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�S�c�h ∞ �l 이 �B�u�s�i�n�e�s�s �a�n�d �E∞ �n�o�m�i�c�s�, �H�a�n�k�u�k �U�n�i�v�e�r�s�i�t�y 이 �F�o�r�e�i�g�n �S�t�u�d�i�e�s�, �S�e�o�u�l�, �K�o�r�e�a

�T�h�e �c�o�m�m�o�n �c�o�n�c�e�r�n�s �o�f �l�e�a�d�e�r�s�h�i�p �a�p�p�r�o�a�c�h�e�s �w�e�r�e �f�o�c�u�s�e�d �o�n �f�i�n�d�i�n�g �l�e�a�d�e�r�s�h�i�p �f�a�c�r�o�r�s �o�r �n�e�c�e�s�s�i�r�y �o�f

�l�e�a�d�e�r�s�h�i�p �c�h�a�n�g�e �r�o �p�r�o�p�e�r �l�e�a�d�e�r�s�h�i�p �s�t�y�l�e�s �a�d�a�p�t �t�o �c�o�n�t�i�n�g�e�n�t �c�h�a�n�g�e �t�h�r�o�u�g�h �o�b�s�e�r�v�i�n�g �v�a�r�i�o�u�s �l�e�a�d�e�r�s�'

�b�e�h�a�v�i�o�r�s �f�o�r �i�m�p�r�o�v�i�n�g �o�r�g�a�n�i�z�a�t�i�o�n�a�l �e�f�f�e�c�t�i�v�e�n�e�s�s�. �B�a�s�i�c�a�l�l�y�, �t�h�e�y �a�s�s�u�m�e�d �t�h�a�t �t�h�e �h�u�m�a�n �c�o�u�l�d �b�e �a�d�a�p�t

�r�o �a�n�y �c�o�n�d�i�t�i�o�n�s �r�e�g�a�r�d�l�e�s�s �o�f �h�i�s �i�n�h�e�r�e�n�t �c�h�a�r�a�c�t�e�r�s �t�h�o�u�g�h �i�t �i�s �p�e�r�c�e�i�v�e�d �g�e�n�e�r�a�l�l�y �t�h�a�t �h�u�m�a�n �b�e�i�n�g�s

�h�a�v�e �d�i�f�f�e�r�e�n�t �a�t�t�i�t�u�d�e�s �a�n�d �b�e�h�a�v�i�o�r�s �r�o�w�a�r�d �t�h�e �s�a�m�e �f�a�C�t�, �c�o�n�d�i�t�i�o�n�, �s�i�t�u�a�t�i�o�n�, �e�t�e�. �I�n �o�t�h�e�r �w�o�r�d�s�,

�i�n�h�e�r�e�n�t �f�a�c�r�o�r�s �t�h�a�t �c�a�u�s�e �i�n�d�i�v�i�d�u�a�l �d�i�f�f�e�r�e�n�c�e�s �h�a�v�e �b�e�e�n �n�e�g�l�e�C�t�e�d �b�u�t �c�o�n�c�e�r�n�e�d �o�n�l�y �a�b�o�u�t �p�o�s�r�n�a�t�a�l

�e�n�v�i�r�o�n�m�e�n�t�s �w�h�i�c�h �i�n�f�l�u�e�n�c�e �h�u�m�a�n �c�h�a�r�a�c�t�e�r�s �i�n �p�r�e�v�i�o�u�s �l�e�a�d�e�r�s�h�i�p �s�t�U�d�i�e�s�.

�A �n�u�m�b�e�r �o�f �s�t�u�d�i�e�s �c�o�n�c�e�r�n�i�n�g �i�n�h�e�r�e�n�t �h�u�m�a�n �c�h�a�r�a�c�t�e�r�s �h�a�v�e �b�e�e�n �w�o�r�k�e�d �i�n �A�s�i�a �f�o�r �t�h�e �p�a�s�t

�t�h�o�u�s�a�n�d�s �y�e�a�r�s�, �w�h�i�c�h �e�n�a�b�l�e �a�n�s�w�e�r�i�n�g �t�o �t�h�e �q�u�e�s�t�i�o�n�s�; �w�h�y �t�h�e �h�u�m�a�n �b�e�i�n�g�s �h�a�v�e �d�i�f�f�e�r�e�n�t �c�h�a�r�a�C�t�e�r�s

�a�n�d �p�e�r�s�o�n�a�l�i�t�i�e�s�, �a�n�d �h�o�w �r�o �m�a�n�a�g�e �t�h�e�m �i�n �t�h�e �g�i�v�e�n �l�i�f�e �c�o�n�d�i�t�i�o�n�s�. �I�n �t�h�i�s �r�e�s�e�a�r�c�h�, �f�o�u�r �r�y�p�e �h�u�m�a�n

�t�h�e�o�r�y�(�c�a�l�l�e�d �S�a�s�a�n�g �T�h�e�o�r�y�) �w�h�i�c�h �h�a�s �a�l�r�e�a�d�y �b�e�e�n �w�i�d�e�l�y �u�s�e�d �i�n �m�e�d�i�c�a�l �f�i�e�l�d �i�n �K�o�r�e�a �w�i�l�l �b�e

�i�n�t�r�o�d�u�c�e�d �a�n�d �a�p�p�l�i�e�d �r�o �l�e�a�d�e�r�s�h�i�p �t�h�e�o�r�y �r�o �i�n�d�i�c�a�t�e �i�n�h�e�r�e�n�t �c�a�u�s 외 �f�a�C�t�o�r�s �o�f �t�h�e �h�u�m�a�n �c�h�a�r�a�c�t�e�r �t�h�a�t

�a�r�e �e�x�p�e�c�t�e�d �r�o �i�n�f�l�u�e�n�c�e �l�e�a�d�e�r�s�h�i�p �s�t�y�l�e�s�. �I�n �p�r�o�c�e�s�s�, �t�w�O �d�i�f�f�e�r�e�n�t �m�e�t�h�o�d�s�, �o�n�e �i�s �f�o�r �l�e�a�d�e�r�s�h�i�p �t�h�e�o�r�y

�a�n�d �t�h�e �o�t�h�e�r �i�s �f�o�r �S�a�s�a�n�g �t�h�e�o�r�y�, �h�a�v�e �r�o �b�e �c�o�n�s�i�d�e�r�e�d �r�o �m�a�t�c�h �t�h�e �d�i�f�f�e�r�e�n�t �i�d�e�a�s�. �T�h�e �t�h�e�o�r�y �i�s �s�o

�p�r�e�d�i�C�t�a�b�l�e �t�h�a�t �t�h�e �r�e�s�u�l�t �i�m�p�l�i�e�s �p�o�s�s�i�b�i�l�i�t�i�e�s �o�f �f�u�r�t�h�e�r �f�u�t�u�r�e �r�e�s�e�a�r�c�h�e�s �i�n �t�h�e �o�r�g�a�n�i�z�a�t�i�o�n�a�l �f�i�e�l�d�s �b�y

�p�r�e�s�u�p�p�o�s�i�n�g �h�u�m�a�n �b�e�h�a�v�i�o�r�.

초 를훌�.�.�.�,

지난 반세기 동안 리더십 연구의 공통적 관심사는 조직 효과성의 향상올 위해 다각적인 리더들의 행위관

찰을 통해 상황과 지위에 합치하는 리더십올 제시하는 것으로 요약된다 �. 이러한 시각의 기본적 전제는 선천

적 특질에 관계없이 인간은 스스로 상황에 따라 적응할 수 있다는 시각올 갖는다 �. 그러나 동일한 상황에 대

한 개개인의 태도와 행위는 다르다는사실을 간과할 수 없는 바 기존의 리더십 연구에서 보여지듯이 선천적
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특질에 관계 없이 후천적 상황 요인만이 인간의 특질과 행위에 영향을 미친다고 보기에는 무리가 따른다 �.
이미 동양에서는 수 천년 동안 철학자들에 의해 인간의 선천적 특질과 인간성을 후천적으로 주어지는 환경

에 적웅할 수 있도록 하기 위한 연구가 이루어져 왔다 �. 본 연구에서는 이미 의학분야에서 널리 활용되고 있

는 인간의 선천적 특질을 분류하는데 유효한 사상이론을 리더십 연구에 적용하였다 �. 본 논문의 구성은 �2�0 세

기 중반 이후 활발히 연구되어 온 리더십의 제 이론들올 논의하고 사상이론이 여하의 동양사상을 바탕으로

인간본성이 성립되는 경로를 어떻게 설명할 수 있는가를 살펴보았다 �. 그리고 가상적 사례들을 통하여 리더

십 이론들의 문제점들을 인식하게 하여 차후 실중적 작업올 통하여 리더십 유형과의 관련성을 검중할 수

있는 이론적 배경올 마련하기 위한 방향올 제시하였다 요약하연 이러한 결과는 선천적 요인이 리더십 유형

올 결정하는 변수로 고려되어야 함을 의미하는바 향후 연구에서는 사상이론과 그 배경 이론들을 다각적으

로 시도함으로서 리더십의 예측 가능성을 시사한다

�I�. 序 뚫

조직행위 연구에 있어 리더십 분야의 연구는 심

리학과 사회학 �, 사회 심리학과 접목하여 �1�9�4�0 년대

이후 활발하게 발전하여 왔다 �(�A�. �B�r�y�m�a�n�, �1�9�9�6�)�. 산

업사회의 복잡화와 그에 따르는 조직형태의 변화로

인하여 매크로적 관접에서의 조직 변화는 리더십

연구의 펼요성을 한 단계 높였다 �. 조직형태가 수직

적 위계조직에서 수평적 조직으로 변화하고�, 기능

조직으로써 매트릭스 조직 �, 변형조직으로서 네트워

크 조직의 둥장에 이르기까지 리더의 역할 또한 변

화를 필요로 하는 시점에 이르렀기 때문이다 �- 정보

기술의 발달로 인하여 노동이나 화폐 자본의 개념

은 퇴색하고 �2�1 세기에는 지식 자본이 대두될 것이

다 �(�P�. �D�r�u�c�k�e�r�, �1�9�9�3�)�. 결국 이러한 현상은 조직단위

의 슬림화를 가속화시킬 것이며 이 과정에서 리더

의 역할이나 부하 개개인의 역할�, 그리고 리더와 구

성원간의 관계가 의미하는 바는 과거의 거대 조직

에서보다 조직효과성에 좀더 큰 의미를 두고 발전

될 것이다

지난 반세기 동안의 리더십 연구는 크게 두 가지

시각으로 구별된다 �. 하냐는 이미 성공한 리더들의

관찰을 통하여 공통접올 찾아내려는 시도로써 리더

들의 공통된 선천적 특성이나 행위의 특성을 관찰

하여 과연 리더가 갖추어야 할 조건이 무엇인가를

발견해 내는 것이었다�. 이러한 연구들의 특성은 리

더가 가지는 성향이 선천적으로 주어시든 리더 스

스로의 의지에 의해 갖추어지든 리더십의 성공 요

인들올 조직의 리더들에게 인지시키고 궁극적으로

조직에서의 바랍직한 리더십 유형을 밝히려는 의도

가 강하다고 할 수 있다�. 리더십의 특질이론이라든

가�, 스타일 연구 �, �N�e�w �L�e�a�d�e�r�s�h�i�p 연구 등은 여기에

해당된다고 할 수 있다�. 또 하나는 리더의 행위에

영향을 주는 요인올 상황 변수를 중심으로 분석함

으로써 상황에 따라 반웅하는 리더의 어떠한 행위

가 조직 효과성을 위해 바람직한가를 밝히려는 연

구이다�. 상황이론은 그러한 연구의 대표적 사례였

다 �. �(�F�i 벼�l�e�r �& �G�a�r�c�i�a�, �1�9�8�7�/�F�i 벼�l�e�r�, �1�9�9�3�)�.

이제까지의 리더십 연구들은 조직이 직연하고 있

는 내 �외적 환경 요인이나 어떤 상황 요인 �, 혹은

인간 관계에 의한 상대적 반용으로 인간의 행위가

달라진다는 것올 기정 사실화한다는 점에서 공통점

을 갖는다�. 즉 인간의 행위는 본연적 �, 선천적인 요

소들보다는 후천적인 훈련이나 학습올 바탕으로 현

재 처해진 상황적 요인에 의해서 통제 받는다는 것

이며 리더와 부하가 보이는 행위 스타일이나 퍼스

낼리티에 의해 결정되는 리더십의 특성올 드러난

현상올 중심으로 규명하고 분류하였다 그러나 리더

는 리더이기 이전에 인간임에 틀림없다 �. 인간이 선

천적으로 어떤 특성을 타고난다고 가정한다연 인

간의 행위와 �p�e�r�s�o�n 외 �I�c�y 에 영향을 미치는 근원적 시

각에서 리더십의 특성을 결정짓는 원인에 대한 이

론적 분석은 타당할 것이다 �. 아울러 그러한 가정은

과연 인간의 선천적 리더십 특성을 결정짓는 요소

가 �M�a�n�n�( �1�9�5�9�) 이 지적한 대로 지능 이외의 다른 요

인과는 직접적 연관이 없는 것일까�, 인간의 타고난

본성은 인간의 특질에 영향을 주지 않는가 �, 만약 영

향올 준다연 어떠한 분석 틀에 의해 이해되어야 하

�-�6�4�-
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四훌
�g때의 리더십 휩훗얘 훌 �1�1�1 에 �R한 �i�1�I 랬 �-

는가 퉁 수없이 많은 의문이 제기된다 �. 본 논문은

이러한 의문의 해답을 동양적 시각에서 찾아보고자

한다�.
본 연구의 목적은 선천적 인간 특질의 패턴올

“천인 합일”의 원리에 따라 분류한 “ �F�o�u�r �T�y�p�e

�T�h�e�o�r�y�( 四象 理論 �)�" 를 통하여 인간이 인간올 통제하

고 관리하는 리더십의 본질이 어디에서 출발하는가 �,

리더와 부하간의 관계에는 어떠한 인간의 본질적

특성이 작용하는가 �, 어떤 리더의 인간형이 조직의

효과성에 적합하며 �, 또한 조직 효과성을 위하여 리

더의 인간형에 따라 바랍직한 리더십의 유형은 무

엇인가 �, 리더의 인간 유형에 따라 어떤 특성이 효과

적인 리더십을 갖기 위해 고려되고 변화해야 허는

가 둥의 문제들을 다루려는데 있다 �. 그러므로 본 연

구는 이제까지 조직 분야에 있어 리더십 연구의 토

대를 이루었던 중심적인 사고에 동양의 사상 이론

을 웅용하여 궁극적으로는 새로운 패러다임의 수립

올 시도해 보려는 데 있다�.

�I�I �. 리더십 �R究 훌훌훌

�1�. 特質 理옮 �(�T�r�a�i ’ �A�p�p�r�o�a�c�h�)

조직 행위 이론에 있어 리더십 연구의 근대적 출

발점은 �1�9�4�0 년대 후반올 시점으로 볼 수 있다 �.
�S�t�O�g�d�i�l�l 을 비롯한 다수의 학자들이 조직에서의 리더

십에 대한 중요성을 인식하고 정의를 수립하였다
�(본 서론 �)�. 그 들은 먼저 리더가 되기 위한 조건인

자질과 성격의 원인올 찾아내는 작업이었는데 ”리

더란 인위적으로 만들어지는 것이 아니라 타고나는

것”이라는사실과 ”인간의본성�(�n�a�t�u�r�e�) 은 성장하면

서 얻어지는 학습 효과�{�n�u�r�t�u�r�e�) 보다 중요하다”는사

실을 인정하는데서 시작되었다�. 이러한 연구들은 인

간의 다양한 특질들올 설정하고 리더들을 대상으로

시험하였고 �, 어떠한 특질이 리더십에 가장 커다란

영향을 미치는가를 발견하려고 하였다 �. 검증의 원인

변수가 되는 특질들은 첫째 �, 신장과 외모 같은 신체

적인 특질들 �; 둘째 �, 지능이나 웅변력과 같은 개인의

능력 �; 셋째 �, 보수성 �, 내 � 외향성 �, 적극성과 같은 개

인적 성격 둥으로 나눌 수 있는데 이 가운데 상당

수가 인간에게 선천적으로 주어지는 변수들이었다

�(�B�r�y�m�a�n�, �1�9�9�6�)�.

