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박재희 교수의 손자병법과 전략적 리더십

이렇게 활용하세요!

본 핸드북은 ‘박재희 교수의 손자병법과 전략적 리더십’과정의 원활한 사후 학습을 돕기 위한 부교재입

니다. 본 핸드북을 다음과 같이 활용하시면 효과적입니다.

▷ 핵심 내용의 요약

본 핸드북의 구성 중 ‘Keyword’부분에는 본 과정의 핵심 내용이 요약되어 있음. 온라인 학습 후 내용

요약이 필요할 때 활용 가능.

▷ 주제별 내용 정리

본 핸드북은 각 차시의 주제별로 내용이 정리되어 있음. 학습 내용 재정리 및 ‘내가 활용할 수 있는

지식’으로 소화하도록 지원함. 

▷ 주요 내용의 상기

뭔가 배웠던 기억은 나는데, 당장 잘 떠오르지 않아 답답한 경우, 본 핸드북을 참고하여 관련 내용들을

상기시킬 수 있음.

※ : 온라인 과정 내 관련 내용이 제시된 위치 정보관련 내용
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비전 창출, 비전 공유비전 창출, 비전 공유
같은 꿈을 꾸게 하라!

• 조직의 목표와 명확한 비전을 공유하는 것이 왜 중요한지 이

해합니다.

• 비전을 공유할 수 있는 방법에 대해 고민합니다. 

• 비전 추진 과정에서 발생하는 저항이나 위기에 대한 효과적

인 대처 방안을 수립하도록 합니다. 
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비전 창출, 비전 공유

Keyword

상하동욕(上下同欲)

조직의 상하 구성원 모두가 한마음 한 뜻으로 같은 꿈을 꾸며, 목표를

향해 가야 승리하는 조직이 될 수 있다.

꿈이 이루어졌을 때의 물질적 보상체계를 확립해야 하며, 때로는 위

기감을 조성하여 조직의 비전과 꿈을 공유하도록 한다.비전 공유를 위한 방법

리더가 마음을 열고 조직원에게 다가가 마음을 보듬어 줄 때 조직은

위기에서 구출되고, 비전과 꿈을 공유할 수 있다.인간미 넘치는 리더십

조직의 리더는 조직원들에게 비전을 일방적으로 너무 강요하지 말고

그들이 스스로 꿈을 공유할 수 있도록 해야 한다.리더의 역할

관련 내용 : 해설 강의 1p ‘상하동욕의 손자병법’

관련 내용 : 해설 강의 2p ‘물질적 보상체계의 확립’

관련 내용 : 해설 강의 3p ‘인간미 넘치는 리더십’

관련 내용 : 해설 강의 4p ‘노자의 도덕경’
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1. 비전 제시와 비전 공유의 중요성

上下同欲 (상하동욕)

비전의 창출 비전의 공유

조직의 생존원리

손자병법의 핵심전략

上下同欲 (상하동욕) 

장군과 병사들이 한 마음 한 뜻으로 공동의 목표를

향해 가면 반드시 승리할 것이다.

징기스칸의 비전 제시

한 사람이 꿈을 꾸면 꿈에 불과 하지만

우리 모두 꿈을 동시에 꾸면

그 꿈은 이루어진다.

징기스칸의 비전 제시

비전 창출, 비전 공유
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조직을 공동운명체로 만들기

꿈을 이룬 병사는 그에 맞는

물질적인 보상을 받을 수 있도

록 해야 한다.

정신적으로 강조하는 것

만으로 병사들의 꿈이 조

직의 꿈과 같을 수는 없다.

물질적 보상체계의 확립

吳越同舟 (오월동주)

오나라와 월나라가 아무리 원수 지간이라도
같은 배를 태워 강을 건너게 하여 풍랑을 만나
면 그들은 목숨을 걸고 서로를 지켜준다. 

위기감의 조성을 통해 비전과 꿈을 공유

破釜沈舟 (파부침주)

밥해 먹을 솥을 깨고 돌아갈 배를 침몰 시켜서
죽어도 같이 죽고 살아도 같이 산다는 공동체
의식을 함양시켜라.

2. 어떻게 비전을 공유할 것인가? 

물질적 보상체계의 확립

비전 창출, 비전 공유
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실패한 리더십

조직의 위기 상황에서 조직의 리더가 마

음을 열고 조직원에게 다가가 마음을 보

듬어 줄 때 조직은 위기에서 구출되고, 

비전과 꿈을 공유할 수 있다.

의도적이고 계산된 방법으로 조직원들에게

다가가 비전과 꿈을 공유하도록 강요하는

것은 결국 실패한 리더십이다.

비전의 공유는 전적으로 지도자의 역할

리더의 역할

上下同欲 (상하동욕)

어떻게 하면 모든 사람이 같은 꿈을 공유하고

같은 목표를 향해 갈 수 있는가?

3. 비전 추진을 위한 효과적인 대처방안

인간미 넘치는 리더십

비전 창출, 비전 공유
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큰 나라를 다스리는 것은 조그만 생선을 굽듯이 하라!

내가 원하는 형태로 생선을 굽기 위해 불조절,

뒤집기 등의 환경을 만들어 주어야 함

조직의 리더의 역할

조직원들에게 비전을 일방적으로 강요하지 말고

그들이 스스로 꿈을 공유할 수 있도록 해야 한다.

4. 노자의 도덕경

비전 창출, 비전 공유
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비전 창출, 비전 공유

• 나만의 전략 노트

조직의 리더와 조직원 모두가 한마음 한 뜻으로 비전을 공유하고 같은

꿈을 꿀 수 있도록 하는 나만의 병법을 정리해 보세요.

