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다자간 협상에서 목표 설정과 피드백 효과*

노   혜   경†

숙명여자대학교

집단이나 조직 내 갈등의 중요한 원인 중 하나는 상충하는 이해관계이다. 선행 연구들이 주

로 양자 간의 갈등해결에 집중하였다면 본 논문은 다수의 의사결정자들이 서로의 이해관계

를 인식하고 문제를 해결하는 협상방식을 살펴보았다. 다자 협상은 양자 협상에 비해 복잡

성이 현저히 높기 때문에 양자 협상에서 흔히 사용하는 전략으로는 원만한 타결이 어렵다. 

본 연구는 다자간의 복합적 이해구조의 상황에서 목표 설정과 피드백이 협상 결과에 미치는 

영향을 알아보았다. 세 차례의 실험 연구를 통해 이해관계가 복잡한 조건에서 실제로 원만

한 협상 타결이 더 어려우며, 높은 목표의 설정이 다자간 협상에서는 오히려 부정적 결과를 

초래하며, 대안 옵션을 유연하게 비교하도록 유도하는 피드백은 적절한 협상 전략을 찾고 

더 좋은 협상 결과에 도달하는데 도움이 된다는 것을 알 수 있었다. 마지막으로, 연구의 의

의와 추후 기초 및 응용 연구의 필요성에 대해 논의하였다.
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산업 및 조직 심리는 조직 내 인간의 사고

와 행동을 기술, 설명, 예측, 그리고 조절하는 

것을 목표로 한다. 조직 심리 연구자들의 주

요 관심사 중 하나는 ‘개인, 집단, 조직은 서로

의 상호의존성을 어떻게 관리 하는가’라는 기

본 질문이며 연구를 통해 구성원들의 상호작

용, 상사의 영향력, 팀워크, 의사결정 등을 분

석한다(De Dreu & Gelfand, 2008). Katz와 Kahn 

(1978)은 “조직을 연구하는 모든 학파는 - 베

버의 관료주의, 과학적 관리법에서부터 인간

관계, 협력 시스템 및 개방 시스템 이론에 이

르기까지 - 어떻게 직원들이 상호작용과 갈등

을 관리하는가의 질문에 관한 것이다”라고 주

장하였다(Jaffe, 2012에서 재인용). 실제로 갈등, 

일, 조직은 긴밀하게 얽혀있어 조직연구자들

은 갈등 없는 조직은 존재하지 않으며, 갈등

은 과제를 수행하는 상호 의존적 개인 없이 

존재하지 않는다고 결론지었다(Pfeffer, 1997). 

De Dreu와 Gelfand(2008)는 조직 구성원의 상호

작용과 갈등, 그리고 이를 해결할 수 있는 협

상 연구가 매우 중요함에도 불구하고 조직 심

리에서는 이를 매우 미흡하게 다루었는데 그 

이유는 조직 심리 연구자들이 갈등을 사회의 

혹은 조직 맥락에서 이해하기 보다는 별개의 

것으로 다루었기 때문이라는 것이다. 예를 들

어 심리학 전 분야의 연구에 대한 연간 리뷰

인 Annual Review of Psychology의 산업 및 

조직심리 리뷰를 보면 Druckman과 Wagner 

(2016), Rousseau(1997), Wilpert (1995), O’Reilly 

(1991), Ilgen과 Klein(1988) 등은 갈등관리와 해

결은 다루지 않고 정서, 태도, 문화, 정의

(justice) 등과 같은 조직 내 요소들을 주제로 

다루거나, 동시에 Carneval과 Pruitt(1992), De 

Dreu, Beersma, Steinel, and Van Kleef (2007) 등

은 조직의 맥락없이 갈등관리와 협상만을 다

루고 있다. 따라서 갈등의 원인, 결과, 해결방

안을 모두 고찰하는 연구가 필요하다. 조직심

리학에서 갈등을 고찰하는 것이 중요한 이유

는 지나친 갈등은 조직 성과에 부정적인 영향

을 줄 수 있으며, 갈등이 해결될 때까지 조직 

목표 달성에 에너지를 분산시킨다는 점이다. 

또한 지속적인 갈등은 직원에게 스트레스의 

원인이 되며, 집단 응집성에 방해가 되고, 신

뢰로운 조직분위기에 악영향을 미칠 수 있다. 

따라서 다양한 연구를 통해 갈등과 협조에 대

한 이해를 높이는 것은 매우 중요하다.

조직 내 갈등 관리에 접근하는 방법은 매우 

다양하다. 당사자 간 해결하는 협상, 제3자가 

판정하는 조정(Conciliation), 중재재판(Arbitration),

소송 재판(Litigation), 그리고 제3자의 해결 지

원인 중재(Mediation) 등이 있다. 이 중 협상

은 둘 이상의 당사자들이 이해관계를 해결하

기 위해 직접 상호 교환하는 일련의 과정을 

의미한다(Thompson, 1998; Bazerman & Neale, 

1983). 협상은 상대와 직접적인 의사소통을 통

해 문제해결을 도모하고 신뢰 형성의 기반을 

마련하며 조직 구성원의 관계 강화와 만족을 

고취할 수 있는 길이기 때문에 다른 방법에 

비해 우월한 방법이다. 특히 조직 관리자가 

조직 내 갈등 당사자들 즉 부하직원, 기능부

서 또는 사업부 등의 절충 가능성을 향상시키

고 갈등을 해결하는 데 사용할 수 있는 중요

한 도구이자 기술이다(Brett, 1999; Nugent, 

2002). 선행 연구에 의하면 협상 역량은 훈련

을 통해 향상시킬 수 있기 때문에(Bazerman 

& Neale, 1982; Zerres, Hueffmeier, Freund, 

Backhaus, Hertel, 2013) 특히 조직 리더나 인사 

관리자가 기본적으로 갖춰야 할 지식이고 기

술이다. 

국내외에서 협상과 관련하여 출판된 교재와 
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협상 기술에 대한 지침서는 실로 방대하다. 

이러한 높은 관심의 이유는 크게 두 가지로 

볼 수 있는데, 첫째, 현실적인 이유로 성공적

인 협상 방법, 조건, 그리고 잠재적 실패 요인

을 미리 찾고 대처하고자 하는 것이다. 둘째, 

사람들의 경제적 행동에 대한 정형화된 이론 

모형을 개발하여 현장에서 적용하고 더 나아

가 사람들의 경제 행위를 설명하고 예측하기 

위함이다(Binder, 2005). 이러한 관심 하에 협상

연구는 매우 다양한 방법으로 수행되었다. 구

체적 사례를 분석하거나, 또는 실험 연구를 

통해 가설을 검증하는 형태로 연구가 수행되

고 있다. 기존의 협상 사례연구들은 주로 국

제기구, 정부, 기업 등에서 실제 이루어진 협

상의 배경, 과정, 결과를 분석하고 해당 협상

에 대한 상세한 이해를 제공한다. 이러한 사

례연구는 기존 가설을 검증하거나 또는 예외

적 현상을 밝히는 데 기여할 수 있는 장점이 

있지만 맥락 특수성으로 인한 일반화 제약, 

현상의 설명과 예측이 불가능한 점, 변인 간

의 관계를 설명하기 어려운 단점이 있다(Seale, 

1999; Stake, 2005). 반면 이론적 모형을 규명하

려는 기초연구는 경제학, 심리학, 정치학, 사

회학 등 여러 학문분야에서 광범위하게 시도

되었는데 주로 협상의 영향 요인(시간, 권력, 

협상자 개인의 성향과 태도, 인지적 편향)이나 

협상문제 구조(동맹형성, 이익균형게임)가 주

로 연구되었다. 기초연구의 장점은 여러 변인

의 효과를 검증하고 인과적 설명을 하며, 일

반화가 가능한 규칙을 찾는 것이다. 이러한 

이론적 배경과 모형 제시에 심리학의 기여가 

적지 않다.

Zartman(1978, 2009)은 협상에 대한 이론적 

모형을 구축한 연구와 이를 구체적 사례에 적

용한 응용 연구들을 검토하고 다음과 같이 정

리하였다. 사회적 의사결정 방식은 이론적으

로 4가지 유형으로 분류할 수 있는데, 첫째는 

힘으로 해결하는 방법으로 당사자 중 하나를 

제거하거나 또는 제거를 위협함으로써 의사결

정을 강제하는 것이다. 둘째는 위계구조나 정

당성을 주장하는 방법으로 한 명/몇 명의 당

사자에게 권한을 위임하고 그들이 정한 규칙

을 따르게 하며 다른 사람들은 권한자에게 자

신들의 욕구를 요청하는 방식이다. 셋째는 동

맹 형성으로 결정에 필요한 인원수를 규정하

고 이를 확보함으로써 결정에 이르는 방식이

다. 마지막으로 협상은 공동의 의사결정을 통

해 만장일치의 결정규칙을 따른다(Zartman, 

2009). Zartman은 그러나 이러한 개념화가 주

로 양자 협상의 분석을 기반으로 하고 있으며, 

대부분의 협상관련 교재와 선행 연구들도 명

시적으로나 암묵적으로 주로 양자 협상에 집

중하고 있다고 지적하고 있다. 이는 세 가지 

이유에서 문제가 되는데, 하나는 공공영역의 

협상들이 빈번하게 다자관계 형태로 이루어진

다는 점이다. UN, NATO, G8, FTA, 6자회담 

등의 국제관계 협상이나, 우리 주변에서 흔히 

접하는 복수정당에 의한 국회활동, 학교-교사-

학생-학부모 간담회, 노사정 협의 등 다자간 

협상은 매우 광범위하게 이루어지고 있다. 둘

째, 양자 협상이라 할지라도 실제로는 협상 

당사자가 다수로 구성된 경우가 많다. 셋째, 

다자 협상의 효율성이 너무 낮다는 점이다. 

다자 협상은 양자 협상에 비해 훨씬 구조가 

복잡하고 당사자들의 이해관계가 서로 양립 

불가능한 경우가 많아 타결이 어렵다. 또한 

양자 협상에 사용하는 전략으로는 다자 협상

에서 효과를 내기 어렵다. 즉 다자 협상은 양

자 협상과는 전혀 다른 특성을 지니므로 이를 

이해하고 협상의 효율성을 높일 수 있는 전략
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을 마련하는 일은 매우 중요하면서도 반드시 

필요한 일이라 하겠다. 본 연구는 다자 협상

의 문제점을 확인하고, 양자협상과는 다른 전

략이 필요함을 알리고, 그와 관련한 변인들을 

살펴봄으로써 다자 협상의 해결방안을 찾고자 

한다.

