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図書館経営の評価  

須賀千絵（実践⼥⼦⼤学）  

  

第一部 図書館評価の背景と現状  
 

1. ⾏政改⾰と評価 
1990 年代末頃からの New Public Management（NPM）への着目  

NPM の基本的特徴︓  

①業績・成果による統制 

②市場メカニズムの活用（例 ⺠間事業者への委託）  

③顧客主義 

④ヒエラルキーの簡素化（→組織のフラット化）1  

 

業績・成果による統制 

 人事評価，予算配分などとの結びつき 

 目標管理 

 PDCA サイクル 
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パフォーマンス測定︓ 経営計画の⽴案や改善に活用するために，資源の投⼊にあたるインプット，

サービスの産出にあたるアウトプット，住⺠や社会に対してもたらされた便益にあたるアウトカム

を測定すること  

 
 

2. 図書館界における評価 
 

2.1 サービス指標の開発 

指標 （indicator）︓ 評価における良し悪しの「めじるし」。目標達成の程度を数量的に示すもの。 

表 1 公共図書館における伝統的な評価指標  

指標  定義（計算方法）  

蔵書新鮮度  受⼊冊数／蔵書冊数  

貸出密度  貸出延べ冊数／定住人⼝（＝実質貸出密度×登録率）  

実質貸出密度  実質貸出密度貸出延べ冊数／登録者数  

蔵書回転率  貸出延べ冊数／蔵書冊数  

 

 

2.2 日本の公共図書館と評価  

基準（standard）︓ 最終的に評価の良し悪しを判定するうえでの「よりどころ」 

① 量的基準︓ 数値指標のセット 

② 質的基準︓ ⽂章で望ましい形を示すなど，数量によらない基準 
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 2001 年「公⽴図書館の設置及び運営上の望ましい基準」 

数値目標の設定と自己評価，評価結果の住⺠への公開（努⼒義務）  

 2008 年 図書館法改正（第 7 条の 3，第 7 条の 4） 

図書館の運営状況に関する評価と改善及び運営状況に関する情報提供（努⼒義務） 

 2012 年「図書館の設置及び運営上の望ましい基準」  

自己評価 ＋ 外部評価・第三者評価，評価結果の公開（努⼒義務）  

 

⇒市区町村⽴図書館における評価の実施率 58.1%（2016 年）2  

 

「望ましい基準の目標基準例」 

（『図書館の設置及び運営上の望ましい基準︓活用の⼿引き』）3 

下記の項目について，人⼝段階別に，貸出密度上位 10%の自治体平均値を例示 

1.図書館数 2.延床面積(㎡） 3.自動⾞図書館数 

4.専任職員数 5.うち司書（専任） 6.司書率（専任） 7.非常勤・臨時職員数 8.うち

司書（非常勤・臨時） 9.委託職員数 10.司書（委託） 

11.蔵書冊数 12 蔵書のうち開架冊数 13.図書年間購⼊冊数 14.雑誌年間購⼊種数 

15.新聞年間購⼊種数 

16.登録者数 17.貸出点数 18.人⼝当貸出点数 19.予約件数 

20.図書館費（経常費） 21.資料費（臨時含む） 22.うち図書費 23.うち雑誌新聞費 

24.うち視聴覚費 25.人⼝当資料費  

 

2.3 国際的な図書館評価の動向 
表２ 図書館評価に関する国際・国内規格・テクニカルレポート 

国際規格・テクニカルレポート  対応する国内規格  

ISO2789 :2006 図書館統計  JIS X 0814「図書館統計」（最新版 2011 年改訂）  

ISO11620︓2014 図書館評価の指標 JIS X 0812「図書館パフォーマンス指標」（後述） 

（最新版 2012 年改訂 ＊ISO2008 年改訂版に対応）  

ISO/TR 28118︓2009 

国⽴図書館のためのパフォーマンス指標  

 

ISO16439︓2014 

図書館のインパクト評価 

 



（注１） テクニカルレポート︓ 国際規格と同様に国際標準化機構によって制定されるが，規格よりコンセ

ンサスが低いもの） 

（注２）インパクト︓「図書館サービスとの接触によって⽣じた，個人⼜は集団における異なり・変化」4 

 

