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Abstract
This study examines the normalization of Korean GM management between the Korean government 
and GM in terms of external negotiation game and internal negotiation game using Putnam's 
Two-Level Games. In addition, GM's Win-set change and negotiation strategy were analyzed. This 
analysis suggested implications for the optimal negotiation strategy for mutual cooperation between 
multinational corporations and local governments in the global business environment. First, the 
negotiation strategy for Korea's normalization of GM management in Korea can be shifted to both 
the concession theory and the opposition theory depending on the situation change and the 
government policy centered on the cautious theory. Second, GM will maximize its bargaining power 
through 'brink-end tactics' by utilizing the fact that the labor market is stabilized, which is the biggest 
weakness of the Korean government, while maintaining a typical Win-set reduction strategy. GM will 
be able to restructure at any time in terms of global management strategy, and if the financial support 
of the Korean government is provided, it will maintain the local factory but withdraw the local plant 
at the moment of stopping the support. In negotiations on the normalization of GM management in 
Korea, it is necessary to prepare a problem and countermeasures for various scenarios and to 
maintain a balance so that the policy does not deviate to any one side.
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Ⅰ. 서론

한국GM의 경영정상화 방안을 놓고 GM과 한

국정부 간의 협상이 2018년 2월부터 본격적으

로 시작되었다. 정부 지원이나 노조의 양보 없

이는 철수가 불가피하다는 GM과 이전가격을 

비롯한 경영정보부터 공개하라는 정부 입장이 

첨예하게 대립하고 있다. 협상 전문가들은 한국

GM의 대규모 부실이 높은 인건비에 따른 고비

용 구조문제 보다는 GM본사의 글로벌 전략 때

문이라고 분석하고 있다. 한국GM은 현대⋅기

아차와는 달리 완성차 수출중심이 아니라 반조

립제품(CKD)을 글로벌 계열사에 수출하는 독

특한 사업구조를 가지고 있다. 실제로 9,262억

원의 영업이익을 올린 2013년 한국GM의 CKD 

수출은 118만 5천대로 완성차(62만 9천대)의 두 

배 정도이다. 2017년 한국GM의 완성차 수출은 

39만 2천대로 2013년 대비 37.7% 줄었지만, 

CKD 수출은 54만 3천대로 54.2%로 감소하였다

(서울경제, 2018.2.11). 한국GM의 CKD 중심 

경영모델은 ‘이전가격’ 논란을 불러일으켰다. 이

전가격이란 글로벌기업이 본사와 해외법인 간 

거래에서 적용하는 가격을 말한다. 

다국적기업의 국제경영 사례를 살펴보면, 다

국적기업은 수출지향 경영에서 현지지향 경영

으로 넘어가는 단계에서는 관세행정법상의 덤

핑관련 제소에 노출될 가능성이 높고, 현지지

향경영에서 세계지향경영으로 넘어가는 단계

에서는 국제이전가격 과세분쟁에 노출될 위험

이 매우 크다고 한다. 다국적기업은 국가 간 조

세환경이 다른 점을 이용하여 시장을 거치지 

않고 내부화거래를 통해 경영자원의 국가 간 

이전이나 조세회피가 가능하다. 과세당국에서

는 이러한 다국적기업의 이전거래를 통한 조세

회피를 방지하기 위해 국제이전가격관련 세제

를 도입하였다. 

미국의 경우는 1994년 7월 대폭적인 이전가

격 BCP제를 보완하여 외국계기업의 미국 내 활

동에 대한 과세를 강화하였으며, 일본, 중국, 호

주 등도 대폭 강화된 이전가격 체제를 도입하

였다. 한국의 경우에는 조세협약, 조약, 외국인

투자 및 외지도입법 등에서 국제조세문제를 다

루다가, 1995년 12월 ‘국제조세조정에 관한 법

률’이 제정되어 국가 간 이중과세 및 조세회피

를 방지하고 조세협약을 추진하기 시작했다. 

2000년 들어 한국정부의 적극적인 해외직접투

자 및 외국인투자유치에 따른 결과 우리기업들

의 글로벌화가 진행되었고, 외국의 다국적기업

들도 현지법인설립이나 해외직접투자를 통해 

한국시장에 진출하여 영업활동을 추진하면서 

국제조세관련 문제는 중요한 문제로 등장하게 

되었다(오준석, 2007).

퍼트남(Putnam)의 양면게임이론은 국제협

상과 국내협상의 상호작용을 바탕으로 국제통

상 및 외교협상 등을 분석하는데 큰 기여를 하

였다(Howard and McCoy, 1992; Knopf, 1993; 

Mo Jong-Ryn, 199; Moravcsik, 1993; Patterson, 

1997 등). 통상협상에 대해 퍼트남의 양면게임

이론을 활용한 연구들로는 “투-페이스 모델로 

분석한 한⋅인도 CEPA의 개선협상 연구”, “양

면게임으로 본 그리스의 유로존 탈퇴(Grexit) 

논란”, “양면게임으로 분석한 브렉시트 협상”, 

“글로벌 생산의 위계적 통합과 한국지엠의 구

조조정”, “양면게임으로 분석한 TPP 가입협상 

연구”, “삼차원게임이론의 관점에서 바라 본 유

럽연합의 FTA 협상전략 및 정치(이지석⋅김학

조, 2015; 강유덕, 2016; 안병억, 2017; 황현일, 

2017; 이지석, 2018; 김현정, 2018) 등이 있다. 

본 연구에서는 퍼트남의 양면게임 이론을 활

용하여 한국정부와 GM 간에 한국GM 경영정상

화 협상을 외부협상 게임과 내부협상 게임 측면

에서 분석하고, 한국GM 경영정상화 협상에서 

한국의 윈셋 변화와 협상 전략과 함께 한국GM

의 윈셋 변화 및 협상전략을 분석한다. 이러한 

분석을 통해 글로벌경영환경에서 다국적기업과 

현지국 정부 간에 상생협력을 할 수 있는 최적

의 협상전략에 대한 시사점을 제시한다.

