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サーキットモデルと知識残高試算表による 活動の総合評価NPO

( ) ( )敷田麻実 金沢工業大学 ・森重昌之 計画情報研究所

shikida@neptune.kanazawa-it.ac.jp morisige@keikaku.or.jp・

はじめに（目的と背景）1．

本研究は、 関係者が活動をより計画的・効NPO

果的に進められるようにするために、 活動全NPO

体を評価することのできる新たな評価方法を提案

することを目的とした。特に、 活動のアウトNPO

プットやアウトカムだけを評価するのではなく、

活動の各プロセスを通して、 が活動の基盤でNPO

ある新たなアイディアや知識をどれだけ充実させ

たかを評価し、今後の活動を戦略的にデザインで

きる手法として、サーキットモデルによる活動評

価の実験を試みた。

は現在 団体に達し、社会のさまざまNPO 13,000

な分野で活動している。それは阪神淡路大震災と

ナホトカ号事故によって社会的に認知され、現在

は重要な活動を担うようになっている。このよう

な状況の中で、次の段階として 活動の評価とNPO

それによる活動の質的向上が課題となっている。

しかし 活動は｢収益｣という評価基準がないたNPO

め、客観的な評価が困難であった。そのために、

ともすれば活動の運営がおろそかになったり、管

理が不十分になったりしがちで、活動の質的向上

の障害となっている。

しかし 活動は労力や時間を伴う以上、そのNPO

運営効率や効果を意識しなければならない。特に

活動を一定期間持続する場合には、その必要性は

高い。そのために、現在までいくつかの評価方法

が提案されてきたが、評価を客観的に行うために

評価基準が多岐にわたり複雑になる、評価に時間

がかかり、結果を次の活動に生かしにくいなどの

欠点を持っていた。

また 活動の拡大に応じて、活動を支援するNPO

ためのガイドブックや運営マニュアルも用意され

てきているが、営利企業・活動に関する参考図書

や資料が豊富であるのに比較して、 活動に関NPO

するそれらは不十分である。たとえ 活動に関NPO

する参考図書がある場合でも、理想像の提示だけ

であったり、会計処理や人事など詳細な｢運営技

術｣の解説に終始していたりと、 活動の戦略NPO

やデザインに関する基本的なモデルが示されるこ

とは少ない。

さらに活動自体をどう進めるかという点でも、

サイクルやマネジメントに関するモデルやPDCA

理論は示されているが、活動を戦略的にどう展開

するかという｢グランドデザイン｣にはなりにくい。

その原因として、① 活動の形態が多様で、そNPO

れぞれの活動プロセスのデザインが一般化しにく

い、②活動が標準化されていないため、それぞれ

の持つ知識やノウハウが社会や組織に蓄積されに

くい、③企業活動における｢利潤｣や｢収益｣のよう

なユニバーサルな指標がない、などがあげられる。

そこで本研究では、｢収益｣に代わって｢プロセ

スの充実｣を指標とするサーキットモデルを用い

て、研究や教育にかかる活動を研究事例として、

活動評価の可能性を検討した。そして、最終的に

活動の評価を効果的に行い、それを次の戦略NPO

に生かせるツールとして使うことをめざした。

なお本研究では特に断りのない限り、 法でNPO

認証されている 法人であるないにかかわらず、NPO

営利を個別配分せずサービスの充実に再投資する

ような一般的な非営利活動を 活動とした。NPO

サーキットモデルと 活動2． NPO

サーキットモデルとは、積極的に新たな知識を

創造することをベースにした、地域活動や仕組み

づくりに有効なモデルである。このモデルの特徴

は、 サイクルなどの従来モデルが参加するPDCA

｢アクター 参加者 ｣を固定していたのに対して、( )

むしろ新たなアクターが自由に加わる｢オープン｣

なモデルとして設計されていることにある。

モデルの理論的背景や実証については、敷田・

(2003a) (2003b)森重 が地域づくりに、敷田・森重

がエコツーリズムに、さらに敷田・末永 が(2002)

環境保全活動に関して報告しているので参照され

たい。また敷田ほか では、サーキットモデ(2002)



- -2

ルを 活動への適用について議論している。NPO

サーキットモデルは｢店を開く｣、｢ネットワー

ク形成｣、｢成果の発信｣、｢イメージの形成 評(

価 ｣の つのフェーズと、｢学習｣のコアという比) 4

較的単純な構造をしている 参照 。(図-１、図-２ )

