
- 1 -

직장인 정서인식이 부정적 피드백 수용에 미치는 영향:

적응적 인지적 정서조절의 매개효과 및

부하가 지각한 상사 정서조절의 조절효과

 정  지  현                    탁  진  국†

광운대학교 산업심리학과

본 연구의 목적은 직장인의 정서인식이 부정적 피드백 수용의 관계에서 적응적 인지적 정서

조절의 매개효과와 부하가 지각한 상사 정서조절의 조절효과를 검증하는 것이다. 이를 위해 

국내의 다양한 기업에 종사하고 있는 비관리자 직장인 대상으로 설문조사를 실시하였고, 총 

273명의 응답을 분석하였다. 측정도구의 신뢰도와 타당도를 검증하기 위해 AMOS 22로 확인

적 요인분석을 실시하였고, 가설검증을 위해 SPSS Process Macro를 활용하여 매개효과와 조절

효과를 살펴보았다. 본 연구의 결과를 요약하면 다음과 같다. 첫째, 정서인식은 적응적 인지

적 정서 조절을 매개로 하여 부정적 피드백 수용에 간접적으로 영향을 미친다. 둘째, 상사의 

정서조절은 정서인식과 부정적 피드백 수용의 관계를 조절한다. 구체적으로 상사의 정서조

절이 낮을 때 정서인식과 부정적 피드백 수용 관계가 더 강해지는 것을 확인하였다. 연구 

결과를 바탕으로 직장인이 자신과 타인의 정서에 대한 인식 수준과 적응적 인지적 정서조

절, 그리고 부정적 피드백을 받아들이는 심리적 과정을 확인하고, 부정적 피드백을 긍정적으

로 수용하는 데 있어 상사의 정서조절이 갖는 중요성을 확인하였다. 마지막으로 연구 결과

를 토대로 본 연구의 학문적 의의 및 코칭에서의 시사점, 그리고 제한점과 미래 연구 과제

에 대해 논의하였다. 

주요어 : 정서인식, 적응적 인지적 정서조절, 부정적 피드백 수용, 상사의 정서조절
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  조직 장면에서 피드백은 수행에 대한 정보

이자 구성원들의 성장을 돕는 중요한 메시지

다. 피드백은 내용에 따라 긍정적, 부정적 피

드백으로 나뉘며, 이 가운데 부정적 피드백은 

수행 결과에 대한 조언이나 지적, 업무개선을 

요구하는 정보를 의미한다(Ilgen et al., 1979). 

부정적 피드백은 올바른 일 처리를 돕거나 구

성원의 학습과 개발을 위해 필요하지만(Kluger 

& DeNisi, 1996; London & Smither, 2002) 개인

의 수행에 대해 기대했던 것과 다른 점을 지

적하는 부정적 평가로 작용하므로 제공자와 

수용자 모두에게 도전적이고 부담스러운 과정

이다(Alam & Singh, 2021). 부정적 피드백의 효

과를 다룬 연구들은 구성원들의 성과에 도움

이 된다는 결과(Atwater et al., 1995; Reilly et 

al., 1996)와 오히려 수행을 떨어뜨린다(Kluger 

& DeNisi, 1996)는 상반된 결과가 제시되었으

며, 부정적 피드백은 긍정적 피드백보다 수용

도가 떨어지는 것으로 알려져 있다(고수일, 고

은정, 2003; Atwater et al., 1995). 그러나 업무 

수행에 대한 개선이 필요할 때 정확한 정보를 

제공하지 않는 것은 조직 차원의 생산성을 떨

어뜨리기 때문에 부정적 피드백은 조직의 목

표 달성이나 개인의 성과 증진을 위해 꼭 필

요하다(Alder & Ambrose, 2005; Bono & Colbert, 

2005; Ilgen et al., 1979; London & Smither, 

2002).

  부정적 피드백이 수행에 도움이 되기 위

해서는 피드백이 수용되는 절차가 필요하며

(Ashford, 1986), 피드백 수용도란 구성원이 피

드백 정보를 받아들이고 수행에 적용하려는 

노력을 의미한다(Kluger & DeNisi, 1996). 부정

적 피드백 정보를 신뢰하여 성과의 자원으로 

활용하는 사람들은 피드백 수용도가 높다고 

할 수 있다. 그러나 부정적 피드백 수용은 말 

그대로 개인의 주관적 판단이므로 개인 특성

이나 상황에 따라 수용도가 달라진다(고수일, 

고은정, 2004; Alarm & Latham, 2020; Kluger & 

DeNisi, 1996). 

  부정적 피드백 수용도가 낮은 것은 개인의 

정서적 반응과 관련이 있다. 부정적 피드백은 

구성원들의 자존감을 위협하여 실망이나 불만

족, 분노와 좌절과 같은 부적 정서를 일으키

고(Atwater et al., 2000; Podsakoff & Farh, 1989), 

피드백 제공자와 갈등을 유발하여 방어적인 

태도를 형성한다(Alam & Latham, 2020). 결과

적으로 피드백 정보를 부정하거나 왜곡하여 

수행에 적용하지 않는다(Ilgen & Davis, 2000). 

Alam과 Singh(2021)는 그동안 진행된 피드백 

연구가 과업 수행에 대한 정보를 처리하는 인

지적인 과정에 초점을 맞추었지만, 부정적 피

드백을 주고받는 과정은 하나의 ‘감정적인 사

건’이며 제공자와 수용자의 정서를 고려한 연

구가 필요함을 주장하였다. 또 Gooty 등(2014)

은 직장인은 업무 수행과 관련된 경험에서 문

제해결에 집중하기 전에 자신의 정서를 먼저 

처리한다고 하였으며, 정서 역량이 더 높은 

개인들이 성과가 높다는 것을 확인하였다. 

Sheldon 등(2014)의 연구에서도 정서지능이 높

은 고성과자들은 정서지능이 낮은 사람들에 

비해 피드백 수용도가 높고, 추가 학습 의도

가 강한 것으로 나타났다. 이는 부정적 피드

백이 정서 경험의 선행 요인으로 다룬 기존 

연구(Alarm & Latham, 2020; Atwater et al., 

2000; Ilgen & Davis, 2000; Kluger & DeNisi, 

1996)와 달리 개인의 심리상태와 정서를 처리

하는 방식에 따라 부정적 피드백 수용도 또한 

달라질 수 있음을 시사한다.

  정서는 인간의 자동적인 반응이지만 경험한 

정서를 이해하고 조절함으로써 사고를 촉진하
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고 행동의 변화를 이끈다(Greenberg, 2021). 자

신과 타인의 정서를 잘 이해하고, 조절하며, 

일과 삶에 정서를 활용하는 능력을 의미하는 

정서지능(Mayer & Salovey, 1997)은 심리학, 경

영학 등의 분야에서 지속해서 연구되어왔으

며, 특히 조직 장면에서는 리더를 대상으로 

집중되었다. 정서지능이 높은 리더들은 성과

가 높고, 협력적이며, 더 적응적인 방식으로 

조직을 이끌며(Duelwicz et al., 2003; Goleman, 

1995; Wong & Low, 2002), 팔로워들의 수행, 

직무 태도와 성과에 긍정적인 영향을 준다

(박혜정, 유태용, 2006; 이은경, 탁진국, 2010). 

리더의 정서지능이 조직 효과성에 큰 영향

을 주는 만큼 팔로워의 정서 또한 중요한데, 

Goleman(1995)은 정서지능에 대한 강조가 리더

뿐만 아니라 구성원 전체에게 확대될 필요가 

있다고 주장하였으며, 특히 피드백 장면은 리

더와 팔로워간의 상호작용으로 일어나므로 팔

로워의 정서에도 관심을 가질 필요가 있다

(Alam & Singh, 2021). 부정적 피드백 수용에 

대해 팔로워의 정서에 초점을 맞추고자 하는 

이유는 피드백 연구의 최근 흐름과도 관련이 

있다. 과거의 피드백 연구들은 피드백 수용자

인 팔로워를 수동적인 존재로 인식하고 피드

백을 조직이 제공해주는 자원으로 여겼으나 

최근에는 피드백 수용자인 구성원이 스스로 

피드백을 추구하는 적극적인 존재로 보고 피

드백을 정보적, 개인적 자원의 관점으로 바라

보기 시작했다(김소희, 소효정, 2018). 따라서 

본 연구에서는 업무수행 과정에서 부정적 피

드백을 많이 경험하는 비관리자 팔로워에 초

점을 맞추고, 그들의 정서 역량이 부정적 피

드백 수용도에 어떠한 영향을 미치는지 알아

보고자 한다. 

  우선 자신과 타인의 정서를 명확하게 인식

하는 사람들이 긍정적인 방향으로 정서를 조

절하려 하며, 결과적으로 부정적 피드백 역시 

성과나 자기 계발을 위한 정보로 받아들여 보

다 긍정적으로 수용할 것으로 가정한다. 이는 

다수의 정서지능 연구에서 검증된 것처럼 정

서에 민감하고, 정서를 성과 향상의 자원으로 

활용하는 사람들이 더 적응적으로 행동한다

는 선행연구 결과에 근거한다(Brackett, 2019; 

Goleman, 1995; Mayer & Salovey, 1997; Sheldon 

et al., 2014; Wong & Low, 2002). 또 본 연구

에서는 개인의 정서 역량을 정서인식과 적응

적 인지적 정서조절로 구분하여 살펴본다. 정

서 관련 변인들은 각각 개별적으로 기능하기

도 하지만, 각각의 변인이 서로 연결되어 영

향을 주고받는다. 이는 최근 정서지능 연구에 

대한 주요한 이슈로 정서지능을 능력의 한 통

합 요인으로 보는 것이 아니라 정서를 구성하

는 다양한 요인들이 서로 어떤 영향을 주고받

는지 심도 있는 연구가 필요하다는 의견에 따

른다(탁진국, 2007; Dasborough et al., 2021). 또 

Brackett(2019)은 개인의 정서 역량이 중요하다

는 것에 모두 동의하지만, 구체적으로 어떤 

능력을 갖추고 있으며, 어떻게 나아지고 있고, 

무엇을 알려주어야 하는지에 대한 정보가 부

족하다고 했다. 이에 자신과 타인의 정서를 

알아차리고, 표현하며, 적절하게 조절하는 과

정을 포함한 단계별 정서관리 훈련을 강조했

다. 따라서 본 연구에서는 정서지능의 요인 

가운데 가장 첫 번째 단계인 정서 인식을 독

립변인으로 다루고, 적응적 인지적 정서조절

을 매개변인으로 하여 종속변인인 부정적 피

드백 수용 간의 관계 검증을 통해 구성원들의 

정서 역량 강화를 위한 초점화된 개입 전략을 

제공하고자 한다. 

