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Abstract
This study aims to establish a research model to see how cultural differences affect negotiation 
outcomes. People from different countries tend to communicate in slightly different ways. So 
Recognizing the cultural differences in global businesses is an important preparation process and 
strategy. If such preparations are not made before doing business with companies in other cultures, 
many conflicts could arise in the negotiation process and even the negotiations could break down. 
Therefore, it is important to recognize cultural differences and establish appropriate strategies in 
international negotiations, and it is necessary to take a look at the factors that affect them one by one.
For the purpose of this study, Cultural differences based on Edward Hall's context theory and 
Personal characteristics were set as moderator variables. and The EU countries(low context cultures) 
and the Korea(high context cultures) were sampled to study the effects of Negotiation strategy( 
Problem-Solving Approach). 
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Ⅰ. 서론

오늘날 범세계적으로 이루어지고 있는 비즈

니스 협상에서 커뮤니케이션이 차지하는 비중

은 점점 증가하고 있다. 그중 협상에 참여하는 

개인들의 문화적 다양성으로 인해 발생하는 커

뮤니케이션 문제는 의미의 잘못된 전달, 해석

의 차이 등으로 인해 국제비즈니스 협상을 더

욱 어렵게 만든다. 따라서 국제비즈니스 협상

에 있어 협상 상대방의 문화를 이해하고 올바

른 커뮤니케이션 방식을 준비하는 것은 매우 

중요한 절차이다. 원활한 커뮤니케이션은 의사

소통의 장벽을 허물어 긍정적인 협상 결과를 

이끌게 되며, 종래에는 상호 win-win의 해결책

을 이끌어 비즈니스 계약 자체의 성공에 기여

한다고 볼 수 있다.(Adler and Gundersen, 

2007).

글로벌 비즈니스맨이 되기 위해서는 다른 문

화적 환경에서도 업무를 성공적으로 수행하기 

위한 커뮤니케이션 능력의 배양이 중요할 것이

다. 특히 서로 다른 문화권에서 다른 커뮤니케

이션관을 가진 사람과 만나게 되는 경우 자신

의 문화권에서 일반적으로 통용되는 행동과 말

이 상대방에게 다르게 지각되고 오해를 불러일

으킬 수 있다(Park Sang-Hwa, 1999).

이러한 커뮤니케이션 문화 차이에 대하여 인

류학자인 Hall(1976)은 사람들이 의사소통에 

얼마나 많은 의미를 부여하는지에 따라 문화를 

고맥락 문화, 저맥락 문화로 구분하였다. 그는 

문화와 커뮤니케이션을 동일시하여 문화적 배

경이 다른 집단, 사람들끼리의 의사소통은 동

일한 문화권에 속한 집단, 사람들과의 의사소

통보다 실패할 가능성이 더 높다고 주장하였

다. 저맥락, 고맥락 커뮤니케이션은 모든 문화

권에서 나타나는 현상이며 그 정도에 따라 각 

문화는 이 중 한 가지 형태의 커뮤니케이션 문

화를 이루게 된다(Choe Yun-Hee, 2003). 개인

주의적인 문화가 강한 문화권에서는 저맥락 커

뮤니케이션의 경향을 보이는 경향이 높으며, 

집단주의적 성향이 강한 문화권에서는 고맥락 

커뮤니케이션을 통해 자신의 의사를 전달하는 

경향이 높다.

본 연구에서는 국제비즈니스 계약에서 커뮤

니케이션의 중요성을 인지하고 Hall의 맥락이

론에 착안하여 커뮤니케이션 문화 차이가 비즈

니스 협상 성과에 미치는 영향에 대한 연구모

형을 개발하고자 한다. 이를 위해 집단주의적 

성향이 강하고 고맥락 문화가 주로 형성된 한

국과 개인주의적 성향이 강하고 저맥락 문화가 

주로 형성되어 있는 유럽 문화권을 대상으로 

연구 방향을 설정하였다. 결론적으로 문헌적 

고찰을 통한 탐색적 연구를 통해 연구모형을 

제시하고 글로벌 협상 시 국내 기업들이 활용

할 수 있는 커뮤니케이션 전략, 지침을 제시하

기 위한 토대를 마련할 것이다.

연구의 구성은 먼저 문헌연구를 통해 문화와 

협상 간의 관계, 협상 성과에 영향을 미치는 요

인들에 대해 선행적 연구를 진행하고 고맥락, 

저맥락 문화권의 차이에 대해 살펴본다. 연구 

중반부에는 협상 성과에 영향을 미치는 변수들

에 대해 연구한 기존의 선행연구들에서 변수들

을 추출한다. 그 후 Hall의 이론에 따른 문화적 

차이 요인과 개인적 특성을 조절 변수로 설정

하여 협상 전략과 협상 성과간 직접적 인과 관

계에 조절 변수들이 어떠한 영향을 미치는지를 

살펴볼 수 있는 연구모형을 개발한다. 이와 같

은 연구모형은 고맥락 문화권인 한국이 저맥락 

문화권인 유럽과 비즈니스 계약 시 참고할 수 

있는 협상 전략 수립에 대한 기초적 자료가 될 

것으로 생각되며, 특히 유럽권과의 교류에서 

발생할 수 있는 문화적 차이로 인한 문제점을 

사전에 인지하고 해결하는 것에 도움을 줄 것

으로 사료된다.

Ⅱ. 이론적 배경

1. 문화와 협상

문화는 여러 구성원들이 참여하는 공동체를 

둘러싼 총체적 환경이며, 사회적으로 공유된 

지식 구조, 즉 스키마로서, 문화 내로 들어오는 

자극에 의미를 부여하고 구성원들의 외부 반응

을 유도한다(Triandis, 1972). 따라서 같은 문화

적 배경을 보유한 구성원들은 동일한 현상, 사

건 등의 외부 변화에 공통된 방향성을 지니고 
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반응을 하게 되는 경우가 많다. 이들은 한 국가 

내지는 사회 속에서 공동의 생활을 영위하여 

서로 간의 사고, 가치관, 감정 및 행위 방식 등

을 공유하게 되고, 이렇게 형성된 문화는 다시 

구성원들에게 영향을 미치며 상호작용한다.

