
� はじめに

経営学に戦略概念を摂取・導入し､「組織は戦略に従う」という命題を用

いて経営戦略論の礎を築いた Chandler (1962) や、戦略策定プロセスを、シ

ナジーや成長ベクトルといった鍵概念を通じて提示した Ansoff (1965) ら、
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要 旨

本稿は、ミドルマネジメントによる戦略への関与を、その逸脱的行動に
焦点を当て検討するものである。企業の組織階層上、中間に位置するミド
ルマネジメントは、組織の紐帯として多様な役割を引き受けている。とり
わけ、既存の戦略からは離れて新たなアイデア創出や実験的活動に従事し、
それによってもたらされたプロジェクトやプログラムをトップマネジメン
トに提案するといった一連の逸脱的行動は、企業に変革をもたらすミドル
マネジメントの戦略的役割の一部として認識されている。本稿では、ミド
ルマネジメントの逸脱的行動がいかにして組織内で実現されるのかについ
て検討し、逸脱的行動が組織内の社会的ネットワークによって促進される
一方で、そのプロセスにはミドルマネジメントに内在する役割�藤やテン
ションといった心理的�藤が介在することを提示する。

キーワード：ミドルマネジメント (Middle Management)、 戦略的役割
(Strategic Role)、逸脱的行動 (Divergent Behavior)、心理的

�藤 (Psychological Conflict)、社会的ネットワーク (Social

Network)