  추가적으로 피드백은 제공자와 수용자의 정
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서가 서로 영향을 주고받는 과정이므로 부하

의 정서인식과 부정적 피드백 수용 간의 관계

에서 상사 정서조절의 조절효과를 검증한다. 

본 연구에서 상사의 정서조절은 정서지능의 

통합된 요인이 아닌 의사소통 방식에서 드러

나는 정서조절 행동에 주목한다. 부하가 지각

하는 상사의 정서조절 능력은 부하의 수행에 

대해 부정적인 의견을 제시하거나, 감정적인 

대응 방식을 관찰했을 때 드러날 것이다. 따

라서 부하는 자신의 정서인식 수준과 더불어 

부정적 피드백을 제공하는 상사의 정서조절에 

의한 표현 방식에 영향을 받을 것이며, 구체

적으로 상사가 평소에 감정적인 대응을 잘한

다고 지각할 때 부정적 피드백 수용도가 높아

질 것으로 예측한다. 이처럼 상사의 정서조절 

변인을 다룸으로써 부하의 부정적 피드백 수

용도를 높이기 위한 상사의 역할을 논의하며, 

이는 최근 조직 장면에서 많이 연구되는 코칭 

리더십을 강조하는 데도 도움이 될 것이다. 

최근 조직에서는 구성원들의 성과 향상과 잠

재력 개발을 위해 코칭 리더십을 강조하며 

팔로워의 변화를 촉진하는 역할을 넘어 리더

가 직접 팔로워들을 코칭하는 조직이 늘어나

고 있다(Gandhi, 2017; Noble, 2018; Whitmore, 

2015). 코치 역할을 하는 리더가 피코치인 팔

로워의 정서 개인차를 이해하고 그로 인한 부

정적 피드백 수용의 관계성을 이해하는 것은 

조직장면에서 코칭이 진행될 때 중요한 정보

가 될 수 있다. 결과적으로 리더가 구성원들

의 코칭 장면에서 팔로워의 정서를 다루고, 

그들에게 올바른 정서 역량을 일깨워주도록 

지원함으로써 효과적인 코칭 리더십에 대한 

시사점을 제공할 수 있을 것이다. 

부정적 피드백 수용

  조직의 업무 수행은 구성원 간의 끊임없는 

피드백과 상호작용을 통해 이루어진다. 피드

백은 성과에 대한 다양한 정보를 제공하는 

것으로 업무 수행 방법을 조정하여 더 나은 

성과를 내도록 하고, 개인의 학습을 촉진 

시킨다(고수일, 고은정, 2004; 이왕로, 최석봉, 

2020; London & Smither, 2002). 

  피드백은 수행에 대한 칭찬이나 인정, 좋은 

평가를 제공하는 것을 긍정적 피드백으로, 지

적이나 조언, 비판 등 개선이 필요한 영역에 

대한 정보를 제공하는 부정적 피드백으로 구

분한다(Ilgen et al., 1979). 선행연구에 따르면 

대체로 긍정적 피드백의 수용도가 높으며, 부

정적 피드백은 개인의 자존감이나 유능감을 

감소시켜 부적 정서를 일으키고, 제공자와 수

용자에게 모두 긴장과 갈등을 일으키기 때문

에 양쪽 모두 회피하려 하며, 수용도가 낮아 

원래 의도했던 효과를 보지 못한다고 보았다

(Atwater et al., 1995; Baron, 1988; Kluger & 

DeNisi, 1996; Leung et al., 2001). 부정적 피드

백의 긍정적인 효과를 다룬 연구들도 있었다. 

Bono와 Colbert(2005)은 부정적 피드백이 구성

원들의 자기 성장 및 개선 행동에 긍정적으로 

영향을 미쳤으며, Alder와 Ambrose(2005)는 피

드백 제공자가 업무개선을 목적으로 한 의도

로 부정적 피드백을 제공했을 때 수용도가 더 

높다고 밝혔다. 국내 연구로 허명숙과 천면중

(2014)은 리더의 부정적 피드백은 개인의 창의

성에 정적 영향을 주며, 이때 부하의 부정적 

피드백 수용도가 높아질수록 긍정심리자본과 

창의성이 더 강화되는 것으로 나타났다. 

  이처럼 부정적 피드백이 원래의 의도대로 

수행에 도움이 되기 위해서는 수용자가 피드
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백을 받아들이는 과정이 필요하다(Ashford, 

1986). 피드백 수용도란, 피드백으로부터 받은 

정보를 수용하고 자기 행동에 적용하려는 노

력이며(Kluger & DeNisi, 1996), 부정적 피드백 

수용이란, 수행 결과에 대한 지적, 조언, 비판

적인 의견이 실제 자신의 성과를 정확히 나타

냈는가에 대한 믿음을 의미한다(Ilgen et al., 

1979). 즉 부정적 피드백 수용도가 높을수록 

피드백 제공자의 의견을 신뢰하고, 목표 달성

을 위해 일하는 방식을 개선하려는 의도가 높

다고 할 수 있다. 

  피드백 수용에 영향을 주는 예측요인을 밝

힌 연구들은 주로 피드백의 내용, 전달 방식, 

환경, 피드백 제공자의 개인 특성 등을 다루

었다. 구체적으로 피드백의 과정과 결과가 공

정하고, 자주 제공되며, 구체적일수록, 그 내

용이 실제 직무와 관련이 있고, 피드백의 결

과로 인한 개선이 스스로 변화가 가능하다고 

생각되거나, 상사의 신뢰가 높을수록, 또 부정

적인 내용이 공개적 전달이 아닌 개인적으로 

전달될 때 수용도가 높게 나타났다(고수일, 고

은정, 2004; Maurer & Tarulli, 1996). 

  Ilgen 등(1979)은 수용자의 개인 특성 또한 

피드백 수용에 영향을 줄 수 있다고 하였는

데 Van-Dijk와 Kluger(2000)와 이은규(2012)는 

Higgins(1997)의 조절초점 이론에 부합하여 긍

정적 피드백은 향상 초점 성향의 사람이, 부

정적 피드백은 예방초점 성향의 사람이 더 잘 

수용한다고 하였다. 더 나아가 이선애(2016)는 

피드백 수용은 제공자와 수용자, 메시지 형태

의 상호작용으로 일어나며, 향상초점을 가진 

사람에게는 부정적인 내용의 피드백이라 하더

라도 유용한 메시지라는 가치를 인식하면 부

정적 피드백을 더 잘 수용한다고 밝혔다. 

정서인식

  사람들은 자신이 경험하는 정서 상태에 대

해 인식하는 수준이 다르다. 어떤 경험을 했

을 때 ‘기쁘다’, ‘만족스럽다’, ‘짜증이 난다’, 

‘실망했다’와 같이 명료하게 인식하고 표현할 

수 있는 사람이 있는가 하면, ‘잘 모르겠다’, 

‘뭐라고 해야 할지...어렵다’와 같이 명확하게 

인식하지 못할 수도 있다. 

  Greenberg(2021)는 자신의 정서를 이해하는 

것이 정서 관리의 첫 단계이며, 생리적인 반

응으로 일어나는 정서에 주의를 기울여 명확

하게 이해하는 것이 자기(self)의 결정요인이라

고 강조하였다. Brackett(2019)는 자기 생각, 에

너지, 신체의 변화나 타인의 표정, 몸짓, 목소

리의 변화를 알아차려 어떤 감정이 생겨났음

을 아는 것을 정서 인식으로 보았으며 내면에

서 무언가 중요한 일이 일어나고 있다는 것을 

깨닫는 과정이라고 하였다. 

  정서 연구자들은 자기 내부 정서에 대한 이

해뿐만 아니라 다른 사람의 감정에 대해서도 

능숙하게 알아차리는 능력을 정서인식에 포함

하였다. Ekman(1992)은 타인의 표정, 몸의 움

직임이나 음성 등 언어적, 비언어적 표현의 

신호로부터 다른 사람의 감정 상태를 식별

하고 인식하는 것을 정서인식이라 하였다. 

Goleman(1995)은 정서인식을 자신과 타인의 

정서를 인식하고 이해하며, 적절한 대처방법

을 선택하는 능력으로 정의하였고, Mayer와 

Salovey(1997)는 정서지능을 개념화하면서 정서

처리의 첫 번째 경험으로 정서 평가 및 표현

단계로 명명하며 이를 자신에게 일어나는 정

서를 민감하게 이해하는 자기정서평가, 주변 

사람들의 정서를 민감하게 알아차리는 타인정

서인식 두 개 차원으로 구분하였다. 본 연구



한국심리학회지: 코칭

- 6 -

에서는 조직 맥락의 사회적 상황에서 경험하

는 정서를 다루므로 자신의 정서와 타인의 정

서를 민감하게 알아차리고 이해하는 것을 정

서인식으로 정의한다. 

  정서인식과 유사한 개념으로 ‘정서인식명확

성’이 있다. 이는 자신이 경험하는 정서적 상

태를 명확하게 인식하여 설명할 수 있는 능력

을 뜻한다(Swinkels & Giuliano, 1995). 개인이 

경험한 정서를 명료하게 구체화하여 표현하는 

것은 자신의 상태를 이해하고 조절함으로써 

부정적인 정서를 회복되도록 돕고, 더 유연하

고 적응적으로 대처할 수 있도록 돕는다(임전

옥, 장성숙, 2003; Swinkels & Giuliano, 1995). 

  정서지능의 자기정서평가와 타인정서인식, 

그리고 정서인식명확성은 모두 개인의 적응적

이고, 긍정적인 결과와 관련이 깊다. 자기 정

서와 타인 정서를 쉽게 알아차리는 사람은 적

절한 사회적 반응을 통해 적응적인 행동을 보

여준다(Brackett, 2019; Goleman, 1995; Mayer & 

Salovey, 1997). 정서인식이 명확한 직장인은 

매우 자율적이며, 건강한 자아경계를 갖고 있

고, 건강하고, 외부에 대한 관점이 긍정적이다

(Mayer & Stevens, 1994). 또한 자존감과 긍정정

서가 높으며, 삶의 만족, 심리적 안녕과 정적

인 관련이 있다. 그들은 긍정적인 대처능력을 

가지며, 스트레스와 불안, 신경증 및 정신건강

이 낮다고 보고되었다(임전옥, 장성숙, 2003; 

장수진, 김정규, 2013; Gohm & Clore, 2002; 

Mayer & Salovey, 1997). 

정서인식과 부정적 피드백 수용간의 관계

  부정적 피드백 수용은 수용자의 정서 이해 

수준에 따라 달라질 수 있다. 정서인식과 부

정적 피드백 수용의 직접적인 관계를 검증한 

연구는 없지만, 정서지능과 자기인식, 피드백

과 관련된 연구를 통해 그 관련성을 유추할 

수 있다. 

