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コレクティブ 
インパクト 3.0 
コミュニティ変革の実現

に向けた、フレームワー

クの進化の提案 
 

マーク・カバジ、リズ・ウィーバー 

 
2015年、カナダのプレーリー地帯にある人口6

万の小さな都市メディシンハット市は、慢性的

ホームレスの問題を解消したと宣言しました。

確かに、低賃金の仕事、メンタルヘルスの問題、

家庭環境の崩壊、高い住宅費など、ホームレス

を生む要因の多くにはまだ限られた影響しか及

ぼせておらず、それは同市も認めています。そ

れでも、ホームレスになって10日以内にその人

に手頃な価格の住居を提供し、さまざまなサポ

ートサービスを提供する仕組みを築き上げまし

た。この成功に自信を得た同市はいま、食料不

足と貧困の問題に焦点を当てた取り組みを始め

ています。 
 

複雑な社会問題に変化をもたらそうと試みてい

るのは、このメディシンハットの市民だけでは

ありません。ホームレスの根絶、貧困の削減、

子どもの発達環境の改善、高校の卒業率の向上、

地域の安全強化などにコミュニティ全体で課題

解決に取り組む事例は、カナダ中に、そして世

界中にあります。 
  

その多くはコレクティブインパクト（以下CI）

のフレームワークから発想や知恵を得ています。

このフレームワークは、米国のコンサルティン

グ会社FSGのジョン・カニアとマーク・クラマ

ーによって2011年に生み出されました。『スタ

ンフォード・ソーシャル・イノベーション・レ

ビュー』誌に掲載された同名の論考は、コミュ

ニティでの社会問題解決に向けた取り組みが

「ばらばらの行動」から「集合的な行動」へ、

そして「ばらばらのインパクト」から「根本的

かつ持続的なインパクト」へとうまく移行する

には何が必要か、そのための5つの要素を抽出

しています。それらは、共通のアジェンダ

（Common Agenda）、共有された測定システム

（Shared Measurement）、相互に強化し合う取

り組み（Mutually Reinforcing Activities）、継続

的なコミュニケーション（Continuous 

Communication）、活動をサポートする中心的

組織（Backbone Organization）ですi。 
 

この論考はコミュニティ変革の分野に強い影響

を及ぼしました。論考内で取り上げられたリー

ダーたちは、コミュニティ変革のための重要な

要件が明らかにされたことを高く評価しました。

パイオニア的リーダーであるポール・ボーンは

「この論考は我々の仕事をよく理解し、それを

うまく説明してくれました。コミュニティ変革

の新しいOSの提案であると言えます」と言って

います。コミュニティレベルでの協働・変革の

実践者・支援者であるジェイ・コナーは、

「FSGの素晴らしい仕事に感謝しています。

我々なりに長年、こうした考え方を表現し、説

明しようと試行錯誤してきましたが、おかげで

我々は現場で汗をかくことにもっと時間を費や

せます」と述べています。 
 

そして、このフレームワークに心動かされ、行

動に移した人がたくさんいます。数え切れない

ほどのコミュニティ組織、政府機関、慈善組織、

社会問題に関心を持つ企業が、コミュニティが

直面する社会的、経済的、そして環境的課題を

抜本的かつ持続的に変革する助けになることを

期待して、CIを採用しました。コンサルタント
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として長年、コミュニティの変革を推進してき

たトム・ウルフ（CIを声高に批判する人物でも

ある）は、こうした反応を受けて、政府や資金

提供者のコミュニティ変革に対する考え方やア

プローチに「革命」が起きたと評価しました ii。 
 

FSGや他のCI推進者たちは、最初の論文で示さ

れた5つの要素にとどまらず、より具体的かつ

広範にその概念を取りまとめようとしてきまし

た。CIの前提になる条件、段階ごとのアプロー

チ、カギとなるさまざまな実践の具体（戦略、

ガバナンス、資金調達、評価など）のほか、最

近では実践に当たって鍵となる8つの原則が示

されました。FSGが運営するオンラインコミュ

ニティ「コレクティブインパクト・フォーラム」

は、コミュニティ変革に関する世界で最も充実

した情報源の1つであり、実務家がそれぞれの

知識やスキル、ツールを共有するプラットフォ

ームでもあります。CIはいまや、コミュニティ

変革の分野に欠かせない主要な概念となってい

ます。 
 

「革命」をさらに進化させる 
 

私たちは、この革命を進化させる時がきたと考

えています。ある慈善組織のCEOは、CIへの賛

同が最高潮を迎えていると言いますが、推進者

たちがこのフレームワークを単に具体化するだ

けでなく、アップグレードさせようとするのに

は、理由が2つありますiii。 
 

第1に、多様なコミュニティが多様な環境で多

様な問題に実験的に取り組んだ結果、もともと

のCIのコンセプトの不足点が見えてきたことで

す。その不足点とは、変革におけるコミュニテ

ィの役割に十分注意が向けられていないこと、

短期的データが重視されすぎること、政策転換

や社会システムそのものの変容の役割が過小評

価されること、取り組みを支えるバックボーン

組織に過大な投資がなされることなどiv。私た

ちの同僚マーク・ホルムグレンは、こうした指

摘を真剣に受け止めないと、コレクティブ（集

合的）な変革とは異なる方向へ振り子が振れる

可能性があると警鐘を鳴らしていますv。 
 

こうした指摘へのFSGチームの反応は見事なも

のでした。彼らはCIフォーラム上で批判的意見

を歓迎し、この枠組みに不足点があることを認

め、他の関係者と協力してこれに対処したり、

必要な分野に詳しい説明を加えたりしました。

例えば、最近発表された「コレクティブインパ

クトの実践原則」は、この枠組みに対する多く

の懸念に対応しています。Forum on Youth 

Investmentの責任者カレン・ピットマンは「カ

ニア、クラマーらのFSGチームは、実務をより

よく反映するため、自分たちの理論を修正する

ことに常に前向きでした。その点を私の本では

高く評価しています」と語っていますvi。 
 

それでも批判の声はやみません。しかし、それ

は悪いことではありません。どんなフレームワ

ークもそうですが、CIは人々が困難な課題に大

規模に取り組むための方法を明らかにするもの

の、その複雑さをすべてカバーすることはでき

ません。コミュニティ変革に人生を捧げてきた

人たちにとって大切なのは、こうしたギャップ

や弱みがどこにあるかを見いだすことです。 
 

第2に、CIがあまりにブームになったため、他

の組織や実務家が見いだした、他のコミュニテ

ィ変革の枠組みがあまり注目を集めなかったこ

とがあります。CIほど整理されておらず、うま

く宣伝されなかった影響もあるのでしょう。具

体例として、ブリッジスパン・グループの

Needle Moving Collaboratives、アスペン研究所の

Comprehensive Community Initiatives、ハーウッ

ド研究所の草の根的なTurning Outwardモデルな

どが挙げられますvii。いずれも確かな経験や調

https://collectiveimpactforum.org/
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査に基づき、コミュニティ変革についてCIとは

