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Ⅰ. 서 론

우리가 흔히 조직이라고 하는 것은 동일한 의미 

시스템을 가지는 구성원들이 다른 범주의 구성원들

에 비하여 더 자주, 그리고 숙명적으로 상호작용하

면서 참여하도록 설계된 집단을 일컫는다(Scott, 

2001, 56쪽). 조직은 구조를 설계하고 경계를 설정

함으로써 조직에 속한 사람, 물건, 활동 등을 연결․

관리한다(Aldrich and Herker, 1977; Lamont 

and Molnar, 2002; Lomi, Lusher, Pattison, 

and Robins, 2014; King, Felin, and Whetten, 

2010; O'Mahony and Bechky, 2008; Rogan 

and Mors, 2014; Scott, 2001). 그런데, 상황이

론(Battilana and Casciaro, 2012; Donaldson, 

2001)은 조직 내․외부의 환경이 사람, 물건, 활동 

등의 연결․관리를 결정하는 중요한 요소라는 점을 

지적한다. 조직 내부와 외부의 불확실성이 적어 안

정적인 운영이 필요한 경우에 조직은 사람, 물건, 활

동 등을 예측 가능한 규칙과 절차에 의해서 엄격하

게 연결․관리하고 그 반대의 경우에는 느슨한 형태

의 연결․관리를 한다는 것이다. 그런데 최근 일군
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의 학자(Arango-Vasquez and Gentilin, 2020; 

Brunsoni, Prencipe, and Pavitt, 2001; Hagan, 

Hewitt, and Alwin, 1979; Spender and Grinyer, 

1996)는 이러한 상황이론은 상황에 따른 조직의 다

원성을 조직 설계와 연결시켰다는 공로가 있기는 하

나 여전히 조직 구성요소의 연결을 단선적/평면적으

로 분석․처방하고 있다는 점을 비판한다. 이를테면, 

조직 환경은 확실/불확실, 안정/역동, 단순/복잡 등

이 공존할 수 있고, 조직 활동 또한 합리/불합리, 이

성/감성, 독립/의존, 공식/비공식, 계획/즉흥 등과 

같은 상호모순적인 것이 공존할 수 있다는 것이다

(Arango-Vasquez and Gentilin, 2020; Spender 

and Grinyer, 1996; Weick, 2001). 조직 연구 

분야에서 헐거운 연결 시스템(Loosely Coupled 

Systems-LCS) 개념이 등장하는 데는 바로 이와 

같은 조직 요소의 연결․관리에 대한 관점의 변화와 

관련이 있다. 조직에는 합리와 감정, 의도성과 즉흥

성, 독립과 의존, 공식과 비공식 등과 같은 상호배반

적인 요소들이 혼재되어 있으므로 하나의 방식으로 

조직 요소를 연결할 것이 아니라 상호배반적인 요소

들을 변증법적으로 결합하려는 노력을 기울여야한다

는 것이다(Arango-Vasquez and Gentilin, 2020; 

Bernard, Morineau, and Thierry, 2020; 

Covaleski and Dirsmith, 1983; Huang and 

Provan, 2007; Liu, Napier, Runfola, and 

Cavusgil, 2020; Meyer and Rowan, 1977; 

Orton and Weick, 1990; Seo and Creed, 2002; 

Weick, 1976). 

LCS란 특정 조직 내 상부조직과 하부조직, 그리

고 각 하부조직들이 서로 연결되어 있되 각각 자율

성을 유지하는 것을 말한다(Orton and Weick, 

1990). LCS를 도입한 조직은 상부조직과 하부조

직이 엄격한 규칙이나 명령 체계에 의하여 강하게 

그리고 일관되게 연결되는 것이 아니라 강한 연결과 

약한 연결을 병행한다. LCS를 도입한 조직은 통일

성 유지, 효율성 제고, 전문화 등을 추구할 뿐만 아

니라 유연성(적응력)과 혁신을 높이 산다. 마치 개

별 악기(연주자)가 각자의 음색을 가지고 독자적인 

연주를 하되 일관된 악상과 지휘자의 엄정한 통제 

아래 하나의 큰 음악을 만드는 오케스트라와 같다

(Liu et al., 2020). LCS 기능의 핵심은 양립하기 

어려운 업무 혹은 조직구조가 하나의 큰 시스템 안

에 변증법적으로 공존할 수 있게 된다는 것이다(Liu 

et al., 2020; Orton and Weick, 1990). 상부조

직이 하부조직에 대하여 어느 정도의 연결을 원하느

냐는 헐거움(Looseness)과 관련이 있고, 그 헐거움

의 정도는 상부조직의 하부조직에 대한 통제 및 목표 

공유의 필요성, 하부조직 간 활동의 보완성 등과 같은 

요소에 달려있다(Luo, Shenkar, and Gurnani, 

2008). LCS는 동일 조직 내에 존재하는 하부조직

들 간의 관계에서도 적용될 수 있다. 하부조직들이 

헐겁게 연결되어 있다는 것은 집합적인 통제나 목표 

공유에 의해서 다른 하부조직과 연결되어 있되 하부

조직 자신의 목적 달성을 위해서 자유로운 결정권을 

가지면서 활동에 대한 독자적인 통제력을 행사할 수 

있다는 것을 의미한다(Luo et al., 2008). 

지금까지 LCS를 연구해 온 학자들(Bernard et al., 

2020; Covaleski and Dirsmith, 1983; Hagan 

et al., 1979; Huang and Provan, 2007; Liu et 

al., 2020; Meyer and Rowan, 1977; Orton and 

Weick, 1990; Seo and Creed, 2002; Weick, 

1977)은 관료적 통제와 학습 조직, 일관성 유지와 

유연한 적응, 혁신과 항상성, 효율성과 장기 성장 등

과 같은 상충되는 두 목표를 변증법적으로 달성할 

수 있는 조직 설계 방법을 제시했다는 점에서 조직

이론에 큰 공헌을 하였으나 몇 가지 한계점을 지닌

다. 첫째, 선행연구는 LCS의 표면적인 가치에 치중

한 나머지 LCS를 신화적인 모델-조직설계에 있어

서 매우 드문 현상-로 여겨왔다. 이에 따라 LCS는 

오랜 연원을 가짐에도 불구하고 지금까지의 실증연
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구는 학교(Fusarelli, 2002; Meyer and Rowan, 

1977; Weick, 1977), 병원(Bernard et al., 2020; 

Covaleski and Dirsmith, 1983), 법원(Hagan 

et al., 1979), 네트워크(Acharya, Ojha., Patel, 

and Gohale, 2020; Brunsoni, 2001; Brunsoni 

et al., 2001; Burke, 2014; Huang and Provan, 

2007; Liu et al., 2020; Van der Aalst, 2000; 

Zhang and Zhang, 2021) 등에 국한되었다. 더욱

이 LCS를 조직설계에 있어서 매우 드문 현상으로 

여긴 나머지, 표본 습득의 어려움을 이유로 사례연구

를 주된 조사방법으로 활용하였다(Arango-Vasquez 

and Gentilin, 2020). 둘째, 선행연구는 LCS를 

이분법적인 구조 즉, 조직 내부의 상부구조와 하부

구조 간의 관계(Bernard et al., 2020; Covaleski 

and Dirsmith, 1983; Fusarelli, 2002; Hagan 

et al., 1979; Meyer and Rowan, 1977; Weick, 

1977) 혹은 상호 독립적인 두 조직 간의 관계(Acharya 

et al., 2020; Brunsoni, 2001; Brunsoni et al., 

2001; Burke, 2014; Huang and Provan, 2007; 

Liu et al., 2020; Van der Aalst, 2000; Zhang 

and Zhang, 2021)에만 국한하여 분석하였다. 이

를테면, 차별적인 특성을 가진 하부조직이 법적 실

체를 갖춘 조직으로 분리․독립하면서도 여전히 모

태조직(상부조직)과 깊은 관계를 유지하는 모델은 

거의 다루지 않았다. 셋째, 선행연구는 지나칠 정도

로 LCS의 구조적 특질 분석에 치중했다. 즉, 지금

까지 진행된 선행연구는 LCS의 조직 설계적인 특징

(Arango-Vasquez and Gentilin, 2020; Beekun 

and Glick, 2007; Meyer and Rowan, 1977; 

Newton, Ewing, and Collier, 2014; Orton 

and Weick, 1990; Pancs, 2016; Spender and 

Grinyer, 1996; Spitzmuller and Park, 2018; 

Weick, 1976, 2001), 상부조직의 하부조직에 대한 

자율성 부여 체계(Bernard et al., 2020; Newton 

et al., 2014), 상부조직과 하부조직 간 정보 공유

(Berente and Yoo, 2012; Sahaym, Steensma, 

and Schilling, 2007), 상부조직의 하부조직에 대한 

지원(Covaleski and Dirsmith, 1983), 상부조직과 

하부조직 간 통일성 유지 기제(Hagan et al., 1979; 

High, Krishnan, and Sanchez, 2008; Spender 

and Grinyer, 1995) 등을 분석하는 데에 초점을 

맞추었다. 조직이 LCS를 선택하도록 추동하는 요

인이 무엇인지, 리더와 구성원들의 특성은 조직이 

LCS를 도입하는 데에 어떤 역할을 하는지, LCS를 

도입한 조직은 어떠한 메커니즘에 의해서 일체성을 

유지하는지, LCS가 하부조직의 성과에 미치는 영향이 

무엇인지에 대한 분석은 거의 없었다. 본 연구는 이러

한 연구적 갭(Gap)을 메우는 것을 목적으로 한다.

신문사를 연구 대상으로 한 Gilbert(2005)의 연구

에 의하면, 외부환경의 변화에 대한 압력은 자원의 

경직성(Resource Rigidity)을 타파하는 중요한 요

인이다. 즉, 신문사들이 디지털 매체의 등장으로 인

하여 변화 압박이 강함에 따라 기존의 자원 투하 방

식을 변경하는 사례가 급증하였다. Gilbert(2005)

의 연구에 의거할 경우, 협회 소속의 언론매체들은 

최근 언론시장의 변화, 특히 인터넷/모바일 등 대안

적 매체의 급격한 증가(문화체육관광부, 2021; 심

영섭, 2021; 한국신문협회, 2021; 한국ABC협회, 

2020)에 따라서 협회가 정해주는 조직(사업) 범위를 

넘어서 새로운 형태의 조직 범위를 설정할 가능성이 

커졌다. 이를테면, 협회 소속 언론매체들은 과거 협회

의 자금 지원에 의존할 수밖에 없는 구조에 매몰되어 

협회 내 하나의 부서로서 협회를 대변하는 홍보지 역

할을 탈피하여 언론 본연의 기능을 정립하고, 새로운 

형태의 조직을 도입할 가능성이 커졌다. 이러한 협회 

소속 언론매체에 가해지는 압박은 필연적으로 상부

조직인 협회와의 연결 관계 재설정을 몰고 온다. 

협회 소속 언론매체는 각 협회를 구성하는 회원들

의 이익을 대변한다는 점, 운영 측면에서 협회의 상

당한 지원을 받고 있다는 점 등과 같은 공통점 외에 
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운영상의 독립성이라는 언론매체의 고유한 특징을 

지닌다. 특별히 후자와 관련하여 각 협회 소속 언론

매체들은 협회의 일반적인 운영 원리와는 다른 운영 

원리를 가지고 있다. 즉, 협회 언론매체 부문 구성원

들의 의미 시스템, 상호작용, 활동 체계는 협회 일반 

구성원들의 그것과 다르다. 이러한 상이성을 가지고 

있는 협회 소속 언론매체를 협회가 어떠한 연결 모

델로써 관리․통제하느냐는 조직을 연구하는 사람들

에게 매우 흥미로운 주제라고 할 수 있다.  

본 연구는 특정 조직 내 하부조직들 간의 관계를 

연구하는 데는 집약적인 사례연구가 더 효과적이라

는 Burns(2013)의 주장, 그리고 LCS에 대한 연

구는 사례연구가 대세라는 Arango-Vasquez and 

Gentilin(2020)의 지적 등을 감안하여 특정 협회

와 그 협회 소속 언론매체 5개 쌍을 선정하여 심층

적으로 분석하는 방법(사례연구)을 택했다. 구체적

으로, 연구자는 LCS를 촉진하는 조직 내․외부 요

인들이 어떠한 메커니즘으로 하부조직의 분리․독립

을 촉진하는지, 하부조직의 분리․독립된 이후 상부

조직과 하부조직 간의 관계 관리가 어떻게 이루어지

는지, 하부조직의 분리․독립이 어떤 효과가 있는지

를 심층적으로 분석하였다. 본 연구의 이러한 시도

는 기존 LCS 관점의 연구적 지평을 확장하였을 뿐

만 아니라 LCS에 기반을 둔 조직 설계에 대한 실무

적 지침을 제공했다는 의의를 지닌다.

Ⅱ. 이론적 배경  

2.1 헐겁게 연결된 시스템(LCS)

조직 간 혹은 특정 조직 내의 하부조직 간의 연결

(Coupling)은 각 조직(혹은 하부조직)이 연계된 정

도를 나타낸다(Stern, 1979). 그런데 조직 간의 연

결은 강한 것도 있고 헐거운 것도 있다. ‘헐거운 연결

(Lose Coupling)’은 연계된 사건(혹은 요인)은 즉

각적으로 서로 반응하지만 각 사건은 각각의 정체

성을 지니고, 물리적으로, 개념적으로 독립된 것을 

말한다(Weick, 1976, 3쪽). 예컨대, 갑이라는 단

위 조직의 변화가 을이라는 단위 조직의 변화에 영

향을 불규칙적으로, 불완전하게, 간접적으로 미친

다면 갑과 을은 헐겁게 연결되어 있다고 할 수 있다

(Berente and Yoo, 2012; Ortton and Weick, 

1990; Stern, 1979). 요컨대, 조직이 하나 큰 텐

트를 형성하고 있고, 그 텐트에 속한 특정 하부조직

이 독자적인 운영 원칙을 가지며 상당한 수준의 재

량권을 행사할 수 있을 때 우리는 그 시스템을 헐겁

게 연결된 시스템이라고 부른다.

조직 연구 분야에서 헐거운 연결 개념이 등장하는 

데는 합리와 감정, 의도성과 즉흥성, 독립과 의존, 

공식과 비공식 등과 같은 상호 배반적인 조직 특성을 

변증법적으로 결합하려는 노력과 연결된다(Arango- 

Vasquez and Gentilin, 2020; Spender and 

Grinyer, 1996). 대표적인 연구자가 Orton and 

Weick(1990)인데, 이들은 헐거운 연결 개념 제시

의 배경으로 인과관계의 불확정성을 든다. 인과관계

의 불확정성이란 수단과 목적의 관계가 불분명하다

는 것으로서 인간의 합리성 한계, 선택적인 지각, 불

확실성, 모호성, 탐지 불가능성 등과 관련이 있다. 조

직의 의사결정자이면서 행위자로서 경영자(조직 성원 

포함)가 가지는 합리성의 한계, 조직 내․외부 환경

의 불확실성 증가, 의사결정 환경을 둘러싼 모호성 

증가, 결과의 예측 불가능성 등은 모두 합리성에 기

반으로 둔 조직이론을 배격하는 요인이다(Arango- 

Vasquez and Gentilin, 2020; High et al., 

2008; Newton et al., 2014). 이를테면, LCS 관점

(Arango-Vasquez and Gentilin, 2020; Bernard, 

et al., 2020; Covaleski and Dirsmith, 1983; 

Fusarelli, 2002; Hagan et al., 1979; Meyer 
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and Rowan, 1977; Ortton and Weick, 1990; 

Spender and Grinyer, 1996; Spitzmuller and 

Park, 2018; Weick, 1976, 2001)은 모든 조직

에는 불확정성이 깊이 내재되어 있으므로 조직을 사

회의 목적으로 달성하기 위한 합리적인 도구로서 파

악할 것이 아니라 확실성과 불확실성, 질서와 혼돈

(무질서)이 공존하는 것으로 파약해야 한다고 주장

한다. 

헐거운 연결의 출현을 설명하는 또 하나의 중요 

요인으로는 지식의 전문화이다(Brunsoni, 2001; 

Brunsoni et al., 2001; Orton and Weick, 1990; 

Weick, 1976, 2001). 특정 부서가 하는 일이 전

문적인 지식이 필요한 경우에 경영진은 일사불란한 

통제를 할 수 없게 된다. 전문성을 요하는 과업으로 

이루어진 부서는 상당한 수준의 자율성을 누리게 되

고, 결과적으로 그 부서는 상부조직뿐만 아니라 여

타 하부조직과 헐겁게 연결된다.  

