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Abstract

  In this paper, we summary known suggestion system which is useful a small 

and medium enterprise. We don't think suggestion system of a small and medium 

enterprise active. We reflect 2 points of suggestion system. We propose the Active 

Plan to Suggestion System for small and medium Enterprise which are (1) 

suggestion direction for enterprise future, (2) suggestion body for all employee 

included, (3) suggestion methods for all information shared. 

Keyw ords : Suggestion system,  Suggestion reflection,  Suggestion direction,  

Suggestion body,  Suggestion meth ods

1.  서 론

  제안제도는 기업 소기업 계없이 모든 기업에서 품질분임조와 같이 가장 요

한 품질활동  하나이다. 제안제도는 회사가 작업자들의 아이디어를 사는 것이다. 회

사내부의 숨어있는 근본 인 문제 은 기업에서 오랫동안 종사한 종업원만이 알고 있

다. 외부의 문가가 쉽게 알 수 없다. 

  소기업은 기업에 비해서 인력과 자본면에서 열악하기 때문에 특히 제안제도 활

용이 필요하다. 제안제도의 성공은 작업자들이 갖고 있는 그들만의 아이디어를 어떻게 

이끌어 내는 가에 달려있다.

  70년  일본 기업의 높은 생산성과 품질 향상은  종업원의 극 인 제안제도에 

동참한 결과이다. 
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  도요타를 시한 일본의 표 인 기업들은 종업원이 끊임없이 제안을 제안하고 회

사는 제안된 아이디어를 채택하여 제안하 다. 장의 종업원들이 제안한 제안 내용은 

효과가 큰 것부터 사소한 환경문제까지  분야에 걸쳐서 이루어졌다. 도요타는 아무

리 사소한 제안이라도 모두 수용하여 제안한 종업원에 신뢰를 주었다. 도요타의 제안 

담당 리자는 장의 생산성은 몇 사람의 천재보다 모든 종업원들의 참여가 더 요

하다고 주장한다. 장 작업자가 제안한 제안이 생산시간 1  단축하는 것이라면 그것

을  종업원이 1년을 실시한다면 큰 효과를 본다는 사실을 늘 강조하 다.

  제안은 생산 장 속에 숨어있는 문제 들을 찾아내어 끊임없이 해결하는 것이다.   

  최신의 설비라 해도 문제가 없는 것이 아니다. 설비가 자동으로 돌아가는 경우도 종

업원의 손이 가야한다. 선진 설비라 해도 보이지 않는 많은 문제 이 있고 이러한 문

제 들은 기계를 직  사용하는 작업자들만이 알고 있다. 이러한 문제를 해결하지 않

으면 보이지 않는 비용의 증가로 인해 경쟁력이 떨어지게 된다. 

  1991년 제안 성과에 하여 조사하 다. 미국 300여 기업을 조사하 더니,  73% 기

업만이 제안 실시를 하고 63%가 기 에 미치지 못하 다. 일본은 64%가 기 에 미치

지 못하 고, 한국(LG연구소)은 65%가 기 에 미치지 못하 다. 하지만, 제안제도가 

실패로 끝난 기업이 아무런 제안활동이 없는 기업보다 우월하 다고 보고되었다

[2,4,7,8,10].

2.  제안제도

  제안제도에 하여 일반 인 알려진 사실들을 살펴본다. 이들 내용들은 한국표

회에서 발행되는 제안제도 활성화 방안 등에 소개된 내용들이다[2,7].

2. 1 제안제도 의의

  제안제도(suggestion system)는 구성원으로 하여  조직체의 운 이나 작업 수행에 

필요한 제안안을 제안토록 하고 심사하여 우수한 제안에 해서는 당한 보상을 하

는 제도이다. 제안제도의 목 은 실질 인 제안안을 얻고자 하는 것도 있지만 구성원

의 창의력을 발 시키고 그들의 근로 의욕을 고양시키는 부차  목 도 있다.

 2. 2 제안제도의 효 과

  제안제도의 효과는 다음과 같다.

  첫째, 경제  목 으로, 제안 그 자체에서 실질  제안안을 얻을 수 있다. 제안의 내

용에 따라서 작업능률을 진시키거나 경비를 약할 수 있거나, 구성원의 안정과 건

강에 유익한 것도 있다.
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  둘째, 사기향상으로 제안제도는 제안의 채택에 의하여 구성원의 사기 내지 근로의욕

을 높이고 조직과 구성원의 상호이해를 돕는다.