少し異なる見方を提示していますが、それは一

考に値するものです。これらのコミュニティ変

革手法が示す分析や戦略は、CIを効果的に実践

するために織り込むことができるものです。 
 

CIに限界があるからといって、それを捨て去る

ほどかというと、そんなことはありません。CI

の枠組みは十分すぎるほどに「概ね正し」く、

コミュニティの強化のために協力したいと考え

る人たちの中で広く知られることに成功してい

ます。 
 

今やるべきは、当初の枠組みを単に微調整する

のではなく、重要な批判や不足点の指摘に対応

したアップグレードを目指すことです。一般的

に、ハードウェアやソフトウェアの開発者は、

次なるレベルへ向けてOSを容赦なくアップグレ

ードさせます。私たちもCIというフレームワー

クの全体設計や実行方法をアップグレードさせ

なければなりません。 
 

この仕事はFSGだけにお任せというわけにはい

きません。確かに彼らは新しい学びを取り入れ

る模範的な存在でした。しかし、フレームワー

クの再構築という大仕事は1つの組織では手に

負えません。またFSG任せにすることで、同じ

分野の他の組織の力を奪うことになってしまい

ます。CIを次のレベルへ引き上げたければ、コ

ミュニティ変革の実務家やその支援者は、CIの

新バージョンを確立するために一致協力する必

要があります。 
 

コレクティブインパクト3.0 

 

それを「コレクティブインパクト3.0」と呼びま

しょう。2015年にバンクーバーで我々が開催し

たCIサミットで出てきた表現です。そこではCI

の進化を3段階で説明しました。フェーズ1.0は、

カニアとクラマーの論文が発表された2011年以

前の時期を指します。さまざまなグループが、

FSGが明らかにしたフレームワークを参照する

ことなく、それぞれ自然発生的にCIのモデルと

なるような実践に取り組んでいました。フェー

ズ2.0は、論文発表後の5年間を指します。多く

のコミュニティがそこに示されたフレームワー

クを採用しました。FSGはこの第2世代のCIを追

跡し、評価し、さらに体系化する努力をしまし

た。そして、コレクティブインパクト3.0では、

更なる深化、拡張、改善が求められます。 
 

コレクティブインパクト3.0を提案しようとする

私たちタマラック・インスティチュートは、20

年以上、コミュニティ変革に深く関わってきま

した。貧困問題の解決に焦点を当てた進化型の

ネットワークであり、CIの一事例とも言える

Vibrant Communitiesのスポンサーになったのも

その1つです。タマラックは優先して取り組む5

つのテーマのうちの1つにCIを掲げています。

スタッフは北米をはじめとする各地で数多くの

CIの取り組みに関わってきました。 
 

CIが示している変革の基本構造、いわば「骨格」

はしっかりしていると思います。しかし、当初

の枠組みが抱える限界や、他の枠組みの知見、

私たち自身の経験、そしてFSGの実践と研究を

踏まえて、基本的な考え方や実践方法の多くを

見直したいと考えています。 
 

私たちの生み出す成果がすべてだとも、最高の

ものだとも思いません。自身の経験に縛られ、

限界を持つという点では、私たちも例外ではあ

りません。しかし、タマラックの提案がCIのフ

レームワークを強化し、他の実務家の支えにな

ればと願ってやみません。コミュニティ変革の

分野は多様な意見や視点を必要としています。 
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まずは大事なことから：基本の再確認 
 

3.0シリーズの第1弾となる本稿では、CIのフレ

ームワークの基本的要素を見直します。具体的

には、CIの5つの要素、そしてその基盤となる

リーダーシップのパラダイムです。 
 

見直し前 見直し後 

リーダーシップパラダイム 

マネジメント（管理） ムーブメント（運動） 

5つの要素 

共通のアジェンダ 

（Common Agenda） 
コミュニティの願い 

（Community Aspiration） 
共有された測定システム 

（Shared Measurement） 
戦略的な学習 

（Strategic Learning） 
相互に強化し合う取り組

み（Mutually Reinforcing 

Activities） 

効果が最大になる活動の

組み合わせ（High 

Leverage Activities） 
継続的なコミュニケーシ

ョン（Continuous 

Communication） 

すべての関係者の参画 

（Inclusive Community 

Engagement） 

活動をサポートする中心

的組織（Backbone 

Organization） 

変革プロセスを支える環

境・仕組み 

（Containers for 

Change） 

 

大きな変更もあれば、小さな変更もあります。

いずれもカニアとクラマーの 2011 年の論考で

示された要素をより豊かにするものです。 
 

マネジメント（管理）型からムーブメント

（運動）型のパラダイムへ 

 

