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Ⅰ この講座の目的 

 

１．前回講座との関係と今回講座の役割 

令和３年度特別講座６では、「劇場の社会的価値・評価を高めていくために ～ロジック・

モデルによる評価の仕組みと考え方～」という表題で、劇場の社会的なインパクトを評価す

るための「ロジック・モデル」について紹介した。 

この講座に対して、「社会的インパクトは非常に重要な課題であるけれども、そこに至る

アウトカムを想定する以前に、劇場の活動自体にまだまだ色々課題がある」、「実態が伴わな

い理想的なアウトカムを描いてしまい、なかなか実態の劇場の活動の改善につながらない」

という声を伺った。それぞれの劇場が置かれている環境や状態は異なることから、なにより

もそれぞれの劇場の現状を「見える化」し、実態を的確に把握することが必要であると考え

た。そこで今年度、「劇場の社会的価値・評価を高めていくためにⅡ ～現場実態に応じた

ロジック・モデル構築に向けて～」を企画した。 

 

今回の講座は大きく３つの部分からなる。第１は、ロジック・モデルには、いわゆる PDCA

サイクル、Plan（計画）・Do（実行）・Check（評価）・Action（改善）に相応するような３

つのモデルがあることを紹介する。P: Plan（計画）に相当する「仮設ロジック・モデル」、

D: Do（実行）に相当する「活動マネジメント・ロジック・モデル」そして、CD: Check（評

価）・Action（改善）に相当し、前回紹介した「社会的インパクト評価・ロジック・モデル」

である。第２に、上記の内、特に、劇場活動の内部統制・品質管理に利用できる「活動マネ

ジメント・ロジック・モデル」について紹介をする。第３に、現場で生かせるように、研修

参加劇場の１つである、日立システムズホール仙台（仙台市青年文化センター）を取り上げ、

「仮設ロジック・モデル」を検証する。 

これらを踏まえ、前回紹介したアウトカムを中心とした「社会的インパクト評価・ロジッ

ク・モデル」の構築に繋げられるようにしたい。 

 

２．前回講座の振り返り 

（１）何のためにロジック・モデルによる社会的インパクト評価を行うか 

前回の講座では、何のためにロジック・モデルによる社会的インパクト評価を行うかにつ

いて３つの理由を挙げた。 

第１は、「説明責任を果たす」ことであり、いわゆるステークホルダー（利害関係者）に

対する理由である。第２は、「劇場の内部の運営組織や課題解決力、経営の改善につなげる」

ことであり、内部に向けた理由である。第３は、「劇場活動の基盤（ソフトインフラ）を強

固なものとし、活動の環境改善を図る」ことであり、劇場自らが社会の中で位置づけを創っ

ていく努力が必要であることを示す理由である。この３点のためにロジック・モデルを使っ

て社会的インパクト評価をする目的とした。  
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① 説明責任を果たす 

劇場が創出する社会的価値、それを実現するための組織としての戦略、活動、結果を明

示することよって、受益者、市民、行政など利害関係者（ステークホルダー）に対する

説明責任を果たし、信頼向上につなげる。 

 

② 劇場の内部の運営組織や課題解決力、経営の改善につなげる 

具体的なモデルとして示された一連の過程は、組織内部で共有することにより、社会的

インパクトに向けた自らの事業・組織についての課題の理解を深めることができる。そ

れにより既存資源の見直し、新たな資源獲得、運営組織や事業の改善などの意思決定を

促すことができる。 

 

③ 劇場活動の基盤（ソフトインフラ）を強固のものとし、環境改善を図る 

劇場の設置者である行政はもとより、市民、地域社会など利害関係者（ステークホルダ

ー）から信頼され、多様な支えを受け、社会に必要な機関として持続して存在していく

ための基盤を拡充していくことにつながる。 

 

（２）ロジック・モデルとは 

「ロジック・モデル」は、簡単に言えば「もし〇〇ならば××のようになるだろう」という

因果関係の仮説の体系である。劇場にある資源、それを使って行われる活動、その結果、さ

らにそこから派生するアウトカムといった成果までを一連のストーリーあるものとして描

いたものである（図 1-1）。それぞれの事象は論理的に因果関係があるとして作られるため

「ロジック・モデル」と呼ばれる。そのプロセスは資源から成果までの一連のつながりを「見

える化」する作業といえる。 

 

 

 

図 1-1 単純化したロジック・モデルの構造 
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（３）ロジック・モデルによる社会的インパクト評価 

ロジック・モデルによる社会的インパクト評価の全体像を示したのが図 1-2 である。 

図には２つの大きな枠がある。１つは左側の茶色の枠「劇場の活動」の部分、もう１つは

右側の緑色の枠「社会的影響・インパクト」の部分である。 

「劇場の活動」の部分では、劇場が持っている様々な資源を投入（インプット）して、公

演や普及活動など多様な活動（アクティビティ）を行い、入場者数や参加者数、実施回数な

どの結果（アウトプット）を生み出す。ここまでは劇場が直接コントロールできるし、実態

を把握することができる。 

しかし、「社会的影響・インパクト」の部分に入り、劇場活動に参加した人たちが、地域

に戻って日常生活をおくる中で、劇場で体験した感動を伝えたり、自らが活動して子供たち

に教えたりする。このような活動の結果から生み出された成果（アウトカム）を発揮してい

くが、この部分は劇場としては直接コントロールできないし、実態を容易に把握することは

できない。この一連の過程を「社会的インパクト」と呼ぶことができるが、これこそが劇場

の価値であるともいえる。 

多くの劇場は指定管理者制度の中で運営されている。指定管理者制度は「評価」が制度と

して位置づけられており、どの施設でも最低年に１回は「評価」が行われているはずである。

ただその「評価」は、図 1-2 でいえば左側の「劇場の活動」の部分の評価に留まる場合がほ

とんどである。公演やワークショップを何回行ったか、入場者や参加者は何人であったか、

施設の利用率はどれくらいだったか、等を評価されることが多い。それは活動の結果（アウ

トプット）にすぎない。 

参加した人が地域にどのような影響を与えたか、劇場があることで地域がどう変わった

かなど、劇場がもたらす成果（アウトカム）については評価がなされない場合がほとんどで

ある。劇場に携わる人はだれでもが入場者を増やしてやろう、利用率を高めようとするが、

それだけで仕事をしている人はいない。劇場の活動を通じて、言い換えれば、文化芸術の力

によって「人々の暮らしや地域社会にどういう影響を与えるか」という成果（アウトカム）

を想定して活動を組み立てているはずである。そこが適切に評価されないことが指定管理

者制度の評価の課題であると思っている方は多いのではなかろうか。 

ロジック・モデルは、その評価されにくい部分を「見える化」し、評価できるものとして

提示していくことができる。ステークホルダーに対しても、内部で働く職員に対しても、劇

場の活動の成果（アウトカム）を明確に示し、社会的な劇場の役割を主張していくための手

段となりうるのである。現実には、モデルを作るだけではなく、それを検証していくための

データを調査等により集め、数値として示していくことが求められるが、まずは劇場と社会

との間の構造をしっかりと見える化していく「モデルづくり」を行い、そのモデルを提示す

ることが大切である。 

 



