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경영조직 전략노트 9판 (김유미 노무사) 추록 

※�먼저�경영조직�전략노트로�공인노무사� 2차� 시험을�준비하시는�모든�수험생분들에게�감사인사�드립니다.

� � � 경영조직�전략노트(제9판)은�이전� 8판과�비교하여�약� 33페이지�정도의�설명이�수정·보완되었습니다.

� � � 추록은� 이전� 8판을� 활용하여� 2025년� 시험을� 준비하시는� 수험생분들에게� 경제적� /� 시간적� 도움을� 드리기� 위해�

작성한� 것이� 취지이나,� 설명이� 다소� 변경되었기� 때문에� 다음을� 고려하셔서� 추록을� 활용하거나� 신판을� 구매하는�

것을�선택하시기�바랍니다.�

� � � (1)� 변경된�추록을�잘라�붙이는�것에�부담을�느끼지�않고,�수업시간에�페이지가�다른�것이�크게�신경쓰이지�않는다면

(내용을�쉽게�찾을�수�있을�정도로�공부를�많이�하여�익숙하다면)�추록을�활용하는�것이�좋습니다.

� � � (2)� 변경된� 추록을� 잘라� 붙이는� 것에� 부담을� 느끼고,� 수업시간에� 페이지가� 다른� 것이� 신경쓰이고,� 책이� 지저분

하여�새로운�기분으로�공부를�시작하고�싶다면�신판을�구매하시는�것이�적합하겠습니다.

※�전체�용어�중� 근로자를�구성원으로�변경하였습니다.

※�단순�띄어쓰기,�그림·표�추가로�인한�이후�그림·표�번호의�변경,�간단�용어�변경,�굵기�변경은�표기하지�않았습니다.

페이지 종전(제8판) 변� � 경� (제9판)
1� 편

15 그림� 6에서

2*2�표에서

3번째�상한에서� “수단”이�빠져있음

- 수단� :� 정보관리,� 의사소통
2� 편

35
1

설명�추가

35
4)

문장�교체

36

6)� 목차�일부�

삭제,

문장�교체

6)� 근속(seniority)� 삭제
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�

41

ⅱ)� 창의적�사고�

기술

설명�수정

42

⑤�창의적�

사고의� 4단계

설명�추가

창의적� 사고는� 확산적� 사고(준비,� 부화,� 발현� 단계)와� 수렴적� 사고� (검증� 단계)로�

나뉠�수� 있다.� ①� <준비�단계� ~~~~~

50

③�

스키마(schema)

문장�교체

56

(3)� 사회적�

지각의�인지적�

요소� :� 스키

마
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56

4)� 스키마의�

과정

설명�교체

57

②�스키마의�

단점

설명�수정

62

그림�박스�안

설명�추가

63

고정관념의

내용에

추가

72

4)� 개인의�

생리적인�

상태=각성

설명

추가

사람이� 중요한� 과업을� 앞두고� 있으면~~이러한� 신체적� 증세가� 오게� 되면,� 자기효

능감은� 급격히� 떨어지게� 되어� 실제로� 좋은� 성과를� 거두지� 못하는� 경우가� 많다.�

따라서�각성상태로�관리가�필요하다.�

77

(3)� 심리성적�

발달단계와�

성격형성

문장

교체
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82

2.� Big� five(5대�

성격)

(1)� Big� five�

의의

설명�교체

84

(5)� Big� Five의�

공헌과�한계

오타

특질의�변동성이~~

86

(2)�

조직행동에의�

시사점

문장�

맨�밑줄

삭제(한편� ~~~� 나타났다.)

87

(5)�

Argyris이론의�

공헌

문장�교체
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88

6.� 통제�위치

(2)� 내재론자와�

외재론자

89

8.� 자기관찰

(1)� 의의

에서�

첫� 번째�문장

교체

자기관찰이란� 외부� 상황적� 요인에� 자신의� 행동을� 맞추려는� 개인의� 능력을� 의미한

다.

