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Abstract
The purpose of this study is to examine the principles of the educational leadership of Mother 
Teresa, which has exerted influence around the world as a religious dedication to the poorest, 
and the process of implementing her leadership.
For this purpose, first of all, I reviewed life and mission of Mother Teresa who received the 
vocation from God. One day 18 years after Mother Teresa joined a convent, she received the 
‘call within a call’ to “go serve the poorest of the poor,” and lived her whole life in a slum and 
devoted herself to her calling. As people who were impressed by her unwavering followership 
to her mission gathered one by one, her leadership became influential.
Secondly, the leadership of Mother Teresa is analyzed in detail based on the three dimensions 
of interest in modern leadership, which is differentiated from traditional leadership, the nature 
and intrinsic dimensions of a leader, the relationship between a leader and followers, and the 
community created by a leader and followers. As a result, in Mother Teresa's leadership, the 
principles that modern leadership are commonly interested in, viz., the leader's self-identity, 
moral authority, intrinsic and moral motivation, an example of ethical life, personal trusting 
relationships, sharing of values ​​and vision, building a community, and building a culture of 
collaboration were all found.
Finally, we looked at the process of the leadership of Mother Teresa. The process of 
implementing leadership by Mother Teresa consists of three steps. At the beginning, two 
principles were clearly revealed: ‘building a followership for values’ and ‘an example of an 
ethical life.’ In the realization step, four principles were implemented: ‘building personal 
trusting relationships’, ‘moral authority’, ‘sharing followership for values’, and ‘building a 
culture of collaboration.’ In the settlement step, two principles were established: ‘building a 
motivational factor’ and ‘building a community of love.’
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I. 서론 
마더 데레사는 지난 20세기를 살았던 사람들 중에서 전 세계에 가장 큰 영향을 발휘한 리더 중 한 명이었다. 가톨릭 수녀

였던 그녀는 어떠한 사회적 지위도 없었지만, 가톨릭뿐 아니라 전 세계 지도자들이 가장 자주 초청한 인물 중 한 명이었다. 

마더 데레사가 세운 사랑의 선교회는 2018년 기준 130여개 국가에서 가난한 이들을 위한 학교, 쉼터, 진료소, 고아원, 나환
자센터 등의 공동체를 1,300개 이상 운영하고 있고, 4,500명 이상의 수녀 및 수사들과 수십만 명의 자원봉사자들이 계속해
서 사명을 실천하고 있다.1 또한, 인종, 종교, 성별, 나이를 초월하여 지금도 매년 수많은 사람들이 인도의 콜카타(Kolkata)로 

향하고 있다. 콜카타의 빈민촌에서 가장 가난한 이들에게 헌신하며 사랑을 실천했던 수녀가 전 세계 사람들에게 영향력을 

발휘할 수 있었던 이유는 무엇이었을까?

마더 데레사는 수도자인 동시에 그녀를 따르는 수녀들과 많은 협력자들에게 스승이기도 했다. 그녀는 교육학을 전공한 

교사는 아니었지만 많은 사람들의 인생을 변화시킨 교육자였다. 그녀는 사람들의 지식을 변화시킨 것이 아니라 마음을, 가
치관을, 궁극적으로는 인생을 변화시켰다. 교육이 인격적 성숙 및 올바른 가치관의 정립과 밀접히 연관된다면, 마더 데레사
는 살아 있는 동안 뿐 아니라 선종한지 23년이 지난 지금까지도 많은 사람들의 삶을 변화시킨 훌륭한 교육자였음이 분명하
다.

마더 데레사는 수도원에 입회한 1928년부터 선종한 1997년까지 70년 가까이 인도에서 살았다. 인도는 인구의 78.4%가 믿
고 있는 힌두교를 비롯하여 이슬람교(14.2%), 그리스도교(2.3%), 시크교(1.7%) 등 다양한 종교가 공존하는 장소이다.2 마더 

데레사는 가톨릭 수녀라는 자신의 정체성에 대한 확고한 인식과 복음적 가치관에 따라 평생을 살아갔다. 가톨릭이 인도에
서 소수 종교임에도 불구하고 마더 데레사의 리더십이 힘을 발휘할 수 있었던 것은 그녀가 보여준 타종교에 대한 깊은 존중
과 종교를 초월한 사랑 실천 때문이었다. 예를 들어, 마더 데레사는 니르말 흐리다이(Nirmal Hriday, 임종자의 집)에 사람들
이 들어와 가까스로 기운을 차리게 되면 이름과 나이와 종교를 적어 침대 머리맡에 붙여 놓았다가 혹시라도 세상을 떠나게 

되면 그들이 믿었던 종교 예식으로 장례를 치러주었다.3 또한 마더 데레사는 어느 날 아이 여덟 명이 있는 힌두교 가정이 굶
주리고 있다는 얘기를 듣고 곧바로 약간의 쌀을 가지고 방문했는데, 그 가정의 어머니는 쌀을 반으로 나누더니 옆집에 사는 

가난한 이슬람 가정에 가져다주었다.4 가톨릭 수녀가 회교도 가정에 쌀을 가져다주었고, 회교도 가정은 이웃에 사는 이슬람 

가정에 나눔을 실천했던 것이다. 사랑은 모든 종교의 핵심 가르침이고, 마더 데레사의 리더십은 사랑에 기초했기에 종교를 

초월하여 사람들에게 영향력을 행사할 수 있었다.

리더십은 어떤 이상이나 가치를 향해 사람들을 움직이는 영향력이라고 간단히 정의 내릴 수 있다. 사람들은 여러 가지 동
기로 움직인다. 어떤 이들은 경제적인 이유로, 또 어떤 이들은 명예를 위해서, 다른 이들은 권력 때문에, 또 다른 이들은 관
계 때문에 움직인다. 마더 데레사를 따랐던 사람들은 어떤 동기로 움직였을까? 적어도 그들은 경제적 이유나 명예, 권력 혹
은 관계 때문에 따르지는 않았을 것 같다. 마더 데레사를 따름으로 해서 그들이 얻는 사회적 이익이 전혀 없기 때문이다. 오
히려 마더 데레사를 따랐던 이들은 자신들의 시간과 노력, 재원을 들여야 했다.

그들이 따랐던 이유는 아마도 마더 데레사가 지향했던 가치와 삶이 옳았기 때문일 것이다. 마더 데레사가 보여준 약자들
과 소외된 이들을 위한 헌신적 봉사와 섬김은 인간이 보여줄 수 있는 가장 품위 있는 모습이었기에 따랐을 것이다. 올바른 

일을 올바른 방식으로 하는 그녀의 삶의 모습에 사람들은 감동했고, 어느 누구도 섣불리 나서지 못했던 일을 수녀 한 명이 

묵묵히 실천하고 있음에 사람들은 도덕적 책임감을 느꼈을 것이다.
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이익이나 손해 때문이 아니라, 옳은 일을 하기 때문에 사람들이 따랐다면 마더 데레사의 리더십은 ‘도덕적 리더십’으로 

볼 수 있다. 도덕적 리더십은 도덕적 권위를 핵심으로 한다. 권위의 원천에는 지위, 인간관계, 재원, 합리성 등 여러 가지가 

있다. 마더 데레사의 권위는 지위나 인간관계, 합리성 때문에 생긴 권위가 아니었다. 그녀의 권위는 옳은 일을 올바른 방식
으로 하기 때문에 사람들이 따르도록 만드는 도덕적 권위였다.

마더 데레사는 도덕적 권위를 통해 자신을 따르는 이들이 올바른 일에 헌신하도록 도덕적으로 동기화하였다. 교육이 올
바른 가치관 및 인격 형성을 목적으로 한다면, 도덕적 동기화는 올바른 가치관 형성에 중요한 역할을 할 수 있기에 교육적
으로 큰 의미를 갖는다. 따라서 마더 데레사의 리더십은 오늘날 교육현장에서 이루어지는 올바른 가치관 확립과 지행일치 

교육에 매우 중요한 시사점을 줄 수 있을 것이다.

이러한 필요성에서 시작된 이 연구는 마더 데레사가 발휘했던 교육 리더십의 원리들은 무엇이며, 그 구축 과정은 어떠했
는지를 고찰하는 데 목적이 있다.

이를 위해 본론에서는 우선 마더 데레사가 받은 소명을 중심으로 그녀의 삶과 사명에 대해서 고찰할 것이다. 이어서 전통
적 리더십과 구분되는 현대 리더십 이론이 관심을 갖는 세 차원, 리더의 내면적·본성적 차원, 리더와 팔로워(follower)의 관
계성 차원, 리더와 팔로워가 함께 만들어가는 공동체 차원의 원리들을 바탕으로 마더 데레사 리더십의 원리들을 자세히 분
석할 것이다. 이를 바탕으로 마더 데레사가 리더십을 발휘해 나갔던 과정에 대해 고찰하면서 연구를 마무리 할 것이다.