  셋째, 인간 계향상으로 작업에 종사하고 있는 구성원들은 부분 여러 가지 작업수

행에 있어서의 제안안을 가지고 있는 것이 보통이다. 제안제도를 통하여 이러한 제안

안을 수집․채택․상호 교환함으로써 무엇보다 인간 계를 향상시킬 수 있다.

  넷째, 종업원의 창의력을 개발한다.

2. 3 제안제도의 제조 건 과 효 율  운 방법

  (1) 제안제도의 제조건

  제안제도를 성공 으로 실시하기 해서는 다음과 같은 제조건을 갖추어야 한다.

  첫째, 구성원의 리자 는 감독자의 구속을 받지 않고 자유로이 제안을 할 수 있

어야 한다. 

  둘째, 심사를 거쳐 채용된 제안에 해서는 충분한 보상을 하여야 한다.

  셋째, 신속한 처리와 합리 이고 공정한 제도가 있어야 한다.

  넷째, 구성원에게 이 제도의 의의를 충분히 이해시켜야 한다.

 

  제안 실시에 한 원칙은 다음과 같다.

  첫째, 실시할 수 있는 것이 좋은 아이디어다. 회사에서는 장의 문제 을 가장 잘 

아는 사람은 장 작업자라는 것을 알고 그들이 제안한 것을 실시하게 해주어야 한다.

  둘째, 회사는 회사가 실시할 수 있는 작은 일부터 실시하고, 이러한 사실은 종업원

들에게 알려야 한다. 실시할 수 없는 큰 아이디어보다 손쉽게 해결할 수 있는 작은 제

안을 높이 평가한다. 조 씩 실에서 필요한 것부터 제안하는 것이 필요하다.

  셋째, 실시는 민첩하게 해야 한다. 제안의 지도는 실시 할 수 있도록, 실시할 수 있

는 방법으로, 실시할 수 있는 방향으로 지도하는 것이 부이다. 제안 지도의 원칙은 

세분화, 집 화, 국지화이다. 작은 곳에 힘을 모아 해결하는 것이다.

  넷째, 장에서는 장의 권한이 가능한 범 에서 바로 실시한다. 제안도 시간이 지

나가면 김이 빠져 의욕이 상실하게 된다. 장 책임자의 권한내에서 장에선 실시 가

능하면 먼  실시한다.

  (2)제안제도의 운

  제안제도의 차는 제안의 제출과 심사 그리고 보상의 지 으로 구성된다. 제안제도

의 운 차를 정리하면 다음과 같다.

  ① 제안의 항목설정 : 제안의 상은 기계기구의 개량․작업방법의 제안․작업조건

제안․환경의제안 등이다. 그러나 단순한 개인의 고충이나 고정(苦情)은 제안으로 인

정되지 않는다.

  ② 제안함의 설치 : 조직의 여러 곳에 제안함을 비치하여 둔다.

  ③ 제안의 수 : 제안 원회에서 수하며 제출된 제안에 해서 일련 번호를 붙여 
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수일자를 기입한다.

  ④ 제안의 심사 : 일정 기간 후 제안 원회를 개최하여 그 동안 수집된 제안을 심사

한다. 가능한 한 제안자의 성명을 사용하지 말고 수번호로 처리하며, 심사 원은 제

안들을 평가하여 채택 는 보류 여부를 결정한다.

  ⑤ 결과의 통지와 보상 : 제안의 결과를 제안자에게 통지해주며, 채용된 제안에 

해서 소정의 보상 을 지불한다.

  ⑥ 제안 원회 : 제안제도의 운 은 제안 원회를 두어 담시키는 것이 효과 이다.

2. 4 제안 진 흥 정 책  

  제안 제도의 가장 큰 변화는 과거에는 제안하는 사람과 실시하는 사람이 별도로 있었

는데, 가능한 제안하는 사람과 실시하는 사람을 일치시키는 것이 좋다. 제안을 제안한 사

람이 문제 의 핵심을 가장 잘 알고 있기 때문이다. 이를 해서는 의 기업은 과거의 

기업과 사원에 한 자세를 많이 바꾸어야 한다. 성실하기만 한 사람 즉 지시받은 것을 

지시받은 로밖에 못하는 사원은 훌륭한 사원이 아니다. 자기의 일을 항상 연구하는 창

의 인 사원이 필요하다. 이들을 해선 간단하게 다음과 같이 몇 가지를 소개한다.