리더십에 영향을 주는 요소들에 대한 활발한 연

구들은 방법론상 그 시대가 요구하는 리더들의 관

찰을 통하여 그들이 공통적으로 갖는 선천적 특질

올 발견하여 가설을 도출해 내려 했다는 공통점올

갖지만 특질 요소들은 제각기 다르게 구성되어 일

관성이 없는 연구들이라는 비판에 직연할 수밖에

없었다 �(�S�t�O�g�d�i�l�l�, �1�9�4�8�/ �G�i�b�b�, �1�9�4�7�)�. 그 후 �, �5�0 년대

후반까지 리더들의 공통적 특질을 실중적 분석을

통하여 입증하려는 노력이 시도되었다 �. 그러나 결과

는 지능 이외에는 의미 있는 요인이 아니라는 비관

적 결론이 입중됨으로써�(�M�a�n�n�, �1�9�5�6�) 특질 연구는

�1�9�8�0 년대까지 지지부진하였다 �.

�8�0 년대 후반 �, 특질연구는 선천적 특질에 의하여

리더가 된다는 시각에서 리더와 부하의 관계에서

서로간의 특질이 인식되는 바가 중요하다는 “인식

자 구성�(�p�e�r�c�e�i�v�e�r �c�o�n�s�t�r�u�C�t�)�" 이론이 대두되었디 �{μ �r�d

�e�t 외 �,�1�9�8�6�)�. 그들은 방법론올 달리하여 �I�) �M�a�n�n�(�l�9�5�6�)

이 지적한 지능 이외에도 남성다움 �, 지배성 둥의 세

가지 특질을 리더십 요소로 입증할 수 있었다 이

연구는 특질이 리더십의 요인으로써 인정한다는 점

에서 이전 연구들과 동일하나 보다 많은 요소들을

실증적으로 분석 �, 제안하고 절대적인 요인보다는 상

대적인 인식에 의해서 인간의 특질이 결정될 수 있

다는 가능성을 제시했다는 점에서 일보 발전된 모

습올 보여주었다 �. 여기에서 세 가지 리더십의 특질

요소들은 상대적 우월성을 갖는 개염들인 동시에

선천성이 후천성보다 매우 강한 요소들이므로 리더

십의 선천성은 부정되지 않았다고 할 수 있다 �.�9�0 년

대에 와서도 리더십의 특질 연구는 성공적인 지도

자들의 인생올 사례로 관찰하여 특질요인을 찾으려

는 노력 �2�)
이 계속되었으며 결국 �N�e�w �L�e�a�d�e�r�s�h�i�p연구

들과 결합하게 된다 �.

�2�. 顆型 理옳 �(�S�t�y�l�e �A�p�p�r�o�a�c�h�)

리더십의 특질 연구는 리더가 가지는 타고난 성

�1�) 리더의 요인이 되는 독립연수의 영향들을 일반화시켜 평가
하여 연구 발견된 내용올 재결합하는

‘

�m�e�t�a �a�n 외 �y�s�i�s ’를 사용합
�2�) �L�o�c�k�e �o�r 외 �(�1�9�9�1 �: �3�4�) 성공적 지도자들의 인생을 관찰하여 강

한 추진력 �, 지배 욕구 �, 협의 배양 �, 정직파 고결합�, 강한 자신
감동을 보인다는 공통정올 발견 �/�H�o�u�s�e �o�r 외 �(�1�9�9�1�) 미국 대동
령들올 대상으로 연구하여 활동의 자제 �, 권력에 대한 욕구와
같은 수많은 �p�e�r�s�o�n�a�l�i�r�y 요소가 긍정적으로 개인 성과 요인으
로 작용했옴올 발견 �.
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�- 사상해짙의학회지 빼 �1�2권 쩌 �1 호 �;�m�) �-

격 �, 즉 정태적인 조건이 리더십의 유형과 리더-부하

간의 관계에 영향올 끼친다는 시각을 가졌다연 리

더십의 �S�t�y�l�e 연구는 리더의 행위�, 즉 동태적 조건에

좀 더 비중올 두고 리더십의 유형올 분석했다는 데

에 있다 �. 아울러 이러한 시도는 이미 인간에게 리더

의 조건이 갖추어진다는 가정 하에 리더를 선택한

다는 관점에서 리더는 훈련을 통해 필요한 조건올

갖출 수 었다는 시각으로 변화했다고 볼 수 있으며

리더십의 유형과 조직 효과성과의 관계를 구체적으

로 제시했다는 점에서 의의가 있었다 �.
대표적인 리더십의 �S�t�y�l�e 연구라고 할 수 있는

�S�t�o�g φ �1�1�(�1�9�4�8�) 을 비롯한 �O�h�i�o 대학의 연구는 독특한

방법
�3�)
올 이용한 시험으로 리더십 유형을 ‘고려형’

과 ‘구조주도형’으로나누었다 �. 여기에서 고려형이

란 부하들에게 인간적이고 도덕적인 행동을 취하여

리더-부하간의 신뢰감과 부하의 직무 만족을 고취

하는 유형이며 구조 주도형은 리더가 부하에게 과

업 수행 방법과 계획을 명확히 제시하지만 낮은 도

덕성올 갖게 되는 유형올 의미한다 �. 이 연구에서는

성과 연에서 고려형이 낮은 성과를 가져오며 구조

주도형이 높은 성과를 얻는다는 결과를 얻었다 �.
리더십의 스타일 이론은 유형에 대한 효과성 연

에서 많은 이견이 있었다 �. 첫째는 경우에 다라서 고

려형이나 구조 주도형�, 혹은 두 가지 유형이 결합되

어야 효과성이 향상된다는 주장이 제기되는 이유는

상황에 따라 효과성이 달라질 수 있기 때문이라는

주장이다 �(�K�o�r�m�a�n�, �1�9�6�6�/�K�e�r�r �e�t 쇠 �, �1�9�7�4�)�. 여기에서

상황요인의 제기는 �7�0 년대의 리더십의 상황이론 연

구에 근거가 된다 �. 둘째는 실험적이고 �l�o�n�g�i�t�u�d�i�n�a�l 한

방법론은 리더가 조직 효과의 원인이 되는가에 대

한 규명이 없었다 �(�G�r�e�e�n�e�, �1�9�7�5�)�. 즉 리더가 원인 변

수로써의 역할은 추론적인 것이었다 �. 셋째는 측정상

의 문제로써 부하가 리더의 행위를 평가할 때 측정

도구에서 설정하는 유형에 맞추어 순위 매김을 하

게될 수밖에 없다는 점이다�. 결국 리더의 행위는 상

상 속의 예측으로 평가될 수 있다는 문제점을 내포

하므로 일반화된 인식올 인간 관계에 적용하게 된

�3�) 군대에서 사용되는 리더의 앵위에 관한 내용 항목플로 구성
된 경영자 설문지률 부하들에게 배포하여 정수를 계산�, 리더
섭의 유형을 분류합 개념과 방법혼에 있어 리더십 연구에
크게 기여합 �(�B�r�y�m�a κ �1�9�9�6�)

다 �(�R�u�s�h �e�t 외 �, �1�9�7�7�)�. 그 이외에도 조직내의 리더에

대한 평가에 한정되었다는 점과 공식적인 리더십 문

제만올 다루었다는 문제점 둥이 지적되기도 하였다 �.

그러나�, 리더십의 스타일 이론은 조직 효파성과

의 관계를 밝히려는 시도와 일반화된 인간형으로부

터 리더십의 유형올 도출하는 데에서 진일보된 구

체적인 리더십의 유형을 제시했으며 실중적인 방법

론을 고안해 냈다는 정은 높이 평가할 만하다 �.

�3�. 狀況 훌훌홉�(�C�o�n�t�i�n�g�e�n�c�y �A�p�p�r�o�a�c�h�)

상황 이론의 특징은 리더십올 이해하는 과정에서

리더십과 조직의 효과성이 매개되는 데에 가장 중

요하게 고려되어야 할 변수는 상황변수라고 보는

시각이다 �. �F�i�e 배 �e�r�(�1�9�6�7�) 를 비롯한 상황 이론 학자들

은 리더십의 스타일 이론과 기본적인 골격은 같으

나 의문시되었던 조직효과성에 영향을 주는 원인에

대한 해답을 ‘상황통제’라고불리는 리더의 상황

선호성 �, 즉 리더-성원간의관계 �, 직무 구조 �, 지위 권

한 동의 상황 변수에서 찾았다 �.
�F�i�e 배�eκ �1�9�6�7�) 는 �L�e�a�s�t �P�r�e�f�e�r�r�e�d �C�o�w�o�r�k�e�r 라는 척도

를 사용하여 리더의 유형을 직무 중심적 리더와 관

계 중심적 리더로 분류하였다 �. 그는 직무 중심적 리

더가 통제 수준이 높거나 낮올 때�, 관계 중심적 리

더는 통제 수준이 온건할 때 높은 성과 수준을 얻

는다는 결과를 제시했다 �. 그의 연구는 그 후 많은

학자들에 의해서 같은 방법올 이용하여 추가적으로

연구 실중되었다 �.
�K�e�n�n�e�d�y�( �1�9�8�2�) 는 상황통제 변수에 관계없이 리더

의 �L�P�C 점수가 중위권에 있는 경우가 높거나 낮은

경우보다 성과가 높다는 결과를 얻었으며 �P여�s�a�k�o�/�f

�e�t 외 �(�9�8�4�) 은 리더의 상벌행위에 관하여 연구했는

데 리더의 행위는 상황 변수보다는 다른 변수에 더

욱 영향올 받는다는 사실을 입증하였다

리더십의 상황 이론은 기본적으로 리더의 본성에

의해서 선택되는 리더십의 유형보다는 주어진 상황

변수에 의해 리더가 필연적으로 선택하는 유형올

선택한다는 시각올 가지므로 특질 이론과 가장 대

치되는 이론이라고 볼 수 있다 �. 특히 사용되는 상황

변수들은 행위의 주체자인 리더가 아니라 관찰자인

부하들에게 불특정하게 주어지므로 타당성이 제기

될 수 밖에 없었다 �.�(�S�t�u�b�e �& �G�a�r�c�i�a�, �1�9�8�1 �I�V �eα �h�i�c�o�,
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�- 김만인 �. 四훌뭘흩의 리더십 �I�I�I 용에 �i�I 用에 뼈한 �I�I�I 흙 �-

�1�9�8�3�) 즉 변화무쌍하게 주어지는 상황 예측을 방법

에 무리가 따랐던 것이다 �. 그 이외에도 리더십의 상

황 이론은 주어진 상황 변수 하에서 리더가 선태하

는 원인 변수들에 대한 규명이 없어 �8�0 년대의 특질

이론이 부활하는 원인이 되었다 �.

�4�. 新 리더십훨題�(�N�e�w �L�e�a�d�e�r�s�h�i�p �A�p�p�r ∞ �c�h�)
�1�9�8�0 년대 미국의 경기후퇴는 조직 효융성의 관점

에서 새로운 리더십의 개념화와 방법이 필요하게

되었다 �. 이때 미국올 중심으로 활발히 전개되는 리

더십의 새로운 정의와 개념화 �, 다양한 리더십의 유

형의 연구들올 통털어 ‘신리더십이론’이라한다

�(�B�r�y�m�a�n�, �1�9�9�6�)�. 조직의 관점에서 �8�0 년대는 혼란기였

다 조직의 외적 환경은 경기의 후퇴와 산업 경기의

침체�, 외부로부터의 도전 퉁으로 나날이 악화되었

다 리더의 정의는 “조직의사명과 가치가 반영된

정의를 정확히 설명할 수 있는 사랍”으로 새롭게

개념화되었고 리더십은 영향력의 행사 과정에서 관

리자 개념으로 변환되었다 �.

�5�. 카리스마적�/번역적�l 거례적 리더실

신 리더십 이론에 근거를 마련해 준 근대적 의미

의 리더십 개념은 �1�9�2�0 년대 독일의 �M�a�x �W�e�b�e�r 가

처음으로 사용한 “차리스마”라는리더십 개념에서

출발한다 �. �W�e�b�e�r�(�1�9�4�7�) 는 사회 권위의 개념올 설명

하기 위해 “카리스마”라는용어를 사용했으며 그

후 정치학이나 사회학에서 카리스마란 인간의 절대

적 권위의 개념으로 발전되었다 �. 그는 합법적 지배

의 근거로써 세 가지 권위
�4�)
를 제시하고 있는데 그

가운데 카리스마적 권위는 구성원들이 합리적 사고

나 전통적인 관습에 의한 복종이 아닌 지도자의 초

인성으로 인하여 추종 세력을 만들어 권력올 획득

함으로써 얻어진다고 보았다 �. 즉 카리스마적 권위는

혼란기에 사람들의 필요성에 의해 출현하게 되는데

안정기에는 합리적-합법적권위로 대치 홉수된다’�)�.

그러므로 �W�e�b�e�r 의 카리스마적 특징은 혼란기라는

�4�) �W�e�b�e�r 는 권위의 종류를 세습에 의해 획득되는 전통적 권위
�(�t�r�a 이 �t�i�o�n�a�l �a�u�t�h�o�r�i�t�y�)�. 표준화된 방법에 의해 선출되어 획득되

는 합법적-합리적권위�(�l�e�g 매 �-�r�a�t�i�o�n 외 �a�u�t�h�o�r�i�t�y�)�. 개인척 초인성

에 근거하는 카리스마척 권위 �(�c�h�a�r�i�s�m�a�r�i�c �a�u 나�I�O�r�i�t�y�) 로 보았다 �.

