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본 연구는 먼저 사회교환이론/공정성이론의 관점에서 합작파트너들 간에 신뢰 형성의 촉진 요인들을 조사하였다. 신뢰 형

성의 촉진요인 으로서, 첫째는 합작기업의 경영성과에 대한 공정한 배분(분배공정성)이고, 둘째는 주요 의사결정절차의

공정성(절차공정성)이다. 셋째는 상호작용 공정성으로서 파트너간 소통과 상호존중을 나타낸다. 다음으로, 이들 세 가지

차원에서 정의된 공정성의 효과를 합작기업의 경영성과에 전달하는 매개변수로서 신뢰를 상정하고, 공정성 ⇒ 신뢰 ⇒ 합

작기업의 경영성과 간의 인과관계를 조사하였다. 실증분석을 위해, 한국에 위치한 78개의 국제합작기업으로부터 자료를

수집하여, 인과관계 모델을 검증하였다. 검증 결과, 분배공정성은 신뢰에 영향을 미치지 못하지만, 경영의사결정 절차의

공정성과 상호작용 공정성은 파트너간 신뢰형성에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 또한 절차공정성과 상호작용

공정성이 신뢰에 미치는 영향은 한 파트너 지배적인 경영방식을 따르는 합작기업보다는 공동경영방식을 따르는 합작기업

에서 더 크게 나타났다. 결국 합작파트너들 간의 신뢰형성을 촉진하기 위해서는 합작기업의 경영에 공정성의 원칙을 도입

하는 것이 중요함을 시사하고 있다. 또한 경영의 공정성으로 인하여 발생하는 효과를 합작기업의 경영성과에 전달하는 매

개변수로서, 신뢰는 중요한 역할을 하는 것으로 나타났다.

주제어: 신뢰, 공정성, 국제합작기업
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Ⅰ. 서 론

합작 파트너간들간에 상호 긴밀한 협력관계를 유

지하는 것은 합작기업의 경영에 매우 중요하다. 왜

냐하면 합작기업이 갖는 공동경영의 특성상, 합작

파트너들간에 능동적이고도 긴밀한 상호 협력없이

는 합작기업의 경영이 원활하게 잘 이루어지기를 기

대할 수 없기 때문이다. 합작기업의 연구자들은 합

작 파트너들간에 상호 긴밀한 협력관계를 유지하기

위한 실천적 방안으로 상호간 신뢰(trust)를 강조

하고 있다(Das and Teng, 1998; Currall and

Inkpen, 2002; Fryxell et al., 2002; Inkpen

and Currall, 2004). 신뢰는 합작 파트너들간에

상호 협력적인 행위들이 반복적으로 일어남으로써

형성 및 강화되고, 반대로 이렇게 형성된 신뢰관계

는 파트너들간에 상호 협력적인 행위들을 더욱 촉진

할 것이기 때문이다. 이전의 합작기업 연구자들과

같이 신뢰를 다음과 같이 정의하였다: 손실을 경험

할 위험을 무릅쓰고 상대방에게 의존하는 것으로서,

어느 한쪽이 공동의 이익보다는 자신만의 사적인 이

익을 추구하기 위하여 상대편의 이익을 희생시킬지

모른다는 위험을 무릅쓰고 상대 합작파트너에게 의

존하는 것이다(Das and Teng, 1998; Currall

and Inkpen, 2002; Fryxell et al., 2002;

Inkpen and Currall, 2004).

신뢰는 합작기업의 경영성과 향상에 기여할 뿐 아

니라(Mohr and Spekman, 1994; Madhok, 1995;
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Fryxell et al., 2002; Luo, 2008; 김주헌․황온

경, 2008; 현재훈․전해철, 2012), 합작파트너 상

호간 쌍방향의 학습(learning)을 촉진하고(Kale

et al., 2000; 신동엽․권수라, 2008), 또한 합작

파트너 상호간 경영의 역할 분담의 변화가 원활히

진행되도록 기여하는 것으로 나타났다(Inkpen and

Currall, 2004; Choi, 2012). 그러나, 이처럼 파

트너 상호간 신뢰가 합작기업의 경영에 미치는 영향

이 큼에도 불구하고, 신뢰의 형성을 촉진하는 요인

에 관한 연구는 제한적이다. 기존 연구들은 합작파

트너 상호간 신뢰 형성을 촉진하는 요인들을 합작기

업 설립시에 발생하는 조건들에서 찾았다. 합작파트

너 선정기준(김주헌․황온경, 2008; 현재훈․전해

철, 2012), 합작설립시 투자한 자산의 특화성(asset

specificity: 합작기업 해체시 다른 용도로 전용하기

어려운 자산)과 합작기업의 자율성(신동엽․권수라,

2008), 합작기업 설립시에 마련한 경영통제 장치

(어윤대․방호열․김남영, 1999) 등이 파트너간 신

뢰형성에 영향을 미친다는 것이다.

한편, 합작기업 설립 후에 발생하는 조건 중에서

신뢰형성을 촉진하는 요인으로서 중요하게 등장하는

변수 중 하나가 합작기업 경영의 공정성(fairness,

justice)이다. Ren et al.(2009)는 과거 10년 동

안 12개의 주요 경영학저녈에서 발표된 국제합작

기업 관련 논문들을 광범위하게 조사하였는데, 그

중에서 3개의 논문만이 연구모델에 합작기업 경영

의 공정성(fairness, justice)을 신뢰의 선행변수

(antecedent variable)로서 가설 설정하여 조사한

것으로 보고하였다. 첫째는 Robson et al.(2008)

의 연구로서, 신뢰 형성을 촉진하는 변수로서 합작

파트너간의 분배공정성(distributive justice)을 조

사하였고, 둘째는 Luo(2008)의 연구로서 절차공정

성(procedural justice)과 신뢰의 관계를 조사하였

다. 셋째로 Kwon(2008)은 분배공정성 또는 절차

공정성의 구분 없이 공정성을 하나의 개념으로 정의

하고 신뢰와의 관계를 조사하였다. 국내논문 중에서

는 Naoki Ando․최현인(2006)의 논문이 유일하

게 공정성과 신뢰와의 관계를 국제합작기업을 대상

으로 조사하였다.

사실 공정성(fairness, justice)이 신뢰를 촉진하

는 중요 변수로서 경영학의 인사조직 분야에서 광범

위하게 연구되어 왔다는 사실을 감안할 때(문형구․

최병권․내은영(2011)의 신뢰관련 선행연구 조사

논문 참조), 공정성과 신뢰의 관계가 합작기업의 연

구에서 소홀히 다루어져 왔다는 사실은 명백해 보인

다. 따라서, 합작파트너간 신뢰 형성을 촉진하는 요

인으로서의 공정성을 하나의 개념으로 정의하여 조

사하거나(Kwon, 2008; Bstieler and Hemmert,

2008)또는 분배공정성만 조사하거나(Robson et

al.,2008) 또는 절차공정성만 조사한(Luo,2008)

이전 연구들과 달리, 본 논문은 분배공정성, 절차공

정성, 그리고 상호작용공정성이 동시에 파트너간 신

뢰에 미치는 영향을 조사하였다. 다음으로 본 논문

은 이처럼 세 가지 차원에서 정의된 공정성의 효과

를 합작기업의 경영성과에 전달해주는 매개변수로서

신뢰를 상정하고, 합작기업 경영의 공정성 ⇒ 신뢰

⇒ 경영성과간의 관계를 조사하였다. 본 논문의 기

여는 다음과 같다. 첫째, 합작기업 경영의 공정성

과 경영성과간의 직접적인 관계를 조사했던 Luo

(2007, 2008)의 연구를 확장하여, 합작기업 경영

의 공정성과 경영성과 간의 관계를 매개해주는 매개

변수로서 신뢰를 상정하고, 경영의 공정성 ⇒ 신뢰

⇒ 경영성과 간의 인과관계를 조사한 점이다. 즉, 경

영의 공정성이 갖는 효과를 합작기업의 경영성과에

전달해주는 매개변수로서 신뢰라는 변수를 조사한 것

이 본 논문의 첫 번째 기여다. Luo(2007, 2008)
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연구의 핵심은 경영의 공정성이 직접적으로 합작기

업의 경영성과에 정(+)의 영향을 미친다는 것인

데, 이때 Luo는 합작기업의 경영성과 측정지표로

서, 2007년 연구에서는 자산의 효율적인 이용 또

는 과잉투자 여부를 나타내는 자산회전율(asset

turnover)을, 그리고 2008년연구에서는 operational

performance(노동 생산성, 재고관리, R&D 활동,

A/S 활동 등의 경영효율성을 설문조사 하여 측정)

를 지표로 사용하였다. 그러나 Luo(2007, 2008)

