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戦略形成プロセス研究におけるイシュー・セリング
研究の意義

黒 澤　壮 史

１．はじめに

今日の組織変革の議論における１つの潮流と
して組織メンバーのセンス・メーキングに着目
した研究が注目を集め、一定の地位を築いてき
た。センス・メーキングの議論は組織論におい
てその理論的考察から定性的研究、定量的研究
など幅を広げながら１つの研究群として確立さ
れてきたといえるだろう（Weick， 1995）。

一方で戦略形成プロセスの研究は、Ansoff
（1965）や Andrews（1971）による初期の戦略
策定プロセスの研究に始まり、今日に至るまで、
経営戦略論において重要な研究領域として研究
が展開されてきた。そうしたセンス・メーキン
グ研究群の流れに位置付けられるイシュー・セ
リングに焦点を当てて、組織変革や戦略形成の
研究においてイシュー・セリングの理論枠組み

としての有用性を明らかにしようとするもので
ある。イシュー・セリングとは、Dutton & 
Ashford（1993）によって提唱された概念であ
り、それは「ミドル・マネジャーがトップ・マ
ネジャーに対して自身が重要だと考える事案

（issues）を受け入れてもらおうとする試み」
のことである。この概念は、広義のセンス・メ
ーキング研究の一環として位置づけられる（So-
nenshein， 2006）と同時に、パワー・ポリティ
クス研究としても位置付けられている（黒澤、 
2009）。

本研究では、これまで組織論において組織変
革の議論などで用いられてきたイシュー・セリ
ングの概念を戦略形成プロセス研究において用
いることの意義と貢献の可能性を探ろうとする
ものである。この目的に対して、文献サーベイ
を通じて議論を展開していく。

表１：イシュー・セリングの重要性

組織的側面 個人的側面
実用的側面 ・政策的イシューは意思決定プロ

セスとその成果に影響を与える
・政策的イシューは組織の環境適

応を規定する

・イシューに対する個人の関わり
はキャリアを左右する

・政策的イシューは個人同士がコ
ミュニケーションやインタラク
ションをする場となる

・トップからの関心を得ていると
実利的行動をとりやすくなる

シンボリックな側面 ・政策的イシューは予算的承認を
得ているか否かで集団の共有す
る意味が変わる

・政策的イシューは組織のレピュ
テーションを高めることもあれ
ば損うこともある

・イシューに対する個人の関わり
は自己概念や自己評価に影響を
与える

出典：Dutton & Ashford（1993）P.400 より筆者作成
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２．イシュー・セリング研究の位置付け

1990 年代から急激に増加したセンス・メー
キング研究は、増加する研究の中で幾つかのキ
ーワードを生み出していった。本研究が焦点を
当てているイシュー・セリングはその１つであ
るが、この研究は 1970 年代後半以降の Mintz-
berg に象徴されるようなミドル・マネジャー
の役割に着目した研究（Mintzberg & Warter-
man， 1985 ; Mintzberg， 1994）に影響を受け
ている。トップ主導の意思決定だけを問題とし
ていた戦略形成・意思決定モデルを前提として
いた時代から、組織におけるミドルの重要性に
対する認識が広がる中でミドル・マネジャーの
組織の中での行動に対する研究の重要性も増し
ていく。その中でも特にセンス・メーキングの
文脈と結び付いて提唱されたのがイシュー・セ
リングである。

イシュー・セリングの重要性は、組織レベル
―個人レベル、実用的な（instrumental）側面
―シンボリックな側面という２つの側面からも
捉えることができる（表１）。

組織的側面×実用的側面

イシュー・セリングの組織的側面と実用的側
面の接点について考えるには、多くの研究で提
示されてきた、ミドル・マネジャーが戦略的意
思決定のプロセスに関与することのメリットと
いう観点から捉える必要がある。Mintzberg

（1994）や Burgelman（2002）、Westely（1990）
を含めた多くの研究で指摘されてきたように、
ミドル・マネジャーはトップ・マネジャーとは
異なる情報や視点を有していることが多く、そ
うした彼らの政策決定プロセスの参画は有益で
あ る、 と い う 考 え 方 で あ る。 こ れ は、
Wooldridge & Floyd（1990）の調査とも整合
性が取れている。Wooldridge & Floyd による
と、ミドル・マネジャーが戦略形成プロセスに