II. 마더 데레사의 삶과 소명
마더 데레사는 1910년 8월 26일 마케도니아 수도 스코페에서 1남 2녀의 막내로 태어났다. 마더 데레사는 수도회에 입회

한 후 선택한 이름이고, 입회 전 이름은 곤히야 아녜스 브약스히야(Gonxha Agnes Bojaxhiu)였다. 1922년 12살의 나이에 수녀
가 되고 싶은 열망을 가지고 있다가, 1928년 18세에 인도의 벵골 지방에 가서 선교사로 헌신하기로 삶의 방향을 정하고, 로
레토 수도회에 입회하였다. 1931년에 로레토 수도회에서 첫 서원을 한 후, 콜카타의 언탈리에 있는 중등교육 기관인 성 마
리아 학교에서 지리, 역사, 가톨릭 교리를 가르치는 교사의 소임을 수행하였고, 나중에는 교장이 되어 학교를 이끌었다. 이 

때 가르쳤던 학생들 중 상당수가 나중에 사랑의 선교회에 입회하여 수녀가 되었다.

마더 데레사는 1946년 9월 10일 피정을 하기 위해 다르질링으로 가는 기차 안에서 “가난한 사람들 가운데서도 가장 가난
한 사람들을 위해 헌신하라”는 하느님의 부르심을 듣게 된다. 그 후 마더 데레사의 삶은 완전히 바뀌었다. 그녀는 지역 주교
와 수도회 장상, 교황의 허락을 받은 후, 1948년 로레토 수도회를 떠나 콜카타 대주교 관할에 속한 상태로 빈민가로 들어가 

학교를 열고 가난한 이들을 위한 사명을 수행하기 시작하였다. 1949년 인도 국적까지 취득하고 인도의 가난한 이들을 위해 

헌신하는 그녀를 보며 한 명 두 명 그녀의 일에 참여하는 젊은이들이 늘어났고, 1950년 그들이 작은 공동체를 이루게 되었
을 때 마더 데레사는 사랑의 선교회라는 여자 수도회를 설립하였다. 이후 더 많은 협력자들이 나타나면서 수도자와 평신도
로 구성된 사랑의 선교회 공동체 체계를 만들어 나갔다.

마더 데레사는 36살에 소명을 받은 후, 1997년 선종할 때까지 51년 동안 가장 가난한 이들을 위해 헌신하였고, 이를 통해 

세계에서 가장 영향력을 가진 리더 중 한 명이 되었다. 그녀는 인종, 종교, 성별, 나이, 국적을 초월하여 모든 사람이 가난한 

이들, 소외받은 이들에게 관심을 갖고 사랑을 실천하도록 이끌었다. 소명에 헌신했던 마더 데레사의 삶은 세 가지의 중요한 

특징을 가지고 있다.
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1. 하느님께 대한 완전한 신뢰

마더 데레사의 삶은 온전히 하느님께 정향되어 있었다. 그녀는 하느님의 부르심을 깨닫고 실행에 옮긴 첫 날부터 선종할 

때까지 하느님께 대한 ‘완전한 신뢰’ 안에서 살아갔다. 이는 마더 데레사의 일하는 방식에서 드러났다. 선교회는 하루에 수
만 명의 가난한 사람들을 위해 음식을 준비했다. 그러나 마더 데레사는 안정적인 소득을 확보하기 위해 어떠한 사업도 하지 

않았다. 그들은 물건을 생산하거나 판매하지도 않았고, 영리를 위해 무언가를 운영하지도 않았다. 오직 사람들의 기부에 의
해서 가난한 이들에게 음식을 제공하고 병자들을 돌보았다. 이는 마더 데레사가 유명해지기 이전부터 변함없이 지켜온 규
칙이었다. 어느 날 재정이 바닥나서 수녀들이 그 다음 날 가난한 이들에게 줄 음식비용이 없다고 걱정하자 마데 데레사는 

하느님께 간절히 기도하라고 했다. 그 다음날 아침 갑자기 그 지역 학교에 휴교령이 떨어졌고, 학생들의 급식을 위해 준비
했던 빵들이 선교회로 전해진 경우도 있었다.5

사랑의 선교회는 한 번도 비용이 없어서 가난한 이들에게 음식을 제공 못한 적이 없었다. 마더 데레사에게는 하느님께서 

사명을 주실 때 그 수단도 함께 주실 것이라는 완전한 믿음이 있었다. 마더 데레사는 정기적인 모금 활동이나 정부 등의 각
종 기구에서 제공하는 안정적인 재정 보조를 사양한 경우가 많았는데, 그 이유는 안정적인 소득이 하느님의 섭리에 온전히 

의탁하려는 마음을 빼앗을 수 있다는 우려와 모금에 마음을 빼앗겨 사랑의 실천이라는 본래의 목적을 소홀히 하지 않으려
는 신념 때문이었다.6 그래서 선교회 뿐 아니라 마더 데레사를 열정적으로 도왔던 평신도 협력자회도 마더 데레사 관련 물
품을 팔거나 자선행사, 정기 후원 등 모금하는 일을 일체하지 못하도록 하였다. 그녀의 하느님께 대한 온전한 믿음은 그녀
를 따르는 수녀들과 봉사자들, 협력자들에게 가장 중요한 것이 무엇인지에 대한 확신을 갖도록 이끌어 주었고, 수녀들이 하
느님의 섭리에 온전히 내어 맡기는 삶을 살아갈 수 있도록 본보기 역할을 하였다.

2. 영적 어둔 밤과 희망

마더 데레사는 평생을 하느님께 대한 온전한 믿음 안에서 살아가면서도 내적으로는 오랜 기간 하느님의 현존을 느끼지 

못하는 ‘영적 어둔 밤’의 상태에 있었다.7 그녀는 1946년 다르질링으로 가는 기차에서 소명을 들은 후 약 1년 정도 하느님의 

현존을 깊게 체험한 영적인 충만함 상태에 있었다. 그러나 사명을 시작했을 때 하느님의 현존을 더 이상 체험할 수가 없었
고, 영적 어둔 밤이 평생 지속되었다. 오직 하느님께 의지하여 모든 것을 버리고 사명을 실천하고 있는데 하느님의 현존을 

체험하지 못한다는 것은 그녀에게 매우 큰 고통이었다.

마더 데레사는 하느님 부재의 고통을 넘어서 하느님께 버림받은 듯한 외로움과 공허감으로 매우 괴로웠지만, 내적 어둠
이 커질수록 하느님께 더욱 강렬한 희망을 두었다.8 이해할 수 없는 상태에서도 오직 하느님께 희망을 둔 결과, 어둔 밤이 시
작된 지 11년이 지났을 무렵 마더 데레사는 비로소 내적 어둠의 의미를 이해하게 되었고, 기꺼이 받아들이게 되었다.9 그녀
는 자신이 겪는 고통이 예수의 고통과 구속 사명에 참여하는 것이며, 가난한 이들을 위한 자기 사명의 일부라고 이해하게 

된 것이다.10 그 후에도 내적 어둠에서 오는 고통은 계속 남아 마더 데레사를 힘들게 했지만, 이를 통해 다른 사람들에게 거
절당해 비참하고 외로운 가난한 사람들과 자신을 완전히 동일시할 수 있었고, 그로 인해 가난하고 소외받은 이들의 마음과 

깊은 신뢰를 얻게 되었다.11

매일 함께 생활했던 선교회 수녀들과 봉사자들을 비롯하여 마더 데레사와 아주 가까이 지낸 사람들까지도 그녀의 내적 

고통을 전혀 알지 못했다. 그들은 오히려 마더 데레사의 행동과 가르침을 통해 하느님의 현존을 체험하곤 했다. 마더 데레
사가 영적 공허함과 내적 어둠 속에서도 흔들리지 않고 단 한 번의 의심도 없이 하느님께 희망을 둘 수 있었던 것은 1946년 

9월 10일 다르질링으로 가는 기차 안에서 체험했던 예수와의 만남 때문이었다. 이 만남에서 마더 데레사는 “네가 나를 위
해 이 일을 하겠느냐?”는 부르심을 받았고, 그 부르심으로 인해 자신이 하는 일이 ‘예수의 사업’이라는, 모든 것이 공허한 순
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간에 조차도 흔들리지 않는 강인한 희망을 갖고 있었다.12 이 희망은 마더 데레사가 내적 어둠과 고통 속에서도 평생 동안 소
명을 수행해 나갈 수 있었던 힘이 되어 주었다.

3. 가장 낮은 곳을 향한 사랑의 원리

예수는 하느님 사랑과 이웃 사랑을 율법의 핵심 계명으로 가르쳤다(마태 22,36-40). 또한 제자들에게 사랑을 새 계명으로 

주며, “내가 너희를 사랑한 것처럼 너희도 서로 사랑하여라.”(요한 13,34)라고 가르쳤다. 예수의 가르침에 따라 사랑은 가톨
릭의 핵심 가치이다.