가 사용한 경영성과 측정지표들은 합작기업의 경영

성과를 포괄적으로 측정하기 보다는 매우 제한적으

로 측정하는 지표들이다. 사실 Luo(2008)도 경영

성과를 측정하는 포괄적 지표 중의 하나인 재무성과

를 측정 지표로 사용하여 공정성과의 관계를 추가

적으로 조사하였지만, 두 변수사이에 통계적 유의

한 관련성은 발견하지 못했다. 이처럼 Luo(2007,

2008)의 연구결과를 종합해 볼 때, 경영의 공정성

효과를 합작기업의 경영성과에 전달해주는 매개변수

를 찾는 연구가 필요해 보이는데, 이점에서 본 논문

은 신뢰를 매개변수로 사용하여 조사하였다. 두 번

째 기여는 공정성과 신뢰의 관계에 합작기업의 경영

방식(공동경영 vs. 지배경영)이라는 조절변수를 상

정하고 조사하였다는 점이다. 즉, 공동경영인가 또

는 한 파트너 지배경영인가에 대한 합작기업의 경영

방식에 따라서 공정성과 신뢰의 관계가 차별적으로

나타날 수 있다고 상정하였다. 주요 경영현안을 파

트너간의 협상에 의해서 해결하는 공동경영 방식의

합작기업에서는 공정성이 협상 원칙으로서 중요하게

부각되어 공정성과 신뢰의 관계가 강하게 나타날 것

으로 예상하였다. 그러나 한 파트너가 지배적으로

경영을 이끌어가는 지배경영 방식의 합작기업에서는

능력 있는 파트너를 믿고 경영을 맡겨보자는 논리이

기 때문에 공정성이라는 이슈가 부각되기 어렵고,

따라서 공정성과 신뢰의 관계가 약하게 나타나기가

쉽다고 예상하였다.

본 논문의 제2장에서는 인사조직 분야에서 주로

연구되어 온 공정성이론에 대한 고찰과 국제합작기

업에서의 적용가능성을 논의한다. 제3장에서는 합작

기업 경영의 공정성(fairness, justice)을 분배, 절

차, 상호작용 공정성으로 구분하고, 각각의 공정성

이 파트너간 신뢰(trust)를 매개변수로 하여, 최종

적으로 합작기업의 경영성과에 영향을 미치는 연구

모형을 제시하고, 연구모형을 구성하는 구성개념들

간의 관계들을 규명하기 위한 가설을 개발한다.제4

장에서는 실증분석을 위한 연구방법을 기술하고, 제

5장은 가설 검증 결과를 기술한다. 마지막으로 제6

장은 연구를 통해 밝혀 낸 것들과 연구의 한계를 논

의한다.

Ⅱ. 이론적 배경

공정성(fairness, justice)이란 조직 내에서 형평

성(equity)에 대해 구성원들이 느끼는 인식으로서,

공정성이론은 모든 사람들 사이의 관계가 “주고 받

기” (give and take)를 통해서 형성된다는 사회교

환이론(social exchange theory)에 바탕을 두고

있다(Blau, 1964; Emerson, 1970; Thilbaut

and Walker, 1975). 사회교환이론에 의하면, 사

람들은 자기가 받을 것이 자기가 지금 주는 것 보

다 더 크다는 주관적인 기대감이 있을 때, 상대방

과 교환관계를 형성하려 한다는 것이다. 그런데,

이처럼 형성된 단순 교환관계가 한 차원 높은 신뢰

관계로 발전하기 위해서는 교환당사자들이 “상호주

의(reciprocity)”와 “공정성(fairness, justice)”이
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라는 두 가지 교환규칙(exchange rule)을 따라야

한다고 한다.

첫 번째 교환규칙인 상호주의(reciprocity)란 단

순히 표현하면 서로 “주고 받기(give and take)”하

는것을말한다(Cropanzano and Mitchell, 2005).

무언가를 받았으면 이에 보답하는 행위가 이루어졌

을 때 즉, 상호주의 원칙을 교환당사자들이 잘 지킬

때, 거래가 반복적으로 이루어지기가 쉽고, 이 과정

에서 단순 교환관계가 신뢰관계로 발전할 수 있다는

것이다. 그러면, 어떤 경우에 사람들은 상호주의를

잘 지킬까? Cropanzano and Mitchell(2005)은

교환당사자들이 상호 의존적인 관계에 있을 때, 상

호주의 원칙이 잘 지켜진다고 한다. 상호 의존적인

관계란 거래당사자들이 자신들의 목표를 달성하기

위해서 상대방이 필요한 상황을 말하는데, 이 경우

상호주의 원칙을 지키는 것이 교환당사자들 모두에

게 이익이 되기 때문이라는 것이다.

합작기업의 경영성과가 합작파트너들의 공동 노

력에 달려있다는 의미에서 합작파트너들은 상호의

존적인 관계에 있다고 할 수 있다. 만일 어느 한

쪽 합작파트너만의 노력에 의해서 합작기업의 경

영성과가 달성될 수 있다면, 합작파트너들은 상호

의존적이기 보다는 상호 독립적인 관계에 있다고

할 수 있다. 이 경우에는 합작기업을 설립할 이유

가 없어진다. 따라서 합작파트너들 간의 상호의존성

(interdependence of joint venture partners)

은 합작기업의 설립 조건이면서도, 공동경영의 협상

원칙인 상호주의의 토대가 된다.

단순 교환관계가 신뢰관계로 발전하기 위한 두 번

째 교환규칙은공정성(fairness, justice)이다. Adams

(1965)는 “주고 받기(give and take)” 라는 교환

을 바탕으로 사람들 간에 성립되는 단순 교환관계가

한 차원 높은 신뢰관계로 발전하기 위해서는 교환의

공정성(fairness) 즉, 교환의 형평성(equity) 또는

교환의 균형 (balanced)이 존재해야 한다고 강조한

다. 교환의 형평성이 존재하지 않으면, 교환당사자

들은 자신들이 이용당했다는 느낌을 받기 때문에 더

이상의 교환 관계를 갖고 싶어 하지 않다는 것이다.

그러나 교환관계가 공정하고 형평성이 있다고 인식

되면, 교환당사자들은 반복적이고 지속적인 교환관

계를 유지하게 되고, 이 과정에서 단순 교환관계가

신뢰관계로 발전한다는 것이다.

한편, 상대방으로부터 향후 미래에 받는 것이 실

현되었을 때 비로소 내가 준 것과 비교하여 교환의

형평성을 인식하게 되지만, 합작기업에서는 거의 대

부분이 협상에 의하여 이루어지기 때문에, 합작파트

너들은 협상 후 바로 협상결과의 공정성 또는 형평

성의 여부를 인식할 수 있다. 여기서 만일 불공정한

또는 불공평한 교환관계가 형성되면, 합작파트너 중

의 어느 한 쪽은 이 교환 또는 협상이 공정하지 못하

다는 인식을 갖게 될 것이다. 이때, 교환의 불공정함

또는 불공평함(inequity)이 크면 클수록, 합작파트

너 중의 한쪽은 불만족 또는 부당함을 더 크게 느끼

게 될 것이고, 당연히 이를 바로 잡으려는 노력을 기

울이게 된다. 다행히 상대파트너가 불만을 수용하

여, 합당한 조치를 취할 경우에는 교환의 공정성 또

는 형평성을 회복하게 되겠지만, 그렇지 않을 경우

에는 파트너간 분쟁을 유발시켜 결국에는 서로간의

신뢰관계에 부정적인 영향을 미치게 될 것이다.

Luo(2007)의 합작기업 연구에서와 같이, 본 논

문은 합작기업 경영의 공정성(fairness, justice)을

분배공정성, 절차공정성, 상호작용공정성의 세 가지

차원에서 논의한다. 합작기업 경영의 공정성을 구성

하는 첫 번째는 분배공정성(distributive justice)

이다. 인사조직분야에서의 분배공정성은 조직 내에서

구성원들이 노력의 댓가로 받는 결과물(outcome),
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예를 들어 보수나 승진 등에 대해서 조직 구성원들이

인지하는 공정성(fairness)을 의미한다(Homans,

1961; Adams, 1965; Deutsch, 1985). 즉, 자

기가 노력한 만큼의 합당한 결과물, 즉 보상을 받았

는가 또는 승진을 하였는가에 대한 이슈가 분배공정

성이다. 합작기업 내에서도 합작파트너들은 합작기

업의 경영성과를 높이기 위하여 공동의 노력을 기울

이는데, 이슈는 과연 합작파트너들이 자신들이 투

입한 노력의 댓가 만큼의 보상을 받았다고 인식하는

가 하는 점이다. 따라서 합작기업에서의 분배공정

성(distributive justice)이란 합작기업 경영의 결

과, 양측 파트너들이 얻는 보상이 각 파트너들의 기

여도에비추어공정한정도로정의한다(Naoki Ando․

최현인, 2006; Luo, 2007). 이때 합작기업 경영

에 대한 각 파트너들의 기여도는 재무적, 기술적, 또

는 경영상의 모든 기여도를 의미한다.

