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본 연구의 목적은 상사 특성이 부하에 대한 상사의 인상관리에 미치는 영향을 알아보고, 이 

관계를 조직 내 정치지각이 조절하는지 검증하는 데 있다. 이를 위해 국내 기업에서 근무하

고 있는 직장인 296명을 대상으로 설문조사를 실시하여 자료를 수집하였다. 연구 결과, 상사 

특성인 권력거리 성향, 체면민감성, 원만성은 상사의 인상관리와 정적 관련성이 있었고 신경

증은 상사의 인상관리와 부적 관련성이 있었다. 하지만 외향성은 상사의 인상관리와 유의한 

관련성이 나타나지 않았다. 상사의 원만성과 인상관리 간 정적 관계는 상사가 지각한 조직 

내 정치 수준이 낮을 때 보다 높을 때 더 강하게 나타났다. 하지만 상사의 권력거리 성향, 

체면민감성, 외향성, 신경증과 상사 인상관리 간 관계에서 조직 내 정치지각의 조절효과는 

유의하지 않았다. 이와 같은 연구 결과를 바탕으로 본 연구의 학문적 의의, 실무적 시사점, 

제한점 및 향후 연구과제에 대해 논의하였다.
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오늘날 조직은 수직 구조에서 점점 수평 구

조로 변하고 있고, 상사가 부하를 평가하는 

방식이 아니라 상사, 부하, 동료 등 다양한 출

처로부터 평가를 받는 다면평가가 많이 사용

되고 있다. 이런 상황에서 조직 구성원들은 

타인과 좋은 관계를 유지해야 할 필요가 있으

며 다른 사람들이 생각하는 자신의 이미지에 

신경을 쓰게 된다. 이러한 인상관리가 조직 

구성원이 자신의 목표 달성을 위해 행하는 보

편적 행동이라는 인식이 증가하면서 조직 내 

인상관리 행동에 대한 연구가 주목받고 있다. 

인상관리는 자신의 행동을 조작하기 위해 시

도하는 행위이다(Tedeschi & Riess, 1981). 조직 

구성원들은 사회적, 심리적, 물질적 목표를 달

성하기 위해 타인에게 비춰지는 자신의 이미

지를 관리하려고 노력한다(Leary & Kowalski, 

1990). 주로 부하가 상사에게 인상관리를 하는

데 그 이유는 조직에서 보상이나 승진의 결정

권을 쥐고 있는 사람이 상사이기 때문이다. 

부하들은 상사에게 자신에 대한 호의적인 인

상을 심어줌으로써 긍정적 평가를 받기를 원

하며, 이를 통해 자신의 이익을 추구하고 목

표를 달성하고자 한다.

하지만 조직에서 자신의 목표를 달성하고, 

이익을 추구하고자 하는 동기는 부하뿐만 아

니라 상사도 지니고 있다. 여러 사람이 모여 

공동 프로젝트를 수행하는 팀에서 상사는 팀

원들에게 일방적으로 지시하지 않고 팀원들과 

소통해야 하고, 필요한 경우 의견을 조정하고 

중재해야 한다. 과거에 상사가 부하를 일방적

으로 평가하는 방식과 달리 다면평가가 도입

되면서 부하도 상사를 평가한다. 이런 변화 

속에서 상사 역시 부하에게 긍정적인 인상을 

심어주어야 한다. 하지만 이전 연구들은 주로 

조직에서 상사에 대한 부하의 인상관리나 면

접 지원자 혹은 평가대상자들의 인상관리에만 

초점을 두었다.

상사의 인상관리에 관한 연구들을 살펴보

면, 주로 부하의 인상관리를 측정하기 위해 

개발된 척도에서 대상만을 상사로 수정하거나 

상사가 자신의 인상관리에 대해 응답하기보다

는 부하에게 상사의 인상관리에 대해 묻는 등 

간접 측정을 하였다. 따라서 상사의 인상관리

를 측정하기 위해 개발된 척도를 사용하여 상

사가 스스로 자신의 인상관리에 대해 응답하

는 방식으로 진행된 연구는 드문 실정이다. 

Ferris와 Judge(1991)는 정치적 행동에 대한 모

델을 제시하면서 인상관리처럼 정치적 영향

을 주는 행동은 행위자 특성, 상황적 특성, 

대상 특성에 의해 발생한다고 하였다. 하지만 

지금까지 상사의 인상관리에 영향을 미치는 

상사(행위자) 특성에 관한 연구는 부족한 실

정이다.

따라서 본 연구에서는 상사에게 응답을 얻

어 분류한 인상관리 행동 진술문을 기반으로 

김지영, 김영일, 최아람 및 유태용(2016)과 최

아람, 김지영, 장선애, 고윤진 및 유태용(2016)

이 개발하고 최아람, 배성호, 최권화, 이민선 

및 유태용(2017)이 타당화한 상사 인상관리 척

도를 사용하였다. 이 척도는 부하의 인상관리

와는 달리 상사에게만 나타나는 인상관리 문

항이 포함되어 있으므로 상사의 인상관리 행

동을 측정하기에 더 적절하다. 또한 이 연구

에서는 Ferris와 Judge(1991)의 모델에 따라 상

사 인상관리에 영향을 주는 상사 특성에 대해 

살펴보고자 한다. 마지막으로 본 연구는 상사 

특성과 인상관리 간 관계에서 조직 내 정치지

각이라는 상황적 특성의 조절효과를 살펴보고

자 한다. 조직 내 정치지각은 인상관리에 중

요한 요인이기 때문에 조직 구성원들이 자신
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이 처한 환경을 정치적으로 지각하면 인상관

리를 더 많이 할 가능성이 있다.

상사의 인상관리

인상관리는 미국의 사회학자 Goffman(1959)

이 최초로 제시한 개념으로, ‘자신의 이미지를 

통제하는 행위’라고 정의하였다. Goffman(1959)

은 연극배우가 자신의 배역을 표현하기 위해 

자신의 개성을 의식적으로 통제하는 것처럼 

사람들도 사회적 상호작용을 할 때 자신이 원

하는 인상을 타인이 가지도록 의식적으로 통

제하려고 한다고 했다. 연극배우가 무대에 올

라 자신이 원하는 결과를 얻기 위해 본래의 

자신이 아닌 연극의 주인공으로 이미지를 표

현하려 하듯이, 사람들 역시 사회적, 심리적, 

물질적 목표를 달성하고자 타인에게 비춰지는 

자신의 이미지를 관리한다(Leary & Kowalski, 

1990). 이런 점에서 인상관리는 의도적이고 목

표지향적인 행동이라 볼 수 있다(Chen & Fang, 

2008). 또한 인상관리는 타인에게 영향력을 미

치려는 개인의 시도로 타인에게 보여지는 자

신의 행동을 통제하거나 조작하기 위해 시도

하는 행위로 정의된다(Tedeschi & Riess, 1981).

인상관리는 대상에게 자신에 대한 특정 인

상을 심어줌으로써 이득을 얻을 수 있다고 믿

을 때 강화된다(Stevens & Kristof, 1995). 그렇기 

때문에 조직 내 인상관리에 대한 연구는 부하

가 상사에게 행하는 인상관리나 평가나 면접 

상황 등 특수한 상황에서 나타나는 인상관리

에 초점을 두었다(Bolino, Kacmar, Turnley, & 

Gilstrap, 2008). 하지만 조직 내 인상관리는 개

인의 이익을 위해서 중요하며, 개인의 이익 

추구는 구성원들 중 부하뿐만 아니라 상사에

게도 해당된다. 상사 역시 자신의 목표를 달

성하고 이익을 추구하기 위해 부하에게 인상

관리를 할 필요가 있다.