参考︓ 表 3 JISX0812:2012(ISO11620:2008)9 で規定されている指標  

サービス，活動，あるい

はその他測定されるもの 

指標 

資源・アクセス・基盤 

(1)コレクション 要求タイトル利用可能性，要求タイトル所蔵率，主題目録探索成功率， 

不受理セッションの割合 

(2)アクセス 配架の正確性，閉架書庫からの資料出納所要時間（中央値）， 

図書館貸出の迅速性，図書館間貸出の充⾜率 

(3)施設 人⼝当たり利用者用ワークステーション数，人⼝当たりワークステーショ

ン利用可能時間，人⼝当たり利用者用領域の面積，人⼝当たり座席数， 

開館時間と利用者ニーズとの一致度 

(4)職員 人⼝当たり職員数 

利用 

(1)コレクション 蔵書回転率，人⼝当たり貸出数，利用されない資料の所蔵率， 

人⼝当たりダウンロードされたコンテンツ単位数，人⼝当たり館内利用数 

(2)アクセス 人⼝当たり来館回数，情報要求サービスにおける電⼦的⼿段による申込割

合，外部利用者の割合，外部利用者による貸出率， 

人⼝当たり図書館の催物参加者数，人⼝当たり利用者教育参加者数 

(3)施設 利用者用座席占有率，ワークステーション利用率 

(4)全般 ターゲット集団の利用率，利用者満⾜度 

効率性 

(1)コレクション 貸出当たり費用，データベースセッション当たり費用， 

ダウンロードされたコンテンツ単位当たり費用，来館当たり費用 

(2)アクセス 資料の受⼊に要する期間（中央値），整理に要する時間（中央値） 

(3)職員 職員の利用者サービス従事⽴，正答率， 

職員人件費に対する資料購⼊費の割合，資料整理における職員の⽣産性 

(4)全般 利用者当たり費用 

発展可能性 

(1) コレクション 電⼦的コレクション提供にかかる経費の割合 

(2) 職員 電⼦的サービスに従事している職員の割合 

(3)全般 特別助成⾦または創出収⼊によって得た資⾦の割合， 

図書館向けに措置される機関の資⾦の割合 



注１「タイトル」︓ある一冊の図書やある一冊の雑誌などの「ある一点の資料」  

注２「利用可能性（availability）」︓ある特定のタイトルが実際にその図書館で⼊⼿可能かどうかを意味する

概念。あるタイトルを選んで，それを所蔵しているか，書架上に存在するか，相互貸借で⼊⼿するまでにど

れくらい時間がかかるか調べるなどして測定する。  

 

アメリカの公共図書館評価 

全国共通の評価基準の設定 

→ 指標の算出方法の共通化。使用する指標，目標値は各図書館が設定。  

→ 測定の重点は，アウトプットからアウトカムへ 

  例 プロジェクト・アウトカム（アメリカ公共図書館協会）（2014 年~）5 6  

  ８つの調査領域 

  アンケート形式の即時調査7と追跡調査 

 

イギリスの公共図書館評価 

2001 年 全国共通の評価基準（指標と目標値）の制定8 → 約 10 年後に廃止 

 

2.4 他館種の動向（日本） 

⼤学図書館  

 1999 年「大学設置基準」⼤学の自己点検・評価（義務）  

 2002 年 学校教育法改正  

認証評価制度の導⼊（第三者機関による⼤学評価） （第 109 条）  

⇒2018 年度より，7 年ごとの評価の 3 巡目が開始 

 

国⽴国会図書館  

 2004 年度 活動評価の開始（現在は名称を活動実績評価に変更） 

  

 

3. 自治体評価の中の公共図書館評価 

公共図書館評価の２つの⽂脈 

① 図書館独自の評価 

② 自治体全体の評価体系に基づく評価 （政策・施策・事務事業評価） 



 
⇒評価の実施率（2016 年） 政策評価︓26.8% 施策評価︓61.0% 事務事業評価︓95.7%9  

 

 

 

4. 図書館評価の課題 

 

