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1. 서론

협상학이란 “타결 의사를 가진 둘 또는 그 이상의 당사자 간에 양방향 의사소통

을 통해 상호 만족할 만한 수준으로의 합의에 이르는 과정을 연구하는 학문을 말

한다.”1) 현대 협상학에 대한 주목과 이론은 20세기 후반 미국에서 나와 발전하였

기에 서양인의 문화 요소, 인간관계, 심리 특징의 토대 위에서 이루어졌다. 협상의 

대상이 서양인이라면 이러한 협상학과 협상 전략은 상당히 유용할 것이다. 그러나 

협상의 대상이 동양인 또는 한국인이라면 동양의 문화에 대한 이해가 반영될 필요

가 있고, 이러한 요소를 반영한 협상은 더욱 적절하고 강력한 효과를 발휘할 수 
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있을 것이다. 

동양의 문화가 반영된 협상은 󰡔삼국연의󰡕속에서 상당히 많이 발견할 수 있다. 

󰡔삼국연의󰡕의 내용에서 현실에 유용한 원리와 방법을 추출하는 것을 ‘󰡔삼국연의󰡕
응용학’이라 할 수 있으며, 이는 넓은 범위의 ‘고전 응용학’에 속한다고 할 수 있다. 

여기에는 자기 개발, 인간관계, 전략 수립, 기업 경영 등 다양한 영역이 포함된다. 

그중에서도 ‘갈등 관리와 협상 전략’에 대한 부분으로 󰡔삼국연의󰡕 속에 등장하는 

협상의 사례를 통해 동양에서의 협상이 어떠한 특성이 있는지 찾아보고자 한다. 

약 백년에 걸쳐 삼국은 분열과 투쟁에서 통일로 나아가면서 수많은 전투를 치루고 

설전(舌戰)을 쏟아냈었다. 그들은 창과 칼을 부딪치며 전쟁을 하면서 동시에 ‘혀

의 전쟁’을 하였다. 논쟁하고 설득하고 지혜를 겨루었다. 지략과 논변으로 승부를 

겨루는 지투(智鬪)는 󰡔삼국연의󰡕의 주요한 특징 가운데 하나이다. 󰡔삼국연의󰡕는 

현실의 환경이 어떠한지 알려주며, 협상의 성격을 알게 하고, 이를 준비하게 한다

는 점에서 오늘날에도 여전히 유용한 참고가 된다고 본다. 

2. 󰡔삼국연의󰡕의 배분적 협상과 통합적 협상 전략

협상은 당사자의 심리적 측면에서 볼 때 ‘빼앗기’이거나 ‘나누기’라고 할 수 있

다. 빼앗기는 대비의 관계에서 일어나며, 나누기는 항용 말하는 ‘윈 윈 관계’로 상

호 이익으로 귀결된다. 대립은 당사자 가운데 누가 정해진 파이를 많이 빼앗느냐

는 성격으로 어느 일방이 특히 만족하는 경우이지만, 호혜는 당사자들이 모두 만

족하는 경우이다. 전자는 물건의 흥정이나 책임소송에서 흔히 일어나고, 후자는 

모두가 만족하는 새로운 대안이 나왔을 때 흔히 일어난다. 이는 ‘내가 이기기’와 

‘함께 이기기’라 할 수 있다. 협상학에서는 이를 ‘배분적 협상’과 ‘통합적 협상’으로 

각각 명명하기도 한다.2) 

그런데 󰡔삼국연의󰡕에서는 기본적으로 조조와 유비에게 이러한 성격을 나누어 

 2) 마이클 왓킨스 저, 김성형, 최요한 역, 󰡔협상 리더십󰡕(흐름출판, 2007).
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부여했다. 즉 조조는 기본적으로 자신의 이익을 위해 남의 것을 빼앗는 인물로 그

려졌고, 반대로 유비는 자신과 남이 함께 살아남는 인물로 그려졌다. 이러한 대립

은 협상의 태도에서도 명확하게 구분된다. 

조조의 경우를 먼저 보면, 제60회에서 장송을 위협하는 장면이 등장한다. 유비

가 익주를 차지하는 과정에 장송은 중요한 역할을 한다. 당시 익주의 유장은 무능

하였는데 한중에서 장로가 들어올까 두려워하였다. 그래서 장송을 허도로 보내 조

조더러 한중을 치게 하여 자신을 보전하고자 하였다. 당시 조조 역시 촉 지방에 

눈독을 들이고 있었기에 장송이 익주에서 사신으로 찾아오자 열병식을 열었다. 조

조의 의도는 금방이라도 촉 지방을 제압할 수 있는 인상을 주어 익주가 항복하기

를 바랐기 때문이었다. 결국 조조는 자신의 위세를 과장하여 익주를 빼앗으려는 

속셈을 보인 셈이다. 협상의 과정에서 이러한 태도는 상대의 기선을 제압하는 효

과가 있지만, 적절하지 못하면 결과는 반대로 나타난다. 조조가 장송의 외모가 추

하다고 하여 그를 푸대접하는 것도 같은 맥락이다. 다시 말해 조조는 일종의 외교 

협상에서 자신의 실력만 믿고 오만하고 고압적으로 임하였고, 익주를 뺏겠다는 의

도를 숨기지 않았다. 이러한 태도는 극단적인 ‘빼앗기’라고 할 수 있다. 

