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요약

본 연구는 상황 및 구성원의 심리적 요인에 따라 각각 최적화된 효과적인 리더십은 무엇인지 고찰하기 위해 
통합적 리더십 상황 모델을 선행 연구 및 사회 트렌드의 변화에 적합하도록 개발 및 제안하였다. 이를 위해 
본 연구는 미래 사회 방향성에 맞춰 상황별 요인으로 구성원의 역량개발, 상황 및 과업의 긴급성, 과업의 구조
화로 해당 영역을 구분하였고 변혁적, 교환적, 임파워링, 진정성 리더십을 각각의 상황에 맞는 효과적인 리더
십 모델로 제안하였다. 또한, 본 연구에서 제안한 네 가지 리더십 유형은 구성원의 심리적 요인인 구성원의 
몰입 정도, 내재적 동기부여, 개인의 창의성 수준에 관해 전문가 인터뷰 및 기존 선행 연구를 토대로 각각 최적
화된 리더십 솔루션을 제안하였다. 본 연구에서 제안한 통합적 리더십 모델은 실무적 영역에서 리더십의 효과
성을, 학문적 영역에서는 미래 리더십 연구 방향에 관한 중요한 기여도를 제안하였다. 후속 연구는 구성원의 
심리적 요인 및 상황 요인, 그리고 리더십 유형의 구조적 관계를 실험 연구로 고찰, 효과적인 리더십이 무엇인
지 고찰해야 할 것이다. 
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Abstract

The purpose of this paper is to develop and suggest an integrative leadership contingency framework 
of leadership that will state the situational and psychological factors under which leadership effect 
should be maximized. Our leadership model presents that situational factors, including development, 
circumstances urgency and task structure, proposes which of transformational, transactional, 
empowering, and authentic leadership solutions. Also, our integrative leadership contingency model in 
turn results in a combination of the level of follower commitment, intrinsic motivation, and individual 
creativity based on inductive research method. This integrative leadership model suggested here has 
significant contributions for leadership effectiveness and future leadership research agenda. Next 
leadership research could experimentally examine the structural relationships between each of the 
leadership styles and levels of contingency and psychological factors of followers. 
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I. 서론

과거와 달리 현대 조직 및 사회는 매우 빠른 변화를 
거듭하고 있다. 경쟁의 속도가 과거에 비해 매우 가속
화되어가고 있고 하이테크 및 정보통신 분야의 경쟁은 
더욱 치열한 양상을 보이고 있다. 이와 함께 최근 더 많
은 조직들이 탈중앙집권화, 조직의 수평적인 권한과 권
한 위임의 형태를 보임에 따라 기업 및 조직, 사회 전반
적으로 다양한 상황과 환경에 맞는 차별화된 리더십의 
발휘를 리더들에게 요구하고 있다[1].

1990년대 이후 전통적인 자본이나 노동에 의존하던 
경제가 2010년 이후 혁신경제로 패러다임이 전환되면
서 경제 성장의 중요한 역할로 개인의 창의성 증진 및 
확대가 중요성을 더해가고 있다. 특히, 단순 지식과 정
보의 생산과 배분이 중요했던 시기에 발휘되었던 지시
적 리더십이나 카리스마 리더십에서 최근 창의적 지식
을 기반으로 한 혁신과 부가가치 창출이 요구되며 새로
운 사회에 부합하는 다양한 리더십의 중요성은 더 큰 
의미를 갖게 되었다. 

미래 사회의 변화를 조망하기 전에 대한민국의 변화
사를 고찰해보면, 그야말로 질풍노도의 시기라고 해도 
과언이 아니다. 기존 선진국들이 100년 넘게 걸리던 산
업화를 불과 30년 만에 해내고 제조업 기반 기능공 중
심의 1970년대 경쟁에서 무역 및 상사 세일즈맨이 주
도했던 1980년대, 더 나아가 첨단 반도체 및 정보통신, 
자동차 산업을 중심으로 한 1990년대 후반부터 지금까
지의 경제 변화는 숨 가쁠 정도로 진행되었다. 그동안 
국가 경쟁력의 초점이 효율성 추구에 있었기에 대한민
국은 단기간 내 압축 성장을 이루어낼 수 있었고 그 근
간에는 최고 지도자의 비전 제시와 카리스마적 역량, 
지시적 리더십이 있었다.

그러나 혁신경제로 국가의 정책기조 패러다임이 전
환되고 문화 강국이 강조되면서 자율성과 유연성, 창의
성이 더욱 중요한 가치로 부각하기 시작, 리더십의 역
할도 많은 부분에서 변화를 거듭할 필요성이 제기되었
다. 과거 리더의 지시와 통제 아래 진행되었던 효율성
은 이제 유연화와 탈권위에 의한 혁신으로 현대 사회의 
방향이 이동되고 있고 더 많은 부분에서 구성원들의 적
극적인 참여와 의사결정의 필요성이 대두되고 있다

[2-4]. 이에 따라 최근 리더십 연구에서도 권한위임을 
강조하는 임파워먼트와 비전 제시 및 깊은 사려심을 강
조하는 변혁적 리더십, 성과에 대한 확실한 보상을 강
조하는 거래적 리더십, 다른 이에 대한 통제보다 자기
성찰을 강조하는 진정성 리더십을 사회의 변화 및 양상
에 따라 리더가 다양하게 사용할 것을 강조하고 있다
[1][5].

리더는 새로운 전환 시대를 맞이해야 하는 변화와 미
래 사회의 흐름을 고찰, 상황에 맞게 효과적인 리더십
을 발휘할 수 있어야 한다. 수많은 연구에서도 한국의 
과거 성공전략은 더 이상 미래에 통하지 않고 ‘Fast 
follower'가 아닌 “First mover'을 요구하고 있다[6]. 
그리고 새로운 시장, 새로운 사회의 개척자 또는 리더
가 되기 위해서는 특정 유형의 리더십을 잘 발휘해야 
하는 것이 아닌 상황과 환경, 자신이 이끌고 있는 구성
원들의 역량을 잘 고려해 변혁적 리더십, 임파워링 리
더십, 진정성 리더십 등 상황에 특화된 다양한 리더십
을 학습하고 계발, 발휘해야 한다.

지금 대한민국 사회의 변화 모습은 우리에게 다양한 
과제를 요구하고 있다. 경제적으로는 중산층 가계가 감
소하고 있고, 낙후된 중소기업과 서비스 역량, 그리고 
높은 실업률과 저출산이 대한민국의 미래 경쟁력에 걸
림돌이 될 것이라고 경고하고 있다[7]. 한편 사회적으로
는 인구 구조의 고령화, 국가의 복지 확대에 대한 요구 
증가로 성장과 복지의 선순환이 강조되며 국가⋅기업
의 리더에게는 조직 구성원 및 국민들을 향한 더 많은 
배려와 섬세함, 따뜻함, 진정성 등이 요구되고 있다. 뿐
만 아니라 ‘개방과 공유의 패러다임’이 강조되면서[8] 
폐쇄적인 사회 구조와 체계가 개방형으로 전환되어 창
조와 혁신이 강조되는 패러다임의 변화가 대한민국 사
회 전반에 자리 잡고 있다. 

그동안 대한민국은 마이클 포터 하버드대 교수가 언
급한대로 요소주도 경제에서 자본주도 경제까지 대기
업 중심의 해외 수출과 제조업 경쟁력으로 안정적인 성
공과 성장을 이루었다. 그러나 현재는 새로운 사회로의 
전환을 통해 한층 더 다양화되는 리더십의 역할을 미래 
리더십에 담아내야 한다. 왜냐하면 새로운 미래 사회의 
변화는 개방을 통한 혁신의 가속화, 창의성을 중심으로 
한 혁신경제, 모든 사람들에게 이성적 사고보다 꿈과 
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감성이 강조되는 사회로 이동하고 있고[9] 또 앞으로도 
더 많은 변화를 통해 이러한 가치들이 확대될 것이기 
때문이다.

본 연구는 이에 따라 효과적인 리더십 발휘를 위해 
최근 사회 변화에 따라 강조되는 리더십의 흐름을 살펴
보고 다양한 문헌과 보고서에서 강조되는 사회 변화를 
탐색한 후 해당 상황과 환경에 맞는 통합적 리더십 상
황 모델을 제안하고자 한다. 이에 따라 본 연구의 연구 
문제는 아래 세 가지로 압축할 수 있다. 