이러한 상호작용을 통해 형성된 인간의 심리

적, 행동적 특성은 대부분의 사람들 간에 커뮤

니케이션을 통해 이루어지는 협상 행위에 그대

로 반영이 된다고 할 수 있다(Kim Chin-Hak 

and Kim Hyeong-Jong, 1999). 이는 문화와 커

뮤니케이션의 동질성으로 인해 나타나는 것인

데, 문화와 커뮤니케이션은 매우 밀접하여 서

로 분리할 수 없는 동시적 현상으로 나타난다

(Park Sang-Hwa, 1999). 이러한 사실은 서로 

다른 문화권에 속하는 여러 당사자가 참여하는 

국제 협상에서 특히 더욱 중요하게 고려되어진

다고 할 수 있다. 즉, 협상의 과정은 상호 간 

커뮤니케이션의 과정이라고 할 수 있고 호혜적

인 커뮤니케이션이 이루어질 경우 두 당사자 

간 win-win 협상 성과를 낼 가능성은 더욱 높

아지게 된다.

여기서 협상의 정의를 살펴보자면, 협상은 

문제해결을 위한 당사자들 간의 의사결정 과정

이며, 개인의 생각과 행동을 바꾸도록 시도할 

수 있는 최소한의 설득과정으로, 적어도 두 당

사자가 상이한 필요와 관점을 가지고 협상 문

제에 관해 합의에 도달하려는 시도의 과정으로 

정의할 수 있다(Pak Myong-sop, Hur Yun-Seok 

and Hong Ran-Ju, 2007). 따라서 합의에 도달

하려는 과정 속에서 발생하는 문화적 차이로 

인한 문제들은 커뮤니케이션의 차이로 인한 문

제라고도 할 수 있으며, 여기에서 발생하는 갈

등은 협상의 준비 과정에서부터 협상 성과에 

까지 광범위한 영향을 미칠 수 있다.

협상에 문화 차이를 반영하여 진행된 과거 

연구의 결과물로 <Fig.1>과 같은 협상 모델이 

존재한다. <Fig.1>은 Sawyer & Guetzkow(1965)

가 제시한 협상 모델로서 이 후 다양한 연구자

들이 이 모형을 직, 간접적으로 이용하여 파생

적인 연구를 진행하였다. 다양한 연구의 토대

가 된 Sawyer & Guetzkow의 협상 모델에서는 

인과적 순서에 따라 협상 배경이 협상 과정에 

Fig. 1. Preliminary Social-Psychological Model of Negotiation

Sources: Sawyer and Guetzkow (1965).
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영향을 미치고 이에 따라 서로 다른 협상 결과

가 도출된다는 것을 제시한다. 특히 협상 과정

에 포함된 의사소통은 문화 차이에 의해 영향

을 받게 되는 것을 볼 수 있는데, 일반협상과 

달리 교류되는 정보의 양이 방대하고 정보의 

확실성을 판단하기 쉽지 않은 국제 협상의 경

우, 협상이 더욱 복잡한 형상으로 진행될 가능

성이 크다. 따라서 서로 다른 문화권에 속하는 

국가 간 협상에서 긍정적인 협상 성과를 내기 

위해서는 문화적 차이를 인지하고 이에 맞는 

의사소통 전략을 수립하는 것이 중요하다고 할 

수 있다. 이러한 관점에서 협상 결과에 문화적 

차이를 고려한 본 모델은 의미가 있으며, 글로

벌 비즈니스 환경 속에서 문화적 차이를 인지

하고 사전 계획을 수립하는 것이 얼마나 중요

한지 인식하는 계기를 제공했다고 할 수 있

다.(Na Eun-Yeong, 1995)

비록 문화와 커뮤니케이션 차이가 국제 협상

에 영향을 미치는 가장 중요한 요인은 아닐지

라도 오늘날 세계의 다양한 협상 무대에서 여

러 문화권들 간에 충돌이 발생하고 그로 인해 

갈등이 야기되고 있다는 것은 자명한 일이다. 

따라서 문화적 차이를 이해하는 것은 여러 글

로벌 기업들에게 필수적인 협상 전 준비 단계

로 여겨지고 있다. 특히, 구매자와 판매자간 물

품, 서비스 등을 중심으로 이루어지는 국제비

즈니스 협상에서 문화적 차이의 이해는 더 나

은 협상 성과를 이끌 수 있으며 비용 절감과 이

익 증대라는 결과를 이끈다(Ribbink and 

Grimm, 2014). 실제로 많은 연구들을 통해 협

상자의 문화적 맥락에 내재된 태도, 신념, 관습, 

법률, 가치관, 전통 등은 협상의 다양한 단계에

서 영향을 미치는 것이 확인되어 왔다(Parnell 

and Kedia 1996).

2. 고·저맥락 문화

1) 고·저맥락 문화 차이

협상은 큰 틀에서 갈등을 해소하는 하나의 

과정으로 여겨질 수 있다(Kim Yung-Wook 

and Yang Jung-Eun, 2009). 협상 당사자들은 

커뮤니케이션을 통해 해당 갈등을 해소하고 상

호이익이 되는 결론을 찾기 위해 협상을 진행

하게 된다. 따라서 서로 다른 커뮤니케이션 방

식과 문화관을 갖는 국제비즈니스 협상에서는 

해소 방식이 더욱 복잡하게 이루어질 수 밖에 

없다. 이러한 협상 과정에 영향을 미칠 수 있는 

문화적 요인에 관한 연구로 Hofstede(2005)와 

Hall(1976)의 문화가치 프레임워크를 통한 비

교연구를 들 수 있다. 이러한 문화비교 연구는 

국제 마케팅 및 국제 협상 등 물건, 사람, 정보

의 흐름에 제약이 감소하고 있는 글로벌 시대

에 더욱 큰 의미를 시사한다. Hofstede(2005)

의 연구에 따르면 국가 문화를 개인주의와 집

단주의, 남성성과 여성성, 불확실성 회피, 개인

주의와 집단주의, 권력거리, 방종과 절제의 6가

지 차원으로 분류하여 설명하였으며, 조직 문

화에 대해서도 연구를 진행해 비즈니스 활동 

시 참고하여야할 문화적 차이에 대한 정보를 

기업들에게 제공하였다. 이중 개인주의 집단주

의 차원은 문화 비교를 위해 가장 빈번히 사용

되는 차원으로 마케팅, 협상, 심리학 등 다양한 

분야에서 Hall의 문맥이론과 함께 연구되어오

고 있다(Chu Kyoung-Hee, Yuan Ylyue and 

Kim So-yeon, 2016).

