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언론 조직이 표방하는 가치는 때로 충돌한다. 사주는 언론의 사회적 책임과 연관된 가치를 실현하는 보편적인 저널리스트

로서의 역할을 기자들에게 주문하면서도, 결정적인 순간에는 조직의 존립이나 이익과 연관된 가치를 따르라고 요청한다. 

이러한 현상은 사주나 언론 조직이 실질적으로 중시하는 가치가 따로 있기 때문에 발생하는 일이다. 이 논문은 조선일보를 

사례로 삼아, 언론 조직이 진정으로 강조하는 가치가 무엇이며 그러한 가치가 지향하는 조직문화가 무엇인지 살펴볼 

것이다. 이러한 목적을 위해 조선일보 안에서 수행되는 기념식이나 의례 같은 각종 퍼포먼스를 분석한다. 조직문화의 

토대가 되는 가치는 퍼포먼스에 내포되어 있기 때문이다. 연구 결과에 따르면, 조선일보의 사주가 기자들에게 강조하는 

핵심 가치는 ‘인화’이다. 인화의 가치가 강조되는 한, 보편적인 저널리스트로서의 책무보다는 조선일보라는 기업의 이익에 

충실한 조직 구성원으로서의 역할을 다하는 것이 기자들에게 더 중요한 덕목으로 간주된다. 인화의 가치를 강조하는 

조선일보의 조직문화를 언론계 전체로 일반화할 순 없겠지만, 우리는 이와 같은 연구를 통해 조직 중심적인 가치를 

우선시하는 조직문화가 기자들의 저널리즘 행위에 대해 어떤 함의를 가질 수 있을지에 대해서도 생각해 볼 수 있다.
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1. 문제제기

언론 조직은 때론 두 얼굴의 ‘야누스’ 같다. 외적으로는 권력을 감시하고 비판하는 ‘목탁’의 역할을 

자신의 사명으로 여긴다. 기자들도 특정한 신문사에 소속돼 있는 ‘샐러리맨’이긴 하지만 그 사회적 

책무 때문에 자신을 단순한 샐러리맨이라고 생각하지 않는다. 사주 역시 기자들에게 평범한 샐러리맨

이 되지 말라고 주문한다. 2012년 3월9일자 󰡔조선일보 사보󰡕1)(이하 사보; 2012.3.9., 2면)를 보면, 

조선일보 사장 방상훈은 창간 92주년 기념식에서 “신문을 만드는 사람은 평범한 샐러리맨과는 달라

야” 한다며 조직을 뛰어넘는 보편적인 저널리즘의 가치와 언론의 사명을 강조한다.

그러나 조직 안에서는 이와 다른 풍경도 연출된다. 지금으로부터 38년 전인 1975년 2월의 어느 

날, 방우영 사장은 한 정치인의 기고문 게재 청탁과 관련해 편집권과 언론 자유 침해 여부를 놓고 

일선 기자와 편집국장 사이에 불거졌던, 이른바 ‘3.6사태’의 도화선이 된 조직 내 ‘불협화음’에 대해 

단호한 어조로 말한다. “최근 언론자유의 실천문제를 둘러싸고 우리 사의 전통인 인화단결과 화목한 

직장 분위기에 금이 간 것이 아닌가 하는 노파심에서…유대감의 회복을 공동 모색코자 합니다…조선

* 이 글은 2011년 한국언론학회 봄철정기학술대회 저널리즘 분과에서 발표된 원고를 전면 개작한 것입니다.
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1) 󰡔조선일보 사보󰡕는 특별한 언급이 없는 한 괄호 안에 발행연월일을 적고 쪽수를 기입하는 방식으로 인용한다. 

예를 들어, 2005년 8월15일자 4면은 “(2005.8.15., 4면)”으로 표기한다. 단, 조선일보 사사를 통해 확인할 수 있는 

2000년 이전의 사보는 학보의 참고문헌 인용방식을 따른다. 조선일보 전직 사우회보인 󰡔조우󰡕의 인용은 “(조우, 

2005.8.15., 4면)”과 같은 방식으로 적는다(두 자료의 온라인 주소는 참고문헌 참조). 
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일보는 공익기관이면서 영리를 추구하는 사기업임에는 틀림없습니다. 이 점을 강조할 생각은 없지만 

공익만을 내세우는 사원이 있기 때문에 입에 담기 싫으면서 명백히 천명해두는 것입니다(조선일보90

년사편찬실, 2010c, 310∼311쪽).” 기자라고 해서 이윤을 추구하는 사기업의 특성을 망각한 채 조직의 

인화나 유대감을 헤치는 행동을 할 수는 없다는 것이다. 

이 대목에서 우리는 동일한 언론 조직 안에서 사기업의 사원으로서 추구해야 할 가치(인화)와 

언론인으로서 따라야 할 공적 가치(언론자유)가 상충하고 있음을 엿볼 수 있다. 사주는 어떤 때는 

기자들에게 샐러리맨이 아닌 기자의 보편적 사명과 가치에 충실하라고 말하면서도, 그것이 조직의 

이익에 반할 때는 대의명분을 따르느라 언론 기업의 구성원임을 잊은 채 조직의 결속을 약화시키는 

행동을 해선 안 된다고 경고한다. 이유 여하를 막론하고 조직의 존립이 언론의 보편적 가치에 선행한다

는 사주의 믿음 때문이다. 

이렇게 언론 조직 안에서 나타나는 가치의 충돌 양상을 고려하면, 언론기관이 여러 가지 가치를 

내세우지만 정작 사주가 조직의 기틀을 다지기 위해 강조하는 가치는 따로 있다고 생각할 수 있다. 

어떤 면에서 조직으로서의 언론이 실질적으로 추구하는 가치가 기자들의 사회적 책임과 사명에 대한 

규범적인 가치보다 우선할 수도 있다. 이런 상황에서 사주가 기자들에게 권장하는 보편적인 가치가 

조직의 이해관계와 충돌할 경우, 대외적으로 공언하던 명분은 유보되고 조직의 생존에 유리한 가치가 

선택된다. 따라서 사주가 중시하는 핵심 가치를 알게 된다면, 그 언론의 조직 운영 방식이나 저널리즘

적 행태를 이해할 수 있는 단서를 찾을 수 있을 것이다. 그러므로 해당 언론사가 지향하는 조직의 

모습을 알아보려면, 사주가 실질적으로 조직 구성원들에게 언급하는 가치와 그 가치가 드러나는 

방식을 분석해야 한다. 그리고 이런 분석을 통해 대외적인 명분에 가려진 그 언론의 본 모습이 드러날 

것이라는 ‘가정’이 바로 우리의 문제의식이다. 

이러한 문제의식에서 출발한 이 연구는 조선일보를 분석 대상으로 삼았으나 하나의 사례를 신문 

전체에 일반화하려는 목적으로 수행된 것은 아니다. 언론사 간의 비교를 위한 동등한 수준의 자료 

확보가 여의치 않은 상황에서 이 연구의 결과가 조선일보의 특수성으로부터 비롯된 것인지 신문업계 

전반의 공통된 특징인지 현재로서 단언하기는 어렵다. 하지만 기자들이 기자 일반의 사회적 책무보다 

특정 언론사에 소속된 구성원으로서의 정체성과 행동 양식을 갖게 만드는 조직 내부의 작동방식을 

알게 되면, 그 동안 저널리즘 연구에서 크게 주목 받지 못했던 조직 내부의 문화적 통제 양상에 

대한 이해도 높아질 것이다. 더 나아가 우리는 이 연구가 신문 지면과 기자들이 사주와 조직의 이익에 

따라 사유화되는 현상을 이해하는 작은 출발점이 될 수 있다고 생각한다. 

2. 이론적 배경 및 연구문제

1) 조직 안에서 사주의 중요성

저널리즘 연구에서 좀처럼 다뤄지지 않았던 영역이 있다면 그것은 아마도 기자들을 통제하기에 

용이한 신문사 조직문화의 형성에 기여하는 사주의 역할이지 않을까 한다. 사주의 제왕적 권력에 

대한 날선 비판에도(김재영, 2006, 225쪽; 류한호, 1999; 장호순, 2004, 87∼88쪽) 신문사 특유의 폐쇄성
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에서 오는 낮은 접근성과 자료 부족, 시간과 비용 문제 때문에 사주에 관한 연구는 가로막히기 일쑤이

다(강준만, 1991, 223쪽; 1999a, 63∼67쪽; 한태열, 2002, 153∼154쪽).

사주는 단순히 조직을 이루고 있는 개인이 아니다. 오히려 조직을 실질적으로 규정하는 역량을 

가지고 조직의 “분위기를 만들어가”며(Curran & Seaton, 1997/1997, 125쪽) “궁극적으로 조직의 가치관

을 결정”하고(Kovach & Rosenstiel, 2001/2003, 95쪽) “저널리즘의 스타일을 결정”(Harcup, 2009, p.18)하

는 개인이라는 점에서 중요한 연구대상이다. 언론 조직 안에서 힘의 원천은 사주에게 있으며, 구성원들

이 준수해야 할 조직의 방침을 정하는 것도 사주이기 때문이다(Shoemaker & Reese, 1996/1997, 284쪽). 

전 워싱턴 포스트 편집국장 벤 브래들리(Ben Bradlee)의 말처럼 좋은 편집인이 되려면 좋은 소유주를 

만나야 한다(신학림, 2008, 74쪽). 