비전 창출, 비전 공유 – 같은 꿈을 꾸게 하라!
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능력 개발능력 개발
다가올 미래를 준비하라!

• 끊임없는 능력 개발의 중요성을 알고 나와 조직원의 능력

개발을 위한 실천 방안을 수립하도록 합니다.

• 현장 경험의 중요성을 조직원과 공유하고 현장감을 키울 수

있도록 실천해 봅니다.

• 변화의 흐름에 적응하고 위기 관리 능력을 키우기 위한 효

과적인 방안을 수립하도록 합니다.
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능력 개발

Keyword

금선탈각(金蟬脫殼)

금빛(金) 매미(蟬)가 껍질(殼)을 벗는다(脫).

→ 오늘의 나에 집착하지 말고 끊임없이 나의 능력을 개발하라!

진정한 실력자에게 현장 경험은 필수.

→ 리더의 진정한 실력이란 병법 암기가 아닌 현장에서 발로 뛰면서
얻은 경험이다.

현장감이 실력

조직의 모습은 물을 닮아야 한다.

→ 능력 개발에 있어서 적응력, 겸손함, 판단력을 지니는 것이 중요.
병형상수(兵形象水)

똑똑한 토끼는 세 개의 굴을 파놓고 산다.

→ 체계적으로 미래를 대비하고 위기를 관리하는 능력을 키워야 함.
교토삼굴(狡兎三窟)

관련 내용 : 해설 강의 1p ‘금선탈각의 전술’

관련 내용 : 해설 강의 2p ‘현장감이 실력이다’

관련 내용 : 해설 강의 3p ‘병형상수(兵形象水)’

관련 내용 : 해설 강의 4p ‘교토삼굴(狡兎三窟)’
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金蟬脫殼

(금선탈각)

내가 가진 능력을 최대한 상승시켜 전혀 새로운 모습으로

변신에 성공하는 것이 매미가 보여주는 승리자의 모습.

새로운 상황에

대한 적응

인내한 자의

성공적인 변신

1. Personal brand 가치를 높여라! 

금선탈각(金蟬脫殼)의 전술

능력 개발

오늘의 나에 집착하지 말고

끊임없이 나의 능력을 개발하라.
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리더의 진정한 실력이란 병법 암기가 아닌

현장에서 발로 뛰면서 얻은 경험이다.

조직을 이끄는 리더가

갖추어야 할 가장 중요한 것은?
실력

포정해우(庖丁解牛)

[장자(莊子)]의 고사 포정해우(庖丁解牛) 

솜씨가 뛰어난 포정(백정)이 신기(神技)에 가까운 솜씨로 소의 뼈와 살을 발라낸 고사.

지식으로 쌓은 것이 아니라

현장에서 자신이 하고 있는 일에 대해

끊임없이 고민하고 분석한 결과.

포정이 가진 진정한

실력의 원리는 무엇인가?

2. 현장감이 실력이다.

진정한 실력의 조건

능력 개발
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새로운 시대의 조류를

읽어 적응하라!

兵形象水 (병형상수)

조직의 모습은 물을 닮아야 한다.

조직이 승리를 유지하기 위한 전략은?

적응력
(水無象形)

자신의 공을 자랑하지

마라!

상황을 정확히 판단하고

결정하라!

3. 변화의 흐름에 적응하라.

병형상수(兵形象水)

능력 개발

겸손함
(避高處下)

판단력
(進退有節)
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다가올 위기를 미리 예측하고 그에 대한

준비를 철저히 하는 것이 중요하다.

똑똑한 토끼는 위기에 대비한

3개의 굴을 파고 산다.

무중생유(無中生有)

늘 새로운 능력을 발생시켜서

다가오는 미래를 체계적으로 대비하여야 한다. 

天下萬物生於有, 有生於無

천하의 모든 존재는 유(有)에서 나오지만 그

유(有)는 결국 무(無)에서 나오는 것이다.

4. 체계적인 미래 준비

교토삼굴(狡兎三窟)

능력 개발
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• 나만의 전략 노트

끊임없는 자기 개발과 함께 나를 둘러싸고 있는 환경 변화를 읽어내고, 

시대가 요구하는 능력을 배양하는 나만의 병법을 정리해 보세요.

능력 개발

능력 개발 - 다가올 미래를 준비하라!
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위기 관리위기 관리
주춧돌이 젖어 있으면 우산을 펼쳐라!

• 위기 관리 리더십의 중요성에 대해 인지하도록 합니다. 

• 위기를 넘기기 위해서 위기를 미리 예측하고 분석하는 방법을

알고 실천해 보도록 합니다. 

• 위기에 대한 조그만 조짐을 정확히 판단하여 다가올 위기에 대

한 대비책을 세우기 위한 효과적인 방안을 수립하도록 합니다.
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위기 관리

Keyword

위기 관리 리더십

유능한 리더는 조직의 누수(漏水)를 항상 체크 하여 일이 터지기 전에

미리 막는 위기관리 능력이 있어야 한다.

위기를 넘기기 위해서는 위기를 미리 예측하고 대안을 갖고 위기를

맞이하는 준비 자세가 항상 필요하다.위기를 넘기는 대안

지피지기 분석법이란 ‘리더십, 장군의 능력, 환경조건, 시스템, 병력, 
훈련정도, 상벌체계’의 비교를 통해 다가오는 상황을 예측하고 분석
하여 대안을 갖고 돌파하라는 것이다.

지피지기(知彼知己)
분석법

주춧돌(礎)이 젖어(潤) 있으면 우산(傘)을 펼쳐라(張)!

