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국 문 요 약

최근의 기업은 주주의 이윤 극대화를 넘어서 사회적 목표의 달성을 요구받으며, 이에 따라 기업의 경제적 목표와 사회적 목표를 동시에 

추구하는 것이 중요하게 여겨지고 있다. 이러한 시대적 배경에서 하이브리드 조직에 대한 연구는 이론적·실무적으로 중요성이 증가하고 

있다. 특히 하이브리드 조직은 본질적으로 경제적 목적과 사회적 목적을 동시에 추구하는 이중성을 가지고 있기에, 하이브리드 조직을 둘러

싼 여러 이해관계자들의 제도적 요구 또한 모순적이다. 이처럼 모순된 제도적 요구에 하이브리드 조직이 대응하는 방식에 대해 여러 선행

연구에서 고찰했으나, 대부분 연구가 특정 시점의 대응에 한정되어 있었다. 따라서 하이브리드 조직이 사업을 확장하고 진화하는 과정에 따

라 모순된 제도적 요구에 대한 대응전략이 변화하는 모습을 파악하기에는 한계가 있었다. 본 연구는 하이브리드 조직이 모순된 제도적 요

구에 대해 선택적 동조화를 취할 것으로 보았으며, 모순된 제도적 요구에 대한 대응이 조직의 성장과정에 따라 변화할 것으로 보았다. 모순

된 제도적 요구에 대한 대응방식의 변화를 파악하기 위해 본 연구는 혁신성·기술성에서 좋은 성과를 내면서 고도화된 수준의 비즈니스모

델을 운영하고 있는 소셜벤처인 노을과 에누마를 선정해 사례 연구를 수행하였다.

분석 결과 소셜벤처는 모순된 제도적 요구에 대해 선택적 동조화 방식을 취하며, 소셜벤처의 사업이 고도화됨에 따라 선택적 동조화 과정

이 변화하는 모습을 보인다. 구체적으로 사업 초기에는 단일 비즈니스모델로 경제적 요구와 사회적 요구를 동시에 대응하는 모습을 보인다. 

이후 사업이 고도화되면 두 개 이상의 비즈니스모델을 운영하여서 일부는 경제적 요구에 대응을 하고, 일부는 사회적 요구에 대응하게 된

다. 이는 사업 초기 소셜벤처가 제도적 환경에 대해 정당성을 얻고 생존하기 위해 단일 비즈니스모델로 경제적 요구와 사회적 요구를 동시

에 대응하되, 사업 성장기에 접어들면 지속가능한 성장을 추구하고 대규모 미션에 도전하기 위하여 경제적 가치를 추구하는 비즈니스모델

과 사회적 가치를 추구하는 비즈니스모델을 분리하여 대응하는 것으로 해석된다. 이를 통해 본 연구는 하이브리드 조직이 성장함에 따라서 

모순된 제도적 요구에 대응하는 방식이 달라지는 변화 양상을 밝혀내어 하이브리드 조직에 대한 심층적인 이해에 기여하고자 했다. 

핵심주제어: 하이브리드 조직, 모순된 제도적 요구, 제도화 이론, 소셜벤처, 선택적 동조화

Ⅰ. 서론

하이브리드 조직은 이론적·실무적으로 중요성이 증가하고 

있다(Battilana & Dorado, 2010). 최근의 기업은 주주의 이윤을 

극대화하는 것을 넘어서 사회적 목표의 달성을 요구받으며, 
이에 따라 기업의 경제적 목표와 사회적 목표를 동시에 추구

하는 것이 중요하다(Battilana et al., 2022). 특히 기업의 사회

적 책임(CSR)이  기업의 평판에 미치는 영향력이 커지고 있

으며 ESG, 사회적 기업가정신(Social entrepreneurship) 등 지속

가능한 사회를 위한 기업의 역할이 중요시되는 시점에서 하

이브리드 조직에 대한 연구의 필요성 또한 증가하고 있다

(Dacin et al., 2011; Doherty et al., 2014; Saebi et al., 2019; 
Lall & Park, 2022; Marinov et al., 2022)
본래 조직이론 연구에서 하이브리드 조직은 하나의 조직 내

부에서 서로 다른 두 개 이상의 구조가 융합되어 있는 형태

의 구조(Hybrid Structure)를 지닌 조직1)을 의미하였다(Daft, 
2015). 그런데 기업의 사회적 책임을 중요시하는 최근의 트렌

드에서 하이브리드 조직은 단순히 서로 다른 형태의 구조를 

지닌 조직이 아니라 경제적 목표와 사회적 목표를 동시에 추

구하는 조직으로 그 의미가 변화되고 있다(Daft, 2020). 실제

로 최근 연구에서는 이상적인 하이브리드 조직의 형태로 사

회적 목적과 경제적 목적이 통합된 조직형태를 제시하고 있

으며(Battilana et al., 2012; McMullen & Warnick, 2016) 향후에도
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1) 예를 들면, 조직 내에 기능적 조직(Functional structures)과 사업부제 조직(Divisional structures)가 혼합되어있는 형태를 의미하며 Daft(2015)에서는 Sun Petroleum 

Products Corporation(SPPC)를 예시로 들고 있다. 
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지속될 것으로 보인다. 
하이브리드 조직의 의미가 변화하고 그 중요성이 증가하는 

이유중 하나는 기업을 둘러싼 다양한 제도적 압력들이 기업

의 지속가능성을 위협하고 있기 때문이다(Moss et al., 2011; 
Pache & Santos, 2013). 기업은 기후변화, 공급망 변화 등 다

양한 사회 문제에 직면하게 된다. 이러한 문제에 대해 기업을 

둘러싼 이해관계자들은 기업이 사회 문제를 적극적으로 해결

하기를 요구함과 동시에 기업의 지속가능성 제고를 요구한다

(Murray et al., 2010; Doherty et al., 2014). 그러나 모든 이해관

계자들의 요구가 동일하지 않으며, 이해관계자 간 제도적 요

구가 충돌하는 모순(Conflicting Institutional Demands) 상황을 

형성하게 된다(Pache & Santos, 2021). 기존의 제도화 이론은 

기업이 다양하면서 모순된 제도적 요구에 노출될 수 있다고 

논의하고 있다(Meyer & Rowan, 1977). 하지만 모순된 요구에 

대한 기업의 대응 전략은 비교적 최근에 연구되고 있다.
 Pache & Santos(2010)에 따르면, 모순적인 제도적 요구에 대

해 조직들이 선택하는 대응전략은 크게 4가지로 나눌 수 있

다. 타협(Compromise), 회피(Avoidance), 거부(Defiance), 조정

(Manipulation) 4가지 전략이 그것이다. 다만 이는 일반적인 조

직의 대응방식이며, 하이브리드 조직이 선택하는 전략은 아니

었다. 후속연구에서 이들은 4가지 대응전략들이 하이브리드 

조직에서 선택적으로 활용될 수 있다고 주장했는데, 타협전략

과 회피전략을 적절히 혼용한 선택적 동조화(Selective 
Coupling)가 그것이다(Pache & Santos, 2013). 즉 하이브리드 

조직은 모순적인 제도적 요구를 대응함에 있어 기존의 조직

들보다 좀 더 유연한 대응방식을 취할 수 있다. 이러한 특징

으로 인해 모순적인 제도적 요구에 대한 하이브리드 조직의 

대응전략이 지속적으로 연구되어 왔다(Besharov & Smith, 
2014; Wry et al., 2014; Vedula et al., 2022).
모순된 제도적 요구에 대한 하이브리드 조직의 대응전략 연

구는 조직에 대한 이해를 확장시키는데 도움을 준다. 그러나 

기존연구에서는 기업의 성장과정에 따라 기업이 처한 모순적

인 제도적 요구가 지속적으로 변할 수 있으며, 전략 또한 변

한다는 사실을 설명하기는 어렵다. 이에 본 연구는 하이브리

드 조직의 모순된 제도적 요구에 대한 대응전략이 기업의 성

장단계에 따라 다르게 나타날 것으로 보았다. 구체적으로, 하

이브리드 조직의 성장단계에 따라 조직이 지닌 서로 다른 가

치를 다루는 방식이 어떻게 변화하는지를 파악하고자 한다. 
본 연구는 하이브리드 조직의 예시로 소셜벤처를 선정하여 

사례 분석을 수행하였다. 소셜벤처는 본질적으로 사회적 가치

와 경제적 가치를 동시에 추구하는 하이브리드 조직이며, 혁

신성을 가지고 있다는 점에서 타 조직과 차별이 된다(김진수 

외, 2016). 따라서 본 연구는 하이브리드 조직이 태생적으로 

가지고 있는 모순적인 가치가 비즈니스모델 발전 과정에 따

라 어떻게 변화하는지 파악하고자 소셜벤처의 비즈니스모델 

발전과정을 통해 살펴보았다. 이를 위해 고도화된 비즈니스모

델을 운영해서 일정한 성과를 내고 있는 소셜벤처 노을과 에

누마의 사례를 기반으로 분석하고 그 시사점과 한계를 기술

했다.

Ⅱ. 이론적 배경
2.1. 하이브리드 조직과 모순된 제도적 요구

대응

2.1.1. 모순된 제도적 요구와 기업의 대응

제도적 요구란 기업을 둘러싼 사회문화적 환경 속에서 다양

한 이해관계자들이 기업에게 하는 요구를 의미한다(Meyer & 
Rowan, 1977). 예를 들면 기업이 IPO를 할 때, 적절한 근거를 

가지고 IPO를 하는지 그 정당성을 확인하는 것이다(Pache & 
Santos, 2010). 또한 기업으로 인해 야기된 여러 사회문화적 

현상에 대해 기업에게 책임을 묻는 것 등이 제도적 요구일 

수 있다(김성훈, 2011). 
제도화 이론(또는 신제도주의 이론)은 기업을 둘러싼 제도적 

요구 또는 환경 속에서 기업이 생존에 대한 정당성을 인정받

을 때 기업이 살아남는다는 것을 전제로 한다(Meyer & 
Rowan, 1977). 제도적 요구들은 가정, 종교, 국가, 시장, 연합 

등 다양한 제도화 논리에 지배된다(Thornton & Ocasio, 2008; 
Scott, 2013). 서로 다른 제도화 논리에 의한 요구들은 기업에

게 있어 모순된 형태로 받아들여진다. 예를 들면 출판사의 경

우 출판사의 평판을 유지하기 위해 전문성 있는 서적만 내야

하는 것을 요구받을 수 있다. 반면, 시장의 관점에서 보면 대

중적으로 판매량이 높은 서적을 출판해서 출판사의 시장 지

위를 높이는 것을 요구받는 모순적 상황이 일어난다(Thornton, 
2002). 즉, 모순된 제도적 요구란 상반되는 제도적 논리에 정

렬된 이해관계자들의 요구를 의미하며, 기업은 이에 대해 다

양하게 대응할 수 있다(Pache & Santos, 2010; Greenwood et 
al., 2011). 