’ �)
이것올 카리스마의 일상회�{�r�o�u�t 삐�z�a�t�i�o�n�) 라고 함

시대적 필연성올 조건으로 하는 데 �8�0 년대의 미국

은 이러한 조건이 충족되었다 �. 그러나 조직 연구에

서 리더가 의미하는 바는 영웅적 창업주나 최고 경

영자만이 아닌 관리자 전부를 포괄하므로 �W�e�b�e�r 의

조건이 충족되는 경우는 매우 제한된 경우로 한정

된다 �.
�H�o�u�s�e�(�1�9�7�7�) 는 카리스마적 리더의 특성을 높은 자

신감 �, 강한 회생 정신�, 권력에 대한 욕구로 보고 부

하의 입장에서 리더를 인지하는 정도로 측정하였다 �.
즉 카리스마적 리더는 부하가 신뢰하고 공유된 신

념과 애정올 가지며 자발적으로 복종환다고 보았다

카리스마적 리더는 부하로 하여금 조직에 대해서도

스스로 조직과 성과 목표에 몰입하고 자기 동기화

하게 하는 특성올 갖는다고 함으로써 그는 조직에

서 카리스마적 리더십의 정의와 판단 지표를 세웠

다고 할 수 있다 �. 그는 구체적으로 전형적인 카리스

마적 리더십의 행위를 인상의 관리�, 비전의 제시 �,
이상과 희망의 호소 �, 이데올로기적 용어의 사용 �, 모

범적 행동�, 성과에 대한 기대 �, 표현 둥으로 설명하

고 있다�.
�B�u�r�n�s�(�1�9�7�8�) 는 리더십의 또 다른 유형인 변혁적

리더십과 거래적 리더십올 제시하였다 �. 그는 리더가

부하의 저항에 피드백 함으로써 상호 작용하여 리

더 스스로 행위를 수정하며 상호간의 융합과 열정

을 고양하는 변혁적 리더십과 리더와 부하간에 돈

과 지위를 주고받는 교환 관계 시각으로 보는 거래

적 리더십을 제시하고 있다 �. 그의 시각은 정치적 리

더의 관점으로 보고 있으면서도 당시 정치적 리더

십 연구의 지배적 관점이었던 관료적 권한의 관점

이 아닌 합법성에 관점을 두고 있다 �. �B�u�r�n�s�(�1�9�7�8�) 는

리더십을 연속적 과정으로 보고 있으며 변혁적 리

더는 인간 관계의 흐름 속에서 작용 �, 반작용으로 인

한 행위의 수정으로 동기 부여를 한다고 보았다

�B�u�r�n�s 의 변혁적 리더십은 �B�a�s�s�(�1�9�8�5�) 를 비롯한 많은

학자들에게 영향올 끼쳤으며 다수의 실증적 연구들

이 뒤를 이었다 �.
�C�o�n�g�e κ �1�9�8�8�) 는 �H�o�u�s�e�( �1�9�7�7�) 의 이론이 �B�a�s�s�(�1�9�8�7�) 에

의해 확장되었다고 보았다 �. �B�a�s�s 가 제시한 카리스마

리더십의 네 단계는 �H�o�u�s�e�(�1�9�7�7�) 가 지적한 사명감
�(�m�i�s�s�i�o�n�) 이나 비전에 무게를 싣고 추가적으로 카리

스마적 리더십의 �i�) 특성 �i�i�) 행위 ω�) 기준 �i�v�) 촉진시
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킬 수 있는 조건 둥을 구체적으로 밝히고 있다고

할 수 있다 �. �B�a�s�s 는 카리스마적 리더의 특성이

�H�o�u�s�e 가 셜명한 신념과 자신감의 수준올 뛰어넘어

영웅적인 우상의 수준이며 부하들올 유인하는 매력

의 종류도 다양하다고 보았다 �. 그리고 �W�e�b�e κ �1�9�4�7�)

가 지적한 카리스마적 리더의 시기적 필요 조건에

있어 조직에서는 과도기 상태에 있는 생존 경쟁을

하고 있는 신생 조직이나 쇠퇴기의 낡은 조직에서

둥장한다고 보았다 �. 결국 �B�a�s�s 는 이미 �B�u�r�n�s�( �1�9�7�8�) 가

발전시킨 변혁적 리더십과 거래적 리더십 �, 그리고

카리스마적 리더십의 구별올 더욱 용이하게 했다�.
�B�a�s�s�( �1�9�8�9�) 는 �B�u�r�n�s�(�l�9�7�8�) 와 기본적 시각은 같으나

변혁적 리더십과 거래적 리더십의 구별올 명확히

제시하고 있으며 계량적으로 표시된 집단의 측정으

로 발전시켰다 �.�6�)�. �B 없는 변혁적리더십의특성을자

부심�, 존경심 �, 신뢰감올 갖게 하는 카리스마적 특성 �,

높은 기대감으로 인한 동기화 �, 모형화된 열정�, 부하
들에 대한 개인적 고려 �, 부하들이 계속 도전케 하는

지적 자극올 그 특성으로 들었다 �. 거래적 리더십은

부하들에게 목표 달성 시 확신을 주는 보상 �, 계획되

지 않은 직무 활동 시 취하는 조치 �, 예외 관리 형태

의 마련 둥을 그 특성으로 들고 있다 �. 즉 �B�a�s�s 는 변

혁적 리더의 특성 범주 안에 카리스마적 특성을 포

함시키고 있으며 �Bπ �m�a�n�( �1�9�9�2�a�) 의 지적처럼 성공적

인 최고지도자들에게만 초점을 두고 연구되어 결과

론적인 현상으로부터의 유형 정리라는 점을 간과할

수 없다 �. 그리고 리더십의 카리스마적 특성에 �B�u�r�n�s

가 지적한 상대적 변화 가능성�부하의 반웅에 피드

백으로 변화될 수 있는 리더 유형�- 대신 개인적 고

려 �, 지적 자극 둥 리더의 이상적 특성을 부여합으로

써 변혁적인 특성올 카리스마적 특성과 구별하지

않고 있다�7�)�. �B�a�s�s 는 카리스마적 특성을 변혁적 리더

의 필수 조건으로 보고 있는데 이는 카리스마가 변

혁적 특성에 포함됨을 의미한다 �. 그러므로 변혁적

리더십과 거래적 리더십이 구별된다고 할지라도 거

�6�) �B�. �M�. �B�a�s�s�/�B�. �J�. �A�v�o�l�i 여 �\�9�8�9�) 는 변혁적 �, 거래적 리더십 구조의
순위

�(대�1�k�i�n�g�)�, 둥급�(�r�a�c�i�n�g�) 과 관련된 만촉도 판용도동의 모형
올 계량적으로 정리하고 주의접올 제시합 �.

�7�) �B�r�y�m�a�n�(�\�9�9�2�)�, �B�a�s�s �& �A�v�o�l�i 여 �\�9�9�3�) 는 �\�9�9�\ 년까지의 연구들을

명흔하며 리더 행위의 요소들 가운데 카리스마와 열정은 부
하들의 성과와 같은 바합직한 결과를 얻으려연 고려와 지적
자극보다 풍요하다고합 �.

래적 리더십파 카리스마의 연관 관계 설명에는 무

리가 따르며 본래 카리스마적 특성을 가진 사랍만

이 변혁적 리더십올 가질 수 있는가의 의문이 따른

다 �.
�B싫 �5�(�1�9�8�5�) 는 변혁적 리더십과 거래적 리더십은

상호 배타적인 관계가 아나며 통일한 리더가 상황

에 따라 선태할 수 있는 유형으로 보고 있다 �. 이는
거래적 리더십과 변혁적 리더십이 공유하는 부분이

현저하며 리더십 유형이 개인에게 주어진 고유한

특성에 의해 결정되는 것이 아니라 능력을 갖춘 리

더가 상황 변화에 따라 선택할 수 있다고 보는 시

각이댁
�)
결국 카리스마가 갖는 본연적 의미 가운

데 초인성이나 절대성 �, 권력 욕구 둥의 특성들은 매

우 회석되며 거래적 리더십과 변혁적 리더십이 공

유하는 카리스마적 측면 역시 인간의 판단으로 선

택될 수 있게 된다 �. 그러연 리더가 선택하는 기준은

경험에 바탕을 둔 상황에 의존하는가 �, 아니연 리더

자신이 가지고 있는 본성에 따라 영향올 받는가의

의문이 제기된다

�B�a�s�s�(�1�9�8�5 �)는 변혁적 리더가 부하들로 하여금 권

능의 부여 �(�e�m�p�o�w�e�r�m�e�n�t�) 를 통해 지위를 상승시키고

나아가서는 자신의 능력을 농가하는 것을 묵인하지

만 차리스마적 리더는 부하를 의존적이며 복종적으

로 만들어 자신의 지위를 넘보지 못하게 한다는 점

을 차이점으로 꼽았다 �. 이런 그의 주장은 두 가지

리더십의 차이를 뚜렷하게 구별하는 척도가 될 뿐

아니라 조직의 관점에서 볼 때 변혁적 리더십이 가

리스마에서 발전된 리더십 유형임올 셜영한다 아울

러 변혁적 리더십의 성립은 리더와 부하간의 관계

에서 출발되지만 리더 개인의 가치와 신념 체계를

기반으로 하므로 리더-부하간의 관계에서 협상이나

부하의 욕구에 상웅하는 교환적 개념이 폰재하지

않는 점에서 거래적 리더십과 구별된다 그러나 이

러한 변혁적 리더심이 가지는 특성은 카리스마적

요소의 장점들만을 받아들인 것이며 리더와 부하의

관계에서 존재하는 통치력 �(�g�o�v�e�r�n�a�n�c�e�) 의 원천을 분

�8�) �D�o�n�a�l�d �D�. �W�h�i�t�e �& �D�a�v�i�d �A�. �B�c�d�n�a�l�(�l�9�9�\�) 는 거래적 리더십과

연혁척 리더십은 지적 자극 �(�i�n�t�e�l�l�e�c�t�u�a�l �s�t�i�m�u�l�a�t�i�o�n�) 측연에서
현상 유지�(�S�t�a�t�u�s �q�u 이 �, 목표 지향성�(�g�o�a�l �o�r�i�e�n�t�a�t�i�o�n�)�, 시간의 인
식�(�l�i�m�e �p�c π야�t�i�v�e�)�, 동기 전 �'�4�{�m�o�t�i�v�a�r�i�o�n �S�t�r�a�t�e�g�y�)�, 행위의 표
준화�<�s�t�a�n�d�a�r�d�i�z�a�t�i�o�n �o�f �b�e�h�a�v�i�o�t�)�, 문제의 해결�(�p�r�o�b�l�e�m �s�o�l�v�i�n�g�)
동의 항목별로 구쩌적 차이가 었다고 주장하였다
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류하는 개념으로 거래적 리더십과 구별시킨 것이다�.
변혁적 리더는 카리스마적 리더십의 발전적 리더십

유형이 되는 동시에 리더 스스로가 인위적으로 선택

이 가능하게 되는 유형으로 인식되어야 할 것이다 �.
상기의 신 리더십 이론에서 제시된 리더십의 유

형들은 �B�a�s�s�(�l�9�8�5�) 이외에도 많은 학자들에 의해 실

중 연구가 시도되었다 �. 기업의 총수는 물론 �(�B�e�n�n�i�s

�& �N�a�n�u�s�,�1�9�8�5 π �i�c�h�y �& �D�e�v�a�n�n�a�,�1�9�8�6�) 학교의 관리자

�(�R�o�b�e�r�t�s�, �1�9�8�5�) 둥에 이르는 다양한 대상들이 연구되

었으며 �B�a�s�s 의 변혁적 리더십 연구의 측정치를 이용

한 예측치 연구 �'�(�K�e�l�l�e�r�, �1�9�9�2�)�, 변혁적 리더십의 영향

요인 연구�'�(�B π �a�n �e�t 외 �, �1�9�9�6�) 변혁적 리더의 전략적

의지를 제한하는 상황 요인을 제시한 연구�'�(�L�e�a�v�y �&

�W�i�l�s�o�n�, �1�9�9�4�) 둥 변혁적 리더섭의 개념화에 따르는

다양한 실증 연구도 이루어졌다 �. 이론적으로 거래적

리더십의 실천이 제안되기도 하였다�'�(�P�e�t�e�r�s �& �W�a�t�e�r�-

�m�a�n�, �1�9�8�2�)�. 그러나�, 신 리더십이론 연구들 가운데

대표적인 �B�a�s�s 의 연구는 첫째 �, 대상이 성공적인 최

고급 리더에게 편중되어 실패한 리더들이나 비공식

적 리더십 과정으로부터의 학습 가능성을 배제하였

으며 둘째 �, 정성적 사례보다는 계량적으로 고안된

공식적 리더들에게만 초점이 모아졌고 셋째 �, 변혁적
리더들은 스스로 상황을 바꿀 수 있다는 이유로 상

황 분석이 필요없다는 주장 �(�A�v�o�l�i�o �& �B�a�s�s�, �1�9�8�7�) 으

로 인하여 상황 분석이 무시되었다는 동의 비판이

주어졌다 �(�B�r�y�m�a�n�, �1�9�9�2�a�)�.

신 리더십 이론은 이러한 비판적 시각에도 불구

하고 리더십의 유형올 구체적으로 개념화하였고 대

중적으로 적용될 수 있는 방법올 제시함으로써 폭

넓은 분야의 연구가 계속 이루어졌다 �. 결국 �8�0 년대

의 경기침체에서 벗어나기 위한 조직 행위 이론에

있어 이론적 틀을 마련해 주었으며 조직 셜계의 분

권화에도 상당한 리더십의 배경을 제공할 것으로

예측된다 �. 그러나�, 신 리더십 이론의 리더십 유형들

이라고 할 수 있는 리더의 카리스마성 �, 변혁성 �, 거
래성의 원인은 훈련이나 학습을 통해 얻어지거나

선택에 의해서 가지게 되며 상황은 물론 인간의 본

성에 의해 주어지는 특질의 규명은 배제되었다 �. 그
러므로 리더가 리더십의 선택올 결정짓는 원인 요소

의 규명은 앞으로의 연구 과제가 되어야 할 것이다 �.

�6�. 分做 리더십훌훌홉�(�D�i�s�p�e�r�s�e�d �L�e�a�d�e�r�s�h�i�p
�A�p�p�r�o�a�c�h�)

�8�0 년대의 신 리더십 이론에서 둥장하는 강력한

리더십 유형들 �; 영웅적 �, 비전적 리더십 �, 고도화된 거

대 조직의 리더십�, 리더 개인에 집중화된 리더십 유

형은 조직효과성 관점에서 새로운 시도의 필요성이

대두되었다 �. 시장의 다양화와 정보 산업의 발달 �, 세

계화에 따르는 관리 체계의 다양화 둥과 같은 외부

환경의 변화는 분산 조직의 발달올 초래하였고 개

인보다는 팀에 리더십의 초점올 둔 리더십 연구가

활발하게 진행되었다 �. 이러한 특성들을 갖는�: η.분산

리더섭은 신 리더십 이론의 변혁적 리더십 �, 거래적
리더십 특성의 일부를 수용하면서도 이전의 리더십

의 개념올 다른 시각으로 해석하고 있다 �.
분산 리더십은 첫째�, 리더의 지위는 주어지는 것

이 아니라 자유롭게 선택되어야 한다는 점이 강조

된다 �(�K�o�u�s�e�s �& �P�o�s�n�e�r�, �1�9�9�3�)�. 선택된 훌륭한 리더는

다른 사람의 능력올 향상시키며 자신과 조직구성원

들을 리드하지만 누구나 리더가 될 수 있다고 본다 �.

둘째 �, 리더의 역할은 누구나 리더가 되려고 노력하

므로 부하를 자극할 펼요가 없으며 리더십은 스스

로를 다스린다는 데에 있다고 본다 �(�M�a�n�z �& �S�i�m�s�,

�1�9�9�1�/�S�i�m�s �& �1ρ �r�e�n�z�i�, �1�9�9�2�)�. 셋째 �, 조직은 공동의 목

표를 달성하기 위해 적은 인원의 팀으로 분산 되어

야 하며 팀 리더의 역활은 책임감과 자신감을 가지

고 장애물올 제거하여 기회를 만드는 팀의 구성원

이 되는 것이라고 본다 �(�K�a�t�z�e�n�b�a�c�h �& �S�m�i�t�h�, �1�9�9�3�)�.

그 이외에도 리더십을 인식의 관점에서 조직 활동

의 관점에서 개념화하여 �n�e�t�W�o�r�k�i�n�g 화된 조직들간의

리더십 역할의 필요성이 제시되기도 하였으며 �(�H�o�s�-

�k�i�n�g�, �1�9�8�8�; �1�9�9�1�) 리더십의 기능은 공식적 리더의

존재가 필수적인 것이 아니라 ‘리더십적’으로존재

하연 기능이 작용한다는 사실이 실증 연구를 통해

제시되기도 하였다 �(�V�a�n�d�a�s�l�i�c�e�, �1�9�8�8�)

�7�. 슈퍼 리더십

분산 리더십의 대표적 연구의 하나인 �M�a�n�z �&

�S�i�m�s�(�l�9�9�1 �)는 리더를 강한 사랍 �, 거래적 리더 �, 몽상

적 영웅�, 그리고 슈왜 리더의 네 가지 유형으로 분

류하고 있다�. 여기에서 거래적 리더의 “거래”란

�B�u�r�n�s�(�l�9�7�8�) 나 �B�a�s�s�(�l�9�8�5�) 가 정의하는 거래의 개념과
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유사하다 �. 즉 리더와 부하간에 이루어지는 목적 의

식에 의한 개인적 물질 보상을 힘의 근원으로 보고

있다 �. 그러나 나머지 세 가지 유형은 카리스마가 가
지는 긍정적�, 부정적 의미를 포괄한다 �. 위협과 질

책을 통하여 순종을 유도하고 지시와 명령으로 의

사전달을 하는 “강한리더 �"�, 설득과 훈계를 통하여

감성적 조직 몰입을 유도하고 비전에 초점을 두어

리더의 가치를 창조하려 하는 “몽상적 영웅”을부

정적 시각으로 분류했다 �. 그 들은 그 가운데 가장

바랍직한 리더십 유형을 “초월적 리더십�(�s�u�p�e�r

�l�e�a�d�e�r�s�h�i�p�)�" 이라는 유형으로 설명하고 있다�.
슈퍼 리더십은 부하와의 관계에서 긍정적인 사고

패턴올 유발시켜 공유된 가치를 창조한다는 점에서

변혁적 리더십과 유사점을 갖는다 그러나 슈퍼 리

더십의 특징은 부하들 스스로가 리더가 되려는 노

력을 한다고 전제하기 때문에 리더가 동기 부여를

윈한 자극의 필요성이 없다는 접과 견실한 보상을

통하여 부하들의 자율적 리더십올 개발하고 그러한

문화를 창조하는 역할을 수행하게 하여 부하들올

자율적으로 “주인 의식”을 가지게 한다는데 있다 �.

