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참으면 성공한다: 조직 내 정서 억제의 적응적 측면*
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계명대학교

본 연구는 조직 맥락에서 정서 억제가 유용하게 작용할 수 있다는 기존 연구의 시사점을 바

탕으로 정서 억제와 지각된 성취 간의 관계를 탐색하고, 이러한 관계가 성별 및 직무 유형

에 따라 달라지는지 알아보고자 하였다. 연구 1에서는 대학생 133명을 대상으로 조직 내 높

은 성과를 이루기 위해 인지 능력과 다양한 정서 조절 전략(긍정 정서 억제, 부정 정서 억

제, 정서 재평가)이 각각 얼마나 유용하다고 인식되는지를 조사하였다. 그 결과, 남녀 모두 

인지 능력 다음으로 부정 정서 억제를 중요한 전략으로 인식하였으며, 특히 남성의 경우 여

성보다 부정 정서 억제의 중요성을 더 높게 평가하는 경향을 보였다. 연구 2에서는 사무직

과 영업직에 종사하는 직장인 300명을 대상으로 성별과 직무 유형에 따라 정서 억제와 지각

된 성취간의 관계가 어떻게 달라지는지를 조사하였다. 다중가산모형을 통해 분석한 결과, 정

서 억제는 지각된 성취 수준을 유의하게 설명하였으며, 특히 남성이며 사무직에 종사하는 

경우 정서 억제 수준이 높을수록 지각된 성취 수준도 높은 것으로 나타났다. 이러한 경향은 

연봉, 고용 형태, 직무 경력, 직무 만족도를 통제한 후에도 유의하였다. 본 연구의 결과는 사

회문화적으로 장려되어 온 남성의 정서 억제가 실제 조직 맥락에서 적응적으로 기능할 수 

있음을 시사한다.
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서  론

정서 조절이란 개인이 경험하는 정서를 감

소, 유지, 증가시키고자 하는 의식적 혹은 무

의식적인 심리적 과정을 의미한다(Gross, 2015). 

정서를 조절하기 위한 전략에는 정서 억제(경

험한 정서를 표현하지 않고 숨기는 전략), 정

서 재평가(현재 경험하고 있는 정서에 대한 

해석을 변화시켜 정서 반응을 조절하는 전략)

나 정서 회피(정서 경험을 의도적으로 회피하

거나 외면하려는 전략) 등이 포함된다. 

이 중 정서 억제는 특히 남성에게서 더 많

이 사용되는 경향이 있는 것으로 보고되었다

(민경환 등, 1998; 우성범, 2019, 2021). 다수의 

실증적 연구들은 남성이 여성보다 정서 표현

성이 낮을 뿐 아니라, 정서 경험의 양상 (내용, 

강도, 패턴 등)에서도 성별 차이가 존재함을 

보고하고 있다(Chaplin & Aldao, 2013; Ekman, 

1992; Gross & John, 1997; Wolf, 2000). 

이러한 남성의 정서 억제 경향은 집합주의

적 문화권에서 더욱 두드러진다. 일례로,『논

어』에서 유래한 “喜怒不形于色” (희로불형어

색)이란 격언은 감정을 얼굴에 드러내지 않는 

것이 군자의 태도임을 강조하는데, 이는 정서 

표현의 절제를 미덕으로 여기는 유교문화권의 

특성을 잘 반영한다. 이와 같은 유교적 이상

은 문화적 담론에 그치지 않는다. 실제로, 유

교적 가치관을 더 많이 내면화한 개인은 정서 

표현을 더 억제한다는 결과가 여러 실증 연구

에서 보고되고 있다(김영식, 서용원, 2015; 민

경환 등, 1998; 우성범, 2019; Mesquita & Frijda, 

1992). 

이러한 정서 억제는 적응적인 측면에서 개

인에게 어떠한 유익을 가져다줄 수 있는가? 

최근 심리학에서는 정서 억제를 단순한 회피

적 대응으로 보기보다는, 목표 달성을 위한 

자기조절 전략으로 보는 관점이 제기되고 있

다(Gross & John, 2003; Tamir, 2009). 이러한 관

점은 도구적 정서조절 전략(instrumental emotion 

regulation)에 개념에 잘 나타난다. 이 개념은 

정서 조절의 목적이 단순히 기분을 좋게 만들

기 위한 쾌락적 목적(hedonic goals)뿐만 아니라, 

과업 수행이나 사회적 목표 달성과 같은 도구

적 목적(instrumental goals)도 포함할 수 있다는 

점을 강조한다(Tamir, 2005, 2009). 즉, 개인이 

도구적 목적을 가질 경우, 부정 정서를 억제

하는 행위는 목표 달성을 위한 수단으로 기능

하여 조직 내 수행 향상과 같은 적응적 결과

로 이어질 수 있다는 것이다. 

