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교육훈련이 개인 및 조직 차원의 
전이효과 기대감에 미치는 영향 연구:

국가공무원인재개발원 신임관리자 교육훈련 사례를 중심으로*1)

김 민 영****** ･ 이 효 주********* ･ 유 정 모************ ･ 박 성 민***************

   

조직 경쟁력을 확보하기 위하여 조직 관리자들은 교육훈련에 많은 관심을 기울이고 있다. 조직 구성원들

의 역량 개발과 훈련 효과가 성과로 연계되기 위해서는 훈련을 통해 학습한 내용을 현업에 적극적으로 적

용하는 것이 중요하다. 본 연구에서는 역량-동기-기회 이론에 기반하여 국가공무원인재개발원에서 교육

훈련을 받은 신임 공무원들을 대상으로 교육훈련 전이효과 기대감의 영향요인을 실증적으로 분석하였다. 

구조방정식 모형을 통해 교육훈련의 역량, 동기, 기회부여가 개인과 조직차원의 전이효과 기대감에 긍정적

인 영향을 미치고 있음을 확인하였다. 또한, 조절변수로서의 자기 효능감은 교육훈련이 개인 및 조직차원

의 전이효과 기대감에 미치는 영향을 더욱 강화시키는 것을 확인할 수 있었다. 특히, 혼합연구설계(Mixed 

Methods Design)를 활용한 연역적/양적분석결과를 바탕으로 현재 공직에 재직 중인 5급 사무관 10인과

의 초점집단인터뷰를 실시하였다. 본 연구는 그동안 관심이 부족했던 공무원 교육훈련 전이효과를 이론적

으로 조망할 뿐 아니라, 인사관리 실무자들에게 정책적 시사점을 제공할 것이다.

[주제어] 인적자원개발, 공무원 교육훈련, 전이효과, 역량-동기-기회 이론

Ⅰ. 서론

21세기에 들어서면서 ‘세계화’라는 경쟁 환경은 민간조직 뿐만 아니라 공공조직의 인

적, 물적 자원 개발을 더욱 가속화하는 주된 요인이 되었다. 이에, 공공･ 민간조직들은 

조직 경쟁력을 확보하기 위하여 업무와 관련된 교육훈련과 자기개발 등의 인적자원개

발(Human Resource Development: HRD)에 많은 관심을 기울이고 있다. 인적자원
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(Human Resource)의 경쟁력을 조직의 원동력으로 인식하고 있는 대다수 조직은 자체 

교육훈련 프로그램을 개발하여 신규직원에게 교육을 실시하고, 훈련에 기반을 둔 조직 

사회화(Organizational Socialization) 과정을 통해 이들을 조직의 사회 자본(Social 

Capital)으로 육성하려는 노력을 기울이고 있다. 우리나라 공직사회에서도 개인의 역량

과 조직의 성과 증대를 위해서 공무원들을 대상으로 교육훈련을 실시하고 있다. 앞서 

제시한 바와 같이 조직에 긍정적인 결과를 제공하는 교육훈련을 우리나라 공직사회에

서는 ‘공무원이 국민 전체에 대한 봉사자로서 공직가치가 확립되고 직무수행의 전문성

과 미래지향적 역량을 갖춘 인재로 개발하는 것이다’라고 명시하고 있다(공무원 인재개

발법, 제1조). 특히 신임 공무원들에게 실시하는 교육훈련은 그들이 공직에서 수행해야 

하는 업무에 대한 기본지식과 공직가치 등의 훈련을 바탕으로 하여 공직자로서의 올바

른 자세와 태도를 배양하는 역할을 수행하고 있다(이승모･손화정, 2016). 

조직 구성원들의 역량을 개발하는 교육훈련의 효과가 조직성과로 연계되기 위해서는 

교육훈련 참여자들이 훈련 시 학습한 내용을 실제 업무에 적용하는 것이 중요하다. 

Noe(2008)에 따르면 조직에서 교육훈련 투자비용에 비례하는 성과를 창출하기 위해서

는 교육훈련 참여자들이 훈련을 통해 학습한 내용을 직무에 활용할 수 있는 환경 조성

이 중요하다고 강조한다. 하지만 교육훈련에 참여하고 업무에 복귀한 참여자들의 90일 

이후 교육훈련 전이수준을 측정한 결과, 50% 이상의 교육훈련 참여자들이 훈련을 통해 

학습한 내용을 업무에 활용하지 않는 것으로 나타났으며(Berk, 2008), 대부분의 조직에

서 교육훈련 참여자들이 훈련에서 습득한 지식을 직무에 활용한 경우는 10% 수준인 것

으로 분석된다(Baldwin & Holton, 2003). 또한, Baldwin과 Ford(1988)의 연구에서도 

조직 내 교육훈련의 전이효과에 대한 문제점을 지적한 바 있다. 즉, 교육훈련이 학습자

들의 역량 향상에 기여하지 못하고 있으며, 나아가 조직성과 증대에도 이바지하지 못한

다고 해석할 수 있다. 

교육훈련의 효과는 교육훈련 참여자가 학습한 내용을 현업에 적용할 때 그 본연의 의

미가 있다고 볼 수 있지만, 정작 조직에서는 교육훈련에 투자하는 노력에 비해 학습 내

용의 현업 적용수준을 측정하는 ‘교육훈련 전이(Training Transfer)’에 대한 관심은 부

족한 편이다. 교육훈련 전이는 경영학, 교육학, 조직 심리학 등의 분야에서 중요하게 다

루어지는 연구 주제이며, 선행연구들은 교육훈련 전이에 영향을 미치는 요인들을 규명

하는데 초점을 두고 있다(이찬 외, 2013). 교육훈련 전이에 미치는 영향을 규명한 연구

들을 살펴보면, Baldwin과 Ford(1988)가 제시한 초기의 교육훈련 전이모형1)에 근거하
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여 학습자 특성, 교육 프로그램 설계 및 개발, 업무 환경 특성 등의 3가지 유형을 선행 

요인으로 탐색해 왔으며, 이러한 영향요인에 대한 다양한 문헌을 고찰한 통합적 분석이 

꾸준히 진행되어 왔다(이찬 외, 2013:56). 교육훈련의 전이효과는 조직의 교육훈련 지

원 및 조직 내 전이지원 수준에 따라 상이하게 나타나기 때문에 전이효과에 긍정적 혹

은 부정적인 영향을 주는 요인을 규명하는 것은 교육훈련 연구의 중요한 과제 중 하나

이다. 하지만, 교육훈련과 전이효과 간의 관계를 실증적으로 검증한 연구는 여전히 미

흡한 실정이다. 이에 공공조직에 수요자 중심의 교육훈련을 설계하고 현재 공무원들을 

대상으로 실시하고 있는 교육훈련의 취약점을 보완하기 위해서는 교육훈련 참여자들의 

개인 특성과 그들이 속한 조직특성 등이 전이효과에 미치는 영향을 분석하는 것이 무엇

보다도 중요하다.

선행연구들에서는 교육훈련 전이효과에 영향을 주는 변수들(조직의 학습지원, 전이

동기, 전이기대, 상사의 전이지원 등)이 다양하게 제시되었고(이찬 외, 2013; 이승모･
손화정, 2016; Blume et al., 2010; Egan, Yang, & Bartlett, 2004), 본 연구에서는 역량

-동기-기회 이론(Ability, Motivation, Opportunity Theory: AMO Theory)을 적용하

여 교육훈련의 역량증진(개인의 업무 능력 향상), 동기부여(학습 동기 및 전이 동기 부

여), 기회제공(학습 환경 및 교육지원 수준) 수준이 교육훈련 전이효과 기대감에 미치는 

영향을 분석하는 것에 초점을 맞추고 있다. 앞서 제시한 바와 같이 선행연구들에서 교

육훈련 전이효과의 선행 변수에 대한 탐색은 꾸준히 이루어졌으나, AMO 이론에 기반

을 두어 교육훈련의 역량증진, 동기부여, 기회제공의 변수로 구분하여 제시하거나, 개

인 및 조직 차원의 교육훈련 전이효과 간의 관계를 검증한 연구는 진행되지 않았다. 따

라서 본 연구에서는 국가공무원인재개발원에서 교육훈련을 받은 신임 공무원들을 대상

으로 교육훈련의 전이효과 기대감의 선행 요인을 실증적으로 검증하고, 연구 결과를 바

탕으로 신임 공무원 교육훈련 체계 개선 및 전이효과 증대를 위한 실무적, 정책적 함의

를 제시하였다. 또한, 교육훈련 전이효과 기대감을 간접적으로 증대시킬 수 있는 요소

로 교육훈련 참여자들의 자기 효능감을 제시하고, 교육훈련과 전이효과 간의 조절효과

를 검증하였다. 아울러, 본 연구는 서구적 관점에서 조직효과성을 설명하는 AMO 이론

을 중심으로 대한민국 공무원들이 인지하는 교육훈련 전이효과를 설명하고자 한다는 

1) Baldwin과 Ford(1988)는 훈련자 특성(능력, 개인특성, 동기), 교욱훈련 설계(학습원리, 학습절차, 
학습내용), 업무 환경(조직의 지원 및 활용 기회 제공) 등의 교육훈련 투입요인과 교육훈련 결과
(학습과 기억), 교육훈련 전이(일반화와 유지) 간의 교육훈련 전이 과정(Transfer Process) 모델을 
제시했다. 
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점에서 탐색적 연구에 해당된다. 즉, 기존 서구이론이 한국의 맥락적 특수성을 어떻게 

소화해 낼 것인가에 대한 검증이 필요한 연구로서, 연역적/양적 분석결과의 실제 현상 

반영 여부를 연구대상에게 질적으로 확인(Validation)하는 과정(Cresswell & Clark, 

2007:48; 권향원, 2011:293)을 통해 이론의 맥락적 정교화를 추구하였다. 이에, 혼합

연구설계(Mixed Methods Design)를 활용한 연역적/양적분석결과를 바탕으로 현재 공

직에 재직 중인 5급 사무관 10인과의 초점집단인터뷰를 실시하였다. 본 연구는 그동안 

관심이 부족했던 공무원 교육훈련 전이효과를 이론적으로 조망할 뿐 아니라, 인사관리 

실무자들에게 정책적 시사점을 제공할 것이다.

Ⅱ. 이론적 배경

1. 공공인적자원개발의 개념과 의의

공공인적자원개발(Public Human Resource Development: Public HRD)은 인적자

본과 사회 자본을 바탕2)으로 지식을 창출하고, 축적된 지식을 사회 전반에 공유･ 확산

하면서 국민 개개인의 역량을 증대시키고 국가 경쟁력을 강화시키는 활동을 의미한다

(장창원 외, 2006). 지난 20년간 우리나라는 국가주도의 인적자원개발을 통해 인적자원

의 지식과 노동력의 질을 향상시켰고, 생산성을 증대시킴과 동시에 기술 및 제도 혁신

을 기반으로 국가 경쟁력 제고에 기여하고 있다(김적교, 2012). 우리나라의 국가주도형 

인적자원개발의 목적은 국가 경쟁력 제고에 있으며, 궁극적인 목표를 달성하기 위해 국

내·외 환경 변화에 따라 인적자원개발 모델을 발전시켜왔다(김형만, 2005). 