그런데 조직을 통제하는 사주의 힘은 소유⋅경영⋅인사권과 같은 공식적이고 제도적 권위만으로 

충분치 않다. 조직의 규범과 목표를 내면화함으로써 기자들이 소유주의 관심과 목적에 맞게 행동하도

록 하려면 ‘조직 내부의 사회화 과정’이 필요하다(Napoli, 1997). 조직에 대한 통제력은 겉으로 잘 

드러나지 않지만 조직 내부의 문화적 기제에 의해서도 간접적으로 행사된다. 외부 환경에 대한 적응이

나 내부 통합 등을 도모하는 과정에서 조직 안에 정착된, 비가시적이고 비공식적인 형태의 가정이나 

가치들을 토대로 형성된 것을 언론사의 ‘조직문화’라고 정의할 때, 이를 체득하게 만드는 문화적 

기제가 조직 안에서 작동해야 구성원들이 조직의 성격을 파악하고 업무를 수행할 수 있다(김재영, 

2006, 223∼227쪽). 그만큼 조직문화를 습득하는 과정으로서의 사회화는 구성원들에게 조직 안에서 

소통되는 상징적 현실과 의미 체계를 전수한다(Bantz, 1997). 물론 기자와 조직 내부에 대한 사주의 

통제는 반드시 제도적이며 물질적인 토대 위에서만 이뤄지지 않는 ‘내부 현상’이므로 외부 연구자에게 

‘실증적인 가시성’이 떨어진다는 단점이 있다. 그러나 신문사주가 기자들의 자율성을 직접적으로 

훼손하지 않으면서(Giltlin, 2003, p.59) 조직을 관리하려면 저항감이 덜한 비제도적인 방식에 의존해야 

하므로, 간접적이며 비공식적으로 이뤄지는 사주의 문화적 통제양상을 ‘실증적 불투명성’ 때문에 

외면할 수는 없다.

2) 조직문화와 퍼포먼스

(1) 조직문화와 사주의 통제

신문사 조직 안에서 사주의 통제적 역할이 조명 받는 까닭은 독점적 소유권을 가진 사주가 편집권이

나 보도 방향처럼 기자 고유의 직무나 생산 관행까지 좌우할 수 있기 때문이다(김광원, 2008, 11∼12쪽; 

원용진, 1998, 66쪽; Shoemaker & Reese, 1996/1997, 273쪽). 그래서 기자들은 사주의 관심사에 반하지 

않는 선에서 저널리즘을 수행할 수 있고, 사주가 원하는 바를 기자들이 깨닫는 과정은 조직 내 사회화

를 통해 이뤄진다(Mano, 2005, p.58; McManus, 1997, p.5). 이런 맥락에서 편집국 내부의 사회적 통제에 

관한 브리드의 연구(Breed, 1997)는 공식적으로 명문화되지 않은, 사주가 제시한 언론 조직의 방침을 

습득하기 위해 사회화 과정이 필요하다는 사실을 지적했다는 점에서 주목할 만하다(Ettema & Whitney 

& Wackman, 1997). 

하지만 기자들의 사회화에 관한 브리드의 연구는 뉴스를 만드는 전문직업인으로서의 기자가 아닌 

‘조직 구성원’으로서의 기자들이 지녀야 할 정체성과 역할에 대한 사주의 문화적인 통제가 언론 
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조직 안에서 이뤄질 수 있다는 사실에는 크게 주목하지 않은 것으로 보인다. 솔로스키(Soloski, 1997)의 

언급처럼, 언론 조직은 공적인 사회적 사명만을 추구하는 집단일 뿐만 아니라 수익을 창출하는 기업이

기도 하다. 그래서 수익을 위한 기사형 광고 게재를 놓고 사업적 가치와 뉴스 가치를 둘러싼 갈등이 

빚어지기도 한다(Eckman & Lindlof, 2003). 언론 조직 안에선 전문직업인으로서의 자율성이 조직의 

생존이나 기업적 이해관계와 충돌할 가능성이 상존하므로(Hollifield & Kosicki & Becker, 2001, p.93), 

사주는 기자들이 수익과 무관한 보편적인 직업 규범만을 따르지 않도록 통제할 필요를 느끼게 된다. 

이는 전문가적 규범보다 조직과의 일체감을 강조하는 의미 체계나 가치가 언론 조직 안에서 더 강하게 

작동할 수 있음을 암시한다(Bantz, 1997). 이렇듯 언론사 내부에 기자들이 따라야 할 상이한 가치와 

규범이 충돌할 개연성이 존재하고 이 때문에 조직은 혼란에 빠질 수 있다. 그럴 때 필요한 것은 

기자들의 직무에 초점을 맞춘 제도적 차원의 사회화만은 아니다. 그들을 구성원으로서 조직에 밀착시

킬 수 있는 비공식적인 문화적 기제도 필요하다. 

(2) 조직문화와 가치

조직문화는 구성원들이 조직과 연관된 이야기나 의례, 은유, 특정 용어(Bantz, 1997, p.127) 등에 

반복적으로 노출되면서 자연스럽게 내면화된다. 이런 문화적 방식의 간접적인 조직관리 기제가 더욱 

효과적인 이유는 자존심과 명분, 자유로움을 먹고 사는 기자들이 명시적인 외적 개입을 금기시하기 

때문이다(방우영, 2008, 177쪽; Breed, 1997, p.107). 따라서 사주가 자신이 원하는 가치나 신념을 

기자들에게 체득시킴으로써 문화적 통제력을 확보하려면 그들을 서서히 조직문화로 동화시키는 (혹은 

‘흡수하는’) 점진적인 방법을 택해야 한다(Breed, 1997, p.109; Shoemaker & Reese. 1996/1997, p.165). 

신문사 내부에서 기자들이 점차 터득하게 되는 조직문화는 사실상 사주나 리더가 제시한 가치가 

조직 안에 착근됨으로써 형성된다(Deal & Kennedy, 1982; Schein, 1992). 딜과 케네디가 주장하는 

것처럼, 구성원들의 행동을 관리하는 조직문화의 핵심은 ‘가치’에 있다. 성공한 조직일수록 구성원들

의 생각과 행동양식에 지침이 되는 가치를 매우 강조하기 때문에 창립자나 리더, 관리자들은 어떤 

가치를 지닌 조직문화를 만들지에 대해 관심을 갖는다. 가치를 제시하는 일이 리더의 주요 업무이므로, 

조직의 가치는 대개 창립자와 리더가 “선호하고 지지하는 가치(espoused value)”와 일치한다(Deal & 

Kennedy, 1982, pp.5∼37; Schein, 1992, pp.19, 26, 211). 

여기서 특별히 주목해야 할 것은 통합의 와해나 불복종과 같은 조직 내부의 도전에 직면했을 

때 리더가 실질적 가치로 여기는 조직의 핵심 가치, 즉 근본 가정(basic assumption)이 드러난다는 

점이다(Schein, 1992, pp.238∼239). 위기의 순간이 조직의 근본 가정에 대한 리더의 ‘본심’을 알 수 

있는 시험대가 되기 때문에 위기 때 발휘되는 가치가 조직문화의 근본 가정과 연관된 가치라고 할 

수 있다. 따라서 조직이 위기에 처했을 때 조직의 리더가 어떤 가치를 강조하는지 살펴보면, 그 조직문

화의 저변에 깔린 가치와 사주가 지지하는 핵심 가치가 무엇인지 알 수 있다. 

조직문화의 심층에 착근된 근본 가정이나 가치는 암묵적으로 공유되기 때문에 쉽게 드러나지 

않는다. 그래서 샤인이 지적하듯이, 조직문화의 핵심 가정을 알려면 그것을 가시적으로 구현하는 

“가공된 문화물(artifact)”을 해독해야 한다. 조직문화의 표층에 존재하는 가공된 문화물은 일련의 관찰 

가능한 의례와 기념식, 조직과 인물에 대한 신화나 이야기, 조직의 언어, 상징, 물리적 구조물, 몸짓, 

연설 방식이나 의복 양식 등을 가리킨다(Islam & Zyphur, 2009, p.116; Schein, 1992, p.17; Trice & 
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Beyer, 1984, pp.654∼655). 그 중에서 의례나 기념식 등은 조직의 근본적인 문화적 가치나 신념을 

재현하는 구체적인 표본이므로(Deal & Kennedy, 1982, pp.62∼64), 이를 분석하는 것은 장기간의 민속

지학적 탐구가 불가능한 상황에서 효과적인 연구 방법이 될 수 있다(Islam & Zyphur, 2009, p.116). 

따라서 사주가 기자들과 조직을 관리⋅통제하기 위해 조직 안에서 수행하는 문화적 행위와 그것이 

지향하는 조직문화의 토대를 이해하려면 사주의 가치가 반영된 의례, 이야기, 언어처럼 해석과 상징적 

의미가 담긴 문화적 퍼포먼스를 살펴봐야 한다(Griffin, 2009, pp.251∼257). 

(3) 퍼포먼스 개념의 유용성

퍼포먼스(performance)란 말은 그 쓰임새를 전부 포괄할 수 있는 공통분모를 찾기 어려울 정도로 

외연이 넓다(Carlson, 2004, p.5). 퍼포먼스라는 용어는 요리나 사교활동 같은 일상적인 행동에서부터 

음악⋅연극 등의 공연예술과 스포츠처럼 고도로 훈련된 행위뿐만 아니라 놀이, 비즈니스, 미사와 

같은 종교적 집회, 기념식이나 추도식 같은 세속적 의례를 총망라한다(Schechner, 2006, p.31). 하지만 

다양한 퍼포먼스를 관통하는 몇 가지 속성을 살펴보면, 신문사주의 가치가 반영된 가공된 문화물(기념

식 등)을 퍼포먼스로 간주하는 것이 몇 가지 차원에서 유용하다는 사실을 알 수 있다. 