이와 반대로 유비는 종종 ‘양보하기’의 방식을 채택한다. 예컨대 소설의 제

11-12회에 다루어진 ‘삼양서주’(三讓徐州)가 그러하다. 서주의 포위를 풀어준 대

가로 서주태수 도겸은 자신의 두 아들이 있음에도 불구하고 서주의 관할권을 유비

에게 세 번에 걸쳐 넘겨주지만 유비는 모두 사양한다. 두 번째는 도겸은 물론 미

란, 공융, 관우, 장비 등도 관인을 받으라고 하지만 유비는 “여러 분께서는 저를 

불의의 함정으로 빠뜨리실 작정입니까?”라며 강변한다. 세 번째는 도겸이 임종에 

이르러 서주를 넘겨주지만 역시 받지 않는다. 그런다고 유비가 서주를 맡지 않은 

것은 아니다. 도겸의 장례 후 서주의 군민(軍民)이 극력 추대하여 서주목이 된다. 

결국 유비는 양보하면서도 서주를 가졌다. 

만약 조조라면 빼앗아 가졌을 것이다. 유비는 양보하여 가졌다. 같은 결과를 얻

겠지만 그 방법이 다르고, 쌍방이 원하는 방향에서 이루어졌다는 점에서 유비의 

방법이 훨씬 동양적이고 또 고명하다고 할 수 있다. 소설에서는 유비의 순수한 의
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도를 강조하지만, 객관적으로 보았을 때 그 의도는 판단하기 어렵다. 겉으로 드러

난 행위와 그 결과를 보았을 때, 조조와 유비는 대립적인 협상술과 생존술을 가지

고 있다고 할 수 있다. 물론 조조와 유비가 모든 상황에서 이러한 태도를 보인 것

은 아니지만, 소설은 대체로 이런 방식으로 유형화시켰다. 소설이 주로 그린 이미

지는 협상학의 각도에서 보면 조조는 ‘배분적 협상’보다 더 이기적인 ‘이기적 협상’

을 서슴지 않았고 유비는 ‘통합적 협상’을 추구했다. 

결국 󰡔삼국연의󰡕는 조조의 ‘빼앗기’와 유비의 ‘양보하기’가 맞서는 구도로 볼 수 

있다. 조조가 여백사를 죽이고 나서 진궁이 질타하는 말에 “내가 천하 사람들을 

배반할지언정, 천하 사람들이 나를 배반하지 않도록 하리라”(寧敎我負天下人, 休

敎天下人負我)고 말했다. 이에 반해 유비는 참모 손건이 서서를 붙잡아두면 조조

가 서서의 노모를 죽일 것이고, 그러면 서서는 노모의 복수를 더 치열하게 할 것이

라고 하니, 유비는 “내가 죽을지언정 어질지 않고 의롭지 않는 일은 하지 않으리

라”(吾寧死, 不爲不仁不義之事)라고 말했다. 이렇게 소설은 두 사람을 대립적인 

각도로 호응시켰다. 작품의 초기에 조조는 관우를 높은 관직과 봉록에다 미녀로 

매수했지만, 유비는 어려움을 같이하고 환난을 동정하는 덕으로 관우를 대했다. 

서서에 대해서도 조조는 그 노모를 연금하고 허위 편지를 써 자신에게 오도록 했

지만 유비는 곤경에 처한 그의 노모를 진심으로 돌보았다. 장송에 대해서도 조조

는 오만하고 위협적으로 대했지만 유비는 겸손하게 예로써 대하였다. 󰡔삼국연

의󰡕는 대립적인 협상술의 승패를 보여준다. 

3. 󰡔삼국연의󰡕의 협상 전략

1) ‘허’의 요소를 최대한 활용하라

협상에서는 ‘실’(實)과 ‘허’(虛)의 부분이 있다고 할 수 있다. 협상 테이블에 올

려지는 구체적인 내용이 ‘실’이라면, 테이블 위에 올려져 있지 않은 부분이 ‘허’라고 
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할 수 있다. 협상장에 나와 앉아 있는 사람의 능력, 이해, 전략, 조건, 상상력 등이 

모두 ‘허’의 요소라고 할 수 있다. 그러므로 협상은 협상 실무자가 어떻게 하느냐에 

따라 무수히 다른 결과를 산출할 수 있다. 전투에서도 마찬가지이다. 병력과 무기

가 ‘실’이라면 작전과 심리는 ‘허’이다. ‘실’로만 논한다면 병력이 강한 부대가 약한 

부대를 이기는 것은 당연하다. 그러나 실제는 어떠한가? 전투는 언제나 병력의 

우열로만 승패가 결정 나는 것은 아니다. 삼국시대의 삼대 전투인 적벽대전, 관도

전, 이릉전이 모두 적은 병력의 군대가 이겼다. 강자가 언제나 이기는 것이 아니

며, 약자가 언제나 지는 것도 아니다. 협상에서도 마찬가지이다. 

먼저 제66회에 나오는 관우의 ‘단도회’(單刀會)를 보자. 적벽대전 승리 후 형주 

7군은 위, 오, 촉 세 세력이 나누어 가진다. 214년 유비가 익주를 취하자 손권은 

형주(남군)를 내놓으라고 하면서 원래 동맹을 맺었던 양측은 긴장 국면에 들어간

다. 동오에선 노숙을 육구(陸口)까지 보내자 관우가 강을 두고 맞서게 된다. 사실 

적벽대전 이후 유비가 남군을 빌려간 이후 손권은 노숙을 통해 여러 차례 형주를 

돌려 달라고 했었다. 제갈량은 익주를 취하면 돌려주겠다고 서명까지 하기도 했던 

것이다. 이제 양측은 이 문제에 대해 담판을 지을 필요가 생겼다. 

당시 유비 측에선 주력군이 익주에 들어가고 관우만 남아 형주를 지키고 있는 

형국이어서 절대적으로 열세에 놓여 있었다. 노숙은 육구에서 관우를 초청한 후, 

만약 관우가 오지 않으면 군사를 일으켜 형주를 공격하고, 만약 관우가 오더라도 

형주를 돌려달라고 설득하여 듣지 않으면 도부수(刀斧手)를 시켜 죽일 계획이었

다. 초청을 받은 관우는 관평과 마량이 노숙의 의도를 의심하여 저지함에도 불구

하고 청룡도만 한 자루 들고 연회에 나갔다. 양측은 협상장에서 각각 1백 보씩 

떨어지고 오직 협상자만 시종과 함께 칼을 한 자루 들고 협상 테이블에 앉았다. 

