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図書館の評価
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図書館の評価

１）評価の要件

①サービス改善の手段であること（評価→サービス計画策定→実行→評
価→新サービス計画の策定とつながるものであること）

②評価の基準（理念、目標、計画、基準類など）があること

③統計と調査（測定結果）に基づくこと

２）現場で使える評価手法とは

①明解であること→数式や手順、結果表現が複雑だと説明や理解が
難しい。

②簡便であること→使いやすくかつ簡単でなければ、長続きしない。

③有効であること→信頼性の低いものは意味がない。
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図書館パフォーマンス指標（1）

１）量に関する指標

「量」に関する指標は日本における指標の中心と言ってよいかと思う。
というかそれ以外の指標がないとも言える。唯一「チェックリスト」があ
るのみである。「パフォーマンス指標」のうち次の８項目が「量」に関す
るもので、『日本の図書館』で直接採取できる統計、あるいは計算が
可能な統計はこのうち４項目ある（矢印の右側が『日本の図書館』で
採取あるいは計算可能なもの）。他館との比較を考える場合には、
『日本の図書館』の項目のほかに、この指標にはないが「人口当りの
予約件数」「購入雑誌種数」「職員（非常勤臨時を含んだ総職員数）一
人当りの貸出冊数」「人口当りの資料費」等を加えると良いのではな
いだろうか。

他の項目では、「４．」は今後採取の意義がありそうである。それ以
外は、自館の活動分析の必要性に応じて採取する、いわば「選択項
目」と言えるだろう。
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図書館パフォーマンス指標（2）

量に関する指標

「２．サービス対象者の利用率(B.2.1.1)」→登録者数／奉仕人口
「４．人口当り来館回数(B.2.1.3)」
「１０．人口当り館内利用数(B.2.2.5)」
「１１．資料利用率(B.2.2.6)」
「１４．蔵書回転率(B.2.4.1)」→貸出冊数／蔵書冊数
「１５．人口当り貸出数(B.2.4.2)」→貸出冊数／奉仕人口
「１６．人口当り貸出中資料数(B.2.4.3)」
「１８．職員当り貸出数(B.2.4.5)」→貸出冊数／職員数
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図書館パフォーマンス指標（3）

２）質に関する指標

「質」に関すると考えられる指標は、次の８項目である。ここで言う「質」
とは、資料の選択、サービスの内容、接客、整理の方法などが、利用
者にどうとらえられているか、また利用者にとって使いやすいかどうか、
という観点での評価を「質」としている。これらは、すべて調査を前提と
したものある。日本の公共図書館では、３０年近く貸出を重視する政
策を取り、国民の間に一定の存在を確保してきた。ところが、当初か
ら常に貸出という「量」に対して「質」を求める意見が跡を絶たない。し
かし、「量」は「質」と両立しうるものである。一部の図書館を除き、
「量」はまだまだ少ないし、図書館の無い自治体すら数多い現状から
すれば、「量」による指標もまだまだ重要だと言える。

もちろん「質」の検証は当然必要である。先進図書館ではぜひこの
ような調査を実施し、図書館界に示して欲しいと思う。
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図書館パフォーマンス指標（4）

質に関する指標

「１．利用者の満足度(B.1.1.1)」
「６．タイトル利用可能性(B.2.2.1)」
「７．要求タイトル利用可能性(B.2.2.2)」
「８．要求タイトル所蔵率(B.2.2.3)」
「９．要求タイトル一定期間内利用可能性(B.2.2.4)」
「２０．（レファレンス）正答率(B.2.6.1)」
「２１．タイトル目録探索成功率(B.2.7.1)」
「２２．主題目録探索成功率(B.2.7.2)」
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図書館パフォーマンス指標（5）

３）効率に関する指標
効率に関する指標と考えられるものに、以下の１３項目がある。こ
のようにカテゴリー別に並べてみると、この「効率」が一番多くなっ
ており、費用、時間、設備、整理など図書館のすべての部分が対
象となっている事が分かる。日本ではあまり効率的運営という事
が表面に出てこなかった。利用が少ないのは資料費が少ないから、
忙しいのは職員が少ないから、というふうにごまかしてきたのでは
ないかと思われる。資料費や職員が多いにこしたことはないが、ど
こかに無駄はないだろうか。

近年、自治体財政の悪化に伴い、むしろ資料費や職員の削減が
されようとしている。図書館の効率的運営は焦眉の課題である。
客観的な数字を元に戦略を練る必要がある。
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図書館パフォーマンス指標（6）

効率に関する指標
「３．利用者当り費用(B.2.1.2)」
「５．来館当り費用(B.2.1.4)」
「１２．閉架書庫からの資料出納所要時間（中央値）(B.2.3.1)」
「１３．開架からの資料探索所要時間（中央値）(B.2.3.2)」
「１７．貸出当り費用(B.2.4.4)」
「１９．図書館間貸出のスピード(B.2.5.1)」
「２３．設備の利用可能性(B.2.9.1)」
「２４．設備利用率(B.2.9.2)」
「２５．座席占有率(B.2.9.3)」
「２６．コンピュータシステムの利用可能性(B.2.9.4)」
「２７．受入所要時間（中央値）(B.3.1.1)」
「２８．整理所要時間（中央値）(B.3.2.1)」
「２９．タイトル当りの目録費用(B.3.3.1)」
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数字を使った評価

＜蔵書回転率＞
（貸出件数と蔵書のバランスを見る指標） 貸出件数／蔵書数

＜住民一人当りの貸出件数＞
（活動状況を見る指標。図書館の指標として最も使われている） 貸出件数／人口

＜住民一人当りの資料費＞
（自治体の投資状況を見る指標） 資料費／人口

＜住民一人当りの予約件数＞
（予約の普及状況を見る指標） 予約件数／人口

＜登録率＞
（登録状況を見る） 登録者／人口

＜実質貸出密度＞
（登録者一人当り年間何点貸出したかという数字） 貸出件数／有効登録者数

＜購入資料回転率＞
（購入資料数と貸出の関係を見る） 貸出件数／年間購入資料数

＜貸出便益＞
（『市民の図書館』で提唱。住民への還元額。） （平均単価＊貸出件数）－図書館費

＜貸出サービス指数＞
（費用と便益＜住民への還元＞の比率。「100」で収支ゼロ。「200」以上が目安となる。 （平均単価＊貸出数／
図書館費）＊100

＜総職員一人当りの貸出冊数＞
（職員の仕事量を見る指標） 貸出件数／総職員数

11

行政経営品質評価（三鷹市）

１．コンセプト
評価基準は、以下のコンセプトに基づいています。
（１）市民が評価するクオリティ
（５）市民への迅速な対応
（２）幹部のリーダーシップ
（６）協力協働の精神とその仕組み
（３）仕組みやプロセスの継続的改善
（７）社会に対する責任
（４）人材の育成と能力開発