헐겁게 연결된 조직 내 하부조직들은 그 활동에서

는 서로 부드럽게 연결된다(Arango-Vasquez and 

Gentilin, 2020; Fusarelli, 2002; Orton and 

Weick, 1990). 대학을 예로 들면 대학의 입학처는 

총장-부총장-처장-과장-주임-일반직원(입학사정관)

이라는 강하게 연결된 구조를 가지지만 일반 단과대

학은 학과장-교수-학생-학부모-동문-외부기관 등으

로 특징되는 매우 부드럽고 헐겁게 연결된 형태의 

구조를 가진다. 이를테면 단과대학에 속한 학과와 

입학처는 대학이라는 동일 울타리에 속하지만 운영

에 있어서는 상호 독립적이다. 이러한 상호 독립성

으로 말미암아 대학 내 각 행정부서나 단과대학은 

각자가 행하는 핵심적인 활동(강의와 연구)의 내용

이나 처리 방법을 두고 타 부서와 긴밀하게 연결되

는 일이 거의 없다(Fusarelli, 2002; Meyer and 

Rowan, 1977; Orton and Weick, 1990). 더불

어 대학교에서는 규정을 위반하는 경우가 자주 발생

하고, 정책의 집행은 일관성을 갖지 못할 뿐만 아니

라 체계적이지도 않다. 행정본부는 교수들의 행동을 

밀착해서 감시하지 않을뿐더러 교수들에 대한 평가에 

세세한 잣대를 들이대지도 않는다. 설사 교수들에 대

한 평가가 있더라도 그 평가는 비정기적으로, 불규

칙하게, 형식적으로 이루어진다(Fusarelli, 2002; 

Meyer and Rowan, 1977, Weick, 1977). 대학

교는 정부, 고등학교(지원자), 학부모, 동문 등과 같

은 외부 이해관계자들로부터 받는 여러 형태의 압력

을 수용해야 할 뿐만 아니라 수월적인 연구와 강의 

구현이라는 기술적인 압력을 교수, 학생 등과 같은 

내부 이해관계자들로부터 받는다. 요컨대, 대학교는 

상충하는 제도적인 압력과 기술적인 압력을 동시에 

충족시켜야하는 입장이 서게 되는데, 이러한 변증법

적인 과제를 해결하는 방편으로서 헐거운 연결에 기

반을 둔 조직구조를 선택하게 된다(Newton et al., 

2014; Orton & Weick, 1990). 

조직 전체에 적용되는 규칙과 지침, 일사불란한 

명령 체계, 철저한 감독, 모든 사람들이 공유하는 조

직 이념과 목표 등을 특징으로 하는 강하게 연결된

(Tightly Coupled) 시스템(김용근, 류성민, 2016; 

Luke, Begun, and Pointer, 1989; Meyer and 

Rowan, 1977)과는 달리 LCS에서는 조직을 일사

분란하게 통제하거나 지휘하는 정도가 낮으며, 구성

원들의 공동체 의식도 약하다(Luke et al., 1989; 

Pancs, 2016). LCS에서는 조직을 구성하는 요소

들은 상호 연결되어 있지만 독자적인 변화 가능성과 

결정성(Determinacy)을 지닌다. 헐거움은 바로 각 

하부구조가 각자의 업무에 충실하고, 각자의 정체성

을 유지하려는 독자성에서 나온다. 더불어 헐거움은 

자원의 상호의존과 공동 활동에 기반을 둔다(Luo, 

Shenkar, and Gurnani, 2008). 따라서, LCS를 

채택한 조직에서 각 하부조직은 각각 독립성을 유지

하나 서로 연결되어 상호작용한다. 

<그림 1>은 강하게 연결된 시스템과 약하게 연결된 

시스템이 달성하고자 하는 목표를 비교한 것이다.
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지금까지 진행된 LCS 관련 연구는 크게 LCS를 조

직 내부의 현상으로 보고 조직 내 상부구조와 하부구

조 간의 관계를 규명한 부류(Bernard et al., 2020; 

Covaleski and Dirsmith, 1983; Fusarelli, 

2002; Hagan et al., 1979; Meyer and Rowan, 

1977; Weick, 1977)와 LCS를 조직 간의 관계로 확

대 적용하여 독립적인 조직 간의 네트워크(network)

를 분석한 부류(Acharya et al., 2020; Brunsoni, 

2001; Brunsoni et al., 2001; Burke, 2014; 

Huang and Provan, 2007; Liu et al., 2020; 

Van der Aalst, 2000; Zhang and Zhang, 2021)

로 구분된다. 특별히 후자와 관련하여 지금까지의 

연구는 법적으로나 실질적으로 완전히 독립된 조직 

간의 관계를 분석 대상으로 하였다.

조직에 따라서는 형식적으로는 분리․독립되었으나 

실질적으로는 내부의 상․하부 조직과 다름없이 긴

밀한 관련을 맺으면서 LCS를 도입할 수 있다. 그러

나 지금까지의 LCS에 대한 연구는 조직 내부와 외

부를 엄격하게 구분함으로써 내부 조직 간의 관계 

특성과 외부 조직 간의 관계 특성을 동시에 지니는 

조직을 분석 대상으로 삼지 못했다. 본 연구는 내부 

조직 간의 관계 특성과 외부 조직 간의 관계 특성을 

동시에 지니는 협회와 협회 소속 언론매체 간의 관

계를 분석함으로써 기존 연구의 갭(gap)을 메우는 

역할을 한다.

2.2 LCS 추동 요인

위에서 언급한 바 있듯이 선행연구(Bernard et 

al., 2020; Covaleski and Dirsmith, 1983; 

Fusarelli, 2002; Hagan et al., 1979; Meyer 

and Rowan, 1977; Ortton and Weick, 1990; 

Spitzmuller and Park, 2018; Weick, 2001)는 

조직이 LCS를 채택하는 이유로 조직 자체가 안고 

있는 불확정성을 가장 큰 이유로 들었다. 그리고 일부

의 연구는 LCS를 추동하는 요인으로는 전략(Beekun 

and Glick, 2021), 조직 기술(Beekun and Glick, 

2021), 환경의 역동성(Beekun and Glick, 2021), 

제도적 압력(Spender and Grinyer, 1996), 최고

경영자의 리더십(Spender and Grinyer, 1995) 

등을 들었다.

그렇다면, 조직이 LCS를 도입하도록 영향을 끼치

는 요인으로 어떤 요인을 추가할 수 있을까?

오늘날 일부 조직은 하나의 조직 안에 복합적인 

<그림 1> 강하게/헐겁게 연결된 시스템이 추구하는 목표 비교
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목표나 이질적인 활동을 수행하는 다수의 하부조직

을 가질 수 있다.1) 이러한 조직에서는 각 하부조직

의 제도적 원리가 제각각이어서 하부조직 간 충돌이 

자주 발생한다. Berente and Yoo(2012)는 하부

조직들 간 과업의 시작과 완료 시기, 원재료, 과업 

절차, 과정 및 성과에 대한 해석, 그리고 제도적인 

원리 등의 차이로 인하여 충돌(제도적인 모순)이 

자주 발생할 시에는 헐겁게 또는 부드럽게 연결된 

관계 체계를 도입할 것을 권한다. Spender and 

Grinyer(1996)은 공식적인 절차와 규정에 의해서 

업무를 처리하는 부서와 자율적이고 유연한 업무처

리를 하는 부서가 공존할 경우에 LCS를 도입할 것

을 권하였다. 협회의 업무는 일반적으로 규칙과 절

차를 중시한다. 이에 반하여 언론매체의 업무는 즉

시성과 자율성을 근간으로 한다. 그러므로 부서 업무

의 이질성과 조직설계에 관한 선행연구(Englmaier, 

Foss, Knudsen, and Kretschmer, 2018)와 LCS

의 조직적 특징을 분석한 선행연구(Berente and 

Yoo, 2012; Spender and Grinyer, 1996))를 

결합할 때 우리는 다음과 같은 연구 명제를 설정할 

수 있다.

연구 명제 1: 협회와 협회 소속 언론매체 간의 업

무 이질성은 협회 소속 언론매체의 

분리․독립을 촉진할 것이다.

조직은 하나의 큰 텐트를 형성하고 이질적인 외부

환경을 가진 하부 조직을 다수 둘 수 있다(Pancs, 

2014; Stern, 1979). 그런데 Rindova and 

Courtney(2020)는 환경 불확실성은 조직으로 하

여금 전략적인 선택을 하게 하는 중요한 요인이라는 

점을 지적한다. 조직은 외부환경의 불확실성이 커지

게 되면 그에 맞추어 적응․개선 활동을 한다. 환경과 

조직구조 간의 적합성(Fittness) 관계를 연구한 선행

연구(Duncan, 1972; Olson, Slater, and Hult, 

2005; Packard and Clark, 2020; Venkatraman 

and Camillus, 1984; Volberda et al., 2012; 

Yin and Zajac, 2004)는 환경의 불확실성이 큰 

조직은 사람과 활동들을 느슨하게 연결하는 것이 좋

다는 주장을 하고 있다. 우리는, 이러한 환경 불확실

성과 조직설계 간의 관계에 대한 선행연구에 터를 

잡을 경우, 외부환경의 불확실성이 큰 하부조직(언

론매체)은 외부환경의 불확실성이 작은 상부조직(협

회)과는 다른 형태의 조직설계를 원한다는 것, 더 

직접적으로 하부조직의 환경 불확실성은 상부조직인 

협회와 하부조직인 언론매체 간의 관계 재설정을 결

정하는 중요한 요인이라는 것을 쉽게 짐작할 수 있다. 

이미 LCS를 연구한 일부 선행연구(Beekun and 

Glick, 2007; Spender and Grinyer, 1996; 

Stern, 1979)는 특정 하부조직의 환경 불확실성이 

상부조직과 하부조직 간의 헐거움을 결정하는 중요 

요인이라는 점을 밝힌 바 있다. 따라서 우리는 다음

과 같은 환경 불확실성2)과 언론매체의 분리․독립

의 관계에 대한 명제를 설정할 수 있다. 

연구 명제 2: 협회 소속 언론매체의 환경 불확실

성은 협회 소속 언론매체의 분리․

독립을 촉진할 것이다.

1) 하나의 조직 내에서 존재하는 여러 하부조직 간의 연결 정도는 이질성(Distingtiveness), 전문화(Specialization), 반응성

(Responsiveness), 통합(Integration) 등의 조합에 의해서 결정된다. 만약 이질성과 반응성이 모두 결여되었다면 시스템이 아니다. 
즉, 연결되지 않은 시스템이다. 반응성만 있고 이질성이 없다면 강하게 연결된 시스템이라고 볼 수 있으며, 이질성만 있고 반응성이 

없다면 분리된 시스템이고, 이질성과 반응성을 동시에 지니면 헐겁게 연결된 시스템이다(Brusoni et al., 2001).

2) 불확실성은 외생적인 불확실성과 내생적인 불확실성으로 구분된다. 외생적인 불확실성은 개인의 영향력이 미치는 바깥 즉 외부환경의 
불확실성을 말하고, 내생적인 환경은 개인의 영향력이 미치는 범위 즉, 개인과 밀접한 연관이 있는 환경, 즉 내부환경의 불확실성을 

말한다(Griffin and Corte, 2020; Packard and Clark, 2020). 본 연구는 이 중에서 외생적인 환경, 즉 외부환경의 불확실성에 

초점을 맞춘다.
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제도화이론(노성철, 김일주, 2018; 전이영, 이경묵, 

2017; Dimaggio and Powell, 1983; Graebner, 

2004; Jay, 2013)에 의하면 동일한 제도적 환경에 

속한 조직들은 비슷한 구조와 운영 원리를 갖게 된다. 

왜냐하면, 각 조직은 제도적 원칙(Institutional 

Rule), 즉 동일한 규범과 관행을 따르기 때문이다. 

우리나라의 협회들은 각 협회를 구성하는 회원들의 

성격, 협회 존립의 목적 등은 달라도 비슷한 규범과 

관행을 따른다. 따라서 협회 소속 언론매체들도 서로 

모방하여 비슷한 조직구조, 운영 원리 등을 갖출 것

으로 기대된다. LCS와 제도적 압력 간의 관계를 연구

한 선행연구(Arango-Vasquez, 2020; Fusarelli, 

2002; Spender and Grinyer, 1996)는 제도적 

압력이 헐거운 연결을 촉진하는 중요한 요인이라는 

것을 밝혔다. 그러므로 우리는 제도적 압력은 협회 및 

협회 언론매체가 LCS 도입을 결정하는 데 있어서 

중요한 역할을 할 것이라는 명제를 도출할 수 있다. 

연구 명제 3: 제도적 압력은 협회 소속 언론매체

의 분리․독립을 촉진할 것이다.

Spender and Grinyer(1995)에 의하면 최고경

영자는 상부조직과 하부조직을 연결하는 접착제로서 

조직이 구조를 설계하거나 변형시키는 데 있어서 핵심

적인 역할을 한다. Spender and Grinyer (1995)

에 의하면 경영자는 조직에 가해지는 외부환경과 조

직 내부의 환경을 분석하여 조직구조 재설계에 관한 

의사결정을 내린다. Sandberg, Löwstedt, and 

Räisänen(2021)에 의하면 최고경영자는 조직 내․

외부 환경의 변화, 조직에 가해지는 조직 내․외부 

이해관계자 압력을 판단하고 조직 활동의 패턴을 결

정함으로써 조직의 구조적 변화를 주도한다. Spender 

and Grinyer(1995)의 연구와 Sandberg et al. 

(2021)의 주장에 따른다면 최고경영자는 조직의 업

무 이질성, 환경 불확실성, 제도적 압력 등을 분석하

고 그 결과를 조직구조 변화에 반영하는 데 있어서 

중요한 역할을 한다. 따라서 우리는 최고경영자의 

조직 설계 변화와 관련된 리더십, 즉 변혁적 리더십

(이원희, 정흥준, 김동원, 2011; 정동일, 이은희, 

민동화, 2013)은 업무 이질성, 환경 불확실성, 제도

적 압력 등의 요인이 LCS에 미치는 영향을 조절한

다고 볼 수 있다. 이를테면, 최고경영자의 변혁적 리

더십이 강할수록 업무 이질성, 환경 불확실성, 제도

적 압력 등의 추동 요인이 LCS에 미치는 영향은 강

해질 것이다. 

연구 명제 4: 최고경영자의 변혁적 리더십은 업무 

이질성, 환경 불확실성, 제도적 압력 

등이 협회 소속 언론매체의 분리․

독립에 미치는 영향을 조절할 것이

다. 즉, 최고경영자의 변혁적 리더십 

정도가 높을수록 업무 이질성, 환경 

불확실성, 제도적 압력 등이 협회 

소속 언론매체의 분리․독립에 미치

는 영향은 강해질 것이다.

오늘날 조직 구성원들은 행동상의 자율성뿐만 아

니라 인지(Cognitive) 상의 자율성을 점점 더 많이 

요구한다(Aguilera, Judge, and Terjesen, 2018). 

조직 구성원들은 특정 사물이나 사건을 자유롭게 인

식, 해석, 판단하기를 원한다(Bahemia, Sillince, 

and Vanhaverbeke, 2018). 선행 연구(Jay, 2013; 

Moilannen, 2011)도 조직 구성원들의 자율성 증대

에 욕구 증가도 LCS 등장을 부추기는 중요한 요인이

라는 점을 지적한다. 하지만 조직 변화를 다룬 선행

연구에 의하면 인간은 본질적으로 변화를 싫어한다

(Amabile and Conti, 1999; Iverson, McLeod, 

and Erwin, 1996). 미지의 세계에 대한 두려움이 

있고, 지위 상실에 대한 불안감, 고용 안정성에 대한 

불안감, 관계 해체에 대한 불안감 등이 있을 수 있다. 
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협회 소속 언론매체가 협회로부터 분리․독립을 하

게 되면 편집권과 운영권의 독립을 쟁취할 수 있지

만, 재정적 압박을 받을 가능성이 있다. 그리고 이러

한 재정 압박은 언론매체 근로자들의 고용불안을 몰

고 올 수 있다. 따라서 협회 소속 언론매체의 분리․

독립에는 구성원들의 수용 여부가 중요한 요인으로 

작용할 수 있다. 조직 구성원들의 변화 수용성의 크

기에 따라서 업무 이질성, 환경 불확실성, 제도적 압

력 등의 요인이 분리․독립에 미치는 영향이 달라질 

것이다. 따라서 우리는 다음과 같은 연구 가설을 설

정할 수 있다. 

