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본 연구는 기업의 위기 극복을 위한 CSR(Corporate Social Responsibility) 이행 시 기업 사과가 기

업 평가 회복에 미치는 영향을 살펴보고, 성별과의 상호작용 효과를 탐색하고자 하였다. 또

한 이러한 효과의 심리적 기제로서 용서의 매개효과를 살펴보았다. 사과와 성별의 상호작용

효과를 조사하기 위해, 2(사과: 있음 vs. 없음) × 2(성별: 남 vs. 여) 집단간 설계로 246명의 참

가자의 데이터를 설문지를 통해 수집하였다. 분석 결과는 다음과 같다. 첫째, 기업 평가 회복

을 위한 사과와 성별 간의 상호작용 효과가 유의한 것으로 나타났다. 둘째, 사과가 기업평가

회복에 미치는 영향은 남성보다 여성이 더 컸다. 셋째, 용서는 사과와 성별 간의 상호작용효

과가 기업평가 회복에 미치는 영향을 매개하는 것으로 나타났다. 본 연구의 결과는 대응적

위기관리 도구로 CSR을 활용한 경우, 사과 전략을 적용한 경우가 그렇지 않은 경우보다 소비

자의 용서 수준이 더 높아질 수 있음을 보여준 것이다. 또한 여성이 남성보다 사과에 더 크

게 반응하는 이유는 다른 사람에 대한 공감이 높기 때문이므로, 여성이 소비와 구매의 주체

일 때 기업의 진정성 있는 사과가 중요함을 시사한다. 예를 들어 식품, 유아용품 등을 판매

하는 기업들이 위기에 처했을 때 여성 소비자들을 달래기 위해서는 진심 어린 사과가 중요

할 것이다.

주제어 : 대응적 위기 관리, CSR, 사과, 용서, 성별, 기업 평가의 회복
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서 론

조직은 항상 다양한 위기에 직면해 있다.

기업의 명성이 브랜드 못지않게 기업에게 매

우 중요하게 인식되고 있는 상황에서 기업의

위기는 이러한 기업의 명성과 브랜드 이미

지에 위협적인 요인이 된다. 조직의 위기는

‘조직의 미래 성장과 이익, 혹은 생존에 위협

을 가할 가능성이 있는 사건’으로 정의된다

(Lerbinger, 1997). 이러한 위기는 갑자기 발생하

고 예측하기 어렵고 기업의 생존에 위협이 될

수 있으므로 위기에 대한 대응이 매우 중요하

다. 따라서 다양한 위기 상황에서 기업이 얼

마나 적절하게 위기 커뮤니케이션 전략을 실

행하느냐에 따라 조직의 위기관리 능력이 결

정된다고 할 수 있다.

다국적 기업인 코카콜라는 1999년 벨기에에

서 코카콜라를 마신 후 문제를 호소하는 소비

자들에게 제품에는 이상이 없다고 안심시키려

했다. 그러나 이는 곧 대중의 반발을 불러일

으켰고, 기업 이미지의 하락과 신뢰도 상실로

인해 한동안 유럽 시장에서 어려움을 겪었다.

국내에서도 2007년 참토원은 ‘중금속이 검출

된 황토팩’ 보도로 월 매출이 60억 이상 감소

되기도 하였다.

이처럼 기업의 위기는 단기적인 경제적 손

실을 초래할 뿐만 아니라 훼손된 기업 이미지

와 평판을 회복하는데 많은 시간과 노력이 필

요하다. 무엇보다 중요한 것은 대부분의 기업

이 예외 없이 고의 또는 비의도적으로 위기에

직면할 수 있으며 시장 신뢰를 잃을 수 있는

잠재적 위험에 노출되어 있다는 것이다.

최근 기업들은 사회적 책임활동(Corporate

Social Responsibility, 이하 CSR)을 위기가 발생하

기 전에 선행적(예방적) 전략으로 활용하는 사

례가 많아지고 있다(Becker-Olson, Cudmore, &

Hill, 2006). 기업의 CSR이 기업의 위기 예방에

직접적인 영향을 미치지는 못하더라도 위기

발생 후 기업에 대한 소비자의 지지 행동을

유도하는 데에는 긍정적인 영향을 미치기 때

문이다. 즉, 기업의 CSR은 기업의 위기를 극복

하고 신뢰를 회복하는 데 매우 중요한 요소로

작용할 수 있다. 또한 기업의 CSR 실행은 위

기 상황 하에서 상황의 개선을 가능하게 하는

효과가 있다(김한경, 남인우, 2018; 권혁민, 유

창조, 2015; Coombs, 1999). 하지만 기업이 위

기를 극복하기 위해 대응적으로 실시한 CSR

활동이 항상 긍정적인 반응을 유발하는 것은

아니다. 소비자는 이러한 대응적인 CSR활동에

대해서는 숨은 동기를 추론하고자 하는 경향

이 있으며, 그 결과 기업의 위기 이후 실시하

는 CSR활동에 대해 부정적으로 평가하거나

낮은 구매의도를 보이기도 하였다 (김수연,

박혜영, 2021; 안대천 등, 2018; Becker-Olson,

Cudmore, & Hill, 2006). 특히 부정적 사건 직후

에 CSR활동을 수행할 때, CSR 영역이 사건 영

역과 일치하지 않을 경우 소비자는 기업에 대

해 더 부정적인 평가를 받을 수 있다(박은

영 등, 2012).