  Greenberg(2021)는 자신의 정서를 이해하는 

것은 문제를 해결하거나 행동을 변화시키기 

위한 첫 번째 단계이며, 이를 통해 감성과 이

성을 통합시킬 수 있다고 하였다. Goleman 

(2001)은 정서지능을 자기인식, 자기조절, 사회

적 인식 및 사회적 기술로 구성되는 역량이라

고 하였고, 이 가운데 자기인식이 정서적 자

기인식, 자기평가, 자신감의 세 가지 역량으로 

구분된다고 하였다. 즉 자기인식이 높은 사람

은 자신의 정서가 자신과 타인에게 어떠한 영

향을 미치는지 이해하며, 스스로를 현실적으

로 평가하고, 자신의 한계를 인식하여 타인에

게 도움을 요청할 가능성이 높다고 하였다. 

Mayer와 Salovey(1997) 역시 정서지능이 높은 

사람들이 더 높은 수준의 자기인식을 갖고 있

으며 자신이 느끼는 것과 그 정서를 유발하는 

것에 관심을 기울이기 때문에 이를 사회적 상

호작용 및 과업에 적용하여 목표를 달성하고

자 노력한다고 하였다. 이처럼 정서인식이 높

은 사람은 자신의 정서를 명확하게 이해함으

로써 스스로를 보다 객관적으로 살피는 능력 

또한 높다는 것을 알 수 있다. 

  자기인식은 피드백에 대한 반응이나 수용에

도 영향을 미칠 수 있다. 이는 어떤 일이 발

생한 원인을 자신 내부에게 찾는지 혹은 타인

이나 상황의 탓으로 돌리는지를 의미하는 귀

인이론(attribution theory)으로도 설명이 가능하

다. 즉 내부귀인과 외부귀인에 따라 피드백 

반응이 달라질 수 있는데, Leung 등(2001)은 

사람들이 자신의 성과가 기대에 못 미친다는 

것을 알면서도 그 원인을 피드백 제공자의 부

정적인 특성으로 돌리려는 경향이 있다고 하
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였으며, 반면에 자기인식이 높은 사람들은 바

람직한 방식으로 귀인하여 내재적 동기가 높

고(Chow & Luzzeri, 2019), 통제가 가능하다고 

믿는 경향이 높은 것으로 나타났다(Allen et 

al., 2010). 또 고혜신(2020)은 자기인식이 높은 

사람들이 부정적 피드백을 더 잘 받아들이며, 

그 결과 과업성과와 적응성과에 정적인 영향

이 있다고 보고하였다.

  정서인식이 높은 사람은 자신 뿐 아니라 타

인에 대한 정서 또한 쉽게 알아차릴 수 있는

데 이러한 능력은 피드백을 수용하여 수행을 

높이기 위한 노력에 긍정적인 역할을 할 수 

있다. Mayer와 Salovey(1997)는 정서인식이 높은 

사람들이 사회적 관계에서 일어나는 정서적 

단서에 민감하고, 주변 사람들을 만족시키기 

위해 자신의 수행을 증진시키는 노력을 한다

고 하였다. 또 정서에 민감한 사람들이 다른 

사람들이 자신에 대해 어떻게 느끼고, 평가하

는지에 대해서도 민감하며 타인의 기대사항을 

쉽게 알아차리기 때문에 정서로 유발된 사

회적 정보를 자신의 수행에 적용하려는 경

향이 있다고 하였다(Linderbaum & Levy, 2010; 

London & Smither, 2002). 정서지능과 피드백 

수용과 관련한 경험 연구로 Sheldon 등(2014)는 

정서지능의 차이에 따라 피드백 수용도와 실

제 학습 의도에 차이가 있는지를 검증하였다. 

그 결과 고성과자와 저성과자의 학습에 대한 

의도는 정서지능의 차이에 따라 다르게 나타

났다. 정서지능이 낮은 사람은 부정적 피드백

을 폄하하고, 추가 노력에 대한 거부감을 나

타냈으나 반대로 정서지능이 높은 사람들은 

책을 구매하거나 코칭 비용을 지불하는 등의 

자기 계발 활동을 추구하였다. 연구자들은 이

에 대해 정서지능이 낮은 사람들은 사회적 능

력이 부족한 점을 인지하기 어렵기 때문에 부

정적 피드백을 무시하는데 익숙해져 있다고 

하였으며 오히려 정서지능이 높은 사람들은 

높은 성과를 유지하기 위해 부정적 피드백을 

받아들여 수행의 자원으로 활용한다고 주장하

였다. 이는 정서인식이 낮은 사람들이 사회적 

요구사항에 둔감하여 타인과의 관계에서의 회

피행동이 높다는 연구 결과와도 유사하다

(Emmons & Colby, 1995).

  또한 정서는 스트레스 상황에서도 중요한 

역할을 하므로 정서인식은 부정적 피드백의 

부정적인 반응을 감소시킬 수 있다. Salovey 

등(1999)은 스트레스 상황에서 정서지능이 높

은 사람들은 스트레스가 불러오는 감정적 요

구사항에 대해 빠르게 정보를 수집하고, 판

단하여 더 잘 대처할 수 있다고 했다. 또 자

신과 타인의 정서를 명확하게 파악하고 적

절한 정서를 표현함으로써 부정적 사건의 영

향을 긍정적으로 조절할 수 있다고 하였다. 

Armstrong 등(2011) 역시 정서지능이 높은 사

람들이 삶의 부정적 사건에 대한 회복력이 높

다고 밝혔는데 정서지능 요소 가운데 정서인

식, 정서표현, 정서통제, 정서관리 요인이 심

리적 회복의 핵심이라 하였다. 

  이와 같은 선행연구를 통해 정서인식이 높

은 사람들은 자신과 타인의 정서에 민감하게 

반응하고, 주의를 기울임으로써 자기 스스로

나 혹은 주변 상황을 객관적으로 바라보려 할 

것이다. 이는 부정적 피드백에 대해서도 회피

하거나 무시하기보다는 수행에 도움이 되는 

객관적인 정보로 수용할 가능성이 클 것이다.

  따라서 다음과 같은 가설을 세울 수 있다.

  가설 1. 정서인식은 부정적 피드백 수용과 

정적 관계가 있을 것이다.
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적응적 인지적 정서조절

  사람들은 같은 정서를 경험하더라도 정서를 

받아들이고, 해석하며, 대처하는 수준이 모두 

다르다. 정서조절이란, 특정 정서를 언제, 어

떻게 경험하고 표현할 것인가에 대한 정서 관

련 절차 혹은 만족스럽지 않은 정서를 감소시

키기 위해 노력하는 다양한 전략을 의미한다

(Gross, 1998). 따라서 개인이 경험하는 정서에 

대해 정서조절에 어려움을 겪는 사람들은 스

트레스 상황에서 자신이나 타인을 비난하거

나, 부정적인 결과를 예상하는 등 정서 경험

을 건강하게 다루지 못한다. 반면 정서조절을 

잘하는 사람들은 스트레스 상황을 객관적으로 

인식하여, 보다 긍정적이고 적극적인 방식으

로 해결하려 노력한다(Garnefski et al., 2001; 

Gohm & Clore, 2002).  

  Brackett(2019)은 정서를 조절한다는 것은 어

떤 정서도 마음껏 느껴도 된다고 허락하는 과

정이며 정서를 엄격히 통제하거나 부정적인 

정서를 없애고, 긍정적 정서만을 추구하는 과

정도 아님을 강조했으며 구체적인 정서조절 

훈련을 통해 개선할 수 있다고 하였다.

  이처럼 정서의 인지적 처리 방식에 중점을 

두며 정서 관련 정보를 해석하고 처리하는 과

정에서 정서를 억압하거나 과도하게 표현되지 

않도록 하는 것을 인지적 정서조절이라 한다

(Garnefski et al., 2001). Garnefski와 Kraaij(2007)

는 인지적 정서조절을 9가지 하위요인으로 구

분하였고, 적응적인 것과 부적응적인 것으로 

나누어 설명하였다. 그들이 구분한 적응적 인

지적 정서조절 전략은 경험한 것을 저항 없이 

있는 그대로 받아들이는 ‘수용’, 상황을 변화

시킬 방법에 대해 생각하고 행동하는 ‘계획 

다시 생각하기’, 즐거운 일을 떠올려 정서를 

변화시키는 ‘긍정적 초점 변경’, 일어난 상황

에 대해 긍정적 측면을 찾아보는 ‘긍정적 재

평가’, 사건의 강도나 심각성을 덜어내며 일

어난 상황이 그만하길 다행이라고 생각하는 

‘조망 확대’ 5개 요인으로 설명했다.

  적응적 인지적 정서조절은 최근 정신건강 

관련 분야에서 개인의 심리적 안녕을 높이고, 

우울과 불안을 낮추며, 대인관계에서의 갈등

을 덜 지각한다고 보고되었다(이자영, 2012; 

임전옥, 장성숙, 2003; 장수진, 김정규, 2013), 

직장인을 대상으로 한 연구에서 박재연(2017)

은 직장인의 적응적 인지적 정서조절 전략을 

사용하는 직장인들이 조직에서 침묵 행동의 

빈도가 낮았고, 정서를 표현하거나 발언 행동

을 더 많이 하는 것으로 나타났다. 또 김은하

와 김경희(2019)는 성인 여성들을 대상으로 한 

연구에서 불공정한 세상에 대한 믿음이 있더

라도 적응적 인지적 정서조절전략을 잘 활용

하는 사람들은 자아존중감이 크게 감소하지 

않는다고 밝혔다.

적응적 인지적 정서조절의 매개효과

  자신의 정서를 명확히 인식하는 사람들은 

더 현명한 방식으로 정서를 조절한다. 정서인

식과 적응적 인지적 정서조절의 관계는 정서

지능 및 정서인식명확성의 긍정적 효과를 다

룬 연구에서 근거를 찾을 수 있다. 탁진국

(2007)은 정서지능과 스트레스 대처간의 관계

에서 정서지능이 높을수록 적극적 대처 및 사

회적 지원 행동을 많이 하며, Schutte 등(2001)

은 정서지능이 높은 사람들이 도전적 과제에 

대해 좌절감이나 무력감을 잘 조절한다고 하

였다.

  정서를 명확하게 인식하는 사람들은 대개 
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스트레스가 낮고, 심리적 안녕감이 높으며, 부

정적인 기분을 덜 지각하고, 빠른 회복이 가

능하다. 그 이유는 자신에 대한 정서를 명확

하게 이해하고, 표현이 가능한 사람들은 타인

의 정서도 명확하게 인식하고 이해할 수 있으

므로 사회적 관계에서 적응적인 대처가 가능

하며, 타인과의 정서적 갈등이 적고, 갈등 상

황에서도 정서를 조절하기 위한 다양한 대안

을 모색하려고 하기 때문이다(임전옥, 장성숙, 

2003).

