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CEO의 부정적 성격 특성이 CSR에 미치는 영향: 

동적역량의 매개효과를 중심으로

 

최재훈1)･박종혜2)･명재규3)

    

본 연구는 CEO의 성격 특성(특히, 부정적 성격특성)이 기업의 사회적 책임(CSR) 성

과에 미치는 영향을 동적역량을 중심으로 분석하고자 하였다. 이를 위해서, CEO의 부정

적 성격 특성이 CSR 활동성과에 어떠한 영향을 미치는지 확인하고, 이러한 과정에서 

동적역량이 매개하는지 검증하였다. 연구결과, CEO의 마키아벨리즘과 사이코패스 성향

의 경우 기업의 CSR 활동성과에 부정적인 영향을 미치고 있는 것으로 나타났다. 두 번

째로 CEO의 부정적 성격 특성이 동적역량에 미치는 영향에 대해 분석한 결과, CEO의 

성격이 마키아벨리즘과 사이코패스인 경우 동적역량에는 부정적 결과(-)를 나타내었다. 

마지막으로 동적역량의 매개효과를 살펴보았다. 마키아벨리즘 및 사이코패스 성향의 경

우 환경과 사회에 대한 CSR 활동성과에 완전 매개 효과가 존재한다. 반면, 조직구성원

에 대한 CSR 활동성과에는 부분 매개 효과가 존재한다. 이처럼 CEO의 성격이나 특성

과 같은 개인 수준의 변수가 기업의 경영전략 수립 시 고려해야 할 가장 중요한 요소라

는 인식에도 불구하고, CEO의 심리적 특성이 기업의 CSR 활동성과에 어떠한 영향을 

미치는지에 대한 연구는 다소 부족하였다. CEO의 부정적인 성격특성은 기업의 경제적･

재무적 경영성과만이 아니라 기업 내부 및 외부의 이해관계자와의 원활한 의사소통과 

급변하는 환경 변화 속에서 많은 영향을 주고 있다. 따라서 기업의 사회적 책임 활동을 

통해 경쟁우위 및 가치창출을 확보하도록 CEO의 자질 보유 측면에서 CEO의 다양한 

성격 및 특성에 대해 향후 다양하고 심도 있는 연구가 필요 하다.
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Ⅰ. 서 론

기업의 사회적 책임(Corporate Social Responsibility, 이하 CSR)은 최근 수십 년 동안 

점점 더 많은 관심을 받고 있는 연구 주제가 되었다(Carroll & Shabana, 2010; O’Riordan 

& Fairbrass, 2014; Park, Mool, Na, & Lee, 2014). 최초의 CSR 기원은 19 세기 말 산업 

혁명의 결과로 대량 생산으로 바뀌면서 발생하게 되는 노동 분쟁에 대해 기업들이 조치를 

취하도록 강요하면서 등장 하였다(Jenkins, 2009). 기업의 의사 결정 과정에서 경제적, 법

적, 도덕적, 사회적, 물리적 요소가 결합되어야 한다고 생각했으며(Barnard, 1938), 같은 맥

락에서 관리자는 법적 요건을 넘어 사회적 가치를 존중할 것을 요구받게 되었다(Simon, 

1945). CSR은 다양한 사회적 요구 사항에 대한 기업 대응에 있어 근본적인 요소가 되었으

며(Jamali, 2008), 기업 경영 활동 시 이해관계자에게 미치는 영향을 고려하여 사회적 약속

과 책임을 이행하는 방식으로 이해되었다(Panait, Voica, & Radulescu, 2014; Tello & 

Rodriguez 2014). 기업의 사회적 책임 활동에 대한 수많은 선행 연구가 있었지만, 다양한 

CSR의 특성과 구성을 정의하는 것은 매우 어렵다(Barnett, 2007; Ilinitch, Soderstrom, & 

Thomas, 1998; McWilliams, Siegel, & Wright, 2006; Ramanathan, 1976; Wiseman, 1982). 

초기 CSR 문헌의 대부분은 기업이 경제적･법적 의무 및 사회적 의무 여부에 대한 규범적 

질문을 중심으로 개발 되었다(Carroll, 1999; Frederick, 1994; Matten, Crane, & Chapple, 

2003). 최근에는 CSR의 결정 요인을 분석하는 연구가 많은 관심을 받고 있다. 이러한 연

구는 외부적 요인과 내부적 요인으로 나눠서 분석을 하고 있다. 먼저, 외부적 요인으로는 

이해관계자의 특징(Agle, Mitchell & Sonnefeld, 1999), 주주행동주의(David, Bloom & 

Hillman, 2007), 제도화 압력(Neubaum & Zahra, 2006) 등이 있다. 내부적 요인으로는 

CEO(Chief Executive Officer, 이하 CEO)의 과도한 연봉과 기업의 사회적 책임과의 부정

적 영향(Deckop, Merriman, & Gupta, 2006), 그리고 경영진의 윤리적 헌신(Muller & 

Kolk, 2010), CEO의 정치적인 성향(Chin, Hambrick & Trevino, 2013) 등이 있다. 이처럼 

CSR을 결정하는 요인들을 살펴본 연구에 따르면, 대부분의 연구들은 외부 이해관계자의 

가치 선호에 따라 기업은 영향을 받고 있으며, 내부 규율이나 정책의 조정을 통해 그들의 

요구를 수용해나가야 한다는 것에 초점을 두고 있다(Petrenko et al., 2016). 반면에 내부적

인 요인의 영향에 대해서 조직 단위에서 CEO의 성격 특성을 중심으로 이루어진 연구는 

적다. 예를 들어 CEO의 윤리 의식이나 정치적 성향이 CSR 활동에 영향을 주거나, CEO의 

성격 특성이 CSR 성과에 미치는 영향에 관한 연구는 다소 부족한 편이다(Aguilera, Rupp, 

Williams, & Ganapathi, 2007). CEO는 기업의 행동, 방향, 결과 등에 대해 많은 권한이 있

으므로, CEO의 성격 특성(Kets de Vries & Miller, 1985), 경험(Bantel & Jackson, 1989), 

카리스마(Flynn & Staw, 2004)등 은 기업의 성과에 영향을 미친다. CEO의 성격은 사회적 

책임에 대한 인식을 결정하는 중요한 원동력이며, CEO의 도덕성은 CSR 활동에 긍정적인 
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영향을 미친다(Quazi, 2003; Waldman, Siegel, & Javidan, 2006). 반면, CEO의 비윤리적 

행동은 소송, 평판 상실, 투자 불확실성 및 상당한 재정적 손실을 초래할 수 있다(Scotter 

& Roglio, 2020). CEO는 외부적으로 기업을 대표하고 내부적으로는 이사회의 결의를 집행

하며, 경영에 관한 결정과 집행을 담당하는 지위와 권한을 갖는 기업의 최고 의사결정권자

이다. 다양한 환경변화와 조직 성과간의 관계에서 CEO의 개입효과에 대한 연구 결과에 

따르면, CEO는 조직 전체에 영향을 미치는 전략적 결정을 한다(Hambrick & Finkelstein, 

1995; Hrebiniak & Joyce, 1985; Wiersema & Bantel, 1992). 기업 내부의 자원을 배분하

며, 기업이 관리하는 모든 자산, 능력, 조직 프로세스, 기업 속성, 정보 및 지식을 포함하여 

기업이 효율성과 성과를 개선하는 전략을 구상하고 구현할 수 있다(Barney, 1991). 마키아

벨리즘은 뚜렷한 목표가 있으며, 이를 성취하기 위해 개인 본연의 감정을 억누르고 심지어 

냉혹한 성향을 가진 권력욕과 매우 밀접한 관계가 있다. 또한 윤리나 도덕에 제한되지 않

고 가능한 수단과 방법을 통해 자신의 목표를 달성한다(McGuire & Hutchings, 2006). 나

르시시즘은 자기과장, 자기중심적, 그리고 억압 및 지배적인 성격 특성을 가진 사람으로 

정의할 수 있다((Emmons, 1987; Sedikides, Campbell, Reeder, Elliot & Gregg, 2002). 두 

가지 성향은 모두다 권력 혹은 지배적인 특성과 관련이 있으며, 냉철한 리더십이 요구되는 

CEO에서 상대적으로 더 많이 발견 될 수 있는 부정적 성격이라 할 수 있다. 이러한 CEO

의 부정적 성격은 조직의 성과에 부정적인 영향을 미치기도 한다. 조직원들은 마키아벨리

아적인 CEO의 행동을 보면서 이를 하나의 표면적 연출 행위로 인식하기 때문에 조직에 

대한 신뢰가 감소하면서 조직에 부정적인 영향 나타내는 것으로 알려져 있다(Barrick & 

Mount, 1991; Hartog & Belschak, 2012; Judge, Heller, & Mount, 2002; Lee & Ashton, 