인상관리는 주로 Wayne과 Ferris(1990) 또는 

Bolino와 Turnley(2003)의 척도를 사용해 측정하

지만, 이 두 척도는 부하의 인상관리를 측정

하기 위해 개발된 것이다. Gardner와 Cleavenger 

(1998)는 상사의 인상관리를 측정하기 위해 

LIMQ(Leader Impression Management Questionnaires)

를 개발하고, 변혁적 리더십과 리더 효과성, 부

하의 만족 등과의 관계를 연구하였다. 하지만 

이 척도는 부하가 상사에 대해 인식한 인상관

리를 측정하는 척도이다. 인상관리는 타인에

게 어떠한 인상을 남기려는 의도를 포함한 개

념이므로, LIMQ를 통해서는 상사가 어떤 목적

으로 인상관리를 어떻게 하는지를 직접적으로 

측정할 수 없다는 한계점이 있다.

김지영 등(2016)과 최아람 등(2016, 2017)은 

LIMQ가 지닌 한계점에 극복하기 위해 한국 

상사의 인상관리를 측정하기에 적절한 자기보

고식 척도를 개발하고 타당화하였다. 김지영 

등(2016)은 국내 다양한 조직의 상사를 대상으

로 인터뷰와 개방형 설문조사를 통해 상사의 

인상관리 행동 사례 117개를 수집하여 최종적

으로 8개로 범주화하였다. 8개 범주는 친절/배

려, 업무지원, 모범보이기, 개인적 관심, 갈등

회피, 페르소나, 카리스마, 자기고양이었다. 최

아람 등(2016)은 김지영 등(2016)이 수집한 117

개의 상사 인상관리 행동 사례를 토대로 27개 

문항을 제작하여 상사 114명을 대상으로 자료

를 수집한 후 탐색적 요인 분석을 실시하여 6

개 요인(자기홍보, 호의, 페르소나, 개인적 관

심, 모범보이기, 갈등회피)으로 구성된 총 20

개 문항을 개발하였다. 최아람 등(2017)은 총 

291명의 상사를 대상으로 최아람 등(2016)의 

척도에 대해 확인적 요인분석을 실시한 결과, 
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6요인으로 구성된 20개 문항의 타당성을 확인

하였다. 이 척도의 경우 개발과정에서 모든 

응답을 상사로부터 얻었으므로 상사가 어떤 

의도를 가지고 어떤 행동을 하는지가 문항에 

잘 반영되어 있다. 또한 ‘부하 직원이 나에게 

호감을 느끼게끔 사비로 밥과 술을 사 준다’, 

‘나는 부하직원을 배려하는 모습을 보여주려

고 웬만하면 업무시간 외에 연락하지 않는다’ 

등 외국의 인상관리 척도와 내용적으로 다른 

문항이 포함되어 있어 한국 상사의 인상관리 

행동을 연구하기에 더 적절하다.

권력거리 성향

권력거리는 Hofstede(1980)가 제안한 국가문

화특성을 설명하는 다섯 가지 차원 중 하나로, 

한 사회의 구성원이 사회나 조직 내 불평등하

게 배분된 권력을 얼마나 용인하는지를 의미

한다. 높은 권력거리 문화권에서는 권력의 불

평등에 관용적이며, 높은 위치의 사람들이 혜

택을 누리는 것이 당연하고, 상사에게 복종하

며 상급자와 하급자 간 수직적 관계를 선호한

다(Hofstede, 1984). 반면 낮은 권력거리 문화에

서는 권력의 불평등에 덜 관용적이며, 사회적 

위치에 따른 혜택을 쉽게 수용하지 않고(Mead, 

2003), 사회의 구성원들은 상사가 중요한 문

제를 자신들과 함께 상의해주길 원한다(Lam, 

Schaubroeck & Aryee, 2002).

Kirkman, Chen, Farh, Chen 및 Lowe(2009)는 

동일한 사회 내에서도 개인마다 불평등한 권

력 배분의 수용 정도에 차이가 있을 것이라는 

생각에 착안하여 Hofstede(1980)가 제안한 국가 

차원 수준 개념인 권력거리를 개인 수준 변인

인 권력거리 성향으로 재개념화 하였다. 권력

거리 성향이 높은 구성원들은 상사가 많은 권

한을 가지고 있다고 믿으며, 낮은 구성원은 

모든 사람들은 평등하고 자신의 의견과 생각

을 상사에게 이야기할 권리가 있다고 생각한

다(Hofstede, 1980). 즉 권력 거리 수준이 높은 

조직이라 하더라도, 조직의 권력거리 수준과

는 별개로 조직 구성원 개개인마다 권력거리 

성향의 수준은 다르며 불평등한 권력 분배를 

받아들이는 정도도 다를 수 있다.

상사의 권력거리 성향에 관한 연구를 살펴

보면, 권력거리 성향이 높은 상사는 자신과 

부하를 구분할 수 있는 권력과 위계구조를 선

호하며 독재적으로 부하를 이끄는 경향이 있

다(Kirkman et al, 2009). 또한 권력거리 성향이 

높은 상사는 낮은 상사에 비해 더 과업지향적

인 모습을 보이며, 관계지향적인 모습은 덜 

보인다. 그 결과 상사와 부하 간 관계는 단지 

일상적인 작업에만 국한되며, 직무 외 상호작

용은 부족한 경향이 있다. 반면 권력거리 성

향이 낮은 상사는 상호 간 동등함을 더 강조

하고 활동적으로 상사-부하 간 커뮤니케이션

을 하며 좋은 관계를 유지한다(Madlock, 2012). 

선행연구들에서는 상사의 권력거리 성향이 높

을수록 부하들이 도움 요청을 덜 했으며, 상

사에 대한 신뢰도 감소하는 것으로 나타났다

(Ji, Zhou, Li, & Yan, 2015).

권력거리 성향이 높은 상사의 경우 직장에

서 먼저 부하에게 다가가 좋은 인상을 주기 

위해 어떠한 행동을 의도적으로 하기 보다는 

업무 지시 등 직무와 관련된 행동만을 할 가

능성이 높다. 반면 권력거리 성향이 낮은 상

사는 권위를 내세우거나 자신의 지위를 강조

하며 독단적인 행동을 하기 보다는 서로 간 

동등함을 강조하고 활발한 의사소통을 하며 

자신에 대한 긍정적인 이미지를 주기 위한 인

상관리 행동을 할 가능성이 크다. 따라서 이
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러한 추론을 토대로 다음과 같은 가설을 설정

하였다.

가설 1: 상사의 권력거리 성향은 상사의 인

상관리와 부적 관련이 있을 것이다.

체면민감성

체면은 특정 문화권에 살고 있는 사람들의 

고유하며 독특한 심리상태를 설명할 수 있는 

문화심리변수이다. ‘남을 대하기 떳떳한 얼굴’

로서 체면(이석재, 최상진, 2001)은 우리나라 

문화만의 독특한 현상은 아니며 동서양을 

막론하고 보편적으로 존재하는 개념이다(Ho, 

1976). 하지만 동양문화권, 특히 우리나라에서 

체면은 조직 내외에서 차지하는 비중이 매우 

크고 가치관과 행동에 큰 영향을 미친다는 점

에서 중요한 개념으로 받아들여진다(조용현, 

이경근, 2007).

체면민감성의 정의를 살펴보면, 다른 사

람의 시선을 의식하는 정도(최상진, 김기범, 

2000), 혹은 체면을 중시 여기고 체면에 민감

하게 반응하는 정도(조용현, 이경근, 2007)이다. 

또한 이충원과 김효창(2006)은 자신의 행동이 

타인에게 관찰되거나 평가받을 수 있다는 것

을 의식하여 이에 따른 불안을 느끼는 정도라 

정의하였다. 선행연구 결과, 타인의 시선을 의

식하는 정도에는 어느 정도 개인차가 있으며, 

일반적으로 지위와 신분이 높을수록 체면민감

성은 높아진다(최상진, 김기범, 2000). 또한 전

문 직업을 가지고 있거나 자아존중감이 높은 

사람 역시 체면을 더욱 중시 여기며 민감하

게 반응하고, 친밀도가 낮은 사람들 사이에

서는 체면이 중요하게 기능한다(최상진, 유승

엽, 1992). 체면민감성에 관한 연구를 살펴보

면, 국내에서는 소비자를 대상으로 명품 구매

나 소비 성향, 쇼핑 스타일, 상품 소비 등에 

관해 주로 연구가 진행되었으며 조직 장면에

서 구성원들의 체면 민감성에 관한 연구는 상

대적으로 적은 편이다.

