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劇場活動の自己評価―兵庫県立芸術文化センターの事例： 
結果をどう生かすか 

 

兵庫県立芸術文化センター 

総括アドバイザー 藤村 順一 

 

はじめに―阪神・淡路大震災からの創造的復興のシンボル劇場 

「兵庫県立芸術文化センター」（兵庫芸文・芸文センター）プロジェクトの推進について

です。阪神・淡路大震災（以下、震災）が 1995 年に起こりました。そこから 2 年後、構想

の見直し、再スタートの検討から携わって 24 年になります。今回のテーマは、「劇場活動の

自己評価－兵庫県立芸術文化センターの事例：結果をどう生かすか」です。芸術文化センタ

ーのキャッチフレーズに「世界に開かれ地域に愛される劇場」とありますが、短い言葉で劇

場活動の総体をキャッチフレーズするということも、これもひとつの自己評価を表す形だ

と思っています。 

 

 

令和 3 年度 文化庁 大学における文化芸術推進事業 

劇場活動にかかる評価リテラシー育成のための教育プログラムの開発 

〜自己評価ガイドブックの作成及び調査アプリの開発〜 
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震災から 25 年、“コロナ禍”ですが、芸文センター開館 15 年になります。最寄り駅の阪

急電鉄西宮北口駅は、大阪梅田駅と神戸三宮駅のちょうど中間、そこから屋根付きのデッキ

で繋がっています。大中小 3 つのホールを持ち、アプローチとなっている公園があります

が、地元西宮市の都市公園です。老若男女、朝から夜まで様々な方がここで集っていろんな

ことをされていて、地元の商店街のみなさんとの共同のイベントも開催をしている、私の大

好きな広場です。 

 

今回、私が登板した理由は、2 つあります。 

1 つは、私がこの仕事を始めた頃、芸術文化は心の豊かさ、数字で計れるものではない、

そんなことを言われており、そんな当たり前のことを何百回と叫んでも予算や人が増える

わけではない。劇場の活動総体をデータ化すれば、つまり評価ですが、人々の元気、お客様

の喜び、街の賑わいや地域の活力の素であることが明らかになるのではないかということ

で、評価、データ化を始めました。県民のみなさんの投資・税金を何倍にもしてお返しした

いと思い、内容をデータ化できるものは全てデータ化することで、説明責任を果たす 1 つ

にしていこう、ということです。劇場は県民生活の質的向上の一翼を担うもの。目的達成に

向けて、目標を数値で出して、戦略を明確化して実践をしていく、そして、成果を検証して、

説明責任を果たすと同時に、戦略や実践に還していく。こういったことの繰り返しが劇場の

活動に対する評価であり、劇場を活性化させていく方法だと思っています。 

もう 1 つは、評価の方法です。芸文センターでは「運営委員会」を設置しており様々な活

動のデータ分析をして、経営面での評価をして、公開しています。運営委員会には政策研究

大学院大学垣内教授に入って頂いていますが、それが目に留まって今回になったのでしょう。 

事業の内容、数量、ホールの利用、公演入場者について、特にお客様のデータ、お客様が

どんな行動でここに来て頂いているのか、次はどんな公演を打ったらいいのか、あるいはど

こをターゲットに、いつどんな戦略で広報宣伝したらいいのか、そういったことをここから

はじき出しています。当然ですが、収支も事業別にこれをきちんとつかんで財源を整理し、

経営戦略や各種助成金獲得対策を立てることになります。一部は後ほど出てきます。 
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 “コロナ禍”からの再スタート 

2020 年 3 月 1 日で主催公演を中断してしまいました。休館ということになりますが、新

型コロナウイルス感染症の緊急事態宣言の中でも、劇場は眠らないのです。 

4 月 20 日佐渡裕芸術監督が指揮する映像に「兵庫芸術文化センター管弦楽団」（楽団・

PAC）のメンバーそれぞれが「すみれの花咲く頃」をリモート演奏をしました。演奏に合わ

せて動画投稿者を公募し、歌や踊りなど 400 組以上の応募があり、お客様、県民参加とい

う芸文センターらしい姿になっています。この発信数は 32 のバージョン、そして総集編も

作りました。視聴回数は 21 万 6 千回超あります。宝塚歌劇団 OG や、さだまさしさん、立

川志の輔さんの参加もありました。 

劇場に「みなさんにホールでお会いできる日を心待ちにしています」という佐渡芸術監督

のメッセージを横断幕で掲げました。メッセージはポスターにもして、街のあちこちに掲示

しました。休館なのに劇場にきてメッセージを見てうなずき、写真を撮る人、とても心に響

くものがありました。 

6 月には、まず舞台を動かす。無観客ですが、そのための楽屋・スタッフ等の感染症対策

をとり「オーケストラ公演再開に向けて」のデモ演奏会とディスカッションを行いました。

これはライブ配信もしています。 

 

＜心の広場プロジェクト＞ 

次に観客を迎える。7 月 4 日から「心の広場」プロジェクトとして主催公演を開始しまし

た。お客様の数を 5 分の 1 程度に絞り、ホール入場者・フロントスタッフ・ホール等さまざ

まな感染症防止対策をとりながらやってきました。この間の催し 11 公演は全てチャリティ

ーとし、入場料をお預かりして「ひょうご新型コロナウイルス対策支援基金」への寄付にし

ています。 

7 月 23、24 日の大ホールでは、舞台上にオーケストラと合唱団、オペラ歌手陣を乗せた

コンサートを行いました。最初の緊急事態宣言解除後、全国初の合唱入りの催しです。この

時に佐渡芸術監督は、「歌声が始まらなかったら音楽、舞台が始まることにならない」との

強い決意。大胆で実験的な企画を、緻密な感染症対策でやっていきたいと、感染症の専門家

2 人に入って頂きました。 

専門家の先生方からはこんなふうに言って頂きました。1 つ目は「舞台上の合唱やオーケ

ストラやオペラ歌手陣、誰かひとり無症状の感染者が居るということを前提にして、そこか

ら感染が広がらない、飛沫やエアロゾルが拡散しないという対策を取りましょう」 

2つ目は、「大胆と藤村さんは言いますが、大胆なことなど何もありませんよ、すべて科学

的な検証・検討に基づいてアドバイスしていますからね」ということでした。その結果、ここ

までやっていれば、ここから拡散をしているものではない、という説明がつく、そこまで対

策をやりましょうという、常日頃、芸文センターは“プロによるプロの劇場”と私は言ってい

ますが、専門家の力の心強さ、実行に移せるプロスタッフの力を感じた取り組みでした。 
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9 月からも続々と、多彩な公演が登場します。広い県内全ての中学 1 年生約 5 万人に劇場