2.基準のカテゴリー区分
評価基準は前述の７つのコンセプトに基づいて、自治体経営の中でどのように具体的に実行しているのかを

次の８つのカテゴリーに分類して評価します。
１．経営ビジョンとリーダーシップ
２．市民の要望・期待の理解と対応
３．経営戦略の策定と展開
４．人材開発と学習環境
５．業務プロセスの管理
６．情報の共有化と活用
７．取り組みの成果
８．市民満足・不満足
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行政経営品質評価（三鷹市）

3.基準のフレームワークとその考え方
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行政経営品質評価（三鷹市）

＜評価基準一覧＞
配点

１．経営ビジョンとリーダーシップ １７０
１．１ リーダーシップ発揮の仕組み 100
１．２ 社会的責任と倫理の遂行 70

２．市民の要望・期待の理解と対応１５０
２．１ 市民の要望・期待の把握 70
２．２ 市民への対応 40
２．３ 市民満足の明確化 40

３．経営戦略の策定と展開 ８０
３．１ 経営戦略の策定 40
３．２ 経営戦略の展開と確認 40

４．人材開発と学習環境 １１０
４．１ 人材計画 20
４．２ 学習環境 30
４．３ 職員研修 30
４．４ 職員満足 30

５．業務プロセスの管理 １１０
５．１ 基幹業務のプロセス管理 50
５．２ 支援業務のプロセス管理 30
５．３ パートナーとの協力・協働関係 30

６．情報の共有化と活用 ８０
６．１ 情報の選択と共有化 30
６．２ 他団体との比較とベンチマーキング 30
６．３ 情報の分析と活用 20

７．取り組みの成果 ２００
７．１ 社会的責任と倫理の遂行に関する取り組みの成

果 40
７．２ 人材開発と学習環境に関する取り組みの成果

40
７．３ 業務プロセスの質的向上に向けた取り組みの成

果 60
７．４ 取り組みの財務成果 60

８．市民満足・不満足 １００
８．１ 市民満足・不満足と市に対する総合的な評価

100
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県央地区での「満足度調査」

調査結果一覧

７．２０９．７０７．６０６．１０６．８０７．００６．９０５．４０清川村

７．２９８．４４６．５４６．００６．９８６．２９７．１７６．５１６．６３愛川町

７．１８７．４６６．７７５．８０７．１４６．６９７．２９６．６１６．８８大和市

７．２１７．７０６．８９５．９８６．８２６．６５７．１４６．３１７．３４秦野市

７．１９７．６４６．８０５．４１６．７９６．６２７．１５６．６９６．９７座間市

７．２０７．７６６．９４５．１０６．８０６．４７７．０５６．３８７．２６海老名市

７．３１７．６１６．８２５．９０７．１９６．６４７．６８６．９５７．９６伊勢原市

６．７９７．８１６．５８５．２５６．９１６．２１６．９９６．５０６．４９綾瀬市

７．８５８．２３７．２４６．２７７．４８７．４４７．６６７．３２７．５６厚木市

総合評価職員探索視聴覚児童書一般書新聞雑誌施設
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満足度調査結果（施設）
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満足度調査結果（雑誌）
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満足度調査結果（新聞）
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満足度調査結果（一般書）
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満足度調査結果（児童書）
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満足度調査結果（視聴覚資料）
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満足度調査結果（探しやすさ）
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満足度調査結果（職員）
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満足度調査結果（総合評価）
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満足度調査結果
－特徴的な独自調査からｰ

特徴的な独自調査から
紙数の関係で、G図書館の実施した、「平均滞在時間」を取り上げる。

G図書館における平均滞在時間は2時間22分で、一時間未満の短時間滞在者は
46.68％、1時間以上4時間未満の滞在者が28.73％、4時間以上の長時間滞在者が
24.58％となっている。早稲田大学理工学部建築学科渡辺仁史研究室の「レジャー時
空間計画論」[i]にある施設の滞在時間調査によると、調査地区によってばらつきはあ
るが、遊園地が単独利用の場合で約4時間、複数利用で5時間余り、ゲームセンター
の場合が単独利用の場合で約1時間、複数利用で3時間～7時間となっている。
これらの施設に比べれば図書館の平均滞在時間は短いが、4分の1の利用者が4時
間以上滞在しているというのは、予想以上の多さである。今後、公共図書館の方向性
として滞在型図書館が言われているが[ii]、既に長時間滞在者が多数存在することは、
今後の図書館計画に一定の影響を与えると思われる。

[i]
http://www.watanabe.arch.waseda.ac.jp/hw/1994/yama/database/paper/paper-
mixeduse.htm（2004年10月13日確認）
[ii]植松貞夫『建築から図書館をみる』（勉誠出版 1999）ｐ52-64
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満足度調査結果
－コメントから見えるものｰ

