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동아시아

교육 2030 인천 선언 및 실행계획(Framework for Action)에 따르면, 세계 교육 현황 보고서(GEM Report)의 임무는‘SDG 4와 
기타 지속가능발전목표(SDGs) 내 교육 관련 사항을 모니터링하고 보고하는 메커니즘’이며, ‘국가 및 국제 전략의 이행 상황을 보고
함으로써 모든 관련 파트너가 자신들의 약속에 대해 책임을 질 수 있도록 하는’ 목적을 갖고 있습니다. 해당 보고서는 유네스코가 
주관하는 독립적인 팀에 의해 작성됩니다.

세계 교육 현황 보고서팀(The Global Education Monitoring Report team)은 본 보고서에 적시된 사실의 선정 및 제시, 그리고 
표현된 의견에 대한 책임을 집니다. 보고서에 표현된 의견은 반드시 유네스코나 재정 후원자의 견해를 반영하는 것은 아니며, 유네
스코를 구속하지 않습니다. 보고서에 담긴 견해와 의견에 대한 전반적인 책임은 보고서 책임자에게 있습니다.
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교육 분야의 디지털 전환에는 불확실한 환경 속에서 시스템적 변화를 조율하고 관리할 수 있는 리더가 필요하다. 리더들은 
야심찬 디지털 개혁을 추진하는 동시에, 지침 마련에서부터 교원 전문성 개발, 전략적 자원 배분, 인프라 유지 관리, 이행 과
정 모니터링에 이르기까지 점차 다양해지는 과제들을 균형있게 수행하는 책무를 진다. 

이번 동아시아 지역판은 교육 리더십을 다룬 2024/25 세계 교육 현황 보고서와 기술을 주제로 한 
2023 세계 교육 현황 보고서를 연결하는 내용으로, 두 주제가 동아시아 맥락에서 어떻게 상호 
연계되는지를 다룬다. 동아시아에서는 팬데믹 기간 확대된 원격교육과 AI의 급부상을 계기로 
디지털 전환과 관련한 가장 대담하고 진취적인 실험들이 이미 진행 중에 있다. 본 보고서는 
학습자의 이익을 최우선에 두고, 각국의 맥락에 적합한 방식으로 교육 디지털화를 주도하는 
데 있어 교육 리더들이 수행하는 핵심적인 역할을 조명한다.

학교장은 디지털 전환의 관문(gatekeeper)이다. 이들은 학교 공동체에서 안전하고 포용적
인 디지털 문화를 조성하는 데 핵심 역할을 하며, 각국의 디지털 전략과 계획 과정에서 점점 더 
많은 주목을 받고 있다. 

광역·기초자치단체, 시·군·구 단위 지역 교육 당국자들도 디지털 교육 개혁을 감독하고, 이행 상황을 점검하
며, 정책 조정을 위해 필요한 정보를 제공하는 중요한 역할을 수행하고 있다. 디지털 전환이 효율적이고 효과적이며 형평성 
있게 이루어지려면 리더십 계층 간의 긴밀한 협력과 원활한 소통이 필수적이다.

동아시아의 사례는 각국이 효과적인 인재 선발 절차와 전문성 개발 및 지원 체계를 갖추고 디지털 교육 개혁을 추진하는 데 
있어 교육 리더의 역할을 보다 적극적으로  인정하고 이들을 지원할 필요가 있음을 시사한다. 이들의 역할은 교육이 디지털 
시대로 원활하게 전환되도록 할 교육 계획과 정책, 지침에 명확히 반영되어야 한다.

"전쟁은 인간의 마음속에서  
생기는 것이므로 평화의 방벽을  
세워야 할 곳도 인간의 마음속이다."

동아시아의 교육 리더들이 디지털 전환에  
기여하기 위해서는 어떤 지원이 필요한가?

요약

중국은

2030년까지
모든 초·중등학교에
인공지능(AI) 교육을 

도입하는 것을 
목표로 하고 있다.
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서문
점점 더 깊이 상호 연결되며 기술 중심적으로 변화하는 세상에서, 디지털 혁신의 잠재력을 학습에 활용하는 일은 어느 때보다 중요해졌다. 
교육은 지속가능발전 및 사회 발전의 토대로서 이 새로운 현실에 단순히 적응하는 데 그치지 않고, 변화의 흐을 적극적으로 주도해야 한
다. 지금까지 디지털 전환에 대한 논의의 초점은 주로 기술 인프라나 콘텐츠에 맞춰져 있었다. 본 보고서 『동아시아: 기술을 이끄는 리더
십(2024/25 세계 교육 현황 보고서 지역판) 』은 지방 정부와 학교 차원에서 교육 리더십의 중요성을 환기시킨다.

동아시아는 디지털 전환에 대한 의지를 잘 보여주는 사례로 평가된다. 이 지역은 인공지능과 고도화된 디지털 플랫폼을 신속히 도입하며 
학습 경험을 재구성하고 있다. 동아시아 지역은 보다 맞춤화된, 협력적이며 접근성이 높은 학습 환경으로 교육 시스템을 전환하고 있다. 그 
결과, 시스템 및 학교 차원에서 교육 리더들의 역할도 변화하는 환경에 부합하도록 조정되고 있다.

학교장은 더는 단순한 행정가로 인식되어서는 안 된다. 첨단 기술의 도입은 학교장의 책임 범위를 크게 확장시켰으며, 이는 지역 차원에서 
새롭게 수립되는 디지털 전략에도 반영되고 있다. 디지털 전환은 단순한 기술 변화가 아니라 문화적 변화이며, 그 중심에 학교 리더들이 있
다. 학교 리더들은 기술 구매와 사이버 보안부터 교수법 혁신, 교직원 역량 강화, 학생 웰빙 관리에 이르기까지 모두를 다룰 수 있어야 한다. 
지역 내 교사 리더들 역시 패러다임 전환의 핵심 촉진자로 부상하고 있다.

훈련을 통한 교육 리더들의 역량강화는 매우 중요하다. 리더들은 정책의 일관성과 명확한 지침, 지속적인 지원을 모든 수준에서 제공받을 
수 있어야 한다. 본 보고서는 기술 활용과 관련해 강력한 지침과 기준을 마련하고, 이를 바탕으로 협력적인 관리 문화를 조성하는 것의 중
요성을 강조하고 있다. 

전략은 중앙에서 설계될 수 있지만, 개혁이 성공하기 위해서는 모든 참여자가 공유한 목표를 향해 함께 나아가야 한다. 이는 모든 리더들
이 전환을 위해 힘을 모으는 분산적 리더십 모델이 필수적이라는 뜻이기도 하다. 분산적 리더십 모델은 디지털 전환이 단순한 하향식 지시
가 아니라, 학습 생태계 전반에 깊이 스며드는 실천이 되도록 만든다. 거버넌스 단계 간, 그리고 기관 내부에서 협력을 촉진하는 것은 이러
한 시스템적 변화를 지속적으로 강화하는 원동력이 될 것이다.

한국, 중국, 일본 다양한 경험을 종합한 이번 지역판은 전 세계의 디지털 전환 노력에 영감을 줄 수 있는 실천 가능한 통찰력과 권고 사항을 
제시한다.

디지털화가 가속화되는 세상에서 모든 지역의 모든 어린이가 번영할 수 있도록 보장하는 것은 우리들의 공동 책임이다. 강력하고, 충분한 
지원을 받는, 협력적인 리더십이 있다면 우리는 그러한 미래를 만들 수 있다.

스테파니아 지아니니(Stefania Giannini) 
유네스코 교육 사무총장보
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핵심 메시지
동아시아에서 교육 디지털 전환이 가속화되고 있다.

	� 중국 학교의 절반 이상이 자체 디지털 관리 플랫폼을 보유하고 있다. 일본은 ‘기가(GIGA) 스쿨 프로그램’의 ‘학생 1인 1기기’ 
목표를 기존 2023년에서 코로나19 팬데믹으로 인해 2020년으로 앞당겼다.

	� 동아시아 지역은 교육 분야에 빠르게 AI를 도입하고 있다. 한국은 AI를 활용한 다양한 교육자료의 개발과 활용에 관심을 
높여왔다. 중국은 2030년까지 모든 초·중등학교에 AI 교육을 도입하는 것을 목표로 하고 있다.

디지털 전환에서 학교 리더의 역할이 주목받고 있다. 
	� 학교장은 디지털 문화의 성장을 촉진하고, 교직원 역량 개발 프로그램을 운영하고, 학교 필요에 맞는 자원을 할당할 수 있다. 

학교장의 책임 범위는 기술 구매에서부터 사이버 보안, 교수법, 학생 웰빙에 이르기까지 점점 더 복잡해지고 있다.

	� 새로운 디지털 전략 속에서 이러한 역할은 점점 부각되고 있다. 중국에서는 학교장을 최고정보책임자(Chief Information 
Officers)로 지정하고 있다. 일본은 2023년 교육 디지털 전환 전략에서 학교장을 디지털 혁신의 핵심 추진자로 지정했다. 

교사 리더에게는 교실 디지털 전환을 지원하는 새로운 역할이 부여되고 있다.
	� 중국의‘스마트 교육 2025 백서’는 교사에게 ‘새로운 역할과 임무’를 제공하는 것을 목표로 한다.

	� 일본에서는‘기가(GIGA) 리더’와 같은 핵심 인물이 학교 내 디지털 혁신을 이끌고 있다.

	� 한국에서는 학교별 실행 전략을 개발하도록 학교당 2~3명의 선도 교사를 지정하고 있다.

지역·학교·교사 리더에게 일관된 정책과 지침 및 지원이 필요하다.
	� 전국 단위 학습 관리 및 평가 시스템은 중요하다. 중국은 32개 성(省)의 시스템을 학년과 과정별로 구성된 국가 스마트 교육 

플랫폼에 통합했다.

	� 안전하고 효과적인 기술 도입을 위한 지침과 기준이 필요하다. 일본은 최근 학교 내 생성형 AI 활용 지침을 발표했다.

	� 학교의 디지털 전환을 지원할 전문 인력도 필요하다. 한국에서는 디지털 튜터가 학교 기술 인프라 유지관리를 담당한다.

리더는 거버넌스 수준 간에, 그리고 기관 내부에서 협력을 촉진해야 한다. 
	� 학교 리더 간 비공식 실무그룹은 경험을 공유하는 데 도움이 된다. 중국의 한 조사에 따르면 학교장들이 선호하는 연수 

형식은 동료 간 교류였다. 

	� 지역 교육청은 협력을 촉진할 수 있다. 중국 칭하이성은 디지털 역량이 더 앞선 상하이·장쑤·저장성과 협력 관계를 
구축했다. 

	� 협의는 목적에 맞는 미래 디지털 교육 정책 수립에 도움을 준다. 일본과 한국은 교사들과의 협의를 통해 디지털 전략을 
수립했다.

디지털 전환을 관리하기 위한 리더 연수 프로그램이 필요하다.
	� 세 국가 모두 신규 학교장에게 연수를 의무화하고, 인공지능 활용을 교사 역량 기준에 포함시켰다.

	� 시스템 리더 대상 연수도 중요하다. 중국과 한국은 미래 행정가를 위한 ICT 준비 과정을 운영하고 있다. 일본에서는 815개 
지방자치단체를 대상으로 한 조사에서 디지털 전략을 실행하는 핵심 기술로 협상과 조정 능력이 꼽혔다.  
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동아시아는 디지털 기술 개발의 최전선에 있는 지역이라고 할 수 
있다. 중국의 ‘디지털 중국(Digital China)’전략, 일본의 ‘소사이어
티 5.0(Society 5.0)’, 한국의 ‘디지털 뉴딜(Digital New Deal)’은 
교육을 포함한 사회 각 부문의 디지털화를 강조하고 있다(China 
State Council, 2023; Japan Cabinet Office, 2021; Republic 
of Korea Ministry of Science and ICT, 2024). 고속·대용량 데이
터의 활용이 늘어나면서 교육은 점점 ‘스마트’해질 것으로 기대되
고 있다(Mukul and Büyüközkan, 2023).

‘스마트 교육’의 정의는 다양하게 제시되고 있다(UNESCO 
IITE et al., 2022). 일반적으로 스마트 교육에는 맞춤형 수
업(differentiated instruction)과 협력 학습(collaborative 
learning) 같은 교수·학습 개념이 포함된다. 여기에 반드시 디지털 
기술이 필요한 것은 아니지만, 디지털 기술은 이를 촉진하는 데 큰 
역할을 한다(Zhu et al., 2016). 한국의 교육과학기술부는 2011년 
전략에서 스마트 학습의 핵심 요소로 학습자의 자기주도성, 개인
별 학습 선호에 대한 유연한 적용, 학습 자원의 확장, 시간·장소 제
약의 해소를 제시했다(Kim et al., 2013).

동아시아 국가들은 교육의 디지털 전환을 위해 야심 찬 개혁을 추
진해 왔으며, 이는 교수·학습을 조직하는 방식에 대한 개념적 전
환을 반영한 결과다. 디지털 기술은 교육 변화의 동력이자 기대
되는 성과로 간주되어 왔다. 중국의 2018년 ‘교육 정보화 2.0 계
획(Education Informatization Plan 2.0)’, 일본의 2018년 ‘기
가(GIGA) 스쿨 프로그램(GIGA School Programme)’, 한국의 
‘2025 제7차 교육 정보화 기본 계획(Master Plan VII)’은 오랜 기
간에 걸친 디지털 기술 기반 교육 시스템 전환 과정에서 수립된 최
신 전략들이다(Japan MEXT, 2018; Republic of Korea Ministry 
of Education, 2025; Wang, 2023).

디지털 전환 전략을 중앙 정부가 개발하면, 지방 정부와 학교 차원
의 교육 리더는 그 실행에 있어 핵심적 역할을 수행한다. 이들은 디
지털 전환과 관련된 복잡성과 불확실성을 해결할 수 있다. 계속 늘
어나는 학교장과 시·군 교육 담당자의 업무 목록에는 기술 관리라
는 새로운 업무가 추가되었다(박스 1). 이는 원래 행정 업무 수행을 
목적으로 채용되었을 가능성이 높은 교육 담당자들이, 점차 행정 
역할을 넘어 교수 지원 기능까지 수행하게 되는 점진적 변화 속에
서 나타난 현상이다(Thessin, 2019).

강력한 디지털 역량과 진보적인 교수·학습 마인드를 가진 학교·시
스템 리더는 기술 통합을 더 효과적으로 구현하며, 소외된 학생들
의 형평성 있는 학습 접근성을 우선적으로 보장할 수 있다. 이는 일
반적인 리더십 자질을 평가하는 방식에서 벗어나, 디지털 지향적 
리더십 성향을 발굴하고 육성하는 방향으로의 전환에 대한 필요성
을 보여준다. 그러나 이와 연관된 과제들, 예컨대 수업과 행정 운
영을 위한 디지털 도구를 숙달하거나 실험하는 일은 충분한 주목
을 받지 못하고 있다.

디지털 전환을 주제로 한 관련 연구들은 다양한 각도에서 이러한 
문제에 접근해 왔다(Chen, 2025). 인류학과 민족학에서는 디지털 
전환을 사회적 실천과 문화적 변화의 관점에서 분석하며, 디지털
화가 정체성, 공동체 관계, 사회 발전에 어떻게 영향을 미치는지를 
분석한다(Pink et al., 2016). 심리학적 관점에서는 디지털 전환이 
개인의 행동 동기에 미치는 영향이 복잡하며 맥락에 따라 달라진
다고 본다(Orben and Przybylski, 2019). 경영학적 관점에서는 
디지털 전환을 이끄는 리더가 적응력과 전략적 사고 같은 역량을 
반드시 갖추어야 한다고 강조한다(Cortellazzo et al., 2019). 경
제학적 관점에서는 조직이 디지털 기회를 효과적으로 활용하기 위
해 비즈니스 모델을 적절히 조정해야 함을 강조한다(Teece and 
Linden, 2017).

이러한 관점들의 상당수는 개인적 차원에서의 디지털 전환을 다루
고 있다. 반면에 정책적 관점에서 리더가 변화를 이끌 지식·태도· 
행동을 갖추도록 보장하는 것은 시스템 차원의 과제다. 지난 두 건
의 세계 교육 현황 보고서는 이러한 과제를 정면으로 다루었다. 교
육 기술을 주제로 한 2023년 보고서는 정책입안자들로 하여금 교
육 기술 투자가 실제로 학습을 개선하는지, 즉 적절하고, 형평성 있
고, 확장 가능하고, 지속 가능한지를 검토할 것을 요구하였다. 교
육 리더십을 주제로 한 2024/25년 보고서는 교육 시스템이 리더
를 신뢰하고 자율성을 부여해야 한다고 권고하였다. 아울러 적절한
선발·연수·평가 정책을 통해 전문성을 높이고, 공유 리더십과 협력
문화를 촉진하며, 교육 행정가의 역량을 개발할 것을 제안하였다.

이러한 개념들은 이번 동아시아 지역판의 기반을 이루고 있다. 본 
보고서는 먼저 디지털 전환에서 학교와 시스템 리더의 역할을 소개
한다. 이후 세 개의 장에서는  한국, 중국, 일본의 경험을 다루었다. 
그리고 마지막 장에서 세 국가의 사례 연구로부터 도출한 증거를 종
합하고 권고사항을 제시했다.
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BOX 1.

2024/25 세계 교육 현황 보고서 지역판 
2024/25 세계 교육 현황 보고서는 학교, 시스템, 정치 수준의 교육 리더십을 주제로 하며 ‘학습을 이끌다’(Lead for Learning) 
이라는 제목으로 발간되었다. 가장 많은 관심을 받아 온 측정 가능한 학습 성과에 대한 리더의 영향력과는 별개로, 리더는 
다른 많은 부분에서도 중요한 교육 성과에 기여하고 있다.

