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図書館運営の評価と指標

～道具として使いこなすために～

ＪＬＡ中堅職員ステップアップ研修 区分 Ａ③

２００５年１０月９日（第２回） 日本図書館協会

講師：豊田高広（静岡市立御幸町図書館）
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そもそも「評価/指標」とは？

• 評価：善悪、美醜などの価値を判じ定める
こと。（広辞苑・第二版より）

• 指標：物事の見当をつけるためのめじるし。
（同上）

• 図書館評価：実在する図書館や、理想の
図書館と、一つまたは複数のめじるしにつ
いて、比較することにより、その優劣を判じ
定める。
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なんのための評価か？

• 経営目標がどの程度、達成されたかを知り、経
営上の問題点を明らかにするため。（マネジメン
トサイクル）

• 今までの経営の延長から飛躍し、新しいプロジェ
クトを設計するため。（経営診断？）

☆どちらも、「やりっぱなし」では意味がない！

• 民営化の時代、直営からの移行の是非の検討
にも、移行された場合の業績評価と執行管理に
も、図書館評価は欠かせないはず、だが…
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事業に「生かす」評価（事例）

・2005年2月、静岡ビジネス支援アンケート調査。
・電子図書館コーナー利用者２４％、うちデータベース（ＤＢ）
利用者１％。

・利用しないのは「機会がなかった、なんとなく」４３％、
「どんな情報が入手できるか分からない」２４％

・ＤＢ講習会参加意向、「わからない」３６％、 「希望する」
３２％

⇒講師･受講者１対１、リピータ獲得に焦点をあてた「45分で
使いこなすＤＢ」講習会キャンペーン。（2005年7月～）
⇒満足度高くリピータ獲得にも効果、事業拡大。

※費用対効果（コスト･パフォーマンス）の問題。
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マネジメント・サイクル（１）

• 経営の基本は、ＰＤＣＡサイクル。
• ＰＬＡＮ＞ＤＯ＞ＣＨＥＣＫ＞ＡＣＴＩＯＮ
• ＰＬＡＮ：計画には「目標」設定が不可欠。
• ＤＯ：「目標」実現に向けて計画を実施。
• ＣＨＥＣＫ：「目標」の達成度を「評価」する。
• ＡＣＴＩＯＮ：「評価」にもとづき改善！
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マネジメント・サイクル（２）

• たとえば、こんな感じ。（満足度はアンケートで）
• ＰＬＡＮ：今年のクリスマス会は、参加者５０人､満
足度は５段階評価で平均４、クリスマス本貸し出
し１００点、新規登録５人を目標に。

• ＤＯ：大雪だったけど予定通り決行。
• ＣＨＥＣＫ：参加者15人､満足度は平均4.5、etc.
• ＡＣＴＩＯＮ：天候の要素を計画に組み入れよう。
（天気予報？順延？）満足度が高かった理由を
検討して次回計画に反映しよう。

• 過去の数値との比較や費用対効果で指標設定。
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経営診断（１）その意義

• 業績が長期低下（急上昇）
貸し出しが５年連続で減っている。

ＷＥＢ予約導入後、１年で予約が３倍に。

• 内外の環境が急激に変化
児童と高齢者の人口比が逆転

通年開館、夜間開館が政策課題に。

⇒ＰＤＣＡサイクルを超えた経営診断が必要。
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経営診断（２）ベンチマーキング

• ベンチマーキング：いくつかの指標について､他
の組織と比較する。

• 対象：公共図書館だけでなく､異なる館種、異な
る業種、異なる運営形態など。（どんな業種と比
較してみたい？書店？ホテル？ＴＳＵＴＡＹＡ？）

• 指標：インプット指標（資料費、職員数､蔵書数
…）

アウトプット指標（貸出数、利用者数…）
アウトカム指標（？？？？？？？？？？）

・必ずやってみて！：全国の同規模自治体との数値比較。（表計算ソフ
トを使えば簡単。予算要求にも使えます。）
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経営診断（３）自己点検