4.1 現場で認知されている課題 

 
表 4 図書館の現場で認識されている評価導⼊上の課題 

課題 都道府県 市区町村 

適切な評価基準の策定 

適切な数値目標の設定 

評価結果の具体的な活用 

評価実施の仕組みづくり 

費用対効果の測定方法 

評価を⾏うことの意義をすべての職員が理解 

96.3％ 

81.5％ 

81.5% 

51.9% 

22.2% 

55.6% 

74.9% 

59.3％ 

55.2% 

46.3% 

36.9% 

28.3% 

出典︓みずほ情報総研『図書館の自己評価，外部評価及び運営の状況に関する情報提供の実態調査』p.4210 

政策体系と評価

政策

施策

事務事業

11

アウトカム

アウトプット

インプット

時
間

政策「未来を拓く人と豊かな⽂化の育成」  

施策「⽣涯学習・スポーツの推進」 

事務事業「図書館事業」（架空の例） 

 

一般的な事務事業評価の方法︓  

共通の評価シートを使って，年度ごとに， 部署別・

事業別に， 数値目標を設定して事後評価する。  

現在，従来の事務事業評価を廃止，

転換する自治体も現れている。 

 



費用対効果とは︓ サービスの効果をそのサービスを提供するためにかかった費用に対比して評価する

方法。公共図書館では，初期投資や人件費などを含めた総費用の把握が難しいことが問題。 

 

⾏政評価でも 

「作業のわりに効果がよくわからない」11 「作業の負担感」「やらされ感」12 

 

自治体評価の問題点(今井 2001)13 14  

• 評価に耐えうる目的の不在 

• 政策の体系化が十分でない（目的と⼿段の関係になっていない場合がある） 

• 関連ある計画が複数存在し，計画間に整合性がない 

• 事業実施にあたって外部との調整が必要 

• コスト感覚が不十分 

• 政策決定や執⾏に対する責任があいまい 

• 政策循環の不在 

⇒ 評価の問題は，評価だけを改善すれば解決するものではない。むしろ計画や政策体系全

体の問題。 

 

4.2 「評価影響」の概念 

2000 年代 アメリカ 

評価の⻑期的，間接的影響への注目 

 

日本の公共図書館における調査（田辺 2019）15 

評価影響として公共図書館員に認識されている内容 

• 認識面に与える変化  

• モチベーション 

• ⾏動の変化，対外説明への利用 

• 職員間の課題共有 など 

 

 

 

 



5. 「役⽴てる」評価︓政策の逆引きとロジックモデル 

 

5.1 政策体系の逆引き 

「政策体系の逆引き」（今井 2001）とは︓ 計画や当初の目的に戻るのでなく，現在のサー

ビスや事業をもとに「どう役⽴っているのか」「将来役⽴ちそうか」を考える 

 

5.2 ロジックモデル 

 

ロジックモデル「⼿段と目的の因果関係の体系図」（源 2016）16 

 
ロジックモデル（源 2016 p.37 を参考に作成 ） 

 

最終アウトカム

中間アウトカム

直接アウトカム

アウトプット

活動

インプット

アウトカムを直接評価するので

はなく，プロセスの途中経過を

評価する 

 



ロジックモデルに基づく評価は，正式には，プログラムに対する評価という形で，組織横

断的に実施される。しかし個々の部署でも，事業実施に際して，なんらかのロジック（にあ

たるもの）は普段から考えているはず。 

 

計画の重要性 

計画終了後まで待つのではなく，途中段階で方向性を確認できるはず。 

 

6. 評価方法の留意点 

 

6.1 目標達成が測定できる評価か︖ 

操作的定義（operational definition）とは︓ 評価したいこと，すなわち，抽象的（概念的）

内容の目標を，評価しうる具体的な形として定義すること 

 
例）目標「児童サービスの充実」 

→操作的定義「児童書の貸出」，尺度「貸出冊数」，指標「貸出密度」 

→操作的定義「おはなし会の実施」，尺度「利用満⾜度」，指標「おはなし会参加者の満⾜度」 

 