이러한 이유로 여러 지역판에서는 상대적으로 덜 주목받는 다음의 성과들을 다룬다. 중앙·동유럽, 코카서스, 중앙아시아 
지역판은 포용적인 학교 문화를 조성하는 방안을 다루었고, 라틴아메리카 지역판은 분산적 리더십을 통한 민주적 학교 
운영을 다루었다. 교육 분야의 디지털 전환을 다룬 이번 동아시아 지역판은 세계 교육 현황 보고서팀과 베이징사범대학교 
(Beijing Normal University), 한국교육개발원(Korean Educational Development Institute), 소피아대학교(Sophia 
University)의 협력으로 제작되었다. 

본 보고서에는 세 가지 주요 증거가 사용됐다. 첫째, 세 가지 사례 연구를 통해 분석한중한국, 중국, 일본 경험이다. 사례 연
구에서는 지방 정부와 학교 차원의 교육 리더십이 디지털 전환 개혁 이행 과정에서 어떻게 발휘되는지를 살펴보고, 
리더들이 이 과정에서 어떤 지원을 받는지를 탐구했다. 둘째, 학교 리더 자격 기준, 선발 절차, 연수 프로그램에 대해 작성된 
세 국가의 국가별 프로필이다. 이는 Profiles Enhancing Education Reviews(PEER) 웹사이트의 준비 과정의 일환으로 
개발되었다. 그리고 마지막 증거는 교육 리더십과 디지털 전환을 주제로 한 프레임워크 문서들이다.
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교육 디지털 전환에서 
중요한 역할을 담당하고 있는  

학교 및 시스템 리더들
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디지털 전환은 교수·학습에서 조직적, 교수법적, 문화적 변화를 내
포하며(Petterson, 2021; Reis-Andersson, 2024), 특히 개인화
(personalization)를 통해 이루어진다(Willermark et al., 2024). 
AI와 고도화된 통신 도구는 교육 관계자들의 활동과 상호작용 방식
도 향상시킨다(Chen and Kouhsari, 2025).

디지털 전환은 기술 자원의 개발과 인프라 구축에서 시작된다
(Mukul and Büyüközkan, 2023; Qayyum, 2022). 2018년 동아
시아 국가 및 지역에서 국제 학업성취도 평가(PISA)에 참여한 15
세 학생 중 60% 이상(해당 표본은 지역 전체 인구를 대표하는 표본
이 아님)이 다니는 학교들에서 학교장은 자신의 학교에 충분한 숫
자의 인터넷에 연결된 디지털 기기가 있으며 학교 인터넷 대역폭(
데이터 처리량)도 충분하다고 보고했다(OECD, 2020). 

코로나19 팬데믹 기간 동안 디지털 전환은 가속화되었고, 이 추세
는 이후에도 지속되고 있다. 교육기관들은 학교 밖에서도 교육이 
지속될 수 있도록 기존 조직 운영 방식을 재구성하거나 테스트하
였다. 예를 들어 일본에서는 2024년 기준 70% 이상의 학교가 필
요 시 원격수업을 위해 ICT를 사용한다고 답했다. 학생의 약 90%
는 기술을 활용해 정보를 빠르게 찾고, 멀티미디어를 통해 수업 내
용을 더 잘 이해하며, 동료와 아이디어를 공유하고 있다(Japan 
National Institute for Educational Policy Research, 2024).

학교장과 교사의 역할은 각국의 전략에서 주목받고 있다. 한국의 
2023년「디지털 교육 백서」는 디지털 교육 시스템에서 각 교육 주
체의 역할을 적극적으로 인정하고 있다(교육부·KERIS, 2023). 중
국의 2025년「스마트 교육 백서(2025 White Paper on Smart 
Education) 」는 AI를 통해 교사의 새로운 역할과 임무를 제시한다
(중국 교육부, 2025b).「일본의 교육진흥기본방안(Basic Plan for 
the Promotion of Education) 」은 ‘교육행정가, 교사, 그 밖의 
주체들이 ICT 및 데이터 활용 비전을 공유하고 디지털 기술을 통
해 새로운 교육 가치를 창출하는 것이 중요하다’고 명시하고 있다
(Japan Ministry of Education, Culture, Sports, Science and 
Technology, 2023, p. 28).

학교와 시스템 리더는 각자의 역할 속에서 디지털 전환 추진에 대
한 책임을 공동으로 진다(표 1). 이들은 학교가 변화하는 기술 발
전에 적응하도록 지원하고(Witthöft et al., 2025), 디지털 도구
를 교수와 행정 관리에 효과적으로 통합하도록 안내하고 그 성과
를 평가한다(Chen, 2025). 또한 디지털 인프라를 유지·관리해 잠

재력을 최대한으로 발휘할 수 있도록 하는데(McCarthy et al., 
2023), 특히 농촌 학교의 경우에는 디지털 장비에 대한 일회성 투
자 이후 유지·관리가 제대로 되지 않는 사례가 자주 보고되고 있다
(Luo, 2024). 아울러 리더들은 디지털 도구 접근성 격차를 해소하
고(Boeskens and Meyer, 2025) 프라이버시·안전·웰빙 관련 위협
으로부터 학습자를 보호한다.

학교장은 디지털 전환의 관문(gatekeeper) 역할을 한다. 그들의 
결정과 행동은 학교의 디지털 전환 경로에 직접적인 영향을 미친
다(Witthöft et al., 2025). 학교 발전 목표를 명확히 설정하고, 양
질의 리더십을 발휘하며, 기술을 교육과정에 통합하는 과정은 서
로 밀접하게 연관되어 있으나, 이들 간의 구체적 연계성을 파악하
는 데에는 더 심층적인 분석이 필요하다. 학교장은 교사, 학생, 학
부모, 지역사회 등 다양한 이해관계자의 요구, 동기, 기대를 균형 
있게 조율해야 한다. 리더는 권한이나 행정적 영향력뿐만 아니라, 
교사들이 디지털 자원을 교수법 모델에 통합해 학습을 향상시키는 
데 참여하도록 유도하는 능력을 발휘함으로써 디지털 문화를 조성
할 수 있다. 여기에는 학습 향상에 기여할 수 있도록 학습과정과 교
수법을 조정하는 과정도 포함된다.

시스템 리더는 학교를 지원하는 역할을 맡은 지방 교육 행정가를 
의미한다(Thessin, 2019). 이들은 교육 시스템의 디지털 전환을 
목표로 하는 정부의 정책과 개혁을 현장에서 실행하고 후속 조치
를 담당하며, 다음과 같은 복합적인 역할을 수행하도록 요구받는
다. 첫째, 개혁의 목표를 명확히 이해하고, 둘째, 개혁을 선도하며 
다른 학교에 모범이 될 수 있는 학교와 리더를 발굴하는 데 앞장서
며, 셋째, 개혁의 진행 상황과 장애요인 극복을 위한 세부 조율 사
항을 정부에 보고함으로써 정책 조정 및 필요에 따른 자원 재분배
가 이루어지도록 지원한다. 

교육계 종사자들은 상호의존적이다. 디지털 전환과 같은 교육 목표
를 달성하기 위해서는 리더십 기능이 공유되어야 한다(그림 1). 다
양한 역할과 전문 분야를 가진 학교 및 시스템 리더들은 독립적으
로, 또한 협력적으로 리더십을 발휘한다. 리더십의 분산은 특정 직
위에 있는 개인 중심 리더십에서 벗어나 조직 전체의 관점에서 다
음 네 가지 핵심 과정을 개선하는 방향으로 이루어진다. 이는 ▲변
화에 대한 비전을 제시하고 공유하는 것, ▲학습 향상을 위해 자원
을 관리하는 것, ▲팀을 개발하는 것, ▲협력 행동을 장려하는 것
이다(Ng and Ho, 2012).
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표 1. 
디지털 전환에서 학교·시스템 리더의 역할과 실천 사례 

역할 실천 사례

디지털 전환 비전 수립

비전 수립 디지털 전환에 관한 명확하고 포용적인 비전 수립 및 공유
지역 및 학교 상황에 맞게 비전 조정

디지털 전환 여건 조성

학습 중심 정부의 디지털 전환 개혁 지침 이행
학습 개선을 위해 전략 목표와 필요에 맞게 자원을 배분

지도와 지원 기술 활용을 위한 지원 도구 제공
기술 활용에 관한 교수 자료와 학습 자료 제공

자원 관리 디지털 인프라를 효율적이고 지속 가능하게 구축·유지
디지털 자원에 대한 형평성 있는 접근과 활용 보장

모니터링 및 평가 포용적으로 디지털 전환 목표를 설정하고 점검
목표가 달성되지 않을 경우 지원 제공

인프라와 학교 공동체 보호 학교 디지털 인프라를 사이버 보안 위협으로부터 보호
교사와 학생을 개인정보, 안전, 웰빙 관련 위협으로부터 보호

디지털 전환을 위한 인적 자원 전문화

역량 요구사항 충족 교실에서 기술을 효과적으로 활용할 수 있는 교사 선발
학교 공동체의 기술 활용을 지원할 수 있는 지원 인력 선발

역량 개발 디지털 기술에 관한 전문성 개발 기회 제공
교사 평가 및 효과적 기술 활용에 대한 보상

디지털 전환을 위한 협력 촉진

정보 흐름 지원 학교 내부, 학교 간, 그리고 학교 밖과의 소통 장려
포용적이고 협력적인 절차를 마련하고 네트워크 구축

출처 : 세계 교육 현황 보고서팀, Chen(2025a) 및 Leithwood et al.(2020)를 바탕으로 작성함.

그림 1. 
행동을 통해 디지털 전환에 기여하는 학교와 시스템 리더

비전 
설정

학습에  
집중

안내 및  
지원

자원  
관리

자원 및 
공동체 보호

모니터링  
및 평가

요구사항 
충족

역량  
개발

정보  
공유

시스템 
리더

학교  
리더

비전 여건 조성 팀 구축(Team building) 협력

디지털 전환

출처 : 세계 교육 현황 보고서팀.
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중국
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중국에서 디지털 교육의 거버넌스는 중앙 정부에 의해 조정되는 
계층적 구조로 이루어져 있다. 성(省)급 정부(1단계)는 중앙 정부
의 정책을 지역 상황에 맞게 조정하여 성 단위 계획을 수립한다. 시
(市)급(2단계)과 현·구(縣/區)급(3단계) 정부는 정책 실행을 담당
한다. 성·현급 교육 부서는 디지털 자원의 조달, 유지·보수, 업데이
트를 관장한다. 학교들은 ‘교육 공동체(education collectives)’
라 불리는 공식적인 파트너십을 통해 협력하고 자원을 공유한다. 
2021년 기준, 전국 학교의 약 3분의 2가 정보화 발전 계획을 수립
한 것으로 나타났다(Qu and Gao, 2022).

2000년까지 국가 차원의 교육 디지털화 정책 프레임워크는 주로 
학교 내 컴퓨터 교육을 위한 컴퓨터 실습실 구축과 컴퓨터 보조 수
업에 초점을 두었다(Huang, 2025). 2001년 이후에는 교육 기술
을 전국적으로 확산하고, 물리적 디지털 인프라와 지원 장비를 강
화하며, ICT를 교육과정에 통합하는 방향으로 정책의 초점이 바
뀌었다(Li and Li, 2017). 특히 2012년 발표된「교육 정보화 방안 
1.0(Education Informatization Plan 1.0)」이 정책 방향의 전환
점이 되었다. 2017년 말까지 전국 차원에서 교원의 ICT 역량을 
개발하기 위한 1차 국가 프로그램이 추진되었으며, 이를 통해 총 
1,000만 명의 교육자가 교육 현장에서의 ICT 통합 활용 역량에 대
한 연수를 받았다(Xinhua News Agency, 2019). 

2018년 「교육 정보화 방안 2.0」에서는 정책의 초점을 양적 확대
에서 질적 향상으로 전환하였다. 이 과정에서 학교장은 최고정보
책임자(Chief Information Officer, CIO)라는 직함과 책임을 부

여받았다. 교원 ICT 역량 개발을 위한 2차 국가 프로그램이 지역
별 계획을 기반으로 설계되었으며, 교원 전문성 개발 과정에 ICT 
연수를 필수적으로 포함하도록 규정하였다. 2022년 「국가 디지털 
교육 전략(National Strategy for Digital Education)」과 2025
년에 발표된 「중국 교육 현대화 2035 방안(China's Education 
Modernization 2035 Plan)」은 스마트 교육 생태계 구축에 초
점을 맞추었다. 또한 「2024–2035 교육강국 건설 기본 계획
(Planning Outline for Building an Education Power)」은 교육 
디지털화를 통해 새로운 발전 경로를 열고 새로운 경쟁 우위를 형
성할 것을 제시하고 있다(China Government, 2025).

32개 성(省)급 플랫폼을 담고 있는 스마트 교육 플랫폼을 통해 사
용자는 국가 디지털 학습 자료 라이브러리에 접근하고 이를 공유할 
수 있다. 자료는 학교 수준, 학년, 과목별로 구성되어 있다. 예를 들
어 광시 좡족 자치구에서는 디지털 교과서와 지원 자료가 주요 과
목의 83%를 다루고 있다(Zhou, 2024). 2022년부터 일부 성(省)
에서는 학교 현장에 국가 플랫폼을 시범 적용하기 시작했다. 예를 
들어 칭하이성은 다민족 인구의 다양한 언어·문화적 요구에 맞추기 
위해 국가 플랫폼을 지역적 필요에 맞게 조정하였다. 광시성 두안
야오족 자치현에서는 모든 초·중학교에서 국가 플랫폼을 활용하였
으며, 교사의 97%가 주 1회 이상 디지털 교육 플랫폼에 접속했다
(Zhou, 2024). 2025년에는 스마트 교육 플랫폼에 ‘AI 성능시험장
(AI Proving Grounds)’이 추가되어, AI 도구를 활용해 교사와 학
생의 교수·학습을 지원할 수 있게 되었다(박스 2) (Zhang, 2025).

BOX 2.

인공지능을 교육에 통합하도록 요구받는 중국의 교육 리더들
중국은 2030년까지 모든 초·중등학교에 AI 교육을 도입하는 것을 목표로 하고 있다(Yan and Liu, 2025). 2024년 중국 
교육부는 AI 교육을 실행하기 위한 기반 기관으로 선정된 184개 초·중등학교 명단을 발표하였다(Xu, 2024). 다수의 국가 
정책 문서는 학교 리더들에게 AI 기반 교육을 활용할 것을 장려하고 있다(Yuan, 2024).

2021년 조사에서는 교장의 38%가 자교에서 AI의 보조를 받는 수업 활동을 실시하고 있다고 응답했으며, 83%는 교육 
관리에서 AI 기술 적용을 계속 탐구하고 촉진할 의향이 있다고 밝혔다. 이들 중 절반 이상은 이미 교수·학습에 AI를 활용하고 
있거나 활용을 위한 준비를 하고 있었다(Zhang and Zhang, 2022). 일부 학교는 AI 기반 가상 조교를 도입해 학생들이 역사적 
인물에게 질문을 할 수 있도록 했고, 또 다른 학교들은 로봇 공학 수업을 개설해 AI에 대한 이해를 높였다(Yan and Liu, 2025).

2025년에 발표된 「초·중등학교 인공지능 기초교육 지침(Guide to Artificial Intelligence General Education in 
Primary and Secondary Schools)」은 교육의 여러 수준과 영역에서 AI 활용 방안을 제시하고 있다(China Ministry 
of Education, 2025a). 이 지침은 교사들이 맞춤형 학습을 설계하고, 평가를 실시하며, 학부모와의 협력을 촉진하도록 
장려하고 있다(China Ministry of Education, 2025a). 초등학교 저학년 학생은 AI 기술을 인지하고 경험하는 데 중점을 
두고, 고학년 학생은 AI 기술을 이해하고 적용하는 데 초점을 맞춘다. 고등학생은 AI 프로젝트를 직접 개발해 보고, 고급 AI 
응용을 탐구하는 데 중점을 둔다(Xu, 2024).

Continued on the next page
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BOX 2.  계속

AI와 온라인 학습 플랫폼의 활용은 교육 거버넌스에 윤리 이슈를 부각시키고 있다. 현재 중국 학교에서 시험적으로 도입 
중인 일부 교육 기술은 카메라와 안면 인식 소프트웨어를 통해 학생의 행동에서 파생된 방대한 데이터를 수집하고 있다
(Yuan, 2024).「과학기술 윤리 거버넌스 강화를 위한 의견(Opinions on Strengthening the Governance of Science 
and Technology Ethics)」에서는 모든 리더들과 관련 책임 주체들이 과학기술 윤리에 대한 인식을 높이고, 윤리 규범 관련 
요구 사항을 자발적으로 준수해야 한다고 명확히 규정하고 있다(Xinhua News Agency, 2022). 또한 중국 교육부의 「AI 
역량강화 교육 이니셔티브(AI Empowerment Education Initiative)」는 교육에 AI를 통합하는 것과 관련해 리더 대상 
윤리를 포함한 4가지 구체적 조치를 제시하고 있다(Lin, 2024).

「초·중등학교 생성형 인공지능 활용 가이드라인(The Guidelines for the Use of Generative Artificial Intelligence 
in Primary and Secondary Schools)」은 데이터의 안전한 활용과 규정 준수, 그리고 교사와 학생의 권익 보호를 위한 
안전장치를 다루고 있다(China Ministry of Education, 2025a). 교육 리더는 이러한 핵심 분야에 대해 지속적으로 
성찰하고, 교사와 학생을 지킬 수 있도록 자신의 미디어 리터러시 교육을 강화해야 한다(X. Yang et al., 2023).

중국은 이러한 전략과 계획의 실행을 두 가지 갈래로 확대하고
자 하였다. 첫째는 빈곤퇴치 지원 대상 지역인 ‘3구 3주(Three 
Regions and Three Prefectures)’를 중심으로 학교 인터넷 연
결, ICT 장비와 디지털 교육 자료와 학습 앱을 사용하는 데 필요한 

휴대폰 보급, 그리고 교사·학교장 연수를 강화함으로써 격차를 해
소하는 것이고, 둘째는 스마트 교육 시범지구(Smart Education 
Demonstration Zones)의 효과를 입증하기 위해 투자를 하는 것
이다(박스 3).

BOX 3.