→ 위기를 예측, 분석하여 다가올 위기에 대한 대비책을 세우면 그만
큼 위험이 줄어들 것이다.

초윤장산(礎潤張傘)

관련 내용 : 해설 강의 1p ‘위기 관리 리더십의 중요성’

관련 내용 : 해설 강의 2p ‘위기에 대한 준비’

관련 내용 : 해설 강의 3p ‘지피지기 분석법’

관련 내용 : 해설 강의 4p ‘초윤장산(礎潤張傘)’
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박재희 교수의 손자병법과 전략적 리더십

조직의 누수(漏水)를 항상 체크 하여

일이 터지기 전에 미리 막는 위기 관리 능력이 있어야 한다.
유능한 리더

망할 조직의 5가지 유형

주병(走兵)

도망갈 군대

이병(弛兵)

기강이

해이해진 군대

함병(陷兵)

함정에 빠진

군대

붕병(崩兵)

무너질 군대

난병(亂兵)

혼란에 빠진

군대

非天之災, 將之過也(비천지재, 장지과야)

조직의 위기가 오는 중요한 책임은 결국 장군에게 있다. 

1. 위기 관리 리더십의 중요성

위기 관리 리더십

위기 관리
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박재희 교수의 손자병법과 전략적 리더십

위기를 미리 예측하고 대안을 갖고 위기를 맞이하는

준비 자세가 항상 필요

상황을 유리하게 만들기상황에 대한 분석

주도권을 쥐는 법

주도권

현장을 충분히 인지하고 현장의 다양한

상황에 대한 대안을 가지고 나가는 것

2. 위기를 넘기는 대안

위기에 대한 준비

위기 관리
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박재희 교수의 손자병법과 전략적 리더십

1. 주숙유도 (主孰有道) 2. 장숙유능 (將孰有能) 3. 천지숙득 (天地孰得)

4. 법령숙행

(法令孰行)

5. 병중숙강

(兵衆孰强)

6. 사졸숙련

(士卒孰鍊)

7. 상벌숙명

(賞罰孰明)

3. 지피지기(知彼知己) 분석법

지피지기 분석법

위기 관리

리더십을 비교하라! 장군의 능력을 비교하라! 조건을 비교하라!

시스템을

비교하라!

병력을

비교하라!

훈련정도를

비교하라!

상벌체계를

비교하라!
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박재희 교수의 손자병법과 전략적 리더십

주춧돌(礎)이 젖어(潤) 있으면 우산(傘)을 펼쳐라(張)!

위기에 대한 조짐을 예측, 분석하고 정확히 판단하여

다가올 위기에 대한 대비책을 세우면

그만큼 위험이 줄어들 것이다. 

4. 위기 관리를 위한 방안

초윤장산(礎潤張傘)

위기 관리
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• 나만의 전략 노트

조직의 위기 관리를 위해서 위기에 대한 조짐을 예측, 분석하고, 우리

조직이 위기에서 벗어날 수 있는 대안을 세우는 나만의 병법을 정리해

보세요.

위기 관리

위기 관리 – 주춧돌이 젖어 있으면 우산을 펼쳐라!
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박재희 교수의 손자병법과 전략적 리더십

전략적 사고전략적 사고
이성적으로 승리하라!

• 이성적인 사고를 통한 전략적 사고의 중요성을 알고 이성적

인 판단을 위한 방안을 수립하도록 합니다. 

• 전략적 사고를 위한 방법에 대해 알아 보고 조직의 생존을 위

한 전략적 사고의 실천 방안을 고민해봅니다.

• 전략적 사고를 위해 감정을 제어하는 것의 중요성에 대해 조

직원과 공유하고 함께 실천해 보도록 합니다.
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박재희 교수의 손자병법과 전략적 리더십

Keyword

전략적 사고

전략적 사고란 감정과 분노에 얽매이지 않고 철저하게 이성적으로 사

고하는 것. → 훌륭한 리더는 이성적인 판단을 통해 전략적 사고를 하

는 사람이다.

감정이나 불만을 곧장 표출하기 보다는 전략적 마인드를 가지고 우회

하는 것이 낫다.우직지계(迂直之計)

조직의 생존을 위해서는 명분이나 감정은 필요 없다.

→ 이성적 판단을 통해 조직이 생존할 방안을 찾는 것이 유능한 리

더의 모습

감정 제어

조직의 생존을 책임진 리더가 명심해야 할 것은 감정과 분노가 아닌

이성과 전략으로 조직을 생존 시켜야 한다는 것.전략적 사고의 리더십

관련 내용 : 해설 강의 1p ‘리더의 전략적 사고’

관련 내용 : 해설 강의 2p ‘우회하라’

관련 내용 : 해설 강의 3p ‘조직의 생존이 최우선’

관련 내용 : 해설 강의 4p ‘전략적 사고의 리더십’

전략적 사고
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박재희 교수의 손자병법과 전략적 리더십

손자병법의 ‘싸우지 말라!’는
무엇을 뜻하는가?

병법 36계의 전략적 사고

강점과 분노에 얽매이지 말고

철저하게 이성적으로 승리하라.

내 의도를 상대방이 모르게

하여 다른 곳으로 주의를 끔..

성동격서의

전략적 사고

상황을 분석하고 이성적인 판단으로 전략적 사고를 하라.

어려운 순간에는 도망칠 줄도

알아야 함. 후퇴도 전술이다!

1. 이성적 사고를 통한 전략적 사고

이성적인 승리

전략적 사고

고육계의

전략적 사고

큰 것을 위하여 작은 것을

버리는 고통을 감수하라!

