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리더십의 역설

이윤수(한양대학교 교육공학과 조교수)

 

리더십(leadership)은 사전적으로 지휘력 또는 통솔력을 의미하는데, 리더십 유

형에 따라 다양하게 정의되어 왔다. 리더십은 학계와 현장에서 빈번하게 사용되는 친

숙한 단어이기 때문에 리더십의 다양한 학술 정의들을 나열하기보다는 개인적으로 좋

아하는 문구로 리더십 정의를 갈음하고자 한다.

 

If you want to build a ship, don't drum up the men to gather 
wood, divide the work and give orders. Instead, teach them to 

yearn for the vast and endless sea.

생떽쥐베리의 어린왕자에 나오는 문장인데, 배를 만들고 싶다면, 사람들에게 배를 

만드는 것을 지시하기보다는 저 넓고 끝없는 바다에 대한 동경심을 키워주라 정도로 

해석된다. 리더가 어떤 사람이 되어야할지 일면을 잘 보여주는 문장이라 생각한다.  

전통적으로 리더십을 둘러싼 연구는 리더는 타고난다는 특성 이론과 리더는 만들어

진다는 행동 이론, 리더의 특성과 행동은 상황과 무관하다는 보편성과 리더십은 상황

에 따라 달라진다는 상황 특성, 그리고 수십 가지의 리더십 유형 및 그 효과성이 주목
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받아 왔다. 특성 이론과 행동 이론, 보편성과 상황 특성 논쟁은 해결되지 않은 채 학계

의 관심에서 다소 멀어진 모습이다.  

대신 변혁적 리더십, 거래적 리더십, 서번트 리더십, 공유 리더십, 진성 리더십, 감

성 리더십, 임파워링 리더십, 윤리적 리더십 등 다양한 리더십 유형이 제안되었고, 각 

리더십의 효과성에 대한 연구가 현재까지도 빈번하게 수행되고 있다. 일부 비인격적 

감독과 같은 부정적인 리더십도 연구되었으나 대부분은 리더십의 긍정성에 초점을 맞

춰왔다고 해도 과언이 아니다. 본고에서는 리더십의 역설이라는 제목 하에 그동안 긍

정적으로 인식되어 왔던 임파워링 리더십과 변혁적 리더십의 부정적인 측면을 다뤄보

고자 한다. 그 과정에서 아무리 좋아 보이는 리더십이라도 상황에 맞게 적절하게 활용

되어야 한다는 문제의식을 제기함으로써 실천적 시사점을 제공하고자 한다.   

임파워링 리더십

임파워링, 임파워먼트라는 말을 들어본 적이 있을 것이다. 임파워링 리더십
(empowering leadership)을 액면가 그대로 이해해보자면, 임파워링을 하는 리
더십일텐데, 임파워링은 임파워(empower), 즉 권한을 부여한다는 의미를 가지고 
있다. 임파워먼트와 유사 용어로 권한 위임(delegation)이 있는데, 권한 위임은 부
하직원에게 의사결정 권한을 부여하는 것인 반면, 임파워먼트(empowerment)는 
권한 위임뿐만 아니라 그 결정에 대한 책임까지 부여하는 것이다. 리더는 권력
(power)과 권한(authority)를 가진 사람인데, 그것을 어떻게 무슨 연유로 부하직
원에게 부여한다는 것일까? 

임파워링 리더십은 권한을 공유하거나 직원에게 더 많은 책임과 자율성을 할당하는 
리더의 행동을 의미한다(Kirkman & Rosen, 1999; Pearce & Sims, 2002; 
Sims, Faraj, & Yun, 2009). 구체적으로 부하 직원을 이끌고, 의사결정에 참여
시키며, 부하 직원을 코칭하고, 정보를 공유하며, 개인적인 관심을 보여주는 것 등이 
해당한다(Arnold et al., 2000; Sharma and Kirkman, 2015). 여러 연구에
서 임파워링 리더십이 높을수록 직무만족, 관리 효율성, 창의성, 팀 성과와 같은 긍정
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적인 결과가 더 많이 발생했다고 보고했다(Sparrowe, 1994; Spreitzer, 1995; 
Spreitzer, Kizilos, & Nason, 1997; Strauss, 1964; Zhang & Bartol, 
2010).