Ⅱ. 이론적 배경

1. 양면게임 이론과 윈셋의 개념

양면게임 이론(Two-Level Games)은 퍼트남

(Robert, D. Putnam)이 발표한 “Diplomacy and 

Domestic Politics: The Logic of Two-Level 
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Games, 1988”에서 국제협상과 국내협상을 연

계한 이론이다. 퍼트남은 국제협상이 단순히 

외교적인 문제만이 아니라 국내정치와도 밀접

하게 관련이 있다고 했다. 예를 들면 자유무역

협정(FTA)의 경우에도 협정을 통해 이익을 보

는 분야와 손해를 보는 분야로 나누어지기 때

문에 내부협상의 중요성이 무엇보다 중요해 지

고 있다. 대표적으로 한·미 자유무역협정에서

도 양국의 협상전문가들이 14개월의 협상과정

을 거쳐 타결되었지만, 국회비준 과정에서 이

익을 보는 산업계와 손해를 감수해야 하는 농

민단체들이 대립함으로써 내부협상이 마무리

될 때까지 오랜 시간이 소요되었다. 국제협상

을 우선시 했던 기존의 국제협상 이론으로는 

국제협상과 내부협상이 상존해 있는 국제외교 

및 통상협상을 제대로 분석할 수 없다는 문제

점이 등장하게 되었다. 이러한 국제협상의 한

계점을 극복하기 위해 많은 학자들이 국제정치

와 국내정치 간의 연관성을 고려한 이론을 제

시하였다. 예를 들면, 왈츠(Waltz)의 제2이미지, 

거비치(Gourevitch)의 전도된 제2이미지, 코헤

인(Keohane)의 초국가론(초정부론)과 나이(Ny

ne)의 상호의존론 등이 있다(정기웅, 2002). 그

러한 이들 이론들은 국제협상과 국내협상이 어

떻게 상호 작용하는지에 대한 설명이 부족하여 

그 한계점을 드러냈다. 이때 등장한 퍼트남의 

양면게임 이론은 국제협상(레벨 1)과 국내협상

(레벨 2) 간에 상호작용을 설명할 수 있어, 현재

의 국제외교 및 통상협상 등을 분석하는 이론

적 틀로 널리 활용되고 있다.

퍼트남은 양면게임 이론에서 핵심 개념은 윈

셋(win-set)으로, 주어진 상황에서 국내적 비준

을 얻을 수 있는 모든 합의의 집합을 말한다

(Putnam, 1988). 국제협상에서 합의가 이루어

지더라도 국회에서 비준을 받을 수 없으면 협

상 자체가 효력을 상실하기 때문에, 양국의 협

상 전문가들은 자국의 합의가 이루어질 수 있

는 윈셋을 고려하여 국제협상을 진행하게 된

다. 윈셋의 크기에 영향을 미치는 요인들은 비

준을 담당하는 국회, 관료, 이해관계자, 사회계

층, 여론 등이 있다. <Fig. 1>에서 양국의 무차

별곡선이 교차하는 부분인 B3과 A2 사이를 합

의가능영역(set of feasible agreement)이라고 

한다. 일반적으로 윈셋의 상대적 크기가 합의

에 의한 각국의 이익분배를 결정하게 된다. 무

차별곡선에서 한국정부와 GM 간에 한국GM의 

경영정상화 협상이라고 하면, A1, A2는 한국

GM의 윈셋이고 B1, B2, B3은 한국정부의 윈셋

이다. 그림에서 한국GM의 최대한 윈셋은 A2이

고, 한국정부의 경우에는 협상에서 양보론(B3), 

Fig. 1. The Size of Win-set on Both Sides in the Indifference Curve

Source: Putnam (1988).
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신중론(B2), 반대론(B1)으로 나누어지는데 양

보론이 우세할 경우에는 그림에서와 같이 A2와 

B3 간에 합의가능영역이 생기게 된다.

한국GM의 경영정상화라는 상황에서 한국정

부가 가장 원하는 협상결과는 양국이 큰 윈셋

을 가지는 것으로, 협상과정은 가장 협력적이

며 결과는 양국이 균형적인 이익을 분배하게 

된다. 어느 한 국가의 윈셋이 크거나 작을 경우

에는 합의가능영역이 발생할 수는 있으나, 상

대적으로 작은 윈셋을 가지고 있는 국가에게 

더 유리한 협상결과를 가지게 된다. 한국GM 

경영정상화 협상과정에서 한국GM도 성실하게 

협상에 임하지 않고, 한국GM 노조도 양보하기 

보다는 투쟁 쪽으로 진행할 경우에는 협상과정

은 가장 분쟁적이며 협상실패라는 최악의 상황

이 될 수도 있다. 

한국GM의 경영정상화 협상사례에서 양국이 

활용하고 있는 양면게임 이론의 협상전략을 살

펴보면, 한국의 협상자들은 자국의 윈셋은 작

게 하고 GM의 윈셋은 크게 하는 전략을 구사하

게 된다. 예를 들면 한국정부는 양면게임의 협

상전략 중에서 대표자간 담합, 메아리, 표적사

안 연계, 고삐 늦추기 등의 전략을 활용하고, 반

면에 한국GM의 협상전략으로는 대표자간 담

합과 표적사안 연계 등을 사용할 것이다. 양국

이 사용하는 대표자간 담합은 정치적 자산을 

상호교환하고 각자의 윈셋의 확대를 통해 합의

를 용이하게 하기 위한 전략이다. 

2. 양면게임 이론의 한계점과 대안

퍼트남의 양면게임 이론은 국제협상과 국내

협상의 상호작용을 바탕으로 국제외교 및 통상

협상 등을 분석하는데 유용한 분석도구로 활용

되었다. 그러나 국제통상 환경이 양자간 FTA에

서 메가-FTA(예, TPP, RCEP 등) 시대로 접어들

면서 기존의 국제협상과 국내협상이라는 도식

으로는 설명하기 어려운 상황이 발생하게 되었

다. 특히 양면게임에서는 레벨 1을 국제협상으

로 레벨 2를 국내협상으로 도식화하였기 때문

에, 일국이 경제협력체(예, EU, TPP 등)와 자유

무역협정을 체결할 경우에 국제협상인 레벨 1

은 그대로 적용할 수 있으나, 레벨 2에 해당하

는 경제협력체 회원국 간에 협상에서는 국내협

상인지 국제협상인지 구분하기 힘든 상황이 발

생하게 되었다. 이러한 한계점에 대한 대안으

로 등장한 이론이 투-페이스 모델과 삼차원게

임 이론인 것이다.

첫째, 투-페이스 모델은 국제협상(레벨 1)을 

외부평면게임(external face game)으로, 국내협

상(레벨 2)를 내부평면게임(internal face game)

으로 구분할 것을 주장하고 있다. 투-페이스 모

델은 쓰리-레벨, 파이브-레벨, 혹은 1.5레벨 등

으로 표현되는 다수 행위자들이 참여하는 국제

협상 분석에 있어 통합된 분석의 틀을 제공한다

(정기웅, 2002).

