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ABSTRACT

This paper attempts to delineate and analyze the relationship between organizational search activities and 

organizational ambidexterity. A growing number of studies confirm that organizational ambidexterity is 

important for firm survival and long-term prosperity. However, research on how to achieve ambidexterity is 

still limited. To date, structural separation, contextul ambidexterity, and top management team attributes are 

proposed and examined as major antecedents of organizational ambidexterity.

In this paper, I argue that orgnizational search may influence ambidexterity through its effect on exxploratory 

innovation and exploitative innovation. Since little study has been paid to uncover the relationship between 

knowledge search and ambidexterity, I develop theoretical arguments and propose some propositions rather 

than examine hypotheses. The propositions developed in the study are as follows; P1: The breadth of internal 

search is positively associated with exploratory innovation; P2: The breadth of external search has a reverse 

U-shaped relationship with exploratory innovation; P3: The depth of internal search is positively associated 

with exploitative innovation; P4: The depth of external search has a reverse U-shaped relationship with 

exploitative innovation; P5: The interaction between internal search breadth and internal search depth is 

positively associated with organizational ambidexterity; P6: The interaction between external search breadth 

and external search depth is positively associated with organizational ambidexterity.

Based on the above propositions, I suggest some considerations for empirical research and propose avenues 

for future research
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Ⅰ. 연구의 목적

본 연구는 조직의 탐색(search) 활동이 활용적 혁

신과 탐험적 혁신 및 조직양면성(organizational 

ambidexterity)에 미치는 영향을 체계적으로 분석하

기 위한 틀을 개발하고, 이를 바탕으로 지식탐색과 조

직양면성의 관계에 대한 구체적 이론을 개발하는데 

목적이 있다. 

기업의 의사결정 과정과 선택을 규명하기 위

한 기업행동 이론(Cyert & March, 1963; March 

& Simon, 1958)의 발전과 확산에 따라, 조직 탐색

(organizational search)의 과정과 그 원인 및 결과에 

대한 다양한 연구들이 이루어져왔다. 한편, 역동적 환

경에서 기업의 장기적 생존과 번영을 위해서는 활용

(exlploitation)과 탐험(exploration)이라는 두 가지 
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상충되는 활동을 조화시킬 수 있는 조직양면성이 중

요하다는 인식에 따라, 조직양면성에 대해서도 최근에 

들어 이론적 논의와 더불어 많은 실증 연구가 이루어

지고 있다. 

그러나 두 변수의 관계, 즉 조직양면성의 선행 요인

으로 조직탐색에 주목한 연구는 발견하기 어렵다. 이

러한 문제의식에서, 본 연구는 조직 탐색의 다양한 측

면이 탐험과 활용을 동시에 추구할 수 있는 조직 역량

으로서의 조직양면성에 미치는 영향에 대하여 여러 

가지 가설적 이론을 제시하고자 한다. 지식탐색과 조

직양면성의 관계를 탐구한 선행 연구는 거의 없는 실

정이다. 따라서 기존 연구가 별로 이루어지지 않은 분

야를 대상으로 한 탐색적 수준의 연구이므로, 가설의 

검증보다는 이론의 개발이 우선적이라고 판단하였다

(김인수, 2000). 이에 따라 탐색과 조직양면성의 관계

에 대한 포괄적인 틀을 개발하고, 양자의 관계에 대한 

이론적 논의를 바탕으로 향후 연구를 위한 이론적 명

제(propositions)를 개발하는데 연구의 초점을 두었

다. 

급변하는 환경에 직면하고 있는 오늘날의 기업은 장

기적인 성장과 성공을 위해서 현재의 역량을 활용하

는 한편, 새로운 역량을 개발해야 하는 역설적인 도전

에 직면하고 있다. 단기적인 성과를 위해서는 현재의 

역량을 충분히 활용(exploitation)하여 기존 시장에

서 경쟁해야 하며, 동시에 미래의 새로운 시장에 진출

하고 성공하기 위해서는 끊임없이 새로운 지식을 탐색

하고 창출하는 탐험(exploration)이 요구된다. 즉 장기

적 성공을 위해서는 현재의 시장 요구를 충족하는 동

시에, 미래의 성공을 위한 준비가 동시에 요구되는 것

이다. 

이처럼 탐험과 활용이라는 상호 모순적 활동을 동

시에 수행할 수 있는 동적 역량을 가진 조직을 양면성 

조직이라 하며(O’Reilly & Tushman, 2008), 탐험과 

활용의 개념은 조직학습(Wang & Li, 2008), 기술혁

신(Greve, 2007), 전략적 제휴(Lavie & Rosenkopf, 

2006), 조직적응(Gibson & Birkinshaw, 2004), 조직

설계(Gulati & Puranam, 2009) 등과 같은 여러 주

제에 적용되어, 다양한 연구들이 이루어지기 시작하고 

있다.

조직은 어떻게 탐험과 활용의 균형을 이루며, 나아

가서는 이를 동시에 추구할 수 있는가? 조직양면성의 

필요성과 혜택에 대해서는 비교적 많은 논의가 이루어

지고 있으나, 조직 양면성을 달성하는 방법을 모색하

는 연구는 상대적으로 많지 않다. 

활용과 탐험은 근본적으로 서로 상이한 사고체계, 

조직구조, 시스템 및 역량 등을 요구하므로, 이를 동

시에 추구하는 것은 조직에 매우 어려운 과제이다

(Andriopoulos & Lewis, 2009; Puranam, Singh, 

& Zollo, 2006). 탐험을 촉진하기 위해서는 규모가 작

고 분권화된 조직단위, 느슨하고 유연한 프로세스, 느

슨한 문화가 필요한 반면, 활용이 효과적으로 이루

어지기 위해서는 규모가 크고 집권화된 조직, 엄밀성

과 효율성에 초점을 둔 프로세스, 엄격한 문화가 필요

하기 때문이다(하성욱, 2009; Benner & Tushman, 

2003). 

현재까지의 연구를 종합하면 조직양면성의 선행요

인으로는 첫째, 이중 구조의 구축이나 조직단위의 분

리와 같은 구조적 분화(structural differentiation)를 

강조하는 연구(Gilbert, 2005; O’Reilly & Tushman, 

2004), 둘째, 탐험과 활용을 동시에 추구할 수 있

는 조직 컨텍스트의 구축에 대한 논의(Gibson & 

Birkinshaw, 2004), 셋째, 탐험과 활용 활동을 조정

할 수 있는 최고경영팀의 통합 역할에 주목한 연구

(Lubatkin et al., 2006; Smith & Tushman, 2005) 

등으로 나눌 수 있다. 

이처럼, 기존 연구는 조직양면성의 구축에 있어

서 주로 조직단위의 분리와 같은 구조적 접근이나 최

고경영층이나 상위 팀의 행동 통합과 같은 계층적
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인 통합 방법에 초점을 두고 연구가 이루어졌다. 이

에 비해 조직과정(organizational processes)이 조

직양면성에 미치는 영향에 대해서는 조직 컨텍스트

(organizational context)의 역할에 주목한 Gibson 

& Birkinshaw(2004)의 연구를 제외하고는, 실증 연

구는 물론이고, 이론적 논의도 거의 이루어지지 않고 

있다. 

본 연구는 조직양면성에 중요한 영향을 미치는 조직

과정 변수로서, 지식탐색(knowledge search)의 역할

에 주목한다. 혁신은 기존의 지식 요소들을 새로운 방

법으로 결합하거나 새로운 지식을 기존 지식과 결합

하여 새로운 지식을 창출함으로써 이루어진다. 따라

서 지식은 혁신과 매우 밀접한 관련을 가진다(Brokel 

& Binder, 2007; Collins & Smith, 2006). 기업은 혁

신과정에서 기업의 내외부에 걸쳐 지속적으로 혁신기

회와 지식을 탐색하며, 이러한 지식을 활용하여 문제

를 해결해나간다. 따라서 혁신은 문제해결 과정이며, 

문제해결 활동으로서 탐색(Nelson & Winter, 1982; 

Zhang & Li, 2010)은 혁신에 중요한 영향을 미치게 

된다. 이처럼 탐색과 혁신의 개념적 밀접성에도 불구

하고, 지식탐색이 조직양면성에 미치는 영향을 체계적

으로 논의한 연구는 발견하기 어렵다.