인상관리 행동과 체면민감성 간 관련성은 

체면의 기능 중 하나인 자기과시성에서 살펴

볼 수 있다(최상진, 유승엽, 1992). 체면의 자

기과시성은 자신의 체면이 깎이는 상황을 회

피하고 자신을 높이려는 경향으로, 이런 경향

이 높은 사람일수록 인상관리 행동을 더 많이 

할 가능성이 크다. 이경근과 조용현(2009)은 

체면민감성이 인상관리에 영향을 미치며, 자

아존중감과 인상관리 행동 간에 매개 역할을 

한다는 것을 밝혔다.

조직 내 인상관리 행동의 목적은 타인에게 

부정적으로 지각될 수 있는 부분을 피하고 

바람직한 면들이 인식되도록 하는 데 있다

(Gardner & Martinko, 1988). 그러므로 타인의 

눈을 의식하는 수준이 높을수록 타인에게 바

람직하며 긍정적인 이미지를 심어줄 수 가능

성이 있는 행동을 더 적극적으로 할 것이다. 

또한 체면민감성은 일반적으로 지위나 신분이 

높을수록(최상진, 김기범, 2000), 전문 직업을 

가지고 있을 경우(최상진, 유승엽, 1992) 더 높

아지는 경향이 있으므로 상사가 부하에 비해 

체면민감성이 높을 것이라고 추론할 수 있다. 

상사의 경우 자신의 지위로 인해 부하보다 신

경 써야 할 사람들이 더 많으며, 부하에 비해 

타인의 눈을 더 의식할 가능성이 더 높기 때

문에 타인에게 비춰지는 이미지를 관리하기 

위한 인상관리 행동을 할 가능성이 크다. 따

라서 이러한 추론을 토대로 다음과 같은 가설

을 설정하였다.
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가설 2: 상사의 체면민감성은 상사의 인상

관리와 정적 관련이 있을 것이다.

성격(외향성, 원만성, 신경증)

성격은 시간과 상황에 걸쳐 지속적이며 한 

개인을 타인과 구별해주는 특징적인 사고나 

감정, 행동양식으로 정의된다(Phares, 1984). 

Fiske(1949)는 성격 특성을 사용해 여러 표본 

집단을 대상으로 자기 평정과 관찰자 평정을 

하게 한 후 요인분석을 실시한 결과, 자신감, 

사회적 적응력, 동조성, 감정 통제, 지적 호기

심 등 다섯 가지 요인을 확인하였다. 이 연구

는 오늘날 많이 사용하는 Big 5 모델의 기초

가 되었으며, 이후 Costa와 McCrae(1992)는 성

격 구조에 대한 지속적 연구를 통해 ‘Big 5 성

격 특성 모형’을 제안하였다. 지금까지 성격 

구조에 대해 많은 연구와 이론이 제기되었으

나 많은 학자들이 일반적으로 성격은 다섯 가

지 요인, 즉 신경증, 외향성, 개방성, 원만성, 

성실성으로 구성되어 있다는 점에 동의하고 

있으며 5요인이 성격을 분류하기에 유용한 체

계로 사용되고 있다(유태용, 민병모, 2001). 성

격 5요인은 사람들마다 명칭은 조금씩 다르긴 

하지만 내용에서는 동일하며, 시간이 지나도 

비교적 안정적이며 여러 문화권에서 일반화 

가능성이 입증되었다.

Ferris와 Judge(1991)는 정치적 행동에 대한 

모델을 제시하면서 인상관리처럼 정치적 영향

을 주는 행동은 행위자 특성, 상황적 특성, 대

상 특성에 의해 결정된다고 하였다. HEXACO 

성격 요인과 인상관리 간 관계를 연구한 

Wiltshire, Bourdage 및 Lee(2014)는 인상관리에 

영향을 미치는 특성 중, 행위자 특성인 성격

이 미치는 영향을 알아보았다. 본 연구에서는 

Big 5 성격요인 중 상사의 인상관리 행동에 

영향을 미칠 것이라고 예상되는 외향성, 원만

성, 신경증에 대해 살펴보고자 한다. 본 연구

에서는 성격 5요인 중 성실성과 개방성은 다

음과 같은 이유로 제외하였다. 성실성이 높은 

사람은 목적의식이 분명하고, 의지가 강하고, 

계획적이고, 자제력이 강한 성향을 지니고 있

기 때문에 굳이 인상관리를 통해 부하들에게 

긍정적인 인상을 주려고 할 가능성이 적을 것

이다. 그러므로 성실성은 인상관리와 유의한 

관계를 지니지 않을 것이라고 판단하여 본 연

구에서 제외하였다. 또한 개방성이 높은 사람

은 지적 자극이나 변화를 좋아하고, 상상력이 

풍부하고, 틀에 박힌 것을 싫어하는 성향을 

지니고 있으므로 부하들에게 의도적으로 인상

관리를 할 가능성이 낮을 것이라고 판단하여 

개방성을 본 연구에서 제외하였다.

외향성과 인상관리 간 관계에 대한 연구를 

살펴보면, 외향성은 주로 자기홍보나 아첨 

전략에 영향을 미치는 것으로 나타났다. 외

향성이 높은 사람은 낮은 사람에 비해 자기

홍보 행동을 더 많이 하였다(Kacmar, Delery, 

& Ferris, 1992). 외향적인 사람들은 다른 사람

들과 어울리는 것을 좋아하기 때문에 자신에 

대한 긍정적 이미지를 만들어냄으로써 타인

의 수용을 얻으려고 하기 때문이다(Weiss & 

Feldman, 2006). 또한 외향성은 아첨에도 많은 

영향을 끼치는데, 외향성은 상사에게 하는 아

첨과 정적으로 관련이 있었다(Cable & Judge, 

2003). Wiltshire 등(2014)은 외향성이 낮을 때 

소극적이며 무언가를 말하려는 의지가 적고 

부끄러워하기 때문에 간청을 더 적게 한다는 

것을 밝혔다. 이러한 선행연구 결과를 종합해 

보면, 외향성은 자기홍보, 아첨, 간청과 정적 

관련이 있었다. 따라서 외향성이 높은 상사는 
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부하들과 어울리기 좋아하며 사교적인 특성을 

지니기 때문에 외향성이 낮은 상사에 비해 부

하에게 적극적으로 다가가 인상관리행동을 할 

가능성이 클 것으로 가정해서 다음과 같은 가

설을 설정하였다.

가설 3: 상사의 외향성은 상사의 인상관리

와 정적 관련이 있을 것이다.

원만성과 인상관리 간 관계를 살펴보면, 

원만성이 높은 사람은 아첨을 더 많이 사용

하였다(Kristof-Brown, Barrick, & Franke, 2002). 

반면에 원만성이 낮은 사람은 더 적대적이거

나 논쟁을 많이 하는 경향이 있고, 인상관리 

중에서도 위협 전략을 더 많이 사용하였다

(Wiltshire et al, 2014). Wiltshire 등(2014)은 학생 

표본과 성인 표본을 사용하여 연구를 진행한 

결과, 원만성은 아첨과 정적 관련이 있었고, 

위협과 간청 전략과는 부적 관련이 있음을 확

인하였다. 이러한 선행연구를 토대로, 원만성

이 높은 상사는 부하들과 원만한 관계를 유지

하고 자신의 긍정적 이미지를 만들기 위해 부

하에게 호의를 베풀거나 관심을 많이 표현할 

가능성이 클 것이라고 예상하여 다음과 같은 

가설을 설정하였다.

가설 4: 상사의 원만성은 상사의 인상관리

와 정적 관련이 있을 것이다.