5 

 

図 1-2 ロジック・モデルによる社会的インパクト評価の全体像 

※指定管理者評価は茶色の枠で行われることが多い。アウトプットだけではなく、社会的影響・インパク

トといったアウトカムまでを含めた評価を行うことがロジック・モデルの特徴である。 
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Ⅱ ロジック・モデルの類型 

 

１．ロジック・モデル３つの類型（ケロッグ財団が提起したモデルから） 

日本では、「ロジック・モデル」というと、前回講座で紹介した「社会的インパクト評価」

を行うためのロジック・モデルが紹介されることが多い。しかしながら「ロジック・モデル」

には多様な形がある。その中でも比較的有名で代表的なものが、ケロッグ財団（注）が提起

したロジック・モデルである。 

 

注：W.K.ケロッグ財団(WKKF)は、起業家のウィル・キース・ケロッグによって 1930 年

に設立された民間財団であり、米国最大の慈善財団の１つ。財団の HP は以下アドレスか

らアクセスできる。 

W.K. ケロッグ財団 https://www.wkkf.org/ 

 

それによれば、ロジック・モデルには３つのタイプがあり、それは PDCA サイクルのよ

うに、「計画・設計」、「実施」、「成果・評価」という３つの段階に応じてロジック・モデル

が設定されている（図 2-1）。 

 

 

図 2-1 ロジック・モデルの３類型 

※Ｗ.Ｋ.Kellogg .Foundation（2004）logic Model Development Guide．P9 より筆者が簡略化。なお、

このガイドの初版 1998 年度版は農林水産政策情報センターが翻訳した資料がある。現在でも下記アドレ

スで入手できる。なお、農林水産政策情報センターは、平成 20 年 3 月 31 日をもって閉鎖され、実施し

てきた調査研究や政策提言等は、農林水産政策研究所のサイトで公開されている。 

https://www.maff.go.jp/primaff/about/center/hokoku/attach/pdf/200308_hk066.pdf 

 

 ３つのロジック・モデルは以下のように整理される。 

 

https://www.wkkf.org/
https://www.maff.go.jp/primaff/about/center/hokoku/attach/pdf/200308_hk066.pdf
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① 仮説タイプ：全体構造を「仮説」としてあらわすことに重点を置くモデル 

セオリーモデル・理論モデルとも言う。 

劇場の活動からアウトカムまでを一連のストーリーを持って説明をする。 

 

特定のプログラムを詳述するものではない。 

 

② 活動タイプ：仮説に基づき構築された「活動」に重点を置くモデル 

アクティビティモデルとも言う。 

活動をマネジメントするためのロジック・モデル。 

 

③ アウトカムタイプ：活動の「成果・アウトカム」に重点を置くモデル 

アウトカムモデルとも言う。 

社会的インパクト評価をするためのロジック・モデル。 

 

仮説・理論から実践、評価を通じてこの３つのタイプの「ロジック・モデル」がうまく循

環させていくことが、ケロッグ財団が提唱した「ロジック・モデル」の使い方といえる。 

 

２．劇場活動の流れとロジック・モデル 3 類型の関係 

劇場の資源、活動（アウトプット）、成果（アウトカム）に至る流れと、前項で見た３つ

のロジック・モデルの３類型について、どのように対応させて考えたらよいかを示したのが

図 2-2 である。 

 

①仮設（全体の因果連鎖の構造を描く） 

茶色と緑色のボックスを通じ、「劇場の活動」の資源・活動・結果から「社会的影響・イ

ンパクト」のアウトカムまで、因果関係による一連のストーリーを仮説を立てる部分が

「仮説タイプモデル」。 

 

②活動マネジメント（内部管理） 

 茶色のボックスの部分に重点を置き、劇場の活動に重点を置いて整理していくのが「活動

マネジメントモデル」。 

 

③社会的インパクト評価（影響・効果） 

前回の講座の中心課題であった、緑色のボックスの部分の短期、中期、長期のアウトカム

に重点を置いた「社会的インパクト評価モデル」。 
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図 2-2 劇場活動の流れとロジック・モデルの３類型との関係 

 

ここから考えると、前回の講座で取り上げた「社会的インパクト評価」のロジック・モデ

ルは、その前段たる「活動マネジメント」の部分のロジック・モデルがしっかり作成されて

いないとうまく描けないという関係にはある。しかし、後段で見るように、この「活動マネ

ジメント」の部分は「ロジック・モデル」とあえて呼ばずとも、実態的に行ってきている作

業でもあることに気が付かれると思う。今後、ロジック・モデルを意識して作業することで

より効果的になるとかもしれない。また、例えば、指定管理者制度における「業務の基準」

などもこのモデルの考え方から作られている場合もある。 

次章で、活動マネジメント・ロジック・モデルについて紹介をする。また、仮説タイプモ

デルについては、事例施設を扱うなかで紹介をする。 
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Ⅲ 活動マネジメント・ロジック・モデル 

 

１．活動マネジメント・ロジック・モデルとは 

「社会的インパクト評価・ロジック・モデル」と「活動マネジメント・ロジック・モデル」

との違いを表 3-1 に示す。 

 

