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Foreword 

発展的評価（DE）は、複雑性の諸概念を駆使し、高い状況適応力が

必要とされる動的な状況において評価の活用を強化するものです。

その概念の一つが因果の非線形モデル(2)で、これはいくつかの小さ

な行動が大きな反響を生むという考え方です。一般的にDE、そして

特にこの『DE Companion』は、物事はまっすぐに進まないという考

えを基調においています。これを理解し、その痕跡をたどるために、ま

ず物事の始まりを紐解いてみましょう。

　1998年、私は、モントリオールのJ.W.マコネル・ファミリー財団（以下、財団）の支援を受けて、
カナダ全土の非営利団体のリーダーを対象に、実用重視の評価に関する研修を行う機会を得ま
した。ワークショップ終了後、プログラム・ディレクターであるマギル大学のフランシス・ウエストレ
イ氏と財団のティム・ブロッドヘッド理事長と夕食を共にしました。夕食の間、彼らは、リーダーシ
ップ・カリキュラム、学習活動、それらのアウトカムを適切に評価する評価者が見つからないと不
満を口にしました。参加者のニーズや関心に合わせて創発的、動的、そして共創的にプログラム
が作られるとき、その曖昧さや不確実性に適応できる評価者がいないと言うのです。というのも
評価者という人々は、あらかじめ定められたアウトカムや、そのアウトカムを達成することを目的
に特化されたモデルの評価にしか慣れていないからです。そこで私は、可能性としてDEを提案し
ました。私は、そのような状況のためのアプローチとしてDEについて書いたことはありましたが、
最初の概念化以上のことはほとんどしていませんでした。この種の評価を実践する機会がそれま
でほとんどなかったからですが、フランシスとティムはすぐにそれが妥当かつ適切で、大いなる可
能性を秘めていることを理解してくれました。

　その夕食の場がきっかけとなって、カナダNPOセクターのリーダー向けに開発されたマギル大
学とマコネル財団の共同プログラムにDEを適用するというコラボレーションが実現しました。

その一環で、カナダの評価者を対象としたDEワークショップを行いましたが、そこにはジェイミー・

マイケル・クイン・パットン
による序 文

マイケル・クイン・パットンによる序文

（2）
因 果の非 線 形モデ
ル：ある原因がある
結果をもたらすとい
うような直線的かつ
一方通行的に原因と
結果が連なるわけで
はなく、再帰性も含め
物事は複雑な関係性
の中で生じると捉え
るモデル。
 



A Developmental  
Evaluation  
Companion

6 / 70

ギャンブルとマーク・カバージュが参加していて、それが後にジェイミーが『DE入門』（2008）を

執筆することにつながりました。これらが、カナダでDEが注目されるきっかけを作ったといえる

でしょう。

　20年前のモントリオールでの夕食会は、理論と実践を統合し、DEを概念化して評価の世界に

おけるDEの役割を理解する学びの旅の始まりでした。この本は、その旅を更新するものです。この

『DE Companion』の著者であるジェイミー、ケイト、マークの3人とは、この学びの旅を共に歩ん

できました。彼らの多様で蓄積された経験と知識によって、この本はDEに関する最新かつ最先端

のリソースに仕上がっています。

DEの発展
　この10年の間に、DEは評価活用のメニューの中で確立され広く実施される評価アプローチに
なりました。あらゆるレベルのあらゆる種類のプログラムが、DEを利用するようになりました。DE
は、革新的な反貧困イニシアチブ、リーダーシップ開発プログラム、紛争緩和介入、環境保全への
相互協力、社会正義擁護プロジェクトなどに適用されていますが、これらはほんの一例です。DE
は、地域、国、国際レベルで実施されています。そして、新型コロナウィルスのパンデミックへの適応
が求められるなど、その重要性はさらに高まっています。また、DEは、伝統的に凝り固まった説明
責任アプローチによる評価が主流であった大規模な国際組織でも使われるようになってきていま
す。たとえば、世界人口の80％以上を占める150カ国以上で女性と若者のリプロダクティブ・ヘル
スケアを支援している国連人口基金（UNFPA）がDEの活用を始めています。2020年にノーベル
平和賞を受賞し、80カ国以上で人道支援を行っている世界食糧計画（WFP）は、最近、新型コロ
ナウィルスへの組織の対応をDEを用いて評価しました。国連女性機関（UN Women）は、ネパー
ルでDEに取り組み、世界中の評価スタッフにこのアプローチのトレーニングを提供しています。米
国国際開発庁（USAID）のグローバル開発ラボのモニタリング・評価・研究・学習イノベーションプ
ログラムは、（1）カンボジアでのコレクティブ・インパクトの支援、（2）USAIDでのイノベーション
の取り組みの促進、（3）ナレッジマネジメントの実践の検証において、DEを実験的に採用していま
す。「食の未来のためのグローバル・アライアンス」は、4大陸の30のフィランソロピー団体が協力
し、DEを用いて食糧システムの変革に取り組んでいます。このようにDEの規模が拡大し、新たな
機会と課題が生まれている中で、この『DE Companion』の重要度は増し、時機を得たものとなっ
ています。

　この過程で、DEは社会的イノベーションの開発を支援するアプローチとして登場しただけでな
く、評価の革新的な発展も支えてきました。この20年間で最も重要な革新の一つは、システム思
考を評価に取り入れ、システム分析を状況分析の中心的な機能としたことです。評価者にとって
のシステム思考とは、新しい認識パターン、新しい考え方、新しい協力方法を学ぶことであり、イン
パクトとはプロジェクトの成果を達成するだけでなく、システムを変えることだというこ
とをより深く理解することを意味しています。評価は、プロジェクトやプログラムを評価
する専門職として発展してきましたが、現在では、それらのプロジェクトやプログラムが
より大きなシステムに組み込まれていることや、システムの変化を評価することはプロジ
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ェクトの効果を評価することとは異なることだということを、私たちはよく理解していま
す。DEは、システムと複雑性の思考をイノベーションの評価に適用することから生まれま
した。ーDEは、『プリンシプル重視の評価』（Patton,2018）、『ブルーマーブル評価』とグ
ローバル・システム変更（Patton, 2020a）、システム変革の評価（Patton,2020b）を生
み出しました。
　DEは、社会的インパクト投資や起業家の取り組みを評価する方法として、民間企業でも取り上
げられています。このアプローチが社会起業家の共感を得ているのは、起業家の成功の鍵となる
学びを的確に映し出してくれるからです。

「短期的には正直に、長期的には楽観的に、自信を持って取り組むこと。小さな一歩を踏み出し、
その結果を分析する。うまくいったものは改善する。うまくいかないところは修正する。賢い軌道修
正を行う。要するに、明日に自信を持ちながら、同時に今日のすべての行動を冷静に、厳しく、「臨
床的」に見よ。そして、自分のスキル、製品やサービス、プログラムを常に向上させるために、短期的
な結果を完全に客観的に捉えよ。」（Haden, 2020）。

　DEは、起業家的で革新的な考え方を体現しており、それがソーシャル・イノベーターや献身的な
社会起業家(3)の共感を得る大きな理由となっています。DEの勢いは、ダイナミックに激動し、変化
し続ける世界に合わせてさらに発展し、世界的にかつてない高まりになってきています。DEがどの
ように発展し、適応してきたのかを知るために、私の尊敬する仲間、長年の友人、そしてこの旅の仲
間であるジェイミー、ケイト、マークの3人に皆さんを託します。

マイケル・クイン・パットン
『Developmental Evaluation』（2011年刊）をはじめ、『Utilization-Focused Evaluation（実用重視の
事業評価）』（初版1978年、最新第５版2022年）など8冊の評価関連書籍の著者。元アメリカ評価学会会
長。The Evaluators Institute、International Program for Development Evaluation Training 、全
国規模の専門家会議などで定期的にDEを教えている。

（3）
DEにおける「ソーシ
ャル・イノベーター」や

「社会起業家」は、日
本語のニュアンスよ
りも広い層の人々を
含む概念で、「社会を
よりよい方向に向か
わせるための実践を
試みている人々」ぐら
いの意味で使われて
いる。第１章参照。
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Introduction

気候危機、経済的不平等、社会的不公正が交錯する世界情勢の中

で、変化を求める声はこれまで以上に強くなっています。新型コロナ

ウィルスの大流行や人種的不平等と闘う運動の高まりによって世界

が変化したことで、状況適応型の行動の必要性が高まっています。発

展的評価（DE）は、緊張状態や不確実性のある場所でますます必要

とされています。DEは、対話を促進し、人々が何が起こっているのか

を知り、複雑な課題の解決策を見出すためにエビデンスと批判的思

考を生かすための支援者としての役割を果たすことができると、私た

ちは信じています。

　『DE入門』(2008)は10年以上前に出版されましたが、その間にDEは評価アプローチとして
定着しました。もはや評価分野の新機軸ではなく、評価の主流の一つに位置するものとして確立
されています。そこで、私たちはオリジナルの入門書を単に更新するのではなく、DEの多くの進化
を取り込んだ大規模な改訂に着手しました。
　本書、『DE Companion』の目的は、最初の『DE入門』と同じです。つまり、変化を求める人々
と、その旅のパートナーである評価者、批判的な友人、現実の検証者に、DEの考え方を紹介する
ことです。私たちの目的は、DEの必須要素と検討事項の概要を一定の一貫性を持って提供する
ことであり、これを正しいものとして提示することではありません。DEに関する見解、資料、批評
は常に拡大しており、それはDEが非常に生き生きとしていることを示しています。こういった流れ
に沿って、この『DE Companion』は、私たちが提示する多くの問題やアイデアを読者の皆さんが
より深く掘り下げ、これらと格闘することを奨励しています。

はじめに
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　本書は3章構成で成り立っています。第1章では、DEを紹介し、その守備範囲と原則、文脈に注
意を払うことの重要性、そしてDE評価者が果たす役割について見ていきます。第2章では、評価
者のスタンスと能力、評価対象の準備状況の把握、契約の仕方、不完全な状況での評価作業な
ど、DEを形成するいくつかの分野を探ります。第3章では、エビデンスを生み出すための方法、セン
スメイキングのための戦略、結果を伝える方法など、DEの設計について考察しています。全編を通
じて、DEの実践例として、ケーススタディを紹介しています。

--------------------------------------

リソース・ライブラリー

『DE Companion』と並行して、マコネル財団はオンライン・ライブラリー［DE Companion.ca］を開発しました。ここ
では、私たちがここで紹介したトピックを詳しく説明している世界中のDE評価者のリソースにアクセスできます。私たちは
これらのリソースを増やしていきたいと思っていますし、私たちが共に実践を成長させ、洗練させ、新たなことに挑戦して
いくために、皆さんの貢献もお待ちしています。

By Chris Lysy

評価者として、

あなたの事業改善に

お役に立てます。

でもまだ事業といえるものはないんです。問題と、アイデアとお金が少しあるだけです。
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1

「DEは、イノベーションのプロセスを支援する。」12年経った今

も、イノベーションはDEにとって重要なものであることに変わりは

ありません。『DE入門』が登場して以来、次第に明らかになってきた

のは、この評価アプローチの核心は「適応性」と「複雑性」であると

いうことです。私たちは複雑さに対応するために、今まで取り組ん

だことのない斬新さ、創造性、即興を駆使して、これに挑戦します。

発展的評価の紹介第1章
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第
1章

 —
 発

展
的

評
価

の
紹

介
 DEは、社会変革を目指す人たちが経験していた、線形モデル(4)の計画と評価とのミスマッチから
生まれました。イノベーターやチェンジメーカーは常に探索中で、目指すものは具体的な目的とし
てはっきり落とし込まれていないし、進むべき道も不確かです。新しいことを学び、問題の枠組みを
いじり、参加者やパートナー、文脈が変化することで、新しいアイデアやアプローチが形成され、問
題がどのように可視化されるかも変わってきます。

　本書では、ソーシャル・イノベーターという言葉を使っています。この言葉に共鳴する人もいれ
ば、問題視する人もいることは承知しています。私たちがこの用語で指し示すのは、世界をより良
い場所にするために、ローカルでもグローバルでも、あるいはその中間でも、変化を追求する人た
ちのことです。変化は、草の根のリーダー、官僚組織の中のシステム起業家を含め、世界をより良い
場所にするアイデアと行動する意志を持ったあらゆる情熱的な人たちによって起こされます。
　線形モデルによる論理的問題解決のアプローチは、状況の把握、データの収集と分析、解決策
の策定、そしてその解決策の実施へと整然と進んでいきます。これは問題がよく理解されていて、明
確な境界線があり、限られた数の解決策があり、その中で最適なものがある場合に有効です。評価
はもともと、このような問題解決を支援するために作られたもので、標準化されたプログラムの内
在的価値や値打ちについて判断を下したり、プログラムが効果的で信頼できるモデルになるため
に実施効率を改善するのを支援したりしてきました。
　しかし、適応のプロセスは、この種の問題解決アプローチとはうまく同期してくれません。このよ
うにしてたどり着いた解決策は、最初は理想的に見えるかもしれませんが、最終的には意図したも
のや問題の根本的な原因を突き止められないかもしれません。また、重要な利害関係者を除外し
た問題解決策を作成した場合、問題解決への貢献を含め、その利害関係者を含めるために問題
の定義を作り直す必要が生じます。急速に変化する状況では、計画通りの実施という考え方自体
が成立しないのです。
　このような場合、これまでの評価では十分ではありません。DEは、問題解決支援や、プログラム
の良し悪しの判断の場面でこれまでの評価に取って代わるものではなく、複雑さに直面したとき
の適応と革新という別の局面で力を発揮するものです。
　複雑な問題を定義することは困難です。境界がなく、最適解がなく、安定した定数の羅列におい
て生じるものではありません。より静的な状況で優れた評価を可能にする技術、例えばインプット
の標準化、取り組みの一貫性、アウトカムの均一性、原因と結果の明確化などは、不確実性が多い
状況では役に立たず、有害にさえなります。効率的な目標達成、再現性と因果関係の明確化は、明
確に定義された技術や介入策には有効です。しかし、動的で予測不可能な現象では、これらの基
準が評価のための質問を狭く定義・構造化してしまうため、学習と適応を妨げることになります。

（4）
ある出来事が、ある
出来事につながり、そ
れが次のことにつな
がる、という形で、物
事が一方通行的に連
なる関係性の中にあ
ると捉えるモデル

DEは、決まった方法やプロセスではありません。
DEを他の評価と峻別するのは評価の目的です。
複雑さに直面したときの適応を支援することが、
DEの目的です。
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　下の表は、複雑性の多くの特徴を視覚的にまとめたものです。この表は、ジョアンナ・ボーナート
博士による素晴らしい資料である「複雑性の視覚的表現」を簡略化した図を中心にまとめました。

表1.1：複 雑 性の 特 徴 いろいろ

予測不能な事態 適応 フィードバック ティッピング
ポイント

入れ子システム 未知 経路依存性 経年変化

創発 てことハブ 非線形 分散型コントロール

オープンシステム 自己組織化 複数の
スケールとレベル

経年変化

　複雑なシステムの中で活動する場合、変化の影響を理解するのは難しいものです。複雑なシステ
ムの中では、多様な要素の間に高度な連結性と相互依存性があり、それらの相互作用によって予
測不可能な結果が生まれます。イノベーションとは、しばしばそれまでの境界を壊すことですから、
これはイノベーターの現場そのものとなります。DEが行うのは、エビデンスの活用と評価的思考の
組み合わせで評価の厳格さを確保し、イノベーションを複雑性の不確実性、適応、創発に対応させ
ることです。DEは、探求や発展、そしてより強固な解決の構築を可能にするイノベーションのプロ
セスを支援するものであり、このような状況で力を発揮します。
　DEにおけるフィードバックは、質的・量的なデータに支えられ、イノベーターが不確実性を考慮
して適応したり、アプローチを微調整したり、情報に基づいた意思決定を行うことができるよう、イ
ンタラクティブな方法で提供されます。DEは、斬新なアイデアがどのように展開しているかを評価
し、有望な方向性と放棄すべき方向性を見極め、どのような新しい実験を試みるべきかを提案し
ます。また、DEでは、組織内の変化（組織構成、ガバナンス、人間関係）も、イノベーションが起こる
重要な背景であることを考慮しています。DE評価者は、組織の変化に伴う曖昧な事柄を明らかに
するために、戦略的な質問や異なる要素をつなぎ合わせる質問を投げかけることがあります。

?
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　イニシアチブや組織が発展途上の状況にある理由はさまざまです。特定の問題に対応しようと
している、あるいはまだ完全には形になっていない新しいアイデアを模索している、あるいは文脈
の変化によって従来のアプローチが効果的でなくなり、結果的に代替手段を模索する必要が生じ
ている、などが考えられます。
　マイケル・クイン・パットンは、2011年に出版した著書（Patton 2011）の中で、DEの5つの守備範囲
を紹介しています（表1.2参照）。私たちの経験、そして多くのDE仲間の経験からも、この5つの
守備範囲はまさにDEに適した分野であると言えます。この表では、それぞれの守備範囲におけ
るニュアンスや追加すべき点を紹介していますが、これはDE評価者が時間をかけて実践してき
た結果です。
　以下の５つの守備範囲の区分けは、はっきりとしているものではありません。DEの実践では、こ
れらを調合・統合したり、ひとつの守備範囲から次へと進化したりしていくこともあります。パットン
の考え方も進化しています。新型コロナウィルスのパンデミックや人種間の不公正の問題を目の当
たりにして、パットンは「すべての評価者はDE評価者にならなければならない。求められているの
は、複雑で動的なシステムに対応する能力を持ち、知らないこと、不確実性、混乱、制御できない状
態、非線形性、予期せぬことの創発に対処する準備ができているような評価者なのだから」と言っ
ています。
　パットンは、変革の支援、ネットワークの発展、キャパシティビルディング、評価分野の進化、そし
て危機における適応など、大幅に拡大されたDEの守備範囲を見ています

　また、イノベーションに関わる人々のやりとりや考えが評価に影響を与えることがあります。複雑な
問題は、システムの異なる部分の多様な視点の統合を必要とする場合が多く、DEはしばしば協働に
おいて生じる力学を評価対象にします。様々な利害関係者が異なる方法で問題の所在を理解し、多
様な参照点を持って取り組みに参加した場合でも、その多様性の中で、戦略を策定し実行する必要
があります。DEは、事業内部の分裂や事業の発展を妨げる可能性のある事業参加者による認識の
違いを明らかにし、それを解決するのに役立ちます。
　イノベーター、チェンジメーカー、そしてDE評価者にとっての現実的な課題は、複雑さの中での社
会的変化は多面的であり、状況に応じて変化するものであり、万能のアプローチを作ることは不可
能だということです。したがって、DE評価者は、チェンジメーカーやイノベーターと協力して、彼らの
仕事の発展的・適応的な特性の上に一般解を見出していかなければなりません。

（6）
認識の起源・本質・
方法・限界などにつ
いて考察する哲学の
一部門

（5）
あらゆる存在者が存
在しているということ
は何を意味するかを
問い究め、存在その
ものの根拠またはそ
の様態について根源
的・普遍的に考察す
る哲学の一部門。

（7）
価値の本質、価値と
事実との関係、価値
判断の妥当性などに
ついて考察する哲学
の一部門

	y 評価の設計がチェンジメーカーの独自の視点とその戦略に合
致していることを確認すること（例えば、公平性の視点を強く
持っている、先住民の世界観を大切にする、など）。

	y 異なるオントロジー（存在論(5)）、エピステモロジー（認識論(6)）、
アクシオロジー（価値論(7)）を扱えること。

	y 与えられた文脈における自らの立ち位置は何か、評価で果たす
ことのできる役割と果たすべき役割は何か、さらにはそもそも
評価業務が遂行されるべきかを考慮すること。

DE評価者が
すべきこととは
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表 1 . 2  D Eの守 備 範 囲

守備範囲 DE評価者による守備範囲の詳細 例

1.	 継続的な発展 継続的な発展とは、内部の構造、プロセス、
組織を外部状況に適応させることである。こ
れには、DEを組織の学習文化と実践に統合
することによって、DEを組織の継続的な戦略
開発と変革のプロセスの一部とすることが含
まれる。

あるメンタリング組織の理事会とスタッフが、
社内の雇用慣行、業務プロセス、スタッフの専
門的能力開発の優先順位を多様化する顧客
の変化に適応させるためにDEが活用された。

2.	（抽象的な）どこかの場
にある有効なプリンシプ
ル(8)を、現場の文脈に適
用すること

すべての守備範囲において、プリンシプルを
中心に置く評価が多くなっている。DE評価者
は、プリンシプルを目の前の文脈に落とすこと
を支援し、イノベーションが発現する状況で新
しいプリンシプルを開発し、DEとプリンシプ
ル重視の評価を結びつける（これらについて
は後述）。

ホームレスをなくすことを目的とした様々な団
体が、大都市圏の様々な地域での福祉サービ
スやアドボカシー戦略の共同計画・管理の指
針となる一連の共通のプリンシプルを開発・
採用・適応するために、DEを採用した。

3.	危機に面した際のリアル
タイムな解決を模索し、
革新的な反応を生み出
すこと

新型コロナウィルスのパンデミックは、この守
備範囲を強化・拡大し、DEが新たな状況や戦
略への移行をどのように支援するかを明らか
にした。DE評価者は、リーダーシップの変化、
重大な出来事、政策の方向づけを決定する事
態などによってピボットポイント(9)が生じるこ
とを見出している。

公衆衛生機関や福祉団体の意思決定者は、新
型コロナウィルス・パンデミックへの対応に関
する迅速なフィードバックを得るためにDEを
採用した。その際、フィードバックをどのように
理解し、リアルタイムで意思決定に役立てるか
に特に重点を置いた。

