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１．イントロダクション

　本研究は、国際戦略的提携、その中でも

国際合弁企業（International… joint…venture,…

IJV）において、親会社間の信頼関係がどのよ

うに形成されるのかを探求することを目的とす

る。先行研究において、ＩＪＶは失敗率が高い

ことが報告されてきた（Das…&…Teng,…2000;…

Hennart,… Kim…&…Zeng,… 1998;… Yan… and…

Zeng,…1999）。これは、部分的には資産の共同

所有およびジョイント・コントロールという合

弁企業の特徴に帰せられるが、ＩＪＶの場合、

この２つの特徴に親会社間の文化的差異とい

う要素が加わる（Inkpen…and…Currall,…1998;…

Johnson,…1997）。ＩＪＶの持つこのような特

徴が、マネジメントの複雑さと難しさの原因に

なっていると考えられる。

　失敗率の高さを受け、研究者はＩＪＶの成功

に影響を与える要因を探求してきた。親会社間

のコンフリクト、マネジメント・コントロール

の構造、文化的距離、親会社の学習など、様々

な要因がＩＪＶの成功あるいは失敗に影響を

与える要因として研究されてきたが（Barden,…

Steensma…&…Lyles,…2005;…Ding,…1997;…Lin…

&…Germain,…1998;…Park…&…Ungson,…1997;…

Steensma…&…Lyles,…2000）、その中の一つが

ＩＪＶに参加している親会社間の信頼関係（組

織間信頼関係）である。様々な研究が組織間信

頼関係に関して行われてきたが、研究の流れは

大きく２つに分類できる。一つは組織間信頼関

係の結果に関する一連の研究である。関係特異

的投資の促進、コオペレーションの促進、効果

的なガバナンス、パフォーマンスの上昇等、先

行研究は信頼関係によってどのような結果がも

たらされるかをこの流れは探求してきた（Dyer…

&…Singh,…1998;…Inkpen…&…Currall,…1998）。

もう一つの研究の流れは、組織間信頼関係の形

成要因に関するものである。組織間信頼関係の

結果に関する研究に比べ、企業間において信頼

関係がどのように形成されるかについては、比

較的少ない努力しか投入されてこなかった。そ

のため、どのような要素が企業間の信頼関係形

成に影響を与えるのかについては、まだ十分に

分かっていない。そこで、本研究は、組織間信

頼関係に関する二つ目の研究の流れに貢献する

ことを意図する。すなわち、企業間、とりわけ

ＩＪＶの親会社間の信頼関係形成に影響を与え

る要因を探求することを本研究の目的とする。

　組織間信頼関係の形成要因に関する先行研究

では、構造的要因や初期条件が研究の中心だっ

た。例えば、ＩＪＶ形成前の親会社間のイン

タラクション、親会社間の組織的類似性、契

約的セーフガード等がそれに当たる（Inkpen…

&… Currall,… 1997;… Mohr… &… Spekman,…
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1994;…Sarkar,…Cavusgil…&…Evirgen,…1997;…

