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<검증과 위임>

‘의심나면 등용하여 쓰지 마라! 일단 등용하였
다면 믿고 맡겨라!’ 삼성 창업자 호암 이병철 회
장의 인사원칙이다. <명심보감>의 성심((誠心) 
편의 원문은 8글자다. ‘의인막용(疑人莫用), 용인
물의(用人勿疑)’. 사람을 등용하여 직책을 맡길 
때 의심나는 점이 있거나 하자가 있으면 애초부
터 등용해선 안 되고, 일단 등용하여 직책을 맡
기면 의심하지 말고 책임과 권한을 주어 일하게 
하라는 뜻이다. 호암은 자신의 묘비에 ‘자기보다 
현명한 인재를 모아들이고자 노력했던 사나이 
여기 잠들다.’라고 쓰라고 하였다. 인재를 사랑
하고 아꼈던 호암의 철학이 그대로 느껴진다. 호
암의 뒤를 이은 이건희 회장은 인재 중심의 신
경영으로 아버지의 인재 사랑을 계승하였다. ‘사
람이 전부다.’라는 신경영 철학은 결국 조직의 
생존은 기술이나 자본이 아니라 인재에서 결정

이 난다는 것이다.
의심(疑心)은 철저한 인사 검증에서 시작된다. 

능력에 대한 의심은 물론 도덕성과 충성심에 대
한 의심도 함께 해야 한다. 학벌만 좋고 도덕성
이 부족한 사람이나, 능력은 있으나 정직하지 못
한 사람은 애초부터 등용해서는 안 된다. 주변 
사람들의 평가에 귀를 기울이고, 그 사람이 살아
온 길을 철저하게 살펴보아야 한다.

물의(勿疑)는 권한의 위임이다. 철저한 검증을 
거쳐 등용한 사람은 믿고 맡겨야 한다. 간섭과 
의심은 인재들을 떠나게 만든다. 능력 있는 사
람이 간섭과 의심을 견디며 일하고 싶을 이유가 
없기 때문이다. 

<거현임능(擧賢任能)>

조직을 운영할 때 인재를 등용하고 적재적소
에 배치하는 것은 그 어떤 일보다 중요한 일이
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다. <예기> 대전(大傳) 편에도 현명한 사람을 선
발하는 거현(擧賢)과 능력 있는 사람에게 임무를 
맡기는 임능(任能)의 중요성을 강조하고 있다. 
그러나 인재를 선발하는 일보다 더 중요한 일
은 임명했으면 믿고 맡겨야 한다는 것이다. 권한 
위임과 자율성을 주어야 인재가 제대로 일을 할 
수 있다. 등용하여 직책을 맡겨놓고, 뒤에서 자
꾸 간섭한다면 제대로 업무를 수행할 수도 없을
뿐더러 결국 조직을 망치는 결과를 가져올 것이
기 때문이다. 

<중어지환(中御之患)>

<손자병법>에는 전방에 보낸 군대에 대하여 
중앙의 간섭은 전쟁에서 패하고 나라가 망하는 
참사가 벌어질 것이라고 경고하고 있다. 일명 중
어지환(中御之患)의 경고다. 중(中)은 중앙의 권
력이다. 어(御)는 통제하고 간섭한다는 것이다. 
중앙의 권력이 전방의 장군이 할 일에 자꾸 끼
어들어 간섭하면 벌어지는 근심(患)과 걱정이라
는 뜻이다. 장군은 군주가 그 능력을 인정하여 
선발하고 전방의 전쟁의 책임자로 보내는 것이
다. 그래서 장군을 임명할 때는 도끼나 칼을 군
주가 직접 장군에게 하사하였다. 군주를 대신하
여 현장에서 도끼나 칼을 사용하여 생사여탈의 
권한을 행사할 수 있다는 징표였다. 그런데 군주
가 장군을 임명해 놓고 중앙에 앉아 자꾸 간섭
하고 끼어든다면 애초의 취지에 걸맞지 않을뿐
더러 나라에 큰 재앙을 가져오게 된다. <손자병

법>에는 중앙의 군주가 만들어내는 중어지환(中
御之患)을 세 가지(三患)로 나누어 설명하고 있
다.

첫째, 작전에 대한 간섭이다. 전방군대가 진격
해서 안 되는 상황이라는 것을 알지 못하고 후
방에 앉아 진격(進)하라 명령하고, 후퇴해서는 
안 되는 상황이라는 것을 모르고 후퇴(退)하라 
명령하는 것이다. 이것을 손자는 ‘미군(縻軍)’이
라고 한다. 미(縻)는 소나 말에게 메는 고삐다. 
자기가 보낸 군대의 코를 꿰었다는 의미다.

