
www.earticle.net

위기상황에서 전략적 침묵의 
영향력에 관한 사례 연구:
카카오 데이터센터 화재와 SPC 
계열사 직원 사망사건을 중심으로*

•최미연**

한양대학교 광고홍보학과 박사수료

•이진***

한양대학교 광고홍보학과 석사과정

•Jyoshita Nair****

한양대학교 광고홍보학과 석사과정

•최윤형*****

한양대학교 광고홍보학과 교수

연구는 실제 위기사례를(카카오, SPC) 대상으로 전략적 침묵의 유용성을(e.g., Pang et al,

2022) 사과전략과 비교하여 검증하고자 하였다. 실제 위기 사례 관련 기사의 댓글을 내용분석

한 결과, 지연적 침묵이 계획적으로 깨진 카카오와 은폐적 침묵이 강제적으로 깨진 SPC 모두, 침묵

깨짐 전(침묵 전략)과 침묵 깨짐 후(위기대응전략, 사과) 명성, 행동의도에 유의미한 차이를 보이지

않았다. 위기대응전략의 궁극적 목표가 손상된 명성 회복이라는 점을 고려할 때 가장 효과적인 대응

전략으로 알려진 사과전략이 침묵전략과 비교해 명성에 유의한 차이를 만들지 못했다는 점은 주목할 

만 한 결과이다. 더욱 흥미로운 결과는 두 사례 모두에서 침묵 깨짐 후 사용한 사과전략이 침묵 

깨짐 전(침묵 전략)에 비해 해당 기업의 책임성을 오히려 유의미하게 증가시켰다. 이러한 결과는

침묵전략을 금기시 해 온 서구중심의 위기이론(Coombs, 1999)에 의문을 제기하며, 전략적 침묵이

위기대응전략으로 고려될 때 가장 효과적인 위기대응전략이 사과가 아닐 수 있다는 가능성을 보여준

다. 본 연구는 실제 위기사례를 통해 위기대응전략으로서 전략적 침묵의 새로운 가능성을 실증적으로

검증했다는 데에 의미가 있다. 또한 전략적 침묵 유형, 침묵 깨짐 유형이라는 변인을 위기 이론에

통합하여 기존의 위기 유형, 위기대응전략과의 새로운 매칭 시스템 개발의 필요성을 밝혔다는 데에

이론적, 실무적 함의가 있다. 
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1. 서론

“위기가 발생한 지 24시간 안에 어떻게 대응 

하느냐가 기업의 명운을 가른다(Lerbinger, 

2012)”는 말은 위기관리의 교과서처럼 간주돼 

왔다. 이미지 회복이론(Image repair theory), 

상황적 위기커뮤니케이션이론(Situational Crisis 

Communication Theory, SCCT )등 위기관리

의 대표적 이론 들도 위기에 어떻게 대응할지에 

주된 관심이 있었을 뿐, 대응을 할지 혹은 침묵

할지는 논외의 대상으로 치부돼 왔다. 위기정보

가 제대로 제공되지 않을 경우 추측과 루머가 

생성돼 위기가 확대될 수 있어(Pang, 2013), 기

업은 침묵해서는 안된다는 관점이 지배적이다

(Pang, 2013). 상황적 위기커뮤니케이션이론을 

제안한 쿰즈도 침묵 전략은 수동적 대응이며, 

사실을 은폐한다는(Richards, 1998)인상을 줄 

수 있어 금기 시 하고 있다(Coombs, 1999). 그

러나, 한국, 홍콩 등 아시아권의 위기 상황에서 

침묵전략이 빈번히 사용되는 것으로 조사됐으

며(조정열, 2004; Lee, 2004), 침묵전략이 최

소화 전략보다 조직의 신뢰도는 높게, 책임성은 

낮게 인지하는 효과를 보인 것으로 나타났다

(Lee, 2004; McDonald et al, 2010). 비슷한 결

과는 유럽지역에서도 보고된 바 있다. 폭스바겐 

배기가스 스캔들(일명 Dieselgate) 관련 대응전

략을 분석한 스티글리츠와 동료들(Stieglitz, 

Mirbabaie, Kroll &Marx, 2019)은 상황적 위

기커뮤니케이션 이론이 다양한 문화의 위기대

응 전략을 모두 포괄하지 못하는 것으로 보인다

고 결론 지으며, 기업이 의도적으로 선택한 침

묵전략도 상황에 따라 효과적 대응이 될 수 있

다고 주장했다.  

침묵은 자연적 침묵(natural silence)과 전략

적 침묵(strategic silence)으로 분류되는데, 자

연적 침묵은 조직이 의도하지 않은 것으로, 조

직의 의사소통 부족 또는 위기에 대해 명확하고 

적절한 응답을 제공하지 않는 것(Woon & 

Pang, 2017)으로 정의되며, 침묵 외에 다른 선

택의 여지가 없을 때 발생하는 것으로 설명된다

(Penuelet al, 2013). 위기커뮤니케이션 분야에

서 보고돼 온 침묵전략의 부정적 효과는 이와 

같은 자연적 침묵(Panuel et al, 2013)과 관련이 

있는 것으로 보고된 바 있다(Le et al, 2022). 반

면 전략적 침묵은 의도적(intentional)이며, 의

미(meaning)를 전달하는 커뮤니케이션 행위로 

정의된다(Le et al, 2019). 르와 동료들(Le et 

al, 2019)에 따르면 조직이 법률이나 규제 요건

으로 인해 위기 대응이 어려울 때,혹은 대응을 

준비하는 시간을 벌기 위해 전략적 침묵을 의도

적으로 사용할 수 있다고 주장하였다. 한편, 팡

과 동료들(Pang et al, 2022)은 최근 전략적 침

묵유형(지연적, 회피적, 은폐적)과 침묵 깨짐 유

형(계획적적, 강제적)을 제시하고, 전략적 침묵

의 영향력을 실증적으로 검증해 위기대응 전략

으로서 침묵의 중요성을 환기시켰다. 특히 위기

관련 조사가 진행 중임을(work-in-progress) 

알리는 지연적 침묵(delaying silence)의 경우 

위기상황이 악화되는 것을 막고 전략 수용도를 

높이며 조직의 이미지 회복에 긍정적 영향을 미

치는 것으로 보고되었다(Le et al, 2019). 

아직 초기 단계인 전략적 침묵의 유용성 검증

은 먼저 미국 샘플을 대상으로 이뤄졌다(Pang 

et al, 2022). 팡과 동료들(Pang et al, 2022)은 
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전략적 침묵의 효과를 다른 문화권에서 검증해

야 할 필요성을 강조한 바 있다. 본 연구는 선행 

연구의 연장선에서 전략적 침묵의 유용성을 아

시아권인 한국에서 검증해 보고자 하였다. 특

히, 위기관리연구의 한계로 지적되어 온 가상사

례 연구에서 벗어나 동일한 시기에 발생한 실제 

위기사례를 대상으로 전략적 침묵의 유용성을 

검증해보았다. 구체적으로, 2022년 10월 15일 

같은 날 발생한 카카오 데이터센터 화재사건과 

SPC계열사 직원 사망사건의 두 위기 사례를 선

정했는데, 두 사례 모두 일정기간 동안 침묵을 

유지한 후(카카오: 4일, SPC: 6일) 동일하게 사

과전략을 사용하여 침묵을 깬 사례로, 침묵유형

별로 침묵깨짐 전과(침묵전략) 깨짐 후(사과전

략)의 책임성 인식, 명성, 소비자의 행동의도에 

나타나는 변화를 살펴보기에 적절하다고 판단

하였다. 즉 침묵 깨짐 전과 후의 비교를 통해 전

략적 침묵전략과, 위기대응전략으로서 사과 전

략이 종속변인에 어떠한 차이를 나타내는지를 

통해 전략적 침묵의 유용성을 한국 사례를 통해 

검증하고자 하였다. 사전조사를 통해 두 사례에 

대한 위기유형, 침묵유형(지연적, 회피적, 은폐

적), 침묵 깨짐 유형(계획적, 강제적)을 측정한 

후, 기업의 위기 상황에서 시간의 흐름에 따라 

공중의 반응이 즉각적으로 나타나는 뉴스 댓글

(김원정, 한정호, 2016) 분석을 통해 책임성, 명

성, 행동의도 등의 차이를 분석했다. 위기관리

는 이론과 실제의 간극을 끊임없이 줄이는 노력

이 필요한 분야라는(Health & Coombs, 2006)

관점에서, 본 연구는 이론의 규범에 가려져 있

던 침묵의 실제 영향력을 검증하고 침묵 전략을 

타 문화권에서 검증한다는 점에서 이론적, 실무

적 함의가 있다.   