인적자원의 역량과 지식은 사회 인프라를 구축하거나 국가 경쟁력의 원천이 되는 중

요한 요소이다. 하지만 인적자본 형성과 함께 특허권, 기술 등의 지적자본(Intellectual 

Capital)과 규범, 신뢰와 같은 사회자본의 확충이 담보되지 않는다면 자본과 노동의 양

적투입만으로는 지속가능한 발전을 도모하기 어렵다. 지식 창출과 공유의 근간을 마련

하고 국가 성장 동력을 확보하기 위해서는 교육훈련을 통해 개개인의 기술력을 증진시

킴과 동시에 민간부문과의 협력을 통한 미래 노동 공급 및 수요 변화에 대한 대응, 요구 

2) 인적자본은 개인이 보유한 지식을 바탕으로 경제활동을 통해 재화를 획득하거나 축적할 수 있는 
능력이며, 사회자본은 사회규범, 도덕성 등과 같이 신뢰를 구축할 수 있는 무형자본을 의미한다(장
창원 외, 2006). 
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역량 개발, 축적된 자본을 통한 사회 인프라를 구축하는 등의 선순환적 인적자원개발 

모델이 필요하다. 특히 세계경제질서의 변화, 기술혁신의 고도화, 노동시장 구조의 변

화 등이 인적자원개발 전략에 영향을 미치면서, 정부가 인력을 공급하거나 규제 정책을 

집행하는 기관에서 산업･노동･교육정책을 연계하는 촉매제 역할을 하면서(한국직업능

력개발원, 2001) 공공인적자원개발의 중요성이 더욱 부각되었다. 

인적자원개발의 중요성은 개인, 조직, 사회 수준으로 구분되어 논의된다. 구체적으로 

개인의 역량 강화와 지식 및 기술 개발을 통해 인적자본으로 성장할 수 있게 하며, 조직

에 새로운 성장 동력을 창출하여 성과를 극대화시킨다. 뿐만 아니라 우수한 인적자원이 

경제적, 사회적 가치를 창출하면서 국민의 삶의 질을 개선하고 국가 발전에 기여한다. 

공공인적자원개발은 범국가적 차원에서 인적자원관리정책이 시행되기 때문에 다음과 

같은 사회적 함의를 내포하고 있다. 우선, 국민 개개인, 지역 사회, 교육기관, 민간기업 

등이 소유한 다양한 자본(인적, 지적, 사회자본 등)을 고도화 하고 지식을 공유하는 등

의 긍정적 효과를 제시할 수 있다. 아울러 취약계층을 대상으로 교육훈련 기회를 제공

하면서 사회 통합과 균형 있는 국가 발전에 기여한다. 마지막으로 사회 신뢰 구축과 시

민 의식 제고를 통해 보다 넓은 범위에서 사회 자본을 확충할 수 있다. 

2. 교육훈련 전이: 인적자원개발론적 관점에서

지식과 기술, 역량의 조직 내 중요성이 증대되면서 인적자원의 효과적인 개발전략과 

실행은 조직성과에 핵심적인 요인으로 자리매김하고 있다. 특히, 공공영역의 특수성에 

기인한 공공인재개발정책의 양적, 질적 발전 수준은 개인의 역량제고 뿐만 아니라 조직

성과와 혁신에 영향을 주는 주요 요인으로 작용하고 있다. 즉, 인적자원개발이 지니는 

중요한 인사정책적 목표는 조직 내 사회자본을 구축하고, 이를 기반으로 공식적, 비공

식적 조직 사회화를 이루어 긍정적 네트워크를 형성하면서 조직 발전을 도모하기 때문

이다. 이처럼 교육훈련을 통해 인적자본을 양성하고 이를 바탕으로 조직 내 사회자본을 

확산시키는 것은 인적자원개발론 관점에서 매우 중요한 담론이라 할 수 있겠다. 이와 

같이 교육훈련의 궁극적인 목표는 개인역량과 조직성과 향상 그리고 조직 내 사회자본 

형성에 있기 때문에 교육훈련 연구에서 교육훈련 전이의 중요성이 강조되고 있다(이유

진･김진모, 2010). 조직 구성원을 투자할 가치가 있는 자본(Capital)으로 인식하고 있

는 상황에서 조직은 교육훈련에 상당한 비용을 투입하고 있으며, 교육훈련 시 습득한 
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지식 적용에 대한 관심이 날로 증대되고 있다(Kim & Lee, 2001). ‘전이’라는 용어는 연

구 분야에 따라 다양하게 해석되고 있지만, 교육훈련에서의 전이는 일반적으로 학습전

이, 교육훈련 전이, 훈련전이 등의 용어로 사용되고 있다(이진화, 2009). 본 연구는 공무

원 신임관리자 교육훈련 프로그램을 연구 대상으로 설정했기 때문에 ‘교육훈련 전이’라

는 용어를 사용한다.  

교육훈련 전이에 대한 체계적인 시각의 필요성을 최초로 제시한 Nadler(1971)는 기

업 내 교육훈련 효과성을 제고하기 위해서 조직 내 관리자들의 행동의 중요성을 강조했

다. 특히 구성원들의 교육훈련을 지원하는 관리자들의 긍정적인 행동을 교육훈련 지원 

체제의 하나의 영역으로 구분하면서 조직의 전체 시스템과 연계되는 지원체제의 구축

이 필요함을 지적하였다. 즉, 교육훈련에 참여한 구성원들이 교육훈련의 내용을 조직 

내에서 활용할 수 있도록 관리자들이 지원한다면 신입 혹은 부하직원들의 행동이 변할 

수 있음을 시사한다. 

교육훈련의 전이효과는 학자들에 따라 다양하게 정의되고 있으나, 일반적으로 “잘 

정의된 교육훈련 과정을 통해 개인의 성과가 개선된다는 가정 하에서 교육훈련 참가자

가 교육훈련을 통해 획득한 지식과 기술, 태도를 자신의 실제 업무에서 지속적이고 효

과적으로 적용하는 것”으로 정의된다(이승모･손화정, 2016:116). 또한, 김진모(1997)

는 Kirkpatrick(1994)의 4단계 교육훈련 평가모형3)에 근거하여 “교육을 통해서 학습된 

지식 및 정보를 현업에서 적용하여 변화된 행동 및 태도를 평가하는 것”(p.12)으로 교

육훈련 전이의 개념을 제시했다. 교육훈련 전이는 교육훈련이 실시되는 장소에 따라 그 

효과가 상이하게 나타난다. 즉, 직장훈련(On the Job Training: OJT)에서는 업무를 수

행하면서 교육을 받는 형태로 훈련에서 습득한 지식을 바로 실무에 활용할 수 있기 때

문에 전이효과가 높은 편이다. 반면, 교육원 훈련(Off the Job Training: Off JT)은 특

정한 장소에서 훈련이 실시되어 훈련에만 몰입할 수 있지만, 훈련에서 습득된 지식이 

실무에 그대로 반영되지 못한다는 한계가 존재한다(유민봉･박성민, 2014). 또한, 교육

훈련 전이의 개념을 근전이와 원전이4)로 구분하여 제시한 이진화(2009)의 연구에 따르

3) Kirkpatrick(1994)이 제시한 교육훈련 4단계 평가모형은 교육훈련 참여자의 훈련에 대한 만족도
를 측정하는 반응(Reaction)평가, 참여자가 교육훈련을 통해 얻은 사실, 자료, 기술 등의 자료를 수
집하는 학습(Learning)평가, 참여자가 직무수행 과정에서 훈련에서 습득한 내용을 통해 행동 변화
를 판단하는 행동(Behavior)평가, 비용 절감, 이직률 감소, 생산성 증대와 같은 가시적인 성과를 측
정하는 결과(Result)평가로 구분된다. 

4) 근전이(Near Transfer)는 특정 교육 프로그램에 참여한 학습자가 현업 복귀 후, 교육훈련 프로그
램을 통하여 학습한 내용을 변화 없이 교육훈련 프로그램에서 제시한 수행상황과 동일한 직무 상
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면, 교육훈련 전이를 “형식적 혹은 비형식적 교육훈련 프로그램 등의 다양한 형태의 교

육에 참여하여 지식, 기술, 태도를 획득하고, 이를 현업에 적용하여 변화된 행동으로 나

타내고, 이를 보다 넓은 직무 상황에 확대, 적용하고, 변화를 유지하는 정도”(p.15)로 정

의하고 있다. 

교육훈련 전이와 관련하여 앞서 제시한 Kirkpatrick(1994)의 평가모형 중 행동평가

가 교육훈련 전이 측정에 가장 적합한 개념이다. 교육훈련 전이를 측정하는데 있어서 

훈련 참여자들의 행동 변화가 척도로 제시되고 있으며, 행동평가가 교육훈련 전이평가

의 모체로 인식된다(현영섭, 2004). 또한, 교육훈련 전이에 대한 결정적인 연구로 평가

되는 Baldwin과 Ford(1988)의 연구에서는 교육훈련 전이를 학습 내용을 일반화하고 

유지하는 것으로 정의하고, 교육훈련 전이에 영향을 주는 요인으로 학습자 개인 특성, 

교육형태, 조직 상황 등을 제시함으로써 교육훈련 연구에 상당한 영향력을 미치고 있

다. 특히, 교육훈련 전이를 근전이와 원전이로 구분하는데 있어서 근본적인 아이디어를 

제공하는 연구로 평가되고 있다(Lynn, 1994). 이상의 언급된 교육훈련 전이에 대한 개

념을 종합하여 살펴보면, 교육훈련 전이는 교육훈련에 참여한 훈련자가 훈련을 통해 습

득한 지식, 기술, 태도를 직무에 적용하면서 행동의 변화를 꾀하고, 보다 다양한 상황에 

훈련자의 지식을 활용하면서 변화된 행동을 유지하는 정도를 의미한다고 볼 수 있다. 

이러한 교육훈련 전이는 교육훈련 효과성을 측정하는 중요한 잣대이기 때문에 조직 내 

교육훈련의 효과성을 제고하기 위해서는 교육훈련 전이를 제고시키기 위한 방안에 대

해 보다 심도 있는 논의가 필요하다.  

