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CEO 이미지, 위기 유형, CSR 활동이 공중의 감정과 

부정적 행동 의도에 미치는 영향*
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배경 및 목적

본 연구는 CEO 위기 상황에서 CEO의 이미지, 위기 유형, CSR 활동 여부가 공중의 부정적 정서 반응과 타 

브랜드 대체 가능성 의도, 부정적 커뮤니케이션 의도에 미치는 영향을 살펴보고, 더불어 독립 변인들과 종속 

변인의 관계를 부정적 정서 반응이 매개하고 있는지 살펴보았다.

방법

2(CEO 이미지: 서민적 vs. 귀족적) × 2(위기 유형: 법률적 vs. 윤리적) × 2(CSR 활동 여부: 유 vs. 무) 개체 

간 실험 연구가 실시되었다.

결과

주요 연구 결과는 공중은 CEO 위기 상황에서 서민적 이미지 CEO보다 귀족적 이미지 CEO에게 더 분노의 

감정을 느끼고 있었다. 또한 법률적 잘못보다 윤리적 잘못을 저질렀을 때 분노, 실망, 걱정의 감정을 더 강하

게 경험했고 타 브랜드 대체 가능성 의도와 부정적 커뮤니케이션 의도도 높아지는 것으로 나타났다. 마지막

으로 CEO가 윤리적 잘못을 저질렀을 때 공중은 분노, 실망을 경험하고 CEO에 대한 분노, 실망과 같은 감정

은 공중의 타 브랜드 대체 가능성 의도와 부정적 커뮤니케이션 의도에 매개 역할을 하는 것으로 나타났다.

논의 및 결론

본 연구는 기존 연구들이 많이 다루지 않았던 CEO 관련 위기에 집중하여 위기의 종류와 CEO가 가진 고유

한 이미지가 공중의 감정과 부정적 행동 의도에 미치는 영향을 살펴봄으로써 CEO 이미지 PR과 기업 위기

관리의 새로운 시사점을 제안하고 있다.
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서론

2014년 대한항공 오너 일가의 땅콩회항 사건은 한

진그룹에게 주가 하락뿐 아니라 ‘2015년 대한민국 

100대 브랜드’ 순위 종합 6위에서 39위로의 추락 

등 기업 이미지에 타격을 안겨주었다(Kim, 2016; 

Kyunghyang Biz, 2014). 삼성전자 이재용 부회

장의 ‘뇌물 제공’ 혐의, 몽고식품 오너의 ‘운전기사 

폭행’, 대웅제약 회장의 직원을 대상으로 한 상습적

인 욕설·폭언 논란과 같은 CEO 관련 부정적 이슈 

역시 해당 기업의 주가 하락과 불매 의도, 기업에 대

한 공중의 평가에 부정적인 향을 미쳤으며(Lee, 

2016; Kim, 2018), CEO들이 경 일선에서 물러

나는 상황을 만들기도 했다. 한편, 이와는 대조적

으로 공중에게 ‘착한 기업’으로 각인된 오뚜기의 함

준 회장이 가족기업으로 일감을 몰아주고 이득

을 취했다는 논란은 함 준 회장이나 오뚜기에 큰 

이미지 타격을 주지 않았다. 여전히 오뚜기는 ‘착한 

기업’으로 여겨지고 주가가 상승하는 모습도 볼 수 

있었다(Jung, 2018; Kim, 2018). 

CEO 관련 부정적 이슈와 위기는 빈번하다. 이

러한 위기에도 불구하고 공중의 평가는 CEO마다 

다소 다르게 나타나는 것을 목격할 수 있는데 이는 

어디에서 기인하는 것일까? 공중은 ‘누가’ ‘어떤 잘

못’을 했으며, 그(녀)가 ‘평소에 어떤 사람’이었는가

를 바탕으로 CEO 위기에 대한 평가를 달리하는 것

은 아닐까? 다양한 미디어들의 출현으로 과거와 달

리 공중은 기업 CEO를 직간접적으로 접할 기회가 

많아 CEO의 평소 행동이나 공중에게 각인된 이미

지의 중요성은 나날이 커지고 있다. 이러한 이미지

와 행동이 CEO 리스크 상황에 미치는 향에 대한 

탐구가 이루어질 필요가 있다. 

CEO의 이미지는 CEO의 외모, 배경, 리더십, 

경  능력 및 성과, 사회적 활동 등 CEO에 대해 갖

는 전체적인 인상의 집합체를 말한다(Lee, 2004). 

CEO의 좋은 이미지는 기업 호감도와 가치를 높이

는 중요한 요인으로, 기업의 긍정적 자산이 되며 기

업 경쟁력의 원천으로 작용할 수 있다(Kim, 2008; 

Lee, 2004). 반대로 최근 자주 접하게 되는 CEO 

위기는 CEO 개인에 대한 부정적 이미지를 생성할 

뿐 아니라 기업에도 부정적인 향을 미치는 요인

으로 작용하기 때문에(Lee, 2004) CEO 이미지의 

전략적 관리는 기업 PR의 중요한 한 요소가 된다. 

이에 본 연구는 CEO 관련 위기가 발생했을 때 

CEO의 이미지와 위기 종류에 따라 공중의 평가가 

달라지는지, 위기 평가 과정에서 CEO의 평소 CSR 

활동이 완충 작용을 하는지 살펴보았다.

리더들의 대표적인 이미지 구사 전략으로 서민

적 이미지(plain folks)가 있다. 이는 자신이 일반 

사람들과 다르지 않다는 것을 어필함으로써 수용자

들에게 신뢰를 얻고자 하는 방법이다(Lee & Lee, 

1939, p. 92: cited from Severine & Tankard, 

2004, p. 177). 서민적 이미지는 주로 정치 광고 

분야에서 사용되어 오며 그 효과가 구전되어 왔으

나 최근 조수 (Cho, 2014, 2017, 2019)의 연구

에서 이를 CEO 이미지 역으로 확장하여 그 효과

를 실증적으로 검증했다. 일련의 연구의 주요 결과

는 공통적으로 서민적 이미지의 CEO가 귀족적 이

미지의 CEO보다 신뢰감과 호감을 준다는 것이었

다. 그러나 해당 연구들은 모두 서민적 이미지 
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CEO에 대한 공중의 긍정적인 평가에 초점을 맞춘 

반면, 최근 빈번하게 발생하고 있는 CEO ‘위기 상

황’ 시 서민적 이미지가 줄 수 있는 효과에 대해서 

규명한 연구는 아직 없다. 본 연구는 기존 연구에

서 밝힌 서민적 이미지의 효과가 CEO 위기 상황

에도 동일하게 적용될 수 있는지 살펴봄으로써 서

민적 이미지 전략의 효과를 다각도에서 살펴보고

자 한다.

위기에 대한 공중의 평가에 향을 줄 수 있는 

또 다른 중요한 변인은 위기의 종류이다. 쿰즈와 할

러데이(Coombs & Holladay, 2005)는 기업의 위

기 책임성이 높아질수록 공중이 느끼는 분노와 남

의 불행에 대한 쾌감은 높아지고 연민은 낮아진다

고 밝히고 있다. 이러한 공중의 정서 반응은 조직에 

대한 평가나 행동 의도에도 향을 미칠 수 있다. 

이를 본 연구 주제에 연결해 본다면 최근 문제가 되

고 있는 CEO의 재산 은닉, 갑질과 같은 잘못들은 

내적 책임성이 높은 위기로, 공중으로 하여금 부정

적인 정서 반응과 행동 의도를 촉발할 수 있다. 한

편, 이를 CEO 이미지의 효과와 연결하여 본다면, 

위기 발생 시에도 서민적 이미지의 CEO는 보다 덜 

부정적인 정서 반응을 유발할 가능성이 있다. 하지

만 반대로 서민적 이미지를 가진 사람이 비윤리적

인 행위를 했을 때 배반감을 느껴 더 부정적으로 반

응할 가능성도 존재한다. 아직까지 CEO 위기 상황

에서 서민적 이미지 효과를 검증한 연구는 존재하

지 않으며, CEO의 위기 유형에 따라서도 공중의 

부정적 반응에는 차이가 존재할 수 있다. 본 연구는 

SCCT 이론 및 캐롤(Carroll, 1991)이 제시한 사회

공헌 활동 모델을 바탕으로 위기 책임성이 높은 

CEO의 위기를 법률적, 윤리적 위기로 세분화하여 

위기 종류와 CEO 이미지에 따른 공중의 감정 반응

과 평가 차이를 살펴보았다.

한편, 기업은 경제적 기능 외에도 사회적 기능을 

수행해야 한다는 사회적 요구가 커짐에 따라 기업

의 CSR 활동의 중요성이 강조되고 있다. CEO의 

이미지에 따른 기업의 CSR 활동 평가를 살펴본 한 

연구에 의하면, CEO의 이미지가 윤리적일수록 공

중은 기업의 CSR 활동에 대해 더욱 긍정적으로 평

가하고 있었다(Kim, 2014). 이러한 연구 결과는 

CEO 이미지와 기업의 CSR 활동 간 상호 향이 있

음을 짐작하게 한다. 그렇다면 CEO 관련 위기 상

황에서 평소 CEO가 보여 준 CSR 활동은 공중의 

CEO 위기 평가에 완충 작용을 할 수 있을까? 본 연

구는 위기 상황에서 CEO의 CSR 활동을 또 하나의 

독립 변인으로 설정하여 CEO의 이미지, 위기 종류 

등과 상호작용하는지 살펴보고자 한다. 

요약하자면 본 연구는 CEO 위기 상황에서 공중

의 평가에 향을 줄 것으로 예상되는 세 가지 변인

을 독립 변인으로 선정하여 2(CEO 이미지: 서민적 

vs. 귀족적) × 2(CEO위기 유형: 법률적 vs. 윤리

적) × 2(CEO의 CSR 활동 여부) 개체 간 실험 연구

를 진행하 다. 독립 변인의 효과와 더불어, 독립 

변인과 종속 변인(타 브랜드 대체 가능성 의도와 부

정적 커뮤니케이션 의도)과의 관계에 공중이 느끼

는 부정적 정서(분노/실망감/걱정)가 매개 효과를 

가지고 있는지도 살펴보았다. 
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문헌 연구

CEO 위기 상황에서 서민적 이미지의 효과

서민적 이미지(plain folks)는 자신이 평범한 사람과 

비슷하다고 어필함으로써 수용자들에게 신뢰를 얻으

려는 전략이다(Lee & Lee, 1939, p. 92: Severine & 

Tankard, 2004, p. 177 재인용). 서민적 이미지

는 주로 정치 후보자들이 소탈한 이미지를 어필하

여 공중의 호감을 얻기 위해 많이 사용하고 있다. 

일례로, 지난 18대, 19대 대통령 선거 당시 문재인 

후보는 SNS를 통해 “서민의 삶을 살았고 99%에 속

해 있는 유일한 후보”, “서민 출신의 인권 변호사”

로서의 삶을 강조하며 서민적 이미지를 부각시켰

다. 서민적 이미지 전략은 미국 대선에서도 살펴볼 

수 있는데 평소 기름진 음식을 좋아하지 않기로 유

명한 오바마 전 대통령과 부인 시절 백악관 음식

의 칼로리와 지방 함량을 확인하곤 했던 힐러리 클

린턴 역시 대선 기간 동안에는 정크푸드를 먹는 모

습을 많이 보이며 공중에게 친근한 이미지를 어필

한 것으로 알려져 있다(Park, 2007). 공중은 서민

적 이미지의 정치인들이 따뜻하고 솔직하며 민주

적이라고 생각하고, 이와 반대로 귀족적 이미지의 

정치인들은 차갑고 권위적이며 가식적이라고 생각

하는 경향이 있다(Kim, 2012).

