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Ⅰ. 서 론

급격한 기술 변화, 지정학적 불확실성, ESG 압

력, 플랫폼 기반 경쟁의 확산은 기업으로 하여금‘오

늘의 성과’와‘내일의 가능성’을 동시에 추구하도록 

요구한다. March(1991)는 이러한 근본적 긴장을 

활용과 탐색이라는 상충적 학습 모드로 정식화했으

며, 이후 연구들은 장기적 생존과 성과를 위해 두 

활동을 병행·조율하는 능력이 핵심 경쟁우위가 될 

수 있음을 보여왔다(Gupta, Smith, & Shalley, 

2006; He & Wong, 2004). 이러한 맥락에서 

O’Reilly와 Tushman(1996, 2013)은 탐색과 활

용을 동시에 수행하는 조직 능력을 양손잡이성으로 

개념화하고, 이를 구현하기 위한 구조적 분리(예: 

양손잡이 조직 설계), 통합 메커니즘, 리더십의 역

할 등을 제시하였다(Benner & Tushman, 2003; 

Gibson & Birkinshaw, 2004; Raisch, Birkinshaw, 

Probst, & Tushman, 2009).

그러나 양손잡이 조직운영 방식에 대한 이해와 
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구체적 전략 수립에 도움을 줄 수 있는 실제 기업

의 전략 실행 과정을 분석한 사례연구는 여전히 중

요한 공백이 존재한다. 기존 연구는 주로 선진국 

대기업 또는 기술집약 산업을 중심으로 발전해 왔

으며, 제도적 공백과 자원 제약이 공존하는 신흥시

장 맥락에서 양손잡이가 어떻게 실천되는지에 대한 

미시적 설명은 상대적으로 제한적이다(Khanna & 

Palepu, 2000; Peng, 2003). 신흥시장은 금융·

인력·파트너 네트워크·규제 체계가 불완전할 수 있

어, 탐색과 활용의 균형은 단지 조직 내부 설계 문

제가 아니라 “어떤 위험을 감수할 것인가, 언제 확

장할 것인가, 무엇을 먼저 표준화할 것인가”와 같

은 전략적 의사결정의 연속으로 나타나는 경향이 

있다 (Luo & Tung, 2007; Meyer & Peng, 

2016). 이러한 환경에서는 양손잡이 전략이 구조

적 설계나 조직 문화만으로 설명되기보다는, 리더

십의 우선순위 설정, 자원 배분 규칙, 프로젝트의 

격리와 통합 방식 등 실행 과정 속에서 나타나는 

실천적 조율을 통해 구현될 가능성이 크다(Jansen 

et al., 2009; Smith & Tushman, 2005).

또한 기업의 실제 성장 경로는 탐색과 활용이라

는 단일 긴장만으로 충분히 설명되기 어렵다. 기업

은 혁신 전략에서의 탐색–활용 긴장과 더불어, 글

로벌 경영에서의 현지 반응성과 글로벌 통합 간 긴

장(Prahalad & Doz, 1987; Bartlett & 

Ghoshal, 1989), 그리고 성장 과정에서 나타나는 

관련 다각화와 비관련 다각화 간의 전략적 선택 문

제(Rumelt, 1982; Markides & Williamson, 

1994; Khanna & Palepu, 2000)와 같은 복수

의 전략적 긴장을 동시에 관리해야 한다. 그러나 

기존 연구에서는 이러한 긴장들이 서로 다른 연구 

분야에서 개별적으로 논의되는 경향이 강하며, 실

제 기업의 전략 실행 과정에서 이러한 긴장들이 어

떻게 함께 작동하고 어떤 공통 메커니즘을 통해 조

율되는지는 충분히 설명되지 않았다(Raisch et 

al., 2009; Birkinshaw & Gupta, 2013). 그 

결과, 사례 연구가 풍부한 경험적 서술을 제공하더

라도 이론적 기여가 기존 논의의 단순한 재확인에 

머무를 위험이 존재한다.

본 연구는 이러한 연구 공백을 보완하기 위해 베

트남 시장을 중심으로 성장해 온 기업집단인 KAS 

Holdings Group의 사례를 분석한다 (<표 1> 참

고). KAS Holdings Group은 1994년 베트남에

서 설립된 석우종합건설을 모태로 하여 성장한 기

업집단으로, 2013년 이후 KAS Holdings라는 그

룹 체제 아래 베트남을 핵심 거점으로 미얀마·캄보

구분 내용

기업 형성 배경
 1994년 베트남에서 석우종합건설 로 출발

 2013년 KAS Holdings / KAS E&C 체제로 재정비 

핵심 사업  종합건설, 설계·시공 일괄, 엔지니어링, 프로젝트 관리, 부동산 개발 

핵심 시장 및 범위
 주된 사업 거점은 베트남이며, 이후 미얀마·캄보디아·라오스 등 인도차이나 지역으로 

사업 범위를 확장

조직 범위
 12개 법인 운영

 베트남·미얀마·캄보디아·라오스 

전체 인력 규모  500명 이상 인력이 베트남·미얀마·라오스·캄보디아 근무

매출 규모
 (2018년 기준) 매출 1000억원대. (최신 연도별 매출 공시는 공개자료에서 확인되지 

않음)

주요 성장 이정표  종합 design-build / turn-key 솔루션 제공자로 전환한 것

<Table 1> Overview of KAS Holdings Group
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디아·라오스 등 인도차이나 시장으로 사업 범위를 

확장해 왔다. KAS는 종합건설, 설계·CM·VE, 프

로젝트 관리, 부동산 개발·투자 등 전통적 기반 사

업을 중심으로 안정적 운영 역량을 축적하는 한편, 

교육, 제조, POS, F&B 등 신규 사업 영역으로 

포트폴리오를 넓혀 왔다. 또한 베트남 내 현지 법

인 운영과 현지 인력 기반의 사업 수행을 통해 지

역 내 실행 기반을 구축하면서도, 그룹 차원의 사

업 확장과 신사업 실험을 병행해 왔다는 점에서 

탐색과 활용의 균형, 현지 기반 운영과 초국가적 

확장, 관련 및 비관련 다각화의 조합이라는 복수

의 전략적 긴장이 동시에 드러나는 사례라 할 수 

있다.

따라서 본 연구는 KAS의 전략을 단순히 “탐색도 

하고 활용도 했다”는 서술로 설명하는 데 그치지 

않고, 기업이 성장 과정에서 동시에 직면하는 복수

의 전략적 긴장—(1) 조직 학습 차원에서의 탐색

과 활용 간 긴장(March, 1991), (2) 다국적 경영

에서 요구되는 현지 반응성과 글로벌 통합 간 긴장

(Prahalad & Doz, 1987; Bartlett & Ghoshal, 

1989), (3) 기업 성장 포트폴리오를 구성하는 과

정에서 나타나는 관련 다각화와 비관련 다각화 간 

긴장(Rumelt, 1982; Markides & Williamson, 

1994; Khanna & Palepu, 2000)—이 실제 전

략적 의사결정에서 어떻게 함께 작동하는지 분석한

다. 특히 본 연구는 경영진이 이러한 복수의 긴장

을 어떤 판단 기준, 자원 배분 규칙, 실행 장치를 

통해 조율하는지를 규명함으로써, 양손잡이 전략을 

구조적 설계의 결과로만 이해하는 기존 관점을 넘어 

리더십 기반의 실천적 조율 과정으로 개념화하고자 

한다 (Smith & Tushman, 2005; O’Reilly & 

Tushman, 2013). 이를 통해 본 연구는 신흥시

장 기업집단의 성장 맥락에서 양손잡이 전략이 실

제로 어떻게 구현되는지를 보다 구체적으로 설명하

고자 한다.

Ⅱ. 이론적 고찰

2.1 양손잡이 개념과 기본 메커니즘

2.1.1 탐색과 활용

기업이 어떻게 현재의 안정성과 미래의 혁신을 

동시에 달성할 수 있는가는 조직 연구와 전략경영 

분야의 핵심 질문이었다. March(1991)는 조직 

학습을 활용과 탐색이라는 두 가지 학습 모드로 구

분하며, 조직이 직면하는 근본적 긴장을 설명하였

다. 활용은 이미 검증된 지식과 역량을 바탕으로 

효율을 높이고 성과를 정교화하는 활동이며, 탐색

은 불확실성을 감수하면서 새로운 지식과 기회를 

실험·개발하는 활동이다(March, 1991; Gupta, 

Smith, & Shalley, 2006). 두 활동은 시간지평, 

성과 기준, 자원배분 방식에서 상이하기 때문에, 

조직이 어느 한쪽에 편향될 경우 장기적 성과와 생

존에 구조적 위험이 발생할 수 있다(Benner & 

Tushman, 2003; Gupta et al., 2006).