に来てもらう、「わくわくオーケストラ教室」という事業がありますが、それも含めると年

内から年明けにかけて約 100 公演を企画しています。感染状況の広がりの中でも芸文セン

ターのソフト・ハードへの信頼を受け止め着実に進んでいきたい。 

 

＜再スタートの中で明らかになった 3つの課題＞ 

①オンラインは、多くの人々への情報伝達には高い効果があり、多くの可能性を実感したが

「生の舞台」の魅力に代わり得るものではない、と確信。これが劇場の価値。 

新型コロナウイルス感染症の影響については、これまでに主催公演の中止が 141 公演、

それに伴うチケットの払い戻しが 7 万 9 千枚、払い戻し金額が 4 億 100 万円となります。

施設利用、貸し館の中止も 224 公演ありました。この損失額は 1 億 9900 万円となります。

（2019 年度、決算ベースでは主催公演中止等に伴いリスク減少し 6000 万円の赤字を全額

自己資金充当。2020 年度は主催公演 2000 万円の赤字を自己資金。施設利用収入は県の減

額制度により 7000 万円を補てん） 

 

②公益財団法人が指定管理を受けており、年度で「収支相償」原則というのがありますが、

損失をカバーする危機管理と、ここから新たな挑戦をして、色々なものを観て頂く取り組み

への担保の資金が不可欠です。「収支相償」の制度では、こういうことに耐えられないので

はないかということです。 

 

③141 公演も中止になるほど、頑張って住民ニーズに応え元気にやっているからこそ損失が

大きく、そこまでやらなければ、こんな損失は出ない。その矛盾、こういう時に地域拠点施

設の継続的活動を支える、どういった国の支援策が考えられるのか、というのが次に出てく

る課題であると思います。 

 

阪神・淡路大震災からスタートしました。リーマンショックもありました。新型インフル

エンザもありました。今回のコロナウイルスもそうですが、一歩一歩着実に進んでいくとい

うことです。もう 1 つは、この後も出てきますが、政治・経済の中心東京・大阪目線で色ん

なことが語られていく、これがとんでもない間違いであると私は思っています。 
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阪神・淡路大震災からの復興 

阪神・淡路大震災では、6 千 4 百人超の多くの死者がありました。経済被害も 9 兆 9 千億

ありました。ここからの復興の中で芸文センタープロジェクトがスタートします。 

スライド 9 の新聞は、最初に被害額の集計を発表した際、私が災害対策本部で担当して

いましたが、全国紙 5 紙全部一面トップで掲載してくれました。なぜこれをやったかとい

うと、復旧から創造的復興を国へ支援要請をする、そのためのデータです。が、残念なこと

にこれは届きませんでした。兵庫のときは届かなかったが、東日本大震災ではこういったこ

とが報われ、復興は国の事業としてきちっと措置されていると思っています。それはよかっ

たかな、と思っていますが、でもやはり大きな借金に苦しんでいます。 

 

＜共に立ち上がる共感＞ 

震災から 25 年経っても震災関連、収支調整を合わせた県債残高は 5 千 100 億円になりま

す。全国トップの借金県ですが、それでも震災から苦しい中で立ち上がる勇気に、音楽や芸

術の力を体感した県民のみなさん。山崎正和さん（当時の芸術監督）は先日亡くなられまし

たが、復興には「おにぎりと文化」両方必要だと主張され、ソフト先行事業を続けられた。

そして被災地で「共に立ち（建ち）上がる共感」に支えられて、震災から 10 年での劇場の

開館ということになります。 

“日本一元気で賑わいのある劇場”と評されていますが、それは佐渡芸術監督を中心に劇

場を「街のみんなの心の広場」にと展開してきたからこそと思います。県民・県土の活力に

芸術文化をと位置付けて、貝原俊民・井戸敏三知事と続く兵庫県政が推進されていっている。

文化行政は、農林、商業、工業、福祉、教育、健康といった法律があり制度があり予算がつ

いている分野と違い、ほとんどが自治体単独事業です。つまり、首長の特色を発揮する、発

揮しないこともある分野と言えます。 

東日本大震災との比較ですが、阪神・淡路の時には、復旧復興に伴う地方負担分は自治体

が借金を負いました。東日本では特別交付税を措置して地方負担分はほとんどゼロでした。   

これで兵庫の苦労が、借金漬けだけど報われた。現在兵庫は 47 番目の健全化判断指標、最

下位です。 
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兵庫県立芸術文化センター構想推進 

芸術文化センター構想についてです。 

1988 年に第 3 回国民文化祭を開催しました。この時のモニュメントに、ソフトは「ふれ

あいの祭典」という文化を中心に健康・福祉・スポーツ・環境分野を含めた複合イベント、

私はこの立ち上げを担当しました。ハードは「芸術文化センター」構想が提起されました。

山崎正和さんの「ハード建設に先立って、ソフト先行事業をやっていこう」という提案です。 

この頃、全国でハコモノ行政に対する批判がありましたが、ソフト重視ということで進め

ました。県は、①条例設置で「芸術文化センター事業基金」（安定財源）をつくりました。

そしてソフト先行事業を具体化し、②開館後は運営を担う専属の団体を設立。（財）兵庫現

代芸術劇場です。この芸術監督は山崎正和さんでした。「おにぎりと文化」ということで“歌

舞音曲”自粛ムードの中でも、震災から 5 か月後に被災地神戸で名作「ゲットー」の上演を

していきます。“歌舞音曲”自粛についてはその後、例えば、新潟中越地震の際にはそんな

ことは言われなくなったのではないかな、と思います。 

 

