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In another paper in this journal, the author examined what factors may promote and hinder the 
formation of relationships between Japan Overseas Cooperation Volunteers (JOCV) and their 
counterparts as part of the activities of the JOCV. The current paper focuses on how relationships 
between JOCV participants and middle managers develop where the participants are stationed. 
Specifically, this paper used a grounded theory approach to analyze three processes: how 
“circumstances involving the middle manager” develop, what sort of “Dialogues between the JOCV 
participant and the middle manager” take place as a result, and how “The local organization becomes 
reflective.” In a sense, encouraging the local organization to be reflective plays an important role in 
activities of the JOCV.
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Ⅰ　はじめに

青年海外協力隊事業は、「開発途上地域の住民
を対象として当該開発途上地域の経済及び社会の
発展又は復興に協力することを目的とする国民等
の協力活動を促進し、及び助長する」[独立行政
法人国際協力機構法第13条（3）]というもので
ある。青年海外協力隊は、自分の持っている技術・
知識や経験を開発途上国の人々のために活かした
いと望む青年を派遣する、独立行政法人国際協力

機構の事業である。派遣期間は原則として2年間
である。協力分野は農林水産、加工、保守操作、
土木建築、保健衛生、教育文化、スポーツの7部門、
約140種と多岐にわたっている。実際の派遣は各
受け入れ国からの具体的な要請に従い選考・募集
が行われる。派遣された隊員は、相手国の政府機
関等に配属され、当該機関の一員として協力活動
を行う。

筆者は本紀要の別稿にて青年海外協力隊事業に
おいて、カウンターパートと隊員の協働作業のた
めの関係形成において、何が促進要因・阻害要因
となりうるかを検討した。カウンターパートと隊
員の関係形成を考えていく上で、様々な影響因子
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が考えられる。そしてその一つとして、下記の三
つの次元の使命の設定が具体的な次元で、矛盾無
く連携しうるように、意志の疎通を図っていける
ことが促進要素となることが示唆された。
	・	派遣された隊員が自己実現できるような使命
	・	カウンターパートが自分たちの使命をどのよう

に設定するのか。
	・	派遣機関がどのように自分達の使命を設定し

て、そのプロセスにどのように青年協力隊の要
請を位置づけているのか。
本稿では、そこでの検討を踏まえて、派遣先の

ミドルマネジャーとの関係がどのように展開して
いくものなのかに着目した。というのは、組織の
運営を考えていく上でミドルマネジャーの存在は
欠かすことはできないためである。i「ミドルの
役割は単に上の考え方を下に流したり、現場から
の突き上げを上層部に具申することではない。上
層部の指示をしっかりと翻訳し、分かりやすい指
示にして、下に伝えるとともに、消費者の嗜好な
どを現場に近い立場から上層部に伝え、場合に
よってはミドル発の戦略を反映した変革プロジェ
クトにも従事する」、と金井は述べている。iiその
ように考えると矮小化されたミドルマネジャー像
に捉われず、隊員が現地のどのようなミドルマネ
ジャーたちと出会い、どのような相互交流により、
どのような発展があるのかを検討していく必要が
あると考えられる。本稿は、ソーシャルワーク部
門隊員の報告書を資料として、ミドルマネジャー
との関係性のダイナミズムを追うことを目的にし
ている。それにより、隊員への支援のあり方を考
察する一助とすることが目的である。

Ⅱ　目的と方法

現在も多くの青年海外協力隊隊員が活躍し、今
後とも活躍しようとしている。そこで、事業活動
をさらに推進していくために、下記のとおり調査
をした。本稿の調査の目的及び方法は下記の通り
である。

