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1. 問題提起

희소성과 전문성을 전제로 한 인적자원(human resource) 이란 스톡(stock) 개념이 

이제는 자본으로서의 투자가치와 효율적 운영을 중시하는 인적자본(human capital)이 

란 동태적 흐름(flow)을 중시하는 개념으로 발전되고 있다〔박기찬. 2000) 또한 국경， 

업종， 제품 등의 경계를 넘어선 다차원적인 경쟁이 진행됨에 따라 경쟁력 있는 인적자원 

을 보다 효율적으로 관리하기 위한 인적자원관리시스템의 구축 및 변화의 펼요성도 갈수 

록 고조되고 있다(Pfeffer. 1998). 즉， 규모와 양적 성장을 중시하던 전통적 인사관리 

방식으로는 새롭고 독창적인 아이디어를 가진 우수 인재를 수용하기 힘들며， 그만큼 시 

공간을 초월하여 다양한 인재를 효과적으로 관리하고 활용할 수 있는 새로운 인적자원관 

리 방식이 요구된다는 것이다. 

현대 기업이 그 경쟁력을 유지 및 강화하기 위해서는 무엿보다 환경변화에 유연한 탄 

력성을 가진 조직으로 바뀌어야 하며 (Maira et al .. 정태수 외 역. 1997). 이 같은 조 
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직의 활성화는 구성원의 능력과 핵심역량이 중요한 변수로 작용한다〔조동성 · 신철호， 

1996J. 그간 수많은 기업들이 조직의 비전을 제시하면서 구성원들의 행동 및 의식변화 

를 강조해왔으나 실질적 변화는 보기 드문 실정이다〔박기찬. 2000J 조직의 실질적 변 

화는 구성원 개개인의 사고 · 행동의 변화를 통해 일어나며， 이러한 구성원의 변화는 부 

서 혹은 팀 단위의 하위단위조직에서 유발되는 것이다[Peters T. , 1991: Pfeffer , 

1998J 즉 실질적 조직변화는 조직 전체차원에서 경영자에 의해 추진되었던 그간의 공 

식적인 비전제시나 변화필요성을 강조하는 단계를 넘어서서 바로 일선관리자에 의해 유 

발 또는 촉발되어야 한다는 것이다[Kaplan & Norton , 2000J 

그러나 현실적으로 이런 변화를 주도해야 할 일선관랴층이 자신의 역할변화를 정확히 

인식하지 못하고 있거나 혹은 인식한다 할지라도 그러한 새로운 역할수행을 뒷받침할 능 

력과 경험부터 부족하며， 또한 많은 경우 기업의 조직구조나 인사제도 또는 포괄적인 의 

미에서의 조직문화 역사 본질적 변화가 이루어지지 않고 있으므로， 결국 누구도 먼저 변 

화를 시도하려는 자신감을 보여주지 못하고 있다[Maira et a1. , 1997: 박기찬， 

20001. 따라서 기업변혁을 위한 핵심은 일선관리자의 역할변화 인식을 바탕으로 하부 

부서별로 변화에 필요한 능력과 의욕 및 자신감을 갖도록 해주는데 았다. 이러한 현섣적 

펼요성에 부합하는 기법이 바로 조직내 임파워먼트(empowerment) 활동의 증진이라 

할 수 있다〔박원우， 19971. 
임파워먼트는 미국의 경우， 변화와 혁신을 추구하는 구성요인으로 고려하지 않는 경우 

가 거의 없을 정도이며， 유럽에서도 이미 보편적으로 활용되는 개념으로서， 일반적으로 

변화하는 환경에 능동적으로 대처하고 대내외 고객만족을 신속히 추구하고자 상대적으로 

조직의 하위계층의 사람들에게 의사결정권을 적극 위양 또는 위임하는 것으로 인식되고 

있다. 

한편. 국내에서 임파워먼트는 i권한위임'] )이라는 용어로 번역되면서 그 의미가 왜곡되 

고 오해되는 경우(예를 들어， 임파워먼트가 권한이전이 아닌 권한위임이라는 착각， 파워 

가 많은 데서 적은 쪽으로만 이통한다는 착각 등)가 없지 않다- 이로 인해 그 실행과정 

에서 형식적인 권한의 배분이라는 부작용이 발생하고， 특히 국내여건을 고려하지 않은 

상황에서 미국식 경영모델을 그대로 적용함으로써 문화적 충돌현상까지 초래되고 있다 

1) 사실 권한위임은 공식적 지위로부터 나오는 권력의 일종인 권한(authority)을 하부로 나누어 준다 
는 ’delegation of authority’를 번역하여 사용해옹 전통적 개념이다 
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90년대 중반이후， 정보화사회， 지식기반사회에로의 이전 등， 경영환경이 급격하게 변 

화됨에 따라 수평화된 관리조직의 최고경영자가 경영활동의 전부를 직접 담당할 수 없는 

상황이 확연하게 나타나고 있다 따라서 역할(role)을 구성하는 양대 요소인 권한 

(authority)과 책임 (responsibility)의 일부를 부하에게 위임할 필요성이 급격하게 증 

대되고 있다- 이러한 권한위임은 상부조직의 권한이 내부통제상의 지배직능에 속하는 것 

이외에 하부조직에 위임되어야만 비로소 경영활동이 원활하게 이루어지게 된다〔박원우， 

1997J 따라서 권한위임의 방법과 기술을 잘 이해한다는 것은 팀제 등 수평화된 조직의 

경영자들에게 무엇보다 중요하다 할 수 있다 

우리나라 기업조직의 공통된 결함내지 문제점의 하나로써 소극적， 형식적 권한위임과 

떨쳐버리지 못하고 있는 결재 및 품의제도， 즉 업무수행에 있어 담당자가 재가방식에 의 

하여 최고경영자의 결재를 얻어야만 되는 현행의 관리제도를 들지 않을 수 없다 이러한 

배경에서 본 연구는 경영환경 변화에 탄력적으로 대응하기 위한 혁신기법으로서 임파워 

번트의 개념 및 성과에 대한 탐색적 연구를 통해 인적자원관리 차원에서 효과성을 입증 

하고， 궁극적으로 한국에 적용될 경우 그 실행방법은 어떻게 구체화되어야 하는지에 관 

하여 고찰하고자 한다 

II. Å的資源管理의 패러다임 變化 및 命題

1 경영환경 변화에 따른 대응 

21세기 경영환경은 불확실성과 단절적 변화로 집약된다[Drucker. 1998: To ff1er , 

1993J 여기에는 기존 규칙이나 갤서의 붕괴， 가치관과 기호의 다양화， 그리고 수시로 

바해는 경쟁상대 등 앞날을 예견할 수 없는 다양한 요소가 복합적으로 작용한다 이러한 

상황은 경영자들로 하여금 정확한 분석에 의한 미래 전망보다는 변화의 흐름을 냥보다 

앞서 인식하는 종합적 통찰력을 요구한다[Mintzberg ， 1999J ‘ 

〔명제 1] 새로운 환경변화는 최고경영자의 분석력보다 통찰력을 요구한다 
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21세기 경영환경의 소용돌이 속에서 살아남기 위해 기업의 경쟁력은 지식 (know­

ledge)에 의해 결정되고， 끊임없이 새로운 산업을 찾아야 생존할 수 있으며， 이를 위하 

여 단순한 규모의 증대보다는 사업의 복합화와 전략적 제휴로 사업역량을 확보해야 한다 

[Bouayad & LeGris. 1996J. 특히 경영의 중심 축을 인터넷에 두고， 세계표준 

(global standard)의 확립과 지속적인 세계화(globalization)를 추진해야만 기업의 생 

존이 가능하다. 

〔명제 2J 새로운 환경변화는 규모의 경제보다 네트워크의 경제를 요구한다. 

〔그림 1) 21 세기 경영패러다임 

기존 경영패러다임 

저비용/고효율이 경쟁력 원천 

전통산업에서 이익창훌 

거대기업 조직 추구 맺| 
독자개발과 안정공급 

글로얼회는 부수적인 요소 

f쩍r 
경영환경 

제한적민 경저1 

예측 가능성 

다수중심， 조직력 중시 

실울중시(노동 자본 동) 

자료 매일경제 (1999. 12. 11.). 

경영여건 변화 I r 21빼기 경영패러다임 

전면적 경쟁 

소프트산업부상 

상생 요구 점증 

주주가치의 

증대 압력 

긍융，외환 

시장물안 

라이므사이클 

단축 

환경보호와 

무역마찰 심화 

|맺 
지식이 경쟁력 원천 

끊임없는 신사업 추구 

인터넷이 경영의 중심축 

복합화된 전략직 저|혹 

글로얼 스탠다드 학립 

f폼 
경영환경 

무제한 경저| 

여측 톨가능성 

다원회(개인능력 중시) 

가상재회 중시 

디지혈 경제， 국제화. 다양화 동으로 정의되는 최근의 경영환경은 급격하게 빠른 속도 

로 변화하고 있다 경영환경의 급격한 변화는 기회와 위협을 동시에 초래하므로 기업은 

보다 능통척으로 대처하여 기업경쟁력을 제고할 수 있는 기회로 활용해야 한다. 

한국의 경우. IMF체제의 조기졸업과 함께 경제 전반적으로 활황과 호조세가 전개될 

것이라는 기대는 최근들어 여지없이 무너지고 있다[KDI. 2001J 특히. IMF 외환위기 

와 함께 과거 고도성장시대에 고착화된 경제체제 및 운영의 경직성에 기인한 대가를 혹 

독하게 치르고 있으며， 경제와 사회 전반적으로 만연된 도덕적 해이 (moral hazard) 현 
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상은 정상적 시스댐 운영을 가로막는 원인이 되고 있다. 

