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국 문 요 약

조직의 양손잡이(organizational ambidexterity) 구조는 기업이 새로운 기회를 포착하는 탐색(exploration) 활동과 자원을 효율적으로 이

용하는 활용(exploitation) 활동을 동시에 추구할 수 있도록 설계한 조직 전략이다. 이러한 양손잡이 구조는 현재 대부분 여유 자원이 풍부

한 대기업을 대상으로 연구가 이루어지고 있으며, 상대적으로 여유 자원 보유 수준이 낮은 스타트업의 양손잡이 조직구조 필요성에 대한 

연구는 아직 많지 않다. 하지만, 최근 전 세계적으로 창업생태계가 고도화되면서 벤처에 투자하는 모험자본이 급속하게 증가하고 있으며, 

이러한 현상은 스타트업에 많은 투자가 이루어지고 급성장할 수 있는 환경이 조성되면서 스타트업의 양손잡이 조직구조의 필요성과 적용 

가능성에 대한 논의가 필요한 시점이다.

이에 본 연구는 새로운 아이디어로 시장의 문제를 해결하며 꾸준히 시장에서 탐색 활동을 하고 있는 스타트업(start-up)이 이러한 탐색 

활동과 동시에 누적되어 가는 기업의 자원을 활용할 수 있는 역량을 갖추는 것이 기업성과에 영향을 미칠 것이라는 가설을 검증하였다. 본 

연구의 가설검증을 위해 국내 140개 스타트업의 설문데이터를 분석하였으며, 지금의 시장 상황처럼 불확실하고 변동성이 높은 환경에서의 

양손잡이 조직에 대한 필요성을 검증하기 위하여 환경적 동태성(environmental dynamics)의 조절효과가 있는지도 분석하였다. 연구결과 

스타트업의 탐색과 활용의 균형(balance)은 기업성과에 유의미한 영향이 있음이 검증되었고, 환경적 동태성의 조절효과는 비재무성과와의 

관계에 유의미한 영향을 미치는 것으로 나타났다.

따라서 자원이 부족한 스타트업의 경우 기업이 성장해 가는 과정에서 발생하는 잉여자원들을 효과적으로 활용하고 새로운 사업을 탐색하

는 초기 단계부터 탐색과 활용의 균형을 맞추어야 한다는 결론을 도출하였다. 즉, 장기적으로 스타트업도 효과성과 효율성을 동시에 추구할 

수 있는 메커니즘을 내재화하기 위해서 양손잡이 조직의 구조화를 추구하는 것이 지속적인 성장과 생존을 위해 중요함을 확인할 수 있었

다. 본 연구는 조직의 구조 관점에서 스타트업의 성장을 위한 전략적 방향을 제시하고, 급격하게 성장하는 창업벤처 분야에서 스타트업의 

양손잡이 역량과 기업성과와의 영향 관계에 대한 유의미한 결과가 스타트업의 성장에 기여할 것으로 기대한다.

핵심주제어: 양손잡이 조직, 스타트업, 기업성과, 환경적 동태성, 탐색과 활용의 균형

Ⅰ. 서론

모든 생명체는 불확실한 환경변화 속에서 안정을 원하지만 

생태계의 변화로 인해 지속해서 존속하기 어렵다. 이러한 환

경에서 존속하기 위해 생명체들은 자신의 장점을 활용하는 

동시에 새로운 변화를 추구하며 진화해 나아간다. 마찬가지로 

기업도 시장 환경의 변화에 도태되지 않기 위해 지속해서 기

업의 장점을 활용하며 변화와 혁신을 추구해야 한다. 최근의 

발생한 코로나 발 세계 대공황과 같은 위기는 1929년의 대공

황보다 더 심각하다. 이러한 예측 불가능한 환경변화는 기업

에 재정적, 경제적 어려움을 야기하고 예기치 않은 방식으로 

기업의 수요와 재정적 가용성을 감소시키는 위협적인 사건이

다. 특히 다양성이 낮아 자원이 적고 대기업보다 집중적인 위

험에 직면해야 하는 중소기업의 경우 더욱 힘들 수 있다. 이

러한 시대적 흐름에 현재 전 세계적으로 침체된 경제 상황을 

극복하기 위해 신성장동력으로 스타트업이 주목받게 되면서 

스타트업 정책과 스타트업 생태계 조성에 관한 관심이 높아

졌다. 실제로 이러한 스타트업 기업들은 국내의 IMF 구제 금

융 당시 경제 위기를 극복하기 위한 대안으로 주목받았으며, 
이후 국가 경제의 새로운 성장동력으로 자리매김한 이력이 

있다. 따라서 이러한 스타트업 기업이 부족한 자원을 효율적

으로 활용하면서 다양한 환경의 변화 속에서 살아남기 위해

서는 지속적인 혁신이 필요하며, 새로운 기회를 포착하는 탐

색(exploration) 활동과 자원을 효율적으로 이용하는 활용
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(exploitation) 활동을 동시에 수행해야만 한다. 이처럼 탐색과 

활용 활동을 동시에 수행하는 기업을 ‘양손잡이 조직’ 또는 

‘양손잡이 역량’(Organizational ambidexterity)이라고 하며

(O'Reilly & Tushman, 2004), 이러한 자원이 부족한 스타트업

이 한정적인 자원을 효율적으로 활용하기 위해서는 탐색과 

활용의 균형을 맞추고 효과적인 조직을 구축할 수 있는 양손

잡이 역량을 키우는 것이 중요하다. 이는 급변하는 환경 속에

서 지속적인 경쟁우위를 확보할 수 있는 전략으로 실제로 양

손잡이 혁신을 추구하는 조직이 기업성과 측면에서 그렇지 

않은 조직보다 우월함을 보여주고 있다(Gibson & Birkinshaw, 
2004). 
본 연구의 목적은 시장과 기술 변화 속도가 빠르며 자원에 

제약이 있는 스타트업의 성장을 위한 혁신 전략으로써 이 탐

색과 활용의 사용 정도에 따라 얼마나 효과적으로 기업 성과

에 영향을 미치는지를 분석하는 데 있다. 따라서 본 연구는 

조직이 양손잡이 전략을 추구할 때 기업성과에 영향을 미칠 

수 있는지를 조사하였으며, 환경적 동태성이 이러한 성과를 

조절하는지를 알아보았다. 또한, 본 연구를 통해 스타트업 경

영자들에게 적합한 자원관리를 할 수 있는 방향성을 제시할 

수 있으며, 조직의 지속적인 생존과 성장을 위해 활용할 수 

있는 혁신 전략을 제안하고자 한다.

Ⅱ. 이론적 배경
2.1 양손잡이 조직(Ambidextrous Organization)

2.1.1 탐색(Exploration)과 활용(Exploitation)

양손잡이 또는 양면성(ambidexterity)이라는 단어는 라틴어의 

‘ambi’ 두 방향(양쪽)이라는 뜻과 ‘dexter’ 오른손이라는 의미

가 합쳐져 만들어진 단어로 양손 모두 능숙하게 사용할 수 

있는 사람(양손잡이)이라는 의미의 단어이다(Simsek, 2009). 이

는 두 개의 얼굴을 가진 로마 신화의 야누스와 같이 두 가지 

이상의 관점을 갖는 야누스 조직으로 논의되기도 한다

(Rothenberg, 1996; Isaksen & Tidd, 2006). 
이러한 양손잡이 조직(Ambidextrous Organization)은 탐색

(exploration)적 활동을 통한 혁신을 추구하는 동시에 활용

(exploitation)적 활동을 통한 효율성을 동시에 추구하는 조직

의 능력으로 정의된다(O'Reilly & Tushman, 2004). 양손잡이 

조직을 연구하는 학자들은 조직이 탐색적 과정과 활용적 과

정 모두 관여하는 것이 조직의 장기적 생존과 성공에 중요함

을 강조하고 있다(Gibson & Birkinshaw, 2004).
여기서 탐색(exploration)은 검색, 발견, 자율성, 혁신에 관한 

것으로 새로운 기회를 찾고 위험을 감수하여 신제품이나 신

사업을 개발해 나가는 것으로 정의하며, 활용(exploitation)은 

효율성, 통제력, 확실성, 분산 감소에 관한 것으로 최소한의 

리스크와 보유한 자원을 토대로 기존 제품이나 서비스를 중

심으로 효율성을 높이는 것으로 정의한다(March, 1991). 