광고 분야에서도 서민적 이미지 어필을 찾아볼 

수 있다. 박카스는 삶에 지치고 힘든 평범한 소시민

들의 이야기를 광고에 담아냄으로써 서민들이 부

담 없이 마실 수 있는 친근하고, 서민적인 이미지를 

구축해 오고 있다(Park, 2013; Ryu, 2008). 또 다

른 예를 보면, 신용카드 업계의 경쟁이 심했던 

2000년대 초반에 고급스러운 이미지를 내세웠던 

LG, 삼성카드와는 대조적으로 BC카드는 “수수료

를 아끼세요”, “부자 되세요”와 같은 평범한 사람들

에게 친근하게 접근하는 전략을 구사했다. 그 결과 

2003년 카드 회사들이 적자를 기록하던 당시 서민

적인 이미지를 어필했던 BC카드만이 유일하게 흑

자를 기록했던 사례를 찾아볼 수 있다(Yoon, 2017).

최근 일련의 연구들은 서민적 이미지 전략이 정

치, 광고뿐만 아니라 CEO에게도 적용될 수 있음을 

검증하 다. 서민적 이미지 전략의 효과를 경제계 

리더에게 처음으로 적용하여 검증한 조수 (Cho, 

2014)의 연구는 주로 남성 정치인들이 사용해 오

던 서민적 이미지 전략이 여성 CEO와 여성 정치인

에게도 적용되는지 살펴보기 위해 여성 리더의 이

미지(서민적 vs. 귀족적)와 리더쉽 유형(여성적 

vs. 남성적)으로 세분화하여 공중이 원하는 여성 

CEO 이미지와 리더쉽 유형이 존재하는지 살펴보

았다. 연구 결과에 의하면, 공중들은 귀족적 이미

지보다 서민적 이미지의 여성 CEO와 여성 정치인

에게 보다 호감과 신뢰를 나타냈다. 능력 평가 측면

에서는 여성 정치인에 대해서는 서민적 이미지를 

더 높게 평가했으나, CEO의 경우 서민적/귀족적 

CEO 간 유의미한 차이가 나타나지 않았다. 해당 

연구는 구전되어 오던 서민적 이미지의 효과를 실

증적으로 검증하고, CEO를 포함한 여성 리더에게 

최초로 적용했다는 의의를 갖는다. 

이후 관련 후속 연구(Cho, 2017)는 서민적 이

미지 개념을 외모적(수수한/화려한), 개인적 배

경(서민적/귀족적)으로 보다 세분화하여 외모와 

개인적 배경이 일치하거나 불일치할 경우 공중의 
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CEO에 대한 평가와 인물에 대한 감정에 차이가 나

는지 살펴보았다. 연구 결과에 의하면 공중은 서민

적 배경/수수한 외모의 CEO를 귀족적 배경/화려

한 외모의 CEO보다 더 선호하는 것으로 나타났다. 

한편, CEO의 성별에 따라 선호하는 외모와 배경이 

달랐는데, 남성 CEO의 경우에는 서민적 배경, 여

성 CEO의 경우에는 수수한 외모에 더 높은 호감과 

신뢰를 느끼는 것으로 나타났다. 해당 연구는 서민

적 이미지 효과가 남녀 CEO 모두에게 효과적임을 

증명했다는 점과 서민적 이미지의 개념을 세분화

했다는 점에서 의의를 갖는다. 서민적 이미지를 PR

에 적용했다는 점에서 의의를 갖는다. 

CEO의 이미지는 기업 평가에도 향을 미치기

에 CEO 이미지 관리는 기업 PR의 중요한 활동 중 

하나이다. 선행 연구들은 서민적 이미지 전략이 

CEO에도 적용된다는 점에서 효과적인 CEO 이미

지 전략을 제시했지만 해당 전략이 CEO 위기 상황

에서도 효과가 있을지에 대해서는 아직 규명되지 

못하고 있다. 시민 권리의식의 향상으로 대한항공

을 비롯한 일부 CEO들의 비윤리적인 행동들은 공

중의 공분을 일으키며 이슈화되어 기업 이미지에

도 큰 타격을 입히고 있다. 이러한 CEO 리스크 상

황에서 CEO의 서민적 이미지는 위기의 완충 작용

을 할 수 있을까? 공중은 서민적 이미지 CEO에게 

더 큰 신뢰도와 호감도를 느끼기에(Cho, 2014, 

2017), CEO 위기에서도 서민적 이미지 CEO에게 

덜 부정적인 정서를 느낄 가능성도 있다.

한편, 공중은 평판이 좋은 기업일수록 바람직한 

행동을 할 것이라고 기대하기 때문에 위기 대응을 

제대로 못할 때 오히려 평판이 좋지 않았던 기업에 

비해 더 부정적으로 평가한다는 연구 결과가 존재

한다(Dean, 2004). 딘(Dean, 2004)의 연구 결과

를 본 연구에 적용해 본다면 공중은 자신들과 다를 

바 없다고 여겨 온 서민적 이미지 CEO가 비윤리적 

행동을 할 경우 오히려 더 부정적으로 반응할 가능

성도 있다. 본 연구는 기업의 CEO가 비윤리적 행

동으로 위기에 처한 상황에서 CEO의 서민적 이미

지가 완충 작용을 할 수 있는지 혹은 더 나쁜 향

을 주는지 살펴보았다. 

위기 유형 

상황적 위기 커뮤니케이션 이론 (SCCT)는 위기관리 

연구를 체계적으로 접근한 이론으로 위기 유형과 위

기 대응 전략을 세분화하고 유형과 전략을 매칭하는 

시스템을 확립시켰다(Coombs, 2006). 쿰즈와 할

러데이(Coombs & Holladay, 1996)는 위기의 통

제 가능성에 따라 위기 유형을 의도적(intentional) 

위기와 비의도적(unintentional) 위기로 구분하

고, 위기의 책임 및 원인에 따라 내부적(internal) 

위기와 외부적(external) 위기로 구분했다. 이후 

쿰즈(Coombs, 1999)는 위기의 책임 정도에 따라 

루머, 자연재해, 사고, 고의적 악의, 위반으로 구분

하기도 했다. 위기 유형은 학자들에 의해 다양하게 

정의되고 있는데 본 연구는 SCCT 분류에서 내부 

책임, 의도적 위기에 초점을 맞추었다. 내부 책임

이 있고 의도적인 위기는 일반적으로 위기 평가에 

있어 조직의 책임성이 가장 높은 위기로 간주되며 

다른 위기에 비해 공중이 부적 정서를 경험하고 부

정적인 평가를 내리기 쉬운 위기이다. 본 연구는 

CEO에게 적용할 수 있는 내부적 위기 유형을 구분
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화하여 살펴보고자 캐롤(Carroll, 1991)의 사회적 

책임 활동(Corporate Social Responsibility: CSR)

의 네 가지 정의를 바탕으로 하여 위기 유형을 법률

적 위기와 윤리적 위기로 세분화하 다. 

캐롤(Carroll, 1991)은 기업의 사회적 책임을 

강제성의 정도에 따라 경제적, 법률적, 윤리적, 자

선적 책임으로 구분하 다. 먼저, 경제적 책임은 

기업의 이윤 창출을 통한 사회적 책임을, 법률적 책

임은 사회에서 요구하는 법을 준수해야 함을 의미

한다. 윤리적 책임은 법적으로 규정되어 있지는 않

지만 마땅히 지켜야 하는 책임을 의미하며, 마지막

으로 자선적 책임은 기업이 사회의 발전을 위해 실

천해야 하는 사회적 책임을 말한다. 그는 경제적, 

법률적, 윤리적 책임이 수반되어야만 기업의 자선

적 책임 활동이 긍정적인 효과를 볼 수 있다고 했

다. 캐롤(Carroll, 1991)의 분류는 기업의 사회적 

책임에 대한 분류이기는 하나 CEO들의 경제적·

법률적·윤리적·자선적 책임 또한 잘 설명하고 

있다. 이에 본 연구는 해당 개념을 차용하여 CEO

가 해당 책임 중 특히 법률적·윤리적 책임을 어김

으로써 발생할 수 있는 위기에 집중하 다. 법률

적·윤리적 책임은 한 시민으로 지켜야 하는 중요

한 책임이며 그렇기에 이를 위반했을 때 공중의 부

정적인 정서나 평가는 더욱 커질 가능성이 있다. 

또한 CEO들의 재산 탈세, 갑질 행위 등은 CEO 

위기의 대표적인 법률 위반 및 비윤리적 사례로 공

중으로부터 비난받고 있다. 이에 현실적인 적용성

을 고려하여 본 연구의 위기 유형으로 법률적 위기

와 윤리적 위기를 채택하 다. CEO의 법률적 위기

는‘기업의 이윤 창출에 대한 책임이 있는 CEO가 국

가권력에 의해 강제되는 규범을 준수하지 않는 경

우’로, 윤리적 위기는 ‘법적으로 규정되어 있지는 

않지만, 인간으로서 바람직하게 지켜야 하는 도리

를 준수하지 못한 경우’로 정의 내렸으며, 캐롤

(Carroll, 1991)이 제시한 정의와 ‘법’, ‘윤리’의 사

전적 정의를 바탕으로 본 연구에서 수정하여 정의

하 다. 이를 바탕으로 법률적 위기는 CEO의 재산 

은닉, 윤리적 위기는 CEO의 갑질 논란으로 선정하

다. 

CEO의 CSR 활동

기업의 경제적인 기능 이외에도 사회적 책임에 대

한 공중의 요구가 커짐에 따라 기업의 사회적 책임 

활동에 대한 필요성은 점점 확대되고 있다. 이러한 

사회적 요구에 부응하며 기업은 다양한 방식으로 

CSR 활동을 수행하고 있는데, CEO들 역시 김장 

담그기, 연탄 나르기와 같은 봉사활동에 직접 참여

하는 모습을 보여 주며 공중에게 적극 어필하고 있

다. 기업의 CSR 활동은 공중의 기업에 대한 구매 

태도 등 기업 평판에 긍정적인 향을 미친다(Bae, 

Kim, & Kim, 2008; Jang & Choi, 2010). 더불어 

CSR 활동을 많이 할수록 위기 상황에서 완충 작용

을 하여 공중의 분노를 낮추고, 동정심을 높여 준다

는 연구 결과도 존재한다(Assiouras, Ozgen, & 

Skourtis, 2013). 

공중에게 ‘갓뚜기(God＋오뚜기)’라고 불리는 

오뚜기는 그간 꾸준한 CSR 활동 등이 언론을 통해 

알려지며 공중에게 좋은 평가를 받고 있다. 실제로 

오뚜기의 ‘일감 몰아주기’ 논란이 있었을 때 오뚜기

보다 더 비윤리적인 기업이 훨씬 많다는 여론이 형
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성되며 공중이 논란에 크게 신경 쓰지 않는 모습을 

보이기도 했다. 오뚜기 함 준 회장은 취업 포털에

서 실시한 ‘2017 올해의 인물’ 조사에서 기업·기업

인 분야 호감 인물 1위로 선정되기도 하 다(Yoo, 

2017). 이는 기업과 CEO가 적극적인 CSR 활동을 

통해 윤리적 기업의 이미지를 구축할 때 위기 상황

에서 상당한 완충 작용을 할 수 있음을 시사한다.

