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ミドル人脈の構造
―繋がりやすい組織作りのための一考察― 

高田 朝子 リクルートワークス研究所 客員研究員

有能なミドルにとって有効な人脈を構築することは不可欠な要素であった。本研究では人脈構築のプロセスに

焦点を当て，ミドル 30 名のインタビュー調査を行なった。その結果，「自分は相手のことを助けることが出来る」

という仕事に対する自己効力感と「相手が自分の事を助けてくれる」という他人の行動への自信感の二つが人脈

構築の根底にあることを指摘することができた。
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Ⅰ．はじめに

ビジネスの現場では「何を知っているかではな

く誰を知っているか」が重要であるといわれる。

誰を知っているのか，言い換えれば有効な人脈が

あることは有能なビジネスパーソンにとって不可

欠な要素である。

キーパーソンに直接アクセスする事が可能であ

れば，ビジネスを効果的に効率的に行なうことが

できる。企業活動の中枢を担うミドルにとって，

有効な人脈を持つことは業務の遂行のために重要

な能力の一つであり，企業にとっては，有効な人

脈を持った社員を多く抱えることは大きな企業戦

力となる。

人脈という言葉は，使われ方によって様々な意

味合いを持つ。単に誰かを知っているというレベ

ルの繋がりで，人脈とされる場合もあるし，心の

友と呼べるような関係の人間のみを人脈と呼ぶこ

ともある。人脈という言葉と，その繋がり方の実

態には当事者の相手に対する思い入れや評価によ

って曖昧さを常に伴う。

本研究では，ビジネスにおいて支援を受けられ

る人間関係をいかにして構築するのかを明らかに

する。2007 年 7月からの本調査に先立ち，6月に

行ったパイロット調査１によって，「ビジネスパー

ソンであるあなたにとっての『人脈』といえる人

とはどのような繋がりにある人のことですか」と

いう問いに対して，調査対象者 12 名のミドルの

内 10 名が表現は違うにせよ，自分もしくは自分

たちの為にいわば一肌脱いでくれる人のことを自

分の人脈として認知していた。このことから今回

の研究ではミドル人脈の中核として「自分のため

に一肌脱いでくれる可能性のある人」と定義し焦

点をしぼることにする。

では，日本企業のミドルは，この種の人脈をど

のように構築しているのだろうか。それは，どの

ような行動の結果によるものだろうか，そして，
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どのような仕事上のキャリアを経ると人脈が作ら

れ，どのように維持されているのだろうか。

本研究ではインタビュー調査を通じてミドルが

どのように人脈を作るのかその構造を明らかにし，

具体的にどのような組織環境が人脈構築を促進す

るのか具体的な提言をすることを目的とする。

研究は以下の手順を踏む。最初に日本企業のミ

ドルの人脈構築のされ方，構成内容等，人脈の全

体像を掴む。次に，焦点を構成要素である人間に

あて，人脈を作る際にどのような考え方を持って

行動し，どのように影響するのか，人脈構築の促

進要因を探索する。そして，最終的にはどのよう

な組織環境を作れば有効な人脈が出来やすいのか

について考察する。

II．先行研究 
II –１. 先行研究 

 ビジネスマネジャーにとって人脈はいうまでも

なく重要なものであり，改めて研究の対象として

焦点が当てられること多くはなかった。ところが，

Granovetter（1973）が，異質な集団との繋がり

から得る情報が有効であることを示した後，人間

同士の繋がりが社会活動へどう影響するのかとい

う視点での研究が進んだ。

  その後，Watts&Strogatz(1998)がスモールワー

ルドネットワークに関する革新的な研究を発表し，

社会における様々な種類のネットワークについて

の 研 究 が 進 ん だ 。 Barabasi(2003) や

Newman(2003)等，現実社会に見られる様々なネ

ットワークの特徴の解明に関する多くの優れた研

究がなされネットワーク理論として一分野を確立

してきた。

ネットワーク理論では情報，人間，物流，財な

ど社会におけるあらゆるシステムをその結びつき

（ネットワーク）から捉える。経営学の分野でも

ネットワーク理論の知見を取り入れた研究がなさ

れるようになった。その主流は，Uzzi（1997）,
Alexander（2003）に代表されるように，ネット

ワークの構成要素として人間を捉えた場合，多く

の人間と繋がりを持っていることがビジネスにと

って競争優位となるという主張である。Burt 
(1992)はパーソナルネットワークに遠方の人間を

数多く含んでいる管理職の方が昇進が早いことを

指摘した。「遠方」とは社内など自分の身近な生活

の中にいる人間ではなく，異業種，異なる年代，

人種，性別など自分と相手との社会的な距離が大

きい人々を指す。安田（2004）は人脈を「人々を

結ぶ紐帯がある程度堅古になり時間の変遷に耐え

たとき，初めてそれが固定的な関係としてネット

ワークたりうる」時間を経て構成されるものとし

た。

西口（1999，2007）はアイシン精機が不慮の火

災から短期間で復興を遂げた原因の一つとして，

それまで同社と取引は無かったが，研究会等で同

社の人間と顔見知りであった他社の人間が，火災

時に援助と協力体制を自然発生的に作り上げたこ

とが原動力となったとことを指摘している。

Flaming and Marks(2006)はシリコンバレーに

おけるイノベーションの源泉が企業の境界を越え

た人間の繋がりにあるとした。

人脈はネットワーク理論の立場から検討し直さ

れ，その重要性は再認識されてきた。そして，ど

のようにして人脈を確立するのかという優れた研

究も多く成されている（例えば安田,前出，Uzzi 
and Dunlap,2005, Ibarra and Hunter,2007) 。 
これらの研究において共通していわれているこ