교육훈련 전이에 대한 기존의 연구들을 살펴보면 교육훈련 전이의 선행 및 결과 요인

을 검증하는데 초점을 맞추고 있었다. 즉, 교육훈련 전이의 선행 요인이 무엇이며, 이러

한 선행적 영향 요인들과 전이효과 간의 인과관계를 살펴보는 것이 교육훈련 전이 연구

의 주된 내용이었다. 또한, 교육훈련 전이의 범주를 한정하거나 하나의 동일한 현상 혹

은 일차원적 관점에서 해석하는 연구들에 대한 비판이 제기되었다(Holton & Baldwin, 

2003; Ottonson, 1997; 금혜진, 2005; 이동배, 2007; 현영섭, 2004). 이러한 비판이 제

기되는 이유는 교육훈련 전이가 하나의 현상이 아닌, 습득된 지식의 유형과 활용 방안, 

시기 등에 따라서 다양한 형태로 발현된다는 인식에 기초하기 때문이다. 이는 교육훈련 

황에 적용하는 행동을 의미한다. 원전이(Far Transfer)는 특정 교육훈련 프로그램에 참여한 학습자
가 현업 복귀 후, 교육훈련 프로그램을 통하여 학습한 내용을 내재화, 추상화 등 변화의 과정을 통
해 재생산하고 교육훈련 프로그램에서 제시한 수행 상황과 다른 직무 상황에 적용하는 행동을 의
미한다(이진화, 2009:8). 
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전이를 분석하는데 있어서 개인 능력 증진, 업무성과 및 조직성과 향상 등의 차원의 다

양한 준거에 기반을 두어 통합적, 체계적, 입체적으로 접근하는 것이 보다 유효한 연구

가 될 수 있다는 것을 의미한다. 본 연구에서는 기존의 연구에서 제시하는 것과 같이 전

이효과를 직접으로 측정하기보다는 훈련자들의 전이효과 기대감을 검증하고자 한다. 

구체적으로 1) 교육훈련 전이를 학습한 내용을 직무에 활용하여 개인 태도 및 행태에 

영향을 주는 개인차원의 전이효과 기대감과 2) 훈련에서 습득한 지식을 개인차원은 물

론 조직 발전과 성과에 기여할 수 있는 조직차원의 전이효과 기대감으로 구분하였다.

3. 역량-동기-기회(Ability, Motivation, Opportunity: AMO) 이론 관점의 
교육훈련과 전이효과 간의 관계  

1) 역량-동기-기회(Ability, Motivation, Opportunity: AMO) 이론

본 연구의 이론적 근거로 제시되는 역량-동기-기회 이론은 조직성과의 선행요인으

로 역량, 동기부여, 기회의 함수를 제시한다(Lepak et al., 2005; Jiang et al., 2012; 김

민영, 이효주, 박성민, 2016). 즉, 역량증진, 동기부여, 기회제공의 세 가지 요소가 충족

된다면 개인 및 조직의 성과가 증대될 수 있음을 가정하는 이론이다(Boxall & Macky, 

2009). 선행연구들에서는 역량, 동기부여, 기회는 상호보완적 관계이며, 적절한 조화를 

이루며 성과 증진에 기여함을 주장한다(Jiang et al., 2012; 김민영, 이효주, 박성민, 

2016). 조직연구에서 역량-동기-기회 이론은 주로 고성과작업시스템(High 

Performance Work Systems:ㅡHPWSs)의 관점에서 모집 및 선발, 성과급 및 보상, 교

육훈련 등과 같은 다양한 인적자원관리 제도를 설계하거나 집행하는 방안을 제시하는

데 활용되어왔다. 본 연구에서는 교육훈련 전이효과 기대감을 검증하기 위해서 역량-

동기-기회 이론을 교육훈련에 적용하였다. 구체적으로, 개인의 업무 능력 향상을 역량

증진으로, 학습 및 전이 동기부여를 동기부여로, 학습 환경 및 교육지원 수준을 기회제

공으로 해석하였다. 또한, 상기된 이론에 근거하여 교육훈련 전이효과 기대감을 역량, 

동기부여, 기회의 함수의 결과변수로 치환하였다. 즉, 교육훈련의 역량증진, 동기부여, 

기회제공 수준이 높을수록 교육훈련 전이효과 기대감이 극대화될 것으로 가정한다.

(1) 역량증진(Ability): 개인의 업무 능력 향상

역량-동기-기회 이론의 하나의 구성요소인 역량증진은 성과를 증진시킬 수 있는 조
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직 구성원의 업무 능력을 향상 시키는 것을 의미하며(김민영, 이효주, 박성민, 2016), 본 

연구에서는 역량증진을 교육훈련의 업무 관련성 및 경력개발 유용성 및 전이설계 수준

으로 조작화 하였다. 

교육훈련 참여자들은 교육훈련이 본인의 업무와 연계되거나, 업무 역량을 개선할 수 

있는 학습 내용을 제공할 때 훈련에 적극적으로 참여한다. 이에 신임관리자들에게 제공

되는 교육훈련은 신임관리자들의 업무 수행에 직접적인 도움을 주며, 훈련을 통해 개인

의 능력을 향상시킬 수 있음을 전제해야 한다. 즉, 업무 수행에 직접적으로 도움을 주는 

교육훈련은 생산성 향상, 업무오류 감소, 문제해결기술 습득과 같이 업무 능력을 촉진

시키며, 이러한 인지는 학습자들의 적극적인 훈련참여, 동기부여, 훈련 노력 유지 등에 

영향을 준다(Holton et al., 1997). 또한, Vroom(1964)의 기대이론 관점에서 학습 내용

을 업무에 정확하게 반영하고, 교육훈련이 업무 목표를 달성하는데 유용하다고 인지하

는 학습자들이 교육훈련 전이에 더욱 적극적으로 반응한다고 해석할 수 있다.

Alliger et al.(1997)의 연구에서는 훈련에서 학습한 내용이 직무에 직접적인 영향을 

미치는 것에 대한 학습자들의 인지를 실용적 반응으로 정의하면서, 그들의 실용적 반응

이 교육훈련 전이에 직접적인 영향을 미치고 있음을 주장하였다. 또한, Chiaburu와 

Lindsay(2008), Velada et al.(2007)은 학습자들의 교육훈련 유용성에 대한 인식이 교

육훈련 전이에 긍정적인 영향을 미친다고 주장하였다. 국내 연구들을 살펴보면 강여진･
정재화(2010)는 교육 내용 유용성이 전이성과에 긍정적인 영향을 미치는 것을 실증적

으로 검증하였다. 또한 정영애(2006), 임영재･임헌경･김찬중(2013)의 연구에서도 교육

훈련의 직무 관련 수준과 교육훈련 전이가 정(+)의 관계에 있음을 주장하였다. 이승모･
손화정(2016)의 신임 공무원들의 교육훈련 전이효과를 분석하는 연구에서 교육훈련을 

통한 전문적 직무수행능력 향상, 실무 능력 배양에 대한 기대는 전이효과에 긍정적인 

효과를 주는 것으로 나타났다. 

역량증진의 하위변수로 설정된 교육훈련의 전이설계 수준은 학습내용을 업무에 적용

할 수 있는 방법이나, 전이 기회부여 등 교육훈련이 학습자들에게 전이방법을 제공하는 

것을 의미한다(이승모･손화정, 2016:116-7). 즉, 교육훈련에서 습득한 새로운 지식 및 

기술을 실제 업무 환경에 적용할 수 있는 방법을 설명하는 실습이 제공된다면 학습된 

지식이 직무상황에 효과적으로 전이될 수 있음을 설명한다. 이에 김재훈(2002)은 학습

자들의 교육훈련 전이를 증대시키기 위해서 1) 교육훈련 전이의 시점, 2) 학습자들의 학

습 내용 전이를 위한 전략, 3) 교육훈련 전이를 발생시키는 조력자 등의 세 가지 핵심 요
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소를 제시하면서, 체계적이고 전략적인 전이설계가 교육훈련 전이를 촉진시킨다고 주

장했다. 이에 본 연구에서는 전략적 전이설계 관점을 바탕으로 전이효과를 시간적, 구

조적 차원에서 이원화하면서 다음과 같은 가설을 설정하였다. 

가설 1-1: 교육훈련의 역량증진 수준이 높을수록 개인차원의 전이효과 기대감에 긍정적인 영향을 

제공할 것이다. 

가설 1-2: 교육훈련의 역량증진 수준이 높을수록 조직차원의 전이효과 기대감에 긍정적인 영향을 

제공할 것이다. 

(2) 동기부여(Motivation): 학습 동기 및 전이 동기부여

역량-동기-기회 이론의 구성요인인 동기부여(Motivation)를 본 연구에서는 학습 및 

훈련전이를 위한 동기부여의 개념으로 조작화 하였다. 기본적으로 역량-동기-기회 이

론에서 제시하는 동기는 성과평가, 보상, 복리후생, 교육훈련 등의 개념을 포함하며, 조

직에서 제공되는 다양한 혜택들이 구성원들의 동기를 향상시킬 수 있음을 가정한다(김

민영, 이효주, 박성민, 2016). 본 연구에서 동기부여의 하위변수로 다루고 있는 학습 동

기는 교육훈련 및 과정에 충분한 관심을 가지며 학습에 적극적으로 참여하려는 행동, 

전이 동기는 학습을 통해 습득한 지식을 현업에 활용하여 업무 성과를 증진시킬 수 있

다는 기대감을 의미한다. 

Noe와 Schmitt(1986)는 조직행동과 교육훈련에 대한 선행연구들을 검토하면서 교

육훈련 전이에 영향을 주는 요인들을 학습자의 개인특성과 동기요인으로 구분하고, 이

들 요인과 전이효과 간 관계의 전이모형을 제시했다. Noe와 Schmitt(1986)가 제시한 

전이모형은 교육훈련 참여자의 학습동기와 새로 습득한 지식을 직무 현장에 적용하려

는 전이동기에 영향을 미치는 훈련 참여자의 태도와 속성을 발견하는데 주목적을 두고 

있으며, 개인적 혹은 조직적 변인에 의해 영향을 받은 학습 및 전이동기가 교육훈련 결

과에 미치는 영향력을 연구하였다. 종합하면, Noe와 Schmitt(1986)가 제시하는 전이모

형이 본 연구에서 검증하고자 하는 교육훈련의 동기부여와 전이효과 간의 관계를 적절

하게 설명할 수 있을 것으로 판단한다. 

이진화(2009:16)는 학습 동기는 교육훈련에서 제공하는 지식과 기술의 학습에 직접

적인 영향을 주며, 교육훈련 내용 및 훈련 강사에 대한 만족도가 학습에 영향을 준다고 

주장한다. 학습은 행동변화로 연계되며, 이때 습득한 지식과 기술을 직무에 적용하도록 
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동기 부여될 때 행동변화가 극대화된다고 밝히고 있다. 또한, 교육훈련에서 습득한 지

식을 업무에 적용하려는 전이 동기는 조직 구성원(상사 혹은 동료)들의 지원이나 조직

의 물질적 지원이 원활하게 제공될 때 더욱 활성화된다. 훈련자들의 행동변화는 교육훈

련의 결과, 즉 전이로 연계된다. Colquitt et al.(2000)도 훈련자의 인지 능력이 높다하

더라도, 동기 수준이 낮으면 훈련 성과가 창출되지 않음을 지적하였다. 이에 훈련 참여

자들의 인지 능력과 동기가 동시에 발현될 때 교육훈련 성과가 증대된다고 주장하였다

(Chiaburu & Marinova, 2005). 또한, 다수의 국외 연구에서 학습 동기 혹은 전이 동기

와 교육훈련 전이 간 긍정적인 관계를 실증적으로 검증하였다(Blume et al., 2010; 

Burke & Hutchins, 2007; Chiaburu & Lindsay, 2008; Kirwan & Birchall, 2006). 국

내에서도 다수의 연구에서 학습자의 학습 동기가 전이효과에 정(+)의 영향을 미치고 있

음을 검증하였다(강여진, 2005; 강여진･정재화, 2010; 강여진･최호진, 2003; 박영용･
김진모, 2006; 홍길표･임효창, 2006). 