먼저 술과 음식을 나누자 관우는 일부러 국사에 대한 화제를 피했지만, 노숙은 바

로 형주 문제를 꺼내며 압박하였다. 이에 관우가 한나라 혈통인 유비가 한나라 땅

을 가지는 것은 당연하다고 말했고, 함께 온 주창이 “천하의 토지는 덕이 있는 사

람이 가지는 것이 당연한데 어찌 동오만이 가지려 하는가?”라고 끼어들었다. 이에 

관우는 “이는 국가 대사이거늘 어찌 끼어드는 게냐, 썩 꺼지지 못하느냐!”라고 소
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리쳤다. 자신의 시종에게 하는 말이지만 노숙에게 하는 말이기도 했다. 이어서 술

에 취한 척 하면서 한 손으로 청룡도를 쥐고 한 손으로 노숙의 손을 붙들고 강가로 

갔다. 여몽과 감녕은 노숙이 다칠까 싶어 차마 도부수를 움직이지 못했다. 관우는 

“오늘은 술에 좀 취했소. 다음에는 내가 초청하겠소!”라며 배 가까이에 다가가서야 

노숙을 놓아주었다. 

만약 관우가 처음부터 연회에 참가하지 않는다면 자신의 약한 모습을 드러내는 

일이기 때문에 이후에도 계속 수세에 몰리게 될 것이다. 관우는 이러한 수세를 역

전시켜 놓아야 했다. 협상장에 나가 상대의 빌미를 차단하면서도, 상대의 요구를 

논리적으로 차단하고, 일어날 수 있는 예상된 위험은 벗어나야 했다. 생명의 위험

까지 예상되는 어려운 협상에서 관우가 이길 수 있었던 것은 용기와 지혜라는 ‘허’

의 운용이라 할 수 있다. 

전장에서의 대결이 때로 협상의 성격을 띤다. 제95회에 보이는 제갈량의 ‘공성

계(空城計)’는 비록 협상은 아니지만 전장의 형태를 띠고 나타난 협상이라 할 수 

있다. 마속이 가정(街亭) 전투에서 패한 후 제갈량은 전선을 물리기 위해 서성(西

城)에 가서 군량을 옮겼다. 제갈량이 서성에 도착하니 사마의가 15만 군사를 이끌

고 공격해 온다는 보고가 날아들었다. 사람들이 모두 대경실색하였다. 주위의 군

사가 2천 5백밖에 되지 않았기 때문이다. 제갈량은 고심 끝에 계책을 떠올려, 성 

위의 깃발을 모두 거두고 성문을 아예 열어놓고 병사들에게 평민의 옷을 입혀 성

문을 쓸고 양을 끌고 가게 하였다. 그리고 자신은 성루에서 두 시동의 협시 아래 

거문고를 뜯었다. 성문 앞에 도착한 사마의는 이러한 모습을 보고 의심스러워 잠

시 멈추어 생각하였다. 제갈량은 평소 신중한 사람으로 위험한 계책을 쓴 적이 없

었기에, 사마의는 혹여 매복이 있을까 염려하여 군사를 이끌고 되돌아갔다. 이것

이 유명한 공성계(空城計), 즉 ‘빈 성의 계책’이다. 역사적으로 춘추시대 정나라의 

숙첨(叔詹)이 도성을 비워 초나라의 대군을 물리친 전례가 있다. ‘삼십육계’에도 

들어있는 이 계책은 협상의 상황에서 ‘허’의 운용이 얼마나 중요한지 말하고 있다. 

제갈량이 절대적으로 부족한 병력으로도 적의 대군을 물리칠 수 있었던 것은 사람

에게 으레 있는 사고의 습관을 역전시켜 사마의에게 의혹을 안겨주어 퇴각하게 
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만들었기 때문이다. 위의 두 가지 예는 모두 약한 자가 강한 자를 맞서 이긴 예로, 

특히 강한 상대와 협상할 때 다양한 ‘허’의 방식을 강구할 필요성을 말해준다. 

청계천 복원 사업 때 서울시와 청계천 상인 사이의 협상에서 서울시가 상인들의 

반대를 물리칠 수 있었던 것도 ‘허’의 활용으로 해석할 수 있다. 서울시는 설사 복

원 공사를 하지 않는다고 하더라고 청계고가의 노후로 장기간 보수공사에 들어가

야 한다고 말했고, 결국 상인들의 동의를 끌어내었다. 협상에서도 ‘허’를 만들어낼 

수 있는 유연한 사고가 중요함을 알 수 있다.

2) 인간관계를 반영하라

현대 협상학에서 배트나(BATNA)3)에 대한 강조를 곧잘 볼 수 있다. 배트나는 

최선의 대안이다. 내가 협상에서 사용할 수 있는 선택지로, 이러한 선택지는 많고 

강력할수록 좋다. 어떤 물건을 이 가게가 아니라 가까운 다른 가게에서 더 싸게 

살 수 있다면 나의 배트나는 강력한 것이고 협상에 유리한 작용을 한다. 반대로 

이 가게에서만 찾는 물건을 판다면 나의 배트나는 약한 것이다. 그래서 항용 쓰이

는 말로 “자신의 배트나를 개선하고 상대방의 배트나를 약화시켜라”라고 말한다. 