Pache & Santos(2010)는 이런 모순된 제도적 요구에 대한 기

업의 대응전략을 체계적으로 논하였다. 이들은 기업의 대응전

략을 설명하기 위해 제도적 요구의 본질적 측면(Nature of 
demands)과 요구를 내부화(Internal Representation)하는 측면에

서 접근한다. 즉 제도적 요구에는 목표와 수단이 있는데 조직

이 수단 차원에서만 정당성을 확보할지, 목표 차원까지도 정

당성을 확보할지에 따라 전략이 다르다. 또한 제도적 요구의 

내부화 측면도 모든 요구를 거부할지, 한 개의 요구만 내부화 

할지 아니면 두 개 이상의 요구를 내부화할지에 따라 전략이 

다르다. 이들은 이러한 두 가지 측면을 고려해서 조직이 취할 

수 있는 전략을 타협(Compromise), 회피(Avoidance), 거부

(Defiance), 조정(Manipulation)의 4가지로 제시했다. 



하이브리드 조직의 모순 대응전략 변화: 소셜벤처 노을과 에누마 사례를 중심으로

벤처창업연구 제17권 제5호 (통권83호) 153

구분 타협 회피 거부 조정

대응방식
제도적 요구에 대해 부분적으로 

순응하려고 노력
제도적 요구에 부합할 필요성을 

배제하고자 시도
최호 1개의 제도적 요구에 대해서 

거부반응 표출
제도적 요구의 내용을 변경하려고 

노력

예시 하이브리드화
탈동조화(Decoupling)
버퍼링(Buffering)

저항 협력, 로비, 제도적 기업가정신

긍정적 측면
정당성 증가
지속가능성

일부 구조는 정당성 증가
효율성 증가

자율성과 재량
일부 이해관계자들에게 정당성 

증가

정당성 증가
지속가능성

부정적 측면
조직의 복잡성 증가

효율성 감소
내부 및 이념적 갈등

내부 및 이념적 갈등
종업원의 도덕성 감소

경직되고 노후된 조직구조

정당성의 하락
조직차원의 낙인효과 발생

내부 정치 이슈
거버넌스 상의 위기
조직실패 가능성

<표 1> 모순된 제도적 요구에 대한 조직의 대응

자료: Pache & Santos(2021) 일부 인용

먼저 타협은 제도적 요구의 일부만 받아들이는 것을 의미한

다. 이 전략을 활용하는 조직은 제도적 요구의 수단적인 측면

만 주로 받아들여 최소한의 노력으로 모든 요구를 충족시키

고자 노력한다. 이에 따라 이해관계자들과 협상을 통해 기대

치를 낮추려고 시도하거나, 내부적으로 일부만 받아들이는 경

향이 보일 수 있다. 반면 회피는 제도적 요구에 순응할 필요

성을 배제하려고 시도한다. 상징적으로는 모든 요구에 반응하

는 것처럼 하면서 적합하지 않은 부분을 숨기거나, 탈동조화

(Decoupling)를 통해 특정 부분(예를 들면, 기술적인 부분)은 

제도적 요구에서 분리하는 등의 전략을 취한다. 거부의 경우 

공격적인 전략으로 최소 1개 이상의 제도적 요구를 받아들이

지 않는 전략을 의미한다. 마지막으로 조정은 제도적 요구 자

체를 바꾸려는 전략으로, 조직은 이를 위해 이해관계자들에게 

로비 등을 하게 된다. 

2.1.2. 하이브리드 조직의 대응

위에서 언급한 4가지 전략은 특정한 조직 형태나 분야 등을 

가정하지 않았기에 모든 기업이 취할 수 있다. 그렇다면 근본

적으로 조직형태가 서로 다른 제도적 논리에 정렬되어 있는 

하이브리드 조직은 어떻게 대응할 것인지에 대한 의문이 들 

수 있다.
먼저 하이브리드 조직은 다른 조직에 비해 모순된 제도적 

요구를 받을 가능성이 크다. 왜냐하면 첫째, 두 가지 이상의 

제도적 논리를 융합하는 것이 기존 분류체계에선 설명하기 

어렵기 때문이다(Ruef & Patterson, 2009; Smith & Besharov, 
2019). 따라서 하이브리드 조직은 기존에 확립된 경제·사회적 

범주 내에서 정당성을 획득하기 어렵고 다양한 이해관계자들

의 제도적 요구를 받게 된다(Battilana & Lee, 2014). 둘째, 외

부 투자자들이 하이브리드 조직에 대한 투자가 위험성이 크

다고 인식해 더 많은 것을 요구하게 된다(Kraatz & Block, 
2008). 하이브리드 조직은 일반적인 조직에 비해 미래 행동에 

대한 불확실성이 크기 때문이다. 정리하면, 하이브리드 조직

은 기존 조직에게 바라는 제도적 요구보다 더 많은 제도적 

요구를 받게 되고, 이에 따라 이해관계자들의 이해충돌이 발

생할 가능성이 더 커지게 된다(Jay, 2013; Battilana et al., 

2017).
이러한 모순된 요구를 하이브리드 조직은 어떻게 대응하는

지에 대해 살펴보면, 선행연구에서는 조직 내부의 제도적 논

리를 융합해서 대응하는 방식을 언급하고 있다(Jay, 2013; 
Pache & Santos, 2013). Pache & Santos(2013)는 기존의 조직들

이 모순된 요구에 대응하기 위해 실제 조직의 행동과 상징적

으로 받아들여지는 정책 간의 차이를 만들고 유지하는 탈동

조화(Tilcsik, 2010)를 활용하거나 외부 이해관계자들의 요구를 

하나로 합쳐서 대응하는 방식을 취한다고 한다(Pache & 
Santos, 2010). 그러나 하이브리드 조직에서는 두 가지 방식 

모두 한계가 있다고 주장한다. 탈동조화의 경우 조직 내부에

서 상징적인 행동과 실제 행동이 무엇일지에 대한 합의가 필

요하지만 내부의 제도적 논리가 강하게 나눠져 있는 하이브

리드 조직은 합의 도출이 쉽지 않다는 것이다. 또한 요구를 

합쳐서 대응하는 것은 장기적으로 볼 때 서로 다른 제도적 

요구를 하는 핵심 이해관계자들의 요구를 충족하기 어려워 

이해관계자들의 만족도를 떨어트릴 가능성이 있다고 주장한

다. 따라서 이들은 선택적 동조화(Selective Coupling)라는 전략

을 활용한다. 이는 모순된 제도적 요구에 대응해서 어느 한 

쪽에만 탈동조화를 시키는 것이 아니라 조직의 필요에 따라 

일부 기능만 어느 한 쪽의 요구에 제각각 탈동조화를 시키거

나 모호한 형태로 융합시켜 대응하는 것이다. 
Pache & Santos(2013)에서는 네 개의 하이브리드 조직의 선

택적 동조화를 활용해 법률상 지워, 소유자, 이윤의 투자방향, 
소유 구조, 거버넌스, 절차의 지역화, 브랜드, 모니터링, 타 업

체 간의 관계, 자원봉사자의 활용 측면에서 경제적 요구와 사

회적 요구에 각각 다른 방식으로 대응하는 것을 보여 준다. 
예를 들면, 어떤 기업은 법률상 지워는 영리 법인이어서 경제

적 요구에 대응하지만, 지역주민으로 이뤄진 거버넌스를 유지

하여 사회적 요구에도 대응하는 것이다. 그러면서 투자자와 

비영리 관계자가 같이 소유를 하고 있는 소유 형태를 보인다. 
또한 조직 전체가 취약계층 고용 전문가 및 산업 내 이해관

계자 모두와 친밀한 관계를 형성하여 경제적 요구와 사회적 

요구에 대한 대응이 동시에 이뤄지고 있다. 
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법률상 지위 비영리 조직 비영리 조직과 영리 법인의 혼합 영리 법인

소유자 지역 내 비영리 관계자 투자자와 비영리 관계자의 혼합 지분 투자자

이윤의 투자방향 사회적 미션에 대한 재투자 때때로 사회적 미션에 대해 재투자 지분투자자에게 분배

소유구조
지역 주민들도 자유롭게 활용할 수 있는 자율 

공동체
- 특정 조직에 의한 소유

거버넌스 지역 주민 등으로 이루어진 거버넌스
지분을 가지고 있는 지역 주민들로 이루어진 

거버넌스
지분투자자 위주의 거버넌스

절차의 지역화
지역의 자원과 환경을 활용해

지역에서 받아들여질 수 있는 절차 구축
일부 활동은 표준화, 일부 활동은 지역화

지속가능한 효율성을 추구하기 위한 모든 
절차의 표준화

브랜드 특정 지역에서만 공감 가능한 브랜드
일반적인 이름을 사용하되, 모든 지역에서 

공감가능한 정체성은 드러나지 않음
모든 지역에서 공감가능한 정체성을 
드러내는 일반적인 브랜드 이름

모니터링 지역 주민들에 의한 감시체계 - 중앙 감시 체계

타 업체와의 관계 주로 취약계층 고용 관련 전문가들과 친밀
일부는 취약계층 고용 전문가, 일부는 산업 내 

이해관계자들과 친밀
산업 내 이해관계자들과 친밀

자원봉사자의 활용 적극적 활용 - 활용하지 않음 

<표 2> 모순된 제도적 요구에 대한 하이브리드 조직의 대응방식

주: 원문에서는 4개 기업에게 나타난 대응들을 하나의 표로 재구성하였으며, 이에 따라 나타나지 않은 대응도 존재함
자료: Pache & Santos(2013) 수정 후 재구성

이처럼 하이브리드 조직이 모순된 제도적 요구에 대응하기 

위해서 선택적 동조화를 이용한다는 사실은 하이브리드 조직 

이해에 기여했으나, 연구가 특정 시점(2007년)에서 발생한 횡

단적 연구라는 점에서 한계를 지닌다. 이에 본 논문에서는 하

이브리드 조직이 사업 조직의 규모와 비즈니스모델을 진화시

키나가면서 모순된 제도적 요구에 대한 대응전략이 달라지는 

양상을 파악하고자 한다. 이를 위해 본 논문에서는 소셜벤처

의 사례 분석을 통해 하이브리드 조직의 모순된 제도적 요구

에 대한 대응전략 변화과정을 살펴보았다.

2.2. 소셜벤처의 하이브리드적 속성

소셜벤처는 서로 다른 가치인 사회적 가치와 경제적 가치를 

동시에 추구하는 하이브리드적 조직이라는 속성을 갖는다

(Thornton et al., 2012; 김진수 외, 2016; 한정수·최자영, 2021). 
이러한 점은 소셜벤처와 유사한 사회적 기업에서도 발견되는 

특징이다. 선행연구에 따르면 소셜벤처는 기존의 제품이나 프

로세스, 사회현상 등을 개선하는데 초점을 맞추는 사회적 기

업과는 달리, 실험적인 아이디어로 위험을 감수하는 혁신성을 

가진다는 점에서 차이가 있다고 설명한다(Coleman & Kariv, 
2015; 박민진·김태영, 2018; 김진영 외, 2020; 라준영, 2020). 
사회적 기업이 현재 존재한 사회문제를 개선하는데 존재 이

유가 있다면, 소셜벤처는 그들이 지닌 경제적·사회적 가치를 

극대화시켜서 영향력을 키우는 것이 존재이유라고 할 수 있

다. 혁신적인 방식을 가지고 경제적 가치를 추구해 기업이 성

장을 하고, 이에 따라 사회적 임팩트를 키워(Bloom & 
Chatterji, 2009) 규모 있는 사회문제를 혁신적으로 다루는 것

이 소셜벤처의 특징이다(라준영, 2019). 