문화 비교연구에 대해 Hall(1959)은 커뮤니

케이션과 문화를 동일시하여 여길 만큼 커뮤니

케이션의 영향력이 크다고 보았으며, 각 국의 

문화를 두 가지의 맥락으로 구분하여 제시하였

다. 우리말로는 맥락 또는 상황이라고 표현되

는 이 이분법적 구분은 사람들이 자신이 처해

있는 상황에 얼마만큼의 의미를 부여하는가에 

따라 고맥락 문화, 저맥락 문화로 분류되며, 모

든 국가들은 이 구분에 따라 두 가지 문화권으

로 나타날 수 있게 된다. 

문맥이론에 따라 고맥락 문화와 저맥락 문화

로 나뉠 수 있는 국가들 사이에서 발생하는 커

뮤니케이션 문제에 대해 고찰해 본 과거의 연

구로는 Condon and Saito(1974)의 연구를 들 

수 있는데, 그는 이러한 이문화간 커뮤니케이

션 문제를 언어, 비언어적 행동, 가치, 생각의 

패턴 4가지 단계로 구분하였다. 구체적으로 고

맥락 문화인 일본과 저맥락 문화인 미국을 비

교하여 이문화간 커뮤니케이션에 대해 연구 하

였으며, 이 연구에 따르면 언어와 비언어적 행
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동을 제외한 나머지 요소들의 경우 체계적인 

방법으로 관찰하기가 어려워 서로 다른 문화권 

간 커뮤니케이션에서 많은 문제점이 발생한다

(Adler and Graham, 1989). 사람 간 이루어지

는 커뮤니케이션은 언어 외에도 많은 비언어적 

의사소통이 이루어지며 이러한 의사소통 속에

는 화자의 문화적 배경 즉, 가치나 규범 등이 

포함되어 있기 마련이다. 맥락이론의 관점에서 

보았을 때도 연구의 대상이 되는 유럽 문화권

과 한국의 경우 지리적, 역사적 차이가 극명하

게 나뉘며 각각 고맥락, 저맥락 문화권으로 분

류되어 언어와 비언어적 행동뿐만 아니라 이로 

인해 형성되는 가치, 생각의 패턴도 모두 다른 

형태를 이루고 있는 것으로 볼 수 있다.

구체적으로 고맥락 문화와 저맥락 문화를 구

분해보자면, 저맥락 문화는 상황, 문맥보다 정

보와 사실이 더욱 중시되며 언어를 이용한 커

뮤니케이션을 통해 전달되는 객관적, 구체적 

사실에 의존하는 경향이 강하다. 따라서 저맥

락 문화권에서는 직접적, 명시적인 표현방법이 

주로 사용이 되고 언어에 담긴 메시지가 직접

적으로 청자에게 전달이 된다. 일반적으로 프

랑스를 제외한 대부분의 유럽권 국가들과 미국 

등의 국가가 저맥락 국가에 해당하는 것으로 

알려져 있다. 반대로 고맥락 문화권에서는 언

어적인 표현보다 상황, 맥락이 더 중요한 역할

을 하게 되며, 자신들이 처한 상황을 문화적 맥

락에 따라 해석하여 상대의 의사를 파악하려는 

경향이 강하다. 대체로 한국, 일본, 중국과 같

은 아시아 국가들이 이 문화권에 해당이 되며, 

저맥락 문화권보다 비언어적인 표현의 사용이 

빈번히 일어나게 된다. 예를 들어 협상 테이블

에서 여러 의제에 대해 다룰 경우, 저맥락 문화

권의 협상가들은 각각의 의제에 대한 상대방의 

명시적인 정보에 대해서 집중하는 한편, 고맥

락 문화권의 협상가들은 추가적으로 상대방의 

반응, 표정, 이전 의제에서 다룬 내용들을 모두 

고려하여 간접적인 정보까지 추출하려고 하는 

경향이 있다(Adair and Brett, 2005). 

<Fig.2>는 고맥락과 저맥락 문화의 차이를 

도식화한 것으로 가장 핵심이 되는 상황, 정보, 

의미라는 세 가지로 구성이 되어있다(Kittler, 

Fig. 2. Cultural differences between high and low contexts

Sources: Kittler, Rygl and Mackinnon(2011).
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Rygl and Mackinnon, 2011). 이에 따르면 의미

는 상황과 정보의 결합을 통해서 나타나며, 의

미를 생산하는 부분에서 정보와 상황이 각각 

얼마만큼의 부분을 차지하는지에 따라 고맥락

과 저맥락 문화로 분류할 수 있다. 이 구분에 

따르면 의사소통, 시간관념, 가치 중심, 상황 의

존도, 대인관계 등의 차원에서 구분점을 발견

할 수 있으며, 고맥락 문화에 해당하는 아시아 

국가들의 경우, 저맥락 문화인 유럽, 미국의 국

가들 보다 높은 상황의존도, 긴 시간수평, 집단

주의, 인간관계 중심 등의 특징을 지니는 것으

로 나타났다(Ahn Se-Young, 2019).

문맥이론을 활용한 문화적 요인을 활용한 연

구로는 Lee Je-Hong(2018)이 해당 접근법에 따

라 의사소통, 시간관념, 체면중시, 공간활용, 인

간관계중심, 외국인과 SNS 활용으로 요인을 분

류하여 중국과 한국 청년의 이문화 차이점을 

분석하였으며. Ribbink and Grimm(2014), 

Mintu-Wimsatt and Gassenheimer(2000) 등이 

문화적 개념을 활용하여 협상 성과에 대한 조

절 변수로서의 영향을 분석하였다. 또한 Adair 

and Brett(2005)은 고맥락 저맥락 문화 차이를 

이용하여 각기 다른 문화권의 협상자들이 정보

를 제공하고 사용하는 방법에 있어서 차이를 

보이는 것을 규명하기도 하였다. 위와 같은 연

구들은 고맥락, 저맥락 문화권의 이분법적인 

구분을 통해 서로 다른 맥락에 해당하는 문화

권간의 연구를 중심으로 이루어졌다. 하지만 

Meyer(2014)의 경우 같은 맥락에 해당하는 문

화권과의 협상에서도 차이가 있음을 발견하였

는데, 해당 연구에 따르면 순서대로 고맥락 문

화권 출신의 협상자들 간 커뮤니케이션에서 가

장 많은 갈등이 발생하였고 저맥락-저맥락 문

화권 출신의 커뮤니케이션에서 갈등이 가장 적

게 발생하는 것으로 나타났다. 따라서 서로 다

른 문화권이 아닌 같은 문화권에 위치한 국가

들 간 협상이라 하더라도 그 국가가 성립해온 

고유의 문화, 규범 등이 서로 달라 협상 성과가 

상이하게 나타날 수도 있다.

