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제4판 머리말

「경영조직 전략노트」 제4판의 주요 개정 사항은 다음과 같습니다.

1. 경영조직 이론과 관련된 핵심 내용을 빠짐없이 담기 위해 노력하였습니다. 최근 출간된 

다양한 조직행동과 조직이론에 관한 저서와 논문의 내용을 발췌하여 기존 전략노트의 내용을 

더 탄탄하게 보강하였습니다. 또한, 상대적으로 중요도가 낮은 내용은 생략하였습니다.

2. 조직행동과 설계와 관련한 연구를 수행한 유수 학자들의 논문과 교과서 문구를 최대한 그

대로 살려 원문과의 이질감을 줄이되, 번역체를 다듬어 최대한 자연스럽게 수정하였습니다. 

3. 색인을 추가하여 개념을 쉽게 찾아볼 수 있도록 하였습니다. 개념은 모든 공부의 시작과 

기본이 되는 것으로, 기초적인 개념을 빠르고 쉽게 찾아 학습할 수 있도록 하였습니다.   

개정작업은 항상 상상 이상의 고된 작업이 수반되는 것 같습니다. 그렇지만 여러분들이 이 

책을 다회독하여 조직 구조와 구성원의 행동을 설명·예측·통제할 수 있는 통찰력(insight)을 갖

게 된다면, 비단 수험뿐 아니라 향후 조직 현장에서 발생하는 인간 문제에 대해 보다 생산적으

로 대처할 수 있으리라 생각합니다.

본 교재가 대학 교재로도 활용되고 있다는 이야기를 듣고, 더 큰 책임감을 가지고 책을 쓰게 

되는 것 같습니다. 강의가 끝나고 교탁으로 와서 열정적으로 질문하는 수강생분들, 이메일을 통

해 질의를 보내주시는 전국의 독자분들, 책의 보완사항에 대하여 애정 어린 조언과 도움을 주신 

합격생 여러분들께 마음속 깊이 감사드립니다. 특히 책임감과 흥미를 가지고 교정에 도움을 준 

지성근 노무사, 매년 요구사항이 많은데도 잘 반영해주는 새흐름 편집팀에게도 감사의 인사를 

전합니다. 그리고 항상 저를 응원해주는 가족과, 지금은 하늘에 계신 어머니께 이 책을 바칩니다.

2019년 10월 

공인노무사 김유미
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최근 공인노무사 시험의 문제 수준이 높아지면서 한 권의 특정 교과서만으로는 경영조직론

을 대비하기가 쉽지 않게 되었다. 이에 저자는 공인노무사 경영조직론을 효율적으로 대비하기 

위하여 저명 교수 저서와 논문 및 연구보고서 등을 취합하여 수험에 최적화되도록 정리하여 본

서를 집필하였다. 

본서의 기본이 되는 큰 틀은 조직행동에 탁월한 내용을 담고 있는 박경규 저, 백기복 저, 임

창희 저 및 Robbins 저를 참고하고, 조직설계에 대해서는 Daft 저, 신유근 저, 김인수 저를 참

고하였으며, 이외에도 김성국 저, 이학종 저, 박원우 저, 김식현 저, 강정애 저, 박계홍 저 등을 

부분적으로 참고하였다. 

경영조직론의 공부 범위를 좁히고자 한다면 2~300페이지 정도로 임팩트하게 줄일 수도 있

으나, 불안감도 함께 상승하기 마련이다. 경영조직론은 학부 및 대학원에서도 조직행동론과 전

략경영 등 1~2년에 걸쳐 배울 만큼 범위가 매우 넓은 학문이기 때문이다. 따라서 본서에서는 

이 책 한 권에 전체 범위를 아우를 수 있도록 내용을 알차게 담았고, 경중완급을 조절할 수 있도

록 중요도가 다소 떨어지는 부분은 강의를 통해 전달할 것이다. 

경영조직 과목 자체는 쉽게 읽히지만 답안작성은 어려운 과목이라는 점을 감안하여, 수험생

들이 최대한 현출하기 쉽도록 목차와 내용을 다양하게 구성하였다. 또한 동일한 파트의 내용이

라 하더라도 전문적이면서 기억하기 쉽도록 내용을 요약 및 정리하였고, 수험 생활을 경험했던 

입장으로서 수험생들이 좀 더 쉽게 이해하고 어떻게 하면 고득점을 받을 수 있을지에 대하여 다

음과 같이 다방면으로 고민하였다.

1.    (why? what?)의 활용

본 교재의 편의 제목마다      라는 표는 각 편의 내용을 어떠한 고민 없이 당연하게 받아들이

지 말고, 전체적인 경영조직론에 있어 해당 편과 챕터가 왜(why)? 중요하고 무엇이(what)? 문

제가 되는지를 공부하기 전에 먼저 생각해보기를 바라는 의도가 담겨 있다. 이러한 학습 습관이 

정착된다면 실제 시험에서도 전체적인 관점에서 본인의 서술 흐름을 일관되게 유지하면서 문제

의 취지에 맞도록 핵심을 깊게 파고드는 혜안(慧眼)을 가지게 될 것이다.