경제적 가치는 시장에서 기업이 창출할 수 있는 가치로서 

재무제표 상에 기입되는 가치를 의미한다. 반면, 사회적 가치

는 경제적 가치와 다르게 재무제표 상에 기입되지는 않지만 

기업경영에 중요한 인적자원, 위험관리 등의 무형자산으로서 

취약계층 일자리 창출, 사회서비스 제공, 지역사회 개발 등으

로 제시될 수 있다(박재홍·황금주, 2017). 근본적으로 두 개의 

가치는 조직운영 과정에서 서로 충돌하는 경우가 많기 때문

에 둘 간의 관계는 모순적이다(송위진·성지은, 2021).  
이러한 모순된 속성을 가지고 있는 소셜벤처들이 사회적 문

제를 해결하기 위해 사회적 가치와 경제적 가치 중 어떤 가

치에 치중해야 하는지에 대한 다양한 연구가 진행되었다. 
Luke & Verreynne(2006)은 공공 영역에 있는 사회적 기업들은 

경제적 가치를 창출하기 위한 활동에 주목해야 한다고 주장

했다. 정부정책 또한 이들의 경제적 활동을 지원해야 하는 쪽

으로 설정되어 경제적인 목표와 사회적 목표의 균형을 이뤄

야 한다고 강조했다. 반면 Thompson & Doherty(2006)는 기업

의 자가생존도 중요하지만 해결하고자 하는 사회문제가 동일

한 기업가들이 시너지를 낼 수 있는 연합체를 만들고 사회적 

가치를 공유하는 것도 중요하다고 강조했으며, 이를 뒷받침할 

11개 소셜벤처 사례를 제시했다. 두 가지 가치 중 경제적 가

치는 기업의 생존과 직결되어있는 문제이기 때문에 기업에게 

체감되는 영향력이 더 크며, 이로 인해 사회적 가치보다 경제

적 가치가 중요하게 여겨지는 이른바 미션 전이(Mission Drift) 
현상을 경계해야 한다고 언급한 연구도 존재한다(Battilana et 
al., 2012; Kwong et al., 2017; Siebold et al., 2019). 
이처럼 소셜벤처는 태생적으로 사회적 가치와 경제적 가치

를 동시에 추구하고 있으며, 모순성을 지닌 두 가지 가치 모

두를 극대화하는 것이 소셜벤처의 목적이다(Lumpkin et al., 
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2013; Kickul et al., 2018). Besharov & Smith(2014)는 제도적 

논리의 중심성과 공존성에 따라 외부 압력에 대한 조직 내 

갈등의 양상이 달라진다고 주장했다. 즉 기업에 있는 모든 제

도적 논리가 제각각 기업활동에 영향을 미치면서 해당 제도

적 논리가 공존할 수 없고 서로 다른 형태를 취할 때 갈등이 

가장 심하게 나타난다. 소셜벤처는 두 가지 가치를 동시에 추

구하기에 다른 조직에 비해 외부 압력에 대한 갈등이 강하게 

드러난다고 볼 수 있다.
최근에는 경제적 가치와 사회적 가치가 기반이 되어서 소셜

벤처에 두 가지 다른 정체성이 형성된다고 보는 연구들이 등

장했다(Battilana & Lee, 2014). Moss et al.(2011)은 다양한 가

치들을 종합해서 소셜벤처가 규범적 정체성(Normative 
Identity)과 실용주의적 정체성(Utilitarian Identity)을 가지고 있

다고 주장했다. 규범적 정체성은 공동체성, 고객, 지역, 공공 

이미지 등이 포함되고 실용주의적 정체성은 성장, 자율성, 혁

신성, 경쟁심, 반응성, 위험감수성, 제품/서비스, 기술 등이 포

함된다. Wry & York(2017)은 이와 같은 정체성 개념을 기업

가 개인 차원에 도입해 영역을 구분했다. 기업가 개인에게는 

경제적 가치와 연관된 정체성과 사회적 가치와 연관된 정체

성이 있으며 이러한 정체성은 각각의 가치에 기반을 둔 역할 

정체성(Role Identities)과 개인 정체성(Personal Identities)로 나

눠진다고 주장했다. 이 때 경영자 개인의 역할 정체성이 경제

적·사회적 가치 모두에 균형있게 정렬되는 것이 가장 이상적

인 형태의 소셜벤처 경영자로 보았다. 
이처럼 소셜벤처의 특징에 주목한 대부분의 연구는 경제적 

가치와 사회적 가치의 적절한 균형점을 찾는 것이 중요하다

고 주장한다. Battilana et al.(2012)은 소셜벤처가 이상적인 균

형점(Hybrid Ideal)을 찾는 것이 중요하며, 균형점에 개입할 수 

있는 외부요인으로 법률적 구조, 재무 상태, 고객과 수혜자, 
조직문화 및 역량 개발을 언급했다. 이들은 2007~2008년 미국

발 금융위기로 인해 제기된 자본주의의 위험성이 경제적 영

역에 반대되는 사회적 영역이 주목받게 되는 상황을 지적했

다. 이로 인해 두 영역의 통합을 시도하는 하이브리드형 조직

이 지속적으로 출현하고 많은 조직들이 통합된 형태를 지향

할 것이라고 주장했다. Siebold et al.(2019)은 Battilana et 
al.(2012)의 이론적 논의를 사례를 통해 검증했으며, 그 결과 

소셜벤처가 취하는 이중적 미션은 각각의 미션에 긍정적인 

파급효과(Mission Spillover Effects)를 미쳐 미션 간 시너지를 

형성하고 조직의 균형 있는 성장을 촉진할 수 있다는 것을 

밝혀냈다. 즉 소셜벤처가 가지고 있는 이중적 미션을 어떻게 

다루는지가 소셜벤처의 성장에 영향을 미친다고 볼 수 있다. 

2.3. 소셜벤처의 성장과정과 가치변화 양상

일반적인 기업과는 다른 사업목적을 가지고 있는 소셜벤처

의 특징으로 인해, 소셜벤처의 성장과정에 대한 다양한 연구

가 이뤄졌다. 먼저 Murray et al.(2010)에서는 발단-제안-프로토

타입-유지-확대-구조적 변화의 6가지 단계로 사회혁신이 이뤄

진다고 주장하였는데, 박민진·김태영(2018)은 이를 토대로 소

셜벤처의 성장단계를 구분했다. 이들은 발단-제안 단계를 문

제인지 및 아이디어 생성단계, 프로토타입을 아이디어 검증 

단계, 유지를 소셜벤처 설립 및 실천 단계, 확대와 구조적 변

화를 소셜벤처를 통한 확산 및 사회적 변화단계로 규정했다. 
반면 김진영 외(2020)에서는 린스타트업의 고객개발단계

(Cooper & Viaskovits, 2010)를 차용하여 고객발견-고객검증- 
고객창출-기업 생성의 단계로 소셜벤처의 비즈니스모델을 설

명했다. 해당 연구에서는 고객발견-고객검증 단계에 있는 소

셜벤처를 분석의 대상으로 했으며, 이들의 의사결정이 어떤 

방식으로 이뤄지는지를 파악하고자 했다.
박노윤·이은수(2019)는 소셜벤처 두손컴퍼니의 사례 분석을 

통해 소셜벤처가 Sarasvathy(2001)의 실현적 접근방법을 활용

하여 비즈니스모델을 개발한다고 설명했다. 신생조직인 소셜

벤처는 가용할 수 있는 자원이 제한적이고, 소셜벤처의 특성

상 경제적 가치와 사회적 가치를 같이 추구해야 하는 복잡성

을 가지고 있다. 이로 인해 일반 기업보다 불확실성의 수준이 

더 높다. 이러한 특성 때문에 소셜벤처는 비즈니스모델을 개

발하는 과정에서 명확한 목표와 계획을 수립하고 이에 따라 

행동하기 보다는 주어진 수단으로 시작하고 점차 목표를 구

체화시킨다고 설명한다. 또한 불확실성의 극복을 위해 가용할 

수 있는 인적자본과 사회적 자본을 적극적으로 활용한다고 

언급했다(De Carolis & Saparito, 2006; Stam et al., 2014). 
위와 같은 연구들은 소셜벤처의 성장과정을 조명하거나 성

장단계에서 활용하는 비즈니스모델(박재홍·황금주, 2017; 
Margiono et al.,2017; 박재환·전혜진, 2018)의 단편적인 모습을 

이해하는데 도움이 되었다. 다만 성장과정에서 소셜벤처가 가

지고 있는 모순적인 두 개의 가치가 어떻게 변화하는지에 대

해서는 시사점을 주지 못하고 있다. 소셜벤처를 이루는 가치

의 구성형태(Configuration)는 시간이 지날수록 조직을 둘러싼 

제도적 환경에 맞게 변화한다(Besharov & Mitzinneck, 2020). 
그렇기에 소셜벤처의 성장과정은 단순히 사업구조의 변화만

을 파악하는 것이 아니라 소셜벤처를 이루고 있는 두 가지 

가치의 변화 양상도 같이 파악해야 한다.
김상준 외(2021)는 소셜벤처의 성장과정에서 소셜벤처가 지

닌 다중적 목적이나 가치의 변화과정을 파악할 수 있다고 주

장했다. 구체적으로 소셜벤처는 아이디어와 비즈니스모델을 

창출하는 팀 수준의 창업국면에서는 기업의 존재이유와 경제

적 타당성에 대해 끊임없이 질문을 한다. 반면, 조직구조가 

공식화되는 성장국면에서는 두 가지 가치가 혼합되거나, 복잡

성이 강화되고 갈등이 심화되거나, 경제적 가치로 치중하는 

미션 전이 현상을 보이게 된다. 즉 소셜벤처의 성장과정에 따

라 두 가지 가치가 다른 양상을 보인다는 것을 의미한다. 
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2.4. 연구모형

기존 선행연구들을 토대로 본 논문에서는 다음과 같은 연구

모형을 도출하였다. 하이브리드 조직은 모순된 제도적 요구에 

대응하여 조직 내부의 루틴들을 서로 다른 제도적 요구에 대

응하게 하는 선택적 동조화를 취한다. 사업 초기에는 생존하

는 것이 가장 중요하기 때문에 경제적 요구와 사회적 요구에 

대해 혼합 대응하는 경우가 많을 것이다. 이는 Pache & 
Santos(2010)에서 주장한 타협 전략과 유사하다. 사업 초기의 

조직은 환경에 적응하고 생존하는 것이 우선이기 때문에, 생

존 가능성이 높아지는 타협 전략을 활용할 것으로 보았다. 
그리고 하이브리드 조직의 규모와 비즈니스모델이 진화함에 

따라 모순된 제도적 요구에 대해 경제적 요구와 사회적 요구 

각각에 대응하는 경우가 많아질 것이다. 비즈니스모델이 고도

화되고 기업규모가 커지면서 하이브리드 조직이 대응해야 할 

모순된 제도적 요구 또한 복잡해지고 규모가 커지게 된다. 따

라서 하이브리드 조직은 모든 이해관계자들을 만족시키고 효

율적인 조직 운영을 추구하기 위해 경제적 요구에 대응하는 

비즈니스모델과 사회적 요구에 대응하는 비즈니스모델을 분

리할 것이며, 각각의 제도적 요구에 대한 정당성을 획득하고

자 시도할 것이다(Pache & Santos, 2013). 
본 논문에서 분석할 소셜벤처의 존재이유는 경제적 가치와 

사회적 가치를 동시에 추구하는 것이다. 또한 본질적으로 혁

신성을 지니며, 사회적 임팩트를 키우기 때문에 성장에 대한 

지속적인 열망이 있다(라준영, 2019). 이 과정에서 소셜벤처는 

경제적 가치와 사회적 가치에 기반을 둔 모순된 제도적 요구

를 받을 것이고, 이러한 요구는 소셜벤처가 성장함에 따라 그 

강도가 더 강해질 것이다. 이에 대응하여 소셜벤처는 비즈니

스모델을 변화시킬 것이며, 모순된 제도적 요구에 대한 대응

방식도 변화할 것이다.

