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第５章 パネルディスカッション 

 

コメンテイター：佐々木 亨（北海道大学大学院 教授） 

パ ネ リ ス ト：柏女 弘道・大川 真・高田 みちよ 

神田 正彦・岩井 裕一・土居 聡朋 

司   会 ：金山 喜昭 

 

金山 最初に私の方から，佐々木さんに後でコメント

していただくことも含めて，簡単な資料をつくりまし

たので，紹介させていただきます。パワーポイント（※

本書 p. 289 - 290）をご覧ください。 

 まず，指定管理者の博物館の割合は実はどのくらい

かということです。これは平成 23 年度の社会教育調査

のデータをグラフにしたものですが，公立館は博物館

全体の約４分の３，そのうち，指定管理者 1211 館とい

うことで 21％，直営館 53％です。指定管理館がこのよ

うな数値だということを，あらためてここで確認して

おきたいと思います。 

 先ほど，冒頭にお話をした今回の科研費のアンケー

ト調査ですが，回答館のうち公立館 1727 館あり，その

うち指定管理が 475 館，直営館が 1252 館ということ

で，横列にそれぞれ設置者の区分をしています。市立

というところが１～４までランク分けになっています，

１が人口 50 万人以上，２が 50～30 万人，３が 30～10

万人，４が 10 万人以下，そのような人口規模になりま

す。 

 ですから，これをご覧いただくと分かるのは，指定

管理館には村立・町立などもあり，若干の直営館と数

の差はありますが，指定管理館というのは県立から村

立に至るまですべての公立館で適用されていることを

理解していただけると思います。 

 これは今回の調査で，ある意味，驚いたのですが，

先ほど来，皆さん方の発表で，入館者の数が，指定管

理になって直営期より増えたという話がありました。

それを裏付けているデータになると思います。館種別

に指定管理館と直営館，それぞれ，年間の入館者数の

平均をグラフ化したものです。 

 いずれの館においても，指定管理館の方が入館者数

が多いことが，これを見てお分かりになると思います。

もちろん，直営館の中でも，規模のばらつきはありま

す。小規模館もその中に入っています。ですが，指定

管理館も，先ほど言ったように，町立や村立も入って

いるので，全くパラレルではないけれども，少なくと

も皆さん方の発表や，私自身も指定管理館の現地調査

をしていますが，やはり増えている事例を多く聞いて

います。このデータはそれを裏付けるものになってい

ると思います。 

 それから博物館評価です。これはあとでも佐々木さ

んから，話題が出ると思います。 

 評価というのがいくつか種類があって，一つは設置

者による博物館評価があります。これは最初，すべて

の設置者は評価をやるものだと思っていたら，実はそ

うではなくて，やっていないところが 30％ほどあるこ

とが分かりました。 

 総務省の担当課に問い合わせをしたところ，義務に

はなっていないということです。あとは博物館法や博

物館の基準で評価する 

ことが望ましいということになりますが，やはり義務

とはなっていません。それに比べて直営館のほうは

50％に満たない。 

 次は自己評価です。これは運営者自身が評価してい

るものです。これは指定管理館が定期的でないものも

含めて 50％以上，60％弱。直営館は 40％くらいという

ことです。 

 外部評価というのは，設置者，あるいは博物館側が

評価指標を用意したものを，外部の人に評価してもら

うという方式です。これについては指定管理者が 40％

少し，直営館はやはりそれよりも少ない。 

 それから第三者評価です。これは評価基準を設置者

や博物館側が用意するのではなく，評価者のほうが基

準を設ける評価になります。これを適用しているとこ

ろは，指定管理は 20％少し，直営館については約 10％

ということになり，設置者による評価，自己評価，外

部評価，第三者評価の順に実施率が下がっていること

がわかるかと思います。 

 評価というのは，博物館の設置基準のところにも出

ているように，公開することが望ましいとなっている

のですが，私はてっきりほとんどの館は評価したらき

ちんと公開していると思っていましたが，必ずしもそ

うではないことが分かりました。 

 これは自己評価を行っているという館を母数にして

います。その結果，指定管理者も直営館も実施したう

ちの 40％弱しか公開していないということが分かりま
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した。先ほど，設置者の評価を出しましたが，設置者

