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研究成果の概要（和文）：本研究は、国際合弁企業を調査対象として、長期的視点での組織間関係における知識
移転のダイナミクスを考察するものである。第1に、トヨタとGMの合弁企業であるNUMMIのトップ層へのインタビ
ュー調査から得られた定性的データを基に、親会社トヨタのグローバル事業展開への影響を分析した。第2に、
NUMMIにおける労働協約書の時系列分析を通じて、トヨタ、UAW、元GM労働者との関係性を描き、技術システムと
協調的な労使関係の構築プロセスを考察した。第3に、山岸（1998）の「信頼の解き放ち理論（信頼理論）」を
援用し、NUMMIにおいて「高コミットメント×高信頼」の労使関係が実現されたという仮説を導き出した。

研究成果の概要（英文）：This study examines the dynamics of knowledge transfer in 
inter-organizational relationships from a long-term perspective, focusing on international joint 
ventures. First, it analyzes the impact on the global business expansion of the parent company, 
Toyota, based on qualitative data obtained from interviews with the top executives of NUMMI, a joint
 venture between Toyota and GM. Second, through a chronological analysis of labor agreements at 
NUMMI, it depicts the relationships between Toyota, UAW, and former GM workers, and examines the 
process of building cooperative labor-management relationships and technological systems. Third, by 
applying Yamagishi’s (1998) "emancipation theory of trust (trust theory)," it hypothesizes that 
NUMMI achieved a "high commitment × high trust" labor-management relationship.

研究分野：経営組織論

キーワード： 経営組織論　国際合弁　アライアンス能力　アメリカ労働組合　社会システム
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研究成果の学術的意義や社会的意義
本研究の技術的意義と社会的意義は以下の通りである。第1に、組織のアライアンス能力を把握する上で、国際
合弁企業での経験がその後の組織間関係や海外進出における労使関係の形成の基礎となっていることを指摘し
た。この視点は、国際合弁企業の形成要因や維持に関する既存研究には見られない新しい視点である。第2に、
本研究グループにしかないNUMMIの「労使契約書」と膨大な一次資料を用いて、労使の信頼関係の形成プロセス
を明らかにし、国際合弁企業における労使関係を「信頼の形成」という観点から分析した。第3に、既に終了し
た合弁事例を長期的な視点で分析することで、国際合弁企業の経験を整理し、その持続的な意義を提示した。

※科研費による研究は、研究者の自覚と責任において実施するものです。そのため、研究の実施や研究成果の公表等に
ついては、国の要請等に基づくものではなく、その研究成果に関する見解や責任は、研究者個人に帰属します。
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１．研究開始当初の背景 

 本研究を開始した 2018 年当時、マネジメントの巧拙が国際合弁企業の成果に大きく影響を及ぼすと

いう前提で、国際合弁企業を研究対象として、多くの研究が行われていた。例えば、Yeniyurt & Carnovale

（2017）は、国際合弁が形成される過程において、グローバル・ネットワーク構造の中での各企業が有

する能力が果たす役割を分析している。また、Luo（2002）では、過去の協力関係が契約の適応性を強化

し、現在の協力を育むことを実証しているし、Ertug ら（2013）は、国際合弁企業において、企業同士

の相互信頼関係を維持することの効果を提示している。 

 これらの先行研究において、課題を見出すと以下の通りである。第 1に、国際合弁企業が形成された

後の長期的なダイナミクスを捉えきれていないことである。国際合弁企業を形成すること、また、形成

されるために必要なことを把握するだけでなく、それを維持して発展させていく努力が求められる。ま

た、その努力は、その国際合弁企業において単発的なものではなく、その後の親会社の事業展開への波

及など、長期的な視点も必要になると考えられる。第 2に、国際合弁を成功裏に導くための重要な要因

が個別に論じられており、要因間の相互関係が不明確になっている点である。生産方法や流通経路の構

築など技術システムだけでなく、文化や人間関係などの社会システムも重要な要素であり、それが個々

で論じられるのではなく、全体として国際合弁企業の多面性や複雑性の把握が求められる。第 3に、国

際合弁そのものを分析しているが、国際合弁における様々な経験がグローバル事業展開の中でどのよう

に活用されたのかを論じていない点も課題である。最後に、全体性の把握に向けての動きとして、2010

年前後から、アライアンスを成功させる組織能力という意味での「アライアンス能力」という概念が論

じられるようになり、提携や合弁の個々の側面を統合する動きも出てきている。 

 