表 3-1 「活動マネジメント・ロジック・モデル」と「社会的インパクト評価・ロジック・モデル」の違い 

社会的インパクト評価・ 

ロジック・モデル 

特定の事業や活動がもたらす成果に重点をあてる。事業や活動の結果と

して生み出される成果（アウトカム）について因果関係を想定して記述

したもの。 

受益者はだれかに注目し、初期、中期、長期など時間軸でアウトカムの

広がりを想定する。 

活動マネジメント・ 

ロジック・モデル 

特定の成果（アウトカム）、活動目的に絞り、それを生み出すであろうと

因果の関係が想定される活動を階層的に組み立て、記述したもの。 

効果的にアウトカムを得るために活動をマネジメントすることから、活

動は修正や変更が可能であることが前提となる。 

 

前回講座で扱った「社会的インパクト評価・ロジック・モデル」は、劇場の活動（アクテ

ィビティ）という特定の事業がもたらす成果（アウトカム）に重点を置く。そのなかでも成

果（アウトカム）の受益者はだれか、誰がその成果（アウトカム）を受け取るのかといった

ことに注目をする。そのうえで、活動に参加した直後に生まれる「初期」、時間を経て広が

りを持って展開する「中期」、最終的に社会全体に広がっていく「長期」といったような時

間軸での成果（アウトカム）の広がりを想定する。このような時間軸で成果（アウトカム）

が派生していく場合も因果関係を想定し、一連の流れを持ったストーリーとして構築する。 

これに対して「活動マネジメント・ロジック・モデル」は、活動（アクティビティ）その

ものをマネジメントするため、特定の目的に絞り、その目的達成に至る因果関係が想定され

る活動を組み立てていくという作業になる。言い換えると、１つの目的を達成するために

様々な事業や活動が行われるが、それを関連付け、効果的に目的達成ができるように活動を

マネジメントする結果、活動を修正・変更したり、中止にしたり、新たに組み立てたりする

ことができるようにする。目的達成のための活動のリストのようなモデルとなる。 

これが「社会的インパクト評価・ロジック・モデル」と「活動マネジメント・ロジック・

モデル」の大きな違いとなる。「活動マネジメント・ロジック・モデル」は目的ごとに作る

ことになり、劇場は多様な目的を持っていることからいくつものサブモデルが作られるこ

とになる。モデルの形も両者は大きく異なるがそれは次項でみる。 
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２．活動マネジメント・ロジック・モデルを造るには 

（１）活動マネジメント・ロジック・モデルのイメージ 

「活動マネジメント・ロジック・モデル」の特徴を理解するには、モデルの形を見ること

がわかりやすい。「社会的インパクト評価・ロジック・モデル」では、活動からアウトカム

のように時間軸で流れていく、左から右へ流れる表作りをしたが、「活動マネジメント・ロ

ジック・モデル」は、一般に縦長の表形式で行うことが多い。 

表 3-2 は一部だけ切り出した表形式のモデルのイメージである。例として、目的を「文化

芸術の意義が広く認められている」という最終的なアウトカムを想定し、劇場の活動目的と

して「文化芸術の社会的価値を高める」と置くと、そのためにどのような活動をしているの

かといった活動のリストを並べることになる。 

表 3-2 で分かりやすくするために番号を付けた。05 と付けたのは、01, 02, 03…にはとも

っと一般的な「市民の文化活動を活発にする」などの目的が挙がると想定されたい。５番目

の 05 あたりでこの「文化芸術の社会的価値を高める」という目的が挙がったとする。 

051 として「文化芸術の持つ地域課題解決力を高める」、そのための活動の例として 0511

「地域課題解決の先進的な取組みの実践（それぞれ具体的な事業が入る）」、さらに、病院に

アーティストを派遣する、コミュニティの活動解決にアーティストが入っていく、などの具

体的な活動が 0511, 0512…と並んでいく。 

このように３桁レベルの目的１つに対して、活動がいくつも出てくる。活動が増えても大

丈夫なように、シートを縦長にする。 

このようなサブ目的と活動のリストをまとめ上げたものが「活動マネジメント・ロジッ

ク・モデル」となる。劇場では多様な目的のもとに多様な活動が行われるので、このような

シートは何枚も作られることになる。 
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表 3-2 活動マネジメント・ロジック・モデルのイメージ 

目的（最終アウトカム） 文化芸術の意義が広く認められている 

活動目的（中間アウトカム） 05 文化芸術の社会的価値を高める 

051  文化芸術の持つ地域課題解決力を高める 

 
0511  地域課題解決の先進的な取組みの実践 （それぞれ具体的な事業が入る） 

0512  地域課題解決への取組み事例や手法の情報提供（同上） 

0513  地域課題解決を図る関係機関、市民団体等との連携（同上） 

052     文化芸術により市民の新たなつながりを創る 

 
0521  誰でもが気軽に来館できるような居場所づくり（同上） 

0522  地域の文化資源を見出し、地域の文化芸術を気づいていく取り組み（同上） 

0523  多様な糸口からすべての市民にアクセスする取組み（同上） 

 

（２）業務棚卸が基本 

「活動マネジメント・ロジック・モデル」を作るには、まず「業務棚卸」が必要である。 

博物館や美術館では、収蔵品の管理状況確認作業を「棚卸」というが、劇場では活動の「棚

卸」が必要となる。劇場の活動は様々あり、公演・ワークショップといった活動だけではな

く、それを行うために他の団体と調整する、いろいろな機関と相談し連携をとる、といった

活動も非常に重要である。そのような活動も拾わないと、マネジメントの対象としての活動

の整理にならない面がある。これは重要な点である。 

「活動マネジメント・ロジック・モデル」をつくるとき、つまり業務棚卸を行う場合の留

意点は、目的達成の手段としての活動ベースで整理をすることである。 

例えば、予算項目で上がっている事業で整理すると非常に簡単だが、予算がついている活

動しか出ていないので、活動の実態としては不足する部分が出てくる。関係団体との調整等

は、職員がものすごく労力をかけて、汗をかいて行っていたりするが、そこに単独の予算が

つくことはない。しかし、そういう活動も取り入れていかないと、業務のマネジメントとし

ては不適切になる。 

目的に応じた活動を整理すると述べてきたが、その逆もある。活動は行っているが、今ま

での目的であてはまらないという活動も出てくるはずである。特に、長く活動している劇場

では、活動の中身が想定外に広がったり、変化したり、発展して別の役割を持つようになっ

たという場合もある。このように棚卸をしながら目的を発見することもあるし、改めて目的

を設定し直すことも起きてくる。むしろ、それらが活動マネジメント・ロジック・モデルづ

くりの重要な点でもある。 

業務棚卸とモデルづくりにおける留意点を３点整理しておく。 

～ ～ 
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①目的達成の手段としての活動ベースで整理する 

活動マネジメント・ロジック・モデルでは、目的に向けた活動、目的達成の手段が整理

されていることが必要である。劇場活動を棚卸することにより、すべての活動を整理し

ていくことが大切である。 

 