연구 명제 5: 조직 구성원의 변화 수용성은 업무 

이질성, 환경 불확실성, 제도적 압

력 등이 협회 소속 언론매체의 분

리․독립에 미치는 영향을 조절할 

것이다. 즉, 조직 구성원의 변화 수

용성이 클수록 업무 이질성, 환경 불

확실성, 제도적 압력 등이 협회 소

속 언론매체의 분리․독립에 미치

는 영향은 강해질 것이다.

2.3 LCS에서의 통일성 유지 요인

LCS를 채택한 조직은 하부조직에 대하여 세밀한 

통제/감시를 배제하지만, 여전히 조직 통합과 단결

을 필요로 한다(Berente and Yoo, 2012). 이에 

따라 LCS를 채택한 조직에서는 각 하부조직의 자율

성을 부여하는 대신에 집합적 통제3)에 골몰하는데, 

LCS를 채택한 다수의 조직은 하부조직의 통합과 단

결의 방편으로 비전(목표) 공유, 통일된 조직문화, 

공동 활동 등의 기제를 활용한다. 그리고 일부 조직

은 LCS와 함께 표준화, 전문화, 공식화 등과 같은 

강하게 연결된 시스템의 특징을 병렬적으로 유지/견

지하기도 한다(Fusarelli, 2002; High et al., 

2008; Meyer and Rowan, 1977; Weick, 1976). 

자원의존이론(Hillman, Withers, and Collins, 

2009; Pfeffer and Salancik, 1978)에 의하면 

자원의 의존은 권력의 중요한 원천이 된다. 이를테

면, 중요 자원을 제공하는 쪽은 권력을 행사하는 입

장에, 중요 자원을 의존하는 쪽은 복종하는 입장에 

서게 된다. 협회는 협회 소속 언론매체에 대하여 지

분투자, 자산수증 등 자본적인 투자를 할 뿐만 아니

라 구독료 대납, 광고료 지불 등의 형태로 영업 지원

을 한다. 협회의 이러한 재정지원은 협회 소속 언론

매체의 존립에 중요한 영향을 미친다. 자원의존 이론

(Hillman et al., 2009; Pfeffer and Salancik, 

1978)에 터를 잡는다면, 협회의 협회 소속 언론매

체에 대한 재정지원은 통일성을 유지하는 중요한 수

단이 될 것이다. 따라서 우리는 다음과 같은 연구 명

제를 설정할 수 있다.

연구 명제 6: 협회의 협회 소속 언론매체에 대한 

재정지원은 통일성 유지에 긍정적

인 영향을 미칠 것이다. 

헐겁게 연결된 조직은 사람 및 업무의 교류를 통

하여 연대감을 유지한다. 그런데 지배구조에 관한 

선행 연구(Elsayed, 2007; Kim et al., 2009)는 

독립된 조직은 임원의 겸직을 통하여 보다 강한 유

대를 형성할 수 있다는 점을 지적한다. 임원 겸직을 

통하여 상부조직과 하부조직은 목표 및 가치의 공유

3) 조직 소속 모든 하부조직에 적용되는 규율과 운영 원리가 적용되는 것을 집합적 통제라고 한다(Luo et al., 2008). 집합적 통제에는 

조직과 하부조직 모두에 적용되는 공유가치, 공유 전략(목표), 공동 행사 등이 포함된다. 반면에 하부조직에만 적용되는 규율과 운영
원리를 개별적인 통제라고 한다. 협회 소속 언론매체에 적용되는 개별적 통제로는 독자적인 신문 편집, 독자적인 광고 수주 활동, 독

자적인 인사관리 체제(특히 고용관계관리) 등을 들 수 있다.
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를 꾀할 수 있다. 또한, 상부조직은 겸직을 하는 임

원을 통하여 상부조직의 방침과 규칙을 하부조직이 

지키도록 압력을 넣을 수 있다(Kim et al., 2009). 

따라서, 우리는 협회와 협회 소속 언론매체 간의 임

원 겸직은 협회와 협회 소속 언론매체의 일체감을 

높일 것이라는 연구명제를 설정할 수 있다.

연구 명제 7: 협회와 협회 소속 언론매체 간의 임

원 겸직은 통일성 유지에 긍정적인 

영향을 미칠 것이다.  

조직이 LCS를 도입할 때에는 표면적으로 조직 전

체를 꿰뚫는 원칙과 합리성이라는 신화를 견지한다

(Sapir and Oliver, 2017). 실행 측면에서 조직 

전체를 꿰뚫는 원칙은 경영 방침이나 취업규칙 형태

로 구체화되며(Barki and Pinsonneault, 2005, 

Briscoe and Tsai, 2011), 합리성의 신화는 비전

과 조직문화로써 구체화된다. 특히 후자와 관련하여, 

조직 통합에 관한 선행연구(Kahn and Mentzer, 

1996; O’Reilly and Tushman, 2004)는 비전과 

조직 문화의 공유는 조직 통합을 촉진하는 중요한 

요인이라는 점을 지적한다. 이러한 선행연구의 주장

에 따른다면 LCS를 도입한 협회는 협회 소속 언론

매체와의 일체감(통일성) 유지를 위하여 비전과 조

직문화 공유책을 구사할 것이라는 점을 쉽게 짐작할 

수 있다. 따라서 우리는 다음과 같은 연구 명제를 설

정할 수 있다. 

연구 명제 8-1: 협회와 협회 소속 언론매체 간의 

비전(vision) 공유는 통일성 유지

에 긍정적인 영향을 미칠 것이다.

연구 명제 8-2: 협회와 협회 소속 언론매체 간의 

조직문화 공유는 통일성 유지에 

긍정적인 영향을 미칠 것이다.

2.4 LCS의 효과성

Levinthal and Marino(2015)에 의하면 조직

이 외부환경에 효과적으로 대응을 하기 위해서는 활

동의 다양성과 유연성이 필요하다. 

활동 다양성은 조직이 목적 달성을 위하여 행하는 

활동이 얼마나 많은가를 일컫는 것으로 상이한 사업, 

과업 등의 수로써 측정된다(Levinthal and Marino, 

2015; Thompson, Zald, and Scott, 2003). 

LCS 관점을 집대성한 Weick(1976, 2001)는 조

직이 불확실성이 큰 환경에 대응하기 위해서는 다양

한 활동을 갖추어야 한다는 점을 지적했다. 따라서 

Weick(1976, 2001)의 주장에 따른다면 LCS를 

갖춘 조직은 활동 다양성이 높아질 것으로 예측할 

수 있다. 

불확실성이 큰 환경에 처한 조직에게는 위험 분산

이 중요한데(Acharya et al., 2020), 조직은 활동 

다양성을 지닌 하부조직을 둠으로써 상부조직과 하

부조직, 하부조직들 간 위험 이전 가능성을 차단할 

수 있다(Acharya et al., 2020; Newton et al., 

2014). 이를테면, LCS를 채택한 조직은 하부조직

의 활동 다양성을 촉진하게 되며, 결과적으로 활동 

다양성은 특정 하부조직의 부실이 상부조직이나 여

타 하부조직으로 전이되는 것을 막는다. 따라서 협

회와 협회 소속 언론매체가 도입하는 LCS(분리․

독립)가 실제로 하부조직의 활동 다양성과 연결되는

지는 중요한 연구적 물음이 아닐 수 없다.

연구 명제 9: 협회 소속 언론매체의 분리․독립은 

조직의 활동 다양성을 높일 것이다. 

 

조직의 유연성은 새로운 환경을 맞이하거나 새로

운 일이 닥쳤을 때 조직이 가진 자원을 얼마나 빨리 

재조합할 수 있느냐에 관한 것이다(Sahaym et al., 

2007; Schilling and Steensma, 2001). 유연성
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이 높은 조직은 전략적인 자원을 보다 빨리, 효율적

으로 전개하여 변화하는 환경에 대응한다. LCS에 

관한 선행연구(Acharya et al., 2020; Bernard 

et al., 2020; Covaleski and Dirsmith, 1983; 

Fusarelli, 2002; Hagan et al., 1979; Li, 2020; 

Liu et al., 2020; Meyer and Rowan, 1977; 

Pfeffer and Salancik, 1978; Sahaym et al., 

2007; Stern, 1979; Weick, 1976)는 LCS의 가

장 큰 이점으로 유연성 증가를 꼽았다. 조직은 LCS

를 도입함으로써 환경의 변화에 민활하게 적응할 뿐

만 아니라 환경을 조직에 유리한 방향으로 조정할 

수 있게 된다는 것이다. Pil and Cohen(2006)은 

변화와 적응을 중시하는 조직은 헐겁게 연결된 조직

구조를 채택하고 있다는 점을 실증연구를 통하여 밝

혔다. 따라서 우리는 다음과 같은 연구 명제를 설정

할 수 있다. 

연구 명제 10: 협회 소속 언론매체의 분리․독립

은 조직의 환경 적응력을 높일 것

이다. 

Ⅲ. 연구 방법

3.1 연구 대상과 조사 방법 

본 연구는 협회 소속 언론매체를 연구 대상으로 선

정하였다. 비슷한 업종(산업), 운영 형태, 규모, 이

해(利害) 등을 특징으로 하는 다수의 기업으로 이루

어진 협회는 엄격한 규정과 기능적 전문화에 의해서 

운영되는 관료적 조직이다. 반면에 언론매체는 자율

성, 변칙성, 차별성 등을 특징으로 하는 업무와 무정

형적인 근로를 특징으로 한다. 이에 따라 협회 소속 

언론매체는 LCS의 추동 요인, 과정, 결과 등을 체계

적으로 엿볼 수 있는 매우 뛰어난 연구 대상이다. 그

런데, 협회 소속 언론매체는 주식회사, 사단법인 등

으로 분리․독립된 조직이 있는가 하면 협회 내의 부

서 형태를 가진 미분리된 조직으로 있는 등 협회와

의 연결 형태가 다양하다. 더욱이 독립된 법인 체제

를 갖춘 언론매체라고 하더라도 협회로부터 상당한 

지원과 감독․감시를 받는 조직이 있는가 하면 운영 

및 관계상 완전히 독립한 언론매체도 존재한다. 따

라서 협회 소속 언론매체는 LCS의 다양성을 심층적

으로 분석할 수 있는 매우 훌륭한 연구 대상이라고 

볼 수 있다. 

사례연구는 조직의 특정 사건이 종단적으로 진행

된 과정을 알 수 있고 다면적인 자료의 원천을 통하

여 조직의 다양한 이해관계자들의 관점을 반영할 수 

있다(Larsson, 1993)는 장점을 지닌다. 더불어 

사례연구는 양적인 연구로는 파악이 어려운 복잡다

기한 현상을 풍부하게 분석․묘사함으로써 특정 연

구가 보편적인 법칙을 제시하는 능력을 갖게 한다

(Eisenhardt and Graebner, 2007; Larsson, 

1993). 사례연구는 복잡하면서도 내면적인 사회적 

사실에 대한 풍부한 자료를 습득할 수 있게 함으로

써 새로운 이론 구축이나 기존 이론의 검증 수준을 

높인다(Eisenhardt and Graebner, 2007). 특

히, 구조화되고 잘 측정된 사례연구는 답변자의 풍

부하면서도 정직한 답변을 얻을 수 있게 함으로써 

연구의 객관성을 높인다(Eisenhardt and Graebner, 

2007). 연구자는 사례연구의 이러한 장점을 높이 

사서 사례연구 방법을 조사 방법으로 채택했다. 

본 연구는 연구 결과의 강건성(Robustness)과 

이론적 통찰의 외적타당도를 높이기 위하여 다중사

례연구(Multicase Research) 방법을 도입하였다. 

다중사례연구법에서 개별 사례는 특정 연구 대상의 

특성이나 패턴, 상황을 비교/분석하는 요소로써 활용

되며, 결과적으로 연구적 통찰의 엄밀성을 판단하는 

데 있어서 중요한 역할을 한다(Einsenhardt and 
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Graebner, 2007; Silverman, 2005; Turner 

and Rindova, 2012; Yin, 2003, 2008). 다중사

례연구의 가장 큰 이점은 무엇보다 개별 사례의 비

교가능성이다. 즉, 다중사례는 단일 사례에서 발견

된 사실이나 법칙이 다른 사례에서도 적용되는지를 

보여줌으로써 결과의 확증성을 높인다. 다중사례연구

는 단일 사례가 갖는 비교분석 및 일반화의 한계를 

보완하여 사례연구가 보편적인 법칙을 추구하는 것이 

가능케 한다(Laanti, McDougall, and Baume, 

2009; Larsson, 1993; Yin, 2008). 따라서 다중

사례연구는 단일 사례연구에 비하여 현실 적합성, 

엄밀성, 일반화 가능성(외적타당성) 등에서 우위에 

있다(Eisenhardt and Graebner, 2007; Yin, 

2003, 2008)고 볼 수 있다. 

본 연구는 모두 5개의 협회와 그 협회 소속 언론

매체의 쌍을 분석 대상으로 선정하였다. 사례연구 

결과의 외적타당성을 높이기 위해서 협회 및 언론매

체 선정에 있어서 업력, 규모(발행 부수), 발간 형태, 

언론매체의 독립 형태 등에서 크게 차이가 나도록 

했다. <표 1>은 본 연구에서 사례 대상으로 선정한 

구분 e대한경제 전기신문 기계설비신문 농민신문 중소기업뉴스

소속 협회 대한건설협회 전기공사협회 대한기계설비협회 NH농협 중소기업중앙회

조직 형태 주식회사 주식회사 주식회사 사단법인 사내부서

발행 형태 일간 주 3회 주 1회 주 3회 주 1회

ABC발행 부수 20,062 19,929 10,000a 430,518 41,672

종업원 수(명)
103

(비정규직 10)
38

9

(비정규직 3)

170

(비정규직 50)
9

주요 주주

(지분율)

대한건설협회

54.34%,

건설공제조합 

45.21%, 

한국건설산업연구원 

0.45%

전기공사협회 

39.2%, 

전기공사공제조합 

23.3%, 

대한전기협회 

15.5%, 

안전기술원 12%, 

기타 10%

대한기계설비건설

협회 51%, 

기계설비건설공제

조합 49%

농협중앙회와 

지역 농․축협이 

사원으로 등록

(사원 수 1,000명)

-

협회장의 CEO 

겸직 여부

분리 직후 

겸직/현재는 

독립 CEO

협회 기술위원회 

위원장이 겸직 
협회장이 겸직 협회장이 겸직 협회장

독립 시 

출자 형태

협회(현물), 공제회, 

연구원(현금) 
현물

협회(현물+현금), 

공제회(현금)

사원 당 

연 10만원의 회비
-

협회의 

지원 형태

회원사 구독료 대납, 

공동 행사 주최, 

조합 광고

구독료 대납, 광고, 

행사 협찬
구독료 대납, 광고

회원사의 광고, 

지역 농․축협의 

신문 구매

직접 지원, 구독료 

대납, 광고

유료구독자 중 

협회 비중
55% 30% 70% 10% 미만 66%

광고 중 

협회 비중
16% 5% 70% 10% 미만 29.7%

a 기계설비신문은 ABC 기준이 아님.

<표 1> 사례조사에 포함된 언론매체의 특징 요약
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협회 소속 언론매체들의 특징을 요약한 것이다. 

연구자는 연구 결과의 일반화 가능성을 높이기 위

하여(Graebner, 2004) 지배구조의 형태(분리․독

립 정도)에 따라서 협회와 미분리(1개), 주식회사 

형태(3개), 법인 형태(1개) 등 3개의 범주로 구분

하였다. 본 연구에서 채택한 3개의 범주는 본 연구

에서 연구자가 탐색하고자 하는 LCS 관련 명제들을 

인정 혹은 불인정하는 개별적인 실험 사례의 역할을 

한다(Graebner, 2004; Turner and Rindova, 

2012; Yin, 2008). 채택된 언론매체의 신문 발행 

부수는 40만 부 이상 1개, 4만 부 이상 1개, 2만 부 

이상 2개, 1만 부 이상 1개 등이다.

5개 쌍의 협회 및 협회 소속 언론매체에 대하여 연

구자는 모두 10번의 구조화된 면접을 실시하였다. 

각 협회와 협회 소속 언론매체 쌍을 조사하기 위하

여 협회 소속 언론매체의 면접 대상은 편집국장과 

경영(관리)본부장으로 삼았고, 협회의 면접 대상은 

기획/운영 담당 책임자로 삼았다. 이렇듯 하나의 조

직(협회와 협회 소속 언론매체 쌍)을 조사함에 있어

서 업무와 직위가 다른 다수를 면담 대상자로 삼은 

것은 역할과 직위가 다른 다수자를 면담하는 것이 

면담 조사의 신뢰성과 타당성을 높인다는 선행연구

(Eisenhardt and Graebner, 2007; Gavetti, 

2005; Stake, 2006; Turner and Rindova, 2012)

를 중시했기 때문이다.