雑誌一般書開館時間不満足

システム関係総合職員満足G図書館

雑誌一般書全般館内設備不満足

検索用端末職員施設満足F図書館

雑誌全般一般書全般視聴覚資料不満足

インターネット掲示職員満足E図書館

視聴覚全般館内設備一般書全般不満足

表示方法施設全般職員対応満足B図書館

座席施設全般一般書全般不満足

施設・館内総合職員満足A図書館

第3位第2位第１位満足・不満足図書館名

※C、D、H、Iの各図書館は集計がされていないため割愛した。 26

平成１７年度満足度調査（１）

調査日時
平成１７年９月１１日（日） 午後１時~４時

配布枚数

６００枚

回収枚数

５００枚（回収率 ９５％）

有効回答数

４８０枚（有効回答率 ９８％）

27

平成１７年度満足度調査（２）

調査項目

１．年齢

２．性別

３．居住自治体

４．座間市内の住所

５．来館方法

６．座間市立図書館利用理由
（市外在住者のみ）

７．利用頻度

８．利用目的

９．滞在時間

１０．移動図書館の利用状況

１１．建物やレイアウト

１２．図書館資料

１３．図書館サービス

１４．図書館職員

１５．総合的な満足度

１６．自由記入

28

平成１７年度満足度調査（３）

手順
１．調査様式の決定

２．調査票の作成（先行事例、日本図書館協会の例
等）

３．調査票の配布（当館では入口で配布、館内に記載
台を5つ。鉛筆120本準備。）

４．調査票の回収（記載台横に回収箱5個設置）
５．調査票の入力

６．調査の分析（エクセルの機能を活用）

７．報告書の作成

29

学校図書館における満足度調査（1）

調査日と調査校、調査人数
2003年10月－神奈川県立二宮高校（48名）
2003年12月－神奈川県立湘南高校（66名）
2004年01月－神奈川県立茅ヶ崎高校（42名）
2004年06月－神奈川県立平塚商業高校（66名）
2004年10月－神奈川県立寒川高校（113名）
2004年11月－神奈川県立茅ヶ崎北陵高校（54名）

主催
神奈川県学校図書館員研究会湘南地区満足度調査班

（茅ヶ崎北陵高校のホームページより、写真の男性は同校18期生の野口
聡一宇宙飛行士）

30

学校図書館における満足度調査（2）

0

10

20

30

40

50

60％

本を借りに 調べもの 待合わせ ひまつぶし 司書と会話 勉強 その他

茅ヶ崎北陵

平塚商業

この内7人
は昼食を食
べに･･･

1．利用目的
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31

学校図書館における満足度調査（3）
2．利用頻度

0

10

20

30

40

50

60

70％

ほぼ毎日 1日おき 週1回 2週に1回 月に1回 初めて

茅ヶ崎北陵

寒川

平塚商業

茅ヶ崎

湘南

二宮

公共図書館と同じく、
来館者の多くは常連
である。

32

学校図書館における満足度調査（4）

0

10

20

30

40

50

60

70

80％

利用しやすい 差し支えなし 気軽に利用できない 必要がないと利用しない 利用する気にならない

茅ヶ崎北陵

寒川

平塚商業

茅ヶ崎

湘南

二宮

茅ヶ崎高校の図書館は管理棟新
館の5階にあり、「茅ヶ崎アルプ
ス図書館」あるいは「天国に一番
近い図書館」と呼ばれている・・・

3．立地条件

33

学校図書館における満足度調査（5）

0

5

10

15

20

25

30

35

40

45

50

何でも聞く 司書が暇なら どうしようもなければ 聞こうと思わない 司書は誰？ 司書って何？

茅ヶ崎北陵

寒川

平塚商業

茅ヶ崎

湘南

二宮

教訓：
利用者がいるときは、できるだ
けヒマそうな顔をしているよう

に心がける？

7．司書に聞きやすいか

34

学校図書館における満足度調査（6）

3.42

4.03

3.47
3.37

3.52

3.79

3

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

3.9

4

4.1

茅ヶ崎北陵

寒川

平塚商業

茅ヶ崎

湘南

二宮

35

学校図書館における満足度調査（７）

3.28

3.75

3.58

3.69

3.63

3.87

2.9

3

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

3.9

茅ヶ崎北陵

寒川

平塚商業

茅ヶ崎

湘南

二宮

8-2．資料についての満足度（読み物・マンガ以外）

36

学校図書館における満足度調査（８）

3.23

3.77
3.53 3.51

2.69

3.4

0

0.5

1

1.5

2

2.5

3

3.5

4

茅ヶ崎北陵

寒川

平塚商業

茅ヶ崎

湘南

二宮

8-3．資料についての満足度（マンガ）

マンガを約三千冊所蔵！

『三国志』と『あさきゆめみ
し』くらいしかない！
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学校図書館における満足度調査（９）

3.5

3.8

3.6

3.76
3.68

3.92

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

3.9

4

茅ヶ崎北陵

寒川

平塚商業

茅ヶ崎

湘南

二宮

8-4．資料についての満足度（雑誌）

38

学校図書館における満足度調査（10）

3.42

3.72

3.2 3.21

3.55

3.5

2.9

3

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

茅ヶ崎北陵

寒川

平塚商業

茅ヶ崎

湘南

二宮

8-5．資料についての満足度（新聞）

39

学校図書館における満足度調査（11）

71.07

90.52 89.08

80.1 73.17
83.79

0

10

20

30

40

50

60

70

80

90

100

茅ヶ崎北陵

寒川

平塚商業

茅ヶ崎

湘南

二宮

12．図書館の満足度（100点満点で何点ですか？）

40

満足度調査から見えるもの

満足度調査から見えることを、図書館の評価という観点と、経営改
善の手段という２つの観点から考えてみる。

図書館の評価という観点からは、評価指標として最も標準的な貸
出数と比べ、設定した項目ごとに利用者の評価が示されるため、より
具体的に利用者の評価が分かる。このことは例えばサービス計画を
立てて運営を行っている場合等では、取り組みごとの評価を探るツー
ルとなるだろう。

また、コメントやひとりひとりの回答事例からは、経営改善のヒント
が直接的・間接的に読み取ることができ、大いに参考になる。利用者
の声という意味では投書箱の存在があるが、投書箱の場合不満や改
善を求める声が多い傾向があるのに対し、満足度調査のコメントでは
プラスコメントも同じくらい書かれていることに特徴がある。図書館職
員満足度という観点からはプラスコメントは予想以上に効果がある。

41

満足度調査の限界

①満足度調査自体の限界
満足度調査は、一定利用者の意向や評価を知るツールとなることは先に述べた。し

かし、図書館の評価を貸出数で行なう場合と同じことがいえる。つまり、貸出が多いこ
とは利用者から一定評価されているという判断はできるが、何が評価されているのか
数字だけでは区別できない。また、貸出が多いことは必要条件ではあるが、多いから
といってその図書館が高いレベルのサービスを行なっているかどうかはわからない。
数字の高さは充分条件ではないのである。