기존 연구의 한계에 대한 이러한 인식을 바탕으로, 

본 연구는 지식탐색이 활용적 혁신과 탐험적 혁신 및 

나아가서는 조직양면성에 미치는 영향을 분석하기 위

한 이론적 토대를 제시하고, 이를 바탕으로 지식탐색

이 조직양면성에 미치는 영향에 대한 명제를 개발할 

것이다. 이를 통해 탐색과 조직양면성 연구의 지평을 

확대하는데 공헌하고자 한다. 

2. 이론적 배경: 

    탐색과 조직양면성에 대한 기존 연구

2.1 조직양면성: 탐험과 활용의 동시추구

오늘날 기업은 장기적인 성공을 위해서 현재의 역

량을 활용(exploitation)하여 당면한 환경의 요구에 

효과적으로 대응하는 한편, 동시에 미래의 성공을 위

해 새로운 역량을 탐험(exploration)하고 개발해야 

하는 역설적인 도전에 직면하고 있다(Levinthal & 

March, 1993; March, 1991). 조직양면성을 가능케하

는 구조적 메커니즘을 개념적으로 제시한 Tushman 

& O’Reilly(1996)의 연구를 시작으로 최근의 연구들

에서 탐험과 활용을 동시에 추구하는 조직이 성과가 

높다는 연구결과가 연이어 제시되고 있다(Gibson & 

Birkinshaw, 2004; He & Wong, 2004; Lubatkin 

et al., 2006; Piao, 2010; Uotila et al., 2009 등). 물

론 이와 상이한 연구결과가 제시된 연구(예를 들면, 

Atuahene-Gima, 2005)도 있으나, 여러 연구에서 조

직양면성은 오늘날과 같은 동태적인 환경에서 단기

적 성과와 장기적 생존의 조화를 위해 조직이 갖추어

야할 바람직한 속성으로 인식되고 있다(Lavie et al., 

2010; O’Reilly & Tushman, 2013; Simsek, 2009).

그러나 탐험과 활용의 동시 추구는 조직에 풀기 어

려운 역설적 도전과제가 될 수 있다. 탐험은 실험, 유

연성, 확산적 사고 등을 통해 이루어지는 반면, 활용

은 효율성, 부분적 개선, 집중 등과 밀접한 관련이 

있다(March, 1991). 본 연구는 탐험과 활용을 기업

의 혁신활동에 적용한다. 탐험적 혁신(exploratory 

innovation)은 새로운 시장이나 고객의 요구를 

충족하기 위한 급진적 혁신인 반면, 활용적 혁신

(exploitative innovation)은 기존 시장이나 고객의 

요구를 충족하기 위한 점진적 혁신이다. 따라서 탐험

적 혁신은 조직이 보유한 기존 지식과 다른 새로운 지

식을 필요로 하지만, 활용적 혁신은 현재의 기술이나 

시장 관련 역량의 개선을 통해 기존 지식기반의 심화

를 도모한다(Jansen et al., 2009).

비교적 초기의 연구들이 이러한 탐험과 활용활동을 

상충관계(trade-offs)로 보고 양립하기 어려운 것으로 
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생각한 반면(Levinthal & March, 1993), 최근의 연

구들은 두 활동을 상호 독립적인 또는 상호의존적인 

관계로 파악하며(Birkinshaw & Gupta, 2013; Piao, 

2010), 단일 차원의 양 극단이 아니라 별개의 차원으

로 구분한다. 따라서 조직 내에서 탐험적 혁신과 활용

적 혁신을 동시에 추구하거나 결합하는 것을 가능하

다고 간주하며(Andriopoulos & Lewis, 2009; Piao, 

2010; Raisch et al., 2009), 이를 동시에 수행할 수 

있는 역량을 가진 조직을 양면성 조직(ambidextrous 

organization)으로 정의하고 있다. 

2.2 조직양면성의 선행 요인

조직양면성에 대한 연구는 크게 조직양면성의 결과

나 혜택에 대한 연구와 어떻게 조직양면성을 달성할 

것인가 하는 조직양면성의 선행 요인에 대한 연구로 

나눌 수 있다. 조직의 탐색활동이 조직양면성에 미치

는 영향을 탐구하는 본 연구의 목적에 따라, 여기서는 

기존 연구들에서 나타난 조직양면성의 선행 요인을 간

단히 살펴보고자 한다.

조직은 어떻게 탐험 활동과 활용 활동의 균형을 달

성할 수 있는가?  탐험과 활용의 균형이 조직에 유익

하다는 것에 대해서는 대체로 합의가 이루어진 반면, 

조직이 양면성을 달성하는 방법과 그 효과에 대해서

는 여러 관점과 논의가 존재한다(Lavie, Stettner, & 

Tushman, 2010; Raisch & Birkinshaw, 2008).

현재까지의 연구를 종합할 때, 조직양면성을 달성하

기 위한 방법은 구조적 분리, 양면적 컨텍스트의 구축, 

최고경영팀의 구성과 특성, 시간적 분리 및 영역 분리

(domain separation)의 다섯 가지로 나눌 수 있다. 조

직양면성 달성에 있어서 이러한 여러 방법은 대체적인 

관계가 아니라 상호 보완적인 관계로 이해되어야 한

다. 즉, 문상미와 허문구(2013)의 연구를 통해서도 알 

수 있듯이, 기업은 한 가지 방법만을 활용하는 것이 아

니라, 여러 가지 방법을 활용하여 조직양면성을 추구

한다고 볼 수 있다. 아래에서 각각에 대해 간단히 논

의 한다.

2.2.1 구조분리

구조분리(structural separation)는 활용을 담당

하는 활동과 탐험을 담당하는 활동이 근본적으로 서

로 다르며, 이를 효과적으로 수행하기 위해서 요구되

는 조직 특성이 완전히 다르기 때문에 각 활동을 수행

하는 조직 단위를 공간적으로 분리하여야 한다는 관

점이다. 특히, 탐험 활동은 그 결과가 불확실하고 새로

운 시도와 실험이 요구되므로 효율성을 중시하는 조직

단위와 분리되어 있어야 그 활동이 기존 조직과 분리

되어 온전히 수행될 수 있다는 점을 강조한다(Benner 

& Tushman, 2003; Gilbert, 2005). 또한, 구조분리

를 통한 조직양면성 달성의 요건으로서 조직 단위의 

분리와 함께, 분리된 조직 단위 간 자원이나 역량의 

공유와 통합이 이루어져야 한다. 즉 구조 분리를 위

한 조직양면성 달성을 위해서는 분리된 조직 단위 간

의 통합이 효과적으로 이루어져야 한다(허문구, 문상

미, 김국태, 2014; Gilbert, 2006; Markides, 2013; 

Sirmon, Hitt, & Ireland, 2007). 이를 위한 통합 메

커니즘으로서 기능횡단팀과 같은 공식적, 조직적 장치

와 최고경영팀의 통합 활동에 대해 여러 연구들이 이

루어졌으며, 최근에는 비공식적 조직의 역할이나 사회

적 자본과 같은 비구조적, 비공식적 통합 메커니즘에 

대한 관심도 증대되고 있다(예를 들면, 허문구, 2015; 

Gulati & Puranam, 2009; Jansen, Tempelaar, Van 

den Bosch, & Volberda, 2009; Lubatkin, Simsek, 

Ling, & Veiga, 2006; Smith & Tushman, 2005 등). 

요약하면, 조직은 활용활동과 탐험활동을 서로 다른 

조직 단위로 분리하여 수행하고(구조 분리), 분리된 조

직 단위 간의 활동을 여러 통합메커니즘을 통해 효과

적으로 조정하고 통합함으로써, 조직양면성을 달성할 

수 있다는 것이 구조 분리 관점의 기본적인 아이디어
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이다.