다자 협상의 영향 요인

Beersma와 De Dreu(2002)는 기존 다자 협상 

연구의 결과들을 조사하고 다자간 협상의 결

과에 영향을 주는 요소로서 구조적, 과정적, 

동기적 요소들을 지목하였다. De Rue, Conlon, 

Moon과 Willaby(2009) 역시 협상의 구조적 문

제를 해결의 핵심 요인으로 다루고 있다. 구

조적 요인은 주어진 협상과제의 구조를 말하

며, 다수의 협상 당사자들의 이해관계가 어떻

게 배분되었는지를 의미한다. 당사자들의 선

호는 서로 상반되기도 또는 합치하기도 하는

데, 이 구조는 협상 과정과 결과에 영향을 준

다는 것이다. 동기적 요인은 협상 당사자들의 

이해, 가치관, 사회지향성, 특정 결과에 대한 

몰입 등 다양한 요소를 들 수 있다. 과정적 

요인은 상호작용이 어떻게 이루어지는지, 이

를테면 충분한 정보가 교환되는지, 다수결 또

는 만장일치제를 사용하는지, 거부권이 어떻

게 주어지는지에 따라 협상 결과에 영향을 준

다(Mannix, Thompson, & Bazerman, 1989). 본 연

구는 게임이론적 접근을 통해 구조적 요인과 

동기적 요인을 중점적으로 알아보고자 하며, 

과정적 요인은 별도의 의사결정 분석이나 게

임 룰과 같은 분석이 필요하므로 제외하였다.

구조적 요인

다자 협상의 효율성이 낮은 가장 큰 이유는 

이해구조의 복잡성이다(Zartman, 2009; Binder, 

2005). 성공적인 협상의 조건은 자신의 이해관

계를 따지기보다 상대의 이해관계를 파악하는 

일이다. 그러나 다자 협상에서는 참여자, 쟁점, 

대안 옵션, 선호사항이 모두 다수이기 때문에 

이해구조 파악이 양자 협상에 비해 현저히 어

렵다. 다자 협상의 복잡성이 구체적으로 어떤 

형태로 나타나게 되는지 선행연구의 결과를 

살펴보고 이를 토대로 본 연구에서 다룰 다자 

협상의 구조 문제를 정리하였다. 

• 협상참여자의 수가 한 명 증가할 때마다 

잠재적 상호작용의 수는 기하급수적으로 

증가한다. 그리고 잠재적 거래에 따라 

주어지는 결과는 매우 유동적이며, 이를 

추정하기는 매우 어렵다(Binder, 2005).

• 당사자들이 다루고 싶어 하는 협상 쟁점

은 인원수에 따라 증가하는 동시에 핵심 

쟁점은 더욱 불투명해진다. 또한 협상 

당사자 수가 많을수록 쟁점에 대한 인식 

차이는 더욱 분산된다(Beersma & De 

Dreu, 2002; Binder, 2005). 

• 협상 과정에 관한 규칙을 논의하기가 쉽

지 않다. 이는 곧 협상 과정을 파악하고 

정리하는데 어려움으로 나타날 수 있다

(Bazerman, Mannix, & Thompson, 1988).

• 당사자 수가 많기 때문에 “순환적 거래

(circular barter)”가능성을 증가시킨다

(Touval, 1989). 예를 들어 하나의 쟁점은 

몇 당사자에게는 의미 있으나 모두에게 

의미 있지는 않다. 다른 쟁점에 대해서

는 다른 몇 당사자가 관심이 있으나 앞
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서 공통의 관심이 있던 사람은 관심을 

갖지 않는 경우가 생긴다. 이런 경우 동

맹형성이 불가능한데, 그 이유는 한 쟁

점에 대해서는 특정 상대와, 다른 쟁점

에 대해서는 또 다른 상대와 이해관계

가 일치 또는 불일치하기 때문에 순환

관계구조이고 어느 누구도 우월한 위치

에 있지 않다. 

• 동맹형성(coalition building)은 양자 협상에

는 존재하지 않지만 다자 협상에서는 매

우 중요한 역할을 한다. 동맹은 한편으

론 다자 협상의 복잡성을 양자 협상의 

수준으로 감소시키는 효과가 있으나 다

른 한편 자신의 목표달성을 위하여 이해

관계가 합치하는 당사자들과 결탁하거나 

또는 반대되는 당사자들을 제외시킴으로

써 결국 상대자를 약화시키거나 흡수하

려는 목적으로 행해지므로 효과적인 방

법일수는 있으나 공평한 해결방법은 아

니다. 

이와 같은 이유로 다자 협상의 구조적 복잡

성은 결국 타결을 어렵게 하고 결과에 부정적 

영향을 준다. 따라서 다자 협상의 구조적 난

제를 극복하고 동맹 형성 없이 당사자 모두가 

윈윈할 수 있는 통합적 협상 방법을 찾는 것

이 무엇보다 필요하다. 이해구조의 복잡성에 

대한 선행 연구들은 복잡성의 개념에 대해 상

이한 조작적 정의를 사용하였다. 다루어야 할 

쟁점의 수가 많거나, 개입 변인이 많은 것

(Zartman, 1994), 또는 당사자들 간의 이익분배 

구조의 양립 가능성(compatibility)으로 정의한 

것이다(Beersma & De Dreu, 2002; Binder & 

Diehl, 2008). 쟁점의 수가 많을수록 협상타결 

결과가 좋지 않다는 것은 선행연구(Binder, 

2005; De Dreu & Gelfand, 2008)를 통해 반복적

으로 검증되었으므로 본 연구는 이해관계의 

구조를 중점적으로 살펴보고자 한다. 

이해관계 구조의 합치성 즉 당사자들의 선

호가 일치하는지 상이한지 여부에 따라 사용

하는 전략이 달라져야 한다. 양립 가능한 구

조 즉 당사자들이 이해 추구하는 쟁점이 서로 

다르다면 통나무굴리기(log-rolling) 전략을 사용

할 수 있다. 통나무굴리기 전략은 통나무 위

에 두 사람이 올라가 발로 나무를 굴려 보조

를 맞추면서 목적지까지 운반하던 것에서 유

래한 것으로, 협상 상황에서 자신이 원하는 

것을 얻기 위해 거래를 통해 서로 지지해주는 

행위를 의미하며, 자신이 가장 원하는 것을 

취하고 덜 중요한 것은 양보하는 전략이다. 

이는 양립 가능한 구조로서 각자의 이해추구

가 가능하고 서로 윈윈할 수 있다. 하지만 두 

당사자가 동일한 것을 추구한다면, 즉 당사자

들의 선호가 동일하여 서로 경쟁해야 한다면 

이해구조가 양립 불가능하고, 서로 일정 부분 

양보하는 흥정방식이 원만한 타협점에 이르게 

할 것이다. 그러나 다자 협상에서는 이해구조

가 서로 순환적으로 얽히는 경우가 발생하기 

때문에 흥정방식도 통나무굴리기 방식도 아닌, 

역통나무굴리기(reverse log-rolling), 즉 가장 높

은 이득을 가져다주는 쟁점을 양보해야 최대 

이익에 도달할 수 있는 상황이 생길 수 있다

(노혜경, 2011; Binder & Diehl, 2008). 노혜경

(2011)의 연구에 의하면 이해구조가 합치하여 

통나무굴리기 방식을 사용할 수 있는 경우에

는 협상 타결율이 71%였던 반면, 이해구조가 

불합치하여 역통나무굴리기 방법을 사용해야 

하는 경우에는 타결율이 46%에 머물렀다. 

이는 곧 협상 상황의 이해구조 파악 여부가 

협상 결과에 영향을 준다는 것을 의미한다. 
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따라서 연구를 통해 이해관계 구조가 양립 가

능한 경우, 양립 불가능한 경우 협상 결과에 

어떻게 영향을 줄 것인가를 알아볼 필요가 있

다.

동기적 요인

협상에 영향을 주는 동기적 요인으로는 사

회가치지향성(Social Value Orientation), 위험추구

경향, 자기가치감, 성격요인 등에 대한 연구가 

이루어졌다. 선행 연구들의 결과는(예, 노혜경, 

2011; Lewicki, Litterer, Minton, & Saunders, 1999; 

Pruitt & Carnevale, 1993; Walters, Stuhlmacher, & 

Meyer, 1998) 사회가치지향성, 성격요인, 자기

가치감과 같은 개인적 동기요인들은 협상 결

과에 미치는 효과가 실제로는 미미한 것으로 

보고하고 있다. 협상자의 개인적 요소보다는 

협상의 상황적 요소가 영향력이 더 크고, 협

상 결과를 더 잘 예측하는 것으로 보인다. 

연구를 통해 잘 검증된 또 다른 동기 요인으

로 닻내리기 효과(anchoring effect)(Tversky & 

Kahneman, 1973, 1974)를 들 수 있다. 이를테면 

협상에서 최초 제안은 모호한 상황에서 닻과 

같은 단서를 제공하므로 이후의 협상 결과에 

영향을 준다는 것이다(Galinsky & Mussweiler, 

2001; Mussweiler & Strack, 2001). 닻내리기와 

마찬가지로 협상 상황에서 특정 결과에 몰입

하게 하는 동기적 요인으로 목표 설정을 들 

수 있다. Cohen(2011)은 성공적 협상에 이르는 

첫 번째 단계를 목표 설정에 두고, 협상에 앞

서 자신이 원하는 것을 몇 가지 정하고 우선

순위를 정하라는 제안을 하고 있다. 이는 직

무동기 이론 중 하나인 목표 설정 이론이 협

상 상황에 응용될 수 있음을 보여준다. 

목표 설정

Locke, Shaw, Saari와 Latham(1981)의 목표 설

정 이론은 목표가 사람들의 행동을 특정 방향

으로 이끌고, 얼마나 노력을 투입하고 지속할 

것인지 결정하며, 결과적으로 성과에 영향을 

준다고 한다. 협상 상황에서도 목표가 주어지

면 그것은 하나의 기준이 되고, 그에 도달하

기 위해 노력하게끔 이끈다. Pruitt(1981)는 협

상 상황에서 목표의 역할에 대한 연구에서 목

표가 구체적이지 않거나 난이도가 충분히 높

지 않은 경우, 협상가들은 양보를 더 쉽게 하

고, 절충적인 타협을 하며, 전체 이득의 극대

화에 실패한다는 결과를 보여주었다. 반면 구

체적이고 어려운 목표를 제시하면 더욱 문제

해결을 지향하고 높은 이득을 달성하였다. 

Huber와 Neale(1986)의 연구에서도 어려운 목표

를 제시받은 협상가들이 쉬운 목표를 제시받

은 경우보다 더욱 이윤을 낼 수 있었고 또한 

이후에 더욱 어려운 새로운 목표를 세우는 

것을 관찰할 수 있었다. Zetik과 Stuhlmacher 

(2002)의 목표와 협상 결과의 관계에 대한 메

타분석에서도 목표가 없을 때보다는 있을 때, 

그리고 목표가 높을수록 유의하게 협상 결과

가 좋다는 것을 보고하고 있다. 

이처럼 선행 연구들은 목표 설정이 협상 상

황에서 긍정적 효과가 있음을 보여주었으나 

위 연구들은 모두 양자 협상 상황에서 조사한 

것이다. 다자 협상의 이해관계가 불합치하는 

구조에서도 높은 목표 설정이 협상타결에 긍

정적으로 작용할 것인가에 대해서는 아직 연

구가 없는 실정이다. 과연 높은 목표 설정이 

다자 협상에도 동일한 긍정적 효과를 가져올 

것인지, 높은 목표 설정이 이해관계가 양립 

불가능한 구조에서는 혹시 역방향의 효과를 

가져오지 않을 것인지 고찰할 필요가 있다.
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Mone과 Shalley(1995), 그리고 Wood, Mento와 

Locke(1987)는 목표 설정 효과는 복잡한 과제

보다는 단순한 과제에서 의미가 있다고 한다. 