県民アンケート 

「県民アンケート」を震災から 5 年後に県が実施しました。これが大きなターニングポ

イントになっていると思います。震災から 5 年ですから、復旧復興で非常に多くの財政需

要がありましたが、そんな中で芸文センター建設計画の認知度は、「知らなかった」が 84％

と低いものでしたが、芸術文化は大切だと考える人は県民の中に多かった。整備費 400 億

円、後に 200 億に圧縮して実現しましたが、400 億円かかりますよ、楽団を新しく作りま

す、年間経費は維持管理含めて 10 数億円です、を示したアンケートで計画に 75％の圧倒的

な賛同がありました。県民の支持はトップの決断に結び付き、県議会の全会派賛成のもとに

プロジェクトが進められていくことになります。 
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劇場って何？―基本認識 

「劇場」って何？という基本認識を改めて整理すると、「舞台芸術の上演を通じて、人々

の元気と地域の賑わいのために、その一翼を担うもの」だというのが劇場に対する私の信念

です。芸文センターは戦略として、「多彩な舞台芸術を豊富なメニュー」で、県民に選択肢

を拡大して、多くのお客様に届けたい。その 1 つの表れが、入場料の“500 円から 6 万円ま

で”と言っていますが、幅広いメニューが揃っているということです。 

 

＜パブリックシアター＞ 

劇場の特色は、「パブリックシアター」ということです。3 つの要素は次の通りです。 

① 本拠地の「舞台芸術専門劇場」を持つこと 

② 「芸術家」や専門家を擁し特色を発揮すること 

③ 「創造集団」。兵庫の場合は、芸術文化センター管弦楽団を持っている 

この 3つが一体効果を発揮するとどんな効果があるのか、事例を後ほどご紹介します。 

 

経営の仕組み 

「経営の仕組み」は、①ソフト・ハード一体、②現場主義、権限も責任も現場が持ち、長

期の「収支フレーム」により独立運営し、説明責任を果たしていく、③県のトップである知
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事館長が現場と直結、この 3 つによって自由度・柔軟性が発揮されて効果・効率を上げてい

る。私がこの仕事に就いたころ、そして劇場法のことを議論している頃にこんなことがあり

ました。「劇場を役人の手から芸術家・専門家の手に取り戻そう」「昨日まで税金や用地交渉

をやっていた役人が劇場に来ても、芸術文化の仕事ができるわけなんかない」とよく言われ

ました。私はこの仕事を始める前に 10 年間税金の滞納整理・滞納処分のことを、5 年間プ

ロジェクトのための用地交渉をやっていました。こういうことを言う、思いあがった芸術家

や専門家と称する人に、人々と地域の大切な財産を乗っ取られてはならないというのが、私

のベースになっています。 

「東京一極集中」から脱却して、地域文化の復興なくして日本文化の振興なし。文化芸術

基本法や劇場法に記載されている、「心豊かな国民生活および活力ある地域社会の実現に寄

与」というのは、これらを具体化することだろうと思っています。 

 

 

 

兵庫県立芸術文化センターの活動データ 

芸文センターのデータですが、一言でいうと「300・30・300・30 トリプルスリー＋1」、

年間主催公演が 320 本、普及イベントなどを入れると総数 700 本を超えます。全国、東京

どこにもないレベルです。主催公演の入場者が 32 万人です。貸館含めていつもは 50 万人

でしたが、残念なことに 1 か月の休館で初めて 47 万人。50 万人を割りました。来館者は
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70 万人を超えています。嬉しいのは、主催公演入場者の高い県民比率 60～75％です。ホー

ル稼働は 321 日、稼働率 92％、経営規模 30 億円超です。基準とあるのは施設維持管理や

事業運営の、県の予算の算定のベースになっています。主催公演 146 本、ホール稼働 203

日、経営規模、これは県民のみなさんに対してのお返しで 24 億円。これはノルマだと思っ

ています。当時、ずいぶん調べてデータ分析しましたが、これは全国の劇場のトップレベル

の数字でした。これを前提に、「長期収支フレーム」（財源制度）を作成、年度を超える活動

を展開しました。指定管理者制度の自由度を発揮して、現場の権限・責任で成果を上げて、

お客様、県民に直接そのお返しができる、そういう仕組みです。 

 

＜長期収支フレーム＞ 

長期収支フレームでは（スライド 14）、例えば、芸文センター事業費で見ると、県費 3億 5

千万円を投じるから、3億 5千万円の収入を上げて 7億円にして、つまり 1：1で県民にお返

ししなさいよと、いうことです。ここで、3億 5千万円をベースに 11億円の収入を上げると、

16億円になりますが、これを県民に全て事業化してお返しすると、先の 300本超の公演数に

なる。県費 16億円に対して運営収入 16億円、施設維持管理費含めて 1対 1という比率は全

国公民問わずなかなか出ない数字、高い効果と評されています。 
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＜主催公演入場料収入―東京一極集中＞ 

