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교육청 교원연수체제 개발 사례와 시사점
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 요약

이 연구의 목적은 교육청의 교원연수체제를 개발하는 사례를 정리함으로써 단위 교육청 교원연수체제를

개발을 위한 기초적인 자료와 시사점을 제공하는 것이다. 이를 위하여 A교육청의 교원연수체제 개발 사례

를 방법, 근거, 결과 중심으로 정리하였고, 이러한 사례를 통하여 시사점을 도출하였다. A시의 특성과 요구

에 맞는 교원연수체제의 개발을 위해 실태 분석과 요구 분석, 국내외 교원연수 및 기업 사례 분석, 문헌

조사 및 전문가 집단 자문의 방법을 활용하여 교원연수체제의 모형을 설계하였고 이를 근거로 하여 프로그

램(안)을 개발하였다. A교육청 교원연수체제의 모형은 비전(인재상)과 목표(세부 인재상), 추진방향으로 구

성되어 있으며, 이를 기초로 연수프로그램(안)인 4S 프로젝트가 개발되었다. 이러한 개발 사례를 통하여

교육청의 비전과 인재상에 기초한 교원연수의 비전 수립, 교원연수의 비전에 부합하는 프로그램 개발, 실행

을 위한 추진전략 제안 등을 시사점으로 제시하였다.
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Abstract
This study aims to describe how to develop a teacher training system and provide basic datum

and implications for offices of education. In order to achieve this, the teacher training system for

“A” Office of Education was organized into 3 major categories; method, grounds and results. The

teacher training system was developed according to the characteristics and needs of “A" which

included status analysis, need analysis, foreign and a domestic training case analysis of school

districts and companies, a literature review, as well as consultation with a group of experts. The

model of the teacher training system for “A” Office of Education consisted of a vision, goals, a

strategy and a four programs (4S Project) that was created based on this model. This study

proposed to build visions of teacher training based on the vision and goals of the Office of

Education, to create programs based on vision of teacher training and to develop a strategy that

can be implemented.
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I. 연구의 필요성 및 목적 
교원연수는 교원의 전문성을 신장하기 위한 대표적

인 방법으로, 교원연수의 중요성은 최근 더욱 강조되고

있는 추세다. 2008년부터 실시되고 있는 학교자율화 정

책은 학교구성원의 역량 구축을 필요로 하고, 2010년부

터 전면 시행된 교원능력개발평가는 교원 역량 제고를

위한 체계적인 지원을 요구하고 있다. 특히 교원 전문

성 개발의 주체로서 교육청과 단위학교의 책무성이 높

아지고, 교원연수를 기획하고 실행하는 역량이 요청되

고 있다. 2011년부터 시․도교육청의 교원연수기관에

대한 평가가 실시되기 시작한 것[1]은 교육청이 주관하

는 교원연수의 중요성을 반증한다고 볼 수 있다.

2012년 시․도교육청(교원연수기관)의 교원연수계획

을 분석한 결과, 교원연수의 목표와 중점 추진 과제 등

이 교육부가 제시하는 내용과 거의 동일하였고, 교육청

교원연수의 목표와 내용에서 뚜렷한 지역적 차이를 발

견하기 어려웠다. 즉 지금까지 교육청의 교원연수는 연

수 목표에 대한 차별성이 없고, 중앙의 지시에 의하여

타율적, 획일적, 관행적인 모습을 보이고 있다. 최근 경

기도 혁신학교 교원 연수[2]와 같이 지방교육정책과 관

련된 특색 있는 연수가 구안되는 경우는 있으나, 교육

청 차원에서 교원연수계획이 종합적으로 수립된 사례

는 찾아보기 어렵다. 학교교육의 권한이 지방과 학교로

이양되고 책무성이 요구되는 상황에서, 초중등교육을

담당하는 교육청이 관할 지역의 특성과 요구에 부합하

는 종합적인 교원연수체제를 개발할 필요가 있다.

교원연수에 관한 연구는 교원 전문성 개발의 중요성

때문에 비교적 많이 이루어진 편이나, 주로 특정 분야

에 관한 교원연수 프로그램 개발에 관한 연구들이 주를

이루고 있다. 이러한 연구들은 특정 분야나 교과별로

필요성이 요구되는 부분에 관한 교사의 전문성 신장에

초점을 두고 있거나[3][4], 프로그램 개발을 위한 기초

연구를 다루고 있다[5][6]. 또한 교원연수 프로그램의

실태 분석과 요구 분석에 대한 연구도 적지 않은 편이

다[7][8]. 이러한 연구들에서 지역의 특성과 여건을 반

영하여 현장성을 높이는 교사연수체제의 필요성에 대

하여 강조하고 있지만, 교육청 차원에서 교원연수체제

를 개발한 연구나 관련된 이론적 논의는 발견하기 어렵

다.

이 연구는 교육청에서 교원연수체제를 개발한 사례

를 정리함으로써 교육청 교원연수체제 개발에 대한 구

체적인 정보를 제공하고, 교원연수체제 개발을 필요로

하는 교육청과 연구자가 실질적으로 참조할 수 있도록

구체적인 시사점을 제시하고자 한다. 이를 위하여 광역

교육청인 A교육청의 교원연수체제 개발 사례를 선정하

였다. A교육청은 2012년에 출범한 신생 교육청으로

2013년 초 교원연수체제를 종합적으로 개발하고자 하

였다. 이 사례는 교원 전문성 개발을 위하여 교원연수

체제를 새롭게 개발, 운영하고자 하는 다른 교육청에

기초 자료와 시사점이 될 수 있을 것이다.

구체적인 연구문제는 다음과 같다. 다음과 같은 연구

문제를 설정하였다. 첫째, A교육청 교원연수체제 개발

의 과정과 방법, 근거, 결과는 무엇인가? 둘째, A교육청

교원연수체제 개발의 의의와 시사점은 무엇인가?

Ⅱ. 이론적 배경
교육청 교원연수체제의 개발과운영을 위하여, 교원연

수와 같은맥락에서 논의되는 ‘전문적 학습(professional

learning)’과 ‘전문성 개발(professional development)’을

위한 계획과 실행의 원칙에 관한 연구를살펴볼 필요가

있다.