  정서인식과 적응적 인지적 정서조절간의 관

계는 인지적 유연성에 관한 연구를 통해 그 

관계를 유추할 수 있다. 인지적 유연성이란 

문제상황을 회피하지 않고 가능한 대안을 찾

고 변화를 이끌어내는 능력이며(임선영, 권석

만, 2012), 변화에 대한 자극을 인지적인 틀로 

바꾸고, 사건을 해결하기 위해 다양한 해결책

을 떠올리며, 어렵고 복잡한 상황을 통제할 

수 있는 것으로 지각하는 경향성이다(Dennis 

& Vander Wal, 2010). 정서적 갈등을 겪는 상

황에서 자신과 타인의 감정에 대해 명확하게 

인식하고 적절히 표현하기에 어려움이 없는 

사람들은 유연하고, 적응적이며, 인지적으로 

재해석함으로써 갈등을 대처한다(임선영, 권석

만, 2012). Gohm과 Clore(2002) 역시 강렬한 정

서를 경험하는 사람들은 자신의 정서에 주의

를 기울이고, 자주 표현함으로써 통제감이 증

가된다는 것을 느끼고, 결과적으로 능동적이

고 계획적인 대처 및 긍정적인 재해석에 노력

을 기울인다고 하였다. 

  자신과 타인의 정서에 민감한 사람들은 더 

긍정적인 방식으로 정서를 조절함으로써 부정

적 피드백을 잘 수용할 것이다. 이는 정서와 

개인의 학습 및 수행을 다룬 연구들을 통해 

관련성을 파악할 수 있다. 정서지능이 높은 

사람은 성과와 관계 측면에서 모두 만족스러

운 결과를 갖는다. Ainley 등(2005)은 정서지능

이 높은 사람들이 자기주도학습능력을 더 잘 

발휘한다고 하였는데, 이는 학습 목표를 달성

하는 것은 개인에게 책임이 있으며, 자기인식

과 긍정적 방식의 정서 조절 및 활용을 통해 

자신에게 맞는 계획을 세우거나 타인의 의견

을 참고하는 등 적극적인 방식으로 정서를 활

용하기 때문이라 하였다. 따라서 정서 역량이 

높은 사람들은 자신의 정서를 긍정적으로 처

리함으로써 학습에 도움이 되고, 결과적으로 

목표를 달성할 가능성이 높다.

  부정적 피드백을 수용하는 것은 타인의 의

견을 있는 그대로 수용하는 것과 동시에 발전

적인 방향으로 자기조절을 통해 수행 노력을 

기울이는 과정으로 볼 수도 있다. 즉 자기인

식이 높은 사람들은 자신의 성과에 대해 객관

적인 인식을 하고 있으며, 성과에 대한 정서 

반응의 원인을 자기로부터 찾기 때문에 현

재의 행동을 변화시키고 조절하려는 동기가 

부여된다(Nesbit, 2012; Steelman & Rutkowski, 

2004). 자기조절이란, “상황적 사회적 요구에 

따라 자신의 감정과 행동을 스스로 조절하는 

능력”이며(Kopp, 1982, 원성두 등, 2015에서 

재인용), 목표를 추구하는 과정에서 중요한 개

인의 자원이다. 과거의 연구에서 자기조절은 

행동을 억제하는 것으로 강조되었지만, 최근

에는 바람직한 행동을 추구하고 달성하는 긍

정적인 측면으로서 작용한다(이슬아, 권석만, 

2020). 적응적 인지적 정서조절 또한 사건과 

상황을 긍정적으로 해석하거나, 재평가하는 

등 어떤 목적을 달성하기 위해 의식적으로 정

서를 조절하는 것이다. 부정적 피드백을 수용

하는 것은 목표를 달성하는 과정에서 변화를 

받아들이고, 개인의 학습을 돕는 과정으로 이
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해할 수 있는데, 인지적으로 유연한 사람들은 

변화를 경험했을 때 수용할 수 있는 폭이 넓

어지기 때문에 실패나 부정적인 사건을 더 쉽

게 받아들일 수 있다(Martin et al., 2011). 

  즉 자신과 타인의 정서를 잘 이해하는 사람

들은 업무 목표를 달성하는 과정에서 더 긍정

적이고 미래지향적인 방식으로 정서조절을 하

며, 부정적 피드백에 대해서 감정적으로 반응

하기보다 있는 그대로 받아들이고, 성장을 위

한 정보로 받아들일 가능성이 클 것이다. 따

라서 아래와 같은 가설을 세울 수 있다. 

  가설 2. 정서인식은 적응적 인지적 정서조

절과 정적 관계가 있을 것이다.

  가설 3. 적응적 인지적 정서조절은 부정적 

피드백 수용과 정적인 관계가 있을 것이다. 

  가설 4. 적응적 인지적 정서조절은 정서인

식이 부정적 피드백 수용에 영향을 미치는 과

정을 매개할 것이다.

부하가 지각한 상사 정서조절의 조절효과

  Ashforth와 Humphrey(1995)는 조직 내 모든 

관계가 정서적 촉발을 일으키고, 교환이 일어

나며 여기서 일어나는 정서에 대한 적절한 대

응이 조직성과에 영향을 준다고 하였다. 부정

적 피드백을 주고받는 것 역시 수용자와 제공

자 간의 정서가 교류되는 과정이며, 부정적 

피드백 수용에는 부하 자신의 정서 역량뿐 아

니라 제공자인 상사의 정서에 영향을 받는다. 

많은 선행연구에서 정서지능이 높은 상사는 

부하의 수행, 태도, 관계의 질과 팀 분위기, 

조직문화 등에 긍정적인 영향을 미치는 것

으로 검증되었는데(박혜정, 유태용, 2006; 이

은경, 탁진국, 2010; 한지현, 유태용, 2005; 

Brakket, 2019; Duelwicz et al., 2003; Goleman, 

1995; Wong & Low, 2002) 본 연구에서는 상사

의 정서역량을 상사가 부정적 정서를 다루는 

의사소통 방식으로서의 정서조절을 다루고자 

한다. 

  상사의 정서조절이란, 상사가 부정적인 정

서를 경험하더라도 자신의 감정을 잘 조절하

여 의사를 전달하는 기술로 정의한다. 예를 

들어 공개적인 자리에서 화를 내지 않고 따로 

불러서 말을 하거나, 부하의 실수나 부정적인 

결과에 대해서 감정적인 대응을 자제하면서 

말하는 것 또 상대의 감정을 배려하면서 표현

하거나 짜증이나 화를 잘 내지 않고 표정을 

관리하는 등의 행동을 포함한다(강지연, 2018). 

  상사의 정서조절이 중요한 이유는 상사 역

시 구성원들의 수행을 관찰하거나 의견을 제

시할 때 화, 분노, 실망감, 무력감 등의 부정 

정서를 경험하는데 그들이 이러한 부정적 정

서를 어떻게 관리하여 표현했는지에 따라 구

성원들에게 스트레스를 유발하거나 소진에 영

향을 미치기 때문이다(Meier et al., 2013). 상사

의 정서지능을 다룬 연구 가운데 박혜정과 유

태용(2005)은 상사의 정서지능 요인 가운데 정

서활용과 정서조절이 변혁적 리더십을 예측했

으며, Zhou와 George(2013)은 정서지능이 높은 

리더의 감정 프로세스를 다루는 능력 가운데 

정서조절의 중요함을 강조했다. 즉 정서지능

이 높은 리더들은 긍정정서를 촉진하는 방식

과 방해가 되는 정서를 구분하여 조절하며, 

이를 통해 구성원들이 문제나 기회를 찾도록 

하고, 정보나 자원을 수집하며, 아이디어 생성

과 실행 등의 창의성 발현 과정에 긍정적인 

영향을 미친다고 주장했다. 

  상사의 정서조절을 통한 의사소통은 부하의 

부정적 피드백 수용에 긍정적 역할을 할 수 
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있다. Alam과 Latham(2019)은 상사가 부적절하

게 감정을 표현하면서 부정적 피드백을 전달

했을 때 구성원들은 피드백을 거부한다고 했

으며, 리더의 감정적이고 모욕적인 언어를 통

해 전달된 피드백은 특히 구성원들에게 부정

적 영향을 미친다고 했다(Li et al., 2012). 김문

선(2009)은 피드백 수용자가 지각하는 대상의 

특성에 따라 수용 여부가 다르다고 하였다. 

즉 제공자에 대한 신뢰가 있을 때, 제공자가 

자격이 있다고 판단했을 때, 친밀하고 유대관

계가 있을 때 부정적 피드백을 수용하며, 피

드백 제공자가 감정적일 때나 유대관계가 없

을 때는 부정적 피드백을 받아들이지 않는 것

으로 나타났다. 하진주(2020)는 밀레니얼 직장

인들 대상으로 피드백 환경 인식을 연구하면

서 그들이 가장 중요하게 생각하는 피드백 특

성으로는 긍정적 피드백 다음으로 피드백 전

달 방식이었다. 즉 상사가 피드백을 전달할 

때 개인의 감정을 고려하고, 지지적인 방식으

로, 배려심 있게 전달하는 등 감정적인 소통

이 중요하다고 주장하였다. 박경환(2019) 역시 

부정적 피드백 전달 과정에서의 상사의 역할

을 강조했다. 리더가 부정적 피드백을 전달할 

때 공감과 직면의 스킬을 사용하였을 때 부하

는 자아존중감 손상 없이 피드백 정보를 수용

하고 이를 과업 수행 방식을 개선하는 등의 

자기개발 동기로 작용한다는 것을 확인하였

다. 반면 피드백 전달 방식이 공격적이었을 

때는 피드백 수용과 자기개발 동기에 부적으

로 영향을 미쳤다. 이러한 연구 결과들은 리

더가 부정적 피드백을 전달할 때 부정적 감정

을 최소화하면서 건설적으로 제공했을 때 피

드백 수용도를 높일 수 있음을 의미한다. 

  상사의 정서조절 능력은 부정적 피드백 수

용에 직접적인 영향을 주는 것 이외에 부하의 

정서인식 수준과 상호작용을 하면서 그 영향

이 달라질 수 있다. 부하의 정서인식과 상사

의 정서가 상호작용하여 피드백에 영향을 미

치는 직접적인 연구는 없지만, 상사와 부하 

두 관계의 정서지능이 상호작용 효과를 보려 

시도한 연구를 통해 그 관계를 유추할 수 있

다. 한지현과 유태용(2005)는 상사와 부하의 

정서지능의 상호작용이 상사부하관계의 질, 

상사신뢰, 스트레스 이직의도에 미치는 영향

을 검증하였는데 상사 정서지능의 주효과가 

강력하여 조절효과가 나타나지는 않았다. 임

유신과 박오수(2012) 역시 상사와 부하의 정서

지능은 각각의 상사-부하간의 관계의 질(LMX)

과 변혁적 리더십에 유의한 영향을 미쳤으나 

둘 간의 정서지능의 상호작용이 부하가 지각

하는 상사의 변혁적 리더십을 예측하지는 못

했다. 반면 강영순과 임화순(2008)은 상사의 

정서지능은 부하의 정서지능과 상호작용하여 

부하의 과업 수행과 적응 수행에 정적인 영향

을 미쳤다. 구체적으로 상사와 부하의 정서지

능 부합도가 높을 때 상호 간의 이해 폭이 증

대되어 신뢰를 형성하며, 결과적으로 부하의 

수행에 긍정적인 영향을 준 것으로 볼 수 있

다. 