2.2.2 컨텍스트 양면성

조직양면성을 위해서 반드시 조직 단위를 분리할 필

요가 있는가? 전통적으로 3M이나 최근의 구글과 같

은 조직에서는 모든 구성원들이 활용과 함께 탐험활

동을 수행하고 있는데(예를 들면, 20% 원칙, 관리자에

게 적용되는 70:20:10의 원칙 등), 이는 어떻게 설명할 

수 있는가? 모든 구성원이 업무 수행 과정에서 활용과 

탐험활동을 함께 수행한다면, 이것이 훨씬 바람직하지 

않는가? 이러한 질문과 논의들을 반영하고 있는 조직

양면성 달성 방법이 컨텍스트 양면성이라고 할 수 있

다.

컨텍스트 양면성은 조직의 모든 계층과 부문에서 

활용과 탐험활동이 동시에  이루어질 수 있으며, 그렇

게 하는 것이 양면성 달성에 가장 효과적인 방법이라

는 관점이다. Gibson & Birkinshaw(2004)는 야심

찬 목표(stretch)와 규율(discipline)과 같은 성과관리 

측면과 조직의 지원과 신뢰와 같은 조직의 사회적 후

원(social support)을 조화시킬 수 있는 조직 컨텍스

트의 구축을 통해 조직의 정합성(alignment)과 적응

성(adaptability)을 동시에 달성할 수 있다고 주장하

였다. 이러한 관점은 도요타에 대한 사례 연구(Adler, 

Goldoftas, Levine, 1999; Takeuchi, Osono, & 

Shimizu, 2008) 등을 통해서도 뒷받침되고 있다. 한

편, McCarthy & Gordon(2011)은 연구개발 조직을 

대상으로 한 연구에서, 경영 통제시스템의 유형이 컨

텍스트 양면성 달성에 영향을 미친다는 점을 제시하

였다. 이러한 결과는 조직 내 여러 요소들이 컨텍스

트 양면성에 영향을 미칠 수 있음을 시사하는 결과이

다. 이 관점은 양면성을 가능케하는 것은 결국 양면적 

컨텍스트를 창출할 수 있는 경영 능력에 달린 것이며

(Birkinshaw & Gupta, 2013), 진정한 양면성은 경영 

능력을 통해서 달성될 수 있다는 점을 강조한다.

2.2.3 최고경영팀의 특성

최고경영팀의 특성과 조직양면성의 관계에 대한 논

의는 크게 두 가지로 나눌 수 있다. 첫째는 구조적 분

리를 보완하는 수단으로서 분리된 조직 단위 간의 통

합 역할을 수행하는 최고경영팀의 역할에 초점을 둔 

관점이다. 분리된 조직 단위 간의 통합을 지원하고 촉

진하는 최고경영팀의 특성에 주목한 연구(Smith & 

Tushman, 2005; Tushman & O’Reilly, 1997)나 

양면성을 촉진하는 조직 컨텍스트를 구축하는데 있

어서의 최고경영자의 역할에 대한 논의(Gibson & 

Birkinshaw, 2004)가 여기에 해당한다. 

그러나 이와는 달리, 근래에 들어서는 최고경영팀의 

특성이나 과정이 조직양면성에 직접적으로 영향을 미

친다는 관점에 의거한 논의와 연구가 증가하고 있다. 

즉 최고경영팀의 구성이나 리더십을 조직양면성의 독

립적이고 직접적인 선행 요인으로 파악하는 것이다. 

최고경영팀 또는 최고경영자는 부서 간 필요에 따라 

어떤 부서에서는 잘 개발된 역량을 활용하도록 하는 

한편, 또 다른 부서에는 새로운 역량을 제공함으로써 

활용과 탐험 간의 균형을 의도적으로 유지하는 역할

을 하며(Volberda, Baden-Fuller, & van den Bosch, 

2001), 기존 제품 부문과 혁신 부문에 대한 지원과 자

원의 이전을 동적으로 관리함으로써 양면성을 유지하

는 역할을 적극적으로 수행한다(Smith & Tushman, 

2005). 이는 최근의 실증 연구들에서도 확인되고 있

는데,  창업 팀의 구성이 활용과 탐험 활동의 주요

한 선행 요인이라는 발견(Beckman, 2006)이나 팀

의 구성에 있어서 기존 구성원과 신임 구성원의 적절

한 혼합이 양면성 달성에 중요하며(Peretti & Negro, 

2006), 중소기업에서 최고경영팀의 행위 통합의 정도

가 조직양면성에 중요한 영향을 미친다는 연구 결과

(Lubatkin, Simsek, Ling, & Veiga, 2006) 등이 그것

이다.
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2.2.4 시간적 분리

조직분리나 컨텍스트 양면성은 탐험과 활용의 균형

을 달성하는 방법에 있어서는 차이가 있지만, 두 활동

이 조직 내에서 동시에 이루어지도록 한다는 점에서

는 공통점이 있다. 그러나 조직양면성 달성을 위한 대

안적 방법으로서 시간적 분리(temporal separation)

는 조직이 상황에 따라, 그리고 시간의 흐름에 따라 

두 활동 중 어느 하나의 활동에 보다 초점을 기울이

다가, 그다음에 다른 활동에 노력을 기울이는 것 등과 

같이 시간의 흐름에 따라 활용과 탐험 활동을 번갈아 

가면서 수행하는 것을 의미한다. 그렇게 함으로써, 활

용과 탐험의 동시적 수행에 따른 압력이나 상충되는 

마찰을 회피하는 것이다. 이런 점에서 구조분리나 컨

텍스트 양면성은 양면성 달성에 있어서 동시적 접근법

(simultaneous approach)인 반면, 시간적 분리는 순

차적 접근법(sequential approach)이라고 할 수 있다. 

시간적 분리는 진화론에서 제시하는 단속평형 이론

(puntuated equilibrium theory)에 뿌리를 두고 있

다. 단속평형 이론에 따르면, 조직의 변혁은 비교적 안

정적이고 점진적인 변화를 하는 시기와 함께 짧지만 

급진적인 변화를 하는 시기가 서로 교차하면서, 조직

의 변화와 환경 적응이 이루어진다고 본다(Gersick, 

1991; Romanelli & Tshman, 1994). Eisnehardt & 

Brown(1997)은 컴퓨터 산업에 대한 연구에서, 성공적

인 기업들은 제품개발 프로젝트에서 활용 시기와 탐

험 시기의 이전을 효과적으로 관리한다는 점을 밝혔

다. 또한, 기술 발전의 단계에 맞추어 조직활동의 초점

을 탐험에서 활용으로(또는 활용에서 탐험으로) 효과

적으로 이행(transition)하는 것이 중요하다는 연구

(Puranam, Singh, & Zollo, 2006)도 시간적 분리의 

중요성을 지지하고 결과로 해석할 수 있다.

2.2.5 영역 분리

영역 분리(domain separation)는 조직이 활동 영

역(domain)에 따라 탐험 혹은 활용 활동을 분리하여 

수행함으로써 각 영역에서의 양면성을 추구하는 것이 

아니라, 조직 전체에 걸쳐 탐험과 활용 활동의 균형을 

달성하는 것을 의미한다. 

가장 대표적인 예로서 기업 간 제휴를 들 수 있는

데, 서로 다른 제휴 영역에서 탐험 또는 활용 활동을 

각각 수행하면서, 제휴 활동 전체적으로는 탐험과 활

용의 균형을 유지하는 것이다. 예를 들어, 미국의 소

프트웨어 기업들은 기업 간 제휴를 대상 활동의 특성

(upstream vs. downstream), 제휴 파트너(기존 제휴

선 vs. 새로운 파트너) 및 파트너 특성(이전 파트너와

의 유사성)이라는 세 영역으로 나눌 때, 각 영역 내에

서의 균형이 아니라 전체 영역에 걸쳐서 전반적인 탐

험과 활용의 균형을 유지함으로써, 양면성을 달성한다

는 것이다(Lavie & Rosenkopf, 2006). 