마지막으로 신경증과 인상관리 간 관계에 

대한 연구를 살펴보면, 신경증은 아첨과 부적

으로 관련이 있고, 위협과는 정적으로 관련이 

있는 것으로 나타났다. 신경증이 낮은, 즉 정

서적 안정성이 높은 사람은 정서적 지원이나 

격려를 얻기 위해 타인에게 더 의지하고 타인

과 강한 사회적 유대감을 느끼는 경향이 있다. 

그러므로 신경증이 낮은 사람은 타인과의 유

대나 정서적인 의지를 위해 타인을 칭찬하

거나 호의를 베풀며, 타인이 자신에게 지니

는 호감을 중요시하기 때문에 아첨 전략을 

더 많이 사용한다(Lee & Ashton, 2004). 반면 

Wiltshire 등(2014)이 학생 표본과 성인 표본을 

사용하여 연구한 결과, 성인 표본에서 신경증

과 위협 간에 정적 관련이 있었다. 이러한 선

행연구를 바탕으로, 신경증이 높은 상사에 비

해 낮은 상사는 부하와의 유대나 좋은 관계를 

형성하기 위해 긍정적인 이미지를 만들 수 있

는 인상관리 전략을 더 많이 사용할 것이라고 

가정하여 다음과 같은 가설을 설정하였다.

가설 5: 상사의 신경증은 상사의 인상관리

와 부적 관련이 있을 것이다.

조직 내 정치 지각

조직 정치에 대한 연구는 크게 두 가지 흐

름으로 진행되었는데, 하나는 조직 내 정치 

행동에 초점을 두는 것이다. 조직 내 정치 행

동은 조직의 목적에 부합하지 않으며 조직 구

성원에게 피해를 주는 허가되지 않은 행동이

다(Farrell & Peterson, 1982). Witt, Andrews 및 

Kacmar(2000)는 조직 내 정치 행동을 조직 구

성원이 자신과 자신이 속한 집단의 목표를 달

성하기 위해 조직에서 허가되지 않은 수단을 

통해 직․간접적으로 다른 사람들에게 영향력

을 미치려 시도하는 행동으로 정의하였다. 조

직 내 정치 행동은 조직에 의해 허가되지 않

은 개인이나 집단의 이기적 행동(Ferris, Frink, 

Gilmore, & Kacmar, 1994)이기 때문에, 구성원

들 간 관계를 분할하고 갈등을 일으킨다
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(Mintzberg, 1985). 하지만 이 관점은 무엇이 정

치 행동인지 정확히 규명하는 것이 어렵다는 

한계점이 있다(Valle & Perrewe, 2000). 조직 내 

정치 행동이라는 것은 매우 은밀하게 이루어

지고 개인의 기준에 따라 정치 행동을 판단하

는 기준이 다르다는 한계점을 가지고 있다(조

윤형, 최우재, 2014).

또 다른 흐름은 조직정치 지각에 대한 것인

데, 이 개념은 조직 내 정치 행동이 조직 구

성원 개개인의 경험이나 준거에 따라 일관되

지 않게 지각된다는 한계점(Kacmar & Baron, 

1999)으로부터 제기되었다. 조직정치 지각은 

자신을 제외한 타인의 정치적 행동에 대한 인

식으로, 구성원이 조직 내 직무 환경을 정치

적으로 여기는 정도(Kacmar & Ferris, 1991)를 

의미한다. 조직 구성원들이 자신이 속한 조직 

환경을 조직의 이익과는 무관하게 개인의 이

익만을 추구하는 불공정한 장으로 인식하는 

정도이기 때문에, 조직정치 지각은 조직에서 

발생하는 정치행위에 대한 조직 구성원들의 

주관적 경험이라고 정의할 수 있다(Vigoda, 

2000). 조직 내 정치행위가 실제 조직에 득 또

는 실이 되는지는 실제 행해지는 정치행위를 

조직 구성원이 어떻게 지각하는가에 따라 결

정된다. 따라서 조직정치를 측정하기 위해서

는 조직 구성원의 주관적 지각을 통해 측정

하는 것이 타당하다는 주장이 주를 이룬다

(Gilmore, Ferris, Dulebohn, & Harrell-Cook, 1996; 

Parker, Dipboye, & Jackson, 1995).

조직정치는 긍정적인 측면도 존재하긴 하지

만, 일반적으로 긍정적인 기능보다 역기능적 

측면이 더 강하다(Kacmar, Bozeman Carlson, & 

Anthony, 1999). 조직 정치는 조직에서 허가되

지 않는 이기적 행동과 관련된 현상이므로

(Ferris et al., 1994), 허용되지 않은 수단과 방

법으로 목적을 추구하려는 행위(Mintzberg, 

1985)가 나타나기 때문이다. 조직 정치는 필연

적인 현상일 수는 있으나 과도한 조직 정치는 

조직에 해를 끼칠 수 있다. 조직정치 지각은 

직무 태도에 부적 영향을 끼치며(Drory, 1993), 

조직 정치가 활발한 조직은 조직과 구성원

들 간 신뢰 형성이 어렵고 구성원의 이직의

도와 스트레스가 증가했다(Cropanzano, Howes, 

Grandey, & Toth, 1997; Ferris, Frink, Galang, 

Zhou, Kacmar, & Howard, 1996). 또한 조직 구

성원이 조직 내 정치 행동이 많다고 지각하면 

조직 몰입과 직무 만족이 감소하는 부정적 결

과가 나타났다(Cropanzano et al., 1997; Drory, 

1993; Ferris & Kacmar, 1992).

개인이 조직 내 정치적 상황을 어떻게 지각

하는가에 따라 인상관리 행동은 달라질 수 있

다. Ralston과 Elsass(1989)에 따르면, 개인은 정

치적 환경 내에서 인상관리 전략을 더 많이 

사용하고 정치적 환경에서 자신의 목적과 이

득을 위해 자신의 이미지 증진을 중요하게 여

긴다. 정치적 풍토 내에서 자신이 좋은 시민

으로 보이는 것은 중요하며, 이는 인상관리의 

원인으로 작용할 수 있다(Bolino, 1999). 또한 

Snyder와 Swann(1976)은 정치적 상황에서 다른 

요인들보다 특정 태도나 기질, 성격이 행동에 

더 많은 영향을 미친다고 하였다. 따라서 어

떠한 특성을 지닌 상사가 어떤 정치적 환경에 

있는지에 따라 인상관리 행동이 다르게 나타

날 수 있을 것이라고 예상할 수 있다.

권력거리 성향이 높은 상사는 인상관리를 

적게 사용하지만, 자신의 주변 환경이 정치적

이라 지각하면 소위 자신의 ‘라인’을 만들기 

위해 자신의 긍정적인 이미지를 부하에게 심

어주기 위한 인상관리 행동을 활발하게 사용

할 가능성이 있다. 반면 조직 내 정치를 낮게 
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지각할 경우 본래대로 굳이 부하에게 잘 보이

려 하지 않을 것이기 때문에 인상관리 행동을 

적게 사용할 것이라 예측할 수 있다. 체면에 

민감한 상사는 자신의 체면을 생각해 좋은 이

미지를 만들고자 하기 때문에 부하에게 인상

관리 행동을 한다. 하지만 상사가 조직 내 정

치를 낮게 지각할 때보다 높게 지각할 때 인

상관리 행동을 더 많이 할 가능성이 있다. 마

찬가지로 외향성이 높거나, 원만성이 높거나, 

신경증이 낮은 상사는 그렇지 않은 상사보다 

부하에게 인상관리 행동을 더 많이 할 것이다. 

하지만 이 경우 상사가 조직 내 정치를 낮게 

지각할 때보다 높게 지각할 때 이러한 관계는 

더 강하게 나타날 가능성이 크다. 따라서 다

음과 같은 가설들을 도출하였다.

가설 6. 조직 내 정치지각은 상사의 권력거

리 성향과 상사 인상관리 간 관계를 조절할 

것이다. 즉 상사의 권력거리 성향과 인상관리 

행동 간 부적 관계는 조직 내 정치지각 수준

이 높을 때 더 약하게 나타날 것이다.