2. 이론적 배경

1) SCCT의 한계와 침묵전략의 가능성

상황적 위기커뮤니케이션 이론은(Situational 

Crisis Communication Theory, SCCT) 위기유

형과 대응전략의 체계적 매칭 법을 제시해, 위

기분야의 진일보한 이론체계라는 평가를 받아

왔다(Yoon & Choi, 2008; 자세한 사항은 Coombs, 

2004 참조). 하지만 서구에서 발전되고 검증되

어 온 상황적 위기커뮤니케이션 이론을 타 문화

권에 적용하면서 이 이론의 한계를 지적하는 연

구가 증가하고 있다(김이슬, 최윤형, 2015; 이

현우, 최윤형 2014; Hu & Pang, 2016; Pang 

et al, 2010; Pang et al, 2022). 리(Lee, 2005)

는 서양 문화권에 기초하고 발전해 온 위기 커

뮤니케이션 이론을 타 문화권에 그대로 적용 할 

경우 심각한 오류를 범할 수 있다는 가능성을 

지적하며, 문화 요인을 필수적으로 고려해야 함

을 주장한 바 있고, 쿰즈(Coombs, 2010) 자신

도 향후 위기 연구의 핵심변인으로 문화를 제시

한 바 있다.

문화는 위기상황에서 조직이 책임을 인정 해

야 하는지, 혹은 변명이나 침묵전략을 선택해야 

하는 지의 결정에 영향을 미치고(Stephens, 

Malone, & Bailey, 2005; Ray, 1999), 더 나아

가 공중이 조직의 위기 대응전략을 어떻게 평가

하고 (Lingley, 2006; Takaku, Lee, Weiner, 

& Ohbuchi, 2005; Tyler, 1997), 위기 상황을 
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어떻게 인지하는 지에도 영향을 미치는 것으로 

알려져 있다(Shaver & Schutte, 2001). 특히, 

문화권에 따라 침묵전략을 바라보는 견해가 매

우 다른 것으로 알려져 있는데  '침묵이 금이다'

라는 속담에서 유추 할 수 있듯이, 고맥락 문화

인 동양문화권에서는 침묵도 언어라는 관점하

에 침묵 사용에 긍정적인 반면, 저맥락 문화인 

서양에서는 과묵함이 약함(weakness)으로 인지

되고, 침묵은 반드시 채워져야하는 무(nothing)

의 상태로 간주된다(De Mente, 2004). 동양 문

화권인 일본에서는 침묵이 사회문화적으로 용

인되고 그 자체로서 의미를 갖는 언어로 인식되

며(Fujio, 2004), 중국의 경우도 위기 시, 더 큰 

비판을 피하고 상황을 악화시키는 것을 방지하

기 위한 대표적 위기 전략으로 침묵이 사용되는 

것으로 보고되었다(Ye & Pang, 2011). 하지만, 

쿰즈(Coombs,1999)는 침묵은 매우 수동적 대

응이며, 침묵의 사용은 조직의 불확실성과 은폐

의도를 반영해(Richards, 1998) 부정적 결과를 

낳을 수 있어 반드시 지양해야 한다고 주장한다. 

국내외 위기 연구를 살펴보면, 침묵전략은 조

직이 가장 빈번히 사용하는 위기대응 전략 중 

하나인 것으로 나타났다. 침묵은 한국에서 최초

대응전략으로 가장 빈번히 사용되는 것으로 보

고 되었고(조정열, 2004), 내부/의도적 위기유

형에서도 수용적 전략을 사용하라는 SCCT의 제

안과는 달리 과반이 넘는 기업이 침묵전략을 사

용한 것으로 나타났다(이은경, 2005). 침묵전략

의 부정적 효과가 강조되어 온 것이 사실이지만

(이상경, 이명천, 2007; 전혜미, 이수범, 2009; 

Ferguson et al, 2018), 침묵전략이 최소화, 변

명전략 보다 효과적이라는 연구결과도 국내.외

에서 보고된 바 있다 (Lee, 2004; McDonald et 

al, 2010). 홍콩인을 대상으로 진행된 리(Lee, 

2004)의 연구에 따르면 최소화 전략보다 침묵

전략이 공중으로 하여금 조직의 신뢰도를 높게 

평가하고 책임성을 낮게 평가하게 했다. 맥도날

드와 동료(McDonald et al, 2010)들의 연구에

서도 침묵의 긍정적 효과가 보고되었다. 이 연

구에 따르면, 침묵전략은 사과전략 다음으로 분

노와 부정적 입소문을 상당히 완화시켰을 뿐 아

니라 위기 책임성을 가장 낮게 인지하게 하는 

전략으로 나타났다. 이러한 연구결과는 지금까

지 간과되어 온 침묵전략의 효용성을 재고할 필

요가 있음을 보여 준다.

최근, 팡과 동료들(Pang et al, 2022)은 전략

적 침묵의 효과를 실증적으로 검증하면서  위기

대응 전략으로서 침묵의 가능성을 환기시킨 바 

있다. 다음 장에서는 전략적 침묵에 대해 더 자

세히 다루기로 한다. 

2) 위기대응 전략으로서의 전략적 침묵 

위기대응 전략으로서 전략적 침묵(strategic 

silence)은 의도적(intentional)이며, 의미를

(meaning) 전달하는 하나의 커뮤니케이션 행위

로 정의된다(Le et al, 2019). 르와 동료들은(Le 

et al, 2019) 법적 요건을 충족시키고 문제를 해

결하는 과정에서 기업이 의도적으로 채택하는 

전략으로 전략적 침묵을 설명했다(Le et al, 

2019). 초기 전략적 침묵 유형은 절대적, 방어

적, 보존 및 예상적 침묵의 네 가지 유형으로 제

시되었다(Dimitrov, 2015). 이후 베노이트와 팡

(Benoit & Pang, 2008), 르와 동료들(Le et al, 
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2019)은 전략적 침묵 유형을 지연적(delaying), 

회피적(avoiding), 은폐적(hiding) 침묵으로 구

분하고 실증적으로 그 효용성을 검증하였다

(Benoit & Pang, 2008; Le et al, 2019; Pang 

et al, 2013; Jensen, 1973). 지연적 침묵은 위기

관련 조사가 진행 중임을(work-in-

progress) 알리고 공식대응을 준비하기까지 시

간을 확보하기 위한 침묵으로(Jensen, 1973; 

Pang et al, 2013), 특히 효과적 위기대응 전략

으로 제안된다(Le et al, 2019; Pang et al, 

2022). 또한 조직이 언제 침묵을 깨고 공식 대

응전략을 발표할지에 관한 통제권을 갖게 되므

로 보다 선제적, 적극적 대응이 가능하다는 장

점이 있다. 지연적 침묵은 심층적으로 상황을 

파악하기 위해 시간을 벌 수 있다는 점 외에도 

잘 실행될 경우 조직의 이미지 회복에 긍정적 

영향을 미치는 것으로도 보고되었다(Le et al, 

2019). 한편, 회피적 침묵은 공중이나 언론으로

부터 기업의 위기 사건이 보도되지 않도록 무대

응으로 일관하거나 이슈를 피하기(Jensen, 1973) 

위해 사용되고, 은폐적 침묵은 이해관계자로부

터 관련 정보를 무기한 숨기거나 보류하기 위해

(Jensen, 1973) 사용되며 조직에 불리한 정보

(예: 피해자 수) 등을 공개하지 않는 전략으로 

활용된다(Jensen, 1973)(<표 1> 참조). 

한편, 침묵을 깨야하는 경우, 조직의 계획에 

의해 또는 이해관계자 및 공중의 압력에 밀려 

침묵이 깨질 수 있다(Pang et al, 2010; 2018). 