기업은 위기 상황을 극복하기 위해 실시한

CSR활동이 소비자에게 긍정적인 영향을 줄 수

있기를 바란다. 이를 위해 기업이 위기 상황

을 수습하기 위해 가장 전형적으로 사용하는

수단이 바로 사과(apology)이다(김균하, 이경탁,

2020; Darby & Schlenker, 1982; Ohbuchi,

Kameda, & Agarie, 1989). 즉, 기업 위기가 발생

하였을 때 소비자는 기업이 해결에 대한 책임

을 기대하기 때문에 사과는 위기에 대한 기본

적인 책임을 수용하겠다는 기업의 의지 표현

으로 받아들여질 수 있다. 실제로 많은 선행
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연구를 통해 사과가 위기를 극복하기 위한 효

과적인 수단임이 확인되었다(김재휘, 오성호,

2018; Bradford & Garret, 1995; Benoit, 1995;

Fuchs-Burnett, 2002). 이처럼 사과가 위기 상황

에서 효과적인 위기 대응을 위한 필요조건이

라면 CSR 활동에 사과를 포함하는 전략과 사

과를 포함하지 않은 전략 간의 기업 이미지

회복의 차이를 비교할 필요가 있다. 실제로

2013년 남양유업은 ‘대리점주 막말 욕설’사건

으로 반기업 정서가 높아지자 기업의 경영진

이 공식적으로 대국민 사과를 하고 남양유업

관계자와 전국대리점협의회가 불우 이웃 가정

에 사랑의 연탄을 배달하는 등의 CSR 활동을

실시하기도 하였다(The PR, 2013). 이런 사례와

같이, 본 논문에서는 위기극복을 위한 CSR의

효과를 판단하는 데 있어서 사과 언급이 어떠

한 영향을 미치는지 살펴보고자 한다.

특히 본 연구는 기업의 위기 극복을 위한

CSR활동시 진정성 있는 사과의 언급이 기업의

이미지 회복에 미치는 영향에서 성별의 조절

효과에 주목하였다. 기존 연구에 따르면, CSR

활동 인식에 대한 성별의 차이가 있다는 연구

(한상린 등, 2014; Hur, Kim, & Jang, 2016;

Jones III et al., 2017)와 더불어 CSR활동에 대

한 성별의 차이는 없다는 연구(Kahreh, Babania,

Tive, & Mirmehdi, 2014)가 존재한다. 본 연구는

CSR활동과 성별, 그리고 ‘사과’의 관계를 살

펴봄으로써 기존의 혼재된 연구결과를 설명

할 수 있는 새로운 변수를 제안할 수 있을

것이다.

사과의 행동은 일반적으로 상대에게 용

서받기를 기대하는 행위이므로(McCullough,

Worthington, & Rachal, 1997; Takaku, 2001), 잘

못을 인정하고 반성하는 가해자의 행동은 피

해자의 용서를 촉진한다(Droll 1984; Wilson

1994). 하지만 모든 사람들이 사과에 대해 수

용하고 용서를 하는 것은 아니다. 선행연구에

따르면, 성별에 따라 용서의 경향이 다르며

(Kohlberg 1976), 용서의 조건인 공감 능력에도

남성과 여성의 차이가 존재한다고 주장하였다

(Enright, 1996; Kim, 2009). 상대방에게 공감할

수록 용서할 의도가 높고 상대의 사과에 대한

수용의도가 높아지므로, CSR활동시 사과 언급

이 기업의 이미지 회복에 미치는 영향에 성별

의 조절적 역할을 보는 것은 실무적으로 의미

있는 연구가 될 것이다.

따라서 본 연구는 위기 상황에 직면한 기업

이 추락된 기업의 이미지를 회복하기 위해 대

응적으로 실시하는 CSR활동시 진정성 있는 사

과가 소비자로 하여금 잘못한 기업에 대한 태

도를 긍정적으로 회복하게 하는지 확인하고자

하였다. 더불어 성별에 따라 공감 수준이 달

라 용서에 차별적 영향을 미칠 수 있으므로,

기업평가에 대한 사과 언급과 성별간의 상호

작용효과를 검증하고자 하였다. 더불어 본

연구는 사과를 포함한 CSR은 용서라는 심리

적 기제에 의해 매개되며, 위기 상황에 있는

기업이 이를 효과적으로 극복하기 위한 전략

적 CSR활동의 방향성에 시사점을 도출하고

자 한다.

이론적 배경

기업의 위기 극복을 위한 CSR

일반적으로 CSR이란 기업이 지속적으로 존

속하기 위한 이윤추구활동 이외에 법령과 윤

리를 준수하고, 기업의 이해관계자의 요구에

적절히 대응함으로써 사회에 긍정적 영향을
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미치는 책임있는 활동(김성수, 2009)을 의미한

다. 기업은 위기에 직면할 때 대응전략으로

CSR을 시행하였다. 위기 극복을 위한 전략으

로 CSR 효과를 살펴본 연구에 따르면 서비스

혹은 제품 실패의 상황이나 기업의 위기 상황

에서 CSR 활동은 상황의 개선을 가능하게 하

는 효과가 있었다(권혁민, 유창조, 2015; 박은

영 등, 2012; Coombs, 1999). 김지영과 김성호

(2012)는 기업에게 발생하는 위기 상황에 대응

하기 위한 전략간의 효과성을 살펴보았다. 그

결과 소비자는 기업의 사과 및 대처 등의 적

극 대응과 기업의 사회적 책임활동의 간접 대

응 방식을 무대응 보다 더 호의적으로 평가하

여, 결국 기업의 위기 극복에 CSR활동이 효과

적인 전략임을 보여주었다.