参画した場合、しなかった場合に比べて組織の
パフォーマンスが高い、という調査結果が出た
ことが示されている。

組織的側面―シンボリックな側面

組織の中でどのようなイシューが戦略的・政
策的に展開されていくのか、ということは対内
的にも対外的にも重要な問題である。対内的に
は、組織内で特定のイシューが予算面での承認
といった正当性を獲得している場合、そのイシ
ューにまつわる様々な活動を推進することは、
そうでない場合と比較するとスムーズになる傾
向 が 見 ら れ る（Dutton & Ashford， 1993; 
P401）。イシューがトップによって承認されて
いるか否かは、イシューに関して対内的なシグ
ナルを発信することになり、組織的なセンス・
メーキングと行為の在り方を大きく変える可能
性がある。

対外的な問題としては、組織の戦略的・政策
的な主要課題をどのように設定するか、という
施策によって組織のレピュテーションを左右す
る可能性がある、という点が挙げられる。投資
家や（非営利団体の場合）支援者等に組織がど
のような問題を重要課題として打ち出すかによ
って組織に対するイメージ自体が変わることが
あるため、こうしたレピュテーションの問題は
社会的正当性の獲得という側面からも組織の生
存・競争において重要な問題である（Meyer 
& Rowan， 1977）。

個人的―実用的側面

個人にとってイシュー・セリングの実用的・
実利的な側面について、個人がイシュー・セリ
ングに取りくむ際の動機づけ要因として３つの
視点から説明することができるという。第一に、
企業の戦略的なイシューは個人のキャリアにお
いて非常に重要な影響を及ぼす、ということで
ある。例えば、キャリアの途上にあるミドル・
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マネジャーにとって、自身が所属する部署や業
務がコア事業かノンコア事業か、という点は個
人のキャリアにおいて極めて重要である。

第二の視点としてイシュー・セリングが成功
するということは、他部門など組織内のネット
ワークを広げてくれる可能性がある。組織人の
キャリアにおいて、この点も重要な動機となる
と考えられている。

最後の視点は、イシュー・セリングを通じて
個人や部門の目的を達成しようとする動機であ
る。特にトップ・マネジメントの関心とイシュ
ーを結びつけていくことで、ミドル・マネジャ
ーのイシューは組織の中で受け入れられやすく
なるだけでなく、企業全体の利益とミドルの所
属する部門やミドル自身の利益が同時に達成さ
れる可能性が存在するからである。

個人的―シンボリックな側面

個人にとってイシュー・セリングに取りくむ
シンボリックな側面は、それが個人の属性やア
イデンティティなどと結び付く場合において、
特に顕著に現れる。例えばジェンダーや人種、
出身地などに関連するイシューは、イシュー・
セラーのアイデンティティとポジティブにもネ
ガティブにも結び付いてくる可能性がある。し
かし、こうしたアイデンティティなどと結び付
くようなイシューは外部の各種団体などが存在
するような場合は特に対外的なイメージの問題
とも関連していくる可能性があり、個人にとっ
ても組織にとっても考慮すべき問題として浮上
してくる可能性がある。

イシュー・セリングの研究上の位置付け

また、イシュー・セリングはミドルがトップ
に対して行う行為であるということが定義の中
に含まれているが、これはしばしば Gioia & 
Chittipeddi（1991）が提唱したセンス・ギビン
グ（sense giving）の概念との対比で位置付け

られている（Sonenshein， 2006）。センス・ギ
ビングとは他者のセンス・メーキングに対して
きっかけを与える行為であり、Gioia & Chitti-
peddi の議論の中では CEO が組織メンバーに
自身が望むセンス・メーキングが起きるように
働きかける過程として描かれている。センス・
ギビングがトップ・ダウンによる他者のセンス・
メーキングへの働きかけである一方、イシュー・
セリングはボトム・アップ型の働きかけである
と位置づけることができるだろう。

このように大きな流れとしてセンス・メーキ
ング研究に位置付けられるイシュー・セリング
研究だが、Dutton & Ashford によるとこの概
念は異なる３つのパースペクティブに影響を受
けているという。