<그림 1> 연구 모형

Ⅲ. 연구 방법

3.1. 연구방법론

본 연구에서는 사례연구방법을 통해 소셜벤처의 비즈니스모

델 진화과정을 살펴보고자 한다. 사례연구방법의 특징은 여러 

정보 출처를 포함하는 상세하고 심층적인 데이터 수집을 통

해 실제 현실에서 발생하는 사회현상을 탐색하고 파악하는데 

유리하다는 장점이 있다(Yin, 2003; Creswell, 2013). 
 사례연구는 단일사례연구와 다중사례연구로 구분된다

(Gustafsson, 2017). 단일사례연구는 하나의 사례에서 일어나는 

현상을 심층적으로 연구해야 할 때 주로 활용된다. 반면 다중

사례연구는 다양한 사례를 통해 주장하고자 하는 이론적 모

형을 검증하는 연구방법으로 여러 사례에서 등장하는 공통적

인 결과를 추측하고 이에 대한 원인을 파악하는데 주로 활용

된다(Yin, 2003). 다중사례연구의 장점은 다양한 경험적 증거

에 기초하여서 연구자가 주장하고자 하는 이론을 좀 더 설득

력 있게 검증하는 것에 있다(Gustafsson, 2017). 예를 들면, 다

중사례연구는 여러 가지 사례에서 나타나는 공통적인 현상을 

도출해 이론의 타당성을 높일 수 있으며, 대조되는 결과가 나

타나는 여러 가지 사례 연구를 통해 사례의 차이점을 보여줄 

수도 있다(Yin, 2003). 따라서 일반적으로는 다중사례연구가 

이론을 검증하기에 좀 더 신뢰성 있는 자료로 인정받는다

(Baxter & Jack, 2008). 그러나 다중사례연구의 경우 여러 가

지 사례를 분석하기에 시간이 많이 소요된다는 단점 또한 존

재한다(Baxter & Jack, 2008; Gustafsson, 2017). 본 연구에서는 

여러 소셜벤처의 사례에서 나타나는 공통적인 변화를 살펴봄

으로써 연구모형을 설득력 있게 검증하고자 다중사례분석 방

법론을 활용하였다. 

3.2. 연구대상 및 자료수집

본 연구는 사례분석의 대상으로 소셜벤처 2개사를 선정하였

다. 본 연구에서 설정한 모형(<그림 1>)은 사업 초기의 소셜

벤처가 사업 성장기로 접어드는 과정에 따라 모순된 제도적 

요구에 대한 대응방식이 변화할 것이라고 가정을 하고 있다. 
이를 위해서는 사업이 성장기에 접어든 소셜벤처를 연구대상

으로 해야 하는데, 국내 소셜벤처 중 사업이 안정적으로 성장

기에 접어든 기업은 극소수에 불과하다.「2021년 소셜벤처 실

태조사」를 보면 국내 소셜벤처는 61.3%가 업력 7년 이내의 

기업이며 평균 매출액은 28억 9,500만원, 영업이익은 -8,500만
원으로 나타난다(중소벤처기업부, 2021)2). 이는 대부분의 소셜

벤처가 아직은 사업 초기 수준에 머무르고 있다는 것을 시사

한다. 따라서 연구모형 검증을 위해 통계적 방법론을 활용하

기에는 적절한 수의 모집단 구성이 불가능하다는 한계가 있

2) 국내에서 소셜벤처는 사회적기업과 같이 인증 제도로 운영되는 것이 아니라 판별 제도로 운영되며, 기업 스스로 응답한 결과가 소셜벤처 판별에 반영된다. 2021
년 기준 국내에서 소셜벤처로 판별된 기업은 2,031개이다. 위에서 제시한 업력, 매출액 및 영업이익은 2,031개 기업 중 1,435개 기업에 대한 설문결과이다.
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었으며, 이에 연구 모형에 적합한 사례를 선정하게 되었다.
사례로 선정한 노을의 경우 소셜벤처 최초로 KOSDAQ에 상

장해 기업공개(IPO)에 성공하였다. 이는 경제적·사회적 성과 

모두를 거둔 소셜벤처 사례로 현재까지도 국내 소셜벤처 중 

유일한 IPO 사례에 해당한다. 에누마는 미국에서 설립되었으

나 중국, 한국, 인도네시아, 탄자니아 등 글로벌한 사업을 영

위하면서 여러 경제적·사회적 성과를 이뤄내고 있다. 이러한 

사업의 변천과정을 보았을 때 노을과 에누마는 사업이 성장

기에 접어든 독특한 사례라고 판단되었고, 함께 포럼을 개최

하는 등 비교적 자료수집과 접근이 용이하여 선정되었다3).
분석을 위해 본 연구에서는 기사, 인터뷰 자료 등 다양한 

방면에서 2차 자료를 수집하고 해당 기업의 비즈니스모델 진

화과정을 도출 후 진화과정에 따라 기업이 추구하는 경제적 

가치와 사회적 가치의 변화과정을 기술했다. 
사례분석을 위한 자료수집과정은 다음과 같다. 우선 각 기

업이 설립(2015년) 이후 본격적으로 언론에 등장한 2016년부

터 발간된 언론기사와 인터뷰 등을 수집하여서 기업에 대한 

정보와 창업과정 등을 파악하였다. 그리고 기업에 대한 선행

연구, 홈페이지, 기업 자체 발간물 등을 통하여 해당 기업의 

서비스에 대해 파악하였다. 마지막으로 기업별 대표자들의 포

럼 및 컨퍼런스 발표내용과 발표 자료를 수집하였다. 노을은 

2021년 11월 과학기술정책연구원과 임팩트얼라이언스에서 주

최한「제21차 과학기술+사회혁신 포럼」에서 발표한 이동영 

대표의 발표자료를 참고하였으며, 추가로 이동영 대표와 논의

한 사항 등을 토대로 분석하였다. 에누마는 2022년 9월 서울

특별시와 매경미디어그룹에서 주최한「2022 Try Everything」
행사와 과학기술정보통신부에서 주최한「2022 스마트클라우

드쇼」행사에서 이수인 대표가 발표한 자료를 토대로 사례를 

분석하였다.

IV. 분석결과
4.1. 사례 분석: 노을4)

4.1.1. 기업 개요

노을은 말라리아 퇴치를 위한 혈액 검사 진단 키트 개발을 

목표로 2015년에 창업한 소셜벤처이다. 말라리아 진단은 현미

경으로 직접 관찰하는 방식인데, 현미경 방식은 고성능의 실

험실 환경을 요구하며 결과를 얻는데 시간이 오래 걸린다는 

문제가 있었다. 이를 대체하기 위해 활용되던 신속 진단 키트

(RDTs)는 정확도가 60% 정도로 떨어지는 것이 문제였다. 이

를 해결하기 위해 노을의 이동영 대표는 말라리아를 정확하

고 빠르게 진단하는 혈액 검사 진단 키트를 제작하고자 했다. 

이후 바이오 스타트업 투자자로 일하던 학교 동기 임찬양 대

표를 만나  2015년 9월 한국국제협력단(KOICA)에서 지원하는 

혁신적 기술 프로그램(CTS: Creative Technology Solution 
Program)에 아이디어를 함께 응모하였다. 이들의 진단 키트 

아이디어는 CTS에 최종 선발되었고 이를 계기로 노을을 창업

했다.
WHO Malaria Report를 살펴보면 2020년 한 해에 241만 명이 

말라리아에 걸리며 62만 명이 사망했다(WHO, 2021). 보다 심

각한 점은, 말라리아 환자의 95%가 아프리카에서 발생하며 

나머지 5%도 대부분 동남아시아 등 제3세계 국가에서 발생한

다는 것이다. 말라리아 퇴치가 어려운 이유도 이들 국가의 인

프라 부족 문제가 크다. 전통적으로 말라리아 검사는 실험실

에서 현미경을 활용해 직접 샘플을 보는 방식이다. 그러나 이

러한 현미경 검사는 실험실의 환경, 장비 수준 그리고 현미경

을 사용하는 테크니션의 숙련도에 따라 검사 결과가 달라질 

수 있다. 아프리카의 경우 말라리아 진단을 위한 시설을 구축

한 실험실이 적으며, 테크니션의 숙련도도 선진국과 대비하면 

낮다. 말라리아가 가장 많이 발생하는 지역임에도 불구하고 

말라리아 검진을 위한 인프라는 열악한 상황인 것이다. 이런 

상황이지만 전 세계적으로 말라리아의 진단과정을 혁신하려

는 시도는 보이지 않았는데, 그 이유는 말라리아 발병 국가들

이 대부분 저소득 국가이기 때문에 경제적으로 이윤이 크지 

않기 때문이다.
초기에 노을은 말라리아 퇴치 기술 개발에 목표를 두고 기

존 실험실 기반의 진단 장비 및 진료 방식을 뛰어넘는 ‘탈중

앙화 진단 플랫폼’ 개발을 시도해 왔다. 

“말리리아 진단 방법은 100전 기술을 그대로 사용하고 있었

다. 그리고 기술이 100년 동안 거의 진보되지 않았다는 사실

을 알게 되었다. 아프리카, 아시아를 비롯하여 선진국도 상황

은 동일했다. 중요한 건 이 방법이 에러가 굉장히 높다는 거

였다. 이 문제에 관심을 갖고 이를 해결하는 방법으로 노을을 

창업하게 되었다(이동영 대표 발표 영상 내용, 2021. 11.23).” 

“이런 성격의 문제는 연구개발만으로 해결하기 어렵고 회사

를 창업해 많은 자본과 노력을 들여 해결해야했다. 평소 지향

했던‘창업을 통해 많은 사람의 인생에 임팩트를 주는 글로벌 

비즈니스’를 만들어낼 수 있겠다는 확신에서 진행했다(장재

웅, 2022).” 

 이동영·임찬양 대표의 인터뷰 내용을 통해 말라리아 퇴치

를 위해 창업을 하되, 이를 통해 기존 말라리아 퇴치의 한계

3) 본 연구는 두 개의 사례를 보다 종합적으로 깊이 있게 접근하는 사례연구이다. 사례연구에서 가장 먼저 해야 할 작업이 적절한 사례를 선정하는 것이다.  연구로
서 가치 있는 사례는 중요하거나(critical), 독특하거나(rare or unique), 극단적이어야(extreme) 한다. 그 이유는 사례를 연구함으로써 이제까지 밝혀지지 않은 새로
운 가설이나 이론을 형성할 가능성이 있으며, 단일 사례에 대한 연구를 통해서도 기존의 이론 및 가설을 확증하거나 반증하거나 확장할 수 있는 이론적 의의를 
가지기 때문이다(강은숙·이달곤, 2005).    