주위상계의

전략적 사고
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박재희 교수의 손자병법과 전략적 리더십

우직지계(迂直之計)의 교훈

철저하게 우회하고 감정에 치우치지 않을 때
능력 있는 대표자가 될 수 있다.

이환위리(以患爲利)

비록 지금 돌아가는 것이 고통스럽고
힘들겠지만 나중에 조직에 이익이 될
것이다.

후인발선인지(後人發先人至)

비록 돌아가고 늦게 출발했지만 남보
다 먼저 이르게 될 것이다.

감정이나 불만을 곧장 표출하기

보다는 전략적 마인드를 가지고

우회하는 것이 낫다.

우회하라!

2. 전략적 사고의 방법 - 우직지계

우직지계(迂直之計)의 전략적 사고

전략적 사고

우회하라
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박재희 교수의 손자병법과 전략적 리더십

죽기만을 각오
하는 리더

살기만을 생각
하는 리더

분노를 못 이겨
재촉하는 리더

절개와 고귀함만
을 고집하는 리더

병사들을 너무
아끼는 리더

조직을 망치는 리더의 습관

리더는 감정과 분노를 조절하여

전략적 사고를 해야 한다.

3. 전략적 사고의 방법 – 감정 조절

조직을 망치는 5가지 습관

전략적 사고
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후퇴도
전략이다!

감정을
제어하라!

전략적 사고의

리더십

조직의 생존을 책임진 리더가 명심해야 할 것!

→ 감정과 분노가 아닌 이성과 전략으로

조직을 생존 시켜야 한다!

4. 전략적 사고의 리더십

전략적 사고의 리더십

전략적 사고
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• 나만의 전략 노트

감정과 분노를 제어하고 이성적인 판단을 통하여 조직의 생존을 위한

전략적 사고를 하기 위한 나만의 병법을 정리해 보세요.

전략적 사고

전략적 사고 – 이성적으로 승리하라!



32
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설득과 협상설득과 협상
용의 역린을 건드리지 말라!

• 설득과 협상의 중요성 및 원칙에 대해 이해합니다.

• 상사를 효과적으로 설득하는 원칙을 알고 이를 응용하여 실

천하는 방안을 수립하도록 합니다. 

• 중국인의 협상 원칙을 알고 중국인과의 협상에서 성공하기

위한 대처 방안을 수립하도록 합니다.
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박재희 교수의 손자병법과 전략적 리더십

Keyword

욕금고종(欲擒姑縱)

잡고 싶으면 먼저 놓아주어라.

→ 정말 상대방의 마음을 얻으려면 내 것을 주고 스스로 따라오게 해

야 한다. 

옷소매가 길면 춤이 더 예뻐 보인다.

→ 설득을 할 때 말하는 사람의 태도나 외모는 정책과 함께 매우 중요

한 요소이다.

장수선무(長袖善舞)

상사를 설득할 때는 다양한 비유와 암시 등을 통해서 상대방이 스스

로 알아차리게 만드는 것이 중요한 방법이다.상사 설득 원칙

용의 역린(逆鱗)을 잘못 건드리면 화를 입는다.

→ 설득과 협상시에는 상대방의 약점을 말하지 않는 것이 무엇보다도

중요하다.

역린지화(逆鱗之禍)

관련 내용 : 해설 강의 2p ‘욕금고종(欲擒姑縱)’

관련 내용 : 해설 강의 2p ‘장수선무(長袖善舞)’

관련 내용 : 해설 강의 3p ‘우회하라’

관련 내용 : 해설 강의 5p ‘역린지화(逆鱗之禍)’

설득과 협상
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첫째, 상대방의 마음을 읽어라.
다섯째, 상대방의 사람들에

대하여 논의를 삼가라.

둘째, 상대방의 비밀누설은 금물

이다.
여섯째,  적절한 언어를 구사하라.

일곱째, 상대방의 好惡(호오)를

살펴라.
셋째, 신임을 얻고 난 후 말하라.

여덟째, 군주의 마음을 얻기 위해

수단과 방법을 가리지 마라.

넷째,  상대방의 의도를 공개화

시키지 마라.

설득과 협상

1. 설득과 협상의 원칙

한비자의 설득 8계명
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상사를 설득하기 위해서는

우회하라!

설득의 중요한 방법

→ 다양한 비유와 암시를 통해서 상대방이

스스로 알아차리게 만드는 것.

만천과해(瞞天過海)

→ 때론 군주를 속여서 목적지
까지 끌고 갈 필요도 있다.

만천과해(瞞天過海)

하늘을 속이고 바다를 건너라!

대업을 달성하기 위해서는 주저하는 군주를

속이는 일도 필요하다.

설득과 협상

2. 상사를 설득하는 원칙

우회하라.
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쌍관제하(雙管齊下)

어떤 일을 시행할 때 한 가지 방면으로 전략을 펴는 것이 아니라 이중작전, 또는 다발적인 전

략을 가지고 일에 임하는 것을 의미.

구대동존소이(求大同存小異)

→ 대동의 관점에서 서로를 받아들이고 조그만

차이는 차후 개선해 나가자는 원칙

구동존이(求同存異)

협상에서 대동(大同)의 우호적인 분위기에만 휩쓸려

소이(小異)를 간과하는 우를 범해서는 안 될 것이다.

설득과 협상

3. 중국인들의 협상 원칙

구동존이(求同存異)



37
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용이란 동물은(夫龍之爲虫也), 

잘 길들이면 그 등에 탈수도 있지만(柔可狎而騎也)

그 목 줄기 아래에 한자 길이 정도의 거꾸로 난 비늘인 역린이 있는데

(然其喉下有逆鱗徑尺)

사람이 이것을 잘못 건드리면(若人有嬰之者)

반드시 그 사람을 죽여 버린다(則必殺人). 