첫째, 기존 리더십 연구의 흐름은 어떻게 변화되고 
있고 각 상황별로 요구되는 리더십은 무엇인가?

둘째, 미래 사회는 어떠한 방향으로 현재 전환되고 
있는가? 

셋째, 미래 사회의 변화 및 양상에 따라 미래 리더가 
갖추어야 할 효과적인 리더십은 무엇인가?

본 연구는 미래 사회의 변화 및 특성에 필요한 다양
한 리더십을 고찰하고자 한다. 이는 사회가 과거에 비
해 훨씬 다양하고 급속도로 변화되면서 리더에게 요구
되는 역할도 그만큼 다양해졌기 때문이다. 그러므로 본 
연구는 각각의 상황과 구성원의 심리적 특성에 맞는 차
별화되고 최적화된 효과적인 리더십 모델을 제안하고
자 한다.

II. 리더십 문헌 고찰  

1. 비전과 성과지향적 리더십 
Bass(1985)에 의해 체계화된 변혁적 리더십은 리더

십의 핵심 요소로 네 가지를 꼽고 있다. 지적인 자극
(Intellectual stimulation), 사려심(Individualized 
consideration), 카리스마(Charisma), 영적 동기부여
(Inspirational motivation)로 구성된 변혁적 리더십
은 리더로서 갖춰야 할 고차원의 비전 제시와 커뮤니케
이션, 조직 구성원(Follower)에 대한 헌신적인 배려를 
모두 담고 있는 최적의 리더십으로 그동안 리더십 연구
에서 인정받아왔다[10][11]. 변혁적 리더십이 그동안 
리더십 연구 및 현장에서 인정받은 요소는 위의 네 가

지 요소가 가진 강력한 장점 때문인데, 주요 개념을 하
나씩 설명하면 다음과 같다. 

즉, 세상의 변화 및 조직의 경쟁력을 위해선 리더는 
구성원들에게 이념적 영향력을 행사할 수 있는 뛰어난 
카리스마가 있어야 하며, 이를 바탕으로 조직 구성원 
더 나아가 사회에 대해 비전을 제시하고 열정을 불러 
일으켜서 팔로워들의 에너지를 자극시켜 성과를 위해 
추진하게 하는 동기부여 역량을 갖추고 있어야 한다. 
단, 리더는 팔로워들이 자발적으로 가치관, 신념을 형성
할 수 있도록 끊임없이 지적인 자극을 불어넣을 수 있
는 지식을 바탕으로 인간적인 면모도 갖춰야 조직의 변
혁을 이끌어낼 수 있다[11][12].

변혁적 리더십이 미치는 긍정적인 영향은 기존 연구
에서도 많이 제시되었는데, 최근의 혁신경제와 함께 가
장 중요한 인재의 역량으로 떠오르고 있는 창의성에 대
해 매우 좋은 영향을 미치는 것으로 드러났으며
[13][14] 리더의 지휘를 받는 구성원들의 역량에 대한 
자부심과 잠재력에 기여하는 것과 동시에 조직에 대한 
신뢰, 구성원으로서의 만족도, 일체성, 공정성 인식 등
에도 좋은 영향을 주는 것으로 나타났다[15][16]. 

리더십 연구에서 가장 많은 연구 결과와 함께 리더의 
대표적인 모델로 인식되어 온 변혁적 리더십은 그러나 
한국의 보수적(Conservation) 상황에서만 창의성을 
유발한다는 점도 제시되면서[13] 변혁적 리더십 자체로 
미래 사회의 변화와 패러다임을 모두 담아내기는 어렵
다는 점도 제기되어 오고 있다. 특히, 사회가 점점 수평
화⋅유연화되면서 과거 리더가 의사결정을 내리고 곧
바로 성과를 유발하기 위해 추진되어오던 시절과 달리 
지금은 아래에서부터 위로 전해지는 혁신과 창의성의 
효과가 더 커질 수 있다는 점까지 제기되기 때문이다. 
최근 Harvard Business Review에서 리더의 지적 역
량보다 집단 창의성과 집단 지성이 강조되는 패러다임
으로 전환된다는 점을 언급하면서[17] 변혁적 리더십과 
함께 다양한 상황에서 구성원들의 집단 역량을 증진시
키는 추가적인 리더십의 필요성이 제기되고 있다.

리더십 선행 연구에서 변혁적 리더십과 함께 가장 많
은 비교 대상 또는 연구가 진행되어 온 또 하나의 리더
십은 교환적(Transactional) 리더십이다. 교환적 리더
십을 구성하는 요소로는 상황적 보상과 예외에 의한 관
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리를 들 수 있는데[18]이 두 개의 핵심 개념을 상세히 
설명하면 다음과 같다.

첫 번째로 상황적 보상(Contingency reward)이란 
구성원이 성과 기준을 충족시킨 경우 이에 대해 합당한 
보상을 강조하는 적극적 교환 성격을 지닌 보상을 의미
한다. 과거, 리더에게 권한이 집중되어 있었고 리더의 
지시에 구성원이 전적으로 의존했을 때 성과를 유발하
기 위해 강조되어 왔던 개념으로서 보상을 통해 구성원
의 동기부여를 유발하고자 하는 특성을 말한다.

두 번째로 교환적 리더십이 강조하는 예외에 의한 관
리(Management by exception)란, 리더가 발생될 문
제를 사전에 점검하고 효율적으로 아래 구성원들이 따
라올 수 있도록 요구되는 과업이나 직무에 대한 번거로
움 등에 대해 사전 조치를 취하는 것을 의미한다. 

교환적 리더십이 성과와 사전 점검을 통한 관리를 강
조하는 이유는 해당 이론 자체가 조직행동에서 강조하
는 기대이론, 공정한 보상 및 교환 이론, 강화 유발 이
론 등에 뿌리를 두고 있기 때문이다. 그렇기 때문에 과
거 70-80년대 대한민국의 급격한 성장 및 개발도상국
들이 선진국의 최신 지식 및 이론을 흡수하고 이를 추
격하기 위해선 리더의 교환적 리더십이 필수적이었다. 
전체 조직 구성원들이 성과를 위해 달려갈 수 있도록 
사전 점검 및 예방을 철저히 한 리더의 관리와 성과가 
충족되었을 경우 이에 대한 격려의 의미로 보상을 했던 
리더의 포상이 있었기에 과거 개발도상국 및 국내 삼
성, 현대와 같은 기업들이 해외 일류 기업 및 선진국들
을 벤치마킹하고 더 나아가 이를 극복할 수 있었다.

그러나 최근 들어서 사회 전반적인 변화가 급격히 일
어나고 변화의 방향이 유연화, 창의성, 자율성 등을 강
조하면서 과거 성과 달성에 중심을 두었던 교환적 리더
십과 비전 제시와 카리스마를 강력히 발휘하는 변혁적 
리더십에 이어 수평적인 리더십 역량을 요구하는 사회
적 니즈가 증가하고 있다[19]. 현대 조직 사회가 동태적
인 상황에 놓여있고 구성원들의 책임이 점점 덜 공식화
되어 가며 특정 리더십 요소가 이 모든 변화를 감당할 
수 없기 때문이다. 즉, 사회의 변화가 요구되는 미래 리
더십의 역할까지 점점 세분화, 다양화되어지도록 유도
하고 있는 것이다. 아울러, 최근 연구에서도 리더의 지
시보다 리더의 권한 위임이 사람들의 선제적

(Proactive) 역량을 증진시킨다는 점까지 제시되면서
[20] 리더십의 관점도 성과에서 자율과 배려, 성찰의 방
향으로 이동하고 있다. 

2. 자율과 배려, 성찰의 리더십 
인사⋅심리 분야 학계 연구의 관심은 조직의 성과와 

목적을 달성하기 위해 어떻게 구성원의 의지와 동기부
여를 극대화시킬 수 있느냐에 있다. 이를 위해 최근 가
장 강조되는 리더십은 임파워링(Empowering) 리더십
이다[21]. 