마더 데레사는 예수께 대한 완전한 사랑을 실천하고자 했다. 그래서 예수께서 원하는 방식, “너희가 내 형제들인 이 가장 

작은이들 가운데 한 사람에게 해 준 것이 바로 나에게 해 준 것이다.”(마태 25,40)라는 말씀대로 사랑을 실천하려고 노력했
다. 마더 데레사는 어느 누구에게도 관심을 받지 못한 가난한 이들, 한센인들, 죽음이 임박한 병자들, 버려진 아이들, 길거리
에서 살아가는 노숙인들을 가장 작은이들로 보았다. 마더 데레사는 움직일 힘조차 없는 이들을 데려다가 씻기고, 음식을 주
고 건강이 회복될 때까지 돌보아 주었다. 임종자의 집에 데려온 버려진 이들 중 상당수는 얼마 지나지 않아 죽음에 이를 정
도로 심각한 상태였다. 하수구 등에 버려진 이들도 있었고, 상처가 곪아서 벌레들이 온 몸을 뒤덮고 있는 경우도 있었다.

모두가 외면한 이들에게 마더 데레사가 사랑을 실천할 수 있었던 힘은 무엇이었을까? 마더 데레사는 예수의 말씀에 따라 

버림받은 이들을 예수와 동일시하였고, 자신을 따르는 수녀들도 가장 가난한 사람들 안에 계시는 예수를 발견하도록 가르
쳤다.13 사랑의 선교회가 누구도 가까이 다가가려 하지 않는 가장 버림받은 이들을 찾아가서 그들에게 온화한 미소로 정성
을 다할 수 있었던 것은 예수와 그들을 동일시하는 특별한 ‘애덕의 원리’ 때문이었다. 사랑의 선교회 수녀들이 가장 가난한 

이들의 인격 안에서 예수를 발견하였을 때, 그들은 더 이상 나병환자나 버림받은 병자들이 아니었다. 그들을 사랑하는 데 

그들의 외적인 모습은 전혀 문제가 되지 않았고, 그들은 사랑을 받기에 충분하며 훌륭한 인격을 지닌 존재들이었다. 마더 

데레사는 모든 사람이 사랑받기 위해 태어났음을 확신했고, 그래서 나병환자, 가난한 이들, 임종자들이 인격적으로 존중받
고 사랑받는 느낌을 갖도록 해 주고 싶었다.

마더 데레사의 애덕 실천은 가난한 이들에게만 향한 것이 아니었다. 그녀는 오늘날 가장 심각한 질병을 아무도 원하지 않
는 존재가 되는 것, 즉 사람들에게 거부당하는 것이라고 생각했다.14 그녀는 물질적으로는 부족함이 없지만 가족들에게조
차 사랑받지 못하는 외로운 사람이 너무 많다는 것과 그들을 치유하기 위해서 가족 안에서부터 사랑을 실천할 것을 강조했
다. 마더 데레사의 애덕 실천 원칙은 ‘얼마나 많은 것을 주느냐가 아니라 작은 일을 하더라도 얼마나 큰 사랑으로 하느냐’였
다.15 큰 사랑으로 한다는 것은 기꺼이 “마음을 다하고 정신을 다하여”(마태 22,37) 사랑한다는 것을 의미한다. 마더 데레사
는 이러한 사랑을 드러내는 중요한 방법으로 ‘미소’를 가르쳤다.16 그녀는 수녀들에게 가난한 사람들은 고통이 많기 때문에 

그들을 돕기 위해 늘 미소 지을 것을 강조했고, 그녀 자신이 가장 먼저 그렇게 살아갔다.17

III. 마더 데레사 리더십의 세 차원
과학적 연구 방법론의 발전에 따라 20세기에 본격적으로 시작된 리더십 관련 연구는 주로 리더십의 효과성 결정 요인들, 

예를 들면 리더의 특성이나 능력, 행동 유형, 권력의 원천이나 상황적 측면, 리더의 행동 방식 결정 요인 등에 초점을 맞추었
다.18 그러나 1970년대 말 이후부터 등장한 다양한 현대 리더십 이론들은 리더의 개인 특성이나 행동 유형에 초점을 맞췄던 

전통적 리더십 이론들로부터 사고를 전환하여 리더와 팔로워를 둘러싼 세 가지 차원에 두드러진 관심을 드러냈다.19 첫째
는 ‘리더의 내면적·본성적 차원’에 대한 관심으로, 리더의 자아정체성, 가치·비전·사명에의 팔로워십(followership), 리더의 

권위의 원천과 동기유발 요인 등에 대한 관심들이다.20 둘째는 ‘리더와 팔로워의 관계성 차원’에 대한 관심으로, 리더와 팔로
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워의 인격적 관계성과 공동체 구성원의 헌신을 이끌어내는 리더의 도덕성 및 윤리적 삶의 본보기 등에 대한 관심들이다.21 

셋째는 ‘리더와 팔로워가 함께 만들어가는 공동체 차원’에 대한 관심으로, 공동체 형성·유지의 원리인 핵심 가치의 공유와 

협력, 그리고 공동체 문화와 가치 중심의 공동체 형성에 대한 관심들이다.22

현대 리더십 이론들이 관심을 두고 있는 세 차원은 리더십을 폭넓게 이해하는 데 도움이 된다. 따라서 마더 데레사의 교
육 리더십을 이 세 차원에 따라 살펴보는 것은 그녀의 리더십을 전체적으로 이해하는 방법이 될 것이다.

1. 리더의 내면적·본성적 차원
1) 권위의 원천
리더의 권위는 사람들을 움직이는 강력한 힘이다. 지위나 자리(position), 인간관계, 합리성, 전문성, 도덕성 등 다양한 원

천에 따라 권위는 관료적 권위, 심리학적 권위, 기술적-합리적 권위, 전문적 권위, 도덕적 권위 등으로 구분할 수 있다.23 권위
의 원천은 복잡하게 얽혀있고, 리더는 다양한 원천을 활용하여 자신의 권위를 만들어 가는데, 리더가 자신의 권위의 원천을 

무엇에 두느냐에 따라 리더십은 달라진다. 마더 데레사는 권위의 원천을 무엇에 두었을까?

우선, 마더 데레사는 사회적 지위나 자리에 권위의 원천을 두지 않았다. 마더 데레사는 선교회를 이끄는 수녀라는 신분 

외에는 사회적으로 어떠한 공식적인 직함이 없었다. 따라서 그녀가 사회적 지위나 자리를 권위의 원천으로 삼지 않았다는 

점은 분명하다.

둘째, 마더 데레사는 심리학적 권위나 합리적 권위에도 원천을 두지 않았다. 심리학적 권위는 동기유발 규칙이나 인간관
계 기술에 기초한 권위를 말하고, 합리적 권위는 논리성과 과학적 연구로 검증된 내용에 기반을 둔 권위를 말한다.24 마더 데
레사는 말을 잘하는 사람이 아니었다. 그녀는 학문 분야에 대한 해박한 지식도 없었다. 인간관계 기술을 배운 적은 더더욱 

없었다. 나아가 예수의 가르침을 가르쳤기에 세속적인 합리성과는 거리가 있었다. 이러한 점은 마더 데레사가 인간관계나 

심리학적 기술, 지적 합리성에 자신의 권위의 원천을 두지 않았음을 보여준다.

셋째, 마더 데레사는 ‘전문적 권위’를 가지고 있었다. 전문적 권위란 헌신, 배려, 모범적인 방식으로 자신의 분야에서 전문
성을 드러내는 권위를 의미한다.25 마더 데레사는 전문적으로 학문을 연구한 사람이 아니었지만, 수많은 국가와 단체에서 

마더 데레사에게 연설과 강연 등을 요청했다. 또한 세계의 사회적 지도자들은 늘 그녀를 주시하였고, 그녀의 이야기에 귀를 

기울였으며, 생명 존중 및 인간 존엄과 관련하여 때론 그녀의 말이 달갑지 않을 때라도 이의를 달지 않고 존중할 정도로 권
위가 있었다.26

넷째, 마더 데레사는 ‘도덕적 권위’도 가지고 있었다. 도덕적 권위는 리더가 제시하는 가치와 이상에 대해 도덕적인 의무
감과 사명을 느껴 팔로워들이 자발적으로 따르도록 만드는 권위를 말한다.27 마더 데레사의 도덕적 권위는 크게 두 부분으
로 구성된다. 첫째는 ‘복음적 가치, 곧 올바른 가치에의 팔로워십’이다. 그녀는 가장 가난한 이들, 버림받은 이들, 소외된 이
들에 대한 사랑 실천을 그녀의 사명과 핵심 가치로 삼았고, 평생 동안 이 가치에 헌신했다. 둘째는 ‘윤리덕목이 내면화된 삶
의 본보기’였다. 하느님께 대한 온전한 믿음, 희망, 사랑, 순명, 겸손, 돌봄, 언행일치, 공감 등은 마더 데레사가 보여준 본보기
의 모습이었다.