사회 교환 이론(Social Exchange Theory; Anderson & Williams, 1996)
에 따르면, 임파워링 리더십은 부하직원에게 긍정적으로 인식될 가능성이 있고, 작업 
결과에 대한 소유권과 책임감을 갖도록 유도한다. 그 대가로 부하직원들은 리더와 조
직에 대한 의무를 다함으로써 보답할 의무가 있다고 느끼게 만들고 조직에 이로운 행
동을 증진시킬 수 있다(Lee et al., 2018). 구체적으로 부하직원은 리더의 긍정적
인 피드백을 받고, 리더의 가치를 내면화하며, 그 가치에 부응하는 충성도 높은 행동
을 한다. 또한 리더의 긍정적인 행동에 보답하기 위해 조직의 사명을 지원하고 조직이 
준수하는 강령을 지켜야 한다는 도덕적 의무감이 고취된다(Zhang et al., 2020).

임파워링 리더십은 변화하는 환경에서 더욱 빛을 발한다고 한다. 일선의 직원들은 
급변하는 환경에 그대로 노출되어 있고, 능동적이고 유연하게 그 변화에 적응하고 대
처하려면 어느 정도 의사결정권이 필요한 것도 사실이다. 특히 서비스업은 고객의 불
만 사항을 가급적 빨리 해결하는 것이 좋다. 그러나 일선의 직원에게 아무런 권한이 
없다면 보고 체계에 따라 불만이 접수되고 해결되기까지 시간이 오래 걸릴 수밖에 없
다. 그러면 고객은 이미 화가 잔뜩 나 있을 것이다. 임파워링 리더십의 좋은 예시로 리
츠칼튼 호텔을 들 수 있다. 리츠칼튼 호텔의 경우 직원들에게 2천불 정도의 금액을 고
객 서비스를 위해 재량껏 사용하게 한다고 한다. 

그러나 일부 학자들은 직원에게 임파워링을 적절하게 사용하지 않았을 때 잠재적인 
부작용이 있을 수 있음을 경고하기도 했다(Cheong, Spain, Yammarino, & 
Yun, 2016; Ford & Fottler, 1995; Forrester, 2000; Honold, 1997; 
Sharma & Kirkman, 2015; Wilkinson, 1998; Wong & Giessner, 2015; 
Amundsen & Martinsen, 2014). 당연하게도 임파워링이 너무 많거나 적은 것 
모두 문제가 있을 수 있고(Liden, Wayne, & Sparrowe, 2000), 개인차, 즉 직
원이 임파워링을 받을 준비가 어느 정도 되어 있는지에 따라 부작용의 정도가 다를 수 
있다(Ahearne et al., 2005). 

과도한 임파워링의 예상되는 문제점들을 더 살펴보자. 예를 들어, 리더의 임파워링
에 제어장치가 없으면 직원에 대한 과신으로 이어져 좋지 않은 결과를 초래할 수 있다
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(Conger & Kanungo, 1988). 믿는 도끼에 발등을 찍힐 수도 있고, 믿음이란 미
명 하에 위험 신호를 외면해버릴 수도 있는 것이다. 또한 일을 수행하는 것보다 임파
워링을 통한 의견 교환에 더 초점을 둘 경우 성과가 발생하기까지 생각보다 많은 시간
을 잡아먹을 수도 있다(Lorinkova, Peaesall, & Sims, 2013). 임파워링 리더십
의 목적보다는 스킬에 심취해버릴 경우라 할 수 있겠다. 과도한 임파워링으로 직원에 
대한 통제력을 상실하거나(호랑이 새끼를 키운 경우) 직원의 업무 모호성을 증가시켜
(최소한의 가이드라인조차 주지 않는 경우) 오히려 업무 효율성을 떨어뜨릴 수도 있다
(Martin, Liao, & Campbell, 2013). 극단적으로 임파워링 리더십을 발휘하는 
리더가 비윤리적인 행동을 할 경우에도 부하직원은 리더에게 보답하기 위해 그러한 
행동을 방관하거나 동조하는 현상도 발견되었다(Zhang et al., 2020). 