대응 전략과는 반대로 선행적으로 시행한

CSR이 기업의 위기 상황에서 어떤 효과를 주

는지 살펴본 연구들도 있다. 신찬휴와 김정교

(2017)는 CSR활동이 우수한 기업이 부정적 사

건에 의해 이미지가 추락하였을 때 CSR활동이

부정적 영향을 완화하는지를 연구하였다. 그

결과 기업의 부정적 사건 상황에도 불구하고,

CSR활동이 우수한 기업은 상대적으로 덜 부정

적으로 평가를 받는 것으로 나타났다. 또한

CSR활동의 후광효과로 인해, 서비스 실패가

발생하였을 때 회복 수단으로 CSR을 실시할

경우 기업의 평가 하락을 최소화할 수도 있다

고 하였다(권혁민, 유창조, 2015).

하지만 기업의 위기 발생 상황에서 CSR활

동이 항상 긍정적인 효과를 주는 것은 아니다.

기업이 처한 상황과 CSR활동의 종류 등 특정

환경 및 상황에 따라 CSR활동의 영향이 달라

졌다. 예를 들면, 기업의 CSR활동 시점과 사건

이 발생한 영역간의 일치성을 본 박은영 등

(2012)에 따르면, 부정적 사건을 일으킨 기업

이 이미지 개선을 위해 CSR을 진행할 경우,

사건 발생 즉시 사건과 일치하는 영역에서

CSR활동을 실시할 경우 기업평가가 개선되었

다. 하지만 사건이 발생한 후 시간이 경과하

여 CSR활동을 실시할 경우에는 사건과 CSR의

영역이 일치할수록 기업평가가 더 악화되었다.

이와 더불어, 기업이 진행해 오고 있던 CSR활

동에 대한 고객의 사전 인지 여부에 따라 위

기 상황 하에서 기업이미지의 개선을 가능하

게 하는 효과가 있다는 연구도 수행되었다(전

성률 등, 2011). 김성호와 정민정 (2015)도 제

조업과 서비스업을 비교하여 사회공헌활동 유

형(기부 대 봉사활동)이 기업 위기 발생시 기

업평가와 반기업 정서에 미치는 영향을 연구

하였다. 그 결과 사회공헌활동의 유형과 산업

유형에 따라 기업평가에 차이가 있지만, 기업

이 위기관리차원에서 자사의 산업유형에 적합

한 사회공헌 프로그램을 실행하면 CSR활동은

기업에 대한 반감 완화에 효과적임을 밝혔다

사과(apology)와 용서

사과(apology)는 후회의 표현을 포함할 수 있

는 부정적인 사건에 대한 책임을 인정하는 메

시지이다(Fehr & Gelfand, 2010; Tedeschi &

Norman, 1985). 사과는 잘못에 대한 인정과

노력을 수반할 때 더욱 받아들여질 수 있다

(Darby & Schlenker 1982; Weiner, Graham, Peter,

& Zmuidinas, 1991). 사과는 행동적 책임을 통

한 사과와 잘못의 인정, 공감과 같은 정서적

사과로 구분된다. 특히 정서적 사과는 관계

회복과 규범의 존중에 초점을 맞추고 있을 때

진정성 있는 사과라는 인식을 줄 수 있고 용

서받을 수 있다(김재휘, 오성호, 2018).

따라서 위기에 처한 기업은 이미지를 회복
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하기 위한 가장 효과적인 커뮤니케이션으로

사과 전략을 활용한다(Benoit 1995; Bradford &

Garret, 1995; fuchs-Burnett, 2002). 이상경과 이

명천(2006)은 기업의 위기 대응 수단으로 사과

는 대중의 수용도를 높여주는 효과적인 방법

임을 밝혔고, Coombs & Holladay(2004) 역시 잘

못을 인정하고 용서를 비는 사과는 소비자의

사과 수용이 높아진다는 결과를 통해 사과전

략의 효과성을 강조하였다. 또 다른 예로서,

서비스를 실패한 기업이 소비자에게 경제적

이익만 제공하는 것과 낮은 수준의 사과를 포

함한 조건을 비교한 Abeler, Calaki, Andree, &

Basek(2010)의 연구에 따르면, ‘낮은 수준의 사

과(cheap-talk apology)’가 사과를 하지 않는 조

건보다 소비자의 반응을 유발하는데 더 효과

적이었다. 결국, 사과는 어떠한 형태로든 소비

자의 신뢰를 저버린 기업이 할 수 있는 최소

한의 반응이고 기업의 명성을 보호할 수 있는

가장 중요한 방법 중 하나라고 할 수 있다

(Fuch-Burnett, 2002).

이처럼 지금까지의 선행 연구들은 위기 커

뮤니케이션으로써 사과에 대한 수용 정도(김

영욱 등, 2004; 윤영민, 최윤정, 2008)나 기업

의 명성에 대한 인식의 변화(백진숙, 2006; 유

종숙 등, 2007)등을 중심으로 연구가 집중되어

왔다. 하지만 이러한 연구들은 CSR활동의 위

기관리의 효과에 대한 메커니즘을 간과하였다.