구분 탐색(exploration) 활용(exploitation)

정의
근본적인 혁신.

새로운 고객/시장의 요구 반영
점진적 혁신.

기존 고객/시장의 요구를 반영

결과
새로운 시장/고객, 유통경로,

새로운 상품 개발 및 디자인 등
기존 시장/고객, 유통경로,

기존 상품/디자인 등

지식기반
새로운 지식 요구 및 

기존 지식과 경험에서 탈피
기존 지식과 기술을 

활용하고 확장

결과의 
근원

탐색, 개척, 다양성,
유연성, 실험, 위험 감수

정렬, 생산, 효율성,
실행, 개선, 리스크 회피

<표 1> 탐색(exploration)과 활용(exploitation) 개념

자료 : Jansen et al.(2005)

조직이 직면한 기본적인 문제는 현재의 생존확률을 보장하

기 위해 충분한 활용과 동시에 미래의 생존 가능성을 보장받

기 위해 탐색에 충분한 에너지를 쏟아야 하며, 탐색과 활용에 

모두 관여하는 기업은 한 차원을 다른 차원에 비해 강조하는 

기업보다 우수한 성과를 달성할 가능성이 더 큰 것으로 나타

났다(Raisch & Birkinshaw, 2008; Tushman & O'Reilly, 1996). 
양손잡이 조직(ambidextrous organization) 관련 연구는 <표 2>

와 같이 양손잡이(ambidexterity) 조직으로 이중 구조 조직의 

중요성을 이야기한 Duncan(1976)의 연구와 탐색과 활용에 대

한 개념을 제시한 March(1991)의 연구 이후 많은 연구자에 의

해 다루어져 왔으며, 이러한 연구의 흐름은 빠른 기술과 시장 

환경의 변화 속에서 조직의 갈등과 긴장을 해결하고 기업이 

지속적으로 성장하기 위한 조건으로 양손잡이(ambidexterity) 
조직에 관한 연구가 활발하게 이루어져 온 것을 볼 수 있다

(Gupta et al., 2006; Raisch & Birkinshaw, 2008, Raisch et al., 
2009; Simsek, 2009; Birkinshaw & Gupta, 2013; Junni et al., 
2013; O’Reilly & Tushman, 2013). 

개념 연구자 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
조직성과와의 관계 검증

He & Wong 2004

다양한 관점에서의 양손잡이 조직과 균형
Raisch &
Birkinshaw

2008

회사 규모에 따른 양손잡이 전략의 
균형과 결합의 성과 검증

Cao et al. 2009

<표 2> 양손잡이 조직의 주요연구

2.1.2 양손잡이 조직의 균형(Balance)

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

균형 관점에 있어 March(1991)는 탐색과 활용 사이의 적절한 

균형을 달성하고 유지하는 것이 조직의 생존을 위해 필수적

이라고 주장하였다. 특히 양손잡이 조직의 탐색과 활용의 사
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용 균형은 자원에 제약이 소규모의 기업에 더 이롭지만 전체 

탐색과 활용의 사용 정도는 내부 또는 외부 자원에 더 많이 

접근하는 대기업 회사들에 더 이로운 것으로 밝혀졌다(Cao et 
al., 2009). 이는 자원이 제한된 상황의 관리자가 탐색과 활용 

수요 사이의 상충 관계를 관리하는 데 초점을 맞출 수 있지

만 충분한 자원에 접근할 수 있는 기업의 경우 탐색과 활용

을 동시에 추구하는 것이 가능하고 바람직하다는 것을 나타

낸다. 
탐색과 활용은 조직 학습에 대한 근본적으로 다른 두 가지 

접근 방식을 나타내지만 최근 문헌은 기업들이 둘 사이의 균

형을 달성할 필요성을 점점 더 시사하고 있다. 이러한 균형 

잡힌 견해는 양손잡이 조직의 개념에 내재되어 있으나 확실

한 성과에 대한 양면성이 긍정적인 영향을 미친다는 직접적

인 증거는 거의 없다(He & Wong, 2004). 
탐색과 활용의 균형적 측면을 측정하기 위해서는 변수 간의 

조화 관점으로 해석하는 것이 필요하다(Barreto, 2010). 기존 

연구에서는 이러한 관계를 계산하기 위해 단순히 탐색과 활

용을 합산(summation)하여 점수화하거나 곱(multiplication)하여 

점수화하였으며, 절댓값 차(subtraction of absolute value)를 양

면성(ambidexterity) 방식으로 측정하였다. 이러한 방식에 대하

여 이론적으로 다룬 연구는 아직까지 부족한 실정이다(Cao et 
al., 2009; He & Wong, 2004). 
양손잡이 역량을 측정하는 여러 유형 중 조직의 생존에 관

한 연구의 초점을 맞추기 위해서는 두 가지 활동의 균형

(balance)적 관계를 중심으로 하여 절댓값 차를 통해 측정할 

수 있으며, 양손잡이 역량을 측정하는 방법은 <표 3>과 같다.

구분 계산 방법 연구자 연도

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

Cao et al. 2009

조합
(시너지)

탐색(exploration) X 활용(exploitation)

Gibson &
Birkinshaw

2004

Cao et al. 2009

탐색(exploration) + 활용(exploitation)
Lubatkin et al. 2006

Jansen et al. 2009b

<표 3> 양손잡이 역량 측정 방법

규모가 작거나 부족한 운영 환경 때문에 상대적으로 자원이 

제약된 기업들은 탐색(exploration) 및 활용(exploitation)의 긴밀

한 균형을 달성함으로써 가장 많은 이익을 얻을 수 있으며, 
반면 높은 탐색과 활용의 정도는 낮은 성과와 관련이 있음을 

밝혀냈다. 이러한 결과는 더 많은 자원이 제한된 기업의 경우 

절충 관점이 상당히 적합하고 적절해 보인다는 것을 시사한

다(Cao et al., 2009). 따라서 작은 기업에 탐색과 활용의 긴밀

한 균형이 더 중요하며, 탐색과 활용은 큰 기업들과 작은 환

경에서 활동하는 기업들 사이의 성과와 긍정적으로 연관되어 

있음을 밝혀냈다. 즉, 자원이 충분한 기업일수록 탐색과 활용 

사이의 절충이 극복될 수 있음을 나타낸다(Cao et al., 2009). 
이러한 발견은 선행연구로 인해 그들이 절충에 더 관심을 

두고 탐색과 활용 사이의 균형을 추구해야 하는지, 아니면 동

시에 높은 수준의 두 가지 모두를 달성하려고 해야 하는지를 

불명확하게 했기 때문에 고위 경영진과 중간 수준의 경영진

에게 분명하고 실질적인 영향을 미치고 있다. 이는 기업이 이

용할 수 있는 내부적으로 통제되고 외부적으로 접근할 수 있

는 자원의 양에 따라 결정된다는 것을 보여준다(He & Wong 
2004). 또한 이러한 점에서 자원이 제약된 조직의 관리자들이 

탐색과 활용 사이의 절충을 관리하는 데 집중함으로써 이익

을 얻을 수 있으나, 충분한 자원에 접근할 수 있는 기업은 탐

색과 활용의 동시 추구가 가능하고 바람직하다고 볼 수 있다

(Cao et al., 2009).