�M�a�n�z �& �S�i�m�s�(�l�9�9�1�) 가 의미하는 “슈회”는과거의 리

더십 유형이 가지는 한계를 초월한 이상적인 리더

십의 패러다임올 제시하고자 한 것으로 대표적 특

성은 궁극적으로는 누구나 스스로 리더가 될 수 있

는 가능성이 있는 부하에게 자율성을 부여한다는

점에 있다 �. 즉 모든 리더는 먼저 견실한 자기 관리

를 통하여 자신을 이끄는 리더가 되어야 하며 그렇

게 함으로써 부하들이 자기 리더가 되도록 이끌 수

있다는 견해이다 �. 여기에서 리더와 부하는 궁극적으

로 조직을 공유하려는 의식보다는 자기를 관리하여

자기 리더가 되려는 의식이 공유되므로 리더와 부

하의 관계는 상호적이라기보다는 독립적이며 수직

적이라기보다는 수평적 관계로 대등하게 스스로를

통제하는 개별 단위로 성립된다

슈퍼 리더십은 신 리더십 연구 �9�)
에서 제시된 비전

적 영웅 특성을 상쇄하는 개념을 명백히 제시한다

그들은 �, 리더십의 목적 영역을 개인에서 보다 팀에

초점을 두고 있으며 변혁적 �, 거래적 특성올 배제하

�9�) �B�r�y�m�a�n�( �1�9�9�6�) 은 이들의 연구블 ‘
�N�e�w μ�a�d�e�r�s�h�i�p

��

연구라고 총
칭하였음 �.

지는 않았다 �. 그러나 �, 그들은 인식 및 행동에 기초

한 자기 스스로 리더십을 갖고자 하는 전략에서 자

연스러운 자기 보상과 자기 질책의 중요성을 강조

합으로써 교환적 거래의 개념을 자율적 틀 안에서

인정하고 있다�. 그리고 리더가 “슈퍼”가되기 위해

서는 힘의 균형이 리더와 부하에게 나누어져야 하

며 리더의 과업은 자기 리더가 되려는 부하를 도와

야 한다고 공언하고 있다�. 이는 리더가 부하로부터

의 도전올 용인하는 변혁적 특성을 포함하는 이상

의 의미를 내재한다 �. 그러므로 �M�a�n�z �& �S�i�m�s�(�l�9�9�1�) 가

주장하는 슈퍼 리더십의 특성은 카리스마적 리더십

특성
�1�0�) 과는 대치되는 개념이며 리더의 관점에서 변

혁적 리더십과 거래적 리더십 특성의 개념을 포함

하면서 리더를 포함한 구성원 모두의 관점에서 “자

율성의 필연성”을부각시킨 리더십 개념이라 보아

야 할 것이다

분산 리더십 연구는 팀조직과 같은 분산조직의

틀 안에서 새로운 리더십의 유형을 제시했다는 점

과 조직에서 구성원간에 지배-피지배�, 관리자-구성

원의 관계에서 리더가 포합된 구성원 전체를 리더

십의 대상으로 삼았다는데 의의가 있다 그러나 분

산 리더십 연구에서는 누구나 리더로 선택 될 수

있다는 전제하에 매우 중요하게 다루어야 할 점은

리더의 선택 조건이 될 것이며 그 조건은 조직의

효과성에 초점이 맞추어져야 할 것이다 리더가 되

기 위해서 자기 스스로 리드한다는 교훈적 전제�(�M�a�n�z

�& �S�i�m�s�, �1�9�9�1�)나 팀의 공동 목표를 위해 능력을 발

휘하는 사랍 �{�K�a�r�z�e�n�b�a�c�h �& �S�m�i�r�h�, �1�9�9�3�) 이라는 정의

는 훈련을 통한 리더십의 획득 가능성을 제시하고

변화하는 환경 하에 또 다른 바람직한 리더십 유형

의 제시에는 성공적이라 할 수 있겠으나 인간 본성

이 갖는 리더십의 소양은 배제되고 있다 아울러 구

성원간의 유연한 관계를 만드는 요인이 자율성올

제외하고는 언급되지 않아 조직 구성원 개개인의

특성으로 야기되는 갈둥과 몰입의 존재가 부정되고

있다�. 그러므로 �, 분산 리더십은 조직 리더십의 획득

은 인간 스스로의 후천적 노력에 의해 획득된다고

보고 있으며 인간의 선천적 특질에 대한 객관적 경

�I�O�)�M 뻐 �& �S�i�m�s는 카리스마를 ‘강한사람 �, 혹은 ‘몽상적영용”
으로 묘사합으로써 ‘슈퍼리더”와구별한다�,
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험이 배제된 연구라고 할 수 있다 �.

그림 �1�. 리더십 연구 고찰

륙질이론 유힘이흔
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신 리더십 이흔 용산 리더십 이론

�6�. 리더십 이론들에 관안 의문절를 �(훌例 中心으로�)

리더십 연구의 궁극적 목표는 다른 조직 연구와

마찬가지로 아마도 조직 효과성의 향상에 있올 것

이다 �. 물론 조직효과성의 필요성이 구체적으로 제기

된 것은 두 가지의 리더십 유형에서 성과의 측정이

시도된 스타일 이론에서 시작되었다 〈그림�l 〉 �. 리
더십의 특질 이론은 매우 소극적으로 성공한 리더

들의 타고난 외형상으로 드러난 조건들을 비교하여

통계적으로 유의한 공통점을 찾으려는 시도였으며

조건에 대한 반론을 설명할 근거가 취약하다 �. 예컨
대 성공적인 리더들이 대부분 지능이 높다 하더라

도�(�M�a�n�n�, �l�9�5�6�) 높은 지능은 성공적인 리더를 만들

수 있다고 단정할 수 없으며 지능이 낮은 성공적

리더에 대한 설명은 논리적으로 불가능해 진다�. 같

은 이치로 볼 때 리더십익 특질 이론에서 제시되

었던 대부분의 리더의 특질들은 논리성을 잃는다 �.
이번 장에서는 리더십의 특질 이론에서의 의문점들

의 이해를 돕기 위해 몇 가지 사례들이 소개된다 �.

〈사려 �|�1 〉 전통적 권위에 의한 리더십 인식의 문제

청의 마지악 황제였던 ‘푸이”는일본의 침략으로 권좌에서
울러닝고 중국 공산당의 혁명으로 명민의 신분으로 돌아갔
다 문화혁명 때 참혹한 수감 생활올 했는데 그는 그때까지
스스로 세수하고 양치질하는 법을 몰랐다 �. 그의 과거 신분을
아는 다른 수감지들은 간수들의 눈을 피해 스스로 하인들이
되어 그를 대신하여 양치질해주고 옴올 씻어 주었다 �.�(�m �t�h�e
�m�o�v�i�e

“
�r�h�e 니�S�I �E�m�p�e�r�o�r ” �)

푸이는 청조의 혈통을 이어 받았다는 이유 하나

로 어린 나이에 즉위하였고 리더의 특질 유형인 어

느 하나도 갖추지 못하였다 �. 그는 남달리 지능이 발

달된 것도 아니었고 평범한 신체적 조건에 무엇보

다 권력에 대한 욕구가 없었다 �. 그러면 열악한 상황

에서 푸이에게 하인 역할을 한 다른 수감자들은 어

떤 동기로 그러한 행위를 할 수 있었는가의 의문이

생긴다 �. 첫째 �, 동정심의 발로 였올까 �? 다리가 불편

한 장애자를 위해서 반사적으로 부축하게 되는 인

간의 선한 본성을 가정할 수 있다 그러나 동정심은

그 행위자가 피행위자보다 우월한 조건을 전제로

하는데 통일한 조건�(신분�)하의 이 경우는 성립하기

어렵다 �. 둘째 �, 타인의 리더로써의 조건이 갖추어졌

다는 인식에 의해 행위로 드러나는 인식자 구성

�(�I�A�r�d �a 외 �, �l�9�8�6�) 에 의한 동기에 의해서인가 이다

그러나 푸이의 려더 특질 요소로 보았을 때 가능성

이 희박한 가정이다 �. 오히려 수감자들 가운데에는

절대 왕정에 대한 반감을 가진 사랍들도 포함필 수

있다�. 셋째 �, 급작스런 사회 체제의 변화는 차기의

반통 혁명으로 푸이의 재집권올 예측할 수 있고 그

경우 보상올 받을 수 있을지도 모른다는 기대감 �, 즉

거래적 동기가 작용하였올까 이다 �. 그 당시 대부분

의 수감자들은 유산 계급 출신들로 구성되었다고

하나 극단적 상황에서 계산적 사고에 의해 여러 사

람이 통일한 행위를 구성했으리라는 생각은 하나의

가능성의 추론에 불과하다 �. 결국 타인에게 인식된

전통적 권위 �l�l�)
에 의해 동기화 되었다고 봄이 타당

하다 �. 왜냐하면 그 당시 시대적 환경을 고려해 보

건대 수감자들 개개인의 인식 구조는 합리적 사고

를 기르는 교육보다 전통적 사회적 규범에 지배되

었고 앞서 가정된 사항들이 윤리성 �(첫 번째 가정 �)이

나 합리성 �(두 번째 �, 세 번째 가정 �)에 근거를 두기 때

문이다 �.
리더십 연구에서 전통적 권위의 존재는 찾아볼

수 없다 �. 권위는 개인의 능력에 근거를 둔 카리스마

적 권위�(신 리더십 이론 �)와 합법적 � 합리적 권위만

이 존재한다 �. 그러연 현 시대에도 존재하는 부의

세습에 의해 획득된 수많은 최고 경영자의 지위와

�l�U�M�g �W�e�b�e�r�(�1�9�4�7�)�d�l�V�l�d�e�d�t�h�e �c�o�n�c�e�p�t�o�f �a�u�t�h�o�r�l�t�y�h�i�t�O�t�a�-

�d�i�d�o�n�a�l �a�u�t�h�o�r�i�r�y�,�l�e�8쇠 �-�r�a�t�i�o�n�a�l �a�u�m�o�r�i�t�y�, �m�l�d �c�h�a�r�i�s�m�a�t�i�c

�a�u�t�h�o�r�i�t�y�.

�- �7�1 �-



�- 사상체짙의학회지 제 �1�2권 셰 �1 효 �;�r�o�J�-

절대적 권한은 어떻게 설명되어야 하는가〉

〈사혀�1�2�> 상황 변화와 리더십 인식

호화 여객선이대서양 한 가운데서 빙산에충돌하여좌초하
였다�. 대부분의 숭무원과 숭객돌은 목숨올 잃고 일부만이 구
영정올�- 타고 무인도에 표류하였고 통신이 두절되었다 생존
자의 구성은 선장을 포함하여 숭무원 �3 명 �, 숭객 �2�0 명이었다�,

무인도에 도착했을 때부터 며칠간온 바다 사정에 밝은 선장

이 리더가 되어 모두들 구조릅 위한 노력에 협조하였으나 시
간이 지나가고 구조 가능성이 희박해지자 척박한 무인도의
자연 환경올 이겨내고 살아납기 위해서 좀 더 전문 지식을 갖
춘 강력한 리더의 필요성을 느끼게 되었다 �. 결국 그들은 특
수 부대 경력이 있는 전직 장교를선출뼈 무인도 생활에 좀
더 효융적으로 적응하기로 하였다 �.

상기의 사례는 가상적인 시나리오에 불과하지만

호화 여객선을 타고 여행하는 숭객들을 무사히 �, 안

락하게 �, 그리고 즐겁게 목적지까지 데려다 주어야

하는 선장의 일상적 리더십 상황 요인과 무인도에

표류하고 표류한 이후의 예외적 상황 요인이 대조

적으로 포함된 사례이다 호화 여객선의 선장의 지

위는 숭무원들로 하여금 배의 순항과 숭객에 대한

서비스를 책임질 수 있는 충분한 경험과 능력올 갖

추고 있어야 획득되었올 것이다�. 무인도에 표류하거

나 난파된 상황은 비상시의 예외적 경우라고 할 수

있겠지만 이 경우도 선장의 선택 조건에 고려될 것

이다 �. 그러나 예측 가능한 예외적 상황이라 할지라

도 집단의 구성원틀 가운데 상황에 대한 적웅력이

높다고 모든 구성원들에 의해 명가되는 구성원은

새로운 리더가 되어야 하고 새로운 상황에 대한 리

더십 유형이 상황 적응올 위해 필요할 것이다 더욱

이 예측 불가능한 상황에서는 숭객을 책임지는 승

무원이 숭객의 지시를 따르게 되는 역할 변화 이상

의 변혁이 필요할 지도 모른다�.

리더십의 상황 이론은 예측 가능한 상황에 대한

리더의 선택에서 조직의 효과성을 측정하려 하였다 �.

