
목표관리(MBO)의 문제점과 극복방안 

 

 

1. 서  론 

 

 

○ 성과평가에 있어서 객관성과 계량적 측정지표에만 몰입할 경우, 보다 중요한 질적 요소

를 무시할 수 있음. 

○ 사람들은 그들을 긴장시키고 자극하는 일에 의해 가장 크게 동기부여를 받고, 또한 조직

의 목표를 촉진케 함. 

○ 대부분의 성과평가시스템은 종업원들의 열정(aspirations)을 고려하지 않고 있음.  그러

나, 열정과 함께 개인의 니즈와 욕망(the individual’s needs & desires)이 성과측정시스템과 

괴리되어서는 아니 됨. 

 

○ MBO 개념이 이제까지 관리 프로세스에 있어서 반드시 필요한 부분이 되었다는 사실에

도 불구하고, 전형적 MBO의 노력 성과는 매니저와 부하직원 사이에 적대감, 분노 그리고 

불신(hostility, resentment, & distrust)을 영속케 하고 강화시킨 결과를 초래함.  

○ 이는 MBO의 개념과 그 실천 사이에 어딘가 심각한 잘못이 있음을 의미함. 

○ MBO를 성과평가와 연결하여 생각할 때, 그 의도는 보다 합리적인 관리 프로세스인 

Fredrick Taylor의 전통을 따르려는 것임. 

    - 어떤 사람들이 성과평가를 하는 것인가 

    - 그 프로세스에 대한 효과적인 관리는 누가 하는 것인가 

    - 보상은 개인의 업적달성과 어떻게 직접 관련되어 있는 것인가 

○ 본질적으로 MBO 프로세스는 다음과 같은 것임 

    - 공정하고 합리적인 것이며 

    - 성과를 예측하고 그것을 좀더 신중하게 판단하는 것이요 

    - 개개인이 자신의 목표를 설정함으로써 스스로 동기부여를 하는 기회를 각 개인에게 

제공하고자 한 것임 

○ 종업원 자신의 목표에 대한 직무 책임과 성과 측정을 명확히 하려는 의도는 매우 합리적

으로 보임.  그러나 상사와 부하직원이 후자의 성과를 재검토함에 있어서 동일한 중요성을 

갖는 것으로 판단한다는 것은 매우 민감한 문제이며, 부하 직원의 직무를 구성하고 있는 것

에 대한 공통된 합의에 이르는 노력이 매우 바람직함. 

○ 그러나 Taylor 전통에 있어서 대부분의 합리화와 마찬가지로, 하나의 프로세스로서의 

MBO는 관리상의 가장 커다란 환상(오해) 중의 하나인데, 그 이유는 MBO가 동기부여의 보

다 깊은 감성적 구성요소들을 고려하지 못한다는 것임.  



2. MBO가 놓치고 있는 문제점들 

 

 

○ MBO가 제대로 실천되지 못하는 중요한 이유는 全人적 요점(the whole human point)을 

놓치고 있다는 점에 있음 

 

○ 전형적인 MBO 프로세스를 예로, 그와 같은 요점이 어떻게 놓쳐지고 있는지를 살펴보면, 

    - 최고경영자는 다음해 회사 목표를 설정하는데, 이는 투자수익(ROI), 매출, 생산, 성장 

또는 다른 측정 요소들의 관점에서 설정할 것임. 

    - 보고책임이 있는 매니저들은 자신들의 부서가 회사 목표 달성에 얼마나 기여하는가 

또는 회사목표와는 상대적으로 독립된 자신들의 목표를 설정할 것인가에 대하여 요청을 받

게 될 것임. 

    - 그리고 목표설정이 자유로울 경우, 전년보다 더 높은 목표로 설정됨이 일반적임 

    - 일반적으로 각 매니저들의 선택의 범위는 조직 행동 및 특정 통계의 개선(a piece of 

the organizational action or improvement of specific statistics)에 대한 옵션에 제한을 받

게 됨.   

    - 경우에 따라서는 특정 훈련이나 스킬을 포함할 수도 있음. 