혁신의 매개체 역할을 하는 중국 스마트 교육 시범지구
2018년부터 중국 교육부는 18개 시범지구를 지정해 교육의 디지털 전환 목표를 촉진하는 국가 정책을 실행하기 위한 선도 
모델이자 학습 거점으로 삼아 왔다. 각 시범지구에는 전문가팀을 통해 지역 특성과 수요에 맞춘 정책 자문이 제공되었고, 
우선적 자원 지원 및 프로젝트를 위한 추가 재정 지원도 이루어졌다(Zhang et al., 2025).

각 스마트 교육 시범지구는 고유한 중점 분야를 설정하여 운영되었다. 일부 시범지구는 인프라 확충에 집중했다. 예를 
들어 상하이 민항구(Minhang District)는 산업·학계·연구를 결합한 통합 서비스 체계를 개발하기 위해 디지털 교육 
인프라와 스마트 학습 환경을 강화했다(F. Wang et al., 2023). 베이징 하이뎬구(Haidian District) 역시 지능형 보안 
시스템, 전자 칠판, 야외 독서 부스, 스트리밍 미디어 센터, 학교 기반 자원 플랫폼 개발에 중점을 두고 학교의 하드웨어와 
소프트웨어를 업그레이드하였다.

거버넌스 개선에 초점을 맞춘 시범지구도 있다. 예를 들어 청두 우허우구(Wuhou District)는 데이터 집중 활용에 주력하여 
15개 학교에 데이터 허브를 구축하고 애플리케이션 데이터베이스와 연결함으로써 핵심 목표에 대한 시각적 조기경보 
모니터링 체계를 마련했다(Y. Wang et al., 2023). 원저우 우하이구(Ouhai District)는 모든 학생을 대상으로 하는 디지털 
학생 성장 평가 시스템을 시범 운영한 뒤 시 전역으로 확대하였다(Hou and Ma, 2023). 선전을 포함한 일부 시범지구는 ‘
디지털 초상화’ 개념을 활용해 학생 프로필을 분석하고 맞춤형 학습 프로그램을 개발했다(UNESCO IITE, 2021).

이 지역들은 중국 내에서도 가장 많은 혜택을 받는 지역에 속하지만, 그들의 경험은 취약 지역으로 확산되도록 설계되어 있고 
일부 지역에서는 이미 이를 실험 중이다. 베이징 하이뎬구(Haidian District)는 취약 학교에 고품질의 자원을 제공하기 위해 
온라인 생방송 수업 시스템을 개발했고(F. Wang et al., 2023), 윈난성(Yunnan Province)은 도시와 농촌 학교를 짝지어 
동시 수업을 진행할 수 있도록 5G 기술을 도입하기 시작했다(Yin, 2025b).
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학교장의 역량 개발을 목표로 하는  
표준 및 프로그램

2013년에 제정된 국가 표준(National Standards)에서는 학
교장이 ‘교육 분야에서 정보 기술을 적용하는 일반 원칙과 방법
을 숙지하고 활용할 수 있어야 한다’라고 규정하고 있다(China 
Ministry of Education, 2013). 중국 교육부는 2014년에 「초·
중등학교 교장을 위한 교육 정보화 리더십 표준(Educational 
Information Leadership Standards for Principals of Primary 
and Secondary Schools) 」을 처음으로 발표했다. 이 국가 표준
은 교육 기술에 적용 가능한 6가지 리더십 요건(‘발전 주도’, ‘협력
적 혁신’, ‘정보 리터러시 향상’, ‘기획 및 설계’, ‘조직 및 실행’, ‘평
가 및 승진’)으로 구성되어 있다.

중국 교육부는 2022년에 해당 표준을 개정하고, 디지털 리터러
시 평가를 지속적으로 수행하기 위한 전략적 연구팀을 구성하였
다(Yin, 2025a). 이어서 2025년 7월에는 「디지털화를 통한 교원 
역량 개발 행동계획 시행에 관한 통지(Notice on Organizing 
the Implementation of the Action Plan for Empowering 
Teacher Development through Digitalization)」를 발표하며, 
전략 연구팀의 구성 및 초·중등학교 교장을 위한 디지털 역량 표준 
마련을 제안하였다(China Ministry of Education, 2025b).

중국 교육부는 학교가 데이터 표준을 수립하고, 데이터 자원 목록
을 작성하며, 교원·학생·교수·연구 관련 데이터 세트를 개발하도록 
하는 방안을 추진하고 있다. 학교장은 데이터 기획, 관리, 실행 역
량을 갖추어야 하며, 중국의 절반이 넘는 학교가 자체적인 디지털 
관리 플랫폼을 구축하였다(X. Yang et al., 2023). 그러나 이러한 
진척은 학교장이 전보되거나 관심이 다른 곳으로 옮겨갈 경우 종
종 지연되기도 한다(Huang and Hu, 2012).

또한 연구에 따르면, 학교장은 데이터를 교수·학습 개선에 활용하
기보다는 모니터링과 평가에 집중하는 경향이 있다(Qu & Gao, 
2022). 숙련된 데이터 전문 리더가 되기 위해 학교장은 데이터
의 수집·분류·처리·관리뿐 아니라 복잡한 상관관계와 인과관계를 
발견하는 역량을 갖추어야 한다. 또한 교장은 교직원이 특히 학
생의 가정환경과 관련이 있는 학습 및 발달 과정을 분석하기 위
해 데이터를 활용할 수 있도록 지원할 수 있어야 한다(X. Yang et 
al., 2023). 디지털 자기 효능감이 높은 교장은 학교의 디지털 전
환에 긍정적인 영향을 미친 반면, 디지털화에 불안을 느끼는 교장
은 디지털 전환에 부정적인 영향을 미쳤다(Chen and Kouhsari, 
2025).

중앙 정부 차원에서는 두 가지 주요 프로그램이 있다. 첫째, 중국 
교육부는 성(省) 교육 부서의 책임자인 교육국장을 대상으로 교
육 정보화에 관한 전국 단위의 연수 워크숍이다. 디지털 리더십 
전문 연수는 2018년부터 2024년까지 총 32차례 실시되었으며, 
4,000명 이상의 교육국장이 참여하였다. 둘째, 초·중등학교 교장
을 대상으로 한 ICT 리더십 연수 프로그램이다. 339개 지급시(地
級市, prefectures) 가운데 60개 이상 지역에서 시행되었으며, 특
히 원격 지역과 소수민족 지역에 중점적을 두었다. 이를 통해 총 
5,339개 학교의 교장 10,000명 이상이 연수를 받았다(Tian et al., 
2020).

성(省) 및 현(縣) 차원에서는 지방 교육 부서가 IT 전문가, 교육자, 
기술 지원 인력으로 구성된 전문 기술팀을 조직하여 학교장에게 
지속적인 지침과 지원을 제공하고 있다. 예를 들어 네이멍구(內蒙
古) 자치구는 초·중등교육에서 자체적인 ‘정보 기술 활용 역량 향
상 프로젝트’를 시작하였고(Bian et al., 2016), 신장(新疆)성은 전 
교과 교사와 학교장을 대상으로 디지털 교육 역량 연수를 실시하
였다(Liu, 2025). 상하이시 민항구(閔行區)에서는 학교장들이 AI, 
정보화 기획 및 관리, 보안, 교실 내 기술 통합, 데이터 기반 학생·
교사 역량 개발, 프로젝트 연구를 주제로 한 모듈을 포함하는 연수
과정에 참여하였다.

2011–2020년 「교육 정보화 10년 발전 방안(10-Year Development  
Plan for Educational Informatization)」에서는 매년 교장의 정보
화 리더십을 평가하도록 규정하였다. 그러나 많은 행정가들은 모든 
교장에게 동일한 기준을 적용해서는 안 되며, 특히 고령 교장에게 별
도의 배려가 필요하다고 인식하였고, 따라서 평가가 형식적인 절차
로 축소되는 결과를 낳았다(Bian et al., 2016). 실제로 학교장의 준
비 수준은 다양하며, 이러한 차이는 지역(성·지구)별로 서로 다른 우
선순위를 일부 반영한다. 2021년 교장 연수 참가자들을 대상으로 실
시한 전국 조사에 따르면, 교사 및 학생 관리와 관련하여 일상적으로 
기술을 활용하는 비율이 14%에 불과한 것으로 나타났다(Qu and 
Gao, 2022). 후난(湖南)성의 한 연구에서는 교장들의 기술 리더십 
준비 수준이 낮게 나타났다(Wang, 2022).

학교장은 디지털 교육 개혁 시행에서 나타나는 학교의 취약점을 다
양한 방식으로 보완할 수 있다. 첫째, 디지털 도구의 도입·관리·활
용 관련 연수를 감독할 전문 ICT 코디네이터나 디지털 전문가를 임
명할 수 있다. 후베이(湖北)성의 한 교육구 보고에 따르면, 해당 구 
관할 학교의 92%가 정보화 전담 인력을 보유했으나, 그중 48%의 
학교에는 인력이 한 명뿐이었으며, 대개 전산 담당 교사나 교장이 
해당 역할을 맡고 있었다(Zhu, 2016). 농촌 지역에서는 ICT 전담 
인력을 보유한 학교가 거의 없고, 있다 하더라도 대부분 최소한의 
ICT 지식을 보유한 임시·기간제 교사였다(Guo, 2024).
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둘째, 학교장은 대학, 연구기관, 기업과 협력할 수 있다. 많은 학교
들이 전문성 향상 목적의 학습 활동을 수행하기 위해 온라인 연수
와 네트워크형 학습 커뮤니티를 활용하고 있다(Dai et al., 2023). 
후베이(湖北)성에서는 대학, 지방 교육당국, 초·중등학교, 온라인 
수업 플랫폼 전문 기업 간의 협력과 교류를 촉진하는 교육 커뮤니
티가 운영되고 있다.

셋째, 학교장은 동료와의 지식 공유를 통해 ICT 관리에 대해 배울 
수 있다 (H. Li and Li, 2017). 학교장을 대상으로 한 전국 조사에
서 디지털 교육 리더십을 강화하기 위한 가장 선호하는 연수 형태
는 다른 학교장과의 상호 교류인 것으로 확인되었다 (Bian et al., 
2016). 다른 조사에서는 학교장들이 비록 외부 IT 전문가와 자주 
접촉하지 않더라도 95%가 동료 학교장과는 자주 교류하는 것으로 
나타났다 (Zhu, 2015). 칭하이(靑海)성에서는 전문가 멘토 간 협
력을 촉진하기 위해 우수 교사 및 학교장 커뮤니티를 설립하였다.

이러한 협력이 필요한 영역 중 하나는 학교장이 책임을 지는 학생
의 프라이버시 보호와 보안이다(Lin et al., 2023). 한 조사에서는 
교장의 70%가 네트워크 관리와 정보 보안이 중요하다고 응답하였
다(Zhang and Zhang, 2022). 학교장은 사이버보안 소프트웨어
와 네트워크 인프라의 정기적인 유지·보수를 통해 학교 네트워크
를 보호하기 위한 조치를 취해야 한다. 학교에서 사이버보안 교육
을 실시함으로써 학생들이 스스로를 보호하고 온라인 위협을 예방
하도록 할 수도 있다. 중국 정부는 국가 교육 디지털화 전략의 일환
으로 초·중등학교 개인 학습 기기에 보안 기능을 추가하고, 국가 통
합 신원 인증 시스템을 구축하며, 학생들이 안전하고 책임감 있게 
인터넷에 접속할 수 있도록 하는 조치를 취하고 있다. 
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일본
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일본의 교육 시스템 디지털 전환을 위한 비전은 형평성 있고, 맞춤
화되어 있으며, 미래를 준비하는 학습 환경을 조성하는 것을 기본
으로 한다. 이러한 비전은 점차 중앙집권적 통제로부터 자율성과 
혁신을 중시하는 분권형 모델로 변화해 온 정치적 리더십 및 거버
넌스 구조의 변화과 함께 발전해왔다.

일본의 디지털화에 대한 의지는 2000년 「e-Japan 전략」과 「IT 
기본법」에서 시작되었으며, 이를 통해 ICT는 국가 발전의 핵심 과
제로 자리매김하였다(Japan Cabinet Secretariat, 2001). 2010
년에는 「교육 분야 ICT 비전」의 일환인 ‘미래학교 추진 프로젝트
(Future School Promotion Project)’를 통해 총무성과 문부과
학성이 주도하는 10개 초등학교 시범사업에서 학교 디지털화 모
델 시험을 시작했다(Japan Ministry of Education, Culture, 
Sports, Science and Technology, 2011; The Economic 
Times, 2010). 이 비전은 교사를 교실 단위 실행의 핵심 주체로 인
식했으나, 학교장은 리더십 구조에서 눈에 띄게 배제되었다. 전략
적·운영상 책임은 국가 및 도도부현(都道府県) 차원에 한정되었다
(Japan Ministry of Education, Culture, Sports, Science and 
Technology, 2011). 그러나 시범사업이 중단되면서 이러한 노력
은 오래 지속되지 못했다(Matsumoto, 2022).

2013년, 일본은 「세계 최고 수준의 IT 국가가 되기 위한 선언
(Declaration to be the World’s Most Advanced IT Nation)」을 
발표하며 교육 분야를 포함한 체계적 디지털화 추진의 전기를 마
련했다. 리더십은 여전히 정부 주도의 하향식(top-down) 구조로, 
정부 기관이 인프라 구축과 법·제도 개혁, 재원 마련을 주도적으로 
담당했다. 교사는 주로 ICT 통합을 위한 체계적인 연수를 통해 국
가 차원의 이니셔티브를 실행하는 주체로 규정된 반면, 학교장은 
이번에도 정책적 관심을 거의 받지 못했다(Japan Government, 
2013).

2019년에 출범한 ‘전 국민 글로벌·혁신 게이트웨이(GIGA) 스쿨 프
로그램(Global and Innovation Gateway for All (GIGA) School 
Programme)’은 보다 통합적이고 다층적인 거버넌스 모델로의 의
미 있는 전환을 보여주었다. 이 프로그램은 ICT 접근성 격차를 해
소하기 위해 모든 학교에 고속 인터넷망을 깔고, 2023년까지 모든 
학생에게 5년 임대 방식으로 1인 1기기를 보급하는 것을 목표로 설
계되었다. 문부과학성이 중앙 차원에서 총괄하면서도 도도부현(都
道府県)과 시정촌(市町村) 단위 교육위원회가 맥락에 맞는 유연
한 실행을 주도하도록 강조하였다. 이 프로그램은 학교 단위 리더
십의 중요성을 인정하고, 구조화된 지원과 연수를 통해 교사가 디
지털 실천을 적용하고 혁신할 수 있는 역량을 키우는 전환점이 되
었다(Japan Ministry of Education, Culture, Sports, Science 
and Technology, 2019a). 시스템 차원에서 교수·학습의 디지털

화와 구조적 전환은 코로나19 팬데믹을 계기로 더 가속화되었다. 
초기에 전체 지방자치단체 중 실시간 원격수업을 지원할 수 있는 
곳이 5%에 불과할 만큼 온라인 학습 역량이 제한적임을 파악한 
일본 정부는 추가 예산을 편성하여 GIGA 프로그램을 신속히 추진
하였고, ‘학생 1인 1기기’보급 목표 시점을 2020년 말로 앞당겼다
(Japan Ministry of Education, Culture, Sports, Science and 
Technology, 2020a, 2020b).

디지털 전환 속 학교∙시스템 리더의 역할 확대
일본 정부의 성장 청사진인 소사이어티 5.0(Society 5.0)의 원칙에 
따라 문부과학성은 다층적 거버넌스 및 리더십 모델에 의해 뒷받
침되는, 자율적이고 디지털 친화적이며 평생학습 역량을 갖춘 포
용적이며 학습자 중심의 디지털 환경 구축을 장기 비전으로서 강
조하고 있다(Japan Cabinet Office, 2021; Japan Ministry of 
Education, Culture, Sports, Science and Technology, 2023).

문부과학성은 국가 교육과정 수립, 디지털 정책 지침 발간, 지방 
디지털 교육 이니셔티브 재원 지원을 담당한다. 하지만 교육 분
야 디지털 전환의 운영 통제권은 도쿄 23개 특별구를 포함한 일본
의 47개 도도부현과 1,718개 시정촌에 있다(OECD, 2023a). 시정
촌(초·중학교 교육 담당)과 도도부현(고등학교 교육 담당)은 국가 
정책 목표를 바탕으로 지역별 인프라와 인구 구조, 재정 여건 등
을 반영하여 교육에서의 ICT 활용 촉진 계획을 수립한다(Japan 
Government, 2019).

이러한 분권형 모델은 학생 정보 시스템과 학습 관리 시스템을 포
함한 핵심 디지털 시스템의 조달 및 관리에서 지방 정부에 광범
위한 자율성을 부여한다. 이러한 자율성에도 불구하고 지방 정부
는 대개 기가(GIGA) 스쿨 프로그램이나 컴퓨터 기반 시험 시스템
(MEXCBT)과 같은 국가 주도 이니셔티브 참여를 선택한다. 따라서 
자발적 참여가 원칙인 이러한 프로그램들은 상호운용성과 형평성
에 관한 국가 기준과의 일치를 촉진하는 유연한 정책 유도장치 역
할을 하게 된다(OECD, 2023a).

학교 리더들은 디지털 교수·학습 자료의 선정과 활용에 대해 실
질적인 권한을 가지고 있다. 다만 여기서 중요한 예외 사항은 교
과서로, 모든 종이 및 디지털 형태의 교과서는 문부과학성이 국
가 차원에서 승인한 목록에 있는 것만 쓸 수 있다. 지방 교육 리
더들은 이 목록에서 관내 공립 초·중·고등학교용 교과서를 선택하
며, 사립학교 학교장은 대체로 독립적으로 그 결정을 내린다. 문부
과학성 데이터는 디지털 자원의 활용이 급증하는 것을 보여주는
데, 디지털 교과서를 최소한 1종 이상 사용하는 공립학교 비율은 
2020년 8%에서 2024년 88%로 증가하였다(Japan Ministry of 
Education, Culture, Sports, Science and Technology, 2024f; 
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OECD, 2023a).