各フェーズとコアの解説は次の通りである。こ

の解説は特に 活動を事例としてあるので、NPO

と合わせて参照する必要がある。図-３

店を開く（①の段階）

店を開くとは、地域や組織の中でアクターた

ちが｢知識を開示する｣という意味である。この

フェーズでは、特定の問題に関して自らの持つ

知識を開示するアクターが現れ、地域やコミュ

ニティの内部でそれを発信する。アクターが自

らの持つ知識の開示が、｢書店を開店｣すること

に似ているので、これを特に｢店を開く｣という

言葉で表す。それはアクターが持つ｢暗黙知｣を

図-1 地域創造のOPENサーキットモデル（基本形）
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よそ者が知識を開示し、
地域内で発信する（店を開く）

地域創造のOPENサーキットモデル

ネットワークが形成され、
知識が共有される

創った「形」が外部で評価さ
れ、イメージを形成する

地域で創った「形」を、外部へ発信
する

↑形成

↓発信

←外部で 内部で→

Opening store

Networking

Presentation

Evaluation

学習や体験で発信
のためのツール作
成（学習コア）

ルールとロールの
確認（学習コア）

図-2 地域創造のOPENサーキットモデル（3D図）

他のアクターからも理解可能な｢形式知｣として

表現することでもある。

特に地域創造の場合、店を開くアクターを

｢よそ者｣としているが、それは今までになかっ

た知識を持ち込むよそ者の役割に注目したため

である。 活動では組織が十分ではなく、常NPO

に資源を持っている｢外部｣の人を捜し、参加を

頼むことが多いので 河口 、店を開くの( 2001)

は、専門的知識を持つ専門家であることが確か

に多いが、｢生活知｣や｢市民知｣を持つアクター

も評価される必要がある。問題解決に必要なさ

まざまな知識が組織や地域の内部で準備される

ことにポイントがある。このような知識は、野

田 によれば、ある意味では、地域や組織(2003)

にとっての｢エンタイトルメント｣だとされる。

この｢店を開く｣フェーズは活動の成果が特に

出ているわけではないので、 活動にとってNPO

は準備段階、いわば萌芽期の状態と考えられる。

ネットワークを形成する（②の段階）

このフェーズでは、地域やコミュニティの内

部で複数の店が開き、開いた店同士によるネッ

トワークが形成される。そして、ネットワーク

の内部でアクター相互の｢知識共有｣が進む。そ

れが 活動の原型の創出である。しかしまだNPO

成果や活動にはつながっていないし、具体的な

アクションがないので、｢協働｣の状態にもなっ

ていない。

この段階で重要な役割を果たすのがインター

メディアリー 中間支援組織 である。地域やコ( )

ミュニティの中で、異なる知識を持つアクター

を結びつけ、相互に知識を共有させる役割が、

インターメディアリーには期待されている。

学習コア（ツールの作成）

アクターの間で知識の共有が進むと、その知

識の組み替えが行われる。それは単純な知識の

結合ではなく、アクターたちが持つ知識が再編

集されることで、新たな知識が｢形｣になって創

出するプロセスである。この創出は、アクター

たちが体験や活動しながら｢学習｣することで実

現し、それぞれが持つ暗黙知的なアイディアな

どを形式知的な具体的なコンセプトに変換する
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プロセスでもある。 活動では、このプロセNPO