評価については，これは各役所，自治体がホームペー

ジ上で公開していることが通例になっています。その

割合は取っていませんが，自己評価はこのような状況

です。 

 外部評価については少し割合が高くなっています。

約 50％かそれ以下ということですが，やはり公開率は

そう高くはありません。 

 第三者評価，これはまた少し増えて 60％前後で指定

管理館や直営館でも行われています。これは後で佐々

木さんにコメントしていただきたいと思います。こう

した実態を，どう理解すればいいのか。私は先ほども

言いましたように，評価していれば公開するものだと

思っていたけれども，全体がそうなっていません。 

 最後に，これは直接，関わるかどうか分からないの

ですが，経済学者の神野直彦氏の『地域再生の経済学』

（中公新書，2002 年）の考察を私なりに作図にしたも

のです。 

 公共施設を考えたとき，税金を投入するものと利用

料金を取るものという二つの要因を，これは神野氏が

述べているのですが，内部効率性と外部効率性に分け

て，その分布を示したものです。 

 要するに，内部効率性というのは，個人の要求度が

高いものです。右から左になっていますが，外部効率

性というのは，これはまさに公共性，必要だけれども

欠けている部分というものです。 

 博物館について言えば，博物館法上は博物館は無料

にすることが原則ですが，これは税金で賄うというこ

とです。それに従えば，博物館は公共機関として左端

に寄らなければならない。逆に右端は企業になります

が，例えばディズニーランドなどのようなテーマパー

クは，個人の要求によるものですから，それは利用者

が 100％負担するということになるわけです。 

 では，現実に公立博物館はどうなっているかという

と，実際は利用料金を取っている場合が目立ちます。

利用料金を設定する分布がどの辺りになるのか，館に

よって右側に寄るのか，左側に寄るのか，その辺りの

差は設置者側の考え方によるのではないかと思います。 

 これはきょうの議論に直接関係するかどうかは別と

して，博物館の利用料金を考えたときに，公共性との

兼ね合いで，こういった考え方もベースにして考えて

いくことが必要ではないかということで，参考までに

出させていただきます。 

 では，これから，先ほどの各発表を踏まえて進めて

いきたいと思います。佐々木さんから，まずは第 1 部

の発表に対する総合的なコメントという形でお願いし

たいと思います。よろしくお願いします。 

佐々木 ありがとうございます。北海大学の佐々木と

申します。よろしくお願いします。きょうの発表者の

方から事前にレジュメが送られてきて、それを見た範

囲で、私やフロアの方々も疑問に思う点、もしくは整

理してもらいたいと思っている点ではないかと考えて、

要旨集の９ページ（※本書 p. 288）のところに９点ほ

どまとめました。大きく現象レベルと、そもそもこの

制度の根本に立ち返ってみてどうなのかということで

まとめてみました。 

 ただし、１時半から皆さんのプレゼンテーションを

聞いていて、ちょっと分け方を変えようかと考えて、

自分の中で新たに整理したもので、これからしゃべり

たいと思います。ただ、基本的には９ページのレジュ

メのような内容だと思います。 

 先ほど、メンバーの打ち合わせのときに、あまり引

っかき回さないようにと言われたので、最初はおとな

しくしていますが、だんだん、皆さんのモヤモヤ感に

応えられるような発言をしていきたいと考えています。 

 最初にレジュメの１番の現象レベルのところで、（１）

と（２）＜設置者に関して＞というところです。これ

は今回の NPO の指定管理者の３館の事例を聞いても

共通して出ていたことだと思います。施設の老朽化に

関して、なぜ設置者側は対応が遅いのか、もしくは対

応をさぼっているのかという問題と、雇用されている

方々は、実力に応じて定期的に昇給して、動機づけも

高まっていくというのがあるべき姿だと思います。し

かし、給与水準がなかなか高くならない、低いままに

ずっと抑えられている。このような問題は今回すごく

共通して見られたことだと思います。 

 どなたかかつておっしゃっていましたが、これはネ

グレクトですよね。育児放棄ではないですが、折角施

設が世に生まれて、当然、それは育てていかなければ

駄目なわけですから、それなりにお金と時間はかかる

はずです。一回指定管理に出して、設置者側はもう知

らないという姿勢がすごく見られました。なぜここが

うまく改善できないのかというところは、このあと少

し議論できたらと考えています。（１）（２）のところ

は、まさに設置者側のネグレクトではないかと思いま

す。 

 ただ一方、今回の多摩六都、島根、愛媛の例からす

ると、施設の老朽化に関して、非常に苦労していると

いう話はあまり出てこなかったような気がしました。

（１）（２）のようなことをあまりご発表なさらなかっ

たほかの３館においては、なぜそこがうまくいってい

るのか。もしくは、何かそこに、前者の NPO の３館に

比べて決定的な条件の違いがあるのかということも明

らかにできたら面白いと思います。 

 きっとこの点は、どのくらい対等な位置付けが指定

管理者と設置者の間で担保されているかということだ
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と思います。これが大きな意味での一つ目の論点です。 

 二つ目ですが、（３）を飛ばします。＜指定管理者に

関して＞の（４）のところです。 

 今回、企業が運営している、もしくは県と企業の共

同によって運用されているところが３館紹介されまし

た。よく企業側がこのようなことを受けるメリットと

して、新たなビジネス販路の拡大や、企業価値を上げ

るとかということを言われますが、そうしたものを利

用者側がどう受け止めているか。もうけだけを得て、

地域への恩恵が減るのではないか、そのような懸念は

企業側で一生懸命努力していると思いますが、そのへ

んをもう少し詳しく聞きたいと思いました。 

 なおかつ、企業側にとってみると、何館かをまとめ

て指定管理を受けることでスケールメリットが出ると

思うのです。１館やったときにはまだノウハウもない

し、いろいろな初期投資が大変だし、人材も育ってい

ないけれども、３館、４館、10 館となってくると、そ

の中で人も回せるし、ノウハウも共有できるという、

企業側のスケールメリットがあると思います。できれ

ば、企業にとっての本当のうまみが何なのか、もう少

し本音で聞きたいと思います。それが二つ目のところ

です。 

 次の論点は、大きな２番の「指定管理者制度の根本

に立ち返って」というところの（１）と（２）です。

これはたぶん同じことを言っているのではないかと思

いましたが、指定管理者制度を導入するとき、もちろ

ん、法律の中でもちゃんと文案が書かれていますし、

指定管理者制度ができたときに、総務省自治行政局長

通知が出ているのです。そこを読むと、指定管理者制

度とはどのように使うものかという、原則に立ち返っ

ている一文があるのです。 

 まず、法律はこのように書いてあります。これは皆

さん、きっとよく知っていると思います。「普通地方公

共団体は、公の施設の設置目的を効果的に達成するた

め必要があると認めたときには」。つまり、目的を効果

的に達成するとは、博物館が持っているミッションを

効果的に達成するために、という前提です。だから、

本当にそれが効果的であり、直営でやるよりもよりよ

いのだと意思決定することが必要です。それは決して

お金だけの問題ではないはずです。 

 そのように認めるときは、「条例の定めるところによ

り、（中略）（指定管理者に）当該公の施設の管理を行

わせることができる」。これが法律で書いてある条文で

す。 

 これが出たときとほぼ同じときに、総務省自治行政

局長通知というレベルで、2003 年ですがこのように言

っています。この制度の目的は「多様化する住民のニ

ーズに、より効果的、効率的に対応するため」が目的

です。ここでニーズと言っているところが大事だと思

います。ウォンツではないということです。先ほども

金山さんの説明の中で、15 ページの図にありましたが、

個人的な欲望というレベルではないということです。

地域や地域住民が思っているニーズ。私はここがみそ

だと思います。 

 そのために、「民間の能力を活用しつつ、住民サービ

スの向上を図るとともに、経費の節減を図る」。つまり、

そうしたニーズに対応するために、民間の能力を使う

という手段を用いて、住民サービスを向上して経費を

節減する。それによって目標、ニーズを達成するとい

う構図です。 

 これは非常に本質的なことを言っていると思います。

では、本当に指定管理を出す側の設置者側と、それを

受けている指定管理者側が、そうした思惑で一致して

やっているのか。これはやはりすごく根本の話かと思

います。これはきっと、とりもなおさず、指定管理者

がどのようなミッションを掲げていて、博物館がどの

ようなミッションを持っていて、この両者の関係がい

ったいどうなっているのかというところと関係してく

るのではないかと思います。 

 ここまでの三つ目の論点の整理としては、この制度

の根本に立ち返った上で、各館の指定管理を受けたと

きの状況がどうだったかということを確認したいと思

います。 

 四つ目、これが最後ですが、「根本に立ち返って」の

（３）のところです。今回、最初の NPO の事例３館と

多摩六都においては、設置者と指定管理者になってい

るところの価値観の相違という話がたくさん出てきた

と思います。 

 あとの２館に関しては、同じ館の中で、直営で県か

ら来ている人と、指定管理の人がいるという構図にな

っています。つまり文化や価値観が違う集団がどこか

で接して、そこで議論をして、いろいろなことを決め

ていかなければいけないのですが、固有な価値観の相

違を超えて、本当にどこまで博物館の経営をきちんと

やっていけるのかということを考えたいのです。きれ

い事ではなくてできているのか、やろうとしているの

かです。 

 具体的な館名を挙げて恐縮ですが、島根の場合、指

定管理者側の方に今日はお話しいただいています。愛

媛は博物館の中の直営部門の学芸員がお話しになって

います。直営部門の学芸員さんは、指定管理者側に本

当は聞いてみたいことが何かあるのではないでしょう

か。「なぜこういうふうにあなた方は行動するのですか」

「あなた方の行動原理は何ですか」と。逆もきっとあ

ると思います。指定管理側から直営の人に聞きたいこ

とです。 
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 本当にきれい事ではなくて、溝が本当に取り払われ

