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研究成果の概要（和文）： 
本研究は、カンボジアの NGO リーダーはフォロワーによりよく仕えるために、どのようにリー

ダーシップを変革するかを考察し、以下のような発見があった。リーダーは、危機的な出来事

やその他の経験を受け入れる用意があり、またそのような経験を進んで省察する態度が必要で

ある。特に、これまで当然と考えてきた仮定や前提を吟味することが要求される。そのような

振り返りから生まれた新しいリーダーシップのモデルを、自分が置かれている状況のなかで実

験的に試みることにより、どのモデルがフォロワーに仕えるのに適しているかを判断すること

ができる。 

 
研究成果の概要（英文）： 
This research considers how Cambodian leaders of NGOs in Cambodia change their leadership 

styles towards better serving their clients. The findings appear to suggest that leaders 

need to be open to disturbing events and other experiences and to be willing to reflect 

on those. Particularly, leaders seem to need to reflect on their assumptions. It appears 

that they need to experiment with new models of leadership, which emerge from their 

reflection, in their particular contexts so that they could assess which model would 

better serve their clients.  
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１．研究開始当初の背景 
(1)先行研究の状況 

日本また欧米において市民社会の一代表

である NGOのリーダーシップに関する研究は

多くない。NPO 研究に関する日本で唯一の学

術専門誌であるノンプロフィット・レビュー
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に記載された文献でリーダーシップを直接

的に扱ったものは、初版が刊行された 2001

年から当科研費申請時までで平塚(2006)し

か見当たらなく、また途上国における NGO リ

ーダーシップを扱ったものは皆無である。欧

米の学術誌のオンライン検索においても、

NGO リーダーシップを直接的に扱った文献は

多くはなく、その内、途上国のリーダーシッ

プを扱ったものは指で数えるほどしかない。 

特にカンボジアにおいては、NGO セクター

は市民社会のパワフルなアクターであり、ま

た国全体の開発援助に占める割合も大きい。

しかしカンボジアの NGOリーダーシップの研

究は、本研究の研究者である Kimura (2007)