2. 경영조직 Map의 활용

본 교재의 내용은 크게 개관, 개인 수준, 집단 수준, 조직 수준으로 구성되어 있다. 각각의 세

부적인 내용을 성실히 공부하는 것도 중요하지만, 최근 통합적인 문제의 출제경향이 높아짐에 

따라 해당 주제의 상위 카테고리를 연상하면서 연관된 주제들끼리 유기적으로 연결시키는 역량

이 더욱 중요해졌다. 따라서 일종의 길 안내 역할을 하는 표시를 해두었고, 이를 적극 활용하면 

숲과 나무를 동시에 볼 수 있기 때문에 이해와 암기에 도움이 될 것이다.
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3. Mind Map의 활용

강의를 듣기 전에 해당 편별·챕터별로 기억나는 주요 주제 및 목차를 반드시 Mind Map 칸

에 먼저 연필로 써보고, 강의를 듣고 복습을 한 후 다시 Mind Map에 기술한 내용들을 수정·보

완해나가는 식으로 활용하기 바란다. 휘발성이 강한 경영조직론의 과목 특성상 수동적인 공부 

방법보다 적극적인 공부 방법을 직접 활용할 수 있도록 고려한 것이다. 고득점을 받는 수험생들

을 살펴보면 Mind Map을 잘 활용한다는 공통적인 특징이 있었다. 

4. 어원, 등장배경, 실험 및 사례의 storytelling

경영조직론은 이론적인 관점을 많이 내포하고 있는 학문이다. 따라서 공부하는 데 있어서 이

론 그 자체를 딱딱하게 바로 암기하기보다는 어원이 라틴어 또는 그리스·로마신화 등에서 어떠

한 백그라운드를 가지고 있는지, 어떤 실험을 어떻게 구체적으로 수행하였는지, 조직에 어떻게 

적용할 수 있을지를 최대한 자세하게 기술하려고 노력하였다. 또한 공헌과 비판점에 매우 많이 

신경 썼다. 이러한 내용들을 고려하여 공부한다면 이해가 보다 더 쉬워지고 현출에 있어서 본인

만의 차별화 방법을 쉽게 찾을 수 있을 것이다. 

5. 그림과 도표의 활용

경영조직론을 현출함에 있어 적재적시적소에 활용하는 그림과 도표들은 채점 교수님들로 

하여금 타 답안들과 차별화 역할을 할 뿐만 아니라, 서술 내용을 모두 읽지 않아도 수험생이 정

확하게 알고 있다는 것을 표시할 수 있는 아주 훌륭한 도구가 될 수 있다. 실제로 교수님들 저

서의 머리말 중에는 ‘도표는 그 자체로 하나의 중요한 학습 내용이며, 읽을거리로 그냥 넘어가

면 책의 일부만 공부하는 것’이라 표현하고 있다. 따라서 본 교재에서는 이해를 도모하면서도 

실제 시험장에서 현출할 수 있는 그림과 도표들을 최대한 많이 실어놓아 적극 활용할 수 있도

록 하였다.

이 책의 내용은 저자의 독창적인 창작물이 아닌 경영조직 분야의 상아탑에 계시는 존경하는 

교수님들의 연구결과를 통해 나온 결과물임을 밝힌다. Industry에 있는 경영조직과 관련된 현

상도 중요하지만, 그 중에서도 Academic한 것이 단연 수험의 기초이자 기본일 것이다. 여러 

교수님들의 교과서와 논문들로부터 기본적이면서도 핵심적인 내용들을 추출하고 조화롭게 구

성하기 위해 많은 생각을 하면서 본 교재를 집필하였다. 본서로 형식지(explicit knowledge)

를 획득하고, 실제 시험에서 고득점한 저자의 강의를 통해 암묵지(tacit knowledge)의 노하우

를 전수받는다면 단시일 내 효과적인 학습 효과를 가져갈 수 있을 것이라 자신한다.

초심불망 마부작침(初心不忘 磨斧作針)과 같이 항상 처음의 겸손한 마음가짐을 잊지 않으면서 

전문성 있는 답안을 작성하기 위하여 부단히 노력한다면 합격의 영광이 바로 앞에 있을 것이다.

 책을 출간하는 것은 많은 고민과 어려움이 선행되는 작업이다. 특히 경영조직론은 범위가 

굉장히 넓기 때문에 한 챕터씩 완성해나가는 것이 매우 힘들었지만, 그것을 능가할 정도로 재미

가 있어서 원고를 쓰다보면 해가 지는지·밤을 새는지도 모르는 날이 많았다. 본서를 통해 각종 
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시험에서 많은 도움을 받았다는 피드백을 받은 만큼 앞으로도 저자가 열성과 정성으로 준비한 

책과 강의가 여러분들에게 합격의 지렛대가 되기를 바란다. 

마지막으로, 책을 출간하기까지 저자의 완벽주의 성격에 피해를 받으면서 여러 모로 도움을 

준 가족과, 존경하는 지도교수님, 노무사 동기들(순수지속), 이종은 부장님 외 새흐름 편집부 식

구들, 서강대 인사조직 대학원 동기들, 합격한 많은 후배 노무사들과 수험생들에게 감사함을 표

한다. 특히 자식의 공부와 일에 방해될까 아픈 사실도 알리지 않으셨던 어머니께 이 책을 바치

고 싶다. 이제는 하늘나라에서 통증 없이 편히 쉬시길 바란다. 

2018.10.

공인노무사 김유미 드림
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제 1 편

조직행동 개관

제1장  조직(organization)의 이해

제2장  조직행동론(organizational behavior : OB)의 이해

제3장  조직행동론의 현대적 이슈들과 연구의 흐름 

원래 조직(organization)의 어원인 organon은 어떤 일을 하기 위한 도구, 수단, 기관, 기계장치 등을 

의미한다. 즉, 조직을 목표달성을 위한 도구(tool, instrumentality)나 기계로 본 것이다.

경영(management)의 어원에 대한 여러 이야기가 있는데, 불어 main(손)에서 왔다고도 하고 이탈리

아어 mannegiaire(정돈하다)에서 왔다고도 하고 말타기(horse riding)에서 유래되었다고 한다. 모두

가 손으로 잘 주무르다, 잘 다루다, 정리하다라는 의미가 있다. 경영이 정리정돈을 잘 하고 잘 주무르고 

하는 것이라면 그 대상은 바로 조직일 것이고, 조직의 자원을 잘 관리하는 것이다. 즉, 원료, 자본, 사람, 

시설 등의 생산요소를 제대로 계획, 조직, 지도, 통제하는 것이 경영이다.

