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Ⅰ　は じ め に

人事管理の取り組みは企業活動における組織の
構造や動きを変え，業績を左右するのだろうか。
人的資源管理研究への社会ネットワーク分析手法
の導入は，MRI を使って会社組織を透視するよ
うに，人事管理による企業内の人的ネットワー
クの構造や関係の影響を透視し見える化しつつ
ある。日本企業の労働慣行である幅広いジョブ・
ローテーションは，社員の幅広い人脈構築をもた
らすとされるが計量分析は乏しい。だが，OECD

（2005）の社内同僚への付き合いに関する国際調
査によれば，日本人が社内での付き合いの無い比
率は，米国，北欧や韓国より高く OECD 平均に
近い 53.6 % で，社内の人間関係は強くない。従
来の議論は厳密な計量分析に基づかない自文化中
心主義的解釈にとどまる。

本論の目的は，近年の社会ネットワーク分析が
人的資源管理研究において方法論的に与えた影響
について検討する。そのために，第一に，社会
ネットワーク分析が組織における人間関係の構造
と過程の分析をすすめることが，人的資源管理論
とどう関連するかを議論する。第二に，人的資源
管理論において，社会ネットワーク分析の導入が
すすめられた結果，現在，認められている効果を
中心に紹介する。最後に，社会ネットワーク分析

の貢献を概括する。

Ⅱ　企業内部での人間関係の構造と過程
への注目

1　社会ネットワーク理論が認識した対象

企業における人間関係の構造の形態や過程の質
は，全体の認知，組織行動，競争力，業績に影響
を与えると考えられている。社会ネットワーク理
論は，人的資源の管理分野と関係の深い領域から
発達した。ホーソン実験以来，従業員の職場での
非公式関係が組織業績に与える影響は認められて
きた。また，Granovetter（1974）の『転職の研究』
は社会ネットワーク分析の代表的研究であり，転
職には弱い人間関係が効果的なことを示した。
Methot, Rosado-Solomon and Allen （2018）によ
れば，デジタル化が進む現代経済において，企業
の内外における従業員関係のネットワーク構造形
態やその関係内容は，社内の知識や情報，資源の
流通や革新に関して，重要な影響を与えている。
そのため Soltis, Brass and Lepak （2018）も，従
業員や管理職の日常のネットワーク上での情報や
知識，資源の流れに対して人事管理の制度や取り
組みが影響を与えているために，社会ネットワー
ク分析の視点導入が必要だと主張する。
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2　社会ネットワーク分析の新たな視角

1970 年代における「新しい経済社会学」理論
の提唱以降，社会ネットワーク理論の研究者は，
個人や企業の経済行動が，人間関係や企業間の関
係を通じて属する社会の規範，制度，価値，慣行
の影響を具体的に受けるとの「経済の社会への埋
め込み」の視点を示した（Grandvetter 1974）。例
えば日本人は，支払いに対する安全志向文化のた
めに，経済合理的なキャッシュレスよりも非効率
な現金での決済を求める傾向が埋め込みの影響で
ある。社会ネットワーク理論は，人の間の相互作
用を紐帯と捉えて，複数の紐帯から成る人間関係
の構造を社会ネットワークと見る。新しい経済社
会学は，社会ネットワークが経済的な機会や資源
の分布や配分の具体的な布置形態を示すとする。
企業行動の資源となる個人の知識や技能，能力や
その他の資質が人的資本であるが，埋め込みの影
響を考えると，個々の人的資本は，属するネッ
トワークによりその形成や成果の発揮にも違いが
ある。特に，社会ネットワークは，そうした人的
資本を取り巻き，その働きを活性化するときに，

「社会関係資本（Social Capital）」であると考えら
れる（Methot, Rosado-Solomon and Allen 2018）。そ
の具体的なあり方としては，信頼，互恵性，協力，
チームワーク，共同発展する意思がある。例えば，