3.2 면담 조사 및 데이터 

다중사례연구의 핵심은 개별 사례들의 공통된 현

상이나 조건을 찾아내는 것이다(Eisenhardt and 

Graebner, 2007; Gavetti, 2005; Stake, 2006; 

Yin, 2008). 따라서 다중사례연구에서는 공통된 과

녁 찾기가 중요하다(Gavetti, 2005; Yin, 2008). 

사례연구에서 공통된 과녁 찾기는 공통된 질문, 즉 

구조적인 질문을 개발하여 동일한 절차에 의해 면담

을 함으로써 실현된다(Eisenhardt and Graebner, 

2007; Larsson, 1993). 다중사례연구에서 각 사

례에 공통적으로 적용되는 질문을 사전에 만들게 되

면 조직의 복잡한 과정을 보다 쉽게 파악할 수 있게 

되고, 개별 사례들을 비교․분석할 수 있게 함으로

써 보다 본질에 가까운 조사가 될 수 있다(Larsson, 

1993). 깊이가 있고 본질에 가까운 연구가 되기 위

해서는 사전적으로 예비분석하기, 전문가의 자문 듣

기 등을 통하여 사례 대상을 충분히 이해한 후에 질

문을 만드는 것이 좋다는 Larsson(1993)의 주장

을 참고하여 사례 협회 및 언론매체와의 예비 면담, 

협회 소속 언론인의 자문, 문헌조사 등을 통하여 질

문을 만들었다. 더불어, 질문이 이론적인 강건성을 

지니기 위해서는 질문 초기부터 이론적 근거가 있는 

질문을 만드는 것이 좋다는 Jay(2013)와 Green 

(2021)의 주장을 받아들여 질문의 구상에서부터 실

행에 이르기까지 이론적인 근거가 충분한 질문에 충

분히 반영되도록 노력하였다. 마지막으로, 이론을 

바탕으로 한 조사내용의 범주화는 질적 연구의 강건

성을 높이는 중요한 요인이라는 Grodal, Anteby, 

and Holm(2021)의 연구를 참조하여 질문을 범주

화하였다.

<표 2>는 본 연구(다중사례연구)에서 활용된 구조

화된 질문이다. <표 2>와 같이 작성된 질문을 토대

로 2021.5.부터 2021.9.까지 면담조사를 실시하였

다. 구체적으로, 구조화된 질문지를 이메일을 통하여 

담당자에게 미리 보내 질문 내용을 준비하도록 했

고, 현장 면담에서는 미리 보낸 구조화된 질문에 바

탕을 두고 세부적인 내용을 묻는 방식을 채택했다. 

면담 형식은 법정(Courtroom) 질의/응답(질문에 

대하여 응답자가 자신의 판단을 배제하는 대신 사실 

위주의 답변을 하는 형식) 형식을 따랐다. 또한, 연

구 결과의 편기를 막기 위해서는 답변자에게 먼 과

거에서부터 현재까지 다양한 내용을 질문하는 것이 

필요하다는 Eisenhardt and Graebner(2007)의 
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주장에 따라 종단적인 질문을 만들어서 언론매체의 

태동기, 조직 분리 움직임이 일어난 시기, 조직 분리

가 일어난 직후, 최근 3년, 현재 등으로 시간적으로 

구분하여 이에 걸맞은 질문을 하였다. 

면담은 언론매체와 연관을 가지는 협회의 특성을 

묻는 것부터 시작하였고, 협회로부터 언론매체가 분

리된 배경, 응답자의 조직 내 위치와 업무 등과 구조

화된 질문을 하는 순서로 진행되었고, 마지막으로 

언론매체의 조직구조 변동 후 성과를 묻는 것으로 

면담을 종결하였다.

면담 시간은 1시간 내외였다. 현장 면담에서는 인

터뷰 외에 신문사 사무실 둘러보기, 종업원들의 작

업 관찰하기, 장비 및 설비 둘러보기 등을 병행하였

다. 이러한 관찰 사항들 역시 모두 필기하였고 현장 

조사가 끝나면 그날 바로 면담 및 관찰 내용을 정리

하였다.

현장 면담 시에는 본 연구와 직접적으로 관련이 

있는 기록자료들을 열람하거나 넘겨받았다. 이러한 

자료는 협회와 언론매체의 관계를 엿볼 수 있는 자

료들이다. 본 연구에서는 이러한 현장 조사 외에 전

질문 내용 LCS와의 관계

귀 신문사와 협회와의 관계는 어떤 형태(지배구조)입니까?-독립(주식회사, 사단법인), 

사내부서 등; 귀 신문사는 재정/회계, 인사, 운영(행정), 영업 등의 측면에서 협회로

부터의 어느 정도 독립되어 있습니까?; 주식회사 형태로 독립을 한 경우, 각 주주의 

지분율은 어떻게 됩니까?; 분리․독립 시 협회의 출자 형태는 무엇이며, 그 규모는 어

느 정도입니까?

LCS 형태

협회 내 한 부서였던 귀 신문사가 현재의 체제로 전환한 주된 이유(배경)는 무엇입니

까?; 귀 신문사가 현 체제로 전환할 당시 귀 신문사가 속한 협회 또는 귀 신문사에 

영향을 끼친 외부환경으로는 어떤 것이 있으며, 영향력은?; 귀 신문사의 업무를 수행

하는 데 필요한 지식, 기술 등은 협회의 일반적인 업무를 수행하는 여타 부서의 그것

과 어떻게 다릅니까?; 귀 신문사의 신문 편집, 광고 영업 등을 수행하는데 필요한 활

동은 협회의 일반적 업무를 수행하는데 필요한 활동과 얼마나 큰 차이가 있습니까?

LCS 추동 요인

협회장은 귀 신문사가 협회로부터 독립하는 데 있어서 어떠한 역할을 했습니까?; 협

회장은 귀 신문사 운영(편집)에 있어서 어느 정도의 영향을 미칩니까?; 협회장은 귀 

신문사의 혁신/변화 과정에서 어떤 역할을 했습니까? 

협회장의 변혁적 리더십

협회로부터 독립된 이후 귀 신문사는 어떠한 형태의 지원을 받습니까?; 자금 지원을 

받는다면 지원 규모는 연간 어느 정도입니까?; 귀 신문사 유료구독자 중에서 협회 회

원의 비중은?; 귀 신문사 광고 수익 중 협회 또는 협회 회원사 발주액의 비중은?; 협

회가 귀 신문사를 지원하는 이유는 무엇입니까?; 협회의 지원은 귀 신문사 운영에 있

어서 어느 정도의 중요도를 가집니까? 

LCS 연결/지원 관계

귀 신문사와 협회와의 교류는 어느 정도입니까?; 귀 신문사와 협회 간의 인사 교류 

정도는?; 귀 신문사 이사회(감사 포함)에 협회 소속 이사의 비중은?; 귀 신문사와 협

회 간의 업무(활동) 공유 정도는?; 귀 신문사와 협회가 공동으로 개최하는 행사는 어

떤 것이 있으며, 그 행사의 특징은?; 귀 신문사는 비전, 목표, 활동 등의 측면에서 협

회와 어느 정도 공유합니까?; 귀 신문사는 협회로부터 어떤 형태의 통제를 받습니

까?; 귀 신문사에 대한 협회의 간섭/감독은 어느 정도입니까?

LCS 통제/조정 체계

현재와 같은 지배구조(협회로부터의 독립)의 장점은 무엇입니까?; 협회로부터 독립한 

이후 귀 신문사가 새롭게 가지게 된 운영상 혜택은? 협회로부터 독립한 이후 귀 신문

사 구성원들이 느끼는 만족도는? 

LCS의 성과  

<표 2> 구조적 질문의 내용
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화 확인, 이메일 확인, 웹사이트 자료조사나 기록조

사(자료집, 감사보고서 등) 훑어보기를 병행하였다.

사례 코딩의 신뢰성과 타당성을 높이기 위해서 삼

각법(Golafshani, 2003)을 활용했다. 즉, 연구자, 

협회 소속 전문기자, 박사 학위를 지닌 전문가 등이 

연구자가 수집/기록한 자료들을 기록하거나 검증하

는 과정을 거쳤다. 3명의 사례 코딩자 간의 신뢰성

을 확보하기 위해서 초기에 면담 분석을 한 언론매

체를 애벌로 하여 코딩을 하고 상호조율하는 과정을 

거쳤다. 그 후 나머지 5개의 협회 및 협회 소속 언론

매체 쌍을 면담하고 바로 코딩하는 작업을 했다. 

Ⅳ. 연구 결과

연구 결과, 5개의 사례 언론매체는 모두 상부 조

직인 협회와 헐거운 연결 체계를 가지고 있는 것으

로 나타났다. 사례 언론매체들은 주식회사 형태(3개), 

사단법인 형태(1개), 사내부서 형태(1) 등으로 다

양한 분포를 보이기는 했으나 명령(보고) 체계, 규

칙/지침의 적용, 조정 체계, 목표 및 문화의 공유, 

업무 흐름 등의 측면에서 대체로 헐겁게 연결된 시

스템을 갖추고 있었다. 협회 소속 언론매체들은 협

회 내의 여타 기관(또는 부서)과는 협회라는 넓은 

울타리 안에 들어 있지만, 운영에 있어서는 상호 독

립적인 관계를 유지하고 있었다.

협회 소속 언론매체들은 신문의 편집, 광고의 수

주, 인사관리, 직무설계, 업무 공간 설정 등의 측면

에서 상당한 수준의 자율성을 가지는 것으로 나타났

다. 또한, 언론매체의 일하는 방식, 근로조건 등은 

협회 내 여타 기능부서의 그것과 크게 다른 것으로 

나타났다. <표 3>은 협회와 협회 소속 언론매체의 

조직구조 특성을 비교한 것이다.

협회는 일반부서들을 관료주의(혹은 기능주의)에 

근간을 두고 조직구조 설계를 한다. 하지만, 언론매

체 부문에 대해서 상당한 수준의 자율성을 부여하는 

것으로 나타났다. 이렇듯 서로 다른 조직구조 설계 

원칙을 가진 협회와 협회 소속 언론매체는 서로 다

른 조직 속성(업무의 흐름, 의사결정, 위계, 의사소

통, 규칙 적용 등)에 의해서 운영이 되며, 양자는 헐

거운 고리로 연결된 것으로 나타났다. 

4.1 LCS 추동 요인

Grodal et al.(2021)은 질적 연구의 엄밀성을 

높이기 위해서는 사례연구를 통하여 습득한 자료를 

이론과 연결하여 범주화하는 것이 필요하다고 보았

다. 본 연구에서는 이 점을 중시하여 5개의 사례 언

론매체에서 습득한 자료를 토대로 첫째, 언론매체 

구분 협회 언론매체

업무의 결합 부서 비정형 팀

상호작용/갈등 조정 규칙 적용과 경영진의 조정 유연한 규칙/관계적 조정

운영 원리 전문화/표준화 적응/탄력성

의사결정 집권화 분권화

위계 엄격하고 많은 위계 간소화된 위계(delayering)

규칙 일사불란한 규칙/지침 유연한 규칙/지침

의사소통 명령 사슬/보고 관계 권한 위양/문제 해결적 소통

<표 3> 협회와 언론매체의 조직 구성 요소 비교
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조직의 독립을 추동하는 요인, 둘째, 리더의 변혁적 

리더십과 언론매체 구성원 수용성의 조절 효과, 셋

째, 언론매체 분리․독립의 효과성, 넷째, 협회와 언

론매체의 통일성을 강화하는 메커니즘 등으로 범주

화하여 조사 결과를 정리하였다. 

연구 결과, 협회 소속 언론매체의 업무와 협회 일

반 업무의 특성 차이는 협회가 협회 소속 언론매체

와 LCS 관계를 가지는 데 있어서 중요한 역할을 하

는 것으로 나타났다. 구체적으로, 협회로부터 독립

한 언론매체 4개 모두, 그리고 독립을 준비하고 있

는 중소기업뉴스는 신문사 업무는 협회의 일반 업무

와 공존이 어려울 정도로 차이가 나므로 언론매체의 

분리․독립과 같은 LCS를 도입했다고 답을 했다.

“협회는 상근부회장, 전무, 감사 등의 임원진과 기획

본부, 정책본부, 진흥본부, 산업본부 등의 조직으로 구성

되어 있습니다. 이들 하부조직은 일반 건설 관련 행정업

무를 기능에 따라서 처리하도록 설계되어 있고, 업무의 

흐름, 조정, 통제, 의사소통 등은 관료적 조직의 특성을 

보유하고 있습니다. 반면에 신문을 만드는 부서는 협회

의 일반 기능부서와는 크게 다른 조직 특성을 지니고 있

습니다. 기사 취재, 편집, 제작, 광고 등은 일반 행정 업

무와는 투입물과 산출물, 작업 흐름, 업무 처리 방식, 근

로시간, 근로 장소 등에 있어서 크게 차이가 납니다. 근

로 방식을 예를 들어보면 취재와 편집, 광고의 수주와 제

작 등은 야간작업과 휴일작업이 비일비재합니다. 과업 

수행을 위한 지식과 태도도 일반부서의 그것과 현격한 

차이가 있습니다. 사정이 이러하다 보니 협회 내의 일반

부서와 우리 부서는 협회라는 울타리는 같지만 하는 일

은 완전히 다른, 이른바 물과 기름과 같은 관계이죠. 그

래서 결국은 우리가 협회로부터 분리된 것입니다.” 

(대한건설협회 예○○ 기획부장)

”신문사의 활동, 특히 기사의 취재와 신문 편집은 협

회의 일반적인 행정업무와는 확연히 다릅니다. 한국전기

공사협회 기능부서의 일은 일반 관공서의 일과 대동소이

합니다. 그런 일을 하는 사람들과 우리 같은 신문쟁이는 

하나의 운영 원리 아래에서 일할 수 없었습니다. 특히, 

광고, 편집 분야는 업무 특성, 조직 문화, 근무 형태(야

근, 휴일 근무 등) 등에서 차별성이 워낙 크기 때문에 협

회와 공존하기 어렵습니다. 우리가 한국전기공사협회로

부터 분리될 수밖에 없었던 것은 업무상 이질성 때문입

니다.” (한국전기신문사 유○○ 편집국장) 

NH농협의 산하 부서로 있을 당시 농민신문은 신

문의 편집 및 영업과 관련하여 NH농협 경영진 및 

타 부서와 상당한 갈등을 겪었다. 비록 농민신문에 

싣는 기사가 협회의 사업과 밀접하게 연관되어 있지

만 업무 스타일과 구성원들이 과업에 임하는 태도가 

협회 내의 여타 부서의 그것과 크게 달랐기 때문이

다. 면담에 응한 농민신문의 한○○ 편집국장은 NH

농협과 농민신문의 업무 이질성이 농민신문의 분리․

독립의 중요한 요인이었다는 점을 지적했다.  

“협회 내의 일반 기능부서와 우리 신문사의 업무 스타

일은 크게 다릅니다. 우리 신문사의 기자들은 언론인입

니다. 취재 대상과 과정을 기획하고, 실제 취재를 하고, 

취재 결과를 배열/편집하는 것은 언론인의 전문 영역입

니다. 그리고 언론인의 근로 형태는 협회 내의 일반 행정

부서의 그것과 매우 다릅니다. 우리는 야근을 밥 먹듯 합

니다. 대신에 근태에 대한 통제가 크지 않습니다. 이러한 

특성을 가지는 우리를 NH농협 내에서 통일된 취업규칙

으로 통제를 받는 것은 업무 자체에서 능률이 떨어질 뿐

만 아니라 신문 부문 종사자들의 정서와도 맞지 않습니

다. 이질적인 업무를 수행하는 우리가 NH농협 안에서 

독자 노선을 걷는다는 것이 쉽지 않았습니다. 그래서 우

리가 분리․독립한 겁니다.” (농민신문 한○○ 편집국장)

“우리가 독립한 데는 신문 제작 업무가 협회의 일반 

업무와 맞지 않았기 때문입니다. 신문사의 업무는 협회 

업무와는 달리 예측이 어렵고 불확실한 측면이 많습니

다. 특별히 신문 편집에는 종업원의 자율성이 무엇보다 

중요합니다. 우리가 협회 내에 하나의 부서로 있을 때 업

무 처리 방식의 차이로 인하여 불편한 점이 한두 가지 아

니었습니다. 그래서 우리는 독립을 원했고 협회장님께서 

결단하여 협회로부터 분리된 것입니다.” 