Stettner & Lavie(2014)는 최근 연구에서 영역의 

개념을 더욱 확장하였다. 그들은 조직 운영의 영역을 

내부 조직, 제휴, 인수의 세 가지로 나누고, 각각의 영

역 내에서 양면성을 추구하는 기업들보다는 각 영역

에서는 한 가지 활동에 집중하고(그럼으로써, 활동 간 

상충이나 마찰을 최소화하고), 영역 전반에 걸친 균형

(balancing across modes)을 추구하는 기업들이 더

욱 성과가 높다는 점을 발견하였다. 보다 구체적으로

는, 내부 조직을 통해 활용 활동을 수행하면서, 제휴나 

인수와 같은 외부 모드를 통해 탐험을 추구하는 기업

이 가장 성과가 높다는 결과를 실증 연구를 통해 제시

하였다. 

영역 분리는 조직양면성을 달성하는 방법에 대한 관

점을 확대하고, 특정 조직이나 특정 활동 역역 내에서 

탐험과 활용의 균형을 추구할 때 당면하게 되는 상충 

관계를 회피할 수 있도록 한다는 점에서 그 유용성이 

있다고 하겠다. 
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2.3 조직탐색에 대한 기존연구

탐색 개념은 카네기 학파로 불리는 Simon, March, 

Cyer t  등을 중심으 로 이루어진 기업행동이론

(behavioral theory of the firm)에 뿌리를 두고 있다. 

기업행동이론의 핵심 논지는 제한된 합리성(bounded 

rationality) 개념이다. 의사결정자는 신고전 경제학에

서 이야기하는 것처럼 최적의 대안을 선택하는 존재

가 아니라, 제한된 합리성 하에서 만족할만한 대안을 

선택한다. 이때 의사결정 과정에서 정보나 대안은 사

전에 완전하게 주어지는 것이 아니며, 의사결정자가 탐

색을 해야 한다. 이러한 관점에서 탐색은 제한된 합리

성 하의 의사결정 과정을 다루는 기업행동이론의 주요

한 구성요소로서의 위상을 차지하고 있다. 

 탐색은 문제 해결을 위한 대안이나 해결책을 찾는 

과정으로서 제휴 파트너나 신기술의 탐색 등과 같은 

조직의 전략적 행동뿐만 아니라, 직업, 배우자, 주택의 

탐색 등과 같이 개인의 일상적인 의사결정 과정에서

도 항상 나타나는 대단히 실재적인 현상이다(Winter, 

Cattani, & Dorsch, 2007). 이로 인해 탐색에 대해서

는 여러 다양한 분야에 걸쳐 활발한 연구가 지속적으

로 이루어지고 있다. 탐색의 대상에 따라 분류하면, 새

로운 경영자의 탐색(Puffer & Weintrop, 1991)에서 

부터, 외부 자문(McDonald & Westphal, 2003), 혁

신(Chen, 2008; Greve, 2003), 신시장(Desai, 2008; 

Greve, 2008), 제휴 파트너(Baum et al., 2005; Iyer 

& Miller, 2008) 등의 탐색에 이르기까지, 매우 다양

한 분야에 걸쳐 연구가 이루어져 왔다. 또한, 제조업

(Chen, 2008; Chen & Miller, 2007; Greve, 2003 

등)과 서비스업(Baum et al., 2005; Gree, 2008 등) 

및 비영리조직(Salge, 2010) 등에 이르기까지, 다양한 

국가, 산업, 섹터 등을 막론하고 탐색 개념을 활용한 

연구가 이루어지고 있다. 

이러한 탐색은 탐색의 객체와 주체에 따라 여러 

가지 용어로 표현되거나 구별할 수 있다. March & 

Simon (1958)이 포괄적으로 대안의 탐색(search 

for a lternat ives)이라고 한 이래로, Cyert & 

March(1963)의 문제 해결형 탐색과 여유자원을 활용

한 탐색으로 구분하였으며, Desai(2010)는 두 유형에 

제도적 탐색(institutional search)을 추가하였으며, 

Knudsen & Levinthal(2007)은 대안을 발견하기 위

한 탐색과 대안 평가를 위한 탐색으로 탐색의 과정을 

분리하였다.  

특히, 근래에 들어서는 탐색과 혁신의 관계에 대한 

연구가 활발하게 이루어지고 있는데(예를 들면, Katila 

& Ahuja, 2002; Laursen & Salter, 2006; Leiponen 

& Helfat, 2010 등), 이는 혁신을 지식 창출의 결과라

고 할 때, 이러한 지식의 획득이나 결합은 조직 내외부

에 대한 탐색을 통해 이루어지기 때문이다. 이러한 관

점에서 혁신 연구들은 대체로 혁신과정에서의 탐색을 

혁신탐색(innovation search)이나 지식탐색으로 개념

화하고 있다(Katila, 2002; Fabrizio, 2009; Shenkar 

& Li, 1999; Zhang & Li, 2010). 이러한 측면에서 본 

연구에서도 지식탐색으로 탐색을 개념화한다. 다음 장

에서는 혁신과정에서의 지식탐색이 조직양면성에 미

치는 영향을 체계적으로 논의할 것이다.

3. 지식탐색이 조직양면성에 미치는 영향

3.1 기업의 탐색활동에 대한 분류 틀: 

      지식탐색의 유형 

조직은 여러 분야에 걸쳐 다양한 탐색활동을 수행

하는데(Hansen et al., 2005), 조직에서 탐색은 불확

실한 상황에서 문제를 해결하고자 하는 조직학습 과

정이다(Huber, 1991). 본 연구에서는 지식탐색을 혁

신 과정에서 혁신에 필요한 정보, 지식, 아이디어의 습

득, 창출 및 재결합과 관련된 문제 해결 활동으로 정의

한다. 조직은 탐색을 통하여 현재의 기술을 개선하거
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나(Nelson & Winter, 1982), 새로운 기술을 학습하고 

개발하며(Makadok & Walker, 1996), 환경변화에 적

응한다. 

기업의 탐색활동에 대한 기존 연구들은 주로 탐색

활동을 일차원적으로 파악하여, 국지적 탐색(local 

search)과 탐험적 탐색(distant search)으로 구분하

였다. 국지적 탐색은 조직이 기존 지식을 활용하여 해

결책을 탐색하는 활동을 말한다(Stuart & Podolny, 

1996). 반면, 탐험적 탐색은 현재의 조직루틴과 지식

기반으로부터 벗어나서 문제를 해결하려는 활동을 가

리킨다(Miner et al., 2001). 한편, 기업의 탐색활동을 

보다 체계적으로 구분하고자 하는 시도는 Katila & 

Ahuja(2002)에 의해 이루어졌는데, 그들은  기업의 

탐색활동을 두 가지 차원으로 구분하여 설명하였다. 

첫째는 기업이 얼마나 깊이 기존 지식을 활용(재사용)

하는가 하는 정도를 의미하는 것으로 이를 탐색깊이

(search depth)로 개념화하였으며, 두 번째는 기업이 

얼마나 넓게 새로운 지식을 탐색하는가 하는 것으로, 

이를 탐색영역(search scope)으로 명명하였다. 

본 연구는 기업의 탐색활동을 탐색 대상의 소재와 

탐색의 특성이라는 두 차원에 따라 구분한다. 첫째, 

탐색의 소재는 탐색이 조직의 경계 내부를 대상으로 

하는가, 경계 외부를 대상으로 하는 가에 따른 것으

로, 내부탐색(internal search)과 외부탐색(external 

search)으로 구분한다. 두 번째 기준은 탐색의 특성으

로서, 이는 탐색의 범위와 탐색의 깊이로 나누어진다. 

탐색범위(search breadth)는 기업이 혁신활동에서 활

용하는 서로 다른 탐색경로(search channels)의 수를 

의미하며(예를 들면, 공급자, 박람회, 대학, 연구기관 

등), 탐색깊이(search depth)는 기업이 서로 다른 지식

원천 또는 탐색경로를 얼마나 깊이 활용하는가 하는 

것을 의미한다. 이러한 두 가지 분류 기준에 따라 지식

탐색 유형을 제시하면 <그림 1>과 같다. 이에 따라, 기

업의 탐색방법은 내부탐색 범위, 내부탐색 깊이, 외부

탐색 범위 및 외부탐색 깊이라는 네 측면으로 나누어 

살펴볼 수 있다. 