4.	影響が大きくスケール可
能な(10)イノベーションの
形成前段階での発展

DEは、新しい組織や取り組みの創出など、非
常に早い段階からイノベーションのプロセス
を導くために活用されています。

「イノベーション・ラボ」の参加者は、先住
民のコミュニティが主導するエネルギー転換
のための新しいアイデアを生み出すように設
計された活動の開発と成長にDEを役立てて
いる。

5.	クロススケールDE(11) クロススケールDEは、計画、設計、開発、評
価の方法における変化の明確な単位として、
変革を伴う大規模なシステム変革を求める取
り組みにも適用されている(12)。

ある環境NGOはDEを用いて、啓蒙活動、政策
提言、地域の能力開発、持続可能で和解を重
視した革新的な森林管理モデルの実験など、さ
まざまなレベルの戦略を通じて、ブリティッシ
ュ コロンビア州の伐採産業を変革する取り組
みについてフィードバックを提供している。

( 8 ) DEにおいて、「プリンシプル」は主要概念であり、訳語はこのカタカナ用語を使う。より一般的なものを指す場合は、「原則」の訳語を使う。DEにおける「プリン
　　 シプル」とは、複雑系システムを前提にして、日々の思考や行為、意思決定で持っているべきコンパスのようなもの。ニュアンスとしては「原則」よりもやわらか
　　 いことばで、「行動指針」に近い意味だが、「行動指針」よりも身近で日常的な事象でも活用される。P16その他参照。
( 9 ) 物事の変化を大きく規定するような最初の一歩を踏み出すポイント。
(10) イノベーションにおいて規模が拡大すること。ただし、スケール化には、横展開（スケールアウト）以外にも、イノベーションの深度が増すこと（スケール・
　　 ディープ）、制度化につながること（スケール・アップ）などが含まれる。
(11) 複数のスケール化が組み合わさって大きな社会変革・システム変化をもたらすことを導くようなDEのあり方。

原注
(12) これは、ブルーマーブル評価との整合性が高い。ブルーマーブル評価とは、持続可能な世界に向けてシステムを変革することを目的としたグローバルな取り
　　   組みを評価するアプローチです。
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　評価は、説明責任を果たす必要性、開発されたモデルの有効性についての判断、一連の価値観
と行動の整合性の検証など、DEを動かしている目的とは異なる目的で行われることがあります。
私たちの経験では、これらをきれいに区別することはできません。DEは、他の評価目的と組み合わ
せて行われることが多いのが現実です。それらを「パッチ評価」と呼ぶことがありますが、それは、目
的が重なり、様々な手法があり、最終的には異なる評価ユーザーの独自のニーズを満たすために、
評価者や評価がしばしば陥る厄介な場所を指します。
　DEは、その強さや焦点の当て方に違いがあることがあります。時には本格的な評価を必要
としない状況や、利用できる評価リソースが少ない場合もあります。「DEライト（DE-Lite）」と

新型コロナウィルスの流行により、様々な取り組みは実施方法や
スタッフのマネジメント方法、リソースの配分、戦略的優先順位の
変更を余儀なくされています。そして、多くは、スタッフの削減と
リソースの減少に直面しています。このような大きく重大な変化
の必要性は、2020年3月に急速に現れました。かつてはイノベー
ションがDEの守備範囲という狭いものでしたが、DEは危機への
適応というはるかに広い守備範囲をもつことになりました。適応
といっても、対象者の再設定、サービスの優先順位付け、対面で
の対応からオンラインで対応可能なものへの実施形態の変更、
実践重視のモデルからプリンシプル重視のモデルへの移行など、
さまざまな形があります。危機的な状況におけるDEでは、評価者
は危機への対応策の策定を支援します。これは、事業の状況がど
のように変化したかを示すことができるモニタリングデータにと
どまりません。コロナ・パンデミックという危機に直面したとき、
評価の使い手がどのような情報を必要としているのか、継続的な
状況分析が必要となります。

DEにおけるシステムへの注目は、それによってプロジェクトや
プログラムの効果を判断するのではなく、システムの変革を支
援することでした。世界的な気候変動やパンデミックという緊
急事態の中で浮上してきたのは、システム・チェンジとシステ
ム・トランスフォーメーションの区別です。システム・チェンジと
は、世界をより公平で持続可能なものにするために、システムを
段階的に改革することです。例えば、アファーマティブ・アクシ
ョン（積極的差別是正措置）プログラムは、制度的なシステム・
チェンジを伴うかもしれませんし、リサイクルプログラムの開
発は、持続可能性に対する組織の貢献度を高めることになるで
しょう。これに対して、システム・トランスフォーメーションは、
現状で運営されているものとは大きく異なる社会システムの導
入、劇的な発展を伴います。構造的な人種差別に対処するに
は、規制や政策を少しずつ変えたり、適切な政策や規制をより
よく実施したりするだけではなく、権力関係を変更し、社会的資
源を再配分する必要があります。

危機への適応
マイケル・クイン・パットン

システム変革
マイケル・クイン・パットン
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は、より強度の低い評価のことで、より単発的で、より少ないリソースで実施される傾向がありま
す。また、「DEのような（DE-Like）」と呼ばれる評価もあります。これは、主として別の評価目的があ
り、そこにDEの要素が織り込まれている評価です。DEという名前があるものの、組織の適応意欲
や能力が実際にはそれほど高くない状況を指すこともあります。

DEの８原則(13) 

　2016年、パットン、マッケグ、ウェヒペイハナの3人は、世界から12の異なるDEの模範例を検
討した結果、DEの8つの原則を作成し、著作に示しました（Patton, McKegg & Wehipeihana 
2016)。重なり合いながらも相互に補強し合うこれらの原則は、いかにすればDEを効果的に実践
できるかについて、そこからわずか10年前には得られなかった新たな水準と一貫性を提供してい
ます。

表 1 . 3 :  D Eの８原 則

原則 説明

発展的目的 DEが対象とする発展（イノベーション、適応、システム・チェンジ）の性質
やパターン、およびそれらの示唆や結果を特定することで、創出されようと
しているものを明らかにし、情報を伝え、サポートすること。

評価の厳格さ 適切な問いとして評価の質問を立てる。評価的に思考し関与する。前提を
疑う。評価ロジックを適用する。適切な方法を用いる。データを厳密に集
め、解釈し、報告すること。

実用重視 最初から最後まで評価の使い手が意図する評価結果の利用に焦点を当
て、実用性と評価結果が実際に利用されることが確実になるように評価プ
ロセスを円滑に進めること。

イノベーションとの親和性 変化の過程と評価結果が、どのようにイノベーションと適応を伴うかを解
明すること。DEを適切な文脈や状況で使うこと。

複雑系の観点 複雑系の観点から発展を理解、解釈し、それに従って評価を実施するこ
と。これは、複雑系の前提と力学を以下の過程において用いることを意味
している。①対処している問題を理解する　②イノベーションや適応、シス
テム・チェンジの戦略を導く　③発展されるものを解釈する　④必要に応
じて評価設計を適応させる　⑤調査結果を分析する。

システム思考 イノベーションが発現したり、新たな評価が導き出されうる社会システムや
状況の中で、相互関係、視点、境界、その他鍵となる側面に対し、注意深く
あった上でそれらを体系的に考えること。

共創 DEが変化する過程の一部になるよう、イノベーションと評価は共に展開さ
れていく。イノベーションと評価は、相互に織り交ぜられながら、関係し合
い、反復を繰り返しながら、共に創られていくこと。

タイムリーなフィードバック DEにおけるフィードバックは、事前に設定した時期（四半期、中間、終了時
など）のみでなく、ニーズや知見、洞察が出てきた時にタイムリーに行うこ
と。

（13）
DEのプリンシプルは
他のプリンシプルと
区別するために「DE
の８原則」とする
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　DEの８原則の登場は、評価者の思考と実践を洗練させるのに役立っていますが、評価における
他の原則との関連性において、若干の混乱を招いています。主に、評価アプローチの原則と介入の
原則は区別されるべきです。また、プリンシプル重視評価（Patton 2018）は、重視すべきプリンシ
プルを生成し評価するためのハウツーを案内しています。表1.4では、これらの区別について説明
します。

表 1 . 4 :  評 価における原 則

DEの８原則 DEの設計、実施、評価の考え方の指針となる8つの原則。（表1.3）

他の評価アプローチの原則 例えば、エンパワーメント評価、ブルーマーブル評価、エクイタブル評価な
ど、評価作業に対する異なるアプローチを反映した原則がある。それぞれ
が、微妙に異なる評価のアプローチや次元に焦点を当てている。

介入の原則 ソーシャル・イノベーターが一般的な活動に取り組む際の指針となる原則（
例：人間中心設計の原則、コレクティブ・インパクトの原則）や、特定の課題
に取り組む際の指針となる原則（例：住宅イニシアチブのプログラム設計の
原則、カーボンニュートラルな未来への公正な移行に関するイニシアティブ
を導く原則）。

プリンシプル重視評価 プリンシプルが明確に定義されていて実行可能かどうか、そのようなプリン
シプルが実際にどの程度守られているか、そして望ましい結果につながって
いるかどうかを検証する評価(14)。

 

　評価者にとって、複数の原則を適用しなければならない場面が出てくると、その原則を重視すべ
きかがわかりにくくなります。実際には、DE評価者はDEの８原則を他の評価の原則と調合して使
うことが多くあります。DEにおけるプリンシプルの活用は、状況に応じた判断が伴い、多くの場合、
複数の構成要素やアプローチを統合する必要があります。評価者（およびイノベーター）がDEを
必要とする状況で仕事をしている場合、DEの原則は評価の基盤の重要な部分であると同時に、他
の一つまたは複数の補完的な評価アプローチの原則によって補強されることがあります。例えば、
ブルーマーブルの原則は、イノベーターが、リスクの高い、生態系に関わる、グローバルなシステム
変革の視点からイニシアチブを評価するのに役立つように設計されています。あるイニシアチブが
グローバルな視野と願望を持ち、革新的な対応策を開発し、適応させ、場合によっては規模を拡
大する動的なプロセスにソーシャル・イノベーターが関与する場合、評価はDEとブルーマーブルの
両方の原則を利用することになります。それによって、このイニシアチブは、それがどのように機能
するかの具体的な指針となる新たな原則を生み出し、他の取り組みにも影響を与えるものになる
かもしれません。

原注（14）PATTON, MICHAEL QUINN. PRINCIPLES-FOCUSED EVALUATION. THE GUILDFORD PRESS: 2017.
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　DEの８原則は、将来の評価の使い手にDEのアプローチを伝えるのに役立ちます。また、評価者
に対しては強力な評価プロセスを開発するガイダンスを提供する一方で、固有の文脈に合わせて調
整できるように十分な柔軟性を与えるものです。

DE品質管理
フレームワーク

国連人口基金は最近、DEの主要な原則を中心に構成された独
自のDE品質管理フレームワーク（UNFPA 2020）を開発しま
した。その中で、DEの８原則に加え3つの追加原則と各原則に
対する機関固有の実践仕様を採用し、より伝統的な国連のマネ
ジメントや評価文化、システム（説明責任と学習、管理、内部利
用と外部利用など）の中でDEを実施することでどのようなスト
レス・ポイントが発生しうるかを検討しました。これは、ある組
織がDEの原則をさらに一歩進めて、特定の状況下でどのように
有効に適用できるかという実用的な意味合いを明らかにした例
です。

ケース・スタディ

コートニー・ボリンソンは、評価コンサルタン
トで、システム変更を目指す取り組みの評価を
中心に活動しています。アグロエコロジー、紛
争解決、システム思考などの知識や経験が、彼
女のDE実践の基盤となっています。

　私は、2019年に、農業生産者、研究
者、官民のリーダーの共同グループである

「Grassland 2.0」の小規模なDEチームを
率いました。このグループは、生産者が草地を
利用した農業を通じて、水質、土壌の質、生物
多様性、気候変動への耐性を向上させながら、
収益性の向上、生産の安定性、栄養と水の効
率化を達成するための明確な道筋を特定する
ことを目指しています。このプロジェクトは、米
国農務省国立食糧農業研究所の持続可能な
農業システム調整型農業プログラム助成金の
支援を受けています。大学を中心とした大規模
で学際的なプロジェクトでは、異なるプロジェ
クトの研究責任者が率いる多くのサブプロジェ
クトに分割されることがよくあります。そういっ
た場合、これらのサブプロジェクトがサイロ化し
てしまい、それぞれが独自の研究を行い、独自
の論文を発表するということが見られます。
　「Grassland 2.0」は、立ち上げた当初か
ら、サブプロジェクト間で継続的に意思疎通

が行われ、典型的なサイロ化を回避すること
で、米国北中部地域の農業におけるプラスの
システム変更の動きを理解し、それに貢献し
たいと考えていました。プロジェクトに参加し
ている個人や組織の多様性を考慮して、グル
ープは、構成員の幅広い背景、研究アプロー
チ、価値観の橋渡しをするために、一連の共
有プリンシプルを起草することにしました。こ
のプリンシプルは、プロジェクト全体を通して
グループが参照し、共同責任を負うべきもの
であり、個人やプロジェクトレベルの意思決
定の指針にもなります。
　このプリンシプルは、常に変化する利害関
係者を巻き込み、7カ月間かけて作成されまし
た。プロジェクトに参加している人たちは皆忙
しかったので、多くの人が1、2回のミーティン
グに参加して意見を述べた後、積極的な参加
をやめてしまいました。これは、より多くの利
害関係者の参加を可能にするという点では効
果的でしたが、決定を下す中核グループがな
いため、作業が遅くなってしまいました。ここ
で、DE評価者としての私の役割が重要になり
ました。私の役割は、すべてのミーティングで
一貫した役割を果たすことで、新しい参加者に
スピード感を与え、熟議と協働のためのスペー
スを作り、マイケル・クイン・パットンが開発した
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レジリエンス
（回復力）への変革

健全な生態系、コミュニティ、
人々づくりを促進する、柔軟で
回復力のある日常のデザイン
のあり方をコミュニティが構想
し、計画し、ロードマップを作

成するのを支援する。

なぜ？・・・私たちは皆、自立と健
康に値する

何を？・・・健全な農のための
ロードマップ

誰が？・・・同意する人、同意
しない人

包括と連携

ステークホルダーの知識、経
験、スキルを、対話、共同学
習、協議、意思決定の場に招
き、織り交ぜることで信頼で
きるパートナーシップを構築

する。

意図を持った
ビジョン

私たちの価値観と、それを「
農」にいかに反映させるのか
を、アイデンティティ、場所、
文化、そしてコミュニティの多
様性を反映する視点を織り交

ぜながら明確にする。

（16）
評価作業において、
事象の意味づけを、
多くの場合多様なス
テークホルダーを巻
き込んで行うこと。

（15）
パットンが開発した
適切なプリンシプル
とはどうあるべきか
のガイドで、G（意味
のあるガイダンス）
、U（役に立つ）、I（思
考を刺激する）、D（
発展的適応可能）、 
E（評価可能）の５つ
から成る（PATTON 
2018）。

GUIDEプロセス(15)を紹介するなどして、プリン
シプルの意味についての理解を共有し、作業を
進行させることでした。管理チーム会議、経営
チーム会議、メタ利害関係者チーム会議などの
会議では私が進行役を務め、参加者が時間を
かけてプリンシプルの目的と使用方法を理解
し、関与の違いを特定し、新しい文案を主要
な利害関係者に提供してフィードバックと承
認をもらいました。
　このグループでは、アグロエコロジー研
究・アクション・コレクティブ（ARC）のプリン
シプルとプロトコルを、「Grassland 2.0」独
自のプリンシプルの出発点として使用しま
した。ARCとGrassland 2.0の両方のプ
リンシプルには、協働、倫理的な研究、権力
構造への配慮というテーマが見られます。DE
の8原則は、グループに明示的に紹介された
わけではありませんが、独自のプリンシプル
を策定するプロセスを促進する評価者とし
て、私はDEの原則をプロセス全体に適用し
ました。例えば、「Grassland 2.0」のプリ
ンシプルの発展的な目的をグループが可視
化する場面で、プロジェクトの全体的なDE計
画にプリンシプルを組み込みました。DEの原
則の一つである「共創」は、プリンシプル策定
の共同作業を通じて適用されました。また、
プリンシプルの策定プロセスの最初から、プ
リンシプルは静的なものではなく、発展的な
ものとして理解されることが明確でした。プ
ロジェクトの継続に伴い、私たちはプリンシ
プルを再検討し、その適用性、関連性、有用

性について学んだことに基づいて、プリンシ
プルをさらに発展させていきます。
　グループは最終的に、プリンシプルを簡略
化した社外向けバージョンと、より詳細な社
内向けバージョンに集約しました。外部向け
のバージョンは、プロジェクトに関する対外
コミュニケーションをサポートし、グループの
価値観やプロジェクトへのアプローチを迅
速に示すことを目的としています。より詳細な
内部版は、グループがプリンシプルを利用す
る際の指針となり、プリンシプルに沿った事
業運営ができているかを時間の流れととも
に検証していくことを目的としています。
　プロジェクトが2年目に入った今、私たち
はプリンシプルの活用状況を追跡し、センス
メイキング(16)の重要な部分としてこれを使
い始めています。プロジェクトのメンバーやプ
ロジェクト全体が、どのようにうまくプリンシ
プルに従っているのか、また、改善点はどこに
あるのかを見ていきます。
　「Grassland 2.0」のように、プロジェクト
の多様な参加者が、この世界に対する考え
方や、目標を達成するためにやるべきことに
ついて共通の理解を持っていない場合、ある
いは共通の言葉すら持っていない場合があ
ります。このような大規模かつ多様な利害関
係者が存在するプロジェクトでは、最初に時
間をかけてプリンシプルを共有することは、
参加する異なるグループに統一感を持たせ
るのに有効な方法でした。
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文脈 +プリンシプル = 実践
　以上の実践例は、チェンジメーカーや評価者が、プリンシプルが実際にどのようなものであるかを
理解するのに役立ちますが、DEを設計・実施する際に念頭に置くべきことはそれだけではありませ
ん。事象が置かれている文脈・状況にも注意を払わなければなりません。
　例えば、ヨーロッパで刑事司法制度に関わる10代の若者を対象とした、地域に根ざした革新的
なメンタリングプログラムを水平展開させる取り組みを評価するためにDEの8原則を使う場合と、
南米の太平洋岸で先住民の知識に基づくリーダーシップに基づいた新しい水資源保全戦略が生ま
れたことを評価するためにDEの8原則を使う場合とでは原則の使い方が異なります。共創の原則は、
組織のマネジメントとの協働で行う場合と、多様な利害関係者のイニシアチブの中で行う場合と、地
域住民との参加型で行う場合とでは異なりますし、タイムリーなフィードバックの原則は、危機対応、
構造化されたイノベーションラボ、複数年の政策イニシアチブでは異なるものになるでしょう。現実主
義評価のパイオニアであるポーソンとティリーの精神に基づき（Pawson & Tilly 1997）、私たちが心
に留めておくべきシンプルな公式があります。それが「文脈 +プリンシプル = 実践」です。
DEの実践が拡大するにつれ、私たちは、DEの8原則の適用が異なる文脈によってどのように形成
されるかについて大きな違いがあることを目にし、また、それによって学びを得ています。下の表で
は、DE評価者が置かれる文脈の例をいくつか挙げ、それがDEの８原則の適用にどのように影響を
与えるかを示しています。もちろん、すべてのDEの8原則は、それぞれの固有の状況に影響されます。

伴走
CSOネットワーク常務理事
今田克司

日本のソーシャルイノベーションの世界では、「伴走」という言
葉がよく使われています。これは、「伴（同行する）」と「走（走
る）」に由来し、文字通り「並んで走る」という意味です。ソー
シャル・イノベーターは、他の人とアイデアを交換する必要が
ありますが、話を聞き、一緒に考え、重要な情報を引き出し、議
論を促進する人のことを、「伴走サポート」と呼ぶことがありま
す。DEに取り組むこともほぼ同じですが、そこに評価の視点が
加わるので、日本でDEが「伴走評価」と呼ばれるようになった
のは偶然ではありません。

伴走は、視覚障害者のためにガイドランナーがすることです。ど
のくらいの速度で、どのくらいの時間、どのようなコースを走る
かをコントロールし、決定するのはランナーです。ガイドランナ
ーは、励ましたり、交通状況を確認したり、前方の障害物を警告
したり、進むべき道を提案したりして、一緒にレースを完走しま
す。同じように、伴走評価者は指示を出すのではなく、イノベー
ターのリズムに合わせて行動します。そしてもちろん、彼らが成
功するためには、信頼関係が最も重要な要素であることは言う
までもありません。「伴走のわざ」は、まさに「DEのわざ」なの
です。
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表 1 . 5 : 発 展 的 評 価の文 脈
文脈 解説 例えば DEへの影響
世界観 利害関係者、イノベーター、

