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国際ビジネスにおける信頼構築のプロセスに関する検討 

A Study on the Trust-building Process in International Business 

 

李 新建(Xinjian Li) 

 

本論文ではまず信頼に対する定義と信頼の本質的特徴を確認する。次に組織内における信

頼の先行要因と生成モデルを中心として，信頼構築に関する先行文献の主要な見解をまと

める。その上で，日中ビジネスにおける信頼（不信）の醸成プロセスに関する事例研究を

行う。事例の考察から異文化理解，コンフリクト対応策及び感情的反応は，国際的信頼構

築の重要な要素であるという示唆が得られる。最後に，これからの国際ビジネスにおける

信頼に関する研究の方向性を提示する。 

 

This paper first confirms the definition and essential characteristics of trust. It then 

makes a brief summary of the major perspectives on the antecedents of 

intra-organizational trust and the basic trust-building model. Then a brief case 

examination on the trust (distrust) building process in Japanese businesses in China is 

conducted, from which the importance of cross-cultural understanding, conflict 

resolution as well as emotional responses is highlighted. Finally, the future research 

directions on the trust building issues in international businesses are suggested. 
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1 ．はじめに

　 信頼関係の問題は，心理学，社会学，経済学及び政治学などの複数の分野において多数の視
点から研究が行われているが，経営学の分野においては従来コミュニケーション論，リーダシッ
プ論，労使関係論などの視点から組織内の人間関係への影響に注目が集まっていた

1）
。1990年代に

国際ビジネスの分野においても信頼関係に対する関心が高まり，重要な研究テーマとなっている
2）
。

異なった価値観を有する外国人管理者・従業員との個人ベースの信頼関係，ないし海外提携先や
パートナーとの組織ベースの信頼関係の構築が重要な問題であることは言うまでもない。
　一方で，信頼の基本概念，とりわけ信頼関係の構築プロセスに対する理解が多岐にわたり，共
通の定義や研究フレームワークに基づいた研究が殆ど見られない

3）
。例えば，信頼の概念に対する

理解は，心理的側面を強調するものもあれば，打算的実用的側面を強調するもの，民族的社会的

 1）　Mayer, et al., 1995.
 2）　MacDuffie, 2011;  李，2008。
 3）　Kramer, 1999; Saunders, et al., 2010.

＜要　　約＞
　本論文ではまず信頼に対する定義と信頼の本質的特徴を確認する。次に組織内における信頼の
先行要因と生成モデルを中心として，信頼構築に関する先行文献の主要な見解をまとめる。その
上で，日中ビジネスにおける信頼（不信）の醸成プロセスに関する事例研究を行う。事例の考察
から異文化理解，コンフリクト対応策及び感情的反応は，国際的信頼構築の重要な要素であると
いう示唆が得られる。最後に，これからの国際ビジネスにおける信頼に関する研究の方向性を提
示する。
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側面を強調するものもある。信頼関係の構築プロセスに関しては，相手の信頼性（trustworthi-

ness）に重点をおき，それに関する情報収集や認識という受動的なものとして捉える研究が多い
が，積極的に信頼関係を構築・維持していくという能動的な視点からの研究は比較的少ない

4）
。相

手に対する信頼が生じるためには，個人レベル，組織レベル及び社会レベルの多種多様な影響要
因（心理的な要因，社会的な要因及び文化的な要因など）が存在し，複雑に絡み合っているため，
信頼に関する学術研究の未熟性と多様性がもたらされている。
　本論文はまず信頼に関する数多くの定義の共通点と信頼の本質的特徴を確認する。その後，組
織内信頼の構築に関しては，Mayerら（1995）の代表的なモデルに基づいて，先行文献の主要な
見解をまとめる。その上で，ある日中合弁企業の日本人経営者の日誌に基づいて中国人経営者と
の人間関係の変化を考察し，国際ビジネスにおける信頼構築の示唆と今後の研究方向を提示する。

2．信頼の定義と特徴

　信頼に関する研究は多種のアプローチから行われているため，信頼の概念に対する理解も多種
多様である

5）
。Rousseauら（1998）は数多くの先行研究をサーベイし，それぞれの信頼に対する

定義の共通点を以下のようにまとめている。

　　 　「信頼は相手の意図や行為に対してポジティブな期待を持ち，それにより生じる被害のリ
スク（vulnerability）も快く受け入れようとする意欲のことである。

6）
」

　この定義には，信頼の 2つの本質的な特徴が見られる。まず，相手の意図や行動において不確
実性（uncertainty）が存在し，それにより被害のリスクが存在することが信頼の前提条件である