결국 조직경영이라고 하는 것은 ‘사람을 통해서 목표를 달성하는 것’으로 볼 수 있을 것이다. 그러므로 

사람을 이해하지 않고서는 경영을 제대로 할 수 없다. 

여기서는 조직경영에서도 중요한 부분인 조직행동(OB)에 대하여 살펴보고자 한다.



3 조직행동 개관 제1편

기출문제
[15회(‘06)]  조직효과성(organizational effectiveness)의 개념을 설명하고, 이를 측정하는 다양한 

지표를 기술하시오. (25점)

Mind Map
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제1장  조직(organization)의 이해

기출문제
[15회(‘06)]  조직효과성(organizational effectiveness)의 개념을 설명하고, 이를 측정하는 다양한 

지표를 기술하시오. (25점)

조직행동 

개관

조직의 이해

조직행동론(OB)의 이해

조직행동론의 현대적 이슈들과 연구의 흐름

Ⅰ. 조직(organization)의 의의와 등장배경 및 속성

1. 조직(organization)의 의의

조직에 대하여는 보는 관점에 따라 다양한 정의가 이루어지고 있다. 

① 쿤츠(H. Koontz)는 조직이란 ‘계획과 같이 조직계층에서 이루어지는 경영자의 기능’이라

고 정의하고 있다. 

② 브라운(A. Brown)에 따르면 조직은 ‘개인의 노력을 보다 효과적으로 협력할 수 있는 수

단이면서 동시에 관리가 이루어지며 또한 목표를 향한 과정’이라고 한다. 

③ 구텐베르그(E. Gutenberg)는 조직이란 ‘계획에 의해 이루어진 질서 정연한 과정을 위한 

수단이며, 설정된 목적을 구체화하기 위한 도구’라고 정의하고 있다.

④ 알렌(L.A. Allen)은 조직이란 ‘구성원이 기업의 목표를 달성하기 위해 가장 효과적으로 협

력할 수 있도록 직무에 대한 내용을 명확히 하고 이에 대한 위임을 통해 상호 관계성을 이

루는 과정’이라고 한다. 

이러한 조직에 대한 여러 학자들의 정의를 통합해보면, 조직(organization)이란 ⅰ) 공동의 

목표를 가지고, ⅱ) 이를 달성하기 위하여 의도적으로 정립한 체계화된 구조 하에서 구성원

들이 상호작용하며, ⅲ) 협력관계를 구축하면서, ⅳ) 외부환경에 적응하는 인간의 사회집단

이라고 할 수 있다.

2. 조직의 등장배경

(1) 노동의 분업(division of labor)

그리스 신화에서 프로메테우스가 제우스의 허락 없이 인간에게 불을 훔쳐다 준 벌로 판

도라라는 여인을 시켜 내려 보낸 소위 판도라상자 속에 각종 불행의 씨앗과 함께 노동이 

들어있었다고 하듯이, 인간의 기원과 노동의 기원은 때를 같이 한다. 노동이란 가능한 한 

적게 할수록 좋다는 의미에서 인류는 효율적 노동을 위해 도구와 분업을 발명하였다. 특

히 숙련도 및 작업속도 증가, 새로운 작업방법이나 아이디어를 통한 기술혁신 촉진, 생산

시설을 최소한도로 유지 가능, 인적자원의 적재적소 배치 가능을 통해 효과성을 높이고 

공동의 과업완수를 도모할 수 있었다.
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(2) 거래비용(transaction cost)의 최소화 - 윌리암슨(O. Williamson)의 거래비용이론

(Transaction Cost Theory : TCT)

1) 시장에서의 교환과 거래비용 : 보이지 않는 손

시장 메커니즘의 가장 큰 특징은 A. Smith가 말하는 ‘보이지 않는 손’의 기능인데, 시

장이 완전경쟁상황이라면 교환을 위한 추가비용이나 당사자 사이의 거래를 조정할 별

도의 자원이 필요없다. 그러나 인간사회에서는 완전경쟁시장이 별로 없고 불완전경쟁

시장만 존재하므로, 실제 시장에서는 외부 거래상대의 소수성과 그들의 독점, 거래자

들의 사익을 추구하는 교활한 기회주의 성향과 그에 따른 정보의 왜곡과 부족, 미래의 

불확실성과 인간의 제한된 합리성, 정보처리의 인지적 한계 등으로 인하여 시장 메커

니즘이 제대로 작동할 수 없는 바, 이를 시장실패(market failure)라고 부르며, 추가

적인 거래비용(transaction cost), 즉 교환시장에서 거래상대방과 시비하고 감시하는

데 들어가는 비용이 발생한다. 

2) 거래비용과 조직의 탄생 : 보이는 손

시장에서 거래비용의 크기는 거래에 따르는 불확실성이 클수록, 거래당사자들이 보유

하고 있는 정보량의 격차가 클수록, 정보를 처리하고 해석하는 기술이 약할수록 커질 

수밖에 없다. 그런데 이 거래비용을 줄이는 방법은 위계계층(hierarchy)을 활용하는 

것이다. 결과적으로 인류는 시장거래로 이루어질 다양한 거래를 조직 내부로 끌어들

임으로써 불확실성을 줄이고 안정성을 확보할 수 있는 것이다. 즉, 시장에서의 거래비

용을 낮추기 위해 조직이 만들어지고 조직은 거래비용을 최소화하는 방향으로 설계되

고 유지되는 것이다.