정리하자면, 임파워링 리더십은 어떤 임계치까지는 개인과 조직에 유익하지만 그것
이 과도해질 경우 역효과가 날 수 있다. 따라서 임파워링 리더십과 좋은 결과는 언제
든 비선형적인 관계로 선회할 수 있다는 것을 명심할 필요가 있다. 조직은 임파워먼트
는 하면 할수록 더 좋은 결과가 나타난다는 가정 자체를 의심해야 하고, 리더가 성과
를 담보하고, 적절한 통제력을 갖는 가운데 부하직원에게 권한을 어떻게 부여해야 하
는지에 대한 기준을 세우는 것이 필요함을 시사한다(Cheong et al., 2016). 리더
도 부하직원과 다양한 수준의 관계를 형성할텐데, 천편일률적인 임파워링을 실천하기
보다는 부하직원의 특성을 고려하여 임파워링의 정도와 수준을 달리 구사해야 할 것
이다.

변혁적 리더십

리더십 중 가장 많이 회자되고 연구되는 유형을 하나 고르라면 단연 변혁적 리더십
이 지목될 것이다. 변혁적 리더 행동은 부하직원이 자신의 이익을 초월하고 집단적 목
표를 추구하도록 동기를 부여한다(Bass, 1985). 이러한 행동에는 부하직원에게 카
리스마적 역할 모델이 되는 이상적 영향력(idealized influence), 부하직원에게 
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비전과 이상을 전달하는 영감적 동기부여(inspirational motivation), 기존 가정
에 도전하여 부하직원의 창의성을 자극하는 지적 자극(intellectual stimulation), 
부하직원의 요구와 우려를 경청하는 개별적 배려(individualized 
consideration)가 있다. 

이상적 영향력에는 집단의 이익을 위해 사리사욕을 넘어서고, 도덕적 윤리적 결정의 
결과를 고려하는 것이 포함되고, 영감적 동기부여에는 미래에 대해 낙관적으로 이야
기하는 것이 포함되며, 지적 자극에는 비판적 가정을 재검토하여 절절한지 의문을 제
기하는 것이 포함되고, 개별적 배려에는 다른 사람들의 강점을 개발하도록 돕는 것이 
포함된다. 변혁적 리더십은 직무만족을 향상시키고, 정서적 소진을 감소시키고, 몰입, 
조직시민행동, 성과 등을 증가시키는 것으로 알려져 있다(Bono et al., 2007; 
DeRue et al., 2011; Judge & Piccolo, 2004; Montano, Reeske, 
Franke, & Huffmeier, 2017; Wang, Law, Hackett, Wang, & Chen, 
2005). 그런데 변혁적 리더 행동은 수고로운 일이 아닐 수 없다. 변혁적 리더로서 
행동하는 데 한정된 시간, 에너지, 권력을 사용해야 하는데, 그러한 행동이 상당한 노
력을 요구하는 것처럼 보이기 때문이다. 

변혁적 리더십의 하위 요인별로 자원(시간, 비용, 노력 등) 소비 시나리오를 살펴보
면 다음과 같다. 이상적 영향력의 경우, 변혁적 리더는 부하직원이 개인의 이익보다 
집단의 목표를 추구하도록 설득하는 데 어떻게 설득해야 할지 그 방법을 고안하는 데 
노력이 요구된다(van Knippenberg & Stam, 2014). 영감적 동기부여와 관련해
서는 변혁적 리더가 부하직원을 동기부여하기 위해 긍정적인 감정을 자주 표현해야 
하는데, 그러한 감정 표현이 리더의 실제 감정과 일치하지 않을 수 있다(Venus, 
Stam, & van Knippenberg, 2013). 따라서 불일치가 발생하는 가운데 열정과 
긍정적 감정을 지속적으로 표현하기 위해 리더는 감정 조절 또는 감정 노동을 겪어야 
한다(Grandey, 2000; Gross, 1998; Venus et al., 2013). 지적 자극과 관
련해서는 변혁적 리더가 기존 관습이나 가정에 도전하려면 리더 스스로 관성을 깨기 
위해 노력해야 하는데, 그 과정에서 자원이 소비된다. 마지막으로 개별적 배려와 관련
하여 변혁적 리더는 각 부하직원의 필요와 관심사에 주의를 기울이는 것에 자원을 사
용해야 하는데, 그것이 리더의 자연스러운 경향과 일치하지 않는다면 추가 자원을 소
비하게 된다(Lin, Scott, & Matta, 2019). 특히 리더는 일반적으로 부하직원과 다
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양한 수준의 관계를 형성하게 되는데(Graen & Uhl-Bien, 1995), 심지어 시간이 
지남에 따라 그 수준은 달라질 수 있어 다양한 수준의 관계를 고려하고 유지하는 데 
리더는 또 자원을 소모하게 된다(Tepper et al., 2018). 