Williamson,…1985）。構造的要因や初期条件は

親会社間の信頼関係形成に重要な役割を果たし

ているが、親会社間の関係は、ＩＪＶを設立し

た後で行われるインタラクションによってもそ

の性質が変化すると考えられる（Ariño,…de… la…

Torre…and…Ring,…2005）。ＩＪＶ設立後に行わ

れる親会社間のインタラクションにおいて、各

親会社は様々な状況下で合弁パートナーの行動

を観察でき、パートナーの性質が徐々に明らか

になっていく（Ariño…et…al.,…2005;…Becerra…

&…Gupta,…2003）。インタラクションを通して、

親会社は合弁パートナーの態度、思考方法、行

動パターンなどを理解していき、それらを用い

てパートナーがどれだけ信頼できるかを推測す

る。合弁パートナーに対する評価は、ＩＪＶを

設立する前とインタラクションを経た後とでは

異なる可能性がある。合弁パートナーに対する

評価がインタラクションを通して改善し、関係

のクオリティ（relational…quality）が高まれ

ば、パートナーに対する信頼の水準は高まると

考えられる（Ariño…et…al.,…2005）。それゆえ

本研究では、ＩＪＶ設立後の親会社間のインタ

ラクションに注目し、組織間信頼関係の形成要

因を探求する。親会社間のインタラクションに

関係した要素として多様なものが考えうるが、

本研究では次節で見るように、共同意思決定

（Joint…decision-making）、交渉力（Bargaining…

power）、文化的適応（Cultural…adaptation）

およびコンフリクト解決戦略を強調する。

　本論文は、以下のように構成されている。次

のセクションにおいて、共同意思決定、交渉力、

文化的適応およびコンフリクト解決戦略に関し

て議論し、それらと親会社間の信頼水準の関係

について仮説を構築する。続くセクションでは、

仮説を検定する方法を記述する。その後、実証

分析の結果を記述し、最後に結果の検討を行う

ことで本論文を結ぶ。

２．仮説構築

　一般にＩＪＶでは、少なくとも２つの親会社

がそれぞれ派遣したマネージャー（バウンダ

リー・スパナー、boundary…spanner）で構成

される経営陣によって重要事項に関する意思決

定が行われる。バウンダリー・スパナーによる

共同意思決定は、ＩＪＶの重要な特徴の１つで

あると考えられる（Barden…et…al.,…2005;…Doz…

&…Hamel,…1998;…Geringer…&…Hebert,…1989;…

Inkpen…&…Beamish,…1997）。ＩＪＶの戦略的

事項に関する意思決定の結果は、各親会社の利

害に係わりうる。しかし、実際には各親会社の

ＩＪＶに対する利害や目的が一致していない場

合が多い。そのため、共同意思決定の結果が、

常に双方に満足のいくものになるとは限らない

（Barden…et…al.,…2005;…Yan…&…Gray,…1994）。

　ジャスティス理論（Justice…theory）は、た

とえ意思決定の結果が満足のいかないもので

あっても、決定までのプロセスが公正であれ

ば相手に対する不信感は生じないと主張する

（Folger…&…Konovsky,…1989;…Kickul,…Gundry…

&…Posig,…2005;…Korsgaard,…Schweiger…&…

Sapienza,…1995）。ジャスティス理論に従えば、

共同意思決定が双方の親会社に受け入れ可能な

プロセスを踏んで行われているなら、たとえ意

思決定の結果が当該親会社の利害に一致しなく

とも、親会社間の関係が損なわれることはない

と予想できる。むしろ、共同意思決定のプロセ

スが公正であることから、合弁パートナーが機

会主義的に行動することはないという認識を強

めることもありうる。このように、公正に共同

意思決定が運営されることにより、合弁パート
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ナーに対する信頼感は増すものと予想される。