評価者は、世界についての
多様なあり方、考え方を持
っていることが多く、それら
が相反することもある。

	y 先住民の知識
	y 西洋科学
	y 実証主義や多元主義

	y 評価の厳格性、信頼性に関す
る理解に影響を与える。

	y 利害関係者が曖昧さや複数の真実
に対する耐性を上げるように支援
する必要があるかもしれない。

	y 多様な世界観に合わせて、理解
を促進するための多様な方法
を採用する必要がある。

変化を起こす戦
略や伝統

ソーシャル・イノベーター
は、変化を起こすためにさ
まざまな戦略を用いる。

	y コミュニティ活動/組織化
	y コレクティブ・インパクト
	y 政策アドボカシー
	y 人間中心のデザイン
	y イノベーションラボ

	y 評価の対象や成功の基準
に影響を与える。

	y 結果が出るまでの期間、採用する方法、
評価を進める速さに影響を与える。

価値観や境遇 ソーシャル・イノベータ
ーは、一連の価値観を
もとに活動している。

	y 社会正義 
	y 公平性の重視
	y 個人主義か共同
体主義かボ

	y 価値観や信念は、利害関係者が何を
重要視するか、また努力の結果をどの
ように判断するかに影響を与える。

	y 評価者の価値観は、評価者のア
プローチを形成し、どのような取
り組みを行うかに影響する。

資源の規模 DEの専門性、割ける時間、
使える資源は、集団、取り
組み、それらへの資金提
供者によって異なる。

	y 大きな公共機関 
	y 草の根ネットワーク 
	y 小規模人材サービス組織
	y 中小企業

	y 評価プロセスの範囲と洗練
度に影響を与える。

	y 必要となるキャパシティビルディ
ングの量に影響を与える。

権力関係 ソーシャル・イノベーター
は、利害関係者の間に大
きな力の差がある状況で
活動することが多い。

	y 公式に認められた権力
（例：政府や企業 ）

	y 資金提供者との関係
	y 先住民族や人種
コミュニティ

	y (多くの場合)どこかで対立が生じる可能
性があり、DEは根本的な前提条件や互い
の視点の理解を促進するのに役立つ。

	y 評価デザインに権力分析を
含めることができる。
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　DEにおいて８原則がさまざまな状況で適用される方法を例示するために、経験豊富なDE評価
者に、DEの８原則を用いた作業の経験を共有してもらい、それぞれの文脈や状況に応じて、どのよ
うにプリンシプルを考え、適用しているかを振り返ってもらいました。

ケース・スタディ
カリム・ハルジは、オックスフォード大学サイ
ード・ビジネス・スクールのオックスフォード・
インパクト測定プログラムのプログラム・ディ
レクターであり、カナダのインパクト測定・マネ
ジメント・コンサルタント会社Evalysisのマネ
ージング・ディレクターでもあります。ペニー・
ホーキンズは、ニュージーランドのCreative 
Evaluation社の主任コンサルタントです。彼ら
は共に、DEをインパクト投資に応用してきまし
た。DEとインパクト投資について、カリムとペニ
ーが語ってくれました。

　私たちは、DEをインパクト投資に応用してい
ます。インパクト投資とは、さまざまなタイプの
投資家が、経済的リターンを得ると同時に、社
会的・環境的なインパクトを得るために、企業や
ファンド、共同体に投資を行う成長分野です。イ
ンパクト測定は、（従来の投資と比較して）イン
パクト投資を区別する中核的な要素であると

考えられていますが、実際には、試行段階で統
合性にも欠け、確立されていない分、批判も多い
分野です。そうであるからこそ、私たちはこの分
野がDEに適していると考えています。ここ数年、
私たちは先駆的なインパクト投資ファンドと協
力して、DEアプローチをテストし、進化させてき
ました。ファンドの重要な友人としての役割を果
たすことで、私たちは技術的な専門家やプロセ
スコーチとしてファンドチームの内部にいること
ができる一方で、フィードバックを提供したり、
仮説に挑戦したり、潜在的な影響のリスクや懸
念を特定するための外部者としての批判的な視
点を維持することができます。このような新たな
状況下でのDE活動は、クライアントが柔軟に対
応して定期的に見直しを行い、新たなニーズや
機会、制約に合わせて更新される「生きているワ
ークプラン」を活用するという利点があります。
そのためには、時間をかけてチーム間の信頼関
係を築く必要がありました。

バンフ・センター・フォー・アーツ・アンド・クリエ
イティビティのカトリーナ・ドナルドは評価スト
ラテジスト、アレクシア（レクシー）マキノンはア
ソシエイト・ディレクターで先住民のリーダーシ
ップを担当しています。２人は共に、バンフセンタ
ーのすべてのプログラムにおいて、先住民の知恵
を中心に据えるためにDEを適用しています。カト
リーナとレクシーの体験談をご紹介します。

　バンフ・センター・フォー・アーツ・アンド・クリ
エイティビティは、第7条約地域(17)の神聖な先
住民の土地に位置し、48年にわたり先住民のリ
ーダーシップ支援と、最近では個別アーティスト
のためのプログラムを提供してきました。2015
年、「真実と和解委員会」の呼びかけに応じて、私

たちは独自の道を歩み始めました。その道のり
には、リーダーシップや芸術分野のプログラム
設計を通して、先住民の知識の伝達や教育を取
り入れることも含まれています。私たちは、バン
フセンターのプログラムにおいて、先住民の知
恵を中心に据えた活動の継続的な発展を支援
するために、DEを適用しました。これには、組織
内の作業プロセス、チームの継続的な教育、教
員の採用・選考、協働プログラム設計・開発プロ
セスの促進などが含まれます。私たちのDEへの
アプローチは、主にデザインサポートとして行
われてきましたが、正しい関係性を保持するこ
と、仕事の中身、そして私たちが奉仕するコミ
ュニティに焦点を当てているからこそ、成功し
ているのです。

（17）
カナダ政府と先住民
の間で1877年に締
約された条約で、一
定の補償と引き換え
に先住民が土地の所
有権を放棄するとい
う内容だが、この内
容について先住民の
側に十分な理解があ
った上での合意では
なかったの批判も大
きいもの。
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　下の表は、カリム、ペニー、カトリーナ、レクシーの言葉を借りて、DEの8原則のうち3つをインパ
クト投資と先住民の知恵を中心にした文脈で比較したものです。

表 1 . 6 :  異なる文 脈におけるD Eの8 原 則

DEの8原則 ケース1:インパクト投資 ケース2:先住民の知恵

発展的目的 発展的目的は、ファンドのセオリ
ー・オブ・チェンジに記載されて
いるように、インパクトへの配慮
がスクリーニングや投資プロセス
に完全に組み込まれていること、
そして企業の組み入れ、拡大、撤
退に伴って進化するポートフォリ
オ全体に組み込まれていることを
確認することです。このことは、取
引ごとの投資決定とポートフォリ
オ全体の投資決定、およびファン
ドのセオリーとの整合性に反映さ
れ、DEアプローチにおけるモニタ
リング、評価、学習の目的を形成
しています。

このプロジェクトにおける評価の目的
は、プログラムチームと緊密な信頼関
係を築き、彼らの適応的で反復的なプ
ログラム設計を見守り、サポートするこ
とです。プログラムチームは、教員の選
択、プログラム設計の原則、参加者の
経験の枠組みといったものに内在する
支配的な西洋文化の特徴を支えるシス
テムを解体しようとしています。

共創 ファンドチームとの共同作業によ
り、社内外でさまざまな形の知的
制作物が生み出されています。例
えば、ファンドのセオリーとインパ
クト・デューデリジェンス(18)の基
準とプロセス（ベンチャー企業を
選別し、インパクト・パフォーマン
スと報告に対する期待値を設定
するために使用）を定期的に共同
で見直し、更新しています。ファン
ドは毎年、リミテッド・パートナー
（LP）に財務およびインパクト・パ
フォーマンスについて報告してい
ますが、これにはDEチームの視点
も含まれています。DE評価者は、
一次および二次データを利用して
特定の学習課題に対応する一連の
社内学習ノートの作成をコーディ
ネートしました。このノートは、フ
ァンドとDEチームが将来の優先
事項を設定する際の情報として利
用されます。また、アメリカ評価学
会やSOCAP(19)などの著名な業界
会議で、共同でDEの経験について
発表しています。

先住民の知恵をすべてのプログラムの
中心に据えるということは、プログラム
の各側面が、個人がそれぞれの「真実
と和解」の活動に取り組むのと同じよう
に、それぞれの入口から、それぞれの時
間で、この活動に取り組んでいくことを
認めることでもあります。これまでに実
施してきた形成的評価を通じて、参加者
や卒業生、教員からのフィードバックを
事業設計や計画に反映させ、これがここ
に至る準備になっています。チームは、
カナダの共通の歴史に関する25週間の
カスタムデザインの体験学習プログラム
に参加し、先住民の知恵を個人レベルで
中心に据えたプログラム設計の成果を
直接体験します。この作業におけるDE
は、プログラムの振り返りや週ごとの反
復的なデザイン、参加者の感想共有、エ
ンゲージメントデータ、行動や継続的な
コミットメントを裏付けるエビデンスな
ど、関係性の中で行われます。この期間
中、チームは、このコミットメントのため
に過去の実践を意図的に変えている人
々やプログラムの話を聞き、自らの学び
を伝えて新たな可能性の道筋を示し合
います。

（18）
投資決定の事前作業
として行うものに、デ
ューデリジェンスが
ある。これは通常、投
資候補先の財務状況
をチェックするものだ
が、これに加えて、予
測されるインパクト
を事前評価するもの
としてインパクト・デ
ューデリジェンスを
行う。

(19)
サンフランシスコで
開催される国際会議
でインパクト投資に
かかわる起業家、投
資家、財団、企業、政
府関係者、NPOなど
が集う。
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タイムリーなフィ
ードバック

市場をベースにした活動では、フ
ァンドと投資先の両方のニーズや
機会を予測し、それに対応するた
めに、頻繁に交流する必要があり
ます。ファンドチームとは、2カ月
に1度の日常的な業務チェック（
投資候補先のインパクト・デュー
デリジェンスなど）、1カ月に1度
の緊急または戦略的な課題の検
討（ポートフォリオ間またはシス
テムレベルの傾向の確認など）、
半年に1度のセオリーと学習課題
に基づくレビューなど、個別のミ
ーティングを定期的に行っていま
す。この組み合わせにより、チーム
はさまざまなレベル（取引、ポー
トフォリオ、テーマなど）のフィード
バックを得ることができ、また、さ
まざまなタイプの会話を積極的に
計画することができます（例：より
広範なシステムに焦点を当てたも
のと、特定の取引に焦点を当てた
もの）。

先住民の知恵は、主にコミュニティの
一連のやり方の中でのストーリーの口
承という伝統の中で共有されていま
す。そこでのフィードバックループは、
人を招き入れる性格を持ち、会話によ
って成立するもので、内から外へ、外
から内へとスパイラルするような循環
パターンに従う傾向があります。グルー
プ・サークル・プロセスでは、すべての
声を聞き、話者を眺めることで、次のス
テップや適応の必要性について知恵や
知識、ガイダンスを共有することがで
きます。

これにより、参加者と教員がともに学
習者として位置づけられ、成長のため
の継続的な対話が行われ、このプロセ
スを通した参加者の旅に関する洞察も
得られます。教員やプログラム設計者
の継続的な学びも大きく、参加者がプ
ログラムのストーリーテリング、歌、芸
術的実践、先住民の知識伝達方法、土
地に根ざした深い聴き取りのプロセス
にどのように反応しているかなどが学
びの素材になっています。

 
　これらの例では、取り上げられたDEの8原則に普遍的な要素、すなわち、それぞれの状況におい
て、DEの発展的目的、共創、タイムリーなフィードバックの原則を横断する共通のテーマがありま
す。同時に、それぞれの例では、それぞれの状況におけるDEのニュアンスが強調されています。文
脈の独自性を整理するには、状況に応じた判断が必要ですが、これはDEに関わる者にとってはと
ても重要なことです。現前の文脈・状況では、どの原則が最も適切なのでしょうか。また、その状況
に応じて、どのように適用すればよいのでしょうか。私たちは、文脈の重要性を強調し、文脈によっ
て考え方が形作られ、目標や視点の違いによって適用する原則が異なることを示すために、以上の
ように複数の原則を並べて解説しました。もちろん実際には、これらは、豊かで複雑なストーリー
の一部であり、８つの原則はより全体を俯瞰して総合的に適用されます。

役割（DE評価者は具体的に何をするのか）
　「DE評価者は具体的に何をするのか？」という質問をよく受けます。
DE評価者は、状況に応じて様々な役割を担います。以下の表は、DE評価者が頻繁に行う様々な
仕事の概要を示したものです。
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表 1 . 7 :  D E 評 価 者の役 割

状況適応型の
戦略支援

DE評価者は、ソーシャル・イノベーターを支援して、評価のための質問を
明確にし、データ（一次および二次）を収集して意味を理解し、結論を導
き出し、さらなるイノベーションの発展（新たなオプション、シナリオ、質
問など）のための学びを明らかにし、結果を戦略の進化に役立てることを
促進します。これはDE評価者の必須の役割であり、おそらく普遍的なも
のです。

重要な課題と暗
黙の了解事項を明
確に表出させる

DE評価者は、イノベーターが取り組みたい課題をより明確に表出させ
るための支援を行います（例：課題は高校の卒業率なのか、それとも豊
かな市民の育成なのか？）。DE評価者は、必要な実践の要素（例：新し
い、革新的である、状況適応的である）を、その重要性や現在の実践と
どの程度乖離しているかを含めて記述します。また、重要な概念や暗黙
のセオリーに関する想定事項を明らかにし、ステークホルダーの理解
がどの程度一致しているかを確認します。時間の経過とともに、評価者
は、取り組もうとしている課題の性質や、新たなイノベーションに関連し
てうまくいくものといかないものについて、新たな質問を用意し、洞察を
深めていきます。

発展状況の継続
的な把握・追跡

DE評価者は、イノベーターが取り組みたいと考えている課題の説明、主
要な文脈上の影響、その課題に取り組むための考え方や選択肢、予想さ
れる結果と成功の基準、進め方を形作る重要な考慮事項など、取り組み
の初期条件を記述します。取り組み開始後には、評価者は、道の分岐点、
主要な意思決定ポイント、文脈の重要な変化、結果や学習内容など、取
り組みで生じる主要な進展を継続的に把握・追跡します。

小規模な探り、介
入、迅速な実験
テストの支援

DE評価者は、新たなイノベーションの一部またはすべての部分のプロト
タイプの設計と迅速な反復テストを支援し、イノベーションが望ましい変
化にどの程度貢献する可能性があるかの評価を含め、初期段階の結果に
ついて結論を出します。

学習のプロセ
スの記録

DE評価者は、イニシアチブの意図、設計、実施における主要な変更点、お
よび期待される結果を、各主要な変更点の根拠、データ、証拠を含めて
記録します。これは、学習したこと、その学習の意味、学習の結果として取
られた新しい方向性や行動の評価を報告することで、説明責任を果たす
ことにつながります。また、重要なプロセスの必要性や戦略的アプローチ
が回避されていたり、逆にやりすぎていたりする場合には、DE評価者は
人々に注意を促します。
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共同作業のダイナ
ミクスを理解し、
ナビゲートする

DE評価者は、イニシアチブの中で出てくるパラドックス、ジレンマ、ステー
クホルダーの合意のありなしを追跡します。DEは、これらの緊張関係を
明確にし、それらが取り組みの進化する意図、設計と提供、そして結果に
どのように影響するかを明らかにします。多くの場合、このような緊張関
係は、革新的なことが取り組まれていることを示す指標であり（決して容
易ではありません）、一般的には、前提条件の根本的な違い、重要な概
念の理解、または暗黙のセオリーの違いの結果であることが多いです。ま
た、DE評価者は、イニシアチブのステークホルダーが同業者や彼らが活
動する広範なシステムのステークホルダーから受ける可能性のある抵抗
を評価することもあります。

評価結果の活用
を促進する 

評価者は、ソーシャル・イノベーターが評価結果や質問を利用して、新た
なイノベーションについての結論や判断を下し、次のステップについての
意味合いや意思決定を行うことを促進することができます。

 
　これらは決まりきった役割ではなく、多くのDEと同様に、状況に応じて適用されるものです。こ
れらは、DE評価者が担う役割であるだけでなく、DEプロセスの一環として、他のチームメンバーが
能力を高める分野の典型でもあります。
　また、DE評価者は、これらの役割の境界を管理しなければなりません。例えば、DE評価者は、セ
ンスメイキングのための作業を担ったり、プロセスの全体的なダイナミクスについて見解を求めら
れることがあります。しかし、DE評価者は、プロジェクトマネージャーでもなければ、プロセスやイ
ベントの総合的なファシリテーターでもありません。評価活動のファシリテーションと、イニシアチ
ブのファシリテーションをリードすることは、区別して然るべきです。

　目的、守備範囲、プリンシプル、役割、文脈は、DEの基礎です。私たちは職業人生の大半をDE
に従事して過ごしてきましたが、これらは一貫して私たちの実践の指針となっています。次章で
は、DEで取り組まなければならない課題を見ていきます。これには、私たちが誰なのか、どのように
評価に入るのか、状況がDEに適しているかどうかを評価すること、そしてこれらの状況をどのよう
に乗りこなすのかが含まれます。

「経験豊富なプログラムリーダーがいない中で、DE評価者に事業デザインやファ
シリテーション、さらにはマネジメントの役割を期待する人を何度か見たことがあ
ります。一線を越えることで短期的な利益が得られることもありますが、プロジェ
クトマネージャーとDE評価者の両方の能力が損なわれ、誠実な仲介者としての役
割を果たせなくなる可能性があります」。 ジョン・コーリー
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第２章では、イノベーターとDE評価者が、評価を発展的な状態に

適用する際に、どのような問題に直面するかについて解説します。

その問題には、評価者の能力と価値観、関係者の評価と適応への

準備、そしてDEのプロセス管理が含まれます。これらには、DE評価

者、イノベーター、両者の契約関係、そして両者の関係性という4つ

の相互に関連する要素があります。

発展的評価への取り組み第 2 章

2
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DE評価者の力量
　DE評価者は、常に学び、己を成長させ、その実践に磨きをかけています。評価を効果的に行うた
めに必要な力量(20)には、評価方法の理解、プロジェクト管理、利害関係者との関係をマネジメント
する能力など、多くの従来的な評価スキルが含まれます。加えて、DE評価者は、革新的で複雑な状
況下での評価の動的、創発的、適応的な性質に対処するスキルが必要となってきます。後者は多く
の場合、実践の中で学び、磨かれていくものです。

　DE評価者はゼネラリストであることが多く、状況に合わせた評価作業を行うための力量が必要
です。これは状況を読み取り、複雑な状況下でどのような評価的思考や実践が必要かを検討する
能力が不可欠であるということです。ソーシャル・イノベーターと同様に、DE評価者も「ブリコラー
ジュ」の実践者であるといえます。ブリコラージュとは、「利用可能な多様なものから構築・創造す
る」という芸術的アプローチのことです。DEは様々な学問領域を横断する実践にほかなりません。
　以下の表は、私たちがDE評価者にとって特に重要だと感じた能力をまとめたものです。これは、
私たちが実践の中で常に活用し、組み合わせて使用している力量のリストとなります。ただし、これ
らの能力はDEに特有のものではなく、またリストにない力量であっても、評価者がさまざまな状況
で活用すべきものもあります。

図 2 .1:  評 価 者、イノベーター 、両 者 の 契 約 、両 者 の 関 係など、上 記をビジュアル 化したもの 

評価者
批判的な友人、
質問者、
扇動者

適応型の事業活動 関係性  

 

正式な契約 価値観と利害の共有 

イノベーター
マインドセット、
能力、
権限

原注(20) 能力（competencies）ではなく、力量(capabilities)という言葉を使うのは、「できたつもり」に陥らないようにするためです。
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表 2 . 1  D E 評 価 者の力量

力量 説明

評価のための
質問をする力

評価のための質問ができることは、DEを含むすべての評価の中核をなすも
のです。革新的で適応的、かつ複雑な状況の中で、DE評価者の中心的な役
割の一つは、評価のための質問のプロセスにおいて、評価を利用する人に
とって価値があり重要である事項を評価の質問として取り上げていくことで
す。

優れたパター
ン認識力

DE評価者は、その状況で起こっている事象の性格、質、価値について判断
を下すために、さまざまな種類の情報やデータを利用し、それらを総合しな
がら、事象と深く体系的につきあう必要があります。またDE評価者の役割
には様々な要素が混ざり合っています。重要なニュアンスや違いを単純化せ
ずに、様々な情報源からテーマや意味、学びを抽出する能力が必要となりま
す。

状況を把握す
る力

DE評価者には高い知覚能力が必要であり、何が起こっているかを特定し、名
付けることができなければなりません。DEの評価としての厳格さの鍵となる
のは、DE評価者として思考の漏れがなく体系的に支援することで、それには
質問をし、データを収集し、分析し、評価的思考を駆使し、意思決定を行う
までの一連のプロセスが含まれます。

批判的思考力
と評価的推
論力

DE評価者は、可能な限り批判的な思考と視点を導入する機会を見つけ、評
価的推論力と評価実践を導くことに精通したガイドである必要があります。

チームで仕事
をする力

DE評価者は、多様な役割と視点で構成されたチームで仕事をすることが多
くなります。これらのチームには、内部および外部の利害関係者が含まれま
す。DEをおこなうチームで重要なことは、共に学び、適応し、共創することで
す。チームメンバーの間に信頼関係や良好なコミュニケーション、つながりが
あれば、チームが批判的に考え、想定事項を疑い、不慣れな領域でも共に学
ぶことができるようになります。 

多様な手法に
対応できる力

DE評価者はさまざまな評価手法を使いこなすことができる者です。評価に
関する従来型の質的・量的なツールや手法の使い手であるだけでなく、評価
以外の様々な分野から評価に使えるツールや手法を即興で使いこなすこと
も必要です。また、DE評価者は、さまざまな文脈で評価的思考を支援する
多くの異なるデータを織り交ぜるのが一般的です。

取り扱う社会
課題に関する
知見・経験

評価対象で取り扱う社会課題に関する知識を持っていることは、特に評価の
後半において有利に働くことがあります。また、これによりプロジェクト内外
の利害関係者からの信頼性を高めることもできます。取り扱う課題について
理解があると、より深いレベルでの調査が可能になり、評価者が議論をより
的確に進めることができます。同時に、外部からの新鮮な視点を取り入れる
ことで、課題や機会に対する新たな見方を生み出すことができる場合もあり
ます。
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ファシリテーシ
ョンスキル