이러한 긴장을 조직 차원의 전략적 과제로 확장

한 것이 양손잡이(organizational ambidexterity) 

연구이다. O’Reilly와 Tushman(1996, 2013)은 

탐색과 활용을 동시에 추구하고 조율할 수 있는 조

직 능력을 양손잡이성으로 개념화하였다. 이 관점

에서 양손잡이성은 단순히 두 활동을 병행한다는 

선언이 아니라, 상충하는 학습 요구를 한 조직 안

에서 어떻게 설계하고 조정할 것인가의 문제로 이

해된다. 활용은 점진적 개선, 운영 효율성, 위험 

최소화, 기존 제품과 서비스의 고도화에 초점을 두

는 반면, 탐색은 실험, 신기술 도입, 신시장 개척

과 같이 불확실성은 크지만 장기적 성장 옵션을 창

출하는 활동을 포함한다(Benner & Tushman, 

2003; Raisch, Birkinshaw, Probst, & Tushman, 
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2009).

최근 연구들은 양손잡이성을 탐색과 활용 간의 

단일한 균형 상태로 보기보다, 조직이 환경과 과업

의 변화에 대응하며 다양한 방식으로 구현하는 동

태적 능력으로 이해하고 있다. 예를 들어, 양손잡

이성은 탐색과 활용을 서로 다른 조직 단위에 분리

하여 운영하는 방식, 동일한 조직 단위 안에서 제

도·문화·권한 설계를 통해 병행하는 방식, 혹은 시

간에 따라 강조점을 달리하는 순차적 방식으로 나

타날 수 있다(Kassotaki, 2022). 또한 개인, 팀, 

사업부, 조직 수준 등 서로 다른 분석 수준에서 양

손잡이성이 동시에 혹은 순차적으로 구현될 수 있

다는 점도 강조되고 있다(Hamblin et al., 2023; 

Simsek, 2009). 나아가 최근 논의는 조직 내부를 

넘어 제휴와 파트너십을 통한 외부 기반 양손잡이

성, 디지털 전환 과정에서의 동시적·순차적 혁신 

패턴 등으로 논의를 확장하고 있다(Lavie, Stettner, 

& Tushman, 2010; Zahoor et al., 2024; 

Zhu et al., 2023).

결국 양손잡이성은 “무엇을 하느냐”보다 “어떻게 

설계하고 조율하느냐”에 달린 역량이라 할 수 있

다. 탐색과 활용은 상호보완적일 수 있지만, 동시

에 자원 경쟁, 평가 기준의 충돌, 조직 내 갈등을 

수반하는 패러독스적 긴장이기도 하다. 따라서 양

손잡이성은 탐색과 활용 중 하나를 선택하는 문제

가 아니라, 상충하는 학습 요구를 동시에 관리하는 

조율의 문제로 이해할 필요가 있다(Gibson & 

Birkinshaw, 2004; Raisch et al., 2009).

2.1.2 양손잡이 구현 메커니즘

양손잡이성이 실제 조직에서 구현되기 위해서는 

탐색과 활용이 요구하는 상이한 목표, 프로세스, 

평가 기준을 어떻게 공존시키고 운영할 것인가에 

대한 구체적 메커니즘이 필요하다. 기존 연구는 이

를 주로 구조적 접근과 맥락적 접근으로 구분해 설

명해 왔다(Gibson & Birkinshaw, 2004; O’Reilly 

& Tushman, 2013).

첫째, 구조적 양손잡이는 탐색과 활용이 서로 다

른 운영 논리를 필요로 한다는 전제에서 출발한다. 

이에 따라 조직은 두 활동을 서로 다른 부서, 사업

부, 프로젝트 단위에 분리 배치하고, 최고경영층이 

자원 배분과 우선순위, 갈등 조정을 담당함으로써 

양손잡이성을 달성한다(Tushman & O’Reilly, 

1996; Raisch et al., 2009). 이 방식은 탐색 

조직에는 실험과 자율성을, 활용 조직에는 표준화

와 효율성을 부여하여 각각의 성과를 극대화할 수 

있다는 장점이 있다. 그러나 구조적 분리는 단순한 

분리 자체보다, 그로 인해 발생하는 속도, 지표, 

문화의 차이를 상위 수준에서 얼마나 효과적으로 통

합할 수 있는가에 의해 성패가 좌우된다(O’Reilly 

& Tushman, 2013).

둘째, 맥락적 양손잡이는 조직을 물리적으로 분

리하기보다, 구성원과 팀이 상황에 따라 탐색과 활

용을 스스로 조합하고 전환할 수 있도록 하는 조직적 

맥락의 설계에 초점을 둔다. Gibson과 Birkinshaw 

(2004)는 정렬과 적응을 동시에 가능하게 하는 성

과관리, 지원체계, 권한부여, 신뢰 규범 등이 양손

잡이 구현의 핵심 조건임을 제시하였다. 이와 관련

하여 프로젝트형 태스크포스나 크로스펑셔널 팀과 

같은 준구조는 탐색과 활용이 만나는 실질적 실행 

장치로 작동할 수 있으며(Brown & Eisenhardt, 

1997), 비공식 네트워크와 신뢰 기반 협업은 탐색 

단계의 아이디어가 활용 단계로 전환되는 연결 통로

로 기능할 수 있다(Tsai, 2001; Farjoun, 2010).

셋째, 최근 연구는 구조적 분리와 맥락적 설계만

으로는 양손잡이성이 자동으로 실현되지 않으며, 

실행 과정에서 발생하는 긴장을 실제 조직의 우선

순위, 규칙, 자원 배분으로 번역하는 리더십의 역

할이 결정적이라고 본다(O’Reilly & Tushman, 
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2013; Smith & Tushman, 2005). 특히 단기 

성과와 장기 혁신, 표준화와 실험처럼 상충되는 요

구를 동시에 다루기 위해서는 리더가 상이한 행동 

레퍼토리를 상황에 따라 전환·병행할 수 있어야 한

다. Rosing, Frese, and Bausch(2011)는 탐색

을 촉진하는 개방형 리더십 행동과 활용을 강화하

는 통제형 리더십 행동을 상황에 맞게 조합하는 양

손잡이 리더십 관점을 제시하였다. 이처럼 양손잡

이 연구는 구조, 맥락, 리더십이 결합된 구현 메커

니즘을 중심으로 발전해 왔으며, 이는 양손잡이성

을 정태적 조직 특성이 아니라 실제 전략 실행 과

정에서 형성되는 조율 능력으로 이해할 필요가 있

음을 보여준다.양식의 맨 아래

2.2 단일 긴장 관점의 한계와 다중 긴장 관점의 필요성 

기존 양손잡이 연구는 주로 탐색과 활용이라는 

핵심 긴장을 중심으로 발전해 왔다. 이는 양손잡이 

이론의 출발점이자 가장 중요한 분석 축임에 분명

하지만, 실제 기업의 성장과 해외 확장 과정은 단

일 긴장만으로 충분히 설명되기 어렵다. 기업은 새

로운 기회를 탐색하면서도 기존 기반을 활용해야 

할 뿐 아니라, 지역별 운영 기반을 구축하면서 동

시에 글로벌 차원의 연계와 통합을 추구해야 하고, 

기존 역량에 기반한 관련 다각화를 추진하면서도 

새로운 성장 옵션 확보를 위한 비관련 다각화를 고

민해야 한다. 즉, 실제 전략 실행 과정에서는 탐색

–활용의 긴장이 다른 전략적 긴장들과 분리되어 

작동하지 않고, 복수의 긴장이 중첩된 형태로 나타

난다.

이 점에서 본 연구는 양손잡이의 구현 과정이 복

수의 전략적 긴장 속에서 이루어진다는 점을 드러

내는 확장적 관점을 취한다. 다시 말해, 본 연구는 

탐색–활용을 양손잡이의 핵심 긴장으로 유지하되, 

실제 기업 현장에서 이 긴장이 어떠한 추가적 긴장

들과 맞물려 작동하는지를 함께 분석하고자 한다. 

이러한 접근은 기존 양손잡이 연구를 국제경영과 

기업성장 연구의 논의와 연결함으로써, 양손잡이성

이 실제 기업 전략에서 어떻게 보다 복합적인 형태

로 구현되는지를 설명하는 데 기여한다.

특히 본 연구가 주목하는 세 가지 긴장은 첫째, 탐

색–활용은 양손잡이 연구의 중심 긴장이다(March, 

1991; O’Reilly & Tushman, 2013). 둘째, 지

역적 활용–글로벌 연계는 신흥시장 기업이 해외로 

확장하는 과정에서 반복적으로 등장하는 공간적 긴

장으로, 국제경영 연구에서 현지 반응성과 글로벌 

통합 간의 균형 문제로 논의되어 왔다(Prahalad & 

Doz, 1987; Bartlett & Ghoshal, 1989). 셋째, 

관련–비관련 다각화는 기업 성장과 포트폴리오 구

성 과정에서 나타나는 긴장으로, 기존 역량의 활용

과 새로운 성장 옵션의 탐색이라는 측면에서 양손잡

이 논의와 밀접하게 연결된다(Rumelt, 1982; 

Khanna & Palepu, 2000). 즉, 세 긴장은 각각 

조직학습, 국제경영, 기업성장이라는 서로 다른 차

원을 대표하면서도, 실제 기업의 성장 전략에서는 

상호 얽혀 동시에 작동하는 전략적 긴장으로 이해

될 수 있다.