이러한 상황에서 새로운 경제사회시스템 구축에 대한 정부의 의지와 사회적 요구가 강 

하고 간절하지만， 이를 추진하는 것은 결코 쉬운 문제가 아니다〔매일경제신문사. 1997; 

2000J 특히 한국경제가 현재의 상황을 타파하고 경제구조 개혁을 추진하여 새로운 산 

업을 창출해 나가기 위해서는 외적환경 변화에 대하여 스스로 위험을 무릅쓰고 유연성을 

넘어 빠르게 대웅할 수 있는 창조성이 풍부한 경제주체의 존재와 역할증대가 무엇보다도 

중요하다는 것이다. 이러한 맥락에서 기업조직 구성원들의 기동성과 유연성이 바로 새로 

운 경쟁환경에 대웅한 핵심요인이 된다고 하겠다 

〔명제 3J 새로운 환경변화는 주체집단의 역할변화를 요구한다 

2. 인적자원관리 패러다임의 전환 

21세기의 경영환경에서 중시되는 경영능력은 안정적 경영환경에서 요구되는 관리효율 

성보다는 변화하는 환경에 대한 유연한 적웅력， 가격경쟁력보다는 품질과 스피드가 더 중 

요하다[Peters T .. 199L Drucker P .. 1998J 또한 종업원 개인수준에서는 협소하게 

주어진 하나의 직무에 대한 효율적 수행능력보다는 자율적이고 창의적으로 다양한 직무를 

소화하고 수행할 수 있는 능력이 절실히 필요하게 된다. 결국 새로운 경영환경 변화가 요 

구하는 핵심조건을 한마디로 요약한다면， 바로 21세기 기업경쟁력의 원천은 사람이라는 

인적자원이라 할 수 있다. 이는 이미 1930년대부터 발전되어온 ‘모티베이션’의 원리에 입 

각하여， 기업에서는 업무수행능력이 뛰어난 유능한 인재를 확보하고， 이들이 자율적이고 

창의적으로 능력을 발휘할 수 있도록 조직에서 동기부여 시키는 것이 결국 글로벌 경쟁시 

대의 근간이 된다는 점을 다시 부각시켜주고 있다- 선택활동(choice)에 초점을 둔 전략적 

인적자원관리에 대한 필요성이 과거 어느 때보다 중시되고 있는 것도 같은 맥락이다 

〔명제 4J 경영환경의 변화는 기업 경쟁력 확보를 위한 경쟁의 기반을 변화시킨다 

물론 급격한 기업경영환경의 변화에 대웅하여 , 우리나라 기업들도 이미 1980년대 후 

반부터 다양한 경영혁신을 시도해왔다〔박기찬. 2000]. 조직과 구성원의 정체성을 찾으 



106 勞使關↑돼mE 第12卷

려는 기업문화 및 비전 정립운동， 경영의 전반적인 효율성을 높이기 위한 리엔지니어링， 

벤치마킹， 다운사이정， 그리고 인적자원의 경쟁력을 높이기 위한 팀제와 연봉제 등 신인 

사제도의 도입이 가장 대표적인 내용들이다 특히 인적자원관리의 경우， 초기에는 일본 

기업의 사례를 중심으로 이루어지다가 1990년대 중반부터는 글로벌 스탠다드란 명목으 

로 미국식 모댈이 강조되연서 결과지향적 성과주의를 그 주요테마로 삼고있다. 정연앙 

교수는 이와 같은 우리나라 기업들의 새로운 인적자원관리 패러다임으로 다음과 같은 일 

곱가지를 들고 있다〔정연앙. 2001: pp .44-45J. 

CD 근로자들의 마인드 전환 ’ 팩셋직작에서 i엿셋직엽으로 

1990년대 들어서면서 시작된 명예퇴직과 IMF 금융위기 이후 불어닥친 구조조정으로 

인해 기업은 더 이상 종신고용의 관행을 지킬 수 없게 되었고， 근로지들도 한 회사만 고 

집할 수 없게 되었다. 이제는 회사를 옮겨다니면서 자신의 경력관리를 하는 사람이 많아 

졌다. 

@ 인사원칙의 전환 여곳춧식의 집단주의에서 성과죽식의 개인주의로 

동기부여 차원에서 조직에 대한 개인의 기여도를 차별화하고 이를 통해 기업의 성과를 

극대화하고자 하는 성과주의가 급속도로 확산되고 있다 연봉제는 이러한 흐름의 대표적 

인 예이다. 

@ 인사관리대상의 전환 - 사람에서 직무로 

과거에는 무슨 일을 하던지 보유능력과 경력이 뛰어나면 그에 상응하는 직급이 부여되 

고 그 직급이 정하고 있는 임금을 지급 받았다. 그러나 이제는 직급보다 실제로 수행하 

는 직무가 가지는 가치와 성과에 따라 승진이 되고 엄금을 지급하는 기업들이 많아졌다 

학벌과 같은 외형적인 것보다 직무수행능력이 더 중요한 요소가 되고 있는 것이다. 

@ 인사관리주체의 전환 : 이사부서에서 혀작과리자로 

중앙집권적인 조직구조를 가지고 있었던 국내 기업의 경우 인사부서가 사장의 결정을 

받들어 모든 인사관리를 수행하였었다. 이제는 인사관리가 현장관리자의 기능으로 돌아 

가고 있다 물론 이러한 과정은 현장관리자의 능력향상과 최고경영자의 권한이양이 전제 

되어야가능하다 

@ 인사관리 관심범위의 전환 국내에서 세계로 

국내외에서 한국기업에 많은 외국인이 근무하게 되었고， 한국인도 외국기업에 근무하 

게 되었다. 문화가 다르고 경영시스뱀과 관행도 서로 다른 만큼 인적자원관리도 다른 시 
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각에서 접근할 필요가 었다. 

@ 조직내 인간관계의 전환 - 수직적 구조에서 수평적 구조로 

우리 사회가 복잡해지고 가치관이 다양해지면서 더 이상 (공동사회의 논리인) 수직적 

인간관계가 힘을 가질 수 없게 되었다 이에 기업은 성과향상을 위해 구성원들간의 수평 

적 인간관계를 전제로 한 팀제조직을 받아들이면서 개인의 능력과 성과를 가장 중요한 

가치기준으로 삼고 있다 

@ 바람직한 인재상의 전환 : 표준헛 인재에서 천문헛 91재로 

기업의 경영환경이 복잡해지고 직무의 내용도 다양해지면서 점점 한가지 일에 높은 

전문성을 가진 인재를 선호하게 되었다- 따라서 기존에 우수한 인재로 표준화되었던 인 

재상(像) 즉， 대인관계가 원만하고 윗사람을 공경하며 지신에게 주어진 일을 성실하게 

잘 수행하는 사람은 더 이상 기업이 요구하는 인재로 대우받을 수 없게 되었다. 

물론 이들 변화이외에도 ’제도중심의 인사관리에서 전략중심의 인적자원개발로’， ‘권한 

중심의 지시방식에서 책임중심의 지원방식으로’， 그리고 ‘서면결재에서 전자결재로’ 인사 

활동의 초점과 활동방식이 전환되는 모습은 다양하게 표출되고 있다〔박기찬. 1997) 그 

러나， 이와 같은 새로운 패러다임은 인적자원관리의 방향을 새롭게 보여주는 것이지， 아 

직 완결된 것도 아니며， 모든 기업에서 효과를 발휘할 수 있는 방안도 아닐 것이다 그 

러므로 무엇보다 중요한 것은 패러다임 전환기에 있어서 조직 구성원들의 동참과 자율적 

혁신이 강화될 수 있도록 경영의 기반을 정럽해 주어야 할 것이다- 임파워먼트 활동이 

다시 강조되는 이유도 바로 우리나라 기업들이 창의성과 자율성 및 전문성에 입각한 패 

러다임 전환기에 있기 때문이라 할 수 있다 

〔명제 5) 패러다임 전환기의 경영기반은 엄파워먼트에 두어야 한다. 

글로벌 경쟁체제가 확산될수록 고객지향적， 환경친화적， 그리고 유연한 조직특성을 요구하 

고 았다- 그러나 실제로 한 조직의 세부 경영활동이 고객지향적으로 되기 위해서는 우선 조직 

내부고객을 대상으혹 하는 지율경영이 이루어져야 하며， 진정한 자율경영이 이루어지기 위해 

서는 구성원들에 대한 권능(↑觀~)의 부여， 즉 임파워먼트가 현장에서 일어나야 한다 

엄파워먼트된 구성왼들이야말로 자율적으로 자기 일에 임하게 되며， 그러한 구성원들을 

통하여 조직은 고객지향적， 그리고 탄력적으로 움직일 수 있다〔박왼우. 1997) 또한 실제 
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로 고객지향척 조직을 구현하기 위한 수단으로써 팀제 도입도 확산되고 있다 팀제는 조직 

내 의사결정단계의 축소화를 유발하며 • 계충수의 감소는 결과적으로 관리대상 인원수의 증 

가를 초래하게 됩으로써 과거 통제중심의 관리에서 자율과 몰입의 탄력적 조직으로의 변화 

를 요구하는데， 이에 따라 최근 들어 입파워먼트에 대한 관심이 더욱 고조되고 있는 것이다. 

〔명제 6J 고객지향적 인적자원관리를 위하여 임파워먼트가 선행되어야 한다. 

이들 6가지 명제는 결국 경영환경변화의 소용돌이에서 헤어나지 못하고 있는 대부분의 

현금의 우리나라 기업조직이 새로운 경영혁신과 인사혁신을 도모하기 위해서는 임파워먼 

트 활동이 새로운 경영기반으로서 정립되어야 한다는 점을 확인해 주고 있는 것이다. 

m. 엄피워먼트의 擺念 및 過程

1. 개념규정 

이미 널리 알려진 바대로， 임파워먼트(empowerment)란 단어를 그대로 해석하면 파워 

(power)를 부여하는 것이라고 할 수 있다. 그런데 이때 피워는 권한과 능력이라는 두 가 

지 의미를 가지고 있다. 실제 웹스터 사전은 empower의 돗을 ‘권한을 부여하다(give 

authority to)’와 ‘능력을 부여하다(밍ve ability to)’의 두 가지로 설명하고 있다. 따라서 

임파워먼트란 실무자들의 업무 수행 능력을 제고시키고， 관리자들이 지니고 있는 권한을 실 

무자에게 이%챔}여 그들의 책임 범위를 확대함으로써 종업원들이 보유하고 있는 잠재 능력 

및 창의력을 최대한 발휘하도록 ·權E을 부여하는 방법이라 할 수 있다〔최만기. 1998J. 

여기서 파워 (power)는 상호작용의 맥락에서 규정되는 타인에 대해 어떤 영향력 

(influence)을 행사할 수 있는 능력이나 가능성으로 정의된다〔박혜영 등， 2000J. 따라서 반 

드시 영향력이 행사되는 경우에만 파워를 갖고 있다고 보는 것이 아니라， 영향력의 행사가 이 

루어질 것으로 보이는 경우나 영향력이 행사될 가능성을 지닌 경우， 그리고 영향력을 행사할 

능력올 갖고 있는 경우 파워를 갖고 있다고 볼 수 있다(Crozier & Friedberg , 1979]. 