カナダの著名な社会変革者、アル・エトマン

スキーとヴィッキー・カマックは、自分たち

の活動指針を「組織のように行動し、運動の

ように考える」とシンプルに言い表していま

すviii。変革を志す人は、調査、資金調達、計画、

管理といった日常業務に目配りしなければな

りません。しかし、そうした仕事が、共通の

ビジョンや価値観に基づく、多様な組織や部

門、政党に及ぶ関係で補強されるならば、活

動のインパクトの規模が拡大する可能性は飛

躍的に高くなります。 
 

マネジメント型のアプローチでは、対象とな

る課題の分野（健康、教育、刑事司法など）

を担当する組織のリーダーが集まり、ばらば

らで取り組んだ場合より優れた成果を出す方

法を模索します。彼らは問題の本質や対処法

について幅広い関係者に相談するかもしれま

せんが、新たな対応策を考え、実行する一義

的責任は自分にあると考えます。その結果、

参加するリーダーたちは、データの共有、サ

ービスの調整、政策・規制の壁をめぐる共同

行動などの方策を通じて、既存の社会システ

ムの改善に焦点を当てることが多くなります。 
 

マネジメント型のアプローチは目に見える良

い結果を出すことができます。シンシナティ

の Strive Together（FSG が CI の説明で参照した

事例）の場合、教育機関や政府機関が、「ゆ

りかごからキャリアまで」という、60 の主要

施策を伴う総合的枠組みを中心に活動を展開

することに合意しました。数多くの組織の取

り組みを連携させることに成功し、取り組み

の革新が実現されました。こうした積み重ね

が、読解力や数学の成績向上、高い卒業率、

高等教育の進学率や卒業率の向上につながり

ましたix。 
 

対照的に、ムーブメント型のアプローチは、

取り組みの改善だけでは効果が表れないシス

テムの改革や変革に重きを置いています。ム

ーブメント型を志向するリーダーは、従来か

ら権限や権力を有している組織や関係者以外

も含め、さまざまな関係者を集めて、共通の

価値観や物語に基づく将来ビジョンを構築し

ます。運動は「新たな可能性に対して人々の

心や考えを開放し」、「新しいアイデアが根

付くための受容的な環境をつくり」、システ

ムリーダーや「政策立案者を勇気づけ」ますx。

運動は日々の政治的な取り組みやマネジメン

トの土台に変化をもたらします。  
 

End Poverty Edmonton プログラムの参加者は、

貧困を 1 世代限りでなくす（「減らす」では

ない）ための運動づくりをしていると明言し

ていますxi。その実現に向けた優先事項の 1 つ

は、人種差別の撤廃です。先住民と非先住民

の融和を支援するための 6 カ条計画などが策

定されています。多くの人が住宅や教育、福
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祉、収入を確保しようとしてもできないのは、

人種差別がその根底にあると参加者たちは主

張します。この力強いコミットメントにより、

コミュニティが普通とは違う取り組みを目指

すための道が開かれました。その 1 つは、地

元の警官や保安官を教育してその文化的教養

を高め、人種差別される人たちへのレッテル

貼りをやめさせることです。さらに重要なの

は、小さなことでも構わないので、エドモン

トンのすべての市民が能動的に参画できるよ

うになることに挑戦したことです。彼らの賭

けが吉と出るかどうかはまだわかりませんが、

大規模なインパクトを及ぼせる見込みは高ま

っており、引き続き注目すべきと言えます。 
 

マネジメント志向ではシステムを変革できな

いと言っているのではありません。2010 年か

ら 2014 年にかけて、ニューヨーク州の何百も

の組織が刑事司法制度の欠陥を改革するため

に集まりました。犯した犯罪が軽微であって

も、若者はまとまりのない数多くのずさんな

プログラムや規制に翻弄されます。そのため、

再犯の可能性やもっと重い罪を犯す可能性は、

低くなるどころか高まっていました。さまざ

まな革新的取り組み（例えば、罪を犯した若

者を、地元から離れた場所での合宿プログラ

ムではなく、地元社会でのプログラムに参加

させる）を通じて、拘留中の若者の数は 45%

減り、その間、若者の犯罪が増えることもあ

りませんでした。こうした成功事例に勇気を

得た同州のリーダーたちは、刑事責任年齢を

16 歳から 18 歳に引き上げる法案を検討中です。

16 歳や 17 歳で大人向けの厳しい刑罰にさらさ

れる若者を減らすための動きですxii。 
 

他にも力のある組織が主導した CI の取り組み

を挙げることはできます。しかしそれでも、

ムーブメント型の進め方を明確に志向したほ

うがインパクトを及ぼす可能性は飛躍的に高

まる、と私たちは感じています。なぜなら、

マネジメント型の視点から活動すると、社会

システムの根本的な変革ではなく、現状の延

長線上での改善に重きが置かれやすいからで

す。その結果、参加者は大胆な施策に疑問を

感じるようになります。場合によっては、現

状のシステムを本能的に維持したいため、革

新的なアイデアに抵抗したり、それを妨害し

たりします。アイコシステムの CEO、エリッ

ク・ボナボーは次のように述べます。「マネ

ージャーは、よく理解できない解決策を採用

するぐらいなら、解決できない問題がそのま

ま残ることをしばしば好みます」xiii。 
 

例えば、カナダの 2 つの都市が貧困撲滅とい

う課題にどう立ち向かったかを比べてみまし

ょう。西部のある都市では、著名な NPO リー

ダーたちが、賃金格差を減らし、最低所得の

保障制度を導入するのが貧困削減計画のカギ

だと主張しました。ところが、計画策定を共

同で実施する慈善組織のリーダーはこれに反

対しました。「自助努力」を重んじるコミュ

ニティでは幅広い支持を得られないというの

です。また、保守的な資金提供者の一部を敵

に回す恐れもありました。他方、ハミルトン

市では、貧困対策円卓会議の議長が、貧困は

SARS 並み公共の衛生に関わる危機であると宣

言し、「21 世紀の貧困削減には最低保証所得

と生活賃金が重要である。19 世紀に奴隷制と

児童労働の撲滅が重要だったように」と述べ

ました。この呼びかけは地元のリーダーたち

を敵に回すどころか動機付け、最終的に行政

当局、商工会議所、教育委員会が、労働者を

生活賃金で雇用するという書面に署名しまし

たxiv。 
 

有力なリーダーたちが、ものごとを動かして

いくために彼らの組織の利益を気にするのは

当然のことです。しかし私たちは、マネジメ

ント型ではなくムーブメント型のアプローチ

を参加者たちが受け入れたほうが、深みと幅

のある永続的なコミュニティ変革を実現しや

すいと考えます。CI に対して社会運動と同じ

アプローチをすることで、「社会が受容可能

なものの範囲と、政治的に期待できるものの

範囲が広がる」xv可能性がはるかに高まるので

す。  
 

5 つの要素のアップグレード 
 

カニアとクラマーは 2011 年の論考で、コミュ

ニティが孤立したばらばらのインパクト（各

組織が個別に活動し、個々の組織の成長を通

じて大きなインパクトが達成される）からコ

レクティブインパクト（集合的インパクト）
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へ移行するための 5 つの要素を特定していま