본 연구에서는 <그림 1>에서 제시한 탐색활동의 유

형에 따라, 혁신과정에서 기업의 탐색활동을 구분하

고, 이러한 탐색활동이 탐험적 혁신과 활용적 혁신 및 

조직양면성에 미치는 영향에 대한 가설을 개발할 것이

다.

3.2 지식탐색이 혁신과 조직양면성에 미치는 

      영향 

[그림 1] 지식탐색 활동의 유형기업에서 탐색활동은 

변화에 대한 적응력을 높임으로써(Cyert & March, 

1963), 혁신성과에 긍정적 영향을 미친다. 즉 기업은 

혁신과정에서 조직 내부 또는 외부의 지식원천에 대한 

탐색활동을 통해 기존의 지식기반을 확대하거나 기존 

지식과의 결합을 통해 새로운 지식을 창출하며, 이는 

신제품개발 등의 혁신에 긍정적인 영향을 미치게 된

다. 기존 연구에서도 기업의 혁신은 탐색활동에 의해 

영향을 받는 것으로 확인되고 있다(Katila & Ahuja, 

2002; Laursen & Salter, 2006). 본 연구에서는 앞서 

제시한 탐색유형에 대한 분류에 기반하여,  탐색을 탐

색범위와 탐색깊이로 나눈 후, 다시 이를 내부탐색과 

외부탐색으로 나누어, 각각의 탐색방법과 탐험적 혁

신, 활용적 혁신 및 조직양면성의 관계에 대한 이론을 

제시하고, 이를 바탕으로 가설을 도출할 것이다.

[그림 1] 지식탐색 활동의 유형
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3.2.1 탐색범위가 혁신에 미치는 영향: 

         내부탐색 범위 및 외부탐색 범위의 영향

탐색범위(search breadth)는 기업이 혁신활동에 활

용하는, 조직 내외부에 존재하는 서로 다른 탐색경로

의 수를 의미한다. 탐색범위가 제품혁신에 미치는 영

향은 두 가지로 나누어 설명할 수 있다. 첫째, 진화론

적 관점에서, 다양한 경로를 대상으로 한 탐색(broad 

search)은 새로운 변이(variants)를 추가함으로써 기

존의 지식 기반을 확대한다. 이는 새로운 정보를 제

공하는 역할을 함으로써 문제해결에 긍정적 영향을 

미친다(March, 1991). 둘째, 탐색범위는 재결합적 탐

색(recombinatory search)을 제고함으로써 신제

품 개발에 긍정적인 영향을 미친다(Fleming, 2001; 

Fleming & Sorenson, 2001). 즉, 탐색범위의 증가는 

기존 지식기반에 새로운 지식을 추가함으로써, 지식 

결합(knowledge combination)을 통해 새로운 지식

의 창출을 촉진하게 된다. 따라서 탐색범위는 탐험적 

혁신(exploratory innovation)의 가능성을 높이게 되

는 것이다.

 동일한 기업내에서도 마케팅, 생산/운영, 구매/조달 

등의 다른 부문은 서로 상이한 업무특성과 외부네트

웍을 가지며, 이를 통해 연구개발 부문과는 다른 지식

기반을 갖게 된다. 따라서 조직내 다양한 부문을 대상

으로한 탐색은 연구개발 부문의 지식기반을 넓히고 새

로운 지식결합의 가능성을 높여서 탐험적 혁신에 긍정

적인 영향을 미치게 될 것이다. 따라서 내부탐색 범위

는탐험적 혁신과 정(+)의 관계를 가질 것이다.

[명제 1] 내부탐색 범위는 탐험적 혁신과 정(+)의 관계를 

가질 것이다.

그러면 외부탐색 범위가 혁신에 미치는 영향에 대해 

살펴보자. 기업 외부의 다양한 기관은 개별기업에 비

해 훨씬 전문적이고 다양한 지식을 가지고 있으며, 기

술의 발전과 융합화 등으로 기업의 혁신에서 외부 지

식원천의 중요성이 점점 더 커지고 있다(Chesbrough, 

2003; Christensen et al., 2005). 따라서 외부탐색에 

따르는 노력과 불확실성에도 불구하고, 외부탐색을 통

해서 얻을 수 있는 새로운 지식의 양이나 유용성도 비

례하여 커진다. 또한, 외부 지식경로는 기업의 기존 지

식기반(knowledge base)과는 다른 새로운 지식을 제

공해줄 가능성이 높다. 그러므로 외부탐색 범위도 기

업의 지식기반을 더욱 확대하고 기존 지식과 새로운 

지식의 결합을 통해 새로운 지식창출, 즉 기존 시장이

나 기술 기반과 다른 새로운 제품의 개발과 같은 탐험

적 혁신의 가능성을 높이는데 긍정적 영향을 미칠 것

이다. 

그러나 외부탐색 범위의 지나친 확대는 혁신 성과에 

부정적인 영향을 미칠 수 있다.  그 이유로서 정보과부

하(information overload) 및 흡수능력의 한계,  탐색

비용과 지식통합 비용의 증대 등을 들 수 있다. 첫째, 

탐색범위를 지나치게 확대하면 다양하고 상이한 지식

이나 아이디어 등이 조직으로 많이 유입되며, 이로 인

해 조직은 어느 정보와 지식이 유용한지를 구별하거나 

선택하는데 매우 어려움을 겪게 된다. 특히 이는 기업

의 흡수능력의 한계와 맛물려서 새로운 정보나 지식

의 유입으로 인한 혜택은 누리지 못하는 반면, 정보수

집 및 처리 비용의 증대만 초래할 가능성이 커진다. 

둘째, 탐색에는 비용이 따르며, 외부탐색의 경우에는 

더욱 그렇다(Zhang & Li, 2010). 외부탐색은 내부탐

색에 비해 탐색해야 하는 지식원천의 수가 훨씬 많고 

해당 원천의 특성이 다양할 뿐만 아니라, 지식탐색에 

있어서 내부원천에 비해 훨씬 더 많은 불확실성을 내

포하고 있기 때문에 탐색범위의 지속적 확대는 탐색비

용의 지나친 증가를 초래할 수 있다(허문구, 2011). 

또한, 탐색을 통해 정보나 지식을 획득할수록, 기업

의 기존 지식기반에 통합되어야 할 새로운 지식의 비

중이 늘어나느 결과를 초래하며, 이는 기술적, 조직적 
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문제를 야기한다. 즉 기존 지식과 통합되어야 할 외부 

지식의 범위가 넓을수록 지식통합에 따른 문제는 더

욱 복잡해진다(Grant, 1996). 따라서 외부 탐색 범위

의 증가가 일정 수준을 넘어서면 지식통합의 비용이 

새로운 지식의 획득으로 인한 혜택보다 더 커지게 된

다(Katila & Ahuja, 2002). 

이상에서의 논의를 통하여, 외부탐색 범위의 증가가 

어느 수준을 지나면 탐험적 혁신에 부정적인 영향을 

미치게 되며, 이는 곧 외부탐색의 범위와 탐험적 혁신

은 역 U자 형의 곡선 관계(curvilinear relationship)

임을 의미한다. 이상의 논의에 근거하여, 탐색범위와 

탐험적 혁신 간에 다음과 같은 명제를 도출할 수 있다.

[명제 2] 외부탐색 범위는 탐험적 혁신과 역 U형의 곡선관

계를 가질 것이다.

3.2.2 탐색깊이가 혁신에 미치는 영향: 

         내부탐색 깊이 및 외부탐색 깊이의 영향

새로운 아이디어의 탐색은 단지 여러 다양한 지식원

천을 활용하는 것만을 의미하지는 않는다. 특정 지식

원천으로부터 얼마나 많이 지식을 얻어내고 활용하는

가 하는 것도 지식탐색의 중요한 측면이다. 본 연구에

서 탐색깊이(search depth)는 각각의 탐색경로에 대

해 얼마나 많은 지식을 이끌어내고 활용하는가 하는 

것을 의미한다. 