이를 통해 본 연구는 기존 양손잡이 연구를 단일

한 탐색–활용 긴장의 균형 문제에서 벗어나, 복수

의 전략적 긴장이 동시에 작동하는 신흥시장 기업

집단의 성장 맥락으로 확장한다. 특히 본 연구는 

이러한 복수 긴장이 단순히 병렬적으로 존재하는 

것이 아니라, 경영진의 리더십을 통해 반복 가능한 

실행 원칙으로 조율된다는 점을 보여줌으로써, 양

손잡이의 구현 메커니즘을 보다 구체적으로 설명하

고자 한다.
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2.3 다중 전략적 긴장과 분석 틀

2.3.1 탐색–활용: 양손잡이의 핵심 긴장 

탐색–활용의 긴장은 양손잡이 연구의 출발점이

자 핵심 축이다. 활용은 기존 역량을 정교화하고 

효율을 높이며 안정적 성과를 확보하는 활동이고, 

탐색은 새로운 기술, 시장, 사업 기회를 실험함으

로써 미래 성장 가능성을 확보하는 활동이다

(March, 1991). 기업은 두 활동을 동시에 필요로 

하지만, 자원과 관리주의가 제한된 상황에서 이 둘

은 종종 상충한다(Benner & Tushman, 2003; 

Gupta et al., 2006). 따라서 양손잡이성은 현재

의 성과를 유지하는 활용과 미래의 옵션을 창출하

는 탐색을 어떻게 병행하고 조율할 것인가의 문제

라 할 수 있다. 본 연구에서 탐색–활용은 다중 긴

장 중에서도 중심적 위치를 차지한다. 다만 본 연

구는 이를 “기존사업 대 신사업”이라는 단순한 구분

으로 환원하지 않는다. 오히려 탐색과 활용은 각각

의 전략적 이니셔티브가 어떤 학습 양식, 자원배분 

방식, 실행 규칙을 갖는가에 따라 구성된다고 본

다. 따라서 본 연구는 KAS 사례를 통해 탐색과 

활용이 실제 성장 과정에서 어떻게 구성되고 전환

되는지를 분석한다.

2.3.2 지역적 활용–글로벌 연계: 공간적 긴장

양손잡이는 본래 혁신과 학습의 긴장을 설명하는 

개념으로 출발했지만, 기업이 해외로 확장하고 다

국가 운영을 수행하는 순간 그 긴장은 공간적 차원

으로 확장된다. 다국적 기업은 한편으로는 각 지역

의 제도, 문화, 고객 요구, 인력 조건에 맞추어 현

지 자원과 관계를 깊게 활용해야 하고, 다른 한편

으로는 국가 간 지식, 자원, 운영 노하우를 연결하

고 통합함으로써 규모의 경제와 학습 효과를 확보

해야 한다(Prahalad & Doz, 1987; Bartlett 

& Ghoshal, 1989). 이때 핵심 문제는 어느 한쪽

을 선택하는 것이 아니라, 무엇을 지역에서 축적하

고 무엇을 글로벌 네트워크로 연결할 것인가를 설

계하는 데 있다.

이러한 긴장은 글로벌 혁신 관리에서도 확인된

다. 예를 들어, 글로벌 R&D를 중앙에 집중하는 

방식은 효율과 전사적 학습을 강화할 수 있지만, 

현지 시장 적합성을 저해할 수 있다. 반대로 지역 

단위의 자율적 운영은 현지 반응성을 높이지만, 지식 

공유와 시너지 창출을 약화시킬 수 있다(Richtnér 

& Rognes, 2008). Bartlett와 Ghoshal(1990)이 

제시한 locally leveraged 모델과 transnational 

모델 역시 지역적 차별성과 글로벌 통합 간의 긴장

을 조직 설계 차원에서 설명한다. 이 관점에서 지

역적 활용은 단순한 현지화가 아니라 현지 제도, 

관계, 인력, 파트너십을 성과로 전환하는 능력이

며, 글로벌 연계는 단순한 중앙 통제가 아니라 분

산된 경험과 자원을 조직 전체 차원으로 순환시키

는 능력으로 이해된다.

본 연구는 이러한 공간적 긴장이 신흥시장 기반 

기업집단의 성장 과정에서 중요한 분석 축이라고 

본다. 특히 베트남과 같은 신흥시장 맥락에서는 현

지 운영 기반의 구축 자체가 성과의 핵심 조건이 

되는 동시에, 지역 확장과 국가 간 연결 역량 또한 

장기 성장의 중요한 전제가 된다. 따라서 지역적 

활용–글로벌 연계의 긴장은 양손잡이가 실제 현장

에서 확장되는 중요한 차원으로 파악될 수 있다.

2.3.3 관련–비관련 다각화: 포트폴리오 긴장

기업 성장 과정에서 어떤 사업으로 확장할 것인

가는 단순한 규모 확대의 문제가 아니라, 기존 역

량을 깊게 활용할 것인가, 아니면 새로운 산업 포

트폴리오로 위험과 기회를 재구성할 것인가의 문제
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를 포함한다. 관련 다각화는 기업이 이미 보유한 

자원, 기술, 유통망, 브랜드, 운영 역량 등을 인접

한 사업으로 확장하는 전략으로, 사업 간 자산 공

유를 통해 범위의 경제와 시너지를 실현할 수 있을 

뿐 아니라, 기존 자산의 단순한 재활용을 넘어 자산

의 개선과 재조합을 통해 새로운 기회를 창출할 수 

있다는 장점이 있다(Rumelt, 1982; Markides & 

Williamson, 1994; Prahalad & Hamel, 1990). 

따라서 관련 다각화는 기존 역량의 활용을 바탕으

로 성장하는 경로로 이해될 수 있다.

반면 비관련 다각화는 기존 사업과 직접적 연관

이 약한 산업으로의 진출을 의미하며, 역사적으로

는 위험 분산과 내부 자본시장 활용의 논리와 연결

되어 왔다(Chandler, 1990). 특히 제도적 공백이 

크고 자본시장이 충분히 성숙하지 않은 신흥시장에

서는 기업집단이 내부적으로 자원을 재배분함으로

써 투자 제약을 완화하고 새로운 성장 기회를 포착할 

수 있다는 점이 강조되어 왔다(Khanna & Palepu, 

2000). 그러나 비관련 다각화는 관리 복잡성 증

가, 자원 오용, 시너지 부족, 전략적 초점 약화 등

의 문제를 동반할 수 있으며, 항상 높은 성과로 이

어지는 것은 아니다(Hoskisson & Hitt, 1990; 

Rumelt, 1982).

이처럼 관련–비관련 다각화의 선택은 안정성과 

시너지, 옵션과 위험 분산 사이의 균형 문제로 이

해될 수 있다. 본 연구는 이러한 긴장을 양손잡이 

논의를 포트폴리오 수준으로 확장하는 연결점으로 

본다. 즉, 관련 다각화는 기존 역량을 활용하는 성

장의 논리를, 비관련 다각화는 새로운 성장 옵션을 

탐색하는 논리를 상대적으로 더 강하게 반영한다. 

2.4 리더십 기반의 조율

양손잡이 연구는 구조적 분리와 맥락적 설계라는 

중요한 구현 메커니즘을 제시해 왔지만, 실제 기업 

현장에서는 복수의 긴장이 동시에 작동하기 때문에 

구조나 맥락의 존재만으로는 전략 실행을 충분히 

설명하기 어렵다. 같은 기업이라도 어떤 시기에는 

분리를, 어떤 시기에는 통합을, 또 다른 시기에는 

순차적 전환을 통해 양손잡이성을 구현할 수 있으

며, 이 변화 자체가 적응 과정의 일부가 된다

(Andriopoulos & Lewis, 2009; Kassotaki, 

2022; Raisch et al., 2009). 특히 탐색–활용

의 학습 긴장뿐 아니라, 지역 운영과 글로벌 연계

의 공간적 긴장, 관련–비관련 다각화의 포트폴리

오 긴장이 동시에 중첩되는 상황에서는, 무엇을 우

선하고 무엇을 유예할 것인지, 어디까지 표준화하

고 어디서 예외를 허용할 것인지에 대한 반복적 판

단이 요구된다.

이 지점에서 리더십은 각 긴장을 실제 전략 실행

의 규칙으로 번역하는 핵심 메커니즘으로 위치한

다. 리더십–혁신 연구는 오랫동안 리더십이 혁신 

성과의 중요한 예측요인임을 강조해 왔으며(Manz 

et al., 1989; Mumford et al., 2002), 특히 

탐색과 활용이라는 서로 다른 학습 요구를 동시에 

다루기 위해 보다 정교한 리더십 모델이 필요하다

고 보았다(Yukl, 2009; Jansen et al., 2009; 

Nemanich & Vera, 2009). Rosing et al.(2011)

은 탐색을 촉진하는 행동과 활용을 강화하는 행동

을 상황과 타이밍에 따라 전환·결합하는 양손잡이 

리더십을 제시하였고, 최근 연구들은 이를 고정된 

행동 조합이 아니라 과업과 맥락에 맞추어 행동 레

퍼토리를 재구성하는 유연한 역량으로 이해하고 있

다 (Rosing & Zacher, 2023; Zacher & Wilden, 

2014).