조직행동 차원에서 권력의 속성을 정리하면， 첫째， 일반척으로 권력은 조직의 내부관계 
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구조에서 다루어진다. 둘째， 권력은 한 사람의 개인 또는 대인관계의 경로를 통해 행사 

되는 무엇으로 정의되며， 종종 개인， 그리고 인간관계의 자산파 동등한 개념으로 간주된 

다. 셋째， 권력은 때때로 리더십과 권위의 지위에서 발생된 특성이라 할 수 있는데， 권 

력의 합법성보다 행사되는 방법에 관련되어 있다[Thompson. 1991J. 

논자에 따라서는 영향력 (inf1uence)을 권력의 개념과 동일하게 간주하고， 권한 

(authority)을 권력의 특수한 형태로 구분하기도 하며， 권한파 영향력을 통일한 것으로 

파악하기도 한다. 그 중 보다 종합적 차원에서 권력을 정의하고 있는 Barcharach와 

Lawler (1 980)는 권한과 영향력을 권력의 개념 속에 포함시키면서 동시에 권한과 영향 

력을 다음과 같이 구분하고 있다 

〈표 1) 권력의 관련개념으로서 권한과 영향력의 비교 

항목 권한(authority) 영 향력 (influence) 

권력의 성격 정태적， 구조적 성격 통태적， 전술적 성격 

조직 내에서의 위상 
공식적 권력 공식적으로 인정된 최 비공식적 권력 , 공식적으로 인정 

종결정을 할수 있는권리 되지 않은힘 

상대편의 행동 상대편의 비자발적 복종 상대편의 자발적 복종 요구 

권력의 방향 단일방향(주로 하향) 복수방향(하향， 상향， 수평) 

권력의 원천 구조적 권력원천 개인척 특성， 전문능력 

권력게임의 성격 영하게임 전제 비 영하게임 가능 

권력의 개념을 정확히 이해하기 위해서는 조직내 개인이 행사할 수 있는 다양한 권력 

의 원천 (sources of power)을 보다 구체적으로 파악할 것이 요구된다. 조직내 권력의 

기반(bases of power)이나 가장 지속적으로 영향력을 행사하는 원천 (sources)에 대한 

모텔은 이미 고전이 된 French와 Raven에 의해 제시되었다 이들은 조직의 자원구조 

와 분배로부터 권력의 주요 5가지 형태(보상적 권력， 강제적 권력， 준거적 권력， 합법적 

권력， 전문적 권력)로 구분하였다[French & Raven. 1959J 

여러 가지 권력의 원천과 권력의 형태에 의해 구축된 권력이 행사되는 경우， 우리는 

영향력이라는 동태적 형태를 보게된다[Crozier & Friedberg. 1979 J . 그렇다면 이러 

한 권력은 어떻게 행사되는가? 이에 대해 Moorhead & Griffin (1 989)은 다섯가지 특 

정을 들어 설명하고 있다 첫째， 직위성 권력(조직내 특정 과엽이나 역할에 관련되어 있 



110 勞使關係맑究 第12卷

는) 합법성， 보상 그리고 강제적이고 전문적인 권한의 몇 가지 특성이 포함된다 둘째， 

사적인 권한은 조직내 그들의 직위여하에 관계없이 개인이 지닐 수 있으며 , 준거권력과 

때로는 전문적， 강제적， 보상적 권한의 요소들 또한 포함한다- 셋째， 조직구조에 의존하 

는 권력은 상급 의사결정권자와 조직을 조정하는 사람에 의해 office-holder틀 사이에 

배분되나 다양한 상황에서 소위 권력이 행사되지 않는 곳에서도 권력이 작용한다‘ 넷째， 

권력은 한 조직내 한가지 방향으로 단순히 움직이지 않고， 다른 조직구성원에 대하여 상 

급자에게서 하급자에게로 권력이 이동한다. 다섯째， 조직내 권력은 평등하게 분배되지 

않으며 정적인 권력관계를 유지하지 않는다는 점이 중요하다 조직내 직위에 의한 권력 

부여의 한가지 이유는 조직내 조정자와 지도자가 불평등 권력분배를 지속， 유지시키기 

위해 그들보다 상대적으로 무력한 이들에 대해 조정권， 지도권， 징계， 벌과 보상뿐만 아 

니라， 권력자체에 대한 균형의 조정권을 제공하기 위해서이다- 조직의 권력분배는 그러 

므로 거의 항상 불평등하며 조직을 위해 왜곡된다 

한편 그간 권력， 즉 파워에 대한 개념은 대부분 zero-sum 논라로 설명되었다 즉 파 

워의 전체크기는 정해져 있는 것으로 가정하여 파워의 유형이 무엇이고， 그것을 어떻게 

나누느냐， 혹은 어떻게 나의 몫을 키우느냐 하는데 초점을 두어온 것이다(Crozier & 

Friedberg , 1979; Mintzberg , 1986; 박원우， 1997; 최만기， 1998J. 그러나 최근엔 

positive-sum 논리에 입각하여 역량증대에 초점을 둔 연구가 확산되고 있다 즉， 구성 

원간 상호작용의 결과 서로의 파워가 원래보다 더 커질 수 있으며， 나아가서는 조직전체 

의 파워， 즉 조직역량도 증대된다는 임파워먼트 관점이다. 

2. 등장배경 

임파워먼트는 경영학보다는 정치학 또는 사회학 등 타 분야에서 먼저 시작된 개념으로서 , 

1980년대 중반부터 서서히 경영학 분야에 도입되기 시작했다. 1980년대 중반 미국 기업내에 

만연되던 무력감(powerlessness)을 해소하고， 구성원들로 하여금 더욱 일에 몰입하면서 변 

화와 성과를 추구할 수 있도록 기업의 혁신과 도약을 도모하는 수단으로서 등장한 것이다 

역사적으로 보면 1940년대부터 사람들의 의식에 변화가 일어나면서 함께 등장하게 되 

었는데， 시민권리운동， 흑인 투표권 저항운동， 노조활동， 시민권리단체 등 여러 분야의 

이익단체 운동과 여성해방운동， 미국과 프랑스에서 각각 유발된 ‘68 학생혁명， 제3세계 
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의 개발 등은 사람들의 의식변화를 보여주는 일례들이다 즉， 시민으로서 또는 조직구성 

원으로서 인간은 항상 이전에 억압받던 상황에서 벗어나길 원해 왔던 것이다 또한 모든 

분야에서 자신의 영향력을 행사하며 보다 풍요로운 삶을 영위하길 왼했다 그리하여 사 

람들은 국가 및 조직의 의사결정에 참여하려는 경향을 나타내게 되었으며， 점차 자신의 

임파워먼트에 대한 관심을 가지게 된 것이다[Vogt & Murrell , 1995J 

사실 임파워먼트라는 개념이 도입되기 이전에 경영학에서도 파워에 대한 관심은 고조 

되어 있었다[Mintzberg ， 1980J 그러나 전통적으로 경영학 분야에서는 파워를 절대량 

이 었다고 보는 zero• sum 관점 및 stock 관점에서 접근했고， 그 결과 조직의 발전에는 

별 도움이 되지 못했다〔박기찬， 1993J 따라서 파워를 보다 동태적 (dynamic) 관점， 

positive-sum 관점， 그리고 플로우(flow) 관점에서 접근하는 엄파워먼트 논리는 제한 

된 조직역량의 껍질을 깨도록 해주는 핵심논제로 발전하게 된 것이다 

경영학 분야에서는 학술적으로 1985년에 와서야 Academy of Management에서 ‘임 

파워먼트(empowerment)’라는 주제를 처음으로 공식적으로 논의한 이래， 1993년 그간 

의 연구를 정리하고 향후 방향성 정립을 시도하는 분과활동을 개최하였다 이와 같이 

1980년대 중반에 접어들면서 학술적 , 그리고 산업적 측면 모두에서 임파워먼트에 대한 

관심이 고조되어 온 것이다 

3 , 임파워먼트의 다양한 해석 

경영환경이 급변하는 전환기일수록 임파워먼트의 활용이 이처럼 중요하고 시급함에도 

불구하고 그 활용성을 떨어뜨리는 가장 중요한 요인은 바로 개념에 대한 오해(몰이해)에 

서 비롯된다. 이와 관련하여 Kinlaw는 다섯 가지의 대표적 오해를 제시하고 있다 

[Kinlaw , 1995J , 첫째， 임파워먼트의 조직개발적 의미보다는 사회정치적 의미에 치중 

하는 모순， 둘째， 임파워먼트란 전연 새로운 것이 아니라는(권한위임이라는) 착각， 셋째， 

파워가 많은데서 적은 쪽으로만(한방향으로만) 이동한다는 착각， 넷째， 전통적 통제방식 

의 관리와 부합(공존)가능하다는 착각， 마지막으로 임파워먼트의 결과(목표)보다는 과정 

(수단)에 치중하는 모순 등이다 

어디까지나 임파워먼트는 zero-sum이 아닌 positive-sum 관점에 근거하고 있다. 따라 

서 보다 다양한 차원에서 임파워먼트의 의미를 해석하고 이해하는 노력이 요구된다. 즉， 엄 
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파워먼트의 내용， 목표， 과정 중 어디에 초점을 두고 설명하느냐에 따라 상당히 다양하게 해 

석될 수 있으며〔박원우， 1997), 임피워먼트의 핵심내용은 바로 기업내 구성원의 역량을 키 

우고 최대한 활용/활성화/동력화/확산한다는데 있다는 것이다 목표는 수통적 , 상황적웅적 

관리보다는 능동적， 상황창조적 경영을 즉， 자율경영과 창조경영을 추구하여 조직성과를 지 

속적으로 증진하는데 있으며， 나아가 여러 가지 방법이 있을 수 있는데， 그 중 하나가 하급 

자에게 권한올 이전(devolution)하여 보다 신속한 의사결정이 이루어져 고객만족이 증진되 

도록 하는 것이다 이러한 측면에서 임파워먼트는 일시적으로 파워를 빌려주었다가 현실적 

으로 언제나 되찾아을 수 있는 권력위임 (delegation of power)의 개념이 아니라， 자신이 

지닌 파워를 뿌리째 뽑아서 넘겨주는 권능화(power devolution)의 개념이다 2) 

내용 

목표 

방법 

(중 하나) 