経営戦略論の黎明期に発表された著名な研究において、考察対象となる企業

内の主体はまさしくトップマネジメントであった。企業の趨勢を占うような

戦略的意思決定をトップマネジメントが行うにあたっての意思決定ルールの

精緻化こそが、多角化による成長を志向した実務界からの要請であり、その

意味でトップマネジメントの思考や行動の分析が経営戦略論の主流であった

といって差し支えないだろう。その後も Hofer and Schendel (1978) に代表

されるように、トップマネジメントによる事前の環境分析や戦略計画に主眼

を置いた研究が登場することになる。

一方で、現代に至るまでの経営戦略論の系譜を辿ると、特に1980年代から

1990年代にかけて、トップマネジメント中心の経営戦略論とは対照的な位置

づけで、ミドルマネジメントの役割が議論されるようになった。その嚆矢は

Bower (1970) であり、それに続いた Mintzberg による一連の研究によって、

戦略の事後的な形成にミドルマネジメントが関与することが、創発戦略の提

唱を通じて明らかになった。これらを基礎としながら、変革を起こす主体と

してのミドルマネジメント像が提唱され (例：Kanter 1983 ; Nonaka 1988)、

戦略の形成と実現の主要なアクターとしてミドルマネジメントが注目される

に至ったのである。

しかし、2000年代以降、とりわけ日本企業を取り上げた主要な研究におい

ては、ミドルマネジメントが戦略上の重要な主体として認識されることは少

なくなってきたように思われる。たとえば、三品 (2004) はトップマネジメ

ントが戦略上の重要性をもち、彼らが全体をコーディネートする役割を果た

すことが、戦略プロセス上で何よりも肝要であると述べている。さらに、沼

上他 (2007) は組織の「重さ」概念を用いながら、ミドルマネジメントが創

発戦略を通じて戦略を生み出すための機能を果たせなくなってきていること

を明らかにしている。これらはいずれも、直接的に「ミドルマネジメントと

トップマネジメントのどちらが戦略の中心として機能するのか」という視点

に立って検討がなされているわけではないが、戦略の中心にトップマネジメ

ントを据える流れへの回帰とも認識できる。つまり、戦略の担い手という観

森 谷 周 一416



点から捕捉すると、トップ→ミドル→トップという歴史的変遷が看取される。

ミドルマネジメントが戦略に関与することが希薄になっているという沼上

他 (2007) の指摘を裏付けるかのように、ミドルマネジメントの置かれた職

務上の環境変化に関する論考は、ミドルマネジメントが戦略的意思決定にとっ

て欠かせない存在である、というようなポジティブな方向性ではなく、むし

ろ日常的に職務上の困難を経験していることを示唆するものが多い1)。たと

えば、ミドルマネジメントの機能不全 (白石 2008) や、職務上のストレス

の深刻化 (Iida and Morrison 2008) が一貫して指摘されることに加え、本来

のマネジメント業務のみならずプレーヤーとしての業務も担うことによるプ

レーヤー化が進行している現状も明らかにされている (佐藤 2004；2013)。

これらに共通して描写されるミドルマネジメント像は、業務量や責任の増加

などを通じてカバーする職務範囲が拡大している一方で、長期的な構想や方

針といった戦略的課題に直接的かかわることよりも、短期的かつ直近の問題

解決にミドルマネジメントが注力しているといったものである。

前述のような学問的関心の変遷と、実践におけるミドルマネジメント像の

変化を鑑みると、ミドルマネジメントの戦略的役割を取り扱うことの研究上

の意義については、以下のような指摘が想定される。すなわち、一つは戦略

への関与を通じたミドルマネジメントの貢献については議論し尽されている

ため、学術的探求による新たな発見の見込みが薄いというものであり、いま

一つは、そもそも戦略への関与という点に関して、ミドルマネジメントは特

筆すべき役割を担うわけでもなければ優れた貢献をおこなうわけでもないの

で、研究対象として認識することの価値がそれほどない、というものである。

もし、経営戦略論の範疇においてミドルマネジメントに焦点を当てた研究を

進展させようとするのであれば、これらの問いに正面から改めて向き合うこ

とは避けられない。

そこで本稿においては、ミドルマネジメントの戦略への関与に関する研究
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1) これは日本企業に限られたものではなく、Osterman (2008) もアメリカ企業の観察を
通じてミドルマネジメントのストレスやプレッシャーの向上を指摘している。



をレビューし、現在までに何がどれほど明らかになっているのか、さらなる

研究の余地が残されているのか、そうであるとすればそれはどの点に求めら

れるのか、などについて検討する。

本稿は以下のように構成される。まず、様々なミドルマネジメントの機能

や役割を整理し、その中で戦略的役割がどのように位置づけられるのかを明

らかにする。次に、ミドルマネジメントの戦略的役割を、Floyd and Woold-

ridge による分類をもとに検討し、本稿で注目する逸脱的行動の特徴を確認

する。その後、なぜ逸脱的行動に特段注目する必要があるのかを検討したう

えで、逸脱的行動の先行要因に関する先行研究をレビューし、筆者なりの整

理を行う。最後に、それらの批判的考察を通じて、ミドルマネジメントの心

理的�藤を分析視角に含むことの意義と、今後の研究の進展可能性について

論じる。

ミドルマネジメントの機能を最も端的に表すとすれば、それはリンキング・

ピン (linking pin) として、組織内の縦横の関係を結びつけることであろう

(Likert 1961)。それゆえ、ミドルマネジメントは異なる利害をもつ組織内の

メンバー同士を橋渡しすることが求められる (Guo, Huy and Xiao 2017)。ミ

ドルマネジメントが「組織階層上、上下に 2つ以上のレベルが存在する管理

職」(Cuurie and Procter 2005 ; Wooldridge, Schmid and Floyd 2008) と定義さ

れるのも、まさしく企業内の中間に位置し、様々な主体間でパイプ役となり

ながら、全体を調整する役割が期待されているからであろう2)。

しかしながら、ミドルマネジメントが組織を結びつける紐帯としての機能

を果たすというだけでは、具体的な行動や役割を現実に即して表現したこと

にはならない。なぜなら、その複雑な立ち位置ゆえに、単に紐帯としての機
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� ミドルマネジメントの役割に占める「戦略への関与」の位置

づけ

2) ミドルマネジメントの職位に関しては、日本では課長・部長クラスを指すことが多い
一方で、欧米では事業部長クラスを指すことが多い (沼上 2009)。



能を果たすといってもその行動次元は多岐に渡るからである。言い換えれば、

より正確かつ詳細にミドルマネジメントの職能を把握しようとするのであれ

ば、行動の多元化を前提にした議論が求められる。

マネージャーの行動次元を特定する試みは、すでに複数の先行研究によっ

てなされているが、その代表的なものは Mintzberg (1973) と金井 (1991)

であろう。Mintzberg (1973) は、マネージャーが起こす10の行動を３つの

カテゴリに分類して整理している。それらは対人関係が３つ (例えば、リエ

ゾンとして組織の縦横の関係を維持する)、情報関係が３つ (例えば、モニ

ターとして組織内外部から競争相手の動向、技術的情報、業務の進捗状況な

どの情報を得る)、意思決定関係４つ (例えば、企業家として、変革の創発

と設計に関する決定を行う) である。同様に、金井 (1991) も管理者行動の

11次元を提示しており、たとえば育成 (部下の育成)、連動性創出 (社内外・

他部門を含むネットワーク作り)、革新的試行 (新たなアイデアの試行・提

案) などである。

以上で紹介された諸研究は､「マネージャーは何をしているのか」という

素朴な疑問に基づいて、その役割の多様性と分類について考察したものであ

る。それゆえ、ミドルマネジメントがどのように活動に従事しているのか、

という全体像をおおよそ把握するうえでこれらは非常に有用であり、その中

ですでに戦略形成および変革の起点などに関連するミドルマネジメントの行

動が認識されていることは注目に値する。戦略の構築や執行とミドルマネジ

メントは無関係ではないという議論の先鞭をつけたといってよい。

ただし、ミドルマネジメントが戦略に主体的に関与することの合理性や意

義については､「トップマネジメントが戦略策定を行う能力を完全に持ち合

わせているわけではない」という批判を基礎として、ミドルマネジメントを

中心とする組織内の他の主体が積極的に戦略の構築に関わることを主張した、

Mintzbergの一連の研究 (例えばMintzberg 1978 ; Mintzberg and Waters 1982 ;