2005; Zhao & Seibert, 2006). Hambrick & Mason(1984)의 연구에 따르면 동적역량

(Dynamic Capability, DC)은 특히 CEO의 심리적 과정(psychological process)에 영향을 

받는다고 주장한다. 동적역량이란 기존의 자원들을 창조하고 진화하고 재결합하여 새로운 

자원으로 만드는 경쟁 우위를 창출하는 요인이 된다(Henderson & Cockburn, 1994). 이러

한 요인들은 기업이 시장 창출 기회를 창조하거나 쟁취 하는데 중요한 영향을 미친다

(Adner & Helfat, 2003). Teece, Pisano, & Shuen(1997)은 동적역량이란 시장이 생기고, 

충돌하고, 나눠지고, 진화하고, 쇠락하는 과정에서 새로운 자원 배치를 통해 기업의 경영 

전략을 수립하는 것이라고 주장한다. CEO의 부정적 성격은 바로 이러한 조직 내 다양한 

수준에서 조직원의 성과와 업무 역량에 상당한 영향을 미칠 수 있다(Palmer, Holmes & 

Perrewé, 2020). 또한 Bouncken, Cesinger, & Tiberius(2020)의 연구에서는 이기적인 행동, 

정서적 냉담함, 이중성에 대한 성향, 자기 승진, 지위 및 지배력에 대한 CEO의 성향은 혁

신성과 종업원의 적극적인 행동에 대한 긍정적인 영향을 감소시킨다고 주장하였다. 이에 

본 연구는 CEO의 성격 특성(특히, 부정적 성격특성)이 기업의 사회적 책임(CSR) 성과에 

미치는 영향에 대해 동적역량을 중심으로 분석하고자 하였다. 이를 위해서는 CEO의 부정
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적 성격 특성이 CSR에 어떠한 영향을 미치는지 확인하고, 이러한 과정 속에서 동적역량이 

어떠한 역할을 하는지에 대한 검증이 필요하다. 따라서 세 변수간의 관계를 문헌을 통해 

고찰한 뒤 실증분석을 통해 분석하고 연구결과를 도출하고자 한다. 

Ⅱ. 이론적 배경과 가설

1. 기업의 CSR 선행연구들

전통적으로 기업전략은 시장 경쟁에 초점이 맞춰져 있다. 그러나 시장에서 벗어난 장소

에서 벌어지는 기업의 활동 전략이 비교우위를 선점하는 데에 더욱 중요하다는 주장이 힘

을 얻고 있다(Mellahi, Frynas, Sun & Siegel, 2016). 기업의 사회적 책임 활동은 기업의 

시장 외적인 요소들을 활용해 지속가능한 경쟁우위를 달성하려는 노력의 중요한 부분을 

차지하고 있다(Chin et al., 2013). McWilliams & Siegel(2001)에서 정의한 기업의 사회적 

책임에 따르면, CSR이란 기업이 법에서 요구하는 기업의 이익에서 더 나아가 사회에 이익

이 되는 행동을 자발적으로 하는 것이다. 최근에 빈번하게 발생하는 불미스런 스캔들과 

2008년에 발생한 금융위기 등은 기업의 CSR 활동이 왜 중요한지 보여주는 사례라고 할 

수 있다(Peake, Davis, & Cox, 2015). 이러한 이슈들은 기업의 사회적 책임 활동, 평판, 기

업 이미지 등에 대해서 다변화된 채널을 통해 어떻게 다양한 이해관계자와 소통해야 되는

지 보여주고 있다(Petrenko et al., 2016). 또한 이러한 연구 흐름에 따라 CSR 활동 성과가 

무엇인지에 대해 많은 연구들이 이뤄지고 있다. 특히, 상당수의 연구들은 경영진들의 CSR 

활동 동기에 대해 외부요인에 집중하고 있으며, 그 중에서도 다양한 이해관계자들의 요구

를 핵심 요인으로 지목하고 있다(McWilliams & Siegel, 2000, 2001, 2002). 그러나 기업이 

왜 CSR 활동을 결정하는 지에 대한 내부요인에 대한 연구는 아직도 주목 받지 못했다. 

연구자들은 다양한 이론적 기반을 통해 CSR 활동의 원인과 결과가 무엇인지에 대한 답을 

찾으려고 노력 하고 있다(Munilla & Miles, 2005). 많은 연구자들은 이해관계자 이론에 따

라 기업은 기본적으로 추구하는 경제적 울타리를 벗어나 다양한 이해관계자들을 위해 사

회적 선을 위해 노력해야 한다고 주장한다(Donaldson & Preston, 1995; Wang & Qian, 

2011). 자원기반이론을 통해서는 어떻게 기업이 CSR 활동을 결정하고(Fulmer, Smithey, 

Ployhart, 2014; McWilliams & Siegel, 2002; Russo & Fouts, 1997), 기업의 CSR 활동이 

경쟁 우위와 우수한 성과를 창출하는 데 영향을 미칠 수 있는지 보여주고 있다(Barney, 

1991). 한편 최근에는 CEO를 통해 기업의 사회적 책임을 이해하려는 연구도 활발히 진행

되고 있다(Petrenko et al., 2016). 경영전략에 관한 연구들 살펴보면, CEO가 경영전략을 수

립 하는데 가장 핵심적인 역할을 차지 한다는 연구 결과가 있다(Westphal & Fredrickson, 
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2001). 상위 계층 이론(upper echelons theory) 관점에서는 CEO의 개인적 가치, 경험, 심

리적 성향이 기업 차원의 중요한 경영전략을 결정 하는데 가장 중요하다고 말한다(Briscoe, 

Chin, & Hambrick, 2014; Chatterjee & Hambrick, 2011; Hambrick & Mason, 1984). 상위 

계층 이론은 주로 의사 결정 과정의 행동 측면과 의사 결정자의 행동이 조직의 전략적 결

정에 중요한 영향을 미칠 수 있다고 강조한 행동 이론의 주장에 기반을 두고 있다(Cyert 

& March, 1963). 상위 계층 이론을 포함하는 이전 연구의 대부분은 기업 전략 및 결과에 

대한 이러한 특성의 영향을 연구하기 위해 경영진의 주관적인 신념과 가치에 대한 대리로 

인구통계학적 변수를 사용 해왔다(Buchholtz & Ribbens, 1994; Westphal & Zajac, 1995; 

Wiersema & Bantel, 1992; Yim, 2013). 그러나 근래 연구에서는 CSR 활동에 대한 헌신을 

포함하여 자신의 결정과 행동을 설명하기 위해 최고경영진의 성격 특성을 탐구하기 시작

하였다(Nadkarni & Herrmann, 2010).

2. CEO (부정적) 성격특성과 CSR 활동성과

조직성과의 결정 요인으로서 최고 경영진의 성격특성의 중요성에 대한 인식은 증가 하

고 있다(Giberson, Resick, Dickson, Mitchelson, Randall, & Clark, 2009; Reina, Zhang, & 

Peterson, 2014; Smith, Hill, Wallace, Recendes, & Judge, 2018; Zhu & Chen, 2015a, 

2015b). 선행 연구 결과, 성격은 밝은 면(bright side)과 어두운 면(dark side)를 모두 가지

고 있다. 밝은 면은 종종 사회적으로 바람직한 특성을 수반하는 면으로 정의되며(Johnson 

& Tversky, 1983; Judge eta., 2006; Smith et al., 2018), 반면에 어두운 면은 사회적으로 

선호되지 않는 것으로 통용되고 있다(Buddy, 2015; Jonason & Webster, 2010). 일반적으

로 밝게 보이는 특성은 유익하고 어둡게 보이는 특성은 개인과 조직에 해를 끼치는 것으

로 알려져 있지만(Barrick & Mount, 1991; Judge et al., 2002; Lee & Ashton, 2005; 

Templer, 2012; Zhao & Seibert, 2006), 이러한 주장은 최근 몇 년 동안 많은 연구자들에 

의해 재해석 되고 있다(Smith et al., 2018). 예를 들어, Petrenko et al.(2016)은 자기애적

(narcissistic) CEO가 그렇지 않은 CEO보다 사회적 책임 활동에 더 많이 투자한다고 한

다. 그들은 자신에게 관심을 끌고 호평과 명성에 대한 욕구를 얻기를 원하기 때문이다

(Myung, Choi, & Kim, 2017; Petrenko et al., 2016). 또한 자기애가 강한 성향의 CEO는 

인수합병과 같은 대담한 행동에 대한 선호(Chatterjee & Hambrick, 2007), 또는 파괴적 혁

신 추구를 통한 위험 감수와도 상당한 관련이 있는 것으로 밝혀졌다(Patel & Cooper, 

2014; Wales, Patel, & Lumpkin, 2013). 기업 경영에 직접적, 간접적 영향을 미치는 다양한 

이해관계자를 위한 CSR 활동은 각 기업의 독특한 상황에 따른 재량적이고(Manner, 2010), 

이타적이고, 경영 전략적인 결정(William & David, 2011)이다. 한편, 대중들이 원하고 요구

하는 것들이 CSR 활동을 하는 원인이 되기도 한다(Van Marrewijk & Werre, 2003). 이처



CEO의 부정적 성격 특성이 CSR에 미치는 영향: 동적역량의 매개효과를 중심으로

6 윤리경영연구 제21권 제1호 (통권 제33호)