3. 조직의 기본 속성

그림 1

조직

공동목표권한체계

분업통합

(1) 공동목표(common goal) 

조직을 만든 원래의 목적으로 조직구성원들이 공유하며 함께 추구하는 것이다.
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(2) 분업(division of labor) 

공동목표를 달성하기 위해 해야 할 일을 서로 나누어 맡는 것으로, 목표의 최종 완성은 

이들의 활동결과가 합해져서 이루어진다.

(3) 통합(coordination) 

나누어진 일들은 서로 독립적으로 진행되는 것이 아니라 목표를 중심으로 상호 연결·조

정되면서 완성되는데 이를 통해 구성원들끼리 상호 유기적인 관계를 가지게 된다. 

(4) 권한체계(hierarchy of authority) 

조직 안에는 사람들에게 일을 나누고 지시하고 조정하고 연결하고 통제하는 권한과 지휘

체계가 존재한다. 이러한 권한체계 없이는 사람들에게 과업을 나누고 지시할 수도 없으

며 서로의 이해관계를 조정해 줄 수도 없다. 조직이 직접 조정을 하지 않는다고 해도 조

정과 관련된 규정을 정하여 구성원에게 규정을 지키도록 하는 권한이 존재한다.

Ⅱ. 조직의 목표 : 조직효과성(organizational effectiveness)

1. 조직효과성(organizational effectiveness)의 의의 

조직효과성은 조직이 추구하는 목표를 궁극적으로 달성한 정도를 의미한다. 효과성이라는 

개념은 상당히 폭넓은 개념으로 조직 전체와 부서 수준의 다양한 변수들을 암묵적으로 포함

하고 있다. 효과성에 대한 평가는 여러 가지 목표(조직 전체의 공식적인 목표 또는 운영 목

표)에 대한 달성정도를 통해 이루어질 수 있다.

참고 : 효율성(efficiency)과 효과성(effectiveness)의 비교

경영학에서는 조직성과를 설명할 때 종종 효율성과 효과성이라는 개념을 대비한다. 여기서 효율성

이란 투입(input) 대비 산출(output)의 극대화 정도를 의미하고, 효과성이란 조직이 추구하는 진정

한 목표를 궁극적으로 달성한 정도를 가리킨다. 수단-목표(means-ends) 관계에서 봤을 때, 효과성

은 목표 차원(doing the right thing)이고, 효율성은 이러한 목표를 달성하기 위한 수단 차원(doing 

things right)으로 이해될 수 있다.

예컨대, 주어진 자원(인력, 예산, 원재료 등)을 가지고 다른 기업보다(또는 이전 기업보다) 더 많은 제

품을 생산해냈다면 이는 효율성이 높은 것이라 할 수 있다. 그런데 효율성이 높다고 해서 반드시 효과

성이 보장되는 것은 아니다. 왜냐하면 만일 고객들이 이 제품을 구매하지 않는다면 이 기업은 궁극적

인 목표를 달성했다고 할 수 없기 때문이다. 이 경우 효율적이지만 효과적이지는 못하다고 할 수 있다.

2. 조직효과성에 대한 전통적 측정 방법 

(1) 개  요

그림 2 조직효과성에 대한 전통적 접근법

투 입 자 원

자원기준 접근법

산 출 물

조  직

변  환

내부 프로세스 접근법 목표달성 접근법
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조직은 그 자체가 너무 다양하기 때문에 조직유효성을 정의하는 데는 이 같은 복잡성과 

다양성을 반영한 기준이 필요하다. 따라서 조직의 목표나 결과뿐만 아니라 수단과 과정

도 동시에 고려해야 한다. 조직은 환경으로부터 자원을 반입하고 이 자원들을 산출물로 

변환시켜 다시 환경에게 제공한다. 전통적인 효과성 측정방법은 조직의 각기 다른 부분

에 초점을 두어 산출물, 투입물, 그리고 내부 활동에 관련된 지표를 측정한다.

(2) 목표달성 접근법(goal-attainment approach)

1) 의  의

목표달성 접근법은 우선 목표에 대해 파악하고 그 목표를 달성한 정도를 평가하여 유

효성을 판단하는 것이다. 조직은 어떤 목적을 이루기 위해 의도적으로 만들어진 것이

기 때문에 그 목표를 얼마나 달성했는가를 가지고 유효성을 판단하는 것이다. 

2) 측정지표

조직이 실제로 수행하는 목표, 즉 운영목표로 목표달성 정도를 측정하는 것으로, 예컨

대 투자수익률, 시장점유율, 매출증가율, 재고회전율, 불량률, 지각률 및 결근률 등과 

같은 지표를 활용하여 성과를 평가한다.

3) 전제조건

① 운영목표들의 수가 너무 많으면 조직이 각 운영목표 전부를 일일이 챙기고 관리하

기 불가능하기 때문에 적당한 수를 넘지 말아야 하며 또한 그것이 측정 가능해야 한다. 

② 또한, 조직구성원 모두가 찬성하는 목표여야 하는 바, 대다수가 반대하는 것이라면 

아무리 초과달성해도 유효한 것이 아니다. ③ 아울러 조직의 힘이 미치는 목표수준이

어야 하며, 목표를 달성하지 못했다고 해서 무조건 비효율적 조직이라고 할 수 없다.