설득과 협상시

상대방의 약점을 말하지 말라!

설득과 협상

4. 역린지화(逆鱗之禍)

역린지화(逆鱗之禍)
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• 나만의 전략 노트

성공적인 설득과 협상을 위한 설득과 협상의 원칙을 기억하고, 현재 담
당하고 있는 업무에서 직면한 문제에 대해 상사를 효과적으로 설득하기
위한 나만의 병법을 정리해 보세요.

설득과 협상

설득과 협상 – 용의 역린을 건드리지 말라!
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조직 관리조직 관리
시스템적으로 운영하라!

• 조직 관리의 핵심 요소인 시스템적 조직 운영에 대해 이해합

니다.

• 조직을 시스템적으로 운영하기 위한 방법을 알고 실천 방안을

수립하도록 합니다.

• 조직 시스템의 구축 및 운영을 위해 리더가 갖추어야 할 자질

에 대해 고민해 봅니다.
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Keyword

시스템적 조직 운영

제대로 된 매뉴얼과 철저히 분리된 역할과 책임을 통해 유기체적인 힘

을 발휘할 수 있는 시스템적 조직 운영이 중요하다.

조직 구성원들이 각자의 자리에서 역할과 책임을 다하고 월권하지 않

을 때 조직의 시스템은 제대로 돌아가게 될 것이다.월관지화(越官之禍)

원칙과 소신을 가지고 조직관리를 하는 리더십이 중요.

→ 조직관리를 하는 현장책임자의 원칙과 소신이 조직의 승패를 좌
우한다.

원칙과 소신

현장을 맡기고, 맡겼으면 믿어라.

→ 훌륭한 리더는 사람을 볼 줄 아는 능력과 현장을 맡길 줄 아는 인
사의 능력으로 조직시스템을 구축한다.

현장 주의

관련 내용 : 해설 강의 2p ‘조직 관리의 키워드’

관련 내용 : 해설 강의 2p ‘월관지화(越官之禍)’

관련 내용 : 해설 강의 3p ‘리더의 원칙과 소신’

관련 내용 : 해설 강의 4p ‘현장을 맡겨라’

조직 관리
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수도이보법(修道而保法)

수도이보법(修道而保法)
조직을 잘 이끄는 리더는 강력한 리더십을 배양

하고 조직의 시스템을 합리적으로 운영한다.

조직 관리 시스템

구축 및 유지

철저하고 공평한 조직시스템 운영체계

→ 현대 조직 관리의 승패

조직 관리

1. 조직 관리의 중요성

성공한 조직 관리

역할과 책임에 대한 매뉴얼
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조직 관리의 키워드 시스템적 운영

월관지화의 교훈

조직의 시스템과 룰을 어기고 자신의 이익을 위하여 다른

업무에 관여할 때 조직과 개인 모두 망하는 것은 당연한 일!

제대로 된 매뉴얼과 철저히 분리된 역할·책임으로

유기체적 힘을 발휘하는 것이 중요

월관지화(越官之禍)

조직 관리

2. 시스템적 조직 운영

시스템적 운영
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병사들의 용맹과 비겁을 결정하는 것은 원칙과 소신을 갖고

조직관리

시스템적 조직관리

리더가 만드는 조직의 기세

조직 관리를 하는 현장 책임자의

원칙과 소신이 조직의 승패를 좌우

전방상황을 모
르고 후방에서
진격, 후퇴 명
령을 하는 군주

군주의 간섭
세 가지 유형

맡겼으면 믿어라

전방 군대의 업무를
알지 못하면서 행정
에 참여하려고 하는
군주

군대의 상황을
알지 못하고 군
대의 인사에 참
견하려는 군주

조직 관리

3. 원칙과 소신을 가진 조직관리

용겁 세야(勇怯 勢也)
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가장 무능한 리더는?

현장의 모든 일에 간섭하려는 리더

맡겼으면 믿어라!

현장 책임자에게

권한을 부여

리더가 없을 때에도 현장이 돌아갈 수 있는

조직시스템을 구축하는 것이 진정한 리더의 능력

현장 조직의

시스템적 관리

조직 관리

4. 현장을 맡겨라

현장 주의

현장 주의
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• 나만의 전략 노트

조직이 유기체적인 힘을 발휘할 수 있도록 원칙과 소신을 갖고 시스템

적으로 조직을 운영하기 위한 나만의 병법을 정리해 보세요.

조직 관리

조직 관리 – 시스템적으로 운영하라!



46

박재희 교수의 손자병법과 전략적 리더십

인재 경영인재 경영
인사는 만사! 인재를 발굴하라.

• 인재 경영의 중요성에 대해 알고 훌륭한 리더가 갖추어야 하

는 요건에 대해 이해합니다.

• 훌륭한 리더가 갖추어야 하는 덕목을 다각도에서 살펴보고

실천 방안을 수립해 보도록 합니다.  

• 인재를 발굴하고 판별하는 원칙에 대해 이해하고 실천 방안

을 수립해 보도록 합니다. 
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Keyword

인재 경영

조직의 생사는 현장책임자인 리더에게 달려 있으므로 철저하게 검증

된 능력이 있는 인재가 리더가 되어야 한다.

리더가 지녀야 할 5가지 덕목은 현장감 있는 실력(智), 소신(信), 인

간성(仁), 용기(勇), 공사를 구분하는 엄격함(嚴)이다.
智/信/仁/勇/嚴

리더는 겸손하고 심사숙고하며 자신의 명예·이익을 나눌 줄 알고, 신

뢰할 수 있어야 한다. 또한, 바른 조직을 만들고 위기를 넘길 수 있

으며 정확한 판단을 내릴 수 있어야 한다.