럼, 다양한 CSR 활동에 대한 결정의 주요 요인은 외부압박이나 제도적 동형화 속에서 하

나의 흐름으로 이해되는 것이 아니라(Bondy, Matten, & Moon, 2008), 기업 경영 전략 차

원에서의 내부적인 결정이다(Manner, 2010). 전략적 CSR 활동을 위한 자원배분과 활용은 

CEO의 결정이며(Robbins, 2008; Thomas & Simerly, 1994), CSR은 법적으로 강제한 규정

이 아니라 CEO의 권한 범위 내에서의 관리 활동이다(Batra, 2007). 이처럼 CEO의 개인적

인 성격 특성은 이러한 조직 행동에 중요한 요인이라는 것은 많은 선행 연구에서 밝혀졌

다(Klann, 2003). CEO의 권한이나 관심과 같은 개인 수준의 변수가 경영전략 수립 시 고

려해야할 가장 관련성 있는 요소라는 인식에도 불구하고(Crilly, Zollo, & Hansen, 2012), 

CEO의 심리적 특성이 기업의 CSR 전략에 어떠한 영향을 미치는지에 대한 연구는 많지 

않다(Chin et al., 2013; Petrenko et al., 2016). 최근 연구자들은 공격적인 인수 전략과 같

은 CEO의 전략적 행동과 결정이 CEO의 심리적 신념과 성격, 특히 부정적 성격 특성에 

영향을 받는지 연구를 하고 있다(Olsen, Dworkis, Young, 2014; Reina et al., 2014). 

Kowalski(2001)는 CEO의 부정적인 성격특성으로서 대표적으로 세 가지를 들어, 마키아벨

리즘(Machiavellianism), 사이코패시(psychopathy), 나르시시즘(narcissism)의 성향을 사회

적으로 혐오적이며 바람직하지 않은 성격특성으로 지칭하였다. Paulhus & Williams(2002)

의 연구에서도 공격적 성향이 있는 개인적 특징은 사회적으로도 환영받지 못하며 위 세 

가지 특성 간에는 상호 관련성이 있다고 주장했다. 이렇듯 사회적으로 바람직하지 않으며 

공격성향이 있는 개인적 특징으로서 이러한 속성들에 대한 관심은 특히 조직 내 구성원의 

부정적인 행태에 대한 분석에서 활용되고 있으며, 이 속성들을 다크 트라이애드(dark triad)

라고 명칭한다. CEO의 부정적 성격특성과 조직성과에 대한 선행연구에서는, 마키아벨리안

적 성향의 CEO의 행동은 추종자(부하직원)들의 직무 열의로 연결되지 않으며, 이는 부하

직원들이 마키아벨리아적 CEO의 행동을 보면서 하나의 표면적 연출 행위로 인식하기 때

문이다(Hartog & Belschak, 2012). 마키아벨리즘 성향이 높은 조직원은 자신의 강점으로 

남을 조정하여 단기적으로는 성공적인 모습을 보이지만 장기적으로는 남들에게 신임을 받

지 못하므로 결국 실패하게 된다(O’Boyle, Forsyth, Banks, & McDaniel, 2012). 심리학에

서 나르시시즘은 엄청난 자존감을 갖고 지나친 칭찬을 요구하며 특권적인 자격을 지닌 것

으로 여기는 사람을 지칭한다. 자기애가 강한 사람은 다른 사람들보다 더 카리스마적이라

는 점도 보고되고 있다(O’Boyle et al., 2012). 한편 나르시시스트 성향이 높을수록 근로의

욕, 직무열의 및 인생에 대한 만족도가 높게 나타난다. 노르웨이의 한 은행직원들을 대상

으로 한 연구에서는 자기애가 강한 사람은 자신의 일을 더 잘 즐기고 있으며, 또한 이들은 

다양한 문제에서 다른 사람들보다 적절하게 의사결정을 한다는 연구도 있다(Andreassen, 

Ursin, Eriksen, & Pallesen, 2012). 한편, 나르시시스트 스스로는 남들보다 좋은 CEO라고 

자부하지만, 평가를 하는 직원들은 기대와는 다르게 평가하기도 한다. 윤리성이 강한 조직

에서는 자기도취적 CEO는 비효과적이고 비윤리적으로 인식되고 있다(Hoffman, Strang, 
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Kuhnert, Campbell, & Kennedy, 2013). 사이코패스(psychopathy)는 해악을 끼치면서도 다

른 사람들에 대한 배려심과 죄책감 및 양심의 가책이 결여된 상태를 의미한다(O’Boyle et 

al., 2012). 사이코패스는 거친 위협, 조작 및 물리적 또는 언어적 폭력으로 직장 내 약자를 

괴롭히는 방법을 사용하는 것과 관련되어 있다(Jonason, Slomski, & Partyka, 2012). 예를 

들면, 사이코패스는 전략적인 의도로 결정을 내리는 능력이 부족하다고 알려져 있으며

(Boddy, 2015), 장기적이고 전략적인 관점에서 조직을 생각하기 보다는 전술적인 차원에서 

결정을 내린다(Boddy, 2015). 또한 주로 책임감을 등한시 하는 경향을 보인다(Boddy, 2015). 

또 다른 연구 논문들에서는 나르시시즘과 사이코패스 성향을 가진 CEO들은 비윤리적인 

결정을 내릴 수 있다고 한다(Babiak & Hare, 2006; Labit, 2002). 반면에 나르시스즘을 가

진 CEO의 경우는 자신을 과시하고 드러내기 위해 CSR 활동에 오히려 긍정적인 영향을 

줄 수 있다는 주장이 나오기도 하고(Zhu & Chen, 2015a), 장기적으로도 기업 성과에 미치

는 영향에 대해서는 이견이 있다(Chatterjee & Hambrick, 2007). 또한 나르시시즘 성향을 

가진 CEO가 보일 수 있는 카르스마적 CEO십을 통해 기업의 혁신과 급진적 환경 경영을 

도입하는데 긍정적인 결과를 미칠 수 있다(Chatterjee & Hambrick, 2011). 그러나 부정적

인 성격특성으로 구분하는 다크 트레이드의 한 축으로 구분되는 만큼 일반적인 상황 하에

서는 CSR 활동에 부정적으로 영향을 줄 수도 있다. 이처럼 CEO의 CSR 활동에 대한 재

량적 결정의 관점으로 보면, CEO의 부정적 특성(윤리적, 혹은 비윤리적)은 CSR 활동 범

위를 결정한다고 볼 수 있다. Babiak & Hare(2006)가 주장하는 바와 같이 CEO의 부정적 

성격 특성은 재무적, 윤리적, 법률적 위험과 연관이 있으며, 이로 인한 결정은 사회적으로 

부정적인 영향을 미친다. 이상과 같은 연구를 바탕으로 본 연구에서는 CEO의 부정적 성

격특성과 CSR 활동성과의 관계에 대해 다음과 같이 가설을 도출하였다.

가설 1. 부정적 성격 특성(마키아벨리즘, 사이코패스 혹은 나르시시즘)이 강한 CEO는 

조직의 CSR 활동성과에 부정적 영향을 줄 것이다. 

3. CEO의 부정적 성격 특성과 동적역량

다크 트레이드(마키아벨리즘, 사이코패스, 나르시시즘)의 각각의 특성을 나누어 생각해

보면, 마키아벨리즘 성향의 CEO는 강한 권력욕을 가지고 있으며, 결정을 내릴 때 다른 사

람들과 긴밀한 의사소통을 하는 것을 꺼려한다. 마키아벨리즘 성향은 자신의 이득을 추구

하기 위해서 기꺼이 상대방을 기만할 수 있으며, 사악하고, 교활하고, 위선적인 특성으로 

칭해지고 있다(Corral & Calvete, 2000). 따라서 윤리나 도덕에 구애를 받지 않고 가능한 

모든 수단과 방법을 동원하여 자신의 목표에 도달 하려는 개인을 마키아벨리안이라고 한다

(McGuire & Hutchings, 2006). 이러한 성향은 철저하게 자기 이익 중심적인 행태를 보이고 
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공감능력 결여, 사기, 대인관계에서의 조작적 형태의 특성을 나타내며(Furtner, Rauthmann, 

& Sachse, 2011), 비양심적이고 과장된 행태와도 관련이 있다(Jakobwitz & Egan, 2006). 