합작기업 경영의 공정성을 구성하는 두 번째는 절

차공정성(procedural justice)이다(Folger, 1977;

Leventhal et al., 1980; Thibaut and Walker,

1975). 인사조직분야에서의 절차공정성이란 분배

공정성에서 다루었던 보수나 승진 등의 결과물

(outcome)의 크기를 결정하는 과정 또는 절차에 대

해서 조직구성원들이 인식하는 공정성이다. 즉, 분

배 공정성이 결과물의 크기에 대한 공정성을 의미한

다면, 절차 공정성은 결과물의 크기를 결정하는 과

정의 공정성을 의미한다. 조직구성원들은 절차 공정

성이 보장되어 있다고 인식하면, 심지어 불리한 결

과물을 받더라도 소속 조직에 대하여 긍정적인 태도

를 견지한다고 한다(Brockner and Wiesenfeld,

1996; Brockner, 2002).

합작기업 내에서도 경영의 과정이나 절차가 최종

경영성과 못지 않게 중요하다. 합작기업은 공동경영

의 특성상 합작파트너들 간의 이해관계가 충돌할 경

우가 발생할 수 있는데, 이때 어떤 원칙 하에서 의사

결정을 내려야 할지 난감할 때가 있다. 이 경우 양측

파트너 합의하에 도출된 의사결정 절차는 파트넌 간

의 의견 충돌을 줄이고 보다 신속한 의사결정을 내

리는 데 중요하게 작용할 수 있다. 합작기업이 서

로 합의된 의사결정 절차에 의해서 경영된다면, 경

영의 결과물(outcome)인 합작기업의 재무적 성과

가 기대에 못 미치더라도 합작파트너들은 상대방을

탓하기 보다는 공동의 책임을 느끼기 쉽다. 이처럼

합작기업의 주요 경영의사결정이 얼마나 공정한 절

차에 의해서 이루어지는가를 의미하는 것이 절차공

정성(procedural justice)이다(Johnson et al.,

2002; Luo, 2007, 2008). 다시 말하면, 합작기업

경영의 결과, 양측파트너들이 최종적으로 얻는 보상

에 대한 분배를 다루는 것이 분배공정성 이라면, 합

작기업의 경영상 발생하는 주요 의사결정 절차의 공

정성이 절차공정성이다.

합작기업 경영의 공정성을 구성하는 세 번째는 상

호작용공정성(interactional justice)이다. 파트너

간 접촉이 얼마나 상호존중과 긴밀한 소통에 바탕을

두고 있는가를 나타내는 것이 상호작용 공정성이다.

인사조직분야에서 Bies와 Moag(1986)은 분배 공

정성과 절차공정성이 결과물의 크기에 대한 공정성

과 결과물의 크기를 결정하는 의사결정 시스템에 대

한 공정성을 의미하는데 반하여, 결과물과 관련된

전과정에서 조직구성원들이 얼마나 인간적 또는 개인

적으로 대우를 받고 있는지가 공정성 지각에 영향을

미친다고주장하고이를상호작용공정성(interactional

justice)로 정의하였다. 합작기업의 관점에서도, 상

호작용공정성은 합작파트너들 간의 서로에 대한 예

의바르고 인격적인 대우와 상호 긴밀한 의사소통으

로 정의한다(Bies and Moag, 1986; Bies, 2001;

Cropanzano et al., 2002; Luo, 2007). 따라서



최창범

174 경영학연구 제43권 제1호 2014년 2월

<그림 1> 연구모형

상호작용공정성은 합작경영 전과정에서 합작파트너

들이 얼마나 상호 존중하며, 긴밀히 의사소통을 하

고 있는가 즉, 정보의 교환에 있어서 얼마나 개방적

인가를 의미한다.

다음 장에서는 이상에서 논의된 분배공정성, 절차

공정성, 상호작용공정성이 파트너간 신뢰에 미치는

영향에 대한 가설을 개발한다.

Ⅲ. 가설 개발

<그림 1>은 본 논문의 연구모형으로서, 합작기업

경영의 공정성(fairness, justice)을 분배, 절차,

상호작용 공정성으로 구분하고, 각각의 공정성이 파

트너간 신뢰(trust)를 매개변수로 하여, 최종적으

로 합작기업의 경영성과에 영향을 미치고 있음을 보

여주고 있다. 이어서 본 연구모형을 구성하고 있는

구성개념들 간의 관계를 규명하기 위한 가설을 개발

한다.

3.1 분배공정성과 신뢰와의 관계

합작파트너들은 합작기업의 경영성과를 높이기 위

하여 공동의 노력을 기울이는데, 이슈는 과연 합작

파트너들이 자신들이 기여한 노력만큼의 보상을 분

배 받았다고 인식하고 있는가 하는 점이다. 합작파

트너들이 분배 받는 보상은 크게 나누어서 다음의

세 가지이다. 첫째는 합작지분율에 따라 배분받는

배당금인데, 합작파트너들이 분배 받는 보상 중에서

가장 큰 부분을 차지한다. 둘째는 합작기업으로의

기술 이전의 댓가로 받게 되는 로열티이다. 신흥국

의 현지파트너는 선진국출신 파트너가 기술이전에

적극적일수록, 또는 이전되는 기술의 수준이 높을수

록 로열티 책정에서 관대해지는 경향이 있다고 한다

(Chi, 1996; Ra, 1999; Luo, 2007). 셋째는 모

기업으로부터 제공받는 핵심 부품에 대한 이전가격

책정을 통한 보상이다. 합작기업 경영 초기에는 선

진국출신 모기업으로부터 중요 부품을 공급받지만,

나중에는 가격이 저렴한 현지생산 부품으로 대체하

려는 현지국 합작파트너의 요구가 커진다고 한다
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(Chi, 1996; Ra, 1999; Luo, 2007). 그렇게되면,

선진국출신 합작파트너는 핵심부품의 공급을 통한

보상 대신에 배당금 또는 로열티를 통한 보상에 더

의존하게 된다.

선진국 출신 다국적 기업들은 이 세 가지 보상 각

각을 극대화하기 보다는 세 가지 보상의 합을 극대

화하는데 목표를 둔다고 한다 (Ra, 1999). 만일 이

세 가지 보상의 합이 기대에 미치지 못하면, 선진국

출신의 합작파트너는 자신들이 합작기업의 경영에

기여한 만큼의 보상을 받지 못하고 있다는 인식을

갖기 쉽다. 또한 현지 합작파트너도 자신들이 합작

기업의 경영에 기여한 결과로서 받는 보상이 상대적

으로 더 적다고 인식할 수가 있다. 이때 합작기업의

경영에 각 파트너들이 기여한 정도는 누가 얼마나

많은 자본을 합작기업에 투자하였는지, 또는 누가

핵심 기술을 제공하였는지, 또는 경영의 효율성을

제고하는데 누가 더 기여하였는지 등의 각각을 모두

포함하는 포괄적 기여도를 의미한다. 이처럼 기여도

대비 보상에 불만이 있는 합작파트너는 이를 바로

잡기 위한 협상에 나서게 되는데, 만일 이 협상이 분

쟁으로 이어지면, 파트너간 신뢰관계에 부정적인 영

향을 미칠 것은 자명하다. 하지만, 양측 파트너가 서

로 받아들일 수 있는 수준에서, 보상에 대한 분배가

이루어진다면, 서로가 공정성 또는 형평성의 원칙에

따라서 합작기업의 경영을 하고 있다는 믿음을 갖게

되어 파트너간 신뢰관계가 더욱 강화될 것이다.

가설 1: 합작파트너들 간의 분배공정성은 신뢰와

정의 관계이다.

3.2 절차공정성과 신뢰와의 관계

절차공정성은 경영의사결정 절차의 공정성을 의미

한다. 합작기업은 공동경영의 특성을 갖기 때문에

절차공정성이 특히 중요하다. 경영의사결정절차의

“공정성”을 다음의 세 가지 차원에서 정의하였다. 첫

째는 의사결정 절차의 투명성이다(Leventhal et

al., 1980; Greenberg, 1986; Luo, 2007). 투

명성(transparency)이란 주요 의사결정이 어떠한

과정을 거쳐서 이루어지는지를 양측 합작파트너들이

분명히 파악할 수 있는 상태를 의미한다. 사실, 합작

기업 파트너들은 의사결정 과정에서 공동의 이익보다

는 사익을 추구하는 기회주의적인 (opportunistic)

의사결정을 내릴 가능성을 항상 내포하고 있다(Das

and Teng, 1998). 그러나, 의사결정 절차가 투명

한 상황에서는, 어느 한 쪽 파트너가 주도적으로 의

사결정을 내릴 수 있는 권한이 있다고 할지라도, 상

대편 합작파트너 모르게 합작기업 공동의 이익을 희

생하면서까지 사익을 추구하는 의사결정을 내리기는

매우 어려울 것이다. 결국, 의사결정 절차의 투명성

은 합작기업파트너들의 기회주의적 행동을 억제하는

역할을 통해 파트너간 신뢰형성에 기여할 것이다.