90 오타

11.� 핵심�자기평가

(2)� 조직행동에의�시사점

반면에,� 핵심�자기평가의�경과결과가�부정적인�사람은~~

90

12.� Dark�

Triad(다크�

트라이애드)

문장�교체

92

(2)� 유인-퇴출�

이론과�

조직분위기�

획일화

수정

유인-퇴출� 이론에� 따른� 조직분위기는� 조직� 정체성을� 형성한다는� 점에서� 장점이�

된다.� 그러나� 변화가� 심한� 환경에� 존재하는� 조직은� 고정적인� 성격보다는� 수시로�

바뀔� 수� 있는� 성격이� 있어야� 하는데,� 조직정체성이� 고착되는� 경우� 조직이� 경직화

되므로� 유인-퇴출의� 연속작용으로� 조직을� 한쪽으로� 몰고� 가는� 것이� 반드시� 바람

직하다고만� 볼� 수는� 없다.� 특히,� 변화가� 심한� 환경에� 존재하는� 조직은� 고정적인�

성격보다는� 수시로� 바뀔� 수� 있는� 성격이� 있어야� 하는데,� 조직정체성이� 고착되는�

경우�조직이�경직화되기�때문이다.

97
(3)� 가치관의�

측정
(3)� 가치관의�측정� :� RVS

98 문구�수정
(6)� 연구결과

상당히�유의적인미한�차이가�있는�것으로�나타났다.

122

2

(2)

설명�교체

⑥�계획적�태도�변화�→� 인지부조화�활용

123
(3)�

문장�수정
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126

(4)

②�설명�밑

박스�추가

(5)

③�설명�밑

박스�추가
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130
8

(3)
Karz� →� Katz

134

그림� 73

박스�밑

설명�추가

147

(8)

내용�추가

150 3.� 3.� 감정노동에서의�감정의�유형
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감정노동에서의�

감정의�유형

목차와�내용

재정비

154
2.� 스트레스의�

중요성

155
박스�내용

교체
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162 박스�추가

167
맨�마지막

박스�추가

183

1)� 위생요인�

추구자의�문제

맨�마지막�

문장에

설명�추가

(참고: People Express사는 1980년대 급성장하며 인센티브를 지급했으나, 비용 

절감 압박이 커지면서 원가 절감을 위해 인센티브 지급을 중단했다. 그 결과, 

구성원들이 이탈하고 조직 경쟁력이 약화되어 결국 사멸에 이르게 되었다.)

188
(8)�

성취동기이론의�
④� Vroom의�기대이론에서의�기대치의�의미와�대치된다.
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평가

2)� 비판
192 3)� 유인가 중요성을�의미한다.� 보상의�종류는�다양하기에� -n에서� +n까지의�수치를�갖는데~

196

3)� 결과에�대한�

유의성�제고

내용�끝

문장�추가

구체적으로는 사기 조사(morale survey), 선택적 복리후생(cafeteria benefits) 

등의 다양한 보상 옵션 제공, 종업원 가치 제안(EVP), 개인의 성장과 개발 기

회 제공, 긍정적인 조직 문화 조성 등을 고려할 수 있다.

197

①� 노력에의� 두�

가지� 영향변수� :�

유의성,� 기대치

둘째, 개인의 노력은 '노력에 대한 보상이 이루어질 확률에 대한 주관적 인식'

에 의해 영향을 받는다. 성과노력에 대한 보상의 중요성은 어느 한 사람이 노

력과 보상 사이 밀접한 관계가 있는 것으로 지각할 때만 의미가 있다. 예컨대 

어떤 사람이 자신이 승진하기 위해서는 매우 열심히 일해야 한다고 열심히 

일하는 것과 승진 사이에 밀접한 관계가 있는 것으로 지각할 경우 그 사람은 

승진하기 위해 매우 열심히 일할 것이다.