2.2 스타트업의 양손잡이 역량

스타트업(Start-up)은 성장 초기단계의 기업으로 새로운 비즈

니스모델을 개발하거나 새로운 시장을 찾는데 주력하는 다양

한 업종의 프로젝트성 조직 또는 신생기업으로 불확실한 환

경에서 혁신을 통해 가치를 창출하는 기업으로 정의할 수 있

다(Eric, 2011; 이서한·노승훈, 2014).
스타트업(Start-up)의 탐색적 혁신은 새로운 제품이나 서비스

를 개발하는 것을 의미하며 활용적 혁신은 기존의 기술이나 

역량을 바탕으로 현재의 제품이나 서비스를 개선하는 것을 

말한다(윤권현, 2010). 이처럼 새로운 제품과 서비스를 개발하

고 기존에 판매되는 제품 혹은 서비스를 변화시키는 과정은 

지금의 기업이 살아남기 위한 필수적인 방법이며 이와 같은 

방법은 자원이 한정된 스타트업 기업이 탐색과 활용을 동시

에 진행하는 것은 어려운 과제일 수 있다.
실제로 대다수 경영 전략 분야의 선행연구에서는 양손잡이 

역량을 키우고 양손잡이 조직으로 거듭나기 위해서는 기업의 

여유자원(slack resource)의 필요성을 언급하고 있으며(Jansen et 
al., 2005), 이러한 측면에서 자원이 부족한 스타트업 기업의 

경우 자원이 상대적으로 풍부한 대기업의 경우보다 더 많은 

어려움을 가질 수 있다(Lubatkin et al., 2006). 따라서 자원이 

부족한 스타트업의 경우 자원 분배 시 즉각적인 성과 창출을 

위해 기존 주력 제품이나 서비스를 최대한 활용하는 활용 활

동에 초점을 맞출 수 있으며, 새로운 제품을 개발하거나 기회

를 추구하는 탐색 활동에 있어서는 자원을 사용하지 않을 수 

있다(Jackson et al., 1989). 따라서 창업을 시작한 스타트업보

다 내부 잉여자원이 포착되는 시점에 있는 성장 단계의 스타

트업에게 양손잡이 역량이 더 적용될 수 있다.
O’Reilly와 Tushman(2008)는 양손잡이 역량이 기업에게 중요

한 역량이지만 많은 기업들이 자원을 보유하고 있음에도 변

화하는 환경에 적응 및 실패하는 이유는 자원(resource)이나 

역량(competencies)을 제대로 활용하지 못하였기 때문이라고 
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주장한다. 이는 기업의 지속적인 경쟁우위 확보와 유지에 있

어 자원과 역량은 필요조건이지 충분조건은 아니라는 것이다.
Raisch와 Birkinshaw(2008)는 기업의 자원 차별성이 양손잡이 

역량 성과에 미치는 영향력을 조절할 것이라고 하였다. 즉, 
부유한 기업들은 탐색과 활용에 동시에 자원을 활용할 수 있

으며, 반면 그렇지 못한 기업들은 자원의 한계로 인해 양손잡

이 혁신을 할 여력을 가지지 못하게 된다는 것이다. 이와 유

사하게 Lubatkin et al.(2006)는 자원이 부족한 기업일수록 하

나의 전략에만 집중하는 것이 보다 효과가 크다고 하였다. 따

라서 이러한 결과들은 조직의 양손잡이 역량이 충분한 자원

의 활용 여부에 따라 달라질 수 있다는 것이다. 
실제로 기업 간 자원의 차별적 소유는 양손잡이 역량 성과

에 미치는 영향력을 조절한다(kyriakopoulos & Moorman, 2004; 
Venkatraman et al., 2007). 자원에 여유가 있는 기업들은 탐색

과 활용에 동시에 자원을 활용할 수 있으며, 반면 그렇지 못

한 기업들은 자원의 한계로 인하여 양손잡이 역량을 추구할 

여력을 가지지 못할 수 있다.
여유자원은 기업을 일상적으로 운영하고 유지하는 데 필요

한 자원 그 이상으로 보유하고 있는 여유분을 말하는데

(Nohria & Gulati, 1996), 여유자원(Slack)과 혁신과의 관계에 

대해서는 서로 반대되는 의견이 양립하고 있다. 즉, 여유자원

이 혁신을 추진할 수 있는 기회를 제공한다는 의견이 있는 

반면, 조직의 여유 자원이 변화 감지를 둔화시킨다는 부정적 

견해 또한 존재한다. 이는 혁신의 결과를 침해하는 낭비적

(wasteful), 미숙한(undisciplined) 요소로 파악하는 견해이며, 혁

신에 대한 부정적 견해는 기업의 여유자원이 외부 환경변화

를 감지하거나 이를 지각하는 데 있어 완충(cushion) 역할을 

함으로써 변화 감지를 둔화시키게 된다는 것이다(Nohria & 
Gulati, 1996).

Katila와 Ahuja(2002)는 탐색과 활용을 동시에 추구하는 것이 

신제품 개발에 있어서 긍정적인 영향을 미치는 것을 보여주

었으며, He와 Wong(2004) 역시 탐색 중심의 혁신 전략과 활

용 중심의 혁신 전략을 함께 사용하는 것이 매출액 성장에 

긍정적 영향을 미치는 것을 보여 주었다. 그리고 창출된 성과

는 일반적으로 탐색에서는 새로운 지식, 활용에서는 단기적 

이익의 창출이며 혁신의 측면에서 살펴보면 탐색에서는 탐색

적 혁신성과로 활용에서는 활용적 혁신성과로 지칭된다(Ahn, 
et al., 2006; Benner & Tushman, 2003). 이렇듯 선행 연구 결

과를 통해 탐색과 활용의 적절한 조화 및 균형을 유지하는 

전략이 조직성과에 긍정적인 영향을 줄 것이라 보고 있기 때

문에 자원이 부족한 기업일지라도 지속적인 성장을 위해 양

손잡이 역량의 중요성을 인지하고, 급변하는 환경 속에서 지

속적인 경쟁우위를 확보하여 새롭게 변화하는 환경에 효과적

으로 적응할 수 있는 능력을 배양할 수 있다.

2.3 환경적 동태성 (Environmental Dynamics)

환경적 동태성은 외부 환경의 불안정성과 높은 변동성 등 

예측 불가능한 상태를 의미한다(Jansen et al., 2009a). 
복잡하고 예측하기 어려운 경영환경 속에서 조직을 환경과 

분리해서 설명하기는 쉽지 않으며, 조직은 환경으로부터 끊임

없이 영향을 받고 지속해서 생존하기 위해서는 이러한 불확

실한 환경에 잘 적응해야만 한다(Thompson, 1967). 많은 기업

은 시장과 급변하는 경쟁 환경 속에서 다양한 외부적 수요에 

대응하기 위해 경쟁우위를 유지하고 경영 시스템 구축을 위

한 최상의 방법을 찾아내야 한다(Venkatraman, 1990). 더불어, 
이러한 경영 시스템 및 합리적 조직구조는 급변하는 환경변

화에 직면한 기업에 경쟁우위를 가져다줄 수 있는 요인으로 

작용한다(Drazin & Van de Ven, 1985). 실제로 환경의 역동성 

및 경쟁 정도가 탐색과 활용 그리고 성과(performance) 간의 

관계를 조절할 수 있다(Levinthal & March, 1993; Lewin et al., 
1999; Auh & Mengue, 2005). 따라서 환경적 동태성

(environmental dynamics)은 급격한 환경의 변화가 기업들이 탐

색과 활용의 선택에 있어 중요한 판단 기준이 될 수 있기 때

문에 양손잡이 영향 요인 중 가장 빈번하게 언급되는 변수 

중 하나이다. 기업은 환경의 변동성으로부터 기술혁신을 해야 

하는 필요성을 인식할 수 있으며, 요구되는 정보 및 자원을 

얻기 위해 혁신 과정에 있어 직면한 경영 환경은 기술적 혁

신에 중대한 영향을 준다(Miller & Friesen, 1983; Burns & 
Stalker, 1961). 또한, 다수의 선행연구에서는 탐색적 혁신을 

추구하는 기업들은 역동적인 환경에서 더욱더 효과적이며, 반

면에 활용적 혁신을 추구하는 기업들은 상대적으로 덜 역동

적인 환경에서 효과적이라고 밝히고 있다(Jansen et al., 2005).