이러한 침묵 깨짐 유형(silence-breaking type)

은 르와 동료들(Le et al, 2019)에 의해 크게 계

획적(planned), 강제적(forced) 침묵 깨짐으로 

분류되며(Le et al, 2019; Pang et al, 2019), 

침묵이 깨지는 유형에 따라 공중의 위기 책임성 

인식에 영향을 미치는 것으로 알려져 있다

(Pang et al, 2022). 계획적 침묵 깨짐은 기업

의 위기 조사가 충분히 이뤄져 공식 발표 준비

가 끝나 보상이나 사과가 필요한 경우, 이에 대

한 책임을 공식 발표하며 기업의 계획 하에 침

묵을 깨는 것이다. 이렇게 의도적, 계획적으로 

침묵이 깨질 경우 공중은 조직에 대해 호의적인 

인식을 가질 수 있고(Pang et al, 2018). 침묵이 

유지되는 기간 동안 부정적인 평판으로 진행되

는 것을 예방(Le et al, 2019)하여 조직에 대한 

신뢰나 위기 책임이 부정적으로 심화되는 것을 

구분 정의 

침묵 유형 

지연적 침묵 위기관련 조사 진행(work-in-progress) 및 공식대응을 준비하기 위한 의도적인 침묵 

회피적 침묵 
공중이나 언론으로부터 기업의 위기 사건이 보도되지 않도록 무대응으로 일관하거나 이슈를 피하기 위한 

침묵

은폐적 침묵 
이해관계자로부터 기업의 위기 관련 정보를 무기한 숨기거나 보류하기 위해 조직에 불리한 정보 등을 

공개하지 않는 침묵 

침묵 깨짐 

유형 

계획적 깨짐
기업의 위기 조사가 충분히 이뤄져 공식 발표 준비가 끝나 보상이나 사과가 필요한 경우, 이에 대한 

책임을 공식 발표하며 계획적으로 침묵을 깨는 유형 

강제적 깨짐 
사회적 상황, 언론의 집중 공격, 공중의 반발 및 항의 등 기업이 외부로부터 사과 요구, 압박 등에 의해 

강제적으로 침묵을 깨는 유형 

Note. Jensen(1973), Le et al(2019), Pang et al(2013)의 연구 참고하여 연구자 정리

<표 1> 전략적 침묵 유형 및 침묵 깨짐 유형 정의 
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막을 수 있다(Le et al, 2019). 반면, 강제적 침

묵 깨짐은 사회적 상황, 언론의 집중 공격, 공중

의 반발 및 항의 등 기업이 외부로부터 사과 요

구, 압박 등에 밀려 강제적으로 침묵을 깨고 의

견을 표명하는 것으로 설명할 수 있다(Le et al, 

2019; Pang et al, 2019)(<표 1> 참조).

이러한 개념적 정의를 카카오, SPC사례에 적

용해 보면, 카카오의 경우 10월 15일 데이터센터 

화재 사건 발생 이후, 지속적으로 서비스 복구 

내용을 알리는 등의 정보 전달을 진행하는 노력

을 보였다. 이후 사건 발생 5일차인 10월 19일 

대국민 사과를 진행하면서 피해 보상 약속 및 대

표 사퇴라는 조치를 취하였다. 즉, 위기관련 조

사가 진행 중임을(work-in-progress) 알리고 

공식대응을 준비하기까지 시간을 확보하기 위한 

지연적 침묵을(Jensen, 1973; Pang et al, 

2013) 취한 것으로 분석된다. 또한, 카카오의 침

묵깨짐 유형은 위기 조사가 충분히 이뤄진 후 공

식 발표 준비가 끝나 이에 대한 책임을 공식 발표

하며 계획적으로 침묵을 깬 것으로 분류될 수 있

다(Pang et al, 2018). 반면, SPC의 경우 10월 

15일 끼임 사건 발생 이후, 자사 홍보 기사 발행, 

현장 근무자들에게 정상 근무 지시 등 약 2일의 

기간 동안 해당 사건에 대해 침묵하는 양상을 보

였다. 홈페이지 내 1차 사과문 게시 이후에도 엄

정 수사 촉구 기자회견 및 불매운동이 쟁점화 되

었지만 별 다른 대응을 하지 않고 침묵한 것으로 

볼 때, 해당 사건관련 정보를 숨기기 위한 은폐

적 침묵 유형 (Jensen, 1973)을 취한 것으로 보

이고, 언론과 불매운동 등 외부 압력에 밀려 강

제적 침묵 깨짐을 택한 것으로(Le et al, 2019; 

Pang et al, 2019) 분류될 수 있다.

르와 동료들은(Le et al, 2019) 회피적, 은폐

적 침묵이 강제적으로 깨질 경우 침묵이 유지되

는 동안 그리고 침묵이 깨진 이후 조직에 대한 

공중의 인식에 부정적인 영향을 미치는 반면, 지

연적 침묵이 계획적으로 깨지며 적절한 대응을 

구사할 경우 조직에 대한 이미지, 신뢰도 등에 

긍정적인 영향을 미치는 것으로 보고했다. 이러

한 선행연구를 기반으로 예측해 보면, 기업 위기 

시, 전략적 침묵 유형 및 침묵 깨짐 유형을 어떻

게 사용하는지에 따라 위기 책임성(유승희, 차희

원, 2015; 정현, 최윤형, 2012; Coombs & 

Holladay, 1996, Coombs, 2007), 평판(Choi & 

Lin, 2009; Mcdonald et al, 2010; Pang et al, 

2022), 감정(정현, 최윤형, 2012; Jorgensen, 

1996; Stieglitz et al, 2019; Coombs & 

Holladay, 2007; Choi & Lin, 2009; McDonald 

et al, 2010), 행동의도 등에 영향을 미칠 수 있

을 것으로 예상할 수 있다. 

3. 연구방법

1) 연구문제 

침묵은 SCCT에서 금기 시 돼 왔지만(Coombs, 

2008), 전략적 침묵의 효용성에 관한 제고의 필

요성이 꾸준히 제기돼 왔다(Dimitrov, 2015; 

Pang et al, 2022). 특히, 전략적 침묵의 세 가지 

유형 중(지연, 은폐, 회피), 지연적 침묵의 긍정 

효과에 대해 연구자들이 주목하면서, 충분한 정

보 확보, 및 가장 적절한 대응을 찾기 위한 

“work-in-progress” 의미의 지연적 침묵이 위
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기 강도를 낮추고 공중의 수용도 또한 높일 수 

있다는 주장도 제기됐다(Le et al, 2019). 반면 

은폐, 회피적 침묵은 위기와 관련된 정보를 숨기

기 위해 사용되는 것으로 위기와 관련된 루머나 

부정적 여론이 생성되고 그로 인해 공중의 인식

에 부정적 영향을 미칠 수 있다고 알려졌다(Le 

et al, 2019; Pang et al, 2022). 

또한 침묵 전략을 채택한 후, 외부 압력에 의

해 어쩔 수 없이 침묵이 깨지는 경우(강제적 침

묵 깨짐), 조직에 대한 부정적 인식이 형성되는 

것으로 알려져 있다(Le et al, 2019). 한편, 초

기 위기 발생 단계에서 부적절한 대응은 오히려 

쟁점을 확산시킬 수 있기 때문에, 지연적 침묵

을 고수하다 적절한 대응 전략을 수립해 계획적

으로 침묵을 깨면 조직에 대한 공중의 인식에 

긍정적 효과를 낳는다고 보고된 바 있다(이영

렬, 2005; McDonald et al, 2010; Ye & Pang, 

2011). 특히, 르와 동료들은(Le et al, 2019) 지

연적 침묵이 계획적으로 깨진 경우가 은폐적 침

묵이 강제적으로 깨진 경우에 비해 기업 신뢰

도, 이미지 등 공중 인식에 더 긍정적인 결과를 

가져온다고 밝혔다. 

이 연구에 포함된 두 사례(카카오, SPC)를 대

상으로 사전조사를 실시한 결과 침묵유형은 카

카오의 경우 지연적 침묵, SPC의 경우 은폐적 

침묵으로 분류되었고, 침묵 깨짐 유형은 각각 

계획적 침묵 깨짐(카카오), 강제적 침묵 깨짐

(SPC)으로 조사됐다(<표 3> 사전조사 결과 참

조). 한편, 침묵이 깨진 후 두 기업 모두 비슷한 

시기에(카카오: 사건 5일차, SPC: 사건 7일차) 

동일하게 사과전략을 사용하였기에 각각의 사

례에서 침묵 깨짐 전 (침묵전략)과 침묵 깨짐 후

(위기대응 전략, 사과), 책임성 인식과 명성, 행

동의도의 차이를 비교하기에 적절하다고 판단

하였다. 즉 침묵 깨짐 전과 후의 비교를 통해 전

략적 침묵전략과, 위기대응전략으로서 사과 전

략이 종속변인에 어떠한 차이를 나타내는지 알

아보고자 하였다. 이에 다음과 같은 연구문제 

1,2를 설정하였다.

RQ1: 지연적 침묵이 계획적으로 깨진 카카오 사례의 경우, 침묵 

깨짐 전(Time1: 침묵전략)과 침묵 깨진 후(Time 2: 위기대응

전략, 사과), 책임성 인식(RQ1-1), 명성(RQ1-2), 행동의도

(RQ1-3)에 차이가 나타나는가?

RQ2: 은폐적 침묵이 강제적으로 깨진 SPC 사례의 경우, 침묵 

깨짐 전(Time 1: 침묵전략)과 침묵 깨짐 후 (Time2: 위

기대응전략, 사과), 책임성 인식(RQ2-1), 명성(RQ2-2), 

행동의도(RQ2-3)에 차이가 나타나는가? 