②予算がついていない項目も重要ならば掲げる 

予算上の事業項目、事業区分で整理することは楽であるが、例えば、関係団体等との連

携調整などはそれだけで予算は付かないですが、職員が行う活動として重要意味を持

つのであれば組込むことが望まれる。予算がついていない活動でも、労力と汗が必要と

される活動は拾うことが大切である。 

   

③目的は棚卸をしながら発見することもある 

予め目的が明確にある場合だけではなく、棚卸をしていくうちに、活動が広がり、新た

な目的を設定することが望ましいと考えられれば、目的を新たに設定し、そこから活動

を組み立てていくことも大切である。 

 

（３）業務棚卸における因果のチェック 

「ロジック・モデル」は基本として、因果の連鎖、因果の関係を重視することがある。「社

会的インパクト評価・ロジック・モデル」では、「この活動を行ったならば、こういう結果

がでて、それがさらにこのような成果を生んで発展していくだろう」という因果のストーリ

ーをつくった。それによって成果（アウトカム）の波及効果、社会的インパクトの効果を「見

える化」した。 

「活動マネジメント・ロジック・モデル」においても因果の関係が重要であり、前述した

ように目的と活動が因果関係にあるのかという点で因果のチェックをしていくことになる。

表 3-3 に示すように、４桁で示される個々の活動が、その上位の３桁の目的に貢献している

のかどうか、さらに上位の目的に貢献しているのか、その関係性を見ることで因果を考えて

いく。 

モデルは、常に見直しをしていくものである。これまで同じ枠組みに入れていた活動も、

その実態が変わったときには、新たな目的の表を設定して切り出した方が良いという判断

に合わせ、新たな表を作成することが望まれる。それによって、担当者の人数や担当替えな

ど、業務の改善につながることも想定される。 
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表 3-3 活動マネジメント・ロジック・モデルにおける因果関係チェック 

活動目的 05 文化芸術の社会的価値を高める 

 051  文化芸術の持つ地域課題解決力を高める 

  0511 地域課題解決の先進的な取組みの実践 （それぞれ具体的な事業が入る） 

  0512 地域課題解決への取組み事例や手法の情報提供（同上） 

  0513 地域課題解決を図る関係機関、市民団体等との連携（同上） 

 

３．活動マネジメント・ロジック・モデルの活用 

（１）指定管理者制度における「業務の基準」 

「活動マネジメント・ロジック・モデル」は、今までに同じような作業をやったことがあ

る、と思われた方は多いと思う。ロジック・モデルといわなくても、比較的一般的に行われ

る活動の「見える化」作業でもある。 

私の個人的経験でも、文化施設に指定管理者制度を導入するために、「業務の基準」を作

成するときに「活動マネジメント・ロジック・モデル」を活用した。施設の管理運営は経験

の積み重ねで行われていた部分が多かったので、それを「業務の基準」として業務活動とし

て行うべき項目とそのサービス水準に整理するには、業務棚卸とモデル的発想が必要であ

った。 

「性能発注」か「仕様発注」か、といったことが言われるが、業務の基準は提供するサー

ビスの水準を示すもので「性能発注」である。例えば、清掃業務などでは、仕様発注では「１

日３回この床を拭くこと」と書かれるが、性能発注では「常に美しく利用者が不快に思わな

いような清潔な状況を保つこと」などと書かれ、何回掃除するかは書かれない。それは、指

定管理者側で提案する課題となる。業務の基準は、活動項目は示すが、具体的な規模や回数

などは指定管理者の創意に任せるのが原則である（そうなっていない業務の基準や仕様書

を使っている場合もある）。 

具体的に言うと、表 3-2 の目的や活動目的と 051 や 052 と３桁で示された目的のレベル

は業務の基準に示すが、0511 や 0512 など 4 桁の具体的な活動は指定管理者の提案に委ね

ることになる。これを４桁の活動までをしっかり書き込んで、しかも年５回行うこと、など

と記載したならば、指定管理者はそれを実行するしかなく、創意工夫を図る余地はなくなる。

ここが「仕様書」と「業務の基準」の違いである。 

業務棚卸も、事業報告書などを読めばできるように思われるかもしれないが、現実には職

員の方に「どういう仕事しているのか？」と１人ずつヒアリングを行った。すると「他の機

関との調整業務が大変だ、他施設との連携によって活動が成り立っている」などが見えてく

る。ここに「活動マネジメント・ロジック・モデル」は極めてフィットした。 

「活動マネジメント・ロジック・モデル」は「行政と劇場との対話のツール」となりうる。

文化政策として実現したい目的と劇場としてその目的達成のために行っている活動が明確

に整理されるからである。これによって、行政と劇場との間に共通の認識を得ることが可能

因果関係 
の 

確認 
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となる。 

文化政策を担う行政の職員は異動も多く、劇場に職員が配属されることはほぼなくなり、

現場をよく知らない人が多くなっている。劇場側からこんな活動をしている、こんな事業や

っていると提示されても、なかなか実態はわからない場合が多い。なんのためにこの活動が

あるのか、この事業の位置づけが判らないといったことも起きる。 

そのような場合に、「活動マネジメント・ロジック・モデル」をもって説明すると、階層

的な因果関係から、この活動はここにつながるなどが分かる。これを共有することで、劇場

の運営や活動の在り方、あるいは、文化政策の在り方を議論するときの基盤とすることがで

きる。一方、こういう目的を達成するには、こんな活動が必要であると、行政を説得するこ

とにも使える。 

 