す。共通のアジェンダ（Common Agenda）、

共有された測定システム（Shared 

Measurement）、相互に強化し合う取り組み

（Mutually Reinforcing Activities）、継続的なコ

ミュニケーション（Continuous 

Communication）、活動をサポートする中心的

組織（Backbone Organization）です。 
 

前述したように、これらの要素は「概ね正し

い」と思います。しかし、CI がうまくいくた

めの実際の状況を捉えるには、やや枠組みが

狭すぎると思います。特に、コミュニティ変

革に対して、ムーブメント型のアプローチを

意図的に導入した取り組みについて把握する

のは困難でしょう。ここから、私たちが 5 つ

の要素それぞれをなぜ、どのようにアップグ

レードしようと考えているのかを説明してい

きます。 
 

継続的なコミュニケーションから、すべて

の関係者の参画へ 
 

2011 年に提示されたフレームワークに向けら

れた最大の批判の 1 つは、コミュニティを変

革プロセスの中心に据えていないのではない

かというものです。FSG は枠組みづくりにあた

ってコミュニティの役割を軽視しようとした

わけでは決してありませんが、初期の論考や

記事の一部では、「セクターを越えた CEO レ

ベルのリーダー」が非常に強調されていまし

たxvi。 
 

対象とする社会システムに関係する広範囲な

人々、中でも複雑な問題の影響を最も受ける

人々すべてが本当の意味でコミュニティに参

画・関与すべきだという主張は、圧倒的に強

いものです。これによって取り組みに参加す

る人々は、問題の本質やその解決法について、

360 度の視点から洞察を行うことができ、変革

への支持層を増やすことにもなります。コミ

ュニティへのこうした関わり方は、旧来の社

会システムを破壊・変革するためのいかなる

取り組みにおいても非常に重要です。幅広い

人々に当事者意識と長期的なコミットメント

が醸成されます。これは、最初の興奮が薄ら

ぎ始め、状況が厳しくなった時には欠かすこ

とのできない要素です。そして、最も重要な

のは、ある問題に最も影響を受ける人々が解

決のための取り組みに全面的に関わるべきだ

という考え（表現を変えるなら「私たちのこ

とを、私たち抜きに決めないで！」という考

え）は、民主主義および道徳上の基本原則だ

ということです。 
 

「すべての関係者の参画」を実現することは

骨の折れる仕事です。誰を話し合いに招くか

を見極めるには時間がかかりますし、変革プ

ロセスの各ステージで人々をうまく関与させ

るにはスキルを要します。また、価値観や利

害、権力レベルが異なる参加者の間に必然的

に生じる軋轢に対処するには信念と謙虚さが

求められます。タマラックは 10 年以上、コミ

ュニティエンゲージメントのノウハウを探求

してきました。ポール・ボーンの書籍、

Community Conversations (2012)および

Deepening Community (2014)にもその一部が記

述されています。コミュニティ構築が中心で

はありながら、私たちはまだその上辺をなで

ているにすぎない気がします。 
 

FSG のチームはこうした不足を補うよう努めて

きました。2015 年、カニアとクラマーは CI に

関連する 4 番目の論文で公平性の大切さに焦

点を当て、問題の影響を最も受ける人々を変

革プロセスに参画させることが「必須」であ

ると述べましたxvii。さらに、最近発表された

「コレクティブインパクト実践の 8 つの原則」

では、そのうち 3 つが、公平性、コミュニテ

ィメンバーの参画、そして関係・信頼・敬意

に関するものです。FSG はこうした活動に長く

携わっている組織と協力して、これらの原則

を全世界の CI の取り組みが採り入れることを

促進しています。 
 

最初の CI 論文では「継続的なコミュニケーシ

ョン」が、関係者を結集し、信頼を確立し、

意義ある会合や仕事を進めていくための要素

とされました。しかし「継続的コミュニケー

ション」という言葉では、関連する仕事をす

べて包含することは困難です。もっとありの

ままに表現してはどうでしょう。コミュニテ

ィのすべての関係者の参画を促していくこと
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は、間違いなく、社会システムの変容という