사이코패스는 CEO십의 자리에서 성공적일수도 있고, 때로는 매력적이고 능력 있는 사람

으로 비칠 수도 있다(Boddy, Ladyshewsky, & Galvin, 2010). 그러나 원하는 결과를 얻기 

위해 기업 성과를 속여서 보고 할 수 있다. 사이코패스의 성질을 둘로 나누어 보자면, 첫 

번째, 이기적이고, 대인관계 부족, 무자비함, 착취 등이 있다. 두 번째로는 반사회적인 생활 

방식과 행동을 보인다. 마키아벨리즘 성향의 CEO는 첫 번째 사이코패스 성질과 완전 동일

한 성향을 보인다(McHoskey, Worzel, & Szyarto, 1998). Paulhus, Robins, Trzesniewski, 

& Tracy(2004)는 사이코패스가 가지는 조작, 정서적 경험 부족, 충동적이고 무책임한 행

동 등이 사이코패스의 특성으로 구현된다고 주장했다(Boddy et al., 2010). 기업이 가지고 

있는 정보와 자원을 바탕으로 경쟁우위를 선점하기 위한 전략을 도출하는 과정에서 CEO

의 의견과 결정은 매우 중요하다. CEO의 전략적인 결정은 복잡하고 기업의 미래에 지대

한 영향을 미친다(Child, 1972). 상위 계층 이론(Kotter, 1982)에 의하면, 기업이 전략적 의

사결정을 내리는 과정에서의 주체는 CEO이며, 더 나아가 CEO의 경험, 개인 성향이 그들

의 개별 결정에 영향을 미친다(Hambrick & Mason, 1984). 또한, CEO는 과도한 정보, 모

호한 신호, 상충적인 목표 등으로 인해 종종 그들의 결정이 각 개인의 성격 성향에 따라 

결정되기도 한다(Carpenter, Geletkanycz,& Sanders, 2004). 동적역량은 전략적 경영전략이

며 이는 CEO에 의해서 결정된다. 동적역량이란 자원기반 과점에서 기업이 보유한 핵심자

원을 바탕으로 경쟁우위를 가진다(Prahalad & Hamel, 1990)는 개념으로써, 급변하는 환경

에서 기업의 경쟁력과 경영성과를 설명하기 위하여 등장하였다. Eisenhardt & Martin(2000)

에 따르면, 동적역량이란 관리자가 조직 내 보유 자원을 평가하고 통합하여 새로운 적용과 

부가가치 전략을 만드는 과정이라고 말한다. 따라서 동적역량이란 전사적인 차원의 ‘전략

적’인 경영 전략(Chatterjee & Hambrick, 2007; Classen, VanGils, Bammens, & Carree, 

2012; Hiller & Hambrick, 2005)으로서, CEO는 일반적으로 기업의 성과를 만들어내는 가

장 중요한 자리이며, 그들은 동적역량을 배치하고 활용하는데 있어서 가장 중요한 역할을 

차지하고 있다. 따라서 부정적인 성격 특성을 가진 CEO는 조직의 동적역량에 부정적인 

영향을 미칠 것이다.

가설 2. 부정적인 성격특성 (마키아벨리즘, 싸이코패스 혹은 나르시시즘)이 강한 CEO는 

조직의 동적역량에 부정적 영향을 줄 것이다.

4. 동적역량의 매개효과

이해관계자 이론(Freeman, Harrison, & Wicks, 2007; Freeman & Reed, 1983)에 따르
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면, 기업은 전략적인 경영활동으로 사회적 책임 활동을 수행 한다(Buono & Nicholas, 

1990; Hamann, 2003; Maignan & Ferrell, 2004). 이해관계자란 기업의 의사결정에 영향을 

미칠 수 있거나 영향을 받을 수 있는 개인이나 집단이며, CSR의 대상은 주주뿐만 아니라 

기업의 활동에 영향을 받는 정부, 종업원, 공급업체 소비자, 지역사회 등이 포함 된다

(Freeman et al., 2007). 따라서 기업이 전략적 경영의 일환으로 CSR 활동을 명시적으로 

추진하는 이유는 외부 이해관계자의 요구를 인지하기 때문이며, 기업의 변화와 혁신을 요

구하는 사회적 움직임에 대응하려는 의도에서 비롯되었다(Matten & Moon, 2008). 예를 

들어, 소비자들은 공급자들로 하여금 높은 수준의 CSR 활동을 이행하도록 요구하기도 한

다(van der Valk & van Iwaarden, 2011). 이러한 외부 압력과 CSR 활동은 비용을 수반하

기에, 기업들은 사회적 이슈에 대응해야 된다는 의무감과 더불어 기업의 재무적인 이익을 

제고해야 한다. 전략적 경영전략 차원에서의 동적역량은 이러한 상황을 위기로 인식 하는 

것이 아니라, 오히려 도전과 기회로 삼아 경쟁우위를 선점하는 계기로 만들고자 노력 한다

(Porter & Kramer, 2002, 2006). 또한, Atkinson(2000)과 Pagell & Wu(2009)의 연구에서 

동적역량은 기업이 환경적, 재무적, 사회적 지속가능성을 달성하도록 유도(drive)한다고 말

한다. 예를 들어, 동적역량을 통해 기업은 폐기물의 획기적인 저감을 도모할 수 있으며, 효

율적인 에너지 소비, 환경 보호 등 재무적 혹은 비재무적인 이익을 추구할 수 있다. 그간

의 연구에서는 조직의 역량이 어떻게 진화하는지 밝히는 것을 목표로 하고 있다. 조직 구

성원의 학습과 같은 하위 수준에서 기업의 동적 역량에 미치는 영향을 살펴보거나(Abell, 

Felin, & Foss, 2008; Felin, Foss, Heimeriks, & Madsen, 2012), 반면 CEO의 경영 결정사

항이 조직의 결과에 미치는 영향을 분석하였다(Helfat & Martin, 2015). CEO의 부정적 성

격특성은 조직의 이익에 일부 부정적인 영향을 미칠 수 있지만, 기업의 목표달성, 경쟁자

와의 차별화 및 통제적 능력은 기업의 성과와도 연관이 있는 것으로 나타났다(Aziz, 2005; 

Milord & Perry, 1977). 자기애적인 CEO는 자신의 지위를 통해 권력을 집중시키는 방법

으로 사회적 관계를 활용하며(Brunell et al., 2008), CEO의 카리스마적 성격은 주어진 환

경 속에서 자원의 분배와 창출 과정에서 필요한 기술을 빠르게 획득하기도 한다(Jones & 

Figueredo, 2013). CEO의 성격은 조직성과에 매우 중요한 영향을 미치고 있으며, 특히 

CEO의 부정적인 성격은 조직구성원의 비생산적인 업무 행동을 야기하기도 한다(Palmer 

et al., 2020). Teece et al.(1997)의 연구에서 동적 역량은 자본 활용을 위하여 조직 내에서 

전략적 경영의 역할과 전사적 차원의 역할을 강조하며, 외부 경쟁시장의 환경 변화에 관해 

신속하고 효율적으로 대응하는 것이 기업의 능력이라고 주장한다. 또한 Teece et al.(1997)

는 동적역량을 급격하게 변화하고 있는 외부 환경에 대응하기 위하여 내부 및 외부의 기

업 역량들을 생성, 융합 또는 재배치하는 능력이며, 또한 모방이 어려운 기업 역량으로 기

술의 변화와 고객의 변화에 따라 기업이 적응하는 역량으로 규정하고 있다. 따라서 동적역

량은 그 조직의 CSR 활동 수준에 긍정적인 영향을 줄 것이다. 이와 같은 선행연구와 가
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정을 바탕으로 다음과 같이 가설을 제기 할 수 있다. 

가설 3. 동적역량은 그 조직의 CSR 활동성과에 긍정적인 영향을 줄 것이다. 따라서 동적

역량은 CEO의 부정적인 성격특성과 CSR 활동성과와의 관계를 매개할 것이다.

위와 같은 가설들을 포함한 연구모형은 아래에서 제시하는 <그림 1>과 같다.

<그림 1> 연구모형

Ⅲ. 연구방법 및 측정

1. 표본 설정

본 연구에서는 CEO의 부정적 성격 특성, 기업의 사회적 책임 활동, 동적 역량에 대한 

관계를 규명하기 위해 국내 기업을 대상으로 설문조사를 수행하였다. 동 연구에서는 기업

의 사회적 책임을 연구하기 때문에 현실적으로 소규모 기업의 경우 기업의 CSR 활동에 

대해 실제적으로 수행하고 있다고 하더라도 측정하기에는 어려움이 있다고 판단되었다. 이

에 조직 규모가 250인 이상의 기업에 재직하는 직장인을 대상으로 설문을 진행하였으며, 

원활한 연구 수행을 위해 설문 조사 업체를 통해 인터넷 기반 설문방식을 수행하였다. 설

문의 목적은 답변의 편향성을 제거하기 위해 설문 응답자에게는 본 설문의 목적을 알리지 

않고 조사를 수행하였다. 응답자가 설문 완료시 무성의한 답변을 제거하기 위해 총 응답시

간이 2분 미만이거나, 페이지 당 응답시간이 20초 미만인 경우 표본에 포함하지 않았으며, 

중복응답을 피하기 위해 응답자의 IP주소를 시스템에서 체크하여 중복응답을 회피했다. 일

관적으로 응답한 답변이나 소속이 불명확한 경우에도 최종 데이터에서 제거했다. 이상의 

설문조사를 통해 설문응답자가 기업에 근무하지 않는 것으로 판명된 2개 표본과, 불성실한 



최재훈･박종혜･명재규

윤리경영연구 제21권 제1호 (통권 제33호) 11

답변 1개를 제외하여 총 437개의 표본을 획득하였다. 이후 본 설문의 목적과 부합하지 않

은 대학과 정부(지자체)에 근무하는 응답자의 11개의 표본을 제외하여 426개의 표본을 확

인했다. 마지막으로 IP를 통해서 같은 조직에서 근무하는 설문응답은 무작위로 1개 답변만 

분석에 포함하도록 52개의 응답을 제외하여 최종적으로 374개의 조직에서 답변을 취득하

였고, 이를 조직단위 분석에 사용할 최종표본수로 확정했다. 