7）
。

即ち，信頼は当然として相手にそれを濫用される，或いは期待を裏切られるようなリスクに付き
まとわれるものである。相手の意図と行為が明白なものであり，不確実性が存在しない場合，信
頼の必要性も無くなるのである。信頼は，相手との関係において害されるリスクを完全に無くす
ことができない場合，そのギャップを埋める役割を果たすものである。Mollering（2006）は，信
頼の実質的な特徴を各種の信頼のベースを超える「信任のジャンプ」（leap of faith）またはサスペ
ンション（suspension）であると考える

8）
。そのジャンプが高ければ高いほど，自分が認知してい

るリスクも高いことを意味する。
　次に，信頼は信頼する側（trustor）が相手（trustee）の意図や行為に対して，ポジティブな期
待を抱くという自らの選択行為である

9）
。多くの先行研究において信頼は単に相手の信頼性（trust-

 4）　Williams, 2007.
 5）　Rousseau, et al., 1998; Mollering, 2006.
 6）　Rousseau, et al., 1998, p.395.
 7）　Doney, et al., 1998.
 8）　Mollering, 2006.
 9）　Kramer, 1999.
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worthiness）の反映であるとされ，即ち，信頼性の概念と同一視されているが，信頼はあくまで
も信頼する側の特性であり，信頼性とは異なる概念である

10）
。一方，信頼は信頼する側の性向 

（dispositional） 上のものでもなく，相手との個別の関係により決まってくるものである
11）
。即ち，

信頼はそれぞれの相手との個別の相互関係（relationship）に依存するのである。

3．組織内における信頼の先行要因と生成モデル

　Mayerら（1995）は信頼に関する各分野の先行研究に基づいて，信頼する側の要因，信頼され
る側の要因，信頼，リスク，リスクの受け入れ及び信頼の結果との相互関係を整理し，組織内信
頼の生成モデルを提示している（図 1

12）
）。具体的には，組織内における信頼を促す先行要因は，

信頼する側の信頼の性向と信頼される側の信頼性の 2種類に分けられ，これら 2種類の要因間，
更に曾ての信頼の経験との相互作用の中で信頼は生成されるのである。信頼とリスクの度合いを
比較した上で，人々はリスクを受け入れるという行動に移すのである。
　信頼する側の信頼の性向（trustor’s propensity）は性向的信頼（dispositional trust

13）
）や一般的信

頼
14）
とも呼ばれる。信頼する側は相手に関する情報がなくても，自分の気性から相手を一般の人

間として信頼を示す傾向にある。このような信頼の性向は人によって異なるものである。人々は

図 1　信頼のモデル

能力

善意

感知された
リスク

成果リスクの受け入れ

フィードバック

信頼

信頼する側の
信頼の性向

実直

相手側の信頼性

出所： Mayer, et al., 1995.

10）　山岸，1998。
11）　Schoorman, et al., 2007.
12）　Mayer, et al., 1995.
13）　Kramer, 1999.
14）　山岸，1998。
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幼い頃から他人との人間関係において信頼の経験を積み重ね，それにより他者を一般的に信頼す
る性向が育まれる。このような信頼の性向は大人になっても社会的人間関係において生きるので
ある。
　相手側の信頼性（trustworthiness）を示す要素としては能力（ability），善意（benevolence）及び
実直（integrity）の 3つが挙げられる。相手が能力を有することを感知するのは，相手の信頼性
を認識する 1つ目の条件である

15）
。能力の高低は仕事の領域によって異なるため，同じ相手に対す

る信頼も仕事の分野によって違ってくることが考えられる。次に，相手の善意を感じることが相
手を信頼する意向に至る 2つ目の先行要因である。善意は機会主義，自己利益主義，嘘とは正反
対のものであり，相手の善意は相手の利他主義や自分に対するポジティブな意向ないし愛着の感
情などから感知されるものである。個人の目標より組織の目標を重視するのも善意として捉えら
れる。そして，原理原則を守るという実直さは相手を信頼する意向に至る 3つ目の先行要因であ
る。その原理原則はもちろん，信頼する側自らも認められるものでなければならない。相手の今
までの行為の一貫性，強い公平感，約束の遵守及び第三者から得られる評価などから，相手の実
直さを感知するのである。
　相手の信頼性を示す要素に関しては様々な見解があるが，上述の能力，善意と実直の 3つは信
頼性の大部分の内訳を表していると考えられる。相手のこれら 3つの要素がいずれも高いと感知
される場合に，相手の信頼性が高いと認識されるのである。
　信頼する側の信頼の性向は相手側の能力，善意及び実直さに示されている信頼性に対する感知
に影響し，両者が合わさって相手の意図や行為に対して信頼の意向を促すのである。さらに，信
頼のレベルとリスクのレベルとを比較し，前者が後者を超える場合は，実際に相手を信頼するリ
スクを受け入れ，信頼の行動に出るのである。そして，この信頼の行動が満足するような結果を
得られれば，相手の信頼性（能力，善意と実直）に対する評価が高まり，より高いレベルの信頼
につながっていく。これが信頼の進化プロセスと言える。
　Kramer （1995）は，信頼を促す基礎的要因を以下のように分類している。①性向的信頼（dispo-