조직이 유연화되고 구글, 페이스북 같은 혁신을 몰고 
오는 기업들이 구성원의 자율성과 권한위임을 강조하
면서 임파워링 리더십은 향후 미래 사회의 변화를 선도
할 리더십 중 하나로 부각되고 있다. 기존 리더십이 리
더의 타고난 역량, 비전 제시 등 거시적인 측면에 관심
을 기울여 왔다면 임파워링 리더십은 구성원의 자율성 
보장과 자기 영향력(Self-influence) 증진에 초점을 두
어 더욱 더 많은 연구자들의 관심을 받고 있다[22]. 

임파워링 리더십을 구성하는 주요 요소를 살펴보면, 
구성원과의 권한 및 파워를 공유하고(Sharing 
power), 자율성을 강조하며(Raising autonomy), 의
사결정에 대한 논의를 촉진하는 등(Encouraging 
collaborative decision making) 구성원들의 의지와 
역량을 존중하고 이들을 자발적으로 동기부여 하고자 
하는 것이 임파워링 리더십의 핵심임을 알 수 있다
[23][24]. 1990년대 이후 본격적인 연구가 진행된 임파
워링 리더십은 기존 선행 연구에서도 긍정적인 결과를 
많이 창출하는 것으로 알려져 있다. 

조직 구성원의 심리적 권한위임을 촉진하고, 자신이 
맡은 과업이나 책임에 대한 높은 자신감을 유발하며, 
정보 공유 및 상호 협력에 대한 높은 수준의 몰입을 유
발하고 개인의 창의성까지 증진시키는 등 많은 순기능
의 영향을 미치는 것으로 기존 연구는 밝히고 있다
[24][25]. 특히, 임파워링 리더십에 대한 최신 연구에서
는 구성원들의 초기 성과를 높이는 데 있어 리더의 지
시 및 통제가 효과적일 수 있으나 장기적인 차원에서는 
권한위임과 협력적 참여에 익숙해진 구성원들이 더 높
은 성과를 만드는 것으로 밝혀졌다[26]. 즉, 기존 연구
들을 종합해보면 임파워링 리더십은 사회의 성숙도가 
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점점 높아지고 자발적, 자율적인 문화와 상호 존중을 
강조하는 사회 변화에 맞춰 미래 사회에 더 필요한 리
더십으로 부각되고 있음을 확인할 수 있다. 

또한, IMF 이후 기업가들의 윤리 의식 부재로 인해 
정경유착 등의 폐해가 두드러지자 그간 성장 중심 스타
일의 리더십이 비판을 받으면서 성장 이외 리더의 성찰
을 요구하는 역할이 한층 더 증가하기 시작했다. 기존 
성장 및 비전 지향 관점의 리더십도 필요하지만 사회가 
혼탁해지고 고위 공직자들의 부도덕한 언행이 나타나
면서 기존 리더십의 접근법에 한계가 드러나기 시작한 
것이다[27][28]. 이에 따라 리더들이 다시 자신들의 진
정성을 회복하고 이를 바탕으로 리더 본연의 자세를 되
찾을 때 더 큰 영향력이 발휘될 것이라는 주장이 최근 
학계에서 제기되고 있다[29]. 

진정성 리더란 자기 인식(Self-awareness)과 자기 
규제(Self-regulation)를 통해 스스로에게 진실한 리더
를 뜻한다[28][30]. 자기 인식이란, 리더가 스스로 ‘내가 
누구이고 나는 이 조직에서 어떤 정체성을 갖고 있는가’
에 대한 철학적 질문에 대해 끊임없이 사고하며 해답을 
찾아내는 것을 의미한다. 또한, 리더는 자신의 언행을 
끊임없이 성찰하는 자기 정진의 과정인 자기 규제를 통
해 자신의 언행이 솔선수범되는지 생각해야 한다는 점
을 진정성 리더십은 강조하고 있다[28-30].

이러한 진정성 리더십이 더욱 부각되고 있는 이유는 
현대 사회가 점점 도덕적, 윤리적 취약성을 보이며 경
영 환경의 변화, 극심한 사회 혼란, 경제적 위기 등에 
사회가 놓여 있기 때문이다[29]. 변혁적 리더십이나 카
리스마 리더십을 발휘하는 것도 필요하지만 그 전에 선
행되어야 할 점은 리더가 자기 인식과 자기 규제를 통
해 구성원과 조직 더 나아가 사회 모두에게 진실된 힘
으로 긍정적인 변화상을 만들기 위해 노력해야 한다는 
점을 진정성 리더십은 강조하고 있다[30][31].

국내에서는 이슈 리더십, 군자 리더십, 한국적 리더십
의 연구가 활발히 진행되었으나 아직까지 미래 사회에 
요구되는 리더십의 다양한 요소와 근간이 되는 요소를 
찾고자 하는 노력이 부족했던 것 또한 사실이다. 미래 
사회는 분명 비전과 성과 중심에서 모든 개개인의 자율
과 배려를 중시하는 그리고 리더의 성찰과 반성을 요구
하는 방향으로 점점 변화될 것이다. 그러므로 본 연구

는 미래 사회 변화를 살펴보고 이러한 변화를 잘 선도
할 수 있는 리더십을 통합적 리더십 상황 모델로 제언
할 것이다. 

III. 국내 현황 및 변화 상황

1. 경제 패러다임 및 기업 환경의 변화 
과거 산업사회는 기술, 노동, 자본 등의 요소가 경제

력을 좌우했으며, 그 시기에는 개인의 창의적 사고 및 
자율성보다는 힘의 논리, 카리스마적 리더, 성과 지향적 
문화가 기반을 이루었다[8]. 그러나 최근 첨단기술의 발
전과 정보통신 혁명을 통해 전 세계로 네트워크가 확
장, 구축됨에 따라 사람들의 가치관 역시 변화하게 되
었고 조직 경쟁의 속도도 무한대로 빨라지게 되었다. 
산업사회에서 지식사회, 창조사회로 진화함에 따라 경
제 패러다임도 산업경제에서 지식경제로, 현재는 혁신
경제로 발전해나가고 있다[32].

경제 패러다임이 변화함에 따라 일의 성격도 과거 분
업의 극대화에서부터 일에 관련된 구성원과의 대화 및 
협력 중시와 같은 인본주의 강조로 초점이 이동하게 되
었다. 또한, 조직 역시 관료적⋅수직적 조직에서 수평
적이고 상호존중의 문화가 형성된 조직으로 성격 자체
가 큰 변화를 겪고 있다. 수평적이고 유연한 조직이 되
어야만 창의적 발상과 구성원의 도전적 행동을 통한 새
로운 가치 창출을 만들어낼 수 있기 때문이다[3]. 

기업의 성격도 주주 및 소유주가 우선적인 이해관계
자를 이루었던 과거와 달리 현재는 창의적 아이디어를 
갖춘 지식근로자가 가장 중요한 이해관계자로 떠오르
며 이들의 참여를 유도하기 위한 임파워먼트 경영이 더
욱 더 중요한 요소로 부각되고 있다[22]. 이에 따라 경
제 패러다임의 변화에 맞는 새로운 시대의 리더십이 사
회문화적인 시대적 요구로 등장하게 되었고 사람들의 
성향, 조직 및 환경의 특성에 따라 보다 다양한 리더십
을 갖춘 리더의 역할 및 필요성이 점차 중요한 요인으
로 떠오르게 되었다[33]. 

대한민국 국가 정책 기조인 혁신경제에 가장 시급하
게 직면한 건 기업일 것이다. 임직원들의 상상력과 창
의력, 지식을 핵심요소로 지속적인 혁신을 추구하고 이
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를 통해 성장을 도모하는 것이 국내 기업의 목표이기 
때문이다. 이를 위해서 기업은 꾸준히 새로운 전략과 
혁신 방안을 구축해야 하고 대외적으로는 공유가치 창
출을 통해 사회적 의무를 다해야 하는 시대적 과제를 
수행해야 한다[34]. 