<표 1> 응답자 표본의 특성

산업 비율 표본 존속기간 비율 표본 직무(응답자 대상) 비율 표본

석유화학산업 10.4% 39 10년 미만 12.8% 48 인사･노무 12.6% 47

전자제조업 11.5% 43 10년～20년 22.2% 83 회계･재무 11.8% 44

운송수단제조업  9.4% 35 20년～30년 17.1% 64 경영전략･경영기획  8.8% 33

정보통신산업 10.4% 39 30년～40년 17.4% 65 연구개발･연구소 18.7% 70

기타제조업 12.0% 45 40년～50년 10.7% 40 마케팅･시장조사･영업 17.4% 65

건설 및 부동산업  7.5% 28 50년～60년  8.8% 33 생산전략･생산관리 12.6% 47

유통업  7.0% 26 60년 이상 11.0% 41 환경･안전･사회공헌  3.7% 14

금융･보험･증권업  8.8% 33 기업 평가･심사･투자  1.9%  7

서비스업 23.0% 86 경영지원/총무 및 기타 12.5% 47

합 계 100% 374 100% 374 100% 374

2. 변수의 정의 및 측정

(1) 독립변수: CEO의 부정적 성격특성

독립변수인 CEO의 부정적인 성격특성은 Jonason & Webster(2010)가 개발한 더티 더즌 

스케일(Dirty Dozen scale)을 사용 하였다. 이 측정 도구는 자기응답식 질문 총 12개의 문

항으로 구성되었으며, 4개씩 각각 마키아벨리즘, 사이코패스 그리고 나르시시즘을 확인하

도록 되어 있다. 더티 더즌 스케일은 다크 트라이애드를 파악하는 다양한 측정방식 중에서 

최근에 개발되었으며, 적은 문항수의 간편 구성으로 되어 있어 본 연구에 적용하기에 적합

하였다. 본 연구는 CEO에게 직접 그들의 성향을 묻는 것이 아니라, 직원이 CEO의 성향을 

판단하는 방식을 취하고 있기 때문에 설문 문장을 재작성할 필요가 있었다. 예를 들어 2번 

문항, ‘나는 내가 뜻한 바를 얻기 위해 속임수를 사용한 적이 있다(I have used deceit or 

lied to get my way)’라는 질문은 ‘우리 기업의 CEO는 자신의 뜻한 바를 얻기 위해 속임

수를 사용한 적이 있다’로 바꾸어 표현 했다. 모든 질문은 답변자가 얼마나 동의하는지 응

답 하도록 되어 있으며, 각 질문에 대해 전혀 동의하지 않으면 1점, 매우 동의하면 6점으

로 응답했다. 각 기업의 CEO에게 동일한 질문을 하는 것은 만일 직접 질의가 가능한 상

황이 되더라도 답변 신뢰성을 담보하기가 매우 어렵다. 특히 개인의 부정적 속성을 파악하
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는 내용은 매우 어렵다. 하지만 다양한 연구 결과에서 연구 대상자에게 직접 확인하는 방

식이 어려울 경우 주위 동료를 통해 연구 대상자를 파악하는 설문방식의 결과가 직접 당

사자에게 확인받는 결과와 큰 차이가 없다는 자아-동료간 일치(self-other 또는 self-peer 

agreement)에 대해 동의를 하고 있기 때문에 이러한 설문 방식과 결과는 신뢰 할 수 있다

(정태연, 2006; Funder, 1980; Funder & Colvin, 1988; John & Robins, 1994; McCrae & 

Costa, 1989; Malloy & Albright, 1990).

(2) 매개변수: 동적 역량

Teece et al.(2007)의 연구에서는 동적역량에 대해 급변하는 환경 속에서 위기 대응을 

위해 기업의 내부와 외부의 경쟁역량을 구축하고 융합하며 재구성하는 기업의 능력으로 

정의하였다. 동적역량은 오늘날 자원을 활용하는 기업의 프로세스를 이해하는데 있어 주요 

수단으로 활용 할 수 있으며(Eisenhardt & Martin, 2000), 현재의 격동적인 환경에서 변화

에 적응하기 위해 빠르게 생성된 지식을 기반으로 경험적이고 예측 가능한 프로세스로 말

하기도 한다(Kamiński, Walecka-Jankowska, & Zgrzywa-Ziemak, 2018). 이현숙(2010)의 

연구에서는 동적 역량의 구성요소로서 흡수 역량, 변환 역량, 융합 역량, 탐색 역량으로 구

분 하였다. 흡수역량은 기업 내부의 환경 변화를 분석하고 외부로 부터 필요한 지식을 획

득하는 역량을 말하며, 변환역량은 외부로부터 얻은 지식을 통합함으로써 새로운 지식으로 

전환하는 능력을 의미한다. 융합역량은 외부로부터 얻은 지식을 토대로 내부 프로세스에 부

합하게 자원으로 창출하는 능력을 말한다. 탐색역량은 기존 역량과 외부로부터 받아들이는 

지식을 바탕으로 새로운 것을 탐색하는 능력을 의미한다. 측정에 사용된 설문은 Eisenhardt 

& Martin(2000), Jantunen, Puumalainen, Saarenketo, & Kyläheiko(2005), Teece et al.(2007), 

국내 학자의 논문에서는 이영찬(2007), 임정성(2010), 허영호･이철(2012)의 논문에서 흡수

역량(4개), 변환역량(4개), 융합역량(4개), 탐색역량(4개)으로 총 16개의 문항으로 구성하였다.

(3) 종속변수: CSR 활동성과

언급한 바와 같이 기업의 사회적 책임활동에 대한 판단은 Turker(2009)가 개발한 이해

관계자 중심의 CSR 활동 평가 척도를 이용했다. 동 척도는 이해관계자 중심의 CSR 활동

을 정의하고 질문을 구성하였기 때문에 조직이 수행하는 다양한 활동을 확인할 수 있다. 

Turker(2009)는 최초로 척도를 개발하면서 8번 항목이 요인 두 곳에 공동으로 적재되는 

이유로 스케일에서 최종 제외하였다. 동 연구에서도 8번 항목에 대해 제외하였으며, 14번 

항목과 15번 항목은 적재되지 않았다. 또한 16번 항목, 17번 항목, 18번 항목은 법률과 관

련된 당연히 지켜야 하는 내용이며, 현재는 이 수준을 CSR 활동성과로 보기 어려워서 제

외하였다. 다른 스케일과 마찬가지로 6점 척도로 응답하도록 하여 높은 점수일수록 강하게 

동의하는 방식을 사용하였다. 
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<표 2> 각 변수의 측정

변수명 측정 항목

CEO의 부정적 

성격특성

더티 더즌 스케일

(Dirty Dozen scale) 12개 문항
Jonason & Webster(2010)

동적 역량

흡수역량(4개 항목), 변환역량(4개 항목), 

융합역량(4개 항목), 탐색역량(4개 항목)

으로 총 16개의 문항

Eisenhardt & Martin(2000), Jantunen 

et al.(2005), Teece(2007), 이영찬(2007), 

임정성(2010), 허영호･이철(2012)

CSR 활동성과
이해관계자 중심의 CSR 활동 평가척도 

총 18개 문항
Turker(2009)

(4) 통제변수

통제변수로는 응답자 인구 통계학적 변수로서 응답자의 성별, 학력, 직급, 직무부서가 있

으며, CEO의 인구통계학적 변수로서는 CEO의 성별, 연령, 근속기간, 학력을 통제하였다. 

기업(조직)관련 통제 변수로서는 기업 규모, 존속 기간을 포함시켰으며, 자신이 속한 CEO

의 부정적 성격특성에 대한 판단을 수행하기 때문에 응답자가 설문 응답 시에 고유하게 

지니고 있는 정서가 답변에 반영되지 않도록 Stöber(2001)가 개발한 사회적 바람직성

(social desirability) 3개 항목을 추가하여 통제하였다.

