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◖발표 ❶◗

창의성교육과 창의적 교사: 개념과 쟁점 및 인식분석

박 선 형(동국대)

Ⅰ. 서론

국가발전과 경제성장의 패러다임은 새로운 아이디어와 독창적 상상력으로 부가가치를

창조할 수 있는 창의혁신시대 즉, 창조경제(creativity economy)로 전환되고 있다(Florida,

2002; Hawkins, 2001; UN, 2008; 미래창조과학부, 2013). 일찍이 유럽연합(EU)은 2009년

을 ‘창의성과 혁신의 해’로 지정하고, 유럽의 미래는 시민의 창의성과 상상력에 달렸다는

성명서를 발표한 바 있으며(2009: 1), 미국 역시 창조와 혁신이 국가발전과 경제성장을 견

인할 수 있는 가장 중요한 시대적 지향점임을 밝힌 바 있다(Council on Competitiveness,

2005). 이러한 맥락에서 세계 각국은 개인ㆍ집단의 공유적 창의성과 협동적 아이디어에

기반을 둔 미래창조산업 육성을 위하여 융복합적 창의 교육역량을 갖춘 전문가 배출을

위한 다양한 인력양성 사업을 국가적 수준에서 적극적으로 실시하고 있다(DeNatale, &

Wassall, 2006; Lau, Hui, & Ng, 2004; Singapore Ministry of Education, 2002; 홍미영

외, 2010: 267-304). 우리나라도 예외가 아니어서 미래사회를 선도하는 창의인재 육성을

위한 제도적 노력과 실천적 정책의제를 교육현장에서 다각적으로 구현하고 있다(예: 2009

교육과정 개정을 통한 창의적 체험활동 강화, 창의ㆍ인성모델학교 선정과 창의ㆍ인성교육

넷(http://www.crezone.net) 운영, 창의인성교육거점센터 집합연수를 통한 교원의 창의ㆍ

인성 교육역량 향상, STEAM 교육실시 등).

그러나 국가성장 동력으로서의 혁신ㆍ창의역량을 강화하기 위한 다양한 교육개혁에도

불구하고 관련 교육정책의 현실 적용성과 창의적 미래인재 양성의 실효성에 대해서는 다

소 회의적인 시선도 대두되고 있다.1) 특히, 국가미래 성장기반 확보와 창조산업의 인적

1) 바른 인성을 갖춘 창의인재 육성에 대한 시대적 필요성도 불구하고 현재 단위학교 교육의 중점목표는 여전히 
‘학력 향상’에만 머물고 있는 상황이다(이광우 외, 2011: 184). 또한, 창의성 관련 교육정책과 연구초점은 공교
육 운영체제 전반에 적용되기 보다는 초ㆍ중등교육의 교육과정 개선과 창의체험활동 강화 및 서술형수행평가 
확대 등의 일부 교육프로그램 운영과 평가관리체제 보완(이경언 외, 2010; 이명준 외, 2011; 홍미영 외, 2010; 
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자원수요를 최종 전담하는 고등교육분야 특히 교원양성기관에서 창의성 관련 교육정책

실행이나 교육운영사례가 매우 부족하며, 각 대학의 중앙집권식 운영체제로 인해 학습자

중심의 창의성기반 교육ㆍ훈련 프로그램 운영 미흡과 교육효과성 측정을 위한 체계적인

평가관리체제 작동이 거의 전무한 상황은 학계의 지속적인 비판의 대상이 되고 있다

(Araya, 2010: 18; Hearn & Bridgstock, 2010: 103-104; 정은이, 2003: 282). 이러한 논의

는 대학교육과 교원양성교육 분야 모두에 있어 창조경제 실현을 위한 교육인프라 구축과

교육콘텐츠 개발 및 지원환경체제 구축이 상대적으로 매우 미흡하다는 사실을 예시한다.

동일한 맥락에서 국내ㆍ외 선행연구물(최상덕 외, 2011: 169; 홍미영 외, 2010: 67;

Rinkevich, 2011: 220)은 창의교육정책의 교육현장 착근성과 단위학교 실행성을 한층 강

화하기 위한 보다 근본적인 교육개혁안으로서 교사의 창의성 수업역량 신장이 최우선시

되어야 하며, 이를 위해서는‘창의성기반 교사양성ㆍ연수체제’가 선도적으로 확립될 필요성

이 있음을 강조하고 있다. 교사의 창의교육역량이 선행적으로 확보되지 않는 한 단위학교

수준에서 창의적 교수학습활동은 가능하지 않으며 학생의 창의성 역시 성공적으로 계발

될 수 없기 때문이다. 본 논문은 이러한 문제의식 하에 창의성기반 교원교육의 이론적 기

제 확립에 필요한 제반 논점(창의성과 인성의 상호관계, 창의적 교사의 핵심역량, 창의성

교육의 지향점 등)을 구체적으로 확인하고, 2014년 창의인성교육거점센터 집합연수에 참

여한 교사대상의 설문 분석결과를 활용하여 창의적 교사와 창의적 교수행위의 질적 속성

을 탐색해보고자 한다. 연구문제를 구체적으로 제시하면 다음과 같다.

첫째, 창의ㆍ인성교육에 있어서 창의성과 인성의 내용적 관계는 무엇인가?

둘째, 창의성교육의 의미와 창의성기반 교원교육의 지향점은 무엇인가?

셋째, 교사의 창의성에 대한 오개념과 신념은 어떠하며, 창의적 교사의 개념과 창의적

교수행위의 질적 속성은 무엇인가?

Ⅱ. 연구대상

가. 연구대상과 설문문항

창의성 교육에 대한 교원의 인식을 확인하기 위하여 ‘창의성에 관한 오개념과 창의성

계발가능성 및 창의적 교사상’ 등에 관한 설문을 2014년 1월 “수도권 창의인성거점센터

동계연수”에 참여한 306명의 현직 초·중등교원 대상으로 실시하였다. 응답자의 학교소재

분포를 살펴보면, 경기가 107명(35.0%), 서울이 70명(22.9%), 강원이 38명(12.4%), 인천이

최상덕 외, 2011)에만 국한되고 있는 실정이다. 
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33명(10.8%), 충남과 충북이 각각 16명(5.2%), 12명(3.9%), 대전이 8명(2.6%)이며, 경남과

경북을 포함한 기타지역이 12명(3.9%)로 나타났다.

분석 대상 중 창의ㆍ인성교육 관련연수 경험 유무에 대해서는 284명이 응답을 하였다.

연수경험 유무는 ‘있다’가 143명(46.7%), ‘없다’가 141명(46.1%)으로 나타났다. 설문문항 구

성내용과 응답자 특성은 다음과 같다.

<표 1> 창의성교육 설문문항 구성

설문 내용 문항수 관련 선행연구

창의성에 관한 오개념 10문항
Sawyer(2012),

Berkun(2007)

창의성의 계발가능성 여부,

학교교육에서의 학생창의성 계발의 중요성
2문항

Cropley(2011),

Beghetto &

Kaufman(2010)

창의적 교사상,

창의적 교수-학습상황에서의 교사의 역할

개방형

2문항

Esquivel(1995)

Reilly, Lilly, Bramwell

& Kronish(2011)

<표 2> 응답자 특성

성별 빈도 비율(%) 직위 빈도 비율(%)

남 98 32.0 교사 265 86.6

여 201 65.7 교감 19 6.2

무응답 7 2.3 교장 11 3.6

합계 306 100.0 무응답 11 3.6

학교 빈도 비율(%)
합계 306 100.0

초 132 43.1

중 85 27.8

고 82 26.8

무응답 7 2.3

합계 306 100.0
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나. 분석방법

창의성 교육에 대한 교원의 인식 경향성을 확인하기 위하여 선택형 문항은 빈도분석을

활용하였다. “창의적 교사상”과 “창의적 교수학습 상황에서의 교사의 역할”에 대한 개방

형 문항은 응답자가 기재한 내용을 전사 코딩하여 전문가협의회와 내용분석의 방법을 이

용하여 분석하였다. 또한 내용분석 결과의 객관성과 체계성 확보를 위하여 연구방법론 문

헌(이종승, 2009)이 제시하는 바와 같이 응답내용의 주제와 핵심단어를 분석단위로 선정

하여 공통요인을 추출하여 해당 요인의 빈도를 계산하였다.

이를 보다 구체적으로 살펴보면, 창의적 교사상에 대한 응답은 총 189개로서 분석된

요인은 총 335개이었고, 창의적 교수-학습 상황에서 교사의 역할에 대한 응답 수는 총

159개로 나타났다. 각 응답문항의 내용적 의미와 맥락적 상황을 보다 심층적으로 확인하

기 위하여 5인의 초·중등교원으로 구성된 전문가협의회를 5차례에 걸쳐서 실시하였고, 이

러한 과정을 통해서 해당문항에 대한 요인분류와 내용 범주화가 이루어졌다. 예컨대, 창

의적 교사상 응답문항은 주어와 목적어를 고려하여‘교사특성’, ‘교수학습기법’, ‘교수학습내

용’으로 범주화하였고, 응답문항의 의미와 서술맥락을 파악하여 일치 또는 유사한 내용을

‘교사특성’의 공통요인으로 재배치 정렬하였다. 또한 공통된 의미에 근거하여 상위개념을

추출하여 응답지에 제시된 단어와 유사개념의 유형을 정리하여 이에 대한 빈도수를 도출

하였다. 창의적 교수-학습 상황에서의 교사의 역할에 대한 개방형 문항은 응답자들이 제

시한 주요 개념어는 있는 그대로 활용하였고, 어구로 상술된 표현은 서술내용과 맥락을

고려하여 상위개념어로 분류하여 재정리하였다. 각 응답문항에 대한 분석예시를 제시하면

다음과 같다.

<표 3> 창의적 교사상 응답문항 내용분석(예시)

응답내용 분석결과

다양한 아이들을 허용적으로 받아들이고 인정해주는 교사 다양성을 인정하는

학생들에 개개인에 대한 감수성을 느껴야 하겠고

개방적인 사고방식, 다양성 존중, 문제발견 능력

감수성이 있는, 사고가 개방

적인, 다양성을 인정하는, 문

제발견 능력

자발적으로 끊임없이 공부하고 열정적이며 아이들의 생각

이나 의견을 허용하고 추가 질문을 통해 왜 그렇게 생각

하는 지를 아이들에게 생각을 자극하는 교사

지속적인 전문성 신장, 열정

적인, 다양성을 인정하는 /

비판적 사고를 촉진
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<표 4> 창의적 교수학습 상황에서의 교사 역할 응답문항 내용분석(예시)

응답내용 분석결과

격려, 지지, 칭찬, 발문, 사고를 이끌어 낼 수 있게끔 만들

어 주는 조력자

격려, 지지, 칭찬, 사고유발,

조력

교사는 촉진자로서 학생들이 시도하는 것들에 대해 지지

하고 격려하는 역할
촉진, 지지, 격려

학생들에게 문제에 대한 호기심을 자극하고 도전할 수 있도

록 이끌어주는 조력자. 생각을 함께 나누고 조언할 수 있는

동반자

호기심 유발, 조력, 동반, 의

사소통

Ⅲ. 창의성교육과 관련 논점

1. 창의성 개념과 창의성과 인성의 상호관계성

1950년 미국심리학회에서 Guilford가 창의성 기조 발표를 한 이후로 창의성 개념과 유

형 및 실현 방안은 국내ㆍ외를 막론하고 사회 각 분야의 심층논의의 대상이 되고 있으며,

다양한 학문공동체의 주된 연구 관심사가 되고 있다. 창의성의 개념은 이론적 시각과 시

대변화에 따라 각기 다르게 규정되고 있으나 가장 쉽게 이해할 수 있는 출발점은

Rhodes(1961)가 제시한 4P 개념이다(Tudor et al.: 2011: 426). 이는 개인(person), 과정

(process), 산출물(product), 환경(press)을 뜻하며, 최근에는 이들을 통합한 총체적 접근이

주목받고 있다. 관련 개념과 선행연구물을 제시하면 다음과 같다.

◖라운드테이블◗

614 ▂ 2014년 한국교육행정학회 제171차 추계학술대회 ▹▸

범주 개념 구성요인(특성) 대표학자

Person

창의적

사람

창의성은 개인이 가진

인지적, 정의적 측면

유창성, 독특성, 종합력, 생산적 사고, 학구

적사고등

자기중심성, 자신감, 자기발전성, 긍정적

자아개념등

Gardner(1993),

Guilford(1956),

Taylor(1964),

송인섭 외(1999),

하주현(2000)

Process

창의적

과정

기존에 서로 관련되지 않

았던 아이디어들을 조합

하거나 새로운 방식으로

고찰하는 일련의 단계

준비-부화-조명-검증

문제인식-아이디어 창출-가설검증-결

과전달

문제인식-지각변형-창의적 산물

Taylor(1988),

Torrance(1979),

Wallas(1926)

Product

창의적

산출물

창의성을 표현할 수 있

는 모든 유형의 산출물

을 총칭

참신성, 실용성, 정교성

문제 집중, 자원의 수준, 자원의 다양

성, 논리 등

진기성, 적절성, 대중성

Besemer(1998),

Reis & Renzulli (1991),

전경원(2004)

Press

창의적

환경이나

장소

창의성 발휘에 도움을

주는 사회적 지원과 물

리적 환경

물리적 환경 : 쾌적한 공간, 다양한

교구 등

심리적 환경 : 심리적 안정감, 자유, 모

험심 등

자원 : 동료나 지지자, 기술, 장비, 정

보, 자금 등

Amabile(1983),

Osche(1990),

Sawyer(2003),

Ward(1969)

통합

창의성은 개인, 과정, 사

회환경 등의 요소가 총

체적으로 상호작용하여

발생

창의성요소들이 상호작용하면서 특정단계나

수준에서작동

문화적 규칙 시스템 안에서 작용

지적능력, 지식, 사고유형, 성격특성,

동기 및 환경요소들이 함께 결합

Urban(1990),

Csikszentmihalyi(1999),

Sternberg & Lubart(1992)

<표 5> 창의성 개념과 구성요인 및 관련 연구

※ 출처: 서미옥(2009: 5-6), 조연순 외(2012: 335-337)를 참조하여 작성(대표학자의 연구는 지면상

참고문헌 기술을 생략하였음)

교육제도ㆍ정책적 차원에서 창의성교육을 집중적으로 강조하는 외국과 달리, 한국의 경

우는 “2009개정 교육과정”과 2010년 “창의ㆍ인성교육 기본방안”이 추진된 이래로 각기 다

소 상이한 개념적 구인과 속성을 가지는 창의성과 인성 두 분야를 포괄하는 공식적인 교

육정책 용어로서 ‘창의ㆍ인성교육’이 활용되고 있다. 동 용어는 “올바른 인성과 도덕적 판

단력을 구비한 창의적 인재를 육성하기 위한 교육철학 및 교육전략”을 상징하는 보편적

용어로 정의된다(문용린 외, 2010: 5). 창의성이 과연 어떠한 속성과 구인으로 구성되어

있는가의 질문에 대해서는 학문적 시각에 따라서 다양한 의견(Shiu, 2014)이 존재하지만,

창의성의 개념은 문헌상에서 거의 보편적인 합의가 이루어져 있다고 볼 수 있다. 즉, 창

의성 개념의 핵심은 ‘새로움(novelty/originality)과 유용성(usefulness/appropriateness)’에

있다. 독창적인 새로운 아이디어는 사회적 맥락과 주어진 상황에서 사회구성원들에게 유

용성과 적절성을 인정받지 못하면 효용가치를 상실한다. 이러한 맥락에서 Plucker 등
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(2004: 90)은 전술한 4P의 관점을 반영해서 “창의성은 개인 또는 집단이 새롭고 유용한

생산품을 태도, 과정, 환경 간의 상호작용 속에서 사회적 맥락에 의해 규정되는 방식으로

생성하는 것”으로 정의하고 있다.

그런데 새로운 아이디어가 유용하다고 할 때, 유용성의 판단준거를 누가 어떻게 결정할

것인가의 문제는 창의교육 연구자들 사이에서도 합의점이 도출되고 있지 못하며, 그 결과

뜨거운 쟁점의 대상이 되고 있다. 경제학적 관점에서 이윤창출이 되는(따라서 유용한) 새

로운 아이디어라고 하더라도 심각한 사회문제(예: 환경오염 등)를 야기하면 이는 공동체

의 삶을 근본적으로 저해하는 사회악이 될 수 있기 때문이다. 사회적 자본(정직, 신뢰, 배

려, 협업정신 등)을 구성하는 중요한 축으로 간주되는 인성적 특징은 통상 사회구성원의

규범적 규칙으로 정의되는 주관적 가치체계인 윤리/도덕성과 밀접한 관련을 갖는다.

창의성과 인성(윤리/도덕)의 관계성은 관점과 시각에 따라 매우 상이하게 규정된다. 흔

하게 볼 수 있는 관점은 창의성은 인성과 즉, 윤리와는 전혀 관련이 없다는 입장이다. 또

한 창의성의 성격은 비윤리적이라는 관점, 이에 대비되는 시각으로서 창의성은 본질적으

로 윤리적 성격을 가진다라는 입장이 있을 수 있으며, 양자는 결국에는 상호영향을 준다

는 관점까지 다양한 의견이 존재한다. 다섯 가지 은유 유형을 통해서 양자의 관계를 구체

적으로 확인해보면 다음과 같다.

<표 6> 은유 유형으로 확인되는 창의성과 인성(도덕/윤리)의 상호 관계성

※ 출처: Moran(2014: 4-16)의 주요 내용을 표로 정리함.

◖라운드테이블◗

616 ▂ 2014년 한국교육행정학회 제171차 추계학술대회 ▹▸

창의ㆍ인성교육을 단위학교에서 구체적으로 실현할 수 있는 우수교원 양성을 위해서는

다섯 가지 은유 중에서 어떠한 관점을 적극적으로 수용할 것인가의 문제를 심층적으로

고민할 필요가 있다. 본 논문은 창의성과 인성(윤리)은 상호불가분의 관계를 가지며, 창의

적 아이디어가 실천적 상황에 있어서‘공동선’활용에 어떻게 구체적으로 기여할 수 있을지

에 대한 도덕적 민감성을 강조하는 “윤리를 위한 창의성”의 관점이 창의교육의 이론적

토대로서 강조될 필요성이 있다고 본다. 창의ㆍ인성교육이 이러한 이론적 관점에 근거할

때에 한해서 나눔과 배려의 공동체적 삶의 구조 속에서 “행복교육, 창의인재 양성”이라는

교육목표를 성공적으로 달성할 수 있기 때문이다.

2. 창의교육의 의미와 창의성기반 교원교육의 지향점

지식의 생산적 가치를 강조하는 지식자본주의가 창조경제의 지배적 경제패러다임으로

정착되면서 창의성과 관련된 맹목적인 믿음이 사회에 만연해 있다. 국가발전과 경제성장

은 전적으로 소수 엘리트의 지적 창의성에 의해서 이루어진다는 신념이 그것이다. 그러나

인류문명의 진화역사는 이와는 정반대의 방향으로 전개되어 왔다. 예컨대, 현대 전기문화

의 융성은 에디슨의 백열전구 발명결과에만 의존해서 성립되지 않았다. 백열전구의 실용

화와 이후의 전자산업발전은 그 당시 사회구성원의 창조적인 협력노력(배전반 설계, 발전

기 제작, 전선 공사, 발전소 설립 등)과 사회적 수용성에 근거해서 가능했다. 즉, 지식의

원천경쟁력은 생산 활용가치와 사회 공유가치를 동시적으로 가질 때 극대화 된다. 따라서

창조기반사회에서 창의교육 활성화를 위한 우수교원 양성과 교수법 개선방안을 위한 향

후 연구 방향은 협동적 창의성(개인활용지식＋사회협력지식)을 이질적 학문체계와 전문화

된 학술활동 속에서 어떻게 개발하고 함양시킬 것인가에 초점을 두어야 한다(박선형,

2010: 91). 이를 위해서는 단위학교 수준에서의 창의성교육 프로그램의 운영의 초점과 실

행방법 및 성과 지향점이 개념적으로 보다 명료화될 필요성이 있다.

창의성교육이 ‘창의성에 관한 교수(teaching about creativity)인가?’, ‘창의성을 위한 교

수인가(teaching for creativity)?’ 아니면 ‘창의적 교수(teaching creatively)를 지향하는가?’

에 대한 대답은 이를 위한 직접적인 단서를 제공해줄 수 있다. “창의성에 관한 교수”는

창의성 개념, 창의성에 관한 일반적 신념, 개념적 구인과 속성, 전략적 지식 등을 강조한

다. 반면에 “창의성을 위한 교수”는 학생의 창의적 잠재성을 발휘할 수 있는 교육경험을

제공하여 결국에는 일종의 성과물을 산출하는데 초점을 둔다. 두 가지 개념은 상호 분리

되기 보다는 중복적 성격을 가진다고 볼 수 있다(Beghetto, 2013; Jeffrey & Craft, 2004).

창의교육 실현을 통하여 창조경제에 걸맞는 우수인재 양성을 위해서는 교ㆍ사대생의 창
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의성교육 역량 및 전문성이 우선적으로 함양되어야 하며, 이를 위해서는 무엇보다도 창의

ㆍ혁신적 교수학습전략과 교수법 개선과 관련 교육프로그램 운영이 선행되어야 한다. 왜

냐하면 교육현장과 수업환경에서 창의성 교육이 도입되어야 한다는 주장은 통상적으로

“창의성을 위한 교수”를 지칭(Beghetto, 2013: 122)하며, 이는 “창의적 교수”가 선행되어

야 가능하기 때문이다. 따라서 창의교육 활성화를 위한 제도적 노력은 “창의적 교수”실

천 전략 구안과 실행방안 탐색에 보다 체계적인 노력을 기울여야 한다.

요컨대, 교원의 창의성 전문역량 개발프로그램의 초점은 [그림 1]과 같이‘창의성 전공’

예비교원 양성에 우선순위를 두기 보다는, ‘창의성에 관한, 창의성을 위한 교수활동’이 공

교육체제 내의 교육환경 속에서 어떻게 구현될 수 있을 것인가에 대한 정책방안과 실천

적 제언에 근거해야할 필요성이 있다.

[그림 1] 교원의 창의교육 전문성 개발의 방향과 초점

※ 출처: Beghetto(2013: 120-135)와 Jeffrey & Craft(2004)를 참조하여 작성

전통적으로 창의성 연구는 아주 뛰어난 인물(예: Shakespeare, Einstein 등)이 갖춘 자

질과 속성 및 역량 즉, “뛰어난 수준의 창의성(Big-c)”을 확인하는데 초점이 있었으며, 이

와 대조되는 창의성은 대중의 일반적 생활에서 쉽게 발견할 수 있다는 의미에서 “일상적

수준의 창의성(Little-c)”으로 명명한 바 있다. 그러나 창의성 개념의 다층적 복잡성과 맥

락적 상황 및 “뛰어난 창의성”의 보편적 개발 가능성의 난점이 부각됨에 따라서 이원적

관점의 창의성 개념수준은 보다 유연한 개념수준인 4c 모델 즉, “개인적 수준의 창의성,

일상적 수준의 창의성, 전문적 수준의 창의성, 뛰어난 수준의 창의성”으로 확대되고 있다

(조연순ㆍ정지은, 2012: 337-338; 조연순 외, 2013; Kaufman & Beghetto, 2009).

“뛰어난 수준의 창의성”은 시대를 초월하는 위대한 인물의 성과물을 지칭한다. 특정분

야 전문가가 이보다는 다소 낮은 수준에서 발휘하는 창의성은“전문적 수준의 창의성”으

로 정의된다. 한편, “개인적 수준의 창의성”은 창의성 증진ㆍ계발이 시작될 수 있는 첫

단계로써 개인의 잠재적 발달가능성을 강조한다.
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<표 7> 창의성의 네 가지 수준

구분 Big-c Pro-c Little-c Mini-c

범위

분야를 변화시

키는 획기적인

창의성

특정분야에서의

창의적인 전문적

성취

충실한 공헌도를

생성할 수 있는 일

상적 창의성

학습과정의 한

부분으로서의

사람과 사람간

의 창의성

결과물
Van Gogh의

그림

오지호(한국 인상

파 회화 대표자)의

작품

친한 친구를 위해

그린 그림

빛과 그림자를

다양하게 결합

하여 활용한 학

생의 스케치

해당인물

예시
빌 게이츠 안철수 동료 고등학교 학생

평가방법

⁃주요 수상 및

인용지수등확인

⁃역사계층학적

방법

⁃합의평가

⁃동료의견조사

⁃교사/학생/동료

평정

⁃심리측정학적 검사

(TTCT)

⁃합의평가

⁃자기평가

⁃미시발생학적

방법

※ 출처: Beghetto & Kaufman(2007: 76)과 Kaufman & Beghetto(2009: 8)을 수정 보완하여 작성

위대한 인물의 창의성이 사후에 비로소 인정받은 많은 사례에서 보듯이, “뛰어난 수준

의 창의성”은 대중이 인식하기까지에는 많은 시간이 소요되며, 수많은 복합적 요인(동기,

인성, 환경 등)이 상호 작용하기 때문에 보통 사람이 교육훈련을 통하여 획득하기에는 현

실적으로 무리가 따른다. 따라서 창의인재 양성을 위한 교원교육의 발전적 지향점은 [그

림 2] 와 같이 설정될 필요성이 있다.

[그림 2] 창의성기반 교원교육의 지향점
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3. 창의적 교원의 핵심역량

모든 교육활동은 교수(teaching)와 학습(learning)이라는 두 개의 단어로 규정될 수 있

으며, 교원은 이 모두를 총괄하는 역할을 담당한다. 따라서 교원의 질(teacher quality)은

교육의 수월성 달성과 학생의 학업성취도 제고에 있어서 어떠한 교육변인보다도 중요한

요인으로 간주된다(OECD, 2005). 이는 창의성 교육에서도 예외가 될 수 없다. 문헌상에

서 교원의 질은 ‘효과적인(또는 좋은) 교원’과 동일한 의미를 가지며, 이를 측정하기 위

하여 활용되는 대표적 수단은 인증자격(학위, 대학의 질적 수준, 임용시험 결과, 교수경험

등), 개인적인 내적 성향(학생에 대한 사랑, 진실성, 열정 등), 교육학적 기술(교수전략 활

용, 수업경영기법 등), 학습성과 달성 역량 등이 언급된다(Strong, 2011: 12).

이러한 맥락에서 Esquivel(1995: 189-195)은 창의적 교원의 역할과 기능을 탐색하는 기

존의 논의 역시, 교원특성과 필수역량 및 교수기법ㆍ수업모델 등을 체계적으로 분석하는

‘교사 효과성’연구의 일환으로서 이루어져 왔음을 밝히고 있다. 그는 관련 선행연구에 기

초하여 창의적 교원특성으로는 “인본주의 철학적 경향성, 원만한 대인관계, 유머와 배려

및 수용성 등과 같은 창의적 인성특성”을, 창의적 교원역량으로 “창의적 사고, 문제해결,

예술적 교수행위, 반성적 사고 등”을 언급하면서“학생과의 관계성과 창의적 행동 속에서

학습환경에 전이하는 능력을 계발”하는 것이 중요함을 지적하고 있다.

또한, 효과적인 교사행동으로는 “분자적 행동(molecular behavior)”과 “전체적 행동

(molar behavior)”을 제시하고 있다. 전자는 학생과의 상호작용 속에서 교원이 구체적으

로 활용할 수 있는 활동기법을 의미하며, 후자는 창의성을 증진시키는 일관된 학습분위기

를 제공하려는 교원의 노력을 총칭한다. 최근에 출간된 효과적 교원이 갖추어야할 질적

요인들에 대한 총서(Handbook for Qualities of Effective Teachers)는 교원이 갖추어야할

질적 요인과 속성을 직무성격 분류에 따라 [그림 3]과 같이 규정하여 이러한 입장을 적극

지지하고 있다.2)

2) 효과적 교원 특성 중 “교수선행조건”은 현직교원의 필수적 자질로 간주되기 보다는 예비교원
이 우수한 현직교원이 되기 위해서 반드시 갖추어야할 사전조건으로 간주된다. 
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※ 출처: Stronge, Tucker and Hindman(2004: 9, 31, 65, 95, 129, 170)

[그림 3] 효과적 교사의 자질과 속성

단위학교 현장에서 창의인재를 체계적으로 양성하기 위해서는 교사는 학급경영과 수업

실행 및 평가 등 교원업무 전반에 걸쳐 창의성과 인성을 종합적으로 발휘하여야 하며, 이

는 ‘창의교육역량’의 축적으로 구현된다.3) 창의성 향상이 공교육체제가 달성해야할 중요

목표로 대두되면서 교원의 창의역량에 대한 국내의 문헌적 논의도 점증하고 있다(박숙희,

2007: 150; 최병연 외, 2008: 8).

외국의 관련문헌 역시, 좋은 교사의 필수적 자질로서 창의성을 지적(Reilly, Lilly,

Bramwell & Kronish, 2011: 533) 하고 있으며, “혁신적이고 수요자의 교육적 요구를 반

영하기 위하여 교육과정을 변화시킬 수 있는 지식을 소유”하고 “명료한 도덕적 가치에

의해서 열정적이면서 인본주의적 접근에 근거하여 학생의 탐색적 자세를 격려”할 때에

교사는 창의적 교사로 재탄생할 수 있음을 명시하고 있다(Woods & Jeffrey, 1996;

Jeffrey & Craft, 2006). 창의적 교사를 다루고 있는 관련 선행연구의 주요 연구결과를 제

시하면 다음과 같다.

3) 창의성 개념은 다양성과 복합성이 혼재된 다면적 성격을 가진다. 이에 반하여 역량 개념은 작업환경
에서의 효과적인 성과수행(performance)의 의미로서 측정 가능한 개념으로 간주된다. 창의성의 개념 
혼재성을 완화하기 위하여 일부 연구물은 창의성과 역량이 결합된 창의역량이라는 용어를 일반적인 
관례로 활용하고 있다(예: 김미숙 외, 2012). 
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저자/연도
연구

대상
연구방법 주요 결과

Fryer

& Collings

(1991)

영국: 초등~

고등학교

(N=1028)

인과-비교(질문지,

체크리스트)

▪창의성에 대한 교사들의 지각과 태도 조사: 영국 교사들은
창의성이 상상, 독창적 아이디어와 관련되어 있으며, 조사 참
여 교사의 90%가 창의성은 계발될 수 있다고 봄. 또한 선천
적으로 타고난 창의성은 드물며, 창의성은 오직 특수 영역에
국한적이라고 생각함.
- 학교와 가정에서 자기효능감을 기르고 창의적 교사를 소유
하고, 교육활동에 대한 학생의 선택과 자신감을 제공해주는
것이 창의성을 향상시킬 수 있는 방안임.

Westby

& Dawson

(1995)

미국: 초등

(N=16)
상관(성격측정)

▪수업환경 속에서 선호하는 학생과 비선호학생 특성에 대한
교사들의 인식을 선행연구와 35명의 대학생이 확인한‘창의적
원형’특성과 비교함.
- 교사들이 선호하는 학생은 창의성과 부적 상관관계, 비선
호되는 학생은 창의성과 정적 상관관계를 가지는 것으로 나
타나 교사는 창의적 특성을 시연하는 학생을 혐오하는 것으
로 나타남.

▪ 창의적 아동의 인성적 특성에 대해 교사의 인식 확인
- 창의성에 대한 교사의 개념은 전통적인 문헌적 정의와 아

주 다름

Diakidoy

&

Phtiaka

(2002)

사이프러

스: 초등

(N=98)

기술적(질문지,

체크리스트)

▪창의성, 창의적 생산물, 창의성과 관련된 요인들에 대한 사
이프러스 교사들의 신념 조사
- 교사들은 창의성을 기대하지 못했거나 창의적인 결과를 만
들어내는 과정 또는 능력으로 인식하고 있었고 창의적인 학
생들은 독립적이며 내적 동기화되어 있으며, 열린 마음을 가
지고 있다고 보았으며 교사들은 창의성의 기초로써 배경지식
과 문제해결 전략을 선택

Aljughaimn

& Reynolds

(2005)

미국:초등

(N=36)
기술적(질문지)

▪창의성, 창의적인 학생들, 창의성 촉진 요인에 대한 교사의 개
념 조사
- 교사들은 창의성을 독창적인 생각을 만들어 낼 수 있는 능
력으로 간주하고 있으며, 교사의 81%가 창의성은 교실환경에
서 계발ㆍ발전될 수 있다고 보았지만 역설적으로 33%의 교
사만이 창의성을 촉진시키기 위한 책임이 있다고 응답함.
- 결론적으로 사범대 예비교원 훈련 프로그램은 창의성에 관
한 광범위한 지식을 다룰 필요가 있음을 제시

Seo et al.(2005)
한국: 중,

고등학교

(N=60)

기술적(개방형

질문지)

▪한국 과학 영재 교사들의 창의성에 대한 이해를 알아보고
자 교사를 대상으로 개방형 설문 조사
- 창의성의 구성요소(개인적, 인지적, 환경적) 중 인지적 구
성요소가 지적 능력과 관련하여 창의성과 높은 관계를 갖는
다고 인식, 개인 및 환경적 구성요소에 대한 인식이 부족하다
고 나타남.

Park et al.(2006)
한국: 중학

교

(N=35)

사례연구

(인터뷰,질문지)

▪과학과목에서 창의성에 대한 교사들의 지각이 해외 전문적
인 개발 프로그램에 참여함에 따라 어떻게, 왜 변하는지 조사
- 과학 교사들의 다수는 소수의 학생들만 창의적이라고 생각,
그러나 프로그램 연수 후 과학교사들은 모든 사람들이 각기
다른 정도에서 창의적 잠재력을 가지고 있으며, 탐구기반, 문
제해결중심의 과학 교수를 통해 지원될 수 있다고 봄.

Kampylis et al.

(2009)

그리스:초등

(N=70)

횡단적

(질문지)

▪유아 교육 맥락에서 창의성에 대한 교사들의 암시적인 이
론과 학생의 창의성 계발에 대한 그들의 자신감 조사
- 대부분의 교사들은 대부분의 학생이 창의적 잠재성을 가졌
으며 거의 2/3은 창의성은 가르쳐질 수 있다고 인식하고 있
으나, 학교가 창의성 발달의 기회를 제공한다는 것에 부정적
이었으며 교사들의 역할이 중요하다고 느낌에도 불구하고 대
다수가 창의성을 가르칠 준비는 되어있지 않다고 응답
- 창의성 친화적인 과목과 비친화적인 과목을 나누는 기준이

필요하며, 직접실천해보는 활동 필요성 주장

<표 8> 창의적 교사 관련 선행연구

※ 출처: Andiliou & Murphy(2010: 207-209)를 수정 보완 및 축약하여 제시하였음.

전술한 바와 같이, 창의성교육과 창의적 교사에 대한 문헌상의 연구와 논의는 매우 활

발하게 진행되고 있다. 그러나 상대적으로 창의성교육의 중요성에 대한 국내 교원의 인식
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과 교육현장의 체감도는 매우 낮은 것으로 나타났다. 예를 들면, 7개의 최근 국내 교원역

량 관련 선행연구에서 학교급별ㆍ직위별 인식조사에 근거하여 제시한 교원핵심역량을 분

석한 결과 5개의 역량군, 57개의 하위역량 요인으로 정리되었다. 이 결과를 바탕으로 4편

이상의 논문에서 언급된 역량요인들만을 재정리한 결과, <표 9>와 같이 5개의 역량군,

17개 하위역량 요인으로 재분류되었으나 이중에서 창의성 관련 요인은 거의 존재하지 않

았다. 7개 논문이 제시한 교원역량요인을 빈도로 환산해보면 총 170개(100%)이지만 이

중에서 창의성 관련 역량요인은 아주 미비한 수준인 3개(1.7%)에 불과하였기 때문이다

(예: 성병창 외, 2009; 조대연 외, 2012).

　 역량군 역량요인 백순근외
(2008)

조대연
(2009)

성병창외
(2009)

이경진외
(2009)

류지춘외
(2011)

조대연외
(2012)

조호제
(2012)

1 교과전문성

교과교육 지식 ○ ○ ○ ○ ○ 　 ○

교과내용 지식 ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○

교육과정적 지식 ○ 　 ○ ○ ○ ○ 　

2 교수학습

교수매체 활용 능력 ○ 　 ○ ○ ○ ○ ○

교수설계 및 개발 ○ ○ 　 　 　 ○ ○

교수-학습 이론에대한 이해 ○ ○ ○ ○ ○ 　 ○

다양한교수방법및교수전략활용 ○ 　 　 ○ ○ ○ ○

측정 및평가에대한이론및실천 ○ ○ ○ 　 ○ ○ ○

학습동기유발 능력 ○ 　 　 ○ 　 ○ ○

학습자의 특성 이해 ○ ○ 　 　 　 ○ ○

3 생활지도
발달이론 이해 ○ ○ ○ ○ ○ ○ 　

상담지도 　 ○ ○ 　 ○ ○ 　

4 자기개발 교양지식 　 ○ ○ 　 ○ ○ 　

5 자질 및태도

성실성 　 　 ○ ○ ○ 　 ○

원만한 대인관계 ○ ○ ○ ○ ○ ○ 　

직무에 관한 잭임감/사명감 　 　 ○ ○ ○ ○ 　

학생에 대한 이해와 사랑 ○ 　 ○ ○ ○ 　 ○

<표 9> 선행연구에 나타난 교원 핵심역량 

이는 창의ㆍ인성교육의 시대적 중요성에도 불구하고 이에 대한 단위학교의 관심과 교

육구성원의 준비도는 여전히 상대적으로 뒤쳐져 있음을 보여주는 사례라고 할 수 있다.