학습 동기 및 전이 동기에 관한 선행연구들을 살펴보면, 주로 교육훈련 전이효과와 

선행변수 간 관계를 매개하는 변수로 활용되어 왔다(이찬 외, 2013). 특히, Chiaburu와 

Lindsay(2008)는 교육훈련 전이에 영향을 미치는 변수로 학습 동기와 전이 동기를 구

분하여 제시하면서 전이 동기가 학습 동기와 교육훈련 전이 간 관계를 매개함을 검증하

였다. 하지만, 본 연구에서는 선행연구들에서 검증하였던 학습 및 전이 동기의 매개변

수로서의 영향력보다는, 교육훈련 전이의 선행변수로서의 영향력을 검증하고자 하며, 

다음과 같은 가설을 도출하였다. 

가설 2-1: 교육훈련의 동기부여 수준이 높을수록 개인차원의 전이효과 기대감에 긍정적인 영향을 

줄 것이다.

가설 2-2: 교육훈련의 동기부여 수준이 높을수록 조직차원의 전이효과 기대감에 긍정적인 영향을 

줄 것이다.

(3) 기회제공(Opportunity): 학습 환경 및 교육지원 수준

역량-동기-기회 이론의 마지막 구성요인인 기회제공(Opportunity)을 본 연구에서

는 교육훈련 시 학습 환경 및 교육지원 수준으로 조작화 하였다. 기본적으로 역량-동기

-기회 이론에서 제시하는 기회증진은 조직 구성원들의 역량과 동기를 충분히 발휘할 

수 있도록 조직에서 다양한 지원을 제공하는 것을 의미한다(김민영, 이효주, 박성민, 
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2016). 

Baldwin과 Ford(1988)는 교육훈련 참여자의 개인특성 요인(능력, 성격, 동기), 훈련

설계(학습원리, 절차, 훈련내용), 조직 환경(상사지원, 조직풍토) 등의 3가지 범주로 교

육훈련 전이에 영향을 주는 요인을 제시하면서 교육훈련의 투입 요소들이 교육훈련 전

이(학습과 파지 및 일반화 유지)에 미치는 과정을 포괄적으로 설명하고 있다. Baldwin

과 Ford(1988)가 제시한 전이모형에 근거하여 본 연구에서도 교육훈련의 설계 환경(학

습 환경 및 교육지원 수준)이 교육훈련 전이에 영향을 줄 것으로 가정하였다. 

선행연구들을 살펴보면 본 연구에서 제시하고 있는 기회요인인 교육훈련 프로그램에 

대한 설계가 교육훈련 전이에 유의미한 영향을 미치고 있음을 제시하고 있다(Holton et 

al., 2000; 강여진･정재화, 2010; 박기관･홍관웅, 2014; 박영용･김진모, 2006; 박지환･
김연희, 2014; 류현숙･이혜윤, 2011; 정영애, 2006, 홍길표･임효창, 2006). 선행연구들

에서는 교육과정 설계 요인을 교과목과 강사수준, 교육환경, 수요자 요구를 반영한 교

육훈련 프로그램 설계 등의 하위변인으로 구분하거나, 교육과정 설계에 대한 만족도를 

통해 영향력을 검증하였다. 본 연구에서는 학습 환경 및 교육지원 수준을 기회제공 변

수로  측정하였다. 설정된 변수들은 교육훈련 기관에서 제공하는 것으로 교육훈련의 체

계성 수준을 의미한다. Noe(1986)는 교육환경에 대한 연구에서 교육훈련에 필요한 적

절한 도구와 장비, 교재, 시설 등과 같은 외적인 요인들이 훈련자가 훈련과정에서 지식

을 습득하거나 업무 현장에 적용하는 수준을 결정짓는 요소임을 밝혔다. 또한, 이승모･
손화정(2016)의 연구에서도 교육과정 설계(교과목, 강사수준, 교육 환경 및 시설, 프로

그램 수요자 요구반영 정도)에 대한 만족도가 전이효과에 일정 수준의 영향력을 미칠 

것이라는 가설을 검증하였다. 이에 본 연구에서도 교육훈련 기회제공 수준이 높을수록 

개인 및 조직차원의 전이효과 기대감에 긍정적인 영향력을 행사할 것이라는 다음과 같

은 가설을 제시하고자 한다. 

가설 3-1: 교육훈련의 기회제공 수준이 높을수록 개인차원의 전이효과 기대감에 긍정적인 영향을 

줄 것이다.

가설 3-2: 교육훈련의 기회제공 수준이 높을수록 조직차원의 전이효과 기대감에 긍정적인 영향을 

줄 것이다. 
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4. 자기 효능감(Self-efficacy): 긍정적 강화요인

자기 효능감은 특정한 업무를 수행하는데 있어서 필요한 동기 혹은 인지능력 및 업무

를 원활하게 수행할 수 있는 역량에 대한 믿음이다(Gist & Mitchell, 1992). Bandura 

(1997)는 자기 효능감이 성공에 대한 경험, 대리적 경험, 긍정적 언어, 생리적 혹은 정

서적 상태 등에 영향을 받아 형성되며, 제시한 요인 중 성공에 대한 경험이 개인의 효능

감 형성에 가장 큰 영향을 미친다고 주장하였다. 자기 효능감은 지속적인 학습을 통해 

형성되는 지식과 숙련과정에서 형성되는 것으로 학습효과와 상당한 연관성이 있다(이

만표, 2009). 이에 자기 효능감이 높은 사람은 본인에게 주어진 과업이 어렵거나 과업 

수행에 실패하더라도 난관을 헤쳐 나갈 수 있는 역량을 보유하고 있다고 가정하며, 효

능감이 높은 사람의 성과가 더욱 두드러지게 나타난다고 주장하였다(Bandura, 1997; 

최중숙, 2006). 

교육훈련에서의 자기 효능감은 크게 두 가지 유형으로 구분된다(Thayer & 

Teachout, 1995). 첫 번째는 교육훈련 참여자가 훈련 내용을 학습할 수 있는 능력에 대

한 확신을 의미하는 교육훈련 전 자기 효능감(Pre-training Self-efficacy)이며, 두 번째

는 교육훈련을 마친 후 업무에 복귀하여 학습한 지식이나 기술을 현업에 적용할 수 있

는 능력에 대한 자신감을 의미하는 것으로 교육훈련 후 효능감(Post-training 

Self-efficacy)을 의미한다(곽재덕･김진모, 2010). 본 연구에서는 두 번째 유형인 교육

훈련 후 효능감으로 교육훈련에서 습득한 내용을 성공적으로 현업에 적용할 수 있다는 

자신에 대한 믿음으로 정의하고자 한다. 

Holton(1995)이 제시한 교육훈련의 통합적 평가 모형을 살펴보면, 학습자 준비도, 

상사지원, 훈련 내용 활용 기회, 전이설계, 상사 및 동료의 지원, 긍정적 혹은 부정적인 

개인성과, 변화 가능성, 교육내용의 유효성 등의 요인이 구인타당화 과정을 통해 전이

효과에 영향을 주는 변수임을 검증하였다. Holton(2005)은 자기 효능감이 전이효과에 

미치는 영향력을 실증적으로 검증하지는 못했지만(이진화, 2009), 전이효과의 영향을 

주는 중요한 선행변수임을 밝히고 있다. 금혜진(2005)의 연구에서는 자기 효능감이 근

전이(1차 전이효과)에는 긍정적인 영향을 미치지만, 원전이(2차 전이효과)에는 영향을 

미치지 않음이 입증되었다. 또한, 이진화(2009)의 연구에서도 자기 효능감과 근전이의 

관계에서 정(+)의 효과가 있음이 검증되었다. 이와 같이 전이 효과에 대한 자기 효능감

의 영향력을 실증적으로 검증한 국내 연구들이 다수 존재하지만(박영용･김진모,2006; 
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윤현석, 2017; 주영주･김나영･조현국, 2008), 일부 연구들은 자기 효능감이 통계적으

로 유의미한 영향력을 제공하지 않는다는 결과를 제시하고 있다(김재훈, 2002; 남기

찬･임효창･황국재, 2002; 정경수･김경준, 2006). 하지만, 행동선택, 목표, 지속성 등과 

관련된 연구에서는 교육훈련 전이효과에 자기 효능감이 중요한 잠재적 영향력을 가지

고 있다고 주장한다(Holton et al., 2000). 이러한 선행연구의 주장을 바탕으로 자기 효

능감이 유의미한 조절효과를 가질 것을 가정하고(Ford et al., 1992), 다음과 같은 가설

을 제시하였다. 

가설 4: 자기 효능감은 교육훈련의 역량-동기-기회제공 수준이 개인 혹은 조직차원의 전이효과 기

대감에 미치는 긍정적인 영향을 조절하여 보다 강화시킬 것이다. 

Ⅲ. 연구 설계

1. 연구모형

본 연구는 AMO 이론에 기반을 둔 역량증진, 동기부여, 기회제공에 대한 교육훈련이 

개인 및 조직차원의 전이효과 기대감에 미치는 영향관계를 경험적으로 분석한다. 연구

의 독립변수로 역량증진, 동기부여, 기회제공에 대한 교육훈련을 제시하였고, 개인 및 

조직차원 전이효과 기대감을 종속변수로 설정하였다. 또한 본 연구는 독립변수인 역량

증진, 동기부여, 기회증진에 대한 공무원 교육훈련과 종속변수인 개인 및 조직차원 전

이효과 기대감 간의 관계에서 자기 효능감의 조절효과를 분석한다. 이상의 변수를 활용

하여 다음의 <그림 1>과 같은 연구모형을 구성하였다. 또한, 본 연구에서 제시된 가설

을 검증하기 위해 구조방정식 모형을 이용한 양적분석을 실시하였고, 양적분석 결과를 

보다 심층적으로 분석하고자 교육훈련에 참여한 공무원을 대상으로 인터뷰를 실시하는 

질적 분석을 병행하였다. 