主催公演入場料収入は、チケットを一生懸命売る努力の結果ですが、芸文センター1 館で

年約 14 億円、東京都は 19 館で約 10 億円です。これは全国公立文化施設協会の調査で、少

し古くこの後のデータは見当たらないのですが、構造は全く変わらないと思います。なぜこ

のようなことになるのか。東京の劇場はいつも栄えて見えますが、メトロポリタンオペラや

ベルリンフィルハーモニーやロイヤルバレエなど世界トップ級の公演を東京の音楽事務所

等が招聘・主催する場合を考えると、東京の劇場ですと、ギャラ不要、アゴアシ不要、リス

クも当然主催者が持つ、反対に、会場費は主催者が負担し東京都の劇場が収入することが多

いのではないか。 

では、芸文センターなど地域劇場の場合、ギャラは持つ、アゴアシも持つ、会場費も場合

によっては持つ、リスクも当然負担する。だから、このような数字、1 館 11 億円と 16 館 7

億円という数字になっています。なぜか、音楽家や俳優、舞台技術者、舞台芸術団体の多く

が東京、首都圏に集中している、これをベースにものをつくったりするわけですから、46 道

府県の富は政治経済の中心というメリットのある東京に集中する、関西の富は大阪に集中

する。 

この差を埋める施策を文化庁のみなさんは考えてくれました。例えば、「ネットワーク助

成」という制度があります。東京都にある劇場、団体が作る優れた舞台を地域劇場が誘致す

る場合、赤字補填ではなくて、アゴアシを助成して頂くことで、地域の劇場は東京と同じ条

件でいろんな公演をすることができる。また、東京と地域の劇場の助成率を変えてもらいま

した。地域 2 分の 1、東京 3 分の 1、これはいつの間にか消えてしまいました。それから、

素晴らしい公演をつくっている新国立劇場の地域公演の助成制度がありましたが、これも

だんだん薄くなっているように思います。 

劇場法では、多くの人々が集い交流する新しい「広場」という表現が出てきました。佐渡

芸術監督と共に主張してきたことです。「大都市圏」という言葉に代わってしまっています

が、東京一極集中の弊害が指摘され、それから指針の中で劇場経営・管理運営専門的人材に

関することが入ってきた。こうした課題をもっと議論していかなければならないのではな

いかと思います。 

 

指定管理者制度―ソフトの制度設計 

前回、政策研究大学院大学の講座で「指定管理者制度」をテーマにお話しさせて頂いたこ

とがありましたが、少し触れます。 

公的財団による運営の効果・効率上の問題が提起され、民間のノウハウを活用するため、

指定管理者制度に公募によって、民間企業が参入しました。これによって、効果効率は向上

できたのかということです。安上りを求めるあまり、結局、施設の運営が弱体化しているの

ではないかと思っています。デメリットを克服する仕組み、「ソフトの制度設計」と私は言っ

ていますが、例えば、芸文センターの場合、指定管理期間は 3 年ですが、これは「非公募」
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なので期間の問題ではありません。ハードと一緒に運営主体を作り上げてく、「どのような運

営（ソフト）をするかで施設整備し、機能・設備（ハード）を最大限活かす事業展開」をする、

その専属運営主体を持てば、大きな効果を上げ、先の「基準」（ノルマ）以上の収入は劇場現

場が全部直接県民にお返しができる、これが収益を前提とした民間の指定管理との決定的な

違いだと思います。そしてこの自由度・柔軟性が指定管理制度のメリットであり、県民のみ

なさんの投資＝税金をベースに、その思いと共に挑戦から成長を目指す戦略的展開を可能に

しています。 

 

 

 

芸文センターの立地―全県展開 

芸文センターは、神戸と大阪の中間に位置する人口 49 万人の中核市、西宮市にあり、県

庁所在地や政令指定市ではありません。兵庫の、東の南の端にありますので、県立施設の使

命として、日本海から太平洋までの広い県土に対する意識を持った、全県展開を重視しなけ

ればならないと思って活動しています。 

 

＜芸文センターのある街＞ 

「芸文センターのある街“にしきた”」と言われるようになりました。開館時に最寄り駅

西宮北口の乗降客が月 3 万人以上増えました。この数字によって、劇場は人が集まるとこ
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ろと認識されるようになり、商店街の賑わいとか、新しい住宅群、阪急西宮ガーデンズとい

う西日本一と言われるショッピングタウンができ、大学のキャンパスができて、賑わいがあ

る街になっています。「にしきた時間」という、1 日を心豊かに過ごせる街とも言われてい

ます。これらは、住宅群やショッピングセンターができる時の広告のキャッチコピーにも使

われた言葉です。西宮北口駅エリアの「関西住みたい街ランキング」No.1 が 3 種類の継続

調査で続いています。相乗効果ということでしょう。 

 

 

 

芸文センター施設構成―ネーミングライツ 

芸文センターの施設構成です。神戸製鋼所のネーミングライツを冠した KOBELCO 大ホ

ール、阪急グループの名を冠した阪急中ホール、それから神戸女学院小ホール。大ホールは

オペラ・音楽・バレエなど 2001 席、中ホールは演劇・ミュージカル・古典芸能など 800 席、

小ホールはリサイタル・室内楽など 417 席です。 

大・中・小 3 つのホールごとのネーミングライツによって地元企業等 3 社の支援を得て、3

年契約 5 期目になっています。継続には大きなプラスのメリットがあります。施設維持管理費

と共に芸文センター事業基金に充てて、大型公演・県内公演に活用していっています。東日本

大震災からは当たり前のように言われている太陽光発電や屋上緑化など、2002年建設着工です

が、その設計段階からこれらを導入した「環境先進劇場」は、首長の先進性だと思っています。 
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多彩な事業展開＜芸術監督プロデュースオペラ＞ 

看板の佐渡芸術監督プロデュースオペラは、新制作 15 作目ですが、全て 8～12 公演のロ

ングラン、日本でここだけです。1～2 作目のときオペラが初めてというお客様、あるいは

観たことがあるかもしれない、を含めて 35～65％でした。 

それから、特色のある「ワンコインコンサート」。入場料 500 円で平日昼の 1 時間です。

兵庫・関西の若手音楽家が 2000 人の大ホールを満席にします。1 日 2 回公演の演奏会です

と 4000 人に聴いてもらえる。観客は低料金で勢いのある音楽が聴け、奏者は沢山の人に聴

いてもらってファンが増え、商店街にはこの前後でショッピングやランチに出かけていく。

劇場は隙間の時間を使えるという、四方「得」の事業です。 

 