상황 이론은 이미 많은 연구에서 지적된 대로 리더

의 원인 변수의 규명이나 상황 변수의 제한 이외에

도 예측 불가능한 예외적 상황 변수의 활용은 측정

이 불가능하다 �. 아울러 리더의 지위 획득은 상황에

의해서 선택되는 것이 아니라 리더가 상황에 따라

유형올 선택한다는 시각올 가짐으로 인해 상황에

대한 적웅에 제한을 받게 된다 �. 이러한 시각에서 분

산 리더십은 상황 적웅력에 따라 리더십의 획득 가

능성을 시사한다 �. 그러나 리더의 선택은 상황의 다

양성만큼 폭넓은 변수를 가지게된다 �. 결국 리더의

지위 획득에 있어 원인 변수는 규명되어야 하며 가

능한 단순화되어 동태적 상황에서 신속한 선택이

이루어질 수 있어야 할 것이다

〈사혀 �1�3�> 리더십의 적응성

컴퓨터 전문 판매 업체인 �A사는 전국에 지점앙을 갖춘 업계

상위권의 기업이다 �A사의 경영 방청은 철저한 지정 단위의

독립성과 영업 사원들의 완전 성파급제로 계속 매출 증대를
해왔다�. 본사에서는 지정장의 인사권을 행사하고 각 지점은

매출에 따를 일정 요융의 수수료를 본사어�l 입금시키도록 되

어있다 지정내의 인사권을 포함한 모든 경영권온 지정장의

권한이다 본사에서는 지정들의 영업 실적 불균형을 해소하

기 위해 영업 실척이 가장 낮은 지정의 지정장 �K씨블 해고하
고자 하였으나 노죠의 반발올�- 감안하여 지난 �1�0 년간 동일 지
정에서 최고 실적을 올린 �;�(�1 정장 �Y씨와 �K써률 교찌하기로
하였다 물론 여기에는 �l 년간의 실적을 바탕으로 �K써릅 해

고시킬 구실올 만들고 지점들의 영업 불균형올 해소하려는

계산이 깔려 있었다‘
그러나�'�,�1 년후 �A사는 예상외의 결파를 얻었다 �Y써는 전 지

점 가운데 최저 실척을 올렀고 �K씨는 최고 실적올 올렸다

결국 �A사는 인사 소치로 아무 것도 얻지 못했으며 이사회에

서는 시성장에게 막대한 권한을 주는 기본 경영 정책의 재�.�i�l

가 필요하다는 의견이 나오기에 이르렀다

상단의 사례는 �2개의 지점이 갖는 시장의 규모나

경쟁사와의 관계 동 모든 조건이 같다는 가정 하에

서의 가상된 시나리오이다 �A사는 상당히 리더의

능력을 존중하는 회사이며 지점장의 능력은 곧 지

점의 매출을 창출하리라는 인식이 기업의 정책에

깊이 내재해 있다�. 그러나�, 상기 사례의 경우 이사

회는 다음과 같은 추론이 가능하다 첫째 �,�Y 씨가 속

해 있던 지점의 구성원들은 타 지접들에 비해 가장

탁월한 반면 �K씨가 속해있던 지점은 그 반대였다는

진단이다�. 이 경우 리더의 역할은 중요하지 않다고

볼 수 있고 �A사의 경영 천략은 수정되어야 한다 �. 둘
째�,�Y 씨가 속해 있던 지점은 조직의 역량이 �1�0 여 년

에 걸쳐 체계화되었으나 �K씨가 속해 있던 지점은

그 반대였다는 진단이다 �. 이 경우는 리더의 역할은

장시간에 걸쳐 작용하므로 �A사는 지점장의 빈번한

교체는 바랍직하지 않다는 결론에 도달할 것이다

그러나 지점의 인사권은 지점장에게 있고 �Y씨는 부

임한 첫 해부터 탁월한 실적올 올렸고 �K씨는 그 반

�-�7�2�-
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대였다연 두 가지의 진단 공히 타당성을 잃는다 �. 결
국 일반적인 추론보다는 리더와 조직 구성원간의

관계에 초점을 둔 정밀한 경영 진단이 필요할 것이

다 �. 리더와 구성원간의 관계 분석은 조직의 성격이

어떠한 리더십 유형이 조직의 효과성에 작용하는가

의 문제이며 �K씨와 �Y씨의 리더십 유형은 중요한

단서가 될 수 있다 �. 특히 �K씨는 어떤 조직에서도

리더십 역량이 부족하고 �Y씨는 어떤 조직에서도 리

더십 역량이 풍부한 능력 있는 리더라는 판단은 적

어도 이 경우에는 부적절하다 �. 왜냐하연 리더십이

조직 효과성에 미치는 영향이 조직의 구성원이나

외부 환경의 변화�, 상황 둥에 관계없이 작용한다연

리더십은 높은 적웅력을 갖는다고 볼 수 있겠으나

그 영향이 상기의 외부 요인에 의해 다른 결과를

얻는다면 리더십의 적웅성은 낮다고 할 수 있는데

리더십의 절대적 역량 측정은 불가능해지기 때문이

다�. 아울러 리더십의 리더 �- 구성원간의 관계를 포함

한 외부 요인에 대한 적웅은 어떻게 그 원인 분석

이 가능한가의 문제가 발생한다 �.

본 연구의 전반부에서 이미 논의된 바 리더십 연

구들의 공통적 의문점은 리더십 행위의 원인 규명

과 그 방법론의 부재에 있다�. 각 연구별로 공통적

의문점을 다시 부연하면 다음과 같다 �.

�� 質 훌훌 �: 리더십에 영향을 주는 원인 변수들이

라고 주장되는 지능�-�(�M�a�n�n�, �1�9�5�6�)�, 신체적 특질 �, 개인
의 능력 �, 개인적 성격 �(�S�t�o�g�d�i�l�l�, �1�9�4�8�; �G�i�b�b�, �1�9�4�7�) 둥

은 특질 연구의 기본적 시각이 선천성에 있다고 가

정된다연 분명한 원인 변수가 규명되어야한다 �. 즉 인

간의 특질 요소가 스스로가 교육이나 훈련을 받고

노력에 의해 능력이 향상되며 성격이 환경에 적용하

여 변화하는 요인보다 타고난 요인에 보다 더 의존

한다고 가정한다면 인간의 타고난 성품이나 신체적

특질은 원인의 규명이 가능해져야 하며 그렇지 못할

경우 이미 지적된 “특질요소의 일관성 결여”라는비

판을 연할 수 없다 �.
類型 훌훌 �: 이 연구는 인간의 행위에 대한 유형과

훈련을 통한 변화의 가능성을 제시하고 있지만 특질

연구와 마찬가지로 고려와 구조 주도형 �(�S�t�o�g�d�i�l�l�,

�1�9�4�8�) 이라는 유형을 원인 변수로 설정하고 있다�. 그

러연 이러한 변수의 설정 근거는 어디에 있는가 �? 조

직 효과성의 측정에 앞서 리더가 이러한 유형을 선

택하는 요인의 근거는 어디에 있는가의 문제점은 해

결되어야 할 과제임에 틀림없다 �.
狀況 훌앓 �: 몇 가지의 사례에서 지적되었듯이 상

황은 예측 가능성과 돌발성을 동이에 가지며 상황

이전에는 분류가 불가능하다 �. 상황은 외부로부터 리

더에게 주어지지만 상황에 따른 리더십의 선태은 리

더가 한다 결국 리더십 선돼 유형은 리더의 개인적

판단이라고 할 수 있는데 상황 이론은 리더십의 원

인 규명과는 상당한 거리가 있다

신 리더십훌월 �: 서로 강한 연관성이 있는 세 가지

의 리더십 유형은 환경의 변화에 따라 적웅되어 리

더의 조건과 리더와 부하간의 관계에 이르기까지 조

직 효과성을 위해 변화할 수 있는 리더십 개념이 제

시되었다 �. 여기에서 리더의 능력은 리더십의 유형올

변화시킬 수 있는 원천이며 선천적으로 획득되는 것

이 아니라 상황에 따라 변화할 수 있다고 보고있다 �.
그러나 신 리더십 이론에서 대거 동장하는 기업 총

수들의 지위가 능력이라는 추상적 원인 변수에 의해

획득되었다고 입증하기에는 무리가 따르며 변혁적

리더십이나 거래적 리더십�, 인간의 카리스마성은 선

천적 요인이 작용할 수 있다는 가능성이 없다고 단

정하기에는 많은 의문이 생긴다 �. 즉 특질 이론에서

제시하는 인간의 능력은 선천성의 범주에 있으며 성

격이나 신체적 조건은 카리스마적 리더십의 요인으

로 타당성이 있기 때문이다 �.
分敵 훌훌 �: 분산 리더십 이론의 초점은 팀의 관점

에서 리더십의 교환�, 리더-구성원간의 관계가 수평적

이라는데 있다 �. 그러나 특정 시점에서 리더의 실체가

존재하지 않더라도 리더십의 역할이 부정되는 것은

아니다�. 그러므로 팀의 조화와 팀 작업의 높은 효과

성은 리더와 구성원간의 유연한 관계에서 출발하겠

지만 결국 원인 변수는 개인에게 있으며 개개인 특

질간의 조화가 무시될 수 없다 �. 팀 단위의 분석은 개

인 단위의 결합이며 구성원에게 자유롭게 부여된 자

율성 역시 개인에게 부여된 것이기 때문이다 �.

이상 논의된 바와 같이 리더십 연구들의 공통점

은 인간의 외형상 측정 가능한 특질 �, 사고 �, 상황에
반웅하는 행위를 중심으로 한 접근이었다 �. 그러므로
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공통된 의문점은 인간에게 타고난 본성에 의해 좌

우되는 인간의 사고와 행위에 초점올 둔 원인 관점

의 접근은 거의 전무하여 발생한 것이다 �. 분명히 이

러한 접근은 보다 새롭고 또 다른 각도에서의 접근

이 펼요하다 �. 본 연구에서는 동양에서 일찍이 발달된

인간의 특질에 영향올 주는 근원적 시각에서 리더십

의 특질과 행위�, 그리고 유형올 제시하고자 한다�.

�9�. 리더실과 �A間特性
�1�) �A 間特性메 影훌을 끼치는 요소들

인간의 성격을 결정짓는 요소가 무엇인가에 대한

연구는 수많은 철학자와 심리학자들에 의해 다양

한 시각에서 분석 �, 연구되었다 �. 그러나 요약하연 두

가지 관점으로 볼 수 있는데 하나는 인간이 태어나

기 이전에 얻어지는 선천성올�, 다른 하나는 인간이

태어난 이후에 얻어지는 후천성을 인간 성격 유형

의 원인변수로 보는 경우이다 �. 인간의 후천성은 인

간의 의지와 노력에 따라 변화될 수 있는 부분으로

성장 과정 �, 환경 �, 학력과 경력 수준 둥을 들 수 있는

데 이미 이러한 요소들은 인간의 성격 형성에 지대

한 영향올 미칠 수 있다고 입증되었을 뿐 아니라

인간의 능력을 평가하는 중요한 기준이 되고 있다�.
반면에 인간의 선천성은 인간의 의지와는 무관한

조건들로 구성된다�. 흔히 인구 통계적 자료들로 국

적이나 인종�, 성멸 �, 외모와 같은 신체적 조건들인데

생물학적 관점에서 볼 때 유전적 요소들로 구성되

어 있다 �. 과거에 인간은 철저한 자기 관리와 노력

으로 육체적 �, 정신적 건강을 향상시킬 수 있었지만 �,
유전적 요소들은 변화시키거나 제거할 수는 없었다 �.

즉 그러한 요소들은 현상으로 파악되어 인간들 사

이에서 인식되고 활용될 수는 있지만 인간 스스로

가 변화시킬 수는 없었던 것이다 �. 최근 의학의 발달

은 인공 장기의 개발이나 유전자의 변이를 이용하

여 유전적 요소들올 변화시키려는 노력이 이루어지

고 있다 �. 그러나 본 논문의 의문점은 좀더 근본적인
문제로 들어가서 유전적 요소가 어떻게 형성되는가

와 같은 문제 �, 즉 인간이 존재하게 되는 출발점과

특질이 형성되는 과정에서 출발한다 �.
현재 현상으로 드러나 인간 스스로가 파악할 수

있는 관점에서 본다연 검사 결과에 따라 처방하는

의사처럽 검사될 수 없는 병리 현상은 치료의 대상

에서 제외되어야 할 것이며 이는 환자의 입장에서

분명히 불행한 사건이다 �. 그러나 인간의 존재 과정

을 이해한다연 존재로 인하여 파생되는 수많은 요

소들을 이해할 수 있으므로 인간이 경험해 보지 못

했던 현상이라는 이유로 분석 대상에서 제외하는

누를 범하지는 않올 것이다�. 아울러 현상을 볼 수

있는 시각이 용이해 질 것이며 새로운 현상에 대한

예측이 가능해질 수도 있올 것이다 �. 그러므로 인간

존재의 원인 분석은 현상으로 드러나는 새로운 사

실보다는 현상 이전에 구성되는 원리에 대한 접근

에 좀더 의미를 두어야 한다

동양적 관점에서 보면 ‘존재”란형이상적 존재와

형이하적 존재로 구분된다 �.�( 주역 �) 형이상적 존재란

神 �, 빼物 �, 道 �, 上帝 �, 등으로 �, 형이하적 존재는 器�,

萬 �4�m 둥으로 표현된다 �. 그런데 존재는 형이상적이든

형이하적이든 관계없이 敏的 構造와 橫的 構造로

구성되어 있다 �. 이를테연 부자나 天�A관계는 종적

구조이며 부부나 교우의 관계는 횡적 구조인데 이

를 어기연 패륜이라 한다�. 즉 존재의 橫的 構造에서

는 父子 둥의 做的 存在關係를 �, 그리고 敏的 構造에

서는 夫橋 등의 橫的 存흠.關係를설정할 수 없는

것이니�, 존재의 상호 관계와 의미를 정확히 파악하

기 위해서는 존재의 종적 구조와 횡적 구조가 어떤

것인지를 올바로 알아야 한다 �. 그러연 존재의 종적

구조와 횡적 구조란 구체적으로 무엇올 뜻하는가〉
�F
周易 �L에는 “易의 경서됨은 그것이 광대하고 모든

것을 갖추어서 天道가 있고 �A道가 있고 地道가 있

으니 �, 三才 �(천도 � 인도 � 지도�)를 겸해서 둘로 작용

하기 때문에 六이 되니 六者는 다른 것이 아니라

三才 �Z道다 �"�1�2�) 라 하여 存在의 做的 構造로서의 三

才原理를 �1�3�) 나타내고 있다 �. 그리고 “易에는太極이

있으니�, 태극이 陰陽을 생하고 �, 음양이 四象올 생하

며�, 사상은 �A화를 생하니 �, 팔패는 吉�l왜올 定하고

길흉이 大業올 생한다 �.�"�1�4�) 라 하여 存在의 橫的 構造

�1�2�) ‘易 �Z흙홈也
�-
廣大흉隔하야 有天현품하며 有�A道훌하며 有

地退휠하나 �� 三才而兩之라 故로 六이니 六者는 非他 �i�F�. 라
三才之별 �i�F�.�- 니 �"

�(�r 周易ι �, 었홉
�*
下 �, 十�)

�1�3�) �r周易 �,�] 에는 ‘六효의動은 三않의 휩나 �"�( 혔밟 上라 �, 二하�)여
공간적 입장에서의 삼재릎 시간적 입장에서는 ‘三않’으로

드러내고 었다 �.

�1�4�) ‘是故로 易有太뼈하니 是生兩앓하고 兩앓生四象하 �.�:�i�l 四象

이 生�A화하니 �/＼화-숱움뻐하고 움때이 生大業하나니라”
�V周易ι �,�( 혔밟 �1�:�, 十 �-�)
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그림 �2�. 인간 존재의 생성과정

廳爾훌뤘
�{
합 �: 톨 �g�,

�E짧혈
공간혀 쳐원

�- �1 �
�l�g�g�g 원리

-致 �l �f �톰훌원리
」 .만물의 연화

�{
六효’

.톨τ종칙구조� �s�i�i 과 인간

�부모외자녀등

횡혀구조
�교우암찌
�우�i�F 앙껴툴

시깅혀쳐잉
�g
혀 판찌 구조

로서의 四象原理를 表象하고 있다 �. 따라서 三極 � 三

才原理와 四象原理가 역학적으로 어떤 의미가 있으

며�, 상호 어떻게 存在構造로 연관되어 있는지를 아

는 것이 存在構造와 存在의 相효 關係性올 파악하

는 데 필수적이라 하겠다 �.
우선 존재의 종적 구조와 횡적 구조를 ‘문을여

닫는 과정’을통하여 비유하면 다음과 같다 �.
역학적 관점에 의하면 존재의 모든 작용은 음양

작용으로 이루어져 있는데 �, 예를 들어 문을 여는 것
�(樓散 作用�)을 양적 작용이라 한다면 �, 닫는 것�(收飯

作用�)을 음적 작용이라 한다�. 그런데 문의 횡적�(명면

적�) 여닫이 작용올 가능하게 하기 위해서는 그 문올

지탱해 주는 不動의 轉이 종적으로 있어야 가능하

다 �. 이런 이치는 회전문에서도 마찬가지다 �. 회전문
은 동서남북의 사방으로 작용하는데 �, 그 축은 언제

나 제자리에 부동으로 있으면서 문의 횡적 사방작

용올 가능하게 하는 것이다�. 즉 종적으로 존재하는

부동의 축은 스스로는 그 자리에 있으면서 문의 음

양작용을 가능하게 하는 것이다 �. 그런데 부동의 축

은 공간적으로 상중하의 三樣相으로 이루어져 있으

며 �, 이런 상중하의 범주 안에서 모든 음양작용이 이

루어지는 것이다 .”
�)
이런 비유를 통하여 존재의 종

적 구조와 횡적 구조를 易學的으로 정의하면 종적

구조인 삼재와 삼극은 모든 존재만물올 그 안에 포

괄하는 범주인 동시에 �, 만물을 生成變化시키는 데

�l�5�) 한의학에서는 인체에 있어서의 종적 구초로 규정한다�. 三흙
는 上흙 � 中흙 � 下흙의 삼양상으로 이루어져 있는데�, 이 안

에서 옴양의 생리변화작용이 이루어지는 것이다 �.