2) 사건 개요 

카카오 데이터센터 화재 사건과 SPC계열사 

직원 사망 사건의 개요는 다음과 같다. 먼저, 카

카오 데이터센터 화재 사건은 2022년 10월 15

일, 판교 SK C&C 데이터센터 내에 위치한 카카

오 데이터센터에서 화재가 발생한 사건으로 메

신저 기능과 모빌리티, 카카오페이 등의 주요기

능이 중지됐다. 화재 발생 직후 다음카카오 홈

페이지 내에 1차 사과문을 발표했고, 화재 발생 

당일 밤 화재진압 정보 공개, 이후 카카오 본사 

비상대책위원회 출범 후 지속적인 보상 및 서비

스 복구 내용을 알렸다. 화재발생 후 4일이 지난 

시점에서 복구가 완료되었고, 사건 발생 5일차
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에 카카오 대표의 대국민 사과 및 공동 대표의 

사퇴가 이루어졌다. 카카오는 2차 공식 사과 발

표 즉시 오류로 인한 피해 보상 접수를 시작하

였고, 2023년 1월 5일부터 본격적인 보상이 시

행되었다. 

SPC 사건의 경우, 2022년 10월 15일 SPC 계

열사 평택 공장에서 근로자가 소스배합기 기계

에 몸이 끼어 사망한 사건으로, 사건 발생 후 3

일차에 홈페이지 내에 사과문을 게재하였다. 같

은 날 SPL(SPC 계열사) 평택공장 입구에서 ‘파

리바게뜨공동행동(SPC 계열사 파리바게뜨 공

동행동 조합)’과 ‘화섬식품노조(민주노총 내 단

체)’의 사건 원인 규명 및 수사를 촉구하는 기자

회견과 온라인 상에서 SPC불매운동이 확산됐

으며, 사건 발생 7일차에 SPC 회장의 대국민 사

과가 이루어졌다. 사과 발표 이후 유가족이 SPC 

허영인 회장을 대상으로 중대재해처벌법 위반 

혐의로 고소하였고, 사건관련자 5명이 업무상 

카카오톡 데이터센터 화재사건 개요 SPC 계열사 직원 사망 사건 개요 

발생일자 사건 개요 기업 대응 발생일자 사건 개요 기업 대응 

2022.10.15.
15:33

판교 데이터센터 화재 발생, 전원 차단 및 
서비스 장애 발생 시작 

침묵
2022.10.15.

06:20
경기도 평택시 소재 SPC 계열사 공장에서 소스 
배합기에 상반신이 끼여 직원 사망.

침묵

2022.10.15.
트위터(SNS)를 통해 판교 데이터센터 
화재 및 서비스 장애 공지

화재 사실 
정보전달

2022.10.16.
다수 언론 매체에서 관련 사건에 관한 언급 
없이 SPC 계열사 파리바게뜨 영국 런던 진출 
보도

침묵

2022.10.15.
카카오 대표 남궁훈, 홍은택 다음 포털 
홈페이지 내 사과문 게시(화재원인 규명 및 
서비스 정상화, 재발 방지 강화)

카카오 
홈페이지

1차 사과문 
게시

2022.10.16.
사고 발생 기계를 천으로 덮어놓고 공장 직원들
에게 정상근무 지시

침묵

2022.10.17
허영인 회장 명의 사과문 게시 발표 
(개선, 후속 조치 및 재발 방지 약속)

SPC 홈페이지 
1차 사과문게시

2022.10.15.
23:45

화재 진화 작업 완료
화재 진압 
정보 전달

2022.10.17
SPL 평택공장 입구 ‘파리바게뜨공동행동’
과 ‘화섬식품노조’의 원인 규명 요구 및 엄정 
수사 촉구 기자회견

침묵

2022.10.16.
데이터 센터 전원 공급, 서비스 등 
일부 복구.
카카오 본사의 비상대책위원회 출범 

복구 정보 
전달

2022.10.18. SNS에서 SPC 관련 브랜드 불매운동 확산 침묵

2022.10.20.
희생 직원의 장례식 빈소에 장례답례품으로 
파리바게뜨 빵을 보낸 사실이 인터넷 상에 확산

침묵

2022.10.16.
~

2022.10.19.
주요 서비스 정상화 

복구 정보 
전달

2022.10.21.
11:00

SPC 허영인 회장 대국민 사과 및 사과문 언론 
발표

2차 사과문 
언론발표 및 사과

(침묵 깨짐)

2022.10.23.
성남시 SPC 계열사 샤니 공장에서 40대 남성 
직원 손가락 절단 사고 발생.

침묵

2022.10.19.
기자회견에서 대국민 사과(복구 지연 및 
피해 보상 약속) 및 남궁훈 대표 사퇴

사과 언론발표
(침묵 깨짐), 

사퇴
2022.10.25

‘파리파게뜨 노동자 힘내라 공동행동’ 측 
중대재해처벌법 위반 등 법률검토의견서 발표
화섬식품 노조 등 ‘SPC 파리바게뜨 평택공장 
SPL 산재사망사고원인과 책임소재규명 기자
간담회’ 개최 

침묵

2022.10.19.
기자회견 이후 카카오 홈페이지에 남궁훈, 
홍은택 대표의 대국민 사과문 게시

2차 사과문 
게시

2022.10.27.
피해자 유족, 허영인 SPC그룹 회장 중대재해처
벌법 위반 혐의로 고소

침묵

2022.10.19.
~

2022.10.31.
카카오 오류 피해 보상 접수

보상접수
(2023.01.05. 

보상) 

2022.10.28
SPC 계열사 SPL 강동석 대표 및 공장 관리자 
등 총 5명 업무상 과실치사 불구속 형사입건

침묵 

2022.10.31
‘파리바게뜨 노동자 힘내라 공동행동’ 측 
SPC 본사 앞에서 SPC 그룹 반노동반인권산재
사망 해결 촉구 국민서명운동 선포 및 기자회견 

침묵 
(2022.11.07.

유가족 
위로금 지급)

<표 2> 카카오톡 데이터센터 화재사건과 SPC 계열사 직원 사망 사건 개요
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과실치사로 불구속 형사입건 되었다. 카카오와 

SPC 사건에 대한 상세한 타임라인은 <표 2>와 

같다.

두 사건의 정황을 살펴봤을 때, 카카오의 경

우, 화재 사건에 대한 원인을 먼저 파악하기 위

해 침묵을 유지했지만, 원인 파악을 마친 후엔 

침묵하지 않고, 소비자들에게 지속적으로 보상 

및 서비스 복구 내용 제공(2022.10.15. ‘화재진

압완료’, 2022.10.16 ‘데이터센터 전원 공급 및 

일부 서비스 복구’, 2022.10.19. ‘주요 서비스 

정상화’ 등)하는 등 정보 전달을 진행했다. 반

면, SPC의 경우, 사건 발생 후 사건 원인에 대한 

설명 없이 자사 홍보를 목적으로 한 기사

(2022.10.16. ‘파리바게뜨 영국 진출’)를 내거

나, 사고 발생 현장 직원들에게 정상 근무를 지

시(2022.10.16. ‘공장직원들에게 정상 근무 지

시’)하는 등 사건에 대해 침묵해왔다. 그러나 기

자회견(2022.10.17. ‘원인규명 및 엄정수사 촉

구’), 불매운동(2022.10.18. ‘SNS에서 불매운

동 확산’) 등이 이어지면서 대표이사의 공식사

과가 이뤄지면서 침묵이 깨졌다.  

3) 사전조사 

본 연구의 목적은 같은 시기에 발생한 카카

오, SPC 사례를 대상으로 위기 유형, 침묵유형, 

침묵 깨짐 유형에 따른 위기 책임성, 명성, 공중

의 행동의도 차이를 통해 전략적 침묵의 유용성

을 검증하는 것이다. 이를 위해, 공중이 두 사례

의 위기유형, 침묵유형, 침묵 깨짐 유형을 어떻

게 인식하고 있는지 먼저 사전조사를 통해 알아

보았다. 

먼저, 위기유형은 자연재해, 테러, 사고, 범죄

의 네 가지 유형을 제시하고 해당 사례를 설명하

는 가장 적합한 위기 유형 하나를 선택하도록 

하였다(Coombs, 2006). 다음으로 침묵 유형

(Typologies of Strategic Silence)은 선행연구

(Benoit & Pang, 2008; Le et al, 2019; Pang 

et al, 2013)를 참고하여, 사건 회피를 위한 회피

적 침묵(Avoiding Silence), 사건 관련 정보를 

숨기기 위한 은폐적 침묵(Hiding Silence), 사건

의 원인 규명과 대응 준비를 위한 지연적 침묵

(Delaying Silence)의 세 가지 유형 중 해당 사

례를 설명하는 가장 적합한 침묵 유형 하나를 선

택하게 하였다. 본 연구에서 다루는 침묵은 조직

의 위기 상황에서 대응전략으로 사용되는 전략

적 침묵(strategic silence)에 한정하였다. 침묵 

깨짐 유형(Types of Silence-Breaking)은 위기 

대응 전략(Crisis response strategy)의 사용으

로 침묵이 깨지는 것으로 정의하였으며, 기업의 

계획 하에 자발적으로 침묵을 깬 경우(planned), 

여론 및 국민의 압력에 의해 강제적으로 침묵을 

깬 경우(forced)의 두 범주형 척도로(Le et al, 

2019; Pang et al, 2019) 측정하였다. 