  부정적 피드백과 관련하여 상사와 부하간의 

정서역량의 상호작용은 Alam과 Singh(2021)의 

제안을 참고할 수 있다. 그들은 기존의 정서 

이론과 피드백 문헌을 통합하여 부정적 피드

백의 효과성을 높이는 데 상사와 부하간의 정

서조절전략의 효과성을 개념화하였다. 그들에 

의하면 성과 면담은 부정적 정서에 노출되는 

순간이며, 상사 부하 모두 정서 부조화를 경

험한다. 이때 상사와 부하의 정서지능이 둘 

다 높을 때 낮은 사람들에 비해 내면에서 일

어나는 감정을 숨기고 기대되는 표현을 기계
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적응적 인지적 

정서조절

부정적 피드백 

수용
정서인식

상사

정서조절

그림 1. 연구모형

적으로 하는 표면행위(surface action)보다 자신

의 정서를 재평가하여 수행에서 기대되는 정

서를 진실성 있게 받아들이고자 하는 내면행

위(deep acting)을 할 것이라고 설명한다. 또 상

사와 부하는 내면행위 정서조절 전략을 쓰는 

상대방에 영향을 받아 상사는 부정적 피드백 

제공에 대한 만족감을 얻고, 부하는 심리적 

안전감을 경험함으로써 학습의도가 더 커질 

수 있다고 하였다. 따라서 부정적 피드백이 

주는 부정적인 정서에 그대로 휩싸이기보다 

제공자와 수용자 모두 정서에 대한 객관적인 

이해과 조절 능력이 필요하다는 것을 강조하

였다.

  위의 선행연구를 토대로 부하들이 부정적 

피드백을 수용하는 것에는 자신의 정서뿐 아

니라 상사의 정서조절을 통한 소통방식에도 

영향을 받는 것으로 볼 수 있다. 특히 양쪽의 

정서가 긍정적으로 상호작용을 할 때 부정적 

피드백 수용도가 더 커질 수 있으며 다음과 

같은 가설을 제시한다.

  가설 5. 상사의 정서조절은 정서인식과 부

정적 피드백 수용에 미치는 영향을 조절할 것

이다. 구체적으로 상사의 정서조절을 높게 지

각할 때 정서인식과 부정적 피드백 수용의 관

계가 더 강하게 나타날 것이다. 

  가설을 바탕으로 한 연구모형은 그림 1과 

같다. 

방  법

연구대상

  본 연구의 가설을 검증하기 위해 전국의 직

장인들을 대상으로 온라인 설문을 하여 총 

303명의 응답을 수집하였다. 이 가운데 관리

자/비관리자를 설문 문항에 따로 표기하지 않

았으나 직급 구분상 팀장/부장급과 임원급은 

관리자일 확률이 높아 이에 해당하는 17부를 

제외하였다. 또 본 연구에서는 부하가 지각한 

상사의 정서조절을 측정하므로 현재 상사와 

긴밀하게 일을 한 경험을 3개월 이상으로 보

고, 이 조건에 맞지 않는 10부를 제외하였으

며, 추가로 불성실한 응답 3부를 제외하여 최

종 273명의 자료를 결과분석에 활용하였다.

  최종 선정된 응답자들의 인구통계학적 특성

은 표 1과 같다. 총 273명 중 여성이 151명

(55.3%), 남성이 122명(44.7%)이었다. 응답자 

연령 분포를 살펴보면, 20대 68명(24.9%), 30

대가 187명(68.5%), 40대가 14명(5.1%), 50대 4

명(1.5%)로 나타났다. 학력은 대학교 졸업이 
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인구통계학적 변인 항목 빈도(명) 백분율(%)

성별
여성 151 55.3

남성 122 44.7

연령

20대  68 24.9

30대 187 68.5

40대  14  5.1

50대   4  1.5

학력

고졸  24  8.8

전문대졸  44 16.1

대졸 185 67.8

대학원졸  20  7.3

직급

사원급  88 32.2

대리급 103 37.7

과장급  64 23.4

차장급  18  6.6

직무 분야

영업  15  5.5

사무관리 및 지원 201 73.6

연구 개발  34 12.5

생산 기술직  11  4.0

기타  12  4.4

N=270

표 1. 연구대상자의 인구통계학적 특성

185명(67.8%)로 가장 많았으며, 그다음 전문

대 졸업이 44명(16.1%), 고등학교 졸업 24명

(8.8%), 대학원 졸업이 20명(7.3%) 순으로 나타

났다. 직급의 분포는 대리급 103명(37.7%)으로 

가장 많았으며, 사원급 88명(32.2%), 과장급 64

명(23.4%), 차장급 18명(6.7%)이 참여하였다. 

응답자들의 직무 분야는 사무 관리 및 지원업

무가 201명(73.6%)로 가장 많았고, 연구 개발 

34명(12.5%), 영업 15명(5.5%), 생산 기술직 11

명(4%), 기타 12명(4.4%)로 조사되었다. 

측정도구

  연구의 목적을 달성하기 위해 정서인식, 적

응적 인지적 정서조절, 부정적 피드백 수용, 

상사의 정서조절을 측정하였다. 설문 응답은 

리커트 5점 척도 (1=전혀 그렇지 않다, 2=그

렇지 않다, 3=보통이다, 4=그렇다, 5=매우 

그렇다)를 사용하였으며, 측정 도구의 신뢰도

는 Cronbach’s α 값을 통해 확인하였다. 
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  정서인식

  정서인식은 Wong과 Law(2002)가 개발한 정

서지능 16개 문항을 탁진국(2007)이 번안한 문

항 가운데 자기정서평가, 타인정서인식 2개의 

요인에 해당하는 8개 문항을 사용하였다. 문

항의 예로 ‘내 자신의 정서를 잘 이해한다.’, 

‘내 주변 사람들의 정서를 잘 이해한다.’ 등의 

문항으로 구성되어 있으며, 본 연구에서 이 

척도의 Cronbach’s α 값은 .84로 나타났다.

  적응적 인지적 정서조절

  적응적 인지적 정서조절은 Garnefski 등

(2001)이 개발한 인지적 정서조절전략 질문지

(Cognitive Emotion Regulation Questionnaire)를 

김소희(2004)가 번안하고 수정한 척도를 사용

하였다. 총 36문항 가운데 부적응적 요인에 

해당하는 16개 문항을 제외하고, 긍정적 초점

변경, 긍정적 재평가, 조망확대, 계획 다시 생

각하기, 수용으로 적응적 요인 5개로 구성된 

20개 문항을 사용하였다. 문항의 예시로 ‘나

는 내가 할 수 있는 최선의 계획에 대해 생각

한다.’, ‘그 문제의 긍정적인 측면을 찾아본

다.’ 등이 있으며, 점수가 높을수록 적응적 인

지적 정서조절을 잘하는 것으로 볼 수 있다. 

Cronbach’s α 값은 .91로 나타났다.

  부정적 피드백 수용

  부정적 피드백 수용은 Nease 등(1999)이 피

드백 수용도를 측정한 것을 고수일, 고은정

(2004)이 한국어로 번안하였으며, 이후 이수진

(2007)이 부정적 피드백 수용으로 수정한 4개 

문항을 사용하였다. 문항의 예시로 ‘내가 받

은 지적은 나의 업적을 정확히 반영한 것이

다.’, ‘상사의 지적은 내게 도움이 많이 되었

다.’가 있다. 본 연구에서 Cronbach’s α 값은 

.87로 나타났다.

  상사의 정서조절

  상사의 정서조절은 강지연(2018)이 중간관리

자의 의사소통역량을 측정하기 위해 개발된 

문항 가운데 감정조절 요인 7개 문항을 사용

하였으며, 부하가 지각하는 수준을 측정하도

록 문항을 수정하였다. 예시로 ‘나의 상사는 

공개적인 자리에서 화내지 않고 따로 불러서 

말한다.’, ‘부하의 실수나 부정적인 결과에 대

해 보고 시, 감정적인 대응을 자제한다.’ 등이 

있다. 점수가 높을수록 상사가 정서조절을 잘

하는 것으로 부하가 지각하는 정도를 의미한

다. 본 연구에서 Cronbach’s α 값은 .92로 나타

났다.

분석방법

  자료의 분석은 SPSS 25.0와 AMOS 22.0를 활

용하여 분석하였다. 먼저 측정 도구의 타당도

와 신뢰도를 검증하기 위해 AMOS 22.0을 통

해 확인적 요인분석을 시행하고, Cronbach’s α 

값을 산출하였다. 또 주요 변인들의 기술통계

치와 상관계수를 산출하였다. 매개효과와 조

절효과를 동시에 보기 위해 Process Macro for 

SPSS 3.5를 활용하여 프로세스 5번 모형을 설

정하였다. 프로세스 매크로 5번 모형은 독립

변인과 종속변인관계에서 매개변인이 유의하

는지 보는 단순매개효과와 독립변인과 종속변

인에 미치는 직접적 영향이 조절변인에 의해 

달라지는 보는 조건부 직접효과를 동시에 보

기 위한 것이다(이형권, 2020). 모형의 유의성 

검증을 위해 부트스트래핑 표본 추출을 5,000

회로 지정한 후 신뢰구간은 95%로 설정하여 

분석하였다.
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변수 요인
비표준화

계수
S.E. C.R.

