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국 문 요 약

‘양손잡이 조직(Organizational Ambidexterity)’은 새로운 기회를 찾고 위험을 감수하며, 신제품이나 신사업을 개발해 가는 탐

색(Exploration) 역량과, 최소한의 리스크와 보유한 자원을 토대로 기존 제품이나 서비스를 중심으로 효율성을 높이는 활용

(Exploitation)적 혁신을 동시에 추구하는 조직의 능력으로 경영자들이 비즈니스 환경의 난기류와 다차원성에 대처하도록 권고하는 

개념들 중 하나이다. 본 연구는 스타트업의 양손잡이 역량 균형이 기업 성과에 미치는 영향에 대한 연구를 기반으로 양손잡이 역량

이 실제 스타트업에 긍정적으로 영향을 미치는 지를 조사하는데 목적으로 하고 있다. 따라서 탐색(Exploration)과 활용

(Exploitation)의 적절한 균형(Balance)을 중심으로 기업성과에 미치는 영향과 더불어 환경적 동태성(Environmental Dynamics)

의 조절효과에 대하여 알아보고 분석하였다. 실제로 선행 연구를 통해 탐색(Exploration)과 활용(Exploitation)에 모두 관여하는 

양손잡이 기업들이 하나에 집중하는 기업보다 우수한 성과를 달성할 가능성이 높은 것으로 나타났으며, 탐색(Exploration)과 활용

(Exploitation)의 적절한 균형(Balance)을 유지하는 것이 생존과 번영을 위해 중요한 것으로 나타났다. 특히, 자원이 부족한 스타

트업의 경우 부족한 자원을 효과적으로 활용하고 양방향으로 행동할 수 있는 능력은 경영 능력과 역량에 달려 있기 때문에 지속적

인 생존을 위해 탐색과 활용의 균형을 맞추고 효과적인 조직을 구축해 양손잡이 조직으로 거듭나야만 한다.

양손잡이 조직에 대한 연구 이론은 보통 여유 자원이 높은 대기업을 기준으로 정의되고 있으며, 상대적으로 여유 자원의 수준이 

낮은 중소기업이나 스타트업을 위한 양손잡이 조직의 의미와 이러한 기업들이 추구할 수 있는 현실적인 실행방안에 대해서는 연구

가 부족한 실정이다. 따라서, 본 연구는 실제 스타트업 기업의 성장을 위한 전략적 방향 설정을 제시할 수 있으며, 급격하게 변화하

는 시장에서 스타트업의 양손잡이 역량과 기업성과 영향 관계를 분석하여 학술적인 기여를 할 수 있을 것으로 기대한다.

핵심어: 양손잡이 조직, 스타트업 기업, 기업성과, 자원의 제약 조건, 환경의 동태성

Ⅰ. 서론

모든 조직 및 생명체는 불확실한 환경 변화 속에서도 안

정을 원하지만 세상과 시장의 변화, 생태계의 변화로 인해 

조직은 지속적으로 존속하기 어렵고, 도태되지 않기 위해 

변화와 혁신을 지속적으로 추구해야만 한다. 특히 최근의 

발생한 코로나발 세계 대공황과 같은 위기는 1929년의 대

공황보다 더 심각한 것으로 간주되며, 이 사건은 재정적, 

경제적 어려움을 야기하고 예기치 않은 방식으로 기업의 

수요와 재정적 가용성을 감소시킨 위협적인 사건이다. 이

는 특히 다양성이 낮아 자원이 적고 대기업보다 집중적인 

위험에 직면해야 하는 중소기업의 경우 더욱 힘들 수 있

다(Linnenluecke, 2017). 

코로나19는 우리 사회와 산업전반에 큰 변화를 가져왔으

며, 부정 접두사인 ‘언(un)’과 접촉을 뜻하는 ‘콘택트

(contact)’의 합성어인  ‘언택트(Untact)’라는 신조어를 창출

하면서 ‘온라인 교육’, ‘온라인 쇼핑’, ‘재택근무’, ‘원격 진

료 및 의료’, ‘무인매장’ 등 ‘비접촉’, ‘무인화’라는 추세와 

시장을 형성하였으며, 이는 앞으로 더욱 가속화 될 전망이

다. 또한, 이러한 시대적 흐름에 현재 전 세계적으로 침체

된 경제상황을 극복하기 위해 신성장동력으로 스타트업이 

주목받게 되면서 스타트업 정책과 스타트업 생태계 조성

에 관한 관심이 높아졌다. 실제로 이러한 스타트업 기업들

은 국내의 IMF 구제금융 당시 경제위기를 극복하기 위한 
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대안으로 주목받았으며, 이후 국가 경제의 새로운 성장동