＜兵庫芸術文化センター管弦楽団―フレッシュでインターナショナル＞ 

もう 1 つの看板が、兵庫芸術文化センター管弦楽団（PAC）です。定期演奏会は年間 9

回、2000 人の大ホールで同一会場・同一プログラムで 3 公演、つまり 6000 人のお客様に

聴いて頂く、日本のプロオーケストラで唯一、東京のオーケストラでもできないことを実現

しています。これは地元のお客様や定期会員 4300 人に支えられています。「フレッシュで

インターナショナル」という言葉で特色を表しています。コアメンバー48 人は多国籍で 35

歳以下、平均年齢 27 歳です。アカデミー要素を持っていて、これまで 31 か国から 261 人
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が兵庫へ集結し、世界トップ級の指揮者、ソリストたちと共演を重ね 20 か国 73 楽団へ 114

人が羽ばたいています。 

3 年契約で 3 年目のメンバーは“コロナ禍”で演奏機会（アカデミー要素）が十分でなかったことから 1 年延長

で活動。オーディションによる新規入団メンバーは 1 年延ばして 2021 年 9 月から活動（契約）とした。 

 

＜わくわくオーケストラ教室＞ 

「わくわくオーケストラ教室」、兵庫県は体験学習の県ですが、青少年芸術体験事業です。

開館の翌年からスタートしました。県内すべての中学 1 年生約 5 万人が必ずこの本格劇場・

楽団を体験します。コロナ禍の中でも 10 月に再開していきます（2021 年 2 月、2 回目の緊

急事態宣言の中でも参加校減少したが継続）。 
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＜会員制度＞ 

会員制度は、登録無料ですが、特典は先行予約だけです。6 万人の会員は“芸文センター

市民”として 1 つの市くらいの規模、「われらが劇場」として愛して頂いています。地域協

働として、オペラは「地域“にしきた”の夏祭り」、地元の商店街や住民が一緒にオペラの

前夜祭で盛り上がります。オペラの前夜祭を地元のみなさんがやっているところは日本で

は他にないだろうと思います。まさに老若男女、これはプログラムのフィナーレ“にしきた

音頭”の風景。ステージに立って法被を着て踊る佐渡芸術監督。こんな地域密着の芸術監督

も、他にはいないでしょう。 

 

＜復興祈念活動＞ 

復興祈念の活動を続けています。スーパーキッズ・オーケストラ（SKO）という小学生か

ら高校生の弦楽合奏を佐渡芸術監督が創り、オーディションに挑戦し仲間と練習に励み聴

いてもらえる喜びと感謝の披露演奏。そして東北や熊本、もちろん県内も、様々な被災地の

訪問演奏交流活動を続けています。被災地活動は震災復興のシンボル、芸文センターの使命

でもあります。これまで 36 市町村 61 会場へ出かけました。 

 

＜アウトリーチ活動＞ 

県内 41 市町へのアウトリーチ活動を重視しこれまで 471 回。中学 1 年生に芸文センター

に来てもらう「わくわくオーケストラ教室」の反響が大きく、小学生にもぜひということで、

逆に小学校訪問するアウトリーチを始めました。 

 

＜開館一周年―地域協働＞ 

開館 1 周年、2006 年秋に、「芸文センター1 歳のバースデーを一緒に祝おうよ」という地

元のみなさんが、イベントをやってくださいました。その時に頂いた感謝状があります。こ

れは私の宝物ですが、「街の中にただ大きい立派な、でも静かなだけの、いのちの宿らない

建物だけがあってもどうにもならない。それから 1 年、どれだけの人々がセンターへの道

を歩き、そして心からホッとする思いでまだそれぞれの生活の場へ戻っていったことでし

ょうか。わたしたちの街に来てくださってありがとう、満 1 歳おめでとう、100 歳に向けて

いつまでも街と共に生きるセンターであり続けてください」という感謝状を佐渡芸術監督

が受け取りましたが、開館準備から耐えて忍んだ涙が一気にこの時に出てきてしまったこ

とを今でも思い出します。 
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県民生活重視の県政―街づくりのリーディングプロジェクト 

＜関西住みたい街No.1＞ 

地域密着の活動が、関西住みたい街（駅）No.1 につながっています。対象エリアは西宮

市であったり地元西宮北口駅エリアであったりしますが、リクルート住まいカンパニーの

調査が「V7」と言っていますが、毎年続けて西宮北口駅が関西で 1 位です。MAJOR7 とい

う大手建設業界の調査でも 1 位が続いています。阪急西宮ガーデンズが西日本一と言われ

るショッピングタウンですが、阪急電鉄グループの角和夫会長が、「西宮（北口）が住みた

い街 No.1 になっている、ショッピングタウンはもちろん、先立ってオープンした兵庫県立

芸術文化センターの存在が大きい、相乗効果もあって大学の進出もある。」と言っておられ

ます。劇場は街づくりのリーディングプロジェクトだということが立証できると思います。 

もう 1 つ嬉しいのが、日経 BP で、全国調査で住みよい街、1 位が東京の文京区だったか、

2 位が西宮市で近畿 1 位。私が嬉しいのは、この近畿つまり関西トップ 3 は芦屋市、神戸市

と続き兵庫勢だということです。トップ 3 の中に関西の政治経済の中心地大阪府が入って

いるわけではなく、県民生活重視の県政を地味ではあっても進めていっている兵庫県のよ

さの証でしょう。 
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＜経済波及効果＞ 

経済波及効果を調査してきました。最初、開館記念期間を 3 年間と設定して活動しまし

たが、その効果を行財政改革にぶつけようと考えました。芸術文化活動のつくり出す価値・

成果を数値化、金銭換算するのは困難であるが、多くの県民の支持共感を得ながら街の賑わ

いを醸成している劇場の状況を示す 1 つの指標としてやってきました。それから、5 年目、

10 年目、生産誘発効果額は、最初は 62 億、それが 70 億となり 10 年目で 71 億となりまし

た。これは県内への効果です。 

全国への効果は、127 億から 145 億、約 150 億と、継続して劇場が経済波及効果を持て

ているということです。劇場や芸術文化は趣味のためのものだけと言われることがあるが

そうではない、地域社会へ貢献できている。非常に悔しいのは、これは県の税金の投資の 5

倍、全国では 10 倍になりますが、この半分が県内ではなく一極集中の東京に行ってしまう

ということです。非常に悔しい思いをいつもしています。 
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＜社会的便益調査＞ 