둘째, 의사결정절차가 공정하다고 인식되기 위해

서는 양측 합작파트너들의 참여(engagement)가

보장되어야 한다(Kim and Maugorgne, 1991,

1998; Korsgaard et al., 1995). 참여의 보장이

란 주요 의사결정 과정에 양측 합작파트너가 서로의

목소리를 낼 수 있어야 한다는 것이다. 양측 합작파

트너들의 견해가 다를 경우에는 서로의 의견에 반론

을 제기할 수 있는 기회가 주어져야 한다. 물론 의사

결정 속도는 다소 느리겠지만, 양측 합작파트너들을

최대한 의사결정 과정에 참여시키는 것이 어느 한편

이 일방적으로 의사결정을 내리는 것보다, 의사결정

의 결과에 양측 파트너들이 더 쉽게 수긍할 수 있을

것이다. 의사결정과정에서 상대편 파트너에게 적극

적인 의견 개진의 기회를 제공함으로써, 양측 파트
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너는 의사결정에 적극적으로 기여했다는 인식을 갖

게 되고, 이는 합작파트너 간 신뢰형성으로 이어질

것이다.

셋째, 의사결정절차가 공정하다고 인식되기 위해

서는 의사결정 결과에 대한 설명(explanation)이

있어야 한다(Kim and Maugorgne, 1991, 1998;

Korsgaard et al., 1995). 어떻게 해서 최종결정

이 내려졌고, 왜 한쪽 파트너의 의견이 최종 결정 과

정에서 충분히 반영되지 못하였는가에 대하여, 의사

결정 권한의 책임이 있는 합작파트너는 상대방이 이

해할 수 있도록 충분한 설명을 제공해야 한다는 것

이다. 이는 경영의사결정이 공동의 이익을 추구하는

방향에서 이루어졌다는 것을 서로에게 수긍시키는

과정이다. 따라서 의사결정 결과에 대한 설명은 파

트너간 신뢰형성에 긍정적으로 기여할 것이다.

요약하면, 합작기업의 1)의사결정 절차의 투명성

(transparency), 2)의사결정 과정에서의 양측 합

작파트너들의 참여(engagement), 3)의사결정 결

과에 대한 충분한 설명(explanation)의 세 가지로

정의되는 절차 공정성은 합작파트너들 간의 신뢰 형

성의 기여할 것이다.

가설 2: 합작파트너들 간의 경영의사결정 절차의

공정성은 신뢰와 정의관계이다.

3.3 상호작용 공정성과 신뢰와의 관계

상호작용 공정성은 합작파트너들간의 긴밀한 소통

과 서로에 대한 상호 존중의 태도로 정의된다(Bies

and Moag, 1986; Bies, 2001; Cropanzano et al.,

2002; Luo, 2007). 상호작용 공정성에서 강조하

는 파트너간의 원활하고 긴밀한 소통은 일상적인 경

영에서 뿐아니라 크고 작은 경영상의 문제들이 발생

했을 때 파트너간 신속하고 정확한 정보 교환을 통

해 해결책을 찾아가는데 중용한 역할을 할 것이다.

만일 파트너간에 소통이 월활하게 이루어지지 않아

서, 경영상 발생하는 크고 작은 문제들의 해결을 위

한 정보가 긴밀히 공유되지 못하여 문제해결이 어렵

게 된다면, 파트너간의 신뢰를 손상시키는 오해와

심한 경우 분쟁으로 이어질 수 있다.

또한 상호작용 공정성에서 강조하는 서로에 대한

존중(mutual respect)의 태도는 상대 파트너와의

차이점에 민감하게 반응하고, 서로 다른 점들을 맞

추어 나아가는데 있어 중요한 역할을 할 것이다. 조

직문화, 국적, 또는 일상적인 경영패턴(routine) 등

이 서로 다른 합작파트너들이 함께 일을 해나가기

위해서는 서로가 서로에게 적응해 나아가는 과정이

필요한데, 이 경우에 합작파트너들에게 우선적으로

요구되는 것이 서로에 대한 존중의 태도이다.

한마디로 말하면 상호작용 공정성은 합작기업 경

영 전체에 적용되는 개념으로써, 만일 상호작용공정

성의 정도가 매우 낮아 합작파트너들 간에 소통이

잘 이루어지지 않고, 서로가 서로를 존중하기 보다

는 고압적인 태도로 일관한다면, 이들 파트너간 신뢰

의 수준도 매우 낮을 것이라고 쉽게 생각할 수 있다.

따라서 파트너간 서로의 대한 존중과 원활한 소통

을 나타내는 상호작용공정성은 파트너간 신뢰형성에

중요한 역할을 할 것이다.

가설 3: 합작파트너들 간의 상호작용공정성은 신

뢰와 정의관계이다.

3.4 신뢰와 합작기업의 경영성과 간의 관계

합작기업의 경영성과를 높이기 위하여, 합작파트

너들은 합작기업의 경영에 헌신적인 노력을 기울여
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야 한다. 헌신적인 노력은 정신적인 것 뿐 아니라,

핵심적인 정보의 공유, 기술이전 또는 추가투자 등

여러 형태로 나타날 수 있다. 그러나 합작파트너들

의 이러한 헌신적인 노력의 투입에는 두 가지 위험

(risk)이 따른다. 첫 번째 위험은 자신의 헌신적인

노력에 화답하여 상대편도 과연 합작기업의 경영에

헌신적인 노력을 기울일 것인가에 대한 위험이다.

자신이 제공한 헌신적인 노력에 대응하여 상대편

파트너의 노력이 바로 합작기업의 경영에 투입되지

않을 경우, 합작파트너들은 자신 만큼 상대방이 합

작기업의 경영에 노력을 기울이지 않는 것은 불공

평(inequality, unfairness, injustice)하다고 느

끼게 되며, 자신이 이용당하고 있다고 생각하기 쉽

다. 그렇게 되면 추후에 자신이 제공하는 헌신적인

노력의 수준을 낮추게 되고, 그러면 합작기업의 경

영성과도 그 만큼 낮아지기가 쉽다. 그러나 합작파

트너들 간에 신뢰관계가 존재할 경우에는, 이처럼

각 파트너들이 제공하는 헌신적인 노력의 시간상의

불일치로 인하여 발생하는 단기적인 불공평함이 적

어도 장기적으로는 해결될 수 있을 것이라는 믿음

을 양측 파트너들에게 갖게 해주어서, 파트너간 신

뢰는 합작기업에 투입하는 헌신적인 노력의 수준을

계속 높게 유지하게 돕는 역할을 할 것이다. 두 번째

위험은 합작기업의 경영을 위해 물적ㆍ정신적으로

제공한 헌신적인 노력이 상대편 파트너의 사적인 이

익을 위해서 사용될 위험이다. 합자파트너들의 이러

한 기회주의적인 행동들(opportunistic behaviors)

로 인한 위험을 줄여주는 것도 바로 합작파트너들

간의 신뢰(trust)이다. 공동의 이익보다는 사적인

이익을 위해 상대편 파트너를 이용할지 모른다는 기

회주의적인 행동에 대한 의구심이 존재한다면, 합작

파트너들은 헌신적인 노력의 제공에 매우 소극적인

태도를 보일 것이다. 지금까지의 논의를 요약하면,

합작파트너들 간에 존재하는 신뢰는 합작파트너들이

합작기업의 경영에 헌신적인 노력을 기울일 때 발생

하는 위험(risk)을 줄여주는 역할을 함으로써, 결국

에는 합작파트너들이 지속적으로 합작기업의 경영에

헌신적인 노력을 기울일 수 있도록 도와주는 역할을

한다. 따라서 파트너간 신뢰는 합작기업의 경영성과

에 긍정적인 영향을 미칠 것이다.

가설 4: 파트너간 신뢰는 합작기업의 경영성과에

정(+)의 영향을 미친다.