본 연구는 심리적 메커니즘으로서 소비자의

용서의 개념과 역할에 대해 고찰하고자 한다.

용서란 ‘관계를 해치는 반응을 멈추고 자

신에게 파괴적인 행위를 했던 사람에 대해

건설적으로 행동하도록 하는 동기상의 전환

(McCullough, Worhtington, & Rachal, 1997)’이나

‘개인적으로 깊고 부당한 상처를 준 사람에

대해 갖는 부정적 판단, 감정, 행동을 극복하

고 상대에 대해 긍정적 사고, 감정, 행동으

로 반응하는 것’으로 정의될 수 있다(김광수,

2004; 박종효, 2012). 그리고 용서는 상처로

인해 훼손된 인간관계를 회복시켜줌으로써

대인 간의 상호작용을 바람직한 방향으로 이

끌어주며, 더 나아가 다양한 조직 간에 일어

난 갈등을 치유하고 관계를 회복하는데 중요

한 역할을 한다(오영희, 2006; 박종효, 2012).

이렇게 손상된 관계의 회복이 목적인 용서는

기업과 소비자 간의 관계의 회복에도 적용가

능하다.

또한, 용서는 잘못이나 실수를 저지른 주

체의 사과를 통해서 촉진된다(김기범, 임효진,

2006). 즉, 용서라는 심리적인 결과에 영향을

미치는 요인 중 하나가 상처를 준 타자의

사과라는 것이 실증적인 연구들을 통해 규

명되고 있다(McCullough, Worthington, & Rachal,

1997; 김기범, 임효진, 2006). 예를 들어

Ohbuchi, Kameda, & Agarie(1989)는 가해자가 가

해 행위에 대해 진심으로 반성하며 사과를 했

을 때가 사과하지 않은 경우보다 용서가 더

잘 일어난다는 것을 발견했다.

성별의 조절 효과

성별(gender)은 용서에 영향을 주는 변인으

로 알려져 있다. Kohlberg(1976)는 남성은 여성

에 비해 공평함을 중요시하는 도덕 체계를 가

지므로 가해에 대해 맞서 싸우거나 복수 또는

처벌하는 경향이 있는 반면, 여성은 온정적

도덕 체계를 가지고 있어 용서하는 경향이 더

컸다(Davison 2000). 남성은 용서를 상대방과의

합의를 통해 이루고자 하며, 용서를 함으로서

잘못을 판정받거나 상대방과 화해하고 이전의

관계를 개선하려는 경향이 있지만, 여성은 용
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서에 따른 결과보다는 용서가 이루어지는 과

정적인 면에 초점을 두고 인식하는 경향이 있

다(Helb & Enright, 1993).

Enright(1996)는 용서의 조건에 대한 사람들

의 인지 구조 연구를 통해 용서의 인지 발달

모델을 제안했다. 그는 사회적 조망수용능력

(social perspective taking skill)의 발달과도 관련

이 있다고 보았다. 사회적 조망능력이란 타인

의 상황이나 생각, 태도 등을 추론해 내는 과

정인 인지적인 요소와 어떤 상황이나 의도,

느낌 등에 대해서 타인의 입장이 되어 함께

느끼고 그것을 표현할 수 있는 정서적인 요소

를 함께 고려하는 능력이다(김성수, 2009). 따

라서 여성이 남성보다 사회적 조망 수용능력

이 더 높기 때문에 더 쉽게 용서하는 경향이

있었다.

공감은 용서에 중요한 매개적 역할을 한다

(McCullough, Worthington, & Rachal, 1997; Wade

& Worthington, 2003). 이들 연구에 따르면, 상

대방에 대한 공감이 높을수록 용서하려는 의

도와 실제 용서 경향이 높은 것으로 나타났다.

Wade & Worthington(2003) 은 용서하는 것과

용서하지 않은 것 사이의 잠재적 차이는 공감

에 의해 나타남을 확인하였다.

다수의 선행연구에 따르면, 남성의 경우 자

신의 생각과 느낌을 중심으로 단정적이고 독

립적으로 정보를 처리하려는 성향이 강한 반

면 여성의 경우는 타인의 감정과 경험의 공

감을 기반으로 하여 정서적인 단서를 중심으

로 정보처리를 하려는 성향이 강하다(Brannon

2016; Klein & Hodges 2001; Twenge 1997). 또한

여성의 경우 정서적 사건에 대해 더 많은 의

미를 부여하고 환기하기 때문에 감정적인

측면에서 더 많이 회상하여 몰입하게 된다

(Halpern 2000). 결국 남성보다는 여성이 공감

을 기반으로 사과하는 대상에 대해 더 용서하

는 경향이 나타날 것이라고 예측할 수 있다.

따라서 본 연구의 가설은 다음과 같다.

가설 1. 사과의 언급이 기업의 평가 회복에

미치는 영향은 성별에 의해 조절될 것이다.

기업의 평가 회복에 대한 사과 언급 유무의

차이는 남자보다 여자가 더 클 것이다.

가설 2. 사과 언급과 성별의 상호작용이 기

업평가 회복에 미치는 영향력은 용서에 의해

매개될 것이다.

실증연구

실험 목적 및 설계

본 실험은 가설1과 2를 검증하고자 실시하

였다. 우리는 기업이 부정적인 사건을 저지른

후, 위기에 대응하기 위해 CSR활동을 실시할

때 사과를 언급하는지 아니면 언급하지 않은

지 사과 언급의 유무를 조작한 후 성별에 따

라 기업의 평가가 얼마나 회복되는지 살펴보

았다. 더불어, 이렇게 위기 대응을 위한 CSR의

사과 효과는 용서라는 심리적 기제에 의해 매

개되는지를 살펴보았다.