表 5 抽象的目標と数値指標の対応の例（さいたま市） 

ビジョンの目標 基本方針  指標 

知的好奇心に応え

る図書館 

図書館利用の普及と PR 及び情報発信の強化 

新規登録者数 

貸出総数 

来館者数 

貸出利用人数 

市⺠一人当たり貸出数 

メールマガジン配信件数 

幅広く計画的な資料の収集・保存 

資料回転率 

雑誌タイトル数 

新聞タイトル数 

所蔵タイトル数（図書） 

蔵書冊数（市⺠一人当たり） 

寄贈資料受⼊点数 

地域の歴史と⽂化の保存 地域・⾏政資料の蔵書数 

ICT（情報通信技術）を活用したサービスの充実 

ホームページコンテンツの充実 

インターネットの延利用人数 

自動貸出機の導⼊の推進 

⽂化事業の開催 講座等の実施回数 



映画会の開催回数 

展示会の開催回数 

⽣きる⼒を⽀える

図書館 

あらゆる世代に向けたサービスの充実  

レファレンスサービスの充実  

地域の課題解決  

⽣活⽀援サービスの展開 （略） 

バリアフリーサービスの充実  

多⽂化サービスの充実  

⼦ども読書活動への⽀援及び学校図書館との連携  

市⺠とともに歩む

図書館 

図書館評価と市⺠意識の反映  

市⺠との協働  

関連機関（公共機関・⺠間機関・NPO）との連携  

地域の特色を⽣かした運営  

誰もが安心して 

使える図書館 

親しみやすい図書館づくり  

職員の資質・能⼒の向上  

専門的職員の配置  

施設・設備の充実  

持続的で安定して図書館の運営  

危機管理体制の強化  

出典︓『平成 29 年度さいたま市図書館評価 報告書』より抜粋17  

 

6.2 誰がいつ測定しても同じ結果になるか︖ 

 

信頼性（測定の精度） 

信頼性が低い 測るたびに結果がちがう 

信頼性が高い 常に同じ結果 

 

精度を上げるには︓ マニュアル化，機械計測など 

 

6.3 目標設定は適切か︖ 

 

よく用いられる設定方法 

①現状よりアップ ②相対的位置付け（例 全国上位 10%） 

③キリのいい数値（一⾒わかりやすいが，目標としての妥当性が判定しづらい。） 

達成の⾒込める現実的なレベル設定 



6.4 評価に⼿間をかけすぎていないか︖ 

 

経営資源（ヒト，モノ，カネ，時間など）の制約 

目的は，評価すること自体でなく，経営改善 

参考 「測定執着」（ミュラー2019）18 

 

[省⼒化]  

過度に精緻化せず，方向性と進捗度を「おおよそ」把握することをめざす。  

 評価したいことに業務統計の形を合わせる。  

例） あらかじめデータに適切な区分（利用資料の主題や利用者の属性など）を設定し，それが業務

の遂⾏に際して収集されるよう準備する（例えば，主題分野別の貸出延べ冊数を集計するには，貸出

処理に際して収集されるデータの中に，資料の NDC データが含まれるようにしておく必要がある）。  

 

 既存の調査統計（『日本の図書館』，社会⽣活基本調査（総務省），自治体が⾏う各種住

⺠調査など）を活用する。 

表 6 代表的な図書館評価指標と『日本の図書館』データの対応 

    指標 備考 区分(注１) 

イ
ン
プ
ッ
ト
指
標 

1 人⼝   A 

2 図書館数   A 

3 占有床面積   A 

4 専任職員数   A 

5 専任+非常勤・臨時＋委託・派遣   A 

6 蔵書数   A 

7 開架資料数   A 

8 図書館費（人件費を除く）    A 

9 資料費   A 

10 年間受⼊点数   A 

11 人⼝当資料費   A 

中
間
的
指
標(

注
２) 

12 開館日数 中央図書館の開館日数 B 

13 有効登録者 
数年度内に登録または利用した

人数 
B 

14 有効登録者登録率 有効登録者数/人⼝ A 

15 専任司書率（％） 専任司書/専任職員 A 

16 雑誌購⼊種数   A 

17 新聞種数   B 



18 蔵書更新率 
（年間受⼊点数-年間除籍数） /  

前年度末蔵書数 
A 

19 開架資料更新率 年間受け⼊れ数/開架資料数 A 

20 利用者端末数   B 

ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
指
標 

21 来館者数   B 

22 予約件数   A 

23 貸出点数   A 

24 人⼝当貸出点数 年間貸出点数/人⼝ A 

25 蔵書回転率 年間貸出数/蔵書数 A 

26 団体貸出数   A 

27 レファレンス・読書案内受付件数   B 

28 集会⾏事参加人数   C 

29 ホームページアクセス件数   C 

アウトカム

指標 

30 項目別及び全体の図書館利用者満⾜度   C 

31 職員の職場満⾜度   C 

出典『図書館評価プロジェクト中間報告』(2011)19 

（注１）区分 A︓『日本の図書館』掲載または，計算が可能， B︓『日本の図書館』調査項目にあり，  C︓『日本の

図書館』調査項目になし  

（注２）中間的指標 「従来はインプットかアウトプットのどちらかに区分されていたもので，多分に図書館側の努

⼒により数値が変わると思われるもの」 

 