2008년 한겨레경제연구소는 CSR 활동이 활발

한 국내 18개 대기업을 대상으로 사회공헌 지출과 

공중들의 책임 경  평가 사이의 상관성을 살펴본
사회 책임 경 과 기업 명성 조사 연구를 발간하

는데, 이에 따르면 유한킴벌리는 그 해에 사회공

헌비로 약 128억 원을 지출했다. 이 금액은 현대차, 

LG, SK가 약 800억 원∼1548억 원을 투자한 것에 

비하면 현저하게 낮은 금액이지만 유한킴벌리가 

기존에 쌓아 온 좋은 기업, 사회공헌을 잘하는 기업 

이미지는 공중에게 긍정적인 향을 준 것으로 보

인다(Kwak, 2009). 이러한 예들을 확장해 본다면 

기업이나 CEO의 평소 활발한 CSR 활동은 CEO 위

기의 완충 작용을 할 것으로 예측된다. 

CEO의 능력과 윤리적인 이미지가 기업의 CSR 

활동에 대한 공중의 인식에 미치는 향에 대해 알

아본 한 실험 연구 결과에 의하면, 능력 연상이 되

는 CEO의 CSR 활동보다 윤리성이 부각된 CEO의 

CSR 활동을 더 순수하게 생각하고 긍정적으로 평

가하고 있었다(Kim, 2014). 이는 아마도 윤리적 

CEO의 이미지와 CSR 활동의 본질이 서로 일치한

다는 느낌을 주기 때문으로 해석된다. 서민적 이미

지가 윤리적 이미지와 동일하다고 할 수는 없지만 

서민적 이미지 전략은 평범하고 정직한 사람을 연

상시키며 공중에게 더욱 어필하기 때문에 서민적 

이미지 CEO의 CSR 활동은 더욱 효과적일 수 있으

며, 이러한 두 가지 요소가 결합했을 때 위기 상황

에서 완충 효과는 더욱 커질 가능성이 있다. 그러나 

오뚜기 사례에서 볼 수 있듯이 CEO가 재벌 2세인 

귀족적 이미지를 가지고 있더라도 위기 상황에서

의 CSR의 완충 작용은 나타날 수 있다. 본 연구는 

기업 위기에 대한 공중의 평가에 있어 CEO의 이미

지, CSR 활동 여부 각 독립 변인의 효과뿐 아니라 

두 변인이 결합하여 상호작용 효과가 나타나는지 

살펴보았다.

공중의 정서와 위기 커뮤니케이션

쿰즈(Coombs, 2006)는 SCCT 이론에 정서를 포

함시키며 위기 상황에서 공중의 정서 반응을 이해

해야 한다고 강조했다. 정서(emotion)1)는 감정

(affect)이나 기분(mood)과 유사한 개념이지만, 

에크만(Ekman, 1984)에 의하면 감정은 정서나 기

분을 포괄하는 개념으로 특정 대상에 대해 ‘좋다/싫

다’혹은 ‘긍정/부정’의 일차원적 관점을 의미하는 

데 반해 정서는 특정 대상에 대해 ‘긍정/부정’의 평

가뿐만 아니라 그 평가에 따르는 느낌, 의식, 행동 

1) 학자마다 emotion, affect, mood 등의 개념을 다양하게 정의내리고 있다. 대부분의 선행 연구에서 mood는‘기분’이라는 뜻으로 

사용되고 있으며 감정과 정서는 emotion과 affect를 구분하여 사용하지 않고 있다. 본 연구는 송현주(Song, 2008), 정현, 최윤형

(Jung & Choi, 2012)의 연구를 참조하여 한국심리학회 표준번역을 따라 정서를 ‘emotion’으로, 감정을‘affect’로 사용하 다.
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및 행동 성향을 포함하는 개념으로 감정보다 훨씬 

더 구체적이다. 정서는 기분과도 다른 개념으로, 

기분이 오랜 시간 지속된다면, 정서는 짧은 기간에 

확연하게 나타나는 것이며, 기분은 뚜렷한 대상이 

없는 비의도적인(unintentional) 것이라면 정서는 

대상이 뚜렷한 의도적인(intentional) 감정 상태를 

가리킨다(Ekman, 1984; Lazarus, 1991). 

위기관리에서 공중정서 이해의 중요성은 이후 

연구들에서 지속되고 있다. 김과 카메론(Kim & 

Cameron, 2011)은 실험 연구를 통해 기업 위기 

상황에서 정서의 역할을 살펴보았는데, 분노를 유

발하는 뉴스를 읽은 그룹이 슬픔을 유발하는 뉴스

를 읽은 그룹보다 기업에 대한 태도가 더 부정적으

로 나타났다. 최와 린(Choi & Lin, 2009)의 온라

인 게시판에 게시된 제품 리콜에 대한 공중의 반응

을 분석한 연구에 따르면, 공중은 위기로부터 분노, 

동정심 외에도 경계, 혼란, 놀라움, 우려, 공포, 안

도, 경멸, 창피함, 역겨움 등 다양한 감정을 경험하

고 있었다(Choi & Lin, 2009). 이 중 귀인 의존적 

정서인 분노는 조직 명성에는 부적 향을, 보이콧 

의도에는 정적인 향을 미치는 것으로 나타났다. 

쿰즈와 할러데이(Coombs & Holladay, 2005) 이

후 위기관리 연구자들은 공중의 정서가 조직 평판 및 

행동 의도에 미치는 향에 대해 지속적으로 연구를 

진행하고 있다(Coombs, Fediuk, & Holladay, 

2007; Jin, Pang, & Cameron, 2012; Liu, Austin, 

& Jin, 2011). 

기업 위기 상황에서 공중의 정서가 기업에 대한 

태도에 향을 미치는 중요한 요인임에도 불구하

고 관련 국내 연구는 부족한 실정이다. 정현과 최윤

형(Jung & Choi, 2012)은 위기 유형에 따른 공중

의 정서 반응을 알아보기 위해 가상 기업의 식품 위

기 사례를 바탕으로 2(위기 유형: 사고/범죄) × 2

(대응 전략: 부인/사과)의 집단 간 실험 연구를 진

행하 다. 연구 결과에 따르면 사고와 범죄 유형 모

두에서 황당, 분노, 혐오의 정서가 공통적으로 나타

났으며 이러한 부정적 정서는 기업에 대한 평판 및 

잠재적 지지에도 부적인 상관관계를 보이는 것으

로 나타났다. 

쿰즈와 할러데이(Coombs & Holladay, 2005)

에 의하면 기업의 위기 책임성이 높아질수록 공중

이 느끼는 ‘분노’와 남의 불행에 대한 ‘쾌감’이 높아

지고 ‘연민’은 낮아지는 것으로 나타났으며, 이러한 

공중의 정서는 조직에 대한 평판과 행동 의도에도 

향을 미쳤다. 특히 위기 책임성이 매우 높은 조직

의 비행은 공중에게 가장 강한 수준의 분노와 남의 

불행에 대한 쾌감의 정서를 유발시키는 것으로 보

고되었다. 그라피, 로마니, 그리고 바고치(Grappi, 

Romani, & Bagozzi, 2013)는 기업의 사회적·

윤리적 위기에 대한 공중의 정서 반응을 연구하며 

CAD 감정이 발생한다고 하 다. CAD2)감정은 기

업에 대한 부정적 구전과 불매 운동으로 이어진다

2) 경멸(Contempt)은 상대의 행동, 태도가 옳지 않다고 생각할 때 발생하 고, 분노(Anger)는 외부 사건으로 인해 유발되는 강한 

불쾌감이 특정적으로 나타나는 부정적인 정서 경험을 의미한다. 혐오(Disgust)는 기업의 도덕·윤리적 위반에 대한 반감 혹은 역겨

움을 의미한다(Grappi et al., 2013).

[P
ro

vi
de

r:
ea

rt
ic

le
] D

ow
nl

oa
d 

by
 IP

 1
25

.1
43

.1
59

.1
81

 a
t W

ed
ne

sd
ay

, J
ul

y 
3,

 2
01

9 
12

:4
6 

P
M



www.earticle.net

Journal of Public Relations, Vol.23, No.3, Jun, 2019 153

고 밝히고 있다. 왕용, 방광수, 그리고 박종철(Wang, 

Fang, & Park, 2017)은 기업의 정직성 위기와 능

력 위기가 공중의 정서에 미치는 향을 알아보았

는데, 두 위기 모두 부정적 정서인 실망감, 경멸감

과 지각된 위험성을 유발하는 것으로 나타났다. 앞

선 연구들을 참작할 때 위기 유형에 따라 혹은 CEO

의 이미지에 따라 공중 정서 반응에 차이가 나타날 

수 있다. 본 연구는 CEO의 두 가지 다른 위기 상황

(법률적 vs. 윤리적)과 CEO의 이미지 차이에 따라 

공중의 정서적 반응이 다르게 나타나는지 살펴볼 

것이며, 이와 더불어 어떠한 정서적 반응이 종속 변

인인 부정적 구전 의도 및 타 브랜드 대체 가능성을 

매개하는지 살펴볼 것이다. 

이준웅, 송현주, 나은경, 그리고 김현석(Rhee, 

Song, Na, & Kim, 2008)은 한국인들의 독특한 정

서를 크게 두 가지(긍정적, 부정적)로 나누었는데, 

긍정적 정서에는 기쁨·긍지·사랑 등이 포함되었

고, 부정적 정서에는 공포·분노·연민·수치·

좌절·슬픔 등이 포함되었다. CEO의 잘못된 행동

으로 인해 공중이 느낄 수 있는 감정은 부정적 범주

에 속한 분노, 실망, 혹은 걱정과 같은 정서일 것이

다. 먼저, 분노는 ‘나’와 ‘내 것’에 대한 공격으로

(Lazarus, 1991, p. 222), 위기 관련 선행 연구들

에서 지적했듯이 분노는 위기와 가장 연관되는 정

서이며 공중의 부정적 구전 의도 및 구매 의도에 

향을 미칠 수 있다(Coombs & Holladay, 2009; 

Jorgensen, 1996). 이를 본 연구에 대입시켜 본다

면 CEO의 부적절한 행동은 공중으로 하여금 분노

를 일으키고, 타 브랜드 대체 가능성 의도와 부정적 

커뮤니케이션 의도에도 향을 미칠 수 있을 것이다.

실망감(disappointment)은 대상에 대한 이전

의 기대와 획득되어진 결과를 비교함으로서 발생

되는 감정이다(Zeelenberg & Pieter, 2004). 박

명호와 장 혜(Park & Jang, 2013)는 기업 위기 

상황에서 공중이 기업에 대해 느낀 실망감이 부정

적 구전 의도와 전환 의도에 미치는 향을 살펴보

았는데, 실망감은 부정적 구전 의도에는 향을 미

쳤으나 전환 의도에는 향을 미치지 않는 것으로 

나타났다. 전환 의도에 향을 미치지 않았던 이유

는 연구에서 사용된 브랜드가 삼성이라는 1위 기업

이었기 때문으로 예측되며, 만약 1위 기업이 아닌 

경우라면, 혹은 CEO 관련 위기라면 어떤 결과가 

나올지 살펴보는 것은 흥미로울 것이다. 

걱정은 이준웅 등(Rhee et al., 2008)에 의하면 

안타까움, 불쌍함, 걱정의 정서는 비슷한 범주로 정

의된다. 기존에 긍정적으로 생각하고 있던 기업이

나 CEO에게 위기가 발생했다면 걱정의 정서가 유

발될 수 있다. 걱정은 분노, 실망과 달리 부정적 구

전 의도나 전환 의도에 부적 향을 미칠 가능성이 

있다. 본 연구에서 살펴보고자 하는 분노, 실망감, 

걱정은 부정적 정서의 강도가 점차적으로 약해지

는 것으로, 독립 변인의 차이에 따라 공중이 느끼는 

정서의 강도에 차이가 있는지, 그리고 어떤 정서가 

종속 변인들을 매개하는 역할을 하는지 살펴보았다.