그러나 본 연구가 주목하는 리더십은 단지 탐색 

행동과 활용 행동의 전환에 국한되지 않는다. 본 

연구는 리더십을 복수의 전략적 긴장을 반복 가능

한 실행 규칙으로 전환하는 실천적 조율 메커니즘

으로 본다. 즉, 리더십은 단기성과와 장기성장, 현
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지 적응과 지역 간 연결, 기반 사업의 안정성과 새

로운 포트폴리오 실험 사이에서 우선순위를 설정하

고, 자원과 주의를 배분하며, 예외를 처리하고, 내

부와 외부의 경계를 연결하는 역할을 수행한다. 이

러한 관점은 양손잡이성이 단일 조직 단위 내부에

만 머무르지 않고, 제휴, 파트너십, 외부 네트워크 

등 조직 경계를 넘는 구현 메커니즘으로 확장될 수 

있음을 시사한다(Lavie et al., 2010; Zahoor 

et al., 2025).

따라서 본 연구는 양손잡이 연구를 기존의 구조

적·맥락적 설명에서 한 걸음 더 나아가, 신흥시장 

기업집단이 복수의 전략적 긴장을 동시에 관리하는 

과정에서 경영진의 리더십이 어떤 판단 기준과 자

원배분 원칙, 실행 장치를 통해 이를 조율하는가를 

분석한다. 즉, 본 연구는 양손잡이를 단지 조직의 

상태나 설계 원리로 파악하지 않고, 다중 긴장이 

중첩되는 상황에서 리더십이 이를 실천적으로 조율

하는 과정으로 이해한다. 이러한 점에서 본 연구는 

양손잡이 연구를 신흥시장 맥락과 다중 긴장 관점

으로 확장하고, 리더십 기반 조율 메커니즘을 보다 

구체적으로 제시하고자 한다.

Ⅲ. 방법론

3.1 자료 수집

본 연구의 1차 자료는 2022년 6월부터 2023년 

6월까지 진행한 KAS Holdings Group 창립자에 

대한 심층 인터뷰이다. 총 7회의 인터뷰를 약 2개

월 간격으로 진행하였으며, 각 인터뷰는 평균 2시

간 내외로 이루어졌다. 인터뷰는 반구조화 방식으

로 진행되었다. 초기 인터뷰에서는 기업의 성장 과

정, 주요 사업 전환, 해외 확장, 신규 사업 진출 

배경 등 전반적 맥락을 파악하는 데 초점을 두었

고, 후속 인터뷰에서는 선행 인터뷰에서 확인된 주

요 사건과 전략적 선택을 중심으로 의사결정의 배

경, 자원 배분 논리, 실행 방식, 성과와 한계 등을 

보다 구체적으로 확인하였다. 모든 인터뷰는 녹취 

후 전사하여 분석 자료로 활용하였다.

인터뷰 자료와 함께 KAS 내부에서 제공한 경영 

보고서, 사업계획서, 신규 사업 검토 자료, 재무 

요약 자료, 회의 문건 등 내부 문서를 수집하였다. 

특히 2000년대 초반부터 2023년까지 축적된 사업 

부문별 자료를 확보하여, 기존 기반 사업과 신규 

사업의 전개 과정이 시간의 흐름에 따라 어떻게 전

개되었는지를 추적하였다. 또한 기업 홈페이지 자

료, 언론 보도, 외부 기관의 산업 보고서 등 공개 

자료를 함께 수집하여, 주요 사건의 시점, 사업 전

개 맥락, 외부 환경 요인을 보완적으로 확인하였

다. 이와 같이 본 연구는 인터뷰, 내부 문서, 외부 

공개자료를 결합한 자료 삼각검증을 통해 사례의 

맥락과 사건의 신뢰성을 확보하고자 하였다(Yin, 

2014).

3.2 데이터 분석

데이터 분석은 Miles, Huberman, and Saldaña 

(2014)의 질적 자료 분석 절차와 Gioia, Corley, 

and Hamilton(2013)의 귀납적 개념화 방식, 그

리고 Strauss and Corbin(1998)의 지속적 비교 

논리를 참고하여 단계적으로 분석을 진행하였다.

 첫째, 인터뷰 전사본과 내부·외부 문서를 반복

적으로 읽으며 사례의 주요 사건과 전환점을 식별

하였다. 이 단계에서는 신규 사업 진출, 해외 거점 

확대, 조직 운영 방식 변화, 자원 재배분, 파트너

십 형성 등 전략적으로 중요한 사건을 연대기적으

로 정리하고, 각 사건에서 나타나는 의사결정의 배

경과 실행 맥락을 파악하였다. 둘째, 개방 코딩을 
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통해 자료에 나타난 핵심 진술과 표현을 1차 개념

으로 추출하였다. 예를 들어 “기존 사업에서 현금

흐름을 먼저 확보했다”, “현지 인력을 중심으로 운

영했다”, “새 사업은 별도 단위로 실험했다”, “본사 

판단은 유지하되 실행은 현지에 맡겼다”와 같은 진

술을 개별 코드로 부여하였다. 이 단계에서는 가능

한 한 자료의 언어를 유지하면서 전략적 선택, 실

행 규칙, 갈등 조정 방식, 성장 논리와 관련된 표

현을 폭넓게 수집하였다.

셋째, 유사한 1차 개념들을 비교·통합하여 2차 

주제로 범주화하였다(Gioia et al., 2013). 이 과

정에서 개별 코드들이 어떤 상위 논리를 공유하는

지를 검토하였으며, 예를 들어 “기존 사업의 안정

성 확보”, “현금흐름 기반의 확장”, “단계적 실험”, 

“현지 운영의 자율성”, “국가 간 연결”, “기반 사업

과 실험 사업의 분리”와 같은 주제를 도출하였다. 

이후 이러한 2차 주제들을 다시 통합하여 본 연구

의 집계 차원, 즉 탐색–활용의 조율, 지역적 활용

–글로벌 연계의 조율, 관련–비관련 다각화의 조

율, 그리고 이를 관통하는 리더십 기반의 실천적 

조율이라는 분석 틀로 정리하였다.

넷째, 도출된 범주들이 실제 사례 전개 속에서 

어떻게 연결되는지를 확인하기 위해 지속적 비교 

방식을 적용하였다(Strauss & Corbin, 1998). 

즉, 특정 사건에 대한 인터뷰 진술을 내부 문서와 

외부 공개자료와 대조하고, 동일한 사건이 서로 다

른 자료원에서 어떻게 기술되는지를 비교함으로써 

해석의 일관성을 점검하였다. 예를 들어 신규 외식 

사업 진출에 대한 창업자의 설명은 내부 사업 검토 

자료와 언론 보도를 함께 검토하여, 의도된 전략과 

실제 실행 간의 일치 여부를 확인하였다.

다섯째, 최종적으로 본 연구는 세 가지 다중 긴

장이 개별적으로 존재하는 것이 아니라 동일한 시

기와 맥락 속에서 상호 얽혀 작동한다는 점에 주목

하여, 각 범주 간 관계를 통합적으로 해석하였다. 

즉, 특정 시기의 전략적 사건이 탐색–활용 차원에

서 어떤 의미를 가지는지, 동시에 지역적 활용–글

로벌 연계 및 관련–비관련 다각화 차원에서는 어

떤 의미를 가지는지를 함께 검토하였다. 

Ⅳ. KAS Holdings Group 사례 분석 결과

4.1 탐색–활용의 조율

4.1.1 활용 기반 역량 구축: 운영 통제와 신뢰의 

내재화

활용은 이미 검증된 지식과 역량을 정교화하여 

효율성과 안정성을 강화하는 학습 방식으로, 불확

실성이 높은 환경에서 단기 성과와 운영의 예측 가

능성을 확보하는 핵심 메커니즘으로 논의되어 왔다

(March, 1991; Raisch & Birkinshaw, 2008). 

KAS 사례에서 활용은 단순한 운영 효율의 문제가 

아니라, 이후 탐색적 시도를 감내할 수 있는 재무

적·조직적 기반을 형성하는 과정으로 작동하였다. 

다시 말해, KAS의 성장 초기 전략은 새로운 기회

를 빠르게 확장하기보다 먼저 통제 가능한 운영 기

반과 신뢰 자산을 구축하는 데 초점이 맞추어져 있

었다.

이러한 활용 기반 역량 구축의 출발점은 2001년 

베트남에서 외국인 단독 건설 법인으로 전환하며 

대규모 자본을 투입한 결정에서 확인된다. 당시 이

는 현지 파트너십 의존을 줄이고 핵심 운영 역량을 

내부에 축적하려는 선택이었다. 회장은 이를 두고 

“외국인 투자자가 단독으로 건설 법인을 운영한다

는 것은 당시로서는 거의 불가능에 가까운 일이었

습니다. 그러나 현지 파트너십에만 의존해서는 장

기적인 기반을 다질 수 없다고 보았습니다. 위험을 
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감수하고 독자적인 법인을 세운 것이 훗날 성장의 

초석이 되었습니다”라고 설명하였다(회장, 2023년 

9월 인터뷰). 이는 제도적 불확실성을 외부에 전가

하기보다, 내부 통제와 운영 역량의 심화를 통해 

관리하려는 활용 중심 선택으로 해석된다.