복잡한 과제에서는 구체적이고 어려운 목표보

다 최선을 다하라는 식의 비구체적이고 일반

적인 목표가 더 좋은 성과를 가져온다는 것이

다. 이를 다자 협상 상황에 적용해본다면 이

해 구조가 양립 가능한 다자 협상에서는 구조 

파악이 수월하므로 어떤 선택이 가장 많은 이

득을 가져오는지 명확하다. 따라서 높은 목표 

설정이 적절한 전략 즉, 이득이 많은 것을 선

택하고 이득이 적은 것은 양보하는 통나무굴

리기 전략을 쉽게 찾아내고 사용할 수 있도록 

할 것이다. 반면 이해 구조 양립 불가능한 상

황에서는 높은 목표 설정이 오히려 적절한 전

략인 역통나무굴리기 방법 즉, 이익 추구를 

위해 높은 이득의 옵션을 포기하는 전략을 발

견하기 어렵게 하고 따라서 원만한 해결이 더 

어려울 것이라 예측할 수 있다.

피드백의 영향

Latham과 Locke(1991)에 의하면 목표와 피드

백은 서로 상호 유기적 관계에 있다. 피드백

은 조직 구성원들이 목표 달성을 추구하도록 

계속 동기화하고, 목표는 피드백이 효과 있도

록 의미 있는 정보로 작용한다. Locke, Shaw, 

Saari와 Latham(1981), 그리고 Pritchard, Jones, 

Roth, Stuebing과 Ekeberg(1988)는 목표 설정 이

론의 경험적 조사를 통해 과제 수행 도중에 

목표와 관련된 피드백이 제공되는 경우 더욱 

수행이 증가함을 증명하였다. 피드백을 통해 

사람들이 자신의 현 상태와 목표상태의 차이

를 알 수 있고 조절할 수 있기 때문에 피드백

이 없는 것 보다 성과가 더 좋다고 설명한다. 

마찬가지로 Hackman과 Oldham(1976)의 직무특

성 이론(Job Description Theory)에서도 과제피드

백을 동기유발의 핵심요인으로 지목하고 있다.

Larrick과 Boles(1995), 그리고 Hoelzl, Hahn

와 Pollai(2013)의 연구에서는 피드백으로 최

선의 협상대안(BATNA: Best Alternative to a 

Negotiated Agreement)을 제시하는 방법을 사용

하였다. 최선의 협상대안이란 협상이 결렬될 

경우 취할 수 있는 최선의 대안을 의미하는데 

예를 들어 구매자 A는 물건을 7,000원에 구입

하기 원하는데 판매자 B는 10,000원을 요구한

다. 이 때 다른 판매자 C는 8,000원을 요구한

다는 것을 A가 안다면 그는 B와의 협상을 훨

씬 자신감 있게 진행할 수 있다. 이 경우 

BATNA인 8,000원 기준을 대안 목표로 하여 B

에 대한 협상력을 높일 수 있다.

Larrick과 Boles(1995)는 참가자에게 협상 

과제를 주고 교착상태에 이르렀을 때에만 

BATNA에 대한 피드백을 준다고 하거나, 또는 

협상 상황과 관계없이 피드백을 준다고 하였

다. 그러자 참가자들은 피드백을 기대할 수 

없는 경우 더욱 위험 회피 경향이 두드러지고 

확실한 것을 선호하는 결과를 보여 주었다. 

Hoelzl, Hahn와 Pollai(2013)도 피드백이 위험회

피와 타결의지에 주는 영향을 조사하였는데, 

협상이 타결되지 않았을 때 피드백을 주면 사

람들은 후회를 유발하는 위험을 회피하려 하

고, 따라서 덜 도전적인 목표를 정하고 더 높

은 타결의지를 갖게 한다는 것을 보여주었다. 

Zetik과 Stuhlmacher(2002)가 22개 협상 연구를 

메타 분석한 결과도 BATNA 피드백이 있을 

때 협상 결과가 더 좋은 것을 확인하였다.

이러한 피드백이 복잡한 이해구조를 지닌 

협상상황에도 작용할 것인지에 대해 아직 경

험적 연구가 없다. Cohen(2011)은 복잡한 협상

일 경우 두 개 이상의 목표 설정이 필요하고, 
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여러 목표 가운데 우선순위를 정하여 ‘반드시 

성취해야할 것’과 ‘양보할 수 있는 것’을 생

각해두고 각 각의 경우 주어지는 가치를 생

각해볼 것을 주문한다(Cohen, 2011, 안진환역, 

2015). 

본 연구에서는 대안 목표 BATNA를 피드백

으로 제시하는 것이 다자 협상 해결에 효과가 

있을 것인지 알아보고자 하였다. 협상의 이해

관계를 파악하기 위해서는 결국 자신이 원하

는 옵션만 고수하기 보다는 다양한 대안을 찾

아보는 것이 필요하다. 따라서 협상의 주요 

원칙인 BATNA 탐색을 유동적으로 해보도록 

상기시키는 것이 협상 결과에 긍정적인 영향

을 줄 수 있을 것이라고 예측할 수 있다.

연구문제

본 연구의 첫 번째 연구 문제는 선행연구에

서 불충분하게 다루어졌던 부분, 즉 다자간 

협상에서의 명확한 이해관계 구조 파악의 문

제를 다루는 것이다. 원만한 협상 타결을 위

해서는 모든 협상 당사자의 이해관계 구조를 

파악하는 것이 필수적이다. 당사자 상호 간의 

구조를 파악하지 못하면 서로 윈윈하는 전략

을 찾지 못하게 되고 결국 각 당사자들 자신

의 기준과 입장을 완강하게 고집할 가능성이 

높아진다. 따라서 다자 협상에서 이해구조의 

양립 가능성/불가능성은 협상 결과에 영향을 

줄 것이라 볼 수 있다. 구체적으로 다자 협상

에서 이해구조가 양립 가능한 경우 개인의 최

고 이익 추구가 타인의 이득을 감소시키지 않

으므로 통나무굴리기 전략을 수월하게 발견하

고 사용할 수 있을 것이다. 그러나 양립 불가

능한 경우 개인의 최고 이익을 위해서는 이득

이 가장 높은 옵션을 양보하는 역통나무굴리

기 전략을 사용해야 한다. 하지만 이 방법은 

이득을 위해 최고 이익을 포기해야 하는 이율

배반적인 관계이므로 전략을 발견하기 어렵고, 

결과적으로 협상 결과가 저조할 것이라 예측

할 수 있다.

두 번째 연구 문제는 다자 협상의 문제를 

해결할 수 있는 방안으로 목표설정과 피드백

의 효과를 알아보는 것이다. 일반적으로 높은 

목표 설정은 협상 성과에 긍정적 영향이 있음

이 선행 연구를 통해 드러났으나 주로 양자 

협상에 대한 연구이며 다자 협상의 이해구조

가 양립 불가능한 조건에서도 높은 목표 설정

이 작용할지 알려진 바가 없다. 하지만 목표 

설정이 복잡한 과제보다는 단순한 과제에서 

좀 더 효과적이라는 선행 연구가 있다(Mone & 

Shalley, 1995; Wood, Mento, & Locke, 1987). 즉, 

복합적 과제나 높은 창의성이 요구되는 과제

에서는 높은 목표 설정이 오히려 반대 효과를  

가져 올 수 있다. 본 연구는 이해구조가 복잡

한 다자 협상에서 높은 목표가 오히려 성과를 

낮출 수 있다는 점을 살펴보았다. 

세 번째 연구 문제는 이러한 구조적 문제를 

해결하기 위해 피드백을 주는 것이 복잡한 다

자 협상의 해결에 긍정적 영향을 줄 수 있을

지에 관한 것이다.

가설 1: 이해관계 구조의 복잡성에 의해 다

자 협상의 성과가 결정될 것이다. 구체적으로 

당사자 간 이해가 양립 불가능한 경우는 가능

한 경우보다 성과가 저조할 것이다.

가설 2: 이해관계가 양립 불가능한 구조에

서는 높은 협상목표 설정은 낮은 목표 설정보

다 전략 발견을 더 어렵게 할 것이다.

가설 3: 이해관계 구조가 양립 불가능한 다
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자 협상에서 이해구조를 파악이 어려울 때 유

동적인 최선의 협상 대안(flexible BATNA)을 찾

도록 피드백을 주는 것은 협상 결과에 긍정적 

영향을 줄 것이다.

연구방법

본 연구는 세 번의 소집단 실험으로 구성되

었다. 연구 1은 다자 협상의 난제가 이해관계

의 복잡성에 있음을 확인하는 것이 목적이다

(가설 1). 연구 2와 3은 이러한 다자 협상의 

문제를 해결할 수 있는 방법을 모색하는 연구

로서 목표 설정(가설 2)과 피드백(가설 3)의 효

과를 알아보았다. 세 연구에서 공통적으로 게

임이론을 이용하여 다자 협상 구조를 점수로 

표기한 매트릭스로 제시하였다. 세 번의 협상

에 사용된 시나리오는 모두 재무적 이득을 두

고 협상해야 하는 내용으로 협상 쟁점을 3 가

지, 그리고 각 쟁점에서 선택 가능한 옵션 9 

가지를 제시하였다. 각 옵션 선택에 따른 가

치점수는 통나무굴리기 방법 혹은 역통나무굴

리기 방법을 사용해야 하는 구조로 설정하였

다.

연구 1

방  법

연구 1은 이해관계 구조와 협상 결과의 관

계를 알아보기 위한 일원 설계로 이해관계의 

양립 가능한지 불가능한지의 여부에 따른 협

상 결과의 차이를 알아보았다. 이를 조사하기 

위해 수도권 소재 대학의 심리학 과목을 수강

하는 학생들을 대상으로 참여자 모집을 하였

으며 참가 보상으로 크레딧을 부여하였다. 참

여한 학생은 87명으로 남자 31명(35.6%)과 여

자 56명(64.4%)으로 무작위로 남녀 혼성인 3인

조 집단 29개 팀을 구성하여 협상게임에 참여

하였다. 3인 협상으로 결정한 이유는 Binder 

(2005), Beersma와 De Dreu(2005), 노혜경(2011) 

등의 선행 연구에서 협상인원의 증가와 함께 

협상 복잡성이 증가함이 검증되었으므로 인원

수의 영향에 대한 추가적 검증이 필요치 않다

고 판단하였다. 또한 노혜경(2011)의 연구 결

과 3인 집단과 4인 집단은 이해관계 구조 파

악에 있어 유의한 차이를 보이지 않았기 때문

이다. 오히려 4인 집단에서는 이해관계가 합

치하여 동맹이 이루어질 수 있지만 3인 집단

은 순환 경쟁관계이기 때문에 이해관계의 복

잡성을 구현하기 더 적절하다고 판단하였다. 

각 참가자 집단은 무작위로 이해관계 구조가 

양립 가능하거나 불가능한 2 가지 조건에 배

정되었으며 공통의 협상 과제가 주어졌다. 협

상의 목표는 모두가 윈윈할 수 있는 통합적 

합의를 이루어내는 것이다. 