1985 ; Mintzberg and McHugh 1985 など) が著名である。それらの研究にお

いては、創発戦略の提唱を通じて様々な戦略の形を分類したうえで、一部の
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戦略が事後的なパターンとして形成されることが主張され、その形成におい

ては現場での従業員の行動が主要な働きをすることが明らかとなっている。

創発戦略の存在を認識することは、現場主導の戦略的行動に一定の意義を

付与することに繋がる。そのような意味で、トップマネジメントと比較して、

組織の階層上現場に近接しているミドルマネジメント層が戦略に関与するこ

とは、創発戦略の概念を通じて正当化されるのである。

その一方で、戦略への「関与」とは何を指すのかは必ずしも一義的に定まっ

ているわけではない。ミドルマネジメントの行動次元が多元的であるのと同

様に、戦略への関与といってもその方法は実に多面的である。例えば、戦略

の内容について、ミドルマネジメントがトップマネジメントと議論すること

も (Westley 1990)、トップマネジメントが示した戦略計画を実践すること

も (Currie 1999)、いずれも戦略への関与といって差し支えない。それゆえ、

戦略にかかわるミドルマネジメント像を詳細に描写することを試みるうえで

は、どのような形でミドルマネジメントが戦略に関与するのかについて、類

型化や分類といった作業が必要になる。

� ミドルマネジメントの戦略的役割

１．Floyd and Wooldridge の分類

それではミドルマネジメントの戦略への関与、言い換えればミドルマネジ

メントの戦略的役割は、どのように分類が可能であろうか。この点について

言及している先行研究の体系的な枠組みとしてミドルマネジメントの役割を

提示したものは、Floyd and Wooldridge (1992 ; 1994 ; 1997 ; 2000) であろう

(第１図)。この分類によると、ミドルマネジメントの戦略的役割は影響力の

方向と貢献の特徴の 2軸で整理される。前者がトップマネジメントと部下の

どちらに主として関連する行動なのかという点で影響力の方向を上方と下方

に区分するものであるのに対し、後者は組織内で共有されている戦略や計画、

方針等に準拠する行動なのか、そうでないのかという点で統合的 (integra-

tive) と逸脱的 (divergent) という軸でミドルマネジメントの行動を区別し
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ている。

この分類に基づくと、統合的行動は、トップマネジメントが中心となって

作り上げた戦略を前提としてその実現を目指す行動であり、戦略的意図を忠

実に現場で再現することがミドルマネジメントとしての主要な役割となる。

言い換えれば、企業として目指す方向性および実現手段として描いた戦略と、

実際の仕事の場で起こっている現実との間に乖離が生じないように、指示・

監督・報告等を通じて組織の縦横を調整することが、統合的行動である。

一方で、逸脱的行動は、すでにその企業内で推進されている戦略や方針と

は必ずしも一致しないが、ミドルマネジメントが独自のプログラムや計画を

起案したり、職場内で実験的に新たな試みのために時間を割いたりすること
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第１図 ミドルマネジメントの戦略的役割

出典：Floyd and Wooldridge (1997) を基に筆者作成
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と関連している。つまり、単にトップマネジメントから示された戦略を実行

するのではなくて、戦略そのものの構築につながる新たな試みを、ミドルマ

ネジメントの立場から行うというのが逸脱的行動である。

２．戦略的役割の分類から得られる含意

上述の議論から明らかなように、ミドルマネジメントの戦略への関与は、

主に統合的行動と逸脱的行動によって構成され、組織内の上下に対してそれ

ぞれが固有の影響力をもつ。ミドルマネジメントは、組織階層の中間に位置

することで、組織全体を繋ぎとめる紐帯としての機能を、異なる性質の行動

によって実現する。

このような分類から得られる理論的含意は 2点にまとめられる。 1つは、

ミドルマネジメントは、現時点で採用・実践されている戦略に沿った行動に、

必ずしも従事するわけではないということあり、いま1つはミドルマネジメ

ントには企業内起業家としての側面が備わっているということである。

まず、ミドルマネジメントは、既に決められた戦略や方針に従っていれば、

それをもって役割の全てを果たしたことになるわけではない。この分類で描

かれているミドルマネジメント像は、それよりもむしろ能動的かつ主体的に

戦略に関与するものであり、時には既存の戦略に異議を唱える行動も含まれ

る。例えば、公式の戦略が変更される前の段階で、市場の技術変化への適応

行動として、現場のミドルマネジメントが注力していた事業とは別の事業に

注力することや (Burgelman 2002)、特定の問題にトップマネジメントの注

目を促すよう説得・意見するといったイシューセリング (issue selling) 活動

(Dutton and Ashford 1993 ; Dutton, Ashford and O’Neill 1997 ; Dutton et al.