(1) 目的
青年海外協力隊の活動を考える際に、派遣され

た隊員が現地でミドルマネジャーとどのような関

係を築き、どのような展開をしていく可能性があ
るのかを検討する。そのプロセスを、当事者の視
点から明らかにする。

(2) 方法
現地に派遣されている青年海外協力隊員の報告

書をグラウンデッド･セオリー･アプローチに基づ
き分析した。そしてグラウンデッドセオリーには
いくつかのアプローチがあるが、今回の研究目的
に照らし、プロパティーとディメンションでデー
タを整理して、条件マトリックスと軸足コーディ
ングを用いて、ある現象の構図と過程を明らかに
することを特徴とするStrauss Corbiniiiの立場に
立った戈木iv,vの提唱するグラウンデッド・セオ
リー・アプローチの方法を用いた。戈木の分析方
法の着目すべき点は、カテゴリーの関連図を統合
していく中で、「状況」「行為・相互行為」「帰結」
のダイナミズムviが示されるということにある。

(3) 対象
平成19年から22年度にソーシャルワーク分野

で派遣されている隊員40名。

Ⅲ　結果

分析の結果、「青年協力隊隊員に関するミドル
マネジャーの状況」というコアカテゴリーと、「隊
員と対話する」と「ミドルマネジャーが内省する」
という二つのサブカテゴリーが抽出された。「青
年協力隊隊員に関するミドルマネジャーの状況」
がミドルマネジャーの隊員とのコミュニケーショ
ン「隊員と対話する」とそれに対するミドルマネ
ジャーの対応「ミドルマネジャーが内省する」に
影響を与えていた。以下それぞれのカテゴリーに
ついて記述しながら、ミドルマネジャーが内省す
るかしないかに至る構造と過程を明らかにする。

『』はカテゴリーを示し、<>は各カテゴリーを構
成するラベルを示している。さらに［］は、ラベ
ルの下位項目となるプロパティー(影響因子とな
るもの)を示している。また「」内の文章はイン
タビューで得られた隊員の報告書内での記載事項
である。

１　『青年協力隊隊員に関するミドルマネジャー
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の状況』

このコアカテゴリーの下に次のラベルが抽出さ
れた。<ミドルマネジャーが要請される業務><労
働環境><ミドルマネジャー自身の要素>である。

(１) <ミドルマネジャーが要請される業務>
そもそもミドルマネジャー自身が業務として要

請されている事項は多岐にわたる。その中には、
［業務指示］［業務の伝達］［チームの力を結集する］
［業務の配分］［教える］［評価する］［自分自身も
行なう］［配慮する］が含まれており、それらの
業務を概観した上で、自分自身の［業務に優先順
位を付ける］ことが求められていた。

特に「配慮する」に付いては、ミドルマネジャー
の役割は、業務進行に関することだけではない。
現地マネジャーが隊員に関して配慮する姿勢の有
無は信頼感の構築に影響を与える。特に現地の安
全性について不安を感じている隊員の気持ちを汲
み取れずにいたことにより、活動の継続が困難と
なる事例もあった。他方で業務に関することと同
時に、隊員の不安を緩和するような配慮は、隊員
の活動を支えるものとなっている。「まず第一に
学校の業務が最も大事であること、業務に支障が
ない程度に二つ目の活動に取り組むこと、との指
摘を受けた。また健康第一であり、体調管理を行
い、何か悩みのあるときはどんどん相談してほし
いとのことであった」(A国－１)

ミドルマネジャーが自身の業務に優先順位を付
ける中で、青年海外協力隊との共同作業にも、ど
のように位置づけるかが求められ、多忙な中では
協議する時間すら取れなくなってしまう。「最近
は大統領選に関する市民教育・啓発のため出張が
多く、なかなか相談や協議ができない」（B国－１）

「ディレクターがほとんど不在であり、指示が出
ないためスタッフは雑用をこなしながら待機して
いる。」(B国―2) 「手配していた車を上司が急に
使ってしまうために、訪問の頻度が減った」(C国
―１) 「広域研修に参加し、子供への対応や考え
はとてもしっかりしているが、とにかく忙しく、
現場で子供を直接支援する担当者とは、朝のミー
ティングでしかかかわりがなく、現場に足を運
ぶということはほとんどない」(D国―１)そして、
このようなイメージが後述する「隊員と対話する」