퍼포먼스의 첫 번째 속성은 퍼포먼스가 의례처럼 반복적으로 복원된 행동(repeated and restored 

behavior)이라는 점이다(Schechner, 1987, p.7). 반복적으로 복원되는 기념식이나 추도식과 같은 가공된 

문화물은 정해진 시간에 되풀이되는 ‘시간적 주기성’, 특별한 장소에서 수행되는 ‘공간적 고정성’, 

수행방식과 과정의 ‘형식적 유사성’ 때문에 퍼포먼스의 전형적인 사례로 꼽힌다. 반복적인 복원성은 

과거를 현재로 소환함으로써 과거와의 연속성에 의미를 부여하고 기념하는 역할을 한다(Connerton, 

1989, pp.44∼48; Schechner, 2006, p.53). 둘째, 그렇다면 퍼포먼스가 복원하려는 것은 무엇인가? 퍼포먼

스는 의례나 기념식과 같은 가공된 문화물을 통해 현재에 되살리고 싶은 특정한 “가치”를 소급하는 

작업이다. 의례나 연극적인 퍼포먼스가 문화를 가장 온전하게 표현할 수 있는 수단이라고 말하는 

이유 중에 하나는 그런 기제들이 문화 구성에 필요한 가치와 의미를 부여하기 때문이다(Connerton, 

1989, p.44; Schechner & Appel, 1990, p.1). 의례와 같은 퍼포먼스는 특정 문화의 독특한 에토스와 

감수성을 명시적으로 재현한다(Carlson, 2004, p.47; Connerton, 1989, pp.50∼52; Schechner, 1987, p.8; 

2006, p.52). 마지막으로, 퍼포먼스는 ‘실천’이 강조되며 ‘행위’가 동반되는 의례 과정이다. 기어츠의 

말처럼 가공된 문화물은 문화의 형태에 구체성을 부여하지만, 그것에 담긴 의미는 모종의 역할과 

기능을 “수행”할 때에만 발생한다(Geertz, 1973, p.17). 따라서 의례는 사유나 의미, 가치를 전달하는 

부차적인 ‘물리적 수단’이 아니다. 어떤 면에선 공동체의 집단적인 신념과 이상을 경험하고 조상을 

기억하기 위해 “동시에 수행되어야 할” 실천적 수단이다(Bell, 1992, pp.19∼20; Durkheim, 2008). 

이러한 퍼포먼스 개념적 특성을 가지고 의례와 기념식 등의 가공된 문화물을 분석하면 신문사 

내에서 기자들을 상대로 사주가 수행하는 퍼포먼스의 문화적 통제를 이해하는 데 적어도 3가지 유용성

을 기대할 수 있다. 첫째, 가공된 문화물 중에서도 주기적으로 실천되는 의례나 기념식에 주목하면 

그러한 퍼포먼스를 주도하는 사주가 수행 주체로서 더욱 부각된다. 신문사 조직문화의 밑바탕에 

암묵적이고 당연시되는 가치가 깔려 있고, 이 가치의 근원이 사주와 연관된다면, 기념식 등의 퍼포먼스

가 반복적으로 복원하는 것은 결과적으로 사주가 중시하는 가치일 것이다. 둘째, 조직의 암묵적인 

가치를 리더가 발의하고 그 리더가 퍼포먼스의 주체가 된다면, 가치와 가공된 문화물과의 관련성도 
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선명해진다. 가공된 문화물을 가치 실천적인 퍼포먼스로 간주할 경우, 그것은 구성원들에게 리더가 

지지하는 가치나 암묵적으로 합의된 근본 가정을 지속적으로 강화하는 “문화적 연장(cultural toolkit)”

이 된다(Swidler, 1986). 이렇듯 사주가 선호하는 가치가 가공된 문화물 등의 퍼포먼스를 통해 구현된다

면, 조직의 핵심 가치를 알기 위해 다양한 의례를 분석할 필요성은 커진다. 셋째, 어느 조직이든 

리더가 선호하는 가치는 외부에서 보면 진부하게 느껴질 만큼 교훈적이고 규범적인 내용이 많다. 

하지만 사주가 강조하는 가치가 낡은 구호처럼 보이더라도 그것은 조직 안의 구성원들에게는 믿고 

순응해야 할, 거부할 수 없는 사회적 현실이다(Bantz, 1997, pp.124∼127; Deal & Kennedy, 1982, pp.21∼

24). 따라서 기어츠(Geertz, 1973)의 말을 패러디하자면, 사주의 퍼포먼스를 분석하면 조직의 사회적 

현실을 이루고 있는 ‘가치의 그물망(web of value)’이 어떻게 직조되었는지 알 수 있다.

3) 분석대상 선정과 연구문제

사주의 퍼포먼스를 분석하려면 무엇보다 사주의 다양한 문화적 행위를 볼 수 있는 자료들을 확보하

는 것이 급선무이다. 그래서 연구자들은 조선일보를 연구 대상으로 삼았다. 조선일보는 사주의 소유⋅

경영권이 증조부(방응모)로부터 현재(사장 방상훈)에 이르기까지 약 80년에 걸쳐 매우 안정적으로 

승계되어 사주의 입지가 대내외적으로 가장 뚜렷한 언론사이다. 게다가 사주의 행적이나 신문사 

내부 사정에 관한 자료를 접하기 어려운 상황에서 사주를 둔 경쟁 신문사에 비해 조선일보 자료에는 

비교적 사주의 삶과 신문사 내부 사정에 관한 정보가 많았다. 조선일보 사주 개인의 성향을 엿볼 

수 있는 전기, 기념집 뿐만 아니라 사사나 사보 등에서도 사주의 퍼포먼스 사례들을 발견할 수 있었다. 

브리드는 발행인 등의 고위 임원들에 관해 알 수 있는 몇 가지 통로를 언급하는데, 그 가운데 

하나가 바로 사보(house organ)이다. 다른 두 가지 방법은 고위 임원들을 직접 관찰하거나 그들의 

이야기를 듣는 것 등이다(Breed, 1997, p.111). 뒤의 두 가지가 사주나 고위 간부 등을 만나지 않고서는 

가능하지 않은 방법임을 고려하면, 사보를 통한 접근도 하나의 방법이 될 수 있다.

조선일보 사보는 77년의 역사(1936년 3월16일 첫 발행)를 지닌, 국내에서 가장 오래된 사보이다. 

1940년 12호를 끝으로 중단되었으며 1957년 속간되었다가 1961년부터는 격주로 나오기 시작했고, 

1973년 10월부터 오늘날까지는 주간으로 발행되고 있다(2011.4.11., 4면). 조선일보에게 사보는 단순한 

친목 도모용 내부 소식지나 대외 홍보물이 아니라 “회사의 역사”이면서 “언론의 역사”이고 “역사의 

벽돌쌓기와 다름없는” 사료이다(2005.4.22., 1면; 2011.4.11., 4면). 사사편찬 관계자가 인정하듯이, 

사보는 󰡔조선일보90년사󰡕(총 4권)를 쓰기 위해 그 전체를 뒤져야 할 정도로 사료적 가치가 충분한 

자료였다(2010.3.8., 6면). 이런 사보를 통해 조선일보의 경우처럼 신문사를 운영하는 사주의 가치관이

나 방침, 소신 등을 지속적으로 확인할 수 있다면, 사보는 사주를 직접 만나거나 관찰하는 것이 불가능

한 상황에서 사주를 읽을 수 있는 ‘창’이기도 하다. 

연구자들은 온라인으로 접근 가능한 2000년 1월∼현재(2012년 12월)까지의 사보에 나타난 시무식

과 창간기념식 등의 퍼포먼스에서 사주가 반복적으로 강조하는 가치에 해당하는 몇 가지 주제어들을 

선별했다. 이를 사보의 온라인 사이트에서 ‘키워드 검색’하여 유관 자료를 추가적으로 확보했고, 

그 과정에서 사주가 선호하는 특정 가치가 집약된 문구나 사보 기사 등도 포착할 수 있었다. 온라인 

사보의 부족함은 2000년 이전의 사보로 보완했다. 2000년 이전에 발행된 사보는 조선일보에 방문해야 
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열람할 수 있기 때문에(2011.4.1., 4면), 온라인으로 접할 수 없는 2000년 이전의 기록들은 ‘90주년 

사사’에 의존했다.

접근 경로 90주년 사사 온라인 사보
합계(건)

분석 기간 1933∼1999 2000∼2012

퍼

포

먼

스

사주

신년사 20 19 39

창간기념사 29 20 49

취임⋅퇴임 9 0 9

기타 4 1 5

간부

이⋅취임(국장급 이상) 28 12 40

시무식(국장급) 6 0 6

기타 4 0 4

합계(건) 100 52 152

<표 1> 분석대상이 된 퍼포먼스의 종류와 건수

조선일보 안에서 벌어지는 퍼포먼스는 시무식(1월), 창간기념식(3월), 역시 연례행사인 사주에 대한 

추모식(8∼9월초), 사주가 선호하는 특정 가치를 집약한 문구, 사주나 간부⋅임원들의 이⋅취임식, 

사주의 사보 기고문이나 인터뷰⋅부고 기사 등이 있다. 분석대상이 된 사주의 신년사나 창간기념사 

등은 두 가지 경로를 통해 접근했다. 먼저, 온라인으로도 확인 가능한 사보에서는 40건의 관련 기사를 

추출했다. 온라인을 통해 구할 수 없는 2000년 이전의 자료는 󰡔조선일보90년사󰡕(조선일보90년사사편

찬실, 2010b, 2010c, 2010d)를 활용했다. 2000년 이전 자료의 수집⋅분석 기간은 조선일보 ‘중흥’의 

시발점이자 사주 일가의 ‘시조’ 격인 방응모가 신문사를 인수한 시점(1933년)을 기준으로 삼았다. 

실제로 사주의 신년사나 창간기념사가 사사에 등장하는 기간은 1958년 1월∼1999년 3월까지였으며 

총 62건의 자료를 찾아냈다. 사주 외에 간부와 임원들의 이⋅취임식과 같은 퍼포먼스도 위와 비슷한 

방식으로 자료를 확보했다. 2000년 이후에 있었던 편집국장 이⋅취임식은 온라인을 통해 12건을, 

2000년 이전에 있었던 국장급 이상의 퍼포먼스들은 사사를 통해 38건을 확인했다(이상 <표1> 참조). 

연구자들은 이렇게 뽑아낸 다양한 퍼포먼스들을 앞서 제시한 조직문화 개념 및 퍼포먼스 이론과 

연계시켜 몇 가지 연구문제로 나누었다. 

▶연구문제: 조선일보 안에서 어떤 관행적인 퍼포먼스가 수행되고 있는가? 그러한 퍼포먼스에 매개된 

가치에는 어떤 것들이 있는가? 조선일보 조직문화의 형성과 관련해 퍼포먼스에 구현된 가치들

은 저널리즘에 어떤 함의를 던져주고 있는가?