사전조사는 2023. 2. 17~2. 21까지 온라인 

설문조사 플랫폼(surveasy)을 활용하였으며, 

조사 응답자는 만 18세~67세(M=34.2세), 총 

54명(남성 18명 33.3%, 여성 36명 66.7%)이 참

여하였다. 응답자의 학력은 고등학교 졸업 20명

(37.7%), 대학교 졸업 33명(62.3%)로 집계되었

다. 응답자 중 본인 또는 가족이 카카오 및 SPC

와 관련이 있다고 응답한 사례와 해당 사례를 

모른다고 응답한 경우를 제외한 총 52명(98.1%)

이 카카오 관련 데이터 분석에 포함되었고, SPC 
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계열사 직원 사망 사건의 경우 총 49명(92.5%)

이 분석에 포함됐다. 사전조사 결과, 두 사례 모

두 사고유형으로 인지하는 것으로 나타났고 침

묵 유형의 경우, 카카오는 지연적 침묵(75.0%), 

SPC는 은폐적 침묵(81.6%)으로, 침묵 깨짐 유

형의 경우, 카카오는 자발적 침묵 깨짐(80.8%), 

SPC는 강제적 침묵 깨짐(91.8%)으로 인지하고 

있는 것으로 나타났다(<표 3> 참조). 

이 같은 사전조사 결과는 두 기업의 위기 대

응 전략에 대한 공중 인식의 차이점을 나타낸

다. 카카오와 SPC 모두 침묵 이후 대응 전략으

로 사과 전략을 사용하였지만, 공중 인식에 차

이를 보였다. 즉 카카오는 화재 발생 후 진화 및 

서비스 복구가 완료된 후 계획적으로 침묵을 깨

며 사과한 것으로 인식한 반면(자발적 침묵깨

짐), SPC의 경우 사과를 발표하기까지 소비자 

단체의 집회, 사건 관련자의 구속 등 외부적 상

황에 밀려 사과한 것으로 인식하고(강제적 침묵

깨짐) 있는 것으로 나타났다. 

4) 분석 대상 선정 및 자료 수집

분석을 위해 선택한 사례는 2022년 10월 15

일 발생한 카카오 데이터센터 화재사건과 SPC 

계열사 직원 사망 사건이다. 두 사례를 선정한 

이유는 같은 시기 발생한 사고 유형으로(사전조

사), 두 사례 모두 비슷한 기간 동안 침묵전략을 

유지한 후(카카오: 4일, SPC: 6일), 대국민 사

과라는 동일한 위기대응전략으로 침묵을 깨, 실

제 사고위기유형에서 침묵유형에(지연적, 은폐

적) 따른 효과 및 침묵전략과 사과전략 간 영향

력 차이를 검증해 볼 수 있기 때문이다.   

두 사례에 대한 공중의 인식(책임성, 명성, 행

동의도)를 분석하기 위해, 해당사례 관련 온라

인 뉴스기사에 달린 댓글을 분석하였다. 기업 

위기 상황에서 시간의 흐름에 따라 공중의 반응

이 즉각적으로 나타나는 뉴스 댓글(김원정, 한

정호, 2016;민현희, 정원준, 2022)이 침묵유지, 

침묵 깨짐에 따른 공중의 반응을 분석하는 데 

가장 적절하다고 판단하였다. 다양한 스펙트럼

의 댓글을 분석에 포함하기 위해, 네이버 포털

의 종합일간지(조선일보, 중앙일보, 동아일보, 

경향신문, 한겨레, 국민일보, 한국일보, 서울신

문, 문화일보)를 포함하였고, 댓글 작성이 불가

하거나 해당 사례 기사수가 적은 경제지 등은 

제외하였다. 카카오의 경우 '카카오톡', '데이터

구분
카카오 데이터센터 화재 사건(n=52) SPC 계열사 직원 사망 사건(n=49)

항목 N(%) 항목 N(%)

위기 유형

자연재해

외부테러

사고

범죄(위법행위)

2(3.8)

5(9.7)

44(84.6)

1(1.9)

자연재해

외부테러

사고

범죄(위법행위)

0

0

43(87.8)

6(12.2)

전략적

침묵 유형

회피적 침묵

은폐적 침묵

지연적 침묵

9(17.3)

4(7.7)

39(75.0)

회피적 침묵

은폐적 침묵

지연적 침묵

7(14.3)

40(81.6)

2(4.1)

침묵 깨짐 

유형

자발적 침묵 깨짐

강제적 침묵 깨짐

42(80.8)

10(19.2)

자발적 침묵 깨짐

강제적 침묵 깨짐

4(8.2)

45(91.8)

<표 3> 사전조사 결과
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센터 화재', '카카오톡 오류', '카카오톡 화재', '

카카오톡 먹통'을 검색어로, SPC 사망 사건의 

경우 'SPC', '파리바게뜨 사망', 'SPC 직원사망', 

'SPC 평택공장', '파리바게뜨' 등으로 검색하여 

각 언론사별 기사를 추출하였다. 기사 선정 기

간은 사건 발생일인 2022년 10월 15일부터 

2022년 10월 31일까지로 한정하였다. 10월 31

일까지로 기간을 설정한 이유는 본 연구의 주요 

관심 변인인 침묵 유형, 침묵 깨짐 유형(카카오: 

사건 발생 후 5일, SPC: 사건 발생 후 7일), 그

리고 침묵 깨짐 후 공중의 반응을 분석하기에 

충분한 기간이라고 판단했기 때문이다. 또한, 

당시 이태원 압사 사건 발생(2022.10.29)으로 

10월 29일 이후 언론 및 국민적 관심이 이태원 

압사 사건에 집중돼 카카오 데이터센터 화재사

건과 SPC 직원 사망 사건 보도량이 현격히 감소

하기도 하였다. 사고 발생일부터 공식 대응전략

(Crisis Response Strategy) 발표 직전까지를 

침묵유지 기간(카카오 2022.10.15~2022.10.18, 

SPC 2022.10.15~2022.10.20)으로 정의하였고, 

대국민 사과를 침묵이 깨진 시점(카카오 2022.

10.19, SPC 2022.10.21)으로 구분하였다. 마지

막으로 침묵이 깨진 후 10월 31일까지, 카카오는 

13일, SPC는 11일의 기간을 침묵이 깨진 후 종

속변인을 코딩하기 위한 기간으로 포함하였다.

해당기간 동안, 카카오 데이터센터 화재 사건 

관련 기사는 총 817건(총 댓글 수 3,108개)이 추

출되었고, SPC 계열사 직원 사망 사건 관련 기

사는 총 278건(총 댓글 수 1,407건)이 추출되었

다. 이 중 중복되거나 댓글이 없는 기사 등을 제

외하고, 사건과 무관한 성적 비하 및 욕설, 3음

절 이하의 댓글을 제외, 최종 분석에 포함된 기

사 수는 카카오 데이터센터 화재 사건의 경우 

198건(총 댓글 수 1,615개), SPC 직원 사망 사

건의 경우 총 108건(총 댓글 수 869개)로 확인

되었다(<표 4> 참조).

5) 분석유목 및 조작적 정의 

위기책임성은 위기가 발생했을  때 위기 원인

구분
카카오 기사 건수(댓글 수) SPC 기사 건수(댓글 수)

침묵 깨짐 전 침묵 깨짐 후 침묵 깨짐 전 침묵 깨짐 후

조선일보 53(921) 5(62) 11(78) 3(4)

중앙일보 31(189) 0 4(9) 7(17)

동아일보 22(118) 5(25) 5(24) 4(10)

한겨레 17(115) 4(7) 6(207) 9(197)

경향신문 17(56) 2(3) 13(129) 11(44)

국민일보 10(41) 3(8) 9(86) 7(23)

문화일보 8(28) 1(1) 0 2(2)

서울신문 10(13) 1(1) 7(8) 5(13)

한국일보 9(27) 0 5(19) 0

총계
177(1508) 21(107) 60(559) 48(310)

198(1615) 108(869)

<표 4> 언론사별 기사 및 댓글 건 수(기간: 2022. 10. 15~2022. 10. 31)
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에 대한 공중의 인식으로 정의하였으며(Coombs 

& Holladay, 2002), 해당 사건 관련 위기의 원

인 대상이 된 기업, 조직 등으로 코딩 하였다. 