둘째, 삼차원게임 이론은 지역공동체(예, EU, 

NAFTA, TPP 등)가 형성되어 회원국-공동체-국제 

관계에서 대외적 협상이 진행될 때 적용할 수 있

는 이론이다(김현정, 2018). 일국이 경제공동체

와 통상협상을 진행할 경우에는 국제협상을 이끌 

대표단이 필요하며, 지역공동체와의 통상협상 과

정에서 지역공동체 내부에서는 외부협상(국제차

원)과 내부협상(역내협상)으로 분류한다. 

투-페이스 모델과 삼차원게임 이론은 퍼트남 

양면게임이론의 한계점을 정확히 제시하고 있

으며, 이를 해결하기 위해 새로운 모델을 제안

한다는 점은 의의가 있다. 그러나 두 이론의 해

결방안을 살펴보면 퍼트남의 레벨 1을 국제협

상으로 레벨 2를 국내협상이라는 도식으로 고

정했을 때 발생할 수 있는 한계점이라는 것이

다. 퍼트남은 양면게임이론에서 국제협상(레벨 

1)과 국내협상(레벨 2)을 상호작용을 분석하기 

위한 ‘은유(metaphor)’로 인식해야 한다고 했

다. 따라서 퍼트남의 양면게임이론에서 활동되

고 있는 퍼트남의 레벨 1(국제협상)과 레벨 2

(국내협상)이라는 도식을 레벨 1(국제 및 외부

협상)과 레벨 2(국내 및 내부협상)로 확대 해석

하면 자연스럽게 문제점을 해결할 수 있다. 이

러한 확장된 도식 하에서 지역공동체와 협상 

등으로 다양하게 활용하면 될 것이다(이지석, 

2018).
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Ⅲ. 한국GM의 경영정상화 협상에 
대한 양면게임 분석

1. 한국GM의 경영정상화 추진현황

1908년 설립된 General Motors(이하 GM)는 

세계 최초로 자동변속기, 와이퍼 등 오늘날 자

동차에 기본으로 적용된 많은 메커니즘을 선보

였다. GM은 전세계에 약 20만 명의 직원이 근

무하고 있으며, 34개국에서 차량을 생산하여 

140여 개국에서 비즈니스를 진행하고 있다. 또

한 GM의 자회사인 ‘On-star’는 자동차의 안전, 

보안 및 정보 서비스의 선두주자이다. 한국GM

은 2002년 10월에 설립되어 GM의 11개 글로벌 

디자인센터 중 세 번째의 규모의 인력과 설비

를 보유하고 있다. 한국GM의 디자인센터는 크

루즈, 스파크 등 혁신적인 제품디자인을 선보

임으로써 세계 자동차 디자인 흐름에 앞서 나

가고 있다. 또한 전기자동차 ‘볼트’, 쉐보레 ‘카

마로’ 등 GM의 혁신적인 제품 디자인에 많은 

한국인 디자이너들이 활약하고 있다. 

GM 아시아 태평양지역의 최대 생산 거점인 

한국GM은 3개 완성차 공장에서 매년 90만 대

를 생산하여 세계 각국으로 수출하고 있다. 또

한 한국GM은 매년 수십만 대의 차량을 반조립

(KD) 상태로 수출하는 세계 최대의 KD 수출기

업으로써, 완성차와 반조립 수출 댓수를 합치면 

GM그룹 전체 판매차량의 다섯 대 중 한 대에 

해당한다. 한편 전세계 자동차 시장은 약 7천만 

대로 국내 자동차 시장의 약 60배에 해당되며, 

한국GM은 완성차 기준으로 생산량의 약 90%를 

해외로 수출하고 있다(한국GM 홈페이지).

2000년대 제너럴모터스(GM)의 한국GM에 

대한 통합 작업은 지속적 개선의 관리 원칙도

입이라는 측면에서 진행되었다. 반면 생산정책 

측면에서의 플랫폼 통합은 지체되었는데, 이는 

GM이 한국GM을 인수한 직후 대우자동차에서 

개발되었던 플랫폼에 기반하여 생산을 했기 때

문이었다. 플랫폼 통합지연에 따라 한국GM의 

글로벌 통합과정은 지체되었고, 이로 인해 한

국GM은 자회사간 경쟁구조에 형식적으로만 

노출되었다. 형식적인 경쟁구조는 위협으로만 

작용하여 노조의 변화된 대응을 이끌어내기에

는 큰 효과가 없었다. 그 결과 작업장체제는 기

존의 ‘기업수준 갈등의 제도화’ 체제가 지속되

었던 것이다. 

2000년대 GM의 글로벌 통합과정은 지회사

간 경쟁의 범위를 전세계적으로 확대되었다. 

GM 유럽의 노조들과 한국GM 노조의 상이한 

대응은 이러한 새로운 자회사 간 경쟁구조에 

대한 두가지 반응이었던 것이다. GM 유럽의 

노조들이 고용협약을 통해 경쟁적 원칙을 어느 

정도 인정하면서 노동조건을 양보하고 고용을 

보호하고자 했다. 그러나 한국GM 노조는 기존

의 기업별 단체교섭을 통해 경쟁적 원칙을 반

대하면서 노동조건과 고용 모두를 보호하고자 

했다(황현일, 2017). 

GM 사업보고서와 한국GM이 제출한 자료를 

분석해 보면, 한국GM은 최근 3년간(2014∼2016

년) 1조 9,717억원의 당기순손실을 기록했지만, 

북미GM의 매출원가율을 적용하면 1조 1,438원

의 당기순이익으로 전환된다는 것이다. 또한 

GM 전체 매출원가율(91.4%, 87.9%, 86.9%)을 

적용할 경우에도 1,248억원의 당기순손실이 발

생해 손실규모가 크게 줄어드는 것으로 조사되

었다. 한국GM은 매출원가율이 86.7%였던 2013

년에는 1,010억원의 당기순이익을 냈지만, 이후 

매출원가율이 저속적으로 상승하면서 이익이 손

실로 바뀌게 되었다. 따라서 한국GM의 매출 중

에서 GM 본사의 관계사에 대한 매출이 65%를 

차지하기 때문에 한국GM의 높은 매출원가율의 

원인은 ‘이전가격’ 문제라고 할 수 있다(전북일

보, 2018.2.27.).