협상은 도입설명, 협상, 설문조사, 그리고 

사후설명의 순서로 이루어졌으며 총 50분의 

시간이 소요되었다. 협상에 주어진 시간은 최

고 40분까지로 제한하였다. 종속변인으로는 

협상시간, 협상타결여부, 협상 결과(취득한 가

치 점수), 협상에 대한 만족감, 협상의 난이도

를 7점 리커트 척도로 조사하였다.

게임메트릭스

본 연구에서는 협상 당사자들의 이해관계가 

양립 가능하거나 양립 불가능한 구조를 게임 

메트릭스로 구성하였다. 협상 당사자들은 학
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의자 소파 전자레인지

선택옵션 가치점수 선택옵션 가치점수 선택옵션 가치점수

협상자 1

A1 128 B1 0 C1 0

A2 112 B2 6 C2 6

A3 96 B3 12 C3 12

A4 80 B4 18 C4 18

A5 64 B5 24 C5 24

A6 48 B6 30 C6 30

A7 32 B7 36 C7 36

A8 16 B8 42 C8 42

A9 0 B9 48 C9 48

협상자 2

A1 0 B1 128 C1 0

A2 6 B2 112 C2 6

A3 12 B3 96 C3 12

A4 18 B4 80 C4 18

A5 24 B5 64 C5 24

A6 30 B6 48 C6 30

A7 36 B7 32 C7 36

A8 42 B8 16 C8 42

A9 48 B9 0 C9 48

협상자 3

A1 0 B1 0 C1 128

A2 6 B2 6 C2 112

A3 12 B3 12 C3 96

A4 18 B4 18 C4 80

A5 24 B5 24 C5 64

A6 30 B6 30 C6 48

A7 36 B7 36 C7 32

A8 42 B8 42 C8 16

A9 48 B9 48 C9 0

표 1. 이해관계가 양립 가능한 구조의 매트릭스 (통나무굴리기 방식이 최적인 조건)

과 대표의 역할을 맡으며, 예산을 어디에 얼

마나 사용해야 할지를 논의해야 한다. 학과방

에 구비할 물건 세 가지(의자, 소파, 전자레인

지)가 논의 쟁점이며, 각 쟁점에서 선택할 수 

있는 제품 옵션은 9 가지이다. 연구에서 사용

한 매트릭스는 표 1과 2에 표기하였다. 각 세 

가지 물건에 대해 왼쪽 열은 제품옵션 9가지

를 표기하고 오른쪽 열은 이 옵션을 택했을 
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의자 소파 전자레인지

선택옵션 가치점수 선택옵션 가치점수 선택옵션 가치점수

협상자 1

A1 128 B1 0 C1 0

A2 112 B2 12 C2 12

A3 96 B3 24 C3 24

A4 80 B4 36 C4 36

A5 64 B5 48 C5 48

A6 48 B6 60 C6 60

A7 32 B7 72 C7 72

A8 16 B8 84 C8 84

A9 0 B9 96 C9 96

협상자 2

A1 0 B1 0 C1 128

A2 12 B2 12 C2 112

A3 24 B3 24 C3 96

A4 36 B4 36 C4 80

A5 48 B5 48 C5 64

A6 60 B6 60 C6 48

A7 72 B7 72 C7 32

A8 84 B8 84 C8 16

A9 96 B9 96 C9 0

협상자 3

A1 0 B1 128 C1 0

A2 12 B2 112 C2 12

A3 24 B3 96 C3 24

A4 36 B4 80 C4 36

A5 48 B5 64 C5 48

A6 60 B6 48 C6 60

A7 72 B7 32 C7 72

A8 84 B8 16 C8 84

A9 96 B9 0 C9 96

표 2. 이해관계가 양립 불가능한 구조의 매트릭스 (역통나무굴리기 방식이 최적인 조건)

때 주어지는 가치점수를 표기하였다. 가치점

수는 높을수록 협상 결과(이득)가 좋다는 것을 

의미한다. 가치 점수의 분배는 연구자 임의로 

구성하되 이해관계 양립성의 조작을 위해 최

고 점수와 최저 점수를 쟁점에 따라 역으로 

배치하였으며, 최고 점수와 최저 점수와의 차



한국심리학회지: 산업 및 조직

- 310 -

양립가능조건 M(SD) 양립불가능조건 M(SD) p

협상시간 29.6분(8.45) 39.5분(3.94) ***

협상타결 100% 100% n.s.

협상타결점수 106.8(19.01) 78.3(19.80) **

인식된 난이도 4.50(1.25) 4.04(1.16) **

협상만족 5.14(1.42) 4.56(1.58) *

표 3. 이해구조의 양립가능성 여부에 따른 차이

이는 일정한 간격으로 배정하였다. 옵션 내용

을 구체화하지 않고 부호로 표시한 것은 협상 

당사자들의 개인적 관심이나 취향의 영향을 

받지 않고 오로지 주어진 점수로만 선택하도

록 하기 위함이다. 표 1은 이해관계가 양립 

가능한 구조로 누구나 자신에게 최고 이득 

128 점을 주는 옵션(의자 A1, 소파 B1, 전자레

인지 C1)을 택하고 덜 중요한 즉 최고 점수가 

48점인 쟁점을 양보하면 모두 최고 점수인 

128점을 취득할 수 있는 구조이다(표 1의 회

색부분). 이 경우 통나무굴리기 방식을 사용하

면 최고의 결과를 얻을 수 있다. 표 2는 이해

관계가 양립 불가능한 구조이다. 한 당사자가 

최고 이익을 주는 옵션을 선택하면 다른 두 

당사자는 0점을 받게 되므로 반대하는 구조이

다. 이 구조에서는 세 당사자가 최고 이득을 

얻기 위해서는 가장 가치점수가 높은 쟁점을 

양보하고 덜 중요한 쟁점 두 가지를 선택하는 

역통나무굴리기 전략을 사용한다면 모두 192

점을 얻을 수 있다(표 2의 회색부분). 이해관

계 구조 조건에 따라 협상 팀이 128점 혹은 

196점을 취득했다면 이는 통나무굴리기나 역

통나무굴리기 전략을 발견했다는 것을 의미하

며, 적절한 전략을 발견하지 못하고 흥정하는 

경우는 그 보다 낮은 점수를 얻게 된다.

결  과

이해관계의 구조에 따라 종속변인의 차이가 

나타나는지 살펴보기 위해 ANOVA를 실시하

였다. 결과는 표 3에 정리하였다. 협상시간은 

이해구조의 비양립조건에서 평균 38.5분으로 

이는 양립조건 29.6분에 비해 더 긴 시간을 

토론에 소요한 것으로 나타났다. 협상 타결여

부는 두 조건의 차이 없이 모든 팀이 시간 내

에 타결을 하였다. 협상 결과는 이해관계 구

조가 양립 가능 또는 불가능 여부에 따라 도

달한 가치점수를 비교해보았다. 협상 당사자

들이 합의 도출한 가치점수를 협상 팀의 조건

별로 비교하면 가설과 같이 이해관계 구조가 

양립 가능한 조건이 양립 불가능한 조건보다 

높았다(F(1, 28) = 19.75, p < .01). 또한 주관

적으로 인식한 협상 난이도는 개인 수준으로 

분석하였는데 양립 불가능 조건이 양립 가능 

조건보다 더 어렵다고 인식한 것으로 나타났

다(F(1, 86) = 14.25, p < .01). 협상에 대한 만

족정도는 “협상 결과와 관계없이 나는 협상진

행과정에 대해 만족한다”의 문항을 7점 리커

트 척도로 조사하였으며 양립 가능 조건에서 

양립 불가능 조건에서보다 더 높았다(F(1, 86) 

= 4.34, p < .05).
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논  의

연구 1은 다자 협상에서 이해관계 구조에 

따른 협상 결과를 살펴보았다. 협상에 소요된 

시간은 이해관계 양립 불가능 조건에서 평균 

10분 정도가 길었다. 반면 협상 타결여부는 

조건에 따라 차이가 없었다. 이는 이해관계 

양립 불가능 조건의 협상 참가자들이 실제로

는 협상에 평균 10분 정도의 시간을 더 소요

하였지만 시간제한을 염두에 두어 협의가 충

분히 이루어지지 않았음에도 서둘러 협상을 

마무리한 까닭이다. 양립 불가능 조건의 협상 

시간의 표준 편차가 양립 가능 조건에서보다 

더 적은 것도 이를 반증하고 있다(SD = 3.94 

vs. 8.45). 실제 협상에 있어서도 대부분 협상 

타결은 마감 시간 직전에야 이루어진다는 분

석과도 일치하는 결과이다(Cohen, 2011). 즉 마

감 시간제한의 유무가 실제적으로 협상 타결 

비율에 영향을 준다는 것을 알 수 있었다.

협상에서 취득한 점수는 양립 가능 조건에

서 양립 불가능 조건보다 유의하게 높게 나타

났다. 참가자들이 이해구조를 파악하고 적절

한 전략을 사용하였다면 취득할 수 있는 최고 

점수에 비해 양립 가능 조건은 평균 약 21점

이 부족하였지만, 양립 불가능 조건은 약 114 

점이 부족하여 무엇보다 이해관계 구조 파악

이 원만한 협상 타결에 중요함을 알 수 있었

다. 마찬가지로 주관적으로 인식한 협상 난이

도가 양립 불가능 조건에서 더욱 높았으며, 

만족감은 양립 가능 조건에서 더욱 높았다. 

위의 결과는 모두 가설 1을 지지하는 것으로

서 이해관계 구조에 따라 협상 결과, 협상 시

간, 협상 난이도 지각, 협상 만족이 모두 영향

을 받는다는 것을 보여주었다. 즉 다자 협상

의 효율성이 낮은 이유가 이해관계 구조의 복

잡성에 있다는 것을 확인할 수 있었다. 이 결

과를 기초로 하여 이해관계 구조의 복잡성을 

극복하고 다자 협상의 성과를 올릴 수 있는 

방법을 모색할 필요가 있다.

연구 2

방  법

연구 2는 다자 협상의 성공적 해결을 도모

할 수 있는 방법으로 목표 설정(가설 2)과 피

드백(가설 3)의 역할을 알아보았다. 2x2 설계로 

목표의 고저와 피드백의 유무, 그리고 이들의 

상호작용을 알아보았다. 사용한 매트릭스는 

이해관계가 양립 불가능한 구조의 매트릭스만

을 사용하여 조사하였다.

참가자 모집은 수도권 소재 대학에서 심리

학 과목을 수강하는 학생을 대상으로 이루어

졌으며 실험 참여 대가로 5000원 상당의 보상

이 주어졌다. 총 102명이 참여하였으며 성별

은 모두 여성이다. 협상은 3인 협상으로 구성

하였다. 참가자들은 무작위로 3인조 집단에 

배치되어 총 34개 집단이 구성되었으나 실험 

진행상 참여인원 결시로 인해 3개의 집단은 2

인조로 진행되었고, 이 집단은 분석에 제외하

였다. 분석에 사용된 집단은 모두 32개이다. 

각 참가자 집단은 무작위로 4가지 조건에 배

정되었으며 각 조건에 할당된 참가자들에게는 

공통의 협상 과제가 주어졌다.