4) 노을의 사례는 기업을 소개하는 2차 자료 분석과 함께 2021년 11월 23일 과학기술정책연구원과 소셜벤처 협의체인 임팩트얼라이언스와 함께 진행한 ‘21차 과학
기술+사회혁신 포럼’ 발표 내용에 기반하여 정리하였다. 이 포럼은 “소셜벤처, 과학기술과 만나다”라는 주제로 진행됐고 소셜벤처가 왜 과학기술과 만나야 하는
지, 그리고 그 현황과 과제는 무엇인지를 살펴보고 양자의 만남을 활성화하기 위한 전략을 논의했다. 이날 이동영 대표는 노을 창업 동기, 어려움, 향후 계획 등에 
대해 발표했다. 
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를 넘어설 수 있는 경제적 가치와 사회적 가치를 동시에 추

구하고자 시도했음을 알 수 있다. 노을의 미션인 “인류의 건

강과 생명을 위협하는 도전적인 문제들을 탐구해 새로운 해

결 방법을 찾고 그 가능성을 실현한다”는 노을의 가치추구 

방식을 잘 보여주는 미션이기도 하다.

4.1.2. 노을의 선택적 동조화 과정

노을은 자체 개발한 혈액 검사 기술(NGSI: Next Generation 
Staining and Immunoassay)로 실험실에서 말라리아 감염 여부

를 검사하는 기존의 검진 과정을 혁신적으로 개선했다. 구체

적으로 노을이 개발한 것은 혈액 염색 패치로, 테크니션 도움 

없이 소량의 혈액으로 10여 분 만에 감염 여부를 진단할 수 

있었다. 노을의 말라리아 진단 키트는 제3세계의 말라리아 퇴

치라는 사회적 가치를 위해 탄생하였으며, 진단 키트라는 단

일 비즈니스모델로 수익을 내고자 했다는 점에서 사회적 가

치와 경제적 가치를 단일 비즈니스모델로 추구하는 초기 단

계라 할 수 있다. 
사업 초기 노을의 고민은 아프리카에서 제품을 활용하는 이

해관계자들의 요구를 대응하는 것에 있었다. 특히 노을의 비

즈니스모델은 혈액 염색 패치였는데, 염색 과정에서 물 사용

은 필수적이었다. 또한 염색을 하고 남은 시약의 처리를 위해

서는 폐수 정화 시설도 필요했다. 그러나 아프리카는 대부분

의 국가에서 상하수도 인프라가 부족해 깨끗한 물을 얻기 어

려웠다. 그래서 아프리카에서 말라리아를 진단하는 사람들은 

물을 사용하지 않고 혈액 염색을 할 수 있는 방법이 필요했

다. 이를 해결하기 위해 노을은 액체가 아닌 고체 시약을 활

용해서 염색을 하는 ‘NGSI 카트리지’를 개발하였다. 기존의 

염색 방식에 비해 시료 사용량을 100분의 1 수준으로 감소시

키면서 수행시간도 1/3 이상 단축하는 경제적인 방식이었다. 
이는 노을의 비즈니스모델을 좀 더 혁신적으로 개선하여 비

즈니스모델의 시장성을 강화함과 동시에 이해관계자들의 사

회적 요구에도 대응하는 모습으로 볼 수 있다. AI 알고리즘을 

통해 혈액 검사 결과를 바로 판독할 수 있게 한 점도 아프리

카에 검사 결과를 전문적으로 판독하는 인력이 부족하다는 

문제를 해결하기 위한 사회적 요구에 대한 대응이다.

“기술은 도구이며 사회적 임팩트는 결국 고객에서 실현됩니

다. 문제 해결을 위해 얼마나 우리 관점에서 이상적인 기술과 

아이디어를 찾았느냐가 아니라 우리의 고객 또는 대상 이해

관계자가 실제로 겪는 Pain Point를 얼마나 그들의 니즈에 맞

게 실현해주는가, 이런 현실적인 접근에서 사회적 임팩트가 

실현된다고 생각합니다(안정권 CSO 영상 내용, 2022. 10.13).” 

더 나아가 노을은 해당 기술이 말라리아뿐만 아니라 혈액 

검사를 통해 판별하는 다른 질병에도 활용이 가능한 것을 깨

달았다. 말리리아 진단의 기술적인 성공에 이어 일반적인 혈

액까지 검사가 가능한 플랫폼형으로 제품 확장이 이뤄지게 

된다. 이들의 원천기술은 질병에 따라서 각각 다른 칩을 만들

면 되기 때문에 이론적으로는 20개 질환까지 진단 가능하며, 
이는 비즈니스모델을 다른 검사 영역으로 확장시킬 수 있음

을 의미한다. 혈액 검사 진단 플랫폼 마이랩(miLab: 
Micro-Intelligent Laboratory)은 이러한 질병 진단 과정을 이동

이 가능하고 자동화된 기계를 활용해서 어디서나 할 수 있게 

하기 위해 탄생했다. 이는 마이랩이라는 단일 비즈니스모델 

내에서 사회적 가치를 추구하는 말라리아 진단 키트와 경제

적 가치를 추구하는 다른 혈액 검사 키트로 분리된 사업전략

을 보여준다는 점에서 발전된 모습을 보인다5). 

“이제는 말라리아 진단뿐만 아니라 백혈구 등 일반적인 혈

액 검사까지 가능한 플랫폼형 제품으로 마이랩을 개발했다. 
이를 통해 굉장히 느리고 복잡한 과정과 다양한 리소스가 필

요한 상황을 완전 자동화된 제품을 통해 빠르고 간편하고 어

디서나 사용할 수 있는 그런 플랫폼을 개발했다. 이 제품을 

디자인하면서 세계 최초의 기술을 발명하게 되었고 복잡하고 

지저분했던 폐액을 완전히 제거할 수 있는 새로운 기술을 개

발하게 되었다. 이는 결국 환경친화형 기술이 되었다(이동영 

대표 발표 영상 내용, 2021.11.23.).” 

사업 성장기의 노을은 Pre-IPO 투자를 유치하면서 투자자들

에게 장기적인 성장모델 제시를 요구받았다. 말라리아 진단의 

경우 노을의 정체성을 생각하면 반드시 필요하고 지속해야 

하는 사업이지만, 말라리아에 걸리는 국가들이 대부분 가난한 

국가들임을 감안하면 투자자들의 경제적 요구를 충족하기는 

쉽지 않았다. 이를 감안하여서 노을은 혈액 염색 패치를 활용

한 암 진단과 암 프로파일링 솔루션을 제안하였다. 특히 암 

진단 시장은 경제적 가치가 큰 시장에 속하는데, 예를 들어 

자궁경부암의 경우 2025년 기준 약 12조원 규모로 성장할 것

으로 전망되는 시장이다. 노을은 2021년 말 말초혈액 진단 솔

루션을 출시하였다. 또한 2022년 하반기 자궁경부암 진단 솔

루션을 출시하였으며 향후 유방암·폐암 등으로 진단 범위를 

넓혀서 장기적 성장모델을 제시하였다. 뿐만 아니라 사회적 

요구에 대응하기 위하여 노을은 말라리아 및 제3세계 사람들

이 주로 겪는 질병에 대한 진단기술을 개발하고 있다. 이를 

위해 WHO, 라이트펀드, FIND 등의 국제기구 또는 NGO와의 

지속적인 협력을 이어나가고 있다.

5) 마이랩은 NGSI 카트리지 기술과 염색과 AI기술을 기반으로 염색과 분석이 한 번에 가능한 올인원 플랫폼이다. 이를 통해 혈액 및 조직 분야에서 상용화된 AI 
진단 솔루션을 제공할 수 있는 세계 유일의 회사로 자리매김하게 되었다. ‘의료 접근성 해결’이라는 사회적 가치를 바이오, 소프트웨어, 하드웨어 등을 융합한 딥
테크로 풀어내면서 경제적 가치 창출에 성공한 것이다. 하이드로겔과 염색 시료를 혼합해 만든 NGSI 카트리지 기술은 관련 기술 특허도 획득하였다. NGSI 카트
리지를 활용한 염색법의 경우 액체 염색 방식을 고체 염색 방식으로 전환하면서 시료량을 최대 100분의 1로 감소시켰고 세척과 건조 과정 없이 폐수가 전혀 발생
되지 않는 친환경 기술로 사회적 가치도 함께 달성하고자 했다(장재웅, 2022). 다만 마이랩 개발은 첨단기술개발을 활용한 경제적 가치 창출이라는 대·외부 요구
를 이뤄내기 위한 전략이 우선적으로 작용한 것으로 보인다. 
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자료: 장재웅(2022)

<그림 2> 노을의 제품개발 로드맵 

“말라리아 진단을 연구하고 마이랩을 개발하면서 우리가 할 

수 있는 것이 굉장히 많다는 것을 인식하게 되었다. (노을) 
제품 로드맵을 보면 말리리아는 시작이다. 혈액암, 자궁경부

암 등의 질병을 실험실이 없는 환경에서도 선진국 수준으로 

진단하고 구현할 수 있는 플랫폼으로 성장 가능하다는 것을 

인식하게 되었다. 이를 위해 여러 가지 일들을 많이 하고 있

다(이동영 대표 발표 영상 내용, 2021. 11.23).” 

자료: 장재웅(2022) 수정 후 재구성

<그림 3> 노을의 비즈니스 접근법

좀 더 큰 그림에서 노을의 사회혁신을 바라보면, 노을은 의

료접근성을 개선해 누구나 쉽고 정확한 진단서비스를 받는 

환경을 조성하려 한다. 현재 진단검사시스템은 1차 의료기관

들에서 검사를 수행하고 검사 대상물을 2,3차 의료기관에 보

내 검사결과를 받고 환자에게 통보하는 시스템인데, 마이랩을 

이용하면 1차 의료기관에서도 검사 수행 후 결과 분석까지 

가능하다는 장점이 있다. 궁극적으로는 진단검사서비스의 접

근성 향상을 통해 진단검사시스템의 탈집중화(Decentralization)
를 이루는 것이 노을의 목표이다. 
노을의 사례를 보면, 사업이 고도화됨에 따라 그들에게 주

어지는 모순된 제도적 요구에 선택적 동조화를 취하는 모습

을 확인할 수 있다. 사업 초기 노을은 제3세계 국가 이해관계

자들의 사회적 요구와 이윤 창출이라는 경제적 요구를 단일 

비즈니스모델(말라리아 진단 키트 사업)으로 대응하였다. 이

는 경제적 요구와 사회적 요구를 적절히 혼합하여서 대응하

였음을 의미한다. 이후 사업 성장기 노을은 경제적 요구와 사

회적 요구에 대응함에 있어 별도의 비즈니스모델을 활용하였

다. 노을은 사회적 요구에 대해서는 자체 개발한 검진 플랫폼 

‘마이랩’에 말라리아 검진 키트를 상용화하고, 개발도상국에

는 큰 이윤을 남기지 않으며 대응하였다. 경제적 요구의 경

우, 자궁경부암 등 혈액으로 진단할 수 있는 암에 대한 진단

검사시스템 및 프로파일링 시스템 등 시장성이 높은 비즈니

스모델을 운영하여서 장기적인 성장모델을 제시하였다. 이를 

통해 사회적 가치와 경제적 가치를 모두 극대화하여서 IPO에 

성공, 현재도 소셜벤처 중 유일한 IPO 사례로 남아있다. 
향후 노을은 사회적 요구에 대해서 말라리아 외에도 제3세

계 사람들이 주로 겪는 질병들에 대해 다양한 기관들과 협업

하고 진단 방식을 연구할 것이며, 경제적 요구에 대해서는 혈

액검사를 하는 로컬 병원을 상대로 마이랩을 판매하거나 암 

진단검사시스템 및 프로파일링 시스템을 고도화하여서 이윤 

창출을 극대화하고자 한다(<표 3> 참고). 
 