다수의 실증 연구들은 정서 억제가 부정 

정서가 강하게 유발되는 사회적 상황, 타인과 

함께 있는 상황, 혹은 관계적 갈등을 회피해

야 하는 상황에서 기능적으로 작용함을 보고

하고 있다(Brockman et al., 2016; English et al., 

2017; Paul et al., 2023). 특히 조직 맥락에서 

정서 억제는 타인과의 원만한 협업을 가능하

게 하고, 사회적 상호작용에서 불필요한 갈등

을 예방하는데 기여할 수 있는데(Mann, 1999), 

이는 부정 정서 표현을 억제하는 것이 타인에

게 통제되고 전문적인 인상을 주며 긍정적인 

대인 이미지를 유지하는 데 기여하기 때문일 

수 있다(Butler et al., 2003). 또한 감정을 즉각

적으로 표현하지 않고 적절히 억제하는 것은 

감정에 휘둘리지 않도록 하여 협상이나 조직 

내 중요한 의사결정 상황에서 보다 합리적인 

판단과 결과를 도출할 수 있게 한다(Van Kleef 

et al., 2004). 

이러한 관점에서 조직 맥락에서의 정서 억

제는 사회적 기능을 촉진하여 조직 내 성취와 

같은 적응적 결과를 이끄는데 기여할 수 있다
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고 할 수 있다(Rusk et al., 2011). 다시 말해, 

정서 억제는 감정, 사고, 행동을 통합적으로 

조절함으로써 직무 수행이나 대인관계 유지 

등 장기적 목표 달성을 지원하는 자기조절

(self-regulation) 과정으로 이해될 수 있는 것이

다(Baumeister et al., 2007). 

통제-가치 이론(Control-value theory) 역시 이

러한 관점을 지지한다. 이 이론에 따르면, 감

정의 발생과 조절은 개인이 해당 상황을 얼마

나 통제 가능하다고 느끼는지(통제)와 그 상황

의 결과를 얼마나 중요하게 평가하는지(가치)

에 따라 달라진다(Pekrun, 2006). 이 관점에서 

정서 억제와 같은 전략은 이러한 평가 과정에

서 개인에게 통제감을 부여하는 심리적 자원

으로 작용할 수 있다. 특히, 개인이 업무 상황

을 가치 있는 것으로 인식하고, 정서 억제 전

략을 통해 해당 상황을 통제 가능한 것으로 

평가할 경우 자기효능감이나 성취 지각이 증

진되어 결과적으로 개인의 만족감이 높아질 

수 있다는 가능성이 제안된다(Harley et al., 

2019). 

이러한 연구 흐름은 정서 억제가 남성에게 

주로 기대되는 문화적 맥락을 넘어, 조직 환

경에서도 유용한 정서 조절 전략으로 기능할 

수 있음을 시사한다. 그러나 조직 맥락에서 

수행된 정서 조절 관련 연구들은 여성이 대부

분을 차지하는 감정노동 직군에 집중되어 왔

기 때문에, 정서 억제 전략이 성별에 따라 상

대적으로 어떻게 기능하는지는 충분히 검토되

지 않았다(예: Grandey, 2000; 김민영, 김소희, 

2017). 그러므로 정서 억제 전략이 조직 내에

서 어떠한 효과를 가지는지 이해하기 위해서

는 성별의 영향에 따른 차이를 구분하여 알아

볼 필요가 있다.

성별 기반의 정서 사회화 이론에 따르면, 

남성은 감정을 자제하고 통제하는 것이 사회

적으로 장려되는 방식으로 사회화되는 반면, 

여성은 어린 시절부터 공감, 따뜻함 등의 감

정을 자유롭게 표현하도록 사회화된다(Brody 

& Hall, 2008; Fivush et al., 2000). 이러한 문화

적 규범은 조직 환경으로 확장될 수 있으며, 

정서 억제는 주로 남성에게 규범적으로 기대

되는 전략이 될 수 있다. 반대로, 여성에게는 

정서 억제가 사회적으로 기대되지 않는 경향

이 있기 때문에, 억제 전략을 사용할 경우 개

인의 내면적 감정과 외현적 표현간의 정서적 

불일치(emotional dissonance)가 발생할 가능성이 

있다. 이와 같은 성별 기반 정서 사회화의 차

이는 조직 내에서 정서 조절 전략이 각기 다

른 방식으로 기능할 가능성을 제안한다.

성별뿐만 아니라 직군의 측면에서 보더라도 

기존 연구들이 주로 감정노동자 집단을 중심

으로 이루어져 왔다는 점은 추가 연구의 필요

성을 제기한다. 사무직과 같은 비감정노동 직

무에서는 정서 억제를 포함한 내면적 정서 조

절 전략이 주로 개인의 자율성에 기반하여 

수행되는 반면, 감정노동 직무에서는 고객을 

대상으로 하는 표면행동(surface acting)과 같은  

외현적 감정 표현이 직무의 일부로 요구된다

(Coté, 2005; Grandey & Sayre, 2019; Joffe et al., 

2024). 표면 행동이란 단순한 정서 억제를 

넘어 외현적 감정의 생성과 조작을 포함하

는 전략으로, 정서 억제와는 개념적, 심리적, 

기능적으로 차이를 보인다(Hochschild, 1983; 