ているのかどうか。私は決してそんなことはないよう

な気がしています。ここはすごく大きな話ですが、そ

うした価値観の相違を超えてどこまでできるのか。 

 例えば、私が普段やっている研究レベルでもそうで

す。いろいろな価値観を持っている市民、研究者、企

業と共同でプロジェクトを組んで２年間研究するのは

よくあることです。そうしたことはすごく必要になっ

てきているし、大切だけれども、どうしてもうまくプ

ロジェクトが組めないときというのは、やはりどこか

で価値観の相違を乗り越えるだけの気構えがなかった

り、うまい工夫がなかったりすることをよく感じるの

で、そこを聞きたいというのが四つ目です。 

 一番最後、＜根本に立ち返って＞の（４）のところ

にいろいろ長く書いてありますが、これは評価に関わ

る話なので、またぐるっと回ったときにお話ししたい

と思います。では、金山さん、お願いします。 

金山 ありがとうございます。とても多くの論点があ

りました。たぶん，これを全員にそれぞれお答えいた

だくには時間的にきついと思います。今の佐々木さん

からの論点に対する質問について，パネリストの中か

ら適当と思われる方にお答えいただく形で進めていき

たいと思います。 

 最初の論点の＜設置者に関して＞ですが，施設の老

朽化，設置者の対応が遅いということについてです。

これについては，問題にしている館としていない館が

あったのですが，問題にされていなかったところはど

こでしたか。 

佐々木 多摩も島根も愛媛もそうです。 

金山 その辺りの事情はいかがでしょうか。今の３館，

愛媛，多摩，島根，これはどうですか。特にそうした

不都合な状況ではないからということでよろしいのか，

何かほかに理由はありますか。 

岩井 島根はやはり経年劣化については，開館 16 年を

迎えるため，ないということはありません。ただ，き

ょうのこちらからの発表の中に入れる重大な案件かと

いうと，そうではないと判断したので，あえて入れて

いないということです。 

 ただ，この４月に４期目の更改をしましたが，それ

まで協定書や仕様書の中にグレーな文言がありました。

それは修繕についてです。そこを県側と協議を重ねる

ことによって，明確なガイドラインというか，金額を

提示していただくことができました。そのようなこと

があったり，満額ではありませんが，比較的早く対応

していただいている実態があるので，先ほど申し上げ

たように，今回の報告の中には入れていないというこ

とです。 

金山 ありがとうございます。 

土居 修繕については，基本的に施設の老朽化は，直

営でも指定管理でも等しく起こっていくので，シンポ

ジウムの趣旨からすれば，本筋ではないだろうと考え

て入れなかったというだけのことです。 

 ただ，指定管理者との関連で言うと，老朽化に対し

て，直営と指定管理者の施設の間で，老朽化の対応に

差がある場合は問題になると思います。もし，そうし

たことが起きる場合，それはなぜなのかというところ

だろうと思います。もし直営のほうが優先されて，指

定管理のほうが不当に遅いということがあれば，設置

者側での優先順位が低いということになっているので

しょう。そこに問題はないのかどうか。 

 もう一つ，指定管理者との関連でいうと，リスク分

担の問題があると思います。当館の場合は，先ほども

申しましたが，直さなければいけないところはたくさ

んあるのですが，少なくともどこを直さなければいけ

ないか，何を優先すべきかというのは設置者側とも共

有していると思っています。 

金山 ありがとうございました。神田さん，いかがで

しょうか。 

神田 レジュメに入れなかったというのは，私は純粋

に設置者の問題であるという考えがあって，今回私は

立場としては設置側になるので，これはむしろ自分で

深く考えなければいけない問題だと思いました。 

 老朽化に対して，実は二つ側面があると考えていて，

まず，緊急対応と長寿命化の二つだと思います。 

 緊急対応においては，指定管理者さんにもやはり一

緒になって対応していただくという側面があって，例

えば，この１月にプラネタリウムの空調機が壊れて，

冬の寒い中，お客さんが凍えながらプラネタリウムを

見ていただくような事態になってしまいました。 

 そのときに壊れた空調機の修理に 1000 万円くらい

かかったのですが，これは組合の予算の流用で対応し

ました。その間，ジェットヒーターを借りて，温風を

送り込んでドームを暖めるといった部分は，指定管理

者さんの手当でやっていただきました。そのように共

同でその場をしのいだということがあります。緊急時

にはそのようなこともやっています。 

 長寿命化については，今度は財政の問題が出てきま

すので，これは組合の財政計画，それから基金の積立

といった面から対応していかなければいけないという

ことで，実は今，長期修繕計画を今年度策定中です。

これによって今後，30 年間くらいの間に，空調機や給

排水といったインフラ整備をどのように対応していく

か。これはそのために組合を構成する５市に，特別に

お金をくれとは言えないので，何とか組合の今，持っ

ている予算の中で平準化して実施していくことを計画

していかなければならないと考えています。 
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金山 ありがとうございます。それでは，先ほどの佐々

