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< 요 약 >

본 연구의 목적은 공교육 전반의 질을 제고하기 위해 시행된 교원평가제 시범학교의 교사들의 정

책 대응을 분석하고자 함이다. 2006년 K초교 교사들의 목적적이고 적응적인 대응에 관해 당시 교

원들의 상황 해석과 조직의 역할을 분석한 결과, 낮은 수준의 조직인 일선학교에도 다양한 정치적 

행동과 국지적 합리성(local rationalities)이 조직 구성원의 인지에 배태되어 있음이 확인되었다. 분

석결과는 학교에서 실제 일어난 사건들을 바탕으로, 교원의 ‘관료 정치성(bureaucratic politics)’을 

조직관점과 개인관점의 두 렌즈를 통해 각각 제시하였다. 먼저 조직관점에서는, 목표 모호성에 기

인하여 지위 간 정책 목표 인지에 차이가 나타났고, 교원사회의 한 단면으로써 가부장주의 규범과 

전통적 가족의 성역할 관계(gender relation of a family)가 발견되었다. 또한 학교조직의 강한 집권

성은 관청형성(bureau-shaping)1)하는 학교 현상으로 연결되었고, 조직 구성원의 지위역할

(positional role)의 차이가 역할갈등(role-conflict)의 한 요인이 될 수 있음도 확인되었다. 개인관점

에서는, 교원들이 관료화된 교사로서 행동하면서도, ‘교직자로서의 역할’ 수행과 정체성을 끊임없이 

확인하고 강화해가는 자기충족적 노력의 과정(fulfilled accomplishment) 속에 있었다. 

[ 주제어: 근거이론, 정책집행심의, 교원평가제 ]

  * 본 논문에 대하여 유용한 평을 해주신 익명의 심사위원님들께 감사드립니다.
** Research Scholar at the Florida State University(anam@fsu.edu).
1) 본 용어는 Dunleavy(1991)의 관청형성모델(Bureau-Shaping Model)에서 차용한 것이다. 관

청형성은 미시적 차원에서 구성원의 의도적 선택에 따른 조직의 형성과 변화를 강조하고 

기능론에서의 거시적 측면을 절충한 관료의 합리적 선택 모델이다. 그러나 관청형성모델

은 기능론의 주장과 달리, 조직의 유기체적 성격을 부인하고 조직의 분절성에 주목하며 조

직원들이 그가 속한 조직상황에 의해 제한받는 것을 강조한다(정현진, 1998). 학교도 근본

적 사명인 학생지도와는 무관하게, 조직의 묵시적 규율에 영향 받으며 관청을 형성하고 있

는 점이 관청형성모델과 닮아 있다.
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I. 문제제기

1. 연구의 필요성 

정책은 정치적 활동무대에서 개발되며 정치적 테스트에서 살아남아야 한다. 

어떤 논자들은 정책이란 궁극적으로는 규범적인 것이기 때문에 과학적인 분석의 

결과에 관계없이 정치적인 고려에 의존하게 될 수밖에 없다고 주장한다(Formani, 

1990; 노화준, 2004). 만일 하나의 정책이 의사결정자, 정부관료, 또는 유권자들에 

의하여 지지를 받지 못한다면 그 정책은 채택될 가능성이 거의 없거나, 또는 채

택된다 할지라도 집행에서 실패할 가능성이 높다(노화준, 2003). 

교육정책도 예외는 아니어서 교원사회와 학부형간의 정치적 과정을 요구하는 

것이다. 그러나 교육정책은 그 중요성에도 불구하고 교육의 추상적인 목표와 내

재적 특수성으로 인해 정치적 이해타산이나 정책에 대한 효과성에 있어 계량적 

측정이 매우 어렵다. 그 이유는, 교육의 목표가 그 속성상 양적 지표로 개념화하

는데 어려움이 있으며, 정책의 목표라는 것은 이해관계자에 따라 달라질 수 있을 

뿐만 아니라, 정책과 관련된 이해관계자의 비용과 편익의 계산이 명확하지 않기 

때문이다. 이러한 이유들로 인해 교육 분야에서 비용효과분석(Cost-Effectiveness 

Analysis)이나 비용편익분석(Benefit-Cost Analysis)이 흔치 않으며(Rice, 1997), 더욱

이 교육정책이 특정 집단의 강한 반발을 살 경우, 효과성 검증을 포함하여 전통

적 실험설계 방식의 정책집행평가2)는 신중하게 이루어질 필요가 있고, 학교 관

련 교육정책의 집행 현장인 학교의 이해관계자들(Stake-holders)의 행태나 집행을 

주도하는 조직의 관점에서 실제 벌어지는 현상을 연구하는 것은 연구의 의의가 

크며 방법 면에서도 적실성이 높다고 할 수 있다. 

본 연구는 학교현장에 대한 직접적 이해를 목적으로 한국 교원평가제의 실제

를 질적 연구의 일환인 근거이론(Grounded Theory)방법을 사용하여 분석한다. 교

원평가정책의 궁극적 목적(Goal)이 ‘학교교육의 질적 개선을 추구’하는 것이라면, 

2) Fox(1987: 131)는 “합리모델을 가정한 집행(Rational-comprehensive implementation)은 측정 

가능한 특정편익(benefits)을 이끄는 정책”을 전제한다면서, 정책이라는 원인(causes)에 대

한 효과(effects)를 지나치게 계량적 접근을 하다보면, 광범한 정책영향(ambiguous policy 
impacts)이 주는 의미의 충분한 통합에 장애가 될 수 있음을 비판했다. 
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이러한 목적을 달성하기 위하여 학교현장의 행위자들(Actors)의 인식과 행태가 실

제 어떻게 나타났는가를 보여주는 필드리서치가 중요하다. 교원평가 지표개발과 

관련된 대부분의 연구들은 현실 적용가능성을 염두에 두고 이루어진 것들이지만, 

이러한 과정에서 제도 운영에 가장 핵심이 되어야 하는 교원들의 교원평가제 집

행과정에서의 전략적 대응(strategic responsiveness)은 학계의 주목을 받아오지 못

했다. 조직이론과 행정학에서 실제와 이론을 접합하려는 시도 가운데 하나인 행

위자들의 정치적 행동(political activities)에 관한 연구는 조직의 상층부에만 국한

되는 것이 아니라, 공공조직의 낮은 수준에서도 다양한 형태로 나타나고 있는데

(Martin, 1992: 5), 대부분의 실천가와 학자들은 이러한 정치적 활동이 존재하는 

것을 알지만, 그 실체(substantial body)에 대해 실증적 관심(empirical attention)을 

가지지 않았다(Brower & Abolafia, 1997). 이러한 맥락에서, 본 연구는 초등학교 

교원평가제 시범학교 도입과 관련하여 나타난 교원들의 대응방식에 대해 분석하

고자 한다. 

2. 연구 문제

본 연구의 방법인 근거이론 방법에서는, 현상을 심층적으로 탐구할 수 있는 

자유스럽고 유동성 있는 연구 질문이 필요하다. 이 방법론은 존재하는 이론을 검

증을 통해 확인하는 것이 아니라 경험적 자료로부터 이론을 도출해내기 위한 것

이므로, 초기의 질문은 개방적이고 광범위하게 시작하며 개념과 관계들이 밝혀지

는 연구 과정 중에 점차 축소된다. 

본 연구는 교원평가제 K시범학교에서 참여자들(participants)들이 실제 겪은 과

정을 정책집행의 정점에 있는 교사의 상황 해석과 실제 취한 행동(Action)을 다룬

다. 따라서 본 연구문제는 “정책대상자이면서 정책집행자들인 교원들이 교원평가

제 정책집행의 문제 상황을 어떻게 인지해가며 대응해나가고 있는가?”로 나타낼 

수 있다. 
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Ⅱ. 분석을 위한 기초

1. ‘정책대상자이자 정책집행주체인 조직’을 분석하는 현장연구

교육정책의 효과성에 관한 많은 연구들은 특정이론에 천착되어 교육현장의 

실제를 제대로 설명해내지 못하고 이론과 실제 사이에 괴리가 심화될 수 있다. 

현장에 초점을 두는 방법은 자연과학 모형의 부적절한 부분이나 논리실증주의 

접근방법에 의한 한계(i.e., Daneke, 1990; Kelly & Maynard-Moody, 1993; Schmidt, 

1993; Yanow, 1999)를 보충해준다. Orosz(1998)은 조직에서 현장연구방법을 향상

시키기 위한 방법으로 과학철학과 질적 연구방법론을 제안한 바 있다. 즉, 양적 

연구는 실제 생활에 일치되는 추상으로 객관적 실제(‘reality’)를 가정하는 반면, 

질적 연구가들은 매일 생활의 경험에서 다양한 참여자들에 의해 구성되는 복수

의 실제들(multiple realities)이 존재함을 가정하는데, 이러한 맥락에서 조직에서 

벌어지는 구성원들의 경험에 관해 탐구하는 조직 연구는 하나의 정책의 분석을 

위해 유의미하다고 볼 수 있다. 조직 분석은 이제 정책분석의 주요 관심사 중 하

나가 되었고, 조직에 대한 관심은 집행연구를 통해 나타나고 있다(Friedman, 2006: 

482). 정책은 정책목적과 함께 설계가 시작되지만, 집행과정의 부분인 조직원들의 

대응에 따라 와해될 수도 있기 때문에 정책설계와 집행조직을 연결하는 시도는 

중요하다. 정책불응3)이나 더 나아가 정책실패4)가 나타날 때, 그 이유가 정책설계

상의 문제 때문인지 아니면 정책 자체는 문제가 없는데, 서툰 집행으로 인한 문

제인지에 관해 일찍이 Pressman과 Wildavsky(1973, xvii)는 집행과 정책설계와의 

단절은 치명적이라고 경고하면서 조직의 중요성을 강조한 바 있다. 그러나 지금

까지 조직 연구는 종종 관리에 치우치는 것으로 인해 비판받아 왔고, 최근까지도 

3) 정책불응의 개념에 대해 하상근(2005)은, 가장 자주 인용되는 불응(non-compliance)의 개념

으로써 “정책이나 법규에서 요구하는 행동에 따르지 않는 행위(Oran R. Young. 1979:4-5)”
와 일반적 개념인 “정책목표달성을 위하여 설정된 정책지침이나 지시 등의 행동규정에 대

하여 정책집행자 또는 정책대상자가 이와 불일치하는 방향으로 행동하는 것(이시원&하상

근, 2002)”을 제시했다.
4) 김도훈(2002)은 ‘정책실패(Policy failure)’를 “정책과정에서 결정된 정책이 원래 의도한 정

책목표를 효과적으로 달성하지 못한 상태(Bardach, 1977; 염재호&박국흠, 1994; 안병철, 
2002)”로 소개하였다. 
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조직의 하부단계에 있는 피고용인이나 여성 및 비주류 소수자들의 견해에 대해

서는 조직이론 내에서 통합되지 못했다(Martin, 1992). 

한국 교원평가제의 모델형성에 영향을 준 미국의 NCLB(No Child Left Behind 

Act)를 연구한 학자들의 지배적인 견해는 교사평가를 연동하는 방식에 대하여, 교

원을 정책의 집행주체로 인식하기보다는, 교원평가정책의 대상으로 보고 있는 시

각(Linn, Baker and Betebenner, 2002; Kim and Sunderman, 2005; Thomas and Brady, 

2005)이 두드러졌다. 한편, 실제 집행되는 공공정책은 정책결정자인 정부상층부가 

아니라, 다름 아닌 일선관료들에 의해 이루어진다는 주장들(Lipsky, 1976; Meyer, 

Scott & Deal, 1981; Maynard-Moody & Musheno, 2003)은 조직분석이 정책집행 분

석의 필수적 요소로써 유용성을 가지는 것을 보여주며, 조직행동이 공공정책에 대

한 하나의 결과로써 나타날 때 그 탐색에 대한 수단을 제공한다.5) Brower와 

Abolafia(1997: 307)는 “조직 하부단계에 있는 행위자들은 정부 상층부에 비해 협

상을 할 만한 위치나 힘을 보유하지 못하기 때문에 협상보다는 다른 기제들6)이 

작동함”을 밝혔다. 본 연구대상 초등학교 교원들의 정책대응방식에 관해서는 구체

적으로 어떠한 전략과 방식으로 나타나는지 Ⅲ장을 통해 살펴보기로 한다.

2. 선행연구분석

1) 한국 교원평가정책의 최근 연구 동향 분석

2004년 경제협력개발기구 (OECD)는 교원인력 관리와 교육정책 개발에 대해 

한국정부에 시정을 권고한 바 있다. 이에 우리정부는 “교사의 수준은 곧 교육의 

질 (As is the Teacher, So is the School)”로 화답7)하면서 교원정책의 핵심을 구성

5) 이러한 관점에서 정책분석을 재해석한 Lipsky(1980,xii)의 연구는 특히 일선관료들의 결정

과 루틴 및 불확실성에 맞서는 그들의 기제와 작업 압박들이, 실제 집행되는 공공정책이 

되고 있음을 잘 보여주고 있다. 
6) 낮은 수준의 조직구성원들은 개인정체감(individual identity)과 자기존중(self-esteem), 경력

관리(career) 등이 중요한 정치적 행동의 축(the stakes for political action)이 되고, 이는 정부

상층부와는 다른 양상임을 강조하였다. 
7) 2004년 2월 2일 안병영 전 부총리는 ‘공교육정상화촉진대회’강연에서 ‘교사평가제’를 선

포했다.
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평 가 목 적 ▴교사 : 수업전문성 신장 ▴ 교장･교감 : 학교운영 개선

평가대상자 ▴교사, 교감, 교장

평 가 내 용

▴교사 : 수업계획, 수업준비, 수업활동, 교과활동 등

▴교장･교감 : 학교운영 및 교육활동 지원

※ 평가항목은 매뉴얼을 참고하여 교원평가관리위원회가 결정

평 가 방 법

▴동료교원 : 동학년(초등), 동교과(중등) 교사가 평가표 등을 활용

▴학생 : 수업만족도 설문조사

▴학부모 : 자녀의 학교생활 만족도 설문조사

※ 구체적 방법과 학부모 참여 비율 등은 교원평가관리위원회에서 조정 가능

교원평가관리위원

회 구성

▴교사대표, 학부모 대표, 그 외 교원

▴위원장은 위원회의 추천을 받아 학교장이 결정

▴학생대표 의견 제출권은 부여하되, 위원회참여문제는 교원평가관리위원회에

서 결정

결 과 처 리 활 용

▴교원평가관리위원회가 취합, 분류, 정리, 종합보고서 작성

▴평가결과를 인사･승진제도에 활용하지 않고 전문성 신장을 위한 자료로만 

활용

하는 교원양성･연수･평가정책을 수립하였다. 2005년 교원인적자원부는 교원평가 

운영방안을 통해 학부형과 학생에 의한 교원평가 공통사항 <표 1>과, 교사 상호

평가를 위한 복수 방안들을 발표하였다. 

<표 1> 교원평가를 포함한 학교교육력 제고방안 세부내용 (공통사항)

자료: 교육인적자원부 보도자료(2005.11.17.)에서 인용. 

교육부가 천명한 <표 1>의 평가 원칙에 따라, K시범학교에서는 평교사 전원

이 자기평가, 동료교원에 의한 상호평가를 시행했고, 고학년 담임교사들의 경우, 

학부형평가와 학생평가를 받았으며, 저학년 담임교사들의 경우는 학부형평가만을 

받았다. 또한, 학교장과 교감 역시 평교사 전원에 의해 학교경영과 교육지원활동

에 대해 평가를 받았으며, 전교 80% 이상의 학부형이 교원평가제 시범학교 사업

에 참여한 가운데 교원평가제가 시행되었다. 