(기계설비신문 안○○ 경영지원부장)
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최근 협회와 언론매체의 분리를 추진하고 있는 중

소기업뉴스도 중소기업협동조합중앙회와 중소기업

뉴스 간의 업무의 이질성을 중소기업뉴스 분리․독

립의 중요한 요인이라고 밝혔다.

“기사의 취재와 신문의 편집은 업무 특성상 중앙회 내 

각 사업본부와 크게 다릅니다. 기사의 취재는 정형적인 

틀이 없고 외근이 많습니다. 그리고 신문의 편집과 광고 

업무는 근무 시간이 일정하지 않습니다. 보고 및 지시 체

계도 크게 다릅니다. 우리의 근로형태는 일부 부서의 그

것과 많이 다릅니다. 신문이 나올 즈음 우리는 야근을 밥 

먹듯 합니다. 이러한 특성을 지닌 우리를 중소기업협동

조합중앙회 안에 둔다는 것은 어불성설입니다.” 

(중소기업뉴스 손○○ 편집국 기자)

협회 소속 언론매체가 협회와 관계에서 LCS를 도

입하는 데 있어서 영향을 미치는 두 번째 요인으로 

언론시장의 불확실성 증가를 들 수 있다. 협회로부

터 분리․독립한 언론매체는 물론 협회로부터 분리․

독립을 추진하려는 언론매체 모두 언론시장의 불확

실성 증가를 LCS 도입의 중요한 요인이라는 점을 

밝혔다.

2000년대 들어서 신문을 비롯한 인쇄매체 시장은 

구독, 광고 발주 등에서 완연한 하락세를 보이고 있

다(문화체육관광부, 2021). 반면에 디지털, IPTV, 

위성/DMB, 케이블/종편, 모바일, 옥외광고 등 신

매체 시장은 급성장하고 있다(문화체육관광부, 2021; 

한국신문협회, 2021; 한국ABC협회, 2020). 이러

한 언론매체 시장의 변화로 인하여 상대적으로 입지

가 약한 협회 소속 언론매체의 운영상 불확실성이 

크게 증가하였다. 협회 소속 언론매체들은 이러한 

환경 불확실성 증가에 대응하는 방편으로 LCS를 도

입한 것이다.

“e대한경제가 주식회사 형태로 독립하기 전에는 우리 

신문의 구독자와 광고주 대부분은 협회 소속 회원사들이

었습니다. 2010년 이후 종이 신문이 쇠퇴 일로를 걷고 

있고, 모바일, IP TV, PC 등 새로운 형태의 언론이 마구 

쏟아지는 가운데 우리가 협회 안에 갇혀있으면 고사하고 

말 것이라는 불안감이 종업원들 사이에 팽배했습니다. 

이러한 불안정한 상황에서 우리가 살아남기 위해서는 새

로운 형태의 언론매체를 도입하고, 기사를 다양화할 필

요가 있었습니다. 매체의 다양화, 기사의 다양화를 위해

서는 무엇보다 조직구조와 그 운영 시스템의 변화가 필

요합니다. 우리는 활동의 다양성과 자율성을 보장하는 

조직구조를 바탕으로 새로운 편집 체계 도입, 광고 수주 

활동 등을 하였습니다. 삼성전자를 광고주로 유치한 것

이 이러한 조직구조 및 운영 체제 변화의 대표적인 성과

입니다.” (e대한경제 이○○ 경영관리본부장)

중소기업협동조합중앙회가 중소기업뉴스의 독립

을 검토하는 데에는 언론매체 시장의 불확실성 증

대가 도사리고 있다. 즉, 중소기업뉴스는 협회로부

터 분리․독립을 추진하고 있는 이유로 신문, 방송 

등 전통적인 언론매체가 퇴보하는 가운데 대안적인 

언론의 급부상으로 혼돈 상태에 있는 언론 시장에 

대비하기 위함이라고 주장한다. 이를테면, 중소기

업협동조합중앙회와 중소기업뉴스 간의 관계를 ‘헐

거운 연결’ 형태에 기반을 둔 ‘법적인 독립’ 관계를 

구축함으로써 중소기업뉴스의 환경 적응력을 높이

자는 것이다.

“최근 종이신문 시장이 급격하게 위축되고 인터넷, 모

바일, IPTV 등에 기반을 둔 언론사들이 강자로 부상하고 

있습니다. 지금 언론시장은 구 언론매체와 신 언론매체

가 뒤엉켜서 싸우는 혼돈 상태 그 자체입니다. 우리는 언

론시장의 개편에 대응해야 합니다. 취재, 편집, 광고, 배

부(송출) 등의 체제를 전면적으로 바꾸어야 합니다. 그

런데 현재와 같은 조직 체계로는 이러한 불확실한 환경 

변화에 대응할 수 없습니다. 그래서 우리가 중앙회로부

터 독립하려는 것입니다. (중소기업뉴스 임○○ 편집국장)

협회 소속 언론매체가 협회와의 관계에서 LCS를 

도입하는 데 있어서 영향을 미치는 세 번째 요인으
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로 제도적인 압력을 들 수 있다. 본 사례연구의 대상

인 5개의 언론매체 중에서 3개의 언론매체가 제도

적 압력이 LCS 도입의 중요한 요인이었다는 점을 

밝혔다. 

먼저, 본 사례연구의 대상인 기계설비신문의 경

우, 이 신문이 대한기계설비건설협회로부터 독립한 

데는 제도적 압력이 매우 중요한 요인이었다는 것이 

드러났다. 즉, 대한기계설비건설협회는 그 운영에 

있어서 모태 협회라고 할 수 있는 대한건설협회의 

활동들을 모방하여 도입하는 경향을 보였는데, 대한

기계설비건설협회는 신문사를 분리․독립하는 과정

에서도 대한건설협회와 e대한경제의 분리 사례를 많

이 참조하였다.

“우리 협회는 특정 사안을 결정할 때 대한건설협회가 

어떻게 하느냐를 중요시합니다. 아시는지 모르겠습니다

만 대한건설협회 소속 e대한경제는 종사자 수가 100명

이 넘는 대형 언론사로 성장하였습니다. 건설업계에서는 

그 영향력이 대단합니다. 우리가 주식회사 형태로 분리

된 데에는 e대한경제 사례가 중요한 역할을 했습니다.” 

(기계설비신문 안○○ 경영지원부장)

농민신문이 NH농협으로부터 분리․독립을 하는 데

는 좀 독특한 제도적 압력이 작용하였다. 즉, 1980

년대 초반 전두환 정부에서 언론 길들이기의 일환-

언론통폐합-으로 NH농협의 한 부서에서 발간하는 

농민신문을 경향신문사에 편입시키려고 하자 이를 

피하는 방법으로 NH농협은 농민신문을 사단법인으

로 독립시켰다. 

“1980년대 초 전두환 정권이 농민신문을 경향신문과 

통폐합시키려는 압박을 가해왔었습니다. 우리는 이러한 

군부 정권의 압력을 피하고 우리 신문을 보호하는 방편

으로 사단법인으로 독립하는 방안을 고안하였습니다. 결

과적으로 잘한 일입니다.” (농민신문 한○○ 편집국장)

중소기업협동조합중앙회가 중소기업뉴스의 분리․

독립을 추진하는 데는 농민신문, e대한경제, 전기신

문 등과 같은 협회 소속 신문사들의 성공이 중요한 

추동요인으로 작용하고 있다. 

“중소기업협동조합중앙회가 중소기업뉴스의 독립을 

검토하게 된 것은 NH농협(농민신문), 대한건설협회(e대

한경제), 전기공사협회(전기신문) 등의 사례에 고무되었

기 때문입니다. 이들 협회는 신문사를 협회로부터 분리

함으로써 구독자와 광고주의 범위를 크게 늘렸습니다. 

중소기업뉴스의 독립이 구독자의 외연을 확대하고 광고

주를 중앙회 또는 중소기업협동조합 소속 회원사를 넘어 

일반기업이나 기관으로 확대하는 데 큰 도움을 줄 것으로 

생각합니다.” (중소기업협동조합중앙회 서○○ 부회장)

4.2 조절요인

연구 결과, 최고경영자(협회장)의 리더십, 조직 구

성원의 변화 수용성 등은 업무의 이질성, 환경의 불

확실성, 제도적 압력 등의 요인이 협회 소속 언론매

체가 분리․독립하는 데 있어서 촉진제 역할을 하는 

것으로 나타났다. 즉, 최고경영자의 (변혁적) 리더

십, 구성원들의 변화 수용성 등은 업무의 이질성, 환

경의 불확실성, 제도적 압력 등의 요인과 결합하여 

협회의 LCS 도입을 강화시키는 것으로 나타났다. 

“우리가 독립할 수 있었던 것은 협회장의 적극적인 추

진 의지와 내부적인 필요성이 조화롭게 결합되었기 때문

입니다. 신문사 독립의 필요성이 아무리 크다 하더라도 

협회장의 강한 리더십이 없으면 실현 불가능합니다. 각 

협회에 속한 신문들의 중요한 기능 중 하나는 협회장의 

행적을 홍보하는 것입니다. 발행되는 신문에는 협회장의 

사진과 기사가 적어도 5번 이상 실립니다. 그걸 통해서 

협회장은 자신을 알리고 결과적으로 재선에 활용하죠. 

그런데 편집권이 독립되면 협회장 홍보 기능이 현저히 

줄어듭니다. 우리 협회장은 자신의 희생을 감수하면서 

언론매체 환경의 변화와 내부 문제를 해결하기 위해서 

독립을 추진한 것입니다.” 
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“독립 당시 신문사에 속한 직원들은 상당한 고민을 했

습니다. 고용 불안감 때문이죠. 우리가 협회 안에 있으면 

협회가 워낙 재정적으로 안정되어 있으니 제 발로 걸어 

나가지 않는 한 정년 때까지 일을 할 수 있게 되죠. 그러

나 독립을 하게 되면 우리 스스로가 먹고살아야 하니 걱

정이 태산 같았습니다. 게다가 우리가 2020.10. e대한경

제로 제호를 변경하면서 기자를 30명이나 추가적으로 

뽑았습니다. 인건비 급증을 비롯하여 경영상 어려움이 

이만저만 아닙니다. 그럼에도 불구하고 우리는 편집권과 

광고 수주의 독립을 위해서 합심하여 협회로부터 주식회

사 형태로 독립했습니다.” 

(e대한경제 이○○ 경영관리본부장)

“우리 신문사가 협회로부터 분리 ․독립된 형태의 조직

구조를 갖추는 데는 정달홍 회장의 결단이 중요한 역할

을 했습니다. 신문 시장의 불확실성 증가, 신문 편집의 

자율권 보장 등 분리․독립의 필요성을 제기하는 협회 및 

신문사 내부의 목소리는 오래전부터 있었습니다. 그러나 

분리․독립을 반대하는 목소리도 만만치 않았습니다. 협

회로서는 재정 부담이 커지는 것과 통제 가능한 홍보 부

서가 사라지는 것을 우려했고, 신문사 내부에서는 고용

불안을 우려했습니다. 이러한 신문사의 분리․독립을 촉

진하는 요인과 방해 요인이 공존하는 상황에서 정달홍 

회장이 분리․독립을 결정한 것입니다. 정달홍 회장은 우

리 신문이 e대한경제처럼 우리 업계의 이익을 대변하는 

것을 넘어 경제 신문으로 성장하길 원했습니다.” 

(건설경제신문 안○○ 경영지원부장)

변혁적 리더십과 구성원의 변화 수용성은 분리․

독립을 추진하고 있는 중소기업뉴스에서도 중요한 

역할을 하는 것으로 나타났다. 즉, 기계설비신문이 

대한기계설비건설협회로부터 분리․독립을 할 때 나

타났던 분리․독립 찬성의 목소리와 반대의 목소리

가 중소기업신문 조직 내부와 중소기업협동조합중앙

회 모두에서 제기되었으나 2021년 하반기 김기문 

회장의 결단으로 일단락되었다. 중소기업뉴스가 분

리․독립을 결정하는 데는 신문 조직 내부 구성원들

의 적극적인 변화 수용도 한몫을 했다.

“우리 부서는 편집권 독립의 중요성과 언론매체 시장

의 불확실성 증가를 내세우면서 중소기업뉴스의 독립을 

주장했습니다. 그렇지만 (중소기업협동조합)중앙회는 재

정 부담을 이유로 반대했고, 우리 신문 부서 내부 일부 

직원은 고용불안을 이유로 반대를 했습니다. 이러한 상

황에서 김기문 회장님이 분리․독립을 강력하게 추진하고 

있습니다. 물론, 중앙회의 경우 재정 부담이 상당하겠지

요. 하지만 중소기업뉴스가 독립하여 자리를 잘 잡으면 

장기적으로는 신문사 운영에 관한 중앙회의 부담을 줄일 

수도 있을 것입니다. 우리 신문부서로서는 편집권 독립

을 위해서는 얼마간의 위험 감수를 해야겠지요. 어쨌든, 

회장님의 리더십과 신문부서 직원들의 변화 수용으로 곧 

분리 ․독립을 추진할 겁니다.” 

(중소기업뉴스 임 ○○ 편집국장)  

이렇듯 협회장의 리더십과 신문사 구성원들의 변화 

수용성은 업무의 이질성, 외부환경의 불확실성 등의 

추동 요인들이 언론매체의 분리․독립에 미치는 영

향을 조절하는 중요한 요인인 것으로 나타났다.

4.3 LCS의 효과

협회와 협회 소속 언론매체가 분리․독립을 통하

여 LCS를 도입한 데 따른 효과로는 활동의 다양성 

증가를 들 수 있다. 사례조사 대상이 된 언론매체들

은 분리․독립을 한 후에 기존 협회 소속 회원사들-

업종 관련 기사-에 초점을 맞춰 편집하는 방식을 과

감히 탈피하고 정치, 경제, 외교(국제관계), 사회, 

레저/문화, 법 등의 영역으로 확대하는 경향을 보였

다. e대한경제를 예로 든다면, 주식회사 체제로 독

립하기 전에는 협회 소속 회원사와 직접적으로 관련

이 있는 주택 및 부동산 정책, 토지정책, 신도시 건

설과 각종 균형발전 정책, 도로와 철도, 항만, 공항 

등에 관한 보도로 일관하였다. 하지만 분리․독립 

이후 정치, 경제, 외교(국제관계), 사회, 레저/문화 

등에 대한 기사를 싣는 한편 일반경제, 정부의 경제 

정책, 환율, 증권, 조세 및 금융제도, 보증제도, 투
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자 및 규제 관련 법률/정책, 기업 경영 등과 같은 확

대된 범위의 기사도 실었다. 더불어 신문의 판형을 

바꿨고 발행 면의 확대, 발행 횟수 증가 등을 도모했

다. 또한, 사례 언론매체 모두는 언론시장의 변화에 

맞춰 인터넷 및 모바일 방송을 시작하는가 하면 광

고 수주 영역을 협회 소속 회원사에서 타 업종으로 

크게 넓혔다. 

“우리는 독립 이후 주 3회 발행에서 매일 발행으로 발

행 체제를 바꾸었고, 신문의 판형을 기존 베를리너판에

서 대판으로 변경하였습니다. 광고 수주 또한 기존에는 

협회(건설공제조합)와 협회 소속 회원사가 주류를 이루

었으나 독립 이후에는 장비 제조사, 가구업체, 건설 자재

업체, 정부, 공공기관 등으로 확대되었습니다. 특히 

2020.10. 일반경제 신문으로 전환한 이후에는 일반 기

업으로 광고 수주 영역이 크게 확대되었습니다.” 