におけるコミュニケーションの実施に影響を与え
ることとなる。

(２) <労働環境>
ミドルマネジャーの労働環境として、まず［本

来の業務に専念できる］ようにさせない状況もあ
る。ミドルマネジャー個人の意欲を論じる前に、
別の要請が入りミドルマネジャーたちが隊員との
コミュニケーションができなくなってしまうので
ある。「管理職サイドにとっては運営のための資
金調達の部分の負担が大きすぎ、現実のスタッフ
の育成に力が入れられない」(Ｂ国―３)「管理運
営サイドが理念の実現に向けて、現場に密着した
運営ができるようになるためには、資金確保の負
担軽減なしに大掛かりな社会福祉事業は困難を極
める」(Ｂ国―４)「積極的に多くのアイデアを受
け入れ、実行にも移すがすぐに管理運営部門でそ
れどころではない別の事態がやってくる。管理職
はイベントで二ヶ月ほど現場フォローに対してほ
とんど余裕がなくなるのは事前に明らかであるに
もかかわらず、それに取って代わる対策が採られ
ていない。こうした時期には特にスタッフの士気
が下がり不満が残る。」(Ｂ国―５) 「派遣当初より
スタッフの雇用、給料の未払い、またスタッフ間
の確執、ヘッドオフィスが当センターのスタッフ
やカウンターパートに対する理解の低いことが業
務に大きく影響してきた。」(E国―１)

また、ミドルマネジャー自身が自動的に完璧な
行動ができるわけではない。適宜［スーパービジョ
ンがある］ことが必要となる。さもなければ、青
年協力隊の隊員に対して過剰な期待を抱くことに
なってしまう。過剰なと言うのは、隊員はあくま
で技術移転を目的としており、時間も限られてい
るのと同時に、組織の意思決定に影響を及ぼす力
もないためである。「カウンターパートの性格・
キャパシティー・経験不足を考えたとき、ヘッド
オフィスとのつながりを強化していき、業務に関
する理解を促し、必要に応じてスーパーバイズを
含めた協力を得ることが大切であろう。」 (F国―
1)「 提言としてマクロな話は、日本人よりも局
のディレクターにこそ可能であると思う」(F国―
２)

(３) <ミドルマネジャー自身の要素>　



『人間科学研究』文教大学人間科学部　第 32 号　2010 年　星野晴彦

―44­―

まず［組織のミッションを認識した上で、隊員
に期待する］ことができないと、隊員に対して、
本来的でない期待を抱くことになってしまう。そ
こには組織の目標を認識することと、隊員に対し
てそれにのっとって期待することが求められる。
「カウンターパートは、日本の良いところと、

ドミニカの良いところを融合させたいと考えてい
る」(G国―１)

しかし、ミッションやビジョンが立てられない
と、極めて場当たり的な隊員との関係にもなるし、
また本来的な隊員がなしうる役割を見失うことに
なる。単なるマンパワーや資金の提供の源とした
捉え方がされてしまう。「そもそも早期療育のた
めのセンターをこの国で実施することが難しいた
めに、ビジョンを持ちにくいのかもしれない」(H
―１) 「カウンターパートの時々の考え方に左右
されてしまう。自分の考えがないものの裁量を与
えるわけではなく、目の前に差し迫った問題につ
いての協力を求められるため、隊員は振り回され
てしまう」(Ｈ国―２) 「陰に陽に資金援助の話を
受け、日本の協力隊の活動目的や内容を何度も説
明した」(I国―１)

他方で、組織のミッションを追求するよりも、
組織内の自分の評価を気にする姿もある。「昨年
隊員が書いた一号報告書について責任者は『全部
うそだ。ボランティアは報告書を書く必要はない。
働けばいいのだ。お前はスパイだ』と激怒された。
最初文書をチェックしてもらったときは何も言わ
れなかったが、報告書を女子修道院の会長にも提
出すると話した途端の出来事であった。」(J国―
１)
［組織のミッションを認識した上で、隊員に期

待する］に加えて、ミドルマネジャー自身の業務
理解も隊員との対話に影響するものとなる。自分
自身が業務に精通している場合もあれば、上司た
るミドルマネジャーが隊員と職種が異なるため
に、隊員のしていることの内容がほとんど分から
ない場合もある。結果的に隊員との積極的な議論
をするというよりも、個人で行動することをミド
ルマネジャーたちが事後承諾するという形にな
る。「技術レベルは図りかねるが、有能な人物で
あると思われる。実際は未知数である」(K―１)