이 물음을 바탕으로 본론에서 우리는 사주가 중시하는 특정 가치를 조직문화로 전이시키는 데 

동원되는 몇 가지 퍼포먼스를 분석할 것이다. 조직문화의 근간을 이루는 가치들은 특정한 퍼포먼스에 

일대일로 대응한다기보다 동일한 가치가 여러 퍼포먼스에 중첩되어 나타나기도 하고, 한 가지 퍼포먼

스에 여러 가치가 포함되기도 한다. 따라서 퍼포먼스를 종류별로 분류해 각각의 퍼포먼스에 상응하는 

가치를 제시하는 방식으로 분석하진 않을 것이다. 대신에 조선일보의 사주가 강조할 뿐만 아니라 
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조직의 갈등과 위기의 순간에 실질적으로 발현된 가치가 무엇인지를 사주의 퍼포먼스에 초점을 맞춰 

몇 가지로 분류하여 기술할 것이다. 결론 부분에서는 이상의 논의를 정리하면서 사주의 퍼포먼스에 

매개된 가치가 조선일보의 조직문화 형성과 관련해 저널리즘에 어떤 함의를 줄 수 있을지에 대한 

견해도 덧붙인다.

3. 사주의 퍼포먼스를 통해 본 조선일보가 지향하는 가치

1) 사주 일가가 중시하는 여러 가치들

샤인(Schein, 1992)의 말처럼 리더가 선호하는 가치가 곧 조직의 가치로 이어지므로 조선일보 사주 

일가가 자신의 조직에 적합한 가치로 열거한 것이 무엇인지를 분석의 출발점으로 삼아야 한다. 창간 

90주년 사사(조선일보90년사사편찬실, 2010b, 2010c, 2010d)와 사보를 살펴보면, 조선일보 안에서 

사주 일가가 각종 시무식과 기념식, 취임⋅퇴임식 같은 조직 내부의 공식석상에서 강조하는 가치들이 

다양해서 어떤 가치가 핵심 가치인지 분간하기 어렵다. 가치의 집합에는 민중을 위하는 민족지로서의 

역사, 조직의 유대를 강화하는 인화단결 또는 인맥과 혈맥, 주인의식, 재정 독립, 편집 불간섭, 인재 

양성, 복지 향상, 경영과 사업 비전, 언론으로서의 사회적 책임과 사명, 신문 품질 향상과 사원들의 

근무 자세 등이 포함된다. 

사주 일가는 ‘민족 언론’이라는 명분을 중시한다. 1933년 4월 부사장에 취임하면서 민중의 권익을 

옹호⋅신장하며 민족을 대변하겠다는 방응모의 다짐은 그의 장손자인 방일영의 창간기념사(1960⋅

1963⋅1970년 3월)에서도 반복된다. 강제 폐간과 정간 속에서도 민족정기를 드높이며 민족과 역사를 

함께 해 온 조선일보의 민족적 가치는 방일영의 동생 방우영(1980⋅1990년 3월 창간기념식, 1990년 

1월 시무식), 방일영의 장남 방상훈의 퍼포먼스(2001∼2003⋅2006∼2009년 3월 창간기념식, 2004년 

1월 시무식)에서도 재현된다. 

조직 구성원 간의 끈끈한 화합의 가치(인화단결, 인맥과 혈맥)를 호소하는 부분도 눈에 띈다. 예를 

들면, 방우영은 언론자유와 조직 내 민주화 열풍으로 인해 편집권을 둘러싼 내홍의 조짐이 들끓던 

시점에(1975년 3월 창간기념식) 조선일보 가족으로서의 동인의식에 바탕을 둔 “뜨거운 혈맥과 정”을 

강조한다. 방우영은 조선일보에 노조 결성 움직임이 있던 때의 시무식(1988년 1월)에서도 사원들에게 

인화단결을 호소한다. 방상훈도 1993년 3월 사장 취임식 때부터 사원들에게 조선일보의 전통적인 

협동정신을 내세웠고 인화와 화합의 사풍(2002년 1월 시무식)을 유지하자고 말한다.

재정독립도 주목받는 가치 중 하나이다. 1920년 창간 이후부터 방응모가 인수하기 직전인 1932년까

지 약 12년 동안 사장이 8차례나 바뀔 정도로 경영이 불안정했던(이동욱, 1996, 195쪽; 정진석, 205, 

510쪽) 조선일보를 1933년에 인수해 중흥시킨 방응모는 “글로 인해 폐간에 이르는 경우는 드물었지만, 

돈과 관련되어 기울어지는 신문사의 경우는 비일비재한”(이동욱, 1996, 194쪽) 시대를 경험했던 탓에 

재정 안정을 중시했다. 이것은 방우영(1999⋅2002∼2003⋅2010년 3월 창간기념식, 2000년 1월 시무

식)과 방상훈(2002⋅2009년 3월 창간기념식, 2005년 1월 시무식)이 계승하는 가치이기도 하다. 

재정을 안정시키되 편집에 간섭하지 않는 것도 사주 일가가 조직 내에 구현하려는 가치이다. 방응모
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는 “튼튼한 재정과 탁월한 경영 능력”이 신문사의 존속을 결정한다고 믿었지만 “아침마다 한 번씩 

편집실 문을 열어 보고 가는 것이 편집과 관련한 유일한 일과”였을 만큼 편집인들의 일에 관여하지 

않았다(이동욱, 1996, 194, 331쪽). 방일영도 사보에 실린 그의 부고 기사에 따르면 “(편집) 불간섭주의”

를 표방했다(2003.8.8., 3면). 방우영도 창간 82⋅83⋅92주년 기념식에서 선대로부터 내려온 재정⋅편

집의 균형과 분리에 관한 신조를 거듭 역설했다. 창간 90주년을 기념해 기자협회보와 가진 인터뷰에서 

알 수 있듯이, 방상훈 역시 “조선일보의 힘”을 ‘외풍’을 막아주고 기자들에게 ‘자율성’의 가치를 인정해

주는 위임 경영과 불간섭의 원칙에서 찾는다(2010.4.2., 3면). 

능력 있는 인재를 발굴하고 그에 걸맞은 대우를 하는 것에도 비중을 둔다. 방응모는 뾰족한 송곳처럼 

도드라진 “일등 인재를 찾아내 일등 대우 해 주자”는 지론을 갖고 있었다(2009. 10.1., 3면; 이동욱, 

1996, 201∼202쪽). 방일영도 신문 경영의 핵심이 인재에 있다고 보았고(권영기, 1999, 314쪽), 방우영

과 방상훈도 조선일보의 가장 귀중한 자산이 사람이라는 생각 아래 소수정예의 인재들에 대한 최고 

대우와 지원(급여 및 사내 복지 향상과 사원 연수 등)을 거듭 약속한다(1970∼1971⋅1973⋅1977⋅

1986⋅1990년 1월 시무식, 1977⋅1981⋅1983⋅1992⋅1996년 3월 창간기념식, 1993년 3월 사장 취임

식, 1994∼1996⋅2002∼2003⋅2006∼2009⋅2012년 1월 시무식, 1999∼2000⋅2004∼2009⋅2012년 

3월 창간기념식). 

마지막으로 주인의식이라는 가치도 반복된다. 방우영과 방상훈은 방응모가 주인의식을 강조했음을 

상기시키며(1994⋅1996년 3월 창간기념식) 조선일보는 여러분의 신문이라거나 조선일보맨으로서의 

정체성과 소속감을 가질 것을 구성원들에게 당부하며 조선일보가 구성원들의 운명 공동체란 점을 

각인시킨다(1970⋅1974⋅1985⋅2002∼2005년 3월 창간기념식, 2004⋅2009년 1월 시무식). 

2) ‘제작 거부’라는 조직의 위기: ‘실질적 가치’가 드러나는 계기

그렇다면 이렇게 여러 퍼포먼스에서 발견되는 다양한 가치들 중에 어떤 것이 조선일보가 조직의 

핵심으로 삼는 근본 가정이라고 말할 수 있을까. 그것을 알 수 있는 하나의 방법은 샤인(Schein, 1992)이 

말한 것처럼 구성원들의 불복종으로 인해 내부 통합에 심각한 문제가 야기됐을 때 어떤 가치가 전면에 

부각되는가를 보면 된다. 파업과 같은 위기 때 조직문화를 구성하는 근본 가정이 드러나기 때문이다. 

방우영은 1964∼1993년까지 30년 동안 대표이사와 사장으로 재직하면서 제작 거부와 같은 ‘조직의 

위기’를 3차례 경험했다고 한다(방우영, 2008, 177쪽). 첫 번째는 기자들이 봉급인상 등 처우개선 

문제로 신문 제작을 중단한지 16시간 만에 복귀한 1973년의 ‘6.4파동’이며, 두 번째는 유신체제의 

불가피성을 주장하는 정치인의 기고문 게재에 대해 편집국장에게 항의하다가 해고된 기자 2명의 

복직을 요구하며 기자들이 6일 동안 농성했던 1975년의 ‘3.6사태’2)이고, 세 번째는 창간 70주년을 

사흘 앞두고 편집권 독립과 사원지주제 도입⋅인사 및 퇴직금의 개선 등을 요구했으나 하루 만에 

끝났던 1990년 3월2일의 파업이다(방우영, 2008, 157∼177쪽; 조선일보90년사사편찬실, 2010a, 261∼

263, 324∼325쪽; 2010c, 247쪽). 

2) ‘3.6사태’란 말은 사측의 입장을 반영한 표현이다. 반면, 조선일보 노조는 그 날의 일이 단순한 하극상이나 기강문란 

행위가 아니기 때문에 ‘3.6사태’가 “‘3.6자유언론실천운동’임을 선언”하며 이를 ‘3.6운동’으로 명명한다(조선일보90

년사사편찬실, 2010c, 728쪽; 조선자유언론투쟁위원회, 1993).
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이 가운데 조선일보에게 가장 큰 위기감과 피해를 주며 깊은 상처로 남은 사건은 ‘3.6사태’였다. 