종속 변인: 타 브랜드 대체 가능성 의도 및 부정적 

커뮤니케이션 의도

본 연구는 공중의 부정적 정서 반응 외에도 ‘타 브랜

드 대체 가능성 의도’와 ‘부정적 커뮤니케이션 의도’

와 같은 공중의 행동 의도를 연구의 종속 변인으로 
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채택하 다. 기존의 위기 관련 연구들은 위기 상황

에서 위기를 겪고 있는 기업 제품에 대한 구매 의도

를 직접적으로 측정한 것이 많은데 위기를 접한 공

중에게 구매 의도를 묻기보다는 조금 다른 방향성

의 행동 의도를 제시할 필요가 있다. 본 연구에서 

제시하는 타 브랜드 대체 가능성 의도는 해당 브랜

드와의 관계를 종료하고 새로운 브랜드와 관계를 

맺고자 하는 전환 의도(Park & Jang, 2013)와 유

사한 개념으로, 동일하거나 비슷한 조건의 제품 혹

은 기업이 존재할 경우 공중이 타 브랜드로 대체할 

가능성에 대한 것이다. CEO에 관련하여 부적절한 

행동을 목격한 후, 공중이 해당 기업 제품 구매를 

중단할지 혹은 지속적으로 유지하고자 할지 살펴보

는 것은 불매 의도까지 엿볼 수 있는 기회가 될 것

이다. 

연구의 또 다른 종속 변인인 부정적 커뮤니케이

션 행동 의도는 부정적 구전 의도와 비슷한 방향성

은 갖지만 전달하는 정보의 내용과 의도가 다르다. 

부정적 구전 의도가 주변 사람들에게 기업을 폄하

하고 불만족을 이야기하고자 하는 의도(Huefner 

& Hunt, 2000)라면, 본 연구의 부정적 커뮤니케이

션 행동 의도는 “주변 사람들에게 조직과 관련된 사

안에 대해 부정적인 의견을 전달하며 주변 사람들

이 해당 사안에 대해 부정적인 의견을 나누는데 직

간접적 향을 미치려 하는 것”을 의미한다(Moon 

& Rhee, 2012). 즉, 부정적 커뮤니케이션 행동 의

도는 부정적 구전 의도에 비해 더 적극적인 의도로 

볼 수 있다. 이러한 종속 변인들은 공중이 인식하는 

위기의 심각성 정도와 위기가 기업에게 미치는 

향력을 잘 측정할 수 있는 변인들이다. 

연구문제 및 연구 모형

선행 연구들에 대한 논의를 바탕으로 하여 CEO의 

이미지(서민적 vs. 귀족적), 위기 유형(법률적 위

기 vs. 윤리적 위기), CEO의 CSR 활동 여부(유 vs. 

무)가 공중의 부정적 정서(분노/실망감/걱정) 및 

부정적 행동 의도(타 브랜드 대체 가능성 의도, 부

정적 커뮤니케이션 의도)에 미치는 향에 대해 살

펴보았다. 더불어 이 과정에서 공중의 부정적 정서 

반응(분노/실망감/걱정)이 독립 변인과 종속 변인 

간 매개 작용을 하는지 살펴보고자 다음과 같은 연

구문제를 도출했다. 

연구문제 1-1: CEO 이미지(서민적 vs. 귀족적), 위기 

유형(법률적 위기 vs. 윤리적 위기), CEO의 CSR 활동 

여부(유 vs. 무)는 공중의 부정적 정서 반응(분노/실망

감/걱정)에 어떠한 영향을 미치는가?

연구문제 1-2: CEO 이미지, 위기 유형, CEO의 CSR 

활동 여부는 공중의 타 브랜드 대체 가능성 의도에 어

떠한 영향을 미치는가?

연구문제 1-3: CEO 이미지, 위기 유형, CEO의 CSR 

활동 여부는 공중의 부정적 커뮤니케이션 의도에 어떠

한 영향을 미치는가?

연구문제 2-1: 부정적 정서 (분노/실망감/걱정)는 3개

의 독립 변인과 종속 변인인 타 브랜드 대체 가능성 의

도를 매개하는가? 

연구문제 2-2: 부정적 정서는 3개의 독립 변인과 종속 

변인인 부정적 커뮤니케이션 의도를 매개하는가?
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연구 방법 

실험 설계 및 표본 구성 

본 연구는 CEO의 이미지, 위기 유형, CEO의 CSR 

활동 여부를 독립 변인으로 한 2 × 2 × 2 개체 간 실

험으로 설계되었다. 총 8개의 실험 그룹으로 구성

되며 각각의 그룹에는 40명 이상의 참가자들이 무

작위로 할당되었다(<Table 1> 참조). 표본은 리서

치 전문 회사 패널을 이용하 고, 총 373부가 최종 

분석에 사용되었다. 실험 진행 절차를 살펴보면, 

피험자가 기사 형식의 실험 자극물을 접한 뒤 자극

물에 대한 스크리닝 질문에 응답했으며, 이후 종속 

변인들에 해당하는 문항 및 인구통계학적 질문에 

응답한 후 실험이 마무리되었다. 응답이 끝난 후에

는 실험에 사용된 온라인 기사는 연구를 위한 가상

의 실험 제작물임을 피험자들에게 인지시켰다.

실험 자극물 조작 

실험 자극물은 총 여덟 가지 유형으로 조작되었는

데, 실제 알려진 인물로 진행될 때 사전 이미지가 

향을 미치는 것을 방지하기 위해 기사에 사용된 

CEO는 가상 기업, 인물로 조작되고 인물의 이름과 

기업명을 모자이크 처리하 다. 본 실험 전에 20대 

성인 20명을 대상으로 연구의 독립 변인이 되는 

CEO의 이미지, 위기 유형, CSR 활동 여부가 자극

물에서 잘 구분되는지 사전 조작 점검을 실시했다. 

사전 조사 결과, CEO 이미지와 CSR 활동 여부는 

의도대로 인지되고 있었으나 위기 유형(법률적 vs. 

윤리적 위기) 간 차이가 잘 인지되지 않아 수정을 

거쳤다. 실험에 대한 몰입을 높이기 위해 자극물은 

인터넷 신문 기사 형태로 제작되었다. 독립 변인들

의 구체적인 조작은 다음과 같다. 

먼저, CEO 이미지의 조작적 정의는 조수

CEO Image
(Plain Folks/Aristocratic)

Crisis Type
(Legal/Ethical)

CSR History
(O/X)

×

×

Negative Emotions
(Anger/Disappointment/Worry)

Brand Switching Intention

Negative Communication 
Intention

1-1

1-2

1-3

2-1

2-2

IV DV

Figure 1. Research Model
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(Cho, 2014; 2017; 2019)의 연구를 참조하 다. 

‘서민적 이미지’는 평범하고 소박한 외적 모습에 어

려움을 극복하고 자신의 능력으로 자수성가한 인

물로 정의되었으며, 귀족적 이미지는 세련된 외모

에 어려움 없이 부모의 회사를 물려받은 재벌 2세 

경 인으로 정의되었다. 구체적으로 실험물에는 

다음과 같은 문구가 삽입되었다. 서민적 이미지 

CEO는 “경남 양 출신의 P 회장은 1997년 IMF 

외환위기로 15년 동안 재직하던 한국주택은행이 

망하고 하루아침에 실업자가 되었다. 그러던 중 우

연한 기회로 2002년 전국에 60개의 매장밖에 존재

하지 않았던 ‘OOO’를 인수하게 되었고, P 회장 인

수 이후 10여 년 만에 2500호점을 보유한 국내 최

대 가맹점을 보유한 커피 전문점으로 성장시켜 국

내 커피 프랜차이즈 업계 자수성가형 CEO로 여겨

지고 있다”라는 문구를 제시하 고, 귀족적 이미지 

CEO는 “OOO 그룹 A 회장의 장남이자 재벌 2세 

경 인인 C 부사장은 2005년 ‘OO’ 상무로 입사한 

후 ‘OO’ 마케팅 본부장과 OOO그룹 전략기획실 미

래 사업부문장을 거친 후 2011년에 OOO의 등기

이사로 선임되었다. C 부사장은 남다른 경  능력

을 인정받으며 대표적인 엘리트 재벌 2세로 회자되

고 있다”라는 문구를 제시하 다.

다음으로, 위기 유형은 캐롤(Carroll, 1991)이 

제시한 사회적 책임 유형의 개념적 정의를 바탕으

로 법률적·윤리적 위기로 조작하 다. 법률적 위

기는 국가권력에 의해 강제되는 규범을 준수하지 

않은 상황으로, 윤리적 위기는 법적으로 규정되어 

있지는 않지만 인간으로서 바람직하게 지켜야 하

는 도리를 준수하지 않은 경우로 정의하 다. 보다 

구체적으로 법률적 위기는 CEO가 비자금 마련을 

위한 목적으로 페이퍼 컴퍼니를 설립하여 재산을 

은닉한 상황으로, 윤리적 위기는 CEO가 가맹주 및 

직원들을 대상으로 상습적인 욕설·막말 등의 갑

Experimental Conditions
Frequency Percentage (%)

CEO Image Crisis Type CSR History

Group 1 Plain Folks Legal O 47 12.6

Group 2 Plain Folks Legal X 44 11.8

Group 3 Plain Folks Ethical O 46 12.3

Group 4 Plain Folks Ethical X 47 12.6

Group 5 Aristocratic Legal O 45 12.1

Group 6 Aristocratic Legal X 50 13.4

Group 7 Aristocratic Ethical O 45 12.1

Group 8 Aristocratic Ethical X 49 13.1

Total 373 100.0

Table 1. Assignment of Participants
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질을 한 상황으로 조작되었다. 

마지막으로, CEO의 CSR 활동 여부는 CEO가 

직접 기획, 참여한 CSR 활동을 말하는데, 해당 활

동 또한 서민적/귀족적 이미지에 맞는 느낌을 주기 

위해 서민적 CEO의 CSR 활동은 장학금, 소아병동 

후원, 연탄 나누기 등으로, 귀족적 CEO의 CSR 활

동은 사회공헌재단 설립, 도서관 건립, 장학금 등으

로 조작하 다. CSR 활동이 없는 자극물은 해당 활

동에 대한 정보를 제시하지 않았다(<Figure 2> 참고).

실험 자극물 조작 점검

본 실험에서 자극물이 연구 목적에 부합되는지 검

증하기 위해 조작 점검을 실시하 다. 첫째, CEO 

이미지에 대한 조작은 “귀하가 방금 기사에서 읽은 

인물의 개인적 배경은 어느 쪽에 가깝다고 생각하

십니까?”라는 문항에 7점 리커트 척도(1점: 서민적

∼7점: 귀족적)로 답하게 했는데, 서민적 이미지

(M ＝ 4.38, SD ＝ 1.57)와 귀족적 이미지(M ＝ 

5.92, SD ＝ 1.06) 간 유의미한 차이가 나타났다 

(t ＝ －11.119, df ＝ 371, p ＝ .000). 둘째, 위

기 유형은 “귀하가 방금 기사에서 읽은 인물의 행위

는 어느 쪽에 가깝습니까?”라는 문항에 7점 척도 

(1점: 명백한 윤리·도덕 위반∼7점: 명백한 법 위

반)로 답하게 했으며, 윤리적 위기(M ＝ 3.12, SD 

Figure 2. Stimuli (examples)
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＝ 1.87)와 법률적 위기(M ＝ 5.24, SD ＝ 1.70)

의 유의미한 차이가 나타났다(t ＝ 11.416, df ＝ 

371, p ＝ .000). 마지막으로 CSR 활동 유무를 구

분하고 있는지 살펴보기 위해, “OOO은 평소 사회 

공헌 활동을 꾸준히 해 오던 사람이다”라고 질문했

으며(1점: 전혀 아니다∼7점: 매우 그렇다), CSR 

활동을 한 경우(M ＝ 3.85, SD ＝ 1.50)와 그렇지 

않은 경우(M ＝ 3.06, SD ＝ 1.32)에 차이가 나타

났다(t ＝ 5.402, df ＝ 371, p ＝ .000). 