とは，有能なマネジャーにとって戦略的な人脈構

築を継続的に行なうことは，自らのマネジメント

能力の強化のために不可欠の行動であるという点

である。よって，「内向き」に社内の人間のみと交

わるのではなく，異業種，異質の人間達とアクセ

スする機会を意識的に構築することが重要であり，

そこから得る情報や物の考え方などが，自らのマ

ネジメントの質の向上に大きく寄与するとされて

いる。

多くの異なる集団との繋がりを持つことによっ

て，情報の量の増大と情報の質の多様性や分散性

が生じ，これらが個人のマネジメントにおける優

位性をもたらすのである。
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II –２.仮説 

先行研究並びに，ビジネスの現場において一般

に人脈についていわれていることを仮説とし，ミ

ドルへのインタビューにおいて検証していくこと

にした。自分のために一肌脱いでくれる存在を人

脈とするのならば，彼・彼女らとの出会い関係を

維持するためには何らかの工夫が必要であろうと

考えられる。作業仮説として以下の 3 つをあげ，

インタビューによって検証することにした。

仮説１ ミドルは社外に多様なネットワー

クを持ち，頻繁に接触している。

日本企業においても，有能なミドルは社内だけ

ではなく社外に多くのネットワークを持ち頻繁に

接触をしているのではないかと考えられる。これ

は，多様な人々とのネットワークを持っていると

いうことが，本研究で人脈と定義してる「自分の

為に一肌脱いでくれる存在」との繋がる確率を多

くしているのではないかと予想した。

仮説２ ミドルは広く多くの人間と繋がり，

その繋がりを定期的に維持する何らかのア

クション（メールや会合の開催）を自ら主催

している。

分散した多様なネットワークを維持するために

は，何らかの努力が必要である。Ibarra & Hunter
（前出）が主張しているように，忙しいビジネス

マネジャーであるからこそ戦略的に人脈を作る必

要性がある。ミドルは自らのネットワークの維持

のために，意識をしてメールや会合など，他人と

接触するために多くの時間を意識的に作り，ネッ

トワーク維持に費やしているのではないかと考え

られる。

仮説３ ビジネス上の人脈と考えられる人

との関係の基本はギブアンドテイクの発想

があり，ビジネスライクな繋がりである。

 本研究ではビジネス上の人脈を相手が自分もし

くは自分の組織のために何らかの行動をしてくれ

る可能性のある関係，すなわち「一肌脱いでくれ

る関係」と定義した。自社にとって何らかの利益

を生む為に活動することがビジネスの基本要素で

あるならば，人脈と考えている相手と自分との間

には何らかのギブアンドテイクの関係がある。

これは二つの意味がある。第一に相手が何か自

分のためにしてくれたら，自分も相手に何かする

という，貸し借りの意識が根底にあるのではない

か。ビジネス上の人脈の構築においては，仕事上

の貸し借りをフラットにすることを心底で意識し

て行動しているのではないかと予測した。

第二に，人脈と考える相手はギブアンドテイク

という言葉の意味が持つように，ビジネス上の繋

がりとして，感情とは別の割り切ったビジネスラ

イクな関係が有るのではないかと予測した。

Ⅲ. 調査概要 
Ⅲ-１. 調査対象 

調査対象者として東証一部（非上場の場合は一

部上場基準を満たしている企業）の企業の社員で，

35 歳程度以上 45 歳程度２までという条件で，な

るべく男女比が極端にならないように３というお

願いをして，それぞれ人事部もしくは経営企画室

から推薦をしてもった。10 社が調査に応じ，30
名（男性 17名女性 13名）のインタビューを実施

した（図表１参照）。インタビューをした 30 名全

員が大学４卒業後そのまま現在の企業５に就職し

転職経験がなかった。対象者は研究所勤務の一名

を除き，全員が営業職を経験していた。

図表１ 調査対象者の属性

業界 社名 個人 性別 役職舩

食料品 Ａ社 Ａ 男/39 

Ｂ社 Ｂ 男/35 
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Ｃ 男/43 課長

Ｄ 女/36 

Ｅ 男/37 

Ｆ 男/37 

Ｇ 女/40 担当部長６

Ｈ 女/41 

電気 Ｃ社 Ａ 男/40 担当部長

Ｂ 女/40 課長

Ｃ 男/42 課長

Ｄ 男/44 部長

Ｅ 男/45 部長

Ｆ 女/44 部長

Ｇ 男/44 部長

空運 Ｄ社 Ａ 男/36 

Ｂ 女/40 室長

小売 Ｅ社 Ａ 女/35 

Ｂ 男/42 

金融 Ｆ社 Ａ 女/38 課長

Ｂ 男/39 支店長

Ｃ 女/39 課長

Ｄ 女/42 支店長

Ｅ 男/46 支店長

Ｆ 女/42 室長

商社 Ｇ社 Ａ 男/43 ＭＧＲ

Ｂ 男/42 社長７

Ｈ社 Ｃ 男/40 チーム長

サービス Ｉ社 Ａ 女/37 

Ｊ社 Ａ 女/42 ＭＧＲ

Ⅲ-２．調査の方法 

インタビューは 2007 年 7 月から 2008 年 1 月

にかけて，対象者の所属する企業の会議室で一人

あたり１時間から1時間半程度の時間をかけて実

施された。

 調査は半構造化面接法を用いて行なった。調査

手順は以下の通りである。挨拶の後，被面接者に

本調査における人脈の定義を「仕事上であなたの

ために一肌脱いでくれる人」と説明した上で，そ

の人は仕事関係に限らずあなたが自分の人脈と考

えているならば所属は問わないと付け添えた。