한국GM의 경영정상화 협상 과정을 살펴보

면 다음과 같다. 2016년 4월 한국정부(산업은

행)가 한국GM에 경영컨설팅을 제안했으나 무

산되었으며, 2017년 3월 산업은행의 한국GM 

자산매각 거부권 시효가 만료되었다. 2018년 2

월 9일 한국GM은 이사회를 열어 군산공장 폐

쇄 결정안을 의결하고 2월 13일에 GM 본사가 

한국GM 군산공장 페쇄를 결정하면서 법정관

리에 들어가기 전에 한국정부(산업은행)과 GM 

간에 한국GM 경영정상화를 위한 협상이 본격

적으로 진행되었다. 2018년 3월 9일 이동걸 산

업은행 회장과 배리 엥글 사장이 한국GM 실사

에 합의함으로써 산업은행은 3월 12일부터 한
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국GM의 경영정상화를 위한 실사에 착수했다. 

2018년 4월 23일 한국GM 노사는 극적으로 

자구책에 합의하여 법정관리 위기를 넘겼으며, 

4월 26일 산업은행과 GM 간에 조건부 금융제

공에 합의하였다. 동년 5월 10일 한국정부는 한

국GM 정상화를 위해 8,100억원의 자금을 지원

하였으며, 5월 18일 산업은행과 GM, 한국GM

은 ‘한국GM의 중장기 경쟁력 강화를 위한 상호

협력에 관한 양해각서(이하 MOU)’를 체결했

다. 그러나 MOU 체결 5개월 만에 한국GM은 

Table 1. Management Normalization of GM Korea Status

일 시 주요 내용 한국의 추진동향

2016년 
4월

∙ 한국GM에 경영컨설팅 제안, 무산됨

2017년 
3월

∙ 산업은행 : 한국GM 자산매각 거부권 시효 만료

2018년 
2월

∙ 2.  9 : 한국GM, 이사회 열어 군산공장 폐쇄 결정안 의결
∙ 2. 13 : GM, 한국GM 군산공장 폐쇄결정
∙ 2. 22 : 한국GM, 임금동결·성과급지급 불가 임단협 교섭안 

마련
∙ 2. 23 : 한국GM, 이사회 열어 7000억원 채권 회수 보류 결정
∙ 2. 27 : 공정거래위원회, 한국GM의 이전가격 문제제기 

∙ 한국GM 경영정상화 협상 준비
∙ 김동연 부총리: 한국GM 

대주주책임 등 3원칙 제시
∙ 공정거래위원장 : 한국GM의 

이전가격문제 세무조사 필요 
(국세청과 협의)

2018년 
3월

∙ 3.  9 : 이동걸 회장, 배리 엥글 사장과 한국GM 실사 합의
∙ 3. 12 : 산업은행, 한국GM 실사 착수

∙ 삼일회계법인, 한국GM실사
(한국GM의 이전가격 등)

2018년 
4월

∙ 4. 23 : 한국GM 노사, 극적으로 자구책 합의, 법정관리 위기 
넘겨

∙ 4. 26 : 산업은행-GM, 조건부 금융제공 합의

2018년 
5월

∙ 5. 10 : 정부, 한국GM 정상화 위해 8,100억원 지원
∙ 5. 18 : 산업은행-GM, 한국GM 정상화 방안 협약

∙ 한국GM 경영정상화 협약 체결 
(향후 10년간 한국 잔류조건)

2018년 
7월 

∙ 7. 20 : GM본사와 한국GM, 연구와 디자인 전담할 신규법인 
설립 계획 발표

2018년 
9월 

∙ 9. 11 : 산업은행, GM이 일방적으로 추진할 경우 기본협약 
정신에 위배

∙ 주총 개최 금지가처분신청 제출

2018년 
10월 

∙ 10. 10 : 산업은행, 주총에 참여해 비토권 행사 예정
∙ 10. 17 : 법원, 산업은행의 주총 금지가처분 신청기각
∙ 10. 19 : 한국GM, 주주총회에서 법인분리 안건 가결
∙ 10. 29 : 커허 카젬 산자위 국정감사 참석

∙ 노조 총파업 투쟁선언 (10. 19)
∙ 산업은행 : 소송제기 의사

2018년 
11월

∙ 11. 1 : 한국GM, 연말 프로모션 앞당겨 개시
∙ 11.13 : 3자 협의 무산
∙ 11.28 : 서울고법, 가처분신청 인용
∙ 11.30 : 한국GM, 법인분할 기일(가처분 후 정지)

∙ 산업은행 : 공적자금(4,050억원) 
집행보류 검토

∙ 정부-산은 : 구조조정 
컨트롤타워 논쟁

2018년 
12월

∙ 12. 3 : 한국GM, 법인분할 등기(가처분 후 정지)
∙ 12.18 : 한국GM, 이사회와 주주총회

(연구개발 법인분리 안건 통과)
∙ 산업은행 : 공적자금 모두 집행

2019년 
1월

∙ 1. 2 : 한국GM 법인분리, GM테크니컬센터코리아 출범 ∙ 한국GM 노조, 법인분리 수용

자료: 각종 보도자료 종합.
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10월 19일 주주총회에서 법인분리 안건을 가결

함에 따라 산업은행과 한국GM 노조 간에 갈등

이 더욱 심화되었다. 10월 29일 카허 카젬 한국

GM 사장이 국회 산자위 국정감사에 참석하여 

“R&D 법인을 설립하면 경영집중도와 운영효율

이 향상되고 GM으로부터 보다 많은 R&D 업무

를 유치할 가능성이 커진다”고 강조하면서 한

국GM 철수설을 부인하였다. 그리고 2018년 12

월 18일 산업은행과 한국GM이 GM테크니컬센

터코리아 신설법인 설립 추진을 위한 협의를 

마무리함에 따라, 한국GM은 2018년 12월 21일 

공시를 통해 R&D 법인의 분할기일을 12월 31

일로 정했다(연합뉴스, 2018.12.21.).

2. 한국정부와 한국GM의 협상모델 

다국적기업의 국제경영 사례를 살펴보면, 다

국적기업은 수출지향 경영에서 현지지향 경영

으로 넘어가는 단계에서는 관세행정법상의 덤

핑관련 제소에 노출될 가능성이 높고, 현지지

향경영에서 세계지향경영으로 넘어가는 단계

에서는 국제이전가격 과세분쟁에 노출될 위험

이 매우 크다. 2018년 2월부터 한국정부와 GM

은 한국GM의 경영정상화를 위한 협상을 본격

적으로 시작하였다. GM은 정부 지원이나 노조

의 양보 없이는 철수가 불가피하다고 주장하

고, 한국정부는 GM이 이전가격을 비롯한 경영

정보부터 공개하라고 요구하고 있다. 일부 협

상 전문가들은 한국GM의 대규모 부실이 높은 

인건비에 따른 고비용 구조문제 보다는 GM본

사의 글로벌 전략 때문이라고 분석하고 있다. 