満足度についても同様のことが言える。先に見たように、例えば児童書のように大
まかには豊かな蔵書を持つ図書館が満足度も高いが、個々に見ると必ずしもそうとは
いえない。児童書以外の要素も複雑に絡んでいることが想定され、結局児童書自体
の評価とは違う部分での評価が入ってしまうことを避けられない。児童担当の職員の
レベルが高いからなのか、お話し会等が頻繁に行われていることで評価が高いのか
判断がつかない、ということである。かといって、満足度の低い図書館が実はよいサー
ビスをやっているというケースはあまり想像できない。結局、貸出数よりは各サービス
や図書館の資源（職員や施設等）が具体的に評価された姿が見えるものの、満足度
か高ければ充分であるとはとても言えないと思われる。やはり「利用者満足度」も必要
条件といえる。

42

満足度調査の限界

②来館者に行うことの限界

図書館のように自由意志で使うか使わないか決められる施設の場
合、来館者にだけアンケート調査を行うことは、その施設を肯定して
いる利用者にだけアンケートする形になり、どうしても高いポイントの
方向にバイアスがかかってしまう。

また、一定の性向を持つ集団のため、総合評価のような項目では
平均化してしまう傾向がある。満足度調査の高さ（例えば10段階中８
ポイント以上あるという結果）をもって自館が評価されていると判断す
るのは早計である。

ただ、一方で来館者の満足度をまず向上させることが肝要であると
いう意見もある。たしかにＡのように周囲の他図書館より飛びぬけて
高いレベル資源を持ち高いサービスを提供している図書館は有意に
評価が高い。その意味では、経年的変化を採取し慎重に分析すれば、
図書館経営や評価の資料とすることができるだろう。
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43

新たなツールを求めて

また、今回の調査を実施して分かったことがある。それは満足度自体の数字よりも、図書館のサービス改善
にとっては、回答者のコメントが大いに参考になった点である。満足度の経年変化のように継続的に調査をし、
各サービスや図書館資源の満足度の推移を計ることは意味があると思うが、図書館サービスの改善のためには、
『顧客「不満足」度のつかみ方 完全版』[i]にあるように、むしろ「不満足度調査」のほうが有益とも考えられる。
さらに、田井が言うように、図書館評価の方法としての満足度調査には問題もある。そもそも行政評価や図書

館評価が行われるようになった背景には、国の行政改革の方向と地方自治体のコスト削減計画、そしてその理
論的支柱といわれるＮＰＭなどの考え方がある。これらの動きについてはそれぞれ批判を行うことが必要である。
しかし、この動きとは別に図書館存在の意義、図書館司書の専門性、利用者と図書館の関係等を考える基礎と
して、図書館の評価を考えたい。
田井[ii]は「利用者満足度」に関し、職員の意識や資料収集の努力、サービス上の工夫等は貸出数や統計的

情報の丁寧な分析でつかめるのではないか、と批判している。筆者としては、貸出数や利用者満足度がサービ
スレベルを反映していることは間違いないと考える。ただ、利用者に何が評価され何が評価されていないのか分
離できていない、つまり評価指標とするには解像度が低いと考えている。図書館経営が計画的に行なわれてい
るのか、計画を遂行するための人材が配置されているのか、それぞれの職員が目標に向かって努力しているの
か、職員がそのような姿勢を持続できるような職場環境にあるのか、サービスが向上しているのかといったような
レベルまで捉えるためには、例えば三鷹市で導入されている「行政経営品質評価」の図書館版のようないツール
が必要といえよう。
さらに言えば、図書館というサービス機関における「人」の重要性が、図書館評価の中で充分に反映されてい

るとは言い難い。このことを含め、この分野は未だ研究途上であり試行錯誤を重ねつつあるのが現状といえよう。

[i]武田哲男『顧客「不満足」度のつかみ方 完全版』ＰＨＰ研究所 2004.5
[ii]田井郁久雄「どんな図書館を目指してきたか」『図書館界』Vol.56 No.2(2004.7) ｐ62-68

図書館サービス計画

45

ミッション（使命）に始まりミッションに終わる流れの把握

ミッション

ミッション

ビジョン

計 画

評 価

計 画

業 務

・出発点は「ミッション」
・ミッションに至る道筋は時
代と共に変化する。
・時代や状況に合致した「ビ
ジョン」の設定。
・ビジョンを具体化したのが
「計画」。
・計画を作業に落とし込むと
「業務」になる。
・最終的には「ミッション」
で終わる。

46

サービス計画の必要性（１）

１．社会状況の変化

１）地球規模の変化

・「自己判断自己責任」の時代

→これ自体に批判はありますが･･･。

・自己判断する時の材料、根拠が必要。

→ここにも図書館の存在意義がある。

２）市民の情報収集能力の向上

・インターネットの普及が主な原因。

・相対的に図書館員の優位性が崩れている。

・デジタルデバイドと公共図書館

→公共図書館は貢献できるか。

47

サービス計画の必要性（２）

２．行政の変化
１）地方分権と財政問題
２）行政評価の時代
３）行政の情報化
４）図書館自体の説明責任
５）公的業務の公共事業化（旧来の公共事業が縮小傾向であるため、新たな形の
公共事業が求められている）→図書館の委託、指定管理者制度へ

３．図書館の変化
１）図書館政策の変化
・数値目標から計画実行型へ
２）図書館基盤の脆弱化
・人の問題
・組織の問題

48

サービス計画の必要性（３）

４．図書館の危機的状況

①図書館経営の危機

「指定管理者制度」の広がり

→国、自治体の方針
＜委託問題の背景＞

中央官庁

「新自由主義的構造改革」（1997年12月「行政改革会議最終報告」）
・行政のスリム化と行政の市場開放を特徴とする改革

↓

地方

「三位一体改革」→福祉・教育・社会保障機能の地方移管

「地方財政の改革において「補助金の削減・地方交付税の改革・税源の移譲」を同時に進めよ
うとする考え方。地方財政のスリム化と地方自治体の裁量権拡大を，同時にめざすもの。」