第一のパースペクティブは、社会問題の理論
（social problem theory）である。これは、社
会的な問題がどのようなプロセスで社会全体に
普及していくのか、という点に焦点を当てた研
究群である。このパースペクティブは、社会学
と組織論というフレームの異なる領域の中でイ
シュー・セリング研究と非常に近い問題意識を
共有している。それは、社会問題の理論が「社
会」を分析対象として社会問題の普及メカニズ
ムを研究するように、イシュー・セリングは「組
織」を分析対象として、組織内で普及している
問題意識やアイディア、等がどのように組織内
で広がりを見せるのか、という点に関心を寄せ
ている。これらは分析対象の範囲を除いて非常
に近い関心を共有しているといえるだろう。

更に、社会問題の理論と関連して重要なのは
「社会問題」という物象化された概念の存在を
捉える際に社会構成主義（social constructiv-
ism）の立場を採ることである。それは、社会
問題を客観的に存在するものとして捉えるので
はなく、行為者間のインタラクションによって
間主観的に構成されるものである、という考え
方の採用である。客観的な存在として社会問題
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を捉えた場合、社会問題とは「発見する」もの
であり、議論の要点も「いかに問題を発見し、
解決に導くか」ということになる。一方、社会
構成主義的な立場を採る場合は、社会問題は「発
見」されるのではなく「構築」されるものであ
り、議論の対象も問題発見の技術よりは行為者
間の利害関係等、「社会問題」を問題たらしめ
ている社会的コンテクストを分析することに比
重が置かれるようになる。この点を踏まえると、
イシュー・セリング研究の問題意識も「問題発
見の技術的プロセス」よりも「組織があるイシ
ューを重要だと信じるようになる過程」という
点が重視される。

第二のパースペクティブは、印象管理（im-
pression management）である。これは、イシ
ュー・セリング研究がイシュー・セラー（issue 
seller： イシューの売り手１）個人に分析の関
心を寄せることに対して影響を与えている。イ
シュー・セリング研究は分析の中でイシュー・
セラーの組織内でのイメージや立場を要素とし
て重視している（Dutton 他、 2002）。Dutton & 
Ashford はイシュー・セラーの組織内での印象
の変化を、成果を説明する変数の１つとして捉
えており、ミドルがイシュー・セリングを進め
る中で自己イメージが好転すること自体がイシ
ュー・セリングの成果の１つであると認識して
いる。一方、Dutton 他（2003）の場合はイシ
ュー・セラーの組織内でのイメージはイシュー・
セリングが起きるうえで重要な説明変数として
位置付けている。これは、自己イメージを棄損
させる恐れのあるようなコンテクストではイシ
ュー・セリングは起きにくい、ということであ
る。イシュー・セラーであるミドルがこの点を
どのように捉えるかはイシュー ･ セリングにお
いて非常に重要な問題であり、この点に対して
印象管理の研究は多大な影響を与えている。

第三のパースペクティブは、上層への影響力
研究（upward influence）である。これは上位

の階層にいる人間（端的にいえば上司であるこ
とが多い）に対して影響を与えるための戦術を
考察する研究群である。これは、イシュー・セ
リング研究がミドルからトップへの働きかけで
あるという性質上、親和性が高く戦術的な部分
での知識の多くが共有可能な研究である。

更に、イシュー・セリングの今日的な意義を
考えた場合、イシュー・セリングは階層間パワ
ー・ポリティクスの議論も包含している（黒澤、 
2009）。組織内の影響力行使というポリティカ
ルな問題をパワー構造の観点から考えた場合、
イシュー・セリングで想定されているミドルに
よるイシューの売り込みは、トップ・マネジメ
ントからの支持を得ることで正当性を獲得し、
制度化されていくプロセスである。しかし、組
織内でミドルが正当性を獲得していくプロセス
は、説明する理論枠組みが不足しているように
思われる。そのため、イシュー・セリングの問
題を議論することは重要だと考えられるのであ
る。

イシュー・セリング自体は組織内で特定のイ
シューの重要性をセンス・メーキングするもの
であり、その実践は３つの要素によって構成さ
れている。それは、「内容（packaging）」、「取
り組み（involvement）」、「タイミング」が挙
げられている（Dutton et al， 2001）。