以上の議論より、以下の仮説を導出する。

　仮説１：共同意思決定が公正に行われている

と知覚されるほど、合弁パートナーに対する信

頼水準が高まる。

　共同意思決定のところでも述べたように、親

会社は相反する利害をＩＪＶに対して持ってい

る可能性があり、意思決定の結果が各親会社に

とって常に満足のいくものになるとは限らな

い。それゆえ、自社の利益が守られるよう、親

会社はバウンダリー・スパナー間で行なわれる

交渉の際に合弁パートナーに影響を与えよう

と試みる。したがって、ＩＪＶの経営におい

て、どれだけの交渉力を持つかが親会社にとっ

て大きな関心事の一つである（Doz…&…Hamel,…

1998;… Inkpen…&…Beamish,…1997;…Mjoen…&…

Tallman,…1997;…Yan…&…Gray,…1994）。

　 資 源 依 存 理 論（Resource…dependence…

theory）は、組織間の交渉力が重要な経営資源

の保有あるいはコントロールから生じると主張

している（Aldrich,…1977;…Emerson,…1962;…

Pfeffer…&…Nowak,…1976;…Pfeffer…&…Salancik,…

1978）。これをＩＪＶに適用すると、一方の親

会社が他方よりも重要な経営資源をＩＪＶに投

入しているとき、他方に比して交渉において優

位になると予想される（Doz…&…Hamel,…1998;…

Inkpen…&…Beamish,…1997;…Lin…&…Germain,…

1998;…Yan…&…Gray,…1994）。言い換えると、

ＩＪＶに対する相対的なリソース・コントリ

ビューションが、各親会社の交渉力の水準に影

響する。これに従えば、各親会社はＩＪＶに投

入している経営資源に見合った水準の交渉力を

持てることを期待する。リソース・コミットメ

ントに相応した交渉力を得られない場合、当該

親会社は合弁パートナーをアンフェアだと知覚

し、不信感を持ちうる。反対に、相対的なリソー

ス・コントリビューションからみて満足な水準

の交渉力を保有できている場合、これを合弁

パートナーの公正さの反映だと解釈すると推測

される。以上の議論より、以下の仮説を導出す

る。

　仮説２：交渉力の分配がリソース・コミット

メントに応じて行われていると知覚されるほ

ど、合弁パートナーに対する信頼水準が高まる。

　ＩＪＶの親会社はそれぞれ異なった母国を持

つため、その間でのインタラクションには常に

文化的差異が伴う。国レベルの文化は、それ

に属する個人の価値観、信念、認識の形成に

影響を与える（Hofstede,…1997,…2001）。そ

れゆえ、マネージャーの態度や行動も、国レ

ベルの文化に影響を受ける（Hofstede,…1997,…

2001;…Williams,…Han…&…Qualls,…1998）。そ

の結果として、親会社間の文化的差異は、仕

事に対する考え方や経営へのアプローチ、コ

ミュニケーションのスタイルなどに差異を作

り出し、それが摩擦やコンフリクトの原因と

なる（Jehn…&…Mannix,…2001）。文化的差異

から生じる摩擦やコンフリクトを和らげるた

めには、文化的適応が必要であると考えられ

る。本論文では、文化的適応を、合弁パート

ナーの国レベルの文化や商慣習などを理解、学

習、適応しようとする努力だと定義する（Das…

&…Teng,…1998;…Hallén,…Johanson…&…Seyed-

Mohamed,…1991;…Johnson,…Cullen,…Sakano…

&…Takenouchi,…1996）。文化的適応のための

努力により、親会社間の文化的差異が狭まり、

合弁パートナーに対する深い理解が形成されう

る。その結果、文化的差異から生じる摩擦やコ

ンフリクトも最小化されうる（Johnson…et…al.,…

1996）。合弁パートナーが当該親会社の国レベ
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ルの文化を理解しようと努力しているのを観察

