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4. 本ハンドブックの構成と使い方

(1) 本ハンドブック使用上の注意

(2) 本ハンドブックの構成

1 ガバナンス・アセスメントは、ガバナンス課題タスクフォースで別途調査研究報告書がまとめられる予定です。
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の見方～』（2008年3月）を参照。
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ています。



xi

キャパシティ・アセスメント・ハンドブック

5. 本ハンドブックと合わせて活用すべき文献

CD CA

JICA

● CDについて理解を深めたい方
JICA 2006

● CD／CAを含めた新しい事業マネジメントについて理解を深めたい方
JICA 2007

● CD支援の具体的な実践例について知りたい方
CD

JICA 2005

2006

2006

2007

2008

2008

2008

2008

2005 WID

JICA

2007

JICA

2005 JICA

JICA



第1章
キャパシティ・

アセスメントの必要性
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CD

CA CA

1

■ CDの視点の視点に基づく事業マネジメント
  CD

 JICA CD

JICA

  CD

■ CAとは何か
CA

CD CD

 CA

(1) CD

(2)

CD

(3) CD

■ 何をアセスするのか：3つの視点

CD CD

CD CD

キャパシティ・アセスメントの必要性第1章
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従来の事業のあり方の問題点1-1

CD
CD

CA

1-1-1 プロジェクトマネジメントの「落とし穴」

図1-1　プロジェクトマネジメントの「落とし穴」

1-1

PDM
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第1章　キャパシティ・アセスメントの必要性

1-1-2 なぜ「落とし穴」に落ちるのか？
1-1

① 「上位目標への道筋」が明確でない：

② 特定のプロジェクトで個別問題の解決だけに注力：

③ プロジェクトがC/Pに引き継がれない：

④ リスク対応ができていない：

3

CD

1-1-3 技術協力をとらえ直すCDの視点とは？
CD

4

CD

CD

3 JICA（2005）p.20
4 JICA（2006）p.2
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2 5

■  「途上国の課題対処能力が個人、組織、社会などの複数レベルの総体として向上してい
くプロセス（CD）を支援すること」をJICAの技術協力の目的に置く。

■ JICAの役割は、「途上国のCDを側面支援するファシリテーター」である。

1-1-4 CDに基づく援助マネジメント：CAの背景
CD

CA

(1) 国際的議論
CD 1990 2005 100

2008 9

Development 

Assistance Committee: DAC CD

CD Predictability

CA CD

(2) 国内的議論
JICA

PCM

JICA

PDM

CD

5 JICA（2006）p.20
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第1章　キャパシティ・アセスメントの必要性

CD 1

CA

CAの必要性と役割1-2

CA CA

1-2-1 なぜCAが必要なのか
CD

CA CD CD

Counterpart C/P

CA
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1-2-2 CAの定義と役割
CA

キャパシティ・アセスメントとは、「途上国の個人や組織、社会などの複数のレベルの総
体としての課題対処能力（キャパシティ）の現状と変化のプロセス（CD）を様々な視点か
ら診断し、その結果をCD戦略の策定のために関係者間で共有する作業」である。

主要ドナーの一部は、既にCAのフレームワークづくりに取り組んでいる。例えば、
国連開発計画（United Nations Development Programme: UNDP）は、「CA

はCDプロセスの初期段階に位置づけら
れたCD事業の出発点であり、CD戦略
を立案するための情報を収集し分析す
ること」と位置づけており、欧州委員
会（European Commission: EC）は、
「キャパシティを診断することはドナー
がどのようにCDを支援できるかを決め
る前提条件である」としている。
今後、CDの議論がより深まり、広が

っていくに連れ、CAは援助機関にとっ
て不可欠なツールとなっていくことは
まちがいない。
（巻末資料も参照願いたい）

BOX 1-1　他ドナーによるCAのフレームづくりはどこまで進んでいるか

UNDP (2006) Capacity 
Assessment PRACTICE 
NOTE

UNDP (2007) Capacity 
Assessment Methodology 
User’s Guide

BMZ (2007) Guidelines for 
Capacity Development in 
the Education Sector

EC (2005) Institutional 
Assessment and Capacity 
Development
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CAの定義は、援助機関によって考え方や表現の違いはあるものの、「将来の望ま
しいキャパシティレベルと現在のキャパシティのレベルを比較し、そのギャップを