[重点化] 

評価対象を重点項目に絞る（重点項目外でも，業務進捗度のチェックは別途⾏う）。 

 

表 7 重点を絞った評価の例（神奈川県⽴図書館 平成 29 年度）  

活動指標  数値目標  備考  

1 テーマによる資料展示回数  130 件  本館展示室の展示をはじめとして、トピックス展示、ミニ

展示など、テーマによる資料展示を⾏った回数  

2 県⺠公開講座参加者数  2000 人  主催する県⺠公開講座の参加者数  

3 職員の⽂献執筆及び講師実績

件数  
110 件  職員の日頃の研究活動及び成果の発信状況を表す⽂献等

の執筆、研修会の講師、研究集会での発表等の件数  

4 ホームページコンテンツの新

規作成件数  
100 件  デジタル・アーカイブの整備や、ブログ風記事「司書の出

番︕」など、独自に作成するホームページコンテンツの新

規作成件数  

5 メディア掲載件数  70 件  活動・取組みが新聞・雑誌・放送・ウェブサイト等の外部



メディアに掲載された件数  

6 電⼦ファイル資料登録件数  310 件  「神奈川県⾏政資料アーカイブ」事業の電⼦ファイル等

登録件数  
図書館活動の数値指標（平成 29 年度）20  

注）神奈川県⽴図書館では，⼊館者数、個人等への図書等貸出点数、レファレンス件数などは、基礎的なデ

ータとして取ることとし、年間数値目標として掲げることはしていない。    

 

6.5 質的評価  

⾔葉で図書館の「よさ」を説明する方法 

例）蔵書のレベルや多様性，図書館の持つ雰囲気，新たな発⾒を導くような展示の⼯夫な

ど  

 最終的なアウトカムは，本来，質的方法による表現がふさわしい。 

参考）「図書館で夢を実現しました⼤賞」（⿃取県⽴図書館のビジネス⽀援サービス）21 

 数値以上のインパクトを伝える⼒がある一方，相対的比較は難しく，あらかじめ目標

として設定することはできない。 

 

6. 外部評価 

（１）図書館協議会やその他の有識者による評価 

（２）利用者による評価 

 来館者や住⺠全体に対するアンケート調査 （後述） 

 ワークショップ形式の評価 

対話を通して，参加者が「納得した」評価基準に基づいて評価する 

例） 図書館の通信簿ツアー（岡⼭県瀬⼾内市）22 

図書館以外では，参加型評価（兵庫県豊岡市，東京都品川区）23 協働型評価（千

葉県習志野市）24 などの例がある。 

 

第 2 部 評価データ取得のための調査 

調査方法︓ アンケート調査，インタビュー調査，観察，職員による測定（例 利用座

席数）など 



 業務統計で得られない必要項目のみとし，最⼩限の範囲で⾏う。 

 継続実施する場合は，前回，改善した結果が出ているか検証できる時間をおく。 

 

7. 来館者評価と住⺠調査 

 調査の実施率（2009 年）25 

来館者調査 都道府県 76.5%，市区町村 13.7% 

住⺠調査  都道府県 9.8%，市区町村 7.8% 

 

 推定に必要な標本数 

標本誤差の推定は，推測統計学の理論・⼿法を用いて⾏うことが可能 

 

例 賛成か反対か（50%，50%の推定） 

  信頼度 95%（100 回のうち 95 回は同じ結果） 

表 8 推定に必要な標本数 

 ⺟集団 1000 人 10 万人 100 万人 

誤差の幅±10% 88 人 96 人  

±5% 278 人 383 人 384 人 

±2.5%  1515 人  

⇒ 無作為抽出で⾏った場合，400 人調査すれば，「賛成か，反対か」ほぼ推定可能，最低

でも 100 人の調査が必要 

 

統計的⼿法の詳細については岸田を参照26  

 

