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논문 개요

조직 성공의 핵심 자원은 작업 시스템을 구성하는 구성원이다. 그래서 조

직의 경영자는 구성원이 조직목표 달성을 위해 기꺼이 노력하고 협력하도록

리더십을 발휘한다. 효과적인 리더십에 대한 관심이 높아지면서 다양한 리

더십 이론이 제시되었다. 기업 환경이 변하면서 새로운 개념의 리더십도 계속

등장하고 있다. 최근 들어 기업에는 M 세대와 Z 세대 구성원이 중요한 비중

을 차지하게 되었다. 그리하여 본 연구는 MZ 세대에게 효과적인 리더십을 알

아보고자 하였다.

본 연구는 우선 기존 연구를 바탕으로 리더십 개념과 이론을 구체적으로

살펴본다. 그리고 본 연구에서는 MZ 세대에 적합한 리더십 스타일을 도출

하기 위해 변혁적 리더십과 거래적 리더십에 초점을 맞춰 심층 분석한다.

변혁적 리더십과 거래적 리더십을 이론적으로 비교, 분석하고, 최고경영자의

리더십 사례도 분석한다. 이 장의 후반부에서는 M 세대와 Z 세대의 특성과

두 세대의 차이점을 비교한다.

조직의 공동의 목표를 달성하기 위해서는 기업이 현대 사회로 이동하는

MZ 세대의 사람들이 잠재력을 극대화할 수 있도록 적절한 리더십을 발휘해

야 한다. 변혁적 리더십은 부하의 욕구와 내부 동기를 확장하고 윤리적 행

동을 장려함으로써 개인과 조직을 변화시킬 수 있다. 그리하여 본 연구는

MZ 세대의 특성과 관련하여 변혁적 리더십이 거래적 리더십이 몽골 기업의

MZ 세대에게 더 효과적인 리더십이라고 주장한다. 본 연구는 사회의 주인

공으로 떠오를 MZ세대 인재들에게 적합한 리더십을 모색하기 위해 한국,

미국, 몽골 기업 CEO들의 리더십과 MZ 세대의 특성을 분석했다는 점에서

학술적 의의가 있다.
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제1장 서론

제1절 연구의 목적

리더십은 사람을 다루는 학문이기 때문에 리더십의 역사는 인류 역사와

함께 해왔다고 해도 과언이 아니다. 리더십에 관한 연구는 지난 세기 동안

꾸준히 발전해 왔다. 따라서 끊임없이 변하고 있는 외부 환경에 따라 전통

리더십 이론들이 한계점에 도달하는 동시에 새로운 개념의 리더십과 이론들

이 계속해서 등장하고 있다. 특히, 최근 들어서 기업의 주요 인력을

M(Millennial) 세대와 Z 세대 젊은이들이 차지하게 되었다. 따라서 이들에게

적합한 리더십 유형을 연구하는 것이 중요한 연구과제이다.

효과적인 리더십 능력이 있는 사람은 소속 조직과 팀에 커다란 유익을 가

져다 줄 수 있다. 따라서 회사나 조직은 물론이고 학교 입학 면접에서도 리

더십 능력을 갖춘 사람을 요구하고 있다. 따라서 전 세계에서 리더십에 관

한 연구와 프로젝트가 실행되고 있다. 리더십에 관한 연구는 오랜 역사를

지니고 있으며, 연구자의 관점에 따라 여러 가지로 접근하고 개념화하였다.

어떤 연구자들은 리더십을 리더의 특성이나 행동으로 개념화하는가 하면 어

떤 연구자들은 리더십을 구성원 입장에서 설명하기도 한다. 공통적으로 리

더십을 구성원들을 도와서 목표를 달성하도록 영향을 미치는 과정이라고 정

의한다. 리더십에 관한 개념적 정의가 다양한 이유는 리더십의 주체와 객체

가 사람이기 때문이다.

리더십에 대한 연구는 여러 가지 관점에서 수행되고 있다. 20세기 체계적

으로 이루어진 최초의 리더십 연구는 특성이론이다. 특성이론은 어떤 사람

이 위대한 리더가 특별한 특성을 가지고 태어난다고 주장한다. 연구자들은

결정적인 리더 특성을 알아내려고 도전하였다. 1960년대부터는 리더의 행동



- 2 -

을 강조하는 행동이론이 등장하였다. 행동이론은 특성이론과 정반대 개념이

다. 특성이론은 리더가 태어난다고 주장하지만, 행동이론은 리더가 어떠한

훈련을 통해서 리더십을 발휘할 수 있다고 주장한다. 1970년대 이후에는 리

더와 구성원 또는 상황의 영향을 강조하는 상황이론이 등장하였다. 상황이

론은 상황에 따라 상이한 유형의 리더십을 요구한다고 주장한다.

리더십의 대표적인 연구자인 Bass(1990)는 기존의 리더십 이론들은 거래

적 리더십 혹은 교환관계에 기초하고 있다고 주장한 적이 있다. 그러나 21

세 사람들에게 특히, 현대 기업과 사회에 중심에 서 있는 MZ 세대 사람들

에게 거래적 리더십이 적합한지는 의문이다. 그리하여 본 연구는 다양한 리

더십 이론을 살펴보고, 이 중에서 MZ 세대와 가장 관련성이 높다고 판단되

는 변혁적 리더십과, 그에 대비되는 거래적 리더십에 초점을 맞추어 MZ 세

대에게 효과적인 리더십을 알아보고자 한다.

MZ 세대는 자라온 환경이 기존 세대와 많이 다르다. MZ 세대는 1980년

대의 초부터 2000년대 초 사이에 태어난 M 세대 및 1995년부터 2000년대

초 사이에 태어난 Z 세대를 가리킨다. 즉, 현재 20대~30대를 가리킨다. 대학

내일 20대 연구소가 19세~59세 1100명의 직장인을 대상으로 실시한 ‘2021년

세대별 워킹 트렌드’ 연구 결과에 따르면, 업무에 대한 태도와 직장에 대한

인식의 차이가 뚜렷하게 나타났다. 연구 결과를 구체적으로 살펴보면, 중요

한 업무가 발생하면 근무 시간 외에도 연락할 수 있다는 질문에 대해 X 세

대의 절반이 동의하였다. 반면 MZ 세대 직장인들은 중요한 업무 상황이 발

생해도 공식적인 업무 시간 외에는 연락하면 안 된다고 응답한 비율이 절반

이상이었다(대학내일20대연구소, 2019). 더구나 MZ 세대가 조직, 공동체의

성과(매출액)보다 개인의 매출과 실적 평가를 다른 세대보다 가장 중요하게

여기는 세대라고 발표하였다. 따라서 X 세대 직장인들에게 발휘하였던 거래

적 리더십은 이제 자기중심적인 MZ 세대 직장인들에게 효과적이지 않을 것
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이다.

변혁적 리더십은 구성원들의 변화와 변혁을 추구하고, 인정과 존중을 제

공하고, 구성원들이 일을 보다 잘하도록 한다. 공동목표를 달성하기 위해 변

혁적 리더십은 구성원들의 기대 이상의 노력과 충성을 얻기 위해서 인정과

존중을 제공한다. 따라서 본 연구는 최근 기업 중심에 서 있는 MZ 세대 직

장인들에게 가장 적절한 리더십 유형을 선행연구와 성공한 리더들의 사례를

통해 도출하는 데 목적을 두고 있다.

제2절 연구의 범위와 방법

본 연구는 선행연구를 근거로 이론연구와 사례연구를 병행한다. 국내외의

리더십에 관한 전문 도서와 선행연구를 바탕으로 리더십의 다양한 유형을

분석한다. 리더십의 다양한 유형 중에서 MZ 세대에게 가장 효과적인 리더

십 유형을 도출하는 데 목적을 둔다. 이를 위해서 리더십의 전통 이론이라

고 불리는 리더십 특성이론, 리더십 행동이론, 리더십 상황 이론뿐만 아니

라, 최근에 제시된 리더십 이론을 알아본다. 더 나아가 본 연구의 목적인

MZ 세대에게 가장 효과적인 리더십 유형을 도출하기 위하여 변혁적 리더십

과 거래적 리더십을 이론적으로 비교한다. 또한 본 연구는 M 세대와 Z 세

대의 특성을 알아보고, 결론에서 MZ 세대에게 적합한 리더십 유형을 제시

한다.

본 연구는 다음의 절차에 따라 진행된다. 제1장에서는 연구 목적과 연구

범위 및 방범에 대해 요약한다. 제2장에서는 리더십 개념을 알아보고, 리더

십의 전통 이론이라고 불리는 리더십 특성이론, 리더십 행동 이론, 리더십

상황 이론, 최근 리더십 이론에 대하여 구체적으로 제시한다. 각 이론이 개

발된 배경과 구성요소 및 대표적인 연구를 다룬다. 본 연구의 목적인 MZ
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세대에게 적합한 리더십 유형을 도출하기 위하여 변혁적 리더십과 거래적

리더십을 선행연구를 바탕으로 심층 분석한다. 선행연구를 바탕으로 변혁적

리더십과 거래적 리더십을 이론적으로 비교한다. 두 리더십의 개념, 구성요

소, 모델, 한계점을 구체적으로 비교하면서 분석한다. 그리고 이 장의 후반

부에서는 M 세대와 Z 세대의 특성과 두 세대 간의 차이점을 비교 설명한

다.

제3장에서는 국내외 성공한 CEO들을 대상으로 그들의 경영철학, 업종 분

야, 시대적 상황 등에 대한 선행연구를 바탕으로 세부적으로 분석한다. 그런

다음 변혁적 리더십과 거래적 리더십 구성요인과 연계성을 분석하여 성공한

리더들의 리더십을 분석한다. 제4장 결론에서는 MZ 세대에게 효과적인 리

더십에 대해 논의하고, 본 연구의 학문적 의미와 한계점을 제시한다.

제2장 이론적 배경

제1절 리더십의 개념

효과적인 리더십은 조직의 경쟁력이자 자산이라고 할 수 있다. 따라서 여

러 학자들을 비롯해서 일반인들도 리더십에 대한 관심이 높다. 얼마나 관심

이 높은지는 일반 서점에 진열되어 있는 리더십에 대한 수많은 전문 도서를

통해서 알 수 있다. 또한 대부분의 회사와 조직들이 리더십 능력을 갖춘 사

람을 구하고 있다. 리더십 능력을 갖춘 사람은 소속된 회사와 조직의 성과

를 향상할 수 있기 때문이다. 따라서 리더십은 많은 학자의 연구 대상이 되

어 왔으며, 계속해서 새로운 연구들이 출간되고 있다(배상진·차승만, 2006).

리더십은 모든 사람의 관심 대상이며, 흥미로운 주제이다. 리더십은 사람

을 대상으로 하는 학문이기 때문이다. 연구자가 보는 관점과 접근 방식에
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따라 다양하게 정의하고 개념화하였다. 리더십의 대표적인 학자 Bass &

Stogdill(1990)은 리더십이 인류의 역사와 함께 가장 오래된 단어라고 한다.

리더십의 정의는 리더십을 연구하는 학자들의 수만큼 많다고 한다(Bass &

Stogdill, 1990). 따라서 대표적인 연구자들의 정의를 살펴보면 다음과 같다.

Stogdill(1950)에 의하면 리더십은 ‘본인이 이끌고자 하는 방향으로 다른 사

람들이 따르게 하는 행위’라고 하였다. Morphet et al.(1974)은 ‘다른 사람으

로 하여금 자발적으로 협력을 하도록 사람들의 행동, 믿음 그리고 감정에

영향을 미치는 과정’이라고 정의하였다. Hersey & Blanchard(1977)는 ‘특정

한 상황 속에서 목적을 달성하기 위해서 사람이나 집단 전체의 활동에 영향

을 미치는 과정’이라고 하였다(신상도, 2009).

<표-1> 리더십에 관한 대표적인 정의

출처 : Northouse(2006)

연구자 정의

Urwick(1958) 개인이 스스로 향하는 목표대로 타인들
이 따라가도록 하는 행위이다.

Stogdill(1950) 설정한 목표를 성취하기 위해서 조직 구
성원들에게 영향을 미치는 과정이다.

Hersey & Blanchard(1977)

주어진 환경 안에서 정해진 목표를 달성
하기 위해서 개인이나 조직의 행동에 영
향을 주는 과정이다.

Morphet et al.(1974) 개인이 타인들의 행동, 신념, 감정에 영
향을 행사하는 것이다.

Owens(1995) 리더가 자신의 목표와 타인들의 목표를
성취하도록 영향을 미치는 과정이다.

Northouse(2006) 리더가 공동목표를 달성하기 위하여 구
성원들에게 영향을 미치는 과정
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Schein(1980)은 리더십이란 ‘리더가 개인의 특성, 성원의 특성, 과업의 특

성과 과업 상황을 통합시키는 일’이라고 하였다. 그리고 Owens(1995)는 ‘리

더가 자신의 목표뿐만 아니라 다른 사람들의 목표도 달성하도록 영향을 미

치는 과정’으로 리더십을 정의하였다. 리더십에 관한 다양한 정의를 살펴보

면 공통점이 있다. 대부분의 정의는 리더십은 조직 구성원들을 이끌어서 조

직의 목표를 성취하도록 영향을 주는 과정(Process)이라는 것이다.

리더십에 대한 다양한 정의 중에서 본 연구에서는 Northouse(2006)가

‘Leadership Theory and Practice’에서 제시한 “리더십이란 공동목표를 달성

하기 위하여 구성원들에게 영향을 미치는 과정”으로 정의하기로 하였다.

제2절 리더십의 전통 이론

리더십의 전통 이론이라고 불리는 세 가지 이론은 제각기 특징과 장단점

을 지니고 있으며, 효과적인 리더십의 연구에도 많은 기여를 했다. 리더십의

초기 연구로 거슬러 올라가면 1940년대에는 심리학적인 접근방법으로 리더

십을 개념화하였다. 어떠한 리더들의 능력, 성격, 특성, 또는 신체적인 능력

을 타고난 사람들이 리더십을 발휘할 수 있다고 주장하며, 그러한 사람들을

연구하였다. 이렇게 리더십을 발휘하는 리더의 특성을 통해 리더십을 개념

화한 연구를 리더십 특성이론이라고 한다. 1960년대부터는 행동과학적인 접

근으로 리더에게 어떤 특별한 행동 유형이 있다고 제기하는 리더십 행동이

론이 등장하기 시작하였다(최충식·안종태·김정원, 2007). 그 후 1970년대에

들어서는 리더와 구성원 그리고 상황을 다루는 상황이론이 등장하였다. 이

이론은 리더, 구성원 그리고 상황이라는 변수들의 상호작용을 강조하였다.

상황이론가들은 어떠한 특성을 가진 리더가 특정 상황에서 효과적인 리더가

될 수 있지만, 상반되는 상황에서는 동일한 특성을 가진 리더는 효과적으로
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될 수 없다고 주장한다. 본 연구에서 선행연구를 바탕으로 각각 이론을 살

펴보고자 한다.

<표-2> 리더십 이론 분류

출처 : 박종욱(2007)

1. 특성이론

가장 처음 등장한 이론은 리더십 특성이론(Trait Approach)이다. 1900년

대 초에 어떤 특성이 사람들로 하여금 위대한 리더가 되게 만드는가를 알아

보기 위해 리더들의 특성을 연구하기 시작하였다. 위대한 리더들은 공통적

으로 같은 특성을 타고 태어난다고 믿었기 때문이다. Bass(1990)를 비롯한

연구자들은 리더와 추종자를 구별 짓는 특성을 알아내는 데에 집중하였다.

Stogdill(1950)은 다양한 특성들이 리더가 되는 것과 밀접한 관련성이 가지

고 있다는 연구 결과를 제시하였다. 그의 연구 결과에 의하면, 리더십을 발

휘하는 사람들은 일반 사람들과 다음과 같은 차이가 있다고 한다. 이는 지

능, 민감성, 통찰력, 책임감, 주도성, 지속성, 자신감, 사교성 등이다. 그러나

Stogdill(1950)은 자신의 연구에서 이러한 특성을 소유하는 리더가 어떤 상

황에는 적합하지만 다른 상황에는 적합하지 않다고 지적하였다. 그의 연구

를 시작으로 리더십 행동과 리더십 상황에 초점을 맞추기 시작하여 새로운

리더십 이론 접근방법 연구 내용 시기

특성이론 심리학적인 방법 리더의 특성 1940

행동이론 행동과학적인 방법 리더의 행동 1960

상황이론 상황적인 방법 상황 1970
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리더십 연구가 이루어지게 되었다.

특성이론은 20세기에 등장한 이후, 1940년대부터 1950년대까지 리더십의

연구를 지배했다. 리더십 연구에 관한 최초의 시도라고 해도 과언이 아니다.