    - 일단, 매니저들이 단위 부서의 목표를 결정하고 이에 대하여 그들 상사로부터 승인을 

받게되면, 그 목표는 매니저 목표로 확정되고, 그는 그에 대한 책임을 지게 되고 스스로 이

에 구속을 받게 됨.  

 

○ 위 과정을 다시 한번 정리하면, 

    - 전체 방법론이 단기적이고 자기중심적인 이기주의적 관점과 보상-징계 심리에 기초

하고 있음. 

    - 전형적인 MBO 프로세스는 매니저들을 미로속 미궁에 빠진 쥐와 같은 처지에 빠지게 

하여, 단지 2가지의 대안 중 선택을 하게 됨. 

    - 미로 속의 쥐를 실험하는 사람은 쥐가 음식보상(food reward)을 선택할 것이라고 가

정함. 그렇지 않는다면 그 쥐는 굶어 죽을 것임 

 

○ MBO는 매니저들로 하여금 제한된 선택 범위에서 자신의 미끼를 결정하도록 허용한다는 

그 점에서만 차이가 있음. 

○ 그렇게 함으로써, MBO프로세스는 매니저들이 다음과 같이 할 것이라고 가정함 

    ① 매니저들은 목표를 달성하기 위하여 열심히 일할 것이다. 

    ② 매니저들은 이러한 헌신을 이유로 내부적으로 (목표달성을 위한)압력을 받을 것이다. 

    ③ 메니저들은 그렇게 하기 위하여 조직에 대한 책임을 지게 될 것이다.  

○ 대부분의 매니저들에 대해 공정하게 말한다면, 그들은 분명 노력을 하겠지만, 만일 미로 



속의 쥐와 같은 느낌에 대해 분노 및 불평, 그들의 목표가 아니라 직무에 대하여 주의하지 

않음에 대한 죄의식 그리고 사상 최고의 목표를 위한 압력 증가에 대한 소극적 저항이 증가

(increasing)하지 않는다면, 노력하지 않을 것임  

 

 

 

 

3. MBO 문제점 극복을 위한 방안 

 

 

○ 이제까지 제기된 MBO의 문제점들을 극복하기 위하여 다음의 3단계를 제시하고자 함  

 

 

1) Motivational Assessment  

 

○ 모든 MBO 프로그램 및 이에 수반되는 성과평가시스템은 다음과 같은 사항에 대하여 그 

정도(to the extent)가 검토되어야 함 

    ① 사람들은 억지로 내몰리기 쉽고, 강요 당하기 쉬우며 교묘하게 조작되기 쉽다는 신

념을 나타내는 정도(expresses the conviction that people are pasties to be driven, urged, 

and manipulated)  

    ② 종업원과 조직 사이의 진정한 파트너쉽을 육성하는 정도 

        - 각각은 다른 상대방에 대하여 어느 정도의 영향을 끼침(fosters a genuine 

partnership between employee and organization, in which each has some influence  

over the other) 

 

○ 심리학자가 아닌 경우 그 질문에 답하기란 쉽지 않지만, 해결을 위한 몇 가지 실마리는 

존재함 

    - 한가지는 보상(compensation), 특히 보너스(bonuses)에 대한 결정이 어떻게 이루어

지느냐 임. 

    - 다른 하나는, 회사 미팅에의 집중임 

 

▣ 보상, 특히 보너스에 대한 결정이 이루어지는 방법 

 

▷ 예컨데, 어느 영업 매니저가 판매자 시장에서 매우 높은 동기부여를 받은 영업파트의 사

람들을 위한 인센티브 계획에 대한 나의 판단을 요청하였음.   

    - 그 이유를 묻자, 그 매니저는 그들에게 인센티브를 부여하기 위해서라고 했음.  



    - 그들은 이미 높은 수준의 동기부여를 받고 있어서 인센티브가 분명 필요 없다고 지

적하자, 매니저는 본래의 이유를 변경하여 말하기를, 회사가 영업스탭들과 회사의 성공을 

공유하고 그들의 공헌에 대한 인정을 표현하기 위함이라고 하였음. 