DEの仕事の多くは、人々を集めて一緒に考え、創造することです。DEにおける
ファシリテーションとは、人々をあらかじめ決められた結果に導こうとすること
ではなく、人々が考え、共通の目的を達成するための独自の道筋を作るのをサ
ポートすることです。新たな道筋は、多様な視点と人により異なる価値観の相
互作用から生まれます。DE評価者は、この複雑さに一貫性を持たせるために重
要な役割を果たします。

対立、権力関
係、不確実性
を切り盛りす
る力

DEの旅は、すべてが順風満帆というわけではありません。様々な人が共に学
び、新たな大地を踏んで、現状に挑戦するとき、対立が起こり、不確実性が困
難な状況を生み出すことが容易に予想されます。DE評価者には、緊張を和ら
げ、グループ内の力関係が公平になるよう働きかけ、人々が次のステップや行
動を起こせるように交渉し、介添えする能力が必要になることもあります。

　DE評価者が継続的に学ぶためには、常に自らを振り返り、この仕事をする上での自分の知識、
スキル、経験に満足しないことが必要でしょう。達成すべき基準や能力のレベルといったものは存
在せず、時間をかけて常に能力を高めていく姿勢が必要です。

ケーススタディ

シェリル・ポスとジャクリン・ペイは、アルバ
ータ大学のアルバータ・クリニカル・アンド・コ
ミュニティ評価・研究チーム(ACCERT)の共
同創設者である。ACCERTチームは、設立以
来、小規模な単一施設のDEプロジェクトに加
え、DEを組み込んだ大規模なシステムレベル
のプロジェクトにも携わっている。

　私たちは、複雑な社会問題にコミュニティ
参加型のアプローチで取り組むという特徴を
もつプログラムの評価を行う目的でACCERT
を立ち上げました。ACCERTは、教育、司法、
社会サービス、ヘルスケア、メンタルヘルス、幼
児教育など、さまざまな分野で活動していま
す。また、青少年、女性、先住民族、障害者な
ど、これまで社会から疎外されてきた人々や
コミュニティのためのプログラムにも取り組ん
できました。私たちのDE活動には、様々な学
問領域を横断したアプローチが不可欠です。
そのために私たちは、シェリルの多様な方法
論の専門知識、評価利用を促進するための研
究、複雑系の知識をもとにした知見と、ジャク
リンの心理学者としての臨床的専門知識、複

雑な集団の生活の質の向上とサービス提供
に関する研究を活用しています。また、チーム
全体の多様な専門性を活かしています。評価
チームのメンバーは、プロジェクトに合わせて
編成されており、大学院生や地域住民の幅広
い専門的・研究的経験が生かされています。
　最近の例を2つ挙げてみましょう。まず、住
宅支援に焦点を当てたプロジェクトでは、サー
ビス提供を管理する人や現場スタッフなどの
コミュニティメンバーや、住宅支援を受けてい
る地域の受益者からの貢献がありました。ま
た、このプロジェクトに参加した大学院生は、
発達障害者の機能的差異の理解、認知的ニー
ズや強みに応じたサポートの提供、現場の研
究・評価アプローチの実施など、関連する臨床
の専門知識や分野での経験を持ち合わせて
いました。次に、盲ろう者のサービス支援プロ
グラムの評価では、自身も盲ろう者のコミュニ
ティの一員であるプログラムマネージャーと、
健康評価の専門知識、盲ろう者のコミュニティ
での活動経験、メンタルヘルスの視点を持っ
た3人の大学院生の協力が得られました。シェ
リル・ポスとジャクリン・ペイの専門知識と合
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わせて、ユニークな成果を共創しています。
　私たちの仕事は、お互いに耳を傾け、学び合
い、独自の経験とトレーニングを活用すること
が中心となりますが、これはDEの趣旨と合致
しています。私たちの専門知識を組み合わせる
ことで、私たちの仕事に多角的な視点を取り
入れることができ、その結果、地域社会とのパ
ートナーシップを築くことができるのです。私
たちは、よりよいサービスの提供ができれば、
サービス対象者の健康に関する成果を達成
することに大きく貢献することができると、心
から信じています。このような望ましい結果を
達成し、維持するためには、自助努力のための
情報やツールが提供されたときに、コミュニテ
ィが発展し続けるための力を積み上げていく
ことが重要です。一つのプロジェクトにとどま
らず、大学院生の評価や専門的な能力開発を
支援するために、私たちは、プロジェクトでリ
ーダーシップを発揮する大学院生を指導して
います。
　この10年間で、様々な学問領域を横断した
DEチームを構成するための私たちの関係構
築を大事にするアプローチは進化し、私たち
はチーム内外でDEが果たす役割をより意識
するようになりました。私たちは、関係者全員
からのフィードバックを積極的に求め、チーム
の反省から得られた教訓を熟考し、これを私
たちのアプローチに徐々に統合してきました。
これらの作業から、私たちは評価活動のため
の4つのプリンシプルを見出しました。
•信頼関係を築くために時間をかける
•評価の文脈に気を配り、対応する
•不確実性を受け入れ、評価者としての仕事
を機敏に行う
•様々な学問領域を横断した評価チームとし
ての新しい視点や働き方を統合する

　私たちのプロジェクトでは、関係構築の初
期段階で膨大な時間を費やすことがよくあり
ます。多くの人が外部評価者の仕事と考える
作業（形式的なデータ収集など）は、開始まで
に時間がかかることも珍しくありません。しか
し、DEのすべての過程において、私たちは契約
上の期待に応えるだけでなく、それ以上の成
果を上げています。評価を取り巻く動的な状
況に注目し、多様な専門知識を活用すること
で、クライアントの活動にとって意味のある優
れたデータを生み出すことができるのです。私
たちのDEへのアプローチは、DEに関する新し
い文献を読み、私たちが持っている臨床ニー
ズやサポートシステムに関する専門知識と補
完し合って、独自のものへと成長しています。
関係構築に込める思索から生まれる知恵と
ともに、ニーズに合わせたアプローチをとるこ
とで、コミュニティパートナーとの調査結果の
有用性を高めることができます。また、私たち
の「次の打ち手の提案」（従来の「提言」という
言い方でなく）の実現可能性は、コミュニティ
パートナーのプログラム活動、成果、課題、ニ
ーズに対する真の理解を反映していると言わ
れています。評価を終えて広く情報を発信する
と、クライアントから「今後も私たちと一緒に
仕事をしたい」という要望が寄せられることが
よくあります。また、プログラムの最新情報を
送ってくれたり、成功を祝ってくれたり、課題に
直面してさらなる指導を求めてくれたりと、連
絡を取り合うこともよくあります。これらは、私
たちの学際的な関係構築のアプローチによっ
て生み出された、DEの関与と持続的な関係性
の長期的な影響を示していると考えています。
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スタンス(21) 

　DEの重要な新領域の一つに、評価者のスタンスと再帰性(22)（研究業界では「ポジショナリティ」
と呼ばれることもあります）の問題があります。スタンスは、変化の最前線にいる人 と々のつながり
を強め、地に足のついた視点を得て調査結果の活用を促進する能力を高めてくれます。また、どの
ような仕事に従事するかを選択する際の指針にもなります。自分のスタンスを知ることは、評価の
専門家としての私たちの実践を、不公平、社会変革、権力、歴史の解釈との関係において位置づけ
るのに役立ちます。

　DE評価者は、親密で思いやりのある態度と、批判的な友人・質問者・扇動者としての役割との
間を、常に行き来しています。思いやりを持つこと、つまり人々や地球のためにより良い結果を得た
いという思いや利害関係があるからといって、プロとして仕事をしてはいけないということではあり
ません。私たちは、評価者としての責任、すなわち、自分の倫理観や前提条件、職業上の境界線に
ついて透明性を保ち、常に正直であることを真剣に考えています。また、「思いやり」とは、注意深く
耳を傾け、さまざまな視点を考慮に入れ、相反する多様な視点のための余裕を確保することを約
束することでもあります。
　DE評価者としての私たちの信頼性は、私たちが何者であるかをオープンにし、仕事や周囲の人
々を大切にする人間であることを示すことで得られることが最も多いことがわかりました。DEの実
践は、ほとんどすべての仕事の後に自分自身を振り返ることから始まります。私たちがどのように行
動し、対応するかは、評価だけでなく、取り組みそのものにも影響を与えるからです。
　DE評価者の仕事は、人との信頼や信用が必要な、関係性を重んじる仕事です。共通の価値観
や関心事を通じて人との関係性を作っていくことは私たちにとって大切なことです。私たちが何に
関心を持っているかを知っていれば、人々はより深いレベルで私たちとつながり、関わってくれるで
しょう。評価者として何を知っているかということと同じくらい、あるいはそれ以上に、私たちが何
者であるかということが重要なのです。私たちが行う仕事に関連して自分たちのスタンスを知るこ
とは、DE評価者として、人間としての自分自身を知る必要があることを意味します。また、社会
的・政治的関係、文化、社会格差のあり様の歴史的な解釈を背景に、自分自身を理解する必要が
あります。フレイレ（Freire 2000）が言うように、客観性を求めるのは浅薄な営みです。私たちは常
にお互いの力関係の中にいて、自分の立場は常に動いています。私たちは、他人を代弁すること

(21)
評価に携わる基本姿
勢といった意味。特
に、自らのもつ世界
観や価値体系を自他
に対して可視化し、そ
れをどのような評価
案件を引き受けるか、
どのような伴走相手
を支援すべきかとい
った判断に役立てる
こと。

(22) 
原因と結果の循環関
係の意。

「私にとってそれは、価値中立的に評価活動をしているわけではないというこ

とです。私は社会正義を求めて仕事をしており、評価はそれに向けて努力する

ための手段だと考えています。そうすることで、個人的な価値観とプロとして

の実践を一致させることができますし、世界に対して同じようなビジョンを持

つ組織とつながることができます。身近な問題に取り組んでいる組織と一緒

に仕事をすればするほど、私自身の利害との一致が実感でき、その活動が社

会をより公正な方向に向かわせていることを確認することができるのです。」

シャーメイン・
キャンベル＝パットン
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も、ただ他人のために働くこともできません。私たちの仕事は、活動の物事の様変わりがよい方
向に向かうことを支援し、最も影響を受ける人々の声に耳を傾け、その声が意思決定の場に届く
ようにすることなのです。

　自分自身と自分の境界線を意識することで、他人との関わり方や交渉の仕方が変わってきます。
特定の価値観の有無は、ある人にとっては取引の決め手となり、他の人にとってはそうではないか
もしれません。活動によっては、評価者が苦手とするアプローチを採用している場合があります。グ
ループによっては、自分たちの視点に挑戦してくれる評価者を意図的に求め、それが新しいアイデ
アや選択肢を生み出すと考えるかもしれません。また、利害関係者からの信頼や信用を得るため
に、価値観の一致した評価者に大きく依存するグループもあるでしょう。このように、評価者と一緒
に仕事をする人たちとは、価値観、視点、スタンスについて、DEを行う一環として十分に話をする
必要があります。
　DE評価者としての「スタンス」という概念を理解する上で重要なことは、どのような状況におい
ても、自分が中立的で客観的であると安易に考えることはできないということです。私たちの多く
は、トレーニングによって、自分は価値観にとらわれず、他の人よりもバランスのとれた見方ができ
ると信じています。しかし、この信念は、それ自体が特定の世界観や価値観に基づいています。す
べての人間は価値観によって行動を規定しているので、DE評価者は自分のスタンスを深く理解
し、実践の重要な部分として、自分自身の考え方や行動を絶えず疑問視し、批判的にみる必要が
あります。評価者仲間であるキャロリン・キャマンは最近、批判的で公平性を重視した評価の実践
と、DEの実践を切り離して考えるべきではないと指摘しています。やり方によっては、DEは「現状
を維持する力も、それを覆す力も同じくらい大きい」ものであり、また、「解放に連なる変化をもたら
すのと同じくらい簡単に不公平や不公正を強化することができる」ものだからです。（キャロリン・
キャマンとの私信）。
　また、キャロリンは、評価やDEに対する先住民のアプローチは、関係性や価値観を重視した世
界観に基づく複雑なアプローチであり、視点やスタンスが自由であることを指摘しています。私た
ちの仲間であるナン・ウェヒペイハナも、先住民のアプローチにおけるDEへの入り口は、先住民で
あるという価値論的、存在論的、認識論的な位置づけとスタンスであると提案しています。この先
住民のアプローチを基礎においた評価のスタンスは、あらゆる種類の評価実践の出発点であり、
評価手法の選択はそれに続くものです。

ケーススタディ

デビー・グッドウィン、ルイーズ・ワレ、カタラ
イナ・ピピ、ナン・ウェヒペイハナ、キリマタオ・
パイパは、アオテアロア（ニュージーランドの
先住民による呼称）に住むマオリの評価者で
す。彼らは評価作業の多くにDEアプローチを
用いています。
 キア・オラ（こんにちは）。私たちのDE活動の
ほとんどは、マオリ（先住民）、アイウィ（部族）、

ハプ（小部族）、コミュニティと共同で設計・開
発された革新的な取り組みやサービスです。
私たちの評価作業の多くは、ニュージーランド
政府から資金提供を受け、取り組みの開発と
並行して、DEとカウパパ・マオリ（マオリのやり
方）を組み合わせた評価を行っています。
　マオリ、アイウィ、コミュニティのためのティ
ノ・ランガティラタンガ（自己決定）は、カウパ
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適応と評価の姿勢
　DEの重要な最初のステップは、評価の主たる利用者が評価と適応への準備ができているかど
うかを見ることです。

適応への姿勢
　ソーシャル・イノベーターが上記のようなDEが守備範囲とする問題に取り組んでいるからとい
って、新たな学びを反映して仕事を適応させ、複雑な課題に取り組むために通常のやり方を変え
たり、さらに期待させる準備ができていたり、そのような意思や能力があるというわけではありま
せん。ソーシャル・イノベーターがDEに有意義に取り組む姿勢ができているかどうかを評価する最
初のステップは、個人と組織の適応文化と能力のレベルを判断することです。

パ・マオリの評価が行われる際の基盤となり
ます。カウパパ・マオリのDEアプローチは、マ
オリの自然な行動様式の中から始めることで、
マオリやイウィが主導する変革を理想として
います。マオリ語とマオリのプロトコルを使用
することで、マオリの人々はカウパパ・マオリの
評価に対等に取り組むことができます。
　カウパパ・マオリDEは、新たな地平線を目
指す発見の航海で使われた道しるべに例えら
れます。「この案内方法のアプローチの中心と
なるのは、実際に何が起こっているのかを見
ること、つまり細部を見極めて全体を見ること
であり、自分自身、クルー、ワカ（帆船）、そして
環境を深く理解することである」（SPILLER, 
BARCLAY-KERR AND PANOHO, 2015, 
P3）。この案内方法は、DEの複雑系のプリン
シプルに通じるものです。地球、海、空というシ
ステムの中で常に変化し、相互作用する部分
からヒントを得て、創発と発見につなげるので
す。海流、風、雲、鳥、星座などの変化する要素
がヒントになります。同様に重要なのは、旅を
する一人一人と、それらが全体としてどのよう
に相互に作用し合うかです。
　相互作用の物理的な道しるべの上には、マ
オリとして目に見えないものとのつながりを導
く精神的な道しるべがあります。これには、現
在と過去の祖先の認識、時間の捉え方、重要
なことの優先順位の付け方、宇宙との関係、

私たちが住んでいる物理的・精神的な世界が
含まれます。ワイルアタンガ（精神的な哲学と
実践）は、カウパパ・マオリDEアプローチのユ
ニークな側面であり、私たちの相互関連性と
万物との相互関係を強調しています。私たち
は、DEの文脈やプロセスで起こっているトフー

（道しるべ）、ニュアンス、ワイルア（精神とエネ
ルギー）に気づき、それを感じ取るために全身
を使います。これらのトフーやワイルアは、私た
ちの文化的世界の一部であり、ある経験や状
況についてより深く考える助けとなり、私たち
の意思決定や行動の指針となります。
　カウパパ・マオリDEアプローチはプリンシプ
ルを基礎に置いています。カウパパ・マオリで
開発されたプリンシプルとプロセスを遵守し、
反復的、反射的、感知的なスタンスで評価を行
います。これらのプリンシプルには、「関係性の
確立」、「お互いに誰であるか」、「見た顔は覚え
ている顔」が含まれています。これらのプリンシ
プルは、人は、自らや外部の他人がその人につ
いて言うことではなく、イウィの中での行いに
よって知られ、尊敬されるのだということを表
しています。私たちマオリの評価者は、このよう
な評価実践を通して、マオリ評価者としての最
前線にいるハプやイウィのティカンガとカワ（
一連のやり方と実践）に影響を与えるのです。
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　従来のマネジメント手法では、問題解決のために直線的な「計画から実施」「実施後に再計画す
る」アプローチが重視されてきました。これは一般的に、問題解決のためのウォーターフォール・モ
デル(23)を中心に構成されており、次のようなステップを含みます。
・問題の定義　・問題とそれに対する過去の取り組みについての調査　・選択肢の明確化と選択
・介入策の設計　・評価のフィードバックに基づく介入策の実施と調整

図 2 . 2 :  従 来の問 題 解 決 法

　DEの守備範囲において複雑な問題に取り組むイノベーターは、より適応性の高い介入を採用
する傾向にあります。その特徴は、最初は小規模な（そして最終的には大規模な）介入を繰り返し、
課題について学んだことを統合し、介入を進化させていくための迅速なフィードバックループを備
えていることです。複雑な問題への取り組みは、「計画-実施」「実施-計画」のプロセスではなく、「実
行-フィードバック-ふりかえり-適応」のサイクルを何度も繰り返すことになります。

図 2 . 3 :  エコ・サイクル

時 間

問 題

解 決 策

デ ー タ収 集 デ ー タ分 析 解 決 策 の 策 定 解 決 策 の 実 行

(23)
事業の計画・実践プ
ロセスを線形で連続
的なステップに落と
し込むモデル。
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　DE評価者の誰もが、適応への姿勢にばらつきのあるソーシャル・イノベーターと仕事をした経
験を持っています。彼らの中には、複雑な問題に取り組むために避けて通れない、創発的な「やり
ながら考える」アプローチを採用することに不安を感じている人もいるでしょう。また、固定的なマ
ネジメント方法をとっていて、リアルタイムでの対応や戦略の転換が難しい場合もあるでしょう。さ
らに、適応力のある考え方と高い能力を持っていても、上司や外部の意思決定者に報告しなけれ
ばならず、状況に応じて介入を適応させるための（正式な）権限を持たずに活動している人もいま
す。これらは、いずれの場合でも、グループが十分に能力を発揮できないため、DEによって理解と
実践が進むべき発展プロセスの発現が困難になっているものです。

ケーススタディ

ブレナ・アトニコフは、国際的な社会事業家で
あるレオス・パートナー社のシニアコンサルタ
ントで、重要で難解な問題について人々が取
り組み、共に前進することを支援しています。

　私たちは、クライアントやパートナーと密接
に協力しながら、戦略を策定し、プロセスを設
計し、システム変革のための介入を促します。
これにより、様々な利害関係者（たとえ意見が
合わず、好きでもなく、信頼していない人たち
であっても）が、最も困難な課題の解決に向け
て進むことができるようになります。私たちは、

気候とエネルギー、健康格差、平和と民主主
義など、様々なテーマに取り組んでいますが、
どのような状況でも、「不確実性」と「予測不可
能性」を相手にするという共通点があります。
ソーシャルラボや変革のためのシナリオプロセ
スなど、体系的、協調的、実験的な方法で作業
する方法は、こうした外的環境における介入の
際に役立ちます。このような複雑さに直面した
とき、DEを作業に組み込み、プロジェクトチー
ムがリアルタイムにフィードバックを収集し、介
入方法の改善に役立てることができます。
　2016年から2019年にかけて、私は米国

イノベーターの適応への
姿勢を評価するには、高
い適応性が必要とされる
作業に従事する心構え、
能力、権限を評価するこ
とが必要です。それには、
少なくともこれらが含ま
れます

心構え
	y 複雑な問題に取り組む信念と勇気
	y システム思考で考えて行動することへの意欲
	y 曖昧さ、不確実性、人々が望む変化を理解することやそ
こに到達するために起こりうる緊張状態に対する耐性

能力
	y 新しい解決策を試し、どのような洞察が生まれるかを確
認し、それを繰り返していくプロセスへの関心と経験

	y 自分が置かれているより広い環境における
文脈と変化を追跡する意識と能力

権限
	y フィードバックや洞察によって必要とわかった場
合に、取り組みを調整、変更、適応させる権限
をもつこと、あるいは権限を他に与えること

	y リーダーシップや意思決定者へのアクセスと関与
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の高等教育セクターのリーダーたちの多様な
チームとともに、ビル・アンド・メリンダ・ゲイツ
財団の資金提供を受けて、どのような問題が
学生生活の成否に影響を与えるかを探るプロ
ジェクト、「Emergency Aid Lab」を招集し
ました。過去数十年の間に、大学の学費はま
すます高騰しています。多くの学生にとって、
医療費や車の故障、保育料の増加など、ちょ
っとした予期せぬ出費が家計を圧迫し、退学
の原因となっています。推定300万人の学生
が、1,000ドル以下の出費で学校を去ってい
ます。そんな中、「Emergency Aid Lab」では
2つの目的を設定しました。
•学生の定着率と修了率を高めるための包括 
　的な緊急支援プログラムを開発する5つ
　の教育機関を支援する。
•緊急学生支援プログラム開発の「何を」
　「どのように」を体系化し、他の機関がこの
　アプローチを模倣できるようにする。