2.4 기업의 성과 (Firm’s Performance)

2.4.1 양손잡이 조직의 성과

양손잡이 조직의 성과에 있어 크게 두 가지를 들 수 있는데 

첫 번째는 양손잡이(ambidexterity) 역량과 성과를 연결하는 것

은 강력하다는 것이다. 이는 양손잡이 역량의 측정 결과 변수 

범위, 분석 수준, 산업별 표본 등 다양하게 사용하지만 뚜렷

한 성과를 나타낼 수 있다는 점이다. 두 번째로 초기 연구 중 

일부는 사례 연구나 일화적 증거에 의존했지만(Markides & 
Charitou, 2004; Tushman & O'Reilly, 1996) 최근 10년 내의 많

은 연구는 종적 데이터가 있는 큰 표본을 사용하고 시간의 

경과에 따른 양손잡이의 영향을 문서화하였다. 예를 들어,  
Goosen et al.(2012)의 연구는 10년 동안 대규모 표본(500개 기

업)을 사용했으며, 기술 역량이 더 큰 기업들이 양손잡이

(ambidexterity)의 혜택을 더 많이 받는 것으로 나타났다. 
Caspin-Wagner의 연구는 605개의 기술 회사를 조사했으며, 양

면성과 확고한 재무성과 사이의 U자 모양의 반전 관계를 발

견하였다(Caspin-Wagner et al., 2012). 이 연구는 Uotila와 동료

들의 또 다른 대규모 표본 연구에서 확증된 것으로 양손잡이 



조직의 탐색과 활용에 대한 양손잡이 전략의 균형이 스타트업 성과에 미치는 영향

벤처창업연구 제16권 제6호 (통권78호) 135

역량은 확고한 성과와 긍정적으로 연관되어 있다는 결론을 

제시하였다. 이러한 영향은 불확실한 조건과 충분한 자원이 

확보될 경우 양손잡이 역량이 기업의 환경에 따라 좌우될 수 

있기 때문에 소규모 기업보다 규모가 큰 기업에서 더 유리하

게 나타났다(Uotila et al., 2008).

2.4.2 스타트업의 성과

자원이 적은 스타트업의 경우 성과를 판단하기 위해서는 재

무적인 기업 성과와 비재무적인 기업 성과로 나누어 평가하

여야 하며 정량적인 기업의 매출과 자본 비율 등을 재무적인 

기업 성과로 측정하고 기업의 정성적인 목표 등은 비재무적

인 기업 성과로 나누어서 성과를 확인할 수 있다. 실제로 기

업의 성과는 객관적 및 주관적 기준에서 다양하게 측정되고 

있으며(Lomberg et al., 2017), 스타트업 기업의 성과를 내기 

위한 선행 연구에서는 스타트업의 성과로 매출액, 매출 성장

률, 매출액 이익, 투자 수익률 등에 대한 중요도와 각각의 재

무 기준에 대한 창업가의 만족도를 통해 주관적 성과를 사용

하였다(Covin & Slevin, 1990). 그 이유는 스타트업 기업의 경

우 재무 자료 제공을 망설일 소지가 있으며, 객관적인 재무 

자료가 공개되어 있지 않아 정확성이 결여될 수 있다. 
특히, 비재무적 성과는 객관화가 어려우며, 측정의 범위가 

넓은 점 등으로 단기적인 성과라고 하기에는 부적합한 것으

로 인식되고 있으나 장기적인 관점에서는 조직을 중심으로 

관련된 모든 이해 당사자의 기준에 의해 성과를 측정함으로

써 종합적이고 포괄적인 성과로 조직성과의 많은 부분을 설

명할 수 있다(홍대웅 외, 2017).

Ⅲ. 연구 방법

3.1 연구모형 및 가설설정

본 연구는 조직의 탐색(exploration)과 활용(exploitation)에 대

한 균형(balance)이 기업성과에 미치는 영향을 검증하기 위한 

연구모형을 도출하였다. 또한, 기업성과에 영향을 미치는 조

직의 양손잡이 균형과의 관계가 환경적 동태성(environmental 
dynamics)에 의해 미치는 영향을 검증하기 위해 연구모형을 

<그림 1>과 같이 구성하였다.

<그림 1> 연구모형 

독립변수인 탐색(exploration)과 활용(exploitation) 혁신 전략 

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

한 절댓값의 차(subtraction of absolute value)를 양면성 방식으

로 측정할 수 있다. 따라서 측정한 결과를 기반으로 <표 4>
과 같이 양손잡이 역량 균형 정도를 확인할 수 있는데, A 기

업의 경우 활용보다는 탐색에 집중하여 균형 정도가 낮은 반

면 B 기업의 경우 탐색과 활용 정도가 적절하여 균형 정도가 

높게 나타남을 확인할 수 있다. 따라서 조직의 양손잡이 역량

에 대한 균형은 계산 값이 낮을수록 균형 정도가 높게 나타

나게 되며, 상대적으로 양손잡이 역량 균형 계산 값이 클수록 

균형 정도는 낮게 나타나게 된다. 이와 같이 탐색과 활용의 

각각의 평균값을 토대로 두 평균값의 차를 통해 양손잡이 조

직 균형값을 산출하였다. 

<표 4> 양손잡이 역량 균형 측정 예시

구분
탐색
점수

활용
점수

양손잡이 역량
균형 계산

양손잡이 역량 
균형 평가

A 기업 10 5 |10 - 5| = 5 낮다

B 기업 5 5 |5 - 5| = 0 높다

자료: Cao et al.(2009)
※ 양손잡이 활동 균형 값의 도출식: | 탐색–활용 |

3.1.1 양손잡이 활동의 균형과 스타트업의 성과

초기 단계의 기업과 같이 규모가 작아 활용할 수 있는 자원

이 제약된 기업은 탐색 및 활용의 긴밀한 균형을 달성함으로

써 많은 이익을 얻을 수 있지만, 어느 한쪽의 활동에 치우친 

정도는 조직의 낮은 성과를 초래할 수 있다(Cao et al., 2009). 
이와 같은 이유로 환경의 변화가 빨라 예측이 어렵고 변동성

이 상시화 된 시장의 환경에서는 더욱 양손잡이 활동의 균형

이 기업의 성과창출을 위해 필요하다. 
본 연구에서는 조직의 양손잡이 활동이 기업의 성과에 긍정

적인 영향을 미친다는 주요 선행연구를 기반으로 양손잡이 

역량과 스타트업의 성과와의 관계에 대해 다음과 같은 연구 

가설을 설정하였다. 또한, 성과(performance)에 대한 세부적인 

분류를 통해 어떠한 성과에 영향을 미치는지 검증할 수 있도

록 네 가지의 세부 가설을 설정하였다.

가설 1: 조직의 탐색과 활용 간 상대적 균형이 스타트업의 

성과에 긍정적인 영향을 미칠 것이다.
    1-1: 조직의 탐색과 활용 간 상대적 균형이 스타트업의 

제품혁신에 유의한 영향을 미칠 것이다.
    1-2: 조직의 탐색과 활용 간 상대적 균형이 스타트업의 

비즈니스모델 혁신에 유의한 영향을 미칠 것이다.
    1-3: 조직의 탐색과 활용 간 상대적 균형이 스타트업의 

비재무성과에 유의한 영향을 미칠 것이다.
    1-4: 조직의 탐색과 활용 간 상대적 균형이 스타트업의 

재무성과에 유의한 영향을 미칠 것이다.
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3.1.2 환경적 동태성의 조절효과

조직이 환경과 긴밀하게 관계를 형성해야 하는 이유는 생존

을 위해 필요한 자원을 외부로부터 조달해야 하는 필연적인 

연계성 때문이다(Aldrich & Pfeffer, 1976). 
Nevo와 Wade(2011)는 오히려 역동적인 환경에 처한 기업이 

조직 관리 능력이 더 우수함을 확인하였으며, Jansen, et 
al.(2005)는 실증연구를 통해 동태적인 환경에 직면한 조직일

수록 양손잡이 역량이 높아진다는 것을 강조하였다. 따라서 

불연속적으로 변화하는 외부환경을 이해하고, 상황에 맞는 적

응방식을 찾아내는 것은 조직에게 중요한 과제이며 더불어 

한정된 자원을 가지고 있는 스타트업에게는 생존을 위해 중

요한 요인으로 작용할 수 있다. 
본 연구에서는 이러한 선행연구를 기반으로 양손잡이 역량

의 균형과 스타트업의 성과와의 관계에 있어 환경적 동태성

의 조절효과에 대한 연구가설을 다음과 같이 설정하였다. 