가설 7. 조직 내 정치지각은 상사의 체면민

감성과 상사 인상관리 간 관계를 조절할 것이

다. 즉 상사의 체면민감성과 인상관리 행동 

간 정적 관계는 조직 내 정치지각 수준이 높

을 때 더 강하게 나타날 것이다.

가설 8. 조직 내 정치지각은 상사의 외향성

과 상사 인상관리 간 관계를 조절할 것이다. 

즉 상사의 외향성과 인상관리 행동 간 정적 

관계는 조직 내 정치지각 수준이 높을 때 더 

강하게 나타날 것이다.

가설 9. 조직 내 정치지각은 상사의 원만성

과 상사 인상관리 간 관계를 조절할 것이다. 

즉 상사의 원만성과 인상관리 행동 간 정적 

관계는 조직 내 정치지각 수준이 높을 때 더 

강하게 나타날 것이다.

가설 10. 조직 내 정치지각은 상사의 신경

증과 상사 인상관리 간 관계를 조절할 것이다. 

즉 상사의 신경증과 인상관리 행동 간 부적 

관계는 조직 내 정치지각 수준이 높을 때 더 

약하게 나타날 것이다.

이상의 가설을 종합하여 연구 모형을 나타

내면 그림 1과 같다.

그림 1. 연구모형
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방  법

연구대상 및 자료수집

국내 다양한 직종에 근무하는 상사를 대상

으로 “장훈장학회”로부터 후원을 받아 “인바

이트(www.invight.co.kr)”에서 온라인으로 자료를 

수집하였다. 총 300명의 설문지를 수집하여 

불성실 응답 4명을 제외하고 최종적으로 296

명이 응답한 설문지를 분석에 사용하였다. 분

석에 사용된 연구대상자 296명의 인구통계학

적 특성을 보면, 남성이 147명(49.7%), 여성이 

149명(50.3%)이었다. 연령은 20대가 28명(9.5%), 

30대가 108명(36.5%), 40대가 103명(34.8%), 50

대 이상이 57명(19.3%)로 30대가 가장 많았다. 

부하의 수는 1명 이상 3명 미만이 128명

(43.2%)으로 가장 높은 비율을 보였고, 3명 이

상 6명 미만이 57명(19.3%), 6명 이상 10명 미

만이 37명(12.5%), 10명 이상이 74명(25.0%)이

었다. 직종의 경우 관리 및 지원직이 153명

(51.7%)으로 과반수를 차지하였고, 다음으로 

생산 및 기술직이 38명(12.8%), 영업 및 마케

팅 36명(12.2%), 연구 및 개발 36명(12.2%)이었

다. 직급은 사원급 33명(11.1%), 대리급 65명

(22.0%), 과장급 84명(28.4%), 차장급 24명

(8.1%), 부장급 이상 90명(30.4%)으로 부장급 

이상이 가장 많았다. 현 직장에서의 근속기간

은 1개월에서 38년 5개월까지의 분포를 보였

으며, 평균은 8년 7개월(표준편차 7년 6개월)

이었다. 또한 현재 부하와 함께 일한 기간

은 1년부터 30년 2개월까지의 분포를 보였

으며, 평균은 4년 1개월(표준편차 3년 11개

월)이었다.

측정도구

본 연구에서 사용한 모든 변인은 개인수준 

변인이며, 자기보고식 척도로 측정하였다. 연

구에 사용한 모든 변인은 Likert 5점 척도(1=

전혀 그렇지 않다, 2=그렇지 않다, 3=보통이

다, 4=그렇다, 5=매우 그렇다)를 사용하여 측

정하였다.

권력거리 성향

상사의 권력거리 성향을 측정하기 위해 

Dorfman과 Howell(1988)이 개발한 6개 문항을 

사용하였다. 문항의 예는 ‘대부분의 상황에서 

상사는 부하 직원과 상의 없이 의사결정을 내

려야 한다’, ‘상사는 부하직원에게 중요한 업

무를 위임하지 말아야 한다’ 등이다. 권력거리 

성향의 내적 일치 신뢰도 계수(Cronbach’α)는 

.79이었다.

체면민감성

상사의 체면민감성을 측정하기 위해 최상진

과 김기범(2000)이 개발한 16개 문항 중 창피

성 체면 5개 문항과 자기의식성 체면 6개 문

항을 사용하였다. 이 척도는 원래 창피성 체

면, 자기의식성 체면, 사회격식성 체면으로 총 

3개 요인으로 구성되어 있으나, 사회격식성 

체면의 경우 직장 같은 공석이 아닌 사석에서

의 체면에 관한 문항이므로 측정에서 제외하

였다. 창피성 체면 문항의 예는 ‘나는 남의 눈

치를 보는 편이다’, ‘나는 다른 사람의 평가를 

의식한다’가 있으며, 자기의식성 체면 문항의 

예는 ‘나는 나의 위신 때문에 부탁을 망설이

는 경우가 있다’, ‘나는 하고 싶지 않은 일도 

나의 위신 때문에 하는 편이다’가 있다. 체면

민감성의 내적 일치 신뢰도 계수(Cronbach’α)는 



최아람․유태용 / 상사 특성이 인상관리에 미치는 영향과 조직 내 정치지각의 조절효과

- 419 -

.90이었다.

성격(외향성, 원만성, 신경증)

성격 5요인 중 외향성, 원만성, 신경증을 측

정하기 위해 Goldberg(1999)가 개발한 성격 5요

인 척도(International Personality Item Pool)를 유

태용, 이기범 및 Ashton(2004)이 번안한 척도를 

사용하였다. 3개 요인별 10개 문항 씩 총 30개 

문항으로 측정하였다. 외향성 문항의 예로는 

‘여러 사람들 사이에서 위축되지 않는다’, ‘모

르는 사람과 있을 때는 과묵해진다(역문항)’ 

등이 있고, 원만성 문항의 예는 ‘다른 사람들

에게 관심이 많다’, ‘다른 사람을 위해 시간을 

잘 낸다’ 등이 있다. 신경증 문항의 예는 ‘화

를 잘 내는 편이다’, ‘기분의 변화가 심하다’

가 있다. 척도의 내적 일치 신뢰도 계수

(Cronbach’α)는 외향성이 .87, 원만성이 .83, 신

경증이 .82였다.

상사 인상관리

상사가 사용하는 인상관리 행동을 측정하기 

위해 최아람 등(2016)이 개발한 20개 문항을 

사용하였다. 이 척도는 자기홍보(4개 문항), 호

의(4개 문항), 페르소나(3개 문항), 개인적 관심

(3개 문항), 모범보이기(3개 문항), 갈등회피(3

개 문항)와 같이 6개 요인으로 구성되어 있으

며, 각 요인에 속한 문항의 예는 ‘나는 나의 

전문성을 드러내려고 업무지적과 피드백을 꼼

꼼하게 하려 노력한다(자기홍보)’, ‘나는 호감

을 얻기 위해 부하직원을 자주 칭찬하고 격려

한다(호의)’, ‘나는 새로운 업무에 도전하고 싶

지만 부하직원들이 싫어하는 업무라면 추진하

지 않는 편이다(페르소나)’, ‘나는 부하직원의 

사생활이나 개인적인 일에 관심을 표한다(개

인적 관심)’, ‘나는 조직규범에 동의하지 않더

라도 부하직원들도 따르도록 유도하여 모범적

인 상사로 보이려 노력한다(모범보이기)’, ‘나

는 부하직원의 실수로 화가 나는 상황에도 참

거나 농담처럼 가볍게 지적한다(갈등회피)’ 등

이 있다. 상사 인상관리의 내적 일치 신뢰도 

계수(Cronbach’α)는 .88이었다.

조직 내 정치지각

조직 내 정치지각을 측정하기 위해 Kacmar

와 Carlson(1997)이 개발한 척도를 이재원(2006)

이 번안한 15개 문항을 사용하였다. 이 척도

는 일반적 정치행동, 갈등회피 분위기, 임금과 

승진 정책의 3개 요인으로 구성되어 있다. 문

항의 예는 ‘우리 조직에서는 힘 있는 사람에

게 동조하는 것이 좋은 처세술이다’, ‘우리 조

직은 예스맨이 출세하는 분위기다’ 등이 있다. 