한편, 2008년 글로벌 금융위기 이후 새로운 자본주
의에 대한 소비자 및 고객의 요구가 점점 커짐에 따라 
사회적 자본의 역할이 중요해지고 기업의 자선도 기업
의 사회적 책임(CSR: Corporate Social 
Responsibility)으로 그리고 사회와 경제를 함께 고려
한 공유가치 창출(CSV: Creating Shared Value)로 
진화하고 있다[34]. 이에 따라 전통적 경영방식을 고수
해오던 기업들도 수직적 협력 관계를 벗어나 공유가치 
중심의 패러다임에서 새로운 이해관계자와의 협력 관
계를 도모해야 한다[35]. 

그러므로 21세기 기업 환경 변화의 핵심은 ‘개별 기
업들의 전략적 실행’에서 한 발 더 나아가 ‘소통과 공존
을 바탕으로 한 가치 창출’로 변화될 것이다. 그러므로 
이러한 변화를 맞이해야 하는 리더들은 기업의 변혁을 
주도할 막중한 역할을 한층 더 많이 실행해야 한다
[34][35]. 또한, 21세기 기업의 리더는 공정 경쟁을 기
대하는 사회의 변화에 부응하여 윤리적 기업 경영의 주
체로 거듭나기 위한 리더십 계발을 게을리 하지 말아야 
한다[28]. 

2. 정부 및 대학, 연구기관 환경의 변화
국가경제의 발전을 위해서 정부 역시 많은 변화 및 

성장 드라이브를 시도해야 하는 상황에 직면해 있다. 
특히, 안정된 성장을 추구하던 전통적 패러다임에서 창
조와 혁신을 도모하는 혁신경제로 패러다임이 전환되
면서 정부는 창업과 기업가정신의 제고를 통한 융합 촉
진에 한층 더 노력을 기울일 것으로 판단된다. 이는 단
순히 융합과 기업가정신이 정부의 키워드가 아닌 미래
지향적 성장을 촉진하는 키워드이기 때문이다[36]. 이
에 정부는 다음과 같은 변화를 겪거나 주도할 것으로 
예상된다.

향후 정부 및 지자체의 행정은 융합 행정 그 자체로 
진화⋅발전해 나갈 것이다. 정치경제, 사회문화 모든 
측면에서 발생하는 문제가 한 분야의 전문성으로 해결

되기 어려운 만큼 점점 더 융합적 사고와 여러 부처의 
정책과제를 조율한 정부행정의 혁신 및 변화가 요구되
고 있다[36]. 일차원적인 사고에서 다차원적인 사고로 
거듭나야 융합 행정을 달성할 수 있는 만큼 국가적 차
원에서 지금부터라도 차근차근 정부행정의 다원화, 유
연화, 전문화를 바탕으로 한 새로운 행정 방식을 도입
해야 한다. 

또한, 대학 교육은 교수 및 강사의 일방향 강의 교육
으로 진행되는 것이 특징이다. 그러나 최근 들어 전국 
4년제 대학 곳곳에 창의성 교육이 진행되고 있으며, 학
생들의 상상력을 강조하는 방향으로 대학 수업이 이동
하고 있다[37]. 특히, 국내 고교가 문과와 이과의 벽을 
허물면서 대학 및 연구기관 역시 다양한 융합교육을 실
행해야 할 상황에 놓이게 되었다. 인문학의 강조와 함
께 과학기술과 인문, 사회, 예술 분야를 두루 두루 넓게 
이해하는 융합형 인재가 양성되어야 앞서 언급한 국내 
기업과 정부 등 주요 조직의 경쟁력을 점차 강화할 수 
있기 때문이다. 이를 위해 대학과 연구기관은 다음 분
야에 포커스를 두고 향후 미래 변화에 대처해야 한다.

가장 중요한 건, 학제 간 융합 프로그램 강화를 바탕
으로 창의력 있는 인재를 양성해야 한다는 점이다[36]. 
선행 연구에서도 국내에서 창의 교육 및 융합의 필요성
이 중요하다는 인식을 강조했지만 여전히 주입식 교육
을 통한 상대평가 제도 시행, 창의 관련 교과목 부족 등
이 전반적인 대학 교육 창의성의 활성화를 힘들게 하고 
있다[37]. 그러나 미래에 벌어지는 가치 창출은 대부분 
아이디어와 기술의 융합을 통해 발생할 가능성이 높기
에 대학과 연구기관은 기초 과학기술이 신성장동력과 
고용창출로 이어지도록 학제 간 연구를 활성화하고 학
생들에게 다차원적인 사고를 주입하는 방향으로 교육 
방향을 변화시켜야 한다. 이를 위해선 교수 및 연구원
이 주도적으로 학생, 동료와 의견 교환이 일어날 수 있
도록 권한을 위임하고 자율성을 부여하여 모든 구성원 
스스로가 솔선수범해서 성과를 창출하도록 리더십을 
탈바꿈해야 한다[38].

IV. 연구방법론  
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본 연구는 변화하는 환경에 맞춰 새로운 리더십이 점
차 요구되고 있다는 점을 제시하고 그렇다면, 미래 사
회에 맞는 효과적인 리더십은 어떤 요소들을 갖추어야 
하는지 자세히 살펴보고자 한다. 이를 위해 본 연구는 
실무적으로 의미 있는 교훈을 도출하고자 질적 연구 중 
대표적인 응답자의 경험과 생각을 토대로 결론을 도출
하는 Giorgi의 정성적 연구방법론을 활용하였다[39].  

과거 리더십 연구는 근본적으로 방법론적 한계를 지
니고 있었다. 리더십에 관련된 상당수 선행연구는 심리
학 연구에서 시작된 경우가 많은데 이 경우 대다수 연
구가 대학생을 대상으로 한정된 인원을 토대로 실험이
나 설문을 진행하여 리더십이 담고 있는 거시적인 측면
과 미래 사회의 변화에 대한 통찰력을 제공하지 못했다
[38]. 이로 인해 학생 및 직장인들의 설문이 아닌 미래 
변화된 사회의 트렌드를 토대로 향후 요구되는 리더십
의 변화를 정성적으로 접근해야 할 연구의 필요성이 꾸
준히 제기되고 있다[40][41]. 

설문 연구가 아닌 정성적 연구를 통해 미래 사회에 
필요한 가장 효과적인 리더십을 고찰하려면 연구 참여
자를 신중히 선정해야 한다. 기존 연구에서도 사례연구, 
정성적 연구를 진행하기 위한 인터뷰 대상자는 다양한 
내용을 풍부하게 설명할 수 있어야 하며 해당 주제에 
대한 식견 및 전문성을 충분히 지녀야 한다고 강조하고 
있다[39][40]. 

이를 위해 본 연구는 중소기업을 경영하고 있는 CEO 
4명 및 국내 대기업에 재직 중인 기획 및 인사담당 임
원 3명, 국내 대학에서 인사조직(HRM) 및 인적자원개
발(HRD)을 전공한 전문가 3명 등을 토대로 인터뷰 대
상자를 선정하였고 인터뷰 진행은 연구 참가자의 편의
를 위해 직접 연구진이 담당 인터뷰 대상자를 방문해서 
진행하였다. 인터뷰 기간은 2019년 1월부터 3월까지 3
개월에 걸쳐 진행되었다. 

인터뷰 대상자로 임원 및 HRM⋅HRD를 전공한 전
문가를 선정한 이유는 이들이 기업 현장 및 학계에서 
리더십을 가장 밀접하게 경험 및 연구했기 때문이다. 
풍부한 연구 경력과 실무 경험을 지닌 이들로 전문가를 
구성한 후 인터뷰 대상자에게 리더십 패러다임 변화 → 
효과적인 리더십과 미래 리더십 패러다임 도출 → 리더
십에 관한 통합적 상황 모델을 도출하는 방식으로 인터

뷰를 진행하였다.  
인터뷰는 1회 진행 시 대략 1시간의 시간으로 인터뷰 

대상자 각각을 대상으로 진행하였으며 내용을 요약, 정
리하여 다시 인터뷰 대상자에게 제공함으로써 본 연구
에서 도출한 결론의 타당성과 신뢰성을 확보하는데 신
중하게 접근하였다. 본 연구는 기존 연구에서 검증된 
진행 방식을 고려, 처음 연구 대상자 조사 후 다른 연구 
대상자를 추천 및 기타의 방식으로 선택하는 스노우볼 
표본 추출 방식(Snowball Sampling)을 활용하였다
[42]. 