이처럼 마더 데레사는 사회적 지위나 인간관계, 지적 합리성에 따른 권위에 의존했던 것이 아니라 수도자로서 굳은 신앙
에서 비롯된 전문적 권위와 올바른 가치에 충실한 삶의 모범을 통해 형성한 도덕적 권위를 기반으로 강력한 리더십을 발휘
하였다.
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2) 동기유발 규칙
도덕적 권위가 강력한 것은 도덕적인 의무감에서 동기를 일으키기 때문이다. Sergiovanni에 따르면, 동기유발에는 외부에

서 보상받는 일을 한다(what gets rewarded gets done), 스스로 보상을 얻는 일을 한다(what is rewarding gets done), 옳은 일을 한
다(what is good gets done)의 세 가지 규칙이 있다고 한다.28 이 중 외재적 동기유발이 보상이나 처벌과 같은 외적인 요인에 따
른 동기유발이라면, 내재적 동기유발은 성취감이나 자아실현, 일 자체에서 나오는 즐거움 때문에 일에 몰입되는 동기유발
이고, 도덕적 동기유발은 일이나 직무에서 도덕적인 의무감이나 사명을 느껴 외적인 보상에 상관없이 그 일을 행하도록 하
는 동기유발을 의미한다.29 이 세 가지 동기유발 규칙은 모두 필요하지만, 내재적·도덕적 동기유발이 강력하게 작용하면 더 

많은 헌신을 이끌어 낼 수 있을 것으로 보인다.

마더 데레사는 올바른 가치에의 팔로워십과 윤리적 삶의 본보기를 통해, 수녀들과 수사들, 봉사자들과 협력자들이 예수
와 복음적 가치에 헌신하도록 동기를 불러일으켰다. 마더 데레사가 그들의 동기를 불러일으킨 방법은 세 가지로, 그녀는 이 

세 가지 방법을 조화롭게 사용하였다.

첫째, 마더 데레사는 ‘영적 보상’을 통해 동기를 불러일으켰다. 마더 데레사가 선교회 수녀들과 협력자들에게 늘 강조했
던 것은 ‘성인이 되는 것’이었다.30 가톨릭에서 성인은 하느님 나라의 영광스러운 자리에 오른 성덕이 뛰어난 사람을 말한다. 

마더 데레사는 자신도 늘 성인이 되기를 원했고, 다른 이들도 성인이 되도록 노력해야 한다고 강조했다. 가톨릭 신자들의 

최고의 원의가 하느님 나라에서 영원한 생명을 누리는 것이기에, 성인이 되기 위한 노력은 마더 데레사가 그녀를 따르는 이
들의 동기를 불러일으킨 영적 보상이었다.

둘째, 마더 데레사는 가장 가난한 이들을 섬기는 활동 자체에서 나오는 ‘내적 기쁨’을 통해 동기를 불러일으켰다. 마더 데
레사는 사제가 미사를 봉헌할 때 사랑과 정성으로 성체를 만지는 것처럼, 병자들을 그렇게 돌보라고 당부하면서 수녀들을 

파견하였다. 거리와 임종자의 집으로 나갔던 수녀들은 오후가 되면 병자들 안에 계신 그리스도를 만난 기쁨에 고무되어 돌
아왔다.31 그 결과 사랑의 선교회는 고된 일을 하면서도 항상 쾌활하고 행복하며 기쁨이 넘치는 분위기였다.32 이런 기쁨은 

외적인 보상 때문이 아니라 봉사 활동 자체에서 나오는 내적인 기쁨 때문이었고, 이 내적 보상은 그들이 사명에 더 충실하
도록 이끌어주는 동기가 되었다.

셋째, 마더 데레사는 ‘옳은 일을 하는 본보기’를 통해 사람들의 마음을 움직였다. 마더 데레사는 모두가 외면했던 가장 가
난한 이들에게 헌신하는 본보기를 보여줌으로써 수녀들뿐 아니라 봉사자들과 가톨릭을 믿지 않는 이들의 헌신까지 이끌
어 내었다. 마더 데레사의 모든 판단과 행동의 절대적 기준은 예수 그리스도였다. 하느님께 온전한 신뢰를 드리며 그분의 

뜻을 절대적 기준으로 따랐던 마더 데레사의 본보기를 보면서 수녀들과 봉사자들은 닮아가기 시작했고, 세상 구석구석에
서 가장 가난한 이들을 위해 헌신하며 살아갔다. 옳은 일이기 때문에 헌신했던 마더 데레사의 본보기는 그녀를 따르는 사람
들의 동기를 불러일으킨 가장 강력한 동기유발 규칙이었다.

2. 리더와 팔로워의 관계성 차원
1) 돌봄을 통한 인격적 관계 형성
돌봄(Caring)은 교사와 학생 사이의 돌봄 관계의 중요성을 강조한 기원전 5세기 그리스 철학자 시대부터 교육의 핵심 덕

목 중 하나였다.33 돌봄은 개인적 능력이나 속성, 행동이나 실천 혹은 과정, 태도나 헌신, 윤리적 덕목 등 다양한 방식으로 인
식되어 왔다.34 돌봄에 대한 정의는 다양하지만, 학자들이 동의하는 돌봄의 본성에는 몇 가지 특징이 있다. 우선 돌봄은 돌보
는 사람과 돌봄 받는 사람의 ‘관계성’의 맥락에서 이해할 수 있는 것으로35, 그 관계성은 상호 의존성, 책임성, 헌신 등을 포함
하는 양방향의 관계적 특징을 내포하고 있다.36 둘째, 돌봄은 돌봄 받는 사람의 ‘성장’의 맥락에서 이해할 수 있는 것으로, 돌
봄 받는 사람이 성장하고 자아실현을 이루도록 돕는다는 의미를 내포하고 있다.37 셋째, 돌봄은 ‘윤리’의 맥락에서 이해할 수 

있는 것으로38, ‘다른 사람의 전망 수용→수용에서 오는 인식에 적합하게 응답→타인과 그 관계성에 헌신’하는 세 가지 활동
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을 포함한 도덕적 태도나 행동이라는 의미도 내포하고 있다.39

관계성, 성장, 윤리적 성격은 돌봄의 행동이 3단계로 구성되어 있음을 보여준다. 돌봄은 돌봄의 주체가 대상에게 관심을 

갖고 필요를 채워주는 행동에서 출발하여(1단계), 대상을 있는 그대로 인격적으로 받아들이는 행동(2단계), 대상의 성장을 

위해 할 수 있는 모든 것을 다하는 행동(3단계)을 모두 포함한다. 이런 의미에서 돌봄은 도덕적 행동이며 교육자가 갖추어
야 할 중요한 윤리적 덕목이라 할 수 있다.40

마더 데레사의 행동에는 돌봄의 3단계가 구체적으로 드러나 있었다.

첫째, 마더 데레사는 가장 가난한 이들을 만났을 때, 우선 그들의 필요를 채워주기 위해 노력했다. 그녀는 가장 큰 악을 사
랑과 동정을 느끼지 못하는 것이며 거리에서 착취와 부패, 가난, 질병에 시달리며 사는 이웃에 대해 무관심한 것이라고 생
각했다.41 마더 데레사는 가난하고 버림받은 이들에게 가장 필요한 것이 무엇인지 잘 알고 있었다. 굶주린 이들은 배고픔에
서 벗어나고 싶어 했고, 병자들은 치료를 받고 싶어 했으며, 소외된 이들은 따뜻한 위로를 필요로 했다. 그러나 무엇보다도 

모든 사람은 사랑받고 싶어 했다. 마더 데레사는 그들 모두에게 가장 필요한 것을 채워주려고 노력하였다. 가난한 이들에게 

물고기를 주는 대신 고기 잡는 법을 가르치라고 비판하는 사람들에게 마더 데레사는 자신이 돌보는 사람들은 낚싯대를 들
고 있을 힘도 없기에 우선 물고기를 준다고 대답하였다.42 마더 데레사는 지금 당장 그들의 필요가 무엇인지를 정확히 알았
고, 그래서 우선적으로 그들의 필요를 채워주기 위해 노력하였다.