上司との信頼関係が従業員の知識や技能の発揮に
大きく影響することである。

社会ネットワーク分析が経営学的研究にもた
らした新たな視点は，組織内のネットワークの
見える化や，ネットワーク内部の位置，属する
ネットワークの構造形態や関係内容の効果であ
る。まず，このパラダイムは，数学的なグラ
フ理論に基づきネットワーク図を描く「可視
化（Visualization）」を行い，ネットワークの構
造と各主体の位置づけが明示できる（Borgattti, 
Everett and Johnson 2013：ch.7）。これを通じて，
ネットワークの構造形態の特性やその効果，変化
がわかるようになってきた（図 1 参照）。

次に，基本的な位置づけや構造形態の特性の効
果について代表的なものをあげてみたい。社会
ネットワークのこうした構造形態や関係内容の特
性は，組織行動のあり方やパターンに大きく影響
すると考えられている。

基 本 的 な 概 念 は，「 中 心 性 」 指 標 で あ る
（Borgattti, Everett and Johnson 2013：ch.10）。組織
論では，ネットワーク中心にいる社員は，資源や
情報の流れの中心であり，他者に強い影響を与え
るので，社会的権力を持ち，リーダーシップをと
りやすい。実際の分析では，指示命令系統では中
心の経営者，管理職は，非公式な相談のネット
ワークにおいては周辺となることもある。

図 1　凝集的紐帯と橋渡し的紐帯

出所：Burt（1997：341, fig.7）を筆者修正。

（b）橋渡し紐帯（bridging ties）（a）凝集的紐帯（Cohesive ties）
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さらに紐帯の構造形態の効果分析では，代表的
な二つの形態の効果がよく議論される。それらは
①凝集的紐帯（Cohesive ties）または結束型社会
関係資本と②橋渡し型紐帯（Bridging ties）と橋
渡し型社会関係資本である（Burt 1997）（図 1 参
照）。

凝集的紐帯は，1950 年代からの初期の社会ネッ
トワーク分析から注目されてきた。これは，図 1

（a）のように，頻度の高い接触である強い紐帯が，
高密度に狭い範囲の人々の間に張り巡らされてい
ることである。これはグループや組織の強いまと
まりすなわち凝集性をもたらす。この狭く濃密な
人間関係のあり方は，社員間に価値観や暗黙知の
強い共有をもたらすので，彼らの行動の強い斉一
性をもたらす。また，閉鎖的なグループを作り，
認知，感情，価値共有も同質的となり，社員の社
会化を進めるが，意思決定の固定化も招きやすい

（Gargiulo and Benassi, 2000）。こうしたネットワー
クは品質管理活動の強化などに向く。

他方で，橋渡し型紐帯は，頻度の低い接触を持
つ紐帯であるが，広い範囲の人々につながり，広
域的なネットワークを構成することがある（図 1

（b）参照）。これは「弱い紐帯の強み」の成果を
引き出しやすい。すなわち，幅広い範囲で異質で
多様な人々の間で情報や知識，資源の交換がさ
れやすい。これを通じて，イノベーションや新
規な結合が起こりやすい。そのために，ラジカル
な組織学習が起こりやすい（Gargiulo and Benassi  
2000）。

Ⅲ　人的資源管理に社会ネットワークが
与える影響の分析

1　人的資源管理と社会ネットワークの関係の意識

人的資源管理論でも 2000 年前後から社会ネッ
トワークの理論や分析の視角を取り入れた研究
が見られる。Soltis, Brass and Lepak （2018）は，
こうした傾向を人的資源管理を三つの領域に分け
て概括している。

①  従業員のコンピタンシーの管理に関わる採
用，選抜，訓練

採用についての推薦をする人と求職者のネット
ワークが潜在的採用者のプールを実際に創り出
し，能力の判定が難しい労働者の採用に使われる

（Hensvik and Skans 2016）。ジョブ・ローテーショ
ンも中心性の高い従業員の場合には，組織内での
知識共有を促進する（Reinholt, Pedersen and Foss 
2011）。

②  従業員の態度や行動の管理に関わる業績管
理，報酬，離職，定着

肯定的評価のフィードバックは従業員のネット
ワークをより拡大するのに対して，否定的評価の
フィードバックは狭い凝集的なネットワークに閉
じこもる傾向を示す（Parker, Halgin and Borgatti 
2016）。職場リーダーとの相談ネットワークの強
さは離職意思低下につながる（Venkataramani, 
Green and Schleicher 2010）。