 
■창의성교육과 창의적 교사: 개념과 쟁점 및 인식분석

◂◃교육정책 환경 변화에 따른 교육행정의 과제 ▂ 623

한편, 관련 문헌에서 교원 핵심역량으로서 “교수학습 관련 역량(교수 설계 및 개발, 학습

자 동기ㆍ특성이해, 교수학습 매체의 개발, 다양한 교수전략 활용 등)”이 가장 높은 빈도

를 차지하고 있다는 사실은 교원의 수행직무에서‘교수행위’가 차지하는 중요성을 예증한

다. 이는 창의성교육의 현장 착근성 강화를 위해서 창의성 증진방안이 교원양성ㆍ임용체

제 운영전반에, 특히 교수학습프로그램 설계과정에 왜, 어떻게 반영되어야 하는지를 예시

하는 당위적 증거로 간주될 수 있다.

Ⅲ. 창의적 교사와 창의적 교수행위

1. 분석결과

가. 창의성에 대한 교원의 오개념

교육체제의 전반을 책임지는 교원은 학생의 학업성취도 제고와 교육의 수행성과 달성

에 있어서 결정적인 역할을 수행한다. 따라서 교원이 어떠한 교육관과 교육적 신념을 가

지고 있는가에 따라서 교육활동의 초점과 수업운영의 방향이 다르게 전개될 수 있다. 이

는 단위학교 수준의 창의성 교육에 있어서도 동일하게 적용된다. 즉, 창의성에 대한 교사

의 잘못된 신념 또는 오개념은 학생의 창의성 발달을 저해할 수 있을 뿐만 아니라 오도

된 교육활동(예컨대: 우뇌 향상을 위한 뇌체조 등)을 강조함으로써 창의성에 대한 교육현

장의 올바른 이해를 가로막을 수 있다. 창의성에 대한 교사의 오개념을 확인해 본 결과,

<표 10> 과 같이 응답자 306명에서 각 문항별로 최소 23%에서 최대 77%까지 잘못된

이해를 가지고 있는 것으로 나타났다4).

4) 각 문항에 대한 올바른 대답은 ‘아니오’임. 창의성 촉진 또는 계발과정이 개인활동 보다는 집
단 속에서 공동지혜의 발휘를 통해서 더욱 수월하게 이루어진다는 주장(5번 문항)에 대해서는 
학자들 간에 이견이 제기될 수 있음(예컨대, Sawyer vs Plucker, Beghetto & Dow).

◖라운드테이블◗

624 ▂ 2014년 한국교육행정학회 제171차 추계학술대회 ▹▸

<표 10> 창의성에 대한 교사의 잘못된 신념

구분 문항내용 정답률

1 창의성은 불현 듯 떠오르는 영감과 ‘aha'하는 순간적 통찰로 나타난다. 33.3%

2 창의적인 아이디어는 무의식 속에서 신비하게 나타난다. 59.5%

3 창의성은 과거의 전통과 인습을 거부할 때 더 잘 나타난다. 60.8%

4 창의적 공헌은 전문가보다 외부인에게 나올 가능성이 높다. 55.9%

5
창의성은 여러 사람과의 사회생활을 할 때 보다 혼자만의 시간을 보낼 때

더욱 잘 발휘된다.
77.1%

6 창의적인 아이디어는 당대보다는 후대에 인정을 받는다. 46.7%

7
창의성은 논리적 사고를 주관하는 좌뇌보다 예술적 사고를 담당하는

우뇌에 기초한다.
27.1%

8
창의적 사고는 기존의 경험과 축적된 지식에 근거하기 보다는 새로운 사

고의 발달에 기인한다.
59.5%

9 창의적 인재는 유전적 자질과 선천적 특성을 타고난다. 64.1%

10 창의성과 정신질환은 관련성이 있다. 76.8%

응답자 306명 중에서 10개 문항에 대해 7개 이상의 정답을 표시한 비율은 약 49.3%였

으며, 5개 이하의 정답을 표시한 비율은 35.3%로 나타났다. 특히, 가장 많은 오답을 보인

문항은 창의성은 소위 ‘aha moment 또는 Eureka‘로 표현되는 영감(또는 통찰)과 밀접한

관련을 가진 채 갑자기 생성된다는 것이었으며, 예술적 사고를 전담하는 우뇌가 창의성을

유발한다라는 믿음이 그 다음을 차지하였다. 관련 선행연구(Sawyer, 2012; Vartanian,

Bristol & Kaufman, 2013)에 따르면 이러한 믿음은 모두가 잘못된 것으로 판명된 바 있

다. 창의성 계발은 기존의 지식에 대한 숙지와 부단한 실제적 연습과정을 통해서 적응적

전문성 획득과 초인지적 전문성을 발휘하는 과정 속에서 이루어지며, 단순히 우뇌 신경세

포의 활성화 과정에 의해서가 아니라 수렴적 사고와 발산적 사고 모두를 총괄하는 전뇌

활동에 기인한다.

<표 11> 과 같이 창의성 오개념에 대한 응답자 인식 차이를 성별에 근거하여 확인해

본 결과, 특별한 차이는 나타나지 않았다.
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<표 11> 성별에 따른 창의성 오개념

문항
성별

전체 x 2

남 여

창의성은 불현듯 떠오르는
영감과 'aha'하는 순간적
통찰로 나타난다.

네 63(66%) 121(60%) 184(62%)

4.317
아니오 26(27%) 75(37%) 101(34%)

잘 모르겠다 7(7%) 7(3%) 14(5%)

전체 96(100%) 203(100%) 299(100%)

창의적인 아이디어는 무의식
속에서 신비하게 나타난다.

네 37(39%) 66(32%) 103(34.%)

9.588
아니오 49(51%) 132(65%) 181(60%)

잘 모르겠다 10(10%) 6(3%) 16(5%)

전체 96(100%) 204(100%) 300(100%)

창의성은 과거의 전통과
인습을 거부할 때 더 잘
나타난다

네 32(33%) 68(33%) 100(33%)

.095
아니오 59(61%) 127(62%) 186(62%)

잘 모르겠다 5(5%) 9(4%) 14(5%)

전체 96(100%) 204(100%) 300(100%)

창의적 공헌은 전문가보다
외부인에게서 나올 가능성이
크다

네 25(26%) 58(29%) 83(28%)

2.115
아니오 52(54%) 118(58%) 170(57%)

잘 모르겠다 19(20%) 27(13%) 46(15%)

전체 96(100%) 203(100%) 299(100%)

창의성은 여러 사람과의
사회생활을 할 때 보다
혼자만의 시간을 보낼 때
더욱 잘 발휘된다

네 17(18%) 27(13%) 44(15%)

1.019
아니오 73(76%) 163(81%) 236(80%)

잘 모르겠다 6(6%) 12(6%) 18(6%)

전체 96(100%) 202(100%) 298(100%)

창의적인 아이디어는
당대보다는 후대에 인정을
받는다

네 44(46%) 89(44%) 133(44%)

.393
아니오 43(45%) 100(49%) 143(48%)

잘 모르겠다 8(8%) 15(7%) 23(7%)

전체 95(100%) 204(100%) 299(100%)

창의성은 논리적 사고를
주관하는 좌뇌보다 예술적
사고를 담당하는 우뇌에
기초한다

네 50(53%) 127(62%) 177(59%)

2.938
아니오 29(31%) 54(26%) 83(28%)

잘 모르겠다 16(17%) 23(11%) 39(13%)

전체 95(100) 204(100) 299(100)

창의적 사고는 기존의 경험과
축적된 지식에 근거하기
보다는 새로운 사고의 발달에
기인한다

네 39(41%) 74(36%) 113(38%)

.538
아니오 55(57%) 125(61%) 180(60%)

잘 모르겠다 2(2%) 5(2%) 7(2%)

전체 96(100%) 204(100%) 300(100%)

창의적 인재는 유전적 자질과
선천적 특성을 타고난다

네 27(28%) 56(27%) 83(28%)

.040
아니오 62(65%) 134(66%) 196(65%)

잘 모르겠다 7(7%) 14(7%) 21(7%)

전체 96(100%) 204(100%) 300(100%)

창의성과 정신질환은
관련성이 있다

네 4(4%) 17(8%) 21(7%)

4.242
아니오 73(76%) 162(79%) 235(78%)

잘 모르겠다 19(20%) 25(12%) 44(15%)

전체 96(100%) 204(100%) 300(100%)

*p<.05

한편, 창의성연수 경험 여부에 따른 인식분석의 경우에 있어서는 “창의성은 과거의 전

통과 인습을 거부할 때 더 잘 나타난다”라는 항목에 대해서는 연수를 받은 응답자가 연

수를 받지 않은 응답자보다 올바른 대답을 더 많이 한 것으로 나타났다.

◖라운드테이블◗

626 ▂ 2014년 한국교육행정학회 제171차 추계학술대회 ▹▸

그러나 나머지 9개 문항에 있어서는 연수여부에 따른 응답자간의 인식차이는 발견되지

않았다. 이러한 사실은 응답자 모두가 국가 정책적 수준(한국과학창의재단)에서 주도하는

‘창의ㆍ인성 연수프로그램’ 참여자라는 사실을 감안할 때, 향후 교원대상의 창의인성 교육

연수에 있어서 창의성 계발과 관련된 잘못된 믿음에 대한 사실적 정보와 원인적 지식을

제공하는 체계적인 연수내용이 적극적으로 구안 실시될 필요성이 있음을 시사한다.

<표 12> 연수경험에 따른 창의성 오개념

문항
연수경험

전체 x 2

유 무

창의성은 불현듯 떠오르는 영감

과 'aha'하는 순간적 통찰로 나

타난다

네 88(61%) 89(64%) 177(62%)

3.650
아니오 47(32%) 47(34%) 94(33%)

잘 모르겠다 10(7) 3(2%) 13(5%)

전체 145(100%) 139(100%) 284(100%)

창의적인 아이디어는 무의식 속

에서 신비하게 나타난다

네 47(32%) 49(35%) 96(34%)

1.006
아니오 88(61%) 85(61%) 173(61%)

잘 모르겠다 10(7%) 6(4%) 16(6%)

전체 145(100%) 140(100%) 285(100%)

창의성은 과거의 전통과 인습을

거부할 때 더 잘 나타난다.

네 38(26%) 59(42%) 97(34%)

8.346*
아니오 100(69%) 74(53%) 174(61%)

잘 모르겠다 7(5%) 7(5%) 14(5%)

전체 145(100%) 140(100%) 285(100%)

창의적 공헌은 전문가보다 외부

인에게서 나올 가능성이 크다

네 40(28%) 39(28%) 79(28%)

.711
아니오 80(55%) 81(58%) 161(57%)

잘 모르겠다 25(17%) 19(14%) 44(15%)

전체 145(100%) 139(100%) 284(100%)

창의성은 여러사람과의 사회생

활을 할 때 보다 혼자만의 시간

을 보낼 때 더욱 잘 발휘된다

네 22(15%) 19(14%) 41(14%)

.426
아니오 115(79%) 110(79%) 225(79%)

잘 모르겠다 8(6%) 10(7%) 18(6%)

전체 145(100%) 139(100%) 284(100%)

창의적인 아이디어는 당대보다

는 후대에 인정을 받는다

네 69(48%) 61(44%) 130(46%)

.983
아니오 64(44%) 69(50%) 133(47%)

잘 모르겠다 12(8%) 9(6%) 21(7%)

전체 145(100%) 139(100%) 284(100%)

창의성은 논리적 사고를 주관하

는 좌뇌보다 예술적 사고를 담

당하는 우뇌에 기초한다

네 80(55%) 88(63%) 168(59%)

2.401
아니오 42(29%) 36(26%) 78(27%)

잘 모르겠다 23(16%) 15(11%) 38(13%)

전체 145(100%) 139(100%) 284(100%)

창의적 사고는 기존의 경험과

축적된 지식에 근거하기 보다는

네 52(36%) 55(39%) 107(38%)
1.990

아니오 91(63%) 80(57%) 171(60%)
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*p<.05

나. 창의성 계발가능성 및 학교교육에서의 중요성

문헌상에서 창의성은 훈련ㆍ교육ㆍ계발될 수 있다는 주장은 경험적 증거를 갖춘 당위

적 명제로 간주된다(Esquivel, 1995; Cropley, 2011; Scott, Leritz & Mumford, 2004). 설

문응답자의 97.1%도 이와 동일한 의견을 제시하였으며, 약 90%의 응답자는 학교교육에

있어서 창의성 교육이 중요하다는데 동의를 표시하였다.

<표 13> 창의성 계발 가능성과 학교교육에서의 중요성

계발가능성 빈도 비율(%)
학교교육에 있어서 
창의성의 중요도

빈도 비율(%)

네 297 97.1 전혀 중요하지 않다 1 .3

아니오 3 1.0 중요하지 않다 10 3.3

무응답 6 2.0 보통이다 12 3.9

합계 306 100.0 중요하다 114 37.3

매우 중요하다 162 52.9

무응답 7 2.3

합계 306 100.0

영국 전역 57개 학교에서 표집된 교사 1028명 대상의 설문분석 결과 역시 90% 이상의

교사가 창의성은 계발될 수 있다고 보고 있는 것을 나타났다(Fryer & Collings, 1991:

78). 이 연구는 창의성 발달을 촉진하는 대표적인 방안으로서 자신감 구축(99%), 창의적

교사 소유(94%), 집에서 자유로운 선택을 가지게 함(93%). 참여적이고 지원적인 가족 소

유(89%), 학습방법에 대한 학생 선택권 소유(75%) 등을 제시하고 있다. 상대적으로 소규

모 분석대상(초등학교 교사 36명)으로 실시된 미국의 연구(Aljunghaiman &

새로운 사고의 발달에 기인한다
잘 모르겠다 2(1%) 5(4%) 7(2%)

전체 145(100%) 140(100%) 285(100%)

창의적 인재는 유전적 자질과

선천적 특성을 타고난다

네 40(28%) 39(28%) 79(28%)

.619
아니오 96(66%) 89(64%) 185(65%)

잘 모르겠다 9(6%) 12(9%) 21(7%)

전체 145(100%) 140(100%) 285(100%)

창의성과 정신질환은 관련성이

있다

네 10(7%) 10(7%) 20(7%)

.944
아니오 116(80%) 106(76%) 222(78%)

잘 모르겠다 19(13%) 24(17%) 43(15%)

전체 145(100%) 140(100%) 285(100%)
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Mower-Reynold, 2005) 역시 교사들은 창의성은 아무에게나 가르쳐질 수 있으며(53%),

계발될 수 있다(80.6%)고 보았다.

한편, <표 10>에서 보는 바와 같이 응답자의 36%가 “창의적 인재는 유전적 자질과 선

천적 특성을 타고난다”라는 문항에 긍정적인 의견을 제시하였다는 사실은 “창의성이 계

발 가능하다”라는 문항에 적극 찬성한 97%의 응답자 비율과 다소 상충적인 시각을 보인

다고 할 수 있다. 이러한 사실은 외국의 창의성교육과 창의적 교사 관련 문헌의 주요 결

과와도 거의 일치한다. 유럽 27개 국가의 교사 7,650명 대상으로 실시한 창의성 교육 설

문문항 분석 내용(Cachia & Ferrari, 2010: 11)을 살펴보면, 교사의 대부분이 창의성은 지

식의 모든 영역(98%)과 학교의 모든 교과(96%)에 적용될 수 있다고 보았으며, 모든 사람

이 창의적일 수 있다(88%)라고 응답하였다. 반면에 응답자의 21%는 창의성은 타고난 재

능이라고 믿고 있었다. 창의성에 대한 교원의 신념은 교원의 실제 교수활동과 학급운영

및 학생지도에 지대한 영향을 미친다는 것을 감안할 때, 창의성과 관련된 오류적 믿음(창

의성과 유전적 특성과의 관계성 등)에 대한 보다 적극적인 개선프로그램이 교ㆍ사대 예

비교원교육과 현직교원 교육연수 등에 포괄적으로 적용될 필요성이 있다.

다. 창의적 교사상과 교사의 역할

전문가협의회와 질적 내용분석 과정을 활용하여 응답자의 189개의 의견을 요인별로 정

리ㆍ분류하여 총 335개의 창의적 교사상 관련 요인을 도출하였다. 이 중에서 상위 10개에

해당하는 응답내용을 제시하면 <표 14>와 같다.

<표 14> 창의적 교사상 관련 요인 상위 10개 답변

순위 응답내용 빈도
(A)

전체 응답 요인 중
(A/335)

전체 응답자 중
(A/189)

1 다양성을 인정하는 23 6.8% 12.2%

2 개방적인 19 5.6% 10.1%

3 수용적인 15 4.4% 7.9%

4 열정적인 14 4.1% 7.4%

5 인내하는 13 3.8% 6.9%

6 소통하는 12 3.6% 6.3%

7 전문성 11 3.3% 5.8%

8 기회를 제공하는 10 3.0% 5.3%

9 도와주는 10 3.0% 5.3%

10 분위기를 조성하는 10 3.0% 5.3%

11 다양한 생각을 인정하는 10 3.0% 5.3%

계 147 43.6% 77.8%
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전술한 바와 같이 ‘창의적 교원’을 다루는 연구는 교육의 질 제고 보장을 위한 ‘효과적

교원’ 관련연구의 일환으로서 진행되어 오고 있다. 따라서 창의적 교원이 갖추어야할 자

질과 속성 및 전문성에 대한 예시적인 탐구는 선행연구에서 제시하고 있는 효과적 교원

의 특성에 대한 내용적 범위와 구인적 성격을 상호 비교하는 작업을 통해서 가능할 수

있다. 따라서 [그림 3] 에 제시된 효과적 교원의 특성과 하위 요인 중 예비교원의 필수

요건인 “효과적 교수선행조건(어휘능력 등)”을 제외한 5개 특성에 근거하여 창의적 교사

상 관련 요인 335개를 재분류해 보았다. 그 결과 약 67%의 창의성교사 내용분석 요인이

인간적인 측면에서의 교사 영역에, 24.5%의 요인이 수업실행 영역에 각각 해당하는 것으

로 나타났다.

<표 15> 효과적 교원 특성에 근거한 창의적 교사상 요인 분류

구분 직무영역 계 비율(%)

1 인간적 측면에서의 교사 224 66.9

2 학급경영조직 4 1.2

3 수업조직 14 4.2

4 수업실행 82 24.5

5 학생 진도와 잠재적 점검 11 3.3

계 335 100

이는 효과적 교원이나 창의적 교원이 갖추어야할 최우선적인 공통적인 자질은 무엇보

다도 학생에 대한 배려, 공정성, 학습동기 부여 등의 인간으로서의 품성이 중요하며, 그

다음으로는 효과적 수업전략과 지식전달 등의 수업 실행적 측면이 중요하다는 사실을 시

사한다고 볼 수 있다. 이러한 논의는 영재 및 창의성 교육에 있어서 우수한 교사는 학생

과 좋은 대인관계(개인적 측면을 공유하려는 적극적 의지, 개별 학생에 대한 배려와 이

해, 학생에 대한 헌신 등)를 형성하는 능력과 인성적 특성(유머감, 개방적 마음, 열정)으

로 구현되는 인본주의적 교육관을 가지고 있다는 외국 선행연구의 주요 결과와도 거의

일치한다(Esquivel, 1995; Reilly et al., 2011; Woods & Jeffrey, 1996). 응답자가 제시한

창의적 교사상 관련 요인에 대한 내용분석 결과를 효과적 교원의 특성 영역별로 보다 상

세하게 재분류한 결과는 다음과 같다.
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<표 16> 효과적 교원 특성 세부 영역별 창의적 교사상 요인 분류5)

5) 효과적 교원의 특성은 Stronge, Tucker and Hindman(2004: 9, 31, 65, 95, 129, 170)이 
제시한 내용을 표로 정리한 것이며, 내용분석에서 도출된 창의적 교사의 특징을 영역별/항목
별로 병렬 배치하였음.

영역 효과적 교사 특징 내용분석에 근거한 창의적 교사 특징

인간적인

측면에서의

교사(배려,

공 정 성과

존경, 교직

전문성에

대한 태토,

학생과의

상호작용,

학 습동기

부여와 열

정 촉진, 반

성적 실제)

- 배려: 교사는개별학생을독특한개인으로

서 이해해야 함

- 공정성과 존경: 교사는균형있고 개방된

방식으로 학생을 취급해야 함

- 교직전문성에대한 태도: 교직전문성계

발에열정적인교사가보다효과적학습을

유발함

- 학생과의 상호작용: 교사는 수업시간 외

의 학생의 삶에 대한 교사의 관심은 학생

의 수업 참여와 동기 부여를 촉진함

- 학습 동기부여와열정촉진: 효과적교사

는 학생을 격려하여 잠재성을 이끌어 냄

- 반성적 실제: 교사는전문성함양을 위해

서지속적으로자신의행위를분석하여타

교사에게 귀감이 됨

- 다양성 인정

- 공정성과존경: 이해하는, 개별성존중, 애매모호함

에대한인정,참을성있는, 다양한생각인정, 다양한

안목을 인정하는, 관용적인, 배려하는, 감수성을

갖춘, 존중하는, 경청하는, 다양성을유도하는, 학생

의 눈높이에서 생각하는

-교직전문성에대한태도: 다양한경험을갖춘, 호기

심있는, 실천적인, 용기있는, 열린 마음, 열린 태도,

개방성, 노력하는, 새로움 추구, 도전적인, 자율적

인, 지속적 공유, 통찰력이 있는, 추론하는, 비판하

는, 논리적인, 문제해결력을 갖춘

- 학생과의 상호작용: 동반자 자세, 소통하는, 공감

적, 교감하는, 화합하는, 학생과 더불어 행복한.

- 학습 동기 부여와 열정 촉진: 교학상장, 배움을

중시하는, 열정을 이끌어 내는, 창의성을 촉진, 창

의적 사고를 촉진, 반성적 사고를 촉진, 학생의 성

장, 문제발견및 해결을 촉진, 개별적재능을 이끌

어내는,

- 반성적 실제: 문제발견능력, 주체적인, 온고지신,

스스로 성장하는

- 인내하는, 끈기있는

- 진정성있는(정직한, 성실한)

학급경영조

직

(학급경영,

학급조직 ,

학생 행동

기대)

- 학급경영: 효과적 교사는 학생행동 통제

가 아니라 학생의 학습 참여를 진작하기

위한 규칙, 절차 등을 이용함.

- 학급조직: 효과적 교사는 학습의 최적화

를 위한 안전한 학급 환경을 조직함.

- 학생행동기대: 효과적 교사는 학급 풍토

개발의차원에서학급환경에대한학생의

지각과 행동을 이해함.

- 학급경영: 자율적 시스템을 적용

- 학급조직: 창의적 교육환경을 추구

수업 조직

(수업 활동

전념, 최대

화된 수업

활동 시간,

학생성취

기대, 수업

준비 계획)

- 수업 활동전념: 효과적교사는학교교육

의 기본 목적인 교수-학습행위에 몰입함

- 최대화된 수업활동시간: 유능한 교사는

동일한시간에질적으로우수한보다많은

교수 행위를 수행함.

- 학생성취기대: 교사는자성적예언효과

를 강조하여 학생의 동기부여를 유발함.

- 수업준비계획: 효과적교사는학생의개별

수요를반영하는수업자료와계획을개발하

기 위해 노력함

- 수업 활동 전념: 즐겁게 일함.

- 최대화된 수업 활동 시간: 교육의 효과를 높이는

- 학생 성취 기대: 희망을 갖는, 칭찬하는

- 수업 준비 계획: 독창성을 가진, 미래 인재상과

교과 수업의 연계성을 고민하는, 독창적 산출물

생성, 다양한 지식, 전통적 지식을 갖춘,
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분석 내용에 기초해본다면, 결국 창의적 교사는 교육철학적 관점으로서 학생에 대한 인

간주의적 접근을 최우선적으로 수용하고 있어야 하며, 창의성 증진을 위해서 학생의 수업

실행 참여를 적극 유도할 수 있는 포괄적인 지식과 체계적인 전략을 갖추고 있어야 한다

고 볼 수 있다. 이러한 논의는 이상적인 수업활동 요소(학생특성 고려, 교사의 전문성, 학

생중심 교수학습방법, 인적ㆍ물적 자원 활용)와 창의성교육 요소(확산적 사고, 수렴적 사

고, 개방성, 도전/호기심)는 상호밀접하게 연관되어 서로 간에 긍정적인 영향을 미친다는

최근 연구(성은현ㆍ성소연, 2014) 결과에 의해서도 지지된다고 할 수 있다.

두 번째 개방형 질문인 “창의적 교수-학습 상황에서의 교사의 역할”에 대해서는 총

159명이 응답하였고, 분석된 요인 수는 총 305개로 집계되었다. 상위 10개에 해당하는 요

인들을 제시하면 다음과 같다.

영역 효과적 교사 특징 내용분석에 근거한 창의적 교사 특징

수업 실행

(효과적 수

업 전략, 내

용적 기능

적 지식 전

달, 수업 활

동의 복잡

성, 질문전

략, 학생 참

여)

- 효과적 수업전략: 효과적 교사는 학습자

의 차이를 고려한 수업 전략을 활용

- 내용적 기능적지식 전달: 우수교사는내

용적 지식을 효과적으로 전달함(유창한

언어능력과 연계되어 있음).

- 수업 활동의복잡성: 수업내용의미를보

다복잡한초인지적사고로확장하는것이

중요함.

- 질문 전략: 고차원적 사고유발과 학생과

의 대화가 학습을 향상시킴.

- 학생 참여: 우수교사는 학습과정에서 활

동적인 학생 참여를 유발하여 동기 부여,

지식, 기능 등을 발달시킴.

- 효과적 수업 전략: 문제발견 및 해결을 도와주는,

학생의 산출물 생성을 도와주는, 창의적 사고를

자극, 공감을 유발하는, 학생의 생각을 열어주는,

문제해결력을 발휘하게 해주는, 수월성을 추구하

는, 시각화 능력,

- 수업 활동의 복잡성: 학생의 사고를 깨뜨리는

- 질문 전략: 학생의 시야를 열어주는

- 학생 참여: 흥미를 유발하는, 호기심을 유발하는

- 유연한 사고

- 분위기조성: 창의적분위기, 질문할수 있는 분위

기, 아이디어를 표현할 수 있는 자유로운 분위기,

자발적 학습 분위기, 허용적 분위기, 관용적이고

안전한 분위기, 온화한 분위기

- 창의적으로지도: 창의적이해, 다양성을지도하는,

감수성을 신장시키는, 독창성을신장, 자율성을 신

장, 창의적 사고를이끌어내는, 창의성 교육을실천

하는, 다양한생각을이해시키는, 다양성을신장하

는

학생진도

와 잠재성

점검(과제,

학생 향상

점검, 학생

의 필요와

개인능력을

고려한 반

응)

- 과제: 효과적 교사는과제부과와그에따

른 환류를 제공함.

- 학생향상점검: 효과적교사는수업목표,

수업행위, 평가를 병행함.

- 학생의 필요와개인능력을고려한 반응:

수업 활동과 평가 등에서학생이해를위

한증거(학생발달수준, 지식수준차이등)

를 수집하고 점검함.

- 학생의 필요와 개인 능력을 고려한 반응: 학생의

발전 가능성을 고민하는, 안목이 있는, 학생의 안

목을 길러주는, 학생들의 의견과 행동에 반응하는
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<표 17> 창의적 교수ㆍ학습상황에서의 교사의 역할

순위 응답내용
빈도
(A)

전체 응답 요인 중 %
(A/305)

전체 응답자 중
(A/159)

1 조력 38 12.5% 23.9%

2 격려 32 10.5% 20.1%

3 안내 25 8.2% 15.7%

4 유도 24 7.9% 15.1%

5 분위기 조성 23 7.5% 14.5%

6 기회제공 15 4.9% 9.4%

7 칭찬 14 4.6% 8.8%

8 자극 10 3.3% 6.3%

9 지지 9 3.0% 5.7%

10 환경조성 9 3.0% 5.7%

계 199 65.4% 125.2%

분석 결과를 확인해보면, 교수ㆍ학습상황에서 창의적 교사의 역할은 학생을 끊임없이

조력ㆍ격려ㆍ안내하고, 좋은 분위기 속에서 학습기회와 정적 자극을 제공함으로써 학생의

창의성 발달을 지속적으로 유도하는 “촉진자”의 역할을 수행해야 하는 것으로 나타났다.

즉, 교사의 역할은 수업환경 속에서 통제지향적 자세보다는 인간주의적인 접근을 취해야

한다는 것이다. 이러한 내용은 결국, 창의적 교사의 주요 구인적 특성과 맥을 같이한다고

볼 수 있다.
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◖발표 ❷◗

시간선택제 교원제도 도입의 쟁점과 과제

양 승 실(한국교육개발원, 교육정책학박사)

Ⅰ. 서론

시간선택제 일자리는 자발적 수요, 근로조건 보장, 균등 처우를 보장하는 일자리(고용

노동부․노사발전재단, 2013:5)로 기존의 시간제 근무보다 근로자의 자발적 선택과 안정

성이 강화된 근무 형태로 현재 정책적으로 추진되고 있는 사안이다. 근로자가 일․가정

양립, 점진적 퇴직 및 재취업, 일․학습 병행 등을 위하여 사업주와 협의하여 근로시간,

업무의 시작과 종료 시각, 근무요일 등을 선택할 수 있어 기존의 시간제 근무보다 자발성

과 안정성의 측면이 강조됨으로써 보다 바람직하고 반듯한 형태의 일자리를 추구한다.

또한 시간선택제 근무제도는 일반적으로 고용조건의 변화를 통한 노동시장의 유연성

(flexibility) 제고, 일자리 창출, 개인 삶의 질 향상 등을 제공할 수 있으며, 저출산·고령화

문제, 실업문제, 구조조정, 여가시간의 확대, 자아실현 등에 대응할 수 있는 방안으로 인

식되어 왔다(김기형·진종순, 2013). 해외 여러 선진국에서는 시간선택제 근무로 일하는 비

율이 점차 높아지고 있으며, 하나의 인적자원관리(HRM) 유형으로 받아들여지고 있다

(O’Reilly & Fagan, 1998).

교직 분야에 시간선택제 도입이 논의되기 시작한 것은 정부 주도로 공공 부문을 포함

한 고용률 70% 로드맵이 발표된 2013년(관계부처합동a, 2013)부터이다. 지방직 공무원의

경우 이미 지난 2013년 시간선택제 공무원 채용 시험이 치러졌으며, 특히 교직 분야의 시

간선택제는 2014년 ‘교육공무원 임용령 개정안’(교육부, 2014)을 입법예고하고 전환형 시

간선택제 교사 제도 도입을 예고하면서 논의 선상에 떠오르게 되었다. 시간선택제 교사제

도 도입을 골자로 한 입법예고안은 교원단체 및 학교 현장의 반발에 직면하여 2015년 3

월 시범운영으로 잠정 연기되어 계류 중에 있다.

이렇듯 반대 여론의 확산으로 인한 부정적 인식이 증폭되면서 시간선택제 교원제도에

대한 정책이해당사자의 이해제고와 의견 수렴 과정이 요구됨에 따라, 질적연구방법을 주
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연구방법으로 하여 FGI(focus group interview) 면담, 전문가 협의회 및 Roundtable 운영,

그리고 정책 포럼 과정을 통해 쟁점에 관한 각계 각층의 의견을 다각도로 접근하였다. 학

생, 학부모, 교원, 교육청 담당자, 예비교사, 교원양성기관 교수, 학교 관리자, 전문가 등이

시간선택제 교원 제도 도입에 대한 인식과 요구 사항 수렴 분석을 통해 제도 시행과정에

서 예상되는 문제와 제도의 중장기적 시행 과정에서 요구되는 인프라 구축에 필요한 사

항을 분석함으로써 시사점과 정책 제언을 제시하고자 하였다.

Ⅱ. 시간선택제 근무제도 운영 현황

1. 국내 운영현황

시간선택제 일자리 활성화 추진 계획(관계부처합동b, 2013)에 따라 정부는 시간선택제

공무원 신규 채용 목표 비율을 설정하고 2017년까지 4,000여명(7급 이하) 채용을 목표로

추진하고 있다. [그림 1]은 시간선택제 공무원 신규채용 목표 비율을 나타낸 것으로 시간

선택제 공무원 신규채용 시 점차 그 비율을 늘려 2017년에는 전체 채용인원의 6-9% 내

외를 시간선택제로 채용할 것으로 전망된다.
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[그림 1] 시간선택제 공무원 신규채용 목표 비율

시간선택제 일자리는 크게 신규채용형과 전환형으로 구분되는데, 시간선택제 교원의 경

우 제도의 안착과 혼선을 방지하기 위해 전환형의 선도입을 기본 골자로 한다. [그림 2]
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는 시간선택제 일자리의 유형을 나타낸 것으로 신규채용형은 신규진입형과 경력재개형,

전환형은 경력유지형과 경력연장형으로 구분할 수 있다. 특히 전환형은 기존의 휴직 및

퇴직을 고려 중인 교사들의 경력 단절을 피하고 경제 활동을 병행할 수 있다는 점에서

교원복지를 실현할 수 있는 한 방안이다.

[그림 2] 시간선택제 일자리 유형

자료: 고용노동부․노사발전재단(2013:14)

현재 정부에서 추진 중인 전환형 시간선택제 교사는 주당 근무시간 15시간 이상 25시

간 이하의 범위에서 전일제 교사가 시간선택제로 전환할 수 있도록 규정하고 있으며, 시

간선택제에서 다시 전일제 교사로 재전환할 수 있도록 허용한다(교육부, 2014). 이는 교원

복지 차원에서 육아․가족 간병․학업 등을 이유로 휴직을 희망하는 교사들의 수요를 대

체할 수 있는 대안으로 평가받고 있다.

[그림 3] 전환형 시간선택제 일자리 도입 절차

자료: 고용노동부 노사발전재단(2013:37)
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전환형의 경우 학교 단위 운영 및 수요 예측이 매우 중요하다. [그림 3]의 전환형 일자

리의 도입 절차에 따르면 전환형 시간선택제 도입은 ‘전환형 제도 설계 → 노사 공감대

형성 → 수요 조사 및 대상자 확인 → 직무(업무) 조정 → 운영 및 관리’의 절차를 통해

이루어진다. 기존의 인력을 이동하는 것이기 때문에 직무 전환으로 직간접적 영향을 받는

동료 교사, 학교 관리자, 시도교육청 담당자 등의 공감대 형성이 매우 중요한 요인으로

작용한다. 또한 유동적으로 인력을 조정하고 탄력적으로 대응하기 위해서는 수요 조사를

통해 사전에 전환가능한 인력과 업무 조정 등에 대해 예측하는 것이 제도 도입의 관건이

될 것이다.

시간선택제 근로자와 관련된 법률 조항을 살펴보면 다음과 같다. 먼저 시간선택제 근

로자의 신분과 지위는 「근로기준법」에 따라, 제2조제8항에 ‘단시간근로자’로 규정되어

있다. 또한 관련 조항에 따라 아래와 같이 근로 조건의 자유 의사 결정권과 균등한 처우

를 보장하고 있다.

▪제2조(정의) 8. "단시간근로자"란 1주 동안의 소정근로시간이 그 사업장에서 같은 종

류의 업무에 종사하는 통상 근로자의 1주 동안의 소정근로시간에 비하여 짧은 근로

자를 말한다.

▪제4조(근로조건의 결정) 근로조건은 근로자와 사용자가 동등한 지위에서 자유의사에

따라 결정하여야 한다.

▪제6조(균등한 처우) 사용자는 근로자에 대하여 남녀의 성(性)을 이유로 차별적 대우

를 하지 못하고, 국적·신앙 또는 사회적 신분을 이유로 근로조건에 대한 차별적 처우

를 하지 못한다.

시간선택제 정책 도입 초기에 이해가 미진한 가운데 불거진 반대 여론으로 인해 시간

선택제에 대한 부정적 인식이 확산되었으나, 본래 시간선택제 일자리는 반듯한 일자리로

서 고용 창출과 개인의 삶의 주기에 따른 탄력적인 근무 형태로서 근로기준법상 전일제

노동자와 동일한 지위를 보장하고 있다.

▪ 제18조(단시간근로자의 근로조건) ① 단시간근로자의 근로조건은 그 사업장의 같은

종류의 업무에 종사하는 통상 근로자의 근로시간을 기준으로 산정한 비율에 따라

결정되어야 한다.

② 제1항에 따라 근로조건을 결정할 때에 기준이 되는 사항이나 그 밖에 필요한 사항

은 대통령령으로 정한다.

③ 4주 동안(4주 미만으로 근로하는 경우에는 그 기간)을 평균하여 1주 동안의 소정근



■시간선택제 교원제도 도입의 쟁점과 과제

◂◃교육정책 환경 변화에 따른 교육행정의 과제 ▂ 641

로시간이 15시간 미만인 근로자에 대하여는 제55조와 제60조를 적용하지 아니한다.

시간선택제 근로자의 임금 산정 단위는 ‘시간급’을 원칙으로 하며, 시간급 임금을 일급

통상 임금으로 산정할 경우에는 1일 소정근로 시간수에 시간급 임금을 곱하여 산정한다.

시간선택제 근로자의 임금 결정은 원칙적으로 ‘시간 비례’의 원칙에 따라 지급해야 한다.

▪ 제6조(단시간근로자의 초과근로 제한) ① 사용자는 단시간근로자에 대하여 「근로

기준법」 제2조의 소정근로시간을 초과하여 근로하게 하는 경우에는 당해 근로자의

동의를 얻어야 한다. 이 경우 1주간에 12시간을 초과하여 근로하게 할 수 없다.

② 단시간근로자는 사용자가 제1항의 규정에 따른 동의를 얻지 아니하고 초과근로를

하게 하는 경우에는 이를 거부할 수 있다.

③ 사용자는 제1항에 따른 초과근로에 대하여 통상임금의 100분의 50 이상을 가산하여

지급하여야 한다.

시간선택제 근로자가 소정의 근로시간을 초과하여 근로를 하게 하는 경우에는 당해 근

로자의 동의를 얻어야 하며, 이 경우에도 1주간에 12시간을 초과하여 근로할 수 없다. 시

간선택제 근로자가 법정 근로 시간(1주 40시간)을 초과하여 근로한 경우에는 그에 대하여

통상 임금의 100분의 50이상을 가산하여 임금을 지급하여야 한다.