둘째, 마더 데레사는 가난하고 버림받은 사람들 한 사람 한 사람을 있는 그대로 인격적으로 받아들였다.43 그녀는 거창한 

가난 퇴치 개혁이나 정책 등은 자신의 일이 아니라고 생각했기에 관심을 두지 않았다. 그녀는 자신이 만나는 한 사람 한 사
람을 중요시했고, 친밀한 ‘인격적 관계’를 형성하였다. 인격적 관계는 신뢰, 존중, 사랑에 기반을 둔 관계로서, 마더 데레사
는 가장 가난한 사람들에게 돌봄의 방식을 통해 인격적인 사랑을 보여주었다. 마더 데레사가 개인을 소중하게 여겼던 것은 

가난한 이와 예수 그리스도를 동일시하였기 때문이다.44 마더 데레사가 니르말 흐리다이를 설립(1952년)한 것은 어느 날 길
가에 쓰러져 죽어가고 있는 사람을 발견하고는 그녀를 살리기 위해 병원에 데리고 갔으나 병원이 아무것도 해주지 않았다
는 체험 때문이었다.45 이 체험은 마더 데레사에게 인간의 존엄성을 갖지 못한 채 길거리에서 죽어가는 이들을 데려다가 씻
겨주고 정성껏 간호하여 마지막에라도 사랑받으면서 죽어갈 수 있는 집을 열도록 이끌었다. 이후 마더 데레사는 선교회 수
녀들이 두 명씩 짝을 지어 가난한 이들과 병자들을 방문하거나 길거리에 버려진 이들을 데려와서 인격적인 사랑으로 씻기
고 정성껏 간호하도록 가르쳤다.46 마더 데레사는 가난한 이들에게 필요한 것은 동정이 아니라 사랑이라는 확신을 갖고 있
었고, 사랑과 자비의 부족, 곧 무관심이 가장 큰 죄악이라고 보았다.47

셋째, 마더 데레사는 가난한 이들이 성장하도록 돕는데 헌신했다. 마더 데레사는 이 시대의 가장 끔찍한 가난을 사랑받지 

못한다는 느낌이라고 생각했다.48 그래서 그녀는 당시 가난한 이들 중 가장 가난한 이들인 나병환자를 위한 요양시설 샨티 

나가르(Shanti Nagar, 평화의 마을)를 설립(1968년)하여 재활하도록 도왔고, 사랑받는 체험을 통해 인격적인 존엄성을 느끼
도록 해 주었다.

이처럼 마더 데레사의 행동에는 윤리적 덕목으로서 돌봄이 갖는 핵심 목적, 곧 돌봄 대상의 인격적 존엄성과 성장이라는 

지향점이 분명하게 드러나 있었다.

2) 윤리적 삶의 본보기
마더 데레사는 본보기의 방식을 통해 그녀를 따르는 이들이 어떻게 살아가야 하는지에 대한 모범을 보여주었다. 사람들

을 변화시킨 그녀의 윤리적 삶의 본보기는 크게 두 가지로 요약될 수 있다.

첫째, 마더 데레사는 가장 가난한 이들과 똑같이 가난하게 살았다. 마더 데레사가 가장 가난한 삶을 택했던 이유는 그리
스도의 가난에서 기인한다. 가장 높으신 분께서 모든 것을 포기하시고 인간이 되신 신비는 마더 데레사가 자신의 삶을 정향
하게 된 중요한 모티브였다. 인간을 사랑하시기에 신적 본질을 포기하시고 인성을 취하신 ‘그리스도의 비움’49을 본받아 마
더 데레사도 그리스도께서 원하시기에 가장 가난한 이들 안으로 들어갔다.
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가장 가난한 이들 가운데 계신 그리스도를 섬기라는 부르심50에 헌신하기 위해 마더 데레사가 선택한 삶은 가난한 이들
과 똑같이 살기위해 수도회, 동료 수녀들, 편안함 등을 포함하여 자신이 가진 모든 것을 ‘포기’하는 삶(비움)이었다.51 새로운 

사명을 수행하기 위해 로레타 수도회의 문을 나왔을 때, 마더 데레사에게는 5루피(약 120원)가 전부였다. 마더 데레사는 자
신의 미래가 어떻게 펼쳐질지 전혀 예상하지 못했고, 단지 하느님께 온전히 의지하며 가장 가난한 이들의 동네로 홀로 들어
갔다. 그녀가 그곳에서 가장 먼저 행했던 것은 아이들을 모아서 노상학교를 열고, 위생을 가르치고 읽고 쓸 수 있도록 가르
치는 것이었다. 첫 날 다섯 명의 아이들로 시작했던 학교는 점점 더 늘어났다.52 마더 데레사는 그들 가운데에서 그들과 똑같
이 가난하게 살아갔다. 즉, 마더 데레사의 가난은 자신을 ‘비우고’ 사랑해야 할 대상과 ‘같아지려는’ 삶의 방식의 변화였다.

둘째, 마더 데레사는 그리스도께 순명하며 완전하게 헌신하였다. 일반적으로 수도회는 청빈, 정결, 순명의 세 가지 서원
을 한다. 이 중 순명은 일반적인 복종과는 달리 하느님께 대한 사랑 때문에 자유 의지로 기쁘게 하느님의 뜻을 따르는 덕을 

의미한다.53 마더 데레사는 평생 동안 하느님께 절대적인 순명을 보여주었다. 하느님께 대한 절대적인 순명은 다른 말로 사
명에 대한 헌신을 의미한다. 마더 데레사는 두 가지 방식으로 순명을 실천했다.

우선, 마더 데레사는 장상의 뜻을 하느님의 뜻으로 알고 순명하였다. 1946년 9월 10일 가장 가난한 이들에게 헌신하라는 

하느님의 부르심을 받은 마더 데레사는 그 소명을 고해신부와 지역 주교에게 알리고 그러한 삶을 살 수 있도록 허락해 달라
고 청하였다. 그러나 지역주교는 바로 허락하지 않고 1년이 넘도록 계속 기다리게 했다. 마더 데레사는 계속해서 청원을 하
면서도 주교의 뜻을 하느님의 뜻으로 생각하며 순명했다. 1년을 넘게 기다려서 주교의 허락을 받은 후 수도회 총장의 허락
이 나올 때까지 또 순명했고, 이어서 교황의 허락이 나올 때까지 순명하며 기다렸다. 사명에 대한 내적인 갈망이 컸지만 그
럼에도 장상의 뜻에 온전히 순명한 것은 그녀가 가려는 길이 올바르다는 확신을 보여주었다.

둘째, 마더 데레사는 하느님께 아무 것도 거절하지 않겠다는 사적 서원을 충실히 지키며 순명하였다.54 그에게는 하느님
의 사랑, 계획, 의지가 가장 중요했다. 마더 데레사는 유명해지면서 1960년도부터 약 37년 간 많은 나라의 수많은 회의와 연
설에 초청받았다. 그런데 그녀는 회의와 연설을 매우 어려워했다. 그녀는 콜카타에서 가장 가난한 이들을 위해 자신의 사명
을 수행하는 것을 행복해 했다. 그럼에도 불구하고 그렇게 어려워하는 일을 37년 간 수행했던 것은 절대적 순명 서원 때문
이었다.55 마더 데레사 순명의 본보기는 예수였다. 예수는 십자가의 죽음에 이르기까지 성부의 뜻에 절대적으로 순명하였
다. 마더 데레사 또한 예수께 절대적인 순명을 약속했고, 그 약속을 끝까지 지켰다. 그러한 순명을 본 수녀들과 협력자들 또
한 마더 데레사에게 온전히 순명하게 되었다.

3. 리더와 팔로워가 함께 만들어 가는 공동체 차원
1) 가치에의 팔로워십 공유
“모든 걸 포기하고 그리스도를 따라 빈민가로 들어가서
가난한 사람들 중에서 가장 가난한 사람들 가운데 계신 그리스도를 섬겨라.”56

이 말씀은 1946년 피정을 하러 다르질링으로 가던 중 기차 안에서 마더 데레사가 예수께 받은 소명이었다. 이후 이 소명
은 그녀의 사명이자 핵심 가치가 되었다. 그녀는 이 핵심 가치에 대한 확고한 팔로워십을 가지고 있었다. 그날의 부르심 이
후 단 한 번도 의심하지 않았고, 시간이 지날수록 팔로워십을 더욱 공고히 해 나갔다. 이 핵심 가치는 마더 데레사가 자신의 

삶을 완전히 바꾸게 되는 중요한 세 가지 선택을 하도록 이끌었다.

첫째는 모든 걸 포기하고 그리스도를 따라 빈민가로 들어가는 ‘가장 가난한 삶’의 선택이었다.

예수는 마굿간에서 태어나서 목수로 살다가 공생활 동안에는 복음을 선포하며 이스라엘 전역을 돌아 다녔고, 평생 어떠
한 것도 소유하지 않은 채 마지막에는 모든 사람을 위하여 십자가에 못 박혀 돌아가셨다.
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마더 데레사는 가장 가난한 삶을 살았던 예수 그리스도의 부르심에 따라 완전한 가난을 가장 중요한 삶의 모습으로 선택
했다. 그리고 이를 실천하기 위해 자신이 평생 헌신적으로 봉사했던 가난한 이들과 똑같이 사리를 입고 샌들을 신었으며 아
무 것도 소유하지 않았다.57

둘째는 가난한 사람들 중에서 가장 가난한 사람들에게 ‘우선적인 관심과 사랑’을 실천하는 선택이었다.