이를 바탕으로, K학교를 포함한 시범학교 전체의 교원평가제 운영과 관련하

여 제도의 효과성에 대해 정(+)의 관계가 있다고 주장하는 기존 연구들을 살펴보

면, 대표적으로 ‘교원평가 시범학교 효과에 관한 준실험설계연구’(김이경 외, 

2006)가 있다. 연구자들은 전국 48개 교원평가 시범학교를 대상으로 교육주체별

(교원, 학생, 학부모) 인식차이와 반응을 분석하고, 차이를 확인하기 위해 F검증
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연구자 시기 연구주제 방법론 대상 특징 연구결과

정
양
선

2
0
0
5

초등학교
교사평가
제도에 
대한 

교원과 
학부모 
인식

문헌
분석,
질문지
법,
조사
연구

교원, 
학부
모

교사는 장시간 
평가선호 
(2년에 1회) 
학부모는 단기
간 평가선호 
(한학기에 1
회)

-인식조사결과 학부모는 교사평가를 통해 
수업질 개선 기대, 교사는 회의적

-학부모는 교사의 인성 및 태도를 중요하
다고 보지만 교사는 수업지도능력을 중요
하다고 봄

-평가방법은 학부모는 절대평가와 상대평
가의 혼합과 공개를, 교사는 절대평가와 
비공개를 선호

김
주
현

2
0
0
5

교원평가
제 

의제설정
과정 

사례연구

문헌
연구

정책
형성
과정

유교 사회 문
화의 변질을 
보여줌. 사회
구조적 불만과 
맞물림

-의제설정 분석결과, 교원평가제의 이론모
형은 ‘동원형’임

- 공교육부실과 사교육팽창을 교사(교직사
회)책임으로 봄

- 의제설정 분석결과, 기존 근평제도의 역
할 미흡 도출

전
선
미

2
0
0
7

교원평가
제에 대한 
초등교원 
학부모 
인식

문헌
조사,
면담,
설문
조사,
계량
연구

교원, 
학부
모

교사는 학교의 
자율적 운영
을, 학부모는 
교육청에서 절
차를 정해주는 
것 선호, 
교사 품성에 
대한 학부모 
기대치 큼.

-평가제도에 대해 교사는 부정적인 반응, 
특히 여교사와 전교조가 반대, 학부모는 
긍정적 기대

-평가 대상에 교감교장을 포함한 것은 교
사보다는 학부모가, 고경력 교사보다는 신
임교사가 긍정적 반응. 그러나 근평제도 
대체는 불가하다고 반응

-학부모, 교사모두 동료평가에 긍정적 기
대, 남교사가 여교사보다 더 긍정, 학부모
가 교사보다 더 긍정

을 실시한 결과, 교원평가 시범운영을 통해 이해관련자들이 교원평가에 대한 이

해도와 교사의 수업활동에 대한 이해도, 교육 주체간의 이해도가 증진되었을 뿐

만 아니라, 교원평가가 학생의 성적 향상, 수업개선, 학교개선에 기여할 것이라는 

이해관계자들의 높은 기대를 제시했다. 또한, 신상명(2000: 19)의 연구에서는 기

존 평가 연구가 가지는 이론적 접근법의 부재와 평가요소간의 일관성 부족을 비

판했고, ‘교육의 질’의 확보 방안으로써 교원평가 개선 전략을 중시하였다. 전제

상(2001: 147)은 교원평가는 행정 및 통제기능과 더불어 직원발달을 위한 기능이 

통합됨으로써 교수･학습활동과 학교조직의 효과성이 증진되고 이는 학생의 성장

으로 이어져 결국 보다 높은 교육의 질을 담보할 수 있음을 강조하였다.  

반대로, 교원평가와 관련하여 정부정책의 효과성에 부(-)의 관계가 있다는 견

해를 살펴보면 대부분의 연구들이 교육대학원 석사논문들(정양선, 2005; 김주현, 

2005; 전선미, 2007 등)에서 나타나고 있었다. 

<표 2> 교원평가정책의 효과에 대해 부정적인 견해를 가진 연구들 
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이 연구들은 교원평가가 시대적인 요청이라 할지라도, 경험적(Empirical)측면

에서 그 효과성에 한계가 있다고 주장하고 있다. 이러한 주장들은 대체로 현직 

교사들에 의해 이루어졌다는 점에 비추어 볼 때, 그리 놀랄만한 결과는 아니다. 

평가에 대한 전통적인 교사들의 태도를 반영하고 있는 Wolf(1973)의 연구는 교사

들의 평가에 대한 부정적이고 냉소적인 견해를 보여준다. 즉, 교사들은 평가의 

기준이 모호하기 때문에 각 교사의 성취정도를 가늠할 수 없다면서 교사의 전문

성을 배양하기 보다는 방해한다는 점을 들어 교원평가를 탐탁하게 생각하지 않

는다. 이러한 70년대의 부정적 태도가 2004년 Peterson의 연구에서도 그대로 드러

나며 교원평가에 대한 교원의 인식이 얼마나 전환되기 어려운 것인가를 보여준

다. 

끝으로, 기존 교사평가제도에 대해 많은 문제점을 가진다고 하면서도, 새 제

도인 다면평가제도의 수용에 대해서는 모호하다는 견해를 가진 연구들이 있다. 

정태범(1999)은 초등학교 근무평정제도는 교사의 전문성 발달에 도움이 되지 못

한다면서 그 이유로 평정 요소인 교육자로서의 품성, 사명 의식 등 5개 영역은 

교사의 직무와 자질 및 태도를 포괄적으로 반영하지 못함을 강조했다. 또한, 미

국ㆍ영국ㆍ독일의 경우 평정 결과를 반드시 피평정자들에게 열람시켜 평가의 결

과를 알려줌으로써 평가를 위한 평가가 아닌, 개선을 위한 평가를 하고 있는 것

에 반해, 우리의 경우 학교장의 고유권한으로 근평 결과를 철저하게 비밀에 붙이

고 있는 점 등을 들고 있다. 즉, 이를 보완하지 않는 새 다면평가 정책 역시 교

원능력개발과 어떤 연결이 되는지 모호함이 시사된다. 박상완(2006)은 초등교원을 

대상으로 한 면담조사를 통해 교사평가에 대한 교원의 인식을 분석한 결과, 교원

들은 교사평가의 개념 및 목적에 대한 편향된 이해, 교사평가에 대한 부정적 인

식, 교사평가의 구체적인 내용에 대한 무지와 무관심 등을 나타냈다. 따라서 정책

을 구성하고 집행해야할 교사들의 인식들이 이와 같이 편향되고 부정적이며, 무지

하고 무관심한 경우, 정책의 효과 면에서는 모호할 수밖에 없음을 강조하였다. 

2) Fischer의 정책집행심의 모형에 의한 평가

(1) Fischer의 정책집행평가 심의(Deliberation)의 논리

정책유형과 평가기준의 연계성에 대한 논의는 다양한 정책목표로 인하여 상
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수준
세부단

계

방법론적 

정향
정책 고려의 수준 정책 이슈

2차 

수준 

평가

4 단계
이념에 

대한 비판

 사회적 가치 선택 (social 

choice), 합법성의 위기

동등한 기회의 부여 vs. 

평등주의

3 단계

사회 

체계의 

분석

사회적 수준의 정당화 

(societal-level vindication), 

기관적 장벽

권력 구조 vs. 

빈자

1차 

수준 

평가

2 단계 질적 방법
 상황적 타당화 (situational 

validation), 빈곤의 문화

독서점수 vs. 

사회적으로 적실성 있는 경험

1 단계
실험적 

연구

프로그램 검증 (program 

verification), 연구 설계와 측정

Head Start사업이 실패했다는 결론 

vs. 

연구 설계가 잘못되었다는 결론

반된 평가가 이루어지기도 하고, 방법론상의 어려움으로 인해 집행유형에 적합한 

기준을 사용할 수 없는 경우도 있다(정정길 외, 2003; 노화준, 2003). 전자의 경우

는 미국의 NEA(National Endowment for the Arts)의 지원사업 평가에서 발견되는

데, “예술활동 지원사업을 고객에 대한 대응성(responsiveness)을 기준으로 하였을 

때에는 매우 긍정적인 평가를 도출하지만, 관리의 능률성을 기준으로 하였을 때

에는 부정적인 평가가 산출”된다. 후자의 경우는, 방법론상의 차이에 따라 정책

평가수준의 평가결과가 상반되게 나타난 미국의 Head Start Program의 사회실험

에서 찾을 수 있다. 즉, “1968년 Westinghouse Learning Corporation의 평가는 단기

적 정책 산출을 정책목표달성도로 보고 독서점수 결과를 측정하여 정책집행을 

실패로 판단했으나, 이후 연구들은 장기적인 정책성과와 영향에 초점을 두어, 극

빈층 아동을 대상으로 한 보상교육프로그램이라는 측면에서 기회균등의 보장과 

학습태도와 동기 등의 중요성을 부각시켰기 때문에 나름대로 성과가 크다”는, 전

혀 다른 결과를 도출했다.

<표 3> Fischer의 정책평가의 논리: Head Start Program 모형의 수준별 평가8)

위의 모형을 요약하면, 정책 심의의 각 분석 수준은 제 1단계에서는 프로그램 

검증을 위한 기술적 분석적 담론9), 제 2단계에서 상황적 타당화를 위한 맥락적 

8) Fischer(1995)는 『Evaluating Public Policy』의 제 3장 Debating The Head Start Program: The 
Westinghouse Reading Scores in Normative Perspective을 통해 정책집행 평가 심의의 틀을 마

련했다. 
9) 산출결과(outcome), 효과성, 하위내용들을 측정(measurement).
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담론10), 제 3단계에서 사회적 수준의 정당화를 위한 시스템 담론11), 끝으로 제 4

단계에서는 사회적 가치선택을 위한 이념적 담론12)을 다룬다. 즉, 1차적 수준의 

평가는 제도의 틀 내에서 논의가 되는 반면, 2차적 수준의 평가는 정책의 배경이 

되는 철학이 중요하며 측정 이전의 문제인 근본적 쟁점과 가치(value)문제 및 이

해관계자들의 정책 자체에 대한 관점에 관한, 말하자면 ‘평가에 대한 평가’로 볼 

수 있다. Fischer의 논의를 종합하면, 어느 접근방법이 일반적으로 집행을 잘 설

명하고 적절한 처방을 제시할 것인가 하는 것보다는, 각 접근방법이 어떠한 상황

에서 더 적절한 설명력과 처방을 제시해 주는지에 더 관심을 가지고 있다. 

Fischer (1995)의 정책심의 수준 모형에 따라 교원평가제의 효과에 관한 기존 정

책평가연구들의 재평가는 다음 절에서 후술하기로 한다.

(2) Fischer의 정책집행심의 모형에 의한 교원평가제 정책 연구 재평가

교육정책이 특정집단에 의해 반대되는 경우, 그 속에 이념적 갈등을 내포하

고 있지 않은지 살펴 볼 필요가 있다. 그 이념적 갈등은 신자유주의와 평등주의

의 대립으로 요약가능하다(김신복, 2007). 신자유주의 교육정책으로 비판받는 정

책으로써 자립형 사립학교, 성과급제도 및 교원평가제, BK21 사업 등이 있고, 평

등주의는 기회균등, 분배의 공정, 왜곡된 시장구조하의 자유경쟁제한, 구조적 개

혁을 위한 정부의 개입을 주장하기 때문에 고교평준화 제도, 학교차를 인정하지 

않는 내신제도 정책 등을 예로 들 수 있다. 

이러한 큰 맥락에서 교원평가정책을 다루는 연구들이 어느 수준에서 논의되

고 있는지를 재평가하면, 중요한 가치임에도 불구하고 측정하기 어려운

(unmeasurable) 항목이 평가지표에서 누락되고 있는 현실 상황에서 논의되고 있는 

1단계 평가인 정책검증(program verification)에 관한 논의가 지나치게 과대평가되

고 있다.13) 뿐 만 아니라, 그 연구결과들의 근거들이 취약하다는 점이다. 예컨대, 

10) 정책목표, 문제 상황에 대한 적실성이 있는지와 지표가 타당한지, 목표와 수단 간의 괴리

가 있는지에 관심.
11) 정책목적이 전체로서의 사회적 가치실현을 위한 수단적 가치(value)에 기여하는지와 형

평성 있는 사회적 배분에 이르도록 하는가에 관심.
12) 사회적 갈등을 정당하게 해결할 기초를 제공하는지 사회적 질서가 기본적인 가치갈등을 

해결할 수 없다면 다른 사회적 질서들이 갈등해결에 대한 처방을 할 수 있는지에 관심.
13) 통계적 기법을 차용한 대부분의 계량 연구들은 그 자체로 변수간의 상관관계를 보여주는 
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대표적인 교원평가 시범학교 효과성에 관한 연구로써 한국교육개발원의 김이경 

외(2006)는 ‘교원평가’라는 원인변수에 대하여 ‘교원전문성 향상’이라는 종속변수

를 설정하고 그 하위변수로써 ‘교원평가에 대한 이해관련자들의 기대의 향상’으

로 상정하였다. 이는 교원평가제가 표방하는 광범한 정책목적을 충분하고 적절하

게(relevantly) 포괄하고 있지 못하다. 또한 연구자들은 교원평가제 정책목표로 학

생의 학습력증진(2006: 159)을 상정했으나, 실제조사에서는 학습 성취도를 변수로 

채택하지 않았다. 객관적 지표의 상정 없이 단지 개인의 인식 조사에 국한하여 

협소하게 연구 설계를 한 점은 정책의 효과성 여부를 제대로 검증했다고 말하기 

어렵다. 이는 일종의 방법론적 오류이다.14) 더 나아가 상황적 타당성이나 사회적 

수준의 정당화 및 사회적 선택을 위한 담론과 같은 상위 목적(Goal)15)과 관련된 

평가기준도 간과하고 있었다. 기존 연구들 대부분이 1단계 연구에 머무르면서도, 

대동소이하게 교사평가가 가진 근본적이고도 내재적인 오류를 간과하고 있었

다.16) 이상의 문제점들을 개선하기 위해, 아래 <표 4>와 같이 교원평가제의 연구

들을 Fischer의 정책집행 평가 심의 논리에 따라 분석 수준을 위계화해 보았다. 

우선, 기존 제 1단계 실험연구단계에서는 연구 설계가 타당하게 이루어졌는

지에 대한 비판적 검토가 요구되고, 측정요소에 대한 하위변수의 구성이 재고될 

필요가 있다. 둘째, 제 2단계에서는 상황적 적절성을 획득하는 현장 교원들의 대

응방식에 대한 질적 연구 방법의 수행으로써, 본 연구의 중심테마에 해당한다. 

즉 “실제 학교에서 교원평가제 집행과정에서 무엇이 어떻게 나타났는지”를 알기 

위한 단계이다. 셋째, 제 3단계 사회와 조직체계의 분석 단계에서는 단지 “무엇

이 나타났는지(What happened)"에서 한 발 더 나아가 집행연구의 주요 궁금증인 

"왜 그러한 방식으로 나타났는지(Why did it happen this way)"에 주안점을 둔다. 

유용한 도구(Tool)일 수는 있으나, 그것 자체가 인과관계를 보여주는 것은 아니다.
14) 이는 명승환(2002)의 구성의 타당성에 대한 위협(threat to construct validity)인 정책 3종 오

류(Type III error) 를 떠올리게 한다.
15) Fischer는 이를 "High-order criteria"라고 명명하였다.
16) 미성년자인 학생들이 평가능력을 갖추지 못했거나 교사의 수업능력보다는 개인적 인기

도, 성적에 대한 감정적 대처 차원에서 평가할 경우에 대한 오류, 학부모들은 교사와 학교

에 대한 정보를 습득할 수 있는 경로가 제한적이고 자녀를 통한 2차적 정보를 활용하므로 

피드백이 객관성과 타당성을 상실할 수 있는 오류, 교원의 자기평가가 과장되는 오류 등

을 예로 들 수 있다.
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수준
세부

단계

방법론적 

정향
정책고려의 수준 정책 이슈 본 연구와의  관련성

2차

수준 

평가

4단계
이념에 

대한 비판

사회적 가치 선택,

합법성의 위기

신자유주의

vs. 평등주의 

본 연구의 영역이 

아니므로  제외

3단계

사회 

체계의 

분석

사회적 수준의 

정당화, 

조직구조 장벽

공교육의 대응성, 고객지향 

vs.  교원 조직  (평가의 

정당성)

제도와 조직의 

정합성, 

(본 연구의 테마)

1차

수준

평가

2단계 질적 방법

상황적 타당화,

교육의 목적, 

교직의 문화

‘교원평가’(수단) vs. 적실성 

있는 학생 학습력 제고 

(목적)17)의 노력

정책의 구성타당성,

조직구조와 행태

(본 연구의 

중심테마)

1단계
실험적 

연구

프로그램 검증, 

연구설계와 측정

교원평가제가 효과있다는 

결론 vs. 연구설계에 

오류있다는 결론

기존연구의 비판적 

검토

역시 본 연구의 테마에 해당한다. 