2001) を通じて企業に変革をもたらすといった行動がそれにあたる。

次に、ミドルマネジメントは戦略の形成やケイパビリティの構築に、企業

内起業家としての活動を通じて貢献することができる。言い換えれば、ミ

ドルマネジメントによる逸脱的行動は、起業家活動のプロセスとして捉える

ことができ、そのプロセスは、アイデアの導出、イニシアチブ3)の確立、戦
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略的再統合およびケイパビリティの刷新という形で捉えられることが多い

(Floyd and Wooldridge 1999 ; Floyd and Lane 2000 ; Floyd and Wooldridge 2000 ;

Pappas and Wooldridge 2007)。ミドルマネジメントはトップマネジメントと

比べて現場に近接しているという理由から、トップマネジメントには得られ

ない情報や知識を得ることができるため、独自の発想に基づくアイデアを得

ることが可能となる (アイデアの導出)。ただし、単にアイデアを思いつい

ただけでは組織全体に大きな影響力を与えることはできないため、周囲を巻

き込みながら一つのイニシアチブとして構築していく必要がある (イニシア

チブの確立)。そしてそれが最終的に既存の戦略と統合され、戦略の一部と

なったときにミドルマネジメントが起業家活動を基に変革をもたらしたこと

になる (戦略的再統合・ケイパビリティの刷新)。同様に、Ren and Guo

(2011) は、複数のイニシアチブをミドルマネジメントが評価し、それをトッ

プマネジメントに提案するプロセスとして起業家活動を捉えている。

以上で述べられた内容はいずれも、逸脱的行動を通じたミドルマネジメン

トによる貢献を示唆するものであり、そのように考えると逸脱的行動に焦点

を当てることが、研究上の意義づけに繋がるかもしれない。そこで、以下で

はミドルマネジメントによる逸脱的行動を中心的概念として取り扱い、考察

を進めることとする。

� ミドルマネジメントの逸脱的行動に関する発見事実

１．逸脱的行動の研究意義

多種多様なミドルマネジメントの役割およびそれに対応する行動の中で、

逸脱的行動は必ずしも頻繁に観察されるわけではない。むしろ、トップマ

ネジメントを中心に策定された戦略を、現場で実現するための統合的行動

こそが、ミドルマネジメントの戦略的役割として主要な部分を構成する
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(Mantere 2008)。

しかし、逸脱的行動が実際の現場でそれほど見られないからといって、ミ

ドルマネジメントの役割として重要な意味をもたないというわけではない。

逸脱的行動を通じて組織内で戦略上の変化を引き起こすことは、トップマネ

ジメントの認知能力の限界を補完するうえで、極めて重要な意味をもつ。例

えば、トップマネジメントは自分が策定した戦略を捨て去るということに躊

躇しがちであり、現在の戦略への執着 (escalation of commitment) を起こす

ことがしばしばある (Vermeulen and Sivanathan 2017)。そのような状況下

でトップマネジメントの思考変化をもたらす刺激として、ミドルマネジメン

トの逸脱的行動がもつ影響力は決して小さくない。

とはいえ、逸脱的行動に従事することは決して容易ではない。その過程で

は資源の獲得交渉を有利に進めなければならないし (Kanter 1983)、実際に

成果に結びつけるまでは時間を要する (佐々木 2014)。あえて組織内の常識

や慣例、現在の方針に異を唱え、独自の試みに着手したり、その正当性や価

値を説得したりすることで、組織全体に影響力を発揮するのは非常に骨の折

れる活動であり、それを推進するミドルマネジメント自身に苦労がつきまと

う。言い換えれば、誰でもどのような状況でもミドルマネジメントは逸脱的

行動を起こせるわけではなく、特定の条件を満たすことで初めて可能になる。

このように、ミドルマネジメントの逸脱的行動はトップマネジメントおよ

び組織全体に影響力をもつ一方で、その実現や継続という意味ではハードル

が高いという点に特徴がある。それゆえ、いかなる要因によって逸脱的行動

が可能となるのか、という問題に接近することが、当該行動を考察するうえ

での鍵となる。

しかしながら、後述するようにミドルマネジメントが逸脱的行動を実現す

るメカニズムに関しては、未だ明らかにされていない点があり、検討の余地

が残されている。それはつまり、ミドルマネジメントの逸脱的行動をもたら

す要因の整理を具体的な論点として進めることの研究意義が認められるとい

うことに他ならない。そこで、以下では逸脱的行動を促進する要因に着目し、
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先行研究に依拠しながら整理することで、現在までの発見事実とさらなる検