最初に，「あなたの今までの仕事人としての人生

を振り返ってください。何故御社に入社したのか

学生時代から遡って，現在までのキャリアを話し

て下さい。その際，影響を与えた人について，社

内外を問わず具体的に説明して下さい」として今

までのキャリアを語ってもらった上で，「個人的な

ことを相談する相手は誰ですか。その人の所属は

問いません」と質問し自由回答をしてもらった。

「その後，自分が人脈だと思う人について，その

出会いやなぜそう思うのか」について自由に語っ

てもらい，適宜質問を加えた。

Ⅲ-３．調査結果 

30 名のミドルへのインタビューの結果，ミドル

の人脈構築に対する仮説は以下の通りであった。

図表２インタビューによる仮説検討の結果 

仮説 結果

① 社外に多様なネットワークを持って

いる

△ 

② ネットワークの維持を定期的に意識

して行っている

× 

③ ギブアンドテイクの関係が人脈の基

本である

× 

以下詳しく分析していく。

① 個人的なことを相談する相手としては社内

の人間が圧倒的に多かった。情報を得る相

手としては社内６割，社外４割であった。

「あなたがビジネス上で困ったときや他人の意見

を聞きたい時に相談する家族以外の人間を何人か

教えてください」と質問し，頭に浮かんだ順番に

その人についてどのような繋がりか口述して貰っ

た。
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相談相手として最初に頭に浮かんだ人物として，

30 名中 27 名が社内の人間をあげ，３名が現在は

同社を辞めているが，過去において同じ会社にい

たかつての上司をあげた。

二人目，三人目についても同様に全員が社内も

しくは元同じ会社に所属していた人間をあげ，四

人目以降になると，大学や大学院の同期等，会社

と全く関係のない人間をあげる者が 2名いた。 
 「あなたをビジネスパーソンとして最も成長さ

せてくれたと思う人について教えてください」と

いう質問に対して，30 名中，28 名が一緒にチー

ムで仕事をした社内の上司をあげ，２名がチーム

で仕事をしていた関連会社の社員をあげあげられ

たのも同様に社内の人間が多く 20 名だった。残

り 11 名は顧客の名前をあげた。 
 「あなたが自分のプライベートな問題を相談す

る相手は誰ですか」という問いに対して，複数人

あげてもらう中で，社外の人間が含まれていたの

は９名だった。その内訳として，大学や大学院の

友人，社外研修で出会った友人，同業他社の繋が

りで知り合った友人などがあげられた。

 「ビジネス上のことで相手に何か尋ねる必要が

あったときに，質問し答えてくれる人は社内外８

どのくらいの割合ですか」と情報収集の相手につ

いて尋ねたところ，６割社内で４割社外と答えた

人間が 20 名と一番多かった。情報の収集相手に

ついては社内外にあまり大きな偏りがみられなか

った。

自分の人との繋がり方に関して，30 名中「自分

は人脈が広いと思う」と答えた人は４名しかおら

ず，後は「自分は深くつきあう人がいるが，人脈

としては多くない」という趣旨の見解を自分の持

つ人脈に対して持っていた。

一方で「周りにいる多くの人脈を持っていると

あなたが思う人」の特徴として，誰とでも直ぐ仲

良くなれて，社内や業界の細かい情報まで知って

いることがあげられたが，自分はその種のタイプ

ではないと自己認識している人が大半であった。

先行研究から，当初ミドルは遠方の人を含む多

様なネットワークを持ちビジネス活動を行なって

いると考えたが，実際には，社外人脈よりも社内

人脈の方が相対的に多く，予想していたように非

常に多くの分野，業種の人と繋がりがあるという

よりも，どちらかというと社内中心のネットワー

クが形成されていた。ミドル自身も自分では深く

つきあう人が何人かいて，あまり多く広く人とは

繋がっていないと自分のネットワークを評価して

いる人が多かった。

社外に人脈を持つことの重要性は全員が認識し

ていた。しかし，その為の努力をしていると答え

た人間は一人だけだった。

② 多くの時間をネットワークの維持メンテ

ナンスに費やしていなかった。

「あなたは自分の人脈を構成しているとあなた

が思う人に対して，定期的に連絡をとるなり，会

うなりの何らかの人脈維持のためのケアをしてい

ますか」との問いに，意識して繋がりを維持する

ようにしていると答えた人間は 3 名だけだった。

自分から何か機会を作らなくてはいけないと思っ

てはいるが，雑事に忙殺されてなかなか出来ない，

という趣旨の事を答えた人が殆どだった。ただ，

たまたま相手のいる場所に出向いたときには，必

ず相手の所まで行って挨拶をする等，意図的では

ない出会いを有効活用していると答えた。相手の

昇進や異動等，相手についての情報を得た際には

自分からメールなどでコンタクトをとり，近況を

報告していると答えた人が多く，何かの事象が発

生した際に関係性を刺激する行動をとっている実

態があった。 

③ 人脈は「一緒に苦労をした経験」から強く

結ばれることが多かった。

「自分にとって最も重要な人脈がどのような時

間的な経緯を経て形成されたのか」との問いには

30 名全員が，プロジェクト等で一緒に仕事をした

ことを理由の筆頭にあげた。

転勤先（特に外国）などで顔をつきあわせ時間
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を共有した経験からくる繋がり等，「一緒に苦労を