<표 4> Fischer모형에 근거한 ‘교원평가제’ 정책심의(Deliberation of policy) 논리 재구성

결론적으로, 본 연구의 분석 수준은 1단계에서는 기존 연구의 비판적 검토를, 

2단계에서는 조직구조, 조직구성원의 대응 관점에서 정책 타당성 및 학교현장에

서 무엇이 실제적으로 일어났는지를 정성적이고도 미시적으로 분석하며, 3단계에

서는 사회과학의 원리(Social Science Disciplines)를 적용함으로써 사회적 수준의 

정당성(Legitimacy) 확보라는 차원의 논지를 전개하는 것으로 볼 수 있다.  

3. 연구 방법과 절차

동 정책의 집행과정을 분석하기 위해서 본 연구의 대상은 2005년 교원평가 

17) 현행 교원평가제가 가지는 이중고 (Double Burden)로써, 첫째, 제도설계의 충분성 여부와 

관계없이 무엇을 평가하는지가 불명확하다. 미국 NCLB의 경우, 인종과 지역의 차이 없

이 AYP(Adequate Yearly Progress)를 국가수준에서 정하여 학업성취도와 교원평가를 연

동하고, 2년 연속 부진한 학업성취아동에 한해서 교육구에 관계없이 학부형에게 학교선

택권을 주고 있다. 한국에서는 교원의 성과 (performance)를 아동 학업성취도와 연동하지 

않는데, 그 이유는 전국적으로 표준화된 학업성취도 평가체제가 미비하기 때문이다 (김
신복, 2007). 둘째, 교원이 아동의 교육적 성장에 얼마나 기여하느냐에 대한 이슈로, 
Wildavsky(1979:316)는 교육을 통한 아동인지능력의 향상은 불가능함을 주장한 바 있다 

("education cannot significantly improve the cognitive abilites of its most challenging 
children").
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시범학교18) 가운데, 서울시 소재 초등학교 총 3개교 중 1학교19)를 연구대상으로 

선정하였다. 본 연구대상의 경우, 전체 45명 교원의 거주지20)가 서울시 전체에 

고루 분포되어 있고 교원전문직단체에 소속된 교원이 대부분이었다. 이들 중, 총 

12명의 교직원과 면담을 가졌고, 이들은 층화추출(stratified sample)21)로 선정되었

다. 연구기간은 동제도 운영기간 2005년 11월 17일부터 2007년 2월 28일까지이며 

이 기간 동안의 시범학교에 재직 중인 교사들로부터 다양한 경로를 통해 자료를 

수집하였다. 

첫째, 시범학교 운영과 관련하여 학교 내에서 결정 및 집행과정에 참여했던 

인사들에 대한 심층면담을 통해서 자료를 수집하였다. 이들은 교원 조직 내부 직

급별 인사들-평교사, 부장교사, 교감, 학교장-로서, 특히 조직의 대다수를 차지하

고 있는 평교사의 동 정책의 집행과 관련하여 나타나고 있는 인식과 행동에 초

점을 두었다. 

둘째, 동 정책의 집행과 관련하여, 연구자는 연구대상 시범학교의 각종 회의-

학년 회의, 교무회의를 필드스케치 했고, 교원평가관리위원회의 회의록을 입수하

여 분석하였다. 회의 이후에, 회의과정에서 발생한 행동에 관해 일부 교사들과 

추수면담을 가짐으로써 교원들 간의 집합적, 개인적 이해관계에 대한 보다 심도 

깊은 이해를 꾀했다. 

18) 교육인적부(2005), ‘교원평가를 포함한 학교교육력 제고 시범학교 48개교 선정’ 교원정책

과에서 발표한 전국 총 48개교 가운데 초등은 16개교가 포함 되었고, 2차 선정에서 11개
교가 추가되었다. http://www.moe.go.kr/news/news03-01.html?Search_Flag=1&KeyWord= 
&PageSize=10&Page=4&Mode=2&Menu_Code=01&Board_MainNo=1562

19) 구체적인 구를 밝히기에는 조심스러운 점이 있다. 
20) 초등 교원의 정기 전보 내신의 경우, 주소지를 기준으로 근무지를 배정하므로 대부분 교

직원들의 근무지와 거주지가 동일 관할이거나 인접한 경우가 많다. 다만, 강남, 송파의 경

우, 경합지역이기 때문에 거주지에 관계없이 경합지 5년 연속 초과 근무가 불가하며, 타 

교육구로 이동하여 5년 근무 후 주소지로 재진입이 가능하도록 되어있다. 본교의 경우, 
이에 해당되는 교원이 약 50% 정도 되고, 이 외에도 거주지가 동일 관할인 교원들을 포함

하여, 북부, 성북, 남부, 관악, 중부, 성동, 강서, 강동 등 교직원의 주소분포가 매우 다양하

였다.
21) 층화추출의 기준은 담임학년별, 연령별로 각 1명씩 총 12명의 피면담자를 선정하였다

 (단위: 명).
연령 ＼ 학년 1 2 3 4 5 6 계(12명)

A(40-55세) 1 1 1 1 1 1 6

B(24-39세) 1 1 1 1 1 1 6  
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셋째, 정책과정에 참여한 기관들 -교육행정당국인 교육부, 교육청과 초등학교-

과 이해관련자 단체인 교직단체들 -전교조와 한국교총- 로부터 수집한 문서자료

들을 분석하였다. 이에는 동 제도 실시기간 동안의 정부발표문, 공문, 지침자료, 

회의자료, 보도자료, 평가자료, 학교발전사 등과 교원평가 시범실시 당시 서울시 

지역청에 근무한 장학진과 면담 내용, 일부 관리자들의 언론 인터뷰자료 및 전문

가 위촉위원들의 컨설팅자료가 포함된다.

본 연구를 통해 얻게 된 주요 자료 분석방법은 근거이론(Glaser & Strauss 

1967; Strauss 1987; Strauss and Corbin 1998)을 적용하였다. 근거이론(Grounded 

Theory)이란 용어는 논리적으로 추론된 이론과는 달리 경험적 자료에 근거한 이

론과 이론 개발(theory-building)이라는 점을 나타내기 위해 붙여진 이름이다(이경

우, 2000). 행정학 분야에서 근거이론 방법을 사용한 연구가 전무하다시피 한 가

운데 권선필(2006)의 연구가 특히 눈에 띈다. 그에 의하면 근거이론은 “질적 연구

방법으로 기존의 계량중심의 실증주의적 연구방법의 한계를 극복하고 제시된 연

구방법”이며 “특정사회현상을 설명하는 개념들이 적어도 특정인구나 장소에 대

해 확인되지 않았거나 개념 간 관계가 제대로 이해되지 않은 것을 전제로 시작”

한다(2006: 53). 또한 “개념의 발굴과 귀납적 중범위 이론들(inductive middle-range 

theories)을 구축”하기 위하여 “분석적 가이드라인들(analytic guidelines)”의 유연한

(flexible) 사용을 강조하였다(권선필, 2007). 

본 연구는 교육행정 분야에서 최근 중요한 관심사로 되어 있는 교원평가제에 

대한 교원의 대응방식을 사회과학방법론으로서 근거이론이 가지는 귀납적 연구

전략을 통해 “대상이 되는 현상들에 대한 철저한 경험으로부터 추출된 자료에 

확고하게 근거를 둔 현상의 구조에 대한 파악”(권선필, 2006)에 연구의 주안점을 

둔다. 본 연구에서 사용된 실제 근거이론 방법의 분석절차는 다음과 같다. 첫째, 

피면담자의 진술을 ‘행분석(line-by-line)’으로써 개방코딩(open coding)을 통해 의미

를 명명(label)한다. 둘째, 개념들이 나타내는 현상을 범주(category)화 하는데, 범

주는 본 연구의 분석단위로 볼 수 있다. 셋째, 각 범주는 ‘왜, 누가, 언제, 어떻게, 

어디서 했는지’를 나타내주는 하위범주(subcategory)를 가지게 되며, 범주와 하위

범주를 연계하여 조건(conditions)22), 그러한 조건하에 발생된 행동(actions), 그러한 

22) Strauss & Corbin은 인과적(causal) 조건과 맥락적(contextual) 조건, 현상, 중재적
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행동으로 나타난 결과(consequences)를 분석한다. 넷째, 행동이나 사건이 실제 어

떻게(how) 일어났는지 과정(process)23)을 기술하고, 왜(why) 그 사건이 일어났는지 

구조(structure)를 도식화한다. 여기서 앞서 언급된 하위범주가 재사용되며, 과정의 

기술은 하나의 범주의 축을 중심으로 코딩이 발생하기 때문에, 이를 축코딩(axial 

coding)이라고 한다. 다섯째, 이렇게 구축된 하나의 이론(theory-building)에 미분석 

자료를 선택코딩(selective coding)하여 재확인하게 된다(Strauss and Corbin, 1998: 

55-167). 

Ⅲ. 교원평가제 정책 집행에 대한 조직구성원의 대응 

1. 교원평가제 정책형성 및 전달과정상의 변동과 조직구성원의 혼선 상황

우선 교원들에게 제공된 교원평가제에 관한 공식적 정보는 교육부의 발표 내

용과 상급교육청이 일선 학교에 시달한 공문 내용이 주가 되며,24) 이는 학교 현

장에서 상급자인 교장과 교감의 직접적 행정지도와 병행하여 나타났다. 이 과정

에서 나타난 정책변동과 목표에 대한 정책혼선이 어떻게 조직구성원의 대응과 

관련하여 정책목표의 모호성과 연결되는지 상황에 대한 유기적인 설명이 중요한 

데, 이러한 상황의 이해는 정부 발표 이후, 각 교육당국 주체들의 정책에 대한 

혼선 상황들을 보면 쉽게 이해된다. 정책변동과 전달과정상의 혼선을 살펴보면 

다음과 같다. 

첫째, 당초 안병영 전(前)교육부총리가 교사평가를 실시하겠다는 발언25)한 것

(intervening) 조건 등으로 요소들을 구분(Strauss & Corbin, 128-131) 하였다. 이 구분에 대

해 Charmaz(2004)는 지나치게 가설적이라고 비판하면서, Glaser & Strauss (1969)가 말한 "
자료의 의미를 발견하는 맥락 (the context of discovery)"은 실은 발견이라기보다 "구성

(construct)하는 것"이라고 주장하였다. 따라서 본 연구자는 이 점을 고려하여 ‘행분석’함
에 있어 ‘조건(condition)’으로 통칭하여 분석하였다.

23) 이 용어는 조용환(1999: 113)의 문화 개념을 연상시킨다. 그는 문화란, 개인의 구체적 경험 

속에서 부단히 해석되고 실현되는 일종의 ‘과정(process)’ 이라고 정의한 바 있다. 따라서 

‘과정’의 기술은 조직 속의 개인행동에 배태된 ‘교원문화’를 기술한다고 이해해도 무방할 

것이다.
24) 물론, 언론이나 기타 통로를 통하여 교원 개인이 학습한 것도 있지만.



104  한국조직학회보 (제5권 제2호)

이 교원평가제를 이끈 직접적인 도화선이 되었는데, 당시 교직단체들은 공교육의 

잘못을 모두 교사들에게 전가하면서 교원평가를 통해 학교교사들을 구조조정하

려고 한다면서 강력히 반발했다. 결국 후임 김진표 전(前)교육부총리 재직 시절

인 2005년 5월 2일 교육인적자원부가 정책 형성 과정에서 교직단체의 요구를 대

폭 수용하여 ‘인사관리형’ 교원평가제를 ‘능력개발형’ 교원평가제로 변경26)하고 

교원평가정책의 목표를 전환함으로써 이 문제가 공론화될 수 있었다. 

둘째, 일선학교에 하달되고 있는 시교육청의 교원평가정책 공문 자료와 각 

지역청 장학진들의 태도가 상치되지 않는 점이다. 2007년 2월, 서울시교육청 교

원정책과에서 서울시 초등학교 전체에 배포한 공문에서는 교원평가제가 “질 좋

은 수업을 통해 학교 교육력을 높임과 동시에 학부모, 학생으로부터 신뢰를 회복

할 수 있는 기회를 제공”하고 “평가지표 작성 시 교사, 학부모, 학생이 상호 협

의하는 협력적 관계가 강화”되어 “학교운영에 교육공동체간의 참여분위기를 조

성”한다고 표명했다. 덧붙여 “이미 시범학교에서 실제 학생들의 수업평가를 받고 

만족도 조사를 통해 교사와 학생 간 우호･존경･협력적 분위기가 증진”되었다고 

공표하였다. 그러나 이와는 별도로, 서울시 산하 11개 지역교육청 장학사들의 태

도는 각양각색이었다. 한 장학사는 비공식적 자리에서(allegedly), 하급청을 대하는 

중앙 부(部)의 태도에 대해 강한 불신을 드러내었는가 하면,27) 모 장학사는 “교

원평가제는 대통령 공약사항이라 어떤 식으로라도 가긴 가야” 하는 것으로 미온

적인 반응을, 또 다른 장학사는 “현장교사가 해야, 실상을 잘 알고 해법을 제시

할 수 있기 때문에 교원평가에 대해서도 그 연장선상에서 생각해야할 것 같다”

25) 안 전(前) 부총리는 ‘우수한 교사 확보와 교사능력 신장’을 골자로 한 공교육 정상화 방안

을 발표했으나, 이후 휴대전화를 이용한 대입수능 부정사건으로 책임 사퇴하게 됨으로써 

그의 재임기간 동안 교사평가제는 실시되지 못했다. http://news.naver.com/tv/ 
read.php?mode=LSS2D&section_id=&section_id2=&office_id=055&article_id=0000016320.

26) 이 발표와 관련하여 ‘교원평가제도 개선방안 공청회’ 자료집(2005.5.3)도 발간(pp.11-12.)
했다. 김진표 전 부총리는 재임기간 1년 6개월 (2005년 1월~2006년 6월) 동안, 이전에 경

제부총리 당시 (2003년 2월~2004년 2월) 외국어고, 특목고 확대 및 대학자율권 강화를 주

장했던 것과는 달리 교육부총리 취임 후에는 정부와 코드정치에 맞추어 외국어고 축소정

책 발표 등 정책의 일관성 부재라는 비난을 받았고 이에 대한 책임으로 사퇴했다 (중앙일

보 2007년 5월 6일). 한편, 교원평가 결과의 인사 활용 계획은 현재까지도 관련 연구들에

서 왕왕 나타나고 있다 (신현중 외, 2008)
27) “교육부 이 자식들, 일을 이따위로 하니까 꼴통 소리나 듣지. 밑에서 일이 어떻게 일어나

는 줄도 모르고…이러니 통계들이 엉터리가 될 수밖에...”(A4n40)
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는 상황적응적(contingent) 반응을 보였다28) . 