4) 한계점

① 조직은 복수의 목표를 가졌으며 심지어 어떤 목표들은 서로 상충된다. 그러므로 누

구를 위한 목표인지가 중요하다(투자수익률이 높으면 주주에게는 좋지만 사원들이 밤

새워 일하고 임금을 적게 받아 직무만족도가 최저 수준이라면 그 조직은 유효한 조직

이라고 할 수 없다). 기간에 따라서 단기 목표와 장기 목표가 다르기도 하고 상충되는 

경우가 있다. ② 또한 주관성의 문제가 있다. 한 개의 목표라고 하더라도 그것을 평가

하는 사람들의 주관이 모두 다르다. 따라서 운영목표를 어떻게 정하고 어떻게 측정할 

것인지가 문제가 된다. ③ 과거의 업적과 미래의 행동이 불일치된다. 이미 지나가버린 

여러 가지 지표를 합해서 목표달성 정도를 평가한 결과는 그저 과거의 활동성과를 정

당화하기 위한 자료에 불과하다고 할 수 있으며 그것이 그 조직의 현재 또는 미래의 

유효성을 판단하는 기준이 된다는 것은 모순일 수 있다. 

5) 시사점

① 측정기준이 되는 목표를 선택할 때 전체 관련자의 의견이 수렴되어야 한다.
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② 조직구성원의 행동과 직접 관련이 있는 목표가 선정되어야 한다.

③ 단기목표를 선정할 때는 장기목표에 공헌할 수 있다는 전제 하에서 선정되어야 한다.

④ 공식목표에 직접 연계된 운영목표로서 유형적이고 측정 가능한 것이어야 한다.

⑤ 목표는 고정된 것이 아니라 상황 변화에 따라 변화될 수 있다고 보아야 한다.

(3) 자원기준 접근법(resource based approach)

1) 의  의

자원기준 접근법은 투입(input) 측면에 초점을 맞추어 조직을 평가하는 방법으로, 

조직효과성을 희소하고 가치 있는 자원을 획득하고, 성공적으로 결합하고 관리할 

수 있는 능력이라고 보아 그 유효성을 판단하는 것이다. 자원기준 접근법은 산출물

(output)이 객관적이고 정량적인 지표로 측정되기 어려운 비영리조직이나 사회복지

기관의 경우에 유용하게 사용될 수 있다(이러한 조직들의 산출은 계량화하기 어렵지

만 투입물(input)의 계량화는 어느 정도 측정이 쉽기 때문이다).

2) 측정지표

① <협상 지위>로 재무자원, 원재료, 인적자원, 지식, 기술 등과 같은 희소하고 가치 

있는 자원을 외부로부터 획득할 수 있는 능력

② <판별 능력>으로 외부환경의 실제 속성을 의사결정자가 정확하게 인지하고 해석할 

수 있는 능력

③ <관리 능력>으로 높은 성과를 얻을 수 있도록 일상적인 조직 활동에 필요한 유형 

자원과 무형 자원 등을 관리할 수 있는 능력

④ <대응 능력>으로 변화하는 환경에 대응할 수 있는 능력 등이 있다.

3) 전제조건

① 조직이 효과적이기 위해서는 가치 있는 자원을 효과적으로 획득하고 관리할 수 있어

야 한다는 것을 가정하고 있다. ② 또한 시장이 매우 안정적이라는 것을 전제로 한다.

4) 한계점

① 자원기준 접근법은 조직을 만든 목적(산출물)과는 관계가 멀 수 있다. ② 투입된 자

원이 아무리 좋아도 그 투입물을 활용하여 산출물로 배출하기까지는 매우 많은 시간

이 걸리는 조직도 있다. ③ 투입할 때의 자원에 대한 가치판단은 장차 환경 변화에 따

라 변화될 수 있다(자원기준 접근법은 시장이 매우 안정적이라는 것을 전제했지만 현

실은 그렇지 못하다).

(4) 내부 프로세스 접근법(internal process approach)

1) 의  의

내부 프로세스 접근법은 투입·변화·산출 중에서 변환 단계의 유효성에 초점을 맞추는 



9제1장  조직(organization)의 이해

접근법이다. 조직이 원활하게 잘 돌아가려면 자원들이 무엇이건 그것들의 변환과 결합

이 잘 되어야 하는데 이것은 조직의 내부 변환 프로세스가 어떠한지에 달려 있다. 업무

처리 프로세스는 분업화와 통합화 상태, 역할 배분과 권한의 위임 정도, 조직위계와 부

서규모 등 주로 조직 내부 구조의 설계와 관련이 깊으며, 내부 프로세스 접근법은 그것

이 어떻게 설계되어 있는지에 따라서 조직의 유효성이 결정된다고 보는 것이다.

2) 측정지표

① 강한 기업문화와 좋은 분위기

② 충성심과 팀워크 수준

③ 사원과 경영진 사이의 신뢰와 의사소통 수준

④ 현장중심의 의사결정과 권한위임 정도

⑤ 원활한 커뮤니케이션과 정보공유 정도

⑥ 사원의 능력개발 지원 정도와 업적에 대한 보상 유무

⑦ 상호작용을 통한 갈등해결 방식 등을 활용한다

3) 전제조건

① 내부 프로세스 접근법에서는 외부 환경을 고려하지 않는다. ② 효과적인 조직은 원

활하게 잘 돌아가는 내부 프로세스를 가지고 있고, 구성원들은 행복감과 만족을 느끼

며, 각 부서의 활동은 다른 부서의 활동과 조화를 이룬다고 가정한다. ③ 효과성에 있

어서 가장 중요한 요소는 보유하고 있는 자원을 어떻게 활용하는가이다.

4) 한계점

① 이 접근법은 조직의 효과성(조직의 최종목표) 그 자체보다는 조직효과성을 달성하는 

데 필요한 수단(각 부문의 운영목표들)에만 초점을 맞추고 있다는 한계가 있다(여러 개

로 쪼개어진 각 부문 조직들의 내부에서 의사소통이 잘 되고 부서와 부서 간의 업무프

로세스가 잘된다는 점은 확실하더라도 그 조직에서 결과물로 나오는 최종 산출물의 가

치가 보잘 것 없는 경우 그 조직이 유효하다고 평가될 수는 없다). ② 하부 단위 부서들

이 얼마나 과업을 잘 진행시키고 연결하는지를 객관적·계량적으로 평가하는 것은 조직 

내부의 일이기 때문에 주관적으로 이루어지는 경우가 많다. ③ 조직의 내부 프로세스는 

어디까지나 내부의 문제이기 때문에 외부의 고객이나 이용자들에게는 직접적인 평가

지표로 활용되기 어렵다(조직 전체의 결과와 외부 환경의 관계가 평가되지 않는다).