した」経験によって強く結ばれていた。食品B社

C 氏は海外で現地子会社を立ち上げたメンバーと

の絆が非常に強いことを評して以下のように述べ

ている。

「あのときは殆どの時間を一緒に過ごしていま

した。始めはぶつかり合い，毎日本気で議論し

ていました。つらいときもありました。『コノヤ

ロー』と思った時も勿論ありました。そんな繰

り返しの中で，彼等とは心の友になりまし

た･･････（中略）･･････最近は殆ど会っていま

せん。クリスマスカードのやりとりぐらいです。

会っていなくても，必要であれば私も彼等を助

けるし，彼等も必ず私を助けてくれると自信を

持っています」

C 氏と同様の発言は多く聞かれた。即ち，定期

的に会って関係を意識して維持するような行動は

していないものの，相手と自分との関係性につい

て大きな自信を持っていることが，インタビュー

をしたミドルの人脈についての考え方の特徴と考

えられた。

同じ目的の為に時間を共有し，苦労を一緒にし

た経験を持つと，関係の維持のために何かの刺激

を定期的に行わなくても，繋がりが堅固に維持さ

れていた。

④ 人脈と考える相手とのギブアンドテイク

の関係は濃淡はあるにせよ存在していたが，貸し

借りの時間軸が長かった。相手とはお互いに利用

しあうというビジネスライクな関係ではなく，相

手に対して自分も何かするという相互扶助な関

係があった。

「あなたの人脈の一人だと思っている人に対し

て，どのようなつきあい方をするか」との問いに

対しては，表現は違うにせよ以下の発言が聞かれ

た。「長くつきあうこと」「相手に対して尽くすこ

と」「相手から何か聞かれたら真摯に答えること，

そうすると相手も同様に自分に接してくれる」と

いう 3つである。人脈と考える相手には長期にコ

ミットメントをして，人間関係を作り上げていく

という姿勢がみてとれる。

 勿論，とらえ方によっては，「自分が尽くせば相

手も応えてくれる」という点においてある種のギ

ブアンドテイク関係があるのかもしれない。しか

しながら，「あなたにとって人脈を構成している人

間とは，ギブアンドテイクの関係にあるのか」と

重ねて尋ねると，「根底にギブアンテテイクの気持

ちが全くないとはいわないが，自分が何かしてあ

げたからといって直ぐに何かして貰おうという下

心はない」といった声が多く聞かれた。むしろ，

人脈だと思う相手に対して強い信頼を持っている

という趣旨の発言が多く見られた。

「純粋な意味でのギブアンドテイクという

関係ではないと思います。まず，ギブアンド

ギブアンドギブがあって，それから関係が作

られたと思います。先輩や上司に相談しても，

最初はギブアンドギブの状況でした。当時の

未熟な私から返せることはないのですから。

お客様でずっと続いている方々との関係は

全てそうです。この場合は私がギブアンドギ

ブです。最初はひたすら与え続けるというこ

とが大事だと思います。直ぐに，何かしたか

ら注文がもらえるとか，自分のやったことに

対して短期的な見返りを求めていては長く

お互いに助け合う関係にはならないと思っ

ています。これは，社内の人間でも同様で，

見返りを直ぐに求めるのは底が浅く，その様

な人とは個人的にはつきあいたいと思いま

せん」

相手との関係において，自分が何か相手にした

ことに対して見返りを求めないという趣旨の発言

は，ほかに 3名から聞かれた。少なくとも人脈が

一方的な関係ではなく，相互扶助的な関係である

こと，そして，特徴的な点は人脈と考えている人

間には，時間軸を非常に長くとり，自分と相手と
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の関係に対するコミットメントを長期に持つとい

う姿勢を保っていることである。

人脈と考える相手については，ビジネスライク

にギブアンドテイクという行為の貸借を考えるの

ではなく，より個人的な友好関係を長い時間軸で

捉えることが基盤になっていると考えられる。

⑤ ミドルが人脈と考える相手は，双方向に信

頼関係があることが前提条件であった。自分が相

手を人脈の一人と認知していると相手も自分を

相手の人脈の一人と認知しているという自信を

持っていた。

インタビューした 30 名全員が，人脈としてあ

げた相手に対し，本研究の定義の示す「力を貸し

てくれる可能性」についてより強い自信を持って

いた。人脈と見なしている相手に対して，「その時

の状況によって実行出来るか出来ないかは分らな

いが，必ず相手は自分を助けてくれようとする
， ， ， ， ， ， ， ， ， ，

に

違いない」という信頼があった。同時に自分が相

手に対しても必ず助けようとすると思う，という

双方向の自信感を持っていた。

 調査前に予想していたビジネスライクの関係と

は違い，ミドルは人脈の構成メンバーに対してよ

り感情のこもった結びつきを持っていることがわ

かった。

Ⅳ.人脈の構造についての考察

インタビュー調査では，いわゆるミドルの人脈

が当初の予想と反して，社外の多様な人材に対し

て多く張り巡らされているのではなく，どちらか

というと社内を中心に構築されていること，そし

て多くのミドルが，戦略的に社外にネットワーク

を作りたいと考えてはいるものの，実際には日々

の仕事に忙殺されて戦略的なネットワーキング行

動はとれていないこと，いったん人脈と認知され

たら時間軸を長くとり，長期的な関係を持つこと

が前提であると考えていること等の日本企業のミ

ドルの人脈の概観を確認することができた。

そして「ミドル本人」と自分の人脈を構成して

いる「メンバー（以後，人脈メンバーと呼ぶこと

にする）」との間には，「相手に求められたら自分

も助けるし，相手も助けてくれる」という相手へ

の信頼と自分達の繋がりに対する自信があること

が分った。

Ⅳ-1 人脈構築の内的プロセス－選択と評価― 

ビジネスパーソンには日々多くの出会いがある。

営業職であればかなりの数になろう。多くのミド

ルが「人脈は一緒にプロジェクトなどを行なった

経験から発生している」としていることから，共

通の目的を持って苦労したことが，人脈メンバー

となる契機になりやすい。

どのようにして人脈メンバーとの関係を構築し

ていったのか，30名に当該人物との出会いから時

間をおって話して貰ったところ，大まかではある

が共通のプロセスがあった。

最初に自分が関係を持ちたい相手を大まかに複

数人選び，次にその人々とのやりとりの中で，相

手を多角的に評価し，徐々に選択していた。これ

らのプロセスを経て，最終的に人脈メンバーとし

て意識するようになっていた。勿論，上司と部下，

小さなプロジェクトチームなど，物理的に相手を

図表３ 時系列にみた人脈構築概念図 

不 特 定

多 数 の

出会い

人
脈
メ
ン
バ
ー

取捨選択活動
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選ぶことができない状態の出会いも多くあった。