아울러, 본 연구에서는 Cresswell과 Clark(2007)이 제시한 혼합연구설계(Mixed 

Methods Design)를 채택하여 가설을 검증하였다. 혼합연구설계는 양적연구와 질적연

구를 병행하는 연구방법으로서 각 연구방법의 단점 보완을 기대할 수 있다.5) 제시된 가

5) 가설-연역적 접근은 기존의 이론적 전통의 기반을 필요로 하여, 연구에 정통성과 정당성을 부여한
다. 하지만, 이 방식에만 단독적으로 의지하면 기존의 이론적 틀 밖에 놓여있는 개념들을 포착하는 
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설을 검증하기 위한 첫 번째 단계로 연역적-이론적 접근방식인 양적 분석을 실시하였

다. AMO 이론으로 조작화한 연구설계에 따라 서베이 데이터를 수집하여, 구조방정식

을 이용한 통계적 검증을 진행하였다. 이후, 이론의 관계적 구조에서 누락될 수 있는 맥

락적 부분을 파악하기 위해(Rogers, Day, Randall & Bentall, 2003), 근거이론 방법을 

바탕으로 교육훈련에 참여한 공무원 대상 심층 인터뷰를 실시하였다. 

데에는 한계를 가지고 있다(권향원, 2016:187). 한편, 질적연구방법은 1) 질적 연구자료의 방대함, 
2) 코드 유형화의 어려움, 3) 연구자 자신의 인식주관 통제의 어려움 등의 난점이 있다(권향원, 
2016:201). 이에 본 연구에서는 두 연구방법의 단계적 접근을 통해 단독 분석의 단점을 보완하고
자 하였다(<그림 1> 참조).

<그림 1> 연구모형

<혼합연구설계>

1단계 2단계

연역적-이론적 접근
(Deductive-Validation)

이론의 질적 정교화
(Follow-up Qualitative 

Sophistication)

[역할]기존 이론의 검증 [역할]맥락적 특수성 보완

[수단]구조방정식 [수단]초점집단인터뷰

권향원(2016:293)을 바탕으로 저자가 재구성 
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2. 변수구성

본 연구를 위한 설문항목 및 변수구성은 국내･외 문헌검토를 통해 검증된 이론적 논

의와 경험적 연구 결과들을 바탕으로 설정되었다. 먼저, 교육훈련을 통한 역량증진은 

업무관련성, 경력개발 유용성 및 전이설계 등의 문항을 통해 측정하였다. 또한, 교육훈

련을 통한 동기부여는 학습동기와 전이동기의 변수로 설정하였으며, 마지막으로 학습 

환경과 교육지원을 교육훈련의 기회제공 변수로 설정하였다. 한편, 종속변수인 전이효

과 기대감의 경우 개인 및 조직차원으로 세분화하여 측정하였으며, 조절변수인 자기 효

능감의 경우 3개의 관측변수를 통하여 측정하였다. 본 연구의 설문문항은 리커트

(Likert) 5점 척도(1: 전혀 그렇지 않다 ~ 5: 매우 그렇다)를 활용하여 측정하였고, 문항

구성은 다음의 <표 1>과 같다.

<표 1> 연구변수

구분 문항구성 Cronbach‘α 연구자

독
립
변
수

역량
증진

이수하고 있는 교육 프로그램은 나의 경력개발에 도움이 될 것이다.

.879

주영주 외
(2008);

Holton et al.
(1998)

교과목은 실습과 참여의 기회가 많아서 교육을 통해 배운 것을  실제 업무에 
활용하는데 많은 도움이 될 것이다.
교과목은 교육에서 배운 것을 구체적으로 업무에 어떻게 적용할  것인지 그 
실천계획이 충분히 다루어졌다.
교과목은 실제 업무에 활용 가능한 구체적인 사례나 예시가  제공되었다.

동기
부여

나는 이 교육과정을 통해 많은 것(지식, 기술)을 배울 것이라고 생각했다.

.854

박영모
&김진모
(2006);

Noe 
& Schmitt 

(1986)

내가 이 교육과정에서 배운 지식과 기술을 활용한다면 나의 업무성과는 향
상될 것이라고 생각된다.
내가 이 교육과정에서 배운 지식과 기술은 앞으로 나의 업무와 관련된 문제
를 해결하는데 도움이 될 것이다.
나는 이 교육과정을 통해 습득한 지식과 기술을 나의 일상 업무에 활용할 수 
있을 것이라 생각한다.

기회
제공

강의실(실습장) 환경은 학습(실습)에 적절하였다.

.857
Alliger et al.

(1997)
교육과정 담당자의 운영 및 지원은 만족스러웠다.
교육과정은 계획에 따라 순조롭게 진행되었다.
교육과정과 관련된 행정절차는 전문적이었다.

조
절
변
수

자기 
효능감

나는 업무에 새로운 지식과 기술을 사용할 수 있는 나의 능력을 믿는다.

.910

박영모
&김진모
(2006);

Holton et al.
(1997)

나는 업무에 새로운 지식과 기술을 사용하는 것을 방해하는 장애물을 극복
할 자신이 있다.

나는 어려운 상황에 직면하더라도 교육에서 배운 것을 잘 활용할 수 있으리
라는 자신감이 있다.

종
속
변
수

전
이
효
과
기
대
감

개
인

이번 교육과정은 내 자신이 효과적으로 정책을 입안하고 집행해 나가는데 
도움을 줄 것으로 생각한다.  

-
금혜진
(2005);
현영섭
(2004);

Kirkpatrick
(1994)

조
직

이번 교육과정은 내가 속한(속하게 될) 부처(조직)의 생산성과 효율성 향상
에 도움이 될 것으로 생각한다. 

.951
이번 교육과정은 내가 속한(속하게 될) 부처(조직)의 서비스와 성과 향상에 
도움이 될 것으로 생각한다.
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3. 표본 추출 및 분석 방법

1) 양적 연구

본 연구는 공무원의 교육훈련과 그에 따른 전이효과를 분석하기 위한 연구이다. 따라

서 국가공무원인재개발원 신임관리자 교육훈련 참여자를 대상으로 2016년 8월 3일에

서 4일까지 총 265명의 공무원에게 설문조사를 실시하였다. 설문항목은 앞서의 <표 1>

에서 제시된 바와 같이 국가공무원인재개발원 교육을 실시하기 이전의 훈련대상자 개

인의 상태, 국가공무원인재개발원의 교육과정 내용과 교수법, 교육과정과 관련된 제반

사항들에 대한 몰입도 및 전이효과 등으로 구성되었다. 

측정된 변수들의 타당도, 신뢰도 및 가설 검증의 분석을 위해 SPSS 20.0과 AMOS 

18.0을 활용하였으며, 구체적인 분석방법은 다음과 같다. 첫째, 추출한 표본의 인구통

계학적 분포 및 측정된 변수들의 수준을 확인하기 위해 기술통계 분석을 실시하였다. 

둘째, 본 분석에 앞서 확인적 요인분석을 실시하여, 측정된 변수들이 구조방정식 모형

으로 분석하기에 적합한지를 검증하였다. AMO 이론에서 설명하는 역량증진, 동기부

여, 기회제공에 수준이 개인, 조직차원의 전이효과 기대감에 미치는 영향을 분석하기 

위해 구조방정식 분석을 실시하였다. AMO 이론이 설명하는 역량증진, 동기부여, 기회

제공과 개인 및 조직차원의 전이효과 기대감 간의 관계에 있어 자기 효능감의 조절효과

를 분석하기 위해 곡선추정 그래프를 활용하여 조절효과 분석을 실시하였다.

2) 질적 연구: 초점집단인터뷰(Focused Group Interviews: FGI) 

본 연구에서는 설문조사의 한계를 보완하고 분석결과의 풍부한 이해를 도모하고자 

신임관리자 과정 수료자를 대상으로 인터뷰를 실시하였다.6) 인터뷰는 2017년 2월 10

일부터 2월 16일까지 중앙부터 사무관 10인을 대상으로, 온라인 이메일을 통해 진행되

었다. 인터뷰 대상자의 표집은 ‘눈덩이 표집’(Snow-ball Sampling)을 통해 구성되었다. 

6) 가설-연역적 통계연구는 기존의 연구들을 바탕으로 연구가설을 도출하기 때문에 현실의 실제 상
황에 대한 맥락적 민감성을 누락하거나, 탁상공론의 연구결과를 양산할 수 있다(Gioia & Thomas, 
1996; 권향원, 2017:54 재인용). 일반적으로 양적연구에서 분석 결과 값이 통계적 유의미성이 낮
은 경우, 연구자가 임의적으로 연구모형, 데이터, 하위변수 등 구성을 수정하여 기교적으로 분석을 
반복하는 것이 일반적이다(권향원･최도림, 2011:293). 이에, 본 연구는 질적연구와 양적연구를 서
로 유기적으로 연계, 활용하여 이러한 문제를 완화하고자 하였다.
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인터뷰는 양적분석결과를 토대로 “교육프로그램 이수 시, 교육 프로그램이 업무와 관련

이 있을 것이라고 생각하셨습니까? 또한, 교육프로그램이 경력개발에 도움이 된다고 

생각하셨습니까? 그렇다면 교육프로그램이 업무와 어떤 측면에서 관련이 있다고 생각

하셨는지, 경력개발에 어떤 도움이 된다고 생각하셨는지 구체적으로 답변 부탁드립니

다.”, “교과목은 실습과 참여의 기회가 많아서 실제 업무 활용에 도움이 되었습니까? 혹

은 교육에서 배운 것을 구체적으로 업무에 어떻게 적용이 가능한지 그 실천 계획이나 

예시가 충분히 전달되었는지요?” 등의 AMO 이론에 기반을 둔 8개의 개방형 질문

(Open Question)으로 구성하여 수행되었다. 일대일 진행방식과 답변의 익명성 보장으

로 보다 편안한 분위기에서 개인적인 경험에 근거한 견해와 교육훈련프로그램의 개선

사항 등이 제시되었다. 아울러, 인터뷰 과정에서 자세한 사례가 요구되는 경우에는 ‘깔

때기 기법(Funneling Method)’을 통해 추가적으로 유선 인터뷰를 수행하였다. 결과적

으로, 인터뷰를 통해 교육대상자가 인식하는 교육과정의 역량증진, 동기부여, 기회제공 

측면이 개인, 조직, 국가의 전이효과에 미치는 영향과 이들 사이에서의 자기 효능감의 

조절효과 등에 대해 보다 심층적이고 다면적인 내용들을 얻을 수 있었다.