본 실험은 서울 소재 대학교에 재학중인

학부생을 대상으로 하였다. 총 250명 중 불

성실 응답자를 제외한 후 246명(남자 131명,

여자 115명)의 결과를 토대로 분석하였다. 실

험 디자인은 2(사과 언급 : 있음 vs. 없음) *

2(성별 : 남 vs. 여) 집단간 설계였다. 남자와

여자의 비율은 각각 53.3%와 46.7%로 구성되

었다.
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실험 절차

본 연구를 위해 가상의 전지 제조기업인

‘OOTech’를 설정하고 이 기업이 폐수 유출이

라는 부정적 사건을 일으킨 것으로 가정하였

다. 본 실험을 위해 15명씩 한 조로 구성된

참가자들은 지정된 장소에 모여 설문에 응답

하였으며 연구자는 각 설문 문항에 대한 구

체적인 지침과 주의사항을 충분히 이해하도록

지시하였다.

실험 참가자들은 먼저 전지 제조기업인

‘OOTech’에 대한 가상의 기사를 온라인 뉴스

를 통해 읽었다. 기사에 따르면, ‘OOTech’는

비 오는 날 상당량의 정화되지 않은 폐수에

유출하여 환경보호법 및 상수원관리법 위반

혐의로 조사를 받았다. 참가자들은 이 가

상의 시나리오를 읽은 직후 가상의 기업인

‘OOTech’에 대한 평가를 하였다. 기업평가 6

항목(좋은 기업, 신뢰가 있는 기업, 바른 기업,

진실한 기업, 호감 가는 기업, 윤리적인 기업

(1=전혀 동의하지 않음, 7=매우 동의함))은

Yoon, Gürhan‐Canli, & Schwarz(2006)의 연구에

서 사용된 척도를 정제하여 사용하였다. 기업

평가 항목은 높은 신뢰도(α = .88)를 보여 평

균값으로 변환한 후 단일척도로 최종분석에

사용하였다.

그런 다음, 실험 참가자들은 바로 ‘OOTech’

가 상수원 보호기금을 조성하는 CSR활동에 대

한 성명을 발표하는 두 번째 가사를 읽었다.

이 때, CSR활동 기사의 내용에는 실험조건에

따라 참가자들은 사건에 대한 사과가 명시적

으로 언급되어 있는 조건과 사과가 언급되지

않은 조건이 무작위로 배정되었다. 구체적으

로, 사과 언급 조건의 경우에는 “정화되지 않

은 폐수의 상당량이 하천으로 유출되는 사고

로 인해 물의를 일으킨 점에 대해 국민들께

깊은 사과를 다시 하였고…”라는 문구가 CSR

기사내용에 포함되어 있는 반면, 비언급 조건

에는 사고에 대한 사과의 언급이 포함되지 않

았다. 상수도 보호 활동 기금 조성과 관련된

CSR 활동 기사를 읽은 후 실험 참가자들은 다

시 한번 동일한 척도의 기업평가 항목에 응답

하였다(α = .95).

이후 각 실험 조건의 참가자들은 해당 기업

에 대한 용서 의도의 정도를 측정하는 항목에

응답하였다. 용서의도 항목은 McCullogh et al.

(1997)이 사용한 5가지 항목을 본 연구의 상황

에 맞게 수정 보완하였다. 이 항목은 “OOTech

의 CSR활동 이후 기업에 대한 나쁜 감정이 사

라졌다,” “OOTech의 잘못을 용서할 수 있을

것 같다,” “OOTech가 잘못을 뉘우치고 있다고

생각한다,” “OOTech가 진심으로 사과하고 있

다고 생각한다,” “OOTech가 앞으로 진심으로

잘되길 바란다”(“1” 전혀 그렇지 않다, “7” 매

우 그렇다)이며, 분석에는 단일화한 평균값을

사용하였다(α = .89). 마지막으로 모든 참가자

들의 성별와 나이 등의 인구통계학적 변수를

측정한 후 설문을 마무리하였다

결과 및 토의

기업 평가 회복

본 연구를 통해 검증하고자 하는 것은 기업

이 CSR활동의 수행으로 인해 얼마나 기업 평

가가 회복되었는지 살펴보는 것이다. 이를 위

해, 본 연구에서는 ‘OOTech’의 부정적 사건이

후 측정한 기업평가와 CSR활동 이후 기업 평

가간의 차이를 살펴보았다. ‘OOTech’의 부정

적 사건 이후 측정한 기업평가는 조건에 상관

없이 동일하게 낮아질 것이다. 하지만 기업의
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CSR활동 이후에는 조건에 따라 기업 평가가

달라질 것으로 예상된다. 분석 결과 예상과

같이, 사건 후 기업평가는 모든 조건에서 유

의한 차이가 없었지만(p> .05), CSR활동 이후

측정한 기업 평가는 조건 별 차이가 유의하게

나타났다. 구체적인 평균값은 표 1과 같다.