NPOスは協働として認識されることが多いが、

活動の外部からは、協働が見えないことが多い。

外部へ発信する（③の段階）

このフェーズでは、学習によって再編集・創

出された具体的な形を、地域やコミュニティの

外部へ向かって具体的な｢成果｣として発信する。

活動が、外から見えるようになる時期であNPO

る。その成果は、活動そのものや具体的な成果、

例えば啓発パンフレットや報告書など、誰もが

読めて、判断できる、形式知で構成されたもの

であることが重要になる。このフェーズになる

と、 活動は外部から認識されるようになる。NPO

外部から評価される（ の段階）④

｢外部へ発信する｣フェーズで発信された｢成

果｣が、次に外部で評価･正当化され、イメージ

として確立する。ただし、発信されたすべてが

評価・正当化されるのではない。外部による評

価は発信した 側ではなく、そのメンバー以NPO

外によって行われるので、 側からの｢ひとNPO

りよがりな｣発信では十分機能しない。

また発信された内容をわかりやすく解説して、

外部に伝える役割として｢インタープリター｣が

重要になる。インタープリターとは、発信する

側で十分にわかりやすい発信ができない場NPO

合、あるいは十分伝えられない場合に大きな効

果を発揮する。インターメディアリーとともに、

活動の促進のために必要な役割である。NPO

Copyright©2003 SHIKIDA Version 9.63-20040226

アクターが知識を開示し、
NPO内で発信する（店を開く）

NPO活動のOPENサーキットモデル

アクター間でネットワークが
形成され、知識が共有される

創った「形」が外部で評価さ
れ、イメージを形成する
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発信する
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成（学習コア）

ルールとロールの
確認（学習コア）

図-3 NPO活動のOPENサーキットモデル

再び学習コア（ルールとロールの自覚）

④のフェーズで具体的なイメージを形成した

以外の者が、イメージからそこに規定されNPO

ているルールを理解し、また自らのロール 役(

割 も自覚する。そして再び｢店を開く｣フェー)

ズに戻り、自らがアクターとして｢店を開く｣こ

とになる。このフェーズは 活動が拡大し、NPO

また外部からの人材が新たに加わり、活動が充

実する時期であると思われる。

以上のように、サーキットモデルは活動の｢外

部｣と｢内部｣の差異を認め、さらに活動の質にも

｢形成｣と｢発信｣の差があることを前提に、それを

相互に繰り返すことで、 活動をデザインできNPO

る有効性の高いデザインツールである。

以上のサーキットモデルの特徴は、次のように

まとめることができる。

①人材やノウハウなどの｢資源｣を外部から導入す

ることが多い 活動の性質に合っている。NPO

②アイディアや知識を持った人などを｢外部資源｣

NPOから取り込むにはできる限り外部に対して

の組織を開放する、オープンにする必要性を説

明できる。

③サーキットモデルを繰り返すことは、活動の

｢知のストック｣を増加させることにつながり、

活動を進める際の｢戦略｣がデザインできる。NPO

④ネットワーキングや協働そのものだけではなく、

具体的な活動成果の重要性を説明できる。

⑤成果そのものが重要ではなく、成果を外部に示

すことで評価を得て、新たな賛同者を活動に加

える連続したサイクルの必要性を示している。

サーキットモデルを用いることで、 活動のNPO

リーダーは活動の全体像が描け、次にどのような

活動をすればよいか明確にできる。またリーダー

の試行錯誤で進めていた 活動全体のデザインNPO

を、関係者と共有しながら進めることもできる。
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におけるサーキットモデルの妥当性3．NPO

ここで 活動に関してサーキットモデルを適NPO

応する妥当性に関して述べておきたい。

大沢・勝野 は、 が個人の思いや行動(2001) NPO

を組織的に集約して成果に変換するマネジメント

ソフトであると述べているが、そうであれば一層

NPOソフトの有効性を工夫しなければならない。

だからといって、非効率で非効果的であってよい

NPOという理由にはならないからである。むしろ

活動の有効性を高め、より社会や共同体に貢献で

きるようにすることは、 活動に共通した願いNPO

であり、目標でもある。

しかし、実際にはそれをどのように進めるのか、

どうデザインするのかについては明確なノウハウ

はなく、それぞれの活動に携わる関係者の手探り

であることが多い。そのような努力の積み重ねが

有効なことは否定できないし、創発的なリーダー

李 の貢献も大きいという意見もあるが、( 2001)

マネジメントが重要であることは支持されている

立岡・渡辺 など 。( 2000 )

しかし営利組織の活動に比較して、 活動はNPO

市場を通して労働力や資本を調達できない。また

その運営ノウハウは、大きな蓄積のある営利組織

NPOに比較して決して豊富ではない。特に日本の

では、組織に関してのノウハウの蓄積が不足して

いることを渡邊 も指摘している。(2001)

そこで 活動では、資金やノウハウなどの資NPO

源を外部に求めなければならないことから、ある

程度外部に依存しなければならない体質を持って

いると考えられる。前述したように河口 は、(2001)