２　『対話する』

このサブカテゴリーの下に次のラベルが抽出さ
れた。<コミュニケーションする><補う>である。
これはコアカテゴリーの状況により、対話の存在
や内容が影響されている。

(１)コミュニケーションする
ミドルマネジャーが組織のミッションにのっと

り、自分たちの組織の課題を隊員に伝え、またそ
れに協力してくれるよう期待を伝えていくという

［課題を伝える］［期待を伝える］［組織の課題を
指摘させる］［提案させる］というストロークが
あった。これにより隊員も自分の活動が明確にな
るのと同時に、自身の持っている技術を活用して
いく可能性が開けていく。

(２)補う
時間的な制約がある、若しくは隊員のことに十

分な関心が向けられていないときに、コミュニ
ケーションは成り立ちにくくなる。しかし、それ
を克服するような努力も見られた。事前に時間を
割いて打ち合わせをするという方法と、関心が向
けられない隊員の活動を積極的に報告するように
する、というものであった。「受け入れ体制として、
ボランティアの活動のフォローアップや定期的活
動の進捗状況の確認がなく、ボランティア側から
常に報告する必要があった」(L国―１)

他方で、コミュニケーションがどこかで食い
違ったとき、［誤解を和らげる］という隊員から
現地マネジャーへのストロークもある。誤解を放
置せずに改善するよう努力することで、隊員と現
地マネジャーの理解が深まることもある。

３　『リフレクティブになる』

このサブカテゴリーの下に次のラベルが抽出
された。<意識を広げる><自分たちの業務として
認識する><共同作業する><橋渡しする><協議す
る><活動を評価する>である。これは隊員との対
話により、ミドルマネジャーが従来の自分たちの
業務をどう内省して、新たな取り組みに反映させ
るかという過程である。

ミドルマネジャーたちが従来の業務になかった
ことを隊員との対話の中で接し、視野を広げてい
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く。
次に、企画や実務においても隊員との共同作業

が展開する。「カウンターパートと共に立案した
県のプロジェクトが承認され、遂行される予定で
ある」（M国−1）

そして自分の取り組むべき業務として認識し、
自分たちの組織で根付くように努める。
「スタッフが全て正式な職員として採用された。

前任者もプレゼンテーションをしたし、また本人
たちも請願書を出した経緯があったが、管理職次
第と感じさせられた。」（M国―2）

そのためにも自分たちで完結するのではなく、
ミドルマネジャー自身が、上に横に橋渡しをして
理解を求める。
「カウンターパートに希望する計画を伝えた。

カウンターパートが厚生省の医師と打ち合わせし
た結果、許可の出た活動と出なかった活動があり、
許可の出た活動を中心に今後の活動計画を設定し
た」（N国―１）

そして、実務として自分たちのセクションでも、
その企画の意義内容について協議し、スタッフに
意識させることになる。「責任感のないスタッフ
に対してどう責任感を持たせるか。業務ごとに担
当を作ることを提言した。カウンターパートがそ
れを実施した。同時にカウンターパートには一方
的に仕事を投げるのではなく、仕事の手順を教え、
スーパーバイズすることも助言した。」(О国―１)

しかし、けっしてそれで完結するわけではなく、
活動を改めて評価し、そして新たな自分たちの組
織の課題を認識することとなる。「隊員とこれま
での活動を振り返り、残りの任期の活動について
話し合った結果、今後公的機関だけではなく、民
間機関、また両親や地域、地域住民を巻き込むこ
とが必要で、そのための活動を一緒にやっていこ
うと提案された」(P国―１)

Ⅳ　考察

これまで、青年海外協力隊員がミドルマネ
ジャーとの関係でどのように活動を展開させてい
くのかを見てきた。展開は、決して一様ではな
く、ミドルマネジャーのおかれている状況、そし