2. 국외 운영현황

OECD(2013)에 따르면, 근로자 1인당 연간 근로시간은 우리나라가 2,092시간으로

OECD 평균 1,705시간을 크게 웃도는 것으로 나타났다. OECD 연간 노동시간 최장국가라

는 불명예의 근저에는 전일제 중심으로 편제되어 있는 근로 구조가 그 원인으로 작용하

고 있으며, <표 1>을 보면 한국이 OECD 다른 국가에 비해 시간선택제 근로자 비중과

고용률 또한 낮다는 것을 알 수 있다.

한국 OECD평균 일본 독일 영국 네덜란드

시간제근로자 비중 13.5% 16.5% 20.6% 22.1% 24.6% 37.2%

여성중 시간제 비중 18.5% 26.0% 34.8% 38.0% 39.3% 60.5%

고용률(15-64세) 63.9% 64.8% 70.3% 72.6% 70.4% 74.9%

<표 1> 시간제 근로자 비중 국제비교

자료 :　OECD(2011), OECD Employment Outlook
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시간선택제가 job sharing의 측면에서 고용 창출과 더불어, 현재 남성 근로자 중심의

전일제에 치우친 근로 구조를 재구조화하고, 여성 근로자의 근무 기회를 확대할 수 있다

는 점에서 근로자의 복지와 삶의 질을 높일 수 있는 선진적인 근무 형태로 북유럽 복지

선진국 등지에서 매우 유용하게 활용되고 있다. 반듯한 시간선택제 일자리의 모범적인 사

례로 검토될 수 있는 네덜란드, 독일, 영국 등의 북유럽 선진 국가 사례를 통해 시간선택

제 일자리는 단순히 일자리 분할로서의 개념이 아니라, 일자리를 통해 개인의 균형적인

삶을 실현해 나갈 수 있는 선택지로서 작용하고 있음을 알 수 있다.

특히 여성 근로자의 비율이 높은 교직의 경우, 북미와 유럽에서는 시간선택제 근무 형

태가 매우 일반화되어 있으며, 이를 통해 일과 가정의 양립을 통한 개인의 삶의 질을 높

이고, 개인의 삶의 주기에 맞추어 학업, 육아 등과 병행함으로써 개인의 자아실현에 기여

하고 있다. <표 2>의 TALIS(Teaching And Learning International Survey) 2013 참여

국가들의 근무 유형별 교사 채용 비율에 따르면, 우리나라의 전일제 교사 비율은 99.3%

로 TALIS 참여 국가 중 가장 높은 것으로 나타났으며, 이와는 달리 OECD 대부분의 국

가에서 시간선택제 교원 비율이 대부분 10% 내외이고 가장 높은 국가는 네덜란드

(47.1%)였다.

<표 2> TALIS 2013 참여 국가들의 유형별 교사 채용 비율 비교

자료: OECD(2014:268).
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이에 따라 영국, 독일, 네덜란드의 시간선택제 교원 운영사례를 통해 시간선택제 교사

제도 도입 시 고려할 사항들을 검토하였다. 시간선택제 교사로의 전환조건, 차별적 대우에

대한 법적 장치, 급여 산정, 근무 조건에 대한 각 국가별 개요는 다음의 <표 3>과 같다.

영국의 시간선택제 교사의 비율은 지속적으로 증가하는 추세이며, 급여 계산 방식이 교

사의 업무량에 대한 구체화된 분석을 바탕으로 규정에 의거하여 세분화되어 있다. 독일의

경우 주별로 시간선택제 교사에 대한 처우가 다르기는 하나 일반적으로 시간선택제 교사

가 점차 일반화되어가고 있으며, 특히 고연령 특혜 시간제 교사가 있다는 점이 특징이다.

네덜란드는 다양한 근무형태가 있으며, 근무시간은 학교의 이사회와 교장의 자율권에 의

해 결정된다(배규식, 2014:64).

영국 독일 네덜란드

전환 조건

∙16세 이하의 자녀를 둔

부모

∙18세 미만 장애자녀를

둔 부모

∙18세 이상의 도움을 필

요로 하는 사람의 돌보미

로서 그와 함께 살거나 가

까운 친척인 경우

∙양육 및 간병 (18세 이

하의 자녀가 있거나 간병

해야 할 가족이 있을 때)

∙안식년(안식년을 시간제

근무로 전환)

∙고연령 특혜(55세부터

시간제 신청 가능)

∙시간제 근무 선택의

자율성이 보장되며 학

교 이사회와 교장의 자

율권에 의해 결정됨

차별적 대우에

대한 법적 장치
○ 주별 상이 ○

급여 산정 시간 비례 원칙 주별 상이 시간 비례 원칙

근무 조건
∙오전/오후

∙전일/시간
주별상이

∙주당 4일의 연장된

근무 형태(1일 9시간,

주 4일 근무), 주당 3일

근무, 주당 5일의 반일

근무 또는 2.5일의 전일

근무를 선택

<표 3> 국외 시간선택제 교사 제도 개요
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Ⅲ. 근무 희망 요인 분석

1. 휴직자 수요

휴직은 일정한 사유로 직무에 종사할 수 없을 때 일정기간 신분을 유지하면서도 직무

에 종사하지 않는 제도이다. 「교육공무원법」에 따르면 교육공무원의 휴직은 크게 직권

휴직과 청원휴직으로 나눌 수 있다. 직권 휴직이란 본인의 의사와는 무관하게 임용권자가

명하는 것으로 병역휴직, 질병휴직, 생사불명휴직 등이 있으며, 청원휴직은 본인의 신청을

통하여 이루어지는 것으로 유학휴직, 고용휴직, 육아휴직, 해외동반휴직, 연수휴직, 고용휴

직, 가사휴직이 있다. 따라서 청원휴직은 교사가 질병, 병역, 육아, 간병, 동반, 학업 등의

개인적인 사유로 인하여 휴직이 가능하게 함으로써 법적으로 교원의 복지를 보장하고 있

는 제도라 할 수 있다. <표 4>에서 휴직 사유 중 가장 높은 비율을 차지하고 있는 순으로

나열하면 육아, 병역 질병, 동반, 간병, 학업 등으로 그 중 육아 휴직의 비율이 가장 높은

것으로 나타났다.

구분 휴직자계 질병 병역 육아 간병 동반 학업 기타

2013 28,562
1,202

(4.2)

1,631

(5.7)

20,826

(72.9)

721

(2.5)

927

(3.2)

327

(1.1)

2,928

(10.3)

2012 25,915
1,174

(4.5)

1,580

(6.1)

18,719

(72.2)

693

(2.7)

1,036

(4.0)

353

(1.4)

2,360

(9.1)

2011 22,882
1,019

(4.5)

1,657

(7.2)

15,830

(69.2)

719

(3.1)

1,196

(5.2)

418

(1.8)

2,043

(8.9)

2010 18,871
547

(2.9)

1,677

(8.9)

12,435

(65.9)

561

(3.0)

1,035

(5.5)

420

(2.2)

2,196

(11.6)

2009 16,111
532

(3.3)

1,359

(8.4)

10,925

(67.8)

392

(2.4)

1,536

(9.5)

559

(3.5)

808

(5.0)

2008 14,123
495

(3.5)

1,261

(8.9)

8,911

(63.1)

485

(3.4)

1,556

(11.0)

609

(4.3)

806

(5.7)

2007 11,119
465

(4.2)

1,188

(10.7)

6,098

(54.8)

558

(5.0)

1,471

(13.2)

587

(5.3)

752

(6.8)

2006 9,895
470

(4.7)

1,216

(12.3)

5,256

(53.1)

437

(4.4)

1,293

(13.1)

514

(5.2)

709

(7.2)

2005 8,848
471

(5.3)

1,071

(12.1)

4,464

(50.5)

367

(4.1)

1,120

(12.7)

456

(5.2)

899

(10.2)

<표 4> 연도별 유·초·중고등 휴직 교원의 사유

단위: 명(%)
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자료: 한국교육개발원 2014년 2월 이슈통계.6)

[그림 4] 전체 교원 중 휴직교원과 육아휴직교원 비율

전체 교원 중 휴직교원의 비율과 육아휴직 교원의 비율을 그래프로 나타내면 [그림 4]

와 같다. 2007년을 기점으로 휴직자 비율은 전체 2%대에서 2013년 6.5% 가까이 급상승

하였는데, 이는 육아휴직에 대한 사회적 인식의 변화와 맞물려 육아 휴직 권리 보장을 위

한 2007년 「교육공무원법」의 개정이 가장 큰 원인으로 분석되고 있다. 다음의 <표 5>

와 같이 2007년 개정에 의해 기존의 육아 휴직과 관련된 조항에서 ‘휴직 신청 당시 1세

미만인 자녀를 양육하기 위하여 필요한 때’가 ‘만 6세 이하의 초등학교 취학 전 자녀를

양육하기 위하여 필요한 때’로 완화되었다. 또한 2011년 재개정을 통해 육아휴직 대상을

‘만 6세 이하의 초등학교 취학 전 자녀’에서‘만 8세 이하(취학 중인 경우에는 초등학교 2

학년 이하)의 자녀’로 확대하였으며, 또한 여성 교육공무원의 자녀 1인에 대한 육아휴직

기간을 ‘1년 이내(2년의 범위 내 연장 가능)’에서 ‘1년 이내(여성 교육공무원은 3년)’로 변

경하였다. 육아 휴직에 대한 교원의 수요는 여성 비중이 높은 교직의 특성상 지속될 것

으로 전망되며, 특히 가정에서의 육아의 중요성에 대한 사회적 인식이 확산됨에 따라 그

수요는 점차 더 증가할 것으로 예측된다.

6) http://kess.kedi.re.kr/post/5468830?itemCode=03&menuId=m_02_03_02(2014.09.26.검색).
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기존 2007년 개정 2011년 개정 2012년 개정

대상 1세 미만 자녀

만 6세 이하 초

등학교 취학 전

자녀

- 만 8세 이하의

자녀

- 만 19세 미만

의 아동 입양 시

기간
1년 이내(2년의

범위 내 연장가능)

1년 이내(여성

교육공무원은 3

년)

근속기간 산입
육아휴직기간 근

속기간에 산입

<표 5> 육아 휴직 관련 법령 개정 내용

그러나 휴직 제도의 경우, 휴직 기간동안 일이 완전하게 단절되기 때문에 휴직 제도를

활용하는 데 있어 장애 요인이 되곤 한다. 이기연(2011)은 육아휴직 제도 활용의 장애 요

인에 대하여 교원을 대상으로 설문조사를 실시하였는데, 그 결과는 <표 6>과 같다.

학교
인

원

낮은

휴직수당

대체인력

확보미흡

승진

인사상

불이익

주변의

부정적

시선

복직 후

업무 적응

염려

기타

초등학교 54 40(74.1) 3(5.6) 5(9.3) 2(3.7) 3(5.6) 1(1.9)

중학교 66 38(57.6) 5(7.6) 5(7.6) 2(3) 15(22.7) 1(1.5)

고등학교 114 79(69.3) 13(11.4) 5(4.4) 2(1.8) 12(10.5) 3(2.6)

계 234 157(67.1) 21(9) 15(6.4) 6(2.3) 30(12.8) 5(2.1)

<표 6> 육아휴직제도 활용의 장애 요인

단위: 명(%)

자료: 이기연(2011:63)

육아휴직제도 활용의 장애 요인으로는 낮은 휴직수당(67.1%), 복직 시 업무 적응에 대

한 염려(12.8%) 순으로 나타났는데, 이는 휴직을 고려하는 교사들의 경제적 문제와 경력

단절로 인한 업무 적응에 대한 우려를 나타낸다. 굳이 육아휴직 제도에 한정하지 않더라

도 휴직을 하게 되면 학업이나 육아, 간병 등의 개인적 삶과 일을 병행하지 못하고 어느

한 쪽을 택해야 하는 교사의 입장에서 시간선택제 근무는 기존의 두 가지 갈림길에서 선

택의 폭을 넓힐 수 있는 교원 복지의 대안적 제도로서 검토될 수 있다.
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2. 명예퇴직자 수요

공무원 연금 개혁과 교권과 교사의 역할에 대한 인식 변화로 인한 명예퇴직자 수요가

급증하고 있는 가운데, 각 시도교육청은 지방교육재정 부족에 따른 적체된 명예퇴직자 수

요로 고심하고 있는 형편이다. 최근 5년간 명예퇴직 수용률은 2010년 92.5%, 2011년

87.2%, 2012년 88.2%, 2013년 90.3%, 2014년 41.4%이다. 2014년 상반기 명예퇴직 신청자

5,164명 중 54.6%인 2,818명의 퇴직 신청만이 받아들여졌으며, 2014년 하반기에는 명예퇴

직 신청 교원 8,212명 중 33.1%인 2715명의 신청만이 수용되었다. 이와 같은 명예퇴직자

적체에 대해 학교 현장에서는 명예퇴직 신청자가 다시 학교에서 근무해야 하는 상황에

처했을 때의 사기 저하를 우려하고 있으며, 이는 교육의 질 저하로 이어질 수 있다는 점

에서 최근 교직 사회의 심각한 문제로 대두되고 있다.

원인 빈도 백분율 합산응답률

학생생활지도의 어려움증가 271 36.5% 73.0%

잡무로 인한 스트레스 증가 115 15.5% 31.0%

학부모들의 민원에 따른 스트레스 증가 111 15.0% 29.95%

연금개혁에 대한 불안감 95 12.8% 25.6%

교육과정 개편에 따른 교육의 어려움 44 5.9% 11.9%

공개수업 등 교원평가에 대한 부담감 41 5.5% 11.1%

동료 교원과의 갈등 증가 20 2.7% 5.4%

정보화에 따른 업무처리의 어려움 10 1.3% 2.7%

개인 채무 증가 4 .5% 1.1%

기타 31 4.2% 8.4%

전체 742 100% 200.0%

<표 7> 명예퇴직 신청의 증가 원인(두 가지 선택)

자료: 김성기 황준성(2012:119).

김성기․황준성(2012)의 조사에 따르면, 명예퇴직 신청 증가에 대한 원인으로 학생생활

지도의 어려움 증가(36.5%), 잡무로 인한 스트레스 증가(15.5%), 학부모들의 민원에 따른

스트레스 증가(15.0%), 연금개혁에 대한 불안감(12.8%) 등이 지적되고 있다. 학생 인권

조례 제정과 체벌에 대한 사회적 여론은 팽배해 있지만, 체벌 금지에 따른 다른 대안은

없는 상태에서 체벌 금지가 실시됨에 따라 이에 따른 교권 추락 현상의 심화를 호소하고

있는 상황이다.

교육부 국정감사 자료에 따르면 최근 5년간 학교현장에서 발생한 교권침해 건수가 1만
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9844건에 이른다고 발표됐다. 이러한 교권 추락에 대한 교사들의 성토가 이어지고 있는

상황에서 학교에서의 학생 생활지도는 어려움에 직면해 있다. 고경력 교사들은 학생 인권

에 대한 인식이 확산되기 이전의 전통적 교육 방식에 따라 학생들을 지도해왔기 때문에

학생 지도에 대한 어려움을 더 크게 받아들이게 될 수 밖에 없다. 또한 정의적 영역 평

가, 성취평가제 등의 교육 환경의 급변으로 인하여 고경력 교사들이 적응에 어려움을 겪

고 있는 실정이다.

한편으로 평생 교직에 헌신했던 교사들이 은퇴 이후의 삶을 대비하기 위해서는 서서히

퇴직을 이행하는 시기가 필요하다. 이는 퇴직이행기를 가짐으로써 교사들이 서서히 자신

의 교사로서의 정체감을 재정립하고 학생 생활지도에 집중할 수 있는 여건을 조성하면서

도 자신의 퇴직 이후의 삶을 준비할 수 있게 하기 위함이다. 시간선택제 교사제도는 이러

한 퇴직이행기의 교사 수요를 충족시키면서도 지방교육재정의 부족으로 곤란을 겪고 있

는 시도교육청의 여건을 고려한 대안책으로 검토되고 있다.

Ⅳ. 시간선택제 교원제도 도입에 대한 FGI 결과 분석

학생, 학부모, 교사, 교육청 담당자, 예비교사, 교원양성기관 전문가 등 교육정책 이해

당사자 150명을 대상으로 2014년 5월부터 2014년 8월까지 4개월에 걸쳐 시간선택제 교사

제도 운영방안에 대한 면담을 실시하였다. 공통 질문과 개별 질문으로 구성된 반구조화된

질문지를 활용하였으며 공통질문은 제도 도입, 제도 운영 방식, 제도의 영향, 안착 방안,

기타로 구성되었다. 개별 질문은 공통 질문의 영역 중 면담 대상 집단의 특성을 고려하여

추가 질문이 주어졌다. 이중 공통 질문지 구성 순서에 따라 응답 내용을 정리하였다.

1. 정규직 시간선택제 교사제도 도입에 대한 인식

제도의 실현가능성에 대해서는 부분적으로 가능하다는 의견이 있는 반면, 대체로 실현가

능성을 매우 낮게 예상하였다. 또한 기존 교원 복무규정(휴가, 휴직 등)의 보완책으로써 교

원복지라는 도입의 목적을 달성하기 위한 방법으로 나아가는 것이 바람직하다는 의견을 표

소범주 문항내용

필요성

◦ 시간선택제 교사제도는 학교에서 소수과목 운영을 가능하게하고, 휴직 · 퇴직

만 가능한 현 상황을 개선하여 가정과 직장생활의 병행을 지원하기 위한 것입니

다. 시간선택제 교사제도의 취지가 실현될 수 있으리라 생각하십니까?
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명하였다.

【실현가능성 없음】

• 취지는 좋다고 볼 수 있으나..... (중략) 실현가능성이 없어 보인다. 기존의 전담교사제도,

기간제 교사제도와 상충되는 부분이 많으므로 이 제도의 실현은 어려울 것으로 보인다.

(교사, OOO)

• 교원복지 차원의 경력단절과 소수교과 교육과정 다양화에 도움된다는 것에 공감하면서

도 실제 도입했을 때 성공할 수 있을까 하는 것에 대해서는 많은 의문을 갖고 있다.

(교장, OOO)

【실현가능성 있음】

• 시간선택제가 도입되면, 탄력적인 근무 환경이 조성되어 가정과 직장생활 병행이라는

취지가 실현될 수 있을 것이라고 생각한다. (예비교사, OOO)

• (일자리 창출) 의심을 걷고 제도 도입 의도를 순수하게 본다면 (현직 교사) 전환형으로

서 일과 가정의 병행이라는 제도 도입 취지는 구현될 수 있으리라고 본다. (교원양성기

관 교수, OOO)

정책추진 과정에 대한 정책이해당사자의 반응은 극소수의 긍정 의견이 있었지만 대다수

는 매우 부정적이었다. 특히 현장의 의견이나 요구를 충실하게 반영하지 않은 점, 교직의 특

성을 면밀하게 검토하지 않은 점, 예상되는 문제점을 충실하게 검토하지 않고 단기간에 무

리하게 정책을 도입하려는 점 등을 지적하였다.

의견 수렴 결과를 보면, 초기에 제도 도입의 취지를 정부가 추진하는 고용률과 같은 사회

정치적 측면으로 설명하다가 다시 교원 복지로 번복하는 과정을 거치면서 교육공동체의 신

뢰를 잃은 것으로 나타났다. 이는 앞서 제도 도입의 필요성의 인식에서 도입 취지에 대해

강한 의구심을 나타낸 것과 연관되어 있다.

【부적절한 정책 추진과정】

• 정책의제가 교육계에 의해서 제기되지 않았고, 정책당사자인 교사들의 의견을 다양하고

충분히 수렴하지 못하였다. (교원양성기관 교수, OOO)

• 시간을 두고 충분히 검토하지 않은 채... (중략) 시범운영 후 바로 현장에 적용하는 식의

기존 방식으로는 인원 수급에 문제가 생길 것으로 생각된다. (교사, OOO)

소범주 문항내용

정책 추진 과정
◦ 정부의 시간선택제 교사제도 도입을 위한 정책 추진과정에 대해 어떻

게 생각하십니까? (정책 의제 설정 방식 및 추진과정)

◖라운드테이블◗
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• 밀실행정이라는 표현은 쓰고 싶지 않지만 사실상 그렇다. 처음 외부로 나오기 전까지 교

육 공동체와 아무런 협의도 논의도 없었고 그 이후에도 충분한 논의 기회가 없었다. 입

법 예고 전에 우체국 본부에서 형식적으로 했던 자리(정책포럼 개최)가 전부였다. (교

직단체, OOO)

• 출발 선상이 잘못된 것 같다. 실제 교사의 업무를 충분히 이해하고 시작된 것인지 모르

겠다. 차라리 처음부터 ‘정부의 고용률 창출 때문에 고민스럽다’라고 출발했으면 더 현실

적이고 더 좋은 방안이 나오지 않았겠는가? (교육전문직, OOO)

• 교권을 배려하여야 하는데 정부가 일방적으로 고용률 제고 측면에서만 추진하였다. 의

견수렴 과정이 전혀 없었다. 정책 추진 과정이 비합리적이고 비민주적이었다고 본다.

(교장, OOO)

이와 같이 정책추진 과정에 대한 정책이해당사자의 인식은 정책 형성 단계부터 의사결정

에 이르기까지 적절하지 않았다는 것이 중론이다. 과거부터 우리나라의 교육정책은 학교 현

장의 교육적 필요에서 출발하지 못하고 정치사회적 고려에 무게를 두었고, 지나치게 단기간

에 추진하여 결과를 얻기 위한 조급성에서 벗어나지 못했다. 이러한 현상에 대해 학계와 학

교 현장의 끊임없는 비판이 있었음에도 불구하고 여전히 해소되지 않은 상황이다.

시간선택제 교사 수요에 대한 정책이해당사자의 반응은 예측불가, 소규모, 대규모, 점차

증가 등으로 다양하게 나타났다. 국외 사례의 경우, 우리나라의 독특한 교직 문화와 풍토 그

리고 학교 여건이나 실정의 차이로 인해 비교 대상으로서 적절하지 않은 것으로 인식하였다.

【소규모 수요】

• 전환 허가의 사유를 육아, 간병, 학업으로 제한하고 있고, 보수가 약 절반 정도라고 하니

신청자가 그렇게 많지 않을 것으로 본다. (교원양성기관 교수, OOO)

• 100% 없다고 볼 수 없다. 일단 조건이 되는 육아, 간병, 학업으로 지원하는 교원도 있겠

지만 경제적 여유가 있는 교사, 고경력 교사 등 일부 교사들도 관심을 가질 것이다. 그래

서 긴장이 되는 부분이기도 하다. (교직단체, OOO)

【대규모 수요】

• 시간선택제 교사를 신청하는 사람이 많을 것 같다. 특히 아이를 돌보고 있는 학령기 아

동을 둔 부모교사의 경우 많은 수가 이를 선택할 것으로 예상된다. (교사, OOO)

소범주 문항내용

수요 예측
◦ 교직의 특성상 여성교원이 많은 상황에서 시간선택제 교사로 전환하고자

하는 수요가 어느 정도 있을 것이라고 예측하십니까?
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• 신청자는 많을 것이다. 이 제도는 학생 중심 사고가 아니고 개인적인 사고이기 때문에...

단위학교별로 여성교원 중 20%는 있을 것이다. (교장, OOO)

【지속적 수요 증가】

• 시간선택제 교사 수요는 처음에는 많지는 않을 것 같지만 패널티도 없고 정말 유연하게

근무할 수 있다고 인식하게 되면 꾸준히 수요가 있을 것이다. (교육정책전문가, OOO)

【수요 예측 불가】

• 육아, 간병, 학업 등을 위해 분명 수요가 존재하리라 생각한다... (중략) 그러나 이미 도

입한 국가와 우리나라 교육 여건이 동일하지 않기 때문에 정확한 예측이 어려울 것 같

다. (예비교사 OOO)

입법화는 입법 예고되었던 「교육공무원임용령 개정(안)」과 「교육공무원법」 개정의

필요성에 대한 인식을 확인하였다. 법률 수준의 개정에 대한 의견은 현재 입법 예고된 임용

령 수준을 유지하자는 의견과 법률 수준의 개정이 필요하다는 의견으로 양분되고 있다. 시

간선택제 교사제도 운영에 필요한 법령 개정의 수준은 시범운영 등 다양한 접근을 통해 판

단할 필요가 있다.

【임용령 수준으로 충분】

• 시행령 수준에서 정책 도입이 가능하다면 굳이 개정할 필요는 없다. (교육정책전문가,

OOO)

【법률 수준에서 개정】

• 임용령만으로 부족하다. 실제로 도입해서 시행하려면 전보, 파견 등 인사분야에서 대폭

수정이 불가피 하기 때문에 법령 수준에서 개정이 있어야 한다. (교육전문직 OOO)

• 만약 시간선택제 교사제도가 시행된다면 대통령령이나 부령뿐만 아니라 법률(교육공무

원법)은 당연히 개정되어야 한다. (교육정책전문가, OOO)

• 국공립학교 공무원은 국가공무원이기에 국가공무원법을 따르면 된다... (중략) 특정직 공

무원 중 교육공무원만 따로 복무규정이 없다. 직무성격이 다르기에 따로 만들 필요가 있

다. (교원양성기관 교수, OOO)

소범주 문항내용

입법화

◦ 시간선택제 전환에 관해 규정하는 교육공무원임용령 개정(안) 입법예고에 대

해 어떻게 생각하십니까?

◦ 시간선택제 교사제도를 실시하기 위해서는 교육공무원법 개정이 필요하다고

생각하십니까?

◖라운드테이블◗
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신규채용에 대해서는 극히 일부 찬성 의견이 있었지만 일관되게 반대의 목소리를 내고

있었다. 반대 사유로는 교직사회의 이원화 초래, 비교육적 방식 등이 주로 언급되었다. 시간

선택제로 임용 후 일정 기간이 지난 후에 전일제로 전환하지 않는다는 조건으로 찬성하는

의견도 일부 있었다.

【반대】

• 전일제와 시간제 신규임용을 동시에 실시하면 신규 지원자는 대부분 어떤 트랙이 임용

에 더 유리할지를 놓고 저울질하게 될 것이다. 경쟁률의 유/불리를 놓고 눈치작전을 벌

이게 될 것이다... (중략) 비교육적이다. 신규지원자 중 (시간선택제 전환 사유에 해당되

는 경우) 육아, 학업 등 사유가 있는 사람이라면 전일제 임용시험에 합격한 후 전환하면

된다. (교사, OOO)

• 취지에 맞지 않는다. 기존 교원에 대한 경력단절을 막기 위한 목적으로 하고 있기 때문

에 신규채용을 한다는 것은 괴리가 있다. (교사, OOO)

• 신규 채용은 근본적으로 안 된다. 시범운영을 한다면 정말로 결과를 제대로 살펴야 한

다. 옛날처럼 형식적으로 해서는 안 된다. (교육전문직, OOO)

【찬성】

• 시범운영한 후 그 성과를 검토하여 정책을 추진하는 것은 옳다고 생각한다. 그러나 그

성과가 여러 측면에서 철저하게 검토되어야 한다. (예비교사, OOO)

• 일종의 인턴제, 수습제와 같은 효과를 기할 수 있어 적극 찬성이다. 이 제도를 계기로 차

제에 수습교사제가 정착될 수 있기를 바란다. (교원양성기관 교수, OOO)

2. 정규직 시간선택제 교사제도 운영 방식

질문은 시간선택제 교사제도 도입을 가정하고 우선적으로 허용되어야 할 분야에 초점을

두었다. 정책이해당사자들은 담임업무와 생활지도 업무를 시간선택제 교사가 담당하는 것

소범주 문항내용

정책 추진

과정

◦ 전환형 시간선택제 교사를 시범운영한 후 그 성과를 검토하여 신규채용 시간

선택제 교사 제도 도입을 추진하기로 한 것에 대해 어떻게 생각하십니까?

소범주 문항내용

역할과 기능

◦ 시간선택제 교사제도를 도입한다면 전환을 우선적으로 허용해야 할 분야는?

- 담임, 비담임

- 교과, 비교과, 교과·비교과 전 분야

- 초등: 담임교사, 교과전담교사, 비교과교사(영양·사서·보건·전문상담)

- 중등: 주요교과교사, 소수교과교사, 비교과교사, 순회교사, 겸임교사
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에 대해 매우 부정적으로 인식하였다. 반면 비교과와 소수교사의 가능성을 부분적으로 언급

하였다.

학교급별로 살펴보면, 초등학교에서는 교과전담 적용 가능성을 조심스럽게 언급했지만

교과전담을 허용했을 경우 예상되는 문제점에 대한 지적도 있었다. 중등학교에서는 순회교

사의 시간선택제 교사 대체 가능성이 언급되었다. 한편, 정부부처 담당공무원은 시간선택제

교사의 담임업무 불가에 대해 ‘이해할 수 없다’는 반응을 보여 교육공동체 구성원과는 상당

한 인식 차이가 있었다.

【가능성 있는 업무】

• 비교과교사나 순회교사는 가능할 수 있다.... (중략) 교과전담교사나 비교과교사가 적당

하다. (교사, OOO)

• 도입한다면 비담임, 교과전담교사, 주요교과교사 순으로 허용되어야 할 것이다. (교육정

책전문가, OOO)

• 만약 시간선택제 교사제도가 도입된다면 담당할 수 있는 업무는 비담임, 교과지도, 비연

속적인 일부 업무 등이 될 것이다. (교원양성기관 교수, OOO)

• 비교과 업무는 나눠질 수 있을 것 같지만... 솔직히 업무를 경험해 보지 않았기 때문에

판단하기 곤란하다. (교직단체, OOO)

• 수업, 생활지도, 행정 업무는 되어야 한다고 본다. 단순히 수업만 한다면 시간선택제 교

사가 아니라 시간선택제 강사이다... (중략) 상담교사, 사서교사, 영양교사는 가능할 것으

로 본다. (학부모, OOO)

• 담임선생님은 반대이고 일반 교과 같은 경우에 찬성하는 편이에요... (중략) 영양 선생님,

보건 선생님도 괜찮을 것 같아요. (학생, OOO)

• 가르치는 사람이 달라서 혼란이 있을 수 있다는 것에 이해가 가지 않는다. 두 명의 교사

가 관심을 가져주기 때문에 아이들에게 더 좋을 것이다. (정부부처 공무원 OOO)

【불가능한 업무】

• 초등학교 상황에서 담임이 여려 명인 것은 학생에게 좋을 것이 없다. 담임끼리 가치관이

다를 경우, 협력이 잘 안 될 경우 등 걱정이 많다... (중략) 담임이 두 명이라 아이들 장

점과 가능성을 다양하게 발굴하여 학부모에게 풍부한 정보를 줄 수 있다는 주장은 한마

디로 궤변이다. (교사, OOO)

• 제도 도입 취지를 고려할 때, 특정한 분야로 제한할 필요는 없지만 매일 출근해야 하는

담임교사의 경우는 제한이 필요하다. (교육정책전문가, OOO)

• 담임업무는 당연히 불가능한 것이다. 한국은 외국과 다르게 생활지도가 가장 중요한 부

분 중 하나이고, 사회가 요구하는 담임교사에 대한 책무가 매우 강하다.... (중략) 일선

학교현장에서 담임 자원이 부족한 실정이다. 따라서 담임배정을 하지 않는 것을 원칙으

로 한다고 하지만 결국 시간선택제 교사들도 담임을 맡게 될 수밖에 없을 것이다. (교
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직단체, OOO)

• 어린 학습자 특성으로 볼 때 일관성이 없고 혼란스러울 수 있고, 일관된 규칙 적용도 어

렵기 때문에 담임교사를 시간선택제 교사가 맡는 것은 아마 힘들 것 같다고 생각합니다.

(예비교사, OOO)

• 담임선생님 같은 경우는 반 아이들에 대해서 정말 많이 알아야 하고 학생들과 소통이

가장 중요하다고 생각하는데 그렇게 되면 혼란스러운 것도 있고 고등학교 같은 경우는

입시를 준비하고 있으니까 더 상담을 많이 하고 얘기를 나눠야하는데 그게 제약이 많이

있을 것 같다. (학생 OOO)

• 담임은 절대 반대입니다...(중략) 학급에 담임이 두 명이라면 교사 간에도 모르게 마찰이

생길 수 있고 아이들에게도 혼선이 빚어질 것 같습니다. (학부모, OOO)

• 비교과 직무 특성상 가능하다는 생각은 잘못된 것이다. 아이들이 만나는 모든 교사가 중

요하다. 교과 선생님뿐 아니라 보건, 상담, 사서교사들도 교육에 대한 역할이 있다. 아이

에게 문제가 발생하면 모든 교사가 가지고 있는 정보가 공유되어야 한다. (교장, OOO)

전환형 시간선택제 교사의 전환사유를 ‘육아’, ‘간병’, ‘학업’으로 제한하는 것에 대해서는

찬성과 반대 의견으로 양분되었다. 도입 취지에 따라 조건을 제한해야 한다는 측과 개인 사

정을 감안해야 한다는 주장으로 구분된다. 후자의 경우 조건을 제한하는 대신 신청 사례별

로 검토하는 것이 필요하다고 주장하였다.

【사유 제한 찬성】

• 시간선택제 사유를 제한하는 것이 좋다고 생각한다. 다른 사유가 허용된다면 시간선택

제의 취지에 맞지 않는다. (교사, OOO)

• 이 제도를 악용할 수도 있다. 이 경우에는 제도 정착에 걸림돌이 되기 때문에 사유를 엄

격하게 제한하는 것이 바람직하다. (교원양성기관 교수, OOO)

• 현직 교사 중에 육아, 부모 간병 등이 절실하게 필요한 사유로 제한해야 합니다. (그러

나) 악용할 소지가 있습니다. (학부모, OOO)

【사유 제한 반대】

• 특별한 제한이 필요한지 의문이다. 제도를 도입할 경우, 불필요한 제한을 둘 필요는 없

다고 생각된다.... (중략) 신청을 받아 타당성이 인정되면 허용할 수 있어야 한다. 굳이

예시를 나열한다면 기타도 포함시켜야 한다. (교육정책전문가, OOO)

• 제한할 필요는 없다. 그렇지만 새로운 문제가 파생될 수도 있다. 고경력 교사들이 개인

소범주 문항내용

전환 사유 제한

◦ 전일제에서 시간선택제 교사로의 전환 사유를 육아, 간병, 학업으로 제한하는

것에 대해 어떻게 생각하십니까? 그 외 시간선택제 교사로의 전환 사유에는 어

떤 것이 있을 수 있다고 생각하십니까?
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사유를 만들어 악용할 수가 있다. (교장, OOO)

전환형 시간선택제 교사의 근무기간을 3년으로 규정하는 것에 대한 의견에서는 대체인

력 확보를 위한 근무 기한을 두자는 의견과, 특별한 사유가 없는 이상 전환 기한을 두는

것의 필요성에 대해 의문을 제기하거나 교원의 선택에 의해 결정해야 한다는 의견이 제

시되었다.

【3년 원칙 찬성】

• 대체인력 확보와 관련하여 3년 정도의 기간을 보장해야 하고, 사전 조치가 필요한 것으

로 보인다. (교육정책전문가, OOO)

【3년 원칙 반대】

• 인사관리상 특별한 문제가 없다면 굳이 제한을 둘 필요가 없다고 본다. (교육정책전문

가, OOO)

• (근무기간은) 시간선택제를 신청하는 교원이 정해야 한다고 생각한다. (교사, OOO)

정책이해당사자들은 시간선택제 교사의 바람직한 근무형태로 요일제, 오전/오후 근무, 개

인의 요구에 맞는 근무 형태 등 다양한 의견을 개진하였다. 소수 의견으로 단위학교의 여건

과 사정에 따라 조정이 필요하다는 의견도 있었다.

• 가장 좋은 것은 개인의 요구에 맞는 근무 형태이지만 학교의 입장에서 보면 오전/오후

가 좋은 것 같다... (중략) 교사 개인 또는 학교 사정을 고려한 근무 형태가 바람직하다.

(교사, OOO)

• 학교 교육과정 운영 및 교원인사의 효율성을 고려하면 요일제가 적합하고, 육아의 경우

아마 오전/오후제 운영이 선호될 것이다. (교원양성기관 교수, OOO)

소범주 문항내용

근무형태

◦ 시간선택제 교사의 근무형태를 어떻게 하는 것이 바람직하겠습니까?

- 교사 개인의 요구에 맞는 근무 형태

- 요일제 근무 형태

- 오전/오후 근무 형태

소범주 문항내용

전환 근무기간
◦ 전환형의 근무기간을 원칙적으로 3년으로 규정하는 것에 대해 어떻게 생각하

십니까?
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• 학교입장에서는 전일 근무(요일제)가 좋다. 그러나 시간선택제 교사의 입장에서 보면 오

전/오후 근무가 필요하지 않겠는가? (교장, OOO)

• 1일 8시간이든 주 2-3일이든, 근무에 요일을 고정시켜야 아이들이 선생님이 계신 요일

을 알고 그 선생님과 상호작용을 계획해서 할 수 있다고 본다. (학부모, OOO)

시간선택제 교사의 급여를 원칙적으로 근무시간에 비례하여 책정하되, 전일제 교사와 비

교하여 시간당 임금을 높게 책정하는 것에 대한 응답 내용에서 반대하는 입장은 역차별의

문제를 거론하였고, 찬성하는 입장에서는 시간선택제 교사의 생활안정을 강조하였다.

【반대】

• 임금문제는 시간선택제 교사에게 더 이익이 가게 해서는 안 된다. 전일제 교사의 불만이

더 커질 수 있다. (교육정책전문가, OOO)

• 시간당 임금이 높게 책정이 되었다면 전일제 교사의 상대적 박탈감이 커질 것으로 예상

된다. (교사, OOO)

• 시간선택제는 개인적인 이유로 선택한 것이므로 임금을 전일제 교원에 비해 높게 책정

하면 안 된다고 생각한다. (예비교사, OOO)

【찬성】

• 큰 문제가 되지 않는다고 생각한다. (교장, OOO)

시간선택제 교사제도 도입에 따른 학교 전체 연수와 직무연수의 필요성에 대한 인식을

질문한 결과, 이에 대해 다수의 정책이해당사자들은 개인뿐만 아니라 학교 전체 구성원을

대상으로 하는 연수의 필요성에 공감하고 있었다. 일부는 학교 전체 연수에 대해 부정적인

반응을 보였다.