（２）プログラム評価 

「活動マネジメント・ロジック・モデル」が活用されるものに「プログラム評価」がある。 

「プログラム評価」は、公共政策の評価手法として比較的よく使われる手法である。公共政

策は、政策過程がブラックボックスでも成果が出ていれば良いというものではない。公共政

策の質的改善を図るため、政策手続きやプロセスがどうなっているのか、結果がどう導き出

されているのかを明らかにし、評価することが求められる。そのための手法が「プログラム

評価」である。 

一般的に、プログラム評価は５段階のステップを踏むといわれる（図 3-1）。階段状にな

っているのは、下位の評価が上位の評価の根拠になっているという関係にあることを示し

ている。 

下から見ていくと５つの評価は以下のように説明される。「①介入の必要性の評価（ニー

ズ評価）」とは、政策が介入する必要性があるのだろうか、「②活動の設計の妥当性の評価（セ

オリー評価）」とは、①を踏まえて、設計した介入活動の全体像が妥当であるか、「③活動の

実施状況、適切な遂行の評価（プロセス評価）」とは、設計に従って活動が適切に実施され

ているか、「④改善効果評価（インパクト・アウトカム評価）」とは、その介入が成果を生ん

でいるだろうか、「⑤効率性評価（費用対効果）」とは、成果を生んだとしてそれが費用対効

果として適切か、という評価である。 

このような流れで政策の評価を行うのがプログラム評価というが、②セオリー評価や③

プロセス評価に活動マネジメント・ロジック・モデルを使うことができる。前回の講座で紹

介した社会的インパクト評価・ロジック・モデルは④インパクト・アウトカム評価に応用で

きることが指摘できる。 
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図３-1 プログラム評価の評価階層と評価内容 

※プログラム評価については多様な参考資料があるが、田辺智子「政策評価の手法－アメリカの評価 理論

の実践とともに」『季刊行政管理研究』No96、2002 年、（財）行政管理研究センターなど。 
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Ⅳ 参考事例施設「日立システムズホール仙台（仙台市青年文化センター）」 

 

１．概要 

ここまでロジック・モデルについて説明してきたが、今回研修に参加されている施設の１

つである、日立システムズホール仙台（設置条例名は仙台市青年文化センター、以下、ネー

ミングライツによる愛称である日立システムズホール仙台と呼称する）を題材に、少し実践

的な話をする（表 4-1）。 

日立システムズホール仙台は、「仙台国際音楽コンクール」や「仙台クラシックフェステ

ィバル」などの大規模事業の主会場であり、また仙台フィルハーモニー管弦楽団（以下、仙

台フィルと記載する）や仙台ジュニアオーケストラの活動拠点である。国際青年年を記念し

て作られたことから青年文化センターという名称であるが、実態としては「楽都仙台」の中

核施設である。 

（公財）仙台市民文化事業団が非公募で指定管理者として指定され、同事業団の事務局も

施設内に置かれている。 

 

表 4-1 日立システムズホール仙台（仙台市青年文化センター）概要 

名称 日立システムズホール仙台（仙台市青年文化センター） 

※ネーミングライツ導入により平成 25 年 7 月より愛称で運用されている 

開館 平成 2 年 3 月 18 日 

住所 宮城県仙台市青葉区旭ヶ丘 3-27-5 

（仙台市地下鉄南北線旭ヶ丘駅から徒歩３分仙台駅から 30 分程度） 

設立の目的 青年の文化活動及び交流の場を提供し、もって市民の文化及び教養の向上に資する。 

（設置条例上の目的は上記の通りであるが、指定管理の基本方針として「施設の基本特性

を踏まえ、多様な施設機能の可能性をさらに追求しながら、新たな文化創造の取り組みを

積極的に展開し、より市民に親しまれる施設となるよう努める」と掲げられている。 

設置者 仙台市（所管課は文化観光局文化スポーツ部文化振興課） 

管理運営者 （公財）仙台市市民文化事業団 ※非公募による指定管理 

※施設 HP、事業報告書等から抜粋作成 

 

２．主要施設 

日立システムズホール仙台は、クラシック専門ホールや多機能なホール、会議室や展示室、

調理室、練習室など、多様な施設を有している。施設概要は表 4-2 から表 4-4 示す通りで

ある。 
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表 4-2 ホール 

ホール名 定員数 特徴 付帯施設 

コンサートホール 802 クラシック専用ホール 主催者事務室、楽屋×４、ゲストルー

ム（シアターホール兼用） 

シアターホール 584 多目的ホール。ステージが広

くなる様々な利用に対応 

主催者事務室、楽屋×6、浴室×2、ゲ

ストルーム（コンサートホール兼用） 

交流ホール 300 平土間。可変ステージによる

アレンジが可能 

控室、パントリー 

エッグホール 92 ビデオプロジェクターを常設  

 

表 4-3 諸室 

施設名 部屋数  施設名 部屋数 

研修室 3  練習室 4 

会議室 3  ビデオスタジオ 1 

ミーティングルーム 2  音楽スタジオ 1 

和室 3  音楽調整室 1 

茶室 1  アトリエ 1 

クッキングルーム 1  ギャラリー 1 

 

表 4-4 その他 

施設名 特徴 

パフォーマンス広場 楽器やダンス等を自由に練習し、表現できる屋内の無料開放スペース 

レストラン テナントによる運営 

※表 4-2～表 4-4 施設 HP、事業報告書等から抜粋作成 

 

３．主要施設の特徴 

コンサートホールは音楽専用ホールとして、仙台フィルが定期演奏会を行う場であり、国

際音楽コンクール（ピアノとヴァイオリン）の本選などの主会場にもなっている。国際音楽

コンクールは表 4-2～表 4-4 の施設だけではなく全館を使って（練習会場は他施設も活用し

ている）行われている。シアターホールは比較的舞台が広く、500 席程度であり、様々な舞

台芸術が行われている。これら施設は利用希望者が多くまた、きわめて高い競争率の抽選を

勝ち抜かないと利用できない状況である。 

日立システムズホール仙台の特徴的な空間であるパフォーマンス広場（屋内広場）は、楽

器演奏やダンスでもどのような活動でも利用ができ、誰でもが、無料で、自由に使える空間

である。貸館ではないので施設としては利用の管理は行われない。利用する市民自身が自主

的に利用者間で場所や時間を調整しながら、利用している施設である。 
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表 4-5 主要施設の特徴 