종속 변인의 조작적 정의 및 측정 

부정적 정서 

공중의 정서는 특정 상황에서 공중의 행동을 이해

하기 위한 중요한 개념으로(Coombs & Holladay, 

2005), 본 연구는 이준웅 외(Rhee et al., 2008) 

연구의 부정적 정서 범주를 참고하여 분노, 실망감, 

걱정을 선정하 다. 분노는 스필버거 외(Spielberger 

et al., 1983)와 장정헌과 김선호(Chang & Kim, 

2014)의 연구를 참고하여 “짜증 혹은 곤혹감, 강한 

격분이나 분노까지 여러 가지 강도를 가지는 정서 

상태”로 정의하 으며 3개 문항(OOO 회장에 대해 

나는 화가 난다, 욕설을 퍼붓고 싶음을 느낀다, 반

감을 느낀다)으로 측정하 다. 실망감은 “의사 결

정의 주체가 이전의 기대와 획득되어진 결과를 비

교함으로서 발생되는 감정”으로 질렌버그와 피터

스(Zeelenberg & Pieters, 2004), 한상린과 성형

석(Han & Sung, 2007)의 연구를 바탕으로 3개 문

항(OOO 회장은 나의 기대를 저버렸다, 내가 생각

했던 것보다 더 나쁜 사람인 것 같다, 실망했다)로 

측정했다. 마지막으로, 걱정은 이준웅 외(Rhee et 

al., 2008)의 연구에서 연민의 하위 범주에 걱정과 

함께 포함된 불쌍함, 안타까움을 걱정의 한 정서로 

포함하 으며, 3개 문항(OOO 회장이 불쌍하게 여

겨진다, 안타까움을 느낀다, 안 좋은 일이 일어날까 

봐 걱정된다)을 7점 척도로 측정하 다.

타 브랜드 대체 가능성 의도

타 브랜드 대체 가능성 의도는 ‘위기 상황에서 공중

이 동일, 혹은 비슷한 조건의 타 브랜드로 대체할 

가능성’으로 정의하 으며, 크리어(Creyer, 1997)

가 제시한 구매 의도 척도를 본 연구에 맞게 수정, 

보완하여 3개 문항[“향후 기사에서 언급된 기업이 

아닌 비슷한(가격, 맛, 서비스 등을 제공하는)∼” 

1) 타 브랜드로 대체 구매할 의향이 있다, 2) 타 브

랜드를 우선적으로 고려할 것이다, 3) 타 브랜드를 

가족이나 주변 사람에게 추천할 것이다]를 7점 척

도로 측정하 다. 

부정적 커뮤니케이션 의도

문빛과 이유나(Moon & Rhee, 2012)는 부정적 커

뮤니케이션 행동을 “조직과 관련된 사안에 대해 부

정적인 의견을 전달하며 주변 사람들이 해당 사안

에 대해 부정적인 의견을 나누는 데 직간접적 향

을 미치려 하는 것”으로 정의하 다. 본 연구에서

는 이들의 정의를 차용하여, 해당 연구에서 제시된 

부정적 커뮤니케이션 행동 척도 중 ‘공격’ 행동 측정

문항을 본 연구에 맞게 수정하 다. 

구체적인 문항은 1)나는 해당 기업과 관련된 부

정적인 기사나 글들을 주위 사람들에게 전달하고 
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싶다, 2)나는 해당 기업을 비난하는 의견을 제시하

고 싶다, 3)나는 해당 기업이 사회적으로 바람직하

지 않은 브랜드라고 이야기하고 싶다와 같은 총 3개 

문항, 7점 척도로 측정하 다.

연구 결과 

총 373부가 최종 분석에 사용되었다. 실험 참가자

들은 남성 180명(48.3%), 여성 193명(51.7%)로 

여성의 비율이 조금 높았고, 고졸(고졸 이하, 대학

교 재학 포함) 95명(25.4%), 대졸(대학원 재학 포

함) 231명(61.9%), 대학원 졸업 이상 47명(12.6%)

으로 대졸의 비율이 가장 높았으며, 응답자들의 연

령대는 19∼29세 119명(31.9%), 30∼39세 85명

(22.8%), 40∼49세 84명(22.5%), 50∼60세 85

명(22.8%)으로 대체로 고르게 분포되었다(<Table 

2> 참조>. 

부정적 정서 문항 변인들의 적절성을 판단하기 

위해 분노, 실망감, 걱정의 요인 분석 및 신뢰도 분

석을 실시하 다. 9개 문항으로 모수 인자 수를 3

으로 고정한 후 확인적 요인 분석을 실시한 결과, 

기존에 측정하고자 했던 대로 3개로 분류되었으며 

신뢰도 계수도 만족할 만한 수준(분노: .885, 실망

감: .887, 걱정: .750)을 보여 내적 일관성이 확보

되었다(<Table 3> 참조). 또한 종속 변인인 타 브

랜드 대체 가능성 의도(α ＝ .921)와 부정적 커뮤

니케이션 의도(α ＝ .821)의 신뢰도 계수도 모두 

적정한 수준이었다.<연구문제 1ᐨ1>은 독립 변인

인 CEO의 이미지, 위기 유형, CSR 여부가 부정적 

정서(분노, 실망감, 걱정)에 미치는 효과를 살펴보

았다. 이를 위해 삼원 분산분석(3-way ANOVA)

을 실시하 다. 먼저, 분노에 차이를 만드는 것은 

CEO 이미지[F (1, 365) ＝ 7.571, p ＜ .01]와 위

기 유형[F (1, 365) ＝ 30.654, p ＜ .001]이었다. 

구체적으로, CEO가 귀족적 이미지(M ＝ 5.29, 

SD ＝ 1.16)일 때, 그리고 윤리적 위기(M ＝ 5.46, 

SD ＝ 1.17)일 때 더 분노를 느끼는 것으로 나타났

다. CSR 여부[F (1, 365) ＝ 2.475, p ＞ .05] 간 

차이는 나타나지 않았으며, 독립 변인 간 상호작용 

효과도 나타나지 않았다. 실망감의 경우, 위기 유

형[F (1, 365) ＝ 6.469, p ＜ .05]의 주효과만 나

타났는데, 즉, 윤리적 위기를 저지른 경우에 공중의 

실망감이 더 컸다(M ＝ 4.98, SD ＝ 1.39). CEO 

이미지[F (1, 365) ＝ 070, p ＞ .05]와 CSR 여부

[F (1, 365) ＝ 872, p ＞ .05]의 주효과 및 상호작

용 효과는 나타나지 않았다. 

마지막으로 걱정의 경우, 독립 변인의 주효과는 

위기 유형[F (1, 365) ＝ 4.290, p ＜ .05]에서만 

나타났으며, 이때도 CEO가 윤리적 위기를 저지른 

경우 더 걱정하는 것으로 나타났다(M ＝ 3.44, SD 

＝ 1.43). CEO 이미지[F (1, 365) ＝ 1.391, p ＞ 

.05]와 CSR 여부[F (1, 365) ＝ 1.483, p ＞ .05]

의 주효과 및 상호작용 효과는 나타나지 않았다. 연

구 기획 단계에서 분노와 실망감은 같은 방향으로 

가고, 걱정은 분노/실망감과 반대의 방향성을 가질 

것으로 예측했으나 꼭 그렇지는 않았다. 하지만 분

노/실망감의 평균값이 중간값이 4점 이상인 것에 

반해 걱정의 평균값은 3점대로, 위기 상황에서 공

중들의 감정은 분노와 실망감에 집중되고 있음을 
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CEO image Crisis Type CSR History Gender Age N

Plain folks

Legal 

O

M 23
20s 15

47
30s 11

F 24
40s 11

50s 10

X

M 22
20s 13

44
30s 9

F 22
40s 10

50s 12

Ethical

O

M 22
20s 15

46
30s 10

F 24
40s 10

50s 11

X

M 22
20s 15

47
30s 10

F 25
40s 11

50s 11

Aristocratic

Legal 

O

M 20
20s 13

45
30s 11

F 25
40s 11

50s 10

20s 17

50X

M 25
30s 12

F 25
40s 10

50s 11

Ethical

O

M 23
20s 13

45
30s 12

F 22
40s 10

50s 10

X

M 23
20s 18

49
30s 10

F 26
40s 11

50s 10

Total 373

Table 2. Demographic Characteristics(Participants) by Experiment Conditions
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짐작할 수 있다(<Table 4> 참조).

<연구문제 1ᐨ2>, <연구문제 1ᐨ3>은 3개의 독

립 변인이 종속 변인인 타 브랜드 대체 가능성 의도

와 부정적 커뮤니케이션 의도에 미치는 향을 알

아보았다. 이를 검증하기 위해 삼원 분산분석을 실

시하 다. <연구문제 1ᐨ2>의 결과를 보면, 타 브

랜드 대체 가능성 의도는 위기 유형[F (1, 365) ＝ 

7.249, p ＜ .01]에 따라 차이가 나타났으나 CEO 

이미지[F (1, 365) ＝ .129, p ＞ .05]와 CSR 여부

[F (1, 365) ＝ .756, p ＞ .05]에 따른 차이는 유의

미하지 않았다. 구체적으로 보면, CEO가 윤리적 

위기를 저지른 경우 타 브랜드 대체 가능성 의도가 

더 높은 것으로 나타났다(M ＝ 5.41, SD ＝ 1.27).