しかし，そうであっても，時間を一緒に過ごす中

で様々な角度から相手を観察していた。

図表３はプロジェクトで出会った人間が人脈メ

ンバーとなるプロセスを概念化したものである。

図中の楕円は様々な視点から相手に対しての評

価が行なわれ，ゆっくりとであるが取捨選択され

ていくことを示す９。

出会いの段階では意図的に相手を選ぶ

電機メーカーの G 氏は自分と他社の人脈メン

バーとの出会いについて以下のように描写してい

る。

「他の部署とチームを組んで仕事をするとき

に相手のキーマンを探さなくてはいけない。そ

の人を押さえておかないと仕事は上手くいき

ません。キーマンは往々にして自分たちの最も

ぶつかる相手です。キーマンとやり合います。

その後，その人とプロジェクトが終わっても何

となく長く繋がっていることが多い」

キーマン，キーパーソン，核となる人，と呼ば

れ方は会社によって様々であった。しかしながら，

殆どのミドルが異口同音にビジネス上の関係を構

築していく中で，初期の段階では意図的に集団の

中から相手の意思決定の中心となる人物－キーパ

ーソン－を探し，その人物を含めた複数の人間と

の関係を作ろうと努力していた。

次の段階からは相手を様々な視点で評価する

 そして何らかの接点が生まれた後に，様々な視

点から相手を評価していた。例えば仕事上の意思

決定の仕方や，振る舞いなど，時間をかけて相手

を観察した上である種の選択活動を行なっていた。 
選択活動を示す代表的な発言をしたのが商社H

社A氏である。A氏は若いときに一緒に仕事を行

なった時から 15 年に渡る他社の人脈メンバーと

の関係構築の事を振り返って以下のように語った。 

「一緒に仕事をしていると，接点が多くなるの

でその時期には非常に近しくなります。その分，

相手のことをよく観察するようになります。長

く関係が続く人は，僕の場合はレスポンスが早

いこと，思いを言語化できる人です。そういう

人とは長く続きます。多くの人の中からそうい

う人が残っていったという感じです」

A 氏は相手のレスポンスの早さと，言葉で相手

に自分の思いを伝える言語化能力，という二つの

視点で相手を選択して，評価していることがわか

る。しかし，「残っていったという感じ」との表現

からも分るように，様々な出来事を経て，無意識

に取捨選択が行なわれており，長い時間をかけて

関係が強くなっていたと考えられる。図表４でい

えば，ある種の評価とソートを示す最初の楕円か

ら，最後の楕円までの距離が長いことになる。

一方で電機メーカーC社のD 氏が，社内の選抜

研修で 3週間，海外に行って一緒に苦労した仲間

を人脈としてあげたように，短い時間であったが

相手と強く結びついた事例は，最初の楕円から最

後の楕円までの距離が短かったことになる。

この一連のプロセスについては，意識的に行な

うのか無意識なのかについてまちまちであった。

中には，「この人とは長く接点を持っていたい」と

考え，最初の時点で自分の人脈メンバーにしよう

と行動した，戦略的人脈構築に近いケースもあっ

た。しかし，多くは最初の段階では意識的に相手

を選んでいるが，その後時間の経過とともに自然

と相手に対する評価が形成されるという自然発生

型の人脈構築が多かった。

自己開示の高さが相手の行動評価の鍵要因

評価の内容についてはまちまちであったが，全

体として見た場合に，相手の行動の評価という点

では共通している要素があった。「相手が自分の持

っている情報を他人に向かって開示しているか」
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という点である。