셋째, 이해관련단체인 교직단체의 교원평가제에 대한 비일관되고 상이한 반

응들 역시 교원의 문제인식에 영향을 주었다. 정책 발표 초기에 대표적 교직단체

들인 한국교총과 전교조가 즉각 반대 성명을 발표한 것과 달리, 이후 정부 타협

안에 대해 전향적인 태도로 전환한 한국교총의 태도는 매우 대조적이다. 일관되

게 반대하고 있는 전교조29)의 각 국가별 교사평가제도 자료에 따르면,30) 영국은 

“시장원리의 학교장책임경영체제 하에서 교원평가제를 실시하여 교권이 추락하

고, 교사 이직률이 치솟아 나이지리아 등 외국으로부터 교사 수입”하고 있으며, 

일본은 “전일본교직원노조(젠쿄)가 운동성을 상실한 이후 부적격교사 교원평가 

등으로 개혁･진보적인 교사들이 징계･보복형 연수로 내몰리고, 인사고과에 반영

할 수 있도록 제도가 수정되었다”고 비판하였다. 또한, 미국은 NCLB시행 이 후, 

“지나친 경쟁논리에 의해 교사들 간의 협력･공조가 불가능하고 비교육적 측면 

등이 확인되면서 반대하는 주장들이 들끓고 있다”고 주장하였다. 결론적으로, 일

선 교원들의 문제 상황에 대한 대응과정은 이처럼 상당한 정도로 정책혼선으로

부터 비롯되었음이 시사된다. 

2. 교원평가제 정책집행과정에서 나타난 조직구성원의 대응 

교원평가 정책집행과정에서 나타난 조직원의 대응에 관해 근거이론 분석 과

정을 제시한 후, 실제 분석 내용에 대한 논의를 하고자 한다. 

1) 조직구성원의 대응 분석 과정

교원평가 문제 상황에 대한 조직구성원들의 대응과정은 아래 <표 5>와 같이 

소괄호 안에 개념을 명명하였다. 영어로 개념을 코딩한 두 가지 이유는 첫째, 면

접 자료로부터 현상이나 사건을 분석함에 있어 조건, 행동, 결과를 보다 명료하

28) “세월이 가면서 노하우라는 것이 생기기도 하고...중략...학교 현장에서 필요한 것은 현장

의 사람들이 더 잘 알지요”(A12n47)
29) 전교조는 교원평가제는 교사 간 경쟁을 부추기면서 공교육을 저해할 것이므로 찬성 할 

수 없다고 반박했다. (SBS TV 뉴스. 2004년 2월 2일)
30) 전교조 홈페이지 후생복지국에서 발췌 (http://blog.eduhope.net/donghoa/?pid=75)
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교원평가 자체에 대해 거부감을 가지고 있는데다…시범학교가 된 경위가 좀…(situation)31) 

방학 때 전화로 이루어진 일이라…(the problematic situation). 개학해서 학교 와보니 해

야 되는 상황이더라구요(the livelihood related to the situation). 우리학교가 시범학교 

할지에 대해 선생님들한테 [그 전에]32) 묻긴 물었는데… (고개저음)[싫어했었거든요](initial 

determination: the previous state of situation).…중략… 다 주무[부장]에 대한 시선

이 안 좋았죠(rage from a gap between initial and later determination: the 

present state of situation). 아무리 ["윗분들 (bearers)" 33)이] 시켜도 그렇지

(determining the phase of the event in suppression with the hierarchical 

relations)…[책망]…동학년에서도 분위기가…[안 좋고] [교원평가제시범학교를 운영하자고 

한 주무부장이]…아무리 본인이 근평 1등 내정 서열 1위라 해도 억지로 그 일[교원평가]을 

가져오자[시범학교 운영], 술자리에서 안 좋은 일도 있었나본데… (occurrence of 

difference between formal and informal channels)… 교감이랑도 왠지 안 좋고, 학

교가 어수선해지니까 일도 제대로 추진도 못하고 결국은 본인이 그 자리에서 물러났죠

(completing the first stage: catharsis). 새로 연구부장이 된 사람은 인사보강34)에서 

온 이인데…(new stage of situation) 교장, 교감선생님이 선생님들을 한 명씩 교장실로 

불러서는 (burden: encountering in "face to face" situation) 일일이 설득하고 타이

르고…어떻게 낳은 애를 도로 집어넣느냐고(metaphor: the strategy of persuasion)…

정말 거시기했죠(field of expression: the emotional indisposition)…[선생님들이] 별

로 할 일도 없다고 …2차 년도에 보고회만 한번 열고…(off-load:: strategy of 

persuasion) 교장, 교감선생님이 일일이 선생님들한테 전화해서 묻고 잘 설득이 안됐다 싶

으면 2차로 또 …교장실에 불려가서 교감, 교장, [연구]부장 3명한테 둘러싸여서 

(suppression with the hierarchical relations) 사정 듣는데,  자기가 무슨 통뼈나 된다

고,  [시범학교 운영을] 안 한다고 합니까? (the bearers’ reflexive taking). 말이 사정이

지 (suppression by the power; restraint), 걔 중에는 그래도  [교장, 교감한테 시범학

교에 대해] 무슨 말을 하는 사람도 있긴 있는가 보던데 [교장교감이 그런 교사들을] 별로 안 

좋게 생각하지 (simulation: vain result). 근데 그런 소리[소문]듣고 대개 선생님들이 무

슨 [항명의] 말을 하겠어요? (rumor demeaning the con-principal)…실은 직원 45명

을 힘들게 불러서 말할 필요도 없는 일이에요. 학교 교육의 전권은 교장선생님 1인이 가지고 

있으니까요(leaking grapevine: the structure of suppressing impetus). 사람들 생

각도 ‘관리자들이 오죽하면 [교사들을] 불러서 저럴까’ 하고 생각하는 편이죠 

(transformation of emotion: from suppression to compassion). 그 앞에서 뭔 말 

하는 거 자체가 눈치 없는 행동이지 (objection about the people who are against 

the superiors). 그니까 오히려 [항명할 것 같은] 강성인 [전교조] 사람들이나 성질이 이상

고 중립적으로 나타내고자 함이고, 둘째, 원자료(raw data)와 연구자의 분석에 의

한 1차 분석 자료를 구별해주기 위함이다. 물론 이 들 코딩은 독자들이나 다른 

연구자들에게는 전혀 의미가 없는 일일 지도 모른다. 그러나 개방코딩에 따라 축

코딩의 향방이 달라지므로 우선 원자료를 다각도에서 코딩을 다르게 해보는 시

도가 필요하다. 그 중에서 ‘어떠한 코딩이 현상을 가장 가깝게 추상(abstract)해 내

느냐’가 근거이론방법을 적용한 연구의 관건이라고 할 것이다.

<표 5> 대응 과정 ‘개방 코딩’ (Open Coding) 
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한 사람들은 아예 안 부르지요 (bearers’ strategy of negotiation). 나중에 [시범학교 운

영에 대해] 투표를 다시 하는데, 무기명도 아니고, 학년부장이 동학년 의견수합해서 부장회의 

때 전달하는데 (bearers' manipulation: not secret ballot but open poll), 그 상황에

서 누가 [반대합니까?] (the hard situation that they cannot be against the 

"bearers"). 초등교사 중에 그렇게 할 만한 이가 별로 없다(present state of situation: 

confirming Elementary School teachers’ identity) 이겁니다. 연세 많은 분들이 그렇

게 부탁도 하고 그러는데 (respect to seniority)…마, "그만하면 접을 줄도 알아야지

(teachers’ identity: perseverance; respect to superiors)" 하는 의견이 대세였죠. 힘

들게 안 시킨다고 [교장이] 약속도 했고 (commitment of the bargained condition)…

연구부장까지 바뀌고…선생님들 뜻은 충분히 윗분들한테 반영됐다면서(rationalizing)…그냥 

가는 거라고…(reconstructing the situation) 그 때 선생님들은 큰 불만족은 없었던 것 

같아요(quasi-resolution).

이상을 토대로 연구자는 메모(Memo)35)를 통하여 축코딩 활동을 보조하면서 

해석･자료 수집의 심화를 가능하게 하고 연구질문의 방향을 유도한다(Strauss & 

Corbin, 1998: 110). 이를 바탕으로 교원의 인식과정을 <그림 1>과 같이 잠정적으

로 구성하였다.

31) 대화 끝부분에 나타나는 ( )괄호는 상황을 명명(labling)한 것으로써, 이를 ‘개방코딩’이라

고 한다. 
32) 대화 중간에 나타나는 [ ] 괄호는 피면담자가 직접 말하지 않은 부분으로써, 연구자가 문

맥에 따라 삽입한 것임을 밝혀둔다. 
33) 인용부호(" ")는 네이티브 정보제공자(Native Informants)가 사용한 단어 그대로를 코딩한 

In vivo Coding임을 나타내며(Brower & Jeong, 2007: 829), “윗분들 (bearers)" 외에 피면담

자들이 구사한 용어들로 "그분들(them)", "윗사람들" 혹은 "상급자(superior)"가 있었다. 이 

용어들은 '관리자' 이상의, 연령･경력 상 선배(senior)의 의미와, 지위서열상의 계급적 개

념을 포괄하고 있다. 교사들과 관리자간의 계층화된 인식을 단적으로 보여주는 예라고 

할 수 있다. 
34) ‘인사보강’은 근거리 내신 원칙 예외 규정으로, 학교장 추천에 의해 이루어지며, 이는 소

위 "배경"을 가진 교사들이 좋은 학교로 배정받는 등 악용의 소지가 크다는 것이 교사들 

주장이다(중앙일보, 1999. 2.26). http://www.munhwa.com/news/view.html?no=19990226634
35) 메모(Memo)를 예시하면 다음과 같다: "이 사례는 관리자들 (rule-enforcer)과 교직원들 간

의 문제 상황에 대한 인식의 간극과 행동 전략의 차이를 보여주는, 학교에서 흔하게 발생

하는 예이다. 이 과정에서 조직구성원은 윗분들의 인지에 반사되고 (reflexive taking), 합
리화과정 (rationalizing)을 통해 재구조화된다. 그 결과는 서로 간에 어느 정도 묵시적으로 

타협(bargained)된 상황을 공유하게 됨으로써 일단락된다. 즉, 관리자들은 시범학교 운영

을 통해 가시적인 조직성과를 얻을 수 있고, 구성원들은 상급자들의 손을 들어줌으로써 

초등교원으로서 자질에 대한 기대심리와 자기 역할에 대한 확인을 충족시키게 된 것이

다. 결국 상급자들은 전략적으로 상황을 처리하고, 구성원들은 하급자로서 자신의 역할

과 정체성 (Role-identity)을 강화 하는 방향으로 행동이 구조화되는 것이다."
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<그림 1> 교원의 인식과정: 역할과 정체성을 강화하는 적극적 노력의 과정36)

A. "나 (또는 우리)"가 보는 상황 (My or our situation): 새 업무 발생 상황, 가치판단

B. "윗분들"이 인지하는 상황 (Bearers’ situation): 여느 행정 지침처럼 준수하려는 경향

C. "윗분들"이 취하는 기제 ("Bearers’" taking mechanism): 연공서열, 계층적 통제, 가족마

인드

● 불일치(Incongruence): 내가 보는 상황(my or our situation)과 "윗분들"이 보는 상황

(Bearer’s relating to the situation)이 다름으로써 발생하는 차이로 인해 불안이 야기되는 

상황.

K학교 교원들의 대응과정을 보여주는 <그림 1>의 스키마타에 대해 부연하면 

우선, “윗분들”과 교원들은 교원평가제 정책집행의 상황을 서로 다른 방향에서 

바라보고 있다. 현상학적으로 이미 다른 세상을 살고 있는 조직 안의 두 부류의 

사람들이 어떻게 상대방의 눈을 가질 수 있다는 말인가? 그 시각차는 A, B로 나

타나고, A와 B가 만나는 지점은 C이다. C는 “윗분들”과 일반교원 양자가 함께 

조직구성원으로 활동하고 있는 조직의 장 (Ground)인 것이다. 조직의 장에서 전

36) 본 그림은 한국소방공무원의 행동체계 분석에 관해 가히 선구적이라 할 만한 Jeong (2006)
의 연구 가운데 “Structuring Process”(p.74)를 참조하여 ‘교원평가제’운영에 관한 교원들의 

인식과정을 재구성한 것이다. 마름모는 중요 행위자를 나타낸다.
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반적으로 나타나는 분위기(field of expression)는 연공서열의 중시, 계층적 통제에 

의한 지배, 가족적 마인드로 요약된다. ‘교원평가제’라는 직무수행의 목표에 관한 

K초등학교의 일반 교원들은 대개 교원평가제 상황을 ‘문제(problem)’로 보고 있었

으며, 그 자체를 새로운 통제수단으로 인식하고 거부감을 가지고 있었다. 더욱이 

기존 업무가 과다한 상황에서 ‘교원평가’ 집행이라는 새로운 직무가 더해지는 것

으로써 ‘제약’으로 받아들이고 있었다. 이에 반해, K학교의 관리자들 즉 “윗분들”

은 교원평가제를 상부기관에서 내려오는 다른 행정명령들처럼 관습적으로 수용

(Tradition bearers’ motive)하고 있었다. 따라서 교원평가제를 ‘재량’의 확대로 보며, 

시범학교를 유치함으로써 유공교원으로서 가산점을 취하는 승진 수단 즉, ‘기회’

로 간주하고 있었다. K학교 관리자들은 교원평가제의 도입과정에서 그들이 가진 

요소들(elements) 즉 계층(hierarchy)적 권위와 관료제의 규정주의 및 가부장주의37)

라는 도그마를 적극적으로 활용하여 교사들을 설득하고 압박 (suppressing)하고 있

었다. 화살표는 행위주체들의 영향관계의 흐름을 보여준다. 결국 초기에 일반 교

원들에 의해 자각된 문제는 여러 압박요인에 의해 재구조화 되며, 교원들은 교직

자로서 기대되는 역할에 따라 역할행위자(role player)로서 자기정체성(identity)을 

끊임없이 수정하고 재확인하는 인지과정 속에 ‘적응’되어 가고 있었다. 즉, 교원들

의 교원평가 정책집행과정에서 나타나는 대응과정은 역할과 정체성을 강화하는 

노력의 실행과정38)으로 볼 수 있다. 이렇게 도출된 이론적 틀은 연구가 진행되는 

동안 수집되는 원자료와 계속 비교 (Iterative Data Analysis)39) 된다. 이론 도출에 

사용되지 않은 원자료는 이론의 보완을 위해 이후에 선택적으로 사용(selective 

coding)된다.40) 자료와 이론에 대해 반복적으로 확인하는 근거이론 방법의 과정은 

37) "옛날 아버지들이 다 정해놓고 가족들보고 따르라고 하는 식으로요. 선생님들보고 그냥 

따르라 이 말이지요. 그래서 교감하고 부장들이 그 난리들을 떨었고…"(김교사, A그룹), "
그러니까 자칫 잘못 말하면 사람들한테 욕먹거나, 윗사람들한테 가족적인 마인드가 부족

하다는 둥, 설사 잘 말한다고 해도…" (정교사, B그룹)
38) Becker(2004:648)는 ‘effortful accomplishment’로, Weick(2007:2)은 ‘sensemaking’로써 유사

한 표현을 하고 있다.  
39) Ground Theory를 ‘지속적인 비교방법(constant comparative method)’로 소개(Strauss & 

Corbin, 1994: 273)한 홍영기(2006:417)의 논문과 Jeong, H.S.(2006:62)의 논문을 참조하였

다.
40) 12명의 피면담자 중 8명의 심층면담내용이 개방코딩과 축코딩과정을 거쳐 잠정이론으로 

되었다. Strauss & Corbin (1998:57)은 초기 범주의 생성단계에서, 범주 간 관계를 보여주
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추가 자료의 계속적 수집과 반복적 확인을 통해 K학교 교원평가제 운영과 관련

한 조직구성원들의 정책 대응 방식에 대한 이론을 구성하게 되는 것이다. 각종 

회의 관찰과 추수 면담 등 기타 분석 자료는 지면 관계상 <부록>에 상술하였다. 