　レオス社のチームは、ラボ全体を通して、2
つのモードを設定し、これらを同時に動かして
いきました。1つ目のモードは、いわばダンスフ
ロアの作業で、5つの機関における機能横断
的なチームを、学生を中心に置いた緊急支援
プログラムを生み出すイノベーションプロセス
に導くことでした。2つ目は、いわばバルコニー
からの観察で、チームと一緒に彼らの仕事を
振り返り、私たちが体系化していく、分野全体
に役立てることができるパターンやプリンシプ
ルを見極めることでした。2つ目のモードを実
践するチームのリーダーである私の仕事は、
同僚やパートナーにとってのDE評価者となる
ことでした。この作業に費やす時間をプロジェ
クトやエンドユーザーに価値あるものにする
ためには、DEのプロセス、習慣、文化を構築す
ることが重要でした。
　私の経験では、大規模で複雑なプロジェク
トでは、重要なことよりも緊急なことを優先
し、常に次に起こることに注意を払うという習
慣ができてしまいがちです。しかし、DE的心構

えとアプローチを採用することで、このパター
ンを崩すことができることがわかりました。以
下に、私が学んだ最も重要なことと、仕事を改
善するためにDEアプローチをどのように組み
込むかについての考察を紹介します。 

振り返る習慣を作るためのシステムを構築し、
人々をサポートする
　私は、「学びの習慣」というタイトルのスプレ
ッドシートを作成し、チームメンバーに大学と
の接点があった度に4つの質問に回答するよ
う求めました。
•何が起きたのか、起きているのか。
•どんな気づきや学びがあったのか？
•なぜこれが重要なのか？
•私たちは次にどうすればよいのか？
　私は定期的に皆に入力を促し、入力内容を
確認してパターンや疑問点を抽出し、それを
月に一度の定例会議のデザインに役立てまし
た。このように、学びの状況を把握するために
個人の観察結果を記録する習慣を身につけさ
せることは、緊急学生支援プログラムの「何を」

「どのように」を体系化する際に非常に重要
であることがわかりました。

バルコニーモードをプロセスに組み込む
　私たちは、各大学でのワークショップの中に
バルコニーでの会話をとりいれました。この会
話は、ダンスフロアで起きていること、つまり仕
事そのものについての考察を促すもので、レオ
スチームが社内で使用している「学びの習慣」
スプレッドシートの質問を参考にしましたが、
機能横断チームのメンバーから直接内容を提
供してもらいました。これらの視点は、レオスチ
ームが私たちの観察結果を検証し、私たちが
サービスを提供する実務家の文脈の中で、最
も重要な洞察に注意を向けるのに役立ちまし
た。私たちは、以前は余計なものと思われてい
たDEプロセスをワークショップの中で優先さ
せましたが、これは現場が本当に必要としてい
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評価への準備
　「適応への姿勢」に対して「評価への準備」とは、ソーシャル・イノベーターが、発展と適応の継続
的なプロセスにデータと批判的思考を取り入れるためのコミットメントと能力を意味します。
　適応の文化を持つ職場で働く人々は、好奇心が旺盛で、フィードバックに興味を持ち、ミスや
失敗を学ぶ機会と考えることが多いと考えがちですが、じつは必ずしもそうではありません。例え
ば、2006年に行われたDEの研修セッションで、価値の軸が強いことで知られるある社会開発団体
の評価担当者が、「私たちは革新的ですが、評価の背骨がないのです」と言っていました。研修終了
後、この担当者は自分の団体はDEのような評価を体系的に取り入れるのは良くてはっきりしない
反応、悪くて強い反対があるだろうと考えました。なぜなら、この団体は直感や価値観に大きく依存
しており、新しいデータや異なる視点で自分たちの深い信念が試されることを好まないからです。結
局、この団体は、思ったとおり、DEを採用することはありませんでした。
　適応力の高いソーシャル・イノベーターでさえ、複雑な問題に取り組むためのリアリティ・テストを
したがらないのであれば、DEに投資する意味はありません。DEを効果的に行うためには、ソーシャ
ル・イノベーターが深い学び、省察、評価的思考を行う準備ができていなければならないのです。
　ピーター・センゲらが著書「The Fifth Discipline」で「学習する組織」という概念を広めて以来、
学習と評価の文化とは何かを定義し、グループが継続的な学習、評価、適応できるようにサポートす
るシステムやトレーニングをどのように開発するかについて、多くの研究が行われてきました。
 

「DEの姿勢ができているかどうかを考えるだけでなく、組織やグループを
どのように動かして、よりDEに適した状態にするかを考える必要がありま
す。そうでなければ、重要な問題に意味のある影響を生み出す可能性はもつ
が、力を発揮するには変化が必要な多くの組織にとって、DEは無意味なもの
となってしまいます。」 今田克司

るものを理解する上で非常に重要であること
がわかりました。

学びに役立つ文化的な変化を育む
　重要な学びの場を作るための私の主な手
段は、毎月の定例会議をデザインし、ファシリ
テートすることでした。プロジェクト初期には、

「なぜカレンダーに6時間の会議があるのか」
という質問がよくありました。しかし、私はこの
ような目的を持ち、いったん立ち止まって価値
を再認識するようにチームの文化を変え、チ
ームのワークフローに会議をうまく組み込ん
でいきました。会議の必要性についての疑念

を払拭するために、私は、時間を有効に使える
ようにデザインされた定例会議を実施するこ
とだけに集中しました。時間の有効活用とは、
チームが緊急性ではなく重要性を見極め、優
先順位をつけるために必要で重要な洞察を得
ることです。そうすることで、チームメンバー全
員がプロジェクトで起きていることの全体像を
把握することができ、非常に大きな価値をもた
らしました。これにより、チームは学習と反省を
重視するDEの文化を身につけることができ、
その結果、約束された成果とインパクトをもた
らすことができるようになりました。
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　これらの項目の中で、最も達成が難しいのは、意思決定者が評価のフィードバックを利用して思
考し、意思決定を行うことです。評価を確実に利用することは、1950年代に評価の分野が登場し
て以来、評価者にとって永遠の課題となっています。評価の利用に関する研究では、意思決定者が
評価データに一貫して注意を払わず、しばしば完全に無視していることが示されています。この傾
向は、発展的な文脈や、介入が急速に展開されている事態、変化の多い状況、評価結果から発せ
られるシグナルが弱い場合に顕著になります。また、反省や批判的思考をすっ飛ばして迅速に意
思決定をしなければならないというプレッシャーも影響します。
　そのためには、評価者は、ソーシャル・イノベーターが過去に評価データを利用したパターンに
注意を払うとともに、ソーシャル・イノベーターと強力かつリアルタイムで働く意味づけと意思決定
のプロセスをいかに共同で開発・テスト・改良していくかを考えなければなりません。
　スコーピング(24)と契約のプロセスについては後ほど詳しく紹介しますが、ここでは、DEを検討
する際に、関係する組織の適応能力と評価能力の両方を評価する体系的なプロセスに取り組む
ことが非常に有用であることを強調したいと思います。これは、評価者とソーシャル・イノベーター
が、作業のための大まかなベースラインを確立し、評価を通じてグループの適応能力と評価能力を
強化する方法を特定し、一連のプロセス内で合理的に達成できることについての期待値をマネジ
メントするのに役立ちます。
　もちろん、ソーシャル・イノベーターのDEへの準備は、静的なものではなく、動的なものです。人
は出入りし、チームは成長し、組織は変化します。グループの評価準備状況を形成する要因は、時
に劇的に、時に微妙に、時に早く、時にゆっくりと、常に変化しています。評価者やソーシャル・イノ
ベーターは、これらを観察し、それに応じて対応を変えていく必要があります。

 

この流動的な評価分野
の現状を要約すること
は困難ですが、この表
に示すような横断的な
特徴があります。

学習・評価の準備状態

	y データ、批判的思考、評価プロセスを通じて、自らの
考え、想定事項、信念を検証することへのコミットメ
ントがある。

	y 行きづまり、失敗、間違いを発見し、学習と適応のた
めの機会として受け入れる力がある。

	y 多様な利害関係者の異なる経験、視点、価値観、関
心を通じて、課題、介入、学習を捉えることに強い関
心を持っている。

	y 権力性、包摂、格差に関連する話題について、フィー
ドバックを受け入れ、議論し、対処する意欲がある。

	y 次のサイクルの発展や適応を決定する際に、データ
が重要な役割を果たすようにできる規律がある。

	y 新しい学習が適用されるための構造とインセンティ
ブが存在する。

(24)
環境アセスメントの
際、最初にその項目
や方法を公開して広
く意見を求めること
から転意して、評価の
業務範囲について検
討すること。詳しくは
P46を参照。
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　しかし、イノベーターの仕事は、こうした状況の中で働くだけでなく、働く環境を改善することで
もあります。優れた評価者は、イノベーターの学習意欲を高め、批判的思考とデータに基づいた意
思決定を支援し、継続的な発展と適応を上手に促すことができます。評価者やソーシャル・イノベ
ーターの使命は、チームや組織、ネットワークの適応性や評価文化を長期的に強化する方法で仕
事をすることです。

不完全な状況での作業
　当然のことながら、どのようなチェックリストやプロセスを使って準備状況を確認しても、DE実
施の準備状況は不完全であるという結論になるでしょう。複雑な問題への適応力に優れたチー
ム、組織、ネットワークや、世界一線級の学習文化と実践を展開しているところは多く存在しませ
ん。強弱はバラバラで、適応力でも学習文化でも強い面と弱い面が見られる場合がほとんどです。
そして、人は自分の準備能力を実際よりも高く自己評価することがよくあります。不完全な状況に
対処することは、DEでは例外ではなく当たり前のことなのです。

　DE評価者が置かれている状況が多様なのと同様に、不完全な状況は無限にあると思われ
ます。以下の表は、その一例です。

「私は、理論よりも（特に評価理論よりも）、行
動を優先的に考えるプログラムスタッフと仕事
をしています。私の適応能力のひとつは、DEの
原則や理論が私の行動のすべての指針である
にもかかわらず、それについては口に出さない
ことです。私が話すのは、組織の文化に深く浸
透し、スタッフやボランティア、会員の行動の指
針となる組織の価値観に関連したことです。例
えば、共創について話したいときは、社会の多
様性と包摂性をテーマにします。同様に、私は
自分の仕事上の役割についても、自分が持って
いる価値観をもとに、正直に考えやフィードバ
ックを伝え、同僚や地域の健康・健全さを気遣
います。」

サラ・アール、

YMCAカナダ
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表 2 . 5 :  不 完 全な状 況の例(25)

状況例 なぜそれが問題か

失敗したときのネガテ
ィブな結果への対処

イノベーターは、失敗することを嫌う傾向があります。自分の
評判や大きな戦略の成否に関わるからですが、ネガティブな
フィードバックを受け容れられないことが多くあります。

行動の源泉としての
直感とデータの重み

イノベーターは、動きが速く、直感的で、迅速な意思決定を
行います。その際、データを慎重に検討し、意味を理解しな
がら進めることにはあまり注意を払わないか、抵抗を感じる
ことがあります。

融通の利かない戦略 融通の利かない戦略で仕事をしているグループは、評価のフ
ィードバックによってアプローチを改変させる必要があると
指摘されても、それに順応することができません。

意思決定に対する外部
からや不明瞭な圧力

意思決定者（上級管理職、資金提供者など）は、イノベーシ
ョンプロセスの外で活動することが多く、イノベーションを実
感しづらいという欠点があります。そのため、評価結果を自分
事として捉えることができず、介入策を状況に適応させる必
要も感じません。

不十分なデータやデータ
分析の妥当性や信頼性

ソーシャル・イノベーターは、常に変化する文脈の中で素早く
活動します。このような状況でデータに高いレベルの妥当性
や信頼性を期待することは現実的ではなく、意思決定を混乱
させる可能性があります。 

変化し続けるソーシャル・
イノベーター

DEの支援対象となるソーシャル・イノベーターは、突然ある
いは絶え間なく入れ替わったりします。

より従来型な評価
と計画への回帰

取り組みの後半になって、より従来型の評価プロセス、成果
物、結果を求めるソーシャル・イノベーターや資金提供者が
現れたりします。

不確定要素が多過ぎる イノベーターの取り組みは、物事が流動的過ぎるとき、曖昧
さや不確定要素が多過ぎて麻痺してしまい、どの道にも進む
ことができなくなってしまうことがあります。

原注(25) スパーク・インサイト・パートナーズ（旧スパーク・ポリシー・インスティチュート）が作成した類似の表を参考にしました。
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表 2 . 6 :  不 完 全な状 況に対 処するための戦 略（ 2 6 ）

戦略 何をすべきか 例

小さく
始める

イノベーターが管理
しやすく、必要性を感
じ、とっつきやすいDE
プロセスから始める
ことで、アプローチの
価値を実証し、将来的
にDEの利用を拡大す
るための関心を高め
る。

	y 大きなイベントの後にレビュー・セッションを実施する。
	y 戦略全体の中で、スタッフやリーダーが「ある程度効果あり、けれど改善で
きる」と認めている部分の改善に注力する。年次スタッフミーティングで、学
んだ教訓についての議論をモデレートする。

	y プログラムや戦略を立ち上げる前のプレモーテム・セッション（起こりうる
失敗とその可能性を事前に予測する話し合いを行う、リスクマネジメントの
一端）をファシリテートする。

DEを実施
す る た め
の 環 境 を
水 面 下 で
整える

組織が通常通りに業
務を遂行できるように
する一方で、DEのため
の隙間を作り、マネジ
メントし、保持する。

	y 資金提供者や理事会への定期的なモニタリングとアカウンタビリティ・レポ
ートの提供を継続するとともに、内部DEプロセスとレポートをつくる。

	y 困難な課題や、望ましい結果が得られていない戦略の一部に取り組むに
は、組織文化が変化し始めるのを待つ。

	y DEを採用する機会を、戦略策定の初期段階で求める。
	y 弱いシグナルに注意を払うことの重要性を強調する。

忍 び 込 ま
せる

DEであると言わず（
非公式に）実施されて
いるリーダーシップや
マネジメント手法に統
合する。

	y グループのルーティンに計画-実行-学習-行動のプロセスを導入すること。
評価ではなくマネジメントと考えられるが、DEの質問に対応する素地を作
り、適応へのプレッシャーを生み出すことができる。

	y リーダーが行う迅速な意思決定や急激な軌道修正に、データを迅速に活用
するための簡易な方法を見つけることから始める。

フレ ー ム
の管理

適応と複雑性の性質
を人々に知らしめるス
トーリーを用意する。

	y 利害関係者（特に意思決定者）に適応性のある作業の性質を常に知らし
め、作業の各段階で何が適切であるかについての期待値管理を行う。

	y ソーシャル・イノベーターに、目的適合性と文脈重視の評価デザインを教え
る。

	y 時間とリソースの制約の中で評価を設計することの限界と利点を指摘す
る。

柔 軟 な 対
応 の 余 地
を 確 保し
な が ら 評
価 を 進 め
ていく

まずはしっかりとした
評価プランを立てる
が、調整もできるよう
にしておく。

	y 当初の仕事の範囲とその評価を含む、評価の履歴を記録する。
	y 辞めていくイノベーターと新たに参加するイノベーターのインタビューを行
い、スムーズな移行を実現する。

	y 当初の評価範囲を見直し、アップグレードする準備ができているようにす
る。

原注(26) Cabaj（2011）より引用

　DE評価者やソーシャル・イノベーターは、これらの課題に対応するために、さまざまな基本戦略を
採用することができます。また、課題が出てくることを予測し、評価の設計や実施において先取り的
に行動することもできます。考えられる戦略としては、以下のようなものがあります。
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この節の冒頭で紹介したブリコラージュの精神に則り、評価者とイノベーターは、DEの条件が不
揃いであることを受け入れなければならず、また、評価を進めるのに十分な強固な条件が整ったと
考えた場合には、評価の経験をできるだけ有意義なものにするように、さらなる創意工夫をしなけ
ればなりません。

ケーススタディ

シャーメイン・キャンベル＝パットンは、米国
在住の評価者です。若者の市民活動、教育、環
境正義(27)、若者のホームレス問題、フィランソ
ロピーなど、さまざまな分野の組織との活動
において、10年にわたるプログラム設計、実
施、評価の経験を生かしています。

　DEを実施する上での課題の一つは、協力して
いるプロジェクトや取り組みのスタッフの離職で
す。私の経験では、離職によって評価が頓挫する
のを防ぐ最も効果的な方法は、十分に文書化さ
れた履歴情報、DEに関するトレーニング、継続
的な学習と考察にスタッフを参加させるプロセ
スを含むオンボーディングプラン(28)を作成する
ことです。また、組織内の人間関係を構築して、
誰かが離職しても、DEへのコミットメントが失わ
れないようにすることも重要です。一例を挙げて
みましょう。
　米国の非営利団体「World Savvy」は、過去
10年間、米国の教育制度を変えるためにDEを
活用してきました。この団体がDEを使い始めた
当初、私はプログラムマネージャーとして、また
団体内のDE評価者として活動していました。創
設者であり事務局長であるダナ・モーテンソン
のリーダーシップのもと、私たちは仕事の複雑さ
を把握するためのシステムダイナミクスモデルを
開発し、組織のコアバリューに関する定期的な
内省実践セッションを始め、プログラム開発に
役立つリアルタイムのデータを収集しました。そ
の後の10年間、組織は大きな変化を遂げ、スタ
ッフの入れ替わりも何度かありました。ダナは現
在も指揮を執っていますが、私は内部評価者か
ら外部のコンサルタントへと移行し、その後3人

のプログラムディレクターが誕生し、その他にも
多くのスタッフが出入りしています。しかし、この
組織のDEに対するコミットメントは強いままで
す。
　最初におこなったことは、団体設立から10年
間の主な決定事項を記録した「振り返りDE」の
作成でした。この文書は、どのようにして現在の
状況に至ったのか、どのようなデータに基づいて
過去の意思決定がなされたのかを、新しいスタッ
フが理解するのに役立ちました。記録作成の実
施と使用についての詳細は、『Developmental 
Evaluation』（Patton, 2011）の294～303ペー
ジを参照してください。
　私が内部評価者から外部コンサルタントに
移行した際のもう一つの重要なポイントは、新
しいスタッフが入ってきたときに、彼らと関係を
築き、DEプロセスに参加してもらう時間を確保
することでした。プログラムチームだけのときも
あれば、組織全体でのときもあり、定期的に内
省のトレーニング、適応行動、意味づけのセッシ
ョンを行いました。このセッションでは、「World 
Savvy」の基本的な価値観やプリンシプルにつ
いて共通の理解を深め、それらが組織の活動に
どのように反映されているか（あるいは反映され
ていないか）の例やストーリーを共有しました。
また、役員やスタッフと定期的にトレーニングを
行い、DEとその守備範囲についての共通理解を
深め、「World Savvy」ならではの活用法を理解
してもらいました。
　団体の発展に伴い、DEへのアプローチも進化
していきましたが、変化する米国の教育システム
の中で、DEは組織が意思決定を行い、イノベーシ
ョンを起こすための基盤であり続けています。

(27) 
環境問題においても
社会公正の視点を強
く反映させ、誰もが
公正に扱われ、安全
な環境で暮らす権利
があるという原則を
もとに展開する活動
やその信条。

(28)
組織の一員やサービ
スのユーザーとして
新しく加入したメン
バーに手ほどきを行
い、慣れさせるプロセ
スのこと



A Developmental  
Evaluation  
Companion

44 / 70

第
2

章
 —

 発
展
的
評
価
へ
の
取
り
組
み

ケーススタディ

ケイト・マッケグ
 「著者について」参照

　私の評価チームは、3年間のDEの提案書を
提出し、その仕事を獲得したとの通知を受け
ました。契約書を作成していると、資金提供者
は活動内容やコストをどんどん細かく要求し
てきて、3年間の活動内容を明記するように迫
ってきました。何度かやりとりをした後、私は
ミーティングを開きました。このミーティング
で私は、要求されている内容があまりにも多

すぎることに懸念を示しました。このプロジェ
クトの展開には未知の部分が多く、逆効果に
なるのではないかと考えたのです。私の経験で
は、過度に詳細な条項を契約で決めると、契
約の修正が延 と々続き、資金提供者や私たち
にとって不要な管理が増えることになります。
求められているような詳細な仕様は、信頼の
欠如を意味しており、これは私たちの関係を
始めるのに良い基盤ではないと発言しました。
私たちはこのプロジェクトから撤退するほうが
良いのではないかと伝えました。