• 自己点検：いくつかの指標について､「理想
の図書館」と比較する。

• 日本図書館協会「図書館評価のための
チェックリスト 改訂版」（「公立図書館の任務と目標」
にもとづき市町村立図書館向きにつくられている。）

• 文部科学大臣告示「公立図書館の設置及
び運営上の望ましい基準」（生涯学習審議会図書館
専門委員会の報告に参考資料として付けられた「貸出活動上位の
公立図書館における整備状況」はベンチマーキングに使える。）
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経営診断（４）満足度調査

• 重要度/満足度調査により、市民・利用者の目で
図書館の既存サービスや経営資源を評価。

• ４つの象限で、サービス・経営資源を４グループ
に分ける。

• 静岡市の満足度/重要度調査
http://tosho.city.shizuoka.jp/
のＷＥＢ版年報を参照。（通年・夜間開館の政策
判断の根拠に。）

※利用したことがない人・利用を止めた人の意識を知るに
は世論調査等の機会を利用することも必要。
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調査は「仮説」の「検証」であるべき。

• 調査は仮説⇒検証のプロセスであるべき。
• はっきりした仮説があれば、調査を検証が必要
な範囲に絞り込める。たとえば…
①疑問：なぜ司書もいて資料費もある図書館の活
動が低迷するか？

②仮説：児童サービスに資源が集中しすぎ？

③検証：複数自治体についてベンチマーキングして
みる。（貸出密度、児童書予算比率、児童担当者
中の司書有資格者比率＆長期在籍者比率）
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マーケティング（１）マーケティングと
は？

• 今､現場のキーワードは「顧客志向」と「公民協
働」。

• そのために必要なのがマーケティング｡顧客や協
力者を獲得し､よい関係を保つために「セグメン
ト」し、「ターゲット」を絞り､自分の「ポジション」を
知る｡そのすべての段階で「リサーチ」が欠かせ
ない｡

※「地方分権と図書館経営」（豊田､2001)参照。



3

13

マーケティング（２）質的調査と量的調査

• 質的調査の代表例がグループ・インタビュー。少
ないサンプルの生の声を集め､ターゲットのイ
メージや欲求を浮き彫りにする｡アンケートの質
問表作成等にも有効。

• 量的調査の代表例がアンケート調査。先の重要
度/満足度調査はその一例。さまざまな欲求の強
さと広がり、因果関係などを定量的に把握する。

※『調査・リサーチ活動の進め方』（酒井、２００２）、
『「社会調査」のウソ』（谷岡、２００１）など参照。
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閑話休題：図書館のＳＷＯＴ
（ビジネス支援を考えるときに）

• Ｓ（内部の強み）：あらゆる分野の本があり、あら
ゆる層の来客があり、情報探索のプロ＝司書が
いて、そこにない資料もネットワークで入手可

• Ｗ（内部の弱み）：資料が古い、入門書しかない、
司書がビジネスを知らない、概してＩＴに弱い

• Ｏ（外部の機会）：国・県・他部局も注目
• Ｔ（外部の脅威）：財政難、図書館不要論（イン
ターネット、ネット書店…）
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評価の尺度を考える

• 戦略・政策＞目標・施策＞尺度・指標の順番で
あって、逆ではない。

• 尺度の基準には次のようなものがあり得る。
過去の自館、未来（予想・目標）の自館、 他の
図書館､類似の異業種､モデル（理想像）、顧客･
市民の要求や欲求…

• 何を基準とするか、他人任せにしないこと。それ
は政策立案を他人任せにするに等しい。むしろ、
現場や住民と共に考えるべき。
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自己点検の尺度を自作する

• 現場（もちろん図書館も）ではチームマネジメントが重要。
１+１＝３にも、２+２＝２にもなる。

• たとえば、ビジネス書には自己点検の尺度のヒントがたく
さんある。 コーチング、ナレッジマネジメント、ファシリテー

ションといったキーワードで本を探そう｡

• 少なくとも現場レベルでは、民営＞公営とは言い切れな
い。ただ、「よい経営」と「だめな経営」があるだけ。

• これからの経営では、見えざる資産､ソシアル・キャピタ
ルの評価が､重視されることになるだろう。アウトソーシン
グの是否もこの観点から見直しを｡
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評価も目標も共有してこそ！