소범주 문항내용

급여

◦ 시간선택제 교사의 급여 등의 처우는 원칙적으로 근무시간에 비례하여 책정되

나 일반적으로 전일제 교원에 비해 시간당 임금이 높게 책정된다고 합니다(전일

제 급여의 60% 정도). 이에 대해 어떻게 생각하십니까?

소범주 문항내용

연수

◦ 시간선택제 교사제도 운영 정착을 위해 학교 전체에 대한 연수가 필요하

다고 생각하십니까?

◦ 시간선택제 교사에게만 특별한 직무연수가 필요하다고 생각하십니까?
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【반드시 필요】

• 새로운 제도라는 점에서 시간선택제 교사 개인보다는 교장, 교감, 학교행정직원, 교육청

인사담당자 등에 대한 연수가 필요하다. (교육정책전문가, OOO)

• 학교 전체에 대한 연수가 필요하다. (교사, OOO)

• 개인 직무연수와 학교전체 연수는 당연히 해야 한다. (교장, OOO)

【필요 없음】

• 소수 인원만을 전환하는데 학교 전체 연수를 해야 하나? (중략) 해당 당사자를 대상으

로 한 연수 정도만 필요하다. (교원양성기관 교수, OOO)

• 결원이 발생한 부분은 반드시 정규 교원으로 채워져야 한다. (교직단체, OOO)

• 인사관리의 어려움과 순회교사 증가가 우려되므로 기간제 교사로 충원할 필요가 있다.

(장학사, OOO)

결원 보충에 대한 의견을 확인한 결과, 대부분 기간제와 같은 계약제 신분 교사가 아닌

정규 교원의 확보를 주장하는 집단이 많았으나 교원인사를 담당하는 장학사들은 기간제교

사를 대체인력으로 활용하는 것이 합리적이라는 의견이었다.

3. 정규직 시간선택제 교사제도의 영향

소범주 문항내용

인사(결원)
◦ 전일제 교사가 시간선택제 교사로 전환하는 경우 발생하는 결원은 어떻

게 해야 할까요?

소범주 문항내용

장점

◦ 시간선택제 교사제도에 대해 기대되는 점은 무엇입니까?

◦ 전일제 교사만 있던 학교에 시간선택제 교사가 투입된다면 학생들에게 어떤

긍정적인 영향이 있을 것이라고 예상합니까?

◦ 시간선택제 교사는 학교 교육 및 운영에 어떤 긍정적인 영향을 줄 것이라고

생각하십니까?

단점

◦ 시간선택제 교사제도에 대해 우려되는 점은 무엇입니까?

◦ 전일제 교사만 있던 학교에 시간선택제 교사가 투입된다면 학생들에게 어떤

부정적인 영향이 있을 것이라고 예상합니까?

◦ 시간선택제 교사는 학교 교육 및 운영에 어떤 부정적인 영향을 줄 것이라고

생각하십니까?

◖라운드테이블◗
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시간선택제 교사제도의 도입의 영향에서는 장점과 단점에 대한 인식을 조사하였다. 즉,

학생, 교원, 학교 차원에서의 기대되는 점과 우려되는 점을 확인하였다. 정책이해당사자들

은 각각에 대해 다양한 의견을 제시하였는데 장점보다는 단점을 지적하는 빈도가 높았다.

【장점】

• 잘 운영된다면 소수 교과목 개설이 가능하여 학생의 선택권 확대를 꾀할 수 있고, 다양

한 교육과정을 운영할 단초가 된다.... (교원양성기관 교수, OOO)

• 교육공무원의 다양한 길을 열어준다는 점에서 융통성을 발휘할 수 있을 것 같다... (중

략) 다양한 교사로 활력이 생길 것으로 예상된다. (중략) 학업이나 전문성 향상 및 연구

등의 측면에서 활용되는 시간선택제 교사는 학교교육의 질 향상에 기여할 것이다. (교

사, OOO)

• 교사의 복지측면에서 가장 기여할 것이고.... (중략) 교원 인력 운영 유연성 측면에서 (장

점) 공감한다. (학부모, OOO)

시간선택제 교사제도의 장점은 해당 교원의 복지 증진, 교육공무원 기회 확대, 순회교사

해소 및 소수교과 개설 가능성 제고 효과 등이 일부분 언급되었다.

【단점】

• 장점은 별로 없을 것 같다.... (중략) 학생들의 입장에서는 현재 만나고 있는 전담교사나

강사를 만나는 것과 별 차이가 없으므로 큰 영향이 없을 듯하다. (교육정책전문가,

OOO)

• 특정한 사정이 있는 교사들에게는 이 제도가 긍정적 영향을 줄 수 있겠지만 학교 교육

및 운영에는 어려움이 발생할 것이다. (교사 OOO)

• 특정 요일 내지 시간만 근무하기에 수업지도, 생활지도만이 아니라 학교교육과정 운영

시 수시로 발생하는 회의나 처리해야 할 일들에 대해 전일제 교사들이 더 많은 업무를

수행해야 할 일이 예상된다. (교사, OOO)

• 학생들의 교사에 대해 스승이라는 인식이 낮아질 것이다. (교육정책전문가, OOO)

• 교사간 공동체성, 비전 공유 등 학교운영과 교사집단 사이의 협력 문화 창출에 있어 회

의적이다.... (중략) 시간선택제 교사의 복무관리에 어려움이 있을 수 있다. 특히 겸직금

지 조항이 적용되지만 실질적으로 육아, 간병 등을 직접 확인하기 어렵다. (교원양성기

관 교수, OOO)

• 학교업무에서는 출장 등을 가야할 상황도 있고 대부분 업무가 연속적으로 처리해야 하

고, 실제 계속 업무가 쌓이는데 요일제로 근무하면 감당할 수 있겠는가? (교직단체,

OOO)

시간선택제 교사제도에 대한 우려점으로는 교사와 학교 측면에서 타 교사의 부담 증가와
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이로 인한 업무분장 갈등 등 학교운영 혼선, 시간선택제 교사의 소속감 저하, 주인의식 감

소, 혼란, 업무 공백, 복무관리, 교단이원화, 협력관계 등이 언급되었고, 학생들에게도 인지

및 정서 발달 지장, 스승에 대한 인식 저하, 안정성, 유대감 저하 등 부정적 영향을 줄 것으

로 예상하였다.

4. 정규직 시간선택제 교사제도의 안착방안

우선 시간선택제 교사제도의 안착을 위해 다음과 같은 교육행정기관의 역할과 기능이 언

급되었다.

• 교육부에서는 법령 개정, 교육청에서는 매뉴얼 개발, 단위학교에서는 업무 협의를 위한

자체연수 등을 해야 합니다. (교육전문직, OOO)

• 정규교사 증원과 학급당 학생수 감축이 우선이어야 한다. (교원양성기관 교수, OOO)

• 교육부에서는 시간선택제 교사제도를 보다 명확하게 설명하고, 선정 근거와 운영방안

가이드라인을 명확하게 제시하여야 한다. (예비교사, OOO)

• 정책의 완성도를 높이기 위해서 정책 패키지를 교육부에서 마련해야 한다. 기업의 경우

생산성과 경영 사정, 고용 창출 등의 패키지를 가지고 정책 신뢰도를 마련하는 것처럼....

(중략) 교육부에서 고민해야 한다. (정부부처 공무원, OOO)

중앙교육행정기관인 교육부는 시간선택제 교사제도를 면밀하게 재검토하고, 교육공동체

의 공감대를 넓히기 위해 노력해야 하며, 관련 법령의 정비 등을 담당해야 한다. 또한 근본

적인 해결방안인 전일제 교원 증원을 위한 노력을 강조하였다. 시도교육청 및 교육지원청

수준에서는 단위학교 교사 본연의 업무인 교육활동에 집중할 수 있는 분위기 조성을 위해

업무를 경감하고, 시간선택제 관련 역할 명확화 및 복무규정을 정비하며, 제도에 대한 적극

적인 홍보와 안내를 담당해야 한다.

• 시간선택제에 대한 충분한 이해와 필요성에 대한 공감을 이끌어내기 위해 전 교원들을

대상으로 한 연수가 지원되어야 한다. (교사, OOO)

마지막으로 단위학교에서는 학교행정가의 리더십이 가장 중요한 요인으로 언급되었다.

소범주 문항내용

교육행정기관의

역할

◦ 시간선택제 교사제도의 안정적 정착을 위해 교육부/시도교육청/학

교에서 노력해야할 사항은 무엇이라 생각하십니까?

◖라운드테이블◗
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• 학교장이 문제를 최소화할 수 있도록 공감대를 만들고 리더십을 발휘해야 한다.... (중략)

한 번 제도를 만들면 손질하기 정말 어렵기 때문에 사전에 면밀히 검토를 하고 충분히

조사를 한 다음 제도를 시행했으면 좋겠다. (교육정책전문가, OOO)

시간선택제 교사제도가 학교현장에 정착되기 위해 필요한 인프라로는 교원의 업무경감,

제도에 대한 인식 전환, 전일제 교원정원권 확보 등이 강조되었다.

• 도입하려면 학생과 학부모의 의견을 충분히 수렴한 다음에 너무 서두르지 말고 치밀하

게 하고 소통을 많이 한 다음에 추진해야 한다. (학부모, OOO)

• 전체 연수를 통한 인식형성이 필요하다.... (중략) 근본적으로 적대적인 관계가 되지 않도

록 명백한 근무사항에 대한 명시가 필요하다. (교사, OOO)

• 명확한 역할 분담과 그에 따른 책임 소재를 명확히 하는 것, 또 이에 대한 감독 체제를

분명히 하는 것이 시간선택제 교사와 동료교사 간 협력을 강화할 수 있는 방법이라고

본다. (교육정책전문가, OOO)

• 업무일지 교환, 긴밀한 협의, 같은 업무를 담당하는 전일제와 시간선택제를 교무실의 옆

자리에 배치하는 방법 등이 필요하다. (교원양성기관 교수, OOO)

• 교사들 사이에 상호교류가 가장 중요하다고 생각한다. 정보의 공유와 의사소통이 활발

히 이루어져야 지도의 연속성이 보장될 수 있다고 생각합니다. (예비교사, OOO)

시간선택제 교사의 업무 분담과 동료 교사와의 협력 방안에 대해서 교사의 학생지도 연

속성을 위해 업무일지 작성, 협업문화 형성 방안이 제안되었고, 실제 불가능하다는 의견

도 있었다. 동료교사 협력은 명확한 역할 책임 및 업무 분담, 시간선택제 교사에 대한 부

정적 인식전환, 두 교사 간 협의시간 지정 등의 방안이 제시되었다.

소범주 문항내용

제반 인프라
◦ 시간선택제 교사제도가 학교 현장에 정착되기 위해 먼저 구비되어

야 할 인프라는 무엇이라고 생각하십니까?

소범주 문항내용

업무 분담과 동료

교사와의 협력 방안

◦ 2명의 교사가 교육활동(교과지도, 생활지도, 인성지도)을 나눠 맡

을 경우 지도의 연속성은 어떻게 확보할 수 있다고 생각하십니까?

◦ 시간제 교사와 동료교사 간 협력을 강화하기 위한 방법에는 무엇

이 있다고 생각하십니까?
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Ⅴ. 결론 : 정책제언

시간선택제 교사는 주요 해외 사례와 같이 그 신분과 지위에 있어 전일제 교원과의 차별

을 금지하도록 법적으로 보장하여야 한다. ‘정규직’ 교원으로서 전일제 교원과 동등한 조건

에서 근무하도록 의무와 권리를 규정함으로써 시간선택제 근무에 대한 사회적 인식을 제고

하고, 기존의 교사들이 교육활동 몰입에 적합한 여건을 구비한다는 점에 초점을 두고 정책적

으로 추진되어야 할 필요가 있다.

또한 시행 초기에는 혼선을 최소화하기 위하여 주2일 또는 3일간 전일근무 요일제를 원

칙(16시간~24시간, 40%~60% 고용)으로 하되, 차후 운영 성과에 따라 반일제 근무 도입도

고려될 수 있다. 전일제 교사의 업무 부담 가중을 예방하기 위해 업무 분장은 동등 비율로

배분하되, 학교 여건에 따라 ‘학생 교육활동과 상담, 생활지도 등’을 담당하여 합리적인 업

무 배분이 될 수 있도록 하여야 한다.

전환 사유는 잦은 전환에 따른 혼선을 예방하기 위해 제한을 두되, 기존의 청원휴직제도

사유에서 교원 복지를 강화할 수 있도록 육아, 가족간병, 학업을 전환 사유로 인정하되,

퇴직이행 교원에 대한 전환을 정년을 5년 앞둔 만 57세 이상의 교원에 한해 허용함으로

써 현행 퇴직교원 적체 문제를 해소할 수 있도록 한다.

시간선택제 

전환대상자 

신청

➭
학교인사자문위원회

➭

지역교육지원청

결격 사유 유무 
심의, 교육구의 
교육과정 운영 

여건 고려

➭ 시도교육청

추인 ➭
시도교육감

시간선택제 
교원 임용학교운영위원회

심의, 추천

[그림 5] 선정 방법 및 절차

선정 방법 및 절차는 시도교육청과의 긴밀한 연계를 통해 학교 현장의 교원 활용에 대

한 유연성을 추구하되, 시도교육청의 인력 관리에 있어서도 어려움을 주지 않도록 일정한

절차를 거쳐 전환형 시간선택제 교사를 임용할 수 있도록 하고, 전환기간은 1년 단위로 5

년까지 연장 신청이 가능하도록 한다. 이는 연 단위로 교원 수급을 탄력적으로 조절하되,

예상 수요를 가늠하여 대체 인력을 채용하는 데 어려움이 없도록 하기 위함이다. 전일제

교사로의 재전환을 보장하되, 교육과정 운영･정원 관리 등의 특별한 사유로 재전환 시기

의 연기가 불가피한 경우 사전 공지하고, 이러한 사유가 해소되는 시점에 즉시 재전환이

가능하도록 한다.

교원은 어떤 다른 직종보다 확실한 대체 인력 풀을 보유하고 있는 직군이므로 인사관
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리의 효율성 측면을 고려하여 기간제 교사로 충원한다. 정규직 교사의 배치를 대체 인력

수급으로 고집한다면 학교 현장에서 달가워하지 않는 순회교사를 양산할 가능성이 크므

로, 담당 교과목이나 직무, 잔여시간의 규모 등에 따라 반영이 가능한 범위 내에서만 정

규직 교사로 충원하도록 한다.

모든 교과, 비교과 교사를 대상으로 하되 시범운영단계에서 각각의 경우에 학교 교육활

동에 미치는 영향을 면밀하게 분석하여 시범운영 이후 도입방안 구안 시에 적용하도록

한다. 시간에 비례하여 전일제 교사와 동일한 업무를 수행하도록 한다. 단, 각종 위원회나

협의회의 참여는 예외로 둔다. 또한 시간선택제 교사는 담임배정에서 제외하나 시범 운영

과정에서 담임업무의 적합성 여부 관련 자료를 축적하기 위하여 단독이 아닌 팀을 이룬

학급담임을 배정하는 경우도 시범운영할 수 있도록 한다. 시간선택제 교사제도가 중장기

적으로 안정성을 확보하기 위해서는 담임을 맡을 수 있는가 여부는 매우 중요한 쟁점이

될 것이다.

업무분장과 업무 연계시에는 시간선택제 교사로 인한 공백 발생 방지 대책을 학교단위

에서 현장연구로 수행하여 업무 인수인계 방식, 역할과 책임의 범위, 비상시 업무 처리방

식 등을 담은 다양한 매뉴얼을 생산하도록 한다. 원칙적으로 시간선택제 교사가 할 수 없

는 업무란 없다는 전제하에 시간에 비례하여 각각의 업무를 분담하도록 하여야 다른 전

일제 동료 교사들의 호응을 얻을 수 있을 것이다.

시간선택제 교사는 현재 전일제 교사의 경우와 완전히 동일한 겸직제한 규정7)을 적용

받도록 한다. 분명한 전환사유(육아･가족간병･학업)에 의한 자발적 선택으로 전일제 보다

단시간 근무하는 형태이므로 전환과정에서 사유를 엄격히 심의하고 위배 시 강력한 처벌

을 받도록 한다.

시간선택제 교사의 처우에서 전일제 교사와 비교하여 시간 비례에 의한 구분특수성과 비

례성을 기저로, 경력 산정, 임금, 연금에서 비차별성을 원칙으로 한다.

7) 「국가공무원 복무규정」 제25조에 해당하지 않는 다른 직무의 경우 기관장 사전 허가 필요(동 
규정 제26조). 단, 전환 허용사유에 위배되는지 엄격하게 판단한다.
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◖발표 ❸◗

대학고객만족 통합관리모델 개발에 관한 연구

-전략적 의사결정지원시스템을 위한 이론적 프레임워크 구축을 중심으로-

임 성 범(단국대학교)8)

요 약

지금의 고등교육시장은 대학이 과거와 같이 더 이상 서비스를 일방적으로 제공하는 상황에

서 고객과의 상호작용을 통해 대학운영을 지속해야 하는 상황으로 변화하고 있다. 많은 대

학들이 이를 인지하고 있는 상황에서 대학의 학생에 대한 접근이 고객만족경영으로 변화하

고 있다. 그러나 지금까지 대학의 고객만족에 대한 관리는 특정부분에 편향되거나 산발적

으로 관리되는 경향이 강하였다. 이러한 상황에서는 역량을 집중해야 하는 부분이나 통합

적 관리를 통해 시너지를 창출해야 하는 부분에서 제 기능을 다하지 못하는 한계를 나타낸

다. 따라서, 통합적 관리가 필요하며, 더욱이 이를 위한 체계적인 의사결정 시스템이 필요한

시점이다. 즉, 각각의 대학이 최적화된 CS 경영관리 모델을 구축할 필요가 있으며, 전체적

인 의사결정 지원시스템과 이를 효과적으로 운용하기 위한 정량적/정성적 평가모듈을 구축

해야 할 시점이 도래하였다.

[주제어]：대학고객만족, 전략적 의사결정 지원시스템, Hybrid model

I. 서 론

학령인구의 급속한 감소는 고등교육시장의 급변을 의미하고, 이는 대학이 과거와 같이

고객에 대해 일방적 서비스를 제공하는 방식으로는 생존이 불투명하다는 것을 의미한다.

지금까지 우리나라 대학은 고객에 대해 서비스 수혜자중심이 아닌 서비스 제공자의 관점

에서 접근하였다.

8) 본 보고서는 현재 연구가 진행중인 내용에 대한 부분입니다. 따라서 많은 비평과 조언은 환

영합니다. 그러나 인용은 충분히 고려하여 주시기 바랍니다.
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그러나 이제는 이러한 경직된 시각에서 벗어나 고객과의 상호작용을 통해 대학운영을

고려해야 할 필요가 있다. 대학에 대한 정부로 부터의 평가이외에도 많은 수의 대학들이

급변하는 고등교육환경에 대응하기 위하여 규모의 축소 및 전략적 슬림화를 적극적으로

고려해야 하는 입장이다. 이러한 상황에 대해 박 근외(2010)의 경우 Duyer 외(1987)의 주

장을 인용하여 산업의 성장주기 관점에서 대학의 고객중심적인 경영전략이 매우 중요하

게 요구되는데 우리나라 대학의 상황이 치열한 경영상태에 진입하여 성숙기를 지나는 지

점에 위치한다고 보았다. 또한, 공급자 중심적인 시장에서 수요자 집단의 의지가 중요하

게 작용하는 구매자 중심시장(Buyer’s market)으로 변화함에 따라 고객과의 관계강화 전

략(CRM)에 대한 의미를 강화할 필요가 있음을 언급하였다.

이러한 상황에서 대학의 고객만족경영에 대한 관심이 높아져 적극적인 대학규모의 축

소뿐 아니라 대학에 대한 정부의 평가에서도 이러한 접근이 중요하게 영향을 미칠 수 있

다. 그러나 이처럼 중요한 고객만족에 대해 지금까지 많은 대학들이 특정부분에 편향된

관리를 하거나 산발적으로 관리하는 경향이 강했다. 이는 대학의 경영시스템이 민간기업

조직과 상이하고, 각각의 대학이 지닌 역량과 환경이 상이함으로 인해 정형화된 의사결정

모델과 시스템을 구축하기가 쉽지않기 때문이다. 여기에 풍부한 입학자원은 대학의 노력

에 대한 필요성을 반감시키는 원인이었다.

그러나, 대학교육환경이 지금과 같이 불확실한 상황에서 고객만족경영에 대한 체계적이

고 통합적 관리가 필요하며, 이를 위해서는 효과적인 관리 시스템이 필요하다. 각 대학이

그들의 사정과 경영여건에 적합한 최적화된 고객만족경영관리 모델링과 시스템이 요구된

다. 이를 위해 본 연구에서는 전략적 의사결정지원 시스템(SDSS: Strategic Decision

making Support System)을 적용한 전문가 평가 시스템을 구축하여 그 가능성을 제시하

고자 한다. 특히, 급변하는 고등교육시장 여건에서 대학의 고객만족경영을 통한 선제적이

고 고객의 요구에 효과적으로 대응할 수 있는 시스템 및 이론프레임워크 개발에 중점을

둔다.

대학교육서비스 문제와 같이 복잡하고 복합적인 문제를 해결하기 위해서는 인간이 지

닌 통찰력과 더불어 인지과학에 기반한 복합추론 능력을 극대화하고, 이를 정형화된 과정

과 절차속에 내재시킴으로써 그 시너지를 최대화하는 노력이 필요하다. 본 연구에서는 이

러한 점을 고려하여 문제의 해석과 그로부터 추론되는 요소들의 결합 및 상호작용을 수

리적인 시스템 모델로 전환하고 전략에 대한 의사결정과정에서 발생하는 오차들을 보정

할 수 있는 Hybrid model을 제시한다. 이는 문제 자체를 시스템적 시각에서 접근하여 시

간에 따른 영향력의 변동성을 파악하고, 이후 전략수립 시 이 내용을 반영하는 방법이다.

본 연구의 진행과정은 다음과 같다. 먼저, 2장에서는 이론적 검토를 통해 대학의 고객
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만족경영의 필요성과 방향성에 대한 패러다임을 확인하고, 전략적 의사결정지원시스템에

대한 연구영역과 추세를 파악한다. 3장에서는 실제 연구의 주제인 대학고객만족도 평가차

원의 도출을 통해 대학의 고객만족도 진단방향 및 영역을 설정한다. 4장에서는 SDSS 의

프레임워크를 Engine 영역과 Target 영역으로 분리하여 접근하고, 5장에서는 실제 전문

가 집단의 전략평가(의사결정)를 위한 Hybrid model을 제시한다.

Ⅱ. 선행연구의 검토

1. 대학의 고객만족경영

최근 세계적으로 고등교육시장의 급격한 변화는 비영리 조직인 대학에 대해서도 특화

된 경영패러다임의 개입 필요성을 부각 시키고 있다(Wu and Hung, 2008; Daradoumis

et al., 2005; Farahmandian et al., 2013). 한국도 마찬가지인데 가장 보수적으로 고려되는

대학조직에서조차 ‘고객만족’을 적극적 경영패러다임으로 고려하는 대학들이 늘기 시작하

였다. 이러한 움직임에는 대학의 경영환경에 있어서 4가지 큰 변화 시장의 변화, 고객의

변화, 마케팅의 변화, 정보기술의 관점에서 이해될 수 있다(김형수 외, 2009).

이러한 상황에서 CRM(Customer Relationship Management)기법을 도입하여 전사적

경영을 위한 연구들이 다수 진행 중이다(민재형·이대선, 1997). 박 근외(2010:46)의 연구

에서는 고객지향적 대학경영에 대한 선행연구들을 요약해서 제시하고 있는데 그들의 분

류 카테고리는 크게 교육정책, 마케팅, 정보시스템, 경영관리전략이다. 그리고 이러한 분

류를 통해 연구의 시사점을 제시하고 있다. 특히, 그 중에서도 ‘교육정책’ 분류의 경우 대

학의 교육만족 및 교육서비스 품질의 차원에서 접근하고 있다.

그러나 이러한 접근은 대학의 고객인 학생을 자산가치로 접근하여 경영성과를 위한 원

천자본이자 도구적 수단으로 인식한다. 즉, 학생들을 대학조직에 몰입시키기 위한 근원적

접근으로 보기 어렵다. 조직의 성과를 위해 고객과 서비스 제공기관 간의 관계를 형성한다.

대학조직은 일반산업영역과 달리 매우 복잡하고, 특수한 구조체이다. 고객인 학생은 대

학에서 조직체를 통해 고객이면서 동시에 서비스 제공자인 직원, 교수와 한 영역에 얽혀

있다. 조직체를 통해 고객과 서비스 수혜그룹이 하나로 매개되어 있는 형태이다.

따라서, 조직체와 고객이 분리된 관점에서의 접근으로는 그들을 조직에 몰입시키고 상

호작용을 통해 대학의 발전방향을 고려할 수 있는 구조가 되지 못한다. 고객과의 지속적

인 상호작용을 통해 대학은 가치와 목적을 파악하고, 구성원이 이를 공유할 수 있는 패러
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다임을 제시하여야 한다.

국내의 경우 특히 많은 연구들이 이 부분에 대한 연구를 진행해 오고 있다. 연구자들

에 따라 차이는 있으나 대학의 교육커리큘럼 전반을 평가차원으로 접근하는 연구들과 평

가요소로 접근하는 연구들로 구분하여 접근할 수 있다. 평가차원으로 접근하는 경우 의미

있는 접근을 Parasuraman 외(1985, 1988, 1991)가 제시한 5가지평가기준(응답성, 확신성,

공감성, 신뢰성, 유형성)에 대해 SERVQUAL을 원용하여 연구주제와 상황에 맞도록 수정

한 연구들이 있으며, SERVQUAL에서 제시한 평가차원 도출과 평가방식이 지나치게 ‘이

상적 표준’을 제시하는 주장(Teas, 1993)과 서비스품질 인지시점의 차이로 인해 효과성이

낮다는 주장(Cronin and Taylor, 1992) 등이 제기되었으며, 이로 인해 SERVQUAL 보다

SERVPERF를 지향하는 연구들 역시 다수가 제기되었다.

이러한 논쟁은 문제와 제공되는 서비스를 바라보는 관점에 따라 상이할 수 있으며 고

객의 경우 제공되는 산업영역의 특성에 따라 성과평가가 이루어지는 패러다임에 차이가

있을 수 있음을 고려할 필요가 있다(Tse and Wilton, 1988). 또한, 이 분야 많은 연구들

이 대학교육 및 행정서비스 차원의 도출과 영향력관계 파악에 관심을 경주하고 있다. 그

러나 실제 대학조직은 기능과 조직구조가 매우 복잡함으로 한 영역 또는 차원의 역량집

중을 통해 전체를 리드하기는 불가능하다. 따라서, 대학의 고객만족경영을 위한 연구들의

방향이 평가차원도출 외에도 이를 전략적으로 적용할 수 있는 방법과 과정에 대한 필요

성을 고려할 필요가 있을 것으로 사료된다.

2. 전략적 의사결정지원시스템

전략적 의사결정 시스템에 대한 연구는 외국을 중심으로 활발하게 연구가 진행되어오

고 있다. SDSS의 연구갈래는 이론적 논의에 대한 부분(시스템 구축, 조직특성 연구)과

프레임워크 형성에 대한 부분으로 볼 수 있다.

먼저, 이론적 논의에 대한 연구로는 Harrison 과 Pelletier(1995)의 연구에서 전략적 의

사결정에 대한 상황별 제약조건(제한된 정보와 지식, 전략적 선택의 평가절하)을 극복함

으로써 의사결정 목적달성이 가능할 것으로 보았다. 이들의 연구에서는 특히 2가지 영역

(의사결정 프로세스에 대한 태도, 결정 그 자체에 대한 태도)의 상호작용을 통해 의사결

정에 영향을 미치는 요소(목표에 대한 달성가능성, 과정의 개방성, 결정에 대한 관리자

태도, 전략적 선택의 전략, 전략적 선택의 결과물)가 유도되고, 이것이 다시 의사결정을

충족 시키는 4가지 유형을 형성한다고 보았다. Kim 과 Mauborgne(1998)는 의사결정에

있어서 프로세스에 대한 신뢰가 자발적이고 능동적인 의사결정을 유도할 것으로 보았으
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며, 반대로 프로세스가 불합리하다고 판단될 경우, 보다 피동적인 태도를 나타낸다고 주

장하였다. 특히, 이들의 연구는 사회심리학적 부분에서 학제 간 연구를 통해 전략적 관리

영역이 보다 유용성을 높일 수 있다고 보고 있으며, 의사결정의 구성 및 절차에 관한 이

론적 패러다임보다 행위자와 의사결정자의 행태적 측면에 연구의 초점이 맞추어져 있다.

Harrison과 Pelletier(1998)는 전략적 의사결정으로부터 가장 중요한 관리의 결과물이 산

출되며, 전략적 선택은 전략적 관리를 위한 가장 중요한 변수로 보았다. 그들의 연구에서

7개의 거시적 영향력과 이들의 하위영역에 대한 고려를 통해 전략적 결정의 산출물을 제

시하고 있다: ①환경평가에서 이익집단에 대한 고려와 환경의 본질, 기회와 위기, 그리고

사회정치적 부분을 언급하였다. ②조직평가영역에서는 관리, 기술, 정책, 자원이 고려되었

으며, ③전략적 gap 분석에서는 긍정적 전략 gap과 부정적 전략 gap, 그리고 zero 전략

gap이 언급되었다. ④결정의 구체화 영역에서는 결정의 구체화요소와 제약을 관리하는

적합성, 정보의 최적량과 최적시간, 의사결정자의 영향력과 이해의 정도 등이 언급되었다.

⑤관리적 태도에서는 의사결정 과정에 대한 태도, 전략적 목표, 과정의 개방성, 결정의 태

도가 고려되었으며, ⑥관리적 의사결정 영역에서는 하위영역을 대안탐색, 대안의 비교와

평가, 선택, 도구적 결정, 실행과 통제로 보았다. ⑦전략적 결정의 산출물은 ‘의사결정 프

로세스에 대한 태도’의 상호작용으로 도출되는 4개 영역(즉, 전략적 선택의 효과성)을 언

급하고 있다.

Hedelin 과 Allwood(2000)는 ICT가 기업의 전략적 의사결정에 미치는 영향을 연구하였

다. 의사결정을 지원해 주는데 있어서 충분하지 못한 지식저장과 공유, 재사용이 효율적

ICT의 장애물로 인식되고 있음을 발견하였다. 이러한 결과를 토대로 각 조직내 핵심 의

사결정자들과 의사결정자들이‘통합된 ICT(integrated Information Communication

Technology)'를 무엇보다 원하고 있음을 발견하였다. 또한, 그들은 의사결정 과정의 비정

형화된 부분의 단순화를 희망하고 있었다. DSS의 의사결정 페러다임에 대한 의미있는

연구는 Courtney(2001)의 연구이다. 그는 시스템이론의 측면에서 서양의 영향력 있는 철

학자 5인(Leibniz, Locke, Kant, Hegel, Singer)의 연구를 언급했다. 이들의 철학적 사상은

지식창출에 대해 각기 다른‘탐구시스템(inquiring system)'을 구성한다. 그는

Cherchman(1971)의 Sigerian organization 특징을 토대로 DSS의 새로운 페러다임을 제시

하고 있다. 그의 프로세스 모델의 핵심은 Mental model이다. 여기서 mental model은 각

단계에 걸쳐 영향을 받기도하고 주기도 한다. 각 단계를 거치면서 관점이 개발됨에 따라

의사결정자는 통찰역을 얻고 mental model이 계선된다. 즉, 학습이 발생하고 ‘암묵적 지

식(tacit knowledge)’이 창출된다.

또한, SDSS 프레임워크를 개발하는 과정 역시 하나의 연구 축으로 볼 수 있는데
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Sarkis(2002)의 연구에서는 ANP(Analytic Network Process)를 통해 전략적 의사결정 프

레임워크를 구성하였다. 이 연구에서는 환경과의 유기적 연계를 통한 공급망 관리(Green

Supply Chain Mangement)이다. 효과적인 공급망 관리를 위해 ANH(Analytic Network

Hierarchy)의 개념을 적용하였다. cyclic 패턴을 각각의 요소에 개입시켜 내향피드백

(internal feedback)과 종속성(dependencies)을 고려하여 조직역량이 각각의 조직과 조직

구조에 의해 영향을 받음을 가정하는 것이다. Dong 외(2004)의 연구에서는 portfolio

selection 과정을 최적화 문제해결뿐 아니라 일련의 작업과정으로 보고 있다.

이처럼 SDSS의 경우 대부분이 기업의 전략적 의사결정을 위해 연구되고, 활용되고 있

다. 대학조직의 경우 민간에 비해 상대적으로 경직된 측면이 있었기에 이러한 의사결정

패러다임을 적극적으로 수용하지는 않았다. 그러나 이제는 우리나라 대학이 무한경쟁 상

황에 직면하고, 정부의 대학평가가 정량적 평가에서 벗어나 다양한 측면에서 고려되고 있

는 상황에서 대학조직이 지금의 상황에 대해 민감하게 받아들이고, 보다 적극적이고 능동

적인 대처를 수행할 필요가 있다.

Ⅲ. 대학고객만족 평가차원 도출

대학고객만족도를 통합적으로 관리하기 위하여 평가차원 및 영역에 대한 이해가 선행

되어야 한다. 이것은 대학조직의 특성이 매우 복잡한 구조와 기능을 지니고 있기에 대학

의 커리큘럼 전반을 효과적으로 진단하고 관리하기 위함이다. 이와 더불어 다양한 차원 및

영역에 대한 통합적 평가를 위해서는 이를 어떻게 구성할 것인가가 매우 중요한 문제이다.

본 연구에서는 크게 3가지 영역으로 구분하고자 한다. 교과과정 및 학사운영, 행정서비

스, 그리고 경영일반에 대한 부분이다. 대학의 조직구조는 수직적 구조와 수평적 구조가

혼합된 형태이다. 예를 들어, D 대학의 경우 각 단과대학의 수직적 구조가 본부조직을 중

심으로 방사형으로 위치되어 있으며, 여기에 부속기관들이 위치하고 있다. 따라서, 하나의

업무프로세스를 중심으로 조직이 구성된 민간기업과 BPR(Business Process

Reengineering)의 적용이 실제로 어렵다. 기능과 업무가 조직단위로 분리되어 있으므로

전략적용 및 기능단위 구분을 하나의 기준으로 설정하는 것은 비효과적이다. 따라서, 여

기서는 평가를 위한 분류기준을 평가영역과 차원으로 다양화하여 서로 배타적이지만 결

합했을 때는 전체에 대해 포괄적일 수 있는 MECE(Mutually Exclusive Collectively

Exhaustive)의 기준에서 접근하였다.
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1. 교과과정 및 학사운영

대학의 핵심기능인 교육에 대한 만족도 측정차원은 교과과정과 교수지도에 대한 만족

도 평가가 한축을 형성한다. 대학고객만족을 위한 평가영역 및 차원의 분류에서 교과 및

학사에 관련된 부분은 하나의 서비스 군으로 보기보다 구조화된 커리큘럼으로 접근하는

것이 효과적이다. 이는 서비스 제공주체가 교육을 담당하는 교수 뿐 아니라 학과와 학교

가 될 수 있으며, 핵심서비스 수혜대상은 학생들이기에 서비스 평가차원 분류로 접근하는

것 보다 평가영역으로 접근하는 것이 이후의 전략적용에 대한 책임소재 및 관리에 있어

서도 보다 효과적이다.

대학에 입학한 학생들은 자신들이 대학에 입학한 이유와 대학으로부터 얻을 수 있는

것이 무엇인지에 대해 고민한다. 이 과정에서 자신의 기대와 요구에 기관의 특성을 교차

하여 기대가치를 평가하게 된다. 또한, 대학에 소속된 학생들의 경우 대학의 핵심고객이

면서 대학이라는 조직을 통해 매개된 구성원이다. 즉, 일반산업무문과 달리 기관과 고객

을 분리할 수 없는 구조이다. 이들은 기관 뿐아니라 기관의 구성원들과도 밀접한 관계를

맺고 있다. 이들에 대한 관리가 어떠한 방향성을 가지느냐에 따라 매우 높은 만족을 유도

할 수도 있으며 동시에 매우 낮은 만족에 머무를 수도 있는 구조이다. 이러한 특수성은

이들이 집단을 통해 만족도 수준이 형성될 수 있는 구전(口傳), 정보교류 및 집단의사소

통이 가능하다는 점을 고려할 필요가 있다.

이는 집단으로부터 유도되는 만족도가 개개 구성원에 영향을 미치는 것과 개개 성원에

의해 형성된 만족도가 집단에 영향을 미치는 동시적 상황이 고려되어야 함을 의미한다.

이러한 메커니즘에 대해 Parasuraman 등(1990)이 제시한 모델의 수정으로부터 학생들의

교육서비스 만족도에 대한 인지가 발생하는 부분을 집단역학(group dynamics), 교육심리,

그리고 서비스 공정성(Blodgett et al., 1997)의 이론을 융합하여 4가지 서비스 분야를 고

려할 수 있다: 교육의 질, 학사운영, 인적네트워크 관리, 교육인프라.
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[그림 1] 서비스 만족도 인지영역

# 출처: 임성범·송운석(2014)

2. 행정서비스

시대와 사회의 발달에 따라 대학의 특성이 과거 학자와 학생만으로 구성되었던 소규모

조직체에서 규모가 비대해지며 기능 역시 복잡해졌다(안상원, 1976). 이러한 변화는 대학

이라는 독특한 조직체를 효과적으로 운용하기 위한 도구적 수단으로써 대학행정의 필요

성이 증대되었다(Higgins, 1989).