3.5 공정성과 합작기업의 경영방식

합작기업의 경영방식을 크게 나누어 보면, 양측의

합작파트너들이 적극적으로 경영에 참여하면서 합작

기업의 경영을 상호 공유하는 합작기업이 있는 반

면, 어느 한 쪽의 합작파트너가 합작기업의 경영권

을 지배적으로 행사하여 합작기업의 경영을 주도적

으로 이끌어가는 합작기업이 있다(Killing, 1983;

Choi and Beamish, 2004). 전자를 공동경영 방

식을 따르는 합작기업이라 하고, 후자를 지배적인

합작파트너가 존재하는 합작기업이라고 한다. 후자

형태의 합작기업을 지지하는 연구자들은(Killing,

1983; Ding, 1997; Mjoen and Tallman, 1997;

Yan and Gray, 2001) 공동경영 방식을 따르는

전자형태의 합작기업은 경영의 비효율성이 너무 높

다고 한다. 왜냐하면, 공동경영 방식에서는 파트너

들 간에 협상에 의해서 경영이 이루어지기 때문이

불필요한 경영상의 시간과 비용 또는 경영상 분쟁이

발생한다는 것이다. 반면에 후자 형태의 합작기업에

서는 지배적인 경영권을 행사하는 파트너가 합작기

업의 경영을 주도적으로 이끌어 가기 때문에 경영상

의 효율성이 훨씬 높다고 한다. 이 경우 지배적인 경
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영권을 행사하는 합작파트너는 공정성과 관련된 이

슈(분배공정성, 절차공정성, 상호작용공정성)에서

자신들의 입장을 관철시킬 수 있는 협상력을 보유하

고 있는 반면에, 소극적 또는 제한적으로 합작기업

의 경영에 참여하는 합작파트너는 상대파트너의 강

력한 협상력을 인정하고 따르는 입장에 놓이게 된

다. 이런 상황에서는 공정성이라는 이슈가 합작기업

의 경영에서 크게 부각되기는 어렵다.

반면, 양측의 합작파트너들이 적극적으로 경영에

참여하는 공동경영의 방식을 채택하는 합작기업에서

는 공정성이라는 이슈가 중요하게 부각된다. 왜냐하

면, 교섭력이 비숫한 합작기업 파트너들이 합작기업

의 경영과 관련된 제반 이슈들에서 자신들의 입장만

을 관철시키려 한다면 문제해결 시간만 길어지고 합

의점을 찾기가 어려워질 것이기 때문이다. 따라서

공동경영 방식을 채택하는 합작기업에서는 “공정성”

이라는 원칙이 합작파트너들의 상충된 이해관계를

조정하는데 매우 중요한 역할을 할 것이다. 서로가

공정성 또는 형평성의 원칙에 따라서 합작기업이 경

영되고 있다는 믿음을 갖게 되면, 파트너간 신뢰가

더욱 강화됨은 물론이다. 따라서 합작기업 경영의

공정성이 신뢰에 미치는 영향은 지배적인 경영권을

행사하는 파트너가 있는 합작기업에서 보다는 공동

경영 방식을 채택하는 합작기업에서 더 크게 나타날

것이다.

가설 5: 공정성(분배공정성, 절차공정성, 상호작

용공정성)과 신뢰의 관계는 한 파트너 지

배적인 경영방식 보다는 공동경영의 방

식을 채택한 합작기업에서 보다 강하게

나타난다.

Ⅳ. 연구방법

4.1 연구표본 및 자료수집

지식경제부의 위임을 받아 코트라(KORTRA)에

서 관리하는 2010년 <외국인 직접투자> 자료를 표

본 추출 프레임(sampling frame)으로 사용하여,

한국-일본, 한국-미국, 한국-EU의 국제합작기업들

을 선정하였다. 표본 선정기준은 (1) 제조기업, (2)

1998년-2008 사이에 설립된 기업, (3) 외국측 합

작파트너가 제품기술의 대부분을 제공하고, 한국측

합작파트너가 한국내 마케팅관련 능력의 대부분을

제공하는 기업이다. 코트라(KORTRA)에서 관리하

는 2010년 <외국인 직접투자>자료에 포함되어 있는

합작기업 담당자의 전화번호를 이용하여, 2012년 3

월에 위 조건을 만족하는 200개 합작기업에 대하여

전화접촉을 시도하고 협력을 구하였다. 그 결과 90개

기업으로부터 연구에 참여하겠다는 동의를 받았다.

2012년 3월 중순 90개 합작기업에 설문지를 발

송한 결과 50개의 설문지가 회수되었다. 설문에 응

답하지 않은 40개 기업에 대하여 전화독촉을 하여

추가로 28개의 설문지를 회수하였다. 이중에서 7개

의 기업으로부터 회수된 설문지가 미완성이어서, 전

화로 설문지 담당자와 접촉하여 보완하였다. 최종

표본 수는 설문에 응답한 78개의 합작기업이다. 78

개의 표본 중에서 외국측 합작파트너의 구성은 일본

37개, 미국 23개, EU 18개 이다. 설문조사는 합작

기업의 경영상황을 잘 알고 있는 한국측 파트너의

최고경영진을 대상으로 실시하였다. 설문 결과 응답

자의 지위는 합작기업의 임원 50명, 부장 28명이

며, 이들의 평균 재직기간은 약 6-7년이다. 합작기

업의 산업분포는 기계, 화학 전기, 전자, 운송장비,
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금속에 주로 분포해 있다.

4.2 변수의 측정

최초 작성된 측정변수들의 타당성 검증은 동료 연

구자들에게 부탁하였고, 이를 바탕으로 2개의 합작

기업을 직접 방문하여 임원진들과의 직접 인터뷰 방

식으로 측정변수들의 타당성을 조사하였다. 이를 바

탕으로 최종 작성된 설문지를 사용하여 메일 서베이

를 실시하였다. 각 독립변수와 종속변수에 사용된

측정항목들의 내용은 <표 1>에 요약되어 있다. 첫

째, 분배공정성(distributive justice)은 합작기업

경영의 결과, 양측 파트너가 얻는 보상이 각 파트너

의 기여도에 비추어 공정한 정도라는 정의(Naoki

Ando․최현인, 2006; Luo, 2007)에 따라서 2개

항목으로 측정하였다. 둘째, 절차공정성(procedural

justice)은 의사결정과정의 투명성, 합작파트너 참

여, 결과에 대한 사후 설명이라는 정의(Leventhal

et al.,1980; Kim and Maugorgne, 1991,

1998; Korsgaard et al., 1995; Luo, 2007,

2008)에 따라서 4가지 항목으로 측정하였다. 셋째,

상호작용공정성(interactional justice)은 합작파

트너간의 긴밀한 소통과 서로에 대한 상호존중이라

는 정의(Bies and Moag, 1986; Bies, 2001;

Cropanzano et al., 2002; Luo, 2007)에 따라

서 3개의 항목으로 측정하였다. 넷째, 공동경영

(shared management) vs. 한 파트너 지배경영

(one partner-dominant management)의 구분

은 합작기업의 지분율을 기준으로 하였다. Hill and

Hellriegel(1994)의 연구에서와 같이, 한국측 파트

너 지분율이 41-59% 구간은 공동경영, 40%이하

또는 60%이상은 한 파트너가 지배적으로 경영을

이끌어가는 합작기업으로 분류하였다. 이전 연구들

에서 모기업의 경영참여와 합작기업의 지분율 간에

는 유의한 상관관계가 존재함이 밝혀졌는데(Hill

and Hellriegel, 1994; Mjoen and Tallman,

1997; Barden, 2005), 이는 지분율 만큼의 소유

권 또는 경영지배권을 행사할 수 있다는 법적인 구

속력 때문으로 보인다. 또한 이처럼 지분율 구간을

나누어 공동경영 과 지배경영 그룹으로 분류한 것은

통계적 분석을 위해, 두 그룹간 표본수의 차이가 최

소가 되도록 하려는 다소 임의적인 노력도 있었다.

다섯째, 매개변수인 신뢰는 손실을 경험할 위험을

무릅쓰고 상대방에게 의존하는 것으로서, 어느 한쪽

이 자신만의 사적인 이익을 추구하기 위하여 상대편

의 이익을 희생시킬지도 모른다는 위험을 무릅쓰고

두 합작파트너가 서로 의존하는 것이라는 정의(Das

and Teng, 1998; Currall and Inkpen, 2002;

Fryxell et al., 2002; Inkpen and Currall,

2004)에 따라 <표 1>에 나타난바와 같이 5개 항목

으로 측정하였다. 마지막으로 종속변수인 합작기업

의 경영성과는 양측 모기업이 합작기업의 경영성과

에 만족하는 정도를 합작기업 경영자를 대상으로 5

점 척도(1=매우 불만족, 5=매우 만족)의 단일 질

문항목으로 측정하였다(Beamish, 1993; Mjoen

and Tallman, 1997; Choi and Beamish, 2004).