〈표 2> 잉파워먼트의 다앙한 해석 
l' 자신과 구성원으로부터 최고/최선을 추구 

역량중대， I 
1 , 개인속에 구속된 파워를 키워주고 풀어줌 

활용.확산 | 

능동，자율， 

창조경영을 

통한성과증진 

권한이전 

(권한위양) 

1 , 사랍의 능력을(잠재력까지도) 최대한 활용(harness) 

• 수동척 • 상황적용적 관리 (reactive management)를 지양하고 

능동적 , 상황창조적 관리 (flexible management)를 추구 
• 조직내 구성원으로 하여금 수동척 보다는. 능동적인 삶을 살게 함 
• 조직의 지속적 성장을 추구 

• 위임을 넘어서서 가장 효과적으로 파워가 쓰이는 곳에 실질척으로 
파워를부여 

, power delegation보다는 power devolution관점 
• 파워를 앓는 것도 주는 것도 아니고， 파워를 풀어주고 키워주는 것 

여기서 중요한 것은 임파워먼트는 파워를 잃는 것도 주는 것도 아니라는 점이다. 구성 

원 속에 이미 존재하는 (그러나 미처 그 중요성이 인식/인정되지 않았을 뿐더러 조직의 

규제나 통제에 의해 속박되어 있던) 그 파워를 카워주고 풀어주는 것이다. 즉 파워이천 

보다 파워창조， 증대， 확산이 강조되는 것이다 

2) 이렇듯 입피워먼트는 개염재정립이 요구되는 용어이다 용어상 명료성올 위해 Vogt와 Murrel1 (990)은 
관련개념들과의 차별정을 강조한다. ‘권한위임’이 아니라 ’이전’의 개념이라는 것과， 동기부여(mo 
tivation) , 조직개발(organizational development)과 다른 개념이라는 것이다. 동기부여란 개인수준에 
서 조직의 목표를 위해 스스로 노력하도록 하는 과정을 말하지만， 임파워먼트는 개인수준에서 그치는 것 
이 아니라 파업. 업무， 성취， 상호관련성 동의 관계를 새로이 인식송}는 것이다 또한 조직개발은 조직의 
단위가 우선이 되어 개인을 개발시키고 개인을 조직의 목표와 결부시키지만， 입파워먼트는 개인의 수준에 
서 점차 집단수준으로 확대되어지면서 개인개발과 조직목표달성에 결부되어진다-
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〈표 3) 임파워먼트에 대한 정의 및 해석 

학자 개념 정의 및 해석 

McClellenad 
가능성에 대한 내적 신념 . 능력부여 (enabling) 

(1 975) 
Kieffer 

자기효능감， 자아존중감 그리고 인과의 중요성에 대한 感
( 1984) 

Fluri 
조직구성원에게는 기업에 대해 높은 수준의 기여를 가능케 할 환경과 적절한 수단 

(1 985) 
의 제공을 의미하며 관리자에게는 훈련과 교육 그리고 자신의 능력에 의해 이러한 

목표가 달성되도록 타인을 뒷받침할 수 있게 하는 것 

Torre 자신의 생활내부에 직접 초뻐할 정도로 충분히 강해지고 생활을 통제하기도 하고 

( 1986) 생활에 영향을 미치는 사건이나 제도에 영향을 미치는 과정 

Block 긍정적 방법으로의 정치적 접근방법이 실현되도록 효F는 기업가 사이클(cyc!e)의 지 

(1 987) 향모습 관료제의 해독제 역할을 하는 것으로서 직위， 정책， 관행의 결과이기도 함 

Conger & 
자기효능감의 동기부여적 관점， 조직 구성원에게 자기효능감을 고양(enhanc-

ing)시켜주는 과정 무력상태를 양성하는 여건을 파악하고 또한 효능감 정보를 
Kanungo 

제공하는 공식적 조직관행과 비공식적 기법에 의해 그러한 좋지 못한 여건을 제거 
(1 988) 

시켜 나갑으로서 조직구성원들에게 자기효능감을 고양시켜주는 과정 

Thomas & 자신의 역할에 개인이 지향되어있는 바를 비춰주는 인지부분으로서의 의미 (meaning). 

Velthouse 자기결정감(self-determinant) . 능력 (competence; self-efficacy). 효과(impact)가 
(1 990) 구체화된 내재적 과업동기부여의 증대: 임파워먼트를 신패러다임으로 인식 

VOgt & 
제로섭의 파워게임이 아니라 단순한 파워 재분배의 반대척인 상황에도 그 파위를 

Murrell 
배가시키는 시너지에 기초한 프로세A 

( 1990) 

Sims & 
효능감 정보를 제공해 주는 공식， 비공식기법에 의해 무력감을 촉진시키는 여건이 

Lorenzi 
(1 992) 

제거됨에 따라 강한 효능감이 고양되도록 하는 과정 

Byham 품질， 생산성， 고객서비λ 혹은 사이클 타임감소 같은 중요한 성공영역에서 지속 

( 1993) 적인 향상을 가져오는 행동을 끌어내는 에너지의 원천 

Fisher (1 993) 권한(A). 자원(R). 정보(I). 책무(A) 변수틀의 함수 즉. E=f(A.R. I ,A) 

Foy 
파워를 얻는 것이 아니고 자신에게 영향을 미치는 계획파 의사결정에 공헌하며 자 

신성과는 물론 조직성과도 향상시키기 위해 업무활동시 자신의 전문지식을 이용 
( 1994) 

하는것 

Kinlaw 
영향력 있는 능력을 개발， 신장시킴으로서 지속적 향상을 성취해내는 과정 

(1 995) 

Randolph 유용한 지식과 내적 동기부여를 이미 풍부하게 갖추고 있는 파워를 인정해주고 자 

(1 995) 유롭게 해주는 것 실무적 수준의 정의 

Spretzer 영향력， 역할수행능력， 역할 의미감， 자기결정성이라는 4개의 인자속에서 구체화 

(1995) 된 동기부여적 구성개념 (motivational construct) 

자료 김우택(1996) 
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이러한 맥락에서 Boren (1 994)은 임파워먼트를 위임을 통해서 일어나는 것이 아니라， 

조직원이 지니고 있는 파워를 신뢰하는데서 출발한다고 보았다 즉 신뢰를 바탕으로 구 

성원의 능력과 잠재력을 키워주는 제 방법이라는 것이다 Harari (1 994)는 임파워먼트 

의 목표는 파워를 주는 것이 아니라 자유를 주는 것이라고 했다. 즉 자신과 구성원을 진 

보적이고 책임성있는 행동을 어렵게 만드는 조직의 제약으로부터 해방시키는 것이다. 또 

한 Rothstein (1 995)은 종업원의 파워를 늘리는 것이 아니라 그들이 이미 지니고 있는 

지식과 의욕을 푸는 것을 임파워먼트라고 정의하고 있다 Bowen과 Lawler (1 992)는 

서비스부문에 있어서의 임파워먼트를 적용하면서 , 임파워먼트를 시킬 수 있는 4가지 조 

직요소.CD 조직행동에 관한 정보.@ 조직행동에 기초한 보상.@ 종업원이 조직행동을 

이해하고 수행할 수 있는 지식 .@ 조직의 방향과 행동에 영향을 미치는 의사결정권을 

종업원들에게 나누어주는 것으로 엄파워먼트를 정의한다 

엄파워먼트가 이렇게 다양하게 해석되는 이유는 입파워먼트가 다양한 수준(범위)에 걸 

쳐 이루어지고 또 이루어져야 하기 때문이다. 임파워먼트는 개인차원에 국한된 것이 아 

니라 집단， 나아가 조직전체차원에 까지 확대되는 개염인 것이다 

〈표 4> 임파워먼트의 다앙한 수준 및 구성내용 
구분 내 용 임파워먼트(E) 구분 

Self/ Individual Empowerment Micro 
개인 · 개인의 자기신뢰감 중진 (기본) 

· 개인 지신의 사고변화와 역량 증대 E Meso 
Group Empowerment (핵심) 

Macro 
집단 ·타인 및 구성원의 역량증대 E 

·상호권한이전과 관계증진 
E 

Organization Empowerment 
조직 ·집단 E의 조직확산 

· 제도/구조변화를 통한 E의향과 행동정착 

임파워먼트의 첫째 수준은 개인 임파워먼트이다 조직 내에 임파워먼트가 있기 위해서 

는 남의 파워를 키위주거나 자신의 것을 능동적으로 냥에게 이전시키기 위한 파워와 타 

인에 대한 신뢰감을 자기 내부에 키우는 ‘자기 임파워먼트’와 또한 자기 임파워먼트된 사 

람이 파워를 이전하려고 할 때， 파워수신자가 역할을 제대로 수행하기 위해서는 파워외에 
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〔그림 2) 임파워먼트의 대상 및 변화내용 
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박원우(1997) . 박학순(2000) 참고하여 구성 자료 

역할을 수행할 능력을 사전에 갖추는 개인구성원이 펼요역량을 증대시키는 ‘개인 임파워 

먼트’로 명명할 수 있는데， 이는 실질적인 변화를 가져오는 임파워먼트의 출발점이 된다 

둘째 수준은 집단 임파워먼트이다. 두 사람 이상의 상호관계가 있을 때만 존재하는 개 

임파워 (empower)를 위해서는 적어도 두 주된 개념은 파워에 관련된 것이다-념으로， 
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사람(파워를 주는 사람과 받는 사랍) 이상이 있어야 한다 이런 정의에 의존하여 조직내 

의 파워배분을 위한 해결책이 바로 임파워먼트이다. 

셋째 수준은 조직 임파워먼트로써， 관리지솥을이 지니고 있는 관리 빛 의사결정상의 책 

임을 일선관리자들에게 이양하여 일선관리자의 책임범위를 확대함으로써 , 그들의 문제해 

결의 도전 및 학습의욕을 고취하고 그들이 이미 보유하고 있는 잠재능력 및 창의력을 최 

대한 발휘하게 하는 조직변화의 접근방법이다. 진정한 조직변화를 통해 경쟁력을 구축하 

려는 경영흐름이라 할 수 있겠다. 

이렇게 임파워먼트는 여러 수준에서 복합척 의미를 내포한다. 따라서 임파워먼트는 어 

느 한 수준에서 한가지 내용만을 변화시키는 단편척인 변화가 아니고， 전체적인 변화를 

요구한다. 개인의 사고， 집단의 관계 , 조직의 구조 퉁 세 가자 차원 모두에서의 변화가 

수반되어야 한다는 것이다. 