표준화

계수
CR AVE

Cronbach’s 

α

정서인식

정서인식1 1 　- 　- .82

.84 .47 .84

정서인식2 1.05 0.07 14.83 .85

정서인식3 1.01 0.08 12.89 .74

정서인식4 0.76 0.08  9.90 .60

정서인식5 0.66 0.08  8.14 .50

정서인식6 0.67 0.08  8.75 .54

적응적

인지적

정서조절

긍정적 재평가 1.00 　 　 .86

.85 .54 .91

수용 0.59 0.05 12.04 .68

긍정적 초점변경 0.84 0.08 11.06 .64

계획 다시 생각하기 0.62 0.05 12.22 .69

조망확대 0.78 0.05 14.48 .79

부정적

피드백

수용

부정적피드백수용1 1.00 .79

.87 .64 .87
부정적피드백수용2 1.05 0.07 15.42 .87

부정적피드백수용3 0.96 0.07 14.05 .80

부정적피드백수용4 0.80 0.07 12.23 .71

상사 

정서조절

상사 정서조절1 1.00 .83

.92 .63 .92

상사 정서조절2 1.09 0.06 17.19 .85

상사 정서조절3 1.06 0.06 16.75 .84

상사 정서조절4 1.05 0.06 17.22 .86

상사 정서조절5 1.00 0.07 13.93 .74

상사 정서조절6 0.89 0.07 12.21 .67

상사 정서조절7 0.91 0.07 14.07 .75

표 2. 측정 도구의 확인적 요인분석 및 신뢰도 분석 결과

결  과

측정도구의 타당도 및 신뢰도 분석

  본 연구에서 사용된 변인들이 서로 독립적

인지를 알아보기 위해 측정 변수들에 대해 

AMOS 22.0 사용하여 확인적 요인분석을 실시

하였다. 먼저 1차 확인적 요인분석 결과 정서

인식을 측정하는 문항 8개 가운데 문항 5, 6

의 요인계수가 .47과 .43으로 .50보다 낮아 문

항을 삭제하였으며, 일부 모형적합도 지수가 

적합하지 않은 것으로 나타나 AMOS 22.0이 

제공하는 수정지수(Modification Indices, M.I.)

에 따라 정서인식 7과 정서인식 8의 측정오
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1 2 3 4

1. 정서인식       1 　 　 　

2. 적응적 인지적 정서조절 .45**       1 　 　

3. 부정적 피드백 수용 .24** .44**       1 　

4. 상사의 정서조절 .12* .35** .57***       1

평균(M) 3.68 3.35 3.17 3.04 

표준편차(SD)  .57  .53  .78  .86 

주. *p < .05, **p < .01

표 3. 측정 변인들의 기술통계 및 상관분석 결과

차항을 공분산으로 설정하였다(M.I.=80.68, Par 

Change=.23). 이를 반영하여 2차 확인적 요인

분석을 실시한 결과, χ²＝ 390.165(p < .001), 

NFI ＝ .895, TLI = .938, CFI ＝ .938, RMSEA 

＝ .059으로 나타나 측정문항의 적합도 지수

가 적절한 수준으로 판단되어 이를 최종 측정

모형으로 선정하였다. 최종 측정모형의 확인

적 요인분석 및 신뢰도 분석의 결과는 표 2와 

같다. 모든 측정 문항의 표준화 계수는 .5 이

상으로 나타나, 모든 문항이 연구변인의 개념

을 적절히 설명하는 것으로 나타났으며, 개념 

신뢰도 값(CR)이 모두 .8 이상으로 연구 변인

의 내적일관성이 확보된 것으로 판단하였다. 

또 평균분산추출 값(AVE)은 정서인식을 제외

하고 나머지 변인들은 .5 이상으로 판별타당

도가 확보되었으며, Cronbach’s α 값은 .8 이상

으로 모든 연구 변인에 대한 문항의 신뢰도가 

확보된 것으로 판단하였다. 

측정변인들의 기술 통계치 및 상관분석

  먼저 측정 변인들의 기술통계를 살펴보았

다. 정서인식의 평균은 3.68점, 적응적 인지적 

정서조절 3.35점 부정적 피드백 수용은 3.17

점, 마지막으로 부하가 지각한 상사의 정서조

절은 3.04점으로 나타났다. 측정 변인 간의 관

계성을 살펴보기 위하여 Pearson의 상관계수를 

살펴본 결과, 모든 측정 변인간의 상관에서 

유의한 정적 관련성이 나타났다. 구체적으로 

정서인식과 적응적 인지적 정서조절은 유의한 

정적 상관관계(r = .45, p < .01)가 나타났으

며, 정서인식과 부정적 피드백 수용간의 상관

계수는 .24(p < .01), 부하가 지각한 상사의 정

서조절과의 상관계수는 .12(p < .05)로 나타났

다. 적응적 인지적 정서조절과 부정적 피드백 

수용간의 상관관계 또한 유의한 정적 상관관

계(r = .44, p < .01)가 나타났으며, 부하가 지

각한 상사의 정서조절과도 정적인 관계가 나

타났다(r = .35, p < .01). 마지막으로 부정적 

피드백 수용과 부하가 지각한 상사의 정서조

절의 상관 역시 유의했다(r = .57, p < .001). 

변인들의 평균, 표준편차, 상관계수를 표 3에 

제시하였다. 

정서인식과 부정적 피드백 수용간의 관계에서 

적응적 인지적 정서조절의 매개효과

  본 연구의 가설을 검증하기 위해 정서인식
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경로 B SE t
95% CI

LLCI ULCI

정서인식 → 적응적 인지적 정서조절 .42 .05 8.21*** .32 .52

정서인식 → 부정적 피드백 수용 .66 .23 2.87** .21 1.11

적응적 인지적 정서조절 → 부정적 피드백 수용 .37 .08 4.59*** .21 .54

매개(간접)효과
Effect SE

95% CI

LLCI ULCI

.16 .05 .07 .25

주. **p < .01, ***p < .001

표 4. 정서인식과 부정적 피드백 수용, 적응적 인지적 정서조절의 경로계수

과 부정적 피드백 수용 간 관계에서 적응적 

인지적 정서조절 매개효과를 우선 살펴보았

다. 독립변인으로 정서인식, 종속변인으로 부

정적 피드백 수용, 매개변인으로 적응적 인지

적 정서조절을 각각 투입하였다. 각 경로의 

유의성 검증 결과, 정서인식은 적응적 인지적 

정서조절(B = .42, t = 8.21, p < .001)과 부정

적 피드백 수용(B = .66, t = 2.87, p < .01)에 

정적으로 유의한 영향을 미치는 것으로 나타

났으며, 적응적 인지적 정서조절은 부정적 피

드백 수용(B = .37, t = 4.59, p < .001)에 정

적으로 유의미한 영향을 미치는 것으로 나타

났다. 따라서 가설 1, 2, 3은 지지 되었으며, 

각 경로계수와 유의성 결과를 표 4에 제시하

였다. 

  다음으로 정서인식이 부정적 피드백 수용에 

영향을 미치는 데 있어 적응적 인지적 정서조

절의 간접효과가 있는지 알아보기 위해 부트

스트래핑 표본 추출을 5,000개로 지정한 후 

신뢰구간은 95%로 설정하여 매개모형을 분석

하였으며, 결과를 표 4에 제시하였다. 분석 결

과 정서인식이 적응적 인지적 정서조절을 경

유하여 부정적 피드백 수용에 이르는 경로의 

경우 간접효과의 95% 신뢰구간에서 0을 포함

하고 있지 않기 때문에 정적으로 유의한 것으

로 나타났으며(B = .16, CI[ 0.07 ~ 0.25]), 직

접 경로와 개별 경로계수가 모두 유의하게 나

타나 부분 매개효과로 볼 수 있다. 따라서 정

서인식이 적응적 인지적 정서조절을 매개로 

하여 부정적 피드백 수용에 정적으로 유의한 

영향을 미칠 것이라는 가설 4 또한 지지가 되

었다. 

상사 정서조절의 조절효과

  다음으로 정서인식과 부정적 피드백 수용간

의 관계에서 부하가 지각한 상사의 정서조절

의 조절효과를 살펴보았다. 정서인식과 부정

적 피드백 수용의 관계에서 부하가 지각한 상

사 정서조절의 상호작용 효과는 유의한 것으

로 나타나 상사의 정서조절이 정서인식과 부

정적 피드백 수용 관계를 조절하는 것으로 나

타났다.

  구체적인 조절효과를 검증하기 위해 상사의 

정서조절에 따른 정서인식과 부정적 피드백 

수용의 조건부 효과를 살펴보았으며 그 결과
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상사 정서조절 Effect SE t p
95% CI

LLCI ULCI

2.17(평균-1SD) .28 .09 2.65 .01 .06 .42

3.04(평균) .12 .07 1.08 .28 -.06 .22

3.90(평균+1SD) -.09 .10 -0.86 .39 -.28 .11

표 5. 상사의 정서조절에 따른 부정적 피드백 수용에 대한 정서인식의 조건부 효과

그림 2. 정서인식과 부정적 피드백 수용간의 상사 

정서조절의 조절효과 그래프

는 표 5와 같다. 상사의 정서조절의 조건을 

평균값과 평균값 ±1표준편차로 두었을 때, 상

사 정서조절 값이 3.90(평균 값 +1표준편차)

인 경우 정서인식은 부정적 피드백 수용에 영

향을 미치지 않았고(B = -.09, p > .05), 상사 

정서조절 값이 3.04(평균값)인 경우에도 정서

인식이 부정적 피드백 수용에 영향을 미치지 

않았으나(B = .12, p > .05), 상사 정서조절 

값이 2.28(평균-1표준편차)인 경우에는 정서인

식이 부정적 피드백 수용에 영향을 미치는 것

으로 나타났다(B = .28, p < .05). 이는 상사

가 정서조절을 잘한다고 인식했을 때 자신의 

정서인식 수준과 상관없이 부정적 피드백 수

용도가 높았으며, 반대로 상사가 정서조절을 

잘하지 못한다고 지각했을 때는 자신의 정서

인식 수준이 낮을 때보다 높을 때 부정적 피

드백 수용을 더 잘하는 것으로 나타났다. 조

건부 효과를 도식화하면 그림 2와 같다. 정서

인식과 상사의 정서조절이 모두 낮은 관계에

서 부정적 피드백 수용이 가장 낮게 나타났

고, 부하의 정서인식이 높을 때는 상사의 정

서조절을 높게 지각했을 때 부정적 피드백 수

용도가 더 높은 것으로 확인되었다. 따라서 

정서인식과 상사의 정서조절은 상호작용 효과

를 통해 부정적 피드백 수용에 영향을 주지만 

가설과 반대로 상사의 정서지능이 낮을 때 부

하의 정서인식과 부정적 피드백 수용의 관계

가 더 강화된다는 것을 확인할 수 있었다. 따

라서 가설 5는 기각되었다.