한국GM은 현대⋅기아차와는 달리 완성차 

수출중심이 아니라 반조립제품(CKD)을 글로벌 

계열사에 수출하는 독특한 사업구조를 가지고 

있다. 실제로 9,262억원의 영업이익을 올린 2013

년 한국GM의 CKD 수출은 118만5천대로 완성

차(62만9천대)의 두 배 정도이다. 현대⋅기아

차의 CKD 물량은 완성차의 10%에 불과하다. 

실제로 GM본사가 쉐보레 브랜드의 유럽 철수 

등 글로벌 전략을 재편하면서 한국GM의 매출

이 큰 타격을 받았으며, 2017년 한국GM의 완성

차 수출은 39만 2천대로 2013년 대비 37.7% 줄

었지만, CKD 수출은 54만 3천대로 54.2%로 감

소하였던 것이다(서울경제, 2018.2.11.). 

Fig. 2. Win-set on Both Sides in the Indifference Curve

 양보론        신중론         반대론             
 윈  셋   ↔   윈  셋         윈  셋            (한국정부) 

(한국GM) 철수론 윈셋 신중론/전략론 윈셋
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무차별곡선에서 한국정부와 한국GM 간의 윈

셋 변화를 비교해 보면 다음과 같다. 한국정부의 

윈셋은 양보론(B3), 신중론(B2), 반대론(B1)으로 

구분되는데, 한국GM의 한국경제에서 차지하는 

부분이 매우 크기 때문에 양보론(B3)과 신중론

(B2) 사이에서 경영정상화 협상을 진행하게 될 

것이다. 반면에 한국GM의 윈셋 변화를 살펴보

면, 철수론(A1)과 신중론/전략론(A2) 사이에서 

GM 본사의 글로벌 경영전략에 따라 전략적인 

결정을 할 것으로 보인다.

3. 한국정부의 윈셋 변화와 협상 전략

1) 한국정부의 윈셋 변화

한국정부의 한국GM 경영정상화를 위한 협상

은 <Fig. 3>와 같이 한국GM의 경영정상화 협상

에 대한 양보론, 신중론(⋆), 반대론 등의 관점

에서 한국정부의 윈셋 변화를 분석할 필요가 있

다. 한국GM의 경영정상화 협상에 대하여 양보

론(K1), 신중론(K2), 반대론(K3)의 윈셋 변화는 

다음과 같다.

한국GM 경영정상화 협상의 양보론(K1)은 신

중론(K2)의 윈셋이 한국GM으로 유리한 윈셋 방

향으로 이동한 것이다. 이러한 양보론은 한국정

부와 한국GM 노조가 한국GM의 경영정상화에 

대한 협상력 한계점을 인식하고, 다른 모든 협

상 요인들 중에서 고용안정과 일자리 유지라는 

관점에서 한국GM이 요구하는 연구개발 법인신

설 요구를 전격적으로 수용하는 윈셋 범위이다. 

그러나 현실적으로 한국정부의 양보론은 한국

GM이 2018년 5월 18에 체결한 ‘한국GM 경영

정상화 방안 협약’을 이행하지 않고 새로운 요

구사항(예, GM 테크니컬센터 코리아 법인 설립 

등)으로 인한 노사 갈등이 고조되고 있는 상황

에서 그 가능성이 매우 낮다고 할 것이다.

신중론(K2)의 윈셋은 한국정부(산업은행)와 

GM 간에 체결한 ‘한국GM 경영정상화 방안을 

위한 협약’에 대한 것으로, 신중론을 중심으로 

상황변화와 정부정책에 따라 양보론 또는 반대

론으로 이동가능하다. GM과 산업은행 간 투자

계약의 주요내용으로는 첫째, 기존 투자는 GM

측에서는 과거 GM본사가 한국GM에 대출한 것

을 지분으로 전환하고, 신규투자는 출자전환 8

억달러와 28억달러를 대출했으며, 산업은행은 

신규투자로 7.5억달러를 출자전환했다. 둘째, 

한국GM 경영관련 사항으로 산업은행의 거부권

(비토권) 확보(제3자에게 총자산의 20% 이상 매

각 때 반대가능, 주주총회 특별 결의사항에 대해 

반대 가능), GM 지분관련(GM 보유 지분에 대한 

10년간 처분 제한) 그리고 감사권 강화(연 1회 

한국GM 장부 등에 대한 자료 산업은행에 제공) 

Fig. 3. Win-set Model of Korean Government

한국의 윈셋 변화

GM-Kmax     양보론  신중론  반대론 Kmax

  K1  ⋆ K2     K3

  ↺ ↻
↫

   한국GM의 윈셋

ß à

한국GM에 
유리한 윈셋     한국에 

  유리한 윈셋

    주 : ↫ (한국GM의 협상방향), ↺, ↻ (한국의 협상방향), ⋆ (협상 타결점)
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등이 있다(조선일보, 2018.10.20).

산업은행은 2018년 3월에 한국GM 실사에서 

이전가격 등 한국GM에서 생산하는 자동차의 

원가를 구성하는 요인을 집중하여 조사하겠다

고 했다. 그러나 한국GM의 이전가격 문제는 

한국GM뿐만 아니라 한국의 국세청, 미국의 

IRS(국세청), GM 본사와도 연계되어 있어 국제

적인 이슈로 비화될 수 있다. 이전가격 문제는 

조세와도 밀접되어 있어 기업에 대한 세금 차

원에서 국제 조세마찰로까지 확대될 경우에는 

한미간 국제협력에도 영향을 줄 수 있어 양국

에 부담을 줄 수도 있다. 그러나 한국정부의 이

전가격 문제에 대한 제기는 GM본사 경영진에

게 상당한 압박 요인으로 작용할 수 있기 때문

에, 한국GM 경영정상화 협상에서 협상력 제고

를 위한 지렛대로 활용할 수는 있다. 따라서 정

부는 한국GM의 경영상의 투명성과 형평성, 진

정성 등을 확인하고 미래를 위한 투자전략을 

확인한 후에 지원방안을 제시해야 한다.