コンサートホール（専用ホール） 

仙台フィルハーモニー管弦楽団の本拠地であり、

仙台国際音楽コンクール、仙台クラシックフェス

ティバルの開催ホールであることから「楽都仙台」

の拠点ホールとして、市民からの高い認知度と顧

客を持つ。合唱の拠点でもある。 

シアターホール 

舞踊、演劇、ポピュラー音楽など、多様な舞台表現

分野の受皿となり、広い舞台面積が特徴のホール。

演劇祭や演劇プロデュース公演を行うなど、実演

芸術の制作・公演の拠点として機能している。 

交流ホール、エッグホール、練習室、会議室、 

展示室、クッキングルーム、茶室、和室等 

多様で数多い諸室の存在は、施設の強みとなって

おり、日常的に多様な市民が集うだけではなく、多

くの部屋を必要とする大型フェスティバルや国際

コンクール、育成事業などの適切な開催を可能に

している。 

パフォーマンス広場 

誰でもが無料で自由に利用できる屋内広場。ダン

ス、楽器演奏、大道芸、パフォーマンスなど、多種

多様な地域の表現者たちが、日々、自由に活動して

いる。しかも施設内の利用調整は利用者たちで自

律的に行われている。 

※事業報告書等から抜粋作成 

 

４．事業 

（１）指定管理と事業 

 事業については、指定管理者の業務には含まれず、したがってホールには事業課が置かれ

ていないことについて研修生から問題提起がなされていた。これは設置条例の問題であり、

条例に事業が位置付けられていないために、指定管理者の業務として事業が含まれていな

いのである。したがって指定管理者からすると、いわゆる自主事業といった活動は指定管理

料に算定もされておらず、指定管理業務としては行わなくてよい構造にある。もちろん、指

定管理者としてできる範囲での活性化のための活動等は実施されている。 

実態として、いわゆる「外付け事業」という形で、指定管理者でもある（公財）仙台市民

文化事業団を中心に、仙台市が委託事業や補助事業として事業を行う体制を作っている。 

指定管理者としてのモデルを考える場合には、指定管理者としての業務範囲について、モ

デルを考えることになる。また、市の中核施設として文化政策的な視点からモデルを考える

場合には、外付けで行われている事業なども含めて考えることが必要となる。 

ここでは、指定管理者が（公財）仙台市民文化事業団であり、事業団内の担当部署は異な

るが外付け事業の実施者であり、外付け事業の開催時には指定管理者も協働的に働いてい

ること、施設の使命の達成ということが重要な課題であることから、後者の立場に立って、

必ずしも指定管理者の自主事業でなくても、文化政策の一環として行われている外付けの

事業活動等を組み入れて考えることとする。 

 

（２）事業の概要 

日立システムズホール仙台で行われている事業にどのようなものがあるのか、事業報告書

から抜粋すると、大項目としては指定管理業務である貸館事業等を含めて９つある（表 4-6）。 
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表 4-6 日立システムズホール仙台での主な事業項目 

 事業名 概要 

1 仙台フィル定期演奏会等本拠地活動 仙台フィルの定期演奏会やその他主催公演の場であり、

練習活動の場 

2 仙台国際音楽コンクール事業 ３年毎に行われるピアノとヴァイオリンの国際コンク

ール 

3 ジュニアオーケストラ運営事業 ジュニアオーケストラの運営、練習、公演活動等、指導

の多くは仙台フィルの楽団員が担っている 

4 仙台クラシックフェスティバル 市内の多彩な施設を使ってのクラシック音楽フェステ

ィバルの主会場である 

５ 劇場・音楽堂等機能強化推進事業 独立行政法人日本芸術文化振興会（文化庁）の補助事業 

６ 劇都仙台事業 「楽都仙台」とともに都市として「劇都仙台」も標ぼう

し、演劇の総合性を発揮させる多彩な事業の一角を担う 

７ 東京藝大音楽学部早期教育プロジェクト 音楽教育振興のための専門性の高い子供むけ教育プロ

グラム 

８ 青年文化センター活性化事業 指定管理上は基準とされていないが指定管理者独自に

取り組む施設の活性化事業 

9 貸館事業を含む管理運営業務                       貸館に伴うアドバイスや支援、情報提供、パブリックリ

レーションズ活動など含む 

※事業報告書・事業計画書から抜粋作成 

 

大項目だけでみても、日立システムズホール仙台の特徴が見て取れる。 

なによりも音楽専用ホールがあり、仙台フィルの本拠地として位置づけられ、プロフェシ

ョナルなクラシック音楽の活動拠点であり、オーケストラ音楽に触れることができる場で

ある。さらに、国際音楽コンクール世界連盟に参加している仙台国際音楽コンクールの開催

会場であり、３年に１度、ピアノとヴァイオリンの演奏家を目指す若き音楽家たちが世界か

ら集まり、かつ国際的に著名な音楽家たちが審査員として集まる。その時には、世界から注

目される拠点となっている。さらに、都市をあげての仙台クラシックフェスティバルが毎年

開催される。多様な音楽家の演奏を、気軽に、低廉な価格で、楽しむことができる街になる。

また、育成という視点でからは、コンクールやジュニアオーケストラがあり、音楽家が育つ

環境が作られている。プロフェショナルな楽団・音楽家の存在、クラシック音楽の多彩な活

動、人が育まれる環境が特徴といえる。 

一方で日立システムズホール仙台は、市民の幅広い、多彩な文化活動の場でもある。映像

ホールもあり、バンド用のスタジオもあり、調理室や茶室もある。また、この施設の特徴的

施設といえるが、パフォーマンス広場といった市民が自由に使えるが、使い方は利用者が自

律的に調整しながら利用する施設もある。 

現在は前者のプロフェショナル楽団、クラシック音楽が顔であり柱である日立システム

ズホール仙台である。しかし、仙台市では新しいホール施設の整備が検討されてきており、

これまでの特徴を支えてきた位置づけが変わる可能性についての危惧を研修生が述べてい

た。それを踏まえてということもあるのではないかと思うが、開館 30 周年を記念して、令

和２年度から日立システムズホール仙台パフォーマンスフェスティバルを開催してきてい
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る。パフォーマンス広場の考え方を拡張したような事業であり、施設の利用者、ゆかりのあ