3. 분석 방법

본 연구에서는 실증분석을 위한 통계처리 도구로서 SPSS와 AMOS를 활용하여 가설을 

기준으로 순차적으로 분석을 진행했다. 각 변수의 요인분석을 먼저 수행한 후 가설의 예측

내용을 회귀분석을 통해 검정했다. 요인분석 결과, 독립변수인 CEO의 부정적 성격특성의 

경우 두가지 요인으로 구분되었으며, 종속 변수인 CSR 활동과 관련된 요인도 두 가지로 

도출되어, 전체적인 회귀분석은 독립변수와 종속변수를 기준으로 각각 진행하였다. 가설3

에 해당하는 매개효과에 대한 분석은 먼저 Baron & Kenny(1986)의 방식으로 검정하였으

며, 보다 엄격한 검증을 위해 Sobel test(Sobel, 1982)를 진행 하였다. 
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Ⅳ. 연구 결과

1. 기초 분석

(1) 독립변수 요인분석: CEO의 부정적 성격특성

가설을 검증하기에 앞서 요인 분석을 실시하였다. 각 변수 설문 응답을 토대로 탐색적 

요인분석(EFA: Exploratory Factor Analysis)과 확인적 요인분석(CFA: Confirmatory 

Factor Analysis)을 수행하여 척도의 타당성을 검증하였다. Jonason & Webster(2010)는 

더티 더즌 스케일의 마키아벨리즘, 사이코패스, 나르시시즘이 각각의 구인으로 구성될 수

도 있고 하나의 잠재 변인이 될 수도 있다고 하였다. 최종적으로 본 연구의 요인 분석 결

과 마키아벨리즘과 사이코패스가 하나의 요인으로 묶여지고 나르시시즘은 별도 요인으로 

총 2개 요인으로 결정되었다. 사이코패스는 개인적 특질(personality trait)에 해당하는 일

차 사이코패스(primary psychopathy)와 반사회적 행동양식(anti-social behavior) 측면의 

이차 사이코패스(secondary psychopathy)로 구분되는데, McHoskey et al.(1998)은 마키아

벨리즘과 일차 사이코패스는 근본적으로 동일한 구인이라고 주장한 바 있다. 따라서 더티 

더즌 스케일 항목에서 사이코패스 관련 설문(5번부터 8번 항목)은 비양심적 특성(lack of 

remorse), 비도덕성(immorality), 냉담성(callousness) 그리고 냉소적인 특성(cynicalness)을 

다루고 있으며 이러한 속성은 일차 사이코패스의 특성에도 해당하는 것으로 볼 수 있다. 

따라서 본 연구의 요인분석 결과도 이러한 이론적 기반 토대로 분석을 수행하였다. 구체적

으로, SPSS를 이용하여 요인추출방식은 주축요인 추출법을 사용하였고, 회전은 사각회전 

방식인 프로맥스(promax)를 사용하였다. 그 결과 KMO와 Bartlett 구형성검정 값은 각각 

0.886 (p=0.000)로 분석에 문제가 없었으며 공통성(0>0.3) 기준으로 1, 5, 7번 측정변수

(indicator)를 제외한 9개가 선택됐다. 최종적으로 요인적재 값은 첫 번째 요인에 2, 3, 4, 

6, 8번 항목이 포함되고 두 번째 요인은 9, 10, 11, 12 항목이 포함되어 각각 마키아벨리즘

(=사이코패스, 이하 마키아벨리즘으로 통일)와 나르시시즘으로 명명하였다. 모든 적재 값

은 0.6을 초과하며, Cronbach α는 0.849(마키아벨리즘=0.904, 나르시시즘=0.786)로서 신뢰도

가 충족되었다. AMOS를 통해 적합도와 타당성 검토를 수행한 결과, 증분 적합도 지수인 

CFI=0.977, TLI=0.968, GFI=0.968, RMSEA=0.056로 나타나 요인분석 결과를 받아들이는데 

문제가 없었다. 수렴타당도는 모든 요인부하량이 0.5이상(C.R>1.96)이었으며, AVE(Average 

Variance Extracted)는 0.530(마키아벨리즘), 0.487(나르시시즘), 개념 신뢰도인 CR은 0.848

(마키아벨리즘)와 0.789(나르시시즘)로 도출되어 타당도는 받아들일 수 있다. 
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(2) 매개변수 요인분석: 동적역량(Dynamic Capabilities)

동적역량은 총 16개의 문항에 대해 탐색적 요인분석(EFA)과 확인적 요인분석(CFA)을 

수행하였다. 수행 결과 동적역량은 하나의 요인으로 적재되었다. KMO와 Bartlett 구형성

검정 값은 각각 0.969(p=0.000)으로 나타났으며, 모든 항목은 패턴행렬의 적재 값이 0.5 이

상이었고 Cronbach α는 0.961로 신뢰도를 만족하였다. 확인적 요인분석 결과 요인부하

량은 16개 항목 모두 0.5 이상(C.R.>1.96)이었다. 적합도 수치는 CFI=0.943, TLI=0.926, 

RMSEA=0.083 이었으며, AVE는 0.53, CR은 0.947으로 도출 되었다.

(3) 종속변수 요인분석: CSR 활동

Turker(2009)의 CSR 척도 측정 결과를 바탕으로 기업의 CSR 활동에 대한 요인 분석을 

실시하였다. Turker(2009)의 연구에서는 CSR 활동을 4개의 요인(society & environment, 

employees, customers, government)으로 설명하고 있다. 동 연구는 최초 Turker(2009)의 

방식과 동일하게 요인분석을 실시한 결과 총 4개의 요인으로 적재 되었다. 변수의 측정방

식에서 governance 항목에 해당하는 16, 17, 18번 항목은 CSR 활동으로 보기 어렵기 때문

에 제외하였다. 또한 Turker(2009)는 18개 문항을 개발하였으나, 그 중 8번 항목은 요인 1

과 요인 3에 동시에 0.5 이상이 적재되어 최종적으로 동 항목을 제외하였다. 따라서 본 연

구에서도 총 14개 관찰변수에 대해 요인분석을 재차 실시했다. 주축 요인 추출과 프로맥스 

회전을 사용한 결과 최종적으로 2개의 요인이 도출되었다. 요인 1은 문항 1, 3, 5, 6 이며, 

요인 2는 7, 9, 10, 11, 12, 13 이다. 이 중에서 요인 2에 포함된 2, 4번 항목은 미래 세대와 

관련된 항목으로 요인 2의 다른 항목들과 그 의미를 하나로 묶기에 부합하지 않았으며, 14

번 항목은 패턴행렬에서 요인 적재 값이 0.3 이하로 나왔기 때문에 통계의 엄격한 적용을 

위해 제외하였다. 이후 2, 4번, 14번, 15번 항목을 제외한 후 탐색요인 분석을 재차 실시한 

결과 다음과 같다. 요인1, 요인2은 각각 ‘환경･사회에 대한 CSR 활동”, “구성원에 대한 CSR 

활동”로 명명했다. KMO와 Bartlett 구형성검정은 0.943(p=0.000)으로 분석에 문제가 없었으

며, 모든 문항은 패턴행렬의 적재 값이 0.4 이상이었다. 모형의 적합도 지수는 TLI=0.957, 

CFI=0.971, GFI=0.864 로서 0.9에 가깝고, RMSEA이 0.1 보다 작은 0.078이므로 받아들여

지는데 문제가 없다.환경･사회에 대한 CSR 활동에 대한 Cronbach α=0.939, CR=0.889, 

AVE=0.668로 나타났으며, 구성원에 대한 CSR 활동에 대한 Cronbach α=0.915, CR=0.915, 

AVE=0.643로 분석 되었다. 요인 간 상관계수의 제곱은 환경･사회에 대한 CSR 활동과 구

성원에 대한 CSR 활동의 경우 0.765 로서 AVE 보다 높은 값이 도출되었지만 앞서 언급

한 바와 같이 원래 하나의 변인(CSR 활동)의 하위변인에 속하므로 판별타당도 결과를 받

아들일 수 있다.
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(4) 상관관계 분석 결과

<표 3> 변수의 평균, 표준편차와 상관관계

구분　 평균 표준편차
마키아벨

리즘
나르시시즘

환경과 

사회에 

대한 CSR 

활동

구성원에 

대한 CSR 

활동

동적역량
사회적

바람직성

마키아벨리즘 3.67 0.933  1 　 　 　 　 　

나르시시즘 4.06 0.910  0.712** 1 　 　 　 　

환경･사회에 대한 

CSR 활동
3.43 0.952 -0.088 0.040 1 　 　 　

구성원에 대한 

CSR 활동
3.72 0.959 -0.177** 0.034 0.861** 1 　 　

동적역량 3.82 0.982 -0.141** 0.071 0.807** 0.883** 1 　

(통제변수) 

사회적 바람직성
3.34 3.111 -0.031 0.081 0.728** 0.698** 0.699** 1

주) ** 유의수준 p<0.01, * 유의수준 p<0.05 (양측검정), 단, 사회적 바람직성(SD)을 제외한 통제변수의 상관관계는 

제시 하지 않았음.

2. 가설 검증

본 연구는 CEO의 부정적 성격특성(독립변수)을 대상으로 CSR 활동(종속변수)과 동적역

량(매개변수)와의 관계를 분석하였다. CEO의 부정적 성격특성은 요인분석 결과 두 개의 

요인(마키아벨리즘, 나르시시즘)로 구분되었다. 종속변수인 CSR 활동에 대한 요인분석 결

과 환경･사회에 대한 CSR 활동성과와 구성원에 대한 CSR 활동성과로 구분되었으며, 매

개변수인 동적 역량은 하나의 요인으로 구분되었다. 분석결과, 모든 변수는 다중공선성에 

문제가 없었다. 요인분석에 따른 두 개의 독립변수와 두 개의 종속변수를 대상으로 각각 

회귀분석을 수행하였다. 