예수는 공생활 중에 모든 사람을 차별 없이 만나고 복음을 선포했지만, 우선적인 관심의 대상은 사회적 약자들이었다. 예
수는 당시 사회적 약자로 불리던 병자들, 소외받은 이들, 죄인들, 가난한 이들에게 먼저 다가가서 그들을 고쳐주고, 영적 · 

인격적으로 성장할 수 있도록 이끌었다(마태 9,1-8; 마르 10,46-52; 루카 19,1-10; 요한 8,1-11). 그들이 자신을 원할 때 직접 찾
아가서 그들에게 가장 필요한 것을 채워주었고(마태 9,18-26; 마르 5,21-43; 루카 7,1-10; 요한 11,1-44), 필요한 경우 요청하지 

않더라도 다가가서 보살폈다(루카 7,11-17).58

마더 데레사는 예수의 본보기를 마음에 새기고 그대로 따랐다. 그녀는 길거리에서 죽어가는 사람들, 가족에게서 조차 버
림 받은 나환자들, 죽음이 임박한 병자들, 버려진 아이들, 길거리에서 살아가는 노숙인들, 당장에 먹을 것이 없는 가장 가난
한 이들이 사는 곳으로 들어가서 그들과 함께 살았다.59 그녀는 수녀들을 파견하여 가난하고 소외받은 이들의 집에 찾아가
거나, 환자방문, 길거리에서 죽어가는 이들을 찾아서 임종자의 집에 데려와 그들을 씻겨주고 돌봐주면서 그들이 사랑받고 

있다는 체험을 느끼게 해 주었다.60

셋째는 평생 온 마음으로 가장 가난한 사람들 가운데 계신 ‘그리스도만을 섬기는’ 선택이었다.

예수는 마더 데레사의 모든 것이었다. 마더 데레사의 삶은 일생동안 예수 그리스도께 온전히 정향되어 있었다. 그녀는 자
신과 선교회를 사회사업가나 교사, 간호사나 의사로 인식한 것이 아니라, 예수께 온전히 봉헌한 수도자라는 명확한 신원의
식을 가지고 있었다.61 그녀는 예수를 떠난 삶은 선교회에 어떠한 의미도 없다는 것을 강조했다.62 마더 데레사가 예수께 온
전히 충실하기 위해서 가장 중요하게 실천했던 것은 ‘기도’였다.63 예수가 기도 안에서 하느님 아버지와 일치하고 그분의 뜻
을 확신했던 것처럼64 마더 데레사는 예수와의 일치를 갈망하며 늘 기도하는 삶을 살았다. 그녀는 선교회가 기도로 하루를 

시작하고 기도로 마무리하도록 일과시간을 정했다.65 그녀는 기도를 숨쉬는 것과 동일시했다. 그래서 매일 일과 후 1시간의 

성체조배 시간을 갖도록 했으며, 하느님의 말씀을 잘 듣기 위해 봉사하는 동안에도 가급적 침묵을 지켜나가도록 했다.66

마더 데레사가 예수께 충실하기 위해서 중요하게 생각했던 다른 한 가지는 복음적 가치를 널리 알리는 것이었다. 예수는 

하느님의 뜻과 복음적 가치에 위배되는 것에 대해서는 명확하게 반대하였다. 그는 율법을 가르치면서 율법의 핵심 계명인 

이웃 사랑을 실천하지 않는 율법학자들과 바리사이들의 위선(마태, 23,13.14.15.23.25.27.28.29; 루카 11,42.43.44.46.47.52)과 

남을 심판하는 사람의 위선을 꾸짖었다(마태 7,1-5; 루카 6,37-42). 마더 데레사도 예수의 모범을 따라 복음적 가치와 생명을 

경시하는 행위들, 특히 낙태, 전쟁, 무관심, 소외 등에 대해서 아주 명확하고 단호하게 반대 입장을 표명하였다.67

이러한 방식을 통해 마더 데레사는 자신을 따르는 수녀, 봉사자, 협력자들이 사명에 대한 팔로워십을 공유해 나가도록 이
끌었다. 공유된 가치에 대한 팔로워십은 사랑의 선교회 구성원들의 판단과 행동의 규범과 기준 역할을 했다. 또한 이 팔로
워십은 두 가지 면에서 일반 대중들까지 변화시키는 중요한 역할을 했다. 첫째, 그때까지 무관심했던 사람들이 가장 가난하
고 소외된 이들에 대해 ‘관심을 갖도록’ 만들었고, 모든 사람은 존엄하고 사랑받을 가치가 있다는 점을 깨닫도록 이끌어 주
는 역할을 했다. 둘째, 일반 사람들에게는 가족 안에서부터 서로에 대한 ‘사랑을 구체적으로 실천하도록 초대’하는 역할을, 

수도 성소를 고민하는 이들에게는 ‘소명에 응답하는 결단을 내리도록 돕는’ 역할을 했다.

2) 협력 공동체 형성
마더 데레사가 본인의 사명을 콜카타를 넘어서 전 세계적인 사명으로 확장시킬 수 있었던 데에는 그녀의 사명을 돕는 협

력자들(co-workers)의 역할이 매우 컸다. 마더 데레사는 자신의 사명을 수행하기 위해 오랜 기간에 걸쳐 다양한 협력 공동체
를 설립했다.68
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그녀의 첫 번째 협력 공동체는 가장 가난하게 생활하며 직접 가난한 이들을 섬기는 ‘사랑의 선교 수도회’였다. 마더 데레
사가 사명을 시작하고 두 달이 지났을 때, 로레토 수도회 학교에서 배웠던 제자가 찾아와 마더 데레사를 도왔다. 그녀를 시
작으로 제자들과 다른 많은 젊은이들이 마더 데레사를 찾아왔고, 그 결과 1950년에 ‘사랑의 선교 수녀회’가 탄생하였다. 이
후 마더 데레사는 수녀들이 감당하기 어려운 일들을 함께 할 남자 수도회 설립을 구상하였고, 1963년에 ‘사랑의 선교 수사
회’가 설립되어 같은 사명을 수행해 나갔다.

두 번째 협력 공동체는 기도와 희생을 통해 사명을 수행·지원하는 ‘관상 수도회 공동체’였다. 그중 가장 먼저 형성된 공동
체는 1953년에 설립된 ‘병들고 고통 받는 협력자회’였다. 이 공동체는 사랑의 선교회에 함께 하고 싶지만, 병으로 인해 함께 

할 수 없는 사람들이 자신의 고통으로 예수의 고통에 참여하며 기도를 통해 선교회를 영적으로 지원하는 공동체였다. 마더 

데레사가 ‘또 다른 나’라고 불렀던 병자들은 선교회 수녀들과 일대일 매칭 방식을 통해 기도로 사명 수행을 돕는 역할을 했
다.69 1970년대에 들어서서 마더 데레사는 이런 중요한 사명을 위탁하기 위한 관상수도회를 설립하기로 결심하고, 1976년
에 관상수녀회인 ‘말씀의 자매회’(1977년부터는 사랑의 선교 관상수녀회로 명칭 변경)를, 1978년에는 관상수사회 ‘말씀의 

형제회’(1985년부터 사랑의 선교 관상수사회로 명칭 변경)를 설립하였다. 이어서 1983년에는 사랑의 선교회 수녀들을 위해 

영적 봉사를 수행할 사제 공동체 ‘그리스도의 몸 형제단’(1987년 사랑의 사제 선교회로 명칭 변경)이 설립되었다.

세 번째 협력 공동체는 선교회를 물질적·정신적으로 돕는 ‘평신도 공동체’였다. 1960년에 영국에서 ‘마더 데레사 위원회’
가 설립되어 사랑의 선교회를 도왔다. 이후 마더 데레사가 유명해지면서 이 위원회도 더욱 확장되어, 1969년에는 국제적 규
모의 ‘마더 데레사 국제협력자회’로 발전하였다. 이 공동체는 1970년에 8만 명 이상의 협력자들이 속해 있을 정도로 규모
가 컸다. 또한 마더 데레사는 1984년에 ‘의사들 협력자회’를 설립하였고, 같은 해에 관상 중심의 공동체인 ‘나자렛 가족운
동’(1988년에 ‘사랑의 평신도 선교회’로 명칭 변경)도 설립하였다.