먼저, Guskey(1995)[9]는 교사를 위한 연수를 계획하

거나 실행할 때 지켜야할 7가지 원칙을 제시하고 있다.

첫째, 개인과 조직 차원의 과정 모두의 변화를 인식한

다. 둘째, 크게 생각하고 작게 시작한다, 셋째, 지원을

유지하기 위하여 팀으로 일한다. 넷째, 결과에 관한 피

드백절차를 프로그램에포함한다. 다섯째, 계속적인후

속조치가 있다. 여섯째, 지원과 압력을 제공한다. 일곱

째, 프로그램들을 통합하는 과정이 필요하다.

Corcoran(1995)[10]이 교사를 위한 연수프로그램을

고안하고 실행하는 전문가들과 집단을 위해 제시한 원

칙은 첫째, 현장에 기반을 둔 계획이 되도록 자극하고

지원한다, 둘째, 가르치는 것에 관한 지식에 기초를 둔

다. 셋째, 구성주의 교육을 모델로삼는다. 넷째, 아이디
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어, 재료, 동료들과 지적이고 사회적이고감정적인 참여

기회를 제공한다. 다섯째, 충분한 시간과후속조치를 제

공한다. 여섯째, 접근가능하고 포괄적이어야 한다.

Fullan(1987)은 성공적인 교사 연수에는 4가지의 중

요한 요소가 있다고 보았다[11]. 첫째, 교직원의 능력개

발을 ‘학습’의 과정으로서 재정의하는 것, 둘째, 학교 수

준에서 리더십의 역할이 필요하며, 셋째, 학교 수준에서

의 조직 문화 조성, 넷째, 외부 기관(특히 지방과 지역

수준)의 역할을 중요한 요소로 들고 있다.

또한 교사의 전문성 개발을 위해 전통적인 ‘훈련’ 모

델의 연수를좀더효과적으로 만들기 위한 연구에서는

다음과 같은 방법을 제시하고 있다[12]. 첫째, 전문성

개발은 장기간의 과정이될때 교수 실제에서의변화를

가져오는 데 효과적이다. 둘째, 전문성 개발 프로그램

안에서배우는 것과 교사의직업적맥락사이의 관련성

이 강해야 한다. 셋째, 내용적 지식에 초점을 두어야 한

다. 넷째, 기법을 시연하기보다 분석과 성찰에 강조점을

두어야 한다. 다섯째, 이론, 시연, 실습, 피드백, 교실에

의 적용 같은 다양한 활동을 포함시킨다. 여섯째, 같은

학교에서 근무하는 동 학년이나 부서의 교사들과 함께

참여하도록 하면효과적이다. 일곱째, 연수의 형식이나

유형보다는 연수의 질과 기능에 초점을 두어야 한다.

전문성 개발을 위한 실행에 관한 여러 논의들의 공통

적인 특징을 분석한 Eleonora(2003)의 연구[13]에 따르

면 첫째, 전달(transmission-oriented)보다는 구성주의

(constructivism)를 지향한다. 구성주의적 입장에서 지

식은 인식의 주체자인 개인에 의해 주관적으로 구성되

고, 구체적인 상황을 중심으로 한 맥락적인 것이므로

항상 구체적인 상황속에서 실제적 성격의 과제를 다루

어야 하며, 지식이 제공되는맥락의 중요성을 강조한다.

둘째, 지식은 협동적인 과정을 통해 형성된다. 지식의

습득과 형성은 개인적인 인지작용 외에도 개인이 속한

사회문화적배경과의 상호작용을 전제로 한다. 셋째, 교

사들은 항상 배운다는 사실과 전문성 개발은 장기간의

과정임을 인식한다. 넷째, 특별한환경 안에서 일어나는

과정으로 인식한다. 가장효과적인 전문성 개발 형태는

실제 교실 경험과괴리된 전통적인 능력 계발이 아니라

학교 안에서의 교사와 학생의 매일의 활동에 관련되어

있다. 다섯째, 전문성 개발 과정은 학교 개선과 밀접하

게 연관된 것으로 여긴다. 여섯째, 교사는 어떤지식기

반을 가지고직업을 가진 사람, 이전 지식의 기초 위에

새로운지식과 경험을 획득할존재로 인식된다. 일곱째,

전문성 개발은협동적인 과정으로 이해된다. 여덟째, 전

문성 개발은 다양한환경 심지어 같은환경 안에서조차

매우 다르게 나타난다.

이러한 교원 전문성 개발의 특징을 종합하면, ‘교원의

주도적 학습’, ‘동료 교원과의 협력적 학습’, ‘현장의 실

행과 연계된 학습’으로 요약할 수 있다. 이러한 요소들

은 교원연수체제의 내용과 방법에 적용되어야 한다. 특

히, 우리나라 교원연수가 연수생 개별 역량 강화에 치

중, 현장 적용 문제를 연수생의 책임으로 전가, 연수생

간의협력과 정보공유의 문화 형성에둔감[14], 합동 강

의, 강사 위주의 이론 강의 등 공급자 중심의 연수 방식

[7] 등이 문제점으로 지적되는바, 교원연수체제와 프로

그램의 획기적인 변화를 필요로 하고 있다.

Ⅲ. 교원연수체제 개발의 사례 분석
A교육청에서 교원연수체제를 개발한 사례를 1)과정

과 방법, 2)근거, 3)결과 측면에서 정리하도록 한다.

1. 개발의 과정과 방법
신생 교육청인 A교육청은 교원연수체제의 모형 개발

을 통해 교원의 역량을 강화하고 학교 교육력을 제고하

여미래교육을 선도하는 기반을마련하고자 하였다. A

교육청 교원연수체제의 개발은 [그림 1]과 같이 목표

수립, 분석, 설계, 개발의 단계를 거쳐 이루어졌다.

실태 분석 및
요구 분석

목표
수립

모형
설계

프로
그램
(안)
개발

➜
국내외

교원연수 및
기업 사례 분석

➜ ➜

문헌 조사 및
전문가 자문

그림 1. A교육청 교원연수체제의 개발 과정
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A교육청 교원연수체제 개발의 목표는 ‘A시의 특성과

요구에 맞는 교원연수체제 개발’로 설정되었고, 다양한

분석과 조사를 통해 수집한 결과를 바탕으로 교원연수

체제의 모형을 구안하고 구체적인 연수프로그램 안을

개발하였다.