2) 교원평가제 정책집행 과정에서 나타난 조직구성원의 대응 분석 결과

연구대상 초등학교 교원들의 대응 과정을 분석한 결과, 갈등 상황에서 상급

자나 혹은 그에 동조하는 교사가 감성적 단어(emotive words)들을 사용하여 교육

적 의미(educational meaning)를 부여41)할 때, 정당성이 결여되는 상황 속에서 K학

교 교원들은 자신의 초기 인지구조가 주변 환경에 적응하는 방향에 놓여 있었

다.42) K학교 회의석상에서 교사들이 보여준 행태에 관한 이유는 교사들의 직무

수행태도(working attitude)와도 무관하지 않다. 학교에서 교사들은 정해진 규칙

고 개방코딩과 축코딩의 결합을 위해 행분석을 중시했다. 본 연구에서도 교무 회의와 동

학년회의, 추수면담 자료를 미시분석 (microanalysis)하기 위해 행분석 방법을 취했다 (부
록 참조). 12명 중 나머지 4명의 심층면담자료의 선택코딩은 ‘문단 (paragraph) 또는 전문 

(entire document)분석’방법을 취했다 (Strauss & Corbin, 1998: 120).
41) 이러한 현상은 교직원과 교장 간에만 있는 것이 아니라, 학부형과 교사 간, 학생과 교사 

간에도 존재한다. 예컨대, “4월 초에 학부형총회를 하는데… 그 때 저학년 담임을 할 때였

지. 갑자기 어떤 학부형으로부터 급식도우미 배정에 관해 항의를 들은 적이 있어. 어째서 

학교에서 강제로 엄마들 급식당번을 배당해 놓고…맞벌이하는 사람은 직장월차내고 와

야 하냐고. 너무 맞는 말이라서 할 말이 없었는데…근데 그때 나만 당황한 게 아니라, 옆
에 있던 녹색어머니교통당번 엄마들이 더 당황하더라고. 아무튼 그 엄마보고,  ‘학부모들

이 아이들의 학교생활 모습을 가장 가까이에서 볼 수 있는 기회’라고 말했지. 학부형들이 

수긍하는 눈치더라구. 그 다음부터는 그런 항의가 들어오면 늘 그렇게 이야기하곤 하지. 
어려워도 참는 게 교육이고 공부라고!” (이교사, A그룹),  “우리 반이 전교봉사활동에 걸렸

는데, 7시40분까지 학교 와서 운동장 휴지줍는 거거든요. 추워서 그런가? 애들이 너무 협

조를 안해서 옆 반 보기가 창피할 정도였죠. 그래서 ‘청소를 해야만 우리생활모습을 반성

할 수 있다. 자기 일은 남에게 미루지 않고 내가 한다’고 훈화를 했죠.” (최교사, B그룹) 의 

면담내용을 통해 ‘교육적 의미부여’가 교육현장에서 강한 설득의 전략임을 알 수 있다.
42) 어떤 논지에 대해 논리적으로 타당한 근거를 들지 않고 상대방을 심리적으로 압박하거나 

특히 어떤 사람이 처한 정황을 내세우면서 자신의 주장이 타당하다고 설득시키는 경우가 

K학교의 상급자들에게 자주 발견된다. 이를테면, 연배가 많이 차이나는 교사들이 함께 

근무하는 동학년에서 절차적 정당성을 문제 삼는 교사(김교사, B그룹)에게  “절이 싫으면 

중이 떠나면 된다”는 식의 발언으로 상대를 압박하는가 하면, 연장자가 자신의 경력을 은

근히 과시하면서 “신규가 뭘 알겠어?”라고 면박을 주기도 한다. “김 선생님 생각과 달라

도 이건 우리학교의 기본 입장이에요.”라는 교감과 부장교사의 발언 역시 정황에 기대어 

상대방에게 자기 의견을 주장하고 있는 것이다.
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(rule)에 따라 업무를 수행하고 있기 때문에 정답(rule as a right answer)이라고 인

정해주는 긍정적인 강화에 적극적으로 반응하는 것이다. 특히, 조직 전체에 팽배

해 있는 연공서열에 대한 중시(respect of seniority)와 가족적 마인드(family-minded)

의 문화에 반하는 행동을 하는 경우, 교육자로서의 품성43)이 결여된 교사로 연결

되는 경우가 확인되었다. 즉, 상급자의 질문에 오답을 이야기하여 교감과 동료교

사들로부터 심리적 고립감(psychological isolation)을 느끼는 일은 상당한 불안감

(anxiety)을 야기하는 요인이 되는데 대부분의 교원들은 그 불안감을 회피

(avoidance of anxiety)하는 방향, 즉 심리적 안정감이 확보되는 방향으로 행동하고 

있었다. 정책도입 초반에 교원들이 느꼈던 절차적 정당성의 문제의식과 인지부조

응이 어떠한 센스메이킹(sense-making)으로 재구조화 (또는 합리화)되는지 그 분석 

결과는 다음과 같이 조직(sequence)될 수 있다. 

a. 교원들은 언론을 통해 교원평가제 정책이 실시될 것이라는 정부 발표에 대해 거부감을 가지

고 있었다. 

b. K초등학교의 대부분 교직원들도 마찬가지로 교원평가제에 대해 거부감을 가지고 있는 상태

이다. 

c. 평교사들은 시범학교라는 타이틀에 대해서도 비호감을 가지고 있다.  왜냐하면 업무부담이 

가중되기 때문이다.

d. 관리자인 교장･교감과 ‘교원평가제 시범학교’를 하자고 제안한 것으로 알려진 주무부장이 겨

울방학 기간 동안 교원들에게 시범학교 운영에 대해 전화로 이야기한다. 사람들은 ‘대부분 

교사들이 학교에 출근하지 않는 겨울방학 동안 어떻게 갑자기 학교일이 이렇게 일어날 수 

있는지’ 의아해 한다. 그런 와중에 교장ㆍ교감은 ‘시범학교 유공교원 가산점은 교사들이 전부 

나눠 갖는 몫으로써 승진에 도움이 될 것’이라고 이야기한다.

e. 교사들이 학교에서 액션을 취하기 어려운 겨울방학 기간 동안 관리자들이 개인별로 접촉한 

것은 일종의 ‘작전’이라고 교사들은 생각한다. 사람들은 그 일을 가져오자고 한 주무부장에 

대해 좋지 않게 생각한다.

f. 평교사들은 교장･교감이 언급한 시범학교 점수에 대해 ‘부장이나 승진대기자들 정도가 근평･

승진가산점에 신경 쓰지, 그것이 지금 나와 무슨 상관인가?’하고 생각한다. 관리자들은 그러

한 평교사들의 인식을 아는지 “지금은 선생님이 경력이 짧아 잘 모르지만, 나중 되면 알 것”

이라고 말했고, 평교사들은 아직도 판단이 잘 서지 않는 상황이다.

h. 교원들은 종종 누가 학교일을 정하는지, 어떤 수준의 일을 누가 책임지는지에 대해 불명확하

다. 시범학교 운영에 대해서도 마찬가지다. ‘시범학교 정할 때, 전교직원이 투표로 결정하도

록 단체협약이 규정하고 있지 않나?’하고 떠올려 보지만 실은 규정이나 법에 대해서 잘 알지 

못하는 것이 사실이다.

43) 근무평정의 평가항목인 ①교육자로서 품성 ②공직자로서의 자세 ③학습지도 ④생활지

도 ⑤교육연구 및 담당 업무 (교육공무원 평정업무 처리요령: 서울시교육청, 2007)에서 

알 수 있듯이 교원의 품성과 자세가 매우 중요하며, 특히 초등교원에 대해서는 학습지도

능력보다는 교육자로서의 품성을 더욱 강조하는 경향이 있다 (전선미, 2007)
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i. 개학이 되고, 교사들이 서로 대면할 수 있게 되었을 때 주무부장은 어떤 사람들로부터 은근

히 소외되고 무슨 이유인지는 모르겠으나 교감과도 사이가 악화된다. 후임으로 김연구부장이 

시범학교 사업을 맡게 된다. 전(前)주무부장은 근평에서도 후임에게 밀리고 결국 2007년도 

2월에 타학교로 인사보강으로 가 버린다.

j. 교장ㆍ교감은 부장교사들을 통해 각 동학년 교사들이 누가 찬성을 하고 반대를 하는지 의견

을 수합해올 것을 지시한다.

k. 교사들은 교원평가 시범학교 운영을 무기명투표로 결정하지 않음으로써 자신의 의사가 알려

지는 것에 대해 불안하게 생각한다. 어른들-교장ㆍ교감-이 하는 일에 반대하기가 쉽지 않다. 

반대하는 것이 알려지면 교장과 교감은 해당교사를 좋게 생각하지 않는다. 교사들은 이것을 

일종의 미래의 불이익으로 생각한다. 

l. 시범학교 유치와 관련하여 절차적 정당성 문제가 심각해 보인다. 그러나 동학년 부장이나 경

력이 많은 교사들은 별 불만족이 없어 보인다. 교장ㆍ교감도 업무가 그다지 많지 않을 거라

고 말했고, 그래서 교사들은 -비록 현재 그들이 느끼는 것은 다르더라도- ‘교원평가제 시범

학교’가 실제로 진행될 때는 별로 심각한 업무 부담이나 불미스러운 일은 발생하지 않으리라 

자위한다. 하지만, 지금 당장 ‘교원평가제 시범학교’ 운영에 대해 반대의견을 제기하면 교장

실에 불려가서 3사람-교장ㆍ교감ㆍ부장-에 둘려 싸여 또 이야기를 들어야 한다. 피치 못하

게 해야 하지 않나 생각한다.

m. 어느 교사가 반대의견을 교장에게 말하는 것을 들었을 때, 사람들이 "교직자의 품성"에 대

해 이야기 한다. 그러나 초등교사가 "교직자의 품성"이 나쁘다는 것은 아이들에게는 무엇을 

의미하는가? 교직자의 품성이 나쁜 사람이 교육을 할 자격이 있는가?

n. 사람들은 딜레마에 직면한다. ‘나는 나 자신의 주인이어야 해. 그러나 나는 공무원으로서, 교

직자로서 규범과 규칙도 준수해야 해.’

o. ‘지금 주저함없이 모든 것이 자명하고 안전한 판단은 무엇이지?’

이상에서 살펴본 교원의 대응방식에 대한 분석은 기본적으로 개인 수준의 인

지에 바탕을 두고 있음을 알 수 있다. 본 연구는 교원들의 집합적 사고방식과 행

동체계에 대한 조직차원의 지식(Knowledge)에 관심을 두고 있는 만큼, 문제 상황

에 대한 교원들 간의 불일치의 발생에 주목하고, 그러한 대응과 적응(adaptation)

에 대한 ‘차이(differentiation)의 발생’이라는 보편적 현상에 관한 이론이 타시범학

교 상황에 대해서도 공통적으로 설명될 수 있는지의 가능성에 염두를 둔다. 이를 

바탕으로 K학교 교원들의 대응을 요약하면 아래 <그림 2>와 같은 인지과정모형

으로 압축된다. 

우선 K학교 교원들은 교원평가제 문제 상황에 대한 ‘해석의 불일치’를 안고 

있다. 이 불일치의 원인은 앞서 언급된 가부장주의 규범과 전통적 가족 권력 관

계 및 지나친 연공서열의 조직 특성 등에 기인한다. 이러한 특성들은 불일치의 

원인이 되기도 하지만, 향후 교원들의 대응방식에도 영향을 미친다. 교원들의 대

응은 ‘적응(adaptation) 방식의 차이’로 나타난다. 앞서 <그림 1>에서 살펴보았듯

이, 적응은 개인차원에서는 ‘감정적 불편’, ‘압박’, ‘전략행동’, ‘합리화하기’ 등으
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<그림2> K학교 교원들의 교원평가제 인지과정 모형

로 다양하게 나타나지만, 조직차원에서는 ‘문제과정에 대한 해결’로 볼 수 있는 

것이다.   

본 연구 결과, 적응과정에서의 교원들의 대응방식에 차이(Differentiation)를 결

정짓는 핵심적 결정요인은 다음 세 가지로 요약할 수 있다. 

첫째, 조직구조 요인(Organizational structural factors)이다. 앞서 제기된 전통적 

가부장주의와 연공서열을 중시하는 권위적 조직문화는 소위 조직의 규범(norm)과 

같이 작용하며, 공립초등학교 기관의 공교육 산출 행위는 일종의 공공재적 특성

을 가짐으로 말미암아 목표모호성과 함께 각 지위역할간의 정책목표 인지에 대

한 차이를 여실히 드러내었다. 

둘째, 개인 요인(Individual Factors)44)이다. 행위자(Human Agency) 특성의 차이

에 기인하여 교원 행동의 차이가 발생하게 되는데, 행위자 특성은 크게 Passivist 

와 Activist로 구분된다(Herbert Blumer, 1969; Lofland & Lofland, 1995). 

44) 행위의 관점, 즉 개인의 가치관 등 개인의 특성들이 조직맥락에 따라 행위자의 역동적 특

성 정도에 따라 더욱 의지적으로 역할과 사회화를 생산하는 조건을 재생산하고 수행해나

간다고 보는 관점 (Lofland & Lofland, 1995: 145)
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셋째, 상황의 강도 요인(Contingent Factors)45) 이다. 즉, 하나의 국가정책 (대상

황)이 대상에 끼치는 영향은 그 인접성(proximity)과 직접성(directness)에 따라 결

정된다. “교원평가제 정책이 교사들에게 어떻게 미치느냐”하는 것은, 개인에 따

라 차이가 있으며, K학교의 경우, 그 차이가 주로 지위역할46)에 따라 다르게 나

타났고 이는 역할갈등47)으로도 이어지고 있었다. 

조직의 보다 낮은 수준인 학교 현장에 배태되어있는(embedded) 기존 질서 속

에서 K 초등학교 교원들이 문제 상황을 재구조화해나가는 과정은, 하부조직으로

서 교원 집행조직이 정책의 미션에 포섭되기 보다는 그들 속에 자리 잡고 있는 

규범과 문화 즉, 국지적 합리성(local rationality)48)을 추구함을 알 수 있다. 조직구

성원들은 자신들의 역할에 대한 기대를 강하게 요구받고 있으며, 정체성을 확인

하는 노력을 수행하고 있었다. 연구대상인 초등학교의 조직 구성원들은 그들 나

름대로 의지를 가지고 교원으로서 역할과 정체성을 계속적으로 확인하고 강화하

는 방식으로 관리자와 협정된 상태로 교원평가제를 집행하고 있었다. 이 과정에

서 조직의 배태된 문화나 규정과 규범은 개인의 역할수행 과정과 뗄 수 없는 관

계이며 어느 것이 일방적으로 영향을 준다고 설명하기 어렵다. 사회는 의도적 인

간행위의 필수적 조건을 제공해주고, 의도적 인간행위는 사회의 필수적 조건이기 

때문이다. 이상의 분석결과를 바탕으로 K초등학교 교원평가제 시범학교 운영과 

45) 한 현상의 배경은 영향의 인접성과 직접성에 따라서 소상황, 중상황, 대상황으로 나뉘는

데 예컨대 “한 교사의 체벌행위가 특정 교실이라는 소상황에서 일어나지만, 보다 거시적

인 맥락에서는 그들이 몸담고 있는 학교라는 중상황, 나아가서 한국의 교사문화, 학생문

화라는 대상황과 연결”되어 있다(조용환, 1999:105). 즉, 교원의 행위의 의미를 이해하기 

위해서는 상황에 대한 포괄적인 기술과 각 수준의 상황과 구체적 행동 사이의 유기적 관

련성이 있어야 한다. 
46) “젊은 교사들은 연장자에게 공손하다…‘교원평가’ 관련 의제가 나왔을 때. 젊은 교사들이 

음식을 테이블에 배치하는 가운데, 학년부장이 ‘교원평가’관련한 추가업무를 확인하고, 
학년별로 운영지침작성, 지원팀, 예산팀 등 배정 명단이 적힌 종이에 각 교사들의 이름을 

기입하도록 했다. 교원들은 ‘윗선’의 상황대로 따르고 있었다” (부록 중에서)
47) “연세 좀 많은 선생님 중에는 튀는 선생님한테 ‘니가 뭘 안다고 싸**없이 떠벌리고 돌아

다니냐’ 하면서… 한마디로, 경력 30년, 40년 된 선생님들도 가만히 있는데, 건방지게 어

디서 까부냐 이거죠”(최교사, B 그룹)
48) 조직은 하위조직을 자신의 관할 내에 속하는 하위문제와 하위목표에만 전념하게 한다 

(정정길 외, 2003). 여기서는 교원평가제의 명시적 목표에 대한 담론이나 합의보다는 이

를테면, 조직 내 중요 이슈인 연장자 존중 여부, 공무원으로서 룰 준수 여부, 교직자로서

의 품성과 관련된 행동 등에 주안점을 두는 조직행태를 가리킨다. 
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관련한 교원들의 대응방식과 그 결정요인을 아래 <그림 3>과 같이 도해하였다.