DEにおける人間関係のマネジメント
　DEは非常に人間同士の関係性を重視します。他者との関係性というテーマは、DEにとって注
意を払うべきことや投資すべき事柄である以上のものです。お互いの関係は、一定程度以上、私た
ちが行う仕事の質と効果に影響を与えます。さらに、これらの関係は動的なものであり、DEをやっ
ている間ずっと注意を払う必要があります。というのも、これらの関係の質によって、評価プロセス
が向上したり、脱線したりするからです。
　実務的には、DE評価者は、DEプロセスの最初から関係構築を優先しなければなりません。それ
は、最初から評価作業の主要な焦点となるべきです。DEは事業実施に組み込まれているものなの
で、肩書きや職務内容だけでなく、関わる人々をより深く知ることが重要です。
　人間関係を構築することで、仕事に対する個人的な思いを注入することになります。そのため、
論争の的になる問題を提起して取り組む自信を持ち、リスクを取り、不確実性に慣れ、旅の浮き沈
みを乗り越えることができる可能性が高くなります。これは、評価者にもソーシャル・イノベーター
にも当てはまります。また、仕事や周りの人々を大切にすることができます。信頼と信用は、お互い
の関係の中で得られるものであり、私たちの行動や、個人的・職業的なケアの倫理、価値観の方向
性、私たちが何者であるかについてオープンにすることで獲得できます。
　ただ、人間関係に圧力がかかるようなことがあるかもしれません。新たな利害関係者が加わった
り、取り組みに関わる人が変わったり、説明責任のプレッシャーにより、適応型戦略から直線的な
計画へと実施の移行が促されたりすることがあります。DE評価者は、関係性の変化に注意を払う
必要があります。なぜなら、関係性の変化は、評価や取り組む方向性に影響を与える可能性があ
るからです。ここでの目標は、変化を緩和することではなく、変化に気を配り、評価ユーザーに何が
起こっているかを提起できるようにしておくことです。それを指摘することで、適応型戦略のリセッ
トを促したり、発展段階が終了して取り組みが新しい段階に移行していることを明示することがで
きます。
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評価者の位置づけ
　DE評価者の多くは、デザイン・イノベーションや実行チームの一メンバーとして、あるいは重要
な友人として位置づけられます、そのため期待や役割、意思決定を含むプロセスについて関係者と
交渉することが賢明です。従来的な評価の場では、評価者は距離を置いて行動することが多く、ク
ライアントもこの立場に慣れています。現場の活動に近づきすぎると、組織の上層部に誤解される
ことがあります。取り組みのリーダーや資金提供者に近づきすぎると、コミュニティや弱い立場に
ある人々に対する評価者の信頼性が低下します。DEの無数の利害関係者との関係において、どの
ように行動するかという点で、私たちはしばしば難しい道を歩むことになります。人間関係が、仕事
や評価の中に織り込まれていくことを認識することが重要です。 

権力関係
　DE評価者が働く背景は複雑であり、その相互関係も複雑です。歴史的な権力の偏り、長期
にわたる周縁化、限られた資源、紛争などが、私たちが仕事をする文脈にはよく見られます。恐
怖、不信感、不確実性、怒りなどは、変化を伴う取り組みとともに歩む中で遭遇する可能性の
高い感情です。
　DE評価者としての私たちの行動によって、権力関係の力学を明らかにし、無意識のバイアス
を提起し、誰にとって何が問題なのかを問いかけ、誰の視点や問題が他よりも優遇されているの
かを指摘することできます（そしてしばしばそうすべきです）。しばしば議論の的となるこれらの
問題を提起することは重要ですが、DE評価者にとってはそれはリスクを伴うことです。
　私たちはこのような権力関係の外側にいるわけではなく、DE評価者として関わるあらゆる関
係に権力関係が存在することを認識することが重要です。評価者である私たちは、人やプロジェ

　続いて行われた議論では、資金提供者は、
自分の経験不足とDEに関する不確実性を、
すべてを縛ることで管理しようとしていること
が明らかになりました。その詳細さは、資金提
供者にとって安心感を与えるものでした。そこ
で私は、契約期間を3カ月という短いサイクル
に変更してはどうかと提案しました。そうすれ
ば、お金も時間もかけずに、お互いの理解を
深めることができます。各サイクルの終わりに
は、何が起こったかを振り返り、次のサイクル
の形を一緒に考えることができました。3サイ
クル後、資金提供者は、このイニシアティブが
非常に創発的な性質を持っていることを認識
し、DE評価者としての私たちの取り組み方に
慣れてきました。私たちは、人々が継続的に内
省に取り組むことを支援し、そして定期的な意

味づけ作業が取り組みの発展のための重要な
洞察を生み出していることがわかりました。そ
して、現在は18カ月の契約サイクルに移行し
ています。  
　上記の例は特別なものではありません。こ
のような状況は、資金提供者や事業管理者
がDEに慣れていない最初の段階で起こる可
能性がありますし、DEで起こりうる問題は他
にもたくさんあります。すべてのDEの過程で、
人や人間関係を鋭く注意深くみることが必要
となる状況や問題に遭遇するでしょう。状況
に従って、異なる独自の対応をすることにな
ります。
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クトに良い影響も悪い影響も与えることができる強力な立場にあることが多いのです。私たちは
皆、無意識のバイアスを持っており、権力の座を争うこともよくあります。私たちは、一緒に仕事
をしている人たちとの関係において、自分自身の権力についての考え方を常に疑い続けなければ
なりません。例えば、自分はある特定のDEに関わるのに適した人間なのか、というのもその問い
の一つです。

　自分自身の力と、それに伴う責任と説明責任について、常に批判的で、自省的に、心に留めて
おくことが肝要です。また、自分の動機を明らかにし、行動する前に周囲の人とそのことについて
対話することも重要です。

DEの評価範囲の決定と契約
　ここでは、契約と調達の選択肢をもとに、評価範囲の決定、予算化、DEの管理に関するガイドを
提供します。
　共創とは、動的かつ流動的なものです。複雑性には創発がつきものです。DEのこの性質は、仕事
の依頼方法やその後のマネジメント方法にも影響を与えます。

「最初の段階では、何が必要になるのか、
評価から何が生まれるのかを予測するの
は難しいため、契約書は通常使用するもの
とは異なるものになる可能性があります。
（例：一連の成果物とスケジュールが記載
された整然とした仕様書にはならない）。
私は、これまで一緒に仕事をしてきた組織
と高いレベルの信頼関係を築くことで、こ
の問題に取り組んできました。しかしこれ
は、適応性のある管理を行うことと、予算、
契約、期待値を定期的に見直し、全員が同
じ理解にいることを確認する作業を厭わな
い、お互いのコミットメントが必要であるこ
とを意味しています」

ケリー・クライン
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　DEは、内部または外部の評価者、あるいはチームで行うことができます。外部の評価者は、事業
と評価の両方に焦点を当て、事業の発展プロセスの触媒として機能することができます。DE評価
者の役割をコンサルタントなどの外部の人に任せることの利点は、その人が新鮮で率直な視点を
持っていることです。外部の人にお願いする場合の課題は、リソースの問題です。DEは時間のかか
るプロセスであり、コンサルタントとの関係は組織にとってコスト面での影響があるかもしれませ
ん。イノベーションは特定の期間に縛られない傾向があるため、DE評価者との関係の期間は予測
できない可能性が高いです。一方、内部のDE評価者は、事業の発展プロセスへの継続的なアクセ
ス、背景に関する知識、確立された信頼レベルなどの利点があります。重要な学びポイントが現れ
たときにそれを感知するのに適した立場にもあります。ただし、DE評価者の役割が他の責任の中
で二次的なものになったり、活動に近づきすぎて大局的な視点を失ったりすることが難点として
挙げられます。
　最近では、内部と外部のハイブリッドで活動するDEが増えています。これにより、上記のような
メリットを享受しつつ、リスクを軽減することができ、また、その過程で組織内の評価能力を高める
ことができます。DEは、個人の評価者で組織を支援する場合もあれば、評価者のチームで行う場
合もあります。個人は、小規模な取り組みや、内部の能力が高い状況に適しています。より包括的
な取り組みにおいては、異なる専門分野の必要性や、多数のプロジェクト、大きな地理的範囲への
近接性を考慮してチームを編成することができます。
　従来型の評価では、契約前の評価範囲の決定の段階で評価の詳細仕様を決めますが、取り組
み自体、そして評価が状況に適応し、進化することが期待される場合にはこれは困難です。評価の
枠組みや活動の範囲を正確に設定することは難しく、また評価期間が長く不確実であるため、コス
トが多くかかる可能性があります。評価の枠組みが固定されていないことから、新しい問いが出て
くると評価の範囲が変わることがあります。取り組み自体の発展の状況に合わせて、DEの進度は
加速したり減速したりすることになります。
　従来の資金調達やプロジェクト管理のアプローチは、特定の成果やマイルストーンに向けたも
のであり、前もっての評価範囲の決定や明確な成果物が期待されます。DEは、プロセスが直線的
ではないため、違った動きをします。人間関係の変化、新たな学び、評価対象についての理解の共
有化によって、次に何が来るのか、どこに評価の焦点とエネルギーを向けるべきかが決まっていき
ます。
　契約の取り決めは、二組織間または複数の組織間で行われ、単純なものから非常に複雑なもの
まで様々です。提案依頼書（RFP）などの調達メカニズムでは、目標、プロセス、活動が事前に明確
になっていることを前提としています。しかし、DEが支援する種類の取り組みは状況の適応性が高
いという性質上、従来の契約方法が困難となる場合があります。RFPには、問題に対する唯一の
答えがあり、解決策を設計できるという前提が組み込まれています。短期間での実施を求める要
求は、新しい選択肢の探求よりも早期の収束を求めることになり、結果としてイノベーションを制
約し、従来の問題枠組みやありきたりの解決策を突破することがありません。
　どのような事業発展プロセスも、特に高度な革新性がある場合には、動的に変化します。評価プ
ロセスの範囲がどのように変化するかを予測し、それを定期的に見直すことを計画することが求
められます。探索的なプロセスでは従来の境界線を超えることが一般的であり、そのためDEでは
評価範囲と評価計画の調整が頻繁に行われます。DEの契約をしている評価者は、コスト計算や修
正の管理に長けている傾向があります。思いがけない展開が契約変更を迫ったり、重点や焦点を
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変えて評価支援を行うこともあるでしょう。マイケル・クイン・パットンは、契約プロセスに柔軟性を
持たせる指針として、いくつかの異なる方法を挙げています。

１．リテイナー契約：仕事の範囲は自由で、評価者と発注者は予算の合計に同意する。評価者は必
　要に応じて合意された上限金額までを費消し、必要に応じて金額の積み増しを交渉する。

２．段階的な資金調達：評価のデザインと金額を、事業や評価のステップや段階ごとに交渉する。

３．計画と調整：評価者と発注者は、最も高い蓋然性に基づいてDEの評価デザインと予算の検討
　をつける。同時に不測の事態を想定し、調整を行う準備をしておく。

　DEの最初のステップは、評価範囲の決定です。評価はリソースを消費するので、その時の十分
な情報に基づいて判断することが重要です。評価活動が行われる状況や条件を理解することがで
きれば、どのようなリソースが必要か、誰が関与する必要があるか、どのように評価に取り組むべ
きかについて判断することができるようになります。
　DEを行う際、取り組みも関係者もまったく知らない状態から始めることは非常に難しく、不可
能かもしれません。そういった場合に、作業の最初の部分である評価範囲の決定を、次段階の作
業に続くことを想定した独立した契約とすることが多いです。DEでは、評価範囲の決定は単なる
評価方法の決定という技術的な作業ではなく、文脈や状況を理解し、人間関係を構築することで
もあります。一見矛盾しているようですが、評価範囲の決定という前段階の作業に投資すると同時
に、素早く行動に移すことが重要です。DEに取り組んだ経験からしか得られない適応の展開を考
えると、前段階で考えすぎたり、計画しすぎたりすることは、よくありません。

「DEのための最初の評価範囲の決定は、投資する価値があると
考えています。通常、評価範囲の決定では、ステークホルダーや組
織の準備状況の確認、潜在的な調査分野や決定すべき事項の特
定、パートナーシップに関する共通の期待事項の言語化などが行
われます。DEでできること、できないこと、そして成功させるため
には何が必要かを双方が理解することが重要です。また、DEとい
う、事業に評価が組み込まれているやり方の主な特徴を明らかに
し、適切な評価者の募集を開始します。評価範囲の決定の結果、
準備ができていて、このやり方にコミットしていて、準備状況がDE
に適合していると判断された場合のみ、DEを進めます。DEが成
功しないのは、評価範囲の決定に適切な時間と投資がされなかっ
たためであることが多いです。」

ダニエル・デ・
ガルシア
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　DEの評価範囲の決定の指針となるツールやリソースは数多くあります。より具体的で詳細なガイ
ダンスについては別途参照してほしいが、一般的には、DEの評価範囲の決定では以下の点を考慮
する必要があります。
表 2 . 7 :  D Eの評 価 範 囲の決 定 

領域 どんな質問に答えるべきか

目的・用途 •取り組みを主導する人たちは何をしたいと思っているのか？
•関係者は、DEが活動にいかに貢献できると考えているのか？
•評価の主な利用者は誰か？
•主な利用者が評価で知りたいことは何か？

文脈と状況 •組織の適応の姿勢と評価の準備状況はどうか？
•置かれている状況下で、DEの８原則はどのように形成されるか？
•取り組みの時系列上の重要なタイミングはいつか？
•いつ、どこで意思決定が行われるのか？
•評価者のスタンスや能力との適合性はどうか？

問うべき内容 •評価で答えを出すべき重要な質問は何か？
•取り組みの中でどんなが不確実性を抱えているのか？

関係者 •誰がどのようにDEと関わるのか？
•情報の受け取り方にはどのようなこだわりがあるか？

アプローチ •主たる質問に答えるために、どのような評価アプローチをとるのか？
•利害関係者はいつ、どのようにデータを確認し、その意味を理解する
　のか？
•データはいかに活用され、重要な意思決定に反映されるのか？
•DEの結果はどのように伝えられるのか？

工数と予算 •関係者に期待される役割とは？
•どのようにして意思決定を行われるのか？
•予算はいくらか、それはどのように使われるのか、また必要に応じて
　予算を調整する仕組みはあるか？

　第２章では、DEを行う際、検討する際には、自分自身と自分の状況をしっかりと見極めることが
大切だということを述べてきました。DEは静的な評価ではなく、動的な状況の中で行われることが
多く、それに気づけば気づくほど、評価のデザインを調整しやすくなります。「では実際どうすればい
いの？」と問われるでしょう。第３章では、具体的に、問いの枠組み、手法、活用、センスメイキング、調
査結果の伝達について説明します。
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DEを設計する意義は？DEを行うための手法を確立したいという

衝動は非常に強いものです。私たちもそれは認識していますし、実

践の場でもこのような要望をよく耳にします。「ただ具体的手順を

教えてください」。しかし、それはできません。そのようなものは存在

しません。もし、ここに手法が存在しますと言えるほど状況が発展

していたら、それはもう発展的な状況とはいえないでしょう。そう

なったとしても、手法とはその状況に応じて変わるものです。もちろ

ん、どのような評価であっても、十二分に考え抜かれた設計が必要

であり、それはDEでも同様です。

発展的評価の設計第 3 章

3
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評価者や評価の使い手は、状況に応じて評価手法やアプローチを

選択します。どの選択を行うかを影響する要因としては、（第２部

で述べたように）評価の準備状況、力量、スタンスのほか、評価結

果の利用者の関心や志向、評価の対象となる調査項目、リソース

の制約などが含まれます。

　手法とは、単にデータ収集を意味するものではありません。手法とは、鍵となる問いを決定し、
データを収集・分析し、分析結果の意味合いを理解し、戦略に適用することです。手法について経
験を積むことは評価者として必須であり、また評価者は実践を重ねつつ「手法の使い手」として成
長すべきです。加えて、特定の手法の能力が必要な場合、追加で支援を得られるような実施体制を
準備しておく必要があります。DEは本質的に探索的なものであるため、測定方法よりも評価の問
いが全体の設計を決定づけます。必然的に、DEには現状の変化に適応できる設計が必要となりま
す。介入の設計が具体化し、新しいことがわかり、優先事項が変わると、評価の範囲を変更する必
要が出てくる可能性が高いのです。このように、DEは本質的に適応性が高く、循環的なものです。
先に述べたように、評価が実践される文脈がDEのあり方を決め、採用される手法もそれで決まっ
ていきます。
　ブリコラージュの概念は、DE評価者が手法について考えるうえで役に立ちます。文脈を読み解
き、自分のスキルと関係者のスキルを把握し、どのようにして評価設問に答え、介入に関する意思
決定に貢献できるか、創造的に考えることになります。アンケートやインタビューなどの伝統的な
情報収集を選択することもあれば、さまざまな分野や実践からのアプローチを統合したり、改変
したりします。DE評価者は、伝統的な評価手法をしっかりと身につけていることが望ましいのです
が、同時に、ブリコラージュのように柔軟に創造的な手法を常に模索し、適用する準備をしておか
なければなりません。

評価設計のガイド
　DEを設計する過程で、参考にできるものは何でしょうか。この節では、実用重視評価、問いの
枠組み、DEのプリンシプルの3つを紹介します。もちろん、他にも参考になるものがあります。

実用重視評価
　DEの原則の一つに「実用重視」があります。これは、評価のプロセスや評価結果を得たと同時に
そのまま棚に上げて放置しておくのではなく、実際に利用してもらうことを意図しています。このこ
とは、評価結果のエンドユーザーを意識して評価を設計することを意味します。例えば、潜在的な
意思決定の時点はいつか、評価のタイミングや問いの枠組みをどのように構成すれば、その意思
決定をサポートできるのか。また、その意思決定の時点は時間の経過とともに変化する可能性が
あることを認識する必要もあります。 
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　実用重視の評価の大前提は、評価は、「主たる評価の使い手」（評価プロセスを使用して介入に
ついて意思決定を行う人）が目指す目的を達成するのを支援するように設計されるべきであると
いうものです。これらの意思決定は、次の実験の設計から、事業改善、事業の拡大や資金調達など
のありとあらゆる内容が含まれます。発展的な状況では、複雑な問題を解決しようとしているソー
シャル・イノベーターや、彼らを支援するリーダー、資金提供者、パートナーなどが「主たる評価の
使い手」となることが多いです。DEの主な利用目的は、イノベーターが評価的思考、問い、フィード
バックループを取り入れることで、戦略、介入、反応を継続的に発展させ、状況に適応させていくこ
とです。
　一方で、発展的な状況において、様々な利害関係者が関わっていることを考えると、「主たる評
価の使い手」が考える評価結果の活用方法にDEの焦点を絞ることは重要なことです。評価結果の
報告先は利害関係者全員かもしれませんが、それらの人々が求める情報ニーズを一概に平等に扱
うことはできません。介入に関する意思決定のために評価結果を必要とする人もいれば、単に何
が起こっているかを知りたい人もいます。時間をかけて、誰が「主たる評価の使い手」なのか、その
用途は何なのかについて合意を得て、その評価ニーズを優先的に扱うことで、DEが適切に利用さ
れる可能性が高まります。
　しかし、このような考えは、相対的に力の強い評価の使い手や、経営者の立場にある評価の使い
手を優先してしまうと、評価学者や実践家の批判を浴びることを私たちは認識しています。DEの
実践や適用した文脈において、DE評価者の役割は、異なる利害関係者の価値観、ニーズ、利益の
交渉人、調整役となり、できるだけ多くの利益が公平に表現され、それぞれが考慮されるような状
況をつくることです。そして、これはまさにバランス感覚が必要な行為です。
　どのDEにおいても、評価の最初から最後まで、実用は重要な検討事項です。それは、調査結果
や最終報告書についてだけではありません。DEは、現前で発展、様変わりしているもの・ことと密
接に関係しているため、変化のプロセスの一部であり、さまざまな用途と利用者のニーズや関心の
間でバランスをとる必要があるのです。

問いの枠組み
　問いの枠組みは、評価設問の設計や調査手法の選択の指針となり、発見、分析、問題解決を促
すものです。実用重視の評価のもう一つの重要な実践方法は、「主たる評価の使い手」の問いを優
先して評価設計を構成し、問いを状況に合わせることです。
　ソーシャル・イノベーターたちの切実な疑問を考慮せずに、手法や評価基準の検討に飛び込む
ことは、建設会社が、クライアントがどんな建物を必要としているかを言わないうちに、構造物の
建設を急ぐようなものであり、医者が、患者が健康状態や病気の症状を明かさないうちに、治療法
を処方するようなものです。イノベーターが何を知りたいのかがわからないうちに、アンケートや社
会的投資収益率、評価基準などの話をしても仕方がないでしょう。評価の設計は、手法ではなく、
問いによって決まります。
　イノベーターや評価者が評価設計を行う際に、標準化された問いのテンプレートはありません。
それぞれの評価は唯一無二の取り組みであり、ソーシャル・イノベーターと評価者はそれぞれの状
況に合わせて質問を作成する必要があります。とはいえ、イノベーションの文脈で使用される典型
的な問いの枠組みを参照し、何を質問すればよいのかヒントを得ることはできます。
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　例えば、評価者のツールボックスの中でも最も洗練されていてシンプルな問いの枠組みの1つ
を見てみましょう。この枠組みは、イノベーターがリアルタイムで課題解決手段を開発して
いるような、非常に創発的な状況で役立ちます。それは「なに？（What?）」、「それで？（So 
what?）」「さて？（Now what?）」と問うことです。「What?（何が起きているのか？）」は取り組
みをめぐって今何が出現し、発展し、変化しているのかの内容を見極めるために、データを見よと
注意を促します。「So what?（それは何を意味するか？）」と尋ねることで、「なに？」による発見を
もとに、取り組みの対象である課題についての考え方、取り組み方、取り組みがうまくいっているの
かの判断に関する解釈を求めます。そして、「Now what?（それでどうするの？）」と問いかけること
で、次の打ち手でこれらの発見をどのように生かすかを決めることができます。この3つの問いは、
より具体的な方法を検討するための枠組みであると同時に、創発的なプロセスが展開していく中
で、反復的に適応させながら使えるものでもあります。
　上記の例は、問いの枠組みの一つに過ぎません。パットン（Patton 2011）は、DEに関する最初
の本の中で、いくつかの問いの枠組みを紹介しています。ここでは選択肢を示すために、その中から
いくつかを取り上げ、さらにいくつか追加しました（表3.1参照）。他にも数多くの枠組みがあり、DE
の成果として、他の状況でも適用できる新しい問いの枠組みが生まれることもあります。