3. 조직효과성에 대한 현대적 측정 방법

(1) 이해관계자 접근법(stakeholder approach)

1) 의  의

이해관계자(stakeholder)란 조직성과에 이해를 가지고 있는 조직 내부 혹은 외부의 모
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든 집단을 지칭한다. 다양한 이해관계자들이 조직으로부터 무엇을 원하는지를 생각하

고 이에 부응하기 위해 조직 활동이 통합적으로 이루어질 때 효과성을 달성할 수 있다. 

이해관계자들의 만족 수준이 조직성과와 효과성을 나타내는 하나의 지표가 될 수 있다.

2) 주요 이해관계자와 요구사항

이해관계자들의 이해는 서로 갈등적이기도 하기 때문에 이들의 요구를 동시에 만족시

키는 것은 매우 어렵다. 고객 만족도는 높지만 공급업체와의 관계는 좋지 않거나, 채

권자와의 관계에서 어려움을 겪을 수 있다.

그림 3 주요 이해관계자와 요구사항

종업원

- 조직만족
- 임금
- 관리감독

주주

- 배당

공급자

- 공정거래
- 적정한 수입

지역사회

- 기업시민의식
- 지역사회 기여

노조

- 근로자 임금
- 각종 복지

정부

- 규제
- 공정경쟁

고객

- 고품질 제품
- 서비스
- 가치

채권자

- 신용
- 회계적 책무

투 입 자 원 산 출 물

조  직

변  환

(2) 균형성과표 접근법(Balanced Score Card approach : BSC approach)

1) 의  의

BSC는 조직의 전략으로부터 도출되어 신중하게 선택된 평가지표들의 합으로 정의될 

수 있다(Balanced Score Card is a carefully selected balanced set of measures 

derived from the vision and strategies that represent a tool for leaders 

to use in communicating strategies to the organization and motivating 

change. by David P. Norton & Robert S. Kaplan). BSC로 선택된 지표들은 경영

진이 조직의 미션(mission)과 전략적 목표를 달성하기 위한 성과요인들과 그 결과를 

종업원과 외부 이해관계자들에게 제공하는 정보라고 볼 수 있다. 

균형성과표는 1992년에 하버드대 교수인 Robert Kaplan과 컨설턴트인 David 

Norton에 의해서 처음 개발되었다. Kaplan과 Norton은 재무성과지표들이 현대의 
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경영환경에 효과적이지 못하다는 믿음 하에 새로운 성과측정 대안에 대해 연구하는 

과정에서 고객, 내부 프로세스, 직원활동 및 주주관련 이슈 등 조직 전반에 걸친 경영

활동과 관련한 성과지표들을 개발해 냈다. 

즉, 기존 재무성과지표 일변도의 성과평가시스템의 한계를 극복하기 위하여 전략과 

연계한 새로운 전략적 성과평가시스템으로서 조직의 장기성장발전을 위해 도입된 것

이다.  

2) 네 가지 측면의 효과성 영역

다음은 균형성과표에서 고려하고 있는 네 가지 효과성의 범주를 보여주고 있다. 재무

성과, 고객서비스, 내부 프로세스, 그리고 학습 및 성장을 위한 조직역량 등 네 측면

의 효과성 영역에서 경영자로 하여금 조직이 관리해야 할 핵심성과지표를 파악하게 

한다.

그림 4 BSC의 네 가지 측면

내부 프로세스
관점

고객 관점

재무 관점

비전과
전략

학습 및 성장
관점

마케팅 생  산

<외부>

<내부>

재  무

인  사

과거

현재

미래

① 재무 관점(financial perspective) : 과거

특히 영리조직에 있어서 중요한 요소로서 우리가 다른 관점과 관련된 성과지표들을 

이용해서 실행한 전략이 재무적으로 향상된 결과를 낳는지 알려주는 것이다. 주요 지

표로는 자기자본이익률, EVA(Economic Value Added), 수익성 등을 들 수 있다.

② 고객 관점(customer perspective) : 외부

시장과 목표 고객 관점에서 기업의 경영성과를 평가하는 것이다. 주요 성과지표로는 보

통 시장점유율, 고객 수, 고객확보(신규고객 수), 고객만족, 고객유지 등을 들 수 있다.

③ 내부 프로세스 관점(internal perspective) : 내부

고객, 그리고 궁극적으로 주주에게 가치를 지속적으로 제공하기 위해서 기업이 어떤 

프로세스에서 남보다 탁월해야 하는가에 대해 살펴보는 것이다. 주요 지표로는 경영시

스템(관리비, 제안건수), 제품개발, 생산, 품질, 적송, 사후서비스, 정보기술 등이 있다. 
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④ 학습 및 성장 관점(learning and growth perspective) : 미래

직원의 숙련도나 정보시스템 등과 관련된 현재의 조직 인프라가 목표달성에 요구되는 

수준과 차이가 있다는 것을 발견하고 이러한 차이를 줄여서 미래의 지속적인 성과달

성을 도모하는 것이다. 주요 지표로는 직원숙련도, 직원만족, 정보획득 가능성, 연구

개발(R&D) 등이 있다.