대학행정에 대한 연구는 국내의 경우 다양한 관점에서 연구되고 있는데 교과과정 및

학사운영과 관련된 교육서비스와 마찬가지로 대학행정을 하나의 서비스 관점에서 접근한

연구들이 많다. 따라서, 평가영역의 구분보다는 서비스 자체에 대한 평가를 중요하게 고

려한다. 즉, 서비스 품질에 대한 평가와 관련된 연구가 많다. 연구자들마다 차이는 있으나

크게 SERVQUAL의 지향(김용호, 2001; 박흥식, 1996; 이상림, 2001)과 이에 대한 비판적

대안으로 SERVPERF의 지향(이필재, 2007; 김현진, 2008; 성석주, 2009)으로 구분할 수

있다. 외국의 경우 특정연구자들(Lagrosen et al., 2004)을 제외하고는 국내에 비해 상대

적으로 대학의 행정서비스를 품질의 관점에서 접근한 연구가 미약하다(Abdullah, 2005,

2006a, 2006b, 2007; Grönroos, 1984, 1990).

본 연구에서는 대학행정에 대한 만족도 평가차원을 서비스 품질, 서비스 전달, 서비스

환경으로 분류하여 접근하고자 한다. 이러한 분류는 대학행정서비스에 대해 보다 동적인

관점에서 접근하겠다는 의미이다. 실제 대학의 행정서비스는 서비스 수혜대상과 서비스

제공자가 중첩되어 있으며, 고객 역시 일반적인 산업영역에서와 달리 대학의 행정서비스
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는 학교와 교직원, 그리고 소비자인 학생 간 상호작용을 통해 이루어진다(구일섭 외,

2008; Abdullah, 2005). 따라서, 대학에서 제공하는 학사행정과 조직의 관리행정 두 가지

를 모두 진단할 수 있는 측정방법이 고려되어야 한다. 만일 학사행정을 조직전체 행정이

라고 간주할 경우, 조직관리 부문에 대한 진단이 전혀 이루어지지 않는다. 즉, 대학구성원

인 행정직원은 학생과 교수로부터 평가의 대상이 될 수도 있지만 조직관리를 위한 행정

에서는 부서 간 또는 팀 간 상호 고객이 될 수 있다. 이원적인 평가체제가 고려될 필요가

있음을 의미한다.

또한, 학생의 경우 역시 호혜적 관계 속에서 집단이 형성되고 학년, 학과와 같이 정해

진 영역 내에서 전공선택과 같은 동일한 목적을 기반으로 집단이 형성되기에 평가차원

유도에 있어서 집단의 특수성과 집단의 공통관심 영역에 대한 평가가 이루어질 수 있는

방향의 평가지표들이 구성될 필요가 있다.

3. 경영일반

대학의 핵심고객인 학생들로부터 교과과정 및 학사운영과 행정서비스 전반에 대해 만

족도를 조사하는 동시에 대학의 학사행정과 조직관리행정 전반을 행정이라는 하나의 기

능영역으로 분류하여 이에 대한 서비스품질 상태를 다양한 차원에서 평가한다. 여기에 조

직의 역량확보를 위한 미래지향적 요인들에 대한 평가 역시 필요하다.

현재 우리나라의 대학은 고등교육시장의 특성상 대학운영에 있어서 철저한 특성화가

필요하며, 우수인력의 양성과 GLOCAL 경쟁력을 확보할 수 있는 요인들을 복합적으로

고려할 필요가 있다(김용호·송경수, 2005; 오영재·박행모, 2003). 세분화된 대학의 특성에

따라 고객관리와 특성화 전략이 수행되어야 하며, 영리기업과 같은 지속적 경영혁신의 추

구가 필요한 시점에 도달하였다.

대학조직의 경우 그 구조와 운영 메커니즘이 매우 복잡하고 조직 및 기능이 수직/수평

구조가 중첩(overlap)되어 있기에 단일의 서비스 평가차원 분류방식으로는 차원의 도출이

어려우며, 동시에 진단을 통한 전략적 대안의 적용에 있어서도 효과성이 확보될 수 없다.

대학에서 어느 정도의 시간과 노력, 그리고 비용을 어느 영역에 투입할지에 대한 의사

결정이 필요하며, 또한, 지금과 같이 상황이 급변하는 고등교육시장에서 대학의 운영 패

러다임이 끊임없이 변화하며, 실제 유동적이어야 하므로 이에 대한 대학의 적극적이고 능

동적인 변화가 필요한 시점이다. 또한, 이에 따라 의사결정 역시 가변적이다. 이처럼 복잡

한 대학고객만족 평가차원을 대학조직 시스템에 적용하기 위해서는 정형화되고 효과적인

의사결정지원 시스템이 필요하다.
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<표 1> 평가영역구분

구분 평가주체 평가대상 평가내용

교과과정/

학사운영
학생

학교 -교육인프라

학과
-인적네트워크

-학사행정서비스

교수
-교육의 질

-학사운영

행정서비스

학생
직원(공통영역) -행정서비스 품질

-행정서비스 전달

-행정서비스 환경

교수

직원 직원(세부영역)

대학경영일반 교수 학교

-GLOCAL 경쟁력

-대학특성화

-인력양성

-관리전반

Ⅳ. SDSS를 통한 통합관리 모델

1. SDSS에 관한 이론적 논의

대학의 고객만족경영을 위해 정량적 분석과 정성적 분석을 결합하여 조직에서 유연하

게 적용할 수 있는 실용적 의사결정지원 시스템을 개발하는 연구는 매우 중요한 일이다.

이러한 시스템은 다양한 고객주체들이 얽혀있는 대학구조에서 어떠한 영역을 전략적으로

관리하여 대학의 고객만족경영을 선도적으로 이끌 것인가에 의사결정 도구로 기능하기

때문이다. 비효율적 의사결정은 대학서비스 수혜자로 하여금 제공받는 서비스의 낮은 만

족도를 야기하고, 나아가 조직운영전반에 대한 낮은 전문성으로 역량이 폄하된다. 더욱이

비과학적이며 논리적 체계가 약한 판단기준으로부터 제시된 전략이 대학조직과 같이 복

잡한 조직체계와 결합 할 경우 역시 부정적 결과가 야기될 수 있다.

1980년대 후반부터 DSS(Decision making Support System)와 SDSS의 개발이 민간부
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문을 중심으로 이루어져왔다. 그러나 민간영역에서는 SDSS 의 높은 유용성에도 불구하

고 정보시스템이 기대했던 만큼의 큰 각광을 받지 못하였다(김상수 외, 2007). 그 이유는

기업들의 높은 기대수준에 비해 실제 개발된 DSS(Decision-making Support System),

SDSS의 가치가 제한적이었으며, 지나치게 계량적 부분에 초점을 두었기에 정성적 분석

부문을 간과하였다. 이러한 이유로 시각이 편향되었고, 유용성 역시 상대적으로 줄게 되

었다.

특히, 전략적 의사결정과 같은 문제에서는 계량적 분석뿐 아니라 정성적 분석에 대한

충분한 고려가 필요한데 과거 DSS, SDSS는 계량적 기법을 통한 대안개발과 선택에만

높은 비중을 두었다. SDSS의 효과적 운용을 위해서는 정성적 분석을 통해 문제의 본질

파악에 충실할 필요가 있다. 이를 위해서는 SDSS 패러다임과 구조화 과정에서 각 단계

의 유기적 결합을 제시할 수 있어야 할 것이다. SDSS 디자인에서 이론적 논의를 논리적

이고 효과적으로 제시하는 노력은 의사결정자, 문제의 본질, 분석기법, 문제의 환경적 특

성을 동시에 고려하여 하나의 프레임워크를 구축하는 과정이다. 즉, SDSS 패러다임과 각

단계의 유기적 결합을 제시할 수 있어야 할 것이다.

SDP(Strategic Decision-making Process)와 문제해결기법이 효과적으로 통합될 경우

다양한 유형의 전략적 의사결정이 가능하다. 또한, 이러한 구조화 과정은 의사결정자에게

의사결정 전체 단계와 각 단계에서 적용하는 기법의 활용을 가능하게 한다. 대학조직에서

도 마찬가지로 이러한 SDP가 효과적으로 구현된다면 정책결정 과정에서 겪게되는 많은

문제들에 대해 신속하고 효과적으로 대처할 수 있을 것이다. 또한, 이러한 과정을 통해

의사결정과정 자체가 하나의 조직학습화 기능을 할 수 있다.

2. SDSS 효과성

가. 학습화도구로써 SDSS

조직의 의사결정 역량은 참여자의 학습화 의지에 크게 영향을 받는다. 구성원의 학습

의지는 의사결정 과정에 중요한 판단근거가 되어 지식의 창출과 형성을 유도하며, 결국

지식의 순환으로 이어지게 된다. 즉, 효과적이고 합리적 의사결정을 수행하는 배경으로

기능한다.

SDSS를 통해 모델링된 의사결정 프로세스는 대학의 고객만족경영을 위한 하나의 의사

결정 프레임인 동시에 조직의 학습화 도구로 기능할 수 있다. 대학조직이 처한 상황과 성원

의 신분적 지위, 발생하는 문제특성 등이 일반민간 조직과 상이하므로 특정 산업영역 또는

특정조직의 학습화 패러다임과 절차를 그대로 답습하는 것은 효과성을 예측하기 어렵다.
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지식의 형성과 순환을 통한 공유가치를 높이기 위해서는 지식의 공유와 검증을 통해

상호보완의 과정이 필요하며, 유도된 전략을 실제 조직문제에 개입하여 그 반응을 파악하

는 것이 실제적·실용적이다. 그러나, 이러한 접근은 상당한 비용과 노력이 수반될 뿐 아

니라 전략적용의 효과성이 미약할 경우 리스크 역시 상당하다.

나. 사용자 중심의 인터페이스

지식의 순환을 위해서는 사용자의 편의가 고려된 인터페이스(interface)를 구축하여야

한다. 영역 간의 자유로운 출입을 통해 상이한 영역의 정보와 지식을 자유롭게 받아들이

고 해석할 수 있는 인터페이스가 필요하다. 이러한 도구를 통해 의사결정자는 자신이 해

결해야하는 문제에 대해 시스템이 지원하는 효과성을 인식하게 된다. 시스템 사용주체가

시스템에 대한 효과성을 신뢰하지 못할 경우 시스템 저항으로 이어져 부정적 효과가 유

발된다(Brod, 1982). 따라서, 관리자는 의사결정자들의 입장에서 활용도가 높은 시스템 인

터페이스를 구축하여, 정보와 지식의 원활한 흐름이 일어날 수 있도록 하여야 한다.

3. SDSS 프레임워크 설계

SDSS 프레임워크의 개발은 SDP(Strategic Decision making Process) 와 다양한 의사

결정 기법들을 접목시키는 노력으로부터 가능하다. 전략적 프레임워크의 설계는 크게 2

영역으로 구성된다. 하나는 문제를 이해하고, 이를 표면화 시키는 Engine 영역이며, 다른

하나는 이를 통해 유도된 결과를 토대로 전략과 이에 대해 통제기준을 설정하여

positive/negative gap을 발견하는 과정이다.

가. Engine 형성

엔진은 활성화되어 있을 때, 그 효과성을 기대할 수 있다. 자동차의 Engine 도 마찬가

지로 멈춰있을 때는 얼마만큼의 역량을 지니고 있는지 실제로 파악하기 어렵다. 효과적이

고 지속적인 의사결정을 위해 Engine 역시 지속적으로 활성화되어 있어야 한다. Engine

은 각 단계의 유기적 결합에 의해 고차기능이 유발된다.

대학조직에서 제공하는 서비스에 대해 고객만족 상태를 파악하기 위해서는 먼저, 조직

의 외부환경과 내부환경에 대한 분석이 선행되어야 하며, 이 결과와 대학의 비전 및 미션

에 대한 상호비교를 통해 중점관리 영역이 선정되어야 한다. 또한, 조직분석으로부터 목

표설정에 대한 gap을 발견한다.

이렇게 분석된 결과를 토대로 대학의 CS(고객만족) 상태에 대한 Risk 요인을 발견하고,
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목표설정에 대한 gap 발견이 가능하다.

나. Target 적용

Engine으로부터 형성된 조직의 진단 프레임은 Target 단계에서 전략적 의사결정으로

적용된다. 먼저, 대학에서 제공하는 서비스에[ 대한 고객만족은 이를 조직시스템과 별개

의 요인으로 고려할 수 없다. 따라서, 대학운영 시스템 속에 고객만족 부문을 개입하여

전체 시스템 구조 속에서 이를 이해하는 노력이 필요하다(Warwick, 2008; Murthy et al.,

2010). 이를 위해 시스템동역학 패러다임을 원용하여 인과지도를 디자인하고 정책시나리

오를 다양한 관점에서 제시하는 방법으로 접근이 가능하다.

Engine 영역에서 유도된 문제점을 영역화하고 이를 구체화하는 과정이 선행되어야 한

다. 대학조직의 경우 다양한 영역으로의 평가가 가능한데 여기서는 크게 학사관리 부분과

역량관리, 행정관리, 그리고 인력관리 부분으로 구성이 가능할 것이다.

진단을 통해 발견된 문제에 대해 전략대안을 적용하기 위해서는 이를 평가하기 위한

평가기준을 설정할 필요가 있다. 평가기준의 제시는 이후 전략제시에서 영역과 대상에 대

한 가중치 설정에서 중요한 기준으로 작용하며, 이를 조율하는 도구적 수단으로 기능할

수 있다.전략평가에 대한 기준설정은 Risk 대응성, 비용대비 효율성, 실현가능성 등이 고

려될 수 있다.
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[그림 2] SDSS 프레임워크
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Ⅴ. HYBRID MODEL을 통한 전략적 의사결정

대학조직과 같이 복잡하고 다양한 배경요인들이 얽혀있는 경우, 고객만족경영을 위한

단일의 통제전략 또는 정량적 수치로의 전환이 부재한 경우는 전략적용에 있어서 한계가

있다. 특히, 문제가 복잡하고 전략적용 후 결과에 대한 예측이 어려운 경우 조직단위 및

행위자 중심의 의사결정 만으로는 정책결정을 통해 전략개입의 효과성을 기대하기 어렵

다. 이를 위해서 잘 구축된 의사결정지원 시스템과 분석기법의 결합으로부터 효율적인

결과를 유도할 수 있을 것이다.

여기서는 본 연구에서 적용한 SDSS의 Target 영역의 분석기법인 Hybrid model의 분

석과정을 제시한다. 먼저, 도출된 평가차원을 토대로 대학교육 만족도에 대한 영역별 분

석을 시행한다. 각각의 영역 교과과정/학사운영, 행정서비스, 대학경영일반에 대해 조직단

위의 분류카테고리를 통해 분석을 시행한다. 대학의 경영과 관련하여 내외부적인 핵심요

인들을 배경으로 현재의 분석결과를 토대로 함의를 도출한다.

각각의 분석기법이 유기적으로 결합하여 하나의 시나리오 흐름을 만들고 이로부터 이

론과 방법론의 결합을 가능하게 하는 것이다. 이러한 과정을 통해 이론과 방법론의 차이

에서 오는 한계점 및 gap을 최대한 줄이고, 하나의 큰 시스템 안에서 이들이 동시에 운

용될 수 있도록 유도한다. 이들 분석기법은 각각이 상당히 복잡한 분석과정과 수식을 제

시한다. 여기서는 먼저, 시스템사고를 기반으로 한 system dynamics를 다루고,

DEMATEL(Decision-making Trial and Evaluation Laboratory)의 분석단계와

ANP(Analytic Network Process)를 통한 전략의 모듈화 및 단계를 살펴본다. 특히, 평가

에 있어서 언어적 모호함을 최소화하고 평가자의도를 효율적으로 구현하기 위해 Fuzzy

set 이론(부록.2 참조)이 결합된 Fuzzy DEMATEL 과 Fuzzy ANP를 적용한다.

1. SD를 통한 대학비즈니스모델 형성

시스템다이내믹스 모델링은 연구자에게 문제에 대한 설명과 이해를 제공할 뿐 아니라

전략개입에 대한 예측과 통제를 가능하게 한다. SD 모델은 컴퓨터 모델이며, 이 도구가

현실의 구조와 동태적 측면을 묘사하는데 수학적 이론을 적용한다.

연구자는 실제(reality)에 대해 고민하고 어떻게 구조화 할지 등을 SD 도구를 통해 접

근하는데 이 과정에서 유용하게 작용하는 것이 feedback loop 이다. 이는 시스템의 순환

성을 대표하는 개념으로 복잡한 시스템의 순환성을‘강화고리’또는‘균형상태 고리’상태로

연결하고 이들 고리의 순환성이 전체시스템에 어떠한 영향을 미치는 지를 표현한다.

이러한 feedback loop의 개입은 시스템사고를 배경으로 한다. 즉, 현실의 상황을 시스
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템의 관점으로 전환하고, 시스템문제를 구성하는 요인들 간의 상호작용관계를 순환적 인

과관계로 파악하며, 이로부터 도출된 feedback loop가 시스템을 결정하는 구조라고 보는

입장이다.

아래 그림에서는 이러한 인과관계지도(CLD : Causal Loop Diagram)를 통해 파악된

역학관계를 실제 시뮬레이션 실험이 가능한 stock-flow 모델로 전환한 경우이다. 이러한

접근은 문제의 개별적 사건이 있기보다 전반적 시스템의 순환적 구조에 초점을 맞추는

경우이며 일련의 과정 자체가 지식의 발견과 구조화에 대한 표현이다.

대학에서 제공하는 서비스에 대한 고객들의 만족도가 형성되는 핵심요인과 과정을 대

학교육전반을 통해 이해하는 시스템적 접근이다.

[그림 3] 대학 서비스품질의 역학관계

# 출처: Arif and Yusuf, 2008
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2. DEMATEL을 통한 전략평가기준 추출

SD 모델의 시뮬레이션을 통해 유도된 결과를 토대로 대학에서 고객에게 제공하는 서

비스의 역학관계에 영향을 미치는 핵심요인들을 추출하여 이들의 관계성을 파악한다. 영

향력관계 지도를 통해 핵심원인요인과 효과요인으로 구분하고 또한 어떠한 요인들이 시

스템 내부에서 요인들을 활성화 시키는지를 파악한다. 이를 위해 여기서는 DEMATEL

방식을 적용하는데DEMATEL은 유향그래프(directed graph: digraphs)라고 불리는 방향

성을 지닌 그래프를 통해 하위 시스템간의 관계를 방향성에 기인하여 표현할 수 있다.

특히, digraph는 실제요소들과 그것들의 그룹화 속에서 communication network 또는 지

배관계(domination relationship)를 나타낸다(Liou et al., 2007).9)

[그림 4] 영향력 지도

9) 이에 대한 자세한 분석절차와 내용은 #부록.1을 참조하기 바란다.
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예를 들어, 그림 4의 영향력지도에서 좌측상단의 SD 모델로부터 유도되는 핵심요인을

우측하단의 영향력지도와 같이 시스템모델로 전환 할 수 있다. 그림에서 요인 c는 d와 g

에 동시에 영향력을 행사하는데 그 강도에 있어서 4와 3으로 d 에 대한 영향력이 모다

큰 것을 알 수 있다. 이처럼 DEMATEL 방식은 시스템 모델을 통해 요인간의 복잡한 영

향력관계를 구조화 할 수 있으며, 분석을 통해 그 관계를 단순화 시킬 수 있다.

Hybrid 모델에서는 이를 통해 요인들 중 핵심원인요인과 효과요인, 그리고 매개요인을

발견할 수 있으며, 결과를 다시 전략평가 기준으로 활용할 수 있다. 그림 2에서 제시한

바와 같이 여기서는 전략평가기준을 전략의 ‘Risk 대응성’, ‘비용대비 효율성’, ‘실현가능

성’으로 고려하여 전략평가를 실시한다.

3. 전략의 네트워크 모델링(Analytic Network Process)

사회-경제분야의 의사결정 문제해결을 위해 Satty(1980)에 의해 개발된 AHP방식은 광

범위한 분야에서 의사결정문제해결에 사용되고 있다. ANP 역시 Satty(2001)에 의해 소

개되었는데 AHP가 일방향적 계층화 구조를 지향한다면 ANP는 AHP를 확장하여 의사

결정 수준과 속성간의 복잡한 상호 연관관계의 가정을 내포하고 있다. 또한, ANP가

AHP의 확장된 모형이기는 하나 문제접근의 사상적 기저(base)는 다소 상이하다. 예를

들어, AHP가 목표, 기준, 전략대안과 같이 순차적으로 표현되는 일방향적 트리(tree)구조

의 의사결정 시스템인 반면, ANP는 목표, 기준, 전략대안의 상호종속성과 피드백을 포함

하는 네트워크 시스템 구조의 의사결정 방법이다.

보다 구체적으로는 다기준 의사결정 도구로써 AHP와 ANP의 가장 큰 차이점은 AHP

가 기준과 전략들끼리의 상호독립성과 이들 간의 피드백(feedback)이 없는 단방향적 흐

름(flow)을 가정한 반면, ANP는 이들 간의 상호종속성(inner-dependence)뿐만 아니라

외부종속성(outer-dependence), 그리고 계층간의 피드백 효과까지 고려한다는 점이다. 특

히, 이러한 차이점을 통한 정책사례(대학고객만족 관리방법)의 적용가능성 진단은 AHP

와 ANP 간 연산절차, 구조(modeling), 그리고 작동메커니즘을 통해 보다 구체적으로 고

찰 할 수 있을 것이다.

본 연구는 대학조직에서 고객만족경영이 가장 효과적으로 실현되기 위해 현재의 조직

에 대한 분석과 CS(고객만족) 상태를 진단하고, 대학경영메커니즘과 패러다임을 통해 대

학이 나아가야할 목표(대학의 Vision·Mission)를 설정한다. 이들의 통합적 해석과 시뮬레

이션 과정으로부터 고객만족을 효과적이고 효율적으로 관리하기 위한 전략을 개발하고

배열하는 것이다. 또한, 일련의 과정으로부터 도출된 통제전략의 가중 우선순위를 네트워

크 순환성 개념으로부터 확보하여 대학조직의 고객만족경영에 효과적으로 사용하고자 한

다. Hybrid model에서 이러한 ANP 방법의 실제적용은 크게 3단계의 과정을 제시하는데
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다음과 같다.10)

▶ 1단계: 모델구조화와 문제구성-이 단계에서 문제는 명확하게 기술

(descriptive)되어야 하며, 네트워크 형태와 같은 합리적 시스템에 의해 분해될

필요가 있다. 네트워크 구조화는 의사결정자의 브레인스토밍 혹은 다른 적합

한 방법론으로부터 구성될 수 있다. 이러한 네트워크 구조화는 아래 그림 과

같은 형태를 볼 수가 있다. ANP 모델에서 성분(cluster)은 요소(element)의

집합적 개념을 지닌다. 이는 요소와 요소 간, 성분과 성분 간의 상호작용뿐

아니라 시너지효과의 발생가능성을 제시한다. 즉, 요소의 집합적 구성으로부터

시너지효과(synergy effect)가 발생하며, 이것은 자기가 속한 요소와 성분뿐

아니라 다른 요소와 성분에까지 고차원적 기능을 행한다. 대학고객만족을 위

한 전략을 개입할 경우 세부전략이 요소로 기능할 수 있으며, 성분은 세부전

략의 묶음 또는 전략개입에 따른 영향력 발생의 한계영역으로 볼 수 있다.

[그림 5] 계층화 구조와 네트워크 구조: (a) 계층화(AHP); (b)네트워크(ANP)　

▶ 2단계: 쌍대비교행렬의 우선순위 벡터값 도출: AHP 방식과 유사하게 각각

의 통제기준에 따라 각각의 cluster 내에서 의사결정 요소들 간의 쌍대비교를

수행하며, cluster 역시 의사결정 수행목표에 맞게 중요도 기여의 비교를 수행

한다. 의사결정자는 비교수행에 있어서 상위의 기준에 맞게 두 요소(element),

혹은 두 cluster들의 쌍대비교를 수행한다. 또한, 하나의 cluster 내에서 요소

들(elements) 간의 상호의존은 쌍대비교(pairwise comparison)에 의해 수행되

10) 의사결정 과정에서는 계층의 적용시 ANP의 성공적 적용을 위해서는 feedback과 상호작용

의 중요성을 인식하는 것이 중요하며, 형태학적 분석(morphological analysis)에서는 창조성

과 더불어 브레인스토밍, 시네스틱, 수평사고의 능력이 요구된다(Satty, 2001: 12-15).
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며, 여기서 다른 요소들에 대한 개개 요소의 영향력은 eigenvector 값으로 표

현된다. ANP 분석에서 부분 우선순위벡터(local priority vector)의 계산식은

다음과 같다.

A × W = m ax × W (1)

여기서, A 는 쌍대비교 메트릭스이며, W는 eigenvector, m ax는 A의 최대

eigenvalue이다.

▶ 3단계: super matrix 계산- supermatrix의 계산개념은 markov chain

process와 유사하다(Satty, 2001:97-99). 시스템 내에서 상호의존의 전반적 우

선순위(global priorities)를 얻기 위해 부분 우선순위벡터(local priorities

vector)는 matrix 내에서 적합한 행에 위치되어진다. 의사결정 시스템에서 성

분(cluster)은 로 k=1,2,…,n이며, 각각의 cluster는 의 요소를 지닌다. 이

를 표시하면  , ,…,이다. 이러한 과정을 거친 초행렬(supermatrix)의

표준형태는 다음과 같이 표현될 수 있다.

(2)

예를 들어, 3단계의 계층화를 나타내는 supermatrix의 표현에서 앞의 <그림 5>는 다

음과 같이 표현된다.

   
  
  

  
(3)

이상의 Hybrid model 분석은 시스템이론에 기반한 mental model 디자인과 시뮬레이션,

그리고 다양한 외생변수들의 변동을 통한 gamming을 수행하기 위한 system dynamcs 분

석(stock-flow model)이 핵심이다. 그리고, 이를 통한 대학운영시스템의 핵심요인 추출,
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영향력관계 평가, 그리고 전략평가 기준추출(DEMATEL)이 다음단계로 고려되며, 마지막

으로 전략의 네트워크 모형화를 통한 전략 간 시너지 유도방식(ANP)으로 접근할 수 있

다. 이들을 통합적으로 모형화 함으로써 의사결정자는 전략의 도출과 평가를 하나의 시

스템모형 안에서 시나리오 흐름으로 이해하고 접근할 수 있다.

고등교육환경의 급격한 변화로 인해 조직의 상황과 환경이 매우 가변적이다. 본 연구

에서 SDSS를 실제적으로 구현하기 위한 Hybrid modeling은 고등교육기관에서 적용하는

의사결정이 법과 제도의 경직성으로부터 탈피하여 프로세스 중심의 동적 패러다임으로

전환할 필요성을 제시하고 있다.

[그림 6] Hybrid model 분석절차

Ⅵ. 정책적 함의

고등교육환경의 급격한 변화에 효과적으로 대응하기 위하여 대학은 이를 위기상황으로

인지하여 적극적이고 민감하게 대응할 수 있는 시스템을 확보할 필요가 있다. 이것은 조

직의 자원과 노력을 어떠한 영역에 어느 정도의 강도로 얼마동안 투입할지를 전략적으로

결정하는 조직의 의사결정 도구이다. 이 과정을 통해 대학조직은 크게 고객만족경영을
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위한 핵심기제의 개발과 조직학습역량 향상이라는 두 가지 성과를 기대할 수 있다.

1. 고객만족경영을 위한 핵심기제의 개발

대학에서 제공하는 서비스에 대한 고객만족경영은 다양한 요인들의 영향력관계 속에서

가능하다. 또한, 대학운영과 관련하여 이는 어느 한 부분에 영향력과 역량을 집중시키기

가 쉽지 않다. 즉, 전체 시스템의 균형추구가 요구된다.

대학고객만족 경영을 위한 SDSS는 문제를 다양한 각도에서 이해하고, 이를 분석하여

시스템모델로 전환한 뒤 여기에 전략을 개입시킴으로써 시스템에 어떠한 변화가 발생하

는가를 예측할 수 있다. 이 전반적인 과정이 조직학습으로 이어지며, 그 속에서 조직의

고객만족 경영을 위한 핵심기제를 발견할 수 있다.

대부분의 대학이 경영에 있어서 유사한 프레임워크를 적용하고 있으나 핵심 기제와 프

로세스, 그리고 역량이 동일한 것은 아니다. 즉, 큰 틀은 같더라도 대학조직 간 운영방식

의 정도에 차이가 있다. 따라서, 고객만족경영을 성공적으로 수행하기 위해 각각의 조직

에 가장 적합한 핵심기제를 발견하는 것이 중요하다.

그러나, 이것은 대학의 운영패러다임과 경영철학뿐 아니라 전략의 도출·개입·평가 전

영역을 이해하고, 시스템 모델 속에서 재해석하는 노력과 역량이 요구된다. 따라서, 충분

히 훈련된 인력과 함께 조직의 문제와 환경을 동시적으로 분석하여 정보를 체계적으로

정리하고 전략적 의사결정을 위한 토대를 제공해주는 시스템 역시 구비되어야 한다. 이

러한 측면에서 본 연구에서 제시하는 SDSS는 중요한 기능을 할 것으로 사료된다.

2. 의사결정을 통한 조직학습역량 향상

전략적 의사결정의 구조화를 위해서 중요하게 고려되는 것이 학습조직의 형성이다.

Daft(1978)에 따르면 조직은 학습화 분위기(learning atmosphere)의 생성에 따라 지속적

으로 개선되고, 그 과정에서 역량을 향상 시킬 수 있다. 특히, 전통적인 조직이 효율성을

위해 디자인되었다면 학습조직은 문제해결을 위해 디자인 되었다(Drucker, 1999).

대학조직에서 학습화문화의 형성은 핵심 의사결정자들과 구성원들이 자신의 능력을 함

양 시킬 뿐 아니라 공공의 가치를 발견하고 실현할 수 있다(임성범·송운석, 2014). 그러

나 이러한 학습화 논리의 중요성과 효과성에 비해 실제 우리나라 대학에서 이 부분에 대

한 정착이 아직 충분하다고 보기 어렵다.

본 연구에서 제시하는 SDSS(Strategic Decision making Support System)를 통해 조

직은 현재의 문제점과 미래비전 및 미션에 대해 구조화된 분석틀을 가지게 되고, 이로부
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터 부각되는 Gap 에 대하여 전략을 개입시킬 필요성을 인지한다. 조직문제에 대한 다차

원적인 진단과 분석으로부터 조직의 현재상태가 파악되고 미래가치에 대한 목표가 설정

되므로 어떠한 영역에 어떠한 전략을 어느 정도의 강도로 개입시킬지가 명확해진다.

실제 전략의 영향력을 네트워크형태로 디자인함으로써 전략결합에 대한 시너지 창출을

고려할 수 있으며, 시스템 동역학분석과의 결합으로 시간변동에 따라 시나리오별로 전략

을 다양하게 개입시킬 수 있는 시나리오 분석이 가능하다. 즉, 조직의 역동성을 시스템적

시각에서 파악할 수 있으며, 일련의 과정을 통해 조직은 학습역량을 확보하게 된다.
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# 부록 1

DEMATEL법은 다음과 같은 정의단계로 수행된다(Tzeng et al., 2007).

step 1: 최초 각각의 요소 i가 요소 j에 서로 영향을 미치는 관계를 라고 했을 때

평가자의 평가가 개입된 영향력 관계 평균 matrix A를 형성한다.

여기서 그 영향력의 정도를 0(전혀없음) ~ 4(매우높음) 까지로 표현한다.

step 2: matrix A를 표준화 시켜 영향력 matrix D,[] × 를 계산한다.

step 3: direct/indirect matrix를 설정한다. 여기서 간접영향력은 matrix D의 멱승이

증가함에 따라 줄어들게 되며, 이는 matrix 순환의 수렴성 충족방식이다.

즉, 직/간접 영향력의 무한계열을 형성한다. matrix A의 (i, j)요소는 로

표현되며, 직․간접 matrix는 아래식 (1)~(4)를 통해 구해진다.

D= s*A, s>0 (1)

또는

[] × = s[]×  , s> 0, i, j ∈ {1,2,…, n} (2)

여기서 s= Min



max
 ≤ ≤ 

∑
  


max
 ≤ ≤ 

∑  
  

 


 (3)

그리고

lim
→∞

  = [0]×  여기서 D =    ×    ≤  ≤  (4)

전체 영향력 matrix T는 식 (5)를 통해 구해지며, 여기서 I 는 단위행렬 이다.
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T = D +D + … +D =D(I-D)  , 여기서 m →∞. (5)

만일 열과 행의 합이 벡터 r 과 c로 표현된다면, 전체 영향력 matrix T는 다음과 같다.

T = [t], i, j = 1,2, …, n. (6)

r = [r] ×  = 
  




× 

(7)

c =   × 
′ = 

  




 × 

(8)

여기서 위첨자 (‘)는 이항을 나타낸다.

가 matrix T에서 i번째 열의 합을 나타낼 때, 는 모든 다른 기준들에 대해 요소 i의 직․간

접 영향력의 합을 지닌다. 가 matrix T의 j번째 행의 합을 나타낼 때, 는 j에 대한 모든 평

가 기준들의 직․간접 영향력의 합을 나타낸다. 더욱이 j=i(+)는 i가 영향력을 미치거나 혹

은 j에 의해 영향력을 받는 정도를 나타낸다. (-)가 (+)일 경우, 요소 i 는 다른 요소들에 영

향력을 행사하고 있으며, (-)일 경우, 다른 요소들에 의해 영향력을 받고 있음을 의미한다(Liou

et al., 2007; Tzeng et al., 2007).

# 부록 2

퍼지논리에 필수적인 정의들에 대해 살펴보고자 한다(Wu & Lee, 2007; Opricovic, &

Tzeng,. 2003).

 Definition 1: Fuzzy set Ã 는 전체집합 X의 부분이다. X는 순서쌍(ordered pair)의 set이

며, 멤버쉽 함수    →  로 표현되는 것이 특징이다. Fuzzy set Ã는 X의 멤버쉽

값으로 불리고, 이는 x가 Fuzzy set Ã 의 요소가 될 수 있는 정도의 진실성 값으로 표현

된다.  ∈   이라는 가정하에    이 나타내는 바는 x가 완전히 Ã에

소속된다는 것이며,     은 x가 fuzzy set Ã에 소속되지 않음을 의미한다.

Ã= {(x,  }, x∈X, (9)
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여기서  는 멤버쉽 함수이며, X={x}는 x 요소의 결합을 나타낸다.

 Definition 2: 다음의 경우에 전체집합 X의 Fuzzy set Ã는 볼록한(convex) 형태이다.

    ≥min     ∀∈   (10)

여기서, ∈  .

 Definition 3: 다음의 경우에 전체집합 X의 Fuzzy set Ã는 정상적인 형태이다.

max   (11)

 Definition 4: 퍼지숫자  은 전체집합 X의 부분집합이며, 이는 볼록하고 표준화 형태이다.

 Definition 5: 전체집합 X의 fuzzy set Ã의 alpha-cut 은 다음과 같이 정의된다.

  ∈   ≥ 
여기서 α ∈ [0, 1]. (12)

 Definition 6: 삼각퍼지숫자 은 triplet (  )으로 정의될 수 있으며, 멤버쉽 함수

 는 아래와 같이 정의된다.

(13)

여기서,   은 실제 숫자에서  ≤  ≤ 
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◖발표 ❹◗

사교육비 지출 연구 메타 분석11)

김 현 진(국민대학교 교육학과 부교수)

11) 본 논문은 박균달·김현진(2012). 사교육 효과와 원인에 관한 메타 분석. 교육논총(국민대학교 교
육연구소), 31, 75-104. 논문에 최근의 연구 결과를 추가하면서 일부 수정·보완한 것으로 학술적 
논의를 위한 참고 자료로만 활용한다는 것을 밝혀둔다.

요 약

이번 연구의 목적은 본 연구자가 지난 10여년(2004년~2014년) 동안 발표한 사교육비 지출

에 관한 연구들을 살펴보고 주요 핵심 결과들을 정리해 보고자 한다. 단편으로 발표된 ‘퍼즐

조각’ 같은 각 논문의 결과들을 모아서 사교육비 지출에 관한 ‘연구지도’를 그려보고자 한다.

본 자료는 향후 사교육비 지출에 관한 연구가 어떤 방향으로 나아가야 할지 시사점을 제시해

줄 것으로 기대해 본다.

메타분석 방법은 특정 영역에서 변인의 영향을 검증하기 위해 여러 개별 연구들의 결과를

하나로 종합하여 결론을 이끌어내는 분석법이다. 구조방정식모형을 활용한 사교육비 지출과

관련된 여러 연구들이 발표된 시점에서 메타분석방법을 활용하여 선행연구 결과에 대한 체계

적인 결론을 정리해 보는 것은 사교육비 지출에 관한 종합적인 판단과 향후 연구에 유용한

정보를 제공해 줄 것이다.

주요 결과는 다음과 같다. 첫째, 개인배경변인인 가구소득은 사교육비 지출에 유의미하면서

많은 영향을 미치는 변인으로 보고되고 있다. 그러나 종단적인 분석에서 중학생의 경우 학년

이 올라가면서 증가하는 사교육비 지출 증가폭에 대해서는 가구소득변인이 영향을 미치지 못

하는 것으로 분석되었다. 둘째, 학교변인으로 학교교육에 대한 불만족은 사교육비 지출에 유

의미한 경우도 있고 그렇지 않은 경우도 있어 사교육비 지출에 일관된 영향 변인으로는 아직

보기 어려운 것으로 나타나고 있다. 셋째, 교육제도변인으로 고교평준화제도는 중학교 학생의

사교육비 경감을 정책목표로 내세웠으나 중학교 학생의 사교육비를 유의미하게 경감시키지는

못하고 있는 것으로 보인다. 고교평준화제도로 인해 이질집단이 고등학교내에 형성이 되어

고등학교 학생들의 사교육비 증가 원인으로 지목되었으나 이 또한 유의미한 영향 관계를 찾

지는 못한 것으로 나타나고 있다. 넷째, 특목고제도와 같은 명문학교 또는 명문대학으로의 진

학희망변인은 중학교와 고등학교 모든 학교급, 일반고와 특목고 학생 모두, 그리고 횡단적 분

석과 종단적 분석 모두에서 사교육비 지출에 유의미한 영향을 미치는 것으로 보고되고 있다.