木さんのコメントに戻りますが，スタッフの人材確保

が難しい状況，給与水準が低いということについて，

これは設置者のネグレクトともいえるのではないかと

いうことです。これについては，先ほどの発表の中で，

大川さんがかなり具体的に市との交渉，あるいは議会

を含めてその辺りの発言をされていました。 

 先ほどの発言以外に，この辺りのことについて具体

的にどのようなことをやっていて，またどのようなこ

とをこれから考えているのかをご紹介いただければと

思います。いかがでしょうか。 

大川 これは先ほど実はパネリストの方とも話したの

ですが，博物館というのは生涯学習施設，社教の中の

一つとしてまず考えるべきである，そうすると優先順

位として考えていくのは，公民館，図書館などで，（こ

れらの施設の職員は）みんなワーキングプアなのです。

全体的なワーキングプアの中で，博物館だけ専門職だ

からといって給料を上げるかというのは，そのための

相当なストーリー立てがないと無理なのです。 

 データで出ていましたが，自治体クラスで，特に小

規模の市が（ワーキングプアが）多いというのは，ま

さにそのとおりで，例えば住民の基礎年収が港区は

1270 万円近くです。当市住民は約 270 万円なのです。

そのようなところで年収が 200 万円を切っているとい

っても，同じく貧乏だからしょうがないという発想に

なるのです。地方格差というのも，実は学芸員ワーキ

ングプアを助長しています。私が Facebook などで，こ

うした情報を発信し，当市で公民館が指定管理になる

前によくよく総括してから移行してほしいという話を

した際に，当館の指定管理事例が都合の良いように一

部の人達に使われたわけです。「記念館でも予算が半分

になっても倍以上の成果を上げているではないか。だ

から指定管理は予算を減らしても大丈夫だ」という屁

理屈です。わたしは学芸員ワーキングプアの現状を話

し，安易な予算削減をしないようにという話をしたと

きに，市民の方から「同情はするけども，自分にとっ

ては正直他人事である」と言われました。それがたぶ

ん，ほとんどの市民の本音だと思います。 

 今，民主主義の社会だから，とにかく博物館に興味

を持ってもらうことをしない限りは，議会も動かない

し，もちろん市民も動かないと思います。それは本当

に草の根運動で，いろいろなところに自分たちが出入

りして，伝えていくことしかないと思います。 

金山 ありがとうございます。ワーキングプアのこと

については，私もいろいろな指定管理の事例を調べて

みると，いろいろな指標で成果が上がっているのです

が，反面ではこの問題はとても重大な問題だと思いま

す。 

 先ほど，佐々木さんが総務省の自治行政局長の文書

の話をしましたが，実は総務省も平成 22 年の 12 月に

自治行政局長名で全国の自治体に通知を出しています。

それは指定管理の運用法について適正化をはかるよう

にするものです。 

 さきほどの発言に照らし合わせれば，要するに指定

管理者が労働法令を遵守することは当然ですが，指定

管理者の選定にあたっても，指定管理者において，労

働法令の遵守や雇用労働条件の適切な配慮がされるよ

うに留意することとなっています。 

 翌年の平成 23 年の１月，当時，民主党政権の片山総

務大臣が年頭の記者会見で指定管理者の問題について，

もっと適切に運用するように発言しています。まさに

今の給与の問題はそのことにも関わることです。 

 国はそうした認識を一時持っていたのですが，不幸

なことに，その年の３月11日に東日本大震災が起きた。

そのあと政権が替わり今の政権になりました。このよ

うに指定管理の運用上の問題については，国が改善を

はかろうとする時期がありましたが，残念ながら現在

は有りません。 

 その辺りのところはこれから必要に応じてきちんと

再評価していくことが必要ではないかと考えています。

決してこれはそのまま放置してよい問題ではありませ

ん。佐々木さん，これくらいでよろしいですか。それ

では次をお願いします。 

佐々木 はい。次にいきましょう。 

金山 それでは，２番目の論点となる，企業運営館と，

県と企業の共同館における企業側のメリットとして語

られる「新たなビジネスの販路拡大」や「企業価値の

向上」を，利用者はどう受けとめているのかというこ

とです。 

 これは企業というキーワードがここにありますし，

利用者というキーワードに照らし合わせると，先ほど

の発表の中で，島根県立美術館の岩井さんのところで

はフューチャーセッションという事業を実施しおり，

市民とのワークショップをやりながら，これからの美

術館をどのように描いていくかということを真剣にご

議論されたという経緯があります。岩井さん，このこ

とについてコメントがありましたらお願いしたいので

すが，いかがですか。 

岩井 直接的な答えになるかどうかは別として，今，

金山さんからフューチャーセッションの話が出ました。

先ほど時間の関係でフューチャーセッションのところ

は飛ばしたのですが，去年のちょうどいまくらい，９

月 28 日に島根県立美術館において，県民の方に広く参

加を求めて，「こどもたちに素敵な思い出ができる美術

館をつくろう！！」というテーマで，フューチャーセ

ッションをしました。 
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 県民 25 名の方にご参加いただき，この中でフューチ