이번 협상의 특징은 한국정부와 GM 간에 동

일한 협상력을 가지고 진행했다기 보다는 당시 

한국GM이 철수할 때 발생하게 될 대량실업 문

제가 한국정부의 협상력을 약화시켜 협상의 주

도권을 GM에게 넘겨주게 된 것이다. 결국 GM

은 강력한 협상력(한국의 대량실업 가능성)을 

바탕으로 일방적으로 경영권 행사를 주도하고 

한국(산업은행) 측으로부터 약 8,500억원의 투

자를 받아냈다. 이러한 신중론에 따른 협상의 

균형점은 2018년 10월 19일에 한국GM이 신규

법인 설립을 위한 주주총회 강행과 같은 돌발

변수에 의해 양보론 또는 반대론으로 급격하게 

흔들리게 되었다. 결국 한국GM은 법인을 두 

개로 분리하였으며, 한국정부는 2대 주주인 산

업은행을 통해 거부권을 검토하였으나 인적자

원 분리형태의 법인은 해당되지 않았다. 그리

고 한국GM 법인분리 거부에 대한 한국정부의 

대응은 산업은행이 2018년 4월에 법인분리 내

용을 이미 인지한 상태이고, 한국GM 노조의 총 

파업도 중앙노동위원회에서 거부되면서 그 명

분이 약해졌다(데일리카, 2018.11.5.일자).

반대론(K3)의 윈셋은 한국GM이 경영실적이 

부진하면 언제든 철수할 수 있다는 상황을 인

식하고 한국GM 철수에 따른 ‘출구전략’을 수립

해야 한다는 것이다. GM은 그들의 글로벌 사

업재편 전략에 의거 실적이 부진했던 호주

(2013년), 러시아(2014년), 유럽(2017년), 남아

프리카공화국(2017년) 등지에서 잇따라 철수했

고, 한국에서는 2018년 5월에 군산공장을 폐쇄

하였다(한국일보, 2018.10.20.일자). 글로벌 

GM이 자동차 산업을 재편하면서 철수하는데 

한국정부가 할 수 있는 것은 많지 않다. 한국정

부는 한국GM이 철수했을 때 한국경제에 미치

는 영향을 시나리오별로 분석하고 그 피해를 

최소화 할 수 있는 방안을 마련해야 한다. 또한 

GM이 공장을 철수한 사례(예, 호주, 러시아, 유

럽, 남아프리카공화국 등)를 연구하고 해당 국

가의 대응전략을 비교분석하여 우리의 실정에 

맞는 출구전략을 수립할 필요가 있다. 따라서 

정부는 정부의 컨트롤타워를 정립하여 국가 경

제에 큰 영향을 미치는 현안에 대해 관련부서

와 협의를 통해 구체적인 역할분담 및 체계적

인 시스템을 구축해야 한다. 

2) 한국정부의 협상 전략

양면게임이론에 따라 한국의 행위자들은 한

국GM의 경영정상화 협상을 전개할 때에 한국

의 윈셋과 한국GM의 윈셋을 변경시킴으로써 

상생의 협상결과를 이끌어내려고 할 것이다. 

한국의 한국GM 정상화 협상에서는 협상과정

에서 각 행위자들이 다양한 전략적 행위를 하

게 된다. 양면게임의 협상전략으로는 대표자간 

담합, 메아리, 표적사안 연계, 고삐 늦추기 등의 

전략을 수립할 수 있다. 

첫째, 대표자간 담합으로는 2018년 5월 체결

한 ‘한국GM의 중장기 경쟁력 강화를 위한 양해

각서(MOU)’에 따라 GM이 한국GM의 R&D 역

량 강화를 위해 산업부와 공동작업반을 구성하

고, GM은 한국GM의 중장기 경쟁력 강화 및 자

동차 핵심부분개발 역량확대, 자동차부품사의 

경쟁력 강화를 이행할 것을 요청한다. 대표자

간 담합의 목적은 정치적 자산을 상호교환하고 

각자의 윈셋의 확대를 통해 합의도출에 용이하

게 하는 것이다. 

둘째, 메아리 전략으로 한국GM의 경쟁력 강

화는 GM의 글로벌 경영전략의 핵심사항으로 
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진정성 있는 한국정부와 GM노조를 협력 파트

너로 인정해야 한다. 한국GM 경영정상화에 대

한 GM의 이미지 강화는 대외적으로 다국적기

업에 대한 이미지를 높이고 투자유치국의 지지

를 얻게 될 것이다. 메아리 전략은 사안의 일반

적 이미지를 통하여 상대측의 윈셋을 확대하고 

상대적 협상력을 높일 수 있는 전략이다.

셋째, 표적사안 연계 전략으로 한국GM의 경

영정상화 협상에서 나타나고 있는 다국적기업

의 이전가격 문제에 대해 국제적으로 공동으로 

처리하는 방안을 모색하고, 또한 제2대 주주인 

산업은행이 한국GM 경영권 행사에 대해 비토

권을 행사할 수 있음을 적극적으로 표현함으로

써 한국정부의 협상력을 강화할 수 있다. 표적

사안 연계 전략은 사안을 연계시켜서 상대방 

내부평면의 비활성화 집단을 활성화하여 상대

방 내부세력 간의 균형을 변경시킴으로써 상대

측의 윈셋을 확대시키는 것이다.

넷째, 고삐 늦추기 전략으로 아측 내부 행위

자(혜택부문, 손해부문)들에게 사안의 성격을 

새로이 정의하여 윗셋을 확대하고 정책 자율성

을 높이기 위한 것이다. 따라서 한국GM 노조

에 대해 회사 경쟁력을 강화하기 위해서는 노

사간 대립구도를 만드는 것은 결코 한국GM 경

영정상화에 도움이 되지 않으므로 상생협력을 

위한 노력이 필요하다는 것을 설득해야 한다. 

한국정부는 한국GM의 노사관계를 재정립하고 

GM 본사에서 신차배정을 받을 수 있는 경영환

경을 조성해야 할 것이다.

그리고 한국GM 경영정상화에 대한 협상대

표자와 내부평면 행위자들에게 간접적인 방법

으로 한국GM의 바람직한 협상결과는 상생협

력을 위한 방안임을 강조할 필요가 있다. 결국 

한국GM 경영정상화 협상의 과정에서 한국의 

행위자들은 협상 상대인 GM의 윈셋을 확대시

키려는 노력을 해야 할 것이다. 