조직 내 정치지각의 내적 일치 신뢰도 계수

(Cronbach’α)는 .93이었다.

분석방법

본 연구에서는 먼저 조사 대상자의 인구통

계학적 특성을 파악하고 연구에 사용된 변인

들의 내적 일치 신뢰도 계수를 알아보기 위해, 

SPSS 21.0을 사용해 빈도분석과 신뢰도 분석을 

실시하였다. 둘째, 변인들 간 관련성을 알아보

기 위해 기술통계분석과 상관분석을 실시하였

다. 셋째, 권력거리 성향, 체면민감성, 외향성, 

원만성, 신경증이 상사 인상관리에 미치는 영

향, 상사 특성과 인상관리 간 관계에서 조직 

내 정치지각의 조절효과를 검증하기 위해 위

계적 회귀분석을 실시하였다.
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결  과

측정변인들의 기술 통계치 및 상호상관

본 연구에 포함된 변인들 간 관련성을 살펴

보기 위해 상관분석을 실시하였으며, 변인들

의 평균, 표준편차, 상호상관을 표 1에 제시하

였다. 분석 결과, 상사 인상관리는 권력거리 

성향(r=.331, p<.01), 체면민감성(r=.435, p<.01), 

외향성(r=.317, p<.01), 원만성(r=.363, p<.01)과 

유의한 정적 상관을 보였고, 신경증과는 유의

한 상관이 나타나지 않았다(r=.081, n.s). 또한 

조직 내 정치지각은 상사의 인상관리와 정적 

상관(r=.215 p<.01)이 있는 것으로 나타났다. 

직급과 조직 내 정치지각 간에는 유의한 부적 

상관(r=-.154, p<.01)이 나타났는데 이 결과는 

직급이 낮을수록 조직 내 정치지각을 더 강하

게 인식한다는 것을 의미한다.

상사 특성과 인상관리 간 관계

상사 인상관리 행동에 대한 상사 특성의 영

향력을 검증하기 위해 위계적 회귀분석을 실

시하였다. 1단계에 상사의 인구통계학적 변인

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

1. 성별

2. 나이 -.317** 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　

3. 부하 수 -.141* .258** 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　

4. 직급 -.454** .610** .314** 　 　 　 　 　 　 　 　 　

5. 근속기간(개월) -.288** .425** .348** .360** 　 　 　 　 　 　 　 　

6. 부하와 함께 일한

  기간(개월)
-.121* .204** .248** .215** .503** 　 　 　 　 　 　 　

7. 권력거리 성향 .139* -.051 .021 -.096 -.079 .012 (.79) 　 　 　 　 　

8. 체면민감성 .121* -.096 .138* -.108 -.082 -.055 .294** (.90) 　 　 　 　

9. 외향성 .028 .109 .194** .109 .098 .134* .334** .263** (.87)　 　 　 　

10. 원만성 .178** .050 .121* -.068 -.060 -.009 .273** .276** .416** (.83) 　 　

11. 신경증 .264** -.188** -.042 -.218** -.108 -.047 .384** .474** .247** .298** (.82) 　

12. 상사 인상관리 .051 .016 .192** .066 .012 -.023 .331** .435** .317** .363** .081 (.88)

13. 조직 내 정치지각 .041 -.005 .011 -.154** .065 .009 .328** .314** .161** .214** .332** .215** (.93)

M(평균) 1.5 3.64 3.19 3.25 102.64 48.62 2.66 3.23 3.12 3.18 2.87 3.24 2.93

SD(표준편차) .50 .89 1.24 1.38 48.62 47.61 .60 .60 .31 .31 .59 .47 .72

N=296, *p<.05, **p<.01

주1, (  ) 안은 변인의 신뢰도 계수를 나타냄.

주2. 성별은 남자=1. 여자=2, 나이는 20대=1, 30대=2. 40대=3, 50대 이상=4; 부하 수는 1명 이상 3명 미만=1, 3명 이상 

6명 미만=2, 6명 이상 10명 미만=3, 10명 이상= 4, 직급은 사원급=1, 대리급=2, 과장급=3, 차장급=4, 부장급 이상=5

표 1. 측정변인들의 기술 통계치 및 상호상관
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인 성별, 나이, 부하 수, 직급, 근속 기간, 부

하와 함께 일한 기간을 투입하여 이러한 변인

의 영향력을 통제하였다. 2단계에 다섯 가지 

상사 특성을 투입하여 분석하였으며, 결과는 

표 2와 같다.

분석 결과, 인구통계학적 변인을 통제한 후 

상사 특성 변인들을 투입했을 때, 다섯 가지 

상사 특성 중 네 가지 특성이 상사의 인상관

리에 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났다. 

상사 특성별로 살펴보면, 체면민감성이 인상

관리에 정적으로 가장 큰 영향력을 나타냈으

며(β=.406, p<.001) 그 다음으로 신경증(β= 

-.291, p<.001)이 부적 영향, 원만성(β=.237, 

p<.001)과 권력거리 성향(β=.233, p<.001)이 정

적인 영향력을 미치는 것으로 나타났다. 하지

만 외향성은 인상관리에 유의한 영향을 미치

지 않았다(β=.094, n.s.).

이러한 결과는 상사의 권력거리 성향이 강

할수록 상사가 인상관리를 더 많이 하고, 체

면민감성이 높을수록 인상관리를 더 많이 하

고, 원만성이 높을수록 인상관리를 더 많이 

하고, 신경증이 높을수록 인상관리를 더 적게 

한다는 것을 의미한다. 상사의 권력거리 성향

과 상사의 인상관리 간에 유의한 정적 관련이 

있었지만 본 연구에서 설정한 가설의 방향과 

반대로 나와 가설 1은 지지되지 않았다. 상사

의 체면민감성과 원만성은 상사의 인상관리와 

유의한 정적 관련이 있었기 때문에 가설 2와 

가설 4가 지지되었다. 또한 상사의 신경증은 

상사의 인상관리와 유의한 부적 관련이 있었

기 때문에 가설 5가 지지되었다. 하지만 상사

의 외향성과 상사의 인상관리 간에는 유의한 

정적 상관이 나타나지 않아서 가설 3은 지지

되지 않았다. 

조직 내 정치지각의 조절효과

상사 특성 변인들과 상사 인상관리 간 관계

에서 조직 내 정치지각의 조절효과를 검증하

기 위해 위계적 회귀분석을 실시하였다. 1단

계에는 상사의 성별, 나이, 부하 수, 직급, 근

속 기간, 부하와 함께 일한 기간을 투입하여 

통제하였다. 2단계에는 다섯 가지 상사 특성

들과 조직 내 정치지각을 투입하였으며, 3단

계에는 상사 특성들과 조직 내 정치지각의 상

호작용항을 투입하였다. 상호작용항의 경우 

다중공선성을 최소화하기 위해 각 변인을 평

균중심화한 후 두 변인을 곱한 값을 사용하였

단계 변인 β  ∆
1 인구통계학적 변인 .052*

2

권력거리 성향 .233***

.369*** .317***

체면민감성 .406***

외향성 .094

원만성 .237***

신경증 -.291***

*p<.05, ***p<.001

표 2. 상사 인상관리에 대한 위계적 회귀분석 결과
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다. 조절효과 여부는 상호작용항을 투입한 3

단계에서   변화량과 상호작용항의 회귀계수

가 유의한지를 통해 판단하였으며, 분석결과

를 표 3에 제시하였다.