2) 고·저맥락 문화차이 사례

고맥락·저맥락 문화차이에 따른 커뮤니케

이션 차이는 사례를 통해 더욱 쉽게 살펴볼 수 

있다. 어느 한국인 교수는 한국으로 유학 온 독

일 학생들과 한국 학생들의 친목 도모를 위해 

등산 약속을 잡게 된다. 교수는 각각의 그룹의 

학생들에게 장소와 시간만을 공지하였고 이에 

대한 반응을 살펴보게 된다(Ahn Se-Young, 

2021). 한국인 그룹은 장소와 시간이라는 두 가

지 정보만 가지고도 모든 준비를 끝마친 반면, 

독일인 학생 그룹은 산행에 걸리는 시간과 날

씨, 식사 등 모든 사항에 대한 구체적인 정보를 

교수에게 요구하게 된다. 학생들의 이러한 반

응 차이는 교수의 커뮤니케이션 방식에 의해 

전달된 정보가 각각의 그룹에게 다르게 인식되

었기 때문이다. 한국과 독일은 오랜 역사와 강

력한 문화 정체성을 가지고 있다는 점, 그리고 

이민국가가 아니라는 점 등에서 전통적인 유사

성을 가지고 있다(Ko Sang-Tu, 2012). 하지만 

독일의 경우 유럽 문화권 중에서도 고맥락 문

화에 속하는 국가로 대표적인 저맥락 국가인 

한국과 형성해온 문화가 다르며, 근대화 시기 

한국에 방문했던 독일 상인인 오페르트는 조선

인들의 화법에 대해 괴상한 점을 느꼈다고 언

급할 만큼 커뮤니케이션 방식에 차이가 존재한

다(Nam Hye-Kyeong and Kim Young-Soon, 

2019). 해당 사례에서도 한국학생들은 공통적

으로 공유되는 문화, 관습, 규범에 기초하여 교

수의 정보를 파악하고 이를 확장시켜 이해한 

반면, 독일인인들은 산행에 대한 구체적이고 

객관적인 정보가 더 필요한 것이다. 

유사한 예로 시간 관념에 대한 고, 저맥락 문

화권 간의 차이에 대한 사례를 살펴볼 수 있다. 

비즈니스 교류를 통해 알게 된 네덜란드인과의 

만남을 위해 한국인 Kim은 사전 약속 없이 그

의 사무실을 방문한다(Ahn Se-Young, 2019). 

이 때 전화 중이던 네덜란드인은 살짝 손을 흔

들어 인사를 마치고는 계속 통화를 이어나갔

고, 무려 5분이 지나 통화가 종료된 상황에서야 

인사말과 함께 그의 방문객을 반기게 된다. 이 

사례에서 살 펴 볼 수 있는 것은 시간 관념에 

대해 고맥락 문화권은 복합시간 관념을 가지

며, 저맥락 문화권은 단일시간 관념을 갖는다

는 것이다. 저맥락 국가에 속하는 네덜란드는 

단일시간 관념을 가지며 정해진 시간에 하나의 
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사건만을 다루고 순서대로 일을 처리하는 경향

이 있다. 반대로 고맥락 국가인 한국은 여러 가

지 사건을 동시에 진행하려는 경향이 있어 사

례와 같은 상황에서는 상대방이 자신을 무시한

다는 감정을 느낄 수도 있게 되는 것이다.

이처럼 고, 저맥락 문화권의 차이는 시간관

념, 정보의 인지, 공간 등 다양한 차원에서 다르

게 나타날 수 있다. 이러한 문화 차이의 중요성

을 인지하기 위해 본 연구는 고맥락, 저맥락 구

분에 따른 문화적 차이가 협상 성과에 미치는 

영향을 알아보기 위해 고, 저맥락 문화차이와 

개인적 특성을 조절 변수로 하는 연구 모형을 

제시한다. 이를 위해 대표적인 고, 저맥락 문화

권으로 여겨지는 유럽과 한국의 문화를 비교하

고자 하며, 이들을 대상으로 연구 모형을 수립

한다. 문화적 차이를 나타내는 도구로서 

Hofstede나 GLOBE 보다 Hall의 연구를 사용하

는 이유는 실험적인 협상 상황에서 Hall의 이분

법적 분류가 설문 참여자들의 참여와 유도를 

이끌어내기가 더 쉽기 때문이다(Ribbink and 

Grimm, 2014).

3. 협상 성과

협상 성과는 협상으로 인해 협상자가 미리 

얻고자하였거나, 협상을 통해 획득한 결과물로, 

국제 비즈니스 협상 성과에 영향을 미치는 요

인들에 대한 연구는 오랜 기간 동안 지속적으

로 이루어져 왔다. 일반적으로 이러한 성과가 

무엇을 의미하는지는 명확하게 정의가 내려진 

것은 없으나, 여러 연구들을 통해 협상을 통해 

발생하는 이익 또는 만족 수준이라고 여겨지고 

있다(Kim Chin-Hak and Kim Hyeong-Jong, 

1999). 이 중 사회심리학적 이론을 바탕으로 이

루어진 연구들에서는 협상 성과에 영향을 미치

는 요인들에 대해 상황적 제약요인, 개인 특성 

요인, 협상 전략으로 구분되어 연구가 진행되

어 왔다. 이러한 요인들을 활용하는 방법들은 

각각의 연구자들 마다 차이를 보이긴 하지만 

대부분의 연구에서 상황적 제약요인과 개인 특성 

요인은 외생요인으로, 협상 전략은 내생요인으

로 구분되어 협상 성과에 직, 간접적 영향을 미

치는 것으로 나타났다(Lee Shin-Kyuo, 1998). 