이러한 틀 안에서 학교장은 ‘교수·학습이 우선, 기술(테크놀로지)
은 그 다음(Pedagogy First, Technology Second)’의 원칙에 따
라 전략적으로 디지털 기술을 도입하고 운영한다. 유능한 학교장
은 학생의 요구를 진단·평가해(예: 장기결석 학생을 위한 원격수
업) 적합한 기술(예: MEXCBT와 같은 플랫폼을 활용한 평가 및 연
습 제공)을 선택한다.

일본 정부는 교사의 높은 업무 부담에 대응하기 위한 조치로 2019
년 「학교 교육 정보화 촉진에 관한 법률(Law Concerning the 
Promotion of Informatization of School Education)」을 제정
한 데 이어(Japan Government, 2019) 2022년에는 「학교 교육
에서의 ICT 활용 촉진 방안(Plan for Promoting ICT Utilization 
in School Education)」과 「교육 데이터 활용 로드맵(Roadmap 
for the Utilization of Education Data)」을 발표했다. 이는 2018
년 OECD 교수·학습 국제 조사(TALIS)에서 일본 교사들이 조사에 
참여한 49개 고소득·중상위소득국 교육 시스템 가운데 가장 긴 근
무시간을 기록했다는 결과에 따른 조치였다. 교사들의 장시간 근무

는 주로 출석부 기록, 가정통신문 배포 등 행정 업무 부담에서 기인
하였다(OECD, 2019). 이에 해당 조치들은 학교장이 리더십을 발
휘하고, 교사들이 ICT를 활용하여 단순한 디지털 도구의 수동적 사
용을 넘어 교수 실천을 개선하고, 학생들이 자율적 학습자가 되는 
것을 강조한다(Japan Government, 2022; Japan Ministry of 
Education, Culture, Sports, Science and Technology, 2023). 
아울러 학교를 지원하고 교육의 디지털 전환을 진전시키기 위한 새
로운 리더십 역할을 정립했다(표 2).

이러한 역할 부여는 학교에서의 ICT 통합을 크게 진전시켰다. 문
부과학성이 2020년에 실시한 671개 시정촌 대상 조사에 따르면, 
ICT 지원 인력이 있는 경우 교사의 ICT 활용 수업 기회 및 활용 역
량이 향상된 것으로 나타났다. 또한 ICT 지원 인력이 행정 지원을 
제공하면서 교사의 업무 부담이 줄고, 교사가 교수 활동에 더 집중
할 수 있게 되었다.

표 2. 
교육 디지털 전환을 지원하는 제도적 메커니즘

역할 목적 주요 책무 고용 형태 목표 범위

학교 디지털 
전환(DX) 전략 
자문관

교육위원회와 학교의 디지털 
전환 전략 안내

디지털 개혁에 대한 종합적인 
자문 및 전략적 지도 제공

국가 차원에서 등록된  
전문가(2024년 10월  
기준 159명)

특정 비율 없음

기가(GIGA) 
스쿨 지원인력

학교의 ICT 환경 구축 및  
유지 지원

ICT 인프라 구축 지원,  
기기 관리, ICT 매뉴얼 또는 
학교 단위 지침 마련 지원

지방 교육위원회가 국가 
보조금으로 채용

시정촌별로 다양, 
수요 기반 배치

ICT 지원인력 교실 수업과 학교 운영에  
ICT 통합 지원

교사의 교실 내 ICT 활용 지원, 
교직원 훈련, 시스템 관리, 
행정업무 지원

시정촌에서 직접 고용 
또는 계약

목표: 학교 4곳당 1명
현황 (2023년):  
학교 4.5곳당 1명

출처 : Kawaguchi and Yoneda (2025). 
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교육 리더의 채용 기준과 연수 과정에  
추가된 디지털 역량
교육 리더의 채용 과정은 전통적으로 디지털 역량보다는 행정 경
험에 더 큰 비중을 두어 왔다. 이러한 관행이 변화하는 요구와 부
합하지 않는다는 점을 인식하여 일본은 지방 공무원, 학교장, 교사 
채용 과정에 변화를 도입하고 있다.

교육감은 도도부현(都道府県)·시정촌(市町村) 장이 의회의 동의
를 얻어 임명하며, 임명 기준에는 건전한 도덕성, 교육 행정에 대
한 충분한 통찰 등이 포함된다(Japan Government, 1954). 전
통적으로 교육감은 주로 전직 교장이나 중간 관리자를 중심으로 
임명되었으나, 최근 정책 권고에서는 기대 역할과 채용 기준이 모
두 확대되었다. 특히 인력 부족을 겪는 시정촌을 중심으로 전직 교
사, 행정직원, 민간 부문 전문가 등 외부 인력 채용이 강조되고 있
다(Japan Ministry of Education, Culture, Sports, Science 
and Technology, 2024b). 아울러 최근 교육감 임명에서는 디
지털 전환을 이끌 수 있는 리더십이 핵심 역량으로 강조되고 있다
(Japan Government, 2025).

일본은 공공 행정에 디지털 전환을 통합하기 위해 지방 거버넌
스의 핵심 인력을 대상으로 한 체계적인 교육/연수 프로그램을 
시행하고 있다. 예를 들어 초·중학교급 교육위원회 장학사에게
는 데이터 해석부터 시작하여 마이크로소프트 Power BI 및 엑
셀과 같은 도구를 활용한 데이터 시각화에 이르까지의 단계별 
연수가 제공된다(Japan National Institute for Educational 
Policy Research, 2025a). 마찬가지로, 일본 자치단체 문화 아
카데미(Japan Intercultural Academy of Municipalities)는 
소규모 지방자치단체를 위해 실질적인 문제 해결, 사례 연구, 전
략 기획을 중점으로 한 전문 연수 프로그램을 제공한다(Japan 
Intercultural Academy of Municipalities, 2020).

815개 시정촌을 대상으로 한 조사에 따르면, 디지털 전환을 위해
서는 기술 인력 채용뿐만이 아니라 협상 기술이나 부서 간 조정과 
같은 연성 능력(soft skill)을 기르는 일도 중요한 것으로 나타났
다. 이러한 역량은 디지털 전략을 시정촌 거버넌스의 광범위한 틀
에 통합하는 데 필수적이다(Nakagawa, 2025). 높은 ICT 역량과 
변혁적 교육 비전을 바탕으로 ‘혁신 수업 촉진’ 리더로 선정된 교
육감들은 탁월한 성과를 보였다. 이들의 접근법은 학교에 ICT 지
원 인력을 배치하고, 구(區) 단위 협업 플랫폼을 구축함으로써 혁
신을 제도화하는 것을 포함한다.

국가 정책 또한 더 표준화하고 규모를 키우려는 노력을 장려해 왔
다. 일본 경제산업성은 디지털 전환 담당 인력의 5대 핵심 역할을 
제시하는 「디지털 역량 표준(Digital Skill Standards)」 프레임
워크를 개발하였다. 경제산업성은 일본 딥러닝 협회 등 여러 기
관과 협력하여 지방자치단체가 첨단 디지털 솔루션 실행 역량을 
갖추도록 ‘생성형 AI 리터러시 시험’과 같은 맞춤형 평가를 도입
하고 있다(Japan Ministry of Economy, Trade and Industry, 
2023).

일본에서 교원 자격을 취득하기 위해서는 「교육공무원법-교직원
면허법(Educational Personnel Certification Act)」에 따라 문
부과학성이 인가한 연수 과정을 이수해야 한다. 교원 양성 과정은 
변화하는 교육 수요에 맞춰 관련 법률 및 시행규칙을 개정함으로
써 디지털 교수법 관련 내용을 포함하도록 조정되어 왔다. 2021
년 개정된 규정에서는 교육 이론과 ICT 활용 방법을 핵심 연수 구
성 요소로 도입함으로써 디지털 리터러시를 제도적으로 강화하였
다(Japan Ministry of Education, Culture, Sports, Science 
and Technology, 2021).

정책적 노력은 경직된 교원 자격 취득 절차에도 주목하고 있다. 민
간 부문에서 숙련된 전문가들이 충분히 활용되지 못한다는 우려
에 따라 고등학교 교사 자격시험에서 2004년 이후 중단되었던 ‘
정보(Information)’과목이 재도입되었고, 그 범위를 확대하여 IT 
분야 1급 자격을 포함할 것을 권고하였다. 2024년 문부과학성은 
개정된 시험을 도입하여 국가 수준의 IT 자격증을 인정함으로써 
교과 전문성을 증명하는 경로를 다양화하였다(Japan Ministry 
of Education, Culture, Sports, Science and Technology, 
2024a). 또한 지방 임용 권한을 가진 기관들은 교장과 교사 모
두를 대상으로 한 체계적인 평가 프레임워크를 법적으로 수립해
야 한다. 해당 프레임워크에는 디지털 숙련도와 교육 데이터 활
용 지표가 포함되며, 연수 기록을 토대로 연간 전문성 개발 계획
을 수립하도록 의무화하고 있다(Japan Ministry of Education, 
Culture, Sports, Science and Technology, 2025c).

학교장은 웨비나, 지역 워크숍, 국가 연수 포털을 통해 자기주도학
습 모듈 등과 같은 맞춤형 전문성 개발 프로그램에 참여할 수 있다. 
여기에는 클라우드 기반 학교 관리, 디지털 평가 도구 활용, ICT 
통합을 주도하는 전략 등이 주요 주제로 포함된다. 기가(GIGA) 
스쿨 프로그램과 문부과학성의 교육 디지털 전환 전략의 일환으
로서 이러한 이니셔티브는 학교장을 학교의 디지털 혁신을 이끄
는 핵심 동인으로 규정하고 있다(Japan Ministry of Education, 
Culture, Sports, Science and Technology, 2023). 이러한 전
환을 가속화하기 위해 문부과학성은 신임 학교장을 대상으로 한 
혼합형(하이브리드) 연수 프로그램도 도입하였다. 해당 연수 과
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정은 온라인 영상 강의, 협력형 포럼, 대면 워크숍을 결합한 형
태로 운영되며, 기관 관리와 디지털 도구 채택, 행정 혁신에 중
점을 둔다. 참가자의 98%가 연수 내용을 유익하다고 평가하
는 등 시범 운영 결과는 매우 긍정적이었다(Hatayama, 2025; 

Japan Ministry of Education, Culture, Sports, Science and 
Technology, 2024e, 2025d). 아울러 학교장이 주로 교사 출신
이라는 점을 고려하여 교사를 대상으로 한 다양한 연수 기회도 함
께 도입되었다(박스 4).

BOX 4.

미래의 학교장이 될 교사를 위한 일본의 다양한 연수 과정
일본에서는 국립교원연수원(National Institute for School Teacher and Staff Development)이 ICT 리더십 연수와 학교 
내에서 활용할 수 있는 온라인 교수법 영상을 제공한다.「2022 학교 ICT 환경 활용에 관한 정책(2022 Policy on Utilization 
of School ICT Environment)」에 따르면, 각 교육위원회와 학교는 새로운 교과과정에 기반한 학습 활동 및 일상적으로 
ICT를 활용하는 학습 활동을 포함한 교수 방법 연수를 교사에게 제공해야 한다(Japan Ministry of Education, Culture, 
Sports, Science and Technology, 2022a).

그럼에도 불구하고 일본의 교사가 디지털 역량을 개발해야 할 공식적인 의무를 지지는 않는다. 이는 2021년 조사에서 약 
30%의 교사가 교실에서 ICT를 활용하는 데 자신감이 부족하고, 약 15%는 수업 계획과 자료 개발, 평가 및 행정 업무에 
디지털 도구를 전혀 사용하지 않는다는 결과를 이해하는 데 도움이 될 수 있다(Japan Ministry of Education, Culture, 
Sports, Science and Technology, 2022b). 문부과학성은 수업에서 디지털 기술을 효과적으로 활용할 수 있도록 교수법적 
지침을 제공하는 ‘교육 디지털화 핸드북’을 발간하였다(Japan Ministry of Education, Culture, Sports, Science and 
Technology, 2019b, 2020c). 이와 더불어‘GIGA StuDX Style’ 플랫폼을 통해 교사들이 교과 간 모범사례를 공유하고 
ICT 기반 수업을 위한 실질적이고 확산 가능한 전략을 활용할 수 있도록 지원하고 있다(Japan Ministry of Education, 
Culture, Sports, Science and Technology, 2025e).

2023년에 일본 교사 87명이 참여한 국제 조사에서는 AI 자기효능감과 개념적 이해 수준이 높을수록 교육용 AI 도구에 
대한 신뢰도가 높은 것으로 나타났다(Viberg et al., 2023). AI의 영향력이 증가함에 따라, 일본 정부는 교사를 AI를 활용해 
행정업무를 간소화하고, 수업을 풍부하게 하며, 교수법적·윤리적 기준을 준수하는 ‘적극적 매개자(active mediators)’로 
규정하는 국가 지침을 발표했다(Japan Ministry of Education, Culture, Sports, Science and Technology, 2024d). 
그럼에도 불구하고 실행과 관련한 도전과제는 여전히 남아 있다. 2023년 중등학교 교사 100여 명을 대상으로 한 조사에서는 
39%가 생성형 AI에 관한 공식 지침을 접해본 적이 없다고 응답하였다(Mina, 2023). 2024년 문부과학성 보고서에 따르면 
지방자치단체의 약 40%는 자체 AI 지침을 마련하지 않았고, 국가 지침을 따르겠다는 의사도 밝히지 않았다. 대부분의 
시정촌은 생성형 AI 도입을 위한 예산을 편성하지 않았으며 해당 도구를 적극적으로 활용하려는 의지도 낮았다(Japan 
Ministry of Education, Culture, Sports, Science and Technology, 2024c). 2022년 조사에서는 교사의 58%가 AI 관련 
내용을 가르칠 준비가 되어 있지 않다고 답했다. 이러한 격차를 해소하기 위해 정부는 민간 부문 파트너와 협력하여 2025
년까지 5만 명의 교사를 양성하는 것을 목표로 하는 ‘AI 교육 가속화 프로그램(AI Education Accelerator Programme)’을 
출범시켰다(Burton, 2025).

일본 국가 정책의 중요한 요소 중 하나는 공유된 개념과 거버넌스 
구조, 동기화된 정책 주기를 기반으로 다양한 운영 수준 간에, 그리
고 운영 수준 내에서 협력을 촉진하는 것이다. 「2019 학교 교육 정
보화 촉진에 관한 법률(2019 Law Concerning the Promotion 
of Informatization of School Education)」은 이러한 통합 거버
넌스 모델을 공식화하였다. 이 법은 문부과학성, 경제산업성, 총무
성을 포함한 주요 정부 부처 간 협력을 보장하는 ‘학교 교육 정보

화 추진협의회’의 설립을 의무화하고 있다. 아울러 전문 자문위원
회 설치도 의무화해 정책 결정 과정에 전문성을 직접적으로 통합
함으로써 관할 구역 간의 전략적 일관성을 높이는 것을 목표로 하
고 있다(Japan Government, 2019). 이에 따라 문부과학성은 학
계, 학교, 지방자치단체의 리더들이 함께 참여하는 다수의 전문가 
위원회를 설립하였다(표 3).
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표 3.
디지털 전환 촉진을 위해 선발된 전문가 위원회의 구성

위원회 구성원

학교 ICT 환경 발전 전문가 회의 교육위원회 지도과장, ICT 국장, 중·고등학교 교장, 대학교 교수

초·중등교육 생성형 AI 활용 검토위원회 교수, 초등학교 교사, 비영리단체 이사, 교육위원회 교육감, 전직 교육감

GIGA 이니셔티브에 따른 학교 행정 디지털화 전문가 회의 교육위원회 장학사/과장, 홍보담당관, 기술자문관, 교수, 교장, 교육연구자, 
컨설턴트, 일반사단법인 이사

교원 ICT 활용 지도역량 개정 검토위원회 초등학교 교장, 교수

출처 : Japan Ministry of Education, Culture, Sports, Science and Technology (2025a). 

문부과학성은 디지털 교육에 관한 완전히 개발된 연구 의제를 마련
하고 있지는 않지만, 산하기관인 국립교육정책연구소가 2021년에 
설립한 교육 데이터 과학센터(Education Data Science Centre)
에서 교육 디지털화를 추진하는 데 필요한 데이터 기반 통찰을 지
원하고 있다(Japan National Institute for Educational Policy 
Research, 2025b). 한편, 국립교원연수원(National Institute for 
School Teachers and Staff Development)은 연구 성과를 실
제 현장에 적용하는 데 핵심적 역할을 수행하면서, 증거 기반의 
교원 연수와 혁신적 교수법 장려를 위한 대화의 장을 마련하고 있
다(Japan National Institute for School Teachers and Staff 
Development, 2025).

학교 내에서 디지털 전환은 분산된 리더십에 따라 의도적으로 조성
된 문화에 의해 주도된다(Sato et al., 2021; Sato and Uchiyama, 
2023). 학교장은 특히 ICT 통합을 포함한 수업 연구를 기반으로 한 
교내 연수를 통해 협력적 교원 학습을 기획하고 지원한다. 이러한 
구조에서 중요한 핵심은 ICT 활용 촉진을 담당하는 교사, 즉 ‘디지
털 혁신 챔피언(digital innovation champions)’을 지정하는 것
이다. 이들은 워크숍을 주도하고, 동료 교사를 멘토링하며, 디지털 
기술 도입의 촉매 역할을 수행한다. 또한 모범 사례를 전파하고, 교
사 주도의 지역 맥락적 이니셔티브를 통해 학교 디지털 전환을 정
착시킨다. 교사, 연구자, 개발자 간의 협력은 학습 대시보드나 AI 기
반 피드백 도구와 같은 데이터 기반 혁신을 지속시키는 핵심 요소
이다(Ogata et al., 2024).

리더십은 체계적인 기관 간 및 수직적 조정 메커니즘을 통해 학교 
단위를 넘어 구현된다. 교육위원회는 ICT 진흥 회의, 학교 간 포럼 
등과 같은 정기 검토 절차를 제도화함으로써 학교 리더들이 통찰을 
공유하고, 진척 상황을 점검하며, 실행 노력을 조율할 수 있도록 한
다. 합동 연수와 디지털 소식지는 시스템 전반의 정책 일관성과 동
료 학습을 지원하며 수평적 확산 채널의 역할을 한다.