둘째, 행정(政)에 대한 간섭이다. 전방군대의 
업무(事)도 모르면서 군대의 행정에 간섭하면 전
방 군인들은 방향을 잃게(惑) 될 것이라는 경고
다. 

셋째, 인사(任)에 대한 간섭이다. 전방군대의 
상황(權)도 모르면서 군대의 인사에 간섭하면 군
인들은 인사에 대한 의심(疑)이 생길 것이란 경
고다. 

이렇게 후방의 군주가 자신이 보낸 장군에게 
권한을 주지 않고 자꾸 간섭하면 결국 나라의 
세 가지 큰 근심(三患)이 생기게 된다. 전방군대
가 후방의 간섭에 혼란에 빠지면 그 틈을 타서 
제후들의 침략이 일어나고, 결국 군대를 혼란에 
빠지고 상대방에게 승리를 안겨주게 된다. 이것
을 ‘난군인승(亂軍引勝)’이라고 한다. 고서에 보
면 임금이 장군을 임명하며 도끼를 주는데 이렇
게 말했다. ‘무천어상(無天於上), 무지어하(無地
於下), 무주어후(無主於後), 무적어전(無敵於前)’, 
‘위에는 하늘이 없고, 아래에는 땅이 없고, 후방

간섭이 부르는 인사의 참사 - 중어지환(中御之患) - 



58   

에는 군주가 없고, 전방에는 상대할 자가 없다!’
전쟁에 나선 장군에게 모든 전권을 위임한다는 
군주의 엄중한 권한 위임의 약속이다. 이제부터 
하늘, 땅, 군주, 적, 누구도 장군에게 간섭하거나 
지시할 사람이 없다는 군주의 다짐이며 맹서(盟
誓)다. 

<인사가 만사>

조직과 나라의 미래에 가장 중요한 것이 인사
(人事)다. 능력과 실력, 인성과 인품을 겸비한 인
재를 선발하여 능력에 맞게 임무를 맡기는 것은 
나라의 미래를 결정하는 중요한 일이다. 그런데 
권력의 중심에 있는 사람들이 서로 패거리를 지
어, 자신의 입맛에 맞는 사람들을 선발하여 자리
를 주고, 인사를 빌미로 간섭하여 영향력을 행사
하려 한다면 그 권력의 몰락은 명약관화한 일이
다. 연줄과 이해관계로 내 말 잘 들을 사람을 뽑
아 요직에 앉히고 권력을 행사하여 벌어지는 참
사는 우리가 자주 역사 속에서 경험하였다.

<장능군불어(長能君不御)>

<손자병법>에는 전쟁에 앞서 이미 승부는 결
정 나 있다고 한다. 이기는 군대는 다음과 같은 
다섯 가지의 특징을 갖고 있기 때문이다. 

첫째, 상대방이 싸워야 할 상대인지 아닌지 알
고 있는 군대는 이긴다. 한마디로 질 싸움은 하
지 않는다는 것이다. 

둘째, 내가 가진 자원을 시의적절하게 운용할 
수 있는 군대는 이긴다. 시간과 공간에 집중적인 
자원의 활용을 통하여 승리를 얻어 내는 것이다. 

셋째, 조직의 상하가 한마음 한뜻인 군대는 이
긴다. 전쟁은 무기도 중요하지만 결국 사람의 마
음이 하나가 되었을 때 승리를 얻을 수 있다는 
것이다.

넷째, 철저하게 준비한 군대가 준비 안 된 군
대와 싸우면 이긴다. 전쟁을 미리 준비하고 싸우
면 반드시 승리한다. 

다섯째, 능력(能) 있는 장군(將)이 전방에 나아
가 싸우고, 후방에서 군주(君)가 간섭(御)하지 않
으면 승리할 것이다! 능력 있는 장군에게 권한
을 주고 맡기라는 것이다. 

바야흐로 새로운 시대를 이끌어 나갈 중요한 
인사의 시기다. 연줄과 상관없이 오로지 능력과 
실력으로만 검증해야 하며, 도덕성과 국가관이 
투철한 사람들이 중요한 자리에 포진해 있어야 
한다. 특히 중앙의 권력이 인사에 개입하여 훗날 
간섭과 사익의 대상이 되어서는 안 된다. 중앙 
권력이 현장에 끼어들고 간섭하여 생기는 근심, 
중어지환(中御之患)의 교훈을 가슴에 깊이 새겨
볼 때이다.  
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