Fig. 3. The trade negotiation model

Sources: Shin Koon-Jae(1998).
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이러한 구분은 커뮤니케이션에 차이를 만드

는 인간의 행동 양식이 단순히 한가지의 원인

만을 토대로 이루어지지 않기 때문이다. 이를 

고려하기 위해서는 문화적 차원, 개인적 특성, 

상황적 제약요인, 협상 전략 등의 요인들을 복

합적으로 고려해야만 하는 것이다. 이러한 관

점에서 위에서 언급했던 <Fig. 1>의 모형을 토

대로 다양한 연구가 이루어졌으며, 어떠한 변

수를 설정하는지, 어떤 대상을 표본으로 설정

하는지에 따라 협상 성과가 다르게 나타나기도 

한다. 이는 문화적 차이가 전체 협상 과정에서 

결정적인 요인으로 작용하지는 않지만 협상이 

결렬되는 경우 대체로 이러한 문화적 차이가 

중요한 원인 중에 하나로 여겨진다는 것을 의

미한다(Shin Koon-Jae, 1998).

이와 같은 이론적 배경을 계승하여 국내에서 

이루어진 연구로는 Shin Koon-Jae(1998)가 무

역협상 전략 및 결과에 미치는 요인에 관한 연

구라는 주제로 협상자 특성, 상황적 제약 조건

이 협상 전략에 미치는 영향, 협상 전략이 협상 

결과에 미치는 영향에 대하여 연구 하였다. 

<Fig. 3>에서 나타나듯 그는 협상자의 특성으

로 협상자 고유의 개인적 특성과 상황적 제약 

조건으로 역할, 목표, 의존성, 신뢰성 등의 변수

들이 협상전략에 영향을 미치고 협상 전략이 

협상 결과에 영향을 미치는 관계를 가진 협상 

모델을 수립하여 연구를 진행한 것을 볼 수 있다.

상황적 제약요인(Situational Constraints)은 

협상 전 혹은 협상 과정에서 협상자가 처한 상

황적 여건과 관련된 요인이라고 할 수 있다

(Kim Ji Yong, 2009). 따라서 일상생활에서 이

루어지는 협상보다 기업과 기업, 정부 간의 전

문적인 협상 무대에서 협상자들은 더 많은 상

황적 제약에 부딪히게 되며, 이러한 장애물을 

이해하고 극복하여야만 유리한 협상 성과를 이

끌어 낼 수 있다. 상황적 제약요인에 대한 연구

로 Kim Ji Yong(2002)은 협상자들이 스스로의 

통제보다는 그들이 처한 상황에 많은 영향을 

받아 성과가 도출될 것이라는 사실에 주목하여 

자의적 거래 상황, 지속적 거래 상황, 비자의적 

거래 상황을 상황적 제약요인으로 설정하고 분

석을 실시하였다. 

협상전략은 협상결과에 직접적인 영향을 미

치는 요인으로 다양한 연구가 이루어져 왔는

데, 일반적으로 투쟁적, 분배적 협상인지 호혜

적, 결합적 협상인지에 따라 협상이익이 배분

되는 과정을 pizza-cutting, pizza-cooking으로 

표현할 수 있다(Lewicki, Daivd and Bruce, 

2016). 이 중 pizza-cooking 상황을 만드는 호

혜적 협상을 위한 협상전략으로 사용되는 것이 

문제해결식 접근방법(PSA; Problem-Solving 

Approach)으로 일반적으로 비즈니스 협상 과

정에서 협상 전략에 포함되는 것으로 알려져 

있다(Graham, 1986). 문제해결식 접근방법은 

몇몇 논문에서 통합적 협상 전략, 이해적 협상 

전략 등으로 표현이 되기도 하는데, 협조적이

고 정보 교환 중심적인 협상 행위를 말하며, 고

려할 수 있는 대안을 최대로 이용하여 협상 성

과를 극대화하기 위한 전략이라고 할 수 있다

(Lee Shin-Kyuo, 1998). 문제해결식 접근방법

은 장기적인 관계형성, 성공적인 영업 기회 달

성의 가능성을 높여주기 때문에 대부분의 협상 

성과에 대한 연구에서 이러한 프레임워크를 사

용하여 문제해결식 접근방법을 강조하여 왔다

(Mintu-Wimsatt and Gassenheimer, 2000).

개인적 특성요인은 협상의 상황, 협상 과정

과 같은 환경적 요인이 아닌 협상에 참여하는 

개인이 자신의 국가, 사회 속에서 습득해온 자

신만의 성향을 말한다. 이와 관련한 기존의 일

정 연구들은 개인적 특성요인을 외부적 상황에

서 주어지는 것으로 구분하여 문화적 영향력의 

범위 밖에서 작용하는 고립된 요소로 정의하여 

왔는데, 이러한 특성들이 문화적으로 패턴화 

될 수 있다는 연구가 진행이 됨에 따라 개인적 

특성들과 문화 사이에서도 일정한 관계가 존재

할 것이라는 가정 하에 다양한 연구가 진행이 

되었다(Barry and Friedman, 1998). 이러한 연

구에는 성별, 교육수준, 경험과 같은 인구통계

학적 변수들을 중심으로 연구가 진행이 되기도 

하였다(Mintu-Wimsatt and Gassenheimer, 

2000).

마지막으로 협상 성과 측정을 위한 기존의 

연구들에서는 계량적 방법과 비계량적 방법이 

사용이 되며, 당사자 일방 또는 쌍방의 성과를 

측정하는 방법이 존재한다. 이 중 현재에는 협

상이 pizza-cutting 보다 pizza-cooking으로 인
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한 win-win 전략을 사용하여 상호 이익이 되는 

방안을 증진시키는 방향으로 발전하고 있는 만

큼, 양측의 성과를 하나의 성과로 통합하는 방

법도 사용이 되고 있다(Ko Jong-Sic and Lim 

Chae-Seung, 2005). 이러한 성과 측정을 위한 

변수로는 협상 결과에 대한 심리적 만족도, 협

상에 대한 공정성 지각, 화폐가치로 전환하여 

공동이익을 계산하는 방법 등이 존재한다. 