インパクトを実現するための要素です。 
 

共通のアジェンダから、願いの共有へ 
 

ジェイ・コナーは、『ゴッドファーザー』な

どのヒット作で知られる映画監督フランシ

ス・フォード・コッポラと、あるジャーナリ

ストとのやりとりを好んで引用します。良い

映画と悪い映画の違いは何かと聞かれて、コ

ッポラはこう答えました。「良い映画では、

その作品作りに関わるみんなが、一枚岩とな

って、良い作品作りをしています」xviii。 
 

カニアとクラマーは正しい指摘をしており、

共通の問題に取り組んでいると話す多くの CI

に関わる人たちは、実は、問題の性質や根本

原因、その解決法について異なる見方をして

いるといいます。したがってそのような取り

組みが生み出す成果は集合的ではなく、ばら

ばらなものになりやすいわけです。本当の共

通アジェンダづくりに必要なのは、重要な関

係者を集め、その問題に影響する重要なデー

タを検討し、変革の共有ビジョンを築き、変

革を前へ進めるための手段や戦略を決めるリ

ーダーシップです。共通のアジェンダづくり

は単なる計画立案をすることではありません。

実際、協働を目指そうとするなら、価値観や

利害、立場が違ってもなお、そこに関わる人

たちの共通の土台を見つける（築く）必要が

あります。 
 

その上で、「コミュニティの願い」に焦点を

当てることで、より大きな変革のムーブメン

トとともに、さらに強力なインパクトを生み

出すことができます。CI に関わる人たちは、

コミュニティの価値観――いつものやり方では

実現できないほど野心的な価値観――に基づく

成果を出さなければなりません。コミュニテ

ィの確かな願いは、CI に関わる多様な人たち

が、困難な問題の根底にある相互依存的な課

題を追求するための、いわば「大きなテント

（包括的テーマ）」になることもできます。

（囲み「狭いアジェンダの悪影響」を参照）。 
 

「貧困削減のためのハミルトン円卓会議」を

例にとりましょう。2002 年に創設された同会

議は、市の当局、企業、ボランティア組織、

そして貧困の実体験があるコミュニティリー

ダーからメンバーを集めました。幅広い人々

とかなりの協議を重ねた後、会議のリーダー

たちは、「貧困削減」では数多くの多様な

人々のエネルギーを結集できないと結論づけ、

もっと大胆な願いを包含した活動を標榜しま

した。すなわち「ハミルトンを、最も子ども

を育てやすい場所にする」というものです。

これを受けて、いくつものネットワークや組

織の参画を促す 5 つの重点投資ポイント（早

期学習や子育てから雇用まで）を中心とする

枠組みが形成されました。 
 

その願いは広がっていきました。2005 年 10 月、

ハミルトンの主要紙『スペクテイター』は、

貧困をめぐる報道を優先すると発表。1 面を白

紙にして、そこに次の言葉だけを添えた新聞

を発行しました。「このページに記事はあり

ません。ハミルトンでは 10 万人近い子ども、

女性、男性が貧しい暮らしをしていることを

思い出したいからです。1 面を飾ることなどま

ずない人たちです。私たちはそれを変えてい

きます」xix。その後まもなく、市議会はハミル

トンの綱領に「最も子どもを育てやすい場所」

との文言を加え、地元のあるマーケティング

専門家は、コミュニティ全体の行動を喚起で

きるとしてこの願いを讃えましたxx。2011 年に

は、ナノス・リサーチの調査回答者の 80%が、

市は貧困削減への投資を最優先すべきだと考

えていました。調査を担当したベテラン調査

員はこの結果に驚きました。「8 割が賛同する

問題なんてめったにありません」と彼は語っ

ていますxxi。 
 

狭いアジェンダの悪影響 

 
複雑な問題の一部に焦点を当てると、課題の重

圧が和らぎ、アジェンダを共有しやすくなる可

能性が高まることもありますが、悪い影響が出

ることもあります。 
 

途上国の子どもの 2 大死因であるマラリアと HIV

の削減取り組みを例にとりましょう。ビル&メリ

ンダ・ゲイツ財団の寛大な支援と徹底したリー

ダーシップにより、この 10 年間、世界の篤志家

たちは効果の高いワクチンの開発や配布に力を
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入れてきました。おかげで何百万もの命が救わ

れました。一方、別の問題が生じました。資金

提供者や政府、保健機関が多くの人的・金銭的

資源を他の疾病治療、栄養対策、教育などから 2

大死因に回したため、出生時の敗血症、下痢、

呼吸停止などの一般的病気が急増したのです。

報道によると、HIV やマラリアの治療を受けるた

め診療所まで 9 時間歩いたのに、空腹や疲労の

せいで薬を吐いてしまう患者もいたといいます。

国によっては、マラリアと HIV の罹患率が再度

高まり始めています。  

 

そこで、多くの国際的資金提供者は活動を修正

して「子どもの生存を幅広く統合的に」という

大きな願いを掲げるとともに、戦略を拡大して

疾病の予防と治療、医療提供システム全体の強

化を重視していますxxii。 
 

共有された測定システムから、戦略的な学

習へ 

 

「測定システムの共有はコレクティブイ

ンパクトにとって必要不可欠である。共

通のアジェンダについて合意しても、成

功の評価・報告手段が合意されなければ

幻に終わる。コミュニティのレベルで、

またすべての参加組織において、データ

を集め、いくつかの指標に基づいて一貫

して成果を測定すれば、すべての活動の

足並みが揃うだけでなく、参加者が互い

に責任を負い、互いの成功・失敗から学

ぶことができる」xxiii 
 

これは CI の最もよく知られた要素の 1 つを簡

潔に述べています。CI に取り組む人たちが全

体として取り組んできた最大の社会実験です。 
 

5 年後、私たちは共有された測定システムのあ

り方について多くの発見をし、まだまだ道半

ばであると結論づけましたxxiv。最大の発見の 1

つは、それをもっと大きな学習・評価システ

ムの一部と見なせば、CI に関わる人たちは、

共有の測定システムをもっとうまく活かすこ

とができるということです。 
 

1980 年代～1990 年代のゼネラルモーターズ

（GM）とトヨタの成果の測定手法の違いを例

にとりましょう。GM はデータやレポートへの

依存度が高い企業で、高度なシステムを使っ

て経営幹部向けの分厚いレポートの作成や分

析を行っていました。他方、トヨタの経営は

データを絞り込み、学習を重んじるもので、

数少ない指標、リアルタイムのフィードバッ

クループ、現場レベルの意思決定を重視して

いましたxxv。両社の業績差はこのところ縮まっ

ていますが（トヨタの誇る品質管理が低下し

たせいもあります）、研究者やビジネスリー

ダーは、トヨタのほうが一貫して業績がよか

ったのは評価・測定プロセスの違いにあると

考えています。 
 

しっかりとした学習・評価プロセスは、コミ

ュニティ全体の変革取り組みにおいてはさら

に重要です。比較的定型的な性質を持つ自動

車の製造ラインとは違い、社会変革者は社会

的問題の根底にあるダイナミックで複雑なシ

ステムを変えようとしています。彼らが望む

のは次のような変化を捉える測定システムで

す。(a)自らのセオリー・オブ・チェンジや戦

略上に設定した様々なアウトカムについて、

リアルタイムのフィードバックを提供するも

のであること、(b)管理しやすいものであるこ

と、(c)しっかりとしたセンスメイキング（意

味づけ）や意思決定のプロセスがあること、

(d)変化を続ける戦略と共に進化できるもので

あること。CI に関わる人たちは「何を測定す

るべきか、測定できるか」と考えて測定シス

テムの共有を焦ることがあります。残念なが

ら、戦略的学習の基礎をまず築かないと、面

倒かつ無駄で苛立ちの募るプロセスに没頭し

た挙句、役立つデータがほとんど生まれない

という結果に陥ります。 
 

コミュニティからホームレスをなくそうとす

る 10 年計画の多くにも、その点がよく表れて

います。これらの計画では、比較的緻密に構

成されたホームレス管理情報システム（HMIS）

が利用されていました。これは 1 つには「ハ

ウジングファースト（住宅第一）」の理念が

確立しており、その分野においてかなり注目

に値するアウトカムを設定しているからです。

また、この計画に関わるほとんどのグループ

が、データに基づいて戦略全体を決めるプロ

セスを整備しています。これらは「ハウジン
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グファースト」モデルへの適応につながるだ