또한 세 독립 변인 간 유의미한 상호작용 효과가 

나타났다[F (1, 365) ＝ 4.578, p ＜ .05]. 사후 분

석 결과를 살펴보면 다음과 같다. CSR 활동이 있는 

경우, 법률적 위기에서는 귀족적 이미지(M ＝ 4.86, 

SD ＝ 1.27)와 서민적 이미지(M ＝ 5.22, SD ＝ 

1.23) 간 타 브랜드 대체 가능성 의도에 유의미한 

차이가 나타나지 않았다(t ＝ .508, df ＝ 91, p ＞ 

.05). 하지만, 윤리적 위기 상황에서는 서민적 이미

지(M ＝ 5.08, SD ＝ 1.42)보다 귀족적 이미지(M 

＝ 5.55, SD ＝ 1.16)에서 타 브랜드 대체 가능성 

의도가 유의미하게 높았다(t ＝ －2.389, df ＝ 89, 

p ＜ .05). 한편, CEO의 CSR 활동이 없는 경우를 

살펴보면, 법률적 위기에서는 서민적 이미지(M ＝ 

4.99, SD ＝ 0.99)보다 귀족적 이미지(M ＝ 5.17, 

SD ＝ 1.31)일 때 타 브랜드 대체 가능성 의도가 

Table 3. Confirmatory Factor Analysis(Negative Emotion)

Measurement
Factors

Anger Disappointment Worry

Anger 1 .854 .351 －.036

Anger 2 .845 .290 .053

Anger 3 .841 .269 －.143

Disappointment 1 .242 .892 .141

Disappointment 2 .317 .838 .027

Disappointment 3 .390 .794 .033

Worry 1 .042 －.063 .869

Worry 2 .035 .190 .809

Worry 3 －.166 .038 .759

Eigenvalue 2.492 2.450 2.033

Total Variance (%) 27.690 54.911 77.496

Cronbach’s 𝛼 .885 .887 .750
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Source df MS F p

Anger

Corrected Model 7 7.800 5.902 .000

Intercept 1 9773.236 7395.714 .000

CEO Image (CI) 1 10.005 7.571 .006

Crisis Type (CT) 1 40.509 30.654 .000

CSR History (CH) 1 3.271 2.475 .117

CI × CT 1 .225 .170 .680

CI × CH 1 .264 .200 .655

CT × CH 1 .031 .023 .879

CH × CI × CT 1 .121 .091 .763

Error 365 1.321

Total 373

Disappointment

Corrected Model 7 2.075 1.156 .327

Intercept 1 8589.324 4787.455 .000

CEO Image (CI) 1 .126 .070 .791

Crisis Type (CT) 1 11.606 6.469 .011

CSR History (CH) 1 1.564 .872 .351

CI × CT 1 .763 .425 .515

CI × CH 1 .000 .000 .988

CT × CH 1 .032 .018 .894

CH × CI × CT 1 .472 .263 .608

Error 365 1.794

Total 373

Worry

Corrected Model 7 2.785 1.496 .167

Intercept 1 4051.394 2175.322 .000

CEO Image (CI) 1 2.591 1.391 .239

Crisis Type (CT) 1 7.990 4.290 .039

CSR History (CH) 1 2.762 1.483 .224

CI × CT 1 3.072 1.649 .200

CI × CH 1 2.183 1.172 .280

CT × CH 1 .433 .233 .630

CH × CI × CT 1 .114 .061 .805

Error 365 1.862

Total 373

Table 4. Results of Three-way ANOVAs
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높게 나타났다(t ＝ －2.682, df ＝ 88, p ＜ .01). 

하지만 윤리적 위기에서는 귀족적 이미지(M ＝ 

5.45, SD ＝ 1.27)와 서민적 이미지(M ＝ 5.55, 

SD ＝ 1.20) 간 타 브랜드 대체 가능성 의도에서 

통계적으로 유의미한 차이가 없었다(t ＝ －1.089, 

df ＝ 97, p ＞ .05)(<Figure 3>, <Table 5>, 

<Table 6> 참조).

<연구문제 1ᐨ3>의 분석 결과를 살펴보면 종속 

변인인 부정적 커뮤니케이션 의도에 향을 주는 

독립 변인은 위기 유형[F (1, 365) ＝ 6.230, p ＜ 

.05]이었으며, CEO 이미지[F (1, 365) ＝ 1.602, 

p ＞ .05]와 CSR 여부[F (1, 365) ＝ 188, p ＞ 

Source df MS F p

Brand Switching 
Intention

Corrected Model 7 3.072 1.996 .055

Intercept 1 10195.68 6624.84 .000

CEO Image (CI) 1 .199 .129 .719

Crisis Type (CT) 1 11.156 7.249 .007

CSR History (CH) 1 1.164 .756 .385

CI × CT 1 1.809 1.176 .279

CI × CH 1 .005 .004 .952

CT × CH 1 .480 .312 .577

CH × CI × CT 1 7.045 4.578 .033

Error 365 1.539

Total 373

Negative 
Communication 

Intention

Corrected Model 7 2.679 1.728 .101

Intercept 1 8236.99 5311.82 .000

CEO Image (CI) 1 2.484 1.602 .206

Crisis Type (CT) 1 9.660 6.230 .013

CSR History (CH) 1 .291 .188 .665

CI × CT 1 1.891 1.219 .270

CI × CH 1 .067 .043 .835

CT × CH 1 .211 .136 .713

CH × CI × CT 1 4.504 2.904 .089

Error 365 1.551

Total 373

Table 5. Results of Three-way ANOVAs
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.05]에서는 유의미한 차이가 나타나지 않았고 독립 

변인 간 상호작용 효과도 나타나지 않았다. 즉, 윤

리적 위기의 경우(M ＝ 4.86, SD ＝ 1.3)가 법률

적 위기보다 부정적 커뮤니케이션 의도가 높게 나

타났다(<Table 5> 참조).

<연구문제 2ᐨ1>은 세 개의 독립 변인이 종속 변

인인 타 브랜드 대체 가능성 의도에 미치는 향에

서 부정적 정서(분노/실망감/걱정)의 매개 효과를 

살펴보았다. 이를 검증하고자 바론과 케니(Baron 

& Kenny, 1986)의 매개 효과 검증법을 사용하

Figure 3. Interaction plots for Brand Switching Intention(CH × CI × CT)

Table 6. Post-Hoc Analysis (DV＝ Brand Switching Intention)

DV
CSR 

History
Crisis 
Type

CEO Image N M SD T DF P

Brand Switching 
Intention

O

Legal
Plain folks 47 5.22 1.23

.508 91 .613
Aristocratic 45 4.86 1.27

Ethical
Plain folks 46 5.08 1.42

－2.389 89 .019
Aristocratic 45 5.55 1.16

X

Legal
Plain folks 44 4.99 0.99

－2.682 88 .009
Aristocratic 50 5.17 1.31

Ethical
Plain folks 47 5.55 1.20

－1.089 97 .279
Aristocratic 49 5.45 1.27
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다. 연구의 독립 변인인 CEO의 이미지, 위기 유형, 

CSR 여부는 모두 명목 척도이기 때문에 CEO 이미

지(서민적: 0, 귀족적: 1), 위기 유형(법률적: 0, 윤

리적: 1), CSR 여부(유: 0, 무: 1)를 더미 변수로 코

딩하여 경로 분석을 진행하 다.

바론과 케니(Baron & Kenny, 1986)의 매개 

효과 검증법은 총 세 단계로 이루어져 있으며 다음

의 조건이 충족되어야만 매개 효과가 있다고 할 수 

있다. 첫째, 독립 변인이 매개 변인에 통계적으로 

유의미한 향을 미치고 있는지 검증한다. 둘째, 

독립 변인이 종속 변인에 통계적으로 유의미한 

향을 미치고 있는지 검증한다. 셋째, 독립 변인과 

매개 변인을 동시에 투입하여 종속 변인에 미치는 

향력을 검증한다. 이때 종속 변인에 대한 독립 변

인의 향력이 2단계보다 3단계에서 줄어들면 매

개 변인이 부분 매개 효과(partial mediating)를 

가지며, 반면에 세 번째 단계에서 독립 변인과 종속 

변인 간 관계가 통계적으로 유의하지 않은 경우 매

개 변인이 완전 매개 효과(complete mediating)

를 가진다고 말한다. 또한 매개 효과의 통계적 유의

성은 소벨 테스트(Sobel Test)를 통해 실시할 수 

있는데 소벨 테스트 값 Z가 ＋1.96보다 크거나 －

1.96보다 작으면 매개 효과가 통계적으로 유의미

하다고 판단한다.

먼저, 세 독립 변인과 타 브랜드 대체 가능성 의

도와의 관계에서 분노의 매개 효과를 살펴보았다. 

1단계에서 독립 변인들이 매개 변인인 분노에 미치

는 향력을 살펴보았는데, CEO 이미지(β ＝ .137, 

t ＝ 2.774, p ＜ .01), 위기 유형(β ＝ .274, t ＝ 

5.555, p ＜ .001)에 유의한 향을 미쳤으나, 

CSR 여부는 유의한 향이 없었다(β ＝ .078, t ＝ 

1.583, p ＞ .05). 2단계에서 독립 변인들이 종속 

IV DV MV Step β T R 2

(Adj.R 2)
P

CEO Image

Brand Switching 
Intention

Anger

Step 1.
(IV → MV)

.137 2.774
.100

(.093)

.006

Crisis Type .274 5.555 .000

CSR History .078 1.583 .114

CEO Image
Step 2.

(IV → DV)

.017 .335
.021

(.013)

.738

Crisis Type .136 2.650 .008

CSR History .045 .871 .384

CEO Image

Step 3.
(IV → DV,
MV → DV)

－.062 －1.421

.320
(.313)

.156

Crisis Type －.022 －.484 .629

CSR History .000 －.004 .997

Anger .577 12.720 .000

Sobel Test Z ＝ 5.111*

Table 7. Results of Mediating effect (Mediating Variable : Anger)
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변인인 타 브랜드 대체 가능성 의도에 미치는 향

력을 살펴본 결과, 위기 유형만이 통계적으로 유의

한 향을 보 다(β ＝ .136, t ＝ 2.650, p ＜ 

.01). 마지막 3단계에서 세 독립 변인과 분노를 동

시에 투입시킨 결과 위기 유형은 유의하지 않은 것

으로 나타났다(β ＝ －.022, t ＝ －.484, p ＞ 

.05). 위기 유형은 1단계, 2단계의 조건을 모두 충

족시키고 있으며 2단계에서 얻은 β값보다 3단계

에서 얻은 β값이 줄어드는 것을 확인할 수 있다. 

따라서 위기 유형과 타 브랜드 대체 가능성 의도에 

있어서 분노는 ‘완전 매개’를 하는 것으로 볼 수 있

다. 소벨 테스트 결과 Z 값은 5.111로 ＋1.96보다 

크기에 매개 효과가 통계적으로 유의미함을 확인

할 수 있다. 즉, 윤리적 위기 상황에서 공중은 분노

를 느끼고, 분노는 타 브랜드 대체 가능성 의도를 

매개하는 것을 알 수 있다(<Table 7> 참조).

둘째, 세 독립 변인과 타 브랜드 대체 가능성 의

도와의 관계에서 실망감의 매개 효과를 살펴보았

다. 1단계에서 독립 변인들이 매개 변인인 실망감

에 미치는 향력을 살펴보았는데, 위기 유형만이 

유의미한 향을 미쳤다(β ＝ .131, t ＝ 2.548, 

p ＜ .05). 2단계에서도 위기 유형만이 종속 변인

인 타 브랜드 대체 가능성 의도에 유의한 향을 미

치고 있었다(β ＝ .136, t ＝ 2.650, p ＜.01). 

3단계에서 세 독립 변인과 실망감을 동시에 투입시

킨 결과 위기 유형은 유의미하지 않았다(β ＝ .069, 

t ＝ 1.541, p ＞ .05). 따라서 위기 유형과 타 브

랜드 대체 가능성 의도에 있어서 실망감은 “완전 매

개”를 하는 것으로 볼 수 있다. 소벨 테스트 결과 

Z 값은 3.393으로 ＋1.96보다 크기에 매개 효과가 

통계적으로 유의미함을 확인할 수 있다. 다시 말해, 

윤리적 위기 상황에서 공중은 실망감을 경험하며, 

IV DV MV Step β T R 2

(Adj.R 2)
P

CEO Image

Brand 
Switching 
Intention

Disappointment

Step 1.
(IV → MV)

－.014 －.266
.020

(.012)

.790

Crisis Type .131 2.548 .011

CSR History .048 .933 .351

CEO Image
Step 2.

(IV → DV)

.017 .335
.021

(.013)

.738

Crisis Type .136 2.650 .008

CSR History .045 .871 .384

CEO Image

Step 3.
(IV → DV,
MV → DV)

.024 .552

.283
(.275)

.582

Crisis Type .069 1.541 .124

CSR History .020 .453 .651

Disappointment .517 11.586 .000

Sobel Test Z ＝ 3.393*

Table 8. Results of Mediating effect (Mediating Variable : Disappointment)
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실망감은 타 브랜드 대체 가능성 의도를 매개하는 

것을 알 수 있다(<Table 8> 참조).