력으로 자리매김한 이력이 있다. 또한, 현재 국내 스타트

업 기업들은 코로나19로 인한 전대미문의 위기상황 속에

서도 성장가능성을 보여주며 대한민국 경제에 희망을 제

시하고 있으며, 위기 속에서도 도전과 성장을 지속하며 국

가경제 회복과 일자리 창출의 돌파구로 자리매김하고 있

다. 따라서 이러한 스타트업 기업이 부족한 자원을 효율적

으로 활용하면서 다양한 환경의 변화 속에서 살아 남기위

해서는 지속적인 혁신이 필요하며, 새로운 기회를 포착하

는 탐색(Exploration)활동과 현재의 자원을 효율적으로 이용

하는 활용(Exploitation)활동을 동시에 수행해야만 한다. 이

처럼 탐색(Exploration)과 활용(Exploitation) 활동을 동시에 

수행하는 기업을 ‘양손잡이 조직’ 또는 ‘양손잡이 역

량’(Organizational ambidexterity) 이라고 하며, 본 연구의 목

적은 시장과 기술 변화 속도가 빠르며, 자원에 제약이 있

는 스타트업의 성장을 위한 혁신 전략으로써 이 탐색

(Exploration)과 활용(Exploitation)의 사용 정도에 따라 얼마

나 효과적으로 기업 성과에 영향을 미치는지를 분석하는

데 있다.

Ⅱ. 연구 배경

2.1. 양손잡이조직(Ambidextrous Organization)

2.1.1 탐색(Exploration)적 과정과 활용

(Exploitation)적 과정

조직적 양면성은 탐색(exploration)과 활용(exploitation)적 

혁신을 동시에 추구하는 조직의 능력으로 정의된다

(O'Reilly & Tushman, 2004). 양손잡이 조직 학자들은 탐색

(exploration)적 과정과 활용(exploitation)적 과정에 관여하는 

것이 조직의 장기적 생존과 성공에 중요하다고 주장해왔

다(Cibson & Birkinshaw, 2004). 탐색(exploration)은 검색, 발

견, 자율성, 혁신에 관한 것이며, 활용(exploitation)은 효율

성, 통제력, 확실성, 분산 감소에 관한 것(March, 1991)으로 

March는 조직이 직면한 기본적인 문제는 현재의 생존 가

능성을 보장하기 위해 충분한 활용(exploitation)과 동시에 

미래의 생존성을 보장하기 위해 탐색(exploration)에 충분한 

에너지를 쏟아야 한다고 주장한다. 탐색(exploration)과 활

용(exploitation)에 모두 관여하는 기업은 한 차원을 다른 

차원에 비해 강조하는 기업보다 우수한 성과를 달성할 가

능성이 더 높으며(Raisch & Birkinshaw, 2008; Tushman & 

O'Reilly, 1996). 이는 새로운 아이디어를 탐색(exploration)하

는 대신 현재 역량을 활용(exploitation)하는 데 지나치게 

집중하면 ‘성공 함정(success trap)’이 발생 할 수 있다고 주

장한다. 즉, 조직이 변화하는 환경 조건에 적절하게 적응

하지 못하도록 하는 조직적 관성으로 인해 장기적으로 성

과가 저하 될 수 있다(Levinthal & March, 1993; Smith & 

Tushman, 2005). 이와는 대조적으로, 탐색(exploration)에 지

나치게 집중하는 것은 낙후된 새로운 아이디어의 ‘실패 함

정(failure trap)’으로 이어지며, 이러한 혁신은 기업의 수익 

흐름에 기여할 기회를 갖기 전에 새로운 아이디어로 대체

된다(Levinthal & March, 1993). 기업은 단기 및 장기적 성

공을 보장하기 위해 탐사 및 개발의 최적 조합을 확보해

야한다(March, 1991). 하지만 탐색(exploration)과 활용

(exploitation)은 동일한 자원을 두고 경쟁하기 때문에 탐색

(exploration)과 활용(exploitation)의 최적의 기회를 보장하는 

것은 어렵고 가능한 상충 관계를 수반한다(Simsek et al., 

2009).