(1) 마키아벨리즘과 사이코패스 성향에 검증 결과

우선 CEO의 부정적 성격 특성 중 마키아벨리즘과 사이코패스 성향이 CSR 활동에 미치

는 영향을 살펴보면 <표 4>, <표 5>와 같다.
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<표 4> 회귀분석 결과 1 (마키아벨리즘 → 종속변수: 환경과 사회에 대한 CSR 활동)

구분
모형 1 모형 2 모형 3

(독립 → 종속) (독립 → 매개) (독립+매개 → 종속)

변수
마키아벨리즘 -0.93(-2.484*) -1.135(-3.516**) -0.14(-0.452) → 완전매개

동적역량 - - 0.585(13.664**) → 유의

통제변수
사회적

바람직성
0.726(18.986**) 0.676(17.273**) 0.328(7.785**)

   0.603  0.581  0.747

adj.   0.552  0.526  0.713

F 11.675** 10.622** 22.074**

D-W  2.055  2.240  1.791

주) ** 유의수준 p<0.01, * 유의수준 p<0.05 (양측검정), 단, 사회적 바람직성(SD)을 제외한 통제변수의 상관관계는 

제시 하지 않음.

<표 5> 회귀분석 결과 2 (마키아벨리즘 → 종속변수: 구성원에 대한 CSR 활동)

구분
모형 1 모형 2 모형 3

(독립 → 종속) (독립 → 매개) (독립+매개 → 종속)

변수
마키아벨리즘 -0.173(-4.536**) -0.135(-3.516**) -0.072(-2.814*) → 부분매개

동적역량 - - 0.748(20.812**) → 유의

통제변수
사회적

바람직성
0.672(17.220**) 0.679(17.273**) 0.164(4.624**)

   0.587  0.581  0.822

adj.   0.533  0.526  0.798

F 10.886** 10.622** 34.415**

D-W  2.236  2.240  1.901

주) ** 유의수준 p<0.01, * 유의수준 p<0.05 (양측검정), 단, 사회적 바람직성(SD)을 제외한 통제변수의 상관관계는 

제시 하지 않음

분석 결과, CEO의 부정적 성격 특성 중 마키아벨리즘과 사이코패스인 경우 환경과 사

회에 대한 CSR 활동과 유의 수준은 t-value가 -2.484(p=0.05)으로 부(-)의 영향을 미치는 

것으로 나타났다. 구성원에 대한 CSR 활동과의 유의 수준은 t-value가 -4.536(p=0.00)이며 

역시 부(-)의 영향을 미친다. 따라서 CEO의 부정적 성격특성은 CSR 활동에 부정적인 영

향을 미치고 있는 것으로 나타났다. 또한 가설 2에서는 CEO의 부정적 성격 특성이 동적

역량에 미치는 영향을 살펴보았다. CEO의 성격특성이 마키아벨리즘인 경우 동적역량과의 

분석 결과, 종속변수가 환경과 사회에 대한 CSR 활동인 경우 t-value가 -3.516(p=0.00), 

종속변수가 구성원에 대한 CSR 활동의 경우 t-value가 -3.516(p=0.000)로 도출되었다. 즉 
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CEO의 부정적 성격특성은 동적역량에 부(-)의 영향을 미치며 가설 2 역시 채택 되었다. 

가설 3은 동적역량의 매개효과를 분석하였다. Baron & Kenny(1986)가 제시한 3단계 매개

분석(three-step-mediated regression analysis) 방법에 따라 각각 조건이 충족되는지 살펴

보았다. 마키아벨리즘은 환경과 사회에 대한 CSR 활동에 유의한 영향(t=-2.484, p=0.05)을 

주며, 역시 동적역량에도 유의한 영향(t=-3.516, p=0.000)을 주었다. 그러나 독립변수가 통

제된 상황에서 동적역량은 환경과 사회에 대한 CSR 활동에 유의하지 않아 완전 매개 효

과가 존재한다. 조직구성원에 대한 CSR 활동에 미치는 영향을 살펴보면, 마키아벨리즘은 

구성원에 대한 CSR 활동에 유의한 영향(t=-4.536, p=0.000)을 주며, 역시 동적역량에도 유

의한 영향(t=-3.516, p=0.000)을 주었다. 독립변수가 통제된 상황에서 동적역량은 구성원에 

대한 CSR 활동에 역시 유의한 결과 값(t=-2.814, p=0.05)이 도출 되었고,   값을 비교한 

결과 ｜0.173│>│0.072│이므로 이 경우 부분 매개 효과가 존재한다. 이로써 가설 3도 채

택 되었다. 

(2) 나르시시즘 성향에 대한 검증 결과

다음으로 CEO의 부정적 성격 특성 중 나르시시즘이 CSR 활동에 미치는 영향을 살펴보

면 <표 6>, <표 7>과 같다

<표 6> 회귀분석 결과 3 (나르시시즘 → 종속변수: 환경과 사회에 대한 CSR 활동)

구분
모형 1 모형 2 모형 3

(독립 → 종속) (독립 → 매개) (독립+매개 → 종속)

변수
나르시시즘 -0.430(-1.152) 0.008(0.216) -0.048(-1.623) → 기각

동적역량 - - 0.590(14.075**) → 유의

통제변수
사회적

바람직성
0.736(19.209**) 0.692(17.364**) 0.328(7.824**)

   0.598 0.565  0.749

adj.   0.545 0.508  0.715

F 11.397** 9.964** 22.293**

D-W  2.032 2.202  1.803

주) ** 유의수준 p<0.01, * 유의수준 p<0.05 (양측검정), 단, 사회적 바람직성(SD)을 제외한 통제변수의 상관관계는 

제시 하지 않음.
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<표 7> 회귀분석 결과 4 (나르시시즘 → 종속변수: 구성원에 대한 CSR 활동)

구분
모형 1 모형 2 모형 3

(독립 → 종속) (독립 → 매개) (독립+매개 → 종속)

변수
나르시시즘 -0.041(-1.068) 0.008(0.216) -0.048(-1.917) → 기각

동적역량 - - 0.769(21.627**) → 유의

통제변수
사회적

바람직성
0.691(17.275**) 0.692(17.364**) 0.159(4.460**)

  0.562 0.565  0.819

adj.  0.505 0.508  0.795

F 9.857** 9.964** 33.887**

D-W 2.180 2.202  1.876

주) ** 유의수준 p<0.01, * 유의수준 p<0.05 (양측검정), 단, 사회적 바람직성(SD)을 제외한 통제변수의 상관관계는 

제시 하지 않음.

분석 결과, CEO의 부정적 성격 특성 중 나르시시즘인 경우 환경과 사회에 대한 CSR 

활동과의 관계에서는 유의하지 않았다. 이것은 다양한 관점에서 해석이 필요하다. 앞 절에

서 제시한 바와 같이 자기애적 CEO는 그렇지 않은 CEO보다 사회적 책임 활동에 더 많이 

투자한다(Petrenko et al., 2016). 따라서, 나르시시즘 성향의 CEO는 CSR 활동에 있어 부

정적일 수도. 긍정적일 수도 있는 것이다. 가설 2의 동적역량에 미치는 영향에 대한 분석 

결과도 유의하지 않았다. 선행 연구에 의하면, 나르시시즘 성향의 CEO들은 자신에게 관심

을 끌고 호평과 명성에 대한 욕구를 얻기를 원하기 때문이며(Myung et al., 2017; Petrenko 

et al., 2016), 또한 인수 합병(Chatterjee & Hambrick, 2007; Zhu & Chen, 2015a, 2015b)

과 같은 행동에 있어서도 파괴적 혁신 추구를 통한 위험 감수(Chatterjee & Hambrick, 

2007)와 상당한 관련이 있는 것으로 밝혀졌다(Patel & Cooper, 2014; Wales et al., 2013). 