마지막으로 세 독립 변인과 타 브랜드 대체 가능

성의도와의 관계에서 걱정의 매개 효과를 살펴보

면 다음과 같다. 바론과 케니(Baron & Kenny, 

1986)가 제안한 매개 효과 검증법에 따르면 3단계 

모형에서 매개 변인인 걱정이 종속 변인인 타 브랜

드 대체 가능성 의도에 통계적으로 유의미한 향

을 미치고 있어야 하지만, 3단계 모형에서 타 브랜

드 대체 가능성 의도와 걱정의 관계가 통계적으로 

유의하지 않다(β ＝ .014, t ＝ .274, p ＞ .05). 

또한 소벨 테스트 결과 Z 값이 0.268로 ＋1.96보

다는 작고, －1.96보다는 크기 때문에 매개 효과가 

통계적으로 유의의미하지 않음을 확인할 수 있다. 

따라서 세 독립 변인과 타 브랜드 대체 가능성 의도

와의 관계를 걱정이 매개하고 있지 않다(<Table 9> 

참조).

<연구문제 2ᐨ2>는 세 개의 독립 변인이 종속 변

인인 부정적 커뮤니케이션 의도와의 관계에서 부

정적 정서(분노/실망감/걱정)의 매개 효과를 알아

보았다. 먼저, 세 독립 변인과 부정적 커뮤니케이

션 의도와의 관계에서 분노의 매개 효과를 살펴보

았다. 1단계에서는 CSR 여부(β ＝ .078, t ＝ 

1.583, p ＞ .05)를 제외한 CEO 이미지(β ＝ .137, 

t ＝ 2.774, p ＜ .01)와 위기 유형(β ＝ .274, t ＝ 

5.555, p ＜ .001)이 유의미하게 나타났고, 2단계

에서는 위기 유형만이 유의하게 나타났다(β ＝ .127, 

t ＝ 2.471, p ＜ .05). 3단계 에서 위기 유형은 유

의하지 않았다(β ＝ －.024, t ＝ －.523, p ＞ .05). 

위기 유형이 1단계와 2단계의 조건을 모두 충족시

켰으며, 2단계의 β값보다 3단계의 β값이 줄어드

는 것으로 보아 위기 유형과 부정적 커뮤니케이션 

Table 9. Results of Mediating effect (Mediating Variable : Worry)

IV DV MV Step β T R 2

(Adj.R 2)
P

CEO Image

Brand 
Switching 
Intention

Worry

Step 1.
(IV → MV)

－.061 －1.192
.020 

(.012)

.234

Crisis Type .108 2.091 .037

CSR History －.064 －1.250 .212

CEO Image
Step 2.

(IV → DV)

.017 .335
.021

(.013)

.738

Crisis Type .136 2.650 .008

CSR History .045 .871 .384

CEO Image

Step 3.
(IV → DV,
MV → DV)

.018 .351

.021 
(.011)

.726

Crisis Type .135 2.601 .010

CSR History .046 .886 .376

Worry .014 .274 .784

Sobel Test Z ＝ 0.268
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의도 관계에서 분노는 완전 매개 작용을 하고 있다. 

소벨 테스트 결과 Z 값은 5.055로 ＋1.96보다 크

기에 매개 효과가 통계적으로 유의함을 확인할 수 

있다. 다시 말하면, 윤리적 위기에서 공중은 분노

를 경험하고, 분노는 부정적 커뮤니케이션 의도를 

매개하는 것으로 나타났다(<Table 10> 참조).

세 독립 변인과 부정적 커뮤니케이션 의도와의 

관계에서 실망감의 매개 효과를 살펴보았다. 1단계

에서는 위기 유형만이 유의미했고(β ＝ .131, t ＝ 

2.548, p ＜ .05), 2단계 역시 위기 유형이 유의미

하게 나타났다(β ＝ .127, t ＝ 2.471, p ＜ .05). 

3단계에서 위기 유형은 유의하지 않았다(β ＝ 

.067, t ＝ 1.442, p ＞ .05). 위기 유형은 1단계, 

2단계의 조건을 모두 충족시키고 있었으며, 2단계

의 β값보다 3단계의 β값이 줄어들었다. 이는 위

기 유형과 부정적 커뮤니케이션 의도에 있어서 실

망감은 완전 매개를 하는 것으로 볼 수 있다. 소벨 

테스트 결과 Z 값은 2.472로 ＋1.96보다 크기에 

매개 효과가 통계적으로 유의함을 확인할 수 있다. 

즉, 윤리적 위기 상황에서 공중은 실망감을 느끼고, 

실망감은 부정적 커뮤니케이션 의도에 향을 미

치고 있었다(<Table 11> 참조).

마지막으로 세 독립 변인과 부정적 커뮤니케이

션 의도와의 관계에서 걱정의 매개 효과를 살펴보

았다. 독립 변인인 위기 유형은 바론과 케니(Baron 

& Kenny, 1986)가 제안한 3단계 조건을 모두 충

족시키고 있으나, 3단계에서 매개 변인인 걱정과 

종속 변인인 부정적 커뮤니케이션 의도의 관계가 

통계적으로 유의미하지 않으며(β ＝ .081, t ＝ 

1.568, p ＞ .05), 소벨 테스트 결과 Z 값이 1.258

로 ＋1.96보다는 작고, －1.96보다는 크기 때문에 

매개 효과가 통계적으로 유의의미 하지 않음을 확

IV DV MV Step β T R 2

(Adj.R 2)
P

CEO Image

Negative 
Communication 

Intention
Anger

Step 1.
(IV → MV)

.137 2.774
.100 

(.093)

.006

Crisis Type .274 5.555 .000

CSR History .078 1.583 .114

CEO Image
Step 2.

(IV → DV)

.064 1.246
.021 

(.013)

.214

Crisis Type .127 2.471 .014

CSR History .022 .431 .667

CEO Image

Step 3.
(IV → DV,
MV → DV)

－.011 －.255

.294 
(.286)

.799

Crisis Type －.024 －.523 .602

CSR History －.021 －.475 .635

Anger .551 11.930 .000

Sobel Test Z ＝ 5.055*

Table 10. Results of Mediating effect (Mediating Variable : Anger)
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인하 다. 따라서 걱정은 독립 변인과 부정적 커뮤

니케이션 의도와의 관계를 매개하지 않는 것으로 

나타났다(<Table 12> 참조). 

IV DV MV Step β T R 2

(Adj.R 2) P

CEO Image

Negative 
Communication 

Intention
Disappointment

Step 1.
(IV → MV)

－.014 －.266
.020

(.012)

.790

Crisis Type .131 2.548 .011

CSR History .048 .933 .351

CEO Image
Step 2.

(IV → DV)

.064 1.246
.021

(.013)

.214

Crisis Type .127 2.471 .014

CSR History .022 .431 .667

CEO Image

Step 3.
(IV → DV,
MV → DV)

.071 1.542

.231
(.222)

.124

Crisis Type .067 1.442 .150

CSR History .000 －.001 .999

Disappointment .463 10.021 .000

Sobel Test Z ＝ 2.472*

Table 12. Results of Mediating effect (Mediating Variable : Worry)

IV DV MV Step β T R 2

(Adj.R 2) P

CEO Image

Negative 
Communication 

Intention
Worry

Step 1.
(IV→MV)

－.061 －1.192
.020

(.012)

.234

Crisis Type .108 2.091 .037

CSR History －.064 －1.250 .212

CEO Image
Step 2.

(IV→DV)

.064 1.246
.021

(.013)

.214

Crisis Type .127 2.471 .014

CSR History .022 .431 .667

CEO Image

Step 3.
(IV→DV,
MV→DV)

.069 1.343

.027
(.017)

.180

Crisis Type .119 2.292 .022

CSR History .027 .533 .594

Worry .081 1.568 .118

Sobel Test Z ＝ 1.258*

Table 11. Results of Mediating effect (Mediating Variable : Disappointment)
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결론 및 논의 

근래 들어 기업 CEO들의 비리나 갑질과 같은 이슈

가 자주 공개되면서 공중의 공분을 사고 있고, 기업 

이미지도 동반 추락하며 심각한 기업 위기로 이어

지는 경우가 종종 목격된다. 기업 입장에서 이제 

CEO 리스크는 중요한 위기관리 이슈로 떠오르고 

있다. 본 연구는 CEO 위기관리의 필요성이 대두되

는 현 시점에서 효과적인 CEO 위기관리를 위한 기

초 자료를 제시해 보고자 했다. 이를 위해, CEO의 

관련 위기 발생 시 누가, 어떤 잘못을 했으며, 평소

에 어떤 사람이었는지에 따라 공중이 느끼는 정서

적 반응이나 행동 의도가 달라지는지 살펴보았다. 

즉, CEO의 이미지에 따라, 위기의 종류에 따라 위

기 평가가 달라지는지, 또한 평소의 CSR 활동이 위

기 평가에 있어 완충 작용을 하는지 알아보았는데, 

특히 선행 연구에서 효과적인 CEO 이미지 전략으

로 알려진 서민적 이미지가 위기 상황에서도 긍정

적인 작용을 하는지 적용했다는 점에서 흥미롭다.

먼저, <연구문제 1ᐨ1>은 CEO의 이미지, 위기 

유형, CSR 여부에 따라 공중의 부정적 정서에 미치

는 향과 차이를 살펴보았는데, 공중은 서민적 이

미지 CEO보다 귀족적 이미지 CEO일 때, 경제적

인 위기보다 윤리적인 위기일 때 더 분노한다는 것

을 확인하 다. 선행 연구들은 공중이 귀족적 이미

지 CEO보다 서민적 이미지 CEO에게 보다 큰 호감

과 신뢰를 보이는 것을 발견하며 서민적 이미지 전

략의 효과를 확인했는데(Cho, 2014, 2017, 2019), 

서민적 이미지 전략은 호감과 같은 긍정적인 감정

뿐 아니라 위기 시 분노의 감정을 낮추는 데도 효과

적임을 확인할 수 있다. 실망감의 경우, 위기 유형

에서만 주효과가 나타났다. 즉, 경제적 위기보다 

윤리적 위기 상황에서 실망감, 그리고 분노도 더 크

게 나타났다. 이는 최근 자주 보도되고 있는 사회지

도층의 갑질에 대한 우리 공중들의 거센 비난과 거

부감을 반 한 결과로 보인다. 우리 공중의 인권의

식이 점차 높아지면서 갑질 문화에 대해 공중은 분

노와 실망의 감정을 보이고 있다. CEO PR 및 위기

관리에 있어 이러한 공중의 정서를 이해하고 대처

하는 노력이 필요해 보인다. 흥미롭게도 걱정이 경

제적 위기보다 윤리적 위기에서도 다소 높게 나타

났는데, 4점대 이하로 높지는 않았다. 분노, 실망

감, 걱정의 정서의 평균값을 비교해 보면 분노의 감

정이 가장 높은 것으로 나타났다. 한편, CEO의 CSR 

유무는 공중 정서에 유의미한 차이를 만들지 않았

다. 김나민(Kim, 2014)의 연구에 따르면, CEO의 

이미지가 윤리적일수록 공중들은 기업의 CSR 활동

에 대해 더욱 긍정적으로 평가했다. 하지만 본 연구

의 상황은 CEO의 ‘잘못’에 초점을 맞추고 있으므로 

이러한 상황에서 CSR 활동이 실험 참가자들에게 

크게 주목을 끌지 않았을 것으로 파악된다.