活動が持つ組織や資源が十分ではないために、NPO

常に外部の資源からインプットする必要があると

述べている。

以上のように、 活動では外部からの知識やNPO

ノウハウをどのように取り入れるかが重要であり、

サーキットモデルの意図する、外部アクターの自

由な参加と共同による知識創造と発信は、 活NPO

動にとって現実的なモデルであろう。

ところで、外部のアクターの参加を促進するに

は、開放性を高めるには、｢入りやすくすること｣

がカギとなる。上野 は、｢ では会員、(1998) NPO

非会員の区別ができるだけ少なく、敷居が低い方

がよい｣と述べている。また金子 は、土地(2000)

や労働力・貨幣を共有する閉じた｢修道院的な共

同体｣ではなく、基礎となる技術や制度・ルール

を共有する、新しいタイプの共有制度を持つ｢共

同体｣に期待している。

サーキットモデルによる 活動の評価4． NPO

以上のようなサーキットモデルを前提として、

本報告では 活動の評価への応用を試みた。NPO

前述したように の評価、特に自己評価は、NPO

活動や を今後どのようにマネジメントしNPO NPO

ていくかに関わり、 活動にとって避けて通れNPO

ない課題である。

活動は営利企業のように、出資金や資本のNPO

増加、また資産・内部留保の拡大によって、その

優劣を評価されるのではなく、別の基準が当ては

められなければならない。河口 はこの点に(2001)

ついて、 では｢利益｣に変わる尺度がないのでNPO

業績評価が進まないと指摘している。しかし評価、

特に自己評価は、 活動や を今後どのようNPO NPO

にマネジメントしていくかということと深い関わ

りを持ち ドラッカー・スターン 、 活( 2000) NPO

動にとっては避けて通れない課題であろう。

サーキットモデルによる評価とは、サーキット

モデルのそれぞれのフェーズとコアの充実を評価

する評価方法である。そこでは結果だけでなく、

サーキットモデルで示される各プロセスがそれぞ

れ充実することが 活動の充実であることを前NPO

提とし、できるだけシンプル 評価にかかる時間(

やコストを抑える で、かつ評価結果を次の活動)

に生かしやすい手法を提案した。

本研究では、 の個々の活動を評価する方法NPO

と、投資した時間を基本単位として計測する方法

残高試算表・貸借対照表方式 の つを解説する。( ) 2

の個々の活動を評価する方法4．1 NPO

まず、① の個々の活動を分割して評価するNPO

方法では、個々の活動がサーキットモデルのどの

フェーズやコアに相当するかを明らかにし 、(表-１)

それを集計することによってサーキットモデルの

各フェーズの充実度を確認できる。その結果、

｢弱い｣つまり活動が不十分なフェーズや逆に活動

が集中してしまっているフェーズを認識し、次の

活動はどのフェーズに集約すれば良いか判断する
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ことができる。

筆者らの参加している非営利活動である｢ラム

サール条約湿地片野鴨池総合研究会｣の事例を元

に説明を進めよう。 に示したように、まず表-１

各活動がサーキットモデルのどのフェーズに相当

するかを分析し配分する。その配分値を集計して

比率を出せば、 活動がどのフェーズに重点をNPO

置いていたかを知ることができる。本事例では

｢学習コア｣に約 ％が集約されており、学習活動40

に重点が置かれていたと判断できる。またこの会

の活動が比較的新しいので、ネットワークづくり

にも重点が置かれていたと考えることができる。

ここでひとつ注意しなければならないことは、

集計された各フェーズの割合は必ずしも平均して

いなくてよいという点である。活動の段階やその

時の状況により、重点的に進めなければならない

フェーズがあるので、そこに偏っていても構わな

い。むしろ大切なのは、その配分状況を 活動NPO

の関係者 実施者 が認識できていることである。( )

投資した時間を基本単位として計測する方法4．2

投資した時間を基本単位として計測する方法は、

個々の活動やその準備も含めて、 活動がどのNPO

ように進められてきたかに関して、活動時間を記

録する。それを に示したように、貸借対照図-４

表 残高試算表でも仕組みは基本的に同じ に分類( )