２．研究の目的 

 本研究は、海外進出企業が、国際合弁の経験を通じて、グローバル事業展開におけるアライアンス能

力（提携や合弁を形成・管理する能力）をどのように構築し、また、それ以降の組織間関係をどのよう

に形成したのかを解明することで、企業のアライアンス能力を活用するための枠組みを提示することを

目的とする。 

 具体的には、トヨタと GM の 25 年間に及んだ国際合弁企業である NUMMI の経営に関わり、その後親会

社に復帰した方々(特にトップ層)へのインタビュー調査を通じて、NUMMI での経験が、それ以降の親会

社のグローバル事業展開における合弁や提携にどのように活用されたのかを明らかに、特に、トヨタに

おいて、NUMMI という国際合弁企業での経験を経て、どのようなアライアンス能力を構築することがで

きたのかについて分析することである。また、合弁という手法ではなく、自社単独で海外進出をした企

業との比較分析をする事で、構築されるアライアンス能力の違いなどについても考察を行い、複数事例

による多面的な分析と、実効性のあるアライアンス能力を活用するための枠組みの提示を行う。 

 

３．研究の方法 

 国際合弁企業の経験を得て獲得したアライアンス能力について、詳細な定性的・定量的調査に基づき、

実証的に解明するために、以下の手順で研究を進める（図１参照）。まず、組織間関係および国際合弁企

業に関する先行研究、および NUMMI の歴史的資料を収集し、整理する。次に、先行研究から国際合弁企

業を通じて獲得されるアライアンス能力を捉える視点、特に、技術システムと社会システムの構築に関

する理論を導出する。そして、トヨタと GM の国際合弁企業である NUMMI の経営に関与し、親会社に復

帰した人々（特にトップ層）へのインタビュー調査を実施する。また、自社単独で海外進出をした企業



にも調査を行い、アライアンス能力に関して、比較検討する。そして、得られたデータを基に、国際合

弁企業での経験が、それ以降の親会社のグローバル事業展開における合弁や提携にどのように活用され

たのかを考察し、NUMMI を通じて得られたアライアンス能力の内容を概念化する。 

図１：研究の方法 

 

４．研究成果 

(1) 社会システム形成という分析枠組み 

 組織間関係および国際合弁企業に関する先行研究を整理し、国際合弁企業など国籍の異なる企業同士

の連携や合弁においては、親会社の技術システムを合弁企業に移転するということだけでなく、合弁企

業での企業文化をどのように構築するのかが、合弁企業の競争力向上にとって重要であることが明らか

となった。特に、企業間における組織文化の違いや、その文化の違いに対応する施策を分析することが、

国際合弁企業の経営を分析する上においては重要という着想を得た。国際合弁企業について、生産方式

などの技術システムではなく、文化や人間関係といった社会システムを捉えるという考え方である。つ

まり、国際企業のアライアンス能力を考察する際に、異なる文化への個人の適合、異文化間のスタッフ

のコミュニケーションの促進、そして異文化出身者によるチームの有効性向上などを含めて、国際合弁

企業において社会システムの構築について考察する必要性を明らかにした。 

 特に、この国際合弁企業において社会システムの形成を捉えるためには、文化や考え方の共有、人間

関係の構築など、長い期間をかけた長期的な分析が必要となる。そのため、25年にもわたって事業を継

続し、トヨタと GM という企業文化の構築された親会社による国際合弁企業である NUMMI を調査対象と

したインタビュー調査を実施する必然性を提示することができた。 

 長期的な視点による、国際合弁企業において社会システムの形成を捉えるという分析枠組みの構築過

程については、国際学会において報告するとともに、学術論文において発表した。 

 