<연구문제 1ᐨ2>는 CEO의 이미지, 위기 유형, 

CSR 여부에 따라 타 브랜드 대체 가능성 의도에 미

치는 향과 차이를 살펴보았는데, 독립 변인의 주

효과는 위기 유형에서만 나타났다. 즉, CEO가 윤

리적 잘못을 저지른 경우, 타 브랜드 대체 가능성 

의도가 높게 나타났다. 앞서 분노의 감정 등에서는 

CEO 이미지의 주효과도 나타났으나 소비자가 브

랜드를 대체하고자 하는 ‘행동’에서는 ‘어떤 위기’

느냐가 보다 크게 작용한 것으로 보인다. 앞서 분노
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와 같은 감정에서와 같이 공중들은 CEO의 윤리적인 

잘못(갑질)에 대해 더 민감하게 반응하고 있었다.

더불어 세 독립 변인 간 상호작용 효과도 확인할 

수 있었는데, 꾸준한 CSR 활동이 있는 경우, CEO

가 윤리적 잘못을 저질렀을 때 귀족적 이미지 CEO

의 경우가 서민적 이미지 CEO에 비해 타 브랜드 

대체 가능성 의도가 높게 나타났다. 또한 꾸준한 

CSR 활동이 있는 경우, 서민적 이미지의 CEO는 

위기 유형에 크게 향을 받지 않았으나, 귀족적 이

미지의 CEO는 윤리적 잘못을 저지른 경우가 법률

적 잘못보다 크게 향을 받는 것으로 나타났다. 이

를 볼 때, 귀족적 이미지의 CEO가 윤리적 위기에

서 좀 더 취약함을 보인다는 것을 알 수 있다. 한편, 

CSR 활동이 없는 경우에는 위기 유형에 대해 서민

적 이미지 CEO와 귀족적 이미지의 CEO가 비슷한 

패턴을 보 다. 즉, 윤리적 위기일 때 법률적 위기

보다 타 브랜드 대체 가능성이 높게 나타났고 윤리

적 위기일 때는 CEO 간 차이를 보이지 않았다. 흥

미롭게도 귀족적 이미지 CEO는 위기의 종류에 따

라 종속 변인에 큰 차이를 보이지 않았으나, 서민적 

CEO인 경우는 위기 종류에 따라 종속 변인 간 차이

가 크게 나타났다. 즉, 서민적 CEO의 경우, CSR이 

없을 때는 법률적 위기보다 윤리적 위기에서 타 브

랜드 대체 가능성이 높게 나타났다. 이를 종합해보

면, CSR의 유무는 서민적 이미지의 CEO에서 보다 

두드러지는 것으로 보인다. 

<연구문제 1ᐨ3>은 세 가지 독립 변인이 부정적 

커뮤케이션 의도에 미치는 향과 차이를 살펴보

았는데, 독립 변인의 주효과는 위기 유형에서만 나

타났다(윤리적 위기 ＞ 법률적 위기). 이러한 결과

는 CEO의 비윤리적 잘못이 감정의 격앙을 넘어 소

비자 불매와 같은 행동으로까지 이어질 가능성이 

있음을 의미한다. 최근 CEO들의 갑질 논란을 자주 

접하게 된 것도 이러한 행동 의도를 촉발한 계기가 

되었을 것으로 예상된다. CEO의 윤리적 잘못이 

CEO 개인에 대한 공중의 부정적 감정을 불러일으

키는 것을 넘어 기업의 사업에도 향을 미칠 가능

성이 있음을 인지하고 윤리적 위기에 대해 보다 각

별한 관리가 필요함을 깨달아야 할 것이다. 

<연구문제 2ᐨ1>은 세 개의 독립 변인과 종속 변

인인 타 브랜드 대체 가능성 의도와의 관계에서 부

정적 정서들(분노/실망감/걱정)의 매개 효과를 살

펴보았다. 결과는 분노와 실망감은 매개 변인으로 

작용했다. 좀 더 구체적으로 말하면, CEO가 윤리

적 잘못을 저질렀을 때 공중은 분노와 실망감을 느

끼고 타 브랜드로 대체하고자 하는 의도를 표시했

다. 하지만 걱정은 매개 효과가 없는 것으로 나타났

다. <연구문제 2ᐨ2>는 세 개의 독립 변인과 종속 

변인인 부정적 커뮤니케이션 의도와의 관계에서 

부정적 정서들(분노/실망감/걱정)의 매개 효과를 

살펴보았다. 결과는 앞서 타 브랜드 대체 가능성 의

도와 마찬가지로 분노와 실망감이 부정적 커뮤니

케이션 의도의 매개 변인으로 작용했다. 즉, CEO

가 윤리적 잘못을 저지는 경우 공중은 분노와 실망

감을 느끼고 이후 부정적으로 커뮤니케이션하려는 

의도를 표현했다. 걱정은 매개 효과가 나타나지 않

았다. 

<연구문제 2ᐨ1>, <연구문제 2ᐨ2>의 공통적인 

결과는 분노와 실망감의 정서가 해당 기업에 대한 

공중의 부정적인 행위 의도에 향을 미친다는 것
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이다. 본 연구 결과는 위기 책임성이 높은 위기, 특

히 비윤리적 잘못에서 공중의 부정적 정서가 기업

에 대한 태도 및 행동 의도에 향을 미친다는 선행 

연구 결과와 일맥상통한다(Coombs & Holladay, 

2005; Grappi et al., 2013; Jung & Choi, 2012; 

Wang et al., 2017). 이는 기업 위기 상황에서 공

중의 정서를 고려하고 분노를 완화할 수 있는 위기

관리가 필요함을 의미한다. 본 연구는 CEO 관련 

리스크 상황에서 공중의 부정적 정서 반응과 더불

어 행동 의도에 향을 미치는 변인들을 검증하

다. 본 연구의 이론적 실무적 함의는 다음과 같다.

첫째, 본 연구는 그동안 정치인 및 CEO 이미지 

분야에서 연구되어 왔고 긍정적인 효과가 입증되

었던 서민적 이미지 전략의 효용이 위기 상황에서

도 일부 발휘될 수 있음을 검증했다. 본 연구는 CEO 

위기 상황에서 공중의 CEO에 대한 부정적인 감정

이 CEO의 이미지에 따라 차이가 나는 것을 발견했

는데, 즉 공중은 서민적 이미지 CEO보다 귀족적 

이미지 CEO에 대해 더 큰 분노의 감정을 느꼈다. 

이는 CEO의 평소 서민적 이미지가 위기 상황에서 

해당 인물에 대한 부정적 감정을 완화해 줄 가능성

이 있음을 제안하고 있다. 둘째, 본 연구는 최근 일

련의 사건들로 인해 사회적 관심을 받고 있는 CEO

의 윤리적 잘못에 대한 공중의 시각을 확인하 다. 

연구에서는 CEO 관련 위기를 법률적/윤리적 잘못

으로 나누어 보았는데, 공중은 윤리적 잘못에 대해 

더 부정적인 정서적 반응을 보이고 있으며 나아가 

윤리적 잘못을 저질렀을 때 타 브랜드 대체 가능성

이나 부정적 커뮤니케이션 의도와 같은 부정적 행

동 의도도 높아지는 것을 볼 수 있었다. 셋째, 위기 

상황에서 CSR의 역할을 미약하지만 확인할 수 있

었다. 연구 결과에 따르면 CSR 활동이 없을 때, 서

민적 CEO의 윤리적 위기에서 타 브랜드 대체 가능

성이 높게 나타났다. 이는 CSR 활동이 적극적인 위

기 완충 효과가 있기보다는 CSR 활동이 없는 경우, 

특히 윤리적 위기 시 취약할 수 있음을 암시한다.

연구의 다양한 실용점 함의에도 불구하고 몇 가

지 한계점이 존재한다. 먼저, 연구 결과를 보면 윤

리적 위기일 때 공중의 부정적 정서 반응 및 부정적 

행동 의도가 법률적 위기 상황에서 보다 높게 나타

났다. 이러한 연구 결과는 최근 CEO들의 갑질 이

슈가 언론을 통해 크게 부각되면서 해당 이슈에 대

한 공중의 주목도를 높인 결과일 수 있다. 이와 더

불어, 위기 유형에 대한 본 연구 실험 자극물 처치

에도 아쉬움이 남는다. 예를 들어, 윤리적 위기를 

구성하는 실험 자극물에는 “OO일보 인터뷰 결과 

OOO의 가맹주들은 P 회장의 이러한 폭언과 갑질

은 일상이었다고 말했다”로 사건이 확실한 정보임

을 내포하고 있지만 법률적 위기에 해당하는 자극

물은 “P 회장의 비자금이 은닉되었을 가능성이 제

기되었다”, “P회장 측은 페이퍼 컴퍼니가 아닌 실

제 운 되는 회사라고 주장하며 혐의를 부인하고 

있다”로 아직 사건의 진위 여부에 대한 검증이 끝난 

상태는 아닌 것으로 표현되었다. 자극물 처치를 동

일한 조건으로 보완하는 것이 필요하다. 또 다른 예

로, 실험 처치 과정에서 위기 이슈를 먼저 제시한 

후 CEO 이미지를 이어 제시하는 것이 CEO 이미지

평가에 간접적으로 향을 미쳤을 가능성이 있다. 

향후 후속 연구에서는 실제 인물 CEO를 이용하여 

그(녀)의 평소 이미지를 평가하게 한 후, 위기 이슈
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를 연이어 제시하여 평가를 진행해 볼 필요가 있다.

둘째, 연구의 독립 변인 중 하나인 CSR 유무의 

주효과가 거의 나타나지 않았다. 실험 자극물 조작

점검에서 두 조건의 차이는 유의했지만 평균값 차

이가 충분히 크지 않았다. 이는 실험 자극물인 기사

가 위기의 내용과 CEO 이미지에 집중되어 실험 참

가자들에게 CSR에 대한 내용이 크게 부각되지 않

았을 가능성이 제기된다. CSR 상황을 좀 더 부각시

켜 후속 연구가 진행될 필요성이 있다.
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Objectives
This study examined how the CEO’s image, type of crisis, and CSR history affect the negative 
emotional responses (anger/disappointment/worry) of the public, as well as the incidence of 
negative communication and brand switching intentions of the customers. In addition, the 
study examined whether the three negative emotions (anger, disappointment, worry) mediate 
the relationships between the identified independent variables and two dependent variables.

Methods
A 2 (CEO image: Plain folks vs. the Aristocratic) x 2 (crisis type: Legal vs. Ethical) x 2 (CSR 
history: yes vs. no) factorial experiment was employed.

Results
The results indicated that the public expressed a stronger anger when an identified CEO of 
aristocratic image committed wrongdoings than a CEO of a plain folks image did. Also, when 
a CEO committed an ethical wrongdoing compared to a legal wrongdoing, the public expressed 
a stronger anger, disappointment and worry, also, brand switching intention and negative 
communication intention were noted in that case as higher. Finally, when a CEO committed an 
ethical wrongdoing, it was identified that the public felt anger and disappointment and these 
negative emotions mediated the two intentions.

Conclusions
By exploring an interplay between what effect a CEO’s image and type of crisis have effect on 
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the public’s emotions towards the CEO and negative behavioral intentions, this research 
suggests some novel implications regarding CEO image PR and corporate crisis management.

K E Y W O R D S  CEO Crisis, Plain Folks Image, Crisis Type, CSR, Negative Emotion, Anger, 
Disappointment, Worry, Brand Switching Intention, Negative Communication Intention
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