가설 2: 조직의 탐색과 활용에 대한 균형과 스타트업 성과

와의 관계는 환경적 동태성에 의해 조절될 것이다.
   2-1: 조직의 탐색과 활용에 대한 균형과 스타트업 제품혁

신의 영향 관계는 환경적 동태성에 의해 조절될 것

이다.
   2-2: 조직의 탐색과 활용에 대한 균형과 스타트업 비즈니

스모델 혁신의 영향 관계는 환경적 동태성에 의해 

조절될 것이다.
   2-3: 조직의 탐색과 활용에 대한 균형과 스타트업 비재무

성과의 영향 관계는 환경적 동태성에 의해 조절될 

것이다.
   2-4: 조직의 탐색과 활용에 대한 균형과 스타트업 재무성

과의 영향 관계는 환경적 동태성에 의해 조절될 것

이다.

3.2 측정변수의 조작적 정의

본 연구에서 사용된 변수들은 <표 5>에서 보는 바와 같이 

구성하였으며, 각각의 측정항목들은 선행연구를 통해 구성하

였다. 실제 조사에 사용된 설문 문항은 총 40문항이며, Likert 
척도를 사용하여 매우 그렇다 5점, 그렇다 4점, 보통이다 3점, 
아니다 2점, 전혀 아니다 1점으로 측정하였다. 
앞서 설명한 것과 같이 독립변수인 양손잡이(ambidexterity) 

균형은 탐색과 활용의 절댓값 차에 대한 결과 값을 사용하였

고, He와 Wong(2004)의 연구를 바탕으로 탐색 4문항, 활용 4
문항의 Likert 5점 척도를 사용하여 측정 후 결과 값을 도출

하여 적용하였다.
최근 연구에서는 기업의 성과(performance) 측정에 다양한 기

업의 활동결과를 적용하여 연구가 진행되고 있으며, 신제품 

개발 성공률, 시장 출시 시기, 개발 주기 및 시장 잠재력에 

대한 성공정도와 같은 변수들이 활용되고 있다(Wei et al., 

2013). 또한 제품혁신, 비즈니스모델 혁신, 비재무성과, 재무성

과와 같은 변수들로 기업의 성과를 측정하고 있으며(Wei et 
al., 2013, 박상문·이병헌, 2008, 정동섭·이희옥, 2015, 최윤정 

외, 2020), 이러한 기업의 성과는 기업성과지표(Performance 
Indicator)를 토대로 조직의 임무, 전략목표, 성과목표의 달성

여부를 측정하는 척도를 계량적으로 나타낸 것을 의미한다. 
본 연구에서는 기업의 성과를 측정하는 재무적 관점, 재무 

이외에 관한 기업의 성과를 측정하는 비재무적 관점, 신제품 

출시에 대한 기업의 성과를 측정하는 제품혁신과 신사업 출

시에 대한 비즈니스모델 혁신 이렇게 4가지 관점에 대하여 

스타트업의 성과를 측정하였다. 이를 위하여 설문 문항은 기

존 선행연구를 참고하여 Kaplan & Norton(1992), 전제란(2008), 
양예형(2017)의 제품혁신 4문항, 비즈니스모델 혁신 3문항, 비

재무성과 4문항, 재무성과 3문항으로 적용하였다. 조절변수인 

환경적 동태성을 측정하기 위해서는 Dess와 Beard(1984)의 연

구와 Miller(1983)의 연구를 토대로 외부요인 4문항, 내부요인 

4문항을 사용하여 측정하였다.

<표 5> 변수의 조작적 정의

구분 변수명 변수 정의 문항 연구자

독립
변수

양손잡이 
역량의
균형

탐색과 활용을 동시에 
추구하면서 

한쪽으로 치우치지 않고 
균형을 가지는 것

8
He &

Wong(2004)

종속
변수

제품
혁신

기존 제품보다 성능이 
향상되어 완전히 다른 
제품이나 개선된 제품을 

출시하는 것

4

Kaplan &
Norton(1992)
전제란(2008)
양예형(2017)

비즈니스 
모델혁신

비즈니스모델을 구성하는 여러 
가지 요소를 다각도에서 

변형시켜 차별화되는 가치를 
창출해내는 것

3

비재무
성과

시장 점유율이 높아지며,
소비자 만족도가 높아지고 
회사의 기술설비 및 종업원 

증가율이 상승하는 것

4

재무
성과

기업의 매출총액이나 투자 
이익률 등 수익이 상승하는 것

3

조절
변수

환경적
동태성

기업이 의사결정에 고려하는 
환경요소들이 어느 정도로 
변화하는가를 나타내는 것

8
Dess &

Beard(1984)
Miller(1983)

3.3 자료 수집 및 분석방법

본 연구는 국내 스타트업에 종사하고 있는 대표 및 의사 결

정권을 가진 임원을 대상으로 하였으며, 이들은 스타트업에서 

기업의 핵심역량을 이해하고 있는 경영층으로 기업성과에 대

한 정보에 쉽게 접근이 가능하고 공유가 가능할 수 있는 지

위에 있다. 현재 소속된 기업의 상황을 정확하게 파악할 수 

있는 그룹이라 판단하여 설문 대상인 표본으로 선정하였다.
설문은 국내에서 활동하는 스타트업 회원들을 보유하고 있
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는 ‘코리아 스타트업 포럼’ 및 ‘청년창업사관학교 출신 동문 

기업’을 대상으로 하여 2021년 4월 28일부터 5월 10일까지 총 

12일간 진행하였다. 또한, 설문은 온라인 설문 조사로 진행하

였으며, 총 168개의 기업이 설문에 응답하였으나 중소기업 창

업지원법 제2조 2항에 따라 업력이 7년 이상인 자료 28개는 

제거하고 분석을 실시하였다.
스타트업 종사자의 인구 사회학적 특성 및 변수의 특성을 

살펴보기 위해 빈도 분석과 기술통계분석을 실시하였으며, 주

요 변수 간 상관관계와 다중공선성 문제 검토를 위해 상관관

계 분석을 실시하였다. 또한, 신뢰도와 타당성을 검증을 위해 

요인분석 및 신뢰도분석 등을 실시하였다. 

3.4 연구 대상의 특성분석

본 연구의 대상을 분석하여 살펴보면 실험에 참여한 남성 

110명(78.6%), 여성 30명(21.4%)으로 나타났으며, 연령은 20대
(9.3%), 30대(44.3%), 40대(34.3%), 50대(10.7%), 60대 이상

(1.4%)으로 나타났다. 또한, 직위에 경우 대표이사는 119명
(85%), 부사장은 1명(0.7%), 전무/상무/이사는 4명(2.9%), 실무

책임자는 16명(11.4%)으로 나타났다.

<표 6> 연구표본의 인구 사회학적 특성

변인 범주 빈도 유효 % 누적 %

성별

남자 110 78.6 78.6

여자 30 21.4 100

연령

20대 13 9.3 9.3

30대 62 44.3 53.6

40대 48 34.3 87.9

50대 15 10.7 98.6

60대 이상 2 1.4 100

직책

대표이사 / 사장 119 85 85

부사장 1 0.7 85.7

전무 / 상무 / 이사 4 2.9 88.6

실무책임자 16 11.4 100

본 연구 표본의 기업 일반적 특성을 살펴보면 기업형태는 

개인은 56개(40%), 법인은 82개(58.6%), 기타 2개(1.4%)로 나

타났다. 소재지는 서울시 87개(62.1%)로 가장 많이 나타났으며, 
경기도는 30개(21.4%), 강원도 2개(1.4%), 충청도 4개(2.9%), 
전라도 3개(2.1%), 경상도 12개(8.6%), 제주도 2개(1.4%)의 순

으로 나타났다. 
직원 수는 10명 미만이 108개(77.1%)로 가장 많았으며, 10명

에서 29명 사이가 20개(14.3)이며, 30명에서 49명 사이가 5개
(3.6%), 50명 이상은 7개(5%)로 나타났다. 

업종별로는 교육/문화/콘텐츠가 47개(33.6%)로 많았으며, 금

융/보험은 4개(2.9%), 유통/물류는 22개(15.7%)로 나타났다. 또

한, 소프트웨어는 11개(7.9%), 전자기기/반도체는 10개(7.1%), 
IT/방송은 22개(15.7%), 기타로 24개(17.1%)로 나타났다.