4. 한국GM의 윈셋 변화와 협상 전략

1) 한국GM의 윈셋 변화

한국GM은 한국GM의 경영정상화 협상에서 

전형적인 윈셋 축소 전략(GM-K의 협상방향: 

↻)을 구사하고 있다. 예를 들면 한국GM의 협

상전략은 한국정부의 가장 큰 약점은 고용시장 

안정과 일자리 창출이라는 점을 활용하여, 언

제든지 철수할 수 있음을 상대방에게 인지시키

는 ‘벼랑 끝 전술’을 통해 자신의 협상력을 극대

화하고 있다.

GM-K1(철수론)의 윈셋은 한국GM의 철수론

으로 GM은 본사 차원에서 ‘구조조정’ 가능성을 

언급하면서 한국GM 노조와 한국정부를 압박하

는 것이다. GM의 글로벌 사업재편 전략에 따라 

‘선택과 집중’으로 선회하면서, 호주(2013년), 러

시아(2014년), 유럽(2017년), 남아프리카공화국

(2017년) 등으로 비슷한 유형의 해외 현지공장

을 철수하였다. 2018년 11월 26일, GM 본사는 

북미 5곳, 해외 2곳 등 7곳의 공장을 내년까지 

폐쇄하는 구조조정 계획을 발표했다. 따라서 글

로벌 GM은 2대 주주인 산업은행의 증자를 포함

한 한국정부의 재정지원을 요청하면서 한국GM 

노조의 양보 없이는 철수가 불가피 하다고 주장

하고 있다. 

GM-K2(신중론)의 윈셋은 한국GM의 한국정부

와 경영정상화 타결점, 산업통상자원부-GM-한국

GM 간 ‘한국지엠의 중장기 경쟁력 강화를 위한 

상호협력을 위한 양해각서(MOU)’에 따라 GM이 

한국GM의 R&D 역량 강화의무를 이행하는 것이

다. 따라서 한국GM의 R&D 법인은 연구인력 100

명을 추가 고용하여 3,000명 이상의 R&D 법인을 

운영하여 GM의 해외사업에서 가장 중요한 차세

대 중형 SUV를 한국에서 담당하게 될 것이라고 

주장했다(이데일리, 2018.10.12.). 

GM-K3(전략론)의 윈셋으로는 아시아 태평양

지역의 최대 생산 거점으로 활용하기 위해 글

로벌 경영전략 차원에서 구조조정을 추진한다

는 것이다. 하지만 글로벌 GM 입장에서는 글

로벌 경영전략의 역할 배분에 따라 한국을 생

산기지로 활용하기 보다는 R&D, 물류거점, 마

케팅 관점에서 구조조정을 단행(예, 노조 영향

력을 감소시키고, 향후 한국시장 철수할 때 부

담을 감소)할 수도 있다. GM은 현재 한국과 중

국을 제외한 대부분의 해외사업 자산을 매각하

였으며, GM 입장에서 중국은 현지 내수시장을 

공략하는데 집중하는 곳이며, 한국의 생산 및 

연구개발은 세계를 향한 전략 차종을 생산하는 
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전초기지 역할을 담당하도록 한다는 전략이다

(이데일리, 2018.10.12).

2) 한국GM의 협상 전략

한국GM은 경영정상화 협상에서 한국의 협

상대표와 내부 행위자들을 향한 적절한 전략행

위를 시도함으로써, 상대방의 윈셋을 변경시켜 

자신들에게 유리한 결과를 얻어내고자 할 것이

다. 한국GM의 협상전략으로는 대표자간 담합, 

표적사안 연계 등의 전략을 수립할 수 있다. 

첫째, 대표자간 담합 전략으로 한국GM의 경

영정상화를 위해서는 한국정부의 지원책과 함

께 구조조정을 통한 한국GM 노조의 양보와 협

조를 요구할 것이다. GM의 구조조정의 원칙은 

수익성이며, 수익성 측면에서 철수가 낫다고 

판단되면 구조조정 비용을 감안해 2∼3년간 출

구전략(exit strategy)을 세우고 철수하게 된다. 

현재 한국의 상황은 GM이 2017년 단계적 철수

를 완료한 호주법인과 높은 인건비, 경쟁 심화 

속에서 판매량 감소 측면에서 유사하기 때문

에, GM이 한국에 호주식 구조조정 방식을 적용

할 수도 있다(머니투데이, 2018.2.13). GM 본

사는 2018년 11월 26일에 북미 5곳과 해외 2곳 

등 7곳의 공장을 내년까지 폐쇄하는 내용의 구

조조정 계획을 발표하였다. 따라서 GM은 자신

들은 언제든지 철수할 수 있다는 점을 강조함

으로써 한국정부의 윈셋을 확대시킬려고 할 것

이다.

둘째, 표적사안 연계 전략으로는 제2대 주주

인 산업은행이 한국GM 경영권 행사에 대해 비

토권 행사에 대해 한국GM은 법인 분할 문제는 

17개 특별 결의사항에 포함되어 있지 않기 때문

에 비토권 행사를 할 수 없다고 주장하고 있다

(THE FACT, 2018.10.20). 또한 한국정부와 산

업은행이 무리하게 한국GM 경영정상화를 위한 

노사간 문제에 대해 무리하게 개입할 경우에는 

ISD(Investor-state dispute: 투자자-국가 간 소

송) 제기할 수 있음을 드러내고 있다. 

Ⅳ. 결론 및 시사점

본 연구에서는 퍼트남의 양면게임 이론을 활

용하여 한국정부와 GM 간에 한국GM 경영정상

화 협상을 외부협상 게임과 내부협상 게임 측

면에서 분석하고, 한국GM 경영정상화 협상에

서 한국의 윈셋 변화와 협상 전략과 함께 한국

GM의 윈셋 변화 및 협상전략을 분석하였다. 

이러한 분석을 통해 글로벌경영환경에서 다국

적기업과 현지국 정부 간에 상생협력을 이룰 

Fig. 4. Win-set Model of GM Korea

GM-Kmax 한국의 윈셋 Kmax

K1  ↫     K2

    ↺   ↻
GM-K1 GM-K2 ⋆  GM-K3

철수론 신중론   전략론

      한국GM의 윈셋 변화

ß à

한국GM에 유리한 
윈셋

 한국에 
 유리한 윈셋

      주 : ↺, ↻ (한국GM의 협상방향), ↫ (한국의 협상방향), ⋆ (협상 타결점)
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수 있는 최적의 협상전략에 대한 시사점을 제

시하였다.