가설 1의 검증을 위해서 회복된 기업평가

를 종속변수로 하고 CSR활동 시 사과에 대한

언급여부(apology:with vs. without)와 성별(gender:

male vs. female)을 독립변수로 한 2X2 ANOVA

를 실시하였다. 표 2에서 보는 바와 같이, 사

과 언급에 대한 주효과는 유의미한(F(1, 242)=

6.301, p=.000) 반면, 성별에 대한 주효과는 통

계적으로 유의하지 않았다(F(1, 242)=.082, p=

.775). 하지만 가설에서 예측한 바와 같이, 기

업의 이미지 회복에 대한 사과의 언급과 성별

간의 상호작용은 통계적으로 유의하였다(F(1,

242)=6.301, p=.013).

Contrast를 통해 좀 더 구체적으로 살펴보면,

남자들은 사과의 언급을 한 경우(M=1.49)(vs.

사과 언급을 안한 경우(M=1.05))에 기업 평가

의 회복이 통계적으로 유의하게 증가하였고

(F(1, 242)=4.68, p=.031), 여자들 역시 사과 언

급 조건(M=1.83)에서 비언급 조건(M=0.62)보

다 기업 평가의 회복이 더 높게 나타났다

(F(1,242)=29.91, p=.000). 특히 언급의 유무에

따른 기업 이미지 회복에 대한 언급 유무의

효과는 남자보다 여자가 더 큰 차이를 보여주

었다(표 3 참고). 이는 가설 1의 결과를 지지

한다.

gender male female

apology without with without with mean SD

Corporate evaluation after a negative event (a) 2.18 2.26 2.41 2.40 2.32 .95

Corporate evaluation after CSR (b) 3.23 3.75 3.03 4.23 3.56 1.35

Recovery of corporate evaluation (b-a) 1.05 1.49 0.62 1.83 1.25 1.26

표 1. 기업 평가의 평균값

Source SS df MS F p

Corrected model 49.090 3 16.363 11.566 .000

Intercept 381.447 1 381.447 269.61 .000

apology (A) 42.339 1 42.339 29.926 .000

gender (B) .115 1 .115 .082 .775

AXB 8.914 1 8.914 6.301 .013

Error 342.38 242 1.415

Total 780.02 246

Corrected Total 391.475 245

표 2. 기업평가 회복에 대한 사과와 성별의 ANOVA 결과
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용서

추가적으로, 기업의 평가 회복과 함께 심리

적 메커니즘으로서, 기업의 잘못을 용서하겠

다는 ‘용서’를 종속변수로 하여, 동일한 분석

을 시도하였다. 즉, 사과 언급 유무와 성별이

용서에 미치는 효과를 검증하였다. 그 결과,

표 4에서 보는 바와 같이, 사과 언급과 성별

의 유의미한 상호작용이 확인되었다(F(1,242) =

7.274, p=.007). 각 조건 별 차이를 살펴보기

위해 contrast를 실시하였다. 남자의 경우, 사과

언급을 했을 때보다(M = 3.90) 사과 언급을

하지 않았을 때(M = 3.31) 더 높은 용서의도

를 보였다(F(1,242)=7.90, p=.005). 이와 유사하

게 여자일 경우도 역시, 사과 언급이 있을 경

우(M=4.44)(vs. 사과 언급 없을 경우(M=3.02))

가 더 높은 용서의도를 나타내었다(F(1,242)=

40.20, p=.000). 특히 남자보다 여자가 사과 언

급 유무에 따른 용서의 차이가 더 크게 나타

났다(표 5 참고).

용서의 매개효과 검증

기업에 대한 용서의 정도가 CSR활동이 기

업평가 개선에 미치는 효과를 매개하는지 살

펴보기 위해, 용서 정도를 공변량으로 추가

한 ANCOVA 분석을 실시하였다. 그 결과, 원

래 기업 평가 개선에 대한 사과 언급 여부와

gender
total

male female

mean SD mean SD mean SD

with apology 1.49 1.28 1.83 1.22 1.65 1.26

without apology 1.05 1.20 0.62 1.00 0.84 1.13

total 1.28 1.26 1.23 1.27 1.25 1.26

표 3. 기업평가 회복에 대한 사과와 성별의 평균값

Source SS df MS F p

Corrected model 70.549 3 23.516 16.222 .000

Intercept 3295.20 1 3295.19 2273.12 .000

apology (A) 62.237 1 62.237 42.933 .000

gender (B) .848 1 .848 .585 .445

AXB 10.545 1 10.545 7.274 .007

Error 350.812 242 1.450

Total 3742.15 246

Corrected Total 421.361 245

표 4. 용서에 대한 사과와 성별의 ANOVA 결과
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성별의 상호작용효과(F(1,242) = 6.30, p= .013)

는 용서 정도가 공변량으로 분석에 추가되

었을 경우 더 이상 유의하지 않게 나타났다

(F(1,241)=1.686, p=.195). 이러한 결과는 우리

가 예측한 바와 같이, 기업에 대한 용서의 정

도가 CSR활동이 기업평가 개선에 미치는 효과

를 매개함을 보여주는 것이다.

추가적으로 Hayes & Preacher(2013)의

PROCESS MODEL 8을 이용하여 조절된 매개

효과를 검증하였다(붓스트래핑 5,000번 적용).