구분 사회적 요구에 대한 대응 경제-사회적 요구에 혼합 대응 경제적 요구에 대한 대응

사업 
초기

말라리아 진단 키트라는 하나의 비즈니스 모델로 
말라리아 퇴치라는 사회적 요구와 이윤 
창출이라는 경제적 요구에 동시 대응

사업 
성장기
(과도기)

‘마이랩’ 키트 내에 말라리아 진단 키트를 
상용화 하여서 사회적 요구에 대응

‘마이랩’ 키트 내에 자궁경부암 등 혈액 검사를 할 
수 있는 키트를 상용화 하여서 경제적 요구에 대응

사업 
성장기

WHO 등과 협업하여서 말라리아 뿐 아니라 
제3세계 사람들이 주로 겪는 질병에 대한 

진단방법 연구

혈액검사를 하는 로컬 병원을 상대로 마이랩 판매
수익성이 높은 암 진단, 암 프로파일링 시스템 

개발 및 확장

<표 3> 모순된 제도적 요구에 대한 노을의 선택적 동조화
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4.2. 사례 분석: 에누마6)

4.2.1. 기업 개요

에누마는 장애·문맹 아동을 위한 교육용 소프트웨어를 개발

하는 소셜벤처이다. 에누마의 창업자 이수인 대표와 이건호 

기술총괄은 부부로, 창업 전에는 게임개발사인 엔씨소프트에

서 근무했다. 처음에는 엔씨소프트의 사회공헌 프로젝트 중 

하나로 인지 장애 아동을 위한 교육용 소프트웨어를 제작하

였다. 이후 본격적인 제품 출시를 위해 2012년 창업을 했고 

2013년 6월 ‘토도수학(Todo Math)’ 이 탄생하였다. 
토도수학은 인지 장애를 가진 아동도 쉽게 따라할 수 있는 

학습 어플리케이션을 만들기 위해 학습과정 전반에 게임화를 

적용하였다. 쉽고 재미있는 조작법으로 아이들이 학습과정 자

체에 흥미를 가질 수 있도록 설계하였다. 인지장애 아동들의 

원활한 학습이라는 사회적 가치를 추구하고, 소프트웨어 판매

를 통한 경제적 가치를 ‘토도수학’이라는 단일 비즈니스모델

을 통해 동시해 추구하였다.
상용 서비스인 토도수학은 출시 이후 전 세계적으로 큰 반

응을 일으켰다. 특히 토도수학이 장애 아동을 위한 소프트웨

어로 시작했음에도 비장애아동들에게 인기를 끌며 성공했다. 
이런 모습을 보고 공공 영역의 상품이기에 투자하기 어렵다

는 투자자들의 견해가 사라졌으며, 에누마 또한 잘 만들어진 

소프트웨어는 장애 여부와 관계없이 좋은 학습도구가 될 수 

있다는 깨달음을 얻게 되었다. 
토도수학 출시 1년 후인 2015년, 에누마는 개발도상국의 문

맹 아동 대상으로 기초 학습 솔루션을 개발하는 ‘글로벌 러닝 

엑스프라이즈(Global Learning XPrize)’7)에 참가하게 된다. 해

당 경연대회에 에누마가 개발한 소프트웨어는 토도수학과 유

사하게 게임화 방식을 활용한 ‘킷킷스쿨(KitKit School)’이었다. 
킷킷스쿨은 개발자들의 단순한 선입견에서 벗어나 최대한 탄

자니아 아이들의 특징이나 경험을 생각하고 편의성을 증가시

키기 위해 노력하였다. 예를 들면 킷킷스쿨의 주요 콘셉트는 

헛간에서 알이 부화하는 설정이며 주로 태양, 풍뎅이, 꽃, 젖

소 등의 이미지를 활용했는데, 이는 탄자니아 아이들이 익숙

하게 접할 수 있는 물체였기 때문이다. 결과적으로 대회에 참

가한 700개 팀 중 에누마는 공동 우승을 차지했다. 
킷킷스쿨을 성공적으로 출시한 이후 에누마는 다양한 국가

에서 킷킷스쿨을 활용한 임팩트 사업을 진행하고 있다. 국내 

다문화가정과 저소득층 자녀를 위한 한글 학습 앱인 ‘에누마 

글방’, 인도네시아의 기초학습역량 강화를 위한 ‘에누마스쿨’ 
등이 대표적인 임팩트 사업이다. 이는 토도수학을 출시할 당

시 해결하고 싶었던 장애 아동 교육문제에 대한 개선을 넘어

서 선진국과 개발도상국 사이의 교육격차 문제 해결이라는 

대규모 미션에 도전하는 의도가 반영되어 있다. 

현재 에누마는 두 가지 사업 모델을 동시에 운영하고 있다. 
먼저 유아~초등 저학년을 대상으로 하는 학습 소프트웨어 

‘토도수학’ 시리즈는 경제적 가치 중심 비즈니스모델에 해당

한다. 반면 탄자니아 등의 제3세계 문맹 아동들을 대상으로 

기초학습을 돕는 ‘킷킷스쿨’은 사회적 가치 중심 비즈니스모

델에 해당한다. 두 비즈니스모델이 별개로 운영된다는 점에서 

에누마는 복합 비즈니스모델을 통해 모순적인 두 가지 가치

를 분할해서 추구하고 있다.

4.2.2. 에누마의 선택적 동조화 과정

사업 초기에 에누마가 개발한 토도수학은 장애 아동들을 대

상으로 한 교육용 소프트웨어였다. 에누마의 이수인 대표는 

“장애아와 학습장애를 경험하고 있는 아이들의 특수한 필요

(special needs)’를 만족시킬 수 있는 최고의 제품”을 만들기 

위하여 토도수학을 만들었다(박윤중, 2020). 그러나 실리콘밸

리의 투자자 및 심사위원들은 에누마의 기술력 그리고 교육

의 게임화라는 포지션에는 시장성이 있는 것으로 보았지만, 
장애아를 위한 제품은 지나치게 좁은 시장이어서 어떻게 규

모 있는 성장을 이룰지 모르겠다는 반응이 많았다(박윤중, 
2020).

“제품은 정말 좋은데...장애라는 말은 좀 뺄 수 없나요? 장

애아들의‘특수한 필요’라는 말을 듣는 순간 나 같으면 안 살 

것 같아요(박윤중, 2020).”

 이러한 투자자들의 경제적 요구에 대해 에누마는 장애아를 

위한 제품이어도 제품의 퀄리티가 좋으면 비장애아동들의 부

모들도 좋아할 것이라고 판단하여서 토도수학의 개발에 더욱 

집중을 하였다. 이들은 미국 유치원부터 초등학교 2학년 까지

의 커리큘럼을 700여개 이상의 게임으로 제작하였으며, 학습

을 하는 아이들이 자신의 속도에 맞춰서 흥미를 잃지 않고 

재미있게 학습을 하도록 만드는데 초점을 두었다(이방실, 
2019). 이 때문에 토도수학은 장애아를 위한 사회적 목적을 

추구하면서도 학교의 진도를 따라가지 못하는 학습부진아들

이 흥미를 잃지 않고 학습을 하도록 도와줌으로써 시장에서

의 경쟁력도 갖추게 되었다. 이는 토도수학이라는 하나의 비

즈니스모델을 활용, 경제적 요구와 사회적 요구를 혼합해서 

대응한 선택적 동조화 과정을 잘 보여준다. 
이후 에누마는 토도수학을 출시한 이후 글로벌 러닝 엑스프

라이즈에 참가하는데, 열악한 학습 환경에 놓인 아이들에게도 

동증한 기회를 제공하기 위한 의도였다(이혜경, 2016). 당시 

에누마는 토도수학을 어떻게 확장할지에 대해 고민을 하고 

있었는데, 토도수학이 아시아 시장에서 경제적 여유가 있는 

6) 에누마의 사례는 2차 자료 분석을 포함, 이수인 대표가 2022년 9월 서울특별시와 매경미디어그룹에서 주최한「2022 Try Everything」행사와 과학기술정보통신부
에서 주최한「2022 스마트클라우드쇼」행사에서 발표한 자료를 기반으로 정리하였다. 

7) 엑스프라이즈(XPrize)재단은 인류가 공통적으로 직면한 중대 문제를 혁신적 기술로 해결하는 것을 목표로 하고 있으며, 전 인류가 해결해야할 문제를 지정하고 
이를 해결하는 대회를 개최한다. 2015년에 열린 글로벌 러닝 엑스프라이즈는 문맹 퇴치를 인류가 해결해야 할 문제로 선정하였으며, 기초 교육을 받지 못한 탄자
니아의 아이들이 스스로 영어와 스와힐리어를 학습할 수 있는 소프트웨어를 개발하는 것을 목표로 하였다.
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3~6세 유아들의 선행학습의 도구로 활용되고 있었기 때문이

었다(박윤중, 2020). 이미 시장에서 토도수학의 시장성은 검증

이 되었으나, 원래 의도하던 방향과는 다른 방향으로 성장하

는 것이었다. 
그래서 에누마는 에누마의 미션과 가치에 더 부합하는 기업

활동을 하고자 하였다. 글로벌 러닝 엑스프라이즈는 개도국 

문맹 아이들을 대상으로 자신들이 개발한 솔루션의 확장 가

능성을 시험할 수 있었지만, 결과물을 오픈소스로 공개하는 

것이 조건이었다. 따라서 에누마는 대회에서 자신들이 개발한 

솔루션으로 이윤 창출을 할 수 없음에도 불구하고 참가를 결

정하게 된다. 

“저희 투자자 중에는‘상금 액수, 그 이상도 투자할 테니 이

런 대회 참여하지 말고 앱을 계속 개발하라’는 분도 있어요. 
저희는 세상에‘에누마’가 하려는 것을 보여줄 수 있는 기회라

고 생각했어요. 저희가 만들었던‘토도수학’앱은‘장애아동’이나

‘수학이 어려운 아이들’을 위해 만든 것이거든요. 그걸 확장

시켜서,‘교육 기회가 제한됐던 아이들의 학습을 도와주는 앱’
을 만들면 좋겠다’고 생각했어요. 어떻게 해야 가능할지, ‘토
도수학’을 만들어봤던 저희로서는 답을 알 것 같았고요8).”