있어서 스스로는 작용하지 않고 中의 자리에 體로

존재하는 부동의 축이다 �. 그리고 횡적 구조인 사상

은 존재만물의 음양 변화작용을 太少로 구분한 것

이다�. 여기에서 존재만물올 포괄하는 존재범주라는

말은 상 � 중 � 하의 존재구조로 이루어진 공간적 존

재범주로서의 ‘삼재’와�,과거 � 현재 � 미래의 존재구

조로 이루어진 시간적 존재범주로서의 ‘삼극’내에

서 모든 존재자는 존재하며 또한 생성 변화한다는

뜻이다 �. 다시 말하면 모든 존재자는 존재의 근본범

주인 시간과 공간 속에 존재하며 �, 그 속에서 생성

변화하는데�, 시간은 과거 � 현재 � 미래 �, 그리고 공간

은 상 � 중 � 하의 삼양상으로 존재하며 �, 그 속에서

만물은 존재하고 생성 변화하는 것이다 �. 그리고 음

양작용을 太少로 나누어 太陽 � 少陽 � 太陰 � 少陰의

四象으로 구분함은 음양작용에 있어서 氣의 발용이

크게 되어진 것을 太로 �, 작게 되어진 것을 少로 하

기 때문이다 �. 역학적으로 볼 때 ‘象’이란“見을乃謂

之象이오”�(『周易』 �, 맺용離 上 �, 十�-�) 이라 하여 존재가

자신을 횡적으로 드러내는 범주를 뭇하는데 �, 예를

들어 존재자가 陽氣를 크게 발용하여 드러난 것이면

太陽의 범주에 속하고 �, 陰氣를 크게 발용하여 드러

난 것이면 太陰의 범주에 속하게 된다�. 마치 회전문

을 작동하는데 �, 남쪽을 양기가 발용하는 곳으로 그

리고 북쪽을 음기가 발용하는 곳으로 가정한다띤
�1�6�)

문이 남쪽에 있을 때는 태양에 속하게 되며 �, 북쪽에
있을 때는 태음의 범주에 속하게 되는 것이다

�1�7�)

상기의 서술된 내용들은 유학적 사유의 근원인

역학원리에 바탕을 두고 모든 존재의 생성변화 원

리를 간략하게 서술한 것이다 �. 역학원리는 역사시대

이래로 동양의 사상과 문화의 흐름과 발전에 지대

한 영향을 미쳤다 �. 즉 역학적 사유가 바탕이 된 동

�l�6�) 역학에서 �, 납쪽과 북쪽은 계절로는 여름과 겨울에 해당한다 �.
그리고 여름은 陽氣의 발용이 왕성한 때이며 �, 겨울은 음기
의 발용이 왕성한 때이다�. 동쪽은 봄�, 서쪽은 가을에 해당하
는데�, 봄은 양기의 발용이 왕성한 여륨을 향해 변화해 가기
때문에 �i↓陽이라 하고 �, 가을은 음기의 발용이 왕성한 겨울
을 향해 변화해 가기 때문에 �r↓陰이라 한다

�1�7�) 이와 같은 사상원리를 사랑의 채질에 결부시킨 것이 사상의
학이다 동양의학에서는 인간의 생리작용을 음양작용으로
보고 있는데�, 특히 사상의학에서는 사랍에 따라서 혹자는
생리구 조상 양기를 크게 �(혹은 작게�)�, 혹자는 반대로 음기를
크게�(혹은 작게�) 발용할 수 있는 기질과 신체구조 즉 체질을
갖고 태어난다는 것이다 �. 그리고 각각의 사랍이 어떤 체질�.
을 갖고 태어나는지에 따라서 성격 및 각각의 일에 대한 能
否와 好惡가 다르게 된다�.
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�- 사상체짙의학회지 제 �1�2권 예 �1 효 없 �1�)�-

양인들은 우주와 인간을 이런 관점에서 보아 왔으

며 �, 또한 실용화시켜서 농양적 문명을 이룬 것이다

단지 동양인들이 물질적 가치보다는 정신적 가치에�,

실용적이기보다는 이론과 형식에 치중하였기 때문

에 서양에 비해 웅용 과학 분야의 발전이 상대적으

로 미진하였을 뿐이다 �.
�2�0 세기를 마무리하는 현 시점에 있어 동양 철학

사상이 가장 활발하게 웅용되고 있는 분야는 최근

미국 의학계에서 대체 의학으로 거론되고 있는 한

의학 분야이다 �. 이미 한의학계에서는 유가사상의 근

원인 역학을 근본으로 발전된 사상의학과 도가역학

올 근본으로 발전한 기존의 한의학 �t漢醫學�) 간에 열

띤 논쟁이 전개되고 있고 �, 심지어는 사상의학과 기

폰의 한의학의 바탕이 같은가 �, 다른가도 논란이 되

고 있다 �.�1�8�) 분명한 사실은 사상 의학이 유가역학적

존재론올 근거로 인간존재를 규정하고 분석합으로

써�, 인간의 본성과 체질 및 성격 구분을 명확히 함

으로써 육체와 정신을 다루는 의학에 있어서 매우

놀랄만한 성과를 거두고 있다는 것이다 그러므로

본 논문에서는 사상의학 체계 하에서 인간의 근원

적 본성 중심으로 개인 수준의 리더십 분석올 논의

하고자 한다

�2�) 띤훌훌훌의 훌現과 作用

�1�9 세기말 �, 조선의 선비이자 한학자였던 東武 이

제마�{�l�8�3�8�-�1�9�0�0�) 는 인간의 인체 조직과 생리 현상을

바탕으로 인간의 형질�(�r�y�p�e�) 을 네 가지로 나누어 다

스려야 한다는 연구 결과를 얻었다 그는 무과에 급

제한 정부 관리로써 의학자가 아니었으나 파란만장

한 생애를 경험하연서 인간의 병올 다스렬 기회를

가지게 되었다 �. 그는 가난한 백성들을 보살피는 과

정에서 동일한 병과 중상이 있옴에도 불구하고 사

람의 체질에 따라 치료가 되기도 하고 불가능하기

도 하였으며 심지어는 통일한 약올 먹고 혹자는 병

세가 호전되기도 하고 흑자는 악화되어 죽어 가는

것을 발견하게 되었다 그는 자신이 익혀 알고 있는

한학 �1�9�) 을 기반으로 인간의 각기 다른 네 가지 형질

�1�8�) 이제마 선생은 �t
동의수세보원 ���. 의원흔에서 기존의 한의학

이 현敎 계룡의 方術에 바탕하여 이루어졌기 때문에 현라
칭하기에 족하지 못하고 하여 �. 자신의 사상의학이 기존의
한의학과 다릎올�- 분명히 하고 었다 �.

에 따라 다른 약올 써야 하며 각 형질의 외모 �, 취향�,
성격 �, 특성 �, 바랍직한 인간 관계 둥도 다르다는 것

올 알 수 있게 되었다�. 그는 그의 발견올 『동의수세

보원」올 비롯한 네 편의 저서에 밝혀놓았고 약 �1�0�0

여 년이 지난 오늘날에 이르러서 의학계에 지대한

관심을 끌게 되었다 �.
이제마의 “사생四象 �; �F�o�u�r �T�y�p�e�)�" 이란 말은 주역

�(周易 �)에서 따왔다 앞서 기술한 대로 주역 �(周易 �)에

나타나는 음양의 네 종류가 바로 사상이다 �. 음양은
오행으로 작용하는데 木�, 火 �, 土 �, 金 �, 水가운데 土는

부동의 體로써 겉으로 드러나지 않으므로 존재가

드러나는 네 가지 존재범주가 곧 사상이다 �. 사상은

金�, 木 �, 水 �, 火 �, 또는 太陽 �, 少陽 �, 太陰 �, 少陰으로 구

분된다 �. 이는 음양과 오행의 작용이 四象이라는 존

재의 횡적 구조로 드러남을 의미한다 �. 사상이란 천

도�(天道 �; 우주의 근원적 이치�)의 흔재 구조에서는 元
�(만물의 시초 �: 春 �)�, 亨 �(만물의 성장 �: 夏 �)�, 利 �(만물을

거두어들임 �: 秋�)�, 貞 �(만물올 저장합 �: 쌍 �)으로 나타나

지만
�2�0�) 인간 본래성에 있어서는 �f 二 �, 꿇 �, 義 �, 智의 四

德으로 주체화된다 �. 즉 천도의 인간 주체화가 가능

한 것은 천인 합일의 원리
�2�1�)
에 의한다 �. 주자의 어록

에는 ‘사상이란노양 �, 소양 �, 노음 �, 소음”이라고 했는

데 언어의 형식만큼 이제마의 사상과는 의미상 차

이가 있다〈이민수�, �1�9�9�6�)�,�2�2�>

인간의 사상 체질은 우주와 자연의 이치가 불변
�(天�A合一의 원리 �)하듯이 변화하지 않는다 �. 인간과
자연과 우주의 이치가 일치하기 때문이다 �. 그러므로

우리는 자연과 우주의 이치를 통하여 인간의 체질

을 알 수 있고 인간의 체질을 통하여 그 사랍의 타

고난 성격올 알 수 있다�. 그러나�, 타고난 인간의 성

격은 운영론적으로 맡겨져 불변하는 것은 아니다

�1�9�) 漢뿔 �

혼히 四휩 �1�i�f�. 엎융�- 증심으로 한 유교적 학문�. 이제마
생존시 �(소선시대 �)에는 파거 시헝옹 보기 위해서 문 � 무판에

판계없이 공부해야하는 학푼의 기본틀이었용 �.
�2�0�) 周易 乾화 文言홉에서는 ‘π훌는善之흉뽀�j 선합이 오래감 �)

오�, 후훌는 훌之會뼈아듭다움이 모임 �)오�, 利홈는 義之和
뼈의로움이 합합�)오�, 貞훌는 횡之 �� 也오�j 일의 종싱 골격 �)�"
라고 기술합�.

�2�1�) 삼국�t태극�. 황극�, 무극�)파 삼재 �(하늘 �, 땅�, 사랍�)는 존재의 원

인과 존재 자제를 의미핸데 상극과 삼재의 �z�t 요소틀은
동일한 구조를 가지므로 삼재의 �i뚫�(天�)과 사립 �1시은 같다
는 원려 �(

周易
�)

�2�2�) 태양�, 태융의 ‘태�(太 �)‘는 쿄다 �, 많다�, 강합의 의미를 가지며

노양 �. 노음의 “노�(老�)�" 는 늙고 쇠합을 의미한다 �.
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주어지는 환경에 따라�, 자신의 학습과 노력에 따라 �,
주변인의 영향에 따라 변화할 수 있으며 어떠한 환

경이나 교육이 효과적인가는 사상적 특질에 따라

차이가 있을 수 있을 따름이다 �(이제마 �, �1�9�0�4�)�.

동양에서는 인�, 의 �, 예 �, 지가 유가의 교육 덕목으

로 인간 누구나가 추구해야 할 요소로써 간주되고

있다�. 그러나�, 이는 인간이란 존재가 본원적으로 간

직하고 있는 완전한 의미로서의 덕목이며 겉으로

드러나는 인간의 사상유형의 시각에서 보면 사상과

네 가지 덕목은 같은 것이다 �. 그러므로 네 가지의

각 덕목들은 사상에 따라 고려되어야 할 결핍 사항

을 나열한 것으로 이해되어야 할 것이다�. 이를테면
맹자는 사상을 사단지심 �(四端之心 �, 인간의 본성에서

나오는 네 가지 마음 �)으로 설명하고 있는데 권변지

심�(權變�Z心 �: 주위의변화에 웅하여 임기로 꾸며대

려는 마음 �; 智�)�, 기율지심 �(器횡之心
�

자신의 것올

지키려는 마음 �; 禮 �)�, 행검지심 �(行檢之心 �: 행동을 절

제하려는 마음 �; 養�)�, 작처지심 �(作處之心 �: 억지로 안

주하려는 마음 �; 仁 �) 이 그 것이다 �. 맹자는 이러한 인

간의 심성을 다스릴 덕목을 시비지심 �(是非之心 �; 옳

고 그름을 가림 �: 智�)�, 사양지심 �(嚴讓之心 �; 양보할 줄

암 �: 禮 �)�, 수오지심 �(훌惡之心 �; 불의를 부끄러워합 �:

義�)�, 측은지심 �(測隱之心 �i 불쌍히 여겨 언짧음 �: �t�:�) 둥
으로 구체적으로 밝히고 있다�.
이제마는 四端이란 개념올 사상체질 분류에 의한

성격 및 성향올 밝히기 위한 방법으로 활용하고 있

다 그는 四端을 비박탑나론�{都흉홉뿜論�)으로 설명

하고 있다 그의 이론에 의하면 인간은 태어나면서

부터 각기 다른 네 가지의 욕심을 가지며 욕심의

유형에 따라 비인�(圖�A�; 예의없이 제멋대로 구는 사

람�)�, 박인 �(演�A�; 지혜를 버리고 겉치레에 사로잡히

는 사랍 �; 실속보다 체연에 가치를 두는 사랍�)�, 탑인
�(貴 �A�; 참된 사랑보다 물적 욕심이 앞서는 사람 �)�, 나

인�(뿜 �A�; 의리보다 편안한 일을 꾀하려는 사랍�)으로

분류가 가능하다고 본다 �. 이러한 인간의 성품은 네

가지의 각기 다른 장기를 가지며 네 가지의 구별되

는 모습 �, 즉 사상 �(태양�, 태음�, 소양 �, 소음�)으로 드러

나는 것이다〈이민수�, �1�9�9�6�)�. 평범한 사랍�(凡夫 �)은 사

상이 지니는 결점을 인�, 의 �, 예 �, 지로 다스려져야 한

다는 것이 비박탐나론의 골격인데 이는 맹자의 사

단론〈四端論�)과 일맥상통하는 바가 크다 �.

이제마의 사상이론은 의학적으로 병을 다스리고

치료하는데 결정적 단서가 될 뿐 아니라 예방 의학

에도 상당한 의의가 있다고 간주되어 한국에서는

이미 한의학 분야에서 연구가 활발하게 전개되어

활용되고 있으며�2�3�) 최근 일부 약학자들에 의해 검

사에 의한 치료 의학인 양의학의 입상에도 이미 일

부 웅용되고 있다�2�4�)�. 그러나 여타 과학 분야에서는

웅용은 고사하고 연구 자체가 전무한 형편이다�. 그

까닭은 아마도 현대의 과학적 사고가 서양의 과학

판을 전제로 하고 있으며 서양의 과학관은 실중을

위주로 전개되고 있는 것이 오늘날의 현실이기 때

문인 듯하다�.
사상의 각 체질은 민족 �, 지역 �, 국가별로 인구 분

포가 다르며 유전적 요소 �2 ’ �)
를 가진다 �. 이제마는 사

상 체질의 인구 분포에 대하여 언급했는데 “태음
인”이 �5�0�%�, “소양인”이 �3�0�%�, “소음인”이 �2�0�% 이며

태양인은 한 고을에 적게는 �2�-�3 인 �, 많아야 �1�0 인 이

내라고 했다 �. 또한 지역에 따라 체질 분포가 다르다

고 했는데 북쪽 지역은 태음인이 많고 남쪽 지방은

소음인이 많다고 했다�. 아마도 인종적�, 지역적인 세

계 사상 분포에 대한 연구는 매우 흥미로울 것이다 �.