20세기의 학자들이 훌륭한 리더를 만드는 선행요인을 밝히기 위하여 리더들

의 특성을 연구하기 시작하였다. 톡성이론 학자들은 리더의 특성을 타고 난

사람들이 있는가 하면 그러한 특성을 타고 나지 못한 사람들이 분명히 존재

한다고 주장하였다. 그런 다음 리더들의 공통적으로 지니고 있는 특성을 연

구하였다. 이처럼 특성이론은 리더와 비리더를 구별하는 특성을 밝히는데에

초점을 두고 있다.

Stogdill은 20세기의 특성연구들을 고찰하여 특성이론 개관을 제기한 바가

있다(Stogdill, 1948, 1974). 그의 첫 번째 문헌 연구는 1948년~1974년간의

124건의 특성연구를 면밀히 검토한 다음에, 두 번째 연구를 1948~1970년 사

이의 진행되었던 163건의 리더십 특성연구를 대상으로 완성하였다.

첫 번째 문헌 연구를 통하여 Stogdill(1948)은 여러 가지 특성들이 리더가

되는 것과 관련이 있다는 것을 밝혔다. 그의 연구결과에 따르면, 리더와 비

리더를 명확히 구별 짓는 몇 가지 특성이 있는데, 구체적으로 지능, 민감성,

책임감, 통찰력, 지속성, 주도성, 자신감, 사교성이다(Stogdill, 1948). 또한 그

는 이상의 특성들은 리더와 비리더를 구별짓는 특성이 맞지만 이러한 특성

이 상황과 적합해야 리더십을 발휘한다는 것도 연구결과를 통해 제시하였

다. 즉, 어떠한 상황에서 효과적인 리더가 상반된 상황에서 동일하게 리더가

될 수 없다. Stogdill(1948)의 첫번째 특성이론에 대한 문헌 연구 결과는 바

로 리더십 행동이론과 상황이론의 기초가 되었다.

Stogdill(1974)의 두 번째 연구는 163건의 특성 연구를 고찰한 다음에 첫

번째 연구와 비교하였다. 이 연구에서는 리더십 특성(추진력, 지속성, 독창

성, 자기정체감 혹은 자신감, 적응력, 수용성, 영향력, 구조화하는 역량)과 리
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더십 상황이 리더십의 중요한 결정요인으로 나타났다.

특성이론 연구자들은 리더가 특별한 특성을 타고 난 사람이라는 주장을

공통적으로 하지만, 연구자에 따라 제기하는 특성이 상이하다.

Stogdill(1948)은 지능, 민감성, 통찰력, 책임감, 진취성, 자신감, 그리고 사교

성을 제기하였다. Mann(1959)은 지능, 남성적 기질, 적응력, 지배성, 외향성

및 보수적 기질을 제시하였다. Stogdill(1974)은 성취욕, 지속성, 통찰력, 진

취성, 자신감, 책임감, 협동성, 참을성, 영향력과 사교성을 주장하였다.

Kirkpatrick & Locke(1991)은 추진력, 동기유발, 성실성, 자신감, 인지적 능

력 및 사업지식을 포함하여 제기하였다. 또한 이러한 여러 학자의 상이하게

제기하는 특성을 살펴보면 어떤 특성이 전적으로 리더와 관련이 있다고 결

론짓기 어렵다는 것을 또한 암시한다. 또한 공통적으로 반복되는 특성(지능,

자신감, 결단력, 성실성, 사교성)도 존재한다.

리더십 특성이론은 다른 리더십에 관한 이론들과 다른 점은 전적으로 리

더에만 초점을 맞추었다는 것이다. 다른 리더십 이론들은 주어진 상황이나

구성원들을 함께 다루지만, 특성이론은 오직 리더의 특성에만 집중되어 있

다. 또한 20세기 동안의 연구들이 특성이론을 뒷받침하고 있다는 점에서 특

성이론은 영향력이 크다. 특성이론을 부정하는 일부 연구자들이 존재하지만,

리더가 어떤 특성을 지니고 있느냐에 따라서 리더십의 효과성이 크게 달라

지는 경우가 종종 나타나고 있는 것도 사실이다.

2. 리더십 행동 이론

리더 행동 유형 연구(Behavioral Approach)는 리더가 무엇을 하는가, 리

더는 어떻게 행동하는가에 초점을 맞추고 있다. 연구자들은 리더십이란 기

본적으로 두 가지 종류의 행동으로 이루어져 있다고 주장한다(Northouse,
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2006). 그 두 가지 종류의 행동은 목표 달성을 촉진하는 과업 행동(task

behavior)과 관계 행동(relationship behavior)이다. 과업 행동은 리더가 목표

를 성취하도록 구성원을 촉진하며, 도와주는 행동을 말한다. 관계 행동은 구

성원이 업무를 수행하는 과정에서 만족감을 느끼며, 서로 좋은 관계를 유지

할 수 있도록 도와주는 행동이다.

리더십 행동이론의 목표는 리더가 과업 행동과 관계 행동을 어떻게 하면

균형 있게 발휘하면서, 조직의 공동 목표를 달성하도록 영향을 미칠 것인가

를 밝히는 데 있다(Northouse, 2006). 리더십 행동 이론의 대표적인 연구는

오하이오 주립대학교(The Ohio State University)의 연구, 미시간대학교

(University of MIchigan) 및 Blake and Mouton(1964)의 연구이다. 두 학교

연구팀의 핵심적인 관심은 리더의 행동이 구성원들의 업적과 직무만족에 어

떤 영향을 미치는가에 초점을 두었다. 즉, 조직 목표를 달성하는데 중요한

리더 행동에 집중하였다. 대표적인 연구를 구체적으로 살펴보면 다음과 같

다.

미시간대학교 연구자들이 오하이오주립대학교 연구자들과 비슷한 시기에

리더의 행동을 연구한 결과, 동일하게 두 가지 행동 유형을 제시하였다. 즉,

종업원지향 행동(Employee orientation)과 생산지향 행동(Production

orientation)을 제시하였다. 종업원지향 행동은 배려 중심 행동과 거의 동일

하며, 인간관계를 우선시하는 행동이다. Bowers & Seashore(1966)에 의하

면 종업원지향적 리더들은 구성원들에게 높은 관심을 가진다. 모든 구성원

이 가지고 있는 개인적 욕구를 고려하며, 구성원들의 자기개발에도 특별한

관심을 보인다(Northouse, 2006).

생산지향 행동은 구조적인 측면과 기술적인 측면을 강조한다. 종업원 지

향적인 리더는 직원을 소중한 사람으로 여기지만, 생산지향 리더는 직원을

목표달성을 위한 수단(도구)으로 여긴다. 즉, 생산지향적 행동 유형은 오하
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이오 주립대학교에서 제시한 구조주도 행동과 일치한다.

위의 두 학교의 연구 결과를 살펴보면 공통점과 다른 점이 있다. 공통점

은 리더의 행동 유형을 두 가지의 행동으로 나누었다는 것이다. 다른 점은

오하이오주립대학교 연구자들은 두 가지 유형의 행동이 각기 다른 독립된

행동이라고 보았다. 그러나 미시간대학교 연구자들은 두 가지 행동 유형이

독립된 것이 아니라 단일연속체 상의 양극단에 존재하는 것이라고 주장하였

다. 즉, 어떤 리더가 종업원지향 행동이 높으면 생산지향 행동이 낮다는 것

이다. 마찬가지로 생산 지향적인 행동이 높은 리더는 종업원 지향적인 행동

이 낮다는 의미이다(Northouse, 2006).

Blake & Mouton(1964) 연구자들은 행동이론에서 가장 유명한 관리격자모

형(managerial grid)을 개발하였다. 관리격자 모형, 즉 그리드 모형은 1960년

대 처음으로 등장하였다. 이후 계속해서 여러 학자들에 의해 개선되었다. 이

모형은 지금도 관리자 훈련이나 리더십 개발 분야에서 폭넓게 활용되고 있

다. 그리드 모형이 개발된 목적은 ‘어떻게 하면 리더가 사람과 과업이라는

두 요인에 균형 있게 집중하면서 조직의 목표를 달성할 수 있는가’를 설명

하는 데에 있다. Blake & Mouton(1964)의 연구에서는 리더십의 두 가지 행

동(관계지향적 행동, 과업지향적 행동)을 ‘생산을 위한 관심’, ‘사람에 대한

관심’이라고 부르고 있다(Northouse, 2006). 명칭은 상이하지만 정의하는 개

념은 동일하다. ‘생산을 위한 관심’에는 여러 가지 활동이 포함된다. 즉, 작

업 분담, 마케팅, 생산 계획, 문제해결 등과 유사한 활동들이다. ‘사람에 대

한 관심’은 공동체의 목표를 달성하기 위해서 수고하고 있는 사람들을 어떻

게 하면 격려하고 배려하는가에 대한 관심을 의미한다. 구성원들 간의 신뢰

형성, 각각 구성원의 개인적 가치의 실현, 좋은 분위기, 관계 촉진 등과 같

은 활동이 이에 포함된다.



- 12 -

제3절 상황적 리더십 이론

1970년대부터 리더십 연구를 지배하고 있는 이론이 상황이론이다. 상황이

론은 유능한 리더는 다양한 상황의 요구에 맞게 다양한 리더십을 발휘해야

한다고 주장한다. 리더의 특성도 중요하고 행동도 중요하지만, 상황도 중요

함을 강조하였다. 이 접근법은 리더가 특정한 상황의 요구에 근거하여 어떻

게 행동해야 하는가를 처방해준다(신상도, 2009).

상황이론에서 광범위하게 인정을 받는 리더십 이론 중의 하나가 Hersey

& Blanchard(1969)에 의해 개발된 상황적 리더십 이론이다. 상황적 리더십

이론의 주장은 가장 효과적인 리더십 유형이 없다는 것이다. 대신에 상황에

맞는 리더십을 발휘해야 한다고 주장한다. 즉 다른 상황에서 다른 유형의

리더십을 필요로 한다는 것이다.

Hersey & Blanchard(1969)의 상황적 리더십 이론에서는 리더십이 지시적

차원(Directive dimension)과 지원적 차원(Supportive dimension)으로 구성

된다고 제시하고, 상황적 리더십을 네 가지 유형으로 분류하였다. 구체적으

로 S1은 높은 지시적 행동-낮은 지원적 행동, S2는 높은 지시적 행동-높은

지원적 행동, S3는 낮은 지시적 행동-높은 지원적 행동, S4는 낮은 지시적

행동-낮은 지원적 행동이다.

첫 번째, S1 유형은 조직 목표를 달성하는 데에 집중되어 있다. 이 유형의

리더십을 발휘하는 리더들은 구성원들이 해야 하는 업무에 대해 구체적인

지시를 내리고, 업무 진행 상황에 대해서 엄격히 감독한다. 두 번째, S2 유

형은 코치형(coaching approach)이다. 리더는 목표 달성을 위한 과업 행동과

정서적, 사회적 지원을 하는 관계성 행동 양쪽에 초점을 맞추고 있다. 코치

형 리더들은 적극적인 참여를 요구하고, 새로운 아이디어를 내기를 요구한

다. 리더 자신과 구성원들이 함께 참여하는 팀정신을 추구한다.
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세 번째, S3 유형의 리더들은 과업 행동보다 관계 행동을 통하여 구성원

들이 스스로 과업을 잘 수행하도록 동기부여하는 데에 시간을 쓴다. 네 번

째, S4 유형의 리더는 과업 행동과 관계 행동 모두를 별로 하지 않는다. 일

이 결정되면 실행 방식과 의사결정 등을 위임한다. 과업 관련 권리를 위임

하고, 필요하지 않으면 지원적 행동도 하지 않는다.

상황적 리더십 모형은 이들 네 가지 리더십 유형 각각을 발달 수준이 상

이한 구성원들에게 어떻게 적용할 수 있는지를 보여준다. 어떤 상황에서 어

떤 리더십 유형이 가장 효과적인지를 파악하기 위해서 구성원들을 분석하는

것이다. 상황적 리더십은 하나의 최선의 리더십 유형은 없다고 강조하며, 리

더십 행동을 상황의 요구에 적용시켜야 한다고 주장한다. 상황적 리더십 이

론에 따르면 구성원들의 성숙 수준에 따라 리더가 리더십 유형을 맞춰야 한

다.

제4절 거래적 리더십 이론

1. 거래적 리더십의 개념

리더십에 관한 가장 처음 등장한 특성이론을 비롯하여, 리더십 행동이론,

리더십 상황이론에 이르기까지 다양한 연구들이 이루어졌다. 리더십의 초기

연구를 살펴보면 대부분 리더십을 리더와 구성원 간의 거래적인 활동으로

개념화하는 경향이 있다(조영래, 2012). 맡은 업무를 잘하고 성과를 내면 긍

정적 강화나 승진이 보장되어 있다. 또는 종종 큰 보상을 제공하기도 한다.

반면 구성원은 받은 대가로 맡겨준 일을 수행한다. 즉, 리더와 구성원 간의

협의나 타협을 하는 것이다. 이러한 리더와 구성원 관계를 바탕으로 거래적

리더십 이론(transactional leadership theory)이 등장하였다.
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Yukl(1981)은 거래적 리더십 이론을 설명할 때, 거래자로서 리더는 공동

체의 공동 목표를 달성하기 위해서 공동체의 구성원들에게 적절한 보상을

제공해줌으로써 그들의 행동을 강화시킨다고 하였다. 기업의 경우는 직원과

회사 사이에는 리더인 거래자를 통하여 합리적인 거래관계가 형성된다는 의

미이다.

Hater & Bass(1988)는 거래적 리더십이 현대까지 리더십 연구의 중요하

고 지배적인 이론이라고 주장하였으며, 상황적 보상에 의한 리더십과 관련

있는 House(1997)의 경로-목표 이론(path-goal theory)과 일치한다고 하였

다. Burn(1978)는 리더십이 변혁적 리더십과 거래적 리더십의 두 가지 리더

십 중 하나를 발휘할 수 있다고 가정하였다. 또한 Bass(1985)는 거래적 리

더십에 대한 정의를 다음과 같이 정리하였다.

거래적 리더십을 발휘하는 리더는 구성원이 일을 통해 얻고자 하는 것이

무엇인가를 정확하게 파악하고, 구성원의 과업 성과에 대한 보상으로 구성

원이 희망하는 것을 제안해 주는 사람이다. 거래적 리더십을 발휘하는 리더

는 구성원들의 역할과 업무 조건을 분명히 제시한다. 거래적 리더십을 발휘

하는 리더는 구성원들이 최고의 노력을 하여 지향하는 결과를 도출할 수 있

도록 구성원의 욕구를 파악하고, 그 욕구가 어떻게 충족될 수 있는가를 명

확하게 알려준다.

상기의 정의들은 종합하면, 거래적 리더는 구성원들의 외적 욕구에 집중

하고, 성과에 대하여 대가를 지불하고, 보상하며, 현재 구성원의 심리적, 물

질적 욕구를 충족시킴으로써 현재 상황(상태)을 유지하는 데 집중한다고 볼

수 있다. 또한 리더와 구성원의 목적이 같을 수도 있고 서로 상이할 수 있

지만, 양자는 각각 목표를 달성하기 위해 거래를 한다. 즉, 거래적 리더십은

일한 만큼 대가(보상)를 주고, 받은 만큼 일한다는 교환관계에 기초한 개념

이다. 즉 리더는 구성원의 성과와 업적에 맞는 보상을 주고, 구성원은 보상
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의 대가로 지식과 노동을 리더와 거래적으로 교환하는 과정을 의미한다.

거래적 리더십에 대한 본격적인 연구는 Burns(1978)가 정치 지도자에 대

한 연구를 발표한 이후부터 시작하였다(조영래, 2012). Burns(1978)는 거래

적 리더십을 리더와 구성원의 교환관계로 보았다. 구성원은 자신이 희망하

는 욕구(급여, 승진 등)를 얻기 위해서 자신의 지식이나 노동력을 제공하는

반면, 리더는 구성원을 통해서 집단의 목표를 달성하기 위해 구성원들의 욕

구를 충족시키는 교환과정 속에서 거래적 리더십이 발생한다(배상진·차승만,

2006).

거래적 리더들은 구성원이 달성할 목표를 분명히 정해주고, 또한 달성하

면 받을 보상도 분명히 알린다. Bass(1985)는 거래적 리더십을 리더가 보상

이나 벌 등을 통해서 구성원을 관리하는 과정이라고 보았다. 그는 거래적

리더십을 구성원들의 욕구를 충족시키는 조건으로 집단 목표에 기여하도록

하는 교환관계라고 정의하였다(Bass, 1985). 거래적 리더는 구성원의 욕구와

필요를 파악하고, 리더가 원하는 결과를 산출할 때 보상을 받는 것을 구성

원들에게 인식시킨다. 이런 과정을 통해 리더와 구성원 간의 거래적 관계가

성립된다. 따라서 거래적 리더는 목표를 설정하고 구성원들이 목표를 달성

할 수 있도록 동기부여한다. 거래적 리더십을 비판하는 학자들은 돈으로 맺

는 관계가 가장 위험한 관계라고 하지만 거래적 리더들은 물질적인 보상만

제공하는 것이 아니라 심리적, 정신적 보상도 제공한다(Bass, 1985).