외부와의 연계 역시 이러한 협력적 접근의 중요한 특징이다. 「교
육 데이터 활용 로드맵(Roadmap for Utilization of Education 
Data)」은 실시간 데이터 접근성을 확보하고, 학부모의 적극적 지
원을 장려하며, ICT를 통한 학교 간 협력을 촉진함으로써 학부모
와 학교 공동체를 핵심 이해관계자로 전환하는 것을 목표로 한다
(Japan Government, 2022). 또한 전문성을 다양화하고 디지털 
역량을 구축하기 위해 대학, 민간 부문, 지역 사회 단체와의 협력
을 적극적으로 활용한다. 예를 들어 도쿄의 한 구에서는 ICT 전문
가와 협력하여 고급 기술 연수를 제공하고 있으며, 가가와(香川)현
의 ‘DX Lab’과 같은 지역 이니셔티브는 지역 교육 과제를 해결하
기 위한 혁신을 촉진한다. 이러한 협력 생태계는 학교가 최신 지식
에 접근하고, 확장 가능한 솔루션을 시험하며, 디지털 성과에 대한 
보다 폭넓은 공동 책임 의식을 함양하도록 돕는다.
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한국에서는 5개년 기본 계획을 통해 디지털 전환을 제시해 왔다. 
처음 세 차례 계획(1996–2010)은 디지털 행정 시스템을 구축하고 
컴퓨터 기반 교실 학습을 확대하는 데 중점을 두었다. 제4차 기본 
계획(2011–2014)은 학생 중심의 디지털 학습을 강조하며, 디지털 
교과서와 클라우드 기반 스마트 교육 플랫폼을 도입하였다. 제5차 
기본 계획(2014–2018)은 교사 역량 강화를 통해 교육과정에 ICT
를 심층적으로 통합하였다. 학교 리더십은 코로나19 팬데믹 기간 
동안에 더욱 주목받게 되었다.

제6차 기본 계획(2019–2023)은 원격 및 개인 맞춤형 학습의 필
요성과 교사 역량 강화 프로그램을 강조하였다. 학교는 교육에서 
기술 활용의 방향을 설정하는 데 기여하고(Republic of Korea 
Ministry of Education, 2020), 학교장은 학교에서 기술 관련 
과정을 도입할 권한을 부여받았다(Republic of Korea Ministry 
of Education, 2022b). 현재 시행 중인 제7차 기본 계획(2024–
2028)에서는 교사가 교실 혁신을 주도하고, 디지털 전환을 통해 개
인 맞춤형 학습을 지원하기 위해 디지털을 활용한 교수역량을 지속
적으로 강화할 것으로 기대된다(Republic of Korea Ministry of 
Education, 2025). 아울러 디지털 기술 연수에 있어서 학교장의 
역할을 강화하도록 설계되었다(Jang et al., 2024).

1991년 「지방자치법」을 제정하면서 한국은 17개 시·도 교육청에 
일정 권한을 분산하였다(Han, 2019). 교육감이 이끄는 시·도 교육
청은 교육부와 함께 디지털 인프라, 지역 학교 관리, 디지털 시스
템에 대한 재정 지원 책임을 공동으로 진다(Republic of Korea 
Ministry of Education, 2023b; OECD, 2023a). 이들은 학교에 
재원을 배분하고 디지털 서비스와 제품을 조달한다. 한국교육학
술정보원(KERIS)은 중앙화된 에듀넷 T-Clear 플랫폼을 통해 디
지털 도구와 자원을 규제하고 제공하는 책임을 맡고 있다(OECD, 
2023a). 또한 지역 간 격차를 최소화하기 위해 기기 임대와 공동 
조달도 일반적으로 이루어진다(Republic of Korea Ministry of 
Education, 2024e).

지역 교육청은 학교의 디지털 기술 활용 경험을 진단·평가하고 기
술 도입에 대한 국가적 요구를 중재한다. 예를 들어 17개 시·도 교
육감으로 구성된 전국 시도교육감 협의회는 특정 과목의 AI 교과
서 도입을 연기하고(D. Jung, 2024) 교사가 변화에 적응할 충분한 
시간을 확보할 것을 요구하였다(GEM Report, 2025). 그 결과 사
회·과학 과목의 AI 기반 디지털 교과서 도입은 초·중학교에서 연기
되었으며, 일부 수업에서는 프라이버시 보호 문제로 인해 제외되
었다(M. H. Lee, 2024).

지역 교육청은 모니터링 기능을 수행하며 학교의 디지털 전환 과
정을 지원한다. 디지털 선도학교 프로젝트는 디지털기반 교육혁
신을 위한 지원사업 중 하나로, 참여학교는 운영비, 에듀테크 프
로그램 활용 지원 등을 받게 되고 우수사례로 선정되는 경우 추
가적인 인센티브가 주어진다. 이 프로젝트는 전국적으로 351개교
에서 1,046개교로 확대되었다(Republic of Korea Ministry of 
Education, 2024f). 자원 개발을 위해 11개 시·도 교육청은 학습 
데이터와 지역 자원을 통합하는 AI 학습 플랫폼 구축에 참여하였으
며, 동시에 지역적 다양성은 유지하도록 하였다.

또 다른 사례로, 한국에서 인구가 가장 많은 지역을 담당하는 경기
도 교육청은 국가 디지털 역량 프레임워크에 맞춰 디지털 시민교
육 프레임워크를 자체적으로 개발하였다. 이 프레임워크는 온라인 
윤리, 비판적 사고, 디지털 창의 역량에 초점을 두고 있다.  경기도 
교육청 미래교육과는 「2025년 주요 정책 추진 방안」에서 디지털 
전환의 주요 영역으로 형평성 있는 디지털 인프라의 확충과 디지
털 리터러시 강화를 제시하였다.

디지털 학습 접근 방식을 결정하는  
학교 및 교사 리더
학교장은 디지털 자원 구입에 학교 예산을 배정한다(OECD, 
2023a). 2022년 PISA 조사에 따르면, 한국 교사의 대다수(76%)
는 학습 자료 활용 방식에서 높은 수준의 자율성을 누리는 것으로 
나타났다(OECD, 2023b). 교사들은 디지털 교과서를 포함한 학습 
자료를 조정하고 맞춤화함으로써 리더십을 발휘한다(박스 5). 기
술 도입 과정에서 교사와의 협의를 확대할 계획이며, 교사들의 경
험을 바탕으로 에듀테크 정보 플랫폼을 구축하여 교사들이 정보
를 교환하고 디지털 기술을 무료로 체험할 수 있도록 할 예정이다
(Republic of Korea Ministry of Education and KERIS, 2023). 
교사들은 2023년 3월 발표된 「디지털 교육 행동규범(Digital 
Education Code of Conduct)」 제정 과정에서 핵심적인 역할을 
하였다(Republic of Korea Ministry of Education, 2024c).

교사는 다양한 중간 리더십 역할을 수행한다. 각 학교별로 지정
된 2~3명의 선도 교사는 기술 기반 수업과 평가를 지도하고 학교 
맞춤형 구현 전략을 수립하도록 할 계획이다. 이들은 동료 교사를 
멘토링하고, 지역 차원의 교원 전문성 개발 프로그램에서 강사로
도 활동하게 된다(Kwon, 2024; Republic of Korea Ministry of 
Education, 2024b, 2024c). 학교 디지털 전환 과정을 지원하기 
위해 새로운 리더십 역할도 도입되었다. 디지털 장비 설치와 유
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BOX 5.

AI 기반 디지털 교과서 도입을 주도할 것으로 기대되는 한국의 교사들
디지털 교과서는 2007년에 처음 구상되었으며, 2018년부터 도입되기 시작하여 온라인·원격 학습을 통합하고 학습 콘텐츠 
접근성을 확대하는 데 활용되어 왔다(Seo, 2023; Lee and Kwon, 2024). 한국은 최근 디지털 전환 정책의 일환으로 2025
년부터 AI 디지털 교과서를 단계적으로 도입하여 2028년까지 전면 시행할 계획을 발표하였다. AI 디지털 교과서는 학습 
내용을 맞춤화하고, 실시간으로 데이터를 수집하며, 피드백을 제공하고, 학습 경험을 조정하는 데 AI를 활용한다(Republic 
of Korea Ministry of Education, 2023a; GEM Report, 2025). 2025년 2월 기준, 전국 초·중·고등학교의 약 3분의 1에 
해당하는 3,870개 학교가 해당 AI 디지털 교과서를 교육과정에 통합할 시범학교로 선정되었다.

교사가 교육과정과 수업을 설계할 자율성을 보장받을 때 디지털 교과서는 효과적인 교수·학습 도구가 될 수 있다. 
디지털 교과서는 학생들의 학습 동기, 흥미 및 자신감을 증진하는 데 기여하지만, 학습 성과에 미치는 핵심 요인은 여전히 
교수방법이다(Jang et al., 2015; Lee and Kwon, 2024). 2022 개정 교육과정 총론은 교사의 역할을 지식 전달자에서 
맞춤형 학습 지원을 통한 조력자로 전환할 것을 강조한다. 생성형 AI는 교사가 맞춤형·적응형 교수·학습 자료를 설계하는 
데 도움을 주며, 교사는 학생의 학업 성취를 추적하고 분석 및 실시간 통찰을 활용해 개별 학습자의 요구에 맞게 접근 방식을 
조정할 수 있다(Asim et al., 2024).

그러나 학습 자료의 유연성과 관련한 우려도 제기되고 있다. 조정은 진단을 기반으로 해야 하므로, 교사는 형평성과 질적 
기준을 충족할 수 있도록 학습 내용을 어떻게 조정해야 하는지를 알고 준비되어 있어야 한다(Elliott and Kim, 2025). 
교사는 데이터 관리 지식과 효과적인 분석 역량도 보유할 필요가 있다(S.-M. Lee and Bang, 2025). 교사가 단순 서비스 
제공자로 전락할 수 있다는 비판도 제기되는데, 학생과의 직접적 상호작용을 통해 발전하는 교사의 교육적 주체성(agency)
이 상실될 수 있기 때문이다(Ro, 2025). 테크놀로지는 교사의 행정 업무 부담을 덜어줄 수 있지만(Taguma, 2024), 콘텐츠 
맞춤화는 여전히 시간이 많이 소요되는 과제로 남아 있다(Elliott and Kim, 2025). 학생들은 자기 주도 학습 과정을 통해 
학습 주체성을 확장할 것으로 기대되며, 교사의 역할은 큐레이터, 조력자, 사회·정서적 지원자로 진화할 것이다(S.-M. Lee 
and Bang, 2025). 이러한 변화는 대규모 차원에서 아직 검증되지 않은 새로운 리더십 역량을 요구한다.

기술 리더십 역할을 맡을 준비를 하고 있는  
교육청, 학교장, 교사
공개 경쟁 시험을 통한 선발 이외에도, 높은 수준의 기술 전문성을 
갖춘 경력직 전문가들이 정부직에 점차 채용되고 있다(Republic 
of Korea Ministry of Personnel Management, 2025a, 2025b). 
시·도 교육청의 장학관 및 장학사의 준비 수준과 태도는 디지털 전
환에서 핵심적 역할을 한다. 교육청은 지역 차원의 연수 프로그램
을 제공하고 있다. 예를 들어 서울 중부교육지원청은 2024년 행정
실무사 및 사무 지원 인력을 대상으로 디지털 교과서와 각종 디지
털 도구의 활용에 초점을 둔 AI 역량 연수를 실시하였다. 해당 교육
청은 향후 2년간 연수 대상을 다른 교육 지원 인력까지 확대해 디
지털 역량을 강화할 계획을 세웠다(Seoul Jungbu District Office 
of Education, 2024).

한국의 학교 리더 중 80% 이상은 학교 행정 또는 교장 자격 관련 
프로그램이나 연수를 이수했으며, 94%는 교장 임용 전에 수업 리
더십 관련 연수 과정을 수료한 경험이 있다(Taguma, 2024). 이러
한 국가 차원의 연수 과정 수료는 비록 곧바로 임용을 보장하지는 
않지만 교장 후보자로 고려되기 위한 필수 요건이다(Republic of 
Korea Ministry of Education, 2023c). 2023년부터 해당 연수 과
정에는 ‘디지털 기반 교육 혁신’ 모듈이 포함되었는데, 이는 중등
학교 교장을 대상으로 고도화된 기술 환경에서의 디지털 리더십을 
강화하기 위한 것이다. 해당 모듈의 주요 내용에는 AI 디지털 교과
서의 이해와 활용, 교원의 디지털 역량 제고 전략, 학교 디지털 인
프라 구축 계획 등이 포함된다(Republic of Korea Ministry of 
Education, 2024g).

지관리를 담당할 1,200명의 디지털 튜터를 채용하여 교사의 부담
을 덜어줄 예정이다(Choi, 2024). 각 시·도 교육청에는 기술 지원 

센터를 설치해 장비 운영을 관리하고 AI 디지털 교과서의 효과적
인 구현을 보장할 계획이다(Asim et al., 2024; S. Jung, 2024).
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한국의 학교장은 OECD 평균보다 연령대가 높은 편이며(Taguma, 
2024), 이는 변혁적 변화를 수용하는 데 일정한 저항 요인으로 작
용할 수 있다(Navaridas-Nalda et al., 2020). 교장이 보통 4년마
다 순환 배치된다는 점도 변화 추진에 대한 동기를 약화시킬 수 있
다. 이를 보완하기 위해 2024년 시범 운영된 ‘디지털 리더십 역량 
강화 프로그램’은 교장이 의사소통 및 콘텐츠 제작 능력, 디지털 도
구에 대한 기본 이해를 갖추고, AI 기반 수업 운영 및 데이터 기반 
관리 역량을 기르는 것을 목표로 하고 있다(Jang et al., 2024).

2023년 수학·과학 성취도 추이 변화 국제 비교 연구(TIMSS) 결과
에 따르면, 한국 교사의 43%는 디지털 기기를 활용해 학습 성과
를 높이는 데 자신감이 있으며 54%는 다소 자신이 있다고 응답함
으로써 비교적 높은 수준의 자기 효능감을 보였다(Mullis et al., 
2023; Taguma, 2024). 한국교육개발원(KEDI) 조사에서도 절반 
이상의 교사가 디지털 기술이 교수법을 지원하고 맞춤형 학습을 가
능하게 하는 잠재력이 있다고 평가했다. 반면에 교사들은 경직된 
교육과정과 평가 제도, 인프라 관리·유지 문제, 지속적인 재정 지
원 필요성을 주요 장애 요인으로 지적하였다(Jung et al., 2022). 

AI의 도입은 교사들에게 추가적인 어려움을 야기한다. AI선도(시
범) 초등학교에 관한 연구에 따르면, 교사들은 AI와 관련된 내용 지
식, 기술 및 교수법적 지식에서 자신감이 가장 부족하다고 보고하
였다. 발달 단계에 적합한 콘텐츠 설계와 학생 간 상호작용 및 협력 
촉진에서도 어려움을 겪는다고 응답했다(Kim and Kwon, 2023). 
아울러 교사들은 AI가 교사–학생 간 상호작용, 사회성 발달, 기술 
의존성 측면에서 부정적 영향을 미칠 수 있다는 우려를 표명하였
다(Lee et al., 2024).

예비 교원들도 이제 디지털 역량을 갖추어야 한다. 2023년부터 유
아·초·중등 및 특수교육 교원 자격 취득 세부 기준에 따라 디지털 리
터러시 과목이 교원 양성 과정의 필수 교과로 지정되었다. 이는 AI
와 빅데이터를 포함한 융합 교육을 수행하는 데 필요한 역량을 신
임 교사들에게 제공하는 것을 목적으로 한다(Republic of Korea 
Ministry of Education, 2022b). 변화하는 교육 요구에 발맞춰 교
원 교육 체제를 재구조화할 필요성에 대한 사회적 합의가 형성되
었으며, 이에 따라 교육부는 2023년 교원 양성 개혁 논의를 시작해 
교원 양성 기관들과 협의를 하고 있다(Ayhan, 2024; Republic of 
Korea Ministry of Education, 2023d).

2024년에는 교육부와 시·도 교육청이 수업 개선과 동료와의 협력
에 헌신하는 현직 교원을 ‘선도교사’로 선발하는 제도를 신설하였
다. 선도교사는 디지털 시대에 적합한 교수·학습 및 평가 혁신을 주
도하고, 학교 차원의 실행 전략을 수립하며, 동료 교사를 멘토링하

고, 지역 차원 교원 연수 프로그램에서 강사로 활동하는 역할을 맡
는다(Republic of Korea Ministry of Education, 2024c). 교육 
혁신을 주도하는 교원의 주체성은 역량 강화 사업을 통해 핵심적
으로 강조되고 있다. 2024~2026년 교원 연수 예산은 기존 3%에
서 3.8%로 증액되었으며, 이를 통해 ‘교사가 이끄는 교실혁명’을 
지원하고 2026년까지 30만 명의 교원과 3만4천 명의 선도교사를 
양성하는 것을 목표로 하고 있다(Kwon, 2024). 이와 함께 교원 재
교육 프로젝트는 학교의 디지털 인프라 구축, AI 기반 디지털 교과
서 활용, 교원의 디지털 역량 강화에 중점을 두고 있다.

협력적 문화는 다양한 방식으로 장려되고 있다(Taguma, 2024). 
디지털 전환은 교사들이 실천 공동체를 형성하도록 이끌었는데
(So et al., 2021), 예를 들어 지식 공유 서비스로 시작된 ‘지식샘
터’와 ‘잇다’는 기술 통합을 위한 실천 공동체로 발전하였다(Seo, 
2023). 교육부는 ‘자율적 수업 혁신 지원 방안’을 통해 수업 및 평
가 자료를 공유할 수 있는 교사 플랫폼 개발을 추진하고 있다. 교육
부는 전국적으로 200개의 교사 연구 모임 및 학습 공동체를 재정
적으로 지원하고 있으며, 2025년까지 지원 대상을 600개 그룹으
로 확대할 예정이다(Republic of Korea Ministry of Education, 
2024a).