表 3 .1:  問 い の 枠 組 み 例

枠組み 概要

事後の振り返り（ア
フターアクションレビ
ュー）

私たちが今回うまくいったことで、今後も続けていくべきことは何
か？今後、改善してくべきことは何か？

基本の５W１H いつ、どこで、だれが、何を、なぜ、どのように

3つの質問
What?なに？
／So What？それで？
／Now What?さて？

何が創発していて、何が発展しているかを発見する。課題につい
ての考え方、取り組み方、うまくいっているかどうかの判断、にど
のような意味があるかを探求する。そして次の打ち手で発見した
ことをどのように生かすかを考える。

現実と理想の比較 比較の枠で考える。どこから始めて、どこに到達したかったの
か？現在の状況は？目指していた状態と最終的に到達した状態
を比較してどうか？次に何をすべきか？これらは発展的なプロセ
スの中で適応・修正される。

アプリシエイティブ ・
インクワイアリー

事象の「強み」を生かす評価アプローチで、優れた実践を「外れ
値」的な事例と特定して吟味し、その頻度を高める方法を探る。
継続的な学習と適応を支援するために考案されたもの。

モスト・シグニフ
ィカント・チェンジ
（MSC）

変化に関する個人の証言を収集し、まとめて分析することで、関
係者間の価値観の違いを明確にすることを主な目的としたアプ
ローチ。

政策提言の枠組み 政策提言者が提言の対象についてより具体的に考えることを支
援する枠組み。誰がどのように変わるべきで、そのような変化が
起きる条件とは？公共政策提言の戦略の基盤となるセオリー・
オブ・チェンジについて考えることをサポートする。
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システム・マッピング 視点（この状況を理解するためのさまざまな方法は何か）、境界
（状況の理解や行動の仕方に違いをもたらすものは何か）、関
係性（システム内の相互関係の性質は何か）に関する質問を通し
て、状況を探求する。

アウトカム・マッピ
ング

インパクト評価のアプローチのひとつで、介入のセオリー・オブ・
チェンジを解明し、より長期的で変革的な変化につながる即時
的で基本的な変化に関するデータを収集するための枠組みを提
供する。関係者を介して、介入の成果への貢献度合いを高い蓋
然性で評価することが可能になる。

価値主導 行われていることを吟味し、活動や意思決定が、価値観やプリン
シプル、望ましいアプローチと合致しているか検証する。

イノベーションの水準 漸進的イノベーションと変革的イノベーションを区別する3段階
の枠組み。

複雑性フレーミング 単純な状況、煩雑な状況、複雑な状況、を枠組みとして状況を
区別すること。

DVFI 新しい考えについて、望ましいかどうか(D)、実行可能かどうか
(V)、実現可能かどうか(F)、潜在的な影響はないか(I)などの判断
を促すデザインフレームワーク。

　ソーシャル・イノベーターや評価者にとって、うまく設計された適切な数の評価設問を導き出す
ことは容易ではありません。イノベーターは好奇心旺盛で、質問が多いのが特徴です。そのためDE
評価者は、調査設計や手法の技術を習得する以前に、世界中のほぼすべての評価学会で中核的
な能力とみなされているファシリテーションスキルを磨き、活用しなければならなくなります。

DEの原則と評価手法
　DEの設計を導く3つ目は、プリンシプルを通じて手法を考えることです。以下の表は、DEの各原
則に関連してどのような手法を選択したらいいかを案内する一連の質問を紹介しています。

表 3 . 2 :  D E 原 則と評 価 手 法

発展的目的 •評価設問は、発展を推進させるものか？それとも、評価設問は発展中
のものを改善するために必要な知見を得るためのものか？

評価の厳格さ •発展段階であるという点を勘案して、どの程度の厳格さが必要か？
•利用可能なデータを考慮した場合、現時点で導き出せる結論はどの程
　度強固なものなのか、あるいは暫定的なものなのか？
•評価的推論はどの程度厳格で、またそれは評価利用者のニーズと合っ
　ているのか？
•私たちのアプローチは、公平性の観点から設計されているか？
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実用重視 •私たちのDEは、評価利用者のニーズに沿ったものであり、評価結果の
　活用を促進することを目的としているか？
•評価利用者にとって、データは信頼できるものとみなされているか？

イノベーションとの
親和性

•イノベーションへ向かう明確でかつ目的に即したアプローチをとって
　いるか？
•スケーリングを目指しているのであれば、その戦略は何で、拡大に向け
　て何を試行しているか？

複雑系の観点 •不確実性や曖昧性を明確に指摘しているか？
•意図しない結果を探して捕らえる方法があるか？

システム思考 •取り組みが実施されているシステムの境界とは？
•システム内のさまざまな利害関係者が、重要な概念をどのよう
　に理解しているか？

共創 •評価データの収集やセンスメイキングにおいて、オーナーシッ
　プが共有されていると感じられているか？
•実際に共創が行われているのか？

タイムリーなフィード
バック

•意思決定のタイミングを意識して、適切なタイムラインをDEで
　設計しているか。
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ケーススタディ

マーク・カバージュ

「著者について」参照

　2012年、私はカナダのある地域イニシア
チブのDE評価者を務めました。この取り組
みの利害関係者は、技術熟練者の移民が母
国で訓練を受けた職業にカナダで就けるよ
う支援していました。このプロジェクトでは、
新しいカナダ人が地域にもたらした貴重な
熟練技術を一般市民に知らせるための啓発
キャンペーン、様々な公的機関や専門機関の
方針変更を促す取り組み、銀行、医療サービ
ス、ハイテクなど6つの主要産業の雇用主に
移民に優しい雇用慣行を導入するよう促す
ためのプログラムの実施など、多面的なアプ
ローチがとられていました。これは非常に高
い順応性が求められる取り組みで、中心とな
るスタッフチームとパートナーは、新たな学
びや状況の変化、目的の進化に合わせて常
に戦略を調整していました。

　この評価においての優先事項は、以下の
2つの問いに答えることでした。1つ目の問い
は、「私たちのプログラムは、雇用主が行う
熟練技術者の移民の募集、雇用、キャリアア
ップ支援に対し、どのような変化をもたらし
たか」。2つ目の問いは、問い1からのフィー
ドバックに基づいたもので、「私たちの戦略
は継続するのに十分な効果があるのか、それ
とも中止、根本的に再検討、スケールアウト
する、のどれかの選択肢を選ぶべきなのか？
」加えて、雇用主の行動変容を測定するため
にどの指標を使用すべきか、また、そのデー
タを取得して意味のあるものにするための
最良の方法は何か、というような議論が避け
られませんでした。複数の選択肢を検討した
結果、私たちは、「アウトカム・マッピング」、
「モスト・シグニフィカント・チェンジ」、「貢
献度分析」という3つの手法を組み合わせる

ことが条件に合うと考えました。しかし、デ
ータを収集し、分析し、活用するための具体
的なツールを開発しようとしたとき、評価チ
ームは、これらの手法のうちひとつでも理想
的な形で採用するための評価予算も専門知
識もなく、ましてや3つの手法を完全に導入
することはできないことがわかりました。

　これは、私たちにとって評価設計上の課題
となりました。制約があることを承知してい
ても、3つの手法をすべて採用することにこ
だわりました。そして最終的には、各手法の
主たる概念と指標を反映したアンケートを
用いて、スタッフチームにシンプルな年次イ
ンタビューを実施してもらい、その後、構造
化された戦略レビューと意思決定プロセス
を経ることで、評価結果の活用に向けてスタ
ッフチームに動いてもらうようにしました。こ
れが功を奏しました。評価設計の限界につ
いて私たちは十分把握していたので、データ
の結果をどのように解釈するかには慎重を期
しましたが、評価結果は非常にタイムリーで
あり、雇用主の変化を表すエビデンスが非常
に明確であったため、事業主体は地域経済
における他セクターの企業も事業に巻き込
むことを決定しました。

　この事例は、評価設計における重要なプリ
ンシプルを再認識させるものです。DEにおけ
る評価手法と指標は評価対象となる介入策
の内容に適合するものであること、「主たる
評価の使い手」の重要な質問に答えているこ
と、評価利用者にとって信頼できるものであ
ること、評価に利用できる時間、資源、専門
知識を考慮していること、などです。

　DEにおいては型にはまった方法論を提示することはできませんが、以下の表において、DEがど
のように行われるかの例を示します。この2つの事例は、利害関係者の協働による政策策定プロセ
スと再生可能エネルギーへの転換に関するものです。
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表 3 . 3 :  D E 実 践 例

協働による政策策定プロセス 再生可能エネルギーへの転換

背景 ニュージーランド北島のワイカ
ト川の保護計画を策定するた
めの主たる戦略として、利害関
係者との協働政策策定プロセ
スが採用され、DEも並行して
実施された。この計画は、5つ
のマオリ先住民族やその他の
関係者との協力により、川が何
世代にもわたって維持されるよ
うに策定された。

アルバータ州の石油・ガスを中心
とした経済から、脱炭素化を促進
させることを目的とした、複数年に
わたる「イノベーション・ラボ」の
中核を成したのがDEだった。この
取り組みは、4つの主要組織によっ
て招集され、経験豊富なサステナ
ビリティ推進団体がファシリテー
ション役を務めた。伝統的なエネ
ルギーやクリーンエネルギーの分
野、先住民のコミュニティ、シンク
タンク、労働者、公共部門から70
名の多様な参加者が集まった。

実用重視 協働による政策策定プロセスで
は、多様な利害関係者、科学的
情報、文化的知識をまとめ、複数
の利害関係者の意思決定に役立
つようにすることが求められた。
様々な利害関係者が対等な立場
で複雑な問題に取り組むことが
できるよう、このプロセスをいか
にファシリテートするかが重要な
課題だった。

評価アプローチは、グループの
「戦略的持続可能な開発のため
のフレームワーク」（エネルギー
移行の基となるモデル）と「イノ
ベーション・ラボ」のプロセスを
用いて形成された。プロセスの全
体的なデザインは、多様な参加
者の様々な好みと、最初は控え
めであったが徐々に受け入れられ
た先住民の知識やアプローチの
影響をうけ、形成された。

使われた問いの
枠組み

4つの重要な評価設問が評価調
査全体の方向性を決定し、DE
の問いのサイクルである3つの
質問「なに？／それで？／さて？
」が終始適用された。また、発
展的プロセスにおけるセンスメ
イキングを導くための評価基準
を協働で作成した。

評価設計は当初、プロセスに関す
る問いに焦点が置かれ（例：計画
通りに進んでいるか？ 何を変える
必要があるか？）その後、取り組み
の本質的なところに重点が置かれ
た（例：誰にとって何がうまくいっ
ているのか？、うまくいっていない
のか？、その理由は？）。これらの
問いは、ネットワークモデル、政策
変更の枠組み、システム変化のた
めのルーブリック(29)、プロトタイプ
テストの質問、Ｕ理論(30)のアプロ
ーチ等によって導かれた。

手法がどのよう
に選択されたか

評価による学びは7回のサイク
ルを経て行われた。各サイクル
の最初と最後に、評価設計と手
法の選択を再検討し、収集した
データと学びが発展的プロセ
スに関わる主要な利害関係者
のニーズを満たすものであるこ
とを確認した。

評価手法は、グループの中のスチュ
ワードシップチームと評価者がプ
ロセスの各サイクル完了時に戦略
的優先事項と学習設問を決定した
後に選択された。チームは、実用
的で利用者に信頼され、ラボの活
動に自然に組み込むことができる
方法であれば何でも使用するとい
う、ブリコラージュのプリンシプル
に大きく影響された。

(29) 
評価項目ごとの評価
基準を質的な記述で
示し、それをもとに
4-5段階の評価尺度
を設定すること、量的
な分析や比較を可能
にする評価手法。学
習の達成度を測るな
ど、教育分野で多用
されている。

(30)
マサチューセッツ工
科大学のシャーマー
博士によって生み出
された、イノベーショ
ンを個人から社会ま
での様々なレベルで
起こすための原理と
手法を明示した理論
で、個々人の内面の
変容に基づくイノベ
ーションの実現を重
視している。
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データ収集方法 評価のためのデータ収集は、オ
ンライン調査、電話および対面
式のインタビュー、そして多岐に
わたるファシリテーションを伴う
会議を通じて行われた。

評価データには、ワークショップ終
了後のフィードバック調査、非参加
観察法、ネットワーク調査、システ
ムマッピング、アフターアクション
レビュー、アウトカムハーベスティ
ング調査などが含まれた。

データ分析とセ
ンスメイキング

各学びサイクルの後には、共同
でのセンスメイキングが行われ
た。これは、協力的な利害関係
者グループのメンバー全員が参
加する、ファシリテーションを伴
うプロセスだった。メンバーは、
評価基準に照らし合わせて調査
結果を振り返り、協働プロセスで
発現している質の高さと価値の
程度について合意に達した。

評価結果に基づいて意思決定を支
えるために、2つのセンスメイキン
グの流れが確立された。1つ目は、
スチュワードシップチームが管理
者会議や計画会議などの主要な
イベントの前後に定期的なチェッ
クインと振り返りを行うこと。もう
ひとつは、ラボの参加者のより大
きなネットワークを活用した定期
的なセンスメイキング・セッション
で、ワークショップのフィードバッ
クや中間評価、最終評価の結果の
解釈を行い、議論を進めた。

何が起きたか？
教訓とアドバ
イス

主要な利害関係者からのフィー
ドバックによると、DEにより、協
働政策策定プロセスの説明責任
が果たされたとともに、複数の視
点からプロセスの価値を学び、
理解する機会が提供されたとい
う。プロジェクトの資金提供者
は、信頼と尊敬に裏打ちされた
発展的なアプローチをとったこ
とが、複雑なプロジェクトであっ
ても、プロジェクトの要求に俊敏
に対応すること可能となり、その
結果、プロジェクトの方向性に対
する幅広い利害関係者のオーナ
ーシップを得ることができたと
述べている。

スチュワードシップ・グループ
は、DEのフィードバックを定期的
に活用し、ラボ活動の設計と実施
の改善を図った。しかし、DEの最
大の効果は、スチュワードシップ・
グループ、ラボの参加者、主要パー
トナーが、（1）参加者間のつなが
りを構築し、（2）参加者とその組
織がエネルギー転換の枠組みに沿
って共通理解と役割分担を図れた
ときに現れた。一方で、参加者同
士で一定数の革新的なビジネスモ
デルを開発し、テストし、規模を拡
大することの成功はより限定的だ
った。そこで彼らは自分たちのア
プローチを変えて、ラボの外部者
でも代替エネルギーの枠組みを受
け入れ自らの強みを活用すること
で、大きな変革を引き起こすよう
なアイデアや政策提案があるだろ
うと、それらを歓迎する方針を示
した。
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DE特有の手法上の課題 
　経験豊富な評価者は、評価結果が適切に活用されるような評価を設計・実施するには、限りな
く課題が存在していることを知っています。よく知られている課題の一つとしては、限られた予算内
で、複数の手法を組み合わせるべきかどうか、また、いつどのように組み合わせるか等の判断をし
ながら評価全体として管理可能か見極めることが挙げられます。これらの課題はDEにもあります
が、DEの独特の性質から、DE特有の手法上の課題にも対処しなければなりません。最も一般的
なものをいくつか以下に紹介します。

(時には速い）反復性を前提とした評価設計
　DEの一貫した特徴の一つは、その評価設計がほとんどイノベーションと反復的な関係であるこ
とです。あるグループは、自分たちのイノベーションについて実行可能な一連の評価設問と方法で
スタートするかもしれませんが、最終的には、進化し続けるイノベーションとそれに伴う新しい評
価設問に対応するために、評価設計も調整し続ける必要があります。すべての評価設計は一定期
間を過ぎたらその妥当性が著しく下がり、評価が実用的であるためには常に新しい状況に適応さ
せなければなりません。
　多くの場合、この反復のサイクルは非常に速いものです。例えば、二酸化炭素排出量を削減する
ための新しい方法を開発するためにイノベーション・ラボを運営しているグループは、毎月のミーテ
ィングでその戦略を見直し、修正します。選挙期間中にアドボカシー活動を行うグループは多分毎
日、そして森林火災の緊急対応を行うチームはおおよそ60分ごとにミーティングを行うでしょう。
いずれの場合も、グループが戦略を変更するとその評価方法を少しずつ、あるいは根本的に変更
しなければなりません。
　これにはジレンマが生じます。理想的には、ソーシャル・イノベーターや評価者は、時間とリソー
スをかけて厳格な方法論に基づいた調査デザインを策定し、テストして、実施して、できるだけ信
頼性の高いデータを生成したいと考えています。しかしながら実際には、ブリコラージュのプリンシ
プルを受け入れながら、時間、リソース、専門知識の範囲内で、できる限りのデータを集め、イノベ
ーターの質問にリアルタイムで答えなければなりません。そのためには、常にではありませんが、非
常に少ないサンプル数、詳細にデータ収集・分析をするにはあまりにも限られた時間、情報の解釈
を歪めるようなグループ自身のバイアスや盲点を減らすための配慮の不足などが生じます。要する
に、エビデンスは、脆弱なものから強固なものまで、非常にばらつきがあるということです。
　DE評価者やソーシャル・イノベーターは、リアルタイムの評価フィードバックと不完全なデータ
との間に存在する避けられない緊張感を受け入れる以外に選択肢はありません。それは具体的に
今あるデータを使って結論を出し意思決定することに慎重になることや、重要な意思決定を行う
ときはより強固なエビデンスを求めてスピードを落とし深く掘り下げることを厭わないこと、そして
意思決定の効果を絶えずモニタリングし後戻りする必要を示唆する新たなデータが出てきた場合
には、後戻りを実際に実行できるような体制でいるということも意味します。

弱い効果
　発展的な状況に共通するもう一つの特徴は、効果（結果、アウトカム、インパクトとも呼ばれる）
が小さく、捉えにくいことが多いことです。これは、ソーシャル・イノベーターにとって、取り組みを継
続すべきか、変更すべきか、あるいは中止すべきかを判断するのを難しくします。
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もちろん、どのような戦略や取り組みにおいても、弱い効果はあり得ます。多くの有望な介入でも、
小さく、散在し、曖昧で、あまり持続性のない結果を生み出します。中には、全く効果が出ないもの
もあります。これは、ひらめきが思ったほどうまくいかなかった、設計が間違っていた、実施にばらつ
きがあった、タイミングが間違っていた、その他の要因によるものかもしれません。評価者の仕事
は、もし何かしらの誤差が生じている場合、それを見つけ出し、その理由を理解する手助けをする
ことです。
　弱い効果という課題は、発展的な文脈では様々な理由により増幅されます。ソーシャル・イノベ
ーターは、有望なアイデアを検証するために小規模な実験を行うことが多く、そのため介入の量が
少なく、弱い結果を生むことになります。ソーシャル・イノベーターの中には、活動と結果の間に大
きなタイムラグがある強力な介入（例えば、影響力が大きく、複数の分野の政策変更が可能になる
ように大規模な連合を組む）を行いながらも、政策立案者からは成功の見込みがかすかだと解釈
されることもあります。また、複雑な問題の一部分への取り組みの変化を追跡することはできても、
他の要因が多すぎるため、全体的な課題解決には微妙な変化しか見られないソーシャル・イノベ
ーターもいます（例えば、朝食プログラムの学業成績への影響）。弱い効果は、例外ではなく通常
のできごとです。

　このことは、DE評価者にとっては課題であり、対処法が必要になります。そこで、DE評価者
は以下のことをしなければなりません。 

	y 可能な限り微妙な効果でも測定する
努力を惜しまない。介入が測定可能な
変化をもたらしたように見えても、そ
の変化が介入以外の他の要因による
ものかもしれないことを認識する。

	y

	y イノベーターによる、自分たちの取り
組みに関するポジティブな結果を求
め、ネガティブな結果や結論づけられ
ない結果を看過してしまう自然な人間
のバイアスから評価作業を守る。

	y 資金提供者を含む取り組みの利害関
係者には、彼らの戦略、タイムライン、
課題の複雑さを勘案して、いかなる結
果が発現することを期待できるのか、
その内容、規模、期間等について、現
実的な予想をすることを奨励する。

	y 取り組みが軌道に乗っているのか、あ
るいは根本的に内容を変更すべきな
のか、あるいは完全に中止すべきなの
かについて、イノベーターが慎重に結
論を出すのを支援する。 

多様な視点
　ソーシャル・イノベーターの多くは、「それがうまくいくかどうか？」というシンプルな問いに対す
る明確な答えを求めています。しかし、この問いは、価値観や関心事が大きく異なる利害関係者が
共存しているような複雑な状況下においては、危険なほど単純化された問いです。これらの利害関
係者はそもそも成功している状態について異なる考えを持っている可能性が高く、そもそも介入
が行われるべきか、そもそも解決しようとしている課題そのものに着目すべきなのかでも合意して
いないかもしれません。
　例えば、世界中で劇的に増加している薬物の過剰摂取に対する革新的な対応策とされている、
安全な注射場所を設置するプログラムについて考えてみましょう。安全な注射場所とは、薬物を注
射する人が清潔な場所で、医学的な訓練を受けたスタッフの監視のもとに注射をすることを可能
とする医療サービスです。スタッフは、過剰摂取の際の緊急サポートや、他の医療ケアや薬物関連
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の治療を紹介するためにも常駐します。 
　安全な注射場所が適切に運営されていれば、注射行為そのものや死亡率の減少、治療サービ
スの利用の増加につながることがエビデンスによって示されていますが、関係者の間では、その総
合的なメリットに対する判断が分かれています。ハームリダクション（危害軽減）戦略の提唱者は、
注射場所を成功とみなしています。一方、薬物を社会悪としか考えない人々は、いかなる場合でも
薬物の使用を支援することに倫理的に問題があるとし、安全な注射場所の予算は治療プログラム
に充てるべきだと主張します。安全な注射場所に隣接する地域住民や地元企業は、安全な注射場
所が公共の秩序にどのような影響を与えるかについて、相反したり解釈の難しいエビデンスで議
論しています。
　複雑性を基礎に置くDEからみて生産的な質問は、「何がうまくいくのか（そして何がうまくいか
ないのか）。誰にとってうまくいくのか。それはどのような状況で、なぜなのか」です。この質問に答え
るには、評価者はより参加型な評価手法を受け入れる必要があり、そうすることでイノベーターは、
様々な利害関係者がどのように介入策を経験し、判断するかについて、より豊かなあらゆる視角から
見た理解を得ることができ、その洞察を次の戦略の反復サイクルに活用することができます。