첫째, 한국의 한국GM 경영정상화를 위한 협

상전략은 신중론을 중심으로 상황변화와 정부

정책에 따라 양보론과 반대론 양쪽으로 이동이 

가능하다는 것이다. 이번 협상과정을 살펴보면 

GM이 2018년 2월 13일 한국GM 군산공장을 

폐쇄한다는 결정을 내리고 법정관리라는 데드

라인으로 한국정부와 GM 노조를 몰아붙일 때, 

이미 GM 본사는 글로벌 사업재편 전략에 따라 

‘선택과 집중’ 관점에서 한국GM 경영정상화 협

상을 진행했다는 점이다. 결국 한국정부는 GM

의 ‘벼랑 끝 전술’에 말려들어 체계적인 협상전

략을 수립할 시간적 여유도 없이 한국GM의 경

영정상화를 위한 지원책과 한국GM 노조의 자

구책 합의안을 제시하게 된 것이다. 한국정부

는 2018년 5월 18일 산업통상자원부-GM-한국

GM 간에 체결한 ‘한국지엠의 중장기 경쟁력 강

화를 위한 상호협력을 위한 양해각서(MOU)’에 

따라 GM이 한국GM의 R&D 역량 강화의무를 

이행할 것이라고 믿고 있었다. 그러나 한국GM

은 양해각서(MOU)에 따라 경영정상화를 위한 

상호협력을 이행하기 보다는 제2대 주주인 산

업은행과 협의도 않고 2018년 10월 19일 신규

법인 설립을 위한 주주총회를 강행함으로써 한

국GM 경영정상화를 위한 협상은 고착상태에 

빠지게 되었다. 협상과정에서 한국정부의 협상

력을 높이고 한국GM의 윈셋 확대를 위해 제시

한 다국적기업의 ‘이전가격’ 문제도 2019년 3월 

한국GM 실사과정에서 GM 본사의 민감한 자료

제출 거부 방침에 따라 큰 효과를 얻지는 못했

다. 그러나 한국정부의 이전가격 문제 제기는 

GM본사 경영진에게도 상당한 압박 요인으로 

작용하기 때문에 향후 협상에서 협상력 제고를 

위한 지렛대로 활용할 수는 있을 것이다.

그리고 양면게임 관점에서 한국정부의 윈셋

과 한국GM의 윈셋을 변경시키기 위하여, GM

이 한국GM의 중장기 경쟁력 강화 및 자동차 핵

심부분의 역량확대 등을 요청하거나(대표자간 

담합), 한국GM 경영정상화에 대한 GM의 이미

지 강화는 대외적으로 다국적기업에 대한 이미

지를 높이게 될 것이며(메아리 전략), 다국적기

업의 이전가격 문제에 대해 국제적으로 공동으

로 대처하고 2대 주주인 산업은행이 한국GM 

경영권 행사에 대해 비토권을 행사하고(표적사

안 연계), 아측 내부 행위자들에게 사안의 성격

을 재정립하여 협상의 자율성을 높이고 GM 본

사에서 신차배정을 받을 수 있는 경영환경을 

조성(고삐 늦추기 전략) 등의 전략을 수립해야 

할 것이다.

둘째, GM은 전형적인 윈셋 축소 전략을 유

지하면서 한국정부의 가장 큰 약점인 고용시장 

안정이라는 점을 활용하여 ‘벼랑 끝 전술’을 통

해 자신의 협상력을 극대화할 것이다. GM은 

글로벌 경영전략 차원에서 언제든지 구조조정

을 할 수 있으며 한국정부의 재정지원이 있으

면 현지공장을 유지하겠지만 지원이 중단되는 

순간 현지공장을 철수할 것이다. 2018년 11월 

26일에는 GM 본사가 북미 공장 5곳, 해외 2곳

을 폐쇄하고 사무직 및 생산직 1만4천명을 감

원하는 구조조정 계획을 발표했다. 현재 노사

간 갈등을 겪고 있는 한국GM의 R&D 법인은 

GM의 해외사업에서 가장 중요한 차세대 중형 

SUV를 한국에서 담당한다고 주장하고 있다. 

GM은 글로벌 경영전략의 역할 배분에 따라 한

국을 생산기지로 활용하기 보다는 R&D, 물류

거점, 마케팅 관점에서 구조조정을 단행할 가

능성이 높다. 아울러 GM 경영전략에 따라 중

국은 현지 내수시장을 공략하기 위한 전략이고 

한국은 R&D 법인을 통해 GM의 전략 차종을 

담당하는 전초기지 역할을 담당하도록 한다는 

전략이다.

그리고 한국GM의 협상전략으로는 상대방의 

윈셋을 변경시켜 자신들에게 유리한 결과를 얻

어내기 위하여 한국GM의 경영정상화를 위해

서는 한국정부의 지원책과 함께 구조조정을 통

한 한국GM 노조의 양보와 협조를 요구할 것이

며(대표자간 담합), 한국정부와 산업은행이 무

리하게 한국GM 경영정상화를 위한 노사 간 문

제에 대해 무리하게 개입한다면 ISD(투자자-국

가 간 소송) 제기(표적사안 연계) 등의 전략을 

수립할 것이다. 결국에 GM의 글로벌 경영전략

의 원칙은 수익성이며, 수익성 측면에서 현지

공장을 유지하거나 2∼3년간 출구전략에 따라 

현지공장을 철수할 수도 있는 것이다.

이러한 연구결과는 한국정부가 컨트롤타워
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를 정립하고 국가경제에 큰 영향을 미치는 현

안(예, FTA 협상, 투자유치 협상, 통상외교 협

상 등)에 대해 관계 부처와 협의를 통해 구체적

인 역할분담과 함께 체계적인 협의시스템을 구

축해야 할 것이다. 한국GM 경영정상화에 대한 

협상에서는 다양한 시나리오별로 문제점과 대

응방안을 마련하여 정책이 어느 한쪽으로 치우

치지 않게 균형을 유지할 필요가 있다. 실제로 

한국GM 협상에서도 우리의 전략은 양보론, 신

중론, 반대론으로 얼마든지 유기적으로 이동이 

가능한 것이다. 우리 전략이 양보론으로 일방

적으로 기운다고 상대방이 알게 되면 당연히 

협상력은 약화되고, 상대방의 ‘벼랑 끝 전술’에 

속수무책으로 당할 수 밖에 없게 된다. 본 연구

는 양면게임 모델로 현재 진행 중인 한국GM 경

영정상화 협상을 국제협상(레벨 1)과 국내협상

(레벨 2) 관점에서 분석하고 한국정부와 한국

GM 측면에서 협상전략을 수립하고 시사점을 

제시했다는 점에서 의의가 있다.
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