↓

コスト削減圧力
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49

サービス計画の必要性（４）

５．危機的状況への対応策

①意識的な活動や改革を行っていく

②計画的な運営を行い、それを広くPRする
→住民を味方に、パートナーにしていく

③業界として、図書館の望ましい姿の構築とPRを行う
→日本図書館協会への結集（スイミー状態）

④改革の意思と仲間づくり

50

これがスイミー状態です

レオ＝レオニ『スイミー』（好学社 １９６９）より

51

市区町村立図書館のビジョン

ビジョン 館数 割合
いる 498館 42.5%
いない 670館 57.1%
不明 6館 0.4%

市区町村立図書館のビジョンの有無

いる,
42.5%

いない,
57.1%

不明,
0.4% いる

いない

不明

以下の図は「図書館および図書館司書の実態に関する調査研究」（国立教育政策研究所社会教育実践研究センター ２００４）より

52

将来構想やビジョンの明文化

53

サービス計画の有無

サービス計画 館数 割合
ある 220館 18.8%
ない 938館 80.0%
不明 5館 1.3%

市区町村立図書館のサービス計画の有無

ある, 18.8%

ない, 80.0%

不明, 1.3%

ある

ない

不明

54

自治体規模別「サービス計画」の有無

「サービス計画」の有無

220館

5館

10館

37館

32館

28館

95館

2館

11館

938館

8館

31館

83館

137館

114館

509館

48館

8館

15館

0館

1館

1館

3館

1館

8館

2館

0館

0% 20% 40% 60% 80% 100%

全体

政令

30万以上

10～30万

5～10万

5万未満

町

村

特別区

ある

ない

不明
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55

「指標」を用いた記述はあるか

館数 割合
ある 95館 43.2%
ない 119館 54.1%
不明 6館 2.7%

サービス計画の中に「指標」を用いた記述

ある, 43.2%

ない, 54.1%

不明, 2.7%

ある

ない

不明

56

自治体規模別「指標」を用いた記述

「指標」を用いた記述

95館

3館

7館

20館

15館

11館

35館

0館

4館

119館

2館

3館

17館

17館

16館

55館

2館

7館

6館

0館

0館

0館

5館

0館

0館

1館

0館

0% 20% 40% 60% 80% 100%

全体

政令

30万以上

10～30万

5～10万

5万未満

町

村

特別区

ある

ない

不明

57

具体的な「数値目標」はあるか

いる 73館 33.2%
いない 79館 35.9%
不明 68館 30.9%

具体的な「数値目標」

いる, 33.2%

いない,
35.9%

不明, 30.9%
いる

いない

不明

58

自治体規模別「数値目標」の有無

「数値目標」の有無

73館

2館

5館

19館

15館

7館

21館

0館

4館

79館

2館

3館

10館

7館

9館

43館

1館

4館

68館

1館

2館

8館

10館

12館

31館

1館

3館

0% 20% 40% 60% 80% 100%

全体

30万以上

5～10万

町

特別区

ある

ない

不明

59

点検・評価を行なっているか

点検・評価 館数 割合
いる 335館 28.6%
いない 837館 71.4%
不明 1館 0.1%

市町村立図書館の自己評価（点検・評価）

いる,
28.6%

いない,
71.4%

不明, 0.1%

いる

いない

不明

60

自治体規模別「点検・評価」の有無

点検・評価

335館

8館

18館

75館

48館

37館

166館

6館

7館

837館

5館

23館

76館

76館

106館

445館

46館

12館

1館

0館

0館

0館

0館

0館

0館

0館

1館

0% 20% 40% 60% 80% 100%

全体

政令

30万以上

10～30万

5～10万

5万未満

町

村

特別区

ある

ない

不明
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61

「数値目標」の点検・評価

いる 221館 66.0%
いない 103館 30.7%
不明 11館 3.3%

数値目標の点検・評価

いる, 66.0%

いない, 30.7%

不明, 3.3%

いる

いない

不明

62

自治体規模別「数値目標」の点検・評価

「数値目標」の達成状況の点検・評価

221館

7館

13館

31館

36館

28館

100館

2館

4館

103館

1館

5館

12館

8館

8館

60館

4館

3館

0館

0館

6館

1館

2館

11館

0館

0館

1館

0% 20% 40% 60% 80% 100%

全体

30万人以上

5～10万人

町

特別区

いる

いない

不明

63

図書館協議会への報告

館数 割合
いる 136館 40.6%
いない 140館 41.8%
不明 59館 17.6%

図書館協議会への報告

いる, 40.6%

いない, 41.8%

不明, 17.6%

いる

いない

不明

64

自治体規模別図書館評議会への報告状況

図書館協議会への報告

136館

2館

4館

14館

17館

17館

77館

5館

0館

140館

6館

10館

21館

24館

16館

60館

0館

3館

59館

0館

4館

10館

7館

4館

29館

1館

4館

0% 20% 40% 60% 80% 100%

全体

30万人以上

5～10万人

町

特別区

いる

いない

不明

65

「満足度調査」の実施状況

満足度調査 館数 割合
いる 120館 10.2%
いない 1040館 88.7%
不明 13館 1.1%

市町村立図書館の自己評価（満足度調査）

いる, 10.2%

いない,
88.7%

不明, 1.1%

いる

いない

不明

66

自治体規模別「満足度調査」の実施状況

満足度調査の実施

120館

3館

11館

26館

19館

8館

42館

2館

9館

1040館

10館

30館

95館

150館

132館

564館

49館

10館

0館

0館

0館

0館

1館

6館

3館

3館

13館

0% 20% 40% 60% 80% 100%

全体

30万人以上

5～10万人

町

特別区

いる

いない

不明
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67

点検・評価の公表

いる 96館 28.7%
いない 229館 68.4%
不明 10館 3.0%

点検・評価の公表

いる, 28.7%

いない, 68.4%

不明, 3.0%

いる

いない

不明

68

自治体規模別「点検・評価」の公表状況

点検・評価の公表

96館

8館

8館

23館

15館

31館

1館

2館

229館

0館

9館

22館

31館

128館

5館

5館

0館

0館

0館

0館

1館

10館

2館

7館

0% 20% 40% 60% 80% 100%

全体

政令

30万人以上

10～30万人

5万人

町

村

特別視

いる

いない

不明

69

「サービス計画」策定の手順（１）

２．自治体と地域の分析

１）自治体の地理的特徴、歴史的特徴

２）自治体の基本構想、長期計画、実施計画などの調査・分析

３）地域の現状分析

・人口構成

・産業構造

・財政状況

・文化、教育、情報などの特徴

・教育・文化に関する住民の意識

70

「サービス計画」策定の手順（２）

３．図書館の現状分析・評価
１）統計分析

・各種指標の活用
・同規模自治体との比較
・経年変化（過去10年間程度）の分析

２）利用者調査

３）市民アンケート調査

４）利用者満足度調査

５）サービス品質調査

71

「サービス計画」策定の手順（３）

１．基本的事項の確認

１）理念、法律、規定、国の施策などの確認

２）先進事例、典型事例の採取

・インターネットの活用

・報告書、全国図書館大会などでの情報収集

３）最新の研究動向調査

・研究団体への加入

・雑誌の活用

「図書館雑誌」「現代の図書館」「図書館界」「日本図書館情報学会
誌」「みんなの図書館」など

４）館内での共通理解

ミッションや自館のビジョンを共有する→リーダーシップの重要性

72

「サービス計画」策定の手順（４）

４．ミッションとビジョンの確認

５．課題と課題解決の方策
1）比較や自館の位置づけから課題を探る
2）課題の問題点を具体的に列挙する
３）問題点の解決方法を考える

４）優先順位や条件により時間軸上に配置する

課題解決の方策サービスの課題と問題点サービスの現状項目

△△図書館サービス計画（策定手順④ 課題と課題解決の方策編）
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73