て彼らの選択が、その後の対話やリフレクティブ
な展開に大きく影響を与えていることが示唆され
た。ミドルマネジャーのおかれている状況、そし
て彼らの選択には、個人のパーソナリティーのみ
には帰し得ない、労働環境の問題やそもそもミド
ルマネジャーが隊員との関連業務について理解し
うる職種にあるかなどの要因がかかわっている。
その中でミドルマネジャーは、要請されている業
務に優先順位をつけながら、業務に取り組んでい
る。そして隊員とミドルマネジャーとの対話につ
いては、業務の進行に関するコミュニケーション
に加えて、相手を思いやるという配慮や多忙のミ
ドルマネジャーを補うような相互作用がなされて
いることも示された。そしてそのような対話の後
に、従来の業務に縛られることなく、ミドルマネ
ジャーが自分の視野を広げ、内省し、組織の改善
に資するようにと活動するようになる。ミドルマ
ネジャー自身が自分で納得できた内容であれば、
彼らは橋渡し・協議・活動評価をすることができ
る。他方でこのような内省に至らない場合、隊員
は単なるマンパワーとして扱われそれ以上の発展
がなかったり、ミドルマネジャーとの対話が建設
的にできずに精神的消耗感のみを抱くようになっ
てしまう。

以下の三点について考察したい
① ミッションを認識することの意義

ミドルマネジャーも決して真空状態で活動して
いるわけではない。当然組織の設置趣旨にたがう
ことはできないであろう。しかしその使命を認識
し、具体化していく中核になるのはミドルマネ
ジャーである。そして橋渡し・調整する機能を有
している。但しそのミドルマネジャーを動かすの
は個人的な問題のみではない。無論、保身に走り
自己弁護に終始するミドルマネジャーの存在も認
められないわけではない。しかし、組織がどのよ
うにミッションを設定しているのかという点も影
響していることが示唆された。特に職場環境が、
ミッションを考えさせる若しくはそれについ考え
られるような状況になっていなければ、個々のミ
ドルマネジャーは認識しがたくなってしまう。

経営学的マネジメントの視点よりドラッカーvii

は、マネジメントについて、以下の要素を挙げて
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いる(下線は筆者)。
①�　人が共同して成果を上げることを可能とし

て、人の強みを発揮させ，弱みを無意味なも
のにする。

②�　人と人との関係に関わるものであり、それ
ぞれの文化に深い関わりを持つ。

③�　組織が、成員に対して仕事について共通の
価値と目標を持つことを要求する。

④�　組織と成員を成長させなければならない
⑤�　意志の疎通と個人の責任が確立していなけ

ればならない
⑥�　非営利団体も具体的な目的に応じた成果の

評価基準を持たなければならない。
⑦�　成果は顧客の満足である
ミドルマネジャーに求められる、組織の使命

を明確に認識して、当事者の声を真摯に受け止
め、そして個々の職員を支援・成長させるような
マネジメントについて述べられている。組織の問
題として、ミドルマネジャーの使命認識が軌を一
にすることが求められており、それをミドルマネ
ジャーの個人の問題としてではなく、捉えていく
ことが求められる。

当然のことながら、青年海外協力隊が派遣され
るのは、非営利組織である。非営利組織であれば
自動的に、組織が目的に向かって動くというもの
ではない。ミドルマネジャーが限られた資源（時
間を含む）の中で、どのように使命という目標viii

を軸とした優先順位を設定していくかが重要とな
る。

② ミドルマネジャーの機能
マネジャーの状況に示されている通り、彼らは

多岐にわたる業務を期待されているということで
あり、またその中で、優先順位を付けるように求
められている。

ミ ン ツ バ ー グixが 従 来 の 教 科 書 的 な「 マ ネ
ジャーの職能は、計画・組織・命令・調整・統制
である」という考え方に疑問を抱き、大きく三つ
(対人関係に関連するもの・情報伝達を扱うもの・
意思決定に関わるもの)に大別し、細かくは１０
個挙げている。中でも意思決定に関わるものとし
て、企業家・障害処理者・資源配分者・交渉者を