먼저 상대방의 배트나를 약화시킨 경우로, 제30회에 묘사된 ‘관도전의 허유’ 대

목으로 예를 들어보자. 200년에 일어난 관도전은 북방의 주도권을 두고 원소와 

조조가 벌인 전투이다. 원소의 70만 대군을 상대하는 조조의 7만은 지극히 불리할 

수밖에 없었다. 이때 원소의 참모인 허유는 조조가 순욱에게 보내는 편지를 입수

하여 조조군이 군량이 바닥났음을 알고, 원소에게 군대를 나누어 관도와 허창을 

동시에 공격할 것을 건의했으나 원소는 받아들이지 않았다. 반대로 원소는 허유의 

집안이 불법을 저질렀다고 집안사람들을 체포하고 그가 조조와 친한 사이임을 내

세워 의심하자, 허유는 원소를 버리고 조조에게 투항하였다. 여기서 살펴보고자 

 3) 배트나(BATNA)는 Best Alternative To Negotianted Agreement(협상에 대한 최선의 대

안)의 준 말로 로져 피셔(Roser Fisher)와 윌리엄 유리(William Ury)가 창안한 개념이다. 

하버드 경영대학원 지음, 󰡔하버드식 협상의 기술󰡕(청림출판, 2010)과 로저 피셔, 윌리엄 

유리, 브루스 패튼 저, 󰡔Yes를 이끌어내는 협상법󰡕(장락, 2014) 등 참조.
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하는 것은 조조를 만나 담판하는 허유의 대화이다. 

조조는 허유가 왔다는 말을 듣고 맨발로 나가 그를 맞이하였다. 손을 

잡고 웃으며 말했다. “자원(子遠, 허유의 자)이 왔으니 내 일이 이루어지

겠구료!” 마주 앉은 허유가 조조에게 말했다. “강한 원소 군대를 어떻게 대

처할 것이오? 지금 군량은 얼마나 있소?” 조조가 대답했다. “아직 일 년은 

버틸 수 있소.” 그러자 허유가 말했다. “아니오. 다시 말씀해 보시오.” 조조

가 말했다. “반년은 버틸 수 있소.” 허유가 다시 말했다. “공은 원소를 이기

고 싶지 않소? 어찌 사실대로 말하지 않으시오!” 조조가 대답했다. “금방 

말은 농담이오. 사실 한 달분밖에 없으니 어찌 하면 좋소?” 허유가 말했

다. “지금 공은 단독으로 군대를 수비하고 있고 밖으로 원조도 없는데다 

식량은 바닥이 났으니 위급한 때이오. 원소의 치중대는 고시(故市)와 오소

(烏巢)에 만 여 대나 있지만 군대의 방비가 허술하오. 지금 경부대로 불의

에 습격하여 그 쌓아놓은 군량을 태운다면, 불과 삼일 안에 원소는 스스로 

무너질 것이오.”4)

허유는 사실 자신의 진영을 탈출하여 조조에게 왔으므로, 무척 불안정한 입장

이었다. 동시에 누구도 갖지 못하는 정확하고 중요한 정보를 가지고 있으므로 이

를 제대로 흥정하여 값을 받아야만 했다. 때문에 허유는 바로 말하지 않고 상대의 

배트나를 최대한 약화시키면서 자신이 지닌 정보의 가치를 최대한으로 올린다. 이

렇게 보면 허유 역시 뛰어난 협상가임을 알 수 있다. 

󰡔삼국연의󰡕에서 가장 유명한 대목 중에 하나인 ‘삼고초려’(三顧草廬)도 각도를 

달리해서 보면 제갈량이 자신의 배트나를 최대한 올리는 작업이라 할 수 있다.(제

35-38회) 제갈량은 유비가 신야에서 서쪽 20리 쯤 떨어진 융중 마을에 유비가 

세 번 찾아올 때까지 조금씩 모습을 드러내었다. 첫 번째 방문이 가을이고, 두 번

째 방문이 겨울이고, 세 번째 방문이 봄에 이루어짐으로써, 유비가 인재를 구하는 

노력이 장시간 계속되었음을 표현하였지만, 반대로 제갈량도 자신의 몸값을 최대

한 높게 올리고 있었다. 제갈량의 입장에서 보면 일고초려에서는 동자만 내보냈

고, 이고초려에서는 동생 제갈균과 장인 황승언을 내보냈고, 삼고초려에서야 비로

 4) 陳壽, 󰡔三國志󰡕｢魏書一｣(中華書局, 1995), 裴松之 注 󰡔曹瞞傳󰡕.
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소 제갈량 자신이 나섰다. 그것도 바로 나서는 것이 아니라 낮잠을 한나절 자면서 

상대를 기다리게 하고선 나타났다. 

사실 󰡔삼국연의󰡕에서 제갈량이 나타나기 전에 서서가 나타나 제갈량을 추천하

였다. 서서 자신도 선복이라는 이름의 신비로운 인물로 등장하여 조인의 팔문금쇄

진을 깨뜨린다. 그런데 선복은 또 유비가 남장에서 은거하는 사마휘를 만난 후에 

등용한 인물이다. 사마휘는 떠도는 유비에게 뜻을 펴려면 인재가 있어야 한다고 

말하면서 천하의 영재는 모두 양양에 있으며, 와룡과 봉추 가운데 한 사람만 얻어

도 천하를 평정할 수 있다고 말했다. 유비가 와룡과 봉추가 누구이며 어디에 사느

냐고 물었지만 사마휘는 웃기만 하였다. 사마휘의 이 대목도 협상학의 각도에서 

보면 자신의 배트나를 높이는 과정이라고 할 수 있다. 

허유는 상대의 배트나를 약화시켰고, 제갈량은 자신의 배트나를 개선시켰다. 