例えば，サービス業 J社のB氏は，自分と人脈

パーソンとなったかつての顧客との関係の構築さ

れ方を「ギブアンドギブアンドギブをすることに

よって，相手も情報を開示してくれるようになる」

と述べている。又，小売業E 者のA氏は「今でも，

難しい局面に自分がぶつかると連絡を取って知恵

を授かる」と表現した関係のかつての上司に自分

が何故魅力を感じているのかについて，「（元）上

司は自分の経験を惜しみなく話してくれる。それ

が常に自分にとって勉強になるから」と応えてい

る。

商社 G 社の A 氏は，自分の周りにいる多くの

人脈を持った有能な人間を評して，

「彼にはファンが多いです。ファンが多いと

いうのは，勿論人柄もありますが，常に周囲

に対してメッセージをいつも出しているから

だと思います。物怖じせずに相手に飛び込ん

でいく姿勢の人です。人に対して適切な情報

を出せるというのは，相手の求めていること

をよく分っているからだと思っています」

と表現している。常にメッセージを出していると

いう行為は，常に自分の持つ情報を開示している

ということである。自分の考えや意見を他人に知

って貰う行動，即ち自己開示をしていることが，

周囲の人間が評価する重要な要素であると考えら

れる。

自己開示を受けた側は，自己開示を行なった側

に対して自分も同様なレベルの情報を相手に返そ

うとしていた。これは心理学の分野で「自己開示

の返報性」（例えばJourard & Jaffe,1970. , 
Rubin,1975）とよばれる現象である。自己開示を

受けると，同様な情報を相手にも開示したくなる。

この往復が続くとより相手の事を深く知るように

なる。自己開示によって両者の親密度に正の影響

を与えるとされている１０。

返報性という性質は，お互いの情報量や，心理

的な貸借を相殺しようと行動することである。新

しい情報を相手から貰ったら，自分もその「借り」

を返そうと新しい情報を相手に開示しようとする。 
両者との関係性の構築の為に自分の考えや意見

を含めた様々な情報を相手に開示することによっ

て，相手も借りを返そうと，自分の持っている情

報の開示が進み，結果的に双方向に情報の自己開

示がなされる。調査においてミドルは人脈パーソ

ンとの関係を長期的なものとして考える傾向が高

かった。一緒に時を過ごす中で，自己開示がなさ

れることによって徐々に相手への信頼を熟成させ

ていくのではないだろうか。相手に対する信頼に

繋がり，これが人脈を構築していく際の鍵要因と

考えられる。

Ⅳ-2. 信頼と自信 

山岸（1998）は信頼と安心をわけ，信頼とは「相

手が自分を搾取する意図を持っていないという期

待の中で，相手の人格や相手が自分に対して持つ

感情についての評価に基づく部分」と定義してい

る。一方で，閉鎖的な集団の内部で「相手が自分

を騙すことがないだろう」という期待を安心とよ

んだ。

そして，「相手が自分を騙さないだろうという期

待を持っている状態」が真の信頼のある状態（一

般的信頼）とし，リスクのある環境下で信頼が生

まれるためには相手についての情報を適切に判断

できる見極め能力が必要であるとした。

 他社の人間を含めて，ビジネスの現場で本研究

の人脈の定義である「相手が自分の為に働いてく

れるような関係」を構築していくためには，山岸

のいう「一般的な信頼」を得ることが不可欠であ

る。この見極め能力こそが本研究でいうところの

一連の取捨選択活動によって得るものである。

 両者の間に信頼関係があることが，お互いが人

脈メンバーとなるための前提条件である。しかし，

インタビュー調査では人脈メンバーとの間には単

なる信頼関係ではなく，一歩進めた状態を散見す

ることができた。例えば多くの人々が人脈メンバ

ーとの関係について「自分は（仕事上で）相手を

助けるだろう」「相手も同様に自分を助けてくれる
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だろう」という，自分の行動と相手の未来の行動

に対する自信感の存在である。人脈メンバーとの

関係構築について表現した言葉の中で典型的なも

のが以下である。

「彼等といろいろやっていくうちに，各社に核

となる人間が自然発生的に生まれてきました。

私も我が社のチームでその位置づけでした。外

にもいろんな人がいましたが，彼と今でも続い

ているのは，相手が聞けば必ず答えてくれると

思っているからです。いってみればライバルな

んですが，必ず応えてくれるという自信があり

ます。勿論，僕も同じです。（もしも助けを求め

られたら）自分もできる限りのことを相手にす

ると思います」（食品会社A 社E 氏，他社との

共同プロジェクトについて）

二重の自信感：相手が助けてくれる期待と自分が

助けられる期待

 この発言からも分るように，信頼が前提条件と

してあり，その上で，人脈メンバーに対して，自

分も相手を助けるし相手も相手を助けてくれるだ

ろうという二重の強い自信感をもっていることが

指摘できる。図表４はこの自信の二重構造をイメ

ージ化したものである。

図表４ 二重の自信感模式図 

 
まず自分が相手に対して持つ自信である。これ

は「相手が何か助けを求めたときに，自分は（状

況によっては実行できないかもしれないが，出来

る限り）それに対して応える」という，自分の未

来の行動に対する自信である。

 そして，「自分が相手に助けを求めたときに（状

況によっては実行できないかも知れないが，出来

る限り）相手が自分を助けてくれようと努力する」

という相手の行動に対して持つ自信である。

人脈メンバーになるということは，通常の信頼

の上に，二重の自信を相手に対して持っている状

態と考えられる。

自己効力感と他人への自信感－返報性が背景に

ある

 未 来 に 対 す る 自 信 感 に つ い て は ，

Bandura(1977)の自己効力感の概念を援用するの

がよい。Banduraは未だ達成していない行動であ

っても，「自分はその行動を出来る」という自信感

をもった状態，即ち，自分達がある行動を行えば

このような結果を得ることができるであろうとい

う自信感のことを自己効力感１１と呼んだ。図表 5
は 効 力 感 を 図 式 化 し た も の で あ る

(Bandura,1977)。 

図表５ 効力期待と結果期待 

人 行動 結果 

効力予期 結果予期

お互いの信頼 

自分が相手のこと

を助けるだろう

という自信 

相手が自分を助けて

くれるだろう 

という自信 

結果予期は自分がどのような結果を生み出すか

ということである。人脈構築の場合には，自分が

「相手を助ける」もしくは「相手の要望に応える」

ことができるという自信感を持った状態をいう。

効力予期とは，「結果」を実現するために必要な行

動を行うことができるという自信感である。この

際，具体的な手順が整理され形成されている必要

はない。「自分が何らかの行動をして相手を助ける

ことができる」という自信感を持った状態が人脈

メンバーに対して自己効力感のある状態である。

ⓒTakada08 
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人脈メンバーにおいて特徴的なことは，さらに