sitional trust），②相互作用の歴史に基づいた信頼，③第三者の情報に基づいた信頼，④所属のカ
テゴリに基づいた信頼，⑤役目に基づいた信頼，⑥ルールに基づいた信頼，である。前述の
Mayer ら（1995）の信頼モデル（図 1）と比べると，①は信頼する側の要素として，②はフィー
ドバックにあたり，③～⑥は相手の信頼性の要素として捉えられる。
　Mollering（2006）は，信頼の基礎要因を 3種類に整理している。第 1は合理性に基づいた信頼
である。相手側がこちら側の期待に応えようとする行為は，相手自身の利益の計算にも合ってお
り，これが相手の信頼性を判断する主な基準となる。相手が自分に対して特別な感情を持つこと
も相手の信頼性を判断する合理的根拠である。第 2はルーティンに基づいた信頼である。信頼は
合理性と直接的に関係しないが，次のようなものに基づいているとする：①自然的態度，即ち，
人々は通常，自分の日常生活の世界・出来事に対してあまり疑おうとしない；②制度と同一化す

15）　山岸（1998）は相手の能力に対する期待と相手の意図に対する期待は異なるものであるため，信頼は相
手の意図に対する期待と限定されるべきであると主張する。
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ること（institutional isomorphism），即ち，人々は完全に制度に従って行動する；③社会的ルール
や役目（role）のような狭義のルーティン，である。これらの内，①はMayerらの信頼する側の
信頼の性向にあたるが，それ以外は相手側の信頼性を表す要素に相当する。第 3は，反省的プロ
セスに基づいた信頼である。これは学習される信頼とも呼ばれ，Mayerらの信頼モデル（図 1）
のフィードバックの部分にあたる。
　 Lewicki ＆ Bunker（1996）は，信頼を生み出す基礎要因も 3つのカテゴリーに分けている。第
1は，計算に基づいた信頼（calculation-based trust）である。これは，Mollering（2006）の合理性
に基づいた信頼及び山岸（1998）の安心にあたる。第 2は，知識に基づいた信頼（knowledge-

based trust）である。これは山岸（1998）の情報依存的信頼に相当する。第 3は，同一化に基づ
いた信頼である。お互いが好意を抱き，友情と絆に基づいた信頼である。これは，山岸（1998）
の人間関係的信頼にあたる。Mayerら（1995）のモデルと比較すれば，これらの要素はいずれも
相手の信頼性を表すものである。
　上記の信頼を生み出す要因に関する見解はいずれも組織内の個人間の信頼をベースにしている
が，Mollering（2006）と Lewicki ＆ Bunker（1996）の見解は組織間の信頼をも対象にしていると
考えられる。

4．日中ビジネスにおける信頼関係の事例研究

　本節ではある日中合弁企業の経営者赤松弥太郎氏が帰国した後に出版した中国滞在の日誌
16）
か

ら，中国人経営者との人間関係を記述する数日のエピソードを取り上げ，日中ビジネスにおける
信頼（不信）の醸成に影響を及ぼす要因を検証することを試みる。

1）日中合弁企業の概要
17）

　現地企業名：威海興華吉原橡膠有限公司
　所在地：中国山東省威海市
　設立時期：1996年12月
　出 資者：威海興華紡績集団総公司（山東省威海市，出資比率50％）と吉原ゴム工業株式会社（神

奈川県横浜市，出資比率50％）

　営業種目：自動車内装用品及びその周辺関連商品の開発製造
　取 締役会の構成：日本側 3名（副会長吉原浩一，社長赤松弥太郎氏，通訳兼社長アシスタント桑振

発氏）と中国側 3名（会長譚英氏，副社長辛暁林氏，沈広生氏）。合弁企業の日常管理は日本側
赤松氏と桑氏，中国側辛氏と沈氏の 4名によって遂行される。

　清算：1998年 3 月
　社 長赤松氏のプロファイル：1928年大連市に生まれ，そこで育ち，1947年に日本に帰国。中国

16）　赤松，1999。
17）　赤松，1999，p.33‒45。なお，本事例の人名と社名は，赤松氏を例外として，他全て仮名とされている。
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語は堪能である。