이후 KAS는 건설·설계·자재를 포괄하는 원스톱 

솔루션 체계를 구축하며 활용 역량을 구조적으로 

심화하였다. 종합건설업, 설계 부문, 자재 생산 부

문을 유기적으로 연결한 운영 체계는 단순한 사업 

확장을 넘어, 불확실한 신흥시장 환경에서 반복 가

능한 운영 효율과 통제 가능성을 확보하기 위한 활

용 기반 역량의 심화 과정으로 이해될 수 있다. 특

히 KAS가 제시한 “1건의 접촉, 1건의 책임, 1건

의 가격”이라는 원칙은 활용 기반 전략이 조직의 

서비스 논리와 실행 규칙으로 구체화된 사례이다. 

이 원칙은 프로젝트의 시작부터 완료까지 고객이 

단일 창구에서 모든 과정을 해결할 수 있도록 하는 

서비스 철학이자, 불확실한 환경 속에서도 고객 신

뢰를 축적하는 장치였다.

실제로 KAS는 프로젝트 조정, 현장 감독, 비용·

품질 관리, 재료 및 시스템 테스트, 안전 계획, 보

안 및 기밀 관리, 프로젝트 인계에 이르기까지 전 

과정을 포괄하는 통합 관리 체계를 운영하였다. 회

장은 이에 대해 “우리는 단순히 건물을 짓는 것이 

아니라, 고객이 불확실한 환경 속에서도 안심할 수 

있는 시스템을 제공하는 것이 목표였습니다. 그래

서 건설 서비스의 전 과정을 직접 통제하며 책임지

는 방식을 고수했습니다”라고 회고하였다(회장, 

2023년 9월 인터뷰). 이처럼 활용은 KAS에게 단

순한 효율성 제고를 넘어, 반복 가능한 신뢰를 생

산하는 운영 메커니즘으로 기능하였다.

이러한 활용 중심 전략은 재무적 성과에서도 드

러난다 (<그림 1> 참고). 내부 보고서1)에 따르면, 

매출은 2001년 약 1천만 달러 수준에서 출발하여 

2006~2010년 사이 4천만 달러로 증가하였고, 

2011~2015년에는 1억 달러를 돌파하였으며, 

2020년에는 1억 3천만 달러 수준에 도달하였다. 

특히 2006~2010년 구간에서는 높은 성장률이 나

타났고, 2011~2015년에도 성장세가 지속되었다. 

비록 2021년과 2022년에는 코로나19 팬데믹의 

<Figure 1> Revenue Growth Rate of KAS Holdings

1) KAS 내부 보고서에 제시된 매출 자료는, 기밀성 문제로 인해 원자료를 그대로 제시하는 대신 연구자가 해당 내용을 재구성하여 작성
한 것이다.
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영향으로 일부 프로젝트 지연과 수주 감소가 발생

하였지만, 전반적으로 KAS는 안정적 현금흐름과 

운영 기반을 축적해 왔다. 이러한 성장은 단순한 

규모 확대를 넘어, 이후 불확실성이 높은 신규 사

업 실험을 감내할 수 있는 조직적 여유를 형성했다

는 점에서 양손잡이 구현의 선행 조건으로 해석될 

수 있다.

4.1.2 단계적 탐색: 실험을 통한 신시장 학습과 

성장 옵션의 형성

탐색은 새로운 지식, 기술, 시장 기회를 실험적

으로 모색하는 학습 방식으로, 단기 성과보다는 미

래 성장 가능성을 위한 선택지를 확장하는 과정으로 

이해된다(March, 1991; Raisch & Birkinshaw, 

2008). KAS 사례에서 탐색은 기존 건설·설계 중

심의 안정적 기반을 전제로, 전혀 다른 산업과 가

치 논리에서 제한적 규모의 실험을 반복하는 방식

으로 전개되었다. 즉, KAS의 탐색은 무분별한 확

장이 아니라 활용을 통해 확보한 재무적·조직적 여

력을 바탕으로 불확실한 영역에서 학습을 축적하는 

단계적 시도였다.

이러한 탐색의 특징은 개별 사업의 산업적 성격

보다, 무엇을 어떻게 배우고 검증했는가의 방식에

서 더 분명하게 드러난다. 예를 들어 POS/PG 결

제 인프라 사업은 디지털 금융 인프라의 전환 흐름

을 조기에 학습하기 위한 시도였고, CXP 목재 및 

ESG 레진 개발은 환경 규제와 기술 표준 변화에 

대한 선행 학습의 성격을 지니고 있었다. 회장은 

결제 인프라에 대해 “당장 수익이 나는 사업이기보

다는, 사회가 어디로 움직이는지를 가장 먼저 드러

내는 영역이라고 판단했습니다. 남들이 주저할 때 

먼저 실험하는 것이 필요했습니다”라고 설명하였으

며(회장, 2022년 11월 인터뷰), ESG 소재 개발

에 대해서는 “친환경 자재는 수익보다 학습의 관점

에서 접근할 필요가 있었다”고 강조하였다(회장, 

2023년 1월 인터뷰). 이러한 진술은 탐색이 단기 

수익 극대화가 아니라, 미래의 시장 구조와 규제 

환경을 이해하기 위한 학습 과정으로 설계되었음을 

보여준다.

실제로 KAS는 이러한 신규 시도를 처음부터 대

규모 투자나 전면적 확장으로 추진하지 않았다. 대

신 샘플링, 제한적 연구개발, 파트너십 탐색, 시장 

반응 확인과 같은 제한된 범위의 실험을 통해 학습

을 축적하였다 (<그림 2> 참고). 내부 문건에서도 

관련 프로젝트는 매출 규모보다는 기술 적용 가능

성, 규제 적합성, 공급망 연계 가능성, 제도적 수

용성 등을 확인하는 학습 과정으로 정리되어 있었

다. 이는 KAS의 탐색이 불확실성을 감수하되, 학

습 목표가 명확한 제한적 실험으로 설계되었음을 

<Figure 2> Expansion from General Construction to CXP Wood Resin
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보여준다.

중요한 점은 KAS가 이러한 탐색을 성과 중심의 

단기 확장으로 운영하지 않았다는 것이다. 경영진

은 새로운 사업을 시작할 때 “얼마를 벌 수 있는가”

보다 “무엇을 배우는가”를 먼저 판단 기준으로 삼았

다. 탐색은 실패 가능성을 감수하는 행위였지만, 

동시에 그 실패를 감당할 수 있도록 범위와 속도를 

제한한 관리 가능한 실험이었다. 이는 KAS의 탐

색이 단순히 새로운 산업에 진입했다는 의미를 넘

어, 학습–검증–확장의 순서를 전제로 한 단계적 

탐색이었다는 점을 시사한다.

4.2 지역적 활용–글로벌 연계의 조율

4.2.1 지역적 활용: 현지 신뢰와 운영 기반의 내

재화

다국적 경영에서 현지 기반의 구축은 단순한 현

지화의 문제가 아니라, 현지 사회와의 관계, 제도, 

인력, 신뢰를 조직의 지속가능한 운영 자산으로 내

재화하는 과정이다 (Prahalad & Doz, 1987; 

Bartlett & Ghoshal, 1989). KAS 사례에서 지

역적 활용은 비용 절감이나 인력 현지화 차원을 넘

어, 현지 사회와의 신뢰를 조직 내부에 축적하고 

이를 장기적 운영 안정성으로 전환하는 방식으로 

나타났다.

KAS의 지역적 활용은 베트남 현지 인력 중심의 

조직 운영에서 가장 분명하게 드러난다. 전체 직원

의 상당수가 베트남 현지 인력으로 구성되어 있으

며, 장기근속자 비중도 높았다. 이는 단순한 고용 

구조가 아니라, 현지 사회와의 장기적 파트너십을 

조직 내부에 내재화한 결과로 해석될 수 있다. 회

장은 “회사의 주인은 베트남인들입니다. 현지 직원

이 단순히 노동력이 아니라, 함께 성장하는 파트너

라는 인식을 심어주는 것이 가장 중요했습니다”라

고 강조하였다(회장, 2023년 11월 인터뷰). 이러

한 발언은 KAS가 현지 인력을 단순한 투입요소가 

아니라, 조직 정체성과 운영 역량의 일부로 인식했

음을 보여준다.

이러한 관계적 내재화는 교육 투자로 이어졌다. 

KAS는 더 샘 에듀케이션 법인을 설립하고 내부 

직원들에게 한국어 교육을 제공하는 데서 출발하

여, 이후 베트남 주요 대학과의 협력, 한국어 학과 

개설, 세종학당 운영 등으로 교육 활동을 확장하였

다. 특히 세종학당 운영은 단순한 언어 교육을 넘

어, KAS가 현지 사회와 문화적·교육적 연결고리를 

형성하는 중요한 매개가 되었다. 이는 기업이 속한 

지역사회와의 관계를 강화하고, 제도적·사회적 정

당성을 축적하는 장치로 기능하였다. 이러한 점에

서 교육 사업은 단순한 CSR이 아니라, 현지 인적 

자본과 관계적 자본을 장기적으로 재생산하는 지역

적 활용의 핵심 메커니즘으로 볼 수 있다.

KAS의 CSR 활동 또한 현지 신뢰 구축의 중요

한 요소였다. 사랑의 집짓기, 언청이 수술 지원, 

장학금 제공, 긴급환자 수술 지원 등 다양한 활동

은 KAS가 외부 투자자가 아니라 지역 공동체의 

일부로 인식되도록 하는 상징적·실질적 장치였다. 