• 数字は議論の共通の土台となる。（行政評
価の積極的意義）

• 一つ一つの指標の意味を見直すのも大事
（事例）データベース講習会を１対１形式に｡

• 目標を血肉化する手法としてのコーチング。
（事例）選書の尺度を、現場で共有・「共」創
造するための「選書トレーニング」。
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閑話休題２：指定管理者制度導入範囲による比較

No. 比較する項目 直営 全館指定管理 中央館以外指定管理 分館または地域館１館の
み指定管理

○ × × ×

○ △ △ △
守秘義務。

○ △ △ △

○ × × ×

△ ○ ○ ○
正規職員
するのは可。
× △ △ △

△ △ × ×
頻繁な人事異動、嘱託の
雇用止め。

指定期間の制約。低賃金
による流動化。

× △ △ △

× △ △ △
最大の弱点の一つ。
○ △ × ×

４が制約条件となる。
△ ○ △ ×

○ × △ △

○ △ △ △

○ × × ○

× ○ ○ ○
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指定管理が失敗したとき、後戻りできる。
議決を経るのだから、本来、「後戻り」を前提とした検
討はあり得ない。

運営マニュアル等を改善しながら長期的に発展させる
ことができる。
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重要な事業と判断すれば、収益がなく人手のかかる
新規事業でも取り組む。

個人情報保護の意識が高い。

役所の他部局や関係機関との連携がスムーズであ
る。

図書館内外との通信や図書館電算システムのウェブ
サイトについて、庁内LANを活用できる。

プライバシーマーク等の条件をつけることはあり得るが、企業にとって個人情報は
「おいしい」ということは確かだろう。

人件費を削るしかないような利益構造であれば、採算を度外視した新規事業など
ありえないと考えるべき。

図書費を管理費に含められない場合、意外と不自由ではないか。

スケールメリット、館間物流等に関する省力化などには規模が必要。直営は拘束
が多いうえ、合理化のノウハウが乏しいので△。

現状では低い方に一致。だが高度なサービスやマネジメント向けの人材確保は困
難。

人件費以外でも各種業務の合理化により低コスト化が
可能である。

未確認だが庁内LANを民間企業に使わせることは考えられない。特に初期投資が
かなり必要と予想される。

市内の専攻事例から不可能とは言えないが、役所内の政策担当課という黒子の
存在があったからこそ、とはいえるだろう。

職員の継続的なスキルアップが可能である。

大部分の職員にサービス業としての自覚やコスト感覚
がある。

予算運用が費目等に過度に縛られず弾力的にでき
る。
一体的な意思決定、各館のコミュニケーションやサー
ビス水準の

人件費が低コストである。

職員の給与等の開きが少ない。

15 人材の運用について、条例規則に縛られない弾力的
な運用ができる。

企業理念としてはそうでも、実際には退職公務員や雇用止めになった図書館嘱託
がスタッフになる可能性高。

研修等について、スケールメリットがない。人事交流に
よる活性化も困難。

特に営利企業の場合は、指定管理者が交代した場合、運営マニュアル等を企業
秘密として、次の業者に引き継がないことがあり得る。

14 図書館運営ができるNPOを育成する。

8

9

10



4

19

参考文献（紹介済のものを除く）

• 行政評価を経営の手段として説明したものとして、上山信一『「行政
評価」の時代』（ＮＴＴ出版､1998）、古川・北大路『公共部門評価の理
論と実際』（日本加除出版､2001）

• ＳＷＯＴの図書館への応用事例として大住荘四郎編著『実践：自治
体戦略マネジメント』（第一法規、2005)

• 豊田の図書館経営に関する考え方をまとめたものとして、豊田高広
「地方分権と図書館経営」（『図書館評論』４２号､2001、
http://www.plaza.across.or.jp/~shokotei/bunken.html)

• リサーチの入門書として、酒井隆『調査・リサーチ活動の進め方』（日
経文庫､ 2002）、谷岡一郎『「社会調査」のウソ』（文春新書､2001）

• チームマネジメントの入門書として、古川久敬『チームマネジメント』
（日経文庫､2004）、コーチングと関連付けた本として、伊藤守『小さな
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ご清聴ありがとうございました。

このお話は実行しなければ意味がありません。実行して､
成果を教えてください。相談もＯＫ。

（正解は持っていない、というか現場にいるあなたが持って
いるはずだけれど。）

あなたからのメールをお待ちしています。