<표 1> 양손잡이 조직 주요 연구

주요 내용 연구 예시 연도

혁신 단계마다 다른 조직구조가 요구 Duncan 1976

탐색 및 활용 개념 제시, 적절 균형 강조 March 1991

점진적, 연속적인 변화와 혁신을 동시 지향하기

위한 양면적 특성 요구

Tushman &

O’Reilly
1996

양손잡이 전략의 균형적 동시추구와

조직성과 관계 검증
He & Wong 2004

회사 규모에 따른 양손잡이 전략의 균형과 결합의

성과 검증
Cao et al. 2009

2.1.2 양손잡이 조직의 균형(Balance)

양손잡이 조직의 탐색(exploration)과 활용(exploitation)의 

사용 균형 관점에 대해, 당초 March(1991)은 탐색

(exploration)과 활용(exploitation) 사이의 적절한 균형을 달

성하고 유지하는 것이 조직의 생존을 위해 필수적이라고 

주장했다. 특히, 양손잡이 조직의 탐색(exploration)과 활용

(exploitation)의 사용 균형은 자원에 제약이 소규모의 기업

에게 더 이로운 반면 전체 탐색(exploration)과 활용

(exploitation)의 사용정도(량)는 내부 또는 외부 자원에 더 

많이 접근하는 대기업 회사들에게 더 이로운 것을 발견하

였다(Cao et al, 2009). 이는 자원이 제한된 상황의 관리자

가 탐색(exploration)과 활용(exploitation) 수요 사이의 상충 

관계를 관리하는 데 초점을 맞출 수 있지만 충분한 자원

에 접근 할 수 있는 기업의 경우 탐색(exploration)과 활용

(exploitation)을 동시에 추구하는 것이 가능하고 바람직하

다는 것을 나타낸다. 탐색(exploration)과 활용(exploitation)은 
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조직 학습에 대한 근본적으로 다른 두 가지 접근 방식을 

나타내지만, 최근의 문헌은 기업들이 둘 사이의 균형을 달

성할 필요성을 점점 더 시사하고 있다. 이러한 균형 잡힌 

견해는 양손잡이 조직의 개념에 내재되어 있으나 확실한 

성과에 대한 양면성이 긍정적인 영향을 미친다는 직접적

인 증거는 거의 없다(He & Wong, 2004). 

탐색(exploration)과 활용(exploitation)의 균형적 측면을 변

수 간의 조화(congruence)관점으로 해석하는 것은 필요하다

(Barreto, 2010). 기존 연구에서는 이러한 관계를 단순히 합

산(summation)하여 점수화한 가법모델과 곱(multiplication)하

여 점수화한 승법모델 또는 절댓값 차이(absolute value of 

difference)를 양면성 방식으로 측정하였다. 이러한 방식에 

대하여 이론적으로 다룬 연구는 부족한 실정이다(Cao, et 

al, 2009; He & Wong, 2004). 양면성을 측정하는 여러 유

형 중 조직의 생존에 대한 연구의 초점을 맞추기 위해서

는 두 가지 활동의 균형(balance)적 관계를 중심으로 하여

야 하며, 이는 곱하여 점수화한 승법모델 또는 절대값의 

차이를 통해 측정할 수 있다.

<표 2> 양면성 균형 측정 방법

계산 방법 연구 예시 연도

| 탐색(exploration) - 활용(exploitation) | He & Wong 2004

2.2. 스타트업 기업의 양손잡이 역량

2.2.1 스타트업 기업의 특성

스타트업(Start-up) 또는 스타트업 기업(Start-up company)

은 성장 초기 단계의 기업(Klotz, Hmieleski, Bradley & 

Busenitz, 2014)으로 새로운 비즈니스 모델을 개발하거나 

새로운 시장을 찾아 나서는데 주력하는 점인 특징인 신생

기업으로(이재윤 외, 2017) 국내에서는 불확실한 환경에서 

혁신을 통해 가치를 창출하는 경제적 조직이라는 의미로 

사용 한다. 처음엔 1990년대 후반 인터넷의 대중화와 산업

구조의 변혁으로 대두되는 닷컴버블(dot-com bubble)시기에 

미국 실리콘밸리에서 혁신기술과 아이디어를 보유하고 있

지만 자금력이 부족한 창업기업을 뜻했으나 일반적으로 

인터넷 기술 기반의 회사로 고위험 및 고성장 가능성을 

지닌 기업을 의미한다. 실제로 대다수의 스타트업은 자본

과 매출이 충분하지 않은 상태로 기업 활동을 시작하며 

직원 수가 많지 않기 때문에 한 명의 구성원이 다양한 업

무를 수행해야 하는 상황에 처해 있다.