사전조사를 통해, 카카오 데이터센터 화재 사건

의 경우 코딩항목을 카카오 본사(계열사 포함), 

정부(소방청, 경찰청 등 포함), SK C&C, 기타

로 구분하였으며, SPC 계열사 직원 사망 사건

의 경우도, SPC 본사(계열사 포함), 정부(노동

부, 근로감독기관 등 포함), 기타 항목으로 분류

하고 중복코딩 하였다. 

명성(reputation)은 기업에 대한 기대와 판

단을 기반으로 형성되는 주관적 평가로 정의하

였다(Milgrom & Roberts, 1992; Fombrun, 

1996; 정현, 최윤형, 2012). 선행연구(Choi & 

Lin, 2009; Huang, 2006)를 참조하여, 제품 및 

서비스, 고객 대우, 비전 및 리더십, 사회 및 환

경적 책임, 전문성, 신뢰성, 안정성, 투명성의 

세부항목으로 코딩하였다. 각 명성 항목에 대한 

부정적 평판(-1), 중립(0), 긍정적 평판(+1)을 

합산하여 최종 점수를 계산하였고(Huang, 2006), 

댓글에 카카오나 SPC의 명성항목이 언급되지 

않은 경우 조직 명성의 누락(9)으로 처리하였

다. 부정적 평판은 제품 및 서비스, 고객 대우, 

비전 및 리더십, 사회 및 환경적 책임, 전문성, 

신뢰성, 안정성, 투명성의 항목에서 기업에 대

한 비판, 불만 등 부정적 언급이 있는 경우로 조

작정의 하였다. 최종 명성점수는 세부 항목에 

대한 점수를 더해서 계산하였다. 예를 들어, 댓

글에 ‘카카오는 국내 트래픽 1% 이상이라 서비

스 안정성 의무를 갖는다는데, 백업 책임은 누

구한테 있나?’와 같은 언급은 안정성에 대한 부

정적 명성으로 –1점, ‘그동안 카카오의 고마움을 

느끼는 계기가 되기를 바란다’와 같은 언급은 

제품 및 서비스에 대한 긍정평가로 +1로 코딩되

어 명성의 총점은 0점이 된다. 마지막으로, 중

립적 평판은 가치판단을 배제한 부정도, 긍정도 

아닌 댓글(문광수, 김슬, 오세진, 2013)로 조작

정의 하였다.

행동의도는 선행연구(신영균 외, 2021; 심우

극, 최호규, 2015; 육하늘, 최유진, 2020)를 바

탕으로 사전 조사를 통해, 제품 및 서비스 불매, 

불편불만 접수, 환불 및 보상 요구, 기타 항목으

로 분류하였다. 

6) 코딩 절차 및 코더 간 신뢰도

분석을 위하여 커뮤니케이션 분야 전공 대학

원생 두 명이 독립적으로 코딩을 진행하였다

(Wimmer & Dominick, 2005). 먼저 코딩 항목

에 대한 이해를 돕기 위하여 코더 훈련이 이루

어졌으며, 훈련 이후 위기 사례와 관련된 기사 

댓글 중 약 10%(카카오 데이터센터 화재사건 

n=162, SPC 계열사 직원 사망 사건 n=87)를 무

작위 추출하여 파일럿 코딩(pilot coding)을 실

시하였다. 파일럿 코딩은 두 사건에 대한 책임

성 인식, 명성, 행동의도 항목으로 진행하였고, 

파일럿 코딩 이후 불일치 항목은 코더 간 논의

를 통해 합의를 이뤘고 이를 바탕으로 조작적 

정의 및 코딩 항목을 보완하였다. 이를 통해 얻

은 최종 코더 간 신뢰도는 카카오의 경우 명성 

.79, 책임성 .94, 행동의도 .75로 나타났고, 

SPC의 경우 명성 .77 책임성 1, 행동의도 .98로 

신뢰할 만한 수준으로 나타났다(이병관 외, 

2020). 코더간 신뢰도 계산은 크리펜도르프 알
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파(Krippendorff's alpha)를 사용했고 이 방법

은 다른 신뢰도 측정 방법에 비해 표본 수, 코더 

수, 척도 유형에 구애 받지 않고 사용할 수 있다

는 장점으로, 내용분석 연구에서 널리 이용되

고 있다(Lombard et al, 2002; Hayes & 

Krippendorff, 2007; Krippendorff, 2004). 

4. 연구결과

1) 기초통계분석  

본 연구의 분석에 포함된 댓글 수는 총 2,484

개(카카오: 1,615개, SPC: 869개)이며 카카오

의 경우 댓글 길이는 최소 6자부터 최대 506자

(M= 66.31), SPC의 경우, 최소 7자부터 최대 

1,248자로(M= 102.36) 확인되었다. 

댓글 주제를 보면 카카오의 경우, 카카오 본사 

비판 572건(35.4%), 사건책임 435건(26.9%), 보

상 및 피해 230건(14.2%), 정부비판 208건

(12.8%), 음모론 185건(11.4%)의 순으로 나타났

다. 침묵이 깨지기 전 상위 댓글 주제는 카카오 

본사에 대한 비난이 가장 높았고, 침묵이 깨진 

후 본사 비판 및 사건의 책임 빈도는 증가하는 

양상을 보인 반면, 보상 및 피해와 정부비판에 

대한 주제는 감소하는 경향을 보였다. 한편, 

SPC의 경우, SPC 본사 비판 568건(65.3%), 국

민 및 노조 99건(11.4%), 정부비판 91건(10.5%), 

불매운동 69건(7.9%), 보상 및 피해 22건(2.5%) 

순의 빈도를 보였고, 기타(언론, 가맹점주) 45건

(5.2%)으로 나타났다. 침묵 깨짐 후 상위 댓글 

주제는 SPC 본사 비난이 가장 높았고, 정부 비판

이나 불매운동, 보상 및 피해의 순으로 나타났

다. 이로써 침묵이 깨지기 전과 후의 댓글 주제

항목
침묵 깨짐 전 침묵 깨짐 후 총계

χ2(df)* 
빈도(%) 빈도(%) 빈도(%)

카카오

카카오 본사 비판 529(32.7) 43(40.2) 572(35.4) 1.139(.286)

사건책임 392(25.9) 43(40.2) 435(26.9) 10.226(.001)*

보상 및 피해 218(14.4) 13(12.1) 230(14.2) .411(.522)

정부비판 201(13.3) 7(6.5) 208(12.8) 4.101(.043)*

음모론 176(11.7) 9(8.4) 185(11.4) 1.047(.306)

언론보도문제 42(2.7) 1(0.9) 43(2.7) 1.320(.251)

기타(타사 이용) 40(2.6) 1(0.9) 41(2.5) 1.500(.682)

SPC 

SPC 본사 비판 315(56.3) 253(81.6) 568(65.3) 56.211(.000)***

국민 및 노조 69(12.3) 33(10.6) 102(11.7) 6.385(.236)

정부비판 72(12.9) 19(6.1) 91(10.5) 9.694(.002)*

불매운동 47(8.4) 22(7.1) 69(7.9) .469(.493)

보상 및 피해 19(3.4) 3(0.9) 22(2.5) 4.777(.029)*

기타

(언론,가맹점주)
40(7.1) 15(4.8) 55(6.3) 1.425(.100)

Note. 중복코딩 

<표 5> 카카오 및 SPC 침묵 깨짐 전, 후 댓글 주제 
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는 카카오와 SPC 모두 사과전략으로 침묵이 깨

진 후, 카카오의 경우 본사에 대한 비난이 증가

(40.2%)하였고, SPC 본사에 대한 비난 역시 증

가(81.6%)했다(<표 5> 참조).

2) 연구문제 1 분석 결과

<연구문제 1>에서는 지연적 침묵이 계획적으

로 깨진 카카오 사례의 경우, 침묵 깨짐 전

(Time1: 침묵전략)과 침묵 깨짐 후(Time 2: 위

기대응전략, 사과), 책임성 인식(RQ1-1), 명성

(RQ1-2), 행동의도(RQ1-3)에 차이가 있는지 

알아보았다. 