주제어: 사교육, 사교육비 지출, 메타 분석, 연구지도
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Ⅰ. 서론

사교육비 지출은 우리나라 교육 현안 중에서 가장 핵심적인 사안 중의 하나이며 사교

육비 경감은 해결해야 할 핵심과제 중의 하나이다. 정권이 바뀌거나 새로운 교육정책이

발표될 때마다 사교육비를 줄이기 위한 정책적 대안이 제시되어 왔다. 그러나 이러한 노

력에도 불구하고 사교육비 지출 문제는 여전히 해결되지 않고 있으며, 그 원인과 해결에

대한 이해와 접근 방법도 다양하여 지속적인 교육문제로 이어지고 있다.

사교육비 지출 문제를 다룬 국내 연구는 다음과 같이 몇 가지로 분류해 볼 수 있을 것

이다. 첫째는 가정환경배경변인과 학생개인의 특성변인에 관심을 둔 연구들(강상진 외,

2005; 이주호·홍성창, 2001)이 있다. 둘째는 학부모의 교육적 지원변인과 학교관련 특성변

인의 영향력 측정에 중점을 둔 연구들(우명숙, 2008; 채창균, 2006)이다. 셋째는 정부 정책

과 사교육비 지출 간의 연관성을 분석한 연구들(김현진·박균달, 2010; 박균달, 2009; 김현

진, 2008)이 보인다. 넷째는 학교교육 공급자와 수요자의 심리적 문제에서 어떤 변인이

사교육비 지출을 설명하는데 적합한지를 밝히는 연구들(임천순 외, 2008; 이수정, 2007)로

분류할 수 있다.

구조모형을 활용하여 사교육비 지출을 분석한 연구로는 김현진·박균달(2011, 2011,

2010, 2008), 박균달․이수정․김현진(2011), 김현진(2008, 2007)의 연구들이 있다. 김현진

(2007)은 종합적인 모형으로 학업성취에 미치는 영향 관계를 분석하였으며, 김현진(2008)

은 일반계 고등학교 2학년 학생들을 대상으로, 김현진·박균달(2008)은 중학교 3학년 학생

들을 대상으로 고교평준화제도와 사교육비 지출과의 관계를 분석하였다. 김현진·박균달

(2010)은 특목고 진학희망과 사교육비 지출을 분석하였다. 김현진·박균달(2011)은 학교불

만족변인과 대학진학희망변인이 사교육비 지출에 미치는 영향을 분석하였으며, 박균달․

이수정․김현진(2011)은 특목고 진학희망에 학교불만족변인을 매개변인으로 추가하여 연

구를 진행하였다.

이와 같이 사교육비 지출에 대한 관심의 증대로 사교육 발생 원인을 종합적으로 판단

하고자 하는 노력들이 증대되고 있으며, 양적 연구가 상대적으로 많은 비중을 차지하고

있다. 그러나 이들 연구들은 대부분 그 영향들이 개별적인 연구단위로 보고되고 있으며,

경우에 따라서는 연구의 결과들이 다르게 나타나 일반적인 결론을 얻기에 어려움이 있다.

따라서 본 연구는 사교육비 지출에 대해 포괄적인 분석이 필요하다고 보고 이에 대한 종

합적인 판단을 위해 메타분석을 활용해 연구의 결과들을 분석해 보는데 의의가 있다.

메타분석 방법은 특정 영역의 효과나 영향을 검증하기 위해 여러 개별 연구들의 결과

를 하나로 종합하여 결론을 이끌어내는 분석법으로 구조방정식모형을 활용한 사교육비
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지출과 관련된 다양한 연구들이 활발하게 진행되고 있는 시점에서 메타분석을 적용하여

선행연구 결과에 대한 체계적이고 일반적인 결론을 정리해 보는 것은 사교육 발생 원인

을 종합적으로 판단하는 데에 유용한 정보를 제공해 줄 것으로 본다.

Ⅱ. 이론적 배경

사교육비 지출에 영향을 미치는 관련 변인으로 본 연구와 관련된 변인으로는 학생개인

배경변인, 학교교육변인, 교육제도변인 등으로 그 주요 내용은 다음과 같다.

1. 학생개인배경변인

사교육비 지출과 관련하여 그동안 다루어진 배경변인을 살펴보면 다음과 같다. 첫째,

거주지변인의 경우 학부모가 도시지역에 거주할수록 사교육비 지출이 많았다(박균달 외,

2011; 김현진·박균달, 2010; 김현진, 2008). 부모 학력의 경우는 유의미 하다는 입장(송경

오·이광현, 2010; 김현진, 2008)과 무관하다는 입장(김현진, 2008; 김현진·최상근, 2004), 그

리고 유사한 연구라도 분석집단에 따라 유의미하기도 무관하기도 하는 입장(김현진·박균

달, 2011, 2010, 2008)이 함께 보고되고 있다.

학생개인의 특성변인의 경우 성별에 따라 남자학생의 사교육비 지출액이 높은 경우(이

정환, 2002; 이미정, 1998)와 여자학생의 사교육비가 더 높은 경우(이주호·홍성창, 2001)가

있었다. 그리고 내신성적이 높은 경우(김지하, 2009; 이주호·김선웅, 2002)와 장남, 장녀인

경우에 사교육비 지출액이 더 높게 나타났다(이승신, 2002; 이정환, 2002).

둘째, 학부모의 교육적 지원변인과 사교육비 지출과의 관계를 분석해 보면, 우명숙

(2008), 채창균(2006)은 교육적 지원수준이 높은 학부모일수록 사교육비 지출이 높게 나타

나는 것으로 보고하고 있다. 기대교육수준, 학업관련 대화시간, 자녀교육을 위해 이민이나

유학 고려여부, 자녀의 교육을 위한 이사경험 등의 내용에서 차이를 보였다. 학생들의 성

적(김현진·박균달, 2011; 이수정, 2007), 수준별 이동수업과 사교육 수요 간(채창균, 2006)

에는 통계적으로 유의미한 영향이 나타나지 않은 것으로 분석하였다.

셋째, 수요자의 심리적 문제와 사교육비 지출의 원인을 규명하고자 하는데 초점을 둔

입장이다. 경쟁우위 확보 관점으로서 한정된 명문대학입학, 노동시장에서의 고수익의 안

정된 직업을 갖기 위한 전략으로 학업성적이 부진한 학생보다 뛰어난 학생들이 사교육비

를 더 많이 지출하는 것으로 보고 있다(임천순 외, 2008; 이수정, 2007).
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2. 학교교육변인

본 연구에서는 교육수요자가 바라보는 학교에 대한 사회․심리적 환경으로 학교불만족

을 학교교육변인으로 설정하였다. 사회․심리적 학교 환경은 학교 구성원들 간의 역동적

인 인간관계를 통해 형성되는 분위기로써 학생들의 학업성취에 중요한 역할을 하고 있기

때문에(곽수란, 2005) 학교만족 여부는 사교육비 지출에 유의미한 영향을 미치는 것으로

가정해 볼 수 있다. 즉, 사교육비 지출의 원인이 공교육의 부실과 그로 인한 학생의 성적

보충의 필요성 때문이라는 것이다(전성일 외, 2003; 이주호·홍성창, 2001).

이러한 학교교육의 불만족이 사교육비 지출을 늘린다고 보고하기도 하고(김진영, 2008;

김미숙 외, 2007), 학교교육의 만족도와 사교육비 지출과는 상관이 없다는 연구(유한구,

2009; 김현진·박균달, 2008)로 나누어져 서로 다른 결과를 보이고 있다. 또한 김현진·박균

달(2011)에서는 분석집단에 따라 다른 결과를 보이고 있음을 알 수 있다.

학교교육의 불만족이 사교육비 지출을 늘린다고 보고한 연구를 살펴보면, 김진영(2008)

은 학교교육의 질적 향상을 통한 만족도를 높여 사교육비를 경감해야 한다고 보았다. 노

현경(2006)은 학교교육에 대한 불만족 정도, 전성일 외(2003)는 공교육에 대한 불만족이

사교육비 지출에 영향을 미치는 것으로 분석하였다.

반면, 학교교육의 불만족이 사교육비 지출과는 무관하다는 입장을 살펴보면, 송경오·이

광현(2010)은 학교교육 만족도와 교사관심, 교사이해, 수업분위기 등은 대부분 통계적으로

사교육 수요에 유의하지 않음을 보고하고 있다. 학교의 교육요인과 학생의 교육경험(유한

구, 2009), 학교교육에 대한 교육수요자들의 만족도(채창균·이재경, 2009)는 사교육비 지출

에 통계적으로 유의미하지 않았다.

3. 교육제도변인

사교육비 지출과 관련된 교육제도변인으로는 대학입학제도, 고등교육제도, 고교평준화

제도, 특목고 및 자사고 제도 등 다양하게 고려해 볼 수 있을 것이다. 본 연구에서는 고

교평준화제도와 특목고 및 명문대학진학과 관련된 변인을 중심으로 살펴보고자 한다.

특목고에 관한 연구의 동향은 사교육비 지출에 대한 사회적 논란을 반영하여 특목고가

사교육비 지출에 직·간접적으로 어떠한 영향을 주는 지를 밝히는데 주력하고 있다(박균달

외, 2011; 김현진·박균달, 2011, 2010; 김준엽, 2010; 유한구, 2009). 중학생을 대상으로 특

목고에 진학하기 위해 지출되는 사교육비를 분석한 연구로는 김현진·박균달(2010), 김준

엽(2010), 박현정·이준호(2009), 김미숙 외(2007)의 연구를 들 수 있다. 김현진·박균달
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(2010)은 일반계 고등학교보다 특목고 진학을 희망할수록, 학년이 올라갈수록 중학생의

월평균 사교육비가 더 많이 지출되는 것으로 나타났다. 김준엽(2010)은 학년이 올라갈수

록 특목고 진학포부가 사교육비 지출에 미치는 효과가 커지는 것을 밝혀내었다. 박현정·

이준호(2009)는 특목고에 진학하려는 학생은 일반고에 진학하려는 학생에 비해서 사교육

비를 유의하게 더 많이 지출하는 것으로 분석하였다. 김미숙 외(2007)는 특목고 희망여부

가 사교육비 지출에 가장 큰 영향력을 발휘하는 것으로 분석하였다.

한편, 고등학생을 대상으로 대학교에 진학하기 위해 지출되는 사교육비를 분석한 연구

로는 김현진·박균달(2011), 유한구(2009), 채창균·이재경(2009)의 연구를 들 수 있다. 김현

진·박균달(2011)은 외국어고 학생들이 일반고 학생들보다 진학희망 대학수준이 높아질수

록 지출하는 사교육비가 많은 것으로 분석되었다.

유한구(2009)는 사교육비 지출은 학교에 대한 불만족 요인보다는 지위경쟁 과정에서

사회경제적배경요인의 작용에 의한다는 결론을 내리고 있다. 채창균·이재경(2009)은 특목

고가 현행 입시제도하에서는 공교육을 정상화시키기 보다는 사교육 의존도를 오히려 더

강화시키는 측면이 있는 것으로 나타났다.

고교평준화제도와 관련해서는 본 연구에서는 김현진․박균달(2008)의 교육행정학연구

26권 3호 논문으로 고교평준화제도와 중학교 3학년의 사교육비 지출, 김현진(2008)의 교

육행정학연구 26권 2호 논문으로 고교평준화제도와 일반계 고등학교 2학년 학생들의 사

교육비 지출, 그리고 김현진·최상근(2004)의 한국교육 31권 1호 논문으로 일반계 고등학

교 학부모를 대상으로 고교평준화제도와 사교육비 지출을 중심으로 분석하였다. 김현진․

박균달(2008), 김현진(2008) 연구는 김현진·최상근(2004)의 일반계 고등학교 학부모 대상

연구에서 적용한 모형을 활용하였다.

Ⅲ. 연구 방법

1. 메타분석법의 개념

메타분석법(Meta-analysis method)은 Underwood(1957)와 Rosenthal(1976)의 시도를 통

해 Glass(1976)에 의해 이론의 틀이 제공되어 1970년대에 이르러 급격히 발전된 연구방법

이다(황정규, 1988).

G. Glass(1976)는 경험과학적 자료를 수집하여 분석하는 수준을 제1차 분석(primary

analysis), 제2차 분석(secondary analysis), 메타분석(meta-analysis)의 세 가지 수준으로
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구별하였다. 제1차 분석은 연구에서 얻은 원자료를 직접 분석하는 것이며, 대부분의 연구

는 여기에 속한다. 제2차 분석은 제1차 분석에서 다루고 있는 자료를 재분석하는 경우로,

그 본래의 연구주제 또는 문제에 관한 해답을 추구하는 것은 물론 새로운 문제 등에도

해답을 얻기 위한 분석이이다. 한편 메타분석은 연구결과들을 통합할 목적으로 많은 수의

개별적 연구결과를 분석하는 이론 및 방법이라고 할 수 있다. S. Zhao(1991)는 메타자료

분석(meta-data-analysis)은 일정한 자료들의 분석결과를 다시 분석하는 것으로, ①사용

된 각 분석방법과 그 과정상의 기본 전제들을 면밀히 검토하고, ②각각의 자료들을 그들

의 질과 유용성 등을 기준으로 비교평가하며, ③같은 연구현상에 관한 분석결과 또는 발

견사항들을 종합하는 것으로 이루어진다고 하였다.

2. 메타분석법의 기본 전제

메타분석을 효과적으로 적용하기 위해서는 다음과 같은 기본 전제를 바탕으로 한다(이

지훈, 1993; 황정규, 1988). 첫째, 엄격하고 객관적인 방법과 기법의 사용을 전제한다. 요

컨대 메타분석은 1차적 연구분석이 갖는 엄격한 기준, 방법, 절차 등을 그대로 분석상의

원형으로 삼고 있다. 이런 전제는 메타분석을 통하여 얻어지는 결과들이 가능한 신뢰성이

있고 객관성을 갖도록 하기 위해 불가피하다. 둘째, 분석결과의 해석에 있어 일정한 근거

에 의한 어느 정도의 판단과 추리는 필수적이다. 각각의 타당한 개별연구를 추적해 발견

하고, 그 결과들을 정리 통합하며, 또한 올바른 결론이나 일반화를 유도하는 일정한 판단

과 논리적 추리는 필수적이기 때문이다. 셋째, 연구문제 또는 가설에 관련된 많은 기존연

구가 존재할 것이 전제된다. 메타분석의 대상인 기존연구들은 그 분석의 성격상 반복되어

연구된 동일한 기존연구들이 많으면 많을수록 좋은 것이다. 동일한 관련연구가 많아야만

분석대상으로서 기존연구들을 선정함에 있어 어떤 선정상의 편견 또는 오차의 개입을 가

능한 배제할 수 있다는 것이다.

3. 메타분석법의 목적

메타분석을 통해 연구를 진행하여 얻을 수 있는 목적은 다음과 같다(이지훈, 1993). 첫

째, 연구문제 또는 가설 등에 관련된 일련의 연구결과를 체계적으로 요약 정리할 수 있

다. 둘째, 연구문제 또는 가설 등을 전제로 분석결과가 서로 일치 또는 유사할 경우 보다

넓은 일반화 또는 결론의 유도를 가능케 함으로써 지식의 축적을 촉진할 수 있다. 셋째,

분석결과가 서로 불일치하거나 대립될 때는 오히려 새로운 설명 메커니즘의 도출을 가능
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하게 할 수도 있다. 넷째, 불필요한 연구나 분석의 반복을 피할 수 있다. 다섯째, 앞으로

진행될 연구에 있어 이미 다른 연구자들이 범한 과오를 피할 수 있게 하고, 또 만일 그러

한 문제를 당면하게 되면 해결할 수 있는 방안을 강구해주기도 한다.

Ⅳ. 연구 결과

1. 가정배경과 사교육비 지출, 그리고 학업성취와의 관계

김현진(2007)은 교육행정학연구 25권 4호에 인문계 고등학교 학생의 인지적 및 정의적

성취가 어떤 요인에 의해 영향을 받는지 그 인과적 관계를 탐구하여 보고하였다. 이 연구

에서는 [그림 1]과 같은 기본모형과 [그림 2]와 같은 확장모형을 제시하여 학업성취에 영

향을 미치는 변인으로 가정배경과 학교교육 뿐 아니라 사교육변인을 포함하였으며 수학

능력시험 성적의 인지적 성취뿐 아니라 자신감과 효능감의 정의적 성취까지 포함한 종합

적인 모형으로 영향 관계를 분석하였다.

이 연구 과정에서 가정배경과 사교육비 지출의 관계를 보여주고 있다. [그림 1]은 구조

방정식모형에 의해 분석한 기본모형에 대한 분석 결과이다. 가정배경이 사교육비 지출에

통계적으로 유의미한 정적인 영향 관계(.57***)를 가지는 것으로 분석되었다.

.09*

.57***

.22***

.05
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.68***
-.33***

.62***

 .94***

.79***

 .63***.46***

.76***

.88***
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**
.39**
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사교육

학교교육
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모교
육
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[그림 1] 가정배경과 학교교육 그리고 사교육이 학업성취에 미치는 영향
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확장모형에서는 기본모형에 2학년 2학기 때의 내신성적과 정의적 성취를 매개변인으로

추가하여 모형을 확장하였다. 다음 [그림 2]의 확장모형을 분석한 결과에서도 가정배경이

사교육비 지출에 유의미한 정적인 영향 관계(.57***)를 가지는 것으로 분석되었다.
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.12*** .40***
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[그림 2] 가정배경과 학교교육 그리고 사교육이 학업성취에 미치는 영향

2. 고교평준화제도와 학교교육불만족이 중학생 및 고등학생의 사교육

비 지출에 미치는 영향 분석

김현진․박균달(2008)은 교육행정학연구 26권 3호에 중학교 3학년을 대상으로, 김현진

(2008)은 교육행정학연구 26권 2호에 일반계 고등학교 2학년 학생들을 대상으로, 김현진·

최상근(2004)은 한국교육 31권 1호에 일반계 고등학교 학부모를 대상으로 고교평준화제도

와 학교불만족이 사교육비 지출에 미치는 구조적 영향 관계를 분석하여 보고하였다.

[그림 3]은 김현진․박균달(2008)이 중학교 3학년을 대상으로 분석한 모형이고 [그림 4]

는 김현진(2008)이 일반계 고등학교 2학년 학생들을 대상 분석한 모형이다. 이 두 연구의

모형은 [그림 5]에 제시된 김현진·최상근(2004)의 일반계 고등학교 학부모 대상 연구 모

형을 활용하여 반복연구를 하였다.
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[그림 3] 고교평준화 정책과 중학교 3학년 학생들의 사교육비 지출

[그림 3]은 중학교 3학년 학생들을 대상으로 분석한 모형으로 독립변인들 중에서 사교

육비 지출에 통계적으로 유의미하게 영향을 미치는 변인으로는 소득(.39***), 도시화

(.22***), 그리고 부학력(.16*) 이었다. 모학력과 고교평준화 정책변인은 사교육비 지출에

통계적으로 유의미한 영향 관계를 나타내지 않는 것으로 분석되었다. 고교평준화 정책변

인이 학교불만족 변인에 미치는 경로를 살펴보면 통계적으로 유의미하지 않는 것으로 나

타났다. 한편, 학교불만족변인이 사교육비 지출에 미치는 영향 관계는 부적인 것으로 나

타났으나 또한 유의미하지 않았다. 고교평준화 정책 변인이 중학교 3학년 학생들의 사교

육비 지출에 미치는 유의미한 직접 또는 간접 영향 관계를 발견하지 못하였다.

다음 [그림 4]는 인문계 고등학교 2학년 학생들을 대상으로 분석한 모형으로 독립변인

들 중에서 사교육비 지출에 통계적으로 유의미하게 영향을 미치는 변인으로는 소득

(.34***)과 도시화변인(.13***)이었다. 부의학력, 모의학력, 그리고 고교 평준화제도변인은

인문계 고등학교 2학년 학생들의 사교육비 지출에 통계적으로 유의미한 영향 관계를 나

타내지 않는 것으로 분석되었다.
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[그림 4] 고교 평준화제도와 고등학교 2학년 학생의 사교육비 지출

고교평준화제도변인이 학교불만족변인을 통해 사교육비 지출에 미치는 경로를 살펴보

면 고교평준화제도에서 학교불만족에 이르는 경로계수가 통계적으로 유의미한 부적인 관

계(-.13*)를 가지는 것으로 나타났다. 평준화지역일수록 학교불만족정도가 오히려 낮아지

는 것으로 분석되었다.

한편, 학교불만족변인(.05)은 정적으로 사교육비 지출에 영향을 미치는 것으로 분석되었

으나 통계적으로 유의미하지 않았다.

다음 [그림 5]는 일반계 고등학교 학부모들을 대상으로 분석한 모형으로 독립변인들 중

에서 사교육비 지출에 통계적으로 유의미하게 영향을 미치는 변인으로는 사회경제

(45.23**)과 지역변인(40.35**), 그리고 모의 학력(34.08**)이었다.



■사교육비 지출 연구 메타 분석

◂◃교육정책 환경 변화에 따른 교육행정의 과제 ▂ 705

.04

-.04

.03

.01

.02

1.301.401.00

55.34*

40.35**

34.08**
18.17

-8.36

45.23**

학교불만족평준화

사회경제

지역변인

부의학력

모의학력

사교육비

이해곤란 비효율적 수준곤란

[그림 5] 고교평준화제도와 사교육비 지출 관계 분석(비표준계수)

고교 평준화제도 변인이 학교불만족변인을 통해 사교육비 지출에 미치는 경로를 살펴

보면 고교 평준화제도에서 학교불만족에 이르는 경로계수가 (.02)로 통계적으로 유의미하

지 않았다.

한편, 학교불만족변인은 정적(55.34*)으로 유의미하게 사교육비 지출에 영향을 미치는

것으로 분석되었다. 학교불만족 수준이 1단계 높아지면 일반계 고등학교 학부모들의 사교

육비 지출이 55,340원 더 증가하는 것으로 볼 수 있다.

3. 특목고 진학희망과 학교불만족이 중학생의 사교육비 지출에 미치는

영향 분석

김현진․박균달(2010)은 교육재정경제연구 19권 4호에 [그림 6]과 같이 특목고 진학희

망이 중학생의 사교육비 지출에 영향을 미치는지를 실증적 자료를 활용하여 검증한 내용

을 보고하였다. 이 연구에서는 매개변인으로 특목고 진학희망 변인만을 설정하여 모형을

설계하였다. 이 모형을 활용하면서 매개변인으로 학교불만족을 추가하여 박균달․김현
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진․이수정(2011)은 교육행정학연구 29권 3호에 [그림 7]과 같이 중학생의 학교교육불만

족과 상급학교인 특목고 진학희망이 중학생들의 사교육비 지출에 미치는 영향을 보고하

였다.

사교육비
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[그림 6] 특목고 진학희망이 중학생의 사교육비 지출에 미치는 영향

위 [그림 6]은 특목고 진학희망이 중학생의 사교육비 지출에 미치는 영향 관계를 분석

하는 것으로 교육제도 요인이 사교육비 지출에 미치는 영향을 살펴보고자 하는 것이다.

표준경로계수를 살펴보면, 본 연구의 주 관심사였던 특목고 진학희망 변인에서 사교육비

지출에 이르는 경로계수가 .07***로 나타났으며 통계적으로 유의미한 것으로 분석되었다.

한편 배경변인 중에서는 가구소득의 표준경로계수가 .25***로 중학생의 월평균 사교육비

지출에 가장 많은 영향력을 미치는 것으로 나타났다.

그리고 배경변인에서 특목고 진학희망과 사교육비 지출에 이르는 영향 관계를 살펴보

면, 모든 변인들이 통계적으로 유의미하게 정적인 영향관계를 나타내는 것으로 분석되었

다. 사회경제적배경 수준이 높을수록 특목고 진학을 희망하고 이를 통해 간접적으로도 사

교육비 지출을 늘리는 것으로 볼 수 있다.

다음 [그림 7]은 중학생의 학교교육불만족과 상급학교인 특목고 진학희망이 중학생들의

사교육비 지출에 미치는 영향을 분석한 것이다.
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[그림 7] 특목고 진학희망과 학교불만족이 중학생의 사교육비 지출에 미치는 영향

본 연구의 주 관심사인 특목고 진학희망변인에서 사교육비 지출에 이르는 경로계수가

.10**, 학교불만족 변인에서 사교육비 지출에 이르는 경로가 .07***로 통계적으로 유의미

한 것으로 분석되었다. 학교불만족 변인을 매개변인으로 추가하여도 여전히 특목고진학희

망변인은 사교육비 지출에 유의미한 영향을 미치는 것으로 알 수 있다.

그리고 배경변인에서 특목고 진학희망과 학교불만족에 이르는 영향 관계를 살펴보면,

모든 변인들이 통계적으로 유의미하게 정적인 영향관계를 나타내는 것으로 분석되었다.

사회경제적배경인 가구소득이 높을수록, 도시화된 지역에 거주할수록 특목고 진학을 희망

하며 학교불만족도 높은 것으로 해석할 수 있다.

4. 선호대학 진학희망과 학교불만족이 일반고와 외국어고 학생의 사

교육비 지출에 미치는 영향 분석

김현진․박균달(2011)은 교육행정학연구 29권 1호에서 일반고 학생과 외국어고 학생의

사교육비 지출 구조 특성을 비교 분석하여 보고하였다. 이를 위해 종속변인인 사교육비

지출에 영향을 미치는 사회경제적 변인과 성적변인을 배경변인으로 설정하고, 진학희망

대학수준 변인과 학교에 대한 불만족변인을 매개변인으로 설정하여 연구를 진행하였다.

[그림 8]은 일반고 학생을 대상으로 분석한 모형이며, [그림 9]은 외국어고 학생을 대

상으로 분석한 모형이다.

◖라운드테이블◗

708 ▂ 2014년 한국교육행정학회 제171차 추계학술대회 ▹▸

[그림 8] 선호대학 진학희망과 학교불만족이

일반고 학생의 사교육비 지출에 미치는 영향

[그림 8]은 선호대학 진학희망과 학교불만족이 일반고 학생의 사교육비 지출에 미치는

영향을 분석한 것으로 일반고 학생들은 진학희망 대학수준 변인에서 사교육비 지출에 이

르는 경로계수가 통계적으로 유의미한 것으로 분석되었으나, 학교불만족변인에서 사교육

비 지출에 이르는 경로계수는 유의미하지 않았다.

배경변인 중에서는 가구소득의 표준경로계수가 .39***로, 거주지의 표준경로계수가

.16***으로, 어머니학력의 표준경로계수가 .12*로 나타나, 월평균 사교육비 지출에 직접적

으로 유의미한 영향력을 미치는 것으로 나타났다. 한편 배경변인 중에서 가구소득(.14**)

과 거주지(.14**), 그리고 학생의 성적(.41**)이 진학희망 대학수준에 영향을 미쳤으나, 학

교불만족에 유의미한 영향력을 미치는 변인은 없었다.

일반고 학생들은 진학희망 대학수준이 높을수록, 가구소득이 높아질수록, 도시지역에

거주할수록, 어머니학력이 높을수록 사교육비를 더 많이 지출하는 것으로 보이나 학교불

만족은 사교육비 지출에 영향을 미치지 못하는 것으로 해석된다. 그리고 성적은 직접적으

로 사교육비 지출에 영향을 미치지는 못하지만, 진학희망 대학수준에 정적으로 영향을 미

치고 이를 매개로 간접적으로 사교육비 지출에 영향을 미치는 것으로 나타났다. 성적이

높을수록 진학희망대학수준이 높아지고, 진학희망대학수준이 높아질수록 사교육비를 더

많이 지출하는 것을 알 수 있다.

한편 가구소득과 거주지변인은 직접적으로 사교육비 지출에 영향을 미칠 뿐 아니라 진

학희망대학수준을 매개로 간접적으로도 사교육비 지출에 영향을 미치는 것으로 나타났다.
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다음 [그림 9]는 선호대학 진학희망과 학교불만족이 외국어고 학생의 사교육비 지출에

미치는 영향을 분석한 것으로, 진학희망 대학수준 변인에서 사교육비 지출에 이르는 경로

계수가 .43***으로 나타나 통계적으로 유의미한 것으로 분석되었다. 학교불만족변인도 사

교육비 지출에 이르는 경로계수가 .18*로 유의미하였다.
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[그림 9] 선호대학 진학희망과 학교불만족이

외국어고 학생의 사교육비 지출에 미치는 영향

배경변인 중에서는 가구소득의 표준경로계수가 .31***로 사교육비 지출에 유의미한 영

향력을 미치는 것으로 나타났다. 그러나 성적의 표준계수가 -.17*로 사교육비 지출에 부

적인 것으로 나타났다. 한편 학생의 성적(.35***)이 높아질수록 진학희망 대학수준이 높아

지게 되고, 진학희망 대학수준이 높아질수록 사교육비를 많이 지출하는 것으로 나타나 성

적은 진학희망 대학수준을 매개로 간접적으로 사교육비를 증가시키는 것으로 볼 수 있다.

그리고 배경변인에서 진학희망 대학수준과 학교불만족에 이르는 영향 관계를 살펴보면,

거주지(.25**)와 성적(.35***)이 진학희망 대학수준에 유의미한 정적인 영향력을 미치는

것으로 나타났다. 그 이외의 영향관계는 유의미하지 않는 것으로 나타났다.

요컨대, 외국어고 학생들은 선호하는 대학에 진학하려는 희망이 높을수록, 학교불만족

이 높을수록, 가구소득이 높아질수록 사교육비를 더 많이 지출하는 것으로 해석된다. 또

한 성적변인과 거주지변인은 진학희망 대학수준을 매개로 간접적으로 사교육비 지출에

영향을 미치는 것으로 분석되었다.
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5. 사교육비 지출 증가에 대한 잠재성장모형 분석

김현진․김미혜(2014)는 교육행정학연구 32권 2호(85~106)에서 학년에 따라 증가하는

중학생의 사교육비 지출을 잠재성장모형(LGM)으로 분석하여 종단적으로 변화되는 사교

육비 지출에 어떤 변인이 영향을 미치는지를 보고하였다. 다음 [그림 10]은 학년에 따라

증가하는 중학생의 사교육비 지출 잠재성장모형(LGM) 분석 결과이다.
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.000

.383***
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[그림 10] 학년에 따라 증가하는 중학생의 사교육비 지출 잠재성장모형(LGM) 분석

연구 모형의 적합도 지수인 CMIN/DF 값은 2.087로 수용할 수 있는 수치이며, p 값은

.080으로 .05보다 크며 RMSEA는 .032이고 CFI가 .996으로 모형 적합도 지수가 전반적으

로 상당히 좋은 것으로 평가되었다. 초기 사교육비 지출에 가구소득, 학교불만족, 명문고

등학교진학희망 모두 유의미하게 영향을 미치는 것으로 분석되었다. 그 중에서도 가구소

득 변인이 사교육비 지출 절편(ICEPT)에 가장 많은 영향을 미치는 것으로 나타났다.

시간이 변화함에 따라 증가하는 사교육비 지출 기울기(SLOPE)에 대한 변인들의 영향

관계를 살펴보면 가구소득과 학교불만족은 통계적으로 유의미하지 않은 것으로 나타났다.

반면, 명문고등학교진학희망 변인은 5% 유의수준에서 통계적으로 유의미하게 영향을 미
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치는 것으로 분석되었다.

횡단적으로 한 해의 자료 내에서 가구소득과 사교육비 지출의 관계를 분석할 경우, 학

생 간에 발생하는 사교육비 지출의 차이를 설명하는 부분에서 가구소득변인이 영향을 주

어 가구소득이 많을수록 사교육비를 더 많이 지출한다는 것을 알 수 있다. 이는 종단적으

로 분석했을 때에도 가구소득이 초기 사교육비 지출에 가장 많은 영향을 미치고 있는 것

으로 나타난 본 연구결과와도 일관되는 것으로 볼 수 있다.

그러나 종단적으로 사교육비 지출의 변화를 설명하는 데에는 가구소득변인이 영향을

주지 않는다는 것을 본 연구를 통해 알 수 있었다. 즉 학년이 올라감에 따라 중학생의 증

가하는 사교육비지출증가 부분에 대해서는 학생의 배경변인인 가구소득변인이 영향을 미

치지 못한다는 것이다. 가구소득이 많다고 해서 학년이 올라갈수록 사교육비 지출의 증가

폭을 더 많이 늘리는 것은 아니라는 것이다.

반면 가구소득의 수준과 상관없이 명문고등학교로 진학하고자하는 희망수준이 높을수

록 학년이 올라가면서 사교육비지출증가 폭을 상대적으로 더 늘리는 것으로 볼 수 있다.

Ⅴ. 결론 및 논의

본 연구의 목적은 2004년에서 2014년 사이에 본 연구자가 학술논문으로 게재한 사교육

비 지출에 관한 연구들을 살펴보고 주요 핵심 결과들을 정리해 보고자 하였다. 사교육비

지출에 관한 ‘연구지도’를 그리는 데에는 완벽하지는 않지만 ‘퍼즐조각’ 같은 각 논문의

결과들을 활용하여 전체를 조망해보고자 하는 학술적 노력은 지속적으로 이루어져야 할

것으로 보인다.

본 연구의 주요 결과는 다음과 같다.

첫째, 개인배경변인인 가구소득은 사교육비 지출에 유의미하면서 많은 영향을 미치는

변인으로 보고되고 있다. 그러나 종단적인 분석에서 중학생의 경우 학년에 올라가면서 증

가하는 사교육비 지출 증가폭에 대해서는 가구소득변인이 영향을 미치지 못하는 것으로

분석되고 있다.

둘째, 학교변인으로 학교교육에 대한 불만족은 사교육비 지출에 유의미한 경우도 있고

그렇지 않은 경우도 있어 사교육비 지출에 일관된 영향 변인으로는 아직 보기 어려운 것

으로 나타나고 있다.

셋째, 교육제도변인으로 고교평준화제도는 중학교 학생의 사교육비 경감을 정책목표로

내세웠으나 중학교 학생의 사교육비를 유의미하게 경감시키지는 못하고 있는 것으로 보
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인다. 고교평준화제도로 인해 이질집단이 고등학교내에 형성이 되어 고등학교 학생들의

사교육비 증가 원인으로 지목되었으나 이 또한 유의미한 영향 관계를 찾지는 못한 것으

로 나타나고 있다.

넷째, 특목고와 같은 명문고등학교, 그리고 명문대학교로의 진학희망변인은 중학교와

고등학교 모든 학교급, 일반고와 특목고 학생 모두, 그리고 횡단적 분석과 종단적 분석

모두에서 사교육비 지출에 유의미한 영향을 미치는 것으로 보고되고 있다.

교육행정학 연구의 다른 분야에서도 이러한 메타 연구가 이루어져 각 연구주제별로 ‘연

구지도’를 그려보는 학술활동이 이루어지기를 기대해 본다.
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◖발표 ❺◗

교원평가제도에 대한 교육공동체들의 경험과 인식:

경기도를 중심으로

김 지 선(경기도교육연구원)

I. 서 론

1. 연구의 필요성

급변하는 지식기반사회에서 한 국가의 성장과 발전 여부는 우수한 인적 자원을 배양해

낼 수 있는가에 달려있고, 그러기 위해서는 무엇보다 학교교육의 질 향상이 전제되어야

한다. 학교 교육의 질 향상을 위해서는 교사들의 질적 수준이 매우 중요하므로, 교직으로

유인하는 것뿐만 아니라 예비교사로부터 신규교사를 거쳐 경력교사에 이르는 각 단계마

다 필요한 전문적 능력을 유도할 수 있는 체계적이고 제도적인 질 관리 노력이 필요하다.

교원평가는 교원에 대한 평가를 통해 자신의 수업활동이나 생활지도를 새로운 관점에서

이해하고 스스로 자기계발을 위해 노력하도록 유도하는 자료를 제공함으로써, 궁극적으로

공교육에 대한 신뢰를 높이고 학교교육의 질 향상에 기여하고자 도입한 제도이다 (전제

상, 2004).

정영수(2001)는 교원평가의 목적을 교원의 질 개선, 승진자격 판정(교원의 승진서열 및

인사이동 결정), 책무성 제고(자원의 효율성 및 효과성 제고) 등을 위한 기초자료를 제공

하는 데 있다고 보고 있다. 이병환(2004)에 의하면 “교원평가의 목적은 인사행정상의 여

러 가지 결정을 내리기 위한 정보를 수집하고 교원의 전문적 능력을 향상시켜 교육의 질

을 향상시키는 데 있다”(p.299). 즉, 교원평가는 조직 내에서 승진, 전보 및 면직 등과 같

은 인사행정상의 자료를 제공하는 의사결정 목적뿐만 아니라, 교원 개인의 전문적 성장을

촉진시키며, 나아가 교수활동의 개선 기능을 수행하는 발전적 목적을 동시에 고려하여야

한다는 것이다.

강인수(2004)는 지금까지의 우리나라 교원평가제도의 현황과 문제점, 외국의 교사평가

◖라운드테이블◗

716 ▂ 2014년 한국교육행정학회 제171차 추계학술대회 ▹▸

제도의 시사점을 기초로 하여 새로운 교원평가제도의 목적으로, 첫째, 교원의 수업전문성

및 관리자의 학교경영, 관리 전문성 향상 및 능력개발 계기 제공, 둘째, 교원의 수업 전문

성 향상을 위한 교수-학습 지원 체제 구축, 셋째, 전문직으로서 교원의 전문성 수준에 대

한 자체적 평가제체 구축, 넷째, 학교의 수업의 질 향상을 통하여 공교육의 내실화 도모,

다섯째, 학교교육에 대한 국민의 신뢰 회복 및 학교교육 정상화 도모라고 제시하였다.