  ①교육이나 견학 등의 목 은 제안하기 해서다. 견학보고서 신 제안 보고서를 제

출하게 한다. 교육을 받은 후에는 많은 의욕이 있다. 이러한 때는 제안 아이디어도 많

이 나온다. 이러한 때 극 제안하도록 유도하는 방법이 있다.

  ② 리자는 로 제안제안자의 의욕을 꺾어서는 안 된다. 를 들어 ‘겨우 그 정

도냐, 당연한 것 아니야, 그런 것은 이미 옛날에 해봤는데’ 등의 말을 해서는 안 된다.  

  아무리 작은 제안이라고 극 으로 검토하는 자세가 필요하다. 이를 해서 리자

는 효과에 계없이 제안을 권장해야한다. 

  ③ 재의 문제 을 자주 공개하라. 제안해야 할 문제 을 여러 사람에게 공개하면 

쉽게 풀릴 수 있다. 문제  공개를 두려워하는 것은 자신의 병을 감추는 것과 같아서 

쉽게 해결되지 않는다. 회사에서 문제 은 극 감추어 자기방어를 하는 회사는 제안

을 싫어하는 분 기를 만들게 된다.

  ④집단심리로 제안을 방해하지 않도록 각별히 신경써야한다. 어떤 집단 분 기에선 

제안을 못하게 하는 분 기가 있다. 제안을 하면 손해라는 의식과, 새로운 변화를 싫

어하는 보수 인 층이 무 강하여 조 의 변화도 싫어하는 경우가 있다. 이러한 분

기에선 제안이 활발할 수 없다. 회사는 극 분 기 쇄신에 신경을 써야한다. 무엇보

다 제안을 극 어주는 정책을 채택해야한다.
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2. 5  제안 진  활동

  제안 진 방법을 살펴보겠다. 제안 진 방법도 회사 자체에서 개발해야 한다. 여

기선 기본 인 몇 가지만 다음과 같이 소개한다. 

  ① 제안 사례집을 편찬하라. 제안 사례집이야 말로 최고의 지침서이다. 어려운 이론

보다 하나의 를 보면 쉽게 문제를 이해할 수 있다. 남들이 제안한 쉬운 를 보면 

어렵게만 생각했던 제안을 쉽게 이해하고 많이 제안할 것이다. 

  ② 제안 실시 보고제도를 둬라. 모든 종업원들은 자신의 업무에 하여 제안 제안을 

하도록 자신의 업무를 분석하여 보고하도록 한다. 자신이 하는 모든 업무를 제안할 수 

있는 목표로 보고 스스로 제안하도록 유도한다. 자율의사에만 맡기면 하는 사람만 하

는 경향이 있다. 모든 사람을 제안에 참여시키는 것이 가장 어렵고 요한 문제이다.

  ③제안 양식을 만들어 배포하라. 어느 때든지 제안할 수 있게 제안 양식을 여러 곳

에 비치해두면 필요시 사용할 수 있게 한다. 제안 양식에는 제안 후의 비교와 효과 

등을 기록할 수 있게 도안하다. 

  ④외부 정보를 극 검토하라(교육, 책, 등) 제안은 창작도 요하지만 모방도 매우 

요하다. 외부 정보를 늘 검토하여서 우리 회사에 바로 실시할 수 있으면 실시하게 

하는 것이다. 끊임없이 새로운 책 등의 정보에 늘 신경을 써야한다. 

  ⑤견학을 갈 시는 제안사항을 어오게 한다. 흔히 견학을 많이 보내는데 견학 갔다 

온 다음에 별로 제안 사항이 없으면 무의미하다. 견학보고서 신에 언제나 견학 제안

보고서로 받도록 한다.

  ⑥장려 을 지 한다. 모든 제안은 장려 제도를 두어 제안에 참여하게 한다. 

  ⑦까다로운 장려  심사 제도를 두지 말라.

  ⑧ 액이 은 장여 은 즉시 평가하여 보상하라.

  ⑨특별한 것만 심사하고, 부분은 일률 으로 직속상 에게 맡긴다.