표 3에서 보듯이 3단계의   설명량이 유

의하게 증가하였지만(∆=.025, p<.05), 권력

거리 성향, 체면민감성, 외향성, 신경증은 조

직 내 정치지각과의 상호작용항 회귀계수가 

단계 변인
상사 인상관리

β  ∆
1 인구통계학적 변인 .052*

2

권력거리 성향(A) .218***

.373*** .321***

체면민감성(B) .394***

외향성(C) .095

원만성(D) .231***

신경증(E) -.303***

조직 내 정치지각(F) .072

3

A×F -.002

.398*** .025*

B×F -.061

C×F .038

D×F .145*

E×F .040

*p<.05, ***p<.001 

표 3. 상사 특성과 상사 인상관리 간 관계에서 조직 내 정치지각의 조절효과

그림 2. 상사의 원만성과 상사 인상관리 간 관계에서 조직 내 정치지각의 조절효과
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유의하지 않아서 가설 6, 가설 7, 가설 8, 가

설 10은 기각되었다. 반면에 원만성과 조직 

내 정치지각의 상호작용항 회귀계수는 유의하

였다(β=.145, p<.05). 이 결과가 본 연구에서 

설정한 가설 방향과 일치하는지 확인하기 위

해 상호작용 그래프를 작성하였다. 조직 내 

정치지각을 평균 ±1SD를 기준으로 높은 수준

과 낮은 수준으로 구분하여 원만성과 상사 인

상관리 간 관계를 나타내는 회귀선을 그려 상

호작용 관계를 확인하였다. 그림 2를 보면, 조

직 내 정치지각 수준이 낮을 때는 원만성이 

높은 상사와 낮은 상사 간에 인상관리에서 차

이가 없었으나, 조직 내 정치지각이 높을 때

는 상사가 원만성이 높을수록 인상관리를 더 

많이 하는 것으로 나타났다. 즉 조직 내 정치

지각 수준이 낮을 때보다 높을 때 상사의 원

만성과 인상관리 간 정적 관계가 더 강하게 

나타났다. 따라서 조직 내 정치지각이 원만성

과 상사 인상관리 간 관계를 조절할 것이라는 

가설 9는 지지되었다.

논  의

본 연구는 어떤 특성을 지니고 있는 상사가 

부하에게 인상관리 행동을 하는지를 알아보기 

위해 상사 특성 변인으로 권력거리 성향, 체

면민감성, 외향성, 원만성, 신경증을 선정해서 

상사의 인상관리에 미치는 영향을 검증하였다. 

또한 이러한 다섯 가지 상사 특성과 상사의 

인상관리 간 관계를 조직 내 정치지각이 조절

하는지를 알아보았다.

본 연구에서 얻은 결과는 다음과 같다. 첫

째, 상사의 권력거리 성향, 체면민감성, 원만

성은 상사 인상관리와 정적 관련이 있었고, 

상사의 신경증은 상사 인상관리와 부적 관련

이 있었으며, 외향성은 상사 인상관리와 유의

한 관련성이 없었다. 즉 부하와 상사 간에는 

권력의 차이가 있어야 한다고 생각하거나, 체

면을 민감하게 여기거나, 원만한 성격을 지니

고 있거나, 신경증 수준이 낮은 상사가 부하

에게 인상관리를 더 많이 하는 것으로 나타

났다.

본 연구에서는 상사의 권력거리 성향과 인

상관리 간에 부적 관련성이 있을 것이라고 가

설을 설정했지만 결과는 반대로 정적 관련성

이 있는 것으로 나타났다. 권력거리 성향은 

상사가 지닌 권위에 대한 부하의 수용도에 관

한 개념이기 때문에 권력거리 성향에 관한 연

구는 주로 부하의 권력거리 성향을 다루었다

(박규석, 이경근, 2015; Lian, Ferris, & Brown, 

2012). 따라서 상사가 스스로 지각하는 권력거

리 성향이 높거나 낮을 때 상사가 어떤 행동

을 보이는지에 대해서는 연구가 부족한 실정

이다. 처음 예상과 반대로 결과가 나온 것에 

대한 한 가지 해석가능성은 최근 직장생활에

서 상사와 부하 간 관계 변화를 들 수 있겠다. 

부하들에게 권위적인 상사보다는 쉽게 다가갈 

수 있는 친근한 상사가 더 선호되는 최근의 

조직풍토 속에서 부하와 권력에서 차이가 있

어야 한다고 믿는 상사일수록 부하들에게 좋

은 인상을 주기 위해 오히려 부하에게 인상관

리를 더 할 필요성을 느낀다고 해석할 수 있

다. 예를 들어, 상사가 부하로부터도 평가를 

받는 다면평가가 이루어지는 경우에 권력거리 

성향이 강한 상사는 부하들로부터 좋은 평가

를 받기 위해 인상관리에 오히려 더 많은 신

경을 쓸 가능성이 있다. 하지만 보다 타당한 

결론을 도출하기 위해서는 앞으로 많은 실증

적 연구가 필요하다.
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본 연구에서 상사의 외향성은 유의도 .05 

수준에서는 인상관리와 유의한 관련이 없었지

만, .10수준에서는 정적 상관이 유의해서 인상

관리와 관련성을 지니고 있을 가능성이 있다. 

인상관리는 다른 행동들과는 달리 타인에게 

어떠한 이미지를 심어주고자 하는 의도가 포

함되어 있다. 외향적인 사람은 성격 상 타인

에게 먼저 다가가 말을 걸고 사교적인 성향을 

지니고 있기 때문에 내향적인 사람들보다 인

상관리를 더 적극적으로 할 가능성이 있다. 

본 연구에서는 상사의 외향성과 인상관리 간 

정적 관계가 강하게 나오지는 않았지만 향후 

연구에서 상사의 외향성과 인상관리 간 관계

를 재검증해 볼 필요가 있다.

둘째, 상사 특성과 인상관리 간 관계에서 

조직 내 정치지각의 조절효과를 검증한 결과, 

원만성과 인상관리 간 관계에서만 조직 내 정

치지각의 조절효과가 나타났다. 즉 상사의 원

만성과 인상관리 간 정적 관계는 조직 내 정

치지각 수준이 낮을 때보다 높을 때 더 강하

게 나타났다. 권력거리 성향, 체면민감성, 외

향성, 신경증과 인상관리 간 관계에서는 조직 

내 정치지각의 조절효과가 나타나지 않았다. 

상사의 체면민감성과 신경증은 인상관리에 미

치는 주효과가 크기 때문에 조직 내 정치적 

환경이 상대적으로 영향을 덜 미쳤을 가능성

이 있다. 체면민감성은 상사 인상관리에 가장 

큰 영향력을 나타냈다. 즉 자신이 속한 조직

의 정치적 환경과는 상관없이 체면에 민감한 

특성을 가진 상사는 부하에게 인상관리를 많

이 한다는 것을 알 수 있다. 신경증은 개인의 

평소 불안이나 긴장감을 포함하므로 신경증이 

높은 상사는 자신이 속한 조직의 정치적 환경

과는 상관없이 부하에게 인상관리를 할 심리

적 여유가 없어서 인상관리를 덜 한다고 해석

할 수 있다. 

본 연구는 학문적으로 몇 가지 의의를 지닌

다. 첫째, 일반적으로 인상관리는 그 대상에게 

어떠한 인상을 심어주고자 하며, 특히 대상에

게 자신에 대한 특정 인상을 심어줌으로써 이

득을 얻을 수 있다고 믿을 때 강화되기 때문

에(Stevens & Kristof, 1995) 인상관리 연구들은 

주로 부하나 일반적인 조직구성원들의 인상관

리, 또는 평가나 피드백을 받는 사람들의 인

상관리를 다루었다. 하지만 본 연구는 이전 

연구들과는 다르게 상사의 인상관리에 주목하

여 연구를 진행하였고 상사 스스로 자신의 인

상관리 행동을 평정하도록 해서 상사들도 부

하들에게 인상관리를 한다는 것을 밝혔다는 

데 의의가 있다. 

둘째. 본 연구는 한국 상사의 인상관리를 

측정하기에 적절한 척도를 사용하여 상사 인

상관리 행동을 측정하였다는 데 의의가 있다. 