    - “왜 성과와 관련된 보상(reward)을 확립하지 않느냐?”고 묻자 그는 놀라움을 표함 : 

그의 역할의 근본적인 측면은 그들이 인센티브를 원하든 원하지 않든 간에 앞은 향하여 전

진하도록 그들을 몰아붙이는 것이었음. 

 

▣ 보상, 특히 보너스에 대한 결정이 이루어지는 방법…계속 

 

▷ 어느 플라스틱제조 회사에서, 중간 경영관리자 보너스 계획이 매우 높은 수준의 불만족

으로 입증된 성과와 연결함. 

    - 좋은 의도의 노력이 잘 되지않아 실망하고 참여적 경영의 교훈을 따르기로 결정한 

회사내 고위 경영자들은 하나의 새로운 것을 공식화함에 있어서 많은 사람들을 관련시켰

음 : 인사, 관리, 마케팅 간부 및 기타 - 보너스를 받기로 되어있는 매니저들을 제외한 모

든 매니저들 

    - 최고 경영자는 그 새로운 보너스 계획이 과거의 것처럼 불만족스럽고 참여적 방법론

이 효과를 가져오지 못한 쓰라린 것이었음에 당황함. 

 

 

▣ 회사 미팅에의 집중 

 

▷ 어떤 미팅들은 회사 단위 부서간 경쟁을 강화시키는데 전념하고, 또다른 미팅들은 훈계/

권고와 영감(exhortation & inspiration)에 크게 의존하기도 함.  

▷ 이러한 상황판단은,  사람들이 극복해야할 문제점들 및 계획을 알고있는 미팅들과 대조

를 이룸. 

 

 

 

2) Group Action   

 

○ 모든 목표와 평가 프로그램(objectives & appraisal program)은 다음을 포함하여야 함 

    - 그룹 목표 설정(group goal setting) 

    - 개인 및 그룹의 과업에 대한 그룹 정의(group definition of individual & group 

tasks) 

    - 성취에 대한 그룹 평가(group appraisal of its accomplishments) 

    - 보상이 그 평가에 기초하지 않는 그룹 노력에 대한 개개 멤버들의 헌신에의 그룹평



가(group appraisal of each individual member’s contribution to the group effort<without 

basing compensation on that appraisal>) 

    - 그룹 목표 성취라는 상대적인 성공에 기초하고 있는 공유된 보상(shared 

compensation based on the relative success with which group goals are achieved) 

    ※ 목표들(objectives)은 단기 뿐만 아니라 장기적인 목표(goals)를 포함하여야 함.   

 

○ 그 이론적 근거는 간담함 

    - 모든 관리 직무는 상호 의존적 과업이기 때문임 

    - 매니저들은 그의 상사들에 대하여 뿐만 아니라 상호간에 대하여도 책임을 갖고 있음. 

    - 조직을 갖고 있는 이유는 개인 혼자 할 수 있는 것보다 함께 더 많은 것을 성취할 

수 있기 때문임 

    - 그렇다면, 정적인 직무명세서에 기초하여 개인의 성과만을 강조하고 보상하는 이유

는?  그러한 접근은 사람들을 잘못된 자기중심(이기)적 목표로 몰고 갈 뿐임. 

○ 그러므로 사람들이 보완적 관계 속에서, 그들이 동일한 상사에게 보고를 하든 하지 않든 

간에 수평·수직적 목표 공식화를 위하여 양자 모두, 문제점들 및 진척에 대한 검토를 위한 

기회가 정기적이고 잦도록 공식화 되어야 함. 

    - 또한 서로 서로가 각자의 직무를 정의·서술하는 것을 도와주고, 행동의 시점에서(at 

the point of action) 통제관리 및 통합을 제고하는 것을 도와 주어야 함. 

○ 예컫네, 마케팅 부사장에게 보고하는 영업·판촉·광고 등의 매니저 그룹은 그들의 집합적 

목표를 공식화하고(formulate their collective goals), 공통 직무에 대하여 서로 서로를 돕고, 

상호 효과성을 평가하는 방법을 정의하여야 함. 