さらにもう 1 つすごく嬉しい調査が、「社会的便益調査」です。政策研究大学院大学垣内

教授、小川先生がやってくださった調査ですが、劇場に税金が投じられないとしたら、あな

たは劇場のために寄付をしますか、しませんか、いくらしますか、という調査で、推計 58

億円と言われています。58 億の税金を投資する価値がある劇場だ、というふうに私は読み

ますが、読み方を変えれば、こんなに寄付が集まるなら税金を投じなくてもいいじゃないか、

という話がでるかもしれないと、なかなか財政当局への説明には使いづらく残念に思って

います。 

この調査の何が嬉しいかというと、「利用している」という利用価値はもちろんですが、

むしろ「他の人が利用している」、さらに言えば「将来世代に文化的教養を身につけさせる

ため」が 47％、「芸文センターがあることを誇りに思う」「芸文センターは兵庫県の魅力を

高めている」という『非利用価値』の評価が高いということです。県立施設は全県を意識し

なければいけないというのはこの辺りにも出てくることです。 
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＜活動実績＞ 

全国と比べてみてもしょうがないのですが、兵庫芸文の主催公演が 320 回で、全国平均

が 25 回です。 

 

 

マイナスをプラスに－芸文センターの基調 

マイナスをプラスに転じる挑戦が、芸文センターのベースですが、立地条件についてです。

経済・興行・オーケストラ業界から、私がこのプロジェクトを担当した頃に言われたことです。 

 

① 大阪と神戸の中間にある通過点で人は集まらない、興行が成り立たない。それだったら、

地元の人々をターゲットにやっていこうじゃないかと、地域密着で公演入場者の県民比

率が 70％、愛されています。 

 

② 県庁所在地でも政令指定都市でもないから、大企業などの集積が少なく、お金も集まら

ないと言われましたが、お客様一人一人のニーズを発掘し高めればいいのではないか、

芸文センターができて初めてのオーケストラやオペラ、劇場体験のみなさんで、今が成

り立っています。 
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③ 通称東名阪－東京・名古屋・大阪、興行会社等が自力で手打ち公演をするところ、今は

それにプラス福岡、札幌、仙台が入っていますが、主催する全国ネットの TV 会社、新

聞本社や興行会社がないから、興行ニーズ・貸館ニーズも低いと言われました。それな

ら自ら打って出る。主催事業を主体とする戦略でいこう。その結果が先程の数字となっ

て表れています。 

 

④ オーケストラも、契約期間 3 年間でメンバーが入れ替わり 35 歳以下の若い演奏者だけ

なんて、オーケストラとは言わない、オーケストラはメンバーが長い年月をかけてその

オーケストラならではの音をつくるものと言われました。佐渡芸術監督のもと「フレッ

シュでインターナショナル」な特色を発揮することで、若い人たちを応援しようという

兵庫県民の「進取の気風」に育てられて成長していきました。 

 

 

 

＜全てはお客様のために＞ 

全てはお客様、県民のために、というのが芸文センターです。良いものを創り続けないと

お客様には支持されません。お客様とは 3 つあって、①チケットを購入してくださるお客

様、②施設利用とここで演じるアーティスト、③日頃来られないけれど、先ほどの便益調査

で芸文センターっていいよね、と言って頂く県民、納税者です。ゼネラルマネージャー（事
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業部門責任者）にとってのお客様はチケット購入者、それから舞台技術部長（裏方責任者）

にとっては施設利用者・アーティスト、私にとっては、③日頃来られない人々です。それぞ

れが役割分担して色んなことに取り組んでいくことがこのプロジェクトの成功になってい

ると確信しています。 

 

＜大規模修繕工事―安全・安心のベース＞ 

「大規模修繕工事」を開館から 11 年目にやらせてもらいました。舞台技術者の日報があ

ります。この日報を 5 年分読むと、トラブルやクレームが変わってきているのが分かりま

した。シミュレーションすると、10 年で大変なことが起きるのではないかと考え、5 周年

の時に 10 周年を過ぎたら大規模修繕をやりたいと言いました。稼働率が非常に高い、①施

設利用だけではなく②公演数、③入場者数もそうです。設備・機構を更新し、安全・安心の

ベースを再び作ってもらいました。こういったことを早めにできるのも、こういう色々なデ

ータを地道に分析しているからだと思います。 
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劇場成功のリーダー 

「首長（知事の先頭に立つ姿勢）と地域密着（芸術監督の普及活動）」が、成功の要因と

評されたのは、音楽評論家日下部吉彦さんでした。芸術監督は「震災の前よりももっと優し

くたくましい街に」というミッションを受けて、劇場（ホール）を「街のみんなの心の広場

に」「こころのビタミンを届ける」と言って活動を進めました。東日本や熊本の活動でもベ

ースは同じです。2002 年の就任の際、「40 代の貴重な 10 年間を兵庫に捧げる」と言いまし

たが、もう既に 20 年近く一緒に活動しています。私が一番好きな芸術監督の言葉は、「大勢

の方に支持されてこそ文化、たくさんの方が認めてくださってこそ芸術」こんなことを言え

る芸術家は多分いないと思います。 

そして、タッグを組む井戸敏三館長、県知事ですが、「震災復興のシンボル芸術文化セン

ターを拠点に、兵庫の文化振興の先頭に立つ」と 2005 年館長就任の記者会見。現場はみえ

ないところで色んなことが起こるので非常にリスクがあるのに、心強い言葉です。先程の収

支フレームを作った際に、「予算は保証する。何をやるかソフトは佐渡芸術監督や林ゼネラ

ルマネージャーに任せる。存分にやってもらえばよい。但し、赤字が出てもビタ一文補填し

ないし、何か問題が起きればそれは君の責任だ」と言われました。私が事務局長（総括部長）

の時ですが、頭が真っ白になりました。どうしたらいいのだろうと思いましたが、結局これ

はよく考えれば「現場に権限と責任を全部持たす」ということだと理解して進めました。 

 