討課題を明らかにする。

２．逸脱的行動を促進する要因の探索

ミドルマネジメントの逸脱的行動に関連する先行研究を渉猟すると、逸脱

的行動の先行要因は大きく分けて個人的要因と社会関係的要因という２つに

区分され、それらはそれぞれ２つの側面から構成される。つまり、先行研究

を整理すると、合計４つの先行要因をもってミドルマネジメントの逸脱的行

動が説明可能であるというのが本稿での立場である。

1) 個人的要因

一つ目のカテゴリは、ミドルマネジメントの個人に内在する特質である。

ここでの個人的要因とは、ミドルマネジメントが経験する逸脱的行動を行う

ための機会と、ミドルマネジメントが逸脱的行動に従事することに意欲を維

持できるのかというモチベーションを指す。

逸脱的行動の機会

逸脱的行動は、組織の基本ロジックや現在の方針とは必ずしも一致しない

行動であるため、自身の考えや意見を表明する機会がなければ、例えば代替

案を推進しようにもトップマネジメントおよび組織全体に影響力を与えるこ

とは難しい。Currie (1999) は事業計画がトップダウン型の策定方式に移行

したことで、ミドルマネジメントが意思決定へ参画することが困難となり、

結果として代替案の提示が不可能になったことを明らかにしている。同様に、

組織内のポジションや権力に対する自己の認識が提案活動に影響を与える

(Dutton and Ashford 1993) ため、自身に逸脱的行動をおこなうための権限

が付与されていないと認識すると、逸脱的行動が抑制される。
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ミドルマネジメントのモチベーション

既存のルーティンや、定型化されて組織内に浸透した慣習を変更すること

が困難なように (Leonard 1998)、既存の戦略とは必ずしも相容れない行動

を組織内で実践するためには、相当の心理的エネルギーが必要であることは

想像に難くない。言い換えれば、周囲から批判されるリスクを背負ってでも

推進する価値があると感じなければ、ミドルマネジメントは逸脱的行動を継

続することはできない。例えば、トップダウンで戦略が決定され、ミドルマ

ネジメントは単なる執行者に過ぎなかったが、そのような状況で生じた現場

での課題を、自分達なりにアイデアを導出することで解決し、独自の慣行を

生み出すといったことは、その好例といえよう (Conway and Monks 2011)。

Clercq et al. (2011) が指摘するように、組織に便益がもたらされることに

対する期待感に起因して、ミドルマネジメントは逸脱的行動のモチベーショ

ンを変化させ、そのモチベーションこそがイニシアチブの提案活動の成否を

左右する。

2) 社会関係的要因

ミドルマネジメントの逸脱的行動を促進する二つ目の要因は、ミドルマネ

ジメントを中心に構築される社内外での人間関係の質や量である。 1人のミ

ドルマネジメントが誰の助けも借りず、また周囲の協力を得ずに逸脱的行動

を継続することは稀であり、社会的関係の特質もまた、ミドルマネジメント

の逸脱的行動の先行要因として認められる。特に、トップマネジメントとの

縦のつながりと、社内外の他の主体との横のつながりが、それぞれ個別にミ

ドルマネジメントの逸脱的行動に影響を与えることが、先行研究によって明

らかになっている。

トップマネジメントとの相互作用の性質

ミドルマネジメントの逸脱的行動が実現可能かどうかを規定する要因は、

単にミドルマネジメントに内在する個人的な特性のみに限られるものではな
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い。逸脱的行動が部下への働きかけや上司への説得といった側面を内包する

以上、社内を中心としてミドルマネジメントが影響力を発揮する相手との間

で構築される社会的ネットワークもまた、逸脱的行動をもたらす要因として

認められている。例えば、戦略計画がトップマネジメント層でのみ共有され、

その内容がミドル層以下に伝達されない状態を指す神秘化 (mystification)

に陥っている場合は、ミドルマネジメントがそもそも戦略についてトップマ

ネジメントと議論する余地が与えられない (Mantere and Vaara 2008)。その

ような意味での縦のつながりが分断されている状態にあっては、逸脱的行動

がそれほど意義をもつとは考えにくい。つまり、トップマネジメント側との

対話の中で戦略に関連する事柄を議論の俎上に載せられる関係づくりこそが、

逸脱的行動を意義あるものにするための条件となる。同様に、ミドルマネジ

メントがどれだけ新たなアイデアや取り組みを提案しようとしても、その試

みに関する提言を受け入れるだけの認知的柔軟性 (cognitive flexibility) がトッ

プマネジメントに備わっていなければ、戦略上の影響力をミドルマネジメン

トが発揮することは困難になるだろう (Raes et al. 2011)。以上のような論

考から、トップマネジメントとの相互作用の性質が、逸脱的行動の実現や意

義づけを通じて組織内で影響力をもつための先行要因として位置づけられる。

公式・非公式の横のネットワーク

ミドルマネジメントの戦略的役割に関する先行研究は、ミドルマネジメン

トを中心とした社内外での横のネットワークの発達が、逸脱的行動を促進す

ることを明らかにしている。例えば、職務遂行上、部門・部署を代表し、組

織 (もしくは部門) 横断的な職務に従事するポジションにあるミドルマネジ

メントは、固有の知識や情報を得やすいため、逸脱的行動を起こしやすくな

る (Floyd and Wooldridge 1997 ; Pappas and Wooldridge 2007)。言い換えれ

ば、公式の職位や職務の性質上、ミドルマネジメントが部署の境界をまたい

で活動する場合は、逸脱的行動に従事する条件が整いやすくなる。

公式のネットワークが逸脱的行動と密に関連している一方で、社内での非
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公式のつながりもまた、逸脱的行動を導く主要な条件である。Pappas and