ャーセッションそのものにご参加された方がいらっし

ゃるかもしれませんが，「こうしなさい，ああしなさい」

という答えが出るものでは決してありません。島根の

場合も，決して「こうしなさい，ああしなさい」とい

うものが出たわけではありません。 

 これは個人的な意見，考え方になるかもしれません

が，私自身，先ほど話をさせていただいたように，山

梨と島根でこの業務に携わって 7 年近くたちます。特

段，ここ最近思うのは，県民から愛される美術館であ

りたいと思う気持ちが非常に強くなりました。これは

民間の企業としての指定管理者の考えではない，一個

人の考え方かもしれません。 

 話を戻して，そのフューチャーセッションの中では，

やはり今，私が申し上げたように，「島根県美って，や

っぱり私たちにとって必要なんだよね」という答えが

異口同音に返ってまいりました。それが県民に対する，

あるいは市民に対するわれわれの答えではないかと思

いました。 

 先ほどの説明の中で，今期指定管理料を島根県が５

年間で相当な額を上げていただいたという話をしまし

た。やはり一企業として，この業務に携わっていると

いうよりは，個人としてこの美術館をもっとよくした

い，何とかしなければならない，もっと愛さなければ

ならないという気持ちになったのは間違いありません。 

 そのようなことからすると，「新たなビジネスの販路

拡大」とか「企業価値の向上」ということが書いてあ

りますが，そのような気持ちをいかに県民に伝えるこ

とができるかということを，日頃の業務を通じてわれ

われは，県民に対する恩返しとして表していかなけれ

ばならないと強く感じています。ちょっと答えになっ

ていないかもしれませんが，そのようなところです。 

金山 ありがとうございます。佐々木さん，いかがで

すか。 

佐々木 25 名の参加者というのは，どのようにしたの

ですか。 

岩井 フューチャーセッションをやるということを広

く告知しました。スーパーマーケットの「こんなこと

がどこどこ公民館であります」とか，ホームページに

も出しましたし，さまざまな活動の中でご協力をいた

だいている街のカフェにもチラシを置いていただいた

り，行政機関でもチラシを置いていただいたりしまし

た。それから，NPO 法人の方がここにいらっしゃいま

すが，私は個人的に松江で，館外の仕事というか，業

務の中で NPO 法人にも入っていて，そこの方々を通じ

て知人の方に声掛けをしていただいたり，サントリー

ですから，飲食店さんにチラシを置いていただいたり

ということで，本当に幅広くお声掛けをしていただき

ました。 

佐々木 この 25 名は少ないなと思いませんか。県立で

すよね。その人たちが「島根県美は必要だよね」とい

うのは当たり前で，いらないという人が来るわけがな

いわけで。本当に県民，地域から愛されるというのは，

こういうことだけではないのではないかという気がし

て，ちょっと意地悪な質問をしました。 

 逆に，NPO 法人でやっている方々は，どういうこと

が地域から愛されることだと思っているのか聞いてみ

たいと思います。どうでしょうか。 

金山 NPO ということが出ましたので，高田さん，ど

うでしょう。いまの佐々木さんの質問について，何か

ご意見はありますか。 

高田 うちも地域に愛されるというか，高槻に住んで，

「あくあぴあがあってよかった」と言われるような館

になりたいとすごく思っていて，来てくれる人はうち

で遊んで楽しかったと帰ってくれて，アンケートもす

ごくいいのですが，来ない人をどうするのかというの

が，やはり一番のポイントです。 

 街中でやっている「高槻ジャズストリート」という

大音楽イベントがあるので，その一会場になって，パ

ンフレットに載せてもらって知名度を上げたり，来月

「食の文化祭」という個人商店の飲食街が集まってグ

ルメフェアをやるのですが，そこに社会貢献ブースと

いうことで出展させてもらって，パンフレットを持っ

て帰ってもらうとか，移動博物館をやったり，来ない

人にどうやってアピールするかというのはすごく考え

ています。 

 来てくれて文句を言って帰る人がいないので，一度，

見てもらえば気に入ってもらえるのではないかという

感覚で活動はしています。 

金山 ありがとうございます。佐々木さんの発言の中

で，利用者がどう受けとめているのかというのは，結

構難しい設問だと思います。というのは，高田さんか

らもありありましたように声なき人たちが実はたくさ

んいるわけです。博物館利用者というのは本当に一部

なので，声なき人たちの声をどうすくうかということ

とも関係します。 

 ですから，今後，博物館評価をしていく上での一つ

の指標として，適切な質問項目がつくれたり，調査法

ができたりすれば，この辺りのところはデータがそろ

ってくるのではないかと思います。 

佐々木 今，金山さんがおっしゃってくれたように，

来なくても愛されることはなくても，博物館がなくな

ったら困ると思う人を育てたり，こういう人びとをき

ちんとキープしたりすることが大事ではないかと思い

ます。 

 たまたま私，今回いろいろな仕事で東京に来ていて，
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昨日，日本評価学会の評価士養成講座というものに講

師として参加していたときに，NPO をやっている方は

知っている方は多いと思いますが，SROI（Social 

Return on Investment）評価に関する講義がありまし

た。これはイギリスで主に行われている評価ですが，

社会的便益を金額へ換算するものです。 

 例えば博物館にお年寄りが来て，そのお年寄りが回

想法か何かで，認知症で病院にかからずに済んだ。そ

のことによって，医療費がどれだけカバーされて，そ

れによってどれだけ病院の経費が助かった，また家族

の負担がどれくらい軽減されたかということを換算す

ることで，博物館の必要性を数字で把握する手法があ

るという発表を聞きました。 

 博物館は社会的に必要なものだと説明するような評

価，これは直営館だろうが，指定管理だろうが関わり

なく，必要なことではないかと感じました。 

金山 ありがとうございます。次に移ってよろしいで

しょうか。 

 ３番目になりますが，「指定管理者制度の根本に立ち

返って」というところです。設置者の思惑と指定管理

者の思惑，あるいは博物館のミッションと指定管理者

のミッションとの間，この辺りの整合性や親和性がど

うあるのかということです。 

 先ほどの皆さんの発表の中では，設置者と指定管理

者，それから県，これが愛媛県の場合にはうまくいっ

ているということでした。しかし，あるところでは設

置者は本庁にいて，指定管理者との意思疎通がほとん

どできていないという話もありました。 

 意思疎通がないという問題は，私も各地で聞く話で

すが，愛媛県の場合，設置者である県側，現場の県の

職員，現場の指定管理者，指定管理者の本社の四者が

とてもうまくコミュニケーションをとっているという

ことでした。その辺りのところ，思惑が一致している

とか，あるいはどこかのレベルで一致してされている

のか，その辺りのことについてはいかがでしょうか。 

土居 愛媛が今のところ回っているのは，設置者側，

本庁に必ず１名学芸員をローテーションで置いていて，

私も４年いましたが，その学芸員が，維持管理も含め

た指定管理者との全体的な管理運営を担当している面

が非常に大きいです。現場経験を踏まえた学芸員とし

ての視点から，指定管理者と施設全体についてのお付

き合いをさせてもらっていて，そこが非常に大きいと

個人的には思っています。 

 逆に，学芸員が本庁でいろいろな社会教育施設のこ

と，学校教育との連携のこと，教育委員会の部局内部

でのやりとりや，財政課との折衝などを学習すること

によって，博物館の立ち位置が県の中でどのような位

置にあるのか，こういったものを勉強できる非常にい

い機会にもなっています。 

 今，行っているのが３人です。私も行って戻ってき

て，２人目も行って戻って，今，３人目ですが，そう

いった人事交流をしていることが非常に大きいように

思います。 

 これは指定管理者も同じで，指定管理者も現場と本

庁で人事交流をしていて，指定管理本社と本庁の間で

は直接やりとりしています。 

金山 今，おっしゃったように，やはり本庁に学芸員

が異動してまた戻ってくるというのは，あまり他では

聞かない話です。それが，ご本人からうまくいってい

るということだったら，やはりいいのだろうと思いま

す。 

 このスタイルは，私が愛媛県にお伺いしたときにも，

愛媛県立の科学総合博物館でしたか，そこも同じです

ね。 

土居 同じです。 

金山 愛媛県は歴史文化博物館と総合科学博物館，同

じスタイルでやっています。 

 それから，指定管理者の側が，愛媛県の場合は地元

の伊予鉄総合企画という会社です。これは島根県の場

合も同じですが，SPS は松江市に本社を置いているし，

そういった意味では地元の企業ということになります。

正確に言うと，SPS はちょっと違いますが，一応，登

記は地元に置かれています。 

 要するに食い逃げをせずに，やはり指定管理者のほ

うも地元に貢献する意識を持つということだろうと思

うのです。佐々木さん，いかがでしょうか。 

佐々木 例えば，NPO はどのような感じでしょうか。

そこが一番大変ではないかと思うのですが。 

金山 大川さん，どうですか。 

大川 おそらく NPO で指定管理を引き受けていると

ころの理事を見ると，それで生計を立てている人はほ

とんどいないのです。無償ボランティアとして理事を

やる。そうすると，現場の職員たちにも薄給を強いて

しまいがちになってしまう傾向になる。 

 市民の方も，NPO は社会貢献で指定管理をやってい

るから，薄給でよろしいという発想になってしまう。

NPO に対する国民全体の理解が得られなければ，指定

管理事業も頓挫してしまいます。 

金山 高田さんはいかがですか。 

高田 うちも理事は全員ボランティアです。ただ，わ

れわれの給料は理事には全部開示されているので，「こ

んなので，あんたたち暮らしてるの？」というのはす

ごく思ってくれていて，市に対しては要求していかな

ければというところはあります。 

 うちの理事はあちこちからの寄せ集め集団なので，

商工会の人たちの集団のような感じには見られなくて，
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むしろ「あなた，あくあぴあの理事だったんですか」