따라서 가설 2도 기각 되었다. 동적역량의 매개효과에 대해서도 나르시시즘의 경우 회귀분

석 결과 값이 유의하지 않아 역시 기각 되었다. 본 연구의 모든 가설 검증은 

Durbin-Watson 값은 0 또는 4에 근접하지 않아 회귀분석에 적합하고, 공차한계(tolerance)

는 모두 0.1 이상으로 나타나 독립변수 간 다중공선성에도 문제가 없다. 가설 3에서 제시

된 동적역량의 매개효과를 재차 확인하기 위해 Sobel(1982)가 제시한 Sobel test를 진행하

였다. 가설 3의 마키아벨리즘과 환경과 사회에 대한 CSR 활동성과에 대한 동적역량의 매

개효과에 대한 Sobel test 결과 z=-13.667(α=0.05), 마키아벨리즘과 조직구성원에 대한 

CSR 활동성과에 대한 동적역량의 매개효과에 대한 Sobel test 결과 z=-12.537(α=0.05)이

므로, z-value < -1.96의 결과 값을 보여주고 있기 때문에 매개효과는 유의 하다.
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V. 결 론

1. 연구결과 요약

본 연구는 CEO의 성격 특성(특히, 부정적 성격특성), 기업의 사회적 책임(CSR) 활동 및 

동적 역량을 중심으로 분석하고자 하였다. 이를 위해서 CEO의 부정적 성격 특성이 CSR 

활동에 어떠한 영향을 미치는지 확인하고, 이러한 과정에서 동적역량이 매개하는지 검증하

였다. CEO의 부정적 성격특성(독립변수), 기업의 CSR 활동(종속변수), 동적역량(매개변수)

을 포함하는 측정항목을 토대로 설문조사를 수행하였다. 응답된 결과를 중심으로 요인 분

석 결과 CEO의 부정적 성격 특성은 요인 분석에 의해 마키아벨리즘 및 사이코패스와 나

르시시즘 두 개의 요인으로 나타났으며, 종속변수는 환경･사회에 대한 CSR 활동과 구성원

에 대한 CSR 활동으로 구분되었다. 우선, 두 개의 독립변수와 두 개의 종속변수를 토대로 

회귀 분석한 결과, CEO의 마키아벨리즘과 사이코패스 성향의 경우 기업의 CSR 활동에 

부정적인 영향을 미치고 있는 것으로 나타났다. 따라서 가설 1은 부분 지지 되었다. 

두 번째로 CEO의 부정적 성격 특성이 동적역량에 미치는 영향에 대해 분석한 결과, 

CEO의 성격이 마키아벨리즘과 사이코패스인 경우 동적역량에는 부정적 결과(-)를 나타내

었다. 마키아벨리즘 성향은 자신의 강점으로 남을 조정하여 단기적으로는 성공적인 모습을 

보이지만 장기적으로는 남들에게 신임을 받지 못하므로 결국 실패하게 된다는 선행연구와

도 일치한다(O’Boyle et al., 2012). 반면, 자기애가 강한 나르시시즘의 성격 특성은 동적역

량에 영향을 미치지 못했다. 이러한 결과는 나르시시스트 스스로는 남들보다 좋은 리더라

고 자부하지만, 평가를 하는 직원들은 기대와는 다르게 평가하기도 한다. 윤리성이 강한 

조직에서는 자기도취적 리더가 비효과적이고 비윤리적으로 인식되고 있다(Hoffman et al., 

2013). 따라서 나르시시즘 성향에 대해서 장기적으로 기업 성과에 미치는 영향에 대해서는 

심도 있는 고려가 필요하다(Chatterjee & Hambrick, 2007). 마지막으로 동적역량의 매개효

과를 살펴보았다. 마키아벨리즘 및 사이코패스 성향의 경우 환경과 사회에 대한 CSR 활

동에 유의한 부정적 영향(t=-2.484, p=0.05)을 주며, 역시 동적역량에도 유의한 부정적 영

향(t=-3.516, p=0.000)을 주었다. 그러나 독립변수가 통제된 상황에서 동적역량은 환경과 

사회에 대한 CSR 활동성과에는 유의하지 않아 완전 매개 효과가 존재한다. 반면, 조직구

성원에 대한 CSR 활동성과에 미치는 영향을 살펴보면, 마키아벨리즘 및 사이코패스 특성

은 유의한 부정적 영향(t=-4.536, p=0.000)을 주며, 역시 동적역량에도 유의한 부정적 영향

(t=-3.516, p=0.000)을 주었다. 독립변수가 통제된 상황에서 동적역량은 조직구성원에 대

한 CSR 활동에 역시 유의한 결과 값(t=-2.814, p=0.05)이 도출 되었고, 값을 비교한 결과 

│-0.173│>│-0.072│이므로 이 경우 부분 매개 효과가 존재한다. 따라서 가설 3도 부분 

지지 되었다. 
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2. 결론 및 한계점

이처럼 CEO의 성격이나 특성과 같은 개인 수준의 변수가 기업의 경영전략 수립 시 고

려해야 할 가장 중요한 요소라는 인식에도 불구하고(Crilly et al., 2012), CEO의 심리적 특

성이 기업의 CSR 전략에 어떠한 영향을 미치는지에 대한 연구는 그동안 많지 않았다

(Petrenko et al., 2016). 기업의 사회적 책임 활동은 장기적 관점으로 기업의 경쟁우위 확

보 및 가치창출과도 연관성이 높다. 따라서 동 연구에서 확인한 바와 같이 마키아벨리즘 

및 사이코패스 성향의 CEO가 보여주는 부정적인 결과 값에 대해서는 기업 내외적으로 앞

으로 주목해야 한다. 최근 언론에서 보도되는 CEO의 부적절한 일련의 사건들이나 사회적 

이슈의 경우 사회적 안전망 속에서 어떻게 제한할 것인가에 대한 해결방안 제시가 필요하

다. 이처럼 CEO의 부정적인 성격특성은 경제적･재무적 경영성과만이 아니라 기업 내부 

및 외부의 이해관계자와의 원활한 의사소통과 급변하는 환경의 변화 속에서 다양한 전략

적 접근을 수행해야 하는 CEO의 윤리적인 자질 보유 측면에서 향후 다양하고 심도 있는 

연구가 필요 하다. 이와 같은 결과에도 동 연구는 다음과 같은 한계점을 가지고 있다. 첫

째, 다양한 기업 내 구성원으로부터 설문조사를 통해 연구를 수행하였으나, 설문조사의 특

성상 한계를 가지고 있었다. 종속변수와 독립변수가 동일응답자에게 동일 응답이 도출됨에 

따라 동일방법편의(common method bias)에 대한 문제가 발생할 수도 있다. 동 연구에서

는 이러한 오류를 피하고자 설문조사 시 문항을 무작위로 배열하여 질문하는 방식으로 설

문조사를 수행하였다. 그러나 동일방법편의에 대한 잠재적인 오류는 동 연구의 결과 해석

에 있어 주의를 해야 한다. 향후 같은 방식의 수행 연구를 위해서는 서로 다른 응답자에서 

독립 변수와 종속변수를 수집하는 방법을 제시할 수 있다. 둘째, 동 연구결과는 또한 동일 

시점에서 조사 되었다. 동일시점 조사 방식은 변수 간의 진정한 인과 관계를 포착하고 결

과를 설명하기에는 어려움을 가지고 있다. 따라서 향후 다시 종단적 연구를 수행한다면 더

욱 합리적인 연구결과를 도출할 수 있을 것이라 예상 된다. 셋째, CEO의 부정적 성격 특

성, 즉 개인의 성향을 조사하는 것은 무엇보다도 매우 측정하기가 어렵다. 당사자에게도 

설문 조사의 어려움이 존재하며, 제 3자인 종업원을 통해 자신이 재직하는 기업의 CEO의 

특성을 파악하기는 더욱 어렵다. 정확한 연구결과를 위해, 성격과 같은 개인의 특성은 

CEO 본인에게 직접 측정한 값을 사용해야 함에도 현실적으로 자료 수집에는 한계를 가지

고 있다. 따라서 동 연구에서는 응답 결과가 왜곡되지 않도록 통제변수로서 사회적 바람직

성에 대한 부분을 추가하였음에도 불구하고, 동 연구는 한계를 가지고 있다. 따라서 향후 

연구에서는 이러한, 동일방법편의에 대한 부분과 응답자의 선정에 대한 내적타당성에 대해

서 제기될 수 있는 우려를 충분히 인지하고 연구방법 및 측정 방법에 대한 심도 있는 고

민을 통해 다양한 접근방식으로 연구를 수행할 수 있기를 제안한다.
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The Effects of Negative CEO Traits on Corporate Social 

Responsibility: Focusing on the Mediating Impacts of Dynamic 

Capabilities

 4)

 Jaehoon Choi *･Jong Hye Par k**･Jae Kyu Myung ***

This study documents the influence of CEOs with negative personality traits on 

corporate social responsibility (CSR) performance and demonstrates the mediating 

effect of dynamic capabilities. It aims to analyze CEO personality traits (especially 

negative traits) through a focus on companies’ CSR activity performance and dynamic 

capacities. We argue that negative CEO traits ultimately influence CSR activities by 

means of the mediating effect of dynamic capabilities. The results show that CEO 

machiavellianism and psychopathy negatively affect CSR performance, and that there 

is a complete mediating effect by the company’s dynamic capabilities on CSR activities 

in relation to the environment and society. On the other hand, there are partial 

effects on the CSR activities of members of the organization. Despite the perception 

that individual-level variables such as a CEO’s personality and characteristics are 

the most critical factors to be considered in a company’s business strategy, studies 

on how CEOs’ psychological characteristics affect CSR performance have been 

somewhat lacking. A CEO’s personality traits affect their company’s economic and 

financial management performance amidst a rapidly changing environment and in the 

face of pressure from internal and external stakeholders. Therefore, various in-depth 

studies on CEO personality traits are critical, so that companies can in future secure 

competitive advantage and enhance value creation through their corporate social 

responsibility performance.

Key words: CEO’s negative personality trait, corporate social responsibility, dynamic 

competence
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