리더의 7가지
모습

조직의 생존을 위해서는 인사 관리가 매우 중요하므로 고전의 인재

발굴 8가지 원칙, 인재 판별 5가지 원칙을 기억하라.
인사 원칙

관련 내용 : 해설 강의 1p ‘손자의 인재경영’

관련 내용 : 해설 강의 2p ‘智/信/仁/勇/嚴’

관련 내용 : 해설 강의 3p ‘지도자의 7가지 모습’

관련 내용 : 해설 강의 4p ‘인사 원칙’

인재 경영
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智

信

仁

勇

嚴

실력 - 현장의 감각을 잃지 않고 있는가?

소신 – 不殆(불태)의 신념을 갖고 있는가?

인간성 – 따뜻함을 갖고 있는가?

용기 – 어려운 현장을 먼저 뛰어나가는 용기를 갖고 있는가?

엄격함 – 공과 사를 구분하는 엄격함을 갖고 있는가?

장군이 지녀야 할 5가지 덕목

철저하게 검증된 능력이

있어야만 현장을 끌고 나

가는 리더가 될 수 있다.

조직의 생사는

리더에게 달려 있음

능력 있고 뛰어난 인재가

리더가 되어야 함

인재 경영

1. 손자의 인재 경영

손자의 장군론
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지도자의

7가지 모습

깊은 마음을 가진

지도자
나눌 줄 아는

지도자

때를 기다릴 줄 아는

지도자

믿을 수 있는

지도자

세상을 아름답게 만드는

지도자

능력 있는

지도자

겸손한 지도자

인재 경영

2. 리더의 덕목

지도자의 7가지 모습
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問之以言以觀其詳
(문지이언이관기상)

질문을 던지고 답하
게 하여 그 사람이 일
에 대하여 어느 정도
상세한 지식을 가지
고 있는지 관찰한다.

窮之以辭觀其變
(궁지이사관기변)

대답하기 곤란한
질문을 하여 그 사람의
반응을 관찰한다.

與之間諜以觀其誠
(여지간첩이관기성)

주변 사람을 통해
그 사람의 성실성을
관찰한다.

明白顯問以觀其德
(명백현문이관기덕)

명백하고 단순한
질문으로 그 사람의
인격을 관찰한다.

使之以財以觀其廉
(사지이재이관기렴)

재무관리를
맡겨보아 그 사람의
청렴함을 관찰한다.

試之以色以觀其貞
(시지이색이관기정)

여색으로 시험해서
그 사람의 정조를
관찰한다.

告之以難以觀其勇
(고지이난이관기용)

어려운 상황을 알려
주고 그 사람의
용기를 관찰한다.

醉之以酒以觀其態
(취지이주이관기태)

술로 취하게 하여
그 사람의 자세를
살핀다.

인재 경영

3. 인사 원칙

인재 발굴 8가지 원칙
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居視其所親
(거시기소친)

그 사람이 아직
말단에 있을 때
윗사람의 누구와
친한지 살펴보라.

富視其所與
(부시기소여)

부자가 되었을
때는 그 사람이
누구와 함께
하는지 살펴보라!

達視其所擧
(달시기소거)

지위가 높아졌을
때는 그 사람이
누구를 천거하는
지 살펴 보라!

窮視其所不爲
(궁시기소불위)

궁지에 몰렸을
때는 그 사람이
어떤 일을 안
하는지 살펴보라!

貧視其所不取
(빈시기소불취)

가난할 때 어떤
것을 취하지
않는지 살펴보라!

인사의 중요성

현대 사회에서 조직의 생존을 위해서는

인사는 만사현장책임자가 중요
인사 관리의

중요성

인재 경영

3. 인사 원칙

인재 판별 5가지 원칙
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• 나만의 전략 노트

조직의 생사를 쥐고 있는 현장책임자로서 리더가 갖추어야 할 덕목에

대해서 정리하고 인재를 발굴하고 판별하기 위한 나만의 병법을 정리해

보세요.

인재 경영 - 인사는 만사! 인재를 발굴하라.

인재 경영
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정보 네트워크정보 네트워크
정보가 경쟁력이다!

• 인적 정보 활용을 통한 정보 획득의 중요성을 알고 실천 방안

을 수립해 봅니다. 

• 인적 정보를 운용할 자격 및 주의점에 대해 알고 리더로서 갖

추어야 하는 자세에 대해 고민해 봅니다.

• 획득한 정보를 가치 있게 활용하기 위한 전략적 방법에 대해

고민해 봅니다.
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Keyword

정보 획득

상대방에 대한 정확한 이해를 하기 위해서는 정보 획득이 중요하며

정보 획득의 가장 중요한 방법은 인적 정보의 활용이다.

인적 정보 획득의 방법은 향간(鄕間), 내간(內間), 반간(反間)등이 있

으며 똑똑한 사람, 사랑과 의리가 있는 사람, 세밀한 분석력이 있는

사람만이 인적 정보를 운용할 자격이 있다.인적 정보의 획득

상대방에 대한 정확한 분석이나 정보 없이 현장에 나가는 것은 무모

한 짓이다. → 완벽하게 적의 실정을 파악하고 현장에 나가야 한다.당랑거철(螳螂拒轍)

정보를 어떻게 다루느냐에 따라 그 가치가 달라진다.