그러나 토도수학으로 발생한 매출과 이전에 투자받은 투자

금으로는 대회가 끝날 때 까지 정상적인 기업운영이 불가능

했으며, 이에 소셜 임팩트를 투자조건으로 고려하는 임팩트 

투자자들의 투자를 유치하게 된다. 투자 유치시 에누마가 주

장한 점은 장애 아동이나 개발도상국의 아동 모두 학습에 대

한 접근성이 제한적이라는 사회문제를 경험하고 있으며, 이를 

디지털 교육으로 해결하겠다는 점이었다(박윤중, 2020). 이러

한 과정을 통해 에누마는 사회적 목적을 달성하기 위한 오픈

소스 솔루션인 킷킷스쿨을 출시하였다. 이와 더불어 기존에 

운영하던 토도수학은 장애여부를 구분하지 않고 효과적인 아

동학습수단을 제공하는데 초점을 맞추었다. 
위의 사례는 에누마가 임팩트 투자자들의 사회적 요구를 킷

킷스쿨으로, 경제적 요구를 토도수학으로 각각 분리해서 대응

하는 것을 보여준다. 즉 경제적 요구에 대응이 필요할 때는 

토도수학을 활용하고, 사회적 요구에 대응이 필요할 때는 킷

킷스쿨을 활용하는 선택적 동조화 과정을 보여주고 있다. 
마지막으로 에누마의 사업이 고도화될수록 각각의 요구에 

대응하는 수단들도 고도화되는 것을 볼 수 있다. 킷킷스쿨은 

현재 다문화가정의 한글 학습 어플리케이션인 ‘에누마 글방’, 
인도네시아 문맹 퇴치 사업에 활용되는 ‘에누마스쿨’ 등으로 

발전하여서 다양한 사회 사업에 활용되고 있다. 토도수학은 

수학 뿐만 아니라 국어, 영어 등으로 과목을 다각화하였고, 
타겟 또한 유아~초등 저학년으로 대상을 넓혀서 경제적 목적 

달성에 충실하고자 한다.

<그림 4> 에누마의 비즈니스 접근법

에누마의 비즈니스모델 고도화에 따른 선택적 동조화 방식

을 보면 다음과 같다. 사업 초기 에누마는 장애 아동을 위한 

교육용 소프트웨어 토도수학을 만들었고, 사업성이 부족하다

는 투자자들의 의견에 대해 제품의 퀄리티가 좋으면 장애 여

부를 가리지 않고 판매량이 좋을 것이라는 믿음으로 제품의 

퀄리티를 높였다. 그 결과 토도수학은 학습부진아들을 대상으

로 한 교육 시장에도 인기를 얻어서 성공하게 된다. 이후 사

회적 목적 달성을 위해서 탄자니아의 문맹 아이들을 위한 학

습 소프트웨어인 킷킷스쿨을 출시한다. 사업 성장기의 에누마

는 이러한 두 가지 비즈니스모델을 기반으로 이해관계자들의 

모순적 요구에 대응하고 있다. 토도수학은 장애·비장애 아동

을 가리지 않고 수익창출을 위주로 하여서 경제적 요구에 대

응을 하고 있다. 사회적 요구에 대해서는 탄자니아와 비슷하

게 문맹 아동이 많은 인도네시아, 말레이시아 등의 다른 국가

에서도 킷킷스쿨과 유사한 비즈니스모델을 활용하고 있다. 이

처럼 에누마의 사업이 고도화됨에 따라 모순적 요구에 대응

하는 선택적 동조화 방식 또한 변화하고 있다(<표 4> 참고).

 

8) 주선영(2016.12.27.) 누구나 스스로 배울 수 있도록… ‘에누마(Enuma), 조선일보, Retrieved from https://futurechosun.com/archives/18689.
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사업 초기

장애 아동을 위한 교육용 소프트웨어인 
‘토도수학’ 출시로 장애 아동 교육이라는 
사회적 요구와 이윤 창출이라는 경제적 

요구에 동시 대응

사업 
성장기
(과도기)

문맹 아동 퇴치를 위해 탄자니아 등 제3세계 
아동들의 원활한 학습을 돕는 ‘킷킷스쿨’ 출시

기존의 ‘토도수학’은 사용자의 장애여부를 특별히 
구분하지 않고 효과적인 아동 학습에 초점을 맞춤

사업 
성장기

문맹률이 높은 다른 국가에서 ‘킷킷스쿨’의 
플랫폼을 활용한 기초학습역량 강화 사업 진행

‘토도수학’ 외에도 유아~초등 저학년 대상 학습 
프로그램인 ‘토도국어’, ‘토도영어’ 출시 

<표 4> 모순된 제도적 요구에 대한 에누마의 선택적 동조화

4.3. 모순된 제도적 요구에 대한 소셜벤처의

선택적 동조화 과정

위의 두 가지 사례는 모순된 제도적 요구에 대한 소셜벤처

의 선택적 동조화 과정을 보여주고 있다. 각각의 사례에서 비

즈니스모델의 변화가 있었던 기점을 사업 초기와 사업 성장

기로 구분 후, 시점별로 선택적 동조화 과정을 파악해보면 다

음과 같다.
먼저 사업 초기에는 단일 비즈니스모델로 사회적 요구와 경

제적 요구를 동시에 대응하는 전략을 활용하였다. 사업 초기

의 소셜벤처들은 창업을 위한 비즈니스모델이 존재하지만 어

떻게 사회적 가치와 경제적 가치를 추구할지에 대한 구체성

은 떨어진다. 그렇기에 제도적 환경에서 정당성 확보가 상대

적으로 쉬운 혼합 전략을 활용한다. 이에 따라 사회적 가치와 

경제적 가치를 추구하는 전략이 혼재되어있는 점이 특징이다. 
이후 소셜벤처는 단일 비즈니스모델에서 사회적 요구와 경

제적 요구 대응 전략을 각각 분리하는 접근을 취한다. 사례에

서 보면 노을은 하나의 플랫폼 내에서 사회적 요구를 하는 

이해관계자와 경제적 요구를 하는 이해관계자를 동시에 만족

시키되 각각의 요구에 대해 전혀 다른 전략으로 대응한다. 에

누마 또한 그들에게 주어진 사회적 요구와 경제적 요구를 각

각 대응하며 전혀 다른 전략을 사용하는 것이 특징이다. 이전 

단계에서 소셜벤처의 최우선 목표가 제도적 환경에 대해 정

당성을 확보해서 생존하고자 하는 게 목적이라면, 이 단계부

터 소셜벤처는 그들이 가진 비즈니스모델의 확장 가능성에 

대해서 고민을 한다. 이렇게 하나의 비즈니스모델을 운영하되 

두 가지 모순된 요구에 대한 대응전략이 달라지는 것은 소셜

벤처가 사업 성장기로 접어드는 과도기적 모습으로 보인다. 
마지막으로 사업 성장기의 소셜벤처는 두 개 이상의 비즈니

스모델을 운영하며, 사회적 요구와 경제적 요구를 각각의 비

즈니스 모델 상에서 대응하는 모습을 보인다. 개별 비즈니스

모델은 경제적 가치를 우선시하는 전략과 사회적 가치를 우

선시하는 전략 하에 독립적으로 움직인다. 이는 소셜벤처가 

지속가능한 성장을 추구하고 대규모 미션에 도전하려는 의지

를 보일 때 나타난다. 노을의 경우 현재 이뤄지고 있는 진단

검사시스템을 근본적으로 변화시켜서 진단검사시스템의 탈집

중화를 이루기 위해 암 진단 시스템 등 다양한 기능을 개발

하고 있다. 에누마는 선진국과 개발도상국간의 교육격차 해소

라는 대규모 미션에 도전하기 위해 ‘킷킷스쿨’과 ‘토도수학’을  

별개의 비즈니스모델로 두고 서로 다른 방향으로 확장시킨다.
결론적으로 소셜벤처는 외부 이해관계자들의 경제적 요구와 

사회적 요구에 대해 사업 초기에는 하나의 비즈니스모델로 

혼합 대응을 하려고 시도한다. 시간이 지나 소셜벤처는 하나

의 비즈니스모델에서 두 가지 요구에 대한 대응전략을 나누

는 과도기를 거친 후, 사업 성장기에서는 두 가지 요구를 별

개의 비즈니스모델에서 분리 대응하는 전략을 취한다. 즉 모

순된 제도적 요구에 대해 사업 초기와 사업 성장기의 대응전

략이 달라지는 모습을 보이는데, 사업 초기에는 경제적 요구

와 사회적 요구를 혼합해서 대응하다가 성장기로 갈수록 분

리해서 대응하는 선택적 동조화 과정을 확인할 수 있다.
 단, 소셜벤처의 특성상 사회적 요구를 대응하는 비즈니스

모델이지만 경제적 가치를 완전히 배제하는 것은 아니며, 반

대의 경우도 그러하다. 이런 점을 감안할 때 두 가지 비즈니

스모델은 분리되어서 운영되지만 서로 영향을 받을 수 있다. 
예를 들면 사회적 요구 대응에 중점을 둔 비즈니스모델이 경

제적 요구 대응에 중점을 두는 비즈니스모델을 발전시키는 

토대가 될 수 있다. 경제적 요구 대응 중심의 비즈니스모델에

서 수익을 확보하여 사회적 요구 대응 비즈니스모델을 지원

하면서 소셜 임팩트 지향성을 유지하는 방식으로 서로 영향

을 주고받을 수 있다. 
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V. 결론 및 시사점

5.1. 결론

본 연구는 조직 내부에 다양한 정체성을 지니고 있는 하이

브리드 조직이 조직을 둘러싼 이해관계자들의 모순된 제도적 

요구에 대응해서 정당성을 확보하는 과정을 소셜벤처의 사례

를 통해 파악하고자 하였다. 하이브리드 조직은 모순된 제도

적 요구에 대응하기 위해 기존 조직들이 대응하던 방식인 탈

동조화나 결합 전략을 활용하기 보다는 상황에 맞춰 선택적

으로 동조화를 하는 선택적 동조화(Selective Coupling)를 한다. 
그리고 이러한 선택적 동조화는 하이브리드 조직의 초기와 

성장기에 그 양상이 다르게 나타난다. 결론적으로 본 연구는 

하이브리드 조직이 가지고 있는 모순적인 가치들을 다루는 

방식에 대해 사례를 통해 검증하여 하이브리드 조직 및 조직

을 둘러싼 제도적 환경의 모순된 요구에 대한 이해에 기여하

고자 했다. 본 연구의 시사점과 한계점은 다음과 같다. 