“영리를 추구하는 사기업(의)…집단안보와 기업방위”를 무엇보다 우선시하는 방우영은 파업을 “엄연

한 현실로 존재하는 조선일보라는 체제를 타도하려는” 행동으로 간주했고, 그 책임을 물어 조선일보 

기자 100여 명 중에 무려 30%가 넘는 32명을 해고하는 초유의 사태가 벌어진다(방우영, 2008, 169쪽; 

조선일보90년사사편찬실, 2010a, 264쪽; 2010c, 311, 729쪽; 한겨레20년사사편찬위원회, 2008, 21쪽; 

괄호는 필자 첨가). 막대한 인력 손실에다가 애써 키운 기자들의 집단행동에 대한 인간적 서운함까지 

겹쳐 ‘3.6사태’는 그에겐 “치욕의 한 장”이자 30여년이 지났어도 “지워지지 않은 마음의 멍에”이면서 

“불행한 상처이고 응어리”가 되었다(방우영, 1998, 577쪽; 2008, 162, 165∼166쪽; 조선일보90년사사

편찬실, 2010C, 728쪽). 방우영은 창간 60주년 기념식, 1988년 시무식, 1993년 회장 취임식에서도 

‘3.6사태’를 “불행한 사태”, “비극과 아픔” 등으로 표현하고 있다(조선일보90년사사편찬실, 2010c, 

441, 671쪽; 2010d, 23쪽). 

유정회 소속 의원의 원고 청탁에 대한 내부 갈등에서 빚어진 ‘3.6사태’는 사주 일가가 퍼포먼스를 

통해 공언했듯이 기자들의 정당한 편집권에 직⋅간접적인 제약을 하지 않았다면 일어날 수 없는 

사건이었다. 사측이 말하는 사태의 발단은 유신을 지지하는 중앙정보부장 보좌관 출신 전재구 의원의 

기고문이 1974년 12월17일자에 실리는 과정에서 백기범⋅신홍범 기자가 위계질서를 무시하고 김용원 

편집국장에게 거칠게 ‘항명’한 것에서 비롯되었다. 해고된 두 기자들은 유신을 옹호하는 해당 기고문

의 게재가 편집국장의 자율적인 판단이 아니라 “사내외의 어떤 압력에 의해서 들어간 것이라면 그것은 

편집권이 침해를 받은 것이라는 점”에 대해 정당한 문제제기를 했다고 생각했다. 반면, 당시 편집국장

은 이를 위계질서를 파괴하고 국장의 편집권한을 침해한 행동으로 간주했다(조선자유언론수호투쟁위

원회, 1993, 41∼45쪽). 

그러나 이 사건은 스스로 표방했던 편집 불간섭의 가치를 저버린 채 ‘외풍’에 흔들린 사주가 편집에 

불어넣은 결정적인 ‘입김’ 때문에 야기되었다. 자신의 팔순 기념집에 기술하고 있듯이 “어려운 시절에 

정보도 미리 귀띔해주고 곤란한 일이 있으면 나서서 무마도 해주는 등 신문사를 알게 모르게 도와준” 

전재구 의원의 기고문을 “매정하게 거절하기 어려워 편집국에 검토해보라고”3) 넘긴 사람이 방우영이

었기 때문이다(방우영, 2008, 162∼163쪽). 즉, ‘편집 자율성’의 가치를 보장하기 위해 사내외의 압력을 

막아주며 제작에 불간섭하겠다던 사주가 되레 이해관계에 얽매여 편집에 개입함으로써 조직의 갈등과 

위기를 자초한 것이었다. 

방우영 스스로 창간 70주년이라는 잔칫상이 깨어졌다(방우영, 2009, 177쪽)고 표현한 1990년 3월의 

파업에서도 ‘3.6사태’와 마찬가지로 사주 일가가 내걸었던 편집 자율의 가치는 외면당한다. 사원지주

제나 편집권의 기자 공유, 편집⋅출판국장에 대한 임명 동의제와 탄핵제 등 노조가 사측에 요구한 

편집 자율권 보장 방안이 “모두 유례없는 재산권 및 경영권 침해”로 간주되었기 때문이다(조선일보90

년사사편찬실, 2010c, 757∼758쪽). 이처럼 조직에 위기가 올 때 유보되는 가치가 있는 반면, 그 조직이 

균열될 때 노출되는 실질적 가치도 있다. 이제 그 실질적인 가치의 실마리를 찾아볼 차례이다.

3) 김주언에 따르면, 당시 이 기고문은 선우휘 주필을 통해 내려온 것이라고 한다(조선자유언론수호투쟁위원회, 1993, 

116쪽).
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3) 퍼포먼스로 구현되는 조직의 실질적 가치

사주의 본심이 담긴 가치, 즉 위기의 순간에 사주가 부정하는 표면적 가치가 아니라 긍정하는 

핵심 가치를 알기 위해서는 먼저 파업(1973년 ‘6.4파동’, 1975년 ‘3.6사태’, 1990년 3월의 파업)과 

같은 조직의 위기가 발생했을 시점의 퍼포먼스를 중심으로 어떤 가치가 강조되고 있으며 이후 그것이 

어떤 식으로 반복되고 있는가를 봐야 한다. 다시 말해, 파업처럼 외부 압력과 내부 갈등이 분출되는 

시기에 있던 퍼포먼스뿐만 아니라 주기적으로 수행되는 창간기념식, 시무식, 이임⋅퇴임식과 취임식 

등을 보면 사주가 구성원들에게 공유되기 원하는 가치가 어떻게 이어져 왔는지를 알 수 있다. 

(1) 조선일보 조직문화의 근본가정: 인화⋅단결과 끈끈한 혈맥의 가치

조직이 파업 같은 위기에 처했을 때 조선일보 사주의 주문은 기자들이 보편적 규범에 따라 신문을 

제작하고 사회적 책무를 이행하는 전문가로 행동하기에 앞서 조선일보에 소속된 기자로서 정체성을 

먼저 갖춰야 한다는 것이었다. 그러기 위해서는 조직의 ‘중요한 덕목’인 인화의 가치를 지녀야 한다. 

예를 들어 ‘3.6사태’처럼 조직 내부의 위계질서와 화합을 중시하는 가치가 언론자유를 강조하는 규범

적 가치와 충돌할 경우, 기자들은 저널리스트 일반으로서 가져야 할 직무상의 가치가 아니라 조선일보 

구성원으로서 따라야 할 조직의 가치(인화)를 택해야 한다. 그것이 조선일보가 내세우는 조직문화의 

근본가정이자 핵심가치이기 때문이다. 

‘3.6사태’가 나기 얼마 전에 “전통적 사풍을 지켜나가자”는 제목으로 1975년 2월22일자 사보에 

기고했던 글에서 방우영은 자신을 비롯한 경영진이 중요하게 생각했던 가치의 실체가 무엇인지를 

보여준다. 당시 상황은 1974년 10월24일 동아일보에서 시작된 언론자유수호운동이 언론계 전반에 

확산됨에 따라 조선일보에 재결성된 한국기자협회 분회가 소식지를 만들어 회사 내에 여론을 형성하

고 있는 중이었다. 조직에 맞서는 집단적 움직임을 못마땅하게 여긴 사측은 “분회소식지를 다시 

발간하면 징계조치”하겠다고 엄포를 놓았지만 유인물은 발간되었다. 이런 갈등 상황에서 사주는 

사보 기고문을 통해 현 사태에 대한 심경을 밝혔다(조선일보90년사사편찬실, 2010c, 309∼310쪽). 

이 기고문에서 방우영은 “모두가 함께 잘 살아보자는 생각”에서 신문을 만들어왔는데, 자신이 

속한 기업의 이익은 외면한 채 언론 자유를 위해 조직의 위계질서를 위반하는 혁명적 언동으로 간부의 

권위를 무시하거나 “우리 사의 전통적인 인화단결과 화목한 직장 분위기”를 깨트리는 사람들은 “마땅

히 자진퇴사”하라고 단호하게 못을 박는다. 언론자유의 가치를 실천하는 일이라도 이것이 집단농성으

로 이어져, 엄연히 영리를 추구하는 사기업인 조선일보의 화합과 조직의 공존공생을 헤치는 불협화음

을 낳는다면 결코 용납할 수 없다는 것이다(조선일보90년사사편찬실, 2010c, 310∼311쪽). 

인화단결의 강조는 ‘3.6사태’ 하루 전에 있었던 방우영의 창간 55주년 기념사에서도 분명하게 

드러난다. 조선일보의 한 가족으로서 발행부수 100만 부를 달성하려면 “뭉치면 살고 흩어지면 죽는

다…발행인, 편집인과 일선 기자가 한마음 한뜻…한 덩어리”가 되어야 한다(조선일보90년사사편찬실, 

2010c, 313쪽). 그러려면 구성원들은 뜨겁고 끈끈한 “혈맥”으로 뭉쳐야 한다. “본사와 지사, 지국, 

보급소와의 사이에도 뜨거운 혈맥이, 그리고 따뜻한 정이 흘러 뜻과 마음이 한결” 같아지고 “조선일보

맨…조선일보 가족이라는 동인의식”으로 단합할 때 갈등과 반목도 해결될 수 있다(조선일보90년사사

편찬실, 2010c, 313쪽). 방우영은 이런 이유 때문에 창간 83주년 기념사에서도 끈끈한 인맥과 혈맥의 
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가치가 조선일보 발전의 자양분이라고 말한다(2003.3.7., 3∼4면). 창간 79주년 기념식에서 그가 언급

한 것처럼 1등 신문이 되기 위해 가장 중요한 것은 바로 “조화와 단결”의 가치이다.

첫째는 조선일보사의 재정적 독립입니다…둘째…투철한 직업의식과 글로 승부하겠다는 왕성한 기자정

신…세 번째 키워드가 가장 중요합니다. 조선일보는 공생과 공존을 생명으로 해왔습니다. 공존하고 공영하는 

속에서 조화와 단결을 이룰 때 경쟁에서 이길 수 있습니다…단결 없인 좋은 신문을 만들 수 없습니다. 흩어지면 

안 됩니다. 이것은 하나의 세상사는 철학과 처세의 첫째 경륜입니다(조선일보90년사사편찬실, 2010d, 266쪽).