활용된 주요 방법을 구체적으로 제시하면 다음과 같다.

가. 실태 분석 및 요구 분석 
A교육청 교원연수체제를 개발하기 위한 기초자료를

수집하기 위하여 A교육청 교원과 교원연수의 실태를

파악하고 교원연수와 관련된 요구를 분석하였다.

실태 분석은 A교육청의 비전과 현황, 교원과 교원연

수에 초점을 두고 문서자료와 면담조사를 통해 자료를

수집하였다. A교육청의 비전과 주요 현안의파악을 위

한 문서자료 분석, 담당 장학사를 통한 교원과 교원연

수 실태조사, A교육청의 원격연수 위탁 업체의 연수담

당자 면담을 통한 원격연수 실태 분석이 이루어졌다.

요구 분석은 면담조사와 설문조사로 이루어졌다. 면

담조사는 A교육청의 교육감과 국장, 정책기획관, 교원

연수 담당 장학사를 대상으로, A교육청의 비전, 필요한

교사상, 교원연수에 대한 요구 등을 조사하였다. 설문조

사는 A교육청의 교육전문직전원(25명)을 대상으로, A

교육청의 비전과 교사상(자유기술형), 교사와 관리자가

보유한 역량과 필요한 역량(선택형), 교원 연수에 대한

요구(자유기술형) 등을 조사하였다. 자유기술형응답은

비슷한응답끼리유목화 하여빈도와 비율을산출하고,

선택형 또한 빈도와 비율을 산출하였다.

나. 국내외 교원연수 및 기업 사례 분석 
A교육청 교원연수체제 개발에 적용할 요소를 추출하

기 위해 국내외 교원연수와 기업의 사례를 분석하였다.

첫째, 국외의 교원연수 사례 선정은 교육청의 교원연

수체제 개발에 시사점을줄수 있도록미국의 교육구 사

례를 선정하였다. 구체적으로 미국의 롱비치 통합교육

구(Long Beach), 신시내터스(Cincinnatus) 중앙교육구,

하보필드(Harborfields) 중앙교육구에서 수립한 교원연

수 계획을 수집하여 특성과 시사점을 추출하였다[15].

둘째, 국내의 타시도 교원연수 사례는 교육부가 2011

년부터 실시한 교원연수기관 평가에서 우수한 평가를

받은 대전과 충북, 그리고 다양하고 특색 있는 연수프

로그램을 운영하는 서울과 경기의 교원연수 운영 사례

를 수집하고 특성과 시사점을 추출하였다[16].

셋째, 기업 사례는 인재의 확보와 육성에 대해 많은

관심과 투자를 하고 있는 기업으로 평가받는삼성그룹

의 교육훈련 사례를 선정하였다. 삼성그룹의 교육훈련

체계와 대기업의 교육훈련 설계 프로세스에서 특성과

시사점을 추출하였다[17].

다. 문헌 조사 및 전문가 자문
교육청 교원연수체제 개발을 위한 이론적 근거를 형

성하기 위하여 문헌 조사를 실시하였다. 교원연수(in-

service training)는 전문적 학습(Professional Learning)

이나 전문성 개발(professional development) 등과 같이

교사의 발달에 기여하는 학습이나 경험 속에서 논의되

고 있기 때문에[18], 이러한 용어로 논의되는 여러 학자

들의 연구 결과를포함하여 교원연수의 특징을 분석하

고, 교원연수와 관련된각종 법령과 통계자료를 조사하

였다. 또한 연구진이 개발한 교원연수체제는 전문가의

검토를 받아 수정, 보완하는 과정을 거쳤다.

라. 모형 설계와 프로그램 개발
이러한 분석 단계를 거쳐 교원연수체제의 모형을 구

안하고 이에 부합하는 교원연수 프로그램을 개발하였

다. 교원연수체제의 모형은 교원연수의 비전(인재상)과

목표(세부 인재상), 추진 방향을 제시하였다. 이러한 교

원연수의 비전과 목표, 추진방향에 기초하여 주요 연수

프로그램의 안을 개발하였다.

2. 개발의 근거
A교육청의 교원연수체제는 교육의 비전, 필요한 교

원상과 역량, A교육청의 교원연수현황, 국내외 교원연

수 및 기업 사례를 분석한 결과를 근거로 개발되었다.

주요 내용은 다음과 같다.

가. 교육의 비전, 교사상과 역량 조사 결과
A시가 지향하는 교육의 비전과 교사상은 문서자료,
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면담자료, 설문자료를 통해입체적으로 분석되었다. 신

생 교육청으로서 교육의 비전과 교사상에 대하여 어떠

한 방향성이 있는가, 공식 문서와 교육감의 의지, 교육

전문직의 견해가 일치하는가 등이 중요하기 때문이다.

1) 교육의 비전

A시 교육의 방향은 공식문서를 통해 일차적으로파

악할 수 있다. 즉, ‘세계를 선도하는희망찬 A교육’이 종

합적인 비전이며, ‘조화롭고 품격 높은 창의인재 육성’

이 교육적 이념으로 제시되고 있다[19].

이것은 교육감의 면담 결과에서좀더 구체적으로 나

타났다. 교육감은 A시에서미래의 국제 사회에서 살아

갈수 있는 인재를길러내야 하고, 구체적으로 ‘실력, 인

성, 감성을갖춘인재’가 필요하다고 보았다. 실력이바

탕이 되면서 인성을 갖추고, 여기에 감성이 겸비된 인

재가 가장 이상적이다. 이것은 ‘조화롭고 품격 높은 창

의인재’의 내용이 된다. 다른 지역과 차별화되고 선도

가능성이 높은 교육의 중점은 ‘스마트교육’이다. 교육감

은 스마트교육에 대하여 ‘교수학습방법의 꽃인 자기주

도 학습의 구현’이라고 인식하고 있다. 학습 과제를 학

생 스스로 추출하고 학습 시간과 실행계획을 수립하며

스스로 평가하는 일련의 과정이 자기주도 학습이며, 이

것은 자료 활용 방법과 학습 방법의 변화다.

교육전문직을 대상으로 ‘A교육청이 지향할 교육의

모습’에 관한 자유기술형 설문 응답을 분석한 결과는

[표 1]과 같다.