し、当該親会社はその努力をパートナーが当該

親会社に対して持つ敬意と配慮の反映だと解釈

しうる。文化的適応を通して親会社間の関係を

良好に保とうとする合弁パートナーの態度を見

て、当該親会社も関係の改善に努めるようにな

り、その結果、文化的差異から生じうる緊張や

コンフリクトが緩和すると予想される。この緊

張やコンフリクトの減少は、組織間に信頼を築

く基礎になると考えられる（Cullen,…Victor…&…

Stephens,…1989;…Johnson…et…al.,…1996）。以

上の議論より、以下の仮説を導出する。

　仮説３：合弁パートナーが文化的適応を行う

ほど、そのパートナーに対する信頼水準が高ま

る。

　ＩＪＶの経営は、親会社間で発生するコンフ

リクトの連続として特徴づけられる。頻繁かつ

深刻なコンフリクトは、誤解や不信感を発生さ

せ、親会社間のコオペレーションの水準を低

下させる。そしてそれは、ＩＪＶのパフォー

マンスに負の影響を与えうる（Ding,…1997;…

Kogut,…1989;…Yan…&…Luo,…2001）。それゆえ、

コンフリクトをいかに解決するかはＩＪＶを成

功的に経営するために重要であり、ＩＪＶの経

営陣は組織間コンフリクトを解決するために多

くの努力を投入する必要がある。

　代表的なコンフリクト解決戦略として

は、 問 題 解 決（Problem-solving）、 妥 協

（Compromising）、強制（Forcing）などがあ

る。もう一つの代表的なコンフリクト解決戦略

である法的戦略（Legalistic…strategy）は、コ

ンフリクトを自社に望ましい方向に解決するよ

う、公式的な契約や文書化された取り決めな

どに訴えるものである（Frazier…&…Summers,…

1984;…Lin…&…Germain,…1998）。公式的契約

や文書化された合意事項をコンフリクト解決に

使用することはハードなコンフリクト解決戦術

に分類され、それはWin-lose オリエンテーショ

ンで特徴づけられる（Lin…&…Germain,…1998;…

Pfeffer,…1994）。合弁パートナーがコンフリク

ト解決のために逐次合弁契約に言及するなら、

硬直的でクローズト・マインドな議論になり、

コミュニケーションの質も低下する可能性があ

る（Chen,…Liu…&…Tjosvold,…2005）。このよ

うに、ＩＪＶの親会社間で発生したコンフリク

トの解決のために、公式的な契約や文書化され

た取り決めに訴えることは、組織間関係を悪化

させ、組織間信頼を損なうと予想される（Ring…

&…Van…de…Ven,…1994）。以上の議論より、以

下の仮説を導出する。

　仮説４：合弁契約に基づいてコンフリクト解

決を図ろうとするほど、合弁パートナーに対す

る信頼水準が低まる。

３．方法

　前節で構築した仮説の検証に必要なデータを

収集するために、韓国に所在している日本企業

と韓国企業によるＩＪＶをサンプルとして質問

票調査を行った。質問票はまず英語で作成さ

れ、その後日本語及び韓国語に翻訳された。当

該事項について最もよく知っている人を情報提

供者にするという原則に従い（Kumar,…Stern…

&…Anderson,…1993）、質問票はほとんどの場

合、ＩＪＶのＣＥＯあるいはＣＥＯに次ぐポジ

ションを占める人に送られた。通常ＩＪＶには、

各親会社から派遣されたバウンダリー・スパ

ナーがいるが、合弁パートナーに対する信頼関

係という敏感な項目を質問票が含んでいること

を考慮し、一方の親会社から派遣されたバウン

ダリー・スパナーのみに質問票を送付した。す
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なわち、各ＩＪＶにおいて回答者は、日本およ