「サービス計画」策定の手順（５）

６．年次計画
１）「課題と課題解決の方策」の方
策を年次に落とし込む。

２）即実行可能なものは1年次から、
実行に時間がかかるものは準
備期間も考慮して落とし込む。

経費内容経費内容経費内容経費内容経費内容

備考
５年度４年度３年度２年度初年度

指標事業項目

△△図書館サービス計画（策定手順⑤ 年次計画編）

74

公立図書館の理念、目標、基準など

１）「子どもの読書活動推進に関する法律」（2001.12）
「子どもの読書活動推進に関する基本計画」（2002.8）

２）「公立図書館の設置及び運営上の望ましい基準」（平成13年＜2001年＞7月告示）

３）「2005年の図書館像―地域電子図書館の実現に向けて―（報告）」（2000.12）

４）「公立図書館の任務と目標 解説 増補修訂版」（日本図書館協会 2000.12）
数値目標が付録として巻末に収録されている。

５）「新しい情報通信技術を活用した生涯学習の推進方策について（答申）」（2000.11）

６）「これからの図書館像－地域を支える情報拠点をめざして－（「これからの図書館の在り方

検討協力者会議」報告書）」（2006.4.5）
http://www.mext.go.jp/b_menu/houdou/18/04/06040513.htm

75

地域の現状分析（１）

『民力』（朝日新聞社）
４０年の歴史を誇り、マーケティング・販売・行政実務に
絶大の信頼度を誇る地域データベース。 ２４の基本指
標と独自の「エリア」概念を導入し地域単位の指標を掲
載している。

『地域経済総覧』（東洋経済新報社）
1971年の創刊以来、自治体別の経済・社会データを幅
広く収録。豊富なデータを収録した地域統計集として知
られる。

『全国市町村要覧』（第一法規）
全国の市区町村別に人口、世帯数、面積、人口密度、高齢者
人口、産業別就業人口、国勢調査人口及び増減の状況、事務
所の位置、市区町村長名、市区町村議会議長名、合併及び境
界変更等の状況等について、最新のデータに基づき収録する
とともに、市区町村の変遷と現況を把握できる資料として編集
している。

76

地域の現状分析（２）

総務省統計局
http://www.stat.go.jp/

統計データポータルサイトから検索
http://portal.stat.go.jp/

我が国の国土、人口、経済、社会、文化な
どの広範な分野にわたる基本的な統計
データを、網羅的かつ体系的に収録。
２７の分野、約７５０の統計表及び約５０の
図表からなる。

77

発想しよう（１）

ブレインストーミングの方法（カード・ブレインストーミング法）
＜手順＞
・ポストイットカード（大きいもの）を用意します。
・各自、個人発想を行ないます。（5分程度）
・順番に意見を発表します。
・各自ポストイットカードに意見を書き込みます。この際、１意見１カー
ドﾞとします。
・他の人の意見に対して質問や（批判や評価はしない）、自分のアイ
デアを追加します。
・膠着状態になったら、再度個人発想の時間をとります。
・再度意見発表します。
・ポストイットカードに意見を書き込みます。
※１時間が限度。それまでこれを繰り返します。とにかく、脳を搾ってく
ださい。

78

発想しよう（２）

ブレインストーミングの方法（カード・ブレインストーミング法）
＜基本ルール＞
・判断延期
意見に対する判断や批判、評価、意見を保留し、とにかくアイデアを搾り出すこと
に専念します。
・自由奔放
誰でも思いつくままに発想し、それに対して批判しないことにより、一層自由な雰
囲気が生まれます。この雰囲気を作り出すことが重要です。
・質より量
大量にアイデアを出すことが何より重要です。めちゃめちゃな意見であっても、そ
こから新たな発想を引き出す可能性もあるからです。
・結合改善
誰かが出した案に便乗してより面白いアイデアを出します。出されたアイデアは
全員のものであり、またそこから新たな発想をするという乗りの良さや遊び心が重
要です。
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79

発想しよう（３）

ブレインストーミングの方法（カード・ブレインストーミング法）

＜収束方法＞

・収束技法として有名なKJ法を使ってブレインストーミングに
よって出された意見を収束させます。

・まずブレインストーミングで作成したカードを、類似したものを
グループ化します。

・グループ化したものに、表札をつけます。

・表札をつけたものをさらに類似性を見てグループ化します。

・いくつかの大きなグループを、コンセプトと段階を考えながら、
空間配置をします。

・この配置をもとに文章化します。

80

発想しよう（４）

ブレインストーミングの方法（カード・ブレインストーミング法）

＜KJ法＞
文化人類学者の川喜田二郎が開発した収束技法（ｱｲﾃﾞｱをま
とめるための技法）の一つで、開発者のｲﾆｼｬﾙから「KJ法」と名
づけられました。もともと現地調査をまとめるために考案された
技法で、収束技法として優れていることと、ｶｰﾄﾞとの相性が良
いことから今回収束技法として採用しました。ただ、類似性を見
てグループ化する時どうしても既成概念にとらわれた分類をし
やすく、『新編創造力事典』では「誤りや我流のKJ法で固まると、
かえって人を傷つけ組織を損なう場合もありうる。」と注意を促
しています。自由な発想を妨げないよう気をつけて使って下さ
い。