다음은 사상 이론에서 제시된 사상별 특성올 서술

한 것이다�.

태옆�!�( 홈 �) �: 양기 �(陽뤘가 목덜미부분�(上頭部에 있

어 신체상 머리와 목덜미가 발달되어 있다�. 성격상

특징은 외적으로 쉽게 노�(뽕�)하며 내적으로 슬퍼하는

성향을 갖는다 �. 그러므로 대부분 남성적이며 사고력

이 왕성하고 과단성�, 진취성이 강하다 공격적이며

후퇴할줄모른다 �. 영웅심이 강하며 두뇌가명석하나

복수심이 강하고 화가 나연 즉시 행동으로 나타낸다 �.
자신의 주장이 옳다고 생각하면 두려움이 없으며 자

신의 행동에 대하여 후회할 줄 모른다 독선적이지만

일관성과 과단성 �, 의협심이 있다 �. 청각이 발달된 사

랍이 많다 �.
소옆�J�( 禮 �) �: 양기 �(陽氣 �)가 흉부�{뼈部�)에 있어 신체

�2�3�) 이민수�{�J �9�9�6�) 동의 수세 보원 해제 �p�.�9

�2�4�) 저자의 인터뷰 조사

�2�5�) 동일 쩌질의 부부 사이의 자녀는 부모와 동일 채질을 가지

며 상이 채질의 부부 사이의 자녀는 부모종 한 쪽의 제질을
가장 현재까지돌연변이

�(부모의 체질과 다른 채질의 자녀 �)

는 없다하나 통계적으로 실중된 것은 아님 �(
훌者 핍

�- �7�7 �-
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가 하체보다 상체가 발달되어 있다�. 성격상 특징은

외적으로 슬픔올 드러내고 내적으로 노〈뽕�)하는 성향

올 갖는다 �. 대부분 밖의 일을 좋아하고 �, 가정이나 자

신의 일에는 소흘한 편이다 �. 남의 일에 나서길 좋아

하고 의협심이 강하며 쉽게 흥분하고 쉽게 잊는다

판단력은 빠르나 계획성이 없고 치밀하지 못하며 성

질이 급하다 잘 잊고 잘 잃어버리고 일의 마무리가

미홉하다 �. 형이상학적으로 논리적인 두뇌는 발달되

어 있지만 대인 관계에 있어 계산적이지 않기 때문

에 베풀기를 좋아해 적이 없는 편이다 �. 활동적이고

가려 사귀지 않아 폭이 넓은 대인 관계를 가지지만

쉽게 남을 믿고 치밀하지 못해 기만을 당하기 쉽다 �.

시각이 발달되어 있는 사랍이 많다 �.
태음인 �(훌 �) �: 음기 �(陰氣 �)가 배의 윗부분�{�1�: 服部�)에

있어 신체상 상 � 하체가 골고루 발달되어 의젓해 보

인다�. 성격상 특징은 외적으로 즐거웅樂 �)올 드러내

고 내적으로는 기뻐하는〈홉�) 성향을 갖는다 �. 겉으로

는 침착하고 접잖아 보이나 음흉하다 �. 자신의 생각올

드러내지 않으며 욕심이 많다 �. 일올 처리함에 있어

치밀하고 겁이 있어 미래에 대하여 근십 걱정하는

습관이 있다 �. 대체로 큰 실수는 없으나 때로는 잘못

인 줄 알연서 밀고 나가는 고집도 있다 �. 대인 관계에

있어 계산적이며 치밀하게 자신올 위장할 수 있는

능력이 있다 귀소 본능이 강하며 제한된 사람들을

깊이 사귀는 경향이 있다 �. 형이하학적 논리성이 발달

되어 소유욕�{물질적 욕구 �)이 강하다 �. 간섭하길 좋아

하지만 완벽주의를 추구하므로 위험한 일에는 나서

지 않는다 �. 대부분 기억력이 좋으며 가려서 기억하는

정도의 치밀성도 있다�. 후각이 발달되어 있는 사랍이

많다

소음인�( 仁 �) �: 陰氣가 신뷔賢部 �)에 있어 신체상 상

체보다 하체가 말달되었다 성격상 특정은 외적으로

기쁨�{喜 �)을 드러내고 내적으로 즐거워하는 �{樂 �) 성향

을 갖는다 대개 내성적이고 가까운 사람들과 잘 어

울린다 �. 연약해 보이지만 속마음은 강하며 매사에 세

심한 나머지 불안하다 �. 기억력이 탁월하고 세심한 나

머지 따지길 좋아해 논리적인 것처럼 보인다 �. 고집이

강하고 책임감이 강해 맡긴 일을 정확하게 처리한다 �.

계산적이긴 하지만 자신의 가치에 합치하연 기꺼이

손해도 감수한다 �. 체연올 중시하며 �(명예욕�) 질투 �, 시

기심이 강하지만 이를 드러내지는 않는다 �. 남에게 싫

은 소리를 못하고 크게 화를 내지 못해 속으로 스트레

스를 받기 쉽다�. 미각이 발달되어 있는 사랍이 많다

상기 특성들은 네 가지 사상 체질별 성격을 간결

하게 요약한 것이다 �. 이러한 특성은 외모 �, 취미 �, 식

성 �, 체형 둥으로 쉽게 식별되므로 직접 대연하거나

판별 기구‘설문 따위의 간접적 방법으로도 알아 낼

수 있다�. 그러므로 �, 잘 알지 못하는 상대방이라 할

지라도 손쉽게 그 사랍의 특성을 파악하여 대처할

수 있으며 인간이 스스로 인지할 수 있는 자신에

대한 인식 한계를 뛰어넘어 장 � 단점올 보완하면

능력을 극대화할 수도 있다�. 자신에 대한 객관적인

인식과 상대방에 대한 특성 예측은 사적 대인 관계

에 있어서 갈둥을 해소할 수 있는 요소로서 작용할

것이며 더 나아가서는 집단의 구성원간의 관계나

리더-부하간과같은 폭넓은 공적 인간 관계에도 작

용하여 분쟁올 해소하고 신뢰를 구축하는데 기여할

수도있다 �.

그러나 �, 사상이론의 역작용 가능성도 배제할 수

는 없다�- 첫 번째 문제는 그릇된 측정 방법에 의한

사상 분류의 오류이다 �. 사상 분류는 인간을 대상으

로 인간의 판단에 의한 분류가 된다�. 여기에는 분명

히 오차가 존재하게 되는데 오차의 한계에 속한 사

람이 받올 수 있는 불이익을 염두에 두어야 한다 �.

그러므로 오차의 한계를 줄이는 노력은 사상 연구

의 중요한 과제가 될 것이다�. 두 번째 문제는 사상

이론에 대한 그릇된 인식에서 올 수 있는 문제점이

다 이미 이러한 문제는 의학계에서 가시화 되고 있

다 �. 대부분의 유형론�{�c�y�p�o�l�o�g�y�) 들이 그러하듯이 결과

에 치중한 판단자의 인식은 사상 체질에 대한 서술

자체에만 치중하여 서술의 한계를 벗어나는 수많은

변수들의 존재를 무시할 수 있다 �. 인간이 이미 현상

으로 드러나 파악할 수 있는 변수들은 원인 실체인

삼극 �(三極 �)의 지극한 일부에 지나지 않는다 그러므

로 목적에 관계없이 적어도 사상의 판단자들은 사

상 이론의 바탕이 되는 역 �(易 �)올 올바로 이해하고

사상 이론에 접근하는 자세가 필요하다 �. 세 번째 문

제는 사상 이론의 결과적 방법론인 분류체계를 맹

신함으로서 야기되는 부작용의 문제이다 �. 사상 이

론은 선천성에 바탕을 두고 있으며 인간 존재의 원

인올 이론적으로 규명했다는데 의의가 있는 이론이

다 사상이론이 제시하는 원인변수들은 인간의 후천

�7�8
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성에 의해 영향받는 또 다른 원인들에게 영향을 주

어 인간의 특성올 결정짓는 또 다른 원인 변수들을

결정짓는다 즉 사상이론은 인간은 육체적 �, 정신적
특성올 타고나므로 성장 과정에서 영향받는 요소틀

올 배제한다는 시각이 아니라 인간의 의지로 조절

할 수 있는 요소들을 통제하여 인간의 삶을 좀 더

자유롭게 한다는 시각에서 출발하는 이론임을 이해

하여야할 것이다 �.

�3�) 四훌훌훌 觀훨메서의 리더십 훌쩔들

인간의 특질에 대한 연구는 이미 조직 행위 분야

에서 여러 각도로 연구되었다 �. 그 가운데 리더십 이

론의 특질 연구�-�(�T�r 외 �r �A�p�p�r�o�a�c�h�)�2�6�) 는 거의 유일하게

인간의 타고난 특성 자체를 연구한 분야로 외형상

사상 특질 이론과 유사성올 갖는다 그러나 �, 이미
언급되었듯이 �, 사상이론은 기본적 사고에서 전혀 다

른 맥락을 갖는다 �.

첫째 �, 사상이론은 동양의 철학관올 기반으로 웅

용된 과학이다 �. 동양적 관점은 인간 생성의 존재 원

리를 규명하여 선천성올 예측하고 인간의 선천적

조건과 특성에 적합하게 후천적 노력올 최적화하려

는 실천적 특성을 갖고 있다 그러므로 �, 인간은 이

미 주어진 선천적 특성올 기정 사실로 받아들이고

자신이 본래 가지고 있는 장점올 길러 환경 적웅에

문제가 되는 단점을 보완함으로써 인간 관계의 조

화를 이끌어 낼 수 있게 된다�. 리더십 특질 이론에

서 선천성에 대한 인식은 이미 주어진 현상의 파악

에 불과하다 �. 즉 원인적 규명이 없이 드러난 결과를

통해 인간의 특성올 파악하려 하므로 예측이 불가

능하고 분류가 불분명한 것이다 결국 특질 이론에

서는 리더가 가지는 외모 �, 신장 둥 신체적 특질 �,
내 � 외향성 �, 보수성 �, 자신감 등의 개인적 성격�, 지

능 �, 언변 등의 변수들이 리더십에 미치는 영향을 밝

히려 시도되었을 뿐 �, 그러한 변수가 어떻게 형성될

수 있으며 그 형성의 원인을 설명하는 문제는 단지

선천적으로 주어진다고 단정하는 것 이상의 연구는

불가능하였다 �. 반연에 사상 특질 이론은 철학적 사

�2�6�)�4�0 년대 후반부터 �6�0 년대 후반에 활발하게 연구된 리더십 이
촌으로 “리더란만들어지는 것이 아니며 본성이 교육보다
중요하다”라는인식올 바탕으로 다양한 연수를 이용하여 분

석합�'�(�B�r�y�m�a�n�, �1�9�9�6�)

상 체계를 통해 왼인적 분석이 가능하며 현재의 현

상에 이론을 적용하여 예측 가능한 틀 안에서 실증

연구를 통해 입증이 가능한 것이다 �.

그러므로 둘째�, 사상 특질 이론은 예측 가능한

장접올 갖는다�. 조직 분야의 유형 이론은 인간의 행

위를 통해서 시간을 두고 관찰하여 판단하는 결과

론적 관점이지만 사상 이론은 원인 관점에서 본다 �.
인간의 사상 특질은 선천성에 있으며 간단한 분석

올 통해서 특정인의 특질올 알아 낼 수 있으므로

예측이 매우 수월하다 �. 그리고 그러한 예측은 시간

과 공간성올 초월하며 지속적이다 �. 사상 이론의 기

반이 되는 철학 이론들은 이미 수천 년 전부터 연

구 적용되어 왔으므로 높은 타당성을 갖는다 �.
셋째 �, 사상이론은 인간이 자연과 일치한다는 한

가지의 절대성을 바탕으로 하지만 다양한 웅용 가

능성을 내포하고 있다�. 예를 들연 �, 리더십 이론의

리더십 특질 예측 �, 음양조화 이론올 이용한 조직

내�, 조직간의 인간 관계와 조정 �, 특질을 응용한 적

성의 예측으로 인사 관리에의 적용 �, 조직 문화 �, 팀
제 운영에 있어서 리더 변환 �, 네트워크 �(�n�e�r�w�o�r�k�) 조직

에 있어서 조직내의 융화 �, 조직간의 조화 통합 �, 사

내 교육 및 훈련에의 적용 둥 다양한 분야에서의

웅용이 고려될 수 있다�. 특히 교육 분야에서는 매우

중요한 방법론이 될 것으로 예상된다 �.

�4�) 假짧의 훌起

그러연 �, 사상인의 특성별로 보았을 때 어떠한 리

더십의 유형이 예측되어질 수 있는 것일까〉본 연구

의 목적하는바 대로 사상유형에 근거하여 이미 논

의가 이루어진 분산리더십 유형과 신 리더십 이론

의 유형들과 연관시켜 리더십 유형과 행위에 대한

예측을 차후 연구를 위하여 가설로 설정하고자 한

다�. 첫째 �, 태양인은 카리스마적인 리더십 특성이 두

드러질 것으로 예측된다 �. 카리스마적 리더십의 특성

은 높은 자신감 �, 비전의 제시 �, 강한 희생 정신�, 권력

에 대한 욕구로 부하의 자발적인 복종을 유도한다 �.

이러한 특성은 태양인이 갖는 후퇴할 줄 모르는 진

취적 성향과 과단성 �, 의협심 등과 깊은 유사성을 갖

는다 �. 특히 태양인은 영웅심이 강해 부하들을 두려

워하면서 따르게 하는 성향을 가지므로 �W�e�b�e�r�( �1�9�4�7�)�,

�H�o�u�s�e�(�1�9�7�7�)�, �B�a�s�s�(�1�9�8�5�) 퉁이 제시한 특성올 충족한다
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고 할 수 있다�.

가엄 �1�.
태양인온 다흔 사상유형에 비해 강한 카리스마적 리더십 특
성융 가질 것이다

둘째 �, 태음인은 카리스마적 리더십 특성과 거래

적 리더십 특성을 동시에 가질 것으로 예측된다�.
태음인은 외모가 근엄해 보이므로 �H�o�u�s�e�( �1�9�7�7�) 가 제

시한 카리스마적 리더의 “인상 관리”가 용이하며

완벽을 추구하면서 독단적 성격과 강한 소유욕올

가지므로 권력에 대한 욕구를 가질 수 있다�. 특히
태음인은 남올 간섭하길 좋아하므로 부하들에게 권

능을 부여하는 변혁적 리더십특성 �(�B�a�s�s�, �1�9�8�5�) 과 방

임적 슈퍼 리더십 특성 �(�M�a�n�z �& �S�i�m�s�, �1�9�9�2�) 과는 거

리가 있다 그러나 �, 뛰어난 기억력과 치밀성 �, 모험올
두려워하는 겁싱�, 이해 관계의 추구 성향은 보상과

교환의 인간 관계 �, 현상 유지를 추구하는 거래적 리

더십 유형 �(�B�u�r�n�s�,�1�9�7�8�/ �B�a�s�s�,�1�9�8�5�) 과 유사한 맥락을

갖는다고 할 수 있다�.

가설 �2�.
태음인은 다를 사상유형에 비해 강한 카리스마적 리더십 특

성과 거래적 리더십 특성을 가질 것이다

셋째 �, 소양인은 자신의 일보다 남의 일에 열중하

며 쉽게 흥분하고 쉽게 잊어버리는 성향으로 태양

인으로 오인되어 차리스마적으로 보일 수 있다�. 그
러나�, 소양인의 해십적 성향은 남을 간섭한다거나

치밀한 거래 관계에 취약하고 인간적인 연을 중시

하는데 있다 �. 그러므로 �, 소양인은 자부십이나 존경

심에 가치를 두고 신뢰감을 바탕으로 한 부하와의

신뢰감 �, 개인적 고려 �, 변화를 추구하는 변혁적 리더

십 특성 �(�B�u�r�n�s�, �1�9�7�8�/ �B�a�s�s�, �1�9�8�5�) 과 공유된 가치 �, 자

율성의 부여 �, 독립적 관계를 추구하는 슈퍼 리더십

특성 �(�M�a�n�z �& �S�i�m�s�, �1�9�9�2�) 을 동시에 갖는다고 예측할

수있다 �.

