여 제도의 특성에 부합하는 함의를 찾을 수 있
다는 점에서 학문적인 의미를 가질 수 있다. 셋째, 본 연구
는 무형식학습 활동의 역할 담당자인 학습근로자와 기업
현장교사의 행동적 측면을 통합하는 개념적 모형을 제시
하였다. 학습의 과정에서는 주체와 객체의 상호작용이 작
동하지 않을 수 없다. 기업현장교사가 주체가 될 확률이 
높은 형식학습 활동과는 달리 무형식학습 활동의 경우는 
학습근로자가 주체가 되어 능동적인 행동을 하는 것이 중
요하며, 기업현장교사가 그에 적합한 리더십을 발휘하면 
시너지 효과가 발생할 것이다. 또한 기업현장교사가 주체
가 되어 학습근로자의 신념과 비전을 바람직한 방향으로 
인도하는 역할을 하여야 한다는 점에서 양자 간의 상호작
용이 중요하다고 볼 수 있다. 학습근로자와 기업현장교사
의 행동이 적합한 경우 역량개발이라는 성과가 최대화된
다. 적합성은 모든 상황에서 가장 효과적인 운영원리는 존
재할 수 없고 어떠한 상황에서도 효과성은 동일하지 않다
는 것을 전제한다. 학습근로자의 그릿 수준이 너무 높아 
기업현장교사의 리더로서의 영성 수준을 넘어서면 오히려 
역효과가 발생할 수 있으며 그 역도 가능하다는 점에서 양 
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주체의 수준을 동일하게 향상시키는 노력이 조직 수준에
서 필요하다. 

실무적 시사점으로는 첫째, 지속적인 기술 변화가 있는 
상황에서 필요한 결과를 적시에 얻기 위해 교육훈련프로
그램을 구조화하는 것이 항상 가능한 것은 아니기 때문에 
무형식학습은 이를 보완하는 전략적 장치가 될 수 있다는 
점을 경영자는 고려해야 한다. 둘째, 무형식학습 활동 중 
경험이 가장 중요한 역할을 하는 것으로 나타났다는 점에
서 경험을 효율적이고 효과적으로 축적하는 회사의 제도
적 지지가 필요하다. 처음부터 전문가가 될 수 없듯이 학
습근로자의 경우도 마찬가지이다. 일터의 전문성 배양을 
위해서 경험이 최고의 스승이 된다고 볼 수 있다. 전문성
은 해당 분야의 일상적인 상황들을 몇 번을 반복적으로 경
험해야 비로소 자기 것으로 체화될 수 있다. 셋째, 무형식
학습 활동 중 피드백은 형식교육에서 전달하기 어려운 기
계, 설비 등의 장비 운전, 조작 등에 관한 암묵지를 기업현
장교사를 통하여 직접 전달받거나 학습근로자가 간접적으
로 모방함으로써 현장적응력을 향상시키는 역할을 한다. 
학습근로자는 일터에서 기업현장교사에게 피드백의 과정
을 통해 역량개발과 동시에 선배로서의 친근감에 의한 긍
정 정서를 유발시켜 학습 이외에도 학습근로자에게 심리
적 안정감을 심어줄 수 있어 직장내 갈등 해소에도 도움을 
준다. 상사는 부하 직원의 활동에 대한 관심 표명, 자기 
계발의 가치 설명, 부하 직원에게 활동 확인 및 추천, 긍정
적 피드백 제공 등을 통하여 부하의 무형식학습 활동을 지
원하는 방향으로의 전략적 선택이 필요하다. Dewey는 경
험하는 모든 것이 학습으로 이어지는 것은 아니며 경험이 
학습으로 연결되기 위해서는 상호작용과 지속성의 두 가
지 원리가 요구된다고 하였으며, 이러한 경우 피드백의 역
할이 크다고 볼 수 있다. 넷째, 인적자원이 부족한 중소기
업에서는 일터학습 과정을 통하여 근로자들을 유능하고 
고용가능성이 높은 인력으로 유지하기 위해 무형식학습에 
적극 참여하도록 장려되어야 한다. 이를 위하여 무형식학
습의 성공 사례를 분석하여 개인 간의 상호작용을 촉진하
고 자율성이 강화되도록 직무를 재설계할 필요가 있다. 다
섯째, 학습근로자는 자신의 업무 환경에서 역량을 개발하
도록 지도되고 동기부여가 되어야 한다. 영성리더십의 목
적은 개인, 팀, 조직 차원에서 일치된 비전과 가치를 형성
하여, 궁극적으로 부하의 높은 수준의 영성 웰빙을 조성하
게 하는 것이다. 이렇게 부하의 영성 웰빙이 높아지게 되
면, 부하는 높은 수준의 조직 몰입과 생산성, 직무 수행을 
하게 되므로 학습근로자를 동기부여하는데 가장 효과적인 
상사는 가장 자주 접촉하는 영성리더십 수준이 높은 기업
현장교사이다. 

이와 같은 연구 성과에도 불구하고 추가연구의 필요성
을 드러낸 한계도 있다. 첫째, 다음과 같은 데이터의 한계

를 보완하는 연구가 필요하다. 다양한 지역과 업종의 기업
을 조사하거나 2차 자료와 같이 보다 객관적인 측정도구
를 사용하여 연구 결과의 강건성과 일반성을 제고하기 위
한 연구가 필요하다. 둘째, 연구 설계와 관련된 한계이다. 
본 연구는 일학습병행제 기업에서 학습근로자의 학습성과
에 영향을 미치는 변수 중 일부만 분석하고 있다. 따라서 
변화하는 기업 환경과 개인 특성의 변화를 고려하여 한국
적 일학습병행 상황에 적합하다고 보여지는 변수를 추가
하여 분석할 필요가 있다. 
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