けでなく、ホームレス防止のまったく新しい

モデルを開発する必要性を多くの人に認識さ

せましたxxvi。コミュニティをベースにしたホ

ームレス撲滅の努力は、戦略的な学習とデー

タ利用の良きお手本です。 
 

戦略的な学習アプローチでは、共有の測定シ

ステムを中心に据えるのではなく、あくまで

プロセスの一要素と見なします。そしてこの

考え方にちゃんとシフトしていくことは、そ

んなに難しいものではないはずです。変化を

測ることが戦略的な学習の一部にすぎないと

いうことがわかることは、長年コミュニティ

づくりに関わってきたリーダーたちにも受け

入れられるでしょう。また、重要な成果の測

定指標を確立したいと考える評価者にも歓迎

されるでしょう。社会変革者はフィードバッ

クを棚に追いやることなく、むしろ活用する

はずです。 
 

幸い、CI の取り組みに戦略的な学習を採り入

れるための土台はできあがってきています。

この手法のパイオニアであるアトランティッ

ク・フィランソロピーズと評価イノベーショ

ンセンターは、ウェブサイト上で数多くのツ

ールや事例を公開しています。FSG は、戦略的

な学習システムの構築に関する、総合的で使

いやすい確かなリソースを生み出しています。

次世代の CI 実務家はこれらのフレームワーク

を活用し、適宜修正するとよいでしょう。 
 

相互に強化し合う活動から、効果が最大に

なる活動の組み合わせへ 
 

5 つの要素のうち、「相互に強化し合う活動」

は、私たちが特に評価している要素です。こ

れは、個々の要素をまとめてさらに大きな力

を生み出さなければならないという CI のあり

方を見事に表現しています。 
 

とはいえ、相互に強化し合う活動の重視には

限界が 2 つあります。1 つ目は、本来の意図と

は違って、CI に関わる人たちが、成果を出す

可能性が高い分野ではなく、協力しやすい分

野を重視してしまう可能性があることです。

この点をうまくとらえているのが 2 人の実務

家、ピーター・バウムガーデンとジョン・ブ

ランチです。彼らは「コレクティブインパク

トかコレクティブブラインドネスか」という

論考で次のように述べています。 
 

「協働のメリットに疑問はないが、競争

に『コレクティブインパクト』が加わる

と、協調的でありながら見当違いの取り

組みにつながることが多い」xxvii 
 

CI に関わる人たちは、協働の先にあるものを

見据え、「より効果を生み出す」変革機会を

重視する戦略に注力しなければなりません。

それには、次の 2 点に全力で取り組む必要が

あります。1 つは、変えようとしている複雑な

システムを体系的に理解すること、そしても

う 1 つは、変化を生み出すための知識、ネッ

トワーク、リソースをコミュニティの当事者

たちがどこに持っているのかを現実的に見極

めることですxxviii。これら 2 点が交わり、効

果を最大化できる「スイートスポット」を見

出すのは、簡単なことではありません。 
 

貧しい家庭向けのばらばらなプログラムを、

もっと総合的で調整のとれた利用しやすいサ

ービスで置き換えようと努力している、何千

もの CI 実践者・関係者に尋ねてみるとよいで

しょう。最も一般的で実現可能性が高い戦略

は、サービスをワンストップで提供すること

と、ケースマネジメント手法の 2 つです。比

較的実行しやすい上に、「ワンストップサー

ビスの実施に際して資金や権限、勢力範囲を

放棄する必要がありません」xxix。しかし同時

に、あまりレバレッジが効かず、効果が低い

こともわかっています。1 カ所でサービスを受

けられ、支援者たちにサポートしてもらえる

のはメリットですが、プログラムの大半は

様々な法律や決まりの関係で柔軟な対応が困

難で、画一的なサポートしか提供できません。

さらに、調整がうまくとれていないため、利

用するのに時間がかかって大変です。ほぼ例

外なく、これらの戦略は貧しい家庭の状況を

改善するには至っていません。より効果の生

み出す、レバレッジの効いた戦略とは、政策

立案者や資金提供者がプログラムのデザイン

を、地元や地方の組織や団体に任せ、システ

ムレベルのアウトカム（個別でばらばらのア
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ウトカムではない）をもたらすために、自分

たちの活動や成果において、彼ら自身が当事

者として落とし前をつけるようにしておくこ

とです。こうした施策は総合的で柔軟性があ

る質の高いサービスにつながり、課題を抱え

る家族の支援などにも成果もあげやすくなる

一方で、手間がかかり、権限やリソースの移

行を必要とするため、システム内の人々から

絶えず抵抗があるのも事実ですxxx。 
 

相互に強化し合う活動を重視することの 2 つ

目の限界は、共通の目標の達成を考えたとき

に、CI に関わる人たちが時に独自の（場合に

よっては競合する）道筋をたどる必要がある

としても、それが良しとされないと思われて

いるのではないかということです。例えばオ

レゴン州ティラムック郡の場合、保健機関、

教育団体、宗教慈善組織がティーンエージャ

ーの妊娠をなくすという共通の願いを決定し

ました。しかし共通の「戦略」に合意するこ

とはできませんでした。そのため、それぞれ

が独自路線を進んだのです。公衆衛生推進派

は安全なセックスを奨励し、教育者は性知識

を高めることを重視し、宗教組織は禁欲を説

きました。こうした活動が積み重なった結果、

ティーンエージャーの妊娠は 10 年で 75%も

75%も減りましたxxxi。弱い立場の家庭やティー

ンエージャーのさまざまなグループに対して、

さまざまな戦略がさまざまな成果をもたらし

たのです。 
 

社会変革者が自分たちの対応しようとしてい

る問題の性質をはっきり把握していない時は、

さまざまな異なる方法をとるのがとりわけ効

果的です。こうした状況では、多様なアプロ

ーチを展開するのが理にかなっています。ウ

ォータールー地域の貧困レベルをカナダで最

低の水準にまで下げようとした先駆的な CI プ

ロジェクト「オポチュニティーズ 2000」では、

各 NPO が協力して、貧困削減の革新的手法に

投資するための基金づくりを推進しました。

次に彼らは競争入札を通じて基金の利用を願

い出て、多くの NPO がさまざまな提案を行い

ました。その結果、カナダ初の貧しい労働移

民向けヘッドハンティングサービス、同じく

カナダ初の個人開発口座など、幅広い革新的

施策が生まれただけでなく、1,600 近い低所得

世帯の月収も増加しましたxxxii。 
 

複雑なシステムのマネジメントに関する世界

的エキスパートだったブレンダ・ツィンマー

マンは、成功する社会変革者の大きな特徴の 1

つは「協調と競争をミックスさせる」タイミ

ングと方法を心得ていることだ、と結論づけ

ましたxxxiii。これは、「協働こそ常に最善の対

応である」という社会通念とは真っ向から対

立します。それゆえ、ここで語っているコレ

クティブインパクト 3.0 の重要な要素を理解す

ることは難しいかもしれません。「相互に強

化し合う活動から、効果が最大になる活動の

組み合わせへ」は、ただ協調を重んじるので

はなく、より効果を生み出す戦略に重きを置

き、参加者が状況に応じて関係性を引き締め

たり緩めたりすることを許容しています。 
 

活動をサポートする組織から、変革プロセ

スを支える環境・仕組みづくりへ 

 