2）赤松氏の日誌（1997年 1 月10日～ 3月 6日，抜粋）
　当日中合弁企業は設立されてから約 1年余りで清算を余儀なくされたが，その最大な理由は，
日本側経営者（赤松氏，桑氏）と中国側経営者（辛氏，沈氏）との間に，意思疎通のトラブルが頻
発し，信頼の崩壊を招いてしまったからである。本節では赤松氏の視点から，彼の中国人経営者
に対する信頼の変化を考察してみる。以下，赤松氏の日誌の中で記されている中国側経営者との
人間関係のエピソードを抜粋する。

　1997年 1 月10日（金）：第 1回取締役会
18）

　　 　「……。総経理
19）
就任の挨拶として私は，董事の全員に持論である「報・連・相の精神（ど

んな細かいことでも報告・連絡・相談を怠らず，コミュニケーションをよくすることに努めようと

いう意味）をもって経営陣全員が協調，協力するようにも求める。……」

　1997年 1 月15日（水）：機械購入のため，上海の加工機械メーカーを訪問
20）

　　 　「……。沈広生は，なぜここで決めてしまわないのか不満そうであったが，明後日，大連
での実査情報収集をおこなったのちに，もう一度，威海に戻り，社内決定して董事長，副董
事長の承諾を得るという機関決定の手順を再度くどく説明する。それでもけげんな顔をして
いるので，総経理印がまだできていないこと，合弁会社の口座にまだ資本金の払い込みが完
了していないことを説明すると，ようやく納得した。」

　1997年 3 月 4 日（火）辛暁林の発言
21）

　　 　「……。続いて私から，今後の採用人事について相談を持ちかけた。するとまっさきに辛
暁林から，「責任感が強く，技術レベルが高く，管理経験が豊富で，身体強健な，相応な年
齢の人材を我々の仲間として迎える必要がある」との発言がある。彼は，どうも私のやり方
に不満を持っているようである。同時に，何か焦りのようなものも感じられる。そこで，私
の考えを述べた。

　　 　「私は日本から来て中国で事業をするのに，基本的に中国のやり方を尊重したいと考えて
いる。日本的なやり方が優れているといっても，全て日本式を押し付ける気は毛頭ない。
……」

　　 　……辛暁林という男は，どういう感覚をしているのだろうか。経験がないのか，考え方が
違うのか……。

18）　赤松，1999，p.46。
19）　「総経理」は中国語の呼称であり，日本語の社長を意味する。「董事」は日本語の取締役の意味である。
なお「助理」はアシスタントである。

20）　赤松，1999，p.52。
21）　赤松，1999，p.69‒70。
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　　 　辛暁林という男は，若いが発言は明確で，自分の考え方をはっきり主張してくる。内容は
ともかく，好青年であり，なんとか長期にわたってとどまってもらい，教育してやりたいと
思う。」

　1997年 3 月 6 日（木）辛暁林の発言
22）

　　 　「ひととおり，上海調査報告があったあと，辛暁林（副総経理）から突然，「昨日までの打
ち合わせで決定したことについて，もっと具体的な指示をして欲しい」という発言があった。
私としては，今回の赴任以来，話の中で加工機械の発注，工場改造の手順など，個別具体的
に彼の提案を承認して指示も出したはずなのに，何故いまさら具体的な指示などと言い出す
のだろうか。彼の言う意味が理解できずその理由を何度も問いただして「私はちゃんと指示
しているではないか」と言っても，「指示を受けていない」としか返事をしない。何度か押
し問答を繰り返すうちに，驚いたことに桑振発（通訳，総経理助理）すら同調して，「自分は
あなたから具体的な指示は何も受けていない」などと言い始める。これは一体通訳の言葉足
らずのためか，それともぽつんと静かな池に小石を投げ込むような中国人特有の攪乱法か？