3) 유용성

균형성과표는 경영자들이 전체 효과성을 잘 이해할 수 있도록 다양한 관점에서 조직

을 평가하는 데 도움을 준다. 성과표의 각 요소들은 서로를 강화해주고 단기 활동이 

장기 전략 목표와 잘 연계될 수 있도록 통합되어 설계되어 있다. 성공적인 경영자들은 

재무지표와 같이 부분적인 설명을 해주는 한 가지 지표에 의존하기보다 네 가지 범주

의 자료들에 모두 집중하고 있다. 

(3) 경쟁가치 접근법(Competing Values Approach : CVA)

1) 의 의

경쟁가치 접근법이란 조직의 효과성을 평가하는 데에는 조직의 다양한 관점의 다양

한 가치들이 함께 고려되어야 하며, 어느 하나만을 가지고 조직을 평가해서는 안 된다

는 것이다(Quinn & Rohrbaugh, 1981). 하나의 조직을 둘러 싸고 있는 다양한 여러 

개의 가치들은 서로 대등하게 경쟁하는 입장에 놓이는 것이 필요한데, 다양한 가치들

은 상황의 변화에 따라 약해지고, 사라지고, 강해지고, 새로 생기는 것도 있으므로 처

음에 공시된 한 개의 조직목표로만 그 조직의 유효성을 평가해서는 안 되기 때문이다. 

가치들은 서로가 더 중요하다고 경쟁하면서 중요성의 가중치가 다르게 매겨지는데, 

이로 인하여 ‘경쟁가치(competing values)’라는 용어가 사용된 것이다.

2) 경쟁가치의 분류

조직에는 여러 가지 상충된 목표가 있기 마련인데, 그 이유는 각 목표의 배후에는 상

충되는 가치관과 이해관계를 가진 집단들이 진을 치고 있기 때문이다. 경쟁가치 접근

법은 수십 개의 기준들 중에서 서로 공통성을 지니고 있는 것끼리 다음 세 가지의 부

류로 범주화하였다.

표 1 유효한 조직모형들

유효성 모형
유효성의 수단과 목적

수  단 목  적

개방체계 모형
적응력

위기대응력

성장

자원획득

합리적 목표모형
기획

목표설정

생산성

능률성, 이윤
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내부 프로세스 모형
정보관리

의사소통

팀워크

안정의 유지

인간관계 모형
응집력

신뢰와 사기

인적자원의 개발

인적자원의 성장 

그림 5 조직유효성의 경쟁가치 모형도

유연성

적응력응집력 8
7

6
5

4
3

2
1

0

성장

조직관점
(외부지향)

인간관계
(내부통합)

인력개발

중장기계획정보관리

생산성안정성
통제

개방체계 모형

인간관계 모형

내부 프로세스 모형

합리적 목표 모형

개방체계 모형인간관계 모형

합리적 목표
모형

내부 프로세스
모형

① 유연성과 통제(flexibility-control) 차원 : 조직의 구조 혹은 제도

유연하고 개혁적이고 환경 적응적이며 권한을 위임하고 변화를 추구하는 조직 분위기

가 유효한 조직이라는 기준이 한쪽 차원을 이루고 있는 반면에, 반대쪽 극단은 질서유

지와 통제를 강조하며 명령과 지휘가 잘 되고 예외가 없는 조직이 더 유효하다는 기준

이 차지하고 있다.

② 구성원과 조직(people-organization)의 차원 : 조직 운영의 초점을 어디에 두는지 

구성원의 욕구 충족이나 그들의 만족 혹은 개인의 발전을 추구하는 것이 유효한 것이

라는 가치관과 개인보다 조직 자체의 이익과 조직 발전이 더 중시되는 것이 유효한 조

직이라는 판단기준이 양극에 존재한다.

③ 수단과 목적(means-ends) 차원 : 목표달성과 과정의 초점 

목표달성만을 강조하여 일단 목표가 달성되면 유효한 조직이라는 판단기준과 그 과정

이 더 중요하다는 판단기준이 서로 경쟁하는 것을 말한다.

3) 유효한 조직모형

이상의 세 축을 결합한다면 여덟 가지의 조직유효성 측정기준이 형성되며 이들 여덟 

가지의 측정기준을 중심으로 다음과 같은 네 가지의 유효한 조직모형이 만들어진다. 

① 인간 관계(human relations) 모형 - 집단공동체 단계

공식과 규정보다는 상호 인간적이며 비공식적인 신뢰관계를 중시하는 인간 존중의 관
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[부록] 기출문제

제1회 (‘87) 

1. 조직이론에 있어서 컨틴전시 이론(Contingency theory)의 배경 및 그 대표적인 학설과 특징을 

논하라. (50점)

2-1. 경력개발(Career Development)의 의의·절차 및 기법. (25점) 

2-2. 직능급의 의의 및 장점과 단점. (25점)

제2회 (‘89) 

1. 근로생활의 질(Quality of Working Life)에 관하여 논하라. (50점)

2-1. 매트릭스(Matrix) 조직의 본질·의의 및 한계. (25점)

2-2. 경영참가제도의 의의와 유형. (25점) 

제3회 (‘91) 

1. 경영조직의 발전과정을 과학적 관리론, 인간관계론, 근대적 조직론(조직행동론) 중심으로 비교 

논술하시오. (50점)

2-1. 인간관계관리의 제 기법(제도). (25점)

2-2. 직무확대(Job enlargement)와 직무충실(Job enrichment)의 특성과 효과. (25점)

제4회 (‘93) 

1. 동기이론 중 알더퍼(Alderfer)의 E.R.G 이론, 허쯔버그(Herzberg)의 2요인 이론, 아담스의 공정

성 이론의 특징과 동기부여에의 기여를 설명하라. (50점)

2-1. 조직문화의 정의와 조직 관련에의 영향. (25점) 

2-2. 기계적 조직구조와 유기적 조직구조의 가장 적합한 상황. (25점)