分析すること」という基本姿勢に変わりはない。CAをCDサイクルの１ステップとしてみるか、
CD全体における分析ツールとしてみるかの違いはあるが、CDにおける最初のステップとし
て必ず行うべき作業として位置づけられている。
CDやCAについて多くの研究調査を行っているUNDPやECは、制度・組織レベルのCAを
前提として、以下のようにCAを定義している。

■UNDP
「CAは一貫したCD戦略策定のために必須の基本的作業であり、組織や個人を診断すること
によって、幅広い文脈におけるキャパシティの様々な特徴を構造的に分析するプロセスである」
Capacity Assessment or diagnosis is an essential basis for the formulation of coherent strategies for 
capacity development. This is a structured and analytical process whereby the various dimensions of 
capacity are assessed within a broader systems context, as well as being evaluated for specifi c entities 
and individuals within the system.

UNDP (1998)

「現在のキャパシティを望ましい将来の姿と比較し分析することであり、アセスメントは現
在の能力（capacity assets）と強化すべき能力（needs）を理解し、これをCD戦略の立案
に導くもの 」
A capacity assessment is an analysis of current capacities against desired future capacities, which 
generates an understanding of capacity assets and needs, which in turn leads to the formulation of 
capacity development strategies.

UNDP (2006)

■EC
「制度やキャパシティを診断することは、あらゆる種類の支援を準備し実施する際のコアと
なる要素である。キャパシティを診断することはドナーがどのようにCDを支援できるかを決
める前提条件である」
Aid must also be tailored to existing capacity to ensure effectiveness and to avoid unintended distortions. 
The size, scope and modality of aid infl uence partners’ capacity and prospects for capacity development 
(CD). Assessing institutions and capacity is thus a central element of preparing and implementing any 
kind of support, .......

European Commission (2005)

BOX 1-2　他ドナーのCAの定義
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8

CA 3

(1)  途上国のキャパシティの現状を診断した結果を途上国と共有し、CDのための戦略づくり
をする。 CD JICA

CD

CD

JICA CD

(2)  CAは、当該国（組織）のキャパシティのベースラインを知るだけではなく、その変化の
プロセスを把握し、CD戦略そのものの変更可能性についても検討する。

CD CD

CD

CD JICA CD

CD

(3)  CAは、CD支援のための途上国とドナーとの対話ツールである。CA

CD

 CD
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1-2-3 何をアセスし、その結果をどう活用するのか
CA CD

3

CA

CA

CD

CD

JICA

3 2 CD CD

2 CD

CD

1-1

図1-2　キャパシティ・アセスメントの対象
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表1-1　事業サイクルとCAの視点

 CD

CD

CD

CD

CD
CD

CD

CD

  CD

  CD

相手側の認識を高めつつ問題解決を主体的に行わせることを意図した様々なマネ
ジメント活動のことを、経営学者のシャイン（Edgar H. Schein）は“Process 

Consultation”と呼び、組織開発を行う上で大きな役割を果たす方法論だと指摘した。解決
策を提示することだけが支援者の役割や能力ではなく、問題解決のプロセスにおいて相手の持
つ知恵を引き出し、自己洞察させることがより高次のマネジメントであるという考え方である。
相手側に対してコンテンツ（専門的な知識の内容）を移転するだけでなく、どのように活動を
していくかというプロセスについてもアドバイスをする。「何を（What to do）」からどのよ
うに（How to do）」に対する踏み込んだアドバイスを行うのがプロセス・コンサルテーショ
ンである。
プロセス・コンサルテーションで重要なことは、支援者の専門的知識を活用しつつ、相手側
が自身の問題についても認識を深めていく自己診断のプロセスに巻き込んでいく技術や、ニー
ズにあった解決策を相手側自身が見いだせるように援助する技能である。
CAの過程や技術協力専門家などが業務を実施する過程で、C/P側と展開する「プロセス・