220

맨�밑

내용�교체

③ 내용

삭제 후 아래 내용으로 추가

224 박스�추가

225

3.� 학습�곡선

추가

3.� 학습�곡선(learning� curve)

구성원들은� 훈련과� 경험을� 통해� 새로운� 습관이� 형성되는� 동안� 행동이� 변화되며,� 이

러한�학습과정을�기술해주는�것이�학습곡선이다.
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227 그림� 128 종소리의� ‘조건’� 자극을� ‘중성(중립)’� 자극으로�

239 (1)� 강화의�의의
강화는 Skinner의 조작적 조건화에 이론적 기반을 두고 있다. 조건화

(conditioning)란~~

242

(2)� 단속강화�

스케줄

부제�추가

1)� 고정간격법� :� 동기부여�효과가�가장�적음

4)� 변동비율법� :� 동기부여�효과가�가장�큼
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242

1)� 고정간격법

문장�뒷부분�

교체

242

2)� 변동간격법

문장�뒷부분�

교체

243

3)� 고정비율법

문장�뒷부분�

교체

243

4)� 변동비율법

문장�뒷부분�

교체

243

6)�

목차와�설명�

추가
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244 박스

244

4.� 조직행동수정�

(3)� 평가�

1)� 공헌�

③

249

(3)� 일관성

밑�설명�추가

또한, 난로는 비인격적이기 때문에 누구에게나 차별 없이 작용하며, 손을 데

더라도 누구도 난로를 원망하지 않는다. 징계를 감정 없이 받아들이게 하려

면, 모든 사람에게 일관성 있게 적용하고, 징계를 내리는 사람의 감정 개입이 

없어야 한다.
(4)� 공평성

밑�설명�추가

공평성을 잃게 되고 이는 조직구성원들로 하여금 부정적 태도와 행동을 형성

하게 만드는 요인이 되므로 징계는 동일한 기준으로 적용되어야 한다.

3편

263
기출문제

추가

263
기출문제

추가
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272
기출문제

추가

270 내용�추가

ⅰ) 설명 밑

예) 자신의 성격이 외향적이라는 사실을 본인과 동료들이 알고 있음 

ⅱ) 설명 밑

예) 말할 때 자주 팔짱을 낀다는 사실을 본인은 인지하지 못함

ⅲ) 설명 밑

예) 특정 상황에서 느끼는 불안감을 다른 사람에게 숨기는 것

ⅳ) 설명 밑

예) 아직 스스로도 발견하지 못한 창의적 잠재력, 스트레스 상황에서 발휘할 

수 있는 리더십

273

3

(1)

1)

내용�추가
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279 내용�추가

290

4)�

내용�수정

(더�이해하기�쉽게

구체적으로)

290 박스�추가

291
1.