Choi and Beamish(2004)도 합작기업의 경영자

를 대상으로 양측 모기업이 경영성과 만족도를 조사

한바 있는데, 그들의 논리는 양측 합작파트너들의

경영만족도를 동시에 이해할 수 있는 위치에 있는

쪽이 합작기업의 경영자들이라는 것이다. 한국측 모

기업의 만족도 평가점수와 외국측 모기업의 만족도

평가점수를 합하여 최종 종속변수로 사용하였다.
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변수 측정 내용 출처

독립

변수

분배공정성

- 합작파트너들간의 재무적성과의 분배는 파트너들의 경영자원

(자본, 기술, 경영능력) 기여도를 잘 반영하고 있는가? (DJ1)

- 합작파트너들간이 재무적성과의 분배는 파트너들이 합작기업

경영에 투입한 노력과 헌신도를 잘 반영하고 있는가? (DJ2)

- Luo (2007)

- Naoki Ando․

최현인(2006)

절차공정성

- 합작기업내 주요 경영의사결정의 과정을 양측의 합작파트너들

이 잘 파악하고 있는가?(PJ1)

- 합작기업내 주요 의사결정시 양측 파트너들은 서로의 견해에

도전하고 반박할 수 있는 기회가 주어 지는가? (PJ2)

- 합작기업내 주요 의사결정시 양측 파트너들은 서로에게 최종적

인 의사결정사항에 대하여 상세하게 설명해주는가? (PJ3)

- 합작기업내 주요 의사결정시 양측 파트너들은 일관성 있게 의

사결정 절차와 규칙을 따르는가?(PJ4)

- Luo(2007, 2008)

- Naoki Ando․

최현인(2006)

- Johnson et
al,(2002)

상호작용

공정성

- 합작파트너들은 크고 작은 경영이슈가 발생할 때마다 긴밀히

소통하는가? (IJ1)

- 합작파트너들은 상대방이 요청하면 언제나 제때에 요청한 정보

를 제공하는가? (IJ2)

- 합작파트너들은 항상 상호 존중하는 태도로 서로를 대하는가?

(IJ3)

- Bies and

Moag(1986)

- Bies(2001)

- Cropanzano

et al.(2002)
- Luo, 2007)

공동경영

vs. 한 파트너

지배경영

한국측 파트너 지분율이 41~59% 구간은 공동경영, 40%이하

또는 60%이상은 한 파트너 지배적인 경영방식을 따르는 합작기

업으로 분류

매개

변수
신뢰

- 합작파트너들은 자신들에게 손해가 되는 한이 있더라도 합작계

약에서 약속한 사항들을 지킬 것이다 (T1)

- 합작 파트너들은 합작기업의 발전을 위해서라면 합작계약에 명시

된 사항이 아니더라도 기꺼이 추가적인 노력을 할 것이다. (T2)

- 합작파트너들은 상대편이 우리를 희생하고 자신만의 이익을 취

할지도 모른다는 우려를 하고 있다. (T3)

- 합작파트너들은 서로를 신뢰한다.(T4)

- Das and Teng(1998)

- Currall and

Inkpen (2002)

- Inkpen and

Currall(2004)

- Fryxell et
al.(2002)

종속

변수

합작기업의

경영성과

- 합작기업의 경영성과에 얼마나 만족하십니까?

(P1)

- Beamish(1993)

- Mjoen and

Tallman(1997)

- Choi and Beamish

(2004)

<표 1> 변수의 측정

4.2.1 통제변수

합작기업의 (1) 나이(설립년수) (2) 문화적 적응

성 (3) 외국파트너의 국적을 통제변수로 사용하였

다. 첫째, 설립년도를 기준으로 한 합작기업의 나이

를 통제변수로 포함시킨 이유는 파트너간 신뢰관계

형성에는 시간이 걸리기 때문이다. 따라서, 합작기

업의 나이가 신뢰형성에 미치는 영향을 배제하기 위

하여 합작기업의 나이를 통제변수로 포함시켰다. 둘

째, 문화적 적응성은 국적이 다른 두 합작파트너들
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독립

변수

분배

공정성

DJ1

DJ2

0.81

0.87

절차

공정성

PJ1

PJ2

PJ3

PJ4

0.82

0.81

0.78

0.77

상호작용

공정성

IJ1

IJ2

IJ3

0.80

0.83

0.75

매개

변수
신뢰

T1

T2

T3

T4

0.80

0.84

0.78

0.83

종속

변수

합작기업의

경영성과
P1 1.0

<표 2> 신뢰도 분석

이 상대방의 문화를 얼마나 존중하려는 노력을 기울

이는 지를 나타낸다. 상대방의 문화적인 측면을 합

작파트너들이 배려하려는 노력이 신뢰형성에 미치는

영향을 배제하기 위하여 이 변수를 모델에 포함시켰

다(Naoki Ando․최현인, 2006). 문화적 적응성

은 7점 척도로 두 문항으로 측정하였다: ① 합작파

트너들은 상대측의 문화, 비즈니스 관습, 경영스타

일 등을 충분히 이해하고 있다. ② 합작파트너들은

상대측의 문화, 비즈니스 관습, 경영스타일 등에 맞

추려는 노력을 충분히 하고 있다. 셋째, 마지막으로

외국파트너 국적(일본, 미국 유럽)을 통제변수로 사

용하여, 국적의 차이가 한국측 파트너와의 신뢰 형

성에 미치는 영향을 배제하려고 하였다.

4.3. 분석방법

공정성 이론을 바탕으로 세워진 <그림 1>의 연구

모형을 검증하기 위한 통계적 기법으로서 PLS

(Partical Least Squares)기반 구조방정식을 사

용하였다. PLS는 표본수가 적은 경우에 적합한 분

석기법으로서, 자료 수집이 용이하지 않아서 표본수

가 상대적으로 적은 국제경영 분야에서 사용되어 왔

다(Birkinshaw et al., 1995; Hulland, 1999).

Ⅴ. 분석결과

5.1 신뢰성 및 타당성 분석

신뢰성 분석을 위해 <그림 1>의 연구모형을 구성

하고 있는 각각의 구성개념들에 적재된 측정변수들

의 요인 적재값(loading)을 조사하였다. <표 2>에

서 나타난바와 같이, 해당 구성개념들에 적재된 각

변수들의 요인 적재값은 모두 0.7이상으로 만족할

만한 수준을 보이고 있다. 타당성 분석은 집중타당성

(convergent validity)과 판별타당성(discriminant

validity)으로 나누어 살펴보았다. 집중타당성을 평
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구성개념 (변수) 상관관계(correlation)

1. 합작기업의 경영성과

2. 신뢰

3. 분배 공정성

4. 절차 공정성

5. 상호작용 공정성

6. 문화적 적응성

1.000

0.65**

0.35

0.41

0.24

0.32

0.901

0.30*

0.54**

0.41**

0.32*

0.883

0.30*

0.35*

0.25

0.855

0.35*

0.32

0.87

0.27* 0.852

(*p < 0.05, **p < 0.01)

<표 4> 판별타당성 (discriminant validity) 분석

구성개념(변수)
측정

항목수

내적 일관성

(Internal Consistency)

분배 공정성

절차 공정성

상호작용 공정성

신뢰

합작기업의 경영성과

2

4

3

4

1

0.8961

0.8812

0.9124

0.9236

1.000

<표 3> 집중타당성 (convergent validity) 분석

가하기 위하여 Chronbach's Alpha에 해당하는 내

적일관성(internal consistency)을 조사하였는데,

모두 0.85 이상으로서 만족스러운 수준을 보이고

있다(<표 3>). 변수들간의 상관관계 매트릭스를 이

용하여 평가한 판별타당성도 만족한 수준을 보여주

고 있다. <표 4>의 상관관계 매트릭스에서 대각선의

값을 AVE(aveage variance extracted)라고 하

는데, 변수들간의 상관관계 값이 AVE를 제곱한 값

보다 모두 작은 것으로 나타났다.

5.2 가설 검증

<표 5>는 가설검증의 결과와 모델의 내생변수들의

설명되어진 변이들(variances explained in the

model's endogenous constructs)을 보여주고 있

다. 가설 1을 제외한 나머지 가설들은 모두 지지되

었다. 전체표본을 사용한 모델은 파트너간 신뢰의

45% 와 합작기업 경영성과의 65%를 각각 설명하

고 있다. 구체적으로, 신뢰의 선행요인들 중에서 가

설1의 합작파트너들간의 분배공정성은 통계적으로

유의하지 않았으나, 가설2의 합작파트너들간의 경영

의사결정 절차의 공정성 그리고 가설3의 합작파트너

들간의 상호작용 공정성은 통계적으로 유의한 것으

로 판명되었다. 즉, 합작파트너들 간의 분배공정성

과 신뢰의 관계는 <표 4>의 단순 상관관계에서는 통

계적으로 유의하였지만, <표 5>의 PLS 모델에서는

유의하지 않았다. 따라서 가설1은 지지되지 못했다.