Grandey, 2000). 관련 선행연구에 따르면, 표면

행동은 내면의 감정과 외현적 표현 사이의 불

일치로 인해 정서적 자원을 소모시키며, 이는 

직무 소진, 직무 만족 저하, 수행 저하와 같은 

부정적 결과로 이어지는 경향이 있다(정경숙 

외, 2015; Mann, 1999; 박선애, 이재창, 2014). 
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반면, 정서 억제는 특정 맥락에서는 비교적 

낮은 심리적 비용으로 기능할 수 있으며, 직

무 탈진에 미치는 영향도 표면행동에 비해 덜

한 것으로 보고되었다(백승근 외 2010; 이나현, 

김종운, 2014). 

이러한 연구 결과들은 표면행동과 정서 억

제가 요구하는 심리적 과정의 범위가 서로 다

르며, 이로 인해 각 전략이 강조되는 직무 환

경에서 상이한 작용을 할 수 있음을 시사한다. 

그러나 감정노동 직무와 사무직 등 다양한 

직무 맥락에서 정서 억제가 어떻게 기능하는

지를 비교한 연구는 상대적으로 부족한 실정

이다.

이에 본 연구에서는 성별과 직무 유형을 고

려하여 조직 내에서 정서 억제가 어떤 방식으

로 기능하는지 탐색하고자 한다. 특히, 표면행

동이 아닌 정서 억제 전략에 초점을 맞추어, 

사회문화적으로 장려되고 남성에게서 더 빈번

히 나타나는 이 전략이 조직 맥락에서 어떤 

적응적 의미를 가질 수 있는지를 살펴볼 것이

다. 본 연구는 조직 내 지각된 성취를 종속변

인으로 설정하고, 이를 바탕으로 다음과 같은 

가설을 설정하였다.

가설 1: 조직 맥락에서 남성과 여성 모두 

성취를 위해 정서억제가 필요하다고 여길 것

이다. 

가설 2: 조직 맥락에서 남성과 여성 모두에

게서 정서 억제 경향성은 지각된 성취와 유의

한 관련성을 보일 것이다.

가설 3: 정서 억제가 지각된 성취를 설명하

는 정도는 성별과 직무 유형에 따라 달라질 

것이다.

연구 1

연구 1은 조직 성공에 필요한 능력에 대한 

인식을 조사함으로써, 정서 억제 전략이 조직 

맥락에서 기능적인 전략으로 인식되는지를 탐

색하려는 데 목적이 있다. 이를 위해 국내 대

학생들을 대상으로 온라인 설문을 실시하였으

며, 참여자들은 조직 내 성공을 하기 위해서 

인지 능력과 정서 억제를 포함한 다양한 정서

조절 전략이 각각 어느 정도 유용하다고 생각

하는지 평가하였다. 

방  법

연구대상 및 절차

연구 참여자 모집을 위해 국내 7개 대학의 

학생 커뮤니티 게시판에 온라인 설문 참여 안

내문을 게시하였으며, 이를 보고 참여를 희망

한 개인이 자발적으로 설문 링크에 접속하여 

온라인으로 설문에 응답 할 수 있도록 하였다. 

이에 현재 대학에 재학 중이거나 휴학 중이며 

전일제로 고용상태가 아닌 133명이 본 연구에 

참여하였다. 참여자들의 학년은 1학년이 24.8%, 

2학년이 24.1%, 3학년이 25.4%, 4학년이 21.3%

였으며, 평균 나이는 22.24세(SD=2.12)이고, 남

성은 23.3%, 여성 69.2%, 응답없음 7.5%이었

다. 설문을 완성한 참여자들에게는 약 2,000원 

상당의 기프티콘이 지급되었다.

측정도구

정서적 능력

조직 내에서 높은 성과를 이루기 위해서 
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“부정적 감정(화남, 슬픔 등)을 얼마나 잘 숨길 

수 있는지(부정 정서 억제)”, “긍정적 감정(기

쁨, 신남 등)을 표시나지 않게 숨길 수 있는지

(긍정 정서 억제)”, “부정적 감정을 어느 정도 

재평가할 수 있는지(부정 정서 재평가)”가 어

느 정도 유용하다고 생각하는지를 각각 5점 

척도(1 = 전혀 유용하지 않음, 5 = 매우 유용

함)로 표시하였다.

인지적 능력

조직 내에서 높은 성과를 이루기 위해서(예, 

직장에서의 승진) “기억, 이해, 분석 등과 같은 

사고작용이 얼마나 유용하다고 생각하는지”를 

5점 척도(1 = 전혀 유용하지 않음, 5 = 매우 

유용함)로 표시하였다. 

인구통계학적 정보

참여자는 성별과 나이에 응답하였다.