표 1. A교육청이 지향할 교육의 모습(교육의 비전)
순위 항목 빈도 (%)

1  선진 교육모델 추구 9 (25.0) 
2  인성․예절교육 추구 5 (13.9) 
3  지역 교육격차 해소 4 (11.1)  

 스마트교육 2 (5.6) 
4  변화와 혁신 3 (8.3) 

5
 효과적인 학교교육 운영 2 (5.6) 
 학생의 만족도를 높이는 교육 2 (5.6) 
 방과후활동, 체험활동 강화 2 (5.6) 
 지역의 여건을 활용한 교육 2 (5.6) 

6
 글로벌 인재 양성 1 (2.8)
 공정성 1 (2.8)
 학교와 교사를 지원하는 행정 1 (2.8)

합계 36 (100)
* A교육청 교육전문직 25명이 복수 응답한 결과 분석 

A교육청이 지향할 교육의 모습으로 ‘선진 교육모델

추구’와 ‘인성, 예절교육 추구’가 가장 높은 비율로 나타

났고, ‘지역 교육격차 해소’와 ‘스마트교육’, ‘변화와 혁

신’의 순서로 나타났다. 이러한 응답 경향은 공식 문서

와 교육감 면담에서 나타난 교육 비전과 큰 차이가 없

다는 점을 확인할 수 있으며, 이러한 비전을 달성하기

위하여 교육의 변화가 필요하고 또한 교육의 기본에도

충실할 것이 요구되고 있음을 알 수 있다.

2) 필요한 교원상

A교육청의 공식 문서에 나타난 교원의 모습은 ‘신바

람 나는 교사’로 대표되고 있으며[19], '꾸준히 연구하

는 교사', '참되고 실력있는 교사', '모두에게 존경받는

교사'라는 표현으로도 나타나고 있다[20].

교육감은 자기주도적 학습을 하는 학생들을 가르치

는 교사 스스로가 자기주도적 학습을 해야 하고, 교육

과 연수에 적극적이어야 한다고 보았다. 새로운교수학

습방법을 습득하고 실천하며, 앞서달려가는 학생과 동

행할 수 있는 적극성과 긍정성이 교사에게 요구된다.

특히 ‘긍정적인 자신감’이 필요하며, 미래형 아이들을

가르치는 미래형 교사가 될 것을 강조하였다.

교육전문직을 대상으로 ‘A교육청에서 필요한 교사의

모습’에 관한 자유기술형 설문 응답을 분석한 결과는

[표 2]와 같다.

표 2. A교육청에서 필요한 교사의 모습(교원상)
순위 항목 빈도 (%)

1  능력 계발에 충실한 교사 9 (23.7) 
2  생활지도 잘하는 교사 7 (18.4) 
3  수업 전문가 5 (13.2) 
4  스마트교육 전문가 4 (10.5) 
5  솔선수범하는 교사 3 (7.9) 
6

 창의적인 교사 2 (5.3) 
 긍정적 마인드 지닌 교사 2 (5.3) 
 책임감 있는 교사 2 (5.3) 

7
 학생에게 떳떳한 교사 1 (2.6) 
 교육에 헌신하는 교사 1 (2.6) 
 배려, 이해심 있는 교사 1 (2.6) 
 진로진학 전문가 1 (2.6) 

합계 31 (100) 
* A교육청 교육전문직 25명이 복수 응답한 결과 분석

A교육청이 필요로 하는 교사의 모습으로 ‘능력 계발
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에 충실한 교사’와 ‘생활지도잘하는 교사’가 가장 높은

비율로 나타났고, ‘수업 전문가’, ‘스마트교육 전문가’,

‘솔선수범하는 교사’의 순서로 나타났다. 가장 높은 응

답 비율을 보인 ‘자기계발에 충실한 교사’와 ‘생활지도

잘하는 교사’는 A교육청 교사상으로 제시된 ‘신바람나

는 교사’가 되기 위해 ‘꾸준히 연구하는 교사’와 ‘참되고

실력 있는 교사’가 지녀야 할 구체적인 특성과 일치하

는 내용이다.

이러한응답경향은 공식문서와 교육감면담에서 나

타난교육 비전과큰차이가 없다는 점을확인할 수 있

으며, 이러한 비전을 달성하기 위하여 교육의 변화가

필요하며 또한 교육의 기본에도 충실할 것이 요구되고

있음을 알 수 있다.

종합적으로 볼 때, A교육청의 교사는미래글로벌인

재의 필수 요소인 실력, 인성, 감성을 갖춘 창의인재를

기르는 사람이며, 스마트교육과 미래사회의 핵심 역량

인 자기주도적 학습을 안내하는 사람이다. 이를 위해서

변화와 학습에 긍정적이고 적극적인 자세를 가져야 하

고, 스스로 자기주도적 학습자가 되어야 할 것이다.

3) 교사와 관리자의 역량

A교육청의 교원이 현재 어떠한 역량을 갖추고 있고

어떠한 역량은 더 필요한지를파악하기 위하여, 교육전

문직으로 대상으로 한 설문조사에서 교육부가 제시한

교사와 학교장에게 필요한 역량 요소 19개[21]를 각각

제시하고, A교육청의 교원과 학교장/교감이 현재 많이

보유하고 있다고 생각되는 역량과 앞으로 필요하다고

생각되는 역량을 각각 6개 이상 기입하도록 하였다.

첫째, A교육청 교사의 보유역량과 필요 역량에 대한

분석 결과는 [표 3]과 같다. A교육청 교사들이 현재 많

이 보유하고 있다고 생각하는 역량은 ‘윤리의식’, ‘상호

신뢰’, ‘원칙준수’, ‘공정성’, ‘학생/고객이해’, ‘변화주도’,

‘교수학습능력’이며 앞으로 많이 필요하다고 생각하는

역량은 ‘변화주도’, ‘비전제시 및 공유’, ‘창의성’, ‘자기계

발’, ‘배려’, ‘교과전문성’, ‘상담능력’, ‘교수학습능력’으로

나타났다. ‘변화주도’와 ‘비전제시 및 공유’는 A교육청

의 교육 비전을 실현하기 위하여 필요한 교원의 역량으

로 볼 수 있고, 수업과 상담 등 교사가 기본적으로갖추

어야 할 전문적 역량에 대한 요구도 높았다.