그 결과는 표 6, 표 7과 같다. 사과 언급의

유무는 성별에 따라 용서를 통해 개선된 기업

평가에 영향을 미친다는 가설을 지지하였다

(Index of moderated mediation=.4711, SE= .1596,

CI 95% = [.1134, .7356]). 구체적으로 남성

일 경우 사과 언급의 유무가 개선된 기업평

가에 용서가 매개되었고(Indirect effect= .2985,

SE=.1180, CI 95%=[.0713, .5439]), 여성의 경우

도 역시 용서의 매개가 유의하였지만 그 영향

이 남성보다 더 크게 나타났다(Indirect effect=

gender
total

male female

mean SD mean SD mean SD

with apology 3.90 1.23 4.44 1.19 4.15 1.24

without apology 3.31 1.32 3.02 1.03 3.17 1.19

total 3.62 1.30 3.73 1.32 3.67 1.31

표 5. 용서에 대한 사과와 용서의 평균값

Intention of forgiveness

B se t p boot LLCI boot ULCI

constant 3.6109 .3427 10.535 .000 2.9358 4.2860

apology -.2368 .4772 -.4963 .6202 -1.1769 .7032

gender -.2974 .2201 -1.3513 .1779 -.7310 .1361

apology× gender .8302 .3078 2.6970 .0075 .2239 1.4366

Recovery of corporate evaluation

B se t p boot LLCI boot ULCI

constant -.3466 .3527 -.9829 .3267 -1.0413 .3481

apology -.1940 .4068 -.4770 .6338 -.9954 .6073

forgiveness .5031 .0548 9.1865 .0000 .3952 .6110

gender -.2755 .1882 -1.4635 .1446 -.6462 .0953

Apology × gender .3456 .2662 1.2986 .1953 -.1787 .8700

표 6. 용서의 매개효과 결과
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.7162, SE=.1345, CI 95%=[.4684, .9960]). 남성

과 여성간의 indirect effect 간의 차이는 유의

미하였다(Contrast=.4177, SE=.1596, CI 95%=

[.1131, .7356]). 이 결과는 가설 2를 지지한다.

결 론

연구의 요약

기업은 부정적 사건에 직면하게 되어 기업

의 이미지가 추락한 경우, 기업의 이미지 개

선 혹은 기업 평가의 개선을 위해 대응적으로

CSR활동을 선택하고 이때 가장 효과적인 방법

을 고려한다. 본 연구는 이러한 상황에서 기

업의 진정성 있는 사과가 소비자의 부정적 평

가를 개선할 수 있음을 검증하였다. 특히 CSR

활동 실시에 앞서 과거 잘못에 대한 진심 어

린 사과는 CSR활동 기업에 대한 이미지를 개

선할 수 있으며, 특히 남성보다는 여성에게

더 큰 효과를 발휘할 것으로 기대하였다. 이

를 살펴보기 위해 개선된 기업평가에 대한 사

과 유무의 영향에 성별의 조절효과를 함께 고

찰하였다. 더불어 소비자들이 기업의 CSR활동

에 대해 긍정적으로 평가할 수 있는 이유는

용서 때문이라는 것을 규명하였다. 이러한 주

장을 뒷받침하기 위해 실험을 실시하였고, 기

업의 사과 언급과 성별의 상호작용이 개선된

기업평가에 미치는 영향을 발견하였다. 즉 남

성은 사과를 언급하지 않고 실행하는 기업의

CSR활동보다 진정성 있는 사과를 하고 CSR활

동을 하는 기업에 더 높은 평가를 하였다. 더

불어 여성도 남성과 동일한 결과를 보였으나

사과 언급이 있을 때와 없을 때의 차이가 더

크게 나타난 결과를 보였다. 더 나아가 부정

적 사건 이후 대응적 전략으로 CSR활동을 한

기업 평가에 대한 사과와 성별의 이러한 영향

은 소비자들이 용서를 하고자 하는 의도가 기

저에 있다고 제시하였다. 실험 결과, 예상한

바와 같이 남성과 여성 모두, 사과를 언급하

지 않을 때보다 진심 어린 사과와 함께 CSR활

동을 실시할 때 용서하고자 하는 마음에 의해

기업의 평가가 개선됨을 밝혔다. 특히 이러한

개선된 기업평가에 대한 사과 유무의 효과는

남성보다 여성에게서 통계적으로 유의하게 더

높았다.

연구의 시사점과 한계점

본 연구는 다음과 같은 시사점이 있다. CSR

을 대응적 위기관리 수단으로 활용할 때 사과

의 언급이 얼마나 효과적인지 살펴보았다. 사

과전략을 구사하였을 때가 사과전략을 구사하

지 않았을 때보다 소비자의 용서 정도가 높아

index boot SE boot LLCI boot ULCI

gender .4177 .1596 .1134 .7356

Effect boot SE boot LLCI boot ULCI

gender
male .2985 .1180 .0713 .5439

female .7162 .1345 .4684 .9960

표 7. 기업평가 회복에 대한 사과의 간접효과
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위기상황에서 사과 전략이 효과적이라는 선행

연구의 주장을 뒷받침하는 결과를 보여주었다

(이상경, 이명천, 2006; Benoít, 1995; Bradford &

Garret, 1995; Fuchs-Burnett, 2002). 추가적으로

사과 언급과 성별의 상호작용 효과를 살펴봄

으로써 여성이 남성보다 타인에게 더 공감하

는 성향으로 사과에 더 크게 반응함을 확인하

였다. 이전의 CSR활동효과에 대한 성별의 영

향을 살펴본 연구들은 상반된 결과를 보여주

었다. 성별에 따라 차이가 있다는 연구(한상린

등, 2014; Hur, Kim, & Jang, 2016; Jones III,

Reilly, Cox, & Cole; 2017)와 CSR활동에 대한 성

별의 차이는 없다는 연구(Kahreh, Babania, Tive,

& Mirmehdi, 2014)가 존재한다. 본 연구는 CSR

활동과 성별, 그리고 ‘사과’의 관계를 살펴봄

으로써 기존의 혼재된 연구 결과를 설명할 수

있는 새로운 변수를 제안했다고 할 수 있다.