협상주제는 3 국(위, 오, 촉)의 대표가 세 가

지 쟁점(에너지 개발, 안보, 수자원)에 대해 협

의하여 어느 정도의 투자를 할 것인지 결정하

는 시나리오를 사용하였다. 구체적으로 “당신

은 X나라 대표로 위오촉 삼국의 협상에 참여
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오나라 대표 – 손권

에너지개발 안보 수자원 확보

투자액수 점수 투자액수 점수 투자액수 점수

350(몬) 0 700(몬) 120 410(몬) 0

310 10 620 105 360 10

270 20 540 90 310 20

230 30 460 75 260 30

190 40 380 60 210 40

150 50 300 45 160 50

110 60 220 30 110 60

70 70 140 15 60 70

30 80 60 0 10 80

위나라 대표 – 조조

에너지개발 안보 수자원

투자액수 점수 투자액수 점수 투자액수 점수

350(몬) 120 700(몬) 0 410(몬) 0

310 105 620 10 360 10

270 90 540 20 310 20

230 75 460 30 260 30

190 60 380 40 210 40

150 45 300 50 160 50

110 30 220 60 110 60

70 15 140 70 60 70

30 0 60 80 10 80

촉나라대표-유비

에너지개발 안보 수자원

투자액수 점수 투자액수 점수 투자액수 점수

350(몬) 0 700(몬) 0 410(몬) 120

310 10 620 10 360 105

270 20 540 20 310 90

230 30 460 30 260 75

190 40 380 40 210 60

150 50 300 50 160 45

110 60 220 60 110 30

70 70 140 70 60 15

30 80 60 80 10 0

표 4. 오, 위, 촉 3국의 이해관계가 상충하는 구조의 메트릭스
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하게 되었습니다. 위오촉은 모두 경제적, 사회

적으로 매우 어려운 상황입니다. 국가의 번영

과 백성의 안위를 위해 삼국이 서로 협력하는 

것이 좋겠다고 여겨 한 자리에 모이게 되었습

니다. 당신은 X나라 대표로서 다른 두 나라와 

협상을 통해 자국의 문제점을 해결하며 동시

에 이득을 남겨야 합니다. 협상에 실패하면 

자국의 문제는 해결되지 않고 남게 되며 더 

나아가 국가 생존에 위협이 될 수 있습니다”

라고 안내하였다. 투자액수는 ‘몬’이라는 가상

의 화폐단위로 제시하여 구체적인 액수에 대

한 주관적 효용가치의 영향을 최소화하도록 

하였다. 표 4의 매트릭스는 당사자의 이해관

계가 합치하지 않아 서로 양립 불가능한 구조

로서 3인의 협상 당사자들의 이익이 순환적으

로 상충하도록 구성하였다. 매트릭스에 의하

면 각 당사자가 자신에게 최고 이득을 주는 

쟁점을 양보하고 낮은 이득의 쟁점을 선택하

는 역통나무굴리기 전략을 사용해야 최고 점

수인 160점을 획득한다. 이러한 이해구조를 

파악하지 못하여 서로 절충하는 흥정방식(예: 

에너지개발 190몬, 안보 380몬, 수자원 210몬

을 선택)을 사용한다면 140점, 통나무굴리기 

전략을 사용한다면 120점만을 취득하도록 구

성하였다.

먼저 참가자들에게는 실험 안내와 협상 과

제 설명을 듣고 이어서 간략한 연습용 협상을 

실시하여 과제를 이해하도록 하였다. 이후 본 

협상은 30분의 시간 제약을 주고 최종 결정을 

하도록 하였다. 시간 제약을 두는 것은 모든 

실험집단에게 비교가 가능한 조건(상황)을 제

공하기 위함이다. 실험의 전체 소요 시간은 

최대 50분이 소요되었다. 독립변인으로 목표 

설정 및 피드백 대한 조작이 추가되었으며, 

종속변인은 연구 1과 동일하게 타결여부, 협

상당사자들이 합의한 가치점수, 협상 소요 시

간, 협상에 대한 만족감, 협조 정도를 7점 리

커트 척도를 통해 측정하였다.

목표 설정 및 피드백 조작

협상 목표는 높거나 낮은 두 조건으로 제시

하였다. 협상 목표는 연구자에 의해 구체적인 

수치를 제시하기 보다는 참여자 스스로 정하

는 목표를 정하도록 하였다. 높은 목표 조건

에서는 “협상 목표는 모두 최고 점수를 가져

올 수 있는 전략을 찾아내는 것입니다.”, 낮은 

목표 조건에서는 “협상 목표는 모두 만족할만

한 점수를 얻는 것입니다.”라고 제시하였다. 

이 구조에서 한 당사자가 자신의 최고 이득을 

고수하면 개인으로서는 가장 좋은 점수를 얻

을 수 있지만 다른 협상자는 손실을 보게 되

는 win lose가 된다. 따라서 전체 협상 팀이 

win win을 할 수 있는 공동의 목표는 달성할 

수 없게 된다.

피드백 조작은 Larrick과 Boles(1995), 그리고 

Hoelzl, Hahn와 Pollai(2013)의 선행 연구에서 사

용한 방식을 그대로 사용하였다. 피드백으로

서 BATNA를 유동적으로 탐색하도록 제안하

고, 이것이 협상 성과에 긍정적인 영향을 줄 

수 있는지 조사하였다. 즉 협상은 목표 달성

에 이르는 과정이고 이 과정이 원인이 되어 

협상 타결이라는 결과에 이르러야 하는 과제

이다. 만일 협상이 타결되기 어려운 시점에서 

피드백으로 결과 달성이 원활치 않은 상태를 

알리고 원래적 협상 규칙(BATNA 찾기)으로 

돌아가게 함으로써(원인), 협상 과정을 새로이 

조율하여(결과) 원하는 목표에 도달하게 하는 

순환적 활동을 통해 복잡한 다자간 협상이 원

만하게 해결될 수 있는지 시도해 보았다. 전
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체 협상 시간의 중간인 15분이 경과한 후에도 

점수의 분배 구조를 파악하지 못한 경우 다음

과 같은 피드백을 제시하였다. “협상을 잘 하

기 위해서는 무엇보다 다른 사람들과의 이해

관계를 파악하는 것이 중요합니다. 이제부터

는 유동적인 BATNA 전략을 사용해보십시오. 

유동적인 BATNA 전략이란 자신이 선호하는 

옵션을 추구하기 어려운 경우 차선을 선택하

는 방법입니다. 차선의 옵션을 택하고 주어지

는 점수를 서로 비교해보고, 또 다른 차차 선

의 옵션을 선택하고 주어지는 점수가 어떻게 

변화하는지 비교하십시오. 이를 통해 가장 탁

월한 전략이 무엇인지 찾아보시기 바랍니다”

라고 알려주었다. 모든 협상이 끝나면 각 당

사자가 최종 합의점을 기록하고, 이 결정을 

통해 얻은 가치점수를 팀 단위로 계산하였다. 

종속변인으로 협상 타결여부, 협상 결과(합의

한 가치점수), 협상에 걸린 시간, 최적의 결과

와 실제 취득한 점수의 차이, 당사자들이 취

득한 최고 점수와 최소점수의 차이를 측정하

였다. 이후 설문을 통해 협상 과정에 대한 만

족감, 지각된 협상 난이도, 협상자들의 협조 

정도 인식의 문항을 7점 리커트 척도로 조사

하였다. 또한 통제 변인으로 협상 경험 여부

와 협상대상자들의 친분관계를 조사하였다.

결  과

먼저 목표 설정의 고저에 따라 협상 결과가 

어떻게 영향을 받는지(가설 2) ANOVA를 통해 

알아보았다. 분석 단위는 협상시간, 협상타결

여부, 협상점수, 구성원 간 최고 점수와 최저 

점수의 차이, 최적 점수와 실제 취득점수의 

차이는 집단 수준으로, 그리고 협상만족, 협상

난이도, 지각된 협조 정도는 개인 수준으로 

분석하였다.

협상시간은 목표수준의 고저에 따라 영향을 

받지 않은 것으로 나타났다. 목표수준이 높은 

조건에서 평균 24.64분(SD=5.13)으로 이는 낮

은 목표조건 27.14분(SD=4.85)에 비해 다소 적

은 시간이 소요되었으나 두 조건의 차이는 통

계적으로 유의하지 않았다(t(28)=1.29, p>.05). 

협상타결여부는 목표의 고저에 영향을 받지 

않는 것으로 나타났다(F(1,31)=.587, p>.05). 협

상에 소요된 시간은 높은 목표 조건에서 평균 

25.23분(SD=6.20), 낮은 조건에서 27.29분(SD= 

4.82)으로 통계적으로 유의하지 않았다(F(1, 

31)=3.131, p>.05).

세 협상 당사자가 얻은 협상 결과는 표 5에 

정리하였다. 총 가치점수는 목표가 낮은 조건

에서 평균 443.21로 목표가 높은 조건의 평균 

414.06보다 더 높은 점수를 취득하여 가설과 

일치하는 결과를 보였다(F(1, 31)=5.388, p< 

05). 반면 협상 당사자들 간의 최고 점수와 최

소점수의 차이는 목표 설정의 영향을 받지 않

았다(Mhigh=22.6 vs. Mlow=21.79), F(1, 31)=1.200, 

p>.05). 만일 이해관계 구조를 파악하여 역통

나무굴리기 전략을 사용했다면 얻을 수 있을 

최고 점수와 실제 취득한 점수와의 차이도 목

표 설정에 영향을 받지 않았다(Mhigh=44.60 vs. 

Mlow=30.12)(F(1, 31)=2.361, p>.05).

협상에 대한 만족(F(1, 94)=.611, p>.05), 협

상난이도(Mhigh=4.62(SD=1.26) vs. Mlow=4.76(SD 

=1.19)(F(1, 94)=.302, p>.05)는 목표의 고저에 

영향을 받지 않았다. 협상 당사자 간의 협조 

인식(Mhigh=5.66(SD=1.19) vs. Mlow=4.45(SD=

1.19)(F(1, 94)=3.713, p<.05)은 목표 고저에 따

라 유의한 차이가 나타났으며, 높은 목표 조

건에서 협조 인식이 더 높았다. 지각된 의사
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목표 피드백

고 저 유 무

M(SD) M(SD) F p M(SD) M(SD) F(t) p

총점수
414.06

(75.52)

443.21

(33.44)
5.388 .022*

444.26

(39.60)

411.63

(74.72)
6.519 .012*

최대-최소

점수 차이

22.67

(47.17)

21.79

(28.05)
1.200 .283

15.33

(28.72)

27.14

(42.85)
-1.568 .120

최적-실제

점수 차이

44.60

(16.00)

30.12

(16.53)
2.361 .136

18.05

(16.10)

61.02

(77.65)
-3.679 .001***

표 5. 목표 설정과 피드백에 따른 협상 결과 요약

소통 정도도 목표의 고저에 영향을 받아 목표

가 높이 설정된 조건이(Mhigh=5.60, SD= 1.12) 

낮은 조건보다(Mlow=4.93 SD=1.49) 의사소통이 

더 원활하였다고 지각하였다(F(1, 93)= 6.390, 

p<.05).

가설 3의 피드백 효과를 검증하기 위하여 

카이제곱 및 일원배치 변량분석을 실시하였다. 