＜オリジネーター＞ 

構想を最初にスタートした時は貝原知事、震災当時の知事、そして山崎正和さん、礎をつ

くってくださったオリジネーター2 人は亡くなられましたが、貝原知事は、ヨーロッパでは

大戦の荒廃から立ち上がる勇気となったのがヘミングウェイの文学、ピカソの美術、カザル

スの音楽であったこと、そしてバーミンガムの街の復興は交響楽団が支えたことを、よく話

されていたのを覚えています。ヨーロッパを兵庫に、バーミンガムを西宮に例えたのかなと

思います。山崎氏は復興には「おにぎりと文化」両方必要で、二者択一ではないのだと、ず

っと言われて展開してこられました。このお 2 人が話されていたことをよく想い出し、力

にして携わっています。 
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開館から 15シーズンの成果 

劇場への期待・評価は「年間の活動総体」であって特定の何かをやっているからというわ

けではない。様々な活動の数値化、公演の入場者、入場率、それから、満足度はソフトへの

支持・信頼と思っています。利用者の高い県民比率は嬉しいことですし、リピーター層の定

着、新しい層の発掘が平行して進む。年間ホール稼働が 300 日を超えるのは、ハードへの

信頼があるからでしょう。   

何よりも、県の「長期収支フレーム」による安定的財源が、継続的な仕事のベースになり、

専門家が活躍している不可欠な基盤を作っています。 
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＜公式行事での役割＞ 

佐渡芸術監督指揮による芸文センター管弦楽団の活躍です。震災の周年式典の時は必ず、

10 年、15 年、20 年、25 年と式典・追悼演奏を務め、また県議会の 2 月当初予算議会の開

会初日には議場演奏します。初めは色々と議論もあったと思いますが、議員全員スタンディ

ングオベーション、時間ギリギリだと言われているのにアンコールの声でみなさんが応え

てくれるという、とても嬉しいことが続いています。 

また、県政 150 周年記念式典演奏を担い、震災復興途上の地に立つ、県・神戸市合同新長

田庁舎竣工式典では、スーパーキッズ・オーケストラ（県）と神戸市混声合唱団が佐渡芸術

監督指揮で共演している。 
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＜事業展開の特色＞ 

事業展開です。オペラを毎年創っていますが、ずっと東京公演・発信をと言われてきてお

り、東京公演を 3 回実施しました。県内公演は、オペラができるホールがなかなかないので

すが、舞台装置の工夫をしながら 2 回具体化しています。オペラの魅力を広めたいと、「オ

ペラ・ハイライト・コンサート」を毎年県内各地で展開しています。こういうことのために

先程のネーミングライツの資金は使わせて頂いています。 

何よりもアカデミー機能をもったプロオーケストラ、国内外から集結した若い音楽家、現

在西宮市に隣接する宝塚市に専用住宅を設定して居住し「アーティストインレジデンス」の

姿になっています。また世界的トップ級アーティスト、古楽や民族音楽、ジャズなど特色あ

るシリーズ企画、多彩な演劇公演、そして地元人材を活用した公演で「地産地消」、幅広い

活動を展開し、県民のみなさんの選択肢を拡大しています。 
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＜地域資源活用＞ 

地域資源を活用した事業展開ですが、河内厚郎特別参与（プロデューサー）を中心に地域

人材・題材を活用した古典芸能、民俗芸能などを芸文センターで広域発信、檜舞台で上演。

また、県域舞台芸術団体の方々が「舞台芸術団体フェスティバル」を展開しています。地元

商店街などにより構成された「西北活性化協議会」のみなさんが本当に劇場を大事にしてく

ださり、一緒にイベントを展開してくださっている、先ほどあげたオペラ前夜祭もそうです

が、クリスマスシーズンには西北一体で東西南北にイルミネーションを灯しています。 
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＜ソフトもハードもバリアフリー＞ 

ソフトもハードもバリアフリーと言っていますが、スライド 42 の右下の写真は 20 数年

前の私ですが、ブラインドランナーの今井裕二氏と一緒に走っています。私は 1997 年ひょ

うご伴走歩協会設立とともに活動を始めましたが（土日休みのない仕事のため現在休止）、

彼は 2000 年シドニーパラリンピック陸上競技に出場し入賞しました。 

「絆」と呼ばれているロープで、1 メートルのロープを半分に折って 50cm、これが 2 人そ

れぞれの可動域、残念なことに今はこれを 1メートルにしなければ走れないということで、

本当に呼吸が合いづらいだろうなと思っています。彼は全盲に近いのですが、コンサート、

演劇、バレエなどを一緒に観てもらいました。その時の経験－見えていても見えない（気づ

かない）ことがあり、（目が）見えなくても見えるものがある－が芸文センター整備にあた

って、なんとしてもバリアフリーにということに反映できたと思っています。 

“成功のトライアングル”とは、「地域創造」が芸術文化センターを評価して言ってくれた

言葉ですが、芸術家・専門家と行政つまり県・劇場と、それから県民・地域、3 者のコラボ

レーション、これが本当にうまくいっている例だと思います。館長の井戸知事、芸術監督の

佐渡裕、事務局が副館長の私とゼネラルマネージャー林を中心として、共同で作業を進めて

いっています。「チケットを売り切る劇場」（水曜社）という垣内教授、小川先生と林ゼネラ

ルマネージャーで編集した本があります。私はこの中の第 2 章「復興のシンボル」、震災か

らの復興、劇場の立ち上げの部分を担当させてもらいました。 
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兵庫県立芸術文化センター運営組織 