して記入する。会計上の貸借対照表と同じく、こ

の表では左右が釣り合うように時間を記入する。

その際に左右の差が生ずるが、それを｢知識創造

された分｣または｢知識創造にかかったコスト｣と

して表すことができる。つまり、知識の増加やそ

行事名 開店 学習
ネット
ワーク
発信 評価

第4回鴨池総合研究会 20 30 20 10 20
お写真さがし隊・お話し聞き隊（二羽
末雄さん・今出豊正さん・西昭一さ
ん・紋谷幸雄さん・杉本さん1）

70 30
大聖寺高校科学部協働プロジェクト
鴨池周辺の樹木調査と鳥の餌マップ
作成

20 70 10

鴨池周辺の両生類爬虫類類調査(3) 20 70 10
サイエンスフェスティバル　ｉｎ　小松 20 50 30
鴨池を使って満足！環境学習デザイ
ン講座その１
　（第1回小学校教員対象説明会）

10 10 20 40 20

単純合計 70 250 100 110 70
割合 11.7 41.7 16.7 18.3 11.7

表-1 サーキットモデルによる活動評価事例(その1）

れにかかったコストを最終的に表すことで、サー

キットモデルに基づいた評価が可能になる。また

財務諸表のように、諸比率の分析に用いることが

できる。

表-２ 表-２それを具体的に表したのが である。

は と同じく非営利で、似た性質を持つと考えNPO

られる金沢工業大学 年生の卒業研究のプロジェ4

クト活動を事例にした際に用いたものである。こ

の表に活動した時間を分類し入力し、集計するこ

とで、ある時点の活動のバランスがわかる。

さらに前述したように、財務諸表を利用した財

資 産 合 計 負 債 ・資 本 合 計

流動資産

固 定資産

流
動
・
固
定
資
産

流 動 負 債 ・固
定 負 債

負
債

資
本
資 本 (出 資
金 )・余 剰 金繰 延 資 産

(開 発 費 な ど )

知識が店を開く

これから
形になる
知識

アドバイス

成果ができる

ネットワークができる

創造した知識

表-2 知識貸借対照表（仮称）

図-4 サーキットモデルによる知識残高分析のしくみ
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ゼ ミ で の 議 論ゼミでの議論に参加した ア ド バ イ ス
関係者にちょっとしたアドバイス
を も ら っ た

電子メール等でプロジェクト
に関する調整などの連絡

研究に関して関係者と連絡した 簡 単 な 指 導
関係者に文書やアウトラインを校
正 し て も ら っ た

研究会や会議参加
学校内外の研究会や会議に参加し
そこで交流ができた

ア ド バ イ ス
仲間や同級生からアドバイスや指
摘 を し て も ら っ た

研究室内外でのディスカッ
ションや打ち合わせ

議論によって、お互いの持つ知識
が 共 有 で き た

研究会や会議参加
学校内外の研究会や会議に参加し
知 識 を 得 た

研究室内外の協働作業
研究室内外のプロジェクトなどに
参加し、知人ができた

レポートや文章の作成・執筆
レポートなど文章で構成された成
果 を 完 成 し た

体 験 や 学 習
研究に関連した実験や調査に補助
と し て 参 加 し た

図表や資料の作成
統計処理、エクセルなどの作業で
できた図やグラフの成果

フィールドワーク
自ら企画した実験や調査を自主的
に 行 っ た

学会や研究会での発表
今まで研究した成果を学会や研究
会・ゼミで発表した

フィールドワークなどの準備
自分のフィールドワークや調査を
するために準備作業した

ＨＰその他の発信を完成
ＨＰなどを作成し、ネット上で成
果 を 発 表 し た

教員からの指導や教員との
ディスカッション

研究に関して教員と相談したり、
議論したりした時間

レポートや文章の作成・執筆
の途中経過や準備

レポートの作成などの文章作成に
かかった時間

研究室外の専門家とのディス
カッションや指導

研究に長期的につきあう関係者と
の 相 談 し た 時 間

図表や資料の作成の途中経過
や作成準備

統計処理、エクセルなどのデータ
分析作業にかけた時間

一 般 読 書
研究テーマに関するアウトライン
的な本や論文を読んだ

学会や研究会での発表の準備
作業

学会や研究会ゼミでの発表の準備
にかかった時間

特 定 読 書
研究に関して的を絞った特定の本
や 文 献 を 読 ん だ

ＨＰその他の発信の作成準備
ＨＰなどを作成し、成果を発信す
る準備をした

知 識 創 造新たに生み出された知識

開発コスト(繰延知識)
以上に含まれない、これから成果
(形)となる知識

体
験
・
学
習
・
棚
卸
し

流動・固定的知識合計

中
間
成
果

負債的知識合計

開店(資本的知識)合計

開
店

知識科目 知識科目 合計具体的な内容 具体的な内容合計

短
期
的
知
識
借
入
（
出
前
）

負債・資本的知識合計資産的知識合計

長
期
的
な
成
果

(

固
定
、
B

)