교사들은 특히 코로나19 팬데믹 기간 동안 온라인 콘텐츠와 정보
를 공유하는 데 주도적 역할을 했다. 교사들이 각자의 실천을 공유
하기 위해 만든 e-러닝 허브인 ‘학교가자’가 그 사례이며, 유튜브 영
상도 보완적으로 활용되었다(UNESCO, 2022b; Vincent-Lancrin 
et al., 2022). 교사들은 디지털 자료를 제작하고 공유하기 위해 협
력한다. ‘지식샘터’ 플랫폼은 동료 피드백을 촉진하고 동료 교사로
부터 연수를 받도록 장려한다 (OECD, 2023b).

교사들은 외부 행위자와도 협력한다. 교원을 대상으로 예비교사 
및 현직교사 연수를 포괄적으로 제공하는 정부 기관인 ‘아이에 답
(AIEDAP)’은 2~5개 교원양성대학으로 구성된 6개 컨소시엄을 설
립하였다(Republic of Korea Ministry of Education, 2022a; 
Lim et al., 2024; AIEDAP, 2025). 또한 교육부는 2021년 일부 시·
도에 지역 ‘에듀테크 소프트랩’을 설립하였다. 교사 평가와 사례 연
구를 기반으로 한 증거 기반 교육 기술을 개발하기 위해 만들어진 
이 기관은 현재까지 70개 이상의 교육 기술 솔루션을 검증하였다
(Republic of Korea Ministry of Education, 2024d).

마지막으로, 학부모의 참여는 매우 중요하다(So et al., 2022). 교
육부는 학부모들에게 AI 디지털 교과서 정책을 설명하고 디지털 
기반 교육 혁신에 관한 의견을 수렴하였다(Republic of Korea 
Policy Briefing, 2024). ‘학부모 온누리’는 학부모와의 소통 및 협
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력을 위해 지방 정부가 마련한 디지털 플랫폼의 한 사례이다(So et 
al., 2021). 본 보고서 작성을 위해 방문한 경기도의 한 중학교는 학
부모로부터 자녀의 기술 활용 경험에 대한 피드백을 수집하여 학
교 차원의 접근 방안을 수립하고 있었다.
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교육 시스템의  
디지털 전환을 위한 

리더 지원 방안
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동아시아 국가들은 경제, 사회, 교육체제에서 디지털 전환을 선도하
고 있다. 한국, 중국, 일본은 첨단 기술을 교실에 적용하기 위한 조치
를 가장 먼저 도입한 국가들 가운데 하나이다. 중국은 2018년 
「교육 정보화 2.0 계획(Education Informatization Plan 
2.0)」을 통해 개별 학습을 강조하는 스마트 교육 개념을 수용하
였다. 일본은 2019년 ‘기가(GIGA) 스쿨 프로그램(GIGA School 
Programme)’을 도입하고 코로나19 팬데믹을 계기로 그 시행 속
도를 크게 높였다. 2025년 한국은 수학, 영어, 정보(ICT)과목에 AI 
디지털 교육 자료(이전에는 AI 디지털 교과서로 알려짐)를 도입했
다. 현재 일부 교사와 학교에서 이러한 도구를 통합하기 시작하면서 
AI 디지털 교육자료가 활용되고 있다. AI가 중심적 위치를 차지하는 
최근의 정책으로 인해 몇몇 교과 교육 목표를 달성하기 위한 교수학
습 과정에서는 변화가 생길 가능성이 크다. 교육 리더와 교사, 학습
자 간의 관계도 재정의될 수 있으며, 학습 진단·모니터링 및 후속 
지도에서 데이터 활용이 더욱 확대될 것으로 예상된다.

이러한 흐이 세 나라가 동일한 경로를 따른다는 것을 의미하지는 
않는다. 각 국가는 중요한 측면에서 차이를 보인다. 예를 들어 중국
은 AI를 학습 플랫폼에 통합하고 교실 수업 과정을 관찰하는 기술 
실험에 주력하고 있으며, 한국은 AI를 활용한 교육자료 개발에 노
력을 기울여왔다. 반면에 일본은 ‘교수·학습 우선, 기술은 그 다음 

(pedagogy first, technology second)’의 원칙을 채택하고 있다. 
그럼에도 불구하고 세 나라는 모두 세계적으로 가장 야심찬 개혁
을 지속적으로 추진하고 있으며, 이들의 경험은 디지털 전환을 고
려하는 다른 국가들에게 중요한 시사점을 제공한다.

이번 지역판은 이러한 개혁의 구체적 내용을 다루지 않는다. 2023
년 세계 교육 현황 보고서에서 권고한 바와 같이, 정책입안자는 교
육 기술 투자가 학습 성과를 개선하고, 불평등을 심화시키지 않으
며, 확대될 수 있고, 재정적 차원뿐 아니라 사회·환경적 측면에서
도 지속 가능하도록 보장해야 한다. 또한 정책입안자는 최신 기술
을 무분별하게 사용하는 것을 경계해야 한다. 현대사회의 기초 역
량임에 틀림 없는 기술에 대한 학습 요구와 기술을 활용한 학습 요
구를 혼동해서는 안 된다.  연구를 통해 후자의 요구의 가치를 검증
해야 한다. 그럼에도 불구하고 세 국가가 디지털 기술을 적극적으
로 수용하고 있으며, 교육적 함의에 대해 기꺼이 실험하고 있다는
점은 의심의 여지가 없다.

따라서 이번 지역판은 이러한 야심찬 개혁들을 그대로 두고, 이러
한 개혁이 시스템 및 학교 리더십 역할을 수행하는 주체들에 대해 
갖는 함의에만 주목한다. 기존 리더들에게는 새롭고도 만만찮은 과
제가 주어지고 있으며, 새로운 리더십 역할도 등장하고 있다. 중국
에서는 학교장들이 최고정보책임자(CIO)로 재정의되었고, 일본의 
기가(GIGA) 스쿨 프로그램과 한국의 제7차 기본 계획은 학교 리더

들이 개인 맞춤형 학습에서 적극적 역할을 수행할 것을 기대하고 
있다. 문제는 이러한 개혁이 실행되는 과정에서 학교 리더들이 이
를 촉진하는 존재가 될 수 있도록 어떤 지원 조치가 필요한가 하는 
점이다. 이 장에서는 여기에 대해 정부가 취해 온 주요 조치들과 앞
으로 남은 과제를 종합한다.

명확하고 일관된 국가 정책 체계가 필요하다
동아시아 지역의 교육 시스템이 직면한 주요 문제는 변화 속도가 
매우 빨라 충분히 일관성 있게 계획할 시간이 부족하다는 점이다. 
중앙집권적 통제는 급격한 변화기에 요구되는 혁신과 지역 차원의 
주도성을 제약할 수 있다. 반대로 무계획적인 확장은 가장 효율적
이고 효과적으로 투자할 방법을 찾아야 하는 시스템 및 지역 리더
들에게 조정 문제와 추가적 부담을 초래할 수 있다. 시스템 간 상
호운용성이 부족할 수 있고, 중복된 노력이 만연할 수 있고, 모니
터링 체계가 미흡해질 수 있으며, 불필요한 비용이 발생할 가능성
도 있기 때문이다.

동아시아 국가들은 일관성을 높이기 위해 다양한 해결책을 시도해
왔다. 국가 차원의 학습 관리 시스템과 평가 시스템의 도입이 그 예
다. 중국은 이미 32개 성(省) 단위 플랫폼을 교육 단계와 학제에 따
라 조직된 국가 단일 스마트 교육 플랫폼으로 통합하였다. 성(省)
급 교육 당국은 여전히 지역적 필요에 맞게 플랫폼을 조정하거나
추가 플랫폼을 선택할 수 있다. 예를 들어 후난성 창사(Changsha)
교육국은 ‘모두 연결된 공간(Everyone Connected Space)’ 플랫
폼을 구축하였다. 한국의 경우, 5개 시·도 교육청이 각각 자체 AI
학습 플랫폼을 운영하고 있다. 예를 들어 경기도 교육청의 ‘하이러
닝(Hi Learning)’은 학생의 학습 경험을 발전시키고 교사의 교수
법 실천을 지원하는 것을 목표로 하며, 도내 학교들을 위한 디지털
자원과 도구의 중심 허브 역할을 한다. 지역 교육 관계자들은 지역
플랫폼을 국가 단위 플랫폼으로 통합하기 위한 협의를 진행 중이
다. 한국 교육 당국은 AI 디지털 교과서 도입과 관련해 반대 여론에
직면하기도 했다. 국회는 AI 디지털 교과서를 핵심 교재에서 보조
교재로 재분류함으로써 학교 재량에 맡기도록 결정하였다(Jung,
2024). 중앙 정부가 표준을 설정하고 관련 인센티브를 제공하는 경
우, 일본의 컴퓨터 기반 시험제도 사례(OECD, 2023a)에서처럼 자
율적 도입이 결국 보편적 적용으로 이어질 수 있다.

상호운용이 가능한 시스템의 개발 또한 일관성을 확보하기 위한 중
요한 단계이다. 일본은 2023년에 교육 데이터 표준 4.0(Education 
Data Standard 4.0)을 마련하여 기초자치단체와 학교 간 원활한 
데이터 이전을 위한 정의와 형식을 규정하였다. 한국의 중앙집중형 
국가교육정보시스템은 학교 행정 관리 데이터를 포괄하며, 독립적
으로 운영되는 17개 시·도 시스템의 자료와 연계해 구축되어 있다. 
한국의 각급 학교들은 AI 학습 데이터의 보안을 확보하기 위해 유·
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무선 네트워크 통제 시스템을 반드시 구현해야 한다.

야심찬 디지털 교육 개혁의 성공을 위해 헌신하는 시스템 리더들
은 자원의 형평성 있는 접근을 보장할 필요가 있다. 중국은 인프라 
구축 프로그램을 빈곤 완화 대상 농촌 지역에 집중하였으며, 교장 
대상 ICT 연수 프로그램을 원격지역과 소수민족 거주 지역의 행정
구를 중점적으로 지원하였다. 일본의 기가(GIGA) 프로그램에서는 
지방 자원을 활용해 추가 ICT 기기를 마련할 때 사회경제적 취약 
가구에 집중했으며, 이로 인해 부유한 가구와의 ICT 활용률 격차가 
줄어든 것으로 보인다. 한국에서는 교육부 주도로 ‘1학생 1스마트
기기’ 정책이 전국의 시·도를 대상으로 시행되고 있다.

그러나 시스템 리더들은 성과를 입증해야 한다는 압박을 받고 있
으며, 이는 기술 도입 실험을 위한 초기 여건이 양호한 지역을 우선
시하는 경향으로 이어진다. 이러한 선택적 지원은 불평등을 심화
시킬 위험이 있다. 예를 들어 중국의 스마트 교육 시범지구는 대체
로 혜택을 많이 받는 도시 지역에 위치해 있다. 한국은 2023년부터 
AI 기반 디지털 교과서 도입을 선도한 1,000개 이상의 디지털 선
도학교에 재정적 인센티브를 제공하고 있다(Republic of Korea 
Ministry of Education and KERIS, 2023). 이 과정은 각 학교장
의 리더십에 의해 주도되기 때문에, 리더의 역량과 헌신의 수준이 
상이할 경우 격차가 심화될 수 있다. 일본의 경우에는 디지털 전환 
진척 상황을 평가하는 모니터링 체계가 비공식적으로 운영되고 있
어, 가장 디지털 지원이 필요한 학교들을 효과적으로 식별하지 못
할 수 있다(OECD, 2023a).

학교 리더를 위한 명확한 지침과  
지원 도구 제공이 필요하다
급격한 변화가 초래하는 또 다른 문제는 시스템 및 학교 리더들이 
충분한 지침 없이 중요한 결정을 자율적으로 내려야 하는 상황에 
놓일 수 있다는 점이다. 동아시아 국가들은 일반적으로 학교 예산 
배분에 관한 의사결정 권한을 지방 정부에 위임하는 경향이 있다. 
예를 들어 PISA 참여 국가 기준, 베이징·상하이·장쑤·광둥의 학생 
중 61%, 한국의 59%, 일본의 48%가 예산 배분의 주된 책임이 지
방(및 일부 중앙) 당국에 있는 학교에 다니고 있었다. 다만 홍콩과 
마카오 특별행정구의 경우에는 해당 도시들의 특성으로 인해 이러
한 양상이 나타나지 않았다(Figure 2a).

이와 달리 학습의 중요한 부분에 관한 결정은 학교 차원에서 결정
되는 경우가 더 많다. 예를 들어 PISA에 참여한 국가와 지역 가운
데 일본 학생의 96%, 한국 학생의 75%는 교육과정에 대한 책임이 
교사, 교장, 또는 학교 운영위원회와 같은 학교 행위자에게 있는 학
교에 재학하고 있었다. 반면에 베이징·상하이·장쑤·광둥 지역의 경
우 해당 비율이 단 26%에 불과했는데(Figure 2b), 이들 지역에서 
학생 3명 중 2명은 교육 내용이 하위 국가 교육 당국에 의해 결정
되는 학교에 다니고 있었다(OECD, 2016). 마찬가지로 기술을 교
실에 어떻게 통합할지와 연관이 있는 학습 자료의 선정은 일본에
서는 교사(52%)와 교장(45%)에 의해 이루어지고 있으며, 한국에
서는 주로 교사들이 담당하고 있었다. 한국 교사들은 자신의 관심
과 역량에 따라 국가 차원의 AI 교육과정을 어떻게 적용할지를 결
정할 재량을 가지고 있다(UNESCO, 2022a).
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그림 2.
동아시아 지역에서 학교장의 의사결정 권한 범위 
2022년 동아시아 일부 국가 및 지역의 15세 학생이 다니는 학교에서 주요 의사결정 주체별 비율

a. 학교 자원
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비고 : 베이징, 상하이, 장쑤, 광둥 자료는 2015년 PISA에서 인용함.
출처 : OECD(2016, 2023c).

명확하게 정의된 책임과 충분한 지원이 수반된 자율성은 학교 리
더가 변화를 만들어낼 가능성을 높이고(Pont et al., 2008) 디지털 
기술의 중대한 전환 속에서 자신들의 학교를 전략적으로 이끄는 방
안의 핵심 요소가 된다(Witthöft et al., 2025). 자율성이 확대되면 
학교의 필요에 맞춘 혁신과 적용이 가능해지는 반면, 자율성이 축
소되면 변화와 협력이 저해된다(UNESCO, 2024). 그러나 교육과 
행정에서 기술을 책임 있고 효과적으로 도입하기 위해서는 명확한 
정책 가이드라인과 표준이 필요하다.

새롭게 부상하는 기술에 대응하기 위해 최근 교육과정 실행 지침이 
개정되었다(Boeskens and Meyer, 2025). 한국의 경우, 2022 개
정 교육과정 총론과 2023 디지털 기반 교육 혁신 방안에서 학교 차
원의 책임을 여전히 유지하면서도 AI 기반 디지털 교과서를 어떻게 

구현할 수 있을지를 구체적으로 제시하고 있다(Vidal, 2023). 일본
은 2024년에 개정된 초·중등교육 단계 생성형 AI 활용 가이드라인
을 통해 교육 현장에서 생성형 AI의 적절한 사용 방안을 정의하고, 
개인정보·프라이버시·저작권과 같은 잠재적 위험을 강조하고 있다
(NHK, 2024; Vidal, 2023).

중앙 당국은 윤리와 기술에 관한 추가적인 가이드라인을 발표하였
다. 한국은 디지털 기기의 건전하고 안전하며 책임 있는 사용을 위
한 가이드라인을 제정하였다. 교사들과의 협의를 바탕으로 마련된 
디지털 교육 규범은 디지털 전환을 위한 핵심 가치와 원칙을 제시
한다(Republic of Korea Ministry of Education, 2024c). 홍콩 
특별행정구 개인정보 보호위원회는 2015년 학부모와 교사를 위한 
실용적 조언(Practical Tips for Parents and Teachers)을 제공
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한 바 있다(Hong Kong Education Bureau, 2015).

교사와 학교 리더들이 교수·학습에 관해 상당한 자율성을 갖더
라도, 중앙 및 지방 교육당국은 조달 지침(박스 6)을 포함해 디지
털 교육 자원의 효과적 통합을 지원할 수 있는 가이드라인을 제
공할 수 있다. 온라인 도서관을 통한 영상 자료의 보급은 교수·학
습에서 ICT 활용을 촉진하는 지원 환경을 조성하며, 이는 동아시
아 국가에서 널리 확산되어 있다(Kuang et al., 2018). 예컨대 일
본 문부과학성은 지난 수년간 교육 정보화 지침(Guidance on

Informatization of Education)을 발표하고 업데이트하며, 교
실 수업 내 다양한 교과에서 ICT 활용을 어떻게 통합할 수 있는
지 구체적인 사례를 제공해 왔다(Japan Ministry of Education, 
Culture, Sports, Science and Technology, 2019b). 문부과학
성은 디지털 전환을 촉진하기 위해 교수용 영상자료, 교육/연수 자
료, 모범 사례 등도 제공하고 있다.

BOX 6.

여러 수준에서 공유되는 교육 기술 조달 결정
기술 조달은 준(準)중앙집중적이라고 정의할 수 있는데, 이는 정부가 디지털 교육 인프라를 구축하고 유지하는 책임을 지는 
경우가 많기 때문이다. 이러한 접근은 형평성 있는 접근성 확보에 초점을 맞추고 시스템의 효율성을 높일 수 있다(Vidal, 
2023). 중앙 당국은 디지털 기기 공급업체와의 직접 협상을 지원하고 지방 당국에 조달 지침을 제공하기도 한다(Boeskens 
and Meyer, 2025).