결  과

가설 1을 알아보기 위해 혼합설계 반복측정 

분산분석을 실시하였다. 개인 내 변인은 인지 

능력, 부정 정서 억제, 긍정 정서 억제, 정서 

재평가로 설정하였고, 개인 간 변인으로 성별

을 포함하여 남녀 각각이 부정 정서 억제에 

대해 상대적 유용성을 어떻게 인식하는지 비

교하였다. 각 변인의 기술통계량과 상관계수

는 표 1에 제시되어 있다.

Mauchly의 구형성 검정(Mauchly’s test of 

sphericity)결과, 조건의 주효과에 대한 구형성 

가정이 위배되어(χ²(5) = 18.251, p = .003), 이

에 따라 Greenhouse-Geisser 보정(ε = 0.903)을 

적용하였다. 반복측정 분산분석 결과, 각 능

력에 대한 유용성 평정치에 개인내 차이가 

유의한 것으로 나타났다(F(2.709, 327.839) = 

32.273, p < .001, η²p = .211). 평균값을 비교

해 볼 때, 인지적 능력(M = 4.48, SD = .782), 

부정 정서 억제(M = 4.03, SD = .896), 부정 

정서에 대한 재평가(M = 3.88, SD = .972), 긍

정 정서 억제(M = 3.54, SD = 1.042) 순으로 

유용성을 높이 평가하였고, 사후 검증 (Pairwise 

comparisions with Bonfferroni correction)으로 개인

내 조건간 평균을 쌍으로 비교해 보았을 때, 

αadjusted​=05/6 ≈.083 기준으로 부정 정서 억제

와 정서 재평가 쌍(p = .025) 외 모든 차이의 

쌍이 유의하였다.

연구변수 M(SD) 1 2 3 4 5

1. 성별 -

2. 나이 22.24(2.12)   .281**

3. 인지적 능력   4.47(.77)   .243** .074

4. 정서적 능력: 부정 정서 억제   4.04(.91) -.168 .044 .400***

5. 정서적 능력: 긍정 정서 억제  3.55(1.04) - .07 -.009   .173 .402***

6. 정서적 능력: 정서 재평가   3.91(.97) .004 -.072 .301*** .372*** .177*

주. *p < .05, **p < .01, ***p < .001.

표 1. 연구변인에 대한 상관분석
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또한, 성별과 개인내 변인의 상호작용이 유

의하였다(F(2.709, 327.839) = 3.207, p = .028, 

η²p = .026). 그림 1에서 나타나는 바와 같이, 

남성의 경우 조직에서의 성과를 위해 인지적 

능력과, 정서 억제가 유용하다고 생각하는 경

향이 여성에 비해 컸다.

종합적으로, 남성과 여성 모두 본인의 조직 

내 성공을 위해서 인지적 능력 다음으로 정서 

억제를 중요한 전략으로 인식하고 있어 가설 

1을 지지하였다. 그러나, 부정 정서 억제를 중

요하게 여기는 경향은 남성에게서 더 두드러

져, 성별에 따라 정서 억제 전략에 대한 인식

에 차이가 있음을 보여주었다. 이러한 결과는 

성별에 따라 사회가 기대하는 감정 조절 방식

이 상이하며, 이에 따라 개인이 실제로 활용

하는 정서 억제 전략의 기능과 효과 또한 달

라질 수 있음을 시사한다.

연구 2

사람들은 실제로 조직 내에서 정서 억제를 

얼마나 자주 사용하는가? 그리고 부정 정서를 

억제하는 것이 실제 성취로 이어질 수 있는

가? 연구 1에서는 조직 맥락에서 정서 전략이 

어떻게 인식되는지를 탐색하였으나, 참여자 

대부분이 조직 경험이 없는 대학생으로 구성

되어 있어 해당 결과는 실무적 현실보다는 사

회문화적 기대나 이상적 이미지에 기반했을 

가능성이 있다. 이러한 한계를 보완하고자, 연

구 2에서는 실무 경험이 있는 직장인을 대상

으로 정서 억제의 실제 사용 빈도와 성취 지

각 간의 관계를 실증적으로 분석하였다. 이를 

위해 전일제로 근무하고 있으며, 근무경력이 1

년 이상인 직장인을 대상으로 조직 내 정서 

억제의 빈도를 측정하고, 조직 내에서의 성취 

지각 수준을 조사하였다.

분석시에는 정서 억제가 성취 지각에 미치

그림 1. 성별에 따라 조직 내 성취에 필요하다고 생각하는 인지적, 정서적 능력 정도
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는 독립적 효과를 명확하게 추정하기 위해 직

무경력, 연봉, 고용형태, 직무만족도를 공변인

으로 설정하였다. 이러한 변수들은 정서 억제

와 성취 지각 모두에 영향을 미칠 수 있는 잠

재적 혼입 요인으로 간주되기에, 회귀모형에

서 이를 통제함으로써 분석의 내적 타당성을 

확보하고자 하였다. 구체적으로, 직무경력과 

연봉은 실제 업무 성과를 반영하는 객관적 성

취 지표로 기능할 수 있으므로(Shamki, 2019; 

Steffens et al., 2014), 이를 통제하지 않을 경우 

성취 지각이 정서 조절 전략이 아닌 경력 단

계나 보상 수준에 따라 달라졌을 가능성이 존

재한다. 또한 고용형태(정규직 vs. 계약직)는 

조직 내 안정성과 권한감의 차이를 유발하

며, 이 역시 성취 인식에 영향을 줄 수 있다

(Kalleberg, 2009). 마지막으로, 직무만족도는 개

인이 조직 내에서 느끼는 정서적 가치와 밀접

하게 연결되어 있어 성취감과 높은 상관을 가

질 가능성이 크므로(Diener et al., 1999), 이를 

통제함으로써 정서 억제의 고유한 설명력을 

보다 명확하게 파악하고자 하였다.