2.2.2 양손잡이 역량과 스타트업 기업의 관계

스타트업(Start-up)의 탐색(exploration)적 혁신은 새로운 제

품이나 서비스를 개발하는 것을 의미하며, 활용

(exploitation)적 혁신은 기존의 기술이나 역량을 바탕으로 

현재의 제품이나 서비스를 개선하는 것을 말한다(윤권현, 

2010). 이처럼 새로운 제품과 서비스를 개발하고 기존 판

매되는 제품 혹은 서비스를 변화시키는 과정은 지금의 기

업이 살아남기 위한 필수적인 방법이다. 사실 이러한 방법

은 자원이 한정된 중소기업에게 있어 탐색(exploration)과 

활용(exploitation)을 동시에 진행하는 것은 어려운 과제이

다. 실제로 대다수 경영전략분야의 선행연구에서는 양손잡

이 역량을 키우고 양손잡이 조직으로 거듭나기 위해서는 

기업의 여유자원의 필요성을 언급하고 있으며(Jansen et al., 

2006), 자원이 부족한 중소기업의 경우 자원이 많은 대기

업의 경우 보다 더 많은 어려움을 가지고 있다(Lubatkin et 

al., 2006). 자원이 부족한 스타트업의 경우에는 자원 분배 

시 즉각적인 성과창출을 위해 기존 주력 제품이나 서비스

를 최대한 활용하는 활용(exploitation)활동에 초점을 맞추

고 있으며, 새로운 제품을 개발하거나 기회를 추구하는 탐

색(exploration)활동에 있어서는 자원을 사용하지 않을 수 

있다.

2.3. 환경의 동태성(Environmental Dynamics)

복잡하고 예측하기 어려운 경영환경 속에서 조직을 환경

과 분리해서 설명하는 것은 쉽지 않으며, 조직은 환경으로

부터 끊임없이 영향을 받고 지속적으로 생존 하기위해서

는 이러한 불확실한 환경에 잘 적응해야만 한다(Thompson, 

1967). 많은 기업들은 시장과 급변하는 경쟁 환경 속에서 

다양한 외부적 수요에 대응하기 위해 경쟁우위를 유지하

고 경영 시스템 구축을 위한 최상의 방법을 찾아내야 한

다(Venkatraman, 1990). 더불어, 이러한 경영 시스템 및 합

리적 조직구조는 급변하는 환경변화에 직면한 기업에게 

경쟁우위를 가져다 줄 수 있는 요인으로 작용한다(Drazin 

& Van de Ven, 1985). 

조직이 환경과 긴밀하게 관계를 형성해야 하는 이유는 

생존을 위해 필요한 자원을 외부로부터 조달해야 하기 때

문이다(Aldrich & Pfeffer, 1976). 따라서 환경의 범위를 이

해하고, 상황에 따른 적응방식을 찾아내는 것은 조직의 입

장에서는 중요한 과제이며 더불어 한정된 자원을 가지고 

있는 스타트업 기업에 있어서는 생존을 위해 중요한 요인

으로 작용할 것이다. 실제로 환경의 역동성 및 경쟁정도가 

탐색(exploration)과 활용(exploitation) 그리고 성과
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(performance)간의 관계를 조절 할 수 있으며(Levinthal & 

March, 1993; Lewin et al., 1999), 환경의 경쟁 정도는 탐색

(exploration), 활용(exploitation), 성과(performance) 사이의 관

계를 조절 할 수 있다(Auh & Mengue, 2005). 따라서 환경

의 동태성(Environmental Dynamics)은 급격한 환경의 변화

가 기업들로 하여금 탐색(exploration)과 활용(exploitation)의 

선택을 하는데 중요한 판단 기준이 될 수 있기 때문에 양

손잡이 영향 요인 중 가장 빈번하게 언급되는 변수 중에 

하나이다. 

기업은 환경의 변동성으로부터 기술혁신을 해야 하는 필

요성을 인식할 수 있으며, 요구되는 정보 및 자원을 얻기 

위해 혁신 과정에 있어 직면한 경영 환경은 기술적 혁신

에 중대한 영향을 준다(Kim, et., 1993; Miller & Friesen, 

1982; Burns & Stalker, 1961). 또한, 다수의 선행연구에서는 

탐색(exploration)적 혁신을 추구하는 기업들은 역동적인 환

경에서 더욱 효과적이며, 반면에 활용(exploitation)적 혁신

을 추구하는 기업들은 상대적으로 덜 역동적인 환경에서 

효과적이라고 밝히고 있다(Jensen et al., 2006).