1964년 11월, 방일영이 동생 방우영에게 1954년부터 맡아온 대표이사직을 넘기고 회장으로 물러나

며 사원들에게 당부한 가치도 “인화”였다. 그는 1964년 12월1일자 사보에서 신문사를 닫을 각오로 

‘언론윤리위원회’ 소집을 거부했던 때를 떠올리며 “신문을 만드는 데 인화가 가장 중요하다”는 사실을 

환기시킨다(조선일보90년사사편찬실, 2010b, 874∼875쪽). 방일영이 회장과 고문으로 재임한 시절에 

주필이었던 김대중은 그가 “인화의 덕목”을 소중히 여기는 사주였다고 기록한다(김대중, 1999.3.19., 

3면). 개성과 능력을 발휘하더라도 조직의 테두리 안에서 조율하고 조직의 화합을 깨지 않도록 자신을 

용해시켜야 한다는 것이 방일영의 신조였다. 방우영도 ‘공존공생’에 집착했던 방일영처럼 자기 재주만 

믿고 의리 없이 “조직체를 폄하하거나 불리하게 하는 기자”는 사람으로 취급하지 않았다(김대중, 

1998, 648쪽). “인화”의 가치는 사주가 확립한 조선일보의 전통이었다. 

아무리 개성이 강한 인사도, 우리 신문사에 일단 들어와서 한 서너 달 같이 어울리다 보면...개인을 떠나 

사원으로서 조선일보인이라는 틀에 맞은 일인이 되어 주는데…정말로 기특하게도…이심전심으로 인화를 

이루어왔다. 그래서 이것을 우리 신문사의...굳어진 전통이라고 말하는 것이다…전체 분위기를 보다 중요시하

여서 조선일보의 틀에 완전히 동화시키는 이 전통을 나(방일영)의 사장 재임 기간 중에 확립시킨 것을 나는 

다행으로 생각하고 있다…자기 본위적인 개인 주장이 사그러지는 현상, 이 용해저력이 바로 조선일보의 

전통에서 우러나오는 힘이 아닌가 생각했었다(방일영, 1983, 123∼125쪽; 괄호는 필자 삽입).

관리자로서 사주의 대리인 역할을 하는 편집국 고위 간부들도 퍼포먼스를 통해 이러한 사주 일가의 

가치들을 사원들과 공유하며 실천하는 사회화 과정에 동참한다. 1973년 ‘6.4파동’으로 퇴진했다가 

‘3.6사태’ 후 2년 만에 편집국장으로 복귀한 신동호도 인화단결의 가치를 역설한다. 1975년 6월21일에 

있었던 취임식에서 그는 일치된 단결로 ‘3.6사태’를 극복한 현 시점에 필요한 것은 보편적인 언론인으

로서의 사명감만이 아니라고 말한다. “직장인으로서는 조선일보맨으로서의 동료의식과 상하동료 

간의 일체감”이 중요하기 때문에 “인화단결이야말로 우리 사의 미풍이며 거대한 기구를 이끌어나가는 

원천적 동력”이 된다(조선일보90년사사편찬실, 2010c, 323∼324쪽). ‘언론인 일반’이 아닌 ‘조선일보 

기자’로서 자신이 소속된 조직과 불화해서는 안 된다는 것이 신동호 편집국장의 취임 일성이었던 

것이다. ‘3.6사태’ 재평가를 요구하는 노조의 농성이 있던 1989년 5월, 인보길 편집국장도 이임사에서 

조직의 미래를 담보로 한 내분을 그만두라고 당부한다. ‘3.6사태’처럼 언론자유를 위협하는 외압의 

문제를 “내부 투쟁으로 전환시키면…내부의 힘의 결집”을 무너뜨려 미래를 파괴할 뿐이기 때문이다

(조선일보90년사사편찬실, 2010c, 730쪽). 
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“조선미디어그룹 내 인화(人和)의 분위기를 재점검하자. 모두가 하나의 목표를 향해 매진하면서 서로를 

밀어주고 끌어주는 분위기를 만들어 온 것이 본사의 전통이기 때문이다. 인화는 구성원들의 화합으로 시너지

를 발생시켜 회사의 생산성을 향상시키는, 조직에서 중요한 덕목이다. 본사가 인화를 핵심 가치로 여기는 

것도 이러한 이유에서이다”(2012.9.7., 1면).

인화의 가치를 중시해 온 일련의 퍼포먼스를 반영이라도 하듯, 조선일보는 최근(2012년 9월) 건전한 

조직문화 형성을 위해 인화가 조직의 근본 가치임을 구성원들에게 거듭 환기시키며 복원하는 사내 

캠페인을 전개했다. 조직 구성원들을 식구처럼 여기는 인화의 가치가 조직 운영의 근간이므로 이를 

되살려야 한다고 주장하는 사보 기사는 인화를 통한 화합의 시너지가 중요함을 역설한다. 

(2) 인화와 인접한 가치: 조선일보 기자로서의 주인의식

인화단결이나 혈맥의 가치는 조직과의 일체감을 강화해서 ‘코스모폴리탄적인 저널리스트’가 아니

라 조직에 속한 구성원의 정체성을 확고하게 만든다. 인화라는 핵심 가치를 체화해 조선일보의 구성원

으로서 주인의식을 갖는다는 것은 곧 언론인으로서 보편적인 가치나 명분을 따르느라 조직 논리에 

반하는 행동을 하지 않겠다는 뜻이기도 하다. 조선일보의 기자인 한에서만 기자로서의 사명을 다할 

수 있기 때문이다. 이럴 경우, 조직 구성원에게 요구되는 가치는 저널리스트 일반의 덕목보다 선행한

다. 따라서 조선일보 기자라면 보편적인 언론 자유에 매달리기보다 먼저 사기업에 고용된 구성원이라

는 정체성과 주인의식을 확립해야 한다. 

방우영의 74주년 창간기념사를 보면 주인의식도 인화나 혈맥처럼 선대의 사주로부터 계승된 가치

라는 사실을 확인할 수 있다. 그는 회장이 된 후 처음으로 맞는 창간기념식에서 조선일보 발전의 

기틀을 놓은 조부 방응모가 사장 취임사를 통해 역설했던 “주인의식”을 또다시 강조한다. 방우영은 

조선일보의 사원들이 책임 없는 손님처럼 행동하면 아무 일도 할 수 없기 때문에 “주인의식을 가지고 

책임을 가지고 일을 하자”고 말한 “계초(방응모)의 주인의식”이 조선일보의 성장에 소중한 밑바탕이 

되었다고 평가한다(조선일보90년사사편찬실, 2010d, 61쪽; 괄호는 필자 첨가).

창간 80⋅82주년 기념식을 통해서도 방우영은 1등 신문의 자리를 유지하려면 주인으로서의 책임의

식⋅사명감⋅용기 등을 가지라고 주문한다(2000.3.6., 5면; 2002.3.8., 1면). 어려운 고비를 넘긴 힘의 

원천이 구성원들의 주인의식에 바탕을 둔 동질감과 공동체 의식에서 나온다고 믿기 때문이다. 2004년 

창간 84주년 기념식에서 방우영은 “팔도강산을 아무리 쳐다보아도 주인이 없었다”는 안창호의 탄식을 

인용하며 구성원들에게 다시 한 번 주인의식의 중요성을 반복한다. 주인의식 없이 서로 의견충돌하며 

갈등하고 분열을 일삼는 나라가 쇠퇴하듯이, 주인의식으로 뭉치지 못한 조직도 발전할 수 없다는 

것이 그의 지론이었다(2004.3.5., 2면). 창간 92주년 기념사에서도 방우영의 그런 신념은 계속된다. 

“오늘날까지 조선일보가 많은 고비를 겪었습니다마는 그때마다…주인의식이 있었기 때문에 기자들이 

이겼다”(2012.3.9., 3면; 괄호는 필자 삽입). 

방상훈은 증조부와 숙부가 중시했던 주인의식의 가치를 ‘수처작주’라는 상징적 문구를 통해 재현해 

낸다. 그는 2003년 말경, 만해마을에 한용운 관련 희귀자료를 기증한 보답으로 ‘수처작주’라는 글귀가 

쓰인 서예작품을 선물로 받았다. 이후 기회가 있을 때마다 사내 여러 곳에서 그 의미를 반복해서 

소개했다(2003.12.19., 1, 3면; 2010.7.16., 1면). 어떤 사보 기사는 기증받은 서예작품의 사진과 함께 
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그 문구가 지닌 의미의 역사적 배경과 현재적 의의를 아래와 같이 해설하고 있다. 

‘隨處作主(수처작주=어느 곳에서든 주인이 되라).’ 정동별관 6층 엘리베이터를 내리면 정면 벽 오른쪽으로 

보이는 액자 속의 문구다. 중국 당나라 때 고승 임제선사의 어록에 나오는 말로, 원문은 ‘隨處作主 立處皆眞’. 

어느 곳에서든 주인의식을 가져라. 서 있는 곳마다 참되게 하라는 뜻이다...지금이야말로 ‘우리 모두가 주인의

식을 마음속에 한층 더 새기고 다져야 할 때’…모두가 자신에게 주어진 권한을 100% 활용해 새로운 것을 

찾아 매진하고 그 결과에 대해 책임을 지겠다는 마음가짐, 그것이 바로 주인의식일 것이다(2005.9.23., 1면).

방상훈이 ‘수처작주’라는 상징적 문구를 통해 강조하는 주인의식은 장소와 직책을 가리지 않고 

조선일보 전체 구성원에게 점진적으로 확산된다. 부사장으로 퇴직하는 전직 임원과 계열사 사장으로

부터 승진한 사람과 신입 사원에 이르기까지 수처작주를 반복한다. 일례로 편집국장 4년, 편집인으로 

16년을 보낸 안병훈은 부사장으로 정년퇴임 하면서 사보와 가진 인터뷰에서 “(방상훈) 사장께서 ‘수처

작주’를 말씀하셨는데, 내가 고등학교 때 배운 것은 ‘수처위주’이다. 어딜 가든 주인이 되라는 것이다. 