V. 연구결과 

1. 리더십 패러다임의 변화  
기존 리더십 이론은 새로운 환경에 부응하지 못한다

는 비판이 지속적으로 제기되어 왔다. 산업화 시대에 
통용되었던 카리스마 리더십, 지시적 리더십이 성과를 
내지 못한다는 비판이 꾸준히 존재했으며  조직의 구조
도 수직적, 관료적 구조에서 점차 네트워크 조직, 가상
조직 등 다양한 형태가 나타남에 따라 미래 사회의 변
화를 이끄는 효과적인 리더십은 하나가 아니라 상황과 
사람들의 특성에 따라 보다 진화된 다양한 모습을 갖추
어야 한다는 주장이 제기되고 있다. 이와 관련되어 중
소기업 경영진 및 대기업 임원은 다음을 강조하였다. 

“과거 리더십은 과업지향 또는 관계지향 등으로 리더
십의 방향을 이원화하는 등 특성을 단순하게 구분하여 
좀 더 깊이 있는 시사점을 주지 못하는 한계가 존재했
습니다. 이로 인해 기업의 리더 역시 조직의 변화를 미
리 미리 포착하고 선제적으로 대응하지 못하고 관리자
의 역할에만 매몰되는 문제점이 있습니다.”

더욱이, HRM⋅HRD를 전공한 전문가들은 과거 리
더십 이론의 연구 포커스가 상당 부분 리더에게 치중되
어 있기에 리더와 성과를 함께 만들어내는 팔로워의 행
위와 심리적 요인에 대한 고려가 상당 부분 부족하다는 
점을 지적하고 있었다. 
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“리더의 지도 및 지휘 아래 성과를 만들어 나가는 것
이 조직 구성원인데 비해 과거의 리더십은 리더의 개인
적 특성, 개인 역량에만 주목하여 구성원들이 리더를 
어떻게 받아들이고 느끼는지에 대한 관심이 다소 부족
했습니다. 최근 들어, 리더 역시 자신들이 이끄는 구성
원들의 성향이나 특성에 관심을 가져야 한다는 주장이 
제기되고 있는데 이는 향후 더 많은 관심 및 연구가 진
행되어야 할 부분이라고 생각합니다.”

이와 같은 기존 리더십 패러다임의 한계는 바로 과거 
리더십 연구 및 관심이 산업화 시대의 특성인 조직의 
관료제에서 보다 효율성을 거둘 수 있는 방법이 무엇인
가에 비중을 두었기 때문이다. 산업화 시대의 리더십은 
조직의 생존과 성장을 위해 조직의 이윤을 극대화하고 
이를 통해 경쟁력을 향상하는 것을 기본 가치로 한다. 
이로 인해 조직 능률의 극대화를 추구하기 위해 리더의 
권력이 중앙집권화되고 권한이 조직 위계에 의해 철저
히 이루어지다보니 구성원들의 권한위임이나 과업의 
상황, 환경적 변화에 다소 관심을 두지 못했다. 

결과적으로 최근 들어 리더의 성찰이나 자아비판을 
강조하는 진정성 리더십이 관심을 받는 이유도 과거 산
업화 시대, 관료적 조직의 바탕 위에서 리더는 관리자
의 역할과 조직 업무를 관할하고 통제하는 보스로서의 
역할만 요구받고 이를 달성했기 때문이다. 그러나 점점 
과거의 리더십은 시대 변화에 따라 문제점을 노출했고, 
21세기 접어들면서 조직 구성원들의 의식수준이 높아
짐에 따라 리더십에 대한 관점도 점차 수평적이고 각각
의 상황에 최적화된 리더십을 발휘해야 한다고 인터뷰 
대상자들은 강조하였다. 

2. 효과적인 리더십에 관한 패러다임 
새로운 리더십 이론이 요구되는 이유는 바로 사회가 

급격히 변화하고 미래 사회도 점차 다른 역량을 리더에
게 지속적으로 제시하기 때문이다. 산업화에서 지식화, 
창조화 사회로 접어듦에 따라 탈산업사회 이후 미래 사
회의 모습을 리더십이 담아내야 향후 지속적인 조직의 
성장을 담보할 수 있기 때문이다. 

21세기 사회는 기업의 핵심 가치가 이윤과 성장 이외 
더욱 많은 부분을 포괄해야 한다. 이전에는 기업과 리

더의 관심의 초점이 이윤극대화였다면 지금은 기업의 
사회적 책임(CSR) 또는 공유가치 창출(CSV)과 함께 구
성원의 자아실현을 바탕으로 가치 창조에 리더의 포커
스가 맞춰져 있다고 해도 과언이 아니다. 특히, IMF 이
후 글로벌 스탠더드가 도입되면서 기업의 사업영역이 
국내에서 세계로, 조직의 경쟁력 역시 상호의존성과 협
력을 바탕으로 한, 개방형 혁신으로 더욱 확대되고 있
다. 

“미래 사회 경쟁력의 초점은 인재입니다. 그렇기에 
기업에서도 중소기업, 대기업 등 규모를 떠나 통제와 
관리, 유지에서 인재의 상상력과 창의력을 바탕으로 한 
변화와 혁신으로 관리의 방향이 이동하고 있습니다. 따
라서 효과적인 리더십을 발휘해야 할 리더는 관리자의 
리더십에서 벗어나 권한위임과 자율성을 통해 구성원
의 잠재력을 극대화하는 촉진자(Facilitator)로서의 역
할을 해야 한다고 생각합니다.”

대기업에 재직 중인 임원들의 공통된 조언은 리더가 
촉진자 역할을 해주어야 한다는 점에 있었다. 인재들의 
경쟁력이 상상력과 창의력에 좌우되는 만큼 권한위임
과 자율성만이 기업의 생존과 성장을 결정하는데 중요
한 영향을 미치기 때문이다. 이와 함께 HR(인적자원) 
전문가는 진정성이 가미된 리더의 모습 역시 중요하다
고 강조하였다. 

“조직 구성원이 따라갈 만한(Follow-worthy) 믿음
을 리더가 주어야 리더십을 효과적으로 발휘할 수 있기
에 리더의 진정성 있는 모습, 자아성찰과 자기규제 등
이 한층 더 무겁게 리더에게 요구된다고 할 수 있습니
다. 즉, 미래 리더는 공정한 경쟁과 정의로운 결과를 기
대하는 미래 사회의 기대에 부응하는 윤리적 기업 경영
의 주체가 되어야 합니다.”  

그 결과, 구성원 역시 자율적인 환경 하에서 리더에 
대한 신뢰를 바탕으로 자신이 맡은 과업에 몰입하는 것
을 당연시 하는 분위기가 되어가고 있다. 이는 ‘미래 사
회가 점점 인본주의를 중시하고 조직성과를 공유하는 
문화로 변화해나가고 있기 때문이다’라고 인터뷰 대상
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자들은 연구진에게 설명하였다. 즉, 과거와 달리 효과적
인 리더십의 패러다임을 자세히 살펴보면 리더에게는 
특정한 리더 역할이나 리더십 스타일이 아닌 한층 더 
복잡하고 다양화된 리더의 역할과 역량을 감내해야 하
는 어려움이 요구된다고 할 수 있다. 

인터뷰 결과 중소기업 및 대기업을 이끄는 경영진과 
HR 전문가 모두 리더가 영향력을 발휘하여 구성원들이 
이를 따라오게 하려면 조직 구성원의 힘을 결집시켜야 
하고 이를 위해선 비전을 제시해야 한다고 설명하였다. 
특히 경영자들을 대상으로 미래 사회의 리더에게 가장 
요구되는 자질 역시 ‘방향 제시’라는 점에서 리더의 중
요한 자질은 여전히 현명한 방향을 올바르게 구성원과 
조직에 제시해야 한다는 점이 인터뷰 결과 입증되었다. 

이에 따라 21세기 미래 사회를 선도해야 할 리더에게
는 여전히 변혁적 리더십의 자질이 요구된다고 할 수 
있다. 변혁적 리더는 구성원과의 커뮤니케이션을 통해 
높은 수준의 비전 제시를 통해 구성원의 몰입을 이끌어
내기 때문이다[18]. 변혁적 리더는 자신감과 이상적인 
비전을 바탕으로 개인적인 위험을 기꺼이 감수하며, 늘 
해오던 방식이 아닌 새로운 방식을 도입하여 변화와 혁
신을 불어넣어 새로운 가치 창조를 한다는 점에서 21
세기 현대 사회에도 여전히 필요한 리더십으로 인정받
고 있다고 중소기업 경영진들은 설명하였다. 