(e대한경제 이○○ 경영관리본부장)

전기신문도 주식회사 형태로 독립한 이후 활동 다

양성이 크게 증가하였다. 독립 이후 전기신문은 한

국전기공사협회 회원사들이 관심을 가지는 중전기, 

전선․자재, 전력, 원자력, 발전․거래, 에너지 외에 

그날그날의 사회적 이슈를 다루는 종합, 문화, 연예, 

스포츠, 다양한 산업 분야 사람들의 의견/동향, 국

제 뉴스 등으로 지면을 다양화하였다. 세부적으로 

전기신문은 국내외 전기 산업의 흐름을 짚어내는 기

사에 초점을 맞추면서 산업발전에 걸림돌이 되는 각

종 규제/문제들에 대한 해법을 제시하는 해설, 업계 

종사자 인터뷰, 시공 안전, 전기경제, 에너지, 인물, 

문화, 세계 등의 기사들로 지면을 다채롭게 구성했

다. 전기신문사의 독립은 독자층과 광고주를 다양화

하는 데도 큰 역할을 하였다. 과거 분리․독립 전에

는 구독자의 70% 이상, 광고주의 60% 이상이 한

국전기공사협회 혹은 협회 소속 회원사였으나 분리 

이후 구독자 및 광고주 모집 범위가 크게 넓어져 

2021.10. 현재 전기신문의 유료구독자 중 한국전기

공사협회 및 전기공사공제조합 회원의 비중은 35%, 

연간 광고 수주액 중 한국건설협회 및 건설공제조합 

회원의 비중은 5% 정도로 크게 낮아졌다. 

농민신문은 분리․독립 이후 신문의 편집과 발행 

체계를 전면적으로 쇄신하였다. 먼저 신문의 초점을 

‘농․축인과 농․축산업’에 맞추되 지면을 범주별로 

나누고 기사를 범주별로 세분화하였다. 예컨대, 정책 

부분은 정부, 국회, 농협, 농업단체, 정책 일반 등으

로 세분화하였고, 경제는 유통, 농산업, 축산, 금융․

재테크, 국제 등으로 세분화하였다. 더불어 농민신

문은 NH농협으로부터 분리되는 시점에는 8면을 발

행하였으나 1년 후에 12면, 10년 후에 16면, 25년 

후에 32면으로 늘렸다. 

“독립 이후 우리 신문의 가장 큰 변화는 기자들의 취

재 활동이 다양해졌다는 것입니다. 우리는 농축산업에 

관한 기사 위주에서 탈피하여 정부 정책, 국제 관계, 산

업 일반, 사회 ․문화 영역에 이르기까지 폭넓은 기사를 

다루기 시작했습니다. 그러다 보니 기사가 넘쳐나게 되

어 지면과 발행 횟수를 늘렸습니다. 우리 신문이 발행 부

수가 백만이 넘었다는 사실과 5대 일간지에 들어간다는 

사실을 일반 국민은 잘 모를 겁니다. 우리가 NH농협의 

한 부서로 있었다면 오늘날과 같은 다양한 기사를 싣지 

못했을 것이고, 오늘날과 같은 지위를 갖지 못했을 겁니

다.” (농민신문 한○○ 편집국장)

마지막으로 기계설비신문은 협회로부터 독립 이후 

신문 체제를 갖추는 데에 주력했다. 협회로부터 분

리․독립 이후 월간지 형태의 발간 체제를 주간(타

블로이드 배판) 체제로 바꾸었고, 전체 지면을 종

합, 산업, 기계설비법, 기술․기자재, 환경․에너지, 

부동산․개발, 국제, 사람들, 기획․특집 등의 범주

로 확대․개편하였다. 분리․독립으로 인한 성과는 

한마디로 활동 다양성 증가이다. 

협회 소속 언론매체가 분리․독립한 데에 따른 두 

번째 효과로 환경 적응력 향상을 들 수 있다. 본 연
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구에서 도입한 사례분석 대상 언론매체들은 협회와 

분리․독립되어 환경 적응력이 크게 증가했다는 점

을 이구동성으로 밝혔다. 

“대한건설협회로부터의 독립 이후 e대한경제가 크게 

달라진 점은 환경 변화에 대한 적응력이 높아졌다는 점

입니다. 건설 산업은 정부의 정책과 법률(규제)의 영향

을 많이 받습니다. 우리 신문사로서는 건설업계의 권익

보호가 중요한데, 정부의 새로운 정책이 나오거나 건설 

관련 법률이 재 ․개정될 때 e대한경제는 보다 강화된 취

재진을 활용하여 광범위하면서도 심화된 기사를 게재하

고, 확대된 독자층을 바탕으로 관련 내용을 확산시킴으

로써 정부에 압력을 행사합니다. 이러한 빠른 대응은 독

립 전에는 찾아보기 어려웠습니다.”

“우리 신문이 독립 후에 가장 크게 변한 것은 시시각

각으로 변하는 언론매체 시장에 능동적으로 대응하는 

체제를 갖추었다는 점입니다. e대한경제는 독립 이후 

‘디지털 전환’이라는 시대적인 큰 흐름에 발 빠르게 편

승하여 다양한 신규 사업을 추가하였습니다. 최근 언론

시장은 인터넷과 모바일의 보급으로 크게 요동치고 있

습니다. 우리는 디지털 전환 시대를 맞아 e대한경제TV, 

Youtube 채널 등을 활용하여 기사 및 정보를 독자들에

게 제공하는 체제를 갖추었습니다. 또한, 온라인 유통이 

대세인 점에 착안하여 대한경제페밀리몰이라는 온라인 

쇼핑몰을 개설하였습니다. 이런 것들은 모두 우리가 협

회에서 독립하면서 추가적으로 수행한 업적이라고 할 수 

있습니다.” (e대한경제 예○○ 기획부장)

한국전기신문, 농민신문 또한 협회로부터 독립 이

후 환경 변화에 대한 적응력이 증가했다고 밝혔다.

“주주들에 대한 의존도를 낮추고, 독자 생존할 수 있

는 기반을 구축하기 위하여 3개년 프로젝트를 진행하는 

중입니다. 특별히 최근 종이신문에 대한 수요가 줄어든

다는 점을 중시하여 on-line 방송, 실시간 방송 등과 같

은 신매체 사업으로의 다각화를 적극적으로 추진하고 있

습니다. 일반 지상파 방송국에 비할 바는 못 되지만 현재 

전기신문TV를 통해서 실시간 방송을 하고 있습니다.” 

(한국전기신문 유○○ 편집국장)

“농민신문이 NH농협으로부터 독립한 이후, 변화에 

대하여 발 빠르게 적응할 수 있는 체제를 갖추었다는 점

을 말하고 싶습니다. 농민신문은 기사 다양화를 토대로 

1988.1.1.부로 주 2회로 발생 체제를 구축하였고, 1991. 

7.1.부로 주 3회로 발행 체제를 전환했습니다. 또한, 농․
축산업과 농 ․축산인을 대변하는 전문지로서 역할을 다

하기 위해서 1991년에 경쟁자였던 새농민사, 2000.8.에 

월간축산 등을 인수하였습니다. 이러한 일연의 전문화 

및 사업다각화를 통한 환경 변화에 대한 대응은 독립 이

전에는 기대하기 어려웠습니다.” 

(농민신문 한○○ 편집국장)

4.4 협회와 소속 언론매체의 연결 강화 요인

연구 결과, 협회는 소속 언론매체를 주식회사 또

는 사단법인 형태로 분리․독립시켜 기사 편집, 광

고 영업 등 신문사 본연의 활동에서 자율성을 보장

하지만, 여전히 협회와 긴밀한 관계를 유지하는 것

으로 나타났다. 즉, 협회 소속 언론매체는 분리․독

립 이전의 정도와는 비교할 수 없지만 물적, 비물적

인 교류를 통해 하나의 우산 아래 존재하는 상부조

직과 하부조직 간의 관계를 유지하는 것으로 나타났

다. 구체적으로, 협회는 ① 지분보유에 의한 주주권 

행사(사단법인인 NH농협의 경우 대표사원권 행사), 

② 구독료 대납, 광고비 지원 등의 재정지원, ③ 임

원 겸직(인사 교류 포함) ④ 비전 및 조직문화 공유 

등을 통해 언론매체가 협회의 통제 범위를 벗어나는 

것을 막는 것으로 나타났다.  

각 협회와 협회 소속 언론매체 간의 통일성 유지 

메커니즘을 정리하면 다음과 같다. 

대한건설협회-e대한경제: 대한건설협회는 e대한

경제가 주식회사 전환 시에 현물(60.1억원)을, 대

한건설협회 산하의 건설공제조합(50억원)과 한국건

설산업연구원(2.5억원)은 현금을 출자하였다. 이에 

따라 e대한경제(자본금 110.60억원)의 지분은 대

한건설협회가 54.34%, 건설공제조합이 45.21%, 
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한국건설산업연구원이 0.45% 등으로 구성되어 있

다. 2016.10. 주식회사 형태로 독립한 이후 e대한

경제의 발행인(대표)은 대한건설협회장이 겸하거나 

대한건설협회의 퇴직자들이 맡았다.4) 더불어 감사 

1인을 협회 소속 이사가 겸직하도록 했다. 따라서 e

대한경제는 대한건설협회로부터 주주권 및 경영권 

행사를 통해 지배를 받았다. e대한경제는 자원 측면

에서 대한건설협회에 의존하는 상태에 놓여있다. 즉, 

대한건설협회는 협회 내 기관인 건설공제조합과 함

께 매년 30억원 내외의 금액을 회원사 구독료 대납, 

광고 게재, 행사 지원 등의 형태로 지원하고 있다. 

대한건설협회는 비전 공유와 조직문화 창달과 같

은 사회문화적인 방법을 통하여 협회와의 연결성을 

강화한다. e대한경제와 대한건설협회는 ‘건설 산업

의 발전과 건설인의 이해증진’이라는 넓은 의미의 비

전을 공유하고 있다. e대한경제 구성원들은 대한건

설협회 소속의 언론매체라는 점과 운영상 대한건설

협회의 지속적인 지원을 받고 있다는 점에서 대한건

설협회와 상당한 동질감을 가지고 있다. 더욱이 하

부조직인 e대한경제는 구심력을 발휘하여 대한건설

협회와 공동 행사(예컨대, 마라톤 대회)를 개최하는 

등 e대한경제와 대한건설협회는 한 가족이라는 점을 

종업원들에게 각인시키고 있다. 

“우리 신문사는 건설 산업의 발전과 건설인의 이해증

진이라는 비전 아래 대한건설협회, 건설공제조합 등과 

끈끈한 관계를 가지면서 공동행사 주최 등 다수의 일체

감을 진작시키는 활동을 하고 있습니다”

(e대한경제예○○ 기획부장)

한국전기공사협회-한국전기신문사: 2021.10. 현

재 ㈜한국전기신문사의 지분은 한국전기공사협회가 

39.2%, 전기공사공제조합이 23.3%, 대한전기협회

가 15.5%, 안전기술원이 12%를, 기타 기관(전력

기술인협회, 전기조합, 전기산업진흥회 등)이 10%

를 보유하고 있다. 한국전기공사협회는 전기신문을 

주식회사로 독립시키면서 관련 기관과의 유대 강화 

차원에서 대한전기협회 등 협회 유관기관의 한국전

기신문사에 대한 지분 투자를 허용하였다. 그러므로 

한국전기신문은 지배구조 측면에서 한국전기공사협

회에 종속되어 있다고 볼 수 있다.  

한국전기신문사의 임원진은 사장, 부사장, 감사(2

인), 이사(26인) 등으로 구성되는데 주식회사 전환 이

후 상당한 기간에 걸쳐서 전기신문의 임원 전원이 한

국전기공사협회 소속 회원사의 경영자였다. 2021.10. 

현재 ㈜한국전기신문사의 대표인 양우석은 한국전기

공사협회의 회원사인 ㈜금강이엔티 대표이사이며, 

한국전기공사협회 이사, 한국전기공사협회 기술위원

회 위원장, 전기공사공제조합 기술위원회 위원장을 

역임하는 등 한국전공사협회와 긴밀한 관계를 가지

는 사람이다. 

한국전기신문사와 한국전기공사협회는 재정지원 

체제에 의해서도 연결되어 있다. 한국전기신문사는 

한국전기공사협회와 그 산하기관인 전기공사공제조

합으로부터 매년 15억원 내외의 재정지원을 받고 

있다. 2020년 한 해 동안 한국전기공사협회는 한국

전기신문사에 대하여 회원사 구독료 지원 형태로 4

억원, 행사 협찬 형태로 1억원, 광고 형태로 1.5억

원을 지원하였다. 전기공사공제조합의 연간 지원 규

모도 15억원으로 한국전기공사협회의 지원 규모와 

비슷하다. 

영업 측면에서 한국전기신문사는 한국전기공사협

회와 밀접하게 연관되어 있다. 전기신문의 구독자와 

광고주는 한국전기공사협회 회원, 공제조합 회원, 

산업통상자원부 산하 공공기관(한전, 발전 5사, 한국

4) 그러나 2020.10. 건설경제에서 e대한경제로 제호를 변경하고, 기존의 주 3회 발행에서 매일 발행 체제로 전환한 이후에는 전문 언론

인(김형철)이 대표를 맡고 있다.
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수력원자력 등 에너지 공공기관), 배터리업체, 조명

업체, 정부, 지자체, 일반 기업 등으로 구성되어 있

다. 그런데 구독자와 광고주 상당 부분은 한국전기

공사협회와 직간접적으로 관련된 조직이다. 

한국전기신문사는 신문의 제작 및 편집 분야에서 

상당한 자율성을 가지지만 재정의존, 임원 겸직, 영

업 의존 등에 의해서 한국전기공사의 통제권 아래에 

있다. 

NH농협-농민신문: 농민신문은 상부조직인 NH농

협의 조직 형태를 본떠서 다수의 사원5)이 중요한 사

안을 결정하고 운영은 대표사원에게 위임하는, 이른

바 사단법인으로 출발하였다. 따라서 농민신문의 대

표는 NH농협 회장이 맡는다. 분리․독립 이후 농민

신문은 신문사의 핵심이라고 할 수 있는 편집, 출판, 

광고 영업 등의 측면에서 자율성을 충분히 누렸지

만, 신문사의 전략 수립 및 운영 측면에서 NH농협

으로부터 상당한 수준의 통제를 받았다. 즉, 사단법

인으로 독립한 직후 농민신문의 임원진 20-30% 정

도는 NH농협의 임원들이 차지하였다. 임원의 겸직은 

자연스럽게 인사, 재정, 행정의 교류와 연결되었다.

그러나 시간이 지나면서 독립 경영에 대한 신문사 

내부의 강한 요구로 인하여 2021.10. 현재에는 NH

농협 이성희 회장이 신문사의 대표를 맡는 것을 제

외하고는 임원 겸직은 없다. 

 

“농민신문이 농업협동조합중앙회(NH농협)로부터 독

립한 직후에는 편집 방향, 신문사의 운영 등을 놓고 NH

농협, 그리고 농민신문 내의 NH농협 출신 임원들과 상

당한 갈등을 겪었습니다. NH농협을 운영하던 관료적 방

식 또는 과거에 농민신문이 NH농협 조직 내에 있을 때

의 통제 방식을 그대로 유지하려는 것이죠. 그러나 시간

이 흐르면서 법적인 조직 분리의 효과가 나타나기 시작

했고, 농민신문은 NH농협의 통제를 받지 않는 독립 언

론사로서의 입지를 굳힐 수 있었습니다.” 

“농민신문은 1982년 독립하여 우여곡절을 겪은 끝에 

오늘에 이르렀습니다. 독립 초기에는 재정, 인사, 운영 

등의 측면에서 농업협동조합중앙회와 상당한 정도의 지

배 ․종속 관계를 유지하였으나 지금은 거의 모든 측면에서 

독립성을 확보하였습니다.” (농민신문 한○○ 편집국장)

농문신문은 독립한 지 20년이 지난 이후부터 인

사, 재정, 행정 등의 부문에서 자율권을 행사하면서 

NH농협과의 연계성을 줄여나갔다. 하지만, 영업 측

면에서 농민신문과 NH농협은 연결고리를 갖고 있

다. 이를테면, NH농협은 전국의 지역 농협, 축협에

서 회원사․회원 교육 목적으로 상당한 부수의 신문

을 구매해 주고 있으며, 규모는 작지만 광고 지원

(연간 1억원)을 하고 있다. 

농민신문은 사단법인 독립을 통하여 편집, 인사 

등의 측면에서 상당한 정도의 자율권을 행사하고 있

지만, 여전히 사원권 행사, 임원 겸직, 재정지원, 운

영지원 등에 의해서 NH농협에 묶여있다. 

대한기계설비건설협회-기계설비신문: 주식회사 체

제로 독립한 이후에도 기계설비신문은 대한기계설비

건설협회와 소유 및 운영 측면에서 깊은 관계를 유

지하고 있다. 기계설비신문의 지분은 대한기계설비

건설협회가 51%, 기계설비건설공제조합이 49%를 

보유하고 있고 기계설비신문의 발행인(대표)은 대한

기계설비건설협회장을 역임하고 있는 정달홍이 겸하

고 있다. 기계설비신문의 구독자 중 70%는 대한기

계설비건설협회 또는 기계설비건설공제조합 회원사

이다. 더불어 기계설비신문의 주된 광고주는 대한기

계설비건설협회 소속 회원사들이다. 이외에 기계설

비신문은 대한기계설비건설협회와 같은 건물을 쓰고 

있다는 점, 신문사의 주요 행사를 대한기계설비건설

협회의 후원으로 진행하고 있다는 점 등도 긴밀한 

연결을 촉진하는 요인들이다. 