CI の第 5 の要素であるバックボーン組織は、

経験豊かなコミュニティ構築者や変革者に温

かく受け入れられました。 
 

「コレクティブインパクトの創出・管

理には、取り組み全体を支えるための

スキルを備えた組織とスタッフが必要

である。調整には時間がかかるが、参

加組織はいずれも時間の余裕がない。

サポートインフラがなくても協働が起

きると考えるのは、それが失敗する理

由として最もよく見られるものの 1 つ

である」 xxxiv 
 

このシンプルな記述に、コミュニティ構築に

携わる者が 1960 年代以来述べてきた主張を改

めて読み取ることができます。すなわち、組

織や部門の境界を越えたコミュニティ変革の

仕事は中心に置かなければならないというも

のです。これにより、日常的な協働への目配

りを業務とする仲介機関や調整機関により多

くのリソースをあてがうことが正当化されま

す。CI をあからさまに批判する者も、このフ

レームワークに促されて、実務家や資金提供
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者がこの支援確保のために時間や労力、資金

をさらに投入したことを認めていますxxxv。 
 

バックボーン組織の必要性が強調されること

によって、コミュニティ変革に必要なインフ

ラに対する理解も深まりました。これには、

バックボーン組織が果たすことのできる多様

な役割（ビジョンや戦略創出の支援、資金の

調達、政策の推進など）や、それらを支える

のに必要なガバナンス構造、資金モデル、リ

ーダーシップスタイルの精緻化も含まれます
xxxvi。このように理解が進んだことは、わずか

5 年で実践面が大きく前進したことを表してい

ます。  
 
 

間違いもたくさん 
 

バックボーン組織が改めてもてはやされる中で、

CI の実務家は間違いをたくさん犯しています。  
 

多くの事例で、人々はバックボーン組織が関わ

る範囲を取り違えています。本来はただ、必要

な各種機能を果たす組織を 1 つまたは複数指名

し、場合によって追加の財源を渡すことを意味

するのに、専門的な組織をゼロからつくれとい

う提言だと理解されてきました。すると、新し

い法人の設立・管理に多大な時間や労力が投じ

られることがあります。また、有力な組織が変

革の取り組みに責任や当事者意識を感じなくな

るリスクも高まります。「あの新しい組織に仕

切ってもらおう」というわけです。  
 

あるいは、さまざまな課題（貧困、ホームレス、

幼児の能力開発など）に取り組む善意の CI リー

ダーが、自ら小さなサポートグループをつくっ

た事例もあります。これによって、サポートに

利用できる限られた人材や資金が拡散してしま

いました。さらに、縦割りの弊害が強まり、そ

れぞれの「領分」を越えた共同行動が妨げられ

ています。 

 

タマラックのスタッフは今後の CI 3.0 論文で、バ

ックボーン組織に関わるこうした――そしてそれ

以外の――誤りを検討していきます。 

 
 