협상 타결여부는 모든 협상 참가 팀이 협상을 

타결하였으므로 피드백의 유무에(F(1, 31)= 

.043, p>.05) 영향을 받지 않았다. 협상 소요시

간은 피드백 있는 조건에서(M유=28.04, SD= 

4.33) 없는 조건보다 더 긴 시간을 소요하여(M

무=24.35, SD=6.26, F(1, 31)=11.056, p<.001) 

유의한 차이가 나타났다. 협상의 결과 점수는 

표 5에 요약하였다. 취득한 총 점수는 피드

백의 유무에 따라 차이를 보였다. 피드백이 

있는 경우(M유=443.26) 없는 경우보다(M무= 

411.63) 더 높은 점수를 획득하여 피드백의 효

과가 있음을 보여주었다(F(1, 31)=6.519, p< 

.05). 역통나무굴리기 전략을 발견하고 사용하

였다면 얻을 수 있는 최적 점수 480점을 취득

한 빈도는 피드백이 있는 경우가 없는 경우보

다 더 높았다(χ2
(1, 30)=.622, p<.05). 협상 당

사자 간 최대점수와 최소점수의 차이는 피드

백의 유무에 따라 차이가 유의하지 않았다(M유

=15.33 vs. M무=27.14)(t=-1.568, p>.05). 그러나 

최적점수와 실제 취득점수의 차이는 피드백이 

있는 조건이 없는 조건보다 유의하게(M유= 

18.05 vs. M무=61.02; t=-3.679, p<.001) 최적 점

수에 가까이 접근하였다. 협상에 대한 만족

(t=-.091, p>.05), 협상난이도(t=-.414, p>.05), 

지각된 의사소통 정도(t=-.777, p>.05), 협상당

사자간의 협조 인식(t=1.184, p>.05)에서는 피

드백의 영향을 받지 않았다.

다음으로는 목표 설정과 피드백 유무의 상

호작용이 역통나무 전략 사용에 주는 효과를 

알아보았다. 역통나무 전략의 사용 여부에 있

어 목표와 피드백의 상호작용 효과는 유의 수

준(p)이 .087로 통계적으로 유의미하지 않았으

나 효과의 크기가 .113으로 이는 영가설에 비

해 평균 퍼센타일이 상위 86%에 해당하므로 

약한 상호작용 효과의 경향성이 있다고 볼 수 

있다(F(3, 28)=3.183, p>.05, η2
=.113). 그림 1

과 같이 목표가 낮고 피드백이 있는 조건에서 

역통나무굴리기 전략을 사용할 확률이 높지만 

목표가 높은 조건에는 피드백이 있더라도 이 
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그림 1. 역통나무굴리기 전략 사용에 대한 목표 설

정과 피드백의 상호작용 효과

전략을 발견하거나 사용하는 확률이 낮다.

목표와 피드백의 상호작용이 취득한 평균 

총 점수에 주는 효과는 유의하지 않은 것으로 

나타났다(F(3, 28)=.010, p>.05). 또한 협상 당

사자 간 최대점수와 최소점수의 차이 역시 상

호작용 효과가 유의하지 않으며(F(3, 28)=.577, 

p>.05, η2=.023), 최적 점수와 취득점수 차이

에서도 상호작용 효과는 나타나지 않았다(F(3, 

28)=.299, p>.05, η2=.012).

논  의

연구 2는 당사자 간 이해관계 구조가 불합

치하는 상황에서 높은 목표 설정의 효과와 피

드백의 역할을 알아보았다. 연구 결과 높은 

목표의 설정이 다자 협상의 복잡한 이해 구조

를 파악하는데 부정적으로 작용할 것이라는 

가설 2를 부분적으로만 지지하였다. 목표를 

높게 설정한 경우 역통나무굴리기식 전략을 

사용할 가능성이 낮고 따라서 모두가 윈윈할 

수 있는 방법보다는 모두 어느 정도 양보하는 

전략을 사용할 것을 기대하였다. 연구 결과는 

취득 총 점수는 가설이 지지되었지만 이외 협

상 당사자 간 최대최고 점수의 차이, 그리고 

적절점수와 취득점수와의 차이는 수치상으로

는 가설 방향으로 나타났으나 그 차이가 통계

적으로 유의하지 않았다. 

반면 다자 협상에서 BATNA 전략을 유연하

게 사용하도록 한 피드백 조작은 협상 결과에 

주효과가 나타나 가설 3을 지지하였다. 피드

백이 있는 조건에서 없는 조건보다 역통나무

굴리기 전략을 발견하고 사용한 팀이 많으며, 

협상 팀이 취득한 총점수가 높고, 이론상 취

득할 수 있는 최적의 점수와 실제 취득한 점

수의 차이도 적었다. 이는 협상이 고착된 상황

에서 이해관계를 두고 당사자들이 무엇을 양

보할 수 있고 결과가 어떻게 달라지는지 파악

하고 상호 조율해보는 것, 그리고 당사자들 

스스로 불가능하다면 제3자의 개입이 매우 중

요한 역할을 할 수 있다는 것을 알려주고 있다.

이해관계 구조가 불합치하는 조건에서 높은 

목표 설정이 오히려 구조 파악을 어렵게 하고 

따라서 협상 결과가 나쁠 것이라는 가설 2가 

통계적으로 유의하지 않은 까닭을 살펴보았다. 

이는 실험에서 목표 설정의 조작이 잘 되지 

않은 까닭일 수 있다. 높은 목표 조건에서는 

“협상의 목표는 모두 최고의 점수를 가져올 

수 있는 전략을 찾는 것”, 낮은 목표 조건에서

는 “협상의 목표는 모두 만족할만한 점수를 

얻는 것.”으로 제시하였으나 이러한 조작이 효

과적이었는지에 대한 조작 점검이 이루어지지 

않았다. 또한 사후 조사에서 대부분 팀에서 

조건에 상관없이 협상에 대한 몰입이 높고 모

든 참가자들이 열심히 협상에 임했다고 보고

하여 목표 설정 조작이 잘 되지 않았음을 

짐작케 하였다. Locke, Shaw, Saari 및 Latham 

(1981)의 목표 설정 이론에 의하면 일반적으로 
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막연한 목표보다 구체적 목표, 제시된 목표보

다 참여적 목표가 더욱 성과에 긍정적인 효과

가 있다고 하였다. 협상에 있어서도 구체적이

고 참여적 목표는 하나의 기준이 되고, 협상

당사자들이 그에 도달하기 위해 노력하게 될 

것이다. 따라서 목표 설정을 구체적으로, 그리

고 참여적인 목표를 세우도록 새로이 조작하

여 재실험을 할 필요가 있다.

연구 3

다자간 협상의 복잡한 이해관계 구조를 파

악하는데 있어 높은 목표 설정이 협상 결과에 

영향을 줄 것이라는 가정은 연구 2를 통해 살

펴보았으나 명확히 지지되지 않았다. 연구 3

의 목적은 목표 설정이 다자간 협상에 미치는 

영향을 다른 조작을 통해 알아보는 것이다. 

Locke 등(1981)이 제안한 목표 설정 방식 중 

구체적 목표, 그리고 참여적 목표를 중심으로 

조작하고 협상 결과에 미치는 영향을 살펴보

았다.

방  법

수도권 대학의 대학생을 대상으로 참가자모

집을 하였으며 참여 보상으로 크레딧 또는 

5,000원 상당의 상품권이 주어졌다. 남성 21명, 

여성 51명이 참여하였으며 무작위 혼성팀으로 

3인조 24 집단을 구성하였다. 협상 실험에 사

용한 시나리오 및 협상 메트릭스는 연구 2와 

동일하며 모두 이해관계가 상충하는 구조의 

메트릭스만을 사용하였다.

목표 설정의 조작은 참조점을 높게 혹은 낮

게 제시하고, 이를 기준으로 협상팀이 스스로 

자신의 목표를 정하도록 하였다. 참가자들이 

연습 협상을 마치고 본 협상을 시작하기 전에 

‘이전 협상 팀은 참가자들이 협상 총점수를 

거의 500점/300점을 취득하였습니다. 여러 분

들은 나름대로 상의하여 목표를 정하고 이에 

도달하는 좋은 결과를 얻기 바랍니다’고 알려

주었다. 협상은 시간 제약 없이 진행되었으나 

전체 실험 참여 시간은 1시간을 넘지 않았다.

종속변수로 연구 2와 마찬가지로 협상 타결 

비율, 협상 취득점수, 그리고 최적 점수와 실

제 취득한 점수의 차이를 측정하였다. 이외에 

협상 결과에 대한 만족정도, 지각된 협상 난

이도, 목표수용 정도, 목표에의 몰입(얼마나 

제시된 목표에 몰입했는가, 제시된 목표에 도

달하는 것이 얼마나 중요했는가, 제시된 목표

에 도달하기 위해 얼마나 노력하였는가, 동기

가 얼마나 컸다고 생각하는가)의 문항을 7점 

리커트 척도로 조사하였다. 

결  과

목표 설정의 효과

먼저 목표 설정의 조작이 잘 이루어졌는지 

조작 점검을 해보았다. 협상 팀에게 다른 팀

의 점수를 암시하고 해당 팀은 몇 점 정도를 

추구하는지 답하도록 하자 높은 목표 설정 조

건에서는 평균 523.33점, 낮은 조건에서는 평

균 351.67점을 목표로 잡았다. 

참여한 모든 협상 팀이 협상을 타결하였으

므로 목표 설정이나 피드백 여부에 따른 타결

비율은 분석하지 않았다. 다음으로 목표 설정

에 따라 역통나무굴리기 전략을 발견하고 사
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목표 피드백

고 저 유 무

M(SD) M(SD) F p M(SD) M(SD) F p

총점수
429.58

(25.89)

445.83

(29.14)
2.085 .163

455.42

(27.59)

420.00

(14.77)
15.369 .001***

최대-최소

점수 차이

39.17

(50.22)

10.42

(24.91)
3.157 .089

5.83

(20.21)

43.75

(49.00)
6.142 .021*

최적-실제 

점수 차이

50.42

(25.89)

34.17

(29.14)
2.085 .163

24.58

(27.59)

60.00

(14.77)
15.369 .001***

표 6. 목표 설정과 피드백에 따른 협상 결과 요약

용한 비율을 살펴보았다. 전체 협상 팀 중 역

통나무굴리기 전략을 사용한 팀은 5 팀(20.8%)

으로 낮은 목표 설정 조건에서 4팀, 높은 목

표 설정 조건에서 1팀이다. 피드백 있는 조건

에서 5 팀(41.7%)이, 없는 조건에서는 한 팀도 

이 전략을 발견하지 못하였다. 협상 결과에 

미친 영향을 표 6에 정리하였다. 개체간 효과

를 검정해보면 목표 설정의 주효과는 유의하

지 않았으나(F(1, 23)=1.600, p>.05), 피드백의 

주효과는 유의하였다(F(1, 23)=6.903, p<.05). 

목표와 피드백의 상호작용 효과도 유의하지 

않은 것으로 나타났다(F(1, 23)=1.600, p>.05). 