방  법

연구대상 및 절차

연구 참여자는 온라인 설문대행업체를 통해 

모집하였다. 본 연구에 대한 안내는 업체 내

부 패널에게 광고되었으며, 이에 자발적으로 

참여를 희망한 남녀 300명이 온라인 설문에 

응답하였다. 참여 대상은 1년 이상 근무 경력

이 있는 직장인으로, 직무 유형에 따라 사무

직 150명, 영업직 150명으로 균등하게 구성되

었다. 성별은 남녀 각 50%이었으며, 나이는 

20대 150명, 30대 150명으로 전체 평균 연령은 

30.91세(SD = 4.11)이었고, 평균 근무경력은 

64.57개월(SD = 43.05)이었다. 설문을 완료한 

참여자에게는 대행업체 내부 기준에 따라 일

정 수준의 크레딧이 지급되었다.

측정도구

조직 내 개인의 정서 억제와 정서 재평가

조직 내에서 이루어지는 정서 조절을 알

아보고자 “직장에서 업무 중 느껴지는 본인

의 감정을 조절할 때 어떠한 방식을 사용하

는지” 질문하였다. 문항은 Gross와 John(2003)

의 정서 조절 전략 질문지(Emotion Regulation 

Questionnaire; ERQ)를 한선화(2006)가 번안한 

것을 사용하였다. 정서 억제는 총 4문항으로 

예시문항으로는 “부정적인 감정을 느낄 때, 나

는 그것을 표현하지 않도록 조심한다.”가 있

다. 정서 재평가는 총 6문항으로, 예시문항으

로는 “부정적인 감정을 덜 느끼고 싶을 때, 나

는 그 상황에 대해 생각하는 방식을 바꾼다.”

가 있다. 참여자는 여기에 7점 척도(1 = 전혀 

그렇지 않다, 7 = 매우 그렇다)로 답하였다. 

본 연구에서 Cronbach’s α는 정서 억제가 .585, 

정서 재평가가 .854였다.

지각된 성취 

개인이 지각하는 성취의 정도를 알아보기 

위해 조직 내에서 높은 성과를 이루는 것에 

어느 정도 성취를 이루었다고 느끼는지 질문

하였다. 참여자는 이에 대해 7점 척도(1 = 

전혀 그렇지 않다, 7 = 매우 그렇다)로 답하

였다.
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직무 유형

참여자는 본인의 주된 직무 유형이 사무직, 

영업서비스직, 생산기술직, 전문직, 기타에 

속하는지 응답하였다. 이 중 사무직, 영업서

비스직으로 응답하였을 경우 본 연구에 참가

하였다.

직무 경력, 연봉, 고용 형태

직무 경력에 대해 참여자는 몇 년 몇 개월

로 답을 하였으며, 분석 시에는 개월 단위로 

환산하여 분석하였다. 또한, 참여자는 본인의 

대락적인 연봉에 대해 만원 단위로 응답하였

으며, 현재 직장에 고용된 형태가 정규직인지, 

비정규직(아르바이트, 일용직 포함)인지 답하

였다.

직무 만족도

직무 만족에 대해서는 “나는 현재 하고 있

는 일에 만족하고 있다”라는 단일 문항으로 

측정하였다. 참여자는 이에 대해 동의하는 정

도를 5점 척도(1 = 전혀 그렇지 않다, 5 = 매

우 그렇다)로 답하였다.

인구통계학적 정보

참여자는 본인의 성별, 나이에 대해 응답하

였다.

결  과

본 연구의 가설 2와 3을 검증하고자 SPSS 

PROCESS Macro model 2를 사용하여 다중가산

모형 분석을 실시하였다. 이 모형은 정서 억

제가 지각된 성취감에 미치는 영향을 알아보

는 모형으로, 성별과 직무 유형이라는 두 가

지 조절 변인을 동시에 포함한다. 일반적인 

단순 회귀모형이나 이원분산분석(ANOVA)은 

다중 조절이 존재하는 상황에서 각 조절변수 

간 상호작용의 상대적 영향력이나, 특정 조합

에서의 조건부 효과를 분석하는 데 한계가 있

는 반면, 다중가산모형은 각 조절변수와의 교

차항을 중심으로 조건부 효과(conditional effects)

를 계산하고, 특정 변수 조합에서 예측변수의 

효과가 어떻게 달라지는지를 통계적으로 검증

할 수 있다(Hayes, 2022). 예측변수는 정서 억

제, 종속변수는 지각된 성취감이고, 성별과 직

무 유형을 조절 변수로 포함하였다. 이 때 직

무만족, 직무경력, 연봉, 고용 형태는 공변인

으로 포함하여 분석적으로 통제하였다.