Wooldridge (2007) はネットワーク中心性 (network centrality) の概念を用い

て、直接的な指揮命令関係にないインフォーマルなつながりが、ミドルマネ

ジメントの逸脱的行動を促進することを明らかにしている。ネットワーク中

心性を用いた説明では、社内でのインフォーマルなつながりが発達している、

もしくは社内で顔が利く人物と知り合いである等の条件下では、ネットワー

ク中心性が高い状態となる。そのような状況では、アイデアの導出やイニシ

アチブの形成、戦略的再統合といった逸脱的行動の各段階において社内のつ

ながりを有効に活用することができるため、逸脱的行動が活発になりやすい。

同様の主張を、Ahearne, Lam and Kraus (2014) は、社会的資本 (social capi-

tal) の観点から論じている。すなわち、当該ミドルマネジメントが他のマ

ネージャーから能力を高く評価されている場合や、他の地域のマネージャー

から、実験的なプロジェクトや取り組みの失敗や成功に関する情報が得やす

い場合に、ミドルマネジメントの逸脱的行動が成果に結びつきやすくなる。

総合すると、ミドルマネジメントの逸脱的行動を促進する要因は以下のよ

うな形で整理される。まず、ミドルマネジメント個人に帰属する機会やモチ

ベーションが逸脱的行動をもたらす契機となる。逸脱的行動は文字通り既存

の戦略や方針から逸脱するものであるため、心理的エネルギーやそれを投入

するチャンスが存在していることが、当該行動を継続していくうえでの前提

となることを先行研究は示唆している。次に、ミドルマネジメントは組織の

中間に位置し、シニア層・経営層や部下との関係性といった上下の繋がりの

みならず、他部門や社外との接触や交渉といった横の関係づくりにも従事す

る。ミドルマネジメントは社内で絶対的な権限や裁量をもつわけではないた

め、逸脱的行動は当人のみの力量によって全てのプロセスが完了することは

稀であり、縦横の社会的ネットワークを用いた他者の巻き込みや説得などが

その過程においては必然的に要求とされるのである。したがって、ミドルマ

ネジメントを中心に張り巡らされた社内外のネットワークの質と量が、逸脱

的行動を促進する要因として捕捉可能である。以上のような発見事実を踏ま
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えると、個人的要因と社会関係要因の２つのカテゴリから、４つの要因をもっ