これらは変革の「アウターゲーム（行動を整

えること）」に相当しますが、次世代の CI 実

務家は、自己変革という「インナーゲーム

（心を整えること）」で CI に関わる人たちを

支援するための「強くしなやかな環境・仕組

み」づくりに注意を向ける必要があります。

簡単に言うと、このような環境・仕組みがあ

れば社会変革者は、 
 

「CI に関わる人たちの変えようとするシ

ステムに対する理解、システム内の他者

との関係、行動の意思を転換することが

できる。このような環境は、CI に関わる

人たちが安心安全な場にいるという感覚

を抱くと同時に、一定の重圧や軋轢も感

じながら、難しい仕事に臨むことができ

る空間が確保される」xxxvii 
 

強くしなやかで許容力の高い環境・仕組みを

築くには、サポート体制のさまざまな側面に

注意を払う必要があります。重要なものを以

下に挙げます。 
 

• 資金提供者や支援者の他、その問題

をめぐる分野横断的なリーダーシッ

プに資するサポート体制など、多様

な手段を動員すること。 
 

• CI に関わる人たちがまったく新しい

行動方法を受け入れるために必要な、

自己変革という内面の変化（自身の

メンタルモデルや文化的／感情的バ

イアスの発見・排除など）を促すこ

と。 
 

• 参加者同士の信頼や共感を醸成し、

彼らが自由に意見を共有し、激しく

議論し、力の差を制御できるように

するための手順。 
 

• コミュニティ変革の多くのジレンマ

や逆説――例：長期的なシステム変

革に関わりながらも短期的な成果を

求められる――を創造的な緊張感と

して活用し、厄介な課題を無理やり

抑え込むのではない解決法を人々に
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探求させること。 
 

• 学習の勢いや、やる気にムラが当然

起こる中で、次の一歩を踏み出せる

ように、タイムリーにちょっとだけ

背中を押してあげること。 
 

変革の環境づくりの重要性は、どれほど強調

してもしすぎることはありません。カリスマ

的リーダーシップ、技術的な専門知識、さら

には資金提供よりも重要だという主張もあれ

ばxxxviii、このように必要不可欠な「ソフトなも

の（スキル）」は、調査、計画、プログラム

設計といった「ハードなもの（スキル）」よ

りも身につけづらいとの主張もあります。ピ

ーター・センゲは次のように述べます。 
 

「コミットメントは強要できない。でき

るのは、背中を少し押し、ヒントを与え、

お手本を提供することである。環境をつ

くることで影響をもたらすのだ」xxxix 
 

アルバータ州の「エネルギー未来研究所」は、

そのような環境をつくることがいかに有意義

かを実証しています。これは原油や天然ガス

主導で輸出中心の同州のエネルギー部門が、

経済的に活性化し、社会的に公正で、環境的

に持続可能な「低炭素の未来への移行を加速

させる」のを支援する取り組みです。設計チ

ームは活動の基礎を築くために多大な時間と

労力を費やしました。 
 

• エネルギーシステムをめぐる二極化

した議論（「経済か環境か」「資源

開発か地域社会の福祉か」など）に

おいて、徹底した中道的立場を築く

という正式なコミットメント。 
 

• 5 つの多様な組織――エネルギー企業、

政府の主要部門、評判のよい 2 つの

環境 NGO、先住民のリーダーシップ

に関する専門知識を高めている優れ

たリーダーシップ開発機関――から

成るバックボーン集団の設立。 
 

• エネルギーシステムの現関係者の多

様な価値観、関心、視点の縮図であ

る参加者たちを集めた「システム全

体の代表チーム」の設置と、彼らの

組織、ネットワーク、幅広い大衆の

巻き込み。 
 

こうして基礎を築いたバックボーンチームは、

研究所に関わっている人たちがエネルギーシ

ステムや自分自身、他の参加者についてもっ

と知るための環境を生み出すべく尽力しまし

た。(1)研究員たちに「突っ込んだインタビュ

ー」を行って、エネルギー転換に対する希望

や願い、恐れをあぶり出し、(2)困難な問題に

対する人々の見方を形づくる社会的・政治的

物語や、他の意見への共感のしかたについて

構造的インタビューを実施し、(3)エネルギー

システムのさまざまな部分を下からの目線で

検討するための学習プロセスや、同じシステ

ムを上から俯瞰するためのシステムマッピン

グセッションを支援し、(4)口にしづらい話を

させる（例：アルバータ州の人々は低炭素の

未来においても今の生活水準を維持できる

か？）ための対話を積極的に推進しましたxl。 
 

強くしなやかで、許容度の高い環境を築くと

のコミットメントは効果を発揮しました。関

係者たちはある主要紙に署名論評を掲載し、

既に進行中のエネルギー転換を（許容すると

いうよりも）実現するための分野を越えたリ

ーダーシップを唱えました。「エネルギーシ

ステム革新への 11 の道筋」を示したビジョン

文書を策定しており、これを州内のさまざま

なネットワークや組織でテストした後、さら

なるアップグレードを予定しています。現在、

10 余りのチームが、画期的な技術や政策、研

究所の有望プロジェクトのポートフォリオで

構成されるビジネスモデルをテストするため

のプロトタイプを開発中です。あるサステナ

ビリティ活動のベテランは次のように述べて

います。「この多様な集団のコミットメント

や進捗状況は、ただただ目をみはるものがあ

ります」xli 
 

ビジネスリーダーとして高い評価を受けるビ

ル・オブライエンは「介入が成功するかどう

かは、介入者の内面に左右される」と言いま

すxlii。同じように、次世代の CI プロジェクト

の成否は、バックボーン組織が強くしなやか
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で許容度の高い環境を作り、それを支えに、

参加者が厄介な社会的課題に立ち向かう際に

問題を深く掘り下げられるかどうかにかかっ

ています。 
 

結び 
 

CI の取り組みが困難な社会課題に、深く幅広

い持続的な影響を及ぼせるかどうかは、まだ

結論が出ていません。アスペン研究所の「コ

ミュニティ変革円卓会議」の一流研究者たち

は、包括的なコミュニティプロジェクトを 20

年間研究する中で、次のように結論づけまし

た。政策やシステムの変革には数多くの成功

例、そして革新的なプログラムが存在するが、

「子どもや家庭の福祉の幅広い変革、地域の

貧困率の削減を果たすことができたプロジェ

クトはほとんど見られない」xliii。 
 

CI のフレームワークは、コミュニティ変革と

いう長年にわたる困難な取り組みに新たな生

命を吹き込みました。またそのおかげで、変

革に新しく意欲を燃やす人たちの数も劇的に

増えています。それでも、大きなインパクト

を与えた模範例（メディシンハットがホーム

レス撲滅に成功、シンシナティ周辺で学業成

績が少しずつだが着実に向上など）は、まだ

まだ例外にすぎません。 
 

この次世代のコミュニティ変革努力が成功す

るかどうかは、ある意味、CI に関わる人々が

当初の CI のフレームワークのわずかな改善で

満足しないことにかかっています。コミュニ

ティ変革には何が必要かという継続的な学び

に基づいて、CI の手法をアップグレードし続

けることにチャレンジしなければなりません。

CI への取り組みは今も、そしてこれからも、

終わりなき挑戦なのです。 
 

私たちは本稿で、CI 3.0 の枠組みの基本要素と

思われるものを紹介してきました。私たちが

何よりも言いたいのは、CI の取り組みは、CI

に関わる人たちがムーブメントを作るという

視点で活動すれば効果を発揮しやすいという

ことです。責任感や影響力のあるリーダーが

20 人から 40 人程度集まったとしても、自分た

ちだけで問題に立ち向かい、揺るぎない変革

を成し遂げることはできません。コミュニテ

ィ全体が一番の高みを目指し、安全、豊か、

包摂的かつ持続可能なコミュニティを築くた

めに必要なシステム――そして自身の振る舞い

――を変革しようとすることが重要であり、全

コミュニティが責任を持って活動に参画し、

投資を行う必要があります。 
 

これはまだ始まりにすぎません。次回以降、

以下のような点についても提案していく予定

です。 
 

• CI の前提条件 

• CI の各フェーズ 

• CI の実践原則 

• カギとなる実践（ガバナンス、評価

システムの共有など） 
 

皆さんも同じことをしてはいかがでしょうか。

コミュニティ変革を確実に成功させる方法は

ありませんが、成功の可能性を高める効果的

な発想や実践のパターンは存在します。通常

よりも少し不安定で、混乱し、心配が多そう

な世の中にあっては、全員が総力を挙げてそ

うしたパターンを発見、形成、共有する必要

があります。そうすれば、メディシンハット

の地元紙に掲げられているような見出しが、

あなたのコミュニティにも見られるようにな

るはずです。 
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