　　 　これには少なからずショックを受けた。辛暁林，沈広生の両君に席をはずしてもらって桑
振発とじっくり話し合ってみた結果，どうやら「何も指示を受けていない」という根拠は，
私がはっきりと総経理の名のもとに指示していなかったことに原因があるらしい。「中国の
総経理は日本の社長よりはるかに権限が強い」と桑振発はいう。だから，問題意識，改善意
識，自発性を促すような間接的な指示ではなく，直接的かつ明確に「命令しなければならな
い」のだと言う。たしかに，彼の言うことにも一理はある。以心伝心，暗黙の了解，共通の
理解，個人意見と自発性の尊重といった日本的な常識はここではまったく通用しない。総経
理の業務命令として，「いつまでに何をせよ」，と具体的に指示し，しかもそれを逐一確認し
ていく必要がある。

　　 　「分かった」と答えて，明朝，各自に，あらためて指示を発し直すことにした。」

3）事例の考察
　1997年 1 月に合弁企業の第 1回目の取締役会の際，赤松氏は日本の報・連・相の精神を強調し，
「以心伝心，暗黙の了解，共通の理解，個人意見と自発性の尊重といった日本的な常識」を中国
側経営者に期待していた。この頃は赤松氏に相手の能力や善意や実直さという信頼性の要素に対
する認知がなく，彼の期待に示されている最初の信頼は日本国内において形成された信頼の性向
（trustor’s propensity）と考えられる。しかし，その後1997年 3 月までのわずかの 2か月の間に，
赤松氏は辛・沈両氏との会話から度々「不思議」，「驚き」，「ショック」などを感じさせられ， 3
月 6日についに両氏の行為に対して「中国人特有の攪乱法か」として疑い始めるようになってし
まった。この日記の内容から赤松氏は辛・沈両氏の行為に「善意」（benevolence）を感知しなく

22）　赤松，1999，p.73。この日のようなトラブルは，その後数多く起こり，赤松氏と中国側経営者との人間関
係はさらに悪化するようになってしまった。
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なるようになり，互いに感情的反応もあったことが窺える。即ち，中国側経営者の信頼性（trust-

worthiness）に対する不信感（distrust）は相互作用の中で生まれてきたようである。
　一方，赤松氏の日記の内容からすると彼の中国文化に対する理解は充分とは言い難い。中国の
文化は日本と比べ権力格差が大きく

23）
，その表れとして「中国の総経理は日本の社長よりはるかに

権限が強い」という現象が観察されるのである。さらに，中国においては上司の指示の明確さに
対する要求が日本より高いことも 1つの文化的特徴であろう

24）
。辛・沈両氏とのコミュニケーショ

ンのトラブルについて，赤松氏は同じ日本側経営陣の中国出身者桑氏の意見を聞いた上で，
「はっきりと総経理の名のもとに」指示していなかったことが原因であると捉えていたようであ
るが，これは中国文化の視点を習得する（perspective taking）までには程遠いと言わざるを得な
い。
　 1月15日沈氏と上海出張の際に，意見の対立が起こり，赤松氏は日本文化の視点から報・連・
相の精神を説得したが，沈氏は中国文化の視点からトップダウンの即断を求めていた。これに対
して，赤松氏は考え方の差異を避け，「総経理印がまだできていないこと，合弁会社の口座にま
だ資本金の払い込みが完了していないこと」を理由としてさらに説明した。この相互作用の流れ
には，最初に互いに自分の視点を「押し通す」という方法が見受けられるが，最後には別の理由
に逸らし「逃避法」を選択したように見える。
　日中文化の違いとそれによって生じる人間関係のトラブルを乗り越えるには，日本側（赤松
氏）にとっては中国文化の視点，中国側（辛・沈両氏）にとっては日本文化の視点を習得し，そ
の上で，問題解決の方策を講じることが求められていたであろう。しかし，実際には妥当な問題
解決に至っておらず，「押し通す方法」や「逃避法」により互いの不信感やネガティブな感情を
増幅させ，最終的に当合弁企業は解散することを余儀なくされるまでに至ったのである。

5．事例研究から得られた示唆：おわりに代えて

　上述の日中ビジネスにおける信頼（不信）の事例研究から，国際ビジネスにおける信頼或いは
不信は，自国の信頼の性向，相手の信頼性の要因，異文化の理解，コンフリクトへの対応，感情
の管理などの側面と関係することが示唆される。これらの要素が互いに如何に関連しあっている
かを解明することが将来の 1つの重要な研究方向であろう。特に信頼と文化の関係性はますます
重要な研究テーマになるであろう。日中ビジネスのコンテクストにおいては，日中双方の信頼を
構築するのには，日中文化の差異の影響やコンフリクト対処法に加えて，日中の政治的衝突によ
る影響も検討する必要性があると考えられる。

23）　Hofstede & Hofstede, 2005, p.43.
24）　李・劉，2013。
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