거래적이고 교환적인 상호적용은 경영의 근간이다. 일상에서 가장 많이

이루어지는 보편적인 인간관계의 현상인 거래적 교환이다. 따라서 거래적

리더십은 모든 분야에서 사용할 수 있다. 직원들에게 무엇을 해야 할지를

명확히 알려주는 것은 최근의 불확실한 시대적 상황과 빠른 목표 달성이 요

구되는 상황에서 가장 효과적이다(조영래, 2012).
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2. 거래적 리더십의 구성요인

학자들은 공통적으로 거래적 리더십 구성요인을 상황적 보상(contingent

reward)과 예외관리(management-by-exception) 두 가지로 구분하였다

(Bass, 1990).

1) 상황적 보상

상황적 보상은 수행되어야 할 과업이 무엇인지를 제시하고, 그것을 수행

하는 사람에게 주어지는 보상이며, 이에 대해 구성원들에게 명백하게 제시

한다. 이러한 상황적 보상은 두 가지 형태로 나타난다. 하나는 과업을 잘 완

성할 경우 주어지는 급여인상, 보너스, 인센티브 등이다. 이외에도 노력에

대한 인정, 칭찬, 경의를 표하는 다양한 형태로 나타날 수 있다.

또 하나는 상황적 벌(contingent punishment)이다. 이는 리더와 구성원이

합의한 표준에 구성원이 달성하지 못하였을 경우 주어지는 벌금, 지원중단,

해고 등이다. 또한 언어적인 표현으로 피드백을 주는 것도 이에 포함될 수

있다. 이미 합의가 이루어지면 리더와 구성원은 상호 역할과 책임을 받아들

인다. 상황적 보상은 효율적인 관리에 초점을 두고 있다.

상황적 보상의 두 가지 형태에 관한 선행연구를 살펴보면 상황적 벌보다

는 상황적 보상이 더 효과적이며, 상황적 벌 중에서도 해고, 지원중단 등 강

도가 높은 벌은 자주 사용되지 않는다(Bass, 1900).

2) 예외관리

예외관리는 이름 그대로 예외적 상황(저수준의 실패, 이탈 행동 등)이 발

생할 때 리더가 관여하는 것이다(남호현, 2006). 예외관리란 교정적 비판, 부

정적 피드백, 부정적 강화 등이 포함된 리더십을 말한다. 예외관리는 능동적
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인 형태와 수동적인 형태가 있다(조영래, 2012). 공격적인 리더는 구성원의

잘못을 잘 관찰하고 징후를 보이면 바로잡는다. 반면 수동적 리더는 구성원

이 기존의 패턴에서 벗어나야 개입한다. 상황 보상은 긍정적인 강화를 사용

하지만, 예외관리는 주로 부정적인 강화를 사용한다. 거래적 리더는 구성원

이 무엇을 원하는지 이해하고 구성원이 업무를 완료하면 그 대가로 구성원

의 요구를 충족시킨다(조영래, 2012).

이상의 결과에 따라 거래적 리더는 구성원의 지식과 인력을 활용해 목표

를 달성할 필요가 있다. 거꾸로 구성원이 지식과 노동력을 팔아 자신의 욕

구를 얻는 과정은 거래 현상이다. 거래 리더십은 목표를 설정하고 구성원에

게 명령을 내려 구성원의 사명감을 키우는 과정으로 요약된다.

<표-3> 거래적 리더십의 구성요인

구분 구성요인 내용

거래적

리더십

상황적 보상

리더는 구성원들에게 무엇을 해야 그들이 원하

는 보상을 받을 수 있는지를 알려준다.

Ÿ 노력과 보상의 교환을 약속

Ÿ 성과를 달성하면 보상을 제공

Ÿ 성취한 결과에 대하여 인정

예외관리

리더는 구성원들이 부여받은 임무를 수행하도록

하고 적절한 시기에 적절한 비용으로 목표가 달

성될 때까지 간섭하지 않는다.

Ÿ 예외관리(적극적) : 사전에 감독하여 효율적

으로 시행하도록 시정조치

Ÿ 예외관리(소극적) : 성과기준에서 명백히 이

탈했을 경우에만 개입

출처 : 박지수(2009)
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3. 거래적 리더십 이론의 한계점

현재 대부분의 리더십 훈련이 거래적 리더십을 바탕으로 하고 있지만, 여

러 가지 한계점을 지니고 있다(조영래, 2012). 조영래(2012)는 거래적 리더십

을 적용하는 데에 있어서 존재한 한계점으로 다음의 여섯 가지를 제시하였

다. “첫째, 거래적 리더십은 리더가 명령한 과업을 그대로 수행하면, 즉 리

더가 기대한 결과를 산출하면 보상을 제공하는 거래관계이기 때문에 구성원

은 제한적인 업무만을 수행하려고 한다. 보상이 제공되지 않은 일은 하지

않으려고 하고, 대가가 지불되지 않은 업무에는 관심이 없을 것이다. 둘째,

리더와 구성원의 거래형태의 조건 강화에 적극적이기보다는 소극적으로 대

한다. 조건 강화에 대적하거나 적개심까지 유발할 수 있다. 셋째, 리더와 구

성원 간의 업적 수행만큼의 보상을 제공하는 관계에는 한계가 있다. 당근과

채찍의 원리는 한계가 늘 존재한다. 넷째, 리더가 구성원이 순종하지 않거나

기대에 못 미칠 때 처벌하고, 계속해서 그들을 못 믿고, 끊임없이 부정적으

로 장기간 처벌과 불신이 지속되면 성과와 만족이라는 효율성에 문제가 생

길 수 있다. 다섯째, 적극적 예외관리의 중요성을 의식적으로 피하려고 한

다. 즉 구성원이 리더가 기대한 성과를 달성하지 못하였을 때 직속 리더에

게 사실 그대로 부정적 보고를 안 하려고 한다. 대신 미화하여 보고함으로

써 구성원의 행위에 대한 피드백의 기회를 놓치게 된다. 여섯째, 거래적 리

더는 구성원의 욕구를 파악하고 업무 실행에 필요한 노력을 한다면 그 욕구

는 충족될 수 있다는 것을 분명히 알린다. 이런 동기부여는 구성원에게 방

향성을 제공하고 구성원에게 활력을 불어넣어 준다. 그러나 구성원이 희망

하는 욕구를 충족하는 데에 있어서 보상이 부족하다고 판단하게 되면 기대-

보상 간의 불균형이 발생한다. 이런 경우 거래적 리더십의 효과성이 한계점

에 이르게 된다.
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제5절 변혁적 리더십 이론

변혁적 리더십 이론은 1980년대 Bruns(1978)가 처음 제시한 최근 리더십

이론 중의 하나이다. 변혁적 리더십은 최근 리더십 연구의 1/3을 차지할 정

도로 리더십 연구의 중심에 있다(Lowe & Gardner, 2001). 변혁적 리더십은

구성원들의 가치관, 목표, 사고방식 등을 바꾸어준다. 즉 구성원들이 더 나

아지도록 변혁시키는 리더십이다. 변혁적 리더십을 발휘하는 리더들은 구성

원을 완전한 인격체로 대하고, 그들의 동기를 파악하고, 욕구를 충족시켜준

다. 이러한 과정에서 구성원들이 자발적으로 기대 이상의 성과를 산출하도

록 영향을 미친다. 변혁적 리더십은 카리스마적(Charismatic) 리더십과 비전

적(Visionary) 리더십의 특징들을 포함하는 광범위한 이론이다.

1. 변혁적 리더십 개념 정의

변혁적 리더십이 리더십의 중요한 이론으로 자리 잡기 시작한 것은

Burns(1978)의 저서 ‘리더십’이 출간되면서부터이다. Burns(1978)는 ‘구성원

들의 개인 목표와 공동체의 공동 목표를 더 효과적으로 달성하도록 구성원

들을 자극하는 사람이 리더’라고 정의를 내렸다. 그는 리더는 구성원들의 욕

구를 충족시켜주는 사람이고, 권력을 행사하는 것과 리더십은 서로 상반된

것이라고 주장하였다(Burns, 1978).

변혁적인 리더들은 구성원들의 동기 및 욕구에 초점을 맞추며, 구성원들

의 역량을 가능한 한 많이 향상하도록 지원하는 데 집중한다. 변혁적 리더

십의 대표적인 연구자 Burns(1978)은 변혁적 리더십 개념에 도덕성을 추가

하였다. 구체적으로 살펴보면, 도덕성은 변혁적 리더십의 필수 요인임으로
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히틀러 같은 리더들은 변혁적 리더가 아니라고 하였다(Burns, 1978). 히틀러

(Adolf Hitler)는 구성원들을 변혁시켰지만 비도덕적이고 부정적인 방향으로

변혁시켰기 때문에, 변혁적 리더십의 필수 요인인 도덕성을 지키지 못한 사

례이다. 그 후에 Bass는 Preudo Transformational Leadership 즉, 가짜 변혁

적 리더십이라는 용어를 만들었다. 권력 지향적이고, 자기지향적이고, 도덕

적 가치를 왜곡시키는 리더를 가짜 변혁적인 리더라고 한다(Bass &

Steidlmeier, 1999). 진정한 변혁적 리더와 가짜 변혁적 리더는 구별하기 쉽

다. 가짜 변혁적 리더는 구성원들의 이익보다 자기 자신의 이익에 더 초점

을 맞춘 자기지향적인 리더이다. 반면 진정한 변혁적 리더들은 자신의 이익

을 초월하여, 구성원들에 이익에 초점을 맞춘 타인지향적인 리더이다.

또한 변혁적 리더십은 카리스마적 리더십과 유사한 점이 많다. 카리스마

는 특별한 성격 특성을 가지고, 비범한 일을 할 수 있는 잠재 능력을 지닌

리더를 말한다. 카리스마적 리더들은 특별한 행동 유형을 보인다. 구체적으

로 살펴보면 다음과 같다(박종욱, 2007).

첫쩨, 카리스마적 리더들은 구성원들이 닮고 싶어 하는 가치관과 철학의

역할모델(예: 간디는 비폭력의 역할모델)이 된다.

둘째, 카리스마적 리더들은 구성원들에게 뛰어난 능력을 지닌 사람으로

비친다.

셋째, 전달력 즉 발표력이 뛰어나다. 카리스마적 리더들은 자신 내면의 목

표와 희망을 상대방이 알아들을 수 있도록 분명하게 전달할 수 있다. 예를

들면, Martin Luther King Jr 목사의 ‘나는 꿈이 있습니다’라는 연설이다.

넷째, 카리스마적 리더들은 구성원들에게 기대를 많이 하며, 리더의 기대

를 충족시킬 수 있는 구성원들의 능력도 신뢰한다. 더 나아가 구성원들에게

그들의 실력에 대한 신뢰를 갖게 하며, 구성원들의 효능감을 향상시킨다.
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<표-4> 카리스마적 리더의 특징

출처: 박종욱(2007)

변혁적 리더십과 카리스마적 리더십의 가장 유사한 점은 구성원을 변혁시

키는 것이다. 즉, 두 리더십은 구성원들의 자아개념을 변혁시킨다. 더 나아

가 조직의 정체성과 구성원의 정체성을 연결시키려고 한다. 또한 이러한 종

류의 리더십을 발휘하는 리더는 외적 보상보다 내적 보상을 더 많이 제공한

다. 카리스마적 리더들은 구성원들에 대한 신뢰를 보여주면서, 구성원들이

자신감을 가질 수 있도록 도와준다.

2. 변혁적 리더십 구성요인

변혁적 리더십이라는 다차원 구성요소의 개념으로 인해 효과는 일관성이

없고 상황에 따라 다른 원인이 될 수 있습니다(Pilai, Scandura & Williams,

1999). 따라서 변혁적 리더십의 효과를 이해하기 위해서는 구성 개념을 보

다 면밀히 관찰해야 한다는 주장이 제기되고 있다. 예를 들어, 카리스마나

개인의 배려와는 달리 리더의 지적 자극은 구성원의 사고와 행동 변화를 동

시에 요구하고 인식의 변화를 통해 구성원의 직접적인 행동 변화에 더욱 주

성격 행동 구성원들에게 미치는 영향

지배성 역할모델다운 행동 구성원들은 리더의 이념을 신뢰함

욕망 역량을 나태는 행동 리더를 닮고 싶은 구성원들과 리더 간의
유사성이 발생함

자신감 목표를 분명하게 주장함 구성원들은 리더의 주장을 의심 없이
받아들임

가치관 구성원들에 대한 신뢰를
표현함

효능감이 향상됨
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목한다.

변혁적 리더십의 구성요인은 여러 가지 요소를 포괄하는 다차원적 요인으

로 학자들에 따라 약간의 차이가 있으나 일반적으로 이상적 영향력, 영감적

동기부여, 지적 자극, 개별적 배려 등 네 가지 구성 요소를 제시한다.

1) 이상적 영향력

변혁적 리더십의 첫 번째 구성요인은 이상적 영향력(Idealized Influence)

이다. 이 요인은 구성원들에게 강력한 역할모델의 모범이 되고 있는 리더를

말한다. 구성원들은 그러한 리더를 닮고 싶어하고, 그들의 행동을 따라 하려

고 한다. 이상적 영향력을 행사하는 리더들은 도덕적 측면에서 뛰어나며, 항

상 바람직한 행동을 하는 것으로 간주되며, 따라서 구성원들이 그들을 많이

존경하고, 신뢰하게 된다. 이상적 영향을 미치는 리더들을 구성원들에게 상

시 비전 및 미션을 심어주고 상기시켜준다.

2) 영감적 동기부여

변혁적 리더십의 두 번째 구성요인은 영감적 동기부여(Inspirational

Motivation)이다. 영감적 동기부여는 리더가 구성원들에 대한 높은 기대를

표현하는 것부터 시작한다. 공동체의 공유된 목표를 달성하기 위하여 조직

구성원들이 최선을 다하도록 동기유발을 한다. 더 나아가서 구성원들의 의

욕을 계속해서 고무해 주는 리더들을 의미한다. 리더들은 구성원들이 개인

이익에 집중한 것을 넘어서서 공동체의 이익에 초점을 맞추도록 종종 정서

적 호소를 한다. 그리고 공동체의 한 구성원으로서 공동체의 공동 목표를

달성하는 데 집중하도록 만들기 위해 상징적인 행위를 하기도 한다. 이러한

리더들이 강조하는 것은 바로 팀 정신이다.
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3) 지적 자극

지적 자극(Intellectual Stimulation)은 변혁적 리더십의 세 번째 구성요인

이다. 이 요인을 발휘하는 리더는 구성원들의 창의성과 혁신성 등 지적인

측면을 자극한다. 리더가 자신의 철학과 가치관을 계속해서 새롭게 하며, 더

나아가서 끊임없이 조직 구성원들과 팀의 신념과 가치관을 업그레이드하는

데 노력을 기울인다. 이런 종류의 리더들은 조직의 문제점을 파악하고 해결

책을 찾는 과정에서 항상 구성원들로부터 혁신적인 방법을 찾아내도록 한

다. 또한 변혁적 리더는 구성원들로부터 문제에 대한 새로운 방법을 시도하

도록 도와준다. Northouse(2016)에 의하면 지적인 자극을 하는 리더들은 구

성원들이 스스로 판단하고 결정하도록 한다. 또한 문제를 해결할 때 주인

의식을 가지고 문제해결에 임하도록 만든다(김남현, 2016).

변혁적 리더는 문제를 다양한 각도에서 조명하고 새로운 방식으로 접근함

으로써 구성원들이 혁신적이고 창의적으로 되도록 동기를 부여한다. 자신의

실수를 공개적으로 비판하지 않고 문제를 파악하고 해결하는 과정에 집중하

여 이 과정에 참여하는 구성원들로부터 새로운 아이디어와 창의적인 문제

해결 방법을 얻는다. 회원들은 이 새로운 접근 방식을 취하도록 권장되며

이 과정을 통해 문제해결 방법을 자유롭게 탐색하고 능력을 향상할 수 있

다.

4) 개별적 배려

변혁적 리더십의 마지막 요인은 개별적 배려(Individualized

Consideration)이다. 개별적 배려를 하는 리더들은 개개 구성원들의 필요에

깊은 관심을 보인다. 구성원들을 지원하고자 하는 리더들의 가장 큰 특성이

개별적 배려이다. 조영래(2008)에 의하면, 개별적 배려를 하는 리더는 구성

원들이 맡은 업무를 원활하게 다룰 수 있게 될 때까지 지원해 준다. 즉 구
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성원들이 맡은 일에 익숙해질 때까지 그들에게 코치와 조언자의 역할을 해

준다. 이런 유형의 리더들은 각각의 구성원들에게 개별적인 지원을 하는 데

많은 시간을 투자한다. 구성원들에게 지시를 내릴 때도 구체적이고 구조적

인 지시를 내린다. 또한 어떤 구성원들과는 친한 우호 관계를 형성하기도

한다. 그리고 종종 구성원들의 개인 욕구도 배려한다.