相手に対して自信感を持つ点である。即ち，相手

が自分を助けるために，必要な行動をすることが

できるという自信感を持つ。人脈という関係が成

立しているところには，自分の行動に対する自己

効力感と，相手の自分に対する行動についての自

信感を二重に持った状態であると考えられる。

この背景には，相手が自分を助けてくれるだろ

うから，自分も相手を助けなくてはいけない，又

は自分が相手を助けるのだから相手は自分を助け

るように行動でするだろうという返報性が働いて

いるものだと考えられる。

自己効力感と他人への自信感から分類する「人

脈」

この二重構造を模式化したものが図表６である。

人脈メンバーと他の知り合いとの違いをこの図に

よって明らかにすることができる。

本研究でインタビューしたミドルが人脈メンバ

ーとしたのはA の部分である。Aの状態は自分に

対しても「相手を助ける事が出来る」という自信

感を持ち，そして相手に対しても「助けてくれる

だろう」という相手の行動についての自信感を持

った状態である。そして，お互いに長期的な関係

を持つことが前提条件としてあった。

相手は自分を助けてくれるだろうという自信感

はあるが，自分が相手を助ける自己効力感を持た

ない状態はBである。上司であるとか，自分より

も格段にポジションが上の有力者との繋がりであ

る。これは，本研究の人脈の定義「自分/自分達の

組織の為に力を貸してくれる可能性がある人と何

らかの繋がりを持っていること」に含まれると考

えられる。

興味深いのは，ミドルが自らの人脈メンバーと

意識したのはAであり，Bではなかった点である。

ミドルは人脈メンバーを非常に役職の上の人物と

して意識するのではなく，自分の手の届く範囲，

自分が相手の為に働ける，相手を助けることが出

来る範囲の人間に限定していた。これは人脈を長

期的な繋がりとして考えるミドルの特性によるも

のと考える。B の区分に入る人々は恒常的にミド

ルの人脈メンバーであるという認識が薄いのでは

ないだろうか。

相手のことを自分は助けることができるという

自己効力感をもっているが，「相手は自分を助ける

ことが出来るかどうかわからない」という状況は

D である。これは単なる知り合いもしくは，相手

が部下である場合が考えられる。反対に，最後に，

お互いに何も相手に対して感じない状態は単なる

顔見知りであり，Cの状態である。 
いずれにせよ，どちらかが相手に対して自信感

を持たない場合は単なる知り合いであり人脈メン

バーではない。勿論，その後何かの事象が発生し

て，B や D のポジションから A へ異動すること

もあり得よう。

図表６ 二重の構造 

人脈メン

バー A 

脆弱な知

合い C 

高 低 

低

高

「相手が自分を助けてくれる」という自信感 

相
手
を
助
け
る
事
が
出
来
る
自
己
効
力
感 

知 り 合

いD 

親分 

B 

ⓒATakada08 

仕事に対する自己効力感が基盤

 では，相手を助けることができるという自己効

力感と，相手は自分を助けてくれるという自信感

は一体どこからくるのだろうか。有機的な人脈が

作られやすい組織を作るするためには，その自信

感の源泉を知りそれを強化するような組織作りを

意識すればよい。

 人脈メンバーになる契機として最も多かったの

は「同じ目標に向かって苦労した」「一緒に何かを

生み出して達成した」という経験であった。協働
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によって得た達成感が相手への自信と自分の仕事

への自信の礎石となっていた。

別の視点から言えば，仕事上で相手を助ける事

が出来るという自己効力感の発生要因が，自分の

仕事に対する自信感にあるということである。

一般に，効力感の発生には 4 つの源泉があると

されている（Bandura 前出）。第一に何かを自分

が成功したという制御体験，第二に他人の成功を

観察して自分もできるのではないかという代理体

験，第三に「君なら出来る」などと励ましてもら

う社会的説得，生理的状態がよいこと，の 4つで

ある。

 特に仕事に対して制御体験や，代理体験を持っ

ていること，即ち，自分が仕事に対する自信を持

っていることが，「自分が相手を仕事上で助けるこ

とが出来る」という自己効力感の発生要因となる。

同時に，相手と協働で何かを達成した経験や，相

手が小さな成功を積み重ねていくことを観察して，

相手に対しての自分なりの評価をし，相手の能力

に対して自信感を持つという構図になっていると

考察する。

例えば，インタビューの中で多く聞かれた「プ

ロジェクトを一緒にやって，状況の変化に一喜一

憂した」という発言は，状況の変化で小さな失敗

や成功を重ね小さな達成感を積み上げていったこ

とが仕事への自信に繋がったことが見て取れる。

教育 K 社の A 氏が，同業他社の人脈メンバーの

ことを「一緒に闘っている戦友のような繋がり」

と述べているように，何らかの目標に対して，工

夫と知恵をこらして共に挑み，小さな成功を積み

重ねていったことが自己効力感の上昇に繋がり，

そのプロセスを通じて，相手が信頼にたりるか評

価していたものと考えられる。

又，空運 D 社の A 氏は社費留学した大学院で

グループワークの仲間の課題に対する秀逸した発

想や発言を常に目の当たりにして，自分はとても

かなわないと思いながらも，彼の一連の発言に触

発されて自分も課題を達成できるかもしれないと

いう自信になったと語っている。A 氏はこの時の

仲間を人脈メンバーとしてあげ，相手の才能と性

格に対する強い信頼について語った。これは代理

体験的に課題に対して自己効力感を持ち，同時に

相手を評価して自信を持ったと考えられる。

Ⅴ. 実践への提言

本研究では 30 名のミドルへのインタビュー調

査によって得た知見で，ミドルの人脈の実態と，

ミドル人脈の構造について考察を行なった。研究

結果から，ミドルが有効な人脈を構築するために

組織マネジメントとしてどのようなことに留意す

れば良いのかといういくつかの提言ができる。

① 一緒に修羅場をくぐる経験を得ること

 人脈メンバーの属性として最も多かったのは，

一緒に仕事をしたという経験であった。多様な

人々と協働作業をするという経験を持つことの出

来る環境が，自分のために一肌脱いでくれる人脈

の構築の為には重要であると考える。特に，ミド

ルは人脈メンバーと認知するために長く時間軸を

とる傾向があった。ある程度の時間をかけて一緒

に仕事をし，困難を乗り越える経験をすることが，

人脈構築のためには必要と考えられる。

 長い時間の知り合いだったとしても，人脈メン

バーにならいない人もいるし，短い時間をであっ

たが一緒に何かを乗り越えることでお互いを自分

の人脈構成メンバーとして認知した場合もある。

重要なことは一緒に何らかの修羅場をくぐる経

験をすることである。これは社内プロジェクトへ

の参加のみを意図しているのではない。たとえば，

研修であったり，会議であったり，締め切りが迫

っている状態で何らかのアウトプットを出さなく

てはいけない状態を企業が人為的に作り出すこと

によって，修羅場体験を人為的に与えることがで

きよう。定常状態とは違った状態を人為的に作り

出すことで，その中で，いつもと違うコミュニテ

ィに属する不特定多数の人間と接点を持ち，相手

とやりとりを続けることが人脈形成に必要な要素

であろう。
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② 意識して他人と交わろうとする行動をとるこ