조직의 생존을 책임지고 있는 리더는 능력이 있어도 없는 것처럼 보

이는 능력이 필요하다.
난득호도(難得糊塗)

관련 내용 : 해설 강의 1p ‘인적 정보의 활용’

관련 내용 : 해설 강의 2p ‘인적 정보의 획득과 운용’

관련 내용 : 해설 강의 3p ‘당랑거철(螳螂拒轍)’

관련 내용 : 해설 강의 3p ‘난득호도(難得糊塗)’

정보 네트워크
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인적 정보의 활용

상대방에 대한 정확한 이해를 위해서

정보 획득이 중요함

상대방의

강점 파악

상대방의

약점 파악

정보 네트워크

1. 정보 획득의 중요성

지피지기(知彼知己)

인적 정보의 활용

지피지기

정보 획득의

가장 중요한 방법
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향간
(鄕間)

적의 지리나 풍습 따위를

잘 알고 있는 그 고장 사람

을 간첩으로 이용하는 것

내간
(內間)

적의 관리를 매수하여 간첩으

로 이용하는 것

반간
(反間)

이중간첩

적의 간첩을 매수하여 아군

의 간첩으로 활용하는 것

사간
(死間)

아군의 간첩에게 허위 사실을

알려줘 적진에 투입, 적에게

믿게 하는 것

생간
(生間)

적의 정보를 수집하여 수시로

돌아와 아군에게 보고하는 간첩

정보 네트워크

2. 인적 정보의 획득

인적 정보 획득의 5가지 방법
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당랑거철
(螳螂拒轍)

사마귀의 무모한 행동은 상대방에 대한

정확한 인식 없이 자신이 가진 능력이

가장 최고라고 생각하기 때문.

자신의 능력이 최고라고 생각하는 조직

상대방에 대한

정확한 분석 없음

상대방에 대한

정확한 정보 없음

결국 망할 것!

정보 네트워크

3. 정보가 경쟁력이다.

당랑거철(螳螂拒轍)

사마귀가 수레를 막아 섰다.
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상대방에게 내
모습을

자유자재로
보이게 만드는 것

상대방의 의도를

빤히 알고 있음

나의 의도는 상대

방이 전혀 모름

나의 힘은 적보다

압도적으로 커짐

시형법
(示形法)

정보 네트워크

3. 정보가 경쟁력이다.

난득호도(難得糊塗)

난득호도
(難得糊塗)

→ 바보(糊塗)인척 하기는

정말 어려운(難))일이다.

마음먹기에 따라서 나의 능력을 감출 수도

드러낼 수도 있는 능력 필요
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• 나만의 전략 노트

정보 네트워크에서 경쟁사보다 경쟁 우위를 차지하기 위해 정보를 획

득하는 방법 및 리더의 전략적인 자세에 대한 나만의 병법을 정리해 보

세요.

정보 네트워크 - 정보가 경쟁력이다!

정보 네트워크
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변화 경영변화 경영
변화에 유연하게 대처하라!

• 변화 경영의 중요성에 대해 이해합니다.

• 변화를 통해 조직이 승리를 하기 위한 전략에 대해 알고 실

천 방안을 수립해 보도록 합니다.  

• 변화에 유연하게 대처하기 위하여 리더가 갖추어야 하는 자

세에 대해 고민해 봅니다.
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변화 경영

Keyword

병무상세(兵無常勢)

조직이 영원히 강할 수는 없다.

→ 변화를 인정하고 실시간으로 변화에 적응할 수 있는 기업이 성공
할 수 있다.

변화에 따라 기정(寄正), 즉 원칙과 변칙을 적절히 운영하라.

원칙을 충실히 한 상태에서 변칙을 활용하면, 큰 성과를 얻을 수 있을

것이다.
기정(奇正) 사상

훌륭한 리더는 변화 경영을 위해 고통을 감내하고 소중한 것을 버릴

줄 아는 고육계(苦肉計)의 생존 전략을 알고 실천해야 한다.변화 경영을 위한 자세

조직의 영원한 주인도 없고 영원한 손님도 없다. 

→ 상황을 정확히 분석하고 변화의 유연함을 습득한 자가 승리하는

것이 생존의 이치이다.
반객위주(反客爲主)

관련 내용 : 해설 강의 1p ‘병무상세(兵無常勢)’

관련 내용 : 해설 강의 3p ‘손자의 기정(奇正)사상’

관련 내용 : 해설 강의 4p ‘고육계(苦肉計)’

관련 내용 : 해설 강의 5p ‘반객위주(反客爲主)’
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병무상세
(兵無常勢)

변화 조직의 생존을 위해 가장
중요한 화두

변화 경영

변화에 항상 긴장하고, 내 세(勢)를 유지할

방법을 만들어야 한다.

변화 경영

1. 변화 경영의 중요성

병무상세 (兵無常勢)

조직이 영원히 강할 수는 없다.
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특수 부대
(TFT)

기
(奇)

정
(正)

→ 정병(正兵)을 가지고 원칙에 충실하

여 적을 맞아 싸우고 특수 부대인 기병

(奇兵)을 가지고 변칙의 전술을 사용하

여 승리하라(以正合, 以奇勝)!

전세불과기정(戰勢不過奇正) 조직의 세(勢)는 원칙과 변칙에서 결정된다.

변화에 따라 기정(寄正)을 적절히 운영

할 때 조직은 승리를 얻어낼 수 있다.

변화 경영

2. 손자의 기정(奇正) 사상

기정(奇正) 사상

정규 부대

원칙과 변칙
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고육계

(苦肉計)

비록 아프고 고통스럽지만

생존을 위해선 서슴지 않고

내 육신을 고통스럽게 한다

는 것.