<그림 3> ‘교원평가 시범학교’ 운영과정에 나타난 ‘K’학교 교원들의 대응 방식

결론적으로, 연구대상 K학교 조직의 구성원들은 우리 정부가 꾀하는 새 정책

의 명시적 목표인 “학교의 교육력 제고와 학생들의 학습력 신장”이라는 정책목

표의 공유보다는, ‘조직과정에 의한 제로섬(zero-sum)게임’을 보여주고 있다고 할 

수 있다. 그 이유는 정책 집행의 초반에 교원평가제의 도입절차에 대한 집행자들

의 근본적인 동의가 이루어지지 않았을 뿐 더러, 조직에 배태된 기존 규범들과의 

단절이 없었기 때문이다. 따라서 바랄만한 정책의 효과가 나타나기보다는, 관료

병폐49)의 내성이 가중될 것이라는 가능성이 제기된다. 

49)“장사 한 두 번 하나? 교원평가제 그까짓 거 나이스(NEIS)처럼 대충 하면 되겠지 뭐.” (권
교사, A그룹)
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Ⅳ. 조직구성원의 대응 체계에 대한 분석적 논의 

본 연구는 정부혁신의 일환으로 실시되는 교원평가제 도입단계에서 초등교원

들 대응체계를 살펴보고자 K시범학교 연구대상 교원들의 대응과정을 분석하였

다. 본 연구에서 조직구조 수준의 지식이 어떻게 개인의 실천에 작용하는지와 동

시에 개인 수준의 지식이 조직의 원리에 병합되고 재구성되어 가는지에 대해, 말

하자면 생태학적 또는 체계적 분석을 하고자 했으나, 조직의 환경이나 문화와 개

인의 행동은 분리되기 어렵다는 것이 본 연구자의 견해이다. 개인의 행동은 사회

라는 배경으로부터 분리되어 독자적으로 나온 것이 아니기 때문이다. 즉, 어느 

교사의 “돌출행동”이든, “불가피하게” 관료화되어 가는 일반 교사들의 행동이든 

이는 교사로서 개인이 중요하다고 지녀왔던 역할과 가치를 행동으로 표현한 것

으로 실은 그 가치들조차도 교사로서 사회화되어 얻게 된 것들이다. 이처럼 사회

의 재생산은 조건의 기계적 결과가 아니라 적극적 주체의 능숙한 성취로 파악될 

수 있다.50) 그러나 그렇다 하더라도 각각 조직관점과 개인의 관점에서 지금까지 

분석된 결과를 재해석해 볼 수는 있겠는데, K학교에서 나타난 대응방식에 관해 

우선 조직관점51)에서 분석적 논의를 해보고, 다음으로 개인관점에서 행위와 구조

의 관련성에 대해 상술하고자 한다.

1. 조직관점에서 분석적 논의

 

1) 조직의 목표 모호성과 그 효과

교원평가제 문제 상황에 대해 연구대상 초등학교의 관리자들과 평교사들 간

에는 그 인식의 간극과 행동 전략의 차이가 나타나고 있었다. 이는 교육정책의 

추상성과 내재적 특수성에 기인하여 발생하는 측정의 어려움에 기인한 것일 수

도 있고52) , 교원의 근무능력과 성과를 평가하도록 하는 교원평가제 자체가 정책 

50) 이와 관련하여 Giddens (1989)는 ‘구조화 (structuration) 이론’을 통하여 사회와 사람 간에 

존재론적 틈을 ‘구조의 이중성과 실천의 이중성의 의미’로 해석하였다.
51) 규칙(Rule), 규범(Norm), 표준운영절차(SOP), 조직문화 등 조직의 지식(knowledge)측면.
52) 전영한(2007)에 의하면, 평가 모호성(evaluative ambiguity: 목표달성도 평가시의 경쟁적 해

석정도)에 해당한다.
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공표 이 후, 이해관련자들의 거센 반발로 인해 시간이 경과하면서 선언된 정책목

표와는 다른 방향으로 학교현장에 적용됨으로써53)  교원평가제의 실제 내용이 

정책의 당초 목적과 무관하고 나타나거나54) 모호하게 된 것일 수도 있다. 이러한 

목표모호성과 관련하여 전영한(2007)의 연구는 특별히 중요하다고 할 수 있다.55) 

그는 모호성의 개념을 “해석적인 시각차 정도(The level of interpretive leeway)”로 

정의하고, 구체적으로 사명 이해 모호성, 평가적 모호성, 우선순위모호성 등으로 

구분하였다. 본 연구는 학교조직의 경우도 공공조직의 목표모호성 차이가 있다는 

것을 보여줌으로써 그의 연구결과와 맥을 같이 한다고 볼 수 있다.

학내에 존재하는 두 가지 상반된 시각의 틈(crack)에는 긴장(tension)56)이 상존

하는데, 연구대상 초등학교에서의 교원평가정책에 대해 상반된 시각차는 목표인

지에서도 그대로 이어지고 있었다. 첫째, 도구(instrumental)적 관점으로,57) 주로 

관리자들이 정책이나 규정을 관습적으로 이행하는 기제(becoming tradition bearers)

가 이에 해당한다. 둘째, 자신의 가치를 표현하려는(expressive) 시각으로, 상부에

서 하달되는 규정에 대해 가치판단(value judgement)을 하고, 자신이 속한 조직에

서 어떤 필요들(needs)에 대해 관심을 가지고 목소리(voice)를 내고자 하는 사람들

이 있다. 이와 같이, 현상에 대한 상반된 시각들이 한 조직 내에 공존하고 있고, 

각각이 가진 수단과 방법들에 한계가 있음에도 불구하고, 조직구성원들은 ‘적응’

하는 방식으로58) 정책집행을 해나가고 있는 것이다.

2) 가부장주의 규범(a norm of paternalism)과 전통적 가족의 성역할 관계 

연구대상 초등학교의 학교장과 교감 및 부장교사 간에 이루어지는 역할배분

을 보면 흥미로운 발견점은, 전통적 가족관계의 성역할에 따른 업무 배분 방식과 

53) Ibid. (2007), 지시적 모호성(directive ambiguity: 본 논문 12쪽 참조) 
54) Ibid. (2007), 사명이해모호성(Mission comprehension ambiguity: 의사소통 시 조직사명에 

관한 경쟁적 해석 정도)
55) 비록 한 조직내에서가 아니라, 공공조직들 간의 연구이기는 하지만.
56) 이러한 ‘긴장’이 ‘불안’으로 연결된다.
57) “반대의사를 말하려는 사람들은 교감 선생님이 그건 청 방침과 다르다면서 아예 입도 못 

떼게 했어요.”(강교사, A그룹) 여기에서 교감의 태도는 하나의 ‘사회의 도구 (instrument)’
로서 조직의 관점을 취하고 있음을 알 수 있다.

58) 집행조직이 정책을 시행하되, 정책목표의 구현 여부는 또 다른 이야기다. 
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학교조직의 그것이 매우 유사하다는 것이다. 관리자들이 많이 사용하는 상징이나 

비유가 “가족”인데, 가장(즉, 학교장)이 한 집안을 책임지고, 그것을 보조하는 어

머니(교감과 부장교사들)의 역할이다. ‘가장’이 중요한 조직풍토에서는 가장의 말

이 곧 원칙이자 법이다. 이는 달리 해석하면 조직의 집권성59)과 연결된다. 

학생 지도에 자신의 존재가치를 부여하는 참다운 스승으로서 교육자의 모습

이 아닌, 유사한 강화를 받으려는 교사들의 경쟁적 태도는 마치 아버지께 인정받

으려는 형제들의 경쟁을 연상시키며, 동학년은 전체(가족)의 한 부속으로 시스템

의 일부로 움직이는 것이다. K학교 교원을 움직이는 힘은 단순히 위계적 권위나 

단순 명령이 아니다. 그들을 움직이는 것은 저항조차도 통합하는 소위 ‘기술적인 

통제(unobtrusive controls)’로써, 예컨대 팽배한 가족적 정서와 교육적인 의미가 들

어간 감성적 정황에 의한 호소, 연공서열의 문화로 조직원들을 통제하고 있었다. 

이러한 기술적 통제방식은 K학교에서 일종의 암묵지(tacit knowledge)로써 구성원 

간에 자연스럽고 당연하게 받아들이는(take-it-for-granted)현상이 발견되었다. 그렇

기 때문에 K학교에서는 잘못된 상급자의 지시에 이의를 제기하기 매우 어려운 

구조라고 할 수 있다. K학교 문화가 획일적으로 나타나는 이유는 상급자에 거스

르는 행위는 가장의 권위에 도전하는 것으로 간주하기 때문에, 문제가 있어도  

‘묻어가며’, 상급자에 대한 동조 현상이 강하게 나타나게 되는 것이다. K학교 교

무회의는 바로 그러한 단면을 잘 보여 주는 예이다. 즉, 공동의 이슈를 토론이나 

논의를 통해 해결하는 장이 아니라, 업무전달 위주의 수동적 회의로 나타나고 있

었다.

3) 지위 역할(positional role) 의 차이와 역할 갈등(role conflict)

서근원(2002:107)은 현상학적 교육학자로 잘 알려진 Aoki(1986)의 ‘2차 교육과

정(명시된 계획’과 ‘1차 교육과정(현재 구체적인 상황에서 경험되고 있는 교육과

정)’ 사이에 놓인 교사의 존재를 언급하고, 교사는 그 사이에서 ‘긴장’을 경험한

다고 설명한다. 그는 교사가 이런 긴장 속에서 살아간다는 것은 ‘존재의 양식으

로서의 산 가르침’이라고 해석하고, 그로부터 ‘삶을 변증법적 보완으로 이해’해야 

59) 재량적 선택을 할 수 있는 공식권위가 상위직에 집중되고 하위직에는 극소의 재량만이 

허용되는 것(김호정, 1994)
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함을 시사하였다. 연구대상 초등학교에서 한 교사가 자신의 독자적 가치에 따라 

소임을 다한 행동이 조직으로부터 명령 통제 시스템을 위배한 것으로 간주되

고,60) 직속상관인 부장교사로부터 질타를 받은 것은, 일반교사와 부장과의 지위

역할(positional role)에 차이가 있고 그 사이에는 ‘긴장’이 상존함을 의미한다. 더

불어 자신의 동학년에서 교사들의 의견을 결집하지 못한 부장교사에 대해 관리

자들은 역할수행의 실패에 대한 책임을 묻는다. 그러나 부장교사의 역할 실패의 

두려움은 단순히 관리자들로 받는 비판 때문만이 아니다. 어떤 동학년 회의과정

에서 나타났던 불만사항61)은 동학년 회의에서는 다수 의견이지만, 이를 담당학년 

부장교사가 부장회의를 통해 관리자에게 전달했을 때는 소수(minority)의견으로 

간주된다. 이 때, 부장회의석상에서 교장과 교감, 동료부장교사로부터 부장교사는 

소외(isolation)를 경험하였다. 문제는 부장회의 결과를 동학년 교사들에게 재차 전

달할 때인데, 처음 문제를 제기한 다수 교사가 지난번 자신들의 논의사항이 학교 

측에 제대로 의사전달이 되지 않았음을 지적한 것이다. 부장교사 입장에서는 이

러한 동학년 교사의 문제제기가 자신에 대한 도전으로, 더 나아가 이중적 소외감

을 가지게 하는 ‘부적절한 발화(inappropriate talk)’로 작용된다. 즉, Aoki가 지적한 

교사의 ‘긴장’ 못지않게, K학교의 한 부장교사는 중간관리자로서 상급자와 하급

자의 사이에서 심각한 역할갈등(role conflict)과 소외를 겪고 있었다. 이러한 역할

이론에 대해 Turner(1962)는 “하나의 경직된 문화와 기계적 결정주의의 시스템

(Allport, 1955:81-82)의 산물”로 언급하며, “역할 갈등에 있어 역할의 역기능이 일

반적으로 부정적으로 나타나고(Brissett & Edgley, 1990:85) 있음을 설명하였다. 같

은 맥락에서, 필드로부터 쉽게 발견되는 K학교 교원들에게 나타나는 획일적인 

태도도 단순히 수동성의 반영이라기보다는, 교원들이 조직의 다수의 흐름으로부

터 이탈되지 않으려 하는, 심리적 불안감을 떨쳐버리려는 반대급부로 보는 것이 

60) “우리 동학년에서만 안 따른다고 하면, [학년]부장님 얼굴은 뭐가 되겠습니까? 절차적으

로 잘못이 있어도 결국은 상급자 뜻에 따라 가주는 것이 조직원들의 미덕이고 예의인 거

죠” (김교사, A그룹), “어떤 학년에서 그거 때문에 교장선생님하고 무슨 말 했다는데, 교
장은 또 그걸 그 밑에 교감 불러서 말하고, 그걸 또 교감선생님은 [학년]부장불러서 뭐라

고 하고... 그 다음날 그 학년부장이 그 선생님한테 ‘섭섭하다’고 했다네요.” (최교사, B그
룹)

61) 교무회의 때와는 달리, 동학년 회의에서 다수 (majority)의 교사들이 문제를 지적하기도 

한다.
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타당할 것이다. 즉, 교원들의 대응은 문제해결을 위한 적응적(adaptive) 행동일 수 

있다.

2. 개인관점에서 분석적 논의 

1) 역할 수행과 정체성 강화 위한 자기충족적(fulfilled) 노력 과정 

연구대상 초등학교의 교원들의 인지과정은 ‘정답이라고 인정해주는 상급자의 

강화’와 조심스럽고 민감하게 반응하면서 자신들의 태도를 더욱 강화하는 모습을 

보여준다. 교사들은 학교에서 학교장, 교감, 부장 교사 등 상급자가 기대

(expectation)하는 것과 부합하는 역할(response to role-identity)을 하기 위해 노력하

고, 역할행위자(role player)로서 주어진 문제 상황 속에서 자기정체성(identity)을 

끊임없이 재확인하는 '센스메이킹'의 과정 속에 있었다. 초기에 구축된 교원평가

제 도입상황에 대한 ‘절차적 정당성 결여’라는 문제인식은 교직자의 태도를 견지

하려는 합리화전략을 통해 조직과정 내에서 재구조화(reconstructing)된다.62) 조직

으로부터 심리적 고립(psychological isolation)을 겪지 않고, 불안감(anxiety)에서 벗

어나려는 이유는, 개인이 두 가지 상반된 입장이나 아이디어를 유지하기가 어렵

다는 인지 부조화(cognitive dissonance)이론과 맞닿아 있고(Akerlof and Dickens, 

1982), 이상과 실제와의 차이에서 오는 소외를 느끼는 일선관료들의 업무의 단순

화(simplification) 경향을 설명한 Lipsky(1980)의 견해와 일치한다.