マネジメント」の活動を考えるとき、この考え方が参考になる。

参考： E.H. シャイン（2002）

BOX 1-3　プロセス・コンサルテーション
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2

キャパシティをとらえる3つの複合的な視点を示す。

■ キャパシティ（課題対処能力）を構成している要素をとらえる（視点その1）
キャパシティの特性による基本モデル

- 組織を基点として-

■ 組織に焦点を当ててキャパシティをとらえる（視点その2）
CD

■ キャパシティの特性とパフォーマンスとの関係（視点その3）

CD

  CPI
開発の全体像とCDプロセス CPI C CD

P

I

P

E R

キャパシティをとらえる視点第2章

組織の基本構造
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キャパシティをとらえる3つの視点2-1
CD CD

3

CD

3

◆　キャパシティをとらえるための3つの視点　◆
1. キャパシティ（課題対処能力）を構成している要素をとらえる
2. 組織に焦点を当ててキャパシティをとらえる
3. キャパシティの特性やパフォーマンスとの関係をとらえる

キャパシティ（課題対処能力）を構成している要素をとらえ
る（視点その1）2-2

図2-1　キャパシティをどのようにとらえるか？

JICA 2004
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C/P CD

CD

2

2-2-1 テクニカル・キャパシティ

【テクニカル・キャパシティの具体例】
・教員養成所インストラクターの教員指導における教育分野の専門知識
・清掃局職員の廃棄物処理に関する技術的知識、技能、経験
・農民の灌漑農業に関する知識
・農民の水利組合運営に対する理解力
・保健センター職員のサービスに関する知識や技能
・教員養成所の、組織として蓄積した技術的知識、経験
・ターゲット組織の計画立案にかかる情報収集能力

図2-2　キャパシティの特性による基本モデル
- 組織を基点として -
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2-2-2 コア・キャパシティ

CD

CD

CD

【コア・キャパシティの具体例】
・自らが置かれている制度・政策環境や社会システムを定義し分析する能力
・ニーズや鍵となる課題を把握する能力、判断力
・ニーズに合った戦略を策定する能力、判断力
・戦略に沿ってリソースを効果的・持続的に利用し、活動を実施する能力、実行力
・利害関係の衝突に対処し解決する能力、調整力
・他の関係者と協働の関係を構築する能力
・進捗をモニターし、フィードバックを行い、目的達成のために活動を柔軟に変更していく能力
・新たな課題に立ち向かうための能力やスキルを継続的に獲得する能力
・主体的な課題解決のための能力を獲得しようとする意志

出所：UNDP（1998）に筆者加筆

2-2-3 環境基盤

enabling environment
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【環境基盤の例】
・事業執行予算とその確保のための行政システム
・道路、港湾、発電施設などの基本的インフラ基盤
・民主主義に基づく政治的な意志決定機能
・実効的な制裁を伴う規則、法律
・一般的に市民がもつ道徳的観念や社会的な義務
・文化的に支持され、認知されている行動のあり方や価値観

表2-1　キャパシティ特性の3項目

P:

3
3

UNDP 1998 Lavergne and Saxby 2001 JICA 2006
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組織に焦点を当ててキャパシティをとらえる（視点その2）2-3

2-3-1 組織に焦点を当てたアセスメント

CD

CD

2-3-2 組織をどうとらえるか

図2-3　組織に焦点を当てたアセスメント
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(1) 人的資源

CA

図2-4　人的資源と関連項目

どのような組織もそれを取り巻く様々な環境との相互関係や相互依存によって成
立している。そこで、組織の内部要素だけでなく、組織が置かれている社会、政策、

制度といった外部環境との関連性に着
目して、組織のキャパシティをとらえ
る考え方が一般的になっている。
それによって、外部から投入される

資源が成果出現にいかに影響を与えて
いるかをとらえることになる。

BOX 2-1　組織の基本構造

1978 DFID 2003
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20

(2) マネジメント

1

(3) 組織に影響する外部環境要因

enabling environment

CD

CA CD
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6

3 CA

CD

2-2 PEST 7

表2-2　制度、政策、および一般環境の例
Politics Economics Society Technology

12manage - E-learning community on management

CD

CA

(4) 投入資源

CA

6 野中（1978）を一部参考にした。
7 PEST分析：マクロな外部環境分析をするためのフレームワーク。PESTは、政治（Politics）、経済（Economics）、
社会（Society）、科学技術（Technology）の頭文字。
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キャパシティの特性やパフォーマンスとの関係をとらえる
（視点その3）2-4