<표 7> 연구표본의 기업 특성 분석

변인 범주 빈도 유효 % 누적 %

기업형태

개인 56 40 40

법인 82 58.6 98.6

기타 2 1.4 100

업력

1년 이하 13 9.3 9.3

2년 33 23.6 32.9

3년 30 21.4 54.3

4년 15 10.7 65.0

5년 12 8.6 73.6

6년 37 26.4 100.0

소재지

서울시 87 62.1 62.1

경기도 30 21.4 83.6

강원도 2 1.4 85.0

충청도 4 2.9 87.9

전라도 3 2.1 90.0

경상도 12 8.6 98.6

제주도 2 1.4 100.0

직원수

10명 미만 108 77.1 77.1

10~30명 미만 20 14.3 91.4

30~50명 미만 5 3.6 95.0

50명 이상 7 5.0 100.0

업종

교육/문화/콘텐츠 47 33.6 33.6

금융/보험 4 2.9 36.4

유통/물류 22 15.7 52.1

소프트웨어 11 7.9 60.0

전자기기/반도체 10 7.1 67.1

IT/방송 22 15.7 82.9

기타 24 17.1 100.0

Ⅳ. 실증연구 결과

4.1 타당성 및 신뢰성 분석

본 연구에 사용된 변수들의 타당성 및 신뢰성을 검증하기 

위해 탐색적 요인분석과 신뢰도분석을 진행하였는데 이는 여

러 변수들에 존재하는 요인들을 찾아내 통계적으로 다양한 

변수들을 보다 작은 수의 요인으로 재정리하는 측면에서 자

료를 요약하는 기능을 갖는다. 측정변수는 나타난 자료의 손
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실을 줄이기 위해 척도의 순환과정을 통해 불필요한 항목을 

제외시켰다. 본 연구에서는 요인 적재값이 0.5이상이면 매우 

유의한 것으로 판단하였으며 0.5이하의 공통성에 문제가 있는 

문항은 분석에서 제외시켰다. 요인분석의 적용 가능성 분석은 

KMO와 Bartlett의 표본 적합도 검증을 통해 이루어졌으며, 독

립변수인 양손잡이 역량에 대한 신뢰도분석 결과 카이제곱 

값이 유의(χ2=339.99, df=28, p=0.000)하게 나타나 요인분석에 

적합함을 보여주었으며, KMO의 값은 0.752로 표본 적합도가 

적합한 것으로 나타났다. 따라서 독립변수에 대한 요인분석 

결과는 <표 8>과 같으며, 탐색과 활용에 대하여 추출된 요인

은 전체 분산의 약 63%를 설명하는 것으로 분석되었다. 

<표 8> 양손잡이 역량 요인분석 결과

양손잡이 역량 활용 탐색

탐색1 0.160 0.657

탐색2 0.221 0.774

탐색3 -0.008 0.849

탐색4 0.252 0.713

활용1 0.608 0.181

활용2 0.851 0.149

활용3 0.849 0.128

활용4 0.863 0.156

고유값 2.699 2.355

분산(%) 0.337 0.294

누적분산(%) 0.337 0.631

종속변수인 기업성과에 대한 신뢰도분석 결과는 카이제곱 

값이 유의(χ2=924.33, df=105, p=0.000)하게 나타나 요인분석

에 적합함을 보여주었으며, KMO의 값은 0.853로 표본 적합도

가 적합한 것으로 나타났다. 따라서 성과의 탐색적 요인분석 

결과 약 71%를 설명하는 것으로 분석되었다. 
설문 응답을 한 대상자들의 의해 주관적으로 응답될 수 있

기 때문에 신뢰성 있는 결과가 나왔는지에 대한 검토가 필요

하다. 따라서 이에 대한 신뢰도를 확인하기 위해 신뢰도분석

(Reliability Analysis)을 실시하였으며, 항목 간 상관관계를 계

산하여 변형하는 방법으로 크론바흐 알파계수(Cronbach's 
alpha)를 구하여 측정하였다. 크론바흐 알파계수를 구하여 변

수의 신뢰성을 확인한 결과 <표 9>과 같이 나타났으며, 분석 

결과 양손잡이 균형은 0.807, 기업성과 0.862, 환경적 동태성

은 0.861로 나타났다. 모두 높은 수치인 0.8이상이 나왔으므로 

신뢰성이 검증되었다.

<표 9> 변수 신뢰도 분석 결과

변수 항목수 Cronbach'α

양손잡이 균형 8 0.807

기업성과 14 0.862

환경적 동태성 6 0.861

또한, 본 연구에서는 변수들의 관련성을 파악하기 위해 

Pearson의 상관관계 분석(Correlation Analysis)을 실시하였으며, 
사용된 변수들 간 상관관계 분석 결과는 <표 10>과 같다. 

<표 10> 변수 상관관계 분석 결과

변수 양손잡이 균형 기업성과 환경적 동태성

양손잡이 균형 1

기업성과 -0.216** 1

환경적 동태성 -0.188* 0.259** 1

+p<0.1, *p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001

4.2 가설검증 결과

본 연구의 변수 가설과 연구모형 분석을 위해 회귀분석

(Regression Analysis)을 실시하였으며, 양손잡이 역량의 탐색

(exploration)적 요인과 활용(exploitation)적 요인의 균형을 독립

변수로 지정하였다. 또한 성과를 종속변수로 하여 회귀분석을 

실시하였다. 이는 변수들 중 하나를 종속변수로 지정하고 나

머지를 독립변수로 지정하여 독립변수가 종속변수에 어떠한 

영향을 미치는지를 파악하는 분석으로 두 변수 간 인과관계

를 분석하는 기법이다.
따라서 본 연구에서는 독립변수로 양손잡이의 탐색과 활용

의 균형을 절댓값 차(subtraction of absolute value)를 사용하여 

측정하였으며, 종속변수로 제품혁신, 비즈니스모델 혁신, 비재

무성과, 재무성과를 하나의 종속변수로 하는 회귀분석을 실시

하였다. 또한, 각각의 성과에 대하여 어떠한 성과에서 영향이 

나타나는지 세부적으로 검증하기 위해 각각의 종속변수에 대

하여 회귀분석을 진행하였다.
가설 1의 양손잡이의 균형이 스타트업 기업 성과에 긍정적

인 영향을 미칠 것이라는 가설 검정 결과(t=-2.318, p=0.022)는 

유의한 것으로 나타났으며, 각각의 성과에 대한 가설 검정 결

과 제품혁신(H1-1)과 비재무성과(H1-3)에서는 유의하게 나타

났으나 비즈니스모델 혁신(H1-2)과 재무성과(H1-4)에서는 긍

정적인 영향을 미칠 것이라는 가설이 유의하지 않는 것으로 

나타났다.
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가설 종속변수 독립변수 B std. Error t value P

H1
(채택)

기업성과

(intercept) 3.666 0.086 42.648 0.000***

양손잡이 균형 -0.243 0.105 -2.318 0.022*

R² 0.047

adj. R² 0.038

F-statistics 5.373(p=0.022)

H1-1
(채택)

제품혁신

(intercept) 3.841 0.106 36.289 0.000***

양손잡이 균형 -0.407 0.129 -3.158 0.002**

R² 0.083

adj. R² 0.075

F-statistics 9.975(p=0.002)

H1-2
(기각)

비즈니스
모델혁신

(intercept) 3.979 0.114 34.830 0.000***

양손잡이 균형 -0.215 0.139 -1.542 0.126

R² 0.021

adj. R² 0.012

F-statistics 2.378(p=0.126)

H1-3
(채택)

비재무
성과

(intercept) 3.715 0.090 41.299 0.000***

양손잡이 균형 -0.312 0.110 -2.851 0.005**

R² 0.069

adj. R² 0.060

F-statistics 8.131(p=0.005)

H1-4
(기각)

재무
성과

(intercept) 3.128 0.159 19.693 0.000***

양손잡이 균형 -0.037 0.193 -0.189 0.850

R² 0.000

adj. R² 0.009

F-statistics 0.036(p=0.850)