2) 관료화된 교사(Bureaucratized teacher)와 관청형성하는 학교(Bureau-shaping school)

연구대상 초등학교의 경우, 조직수준의 문화는 하나의 제도로서 개인에게 작

용하였다. 이를테면 교원평가제의 정책취지를 이해하고 ‘학생지도’ 에 내실을 기

하는 수행보다는, 상급기관에 보고하기 위한 공문서 작성63)과 상급자에 대한 인

62) 이와 관련해서 신희영(2006)은 “구조란 인간행위의 기회이자 곧 한계이기 때문에 사회의 

재생산과 변형은 조건의 기계적 결과가 아니라, 적극적 주체의 능숙한 성취로 보아야 함”
을 강조했다. 또한 개방체제의 사회의 구조와 행위자간의 상호작용은, “개인들이 변형하

고 재생산하는 구조, 관행(practices), 관습(conventions)의 앙상블로 정의한, Bhaskar(1998: 
206-218)의 사회적 행위의 변형모델(Transformation model of social action)”을 언급하면서, 
구조와 행위의 이분법의 초월을 주장한 Bhaskar의 견해를 따르고 있었다.
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상 관리 등에 과도하게 애쓰는 관료화의 흔적이 엿보였다. 관료화된 교사라 함

은, 교사로서 일차적 직무이자 교원의 존립근거인 ‘학생지도’ 수행에 힘쓰기 보

다는 하나의 기관장을 중심으로 조직 구조가 관료제 조직처럼, 수직화, 집권화된 

조직 하에서의 부정적 의미의 관료를 의미한다. 즉 교원들은 상급자가 중요하게 

여기는 가치를 하나의 제도로서 고려하는 것이다. 그러나 이를 달리 해석하면, 

교사들이 과다한 업무를 자신들의 능력에 맞추어 적정한 수준으로 통제하는 방

식으로 직무를 수행한 것으로도 볼 수 있다. 서근원(2002: 81)은 McNeil(1983)의 

주장을 인용하면서 학교 교원들이 관료 행동을 하는 원인에 대해 “학교행정가가 

수업의 질보다 학교의 질서 유지와 학점 이수 등을 더 중시하기 때문”이라고 주

장했고, 조영달(2001)은 “우리나라 교사들이 ‘최적화 행동’을 하는 이유는 주어진 

여건 속에서 목적을 효율적으로 달성하기 위한 전략”임을 강조하였다. K학교에

서 관료화된 교사와 관청 형성하는 학교의 양태가 나타난다고 보는 또 한 가지 

이유는 교원들이 관리자에게 봉사하는 일종의 ‘관료편견(worker bias)’64)의 성향을 

보이고 있었기 때문이다. 즉, 이들은 제약된 여건 하에서 교원평가제라는 주어진 

‘목표’를 달성함에 있어, 교육서비스를 수요 하는 고객인 학부형, 학생들에게는 

차별적인 서비스를 제공하면서도, 관리자에게는 일관된 봉사를 한다는 점이다. 

이는 일반 교원보다는 중간관리자로 올라가면서 더욱 가중되는 경향이 있었다. 

이것은 가르치며 보람을 찾는 교사다움이 아니라, 하나의 관료로서 조직에 배태

된 구조와 규정 및 문화에 부합하고자 하는 행동으로 보인다. 더 나아가 이러한 

행동은 교원들이 융통성을 발휘해야 할 상황이나 위급함을 요하는 상황에서도 

규정에 얽매이는 경직된 관료행동65)으로 이어지기도 한다. 이 사고의 고착화

63) “예전에 비해서 무엇이 늘어났기에 학교 선생님들이 이렇게 정신없이 바쁜지 말이어요. 
행정업무가 교사들에게 다 넘어오고…저는 수업에 도움이 되지 않거나 형식적으로 보이

기 위한 서류를 만들라고 교장감이 지시하면 부아가 치밀어요”(강교사, A그룹) 교사들이 

감사기관에 의한 직무감사나 국정감사 참고자료를 만들기 위해 수업시간에 문서를 만드

는 등 일선학교에 red tape 문제가 많고, 이로 인해 수업연구시간을 빼앗긴다고 생각하는 

경향이 있다.
64)“학교에 학부형들이 찾아오는 거, 도움이 안 돼요. 솔직히 싫습니다. 촌지 같은 걸로 마음

불편하고” (김교사, B그룹)
65)“청에서 급하게 오는 공문들이 많습니다. 기일 안에 보내려면 할 수 있습니까? 애들 자습

시키고, 공문 만들 수밖에요.” (박부장, A그룹) 교사의 합리화 논리가 관청형성모델에서 

업무를 off-loading시키는 행동과 상당히 닮아있다.
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(lock-in)는 비탄력적인 직무행태를 낳고, 이는 획일적인 직무행태로 연결되는 위

험성을 가진다. 

교원평가제가 포함하고 있는 다면평가방식은 인사권에 관한 교장 1인 권한을 

분권화하는 것임에 반해, 그 집행방식은 아이러닉하게도 기관장을 중심으로 집권

적으로 이루어지고 있었다.66) 이러한 학교 조직의 집권성은 관청형성하는 학교와 

교사의 관료화 현상67)에 근본적인 원인을 제공한다. 이처럼, 조직 변화를 요구하

는 특정 정책 하에서도, 결과는 기존에 조직구성원들이 행하던 조직업무행태와 

다른 전혀 새로운 것이라거나 단절적이기보다는, 연속성을 가진다고 볼 수 있다. 

왜냐하면, 교원의 인식작용은 구성주의적으로 형성되고 해석되기 때문이다.

Ⅴ. 요약과 결론

1. 연구의 요약

연구대상 학교 교원들의 정책대응 결과를 요약하면, 정책 도입단계에서 인지

66)“학교장이 인사에 대해 전권을 쥐고 있지요” (김교사, B그룹), “평가위원이 평가한다 해도 

3명이내로 교장이 지명할 수 있기 때문에 결국 친교장 성향의 교사가 위원이 되고 결국 

교장권한만 강화된 꼴 이지요”(허교사, B그룹).
67)“초등은 전부 학급담임 아닙니까? 다 학급을 책임지는 마당에 평가하는데 그거 가지고는 

문제 삼지 말자 이겁니다. 점수가 있나? 뭐가 있나? 내 반 애들 데리고 하는 일을 누가 평

가할 수 있다는 겁니까. 객관적으로 해야죠. 다른 사람과 다르게 하는 일에 대해 문제 삼

자 이겁니다. 담임 말고 뭐를 하냐 이거죠. 얼마나 학교업무분장을 많이 하나, 수업시수가 

남보다 많던가, 아니면 부장 보직을 맡던지, 경력만큼 객관적인 잣대가 어디 있습니까?”
(박부장, A그룹), “아이들 가르치는 일에 혼신을 다 하기보다…중략…애들 자습 시키더라

도 상급청 공문 늦지 않게 기일 엄수하고요…장학사 시험 준비 하든지 승진점수 챙겨서 

교장교감 되는 것이 초등교사들 꿈 아니겠어요?”(윤교사, B그룹) 상당수의 초등교원이 

직무 및 고객개념을 변경시켜 교원의 핵심 업무인 학급 아동과 관련된 인성･생활･학습지

도를 등한시 하는, 소위 ‘관료편견’현상이 보인다. 이는 학교에 부정적 의미에서의 관료

화된 행태가 만연하고 있음을 보여주는 반증이며, 이러한 행태는 전권을 가진 기관장에 

올인 하는 조직문화, 학교를 대하는 상급청의 행정 지도 방식 등이 원인일 수 있다. 또한, 
박부장이 지적한 대로 표준화된 아동의 학습 성취도 결과의 미비와 학급편성이라는 소규

모 분할 하에서 교사의 지도와 학급경영에 대한 관리자의 평정 자체는 근본적 한계를 가

지며, 이로 인해 근평･성과급의 평가항목들이 형식적･추상적으로 될 수밖에 없음도 하나

의 원인으로 지적될 수 있다.  
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된 절차적 정당성에 대한 문제는 집행과정의 실제에서 정책목적과 괴리되어 ‘지

체(foot-dragging)’의 형태로 나타나고 있었다. 그 원인은 교원평가제의 정당성에도 

불구하고 과거의 교원조직체제가 가지는 경직된 문화와 가부장적 규범과의 단절

이 없었기 때문이다. 집행부 조직이 학생과 학부모에게 직접 서비스를 제공하는 

봉사자의 역할을 하지 못하는 것은 학교에 만연해 있는 ‘관청화 현상’과 교원조

직의 하부 구성원으로 하여금 자발성을 이끌어내지 못하는 교장과 교감의 관습

적인 경영방식에 기인한다. 따라서 진정으로 ‘학생과 학부모를 위한 교원평가가 

실시되려면 이러한 관청화 현상이 종식되어야 가능하다’는 가설이 성립한다. 

2. 연구의 함의

본 연구의 방법상의 함의로써 본 연구에서 사용된 근거 이론적 방법은 미개

척된 연구 분야나 기존 사례에 새로운 아이디어를 적용하기 위해 사용하는 방법

론의 일환으로서 본격적인 근거이론 연구방식을 차용한 기존 조직 행태 연구가 

드물다는 점에서 의의가 있다. 특히, 연구에서 중심적으로 다루지는 않았지만, 구

성원의 82.3%가 여교원인 점에 반해 대다수의 관리자는 남성이라는 인구통계학

적 특성을 가지고 있는 학교조직 안에서 전통적 가족의 성역할 관계가 확인된다

는 점은 조직 젠더연구의 가능성을 어느 정도 보여주고 있다. 이와 같이 본 연구

가 기여하는 바는 정책이 성공･실패라는 이분법적인 시각에서 탈피하고, 집행 현

장(Field)에 있는 조직 구성원들이 어떻게 적응하는지 삶의 방식을 이해하는 하나

의 모델로서 작용하는 새 조망이라는 점이라는 데 함의를 지닌다. 

3. 연구의 한계

이러한 의의와는 별도로 이 연구는 다음과 같은 한계를 지니고 있다. 

첫째, 교원평가와 관련된 자료가 제한적이라는 점이다. 이 연구가 대상으로 

하고 있는 것은 교원평가와 관련된 K학교 내의 각종 회의 관찰 자료, 교원들과 

심층면담 자료, 학교의 공문들과 상급기관의 자료 등이다. 따라서 이 연구의 결

과만으로 우리나라의 모든 교사가 모든 학교에서 이런 방식으로 교원평가에 임
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한다거나, 학교에서 직무수행 중 본교에서 교사들이 겪는 동일한 경험을 한다고 

말할 수는 없다. 단지 본교 교사의 어느 활동이 조직행위나 개인 인지면에서 어

떤 의미를 지니는지 말 할 수 있을 뿐이다. 그렇기 때문에, 본 연구를 통해 도출

된 이론은 후속연구의 분석틀로 재검증될 필요가 있다. 비록 그렇기는 하더라도, 

연구대상 초등학교의 교사가 공립학교에서 처한 조건이나, 교원조직에서의 상황 

등은 다른 학교의 교사들의 상황에서도 일반적으로 발견되는 현상이고, 본교 교

직원들의 경험이 현장에서 교원평가 상황 속에서 피할 수 없는 것이라고 한다면 

이 연구결과는 단순히 K학교의 교원평가제 도입단계에만 국한되지는 않을 것이

다. 

둘째, 본 연구는 일반화를 끌어내는 연구가 아니다. 따라서 본 연구 사례는 

한국의 전체 초등학교를 대표하지 않는다. 본 연구가 지향하는 바는 타당도

(validity)에 있기보다는, 각종 회의와 교원들의 생활사의 필드스케치와 심층면담

을 통해 구축된 하나의 스토리가 청중(audience)들에게 스토리텔링 될 때 교원생

활의 한 단면을 보여주는지에 관한 ‘타당성(plausibility)’과 ‘공식성(authenticity)’을 

인정받는 것에 있다. 근거이론 연구는 연구자 주관에 따른 해석적 이해

(interpretive understanding)에 근거를 두고 있기 때문에 연구결과는 달라질 수 있

다. 다만, 중요한 것은 주어진 자료 분석을 통해 정립된 이론이 하나의 사회현상

으로서 조직의 복수 구성원들의 행위를 포괄적으로 설명해 낼 수 있느냐가 관건

이다68) . 

셋째, 이 연구가 연구대상 학교의 교원평가제와 관련한 장면만을 직접적인 

대상으로 한다고 해도, 교원평가제 집행에 영향을 줄 수 있는 K학교 교직원들의 

앞선 경험들이나 교원평가와 관련된 현존하는 근평 제도나 성과급 제도에 관한 

정보가 부족하다는 점이다. 연구자는 이와 관련된 내용을 선행 연구 분석을 통해 

한국 교원평가정책의 최근 연구를 살펴봄으로써 보완하였다.

넷째, 시범학교 교사들과의 면담 내용이 주요 연구 자료이나, 그것은 체계적

으로 이루어지지 못했음을 고백한다. 연구자는 이 점을 보강하고자 현실적인 여

건상 이메일로 추가 면담하여 자료를 보강하였다.

68) 근거이론에서는 이때 이론적 포화(Theoretical saturation)가 일어났다고 본다.
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필드 노트     Field note: 

  오후 4시가 조금 넘은 시각에 전교에 방송이 흘러 나왔다. "K가족 여러분들, 오늘은 직원종

례가 있는 날입니다. 선생님들께서는 교실을 정리하시고 모두 시청각실로 내려오시기 바랍니다 

(Situation)."

  교무회의를 하기 위해 전교직원들이 속속 모이기 시작했다(Teachers’ meeting situation). 교

원평가 자체에 대해 호의적이지 않은 교사들이 약 5분정도 불쾌한 심기를 드러내었으나

(Unpleasant emotion: empty determination of the previous state of situation), 안건이 미리 

예고된 터라, 분위기가 크게 들떠 있거나 하지는 않았다 (filled with determination of the 

present state of situation). 교감은 지표작성과 그 구체적 적용방법에 대해 교사들로 하여금 

브레인스토밍 작업을 종용하였다(...)(determining the phase of the event of Brainstorming: 

the livelihood related to the situation). 한 교사가 ‘훌륭한 교사의 조건’에 대해 이야기 했을 

때 (projecting an action strategy), 교장이 칭찬을 하자 (acting with organization member: 

reward), 연이어 13명의 교사들이 ‘친절’, ‘애정’, ‘감동’, ‘유머’, ‘허용적 분위기’, ‘열정’ 등과 같

은 유사한 감정의 표현을 보였다. (interacting to the boss: A series of similar responses) 이

러한 이유는 아마도 표면적으로는 교장의 강화에 대한 유사한 강화를 받기 위한 교사들의 “경

쟁적인 태도” (teachers’ competitive attitudes for similar rewards)로 판단할 수도 있고(…), 

이러한 현상은 학교현장에서 흔히 발생하는 현상이다. 누가 표창을 받게 되더라도 꼭 교무회의

에서 전교직원이 보는 앞에서 시상을 하는 것이다 (Organizational behavior). 여기서 중요한 

것은 교사들의 반응이 연상되는 단어의 꼬리가 정서적인 단어들의 표현으로 이어진다는 점이다 

(A series of emotive words). 집단에서의 무의식적인 감정의 동조현상 (Unconscious emotive 

conformity)이 학교 내에서도 그대로 이루어진다는 점이다(...) 학교장의 강화에 따라 교직원들

의 의견이 수렴되어지는 현상은 초등학교가 중고등학교에 비해 더 심한 현상이다

(...)(Conformity toward boss). 이 두 가지가 새로운 아이디어를 계발하는데 장애요인이 되는 

것 같다. (Interrupt to new ideas) 적어도 교무회의라는 공식적 회의석상에서는 감성적 유사 

반응, 상급자에 대한 동조반응 이외에 깊은 사고를 바탕으로 하는 의견은 별로 없었고 그렇게 

초등교원들은 행동하고 있었다(Field of expression: seemingly passive and unitary 

atmosphere). 퇴근시간에 다다르자, 여기저기서 교사들이 술렁대기 시작했고 (Closing hour: 

perturbed atmosphere) 회의는 본격화되기도 전에 마무리되었다. 한 시간 동안 내놓은 아이디

어 치고는 너무도 빈약했다 (Idea poor in substance). 입을 다물고 있는 대다수의 교사들의 

참여를 유도하는 기제는 무엇인가? (Mechanism of teachers’ action) 

    교무회의 관찰 후 추수 면담:

연구자: 어제 교무회의에 대해 어떤 생각이 드셨습니까? (teachers’ meeting)

정교사: 글쎄요. ‘훌륭한 교사’ 운운하며 논점을 빗나간 이야기만 하는게 좀 우습다고 할까요 

(sarcasticly teachers’ sidestepping the topic). 아무래도 예민한 사안이라…(biased 

<부록> 회의 관찰  및 추수 면담  자료

1. 교무회의 과정 

1) 교무회의 개방코딩 
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consciousness about pre-information) 정서적으로 거부감이 있는 교원평가에 대해 

생각하는 바를 이야기하라고 하니까 좀 껄끄럽기도 하고요 (hesitatation).  