不均一な結果とインパクト
　DEにおいてインパクトを取り扱うことは特異な課題となります。発展の初期段階にあるものは、
望ましいインパクトのイメージが明確に定義されていない可能性が高いため、インパクトを決定す
るのは時期尚早であり、ほとんどの場合、測定するのは困難です。私たちは、DEを「インパクトと関
係のない評価」と呼ばれたことを耳にしたことがあります。しかし、そうではありません。DEにはイ
ンパクトが不可欠であり、私たちはそれに注目しなければなりません。何を作り上げるにしても、イ
ノベーターたちは世界にポジティブな影響を与えたいと考えており、評価はそれを考慮したもので
なければなりません。
　事前に定義されたインパクトを測定するわけではありませんが、DEは、評価結果の使い手が意
図するインパクトが何であるかを精査して言語化にするのに役立ち、また、ある状況下では何を
もってベースラインとするのかを確立するのに役立ちます。DEは、進捗の兆しを明らかにし、時間
の経過とともに、意図するインパクトに向けたパフォーマンスがどのようなものであるかの定義づ
けを改善し、インパクトに向けた進捗を促進する要因についての理解を深めるのに役立ちます。ま
た、潜在的なネガティブな影響について質問することで、イノベーターはそれに最初から注意を払
うことができるようになります。
　DEは、古典的な定義による総括的評価、即ち明確に定義された厳格なモデルの有効性をテ
ストするという評価ではありません。しかし、DEにおいて総括的な場面を迎えるのはよくあるこ
とです。このような場面は、後々まで影響を及ぼすような重要な意思決定のタイミングです。例え
ば、DEの支援を受けた初期段階のイノベーションに1年間投資した後、次の開発フェーズに投資
するか、中止するかの判断が必要になることなどが一例です。
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分析、統合、センスメイキング 
　DEにおけるセンスメイキングとは、すでに起こったことを解釈し、様々なデータや経験を組み合
わせて、将来の意思決定やアクションのための意味を持たせる、協調的かつ対話によるプロセスで
す。センスメイキングでは、意図的に共同で物事を進め、多様な視点を取り入れることで、多くの異
なる解釈が表面化するように工夫します。またセンスメイキングが対話によるものであるのは、会
話、ストーリーテリング、相互作用を通じて、一人による解釈よりもより豊かな洞察を生み出すため
です。DE評価者は重要な時点において、イノベーターや関係者が複数のデータや経験を比較し、
意味のあるパターンを見出すことをサポートできる機会を探し出します。

　評価的センスメイキングは、介入に関わりがありかつ利害関係が生じている人を対象に、個々
が認識している前提条件や、解釈、結論について批判的かつ評価的に考えることをサポートしま
す。このプロセスは、しばしば暗黙の了解となっている推論の思考回路を明確にします。これは、自
分の経験や得たデータや証拠を、何に価値があり何に焦点をあてることが大切で、次に何を行う
べきかなどの重要な判断に結びつける論理的思考のことです。
　評価のためのセンスメイキングは、厳格な思考と推論のプロセスをサポートし、介入を革新させ
ながら取り組んでいる人々の思考と技能を補完し、深めるものです。センスメイキングは、複数の分
析や視点を統合したものになりがちです。DE評価者は、様々な文脈において人々がどのような価
値を見出しているのか、あるいはどのような価値が明らかになっていると仮定しているのかについ
て、批判的な質問を投げかけ、検証することを支援します。そのためには、様々な種類のデータや、
多様な声や視点をセンスメイキングの現場に持ち込むことが必要です。DEの文脈におけるデータ
は必ずしも洗練されていたり完全なものではないので、センスメイキングのプロセスそのものは生
産的でかつ有用なものを目指すべきです（必ずしも完璧であったり徹底的に行うことを目指す必
要はありません）。このプロセスでは通常、将来のアクションに関する結論や決定を促すために、何
らかの対話による意味づけのプロセスをファシリテートすることを要します。反復性のある評価で
のセンスメイキングプロセスは、人々が状況に適した、かつ十分信頼できて合理的な結論に到達
することを支える重要な役割を果たします。

ケーススタディ

ジェイミー・ギャンブル
「著者について」参照

　2009年から2014年まで、私は、ユナイテ
ッドウェイ・トロント都市圏支部の青少年教
育に関わる実践者のコミュニティを形成する
ための複数年にわたる介入策を対象に、DE
評価者を務めました。この都市圏全体を対
象とした介入では、様々なネットワーク構築
や知見の交換活動を通じて、青少年の教育
アウトカムを向上させるという共通の目標を
持つ実践者たちのネットワークと関わりを持

ちました。実践者のコミュニティ形成という
アプローチは、ユナイテッドウェイにとって
新しい事業の進め方であったため、何が形成
されているのかを学び、それに応じて迅速に
適応しなければならないというプレッシャー
もありましたし、同時にどのような価値や便
益が生み出されているのかを理解しなけれ
ばなりませんでした。

　センスメイキングのプロセスには、コアチ
ームの戦略会議、実践コミュニティのメンバ
ーとの関わり、専門家パネルという3つの活
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動が織り込まれていました。

　コアチームは、3〜4カ月ごとにセンスメイ
キングのワークショップで集まりました。こ
れらの半日セッションでは、関係者の関わり
について新たな傾向を読み取り、最近の活
動を振り返って今後の改善点を検討し、主要
な戦略的な意思決定事項を記録し、過去の
意思決定事項の意味を見直し、取り組みの
セオリー・オブ・チェンジについて学んできた
ことを確認しました（途中でセオリーを何度
か修正しました）。また、このチームでは、注
目すべき緊急課題が発生したときに、即席の
センスメイキングも行われました。

　実践コミュニティのメンバーは、データに
対する彼らの視点を提供し、何が起きている
のかを理解する手助けをしました。例えば、
実践コミュニティの現役メンバーを集めてワ
ークショップが開かれ、公式なイベントやコ
ミュニケーション以外のネットワーク活動に
関するデータを確認しました。これにより、
自然発生的な交流の範囲と性質についての
理解が深まり、これをさらにサポートするた
めの新しい活動を形成し、生み出された価

値を伝えることができました。

　専門家パネルは、コミュニティ開発、経済
学、研究、実践コミュニティなどの分野の4
人の専門家で構成されていました。彼らの役
割は、実践コミュニティの価値と便益を独立
した視点から評価することでした。またこの
グループは、ユナイテッドウェイがインパクト
についてのより練れた理解を得るのに役立
ち、理事会、幹部スタッフ、コミュニティの利
害関係者に結果を伝える上で非常に効果的
な役割を担いました。

　この介入で何が起きているのかを理解し、
次に何をすべきなのかを明確にできるよう参
加者や専門家を同等に巻き込んで対話をす
ることで、現状のより包括的な絵が描けたと
ともに、介入におけるオーナーシップを共有
することにつながりました。体系的なセンス
メイキングにより、発展中のものをより深く
理解することができたため、利害関係者は自
信を持って調査結果を活用し、アプローチを
変更したり、学びを他の人に伝えたりするこ
とができました。

　DEは、発展中の取り組みの横で同時に展開していくため、リアルタイムで、大切な洞察が得られ
たり、変更や適応、方向性について意思決定しなければならないような重要局面が現れます。この
ような時には、評価的なセンスメイキングの実践が非常に重要になりますが、これらは常に計画さ
れているわけでもなく、しばしば予期せず現れるものです。例えば、イノベーターや介入のリーダー
が、自分の洞察をその地域の主要な影響力のある人たちと共有する機会を与えられたり、予測し
なかった新しい資金調達の機会が訪れたりするなどがそういった例です。
　このようにDEでは、洞察を得て、これらの洞察を意味のあるものにし、評価的な結論を導き出
し、それを関係者に伝え、結果の活用につなげるというすべてのプロセスが密接に関連しあってい
ます。またこれらの側面は、すべて同時に行われることもあれば、異なるタイミングで行われること
があります。すべては状況次第なのです。
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DEの評価結果の伝え方 
　DEは、評価からのフィードバックや評価結果の伝達、活用について、従来の考え方に対し多く
の疑問を投げかけます。DEにおける洞察の伝達やフィードバックは、ただ報告書やブリーフィン
グ資料を作成したり、会議で発表したりすることに留まりません（ただこれらのことも同時に行う
こともありますが）。ほとんどの場合は関係者との関わりの中で、すなわち、振り返りプロセスや、
ディスカッション、戦略会議、センスメイキング・ワークショップなどを通じて行われます。最も予
期していない時に、例えば、人々が突然、アウトカムに影響を及ぼせる機会に気付いたときや、思
いがけず意思決定が下されるときなどが伝達やフィードバックの好機になるのです。

　DEでのコミュニケーションと評価の活用はDEが完了する時に限らず、最初から継続的に行
われます。DEでは、学習とフィードバックのサイクルが何度も繰り返されることを期待してくださ
い。DEのタイムリーなフィードバックという原則は、取り組んでいるイノベーションや介入の発展
のペースと段階によって、それまでに得られた知見の要約を準備したり、データについてのメモや
ブリーフィングをまとめたり、振り返りセッションを行ったり、データを統合したりする方法と頻度
を決定することを意味します。
　また、誰が何を知りたがっているかによっても、伝達やフィードバックの方法は変わってきます。
発展プロセスや関係者に気を配り、評価のフィードバックをできる限り有益かつタイムリーに行い
たいのであれば、私たち自身が適応性、柔軟性、創造性、革新性を備えていなければなりません。

　報告書が求められることもありますが、私たちの経験ではそうでないことが多いです。私たちが
使用してきたさまざまな結果を伝達するフォーマットには、次のようなものがあります。

	y スライドを活用したプレゼンテーション
	y メモ（またはブリーフィング資料） 
	y オプションペーパー(31)

	y インフォグラフィック 
	y 一連の短いビデオ 
	y 重要な意思決定や転換時点を示すジャ

ーニーマップ

	y ステークホルダーマップまたはネットワ
ークマップ

	y 知見のとりまとめ（ナレッジ・リポジト
リ） 

	y 議論を伴うワークショップでのプレゼン
テーション（プレゼンテーションよりも、
議論での洞察力やメモが重要になる）。

　上記のリストが示すように、これらのフォーマットの中には、コミュニケーションやフィードバック
が関係者との協議と一体化した、共有プロセスであるものもあります。
　報告書が必要な場合は、従来の評価報告書よりも短く、介入の期間中に定期的に書かれ、より
焦点が絞られています。DEの終わりに包括的な報告書をまとめることは有益な場合もあります
が、必然のことではありません。またこのような短めの報告書であっても、グラフィックやビジュアル
を使用することが、結果のより円滑なコミュニケーションにつながります。またDEでは、創作、詩、
キルト、演劇、歌、ビデオなど、よりクリエイティブなコミュニケーションの形が増えています。一例
を挙げるとしたら、評価者がDEからの学びを組織のためのオンラインワークブックにまとめ、その
プロセスとアウトカムを記録した例などもあります。

(32) 
取りうる対応策を明
確な選択肢とその特
徴などを明示して提
示する書面。
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ケーススタディ

ララ・エボイは、フランス語と英語の両方で仕
事をしており、カナダ国内や国際的な文化領
域および非営利セクターで20年の経験を持っ
ています。彼女は、コーチング、ファシリテーシ
ョン、トレーニングなどの実践を通した、チェ
ンジマネジメントを専門としています。2010年
には、ギャロー＆イヴォイというコンサルティ
ング会社を共同設立し、クライエントの組織が
自ら重要と考える課題において真の進展をも
たらすために、社会的影響を明確にして測定
することを支援しています。

　2019年、インテグレイティブ・カルチャー・
ラボは、平等とアクセシビリティのプリンシプ
ルを推進し、社会的包摂に関する憲章を共同
作成するために、150人の利害関係者とフォー
ラムを開催しました。このプロジェクトの目的
は、この憲章が、モントリオール市内の文化施
設において社会的に取り残された人々のアクセ
スとインクルージョンの向上に向けた実践と政
策を推進するための道標となることでした。こ
の憲章は、モントリオールにある11の主要な文
化施設と、これまで文化施設から疎外されてき
たと認識している人々、すなわちカナダに移住
したばかりの人々、ホームレスやLGBTQ+の人
々、身体的・知的障害を持つ人々などと活動す
る9つのコミュニティ組織を結びつける、3年間
にわたる文化的な相互理解プロジェクトの集
大成となるものです。

　このプロジェクトは、モントリオールに拠点
を置く非営利団体エセコが中心となって進め
られました。この団体は、文化的な調停、相互
理解に取り組んでおり、社会的排除を経験した
り、排除のリスクを抱えている人々の社会的包
摂のために文化的創造力を活用しています。私
はDE評価者として、2カ月ごとに定期開催され
る1日のリサーチ・アクション・セッションを通じ
てチームと協力しました。このプロジェクトはコ
ミュニティへの介入であると同時に研究案件で
もあったため、相互に関連しあった情報収集の
方法論が非常に多く存在することが課題のひ
とつでした（全部で7つ以上！）。これらの方法
論はしばしば実験的なものでした。例えば、
「インビジブル・シアター」では、人気が高い
教育者オーガスト・ボールが開発した手法を用
いています。これは、路上や美術館など、通常
では考えられないような場所で行われる演劇

です。パフォーマーは、それがパフォーマンスで
あることを、オブザーブする人や参加する人に
は隠し、観客には舞台ではない現実に起きてい
る出来事として見てもらいます。このようなア
プローチ（方法論）は、介入の対象である人々
の積極的な参加を伴うことが多く、彼らは共同
研究者として研究プロセスに完全に参加してい
ました。プロジェクトに参加しているさまざま
な関係者（全員が結果に深く関わっている）と
学びを共有することは、うまくいったとしても、
手間がかかることでした。このことは、3年間に
わたって行われたラウンドテーブル、実践コミ
ュニティ、包摂型の文化活動訪問などの集大成
として、待望の憲章を発表したときに、さらに浮
き彫りになりました。

　幸運なことに、この組織は強みとして、文化
的な調停技術の豊富な経験や、知見や情報を
創造的にとりまとめ、伝え、共有する創造的な
方法を知っていました。モントリオール・アー
ツ・カウンシルの大聖堂のようなアトリウムで
開催された2019年10月のフォーラムでは、プ
ロジェクトの文化的パートナーの1つである研
究・アクション・チームが、まだ未完成の憲章を
リアルタイムで公開する方法についてブレイン
ストーミングを行いました。そこで彼らが選ん
だのは、10×50フィートの布をアトリウムの手
すりから広げるというローテクな方法でした。
長い布の中には、さまざまな形や大きさの四角
形が入っていて、参加者は、小グループで作成
した憲章の条項を貼り付けていくことになりま
した。それぞれの条項は、アクセシビリティと
社会的包摂へのコミットメントを表明した文化
施設が採用できる、研究結果に基づいた戦略
的なガイドラインや実践的な提案事項を表し
ています。中には次のようなものがありました。
「様々なニーズに対応したスペース、特別な家
具、掲示、照明を設置する」、「一般の人 と々接
するスタッフに、特別なニーズ、抑圧の形態、非
暴力のコミュニケーションに焦点を当てたトレ
ーニングを提供する」、「アクセシビリティの基
準を建築基準や今後の建築計画の変更に組み
込む」、「施設の倫理規定に、制作される作品
に関しての包摂性へのコミットメントを盛り込
む」などです。

　この一日の終わりにはこの活動の成果とし
て、社会的包摂に関する完成された憲章が床
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から50フィートの高さに吊り上げられました。
そしてこの憲章を作成したすべての人が見て、
一緒に賞賛することができました。最後のセレ
モニーでは、参加した11の文化施設がこの憲章
を象徴的に採用しました。

　説得力のある憲章の視覚的表現は、平等性、
包摂性、アクセシビリティという全体プロセス
の意図をなぞって成立しています。この日は、
集中的な考察と憲章の条項作成が行われまし
たが、テーマとなっている事柄の深刻な状況と
は対照的に、アニメーションを導入することで、
軽快なユーモア、演劇、参加者による創造的な
プロセスが触発され、意見の共有が行われま

した。壁やテーブル、書類には、わかりやすい
説明や視覚的なアイコンを使った掲示が目立
つようにしました。また、参加者が休息をとる
ための部屋や静かなスペースも用意されていま
した。これらの事はすべて、共同研究者による
150以上の提言から直接得られた結果を反映
したもので、プロジェクト当初に掲げられたア
ウトカム、すなわち文化施設が多様なステーク
ホルダーをより包摂的に受け入れ、彼らのニー
ズに応えられるように変革し、それを実行する
共同責任をもつという考えを強調するものでし
た。

 

　DEでは、報告すべき明確な調査結果がないことも多く、一方で人々がどう対応すべきかを検討しな
ければならない一連の緊張感（対立関係）や難問があることもよくあります。このような場合には、緊張
感そのものについて報告する事に留まらず、それを検討するためのプロセスも併せて提案することが大
切です。
　DEにおけるコミュニケーションとエンゲージメントのためのプロセスとツールは、互いに連動して区
別がつかないことがよくあります。なぜなら、取り組みを行うとき、私たちはコミュニケーションやセンス
メイキングの担い手であり、批判的な協力者でもあるからです。DEでは、洞察を得て、これらの洞察の
意味づけ、コミュニケーション、そしてそれらを使った評価的な結論と意思決定の促進というプロセス
が相互に密接に絡み合っています。これらのプロセスは、同時に行われることもあれば、異なるタイミン
グで行われることもあり、すべては状況次第です。
　私たちからのコミュニケーションや取り組みの形態やプロセスは、データを活用する一方で、人 に々
エネルギーを与え、姿勢を正しながら聞く気になり、疑問を持ち、批判的に考えるように動機づけるも
のでなければなりません。私たちの中心的な活動の一つは、革新的な取り組みを行っている人たちが、
自分たちが持っているデータを使いこなし、解釈できるようにサポートすることです。私たちが扱うデー
タは入手したばかりで不完全なものが多く、データの範囲や質も完璧でないことが多いです。私たちの
役割は、このようなデータを照合・統合する方法を見つけ出し、人 が々データを理解し、解釈し、学びや
意思決定の重要な部分で利用できるよう支えることです。これを推進するためのプロセスが、DEのコミ
ュニケーションと評価結果活用において重要な部分を占めています。人 が々批判的に深く考え、データ
の表面的な価値を超えられるような問いの枠組みを持っていることは、DE評価者にとって重要です。
同様に、前提条件を明らかにし、そこにあるものとないものを明らかにし、意味を持たせ、判断を下すた
めのファシリテーションのプロセスも重要です。
　だからこそ、私たちは優れたコミュニケーターでなければなりません。話を聞き、パターンを見極め、
時には一歩下がり参加者同士の対話の流れに任せ、時には積極的に介入し、その使い分けを場の状
況から察知しないといけません。また、さまざまな種類のデータをまとめて、相手が理解できるように表
現したり、人 が々自ら解釈して意味を見いだせるようなプロセスをファシリテートする能力も必要です。
どのようにコミュニケーションをとるかは、なにを扱うかと同様に重要であることは間違いありません。
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10年以上前に『DE入門書』の初版を出して以来、多くの
ことが変わりましたが、この『DE Companion』の制作
に取り掛かるまでは、その変化の大きさを実感できませ
んでした。DEの考え方と実践は拡大し、形を変え、独自
のダイナミックな方法で文章化されてきました

　私たちの目的は、DEの旅を続けてきた人たちに、現在の状況を報告すると同時に、初めてDE
に触れる人たちに、DEの重要な諸側面を紹介することです。あなたが初心者であろうとベテラ
ンのDE評価者であろうと、私たちがあなたの実践を支える基盤となるものを築いたことを願っ
ています。私たちは、このハンドブックですべてを網羅することを目的としていません。皆さんに
は、DE（およびその他の評価）に関する多くの素晴らしいリソースを深堀りして理解を進めてほ
しいと思います。私たちはこれらの多くを集め、［DE Companion.ca］でDEのリソース・ライブ
ラリーを立ち上げています。私たちの目標は、このリソースを長期的に保管し、定期的に新しいリ
ソースを追加していくことです。あなたも何か貢献したいことはありませんか？

　私たちは、世界をより良い場所にするために素晴らしいことをしている人々から繰り返しイン
スピレーションを受け、またDEがそのような動きに呼応していることに励まされてきました。こ
の文章を書いている間にも、気候変動の危機と世界的な格差と不平等がある中、新型コロナウ
ィルスが世界的に流行し、人種間の正義・公平を求める運動が私たちの関心の的となりました。
このような状況においてDEが必要とされる機運の高まりを目撃しています。そして、絶え間ない
変化や世界に影響を与える可能性のある大きな課題に直面したとき、DEの時代的ニーズは高ま
るばかりです。DE評価者である私たちには、周囲で展開されている状況に注意を払い、不確実
性に直面している人々を支援する責任があります。DEは、複雑な課題を乗り切るために、学び、
対話し、行動しようとする人々をサポートします。このような課題に直面して、どうか背筋を伸ば
して強く生きてください。

世界はあなたを必要としています。

おわりに
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