(2) インタビュー調査と労働協約書の分析 

 NUMMI は、日本企業の海外進出の初期の事例であり、存続した四半世紀の間に試行錯誤を繰り返し、

国際合弁企業運営のノウハウを蓄積してきた。特に、日本企業が海外拠点における人間関係構築の難し

さを経験・克服した好事例として広く分析対象とされてきた。そのため、NUMMI の経営に関与した人々

へのインタビュー調査では、主に、異なる文化への個人の適合、異文化間のスタッフのコミュニケーシ

ョンの促進、そして異文化出身者によるチームの有効性向上などについての情報を得ることとなった。

特に、労働組合(UAW)との交渉において、労使が一緒になり、労働協約書を更新していく作業を通じて、

NUMMI 独自の信頼関係を基盤とした社会システムが構築されているプロセスがあるという着想を得るこ

ととなった。 

 NUMMI に関する研究では、労使間の信頼構築の必要性と困難性が繰り返し語られてきた。当時の GM に

代表される米国型労使関係は、労働者は経営者による搾取を疑い、経営者は労働者の怠業を疑うという

ように、信頼に基づいていなかった。そして、これら両者を仲介する労働組合(UAW)が大きな影響力を持

っていた。例えば、労働条件は労働協約によって詳細に定められ、わずかな変更でも UAW との困難な交



渉が必要であった。こうした状況は、日本的で曖昧な労使関係に慣れてきたトヨタにとって大きな障害

であった。そのため、1980 年代には、日米の労使関係の比較分析と摩擦解消の研究が重要視されてきた。

実際、NUMMI は存続した四半世紀の間に、米国型と日本型の折衷的または混合的な労使関係を模索し、

新しい労使関係を構築してきた。その労使関係は、NUMMI 研究の第一人者である Adler（1999）によって

「トヨタとアメリカ労働組合の伝統とのハイブリッドの象徴であり、それは労使相互の信頼関係により

導いたもの」と評価されている。また、自社単独で海外進出をした企業にもインタビュー調査を行い、

米国型と日本型の折衷的または混合的な労使関係を模索し、新しい労使関係を構築することは、国際合

弁企業において顕著な現象であることを確認することができた。 

 そこで、NUMMI という国際合弁企業における社会システムの構築において、労使の信頼がどのように

構築されていったのかの手がかりを得るために、NUMMI の労働協約書を時系列的に分析した。NUMMI の

労働協約書は 4 年ごとに更新され、その内容の変化をデータ化し、NUMMI における労働者のコミットメ

ントを分析した結果、NUMMI の労使関係が、山岸（1998）の信頼理論でいう、「信頼」をベースにしたも

のから、「安心」にシフトした可能性を考えることとなった。そのため、労使関係における信頼関係につ

いて、関係に対するコミットメントと、自分が相手を信頼するかどうかで区分する枠組みを用いて関係

性の移行・変換を捉えることとなる。 

図２：コミットメントと信頼 

出典：山岸・小宮山（1995）を基に作成 

 

 NUMMI 関係者からのインタビュー調査から得られた知見および労働協約書の内容分析に関する研究成

果については、国際学会において発表した。 

 

(3) 信頼理論をベースとした労使関係という枠組みの構築 

 NUMMI の経営に関与した人々へのインタビュー調査および NUMMI の労働協約書の時系列的分析によっ

て、信頼理論を理論枠組みとした、労使関係における信頼関係をどのように構築してきたのかというこ

とが、その後のアラインアス能力の構築に影響を及ぼす可能性を見出すことができた。特に、NUMMI の

労使関係における信頼関係は、「①低コミットメント×低信頼」のアメリカ型労使関係とも、「②高コミ

ットメント×低信頼」の日本型労使関係とも異なる、「③高コミットメント×高信頼」という第 3 の労

使関係が目指され（図 3 参照）、それが労使双方の努力によって実現されたという仮説を構築すること

ができ、国境を越えた組織間関係を形成する能力、すなわち、アライアンス能力において、特に、労使

関係おけるコミットメントの高低と、信頼の高低の違いにどのように対応していくのかが、重要な鍵と

なることを着想することとなった。 



図３：NUMMI の労使関係における信頼 

 

 この仮説は、更なる洗練化と、定量データ等による検証が必要となるが、これまでに行ってきた NUMMI

関係者へのインタビューにおいても「信頼関係の構築」というワードが繰り返し語られてきたこともあ

り、重要な要件になっていることに確証を持っている。しかし、ここで言われている「信頼」の具体的

な意味については、学術的な考察対象になっているわけではなく、信頼理論をなどのような理論枠組み

を用いた分析が必要となる。今後残された課題としては、こうした実務的・学術的背景を踏まえた上で、

「信頼」をキーワードとして、NUMMI において形成されてきた新しい労使関係のメカニズムを解き明か

すことを目的とする 

 信頼理論をベースとして、国際合弁企業における労使関係を分析することで、企業のアライアンス能

力の構築を明らかにしていくという枠組みに関する研究成果は、国際学会において発表した。 
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