그럼에도 불구하고, 2010년부터 전국적으로 시행된 교원능력개발평가제를 비롯한 교원평

가는 교원의 전문성 신장과 학교조직의 효과성 증대를 위하여 시행되고 있으나, 이러한

취지를 살리고 있지 못한 채 지속되고 있다. 이를 뒷받침하는 근거로 2013년 한국교육개

발원에서 실시한 이명박 정부의 교육정책성과 여론조사에서는 수석교사제 및 교원능력개

발평가 등이 교원 전문성 신장에 성과가 없었다는 부정적인 의견(38.9%)이 성과가 있었

다는 긍정적인 의견(14.9%)보다 높게 나타났다(한국교육개발원, 2013). 현재 시행되고 있

는 근무성적평정, 성과급, 교원능력개발평가와 관련하여서 가장 큰 문제점으로 지적할 수

있는 것은 3중 평가에 따른 혼선이라고 할 수 있다. 모두 다른 목적을 갖고 있지만, 평가

내용과 방법상에서 커다란 차이를 발견하기 어렵고, 평가항목 상에 수업 및 생활지도가

들어가 있어 같은 지표가 중복되는 현실이다. 결국 오랜 기간 동안 시행되어 온 근무평정

제도는 학교관리자로서 승진에 대한관심을 가진 소수의 교직원들에게만 의미 있는 정책

이었고, 성과급제는 경쟁을 통한 교수활동의 질적 향상이라는 목적을 달성하지도 못한 채

실시되고 있는 교원정책이라고 할 수 있다. 이를 보완하는 교원능력개발평가제는 그 대상

은 전체 교원으로 확대되었으나 ‘전문성 개발’을 어떻게 볼 것인가에 대한 문제나 승진과

보수라는 일종의 보상을 대신하는 기제로 연수를 통한 교원의 발전의 실효성에 의문이

제기되고 있는 실정이다(양성관, 2009). 이는 기존의 교원 평가 제도가 합리적 인사 관리

및 교사들의 전문 능력 신장에 이바지하는 데 있어 많은 한계를 나타내고 있다는 것을

의미한다고 볼 수 있다.

교육부는 ‘수업과 생활지도를 잘하는 교원이 우대’ 받는 교원평가 제도를 마련하기 위

해 2013년 11월에 1단계 시범 운영을 실시한다고 밝혔다. 구체적으로 현행 교원평가제도

는 교원능력개발평가(9~11월), 근무성정평정(12월말 기준), 교원성과상여금(2월)이 유사한

내용으로 각각 실시되어 현장 교원의 피로감을 증가시킨다는 지적이 있어 평가 시기 조

정을 통해 평가 횟수나 기간을 축소하여 평가 부담을 최대한 완화시키는 방향으로 시범

실시하게 되었다. 교육부는 이번 교원평가제도 개선을 위한 새로운 시도가 학생지도를 위

해 헌신하고 노력하는 교원들이 우대받고, 꿈과 끼를 키우는 행복교육에 전념할 수 있는

여건으로 조성하는데 기여할 것으로 기대하고 있다(교육부 보도자료, 2013.11.7).

그러나, 정부의 지나친 평가로 인한 교사의 평가부담을 완화하려는 정부의 정책이 단순
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히 부담완화로만 그치지 않고 얼마만큼 공정하고 객관적인 교원평가에 정착될지는 아직

의문이 남아있다. 교사가 단순한 평가의 객체로 머물지 않고 평가를 통해서 주체적이고

능동적으로 자신의 전문 역량을 키워나갈 수 있도록 하려면 교원평가의 방향을 교실수업

방법의 개선과 교원들의 전문성 향상에 초점을 맞출 필요가 있다. 평가의 결과는 취지와

목적에 맞게 교원들의 역량을 키워주는 자료로 활용되어야 한다. 만약에 현행제도처럼 평

가 결과가 성과급이나 인사와 연계되어 교사 개인이 불이익을 받는다면 평가의 본래적

목적인 교사의 역량을 개발하여 교육의 질을 높이는 데 문제가 발생할 수 있다. 그러므로

현 시점에서는 근무평정과 교원성과급, 그리고 교원능력개발 평가와의 관계 재정립 등을

중심으로 근본적인 대안이 필요한 시점이다(전제상 ․ 김미형, 2009). 그러기 위해서, 먼

저 현행 교원평가제도에 대한 교육공동체(교사,학생,학부모)의 전반적인 인식과 경험사례

를 구체적으로 살펴보고, 문제점을 바탕으로한 개선방안을 탐색하고자 한다.

2. 연구의 대상 및 절차

본 연구의 대상은 집단별 포커스면담 대상과 설문조사 대상으로 구분된다. 우선, 집단

별 포커스 면접 대상으로는 각급학교의 관리자 및 5년에서 25사이의 다양한 경력을 가진

교사들을 대상으로 초등과 중등교사 집단을 구성(초·중등 포함 18명)하여 3차례에 걸친

집단별 면접을 실시하였다. 또한, 교육의 중요한 주체인 학부모와 학생(중학생, 고등학생)

을 대상으로 교원능력개발평가에서의 만족도 조사에 대한 경험을 이해하고자 반구조화된

질문지를 사용하여 면접을 실시하였다. 다음으로, 현재 실시되고 있는 교원평가제도 전반

에 대한 교사들의 인식을 살펴보기 위한 설문조사를 위해 경기도 내 초등학교 70개, 중·

고등학교 70개의 학교를 무선표집 하였다. 설문 방법은 온라인 방법으로 실시하였으며 설

문 기간은 2014년 6월 12일부터 6월 24일까지였다. 설문 결과 초등학교 1438명, 중·고등

학교 1727명이 설문에 응답하여 분석을 실시하였다.

II .현행 교원평가제도의 중요 쟁점

현재 학교에서 이루어지고 있는 교원평가는 근무성적평가, 성과급, 교원능력개발평가 3

가지 유형에 의해서 이루어지고 있다. 이들 평가제도는 각기 다른 교원정책변동 과정을

거치면서 제도화되었다(정영수, 2010). 즉, 1964년에 생긴 근무성적평정제도는 교원승진

대상자의 선별기준을 위하여 생긴 후 19차례에 걸친 개정을 거치며 유지되고 있으며, 이
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러한 상황에서 비선형적 정책승계에 의해서 생겨난 것이 교원능력개발평가이다. 이에 비

하여 교원성과금은 교원정책의 혁신차원에서 새로운 법률적 근거에 의하여, 2001년부터

교육에 대한 책무성을 배경으로 도입하여 시행하고 있다. 교원평가의 필요성에서부터 오

랜 기간 동안 시행되어 온 근무평정 제도에 대한 개선, 성과급제도의 도입과 운영 및 개

선방안, 그리고 교원의 전문성 개발을 위한 평가제도의 도입 등과 같이 교원평가와 관련

된 논의는 이행당사자별로 관련 영역별로 다양하게 제시되었고 또한 조금씩 관심의 초점

이 변해왔다고 할 수 있다(양성관, 2009). 이러한 근무성적평정, 성과상여금, 교원능력개발

평가 각 각의 특징을 종합적인 관점에서 살펴보면 아래의 <표 2-1>과 같다(교육과학기

술부, 2013).

<표 2-1> 교원능력개발평가 및 근무성적평정 , 교원성과상여금

교원능력개발평가 근무성적평정 성과상여금

목적 교원의 전문성 제고 승진 등 인사에 반영 성과에 따른 수당 지급

도입 2010년 1964년 2001년

근거
「교원등의 연수에 관한

규정」
「교육공무원 승진 규정」 「공무원수당에관한 규정」

성격

진단 및 개선 기제, 구

성원이 모두 참여하는

다면평가, 전문성 수준

도달도 파악을 위한 절

대평가

결과 중심, 서열화를 위

한 상대평가

성과중심, 등급화를 위

한 상대평가

대상 교장, 교감, 교사 교감, 교사 교장, 교감, 교사

평가

자

교원(교장,교감,교사),학

생 및 학부모

교장(40%), 교감(30%),

동료교사(다면평가30%)
교장,교감,동료교사

평가

내용

교장 ,교감:학교경영 전반

수석교사 :교수연구 지원,

학습지도 및 생활지도

교사:학습지도 및 생활지도

비교과교사 :학생지원

교감: 자질 및 태도(품성,

자세),근무실적 및 근무수

행능력(교육활동지원 및

교육연구,교육지원,행정사

무관리)

교사: 자질 및 태도(품성,

자세), 근무실적 및 근무

수행능력(학습지도,생활지

도,교육연구 및 담당업무)

교장교감: 시도별로 다

름(학교경영,전문성개발

지원,만족도,교육활동 지

원, 학력증진 등)

교사: 수업지도,생활지

도,담당업무, 전문성개발

시기 9월 ~ 11월 12월 2월
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가. 교원평가의 목적 부합성의 문제

교원평가의 궁극적인 목적은 학생들의 학습능력 향상을 위한 교원의 전문성 고양에 있

다고 할 수 있다. 이러한 점에서 교원평가의 실질적인 목적을 살펴보면 각기 다르다는 것

을 알 수 있다. 근무성적평가(근무성적평정)의 목적은 승진과 전보 등 교원인사상의 보상

즉, 승진대상자의 선별이다. 이에 따라 교사들 간에 서열화된 여러 단계의 차별적인 평가

가 이루어지고 있다. 이러한 근무성적평정에 대하여 이종명(2007)은 근무성적평정이 교육

조직 내에서 수행할 수 있는 다양한 기능 중에서 오직 인사행정을 위한 자료제공 기능과

교원들의 근무수행을 통제하는 기능에 충실한 나머지 교원의 전문성 신장을 촉진하는 평

가 본래의 기능에 충실하지 못하고 있음을 밝혔다. 즉, 근무성적평정은 조직구성원의 수

행태도와 능력을 평정하고 그 결과를 활용하여 조직구성원의 능력을 계발하고 동기를 유

발시키며, 직무수행의 능률성을 제고하는데 근본취지가 있었지만, 교원의 능력과 자질계

발을 유도하는 기능이 취약하고 학습자를 위한 수업의 질을 개선하는 것과는 무관하게

이루어져 왔다(정영수, 2010).

성과상여금은 교원의 각종 업무수행 차이에 대한 차별적인 금전적인 보상을 위하여 마

련된 외재적이고 보상적인 차원에서 이루어지고 있다. 그러나 이러한 취지와는 달리 교원

성과급제는 교사의 업무를 정량화하고 금전적으로 보상하는 것에 대해 교사들은 교직 특

수성에 맞지 않는 제도로 인식하여, 교사 간 비판적 형식적 대처와 갈등, 협력부재 등의

부정적인 교직문화 형성에 기여하고 있음을 밝히고 있다(김경윤·구소연·이은숙이·이충

란,2012).

교원능력개발평가는 교원의 전문성 향상을 위한 능력개발 자료로서 교원의 전반적인

평가

방법

평가지표별 체크리스트와

자유서술식 응답 병행

평가항목별 배점에 따른

점수 부여(총점 100점)

평가지표별 성과에 따른

점수 부여

처리

방식

온라인 처리 원칙(종이

설문지 병행 가능)

개별결과 합산 후 순위

에 따라 조정점 부여

개별결과 합산 후 등급

구분

결과

통보

학교장과 개별교원에세

평가지표별 5단척도 체

크리스트 결과값과 자유

서술식 응답 결과

순위에 따른 점수를 확

정하여 교육청에 보고하

고, 본인에게는 미통보

(본인이 희망하면 총점

만 안내)

개별교원에세 등급

(S,A,B)을 통보

활용 전문성 신장 연수 승진 점수에 반영 성과상여금(수당) 지급
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업무수행에 대하여 학생, 학부모, 동료교사가 참여하는 다면적 평가이다. 이러한 교원능력

개발평가는 3가지 교원평가 가운데 교사로서의 전문성과 수업의 질을 개선하고, 교육의

질을 높이는데 가장 수월한 평가임에도 승진자격자 판정, 외적 보상인 성과급 지급, 인사

상의 우대 등과는 별다른 관련이 없는 상태에서 이루어짐으로 인해 전문성 향상을 위한

동기요인으로 작용하지 못하고 있다.

이렇듯 실질적인 평가목적을 달리하고 있는 3가지 유형의 평가가 교원전문성 향상이라

는 미명하에 실시됨으로 인해 평가대상자인 교원들은 ‘어느 것을 잘 받아야 훌륭한 교사

인가?’ ‘어느 것이 나의 직무수행능력을 정확하게 평가하고 있는가?’하는 ‘심리적 혼돈’상

황을 겪게 된다. 왜냐하면, 이론적으로 가장 업무수행능력이 우수한 교원은 3가지 평가에

서 모두 우수한 등급을 받아야 하나, 실제적인 평가목적에 따라서 각기 개인에 대한 평가

결과는 다르게 나타나기 때문이다. 이와 더불어 우리나라 전 교원이 매년 세 가지 교원평

가를 받게 됨으로 발생하는 교육 행정력의 낭비 역시 심각하다고 할 수 있다.

나. 공정성과 신뢰성 문제

이른바 고도의 전문직이라고 하는 의사, 변호사, 교수 등에 대한 직무수행 평가는 고객

이 받는 서비스의 질에 대한 만족도에 따라 이루어진다. 이러한 점에 비추어 볼 때, 3가

지 교원평가는 많은 문제점을 지니고 있다. 우선적으로 근무성적평정과 성과상여금 평가

는 ‘고객’ 이라고 할 수 있는 학생이 개입할 수 없는 상태에서 교장(감)과 교사 간에 이루

어지고 있으며, 근무성적평정은 교감 승진을 앞둔 극소수의 교사 위주로 점수를 분배한

다. 이렇듯 근무성적평정은 법으로 규정된 등급별 분포 비율의 단순한 평정척도법에 의존

한 강제배분 형식으로 되어 있어, 평가에 대한 신뢰성과 객관성을 저하시키고 있다(이종

현, 2007). 이것은 교원평가 결과에 대한 신뢰성이 평가자가 누구냐에 의해 영향을 받을

수 있다는 점을 암시하고 있다.

비교적 전문직의 평가에 상응하는 형식 즉, ‘고객에 대한 평가’가 이루어지고 있는 교원

능력개발평가는 평가자(만족도)가 교사의 지도를 받고 있는 학생(미성숙자)이라는 점과

교사의 직무수행에 대한 정보와 인식이 부족한 상태에 있는 학부모가 만족도라는 형태로

평가한다는 점에서 신뢰성에 의문을 제기된다. 특히 교원들은 학부모가 교원평가자로 참

여하는 것에 대해서 전문가(교사)가 하는 일을 비전문가(학부모)가 평가할 수 없다고 믿

는다(권순달, 2004). 다른 한편으로는 동료교사 간 평가에 있어서 온정주의와 수업참관의

어려움 때문에 동료교원평가의 신뢰성 저하가 발견된다(이종현, 2004; 이준희·김수홍·김진

미, 2010). 이와 같이 평가자에 따라 평가의 공정성이나 신뢰성이 문제가 될 수 있다는

점은 <표 2-2>를 통하여 살펴볼 수 있다(전제상, 2007).
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<표 2-2> 교원평가의 평가자별 장 ․ 단점 비교

결국 이러한 3가지 형태의 교원평가는 ‘누가 평가자인가’에 따라 결과에 대한 신뢰성과

평가의 공정성까지 결정되는 문제를 안고 있으므로 평가자 선정에 있어서는 학교 구성원

간 많은 논의가 필요한 문제이다. 그러나 교원평가도 여타 전문직에 대한 평가처럼, 상급

자의 일방적인 위에서 아래로의 평가(교장(감)평가)에서 동료 및 학생 학부모 평가로 나

아가도록 하는데 제도적인 초점을 맞추어야 할 것이다.

다. 전문성 향상과의 연관성 문제

교원평가의 실질적인 목적은 다르지만, 최종적인 지향점은 교원의 전문성 향상을 통한

공교육의 신뢰회복이다. 이것은 학습지도, 생활지도, 교육연구, 담당업무 등이 교원평가

영역의 공통적인 주축을 이루고 있다는 점에서 알 수 있다. 그런데 이들 영역에 대하여

근무성적평정 4단계, 성과상여금 3단계, 교원능력개발평가 5단계의 양적평가가 복잡하고

난해한 교직전문성의 수행능력을 평가할 수 있는가에 대해, 그리고 이러한 평가의 성격이

형성적 인지, 혹은 총괄적인지에 따라 내용이 달라진다. 이러한 점은 교원평가 기능별 특

성을 비교한 전제상(2007)의 연구를 통해 살펴볼 수 있다.

평가자 장 점 단 점

자기

평가

스스로 장단점 파악 스스로 약점 노출 억제 경향

개선요구 직접 확인 과대평가 및 과소평가 경향

참여를 통한 공동체 의식 고양 평가방법 미숙, 편견작용

상급자

평가

전통적으로 익숙 권위적이고 일방적

보다 폭넓은 안목 소유 내부 사정 파악 곤란

책임의식

동료

평가

비교적 정확한 상황파악 동료간의 위화감 조성

참여를 통한 공동체 의식 고양 평가결과에 대한 책임의식 미흡

실제 도움이 되는 정보제공 이해관계자로서 자기 중심적 평가

학부모

및

학생

평가

비교적 정확한 상황 파악 요구사항이 개인적

수요자의 요구와 필요 반영 평가자로서 훈련 부족

수요자에 의한 평가의 중요성 집단의 분위기에 영향

참여를 통한 소속감 증대 효과
교원들의 거부감

학부모로서 평가반대 급부의 두려움
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<표 2-3> 교원평가의 기능별 특성 비교

1964년부터 시행된 근무성적평정은 철저하게 총괄적인 기능에 충실한 평가방법이었다.

즉, 승진대상자의 선별을 위한 상의하달식 평가방법, 평가결과의 폐쇄성, 전국단위의 동일

한 평가기준 등으로 인하여 교사들의 전문성 향상에 기여하지 못하였다. 무엇보다도 평가

결과 조차 공개하지 않는 근무성적평정은 평가의 기본적인 개념인 신뢰성을 무너뜨리게

하였으며, 최근 도입된 교원능력개발평가에 대한 현장교사들의 정서가 부적 감정을 지니

게 하였다. 이를 뒷받침하는 연구로 박순걸(2010)은 근무성적평정제도가 교사들의 능력을

개발하고 교사전문성을 신장시키는 데 효과적이지 못한 제도임을 지적하면서 평정요소에

대한 부정적인 인식이 결과를 수용하지 못하는 원인이라고 지적하였다. 이윤식(2004)은

현재의 교사평가 중 근무성적평정은 승진대상자 선발의 인사결정을 위한 목적에 한정되

어 있음을 지적하였고 교사의 성장, 발달수준이나 담당업무에서 교사들 간의 차이를 인정

하지 않는 평가제도에 교사의 발달단계를 고려한 평가제도가 되어야 한다고 주장하였다.

교직이 전문직이라면 전문성 향상은 개별교사의 역량에 맡기는 형성적 기능에 비중을

두는 평가이어야 한다. 이러한 점을 비교적 잘 살리고 있는 제도가 교원능력개발평가이

다. 평가주체를 교사자신, 학생, 동료교사로 한 점이나 자발적인 전문성 향상 노력 등을

중시한다는 점에서 근무성적평정과는 접근방식을 달리하고 있다.

그러나 시행초기이지만 현재 교원능력개발평가에 있어서는 개별교원의 전문성 보다는

구분 형성적 기능 총괄적 기능

목적 수업의 질 합리적인 의사결정

철학 교사는 스스로 수월성을 추구하는 존재
교사는 타인의 감독과 평가를 받을때만 수월성을 

추구하는 존재

이론 평가는 개인의 직무수행을 위한 활동 평가는 학교조직 발전을 위한 행동

실제 수업의 과정과 수업행동에 대한 조언 중시 수업의 결과와 교사 간 비교와 분류 중시

초점 교사 개인 학교 이해 관련자 모두

평가
기준

개별준거 설정 동일준거 설정

평가
주체

자신, 동료교사, 학생 학교행정가, 평가 전문가

정보
출저

자기평가, 연구수업, 교실관찰, 수업녹화 분석, 
포트폴리오, 학생설문지 등

교실관찰, 연구수업, 수업녹화 분석, 포트폴리오, 
학생설문지, 학생성취도 등

평가
참여

하의상달식, 자발적 상의하달식, 의무적

평가
결과

개방적 폐쇄적
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‘평가점수가 낮은 교원’에 대한 대책에 치중하고 있다. 이것은 개별교원을 상대로 평가결

과에 대한 컨설팅을 하기 위한 인적·물적 인프라를 갖추지 못한 상태에서 평가에만 초점

을 맞추기에 나타나는 문제라고 할 수 있다. 그러나 전문가 집단의 특성상 스스로 전문가

적 역량을 쌓아가려는 속성을 감안한다면 방향성은 비교적 바르게 잡고 있다.

교원능력개발평가에 대한 연구는 주로 교사의 인식 연구와 현행 제도의 문제점에 대한

분석, 새로운 대안적 모형을 개발하는 것에 중점을 두었고, 양적인 연구에 치중하였다. 김

갑성(2008)은 교원능력개발평가 선도학교 운영에 대한 종합분석 결과에서 교원능력개발평

가가 자신의 장단점을 파악하여 전문성 향상에 진단적 자료로 도움이 된다고 하였으며,

전문성 신장이 필요한 영역에 대해 최소한의 기본적인 연수기회를 부여하도록 지원해야

한다고 하였다. 이용웅(2012)은 수도권에 소재한 중학교 81개교의 교사들을 대상으로 교

원능력개발평가의 운영타당도, 결과만족도, 피드백수용도 및 교사자기계발동기 간의 구조

적 관계를 분석하였다. 분석결과, 교원능력개발평가의 운영 타당도, 결과만족도가 교사자

기계발동기에 직접적으로 미치는 효과보다 피드백 수용도를 통한 간접효과가 유의한 것

으로 나타나 교사의 피드백 수용도를 높일 수 있는 정책이 개발되어야 함을 주장하였다.

조하나(2010)는 교원능력개발평가와 교직 전문성에 대한 인식수준을 조사한 후 두 변인간

의 상관관계와 영향관계를 분석한 결과, 교원능력개발평가가 대해 교직전문성에 유의미한

영향을 미치는 것으로 주장하였다. 박재홍(2007)은 교원능력개발평가와 초등교사의 전문

성, 직무만족도에 대한 관계분석결과 초등교사의 교원능력개발평가의 결과 활용도는 다소

높으나, 학생, 학부모 만족도 조사의 효과성에 대한 교사의 인식과 동료교사의 평가결과

에 대한 교사의 신뢰감은 낮은 것으로 나타났다. 반면에 초등교사의 전문성과 직무만족도

는 교원능력개발평가 결과의 활용 및 학생, 학부모 만족도 조사의 효과성과 정적 상관관

계를 나타났다. 즉, 초등교사가 인식하는 학생, 학부모 만족도 조사의 효과성 및 동료평가

의 효과성은 부정적으로 나타났으나, 교사 자신의 전문성을 신장하기 위해 학생과 학부모

만족도 조사를 보다 공정하고 객관적인 절차에 의해 신뢰할 수 있도록 제도를 개선, 보완

할 필요를 강조하였다.

따라서 교원평가 결과가 교사의 전문성 향상으로 이어지려면 평가결과에 대한 개별교

사의 피드백 또는 컨설팅이 이루어져야 한다. 이것은 이용웅(2012)의 연구에 나타났듯이

교원능력개발평가의 목적인 전문성 향상을 위해서는 피드백 수용도를 높이는 것이 중요

하다. 왜냐하면 전문성은 교사의 자기능력개발동기가 가장 중요한데, 이를 높이기 위해서

는 피드백 수용도를 강화시키는 것이 효과적임을 밝혔기 때문이다. 따라서 교원의 전문성

향상이 궁극적인 목적이라면, 제도가 정착하는데 다소의 시간이 걸리더라도 교원평가가

형성적인 기능에 치중하여야 할 것이다.
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라. 평가기준의 타당성 문제

학교교원은 다양하다. 교사를 학교급에 따라 분류하면 초, 중등교사, 직무에 따라 구분

하면 교과담당교사, 담임교사, 수석교사, 보건교사 등으로 나눌 수 있으며, 교과에 따라서

도 국어과, 수학과 등으로 나뉘어져서 직무를 수행하고 있지만 3가지 교원평가의 평가기

준은 대체적으로 동일하다고 할 수 있다. 성과상여금이나 교원능력개발평가에서 구성원들

이 일부 자율적으로 지표를 구성할 수 있지만, 전국적으로 동일하다고 하는 점에는 이의

를 제기하기 어렵다. 그러므로 평가기준에 있어서 적어도 초·중등, 직무에 따라서 교과담

임 담임교사 등 5~6가지 정도의 평가기준이 마련되어서 이에 따른 평가가 이루어져야 할

것이다. 이를 위하여 전제상과 김미형(2009)은 교원평가 내용의 명세화 및 지역별·학교별

특성 반영의 의무화를 주장하고 있다.

그러나 현행 교원평가는 동일한 지표로 인해 직무의 특성에 따른 차이를 무시하고, 표

준화된 기준표를 사용함에 따라 교원의 직무를 지나치게 단순하게 구분하여 평가하고 있

다. 또, 교원성과급 역시 성과 관련 평가지표의 적정성에 대한 부정적 인식이 강한 것으

로 나타났다. 즉, 성과급에 대한 효과성을 높이기 위해서는 성과금에 대한 공정한 평가기

준과 교원이 납득할 수 있는 평가가 이루어져야 한다(이승학,2013). 김종철(2012)의 연구

에 의하면 학교장의 수업전문성은 교사의 수업전문성에 영향을 미치는 요인이 되며, 학교

조직의 효과성과도 관련성이 있다는 점을 밝히고 있다. 이 논의를 확장하면 교장의 수업

전문성과 교사의 수업전문성을 측정하는 기준이 다르듯이 교원의 직급에 따른 평가기준

도 달리 적용되어야 한다는 점을 시사한다. 따라서 교원의 성과를 무엇으로 할 것인가에

대한 사회적 합의가 선행되어야 하며, 나아가 교원의 직무분석을 토대로 한 평가기준표가

마련되어야 교원평가에 대한 타당도와 신뢰도를 높일 수 있을 것이다.

III. 교원능력개발평가에 대한 주체들의 인식분석

가. 교육주체별 인식 분석

현재 추진하고 있는 교원능력개발평가와 관련하여 이에 참여하는 주요 주체들을 초대

하여, 이에 대한 요구와 기대 분석을 파악하기 위해 심층면담을 진행했다. 집단면담을 중

심으로 실시했고, 면담 일시는 2014년 5월 1일부터 2014년 6월 7일까지이다. 집단면담은

크게 세 집단으로 나누어 진행하였는데, 교원, 학부모, 학생 집단으로 구성하여 실시하였

다. 면담과정에서는 반구조화된 질문지를 사용하였으며 면담자의 허락을 받아 면담 과정

을 녹취했고, 또 부가적으로 일지를 사용하여 면담내용에 대한 기록을 남겼다. 녹음 파일
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은 전사 과정을 거쳐 텍스트로 정리했으며, 정리한 내용에 대해서는 연구자들이 반복 읽

기를 통해 내용 분류와 유목화 작업을 실시하였다. 구체적으로, 평가 방법, 평가 시기 및

홍보(연수), 평가 내용(영역,지표,문항), 그리고 결과 활용에 대한 문제점과 개선방안에서

는 크게 다음과 같이 제시되었다.

<표 3-1> 교육주체별 교원능력개발평가에 대한 문제점

문제점

평가
방법

교사

학부모, 학생 만족도 조사에서 인상적인 평가에 치우지고 객관성 결여
54321의 의미에 대한 명확한 기준이 없으므로 결과 신뢰에 부정적

교사에 대한 개인의 감정 개입 소지에 대한 우려심
만족도 조사로 인한 학생들의 생활지도에 어려움을 느낌

다수의 학부모들이 학생들로부터 정보를 얻는데서 오는 부작용 우려
평가 대상자 지정에 있어서의 형식적인 문제

평가참여율을 높이기 위해 학교에서 시간을 정해두고 강제로 실시하는 문제
불과 몇 개의 항목에 대한 만족도 여부로는 올바른 취지를 살리기 어려움

수준별 교과를 맡은 반에 따라 교과학습지도에 대한 만족도결과에 영향을 미침

학부모

맞벌이 가정의 경우 정확한 정보를 파악하고 조사에 응하기가 어려움
자녀들의 의견이 곧 학부모의 의견인 경우가 많음

형식적이고 추상적인 문항
교과 또는 비담임에 대한 평가는 다소 무리가 있음

학부모들의 참여율을 높이기 위해 너무 많은 에너지를 쓰고 있음

학생

초등의 경우 만족도 조사의 취지를 제대로 이해하지 못함
형식적이고 반강제적으로 실시되는데 따른 의욕저하 초래

만족도 조사 문항의 부적절성
체크리스트 평가 방식 지양(단답식 선호)

감정적으로 만족도 조사에 응하는 경우도 있음
5단 척도 판단 기준 모호하여 해석을 달리함

평가
시기 
및 

홍보

공통

일 년동안의 전반적인 평가가 어렵다
평가시기가 너무 늦음

시험이 있는 기간에는 되도록 피하는 것이 바람직함
2학기에 실시되므로 평가결과활용 피드백이 제대로 이루어지고 있지 않음

홍보자료 배부 시기가 다소 늦음
획일적인 일괄 연수

오프라인 평가와 온라인 평가 동시 진행시 얻은 결과에 비해 업무량 과다
일괄취합 및 반영시기가 너무 늦음

학부모들의 오프라인 조사기 보안에 대한 신뢰가 낮음(자필에 대한부담감)
평가 기간이 너무 김

오프라인으로 한 서술식 답변내용이 담임교사에게 전달되기 어려움

평가내
용(영
역/요
소/지

교사

교과별 특성을 고려하지 않은 일반적인 예시의 문제점
학교급이나 인문 혹은 실업계 학교에 따른 평가 내용 변경 필요

비담임교사가 담임교사의 생활지도 역량을 평가하기 어려움
주 업무에 대한 평가문항이 적절하지 않음
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구체적으로 교원능력개발평가의 문제점에 대한 교육주체들의 면담 분석은 다음과 같다.

우선, 교사들은 교원평가에 있어서 신뢰도와 타당도의 문제를 제기하였다. 신뢰도란 누

가 재더라도 똑같은 결과가 나와야 하고, 평가 자체를 얼마나 믿을 수 있느냐의 문제이고

타당도는 재야할 것을 얼마나 제대로 재었느냐의 문제라고 할 수 있기 때문에, 따라서 현

행 교원평가가 과연 재고 있는 것들이 교원의 전문성을 올바르게 평가할 수 있는 것이냐

하는 것에서는 불투명하다고 인식하였다. 이것의 원인 중의 하나로는 현재 이루어지는 평

가 목적이 다르다는 것도 지적되었다. 우리교육의 현실은 지나친 경쟁의 조장으로 교사들

마저 평가를 위한 평가에 익숙해져 평가와 수치에 매우 민감하기 때문에, 어떤 점은 좋고

어떤 점은 개선이 필요하고 허심탄회하게 이야기할 수 있는 교원평가가 되어야 함에도

불구하고, 서로 얘기하고 싶은 게 있어도 말을 못하는 이런 상황에서 평가가 제대로 이루

어지지 않은 것도 또 다른 원인이라고 문제제기 되었다.

“저는 교원평가에 대해서 엄밀하게 말하자면, 절대로 교사의 객관적인 능력을 볼 수 없는 평

가고, 거기서 만들어진 결과는 누군가의 의도에 의해서 활용되어질 수 있는 결과일 뿐이지, 객

관적 자료가 될 수는 없다는 생각입니다. 다시 말해서, 그 교사가 가지고 있는 역량이나 자질을

본다면, 그걸 볼 수 있는 시각을 가진 사람들이, 그 선생님이 기획한 수업, 차시별이 아닌 큰 단

위에서 수업하는 장면을 보고, 아이들과 관계 맺는 것들을 직접 보면서 평가를 한다면, 그건 객

관성이 감지될 수 있는데, 실제로 그건 시연하기 어려운 부분이거든요. 그러다보니까 서면평가

표/문
항)

평가문항수가 매우 적음
교사들의 공동체 문화가 조성되지 않는 상황에서 객관적 평가 어려움

학부모들이 인식하는 척도와 실제 환산점수와의 차이가 크다.

학부모
수업참관이나 학교행사에 참여하지 않는 학부모의 평가가 어려움

체크리스트 중에서 실제적으로 파악하고 알 수 있는 문항이 많지 않음
학부모들의 학습지도에 대한 객관적인 평가가 어려움

결과
활용

교사

교사 개인별 결과에 대한 분석 및 조언 등의 피드백이 필요함
평가 항목 별로 보강할 수 있는 연수가 별로 없음

평가의 결과가 어떤 효과적인 역할을 하지 못하고 있음
성급한 일반화의 오류에 따른 소명절차의 문제

교과연구년제 선발에 있어 영향력을 행사하고 활용되는 것의 문제
교사개인별 평가의 서열화로 인한 위화감 조성

자기능력개발서 작성이 형식적임
동료평가를 하고 난후 이에 대한 결과활용은 제대로 하지 않음
동료평가를 하고 난후 이에 대한 결과활용은 제대로 하지 않음

기타 교사

결과에 대한 맞춤형 연수 미흡
예산낭비가 제도의 효율성 보다 큼

평가 참여 독려에서 느끼는 학부모들의 부담감
교과담당교사의 경우 학부모참여가 매우 적어 결과에 대한 신뢰성이 떨어짐

전체운영 매뉴얼과 시기별 전달되는 공문 내용이 불일치하여 혼선초래
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체크형은 제가 앞에서 말한 것을 벗어날 수 없다는 생각이 듭니다. 그 평가의 방식은, 하려면 제

대로 하던가, 아님 현실적으로 어렵다면 하지 않는 것이 옳다고 생각해요.” (초등교사 A 남, 경

력24년)

“동료평가 같은 경우, 평가제도를 거의 무시하는 체계거든요. 일단 동학년 교사 몇 명이 구성

이 되면, ‘서로 잘 주기로 합시다, 누구 낮게 주기만 해봐라.’ 이런 식으로 암묵적으로 깔고 시작

해요. 언젠가 다른 학년 경우에 좀 문제가 있는 선생님인데 한분이 좀 낮은 점수를 주었는데 결

국 누군지 찾더라고요. 그런것을 보니 더욱 정당하지 않다라는 인식 때문에 신뢰도가 낮은 게

동료평가 아닌가 싶어요.” (초등교사 D,남, 경력14년)

“교원평가의 결과의 뚜겅을 열면, 자기를 터치하지 않는 선생님은 좋은 평가를 받아요. 자기

들의 삶에서 잘못된 습관을 터치한 선생님은 반드시 욕을 먹게 되어 있어요. ‘개XX’ 등의 욕설

도 포함 되어있고요. 주관식의 단점이에요. 일정 선생님들에게는 심지어 트라우마가 생겨요. ‘내

가 내년엔 과연..’ ‘내년엔 절대 지금처럼 안 할거야.’ 등의 딜레마에 빠지는 거죠. 소극적인 교사

가 되지 않는 이상, 적극적인 교사들은 누군가에게 반드시 욕을 먹게 되더라구요. 그렇다고 해서

교과전문성을 신장시키는 질문으로 구성되어 있느냐 그것 또한 아니에요. 교과전문성에 대해서

학생들은 거의 대부분 평균에서 3점과 4점을 줘요. 우리 모두가 봤을 때 정말 문제가 있는 선생

님이 아니고서는 그 아이들은 대체로 똑같은 점수를 줘요. 그게 우리가 배움중심수업을 하고 있

느냐, 옛날 강의식 수업을 하느냐는 크게 상관이 없어요. 아이들은 배움의 트랜드를 모르기 때문

에 더욱이 우리가 나아갈 교육의 방향에 대해서 우리를 지적해 줄 수 없어요.” (중등교사 I ,여,경

력7년)

“교원평가 문항은 절대로 근무성적평정이나 성과급과 연결되어서는 안돼요. 왜냐하면 이건

질적평가이지 양적평가가 아니기 때문에, 이걸 정량화시키는 건 문제가 있어요. 그리고 근무성

적평정과 성과급은 업무와 관련이 있는 반면, 교원능력개발평가는 업무 관련성이 너무 낮은 편

이에요. 이건 어디까지나, 학생들과 나와, 교육자적 자질로서의 역할이 더 큰 것이지, 업무능력

을 체크한다고 볼 수 없거든요. 교원의 전문성을 어느 걸 중요하게 볼 것이냐 할 때, 교과전문

성, 학생들과의 관계 등 실제적인 준거들을 가지고 살펴봐야할 것 같아요, 업무와 평가를 밀접

하게 연결시키는 건 문제가 있다고 생각해요.” (중등교사E,여,경력21년)

학부모들은 대체적으로 학교에 대해서 어떤 의견을 제출 할 수 있는 통로중의 하나가

학부모 만족도 조사라고 생각하였다. 특히, 익명성이 보장되는 상황에서 만족도를 조사하

면 좀 더 수업과 생활지도, 그리고 학교경영에 관한 솔직한 의견들을 제시할 수 있다고

인식하고 있었다. 그러나, 학부모 만족도의 필요성에는 공감하면서도 운영 절차와 과정에

있어서는 여러 가지 문제점들이 제기되었다.

“지금 평가는 저희가 정확히 이해할 수 있는 항목이 많지 않아요. 너무 구체적이지 못하고 선

생님들이 마냥 ‘매우 잘함’, ‘잘함’ 식으로 점수를 매기고, 또 우리 애들이니까 선생님 평가 안 좋
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으면 안 좋을 것 같아서, ‘보통’으로 가는 거예요. 보통 다섯 단계가 있는데, 제가 본 항목 체크

하는 것 중에 정말 마음을 담아서 해야 하는 항목이 별로 없고, 그 결과치도 나오지도 않아요.