によるサーバント・リーダーの育成に関する

ものしかない。    
(2)NGO リーダーシップ 

NGO リーダーに求められるスタイルは、フ

ォロワーの決定への参加を促す「参加型リー

ダーシップ」(Smillie & Hailey, 2002a)、

フォロワーをビジョンに向けてエンパワー/

モチベートする「変革型リーダーシップ」 

(Hailey & James, 2004)、組織学習を促す「学

習リーダー」(Smillie & Hailey, 2002b)な

どがある。より重要なのは、NGO が置かれて

いる環境の多様なデマンドに合わせて、カメ

レオンの様にリーダーシップ・スタイルを適

宜変化させる「状況アプローチ」であると

Fowler (2000)そして Hailey & James (2004）

は指摘している。 

(3)カンボジアの NGO リーダー 

James (2008)は、リーダーは相反するリー

ダーシップ概念、つまり文化特有のリーダー

シップ観、モデルとしての政治リーダー、そ

して欧米からのマネージメント理論のはざ

まで揺れ動いていると議論している。例えば

カンボジア特有のヒエラルヒー制度や恩顧

主義(庇護−随従関係)などは、 文化特有のリ

ーダーシップ観であり、また政治リーダーに

よく見られる。これらは、よりフラットな関

係に基づく「参加型リーダーシップ」あるい

はフォロワーのエンパワーメントを促す「変

革型」リーダーシップと相反するものである。

また何よりも過去をベースとするカンボジ

アの保守主義文化は、状況によってリーダー

シップ・スタイルを変化させる状況アプロー

チとは相容れないであろう。1990 年代初めか

らのカンボジアでの NGOセクターの出現にお

いて、欧米の NGO が広くそして深く関わった

ことから、カンボジアの NGOセクターで用い

られているマネージメント理論は欧米のも

のが現在でも多い。それらはカンボジア特有

のリーダーシップ観や政治のシーンで見ら

れるリーダーシップとは対極的であること

が多い。 

(4)NGO リーダーの変革の必要性 

まとめるとNGOリーダーに求められるスタ

イル(desirable leadership styles)と、カ

ンボジアの NGOリーダーが実際に使用してい

る リ ー ダ ー シ ッ プ ・ ス タ イ ル

(leadership-styles-in-use)の間にはギャ

ップがあり、そのために「リーダーが変革す

る」ことはカンボジアの NGO にとって重要な

課題となっている。NGO リーダーは、主に自

分の体験を振り返ること(experience-based 

learning)によって自己変革する（Kimura, 

2007; James,2008）。特に、自分の価値観・

信念・仮定を内省・修正することによって自

己変革を促す「意識変容の学習」(Mezirow, 

1990)などの成人教育プロセスが不可欠であ

ると予想される(Kimura, 2007; James, 2008)。 

(5) 学術的な特色・独創的な点及び予想され

る結果と意義 

途上国における NGO リーダーシップの実証

的先行研究は、James (2008)によって東アフ

リカ（マラウィ、ウガンダ、ケニヤ）、そし

て Smillie & Hailey (2002a)、 Smillie & 

Hailey (2002b)によって南アジア（インド、

パキスタン、バングラデシュ）でしか実施さ

れていない。そのような先行研究状況の中で、

本研究は東南アジアで初めて実証的研究を

行うことにより、知識ベースの拡大を目指す。

実用的な面では、カンボジアの市民社会を担

う NGO リーダーの育成に有意義な示唆をフィ

ードバックする。 

 
２．研究の目的 

本研究は、カンボジアにおける NGO リーダ

ーシップ、特に「NGO リーダーはどのように

変革するか」に焦点を当てる。しかしカンボ

ジアのヒエラルヒー的社会構造ならびに NGO

とそのドナー間の権力関係の脱構築は、「NGO

リーダーはどのように変革するか」というシ

ンプルなリサーチ・クエスチョンではなく、

よりクリティカルな研究を要請する。そのよ

りクリティカルな問いは「フォロワーにより

よく仕えるために NGOリーダーはどのように

変革するか」である。つまり、上向きのアカ

ウンタビリティーが求められる社会環境で、

NGO リーダーはどのように下向きのアカウン

タビリティーを強化できるかを問う。さらに、

この問いのインプリケーション、つまり「ど

のようにそのような仕える NGOリーダーを育

成するか」も本研究で探究する。 

 

３．研究の方法 

 組織リーダーシップは、ある特定の地理的、

文化的、組織的文脈で行使される。同じよう

に、意識変容の学習も文脈に依存する、そし

て個人的なプロセスである(Mizirow 2000)。

従って本研究は、解釈学的認識論に依拠し、

リーダーシップの変革のストーリーとそれ

に付随する出来事を文脈に埋め込まれたプ

ロセスとして捉え、そしてそのような経験は



 

 

リーダーにとってどのような意味をなすの

か理解しようとするライフ・ストーリー・イ

ンタビューを援用する。 

ライフ・ストーリー・インタビューに先立

って平成 21 年 9月に、カンボジアの NGO リ

ーダーシップとその育成に精通しているキ

ー・インフォーマント 16 人にインタビュー

を行った。それによって、リーダーシップ、

その変革そして育成に関して予備的データ

を収集・分析した。その分析結果と先行研究

を基に NGO リーダーへのインタビュー調査

を計画した。インタビューする NGO リーダー

は、「2 年以上 NGO ディレクターあるいは CEO

としての経験があり、尊敬されている

(well-respected)者」という基準で、キー・

インフォーマントに推薦してもらった。平成

22 年 2-3月に、13 人の NGO リーダーヘライ

フ・ストーリー・インタビューを行った。 

 本研究は、少なくとも２人のキー・インフ

ォーマントが推薦した３人のリーダーに焦

点を当てた。それらのリーダーはそれぞれ違

った分野の NGO に属しており、その内訳は男

性２人、女性１人である。インタビューの内

容は、彼らが皆、意識変容の学習とリサー

チ・クエスチョンの枠組みに合致するリーダ

ーシップの変革をしたことを示している。ま

たインタビューした他の何人かのリーダー

が彼らと同じようなリーダーシップの変革

をしていることから、他のリーダーを代表す

るようなサンプルであると言える。 

 ライフ・ストーリー・インタビューは、リ

サーチ・アシスタントにより逐語的なトラン

スクリプトに変換してもらった。本研究はデ

ータに対して、テーマ分析を行った。(Elliot 

2005; Riessman 2008)。特に分析の初期にお

いては、被調査者の「声」を重視する分析ア

プローチを用いた(Aktionson 1998; Chase 

2005; Merrill & West 2009)。特に、ストー

リーを理論的枠組みと関連付ける前に、音声

記録を何度も聞き直し、トランスクリプトを

何度も読み直すことを重視するという

Merrill & West (2009)が提案したステップ

を踏んだ。すなわち、すぐに前もって設定さ

れたテーマに分類するのではなく、ライフ・

ストーリーを分析する中から創発する

(emerging)テーマを捕え、そのようなテーマ

を結び付けていった (Atkionson, 2001; 

Chase 2005)。分析ステップの大部分におい

て、質的データ分析ソフトウェアである

Nvivo を使用した。 

 

４．研究成果 

研究目的の一つである「フォロワーにより

よく仕えるために NGOリーダーはどのように

変革するか」の問いへの発見は以下のような

ものであった。リーダーは、危機的な出来事

やその他の経験を受け入れる用意があり、ま

たそのような経験を進んで省察する態度が

必要である。特に、これまで当然と考えてき

た仮定や前提を吟味することが要求される。

そのような振り返りから生まれた新しいリ

ーダーシップのモデルを、自分が置かれてい

る状況のなかで実験的に試みることにより、

どのモデルがフォロワーに仕えるのに適し

ているかを判断することができる。 

この発見はサンプル数の少なさ等から一

般化はできない。しかし文献調査そしてキー

インフォーマント・インタビューも分析に組

み込んでいることから、この発見はカンボジ

アの他のリーダーそして彼らの状況に、関連

があり、役に立ち、そして適用できる可能性

を投じる。よって上述の発見は、もう一つの

研究目的である「どのように仕える NGO リー

ダーを育成するか」の問いへの間接的な提言

となり、NGO リーダーの育成に有意義な示唆

を提示するものと考えられる。英語による最

終的な研究論文を通して、カンボジアの NGO

セクターへフィードバックする予定である。 
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