설명� 3번째�줄

예를�들어� (삭제)
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293 문장�교체

297
표�안

내용�추가

응집력을 증가시키는 요소 응집력을 감소시키는 요소
~~~

• 집단 성과나 규범 등에 대한 만족

• 집단의 안정성
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297
4)� 집단응집력의�

증감요소
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312
ⅶ)

문구�추가

규범의 결정화(crystalized)의 정도(규범이 명확하고 고정된 형태로 구성원들에

게 인식되어 있는지의 정도)

313
위에서�

4번째줄

2.� 팀제의�중요성� :� 팀� 활성화

따라서�과거에는� ~~

따라서�특히�요즘에는~~

341
(3)에서

설명�교체

(3)� 계획에�의한�조정

� � 계획에� 의한� 조정은� 특히� 연속적� 상호의존성의� 관계에� 있는� 두� 집단� 간의� 의존

성을� 계획을� 통해� 미연에� 발생할� 갈등을� 조정할� 수� 있다.� 갈등을� 미연에� 방지할�

수�있다.�

351
박스�안

기출�추가

364 박스�추가

368 문장�수정
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369 문장�수정

381

표� 52

밑

글씨�크기�작게�

해서

내용�추가

385

3

(1)

문장�수정

392

(4)

설명�밑

박스�추가

397

4

(2)

문장�교체

(이해하기

더�쉽도록)

401
(2)

문장�교체
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404

(3)� 오하이오�

주립대학

1)� 의의

이 연구팀은 리더십스타일을 구조주도와 배려라고 하는 두 개의 독립된 차원으로 

보았다. 즉, 미시간 대학 연구에서와는 달리, 리더는 구조주도와 배려행위를 동시

에 보일 수 있다는 관점을 취하였다(구조주도와 배려가 독립된 차원이라는 점).

410

1. 리더십�

상황이론

(1)� 의의와�

등장배경

중간에

설명�추가

427

(1)� 리더-구성원�

간� 교환의�질�

측정�및�발전�

요인

(ⅰ)� 이� 과정에서� ~� 선택하게�되고�교환의�질이�높아진다.

(ⅱ)� 리더-구성원�관계의�질을�측정할�때는� ~~�사용한다.

427

(2)� 집단별�특징

(3)� 집단별�

직무성과와의�

연관성

부제�추가

(2)� 집단별�특징� :� 집단의�특성� �

(3)� 집단별�직무성과와의�연관성� :� 구성원의�특성

428

5.� LMX�이론의�

발전�단계

부제�추가

(1)� 이방인�단계� :� 경제적�교환단계

(2)� 면식�단계� :� 사회적�교환단계

(3)� 파트너십�단계� :� 인간적�교환단계

438

박스�안

제일�마지막

문장�수정

438

4)� 리더십의�

효과

문장�위치�이동

베스는� ~~MLQ를�개발하였다.�

이� 문장을�문단�가장�위쪽으로�이동

441 문장�교체
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448

(4)�

문장�교체

451
(8)� (9)의�내용�

정리

(8)� 삭제

(9)를� (8)로� 바꾼�후

문단�내용�추가

451 박스�추가

467

(2)�

내용�변경

468 2.
② 어려운 문제해결 시 집단 내 구성원이 가지고 있는 모든 자원을 활용할 수 
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위치�변경�및�

문장�수정

있다. ③ 고능력을 가진 개인의 의사결정이 보통의 능력집단의 집단적 의사결

정보다 더 나은 결과를 가져온다. ④ 한편으로는 집단 내 구성원의 능력이 상

당히 우수한 경우에 이들은 서로 자원을 공유하려 하지 않는 경향이 있다. 나

타나기도 한다.

469
(4)

②

<창의성>이 중요한 사안은 뛰어난 개인 의사결정이

471 (3)� 바로�위 472페이지에 있는 그림을 여기로 이동

473

7

(1)

설명�교체

(마지막�부분)

474

2)� 새로운�정보

문장�추가

477 오타 리더(촉진자(facilitator))

478
(5)� 설명�밑

내용�추가

478 그림� 231

그림� 6번의� box� 안의�문구를�변경
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478 문장�교정

481 문장�교체

(2)� 장점

  이 기법은 사람들이 정직해지더라도 불이익이 없기에 솔직한 의견표현을 

하도록 한다. 

481 10.� 추가

� �

483
2번째�문단

두�번째�줄

허버트 사이먼(Herbert Simon)

495

(1)� 개요

설명�맨�마지막

문장�추가