협상 점수는 낮은 목표 설정의 경우 평균 

444.17, 높은 목표 설정의 경우 평균 429.58로 

이해관계가 양립 불가능한 경우 높은 목표 설

정이 오히려 더 좋지 않은 경향을 보였으나 

이 차이는 통계적으로 유의하지 않았다(F(1, 

23)=2.085, p>.05). 협상 당사자 간 최대점수와 

최소점수의 차이를 분석하면 낮은 목표 설정

의 경우(Mlow=10.42), 높은 목표 설정(Mhigh= 

39.17)보다 당사자 간 최대점수와 최소점수의 

차이가 적은 경향을 보였으나 통계적으로 유

의하지 않았다(F(1, 23)=3.157, p>.05). 역통나

무굴리기 전략을 사용하였다면 획득할 수 있

었던 최적점수와 실제 획득한 협상점수와의 

차이를 분석해보았다. 낮은 목표 설정은(Mlow= 

34.17) 높은 목표 설정(Mhigh=50.42)보다 최적점

수에 더 가까웠다(F(1, 23)=2.085, p>.05).

목표에 대한 몰입은 두 조건의 차이가 없었

다(F(1, 23)=4.000, p>.05). 목표 설정에 따라 

협상의 만족감(F(1, 23)=4.000, p>.05)과 협조

난이도 인식(F(1, 23)=4.104, p>.05)은 유의하

지 않았으나 유의수준이 각각 .059와 .055로 

낮은 목표의 조건에서 만족감이 높고 난이도

를 적게 인식하는 경향성은 보였다. 인식된 

의사소통 정도는 목표 설정에 따라(Mlow=5.92

vs. Mhigh=4.75) 유의한 차이를 보였다(F(1, 23)= 

6.613, p<.05).

피드백의 효과

피드백이 없는 조건에서 협상 팀들의 평균

적인 총점수는 평균 420.00인 반면 피드백이 

있는 경우는 455.42로 피드백이 있는 경우 취

득 총점수가 더 높았다(F(1, 23)=15.369, p< 

.001). 협상 결과점수는 표 6에 정리하였다. 협

상당사자간 최대점수와 최소점수의 차이를 분

석하면 피드백이 없는 경우(M=43.75, SD= 
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49.0)는 있는 경우(M=5.83, SD=20.21)보다 유

의하게 차이가 크다(F(1, 23)=6.142, p<.01). 역

통나무굴리기 전략을 사용하였다면 획득할 수 

있는 최적점수와 실제 취득한 협상점수와의 

차이를 분석해보았다. 피드백이 없는 경우(M= 

60.00, SD=14.77), 있는 경우(M=24.58, SD= 

27.59)에 비해 점수 차이가 유의하게 컸다(F(1, 

23)=15.369, p<.001). 

피드백에 따른 협상 만족감(F(1, 23)=7.436, 

p<.05)의 차이도 유의하게 나타났다. 피드백이 

있는 조건에서 없는 조건보다(M유=5.67 vs. M

무=4.75) 더 만족감이 높다. 의사소통정도, 협

상난이도 지각, 협조인식은 피드백 여부에 따

라 차이를 보이지 않았다.

논  의

연구 3은 연구 2에서 검증되지 못한 목표 

설정의 영향을 다시 살펴보았다. Locke의 제안

대로 목표를 구체적으로 제시하고 또한 스스

로 참여하여 정하도록 하는 것은 협상 결과에 

거의 영향을 주지 못하였다. 목표를 높게 또

는 낮게 설정하는 것이 유의한 수준으로 영향

을 주지 못하였지만 그 방향성은 가설과 일치

하였다. 즉 높은 목표를 설정하는 것은 오히

려 역통나무굴리기 전략을 발견하기 어렵게 

하여 심지어 피드백이 있더라도 이 전략을 찾

아내지 못하는 비율이 높았다. 따라서 높은 

목표 설정 조건에서 협상 팀의 취득 점수가 

낮고, 최적 점수와의 차이도 크고, 협상 당사

자 간 최고 점수와 최저 점수의 차이도 큰 것

으로 나타났다. 그럼에도 이 차이가 유의한 

수준으로 나오지 않은 이유에 대한 고찰이 필

요하다. 이는 한편으로 목표 제시의 문제일 

수 있다. 연구에서 높은 목표와 낮은 목표의 

단서를 제시한 후 스스로 목표 수준을 정하도

록 하였는데, 이러한 조작은 참가자들의 자발

적 의지가 반영된 목표 설정이라기보다 제시

된 기준에 영향을 받아 닻내리기 효과가 나타

난 것으로 보인다. 따라서 목표 수준의 높고 

낮음의 영향이 가설과 달리 나타나게 한 원인

일 수 있다고 볼 수 있다. 이외 목표의 조작 

점검 및 목표의 몰입 정도에서는 문제가 드러

나지 않았으며 따라서 협상에 대한 일반적 인

지적 문제일 수 있다고 판단되었다. 반면 피

드백의 제시는 연구 2와 유사한 결과를 보였

다. 주어진 옵션들을 유연하게 비교해보는 시

도는 더욱 역통나무굴리기 방식을 발견하고, 

최적의 점수를 취득하도록 하는 효과를 가져

왔다. 이는 실제 협상 상황에서 특정 목표를 

고집하는 것보다 유연하게 비교하는 것이 더 

좋은 결과를 가져올 수 있다는 것을 함의하고 

있다.

전체 논의

조직 내 구성원들 간 관심사나 태도, 이해

관계 차이로 인한 갈등은 너무나도 당연한 일

이며 피할 수 없다. 최근 몇 년 동안 조직 내

외의 분쟁 해결 수단으로 상업적인 중재가 증

가하고 있다(Heine & Kerk, 2017). 협상은 조직 

환경에서 갈등을 해결하고 관리하는 중요한 

수단이며 이 역할은 반드시 외부 전문가가 아

니더라도 모든 조직의 구성원, 특히 조직 관

리자와 인사담당자들이 익혀야 할 필수적인 

부분이다.

이 논문은 협상과 중재의 첫 걸음은 상호적

인 이해관계 구조 파악이라는 인식에서 출발
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하여 다자간 갈등의 복잡한 이해관계 구조에

서 어떻게 하면 당사자가 모두 윈윈할 수 있

는 통합적 협상을 할 수 있을지 목표 설정과 

피드백 효과를 알아보았다. 연구 1에서는 가

설과 같이 이해관계 구조가 양립 불가능한 조

건에서 양립 가능한 조건보다 원만한 타결이 

더욱 어려워 협상 총점수가 낮고, 최적 점수

와의 차이가 크며, 또한 협상 당사자 간 최고 

점수와 최저 점수의 차이가 더 큰 것으로 나

타났다. 또한 협상 난이도를 더 높게 인지하

고 협상 만족감이 낮게 나타났다. 즉 다자 협

상에서는 먼저 이해관계 구조를 파악하기 어

려울뿐더러 또한 서로 순환적으로 불합치하는 

경우가 많기 때문에 적절한 전략을 찾기가 현

저하게 어려우며 결국 협상 결과도 나쁘고 만

족도 감소한다는 것을 알 수 있었다.

다자 협상의 이러한 난점을 개선할 수 있는 

방법으로 연구 2는 목표 설정과 피드백의 영

향을 알아보았다. 가설 2는 높은 목표의 설정

의 효과를 가설 3은 피드백의 효과를 다루었

다. 먼저 연구 2의 목표설정 효과를 살펴보면 

목표를 ‘최고 점수’ 또는 ‘만족할만한 점수’로 

조작하는 것은 명확한 효과가 없었고 부분적

으로만 지지되었다. Locke 등(1981)이 주장한 

구체적 목표, 참여적 목표를 사용하는 것이 

협상 결과를 향상시킬 수 있다는 제안에 따라 

연구 3은 목표 조작을 달리하여, 높거나 낮은 

목표 수치를 구체적으로 암시하고 각 팀의 목

표치를 정하도록 하였다. 연구 결과 높은 목

표 설정 조건에서 낮은 목표 설정 조건보다 

더 낮은 협상 점수를 보였다. 협상 당사자 간 

최대 점수와 최소 점수의 차이도 역시 높은 

목표 설정에서 차이가 큰 경향이 나타나 상대

적으로 불공평한 분배가 이루어졌으며, 최적

점수와 실제 취득한 점수와의 차이도 더 크게 

나타났다. 이 결과들은 부분적으로 통계적으

로 유의한 수준은 아니지만 가설의 방향과 일

치한다. 이를 통해 이해관계 구조가 서로 양

립 불가능하여 이득이 가장 큰 옵션을 양보하

는 역통나무굴리기 전략을 발견하고 사용하는

데 높은 목표의 설정은 오히려 부정적임을 알 

수 있었다. 

그럼에도 목표 설정의 효과가 통계적으로 

유의하지 않은 수준으로 나타난 것에 대해 여

러 모로 살펴볼 필요가 있다. 먼저 이론적으

로 이 가설의 근간이 되었던 Tversky와 

Kahneman(1973, 1974)의 닻내리기 효과의 설명

에서는 목표가 인지적 닻을 제공하여, 어디에 

얼마큼의 주의와 노력을 기울여야하는지 명확

히 알려주므로 주어진 목표를 겨냥하여 필요

한 자원을 투입하게 된다고 한다. 따라서 높

은 목표에 도달하기 위해 높은 점수의 옵션에 

집중하는 대신 불필요하다고 보이는 낮은 점

수의 옵션은 간과하여 역통나무굴리기 전략을 

발견하지 못하게 한 것으로 볼 수 있다. 반면 

낮은 목표를 설정하는 것이 역통나무굴리기 

전략을 더 잘 발견하도록 한다는 이론적 근거

나 당위성은 없다. 즉 낮은 목표를 설정하는 

것이 중요한 것이 아니라 높은 목표를 설정하

는 것이 문제가 되는 것이라고 볼 수 있다. 

따라서 높은 목표의 설정은 가설 방향대로 작

용하였지만 낮은 목표의 설정은 작용하지 않

은 것이라 볼 수 있다. 두 번째 설명 가능성

으로 몇 개의 선행연구들에서 목표 설정이 

복잡한 과제보다는 단순한 과제에서 좀 더 

효과적이라는 것을 보여준 점을 들 수 있다

(Mone & Shalley, 1995; Wood, Mento, & Locke, 

1987). 비즈니스 게임, 학문 분야, 높은 창의성

이 요구되는 과제에서는 높은 목표 설정의 효

과가 크지 않을 수 있다. 반면 낮은 목표는 
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자체적으로 영향력이 없다. 따라서 연구 2와 3

에서 사용한 복잡한 협상 구조의 과제에서 목

표 설정 고저가 유의한 수준으로 차이나기를 

기대하기 어려운 것일 수 있다. 세 번째 설

명으로는, 과제가 사람들로 하여금 수행을 

진행하도록 동기화할 때 목표는 일정 정도의 

인지 자원을 필요로 한다(Kanfer, Ackerman, 

Murtha, Dugdale & Nelson, 1994). 복잡한 과제

를 수행할 때는 더욱 많은 인지 자원을 투입

해야 하며 이는 과제수행에 부정적인 영향을 

미쳐 목표 근방에 머물러 조정을 충분히 하지 

않을 수 있다. 반면 낮은 목표에서는 인지 자

원을 많이 투입할 필요가 없지만 또한 인지 

자원을 투입해야 할 동기도 적다. 따라서 낮

은 목표 설정 조건에서 인지 자원이 적절하지 

않은 수준으로 투입되었을 가능성이 높다. 이

러한 이유로 목표 설정의 효과가 유의하지 않

게 나타났을 수 있다고 보인다. 물론 목표 고

저의 차이 경향성은 나타났으므로 위 요인에 

대해서는 차후 연구를 통해 좀 더 구체적인 

작용 기제를 살펴보아야할 것이다. 