4. 임파워먼트의 구성요소 및 관련요인 

임파워먼트를 구성하는 요소에 대한 논의는 학자들에 따라 약간씩 다르게 정의되고 있 

으나， 대부분 유사한 내용들을 다른 의미나 개념으로 설명하고 있다. 

〈표 5) 임파워먼트의 구성요인 

연구자 임파워먼트의 차원 

Conger & Kanungo (1988) 능력， 내척 동기， 역할 중요성 

πlomas & Velthouse (1990) 영향력，능력，의미，션택 

Fulford & Enz (1995) 역할중요성，역할수행능력.자기결단력.자기통제력 

Cohen (1988) 집단능력. 집단동기부여， 개인능력에 대한 집단 지원성 

Arad (1994) 자율성 , 지각된 영향력， 지각된 책임감， 역할능력의 자신감 

Spreitzer (1995) 의미성，영향력.역량，결단력 

가장 최근의 연구인 Spreitzer (1 996)는 기존연구들의 결과를 정리하면서 내적동기나 

역할중요성을 의미와 유사한 개념으로 파악하였으며. 자기결단성과 역할능력의 자신감. 

선택 퉁이 유사한 내용을 의미동}는 것으로 설명하고 있다. 또한 능력이나 역할수행 능 

력， 자기통제력 동을 역량과 유사한 개념으로 정의하고 있다 따라서 임파워먼트의 구성 
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요인은 의미성， 영향력， 역량， 결단력 등 4가지 요소로 보는 것이 타당할 것이다 

첫째， 의미성은 자신의 직무가 자신의 목표와 기준에 비추어 볼 때 중요한 가치를 부 

여하는 정도이다， 의미성은 자신의 직무에 대한 가치를 부여하는 내적인 직무동기를 향 

상시킬 뿐만 아니라 자신의 직무에 대한 가치와 자신의 가치를 일치시키는 과정에서 자 

아실현의 욕구를 충족시키는 일환으로서도 작용한다. 

둘째， 영향력은 개개인이 작업에 있어서의 전략적， 행정적， 또는 운영적 결과에 미칠 수 있 

는 정도를 의미한다. 영향력은 통제와 달리 작업과정에 의해 다른 업무에 영향을 미치지만， 

상황전반을 통하여 지속되는 전체적인 개성의 특정으로서 내부적인 통제를 이룬다 

셋째， 역량은 특정과업에 대한 자기효과성을 말하는 것으로 기술을 갖고 과업을 수행해 나 

갈 능력이 있다고 믿는 개개인의 신념이며 자기능력도， 숙달도， 노력 등에 대한 확실한 성과 

기대 등의 개념을 포함한다. 역량은 개인의 기술이나 지식 등을 바탕으로 업무를 잘 해나갈 

수 있다는 신념과 창의적 업무능력을 수행해 나갈 수 있는 잠재적인 능력을 포함한다 

넷째， 결단력은 자기에게 주어진 업무에 대하여 스스로의 결정에 의해 선택하는 개인 

의 인식을 의미하는 것으로서 결단력은 자신의 능력에 대한 성과기대로 나타난다 

이상과 같은 심리적인 임파워먼트는 의미성， 영향력， 역량 및 결단력 등 4가지 인식을 바 

탕으로 동기부여적인 구조로 이루어진다.4가지 임파워먼트에 대한 인식은 어떤 작업활동에 

수동적이기보다는 능동적인 역할방향을 제시해준다 능동적인 방향의 제시는 개개인들이 작 

업역할 및 과정을 구상할 수 있기를 바라고， 할 수 있다고 느끼는 상황을 의미하며， 네가지 

임파워먼트 구성요인 중 어느 하나가 부족하면 전반적인 입파워먼트의 효과가 저하된다 

임파워먼트의 성과에 영향을 미치는 요인들은 작업환경3) 변혁적 리더십4) 조직문 

화5) 퉁 3가지 차원에서 접근할 수 있다〔김금수. 1999J. 

지금까지의 연구결과들은 아직 임파워먼트 형성과정에 대한 연구가 계속적으로 학자들 

사이에 진행되고 있고 통일된 개념이 제시되어 있지 않으나， 부분적으로 리더의 행동유형 

3) 작업환경은 조직구성원들의 성과에 영향올 미치는 요인으로 크게 몰리척 작업환경과 심리적 작업환 
경으로 나윈다 툴리적 작업환경은 작업시간. 시설이나 소음. 작업상의 위험도 둥과 관련된 작업조 
건을 의미한다 심리적 작업환경은 구성원들간의 대인관계， 작업방법과 관련된 의사결정에 참여， 승 
진이나 칭찬과 같은 보상방법 둥을 의미한다 

4) 조직구성원에게 비전을 제시하고 개별적 배려를 하며 지척자극을 통해 구성원을 고무하는 리더십을 
이른다 

5) 조직내외의 문제를 해결하는 과정에서 경험을 공유하고 이러한 시간이 경과함에 따라 조직구성원들 
에게 나타난 공유가치 또는 행동양식으로 그들을 결속시켜 주고 조직구성원 누구에게나 당연한 것 
으로 수용되어진 가치체계로서 정의된다 
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과 조직문화가 임파워먼트에 어떤 영향을 미치는가를 보여주고 있다 즉， 혁신지향적이고 

구성원들이 효k겨가 보장되는 합의추구적인 유연성 문화를 추구하는 집단이나 라더가 구성 

원들에게 적시에 조직의 성과와 목표에 관련된 정보를 제공하고， 구성원들의 의견이나 아 

이디어를 반영하는 배려지향적인 리더가 있는 집단에서 임파워먼트가 높게 형성된다. 

예를 들어. Bandura (l 977)의 연구결과에 따르면， 개인들이 느끼는 심리적인 측면에서 

내적동기와 내적 직무동기， 행동능력 등을 주요 구성요인으로 제시하였으며. Spreitzer 

(1996)의 실증연구는 자부심， 정보제공이나 관리범위 등 리더가 부하직원들에게 취하는 

행동의 일부요소와 참여도 • 창의성 등 조직문화의 부분적 특성이 임파워먼트 형성과 유의 

한 관련성을 가지고 있음을 증명하고 있다 

N. 人的資源管理 次元에서 엄파워먼트의 成果

1. 임파워먼트의 필요성 

기업경영환경의 급격한 변화로 인해 관리지들은， 그들의 업무량과 부하의 수가 대폭 

증가할 뿐 아니라 과거보다는 환경변화를 고려한 전략적 판단의 업무가 늘어나므로， 일 

일이 챙기고 따지기보다는 어쩔 수 없이 부하를 신뢰하고 맏겨서 자율적으로 일하는 구 

성원과 팀을 거느리면서 일을 수행할 수밖에 없게 되었다. 기업의 상황변화가 관리자로 

하여금 구성원을 임파워시킬 수밖에 없게 만든 것이다. 특히 인적자원관리 측면에서 기 

존의 관리방식이 이미 오랫동안 효과를 발휘하지 못하였다 이에 새로운 관리방식을 찾 

도록 하는 압력이 높아지고 있으며. 이제 기존의 전통적 통제방식을 사용해서는 더 이상 

직무를 수행할 수가 없는 상황이 도래한 것이다-

〔그림 3) 임파워먼트의 현실적 필요성 

도￥ 도￥ 
관리대상수 

조직의 flat화 계층의 수 감소 (통제폭)의 증가 도g 임파워언트의 
필요성 증대 

팀제 도입 I갱 관리자의 구성원 능력증대 

역할변화 필요 구성원간 관계변화 필요 

자료 박원우(1997). p. 119 
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이려한 맥락에서 전략적 자원할당이 중시되고 있다 변화된 프로세스 팀의 구성원들은 

상사를 필요로 하지 않으며， 그들에게는 코치가 펼요하다. 여기에서 일선관리자(line 

manager)6)들은 바로 코치가 되어야 한다 코치는 팀의 문제해결에 도웅을 주며， 직접 

작업을 하지는 않지만 작업에 충분히 가까이 있어서 팀을 지원하는 역할을 한다 그러므 

로 일선관리자는 감독관 역할로부터 편의제공자， 능력부여자. 그리고 사람들과 기술을 

개발하는 것을 업무로 하는 사람으로 변해야 한다는 것이다[Hammer ， 1993] 

일선관리자의 이러한 변화를 위해서는 일선관리자를 임파워먼트해서 그들로 하여금 새 

로운 환경에 맞는 역할을 감당하도록 해야 한다 일선관리자는 기업내에서 하위구성원들 

과 상위경영자들을 연결하는 연결고리(linking pin)의 역할을 감당해야 하는 기업에서 

매우 중요한 위치에 있는 사람들로서， 그들이 그들의 역할을 감당하기만 한다면 기업의 

성과에 있어 매우 중요한 역할을 할 수 있다. 그러나 실제 기존의 연구결과들을 보면， 

기업의 변화에 매우 소극적인 변화를 보인 계층이 바로 일선관리지들이기도 하다[Earl ， 

1993] 

Nonaka 교수는 기엽내 일선관리자의 역할의 중요성을 강조하여， 일본과 미국의 기업 

경영을 분석하면서 일본 기업경영에서 핵심적인 위치를 차지하고 있는 중간관리자를 미 

국의 기업경영과 가장 두드러진 차이로 지적하고 있다[Nonaka ， 1988]. 

2. 임파워먼트의 실행 및 성과 

한편， Argyris는 임파워먼트를 ’별거벗은 임금님의 새 옷， (π1e Emperor' s new Clothes) 

에 비유하였다[Argyris ， 1998]. 우화를 보면 백성들은 임금님의 새 옷을 공공연히 칭찬하 

지만 그 옷의 실체에 대해서는 의구심을 갖는다. 마찬가지로 일선관리자들은 엄파워먼트의 

효과 및 성과는 인정하지만 사장(최고경영자)의 의도나 과정에 대해서는 의문을 갖는다는 

것이다-

다양한 연구결과가 임파워먼트의 효과성을 입증하고 있다 예를 들어， 박주화(1996) 

의 연구결과에 따르면， 리엔지니어링 상황하에서 임파워먼트된 중간관리자(일선관리자) 

6) 일선관리자는 생산현장에서 사원들에 대해 관리업무를 수행하는 사람이다 싹l이 속한 조직에서 부 
하사왼들을 통해 작업을 효과적으로 수행할 수 았도록 하는 역할을 맡고 있는 자이다 일선관리자는 
생산증대， 풍칠향상 그리고 비용절감 동의 성과를 달성해야 하며 이러한 성과를 달성하기 위해서 일 
선관리지는 여러 조건을 갖추어야 하며， 아울러 이를 현장에서 활용해야 한다〔박희천， 1998) 
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의 경우 그들로 하여금 리엔지니어링에 대한 필요성 인식의 정도를 높일수록， 리엔지니 

어링으로 인한 직무특성 변화의 정도를 높일수록， 타 부서와의 협력의 정도를 높일수록， 

그리고 그들의 성취욕구를 강하게 해 줄수록 임파워먼트의 성과가 높은 것으로 나타났 

다. 황창선 (2001)의 연구 또한 적극적인 임파워먼트가 조직성과에 긍정적인 결과를 가 

져오는 것으로 실증분석하고 있다. 