7.1 来館者調査 

 偏りのないデータを得る。 

 利用傾向が特殊な期間を避けて実施（夏休み期間，年末年始，地域のイベント

の実施日，⼤学図書館では試験期間など） 



 すべての曜日のすべての時間帯（午前，午後，夜間など）について 1 週間実施

できれば理想的。しかし，1 日あたりの来館者が 500 名を超える図書館では，

半分の 3 日程度でも十分な数の標本が得られることが確認されている27。  

 予備的な調査を必ず実施する。 

 調査票の内容や調査方法に問題がないか 

 他の部署や他の図書館の調査事例が参考になる28 29。  

  

7.2 住⺠調査  

 図書館独自で住⺠の無作為抽出を⾏うことは，実際上，困難。  

 ⾏政モニター（住⺠から広くモニターを公募し，登録したモニターに，アンケートへ

の回答や会議等の参加を通し，⾏政に対する意⾒を調べる制度）を活用する方法が現

実的。ただ⾏政モニターは無作為抽出ではないので，回答に一定の偏りがあることは

意識しておく必要がある。実施例 近江八幡市（2016）30， 浜松市（2016）31， 

相模原市（2015）32など 

 住⺠全体の調査に比べて，来館者調査の満⾜度は高めに出る33。 

 

 

8. 調査票の設計 

調査票の設計における基本的注意事項は，浅井(1987) 34，⼤谷(2013)35などの⽂献を参照。  

 

参考） 市町村の総合計画策定のための意識調査を対象とした⼤谷らの研究36でも，具体例

を多く引用しながら調査の問題点を検証している。 

 

来館者調査の注意点（浅井(1987)による）  

① 不必要な質問は含めないこと  

  

② 質問を設定する前に，それからどのような統計ができるかを想像してみること   



③ 質問あるいは説明の⾔葉使いは平易な話し⾔葉そのままに。 

図書館の専門用語や業界用語を使わないように気を付ける。 例「資料」「レファレンス」「相互貸借」など 

  

④ 回答が難しい表現を必要とするものは避けること。 

抽象性の高い概念（例 デザインやメロディ等の「感じ」）を⾔葉で表現させるなど。どうしても必要な

場合は，選択肢を設けて選ばせるという方法をとることができる。  

  

⑤ 質問によって回答を誘導することがある。  

 例） ⾔葉のもつイメージによる誘導  

ステレオタイプ（本来の意味内容のほかに，特別な価値的ニュアンスを持っている単語）な⾔葉を避

け，より中⽴な表現に変える37。  

例） 過剰な前置きによる誘導  

質問の前置きにおいて，政治家などの権威ある人や社会の多くの人が持っている⾒解であることを伺

わせる表現があることによって，回答が誘導されることがある（威光顕示効果）38。   

例） 質問の順序による誘導  

ある質問への回答が後の質問への回答に影響を与えてしまうことがある（キャリーオーバー効果）39。

  

⑥ 複数の内容をもった質問は避けること  

ひとつの質問⽂の中に，複数の内容が同時に含まれることがないよう注意する。  

 

⑦ 個々の質問の無回答を極⼒なくすよう努⼒すること  

直感的に回答できる内容にする。回答者にとって関心のないこと，知られていないことはあまり尋ねない。

 質問の量は多すぎないこと  

• 質問の多さは回収率を下げる。また評価は，本来，改善を⾏うために実施するものである。 

• 改善の⾒込みのない事項について尋ねても意味がなく，かえって回答者に不満が残るだけである。 

 

 

 



9. 調査結果の分析 

全体の傾向の把握   

 主な調査の項目について，結果をグラフや表にまとめる。データの集約を通して，全

体の傾向が⾒えてくるはず。 

 クロス集計 あらかじめ設定した仮説に即して，調査項目を設定しておく （利用の

多い（少ない）利用者はどのような属性を持つ人々か/  どのような条件のもとで利用

が増える（減る）か など） 

 

比較による評価  

 さらに平均値や中央値のような統計量を算出することによって，過去のデータや他の

自治体のデータとの比較を⾏うことが容易になる。しかし統計量は，全体の分布に関

する情報のかなりの部分を捨象している点に注意する必要がある。  

 比較対象としては，あらかじめ合意された「基準」や「ガイドライン」類，近隣自治

体の実績などがある40。   
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