그러나 21세기 리더로서 갖추어야 할 모든 요소가 
‘변혁적 리더십의 특성에만 고정된 것은 아니다’라고 인
터뷰 대상자들은 또 한편 주장하였다. 이미 조직은 유
연한 수평적 구조와 구성원의 자율과 참여를 바탕으로 
집단지성을 강조하는 창의적 조직문화로 탈바꿈하고 
있기 때문이다[17]. 문헌 고찰에서도 언급했듯이 임파
워링 리더란, 조직 구성원에게 과업과 관련하여 자율성
과 권한을 부여하여 구성원이 가진 잠재력을 극대화시
켜 과업의 솔선수범과 주도권을 강조한다[22]. 임파워
링 리더의 초점은 조직 구성원의 셀프 리더십을 격려하
여 구성원 개개인이 지닌 인지적(Cognitive) 잠재력을 
한층 더 업그레이드시켜 구성원의 역량과 성과를 극대
화한다는 점에서 여전히 중요하다고 대기업 임원진은 
주장하였다. 

또한, 향후 리더의 자질로 더욱 중요하게 떠오르는 
부분은 바로 자아성찰과 도덕성이다. 우리는 수많은 공

직자들의 청문회 통과 실패와 이를 통해 알려진 부도덕
한 비리, 언행 불일치를 접했다. 변화의 시기에 구성원
들이 리더의 방향을 이해하고 자율성을 토대로 역량을 
발휘하려면 리더의 도덕성이 우선되어야 한다. 리더 스
스로 솔선수범하고 역할 모델이 되어야 구성원들이 리
더의 리더십 자체를 인정하기 때문이다. 

마지막으로 창조사회에서 부의 창출 원천은 자본에
서 지식, 창의적 아이디어로 전환되고 있다. 임파워먼트 
리더가 구성원의 자율성을 독려하고 권한을 위임한다
고 해서 무조건 조직 구성원으로부터 새로운 아이디어
가 제시되는 건 아니라는 점을 리더가 될 미래 지도자
들은 인식하고 있어야 한다. 그러므로 향후 미래 사회
가 급변하더라도 조직 구성원의 과업을 명확히 부여하
고 기존에 부여된 구성원들의 목표를 확인하고 어려운 
사항을 사전에 점검하는 성과독려형 리더십인 교환적 
리더십은 앞으로도 꾸준히 지속되어야 한다고 기업 경
영진 및 학계 전문가는 공통되게 주장하였다. 중소기업, 
대기업, 대학에 재직 중인 다양한 전문가들의 인터뷰를 
토대로 본 연구는 효과적인 리더십 발휘를 위한 통합적 
리더십 상황 모델을 최종적으로 제안하였다.

3. 리더십에 관한 통합적 상황 모델
향후 미래 사회의 변화와 성장을 주도하기 위한 리더

의 효과적 리더십 발휘를 위해 본 연구는 상황
(Contingency)요소에 적합한 리더십의 접근 방식을 
정리하고 이와 함께 조직 구성원들의 주요 심리적 요인
에 적합한 리더십을 도출하고자 한다. 본 연구에서 고
려한 상황 요인은 선행연구를 토대로 미래 사회 가장 
중요할 것으로 고려된 요소를 중심으로 선정하였다. 

3-1. 상황 요인 (Key Contingency Factors)
기존 연구 및 인터뷰 결과 등을 통해 확인할 수 있듯

이 리더십에 의해 가장 직접적으로 영향을 받는 부분은 
조직 구성원(Follower)이다. 그러므로 상황 요인 중 첫
째로 가장 중요한 요인은 조직 구성원의 개발
(Follower development) 영역이다. 구성원의 개발은 
크게 단기적인 부분과 장기적인 부분으로 나뉠 수 있는
데 향후 환경 변화에 따라 조직의 단기적 성과를 유발
할 때도 있고 장기적인 성과를 만들기 위해 리더가 구
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성원을 독려할 때도 있다. 이런 부분을 하나하나 고려
하여 가장 적합한 리더십을 발휘해야 하는 건 바로 리
더의 몫이다.

조직 구성원에게 개발이란 쉽게 말하면 구성원의 체
계적 역량이나 상황에 대한 반응 정도(Readiness)를 
들 수 있다. 구성원의 역량이나 상황 반응 정도가 모두 
뛰어나다고 판단할 수 없기에 리더는 각기 다른 리더십
을 발휘해야 한다. 가령, 기존 선행연구에서는 구성원들
의 자신감이나 역량이 다소 낮을 때 또는 단기적으로 
성과를 유발해야 할 때는 리더가 명확하게 과업을 설정
하고 도덕성을 기반으로 솔선수범해야 한다고 강조하
고 있다[26]. 왜냐하면 리더가 모범을 보이고 정확하게 
목표를 부여해야 자신감과 역량이 낮은 구성원들이 변
화에 맞춰 좀 더 분명히 자신의 역할, 책임을 인지할 수 
있기 때문이다. 

반면, 조직의 과업 및 요구에 능동적으로 대처할 줄 
알고 자신의 전문성을 높게 인식하는 구성원들에겐 큰 
줄기의 방향 제시와 권한 위임 그리고 자율성을 부여하
는 리더십이 보다 효과적일 수 있다[23][24]. 리더가 자
율성과 의사결정의 권한을 부여해야 구성원들은 리더
가 제시한 비전을 명확히 인지하고 자신의 성과를 발휘
하기 때문이다. 

둘째로 고려해야 할 요소는 상황 및 과업의 긴급성
(Urgency)을 들 수 있다[43]. 글로벌 금융위기 이후 전 
세계 경제는 보다 많은 변화를 겪고 있다. 이에 따라 미
래 리더는 이러한 상황과 과업의 긴급성을 더욱 정확히 
파악하고 긴급성⋅절박성의 정도에 따라 리더십을 달
리 발휘해야 한다. 위기나 상황이 절박할 때 구성원들
은 심리적으로 초조해지고 혼란을 거듭할 수 있다. 그

러므로 상황이 긴급할 때일수록, 리더가 성찰과 도덕성
을 보여주어야 하고 카리스마를 통해 위기를 돌파해야 
한다. 

즉, 향후 진정성 리더십과 변혁적 리더십이 상황의 
긴급성이 높을 때 더욱 필요한 이유가 바로 여기에 있
다. 기존 연구에서도 상황이나 과업이 긴급할수록 구성
원들이 이에 대해 대처를 잘 못하고 낮은 자존감과 함
께 무력감(Helplessness)을 느끼기 쉬운데 이런 때일
수록 리더가 권한을 갖고 위기를 돌파하는 카리스마적 
요소를 보여주거나 진정성을 보여주어야 이를 극복할 
수 있다는 점이 입증되었다[35][36].

반면, 안정된 상황에서는 리더는 구성원의 동기부여
를 위한 임파워먼트와 유연한 성과독려형 리더십을 보
여주어야 한다. Roberts & Bradley(1988)에 의하면 
위기 상황일 때는 리더의 카리스마나 도덕성이 효과적
이지만, 상황이 안정적일 때는 구성원들은 자율성과 명
확한 목표 설정을 요구하는 경우가 많았다. 또한, 위기 
상황이 아닌 한, 리더의 카리스마보다는 권한 부여와 
성과독려가 구성원의 동기부여를 올리는데 효과적인 
것으로 나타났다[44].