<표 11> 가설1의 회귀분석 결과

+p<0.1, *p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001

환경적 동태성이 양손잡이 균형과 성과의 영향 관계에 있어 

조절 역할을 할 것인지 분석하기 위해 조절 효과 분석을 진

행하였으며, 이를 위해 독립변수에서 종속변수에 이르는 영향 

관계가 제2의 변수인 조절변수에 의해 달라지는지를 검증하

였다. 또한, 독립변수(양손잡이 균형)와 조절변수(환경적 동태

성)를 통제하고, 독립변수와 조절변수의 상호작용 변수(독립

변수*조절변수)를 통해 회귀분석을 진행하였다. 가설1과 마찬

가지로 양손잡이의 탐색과 활용의 균형을 독립변수로 하였으

며, 종속변수로 제품혁신, 비즈니스모델 혁신, 비재무성과, 재

무성과를 하나의 종속변수로 지정하여 회귀분석을 실시하였

다.
가설2의 환경적 동태성이 양손잡이 균형과 성과와의 관계를 

조절할 것이라는 가설의 검정 결과는 유의 확률이 의미 있는 

결과 값이 아니므로 조절 효과가 없는 것으로 나타났다. 
각각의 성과들에 대한 가설의 검정 결과는 비재무성과의 관

계(t=-2.094, p=0.039)에서만 조절 효과가 있는 것으로 나타났

다. 양손잡이 균형과 제품혁신과의 관계, 비즈니스모델 혁신

과의 관계, 재무성과와의 관계를 조절할 것이라는 가설의 검

정 결과는 유의 확률이 의미 있는 결과 값이 아니므로 조절 

효과가 없는 것으로 나타났다.

가설 종속변수 독립변수 B std. Error t value P

H2
(기각)

기업성과

(intercept) 2.518 0.491 5.131 0.000***

양손잡이 균형 0.294 0.497 0.592 0.555

환경적 동태성 0.306 0.129 2.368 0.020*

양손잡이 균형*
환경적 동태성

-0.135 0.134 -1.006 0.317

R² 0.105

adj. R² 0.080

F-statistics 1.013

H2-1
(기각)

제품혁신

(intercept) 2.454 0.607 4.039 0.000***

양손잡이 균형 0.432 0.615 0.702 0.484

환경적 동태성 0.370 0.160 2.314 0.023*

양손잡이 균형*
환경적 동태성

-0.218 0.166 -1.314 0.192

R² 0.130

adj. R² 0.106

F-statistics 1.728

H2-2
(기각)

비즈니스 
모델 혁신

(intercept) 2.834 0.654 4.333 0.000***

양손잡이 균형 -0.050 0.662 -0.075 0.940

환경적 동태성 0.304 0.172 1.766 0.080

양손잡이 균형*
환경적 동태성

-0.027 0.178 -0.153 0.878

R² 0.075

adj. R² 0.049

F-statistics 0.024

H2-3
(채택)

비재무
성과

(intercept) 2.152 0.507 4.244 0.000***

양손잡이 균형 0.786 0.513 1.532 0.129

환경적 동태성 0.417 0.133 3.126 0.002**

양손잡이 균형*
환경적 동태성

-0.290 0.138 -2.094 0.039*

R² 0.147

adj. R² 0.124

F-statistics 4.386

H2-4
(기각)

재무
성과

(intercept) 2.630 0.933 2.819 0.006**

양손잡이 균형 0.007 0.944 0.008 0.994

환경적 동태성 0.132 0.245 0.539 0.591

양손잡이 균형*
환경적 동태성

-0.004 0.255 -0.015 0.988

R² 0.006

adj. R² -0.021

F-statistics 0.000

<표 12> 가설2의 회귀분석 결과

+p<0.1, *p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001
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V. 결론

본 연구는 국내 스타트업의 양손잡이 활동에 대한 균형이 

성과에 미치는 영향을 분석하기 위해 탐색(exploration)적 활동

과 활용(exploitation)적 활동의 두 가지 요인에 대한 균형을 

산출하고 스타트업의 성과와의 관계를 실증적으로 분석하였

다. 이를 통해 제품혁신 성과, 비즈니스모델 혁신 성과, 비재

무적 성과, 그리고 재무성과에 각각 어떠한 영향을 미치는지 

검증하였으며 이들 사이의 관계에 있어 환경적 동태성의 조

절효과에 대한 분석을 진행하였다. 
본 연구는 양손잡이 조직 이론이 출발하게 된 배경이 기업

의 유휴자원(slack resources)을 통한 탐색 활동이라는 대기업 

중심의 연구 한계를 넘어 최근 전 세계적으로 빠르게 성장하

고 있는 창업생태계의 스타트업에서도 이러한 이론이 적용될 

수 있는지에 대한 결과를 도출하였다는 것에 큰 학술적인 의

의를 가지고 있다. 또한, 최근 벤처기업 및 소기업을 중심으

로 양손잡이 조직에 대한 연구가 점차 많이 진행되고 있는 

시점에서 국내 스타트업 기업들을 대상으로 한 연구라는데 

독창성을 가지고 있다. 특히, 환경적 동태성을 조절효과로 설

정하여 실제 스타트업의 활동이 격변하는 시장의 환경과 어

떠한 관계가 있는지 실증적으로 분석하였다는데 학문적인 의

미를 지닌다. 본 연구의 주요 분석 결과 및 시사점을 정리하

면 다음과 같다.
본 연구 결과 양손잡이 역량 균형은 스타트업의 성과에 유

의한 영향을 주는 것으로 검증되었으며, 이 관계에 있어 양손

잡이 균형을 유지할 수 있는 역량을 관리하는 것이 스타트업 

기업 성과에 영향을 주는 것으로 나타났다. 일반적으로 스타

트업은 자원이 부족하기 때문에 균형 값으로 설정한 절댓값

이 클수록(즉, 탐색이나 활용 중 어느 한쪽에 더 집중되어 있

을수록) 성과가 더 높을 것이라고 예상할 수 있지만 본 연구

를 통해 가설을 검증한 결과 스타트업도 탐색과 활용의 두 

가지 활동 역량을 초기 단계부터 준비하는 것이 성과에 좋은 

영향을 줄 수 있다는 것이 확인되었다. 
또한, 각 성과별로 분리해서 보았을 경우 양손잡이 균형은 

제품혁신 성과와 비재무성과에 영향을 주는 것으로 나타났으

며, 재무성과와 비즈니스모델 혁신에서는 성과가 없는 것으로 

나타났다. 이는 잉여자원이 충분하지 않은 스타트업 특성상 

매출이나 수익을 높이는 재무적 성과로 양손잡이 역량이 효

과를 보인다기보다 소비자 만족을 높이고 제품을 개선하는 

제품혁신 및 비재무적인 부분에서 스타트업의 조직 내 잉여

자원 활용에 대한 효과가 유의하게 나타났음을 추론할 수 있

다. 
따라서 한시적 조직이라고도 불리는 스타트업의 본질적 특

성에 비추어 볼 때 비즈니스모델이 아직 확정된 상태라고 보

기 어렵기 때문에 양손잡이 역량이 다음 단계의 비즈니스모

델 혁신이나 신규 사업으로의 분화에 효과가 나타나는 것은 

아니라는 해석이 가능하다. 