び韓国の親会社から派遣された２名のバウンダ

リー・スパナーではなく、どちらか一方から派

遣されたバウンダリー・スパナーになる。質問

票調査の回答率を上げるための一般的な手続き

をとった結果（Bailey,…1994）、76 社から有

効な回答を得た。

　全ての質問項目において、「全くそうでない」

から「非常にそうである」にわたる５ポイント

Likert スケールを使用した。従属変数である組

織間信頼関係（TRUST）は、合弁パートナー

からＩＪＶに派遣されているバウンダリー・ス

パナーに対して回答者が抱く信頼の程度である

（Zaheer,…McEvily…&…Perrone,…1998）。これ

を測定するために、Zaheer…et…al.…(1998) 及び

Rao…&…Schmidt… (1998) からの 5項目を使用

した（Alpha=.74）。

　共同意思決定の公正さ（DECID）は、Kim…

&…Mauborgne…(1991) からの 3項目によって

測定した（Alpha=.79）。この 3項目は、共同

意思決定において双方向コミュニケーションが

行われているか、意思決定の結果に異議を唱え

られるか、十分な説明を受けているかをそれぞ

れ回答者にたずねている（Kim…&…Mauborgne,…

1991）。交渉力の公正な分配（POWER）の測

定には、Kim…&…Mauborgne…(1993) で採用さ

れた結果の公正さ及び結果の好ましさを測定す

るメジャーを修正したものを使用した。自社の

ＩＪＶへのリソース・コントリビューション

に比して、交渉力の分配がどれだけ公正か、ど

れだけ好ましいかに関して、3項目を使って回

答者にたずねた（Alpha=.89）。本研究におい

て、文化的適応は、合弁パートナーの国レベ

ルの文化を理解し、それに適応しようとする

努力と定義された。文化的適応（CULTR）に

ついては、Johnson…et…al.… (1996) 及び Lin…&…

Germain…(1999) からの 3 項目を、本研究で

の定義に合うように修正を行うことで測定し

た（Alpha=.84）。コンフリクト解決手段とし

ての公式的契約の使用（CONTR）は、Lin…&…

Germain…(1998) からの 4項目で測定した。こ

れら 4項目は、合弁契約や文書化された合意

事項などを、コンフリクト解決手段としてどの

程度用いるかを回答者にたずねるものである

（Alpha=.89）。

４．結果

　本研究に用いられた日韓合弁企業 76社によ

るサンプルは、以下のような特徴を持つ。ま

ず、サンプルに含まれる日韓合弁企業の設立か

らの経過年数は 16年であり、比較的古いＩＪ

Ｖにより構成されている。平均従業員数は 374

人、日本企業が保有する平均株式保有比率は

51.7％である。また、回答者の平均在職年数

は 5.5 年である。

　サンプル数が小さいことを考え、本研究では

Partial…Least…Square（PLS）を用いたパス解

析を行った。PLS によるパス解析に進む前に、

メジャーメント・モデルにより、各コンストラ

クトの有効性（Reliability）と妥当性（Validity）

を検証した。表１から分かるように、各アイテ

ムは予想されたコンストラクトに有意にロード

している。また、Composite…reliability および

Average…Variance…Extracted も算出し、コン

ストラクトの有効性と妥当性を確認した。

−…9…−

国際戦略的提携における信頼関係形成要因



　表２は、ストラクチュラル・モデルの結果

である。表２から明らかなように、DECID は

TRUST に有意な正の影響を与えている。これ

は、共同意思決定が公正に運用されていると知

覚する程度が高まるほど、合弁パートナーへの

信頼水準が高まることを示唆する。すなわち、

仮説１はデータによりサポートされた。同様に

POWERも TRUSTに有意な正の影響を与えて

いる。これは、仮説２へのサポートを示す。す

なわち、交渉力の分配が各親会社のリソース・

コミットメントに照らして公正であるとき、合

弁パートナーに対する信頼水準が上昇するこ

とが分かる。仮説３は、文化的適応を合弁パー

トナーが行うほど、そのパートナーに対する信

頼水準が上昇すると予想している。結果から、

CULTRは TRUST に正のインパクトを与えて

いる。ゆえに、仮説３もサポートされた。最後

に仮説４は、合弁パートナーがコンフリクト解

決戦略として合弁契約や文書化された合意事項

に言及するほど、そのパートナーに対する信頼

が低くなることを予測する。表２から分かるよ

うに、仮説４は弱いサポートを得た（p<.10）。

５．結果の検討

　本研究では、日韓合弁企業から構成されるサ

ンプルを用いて、親会社間の信頼関係の形成に

影響を与える要因を探求した。その結果、共

同意思決定の公正な運営、リソース・コミット

メントに応じた交渉力の分配および文化的適応

が信頼関係の形成に正の影響を及ぼすことが分

かった。一方で、コンフリクト解決手段として

合弁契約に訴えることは、信頼関係を損なうこ

とも分かった。

　実証分析の結果から、親会社から派遣された

ＩＪＶの経営陣が行うインタラクションが、組