  ⑩아이디어를 회사가 산다고 생각하라

2. 6  일 본 기업의 제안 황 

  일본기업의 강한 경쟁력에는 구성원들의 제안이 큰 몫을 차지하고 있다. 일본의 근로

자들은 어느 기업에서나 특히 그들의 공정제안작업에 활발히 참여한다. 조 이라도 품

질향상, 비용 감, 는 작업의 효율성에 기여한다고 생각하면 거침없이 제안을 한다. 

그들은 자기가 맡은 공정의 제안작업은 자신이 한다는 강한 주인 의식을 가지고 있다. 

그래서 일본기업의 공장은 체가 근로자의 아이디어로 가득 차 있는 기분을 다.

  마쓰다자동차의 경우 1994년에 3만 여 명의 구성원이 240만 건의 제안을 제출하여 

1인당 평균 제안수가 80건에 달하 고, 도요다자동차와 닛산디젤은 1인당 평균 제안수

가 각각 30건과 10건에 달하 다. 그들의 제안은 사무용품의 약방범등의 사소한 것

에서 수천만엔의 원가 감 효과가 있는 아이디어에 이르기까지 규모와 분야를 가리지 
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않는다. 그리고 공장 내 어디를 가거나 근로자들과 분임조(QC)의 건의로 작업을 제안한 

사례가 게시되어 있다. 우수사례만 게시한 것이지만 공장이 이들 시물로 가득 차 있다.

  회사측도 근로자들의 참여의식을 북돋우기 하여 제안에 하여는 채택이 된지 않

더라도 최소 500엔씩을 지 한다. 물론 효과가 큰 제안에 하여는 지 하는 수당도 

더 많다. 따라서 제안에서 받은 수당을 모아 단체 해외여행을 즐기는 분임조도 많이 

있다. 닛산 디젤은 제안에 한 수당으로 연간 1억엔 정도를 지 하는 한편, 이로 인

한 경제  효과는 10억엔 이상에 달한다. 이와 같이 제안이 생활화된 상태에서 작업효

율이 향상되지 않을 수 없고 품질이 높아지지 않을 수 없다.

3.  우 리 나 라  제안제도에  한 반 성 

  이번 장에서는 우리나라 기업이 진행해온 제안제도에 한 문제 을 지 해본다[5,6,8].

3. 1 제안을  어 렵 게  생 각 하 지  않 는 가 ?

  우리가 제안제도를 충분히 이용하지 못하는 것은 제안을 어렵게 생각하기 때문이다. 

제안하는 아이디어를 발명 수 으로 생각하면 쉽게 제안제도를 정착할 수 없다. 

  일본 제안제도의 성공사례에 포함된 제안 사례는 다음과 같이 사소한 것도 포함되

었다. 

  ① 서류 투 속에 있는 내용을 볼 수 없어 서류 투를 투명하게 하여 내용물을 쉽

게 볼 수 있어서 원하는 서류를 찾을 수 있게 되었다. 

  ② 신발장 문을 닫아 놓았더니 잘 구분이 안 되는 불편이 있었다. 신발장 문을 떼어 

버렸더니 편리하게 신발을 찾을 수 있게 되었다. 

  ③ 나무를 자르는 톱날에 자 을 그렸더니 쉽게 길이를 잴 수 있게 되었다. 

  ④ 셔터 문이 내려지는 치에 페인트로 표시를 해두었더니 해당 치에 물건을 놓

는 경우가 사라졌다.

  와 같이 우수 제안으로 소개된 사례가 사소한 제안들이 많다. 

  제안을 쉽게 정의하면 다음과 같다. 자신의 일을 여 자신의 일손을 더는 것이다.  

  즉 방법을 바꾸어서 일손을 더는 것이다. 방법을 바꾸어서 빨리 할 수 있는데 과거

의 방법으로만 고집하여서 열심히 하는 사람은 어리석은 사람이다. 흔히 과거의 방법

을 고집하는 이유는 과거에 익힌 방법, 과거에 잘되었던 방법, 과거에 칭찬받은 방법

을 계속하는 습성 때문일 것이다. 따라서 제안은 당연한 일을 당연하게 하는 것이다.  

  제안이란 특별한 것이 아닌 당연하고 모든 사람에게 편리한 것이다. 를 들어 사용 

설명서를 충분히 읽어보지 않아 수동으로 하던 작업을 다른 사람의 충고로 설명서에 

있는 다른 기능을 이용하여 충분히 쉽게 작업하게 되었다면 이것도 제안이다. 처음부

터 설명서를 충분히 숙독하지 못한 에선 책임이 있지만 재의 방법을 제안했으면 
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제안한 것이다. 당연한 일을 당연하게 하는 것도 훌륭한 제안이다. 다른 사람이 당연하

게 실시되는 것을 우리가 실시되지 않으면 무엇인가 제안의 여지가 있다고 생각한다. 