이러한 활동은 단기 수익과 직접 연결되지는 않지

만, 현지 사회로부터의 신뢰와 정당성을 운영 안정

성으로 전환시키는 데 기여하였다. 즉, KAS의 지

역적 활용은 현지 사회와의 반복적 상호작용을 통

해 조직 내부에 신뢰와 정당성을 축적하는 과정으

로 이해될 수 있다.

요컨대, KAS의 지역적 활용은 현지 인력 중심 

운영, 교육 투자, 사회적 관계 형성을 통해 현지 

신뢰와 운영 기반을 조직의 내부 자산으로 전환하

는 방식으로 구현되었다. 이는 국제경영에서 말하

는 현지 적응이 단순한 구조적 조정이 아니라, 운

영과 관계의 내재화 과정을 포함한다는 점을 보여

준다.
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4.2.2 글로벌 연계: 기준의 통합과 실행의 분산

KAS는 지역적 활용을 심화하는 한편, 이를 각 

국가에 고립된 경험으로 남겨두지 않고 조직 전체

의 판단 자산으로 연결하는 메커니즘을 구축하였

다. 이 점에서 KAS의 글로벌 연계는 단순한 본사 

통제라기보다, 핵심 판단 기준의 공유와 실행의 분

산을 결합한 방식으로 나타났다.

회장은 “각 나라의 방식은 다를 수 있지만, KAS

가 무엇을 기준으로 일하는 회사인지는 어디서든 

같아야 한다”고 설명하면서, “품질, 안전, 윤리 기

준은 타협의 대상이 아니지만, 그 기준을 어떻게 

달성할지는 현장이 가장 잘 안다”고 언급하였다(회

장, 2022년 12월 인터뷰). 이 발언은 KAS의 글

로벌 연계가 권한의 집중보다 기준의 통합에 초점

을 두었음을 보여준다. 즉, 품질·안전·윤리·리스크 

관리와 같은 판단 기준은 그룹 차원에서 공유하되, 

인력 운영, 협력업체 관리, 현장 일정 조정 등은 

각 현장과 법인의 판단에 맡기는 방식이었다.

실제로 KAS는 핵심 기술 표준, 품질 관리 체계, 

프로젝트 리스크 관리 기준을 공유하는 동시에, 정

기적 지역 간 경영진 회의, 현장 책임자 순환 파

견, 영어 공용어 사용 등을 통해 각 국가의 경험이 

조직 차원의 학습으로 환류되도록 설계하였다. 회

장이 “한 나라에서 겪은 실패나 시행착오는 반드시 

다른 나라의 자산이 되어야 한다”고 강조한 점(회

장, 2023년 2월 인터뷰)은, 글로벌 연계가 단순한 

보고 체계를 넘어 지역별 경험을 조직 전체의 판단 

자산으로 전환하는 메커니즘이었음을 보여준다.

이러한 방식은 Bartlett와 Ghoshal(1990)이 

제시한 transnational 모델의 핵심 논리와 맞닿아 

있다. 그러나 KAS 사례는 이를 추상적 구조의 수

준이 아니라, ‘기준은 통합하고, 실행은 분산하며, 

학습은 공유한다’는 실행 규칙의 형태로 구체화했

다는 점에서 특징적이다. 다시 말해, KAS의 글로

벌 연계는 지역 자율성과 글로벌 통합의 긴장을 구

조만으로 해결한 것이 아니라, 경영진이 반복적으

로 적용한 조율 원칙을 통해 유지되었다.

4.3 관련–비관련 다각화의 조율

4.3.1 관련 다각화: 기반 포트폴리오의 안정화

관련 다각화는 기업이 이미 보유한 자원, 기술, 

운영 역량을 인접한 사업 영역으로 확장함으로써 

범위의 경제와 시너지를 창출하는 전략이다(Rumelt, 

1982; Markides & Williamson, 1994). KAS 

사례에서 관련 다각화는 단순한 사업 추가가 아니

라, 기존 기반 사업의 안정성을 강화하고 포트폴리

오의 변동성을 완화하는 기반 포트폴리오를 형성하

는 과정으로 나타났다.

KAS의 관련 다각화는 건설과 설계의 수직적 통

합에서 시작되었다. 종합건설업과 종합설계업의 결

합은 프로젝트 기획, 시공, 인허가, 관리까지 하나

의 체계로 묶어 고객에게 원스톱 솔루션을 제공하

도록 만들었다. 이어 건설자재 제조업으로의 확장

은 이러한 통합을 더욱 심화시키는 방식으로 이루

어졌다. KAS는 핵심 자재를 직접 생산함으로써 

품질 관리와 공급망 리스크를 내부화하였고, 이를 

통해 기존 핵심 사업의 반복 가능성과 신뢰성을 강

화하였다. 이는 관련 다각화가 단순한 비용 절감 

차원을 넘어, 운영 안정성과 고객 신뢰를 반복적으

로 재현할 수 있는 기반을 형성하는 전략이었음을 

보여준다.

교육사업 역시 KAS의 관련 다각화에서 중요한 

위치를 차지한다. 비록 교육은 전통적 건설사업과

는 다소 다른 영역처럼 보일 수 있으나, KAS 사

례에서는 현지 인적 자본의 축적과 운영 역량의 재

생산이라는 측면에서 핵심 사업과 긴밀하게 연결되

어 있었다. 더 샘 에듀케이션 법인 설립, 한국어 
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교육, 세종학당 운영은 모두 현지 인력의 숙련도와 

장기적 협력 가능성을 높이고, 동시에 지역사회와

의 연결을 강화하는 역할을 수행하였다. 따라서 교

육사업은 외형적으로는 별도 사업이지만, 실제로는 

KAS의 핵심 운영 기반을 지속 가능하게 만드는 

관련 다각화의 일부로 기능하였다.

또한 ODA 및 글로벌 프로젝트 참여 역시 검증

된 품질관리, 프로젝트 관리, 제도 대응 역량을 새

로운 국가와 제도 환경에 적용한 사례라는 점에서 

관련 다각화의 연장선에 놓인다. KAS는 새로운 

국가에 진출했지만, 전혀 새로운 역량을 구축하기

보다 이미 확보한 핵심 역량을 다른 맥락에 확장 

적용하는 방식을 취하였다. 이는 관련 다각화가 자

산의 재사용을 넘어, 자산의 개선과 재조합을 통해 

새로운 기회를 창출할 수 있다는 기존 논의와도 부

합한다(Markides & Williamson, 1994).

4.3.2 비관련 다각화: 탐색적 옵션 포트폴리오의 

형성

비관련 다각화는 기존 핵심 역량과 직접적으로 

연결되지 않은 새로운 자원·역량 기반으로의 확장

을 수반하며, 이 과정은 기업이 보유한 역량을 재

구성하거나 새로운 2차 역량을 형성하는 문제와 연결

된다 (Rumelt, 1982; Danneels, 2002, 2008). 

KAS 사례에서 비관련 다각화는 기존 기반 사업의 

대체가 아니라, 장기적으로 변화하는 시장과 제도 

환경 속에서 미래의 가능성을 탐색하기 위한 실험 

포트폴리오를 형성하는 과정으로 나타났다.

POS/PG 결제 인프라 사업은 이러한 비관련 다

각화의 대표적 사례이다. 이 사업은 기존 건설·설

계 사업과 직접적인 기술적 연관성은 약했지만, 베

트남 내 디지털 금융 인프라의 성장 가능성을 조기

에 포착한 시도였다. KAS는 결제 단말기와 플랫

폼을 구축하며 가맹점, 금융기관, 소비자를 연결하

는 새로운 생태계 논리를 학습하고자 하였다. 회장

이 이를 “수익보다 흐름을 먼저 이해하기 위한 선

택”이라고 표현한 것(회장, 2023년 11월 인터뷰)

은, 이 사업이 단기 수익보다 미래 인프라 변화에 

대한 학습과 옵션 확보의 성격을 가졌음을 잘 보여

준다.

CXP 목재 및 ESG 레진 개발 역시 비관련 다각

화의 성격을 띤다. 이 사업은 일부 건설자재와 접

점을 갖지만, 본질적으로는 환경 규제, 지속가능

성, 소재 산업의 변화에 대응하기 위한 새로운 기

술 도메인에 대한 진입이었다. KAS는 이 프로젝

트를 통해 단기 매출보다 환경 규제의 구조, 기술 

표준, 인증 체계, 공급망 변화 논리를 미리 학습하

고자 하였다. 이는 비관련 다각화가 단순한 산업 

추가가 아니라, 장기 환경 변화에 대응하기 위한 

옵션 창출 수단으로 기능했음을 시사한다.

Pho 100 프로젝트는 KAS의 비관련 다각화 중 

가장 상징적인 사례이다. 이 사업은 건설·설계·교

육과 직접적 연관성이 거의 없는 문화·서비스 산업

으로의 진입이었다. 그러나 회장이 “베트남을 이해

하는 가장 빠른 길은 그들의 일상 속으로 들어가는 

것”이라고 말한 바와 같이(회장, 2023년 12월 인

터뷰), Pho 100은 단순한 프랜차이즈 사업이 아

니라 현지 사회의 문화적 코드, 소비 맥락, 제도 

외적 관계를 학습하기 위한 실험이었다. 따라서 이 

프로젝트는 단기 수익 사업이라기보다, 새로운 의

미 체계와 네트워크를 학습하는 탐색적 옵션 포트

폴리오의 일부로 이해될 수 있다.