합작파트너들간의 경영의사결정 절차 공정성과 신뢰

의 관계는 통계적으로 유의하게 나와서, 가설2는 지

지되었다. 이는 곧 합작기업 경영에서 의사결정절차

의 공정성은 신뢰형성에 정(+)의 영향을 미친다는

것을 의미한다. 또한 합작파트너들간의 상호작용 공
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가설

경로계수 (path coefficient)

전체표본

(N=78)

공동경영

(N=44)

지배경영

(N=34)

가설 1

가설 2

가설 3

가설 4

통제변수

합작파트너들간의 분배공정성과 신뢰와의 관계

합작파트너들간의 경영의사결정절차의 공정성과

신뢰와의 관계

합작파트너들간의 상호작용공정성과 신뢰와의 관계

파트너간 신뢰와 합작기업의 경영성과 간의 관계

합작기업의 나이와 신뢰

문화적 적응성과 신뢰

종업원수와 신뢰

국적(1)과 신뢰

국제(2)와 신뢰

+

+

+

+

+

+

+

+

+

0.203+

0.301**

0.241**

0.634**

0.180*

0.161+

0.232

0.263

0.210

0.250

0.350**

0.301**

0.674**

0.201*

0.191+

0.242

0.253

0.211

0.193

0.281+

0.221*

0.594**

0.150*

0.141

0.201

0.235

0.201

내생변수들의 설명되어진 변이(variance

explained in the model's endogenous

constructs) = R2값에 해당

파트너간 신뢰

합작기업의 경영성과

0.450

0.651

0.581

0.668

0.250

0.620

(+p < 0.10, *p < 0.05, **p < 0.01)

<표 5> 경로 추정의 요약 (Summary of the path estimates)

정성과 신뢰의 관계도 통계적으로 유의하게 나와서,

가설3은 지지되었다. 이는 상호작용 공정성이 파트

너간 신뢰형성에 정(+)의 영향을 미친다는 것을 의

미한다. 가설4는 신뢰와 합작기업의 경영성과간의

관계를 예측했는데, 이 또한 지지를 받았다.

가설5는 공정성(분배공정성, 절차공정성, 상호작

용공정성)과 신뢰의 관계가 한 파트너 지배적인 경

영방식 보다는 공동경영의 방식을 따르는 합작기업

에서 보다 강하게 나타날 것이라고 예측하였다. 가

설5를 검증하기 위하여 합작기업 지분율을 기준으로

표본을 공동경영 합작기업과 한 파트너 지배적인 경

영방식을 따르는 합작기업으로 분류하였다. <표 5>

에서 공동경영 그룹과 지배경영 그룹을 비교해 보

면, 전체표본의 경우에서 처럼 분배공정성은 두 그

룹에서 모두 통계적으로 유의하지 않았고, 절차공정

성은 공동경영 그룹에서만 통계적으로 유의하였다.

그러나 상호작용공정성은 두 그룹 모두에서 통계적

으로 유의하였다. 따라서 두 그룹 모두에서 유의한

결과를 보인 상호작용공정성에 대해서는, 공동경영

과 지배경영 그룹 간에 상호작용 공정성이 신뢰에

미치는 영향력에서 차이가 있는지를 알아보기 위한

추가분석을 실시하였다. <식1>과 같이 Teo et
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가설

경로계수(path coefficient)
경로차이

t 값

공동경영

(N=44)

지배경영

(N=34)

가설 1

가설 2

가설 3

합작파트너들간의 분배공정성과

신뢰와의 관계

합작파트너들간의 경영의사결정 절차의

공정성과 신뢰와의 관계

합작파트너들간의 상호작용공정성과

신뢰와의 관계

+

+

+

0.250

0.350**

0.301**

0.193

0.281

0.221*

해당 없음

해당 없음

8.578**

(+p < 0.10, *p < 0.05, **p < 0.01)

<표 6> 공동경영과 지배경영 그룹간 경로계수 비교

 








 



















   

   경로계수
  표본의크기
  경로계수의표본오차
  자유도에서의값

<식 1> 경로계수 차이 비교 수식

al.(2003)가 적용했던 경로계수 비교식을 이용하

여 공동경영과 지배경영 두 그룹간 경로계수(path

coefficient) 차이의 유의성을 검증한 결과를 요약

하면 <표 6>과 같다. 검증결과, 상호작용 공정성이

신뢰에 미치는 영향력의 크기가 지배경영 그룹에서

보다 공동경영 그룹에서 더 크다는 것이 통계적으로

유의하게 나왔다. 따라서 한 파트너 지배적인 경영

방식 보다는 공동경영의 방식을 따르는 합작기업에

서 공정성과 신뢰의 관계가 더 강하게 나타날 것이

라는 가설 5는 지지되었다.

마지막으로, 파트너간 신뢰에 영향을 미치는 기타

요인으로서 4개의 통제변수를 모델에 포함시켰는데,

합작기업의 나이만 통계적으로 유의하게 나왔다.

즉, 합작기업이 설립 된지 오래된 기업일수록 파트

너간 신뢰수준이 높아진다는 것이다. 이는 신뢰관계

를 구축하는 데는 많은 시간이 걸린다는 것을 의미

한다. 한편, 외국측 파트너의 국적과 신뢰의 관계는

통계적으로 유의하지 않았다. 즉, 외국측 합작파트

너의 국적이 파트너간 신뢰 형성에 차별적인 영향을

미치지 않는 다는 것으로서, 신뢰형성이 합작파트너

의 국적에 따른 문화적 영향을 받지 않는 다는 의미

이다. 이는 신뢰형성과 관련하여 국가간 문화적 차

별성 보다는 문화적 보편성의 존재를 지지하는 결과

일 수 있다. 그러나 본 논문의 초점이 신뢰형성에서

의 국가간 또는 기업간 문화적 영향력의 차이를 보

는 것이 아니어서, 보다 정밀한 측정변수를 사용하
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지 못한 것이 원인일 수도 있기 때문에, 해석에 주의

해야 한다. 또한 두 합작파트너들이 문화적인 측면

에서 얼마나 상대 파트너를 배려하려는 노력을 기울

이는가를 나타내는 문화적 적응성이라는 변수도 통

계적으로 유의하지 않았다. 이에 대한 해석도 정밀

한 측정변수를 사용하지 못한 본 논문의 한계일 수

있기 때문에 주의를 요한다. 마지막으로 종업원수로

측정한 합작기업의 크기는 신뢰형성에 영향을 미치

지 않는 것으로 나타났다.

Ⅵ. 결론

사회교환이론(social exchange theory)을 합작

파트너들 간의 관계형성에 적용하여, 합작기업 경영

의 공정성(fairness, justice)이 합작파트너들 간의

신뢰에 미치는 영향을 조사하였다. 구체적으로, 분

배공정성, 절차공정성, 그리고 상호작용공정성으로

공정성을 세분하여 각각의 공정성이 파트너간 신뢰

에 미치는 영향을 조사하였다. 다음으로 이처럼 세

가지 차원에서 정의된 공정성(fairness, justice)의

효과를 합작기업의 경영성과에 전달해 주는 매개변

수로서 신뢰(trust) 상정하고, 합작기업 경영의 공

정성 ⇒ 파트너간 신뢰 ⇒ 경영성과 간의 인과관계

를 조사하였다. 한국에 위치한 국제합작기업을 대상

으로 PLS기반의 구조방정식을 사용하여 조사한 결

과, 신뢰를 매개변수로 상정한 인과관계 모델은 지

지를 받았다. 그러나 경영의 공정성을 구성하는 요

인 중에 하나인 분배공정성은 파트너간 신뢰에 영향

을 미치지 못하는 것으로 판명되었다. 즉, 가설1만

지지받지 못하고, 나머지 가설들은 모두 지지 되었

다. 가설1에서 합작파트너들이 합작기업 경영에 투

입한 노력, 헌신, 경영자원 등에 대한 댓가로 받는

보상이 얼마나 공정하게 분배되는가를 나타내는 분

배공정성이 파트너간 신뢰형성에 영향을 미치지 못

하는 것으로 나타났는데, 이는 Naoki Andoㆍ최현

인(2006)의 연구결과와 일치한다.