織間信頼関係の形成に重要な役割を果たすとい

うことが示唆される。とりわけ、重要な戦略的

事項に関する意思決定の方法が、企業間の信頼

関係形成に影響を与えるようである。これは、

共同意思決定の結果が、親会社のＩＪＶに対す

る利害に直接的な影響を与えるからだと考えら

れる。実証分析の結果は、たとえ当該親会社の

利益が損なわれるようなことが決定されたとし

ても、それが導出されるまでの過程が公正であ

れば、合弁パートナーに対する信頼感が損なわ

れることがないことを示している。また、親会

社間の関係を良好に保つためには、共同意思決

定をはじめとする親会社間で行われる様々な交

渉において、双方が受け入れ可能な形で交渉力

表１．メジャーメント・モデル

←
←
←
←
←
←
←
←
←
←
←
←
←
←
←
←
←
←

***…p<.001

表２．ストラクチュラル・モデル

***…p<.01,…**p<.05,…*p<.10
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が分配される必要があるようである。交渉力

分配における公正な基準として、ＩＪＶに対す

るリソース・コミットメントが考えられる。相

対的なリソース・コミットメントに照らして十

分な交渉力を持ちえれば、ＩＪＶの経営がア

ンフェアに行われていると感じることはないと

思われる。このように、共同意思決定をはじめ

とする様々な交渉において公正に行動すること

が、組織間信頼関係の形成に重要だと考えられ

る。

　ＩＪＶは定義により、国レベルの文化が異な

る親会社によって共同経営されている。それゆ

え、文化的差異から誤解、摩擦、対立が発生す

る可能性が高い。文化的差異から生じる不信感

を防ぐためには、互いの文化をよく理解し、そ

れに適応する努力を行う必要がある。文化的適

応を行うこと自体、容易なものではなく、相当

のコストを要する（Lin,…2004）。このような

努力を行う合弁パートナーを観察することで、

パートナーに対する信頼感が生まれることを、

実証結果は示している。また、文化的差異から

発生する誤解や摩擦が減少することで、信頼関

係の構築に正の影響が及んでいるとも考えられ

る。

　一方で、合弁契約などをコンフリクト解決の

方策として活用することは、組織間信頼関係を

低下させることも結果から示された。合弁契約

はもともとＩＪＶの経営に対する指針を示すも

のであるが、契約によるコンフリクト解決は、

Win-lose オリエンテーションという性格を帯

びうる。そこでは、合弁契約や文書化された合

意事項を用いて自社のみの利益を追求するとい

う行動がなされる可能性がある。たとえ自社の

利益を追求していなくとも、合弁契約への頻繁

な言及は、自社に有利なコンフリクト解決を考

えているという印象をパートナーに与える可能

性がある。また、合弁契約への言及自体、信頼

関係に基づいた話し合いによるコンフリクト解

決を放棄しているという印象を与える可能性も

ある。それゆえに、過度に合弁契約に言及して

コンフリクトを解決しようとする行為は、信頼

関係を損なう結果をもたらすと考えられる。

　本研究の結果は、組織間信頼関係に関する研

究に一定の貢献を与えると信じるが、限界があ

り、結果の解釈には注意が必要である。まず、

本研究のサンプルは、韓国に所在している日韓

合弁企業のみから構成されている。このリサー

チ・デザインは、本研究の結果の一般化可能性

を限定する。本研究から得られた結果が他のコ

ンテクストでも適応可能かを確認するために、

他の組織間セッティングでの実証研究が要求さ

れる。第二に、本研究ではクロスセクショナル・

データを使用したが、それは本研究から得られ

たどの因果関係の解釈にも注意が必要だという

ことを示唆する。本研究から得られた因果関係

が成り立つことを確認するために、今後の研究

においてケース・スタディのような他の研究方

法が用いられる必要がある。次に、本研究で使

用された変数は、全て同一のデータソースから

得ているため、コモン・メソッド・バリアンス

（Common…method…variance）によって実証結

果がインフレートされている可能性がある。こ

れを軽減するため、質問票調査を匿名で行っ

た（Podsakoff,…MacKenzie…&…Podsakoff,…

2003）。さらに、質問票はＩＪＶにつき１名の

バウンダリー・スパナーのみに送付された。こ

のリサーチ・デザインにより、質問票調査への

参加を合弁パートナーが知ってしまうかもしれ

ないという懸念が取り除かれ、社会的に望まし

い回答（Social…desirability）をしなくてはな

らないというプレッシャーから回答者は開放さ

れる。これらの手続きもコモン・メソッド・バ

−…11…−
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リアンスをある程度低下させたと思われる。最

後に、本研究では先行研究のレビューに基づき、

いくつかの変数を開発した。これら変数の有効

性と妥当性の評価には十分な努力をしたが、今

後の研究において変数の改善が必要である。
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