내부탐색 깊이의 증가는 특히, 기존 제품의 성능 개

선이나 개량과 같은 활용적 혁신에 긍정적인 영향을 

미칠 것이다. 동일 조직 내에도 부서마다 다양한 하

위문화가 존재할 수 있으며, 이러한 문화와 규범의 차

이는 부서 간 의사소통과 조정활동에 부정적인 영향

을 미친다. 기술혁신 특히 신제품 개발을 담당하는 연

구개발 조직이 마케팅, 구매, 생산/운영 등 조직 내 다

른 부서에 대한 탐색활동의 깊이를 증가하게 되면-즉 

특정 경로를 지식원천으로 반복적으로 활용하게 되면 

해당 원천의 특성이나 규범, 의사소통 방식 등에 대해 

이해의 폭이 깊어진다. 동일 지식원천에 대한 탐색활동

의 경험이 축적됨으로써, 정보의 잘못된 해석이나 의

사소통의 오류 가능성이 줄어들고 정보나 지식이 효

과적으로 소통될 수 있도록 한다. 또한 조직 간 루틴

의 개발을 촉진함으로써 탐색활동의 신뢰성을 높이며

(Levinthal & March, 1981), 상호이해 관계의 구축을 

통해 탐색활동이 보다 예측 가능하고 효율적으로 이

루어질 수 있게 된다(Eisenhardt & Tabrizi, 1995). 이

처럼 내부탐색의 깊이는 기존 지식기반을 확대하거나, 

보유하고 있는 지식의 활용도를 제고함으로써, 기업의 

활용적 혁신에 긍정적인 영향을 미칠 것이다.

[명제 3] 내부탐색 깊이는 활용적 혁신과 정(+)의 관계를 

가질 것이다.

그러면 외부탐색 깊이가 혁신에 미치는 영향을 살펴 

보자. 상당수의 혁신적인 기업들은 종종 선도사업자

나 공급자 또는 대학 등과 같은 소수의 특정 원천으로

부터 많은 혁신 아이디어를 도출해낸다(von Hippel, 

1988). 기업은 이러한 각각의 외부 지식원천과 오랜 시

간에 걸쳐 상호작용하면서 상호 이해를 제고하고 함께 

일하는 방식을 개발해 나간다. 외부탐색을 깊이 활용

하는 기업은 기존에 구축한 외부 지식경로를 지속적

으로 활용하게 된다. 이는 기업의 기존 지식기반을 풍

부하게 하거나, 개선을 이루는 데는 긍정적인 영향을 

미치지만, 전혀 새로운 지식의 창출이나 결합을 가져

다 주기는 어렵다. 따라서, 외부탐색의 깊이는 기업의 

활용적 혁신에 긍정적인 영향을 미치게 된다.

그러나 과도하게 깊은 외부탐색은 혁신에 부정적인 

영향을 미칠 수 있다. 다양한 외부원천과 깊은 관계를 

유지하는 것은 자원과 관심(attention)을 필요로 한다

(Laursen & Salter, 2006). 첫째, 앞서 탐색의 범위에

서 제시한 것처럼, 기업이 활용하고 처리할 수 있는 수
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준을 넘어서는 지식이나 아이디어는 혁신에 오히려 부

정적인 영향을 미칠 수 있다. 반면, 외부탐색의 깊이 증

가는 곧 기업의 자원 증대를 필요로 하므로, 탐색으로 

인한 혜택의 증가는 수반되지 않는 반면, 탐색비용은 

더 커지게 된다. 따라서 탐색 깊이의 증대로 인한 혁신

성과는 일정한 수준을 넘어서면 오히려 감소하게 되

는 것이다. 둘째, 경영자의 관심은 기업에서 매우 귀중

하고 희소한 자원이며, 특정 활동에 관심을 배분하는 

의사결정은 기업의 환경적응과 이러한 환경적응을 위

한 활동으로서의 혁신을 설명하는데 핵심적인 요인이

다. 그러므로 매우 높은 수준의 탐색 깊이, 즉 많은 외

부원천과의 깊은 관계의 지속적 유지는 기업의 관심을 

분산시킴으로써, 외부지식을 제대로 실행하지 못하는 

결과를 초래한다. 따라서 외부탐색의 깊이가 일정 수

준을 넘어서게 되면, 외부탐색으로 인한 혜택은 정체 

또는 점차 감소하는 반면, 탐색비용은 지속적으로 증

가하게 된다. 

이상에서의 논의를 요약하면, 외부탐색의 깊이는 일

정 수준까지는 활용적 혁신과 정의 관계를 가지지만, 

외부탐색의 깊이가 일정 수준을 넘어서면 오히려 혁신

성과에 부정적인 영향을 미치게 된다는 사실을 알 수 

있다. 이상의 논의에 근거하여, 탐색깊이와 혁신 간에 

다음과 같은 명제를 도출할 수 있다.

[명제 4] 외부탐색의 깊이는 활용적 혁신과 역 U형

의 곡선관계를 가질 것이다.

3.2.3 탐색범위와 탐색깊이의 상호작용이 

         조직양면성에 미치는 영향

이상에서는 탐색범위와 탐색깊이가 혁신에 미치는 

영향을 구분하여 살펴보았다. 여기서는 탐색깊이와 탐

색범위가 조직의 탐색활동에서 상호 호혜적이며, 상호

작용 효과를 통해 조직양면성 제고에 영향을 미친다

는 점을 제시한다. 탐색범위와 탐색깊이가 조직의 문제

해결 과정에서 긍정적인 상호작용을 하는 메커니즘으

로서, 지식의 새로운 결합을 촉진하는 측면과 지식의 

흡수를 촉진함으로써 기존 지식기반을 강화하고 새로

운 지식의 개발을 가능케하는 두 가지 측면으로 나누

어 살펴볼 수 있다. 

첫째, 여러 경로에 걸친 폭넓은 탐색과 특정 경로

에 대한 깊은 탐색의 결합을 통해 독특한 지식결합

(unique combinations)의 가능성을 높일 수 있다. 

앞서 제시한 것처럼 탐색범위의 지나친 증가는 혁신

에 부정적인 영향을 미칠 수 있다. 즉, 비용의 증가에 

비해 가치있는 지식을 찾거나 활용할 가능성이 줄어

드는 것이다. 따라서 여러 영역에 걸쳐 탐색한(broad 

search) 새로운 지식을 특정 지식원천에 대한 깊은 탐

색(deep search)을 통해 기업이 확보한 지식과 효과

적으로 결합함으로써, 기존 지식기반의 강화와 새로운 

지식창출이 동시에 가능해진다. 따라서 탐색범위와 탐

색깊이의 상호작용은 탐험적 혁신과 활용적 혁신에 함

께 영향을 미쳐서, 조직양면성을 제고하는 역할을 한

다. 

둘째, 조직양면성에 미치는 탐색범위와 탐색깊이의 

상호작용 효과는 흡수능력(absorptive capacity) 관

점에서도 살펴볼 수 있다. 기업의 흡수능력은 새로운 

지식의 흡수에 있어서 기존 지식기반의 중요성을 나타

내는 것이다. 기업이 탐색활동을 통해 획득하게 되는 

지식은 대체로 그 자체가 바로 유용한 지식이라기 보

다는, 유용하게 활용될 가능성을 가지고 있는 단편적 

지식의 집합(a collection of fragments of possibly 

useful knowledge)이다(Winter, 1984). 그러므로 기

업이 탐색활동을 통해서 얻게 되는 단편적 지식들이 

유용한 지식의 흡수나 새로운 지식창출로 연결되기 위

해서는 상호 보완적인 문제 해결 활동이 필요해진다

(Katila & Ahuja, 2002). 앞서 논의하였듯이, 조직의 

문제 해결 과정에서 탐색범위와 탐색깊이는 상호보완

적인 특성을 가진다. 그러므로 새로운 지식의 유입과 

함께, 기존 지식기반의 강화는 새로운 지식의 흡수와 
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심화 및 개발을 촉진하는 역할을 한다. 이처럼, 탐색

깊이와 탐색범위는 기업의 문제해결 과정에서 상호보

완적인 역할을 함으로써, 조직양면성 제고에 긍정적인 

영향을 미치게 된다.