81

発想しよう（５）

ブレインストーミングの方法（カード・ブ
レインストーミング法）

＜ｶｰﾄﾞ･ﾌﾞﾚｲﾝｽﾄｰﾐﾝｸﾞ法＞
ﾌﾞﾚｲﾝｽﾄｰﾐﾝｸﾞは1939年にｱﾒﾘｶ
のｱﾚｯｸｽ･F･ｵｽﾞﾎﾞｰﾝによって開
発された、ｱｲﾃﾞｱ創出技法の一つ
で、自由連想法に属するものです。
この技法は非常に有効だったた
めに、その後開発された自由連
想法の基本となりました。今回
使ったｶｰﾄﾞ･ﾌﾞﾚｲﾝｽﾄｰﾐﾝｸﾞ法は、
ｵｽﾞﾎﾞｰﾝのﾌﾞﾚｲﾝｽﾄｰﾐﾝｸﾞの欠点
を是正し、またﾃﾞｰﾀを扱いやすく
するため(株)創造開発研究所の
高橋誠所長が開発したもので、使
い勝手のよさから多くの企業･団
体･個人等の発想技法として使わ
れています。

82

サービス計画の立案の留意点

１）実現可能な計画を立てる。

２）計画的、段階的な計画とする。（10年後に到達できないものがあってもよい）

３）重要性、緊急性、自館の資源（施設、人、金等）を勘案し優先順位をつける。

４）費用対効果を常に意識し、厳しい財政事情の中で実現できる環境を考える。

５）組織の活性化を図る。（研修、リーダーの養成、モチベーションの確保）

６）計画推進の中心は司書である。（自覚とモチベーション）

83

サービス計画の事例（１）

１．「座間市立図書館サービス計画」1997年策定
図書館で自主的に作成したサービス計画としては早い事例。現状分析
と各種指標・基準を参考に10年間のサービス目標と数値目標を3段
階（短期・中期・長期）で記述している。

２．「鎌倉市図書館サービス計画」2000年4月策定
座間市の例を参考に策定。素案段階で市民に意見募集し、それを本
計画に反映させた。

３．「札幌市図書館ビジョン」2002年1月策定
「公立図書館の設置及び運営上の望ましい基準」（平成13年7月告示）
に基づいて作成された比較的早い例。課題ごとの考え方を示した上
で、＜短期的施策＞を提示している。中・長期的な具体的な課題と数
値目標がない。

84

サービス計画の事例（２）

４．大阪府八尾市
「図書館やお市民フォーラム」2001年6月～
「図書館サービス計画検討委員会」2002年9月～

＊＊＊＊＊＊「八尾市図書館サービス計画」基本構想（案）から抜粋＊＊＊＊＊＊
４ 計画の目標
１） 目標の設定 市民からの充実した図書館サービスを求める要望の高まりと、八尾市の図書館の現状・問題点、将来のある

べき図書館像を踏まえ、本計画の目標を以下の通りに設定します。
①計画目標年次平成16年度を初年度とし、平成22年度を計画目標年次とします。
②計画目標
・ 登録率の計画目標は、30％とする（平成14年度の登録率19％）。
・ 蔵書数の計画目標は、100万点とする（平成14年度の蔵書数５７万点）。
・ 貸出点数の計画目標は、300万点とする（平成14年度の貸出点数２００万点）。
・ 図書館利用圏域（半径1.5km）が人口の80％以上をカバーする。

２） 目標の設定と評価の公表 今後は、上記の目標の設定に基いて図書館サービスの改善やサービスの創出、図書館施設の
改善や新たな建設などを着実に推進していきますが、図書館においては、経営についての情報を積極的に公開し、点検・
評価を行い、市民に公開します。
さらに、サービスの数値目標を設定し、５年ごとに見直し、計画的にサービスの実現に努めます。（八尾市立図書館の
ホームページよりhttp://web-lib.city.yao.osaka.jp/anke/pabkome/kousouan/kousouan.htm）

※八尾市は平成16年1月「八尾市図書館サービス計画」を策定した。
＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊＊
５．「「まちの図書館化」を目指して－21世紀広島市図書館計画の提言－」2002年12月策定
学識経験者や市民代表による作成例。「ワクワク図書館」「ラクラク図書館」「ニコニコ図書館」「イキイキ図書館」
というネーミングにも特徴。蔵書については数値目標がある。
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85

神奈川県座間市
位置：神奈川県の中央部

人口：１２万７千人

特色：豊富な地下水と湧水

米軍基地キャンプ座間

86

サービスポイント座間市立図書館

公民館図書室

・座間市公民館図書室

・東地区文化センター図書室

・北地区文化センター図書室

移動図書館車「ひまわり号」

出張図書室「ウーフの部屋」

87

座間市立図書館の概要

開館 昭和５８年４月

蔵書冊数 約３６万冊

職員数１２人（司書資格６名）

非常勤１０名（司書資格４名）

365,213冊284,085冊蔵書数

63,934人78,376人登録者数

20,500千円19,000千円図書購入費

103,903件39,333件予約件数

944,041冊706,515冊貸出冊数

平成17年度平成10年度

88

座間市の図書館の位置づけ

89

「サービス計画」策定のきっかけ

策定の発端と経過
図書館協議会での委員の発言（1996年2月）

1996年8月「目標」の策定。図書館協議会で承認。
1997年2月「サービス計画」策定。図書館協議会で承認。

「座間市立図書館に目
標はあるのですか？」

90

「サービス計画」策定の経過

図書館協議会での委員の発言（1996年2月）
↓

「目標」素案作成→回覧→修正→回覧・・・・・・・・・→館内案作成

↓

1996年8月「目標」の策定。図書館協議会で承認。
↓

「サービス計画」素案作成→回覧→修正→回覧・・・・・・・・・→館内案作成

↓

1997年2月「サービス計画」策定。図書館協議会で承認。
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91