이전의 해외 연구들은 부하의 인상관리 척도

에서 행위의 주체만 부하에서 상사로 수정하

는 정도에 그친 반면, 본 연구에서 사용한 척

도는 한국의 상사 인상관리 행동에 관한 진술

문을 토대로 개발한 것이기 때문에 한국에서 

상사 인상관리 행동을 보다 적절하게 측정했

다는 데 의의가 있다.  

셋째. 상사의 원만성과 인상관리 간 관계에

서 조직 내 정치지각의 조절효과를 검증함으

로써 조직 내 정치지각이 상사가 부하에게 인

상관리를 하게 만드는 중요한 요인으로 작용

할 수 있음을 밝혔다는 데 의의가 있다. 즉 

원만성이 높은 상사가 부하에게 인상관리를 

많이 하지만, 정치적 행동이 자주 발생하는 

조직 환경에서는 인상관리를 더 많이 한다는 

것을 발견하였다는 데 의의가 있다. 

본 연구의 실무적 시사점은 다음과 같다. 
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첫째, 상사 인상관리가 상사에게 미치는 부정

적 측면에 대한 관리가 필요하다. 일반적으로 

부하들이 상사 때문에 스트레스를 많이 받으

며 상사에게 일방적으로 인상관리를 한다고 

생각할 수 있다. 하지만 본 연구를 통해 권력

거리 성향, 체면민감성, 원만성이 높거나 신경

증이 낮은(즉, 정서적 안정성이 높은) 상사일

수록 부하들에게 인상관리를 더 많이 한다는 

것을 발견하였다. 상사가 부하들에게 많은 신

경을 쓰고 배려하는 인상관리 행동은 부하 입

장에서는 바람직하지만 상사 입장에서는 정서

노동으로 느껴질 수도 있다. 또한 부하의 잘

못에 대해서 직설적으로 지적하지 않는 인상

관리 행동은 상사에게 스트레스를 줄 수도 있

다. 따라서 조직 차원에서 상사 인상관리 행

동의 긍정적인 면과 부정적인 면을 정확하게 

인식해서 상사의 개인 특성 상 인상관리를 많

이 할 가능성이 있는 상사를 대상으로 정서노

동 정도나 스트레스를 관리할 수 있는 방안이 

필요하다.

둘째, 조직 내에서 구성원들의 정치적 행동

이 만연하지 않는 풍토를 만들 필요가 있다. 

본 연구 결과, 조직에서 정치적 행동이 자주 

발생한다고 지각하는 상사일수록 인상관리 행

동을 더 많이 하였다. 이러한 결과는 조직 환

경의 영향으로 인해 비자발적으로 인상관리 

행동이 발생할 수 있다는 것을 의미한다. 부

하들을 위해 진심으로 하는 인상관리는 긍정

적이지만 상사가 자신의 이득을 위해 의도적

으로 하는 인상관리 행동은 바람직하지 않다. 

따라서 조직은 구성원들에게 부정적인 영향을 

주는 정치적 행동이 발생하지 않도록 보상 및 

평가에서 공정한 제도를 마련할 필요가 있다.

본 연구의 제한점 및 향후과제는 다음과 같

다. 첫째, 본 연구에서 사용한 모든 변인들은 

자기보고식 설문지를 사용해 측정하였으므로, 

공통방법편향(common method bias)이 결과에 

영향을 미쳤을 가능성이 있다. 하지만 본 연

구는 상사가 스스로 어떤 인상관리 행동을 하

며, 어떤 특성을 지닌 상사가 인상관리 행동

을 더 하는지 알아보려는 것이 주목적이었기 

때문에 타인 평정보다는 상사 자신의 평정이 

더 적절하다고 판단하였다.

둘째, 본 연구에서 상사 인상관리에 영향을 

미치는 다섯 가지 개인 특성과 한 개 환경 요

인의 영향에 대해 알아보았다. 추후 연구에서

는 이 변인들 외에 상사 인상관리에 영향을 

미칠 수 있는 다른 변인들을 찾아서 상사 인

상관리와의 관계를 확인할 필요가 있다. 예를 

들어, 권력 욕구가 높은 사람은 합법적인 권

한을 행사하며 타인을 설득할 수 있는 주장을 

펼치고 타인의 호의에 대한 보상이나 은밀한 

조작 같은 인상관리 행동을 많이 사용한다

(Mowday, 1978). 따라서 권력욕구가 높은 상사

의 경우 부하에게 인상관리를 더 많이 할 가

능성이 있다. 또한 환경 요인으로 과업상호의

존성이 상사 인상관리에 영향을 미칠 가능성

이 있다. 과업상호의존성이 높을수록 사회적 

상호작용이 증대되며(Balkundi & Kilduff, 2006), 

목표달성을 위해 상사와 구성원들 간 많은 소

통과 협력이 필요하므로(Shea & Guzzo, 1987) 

상사와 구성원들 간 상호작용에서 상사의 역

할이 중요하다(Zalesny, Salas, & Prince, 1995). 

이런 업무 환경에서 상사는 부하에게 인상관

리를 해야 할 필요성을 더 많이 느낄 수 있다.

셋째, 본 연구는 어떤 특성을 지닌 상사가 

어떤 상황에서 부하에게 인상관리를 더 많이 

하는지 알아보았다. 추후 연구에서는 조직에

서 상사의 인상관리가 부하에게 어떤 영향을 

미치는지를 알아볼 필요가 있다. 예를 들어, 
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원만한 성격을 지닌 상사가 부하에게 인상관

리를 많이 하는데 이러한 상사의 인상관리 행

동이 부하의 이직의도나 상사에 대한 만족에 

어떤 영향을 미치는지를 살펴볼 필요가 있다. 

따라서 추후 연구에서는 부하에게도 응답을 

얻어 상사 인상관리가 부하에게 미치는 영향

을 연구한다면 흥미롭고 의미 있는 결과를 얻

을 수 있을 것이다.

넷째, 본 연구는 어떤 특성을 지닌 상사가 

부하에게 인상관리를 하는지를 밝혔는데 추후 

연구에서는 상사가 어떤 특성을 지닌 부하에

게 인상관리를 더 많이 하는지를 알아볼 필요

가 있다. Ferris와 Judge(1991)는 인상관리 같은 

정치적 행동은 행위자 특성, 상황적 특성, 대

상 특성에 의해 결정된다고 제안하였다. 본 

연구에서는 세 가지 중 행위자 특성과 상황 

특성에 대해 알아보았다. 따라서 향후 연구에

서는 인상관리의 대상이 되는 부하 특성에 대

해서도 알아볼 필요가 있다. 예를 들어, 부하

가 유능한 경우에 상사는 부하의 업무 능력을 

이용하기 위해 이러한 부하에게 인상관리를 

더 많이 할 가능성이 있다. 
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The Effect of Supervisor’s Characteristics on

Impression Management and The

Moderation Effect of Perception of Organizational Politics

A-Ram Choi                    Tae-Yong Yoo

Kwangwoon University

The purpose of this study was to investigate the effect of supervisor’s characteristics on impression 

management and the moderation effect of perception of organizational politics. Using the survey research 

method, data were collected from 296 employees who were working in a variety of organizations in 

Korea. As results, supervisor’s power distance orientation, social face sensitivity, and agreeableness had 

positive relationships with supervisor’s impression management, and supervisor’s neuroticism had negative 

relationship with supervisor’s impression management. However, supervisor’s extraversion did not have 

significant relationship with supervisor’s impression management. The perception of organizational politics 

had moderation effect on the relationship between supervisor’s agreeableness and impression management. 

That is, the positive relationship between supervisor’s agreeableness and impression management was 

stronger when the perception of organizational politics was high rather than low. On the other hand, 

moderation effects of the perception of organizational politics on the relationship between supervisor’s 

power distance orientation, social face sensitivity, extraversion, neuroticism and impression management 

were not significant. Based on these results, we discussed the implications and limitations of the study, 

and the suggestions for the future research.

Key words : supervisor’s impression management, power distance orientation, social face sensitivity, extraversion, 

agreeableness, neuroticism, perception of organizational politics