이러한 엄파워먼트의 구체적 실행방법에 대한 논의중 대표적인 연구로서는 Randolph 

가 제안한 3단계이다; 1단계는 결국 같은 배를 타고 있다는 인식을 부여하여 주인의식， 

상호관련성， 신뢰감 증진을 추구하는 것이다.2단계는 구성원 스스로가 할 수 있는 체계 

를 형성하는 것이고.3단계는 계충구조 논리에서 팀제로의 전환이 있어야만 진정 임파워 

먼트가 실행될 수 있다는 것이다(Randolph. 1995l. 

〈표 6) Randolph의 임파워먼트 실행방법 

단계 내 용 

· 조직성과에 관한 정보공유 
· 구성원들로 하여금 사업을 이해케 지원 

1 정보공유 
· 중요정보의 공유를 통한 신뢰감 중진 
· 자기 스스로 모니터하는 가능성 형성 

· 명확히 비전과 세부사항을 셜정 
· 목표와 역할을 공동을 셜청/확정 

2 
구조화를통한 

· 임파워먼트를 가능케 하는 새로운 의사결정 절차설정 
자율성 증진 

· 임파워먼트 성과의 관리절차 새로이 형성 
·훈련강화 

· 새로운 스킬의 방향과 필요훈련 제공 
·변화를 북돋우고지원 

3 팀제 도입 · 점차적으로 관리자의 통제를 줄임 
· 리더십 부재상황에서 작업 진행 
· 두려웅의 요소를 인정/수용 

임파워먼트의 실행을 통해 기업은 다음과 같은 효과를 얻을 수 있다〔박원우. 1997l 

첫째， 구성원의 보유 능력을 최대한 발휘하게 하고 그들의 직무 몰입을 극대화 할 수 있 

다. 둘째， 업무 수행상의 문제점과 그 해결 방안을 가장 잘 알고 있는 실무자들이 고객 

들에게 적절한 대웅을 하게 됨으로써 품질과 서비스 수준을 제고할 수 있게 된다. 셋째， 

고객 접점에서의 시장 대웅이 보다 신속하고 탄력적으로 이루어진다 넷째， 지시， 점검， 
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감독， 감시 , 연락， 조정 등에 필요한 노력과 비용이 줄어들기 때문에 코스트가 절감된다 

포드(Ford)사의 LEAD 프로그램은 일선관리자의 임파워먼트 실행방법과 그 성과에 

대한 모범적 사례로 인정된다. 

포드사는 구성원들을 임파워먼트시키기 위해 전체 중간 관리자를 대상으로 ‘리더십 교 

육 및 개발(Leadership Education and Development. LEAD)’이라는 프로그램을 

운영하고 있다. 이 프로그램은 일주일간의 집중 훈련파 6개월 후 시행되는 3일간의 보 

완 교육으로 구성되어 있다. 일주일간의 집중 훈련 과정에서는 현재 회사에서 일어나고 

있는 전략적， 문화적， 조직적 변화에 대한 심도 있는 교육을 실시한다. 프로그램 참가자 

들에게는 최고 경영자에게만 제공되었던 회사의 전략방향 등과 같은 매우 중요한 정보가 

제공된다 이러한 정보를 토대로 참석자들은 각 사안에 대해 스스로 고민을 하고， 다시 

부서의 사람들과 심도 있는 토론을 행한다 또한 참석자들은 스스로 Z댄들의 리더십에 

대해 평가를 해보고 상사나 동료로부터 피드백을 제공받는다 7) 

우선 교육 창가자들은 LEAD 프로그램을 통해 전에는 겪어보지 못한 경험을 하게 되 

고， 지금까지와는 다른 새로운 관점을 개발하게 된다， 즉， 참가자는 새로운 관점과 사고 

를 통해 조직에서의 자신의 역할을 재정의하게 되고， 자기 자신을 회사의 동반자로 생각 

하게 된다 이렇게 자신의 역할에 대한 재정의가 이루어지면 교육 참가자들은 기존의 관 

습과 전통에 얽매이지 않는 새로운 사고와 행통 양식을 보이기 시작한다 시키는 일에 

만족하지 않고 스스로 주도권을 갖고 자기가 맡은 과업을 수행하고， 일부 위험의 발생이 

예상되더라도 보다 효율적인 새로운 업무 수행 방식을 생각해 내고 이를 실행에 옮긴다， 

이러한 과정을 통해 참가자들은 지속적으로 학습하려는 마인드와 불확실한 환경에 유 

연하고 적절하게 대응하는 것이 매우 중요하다는 것을 인식한다 따라서 참가자들은 학 

습하기 위해 더욱 노력하고 이를 통해 자신의 능력 개발과 성장을 도모하게 된다 이러 

한 개인적 성장을 통해 참가자들은 자기 확신을 가지게 된다 이러한 자기 확신이 일어 

나연 교육 참가자들은 자신들이 조직과 하나가 되고 X낸들이 조직에 볼입된다는 느낌을 

가지게 된다고 한다. 

교육을 통해 임파워먼트된 참가자들은 싹l뿐만 아니라 싹l의 통료들을 임파워먼트시 

키기 위해 노력하게 된다 그들은 자신의 성공 경험에 대해 이야기하고， 발생되는 문제 

7) 포드의 교육 프로그웹 담당자들은 교육 참가자들이 하나의 사이클을 통해 임파워언트에 대한 마인드 
가 강화된다는 것을 발견하였다 
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에 적절히 대응하기 위해 동료들과 현재의 상황에 대한 분석과 토론을 행한다 이러한 

노력을 통해 그들은 동료들이 창의력을 발휘하고， 새로운 아이디어를 실행할 수 있도록 

격려하고 분위기를 조성한다 교육 효과가 전 구성원에게 전파되어 조직 구성원 모두가 

자신의 잠재력을 발휘하도록 만드는 시너지 효과가 창출되는 것이다 

새로운 아이디어를 실행하는 데에는 어느 정도 위험이 따르기 때문에 실패도 발생한 

다. 그런데 이러한 실패나 실수에 대해 처벌이 이루어진다면 구성원들은 새로운 사고 방 

식을 활용하는 것을 꺼리게 되고， 다시 과거의 관습과 행동으로 되톨아가게 된다 따라 

서 포드는 실패가 발생하더라도 대부분의 경우(90% 이상) 구성원들을 격려하고 임파워 

먼트가 더욱 강화될 수 있도록 지원을 한다 이렇게 되면 엄파워먼트 프로세스는 다시 

선순환의 사이클을 구성하여 전체 구성원들이 임파워먼트될 수 있도록 도움을 준다 6개 

월이 지난 후에는 그 동안의 교육 성과를 분석하고 발생하는 문제점의 해결 방안과 교육 

참가자들의 애로 사항 해결에 도움이 되는 보완 교육을 실시한다. 이러한 노력을 통해 

포드는 조직 구성원들의 엄파워먼트 능력을 제고시키고 있는 것이다 

V. 임파워먼트의 韓國的 費f方案

1. 국내 실행상 문제점 

최근 우리 기업들이 겪었던 경제위기는 급변하는 대내외의 경영환경에 능동적으로 대 

처할 수 있는 경영전략의 부재와 함께 조직의 운영방식 및 인적자원에 대한 효율적인 관 

리능력의 부족으로 조직의 성과가 악화됨으로서 초래된 것이라고 할 수 있다. 또한 경제 

위기를 극복하는 과정에서 나타나고 있는 급격한 경영환경과 고용환경의 변화는 조직구 

성원들의 회사에 대한 몰입도가 과거에 비해 현저하게 떨어지고 있는 현상도 그 통안 우 

리나라 기업들이 신경영 기법을 정착시키지 못한데서 오는 문제점이다. 

조직의 성과는 경영활동의 성과 및 구성원의 행동성과와 밀접한 관련이 있는데， 그 동 

안 우리나라 기업들은 단기적인 경영성과에 의존하고 구성원들의 수동적인 성과에 치중 

하였을 뿐， 구성원들의 창의성이나 자발적인 노력에 의한 조직성과에 대해서는 소홀히 

하였다. 즉 조직구성원들의 직무태도의 향상에 필요한 임파워먼트에는 관섬을 보이지 않 



朴 基 贊·崔 炳 又 123 

고， 제한된 범위내의 구성원의 능력에 의존한 성과만을 중요시하여 구성원들의 역량을 

효율적으로 활용하지 못해온 것이다. 

경제위기 이후 우리 기업들은 조직의 유효성을 향상시키기 위해 수익성 위주의 경영전 

략의 시행과 함께 변화하는 환경에 빠르게 대처하기 위해 조직운영 및 인적자원의 관리 

에 있어서 하부구조로의 권한위임은 물론， 각 조직의 역량강화에 노력을 경주하고 있다 

즉 현재의 경제위기를 극복하고 경쟁력 있는 기업으로 발돋움하기 위해 조직구성원들에 

게 할 수 있다는 신념이나 조직의 비전을 제시해 주는 변혁적 라더십을 형성하고， 구성 

원들의 협력과 합의를 촉진하는 조직문화를 정착시킴으로서 조직운영의 유연성과 효율성 

을 제고시키는데 노력하고 있다- 이와 같은 조직운영의 유연성과 효율성을 높이기 위해 

서는 임파워먼트가 형성되어야 하는데， 사실 그간 국내 기업에서 입파워먼트는 상대적으 

로 성과를 내지 못하는 것으로 평가되고 있다. 

박학순(2000)은 그 이유를 다음과 같이 지적하고 있다. 