とと他人を評価する評価軸を持つこと

 人と出会い何らかのアウトプットを一緒に出さ

なくてはいけない環境があったとしても，本人が

積極的に取り組もうという意志がなければ，当然

のことながら，人脈構築はなされない。少なくと

も，他人のやりとりの中で，相手を観察し，自分

なりの評価軸をもって他人を評価するという一連

の行動を意識しながら，修羅場をくぐっていくと

いうことが個人の心構えとして必要となろう。

③ 情報をオープンにしようという意識を持つこ

と－自己開示の重要性―

 人脈は信頼を基盤とした関係である。自分の持

っている情報をできる限り，オープンにし，自分

の考えや意見を積極的に開示しようとする行動を

とることがお互いの信頼を構築する上で必要な要

素であった。情報を個人で抱え込み他人と共有し

ないと，人脈での前提条件である信頼が成立しな

いことになる。

企業組織という観点から見れば，情報を一人で

抱え込むことに対して組織としてのポリシーを定

めておくことが必要と考えられる。具体的には情

報を長期で抱え込むことに対して，罰則規定を設

けるであるとか，企業として情報を公開して皆で

考えるという組織文化を意識的に作り上げていく

ことが，繋がりやすい組織を作るための仕掛けと

して重要であろう。

④ 仕事に対する自己効力感を持った人材を育て

る－情報循環が早い組織を作るー

 人脈をつくるために重要なことは，自分が自分

の仕事に対して自己効力感を持つことである。こ

れは，人脈の構造が「仕事上で相手が自分を助け

ることが出来る」という自己効力感と，「相手も自

分を助けてくれる」という他人への自信感との二

つの要素からなっていた。よって，普段から自分

の仕事に対して自己効力感を持つことが必要であ

る。

自己効力感の源泉とされている 4つの内，効力

感に最も影響を与えるとされている制御体験と代

理体験は，組織内の情報循環が活発で，自分が行

なったことに対するフィードバックが直ぐ来るよ

うな環境であると，自己効力感を発生させること

が可能である。つまり，仕事に対する効力感を持

った人材を育てるために，最も重要な事の一つと

して，組織において直ぐに結果をフィードバック

するという体制を持ち，組織メンバーが自己効力

感を持ちやすい環境を作ることが必要と考える。

Ⅵ. 結語

 人脈構築は，有能なビジネスパーソンの主要な

能力と考えられてきたが，その構造についてはあ

まり焦点をあててこられなかった。本研究ではミ

ドルの人脈構築はどのように行なわれるのかに焦

点をあて，その構造についての考察を行なった。

最後にこの研究の限界と今後について指摘して

おく。

最初に記したように，人脈を「自分のために一

肌脱いでくれる可能性のある人」という定義をし

たために，人脈の意味するところが狭小的になっ

たことは否めない。しかしながら，最初のパイロ

ット調査，並びに 30 名へのインタビュー調査の

中で，改めて人脈という言葉をミドルがどのよう

にとられているか説いたところ，結局は多様な人

間をどのように知っているかということよりも，

相手を信頼し，お互いに相手を助け合うことが出

来ると感じている人間を人脈として認知している

ことが多かった。

しかしながら，今後，より広範囲にミドルの人

脈を考えるためには，より紐帯が薄い関係がどの

ようにして人脈として機能していくのかという，

今回焦点を当てなかった部分に研究を進めたいと

考えている。

又，インタビュー調査という性格上，定性的な
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データが多く，調査数も少ないために成果の一般

化には制約を持つ。そして，今回のインタビュー

対象者が，人事部もしくは経営企画室からの推薦

を受けた者という設定であったため，これが一般

的なミドルの人脈構築を代表しているというには

語弊があろう。

この点についてはより多くのインタビュー数を

増やし，同時に定量的な調査も同時に行ないたい

と考えている。

注

１東証一部，二部上場企業（内訳，商社，メーカー，サービス，重

電の四社）勤務の35歳から44歳までの12名に行なった。内男性

10名，女性2名であった。 
２ 企業側には「35歳ぐらいから45歳ぐらいまでで，厳格な年齢

制限はない」として調査を依頼した。
３ 男性の数が多くなるのは，35歳から45歳程度という条件下で

は避けられないため，半数とはいかないけれども，なるべく女性を

入れてもらうよう依頼した。
４ 30名中２名が大学院修了，27名が四年制大学卒業，1名が短大

卒業
５ 現在出向している場合は親会社を指す
６ 支店営業担当部長
７ 関連子会社社長
８ 関連会社は社内とみなす
９ 概念図なので楕円の数と実際の取捨選択活動の数を表すわけで

はない。
１０ ただし，自己開示の返報性は対人関係の親密性の段階によって，

異なるとするAltman（1973)の研究もある。Altmanは表面的な話

題に関しては，対人関係の初期の段階で自己開示の返報性が生じや

すいが，その後はこの傾向は弱まるとしている。

１１効力感をチームメンバーが知覚することは，「自分の活動」や「場

面の選択」等の「行動の選択」に影響を与えるばかりではなく，「パ

フォーマンスの達成」にも重要な影響を与えBandura,1997; 
Campion, Papper & Medsker,1993）。 
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