그런데 이들 대목에는 인관관계를 반영한 전통 관념이 녹아들어가 있다. 허유는 

친구 관계이기 때문에 친구를 찾아간다는 명분으로 자신의 정보 제공을 지연시킬 

수 있었다. 예전에 동문수학할 때의 이야기가 길어지면 길어질수록 허유는 유리하

였다. 이어서 조조의 처지를 한 마디로 밝히는 것이 아니라 조조가 자신의 말을 

계속하여 부정하게 함으로써 허유의 가지고 있는 정보가 정확함을 입증할 필요가 

있었다. 허유로서는 거짓 제안이 아님을 밝혀야 했기 때문이다. 마찬가지로 제갈

량도 유비를 처음 만나는 상황이기 때문에 주인과 손님의 관계라고 할 수 있다. 

주인의 입장에서 모르는 손님의 방문을 기다리는 모습을 보일 필요가 없었다. 자

신의 모습을 조금씩 드러냄으로써 상대가 갈구하게 만들고, 유비가 관우와 장비의 

불만을 잠재우면서까지 자신을 찾도록 하면서 자신의 배트나를 높여나갔다. 허유

와 제갈량은 자신의 위치에서 자신의 값을 최고로 올려놓을 줄 알았고, 이런 상태

에서 자신이 바라는 방향으로 성사시킬 수 있었다. 󰡔삼국연의󰡕에서도 배트나와 관

련된 협상을 볼 수 있지만 여기에도 인간관계를 이용한 동양적인 요소가 있음을 

알 수 있다. 
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3) 환경과 기세를 이용하라 

현대 협상학에서도 협상의 외적 요소인 ‘문화, 시간, 장소’에 대해 강조하는 것

을 볼 수 있다. 이는 전통적으로 동양에서도 쉽게 찾아볼 수 있다.5) 티비 드라마

에서도 종종 중요한 결정에서 무릎을 꿇는다든지, 인맥을 동원하여 간접적으로 접

근한다든지, 무조건 감정에 호소한다든지 등의 장면을 볼 수 있다. 󰡔삼국연의󰡕에
서는 여기에 더하여 외적 요소로 환경과 기세를 이용하는 경우를 종종 볼 수 있다. 

이러한 기세를 이용해 상대를 심리적으로 제압하려는 행위는 곳곳에 보인다. 

먼저 등지(鄧芝)가 외교가로 동오를 방문할 때 손권이 사용한 방법을 예로 들어보

자. 이 대목은 보통 ‘안오로’(安五路) 또는 ‘기름 솥으로 간 등지’(鄧芝赴油鐹)라고 

부른다. 이릉전(221-222년)으로 촉한과 동오가 싸웠으나, 유비가 죽은 후 다시 

결합할 필요가 있었다. 이에 제갈량은 동오와의 재연합을 위해 등지를 사신으로 

보낸다. 이때 손권은 등지의 내방에 대회 회의가 들어 전각 앞에 거대한 정을 세워

놓고 수백 근의 기름을 붓고 끓였다. 뿐만 아니라 무사 천 명에게 각각 무기를 들

고 궁문에서 전각까지 도열하게 하였다. 이러한 조치도 등지를 심리적으로 제압하

려는 것이다. 

또 하나의 예는 208년 적벽대전 기간에 일어난 유명한 ‘군영회’(群英會)와 ‘장

간도서’(蔣幹盜書) 대목이다.(제45회) 적벽대전 때 양자강을 사이에 두고 쌍방이 

교착 상태에 빠졌을 때 조조는 적진의 상황도 알아보고 항복도 권유할 겸 장간을 

보낸다. 강남에 있던 연합군의 사령관 주유는 자신과 동문수학한 장간이 건너왔다

는 말을 듣고 반간계(反間計)를 생각해내고는 먼저 ‘군영회’를 열었다. 주유는 짐

짓 오랜만에 친구를 만났으니 전쟁 이야기는 하지 말고 술이나 실컷 마시자고 한

다. 연회 도중 주유는 장간을 막사 밖으로 데려가 수많은 전함과 군량, 말, 무기 

등을 보여주고는 다시 연회장에 돌아온다. 그리곤 스스로 검을 빼들고 검무를 추

며 술을 마셨다. 주유는 옛 친구와 함께 한 침상에서 잠자자고 말한 후 옷을 입은 

채 먼저 바닥에 쓰러져 곯아떨어진다. 이어서 ‘장간이 편지를 훔쳐가도록 하고’(蔣

 5) 전성철, 최철규 지음, 󰡔협상의 10계명󰡕(웅진싱크빅, 2010).
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幹盜書), 마지막으로 한밤에 어떤 사람이 주유를 깨워 밖으로 나가 “채모와 장윤

께서 당장 손을 쓸 수가 없다고 합니다”라는 밀담을 나눈다. 장간은 이들 말을 점

점 더 사실로 믿게 되고, 장간의 보고를 받은 조조는 크게 노하여 이유를 말하지도 

않은 채 채모와 장윤의 목을 베어버린다.(제45회)

협상의 각도에서 보면 주유가 찾아온 친구를 위해 군영회를 연 것은 일종의 환

경과 기세를 이용한 것이다. 때문에 장간은 항복을 권유하는 말을 한 마디도 못하

고 돌아가게 된다. 장간과 주유는 협상의 목표에 있어 명확히 다른 점을 각자 인지

하고 있었다. 장간은 항복을 설득하는 것이었고, 주유는 채모와 장윤을 제거하는 

것이었다. 두 사람의 목표는 대립적이고 경쟁적이다. 그러나 목표에 도달하는 과

정에서 주유가 세부적인 단계를 구상하고 있었던 데 비해 장간은 이들 단계에 대

한 고려를 전혀 하지 않았다. 장간의 입장에서는 조조군이 병력면에서 동오보다 

우세라는 점만 알고 있었지 자세한 분석은 하지 않았다. 그러나 주유는 실력의 차

이는 물론 조조 수군의 능력까지 파악하고 있었고, 때문에 채모와 장간을 제거하

려고 했다. 주유는 장간이 어떤 쟁점을 가지고 올지 예상했기 때문에 군영회를 열

어 동오의 영웅들과 병력과 무기를 보여 결코 항복하지 않겠다는 의지를 보였다.6) 