3. 변혁적 리더십 한계점

변혁적 리더십은 리더십 연구의 중심에 서 있는 연구임에도 불구하고 몇

가지 한계점을 지니고 있다. 선행연구를 바탕으로 변혁적 리더십의 한계점

과 비판받는 점을 살펴보면 다음과 같다(김남현, 2016).

첫째, 변혁적 리더십의 요인들은 서로 겹치는 개념이 많다. 이상적 영향

력, 영감적 동기부여, 지적 자극, 개별적 배려의 내용이 서로 중복된다

(Tracey & Hinkin, 1998). 이는 변혁적 리더십의 변수들이 명확하지 않다는

것을 의미한다. 또한 변혁적 리더십의 개념이 다른 리더십의 개념과 중복되

는 유사한 부분이 종종 존재한다는 비판을 받는다. 예를 들면, 카리스마적

리더십과 변혁적 리더십이 유사한 개념이라고 비판하는 학자들도 존재한다

(Bryman, 1992).

두 번째로 변혁적 리더십이 비판을 받는 이유는 측정에 관한 것이다. 변

혁적 리더십의 구성요인인 이상적 영향력, 영감적 동기부여, 지적 자극, 개

별적 배려는 서로 중복된 높은 상관성을 나타내고 있다. 이처럼 상관성이

높고, 중복된 개념은 측정을 어렵게 만든다.

4. 변혁적 리더십의 선행 연구
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Bass의 연구 이외에도 Bennis & Nanus(1985)와 Kouzes & Posner(1987,

2002)의 연구가 변혁적 리더십 이론을 더욱 발전시켰다. 이 연구들을 구체

적으로 살펴보면 다음과 같다.

1) Bennis & Nanus(1985)의 연구

Bennis & Nanus(1985)은 90명의 리더들을 대상으로 인터뷰를 실시하였

다. 그들은 인터뷰 결과를 바탕으로 혁신을 추구하는 리더의 특성을 발견하

였다. 경영혁신을 추구하는 조직에서 리더들이 사용한 네 가지 전략을 제시

하였다.

첫째, 변혁적 리더들에게는 공동체의 미래에 대한 구체적인 비전이 있다.

공동체 비전은 매력적이면서도 동시에 현실적이고, 타당성이 있는 비전이었

다. 또한 미래에 대한 올바른 희망을 보여준다(Bennis & Nanus, 1985). 변

혁적 리더들의 비전은 단순하고 이해하기 쉬우면서도 활력을 불어넣어 주는

매력적인 비전이었다. 비전이 명확하게 제시되면 구성원들은 그러한 비전을

실행하는 방법을 추구할 수 있게 된다. 또한 멋지면서도 현실적인 비전은

조직 구성원들에게 가치 있고 의미 있는 일을 하는 중요한 존재라는 좋은

이미지를 심어준다.

둘째, 변혁적 리더들은 소셜 건축가이다. Social architects라는 용어는 변

혁적 리더들이 조직구성원 간 관계를 형성하고, 그들에게 의미를 공유하고,

공감대를 형성한다는 의미이다. 리더들은 조직의 비전, 사명, 의미 등을 전

달한다. 전달하는 과정에서 구성원들이 저절로 조직의 정체성을 받아들이도

록 한다.

셋째, 변혁적 리더들은 자신의 철학과 가치관, 자신의 입장을 명확하게 전

달한다. 그리고 그는 제시한 입장을 충실하게 행동으로 보여주면서 구성원
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들로부터 신뢰를 얻는다. 이미 구축된 신뢰는 불확실한 상황 속에서도 발휘

된다.

넷째, 변혁적 리더들은 자신의 강점과 약점을 알고 인정한다. 약점에 집중

하는 것보다 강점에 초점을 맞추고 강조한다. 뛰어난 리더들은 자신의 강점

즉 능력을 근거로 조직의 목표를 도출하고, 자신의 업무에 몰입한다. 이러한

특성이 변혁적 리더의 모습을 닮고 싶은 구성원들에게 큰 영향을 미친다.

구성원들도 자신의 약점을 인정하면서 강점을 살리는 존재가 되려고 노력하

게 되는 것이다. 또한 Bennis & Nanus(1985)는 연구를 통해 독특한 점을

발견하였다. 그것은 바로 평생학습이다. 변혁적 리더들은 학습과 재학습에

몰두한다. 따라서 그들은 조직 구성원들에게 배움의 중요성에 대해 거듭 강

조한다.

2) Kouzes & Posner(1987, 2002)의 연구

Kouzes & Posner(1987, 2002)는 변혁적 리더십을 연구하기 위하여 리더

들을 대상으로 인터뷰를 실시하였다. 연구자들은 일반 회사의 중간급 리더

들과 공공기관의 상위계층의 1300여 명의 리더들을 대상으로 연구하였다.

인터뷰에서 수집한 자료를 바탕으로 연구자들은 리더십 모형을 구성하였다.

연구자들이 개발한 모형은 리더의 다서 가지 기본 행동으로 구성되었다.

리더들의 실제적 행동은 훌륭한 업적을 성취하게 하는 행동들이었다. 다섯

가지 행동을 열거하면, 우선 모범이 되는 행동(model the way), 공동체의

비전 실행을 위한 영감을 불어넣는 행동(inspire a shared vision), 전진하게

끔 도전하는 행동(challenge the process), 그리고 스스로 움직이도록 하는

행동(enable others to act), 마지막으로 마음을 움직이는 행동(encourage

the heart)이다. 이러한 다섯 가지 행동을 구체적으로 살펴보면 다음과 같다.

첫째, 리더가 구성원들의 모범이 된다. 리더가 구성원들의 모범이 되려면
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자신의 가치와 철학, 신념 등을 분명하게 제시해야 한다. 리더가 의도치 않

게 많은 영향력을 행사하는 사람으로서 말을 신중히 선택하고 표현한다. 구

성원들이 닮고 싶은 모범으로 인정할 만큼 바람직한 행동을 한다. 모범이

되는 리더는 조직에 기꺼이 헌신한다. 또한 공동체의 공동 목표, 가치, 비전,

사명을 확실하게 주장한다.

둘째, 공유된 공동의 비전을 위해 영감을 불어넣는다. 뛰어난 리더는 구성

원들의 마음을 끌릴 수 있는 비전을 제기한다. 그러한 리더는 구성원들의

행동을 유도한다. 공동의 비전을 위해 영감을 불어넣기 위해서는 리더가 먼

저 미래의 긍정적인 결과를 마음속으로 생생하게 그릴 수 있어야 하고, 더

나아가 그러한 예상된 좋은 결과를 구성원들에게 전달할 수 있어야 한다.

그러기 위해서 구성원들과의 관계도 중요하며, 원활한 의사소통이 필수 조

건이다. 또한 변혁적 리더십의 구성요소인 개별적 배려도 실천한다. 즉 각각

구성원들의 개별적인 욕구에도 귀를 기울이며, 그들의 꿈을 조직의 비전과

결합하여, 상생할 수 있는 길을 제시해야 한다.

셋째, 전진하도록 도전한다(challenge the process). 이것은 불확실한 상황

속에서 더 나아지기 위하여 기꺼이 미지의 영역으로 진입하여 도전한다는

의미이다. ‘전진하도록 도전한다’는 개념에는 개척, 개혁, 발전, 개발, 성장,

개선 등의 의미를 포괄하는 개념이다. 이러한 리더는 발명가와 같다. 새로운

아이디어를 내고, 새로운 것을 실험하고, 끊임없이 시도하며, 도전한다. 불확

실한 환경 속에서 더 개선되기 위하여 기꺼이 많은 위험을 감수한다. 또한

이러한 리더들은 실패하면 좌절하지 않고, 교훈으로 삼고, 또 도전한다.

넷째 스스로 행동하게 하는 것이다. 유능한 리더는 다른 사람들과 더불어

함께 성장하고 일하는 데 뛰어나다. 그러한 리더들은 타인의 신뢰를 얻는

것을 중요시하며, 협력하는 데 앞장선다. 구성원들의 생각, 입장을 존중하며,

구성원들을 경청한다. 구성원들이 스스로 결정하고, 이미 결정된 계획을 실
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행하는 과정을 지원한다. 그리고 스스로 행동하게 만드는 리더들은 구성원

들의 행동이 큰 조직의 목표를 달성하는 일에 어떠한 영향을 미치며, 어떻

게 기여하고 있는지 스스로 알 수 있는 환경을 조성해 준다.

다섯째 마음을 움직이는 것(encourage the heart)이다. 이런 유형의 리더

들은 사람들의 수고를 인정하며 적절한 보상을 하면서 그들의 마음을 움직

인다. 모든 사람에게는 인정받고자 하는 욕구가 있고, 이는 자연스러운 것이

다. 유능한 리더들은 이러한 사람의 욕구를 인정하며, 그것에 주목한다. 따

라서 구성원들이 성과를 내면 기꺼이 칭찬하고, 보상한다. 더 나아가 이런

리더들은 진정성이 뛰어나다. 감사를 잘 표시하며, 사람들을 고무한다. 이러

한 후원과 보상은 더 좋은 성과를 산출하게 만들며, 구성원들이 저절로 공

동체 정신, 팀워크를 가지게 한다.

Kouzes & Posner의 리더십 모형은 효과적인 리더십을 발휘하는 리더들

의 대표적인 다섯 가지 행동을 아주 자세하게 다루고 있다. 그들은 상기의

다섯 가지 행동은 모든 사람이 실천할 수 있으며, 특별한 특성을 가진 사람

들만이 하는 행동이 아니라고 주장하였다(Kouzes & Posner, 2002). 따라서

이 모형 즉 모델은 특성이론과는 상반되는 개념이며, 사람의 특성이 아닌

실제적인 행동을 보여주고 있다.

5. 거래적 리더십과 변혁적 리더십의 비교분석.

Burns(1978)는 기존의 교환관계에 기초를 두고 개인의 이해관계에 호소하

는 리더십을 거래적 리더십으로 규정하고 이와 반대되는 개념으로 변혁적

리더십을 제시함으로써 두 리더십을 하나의 연속상의 양 극단에 위치한 것

으로 간주하였다. 그러나 Bass(1985)에 따르면, 두 개념은 완전히 대비되는

상호배타적인 것이 아니라 상호보완적인 관계라고 볼 수 있다. Bass(1985)
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는 거래적 리더십을 발휘하는 리더는 구성원들로부터 ‘기대했던 성과

(expected performance)’만을 이끌어내는 반면, 변혁적 리더십을 발휘하는

리더는 구성원으로부터 ‘기대 이상의 성과(performance beyond

expectation)’를 이끌어낼 수 있다고 주장하였다. Lowe et al.(1996)도 변혁적

리더십과 거래적 리더십의 비교 연구를 통해 변혁적 리더십을 발휘하는 리더

들이 거래적 리더십을 발휘하는 리더보다 훨씬 우수한 성과를 만들어낸다는

사실을 제시하였다. Waldman 등(1990)은 구성원의 기본적인 기대 이상의 수

행을 획득하는 리더의 능력을 ‘증폭 효과(augmentation effect)’로 설명했다.

이철희 등(2021)은 기존 문헌 연구를 바탕으로 “변혁적 리더십의 증폭효과

를 증명하는 다수의 연구가 실시되었는데, 변혁적 리더십은 거래적 리더십

에 비해 직무만족, 조직몰입, 직무성과에서 증폭효과를 보여주었으며, 변혁

적 리더십 연구에 대한 메타분석에서도 변혁적 리더가 거래적 리더에 비해

더 높은 성과를 이끌어내는 효과적인 리더로 나타났다”라고 제시하였다.

제6절 리더십에 대한 현대적 접근

1. 혁신 리더십

혁신 리더십(Innovation leadership) 직원들이 창의적인 아이디어, 제품 및

서비스를 생산하도록 영향을 미치기 위해 다양한 리더십 스타일을 결합하는

철학 및 기술이다. 혁신 리더십의 실행에서 핵심 역할은 혁신 리더입니다.

조직의 생존과 성장에 혁신이 매우 중요해지면서 기업은 일상 활동에서 혁

신의 가치를 강화하는 리더를 필요로 하게 되었다.

Gliddon(2006)은 혁신 리더십의 개념을 제시하고, 혁신 리더의 역량 모델

을 개발하였다. 그는 혁신을 창출하기 위해서 리더가 도전적이고 예측할 수
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없는 상황에서 운영하는 법을 배워야 하고, 조직 내 혁신을 위한 환경을 조

성해야 한다고 주장했다. 또한 그는 비즈니스적 사고와 혁신적 사고를 구분

하는 것은 매우 중요하며, 혁신적 사고 기술을 사용하면 조직에서 혁신적

기술, 가치 있는 서비스, 오래된 문제에 대한 새로운 솔루션 등 유용하고 바

람직한 것을 만들 수 있다고 하였다(Horth & Buchner, 2014).

<표-5> 전통 비즈니스 사고와 혁신적 사고의 비교

출처 : Horth & Buchner(2014)

Zenger & Folkman(2014)은 혁신적 리더에게 나타나는 독특한 행동을 다

음과 같이 제시하였다.

1. 탁월한 전략적 비전을 보여준다. 가장 효과적인 혁신 리더들은 그들의

미래 비전을 명확하게 제시하고, 그것을 달성하는 방법을 알아내려고 노력

한다.

2. 고객에 집중한다. 그들은 고객의 마음을 읽고, 고객들과 네트워크를 형

성하여 그들이 무엇을 원하는지 끊임없이 탐색한다.

3. 상호 신뢰의 분위기를 만든다. 혁신은 종종 일정 수준의 위험을 요구한

전통 비즈니스 사고 혁신적인 사고

논리적 Intuitive
연역적/귀납적 추론 귀납적 추론

계속하려면 증거가 필요하다. 라고 묻는다면

선례를 찾다. 과거에 구속받지 않고
빠른 결정 다양한 가능성 보유
옳고 그름이 있다 항상 더 나은 방법이 있다.
모호함으로 인해 불편함 모호함을 즐긴다.
결과를 원함 의미를 원해
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다. 혁신적인 아이디어가 모두 성공하는 것이 아니기 때문이다. 그래서 혁신

적 리더들은 실수가 용인되는 따뜻하고 협력적인 관계를 형성한다.

4. 조직과 고객을 위해 올바른 일을 두려움 없이 한다. 그래서 그들은 상

사나 다른 고위 임원을 기쁘게 하는 것은 별로 신경 쓰지 않는다.

5. 상향식 커뮤니케이션을 확대하는 문화를 중요시한다. 리더는 가장 혁신

적인 아이디어가 구성원에게서 나온다고 믿는다. 그래서 그들은 일선 실무

진이 좋은 아이디어를 제안할 수 있는 문화를 만들기 위해 노력한다.

6. 설득력이 있다. 리더는 다른 사람이 좋은 아이디어를 받아들이도록 하

는 데 매우 효과적이다. 그들은 자신의 팀에게 자신의 아이디어를 강요하지

않는다. 대신에 그들은 열정과 확신을 가지고 아이디어를 제시하고, 팀 구성

원은 그것을 기꺼이 따른다.

7. 도전적인 목표를 설정한다. 그들은 사람들이 단순히 열심히 일하는 것

이상의 것을 요구하고, 높은 목표를 달성하기 위한 새로운 방법을 찾아내도

록 한다.

8. 속도를 강조한다. 그들은 실험과 빠른 프로토타입을 선호한다.

9. 솔직하게 의사소통한다. 그들은 정직하고 때로는 무뚝뚝한 피드백을 제

공한다. 구성원들은 언제나 리더로부터 솔직한 답변을 받을 수 있다고 느낀

다.

10. 행동을 통해 영감을 주고 동기를 부여한다. 그들은 일의 목적과 의미

를 분명하게 한다.

2. 진정성 리더십

진정성 리더십(Authentic leadership)은 성찰을 통해 진정한 자아를 인식

하고 타인과의 가식 없는 관계를 형성해 나가는 것을 중시하는 철학적 사고에
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서 발전한 개념으로, 리더가 자기 자신에 대해 잘 알고 이해하며 구성원들과

개방적으로 의사소통하면서 자신이 가치 있다고 생각하는 신념을 행동으로 보

여주는 것이다(Avolio et al., 2004). 진정성 리더십은 근원적 리더십(root

leadership)으로 리더십의 뿌리가 리더의 품성에 있기 때문에, 아무리 뛰어난

리더십 스킬과 스타일을 가지고 있더라도 그 뿌리에 진정성 있는 품성이 내재

되어 있지 않으면 그 리더십은 효과적으로 발휘될 수 없다(윤정구, 2012).

일반적으로 진정성 리더십은 자아인식, 균형잡힌 정보처리, 내재화된 도덕적

관점, 관계투명성 등 네 개 유형의 행동을 보여준다(Walumbwa et al., 2008).