마더 데레사는 세 유형의 협력 공동체를 순차적으로 설립해 나가는 방식을 통해 사랑의 선교회 공동체 체계를 공고히 구
축해 나갔다. 즉 마더 데레사는 활동과 기도가 통합될 수 있도록 수도회 공동체와 평신도 공동체를 각각 ‘활동 수도회 및 평
신도 공동체(직접 봉사 활동)’와 ‘관상 수도회 및 평신도 공동체(영적 기도 지원)’로 구성하여 ‘사랑의 공동체’ 협력 체계를 

완성하였다.70

마더 데레사는 사명을 수행해 나가는 데 협력 공동체가 필요하다는 것을 잘 알고 있었고, 그래서 협력 공동체 설립을 중
요시하였다. 많은 나라에서 선교회를 세워달라고 요청했지만, 그녀는 선교회 분원을 세울 때 매우 신중했다. 또한 선교회를 

세운 후에는 반드시 방문하여 그곳 수녀들의 영적 상황 등을 돌보았다. 또한 마데 데레사는 여러 나라에 있는 평신도 협력
자회 회장들을 방문할 정도로 평신도 모임도 주도적으로 돌보았다. 그녀가 협력 공동체를 돌봤던 주된 방법은 직접 방문을 

통한 인격적 만남이었지만, 공동체가 점점 늘어나면서 그녀는 편지를 통해 그들을 돌보았다.71 그녀가 주도적인 방식으로 

신중하게 협력 공동체들을 돌본 가장 큰 이유는 이 공동체들이 규모가 커지면서 오히려 사명에 걸림돌이 될 수도 있다는 우
려 때문이었다. 후에 마더 데레사는 국제 협력자회가 규모가 커져 행정 일에 많은 노력과 비용이 들어가게 되자, 기부금 모
금과 영리행사 개최를 금지시켰을 뿐 아니라 기부금 운용에서도 손을 떼게 하였고, 1994년에는 공동체를 해산하고 사명 수
행을 위한 본래 취지에 맞게 개별적으로 수녀들을 돕고 기도할 수 있도록 하였다.72

IV. 마더 데레사의 교육 리더십 구축 과정
지금까지 살펴본 마더 데레사 리더십의 세 차원은 다음과 같은 두 가지 특징을 보여준다. 첫째, 마더 데레사의 리더십에

는 현대 리더십 이론들이 관심을 갖는 대부분의 리더십 원리들이 발견된다는 점이다. 둘째, 마더 데레사는 리더십 원리들이 

필요한 시기에 가장 적합한 방식으로, 효과적으로 구축되도록 카리스마를 발휘하였다는 점이다. 따라서 마더 데레사의 리
더십이 어떤 과정을 거쳐 구축되었는가를 살펴보는 것은 그녀의 교육 리더십을 이해하는 데 도움이 될 것이다. 특히 이 구
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축 과정은 사회적 지위나 공식적인 위치를 갖지 않았던 한 개인이 가장 영향력 있는 리더십을 발휘하는 과정을 보여줄 수 

있기에 매우 의미 있는 분석이 될 수 있다. 마더 데레사의 리더십 구축 과정은 시작-실현-정착의 3단계로 구성된다.

시작단계는 올바른 가치에 대한 확고한 팔로워십을 구축하고, 본보기가 되는 윤리적 삶을 살아가는 단계이다. 이 단계에
서 마더 데레사는 두 가지 원리를 실천하였다.

첫째, 그녀는 하느님과 복음적 가치에 대한 ‘확고한 팔로워십을 구축’하였다. 앞서 살펴본 것처럼 영적 어둔 밤이 평생 지
속되었지만, 그럼에도 이 팔로워십은 전혀 흔들리지 않았다. 그녀는 이 팔로워십을 선교회 수녀들에게 가르침과 규칙을 통
해 자주 명확한 방식으로 전달하여 구성원들도 동일한 팔로워십을 구축하도록 이끌었다.

둘째, 확고한 팔로워십과 함께 마더 데레사는 자신이 스스로 ‘본보기가 되는 윤리적 삶’을 살았다. 그리스도교 영성은 덕
(virtus)을 대신덕과 윤리덕으로 구분한다. 대신덕은 인간이 하느님과 갖는 기본관계의 덕으로서, 하느님께 대한 온전한 믿
음에서 오는 신덕, 영원한 생명에 대한 희망을 의미하는 망덕, 열정적인 사랑을 의미하는 애덕을 말한다.73 윤리덕은 인간 상
호 간의 관계에서 지성과 양심에 어긋나지 않도록 돕는 덕으로 지혜, 정의, 용기, 절제, 순명, 겸손, 돌봄, 감사 등이 있다.74 마
더 데레사는 이러한 덕목들이 내면화된 삶을 통해 만나는 사람들에게 본보기가 되었다.

실현단계는 사랑이라는 핵심 가치가 선교회 수녀들로부터 일반 사람들에게 확장되는 단계로서, 가치와 비전이 공유되고 

협력 문화가 형성되는 단계이다. 이 단계에서 마더 데레사는 네 가지 원리를 단계적으로 실천하였다.

첫째, 마더 데레사는 동료 수녀, 봉사자, 병자, 가난한 이들 등 그녀가 만나는 모든 이들과 ‘인격적 관계를 구축’하였다. 마
더 데레사가 가난한 이들에게 보여준 가장 보편적 상징은 ‘미소’와 ‘스킨십’이었다. 이 상징들은 가난하고 소외받은 이들에
게 존중받고 사랑받는 느낌을 전해주어 마음을 열고 인격적인 관계를 형성하는 계기가 되었다. 또한 콜카타에서 마더 데레
사를 만난 봉사자들도 그녀의 진실한 모습에서 인격적 신뢰를 가지게 되었고 지속적인 봉사의 삶을 살아갔다.

둘째, 올바른 가치에의 팔로워십과 헌신적으로 봉사하는 마더 데레사의 삶은 ‘도덕적 권위를 형성’하였다. 이 권위는 사
람들이 마더 데레사의 결정에 온전히 순명하도록 이끌었을 뿐 아니라, 어떠한 지시가 없다고 하더라도 수녀들과 봉사자들 

스스로 가치에 부합하는 일을 알아서 해 나가도록 이끌어 주는 역할도 하였다.

셋째, 핵심 ‘가치와 비전을 선교회와 관련된 모든 사람들과 공유’하는 것이었다. 이를 위해 마더 데레사가 자주 사용한 방
법은 편지쓰기였다. 마더 데레사는 전 세계 각지에 있는 사람들에게 편지를 통해 핵심 가치를 전달하고 공유하였다.

넷째, 마더 데레사는 필요성이 생길 때마다 협력 공동체 설립을 통해 ‘협력 문화를 구축’했다. 그녀는 사랑의 선교 수녀회
와 사랑의 선교 수사회를 비롯하여 다양한 협력 공동체를 설립했다. 이 단체들은 핵심 가치를 중심으로 모여 서로를 위해 

기도하고 부족한 부분을 채워주는 방식으로 유기적으로 연결된 협력 문화를 가진 공동체였다. 이 협력 문화는 선교회가 전 

세계적으로 연결되어 있으며 핵심 가치를 위해 함께 노력하고 있다는 강한 유대감을 심어주는 역할을 하였다.

정착단계는 핵심 가치가 선교회 안에서 자동적으로 실현되는 단계이다. 이 단계에서 마더 데레사는 두 가지 원리를 실천
하였다.

첫째, 핵심 가치에 대한 의무감으로 인해 동기유발 될 수 있도록 다양한 ‘동기화 요인을 구축’하였다. 그중 수도회 규칙은 

강력한 동기유발 요인이었다. 규칙은 마더 데레사가 직접 쓴 내용으로 완전한 가난을 실천하도록 서술되어 있었다. 또한 협
력 문화와 동료의식 등도 동기화 요인으로 작용했다.

둘째, ‘사랑의 공동체를 형성’한 것이었다. 마더 데레사의 핵심 가치는 사랑이었고, 그녀는 가장 가난한 사람들이 사랑받
는 체험을 통해 하느님의 사랑을 느끼도록 해 주고 싶었다. 그래서 임종자, 나환자, 버림받은 아이들을 위한 공동체를 만들
었고, 그 공동체에 속한 사람들은 사랑받는 체험을 통해 행복하게 변화했다.