쌍방의 우열 분석에 있어서도 장간은 대략적인 추측에 그치고 있어 변화하는 상황

에 준비하지 못했지만 주유는 쌍방의 자원과 상황에 대해 자세히 분석하고 있었

다. 전략의 수립과 방안의 실시에서도 주유는 야전막사에서 장간이 편지를 훔치게 

만들고, 장간이 수집한 정보를 믿게 하려고 다시 한 번 깊은 밤에 천막 밖에서 낮

은 목소리로 “채모와 장간 두 도독께서 지금은 급하여 손을 쓸 수 없다고 합니다”

는 말을 듣게 하였다. 장간의 협상은 항복에 대한 제안의 말을 떼어보지도 못했거

니와 오히려 유능한 두 장수를 죽게 했으니 󰡔삼국연의󰡕의 협상 가운데 가장 실패

한 협상이라 할 수 있다.7) 

 6) 위의 관점은 馬振鵬⋅李强⋅崔行武, ｢由蔣幹中計探究其對商務談判方案策劃的借鑒意義｣
(󰡔中國市場󰡕, 2007-27)에서 참조하였다.

 7) 吳羽, 󰡔圖解三國演義󰡕(華威國際事業有限公司, 2014).
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4) 때로 모호하게 처리하라

협상에서 모호한 표현은 불리하게 작용하는 경우가 많다. 상대방에게 약한 면

을 보이는 것으로 간주되며 때로 약점으로 작용하기 때문이다. 그러나 일부러 의

도를 가지고 모호하게 처리하는 경우는 상당한 성과를 얻을 수 있다. 모호한 처리

는 상대방의 잘못된 기대를 유발하고 상대방의 사고를 마취시킬 수도 있기 때문에 

이러한 기법은 특히 동양적이라 할 수 있다. 

이 점은 여포의 ‘원문사극’(轅門射戟)에서 볼 수 있다.(제16회) 이 대목은 군벌

들이 이전투구 하는 과정에 유비, 원술, 여포 사이에서 일어났다. 사실은 원술이 

서주성을 공격하려 했으나, 소패에 있는 유비가 여포와 연합하여 막을까 두려워 

먼저 부장 기령에게 10만 군사를 붙여 소패의 유비를 공격하였다. 다른 한편으로 

여포에게 선물을 보내 기령을 도와달라고 하였다. 결국 원술은 먼저 유비를 깨뜨

린 후 그 여세로 여포를 공격할 심산이었다. 이때 소패의 유비 역시 군사도 적고 

군량도 부족한 처지여서 여포에게 도움을 청하였다. 양쪽으로부터 구원 요청을 받

은 여포는 어느 편을 들어주어도 다른 편으로부터 원한을 사는 입장이었다. 특히 

원술이 이긴다면 순망치한으로 곧이어 자신이 원술의 공격을 받을 수도 있었다. 

이에 여포는 연회를 열고 두 진영의 장수를 불렀다. 여포는 150보 떨어진 원문(轅

門)에 화극(畵戟)을 세워놓고 자신이 화살을 쏘아 창날을 맞히면 두 진영이 화해

하기를 제안하였다. 만약 맞히지 못하면 서로 전투를 해도 좋다는 것이었다. 그러

나 자신의 말을 어기면 다른 한 편과 힘을 합쳐 치겠다고 했다. 유비로서는 손해 

볼 일이 없는 좋은 제안인 반면, 기령으로서는 불만이었지만 설마 화살이 맞힐 수 

없을 거라는 기대로 제안을 받아들였다. 여포의 화살은 화극을 명중하였고 기령은 

여포의 용맹이 두려워 군사를 철수하였다. 여포의 협상은 사실 논리적이지 못하였

거니와 지극히 모호하였다. 다만 여포가 설정한 기묘한 제안에 기령은 왜 이런 제

안을 하는지 판단하기도 전에 동의하고 말았다. 그 결과 여포는 내심 원술의 공격

을 바라지 않았던 바를 현실로 성취할 수 있었다. 원술이 유비를 격파하면 곧 자신

을 칠 것임을 간파했기 때문이다. 
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다음으로 형주쟁탈전에서 동오가 유비에게 형주를 돌려달라고 할 때도 제갈량

은 모호한 방식으로 위기를 넘긴다.(제52-54회) 동오에서 형주를 돌려받기 위해 

미인계를 쓰거나 가도멸괵(假道滅虢) 계책을 쓰는 일 이외에도 4번이나 형주를 

돌려달라고 하였다. 첫 번째의 반환 요청으로 노숙이 협상하러 오자 제갈량은 형

주(남군)는 원래 유표의 땅이고, 유표가 비록 죽었지만 그 아들 유기가 아직 살아 

있으므로, 유비가 ‘숙부의 입장에서 조카를 보호하기 위해’(以叔輔侄) 형주를 차

지하고 있어야겠다며 거절했다. 얼마 후 유기가 죽었으므로 두 번째 반환 요청으

로 노숙이 협상하러 오자 제갈량은 익주를 취하면 돌려준다며 문서를 만들어 서명

하고 노숙의 보증을 받았다. 노숙이 문서를 들고 돌아가자 주유는 “십 년이 지나도 

익주를 취하지 못하면 형주를 못 돌려준다는 거 아니냐!”며 속임수에 당한 노숙을 

질타하였다. 