「サービス計画」策定の事前作業

座間での手法

①統計の分析

②各種基準の調査

③座間市の市民意識調査

④雑誌の利用調査

⑤レファレンス記録の調査

92

統計の分析

同規模自治体の比較

人口９万人～１５万人の自治体を比較

経年変化
図書館界全体（1987年～）
自館（1982年～）

神奈川県内公共図書館との比較

93

「座間市市民意識調査」

昭和６３年 平成１０年

94

「座間市市民意識調査」から

昭和６３年の意識調査より

１．施設要望

図書館は１６．２％で６位（１位は公園・緑地３６．４％）

２．地域別施設要望

相模が丘地域で図書館が２１．９％で３位

３．学習の方法

社会教育施設による学級・講座が２位

４．座間らしさを感じる場所

市立図書館が５位（１位は大凧まつり）

95

「サービス計画」の構成と内容

「サービス計画」の構成
１．基本的考え方

２．当面する課題
２～３年で達成

３．中期的課題
４～６年で達成

４．長期的課題
８～１０年で達成

５．日常的に工夫するこ
と

「サービス計画」の内容

１．資料提供

２．全域サービス

３．児童サービス

４．市民とともに創る
図書館

５．図書館運営の合
理化と課題の推進

96

「サービス計画」策定後の状況

貸出の経年変化

予約の経年変化

図書購入費の経年

変化

ボランティア

「統計で見る日本と

座間の図書館」参照 0

100

200

300

400

500

600

700

800

900

'96 '97 '98 '99 '00

貸出

予約

図書費
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97

今後の課題

「サービス計画」自体の問題

「サービス計画」の検証

「サービス計画」の改訂

実効性

予想以上に進まない意識改革

広めるための方法

市民へのＰＲ

議会、市役所職員へのＰＲ

図書館協議会の活性化

98

「座間図書館ボランティア友の会」のこと（１）

「座間図書館ボランティア友の会」

１．１９９８年６月発足

２．主な活動内容

ワンスモアブックスフェア

講演会

見学会

３．リサイクルについて

「リサイクル実施要綱」の策定

廃棄資料、寄贈資料の販売

99

他のボランティアの活動状況（１）

児童サービス（おはなし会などのサークル）

障害者サービス（対面朗読のボランティア）

視聴覚（座間市視聴覚教育研究協議会）

リサイクル（座間図書館ボランティア友の会）

環境（相模川に生息する生物の展示ボランティ
ア）→AED設置のため中止

100

他のボランティアの活動状況（２）

図書館まつり

第１回 ２０００年９月９日・１０日

第２回 ２００１年９月８日・ ９日

第3回 ２００２年９月７日・ ８日

図書館まつりの特徴

１）ボランティアによる実行委員会が企画・運営

２）友の会、お話し会、視聴覚、個人、関係サークルなど
多くのボランティアが参加

図書館職員の役割

102

学芸員と司書－何が違うか－

希少化
現物主義

大衆化
媒体主義

直接体験
情報の占有化

疑似体験
情報の共有・拡大化

高度専門化
主題別専門化

サービス職
情報ｾﾞﾈﾗﾘｽﾄ化

独自化・個別化 社会基盤化

方
向
性

属
性

職
員

将
来
方
向

扱
う
物
の
属
性
に
よ
る

本
質
的
な
差
。
た
だ
し
、

本
が
貴
重
な
時
代
に
は

限
り
な
く
近
か
っ
た
。

養
成
課
程
・
現
場
レ
ベ

ル
で
理
解
さ
れ
や
す
い
。

現
場
レ
ベ
ル
で
理
解
さ
れ
に

く
い
。

学芸員 司書
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103

「司書は本のソムリエだ！」
ソムリエ 司 書

＜知識＞
・ワイン
・料理
・接遇
・店舗経営

＜知識＞
・資料自体
・情報
・探索技術
・接遇
・図書館経営

＜診断＞
・客の状況

＜把握＞
・利用者の要求

＜処方＞
・料理に合うワインの選択
・場に合ったサービス
・徹底したサービス

＜提供＞
・確実な資料提供
・資料相談
・レファレンス

顧客満足 利用者満足

共通すること＝豊かな知識に裏づけられたサービス職

も
て
な
す
心
（
ホ
ス
ピ
タ
リ
テ
ィ
）

104

「真実の瞬間」における人の役割と条件

①役割[１]
・カウンセラー（顧客の欲求を明確化する）
・コンサルタント（サービス企業が提供できるサービスについての情報提供）
・ミーディエイター（サービス企業と顧客との仲介）
・プロデューサー（サービス提供プロセスの演出）
・アクター（サービス提供の実行）

②質の高い「真実の瞬間」を提供する条件
・従業員の高いモチベーション
・サービス内容に関連する高度の知識と技能
・対人関係についての感受性の高さと状況理解力
・組織として現場での処理を従業員に任せることができるエンパワーメントの体制

※「真実の瞬間」[2]
スカンジナビア航空の社長ヤン・カールソンは顧客と直接接して顧客満足を提供する第一線の従業員こそが、

企業で最も重要な人々と位置づけた。そしてヤン・カールソンは、顧客と企業とのわずか15秒間の接点を
「Moment of truth」(真実の瞬間)」と呼んだ。

[1]近藤隆雄著『サービス・マーケティング』（生産性出版 1999）ｐ97～p99
[2]ヤン・カールソン著『真実の瞬間』（ダイヤモンド社 1990）

105

リーダーシップ

１）今最も必要なのはリーダーシップ

２）リーダーシップとは
①リーダーシップを短い言葉で表わすと、次の「三意」だと言われている[1]。
・熱意 ・誠意 ・創意

②GEが求めるリーダーの条件[2]
・リーダーとして明確なビジョンを持つ
・情熱を持ち、結果を出す
・部下をリーダーとして育成する
・常に変革する
・スピードを持って業務に取組む
・チームワークを大事にする
・企業倫理を遵守する
・高い品質を追求する

[1] 『リーダーになったらこの本』（鎌田勝著 日本実業出版社 1989）p38
[2] 『経営用語の基礎知識』（野村総合研究所編著 2001.10）ｐ141

106

トヨタに見る遺伝子と経営の関係

遺伝子・ＤＮＡ

パラダイム

経営機能システム

生産機能システム

ブランド力・商品
力

DNAで継承される、企業独
自の遺伝子

全社員特有の経営観、仕事観、
人間観

品質、原価、財務、情報など
の経営管理機能

製品企画、設計開発、製造、
販売などの現業機能

結果として決まる、製品の質、
サービスおよびブランド力

日野三十四著『トヨタ経営システムの研究』（ダイヤモンド社 2002.6）p8より

上部構造

下部構造

107

図書館にみる遺伝子と経営の関係

遺伝子・ＤＮＡ

パラダイム

経営機能システム

生産機能システム

サービス

DNAで継承される、図書館
独自の遺伝子

全職員特有の経営観、仕事観、
人間観

予算、施設、品質、情報など
の経営管理機能

企画、表現、蔵書、などの現
業機能

結果として決まる、サービス
の質、

司
書
の
役
割

上部構造

下部構造