헤엄 잘 치는 사람이 빠져
죽기 쉽다는 말

→ 잘 하는 것에 자만하다
화를 입는다.

변화 경영

3. 변화 경영을 위한 자세

고육계(苦肉計) 선유자익(善游者溺)

다가오는

상황 파악
변화경영을 통한

조직의 생존

선유자익
(善游者

溺)

변화 경영

변화 경영

고육계?

일보후퇴?



65

박재희 교수의 손자병법과 전략적 리더십

손님이 반대로 주인이 된다.

주

(主)

변화를 읽고

주도권을 쥠

객

(客)

변화에 수동

적으로 대치

조직의 영원한 주인, 손님은 없다.

상황을 정확히 분석하고 주도권을 쥔 자,

변화의 유연함을 습득한 자가 승리하는 것이

생존의 이치

변화 경영

4. 반객위주(反客爲主)

반객위주(反客爲主)



66

박재희 교수의 손자병법과 전략적 리더십

• 나만의 전략 노트

우리 조직이 Real Time Enterprise로 거듭나기 위하여 변화를 예측하고

변화에 능동적으로 대응하는 전략에 대한 나만의 병법을 정리해 보세요.

변화 경영 – 변화에 유연하게 대처하라!

변화 경영
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상생의 리더십상생의 리더십
싸우지 않고 승리하라!

• 조직이 상생(相生)하는 것의 중요성을 알고 상생 정신에 대

해 이해합니다.

• 싸우지 않고 이기는 방법에 대해 알고 현장에서의 실천 방

안을 수립해 보도록 합니다.  

• 상생의 리더십에 대해서 고민해 보고 실천 방안을 수립해

보도록 합니다.
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상생의 리더십

Keyword

부전이승(不戰而勝)

싸우지 않는 승리 즉, 상생(相生)이 가장 위대한 승리이다.

위급한 상황이 아니면 싸우지 말고, 얻을게 없으면 함부로 움직이지

말라.

가마솥 밑에서 장작을 꺼낸다. → 부저추신(釜底抽薪)과 같이 상대방
이 스스로 화를 잠재울 수 있는 상황을 조성하는 것이 고수들의 행동
방식이다.

부저추신(釜底抽薪)

세상에는 영원한 승자도 영원한 패자도 없다(五行無常勝).
승리에 도취되지 않고 겸손함으로 자신을 낮추는 조직이 진정한 승리
자이다.

WIN-WIN 전략

손자병법은 현장에서 조직이 생존하기 위한 전략서로서 따뜻함과 상
생의 미학을 강조. 상대방의 패배를 안아주고 함께 살아가는 상생의
리더십이 필요하다.상생의 리더십

관련 내용 : 해설 강의 1p ‘부전이승(不戰而勝)’

관련 내용 : 해설 강의 3p ‘부저추신(釜底抽薪)’

관련 내용 : 해설 강의 4p ‘상생의 정신’

관련 내용 : 해설 강의 5p ‘상생의 리더십’
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손자병법의 화두

상생의 리더십

1. 부전이승(不戰而勝)

부전이승(不戰而勝)

상생(相生)이 가장 위대한 승리

손자병법의 교훈

싸우지 않고 승리하라!

백전백승, 비선지선자야.(百戰百勝, 非善之善者也.)

부전이굴인지병, 선지선자야.(不戰而屈人之兵, 善之善者也)

백전백승이 최선은 아니다. 

싸우지 않고 적군을 굴복시키는 것이 가장 좋은 방법이다.
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비위부전

(非危不戰)

위급한 상황이 아니면 싸우지 마라!

절체절명의 위기가 아니거나 대의명분에

맞지 않는다면 함부로 칼을 들어서는 안 된다.
상생의 리더십

손자의 신전사상(愼戰思想)

이득 없고 명분 없는 싸움을 하지 말라.

상생의 리더십

2. 손자의 신전 사상

비위부전(非危不戰)

비득불용

(非得不用)

얻을 것이 없다면 함부로 움직이지 마라!
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벌모
(伐模)

상대방의 싸우려고

하는 의지를 꺾어서

전쟁 없이 승리

부저추신

(釜底抽薪)

가마솥 밑에서 장작을 꺼낸다.

→ 가마솥 안의 끓는 물을 진정시키려면
가마솥 밑에 있는 장작 몇 개를 빼내라!

상대방이 스스로 화를 잠재울 수 있는 상황을

조성하는 것이 고수들의 행동방식

상생의 리더십

3. 상생 리더십의 방법

싸우지 않고 이기는 방법

벌교
(伐交)

주변의 외교관계를
끊어 놓아라.

부저추신(釜底抽薪)
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오행무상승(五行無常勝)

우주의 구성 물질인 오행(五行) 
중 승리를 독점하는 것은 없다.

세상에는 영원한 승자도 영원한 패자도 없다.

→ 승리 뒤에 다가오는 또 다른 실패를 항상

기억하고 있어야 한다.

상생의 리더십

4. 상생의 정신

오행(五行)의 순환

상생의 리더십

함께 살아 갈 수 있는 방법을 만들어 내는 것이 인간의 평생 근심이 되어야 함.

함께 살아가는 상생의 리더십이 필요!

사시무상위(四時無常位)

춘하추동 사계절도 영원히
계속되지 않는다.
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• 나만의 전략 노트

세상에는 영원한 승자도 패자도 없다는 생각 아래 싸우지 않고 승리하

는 방법에 대해 생각해 보고 상생의 리더십을 실천하기 위한 나만의 병

법을 정리해 보세요.

상생의 리더십 – 싸우지 않고 승리하라!

상생의 리더십