てミドルマネジメントの逸脱的行動を導く先行要因が分類される。

� 既存研究の批判的検討と課題の再設定

１．社会的ネットワークと逸脱的行動を結ぶ新たな分析視角の必要性

上述までの議論によって、ミドルマネジメントの逸脱的行動を促進する要

因が整理された。次に必要な作業は、ここまでの先行研究のレビューを踏ま

えつつ、先行研究によって提示された発見事実の中でどの部分に理論的陥穽

や限界といったものが見出されるのかを考察することであろう。それによっ

て、ミドルマネジメントによる逸脱的行動の研究意義をさらに鮮明にするこ

とができる。

まず、ミドルマネジメントの個人的要因に関して異論を唱える余地は、そ

れほどないように思われる。論理の道筋としては単純で、やる気とそれを活

かすチャンスが存在すれば逸脱的行動が可能となるというものである。この

論理展開を裏付けるものとして、例えば AMO理論が挙げられる。AMO理

論は個人のパフォーマンスが能力 (ability)、動機づけ (motivation)、機会

(opportunity) の 3 要因によって規定されることを示唆しており、そのよう

な３つの要素は人材マネジメントの制度や慣行を適切に設計することで確保

される (Purcell et al. 2003)。先行研究によってミドルマネジメントの逸脱

的行動を促す先行要因としてモチベーションと機会が提示されたことは、ま

さに AMO理論での説明と符合し、その見解は概ね妥当である。

次に、逸脱的行動の先行要因としての社会的ネットワークに関してはどの

ように評価できるのであろうか。結論を先取りするならば、両者の関係性は

先行研究で指摘されるほど単純なものではなく、より複雑性を帯びるもので

ある、というのが本稿での主張である。言い換えれば、社会的ネットワーク

に注目した先行研究を俯瞰すると､「ミドルマネジメントが職務上接する社

内外の人物との間で構築されたネットワークを活用して相互作用することで、

当たり前のように逸脱的行動が促進される」という前提が暗黙的に想定され
・・・・・・・・

ミドルマネジメントによる逸脱的行動の発生メカニズム 429



ているのである。

社会的ネットワークと逸脱的行動は確かに密接な関係にある。それ自体に

疑問を抱くことはないが、その一方で、ネットワークが過度に発達すること

の弊害は、必ずしも先行研究では考察の対象となっていない。つまり、社会

的ネットワークが強まることでむしろ逸脱的行動が阻害されるという側面も

また、両者の因果関係を明らかにするうえで看過できないのである。

例えば、沼上他 (2007) で提唱された「組織の重さ」概念に基づくと、過

度にネットワークが発達した組織では、内向きの合意形成などに時間がとら

れてしまい、創発戦略が形成されにくい状況が生まれてしまう。創発戦略を

推進する原動力は紛れもなくミドルマネジメントの逸脱的行動にあり、その

ため、ミドルマネジメントを中心として構築された社会的ネットワークが強

すぎると、むしろ創発戦略の源泉となる逸脱的行動が阻害されることが考え

られる。つまり、単に社会的ネットワークが発達さえしていれば、それのみ

でミドルマネジメントが積極的に逸脱的行動に取り組むというわけではない。

社会的ネットワーク要因と逸脱的行動との密接な連関を所与としつつも、両

者を結びつけるより精確な分析視角が新たに必要とされる所以は、この点に

ある。

２．逸脱的行動の先行要因としての心理的�藤

それでは、ミドルマネジメントが社会的ネットワークを活用して逸脱的行

動に従事することの分析枠組みを再構築するために、鍵となる概念は何であ

ろうか。本稿においてはミドルマネジメントに内在する役割�藤やテンショ

ン、トレードオフといった要因に注目したい。すなわち、社会的ネットワー

クの発達は、ミドルマネジメントに心理的負担を高める危険性を内包してお

り、その負担もまたミドルマネジメントの逸脱的行動に影響を与える。それ

ゆえ逸脱的行動の成否を、社会的ネットワークの観点から説明しようとする

ならば、そのような心理的要因を考慮に入れることが必要とされるのである。

以下では、そのような視点から検討することの意義について詳述していくこ
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ととする。

1) ミドルマネジメントが直面する役割�藤とテンション

まず、ミドルマネジメントは部門や部署の境界を越える形での公式・非公

式な相互作用に多くの時間を割いているが、その中で核となる責任を果たそ

うとすると、トレードオフをはらむ決定を、異なる利益間の調整役として行

わなければならない (Osterman 2008)。例えば、品質を追求すると納品の期

日に間に合わない、もしくは早急に納品しようとすると品質が犠牲になると

いった状況下での意思決定は、ミドルマネジメントにプレッシャーをかける

ことになる。そのため、社内外での縦横の様々な人物との相互作用が、ミド

ルマネジメントの意思決定に対する精神的な負荷を増大させることが想定さ

れる。

次に、社会的ネットワークの発達は、ミドルマネジメントが役割�藤

(role conflict) を経験することと関連している。役割�藤とは、社会システ

ムで問題が生じる構造的条件の一つ (Kahn et al. 1964) であり､「人の行動

に対する 2 つもしくはそれ以上の両立しない期待が同時に起こること」

(Biidle 1986) と定義される。この役割�藤が生じると、その主体にストレ

スや職務不満足等のネガティブな結果がもたらされる (Sell, Brief and

Schuler 1981)。この役割�藤は、ミドルマネジメントが連結点としての機

能を果たすことを所与とすると、決して看過すべきではない現象であること

が理解できる。例えば、単なる調整役としての役割と、新規事業の創出等に

つながる起業家的役割の間で、ミドルマネジメントが役割�藤を経験するこ

とは想像に難くない上、プレーヤーとマネージャーの狭間で揺れ動くミドル

マネジメントも、現代のミドルマネジメント像の特徴であることは先に述べ

た通りである。それらを踏まえると、役割�藤というレンズ越しにミドルマ

ネジメント像を描くことは、現状に対する説明力という点でも注目する意義

が認められる。

とりわけ、ミドルマネジメントの逸脱的行動を役割�藤と紐付けながら考
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察することの重要性は、部門もしくは組織をまたいで職務に従事するポジショ

ン (boundary spanning position) という、連結点としてのミドルマネジメン

トの特質に由来する。というのも、そのような位置づけにある人物は、ユニッ

トや組織を代表し、組織外部の情報源から必要な情報を得たり、物理的なイ

ンプット (原材料・資金・人材など) の種類や質をコントロールしたりする

活動に責任をもつが ( Jemison 1984)、様々な主体と相互作用を起こすとい

う性質上、役割�藤を感じやすいのである (Kahn et al. 1964 ; Miles 1976 ;