연구 2와 3에서 목표를 제시한 방법에 대해

서도 고찰이 필요하다. 선행 연구를 살펴보면 

어떤 협상 연구는 참가자에게 목표를 제시하

였고(예, Neale & Bazerman, 1985), 다른 연구는 

스스로 목표를 정하도록(예, Hamner & Harnett, 

1975) 하였는데 스스로 정한 목표가 반드시 

제시된 목표보다 더 성과에 이르게 하지 않

는다고 보고하고 있다. 목표와 협상 성과를 

조사한 22개 논문을 메타분석한 Zetik과 

Stuhlmacher(2002) 역시 스스로 정한 목표가 반

드시 협상 결과에 영향을 주지 않는다고 보고

하고 있다. 따라서 목표 설정이 성과에 긍정

적인 영향을 주기 위한 조건이 무엇인지 추후 

연구를 통해 파악해볼 필요가 있다.

피드백 효과는 예측한대로 협상 결과에 긍

정적으로 영향을 주는 것으로 나타났다. 피드

백을 통해 다양한 옵션을 검토한 조건에서는 

실제로 협상 시간이 더 소요되었고, 의사소통

을 충분히 하였다고 보고하는데, 이는 원래적

인 협상 전략 중 하나인 ‘충분한 대화와 소통

을 통해 상대를 이해하는 것이 중요’하다는 

Fisher와 Ury(2011)나 Cohen(2011)의 주장과 맥

을 같이하는 것이다. 즉 모든 협상 상황에 고

루 사용할 수 있는 최고의 전략은 없으며 그

보다는 협상 당사자들의 충분한 의사소통, 특

히 자신과 상대의 이해관계 구조를 파악해야

만 원만한 타결에 필요한 적절한 전략을 찾아

낼 수 있다는 점이다. 하지만 여타 이유로 당

사자들 간의 의사소통이 제한적이라거나 또는 

협상 구조를 파악하기 어려울 때 제 3자 개입

이 매우 도움이 된다는 것을 알 수 있었다. 

이 때 제 3자의 개입은 직접적인 문제 해결을 

돕는 것이 아닌 원칙적인 제안, 즉 다양한 선

택지를 유연하게 비교하도록 유도하는 것만으

로도 효과가 있었다. 

본 연구는 먼저 다자간 협상의 해결이 왜 

어려운지에 대해 구조적 분석을 하였다는 점

에 의의가 있다. 그 동안 협상에 대한 연구는 

매우 활발히 이루어졌으나 대부분 양자협상을 

중점적으로 다루었다(Carnevale & Pruitt, 1992). 

협상 중재자나 협상 조정자를 제3자 개입이라 

부르는 것도 협상을 주로 양자협상으로 집중

하고 있음을 반증하고 있다. 또한 다자 협상

의 연구들이 가장 많이 연구한 주제는 동맹형

성이다(Gamson, 1964; Murnighan, 1986; Miller & 

Komorita, 1986; Van Beest & Van Dijk, 2007). 

그러나 동맹 형성은 대부분 분쟁적 전략으로 

동맹에서 제외된 사람들은 동맹원에게 적대적

으로 대하고 자신들 별도의 동맹을 형성하여 
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영향력을 행사한다. 즉 동맹은 구성원들 간 

협동보다는 경쟁을 증가시킨다. 따라서 다자 

협상에서 누구도 제외되지 않고 모두 윈윈하

는 방안을 모색하는 것은 매우 중요하고 추구

할만한 가치가 있다.

본 연구의 두 번째 의미는 다자 협상에서의 

목표 설정과 피드백의 효과를 살펴본 것이다. 

선행 연구들은 예외 없이 높은 목표설정이 성

과에 긍정적인 영향을 미치는 결과를 보고한

다. 다만 이러한 연구들도 주로 난이도가 높

지 않은 단순 과제, 양자 협상에 초점을 두었

으며 다자 협상의 복잡한 상황에 대한 목표설

정 연구는 아직 충분히 다뤄지지 않았다. 높

은 목표의 설정이 늘 높은 성과나 문제 해결

을 보장해주는 것은 아니다. 이러한 문제를 

지적하고 실험적 연구를 통해 살펴본 것에 큰 

의미들 둘 수 있다. 특히 제 3자를 통한 피드

백은 문제 해결에 큰 도움이 될 수 있음을 보

여주었고 이는 조직 현장에서 인사 관리자나 

경영자의 조직 내 갈등 해결의 개입 가능성과 

필요성을 알려주는 것이다. 세 번째 의의는 

연구 방법으로서의 게임이론 적용이다. 심리

학에서도 게임 이론은 주로 의사결정 연구나 

협상 연구에서 제한적으로 사용되고 있으나 

조직 심리나 소비자 심리 분야로 확장될 필요

가 있다. 게임 이론은 선택 결과를 수치로 알

려주고 어떤 상호작용적 선택 행동이 일어나

는지 추론하는 방법으로 조직 내 상호의존적 

상황 속에 있는 사람들의 행동 예측을 할 수 

있다. 또한 문제 상황을 수치화한 매트릭스를 

구성함으로써 협상의 구조적, 전략적 분석을 

가능케 해준다는 장점이 있다. 연구의 네 번

째 의미는 협상 연구가 산업 및 조직심리 분

야의 연구 및 조직 현장의 적용에 함의하는 

바가 크다는 점이다. 그간 산업 및 조직 심리

학에서 조직 내 갈등 문제를 심도 있게 다루

지 못하였지만 조직 행동론에서는 조직 갈등

과 협상에 대해 한 챕터를 할애하고 있다(예: 

강정애, 권순원, 김현아, 양혜현, 조은영, 태정

원, 2013; 양동훈, 2015; 임창희, 2013). 이는 

갈등이 조직 유효성과 직결되는 문제이며, 또

한 관리가 잘 된다면 조직에 유익할 수도 있

기 때문에 협상 전략을 사용하여 조직을 잘 

관리할 필요성을 인식했기 때문이다. 실제로 

협상 문제는 조직 심리의 주제인 직무만족과 

조직몰입, 리더십, 의사소통, 조직 문화와 매

우 밀접한 관계에 있으며, 또한 코칭심리와도 

관련된다. 갈등과 협상의 주제를 심리학의 여

러 이론들과 연결하여 연구할 분야가 많으며 

또한 어떻게 조직생활에 적용할 것인지 관심

을 가지고 살펴야 할 것이다. 

물론 본 연구에서 사용한 실험적인 협상게

임은 매우 인위적 상황이므로 연구 결과를 실

제 상황에 어느 정도 일반화가 가능한지에 대

한 고찰이 필요하다. 먼저 참여자가 직장인이

나 일반인이 아니라 대학생이라는 점이 협상

의 실제성을 대표하지 못할 수 있다. 대학생

을 연구 대상으로 삼은 이유는 본 연구가 실

험 방법을 사용하였기 때문에 직장인이나 일

반인 3인조를 구성하여 실험실 상황에서 연구

하기가 불가능하기 때문이다. 그러나 이 연구

의 결과가 조직 내 직장인의 협상결과와 얼마

나 다를 것인지, 왜 다를 것인지는 확실치 않

으므로 제한적이나마 일반화 가능성을 생각해

볼 수 있다. 또 한 가지 연구의 제한점은 실

제 협상에서는 실험상황과 달리 자원, 권력, 

시간적 요소 등 더 많은 요인들이 개입할 수 

있다는 점이다. 전체 협상 과정과 특히 당사

자들의 상호작용의 영향도 중요한 요인이다. 

이러한 여러 변인이 함께 작용하는 실제 협상
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과 달리 실험 연구에서는 몇 가지 요소만을 

미시적으로 살피는 것으로 현실을 대체할 수 

없을 것이다. 예를 들어 본 연구 종속 변인 

중 하나인 협상 타결여부는 실험 조건의 영향

을 받지 않았는데, 이는 실험상황의 실제성의 

문제라고 볼 수 있다. 참가자들은 본 연구의 

상황이 실제상황이 아닌 실험상황이며 협상이 

가상의 금액을 다루는 것이며, 협상 결과 또

한 자신에게 큰 영향이 없다는 것을 인지하고 

있으므로 연구의 reality를 담보하는 것은 어려

운 부분이다. 차후 연구에서는 참가자들의 실

제적 몰입을 유발하는 방법을 개발할 필요가 

있다. 이러한 개선이 이루어진다면 협상의 실

험 연구는 협상 이해에 매우 중요한 기초를 

제공할 것이다. 

Pruitt과 Kimmel(1977)은 게임 이론적 협상 

연구의 의미를 실험실 상황 연구의 차원에서 

논의하는 것은 오히려 지식의 확장을 제한한

다는 점을 지적하고 있다. 실험적 협상 연구

는 이미 오랜 전통을 가지고 연구 결과가 축

적되어 있으며 이를 바탕으로 기초연구와 현

장의 교환이 활발하게 이루어져 양 쪽이 모두 

소득을 가져왔다는 것이다. 특히 게임이론은 

협상에 관하여 구조적 분석과 전략적 분석을 

가능하게 한다는 점에서 실험실 상황에서 주

로 연구가 이루어지고 이를 바탕으로 일상 협

상상황에서 충분한 응용이 이루어져 기초연구

와 응용연구의 모범적인 상호작용이 이루어지

는데 기여하였다. 본 연구와 같은 기초 연구

를 통해 다자 협상의 이해에 부분적이나마 기

여하고 더 나아가 다자 협상의 이론적 모형이 

실제 갈등 상황에 적합한지 추후 더 많은 응

용 연구가 이루어지기를 기대한다. 또한 다자 

협상 연구의 축적을 통해 실제적 갈등 해결과 

협상 문제에 효과적으로 합의에 이르는 방안

을 개발하고 적용하게 되기를 기대한다.
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Impact of Goal-setting and Feedback on Negotiators

Performance in multilateral Negotiation

Hea Kyung Ro

Sook Myung Women’s University

Department of Socialpsychology

Multilateral negotiation is a difficult task for the amicable settlement because of its structural complexity. 

Therefore, the strategy of problem solving which is commonly used in bilateral negotiation is not readily 

applicable. This study tries to find an integrative strategy in multilateral negotiations that brings all 

win-win benefts rather than competition or coaltion for some. To improve the efficiency of multilateral 

negotiation, the effects of Goal Setting and Feedback were tested. With the 3 studies it was found that 

amicalbe netotiation is really difficult if the interest structure is incompatible, higher Goal Setting bring 

rather negative negotiation results, and feedbacks, which lead to the flexible search to the alternative 

options, are very helpful for good results. We discussed the theoretical extension and the practical 

implications of these studies.

Key words : multilateral negotiation, goal setting, feedback effects, reverse log-rolling
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