Ⅳ. 분석결과

1. 표본의 특성

1) 양적 연구 표본

국가공무원인재개발원 신임관리자 과정의 공무원들을 대상으로 진행한 설문 응답자

들의 인구통계학적 특성은 다음의 <표 2>와 같다. 우선, 남성(57.7%)이 여성(40.4%)보

다 많았고, 연령의 경우 26~30세(68.7%)가 가장 많고, 그 다음으로 31~35(14%), 

21~25(6.4%), 36~40(1.1%) 순으로 나타났다. 응답자의 대부분은 미혼(94.7%)이였

다. 마지막으로 최종학력은 대학교 졸업(92.8%)이 다수를 차지하였으며, 그 다음으로 

고등학교 졸업(4.5%), 석사는 한명(0.4%)으로 조사되었다.
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<표 2> 응답자의 인구통계학적 특성

변수 구분 빈도 변수 구분 빈도

성별

남 153(57.7%)

결혼여부

미혼 251(94.7%)

여 107(40.4%)
기혼 6(2.3%)

무응답 5(1.9%)
무응답 8(3%)

연령

21 ~ 25 17(6.4%)

최종학력

고졸 12(4.5%)26 ~ 30 180(68.7%)

대졸 246(92.8%)31 ~ 35 36(14%)

석사 1(0.4%)36 ~ 40 3(1.1%)

무응답 6(2.3%)무응답 26(9.8%)

2) 질적 연구 표본

본 연구에서 활용된 질적 연구 표본의 인구사회학적 특성을 제시하면 <표 3>과 같다. 

심층인터뷰를 위한 표본은 10명으로 구성하였으며, 조직 전이효과 측정을 고려하여, 소

속 부처의 다양성을 확보하고자 하였다. 이하 본문에서는 응답자의 개인정보 보호를 위

해 실명 대신 알파벳 A~J를 사용하여 인터뷰 내용을 수록하였다.

2. 연구의 타당도

본 연구는 공무원 교육훈련의 역량증진, 동기부여, 기회제공 수준이 학습자의 개인 

<표 3> 질적 연구 표본의 인구사회학적 특성

구분 소속 부처 연령 성별

A 인사혁신처 30 남

B 통일부 37 남

C 행정자치부 32 남

D 고용노동부 30 여

E 교육부 29 남

F 식품의약품안전처 29 여

G 기획재정부 33 남

I 기획재정부 34 남

H 감사원 31 남

J 보건복지부 28 여
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및 조직차원의 전이효과 기대감에 미치는 영향을 구조방정식 모형을 활용하여 검증하

였다. 또한, 가설 검증을 실시하기에 앞서 측정된 관측변수들이 이론에서 설명하는 잠

재변수인 역량증진, 동기부여, 기회제공 수준과 개인 및 조직차원의 전이효과 기대감 

및 자기 효능감에 부합여부를 확인하기 위해 확인적 요인 분석(Confirmatory Factor 

Analysis: CFA)을 실시하였다. 확인적 요인 분석은 기존에 제시된 잠재변수와 관측변

수 간 관계를 검증하는 분석방법이다. 이와 같은 분석방법을 활용하여, 이론적 논의를 

통해 조작적으로 정의된 잠재변수인 역량, 동기부여, 기회제공, 자기 효능감, 전이효과 

기대감에 대한 설문문항의 적합도를 확인하였다. 본 연구는 확인적 요인분석의 방법 중 

잠재변수 표준화법을 사용하였고, 측정모형과 적합도 결과는 다음의 <그림 2>와 <표 

4>와 같다. 

확인적 요인 분석의 모형적합도의 검정기준은 CMIN/DF, CFI, NFI, IFI, RMSEA 

값을 활용하였고, 모형적합도의 모든 값이 검정기준을 충족하였다. 또한, 잠재변수와 

측정변수 사이의 관계에서 모든 검정 값이 유의하게 나타났다. 따라서 본 연구의 변수

가 분석에 적합함을 확인할 수 있었다.

<그림 2> 확인적 요인분석 모형분석 결과

<표 4> 확인적 요인분석 모형 적합도

변수 CMIN/DF CFI NFI IFI RMSEA

기준치 < 3 ≧ 0.9 ≧ 0.9 ≧ 0.9 ≦ 0.1

검정치 2.926 .943 .916 .943 .085
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3. 구조 방정식 모형 분석

본 연구는 교육훈련의 역량증진, 동기부여, 기회제공 수준이 개인 및 조직차원의 전

이효과 기대감에 미치는 영향을 실증적으로 검증하기 위해 구조 방정식 모형을 이용하

여 분석을 실시하였다. 모형의 적합도 결과를 살펴보면 다음의 <표 5>와 같다. 

CMIN/DF 값은 2.379로 검정기준은 3보다 작았으며, CFI, NFI, IFI의 값 역시 0.9 이

상으로 기준을 충족하였다. 마지막으로 RMSEA 값이 0.1보다 작은 0.079로 나타나 본 

연구의 모형이 분석에 적합함을 확인하였다.

가설 검증을 위한 공분산 구조 분석(Covariance Structure Analysis)의 결과는 다음

의 <그림 3>과 같다. 종속변수인 개인 및 조직차원의 전이효과 기대감에 독립변수인 역

량증진, 동기부여, 기회제공에 대한 공무원의 인식은 모두 정(+)의 영향을 미친다. 이

때, 역량증진에 대한 공무원의 인식은 개인차원 전이효과 기대감에 .186(p<.01), 조직

차원 전이효과 기대감에 .264(p<.001)의 영향을 주며, 동기부여에 대한 공무원의 인식

은 개인차원의 전이효과 기대감에 .577(p<.001), 조직차원의 전이효과 기대감에 

.537(p<.001)의 영향을 미친다. 또한, 기회제공에 대한 공무원의 인식은 개인차원의 전

이효과 기대감에 .171(p<.001)의 영향을 미치며, 조직차원의 전이효과 기대감에 

.183(p<.001)의 영향을 미친다.

<표 5> 구조방정식 모형 적합도

변수 CMIN/DF CFI NFI IFI RMSEA

기준치 < 3 ≧ 0.9 ≧ 0.9 ≧ 0.9 ≦ 0.1

검정치 2.342 .969 .948 .970 .071
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<그림 3> 구조방정식 모형 분석 결과

앞서 제시된 분석결과는 연구변수 간의 직접효과가 있음을 나타내는 결과이며, 모든 

변수 간의 인과관계가 있음이 확인되었다. 따라서 역량증진, 동기부여, 기회제공에 

대한 공무원의 인식과 개인, 조직차원의 전이효과 기대감 간의 관계에 대해 설정되

었던 모든 가설이 채택되었음을 확인하였다(<표 6> 참조). 

<표 6> 연구가설 검정

구분　 연구가설 Estimate S.E. C.R. P 결과

H1-1 역량증진 → 개인차원 전이효과 기대감 0.186 0.076 2.929 0.003 채택

H1-2 역량증진 → 조직차원 전이효과 기대감 0.264 0.067 4.622 *** 채택

H2-1 동기부여 → 개인차원 전이효과 기대감 0.577 0.076 8.631 *** 채택

H2-2 동기부여 → 조직차원 전이효과 기대감 0.537 0.066 8.518 *** 채택

H3-1 기회제공 → 개인차원 전이효과 기대감 0.171 0.055 3.367 *** 채택

H3-2 기회제공 → 조직차원 전이효과 기대감 0.2183 0.048 4.396 *** 채택

4. 조절효과분석

독립변수인 교육훈련의 역량증진, 동기부여, 기회증진 수준과 개인 및 조직차원 전이

효과 기대감 간의 관계에 있어 자기 효능감의 조절효과를 분석하기 위해 곡선 추정 그

래프를 활용하였다. 분석결과 유의값이 p<.001로 역량증진, 동기부여, 기회증진과 개
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인, 조직차원 전이효과 기대감 간의 관계에 있어 자기 효능감이 조절효과를 가지고 있

음을 확인할 수 있다. 

 먼저, 역량증진과 개인 및 조직차원의 전이효과 기대감 간의 관계를 살펴보면 다음

과 같다. 만약, 공무원이 역량증진에 대해 같은 수준의 인식을 가질 경우, 높은 자기 효

능감을 가진 공무원이 낮은 자기 효능감을 가진 공무원보다 높은 수준의 개인, 조직차

원의 전이효과 기대감을 가지는 것을 확인하였다. 다만, 역량수준이 높아질수록 전이효

과 기대감의 격차는 감소함을 알 수 있었다(<그림 4> 참조).

동기부여에 대한 공무원의 인식과 개인 및 조직차원의 전이효과 기대감과의 관계는 

역량증진 수준과는 다른 형태를 나타났다. 동기부여 수준이 낮을 경우 낮은 자기 효능

감을 가진 공무원이 높은 자기 효능감을 가진 공무원보다 높은 수준의 전이효과 기대감

을 가지는 것으로 나타났다. 그러나 동기부여 수준에 대한 인식이 일정 수준이 이상이 

되면, 자기 효능감이 높은 공무원이 낮은 자기 효능감을 가진 공무원보다 높은 수준의 

전이효과 기대감을 가지는 것을 확인하였다(<그림 5> 참조).

동기부여에 대한 공무원의 인식과 개인 및 조직차원의 전이효과 기대감과의 관계는 

역량증진 수준과는 다른 형태를 나타났다. 동기부여 수준이 낮을 경우 낮은 자기 효능

감을 가진 공무원이 높은 자기 효능감을 가진 공무원보다 높은 수준의 전이효과 기대감

을 가지는 것으로 나타났다. 그러나 동기부여 수준에 대한 인식이 일정 수준이 이상이 

되면, 자기 효능감이 높은 공무원이 낮은 자기 효능감을 가진 공무원보다 높은 수준의 

전이효과 기대감을 가지는 것을 확인하였다(<그림 5> 참조).

<그림 4> 역랑증진과 전이효과 기대감 간 자기 효능감의 조절효과 분석

역
량
증
진

개인차원 전이효과 조직차원 전이효과



｢한국인사행정학회보｣ 제17권 제1호(2018)

126  Korean Public Personnel Administration Review

<그림 5> 동기부여와 전이효과 기대감 간 자기 효능감의 조절효과 분석

동
기
부
여

개인차원 전이효과 조직차원 전이효과

<그림 6> 기회제공과 전이효과 기대감 간 자기 효능감의 조절효과 분석

기
회
제
공

개인차원 전이효과 조직차원 전이효과

5. 심층 인터뷰 내용 종합

1) 역량증진(Ability): 전이설계를 통한 개인의 업무 능력 향상

응답자A: 보고서작성 및 정보화 교육은 업무관련성이 가장 높다고 생각한 학습과정

이었습니다. 공무원은 흔히 보고서로 자신의 생각을 표현한다고 말할 정도로 보고

서 작성이 생명입니다. 그러나 수험과정에서는 보고서 작성을 체계적으로 배울 시

간이 전혀 없다시피 하였고, 그나마 3차 시험을 준비하면서 주먹구구식으로 배운 것

이 전부였습니다. 따라서 국가공무원인재개발원에서 초빙한 전･현직 공직자 분들로

부터 노하우를 전수받고, 부여받은 과제를 여러 방면에서 고민하고, 작성해보고, 추

후에 피드백까지 받으면서 내가 부족한 점을 보충할 수 있는 시간들이었습니다. 이

러한 과목들은 배치 받은 부처에서 제가 직무를 수행할 때 직접적으로 도움을 주는 
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유익한 수업이었습니다.