제5회 (‘95) 

1. 폐쇄시스템과 개방시스템을 비교, 설명한 후 조직과 환경과의 관련 하에서 폐쇄시스템에서 개방

시스템으로의 이행과정에서의 중요한 이슈에 관하여 논하라. (50점)

2-1. 내재적 보상과 외재적 보상의 차이점. (25점) 

2-2. 사업부제 조직의 개념 및 장단점. (25점) 

제6회 (‘97) 

1. 조직혁신과정에서 조직구성원들이 저항하는 원인들을 밝히고 이를 극복하는 방안들을 제시하여 

보시오. (50점)

2-1. 조직 내의 집단사고(Group think)의 증상과 극복방안을 제시하시오. (25점)

2-2. 갈등해결의 기본방식을 열거하고 설명하라. (25점)

제7회 (‘98) 

1. 조직개발의 목적과 기법에 대해 논하시오. (50점)

2-1. 변혁적 리더십(Transformational Leadership)과 교환적 리더십(Transactional Leadership)
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ㄱ
가상 조직(virtual organization)	 591
가상팀(virtual team)	 298
가식적 행동(=표면행동)(surface acting)	 140
가치 체계(value system)	 90
가치관(value)	 89
가치표현적 기능(value-expressive function)	 105
가혹화 경향(harsh tendency)	 58
갈등 과정(conflict process)	 311
갈등 조장 전략	 319
갈등 처리 의도(=갈등 관리 방식, 갈등 관리 기법, 갈등  

처리 모형)	 312
갈등 축소 전략	 321
갈등(conflict)	 304
갈등의 결과	 316
갈등의 수직적 조정(vertical coordination) 방안	 323
갈등의 수평적 조정(horizontal coordination) 방안	 324
갈등의 원인	 308
감각형(Sensing)	 75
감성 리더십(emotional leadership)	 431
감성적(emotional) 능력	 35
감성지능(emotional intelligence : EI)	 136
감수성 훈련(T-Group Training)	 742
감시비용(monitoring cost)	 720
감정 전염(emotional contagion)	 136
감정(=감성)(emotion)	 130
감정노동(emotional labor : EL)	 138
감정부조화(emotional dissonance)	 140
감정형(Feeling)	 75
강도(intensity)	 157
강압적 동형화(coercive isomorphism)	 538
강제적 권력(coercive power)	 337
강한 문화(strong culture)	 699
강화 스케줄(reinforcement schedule)	 225
강화(reinforcement)	 223
강화론	 107
강화의 법칙(reinforcement effect)	 215
개념적 자질(conceptual skills)	 488
개방 - 사회	 542
개방 - 합리	 542
개인적 숙련(personal mastery)	 544

개인주의-집단주의(individualism vs collectivism)	 95
거래 모델(transactional model)	 127
거래비용(transaction costs)	 526
거래비용이론(Transaction Cost Theory : TCT)	 526, 719
거래의 불확실성(uncertainty) / 복잡성(complexity)	 528
거래자산의 특수성(asset specificity)	 528
거래적 리더십(transactional leadership)	 416
결핍-지배의 원리	 162
경계관리 역할(boundary spanning role)	 621
경로-목표 이론(path-goal theory)	 397
경영과학적 접근법(management science  

approach)	 463
경영정보시스템(Management Information  

System : MIS)	 652
경쟁(competing)	 312
경쟁가치 접근법(Competing Values Approach :  

CVA)	 12
경험에 대한 개방성(openness to experience)	 78
계층적 통제(hierarchical control)	 610
고배경문화(high context culture)	 708
고전적 조건화(classical conditioning)	 211
고전적 조직이론(classical theory)	 491
고정 간격법(fixed interval schedule)	 226
고정 비율법(fixed ratio schedule)	 227
고정 집단(permanent group)	 263
고정관념(stereotyping) (=상동적 태도)	 57
고착과 조정 오류(anchoring and adjustment 

heuristic)	 441
공격형 전략(prospector)	 665
공급계약(supply contract)	 518
공동체 생태학이론(community ecology or  

collective strategy)	 530
공변모형(covariation model)(=입방체 모형)	 54
공식 집단(formal group)	 263
공식적 커뮤니케이션(formal communication)	 364
공식화 단계(formalization stage)	 679
공식화(formalization)	 601
공유 비전(shared vision)	 544
공정성 이론(equity theory)	 186
공학적 기술(engineering technologies)	 642
과신 오류(overconfidence bias)	 440
과업 집단(task group)	 264

사항색인



제4판

경영조직 전략노트

2017년    1월  15일    초    판   제1쇄발행

2019년  11월  18일    제 4 판   제1쇄인쇄

2019년  11월  20일    제 4 판   제1쇄발행

편저자     김  유  미 

발행인     이  종  은

발행처     새  흐  름

             서울특별시 마포구 독막로 295 삼부골든타워 212호

전ㆍ화      (02) 713-3069  FAX (02) 713-0403

등ㆍ록      2014. 1.21, 제2014-000041호(윤)

홈페이지    www.sehr.co.kr

파본은 바꿔드립니다.	 본서의 무단복제행위를 금합니다.

정 가  48,000원	 ISBN 979-11-6293-106-6

김 유 미  노무사

서강대학교 일반대학원 경영학 석사졸업(인사조직 전공)

현) 한림법학원 인사노무관리, 경영조직 전임강사

삼성그룹 공인노무사 과정 강의

LG그룹 공인노무사 과정 강의

CJ그룹 공인노무사 과정 강의

제20회 공인노무사 합격 

고용노동부 장관상 최우수상(2012년)

전) 웅진패스원 인사노무실무 강의

전) 우리노무법인 책임노무사

편저자와

협의하여

인지첩부를

생략함