イシューの内容面（packaging）に関わる活
動としては、内容のフレーミング（content 
framing）、プレゼンテーション、アピール、バ
ンドリング２、が挙げられる。これらはイシュ
ーの内容をどのように位置付け、説明してくか、
という点に関する活動である。

次に「取り組み」であるが、イシュー・セリ
ング活動におけるプロセスの問題を対象として
いる。Dutton & Ashford（1993）によると、
関係者・協力者の数や性質、売り込む際のチャ
ネルの選択、公式・非公式な活動の区別、の４
点がその構成要素として捉えられており、これ
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らをどのように位置付けるか、といった性質の
問題と比較すると売り込む際の手法に焦点を当
てている。

最後のタイミングの問題であるが、これはイ
シュー・セリングのコンテクスト要因として重
視されているものである。このコンテクスト要
因を探るために Dutton を中心とした研究グル
ープは研究成果を発表しているが、その中でコ
ンテクスト上のキュー（cue; 手掛かり）とな
る要因として、まずトップ・マネジメントの姿
勢が挙げられる（Dutton et al， 1997）。トップ・
マネジメントの姿勢の問題は Dutton 他（1997）
の議論の中で指摘された点であるが、これはミ
ドル・マネジャーがイシュー・セリングを展開
していくか否かを判断するうえで重要な要因の
１つである。これら一連の調査研究の中で共通
した前庭として、組織の中でミドルがイシュー・
セリングを展開していく際に、周囲の状況（＝
コンテクスト要因）が望ましい状況か否かを判
断材料としている、と考えられている。ミドル
がその時点でイシューを売り込むのに好機であ
るか、ということはトップが耳を傾ける姿勢を
持っているか、という点が重要であることが指
摘されている。コンテクスト要因としてもう１
つ重要なのが、文化的排他性（cultural exclu-
sivity）である（Dutton et al， 2002）。文化的
排他性は、ミドル・マネジャーが実際にイシュ
ーを展開するか否か判断するうえで重要な要因
であったことが指摘されている。

イシュー・セリングを構成するタイミングを
図るということについては、コンテクスト上の
キューに対してマネジャーがどのように反応す
るか、という視点で捉えられてきており、トッ
プ・マネジメントの姿勢や文化的排他性がミド
ルに対して厳しい状況であれば、イシュー・セ
リングが展開されるタイミングは限定的となる
が、結果的に行われない可能性も高くなる。一
方で、トップ・マネジメントが開かれた雰囲気

であり排他性の低い文化の下では、イシュー・
セリングは展開されやすくなる、という議論が
展開された。こうしたコンテクスト要因によっ
て組織のセンス・メーキングの活発さが左右さ
れると考えられている。

４．イシュー・セリングの貢献可能性

これまでの議論でイシュー・セリング研究を
俯瞰してきたが、戦略形成プロセス研究におい
てこの概念が貢献する可能性について、ボトム・
アップ型の戦略形成プロセスの議論に焦点を当
てることで貢献の可能性が見出せるように思わ
れる。

戦略形成プロセスにおいて、ボトム・アップ
型の戦略形成プロセスの議論を確立されたのは
Mintzberg に よ る 一 連 の 研 究（Mintzberg， 
1978; 1994）である、といえるだろう。Mintz-
berg は創発的戦略形成プロセスの概念を提示
することで組織のエリートが主導する、それま
での戦略計画策定プロセスの基本的前提を批判
してきた。Mintzberg の提示した概念は戦略計
画学派に対する対立軸として、少なくともボト
ム・アップ型の方向性自体は広く受け入れられ
て い る と い っ て 良 い だ ろ う（Burgelman， 
2002）。

Mintzberg は、組織が戦略を実現させていく
中で計画よりも行為を重視していたため、戦略
計画プロセスよりも現場の創発的な行為を重視
し た。 こ の 考 え 方 は、Floyd & Wooldridge

（1997）などのミドル・マネジャーの役割や意
義に焦点を当てた研究と合わせて、スタッフ部
門が主導する戦略形成プロセスに対するアンチ
テーゼのような形で主張が展開された。