4편

507
기출문제

추가
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523

(1)�

설명�끝부분

추가

533

(6)� 시스템적�

접근법의�

기대효과

(6)� 시스템적�접근법의�기대효과� :� 문제해결�접근법

535

(2)

1)� 조직의�

상황적응�중시

부제�추가

1)� 조직의�상황적응�중시� :� 이론의�전제

536 표�추가

537 문구�추가

(1)� 의의�

� � 차일드는� ~~챈들러가� 주장한� 전략결정론을� 확장(비판)시킨� 전략적� 선택이론을�

주장

535
1)� 조직의�

상황적응�중시

1)� 조직의�상황적응�중시� :� 이론의�전제

542

3)

내용�교체
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551

5)� 생존전략

맨�밑줄

(조직�성공에�

대한� ~~�

분명하게�

나타난다.)

문장�교체

553

3)

설명에서

추가

559
(2)� 구조적�

상황이론

[표� :� 상황요인별�기계적� ·� 유기적�조직구조]� 표� 추가

565 문구�교체

8)� 제도적�동형화와�디커플링�현상의�발생

하지만� 이렇게� 제도화된� 구조는� 개별조직의� 특이성을� 반영하지� 못하므로~~상충된

다.� 이처럼�의례적�규율로서~~

566 (첫� 번째�

문단에서)

9)

①

ⅰ)�



- 26 -

문구�수정
시간� 축을� 단기에서� 장기적� 전략적으로� 확장한� 것(단기적인� 목표나� 성과에만� 집중

하는� 것이� 아니라,� 장기적으로� 조직이� 사회와� 지속적으로� 상호작용하며� 안정성을�

추구하고�제도적�규범에�적응하는�과정에�초점을�맞춘�것)이다(Scott,� 1987a).

567

1.

두� 번째�문단

문구�교체

570

ⅰ)� 의의

맨�마지막�

문장�추가

575 (1)� 개요
5가지� 기본부문으로� 이루어져� 있다.� 각� 부문� 간� 목표와� 이해관계가� 다르기� 때문에�

나아가려는�방향이�다르고�각� 부문별로�나름대로의�힘을�발휘하여~

579 문구�수정

4)� 장·단점

그러나� 사업부제� 구조의� 성과통제시스템은� 관리자로� 하여금� 지나치게� 재무성과에�

치중하게� 하여� 그들의� 혁신능력을� 저해할� 수� 있을뿐만� 아니라� 양적인� 측면의� 성과

에� 치중하게� 함으로써� 조직이� 반사회적인� 행동이나� 사회에� 대하여� 무책임한� 행동

을� 하게� 하는� 측면이� 있다.� 즉,� 제품의� 질,� 고객에� 대한� 봉사,� 환경보호� 등과� 같이�

측정될�수� 없는�질적인�측면은�무시되어지는�경향이�있다.

580 문구�수정

예를� 들어,� 병원을� 방문한� 환자가� 일련의� 표준화된� 수속� 및� 진료절차에� 따라� 수술

일정을� 확정하는� 과정까지는� 예측하기� 쉬우나,� 실제� 수술실에서� 고도의� 전문가인�

의사에게� 의해� 진행되는� 수술� 자체는� 매우� 복잡하여� 표준화되기� 어려우므로� 의사

에�대한�분권화가�필수적이기�때문이다.

584

4.� 혼합형�구조

내용�추가

(1)� 개요

� � 많은� 조직들은� 2~3개의� 조직구조� 구성형태의� 중간에� 위치하여� 혼합형� 구조를�

나타낸다.� 이러한� 조직구조는� 하나의� 순수� 유형의� 구조에서� 다른� 순수� 유형의� 구

조로�전환되어�가는�과정에서�발견된다.

(2)� 혼합형�구조의�역기능성

� � ~~~
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587 문장�교체

589
2)

문구�수정

594 문구�수정

2)� 두� 조직의�구조�간의�관계�보완

� � 매트릭스� 조직은� 전통적인� 계층구조에� 의한� 관계와� 프로젝트� 구조에� 의한� 관계

를� 서로� 보완해주는� 것이� 필요하다.� 보완관계는� 협의에� 의한� 상호작용으로서� 조

직관계의� 기능의� 횡적� 역할로� 나타나고� 조직행동� 중에서� 협조행동의� 기능으로서�

작용한다.� 이러한� 보완관계를� 통해� 협의를� 통한� 횡적인� 상호작용이� 촉진되고� 협

동행동이�나타나게�된다.�

598

(1)� 목차

(2)� 목차

부제�추가

(1)� 라인� 조직(line� organization)� :� 조직� 목표� 달성에� 직접적으로� 기여하는� 조직,�

실행조직(executive� organization)

(2)� 스탭�조직(sraff� organization)� :� 조직�목표�달성에�간접적으로�기여하는�조직,�

일명�자문조직

606

3

(1)

내용�수정

613 내용�삭제 ③�삭제
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616 문구�수정

623 내용�추가

644

문구�교체

및

추가

그림� 301

①� "연결역할"� →� 직접접촉