上げている。そして仕事の断片化も示唆している。
しかしコッターxも示しているように「優れたマ
ネジャーほどアクションを通じてのアジェンダ構
築がうまく、頭の中で整理されていて、より遠く
を見ている」。つまり忙しいから大きな絵がかけ
ないのではなく、絵が描けていないからひたすら
振り回され忙しく感じるというのである。

ドラッカーxiも時間の使い方がマネジャーに
とって極めて重要な用件であることに触れてい
る。それは貢献するという哲学がなくして行なう
ものではなく、ミドルマネジャーもどのように青
年海外協力隊に要請した業務を位置づけるかが強
く反映されるものとなろう。
③ 内省をする機能　

青年協力隊の活動機能の中に、ミドルマネ
ジャーの内省を促すという側面が含まれるという
ことである。従来言われている技術移転の中には、
この内省も含まれていると考えられるだろう。そ
の前提として、ミドルマネジャーの役割の変化が
挙げられるであろう。ドラッカーxiiはかつてミド
ルマネジャーが不要で消滅すると言われていたこ
との誤りを指摘する理由として、あらたな役割が
加わったことを挙げている。今までは、「下に向
かってすなわち自分に報告する人間に対して権限
を持つ」『命令する人』であった。それに対して
新種は「知識を提供する人」「上や横に向かって
責任を持つ」「彼らの決定と行動が組織の方向と
能力に直接影響を与える」というのである。すな
わち、従来のルーティーン業務を対処するために
部下に命令してよい時代ではないということであ
る。

ショーンxiiiが「状況の分析」と「対応のための
行為」を流れの中で同時かつ継続的に実行してい
るプロフェッショナルを「リフレクティブ・ブラッ
クティショナー」と呼んだ。彼らは何らかの状況
に置かれたとき、あらかじめ持っていた知識や身
についた考え方に基づいて解決しようとするので
はなく、問題を自ら設定し、解決し、振り返る、
この様なプロセスが内省的（リフレクティブ）と
なる。ここで注目したいのは、アクションとリフ
レクションの関係性である。金井は「アクション
はリフレクションに先立ち、また学習結果は、次
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のアクションにつながる」xivそして「ダイアロー
グと組み合わさったリフレクションが今ほど、求
められている時代はない」xvと述べている。

ドラッカーxviはこれから知識労働者としての認
識が必要であることを述べている。言われたこと
をマニュアルどおり行なうのではなく、創造して
いく人たちをどのように活用していくのかという
視点である。青年海外協力隊を改めて知識労働者
として活用されているのかを検討していくことも
意義があろう。組織に縛られることのない知識労
働者が、内省を促す機能をミドルマネジャーがど
のように受け止め、活用していくのかという視点
が求められるのではないだろうか。

おわりに

筆者にとって、どのようにすれば青年海外協力
隊員の活動が、理想に向けて前進するのかが課題
であった。その可能性を模索するために、ミドル
マネジャーと隊員の関係性の展開に焦点を当て
た。本稿には具体的に前進させるほどの発見はな
いかもしれない。しかし、ミドルマネジャーとの
関係において内省に至らしめる必要がある、また
そのためにも彼らの置かれている状況も深く観察
することが必要である、ということが示唆されて
いる。この複合性について触れたもの、組織改善
に向けてどのような手法が効果的であるのかにつ
いて触れることはできなかった。今後の課題とし
たい。
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筆者は本紀要の別稿にて青年海外協力隊事業において、カウンターパートと隊員の協働作業のための
関係形成において、何が促進要因・阻害要因となりうるかを検討した。本稿では、そこでの検討を踏ま
えて、派遣先のミドルマネジャーとの関係がどのように展開していくものなのかに着目した。特に「ミ
ドルマネジャーを取り巻く状況」がどのようになっているかにより、「隊員との対話」がどのようにな
されるか、そしてそれによって、どのように「組織がリフレクティブになる」のかという変化の過程を
グラウンデッドセオリーによって分析した。リフレクティブになるということはある意味で、青年海外
協力隊の本質的な役割を果たすものと考えられる。