최근 연구에 따르면, 변혁적 리더십은 알려진 긍정적 효과 이면에 리더를 소진시키
고 나아가 일을 그만두고 싶게 만들 수 있는데, 특히 부하직원이 성실하고 유능하지 
못할 경우 리더는 더 빨리 쉽게 지친다고 한다(Lin et al., 2019). 이는 리더십이 리
더와 부하직원의 존재와 그들 간의 상호작용을 전제함에도 불구하고, 리더의 변혁적 
행위가 부하직원에게 주는 이점에만 초점을 두었을 뿐 정작 리더에게는 어떤 영향을 
미치는지 간과해왔음을 시사한다. 또한 리더십의 효과는 진공 상태에서 발생하는 것
이 아니라 부하직원의 특성에 따라 달라질 수 있음을 암시한다. 

이러한 논리는 대부분의 긍정적 리더십에 대입하여 생각해볼 수 있다. 조직은 특정 
긍정적인 리더의 모습을 지속적으로 발휘하는 것은 때로는 리더에게 해로운 결과를 
낳을 수 있고, 팀 내 어떤 부하직원이 있는지에 따라 그 결과는 증폭될 수도 있고 완화
될 수도 있음을 명심할 필요가 있다. 정리하자면, 변혁적 리더십과 좋은 결과 사이에
도 비선형적인 관계가 발생할 수 있다는 것이다. 조직은 리더십의 효과성에 천착하는 
것 못지않게 리더십을 발휘하는 리더를 예의주시하면서 필요한 자원을 적절하게 보충
하거나 지원해주어야 할 것이다. 예를 들어, 주기적으로 리더에게 휴식을 제공하고, 
자원을 보충하고 회복하기 위한 다양한 활동에 참여시킬 수 있다(Sonnentag, 
2001; Sonnentag & Fritz, 2007).

결론

다양한 리더십의 정의나 구성요소를 살펴보면 서로 비슷한 점이 더러 발견된다. 다
양한 리더십의 공존 자체가 결국 리더십에 정답은 없다는 것을 방증한다고 생각한다. 
그렇지 않았다면 어떤 하나의 완벽한 이상적인 리더십이 제안되고, 그것이 프로토타
입이 되었을 것이기 때문이다. 임파워링 리더십과 변혁적 리더십도 마찬가지다. 그리
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고 살펴본 것처럼 두 리더십은 어느 지점까지는 좋은 게 좋은 결과로 나타나다가 특정 
임계치를 넘어서면 그 관계가 없어지거나 반대가 되는 현상을 보였는데, 이를 
Too-Much-of-a-Good-Thing 효과라고 부른다. 사자성어로 표현하자면 과유
불급(過猶不及) 정도가 되겠다. 조직은 좋은 리더십으로 간주되는 유형이나 스타일이 
항상 좋은 결과를 낳는 것은 아님을 주지할 필요가 있고, 리더십을 발휘해야 하는 경
계 조건이나 부하직원의 특성을 고려하여 다양한 리더십의 장점을 적절하게 활용하는 
지혜가 필요해 보인다. 그리고 리더십의 결과와 효과성에 집중하기 전에 리더십을 발
휘해야 하는 주체인 리더에게도 보다 관심을 갖길 바란다.  
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이 윤 수

펜실베니아주립대에서 HRD/OD로 박사학위를 취득하였

다. 한양대학교 교육공학과 조교수이자 교육 및 데이터 관련 

스타트업 이사로 재직하고 있으며, 한국인력개발학회, 한국

교육공학회 이사, 현대자동차 자문교수로 활동 중이다. 연구 

관심분야는 경력개발, 조직심리 및 행동, 연구방법론 및 통

계, 데이터 분석이다. 
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