Walumbwa et al.(2008)에 따르면, “자아인식(self-awareness)은 리더 자신의

강점과 약점을 잘 이해하고 있는 것이고, 균형잡힌 정보처리(Balanced

processing)는 리더가 의사결정을 하기 전에 관련된 자료 모두를 객관적으로

분석하는 것이다. 내재화된 도덕적 관점(Internalized moral perspective)는 리

더가 도덕적 기준과 가치관을 수립하고, 집단, 조직, 또는 사회의 압력이 있을

지라도, 그 기준과 가치관에 따라 행동하는 것이다. 관계투명성(relational

transparency)은 리더의 진정한 자아를 보여주는 것으로, 인간관계에서 개방성

과 진실성을 소중하게 생각하고, 구성원이 자신의 강점과 약점을 함께 볼 수

있도록 돕는 것이다(Walumbwa et al., 2008).”

이러한 특성을 가진 진정성 리더는 다양한 계층의 사람에게 영향을 미치고,

그가 이끄는 조직뿐만 아니라 구성원에게도 중요한 영향을 미치는 것으로 제

시되고 있다(Caldwell & Dixon, 2010). 리더가 구성원과의 관계에서 얼마나

진정성을 보여주느냐에 따라 상호작용의 특성이 달라지며, 구성원의 태도와

행동도 상이하게 나타난다(Wayne et al., 1997). 진정성 있는 리더는 삶의 목

적을 진솔하게 드러내고 성찰하고, 성찰을 기반으로 자신을 단련시키고, 이를

통해 얻은 것을 구성원과 공유하며 진정성 있는 관계를 만들어나간다(윤정구,

2012). 자신의 강점과 약점을 알고 있는 진정성 리더는 의사결정과 문제해결
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에 있어서 자신의 한계를 인정하는 경향이 있다. 그런 리더는 구성원의 아이

디어와 의견을 더 잘 받아들이고, 구성원에게 리더의 입장에 도전하도록 격려

하는 경향이 있다(Hsuing, 2012). 진정성 있는 관계를 통해 리더는 구성원의

능력과 가치에 대한 확신을 표현함으로써 구성원이 자신의 역량을 깨닫게 하

고, 그것을 더욱 발전시키도록 사회적 지원을 제공한다(Gardner &

Schermerhorn, 2004). 진정성 리더는 자신에 대한 부정적, 긍정적 정보들을 모

두 균형적으로 받아들이기 때문에, 구성원들의 의견이나 피드백에 민감하게

반응하며 자신의 생각과 다른 의견을 받아들이는데 적극적이다(Avolio et al.,

2004). 또한 높은 수준의 도덕적 관점이 내재된 리더는 구성원을 정중하고 공

정하게 대하는 경향이 있다(Alok & Israel, 2012). 리더가 보여주는 관계의 진

실성(relational authenticity)는 구성원들에게 자신이 리더로부터 존중을 받고

있다고 느끼게 하며, 이런 존중감은 구성원들부터 자발적인 노력을 이끌어낼

수 있다(George, 2003). 그래서 Avolio et al.(2004)은 진정성 리더십에 의해,

구성원은 일 등에서 의미를 찾게 되고, 긍정적인 감정을 갖게되어 직무에 자

발적으로 참여하고 몰입한다고 주장하였다. 정예지 등(2012)도 진정성 리더십

은 리더 개인의 진정성 있는 행동이 구성원들에게 긍정적인 역할 모델이 되어

줌으로써 구성원의 성과에 영향을 미친다고 하였다.

3. 동반자 리더십

21세기 초에는 리더십 접근 방식이 한 개인에게 국한되지 않고 다른 사

람들과 공유될 수 있는 새로운 형태의 리더십이 등장했다. 이 이론에 따르

면, 구성원은 누구나 리더를 따르는 사람일 뿐만 아니라 그 자신이 리더가

될 수 있다. 이 개념은 협업의 모든 영역으로 확장된다. Roming(2009)은 비

즈니스 환경이 변화함에 따라 리더십 개념이 변화하고 있다고 주장하면서
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동반자 리더십(Side by side leadership)을 제시하였다.

동반자 리더십은 리더와 구성원 사이의 양방향으로 소통이 되는, 상호작용

의 리더십 모델이다. 리더는 조직의 목표와 성공을 달성하기 위해 구성원의

아이디어와 지식을 요청한다. 리더는 구성원이 유용한 지식 자원을 가지고 있

다는 것을 알고 있다. 구성원은 리더로부터 인정하고 존중받기 때문에 주어진

과제를 수락하고 완수하며, 다른 사람들과도 협력하고 지식, 기술 및 아이디어

를 제공하며 성공 또는 실패에 대한 책임을 공유한다. 리더는 공동의 목표를

추구하기 위해 동반자 관계를 촉진한다. 양방향 커뮤니케이션은 공유 목표의

생성과 이를 달성하는 방법에 대한 새로운 아이디어 창출을 촉진한다. 동반자

리더는 말하는 것보다 경청함으로써 더 많은 것을 이끌어낸다. 하향식, 권위주

의 리더들은 소수의 사람들-대부분 그들 위에 있는 권위자들-의 말만 듣지만,

최고의 동반자 리더는 다양한 목소리를 듣고 다양한 지혜, 지식 및 경험을 결

합하여 좋은 결과를 만들어낸다.

Romig(2009)의 동반자 리더십 모델은 많은 연구를 기반으로 만들어졌다. 이

리더십 모델의 핵심은 리더십이 공유되고 상호적일 때, 구성원은 더 혁신적이

고, 더 빠르고 적은 비용으로 작업을 완수한다.

제7절 M&Z 세대

MZ 세대는 1982년에서 1996년 사이에 태어난 M(Millennials) 세대와

1997년에서 2012년 사이에 태어난 Z 세대(Generation Z)를 합친 세대 구분

용어로, M 세대는 베이비붐 세대의 자식 세대, Z 세대는 X세대의 자식 세

대에 해당한다. 베이비붐 세대는 1955년에서 1964년까지의 출생자를 말하고,

X세대는 1965년부터 1981년까지의 출생자를 말한다(김용섭, 2020).

김용섭(2021)에 의하면, “현재 한국 M 세대의 인구수는 1천73만 명이고,
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Z 세대는 830만 명이다. 둘을 합치면 1천900만 명으로 전체 인구의 36.7%를

차지한다. 경제활동 인구에서 MZ 세대가 차지하는 비중은 45%가량으로, 향

후 이들의 비중은 지속적으로 높아질 수밖에 없다. 게다가 M 세대는 2021

년에 40대에 진입해 더이상 20대를 대표하는 그룹이 아니며, 따라서 수년

내에 Z 세대가 20대를 완전 장악하게 된다. 그래서 Z 세대를 통해 미래를

진단하고 변화할 세상에 대비케 하는 것이다”.

기업에서도 MZ 세대가 차지하는 비중이 커지고 있다. 이렇게 인구구성 비

율이 높아지고 있지만 이에 대한 준비는 아직 미비한 것으로 보인다. 구인구

직 매칭 플랫폼 사람인이 기업 283 개사를 대상으로 ‘M 세대 인재를 관리하

는 데에 있어서 어려움을 겪고 있는지 여부’를 조사한 결과(사람인, 2020)에

의하면, 57.2%가 ‘어려움을 느낀다’고 답했다. 10개 기업 중 6개 기업이 M 세

대 관리에 어려움을 느끼고 있다. M 세대 관리에 있어서 어려움을 느끼는 이

유는 첫째, 개인주의가 강하고 조직보다 개인을 우선시하고 둘째, 불이익에 민

감하고, 셋째, 개성이 강하고 조직에 융화되지 않으며, 넷째, 퇴사/이직을 과감

하게 실행하며, 다섯째 거침없는 언행, 여섯째, 이제 세대 방식에 대한 거부감

이 크다는 순으로 제시하였다. 위의 조사결과는 M 세대를 대상으로 하였지만,

점차 Z 세대의 구성원 비중도 증가하기 때문에 효과적인 리더십을 발휘하려

면 MZ 세대가 가지고 있는 특성에 대한 이해가 필수적으로 수반되어야 할 것

이다. 그래서 다음에서는 M 세대와 Z 세대의 특성에 대해 각각 살펴본다.

1. M 세대의 특성

세대는 특정 시기에 태어나 중요한 사회적, 역사적 사건을 경험하고 특정

세계관을 공유하는 집단을 말한다(Mannheim, 1952). 또한 성장과 발전의 각

단계에서 주요 사건을 공유하는 사람이나 집단을 한 세대를 구별할 수 있는
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단위로 정의하기도 한다(Kupperschm, 2000).

각 세대는 성장과 발전의 주요 단계에서 경험한 역사적, 사회적 사건들에

의해 다른 세대와 차별화된 가치와 태도를 형성한다(Kupperschm, 2000). 이

러한 세대 관련 연구가 미국에서 행해져 왔으나, 미국 내 세대 분류 방법이

일반적인 세대 분류 방법으로 인정되어 활용되고 있다(박민재, 2016). M 세

대는 X세대 이후에 등장한 세대로 일반적으로 1980년대 초반에서 1990년대

중반 사이에 태어난 사람들을 가리킨다. M 세대는 디지털 환경인 컴퓨터와

인터넷의 급속한 발전에 지속적으로 노출된다(김혜인, 2015).

1980년대에 PC가 보급됐고 1990년대에 휴대전화와 인터넷이 발달했으며

2000년대에 스마트폰이 보급됐다. 이형규·장현진(2019)에 사회 환경의 변화

속에서 청소년기부터 컴퓨터와 인터넷을 활용했고 청소년기부터 IT 기술,

모바일, 소셜네트워크서비스(SNS)에 익숙해져 디지털 유목민을 부른 세대라

고 할 수 있다. Debeve(2013)은 M 세대의 연구에서 2008년 금융위기를 당

시 성인이 된 대학생 그룹에 큰 영향을 미친 사건으로 간주했다. 이에 M

세대는 두 그룹으로 나뉘어 2009년 하반기에는 미국 대학에 다니는 3학년과

4학년, 2010년 상반기에는 27-31세의 직장인들로 구성된 그룹에 이들의 가

치를 물었다. 조사 결과 두 그룹 간에 상당한 차이가 있는 것으로 나타났다.

그래서 그들은 밀레니얼을 영 밀레니얼과 올드 밀레니얼로 분류하였다. 포

브스에 따르면 경제적 관점에서 보면 M 세대는 2024년에 미국 경제인구의

약 12-76%가 생성될 것으로 예측하고 있다. 최근 M 세대가 본격적인 경제

인구로 활약하면서 정치 사회 문화적 변화의 움직임에 중추적인 역할을 하

고 있다(이호영 등, 2013, Lyons & Kuron, 2014).

최근 M 세대는 사원급에서 경영자급까지 회사 내 다양한 직급에서 일하

고 있으며, 앞으로도 회사의 지속적 성장에 중요하고 중추적인 역할을 할

것으로 기대된다(홍성철·권영주, 2019).
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2. Z 세대의 특성

Z 세대란 지난 1990년대 중반에서 2000년대 초반에 걸쳐 태어난 세대를

뜻하는 것으로, Z는 알파벳의 마지막 글자로서 20세기에 마지막으로 태어난

세대라는 의미를 갖는다.

Z 세대는 2000년대 초반 IT 기술이 발달하면서 유년기부터 디지털 환경에

노출되어 성장하면서 신기술에 민감하게 반응하는 세대로서 일반적으로 디지

털 원주민(Digital Native)으로 불린다. 디지털 원주민은 컴퓨터와 인터넷 등의

디지털 매체를 마치 원어민과 같이 자유자재로 활용할 수 있는 세대를 지칭하

는 것으로 미국의 교육학자인 Marc Prensky가 처음으로 사용한 용어로 알려

져 있다. 이들은 부모 세대인 X세대의 영향으로 이전 세대와 비교하여 다양한

정보를 수집 및 활용하는 역량이 뛰어나다는 특성을 갖고 있다(Iorgulescu,

2016). 기존 연구에서 제시하는 Z 세대의 특성을 살펴보면 다음과 같다(서민

규, 2021).

① 낙관적이지 않지만 현실적이다

로버트 하프(Robert Half)가 발표한 인포그래픽에 따르면 Z 세대의 77%

가 M 세대보다 직장에서 더 열심히 일할 것으로 기대한다. 베이비 붐 세대

가 만들어낸 행복한 어린 시절과 직접적인 관련이 있다. 경제 위기의 결과

로 베이붐 세대의 부는 45% 감소했으며, 그들의 자녀인 Z 세대는 이 어려

운 시기에 성장했다. 흥미롭게도 Z 세대는 경쟁자의 눈으로 부모를 보지 않

고 이미 리더십 위치에 있는 베이비 붐 세대와 보조를 맞추기를 원한다. 그

러나 Z 세대는 M 세대보다 더 까다롭다. 원하는 것을 적시에 얻을 수 없을

때 그들은 세상을 재화의 관점에서 보기 시작한다. 이제 아무도 그들이 일
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하는 회사에 충성할 것이라고 기대하지 않는다.

② 디지털 세계의 선구자가 아닌 영주권자

인터넷의 발달과 함께 성장한 M 세대를 '세계 최초의 디지털 세대'라고

한다. Z 세대는 이미 진화하는 현대 온라인 세계에 태어났다고 말할 수 있

다. M 세대와 비교하면 Z 세대 중 '인터넷 중독자'가 25% 늘었다. 그리고

그들 중 40%는 욕실이 아닌 곳에서도 Wi-Fi 네트워크를 찾는 등, 디지털

장치 없이는 자신을 상상할 수 없다. 50개국의 연구에 따르면, Z 세대는 애

국심과 민족주의에서 멀어지면서 더 세계화되었다. Z 세대는 또래보다 온라

인에서 만난 친구와 더 많이 의사소통하고 공통 관심사를 가질 가능성이 더

높다.

③ 싸우기 위해서가 아니라 일하기 위해서

M 세대는 여러 번 직업을 바꾸는 것으로 알려져 있는 반면, Z 세대는 같

은 회사에서 두 가지 이상의 일을 하는 것을 선호한다. 이들 대부분은

17~18세에 대기업에 취직해 향후 막대한 투자를 할 예정이다. 경제 위기 속

에서 태어난 Z 세대는 직업과 돈에 대한 꿈을 크게 꾸지 않고 모든 것을 현

실적으로 본다. 오늘날 10대의 72%는 자신의 회사를 시작하기를 원한다. 이

것은 개인 섬에서 완벽한 삶을 꿈꾸는 M 세대보다 훨씬 현실적이다.

Sparks & Honey(2019)의 보고서에서는 Z 세대가 더 많은 통제력과 독립적

인 성인 생활을 원한다고 강조한다. 그래서 Z 세대는 우리 조부모님과 매우

유사한다. 1920년대 후반과 1940년대 초반에 태어난 아이들을 '침묵의 세대'

라고 부르기 때문에 Z 세대와 마찬가지로 경제 위기 시기에 태어나 1950년

대와 60년대에 책임감이 강하고 결단력 있고 근면한 사람들이었다. 그들은

시스템을 변경하기를 원하지 않고 시스템 내에서 성공하기를 원한다.
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④ 고정된 스타일이 아닌 자유로움

Z 세대의 패션 트렌드에 따르면 그들은 외모에 신경을 쓰지 않는다. 바이

섹슈얼하게 옷을 입는 제이든 스미스와 럭키 블루 스미스, 디스코펑크 스타

일의 마일리 사이러스, 노멀 스타일을 좋아하는 켄달 제너가 패션의 우상이

다. 지난해 영국 국립 시민 센터(British National Civic Center)에서 실시한

설문 조사(2018)에 따르면 유럽 청소년의 63%만이 이성에 끌린다. 이들 중

남자의 69%와 여자의 56%는 자신을 100% 이성애자라고 밝혔다. 이것은 유

럽의 10대들이 어떤 정의에 자신을 제한하기를 원하지 않는다는 것을 보여

준다. 이러한 현상은 고정관념에서 탈피하려는 Z 세대의 개인주의와 관련이

있다. X세대(1961-1981)는 어렸을 때 많은 부모의 이혼을 겪었다. 그래서 성

인이 되어 결혼하자마자 한 쌍의 부부는 집에 머물면서 아이들을 돌보아야

했다. 하지만 Z 세대는 완전히 다른 가족을 시작하고 있다. 그래서 Johnson

& Johnson(2017)은 Z 세대가 미래를 잘 계획하고 성에 의존하는 가족의 전

통적인 역할을 뒤로 할 것이라고 말했다. 인종 문제에 대한 Z 세대의 세계

관은 동일하다. 이 세대의 대표들은 아프리카계 미국인 대통령이 꿈이 아닌

현실이 되었을 때 태어났기 때문이다. 지난 10년(2000~2010년) 동안 다민족

가정에서 태어난 자녀의 수는 134% 증가했다. 또한 이 아이들이 자라는 동

안 동성 결혼이 전면적으로 합법화된다는 사실은 미래에 큰 영향을 미칠 것

이다.