3. 2 제안왕들 은  인 인  노력 가 들 이 모 델이 아 닌 가 ?

  우리나라 제안왕으로 유명한 호그룹의 윤생진상무가 있다. 호그룹의 살아있는 

설로 인간 승리의 표본으로 꼽히는 분이다. 그는 17,000건을 제안한 최고의 제안왕

이다. 호타이어에 기능직으로 입사하여 임원이 된 분이다. 그는 반장, 과장은 특진으

로 통과하 다. 그의 제안 노하우는 심이여, 실제로 제안을 실시하는 데는  윗사람

을 감동시키고, 탱크처럼 어부치라고 한다.

  매년 국가에서 통령상으로 제안왕을 뽑는다. 제안왕에 선발되려면 1년에 2,000건 

이상의 제안이 채택되어야 가능하다. 실제 꼽힌 사람들 에는 7,000건(96년 제안왕 윤

창기 공업) 정도의 제안을 한 사람들이다. 일년에 3,000건을 제안한다 해도 하루 

평균 10건 가까이해야 한다. 하루에 10건을 하려면 하루 종일 제안만 한다고 생각하면 

된다. 특히 주말에는 제안을 정리만 해도 시간이 모자랄 이다. 이런 제안왕들의 제

안 동기는 부분 제안에 따른 상 을 받기 해서다. 경제 인 이유로, 제안왕들은 

여만큼 제안 상 을 받은 사람들이다. 

  한국의 제안왕들은 인 인 노력으로 제안을 하여 보통사람들은 따라할 수 없다. 

  제안은 개인의 창의와 자발  참여를 요구하는 것이 기본 의 기본인데 은연 에 

제안왕 같은 사람을 요구하지 않나 반성할 여지가 있다[10]. 

4.  제안제도 활성화 방안 

  이번 장에서는 제안제도의 활성화에 하여 제시한다. 제안 활성화는 과학 이고 종

업원들에게 보상만이 아닌 내  동기 부여가 가능한 제안 방법을 찾아야 할 것이다.   

  제안제도의 활성화로 제안 추진 방향, 방법, 주체 3가지로 나 어 제시한다. 

방 향방 향

방법방법 주체주체

방 향방 향

방법방법 주체주체

<그림 1> 제안의 3축
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4. 1 제안 방향  

  제안 활동을 열심히 하는데 제안에 성공하지 못하는 회사나 비용 감에서 많은 효

과를 보는데 정작 요한 고객만족이나 시장 유율은 커지지 않는다면 제안 방향을 

돌아볼 필요가 있다. 경 자가 비용 감을 강력히 추진하면 종업원들은 정작 다른 방

향의 제안을 하지 못하는 경우가 있다. 

가치 있는 신은 하고 있는 일의 제안보단 앞을 보는 새로운 일의 창조가 보다 요

하다. 다가오는 새로운 문제를 풀기보다, 과거의 문제에 집착하는 편 한 사고와 경직

된 행을 되풀이 하고 있는 기업에선 새로운 제안은 나오지 않을 것이다. 

 실패하는 제안제도의 방향은 

  (1) 상 제안에 치 한다. 향후 조직방향이 부재하고, 비 이 없으며, 제안은 언제

나 일시 방편  제안을 한다. 실 인 손익계산에 치 으로 미래 사업 망이나 운

방식에 무 심하다.

  (2) 구호성 제안활동이다. 그동안 제시된 수많은 제안 로그램이 성공하지 못한 것

은 실천하기 보다는 말로만 했기 때문이다. 제안은 유행이 아니다.

 

  이에 반해 성공하는 제안제도의 방향은 미래를 향한 제안이다. 즉 기업 경쟁력은 지

속 인 변화가 필요하고, 항구 인 성장이 필요하다. 