차라리 정말 학교라는 걸 벗어나서 온라인으로 그냥 일반 교육에 관한 거라면 솔직하게 작성하

겠지만, 혹시라도 학교에 반영되는 것, 담임에 반영되는 것인데다가, 자녀들의 눈을 통해 보게

되니까, 구체적으로, 항목은 물어보지 않고 ‘수업이 어떠니? 선생님이 이렇게 진행하시니?’ 묻

고 형식적인 대답만 듣게 돼요. 그러면 내가 알아서 쓰고 공개수업 다녀와서는 뭔가 답답한 기

분이 들어요. 이러한 과정과 절차가 과연 누구를 위해 필요한 건지 모르겠어요.” (학부모 E)

“저는 큰 애가 고학년이 되면서부터는 학교 갈 기회가 없어지고, 애를 통해서 선생님에 대해

서 듣게 되니까 그 얘기를 종합하고 아무래도 확실하지 않은 정보를 통해서 제 개인 감정이 너

무 드러나는 것 같아서 저는 솔직히 말하면 부정적인 입장이에요.” (학부모 C)

“교과전담은 아이가 얘기하지 않는 이상은, 수업 공개조차 안 가게 되면 정말 하나도 몰라요.

담임선생님이 수업을 하시면, 당연히 엄마들이 공개수업에 25명-30명이 오지만, 교과전담수업도

수업 공개를 하시지만 진짜 한 자리수 오시거든요. 평가와 관련해서 이부분도 고민해봐야 할 것

같아요.” (학부모 D)

“만들어진 취지 그대로 수업 준비를 잘하시고, 학습지도를 잘 하는지, 그리고 선생님이 수행

하시는 과정을 엄마들이 조금만 관심가지고 귀 기울이면 이해할 수 있는 거라서 못할 건 없다고

생각은 해요. 그런데 실제로 결과가 어떻게 활용되는지 대한 프로세스에 대해서는 여전히 의문

이 남아있어요.” (학부모 B)

학생들은 만족도조사에 대해서 대체적으로 중학생이 되고나서부터는 취지를 이해하고

있었으며, 특히 수업과 담임교사에 대한 수업과 생활지도 측면에서의 학생 만족도 조사는

필요하다는 인식을 하였다. 학생들은 만족도조사를 통해서 선생님들이 개선할 점을 학생

들이 보는 시선에서 기술함으로써, 선생님들이 아이들한테 맞는 수업을 준비할 수 있을

것 같다는 긍정적인 효과에 대한 기대를 하였다. 그러나 여전히 이에 대한 결과 활용 면

에서 제대로 반영되고 있지 못하는 점, 그리고 여전히 학교에서 하나의 행사로서 형식적

으로 진행되고 있는 부분들에 대한 문제들도 지적하였다.

“저는 학생의 교사들에 대한 만족도조사가 꼭 이루어져야 한다고는 생각하는데, 대신 지금 같

은 방식은 아닌 것 같아요. 지금은 너무 선생님들도 저희에게 이걸 가볍게 여기시면서, 잠깐 컴

퓨터실가서 해라 하시고, 컴퓨터실은 친구들이 옆에 같이 있는데, 그런 공개된 곳에서 하다보니

까, 진실되게 하기도 어려워요. 저희는 평가하는 선생님 수도 엄청 많은데다가, 문항은 동일한데

선생님들이 제각기 다르다보니 막상 처음에는 집중을 하다가도, 점점 지루해질 수밖에 없어서

나중에는 생각도 안하면서 하게 돼요.” (학생A,남,고2)

“원래 만족도 조사가 선생님들의 특징을 살펴보는 거잖아요. 그런데, 질문이 간단하고 학생들
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도 귀찮아서 빨리빨리 하려고 하는 성향이 다분히 있어서. 반별로 이름이 명시되어서 체크를 하

니까 혹시나 하는 불안한 심리도 있는 것 같아요. 제대로 쓴 애들도 있는 반면 귀찮아서 제대로

안 쓰려는 아이들이 제 주변에는 더 많아요.” (학생E,여,중3)

“익명으로 하다보니까 어느순간 감정이 많이 실어져서 서로 껄끄러운 것 같아요. 선생님 입장

에서는 상황이 다르게 보였을 텐데, 학생들의 표현이 전체적인 학년을 대표하다보니까 ‘아이들

이 예의가 없구나.’ 하는 생각이 들수도 있으니까요. 그렇게 되면, 서로 마음에 흠집을 내고 신뢰

의 문제에 있어서 되게 상처받을 것 같아요. 수업할 때도, 더 조심하게 되니까 부자연스럽고 오

히려 실력 발휘가 더 못 될 것 같아요.” (학생B,여,고2)

“부모님들은 선생님에 대해서 잘 모르시죠. 어차피 알지도 못하는 선생님에 대해 만족도 조사

가 불가능하지 않을까요? 공개수업 외에 제대로 봤을리 없고, 저희 입을 통해서 들으셨을 텐데,

그걸로 피드백 한다는 것 자체가 좀 무리가 있어요.” (학생A,남,고2)

“저는 참관수업을 오시거나, 상담을 오시는 분들은 상담 끝나고서라든지 어떤 기회를 딱 정해

드려서 그 때 해주시거나, 선생님을 뵌 분들께만 그 기회를 드리는게 맞다고 생각합니다. 저희

엄마의 경우도 어차피 모르는 선생님인데 어떻게 하냐며 다 보통으로 주셨거든요. 그렇게 할 바

에는 아무리 참여율이 저조하더라도, 관심있는 분들이 참여하셔야지, 그렇지 않은 분들까지 하

셔서 평가결과가 잘못 나오는건 옳지 않은 것 같아요.” (학생B,여,고2)
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<표 3-2> 교육주체별 교원능력개발평가에 대한 개선방안

개선방안

평가
방법

교사

객관적이고 실제적인 평가기준이 필요함
동료평가의 경우 교내 자율장학 등의 다양한 방법으로 대체
수치적인 평가(54321)가 아닌 의견 수렴의 형태로 대체(서술식)
학생과 학부모의 만족도조사 결과를 자기평가 결과와 비교하여 자신의 교육과정 
계획서를 작성
초등학생은 참여자에서 제외시키는 것이 바람직
교사 개인의 평가보다는 학교 교육공동체를 지향하는 방법으로의 평가

학부모

학부모의 참여율을 높이기 위하여 모바일 평가시스템 개발
적극적인 홍보 및 결과 활용 사례 공유
형식적이고 추상적인 질문 수정
학교장(담임)의 학교(학급) 경영 평가 시스템이 더 적절함

평가시
기 및 
홍보

학생/학
부모

학생들의 경우 전 교과 교사를 같은 시기에 하는 것은 의욕저하
학기별 평가를 하는 것이 바람직함
학년별 상황을 고려하여 평가시기를 조정하는 것이 효과적임
학부모 연수자료 보완의 필요성

교사
새로운 연수 방법을 모색(교사 맞춤형 지원서비스)
실무자를 위한 매뉴얼 영상 제작
배점에 대한 재조정이 필요함

공통
오프라인 평가의 실효성의 문제(스마트폰으로 대체)
평가영역별로 실시 시기를 구분하여 여러 번 실시함

평가
내용

교사

동료평가의 문항 수정보완 필요함
영양, 보건 등 특수교사들에 대한 평가자 지정 신중
급간의 간격 조정 필요
교사들이 개별적으로 학생, 학부모에게 묻고 싶은 문항 추가

학생/학
부모

실제적으로 반영될 수 있는 평가 항목의 개발이 필요
학부모만족도 조사의 내용은 자녀의 학교생활 만족도에 초점
문항을 구체적인 선택형으로 하는 방안 검토(다양한 질문형태)

결과
활용

교사

결과활용을 위한 개인별 맞춤형 연수의 실시
항목별로 세분화된 연수 마련
교권침해와 관련된 악플성 응담과 진정성이 배제된 응답에 대한 문제해소
최하점은 제외한 후 점수를 합산해야 함
결과가 각종 선발제도의 지원자격 및 가산점으로 활용되지 말아야함
다양한 방식의 평가 방안이 바람직 

공통
평가참여에 대한 자율성을 부여
형식적인 제도 보다는 교사와 학생 모두에게 발전을 초래하는 제도

평가
내용

교사

동료평가의 문항 수정보완 필요함
영양, 보건 등 특수교사들에 대한 평가자 지정 신중
급간의 간격 조정 필요
교사들이 개별적으로 학생, 학부모에게 묻고 싶은 문항 추가

학생/학
부모

실제적으로 반영될 수 있는 평가 항목의 개발이 필요
학부모 만족도 문항의 개선
문항을 구체적인 선택형으로 하는 방안 검토(다양한 질문형태)
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구체적으로, 교원능력개발평가 개선방안에 대한 교사들의 면담 분석 결과는 다음과 같

다. 교원들은 자신의 능력과 자질을 주도적으로 드러낼 수 있는 방법을 선호하였으며, 무

엇보다도 평가의 목적이 처벌이나 책임을 묻기 위한 것이 아니라 교사의 성장과 개선을

도모하기 위한 것이라는데 의견을 일치하였다. 동료교원평가에 대한 교사들의 인식을 분

석한 결과, 평가의 객관성이 강화되어야 하고, 교원의 특성을 반영한 맞춤형 평가가 실시

되어야 한다고 강조하였다. 교사들은 수업과 생활지도 측면에서 꾸준히 관찰하고 이를 바

탕으로 특징을 잘 이해를 하고 있는 교사를 평가하는 것이 비교적 객관화 된 평가를 할

수 있다고 보았다. 담임교사의 경우는 생활지도영역의 문항을, 교과전담교사는 학습지도

영역의 문항을 강화하는 것이 바람직하고, 교원 자신이 학교에서 설정한 기본 문항 이외

에 자신의 특색 있는 교육활동에 대해 의견을 묻는 문항을 추가할 수 있도록 하는 것이

전문성 신장에 도움이 될 것이라고 기대하였다.

“교원평가의 진정한 취지는 내가 어느정도 하고 있는가를 깊이 돌아볼 수 있는 계기가 된다

고 생각해요. 제대로 하려면 빠듯한 업무시간 내에 정말 힘든 일이에요. 아마도 읽지 않고 하는

경우가 훨씬 더 많을 거예요. 충분한 마음의 여유 속에, 선생님들이 성찰적 사고를 통한 평가를

제대로 할 수 있도록 하는 제도적인 장치가 있어야지, 자기 자신을 돌아볼 수 있는 계기가 될

것 같고, 그것에 대해서 자기 자신의 계발을 위해서 어떻게 할 것인가 고민하게 될거예요.” (중

등I ,여,경력7년)

“교사들이 가진 직업의 특수성을 고려했을 때, 자기평가에서 개선할 수 있는 방안으로 가야

되지 않나 생각해요. 그런 부분에서 지역 교육청에서는 지원하는 시스템으로 선생님들이 정말

필요하고, 힘든 부분들을 도와주면 싶어요. 시도 교육청이나 지원 교육청에서는 선생님이 전문

성의 특정 영역에서 부족한 부분이 있다고 하면, 그 부분들을 서포팅하는 전문성 지원프로그램

들을 개발해주면 좋겠어요. ‘이게 모자라니까, 이걸 해야 해.’ 가 아니라, 선생님 스스로가 모자라

는데 부분을 어떻게 해결할 수 있을지 고민하고 그 분야 전문가를 찾아서 함께 모색하게 하도록

시스템 자체가 바뀌어야 한다는 거죠.” (중등H,여,경력10년)

“학부모평가의 가장 큰 문제는 참여율이 적고, 학생평가의 문제는 주관식이 있다는 게, 정말

큰 맹점인 것 같고요. 아이들에게 물으려면 좀 더 구체적으로 아이들에게 시간을 줄 수 있는 그

런 객관식, 가령, ‘이런 상황에서 우리 선생님 어떻게 하시는가?’에 대한 구체적인 보기 제시라

든지 말이예요. 적성검사 같은 거는 뭐가 정답인지 모르고 악의적인건지도 모르잖아요. 그런 식

으로, 물론 평가개발자들은 너무나 힘들겠지만 만약에 교원평가가 조금 더 그렇게 이루어지길

원한다면, ‘낮음, 또는 보통’ 은 아니죠. ‘이 상황에서 우리선생님은 어떻게 행동하시는가?’ 식으

로 문제의 문항을 제시해준다면 차라리 나을 테지만, 지금처럼 단순히 점수화 하는 것은 전현

의미가 없는 것 같아요.” (중등E,여,경력21년)

“교원평가를 학교평가의 틀 속에서 살펴보는 것이 나을 것 같습니다. 또한, 관리자에 대한
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평가는 필요하다고 봐요. 왜냐하면 관리자에 따라서 학교문화, 풍토가 너무 많이 바뀌고요, 그리

고 업무 환경이나 스트레스 같은 것도 너무 많이 바뀌기 때문에 그런 부분은 좀 피드백이 돼야

하구요, 다른 선생님들은 수업을 어떻게 하시는지 잘 모르니까 정확히 평가할 수 없지만, 관리

자는 어쨌든 모든 교사들과 연결이 되어 있으니 좀 더 객관적인 자료가 될 것 같습니다.” (중등

C,여,경력19년)

“공정성 면에서는 학교 안에 동료평가가 가장 교육에 대한 인식이 높은 사람들이고, 가장 바

람직하다고 생각해요. 다만 이게 갖고 있는 문제점들이 있기 때문에 그냥 좋은 것이 좋은 거지

하고 많이 줘버리는 형태로 가니까 문항자체가 객관성이 떨어지는 것 같아요. 그러더라도 꼭 해

야 한다면, 심각하게 자기가 주체로 고민할 수 있는 계기가 된다면 저는 동료교사한테 평가의

힘을 실어주는 게 맞다고 생각합니다.” (초등A,남,경력24년)

“사실 수업이나 이런 부분에 대해서는 남의 수업을 보기도 힘들고 평가하기도 힘들고 어려운

부분이에요. 그럴수록 자꾸 열심히 모여서 연구하고 교사 중심으로 새로운 정보를 공유하고 적

용하는 문화가 중요해요. 저희학교에는 그거 말고도 멀티미디어 수업을 하고 싶은 분들을 모아

서 아이패드 사용기법이나 새로운 강의기법을 알려주시는 동아리도 있거든요. 교원평가는 전문

성 개발과 같이 일맥상통할 때 의미가 있는 것 같아요.” (중등D,남,경력19년)

다음으로 학부모들의 면담 분석결과는 크게 세 가지로 나타났다. 첫째, 학부모들은 교

원능력개발평가 만족도조사에서 무엇보다도 평가 결과에 대한 피드백 강화 및 익명성 보

장을 강조하였다. 구체적으로 학부모 총회 또는 연수 시 전년도 평가결과 및 조치내역을

안내하거나, 학교 홈페이지와 가정통신문을 통해서 자세하게 설명해주는 것을 기대하였

다. 이처럼, 학교에서 교원능력개발평가제 결과와 결과 활용, 지원계획, 익명성 보장과 관

련한 조치 등에 대한 정보를 학부모들에게 알려주면 학부모의 참여율은 더 높아질 것으

로 예측된다. 둘째, 평가 대상 적정화 및 평가문항의 적합성에 대해서도 제고해야 한다고

제안하였다. 대부분의 학부모들이 잘 알지 못하는 선생님들에 대해 만족도조사에 응하는

것에 대한 부담감과 문제점을 지적하면서, 교장 및 담임 외 1인은 교감, 교과전담교사, 비

교과 교사 중에서 희망하는 분을 선택할 수 있도록 하여, 형식적 평가를 예방하는 것이

필요하다고 인식하였다. 또한, 평소에 자녀와의 대화나 관찰을 통해서 얻은 정보를 활용

하여 응답할 수 있는 조사문항으로 수정·보완함으로써 공개수업 참관 및 상담활동 등에

참여하지 않았다 하더라도 응답 가능한 문항을 제시하고, 평가 관련 각종 정보의 체계적

인 제공을 지원하여야 한다고 강조했다. 셋째, 학부모의 자발적인 참여를 확대하기 위하

여, 학부모에 대한 공개수업 이외에도 상담기회를 더 제공하는 노력이 필요하다고 인식하

였다. 학부모들은 자녀들의 학교생활 전반에 대하여 자세히 알기를 원하지만, 여러 가지

제약으로 인해 교사들과의 상담에 어려움을 느끼고 있었다. 경우에 따라서는 유선 또는
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온라인상으로의 상담 활동을 통한 지원을 받는다면 학부모들은 만족도조사에서도 좀 더

객관적이고 공정한 판단을 할 수 있을 것이라고 의견을 모았다.

“만족도조사를 통해서 학부모들의 적극적인 참여와 의견 개진이 반드시 필요한 것 같아요. 우

리 아이들을 가르치는 선생님들의 자질, 태도에 대한 피드백이 안 이루어지면 1년은 그냥 넘어가

죠. 어느 정도의 판단 기준으로의 잣대는 제시하는 것 같아요.” (학부모 B)

“만족도조사를 하다보면 그 말이 그 말이예요. 가령, ‘편애는 없다고 생각하십니까.’ 딱 그런

예문이 학부모들 입장에서는 평가하기가 너무 좋은데 말예요. 작년에도 교장선생님에 대해 평가

를 하는데 유사한 항목을 10개를 물어보는데, 학부모들이 대답하기에 반복적인 것도 많고 대답

하기 잘 모르는 것도 많고.(생략). 암튼 뭔가 제대로 만족도조사를 하고 있다는 생각이 안들었어

요.” (학부모 D)

“서술형 문항도 어느 정도의 틀이라든지 답변을 할 수 있도록 하는 유도하근 질문만 제시해

도 괜찮은데, 무턱대고 ‘개선할 점을 쓰십시오.’ 하면 정말 할 말이 많은 사람 같은 경우는 쓰기

도 해요. 내가 조금 생각하면 쓸 수 있지만 귀찮아서 안 쓰는 사람도 많거든요.” (학부모 C)

“학부모 만족도 조사를 통해서 결국에는 우리 학교 문제 선생님이 변화는 있었지만, 그 혜택을

그 다음 해에 갔잖아요. 오히려 1학기 끝날 때 쯤에 한 번 그렇게 하면, 2학기 때 어떻게든 변화

가 조금씩 될거라 생각해요. 그리고 예를 들어 너무 좋은 선생님 같은 경우는 역시나 1학기 끝날

때 평가가 굉장히 좋게 나오면 2학기 때는 더 좋아지시겠죠. 가령, 지금 11월에 하고 있으면 6월.

6월 11월 이런 식으로 하면 좋을 것 같아요.” (학부모 F)

“조건을 공개수업에 오신 분들만 하는 것도 생각해봐야 할 것 같아요. 왜냐하면 모르는 분들

은 자기애가 하는 얘기, 다른 엄마가 하는 얘기만 듣는데, 그건 정말 정확하지 않은 것 같아요.

모르는 사람들이 정말 한 번도 학교 안 오면, 건너건너 듣는 건 풍문일 뿐이잖아요. 가장 좋은

방법은, 학기 초는 좀 그렇고, 한 학기에 한번 씩이 좋을 것 같아요. 만약에 1학기면, 3월 달은

잘 모르니까 한 5월 중에 한 번 해서 남은 6월 잘 보내고, 2학기 시작해서 한 달 지난다음에 취

합해서 남은 학년 잘 마무리할 수 있겠죠. 이게 학기가 끝나는 게 아니고 학년이 끝날 때 되면

관심이 없어져요. 왜냐하면, 만약에 내가 안 좋은 환경에 있다면 ‘한 달이면 돼’ 그런 마인드가

있기 때문에 바뀔 게 없고 ‘조금 있으면 방학인데.’라고 생각해요.” (학부모 G)

“앞으로 아이들은 계속 자라야 하고 저희가 올바른 교육 문화를 형성하기 위해서는 학부모

만족도 평가가 문화적으로도 자리를 잡아야 할 것 같아요. 학부모도 참여하고, 교사도 좀 더 자

기 직업에 대해서 사명감을 갖고 와서 할 수 있게끔 말이죠. 지금이 과도기이므로 그냥 무의미

하게 지나가지 않고, 저희가 작은 의견을 내지만, 함께 노력하고 좋은 방안을 모색해서 제대로

안착했으면 좋겠어요. 교원평가가 앞으로는 교육공동체가 모두 윈윈할 수 있게끔 하는 좋은 제

도가 되었으면 기대해요.” (학부모 D)
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“학부모 만족도 조사로 변화된 사례라거나, ‘우리가 앞으로 새롭게 변하겠습니다.’라는 의지를

보여준다거나, 아니면 ‘이런 사례가 있어서 긍정적으로 반영이 되었습니다.’ 라고 해주신다면,

‘우리의 말 한마디가 헛된 게 아니구나’하고 의지가 실천으로 연결이 되는데, 그렇질 않고 참여

율만 계속 종용만 해요. 참여율이 저조할 때는 급하게 홍보문자를 보내고, 막상 참여하고 난 뒤

에는 아무 말 없고, 결과에 대한 어떠한 이야기도 못 들었던 것 같아요.” (학부모 E)

마지막으로 면담을 통한 학생들의 만족도조사에 대한 결과는 무엇보다도 학생들이 교

사들의 전문적 성장이 학생들 자신에게도 직접적인 영향을 미친다는 것을 숙지하고, 진지

한 자세와 태도로 임할 수 있는 환경 조성이 필요하다고 하였다. 대부분의 학생들은 학기

말에 한꺼번에 교실에 들어오시는 모든 교사들에 대한 만족도조사에 매우 부담을 느꼈고,

이는 집중력과 참여에 대한 의욕저하를 가져온다고 하였다. 그 취지를 제대로 살리기 위

해서는 일회성이 아닌 분기별로 만족도 조사를 하고, 문항도 현행 척도에서 탈피하여 좀

더 다양화된 유형과 방식으로 제시되어 학생들의 솔직한 의견을 반영할 수 있기를 기대

하였다.

“저는 다른건 몰라도 ‘선생님이 우리를 인격적으로 대해주신다’, ‘항상 관심을 갖고 상담해 주

신다’ 부분에 대해서는 저희가 평가해야 될 것 같아요. 왜냐하면 저희가 학습부분만 평가해서 선

생님들이 교육의 전문성만 신장한다면, 학원 강사를 데려와서 배워도 되니까요. 학교선생님이라

면 저희에게 가르치실 뿐만 아니라 인격적으로 바른 길을 제시해 주셔야 하잖아요. 물론 생활지

도 능력도 평가해야 한다고 생각해요.” (학생A,남,고2)

“저희가 생각지도 못한 부분까지 생각해주시는 배려심을 발휘하는 선생님이 존경스러워요.

일단 수업적인 지도보다는, 아이들 진로나 고민에 대해서 진심으로 이해하고 배려하는 선생님이

가장 중요하다고 생각하고, 수업시간과 사적인 것을 구별할 줄 알고, 사적인 내용으로 수업시간

을 망친다던지 그런 행동을 하지 않는 선생님이 가장 프로 정신을 발휘하시는 것 같고 만족도조

사에서 높은 점수를 드리고 싶어요.” (학생 B,여,고2)

“조사 지표가 ‘매우 그렇다’에서 ‘매우 그렇지 않다’까지 있으니까, 정말 악감정이 있는 학생들

은 ‘매우 그렇지 않다’ 에만 체크할 거 아니에요. 그러면 정말 그 선생님의 문제점이 어디에 있

는지 정확히 모르잖아요. 다 싫다고 하면 그 문제점을 어떻게 찾겠어요? 아예 물어볼거면 ‘불만

이 있습니까? 없습니까?’를 딱 선택하게 한 다음에, ‘어떤 불만이 있습니까?’라고 해서 물어보는

게, 현재의 문항들보다 나을것 같아요.” (학생C,여,고2)

“솔직히 만족도조사가 필요하다고 생각하는 이유는, 제 의견을 전달할 방법이 필요하다는 거

였어요. 왜냐하면 이렇게 저희 의견을 전달할 방법이 없으면 학부모님을 통해서 말해야 되는데,

굳이 학부모님들이 개입해서, 해결하는 그게 아니라, 저희가 직접 선생님과 소통이 잘 이루어지

도록 하는 것이 제일 바람직한 것 같습니다.” (학생E,남,중3)
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“선생님의 말투나 언행, 공평성 그리고 수업 외에 만났을 때, 상담 받을 때는 어땠는지, 일상

적이고 소소하지만 중요한 부분들을 간과해서는 안 될 것 같아요.” (학생B,여,고2)

“저는 학교에서 하면 대충하게 되니까, 차라리 방학 때 집에서 방학 과제물처럼 하게했으면

좋겠어요. 학년이 끝나고 나서 개선된 점이나 바뀐 점이 있을 거 아니에요. 그런식으로 선생님의

아쉬운 부분 혹은 더 좋아진 점에 대한 피드백 과정이 필요하다고 생각해요.” (학생G,남,중3)

“선생님들이 짧은 시간에 많은 걸 다해야 하니까, 마지막이 되면 집중력이 떨어질 수 있으니

까, 차라리 집단별로 나눠서 실시하는데 애들한테 더 좋지 않을까 생각해요. 왜냐하면 처음에는

열심히 꼼꼼히 하다가 거의 후반부 선생님들은 대충 평가가 되니까, 그럴 바에는 집단별로 나누

어서 만족도 조사를 제대로 하는 것도 괜찮지 않을까 싶어요.” (학생F,남,중3)

나. 교원평가제도에 대한 교사들의 인식분석

첫째, 교원평가제도와 전문성과의 관계에 대한 분석결과, 현행 교원평가제도는 전문성

향상에 기여하지 못하는 것으로 나타났다. 3가지 교원평가는 행정상의 운영목적은 달리하

고 있지만 궁극적인 목적은 교원의 전문성 향상이다. 그러나 설문응답 교사들은 교직발전

에 적합하게 운영되지 않는 것(초, 56.1%; 중등 51.5%)으로 인식하고 있었으며, 전문성

향상에도 영향을 미치지 못한다는 응답이 과반수(초등 57.9%, 중등 47.4%)를 넘고 있는

것으로 나타났다. 이러한 결과는 교원의 전문성 향상 노력과 결과에 대한 승진, 금전적인

보상, 연구년제, 부적격 교원연수 등을 주된 목적으로 하고 있는 교원평가제도가 학교현

장교사들에게는 실패한 정책으로 인식되고 있음을 일깨워주고 있다.

특히, 교원평가제도에서 가장 문제점이 많다고 인식한 제도가 무엇인가라는 질문에 대

하여 초등, 중등 교사 모두 ‘교원성과급’이 각각 775명(53.9%), 742명(43.0%)로 가장 많이

나타났다. 이것은 교원의 직무수행 결과를 개량적으로 나타낼 수 있는 요소를 중심으로

측정하고 나아가 상대평가를 함으로써 동료교사 간에 불화를 조장하는 요인으로 작용하

기 때문이다. 또, 평가결과에 따라 차등적 금액이 지급되므로 교사들은 심리적인 자존감

에 손상을 입게 된다. 이러한 측면에서, 교사전문성 향상을 위한 대안적인 교원평가의 방

안은 보다 개선된 ‘교원능력개발평가의 형태’가 바람직하다고 할 수 있다. 전면적 시행이

4년에 불과하다는 점을 인정한다면 교원능력개발평가는 18.4%가 교직발전에 적합한 평가

라고 인식하고 있었으며, 22.2%의 교원은 전문성 향상에 기여할 수 있는 제도라고 인식하

고 있다. 그러므로 현재 시행과정상에 나타난 교원능력개발평가의 각종 문제점을 수정·보

완한다면 근무성적평정이나 교원성과급보다 진일보한 평가제도가 될 수 있음을 의미한다.

둘째, 교원평가제도의 신뢰성에 대한 인식부분에 있어서 초등교사는 동료평가 결과를
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중등교사는 학생평가 결과를 가장 신뢰하고 있었다. 구체적으로 살펴보면, 초등교사들은

‘동료평가’ 항목이 589명(41.0%)로 가장 높게 나타났고, 그 다음으로 ‘없다’ 가 470명

(32.7%)로 나타난 반면에, 중등교사들은 ‘학생만족도’ 항목이 628명(36.4%)로 가장 높게

나타났고, 그 다음으로 ‘동료평가’ 항목이 610명(35.3%)로 나타났다. 이것은 교직이 나름

대로 전문직의 특성에 따른 평가체제를 갖추어져 가고 있음을 의미한다. 전문직은 ‘고객

에게 제공하는 서비스 질’의 만족도에 따라 평가를 받는다. 이러한 측면에서 본다면 초등

학생보다 판단능력이 보다 성숙한 중등에서는 학생들에 대한 평가결과에 신뢰성을 두고,

초등학교에서는 동료교사에 대한 평가결과에 신뢰성을 두는 것이 평가의 신뢰성을 보다

높이는 방안이 될 수 있다. 또한, 교사들은 교원평가에서 신뢰할 수 있는 평가도구의 개

발을 가장 시급한 과제로 보고 있다. 현재 시행중인 평가문항은 다양한 교원의 직무를

반영하지 못하고 있어서 ‘평가를 위한 평가’에 치우쳐 개인의 전문성 향상에 한계를 지니

고 있다는 것을 보여주고 있다. 그러므로 평가문항은 교과교사, 담임교사, 상담교사 등 다

양한 직무 상황에 알맞은 평가문항으로 평가하여 피드백 할 수 있도록 하여야 한다. 대안

적인 교원평가제도에서는 평가방법, 평가주체, 결과처리 등에 있어서 교사들의 참여와 공

감을 통하여 결정되어야 한다. 현재의 교원평가는 3차례에 걸쳐 시행된다(9월~11월경 교

원능력개발평가, 12월 근무성적평정을 위한 다면평가, 2월 성과급 평가). 이로 인해 교육

행정의 초점은 교원평가에 행정력이 집중되어 교육적 손실로 이어지고 있으므로 이에 대

한 대책으로 시기조정 및 횟수에 대한 논의가 있어야 할 것이다.

셋째, 교원평가제도의 목적과 활용에 대한 인식을 물어보는 질문에 대하여 초등, 중등

교사 모두 ‘교사의 전문성 향상’을 각각 1036명(72.0%), 1233명(71.4%)가 응답하여 가장

높게 나타났다. 이것으로 보아 부적격교사 판별, 우수교사 판별, 기타, 승진후보자 작성

등은 교원평가에서 부차적인 것임을 암시하고 있다. 현재의 교원평가를 대체하는 대안적

인 평가제도에서 평가주체의 우선순위는 초등, 중등 교사 모두에게서 자기평가, 동료평가,

학생평가 순으로 나타났다. 이러한 결과는 전문직으로서의 교직의 특성을 반영한 것으로

볼 수 있다. 자기평가는 자신의 교육활동을 스스로 돌아보는 ‘반성적 사고’ 과정의 하나로

평가될 수 있으며, 동료평가는 전문직으로서의 주체와 객체로서 서로의 직무수행을 피드

백 할 수 있다는데 의미를 지니고 있다. 학생평가는 교사들의 최종적이고 궁극적인 목적

지는 학생의 성장에 있다는 점에서 학생에게 인식되는 교사의 교수학습이 중요하다는 것

을 일깨워 줄 수 있다. 이외에도, 교원능력개발평가에서 가장 중요하게 고려해야 할 요소

는 무엇인가라는 질문에 대하여 초등, 중등 교사 모두 ‘평가방법’을 각각 1105(76.8%),

1343명(77.8%)으로 매우 높게 인식하였다. 새로운 교원평가에서 교원을 평가할 평가주체
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에 대한 질문에 대하여 ‘동료평가’, ‘학부모평가’, ‘학생평가’, ‘자기평가’ 중에서 초등·중등

교사 모두 1순위로 ‘자기평가’를 각각 952명(43.79%), 963(38.3%)로 인식하였다. 그러므로

새로운 교원평가 정책에 있어서는 본 연구에서 언급한 제반사항을 고려하여, 실효성 있는

교사평가제도가 마련될 필요가 있다.

IV. 맺음말

본 연구에서 나타난 것처럼 현재 시행되고 있는 3가지 교원평가제도-교원능력개발평

가, 근무평정, 교원성과급-에 대한 전면적인 재검토가 필요하다. 정책이 지향하는 바가

원대하고 가치 있는 정책이라도 해당 당사자인 교사들이 공감하지 못하는 정책은 실효성

을 거둘 수 없다. 다시 말하면 교사들은 학교교육력 향상과 교사 전문성에 긍정적으로 작

용하지 않는 교원평가제도에 대한 전면적인 개선을 요구하고 있다. 또한, 각 시·도교육청

에서는 교육부의 지침을 바탕으로 지표를 구성하여 교원능력개발 평가를 시행하고 있다.

그러나 현 시점은 교원능력개발 평가에 대한 또 다른 선택의 기로점이 될 수 있다. 마냥

교육청이 전국적 상황과 별도로 움직일 수 없기 때문에, 이러한 상황에서 시·도교육청은

교원단체, 학생, 학부모단체의 의견 수렴을 통하여 바람직한 방안이 제시되어야 할 것이다.

아무리 좋은 제도를 만들어도 그것을 활용하는 집단이 제대로 인식하지 않고 신뢰하지

않는다면 죽은 제도라고 볼 수 있기 때문이다. 따라서 교과부 차원의 일년에 한 번 시행

하는 평가에서 벗어날 필요가 있다. 예컨대, 교사 배경변인별, 예컨대 경력주기나 담임/비

담임, 부장/ 일반, 학교규모 등에 따라 특색 있는 단위학교별 자율형 평가제도가 도입될

필요가 있다. 이는 각 학교가 추구하는 교육목표가 다르고 교사의 배경변인별로 추구하는

교육에 대한 가치관과 전문성이 부족한 영역이 상이할 수 있기 때문이다. 그리고 잘한 부

분에 대해서는 학교의 좋은 교육적 모델이 될 수 있도록 학교 구성원들과 공유할 필요가

있다. 이를 위해 교장을 비롯한 학교 구성원들은 학교의 문화 중 고립된 개인주의 문화는

고쳐나갈 필요가 있다.

교원평가가 교직사회의 경쟁을 부추기는 방식이라는 반대의견에 적극 공감하면서도 한

편으로는 학생, 학부모들의 입장에서는 그들의 의견을 반영하는 것이 필요하다. 교육수요

자 만족도조사는 교사들의 교육활동에 대한 전문적인 평가라기보다는 피드백 형식으로

교육만족도를 표시함으로써 교육활동이 보다 수요자를 염두에 두고 수행되어야 한다는

신호를 주고 교수-학습 개선을 위한 단초를 제공한다는 점에서 의미가 크다.

무엇보다도, 교사·학생·학부모 모두 평가내용의 중요도에서 교사들의 학습지도 능력, 교
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육자로서의 품성, 교사의 자질 등을 중요시하는 것으로 나타났다. 이는 학교교육에서 수

업지도 능력과 교육자로서의 품성 두 가지 측면을 모두 평가지표에 반영해야 함을 의미

한다. 교원평가에 있어서 가장 시급하게 보완하여야 할 사항은 교원평가내용의 타당성과

신뢰성이라고 할 수 있다. 평가자인 학생, 학부모, 그리고 동료교원은 각기 평가기준에 대

해 합의가 있어야 하며, 1~2번의 참관이나 감정에 의한 평가가 아닌 객관적인 입장에서의

평가로 신뢰성이 확보되어야 교원들의 전문성 신장에 기여할 수 있다. 그리고 무엇보다도

중요한 것은 교원들에 대한 평가가 관료적 시스템에 의한 것이 아닌 교원자신과 학생들

을 위한 것이라는 인식의 확립이 선행되어야 한다.

교원평가제의 제대로 된 취지대로라면 건전하고 올바른 평가를 통하여 교사의 자율적

인 교수활동에 대한 건전한 피드백을 얻을 수 있다는 장점이 있다. 이러한 평가를 통하여

교사는 자신의 교수 활동을 반성하는 기회를 갖고, 객관적인 판단아래 구체적인 노력을

통하여 더 나은 자율적 교육활동을 할 수 있게 된다. 그렇기 위해서는, 교사의 능력별, 직

무별에 따라 그 목표가 명백하게 진술되어야 하며 개인적인 목표의 달성이라는 면에서

자기평가가 이루어져야 한다. 이는 교원평가의 궁극적인 목적이 징계하기 위한 것이 아니

라 교사들의 능력을 향상시키기 위한 것이기 때문이다. 따라서 평가과정에서 긍정적인 피

드백이 장려되어야하며 교원의 장점은 더욱 강조되어야 할 것이다.

그러므로, 학교차원에서 전문적 발달 영역과 관련된 연수 프로그램을 만들어 교사들에

게 참여할 수 있는 기회를 제공해야 할 것이다. 아직까지 우리나라 단위학교 내에서의 교

육현실은 교사들이 자신의 전문성을 개발하기 위해 자유롭게 활동을 수행할 수 있도록

하는 여건이 제대로 마련되어 있지 않다. 이는 과중한 업무처리, 과도한 학급인원수, 관리

자들의 소극적인 지원 등 여러 가지 환경이 제대로 갖춰져 있지 않기 때문이다. 또한 자

기장학의 방법과 관련된 구체적인 연수나 강연 등이 없기 때문에 교사들이 전문성 신장

을 위해 여러 가지 활동과 노력을 수행하려는 열의와 의지가 있어도 방법을 인식하지 못하

고 있어서 제대로 실천할 수 없는 실정이다. 이와 같은 문제를 해결하기 위해서는 교사들의

전문성 신장을 위한 자기평가 및 동료평가 등을 바탕으로 한 개인 맞춤형 연수와 배움에 대

한 경제적 · 시간적 지원과 함께 학교문화의 개선 등이 절대적으로 필요하다고 볼 수 있다.

교원평가는 아직도 현재진행형이다. 그 중에서도, 교원능력개발평가의 목적은 교원의

전문성 신장에 있으므로 교원능력개발평가 제도를 개선하여 자신의 수업에 대해 장점과

단점을 파악하고 동료 교사들과 함께 좋은 수업을 위한 다양한 정보들을 공유하며 서로

보완해 나갈 수 있는 계기가 되도록 힘을 모아야 한다. 그렇게 되었을 때, 교원의 전문성

신장과 학생들에게 질 높은 교육을 제공하는 촉매 작용을 할 것으로 기대되며 부실한 공

교육을 활성화하는데 큰 도움이 될 것이다.
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