가설2에서는 합작파트너들 간에 신뢰 형성을 촉진

하는 두 번째 요인으로서, 경영의사결정 절차의 공

정성을 상정하고 있다. 가설2의 검증 결과, 합작파

트너들 간에 주요 의사결정절차의 공정성은 신뢰형

성에 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났다. “절차

공정성”을 세 가지 요인으로 정의하였다: (1)의사결

정과정의 투명성, (2)의사결정과정에서 양측 파트너

의 참여 보장, (3)의사결정 결과에 대한 사후 설명.

즉, 의사결정 절차가 공정하다고 인식되기 위해서는

절차가 투명해야 하고, 양측 파트너의 참여가 보장

되어야 하며, 마지막으로 의사결정 결과에 대한 설

명을 상대 파트너에게 제공해야 한다는 것이다. 그

렇게 되면 결국에는 파트너간 신뢰형성에 기여한다

는 것이다. 합작기업은 공동경영의 특성상, 주요 의

사결정과정에서 파트너간 이해가 충돌할 가능성이

항상 존재한다. 이를 해결하는 한 가지 방법은 의사

결정절차의 공정성을 확립하는 것이다. 공정한 의사

결정 절차를 통해서 도출된 결정이라면, 비록 그 의

사결정 결과가 당장은 자신의 이익과 다소 상충되더

라도, 합작파트너들은 그 결과에 수긍하고 받아들이

기가 쉽다. 왜냐하면, 장기적인 관점에서 보면, 공정

한 의사결정 절차가 일관되게 적용되는 한, 합작파

트너들은 자신들의 이익이 의사결정과정에서 결국에

는 반영될 것이라는 인식을 갖게 될 것이기 때문이

다. 이러한 인식이 파트너간 신뢰 형성에 긍정적인

영향을 미치는 것은 물론이다.

가설3에서는 합작파트너들 간에 신뢰 형성을 촉진

하는 세 번째 요인으로서, 상호작용공정성을 상정하
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였다. 파트너간 긴밀한 소통과 상호 존중의 태도로

정의한 상호작용공정성은 가설검증 결과, 파트너간

신뢰형성에 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났다.

파트너간 긴밀한 소통은 합작기업의 경영에 필요한

각종 정보들을 서로 공유하도록 해주는데 이는 신뢰

형성에 매우 중요하다. 상호 존중의 태도도 합작파

트너들이 서로간의 문화와 경영방식이 상이함에서

발생하는 차이점들에 민감하게 반응하고 적응하도록

해주는데 중요한 역할을 한다.

가설4는 파트너간 신뢰와 경영성과 간에 정(+)의

관계를 상정하였는데, 역시 지지되었다. 이전의 연

구들도 파트너간 신뢰는 합작기업의 경영성과 향상

에 기여한다고 밝히고 있다(Mohr and Spekman,

1994; Madhok, 1995; Fryxell et al., 2002;

Luo, 2008; 김주헌․황온경, 2008; 현재훈․전해

철, 2012). 그러나 가설4가 갖는 의미는 공정성

의 효과를 합작기업의 경영성과에 전달해 주는 매

개변수로서 정의된 신뢰가 공정성이라는 선행변수

(antecedent variable)뿐 아니라 동시에 결과변수

인 경영성과와도 통계적으로 유의한 결과를 보여주

고 있다는 점이다.

가설5는 공정성과 신뢰의 관계가 한 파트너 지배

적인 경영방식을 따르는 합작기업보다는 공동경영의

방식을 따르는 합작기업에서 보다 강하게 나타날 것

이라고 상정하였는데, 가설검증의 결과 지지되었다.

즉, 합작파트너간 의사결정 절차의 공정성과 신뢰의

관계는 공동경영 그룹에서만 통계적으로 유의하였

고, 두 그룹에서 모두 통계적으로 유의하게 나온 상

호작용공정성은 추가 분석의 결과 공동경영방식을

채택한 합작기업에서 신뢰에 더 큰 영향을 미치는

것으로 나타났다. 이는 경영의 공정성이라는 이슈가

어느 한 쪽의 합작파트너가 지배적으로 합작기업의

경영을 이끌어나가는 지배경영 방식의 합작기업에서

보다는 공동경영 방식을 채택한 합작기업에서 더 크

게 부각된다는 것을 시사한다. 사실 지배적인 합작

파트너가 책임지고 합작기업을 경영하다 보면, 소극

적 또는 제한적으로 합작기업의 경영에 참여하는 합

작파트너는 상대파트너의 강력한 협상력하에서 공정

성 이슈를 제기하기가 쉽지 않을 것이다. 이는 능력

있는 합작파트너에게 합작기업의 경영을 맡기는 것

이 경영의 효율성을 높이는 방법이라고 옹호하는 학

자들의 주장과 일치한다 (Killing, 1983; Lee and

Beamish, 1995; Ding, 1997; Mjoen and

Tallman, 1997; Calantone and Zhao, 2000;

Lue et al., 2001). 왜냐하면, 매사를 공정성 이슈

가 부각되는 협상에 의해 합작기업의 경영을 이끌어

간다면, 지배경영 방식의 장점인 경영의 효율성이

저하되는 것은 자명할 것이기 때문이다. 한편, 합작

파트너들 간의 긴밀한 협상에 의해 경영을 이끌어가

는 공동경영 방식의 합작기업에서는 협상의 중요한

원칙으로서 공정성(fairness, justice, equity)을

중요시한다는 것이 공동경영 방식을 옹호하는 일부

학자들에 의해서 보고되어 왔다(Beamish, 1993;

Hebert, 1994; Osland and Cavusgil; 1996).

이처럼 공정성과 신뢰의 관계가 상대적으로 강하게

나타난 본 논문의 결과는 공동경영 옹호론자들의 관

찰과 일치한다. 이들 학자들은 합작기업의 경영에서

공정성의 원칙이 손상 되면 그 만큼 파트너간의 신

뢰관계에 악영향을 미치게 되어서, 심한 경우는 합

작기업이 청산되는 경우도 있다고 보고 하고 있다

(Yan and Zeng, 1999).

본 연구의 한계는 다음과 같다. 첫째, 합작기업 경

영의 공정성 및 신뢰 관련 자료를 합작기업의 한국

인 최고 경영진한테서만 수집하였다. 물론 양측 합

작파트너들의 공정성과 신뢰에 대한 인식에 차이가

존재할 것이기 때문에, 외국 및 한국측 합작파트너
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들로부터 동시에 자료를 수집하는 것이 이상적이다.

하지만, 설문조사 전에 시행된 파일럿 스터디에서

합작기업 경영의 공정성 및 신뢰 관련 질문에 합작

기업의 최고 경영진들은 매우 민감하게 반응하였다.

심지어 설문조사를 통해서 자신들의 인식이 드러나

는 것을 매우 꺼려할 정도였다. 따라서, 합작기업 경

영진들로부터 자료 수집을 위한 협조를 끌어내기 위

하여 한국측 파트너한테서만 자료를 수집하기로 결

정하였다. 두 합작파트너간의 인식의 차이를 분석에

반영하지 못한 것이 본 연구의 한계이다. 둘째, 설문

응답자는 독립변수인 합작기업 경영의 공정성이 높

다고 인식하면, 종속변수인 파트너간 신뢰의 정도도

높게 평가하기가 쉽다. 이처럼 동일한 응답자에게서

독립변수와 종속변수를 동시에 설문조사하는 방식에

서 오는 CMB(common method bias)의 존재 또

한 본 논문의 한계이다.
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Antecedents of Trust in International Joint Ventures in Korea

Chang-Bum Choi*

Abstract

In order to examine antecedents of trust between joint venture (JV) partners, this study

applies social exchange theory and justice theory to the context of international joint ventures.

Based on social exchange theory and justice theory, three important variables are identified as

antecedents of trust. The first antecedent variable is the fairness in the distribution of the JV's

financial performance This distributive justice is hypothesized to positively affect trust between

JV partners. The second antecedent variable is the fairness in the decision-making procedures.

This procedural justice reflects the shared nature of the JV's management. It is also hypothesized

to positively affect trust between JV partners. The third antecedent variable is the interactional

fairness that refers to mutual respect and close communication between JV partners. This

interactional justice is also thought to affect trust between JV partners. An empirical study

was conducted in Korea to test whether three antecedent variables affect trust between JV

partners. Data were collected from 78 international joint ventures in Korea. It was found that

the fair distribution of the JV's financial performance (distributive justice) is not related to the

development of trust between JV partners, but that both procedural justice and interactional

justice is related to the development of trust between JV partners. The findings suggest that

the two antecedent variables generated from justice theory facilitate the development of trust

between JV partners. It was also found that the relationship between trust and procedural

justice/interactional justice is stronger in shared management ventures than in one partner-

dominant ventures. This suggests that shared management ventures must deal with the justice

or fairness issues very carefully in order to build trust between JV partners.
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