분석에 포함된 카카오 사례 관련 전체 댓글 

1,615개 중 책임성이 언급된 댓글은 침묵 깨짐 

전 1,507개(93.3%), 침묵 깨짐 후 108개(6.7%)

로 확인되었다. 침묵이 깨지기 전, 책임성이 언

급된 댓글 중(n=1507) 가장 빈번히 언급된 대상

은 카카오 본사 및 계열사(906건, 60.1%), 정부

(307건, 20.4%), 북한(119건, 7.9%, “북한군 소

행이 확실”), SK C&C(39건, 2.6%), 기타(153

건, 10.2% 배터리 제조업체, 중국, 불확실한 대

상 등)순으로 나타났다. 이밖에 데이터센터 화

재원인에 대한 외부테러 가능성, 주가조작에 대

한 의도적 방화 등에 대한 언급도 있었다. 한편, 

침묵이 깨진 후, 책임성이 언급된 댓글 중

(n=108), 책임성 인식의 빈도분석 결과를 보면, 

카카오 본사 및 계열사에 대한 책임성 인식(76

건, 70.4%)이 가장 높았고, 정부(14건, 13.0%), 

기타(10건, 9.3%), SK C&C(6건, 5.5%), 북한(4

건, 3.7%)의 순으로 나타났다. 침묵이 깨지기 

전과 후를 비교한 결과, 사과전략을 사용한 이

후, 본사 및 계열사에 대한 책임성 인식빈도는 

침묵전략을 사용했을 때보다 오히려 통계적으

로 유의하게 높아진 것으로 나타났다(χ²= 4.418, 

p<.05).  

다음으로 명성이(RQ1-2) 언급된 댓글은 전체 

댓글 1,615개 중 836개(51.7%)였으며 침묵 깨짐 

전 명성이 언급된 총 댓글 수는 474개(56.7%), 

침묵 깨짐 후 총 댓글 수는 362개(43.3%)로 나타

났다. 침묵 깨짐 전 명성은 부정적으로 나타났고

(M=-.73, SD=-.84), 침묵 깨짐, 즉 사과전략

을 사용한 후에도 명성에는 유의미한 변화가 나

타나지 않았다(M=-.74, SD=-.79, t=-.208, 

p=n.s). 

RQ 1-3에서는 침묵 깨짐 전. 후, 행동의도에 

변화가 나타나는지 알아보고자 하였다. 행동의

도가 언급된 댓글은 전체 댓글 1,615개 중 총 

항목
침묵 깨짐 전 침묵 깨짐 후

χ2(df)* 
빈도(%) 빈도(%)

카카오

본사 및 계열사 906(60.1) 76(70.4) 4.418(.042)*

정부 307(20.4) 14(13.0) 3.319(.068)

북한 119(7.9) 4(3.7) 2.510(.113)

SK C&C 39(2.6) 6(5.5) 3.367(.067)

기타 153(10.2) 10(9.3) .061(.805)

Note. 중복코딩 

<표 6> 침묵 깨짐 전, 후 댓글에 나타난 책임성 대상 빈도분석 결과 
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123개(7.6%)로 확인되었다. 이중, 침묵 깨짐 전 

댓글 총 117개(95.1%)중 가장 높은 빈도를 보인 

행동의도는 타사이용(50건, 40.6%)이었고, 환

불 및 보상요구(47건, 38.2%), 불매 및 중단(20

건, 16.3%)순으로 나타났다. 한편, 행동의도가 

언급된 침묵 깨짐 후 댓글 6개(4.9%)중 가장 높

은 빈도를 보인 행동의도는 환불 및 보상(5건, 

83.3%)이었다. 이에 따라 침묵 깨짐 전, 후 통계

적으로 유의미한 행동의도 변화는 없는 것으로 

나타났다. 

3) 연구문제 2 분석 결과

<연구문제 2>에서는 은폐적 침묵이 강제적으

로 깨진 SPC 사례에서, 침묵 깨짐 전(Time 1: 

침묵전략)과 침묵 깨짐 후(Time 2: 위기대응전

략, 사과), 책임성 인식(RQ2-1), 명성(RQ2-2), 

행동의도(RQ2-3)의 차이를 알아보았다. 

분석에 포함된 SPC관련 전체 댓글 869개 모두

에서 책임성이 언급되었고, 이 중, 침묵 깨짐 전 

댓글은 559개(64.3%), 침묵 깨짐 후 댓글은 310

개(35.7%)로 확인되었다. 침묵이 깨지기 전 책임

성이 언급된 전체 댓글 중(n=559) 가장 빈번히 

언급된 대상은 SPC 본사 및 계열사(449건, 

80.3%), 국민(53건, 9.5%), 정부(38건, 6.8%), 

기타(23건, 4.1% 가맹점주, 노조 등)의 순으로 

확인되었다. 한편, 침묵 깨짐 후, 책임성 인식의 

빈도분석 결과, SPC 본사에 대한 책임성 인식

(286건, 92.3%)이 가장 높았고, 다음으로 정부

(12건, 3.9%), 국민(9건, 2.9%) 순으로 나타났

다. 침묵이 깨지기 전과 후를 비교한 결과, SPC 

본사 및 계열사(χ²=21.783, p<.001), 국민(χ²=

13.023, p<.001), 기타 대상(χ²=6.305, p<.05)

의 책임성 인식에서 모두 유의미한 차이가 확인

되었다. 즉, 침묵이 깨지기 전과 비교하여 침묵을 

깨며 사용한 사과전략이(대응전략) 해당 기업에 

대한 책임성을 오히려 높인 것으로  확인되었다. 

책임성을 높인 배경으로는, SPC의 본 사건에 대

한 후속조치가 이뤄지기 전 유사 사고(40대 남성 

손가락 절단 사고)가 발생하여 본사의 책임성을 

더욱 높이는 데에 영향을 미쳤을 가능성을 배제

할 수 없다. 반면, 국민과 기타 대상에 대한 책임

성 빈도는 침묵 깨짐 후 유의미하게 감소하는 양

상을 보였다. 

다음으로 SPC의 전체 댓글 869개 중 명성이

(RQ2-2) 언급된 댓글은 450개(51.8%)였고, 침

묵 깨짐 전 266개(59.2%), 침묵 깨짐 후 184개

(40.8%)로 확인되었다. 침묵 깨짐 전, 후 차이

를 분석한 결과, 침묵 깨짐 전, 후 유의미한 명

성 변화는 없는 것으로 나타났다 (침묵 깨짐 전 

항목
침묵 깨짐 전 침묵 깨짐 후

χ2(df)* 
빈도(%) 빈도(%)

SPC 

본사 및 계열사 449(80.3) 286(92.2) 21.783(.000)***

정부 38(6.8) 12(3.9) 3.159(.076)

국민 55(9.8) 9(2.9) 13.023(.000)***

기타 23(4.1) 3(0.9) 6.305(.012)*

Note. 중복코딩 

<표 7> 침묵 깨짐 전, 후 댓글에 나타난 책임성 대상 빈도분석 결과 
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M=-.82, SD= -1.01, 침묵 깨짐 후 M=-.71, 

SD=-.87, t= -1.59, p=n.s). 침묵전략 사용

(침묵 깨짐 전)과 비교하여 사과전략의 사용이

(침묵 깨짐 후) 명성 회복에 긍정적 변화를 주지 

못한 것으로 나타났다.  

마지막으로, 행동의도가(RQ2-3) 언급된 댓

글은 전체 댓글 869개 중 157개(18.1%)로, 침

묵 깨짐 전 90개(57.3%), 침묵 깨짐 후 67개

(42.7%)로 나타났다. 이 중 침묵 깨짐 전, 가장 

높은 빈도를 보인 행동의도는 불매 및 중단(82

건, 91.1%)이었고, 타사이용(4건, 4.4%), 환불 

및 보상 요구(4건, 4.4%)의 순으로 나타났다. 

한편, 침묵 깨짐 후, 가장 높은 빈도를 보인 행

동의도 역시 불매 및 중단(61건, 91.0%)이었고, 

타사이용(5건, 7.5%), 환불 및 보상 요구(1건, 

1.5%)으로 확인되었다. 침묵 깨짐 전, 후 행동

의도의 차이를 살펴본 결과, 통계적으로 유의한 

변화는 나타나지 않았다. 즉, 행동의도에서도 

침묵 전략 사용(침묵 깨짐 전)과 비교하여 사과

라는 위기 대응전략의 사용이(침묵 깨짐 후) 행

동의도에 유의미한 결과를 낳지 못한 것으로 나

타났다. 

5. 결론

연구결과를 간략하게 요약하면 다음과 같다. 

먼저, 연구문제 1에서는 지연적 침묵이 계획적

으로 깨진 카카오 사례를, 연구문제 2에서는 은

폐적 침묵이 강제적으로 깨진 SPC 사례를 통해 

침묵 깨짐 전, 후의 위기 책임성, 명성, 행동의

도의 변화를 댓글분석을 통해 알아보았다. 이를 

통해 침묵전략과 사과전략간 차이를 검증하고

자 하였다. 