る市民やアーティストにより、音楽・ダンス・パフォーマンス・ジャグリングなど多ジャン

ルにわたるフェスティバルを、全館を活用して行うものである。コロナ禍の影響を受けて必

ずしも十分に活動できない面もあったが、利用者の力が結集されたものとなり、新しい顔や

柱になりうるものといえるのではなかろうか。これについては、ここではこれ以上踏み込ま

ないが、本事業協力劇場ケーススタディ内で扱うこととする。 

 

（３）仮説タイプ・ロジック・モデル 

表 4-6 は事業の大項目だけをリストしているので、この講座のテーマである活動マネジ

メント・ロジック・モデルの作成には不足である。前述したような業務棚卸によって、活動

ベースまで落とすことが必要となる。 

ここでは、この講座の「Ⅱ ロジック・モデルの類型、１，ロジック・モデル３つの形」、

で紹介した、仮説タイプ・ロジック・モデル、つまり全体構造を仮説として表すことに重点

を置くモデルを、簡単な形で作成してみる。日立システムズホール仙台をざっくりとストー

リーで説明するモデルである。仮説の置き方で多様なストーリーが作ることができるので、

１つの例として見ていただきたい。 

施設の受益者として市民全体を想定して、５つの層を設定した。 

 

① 本拠地楽団・プロフェショナルアーティスト 

② コンテスタント・若いアーティスト、プロ指向者 

③ 施設利用市民・自演活動者 

④ 施設利用市民・鑑賞活動者 

⑤ 一般市民・非来館者・非利用者 

 

前項で見たように、現状では、本拠地として活動している仙台フィルなどのプロフェショ

ナルなアーティストが施設の顔であり柱となっている。そこに仙台国際音楽コンクールと

いったプロを目指す若い音楽家たちが競いあるコンテストがある。さらに仙台クラシック

フェスティバルが毎年開催されているといった構造を踏まえ、プロフェショナルなアーテ

ィストの活動が牽引していく形を想定してモデル化をしてみた。 

仮設タイプ・ロジック・モデルであるので、具体的な個別事業を想定しているわけではな

いが、日立システムズホール仙台の活動の大きな流れを説明する１つのモデルといえるの

ではないか。
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表 4-7 日立システムズホール仙台 仮説タイプ・ロジック・モデル 
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Ⅴ 活動マネジメント・ロジック・モデルの構築 

１．事業項目と活動 再度業務棚卸について 

繰り返しになるが、先ほどの表 4-6 に掲げた事業のリストでは、「活動マネジメント・ロ

ジック・モデル」は作成できない。例えば、５番目の「劇場・音楽堂等機能強化推進事業」

という独立行政法人日本芸術文化振興会の補助事業がある。事業としては１本の名称であ

るが、中身には公演事業、制作事業、普及事業、人材育成事業あるいは評価事業など多様な

事業が包含されている。それらは活動ベースで分解して組み込む必要がある。 

また、８番目の「青年文化センター活性化事業」は指定管理者の独自事業であるが、①日

立システムズホール仙台パフォーマンスフェスティバル、②青年文化センター施設機能強

化事業群、ア.地域連携事業、イ.フリースペース活用事業、ウ.諸室活用（市民参加・体験・

交流）事業（調査・準備）、エ.ホール活用事業（調査・準備）などが含まれている。地域連

携事業も実態として、コミュニティとの連携や地域の他施設との連携において、かなりの調

整作業が必要である。そのような活動も切り出して整理することが必要となる。ここで業務

棚卸における２つのポイントを確認する。 

 

①予算が付いているか付いていないに係わらず必要な活動を切り出す 

業務棚卸では、予算項目での整理ではなく、活動ベースで整理をすることが重要であり、

現場の視点で重要な活動はしっかりと柱建てしていくことで、マネジメントの対象にす

ることができる。 

② 活動を階層的に整理する 

整理においては、上位目的、その目的を細分化したサブ目的、それに活動を整理すると

いった階層的に整理をする。このことによって、目的が整理され、劇場の目的の再確認、

その達成のための活動の整理にも役立てることができる。 

 

階層的な整理のイメージを表 5₋1 に示す。 

 

表 5₋1 階層的な整理のイメージ 

最終目的・アウトカム  最終目的・アウトカム  最終目的・アウトカム  最終ア 

活動目的 01  活動目的 02  活動目的 03  活動目 

011 

   

021 

   

031 

   

041 

  

0111 活動手段  0211 活動手段  0311 活動手段  0411 

0112 活動手段  0212 活動手段  0312 活動手段  0412 

0113 活動手段  0213 活動手段  0313 活動手段  0413 

012 
   

022 
   

032 
   

042 
  

0121 活動手段  0221 活動手段  0321 活動手段  0421  

 

～
 

～
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 例えば、鑑賞支援（01）を上位の目的とすると下位に鑑賞機会提供（011）、鑑賞入門講座

（012）、情報提供（013）・・・・その下に活動が（0111）、（0112）・・・など整理される。

また、自演活動支援（02）を目的とすると下位に場の提供（021）、活動体験機会提供（022）、

技術支援（023）、交流機会（024）・・・などが設定され、それぞれに（0211）、（0222）な

ど活動が整理できる。ここでは４桁、３桁、２桁など表記しているが、どのような形であれ、

階層化して整理することが望まれる。 

 これが活動マネジメント・ロジック・モデルのパーツとなる。 

 

２．活動マネジメント・ロジック・モデルの集合体として劇場が表現される 

 表 5₋1 は極めて一部分の例ですが、活動マネジメント・ロジック・モデルで劇場を表そう

とすると、このようなパーツの集合体として示される。事業を棚卸して、活動を整理してい

くと、このようなシートがいくつも作成され、劇場全体では、このシートが 20 枚、30 枚と

なる場合もある。 

しかし、これを１つ１つ縦に見ると、活動と目的の因果関係を確認することができる。ま

た、横に見ていくと、その劇場が目指している目的、あるいはアウトカムとはなにかを見渡

すことができる。 

つまり、活動マネジメント・ロジック・モデルは、劇場の活動を見える化し、マネジメン

トベースで議論するための材料を提供できる。ここが大きなポイントである。社会的インパ

クト評価・ロジック・モデルでは、ここまで細かく活動の中身まで突っ込まない。むしろ、

アウトカムを細かく見ていくことになる。したがって、この２つのモデルを連動させていく

ことが必要になる。 

 