組織ですが、管理部門を筆頭に置きません。表舞台を担う楽団や事業部門、舞台芸術部門、

お客様に近い分野はプロパー職員、専門職員がゼネラルマネージャーを筆頭に担います。総

務部門、管理調整部門は、県職員と県 OB で担っています。いつの間にか私も事務局長も

OB になっていました。 

 

 

 

公演入場者プロフィール 

観客構成は県民中心、阪神間と地元西宮が大多数を占めています。県民のみなさんの税金

で作った劇場ですから、県民のみなさんで支えて、県民のみなさんに楽しんでもらう、そう

いう劇場です。オペラは今回が初めてという方も多く、オーケストラも同様でした。今はリ

ピーターと初めての方が 9：1 で、新しい方も増えていっています。このように色々な分析

を行っています。事業公演数、入場者数、ホール利用率を見て頂くと、ずっと高いポイント

で継続していっています。これはやはりお客様に支えられ、我々も頑張っている姿なのでし

ょう。 
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芸文センター管弦楽団の全県展開活動 

広い県内で芸文センターがこの東の南の端にあります。日本海、太平洋（瀬戸内海）に面

する非常に広い県内に全県展開して色々なものを届けたいし、公演に来てもらいたい。 

会員の 6 万人の中には県内 41 市町全てから、また 47 都道府県の全てから登録頂いてい

ます。私は県北部但馬・養父市の出身ですが、片道 2～3 時間かかります。オペラでは「全

但バス」がツアーを毎年組んで但馬地域のみなさんを芸文センターにお連れ頂いています

が、やはり機会は少ないです。意識して展開しないといけないと思います。全国展開は意識

していないのですが、求められて演奏をすると、芸術監督はプレトークで必ず震災からの復

興の劇場とオーケストラ、そして地域の人との共同作業のことを話しています。今まで 36

都道府県で実施しました。 
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スライド 52 は楽団のメンバーが世界のどこから兵庫に集結しているか、出身国・地域分

布を整理しています。31 か国から 261 人が集まっています。ホンジュラス等、どこにある

のだろうと思うところからもメンバーが集まり、ここから世界に羽ばたいています。 
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※10 周年の時の新聞記事です。復興の象徴、心の復興、オーケストラについて紹介されています。 
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県民生活重視の県政の系譜 

「県民生活重視の県政」の系譜が兵庫の基調と思っています。県民の日々の暮らし、生活

の質的な向上を第一に県政が推進されている。昭和 30 年代、高度経済成長が始まり、隣の

府では、大規模開発がどんどん進んでいく時に、文人と称された阪本知事は「無灯火村解消」、

今だったら何のことかと思うようなことですが、先程の兵庫の北部、私の生まれたところは

こういうところでした。昭和 30～40 年代にかけて、金井知事の下で衣食住のバランス「生

活の科学化」、大量生産大量消費の中で、自立した“賢い消費者”を育てる先進的な生活行

政を進めます。私はこのときに県職員になり税金の滞納整理などに従事し、後に生活文化行

政に携わることになります。 

そして、国民生活白書で心の豊かさと言われる前に、“物の豊かさから心の豊かさへ”と

「生活文化」行政を進めた昭和 40～60 年代の坂井知事。そして、貝原知事は生活創造－21

世紀の新しいライフスタイルづくりと「創造的復興」。この方が芸文センター構想を始めま

したが、一番記憶に残っているのは「下水道普及率 99％」施策です。井戸知事（2021 年 7

月末で退任）は「参画協働」で施策を進め、震災復興と芸文センター具体化。県内だけでは

なく、関西広域連合（地域主権）を率いてこられました。県民生活の質的向上、そして創造

的復興を県民とともに推進する県政だからこそ実現した「芸術文化センター」、そして“コ

ロナ禍”からの再スタート。その経緯を機会がありましたら「チケットを売り切る劇場」

（2012 年水曜社）と地方財務（ぎょうせい）連載「文化芸術の力で危機を乗り越える」（2021

クラブシュバリエから出版）でお確かめ頂ければ嬉しいです。 
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エピソード 

エピソードを 3 つあげます。このエピソードは私にとって非常に大きなものです。 

①震災から 2 年後のソフト先行事業の演奏会終演後、「あれ（震災）から、なんにもいいこ

とはなかった。死んだほうがマシと思っていた。今日ここに来て良い年だったと思えてきた。

来年もきっと頑張れる」と言って私の手を握り、泣いていた初老（今の私くらいか）のご夫

妻。あれから 24 年経ったのだなと思います。 

②開館 1 年のころ「私ね、ここができたら一緒に来ようと言い交わした人がいたんです。あ

の時（震災）亡くなってしまったから、2 人分観て聴いているんですよ」と仰るお客様がい

ました。私がいつも 2000 席のホールだけれども 4000 人の魂が聴いている、と言っている

のはこのことからです。 

③「あんたここの人やろ。わしなあ、ここに来ると元気になるんや。病院に行かんでもよう

なったわ。また来るで。」と雪踏を履いたようなお兄さんに言われたのですが、“殺し文句”

が嬉しかったです。 

 

 

 すべてのスタッフ・仲間と共に、志を高く持って「日本一のお客さま」県民のみなさんと

一緒に、愛され親しまれ、成長を続けるパブリックシアターでありたい。 

今は“コロナ禍”の中ですが、これからも一歩一歩、県民のみなさんと一緒に、劇場で明
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るく元気に過ごして行く、そんな劇場であり、そんな社会でありたいと思っています。 

 

※資料・データは、全て 2020 年 8 月時点の内容です。 

※2020 年 8 月当時、藤村順一氏は、兵庫県立芸術文化センター副館長として同センターに勤務。 