연구자: 브레인스토밍 단계에서 어떤 생각이 드셨는지요?  

정교사: 실은 선생님들이 생각보다 의견을 자유롭게 발표하지 않아요 (teachers’ keeping quiet 

in the meeting). 교무회의 시간이 말이 회의지, 수동적으로 그냥 교무회의에서 

계원들이 업무를 브리핑하는 것이나 듣고 하는 것에 익숙한 거죠. (passive attitude) 

말 많이 하면 자기가 다 뒤집어 쓸 수도 있거든요 (hazardousness of passing the 

buck). 교감선생님이 너무 채근을 한 것 같기도 하구요. (leading a rushed 

atmosphere)

연구자: 다 뒤집어 쓴다는 것이…? 무슨 뜻인지 자세하게 말씀해 주십시오.

정교사: 그니까 자칫 잘못 말하면 사람들한테 욕먹거나 (risk of being blamed), 윗사람들한테 

가족적인 마인드가 부족하다는 둥…(suppressed to being family-minded) 설사 잘 

말한다고 해도 자기가 일을 다 뒤집어쓰고 해야될 때가 많다 이거죠. ‘그럼 그렇게 잘 

아는 니가 해봐라’ 이런 식으로요. 그러니까 아무도 안하죠 (dilemma of 

hazardousness of passing the buck).

연구자: 학교에서 회의들은 어떤 방식으로 진행되나요? 어제 회의가 평상시 모습인가요? 

아니면 다른가요? 어떤가요?

정교사: 어제 회의는 학교에서 볼 수 있는 아주 전형적인 직원종례라고 할 수 있죠 (typical 

routine). 대개 (월)요일에 하고요. 제가 20년 학교생활하는데.. 이번 학교가 

다섯번째거든요. 같은 날에 하는것도 똑같고 내용도 거의 대동소이하죠 (substantially 

the same school life). 대개 형식적이에요 (formality). 동학년 회의에서는 아무래도 

매일 보는 동학년 선생님들끼리다 보니 더 진솔하게 의견교환을 하는 

편이지요(closeness to the meeting of the teachers who teach the same grade 

students). 

     개념의 명명 (개념화)            ……………………………………>       범주화

상황: 학교를 가족으로 표현 (Situation: setting of the organization as a 

family)

교무회의 문제상황(the problematic situation of teachers’ meeting)

불쾌한 심기: 공허한 결정의 사전상황(unpleasant emotion: empty 

determination of the previous state of situation)

현실적 상황(filled with determination of the present state of situation)

브레인스토밍으로 이벤트 형성: 상황관련 직무(determining the phase of 

the event of brainstorming: the livelihood related to the situation)

행동전략표출(projecting an action strategy)

조직구성원에 액션: 보상 (acting to organizational member: reward)

대응 행동: 유사한 반응들 (interacting to the boss: a series of similar 

responses)

행동전략: 유사한 강화를 받기위한 교사들의 경쟁적 태도 (action strategy: 

teachers’ competitive attitudes for similar rewards)

상황(Situation)적 

조건

"나"와 연계된 그 

상황("my" relating to 

the situation)

상황: 감정적 

단어들의 표출 

(emotional 

response), 동조현상 

(conformity)

2) 교무회의 과정 추출 위한 개방코딩 분석자료
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조직행태 (organizational behavior)

구성원 행태의 특징 I: 정서적 단어의 표현들 (a series of emotive words) 

또는 무의식적인 감정의 동조현상 (unconscious emotive conformity)

구성원 행태의 특징 II (특히 초등교원 행태): "윗분들"에 대한 동조반응 

(conformity toward boss), 이는 새 아이디어계발의 제약 요인(interrupt to 

new ideas)

필드표출: 수동적이고 단순한 표면적 분위기 (Field of expression: 

seemingly passive and unitary atmosphere)

하나의 전체로서 조직에 대한 구성원의 집합적 행동기제는 무엇인가? 

(What is a collective mechanism of teachers’ action to the organization 

as a whole ?)

경직되고 불편한 회의분위기 (an uncomfortable atmosphere)

서두르는 회의분위기(leading a rushed atmosphere)

빈약한 아이디어표출(Idea poor in substance)

발표를 꺼려함 (hesitation, keeping quiet in the meeting)

주제의 회피(sidestepping the topic)

수동적 태도의 원인 (reasons of passive attitude): 

(1) 사전정보의 편향된 의식 (biased consciousness about 

pre-information)

(2) 책임전가 혹은 비난받을 위험성 (hazardousness of passing the buck 

or of taking criticism) 

-비난근거: 가족마인드 결여 (suppressed to being family minded)

-마음이 불편한 이유: 불만이 있어도 책임전가나 비난받을 위험성 때문에 

섣불리 말을 못꺼내는 딜레마 (a reason: dilemma of hazardousness of 

passing the buck)

사건의 급종료: 퇴근시간(a quick completion of the first stage: perturbed 

closing)

전형적인 행태 (typical routine): 대동소이한 학교모습 (substantically the 

same school life), 형식성(formality)

액션:"윗분들" 입장에 

반사되어 포획됨 

(Reflexive "bearers" 

taking: capturing )

집합적 행동기제는 

무엇?

액션: 수동성조건화

수동적 태도의 원인:

책임 회피 

(Avoidance of 

responsibility)

가족마인드 결여라는 

비난의 위험성 

(hazardousness of 

taking criticism of 

lack of being 

family-minded)

집합적 행동기제: 

가족의 원리? 

(collective 

mechanism of their 

action: principle of 

family?)

필드 노트(    Field note: 같은 주 (금)요일, *학년 ‘동학년회의’ (6명) 

   동학년 교사들이 한 교실에 모였다. 부장교사가 부장회의에서 논의된 의제들을 동학년 교

사들에게 전달하는 자리였다 (the meeting situation of the teachers who teach the same 

grade students). 학년부장이 부장회의자료를 각 교사들에게 나누어 주고 읽어내려 가자, 

옆자리에 앉은 한 두명씩 친한 사람들끼리 소곤 거리기도 하고, 어떤 주제에 대해서는 다함

께 논의를 하면서 의견을 교환하고 있었다 (scenery of the meeting). 학급아동에 관련하여 

2. 동학년회의 과정 

1) 동학년회의 개방코딩 
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경험담을 이야기할 때는 웃음소리 등 화기애애한 분위기 (a friendly and informal 

atmosphere related to their classroom-kids) 도 있었고, 자신의 업무분장과 관련해서는 일

정을 조정하고 확인하는 모습이 사뭇 진지하기도 하고 사무적인 분위기도 엿보였다 (a 

matter-of-fact and formal atmosphere related to the allotment of work load). (월)요일

에 있었던 교무회의에 비해서는 의사소통이 훨씬 더 자유로와보였는데 (much more open 

communication than that of the entire teachers’ meeting), 두 회의의 공통점은 젊은 교사

들이 연장자에 대해 공손하다는 점이다 (respect to seniority). ‘교원평가’ 관련 의제가 나왔

을 때, 마침, 주문한 피자가 도착하여 분위기가 더 느슨해졌다. 젊은 교사들이 음식을 테이

블에 배치하는 가운데, 학년부장교사가 ‘교원평가’관련한 추가업무를 확인하고, 학년별로 운

영지침작성, 지원팀, 예산팀 등 배정 명단이 적힌 종이에 각 교사들의 이름을 기입하도록 

했다 (filling the list out as the operating procedure). 교원들은 이미 ‘윗선’에서 정해준 대

로, 순순히 상황에 따르고 있었다. 그 모습은 마치 ‘교원평가’가 기존에 있었던 초등교원의 

직무 가운데 하나인 것처럼 자연스러워 보이기까지 했다 (for Teacher Evaluation System 

to be a part of standard operating procedure).

  동학년회의 관찰 후 추수 면담:
연구자: 오늘 동학년회의에서 교원평가에 관해 각 팀을 배정할실 때 어떠셨습니다?
김교사: 좀 씁슬하지만, 뭐 어쩌겠습니까? (filled with determination of the present state of 

situation: submission) 교육현장에서는 잘못된 상급자의 지시를 거스르기가 참 
어렵지요 (difficulty to be against the boss).

연구자: 잘못된 상급자의 지시라면…?
김교사: 일이 순서가 틀렸지요. 선생님들이 무슨 액션을 취하기 어려운 방학동안 계획된 

거니까요 (an action strategy: boss’s maneuvering within a short time). 꼭 옛날 
아버지들이 다 정해놓고 가족들보고 따르라고 하는 식으로요 (gender relation of a 
family). 선생님들보고 그냥 따르라고 이 말이지요 (the problematic situation: 
deficiency of procedural justice). 그래서 개학하자마자 교감하고 부장들이 그 
난리들을 떨었고…(Middle managers’ smoothing over the situation). 어쨌거나 
전교직원들 세부계획표에 편성을 다 하게 되어있는 판국에 (a part of a whole) 우리 
동학년에서만 안 따른다고 하면, (학년)부장님 얼굴은 뭐가 되겠습니까? (the 
problematic situation: difficulty to be against the manager teacher as the 
immediate superior) 절차적으로 잘못이 있어도 결국은 상급자 뜻에 따라 가주는 
것이 조직원들의 미덕이고 예의인 거죠. (the "bearers"’ reflexive taking: 
organizational members’ virtue and courtesy) …중략…

최교사: 다시 들춰서 이야기해봤자, 전체 분위기만 이상해지겠죠 (filled with determination 
of the present state of situation: the local rationality taken as a whole). 어떤 
학년에서 그거 때문에 교장선생님하고 무슨 말 했다는데 (non reflexive taking), 
교장은 또 그걸 그 밑에 교감선생님 불러서 말하고, 그걸 또 교감선생님은 
(학년)부장불러서 뭐라고 하고...(reaction as the chain of command) 그 다음날 그 
학년부장이 그 선생님한테 ‘섭섭하다’고 했다네요 (acting sorrow: emotional 
response). 

연구자: 뭐가 섭섭하다는 거지요? 
최교사: 학년부장 입장은…자기가 학년선생님들 통솔 잘 못해서 동학년의 교사들이 학년부장 

말 안 듣고 교장한테 바로 갔다 (the manager-teacher’s thought on the event) 
이거죠. 교장선생님이 자기를 어떻게 생각하겠느냐면서…(the manager-teacher’s 
consciousness to the principal) …중략…그 부장님은 점잖아서 그냥 섭섭하다고 
이야기 했다는데… 동학년에 연세 좀 많은 선생님중에 말 함부로 하는 사람들 
있죠…그 선생님한테 "싸**없이 뭘 안다고 떠벌리고 돌아다니냐, 굴러온 돌 
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[중초임용자] 주제에 절이 싫으면 중이 떠나야지!"라고 했다네요 (a big-shot 
senior-teacher’s arrogant response). 사람 약점 잡아서 말하는데…근데 그 선생님도 
연구점수가 필요한 사람이거든요(private interest). 부장직급 되는 분들 중에는 점수 
때문에 시범학교 하는 걸 속으로 바라는 분도 많고 (coinciding with their private 
interests), 젊은 사람이 혼자 나서서 (a junior-teacher’s own action) 그러는게 
번복되는 것도 아니고...(nonretroactivity) 경력 30년, 40년 된 선생님들도 가만히 
있는데, 건방지게 어디서 까부냐 이거죠 (suppressing by seniority). 돌아가는 흐름이 
있는데 (the stream of a whole). 학교측에서도 어느정도 양보가 된 부분도 있고 
(commitment of the bargained condition). 뭐 전부 바보라서 가만히 있는 건 
아니거든요 (complex interests).

     개념의 명명 (개념화)            ……………………………………>       범주화

상황(Situation)

동학년회의 상황 (the situation of the meeting of the teachers who 

teach the same grade students)

 (1)아동에 관한 의견교환시 화기애애하고 격이 없는 분위기

(a friendly and informal atmosphere related to their classroom-kids)

 (2)업무분장과 관련해서는 사무적인 분위기 

(a matter-of-fact and formal atmosphere related to the allotment of 

work load)

 (3)연공서열 존중, 공손함(respect of seniority, politeness)

상황종합: 친밀감, 더 개방적임, 연공순위 중시 

(closeness, seemingly open communication, and respect to seniority) 

실질적 운영절차 (actual operating procedure)

교원평가(TES)가 기존에 조직 운영절차의 일부로 처리됨 

(for the TES to be a part of standard operating procedure)

현실적 상황: 승복해야 함 

(filled with determination of the present state of situation: submission)

상급자의 의견에 반하기 어려움 (difficulty to be against the boss).

상급자 행동 전략: 날치기 (an action strategy: maneuvering within a 

short time)

 (1) 가족 안에 성역할 관계(gender relation of a family)가 학교 안 상황으

로도 연결.

 (2) 교감, 부장의 후속보완(middle managers’ smoothing over the 

situation). 

절차적 정당성 결여된 문제 상황

 (the problematic situation: deficiency of procedural justice). 

전체(가족)의 한 파트로서 직무관련 동학년(가족의 일원) 상황 (the 

livelihood related to the situation of the teachers which teach the same 

grade students as a part of a whole, the stream of a whole) 

조건

 "나"와 연계된 그 

상황

("my" relating to the

situation):

연공순위 

(seniority)가 

중시되는 상황

학교구성원을 가족에 

비유 (family 

feeling)하는 상황

상급자 행동전략에 

대한 구성원의 

인식과 행동:

(1)학내 power 

politics를  전통가족 

역할관계로 봄

(2)부장교사의 역할을 

2) 동학년회의 과정 추출 위한 개방코딩 분석자료
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직속상관인 학년부장에 반하기가 어려운 문제 상황 (the problematic 

situation: 

difficulty to be against the manager teacher as the immediate superior) 

 "윗분들" 의견에 반사됨: 조직구성원인 아랫사람들의 미덕과 예의(the 

"bearers" reflexive taking: organizational members’ virtue and courtesy). 

번복되지 아니하는 현실적 상황 (the state of nonretroactivity)에서 하나의 

전체로서 취해진 국지적 합리성 (filled with determination of the present 

state of situation: the local rationality taken as a whole)

명령계통으로 책임을 물음(reaction as the chain of command) 

조직구성원(교원)들의 행동  (action)

 (1)감정적 대처 (acting sorrow: emotional response): 

학년부장의 인지에는 국지적 합리성 작용(the cognition of the 

manager-teacher about the event: the adaptation of the local 

rationality)과 교장(상급자)에 대한 의식(the manager teacher’s 

consciousness to the principal)이 강하게 나타남.

 (2) 연공서열로 제압(suppressing by seniority: a big-shot 

senior-teacher) 

 (3) 자기이익추구: 연구점수, 자기소신 등 (pursueing for private interest: 

grade of work appraisal, a junior-teacher’s own action) 

 (4)하나의 전체로서 ‘흐름’에 거스르지 않기: "윗분들"의견에 이의를 제기 

(non reflexive taking)한 젊은 교사의 행동 (a junior-teachers’ own 

action)은 전체흐름(the stream of a whole)에 거스르는 행위로 간주(비유 

사용: ‘절이 싫으면 중이 떠나라’), ‘중초임용’이라는 소수계급이 조직에서 

일종의 약점으로 작용함.

결과(consequence): 협정된 조건의 공약(commitment of the bargained 

condition)

상호작용적 전략: 자기이익에 부합하는 행동 (interactional strategy: 

maneuvering with private interest), 복잡한 이해관계 (complex interests)

아버지 (교장)의 

기능을 보완해주는 

역할로 봄

(3)일원으로서 

동학년의 역할 (the 

role of the teachers 

who teach the same 

grade students as 

members of the 

family)

(4)교사의 

자기정체성에 맞춘 

국지적 합리성 추구 

(reconstructing the 

situation teachers’ 

identity: the local 

rationality)

결과: 협정된 대로 

행동하기
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