현대의 협상에 있어서 당장 실행하기 어렵거나, 시간을 벌고 싶거나, 미묘한 상

황이어서 결정하기 어렵거나, 충돌하지 않고 관계를 유지하고 싶을 때 등 여러 경

우에도 모호한 처리가 유용할 수 있다. 이러한 방법 역시 지극히 동양적이라 할 

수 있다. 

5) 사람에 따라 다르게 설득하라

󰡔삼국연의󰡕에서 가장 성공적인 협상은 제갈량의 ‘군유설전(群儒舌戰)을 친다.

(제43-44회) 북방을 통일한 조조군이 80만 대군을 이끌고 남하할 때 유비와 손권

은 어떻게 해야 하는가? 마침 조조의 회유하는 편지가 손권에게 도착했다. 손권더

러 “함께 형주를 공격하여 빼앗은 다음 서로 나누어 가지자”는 내용이었다. 손권과 

유비는 각각 마음을 정해야 했다. 이런 상황에서 가장 세력이 약한 유비 측에서 

손권과의 연합을 시도했다. 

제갈량이 시상(柴桑)으로 가서 동오와의 연합을 끌어내는 협상은 󰡔삼국연

의󰡕에서도 압권에 해당하다. 동오의 무장들은 항전을 주장한 데 반해 문신들은 투

항을 주장하면서 의견은 크게 둘로 갈라졌다. 그밖에 동오의 사령관(도독) 주유와 
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주공인 손권의 결정이 남아있다. 제갈량은 이들에 대해 각기 다른 방식으로 협상

을 진행하였다. 제갈량은 손권을 만나기 전에 먼저 문신들과 인사를 나누었다. 20

여 명의 중신들은 제갈량이 주전(主戰)을 주장하러 온 줄 알고 논쟁을 일으켰다. 

먼저 장소가 제갈량에게 자신을 관중과 악의에 비하면서 왜 조조에게 졌느냐고 

힐난하였다. 제갈량은 인의를 지키느라 유표의 기틀을 빼앗지 않았기 때문이라고 

반박하였다. 이어서 우번이 적은 군사로 어찌 조조의 대군과 싸우려 하느냐고 물

었다. 제갈량은 비록 병력이 적다고 해도 도적이 있으면 쳐야 한다며 명분을 강조

하였다. 반대로 유비보다 강한 동오가 왜 항복하려 하느냐고 자존심을 자극하였

다. 계속하여 보즐, 설종, 육적, 엄준, 정덕추 등이 차례로 제갈량을 공격하였지만 

제갈량은 적절한 논리로 막아냈다. 

다음으로 손권을 만난 제갈량은 논리적인 설득이 아니라 말로써 자극하며 오히

려 항복을 권하였다. 손권이 제갈량에게 조조군의 병력을 물으니 제갈량은 “조조

군 병사는 150만에 노련한 장수만 쳐도 일이천은 될 것이오”라고 하였다. 손권이 

계책을 물으니 제갈량은 “자신이 있으면 싸우고 능력이 없으면 항복하시지요”라고 

했다. 손권이 “그렇다면 유비는 왜 항복하지 않소?”라고 물었다. 이에 제갈량은 

“유비는 왕실의 친척이자 영웅으로, 비록 일의 성패는 하늘에 있지만 어찌 남의 

앞에 무릎을 꿇겠습니까?”라고 대답하였다. 손권은 모욕을 받았다고 생각하여 일

어나 후당으로 들어가 버렸다. 제갈량이 다시 후당에 가서 조조군은 “강노지말, 

세불능천노호”(强弩之末, 勢不能穿魯縞)의 형세로 그 약점을 분석하면서, 손권과 

유비가 연합하면 조조를 반드시 이길 수 있는 근거를 말하였다. 이에 손권은 유비

와 연합하여 조조와 싸우기로 결정하였다.

제갈량이 마지막으로 사령관 주유를 만났을 때는 오히려 상대의 자존심을 자극

하여 결심을 하게 만드는 이른바 ‘격장법’(激將法)을 사용하였다. 조조가 동오를 

치는 것은 이교(二喬), 즉 대교(大喬)와 소교(小喬) 두 미인을 구하는 것이니, 이

들만 바치면 조조와 싸우지 않을 수 있다고 하였다. 제갈량은 그 근거로 조조의 

아들 조식(曹植)이 지은 ｢동작대부｣(銅雀臺賦)의 “동남에서 이교를 데려와 아침

저녁으로 즐기고저”(攬二喬於東南兮, 樂朝夕之與共)를 인용하였다. 언니 대교는 
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손책의 미망인이고, 소교는 주유의 처였다. 제갈량이 이를 짐짓 모른 체하며 말하

자 주유는 화가 나 술잔을 내던지며 조조와 싸울 것을 결심하였다.

제갈량의 협상술은 일종의 대상에 따라 탄력적으로 운용한 전략이라 할 수 있

다. 비록 겉으로 보기에는 제갈량의 말이 상황에 따라 달랐어도 모두 대상이 지니

고 있는 욕구에 호소하였다는 점에서는 일치한다. 제갈량은 최종적인 결정에 이르

는 방법을 사람들마다 다른 처지와 논리에 적응하여 하나씩 이론적 장애를 격파하

였고, 있을 수 있는 회의를 검토함으로써 정신적인 통합으로 나아갔다. “사람에 

따라 다르게 설득하라”는 어떤 상황에도 적용될 수 있는 철칙이 될 수 없겠지만, 

복잡하고 다양한 요구와 욕구가 있을 경우, 각각의 특성에 주의해야 함을 잘 말해

주고 있다. 