②� (가로�축)� 작업�프로세스의�조정�요구�정도(통합의�필요�정도)

③� (세로�축)� 부서�간�분리의�정도(차별화의�정도)

690 문구�수정

(2)근본가정들

2)플랫폼형

알고리즘(algorithsm)� 중간에� th삭제(algorism)
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694
(4)

문장�교체

703 위치�이동

3)� 평가�→� 4)� 평가

로�교체�후

맨�밑으로�위치�이동

703 표� 105� 바로�위
3)� 전략과�조직설계의�관계

목차�추가�

716

(2)� Greiner의�

조직수명주기�

모형

부제�추가

1)� 1단계� :� � make� &� sell

2)� 2단계� :� � efficiency� of� operation

3)� 3단계� :� � expansion� of� market

4)� 4단계� :� � consolidation

5)� 5단계� :� � problem� of� solving� &� innovation

716

2)

내용�보완

(2번째�문단)

717
표108� 위

목차�추가

721 개념�추가

조직자원기반의� 감소를� 의미한다.� L.G.� Halgh에� 따르면,� 기업이� 환경에� 적응하지�

못할� 경우� 기업과� 환경� 간의� 동적� 균형이� 크게� 파괴되고� 그로� 인해� 기업� 자원이�

크게� 축소되는� 것이라고� 주장했고,� D.� A.� Whetten은� 조직이� 관료적이고� 수동적

이며�무감각해지는�상태를�침체(stagnation)라고�정의했다.

724 ②�해결방안

1)� ②� 해결방안� :� 좋은�정보

2)� ②� 해결방안� :� 신속한�조치

3)� ②� 해결방안� :� 적절한�조치

4)� ②� 해결방안� :� 효과적인�조직재설계

5)� ②� 해결방안� :� 대안�없음

738 목차�추가
첫�번째�단락

(1)� 의의�→� (1)� 등장배경

두�번째�문단�위에

(2)� 개념

738 (3)� 특징 7S가�같은�방향으로�정렬되면�성과가�창출된다.
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746

5.� 바로�위

내용�추가
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751

(3)� 저배경문화

설명�밑

표�추가

756

조직문화�

구축방법

(6)� 선발과�

사회화

내용�교체

760

1)� 지속가능성을�

중시하는�

녹색운동의�부각

설명�교체

(구체적으로는~~

가지도록�하고)

764

4)� 생각이�

비슷한�회사와�

협력

이중목적을� 추구하는� 많은� 회사들이� 시장점유율을� 높이는� 쪽에� 많은� 노력을� 기울

이고�있다.

768 부제�추가

(2)� 도덕적�해이의�방지책

1)� 정부의�개입이나�법률적�규제� :� 공적�영역

2)� 개인�간� 계약과�법률적�장치�마련� :� 사적�영역

775

(3)� Kotter의�

변화실행의�

8단계�계획

3)� Kotter의� 8단계와� Lewin의� 3단계�비교



- 32 -

777

4)� 목차와

내용

교체

780 박스�추가

782 위치�이동
③�목차와�내용의�위치를�이동

->� 781페이지�②로�

782 위치�이동

④�내용의�위치를�이동

->� 781페이지�맨� 마지막�줄�밑�내용으로�이동

④의�목차를�삭제

이후�목차는�순차적으로�변경(④⑤로)

795
(9)� 조직�수준� -�

조직시스템�Ⅳ

797

[참고� :� 지식의�

FDIKW]�

그림�밑

설명�추가
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798

1)

2)

3)

4)

예시�추가

801 그림�추가

801

(5)� 학습의�두�

가지�유형

수정

1)� 단순고리�학습

� � � 어떤� 잘못을� 발견한� ~� 말한다.� 과거에� 발생했었던� 것과� ~� 학습이� 없었던� 것이

다.(삭제)� 이는� 오류를� 확인하고� 행동을� 수정하는� 것으로,� 과거에� 학습했던� 것

을�그대로�사용했기�때문에�이번에는�학습이�없었던�것이다.

� 2)� 이중고리�학습

� � � 잘못이� 발견되면� ~� 해결하는� 것이다.� 성공하면~학습이� 일어난� 것이다.� (삭제)�

이는� 기본� 전제와� 가정을� 원점에서� 재검토하여,� 끊임없는� 시행착오와� 그에� 대

한�성찰을�통해�조직�내�근본적인�변화를�유도하는�것이다.

804

②� 하이퍼텍스트�

조직의�구성

부제�추가

ⅰ)�지식기반층� :� 지식교환소

ⅱ)�프로젝트팀층� :� 신제품�개발

ⅲ)�사업단위층� :� 일상적�업무
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부록

기출문제

추가

표� � 지

표지�

맨뒤

하단

QR코드�보충