Ⅲ. 연구 설계

1. 연구 범위 및 방법

본 연구의 목적은 한국의 글로벌 기업들이 

저맥락 문화권에 해당하는 유럽의 기업들과 비

즈니스 교류를 할 경우, 문화적 차이를 인지하

고 이를 협상 과정에 전략적으로 활용할 수 있

는 기초자료로서 문화 요인을 반영한 연구 모

형을 개발하는 것에 있다. 이에 따라 실증적인 

분석이 이루어지기 전 문헌적 탐색을 통해 모

형에 접목되는 변수들을 도출해보는 것은 의미 

있는 과정이 될 것이다. 국, 내외 연구들을 통

해 협상 성과에 영향을 미치는 요소들 중 협상 

전략이 협상 성과에 미치는 영향을 파악하고자 

하였고, 이 과정에서 조절 변수로서 맥락이론

에 따른 고·저맥락 문화 차이에 대한 인지와 

개인적 특성이 어느 정도의 조절 효과를 가지

고 있는지를 살펴보는 연구 모형을 개발한다. 

연구의 차별점으로는 기존 연구들이 협상 전략

이 협상 성과에 영향을 미치는 과정에서 개인

적 특성과 고·저맥락 문화적 차이에 따른 문

화 차이 인지 수준이 얼마만큼의 조절효과를 

가지는지를 파악해보고자 했다는 것과 단일국

가의 문화가 아닌 유럽의 전체 문화권을 표본

으로 설정하여 일정 문화권역의 문화를 비교해 

보는 모형을 개발해 보고자 했다는 점이다. 여

기서 문화적 차이를 조절 변수로 활용한 것은 

Mintu-Wimsatt and Gassenheimer(2000), Ribbink 

and Grimm(2014)의 연구에서 차용하였으며, 

이 연구들에서는 개인적 특성, 협상 전략, 신뢰

와 같은 요인들이 협상 성과에 영향을 미치는 

것에 있어 문화적 차이가 유의할만한 조절 효

과를 미치는지에 대해서 분석하였다. 

모형 적용을 위한 표본 집단은 맥락이론에 

따라 고맥락 문화에 속하는 한국문화와 저맥락 

문화에 속하는 유럽 문화권의 기업인들을 대상

으로 한다. 유럽 문화권의 경우 미국, 캐나다와 

함께 대표적인 앵글로색슨 문화권을 형성하는 

네덜란드, 핀란드, 독일, 영국 등의 국가가 분포

한 지역으로 모두 저맥락 문화권에 속하는 국

가이다. 반대로 한국의 경우 일본, 중국과 더불

어 대표적인 고맥락 국가 중 하나이므로 문화

비교 연구에서 의미 있는 결과가 도출될 것으

로 여겨진다. 따라서 이 후의 내용에서는 이론

적 내용을 바탕으로 연구 모형을 도출하고 예

상되는 효과를 파악해보고자 한다.

2. 변수 설정 및 조작적 정의

1) 변수설정

본 연구에서 제시할 모형의 기초가 되는 변

수의 설정은 협상 성과에 영향을 미치는 다양

한 요소 중 협상 전략, 개인적 특성, 문화적 차

이, 협상 성과의 4가지를 선택하였다. 이 중 협

상전략을 독립 변수로 설정하여 종속 변수인 

협상 성과에 미치는 직접효과를 살펴볼 수 있

는 인과관계를 구성하였다. 그리고 문화적 차

이와 개인적 특성을 조절 변수로 설정하여 종

속 변수인 협상 전략이 독립 변수인 협상 성과

에 영향을 미칠 때, 이 과정에서 문화적 차이와 

개인적 특성이 어느 정도의 조절 효과를 미치

는지를 알아보고자 하였다.

2) 변수의 조작적 정의

변수의 조작적 정의는 수많은 연구들을 통해 

일반화된 추상적 생각이나 관념을 실제로 측정

될 수 있도록 정의하는 것을 말한다(Lee 

Hyung-Seok, 2014). 예를 들어, 협상 성과라는 

개념을 계량적으로 측정 가능한 계약 금액, 혹

은 협상에 만족하는 사람들의 수 등으로 나타

내는 것을 의미한다. 앞선 연구들을 통해 본 연

구에서 채택한 독립 변수는 종속 변수인 협상 
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성과에 정의 영향을 끼치는 것으로 여겨지고 

있는데, 이를 본 연구의 모형에 적용하기 위해

서는 이에 맞는 구체적 정의를 내릴 필요가 있

다. 또한 여기에 개인적 특성과 함께 본 연구에

서 중점으로 다루는 문화적 차이 변수를 추가

하여 <Table 1>과 같이 정리할 수 있다. 

문제해결식 접근방법은 협상당사자 간의 호

혜적이고 통합적인 협상 전략을 사용하는 것을 

말한다. 따라서 이 경우 당사자들 간 투명한 정

보의 공개와 공유라는 행위가 필요하며, 이는 

여러 대안들을 도출하기 위한 전제조건이 된다

고 할 수 있다. 본 연구에서는 협상자간 정보의 

공개 및 공유가 협상 성과에 미치는 영향에 대

해서 판단해 보고 서로 다른 문화권에 대한 인

지 수준 및 개인적 특성이 협상 성과에 미치는 

조절 효과에 대해 파악해보고자 하였다. 개인

적 특성으로는 선행 연구들에서 제시된 인구통

계학적인 변수 중 협상 경험 및 교육 수준, 성

별을 선택하였으며, 문화적 차이에 대한 정의

는 문맥이론에 따른 고맥락 저맥락 문화적 차

이에 대한 인지 수준을 사용하였다. 마지막으

로 협상의 성과는 비계량적인 수치인 심리적인 

만족감을 설정하여 문화적 차이, 커뮤니케이션 

차이 등에 따라 협상자의 심리적 협상 만족도

가 어떠한 영향을 받을 것인지를 더욱 명확하

게 하고자 하였다.

3. 가설 설정

본 연구에서는 앞서 선행된 연구들에서 제시

된 협상 모델들을 통해 협상 성과에 영향을 미

치는 여러 변수들을 탐색하였다. 이에 따라 본 

연구에서 제시할 연구모형의 변수들을 도출하

였으며, 도출한 변수들을 사용해 다음과 같은 

가설을 설정하였다.

H1: 문제해결방식 협상 전략은 협상 성과에 

정의 영향을 미칠 것이다.

H2: 협상 참가자들의 문화적 차이 인지는 협

상 전략과 협상 성과의 관계를 조절할 

것이다.