지금까지 고찰한 마더 데레사의 교육 리더십 구축 과정 3단계와 8가지 원리, 실천 내용과 리더십 역할을 요약하면 <표1>

과 같다.
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<표1> 마더 데레사의 교육 리더십 구축 과정과 역할75

단계 원리 실천 내용 리더십 역할

시작

가치에의 
팔로워십 

구축

･ 하느님께 대한 온전한 신뢰
･ 복음적 가치에 대한 팔로워십 구축
･ 사명에 대한 헌신

･ 가난한 이들에 대한 관심 이끌어냄
･ 각자의 삶의 자리에서 사랑을 구체적으로 

실천하도록 초대
･ 도덕적 권위를 이끌어냄

윤리적 
삶의 

본보기

･ 개인적 도덕성과 본보기의 삶
･ 성인의 삶에 대한 열망
･ 대신덕과 윤리덕이 내면화된 삶 실천: 신덕, 망덕, 

애덕, 순명, 겸손, 돌봄

･ 사람들의 신뢰 증대
･ 수녀들과 협력자들의 본보기 역할
･ 도덕적 권위를 이끌어냄

실현

인격적 
관계 형성

･ 신뢰, 존중, 사랑에 기초한 관계 형성
･ 미소와 스킨십 등 인격적 상징 활용
･ 돌봄의 실천: 가난한 이들의 필요를 

채워줌→있는 그대로의 모습 수용→성장을 위한 
헌신

･ 모든 사람은 동등하게 사랑받을 가치가 있음을 
인식하도록 돕는 역할

･ 인격적 존엄성 느끼도록 도움
･ 사랑받는 체험을 통한 성장

도덕적 
권위 형성

･ 올바른 가치에 대한 헌신
･ 윤리적 삶의 본보기
･ 강한 신앙에서 비롯된 전문적 권위

･ 마더 데레사의 결정에 순명을 이끌어냄
･ 도덕적 의무감에 따른 동기유발
･ 수녀들과 봉사자들이 복음적 가치에 헌신하도록 

이끔

가치에의 
팔로워십 

공유

･ 복음적 가치에 대한 명확한 전달
･ 편지를 통한 핵심 가치 전달 및 공유
･ 기도 중심의 선교회 일과 운영

･ 모든 판단과 행동의 기준 역할
･ 사랑을 구체적으로 실천하도록 초대하는 역할
･ 수녀들과 협력자들도 동일한 팔로워십 구축

협력문화 
구축

･ 핵심 가치 구현을 위한 협력 공동체 설립
･ 사랑의 가치를 중심으로 유기적으로 연결
･ 지속적 공동체 방문을 통한 인격적인 만남

･ 공동체 구성원들의 동료 관계 형성
･ 핵심 가치 중심의 강한 유대감 형성
･ 사명 중심의 공동체 문화를 구축하도록 영감을 

불어넣음

정착

동기화 
요인 구축

･ 공동체 규칙 
･ 협력문화
･ 동료의식

･ 핵심 가치에 대한 의무감
･ 수녀들과 협력자들의 헌신 이끌어냄
･ 리더십의 대체안 역할 수행

사랑의 
공동체 
건설

･ 가장 가난한 이들을 위한 공동체 설립: 임종자의 
집, 나환자촌, 고아원 

･ 기도하는 공동체 지향
･ 돌봄 공동체 확대

･ 사랑받는 체험을 통한 인격적 변화
･ 기도를 통해 지속적 봉사의 힘을 얻음
･ 돌봄을 통한 사랑의 구체적 실천

V. 결론
본 연구는 세계적으로 영향력을 발휘한 마더 데레사의 교육 리더십 원리와 그 구축 과정을 고찰하는 데 목적이 있었다. 

마더 데레사의 리더십을 고찰한 결과를 간략하게 종합하면 다음과 같다.

첫째, 마더 데레사의 리더십은 자신의 소명에 대한 철저한 확신과 팔로워십, 그리고 헌신적인 삶을 기반으로 한다는 점
이다. 그녀는 가장 가난한 이들 안에 계신 그리스도를 섬기라는 소명 속의 소명을 받고, 빈민촌으로 들어가 자신이 받은 소
명에 평생 헌신하였다. 흔들림 없이 확고한 그녀의 사명에의 팔로워십에 감동 받은 사람들이 하나 둘씩 모여 들면서 그녀의 

리더십은 영향력을 발휘하게 되었다.
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둘째, 마더 데레사는 예수께 충실한 수도자라는 명확한 자아정체성을 갖고 있었다. 마더 데레사는 자신의 사명을 일반적
인 사회 복지와 완전히 다르다고 생각했다. 그녀는 자신이 누구이며 왜 가난한 이들에게 헌신하는 지 명확한 자기 이해를 

갖고 있었다. 그렇기에 그녀는 만나는 모든 사람에게 예수의 가르침을 분명하게 전달하였고, 그녀를 만났던 사람들도 그녀
의 메시지를 분명하게 이해할 수 있었다.

셋째, 마더 데레사는 올바른 가치 추구와 지행일치의 삶을 통해 도덕적 권위를 형성하였다. 사랑이라는 핵심 가치에의 팔
로워십과 가장 소외된 이들에게 보여준 사랑 실천은 사람들의 마음을 움직이는 도덕적 권위의 원천이 되었다. 마더 데레사
는 이 권위를 활용하여 사람들이 올바른 가치를 올바른 방식으로 실천하도록 내재적·도덕적으로 동기를 불어넣었다.

넷째, 마더 데레사는 미소와 스킨십을 통해 만나는 모든 사람과 인격적인 관계를 형성하였다. 마더 데레사는 사람들이 꺼
려하는 가난한 이들과 소외받은 이들에게 먼저 다가가 그들의 손을 잡아주고 미소를 지어주는 행동을 통해 인격적인 사랑
과 존중을 보여주었다. 가난한 이들은 인격적으로 사랑받는 체험을 통해 존엄성을 다시 회복하게 되었다.

다섯째, 마더 데레사는 함께 사명을 수행할 협력 공동체를 설립할 때, 기도로 영적 지원을 하는 관상 수도회 및 평신도 공
동체를 한 축으로 구성하고, 직접 봉사 활동을 하는 활동 수도회 및 평신도 공동체를 다른 한 축으로 구성하여, 기도와 활동
이 완벽한 균형을 이룬 사랑의 공동체 협력 체계를 완성하였다.

마더 데레사는 이러한 리더십 원리들이 필요한 시기에 가장 적합한 방식으로 구현되도록 카리스마를 발휘하였다. 그녀
는 실제로 고등학교에서 학생들을 가르친 교사이기도 했지만, 소명 속의 소명을 받은 후 사명을 수행해 나가는 과정에서 수
녀들, 수사들, 봉사자들, 협력자들을 양성한 교육자이기도 했다. 또한 가장 가난한 이들과 소외받은 이들을 직접 찾아가서 

돌보며 그들이 인격적으로 성장하도록 이끈 교육실천가이기도 했다. 선교회 구성원의 양성 과정과 가난한 이들의 돌봄 과
정에서 그녀가 보여준 리더십 원리들과 구축 과정은 오늘날 교육현장에서 교육자들이 어떤 가치를 가지고 어떤 방식으로 

리더십을 실천해 나가야 할 것인가에 대해 방향을 제시하는 본보기가 될 수 있으리라 기대한다.

요약
본 연구는 가장 가난한 이들을 위해 헌신한 수도자 신분으로 전 세계에 영향력을 발휘한 마더 데레사의 교육 리더십 원리

들과 리더십 구축 과정을 고찰하는 데 목적이 있다.

이를 위해 우선 마더 데레사가 받은 소명을 중심으로 그녀의 삶과 사명에 대해서 고찰하였다. 마더 데레사는 수도회에 입
회한 지 18년이 지난 어느 날, “가난한 이들 중에서 가장 가난한 이들에게 헌신하라”는 ‘소명 속의 소명’을 받고, 빈민촌에서 

소명에 헌신하며 평생을 살았다. 흔들림 없이 확고한 사명에의 팔로워십에 감동 받은 사람들이 하나 둘씩 그녀 곁에 모여 

들면서 그녀의 리더십은 영향력을 발휘하게 되었다.

이어서 전통적 리더십과 구분되는 현대 리더십 이론이 관심을 갖는 세 차원, 리더의 내면적·본성적 차원, 리더와 팔로워
의 관계성 차원, 리더와 팔로워가 만들어가는 공동체 차원의 원리들을 바탕으로 마더 데레사의 리더십을 자세히 분석하였
다. 그 결과 마더 데레사의 리더십에서 현대 리더십이 공통적으로 관심을 갖는 원리들, 즉 리더의 자아정체성, 도덕적 권위, 

내재적·도덕적 동기유발, 윤리적 삶의 본보기, 인격적 관계 형성, 가치와 비전의 공유, 공동체 건설, 협력 문화 구축 등을 모
두 발견할 수 있었다.

마지막으로 마더 데레사가 리더십을 발휘해 나갔던 과정에 대해 살펴보았다. 마더 데레사가 리더십을 구축했던 과정은 

세 단계로 구성된다. 시작단계에서는 ‘가치에의 팔로워십 구축’과 ‘윤리적 삶의 본보기’의 두 가지 원리가 확고하게 드러났
다. 실현단계에서는 ‘인격적 관계 형성’, ‘도덕적 권위 형성’, ‘가치에의 팔로워십 공유’, ‘협력문화 구축’의 네 가지 원리가 실
천되었다. 정착단계에서는 ‘동기화 요인 구축’과 ‘사랑의 공동체 건설’의 두 가지 원리가 확립되었다.
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