  이에 한 좋은 가 있다. 1981년 미국 아메리카에어라인의 새로운 사장 크 달은 

제안제도를 통해 비용 감에 큰 효과를 봤다. 그가 제안 로그램은 IdeAAs in 

Action 로그램은 1992년 미국 최우수 제안 로그램으로 수상하 다. 아메리카에어라

인의  종업원들은 제안제도를 잘 알고 있었으며  비용 감에 해선 철 하 다. 그

러나 정작 수익성은 좋지 않았다. 반면 제안제도가 있는지도 모르는 리티시에러라인

의 이반하트는 1994년 고객만족을 해 일등석 고객이 제일 먼  공항 서비스를 받아

야 한다는 제안으로 회장상을 받았다. 그는 고객만족을 최우선으로 생각했던 것이다. 

  아메리카에어라인의 크 달이 비용 감에 한 강압 인 리더십이 종업원들이 회사 

앞날을 한 제안보단 재의 비용 감에만 심을 갖게 된 것이다. 

4. 2 제안 방법

  제안의 실패는 다양한 제안 기법의 용에서 실패한 것이 아니라, 총체 인 변화

에서 제안활동 추진에 실패했기 때문이다. 제안은 각자의 역량만으로 하면 자신이 

하는 분야의 일만 제안하게 된다. 

  좋은 제안은 모든 부서간, 기능간 력이 필요하다. 필요한 정보를 공유하고, 련된 

종업원들의 노력과 조가 이루어져야 한다. 
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  에서 로 든 아메리카에어라인은 특히 정비부서에서 비용 감을 많이 했다. 1996

년 2천만 달러의 감  48% 정비부서의 노력으로 이루어 졌으며, 여러 명의 정비사

는 10만 달러 이상 보상 받았다. 그들의 제안 비결은 회계부서에서 주기 으로 다량이

면서 고가 품목을 지정하여 알려주면, 정비원들은 함께 집 으로 노력한다. 그들의 

취  물량과 가격에서 보면 당연한 결과이다. 즉 그들은 핵심 소수에 집 하는 토 

원칙 시하 다. 

4. 3 제안 주 체

  사  제안활동에서 주체는 일선 실무자야 한다. 소수의 스탭 주도는 효과가 없다. 

새로운 보상시스템 도입의 진정한 목 은 구성원들의 의식변화나 조직분 기의 변화 

등을 이끌어 내는 것이다. 

  미국 필라델피아 력사의는 과거 가장 효율 인 력회사에서 30년 후에는 효율 

문제로 경 상의 기가 맞아 제안제도를 도입하 다. 하지만 기의 개선활동 실패

다. 분석결과 연구부분 주 사  활동 시작하 으며, 용량 컴퓨터 도입 투자 확

하여 큰 효과를 보려했으나, 일선 작업자들은 무 심하 다. 실패 후에 실무자 심의 

사체제로 소규모이면서 진 인 개선을 시도하 다. 3개월 내 개선우선 출되는 

100개 이상의 밸 를 개선하 다. 그 후 100여개 실무 을 구성하여 연 100만$ 이상의 

효과를 봤으며, 조직의 변화되는 효과를 얻었다. 자체 평가에서 제안 제도의 성공으로 

얻은 결과로 부서간, 계층간 갈등해소에 도움을 받았으며 성공비결로 첫째, 소규모 개선활

동으로 실질성과 추구한 것과 둘째 일선 장작업자 참여유도를 한 것으로 지 다[10]. 

5 .  결  론

  본 논문에선 우리나라 소기업에서 활용할 수 있도록 알려진 제안제도에 하여 

요약 정리하 다. 하지만 우리나라 소기업에서 제안제도가 잘 운 된다고 볼 수 없

어서 2가지 에서 반성하 다. 우리나라 소기업에서 제안제도를 활성화하고 성공하

기 해서 제안제도의 방향, 방법, 주체 3가지 면에서 살펴봤다. 

  여러 면에서 열악한 소기업이 살아가기 해서는 무엇보다 제안이 활성화되어야 

한다. 제안의 성공 여부도 분임조 성공과 같이 경 자의 마인드에 달려 있다. 

  제안은 작업자들이 머리를 쓰게 만드는 것이다. 인간의 머리는 머리 주인이 자발

이지 않으면 움직이지 않는다. 반 로 자발 이면 물질  보상 없이 무료로 머리를 쓴

다. 훌륭한 리더는 작업자들이 머리를 쓰도록 유도한다. 역설 으로 생산성을 강조하

면 할수록 생산성은 높아지지 않고 반 로 인간 계를 주장하면 생산성이 증가된다.   

  경 자가 종업원을 얼마나 귀 하게 생각하느냐가 제안 활동을 결정한다. 
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