다수의 행위자들이 교육 기술 조달 시 더 나은 선택을 하도록 도울 수 있다(UNESCO, 2023). 중국에서는 중앙 정부가 정책 
가이드라인 및 전반적인 방향과 목표를 제시하고, 성 간 호환성과 상호운용성을 보장하기 위한 기술 표준을 마련하고 있다. 
일본에서는 문부과학성이 디지털 인프라 표준을 정의하고, 이후 ICT 활용 목표를 달성하기 위한 우선순위와 조달 계획을 
수립하는 책임은 도도부현 및 기초자치단체의 시스템 리더들에게 있다.

한국에서는 지역 교육 당국이 학교에 조달 지침을 제공한다. 또한 지역 교육 당국은 인프라의 일관성 있고 시기적절한 
유지보수를 보장하기 위해 지역 기술 공급업체와 협력 체계를 구축하도록 권장했고(KERIS, 2016), 그 결과 많은 지역에서 
자체 디지털 학습 플랫폼을 개발했다.

한국에서는 지역 교육청이 관련 인프라 조달을 주도하는 반면, 학교장은 디지털 콘텐츠 및 교수‧학습 관련 제품 등의 항목을 
직접 구매한다(OECD, 2023a). 일본에서는 초등학교와 중학교의 경우 기초자치단체가, 고등학교의 경우 광역자치단체가 
각자의 우선순위에 따라 국가의 기가(GIGA) 프로그램 기금을 어떻게 배분할지를 결정한다(Vidal, 2023). 이들은 학교를 
위해 연결성, 기기, 소프트웨어, 콘텐츠, 사이버보안 서비스 등을 포함한 광범위한 제품과 서비스를 조달한다(Boeskens 
and Meyer, 2025).

학교 리더들은 정해진 규정에 따라 자체 예산으로 일부 기술 제품과 서비스를 구매할 수 있다. 일본과 한국의 학교 리더들은 
제품의 목록이나 기능에 따라 교육부가 수시로 업데이트하는 목록 내에서 추가적인 디지털 제품이나 서비스를 구매할 수 
있다. 일본의 경우 해당 목록은 교수·학습용 소프트웨어와 디지털 콘텐츠로 제한된다. 중앙 정부는 모든 학교가 디지털 
자원에 형평성 있게 접근할 수 있도록 공통적인 기반을 보장한다(Vidal, 2023; Boeskens and Meyer, 2025).
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교육 기술 결정 과정에 시스템과∙학교 리더의 
참여가 필요하다
교육에 디지털 기술을 도입할 때 전 세계가 공통적으로 직면하는 
도전 과제는 개혁이 지나치게 하향식으로 추진된다는 점이다. 대
규모 및 급속도로 진행되는 변화의 속도를 학교 현장이 따라가려 
하기 때문이다. 2023 세계 교육 현황 보고서에서는 새로운 디지털 
기술 선정 과정에서 교직원들이 종종 배제되는 것으로 나타났다. 
94개국을 대상으로 한 조사에서 교사의 45%는 교원 노조가 전혀 
협의에 참여하지 않았다고 응답했으며, 29%는 ‘몇 가지 측면에 한
해서만’ 협의가 이루어졌다고 보고했다. 이러한 하향식 접근은 뒤
처지지 않으려는 시간적 압박감과 관련 기술의 첨단적인 특성 때
문일 수 있다.

그러나 디지털 플랫폼의 활용은 교수·학습의 본질적 기능에 영향
을 미칠 수 있다. 디지털 플랫폼은 자율성을 약화시키고 교장과 교
사가 적합하다고 생각하는 도구의 선택권을 제한할 수 있다. 또한 
교육 내용, 의도한 학습 성과 및 그것의 측정과 평가 방식에 있어서 
교육을 빅데이터 분석과 기술 친화적 측면에서만 규정할 수 있고, 
이는 학생과 교사의 최선의 이익에 부합하지 않을 수 있다. 오랫동
안 학교와 교사에게 위임되어 온 근본적인 교수·학습에 관한 결정
이, 교과과정이나 교과서 결정 과정에서 요구되는 심사와 토의 절
차 없이 점차 외부 행위자들에게 이전될 가능성도 있다.

이를 교육적으로 적절하게 해결하는 방안에는 협의 과정이 반드시 
포함되어야 한다. 국가 및 지방 수준의 교육 당국, 학교 관계자, 학
생, 학부모를 한자리에 모아 학교의 변화, 교사 훈련, 교육 내용, 프
라이버시에 대한 논의 등을 함께 진행할 필요가 있다. 정책의 설계·
구현·모니터링 과정에서 다양한 이해관계자의 대표성을 강화할 수 
있는 메커니즘도 필요하다. 협의 과정은 기술 산업이 상대적으로 
관심을 덜 두거나 전혀 관심을 두지 않는 문제에 주목할 수 있는 중
요한 기회가 된다. 디지털 전환 계획 및 정책 설계 과정에 참여하는 
것은 모든 이해관계자의 동의를 확보하는 데 중요한 역할을 한다
(Timotheou et al., 2023; Willermark et al., 2024).

동아시아에는 지방 교육청이 국가적 비전의 목표와 일관성을 하향
식으로 전달하는 중앙집권적이고 위계적인 기획 전통이 있다. 그
러나 국가들은 교육 리더들로부터 피드백을 수렴하기 위한 장치들
도 도입하고 있다. 일본과 한국은 디지털 전략을 수립하는 과정에
서 교사, 기업, 지방 대표자들과 협의를 진행하였다. 일본은 여기
에 학생 대표들도 참여시켰다(Boeskens and Meyer, 2025). 한
국은 교사들의 경험과 의견을 수집하는 과정을 통해 지방 차원에
서 교원 참여를 유도하고 있다. 2023년 백서는 협의를 강화하여 교
사들이 보다 공식적으로 참여할 수 있도록 ‘에듀테크 정보 플랫폼’
을 구축하였다(Republic of Korea Ministry of Education and 

KERIS, 2023).

한국이 2022년에 설립한 아이에답(AIEDAP)은 협력적 거버넌스 
구조로서, 리더들 간의 협의와 협력을 촉진하여 신뢰 구축 및 상
호 지원 네트워크 형성을 도모하고 있다. 일본에서는 도도부현(都
道府県, prefecture) 교육위원회 내에 전문 부서가 설치되어, 데
이터 보안, 네트워킹 및 디지털 교육 규제와 관련해 도도부현 내 시
정촌(市町村, municipalities)의 리더십을 분산시키는 것을 목표
로 하고 있다.

조정 노력은 교육 부문을 넘어 확장될 수 있다(Boeskens and 
Meyer, 2025). 일본의 Kagawa DX Lab과 한국의 에듀테크 소
프트랩은 민관 협력 파트너십으로, 민간 기업과 학교 리더, 교사들
의 전문성을 활용하여 시범 사업에 협력하고 증거 기반의 개발을 
통해 교육 기술 솔루션을 식별한다. 준국가(subnational) 수준에
서 운영되는 이러한 모델은 한국에서는 고등교육까지 확장되었다.

지속 가능한 변화를 위한 협력적 관리 문화가 
필요하다
협의 과정에서의 도전 과제는 정부 내의 각 단계에만 국한되지 않
는다. 이는 학교가 관리되는 방식, 그리고 학교 공동체 구성원의 관
점과 경험을 반영하여 의사결정이 이루어지는 방식과도 관련이 있
다. 협력은 상호 지원을 촉진하고, 공동의 목표를 중심으로 학교 공
동체 의식을 형성할 수 있다(Pont et al., 2008).

2024/25 세계 교육 현황 보고서는 학교의 방향성과 관련된 어려운 
문제, 예컨대 디지털 교육에 관한 문제를 해결하기 위해 분산적 리
더십(distributed leadership)이 필요하다고 지적하였다. 디지털 
전환은 단순히 기술을 도입하는 차원을 넘어, 교수·학습을 다루는 
시스템 수준에서의 문화적 변화를 의미한다(Bond et al., 2018). 
여기에는 학습자, 교사, 학교 리더에게 긍정적인 변화를 돕는 체계
적 절차와 수단의 실행도 동반된다(McCarthy et al., 2023).

학교 리더 간의 실천 공동체와 전문 네트워크는 각자의 경험을 
학습하고 지식을 공유하는 데 도움이 될 수 있다. 동아시아의 모
든 국가와 지역은 이를 장려하고 있다. 홍콩은 「제4차 교육 정보 
기술 전략(Fourth Strategy on Information Technology in 
Education)」에서 전문 네트워크를 통한 디지털 리더십 구축을 강
조하였다(Chen, 2025). 중국 본토에서는 학교들이 ‘교육 공동체
(Education Collectives)’라는 공식 파트너십을 통해 자원을 공유
하고 정책 구현을 지원한다. 한국의 「자율적 수업 혁신 지원 방안」
은 교사 연구 모임과 학습 공동체를 재정적으로 지원한다.

지역 교육청은 학교 간 협력을 촉진한다. 예를 들어 중국 서부 지

기술을 이끄는 리더십 •  2 0 2 5 35

동아시아



역의 칭하이성은 선진 지역인 장쑤성과 저장성, 그리고 상하이시
의 교육 기관과 파트너십을 구축하여 디지털 자원의 교류를 통해 
디지털 교육을 가속화하고 있다. 선전시에서는 협력적 교육 네트
워크를 통해 교사들이 국가 전문가, 시·구 교육청 관계자, 수석 교
사들과 함께 교수 전략을 논의할 수 있도록 지원한다. 일본 다카마
쓰 시 교육위원회는 효과적인 학교 실천 사례를 공유함으로써 교장
과 교사들에게 영감을 주기 위해 디지털 뉴스레터 ‘기가뉴스(GIGA 
News)’를 발간한다. 아울러 교사들이 ICT 통합이나 학생 상담과 
같은 주제에 관한 강의를 자발적으로 수강할 수 있는 온라인 학습 
공간도 제공한다.

학교 지도자들은 소통과 협력을 통해 디지털 전환을 향한 문화적 
변화를 촉진하는 데 중요한 역할을 한다. 일본에서는 학교장의 지
원이 기술 도입에 특히 중요한 역할을 하고 있다(Japan National 
Institute for Educational Policy Research, 2022). 하향식 과정
뿐만 아니라 상향식 과정도 디지털 전환의 속도와 효능에 의미 있
는 영향을 미칠 수 있다(Chen and Kouhsari, 2025). 한국의 ‘1만 
교사 커뮤니티’는 자발적으로 모인 교사들이 원격수업을 실행하는 
과정에서 서로를 지원했다(UNESCO, 2022b).

학교 리더는 교사들을 지원하는 역할을 할 것으로 기대되는데, 이
는 특히 동아시아에서 일반적으로 행해지는 순환 근무 제도와 연
관되어 있다. 일본의 공립학교 교사는 5년마다 의무적으로 순환 
근무를 하며, 이는 도도부현의 교육위원회가 관리한다(Seebruck, 
2021). 한국에서는 교사들이 2년에서 5년 주기로 순환 근무를 한
다(Li, 2021). 중국은 2014년에 도입한 성(省) 내 교사 순환 근무 
정책을 점차 확대해왔다(Liao et al., 2019). 교사 순환 제도는 교
사들 간의 공동체 의식과 연대감을 촉진할 수 있다(M. Yang et al., 
2023). 교사 전보가 형평성과 교육의 질 향상에 잠재적인 이점을 
제공하는 것은 인정되지만, 학교 리더는 새로 부임한 교사들을 효
과적으로 지원하기 위해 기술 활용을 포함하여 추가적인 시간과 노
력을 투입해야 하는 과제를 안게 된다(Liao et al., 2019).

디지털 전환을 위해서는 학교와 학부모 간의 협력 또한 중요하다
(Dexter and Richardson, 2020). 기술은 이들 간의 소통을 촉진
하는 유용한 도구이지만, 학부모들은 디지털 기술의 활용에 대해 
타당한 우려를 갖고 있으며 학교 리더는 소통을 통해 이를 완화할 
수 있다. 한국과 일본에서는 설문조사를 통해 교수‧학습 관행에 
대한 학부모들의 피드백을 수집한다. 학교 리더들은 정기적인 학
부모 회의와 소셜 미디어 플랫폼을 통해 교육정책, 교수법, 데이터 
활용 관련 정보를 학부모와 소통하며 지속적으로 제공하고 있다.

디지털 전환 목적에 맞는 교육 리더 선발 및 
훈련이 필요하다
기술에 대한 교육 리더의 낮은 친숙도는 교실 내 디지털 전환을 지
연시키는 요인으로 작용할 수 있다. 반대로 기술에 대해 긍정적인 
태도를 가진 학교 리더는 교사들 사이에서 문화적 전환을 촉진할 
수 있다(Navaridas-Nalda et al., 2020). 일본에서는 교사의 60% 
이상이 디지털 자원이 수업 준비 시간을 단축해 준다고 응답했다. 
한국에서는 교사의 절반 이상이 디지털 전환을 ‘학생 맞춤형 학습 
지원을 가능하게 하고, 코딩 및 ICT 교육을 통해 학생의 디지털 역
량을 강화하며, 디지털 기기와 교과서를 활용한 교수·학습을 촉진
하는 것’이라고 인식했다(H. Jung et al., 2022). 중국 교사들은 수
업 계획 및 준비 과정에서 ICT를 활용하는 방법을 알고 있으나, 실
제 수업에 ICT를 효과적으로 통합하기 위해서는 추가적인 지원이 
필요한 것으로 나타났다(L. Yang et al., 2023).

교사들은 수업에서 기술을 활용하는 데 자신감이 부족할 수 있다. 
중국에서는 경력이 짧은 젊은 교사일수록 디지털 역량 수준이 더 
높은 경향을 보인다(L. Yang et al., 2023). 교장들이 교사보다 연
령대가 높다는 점에서 이러한 문제는 더 악화될 수 있다. 2023년 
수학·과학 성취도 추이 변화 국제 비교 연구(TIMSS)에 따르면, 일
본과 한국의 중학교 2학년 과학 교사들은 기기나 기술 지원의 부족
보다는 지식 부족 때문에 디지털 기기를 사용하지 못한 경우가 더 
많았다(그림 3). 두 나라 교사의 약 77%는 수업에 기술을 통합하
기 위해 전문적 연수가 필요하다고 응답했다.
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그림 3.
과학 수업에서 기술 활용을 가로막는 교사의 지식 격차
2023년 일본과 한국의 중학교 2학년 과학 교사들이 보고한, 수업에서 디지털 기기 활용을 가로막는 주요 요인별 응답 비율

전혀 그렇지 않다 일부 그렇다 매우 그렇다 
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%
출처 : 2023 TIMSS 데이터베이스.

이러한 문제를 해결하기 위한 방안으로는 시스템 리더, 학교 리
더, 교사 리더의 선발 과정 개선과 맞춤형 연수 프로그램 제공을 
들 수 있다. 동아시아에서는 공공 행정 분야 교육 담당자를 매우 
경쟁적인 표준화 시험을 통해 선발하고 경력 기반 승진 체계를 운
영하고 있다(P. S. Kim, 2020; Howlett, 2022). 비록 기술 지식이
나 디지털 역량이 공식 채용 기준에 명시되어 있지는 않지만, 직무 
역할이 명확히 정의되어 있기 때문에 관련 전문성을 갖춘 인재들
을 더 용이하게 유치할 수 있다. 일본과 한국은 기존의 일반 자격 
요건 중심에서 벗어나 역량 기반 채용으로 전환하는 경향을 보이
고 있다(Gerson, 2020; Japan Ministry of Education, Culture, 
Sports, Science and Technology, 2024b).

신규 임용자를 위한 사전 연수와 신입 연수는 교육 행정가들에게 
핵심 지식을 제공하고 동료 전문가와의 네트워크를 형성하는 기
회를 준다(Marijani, 2017). 특히 한국과 중국은 공공 행정 교육
과정을 통해 미래의 행정가들이 필수적인 컴퓨터 활용 능력과 디
지털 기술을 습득할 수 있도록 준비시킨다는 점에서 두드러진다
(McQuiston and Manoharan, 2020). 또한 한국은 교육 부문
에만 국한하지 않고 신임 공무원을 대상으로 한 리더십 및 디지
털 기술 연수 과정을 개설하였다(National Human Resources 
Development Institute, 2025a; 2025b).

이미 채용된 인력의 기술 역량 부족은 현직 연수와 전문성 개발 프
로그램을 통해 보완할 수 있다. 중국에서는 성(省)과 시(市) 교육청 
국장들을 대상으로 교육 디지털화 특별 연수를 제공했으며, 2018
년부터 2024년까지 대부분의 성에서 신임 및 현직 국장을 대상으로 

이를 실시하였다(China Ministry of Education, 2025b). 일본은 
디지털 전환 인력을 양성하기 위해 디지털 기술 표준(Digital Skill 
Standards)을 마련하고 이에 기반한 맞춤형 연수 과정을 통해 기
술 부족 문제를 해결하고 있다(Japan Intercultural Academy of 
Municipalities, 2020; Japan Ministry of Economy, Trade and 
Industry, 2023).

학교장의 선발 기준은 일반적으로 정부 차원에서 정해지며, 일부는 
지역 맥락에 맞게 조정될 수 있다(China Ministry of Education, 
2018; Republic of Korea Ministry of the Interior and Safety, 
2021). 하지만 디지털 역량은 선발 기준에 명시적으로 포함되어 
있지 않다. 일본에서는 지방 임용 당국에 교장과 교사 채용 시 디
지털 기술 숙련도를 포함하도록 요청한 바 있다(Japan Ministry 
of Education, Culture, Sports, Science and Technology, 
2025c). 이러한 기준은 교사 리더와 같은 내부 승진 과정에도 활용
된다. 한국에서는 AI 디지털 교과서 활용 경험과 헌신, 리더십을 바
탕으로 한 추천을 통해 디지털 혁신을 이끌 교사 리더가 선발된다
(Republic of Korea Ministry of Education and KERIS, 2023). 
일본에서는 학교 리더들이 기가(GIGA) 프로그램을 위한 리더를 평
가하고 선정한다. 예컨대 도쿄 미나토 구에서는 각 학교가 ICT 담
당 교사를 ‘기가(GIGA) 리더’로 지정하여 협력적 학습을 촉진한다. 
본 보고서를 위해 방문한 한 학교에서는 두 명의 기가(GIGA) 리더
를 선발하여 ICT를 수업에 효과적으로 통합하고 있었다.