  추가적으로 정서인식과 상사의 정서조절의 

주효과와 상호작용 효과를 살펴보기 위해 위

계적 회귀분석을 실시하였으며 그 결과는 표 

6과 같다. 1단계에서 정서인식을 투입한 후 2

단계에서 정서인식과 상사의 정서조절을 투입

한 후 3단계에서는 정서인식과 상사 정서조절

의 상호작용항을 투입하였다. 분석 결과, 부정

적 피드백 수용에 대한 정서인식(B = .33, t 

= 4.05, p < .001), 상사 정서조절(B = .50, t 

= 11.23, p < .001)의 주효과가 유의하게 나타

났으며, 특히 상사의 정서조절이 투입되었을 

때 부정적 피드백 수용에 대한 변량이 크게 

증가한 것을 볼 수 있었다(R² = .36, p < 

.001). 또 정서인식과 상사 정서조절의 상호작
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단계 변인
부정적 피드백 수용

B SE t F R² △R²

1단계 정서인식  .33 .08  4.05*** 16.42*** .06 .06

2단계
정서인식

상사 정서조절

 .23

 .50

.07

.04

 3.47***

11.23*** 75.04*** .36 .30

3단계

정서인식 (A)

상사 정서조절 (B) 

(A x B)

 .73

1.13

-.17

.24

.29

.08

 3.10
**

  3.88***

-2.20*

52.35*** .37 .01

주. *p < .05, **p < .01, ***p < .001

표 6. 정서인식, 상사 정서조절, 부정적 피드백 수용의 주효과 및 상호작용 효과

용 효과 역시 유의하였다(B = -.17, t = -2.20, 

p < .05). 따라서 가설에는 없었지만 상사의 

정서조절이 부정적 피드백 수용에 미치는 직

접 효과가 있으며, 정서인식과의 상호작용항 

역시 통계적으로 유의하였으므로 상사의 정서

조절은 정서인식과 부정적 피드백 수용의 관

계를 조절하는 것으로 볼 수 있다.

논  의

  본 연구의 목적은 비관리자 직장인의 정서

인식이 부정적 피드백 수용, 적응적 인지적 

정서조절에 미치는 영향과 적응적 인지적 정

서조절이 부정적 피드백 수용에 미치는 영향, 

그리고 정서인식과 부정적 피드백 수용간의 

관계에서 부하가 지각한 상사의 정서조절이 

미치는 영향을 밝히는 것이었다. 분석 결과, 

정서인식은 부정적 피드백 수용과 적응적 인

지적 정서조절 각각에 정적인 관련성을 보였

고, 적응적 인지적 정서조절 또한 부정적 피

드백 수용에 정적인 관련성을 나타냈다. 이 

관계에서 적응적 인지적 정서조절은 정서인식

과 부정적 피드백 수용의 관계를 매개하는 것

으로 나타났으며, 부하가 지각한 상사의 정서

조절은 정서인식과 부정적 피드백 수용의 관

계에서 조절효과를 보이는 것으로 나타났다. 

  연구 결과의 자세한 내용은 다음과 같다. 

첫째, 본 연구의 선행 요인인 정서인식은 적

응적 인지적 정서조절 및 부정적 피드백 수용

에 정적인 관련성이 있는 것으로 나타났다. 

이는 정서인식이 높은 사람들의 긍정적인 효

과를 다룬 연구 결과와 일치한다. 즉 자신과 

타인의 정서를 민감하게 알아차리는 사람들은 

더 건강한 자기인식을 갖고, 자율성이 높아 

적극적인 방식으로 스트레스를 대처하며, 실

패나 비판에 대해서도 긍정적인 관점을 유지

한다. 결과적으로 스트레스와 불안이 낮고, 타

인과의 관계에서 적극적인 방식으로 임하므로 

업무 수행에 긍정적으로 작용을 한다(탁진국, 

2007; Brackett, 2019; Goleman, 1995; Salovey & 

Mayer, 1997). 정서를 다루는 대부분의 연구에

서 정서인식은 가장 기초적이고 선행적인 요

인으로 꼽힌다. 예시로 Yamani 등(2014)은 정

서지능이 높을수록 직무 스트레스가 감소한

다고 하였는데 특히 자기 정서인식이 다른 
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정서지능의 하위 요인보다 직무 스트레스와 

가장 큰 부적관계를 보이는 것으로 나타났다. 

Brackett(2019)이 주장한 정서관리훈련의 첫 번

째 단계는 자신의 느낀 감정을 이해하고, 설

명할 수 있는 것으로 정서인식의 중요성을 강

조하였다. 또 Greenberg(2021)는 정서를 명확하

게 인식하는 것이 정서를 관리하고 조절하는 

가장 초기 단계이며, 무엇을 느꼈는지를 아는 

것은 어떻게 할 것인지에 대한 것을 선택할 

수 있으므로 정서관리의 핵심이라고 하였다. 

따라서 자신과 타인에게 어떤 정서적 경험이 

일어나는지 민감하게 알아차리는 능력은 정서

를 해석하여 긍정적인 행동의 방향을 결정하

는 데 중요한 역할을 한다고 볼 수 있다.

  둘째, 정서인식이 높은 사람들은 적응적 인

지적 정서조절을 매개로 하여 부정적 피드백 

수용이 높았는데, 이는 조직 장면에서 자신의 

정서에 주의를 기울이는 사람들이 더욱 더 긍

정적인 방식으로 정서를 조절하고, 이를 통해 

수행에 대한 지적이나 조언 역시 잘 받아들인

다는 것을 의미한다. 자신이 경험하는 정서를 

명료하게 알아차리고, 이해하는 사람들은 자

신이 어떨 때 긍정 정서를 갖고, 어떨 때 부

정 정서를 느끼는지 빨리 파악할 것이다. 감

정 패턴에 익숙한 사람들은 어떤 사건을 경험

했을 때, 어떻게 반응하고, 표현하며, 행동하

는 것이 더 나은 결과인지도 쉽게 알 수 있

다. 따라서 감정에 휩싸여서 느끼는 그대로 

행동하기보다 경험한 정서의 원인과 그 영향

에 대한 객관적으로 파악하고, 보다 합리적으

로 상황을 통제하려 할 것이다. 이를 적응적 

인지적 정서조절의 하위 요인과 관련지어 설

명하면 다음과 같다. 

  정서를 명료하게 인식하는 사람들은 부정적

인 사건을 경험했을 때 일단 그 상황 자체를 

있는 그대로 수용한다. 또 이 사건이 가져다

주는 긍정적인 부분은 없는지 생각하며, 대처

할 수 있는 최선의 방안을 생각해낸다. 또 의

도적으로 긍정적인 경험을 떠올려봄으로써 현

재 느끼는 부정적인 감정을 최소화하고, 상황

을 확대해석하기보다는 누구나 경험할 수 있

는 보편적인 상황임을 받아들이는 긍정적인 

조망을 통해 심리적으로 안정적인 상태를 유

지하려고 노력한다. 이렇게 긍정적 방식으로 

정서조절을 하는 사람들은 부정적 피드백에 

대해서도 인지적 유연성을 갖고 피드백을 받

아들일 수 있다. 즉 부정적 피드백을 감정적

으로 받아들이기보다는 수행에 대한 객관적 

정보로 받아들이고, 이를 보다 긍정적인 관점

으로 해석하여 성장의 자원으로 받아들일 가

능성이 높다. 유사하게 Gohm과 Clore(2002)는 

자신이 느끼는 감정을 식별하는 데 능숙한 개

인들이 능동적이고, 계획적인 대처와 사건의 

긍정적인 재해석을 보다 잘 할 수 있다고 하

였다. 마찬가지로 정서인식이 높은 사람들은 

건강한 방식의 정서조절을 통해 피드백 제공

자와 갈등 상황에 있기보다는 협력적이며, 수

행에 도움을 주는 파트너로서 관계를 형성할 

것이다. 

  마지막으로 정서인식과 부정적 피드백 수용 

간의 관계에서 부하가 지각한 상사의 정서조

절의 영향을 살펴보았다. 초기 가설은 부하들

이 상사의 정서조절을 높게 지각했을 때 정서

인식이 부정적 피드백 수용에 미치는 영향이 

더 클 것으로 가정하였다. 연구 결과 부하가 

지각한 상사 정서조절의 조절효과는 나타났으

나 상호작용으로 보여지는 효과보다 상사의 

정서조절이 부정적 피드백 수용에 대한 직접

적인 효과가 더 큰 것을 확인하였다. 이는 상

사의 정서 역량이 높을수록 부하의 수행 및 
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피드백 수용에 긍정적 영향을 준다는 연구 결

과(박경환, 2019; Alam & Latham, 2019; Meier 

et al., 2013; Zhou & George, 2013)와 일치한다. 

그러나 상사-부하의 정서 관계를 동시에 보았

을 때는 부하의 정서인식 수준과 상관없이 부

정적 피드백을 제공하는 상사의 정서에 더 큰 

영향을 받는다는 것을 확인하였다. 즉 상사가 

자신의 정서를 잘 조절하여 소통할 때 부정적 

피드백을 줄 경우에도 차분하게 제공할 가능

성이 클 것이며, 부하는 자신의 정서인식과 

상관없이 이것만으로도 상사의 부정적 피드백

을 수용할 가능성이 높은 것으로 볼 수 있다. 

이는 상사의 정서지능이 부하가 지각하는 

LMX 질에 미치는 영향이 부하의 정서지능이 

상사가 지각하는 LMX 질에 미치는 영향보다 

상대적으로 더 크다고 밝힌 임유신과 박오수

(2012)의 연구 결과와 유사하며, 임유신 등

(2000) 역시 부하가 지각한 LMX 질이 부하의 

조직시민행동을 예측한 연구에서 부하의 정서

지능은 영향이 없었으며, 상사의 정서지능이 

높았을 때 조직시민행동이 더 크게 증가한다

는 결과와도 유사하다. 따라서 상사가 부정적

인 정서를 더 건강한 방식으로 표현하고, 감

정적인 대응을 잘할 때는 부하의 정서인식 수

준이 낮더라도 부정적 피드백을 잘 받아들일 

수 있을 것이다.

  반대로 부하가 상사가 정서조절을 잘하지 

못한다고 지각할 경우에는 정서인식이 높은 

사람이 낮은 사람에 비해 부정적 피드백 수용

도가 높은 것으로 나타났다. 상사가 정서를 

잘 조절하지 못하고 감정을 드러내어 소통할 

때 부정적인 피드백 역시 감정적인 말이나 행

동으로 제공할 가능성이 높을 것이다. 이때 

부하의 정서인식이 높을 경우 상사가 다소 감

정적으로 말한다고 하더라도 상사의 본심을 

이해하려 하거나 자신의 긍정적인 수행을 위

해 피드백을 수용할 가능성이 높음을 의미한

다. 이는 정서인식이 높은 사람들이 긍정적인 

자아개념을 갖기 때문이라고 볼 수 있는데, 

McFarlin와 Blascovich(1981)는 개인의 자아존중

감에 따라 부정적 피드백에 대한 반응이 달라

진다고 하였다. 즉 자아존중감이 낮은 개인은 

부정적인 피드백을 통해 자기효능감이 타격을 

받지만, 자아존중감이 높은 개인은 자기효능

감에 영향이 별로 없다고 하였다. 또 Alam과 

Singh(2021)가 제안한 것처럼 정서 역량이 높

은 부하들은 상사가 제공하는 부정적 피드백

의 원래 의도를 파악하여 부정적 정서유발 상

황에서 유연하게 대처하고 반응하는 내면행위

(deep acting)를 할 수 있다. 결과적으로 정서에 

민감한 사람들은 상사가 정서조절을 잘 못하

고, 건강하지 않은 방식으로 피드백을 주더라

도 부정적 피드백을 자아(self)에 통합시키기보

다는 분리하여 정보나 과업에 주의를 집중할 

수 있다.