첫째， 관료적 문화 때문이다. 관료적 문화를 가진 기업일수록 변화나 위험을 감수하고 

새로운 아이디어를 장려하기보다는 현재의 상황을 유지하려는 경향이 강하다 장기적인 

성과보다는 단기적 성과에 집착하는 경향이 강하며， 보상시스템올 통해 현재 상황의 유 

지를 더욱 공고히 다지는 경우가 많다 따라서 이러한 문화속에서 경영자가 아무리 엄파 

워먼트를 강조한다 할지라도 대부분의 조직 구성원들은 오히려 현재의 구도속에 안주하 

는 것이 더 바람직하다는 메시지를 얻게 된다 

둘째， 갈등의 발생 때문이다. 상하간 또는 부문간 발생하는 갈등도 성공적인 임파워먼 

트의 실행을 가로막는 장애물이다. 대부분의 관리자들은 자신의 권한을 하위자에게 위임 

하는 것을 별로 달가워하지 않는다. 설사 위임을 하였다할지라도 하위자가 자신의 의지 

에 반하는 의사결정을 하는 경우 그 종업원에게 불이익을 주는 경향이 있다. 때로는 관 

리자들이 임파워먼트를 X댄들의 책임회피를 위한 수단으로 사용하는 경우도 있다. 즉 

과엽실패시 그 책임을 부하에게 전가하는 것이다 이러한 경우 상하간의 신뢰는 깨지게 

되고， 하위자는 상사의 눈치를 보는 등 자기보신에 더 신경을 쓰게 되는 것이다. 

셋째， 구성원들의 스킬 부족 때문이다. 업무 부담이 너무 크거나 스킬 및 지식의 부족 

등으로 인해 조직구성원들이 주어진 일만 하기에도 시간이 부족한 경우가 있다- 이러한 

작업환경에서 무언가 새로운 아이디어를 생각해내고 새로운 일을 주도적으로 추진한다는 

것은 매우 어려운 일이다. 관리자들이 통제를 포기한다는 것은 결코 쉽지 않은 일이다. 
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관리자들은 자신들이 임파워먼트 되기를 원하지만， 다른 사람이 입파워먼트 되는 것을 

원하지 않는 듯한 행동을 보이는 경우가 종종 있다 

2 한국적 적용방안 

사실 임파워먼트는 우리에게 전혀 새로운 개념은 아니다 단지 기존에 존재하였던 개 

념을 새로운 각도에서 엮고， 그러한 내용이 현실사회의 요구에 부웅하는 면이 있기에 의 

미가 있는 것이다. 실제 모든 기업이 자기개발·성장·성취 ·협력 지향성을 지닌 임파워 

먼트된 구성원을 적극 선호하리라는 데는 이의가 없다. 문제는 파워를 지닌 쪽에서 임파 

워먼트를 통해 전체의 파워가 증대된다는 것을 알면서도 자신의 파워를 활용하여 타인의 

파워증대를 꾀하지 않으려는 이기심(혹은 두려움)이 여전히 존재한다는 것이다. 나아가 

임파워먼트보다는 'disempower’하려는 인간의 이기적 속성 또한 강하다는 점이다. 결국 

임파워먼트는 파워를 지니지 않는 사람에게는 매우 매혹적인 개념이지만， 파워를 가진 

쪽에서는 별로 달갑지 않게 여겨질 수도 있다. 따라서 임파워먼트는 자칫 이상주의적인 

개념으로 공허한 메아리로 남을 수도 있는 것이다(Kizilos ， 1990) 

그러나 이론적으로 아직 미성숙하고 실제적으로도 이상주의자의 논리에 불과하거나 여 

러 제약이 따른다하더라도 임파워먼트가 개인과 조직 모두에게 유익한 개념임에는 틀림 

없다. 임파워먼트는 공존의 가치에 기반을 두고 파워 다툼보다는 파워 증대를 도모하기 

위한 논리이므로 바로 전환기하에 있는 우리 실정에 척합한 관점이라 할 수 있다. 따라 

서 기업내외， 그리고 사회적 차원에서 임파워먼트를 한국화 시키는 작업을 추진해야 할 

것이며， 임파워먼트를 새로운 경영기반으로 한 경영 패러다임의 혁신올 도모하도록 할 

것이 요구되는 것이다 이러한 맥락에서 구체적으로 국내 여건을 고려한 임파워먼트 실 

행방안을 모색해보면 다음과 같이 정리 될 수 있다-

우선 임파워먼트가 조직성과에 미치는 영향에 관해 연구한 검금수(1999)의 연구결과 

는 현시점에서 임파워먼트의 한국척 적용시 우선 고려해야 할 중요한 시사점을 제공해준 

다. 연구결과에 따르면， 우리나라의 기업에 있어서 구성원들의 임파워먼트를 형성하는데 

있어서는 비금전척 보상이나 기술개발의 기회， 조직의 비전을 제시하는 변혁적 리더십. 

그리고 구성원들의 가치관을 정립시키기 위한 행사나 관행인 의식과 의례 퉁이 중요한 

변수가 된다. 이에 인적자원관리 담당자들은 구성원들이 실칠적으로 자기 역량에 믿음과 
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결단력 , 자기직무에 대한 가치를 인식시키기 위해 개인특성을 고려해야 한다. 또한 경영 

층에서 하부로 권한위임을 할 경우 수반되어야 할 입파워먼트의 여러 구성요인들을 고려 

함으로써， 단순한 권한위임이 아닌 역량과 결단력 및 직무에 대한 가치가 동반되어 하부 

의 권한행사 능력을 제공할 수 있는 방안이 필요하다. 마지막으로 IMF 관리체제 이후 

고용조정 및 조직개편에 따른 구성원들의 조직몰입 저하 등이 발생하고 있는 현 상황에 

서 구성원들의 직무태도를 향상시키기 위한 방안으로서 임파워먼트의 형성이 필요하다는 

것이다-

1) 조직풍토 개선 및 조직구성원에 대한 체계적인 파악 

경영자 입장에서 볼 때， 팀획을 살리는 것은 매우 불안하고 위험한 일이라고 생각할 

수 있다. 따라서 임파워먼트를 가속화하기 위해서는 리더 스스로가 변화를 추구하고 새 

로운 아이디어를 제안하는 등의 역할모델이 되어야 한다. 즉 부하의 업무수행 과정에서 

감독 또는 통제에 의한 관리에서 벗어나 자기통제 (self-control)하에 업무를 수행할 수 

있도록 권한을 위임하고 자율성을 부여하는 것이 선행되어야 한다 

기업은 구성원들이 회사가 자신틀을 임파워먼트 시키기 위해 노력하고 있다는 것을 느 

낄 수 있도록 인적 자산을 중시하는 문화를 구축하여야 한다， 구성원들은 그들의 직업과 

회사에 대해서 긍지를 느껴야 하며， 다른 구성원들과 문제를 해결하기 위해 함께 일하고 

있다는 동료애를 느껴야 한다- 또한 구성원들은 자신들이 존중받고 있으며， 자신들의 의 

견이 경청되고 있다는 것을 느껄 수 있어야 한다. 이런 감정을 느낄 수 있어야 개인은 

자신이 맡은 일에 주인 의식을 갖고 성과 향상을 위해 열성을 다해 노력하게 된다-

임파워먼트는 새로운 아이디어를 생각해 내고 과거의 관행에 얽매이지 않고 새로운 행 

동 방식을 실험해 나가는 것을 권장한다 따라서 이에는 위험이 수반되기 마련이다. 기 

업은 구성원들이 이러한 위험을 감수하고 업무를 주도적으로 추진하는 동안 발생하는 실 

패에 대해서는 그것을 인정하고 격려하는 문화를 가져야 한다 만약 업무 수행시 발생한 

실수에 대해 강력한 제재가 가해진다면， 대부분의 조직 구성원들은 상사의 허락을 받기 

전에는 새로운 업무를 수행하려고 하지 않을 것이다 

또한 임파워먼트 프로그램을 실행하기 전에 반드시 조직구성원에 대한 체계적인 분석 

이 필요하다 많은 기업들이 일률적으로 임파워먼트 프로그램을 개발하려고 노력하고 있 

고 또 구성원들에게 획일적인 교육을 통해 임파워 (empower) 시키려고 하고 있는 현실 
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에 비추어 볼 때， 향후 기업에서는 전 구성원들을 권능화(權융g化)시키기에 앞서 구성원 

들의 역할에 대한 지각된 상태를 변밀히 분석한 후 역할수행능력에 따라 임파워먼트 프 

로그램을 차별적으로 마련해야 할 것이다 8) 

2) 명확한 비전과 원칙 제시에 의한 역할 의미감의 개발 

임파워먼트가 성공적으로 실행되기 위해서는 기업의 비전과 전략 방향이 명확하게 제 

시되어야 한다 또한 구성원들에게 임파워먼트의 의미를 명확하게 이해시켜야 한다- 조 

직 구성원들은 이러한 이해를 바탕으로 상사의 허락이나 지칩을 기다리지 않고 자기 스 

스로 업무를 수행하며 조직 성과와 개인의 능력을 향상시킬 수 있다 동시에 구성원들이 

가지고 있는 재량권의 한계가 어디까지인가를 확실하게 인식시켜야 한다 이러한 가이드 

라인이 없다면 구성원들은 임파워먼트되기보다는 오히려 혼란을 느끼게 될 것이다-

집단과 개인의 비전적합성이 있는 조직구성원은 스스로 역할모델이 됨으로서(역할 의 

미감이 충만 됨으로써) 성취지향적인 사고와 행동을 유발하여 집단의 성과에 기여하게 

되는 것이다. 

3) 역할재정립 마인드 및 역할수행능력 개발 

기업이 아무리 훌륭한 관리 방식이나 시스템 구축을 통해 임파워먼트를 지원하는 환경 

을 구축한다고 해도 구성원틀 스스로 임파워먼트 되기를 원하지 않는다면 아무런 소용이 

없다 

결국 임파워먼트의 핵심은 조직의 구성원들이 얼마나 능통적으로 조직 내에서 자신의 

역할 수준을 재정립하고 이를 실행해 나가려고 하는 마인드를 확립하느냐 하는 데 있다 

아직도 많은 조직 구성원들은 스스로 주도권을 쥐고 업무를 수행하기보다는 현설에 안주 

하는 위험 회피적인 태도를 갖고 있는 경우가 대부분이다. 따라서 기업은 교육 등 다양 

한 방법을 통해 개인들이 다음과 같은 특성을 갖도록 하여야 한다. 