KAS의 비관련 다각화는 기존 기반 사업과의 직

접적 시너지를 전제로 한 확장이 아니라, 장기 성

장 가능성을 시험하고 옵션을 확보하기 위한 제한

적 실험의 집합이었다. 관련 다각화가 기반 포트폴

리오의 안정성을 높였다면, 비관련 다각화는 변화

하는 환경 속에서 새로운 성장 경로를 열어두는 실

험 포트폴리오의 역할을 수행하였다. 이는 KAS가 
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관련–비관련 다각화의 긴장을 양자택일의 문제 보

다는 기반 포트폴리오와 실험 포트폴리오의 병행 

운영 문제로 조정해 왔음을 보여준다.

4.4 리더십 기반의 실천적 조율:‘결단’이 아니라 ‘규칙’

앞선 분석이 보여주듯, KAS가 직면한 긴장은 단

일 차원이 아니었다. 탐색–활용의 학습 긴장, 지

역적 활용–글로벌 연계의 공간적 긴장, 관련–비

관련 다각화의 포트폴리오 긴장은 동일한 성장 과

정에서 중첩되어 작동하였다. 이러한 다중 긴장은 

구조만으로 자동적으로 조화되기 어렵고, 동일한 

시점에 서로 다른 목표가 동시에 압력을 가하는 상

황에서 무엇을 유지하고 무엇을 조정할 것인지에 

대한 반복적 판단을 필요로 한다. KAS 사례에서 

이러한 조율은 경영진의 일회적 결단보다, 반복 가

능한 실행 규칙의 형태로 나타났다.

첫째, KAS의 리더십은 기준은 통합하고, 실행은 

분산한다는 원칙을 통해 지역적 활용과 글로벌 연

계의 긴장을 조율하였다. KAS는 품질, 안전, 윤리, 

리스크 관리와 같은 핵심 판단 기준은 조직 차원에

서 공유하되, 구체적 실행 방식은 각 현장과 법인의 

판단에 맡겼다 (<표 2> 참고). 회장은 “해외 법인을 

통제하려는 순간부터 조직은 느려집니다. 대신 우리

는 ‘어떤 기준으로 옳고 그름을 판단할 것인가’만을 

합의합니다. 그 기준이 명확하면, 방법은 현장이 저

희보다 훨씬 잘 압니다”라고 설명하였다(회장, 

2024년 1월 인터뷰). 이는 글로벌 연계를 중앙집

권적 통제가 아니라, 판단 기준의 통합과 실행의 현

지 분산을 결합한 조율 방식으로 이해하게 한다.

1차 개념 2차 주제 집계 차원

“기존 사업에서 현금흐름을 먼저 확보했다” 안정적 운영 기반의 우선 구축 탐색–활용의 조율

“외국인 단독법인을 세워 직접 통제했다” 핵심 운영 역량의 내부화 탐색–활용의 조율

“설계와 시공, 자재를 한 번에 해결하게 

했다”

기능 통합을 통한 효율성과 신뢰 

확보

탐색–활용의 조율

“새로운 사업은 처음부터 크게 벌리지 

않았다”

단계적 실험과 학습 중심 탐색 탐색–활용의 조율

“무엇을 벌 수 있나보다 무엇을 배우는

가를 봤다”

학습 목표 중심의 탐색 설계 탐색–활용의 조율

“현지 직원이 단순 노동력이 아니라 파

트너다”

현지 인력의 관계적 내재화 지역적 활용–글로벌 연계의 조율

“세종학당과 대학 MOU를 통해 지역사

회와 연결했다”

현지 정당성과 관계적 자본 축적 지역적 활용–글로벌 연계의 조율

“품질과 안전 기준은 같아야 한다” 판단 기준의 통합 지역적 활용–글로벌 연계의 조율

“방법은 현장이 더 잘 안다” 실행의 현지 분산 지역적 활용–글로벌 연계의 조율

“건설–설계–자재–교육은 중심을 단단

하게 한다”

기반 포트폴리오의 안정화 관련–비관련 다각화의 조율

“결제, ESG 소재, Pho는 미래를 보는 

실험이다”

실험 포트폴리오의 형성 관련–비관련 다각화의 조율

“핵심의 리듬을 깨면 멈춘다” 실험과 핵심 사업의 분리 규칙 리더십 기반의 실천적 조율

“작게 시작해서 구조를 이해하고 키운다” 단계화된 학습 설계 리더십 기반의 실천적 조율

“기준은 통합하고 실행은 분산한다” 반복 가능한 조율 규칙 리더십 기반의 실천적 조율

<Table 2> Key Concepts and Analytical Dimensions Derived from the KAS Case



34 KBR 제30권 제2호 2026년 5월

둘째, KAS의 리더십은 학습은 작게 시작해 크게 

확장한다는 규칙을 통해 탐색의 불확실성을 관리하

였다. 경영진은 새로운 사업을 평가할 때 수익성보

다 “무엇을 배우는가”를 우선적으로 고려하였고, 초

기 단계에서는 제한적 규모의 실험을 통해 시장 구

조, 제도 조건, 핵심 파트너, 기술 적용 가능성을 

학습한 뒤 확장 여부를 판단하였다. 회장은 “새로

운 사업을 할 때 가장 먼저 묻는 질문은 ‘얼마를 

벌 수 있나’가 아니라 ‘이걸 통해 무엇을 알게 될 

것인가’였습니다”라고 언급하였다(회장, 2024년 2

월 인터뷰). 이 규칙은 탐색을 무분별한 확장이 아

니라 관리 가능한 학습 프로세스로 전환시키는 역

할을 하였다.

셋째, KAS의 리더십은 현재를 더 단단하게 만들

어 미래를 시험한다는 원칙을 통해 관련–비관련 

다각화의 긴장을 조율하였다. 건설–설계–자재–

교육으로 구성된 기반 포트폴리오는 안정적 현금흐

름과 운영 신뢰를 제공하는 축으로 기능하였고, 

POS/PG, ESG 소재, Pho 100과 같은 비관련 

다각화는 이 기반 위에서 수행되는 실험 포트폴리

오로 운영되었다. 회장은 “회사가 실험을 할 수 있

는 이유는, 흔들리지 않는 중심이 있기 때문입니

다. 중심이 불안정한 상태에서의 신사업은 도전이 

아니라 도박에 가깝습니다”라고 설명하였다(회장, 

2023년 8월 인터뷰). 이는 KAS의 다각화가 단순

히 사업을 늘리는 선택이 아니라, 기반 포트폴리오

와 실험 포트폴리오를 구분하는 명시적 규칙 위에

서 이루어졌음을 보여준다.

이 세 가지 규칙은 서로 분리된 것이 아니라 상

호 연결되어 있었다. 기준 통합과 실행 분산은 지

역적 활용과 글로벌 연계의 긴장을 관리하는 동시

에, 탐색 실험이 현지 맥락에서 이루어질 수 있도

국가 목적과 역할

한국 

KAS홀딩스 코리아
KAS 그룹의 본사 및 중심지

베트남

 KAS E&C (1994년): 건축 및 공학 프로젝트를 주도하며 베트남 시장에서 긍정적인 평

가를 받고 있음

 YS건축사무소 (2003년): 건축 관련 전문 서비스를 제공하고 있음

 KAS홀딩스 (2005년): 베트남 시장에 다양한 사업 분야로 진출하고 있으며, 성장 중인 

기업

 더 샘 에듀케이션 센터 하노이: 교육 분야에서 활동하며, 본사 외에 다낭 및 하이퐁에도 

지사가 있음

미얀마

 KAS E&C (2011년): 건설 프로젝트를 주도하며 미얀마 시장에서의 역할을 확대

 YS건축사무소 (2015년): 건축 및 디자인 분야에서 활동

 MKAS홀딩스 (2013년): 무역 분야에서 활동하며, 건축자재 생산공장을 운영

 KAS 홀딩스 (2015년): 다양한 비즈니스 분야로 확장

캄보디아  KAS E&C (2013년): 건설 프로젝트를 수행하며 캄보디아 시장에서의 역할을 확대

라오스
 KAS E&C 지사 (2013년): 라오스 지역에서 건설 프로젝트를 진행

 KAS E&C 라오스 100%단독 건설법인 (2021년): 건설 분야에서 독립적으로 활동

싱가폴  KAS 싱가폴 (2018년): 싱가폴 시장에 진출하여 다양한 사업을 추진

미국
 KAS Holdings America NY (2023년): 미국에서 무역, 유통, 주택개발 등의 사업을 

개시하고 있으며, 미국 시장에서의 새로운 가능성을 모색하고 있음

<Table 3> Expansion of KAS Group’s Subsidiaries and Overseas Branches
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록 하였다. 단계적 학습 규칙은 탐색 프로젝트가 

기반 사업의 안정성을 훼손하지 않도록 만들었고, 

기반–실험 포트폴리오의 구분은 비관련 다각화가 

무분별한 확장으로 흐르지 않도록 통제하였다. 따

라서 KAS 사례는 다중 긴장이 구조적으로 해소된 

것이 아니라, 경영진이 이를 반복 가능한 판단 기

준, 자원배분 원칙, 확장 조건으로 번역함으로써 

조율되었음을 보여준다.