분석 결과, 전체 모형은 지각된 성취감의 

약 4.7%를 설명하였다.(R2 = .047, F(5, 294) = 

2.868, p = .015). 구체적으로, 정서 억제의 주

효과가 유의하였는데 이는 정서 억제가 증가

할수록 지각된 성취감이 증가하는 경향이 있

다는 것을 의미한다(B = 1.003, p = .005, 표 

2). 또한 직무 유형의 주효과가 유의하여 영업

직이 지각된 성취감이 더 높은 것으로 나타났

다(B = 1.003, p = .013). 이외에 통제변인으

로 연봉과 직무만족이 유의하였다(각각 B = 

0.000, p < .001; B = .430, p < .001).

조절효과로는 정서 억제와 성별이 유의한 

것으로 나타났는데(B = -0.360, p = .037, 표 

3), 그림 2에서 보여주는 바와 같이 남성 직장

인은 정서 억제가 증가할수록 지각된 성취가 

높아지나, 여성 직장인은 정서 억제가 증가할

수록 지각된 성취는 유지 혹은 감소되는 것으

로 나타났다. 이로써 가설 2가 지지되었다. 직

무 형태의 조절효과는 유의하지 않는 것으로 

나타났다(B = -0.200, p = .276).

성별과 직무 유형이라는 두 조절 효과가 
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함께 고려되었을 때, 지각된 성취에 대한 설

명력이 유의하게 높아지는 것으로 나타났다

(R2
change = .018, F(2, 290) = 3.136, p = .045). 

구체적으로, 남성이며, 사무직에 종사할 경우 

정서 억제를 많이 할수록 지각된 성취감이 유

의하게 높아졌다(B = .431, p = .002, 표 4, 

계수 (B) 표준오차(SE) t p LLCI ULCI

(상수) 1.917 0.58  3.303** .001 0.775 3.059

정서 억제 1.003 0.356  2.818** .005 0.302 1.704

성별    -0.084 0.157 -0.535 .593 -0.393 0.225

억제×성별    -0.360 0.172 -2.095* .037 -0.698    -0.022

직무 유형 0.390 0.156  2.496* .013 0.082 0.697

억제×직무 유형    -0.212 0.172 -1.237 .217 -0.55 0.126

근속기간 0.002 0.002 1.310 .191 -0.001 0.006

연봉 0.000 0.000  2.523* .012 0.000 0.000

고용형태 0.038 0.332 0.114 .909 -0.615 0.691

직무만족 0.430 0.077   5.603*** .000 0.279 0.581

주. *p < .05, **p < .01, ***p < .001.

표 2. 다중가산 모형 내 회귀계수

조절 효과 R² 변화 F df1 df2 p

억제 × 성별 0.012 4.388* 1 290 .037

억제 × 직무 유형 0.004 1.529 1 290 .217

전체 상호작용 0.018 3.136* 2 290 .045

주. N = 300. *p < .05.

표 3. 조절 효과 검증

성별 직무 유형 effect SE t p LLCI ULCI

남성 사무직 0.431 0.140   3.086** 0.002 0.156 0.706

남성 영업직 0.219 0.152  1.435 0.152 -0.081 0.519

여성 사무직 0.071 0.151  0.47 0.639 -0.226 0.368

여성 영업직   -0.141 0.151 -0.938 0.349 -0.438 0.155

주. N = 300. **p < .01.

표 4. 조절변수 값에 따른 정서 억제 효과
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그림 2). 이러한 결과는 조직 맥락에서 성취에 

대한 정서 억제의 설명력이 성별과 직종에 따

라 달라질 것이라고 설정한 가설 3을 지지한

다고 볼 수 있다. 정서 재평가에 대해서는 정

서 재평가의 주효과가 유의하게 나타났으나

(B=.707, t=2.016, p=.045), 조절 효과는 모두 

유의하지 않게 나타났다.

종합 논의

본 연구에서는 감정 표현을 절제하는 것이 

미덕으로 간주되는 문화적 맥락에서, 정서 억

제 전략이 실제로 조직적 맥락에서 기능적으

로 작용할 수 있는지를 실증적으로 검토하고

자 하였다. 이를 위해 연구 1에서는 대학생을 

대상으로 조직 내 성취를 위해서 인지 능력과 

다양한 정서 조절 전략(긍정 정서 억제, 부정 

정서 억제, 정서 재평가)이 각각 얼마나 유용

하다고 인식되는지를 조사하였다. 그 결과, 남

녀 모두 인지 능력 다음으로 부정 정서 억제

를 유용하다고 인식하였으며, 특히 남성의 경

우 다른 정서 조절 전략보다 부정 정서 억제

를 더 유용하게 여기는 경향이 두드러졌다.