셋째로 고려해야 할 요소는 과업의 구조화(Task 
structured)를 들 수 있다. 미래 사회가 다양해지고 급
변해지면서 리더는 과업의 공식화, 체계화 정도를 바탕
으로 과업의 성격, 환경을 보다 잘 고려하고 이해하여 
과업의 환경에 적합한 리더십을 발휘해야 구성원의 성
과를 향상시킬 수 있다. 가령, 과업이 구조화되어 있지 
않을 경우에는 리더의 명확한 성과에 의한 보상과 목표 
설정이 효과적일 수 있고 구조화된 과업에서는 리더가 
구성원들에게 의사결정의 자율성을 부여하는 것이 더 

구성원 역량개발 
(Development)

상황⋅과업 긴급성
(Urgency)

과업의 구조화
(Task)

맞춤형 리더십
(Leadership Approach)

L H L 진정성 리더십
(Authentic)

L L H 교환적 리더십 
(Transactional)

H H L 변혁적 리더십
(Transformational)

H L H 임파워링 리더십
(Empowering)

* L = Low (낮은 경우), H = High (높은 경우)

표 1. 상황별 요소에 따른 맞춤형 리더십
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바람직할 수 있다. 
기존 연구를 통해서도 확인할 수 있듯이 과업이 체계

화되어 있을수록 구성원들은 과업을 주도적으로 해결
하길 바라며, 실제로 리더의 목표 설정 아래 의사결정
의 권한을 부여 받으면 효과적으로 당면 과제를 해결할 
수 있는 것으로 나타났다[45]. 반면, 과업이 구조화되지 
않으면 구성원들은 혼돈과 탈선을 느낄 수 있는데 이럴 
때 리더의 진정성과 사려심 등은 구성원들의 혼란을 최
소화하고 성과에 주력하게 하는데 효과적이다[27][28]. 
이를 종합적으로 고려한 상황별 요소에 따른 맞춤형 리
더십은 [표 1]에 간략히 정리하였다.

3-2. 구성원(Follower)의 심리적 요인
리더에게 영향을 받는 조직 구성원의 심리적 요인 역

시 상황별 리더십 발휘에 있어 고려해야 할 중요한 요
소이다. 그러므로 리더는 상황의 변화(구성원 역량개발, 
상황과 과업의 긴급성, 과업의 구조화) 이외 구성원의 
관점에서 적합한 리더십이 무엇인지에 대해서도 고민
해야 한다.

첫째, 고려해야 할 요소는 구성원의 몰입이다. 구성원
이 감정적으로 몰입할수록 조직의 성과는 더욱 향상되
며 리더의 리더십도 깊은 인정을 받을 수 있다. 여기서 
구성원의 몰입이란, 조직 또는 사회에 대해 공감하고 
자신이 해야 할 사항을 명확히 인지하고 있는 정도를 
의미한다. 그러므로 조직 구성원의 몰입이 높은 수준일 
때 리더는 일일이 간섭하지 않고 큰 틀에서 권한을 공
유하고 의사결정의 질을 높이기 위해 이들의 집단지성
을 활용토록 해야 하며, 거시적인 방향 제시 아래 사려 

깊은 배려를 해주는 것이 효과적이다[3][14]. 
구성원이 오너십을 가질 수 있을 때 몰입을 깊이 할 

수 있기 때문에 리더는 구성원들의 몰입 수준이 높을 
때는 권한 위임, 인간적인 배려와 존중, 방향 제시의 역
량이 필요하다. 반면, 구성원의 몰입 수준이 다소 낮을 
때는 리더가 팔로워의 몰입 및 감정적 동의를 유발하기 
위해 진정성 있는 태도 아래 성과를 독려하는 역량이 
요구된다. 몰입이 낮은 구성원들은 리더의 명확한 목표 
설정과 솔선수범을 토대로 자신들의 몰입을 높일 수 있
기 때문이다. 

둘째, 구성원의 내재적 동기부여를 들 수 있다. 내재
적 동기부여란, 과업 자체에 대한 흥미와 재미 때문에 
과업을 더 열심히 하고자하는 욕구를 의미하는데 내재
적 동기부여는 리더십에 의해 영향을 가장 깊숙이 받는 
요소 중의 하나이다. 

Amabile et al.(1994)에 의하면, 내재적 동기가 높
은 사람들은 자기 결정력이 높고 호기심과 과제에 대한 
몰입이 높기에 리더는 구성원의 동기부여 수준을 항상 
인식하고 가장 적합한 방식으로 이들의 동기부여를 육
성해 주어야 한다[46]. 기존 선행연구에서도 내재적 동
기부여가 높은 사람들에겐 변혁적 리더십과 임파워링 
리더십을 통해 이들의 창의성을 동기부여하는 것이 필
요하다고 강조하고 있다[47]. 반면, 동기부여가 낮은 구
성원들에게는 리더가 착실한 목표 설정과 감화를 통해
서 새로운 동기부여를 유발시키는 방안이 필요하다. 다
만, 리더가 사고의 구조화를 너무 유도하면 자칫 구성
원들의 동기부여가 낮아질 수 있기에 이 경우 신중한 
접근이 요구될 수 있다고 인터뷰 참가자들은 유의사항

몰입 수준
(Commitment)

내재적 동기부여
(Motivation)

창의성
(Creativity) 맞춤형 리더십

L L H 진정성 리더십
(Authentic)

L L L 교환적 리더십 
(Transactional)

H H M 변혁적 리더십
(Transformational)

H H H 임파워링 리더십
(Empowering)

* L = Low (낮은 경우), H = High (높은 경우), M = Moderate (적당한 경우)

표 2. 구성원의 심리적 요인에 따른 맞춤형 리더십 
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을 전달해주었다. 
셋째, 구성원의 내재적 동기부여 못지않게 중요한 요

인은 조직 구성원의 창의성이다. 정보화 사회에서 리더
는 조직의 혁신을 달성하기 위해 궁극적으로 지식 창조
에 주력해야 한다고 인터뷰 참가자들은 주장했다. 창의
성이란 일반적으로 학자들마다 주장이 다소 다르긴 하
나 새롭고(Novel) 유용한(Useful) 생각의 도출을 의미
한다[46]. 그리고 창의적 사고를 통한 혁신은 조직 차원
에서 창의적 아이디어를 실행해서 성과를 내는 결과를 
의미한다. 그러므로 이를 고려할 때, 향후 미래 사회의 
경쟁력 키워드는 개인의 창의성이라고 할 수 있는데, 
기존 교육 제도는 한 사람 한 사람이 가진 창의성의 정
도의 차이를 간과하는 측면이 있다[37]. 이에 마지막 구
성원의 심리적 요인인 창의성 수준에 따라 맞춤형 리더
십이 무엇인지 살펴보았다. 

구성원의 창의성이 높은 경우 리더가 해야 할 역할은 
이러한 창의적 아이디어를 유용한 방향으로 이끌어야 
하며, 더욱 많이 발현할 수 있게 해주어야 한다는 점이
다. 그러므로 리더는 구성원들에게 자신의 역량에 비해 
도전적인 직무를 부여하고 문제를 해결할 수 있는 권한 
및 의사결정을 대폭 위임하여 스스로 이들이 답을 찾아
나갈 수 있게 독려해야 한다. 그러나 창의성이 높은 경
우 무조건 좋은 성과를 발휘하는 것은 아니다. 창의성
이 높을수록 거짓말이나 부정을 저지를 경우가 더 높다
는 점[48]에서 리더의 성찰은 구성원들의 창의성이 높
을 때 더욱 중요하게 떠오르는 덕목이다. 리더의 진정
성 리더십이 있어야 조직의 목적과 미래 사회의 변화, 
구성원의 창의적 아이디어를 검토하는 가운데 각각 잘
못된 방식 및 아이디어를 수정할 수 있기 때문이다. 

반면, 변혁적 리더십의 경우 창의성과 상반된 결과가 
기존 연구에서 제시되고 있는데 창의성의 수준을 적정 
수준에서 좀 더 높여야 할 때 변혁적 리더십을 발휘하
는 것이 보다 안정적인 성장을 이끌 수 있다고 학자들
은 주장하고 있다[43]. 또한, 구성원들의 창의성이 낮은 
경우 리더는 성과에 의한 보상과 명확한 목표 설정을 
토대로 그들을 이끄는 것이 바람직하다[47].

이상을 종합적으로 고려한 본 연구의 통합적 리더십 
상황 모델은 [표 3]과 같다. 조직의 상황과 구성원의 심
리적 요인은 불가분의 관계에 있다. 통합적 리더십에 
관한 필요성이 꾸준히 학계에서 제기되고 있는 이유도 
바로 미래 사회의 변화가 다양한 상황과 구성원들의 심
리적 변화를 한꺼번에 몰고 오기 때문이다. 글로벌 무
한경쟁, 수평적 권한, 인본주의 가치 등 역동적인 환경 
변화는 지속적으로 적합한 리더십의 효과성을 우리에
게 되묻게 한다. 그러므로 이러한 변화 추세는 분명 복
합적 리더십의 필요성을 요구할 것이다.