이 직장을 내거라고 생각하면 된다”고 말한다(2003.12.26., 3면; 괄호는 필자 삽입). 차장으로 승진한 

기자의 입에서도 회사의 주인으로서 느끼는 책임감에 대한 고백이 흘러나온다. “승진이란 단어에는 

책임감이 가중된다…수처작주의 주인의식으로 열심히 하겠다”(2010.2.5., 2면). 업무직의 탈수습 소감

에서도 “처음 입사 시 배운 ‘수처작주’라는 단어를 가슴 깊이 명심하고 조선일보에 필요한 사원이 

되겠”다는 각오가 이어진다(2007.8.31., 4면). 조선일보 계열사의 한 대표는 “(계열사) 창립 당시 방상훈 

사장이 당부하셨던 ‘수처작주’를 되새겨 사원 각자가 회사의 주인이…(된다면)…우리 앞에 있는 파고

를 거뜬히 넘으리라 확신”한다(2008.11.21., 3면; 괄호는 필자 삽입). 그래서 “아침마다 수처작주 글귀를 

바라보며 ‘나를 믿고 대표이사직을 맡겨준 회사에 은혜를 갚는 마음으로 성심을 다하겠다’”는 의지를 

다진다(조우, 2011.6.25., 9면). 

주인의식을 체화한 간부들도 기자들에게 조직 구성원으로서 의무와 정체성을 고취하는 퍼포먼스를 

한다. 일례로 신동호 편집국장은 100만부 돌파를 위한 결의를 다지기 위해 1976년 10월 편집국에 

긴급 소집한 회의에서 회사 발전과 자기 발전을 하나로 생각하는 주인의식의 중요성을 언급했다. 사사에 

따르면 이 가치는 “조선일보 구성원들의 주된 가치의 하나로 자리 잡았고, 회사 발전 원동력의 근원”이 

되었다(조선일보90년사사편찬실, 2010c, 343∼344쪽). 1988년 10월 출범한 노동조합이 ‘3.6사태’ 재평가

를 요구하며 50여 일간의 장기 농성에 돌입했던 1989년 5월, 그 책임을 물어 8개월 만에 편집국장에서 

물러났던 인보길도 이임사에서 기자 일반의 사명을 운운하기 전에 기자들에게 자신이 조선일보 기자라

는 사실을 망각해선 안 된다고 강조한다. 그가 이 자리에서 제일 먼저 후배들에게 당부했던 것은 “조선일

보 기자가 되라는 것”이었다. 신문사가 사기업으로 존재하는데도 불구하고 “막연히 코스모폴리탄적인 

저널리스트”로서 언론의 자유와 같은 보편적 가치에만 몰두하는 “세계인적인 자유인적인 관념적 언론

인”으로 행세하려 든다면, 조선일보 기자로서 자격이 없다는 것이다(조선일보90년사사편찬실, 2010c, 

728∼730쪽). 즉, 기자로서의 정체성을 조직 밖에 있는 보편적 사명이나 가치에서 발견하는 것이 아니라 

조직 안에서 찾을 때 회사 발전에 기여하는 주인 같은 기자, 기자다운 기자가 될 수 있다고 강변한 

것이었다. 결국 주인의식은 기자로서의 직무 수행이 조직이 제시하는 가치에서 이탈하지 않을 경우에만 

실현 가능하다는 점을 역설하는, 인화의 가치사슬을 이루는 또 다른 요소이다. 
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(3) 조직의 근본 가정과의 연관성: 사주 일가의 가부장주의 혹은 가족주의

조선일보 사주 일가는 조직 전반에 핵심 가치(인화)가 스며들도록 여러 퍼포먼스를 하게 되는데, 

그러한 가치는 사주 일가의 가풍, 즉 ‘가부장적인 가족주의’와 연결되어 있다. 조선일보처럼 소유⋅경

영권을 혈족이 대물림하는 가족기업은 조직의 사주가 곧 가정의 가부장이기도 하다. 사주가 회사나 

조직을 또 하나의 가족으로 간주하게 되면 사적 영역의 가치가 신문사라는 공적 영역으로 전환되어 

사주 일가의 가족주의는 곧 조직의 가치(인화나 주인의식과 같은)가 된다. 끈끈한 유대와 인화로 

회사의 발전을 위해 주인처럼 일하라는 주문은 사주에게 조직을 ‘확장된 가족’으로 보는 시각이 

전제되어 있지 않고서는 불가능한 일이다. 이는 바꿔 말하면, ‘언론 자유’처럼 조직의 생존과 동떨어진 

‘코스모폴리탄적인 문제’를 내부로 끌고 들어와 불화와 갈등을 일으켜 조직에 해를 입히는 구성원은 

가족으로 인정할 수 없다는 뜻이기도 하다. 그런 맥락에서 ‘3.6사태’ 가담자 32명에 대한 해고는 

가부장적인 가족주의가 저널리스트적인 규범이나 가치보다 조직의 위계질서와 절차를 얼마나 중시하

는지 보여주는 사례이다. 

‘중흥사주’로 칭송받는 방응모에서 시작된 사주 일가는 가부장의 권위와 엄격한 상하관계를 중시하

는 가풍을 대대로 고수해왔다. 방응모는 “형제나 가족 간의 위아래를 분명하게 구분”하며 “집안 

내의 질서를 존중”하는 “가부장적인 유교이념”을 가진 사람이었다(방우영, 1998, 39, 57쪽). 가족 

간의 위계질서, 온정과 화목에 중점을 두는 유교적이고 보수적인 집안 분위기 속에서 자란 방일영은 

“가부장의 위치와 안목”(방우영, 1998, 55∼56쪽)을 가지고 “가족처럼 같이 걸어 나가는 마음”을 

“맥맥히 우리 조선일보”에 이어나가려고 한다(방일영, 1983, 143∼144, 147쪽). 방일영 고문의 퇴임을 

기념해 김대중 주필이 쓴 글에서도 사주 일가가 가부장적인 가족주의를 바탕으로 한 기업관을 갖고 

있음을 알 수 있다. 조선일보라는 조직의 근본 가정(인화)은 사주 일가의 가부장적인 가풍과 불가분의 

관계에 있다.

(방일영의) 가정 안에서의 생활은 보수적인 편이었다. 자유롭되, 가족 간의 질서와 서열은 엄연히 가풍으로 

살아 있었다…가정 안에서의 이런 분위기는 회사로도 그대로 이어졌다. 회사는 규모가 큰 가정이나 마찬가지라는 

것이 방일영의 기업관이었다. 자연히 조선일보 사원들도 방일영의 뜻에 따라 그가 항상 강조해온 인화를 바탕으

로 가족 같은 분위기에서 화기애애하게 정을 쌓아왔다(권영기, 1999, 462쪽; 괄호는 필자 삽입)…그(방일영)는 

가정적으로 대가족의 ‘어른’이다. 그러면서 그는 가족의 어느 구석도 그의 시야에서 벗어나 있도록 방치하지 

않는다. 가족의 일원이 화목의 울타리에서 일탈하면 그는 어느 누구라고 용서하지 않는다. 그의 이러한 가족관은 

곧바로 조선일보라는 조직의 지배적 논리로 이행한다(김대중, 1999.3.19., 3면; 괄호는 필자 삽입). 

방우영도 이런 전통을 이어간다. 1973년 ‘6.4파동’ 이후 방우영이 사보에 기고했던 글에서 알 수 

있듯이 그는 “질서와 기강 속에 총화”를 이루는 “우리 신문사의 가족적인 분위기를 자랑으로” 여기고 

있다. 그래서 창간 65주년 기념사를 통해서도 “평생가족의 개념”을 조직의 확고한 전통으로 만들겠다

는 의지를 다진다(조선일보90년사사편찬실, 2010c, 249, 578쪽). 아버지가 갑자기 돌아가시고 조부마저 

납북된 상황에서 다섯 살 위였던 형 일영을 “아버지 대리 역할”로 생각했던 방우영(방일영, 1983, 

146쪽)은 가족의 가부장이면서 조직의 사주였던 형 방일영과 “따로 움직이는 한 몸…한 덩어리가 

되어 형성된 인격체”처럼 지냈다(권영기, 1999, 463쪽; 방일영, 1983, 147쪽). 
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사주 일가의 가족주의는 ‘3.6사태’처럼 조직의 위계와 “화목의 울타리”를 이탈해 조직에 등을 돌리

지만 않는다면, 구성원들에게 인간적 배려와 온정을 아끼지 않는다. 그래서 이를 경험한 조선일보 

구성원들은 사주를 ‘넉넉한 아버지’나 ‘온정적인 어머니’로 기억한다. 논설위원 출신의 남재희는 그를 

사람들에게 술값과 여비에 인색하지 않은 “커다란 Father image…덕성스럽고 참으로 무던한 대가장의 

이미지”로 기억하고 있다(권영기, 1999, 357쪽; 남재희, 1983, 248쪽; 괄호는 필자 삽입). 방일영은 

정치부장과 편집국장을 지낸 김용태가 이따금 방우영 사장에 불려가 꾸지람을 들은 날이면 그를 

“인사불성이 되도록 술을 먹이며 위로해”주기도 했다. 회사에서 반대했던 미국 연수를 갔다가 그만 

접고 귀국하라는 요청을 거절했는데도 자신을 용서해 준 그 “후덕함”을 경험하고 나서는 방일영에게 

친정 엄마의 잔잔한 ‘모정’을 느끼기도 한다(김용태, 1983, 227, 229쪽). 편집부국장과 출판국장을 

지낸 조영서에게도 방일영은 “아래, 위, 옆으로 사원과 사원 사이 인화를 강조”하며 조선일보를 떠난 

사람에게도 “늘 한 식구처럼” 대해주는 따뜻함을 잊지 않는 “정 많은 대인”이었다(조영서, 1983, 

474, 476, 477쪽). 너그러운 부모처럼 물질적으로 베풀고 인간적인 정을 아끼지 않는 그는 사원들에게 

“다정다감한 막후의 돈(don, 수령)”이자 “오야붕”이었다(최영정, 1983, 508, 510쪽; 괄호는 필자 첨가).