정서 억제 전략에 대한 인식은 실제 성취 

수준과도 관련이 있었다. 직장인을 대상으로 

한 연구 2의 분석 결과, 정서 억제는 지각된 

성취와 유의하게 설명하였으며 이 관계는 직

무 유형(사무직/영업직)과 성별에 따라 조절되

는 것으로 나타났다. 구체적으로, 사무직에 종

사하는 남성 직장인의 경우 정서 억제 수준이 

높을수록 지각된 성취 수준도 높은 것으로 나

타났는데 이 효과는 연봉, 고용 형태, 직무 만

족도를 통제한 이후에도 유의하게 유지되었다. 

이는 조직 내 성취에 있어 정서 억제의 기능

적 역할을 재조명하는 결과라 할 수 있다.

한편, 정서 재평가에 대한 해석에는 보다 

신중할 필요가 있다. 연구 1에서 대학생은 부

그림 2. 성별과 직무 유형에 따른 정서 억제와 지각된 성취의 관계
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정 정서 억제와 유사한 수준으로 정서 재평가

를 중요하게 인식하였으며, 연구 2에서도 정

서 재평가는 정서 억제와 함께 지각된 성취를 

유의하게 설명하는 것으로 나타났다. 이 때, 

정서 재평가의 경우 성별이나 직무 유형의 조

절효과가 발견되지 않았으므로, 정서 재평가

는 성별과 직무 유형을 아울러 중요성을 지니

는 요인이라 할 수 있다. 따라서 본 연구의 

결과는 정서 재평가의 중요성을 부정하기 보

다는, 그동안 상대적으로 간과되어 온 정서 

억제 전략의 기능적 효용성에 주목하며, 그 

효용성이 지각 주체나 적용 맥락에 따라 달라

질 수 있음을 시사한다.

구체적으로, 본 연구의 결과는 다음과 같은 

연구적, 실무적 함의를 가진다. 먼저, 정서 억

제의 효용성에 대한 대학생의 인식과 현직자

의 견해가 일정 부분 일치한다는 점은 정서 

억제에 대한 사회적 신념이 비교적 일관되게 

형성되어 있음을 보여준다. 비록 대학생들이 

인식하는 ‘조직 내 성취’ 개념이 실제 직장인

의 경험과는 다를 수 있지만, 두 집단 모두 

정서 억제를 중요한 전략으로 평가했다는 점

에서 그 사회문화적 의미를 주목할 필요가 

있다.

더 나아가, 이러한 결과는 남성의 정서 억

제를 미덕으로 여겨온 한국 문화에서 해당 가

치가 단순한 관념을 넘어 실제 조직 환경에서 

적응적으로 기능해 왔을 가능성을 시사한다. 

즉, 정서 억제가 성취와 연결되는 기능적 역

할을 수행했기 때문에 이러한 문화적 신념이 

지속되고 강화되었을 수 있다는 것이다. 반면, 

여성의 경우 정서 억제와 지각된 성취 간의 

유의미한 관련성이 나타나지 않았는데, 이는 

조직 내 정서의 사회적 기능에도 불구하고 여

성에 대한 문화적 기대가 그 작용을 제한했을 

가능성이 있다. 이러한 해석을 보다 명확히 

하기 위해서는 개인의 가치 추구 성향을 포함

하는 후속 연구가 필요할 것으로 사료된다.

또한 본 연구의 결과는 조직 맥락과 일상 

생활 맥락에 있어 정서의 기능 차이에 대한 

통찰을 제공한다. 기존 연구들은 주로 일상 

생활 내에서 정서 억제의 영향을 살펴보았으

며, 이 경우 정서 억제는 부적응적 결과와 높

은 관련성을 보이는 것으로 보고되었다(Gross, 

2002). 반면, 조직 맥락을 다룬 본 연구에서는 

정서 억제가 높은 지각된 성취와 관련성을 보

였다. 이는 통제-가치 이론이나 도구적 정서 

조절 목적에 관한 선행 연구들이 제안하는 바

와 같이 적용되는 맥락에 따라 정서 조절 전

략이 적응적이거나 부적응적으로 작용할 수 

있다는 주장을 지지한다. 

이러한 발견은 조직 실무에도 유의미한 시

사점을 제공한다. 본 연구는 정서 억제 전략

이 직무 유형에 따라 다르게 작용할 수 있음

을 보여주는데, 이는 정서 조절 교육이나 조

직 내 감정관리 지침 수립 시 직무 특성을 고

려해야 함을 제안하다. 분석 결과에 따르면, 

사무직에 종사하는 남성의 경우 정서 억제 수

준이 높을수록 지각된 성취 수준도 높은 것으

로 나타났으나 영업직에서는 남녀 모두에게서 

이러한 경향이 관찰되지 않았다. 이는 감정노

동자들의 정서 억제가 직무 수행과 유의한 관

련성을 보이지 않는다는 기존 연구의 결과와

도 일치한다(Yeung & Feng, 2012). 서비스직은 

감정노동의 비중이 크고 감정 표현 연출이 직

무 수행의 핵심 요소로 요구되기 때문에, 감

정 표현 억제는 성과와 직접적으로 연결되기 

어려울 수 있다. 따라서 조직에서는 직무별 

조절 방식의 차이를 고려하여 이에 부합하는 

정서 조절 훈련 프로그램 및 성과 관리 체계
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를 마련할 필요가 있다. 