⑤ 투명성이 아니라 독립성

이전 세대에 비해 Z 세대는 어디에서 일하느냐가 아니라 어떻게 일하느냐

가 더 중요하다. Robert Half(2016)에 따르면 그들은 개인 정보를 공유하는

것을 좋아하지 않다. 이 때문에 온라인에 남기지 않고 디지털 콘텐츠를 삭
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제하는 Snapchat 및 Instagram Stories와 같은 플랫폼을 좋아한다. 새로운

밀레니얼 세대는 많은 사람들과 함께 일할 수 있도록 설계된 크고 넓은 사

무실 공간을 선호하는 반면 Z 세대는 조용하고 폐쇄된 환경을 선호한다. 또

어떤 일을 잘 하고 싶으면 남을 배려하지 않고 스스로 해야 한다고 말한다.

⑥ 복이 아니라 우울증

그렇다면 Z 세대는 얼마나 행복한가? 그들의 열망과 희망은 이루어질까

요? 불행히도 세계보건기구(WHO)가 42개국을 대상으로 실시한 연구에 따

르면 유럽과 미국의 젊은이들이 자신의 삶과 미래에 대해 가장 불만을 갖고

있는 것으로 나타났다. 그리고 Z 세대의 가장 슬픈 증상 중 하나는 정신병

과 우울증에 걸리기 쉽다는 것이다. 또한, 그들은 다른 세대보다 정신 질환

에 걸리기 쉬웠다. Z 세대는 하루 24시간 교육, 미래, 그리고 그들을 둘러싼

온라인 세계에 대해 걱정하고 있다.

모든 상황은 Z 세대와 사회에 어려울 수 있다. 그러나 이 세대의 많은 사

람들은 매우 책임감 있고 진지하다. 또한 정치와 직업에 관심이 많고 성 불

평등, 사회적 불평등, 인종 문제의 균형을 맞출 수 있다. 동시에 이러한 특

성은 Z 세대를 취약하게 만든다.

한국에서도 Z 세대의 성향, 특징 등을 분석하기 위한 조사가 진행되었다.

대표적인 사례로 대학내일20대연구소의 ‘2019년 1535세대의 라이프스타일

및 가치관 조사’를 들 수 있다. 이 조사에 따르면 “Z 세대는 자신만의 기준

을 세우고 이를 따른다. 조사대상자의 과반수가 타인에게 인정받을 수 있는

삶의 방식보다 나 자신에게 맞는 방식을 선택하고, 인생의 중요한 결정이

필요할 때도 가족이나 주변인의 의견보다는 ‘나의 만족’을 우선으로 고려한

다고 응답했다. Z 세대는 1등, 금메달, 대기업이나 높은 연봉 등 사회가 정
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한 기준이 행복의 기준이 아니라고 생각한다. 그래서 안정적인 것보다는 자

신이 좋아하고 잘할 수 있는 것, 결과보다는 노력을 택한다(남민희, 2019).”

또한 Z 세대는 본인의 소신을 숨 쉬듯 표현한다. 사실 기성세대에게 ‘소

신’은 조심스럽게 다뤄야 하는 문제로, 다수의 의견에 반하는 이견을 말하려

고 하면 ‘소신 발언’이라는 별칭이 뒤따랐지만, Z 세대는 자신의 생각을 말

하는 것에 대단한 결심이 필요하다고 생각하지 않는다(남민희, 2019). 이외

에도 대학내일20대연구소는 Z 세대의 특성으로 실제로 만지고 느끼고 냄새

맡고 자신의 오감을 충족할 수 있는, 누구도 해보지 못한 낯선 경험을 적극

적으로 찾아 나서고, 개인의 취향과 경험을 기반으로 전문성 있고 진정성

있는 정보를 주는 사람을 믿고 팔로잉하며, 취향으로 모이되 관계는 가볍게

한다는 특성을 제시하였다(남민희, 2019).

3. M 세대와 Z 세대의 차이

최근 신한카드에서 실시한 빅데이터 조사에서 ‘MZ 세대’로 함께 불리는

2030세대가 사실은 분리된 취향을 가진 별개의 세대라는 분석결과를 제시하

였다. 그 조사보고서에 의하면, “MZ 세대는 디지털에 익숙한 젊은 세대를

가리키는 말로 광범위하게 쓰이지만, M과 Z는 여러 가지 점에서 다르다는

것이다. 즉 M 세대와 Z 세대는 재미를 추구하고 사고가 자유로우며 사생활

간섭을 싫어한다는 공통점이 있지만 뚜렷한 차이도 보인다는 것이다(김신

영, 2021).”

플레이디 트렌드 보고서에서도 M 세대와 Z 세대의 특성을 구분하여 설명

하고 있다. M 세대는 모바일 환경에 익숙하여 스마트폰 활용에 매우 능숙

하고, 자기표현 욕구가 강하고, 베이비붐 세대의 자녀들로 비교적 풍요로운

환경에서 성장했으나, 외환 위기 이후 글로벌 저성장 시대를 거쳤다(플레이
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디, 2021). 반면에 Z 세대는 태어날 때부터 디지털 환경에 노출된 디지털 네

이티브로, 자신의 만족이 최우선 고려 요소로 개인주의와 다양성을 추구하

며, X세대의 자녀로 개인주의적으로 자유로운 가치관을 물려받아 부모 세대

와 일부 유사한 성향을 보인다고 하였다. Z 세대는 선배격인 밀레니얼 세대

보다 자신들의 생각을 더 명확하게 제시한다(플레이디, 2021).

제3장 사례 분석

제1절 성공한 리더의 리더십 사례

환경이 급변하면서 경영 리스크가 점차 커지면서 각 기업 최고경영자

(CEO)의 중요성이 더욱 부각되고 있다. CEO들은 더 많은 역량과 역할을

요구하고 있으며 이전과는 다른 유형의 리더십이 필요하다. '경영 코칭'의

권위자인 Hargrove(1999)는 한 대학 강연에서 "기업과 정부에는 수많은 거

래적 리더가 있고, 변혁적 리더는 소수이다. 그러나 불가능한 미래를 만드는

것은 대다수의 거래적 리더가 아니라 소수의 변혁적 리더이다"라고 설명하

였다. 또한 그는 단순히 사업을 하는 '거래적' 리더가 아니라 꿈을 제시하고

세상을 바꾸는 변혁적 리더가 필요하다고 주장하면서 현대사회에 필요한 리

더로 '변혁적 리더'를 제시했다(Hargrove, 1999). 이 장에서는 성공한 국내

외 기업의 CEO를 대상으로 거래적 리더와 변혁적 리더를 분석해 상호 비

교한다.

한국 기업을 대표하는 CEO의 사례로는 삼성의 이건희 회장과 현대의 정

주영 회장을 선택하였고(조영래, 2012), 외국 기업의 CEO 사례로는 MS의
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Bill Gates와 GE의 Jack Welch를 선택하여 분석하였다(조영래, 2012).

1. 한국 기업 CEO의 리더십

1) 이건희 리더십 사례

이건희 전 삼성그룹 회장이 '창조적 리더십 관련 인식' 조사에서 창조적

리더의 자질을 갖춘 국내 대표 기업인으로 1위를 차지하였다(조영래, 2012).

① 변혁의 리더로서 이건희

이건희 회장은 한국 경제가 중요한 시점에 올 때마다 각별한 위기의식을

통해 대응책을 제시해왔다. 1988년 그룹 회장으로 취임한 뒤 위기 의식과

인식 전환을 강조하는 '제2의 스타트업'을 선언했다. 회장 취임 6주년인

1993년 6월 7일 '내가 먼저 변해야 한다'는 취지의 '프랭크프루트 선언'이

발표됐다. 그는 "아내와 아이들 빼고 다 바꾸자" "양을 중심으로 하는 경영

을 버리고 질적인 경영으로 가자"는 '새로운 경영 선언'이었다(이윤, 2006.).

신경영과의 세계적 경쟁력 확보를 위한 변화가 필요하다고 강조했다. 이

러한 신경영학적 이미지는 기업뿐만 아니라 우리 사회 전반에 변하지 않는

한 생존을 보장할 수 없다는 평범한 교훈을 주었지만, 그 변화가 새로운 지

평을 열 수 있다는 것이다. 아울러 인간중심, 기술중심, 자율경영, 사회공헌

등을 경영의 축으로 삼아 21세기 그룹의 비전으로 세계 일류기업으로의 도

약을 설정해 구성원들에게 도전의식을 심어줬다.

② 거래적 리더로서 이건희

이건희 회장의 경영 특징은 인력 중심의 경영, 책임과 권한, 과감한 투자

결정, 준비, 신상처벌 및 성과보상, 직원 복지 등이다. 윤종용 삼성전자 부회
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장이 대표적이다. 유능한 인재를 중심으로 슈퍼 인재를 찾고 있지만 인재

채용에서 인연과 학연은 절대 배제한다. 삼성이 최근 낸 입사지원서에는 어

디서 왔는지 기록이 없다. 학력, 지연, 관계를 배제하고 능력에 따라 사람을

뽑기 위해서다. 이밖에도 "1년간 폐업하더라도 불량품을 없애라"며 품질관리

를 위해 500억 원 규모의 불량품을 소각하는 한편 개별 역량을 키운다. 이

를 위해 7-4제라고 하는 출퇴근 혁신을 일으켰고, 핵심 인재를 확보하기 위

해 떠난 인물은 재신청했다. 조직 활성화와 개인 창의성의 기반이 된다는

판단 아래 동기 부여와 협력사 인센티브도 제공했다(이채윤, 2006)

삼성의 사장처럼 CEO를 예우함으로써 중소 협력사들과 상생하는 공공

시스템을 구축했다. 이렇게 이건희 전 회장의 리더십과 경영철학을 거래적·

변혁적 관점에서 평가할 때 두 가지 측면이 있다. 이 전 회장은 잘 알려진

대로 S·A 등 핵심 우수인력을 확보하고 육성하는 인재경영 실천을 강조했

는데, 철저한 규칙과 제도 아래, 경쟁력 있는 기술과 제품이 개발될 때 성과

급 지급 등 금전적 또는 비금전적 보상이 이뤄진다는 뜻이어서 어느 정도

거래 성향이 있음을 알 수 있다. 하지만 삼성은 최고의 회사가 될 수 있었

다. 이것은 그의 '창의적 리더십' 때문이다. 삼성이 지금처럼 존재할 수 있

었던 것은 이건희 회장이 기업의 꿈과 비전을 제시하고 아이디어를 현실화

할 수 있는 원동력이 있었기 때문이다.

2) 정주영 리더십 사례

현대가 지금과 같이 글로벌 그룹이 될 수 있었던 바탕은 정주영의 결단력

과 강력한 리더십이 있었기 때문이다(조영래, 2012). 국가의 경쟁력은 기업

이고, 기업을 이끌어가는 사람은 리더이다. 정주영 회장은 500원짜리 지폐

일화로 한국 뿐만 아니라 몽골에서도 학생들에게 희망과 도전 정신을 주는

리더다. 정주영은 1951년 강원도에서 가난한 농사꾼의 아들로 태어났으며
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통천송전학교를 졸업한 것이 학력의 전부이다(이현진, 2014). 정주영 회장의

리더십의 대표적인 자질은 실행력이다(박지만 등, 2012). 그의 창의성과 업

적을 언급하면 끝이 없다. 대표적으로 조선소 야드, 부산의 유엔군 묘지를

새파랗게 덮은 일들을 예로 들 수 있다. 정주영 회장은 사막의 건설 현장에

서, 남극기지, 조선소 야드, 자동차 조립공장 등 항상 현장에서 노동자들과

땀을 흘리면서 함께 일해 왔다. 정주영은 어느 한겨울 짧은 시간 내에 부산

의 UN군 묘지를 새파랗게 잔디로 덮는 미션에 직면하였다(조영래, 2012).

일반적으로 불가능한 미션이었지만 그는 계약을 맺자마자 30대의 트럭으로

보리밭을 실어 가서 묘지를 새파랗게 덮었다. 또한 울산에 세워진 조선소는

정주영이 없었다면 불가능한 일이었다. 자본과 기술이 부족한 시절에 조선

소를 세우기 위해서 당시 국가 1년 예산의 반에 해당하는 대출을 받을 때

500원 지폐에 그려진 거북선을 보여주고 설득하였다고 한다. 정주영의 리더

십을 분석해보면 매사 모든 사람이 불가능하다고 여기는 일을 창의성을 활

용해서 해냈었다. 그의 이러한 업적 기저에는 거래적 리더십의 철학이 있다

고 예측할 수 있다. 시간이 짧고, 예측할 수 없는 상황에서 무엇보다 리더가

재빨리 목표를 설정한 후, 구성원들이 무엇을 할지를 알려주고, 그들이 목표

를 달성하도록 추진시켜야 한다. 많은 효율적인 리더십 유형 중에서 거래적

리더십이야 말로 정주영과 같이 창의성이 풍부한 리더들에게 가장 알맞는

리더십이라고 본다.

① 변혁적 리더로서 정주영

정주영 회장님께서 항상 현장의 노동자들과 함께 열심히 하셨다. 예를 들

어 사막의 건설 현장에서는 혹독한 남극기지, 자동차 조립공장, 조선소 야적

장 등 국내외 노동자들과 함께 일하며 기업이 발전해 왔다. 정주영 회장은

구성원들이 모두 우리 가족이었다고 말할 정도로 그들을 중요시 대하였다.
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쉬는 동안 술과 노래를 섞고 직장인들의 이야기를 들으며 자연스럽게 친해

졌다. 한 번 사람을 믿으면 절대 그 사람과 인연을 끊이지 않았다. 그래서

주변에 정주영 회장을 진심으로 존경하는 사람들이 많았고, 그는 그들을 존

중하였다(조영래, 2012). 정주영은 강렬한 카리스마를 가지고 일을 밀어붙이

는 것을 잘했다. 유엔군 묘지 조성, 울산조선소 사업 등이 흥미로운 사례다.

정주영은 잔디가 다 말라버린 한겨울, 부산의 유엔군 묘지를 푸른 잔디로

덮어달라는 요청을 받았다. 5일 만에 하는 프로젝트였다. 어색했지만, 정주

영이 계약을 하자마자 곳곳에서 트럭 30대가 몰려들었다. 낙동강을 따라 한

겨울에도 푸르른 보리밭을 실어 왔다. 주변의 보리밭을 모두 매입한 정주영

은 흙과 함께 보리를 트럭으로 운반하였다. 미국 관계자들은 훌륭하고, 훌륭

하고, 좋은 생각이라고 감탄하였다고 한다. 그들은 소리를 지르며 눈을 크게

뜨고 감탄했다. 그는 이런 상황에서 거의 불가능한 상황에서도 자신의 개성

을 잘 발휘하여 프로젝트를 훌륭하게 완성하였다. 고 정주영 회장의 별명은

'불도저'로 알려져 있다. 이는 일단 결정된 사업을 추진하는 동력이 작용한

데에서 나온 말이다. 대표적인 예는 울산조선소 사업이다. 1970년 울산 모래

밭에 세워진 조선소는 모두가 불가능하다고 할 만한 사업이었다. 자본도 기

술도 없던 시절, 그곳에 조선소가 들어설 것이라고 믿었던 사람은 고 정주

영 회장뿐이었다. 당시 그는 한국 1년 예산의 절반에 해당하는 대출을 받아

세계 최대 부두를 만들었다. 30개월 후, 한국 최초의 거대 유조선이 계속 개

발되어 대한민국이 세계 1위 조선국이 되었다.

② 거래적 리더로서 정주영

정주영 회장은 사업을 확장하면서 추진력과 엄청난 성과를 내고 싶다는

욕구 면에서 자신이 잘할 수 있다는 강한 신념을 갖고 일하기 시작했다. 그

는 자서전으로 이 땅에서 태어난다는 책에서 "다행히 모든 것을 나쁘게 생
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각하기보다는 좋게 생각하고 느끼고, 그 좋은 면을 행복으로 즐기는 자연스

러운 사람이라고 생각한다"라고 긍정적인 마인드를 보여준 적이 있다. 게다

가 “정주영은 가난한 농가의 맏이로 태어나 초등학교 수준의 교육만 받았지

만 늘 자신이 행복하다고 생각했고, 자신의 처지에 실망하거나 좌절해본 적

이 없다"라고 덧붙였다. 그런 긍정적인 사고와 어려움 속에서도 희망의 철

학을 가지고 있는 이러한 개인적인 삶의 철학이 현대 성장의 정신적 토대라

고 생각한다. 또한 사업을 확장하면서 밤낮을 가리지 않고 독서를 하며 한

결같은 성실함과 신용을 보여, 주위에서 신뢰를 쌓았다. 대표적인 것이 고령

대교 복원 사업이다. 당시 극심한 인플레이션으로 적자 폭이 커졌지만 손해

를 감수하며 공사를 완료해 돈으로 환산할 수 없는 신용과 공신력이 축적됐

다. 결국 정주영이 쌓아온 신용과 공신력 덕분에 현대건설은 국내외 대형

건설 공사를 수주할 수 있었다. 그는 말솜씨도 좋았다. 정주영이 해외에서

선박을 수주했을 때의 일화도 그런 면모를 보여준다. 당시 외국인들이 한국

의 선박 건조 능력에 의구심을 드러내자 500원권 지폐에 그려진 거북선을

보여주며 설득했다. 정주영의 성실함과 신용도가 각 사업의 주요 패턴으로

나타난다. 정주영의 리더십 사례에서는 거래적 리더십의 성향이 강하면서도,

동시에 카리스마적 리더십을 뛰어나게 발휘한 것을 볼 수 있다.