동아시아의 모든 교육 시스템은 교장의 리더십 역량 강화를 보장
하기 위해 교장 사전 연수를 규정하고 있다. 중국에서는 신임 교장
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이 직무 시작 전 또는 임용 첫해 이내에 자격 연수증(Certificate of 
Qualification Training)을 반드시 취득해야 한다. 교장은 교육가
로서 비전 있는 리더가 되고, 사회적 영향력, 독창적인 교육 스타
일, 탁월한 교육 역량을 통해 학교 경영 관행을 혁신할 것이 요구된
다(Chen et al., 2024). 한국에서는 신임 교장이 혁신에 중점을 둔 
자격 인증 연수를 필수적으로 이수해야 한다. 교장 자격 연수 프로
그램은 교장이 국가 교육정책을 이해하고, 변화에 대응하며, 교육 
혁신 전략을 관리할 수 있도록 준비시키는 과정이다(Republic of 
Korea Ministry of Education, 2019). 2023년부터는 중등학교 
교장을 대상으로 하는 프로그램에 「디지털 기반 교육 혁신」과정이 
추가되었다(Republic of Korea Ministry of Education, 2024g).

현직 학교장 대상 연수는 주로 중앙 정부의 책임 하에 이루어진
다. 일본에서는 국립교직원연수원(National Institute for School 
Teachers and Staff Development)이 문부과학성과 협력하여 
교육 리더를 위한 연수 프로그램을 운영하고 있다. 2025년에 발
표된 교장 연수 운영 지침에는 ICT 활용에 중점을 둔 내용이 포
함되어 있다(Japan Ministry of Education, Culture, Sports, 
Science and Technology, 2025b). 중국에서는 교육부가 운영하
는 초·중등학교 교장 대상 ICT 리더십 연수 프로그램이 10개 성 및 
자치구 내의 60개 이상 시·현에 보급되어 교장 1만 명 이상을 대상
으로 연수가 실시되었다.

동아시아 국가들은 교사 역량 프레임워크에 디지털 활용 기술
을 포함시켰으며, 최근에는 AI 활용까지 반영하도록 개정하였
다. 홍콩특별행정구는 「2022 교사 직업 윤리 지침(Guidelines 
on Teachers’ Professional Conduct)」의 일부로 교사 역량 
프레임워크(Teacher Competencies Framework)를 제시하
고 있으며 여기에 ICT 활용 교수 역량이 명시되어 있다(Hong 
Kong Education Bureau, 2022). 중국에서는 「2018–2022 교
원 교육 활성화 실천 방안(Teacher Education Revitalization 
Action Plan 2018–2022)」과 「온라인 교육의 건전한 발전 장려 
지침(Guidance on Promoting the Healthy Development 
of Online Education)」에서 교사의 디지털 역량을 규정하였다
(L. Yang et al., 2023). 또한 2025년에는 AI를 포함한 「교사 디
지털 리터러시」 산업 표준이 제정되었으며, 전국 24개 성급 행정
구역에서 약 61만 명의 교사와 300만 명의 학생을 대상으로 디지
털 리터러시 평가가 실시되었다(China Ministry of Education, 

2025b). 일본에서는 최근 문부과학성이 초·중등 교육에서 생성형 
AI 활용 가이드라인을 발표하였다(Japan Ministry of Education, 
Culture, Sports, Science and Technology, 2025d).

많은 교사 역량 개발 프로그램은 디지털 역량 요소를 포함하고 있
으며, 특히 지방 교육 당국이 공급에 주도적인 역할을 하고 있다. 한
국에서는 지역사업지원단이 지역 교육청과 교원 연수기관을 연계
해 교사의 AI 및 디지털 역량 강화를 위한 시범사업을 운영하고 있
다. 일본에서는 2025년에 개정된 초등학교 교장 및 교사 자질 지표 
지침과 「교육공무원 특별법(Special Act on Education Public 
Servants)」에 따라 교장과 임용 당국이 교사 연수 기록을 작성
하고 지도하도록 의무화하였다. 각 도도부현 교육위원회는 「학
교 교육 ICT 활용 진흥 방안(Plan for Promoting ICT in School 
Education)」(Japan Ministry of Education, Culture, Sports, 
Science and Technology, 2020d, 2025c)의 일환으로 직무별 
ICT 통합 연수를 제공한다. 2023년 TIMSS 조사에 따르면 중학교 
2학년 과학 교사 가운데 일본은 22%, 한국은 46%가 과학 수업에
서 ICT 활용을 위한 전문성 개발 연수에 참여한 것으로 나타났다.

중국에서는 교사의 디지털 리터러시를 함양하기 위해 중앙과 지방 
당국이 협력하고 있다. 교육부는 2013년부터 2022년까지 초·중등 
교사의 ICT 활용 역량 강화를 위한 국가 프로그램을 시행하여 교
사 약 2,300만 명이 혜택을 보았다(China Ministry of Education, 
2025b). 허베이성은 교사의 디지털 리터러시 향상을 위한 프로그
램을 추진해 이를 교육청 국장과 학교 교장, ICT 코디네이터까
지 확대하였다(Hubei Province Department of Education, 
2025). 다만 이러한 연수는 디지털 기술의 모든 핵심 영역을 포괄
하지 못할 수도 있다. 예를 들어 사이버 보안과 안전 교육을 명시적
으로 다루었다고 보고한 사례는 홍콩특별행정구와 한국뿐이었다.

대학, 교원 양성기관, 연구소는 학교와 협력하여 교사의 ICT 전문
성 개발을 지원하는 특별 연수를 제공하고 있다(UNESCO, 2023; 
L. Yang et al., 2023). 일본에서는 다카마쓰현이 지역 대학과 협력
하여 교원 연수의 질을 높이고 있다. 중국에서는 베이징사범대학
교가 칭하이성의 12개 초·중등학교와 협력하여 교사들에게 디지털 
기술, 디지털 교수 자료, 학생 참여 및 학습 성취를 위한 ICT 활용 
방안 연수를 제공하였다.
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학교 및 지역 교육청을 지원할  
전문 인력이 필요하다
디지털 역량 개발을 위한 다양한 노력이 이루어지고 있으나, 변화 
속도가 매우 빠르기 때문에 학교 및 교육 행정 리더들이 최신 기술 
발전을 모두 따라잡는 것은 여전히 어렵다. 리더들이 관련 전문성
을 갖추지 못할 경우, 기기를 구입하고도 활용하지 못하거나(박스 
7) 기술 계획을 수립하고도 실행에 옮기지 못할 수 있다.

시스템 리더와 학교 리더를 위한 한가지 해결책은 전문가로부터 
기술 지원을 받는 것이다. 동아시아에서는 지방 교육 부처가 전문 
기술팀을 조직하고 기술 전문가를 채용하여 학교의 디지털 전환을 
위한 행정적·교육적 지원을 제공하고 있다. 경우에 따라서는 추가
적인 주체들이 기술 노하우 전수를 주도하는 역할을 맡기도 한다
(Hogan and Thompson, 2021). 일본에서는 문부과학성이 지방 
교육위원회와 학교를 지원하기 위해 ‘학교 디지털 전환 전략 자문
관(School DX Strategy Advisors)’을 임명하였다. 중국에서는 ‘교
육 디지털화 전문가 자문위원회’와 ‘특별 작업단’이 국가 스마트 교
육 플랫폼 실행에 기여하고 있다.

학교 및 지방 교육청의 IT 인프라 구축과 유지보수는 주로 전문 기
술 인력들이 주도해왔다. 중국에서는 디지털 도구를 채택·관리하
고 활용 연수까지 감독하는 전문적인 ICT 코디네이터 및 디지털 전
문가의 임명을 학교가 주도한다. 전문가들은 기술 지원을 제공하
고 교사 연수를 진행하며 ICT 활용이 교육 목표와 부합하도록 조

정한다. 한국에서는 교사의 부담을 줄이기 위해 디지털 장비의 설
치와 유지보수를 담당하는 디지털 튜터를 채용할 계획이다(Choi, 
2024).

일본에서는 2021년부터 모바일 교육 직원(mobile instructional 
staff)과 ICT 지원 인력을 도입하여 기술 지원 및 연수를 제공하고 
교사들의 관련 부담을 덜어주고 있다. 지원 인력이 부족한 경우에
는 취약 계층 학생 비율이 높은 학교에서 학습 성과에 부정적 영
향을 미쳤다. 국가 평가에 따르면 ICT 지원 인력이 코로나19 팬
데믹 기간 동안 원격 수업을 지원했다(Japan National Institute 
for Educational Policy Research, 2022). 또한 일본에서는 기가
(GIGA) 스쿨 서포터(GIGA School Supporters)와 ICT 전문가들
이 학교 ICT 환경을 설계하고, 기기를 설치하고, ICT 활용 지침을 
만들며 교육위원회와 학교를 지원한다.

수업에서 기술 활용에 전문성을 갖춘 교사들은 학교와 지방 교육
청 내에서 중간 리더 역할을 수행할 수 있다(Vincent-Lancrin, 
2023). 세 국가 모두 디지털 전환을 지원하기 위해 전문 인력을 배
치하였다. 중국의 교사 챔피언(teacher champions), 일본의 기가
(GIGA) 리더, 한국의 선도 교사는 학교 내에서 코칭과 맞춤형 지도
를 통해 동료 교사들을 지원한다. ICT 코디네이터는 기술 지원뿐만 
아니라 교원 연수 및 전문성 개발 기회도 제공한다(Leon-Jariego 
et al., 2020). 중국의 ICT 코디네이터와 디지털 전문가, 일본의 
ICT 지원 인력 역시 학교 현장 연수를 실시한다.

BOX 7.

디지털 교과서의 효과적 활용을 위해 필수적인 기술 지원 
디지털 교과서는 동아시아 지역의 디지털 전환을 이끄는 핵심 동력이다. 디지털 교과서는 업데이트 가능한 동적 콘텐츠를 
담고 있으며, 실시간 상호작용 기록도 가능하다(Fan et al., 2023). 세 나라 모두 디지털 교과서의 도입을 국가 차원에서 
규제하고 단계적으로 추진해왔다. 중국은 2022년 교육부가 학교용 표준 디지털 교과서를 발간하였다(Wijaya et al., 2025). 
일본은 2019년 「학교 교육법(School Education Act)」을 개정해 디지털 교과서 사용을 허용했다. 한국에서는 2018년부터 
교육부가 도입을 시작했고, 이후 AI 기반 디지털 교과서가 이를 점진적으로 대체해 오고 있다(Seo, 2023). 2023년 TIMSS 
조사에 참여한 일본과 한국의 중학교 2학년 과학 교사 중 약 35%는 학생들이 교과서를 읽거나 동영상을 시청할 수 있도록 
디지털 기기를 주 1회 이상 활용한다고 보고했다. 반면에 최소 이와 비슷한 비율의 다른 교사들은 해당 목적으로 기기를 1
년에 몇 번 이하로 사용하거나 전혀 사용하지 않는다고 응답했다(그림 4).

Continued on the next page
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BOX 7.  계속

그림 4.
과학 수업에서 보조적 도구로 주로 활용되는 디지털 기기 
일본과 한국 중학교 2학년 과학 교사들이 과학 수업에서의 활동 유형 중 디지털 기기를 사용한다고 보고한 비율, 2023년

(거의) 없음 1년에 2~3회 한달에 1~2회 적어도 1주일에 1회
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디스플레이 만들기
출처 : 2023 TIMSS 데이터베이스.

교사들은 이러한 기기를 보다 지속적으로 활용하는 데 필요한 기술적 지원을 종종 받지 못한다. 일본에서 실시된 국가 평가에 
따르면 교사들이 기기 활용을 주저하는 주된 이유는 기술적 문제와 관련이 있는 것으로 확인되었다. 중국에서 수행된 연구들은 
수업에 IT를 활용하려는 교사들의 의지는 이들이 정부 및 학교가 뒷받침하는 ICT 환경을 얼마나 긍정적으로 인식하는가에 
달려 있음을 보여주었다(L. Yang et al., 2023). 한국에서는 장비 운영을 담당하고 AI 디지털 교과서의 원활한 도입을 보장하기 
위해 각 시·도 교육청에 기술 지원 센터를 설치할 계획이다(Asim et al., 2024; S. Jung, 2024).
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결론
교육에서의 디지털 기술 적용은 복잡한 일이며, 점차 다양한 형태
로 융합되고 있다. 디지털 기기에서 인공지능(AI)에 이르기까지 이
어지는 혁신은 행정가가 관리하는 방식, 교사가 수업하는 방식, 그
리고 학생들이 학습하고 상호 교류하는 방식을 근본적으로 바꾸고 
있다. 변화의 속도는 가차없고, 물리적 세계와 가상 세계의 경계는 
점점 흐려지고 있다. 사람과 기계는 초연결(hyperconnected) 상
태에 있으며, 데이터 저장 및 처리 능력은 기하급수적으로 증가하
고 있다. 이러한 흐름 속에서 최우선 과제는 학생들의 안전과 웰빙
을 위협으로부터 보호하는 것이며, 마찬가지로 모든 학습자가 디
지털 세계에서 책임감 있게 행동할 수 있도록 하는 것도 반드시 필
요하다.

디지털 기술은 다른 기술과 마찬가지로 인간이 필요를 충족하고 삶
을 개선하기 위해 노력한 과정이자 결과이다. 교육 시스템이 디지
털 기술에 점점 더 의존하게 될수록 항상 최우선으로 해야 하는 것
은 학습자의 이익이다. 디지털 기술은 인간적 상호작용에 기반한 
교육을 대체하는 것이 아니라, 그것을 도와야 한다.

동아시아는 세계적으로 교육 디지털화의 최전선으로 자리매김하
고 있다. 기술 활용과 확산에 대한 정책적 의지는 강력하지만, 의미 
있고 윤리적인 디지털 전환을 이루기 위해서는 중앙 정부와 지방 
정부, 학교, 그리고 지역사회 등 모든 행위자의 협력이 필요하다.

야심 차게 추진되고 있는 교육 개혁의 성공에는 시스템 리더, 학교 
리더, 교사 리더들의 역할이 핵심적이지만, 이는 다분히 과소평가 
되어 왔다. 리더들은 개혁을 학교와 교실 현장에서 실현하는 매개
자이자, 구현 과정에서 발생하는 병목지점과 문제점에 관한 피드
백을 전달해주는 중요한 주체이다.

세계는 동아시아의 교육 실험을 큰 기대 속에서 지켜보고 있다. 아
래 권고사항은 시스템 리더와 학교 리더가 ‘기술을 이끄는 리더십’
을 수행하기 위해 취할 수 있는 구체적 조치이다.

	� 국가 정책 프레임워크는 명확하고 일관되어야 한다. 
리더들은 기술 개혁과 그 목표를 명확하게 이해하고 있어야 
한다. 상호운용 가능한 견고한 모니터링 체계와 적절한 자원 
접근성이 보장되어야 한다.

	� 학교 리더는 명확한 지침과 지원 도구가 필요하다. 명확한 
지침과 기준은 학교 리더가 디지털 전환을 일관되게 
추진하는 데 도움을 준다. 명확히 규정된 책임과 충분한 지원, 
그리고 자율성이 결합될 때 학교 리더가 실질적인 변화를 
만들어 낼 가능성을 높인다.

	� 교육 기술과 관련된 의사결정 과정에는 시스템 리더와 학교 
리더가 참여해야 한다. 교실 현장과 가장 가까운 이들의 
의견이 정책 설계 과정에 반영되어야 개혁이 교육적으로 
적절하게 추진될 수 있다.

	� 지속 가능한 변화를 위해 협력적 관리 문화가 필요하다. 
리더들은 실천 공동체를 통해 학교 내에서, 그리고 학교 
간 협력을 촉진해야 한다. 학부모와의 협력은 기술 활용에 
대한 타당한 우려를 해소하는 데 필수적이다. 이러한 협력적 
실천은 상호 지원을 가능케 하고 공동의 목표를 중심으로 
학교 공동체 의식을 형성할 수 있다. 

	� 교육 리더의 선발과 훈련은 디지털 전환의 목적에 부합해야 
한다. 교육 리더의 준비 수준은 정책입안자들이 더욱 
주목해야 할 과제다. 교육 리더 선발과 훈련에 관한 공공 
정책은 현장의 요구에 맞게 지속적으로 진화해야 하며, 최신 
연구와 증거로부터 얻은 교훈을 반영해야 한다.

	� 학교와 교육청을 지원할 전문 인력이 필요하다. 교육받은 
인력은 교육 리더들의 기술적 업무 부담을 덜어줄 수 
있으며, 시스템 및 학교 리더들이 디지털 교육 개혁을 
효율적이고 효과적으로 구현하도록 안내할 수 있다.
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2023년 기술, 2024/25년 리더십을 주제로 발간된 최근 두 
차례의 세계 교육 현황 보고서(Global Education Monitoring 
Report)를 바탕으로, 베이징사범대학교(중국)와 소피아대학교
(일본), 한국교육개발원(한국) 및 세계 교육 현황 보고서팀이 
협력하여 이번 지역판을 발간했다. 본 보고서는 세계에서 
가장 야심 찬 기술 개혁이 추진되고 있는 지역인 동아시아에서 
디지털 전환을 위한 교육 리더십의 역할에 초점을 맞춘다. 

이번 보고서는 세 국가의 국가별 사례 연구, 세계 교육 현황 
보고서의 PEER 국가 프로필에 포함된 학교 리더십 관련 법령과 
정책, 그리고 교육 리더십과 디지털 전환에 관한 배경 연구를 
토대로 작성되었다. 보고서는 세 나라의 지방 교육청 관리자, 
학교장, 교사 리더들이 디지털 전환 개혁을 효과적이고 형평성 
있게 추진할 수 있도록 준비해 온 주요 노력들을 담고 있다.

기술을 이끄는 리더십
동아시아

세계 교육 현황 보고서

교육 리더십 지역판