と驚かれるような，いろいろなことをしている人が多

いです。逆に言えば，市に対して付き合いが薄い人が

多いので，市の理事者に対して口がきけるというか，

フランクに話のできる立場の人はすごく少なくて，押

しは弱いとは思います。 

金山 柏女さん。 

柏女 野田文化広場も理事はほとんどボランティアで

業務をやっていただいています。約 30 名の市民の方々

でつくられた団体ですが，理事長はお寺の住職ですし，

副理事長は会社の社長であったり，中には昔の博物館

長がいたり，会計士の方，高校の先生，社会保険労務

士の方，福祉団体の代表者がいたりと，本当にいろい

ろな方々がいますので，そういった方々の人脈を博物

館活動，NPO の主事業の活動に積極的に活用させてい

ただいています。 

 また，給料のこともあるのですが，やはり NPO 館と

いうことで，他の直営館に比べて給与水準が低いこと

は理事の方々の中でも問題にはしてくれています。 

佐々木 今の話をお伺いしていると，設置者側，私の

レジュメの２番の（１）（２）に戻ると，設置者側は単

に安い経費でできる組織だと思って NPO に任せてい

ると。しかし，受けているほうの指定管理の NPO 側は

そんな思いではないということでしょうか。 

 今のお話しだと，理事がどこの出身で，給与に対し

てみんなどのように思っているという話になっていま

したが，私の問いに戻すと，思惑の違いというのは大

いにあるということでいいのですか。 

金山 これは館によって違います。私も柏女さんのと

ころの NPO 法人の理事ですが，これは先ほど彼の発表

でもありましたように，直営時代にはできなかったよ

うなミッションを市が位置付けて，それを実施するた

めに NPO 法人に随意指定したという経緯があるので

す。 

 ですから，指定管理料についても，ほぼ直営時代の

金額がつきました。もともと予算額が少なかったとい

う事情もあるとは思いますが，他館の事例のように直

営時代の 2～3 割を削減するようなことをせずに，ほぼ

同じか少し多く予算を組んでいただいたという経緯が

あります。 

 同じくＮＰＯ法人が運営する高田さんのところはど

うでしょう。 

高田 ではないです。 

金山 それはやはり住民運動の中で指定管理という形

になっていったと思うのです。 

大川 二つですね。もともと市民団体で立ち上げたと

いうのもありますが，財政健全化委員会の中で，指定

管理問題が出てきたのです。 

 だから，建前と本音がやはりあって，建前は NPO に

よって柔軟な運用ができる。しかし設置者の本音とし

ては，やはりどうしても財政の健全化というか，要は

コストカットのほうに傾くというのは，流れとしては

当然あります。 

金山 よろしいでしょうか。 

 それでは，最後の論点，４番目ということになりま

すが，各セクター，これは地方自治体，NPO，企業が

持つ固有の価値観の相違を超えて，一つの博物館を運

営するということが，どこまでできるだろうかという，

これは佐々木さんからの問いになります。先ほどは，

島根県の場合と愛媛県の事例として佐々木さんから上

がっていましたが，土居さんのほうで，何かこれにつ

いてご意見はございますか。 

佐々木 直営館の学芸員さんの側から指定管理側に，

本当はどのようなことが言いたかったのか。反対から

も聞いてみたいです。お互いに今，別の職場にいるわ

けではないですから。 

土居 結婚のようなものだと思っていて，妻には非常

に満足しています。 

 ただ，必ずしも完全に同じ価値観を持つ必要はない

と思うのです。同じ価値観を完全に持っていたら，そ

れは一つの団体にすればいいことなので，発想の違い

やずれもある程度あって，そのずれを克服していく過

程に，この制度，愛媛方式の意味があると思っていま

す。時々はいろいろなことも起こりますが，それはお

互いの理解を深める，いわば夫婦生活の理解を深めて

いくための必要なプロセスとして，それはそれでいい

のではないかと考えています。 

 事務室の仮設扉がありましたが。 

佐々木 気になりました。 

土居 あれは仮設扉があることによって，ちょっと離

れているのです。二世帯住宅も完全同居だとうまくい

かないケースもありますが，ちょっと離れていると，

お互い，相手には聞かせたくない話もいろいろあるわ

けで，そういったこともできる。そうした「たまり」

のスペースがあることが，ある意味円満な生活を送れ

ている要因の一つかもしれないと考えています。 

 仮設扉を入れたのは，県職員のＰＣ端末には県情報

が蓄積されており，県全体の情報ネットワークにも接

続されているので，指定管理者といえども見せられな

い。一方，指定管理者は指定管理者で社内情報があっ

て，それも外部の人間には見せられない。そうした状

況を背景に，情報政策の担当課からの要求があって設

けたものでしたが，結果論としては，いい具合に機能

しているように思います。 

岩井 愛媛の構造は，先ほど写真で見せていただきま

して，島根も同じようなことなのかもしれません。二
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世帯住宅というお話しが出ましたが，玄関は二つあり