표 3. A교육청 교사의 보유 역량 및 필요 역량
교사가 보유한 역량 교사에게 필요한 역량

순위 항목 빈도 순위 항목 빈도

1 윤리의식 19 1 변화주도 17
2 상호신뢰 16 2 비전제시 및 공유 16
3 원칙준수 15

3
창의성 14

4 공정성 14 자기계발 14
학생/고객 이해 14 배려 14

6 책임감 12 6 교과전문성 12
7 변화주도 10 7 상담능력 11

교수학습능력 10 8 교수학습능력 10
9 자기계발 9

9
프로세스개선 8

10 비전제시 및 공유 8 책임감 8
교육계획수립 8 의사소통능력 8

12 교과전문성 7 12 협조성 7
13 학습동기부여 6 교육계획수립 7
14

배려 5 14 공정성 6
협조성 5 15 상호신뢰 5
의사소통능력 5 16 윤리의식 4

17 창의성 4 학생/고객 이해 4
상담능력 4 18 원칙준수 3

19 프로세스개선 3 학습동기부여 3
합계 174  합계 171

* A교육청 교육전문직 25명이 6개 이상 선택한 결과 분석

둘째, A교육청 학교장/교감의 보유역량과 필요 역량

에 대한 분석 결과는 [표 4]와 같다.

표 4. A교육청 학교장/교감의 보유 역량 및 필요 역량
학교장/교감이 보유한 역량 학교장/교감에게 필요한 역량

순위 항목 빈도 순위 항목 빈도

1 윤리의식 22 1 갈등관리능력 17
2 원칙준수 19 2 비전제시 및 공유 16
3 책임성 14 변화주도 16

학생/고객 이해 14 4 상황대처능력 13
5

상호신뢰 12 5 의사소통능력 12
긍정적사고 12

6
공정성 11

솔선수범 12 전략적사고 11
8 변화주도 9 의사결정능력 11
9 장학능력 8 9 창의력 10
10 의사결정능력 7 장학능력 10

교육계획수립 7 11 책임성 9
12

공정성 6 12 상호신뢰 8
비전제시 및 공유 6 학생/고객 이해 8
전략적사고 6 14 프로세스개선 7

15 창의력 5 15 솔선수범 4
프로세스개선 5

16
윤리의식 3

17 갈등관리능력 3 긍정적사고 3
18 상담능력 1 교육계획수립 3
19 상황대처능력 0 19 원칙준수 2

합계 168 합계 174
* A교육청 교육전문직 25명이 6개 이상 선택한 결과 분석
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A교육청의 학교장과 교감들이 현재 많이 보유하고

있는 역량은 ‘윤리의식’, ‘원칙준수’, ‘책임성’, ‘학생/고객

이해’, ‘상호신뢰’, ‘긍정적사고’, ‘솔선수범’으로, 앞으로

많이 필요하다고 생각하는 역량은 ‘갈등관리능력’, ‘비전

제시 및 공유’, ‘변화주도’, ‘상황대처능력’, ‘의사소통능

력’, ‘공정성’, ‘전략적사고’, ‘의사결정능력’으로 나타났

다. 높은 순위의 역량들은 A교육청이 선진 교육모델을

추구하고 지역 교육격차를 해소하기 위하여 관리자에게

요구되는 것으로, 주로변화 관리와 관련된 역량이었다.

4) 종합 및 시사점

지금까지 살펴본 조사결과들을 종합해볼 때, 다음과

같은 시사점을 도출할 수 있다.

첫째, A교육청 교육의 비전과 교사상은 교육청의 공

식문서와 교육감, 교육전문직이 대체로 공유하고 동의

하는 것으로 나타났다. 따라서 A교육청 교원연수체제

모형은 A시 교육의 비전에 기초하여 개발되어야 한다.

둘째, A교육청 교원에게 필요한 역량의키워드는 ‘변

화’, ‘전문성’, ‘자기계발’, ‘배려’ 등으로 나타났다. 이것

은 연수를 통해갖추어야 할 A시 교원의 구체적인 모습

이자 목표로 볼 수 있으며, 이러한 교원의 역량을 갖추

기 위한 구체적인 연수프로그램이 구안되어야 한다.

나. A교육청의 교원연수 및 교원 현황
A교육청이 지금까지운영하고 있거나운영할예정인

연수 내용과 제도는 다음과 같다.

교육청 차원에서 추진하는 교원연수에 ‘신바람 연수’

라는 브랜드를 사용하고 있고, 집합연수와 원격연수를

각각진행하고 있다. 원격연수는 A교육청의 위탁을 받

아 민간업체를 통하여 모든 교원을 대상으로 제공되고

있다. 직무연수의 경우, 필요로 하는 부서에서 각각 기

획, 운영되고 있다. 자격연수의 경우, A교육청에서 독

립적으로 진행할 여건이 마련되지 않은 상태이기 때문

에 대부분 타 교육청에 위탁하여 운영하고 있다. 교원

능력개발평가의 결과, 2012년 현재 미흡으로 평가되어

능력향상연수를 받는 교사는 없었고, 교원 1인당 60시

간의 연수시간을 의무화하고, 개인당 연수비 15만원을

지원하고 있다. 또한 연수시간을승진에 반영하고, 연수

에 대한 동기를 지속적으로 부여하고 있다.

A교육청의 교원 현황을 살펴보면, 교원의 평균 연령

이 중등은 높은 편이고, 초등이 상대적으로 젊은 편이

다. 중등학교에 40대후반, 50대 초반의 교원이 많은 것

은 교육경험이 풍부하다는 장점이 있지만 새로운교육

환경에 대한 적응성은 다소 약하다는 약점이 있다. 초

등학교는 상대적으로 젊은 편이나 타시도전입이 많아

고령화 가능성이 있다. 향후 A시에 많은 학교가 신설되

어승진의 기회가 많아짐에따라교원의 자기계발 동기

가 종전보다 강해질 것으로예상되며, 선진교육에 대한

학생과 학부모의 기대로 인하여 수업의 질적 개선과 학

교의 역량 구축을 위한 요구가 높아질 것이다. 또한 이

질적으로 구성되는 교원간의 ‘소통과 화합’이앞으로큰

과제가될 것으로 보이며, 장기적으로는 A시 관내에서

안주하지 않고 변화를 위해끊임없이노력하는 교사를

위한 적절한 연수 지원이 요구된다.