H3: 협상 참가자들의 개인적 특성은 협상 전

략과 협상 성과의 관계를 조절할 것이다.

H3-1: 협상 참가자들의 교육수준은 협상 전략

과 협상 성과의 관계를 조절할 것이다.

H3-2: 협상 참가자들의 협상경험은 협상 전략

과 협상 성과의 관계를 조절할 것이다.

H4-3: 협상 참가자들의 성별은 협상 전략과 

협상 성과의 관계를 조절할 것이다.

문제해결식 접근방식을 통해 협상전략을 수

립하는 것은 상대방과 공통된 이익에 초점을 

두는 것을 가정하여 어떠한 참가자라도 협상을 

통해 안 좋은 결과를 맞이하지 않도록 한다

Table 1. Operational Definition and Measurement Factors of Variables

Variable Operational Definition Background

Negotiation 
strategy

Problem-Solving 
Approach

Information exchange between 
negotiators

-Information sharing
-Information disclosure

Eliashberg, Lilien 
and Kim(1995)
Graham(1986)

Personal 
characteristics

Educational level
Demographic factors of the 

negotiators
Barry and 

Friedman(1998)
Experience

Gender

Cultural 
difference

High·Low 
context

Recognition of Cultural differences 
based on context theory

Mintu-Wimsatt and 
Gassenheimer(2000)
Lee Jae-Hong(2018)

Negotiation 
outcomes

Satisfaction
Psychological satisfaction with the 

outcome of negotiations
Lee Shin-Kyou(1998)
Shin Koon-Jae(1998)
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(Elgstrom and Jonson, 2000). 즉, 협상의 이익

을 정해진 것으로 보지 않고 각자 호혜적인 방

식으로 협상에 참여함으로써 장기적인 관계를 

도모한다고 볼 수 있는 것이다. 하버드 대학의 

Fisher and Ury(1981)는 이와 같은 방식이 

win-win 협상과 공통된 이익을 위한 합동 탐구와 

정보 공유임을 암시한 바 있으며, Eliashberg, 

Lilien and Kim(1995)은 문제해결식 접근방식

이 비즈니스 협상에서 가장 일반화할 수 있는 

개념이며 장기적인 관계를 쌓기에 가장 효과적

인 방법이라고 언급하였다. 또한 동 논문에서 

유럽의 대부분을 차지하는 EU 국가들은 하나

의 공동체 아래 제도화된 문화권을 형성하여 

상호주의를 강조한다고 주장한다(Elgstrom 

and Jonson, 2000). 이는 한국의 기업들이 유

럽의 기업들과 비즈니스 교류를 할 경우 고려

해야할 문화적인 사항으로, 그들은 상호주의에 

기초하여 현재의 관계가 미래의 이익 창출로도 

이루어진다는 것을 항상 인지하고 있으며, 협

상 과정에서도 이러한 가치를 반영하는 것이

다. 이러한 관점에서 유럽 문화권과의 비즈니

스 협상 시에 문제해결식 접근방식이 두 문화

권 간의 협상에서 발생하는 성과에 어떤 영향

을 미치는지와 문화적 차이에 대한 인지가 이

러한 결과에 어떤 영향을 미치는지를 알아보고

자 가설 H1과 H2을 설정하였다.

개인적 특성은 일반적으로 <Fig. 3>의 모델

과 같이 협상전략에 영향을 주는 요인으로 구

성되어 많은 연구가 이루어져왔다. 본 연구에

서는 문화적 차이와 함께 개인적 특성이 협상 

성과에 미치는 조절효과를 파악하고자 하였고 

이러한 개인적 특성들 중 성별, 교육수준, 협상 

경험을 변수로 설정하였다. 성별의 경우 각 문

화권에서 남성과 여성의 성 역할은 상이하게 

나타나며, 일반적으로 여성의 경우 수용, 복지, 

관계지향성과 같은 키워드와 연관되고 남성의 

경우 경쟁, 공격성, 이윤추구와 같은 성격의 이

미지로 나타나는 경우가 많다(Mazei et al, 

2015). 또한 문화에 따라 성 역할에 대해 가지

는 편견과 고정관념이 서로 다르게 나타 날 수 

있어 협상단의 성별 구성, 성별에 대한 타 문화

권 국가의 문화적 관점 등을 사전에 고려하는 

것이 필요하다. 교육수준과 관련하여서는 한국

의 경우, 대표적인 학력우대사회로서 학벌, 학

연 등의 사항이 사회적 성공에 매우 중요한 요

소로 손꼽힌다. 따라서 국제적인 무대에서 이

루어지는 협상단의 경우 높은 교육수준을 갖는 

협상자가 대표로 선정될 경우가 많으며, 경험 

또한 풍부한 협상단이 꾸려지는 경향이 강하다

고 할 수 있다. 교육수준과 협상 경험, 성별을 

하위 변수로 설정한 것은 실제로 저맥락 문화

권인 유럽과의 협상에서 이러한 요소들이 어떻

게 작용하는지를 알아보고자 한 것이며, 이를 

위하여 가설 H3-1, H3-2, H3-3을 설정하였다. 

Ⅳ. 연구 모형 도출

1. 연구 모형

본 연구에서는 앞서 문헌 탐색을 통한 이론

적 배경을 토대로 문화적 요인이 포함된 여러 

협상 모형을 탐색하였으며 변수의 선정, 조작

적 정의 및 가설 설정을 통해 <Fig.4>와 같은 

연구 모형을 개발하였다. 두 문화권에서 협상 

전략이 협상성과에 미치는 영향을 살펴보고 그 

과정에서 문화적 차이와 개인적 특성이 어떤 

영향을 미치는지 알아보고자 이를 조절변수로 

설정하여 모형을 개발하였다.