ますし，中でつながっている。それが学芸室と，われ

われがいる総務の部屋と，本当に近い距離に１枚扉が

あるだけで，指定管理者のほうはいろいろなばかなこ

とを言って，笑い声が事務所の中で発生すると，それ

を聞いた学芸員が「ああ，ここで働いてよかったな」

と思ってくれるとか，そういう親近感がある。縁結び

の地であるがゆえのことなのかもしれません。 

 今の話にありましたが，学芸員と話すときによく言

うのですが，島根から東京に行くことになったときに，

「君は何で行く？」「僕は飛行機だよ」「君はひょっと

したらサンライズ出雲かもしれんよね」「君は夜行バス

かもしれんよね」。その選択は電車が好きだとか，料金

が安いとか，早く行けるとか，さまざまな手段があり

ますよね。 

 何も市ヶ谷に行こうと言っているわけではない。東

京に行こうと言っているのだから，東京というちょっ

とほわんとしたところで，われわれは同じ東京の空を

見ているのだという気持ちで仕事ができればいいので

はないかという話をよくするので，今のお話にもあっ

たように，必ずしも 100 パーセント一致する必要はな

いと思います。 

 ただ，ある程度の半径の中のところで収まっている

という，お互いのスタンスで仕事ができていればいい

と思うし，その目的を達成するための手段というのは

人によってそれぞれ違ってくるということですから，

指定管理者側も，設置側の自治体も見方が違うだけで，

同じようなことをたぶん考えていると思います。 

金山 ありがとうございます。神田さんのところは少

し立場が違いますが。神田さんは事務方の実務上のト

ップということになりますが発言をお願いします。 

神田 私たちは実は「同居」ではなくて「居候」で，

もともといた事務室は全部指定管理者さんに開け渡し

て，端っこにある小さな会議室に組合が移っています。

本来でしたら，そこは行政の庁舎ということになるの

で，そこだけは別に，例えば清掃も別にやるし，光熱

費も全部別にやらなければいけないのですが，実は今，

指定管理者さんのほうで担っていただいている中に含

めています。 

 そういったことは別にして，価値観ということにな

ると，実は指定管理者制度を入れるときに本当に困っ

たのですが，「組合って要るの？」ということになって

しまうのです。組合が特定の事業をやるために設立さ

れ，５市から独立した機関としてミッションも与えら

れている。しかし，それを全部指定管理者がやるのだ

ったら，組合は要らないのではないかという発想が出

てきます。 

 ただ，ガバナンスという話があると思いますが，実

際行政側としてその施設の本当の価値を理解して進め

ていくためには，やはり一つの機関が要る。それが五

つの市が集まった場合，五つの市の所管が合同して会

議を開いて，そこがやっていけばいいかというと，そ

ういうことにはならない。それはそれぞれの自治体に

よって考え方が違ってきます。 

 それからもう一つ，運営資金をどうするかというこ

とです。任意の形で運営資金を出してほしいと言って

も，これはなかなか行政の仕組みとして出てこないの

で，やはり組合というものをつくって，そこの負担金

ということで担保していかないと，将来５年，10 年と，

例えば指定管理料に対して債務負担行為を結ぶことも

できなくなってしまうということもあります。 

 ですから，組合というものの役割をある程度，真剣

に考えて，今は指定管理者さんと明確に役割分担して

いるところがあります。 

金山 ありがとうございます。先ほど一つの部屋に同

居するかどうか，別居だけれども，隣り合っていると

いう話がありましたが，結構この話は大事なのです。 

 というのは，県立クラスで，私がほかの地域を訪問

して調査するときに，きょうお見えになっていただい

ているところは成果を上げて，頑張ってやっていらっ

しゃるところですが，同じように企業側と直営側が共

同運営しているのですがあまりうまくいっていない。

そのようなところは部屋が別になっています。 

 要するに，日常的に指定管理側と学芸側とが意思疎

通ができていないのです。それが習慣化しているから，

佐々木さんが問題提起されているような，お互いの価

値観の相違は本来あるけれども，身近にいればだんだ

んそれを共有し合えるような関係になると思いますが，

価値観が相違したまま共同運営している。皆さん方の

ところにもそうした事例があるかもしれませんが，意

外にそのことは大事なことだと，お話を聞いていて思

いました。 

 残りがあと 25 分ということになりました。ここで少

しフロアの方で，実際指定管理で運営されている方，

先ほどの土居さんの発表の中でも長崎方式というか，

長崎歴史文化博物館の話も出ましたので，長崎歴史文

化博物館の竹内さんがいらっしゃっていますので，き

ょうの発表をいろいろお聞きになって，ご自分のとこ

ろとの兼ね合いで，ご自分のところやきょうのシンポ

ジウムを聞かれて感想があればお願いします。 

竹内 ご紹介いただきました長崎歴史文化博物館の竹

内有理と申します。きょうは指定管理をされているい

ろいろな館の事例報告を聞かせていただき，大変参考

になりました。 

 まず，感想ですが，指定管理の問題というのは，な

かなか一般化するのが難しいと思いました。館によっ
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てそれぞれ置かれている状況が違うので，抱えている

問題もおのずとさまざまであるということを感じまし

た。 

 もともと博物館が抱えていた問題が，指定管理に変

わったことでより明らかになったのではないかと思い

ます。ですから，指定管理になったから問題が出てき

たというよりは，もともと抱えていた問題と，指定管

理の問題を分けて議論しないと，非常に混乱すると思

います。 

 私の博物館の紹介を手短にさせていただきますが，

2005 年にオープンして，今年でちょうど 10 周年を迎

えます。２期目が今年度終わりまして，３期目の６年

間の今度の契約も先日正式に決まったところです。 

 長崎は島根とよく比較されて，長崎方式などと言わ

れますが，学芸員も全て民間の乃村工藝社が指定管理

で雇用している職員になります。長崎県と長崎市が設

置者になり，指定管理でやっています。いまのところ

運営においてはうまくいっているほうではないかと思

います。 

 年間の入館者数は 10 年間の平均で約 53 万人です。

だいたい 40～50 万人が年間の入館者数になっていま

す。学芸部門もすべて指定管理でやっており，予算措

置としては，学芸業務と施設の維持管理費については，

県と市からの負担金という形で出ていて，広報や展示

事業については利用料金制度で行っています。 

 いろいろ問題点などもありますが，長くなるので，

また個別に何かありましたらお答えしたいと思います。 

金山 どうもありがとうございました。今，お話にあ

りましたが，指定管理の問題というよりは，直営の時

代からあったような問題が，指定管理になって指定管

理の問題だという議論になるのはおかしいと。まさに

そういうことはあるかと思います。その辺りはわれわ

れも切り分けて議論してきたつもりです。 

 長崎はご存じのように，民間企業が大規模館を運営

する先駆的な事例です。10 年以上経ち，契約が更新さ

れたということです。 

指定管理を博物館に導入するときには，博物館界で

はいろいろと，学術会議もそうだったと思いますが，

博物館に指定管理はなじまないということで強い反対

意見がありました。指定管理では継続性が保障されな

いからということが一つにありました。 

 今日の指定管理者を見ると，保障されているとは言

いませんが，現実に指定管理館というのは，不適切な

行為などがあれば別ですが，通常運営をして成果をそ

れなりに上げていれば，指定管理料を下げるとか，指

定管理を打ち切るということはこれまでほとんどあり

ません。その意味では，継続性の保障があるとはいい

きれませんが，現実は継続しています。 

 あとお一人いかがでしょうか。実際に指定管理で運

営されている当事者の方，何かご意見があればと思い

ますが，いかがでしょうか。 

秋山 愛媛県総合科学博物館，指定管理者イヨテツケ

ーターサービス株式会社の秋山と申します。土居さん

とは，たぶん初めましてだと思います。歴博と科博で

は状況が違いますので歴博の方は分かりませんが，科

博についてお話させていただきます。 

 最初に，指定管理者から県側に対して率直な意見を

ということですが，今，おっしゃっていただいたとお

りで，科博はガラスの板のようなもので事務所が仕切

られている状況です。扉は一応あるのですが，常に解

放されていて行き来ができるので，いろいろなことを

相談できたり，そういうのはすごく良いところです。 

 一方で，民間企業と県職員ということで，働き方が

どうしても違うところがあるので，向こう半分の様子

が見えると，モチベーションが上がらないこともあり

ます。 

 たとえば，県側のシフトは週末に半数体制というか，

土日で半分ずつ休むことが多いですが，指定管理者は

基本，土日は出勤になっています。指定管理者制度を

導入してからは，夏休みも休館日なしで運営していま

すが，県職員の方は月曜日お休みされていることが多

い。事務所の半分が誰もいない状態だったりすると，

どうしてもモチベーションが変わってきます。 

 収入についてもいろいろお話があったとおりで，や

はり 200 万円台が多いです。ただ，それは最初から分

かっていることで，そうした不満があるのは仕方がな

く，それだったら県職員になりなさい，ということに

なります。民間企業が指定管理者になっているので，

その違いは仕方がないのですが，気持ち的になかなか

難しいところがあります。 

 それから今，おっしゃっていただいたように，なか

なか仕事が続かないという問題があります。給料が安

いとか正社員になれないなど，先が見えない。指定管

理 2期目に入り，私自身は 6年くらいになるのですが，

もう指定管理当初から学芸員としてやっている人はい

ません。私だけです。30 代になってやっているのは私

だけで，あとは 20 代の新卒 2 年目，3 年目の学芸員で

す。指定管理という制度の問題か会社の問題かは一概

には言えませんが，離職率がとても高いのが現状です。

スタッフが辞めて人員が減っても，業績が厳しいと追

加の募集もできない。総務がミュージアムショップの

レジやレストランの運営もする。そのような運営をし

ている状況です。 

 民間の指定管理者と県側で，一つのビジョンをどこ

まで共有可能なのか，ということですが，指定管理者

側も全国から集められた学芸員が入っています。私も，
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売上や利益を追求する民間での仕事と研究の両方を経