2. 외국 기업의 CEO 리더십 분석

1) Bill Gates 리더십 사례

마이크로소프트사는 세계의 경쟁이 가장 치열한 분야 중 하나인 IT업계

에서 성장한 회사이다. 1974년 빌 게이츠는 파트너 풀 앨런과 함께 이 회사

를 창립한 당시에는 직원이 2명이었다. 그러나 오늘날 계속해서 성장하여 8

만 명 이상의 직원을 거느린 대기업이 되었다. 본 회사는 유능하고 창의적
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인 인재들을 채용하고, 업무에 대한 보람과 도전, 탁월한 업무 환경을 제공

해줌으로서 인재들을 유지한다. 마이크로소프트사는 경쟁사들과 비교했을

때 급여가 낮은 편이다. 하지만 이직률이 8% 이하인데, 이는IT 업계에서 제

일 낮은 수준이다. 그러나 본 회사의 20대~30대 직원 대부분은 이미 스톡옵

션을 통해 백만장자가 되었다. 스톡옵션제도는 미래에 정해질 금액으로 본

회사의 주식을 구입할 수 있는 옵션이다. 이러한 옵션은 거의 모든 직원이

원하면 가질 수 있도록 오픈되어 있다. 이런 제도를 실시하는 것은 직원들

의 책임감을 강화하고, 동시에 직원들에게 일을 열심히 하면 보상이 있다고

동기부여를 하는 것이다. 이 회사는 경력이 1년 이상 된 모든 직원에게 주

식매입 선택권을 제공하며, 직원들이 회사의 주식을 매입할 경우 15% 정도

를 할인받을 수 있다. 직원들에게 보상을 줌으로써 직원들이 잠재력을 기대

이상으로 사용하도록 자극하려는 것이다. 또한 마이크로소프트사는 직무몰

입이 높은 직원들을 위해서 최고 수준의 업무 환경을 제공한다. 이상의 사

례를 통해 빌 게이츠는 거래적 리더십의 하위 요소인 상황적 보상을 많이

사용한다는 것을 알 수 있으며, 또한 마이크로소프트사가 지닌 분위기의 출

발점은 빌 게이츠의 거래적 리더십을 비롯해서 형성되었다고 볼 수 있다.

그의 리더십을 보다 더 구체적으로 다루어 보면 다음 같다.

① 거래적 리더로서 빌 게이츠

마이크로소프트는 항상 직원들에게 경쟁사들보다 낮은 급여를 준다. 최근

까지, 빌 게이츠 자신도 적은 월급을 받았다. 하지만 이미 마이크로소프트에

서 일하는 20대 후반에서 30대 초반의 많은 직원이 스톡옵션을 통해 이미

백만장자가 되었다. 스톡옵션제는 앞으로 거의 모든 직원이 마이크로소프트

주식을 정해진 가격에 매입할 수 있는 선택권을 부여해 책임감을 높이고 열

심히 일한 보람이 있어 업무 효율을 높이는 제도다. 그만큼 게이츠는 직원
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들에게 적절한 보상을 함으로써 자신의 힘을 발휘할 뿐만 아니라 직원들이

자신의 능력을 마음껏 발휘할 수 있도록 하고 있다. 빌 게이츠는 또한 직원

들의 사기를 높이기 위해 더 나은 근무 환경과 훌륭한 시설을 만들었다. 근

무환경에 만족하는 직원들이 그렇지 않은 직원들보다 더 좋은 성과를 내는

것은 말할 것도 없다. 이밖에 마이크로소프트 임직원이 회사 주식을 매입할

때 주가의 15% 정도를 매입할 수 있도록 했고, 1년 이상 근속한 모든 직원

에게 상당한 양의 주식매수 선택권이 제공됐다.

빌 게이츠는 그가 할 수 있는 것에 집중한다. 다시 말해, 그것은 오직 소

프트웨어 산업만을 고수한다. 문어 형태로 팽창하는 국내 재벌들과는 전혀

다른 모습이다. 또한 학습 조직을 구축하여 끊임없이 자기 계발을 유도하고

조직 내에서 지속적인 피드백을 제공한다.

그는 성공을 거두었지만 항상 그렇지는 않다. 그는 항상 IBM이나 애플과

같은 거대 기업들이 저지른 실수를 모방하지 않겠다고 결심한다. 빌 게이츠

는 IBM과의 거래가 얼마나 중요한지 알고 있었다. 그래서 저는 그 기회를

잡기 위해 6개월 넘게 밤낮으로 일했고, 그 결과 Microsoft에 IBM PC용 운

영 체제를 공급하는 계약을 따냈다. 기회는 누구에게나 주어진다. 빌 게이츠

는 일생일대의 기회가 있을 때 두 손으로 꼭 잡는 CEO이다.

프로젝트를 수행하는 사람의 입장에서는 중간에 무언가 바뀌는 것을 피하

는 것이 좋을지도 모른다. 다만 고객의 새로운 요구가 있다면 적극 반영해

야 한다. 빌 게이츠는 현명한 리더이고 현명한 선택을 할 수 있는 능력도

가지고 있다.

반면에, 빌은 언제 포기해야 할지 아는 매니저이다. 물론 일을 급하게 그

만둔다고 해서 고객을 실망시켜서는 안 된다. 다만 사업을 포기해야 할 상

황이라면 그 순간을 정확히 짚어내는 안목이 필요하다. 그러기 위해서는 차

근차근 진행 상황을 관찰하는 것이 중요하다. 또한 적당히 긴장하고 경쟁하
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면 효율성이 높아지기 때문에 팀원들의 경쟁심리를 부추겨 현명한 직원들이

항상 최고가 되기 위해 고군분투하는 분위기를 조성했다. 전형적인 거래 리

더십의 구성요인인 상황적 보상이라고 할 수 있다.

② 변혁적 리더로서의 Bill Gates

빌 게이츠는 컴퓨터 세상을 바꿀 기회를 직원들과 공유함으로써 성공을

거둘 수 있었다. 마이크로소프트 직원들은 다른 회사의 직원들보다 훨씬 더

일하고 싶어 한다. 리더가 그들과 함께 참호에 머물며 그들을 이끌기 때문

이다. 빌 게이츠는 종종 관리직을 맡는다. 그는 자신을 비범한 매니저라고

여긴다. 물론 일부에서는 그의 공격적이고 성급한 성향을 '권력남용 관리'에

비유하기도 한다. 그는 "기술 전문가로서 총괄 매니저로서 생각할 시간이

거의 없지만 직원들이 전문성과 경영 능력을 겸비하길 바란다"고 말했다.

그는 또한 이 단어가 기술적인 상황에 더 적합할 수 있다고 말했다. 적어도

경영에 대한 그의 관점은 일관적이다. 평범한 자기 리더(재능)를 키우는 리

더이다. 그것은 또한 자기 관리 능력을 기르는 리더라고도 불린다. 여기서

게이츠가 관리자 못지않게 직원들의 능력을 키워주면서도 관리자의 힘에 닿

지 못하는 것은 대단하다고 생각한다. 관리자만큼 사용하는 것은 직원들에

게 잠재력을 발휘하도록 자극하고, 관리자로 만들지 않는 것은 권력을 유지

하는 것을 의미하기 때문에 두 마리 토끼가 동시에 쓰인다는 뜻이다. 빌 게

이츠는 프로젝트를 원활하게 진행하기 위해 열린 대화를 나눴다. 그들은 또

한 이메일을 보내는 등 때로는 프로젝트와 관련이 없는 다른 부서 직원들의

조언을 들었다. 여러 사람의 대화에서 오르내리는 프로젝트는 아이디어를

모으고 일을 진행하기가 더 쉬워진다. 정보를 공유해야 문제가 해결되기 때

문이다. 빌게이츠의 팀은 항상 소규모 유닛으로 나뉘어 최적의 기업가적 팀

환경을 유지한다. 빌 게이츠는 끊임없이 새로운 사업을 구상하면서 조직을



- 51 -

통제할 수 있는 단순한 조직을 유지하고 있다. 그의 통신 회선이 길어졌다.

다소 불분명해졌다고 느끼면 주저 없이 조직구조를 단순화한다.

기본을 중시하는 것이 중요한 전략 중 하나이다. 마이크로소프트의 특징

중 하나는 매우 많은 프로젝트를 동시에 수행하고 관리할 수 있는 능력을

가지고 있다는 것이다. 여러 일을 무리 없이 동시에 할 수 있는 능력은 기

술적 기반이 탄탄하지 않으면 불가능하다.

마이크로소프트 또한 빌 게이츠가 기술에 대한 폭넓은 지식을 가지고 있

었기 때문에 지속적인 성공을 거둘 수 있었다. 빌 게이츠는 연구에 투자하

는 것이 무엇보다 중요하다는 것을 알았다. 그는 수익의 상당 부분을 연구

개발에 투자했다 이는 지속적으로 지적 자산을 증가시켰고, 이러한 경영 전

략은 기술 전문가들이 대우받는 기업 문화를 만들었다. 최근 소개된 빌 게

이츠의 재미있는 교훈적인 일화가 있다. 경영 회의가 인터넷 익스플로러를

무료로 살포해야 한다는 의견을 밝히자 빌 게이츠는 갑자기 화를 내며 "공

산주의 자냐"며 임원에게 폭언을 서슴지 않았다. 아마 한국 기업이었다면

회장의 대응에 눈을 감추듯 그런 의견이 없었을 것이고, 임원도 회장 눈 밖

에 났다고 확신했을 것이다. 그러나 빌 게이츠는 달랐다. 그는 의견을 듣는

순간 화가 났지만 결국 자신의 말대로 인터넷 익스플로러를 무료로 시장에

배포했다. 빌 게이츠는 종종 회의에서 다혈질이고 욕설로 여겨지는데, 그의

특이한 점은 그의 의지와는 반대되는 의견을 기꺼이 받아들인다는 것이다.

그는 또한 구성원들에 대해 예스맨을 가장 싫어하고 자신에게 반대하는 사

람들을 좋아한다. 실제로 MS는 입사한 지 얼마 안 된 신입사원들이 사내

이메일을 통해 빌 게이츠 회장에게 직접 의견을 개진할 수 있도록 서슴지

않고 허용하였다. 그의 행동은 상황을 강조하는 이론 중 민주적인 모델을

가지고 있다. 직원들이 자율적으로 의견을 개진할 수 있도록 하고, 자신의

결정을 존중하고 허용한다. 이상의 내용을 종합하면, 빌 게이츠는 리더의 카



- 52 -

리스마보다는 변혁적인 리더십을 발휘하고 있는 것으로 보인다.

2) 잭 웰치 리더십 사례

잭 웰치는 GE의 CEO로 취임한 1980년대 당시 상황을 잘 알고 있었다.

새로운 경쟁사, 일본 기업, 최신 기술과 품질에 대한 새로운 기준, 유가 상

승 등 급변하는 환경에 발 빠르게 대응해야 기업이 살아남을 수 있다고 판

단했다. 당시 현실에 안주하고 싶었던 다른 리더들과 달리 웰치는 오히려

변화를 즐기며 도전하려 했다. 이 같은 경영환경 변화에 대응하기 위해서는

GE가 모든 사업장에서 1~2위를 차지해야 한다고 강조했다. 그는 자신의 경

험을 바탕으로 1, 2위 사업만이 시장을 주도하고 있으며, 특히 1위 사업의

경우 자기통제가 가능하다고 말했다. 이에 임기 초 200개 기업을 매각하고

70개 기업을 인수하는 등 남보다 앞서갈 수 있는 사업에만 핵심 역량을 집

중해 경쟁력을 갖추려 했다. 그는 조직 내에서 통제하고 지시한다(Sletter,

2003).

관료주의에서 벗어나기 위해서는 단순히 기업의 체형을 바꾸는 것이 아니

라 조직을 축소해 경쟁력을 확보하자는 취지였다. 이에 따라 수익이 나지

않거나 리스크에 직면한 기업도 기업의 생존을 위해 구조조정을 시행하였

다. 구조조정은 수천 명의 해고를 감수해야 했기 때문에 그의 결정에 대한

내외부 반응은 매우 부정적일 수밖에 없었지만, 당시 이런 부정적 논란은

이후 GE의 장기적인 성공으로 이어져 웰치의 현실 판단 능력과 자신이 추

구하는 가치 주도 능력이 기업 경영에서 얼마나 중요한지를 보여줬다. 이런

식으로 관료주의의 미봉책 역할을 하는 데 그치지 않고 전혀 새로운 시각으

로 기업을 바라보고 조직을 재편하려 했다. 이에 앞서 언급한 기업경영 방

식을 바탕으로 내부뿐만 아니라 기업 인수를 통해 외부 업무를 통해 GE의

새로운 성장동력을 달성하고자 했다. 대표적으로 RCA, 하니웰 등 대기업을
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인수해 매출 증대는 물론 끊임없이 변화하려는 새로운 GE의 모습을 보여줬

다. 이것은 웰치 자신의 것과 같다. 허니웰 인수의 경우 임기가 얼마 남지

않은 상황에서 조직의 리더로서 회사의 성공을 위해 끊임없이 노력하는 모

습을 보이고 있다(Sletter, 2003).

잭 웰치 자신이 CEO로서 회사의 발전을 이끌어 왔지만, 직원들의 의견과

창의적인 생각, 기업가치, 아이디어를 공유하는 것을 중요한 가치로 여겼다.

따라서 그는 앞서 언급한 관료주의 내에서 그러한 가치가 효과적으로 발휘

될 수 없다고 판단하여, 경영에 대한 낡은 시각을 버리고 새로운 원칙을 제

시하였다. 관리자는 모니터링과 감독을 줄이고 동시에 직원들에게 재량권을

줌으로써 직원들의 다양한 의견을 수렴하게 하였다. 잭 웰치는 구체적이고

단계적인 전략 계획을 바탕으로 사업을 추진하지 않았지만, 몇 가지 명확한

목표가 제시되었고, 직원들이 자율성을 보장하면서 책임감을 가질 수 있도

록 장려되었다. 그리고 저는 이렇게 명확한 목표를 이해하고 동료들과 공유

하려고 노력했다.

그래서 웰치가 만들어낸 프로그램이 바로 ‘워크아웃’이다. 이 프로그램을

통해 회사 내 직원들 사이의 지식 공유를 활성화하고 서로에게 얘기하고 신

뢰할 수 있게 되는 수평적 조직이 되고자 하였다. 또한 무경계의 학습 조직

을 통해서 ’배우는 문화(learning culture)'를 만들어 GE라는 거대 기업의 다

양성과 복잡성을 관리하는 것이 아닌 자산으로 바꾸어 놓았다. 이렇듯 ‘무경

계의 조직‘사이에서 일어나는 워크아웃을 통해 모든 수준에서 아이디어들의

교환과 공유를 권장함으로써 실적을 높이고 더 나은 아이디어에 대한 요구

와 연구를 통해 그러한 아이디어를 사업에 적용하도록 하였다. 기능 간, 계

층 간, 지역 간 장벽들을 제거함으로써 무경계성은 워크아웃에 모든 이를

참여시키고, 의견이나 아이디어를 존중하면서 그들을 회사에서 존경받는 구

성원임을 느끼게 하고 직원들 스스로가 주인 의식을 느끼게 하였던 것이다.
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결국 앞서 설명한 무경계성을 바탕으로 한 워크아웃을 통해 역사와 전통에

의해 경직되어 있던 계층 구조를 완전히 변화시킴으로써 GE라는 기업을 철

저하게 바꾸고자 했던 웰치의 단호함이 잘 보여진 대표적 예라고 할 수 있

다. 잭 웰치는 조직의 혁신과 구조의 변화를 토대로 기업의 성장을 이룩하

고자 하였다. 그리고 그런 기업 성장을 위해서는 단순히 목표를 세우고 예

산을 짜는 것에 그치지 말고 오히려 목표를 초과하기 위해 애써야 한다고

하였다. 웰치는 그것을 스트레치(Stretch)라고 표현하였다. 스트레치를 하기

위해 노력하다 보면 설사 그 목표에 미치지 못했을지라도 구성원은 최대한

의 능력을 발휘하고자 했을 것이며 이것은 구성원 스스로가 어떠한 것에 공

헌한다고 느껴지게 함으로 기업의 리더가 구성원들의 능력을 최대한 이끌어

낼 수 있게 된다는 것이다. 물론 이러한 과정은 구성원들이 초과된 목표를

달성하지 못해도 더 열심히 노력한다는 의미이며, 구성원 스스로도 목표를

초과하려 애쓰는 과정에서 본인 스스로에 놀라고 어쩌면 불가능하다고 생각

했던 것을 이룰 수도 있게 되는 것이다. 결국 리더는 구성원에게 평범한 목

표를 넘어서야 함을 주지시킴으로써 조직이 달성하고자 하는 목표치에 다가

가게 되는 것이다.