しかし、創発的戦略形成プロセスは戦略化さ
れる活動と組織内で淘汰される活動の違いにつ
いて理論的に十分な説明ロジックを提示できて
いるとは言い難い。創発的戦略形成プロセスは
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多くの場合、実現された事例から帰納的に説明
される（Mintzberg， 1978）。この説明手法自
体は創発的戦略形成プロセスの概念を確立させ
るという役割を果たすうえで意義があったが、
一方で成功例から説明するというアプローチに
よって戦略化されなかった創発的な活動群に対
する説明能力を逸してしまっている。この問題
を考慮すると、「そもそも戦略化される創発的
な活動と、そうならない活動の違いはどこにあ
るのか？」という点について説明する必要があ
るように思われる。

この問題について考えるうえで、Burgelman
の採用した進化論モデルは考慮しておく必要が
あるだろう。Burgelman はインテル社に対す
る長期間の事例研究から導出した見解として、
トップ・ダウンとボトム・アップの戦略形成バ
イアスは共存することが望ましいと主張してい
る（Burgelman， 2002）。そして、トップ・ダ
ウンのプロセスとボトム・アップのプロセスが
共存するという点について、ボトム・アップの
プロセスを多様性の出現として、トップ・ダウ
ンのプロセスを多様性の縮減（淘汰）として、
役割を見出している。

この考え方は、進化論モデルに沿った考え方
であるが、このモデルからも組織の現場で即興
的に生まれる創発的な活動は組織に多様性をも
たらすが、淘汰プロセスの中で活動の大半が淘
汰されることが推測される。最終的に組織の中
で戦略と呼べるようなパターンとして「保持」
される活動は限られていると考えられる。

進化論モデルでは分析対象が「組織」となる
ため、この淘汰プロセスを経て保持される過程
については、個々の行為者レベルで詳細に検討
されることは少ない。しかし、分析対象を組織
内の個人や小集団に定めた場合、「個々の行為
者は組織内の淘汰プロセスをどのように乗り越
えようとするのか？」という問題について説明
を加える必要が生じるだろう。この問題に関連

付けると、イシュー・セリングはこの淘汰プロ
セスをミドルがくぐり抜けるための活動であ
る、と解釈することができる。イシュー・セリ
ングをどの程度上手く行うかは、どのイシュー

（とそれに関連付けられた活動）が組織内でパ
ターンとしての活動群として保持されるのか、
という点ついて説明力を有していると考えられ
るのである。

５．おわりに～本研究の限界と将来への
研究へ向けて～

ここまでの議論でイシュー・セリング研究の
概要と戦略形成プロセスにおける位置付けにつ
いて論じてきた。イシュー・セリングは特にボ
トム・アップ型の戦略形成プロセスにおいて組
織内淘汰プロセスの中で保持される活動群の特
性を説明するうえで有効な概念として位置付け
られ、この観点から積極的に戦略的イシューと
イシュー・セリングの関係性について研究して
いくことの意義を見出すことができるだろう。

本研究は戦略形成プロセスとイシュー・セリ
ングの理論・学説上の位置付けについて文献サ
ーベイを通じて明確化することが目的であった
が、今後の研究によって改善すべきいくつかの
課題を残している。

第一に、本研究は理論的考察に焦点を当てた
ため、戦略形成とイシュー・セリングという２
つの概念を統合的に研究することについて経験
的調査に基づく成果を示していないことであろ
う。イシュー・セリングは定性・定量の両面か
ら調査結果が蓄積されつつあり、これらの調査
結果を反映させた、より具体的なレベルでの議
論が必要である。

第二に、イシュー・セリングの学際的側面を
十分にカバーしきれていない可能性がある。本
研究はイシュー・セリングを Dutton グループ
の研究を中心とした文献サーベイを展開した
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が、黒澤（2008）の議論でも既に指摘されてい
るように社会学的なパワーの研究との接点など
も考える必要がある。センス・メーキングとし
てのイシュー・セリングだけでなく、パワー・
ポリティクスの側面なども統合的に考察する必
要があるだろう。

本研究で示してきたような限界や貢献可能性
を考慮すると、戦略形成プロセスとイシュー・
セリングを統合的に考察することで、互いの研
究領域に対して多大な発展の可能性を残してい
ると考える。

注
１　基本的にはミドル・マネジャーを想定してい

るが、ボトム・アップ型であれば必ずしもミド
ルに限定されるものではない。

２　他のイシューと組み合わせて売り込んでいく
ことを指す。
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