③組織の競争優位に関わる戦略的人的資源管理
職務設計は組織でのネットワーク構造を変え，

やる気を高める取り組みは感情的関係を強める。
訓練は従業員間の認知を変える（Kaše, Paauwe 
and Zupan 2009）

2　人的資源管理が組織成果に与える影響

社会ネットワーク分析の観点を取り入れた近年
の研究は，人的資源管理の取り組みが，組織内
ネットワークへの影響を媒介要因にして，企業の
組織行動と業績に影響するとの観点を示している

（Methot, Rosado-Solomon and Allen 2018；Solitis, 
Brass and Lepak 2018）。

図 2 に示すように，人的資源管理の制度や取り
組み，施策は，組織内での経営者や従業員の人間
関係のネットワークの構造形態や過程内容に影響
を与える。その変化が，組織行動特性に影響する
と考える。具体的には，組織の認知，感情，知識
移転や学習，帰属意識，リーダーシップ，コンフ
リクトとネゴシエーション，動機付け，変革志向
に影響する。その影響は，組織成果すなわち品質，
生産性，売上高，競争力，ブランド，顧客志向，
経営改革，製品イノベーションに影響すると考え
る。

現在，4 つの代表的な影響の効果が主に議論さ
れている。第一に，社内ネットワークの活性化に
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関わる人事管理施策による組織凝集性の増大の効
果である。組織内でのネットワークの発展は，組
織の凝集性をあげるだけではなく，暗黙知の知識
移転の活性化につながる。これはチームワークを
良くする効果が見られる。第二に，行動・態度
の変化では，組織に貢献する活動，つまり組織市
民行動への影響が注目されている。組織市民行動
は，従業員が自主裁量的に，利他的な組織貢献行
動をすることで組織としてのまとまりを高めて，
動きを円滑にするプラスの組織行動である（原口 
2007）。社会ネットワークを発達させる人的資源
管理は従業員間での互酬性を強めて相互に扶助す
る関係を引き出しやすいと見られている（Scott 
and Judge 2009）。第三に，「職務への埋め込み」
理論では，従業員は，職務を通じた職場，家庭，
地域との社会ネットワークが発達すると，離職意
思が抑制される効果も指摘されている（Mitchel 
et al. 2001）。第四にイノベーションや経営改革へ
の効果である。橋渡し紐帯を持つ社内ネットワー
ク作りの取り組みをすると，幅広い範囲での新規
で異質な情報や知識の移転が起こりやすくなる

（Burt 1997）。ラジカルな組織学習が進みやすい。
むろん，他方で，因習，悪しき慣行，隠蔽を促

進する組織ネットワークの問題も指摘される。特
に，企業における近年のネットワーキング・イベ
ントが，従業員のワークライフ・バランスを乱
し，彼らの幸福感に悪影響を与えていることも明
らかにされている（Waytz 2017）。

Ⅳ　今後の研究の方向性

社会ネットワークに関わる分析および理論は，
近年，人的資源管理論に新たに関係論的な視角を
導入しようとしている。これを通じて，人的資源
管理が企業組織に対して与える影響を，それが
もたらす社員の社会ネットワークの構造と過程
の特徴から分析しようと取り組んでいる。Soltis, 
Brass and Lepak （2018）は，社会ネットワーク
を人的資源管理研究に重要な資源として組み入
れ，「社会資源理論」として再構築しようと主導
している。だが，まだ研究は発展途上である。

現在，社会ネットワーク分析の方法論的な
革新が，新たな分析と知見を生み出している

（Borgattti et al. 2013：ch.7, 14）。第一に，スケー
ルフリーネットワーク分析やビッグデータの活用
は，大規模ネットワークの構造形態と特性の分析
を可能にし，新たな知見を与えている。第二に，
時系列的なデータ分析は，構造変動を分析し，実
際に人事管理施策が与える影響を明らかにしつつ
ある。第三に，アクターネットワーク理論などの
質的分析は，人事管理がネットワーク内部に創り
出す意味世界を明らかにしようとしている。こう
した発展は社会ネットワーク的な人的資源管理論
の新たな研究の方向性を創り出している。

図 2　人的資源管理がネットワークを媒介する関係
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