사주의 가부장적인 온정주의의 가치는 농성으로 조직이 위기에 처했을 때도 상호 반목을 조정하고 

조직을 단합하기 위해 사용되기도 한다. 인화를 중시하는 가족주의는 온정주의와 자연스럽게 맞물려 

있다. 일례로, 방우영은 ‘6.4파동’때 기자들의 허기를 달래주려고 밤중에 빵과 음료수를 들여보내는가 

하면 기자들을 대량 해고했던 ‘3.6사태’가 끝나고 나서도 “서로 뭉치고 웬만하면 온정주의로 나가자”

는 마음을 먹기도 한다(방우영, 2008, 159, 169쪽). 1989년 5월 노조가 방우영에겐 해묵은 상처로 

남아 있던 ‘3.6사태’ 재평가를 요구하며 51일 동안 농성했을 때(방우영, 2008, 172∼173쪽; 조선일보90

년사사편찬실, 2010c, 727쪽), “3.6은 거론하지 마라…차라리 나 죽고 나서 내 무덤에 와서 나를 욕하고 

침을 뱉어라”라고 불쾌감을 표시하며 노조의 요구를 완강히 거부했던 이가 방우영이었다(방우영, 

2008, 174쪽). 그러나 밤샘을 하는 노조 간부들을 아침에 방문해 “밥은 먹고 싸우자며 해장국집으로 

데려”가는 가부장적인 온정을 발휘한 사람도 방우영이었다(방우영, 2008, 176쪽). 

4. 마치는 말: 연구의 함의와 제언

홉스봄(Hobsbawm)에 따르면, 전통을 세운다는 것은 과거와 연속성을 지닌 가치체계와 행위를 반복

해서 주입하는 공식화된 의례를 발명함으로써 사회를 통합하고 권위를 정당화하는 사회화 과정이다

(Hobsbawm & Ranger, 1983/2004, 20∼33쪽). 가치를 내면화하는 사회화 과정은 구성원들을 조직이 

원하는 방향으로 통제하는 문화적 기틀이 된다. 조선일보 안에서도 가공된 문화물로서의 퍼포먼스를 

통해 구현된 ‘가치의 그물망’(인화, 인맥⋅혈맥, 주인의식)은 기자들을 조직으로부터 상대적 자율성을 

지닌 보편적인 저널리스트로서가 아니라 조선일보라는 특정 조직에 속한, 그래서 조직이 요구하는 

가치를 다른 어떤 명분보다 먼저 따라야 하는 구성원으로 호명하고 있다. 인화의 가치는 위계적인 

질서 속에서 구성원 간의 화목과 단합을 강조하는 사주 일가의 가부장적이고 온정적인 가족주의와 

연결된다. 언론으로서의 보편적 사명보다 기업으로서의 생존을 안정적으로 지속하는 것이 조선일보 

사주 일가의 퍼포먼스에 드러난 가치의 지향점이라고 해석된다. 
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혹자는 “조직의 수장으로서 가족주의적인 인화의 가치를 반복적으로 구성원들에게 주지함으로써 

사주가 조직 친화적인 문화를 만드는 것이 왜 문제인가?”, “아무리 기자라고 하더라도 그가 조직 

구성원으로서 조직에 충실한 것에 대해 비판할 필요가 있는가?”라고 반문할 수 있다. 현실적으로 

기자들에게 조직에 속한 생활인의 한계를 뛰어넘어 자유롭게 자기 조직을 비판하라고 요구하는 것은 

이상적인 측면이 없지 않다(강명구, 2004, 337쪽; 류한호, 1999, 67쪽). 더구나 인화나 가족주의의 

가치가 기업을 경영하는 데 나쁜 것도 아니다. 구해근(Koo, 2001/2002)에 따르면, 동아시아의 기업들은 

위계질서와 권위를 존중하고 가족주의를 중시하는 유교문화 덕분에 노사갈등이 적은 기업문화를 

만들고 생산성도 높일 수 있었다. 

그럼에도 조선일보 사주나 고위 간부들의 퍼포먼스가 표방하는 가치에 대해 문제를 제기하는 

것은 인화가 그 자체로서 그릇된 가치라서가 아니다. 진실 추구를 위해 때론 사주나 조직의 이해관계로

부터 자유로워야 하는, 사기업의 종업원과 달라야 할 기자들에게 이런 가치를 강조하는 게 과연 

바람직한 것인가 하는 의구심 때문이다(Kovach & Rosenstiel, 2001/2003, 75쪽). 조선일보 사주와 몇몇 

간부들의 발언에서 드러나는 것처럼, 조직의 생존을 다른 가치보다 우선시하는 인화의 덕목이 기자 

일반으로서 따라야 할 코스모폴리탄적인 저널리즘의 규범보다 우위에 있다는 사주의 방침 때문에 

후자가 전자에 의해 유보되는 것이 조직 내부에서 기정사실화되면, 이는 사실상 언론으로서의 존재 

이유를 스스로 부정하는 것이나 다름없다(Kovach & Rosenstiel, 2001/2003, 74쪽). 언론의 공적인 책임뿐

만 아니라 기업으로서 수익도 고려해야 하는 이중적인 구조 속에서(강상현, 1994, 125쪽) 기자들이 

기업의 생존을 우선시하는 조직 중심적 가치와 조직을 초월하는 언론인으로서의 사명감 사이에서 

고민할 때 사주의 퍼포먼스가 전자의 가치를 구성원들에게 강조한다면, 그 조직은 사사로운 이익에 

얽매이지 않고 언론으로서 공정하고 자유로운 저널리즘을 수행할 수 없게 된다. 신문사가 사기업인 

것을 부인할 수는 없다. 그러나 조직 내부에 갈등이 있을 때마다 사주가 “집단안보와 기업방위”를 

운운하며 기자들에게 인화를 내세우는 조직문화가 자리 잡는 것은, 인화라는 가치의 긍정적 측면을 

고려하더라도 우려할 만하다. 이것이 바로 조선일보 사주의 퍼포먼스를 통해 표출된 가족주의적인 

인화의 가치가 조직문화 형성의 근본이 되는 현상을 가볍게 보아서는 안 되는 이유이다. 

이 연구는 자료 부족과 한계 때문에 어려움이 있었다. 인터뷰가 성사된다고 해도 내부 비판적인 

진술 확보가 불가능할 수도 있겠지만 사주나 고위 간부, 일선 기자들과의 인터뷰, 또는 조선일보 

내에서 이뤄지는 퍼포먼스에 대한 참여관찰이 가능했더라면 조선일보라는 조직의 가치가 위에서부터 

아래로 공유되는 양상을 더욱 입체적으로 보여줄 수 있었을 것이다. 사주가 제시한 가치를 토대로 

형성된 조직문화에 대한 구성원들의 생각이나 반응 등을 간접적으로 확인할 수 있을지 모른다는 

생각에 노보를 열람하려고 했으나 이것도 여의치 않았다. 그러나 사보, 사사, 기념집 등의 문헌 자료를 

통해 짧은 기간의 관찰이나 인터뷰로는 얻기 힘든, 장기간에 걸친 사주의 퍼포먼스를 살펴볼 수 

있었다. 다행인 것은 76년이나 된 조선일보의 사보가 40년 전부터 주 1회씩 정기적으로 발행되고 

있고, 사보를 통해 조직의 역사와 선대 사주의 발자취, 조직에 필요한 가치 등을 반복하는 사주의 

퍼포먼스를 확인할 수 있었다는 점이다. 

이 연구가 사주에 의해 기자들이 조직 구성원으로 호명되는 문화적 양상을 보여주었다면, 이를 

토대로 조직 중심적 가치를 내면화한 기자들이 수행하는 일탈적인 저널리즘에 관한 후속 연구가 가능할 

것이라는 제언을 하고 싶다. 예를 들어, 신문 조직 안에서 소유⋅경영권을 가진 사주가 자신과 회사의 
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이해관계에 맞게 기자와 지면을 ‘사유화’하는 현상(소위 말하는 ‘사주 저널리즘’)은 저널리즘 일반의 

규범적 가치보다 조직 중심의 가치가 강조되기 때문에 나타난다. 그리고 조직 중심성은 조선일보의 

경우처럼 인화의 가치를 조직 내부에 착근시키려는 사주의 방침과 이를 확산시키는 퍼포먼스와도 

무관하지 않을 것이다. 다시 말해, 조직 내의 인화를 강조하다보면 저널리스트가 사회적 책무를 하기 

위해 갖춰야할 자율성의 정도가 위축되고 언론은 자사의 이익이나 사주의 의중에 사로잡혀 본연의 

비판 기능을 발휘하지 못하게 될 것이다. 따라서 후속 연구는 사주가 문화적인 방식으로 형성한 조직 

중심적 가치가 어떻게 왜곡된 저널리즘 행태에 영향을 미치는가에 관한 탐구로 이어져야 한다. 여기에 

조선일보와 다른 신문사와의 비교 연구가 병행된다면, 인화를 강조하는 조직문화가 조선일보에만 

국한된 특수한 현상인지, 아니면 다른 신문사에도 확장 가능한 것인지도 알 수 있을 것이다. 
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ABSTRACT

Cultural Control through Performances in the Newsroom:
A Case Study of Chosun Ilbo.

Kun-Woo Kim*
4)ㆍKyun-Kim**

5)

Value collision takes place in the news organization at times. The concept of social responsibility 
has been serving as the raison d’être not just of individual reporters but eventually of journalism in 
general. But when the organizational interests are at stake, more realistic values contributing to the 
organization often override the normative values. This phenomenon occurs since there exists a clear 
discrepancy between the nominally highlighted values and the virtual values of press owner or news 
organization. Focusing on Chosun Ilbo, this paper tries to identify the values a news organization really 
underlines and pursues, and explores the nature of organizational culture embedded in these values. 
In specific, this study analyzes such performances as ceremonies and rituals, regular or occasional, in 
Chosun Ilbo, since these are cultural practices which produce and circulate particular meanings and values 
forming the basis of organizational culture. According to this study, ‘strong unity’ is the core value 
which the owner family in Chosun Ilbo has ever been spotlighting. As long as the strong unity is stressed, 
the role playing as members of news organization for its interest is more highly regarded than carrying 
out the normative missions given unto the journalists in general. 

Keywords: journalist, cultural control, value, performance, ritual, organizational culture, Chosun Ilbo 
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