2. 의의 및 예상 효과

제시한 연구모형은 유럽이라는 문화권역과 

한국의 문화 사이에서 비즈니스 교류가 발생할 

경우 협상 전략이 협상 성과에 미치는 직접적

인 영향을 알아보고 이 과정에서 문화적 차이

와 개인적 특성이 종속 변수인 협상 성과에 얼

마만큼의 조절 효과를 미치는지를 알 수 있게 

해준다. 구체적으로 유럽 문화권의 기업들이 

대체로 조직화되고 저맥락 문화권의 특징을 가

지고 있다는 점에서 장기적인 관점에서의 관계 

형성을 위한 문제해결식 접근방법을 협상 전략

으로 설정하여 호혜적인 협상 과정에서 문화차

이 인지와 협상자의 교육수준, 경험, 성별이 어

떤 영향을 미치는지에 대한 연구모형을 제시하

였다. 본 연구를 통해 예상되는 효과는 첫 번
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째, 선정된 독립 변수가 협상 성과에 영향을 미

치는 과정에서 문화적 요인을 조절 변수로 선

택함에 따라 국제비즈니스 협상에서 문화적 차

이의 중요성을 부각할 수 있다는 것이다. 개별 

협상이 아닌 다른 문화권에 속하는 기업 간, 정

부 간 협상에서는 이러한 문화적 요인이 더욱 

복잡한 형태의 협상을 만들 수 있어 주의하는 

것이 필요하다. 두 번째, 문화적 요인이 포함된 

협상 모델을 개발함으로서 후속 연구에 대한 

기반이 될 수 있을 것으로 여겨지며, 기업의 시

장조사, 협상 전략 수립 등 글로벌 마케팅 활동

을 위한 중점적 자료로 활용될 수 있을 것으로 

기대된다. 마지막으로 본 연구를 통하여 유럽

과 교류를 하는 국내 글로벌 기업들에게 문화

와 커뮤니케이션, 협상의 관계에 대해 그 중요

성을 부각시킴으로써 저맥락 문화권과 비즈니

스 교류 시 발생할 수 있는 문제점들을 사전에 

방지할 수 있는 방안을 마련할 수 있을 것이라 

예상된다.

Ⅴ. 결론

세계화 시대에서 각 국가의 문화 차이를 인

지하는 것은 정치가, 사업가, 일반 시민들까지, 

타 문화권과 접촉할 기회를 갖는 사람이라면 

누구에게나 중요한 요소로 작용할 것이다. 특

히, 글로벌 가치사슬이 세계 곳곳으로 이어지

고 있는 오늘날 언어, 의사소통 방식 등이 다른 

타국의 기업과 비즈니스 교류를 하는 것은 다

양한 문화적 문제점을 발생시킬 수 있다. Hall

은 이러한 문화적 차이를 커뮤니케이션의 차이

라고 설명을 하며, 협상에 있어서 커뮤니케이

션의 중요성을 후대의 학자들에게 전파하였다. 

그에 따르면 모든 국가들은 고맥락 또는 저맥

락 국가로 분류될 수 있는데, 이에 따라 그 구

성원들이 가지는 의사소통 방식이 다르게 나타

나게 된다.

본 연구의 논의된 주요 사항은 다음과 같다. 

첫째, 문헌연구 및 이론적 고찰을 통해 문화적 

요인이 작용할 수 있는 변수들을 살펴보았다. 

협상자의 특성과 상황적 제약조건이 협상 전략

이 미치는 영향 및 협상 전략이 협상 결과에 영

향을 미치는 기존의 연구와는 달리 본 연구에

Fig. 4. Research model
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서는 협상 전략 변수로 문제해결식 접근방식을 

설정하여 협상 성과에 미치는 직접적인 영향을 

파악해보고자 하였다. 조절 변수로서는 문화적 

차이와 개인적 특성 변수가 사용되었으며, 개

인적 특성으로 인구통계학적 요인으로 분류되

는 교육수준, 협상 경험, 성별을 선택하였고 문

화적 차이로는 고ㆍ저맥락 차이에 따른 문화적 

차이 인지를 조절변수로 설정하였다. 종속변수

로 사용된 협상 성과의 경우 협상의 종료 후 협

상 과정과 협상의 결과에 대한 전반적인 협상

자의 심리적 만족도를 측정함에 따라 문화적 

차이의 인지, 원활한 커뮤니케이션 소통 등의 

영향을 더욱 직접적으로 파악하고자 하였다. 

두 번째, 추출한 변수들에 대한 조작적 정의를 

실행하고 이들을 연결하여 연구모델 및 가설을 

설정하였다. 이에 따라 두 문화권 간의 문화 차

이와 협상 과정에서 이러한 문화적 차이가 미

치는 영향을 살펴보고자 하였다.

결과적으로 이문화간 교류가 활발해지는 상

황에서 문화간 혐오, 선입견이 암묵적으로 작

용할 수 있는 상황을 배제시키고자 이론적 배

경을 바탕으로 문화 간 차이가 협상의 결과에 

어떠한 영향을 미치는지 파악해보는 체계를 구

축한 것에 본 연구의 의의가 있을 것으로 판단

된다. 예컨대, 본 연구에서 설정한 표본 집단인 

한국과 유럽 간 비즈니스 협상에서 독립변수로 

설정한 교육, 협상경험, 성별, 문제해결식 접근

방법에 문화적 차이가 어떠한 영향을 미치는지

를 알아볼 수 있는 분석 틀로서 사용될 수 있을 

것이다.

연구의 최종적인 목적은 국제적으로 상품 및 

서비스를 판매 또는 구입하는 국제 비즈니스 

기업들에게 문화적 차이를 인지시키고 국제 협

상에서의 협상 전략 수립에 도움을 주는 것에 

있다. 이러한 목적을 달성하기 위해 기존의 연

구들을 통해 협상 성과에 영향을 주는 요인들

을 살펴보았으나 문헌적인 탐색과 고찰을 통한 

연구모델 및 연구가설의 제시만이 이루어 졌을 

뿐 추가적인 분석이 이루어지지 않은 것은 본 

연구의 한계일 것으로 생각된다. 이후의 연구

에서는 본 연구에서 설정된 가설과 모형을 활

용하여 표본의 명확화 및 설문조사 사항에 대

한 설계가 필요할 것이며, 구조방정식을 활용

한 면밀한 인과관계분석 및 검토가 이루어져야 

할 것이다. 이를 통해 앞으로의 연구에서는 유

럽이라는 특정 경제권과 한국의 문화측면을 고

려한 비즈니스 협상 모델 수립이 가능할 것이

며, 특히 커뮤니케이션의 중요성을 토대로 관

련 기업, 정부 등의 국가간 협상에서 실질적으

로 참고할만한 사항을 도출할 수 있을 것으로 

생각된다.
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