■劇場の機能が変わる場合 

2021 年度シンポジウムでの日立システムズホール仙台の報告にもあるように、劇場の位

置付け、機能が変わる場合もある。仙台市は、新しいホールの整備を検討しており、それに

よって、日立システムズホール仙台の位置付け、機能が変わるのではないかと想定している。

その危惧を本事業研修生も報告していた。危惧とは、仙台フィルの本拠地ではなくなること、

また、仙台国際音楽コンクールの主会場ではなくなること、つまり、これまでの施設の顔、

柱であったものがなくなることであり、ホールの特徴を失うことにつながるのではないか

という危惧である。 

現段階では確定した話でもなく、仮に抜けたとしても、それを補う次の位置づけや機能は

どのようなものとなるかという点も議論されている段階ではない。このため、「活動マネジ

メント・ロジック・モデル」という側面だけで言えば、縦長のシート、２桁で示される目的

の一連のシートが１枚抜ける状態になると考える。 

例えば、13 枚あったシートが 12 枚、あるいは 11 枚になったというような状態である。

その時、残りの 12 枚や 11 枚を横に見て、劇場の目的を確認していくと、どういうことが
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できるか、どういうアウトカムを出していけるかを考えることが重要なマネジメントとな

る。新しい顔や柱が見出せるかどうか、むしろこれまで見えなかったものが見えるかもしれ

ない。 

 他の劇場でも、建て替えや更新等によって、施設の位置づけや機能が変わることがあろう。

実態ベースで今の活動を「見える化」していくことで、仮に変化があっても新しい組み合わ

せの中で何ができるか、どう組み替えをすればよいかを議論できるはずである。 

 またこういった変化に対して、劇場側（指定管理者側）も受け身であるだけではなく、「こ

のような活動状態にあるので、劇場の目的達成のためには、付加的な機能が必要である」、

あるいは、「既存活動をこのように組み替えていくので、その取り組みのための支援が必要

である」、あるいは、「こういうことを増やせば、さらに目的を充実させ、アウトカムを高め

ていくことができる」といった政策提案をしていくことも期待される。 

そのためにも、活動マネジメント・ロジック・モデルをその新しい提案の論拠として、ま

た行政との対話の際の現状認識の共通理解の基盤として使って欲しい。 

 

３．指定管理者評価と活動マネジメント・ロジック・モデル 

活動マネジメント・ロジック・モデルは、指定管理者制度をも変えていくことにつながる

と思われる。 

前回の講座、また今回の講座の冒頭でも述べた通り、今の指定管理者制度における評価は、

図 5₋1 の左半分、茶色の部分の活動、アウトプットまでを評価する仕組みに留まっており、

劇場として目指している右半版、緑色の部分の「社会的インパクト」については評価される

仕組みが極めて弱い状況にある。 

 

 

図 5-1 指定管理者評価と劇場の社会的影響・インパクト 
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現状を適切に認識してもらうために、活動マネジメント・ロジック・モデルを提起すると

ともに、図 2-1 のようなロジック・モデルの３類型を提示し、劇場がもたらす成果、アウト

カムもしっかりと評価していくことを指定管理者評価の中に組み入れる必要性を確認すべ

きである。そのことにより、指定管理者制度、指定管理者制度の業務の基準や評価の仕組み

も変えていくことに繋がる。 

劇場の価値を適切に評価し、劇場の社会的な価値に対する認識を高め、広めるために必要

な取組みである。 

 

４．社会的インパクト評価・ロジック・モデルの作成 

これまで述べきた仮設タイプ・ロジック・モデルを踏まえ、活動マネジメント・ロジック・

モデルを作成することで、前回の講座で説明した社会的インパクト評価・ロジック・モデル

の作成が容易になるはずである。参考のために、図 2₋2 劇場活動の流れとロジック・モデ

ル３類型との関係を再掲する。 

ロジック・モデルを作ることが目的ではなく、劇場の価値の仮説を立て、価値を高めるた

めのマネジメントを推進し、それを適切に評価し、社会的な役割に対する認識を広め、高め

ることに繋げ、劇場の活動環境を改善していくこと、これが目的であることは言うまでもな

い。 

 

 

 

図 2-2 劇場活動の流れとロジック・モデルの３類型との関係 

 

再 掲 
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おわりに 

「ロジック・モデル」は様々なところで使われるようになった。特に、文部科学省をはじ

め、官庁では積極的に導入されてきている。 

文化事業に適用した面白い例があるので紹介したい。政策研究大学院大学のある六本木

で、「六本木アートナイトi」というイベントが 2009 年から行われている。これは、文化に

よる地域振興を目指すという、街を使った都市型の大型文化芸術イベントであり、劇場のよ

うな場を持った継続的な活動とは異なる。しかし、これまで継続的に評価を行い、地域社会

やステークホルダーへ示し、地域への影響を把握している社会実験的な要素も持つ事業で

ある。 

この特徴は、参加した受益者に対するアウトカムだけではなく、活動に参加する企業や地

元の商店、さらに六本木界隈の文化施設にとってどのような効果があるのかということも

踏まえて考えられている。基本的なフレームワークとして、「ロジック・モデル」をつくり、

その「ロジック・モデル」を基に様々な調査を行い、データの収集と検証を行っている。 

毎年度の成果も整理されているが、まとまった報告書（2018 年度版ii）がダウンロードでき

るので参考にされたい。 

 

劇場の価値をどうやって社会に認めてもらうか、劇場自体が社会的なインパクトを発信

し、評価できるだけの力を持たなければなりません。社会的に認知され、劇場がこれからも

市民・県民の皆様に支持されて活動できる環境を整えていく努力を劇場自体がしていかな

ければならない状況にある。そのためのツールとして、ぜひ「ロジック・モデル」を活用し

て頂きたい。 

 

 

i 六本木アートナイト 

主催：東京都、公益財団法人東京都歴史文化財団 アーツカウンシル東京、港区、六本木アートナイト実

行委員会【国立新美術館、サントリー美術館、東京ミッドタウン、21_21 DESIGN SIGHT、森美術館、

森ビル、六本木商店街振興組合（五十音順）】 

助成：令和 3 年度 文化庁 国際文化芸術発信拠点形成事業 
ii 六本木アートナイト 報告書 2018 年度版 

https://www.roppongiartnight.com/2018/wp-content/uploads/2019/03/ran_evaluation_report_2018.pdf 
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