주요 결과를 보면, 서로 다른 침묵유형, 침묵 

깨짐 유형을 취한 두 사례 모두에서, 사과전략의 

사용이 침묵깨짐 전과 비교해 해당 기업(카카오, 

SPC)의 책임성 인식을 오히려 통계적으로 유의

하게 증가시킨 것으로 나타났다. 반면, 명성과 

행동의도에서도 침묵 깨짐 전과 후, 유의한 차이

는 나타나지 않았다. 위기대응 전략의 주된 목적

이 명성 회복인 점을 고려할 때(Coombs, 1995; 

2020), 사과전략과 침묵전략간 명성변인에 차이

가 없다는 점은 위기관리 연구자와 실무자 모두

가 주목할 만한 결과라고 판단된다. 이러한 결과

는 위기상황에서 사과전략의 우위성을 보고한 연

구들, 즉 책임성 인식을 낮추고, 기업의 명성 회

복에 가장 효과적이며 공중의 수용도를 높인다는 

보고와는(유로, 최유진, 2020; 이상경, 이명천, 

2007; 이현우, 손영곤, 2016; Coombs & Holladay, 

2004) 상반되는 결과이다. 반면, 침묵전략의 긍

정 효과를 보고한 선행연구들과 맥을 같이하고 

있다. 맥도날드와 동료(McDonald, Lynette, 

Sparks, Beverley, & Glendon, 2010)들에 따르

면, 침묵전략이 위기 책임성을 가장 낮게 인지하

게 하는 전략으로 나타났으며, 리(Lee, 2004)의 

연구에서도 침묵전략이 최소화 전략보다  공중으

로 하여금 조직의 신뢰도를 높게 평가하게 하고 

책임성을 낮게 평가하게 하는 전략으로 보고된 

바 있다. 이와 유사한 결과는 국내 최윤형과 최세

나(2013)의 연구에서도 보고된 바 있다. 책임성 

인식에서 부인, 사과, 침묵전략 간 유의미한 차이

가 발견되지 않았다. 이러한 결과는 사과전략이 

같은 수용전략간 비교가 아닌, 부인, 변명 등의 

[P
ro

vi
de

r:
ea

rt
ic

le
] D

ow
nl

oa
d 

by
 IP

 1
25

.1
43

.1
59

.1
60

 a
t M

on
da

y,
 J

an
ua

ry
 8

, 2
02

4 
5:

13
 P

M



www.earticle.net

위기상황에서 전략적 침묵의 영향력에 관한 사례 연구

34권 6호(2023년 12월 31일)  17

방어 전략과 “부당한(unfair)” 비교를 통해 우위

성이 확보됐을 가능성을 제기한 쿰즈와 할러데이

(Coombs & Holladay, 2008)의 주장으로 설명될 

수 있다. 실제 쿰즈와 할러데이는 실험연구를 통해 

사과 전략과 유사한 수용전략인 동정(sympathy), 

보상(compensation) 전략을 비교했을 때, 감정, 

전략수용성 등에 유의미한 차이가 발견되지 않음

을 보고해(Coombs & Holladay, 2008) 사과 전

략이 가장 유효한 전략이 아닐 수 있음을 검증 

한 바 있다. 또한 기업 입장에서 사과전략은 집단 

소송 등 경제적 비용의 부담이 큰 전략으로 사과 

전략과 비슷한 효과를 가진 전략을 사용할 것을 

제안하기도 하였다. 지금까지 위기커뮤니케이션 

연구에서 침묵전략은 그 유용성에도 불구하고 아

예 논외의 대상이 되거나, 위기 이론에서 하나의 

대응전략으로서 정당한 위치를 차지하지 못했

다. 하지만, 실제 위기 사례를 분석한 본 연구의 

결과는 침묵 전략의 유용성에 대한 가능성을 보

여주고 있으며, 전략적 침묵의 사용이 수용도를 

높이며 조직의 책임성, 이미지 회복에 긍정적 영

향을 미칠 수 있다는 선행연구의(Le et al, 2019; 

Pang et al, 2019; 2022) 결과를 뒷받침 하고 

있다. 사례분석이라는 한계로 인해, 침묵유형, 

침묵 깨짐 유형 간 차이를 보고한 선행연구(Pang 

et al, 2022)의 결과는 본 연구에서 나타나지 않

았지만, 후속연구에서 실험연구를 통해 전략적 

침묵 유형, 침묵 깨짐 유형간 차이를 검증해 본다

면 위기대응 전략으로서 침묵전략의 유용성에 대

한 더 폭넓은 이해에 기여할 수 있을 것이다.  

본 연구의 결과는 실무적, 이론적으로 중요한 

시사점을 내포하고 있다. 위기 실무자들은 위기

유형, 위기 대응전략과 함께 위기 발생 초기, 전

략적 침묵의 유형과 침묵 깨짐 유형을 함께 고

려한 후 대응전략을 구사해야 최적의 위기관리 

효과를 얻을 수 있을 것으로 판단된다. 이론적 

관점에서도, 실무에서 빈번히 사용되는 침묵전

략이 위기이론에서 차지해야 할 정당한 자리를 

만들고, 침묵 유형, 침묵 깨짐 유형, 위기대응전

략 간 상호관계 검증을 통해 위기이론의 예측력

과 설명력을 높여야 할 것으로 보인다. 특히, 미

국을 중심으로 발전되고 검증되어 온 상황적 위

기커뮤니케이션 이론이 타 문화권에서 설명력 

한계가 보고되고 있는 시점에서(이현우, 최윤형 

2014; Stieglitz, Mirbabaie, Kroll & Marx, 

2019; Pang et al, 2010; Pang et al, 2022) 이 

결과가 시사하는 점이 크다고 판단된다. 

본 연구의 한계점은 다음과 같다. 첫째, 사고 

위기 유형만을 다루었기에 본 연구의 결과를 모

든 위기 유형에 일반화할 수 없다는 한계가 있

다. 팡과 동료들의(Pang et al, 2022) 초기 연

구에서는 정보유출사고 유형을 대상으로 전략

적 침묵의 효과를 검증했다. 향후 연구에서는 

선행연구와 본 연구 결과가 다른 위기 유형에서

도 나타나는지 검증해 볼 필요가 있다. 둘째, 본 

연구는 실제 사례를 분석했다는 데에 의미가 있

으나, 사례 간 비교를 통한 실험연구가 아니기 

때문에 카카오와 SPC기업에 대한 사전 명성이

나 태도 등을 통제할 수 없었다. 사전 명성, 태

도가 위기책임성과 감정 등에 영향을 미칠 수 

있다는 점을(유승희, 차희원, 2015) 고려하여 

이 연구결과를 해석해야 할 필요가 있다. 더불

어, 사례분석을 통한 연구이기 때문에 사과전략

과 침묵전략 간 유의성 및 우의성에 대한 섣부

른 일반화의 오류를 주의할 필요가 있다. 
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기술한 한계점에도 불구하고 본 연구는 위기

대응 전략으로서 전략적 침묵의 새로운 가능성

과 위기대응 전략과의 상호관계에 대한 추후 후

속연구의 필요성을 밝혔다는데 큰 의미가 있다. 

향후 연구에서는 댓글에 대한 텍스트 분석을 통

해 양적 연구가 밝히지 못한 더 풍부한 결과를 

도출할 수 있을 것으로 판단된다. 침묵 유형, 침

묵 깨짐 유형이라는 변인을 위기이론에 통합하

여 기존의 위기유형, 위기 대응전략과의 새로운 

매칭 시스템 개발이 필요하며 이는 위기관리 분

야의 새로운 연구흐름이 될 수 있을 것으로 판

단된다. 
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study aimed to validate the effectiveness of strategic silence by comparing it with
apology strategies(e.g., Pang et al, 2022) in dealing with actual crisis cases involving

Kakao and SPC. Content analysis of comments related to the real crisis cases revealed that 
both Kakao's planned silence and SPC's concealed silence did not show significant differences
in reputation and behavioral intentions, both before and after breaking the silence(silence 
strategy) and during the crisis response (apology). Considering that the ultimate goal of crisis
response strategies is to recover a damaged reputation, it is noteworthy that the apology
strategy, known as the most effective response strategy, did not significantly differ from the
silence strategy in terms of reputation. Interestingly, the results showed that using the apology
strategy after breaking the silence actually increased perceived accountability compared to 
the pre-silence period(silence strategy) in both cases. These findings challenge the Western-
centric crisis theories(Coombs, 1999) that stigmatize silence strategies and suggest that strategic
silence, when considered as part of crisis response strategies, might be more effective than
apologies.
This study holds significance in empirically validating the new possibilities of strategic silence
as a crisis response strategy through real crisis cases. Additionally, it highlights the theoretical
and practical implications of integrating strategic silence types and types of breaking the 
silence into crisis theories, calling for the development of a new matching system between
crisis types and crisis response strategies.
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