다. 사례 분석 결과
국내외 교원연수와 기업 사례[12-14]를 분석한 결과,

주요 시사점은 다음과 같다.

첫째, 외국의 교원연수 사례는 교원 전문성 개발에

초점을 두고 교장, 교사, 학부모 등 교육 리더들의 전문

성을 계획, 개발하고 그들을 지속적으로 참여시켜야 함

을 강조하고 있다. 이를 위해 온오프 네트워킹을 마련

해야 하며코칭, 멘토링, 컨설팅등 다양한 전문성 개발

프로그램의 적용이 가능하도록 교육청 차원의 전문성

개발 위원회 설립의 필요성도 강조되고 있다.

둘째, 타 시도의 교원연수 사례는 각 시도의 특색에

맞는 교원연수의효과성을 보여주고 있다. 또한 다양한

연수과정을 운영하기 위한 인프라 강화와 네트워크 구

축, 현장의 의견을 반영한 찾아가는 맞춤형 연수와 학

교 단위 연수 지원의 필요성을 시사해주고 있다.

셋째, 대기업의 교육훈련 프로세스는 교육 요구의파

악, 교육훈련 목표 설정, 체계수립, 과정개발 및 실행,

평가 및피드백, 교육훈련운영과 관리 등 6가지 단계로

실시하고 있다. 대기업의 교육훈련 사례는 교육청 차원

에서 체계적 인재 육성 및 개발, 첨단 교육환경변화에

대한 적응능력 개발, 교육청의 체계적인 연수 지원과
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학습조직 형성 지원이 필요함을 시사한다.

3. 개발의 결과
가. 교원연수체제 모형 수립
지금까지 제시한 A교육청의 비전과 교원연수에 대한

요구, 국내외 교원연수와 기업 사례, 교원 전문성 개발

에 대한 문헌 등에 대한 분석을 바탕으로, A교육청의

교원연수체제의 모형이 설계되었는데모형의 구체적인

내용은 [그림 2]와 같다.

비
전

신바람 나는 스마트한 A교사(3S: 신바람/스마트/A시 이니셜) - 
미래 인재 육성을 위한 변화를 실천하는 교육전문가 - 

▲

목
표

‣ 변화와 협력: 변화에 능동적이고 협력의 문화를 가꾸는 교사 
‣ 전문성과 실행: 전문성을 갖추고 현장에서 실행하는 교사
‣ 자기계발과 동료학습: 꾸준히 학습하고 함께 성장하는 교사
‣ 인성과 자신감: 자신과 학생의 강점을 발견하는 긍정적인 교사 

▲

추진
방향

‣ 교육청에서 교원 전문성 개발 총괄 기획 및 자원 집중
‣ 모든 교직원이 각자 그리고 함께 성장하기
‣ 연수의 효과성과 만족도를 제고하는 연수환경 구축 

그림 2. A교육청 교원연수체제 모형

A교육청 교원연수체제에서 비전은 ‘미래 인재 육성

을 위한 변화를 실천하는 교육전문가’로 설정되었는데

이는 연수를 통해 길러낼 인재의 상을 의미한다. 목표

는 세부적인 인재상을 의미하는데 이것은 A교육청의

교육 비전과 교사상에 대한 종합적인 분석을 통해 도

출되었으며, ‘변화와 협력’, ‘전문성과 실행’, ‘자기계발

과 동료학습’, ‘인성과 자신감’이라는 키워드로 구체화

하였다. 이러한 교원연수체제를 추진함에 있어서 ‘교육

청 차원에서 교원 전문성 개발총괄기획 및 자원 집중’,

‘모든교직원이각자 그리고 함께성장하기’, ‘연수의효

과성과 만족도를 제고하는 연수환경 구축’을 방향으로

제시하였다. 

나. 교원연수 프로그램(안) 개발: 4S 프로젝트
교원연수체제 모형을 기초로 하여, 구체적인 교원연

수 프로그램(안)을 개발하였다. ‘변화와 협력’을 위한 

‘협력적인 문제해결 세미나(Shard Problem-solving)',

‘전문성과 실행’을 위한 ‘S 프런티어(S-frontier)가 선도

하는 학습조직', ‘자기계발과 동료학습’을 위한 ‘따로 또

같이(Self & Together) 학습공동체', ‘인성과 자신감’을

위한 ‘강점 중심 교육(Strength-focused Education)'이

라는네프로그램(안)의 영어 첫자를따서 ‘4S 프로젝

트’라고 명명하였다. ‘4S 프로젝트’는 비전에서 제시한

‘3S’와 상통하며각각구체적인 목표(세부 인재상)와 대

응하여 개발하였으나, 목표 달성을 위하여 상호보완적

으로 기능하고, 모형의 추진방향을 반영하고 있다.

‣ 협력적인 문제해결(Shard Problem-solving) 세미나
  - 학교장과 단위학교의 변화 역량 계발 지원
  - 인재상: '변화와 협력'
‣ S 프런티어(S-Frontier)가 선도하는 학습조직
  - 핵심 리더 육성을 통한 전문성 개발 촉진
  - 인재상: '선문성과 실행'
‣ 따로 또 같이(Self & Together) 학습공동체
  - 함께 연구하고 확산과 적용으로 발전시키는 교사의 학습공동체
  - 인재상: '자기계발과 동료학습'
‣ 강점 중심 교육(Strength-focused Education)
  - 자신과 학생의 강점을 발견하는 긍정적인 자신감 제고
  - 인재상: '인성과 자신감'

그림 3. A교육청 교원연수 프로그램(안)

4S 프로젝트에서 제안한 교원연수 프로그램(안)은

전문성 개발의 원칙을 반영하고 기존연수의 문제점을

극복하기 위하여, ‘교원의 주도적 학습’, ‘동료 교원과의

협력적 학습’, ‘현장의 실행과 연계된 학습’의 특성을 반

영하였다. 즉 현장의 문제를 중심으로 교사 간의 협력

과 참여자 중심의 연수를 개발하였다.