이상에서, 조직의 탐색활동에서 탐색범위와 탐색깊

이의 상호보완적 특성으로 인해 두 요인의 상호작용

이 조직양면성 제고에 긍정적인 영향을 미친다는 점을 

제시하였다. 이러한 논리는 기본적으로 내부탐색과 외

부탐색에 동일하게 적용될 수 있다. 그러나 외부탐색

의 경우, 이미 논의한 것처럼 탐색에 많은 비용이 수반

되므로, 탐색범위와 깊이의 두 차원에서 지나친 탐색

활동은 탐색으로 인한 비용 증대, 지식의 복잡성 증대

로 인한 혼란, 정보 과부하 등으로 조직양면성에 미치

는 부정적인 영향을 더욱 증대할 것이다. 그러므로 외

부탐색의 경우 탐색깊이와 탐색범위의 상호작용은 어

느 수준까지는 조직양면성 제고에 긍정적인 영향을 미

치지만, 지나친 탐색의 경우 오히려 조직양면성 제고에 

미치는 부정적 영향을 확대할 것이다. 따라서, 외부탐

색 깊이와 외부탐색 범위의 상호작용은 조직양면성과 

역 U자 형의 곡선 관계를 가질 것이다.

[명제 5] 내부탐색 범위와 내부탐색 깊이의 상호작용은 조

직양면성과 정(+)의 관계를 가질 것이다.

[명제 6] 외부탐색 범위와 외부탐색 깊이의 상호작용은 조

직양면성과 역 U형의 곡선관계를 가질 것이다.

이상에서 제시한 명제를 통합하여, 연구모형으로 함

께 제시하면 <그림 2>와 같다.

3.3 실증연구를 위한 제언 

본 연구에서 제시한 주요 명제들에 대해서는 향후 

다양한 논의와 실증연구를 통해, 그 타당성에 대한 확

인과 검증이 필요하다. 이를 위해 향후 실증연구에서 

주의 깊게 다루어야 할 요소를 제시하면 다음과 같다. 

첫째, 본 연구에서는 조직양면성을 혁신에 의해 정

의하고 있으므로, 연구 대상은 혁신활동이 활발하게 

이루어지거나, 기업활동에서 혁신의 비중이 비교적 큰 

분야를 대상으로 하는 것이 바람직하다고 본다. 기술

집약적 제조업이나 벤처기업, 서비스업이라면 소프트

웨어 등과 같이 지식기반 산업이 그 대상이 될 수 있

다고 본다. 

[그림 2] 연구모형: 지식탐색과 혁신 및 조직양면성의 관계
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둘째, 변수의 조작화 및 측정에 있어서도 고려해야

할 이슈가 있다. 탐험적 혁신과 활용적 혁신의 조작

화 및 측정에 있어서, 두 활동을 상호독립적인 차원으

로 개념화할 것인지, 단일 선상의 양 극단 즉 단일 차

원으로 개념화할 것인가 하는 것이다. 일반적으로 특

허 자료 등과 같은 객관적 자료(objective data)를 활

용하는 경우에는 단일 차원으로, 설문조사를 통해 [그

림 2] 연구모형: 지식탐색과 혁신 및 조직양면성의 관

계 측정하는 경우에는 상호 독립적인 차원으로 개념

화하는 것이 보통이다. 그러나 자료의 특성과 관계없

이, 이론적으로 탐험과 활용의 상충관계(trade-off)를 

반영하기 위해서는 단일 차원으로 개념화해야 한다는 

주장(Lavie, Stettner, & Tushman, 2010)과 조직양

면성은 탐험과 활용을 동시에 추구할 수 있는 경영자

의 역량으로 파악하여야 하므로, 상호 독립적인 차원

으로 개념화하는 것이 필요하다는 주장(Birkinshaw 

& Gupta, 2013)이 나름의 설득력을 갖고 있다. 어떻게 

개념화하느냐에 따라 가설의 형태나 타 변수와의 구

체적 관계 등에도 영향을 미칠 수 있으므로 이에 대한 

면밀한 고려가 필요하다고 본다.

 셋째, 활용과 탐험을 상호 독립적인 차원으로 파

악하는 경우, 두 변수에 대한 측정을 통해 조직양면

성을 단일 지표로 조작화하는데 있어서도 여러 접근

법이 존재한다. 이에는 가산법(Jansen et al., 2009; 

Lubatkin et al., 2006), 감산법(He & Wong, 2004), 

승산법(Gibson & Birkinshaw, 2004) 및 복수의 방법

을 활용하는 방법(Cao, Gedajlovic, & Zhang, 2010)

이 존재한다. 조직양면성은 활용과 탐험 둘 다 높은 상

태를 의미하므로, 개념적으로는 승산법이 가장 타당

하다고 판단된다. 그러나 이에 대한 합의는 아직까지 

존재하지 않으므로, 다양한 측정방법을 함께 활용하

여 조직양면성의 측정방법에 따라 연구결과가 달라지

지 않는지, 즉 연구결과의 강건성(robustness)을 확인

하는 것이 필요하다. 

넷째, 본 연구에서는 탐색을 탐색범위와 탐색깊이, 

그리고 외부탐색과 내부탐색으로 구분하였다. 외부 탐

색과 내부 탐색은 기업이 혁신 과정에서 활용한 지식

의 원천, 즉 탐색경로에 따라 구분이 가능하며, 얼마나 

많은 지식원천이나 탐색경로를 활용하였는가에 의해 

내부탐색 및 외부탐색의 정도를 측정할 수 있을 것이

다. 한편, 탐색범위(search breadth)는 내부 탐색경로 

및 외부 탐색경로를 대상으로, 연구개발 활동을 수행

하는 과정에서 지식/정보나 아이디어를 획득한 경로

의 수로 측정한다. 탐색깊이(search depth)는 서로 상

이한 경로나 지식원천에 원천에 대해 기업이 탐색활동

을 집중한 정도와 정보/지식의 원천으로 각 경로를 활

용한 정도에 의해 측정할 수 있을 것이다. 

끝으로, 연구결과가 타당성을 갖기 위해서는 적절한 

통제변수가 필요하다. 기존 조직양면성 연구에서는 구

조적분화, 맥락적양면성, 최고경영팀의 특성 등-이 조

직양면성에 영향을 미치는 것으로 제시되고 있다. 기

업의 지식탐색 활동은 조직구조와 조직문화 등과 같

은 요인의 영향을 받을 수 있으므로, 구조적 분화, 조

직통합, 분권화 등과 같은 조직구조 변수와 조직문화 

등과 같은 조직 컨텍스트에 영향을 미치는 요인들을 

통제하는 것이 필요할 것이다.

4. 결론 및 토의

4.1 연구의 요약

본 연구는 기업의 지식탐색이 조직양면성에 미치는 

영향에 대한 이론 개발을 목표로 하였다. 지식탐색과 

조직양면성의 관계에 대한 포괄적이고도 체계적인 연

구모형을 개발하고, 두 변수의 구체적 관계를 논의하

였으며, 이를 명제의 형태로 제시하였다. 양면성 조직

의 달성 방법에 대하여 많은 논의와 연구가 이루어지

고 있으나, 본 연구는 기존 연구와는 달리 조직의 지식
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탐색 활동이 탐험과 활용의 균형을 통해 조직양면성

에 영향을 미치는 것으로 보았다. 

구체적으로 조직양면성은 탐험적 혁신과 활용적 혁

신을 동시에 추구할 수 있는 조직의 역량으로 개념화

하였으며, 지식탐색은 탐색의 소재와 탐색의 특성이라

는 두 차원에 따라, 외부 탐색과 내부 탐색, 탐색 영역

과 탐색 깊이로 구분하였다. 이를 바탕으로, 연구모형

을 개발하고, 명제를 도출하였다. 