가성 �3�.
소양인은 다릎 사상유형에 비해 강한 연혁적 리더십 특성과

슈퍼 리더싱 득성올 가질 것이다

넷째 �, 소음인은 외형상 사교에 능하고 내적으로

는 세심하며 계산적인 특성을 갖는다�. 내성적이어서

속으로는 간섭올 하면서도 드러내지는 않으며 黨與
�(당여 �)에 능해 조직력이 탁월한 특성올 갖는다 �. 깊이

분석하기를 꺼리는 關 �A�<양인 �: 태양인 �, 소양인 �)들은

소음인을 자칫 변혁적 특성 �, 자융적 특성올 가졌다

고 오인할 수도 있으나 소음인의 리더십 특성은 보

상과 교환�, 거래 관계를 중시하고 모협올 꺼리는 거

래적 려더십 특성 �(�B�u�r�n�s�, �1�9�7�8�) 이 강하다고 예측할

수 있다

가설 �4�.
소음인은 다쓴 사상 유형에 비해 강한 거래적 리더십 특성올
가칠 것이다�.

삐 �. .훌 훌훌

앞서 논의한 바와 같이 본 연구에서는 먼저 조직

행위 연구에 있어 개인단위의 분석과정을 갖는 리

더십연구들을 고찰하여 한계점들을 제시하고 이를

극복하기 위한 방안으로서 사상이론이 소개되었다 �.

그리고 �, 리더십 연구에서 제시된 리더십 유형과 인

간의 특성올 동양적 시각으로 분류한 사상유형을

연결시키고 향후의 연구를 위한 가설들을 제시해

보았다 �. 이 과정에서 본 연구가 갖는 몇 가지 문제

점과 의문점 �, 그리고 향후 연구를 위한 고려 사항

퉁을 정리해 본다 �.
첫째 �, 동양과 서양은 학문의 접근방법에 있어 분

명한 시각 차가 폰재합이 확인되었다�. 리더섭 연구

에서 보여지듯이 인간에 대한 유형설정은 그것이

현재 보여지는 행위차이로 인한 변수 �, 성장배경에서

얻어지는 환경차이로 획득되는 변수�, 혹은 태어날

때부터의 개인적 특성에 의한 개인차 등의 요인에

의해 결정되거나 바랍직한 인위적 유형이 제안됨으

로서 공통적으로 관찰에 의한 경험적 결과에 의존

하는 것이 서양 학문적 시각이라 할 수 있다 �. 반연

에 동양적 시각은 인간의 선천적 사유에 의한 특성

은 인간의 능력을 벗어나는 초자연적 현상으로 간

주되어 인간의 선택에 의해 좌우될 수 없다고 본다 �.
다만 이러한 특성올 바탕으로 인간의 노력이나 환

경이 주어질 때 변화는 가능하지만 궁극적 특성은

선천적 사유의 범주 안에서 가능하다고 간주하는

것이다 이는 서양과학사의 관접에서 본다연 동 � 서

양의 학문적 접근법의 차이에 대한 범주를 벗어나
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과거와 현대의 학문적 방법론 차이로 간주될 수 있

다�. 즉 실증올 토대로 하는 현대과학의 시각에서 보

면 이론은 실증올 거쳐야 유효하고 새로운 이론은

이론적 기반 위에서 새로운 실중으로 입중되어야

한다 �. 그러나 본 연구에서 제시된 사상이론은 실증

된 이론을 기반으로 하는 대신 이미 수 천년간 연

구되었고 발전되어 온 학문을 토대로 한 개인에 의

해 의학적인 임상실험에 의해 정리된 결과인 것이

다 이런 문제는 결국 사상이론에 대한 실중의 필요

성을 제기하는 원인올 제공하고 있으며 현대 과학

의 여러 분야에서 다각직인 시도를 요구하게 된다

결국 과학의 목적이 인간의 복지에 기여하는데 있

다연 사상이론의 목적과 매우 일치하기 때문이다 �.
둘째 �, 사상이론에 의한 인간특성의 분류는 이미

밝혀진 여러 가지의 유형론�{�t�y�p�o�l�o�g�y�) 과 어떤 관계가

있으며 또한 어떠한 차원으로 이해되어야 하는가의

문제이다 �. 예컨대 사상이론은 �M�i�l�e�s �9�} �S�n�o�w �(�1�9�8�4�)

가 언급한 네 가지 전략유형과 같이 대상올 관찰에

의해 분류송�}는 경우나 생물학적 근거에 의한 혈액

형의 분류와 같이 각 혈액형이 갖는 일반적인 공통

적 성격에 대한 정리와는 분명히 다른 과정올 갖는

다 �. 전자는 행위로 드러나는 개인이나 조직의 차원

에서 전략의 차이의 유형으로 분류되며 후자는 유

전적 사유에 의해 선천적으로 드러나는 생물학적

특질을 기반으로 하고 있지만 공히 행위나 유전의

법칙으로 설명되는 사항을 제외하고는 선천성의 원

인적 사유에 대한 설명에는 한계가 있다 �. 반연 사상

이론에 의한 분류는 우주와 자연 �, 그리고 인간의 구

조가 동일하다는 가정 하에 인간의 특성을 결정짓

는 원인변수를 현상으로 파악한 것이다�. 그러므로
사상유형의 결정 이전에도 수 많은 원인변수가 내

재해 있으며 그로 인한 현상의 파악 가능성은 무궁

무진하다고 할 수 있다�. 예컨대 �, 역경의 원리에 의

하연 사상은 오행이 내재하여 있고 이전에는 음양

조화이론이 존재하고 또 그 이전에는 양의�(兩嚴�)가

있다 〈그립�2�>�. 각 이론은 사상이 인간의 특성으로

드러나 예측을 용이하게 할 수 있듯이 오행의 원리

는 시간적 차원에서의 구체적 사건의 예측에 활용

될 수 있으며 음양 조화 이론은 인간관계의 감성적

조화 차원에서 예측올 용이하게 할 수도 있을 것이

다 그러므로 본 연구에서 시도된 리더십 유형과의

연결성 예측은 사상이론에 내재된 요소 가운데 지

극히 일부에 작용되는 부분에 대한 접근이라고 할

수 있다 �. 아울러 이미 시도된 유형론들과의 연관성

에 대한 시도가 배제된 것은 앞서 밝힌대로 사상이

론의 배경과 과정이 다르기 때문에 현존하는 유형

론들의 요소와의 유사성이 밝혀질 경우 또 다른 유

형론의 하나로 인식될 수 있다 �. 이 경우 사상이론만

이 갖는 독창성이 회석되어 향후 다양한 연구의 시

도에 방해 요소로 작용할 수도 있을 것이다 �. 그러한

이유로 본 연구에서 제시된 여러 가지 리더십 유형

들은 상호 연관성이 높고 분류가 용이하지는 않으

나 각 유형을 독립된 개념으로 정의하고 각 사상유

형의 특성별로 연관된 사항올 가설로 제시한 것이다�.
셋째 �, 그러면 사상유형은 상호 연관성이 없는 것

인가의 의문이 존재한다 �. 네 가지의 사상유형의 명

칭은 태 �(太 �)�, 소�(少 �)�, 앵陽 �)�, 음�{陰�)�, 네 글자의 결합이

다 �. 흑자는 이를 유전적 관계로 설명�(김석진 �, �1�9�9�9�)

하기도 하지만 이는 간접적으로 각 사상유형은 인

간이라는 공통점 이외에도 상호 연관성이 있올 수

있음을 암시한다 �. 그러나 현재까지의 연구에서는 대

체적으로 문자적 해석의 범주를 벗어나지 못하므로

향후 연구과제로서 가치가 있을 것으로 보인다 �.
넷째 �, 사상유형이 갖는 예측성에 관한 문제이다 �.

사상유형은 선천적으로 결정되는 요소로서 불변하

며 정확한 측정이 가능하다연 �- 물론 측정도구에 따

라 측정오차가 존재한다 �- 인간에게 주어진 특성과

행위에 대한 예측을 가능하게 하겠지만 이제까지

연구대상이 되었던 후천성에 의하여 얻어지는 다양

한 변수들이 무시되어서는 예측오차가 높아질 것으

로 사료된다 �. 그 이유는 사상이론과 그 배경이 되는

역경의 원리들은 선천성에 따르는 수양 �(修餐 �:

�c�u�l�t�i�v�a�t�i�o�n�) 의 필요성을 강조하는 이론이며 수양의

범주에는 성장배경이나 교육환경 �, 인위적 노력 둥이

포합되므로 사상유형자체는 원인변수라는 점을 간

과해서는 아니 될 것이다 �.
이상에서 논의된 바와 같이 사상이론의 적용에는

이론자체의 다양성만큼이나 의문점과 문제점들이

내재하고 있다 �. 향후 다양한 적용과 실증과정에서

보다 많은 문제점들이 발견될 것으로 추측된다 �. 이
론의 충분한 이해는 문제점의 극복에 도웅이 될 것

으로 사료된다 �.

�- �8�1 �-
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�2�5�. �R�o�b�e�r�t�s�, �N�. �C�.�(�l�9�8�5�) �"�T�r�a�n�s�f�o�r�m�i�n�g �l�e�a�d�e�r�s�h�i�p�: �A

�p�r�o�c�e�s�s �o�f �c�o�l�l�e�c�t�i�v�e �a�c�t�i�o�n�,�" �H�u�m�a�n �R�e�l�a�t�i�o�n�s�, �3

�8 �: �1�0�2�3�-�1�0�4�6�.

�2�6�. �R�u�s�h�, �M�. �C�. �T�h�o�m�a�s�, �]�. �C�. �a�n�d �Iρ �r�d �R �G�.�(�1�9�7�7�)
‘ �I�m�p�l�i�c�i�t �l�e�a�d�e�r�s�h�i�p �t�h�e�o�r�y�: �a �p�o�t�e�n�t�i�a�l �r�h�r�e�a�r �r�o

�t�h�e �i�n�t�e�r�n�a�l �v�a�l�i�d�i�r�y �o�f �l�e�a�d�e�r �b�e�h�a�v�i�o�r �q�u�e�s�r�i�o�n�-

�n�a�i�r�e�s�'�, �O�r�g�a�n�i�z�a�r�i�o�n�a�l �B�e�h�a�v�i�o�r �a�n�d �H�u�m�a�n �P�e�r�f �o�r�-

�m�a�n�c�e�, �2�0 �: �9�3�-�1�1�0�.

�2�7�. �S�i�m�s�, �H�. �P�. �a�n�d �L�o�r�e�n�z�i�, �P�.�(�l�9�9�2�) �T�h�e �N�e�w

�L�e�a�d�e�r�s�h�i�p �P�a�r�a�d�i�g�m�. �N�e�w�b�u�r�y �P�a�r�k�: �S�a�g�e�.

�2�8�. �S�t�O�g�d�i�l�l�, �R �M�.�(�1�9�4�8�) ‘ �P�e�r�s�o�n�a�l �f�a�c�t�o�r�s �a�s�s�o�c�i�a�t�e�d

�w�i�r�h �l�e�a�d�e�r�s�h�i�p�: �a �s따�v�e�y �o�f �t�h�e �l�i�t�e�r�a�t�u�r�e
’ �, �J�o�u�r�n�a�l

�o�f �P�s�y�c�h�o�l�o�g�y�, �2�5 �: �3�5�-�7�1�.

�2�9�. �S�t�O�g�d�i�l�l�, �R �M�.�(�1�9�5�0�) ‘ �L�e�a�d�e�r�s�h�i�p�, �m�e�m�b�e�r�s�h�i�p �a�n�d

�o�r�g�a�n�i�z�a�t�i�o�n ’ �, �P�s�y�c�h�o�l�o�g�i�c�a�l �B�u�l�l�e�t�i�n�, �9�0 �: �3�0�7�-�2�1�.

�3�0�. �S�t�u�b�e�, �M�. �]�. �a�n�d �G�a�r�c�i�a�, �]�. �E�.�(�1�9�8�1�)
‘ �A �m�e�t�a�-

�a�n 외 �y�r�i�c �i�n�v�e�s�t�i�g�a�r�i�o�n�o�f �F�i�e�d�l�e�r
’

�s �c�o�n�t�i�n�g�e�n�c�y �m�o�d�e�l

�o�f �l�e�a�d�e�r�s�h�i�p �e�f�f�e�c�t�i�v�e�n�e�s�s ’ �, �P�s�y�c�h�o�l�o�g�i�c�a�l �B�u�l�l�e�t�i�n�,

�9�0 �: �3�0�7�-�2�1�.

�3�1�. �T�i�c�h�y�, �N�. �M�. �a�n�d �D�e�v�a�n�n�a�, �M�.�A�. �(�1�9�8�6�) �T�h�e

�T�r�a�n�s�f�o�r�m�a�t�i�o�n�a�l �L�e�a�d�e�r�. �N�e�w �Y�o�r�k�: �W�i�l�e�y�.

�3�2�. �V�a�n�d�e�r�s�l�i�c�e�, �V�. �]�.�(�1�9�8�8�)
‘ �S�e�p�e�r�a�r�i�n�g �l�e�a�d�e�r�s�h�i�p �f�r�o�m

�l�e�a�d�e�r�s�: �a�n �a�s�s�e�s�s�m�e�n�t �o�f �t�h�e �e�f�f�e�c�r �o�f �l�e�a�d�e�r �a�n�d

�f�o�l�l�o�w�e�r �r�o�l�e�s �i�n �o�r�g�a�n�i�z�a�r�i�o�n�s
�. �, �H�u�m�a�n �R�e�l�a�t�i�o�n�s�,

�4�1 �: �6�7�7�-�9�6�.

�3�3�. �V�e�c�c�h�i�o�, �R �P�.�(�1�9�8�3�)
‘ �A�s�s�e�s�s�i�n�g �r�h�e �v�a�l�i�d�i�r�y �o�f

�F�i�e�d�l�e�r�'
’

�s �c�o�n�t�i�n�g�e�n�c�y �m�o�d�e�l �o�f �l�e�a�d�e�r�s�h�i�p �e�f�f�e�c�-

�t�i�v�e�n�e�s�s
’ �, �P�s�y�c�h�o�l�o�g�i�c�a�l �B 띠�l�e�t�i�n�, �9�3 �: �4�0�4�-�8�.

�3�4�. �W�e�b�e�r�, �M�.�(�1�9�4�7�) �T�h�e�o�r�y �o�f �S�o�c�i�a�l �a�n�d �E�c�o�n�o�m�i�c

�O�r�g�a�n�i�z�a�r�i�o�n�s�, �r�r�a�n�s�l�a�r�e�d �b�y �T�. �P�a�r�s�o�n�s�, �N�e�w �Y�o�r

�k �: �F�r�e�e �P�r�e�s�s�.

�3�5�. �W�h�i�r�e�, �D�o�n�a�l�d �D�. �a�n�d �B�e�d�n�a�r�, �D�a�v�i�d �A�. �(�1�9�9�1�)

�O�r�g�a�n�i�z�a�r�i�o�n�a�l �B�e�h�a�v�i�o�r�: �U�n�d�e�r�s�r�a�n�d�i�n�g �a�n�d �M�a�n�a�-

�g�i�n�g �P�e�o�p�l�e �a�r �W�o�r�k�, �2�n�d �e�d�.�, �B�o�s�t�O�n �A�l�l�y�n �&

�B�a�c�o�n�, �4�0�9�.

�- �8�3 �-
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