5) 사단법인인 농민신문의 사원은 NH농협, 1,000여 개의 지역 농․축협으로 구성되어 있다. 사원들의 연회비는 10만원이며, 농민신문

은 사원들로부터 연간 1억 정도의 회비를 받고 있다. 



172 KBR 제26권 제1호 2022년 2월

“대한기계설비협회장이 대표직을 겸하고, 지분 관계

상 협회와의 연관성이 크나 그 관계는 매우 헐거운 형태

입니다. 우리는 협회라는 큰 집 안에 속하는 작은 집이라

고 할 수 있지만 독자적인 편집권과 운영권을 행사합니

다.” (기계설비신문 안○○ 경영지원부장)

본 연구 결과, 재정지원과 더불어 비전(vision) 및 

조직문화 공유는, 헐거운 연결 정도(분리․독립)와 

관계없이, 협회와 협회 소속 언론매체를 얽어매는 

중요 요인인 것으로 나타났다. 

4.5 연구 결과의 요약

본 연구 결과, 모든 언론매체에서 과업 이질성, 외

부환경의 불확실성 등은 협회와 언론매체 간의 헐거

운 연결(언론매체의 분리․독립)을 추동하는 중요한 

요인인 것으로 나타났다. 반면에 전기신문을 제외한 

모든 언론매체에서 제도적 압력은 분리․독립에 긍

정적인 영향력을 미치는 것으로 나타났다. 구체적으

로, 건설기계신문, 중소기업뉴스, e대한경제 등은 

타 협회의 언론매체에 대한 조직구조 설계를 모방하

려는 힘이, 농민신문은 정책당국의 규제가 강한 압

력으로 작용했다.

본 연구 결과, 최고경영자의 변혁적 리더십과 구성

원의 변화 수용성은 과업 이질성, 외부환경의 불확실

성 등의 요인이 협회와 언론매체 간의 헐거운 연결

(언론매체의 분리․독립)에 미치는 영향을 조절하는 

것으로 나타났다. 즉, 최고경영자의 변혁적 리더십과 

구성원의 변화 수용성이 클수록 협회와 언론매체 간

의 헐거운 연결 가능성이 커지는 것으로 나타났다. 

본 연구 결과, 협회와 언론매체 간의 헐거운 연결

은 언론매체의 활동 다양성과 환경 적응력을 높이는 

것으로 나타났다. 

연구자는 사례분석 내용을 변수에 맞추어 (독립변

수-종속변수 간의) 영향 관계의 강도를 판단하였다. 

영향력 강도에 대한 판단은 앞에서 설명한 바 있는 

삼각법을 활용하였다. <표 4>는 본 연구에서 도출한 

협회와 언론매체 간의 헐거운 연결(언론매체의 분

리․독립)을 추동하는 요인, 조절 요인, 분리․독립

의 효과 등의 강도를 표시한 것이다. 

위의 설명과 마찬가지로, 연구자는 삼각법을 활용

주요 변수 e대한경제 전기신문 농민신문 건설기계신문 중소기업뉴스

분리․독립 추동 요인

과업 이질성 √√√ √√√ √√√ √√√ √√√

환경 불확실성 √√√ √√√ √√√ √√ √√

제도적 압력 √√ √ √√ √√√ √√√

조절 요인

변혁적 리더십 √√√ √√ √√√ √√√ √√√

구성원 수용성 √√√ √√ √√ √√ √

분리․독립의 효과

활동 다양성 √√√ √√√ √√√ √√ √

환경 적응력 √√√ √√ √√√ √√ √
a √는 각 활동의 강도를 나타냄. √√√=매우 높음; √√=높음; √=보통. 중소기업뉴스는 독립 직전의 상황을 표시.

<표 4> 언론매체 분리․독립의 추동 요인, 그리고 효과성a



상호 모순되는 구조적 요구 해결 기제로서의 헐겁게 연결된 시스템(Loosely Coupled System): 협회 소속 언론매체 사례를 중심으로 173

하여 협회와 언론매체의 통일성(연결성)을 높이는 

요인들의 영향력 정도를 판단하였다. <표 5>는 협회

와 언론매체 조직의 통일성을 강화하는 요인, 그리

고 그 강도를 표시한 것이다.

연구 결과, 협회는 <표 5>에서 보는 바와 같이 재

정지원, 사회문화적 방법(비전 공유, 조직 문화 창

달) 등을 통하여 하부조직인 언론매체와 통일성(일

체감)을 유지하는 것으로 나타났다. 먼저, 재정지원

의 경우, 분리․독립이 일찍 이루어지고 언론매체의 

재정자립을 갖춘 농민신문은 협회인 NH농협으로부

터 구독료, 광고비, 운영비 등의 재정지원을 거의 받

지 않은 것으로 나타났고, e대한경제, 전기신문, 건

설기계신문, 중소기업뉴스 등 나머지 언론매체는 구

독료, 광고비 지원 등을 통해 협회로부터 많은 재정

지원을 받는 것으로 나타났다. 협회 내부 부서 형태

의 조직인 중소기업뉴스를 제외하고는 협회가 운영

비를 직접 지원하지 않는 것으로 나타났다. 

직접적인 통제/감독 정도를 살펴보면, 농민신문, 

건설기계신문, 중소기업뉴스 등은 임원 겸직과 인사

교류를 통해 통일성을 유지하는 것으로 나타났다. 

반면에 분리․독립이 되지 않은 중소기업뉴스는 인

사교류의 정도가 매우 큰 것으로 나타났다. 

본 연구 결과, 모든 사례에서 비전(Vision) 및 조

직문화 공유에 의한 일체감 조성 활동은 매우 강한 

것으로 나타났다. 

Ⅴ. 연구 결과의 토론

5.1 연구 결과의 함의점

<그림 2>는 본 연구에서 LCS 추동요인, 조절요

인, LCS의 성과, LCS에서의 통일성 유지 요인 등

을 분석하는 데 있어서 활용된 주요 변수들을 정리

한 것이다. 

주요 변수 e대한경제 전기신문 농민신문 건설기계신문 중소기업뉴스

재정지원 요인

지분 보유b √√√ √√√ √√ √√√ √√√

구독료 지원 √√ √√ √ √√√ √√√

광고비 지원 √√√ √√ √ √√√ √√√

운영비 지원 √ √ √ √√√

인적 통제

임원 겸직 √ √√√ √√√ √√√

인사 교류 √ √ √ √√ √√√

사회/문화적 요인

vision 공유 √√ √√ √√√ √√√ √√√

조직 문화 창달 √√√ √√√ √√ √√ √√√
a √는 각 요인의 강도를 나타냄. √√√=매우 높음; √√=높음; √=보통. 
b 농민신문은 사단법인, 중소기업뉴스는 협회 내 하부조직이라는 점을 감안.

<표 5> 협회와 언론매체 간 통일성을 강화하는 요인a
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본 연구 결과, 협회와 언론매체 간의 업무 이질성, 

외부환경의 불확실성, 제도적 압력 등은 협회와 언

론매체 간의 헐거운 연결, 특별히 언론매체의 분리․

독립을 추동하는 중요한 요인인 것으로 나타났다.

첫째, 언론매체는 취재, 기사 작성, 편집 등과 같

은 업무처리 측면에서 협회 내의 여타 하부조직과 

상당한 이질성을 지닌다. 언론매체의 취재, 편집, 광

고 등의 업무는 비정형적인 활동으로 구성되어 있

고, 변화 가능성, 복잡성 또한 매우 크다. 이에 따라

서 언론매체를 구성하는 부서들은 느슨하게 연결되

어 있고, 규칙을 위반하는 경우가 많고 의사결정은 

종종 실행되지 않는 경우가 많다. 이러한 업무의 특

이성은 종업원들의 근무 형태 및 의사소통의 차이뿐

만 아니라 보고 체계, 위계, 규칙 및 규범의 적용, 

상호작용, 의사결정, 갈등의 조정, 직무설계, 업무의 

연결 등과 같은 조직 설계 요소의 차이를 유발한다. 

본 연구 결과, 협회와 언론매체의 업무 이질성은 조

직 설계의 차이를 유발하고, 이는 결국 언론매체의 분

리․독립을 추동하는 중요 요인인 것으로 나타났다. 

이러한 결과는 조직 내 하부 부서들간 업무의 이질

성은 헐거운 연결을 촉진하고, 헐거운 연결은 다시 

이질적인 업무를 특성으로 하는 하부부서의 분리․

독립을 촉진하는 중요한 요인이라는 것을 함의한다.

둘째, 본 연구 결과, 외부환경의 불확실성은 협회 

내 언론매체의 분사를 촉진하는 중요한 요인인 것으

로 나타났다. 최근 종이 신문이 쇠퇴 일로를 걷고 있

고(심영섭, 2021; 한국신문협회, 2021), 모바일, 

IP TV, PC 등 새로운 형태의 언론이 마구 쏟아지

는 가운데 언론매체가 생존하기 위해서는 매체, 기

사, 구독자, 광고주 등의 다양화가 필요하다. 언론매

체로서는 변화된 환경에 빠르고 유연하게 대응하기 

위해서는 협회로부터의 분리․독립이 필요했다고 볼 

수 있다. 반면에 협회 입장에서는 언론매체와의 연

결을 느슨한 형태로 바꿈으로써 환경의 변화에 민활

하게 적응할 뿐만 아니라 환경을 협회에게 유리한 

방향으로 조정할 수 있게 된다. 본 연구의 결과는 헐

거움(Looseness)은 조직으로 하여금 핵심 시스템의 

안정성을 유지하면서 환경의 요구조건에 맞추어서 

변화할 수 있는 기회를 제공한다는 선행 연구의 주장

(Acharya et al., 2020; Aldrich and Herker, 

1977; Pfeffer and Salancik, 1978; Stern, 

1979; Weick, 1976)을 뒷받침하는 것이 된다. 

환경의 불확실성이 커지게 되면 조직은 환경의 불

확실성이 맞추어 적응(Adapting) 혹은 개선(Shaping) 

행위를 한다(Olson et al.,2005; Rindova and 

Courtney, 2020; Venkatraman and Camillus, 

1984; Volberda et al., 2012; Yin and Zajac, 

2004). 환경의 불확실성이 커질 경우, 환경에 맞게 

조직구조를 변경하거나 조직 체계에 맞게 환경을 변

화시키는 활동을 하게 된다. 본 연구의 결과는 환경

의 역동성이 큰 하부조직을 보유하고 있는 조직은 

그 하부조직을 LCS로 설계하는 것이 조직성과를 높

<그림 2> 연구에서 고찰된 LCS 관련 요인들
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이는 길이라는 것을 웅변으로 보여준다. 

셋째, 본 연구 결과, 우수 사례 벤치마킹 등과 같

은 모방 동형화(Mimetic Isomorphism)에 기반을 

둔 제도적 압력이 협회 내 언론매체의 분리․독립에 

긍정적인 영향을 미친 것으로 나타났다. 제도적 압

력의 긍정적인 영향은 본 연구에서 사례로 삼은 건

설기계신문과 중소기업뉴스에서 특히 강하게 나타났

다. 특별히 우리는 중소기업뉴스가 속한 중소기업협

동조합중앙회는 중소기업뉴스 소속 종업원들을 비롯

하여 내부적인 요구가 크지 않음에도 불구하고 타 

협회 사례에 고무되어 분리․독립을 추진하고 있다

는 점에 주목할 필요가 있다. 제도적 압력이 헐거운 

연결 시스템을 결정하는 중요한 요인이라는 본 연구

의 결과는 특정 조직의 조직구조 설계와 조정 체계 

구축에는 사회 통념에 부합하고자 하는 욕구, 즉 조

직의 사회적 정당성 추구가 중요한 역할을 한다는 

선행 연구의 주장(노성철, 김일주, 2018; 전이영, 

이경묵, 2017; Dimaggio and Powell, 1983; 

Graebner, 2004)을 뒷받침하는 것이 된다. 

넷째, 본 연구 결과, 최고경영자의 변혁적 리더십

과 구성원들의 변화 수용성은 업무의 이질성, 환경

의 불확실성, 제도적 압력 등이 협회와 언론매체 간

의 헐거운 연결 시스템에 미치는 영향을 조절하는 

요인인 것으로 밝혀졌다. 본 연구의 이러한 결과는 

최고경영자는 상부조직과 하부조직의 연결을 촉진하

는 윤활유로서 조직구조의 설계 변화를 이끈다는 것

을 의미한다. 협회 소속 언론매체의 중요 기능 중 하

나는 협회장의 치적을 홍보하고, 협회장의 지명도를 

높이는 데에 있다. 협회 소속 언론매체가 분리․독

립을 하게 되면 협회장은 자신의 홍보 기회를 날리

는 셈이다. 협회 소속 언론매체의 분리․독립은 3-5

년 주기로 선거를 치르는 협회장에게는 자기희생이 

따르는 어려운 의사결정이다. 따라서 아무리 업무 

이질성, 환경의 불확실성, 제도적 압박 등이 크더라

도 최고경영자인 협회장의 리더십이 없으면 언론매

체의 분리․독립을 기대하기가 어렵다.

협회와 언론매체의 연결 관계 설정은 언론매체 구

성원들에게도 중요한 의미를 지닌다. 언론매체가 협

회로부터 독립하게 되면 독자적인 힘으로 조직을 운

영해야 한다. 종이신문 시장이 급격하게 위축되고 있

고, 새로운 형태의 언론매체들이 경쟁자로서 속속 등

장하는 상황에서 언론매체에 속한 구성원들은 독자 

경영의 위험을 고스란히 짊어져야 한다. 본 연구의 

면담 과정에서 종업원들은 분리․독립을 꺼리는 이유

로 고용불안을 들었다. 그러면서 협회 소속 언론매체

의 분리․독립을 필요성이 아무리 크더라도 언론매

체 소속 종업원들이 반대하면 분리․독립 자체가 어렵

다고 했다. 이러한 결과에 터를 잡아본다면 변화를 

성공적으로 이끄는 언론매체 소속 구성원들의 변화 수

용성은 조직변화에 대한 저항을 불식시키고 분리․

독립을 촉진하는 중요한 요소라는 것이 명확하다. 

우리는 본 연구의 결과를 통하여, 최고경영자의 

변혁적 리더십과 종업원의 변화 수용성은 업무의 이

질성, 환경의 불확실성, 제도적 압력 등의 분리․독

립 추동 요인들과 상호작용하여 헐거운 연결 시스템

(분리․독립)에 긍정적인 영향을 미친다고 결론지을 

수 있다.  

다섯째, 본 연구 결과, 협회 소속 언론매체의 분리․

독립은 활동 다양성 증가, 환경 적응력 증가 등의 효

과가 있는 것으로 나타났다. 먼저, 사례 언론매체 대

부분은 분리․독립 직후, 신문의 발행회수 확대, 신

문 기사의 다양화, 구독자/광고주 범위 확대, 사업 

확장 등을 꾀하는 것으로 나타났다. 이러한 연구 결

과는 LCS는 하부조직 구성원들의 탐색 및 창의적 

활동을 자극하여 조직이 추구하는 비전과 목표 변화

를 초래하고, 이러한 비전과 목표 변화는 조직의 활

동 다양성과 연결된다는 것을 시사한다. 

본 연구 결과, 협회 소속 언론매체들에는 협회로부

터 독립하여 상당한 수준의 자율성을 누리려는 원심

력이 작용하나, 다른 한편으로는 협회로부터 떨어지
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지 않으려는 구심력도 함께 작용하는 것으로 나타났다. 

본 연구 결과, 협회의 언론매체에 대한 재정적인 

지원은 언론매체를 협회에 묶어두는 중요 요인인 것

으로 나타났다. 협회 소속 언론매체는 조직 운영에

서 가장 중요한 요인인 재정을 협회에 의존함으로써 

협회의 지시나 감독에 복종해야 하는 입장에 놓이게 

된다. 본 연구의 이러한 결과는 자원의 의존은 지배

-종속을 결정하는 중요한 요인이라는 Pfeffer and 

Salancik(1978)의 주장을 지지하는 것이 될 뿐만 

아니라, 자원 의존 관계는 LCS에서 상부조직과 하

부조직 간의 관계에서 ‘통일성을 유지하는’ 중요 요

인이라는 것을 함의한다. 