5.2. 연구의 이론적 시사점
 
본 연구는 하이브리드 조직이 모순된 제도적 요구에 어떻게 

대응하는지를 파악하고 그 과정에서 하이브리드 조직이 가지

고 있는 조직 내부의 여러 정체성이 사업 진화 과정에서 다

양하게 변화하는 양상에 대해 논하였다. 선행연구에서는 하이

브리드 조직이 모순된 제도적 요구에 대응함에 있어 선택적 

동조화를 활용한다는 사실을 밝혔지만, 연구가 특정 시점에 

한정된 자료라는 한계가 있었다(Pache & Santos, 2013). 이에 

본 연구에서는 하이브리드 조직이 발전하고 규모가 커지면 

선택적 동조화의 양상이 달라질 수 있다는 점을 검증하고자 

하였다. 구체적으로 하이브리드 조직의 사업 초기 단계에서는 

모순된 제도적 요구를 모두 통합하여서 하나의 비즈니스모델

로 대응하게 되는데, 이는 통합하여 대응하는 것이 제도적 환

경으로부터 조직의 정당성을 높이기 때문이다(Pache & Santos, 
2010). 그리고 시간이 지날수록 하이브리드 조직은 모순된 이

해관계자들의 요구에 경제적 요구와 사회적 요구의 대응전략

을 분리하게 된다. 이는 초기에 어느 정도의 정당성이 확보되

었기 때문에 조직 규모가 커진 다음에는 조직을 효율적으로 

운영하고 더 큰 미션에 도전하고자 분리하는 것이라고 이해

할 수 있다. 결론적으로 하이브리드 조직은 각각의 대응전략

에 맞는 비즈니스모델을 운영해 효율성을 높이게 된다. 그러

나 하이브리드 조직 특성상 두 모델이 완전히 분리되기 보다

는 각각의 모델이 서로에게 영향을 미친다고 해석해 볼 수 

있다. 따라서 본 연구는 상황에 따라 모순된 요구에 대응하는 

전략이 변화할 수 있으며, 전략이 단편적이지 않고 지속적으

로 변화하는 형태에 대해 논하여서 하이브리드 조직의 이해

를 높이는데 기여하였다.
또한, 소셜벤처가 경제적 가치와 사회적 가치를 추구하는 

방식을 실제 사례를 통해서 검증하였다는 기여점이 있다. 최

근에는 다양한 사회문제들이 부각됨에 따라 소셜벤처가 중요

하게 여겨지고 이에 따라 소셜벤처가 경제적 가치와 사회적 

가치를 동시에 추구하는 기업이라는 개념이 많은 사람들에게 

알려지고 있다. 그러나 구체적으로 어떤 방식을 활용해서 두 

가지 가치를 동시에 추구하는지는 명확히 알려지지 않았다. 
이러한 모호성 때문에 소셜벤처의 개념이 구체적이지 않으며, 
그 범위에 대해서도 지속적인 논란이 이뤄지고 있다. 이는 많

은 소셜벤처들이 아직 사업 초기 형태의 소규모 기업이어서 

소셜벤처의 성장과정이나 가치추구방식을 시계열적으로 파악

하기에는 표본이 부족하기 때문이기도 하다. 본 연구에서는 

다른 소셜벤처에 비해 상당부분 진화된 형태의 사업모델을 

갖추고 있는 두 기업의 사례를 통해 성장과정을 검증하였다. 
이를 통해 막연하게 경제적 가치와 사회적 가치를 동시 추구

한다는 정도로 알려진 소셜벤처의 하이브리드 특성을 구체화

하여 분석했다는 연구의 의의를 찾을 수 있다. 

5.3. 연구의 실무적 시사점
 
본 연구의 실무적 시사점은 다음과 같다. 먼저 소셜벤처를 

포함한 하이브리드 조직의 성장경로와 그 과정에서 발생하는 

모순된 제도적 요구에 대한 대응방안을 모형으로 정립했다는 

점이다. 기업은 자신들에게 우호적이거나 가능성을 알아봐줄 

수 있는 이해관계자들의 투자를 받아야 하며, 이는 하이브리

드 조직도 마찬가지이다. 그러나 하이브리드 조직이 내재하고 

있는 모호성은 잘못 다루게 되면 어느 한 쪽의 이해관계자들

도 만족하기 어려운 결과로 나타날 수 있다. 예를 들면 소셜

벤처가 자금투자를 필요로 해서 경제적 가치를 추구하는 이

해관계자들의 다양한 요구를 받을 때, 소셜벤처는 경제적 가

치를 추구하는 다양한 방안을 제안하여서 이들의 요구를 충

족시켜야 한다. 그러나 비즈니스모델이 복잡해질수록 그 요구 

또한 복잡해질 것이며, 어느 순간에는 경제적 가치와 사회적 

가치를 동시에 추구하는 단일 비즈니스 모델로는 복잡한 요

구를 하는 이해관계자들을 만족시키기 어려울 수 있다. 따라

서 본 연구결과를 활용하면, 소셜벤처는 성장과정에서 두 가

지 가치를 모두 추구하고 이해관계자들을 만족시키기 위해 

어느 순간에는 비즈니스모델을 분리 운영해서 예상되는 위기

에 미리 대응하고 지속가능한 성장을 이룰 수 있다. 
또한, 소셜벤처의 성장경로를 단계적으로 조명해 이에 따른 

적절한 정부지원정책의 필요성을 도출하였다. 그동안 정부는 

소셜벤처에 대해 단순히 창업 혹은 창업 후 자금지원 등의 

정책에만 초점을 맞췄다. 하지만 소셜벤처가 성장함에 따라 

가치추구방식 또한 변하게 되고 비즈니스모델도 다양하게 변

화하게 된다. 따라서 소셜벤처의 성장 및 유형에 맞춰 지원정

책을 다양화하거나 고도화하는 전략이 필요하다. 예를 들면 

초기 단계를 벗어나서 비즈니스모델이 상대적으로 안정화된 

소셜벤처에게는 제품의 상용화를 위해 시험인증이나 법·제도 
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관련 지원, 판로 개척 등의 지원을 고려할 수 있다.

5.4. 연구의 한계점

본 연구의 한계점은 다음과 같다. 첫 번째로, Pache & 
Santos(2010)에서 나온 모순된 제도적 요구에 대한 기업의 네 

가지 전략 중 타협 전략은 하이브리드 조직에도 적용이 되는 

것을 확인했으나, 회피 전략은 부분적으로만 확인하였고 거부

와 조정 전략에 대해서는 다루지 못하였다. 이에 대해 논해 

보면, 먼저 Pache & Santos(2010)에서 언급한 회피 전략은 모

순된 제도적 요구에 대해서 어느 한 쪽의 요구사항에 대해 

조직의 다른 한 쪽 면을 숨기는 방식의 탈동조화를 취하는 

것이다. 그러나 이 방식의 경우 하이브리드 조직은 두 가지 

이해관계를 모두 중요하게 여기기 때문에 탈동조화 전략이 

바람직하지 않으며, 이에 따라 선택적 동조화가 이루어진다고 

언급된 바 있다(Pache & Santos, 2013). 그렇다면 거부 전략과 

조정 전략은 하이브리드 조직에서 나타날 것인지, 나타난다면 

어떤 방식으로 나타날 것이며 그것이 적절한지에 대해 논할 

필요가 있다. 거부 전략의 경우 모순된 제도적 요구를 대응함

에 있어 한 쪽의 제도적 요구를 무시하고 다른 한 쪽의 제도

적 요구만 대응하는 방식인데, 이는 하이브리드 조직이 어느 

한 쪽의 미션(특히 경제적 미션)에 쏠리게 되는 미션 전이

(Mission Drift) 현상으로 볼 수 있다. 따라서 거부 전략이 하

이브리드 조직에서 나타나는 것은 하이브리드 조직의 특성을 

고려할 때 부적절할 수 있다. 반면 조정 전략의 경우 이해관

계자들의 제도적 요구사항 자체를 변경하려고 협상을 하는 

대응전략을 말한다. 이러한 방식은 하이브리드 조직이 지닌 

다양한 정체성을 미션 전이처럼 흔들지 않는다는 점에서 나

타날 수는 있으나, 해당 조직의 규모가 더 커져서 이해관계자

들에 대응할 만한 협상력을 가진 다음에야 나타날 것이다. 따

라서 지금보다 더 고도화된 비즈니스모델을 가진 소셜벤처가 

나타난 다음에 발생할 것으로 추측해볼 수 있다.
두 번째로 본 연구에서는 하이브리드 조직의 사례로 소셜벤

처를 활용하였는데, 이에 따라 모든 하이브리드 조직에 본 연

구결과가 적용되지 않는다는 점이다. 본 연구에서는 하이브리

드 조직이 성장할수록 모순된 제도적 요구에 대해 선택적 동

조화를 취하는 양상이 변화할 것으로 보았다. 이는 조직이 성

장할수록 이해관계자들의 요구가 더 복잡해질 것이라는 가정

을 하고 있다. 본 연구에서 사례로 활용한 소셜벤처는 근본적

으로 사회적 임팩트를 키우고자 하고, 혁신성을 지니고 있기 

때문에 성장에 대한 욕구가 강하다고 볼 수 있다(Bloom & 
Chatterji, 2009). 즉 소셜벤처는 비즈니스모델을 고도화할수록 

다양한 사회문제에 도전하게 되고 이에 따라  모순된 제도적 

요구의 복잡성도 더욱 강화되는 것이다. 반면 경제적 가치와 

사회적 가치를 둘 다 추구하고 있지만 사회적 임팩트의 증가

나 성장보다는 사회문제의 개선과 해결 그 자체에 초점을 두

고 있는 사회적 기업(라준영, 2020)은 이해관계자들의 모순된 

제도적 요구가 소셜벤처보다는 덜 복잡할 수 있다. 따라서 소

셜벤처의 초창기와 같이 제도적 요구를 결합해서 대응하거나 

사회적 요구만 대응할 가능성이 있다. 
마지막으로는 대부분의 사례연구가 보이고 있는 기술적·탐

색적 연구에 머물러 있다는 점이다. 사례 연구가 가지는 심층

적, 다차원적, 집중적 연구 방식을 추구하기에는 접근할 수 

있는 자료 및 데이터가 미흡했다. 일부 발표 및 인터뷰 자료

를 인용하였으나 상당 부분이 2차 자료 위주로 사례 분석을 

하였기 때문에 기업의 비즈니스모델에 대한 깊이 있는 논의

가 이뤄지지 못한 점이다. 따라서 본 연구는 다양한 방식의 

후속 연구를 필요로 한다. 예를 들면 계량적 방법론을 활용해 

모순된 제도적 요구에 대한 대응방식을 점검할 수도 있으며

(Marquis & Lounsbury, 2007; Wry et al., 2014), 더 많은 사례

나 다양한 기법을 활용하는 것을 고려할 수 있다(Doherty et 
al., 2014; Margiono et al., 2017). 
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The Hybrid Organization’s Response to Conflicting Institutional

Demands: A Case Study about Social Ventures*
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Abstract

Nowadays companies are required to achieve social goals beyond maximizing shareholder profits. Accordingly, it is important to pursue 
both the economic and social goals of a company at the same time. Thus the importance of hybrid organizations is increasing 
theoretically and practically. In particular, since hybrid organizations essentially have the complexity of pursuing both economic and social 
purposes, the institutional demands of various stakeholders surrounding hybrid organizations are also conflicting. Several previous studies 
have considered how hybrid organizations respond to these conflicting institutional demands, but most studies are limited to studying at a 
specific point in time. As a result, there was a limit to analyzing the dynamics in response to conflicting institutional demands as the 
hybrid organization expanded its business. This study predicted that the hybrid organization would take selective coupling with conflicting 
institutional demands and that the process of responding to institutional demands would change according to the organization's growth. In 
this study, we had a case study about Noul and Enuma, social ventures that operate relatively advanced business models with outstanding 
results in innovation and technology.

As a result, social ventures show a selective coupling for conflicting institutional demands, and the selective coupling process changes 
as their business model are advanced. Specifically, in the early stages of the business, it appears to respond to economic and social 
demands at the same time with a single business model. When the business is advanced, two or more business models are operated, 
some of which respond to economic needs and some of which respond to social needs. In the early stages of business, social ventures 
respond to economic and social demands with a single business model to gain legitimacy and survive in the institutional demands. But 
when they enter the business growth period, they try to separate business models which respond to economic and social values because 
they pursue sustainable growth and challenge large-scale missions. Overall, this study attempted to contribute to an in-depth understanding 
of hybrid organizations by identifying that the method of responding to conflicting institutional demands varies depending on the growth 
process of social ventures.
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