본 연구의 의미 있는 결과는 스타트업이 지속적인 성장을 

위해 새로운 제품이나 서비스를 개발하고 출시하는 등의 탐

색(exploration)적 활동과 기존의 제품이나 서비스의 품질개선 

및 비용 절감과 같은 활용(exploitation)적 활동을 균형 있도록 

해야 한다는 것으로 기존에 대기업 대상의 양손잡이 균형 관

련 선행연구 결과 방향성이 모두 일치하지는 않으나, 제한적

인 범위에서 그 맥락을 같이 하는 것으로 볼 수 있다.
하지만 환경적 동태성이 양손잡이 역량 균형과 성과 사이의 

조절역할을 할 것이라는 가설에서는 검증결과 조절역할을 하

지 않는 것으로 나타났으며, 각 성과 요소별로 측정 시에는 

비재무적 성과에서만 긍정적인 측면에서 유의한 영향을 미치

는 것을 확인할 수 있었다. 나머지 성과 요소인 제품혁신 성

과, 비즈니스모델 혁신 성과, 재무성과에서는 유의하지 않은 

결과를 나타내어 스타트업 기업에 있어 환경적 동태성은 양

손잡이 역량 균형과 성과 사이의 조절 역할을 하지 않는 것

으로 확인되었다. 이는 대기업이나 중소기업처럼 스타트업 역

시 양손잡이 균형에 대한 성과는 환경적 동태성 조건에 따라 

연관관계 정도가 달라질 수 있음을 확인할 수 있었다.
위 연구 결과를 종합하여 본 연구의 시사점은 다음과 같다. 
첫째, 자원과 인력이 적은 스타트업의 양손잡이 균형에 대

한 역량이 기업성과에 긍정적으로 작용하는 것을 확인할 수 

있었으며, 이는 단순히 탐색과 활용을 통한 양손잡이 역량을 

발휘하는 것에 그치지 않고 적절한 균형을 유지하는 것이 유

효한 전략으로 규모가 작거나 부족한 운영 환경으로 인해 상

대적으로 자원이 제약된 기업들은 탐색과 활용의 긴밀한 균

형을 달성함으로써 성과를 얻을 수 있음을 보여준다(Cao et 
al., 2009). 
따라서 스타트업 기업에게 탐색과 활용의 긴밀한 균형이 중

요한 것으로 나타났으며, 이는 선행연구에 있어 그들이 절충

에 더 관심을 두고 탐색과 활용 사이의 균형을 추구해야 하

는지, 아니면 동시에 높은 수준의 두 가지 모두를 달성하려고 

해야 하는지를 불명확하게 했기 때문에 경영진에게 분명하고 

실질적인 영향을 미칠 수 있으며, 자원이 부족한 스타트업 조

직의 관리자들이 탐색과 활용 사이의 절충을 관리하는 데 집

중함으로써 이익을 얻을 수 있음을 시사한다.
둘째, 불확실한 환경 속에서 스타트업의 양손잡이 역량 균

형이 기업 성과에 미치는 영향을 확인하기 위해 환경적 동태

성에 대한 조절 효과 관계를 검증하였는데 스타트업의 경우 

환경적 동태성에 따라 영향 관계 정도가 미비하거나 나타나

지 않는 것으로 밝혀졌고, 일부 비재무성과에 있어서만 긍정

적인 영향 관계가 있는 것으로 나타났다. 실제 7년 이내의 스

타트업의 경우 다양한 환경의 변화 속에서 높은 재무성과를 

기대하기 어렵기 때문에 단기적인 성과가 아닌 장기적인 관

점에서 이를 인지하고 준비해야 하며, 복잡하고 예측하기 어

려운 경영환경 속에서 스타트업이 양손잡이 균형을 유지하기

에는 한계가 있음을 시사한다.
셋째, 탐색(exploration)과 활용(exploitation)의 균형성을 측정

하는 방법을 제시하였다. 양손잡이 조직 관련하여 계산하는 
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방식에 있어 많은 이견이 있었으나 균형 차원을 측정하기 위

해 Lubatkin, Jansen의 합산(summation)하여 점수화하는 방식과 

Gibson과 Birkinshaw의 곱(multiplication)하여 점수화는 방식의 

문제점들을 보완하여 He와 Wong이 주장한 절댓값 차

(subtraction of absolute value)를 이용하여 측정하는 방식을 통

해 기존 연구의 문제점을 보완하였다.
본 연구는 스타트업 창업가의 양손잡이 역량 균형이 기업 

성과에 미치는 영향에 있어 다양한 이론적, 실무적 의미를 제

공하지만 그럼에도 불구하고 여러 가지 한계점을 내포하고 

있다.
첫째, 본 연구는 연구 표본의 선정에 있어 매우 적은 표본

으로 국내 스타트업 전체를 대표한다고 보기에 다소 무리가 

있으며 기업의 업종, 창업 연도별, 기업 특성 등의 상황이 다

양하므로 국내 스타트업 전부가 본 연구에서 다룬 양손잡이 

역량에 관심을 가지고 있다고 볼 수 없다. 또한, 지역적으로

는 대부분 수도권이며, 업종에 있어 교육/문화/콘텐츠가 많이 

포진되어 그들이 갖는 특수성이 연구결과에 영향을 줄 소지

가 있으며, 양손잡이 역량을 균형 있게 발휘하기 위해서는 직

원 수가 어느 정도 갖추어져 있어야 하지만 스타트업 기업 

특성상 본 연구의 참여한 표본의 경우 10명 미만의 기업이 

70% 이상을 차지하는 등 연구의 한계성이 존재한다고 할 수 

있다. 그리고 이러한 스타트업 특성과 더불어 이번 연구에 참

여한 기업 형태가 개인 40%, 법인 58.6%의 비율로 구성되어 

있기 때문에 조직차원의 전략으로써 스타트업 양손잡이 역량

을 명확하게 측정하는 데에는 한계가 있을 수 있다.
둘째, 코로나가 성행하는 시기에 설문을 진행하여 성과 판

별에 한계성이 있을 수 있다. 환경적 특성상 규모와 관계없이 

모든 기업들이 성과가 좋지 않은 시기로 재정적, 경제적 어려

움을 야기하고 예기치 않은 방식으로 기업의 수요와 재정적 

가용성을 감소시킨 위협적인 환경에서 자원이 적고 위험에 

직면할 수 있는 스타트업을 대상으로 하였다는 한계성을 가

지고 있다.
셋째, 데이터의 설명력이 낮은 한계점이 있다. 기존 선행연

구에서는 독립변수를 탐색과 활용의 평균값으로 양손잡이 역

량을 측정하였으나 본 연구에서는 기존 연구와 달리 독립변

수를 양손잡이 역량의 균형 차원으로 측정하여 독립변수 간

의 수치적 차이가 크게 나지 않아 변수의 낮은 설명력에 기

인하는 것으로 판단된다. 따라서 결과는 유의하게 나왔으나 

보편적으로 설명력까지 전부 적용하기에는 한계점을 가지고 

있다.
본 연구의 시사점 및 한계점을 기반으로 향후 연구에서는 

지역적 분포를 다양화하고 업종 선정에서도 다양한 산업으로 

확대할 필요가 있으며, 규모에서는 직원 수의 범위를 폭넓게 

확대할 필요가 있을 것이다. 이러한 한계점을 보완하여 현실

적으로 스타트업 기업의 도움이 되어 의미 있는 연구가 이어

질 것으로 기대한다. 
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The Study on the Balance of Ambidextrous Strategy

of Exploration and Exploitation for Startup Performance*
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Abstract

The organizational ambidexterity is an organizational strategy designed to pursue exploration activities to seize new opportunities and 
exploitation activities to efficiently use resources. Most of these ambidextrous structures have been studied for large corporations with 
slack resources, and there are still not many studies on the necessity of an ambidextrous structure for startups with relatively low-level 
resources. However, recently, the startup ecosystem is being advanced globally, and the amount of VC investment is rapidly increasing. 
This is a time when a lot of venture fund is invested in startups and a startup-friendly environment for rapid growth is created. This is 
the time to discuss the necessity and applicability of an ambidextrous organizational structure for startups.

Therefore, this study conducted a hypothesis test whether the importance and necessity of balance that startups solving market problems 
with new ideas and utilizing accumulated resources have. To conduct this study, we analyzed 140 startups data gathered from the survey 
and the moderation effect was also analyzed. As a result of the study, it was verified that the balance of startup exploration and 
exploitation had a significant effect on startup performance, and the moderating effect of environmental dynamics was found to have a 
significant effect on the relationship with non-financial performance.

Therefore, for startups with insufficient resources, it was concluded that the surplus resources generated in the process of a firm's 
growth should be effectively utilized and the balance between exploration and exploitation should be balanced from the initial stage of 
searching for a new business. In other words, it was confirmed that it is important for continuous growth and survival to seek the 
structure of an ambidextrous organization in order to internalize a mechanism that enables startups to pursue both effectiveness and 
efficiency in the long term. 

This study suggests a strategic direction for the growth of startups from the perspective of organizational structure. We expect that this 
meaningful results on the relationship between the ambidextrous capabilities of startups and performance contribute to the growth of 
startups in the rapidly growing startup venture environment. 
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