본 연구는 위와 같은 시사점을 제공하지만, 

다음과 같은 한계점 역시 존재한다. 먼저, 정

서 억제와 성취 지각 간 관계에서 성별 및 직

무 유형의 조절효과를 검증하였으나, 성별 차

이를 유발하는 구체적 심리 기제(예: 성역할 

사회화, 감정 규범 등)를 직접 탐색하지 못하

였다는 점이다. 즉, 성별 집단 간에 어떠한 심

리적 특성이 이러한 차이를 초래하는지, 직무 

유형별로 어떠한 업무적 특성이 관련되는지에 

대해서는 본 연구에서는 확인할 수 없었다. 

따라서 추후 연구에는 정서 억제 전략의 기능

적 차이를 설명할 수 있는 심리적 · 사회문화

적 메커니즘에 대한 통합적 접근이 필요할 것

이다. 이와 더불어 본 연구는 변인간 관계를 

탐색하는 데 목적을 두었기 때문에 인과관계

를 명확히 규명할 수 없다는 한계가 있다. 예

를 들어, 정서 억제 경향성이 높은 사람들이 

이를 통해 지각된 성취를 높이는 것일 수도 

있고, 반대로 지각된 성취가 높은 사람이 정

서를 더 효과적으로 억제하는 것일 수도 있다. 

이러한 방향성을 명확히 하기 위해서는 현장 

실험이나 종단적 추적 연구와 같은 방법론을 

적용한 후속 연구가 요구된다.

추후 연구에서 고려되어야 할 또 다른 측면

은 측정 도구와 표본의 다각화에 관한 것이다. 

첫째, 연구 1의 참여자는 대부분 조직 경험이 

부족한 대학생으로 구성되어 있으며, ‘조직 내 

성취’와 같은 개념에 대해 현실적 맥락보다는 

추상적 이미지에 기반해 응답했을 가능성이 

있다. 이는 연구 1 결과의 외적 타당성을 일

정 부분 제한할 수 있다. 둘째, 연구 2의 경우

에도 자발적 온라인 참여자 표집에 기반하고 

있으며, 응답자의 연령대가 주로 20~30대에 

집중되어 있어 연구 결과의 일반화 가능성에 

유의가 필요하다. 셋째, 정서 억제 전략의 측

정에서 사용된 ERQ 척도는 구성 타당도는 확

보되었으나, 본 연구에서의 내적 신뢰도 계수

가 통상적인 기준치를 하회하여 측정 신뢰도

에 한계를 보였다. 이에 따라 정서 억제와 지

각된 성취 간의 관계 해석에 있어 척도의 신

뢰성 부족이 영향을 미쳤을 가능성을 배제할 

수 없다. 넷째, 종속 변수인 지각된 성취는 조

직 내 성과를 단일 문항 자기보고 방식으로 

측정하였기 때문에 성취 개념의 다차원적 특

성과 맥락적 변화를 충분히 반영하기 어렵고 

정서 조절 전략과의 관계를 정밀하게 설명하

는 데 한계가 있을 수 있다. 더불어, 지각된 

성취는 실제 승진 여부나 업무 수행 평가 등

과 같은 객관적 성과 지표와는 차이가 있을 

수 있으므로 추후 연구에서는 다양한 성취 지

표들를 함께 활용할 필요가 있다. 종합적으로 

볼 때, 향후 연구에서는 보다 신뢰롭고 다면

적인 측정 도구와 구조화된 표집 전략을 도입

함으로써 결과 해석의 정밀성과 일반화 가능

성을 제고해야 할 것이다.
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When You Suppress, You Succeed:

The Adaptive Aspects of Emotional Suppression in Organizations

Min Young Kim

Keimyung University

This study examined the adaptive function of emotional suppression in organizational contexts, challenging 

traditional views of this emotion regulation strategy as universally maladaptive. Focusing on gender and 

occupational differences, Study 1 surveyed 133 university students who evaluated the perceived importance 

of various abilities for achieving organizational success. Results indicated that participants ranked emotional 

suppression as the second most important factor after cognitive ability, with males rating its utility 

significantly higher than females. Study 2 investigated the relationship between emotional suppression and 

perceived achievement among 300 full-time employees in administrative and sales positions. Multiple 

regression analyses revealed that emotional suppression significantly predicted perceived organizational 

achievement, particularly among male administrative employees. These effects remained significant after 

controlling for tenure, income, employment type, and job satisfaction. The findings suggest that emotional 

suppression, which has been culturally reinforced among men, may function adaptively within certain 

organizational contexts.

Key words : Emotional suppression, Perceived achicevement, Emotion regulation at work