CPI

CPI

2-4-1 キャパシティの基本特性

4

◆　キャパシティの基本特性　◆
基本特性①　総体システム 
基本特性②　可視性、非可視性 
基本特性③　非直線的な成長
基本特性④　短期的な変化、長期的な変化

基本特性①「総体システム」
CD

1

2-5

CD

図2-5　総体システムとしてのキャパシティ
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基本特性②「可視性、非可視性」

2-6

C/P

基本特性③「非直線的な成長」
CD

2-7

CD

CD

図2-6　キャパシティの可視性、非可視性

図2-7　キャパシティのイメージ
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CD

基本特性④「短期的な変化、長期的な
変化」

CD

2-8

CD

CD

CD

CD

CD

CD

図2-8　総体としてのキャパシティの成長と
CDの成果の発現
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2-4-2 キャパシティとパフォーマンスの関係「CPI」モデル

(1) キャパシティとパフォーマンス、インパクト「CPI」の基本モデル
CD

キャパシティの特性の一つとして、「インプット＝CDのための働きかけ」に比例
した成果がすぐには現れないケースもあることを説明した。これがCDに長期的な

コミットメントが必要とされる理由
の一つであるが、相当期間アウトプ
ットが出てこない場合、関係者はひ
たすら目に見えないキャパシティの
成長を信じて待つことができるので
あろうか。
CDやCD支援に関わる関係者は、

目に見える成果によってCDの方向性
が正しいことを確認したいし、目に見
える成果によってステークホルダー

のより積極的な関与を引き出したりする必要がある。
よって、案件の実施プロセスにおいて、目に見えないキャパシティを何らかの形で可視化し
たり、「インプット＝CDのための働きかけ」と目に見える事象の変化を結びつけることで「小
さな手応え」を関係者に示すことによって、個人レベルの能力の向上や組織レベルの対応成果
が確認され、CDの動きに対する達成感と今後への期待感が生まれ、CDに必要とされる長き
にわたる努力に推進力が生まれ、よりCDが促進されていくのである。
キャパシティの「不可視性」は開発事業の運営管理や評価にあたって常に課題である。しか
し、実際の事業運営に当たっては、それを乗り越える様々な工夫が求められる。

BOX 2-2　「目に見える成果」を出すことの有効性

図2-9　CDの成長曲線
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2-9

I

P

C CD

CPI 2-10

CD

CPI

CD

P

P I

C

C

CD CD

CPI CD 2-11 CD

CPI

C P

I

CPI 2 2-2-3

Enabling Environment

図2-10　開発の全体像と
CDプロセス（CPIモデル）
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図2-11　CPIモデル 

P

CD Resources CD Fuel

(2) CPIモデルとCDのストーリー

I

P

C

3

CPI

CD

CD CPI C P I

C P

図2-12　CPIモデルでCD戦略をデザインする
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CPI

(3) CDの中長期的シナリオとプログラム・アプローチ
C P I CD

CD

CD

JICA

CD

Program Based Approach

JICA

CD

CD

図2-13　CDのストーリー
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2-4-3 CPIモデルの事例

図2-14　CPIの例(1)　教育支援

《教育支援の例》

2

2-14
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図2-15　CPIの例(2)　廃棄物管理

《廃棄物管理の例》

CD
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図2-16　CPIの例(3)　森林資源管理

《森林資源管理の例》

CPI
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図2-17　CPIの例(4)　灌漑農業

《灌漑農業の例》
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図2-18　CPIの例(5)　省エネルギー

《省エネルギーの例》

C/P

CD



34

キャパシティ・アセスメント・ハンドブック

図2-19　CPIの例(6)　保健医療

《保健医療の例》

SWAp

CD
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