    - 각 매니저의 일에 대한 그룹 평가는 Pay를 결정하기 위한 것이 아니라 건설적인 피

드백을 제공하기 위한 수단이어야 함. 

    - 그러나, 그들의 Salaries 이외에, 그들은 그룹 노력에 기초한 수익(return)을, 추가적

으로 제공되는 어떤 형태의 보상의 부분으로서 받아야 함(개인 성과에 의한 급여 이외에 그

룹성과에 대한 보상을 의미). 

○ 그룹 자체 및 그룹 상사와의 그룹토의는 목표 달성에 있어서의 조직 및 환경적 측면의 

장애들에 대한 검토와 함께, 특히 조직 및 리더쉽의 지원이 목표달성에 요구되었는가에 대

한 검토를 포함하여야 함. 

    그 이유는 다음과 같음 

    ① 흔히 사람들은 만일, 그들이 행동을 시작했다면 없었을 장애들이, 다른 사람들이 하

여 장애들이 존재하고 있다고 생각함.   

    ② 흔히 고위 경영자들이 목표를 설정할 때, 목표달성에 대한 중대한 장애들을 인지하

지 못함. 이는 매니저들을 냉소케 하는 요소임.  

 

 



3) Appraisal of Appraisers   

 

○ 모든 MBO 및 평가 프로그램은 부하직원들에 의해 매니저들에 대한 정기적인 평가를 포

함하여야 하며, 그 매니저 상사에 의하여 재검토 되어야 함. 

    - 각 매니저는 그가 사람들을 얼마나 잘 계발시켰는가에 따라, 그리고 그와 같은 평가

에 기초하여 특히 보상을 받아야 함. 

    - 비록 매니저가 어떤 책임을 갖고 있다 할 지라도, 또한 보고라인에 있는 그 상사도 

그 매니저가 무엇을, 어떻게 하는 가에 대하여 책임이 있음.  

○ 매니저가 일을 어떻게 수행하는가에 있어서 단 하나의 가장 중요한 외부의 영향요소는 

그 상사(the superior)임 

    - 이 경우, 과업 성취 및 경영관리 성장(task accomplishment & managerial growth)

에 있어서 핵심 환경적 요소는 매니저와 상사 사이의 관계(relationship)임.    

○ 따라서 목표(objectives)는 개개 매니저의 개인적·직무 목표(personal & occupational 

goals) 뿐만 아니라, 매니저와 상사가 함께 공유하고 있는 회사의 목표(corporate goals)를 

포함하여야 함. 

    - 그들은 매니저 개인의 목표와 그들(매니저와 상사) 공유 목표 모두에 대한 관계를 함

께 평가해야 하며, 그들이 함께 한 것들을 재검토하고, 함께 할 그들의 다음 일의 진행에 

대하여 관련된 사항을 토의하여야 함.  

○ 매니저가 어느 한 상사의 모든 성과를 판단할 위치에 있지는 않지만, 그 상사가 부하 매

니저가 직무수행시 얼마나 잘 도움을 주었으며, 매니저의 능력과 탁월함을 제고하는데 얼마

나 잘 도움을 주었으며, 매니저를 위하여 문제점들에 대하여 어떤 자세를 취하였으며, 어떤 

형태의 지원을 활용하였는가를 평가할 수 있음.  

○ 이러한 피드백은 여러 목적에 도움이 됨 

    - 가장 중요한 것은, 이것이 상사 자신의 관리 성과에 관한 길잡이/모범(guidance)을 

제공한다는 것임. 

    - 이외에도, 특히 매니저가 보다 상위 수준에서의 평가에 의해 보호를 받을 경우, 이는 

상사에게 그 자신의 행동에 관한 직접적인 피드백을 제공하는 것이 되는데, 이는 자기방어

나 또는 교정적 행동의 기회가 없는 경우, 뒤에서의 불평 및 독설적 종결 인터뷰 보다 훨씬 

더 건설적임. 

    - 모든 매니저들은 부하들에 의한 평가를 받아들여야 함 
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