Fisher and Gitelson 1983)。部門や組織を代表して上述のようなコントロー

ル権をもちながらも顧客等の組織外部の人物と接する機会をもつ人物の典型

例は、まさにミドルマネジメントであろう。以上のような理由から、ミドル

マネジメントの戦略的役割を考察するためには、役割�藤の概念を摂取・導

入することが求められる。

しかしながら、ミドルマネジメントの戦略的役割と役割�藤を結びつける

研究は一定数存在するものの、その射程は特定の関係においてのみに検討さ

れるに留まっている。例えば、Floyd and Lane (2000) は、経営層とミドル

層の間で、必要とされる戦略的行動に対する認識の相違から、ミドルマネジ

メントに役割�藤が生じることを指摘している。ミドルマネジメントと経営

層では社内外の環境の認識にズレが生じやすいことから、それに起因して自

社の能力を探索する段階であるのか、それとも活用する段階であるのか、と

いったミドルマネジメントが果たすべき役割についての認識の相違が生じる。

そのような認識の相違は、ミドルマネジメント自身が果たすべきと考える役

割と、経営層から期待される役割の間で役割�藤を惹き起こす。また、

Currie and Procter (2005) も経時的な企業の環境変化の中で、業務的役割か

ら戦略的役割へとミドルマネジメントに求められる役割が変遷してきたこと

を描写したうえで、その移行期にはミドルマネジメントが役割�藤に陥るこ

とを明らかにしている。このように、ミドルマネジメントの役割�藤を取り

扱った研究は一定数存在するものの、それらはあくまでもトップマネジメン

トとの関係のみを取り扱っている。ミドルマネジメントという職位の性質上、
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トップマネジメントとの関係性の中で自身の役割について認識し、それゆえ

トップマネジメントからの期待役割が、ミドルマネジメントの役割行動を大

きく規定する要素であることは容易に理解できる。ただし、言うまでもなく

ミドルマネジメントは縦のつながりだけでなく、他部門や社外といった横の

つながりに対しても影響力をもつ。そのように考えると、横のつながりを維

持する中で、役割�藤が生じることも視野に入れた考察が求められる。

2) 心理的�藤の克服

以上の点を総合すると、ミドルマネジメントの逸脱的行動に関連する既存

研究には、共通して「ミドルマネジメントが縦横に有する社会的ネットワー

クと、逸脱的行動の間に存在する心理的�藤」が軽視ないしは無視されてい

ることが明らかとなる。ミドルマネジメントはその組織内のポジションゆえ、

組織階層の縦横それぞれのネットワークの連結点として機能する。そのよう

な社会的ネットワークは、逸脱的行動を構成するアイデアの創出や新たなプ

ロジェクトの提案・推進を促進する一方で、そのネットワークの強さがミド

ルマネジメントに役割�藤をもたらす危険性を高めるとともに、テンション

やトレードオフを伴うような、意思決定の困難さを際立たせる。逸脱的行動

を実現し、成果に結びつける過程に、長期間を要することを所与とすると、

そのような心理的�藤は決して見逃すべきではない。したがってミドルマネ

ジメントが逸脱的行動を実現・継続するメカニズムを明らかにするためには、

心理的�藤への対処行動としての、役割�藤やテンションの克服という側面
・・

に着目することが求められる。

� おわりに

本稿においては、ミドルマネジメントの戦略的役割について、とりわけ逸

脱的行動に焦点を当てて考察をおこなってきた。先行研究を検討した結果、

既存の研究においてはミドルマネジメントが縦横に有する社会的ネットワー

クが逸脱的行動を促進することが明らかにされてきた一方で、ミドルマネジ
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メントが直面する、社会的ネットワークの中心に位置することによる負の影

響は看過されてきた。その結果、社会的ネットワークと逸脱的行動の間には

非常に単純な関係性が想定され、前者が後者を当たり前のように促進すると

いった理解がなされてきた。本稿ではこのような認識に対して、役割�藤や

テンションといった側面から批判的に検討し、心理的�藤に立脚した更なる

理論的言明が、逸脱的行動のプロセスを解明するにあたって必要とされるこ

とが述べられた。これまで、ミドルマネジメントが組織階層における特殊性

から役割�藤を経験しやすいということは明らかになっていた一方で、逸脱

的行動の分析枠組みに組み込まれることはほとんどなかったといえる。しか

し、先に述べた既存研究の限界を克服し、さらに精緻なミドルマネジメント

像の解明を試みるのであれば、心理的�藤の視点は示唆に富むものであり、

それゆえ役割�藤やテンションの克服といった側面から逸脱的行動に接近す

ることに研究意義が認められる。

一方で、本稿では心理的�藤の克服に関する詳細な行動や経験等のあり方

ついては言及することができなかった。ミドルマネジメントがどのように心

理的�藤を克服することで逸脱的行動を可能としているのか、そこに一貫し

たパターンは見られるのか、それは類型化等が可能であるのか。それらの問

いに答えることが、本研究のさらなる深耕にとっては不可欠である。

(筆者は関西学院大学商学部助教)
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