4. 결론

협상은 현실 생활 속에 갈수록 중요한 위치를 차지하고 있다. 이는 개인 사이의 

의견 조정부터 집단이나 국가 사이의 담판에 이르기까지 다양한 모습을 띤다. 협

상학이 서양에서 흥성하여 그 이론이 날로 정교하고 다양해가고 있지만, 동양의 

문화에 기반을 둔 요소가 무엇인지 살피는 일은 이제 시작 단계라 할 수 있다. 󰡔삼
국연의󰡕를 통해 초보적으로 살펴본 바에 의하면 서양의 기능적이고 공격적인 협

상보다는 훨씬 많이 협상 외적인 요소를 고려하고 있음을 볼 수 있었다. 

먼저 󰡔삼국연의󰡕의 배분적 협상과 통합적 협상 전략을 검토하였다. 유비와 조

조의 협상 태도는 각각 ‘양보하기’와 ‘빼앗기’로 볼 수 있는데 이는 ‘유비를 높이고 

조조를 낮추는’(尊劉貶曹) 소설의 시각을 반영하고 있다. 비록 표면적인 면에서 

이러한 대립적인 협상 태도가 있다고 하더라도 두 사람이 언제나 이러한 태도를 

취하는 것이 아니라 상황에 따라 여러 변형된 모습으로 나타난다. 

소설에 나타난 협상 전략은 구체적으로 다섯 가지 경우로 요약하였다. 첫째 협

상의 안건으로 구체적으로 제시된 ‘실’의 요소뿐만 아니라 협상의 안건 밖에 있다
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고 보이는 ‘허’의 요소에 대해서 주의하였는데, 이는 특히 조건이 약한 자에게 유용

하다고 할 수 있다. 둘째로 인간관계를 고려하여 그에 적절한 협상 전략을 세우는 

것이 필요하다. 여기에서는 상대의 배트나를 약화시키고 자신의 배트나를 개선한

다는 점에서 현대 협상학의 원리와 일치되는 면을 확인할 수 있다. 셋째는 환경과 

기세를 이용하여 심리적으로 상대를 압도하는 전략이라 할 수 있는데, 이는 경쟁

에서도 선발제인(先發制人)의 효과와 유사하다고 볼 수 있다. 넷째는 협상의 응대

를 모호하게 함으로써 상대에게 잘못된 기대와 판단 착오의 효과를 유도하는 전략

이다. 다섯째는 협상 대상이 다수인 경우 제갈량의 ‘군유설전’에서 보듯 사람에 따

라 다른 협상 방식을 채택함으로써 더욱 큰 효과를 거두는 경우이다. 

여기에서 요약한 이들 특징으로부터 공통점을 추출할 수 있다. 그것은 어떤 경

우든 협상에 임하여 다양한 요소를 고려한다는 점이다. 어느 하나의 고정된 원칙

을 따르는 것이 아니라 상황에 따라 여러 가지 적응된 방법을 찾는다. 또 이들 요

소들은 직접적이기보다는 간접적이고, ‘실’보다는 ‘허’에 치중하고, 협상 테이블 밖

의 요소를 더 많이 이용한다. 때문에 그 효과에 있어서 다분히 변화가 크고 역동적

으로 작용하는 경우가 많다. 이들은 의심할 바 없이 적절히 운용된다면 큰 힘을 

발휘하고 협상을 유리하게 이끌어나갈 원칙들이 될 것이다. 

‘󰡔삼국연의󰡕응용학’은 그동안 일본을 시작으로 동아시아에서 실용적인 필요에

서 다양한 각도로 시도하여왔다. 동아시아가 서양의 경영학을 채용한다고 하더라

도 언제나 동양적인 특성을 감안해야 하므로 고전에서 그 사례를 찾아 이를 현실

에 잘 반영하는 일이 절실해진다. ‘고전 응용학’에서 특히 󰡔삼국연의󰡕는 좋은 교재

가 되리라 본다. 그동안 경영과 관리 측면에서 일정한 탐색이 있었지만 협상학의 

각도에서 보는 것은 최근의 일이다. 협상학 자체가 최근에 생성된 학문이기 때문

에 특히 그러하다. 본고는 현대적 협상학의 관점에서 󰡔삼국연의󰡕속에 나오는 협

상을 유형별로 정리하고 그 공통적인 특성을 동양문화와 연결하여 지적했다는 점

에서 일정한 의의가 있다고 본다. 
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<中文提要>

從現代協商學的角度看󰡔三國演義󰡕談判術, 是在東方文化的基礎上爲順利開展協商奠定了
基礎。本文首先注意到劉備和曹操之間的協商術的區別, 在於‘搶奪’和‘謙讓’的對應關係, 以此

反映了尊劉貶曹的基本構圖。本文還把小說中的協商和談判歸結爲五個特點。其一是‘虛實’

關係中對‘虛’的運用比較多, 尤其在弱者的立場上進行協商時需要考慮‘虛’的因素。其二是盡

量反映了人際關係。應該減少對方的BATNA(達成協商協議的最佳選擇方案), 還要改善自己

的BATNA。其三是利用環境因素和做勢假裝威脅, 周瑜開群英會也是一種對蔣幹勸降遊說

的做勢, 有先發制人的效果, 因而蔣幹根本開不口一言勸降。其四是有時臨機應變而模糊處理

來痲痹對方的思考, 更會發揮效果。其五是以不同的方式對付不同的人, 諸葛亮的群儒舌戰是

最典型的例子。這些協商原理都注重於間接的‘虛’的方式, 體現了東方人的文化和心理. 對於

探究現代協商方案策劃具有一定的借鑒意義。

關鍵詞: 協商, 協商學, 三國演義, BATNA, 尊劉貶曹, 群儒舌戰.

이 논문은 2015년 10월 10일에 접수되어 2015년 11월 10일에 심사가 완료되고 2015

년 11월 17일에 게재가 확정되었음
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