VI. 결론  

1. 연구의 요약 및 기대효과   
본 연구는 미래 사회의 변화와 성장을 이끌어갈 효과

적인 리더십은 구체적으로 어떤 요소를 담아내야 하는
지 탐색적으로 살펴보았다. 향후 경제적으로는 경쟁의 
영역이 훨씬 더 글로벌로 확대되며 무한 경쟁이 펼쳐질 
것이고, 기술적 분야로는 정보기술의 첨단화, 정치적으
로는 권력 관계의 수평화가 진행되며 사회적으로는 다
양성과 인본주의가 점점 강조되는 방향으로 사회는 변

효과적인 리더십 요구되는 리더의 역할 

변화와 혁신 / 비전 및 전략과 경영의 연계 
학습을 바탕으로 한 가치창조

변혁주도형(Transformational) 리더
- 비전적⋅전략적 리더

권한위임과 임파워먼트
자율성 부여를 통한 몰입 / 권력 공유

임파워링(Empowering) 리더 
- 셀프형⋅임파워먼트 리더

신뢰와 자아성찰 / 다수의 이해관계자 만족
공유가치 창출을 통한 복지 증진

자아성찰형(Authentic) 리더
- 성찰⋅도덕적 리더 

구성원에 대한 사전 점검 및 성과 독려 성과독려형(Transactional) 리더
- 성과지향⋅협력적 리더 

표 3. 효과적인 리더십 발휘를 위한 리더의 상황별 역할
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화될 것이다[8].
본 연구에서는 이러한 사회적 배경 및 변화의 흐름을 

바탕으로 향후 미래 사회를 주도해야 할 효과적인 리더
십의 핵심 유형 네 가지를 선정하여 제시하였고, 각각
의 리더십이 구성원의 심리적 요인 및 상황의 특성에 
따라 달리 적용되어야 함을 제시하였다. 즉, 향후 리더
가 되어야 할 잠재적 지도자는 변혁적 리더십과 교환적 
리더십, 진정성 리더십과 임파워링 리더십을 구성원의 
역량개발과 긴급성, 과업의 구조화를 바탕으로 차별화
하여 적용해야 한다. 아울러, 자신이 이끄는 구성원의 
몰입 수준, 동기부여, 창의성을 바탕으로 개인별 맞춤형 
리더십을 발휘해야 리더로서 존경과 인정을 받을 수 있
음을 본 연구는 시사하고 있다. 

그러므로 기업과 대학, 정부, 연구기관 등에서는 각기 
다른 리더십을 상황⋅환경적 요소와 구성원의 심리적 
특성에 맞게 발휘할 수 있도록 미래 리더십 교육을 향
후 리더가 되어야 할 구성원들에게 제공해야 한다. 또
한, 여기서 강조해야 할 부분은 앞에서 언급한 네 가지 
리더십의 역할이 서로 상호 구분되는 독립적인 리더십
이 아니라는 점이다. 

21세기 글로벌 환경의 변화를 선도하기 위해서 리더
는 이들 네 가지 리더십의 요소를 모두 골고루 수행해
야 한다. 향후 조직은 이에 따라 리더의 평가 요소를 단
일 지표로 측정하거나 관리하지 말고 각 조직의 개인별 
심리적 특성과 상황에 따라 달리 만들어 맞춤형 평가지
표를 만들어야 할 것이다. 본 연구를 통해 제시한 상황
별 통합적 리더십의 고찰을 통해 현대 사회가 얻을 수 
있는 기대효과는 다음과 같다. 

리더십은 조직 구성원의 관점을 이해하는 쪽으로 점
점 향후 변화될 것이다. 리더십에서 팔로워십으로 리더
의 영향력 초점이 이동함에 따라 리더십을 인정받고 발
휘하는 것 자체가 구성원들의 성향 및 특성을 받아들이
고 이를 세심히 고려하는 측면으로 바뀔 것이다. 또한, 
향후 조직 및 사회의 변화를 선도할 리더들은 다양한 
능력과 함께 품성, 인격적 측면에서 더욱 많은 요구를 
받게 될 것이다. 사회의 구성원으로서 갖춰야 할 결단
력과 전문적 역량 이외 따뜻한 품성과 신뢰를 줄 수 있
어야 리더 역할을 수행할 수 있음을 미래 사회의 리더
는 인식하게 될 것이다. 

2. 연구의 공헌도 및 향후 연구방향
본 연구는 미래 사회의 변화에 맞춰 요구되는 다양한 

리더의 역할을 통합적 모델로 고찰함으로써 다음과 같
은 연구의 의의를 갖는다.

첫째, 본 연구는 2005년 Houghton & Yoho의 연
구 이후 기존 문헌 고찰을 통해 미래 사회의 변화에서
도 민감하게 관측해야 할 상황 요인과 구성원의 심리적 
요인을 종합하여 리더십에 관한 통합적 접근 방안을 제
시하였다. 리더십에 관한 연구는 리더십의 유형별로 많
은 연구가 진행되어 왔으나 여전히 리더십의 통합적인 
면을 고찰한 연구는 그 역사도 길지 않고 실증 연구도 
부족한 상황이다. 그렇기에 본 연구는 리더십에 영향을 
주는 상황 요인과 리더십의 영향을 받는 개인 구성원의 
심리적 부분을 고려하여 통합적 리더십 상황 모델의 접
근 가능성을 확인해보았다.

둘째, 본 연구를 통해 조직의 구성원뿐만 아니라 미
래 리더가 되어야 할 사람들은 언제 그리고 어떤 상황
에서 특정 리더십을 발휘해야 하는지 명확히 이해할 수 
있어 리더십의 효과성을 확고히 다질 수 있게 되었다. 
그동안 트렌드에 따라, 연구 경향에 따라 리더십의 영
향력과 흐름이 각기 달리 강조되어 왔지만 미래 사회는 
다양화된 리더의 역할을 요구한다는 점 하나는 분명하
다. 향후 리더들은 특정한 하나의 리더십에 국한하지 
않고 좀 더 포괄적인 리더의 역량을 다양하게 사용해야 
한다. 

본 연구 결과를 통해 향후 연구에서는 아래와 같은 
연구의 한계 등을 중점적으로 고려하여 폭 넓은 미래 
리더십 연구에 기여해야 한다.

첫째, 본 연구는 미래 사회의 변화를 선도하는 리더
의 이상적인 모습을 고찰하다 보니 이와 관련된 실증 
연구를 진행하지 못한 아쉬움이 남았다. 향후 연구에서
는 구성원들에게 미래 사회의 변화 모습을 시나리오 플
래닝을 통해 고찰하게 한 후 각각의 상황에 맞는 리더
십이 무엇인지 실험 연구를 통해 해당 요소를 추출한 
후 이를 바탕으로 연구를 진행해야 할 것이다. 실험 연
구를 바탕으로 각 상황에 최적화된 효과적인 리더십을 
확인하다면 훨씬 더 리더십의 인과관계 정립을 입증할 
수 있을 것이다. 

둘째, 리더십에 관한 연구 분야에서 가장 안타까운 
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점은 리더십 측정 도구가 서구에서 개발된 문항을 지금
도 그대로 사용하고 있다는 점이다. 본 연구 역시 미래 
사회에 필요한 효과적인 리더십을 모색하기 위해 연구
를 진행했지만 국내 조직 구성원의 특성에 맞게 한국형 
리더십을 발굴하려면 실제로 다양한 산업 및 조직의 사
례 연구를 통해 대한민국의 미래에만 부합되는 독특한 
리더십의 구성요소를 도출해야 한다. 이를 통해 기존 
선행연구에서 강조되는 서구적 리더십과 달리 한국형 
리더십은 어떤 부분이 다르고 어떤 부분에서 차별성이 
있는지 구체적으로 제시해야 미래 사회의 변화에 부합
되는 효과적인 리더십을 제시할 수 있을 것이다.  
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