ネ
ッ
ト
ワ
ー
キ
ン
グ

(

流
動
、
A

)

資産的知識

分
類

負債・資本的知識

分
類
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務諸費率にならって分析した結果を に示す。図-５

( )この分析の際に用いた基準 パフォーマンス指標

は に示したとおりだが、これは確定したも表-３

のではない。他の 活動と比較するのではなく、NPO

以前の自分たちとの比較が目的であれば、 活NPO

動自身が決めることは可能であろう。

以上のように、投資した時間を基本単位として

計測する方法は、具体的な知識の増加を計測する

ことができるという利点を持ち、またパフォーマ

ンス指標を利用すれば、その推移も｢視覚化｣でき

る。学生の研究活動以上に忙しい 活動の中でNPO

は、このように詳細に時間を記入していくことに

は難しいかもしれないが、その精度も 自身がNPO

決めることができるので、現実的だと思われる。

また、この方法と前述した 活動の個々の活NPO

動を評価する方法との違いは、前者が知識創造の

度合いを測っているのに対して、後者がサーキッ

トモデルのバランスや各フェーズの充実度を評価

していることである。そのため両方法を併用する
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80.0

90.0

100.0
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自己知識比率(％)

知識創造・成果比率(％)

知識創造自己比率(％)

知識共有比率(％)

成果創造比率(％)

長期成果創造・準備比率(％)

図-5 知識貸借対照表を利用した諸費率の推移の分析

比率 説明 計算式

自己知識比率
インプットした知識全体に占める
「自分で得た知識」の割合。比率は
高いほどよい。

＝体験・学習・棚卸し時間
　　　　　　　　／　負債・資本的知識合計
＝体験・学習・棚卸し時間
　　　／　(短期的知識借入(出前)＋体験・学習・棚卸し時間＋知識出資(開店))

知識創造・成果比率
知識創造のために必要な知識の総
量。比率が高いほど良い。

＝収益(知識創造)　／　(ネットワーキング＋長期的な成果＋中間成果)

知識創造自己比率
知識創造のために必要だった自分
で得た知識の割合。比率は高いほ
どよい。

＝収益(知識創造)
　　　　　　　　　／　 体験・学習・棚卸し時間

知識共有比率
知識の投資に対する共有度合い、
ネットワーキングの程度。

＝ネットワーキング
　　　　　　　　　／　(短期的知識借入(出前)＋体験・学習・棚卸し時間＋知識出資
(開店))

成果創造比率
自分で得た知識あたりの創りだし
た成果の割合。

＝長期的な成果 / 体験・学習・棚卸し時間

長期成果創造・準備比率
長期的な成果創造に対する、中間
成果とその準備、ネットワーキング
全体の比率

＝長期的な成果 ／
 (ネットワーキング＋長期的な成果+中間成果)

表-3 評価のための諸費率（パフォーマンス指標）

ことも可能だと考えられる。

結論5．

本研究では、サーキットモデルの原理を利用し

て、どれだけ知識を創造したかを評価するモデル

の作成を試みた。さらにそのモデルに基づき、研

究活動を事例に 活動の応用可能性を試みた。NPO

その結果、サーキットモデルによる活動評価は

一定の目安になり、利益という一般基準を持たな

い 活動の評価に十分応用可能であることが示NPO

唆された。この評価手法によって、 活動がどNPO

れだけノウハウや知識、つまり｢知のストック｣を

創り出したかが評価できるので、 活動の新たNPO

な評価基準として有効であろう。また従来の評価

では、手順が複雑で手間がかかるのに比較して、

評価コストが低く、十分わかりやすいと思われる。

今後、さらに事例を重なることで、 活動の評NPO

価とパフォーマンス改善につながる実践的なツー

ルとしたい。
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