또한 본 연구의 결과는 심리적 메커니즘으로

서 용서의 매개효과를 밝혔으며, 기업의 위기

상황시 실시하는 CSR활동의 사과 효과에 성별

이 미치는 영향이 용서를 통해 기업 평가에

영향을 미친다는 것을 확인할 수 있었다.

본 연구의 결과를 기반으로 다음과 같은 실

무적 시사점을 도출할 수 있다. 먼저 기업들

이 위기 상황에서 책임의 원인이 어디에 있든,

그리고 그 책임이 크던 작던 상관없이, 기업

이 도의적 책임이 있다고 판단되는 상황에서

는 사과 전략이 매우 효과적임을 다시 한번

확인할 수 있다. 따라서 기업들은 위기에 직

면하였을 때 실제적인 원인 제공과 책임을 따

지는 것보다 위기와 관련된 사건에 대해 진정

성 있는 사과를 먼저 하는 것이 소비자들의

용서를 이끌어낼 수 있고 추락된 기업 이미지

도 회복할 수 있다. 둘째, 사과는 강력한 용서

의 촉진 역할이며, 특히 남성보다 여성의 공

감능력 및 사회 조망능력으로 인해(안아림, 민

동원, 2013) 용서의 영향이 더 크게 나타남을

확인하였다. 따라서 여성이 소비와 구매의 주

체가 되는 제품이나 서비스의 경우 기업의 진

정한 사과의 언급이 중요해질 수 있다. 특히

식료품과 유아용품 등과 관련된 기업이 위기

상황에 직면할 경우, 여성 소비자의 용서를

이끌어내기 위해서는 진정성 있는 사과가 중

요할 것이다.

본 연구는 다음과 같은 한계가 있다. 첫째

본 연구는 사과의 종류를 구분하지 않은 단순

사과의 언급 유무만을 살펴보고 있다. Coombs

(2017)의 상황적 위기 커뮤니케이션 이론(SCCT)

은 위기대응전략으로 사과전략을 보상, 행동

시정, 단순 사과로 구분하였다. 향후 연구에서

는 사과전략의 유형을 구분하여 위기 상황별

가장 효과적인 방안의 사과전략을 살펴보는

것도 의미있을 것이다. 둘째 본 연구는 위기

상황의 CSR활동의 효과를 살펴보기 위해 시나

리오를 사용하여 소비자의 반응을 측정하였다.

시나리오 기법은 가상의 상황을 기반으로 상

상하여 응답하기 때문에 현장감이 결여되어

있어 생생한 감정적 반응을 측정하기 어렵다.

향후 연구에는 실제 상황을 기반으로 연구를

재검증 할 필요가 있다. 셋째, 성별에 따라 기

업의 산업 분야 관심도 및 위기 이슈에 대한

민감도가 달라질 수 있다. 본 연구는 시나리

오에 사용한 폐수 유출이라는 환경 이슈와 관

련하여 성별에 따른 관심도 및 민감도 등을

통제변수로 고려하지 않았다. 향후 연구에서

는 성별에 따라 고려되어야 할 통제 변인들을

사전에 고려하여 재검증할 필요가 있다.

마지막으로, 본 연구는 남성과 여성의 공감

능력 등의 차이로 인해 용서 의도의 차이를

살펴보았다. 남성은 책임행동과 같은 인지적
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요소에, 여성은 공감과 같은 정서적 요소에

영향을 더 크게 받기 때문에 향후 추가연구를

통해 심리적 메커니즘으로 정서와 인지적 요

소를 모두 살펴볼 필요가 있다.
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The Effect of Corporate Apology on Corporate Evaluation Recovery

in CSR Activities to Overcome Corporate Crises :

The Moderating Effect of Gender

Eun Young Park

Assistant Professor, Department of General Education, Kookmin University

This study explores gender differences in relation to the effect of corporate apology on corporate

evaluation recovery when implementing corporate social responsibility (CSR) to overcome corporate crises

and the interaction effects thereof. Additionally, as a psychological mechanism of this effect, we examined

the mediating effect of forgiveness. A 2 (apology: with apology and without apology) × 2 (gender: male

and female) subject design was employed to examine the interaction effect of apology and gender. The

data of 246 participants were collected through a questionnaire. Through the experiment, the following

results are obtained. First, we found that the interaction effect between apology and gender for recovering

corporate evaluation was significant. Second, the effect of apology on corporate evaluation was greater for

women than men. Third, forgiveness mediated the interaction effect between apology and gender on

corporate evaluation. Through this result, we confirm that when CSR is employed as a reactive crises

management tool, the level of consumer forgiveness was higher when the apology strategy was employed

than when not used. Additionally, women responded more to apologies than men because they exhibited

more empathy for others. Therefore, when women are the primary agents of consumption and purchase, a

sincere apology from a company may be important.

Key words : responsive crisis management, CSR, apology, forgiveness, gender, recovery of corporate evaluation