응답자F: 실제로 중요한 것은 실제 업무현장에서 교육과정에서 배운 것을 쓸 수 있

느냐, 관련이 있는 내용이냐 하는 것입니다. 업무현장에서 처음 보는 내용은 신임공

무원으로서 위축되기 마련인데, 교육과정에서 접했던 내용은 조금 더 편한 마음으

로 접근할 수 있고, 배경지식이 조금이나마 있어야 동료직원에게 질문하기도 용이

하기 때문입니다.

다수의 응답자들이 역량증진측면이 전이효과에 미치는 영향에 대해 역설하였다. 예

컨대, <정책기획>과목의 경우 업무관련성이 높아, 실제 사회문제에 대한 현황 파악과 

그에 따른 대안제시 등 직접 정책 수립을 경험할 수 있도록 설계되어 있으며, 전문가 자

문을 구하거나 관련 법령, 예산 등을 고려하고 이해관계자의 의견을 청취하는 등 실제 

업무 수행의 예행연습으로서의 기능을 충분히 했다는 긍정적인 평가가 주를 이루었다. 

뿐만 아니라, <보고서 작성 및 정보화교육> 등은 실제 업무로의 적용가능성이 크다고 

하였다. 또한 <헌법>과목의 경우 직접적으로 업무에 적용하기는 어려워도, 향후 정책입

안에 있어 정파적 이익에 경도되지 않고 헌법정신에 따를 수 있는 방향을 제시할 수 있

으므로 넓은 의미에 있어서 업무와 관련이 있다고 보는 의견이 있었다. 특히, 교육과정

의 경력개발 및 업무 관련성은 학습자로 하여금 학습몰입과 동기를 유발하여 전이효과

를 가져온다는 측면에서 다른 차원보다 중요하게 인식되는 것을 파악할 수 있었다. 실

습과 같은 경험은 교육과정 특성 때문에 기대하지 않은 학습자들이 주류였고, 소속부처

가 정해지지 않은 상황에서 교육과정을 이수하였기에, 조직차원의 전이효과까지 자세

히 답한 응답자는 많지 않았다. 

2) 동기부여(Motivation): 동기부여를 통한 학습 및 훈련전이

응답자D: 동기부여가 없는 경우 피상적인 교육에 그치는 경우가 있기 때문에 교육

훈련이 체화되기 위해서는 동기부여가 가장 필요하다고 생각합니다.

응답자G: 공무원의 경우 Maslow의 5단계 욕구설에 따를 때 하위욕구는 기본적으

로 충족되는 경우가 많으므로, 업무를 잘 하여 인정받고 싶은 욕망이 크게 작용합니

다. 본인의 현재 업무 또는 미래업무에 직접적으로 해당 교육훈련이 크게 기여한다

고 믿는다면 전이효과의 중요한 선행요인으로 작용할 수 있습니다.
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응답자H: 가장 중요한 것은 동기부여라고 생각합니다. 교육원에서 교육 커리큘럼

이 정교하게 설계되어 실제 부처에 배치되었을 때 적용 가능한 역량을 증진시키는 

데에는 분명한 한계가 있다고 생각합니다. 사회에서 아무리 똘똘한 사람도 군대 이

등병일 때는 어느 정도 어리버리할 수밖에 없는 것과 같은 맥락입니다. 배치되는 부

처마다 보고서 쓰는 스타일이 다르고 크게는 만나는 과장, 국장마다 다른 스타일을 

요구할 수 있습니다. 보고서의 핵심 역량에 큰 차이는 없겠지만 어쨌든 교육원에서 

자기 업무라는 절실함 없이 쓰는 보고서는 실제 업무에 큰 도움이 되기는 어려울 거

라고 생각합니다. 그래서 그런 기술적인 측면보다는 동기부여가 중요하다고 생각합

니다.

양적 분석결과에서 다른 요소보다 동기부여의 측면이 전이효과 기대감에 가장 큰 영

향을 미치는 변수로 밝혀진 것과 같이, 인터뷰에서도 대체적으로 학습자의 학습동기, 

전이동기가 전이효과에 미치는 영향력에 대해 진술한 경우가 많았다. 하지만, 실제 응

답자들의 학습동기와 전이동기의 수준은 비교적 높지 않았던 것으로 답변하였다. 그 원

인은 교육과정 시작 전에 선배사무관들로부터 교육프로그램이 실제 업무와의 관련성이 

낮다는 평을 들어, 신임관리자 과정을 통해 본업에 적용할 수 있는 KSA를 함양하기보

다, 인맥을 형성하는 등 네트워크 구축의 계기로 생각하게 되었기에, 비교적 학습동기

가 낮다는 것이었다. 또한, 소속 부처가 정해지지 않은 상황은 실제 어떤 업무를 맡게 

될지 예측이 불가하므로, 전이동기도 낮을 수밖에 없다는 진술이 있었다. 그럼에도 불

구하고, 전이효과를 증진시킬 수 있는 필수적 요소는 개인이 학습하고자 하는 자발적인 

동기, 의욕, 적극적인 태도라는 답변이 대다수였다.

3) 기회제공(Opportunity): 불만족스러운 학습 환경 및 교육지원 수준

응답자A: 강의가 집중적으로 이루어진 5월에서 7월까지의 기간은 너무 더워서 학

습에 방해가 될 정도였으며, 국가공무원인재개발원 측에서도 그러한 교육생들의 불

만사항을 접수하였지만 이번에는 엉뚱하게도 너무 추웠기 때문에 학습에 방해가 되

는 불상사가 발생하였습니다. 그리고 주말에는 청사보안 문제로 인해 국가공무원인

재개발원 내부개방이 잘 되지 않았기 때문에 주말을 맞이하여 밀린 과제를 수행하

려는 팀들은 낭패를 보기도 하였습니다. 이렇듯 교육생들이 언제든 이용할 수 있는 

환경이 조성되는 것이 교육몰입에 큰 요소임에도 불구하고 그러한 제반환경들이 제

대로 구축되지 못했다고 생각합니다.
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응답자F: TED 같은 경우 작년에도 제대로 운영되지 못한 걸로 알고 있는데, 올해도 

목표는 모든 교육생이 한 번씩 발표하는 것이었으나 완료하지 못했습니다. 이외에

도 한주 시간표가 전날 나온다던지(이 경우 학습내용을 미리 파악할 수 없음), 교육

생들이 가장 관심 있는 사항인 부처 TO 등 또한 너무 늦게 안내되어 불만이 있었습

니다. 전문적이라는 느낌은 들지 않았고 그때그때 만들어내는 과정이라는 생각이 

들었습니다. 교육과정 담당자가 교육생과 끊임없이 소통하려고 했던 점(반영이 되

었건 되지 않았건)은 만족합니다.

응답자J: 교육과정 담당자조차도 신입관리자 과정을 휴식기간으로 여기거나 충돌을 

꺼려하는 느낌을 많이 받았습니다. 수업시간임에도 연수원 내를 배회하거나 출석체

크만 하고 이탈하는 인원이 종종 있었는데, 담당자가 해당 인원들을 발견했을 때에

도 별다른 손을 쓰지 않고 방치한 것 때문인지 교육과정이 진행될수록 분위기가 많

이 흐트러졌습니다.

양적 분석결과에서 다른 측면에 비해 기회제공의 측면이 전이효과 기대감에 미치는 

영향력이 가장 작은 변수로 밝혀졌듯이, 인터뷰에서도 대체적으로 물리적 학습환경, 교

육지원, 행정적 절차 등을 전이효과의 선행요인으로 진술한 경우는 많지 않았다. 한편, 

만족도 수준에 있어서도 대체로 그 수준이 낮은 것으로 나타났다. 물리적 학습환경과 

교육지원 측면에 대해서는 만족한다는 답변도 있었지만, 인원수에 비해 협소한 강의 공

간과 분임실, 노후 된 컴퓨터 및 기자재 등에 대한 불만이 컸고, 행정적으로 급작스럽게 

강의계획이 바뀌거나 공지사항 전달이 인사혁신처와 중복되는 등 전문성이 비교적 부

족한 교육지원에 대해 불만사항이 많았다. 이로 인한 개인과 조직에 미치는 영향요인은 

응답자들로부터 거의 나타나지 않았지만, 구체적인 불만사항과 함께 개선방향이 제시

되는 것으로 보아 추후 보완 및 개선하여 교육과정의 전이효과에 긍정적인 영향요인으

로 기대할 수 있을 것이다. 

4) 자기 효능감의 조절효과: 자기 효능감의 구성요인

응답자B: 아마 고시 붙은 직후라 모두 자기 효능감은 최상의 상태일 것입니다. 하지

만, 이 안에서도 바꿀 수 없는 차이는 존재하지요. 출신학교를 직접 묻진 않지만 동

문회로 인해 어느 정도 다 드러난다고 봐요. 특히, 행시에서 높은 성적을 받은 사람

들은 이미 소문이 다 나 있거든요. 교육훈련을 잘 받아서 부처에서 우수한 성과를 
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낼 수 있다는 것보단, 행시 성적으로 알짜배기 부처에 들어갈 수 있을 것이고, 역량

발휘는 학연으로 뒷받침될 거라고 생각해요.

양적 분석 결과에서는 교육훈련의 역량증진, 동기부여, 기회제공 수준과 개인 및 조

직 전이효과 기대감 간에 자기 효능감이 유의미한 영향을 미치는 것으로 나타났다. 한

편, 인터뷰에서는 자기 효능감을 새로운 지식과 기술의 활용감에 대한 자신감 보다는 

입직시험인 5급 공개경쟁채용시험의 성적과 출신학교의 평판을 근거로 생각하는 답변

이 주를 이루었다. 즉, 교육훈련 내용의 학습과 활용에 대한 본인의 절대적인 효능감보

다는 교육과정에서 통제할 수 없는 시험 성적, 출신학교 등과 같은 측면에서 동기들과 

견주어 본인의 능력을 상대적으로 인식하는 답변이 주를 이루었다. 부처에서 역량을 발

휘하는데 있어 입직시험 성적과 학연이 적지 않은 영향을 미칠 것으로 예측하는 솔직한 

답변으로 이해할 수 있다. 이는 조직차원으로의 전이효과 기대감에도 같은 맥락으로 나

타났는데, 교육훈련을 통해 익힌 본인의 지식이나 역량이 소속될 부처에 큰 도움이 되

기 위해서는 자신의 학연이 영향을 미칠 것으로 예상하는 답변이었다.