이러한 4S 프로젝트의 목표, 근거, 주관, 대상, 내용과

방법, 운영 관리, 추진전략, 참고자료를 개발하였고, 구

체적인 내용은 [표 5]와 같다. 개별적으로 프로그램을

채택하여 진행할 경우에는 반드시 개별 프로그램에 대

한 전문적인 연구와 시범적용, 그리고 피드백을 통한

보완과 확산 적용이 있어야 한다.

다. 추진 전략
개발된 A교육청 교원연수체제가 효과적으로 작동하

기 위해서는 교육청, 연수 기획부서, 단위학교 차원에서

의 구체적인노력이 필요하다. 다음과 같은 추진전략을

제시하였다.
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구분 협력적인 문제해결세미나 ‘S-frontier’가 선도하는 학습조직 따로 또 같이 학습공동체 강점 중심 교육

목
표

- 학교장과 교원의 문제해결 역량 
강화

- 협력적으로 문제를 해결해가는 
과정을 통해 교사 간 동료학습

   및 학습공동체 구축 
- 궁극적으로 학교와 수업의 변화, 

학교의 비전 공유와 실행 촉진

- 학습조직 구축을 위한 핵심 전문가 양성
- 교직원 전문성 개발을 위해 단위학교 및 

지구별 학교들 간의 전문가 협력체제와 
학습공동체 구축

- 연수전문가 풀 확대, 학교 간 전문가 공
유, 학교 내 학습조직 촉진

- 교원 연구풍토 조성 및 자기주도
적 연수 활성화

- 수업개선과 협력적 학교문화 변
화를 위한 교사 학습공동체 구축

- 단위학교 현장 자율 연수 활성화 
및 교원의 전문성과 학교변화 역
량 강화

- 학생과 자신, 학교의 강점을 발
견하고 강화시키는 교사를 위
한 집단상담 프로젝트 

- 긍정적인 마음을 가진 교사가 
학생의 강점을 강화시켜줄 수 
있다는 비전을 실현하기 위한 
교실 현장 개선 프로그램 

근
거

- ‘변화와 협력’에 대한 요구 
- 협력적 문제해결, 학교변화

- ‘전문성과 실행’에 대한 요구 
- 분산적 리더십, 학습조직

- ‘자기계발과 동료학습’에 대한 요
구

- 교사학습공동체
- ‘인성과 자신감’에 대한 요구
- 긍정심리학, 긍정적 탐구 

대
상

- 학교장(학교장 집단 운영)
- 교원(학교단위 운영)

- 학교당 1인(수석교사와 예비 수석교사) - 교원 - 교원
내
용
과
방
법

- 단위학교에서 해결해야 할 중요
한 문제 선정

- 학교의 교원들이 함께 문제해결
을 하고 실행하면서 계속적으로 
성찰, 피드백하는 방식으로 진행

- S-frontier가 교육청과 학교에서 강사
와 Facilitator로서 역량을 발휘할 수 있
는 프로그램 구성

- 교육청 연수, 위탁 연수, 자체연수를 통
해 전문성 개발

- 교사동아리를 통한 자기주도적 
학습과 학교단위 학습공동체를 
통한 현장 적용(‘따로’)

- 우수동아리와 학습공동체를 통한 
연수와 확산(‘같이’)

- 자기이해, 강점발견, 자기수용, 
자기개방, 자기격려 등을 내용
으로 프로그램 구성

- 교사 상호간의 집단 혹은 협력 
학습을 통한 상호작용

표 5. 교원연수 프로그램(안)의 주요 내용

먼저교육청 차원에서는 교원 전문성 개발에 전 교육

청의 역량을 집중하고 교육청의 비전과 인재상, 역량

모델, 연수 계획, 인사 반영 등에 이르는 수미일관한운

영시스템을 구축한다. 연수 외에도 장학, 멘토링, 컨설

팅, 교사네트워크등 교원 전문성 개발을 위한 모든활

동이 유기적인 연계성을 가지면서 교원 전문성 개발이

라는 목표를 추구하고, 개별적인 연수의 집합, 부서별로

각자 움직이는 교원 전문성 개발을 지양하고 총괄적인

관점에서 연수를 기획, 운영, 평가한다. 이를 위하여 교

육청 내외의 전문성을갖춘우수인력으로 구성된 ‘교원

전문성 개발 위원회’를 구성하고, 국가수준교원 전문성

개발 지침, 교육청의 비전과 주요 정책, 단위학교와 지

역사회의 요구를 반영하여 교육청의 교원 전문성 개발

기준을 제정하는 등 교원 전문성 개발의총괄적인 역할

을 수행한다. 위원회산하에 프로그램 개발을 담당하는

TF팀과, 단위학교 현장에서 자체적으로 교원의 전문성

개발을 담당하는 학교단위 교원 전문성 개발 위원회를

구성하여 유기적인 체제를 구축한다.

둘째, 연수 기획부서는 개별 연수프로그램에 대한 연

구와 시범적용을 통한 보완을 통해 개발된 교원연수체

제를 구체적으로 실행하고 효과적인 연수 환경을 조성

한다. 연수의효과성과 만족도를 제고하는 연수환경을

지원하고, 학교장의 학습중심 리더십, 학습조직구축 안

내자로서의 역할을 강화할 수 있도록 학교장 연수에 중

점을 둔다.

셋째, 단위학교 차원에서는 학교 내 교원연수 지원

문화를 조성한다. 학교는 교원 전문성 개발에 있어서

가장 중요한 장소로서, 연수에서 습득한 내용을 적용하

고 실천하는 현장이며, 성찰과 학습이 일어나는 중요한

배움의 장소다. 교원의 개별 학습과 공동 학습을 격려

하고, 교원연수와 학습을 위한 시간과 공간을 공식적으

로 마련하고 이를 실질적인 학습기회로 운영한다.

Ⅳ. 교원연수체제 개발의 시사점
이 연구는 A교육청의 교원연수체제를 개발하는 사례

를 정리함으로써 단위 교육청 교원연수체제를 개발을

위한 기초적인 자료와 시사점을 제공하고자 수행되었

다. 이러한 교원연수체제의 개발 사례를 통하여, 교육청

교원연수체제를 개발하는데 있어서 어떠한 시사점이

있는지 제시하고자 한다.