첫째， 전체적인 전략 방향이 제시되면 조직 구성원틀은 그들의 업무 목표 달성 방법의 

선택에 대한 재량권을 갖고 의사결정을 할 수 있어야 한다. 둘째， 조직구성원들이 자신 

8) 특히 오늘날 많은 기업틀이 엄파워먼트 프로그램 뿐만아니라 모든 조직개발， 조직활성화 프로그램을 
전 구성원을 대상으로 획일적으로 개발하여 실시한 결과. 성과가 높지 않았다는 사실은 이런 맥락에 
서 왼인을 찾을수 있겠다 
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이 하는 일에 대해 주인 의식을 갖고 열정을 바치도록 하여야 한다 셋째， 담당 과업을 

제대로 수행할 수 있는 능력을 보유하고 있으며 , 또한 자신들의 능력을 통해 업무 목표 

를 달성할 수 있다는 자신감을 가질 수 있도록 하여야 한다 넷째， 구성원들이 자신의 

수행 과업에 대해 영향력을 가지고 있으며， 상급자나 동료틀이 자신의 의견을 존중하고 

았다고 느낄 수 있어야 한다 더불어 학습과 교육훈련 활동을 통해 개인의 성장과 개발 

의 중요성에 초점을 맞추는 역할수행능력의 개발에 역점을 두어야 한다 

4) 능력과 리더십의 조화 

능력과 리더십이 조화된 일선관리자 즉， 임파워먼트된 일선관리자는 리더로서의 역할9) 

을 수행한다. 임파워먼트에 관한 많은 문제점들은 구성원들의 능력과 관리자들의 리더십 

스타일이 제대로 조화되지 못했기 때문에 발생한다 따라서 임파워먼트가 성공적으로 실 

행되기 위해서는 구성원들의 능력 정도에 따라 적절한 리더십이 발휘되어야 한다 

만약 구성원들이 임파워먼트를 설행할 수 있는 능력이 전혀 갖추어지지 않는 상황이라 

명령과 지시위주의 통재형 리더십이 성과를 달성하는 데 더 

부족한 구성왼들에게는 교육과 보다 밀접한 통제가 필요하다， 따라서 

바람직하다 능 

리더는 부하 

고판단되면 

력이 

들에게 전체 과업을 분답해 수행하도록 하며 업무 조정과 통제를 수행하여야 한다- 동시 

교육을 통해 과업에 대한 주인 의식과 고 난이도의 과업을 수행할 수 있는 에 지속적인 

능력을 개발시켜 나가야 한다. 

반면 어느 정도 능력이 갖추어진 구성원들에게는 재량권을 일부 부여하는 대신 구성원 

들이 취약한 부분에 대해서는 어느 정도의 의사결정권을 유지하는 참여적 리더십이 적절 

하다. 마지막으로 임파워먼트를 설행할 수 있는 충분한 능력을 구비하고 있는 구성원들 

에게는 조언과 폭넓은 가이드 라인만 제공하고 모든 과업에 대한 재량권을 업무 수행자 

에게 부여하는 코치형 리더십이 적절하다. 

임파워먼트에 대한 준비가 전혀 되지 않은 구성원들에게 코치형 리더십을 적용한다면 

부작용이 더 클 것이다 마찬가지로 구성원들의 능력이 아무리 높다 

리더십을 적용한다면 임파워먼트가 발생될 수 없다- 기업은 구성원들의 

정도를 적절하게 조정하고， 동시에 능력 개발을 도모함으로써 결 

효과보다는 오히려 

할지라도 통제형 

능력에 따라 책임감의 

9) 리더로서 일선관리자의 역할은 일의 개시 준비(교육)， 일의 실시 촉진(지도) , 일의 완료 확인(검사) 
일의 개선 추진(문제 파악) 퉁으로 요약된다 
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과척으로 구성원들이 임파워먼트되어 스스로 업무를 처리할 수 있도록 만들어야 한다 

vl 結 論

엄파워먼트는 개인의 자율과 책임을 기본으로 구성원의 역량의 극대화로부터 출발하여 

기업자체를 능동적인 조직으로 재구성하며， 구성원들도 경영자원의 일부가 아닌 경영의 

주체로서 참여를 보장함으로서 개인의 역량 극대화와 보랍된 생활을 가능하게 하여 기업 

전체를 활성화시킬 수 있는 가장 효과적인 방법이다. 즉 임파워먼트는 기업뿐만 아니라 

기업의 구성원들이 함께 성장하고 생존해 나갈 수 있는 방안인 것이다. 

그런데 대부분의 한국기업이 아직도 임파워먼트에 대한 개념을 정확히 파악하지 못하 

고 있으며 , 실천하고 있는 경우에도 그 결과를 논할 정도의 성과를 내고 있지 못한 상황 

이다. 이제까지의 논의의 결과， 임파워먼트는 반드시 우리기업에서 실천해야 하는 중요 

한 전략이다. 

최고경영충(종업원의 능력개발) . 인력관리 전문가(내재적 동기부여 이론을 개발) . 임원 

(다양한 프로그램 추진)에 의한 노력은 성과향상에는 도움을 주었지만 인재 육성의 차원 

에서는 도움이 되지 않는 경우가 있다. 모든 조직은 통제와 임파워먼트 프로그램을 동시 

에 가지고 있어 내적 모순은 불가피하다. 그간 임파워먼트가 실무자들에 의해서 언급되 

어 온 결과 임파워먼트가 마치 일종의 실행프로그램 혹은 구성원들의 구체적인 행동지침 

으로서 언급되어 온 것 또한 사실이다. 그러나 임파워먼트는 행통으로 나타나는 외재적 

인 특성을 지닌 개념이라기보다는 구성원이 지각하고 인지한 그 자체인 것으로 이해해야 

한다. 따라서 우리기업들이 임파워먼트를 성공적으로 실행하기 위해서는 집단성과 향상 

을 위해 구성원들의 역할 의미감을 자각하도록 지원하고 개인성과 향상을 위한 역할수행 

능력을 개발하는 것이 매우 효과적이라 하겠다 

임파워먼트는 시대의 흐름 리엔지니어령의 창시자인 마이클 해머는 미래의 직무는 프 

로세스와 고객에 초점을 맞추어 재설계될 것이라고 말하고 있다. 즉， 복잡한 프로세스를 

갖지만 단순한 직무가， 단순한 프로세스를 갖지만 복잡한 직무로 대체되어질 것이라고 

한다 이렇게 되면 근로자의 성격도 변한다고 한다， 지금은 감독과 노동이 분리되어 부 

가가치를 창조하는 근로자가 의사결정 능력을 갖지 못하고 있다 그러나 앞으로는 각자 
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가 자신의 영역에서 전문성을 발휘하고 자신의 작업 결과에 대한 책임을 지는 전문가의 

시대가 될 것이라고 한다 

따라서 향후에는 자율과 책임을 기본으로 하는 임파워먼트의 중요성이 더욱 커질 수밖 

에 없다. 이제 임파워먼트는 시대의 흐름이 되고 있다 결국 조직의 구성왼들은 스스로 

임파워먼트되어 자신의 능력을 향상시켜 자신의 가치를 높이지 못한다면. 조직에서 도태 

될 수밖에 없다는 것을 인식하여야 한다 

또한 경영자는 X낸이 먼저 임파워먼트되지 못한다면 남을 임파워먼트 시킨다는 것이 

불가능하다는 것을 인식하고 솔선수범하여 자기 자신을 임파워먼트 시키기 위해 노력하 

여야 하며， 동시에 구성원들을 임파워먼트 시킬 수 있는 환경을 조성하여야 한다. 

아무리 제도나 경영기법이 좋은 것이라 하더라도 그 성공여부는 경영자에게 달려있다. 

중국속담에 ‘의심불용 용인불의(疑心不用 用A不疑)’라는 말이 있다. 찍심이 가는 사람은 

쓰지 말고 일단 사람을 쓴 후에는 의심을 하지 말라’는 뜻이다. 임파워먼트는 상사의 부 

하에 대한 신뢰를 의미한다. 그래서 리더는 사람을 볼 줄 아는 혜안을 지녀야 하고， 일 

단 발탁한 후에는 믿고 맡기는 자세를 지녀야 하는 것이다. 임파워먼트는 인적자원관리 

차원에서의 기업경영의 또 다른 ‘수단으로써 기능’하는 것이 아니라， 그 자체가 ‘목적으로 

써 존재’한다는 점을 인식해야만 할 것이다. 단지 하나의 행통지침이 아니라 그 자체로써 

중요한 의의를 갖는다는 것이다. 

결론적으로 우리는 임파워먼트의 개념을 재개념화해야 한다. 임파워먼트가 국내에 제 

대로 적용되지 못하는 근본적인 이유 중 하나가 바로 그 개념에 대한 오해 때문이다. 따 

라서 기업 구성원들 모두에 의해 개념인식이 제대로 되어야 한다. 국내에서 입파워먼트 

는 ‘권한위임’ (delegation of power)이라는 용어로 번역되면서 그 의미가 왜곡되어， 실 

행과정에서 형식적인 권한의 배분이라는 부작용이 발생하게 된 것이다 임파워먼트는 일 

시적으로 파워를 빌려주었다가 현실적으로 언제나 되찾아올 수 있는 권력위임의 개념이 

아니라， 자신이 지닌 파워를 온전히 넘겨주는 권한이전(power devolvement)의 개념이 

다. 나아가 임파워먼트는 파워를 앓는 것도 주는 것도 아닌， 구성원 속에 이미 폰재하는 

그 파워를 키워주고 풀어주는 것이다. 즉 파워이전에서 한 차원 높은 파워창조， 증대. 

확산이 강조되는 것이다. 
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The Concepts and Implementation Plan of 
Empowerment under Restructuring Arena 

ABSTRACT 

Ki-Chan Park* 
Byung-Woo Choi** 

Empowerment. which is based on self-regulation and responsibility. 

maximizes employee' s competencies and reorganizes company itself into ac 

tive organization. 

Empowerment also enables employees to lead their better lives and to 

maximize their competencies by guaranteeing them to take part in organi 

zation as main participants. not as mere management resources 

For this reason. empowerment is the most effective way to vitalize com­

pany' s entire system. 

In other words. not only to the employees in organization but also to the 

organization itself. empowerment is the way to develop and survive alto 

gether. 

But most Korean companies are not having an exact understanding of what 

the general idea of empowerment is 

Even though it is being carried out. it doesn't bear fruits yet. 

Accordingly. empowerment must be the critical strategy that all the Korean 

companies should deeply consider in corporate management 
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