  이상의 연구 결과를 토대로 살펴본 본 연구

의 학문적 시사점은 다음과 같다. 첫째, 조직 

맥락의 피드백 연구 가운데 피드백 수용자와 

제공자의 정서와 부정적 피드백 수용의 관계

를 본 최초의 연구라는 점이다. 피드백 수용

도를 높이는 개인 특성 가운데 정서에 주목하

였으며, 정서를 정서인식과 적응적 인지적 정

서조절로 독립된 변인으로 다루었다. 이를 통

해 부정적 피드백을 성장의 관점으로 받아들

이는 주관적 판단에 개인의 정서 인식과 적응

적 인지적 정서조절이 영향을 줄 수 있음을 

밝혀냈다. 

  둘째, 그동안 조직장면의 정서 연구가 팔로

워 관점에서 살펴본 점에서 의의가 있다. 이

는 조직 내 정서연구가 구성원 전체로 확대될 
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것을 요구하는 정서 연구자(Alam & Singh, 

2021; Brakket, 2019; Goleman, 1995)들의 주장

에 따른다. 감성 리더십은 리더들에게 국한된 

역량이 아니라 조직 구성원 모두에게 필요한 

역량이다. 최근 박상욱과 송영수(2021)은 밀레

니얼 세대의 특성을 반영한 팔로우십 역량을 

구분하고, 측정 도구를 개발하였는데, 과거 팔

로우십 연구와 다르게 개인영역의 학습민첩성

(스스로의 성장과 발전에 관심을 기울이고, 새

로운 것을 학습하려는 것) 관계영역의 공감

(상대의 욕구와 감정적 변화에 민감하고, 적절

하게 반응하는 것), 조직영역의 변화감지 요인

(문제 해결을 위해 적극적으로 정보를 수집하

는 것)이 기존의 팔로우십 선행연구에서 제시

되지 않았던 새로운 역량으로 드러났다. 이 

세 가지 역량은 지금까지 리더십 역량으로 간

주하였지만, 경영환경의 변화와 더불어 보다 

주도적인 태도로 일하려는 세대 특성이 반영

된 것이며, 팔로우십 역할이 추종자에서 파트

너로서의 역할이 강조되는 것으로 이해할 수 

있다. 이런 흐름에서 피드백 역시 그 효과가 

제대로 기능하기 위해서는 수용자의 개인 특

성에 주목할 필요가 있으며, 특히 팔로워의 

정서는 개인의 수행에 긍정적인 영향을 주는 

중요한 성장 자원으로 볼 수 있다.

  다음으로 본 연구의 실무적 시사점은 다음

과 같다. 첫째, 직장인을 대상으로 코칭하는 

외부코치 혹은 부하를 코칭하는 리더에게 정

서중심의 코칭접근을 강조할 수 있다. 정서중

심치료(Emotion-focused therapy, EFT)의 창시자

인 Greenberg(2021)는 정서가 인간의 성장과 

발달의 핵심이며, 그 중요성은 심리치료 장면

뿐만 아니라 정서코칭을 통해 일반 직장인들

에게 확대 적용하여 그들의 정서지능을 높이

고, 전반적인 웰빙을 도모할 수 있다고 주장

하였다. 그는 정서를 경험하는 개인을 주체자

(agent)로 명명하면서 의식적인 훈련이 필요하

다고 하였다. 그는 코칭 장면에서 코치는 피

코치의 정서를 따라가는 것(following)과 안내

하는 것(guiding)으로 구분하면서 피코치가 경

험한 정서를 자각시키고, 보다 적응적이고, 미

래지향의 방식으로 조절하도록 돕는 코치의 

역할을 강조하였다. 본 연구에서 정서 인식과 

적응적 인지적 정서조절을 통해 부정적 피드

백을 수용한다는 심리적 과정을 확인한 것을 

토대로 코치는 피코치가 경험한 정서를 보다 

잘 인식하도록 돕고, 인지적 정서조절 방법을 

구체적으로 안내하여 부정적 피드백 상황을 

변화와 성장의 차원으로 바라볼 수 있도록 도

울 수 있을 것이다. 

  두 번째 구성원들의 부정적 피드백 수용도

를 높이기 위한 구체적인 방법을 제안한다. 

본 연구에 응답한 대상자들은 주로 20, 30대 

비관리자 직장인으로 전체 표본의 93%를 

차지하며 대부분 밀레니얼 세대에 속한다

(Twaenge & Foster, 2010). 밀레니얼 세대는 최

근 조직 심리, 리더십 분야에서 주목받는 대

상이며, 주도적이고 유연한 것을 추구하는 세

대이므로 피드백 장면에서도 더 세심한 접근

이 필요하다(Ray & Singh, 2018). 밀레니얼 세

대의 피드백 수용을 다룬 연구에서 그들은 

조직에서 빠르게 성장하기를 원하고, 업무에 

도움이 되는 정보 중심의 피드백을 추구하며, 

구체적이고 형식적인 절차에 의해 일어나기보

다는 일상에서 빠르게 피드백 받기를 원한다

(김희봉, 2019; 민진, 2010; Anderson et al., 

2016). 이러한 특성에 더하여 밀레니얼 세대 

팔로워들에게 조직에서 경험하는 정서를 이해

하고, 자신의 정서관리를 강화하도록 돕는 교

육이 필요함을 시사한다. 먼저 자신이 느낀 
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감정을 인식하는 것, 상사나 주변 동료들이 

경험하는 정서에 주의를 기울이는 방법을 알

려줌으로써 자신과 타인을 좀 더 객관적으로 

바라보고, 여러 이해관계자의 상황을 이해하

도록 한다. 또한 부정적인 정서를 경험하더라

도 정서조절 방법을 배움으로써 더 현명하게 

대처할 수 있도록 도울 수 있다. 즉 부정적인 

결과 그 자체에 집중하는 것이 아닌 그 과정

에서 긍정적인 것에 초점을 맞추거나, 전체 

관점에서 조망하도록 돕는 것, 피드백을 수용

하고, 가능한 다음 계획을 세우도록 하는 등

의 인지적으로 정서 조절을 다루는 내용을 구

성원들의 교육에 포함할 수 있다. 이와 같은 

정서 교육은 부정적 피드백이 개인의 성장에 

필요하고 업무에 유익한 정보 차원으로 받아

들일 가능성을 높이며, 보다 적응적으로 조직 

생활을 하도록 도울 것이다. 

  추가로 부정적 피드백 제공자인 상사를 대

상으로 한 의사소통 혹은 피드백 교육 시 정

서조절의 중요성을 강조할 수 있다. Anderson 

등(2013)은 상사가 밀레니얼 세대에게 부정적 

피드백을 제공할 때 개인의 특성을 고려해야 

한다고 주장하였다. 스스로에 대한 자긍심과 

인정 욕구가 강한 밀레니얼 세대를 위해서는 

상사의 피드백이 달라져야 할 필요가 있다. 

특히 지적이나 개선이 필요하더라도 상사의 

부정적인 감정을 있는 그대로 드러내기보다는 

수용자 성장의 관점에서 설명해주고, 상대가 

받아들일 수 있는 정서적 분위기를 고려하며, 

표정이나 말투 등의 비언어적인 소통에도 신

경을 쓸 필요가 있다. 즉 구성원이 수행에 도

움이 되는 정보로 받아들일 수 있도록 상사 

역시 감정을 조절하여 세심한 방식으로 피드

백이 제공되어야 한다는 점을 리더십 교육에

서 강조할 수 있을 것이다. 또 부하의 성장과 

학습을 촉진하는 코칭 리더십을 발휘할 때 구

성원과의 정서적 신뢰 관계를 구축함으로써 

동기부여 하는 것이 그들의 성장과 변화를 도

울 수 있을 것이다. 

  상기의 의의와 시사점에도 불구하고 본 연

구는 다음과 같은 제한점을 지닌다. 직장인들

을 대상으로 모든 변인을 한 시점에서 측정하

였기 때문에 인과관계에 대해 해석하기가 어

렵다. 특히 부정적 피드백 그 자체가 여러 정

서를 경험하도록 하기 때문에 이를 동일한 시

점에서 응답한 결과로 방향성을 해석하는데 

주의가 필요하다. 따라서 향후 종단적인 연구

를 통해 인과관계의 방향성을 더욱 명확하게 

할 필요가 있다. 또 본 연구에서 다양한 기업

에 종사하는 직장인을 대상으로 연구를 하였

으나 사기업이나 공기업 또는 다양한 직종의 

특성에 따라 정서가 피드백에 미치는 상황에 

차이가 있을 수 있다. 따라서 추후 연구에서

는 연구 대상을 세분화하고, 피드백 환경에서 

정서가 크게 영향을 미치는 대상의 특성을 보

다 구체적으로 검증할 필요가 있을 것이다.
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The effect of emotion recognition on negative feedback 

acceptance of employees:

The mediating effect of adaptive cognitive emotion regulation, 

and the moderating effect of supervisor’s emotion regulation

Ji Hyun Jung                   Jin Kook Tak

Department of Psychology, Kwangwoon University

The purpose of this study is to verify the mediating effect of adaptive cognitive emotion regulation and 

the moderating effect of supervisor’s emotional regulation in the relationship between the emotion 

recognition and negative feedback acceptance of employees. The data was collected from 273 

non-managerial workers in various domestic companies. Confirmatory factor analysis was conducted with 

AMOS 22 to verify the reliability and validity of the measurement tool, and the mediating and 

moderating effects were examined using SPSS Process Macro to verify the hypothesis. The results of this 

study are summarized as follows. First, emotion recognition of employees indirectly affects the acceptance 

of negative feedback through adaptive cognitive emotional regulation. Second, the effect of emotion 

recognition on negative feedback acceptance is moderated by supervisor’s emotion regulation. Specifically, 

it was confirmed that when the supervisor’s emotional control is low, the relationship between emotional 

recognition and negative feedback acceptance becomes stronger. Based on the results of the study, it was 

confirmed that the level of awareness of oneself and others’ emotions was psychological process of 

accepting performance-related feedback, and the importance of supervisor’s emotional regulation in 

positively accepting negative feedback. Finally, based on the research results, the academic significance of 

this study, implications in coaching practice, limitations, and future research were discussed.

Key words : emotion recognition, adaptive cognitive emotion regulation, negative feedback acceptance, supervisor’s 

emotion regulation
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