Ⅴ. 결론 및 시사점

본 연구는 신흥시장 맥락에서 기업의 양손잡이 

전략이 어떻게 구현되는지를 KAS Holdings Group 

사례를 통해 분석하였다. 기존 양손잡이 연구는 주

로 탐색과 활용이라는 핵심 긴장과 이를 가능하게 

하는 구조적 분리, 맥락적 설계, 리더십의 역할에 

주목해 왔다. 이에 비해 본 연구는 실제 기업의 성

장 과정에서 양손잡이 전략이 단일한 탐색–활용 

긴장만으로 설명되지 않으며, 탐색–활용의 학습 

긴장, 지역적 활용–글로벌 연계의 공간적 긴장, 

관련–비관련 다각화의 포트폴리오 긴장이 동시에 

작동한다는 점에 주목하였다. KAS 사례는 이러한 

다중 긴장이 독립적으로 존재하는 것이 아니라 동

일한 성장 궤적 속에서 서로 중첩되고 상호작용하

며, 경영진의 리더십을 통해 반복 가능한 실행 규

칙으로 조율되었음을 보여준다.

KAS는 첫째, 건설·설계·자재·교육 등 관련 다각

화를 통해 안정적 운영 기반과 신뢰 자산을 축적함

으로써 활용 역량을 강화하였다. 둘째, POS/PG 

결제 인프라, ESG 소재 개발, Pho 100과 같은 

비관련 다각화와 신사업 실험을 통해 미래 성장 옵

션을 형성하였다. 셋째, 베트남 현지 인력 중심 운

영, 교육 투자, 사회적 관계 형성을 통해 지역적 

활용을 심화하는 동시에, 품질·안전·윤리 기준의 

공유, 국가 간 인력 순환, 지역 간 학습의 환류를 

통해 글로벌 연계를 구축하였다. 이러한 결과는 

KAS의 양손잡이 전략이 단순히 탐색과 활용을 병

행한 상태가 아니라, 다중 긴장을 기준은 통합하고 

실행은 분산하며, 학습은 작게 시작해 단계적으로 

확장하고, 기반 포트폴리오 위에서 실험 포트폴리

오를 운영하는 리더십 기반의 실천적 조율을 통해 

구현되었음을 시사한다.

본 연구의 첫 번째 이론적 시사점은 양손잡이 이

론의 확장에 있다. 기존 양손잡이 연구는 주로 탐

색–활용이라는 단일 긴장의 조율에 초점을 맞추어 

왔다(March, 1991; O’Reilly & Tushman, 2013). 

그러나 본 연구는 실제 기업 전략에서는 이 핵심 

긴장이 다른 전략적 긴장들과 분리되어 작동하지 

않으며, 오히려 공간적 긴장과 포트폴리오 긴장과 

중첩된 형태로 나타남을 보여준다. 이는 양손잡이

성을 단일한 균형 상태나 조직 특성으로 보기보다, 

다중 긴장을 동시에 관리하는 동태적 조율 과정으

로 이해할 필요가 있음을 의미한다. 다시 말해, 본 

연구는 양손잡이 이론을 부정하는 것이 아니라, 그 

구현 과정을 보다 실제 기업 전략에 가까운 방식으

로 확장한다는 점에서 의의를 가진다.

두 번째 국제경영 연구와의 연결에 있다. 국제경

영 연구는 오랫동안 현지 반응성과 글로벌 통합 간의 

긴장을 다루어 왔지만(Prahalad & Doz, 1987; 

Bartlett & Ghoshal, 1989), 이를 양손잡이 논

의와 직접적으로 연결하여 설명한 연구는 상대적으

로 제한적이었다. 본 연구는 KAS 사례를 통해 신

흥시장 기업집단이 현지 기반의 신뢰와 정당성을 

축적하는 동시에, 이를 국가 간 학습과 기준 공유

를 통해 확장 가능한 조직 자산으로 전환하는 과정

을 보여주었다. 이는 현지 반응성과 글로벌 통합의 

긴장이 단순히 다국적 조직 설계의 문제가 아니라, 

양손잡이 전략이 실제 공간적 차원에서 구현되는 
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과정으로도 이해될 수 있음을 시사한다. 따라서 본 

연구는 양손잡이 논의를 조직학습 차원에서 공간적 

차원으로 확장하는 데 기여한다.

세 번째 이론적 시사점은 기업성장과 다각화 논

의의 재해석에 있다. 관련 다각화와 비관련 다각화

는 기존 기업성장 연구에서 각기 다른 성과 논리로 논

의되어 왔다(Rumelt, 1982; Khanna & Palepu, 

2000). 그러나 본 연구는 KAS 사례를 통해 관련 

다각화가 기반 포트폴리오의 안정성을 강화하고, 

비관련 다각화가 미래 성장 옵션을 확장하는 실험 

포트폴리오로 기능할 수 있음을 보여준다. 이는 관

련–비관련 다각화의 구분을 단순한 사업 분류가 

아니라, 현재의 성과와 미래의 가능성을 함께 관리

하는 포트폴리오 수준의 양손잡이 구현 방식으로 

이해할 수 있음을 보여준다.

네 번째 리더십 역할의 구체화에 있다. 본 연구

는 기존 양손잡이 연구의 리더십을 탐색 행동과 활

용 행동을 전환·병행하는 방식으로 설명하거나

(Rosing et al., 2011), 구조적 분리와 맥락적 

설계를 조정하는 상위 메커니즘으로 다루어 온 논

의를(O’Reilly & Tushman, 2013) 한 단계 더 

확장하여, 리더십을 다중 긴장을 반복 가능한 판단 

기준과 실행 원칙으로 번역하는 실천적 조율 메커

니즘으로 구체화하였다. KAS 사례에서 경영진은 

무엇을 통합하고 무엇을 분산할 것인지, 무엇을 실

험하고 무엇을 보호할 것인지, 언제 확장하고 언제 

중단할 것인지를 일회적 결단이 아니라 반복 가능

한 규칙의 형태로 운영하였다. 이는 리더십이 다중 

긴장을 실질적으로 움직이게 만드는 실행 아키텍처

로 이해될 필요가 있음을 시사한다.

본 연구는 다음과 같은 실무적 시사점을 제공한

다. 첫째, 신흥시장에 진출하거나 신흥시장 기반에

서 성장하려는 기업은 탐색을 먼저 확대하기보다, 

관련 다각화와 운영 통합을 통해 기반 포트폴리오

를 충분히 단단하게 구축하는 것이 필요하다. KAS 

사례는 건설–설계–자재–교육을 아우르는 관련 

다각화가 단순한 시너지 창출을 넘어, 이후 실험적 

사업을 감내할 수 있는 재무적·조직적 완충 장치로 

작동했음을 보여준다. 둘째, 현지화는 단순히 현지 

인력을 채용하거나 비용을 절감하는 문제가 아니

라, 현지 사회와의 신뢰와 정당성을 축적하는 관계

적 투자로 이해될 필요가 있다. KAS가 교육사업, 

세종학당 운영, CSR 활동을 통해 현지 사회와의 

연결을 강화한 것은 지역적 활용이 단순한 운영 효

율이 아니라 장기적 성장 자산이 될 수 있음을 시

사한다. 셋째, 글로벌 연계는 모든 권한을 본사로 

집중시키는 방식으로 이루어지기보다, 판단 기준은 

통합하되 실행은 현장에 분산하는 방식으로 설계될 

수 있다. 이는 신흥시장처럼 제도와 환경의 이질성

이 큰 맥락에서 특히 유용한 운영 원리다. 넷째, 

비관련 다각화는 기존 사업의 대체가 아니라, 핵심 

사업의 리듬을 훼손하지 않는 범위에서 미래 성장 

옵션을 시험하는 실험 포트폴리오로 운영될 때 효

과적일 수 있다. 
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KAS Group’s Ambidextrous Strategy: Managing Multiple 

Tensions through Leadership-Based Practical Orchestration

Hajin Shin*․Hee-Dong Yang**

Abstract

This study examines how an ambidextrous strategy is implemented in an emerging market 

context through the case of KAS Holdings Group. Moving beyond the conventional focus on 

the exploration–exploitation balance, it argues that ambidextrous strategy in practice 

unfolds through overlapping tensions among exploration–exploitation, local leverage–global 

linkage, and related–unrelated diversification. To explore this process, the study adopts a 

single-case method based on in-depth interviews, internal documents, and company records. 

The findings show that KAS built a stable operational base through related diversification 

while developing future growth options through limited experiments. At the same time, it 

deepened local leverage through workforce localization, education investment, and 

relationship building, while establishing global linkages through shared standards and 

cross-national learning. The study concludes that top management translated these tensions 

into repeatable orchestration rules, thereby extending ambidexterity research into spatial 

and portfolio dimensions in an emerging-market setting. 

Keywords: Ambidextrous strategy, Multiple tensions, Leadership, Emerging market, 

Diversification, International business
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