2.4. 기업의 성과(Firm's Performance)

자원이 적은 스타트업의 경우 성과를 판단하기 위해서는 

재무적인 기업성과와 비재무적인 기업성과로 나누어 평가

하여야 하며 정량적인 기업의 매출과 자본비율 등을 재무

적인 기업성과로 측정하고, 기업의 정성적인 목표 등은 비

재무적인 기업성과로 나누어서 성과를 확인 할 수 있다. 

실제로 기업의 성과는 객관적 및 주관적 기준에서 다양하

게 측정되어지고 있으며(Lomberg et al., 2017), 스타트업 

기업의 성과를 내기 위한 선행연구에서는 창업기업의 성

과로 매출액, 매출성장률, 매출액이익, 투자수익률 등에 대

한 중용도와 각각의 재무기준에 대한 창업가의 만족도를 

통해 주관적 성과를 사용하였다(Covin & Slevin ,1990). 그 

이유는 창업기업의 경우 재무자료 제공을 망설일 소지가 

있으며, 객관적 재무자료가 공개되어 있지 않아 정확성이 

결여될 수 있다. 또한, 소기업의 자료는 해석하기 쉽지 않

고, 재무적 성과 자료의 절대치는 산업 관련 요소에 큰 영

향을 받기 때문이다(손권성, 2018). 특히, 이 중 비재무적 

성과는 객관화가 어려우며, 측정의 범위가 광범위한 점 등

으로 단기적인 성과라고 하기에는 부적합한 것으로 인식

되고 있으나 장기적인 관점에서는 조직을 중심으로 관련

된 모든 이해당사자의 기준에 의해 성과를 측정함으로써 

종합적이고 포괄적이다. 더불어 이는 조직성과의 많은 부

분을 설명할 수 있다는 장점이 있다(홍대웅, 2017).

Ⅲ. 연구방법

3.1. 가설설정 및 연구모형

본 연구는 선행연구를 기반으로 탐색(exploration)과 활용

(exploitation)의 균형(balance) 관계에 있어 기업성과에 미치

는 영향관계를 도출하였다. 또한 기업성과에 영향을 미치

는 조직의 양손잡이 균형 역량과의 관계에 있어 환경적 

동태성(Environmental Dynamics)이 미치는 영향 관계를 도

출하기 위해 연구모형을 <그림 1>과 같이 구성하였다.

<그림 1> 연구모형

독립변수인 탐색(Exploration)과 활용(Exploitation) 혁신 전

략간 상대적 균형(balance)은 He & Wong(2004)의 연구에서 

측정한 절댓값 차이(absolute value of difference)를 양면성 

방식으로 측정할 수 있다.

따라서 본 연구의 가설은 다음과 같다.

가설1 : 탐색(Exploration)과 활용(Exploitation) 혁신 전략간 

상대적 균형(balance)이 스타트업 기업 성과에 긍

정적인 영향을 미칠 것이다.

가설2 : 환경적 동태성(Environmental dynamics)은 탐색

(Exploration)과 활용(Exploitation) 혁신 전략간 

상대적 균형(balance)이 스타트업 기업 성과의 

영향관계에 있어 조절역할을 할 것이다.

3.2. 연구대상 및 분석방법

본 연구는 스타트업 기업에 종사하고 있는 최고경영자 

및 의사 결정권을 가진 경영진을 대상으로 하며, 이들은 

스타트업 기업에서 기업의 핵심역량을 발휘하는 경영층으

로 기업성과에 대하여 직접 정보에 쉽게 접근이 가능하고 

공유가 가능할 수 있는 지위에 있으며, 현재 기업의 실질

적인 상황이나 현실을 직접 파악할 수 있는 그룹이라 판

단하여 표본으로 선정하였다. 설문은 ‘코리아 스타트업 포
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럼’ 및 ‘청년창업사관학교 출신 동문 기업’을 대상으로 하

여 300명 이상의 스타트업 종사자를 통해 설문 조사를 실

시할 것이다. 구글 설문 조사 시스템을 통해 진행하며, 스

타트업 업력이 7년차 이상인 자료를 제거하여 자료의 신

뢰성을 확보할 것이다.

스타트업 종사자의 인구사회학적 특성과 변수의 특성을 

살펴보기 위해 빈도분석 및 기술통계분석을 실시하며, 주

요 변수 간 상관관계와 다중공선성 문제 검토를 위해 상

관관계 분석을 실시하여 SPSS 25.0 프로그램을 사용하여 

분석하고자 한다. 
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