첫째, 교육청의 비전과 인재상에 기초하여 교원연수

의 비전이 체계적으로 수립되어야 한다. 교원은 교육청

이 추구하는 비전을달성할 인적자원이며, 이들에 대한

구체적인 기대가 인재상이다. 교육청에서 어떠한 인재

(교원)를 필요로 하는가는 어떠한 학생을 길러낼 것인

가에못지 않게 중요하다. 이 연구에서는 A교육청의 비
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전과 인재상을 공식적인 문서자료 뿐만 아니라 교육청

을 이끌어가는 교육감에 대한 면담조사, 교육청의 기획

과 집행을 담당하는 교육전문직에 대한 의견조사 등 다

양한 방법을 통하여 교육청의 비전과 인재상을 확인하

는 과정을 거쳤다. 기업에서는 기업의 비전과 인재상을

계속적으로 점검하고 이를 교육훈련에 반영하는 프로

세스를 거친다. 단위 교육청에서는 교육청의 비전과 인

재상을 계속적으로 확인하고 재설정하는 과정이 필요

하며, 이를바탕으로 교원연수의 비전이 구체적으로 수

립될 때 효과적인 교원연수 계획이 수립될 수 있다.

둘째, 설정한 교원연수의 비전에 부합하는 프로그램

이 개발되어야 한다. 교원연수의 비전은곧교원연수를

통해 달성하고자 하는 인재상이며, 구체적인 인재상이

비전에 포함되어야 한다. 이 연구에서는 실태 분석과

요구 분석을 통해 ‘변화와 협력’, ‘전문성과 실행’, ‘자기

계발과 동료학습’, ‘인성과 자신감’이 구체적인 교원의

모습으로확인되었고, 이러한 인재를길러내기 위한 연

수의 추진방향과 구체적인 연수프로그램(안)이 개발되

었다. 교원연수의 비전을 달성하기 위하여 집중적으로

실시할 프로그램이 전체적인 관점에서 개발되어야 한

다. 이러한 교원연수 프로그램에는 ‘교원의 주도적 학

습’, ‘동료 교원과의 협력적 학습’, ‘현장의 실행과 연계

된 학습’과 같은 교원 전문성 개발을 위한 중요한 요소

가 포함되어야 한다.

셋째, 개발한 교원연수체제 실행을 위한 추진전략이

구안되어야 한다. 교원연수체제의 실행은 이를 가능하

게 하는 제도적, 정책적 환경 속에서 효과적으로 작동

할 수 있다. 이 연구에서는 교육청과 연수기획 부서, 단

위학교 차원에서 수행해야 하는 추진전략들을 제시하

였다. 교원 전문성 개발을 위한 교원연수는 특정 부서

의 일이 아니라전 교육청의 일이라는 관점에서 조망되

어야 하며, ‘교원 전문성 개발위원회’를 구성하여 교육

청의 교원 전문성 개발 기준을 제정하고, 연수 외에도

장학, 멘토링, 컨설팅, 교사네트워크등 교원 전문성 개

발과 관련된 모든활동이 종합적으로 연계되어야 한다.

또한 연수담당 부서의 연수 환경 지원, 단위학교의 교

원연수 문화 조성 등이 필요하다고 제안한 것과 같이,

교육청-담당 부서-단위학교의 교원연수 지원이 함께

이루어질 때, 개발된 교원연수체제가 현장에 효과적으

로 적용될 수 있다.

이 연구는 단위 교육청의 교원연수체제를 체계적으

로 개발하고 그 사례와 시사점을 도출하였다는 점에서

의미가 있다. 이 연구에서 제시한 교원연수체제는 A교

육청의 특수한 상황과 요구를 바탕으로 하였기 때문에

개발된 결과를 직접적으로 다른 교육청에 적용할 수는

없다. 그러나 교원연수체제의 개발 과정과 방법, 국내외

교원연수 및 기업 사례 분석 결과 등은 다른 교육청에

충분히 적용할 수 있고, 개발된 교원연수체제의 내용과

프로그램의 경우에도 공통적으로 시사하는 바가 있다

고 본다. 예컨대 단위학교 교원들이 함께 문제해결을

경험하고 실행하는 연수, 학습공동체를 통한 학습과 학

습 성과 확산 등은 지역과 관계없이 고려해볼 수 있는

효과적인 연수프로그램이 될 수 있다. 기존의 개별 전

문성을 강화하는 연수는 과정을 이수한 교사의 개인 역

량은 다소 강화되거나 향상될 수 있으나, 동료 교사나

직원의 역량강화에 별로 기여하지 못하여 조직의 역량

강화에는 한계를 드러내고 있기 때문이다[14].

이 연구는 교육청의 교원연수체제를 비전과 인재상

을 바탕으로, 교원 전문성 개발의 주요 요소를 반영하

여 수립하였으나, 다음과 같은 점에서 한계가 있다. 첫

째, 이 연구에서는 요구 분석을 교육감과 교육전문직에

한정하였는데, 이는 새로 설립된 교육청이라는 특수성

으로 인해 교육청의 비전과 인재상에 대하여 교육청핵

심 인력의 의지와 견해를 중요하게 반영하였고, 교사의

요구는 선행연구를 통해서 추출하는 방식으로 보완하

였기 때문이었다. 그러나 교육청의 비전과 인재상에 대

한 요구에 있어서 당사자인 교원, 수요자인 학생과 학

부모, 그리고 전문가를 통해서도 조사할 수 있으며, 개

발의 목적과 방향에 따라 적절하게 분석 대상 선정이

이루어져야 할 것이다. 둘째, 이 연구는 교원연수체제의

개발에 초점을 두었으나, 이 체제와 프로그램이 실제로

채택되고 적용되는지, 어떻게 운영되는지 등을 후속적

으로 분석할 필요가 있다. 셋째, 교원연수는 교원 전문

성 개발의 한 가지 방법으로, 장학, 멘토링, 컨설팅, 교

사네트워크등 다양한 방법들과 연계되어 논의하는 것

이바람직하다. 이 연구에서는 교원연수에 초점을 두었
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으나, 추후 ‘교원 전문성 개발체제’ 내지 ‘교원학습체제’

라는 개념 속에서 종합적으로 논의될 필요가 있다.
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