조직이 LCS를 도입하는 것은 불확실한 외부환경

으로부터 조직 핵심을 보호하기 위한 일종의 전략이

라고 볼 수 있다. 조직은 전략의 실행 측면에서 각 

하부조직의 다양성을 권장하면서도 조직 전체의 통

일성을 유지하는 비전과 규범을 견지한다(Fusarelli, 

2002; Sapir and Oliver, 2017). 연구 결과, 협회 

소속 언론매체들은 협회와 비전 공유, 공통 문화 창

달 등과 같은 사회/문화적인 방법으로 일체감을 유지

하는 것으로 나타났다. 과업의 이질성과 일하는 방

식의 차이로 인하여 독립적인 운영이나 법적인 분리

가 불가피하더라도 협회 소속 언론사는 여전히 협회

라는 큰 우산 아래에서 협회 소속의 여타 부서와 공

존해야 할 위치에 있다. 이러한 입장에 놓인 협회와 

언론매체로서는 사회문화적인 방법에 의한 일체감 

조성이 필요하다고 하겠다. LCS를 구축한 협회는 

명령 일원화를 기본으로 하는 관료적 통제를 하는 

본부의 일반부서와는 달리 분리․독립한 언론매체에 

대하여 비전 및 조직문화와 같은 사회심리적인 방법

으로 통제한다는 것이 본 연구의 중요한 함의점이다. 

5.2 연구의 의의와 한계

본 연구에서 연구자는 상호 모순된 조직 설계의 

요소들을 가진 조직이 그 모순을 해소하기 위해서 

차별적인 특성을 가진 하부조직을 분리․독립하는 

사례를 제시함으로써 ‘헐겁게 연결된 시스템’의 개념

을 확장적으로 재정립하였다. 지금까지 진행된 LCS 

관련 연구는 LCS를 조직 내의 상부조직과 하부조직 

간, 혹은 하부조직 간 현상으로 보고 이에 대한 분석

에 집중하였다. 본 연구는 조직 안에 있었던 하부조

직이 법적인 독립성을 가지면서도 상부조직의 지배 

혹은 조정의 대상이 되는 사례를 제시함으로써 LCS 

관련 연구적 흐름을 한 단계 진화시켰다는 의의를 지

닌다. 특별히 상부조직과 분리․독립한 하부조직 간 

헐겁게 연결된 시스템이 온전히 작동하고 있는 사례

를 적확하게 묘사/분석함으로써 조직을 연구하는 학

자들에게 이론이 현실 세계에서 어떻게 이해되고 있

으며, 현실 세계를 통하여 이론을 어떻게 다듬어야 

할지에 대한 지침을 제공했다는 의의를 지닌다. 

본 연구는 지금까지 한 번도 분석 대상으로 삼은 적

이 없었던 협회 소속 언론매체를 대상으로 하여 ‘헐

거운 연결 시스템’을 추동하는 요인과 그 성과를 분

석했다는 점에서 기존의 LCS 관점의 연구적 범위를 

확장했다는 이의를 지닌다. 지금까지 진행된 LCS 

관련 연구는 학교(Fusarelli, 2002; Meyer and 

Rowan, 1977; Weick, 1977), 병원(Bernard et 

al., 2020; Covaleski and Dirsmith, 1983), 법

원(Hagan et al., 1979), 네트워크(Acharya et 

al., 2020; Brunsoni, 2001; Brunsoni et al., 

2001; Burke, 2014; Huang and Provan, 2007; 

Liu et al., 2020; Van der Aalst, 2000; Zhang 

and Zhang, 2021) 등이 전부였었다. 본 연구는 

협회와 협회 소속 언론매체의 관계를 분석함으로써 

지배구조의 레퍼토리(repertoire)를 확대하였다는 

의의를 지닌다. 

본 연구에서 연구자는 조직구조에 대한 연구에서 

오랜 연원을 가지는 적합성(fittness) 개념을 도입

하여 ‘LCS의 추동 요인-LCS의 형태-LCS의 성과’ 
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모델을 설명하였다. 그런데 많은 선행연구(Olson 

et al., 2005; ; Venkatraman and Camillus, 

1984; Volberda et al., 2012; Yin and Zajac, 

2004)는 조직구조의 적합성을 판단하는 기준으로 

기업 활동의 효율성-그 결과로서 재무적 성과-을 제

시하였다. 본 연구에서는 이러한 종래의 연구적 흐

름과는 달리 적합성을 판단하는 기준으로, Bernete 

and Yoo(2012)가 제시한 ‘조직구조가 조직에서 일

어나는 실제 활동을 얼마나 광범위하게 반영하는가’

라는 개념을 원용하여, ‘LCS가 얼마나 다양한 활동

을 촉진하는가’를 도입하였다. 이러한 연구자의 시도

는 지금까지 진행된 조직 적합성 개념을 확장시켰다

고 볼 수 있다.

본 연구에서 연구자는 상부구조가 분리․독립된 하

부조직을 통합/조정하는 메커니즘을 분석하였다. 상

부조직과 하부조직 간의 조정/협력 메커니즘은 조직 

설계의 핵심이다. 그럼에도 불구하고 종래의 LCS에 

대한 연구는 구조적인 측면만 주목했을 뿐 LCS의 

과정적인 측면을 소홀하게 다루었다. 본 연구에서 

연구자는 상부구조가 하부구조에 대하여 상당한 수

준의 자율성을 보장하나 통일성을 유지하기 위해서 

임원 겸직, 비전/조직문화 공유, 자원의존 관계 활용 

등을 하고 있다는 점을 체계적으로 부각시켰다. 따

라서 본 연구에서 연구자가 제시한 모델은 기존의 

LCS 관련 모델에 비하여 훨씬 더 확장된 활용 가능

성을 지닌다고 볼 수 있다. 

본 연구는 조직의 경계를 LCS 관점과 융합시킴으

로써 기존의 조직 경계 및 LCS에 대한 연구적 지평

을 확장했다는 의의를 지닌다. 지금까지 진행된 조

직 경계에 대한 연구(Aldrich and Herker, 1977; 

Lamont and Molnar, 2002; Lomi et al., 

2014; King et al., 2010; O'Mahony and 

Bechky, 2008; Tushman, 1977; Zietsma and 

Lawrence, 2010)는 독립된 조직의 경계에 국한하

거나 조직 경계를 평면적으로만 바라다보았다. 사람, 

업무, 재정, 목표, 가치 체계 등의 측면에서 매우 긴

밀한 관계를 가지는 두 조직 간에 형성되는 매우 흐

릿한 경계를 대상으로 하거나 조직 경계를 입체적으

로 조망하는 연구는 지금까지 거의 없었다. 본 연구

는 이러한 조직 경계와 관련된 기존 연구와는 달리 

흐릿하면서도 입체적인 경계를 가진 협회와 협회 소

속 언론매체 간의 관계를 심도 있게 분석함으로써 

조직 경계 및 조직설계와 관련된 이론을 심화시켰다

는 의의를 지닌다. 

본 연구는 몇 가지 실무적인 함의점을 지닌다.

첫째, 본 연구 결과에 의하면 업무의 이질성이 크

거나 외부환경의 역동성이 큰 하부조직을 보유한 조

직은 LCS를 도입하는 것이 그 하부조직의 효과성

을 높인다. 즉, 업무의 이질성이 크거나 외부환경의 

역동성이 큰 하부조직은 분리․독립과 같은 형태로 

헐거운 연결 구조를 갖추는 것이 그 하부조직 활동

의 다양성을 높이는 것으로 나타났다. 또한 본 연구 

결과, LCS는 선행 연구의 지적(Acharya et al., 

2020; Bahemia et al., 2018; Pfeffer and 

Salancik, 1978; Stern, 1979; Weick, 1976)

처럼 상부조직(협회) 핵심 시스템의 안정성을 보장

하면서 하부조직(언론매체) 환경의 요구 조건에 맞추

어서 변화할 수 있는 기회를 제공하는 것으로 나타

났다. 회원사들의 다양한 이해를 반영하기 위한 일

반적인 업무와 신문 발행 업무를 동시에 수행하는 

협회는 외부환경(이해관계자)의 요구와 내부 정체성 

유지라는 상충되는 목표를 변증법적으로 달성하는 

방편으로써 LCS를 도입하는 것이다. 

본 연구의 조사 과정에서 다수의 사례 면담자는 언

론매체 분리․독립의 이유로 위험 분산을 들었다. 

조직은 차별성이 큰 하부조직을 분리․독립시킴으로

써 그 하부조직의 위험 이전 가능성을 차단할 수 있다

(Acharya et al., 2020; Newton et al., 2014). 

이를테면, 조직이 독립성을 지닌 다수의 하부조직으

로 구성될 경우 LCS는 특정 부문의 부실이 타 부문
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으로 전이되는 것을 막는 역할을 한다. 환경이 급변

하는 조직, 하부조직 간 업무의 이질성이 큰 조직은 

적극적으로 LCS 조직을 구축하는 것이 필요하다는 

것이 본 연구의 시사점이다.  

그러나 본 연구는 조직이 무조건적으로 LCS를 도

입하는 것을 지지하지는 않는다. LCS는 표준화 및 

전문화의 이점을 살릴 수 없다는 점, 상․하부조직 

간의 갈등 증가로 인하여 조정 비용이 많이 든다는 

점, 하부조직 간의 기회주의적인 행동이 촉발된다는 

점 등에서 한계를 지닌다. 따라서 특정 조직이 LCS

를 도입할 때에는 LCS는 중립적인 개념이라는 점을 

충분히 이해하고 이러한 LCS의 문제점들을 보완할 

수 있는 기제를 갖추어야 한다. 이러한 기제 중의 일

부가 본 연구에서 도출된 지배구조에 의한 통제, 비

전과 조직문화 공유, 변혁적 리더십, 구성원들의 변

화 수용성 제고 등이다.

둘째, 본 연구에 의하면 LCS를 특징으로 하는 조

직 설계를 하는 데에는 강력하면서도 효과적인 리더

십이 필요하다. 오늘날과 같이 기술과 시장이 급변

하는 상황에서 기술과 시장의 변화에 효과적으로 대

응하기 위해서는 리더가 조직 변화의 목표를 분명히 

하고, 조직 구성원들이 새로운 조직구조에 적응하도

록 유도하는 강한 리더십을 발휘하는 것이 필요하다. 

LCS를 운영하는 경영자(회장)의 책임은 하부조직

과 본부 간에 연결 끈이 있다는 점을 구성원들에게 

각인시켜주는 것이다. 이러한 작업은 상징의 관리, 

공통 비전 심어주기, 공동 활동 개발 등을 통해서 이

루어진다. 본 연구는 헐겁게 연결된 조직을 운영하

기 위해서는 강력한 통제력에 기반을 둔 지휘와 자

율에 기반을 둔 조정이 동시에 필요하다는 것을 웅

변으로 보여주고 있다. 

셋째, 모든 구성원들이 공유할 수 있는 가치(Shared 

Value)를 정립하는 것이 필요하다. 하부조직의 독

립성을 존중하고 낮은 수준의 통제를 특징으로 하는 

LCS에서도 여전히 단결과 협력이 중요하다는 것이 

본 연구의 시사점이다. 조직 전체를 아우르는 비전

을 설정하고, 조직 구성원 모두를 묶을 수 있는 조직

문화를 정립하고, 조직구성원들이 일체감을 가질 수 

있는 선한 믿음과 실천 규범을 만드는 것이 필요하

다. 아울러, 우리가 잊지 말아야 하는 사실은 각 조직

의 조직문화, 업종 환경, 지배적인 법과 규범 체계, 

구성원의 심리체계 등과 같은 상황적 요인이 조직의 

지배구조와 관련된 재량범위, 역량 등에 영향을 끼

친다는 점이다(Aguilera, et al., 2018; Giudici, 

Reinmoeller, and Ravasi, 2018). 환언하면, 아

무리 훌륭한 조직 지배구조 모델이라도 특정 업종의 

사회․심리적 특성을 반영하지 못하면 그 효과성을 

장담할 수 없다. 따라서 조직 전체의 일체감을 조성

하기 위한 공유가치 창출 시에는 조직의 상황적 요

인을 충분히 반영하여야 한다.

본 연구는 LCS가 매우 두드러지게 드러나는 협회

와 협회 소속 언론매체를 연구 대상으로 하여 최초

로 분리․독립한 LCS를 분석했다는 연구적 의의를 

지니지만 몇 가지의 한계점도 있다.

먼저, 본 연구는 조직의 안정성이 높고 관료적 통

제를 특징으로 하는 협회와 외부환경의 압력이 강하

고 활동의 특이성이 큰 협회 소속 언론매체의 쌍을 

대상으로 하여 LCS를 추동하는 요인 및 그 성과를 

분석하였다. 따라서 본 연구 분석 대상의 특이성은 

학교, 병원, 법원 등을 대상으로 한 기존의 LCS에 

관한 연구가 지니는 한계점을 고스란히 안고 있다. 

미래의 연구는 LCS가 모든 조직에 적용할 수 있는 

보편적인 모델인지를 일반 제조기업을 대상으로 하

여 실증해 보길 권한다.

둘째, 본 연구는 5개의 사례를 분석함으로써 그 결

과의 일반화 문제를 안고 있다. 비록 LCS를 채택한 

조직이 매우 드물기 때문에 양적인 연구를 할 만큼의 

충분한 표본을 얻기가 쉽지 않지만(Arango-Vasquez 

and Gentilin, 2020) 본 연구의 결과는 외적타당

성이 다소 떨어진다는 한계점을 지닌다. 따라서 미래
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의 연구는 선행연구에서 LCS가 일반적이라는 학교, 

법원, 병원 등과 본 연구에서 분석한 바 있는 언론매

체를 보유한 협회를 대상으로 하여 체계적이고도 광

범위한 데이터 분석을 해보길 권한다. 

셋째, 조직의 설계는 각 국가의 문화, 정치, 경제, 

사회, 법, 구성원의 가치관 등 상황적 요인의 영향을 

받는다. 분명히 특정 조직이 도입하는 LCS도 이러

한 국가적(혹은 문화적) 환경에 따라서 달라질 것이

다. 미래의 연구는 본 연구에서 분석한 LCS 추동 요

인, 조절요인, 효과성 등의 결과를 비교․문화적인 

조사를 통해서 확증해 보길 권한다.

넷째, 본 연구는 변수 간의 인과관계 사슬 분석이 

미흡하다는 한계점을 지닌다. 연구자는 연구의 엄밀

성을 높이고자 각 연구 명제에 맞는 변수를 도입하

고, 변수 간의 관계를 분석하였다. 그러나 사례분석

의 한계로 인하여 변수 간의 인과관계 사슬을 명확

하게 보여주지 못하였다. 미래의 연구는 본 연구에

서 설정한 변수 간 인과관계 사슬을 보다 엄밀하게 

분석할 수 있는 연구 모형과 조사방법을 도입할 것

을 권한다.   
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Resolving Contradictions in Organizational Structure 

through Loosely Coupled Systems: 

Media Cases Affiliated with the Association*

Gyeojng Mook Kim**

Abstract

This study focused on the fact that prior research on organizations focused on loosely coupled 

systems (LCS) had a narrow analysis target, focused on a flat analysis, and lacked analysis on 

the LCS operating mechanism. In line with this, the factors driving LCS, operating mechanism, 

and performance were analyzed multifaceted way through targeting Korean associations and 

their media pairs. As a result of in-depth analysis focusing on multiple cases, first, heterogeneity 

of tasks, environmental uncertainty, and institutional pressure were found to be important 

factors driving LCS. Second, transformational leadership and members' acceptability of change 

were found to positively moderate the effects of task heterogeneity, environmental uncertainty, 

and institutional pressure on LCS. Third, LCS was found to positively increase the organization's 

activity diversity and environmental adaptability. In addition, it was found that the association 

maintains coherency through mechanisms such as financial support, concurrent positions of 

executives, shared vision, joint activities, and creation of organizational culture, while granting 

autonomy to the association's media outlets by loosely coupling. The study is the first to 

integrate organizational boundaries and LCS perspectives, and has the significance of expanding 

and deepening the existing research on organizational structure design. In addition, the study 

has practical contributions in that it increases the possibility of using the LCS model by 

presenting a distinct mapping of fittness among LCS driving forces, LCS form, and LCS 

performance targeting the media affliated with the association from scrach. I hope to restore 

the full richness of LCS in organization studies.

Key Words: loosely coupled systems, contradictions, multicase research, organization 

structure, flexibility, media
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