Ⅴ. 결론

본 연구는 AMO 이론을 바탕으로 공무원 교육훈련이 개인, 조직차원의 전이효과 기

대감에 미치는 영향관계를 경험적으로 분석하였다. 오랜 시간 동안 인적자원개발연구

에서는 교육훈련의 효과성을 높일 수 있는 요인들을 검증하려는 노력을 부단히 기울였

다(Blume et al., 2010; Burke & Hutchins, 2007; Chiaburu & Lindsay, 2008; 

Holton et al., 2000; Velada et al., 2007; 강여진･정재화, 2010; 박기관･홍관웅, 

2014; 박영용･김진모, 2006; 박지환･김연희, 2014; 류현숙･이혜윤, 2011; 정영애, 

2006, 홍길표･임효창, 2006). 하지만, 국가의 역량 제고를 위해 많은 비용이 투입되는 

공공조직 내 교육훈련의 전이효과에 대해서는 관심과 연구가 부족한 실정이다. 이에, 

본 연구에서는 보다 체계적으로 선행요인을 규명하기 위해, 조직성과 함수로 일컬어지

는 AMO 이론을 차용하여 교육훈련의 역량, 동기, 기회제공 수준이 개인과 조직 전이

효과 기대감에 미치는 영향을 살펴보았다. 구조방정식 모형을 통해 5급 신임관리자 과

정에서 교육훈련의 역량, 동기, 기회부여 수준이 개인과 조직 전이효과 기대감에 긍정
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적인 영향을 주는 중요한 선행요인임을 확인할 수 있었다. 뿐만 아니라, 자기 효능감이 

교육훈련 전이효과에 미치는 영향을 더욱 강화시키는 것을 알 수 있었다. 이러한 양적

분석으로 전이효과 기대감의 선행요인이 ‘무엇(What)’인지를 규명하였고, 양적분석결

과에 대한 심도 있는 이해를 위해, 질적 분석을 진행하였다. 즉, 인터뷰를 통해 선행요인

이 ‘어떻게(How)’ 전이효과 기대감에 영향을 미치는지 검증함으로써 교육훈련 참여자

들의 인식을 이해할 수 있었다. 본 연구의 가설 검증 결과를 기반으로 교육훈련과 개인 

및 조직 전이효과 기대감 간의 관계에 있어서 도출된 이론적, 관리적 시사점은 다음과 

같다.

먼저 본 연구의 이론적 시사점을 살펴보면 다음과 같다. 첫째, 기존의 AMO 이론은 

조직성과 함수로 조직의 효과성, 고성과 작업시스템 등의 설명근거로 연구되어왔다. 하

지만, 본 연구에서는 교육훈련의 요인을 세부적으로 분류하는 근거로 적용되어, 어떻게 

역량, 동기부여, 기회제공 수준이 개인과 조직의 전이효과 기대감에 영향을 미치는지 

분석하는 설명함수로 다뤄졌다. 즉, 조직성과 이론인 AMO 이론을 교육훈련의 전이효

과 분석에 적극 시도했다는 의미가 있다고 하겠다. 특히, 본 연구에서는 AMO 이론에 

기반을 두어 교육훈련의 구성 요소를 역량, 동기, 기회로 세분화하였고, 각 요소별 수준

을 측정함으로써 교육훈련 자체의 완결성 외에 교육훈련에 대한 훈련자들의 인식 또한 

교육훈련 전이효과 기대감에 주요한 영향을 줄 수 있음을 발견한 부분도 중요한 이론적 

기여라고 할 수 있다.  

둘째, 교육훈련과 전이효과 기대감 간의 관계에 있어서 자기 효능감이 조절변수역할

을 하고 있음을 확인함으로써, 자기 효능감 증진에 대한 정당성과 중요성을 보다 이론

적, 논리적으로 설명해 줄 수 있는 근거를 마련했다는 데 그 의의가 있다. 또한, 양적분

석에서 측정한 자기 효능감과 상이한 요인을 자기 효능감 구성요인으로 인식하고 있다

는 것을 인터뷰를 통해 발견하였다. 시험성적, 출신학교에 근거한 자신감이 자기 효능

감으로 작용할 수 있다는 사실은 교육훈련이 전이효과로 이어지는데 다른 오염요인이 

존재할 수 있다는 것을 보여준다. 즉, 교육훈련 프로그램 내부에서 통제할 수 없는 요인

들이 전이효과에 긍정적 혹은 부정적 영향요인을 줄 수 있다는 사실로 인해, 교육훈련 

이전의 요인들에 대한 추가적인 분석의 필요성을 확인하게 되었다는 점 또한 본 연구가 

제공하는 중요한 이론적 시사점이라 할 수 있다.

셋째, 전이효과 기대감의 선행요인을 분석하는데 있어 양적분석과 질적분석을 병행

하였다. 교육훈련의 전이효과를 검증하는 연구는 기존에 많이 진행되었지만(Nadler 
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1971, Alliger et al.1997, Chiaburu&Lindsay 2008, Velada et al. 2007, 강여진･정재

화 2010, 정영애 2006, 임영재･임헌경･김찬중 2013), 주로 자기응답식 설문자료에만 

근거하여 측정되었기 때문에, 공통방법분산(Common Variance Method)과 단일방법

오류(Mono-method Bias)의 문제에서 자유롭지 못했다. 이에 본 연구에서는 상기한 

방법론상의 오류를 극복할 수 있는 직접적인 대안은 아니지만, 설문문항만으로 분석할 

수 없는 감정적 측면과 개별 교과목에 대한 만족도를 인터뷰를 통해 규명하고자 하였

다. 또한, 이러한 혼합연구설계를 통해 서구에서 조직성과 함수로 개발된 AMO 이론을 

우리나라의 교육훈련 전이효과에 적용하는데 있어서 맥락적 적실성을 검증 및 보완하

고자 하였다는 점에서 이론적 시사점이 있다.

다음으로 본 연구 결과에 의한 실무적 시사점을 살펴보면 다음과 같다. 첫째, 교육훈

련의 역량증진, 동기부여, 기회부여 측면이 충실히 수행된다면 전이효과 기대감을 증진

시킬 수 있다는 것을 발견하였다. 이러한 결과는 교육훈련을 설계함에 있어, 교육훈련 

수혜자의 인식의 중요성과 고려의 당위성을 제시하였다는 점에서 시사한 바가 크다고 

할 수 있다. 앞으로 수요자가 맡게 될 직무 혹은 소속될 조직에서 요구되는 역량에 대한 

고려 없이, 일방적인 공급자 관점에서 교육훈련 내용을 구성하기보다, 교육훈련 참여자

가 역량증진, 동기부여, 기회제공에 대한 측면에서 높은 수준으로 만족할 수 있도록 교

육훈련을 구성해야할 필요가 있다. 또한, 비교적 장기간 진행되는 교육과정의 경우, 교

육훈련 중간에 정기적으로 교육훈련 참여자의 기대와 현실적 만족도 간의 GAP 분석을 

진행하여, 환류 과정을 거쳐 교육 훈련 도중에도 즉각적으로 반영 및 보완되는 제도적 

노력이 필요하다. 특히, 교육훈련 동기부여 수준이 전이효과 기대감에 가장 크게 영향

을 미치는 선행요인으로 밝혀진 것을 고려했을 때, 훈련생들의 동기관리에 대한 관리적 

관심과 노력이 필요하다. 개인의 학습동기 및 전이동기를 증진시키기 위해서는 개인의 

자율성, 역량성, 관계성의 증진을 통해 내재적 동기의 제고를 설명하는 SDT 

(Self-Determination Theory)에 근거하여, 구체적인 방안을 고안할 수 있다. 예컨대, 학

습에 있어서 훈련생의 자율성을 상당 수준 확보하는 방법이 유용한 대안일 수 있다. 일

괄적으로 동일한 과목과 방식으로 교육훈련이 이루어지는 현재 시스템에서 교육훈련 

참여자 개개인이 스스로 교과목, 교육방법, 진도 등을 탄력적으로 선택할 수 있는 범위

를 넓힌다면 높은 동기수준을 기대할 수 있을 것이다. 아울러, 교육훈련이 동료들과의 

경쟁이 아닌 협업의 구도로 진행될 수 있도록 관계성을 증진시키는 것도 유의미한 방안

이 될 수 있다. 마지막으로, 역량성을 높임으로써 동기수준을 제고시키는 방법을 고려
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할 수 있다. 즉, 현재 훈련생의 수준에 비해 높거나 낮은 수준의 내용으로 교육훈련이 

이루어진다면 역량성 제고에 방해가 될 수 있다. 개별적으로 현재 수준을 측정하고, 이

에 적합한 교육훈련 수준을 설정하여 점진적으로 난이도가 증가하는 교육훈련을 설계

한다면, 단계적인 성취감을 바탕으로 동기부여가 가능할 것이다. 

둘째, 교육훈련생들의 자기 효능감이 교육훈련과 전이효과 기대감 간의 관계에 미치

는 영향력을 적극 고려하여야 한다. 이에, 교육훈련 과정 중에 훈련생의 자기 효능감을 

높은 수준으로 유지할 수 있는 방안을 모색하는데 초점을 두어야 한다. 자기 효능감을 

중심으로 긍정심리자본(Positive Psychology Capital)을 교육훈련생이 유지할 수 있도

록 멘토-멘티 프로그램이 교육훈련과 병행되는 것이 실질적인 대안일 수 있다. 구체적

으로, 같은 교육과정을 이수한 이전 기수의 선배 훈련생들이 본 교육과정에서 익힌 어

떠한 역량과 기술이 부처 배치 후 개인과 조직차원에서 어떻게 전이되고 있는지에 대한 

경험을 공유할 수 있는 홈커밍데이와 같은 교류의 장을 마련하는 것도 유익한 방안일 

것이다. 또한, 심층인터뷰 결과를 고려하여, 교육훈련 이전의 요인들이 교육훈련의 전

이효과에 부정적인 영향을 미치지 않도록 통제할 수 있는 방안을 모색해야 한다. 예컨

대, 입직시험의 성적보다는 연수원에서의 교육훈련 성적이 부처배치에 더 큰 영향을 미

치도록 하는 등 제도적으로 보완되어야 할 것이다. 

마지막으로, 본 연구는 교육훈련이 개인과 조직차원의 전이기대가 궁극적으로 국가

차원으로 확산될 것을 가정하고 분석하였으나, 국가차원으로의 전이효과에 대해서는 

실질적으로 분석이 이루어지지 않았다. 교육훈련이 개인차원의 전이효과 기대감에 영

향을 미치지만, 개인차원의 역량발전이 국가의 경쟁력 제고에 직접적으로 영향을 미치

는지는 검증하지 못한 것이다. 따라서 후속연구에서는 국가인적자원개발(NHRD: 

National Human Resource Development)관점에서 국가차원 전이효과에 대한 추가적

인 분석이 필요하며, 실무적 관점에서 또한 관심이 요구된다.

또한, 본 연구는 단년도 데이터를 구성하여 분석을 진행하였다. 분석결과의 일반화를 

위해서 다년도 데이터를 분석할 필요가 있다. 특히, 단일시점에서 인식을 통해 전이효

과 기대감을 측정하였다는 점에서 본 연구의 한계가 있다. 즉, 실질적으로 전이효과를 

측정하기 위해, 교육훈련생들의 부처 배치 이후 업무 수행 시, 교육훈련 내용이 어떻게 

영향을 미치는지 분석하는 것이 후속 연구의 몫일 것이다.
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