첫째, 탐색활동과 탐험적 혁신 및 활용적 혁신의 관

계에 대하여 논의하였다. 기존 지식기반과의 중복성이

나 새로운 지식의 유입 가능성, 그리고 기존 지식과 새

로운 지식의 결합을 통한 새로운 지식창출이라는 관

점에서, 탐색범위와 탐색깊이가 탐험적 혁신과 활용적 

혁신에 미치는 영향을 제시하였다. 특히 내부탐색과는 

달리 외부탐색의 경우, 탐색경로의 지나친 확대에 따

른 탐색비용의 증대, 지식의 복잡성 증대로 인한 지식

결합에 부정적인 영향, 정보과부하 등과 같은 문제로 

인해, 일정 수준을 넘어선 지나친 탐색은 오히려 혁신

에 부정적인 영향을 미치는 것으로 분석하였다. 둘째, 

이를 바탕으로, 탐색범위와 탐색깊이의 상호작용이 조

직양면성에 미치는 영향을 논의하였다. 지식탐색 활동

으로서 탐색범위와 탐색깊이가 지식창출이나 혁신에 

어떻게 상호 호혜적이며, 보완적인 역할을 하는가를 

제시하였다. 기업의 탐색활동을 내부탐색과 외부탐색

으로 나누어, 탐색범위와 탐색깊이의 상호작용이 조직

양면성 제고에 미치는 영향을 논의하고, 이를 명제로 

제시하였다. 

4.2 연구의 공헌과 향후 연구방향

4.2.1 연구의 학문적 공헌

본 연구는 기업의 지식탐색이 조직양면성에 미치는 

영향에 대한 포괄적이고도 체계적인 연구모형을 개발

하고, 그 구체적인 영향을 명제로서 제시하였다. 이러

한 맥락에서 본 연구의 이론적 공헌을 간단히 제시하

면 다음과 같다. 첫째, 기존 연구는 조직 양면성의 선

행요인으로 구조적 분화와 같은 조직구조나 최고경영

팀의 통합 활동과 같은 공식적 조정 메커니즘에 초점

을 두고 있다. 그러나 본 연구는 조직과정 변수로서 지

식탐색이 조직양면성에 영향을 미칠 수 있음을 이론적

으로 제시하고 있다. 이는 향후 조직양면성 연구의 새

로운 방향을 제시할 수 있을 것으로 기대한다. 둘째, 

기업의 탐색활동에 대한 그간의 연구들은 주로 단일 

차원의 기준을 활용하였다, 그러나 본 연구에서는 내

부탐색과 외부탐색 및 탐색범위와 탐색깊이라는 개념

을 활용하여, 기업의 지식탐색 활동을 체계적으로 구

분할 수 있는 틀을 개발하였다. 이 분류는 기업의 탐

색활동을 다루는 타 연구에도 효과적으로 적용될 수 

있을 것으로 생각한다. 셋째, 최근 들어 개방형 혁신의 

성공사례가 속속 소개되면서 이에 대한 관심이 증대

되고 있다. 본 연구에서 제시한 외부(지식)탐색은 바로 

개방형 혁신의 핵심적인 부분 중의 하나이며, 외부탐

색이 조직양면성과 혁신에 미치는 연구를 통해서 개방

형 혁신의 타당성과 장점에 대한 새롭고 풍부한 논의

가 가능하리라 기대한다. 넷째, 본 연구에서는 이론적 

명제의 제시에서 한걸음 더 나아가, 본 연구모형을 활

용하여 실증 연구를 할 경우에 야기될 수 있는 논쟁이

나 이슈를 바탕으로 실증연구의 방법에 대한 제안을 

하였다. 본 연구에서 제시한 모형과 이론적 틀을 바탕

으로, 향후 이에 대한 여러 연구가 성공적으로 수행된

다면, 조직양면성이나 지식탐색 및 혁신 연구에 새로

운 지식을 창출하고, 많은 후속 연구를 확산하는 효과

를 거둘 수 있을 것으로 기대한다.

4.2.2 연구의 실무적 함의

우리나라의 경우, 최근 들어 양면성 조직에 대한 논

의가 이루어지고 있지만, 아직은 주로 필요성과 당위성

에만 초점이 두어지고 있을 뿐, 조직 양면성을 제고하

기 위한 구체적 방법에 대한 논의나 탐색은 미흡한 상
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황이다. 이런 점에서 본 연구의 결과는 다음과 같은 실

무적 시사점을 가진다.  

글로벌화와 함께, 우리나라 기업들은 과거와는 다른 

새로운 과제에 직면하고 있다. 우리 기업들은 그동안 

선진기업을 모방하고 기술이나 시장 측면에서 기존 능

력을 효과적으로 활용(exploitation)함으로써 비약적 

성장을 하여 왔다. 그러나 이제는 우리 기업이 프론티

어가 되고 있으며, 모방에서 혁신으로 전환해야 하는 

전략적 과제를 안고 있다. 그러나 그동안 활용적 학습

과 혁신에만 너무 익숙한 나머지, 탐험적 학습이나 혁

신을 제대로 추진하지 못하고 있다. 우리 기업 전반에

서 나타나고 있는 성장 정체 현상도 상당 부분 탐험적 

역량의 미흡에서 초래되는 것으로 볼 수 있다. 이제 우

리 기업들은 장기인 활용적 학습과 아울러, 새로운 시

장을 개척하고 신기술을 개발하는 탐험적 혁신 노력

을 제고해야 하는 과제를 안고 있다. 이러한 시점에서 

본 연구는 우리 기업들이 활용적 혁신과 탐험적 혁신

을 동시에 추구하는 양손잡이 조직이 될 수 있는 방안

을 제시할 수 있을 것으로 기대한다. 

구체적으로, 본 연구는 기업이 양면성 역량을 갖추

기 위하여 지식탐색 활동을 어떻게 조직화하는 것이 

효과적인가를 제시할 수 있을 것이다. 외부 지식원천

에 대해서는 어느 정도 수준까지 탐색하는 것이 바람

직한지, 내/외부의 지식원천이 탐험적 혁신과 활용적 

혁신에 어떤 영향을 미치는지, 그리고 탐험적 혁신과 

활용적 혁신의 균형을 위해서는 내부 탐색과 외부 탐

색을 어느 정도 수준까지, 그 범위와 깊이는 어떠해야 

하는가에 대한 구체적인 시사점을 제공할 수 있을 것

이다 

4.2.3 연구의 한계와 향후 연구방향

본 연구는 지식탐색과 조직양면성에 대한 포괄적 관

계를 논의하는 탐색적 연구의 특성으로 인해, 두 변

수의 관계를 다양한 측면에서 조망하고 이를 명제

의 형태로 제시하였다. 이에 대해서는 여러 방향에

서 실증적 검증이 필요하며, 이를 통해 연구결과의 축

적이 이루어질 수 있을 것이다. 둘째, 연구에서는 조

직의 탐색활동을 지식탐색이라는 단일 차원으로 개

념화하였으나, 탐색의 유형을 문제해결을 위한 탐색

(problemistic search), 여유자원을 활용한 탐색(slack 

search) 등과 같이 서로 다른 탐색 유형이 혁신과 양

면성에 미치는 영향을 차별적으로 규명하는 것도 매

우 흥미롭고 의미있는 연구가 될 수 있을 것이다. 셋째, 

내부탐색과 혁신(활용적 혁신, 탐험적 혁신) 및 조직

양면성의 관계에서 조절변수의 영향을 고려할 필요가 

있다고 본다. 먼저, 내부탐색과 혁신의 관계는 조직 내 

서로 다른 부문 간 조정 메커니즘이나 통합의 정도에 

따라 달라질 수 있다. 구체적으로, 기능횡단팀과 같은 

조직적, 구조적 통합 장치가 있는 경우, 내부탐색이 혁

신에 미치는 영향을 더 커질 것이다. 이는 부문 간 신

뢰, 비전과 코드의 공유 등과 같이 사회적 자본이 축

적된 경우에도 유사한 효과를 기대할 수 있을 것이다. 

넷째, 이와 유사한 맥락에서 외부탐색과 조직양면성의 

관계에도 흡수역량(absorptive capacity) (Cohen & 

Levinthal, 1990)과 같은 조절변수의 영향을 고려할 

필요가 있다. 외부로부터 획득한 지식이나 정보의 가

치는 조직이 그 가치를 인식하고 이를 활용하거나 기

존 지식과 통합을 통해 새로운 지식을 창출할 때 더욱 

커진다. 따라서, 흡수역량은 외부탐색과 조직양면성의 

관계를 긍정적으로 조절할 것이다.
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