위의 리더십 사례를 살펴보면, 잭 웰치의 리더십은 전형적으로 변혁적 리

더십에 속한다는 것을 알 수 있다. 환경의 변화를 예측하여 자발적이고 선

제적으로 사업의 구조조정을 단행하였고, 구성원의 잠재 능력을 최대한으로

끌어낼 수 있는 등 기존과 다른 리더십을 발휘하였다. 잭 웰치의 리더십 사

례는 이후 변혁적 리더십이 발전하는데 중요한 역할을 하였다.
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제2절 몽골 리더십 사례

1. MCS의 Odjargal

몽골 기업 CEO로는 MCS의 Odjargal을 선택하였다. Odjargal은 몽골이

경제적으로 가장 힘들었던 시절에 자수성가한 사람으로서 젊은 사람들에게

큰 동기부여가 되는 사람이다. 그가 사업을 시작한 1990년에 몽골이 민주화

되었다. 1990년대에는 몽골의 DNP는 1억 달러에 이르고, 인플레이션이

250%에 이른 몽골 역사상 가장 힘들었던 시기이다. 그런 시절에 Odjargal은

친구와 함께 사업을 시작하였다. 그는 인터뷰를 통해 당시에 사업을 시작할

때 투자할 자금이 없었지만, 큰 꿈을 꿀 수 자유가 있었다고 했다. 그는 인

터뷰를 통해 젊은 사람들에게 민주화 사회에서는 누구나 꿈을 꾸며, 꿈을

이룰 수 있다는 것을 전달하고 싶었다고 한다.

Odjargal은 몽골 젊은 사람들에게 있어서 그냥 성공한 사업가 이상이다.

그는 여러 인터뷰, 강의, ESG 활동을 통해 젊은 사람들에게 큰 꿈을 꾸며,

자신의 잠재능력을 최대한 발휘하기를 늘 권장하는 리더이자 롤모델이다.

따라서 Odjargal을 몽골 리더의 대표로 선택하였다. 오드자르갈에 대해 구

체적으로 살펴보면 다음과 같다.

Odjargal은 1989년 러시아의 Kiev Polytechnic University를 졸업하고,

Central Power System에서 자동화 엔지니어로, Egiin Gol 수력 발전소에서

는 에너지 엔지니어로 일했다.

1990년대 초반에는 GDP가 최소 10억 달러 미만으로 떨어지고 경제가 지

금보다 10배 이상 작고 인플레이션이 산업, 에너지 및 농업에서 연간 250%

에 도달하는 등 경제 위기가 심화되었다. 건설 및 기반 시설과 같은 경제의

모든 것이 심각한 위기에 처했다. 그때 친구들과 합류하여 1993년에 첫 사
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업을 시작했다. MCS는 몽골어 컨설팅 서비스의 약자이다. 하지만 전환 초

기에는 돈이 없어도 꿈이 있었고 꿈을 위해 자유롭게 일할 수 있었다. 하루

15∼16시간, 때로는 24시간 일했다.

Odjargal은 현재 정보 및 통신 기술, 식품, 양모 및 캐시미어 생산, 부동산

및 광업의 5개 핵심 부문에서 54개의 자회사로 구성된 MCS 그룹의 CEO이

자 이사회 의장이다. 약 7,000명을 고용하고 있는 이 그룹은 정책 및 의사

결정 지위를 가진 260명 이상의 비즈니스 리더를 관리한다. MZ 세대에 해

당하는 20∼35세의 젊은 몽골인들은 MCS 그룹에서 일하기를 원한다. 그래

서 MCS그룹 직원 구성을 보면, M 세대가 67%, Z 세대가 11%를 차지한다.

MCS 그룹은 직원을 위한 다양한 관리 프로그램과 인센티브를 제공하고 있

다. 그룹의 직원들은 미래에 고정 가격으로 회사의 주식을 구매할 수 있도

록 한다. 또한 계열사가 많아서 승진하기 쉽고 회사는 직원들에게 주택, 자

동차, 장학금 등을 보상한다. 이러한 옵션은 거의 모든 직원에게 열려 있으

며 원하는 경우 사용할 수 있다. 이러한 시스템을 구현하는 것은 책임감을

고취함과 동시에 노력을 장려하려는 것이다.

몽골인들은 인적 자원 정책에 대해 "실망하면 허리를 굽혀라"라고 오랫동

안 말했다. 누군가가 격려를 받으면 그 사람은 매우 생산적으로 된다. 인간

은 놀라운 정신과 두뇌를 가진 타고난 피조물이다. 그래서 Odjargal은 경영

자에게 다음과 같이 말한다. “어떤 경우에도 경영진은 가능한 한 최선의 방

법으로 직원과 소통해야 한다. 만날 때마다 격려의 말을 해야 한다. 조직이

수익성이 없더라도 이사는 직원들에게 많은 격려와 에너지를 줄 수 있다.”

또한 그는 공정성을 강조한다. Odjargal은 직원 간 관계 형성이 MCS 그룹

의 성공에 영향을 미치는 가장 중요한 요소로 보고, 초기부터 MCS는 팀 분

위기와 우호적인 관계 유지의 중요성을 강조하는 조직 문화를 구축해 왔으

며, 오늘날 성공의 기반이 되었다고 한다.
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Odjargal은 권위보다는 투명성, 정직, 신뢰, 팀워크를 중시하는 경영 철학

과 조직 문화을 통해 직원들에게 영향력을 발휘하였다. 또한 그는 팀워크를

중시하며 CEO의 사명을 주장하기보다 직원들과 타협하고 문제를 해결하며

비판에 직접 대응한다. Odjargal은 현대 세계와 함께 변화할 수 있는 매우

혁신적인 사람이다.

2. Odjargal의 리더십 분석

1) 거래적 리더십

동기부여의 역할이란 구성원에게 최선을 다하고 개인과 조직 양쪽의 장기

적인 성공을 추구할 수 있도록 도전하고 노력하게 하는 역할을 말한다.

Odjargal은 인간중심 경영을 실천하고 동기부여를 해주는 역할을 훌륭히 하

고 있다고 평가할 수 있다. 1999년 초 Odjargal은 전년 대비 매출이 5배 증

가한 이 회사 전 직원에게 월급의 50%를 가산했다. Odjargal은 직원들에게

동기부여를 통해 성취감을 느끼게 하고 금전적 보상으로서 거래 리더십 요

소를 제시했다.

또한 Odjargal은 제너럴 매니저에게서 느끼기 어려운 인간적이고 도덕적

인 면이 가장 두드러진 특징을 갖고 있다. 꾸준히 성장해 국내외에서 인정

받는 기업 경영자로서 큰 성공을 거뒀는데, 그 성장 과정에서 그의 리더십

이 잘 발휘되었다. 그는 항상 남을 배려하는 인간성과 투명성을 보여주었다.

또한 그의 리더십에 나타난 중요한 특성은 열정과 끊임없는 노력이다. 효과

적인 리더십을 발휘할 수 있게 한 것은 자신을 믿고 인내하는 의지와 노력

이었다. Odjargal은 리더십에서 거래적 측면과 변혁적 측면을 모두 갖고 있

으며 양 측면의 리더십은 상대적으로 균형이 잡혀 있는 것으로 보인다. 거

래적 측면에 속하지만, 리더가 끊임없이 강조하는 배려, 즉 개인적 배려는
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리더가 자기 영역의 구성원에게 개인적인 관심을 보여 구성원의 자존심과

정체성을 높이는 데 도움이 된다.

2) 변혁적 리더십

Odjargal은 기업의 핵심 가치를 공통의 가치, 신념, 존재 이유로 정의한

다. 그는 구성원 모두가 공감할 수 있는 가치관을 확립해 조직발전뿐 아니

라 개인에게 유무형의 성과와 끊임없는 발전이 가능한 환경을 조성했다.

Odjargal은 새로운 프로젝트와 프로그램을 구현하는 데 매우 능숙한 리더

다. 예를 들어, 세계 200개 이상의 국가에서 사업을 운영하는 코카콜라와 파

트너 관계를 맺었으며, 이들과 몽골 사업을 추진하기 위해 최고의 생산, 기

술 및 마케팅에 대한 최고의 지식과 경험을 몽골에 가져와 세계 코카콜라

시스템 내에서 평판이 좋고 최고의 팀을 만들었다.

회사 규모가 커진 덕분이기도 하지만 Odjargal은 직접 개발에 참여하지

않고 방향성과 인력, 자금을 분배하는 조정자 역할만 맡고 있다. 그는 조직

구성원이 서로 협력하는 조직문화를 구축하고, 그들이 공감할 수 있는 가치

관을 확립하여, 그가 없어도 회사경영을 어떤 방식으로 해야 하는지를 공유

한다. 그래서 Odjargal은 조직 내에서 뛰어난 능력을 가진 한두 명보다 조

금이라도 능력이 떨어져도 잘 협조하는 사람을 선호한다.
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제4장 결론

현재 경영의 상황은 끊임없이 변화하고 있다. 제한된 자본과 시간 안에서

공동목표를 달성하려면 유능한 리더의 리더십 능력에 의존할 수밖에 없다.

리더십은 공동목표를 달성하기 위해서 구성원들에게 영향을 미치는 능력을

말한다. 조직의 목표를 달성하기 위해서 리더마다 각기 다른 유형의 리더십

을 발휘한다. 그래서 어떤 리더십이 효과적인지에 관한 연구가 지난 세기부

터 꾸준한 발전을 해 왔으며, 기업 환경이 변하면서 새로운 개념의 리더십

과 이론들도 계속해서 등장하고 있다.

본 연구는 기업 환경의 변화 중에서 조직구성원의 세대 변화에 초점을 맞

춰 효과적인 리더십에 대해 연구하였다. 이제 기업은 M 세대와 Z 세대 인

재들이 상당한 비중을 차지하게 되었다. 기업은 조직의 공동 목표를 달성하

기 위해서 현대사회를 움직이고 있는 MZ 세대 사람들에게 적합한 리더십을

발휘해서 그들의 잠재 능력을 최대한 끌어내야 한다. 따라서 MZ 세대 사람

들과 원활한 의사소통을 할 수 있는 가장 효과적인 리더십 유형을 연구하는

것이 중요한 연구과제가 될 수 있다. 따라서 본 연구는 선행연구를 바탕으

로 MZ 세대 사람들에게 가장 효과적으로 영향을 미칠 수 있는 리더십 유형

을 도출하고자 하였다. 그동안 X세대와 Y세대 등 이전 세대를 대상으로 한

효과적인 리더십 연구가 많이 진행되었지만, MZ 세대, 특히 Z 세대에 대한

연구는 거의 없다. 아직 Z 세대가 젊기 때문이다. 하지만 이들의 비중은 점

차 증가할 것이기 때문에 Z 세대를 포함한 MZ 세대를 대상으로 한 리더십

연구는 상당히 의미가 있다.

본 연구는 다양한 리더십 이론을 고찰한 후, 그중에서도 거래적 리더십과

변혁적 리더십을 집중적으로 분석하였다. 분석 결과를 바탕으로 본 연구는

MZ 세대와 가장 관련성이 높은 리더십으로 변혁적 리더십을 제시한다.
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MZ 세대의 특성과 관련하여 변혁적 리더십과 거래적 리더십의 효과성을

분석한 본 연구는 주는 만큼 대가를 요구하는 거래적 리더십은 몽골 기업의

MZ 세대에게 효과적이지 않을 것이라고 주장한다. MZ 세대는 이전 세대보

다 인격과 예의에 있어서 안 좋아졌다는 비판을 받고 있지만, 동시에 이전

세대와 비교할 수 없을 정도로 자기개발을 우선시한다. 따라서 앞으로 핵심

구성원으로 등장할 MZ 세대 인재들을 잘 관리하면서 협업하기 위해서는 거

래적 리더십보다는 변혁적 리더십이 더 많이 요구된다고 할 수 있다. 변혁

적 리더십의 구성요소는 이상적 영향력, 지적 자극, 개별적 배려, 영감이다.

변혁적 리더십은 구성원들의 잠재 능력을 개발해서 최대한 발휘할 수 있도

록 도와준다(Bass & Avolio, 1990).

변혁적 리더십을 발휘하는 리더들은 더 높은 목표를 달성하도록 구성원들

과 함께 일하고, 그들의 기대와 인식을 바꿀 수 있다. 이상적인 변혁적 리더

는 구성원의 관심을 높이고 그들이 기대보다 더 열심히 일하도록 동기를 부

여한다. 변혁적 리더는 구성원들의 개성을 높이 평가하여 그들의 업무 과정

에 관여하기도 한다. 따라서 변혁적 리더십은 조직의 성과보다 개인의 성과

를 인정받고 싶어 하는 MZ 세대 인재들에게 효과적인 리더십 유형이라고

할 수 있다. 오늘날의 리더들은 MZ 세대의 기대와 가치를 인식하고 이러한

개인을 효과적으로 조직에 통합할 수 있도록 다양한 접근법을 개발해야 한

다. 특히 Z 세대는 디지털화된 세계에서 성장하고 있는 젊지만 빠르게 확장

되는 세대이다. 지금은 사회를 위한 가장 큰 이익을 이끌어내기 위해 다음

세대인 Z 세대를 이해해야 할 때이다.

그러나 하나의 리더십이 가장 효과적일 수는 없다. 그래서 리더들이 시대

적 변화와 구성원들의 특징에 따라 유연하게 대처할 수 있어야 한다. 최근

에 제시된 혁신 리더십, 동반자 리더십, 진정성 리더십도 특정 상황에서 MZ

세대에게 효과적인 리더십으로 작용할 수 있다. 본 연구에는 변혁적 리더십
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과 거래적 리더십에 초점을 맞춰 분석하였지만, 추후 연구에서는 최근 제시

된 리더십 유형으로도 연구 범위를 확대하여 좀 더 일반화할 수 있는 결과

를 도출하는 것이 필요할 것이다.

본 연구는 한국, 미국, 몽골 기업 CEO의 리더십과 MZ 세대의 특성을 분

석하여 사회의 주인공으로 등장할 MZ 세대 인재에게 적합한 리더십을 모색

하였다는 점에서 학문적인 의미가 있다. 본 연구는 사회적 환경의 변화에

따라 리더십 효과성이 어떻게 달라질 수 있는지를 이해하고, MZ 세대를 위

한 리더십 연구 및 개발에 도움을 줄 수 있는 기초자료로 활용될 수 있을

것이다.

그러나 본 연구는 다음과 같은 몇 가지 한계점을 지니고 있다. 첫째, 본

연구는 실제로 설문지를 돌리지 않고 문헌 연구를 하였던 점에서 한계가 있

다. 둘째, 리더십은 해당 국가의 전통, 관습에 의해 다르게 나타날 수 있으

며, 기업의 활동영역, 규모, 성장단계에 따라서도 달라질 수 있는데, 이를 반

영하지 못하였다. 셋째, 다양한 기업들이 MZ 세대 인재들에 대한 인터뷰,

조사 결과를 참고하였지만 직접 MZ 세대 인재들이 희망하는 리더십에 대한

조사를 참고하지 못하였던 점에서 한계가 있다.
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ABSTRACT

Rethinking leadership theories from the

perspective of MZ generation characteristics

Gankhavkh Altangerel

Department of Business Administration

Graduate School of Sungshin University

A key resource for organizational success is the members of the work

system. Therefore, managers exercise leadership so that members are willing to

work and cooperate to achieve organizational goals. As interest in effective

leadership increased, various leadership theories were presented. As the

corporate environment changes, new concepts of leadership continue to emerge.

In recent years, members of Generation M and Generation Z have become

important to companies. Thus, this study attempted to find out effective

leadership for the MZ generation.

This study first examines the concept and theory of leadership in detail based

on previous studies. In addition, this study focuses on transformational

leadership and transactional leadership to derive leadership styles suitable for

the MZ generation. It theoretically compares and analyzes transformational

leadership and transactional leadership, and analyzes leadership cases of CEOs.

Later in this chapter, this study compares the characteristics of Generation M

and Generation Z and the differences between the two generations.

In order to achieve the common goal of the organization, a company must
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exert appropriate leadership for the people of the MZ generation who are

moving in the modern society to maximize their potential. Transformational

leadership can change individuals and organizations by expanding subordinates'

needs and internal motives and encouraging ethical behavior. Therefore, this

study argues that transformational leadership is a more effective leadership for

the MZ generation of Mongolian companies in relation to the characteristics of

the MZ generation. This study is of academic significance in that it analyzed

the leadership of CEOs of Korean, U.S.A, and Mongolian companies and the

characteristics of the MZ generation to seek leadership suitable for MZ

generation talents who will emerge as the main characters of society.
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