験していますが，そうした人間がいないと，民間企業

の指定管理者としては難しいというのが率直なところ

です。 

金山 ありがとうございます。かなり具体的な発言を

していただき，ありがとうございます。先ほどから，「ネ

グレクト」という発言がありましたが，そういうこと

について具体的なお話しだったと思います。この問題

を改善していかなければならないということが，これ

からの課題になるわけです。 

 最後に私からまとめたいと思いますが，その前にパ

ネリスト，あるいは佐々木さんから，最後にこれだけ

は述べておきたいということがありましたら，お願い

したいと思いますが，いかがでしょうか。 

佐々木 NPO の方の発言で，セクターが違って価値観

を共有というより，価値観の違いを超えて同じ目標に

向かえるかという問題で，先ほど島根や愛媛のような

直営で来ている人と指定管理者，それは同じ館にいる

から当然，二世帯住宅になってうまくやっているとい

う話は分かりました。では，NPO だと，設置者・自治

体側と自分たち NPO との価値観の相違というのは，こ

れからどうしようと考えているのですか。そこを聞き

たいのです。全部でなくても，どなたか。 

金山 高田さん。 

高田 顔を見て話す以外にないとは思いますが，担当

者のキャラにとても左右されて，しょっちゅう来て，

しょっちゅう話を聞いて，うるさいくらい「教えてく

れ」と言う方もいらっしゃれば，「この人，見たことな

い」みたいな担当者もいらっしゃいます。 

 そのようにほとんど自分からは来てくれない人は会

議の予定を頼み込んで持ってもらって，無理にでも会

う以外，どうしようもないと思います。議会対応や監

査対応も，そうした方がやられるので，NPO だと直接

自分たちの意見は言う場がないのです。その来ない人

にもうちの事情を知ってもらうために，やはり館に来

て見てもらう以外には方法がないです。 

 高槻市の指定管理の選定委員のホームページに，全

部議事録が出ているのですが，先ほどの給料の話だと，

なぜ100万円アップするのかという話が25年度に出て

いて，「よい給料を払わないと専門家が離れる」という

市側の説明があり，選定委員が「平均給料はいくらで

すか」と聞くと，「200 万円です」と書いてあって，そ

こで議論が終わっているのです。「200 万円で満足？」

というような話でストップされると……。そうではな

くて，もう一言，言ってもらえる人になってもらわな

いと，いつまでたってもこの状況は打開できないと思

います。 

金山 そうした話は枚挙にいとまがなくて，特に県と

いうよりは市です。市のほうがそうした話が多いので

す。それはどういうことかなと，僕なりに考えてきた

一つは，要するに指定管理者制度というのは，役所が，

先ほど佐々木さんが総務省の見解を述べたけ 

れども，あのようなことではなくて，やはり経費削減

のために導入しているのが圧倒的に多いわけです。 

 そうした形で入れるから，指定管理者は安い業務委

託のような延長で捉えているのです。本庁のほうがそ

うだし，担当課もそれについてきちんと意識を持って

やっているわけではないので，結局，安くやってもら

えばよいという意識がそのまま生きている。担当課も

専門家がいれば，まだいいほうですが，多くは専門家

ではなく一般行政職の人たちです。 

 指定管理者の導入当時だったら，制度設計などのと

ころで経験知を持っているけれども，職員はだいたい

２年～３年で異動してしまう。10 年経過すれば，指定

管理について本庁の担当課にヒアリングしても，役所

の多くの人たちは理解していないのです。その意味で，

役所の人というのは，やらされている感があるのです。 

 トップが指定管理のメリットとデメリットについて

問題意識を持っていればよいのですがそのような話を

聞いたことはありません。 それはあとでまた述べま

すが，解決策がまったくないというわけではなくて，

考えていかなければならない，一つの問題であると思

います。佐々木さん，よろしいですか。 

佐々木 どうもありがとうございます。 
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パネルディスカッションでの論点整理 

コメンテイター 佐々木 亨 

（北海道大学大学院文学研究科，sasaki@let.hokudai.ac.jp ） 

 

直営期における運営と指定管理後の運営を、以下の観点で比較および議論したい。 

 

１．現象レベルから 

＜設置者に関して＞ 

（１） 施設の老朽化に対して、設置者の対応が遅いまたは対応しない理由は何か。 

（２） 給与水準が低く、博物館スタッフの人材確保が難しい状況は、なぜ改善されないの

か。 

 

＜指定管理者に関して＞ 

（３） 指定管理者制度の導入による成果を語る際に、指定管理者はなぜ入館者数や経費節

減を優先的に語るのか。 

（４） 企業運営館および県と企業の共同館における企業側のメリットとしてよく語られる

「新たなビジネスの販路拡大」や「企業価値の向上」を、利用者はどう受け止めて

いるのか。 

（５） 県と企業の共同館において、博物館という 1 つの組織として、組織全体の目標管理

体制が維持できているのか。 

 

 

２．指定管理者制度の根本に立ち返って 

（１） 指定管理者制度を導入する際、そもそも設置者の思惑と指定管理者の思惑が一致し

ていたのか（このことは直営・指定管理に拘わらず、設置者の博物館に対するガバ

ナンスの状況にも関係する）。 

（２） 博物館のミッションと指定管理者のミッションとの間に、整合性・親和性はあるの

か。 

（３） 各セクター（地方自治体、NPO、企業）が持つ固有な価値観の相違を越えて、1 つ

の博物館を運営することは、公立博物館の世界でどこまで可能なのか。そのために

どういう道筋があるのか。 

（４） 指定管理者は、博物館の手段的価値（社会的価値・経済的価値）や共同体的価値、

さらには社会的責任（SR）を体現する場に、博物館を成長させることができるか。

良識ある設置者であれば、本当に期待していることは効率的な運営よりもこういう

ことではないか。 
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出典：『日本の博物館総合調査研究 中間報告書』（平成26年度），『博物館総合調査 基本データ集』（平成25年度） 

 

図１ 日本の博物館（設置者別）
（平成23年度社会教育調査より）

 

表１ 博物館総合調査回答館

県立 区立
指定
都市

市立
１

市立
２

市立
３

市立
４

町立 村立 その他 総計

指定管理館 109 12 55 12 46 84 114 34 4 5 475

直営館 127 22 66 14 81 258 416 235 30 3 1252

合計 236 34 121 26 127 342 530 269 34 8 1727

 
 

 

 

図２ 24年度平均入館者数

 

図３ 24年度平均入館者数

 
 

 

 

図４ 設置者による博物館評価

 

図５ 自己評価の実施状況（比率）
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図６ 外部評価の実施状況（比率）

 

図７ 第三者評価の実施状況（比率）

 
 

 

 

図８ 自己評価の公開状況

 

図９ 外部評価の公開状況

 

 

 

 

図10 第三者評価の公開状況

 

図11 内部効率性と外部効率性の
相互関係

神野直彦（2002）『地域再生の経済学』から作成
  


