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　九州大学QRプログラム（つばさプロジェクト）の助
成を受けて 2015～ 2016年度に行った本プロジェクト
「次世代に向けた地域オーケストラの社会・文化的役
割とマネジメントの提言」（以下「オーケストラ」を「オケ」
と略記する）¹ は、以下の 3つの調査から構成される。

(1)オケのレパートリーと経営・運営上の要素の関係に
関する統計分析 ² 

(2)各オケへのインタビューを通した経営努力や運営改
善、最新型プロジェクト等の抽出 

(3)聴衆へのニーズ調査 ³

そのうち本報告書は (2)に関する調査結果をまとめたも
のである 4。プロジェクト・メンバーは、西田紘子（九
州大学大学院芸術工学研究院）、外部専門家として
大澤寅雄（ニッセイ基礎研究所芸術文化プロジェクト
室准主任研究員／九州大学大学院芸術工学研究院ソ
ーシャルアートラボ・アドバイザー）、大草孝介（九州
大学大学院芸術工学研究院）、安立清史（九州大学
大学院人間環境学研究院）、牧野恵美（東京理科大
学経営学部）、平井康之（九州大学大学院芸術工学
研究院）である。

1

1 「地域オーケストラ」とは、日本におけるプロ・オーケストラを意味する。
地域とは、各オケが本拠地を置いていたり活動範囲としていたりする地
域を指す。したがって「地方」「東京」という二項対立的概念によるも
のではなく、いずれのオケもそれぞれの地域性を有する。
2 日本文化政策学会第 9 回研究大会（2016 年 3 月 5 〜 6 日、於：
高崎経済大学）において「日本のプロ・オーケストラのプログラミング
に影響を及ぼす要因――統計分析を通して」という題目のもと西田紘
子・大草孝介の連名研究発表として報告されている。
3 九州交響楽団 2016 年度シーズンの各種演奏会において聴衆へのア
ンケート調査を実施している。調査結果の一部は九州交響楽団プログラ
ム冊子等で公表する予定である。
4 報告書の作成に先立ち、日本アートマネジメント学会第18回全国大会

（2016 年 12 月 3 〜 4 日、於 : 北海道教育大学札幌駅前サテライト）
において「日本における地域プロ・オーケストラの課題と展望――運営
陣へのインタビュー調査を通して」という題目のもと西田紘子・大澤寅
雄の連名研究発表として本調査が報告されている。そこでは観点ごとに

個々のオケの事例を紹介したが、本調査ではインタビュー集が付されて
いるため、総論において個々の事例には言及しない。問い合わせがあ
れば研究発表資料を送付することとする。
問い合わせ先:プロジェクト代表 西田紘子 (nishida@design.kyushu-u.ac.jp)
5  http://www.orchestra.or.jp/accession/( 閲覧日：2016 年 12 月5日)
6 回答ないし最終了解が得られなかった NHK 交響楽団、東京都交響
楽団、東京フィルハーモニー交響楽団を除く。なお、仙台フィルハーモ
ニー管弦楽団のみ書面回答による。
7 2015 年 7 月に閣議決定された「文化芸術の振興に関する基本的な
方針 ( 第 4 次基本方針 )」における「我が国が目指す文化芸術立国の
姿」のポイントの一つに「あらゆる人々が全国様々な場で創作活動へ
の参加、鑑賞体験ができる機会の提供」が挙げられている。
http://www.bunka.go.jp/koho_hodo_oshirase/hodohappyo/
pdf/2015052201.pdf( 閲覧日：2016 年 12 月 5 日 ) それゆえインタビュ
ーでは、演奏会や教育・地域プログラムにおけるマイノリティへのアプロ
ーチに関する質問項目に重点を置いた。

はじめに

　調査 (2)は、2015年 11月から2016年 5月にかけて、
日本オーケストラ連盟 5に正会員として加盟しているオ
ケ25団体のうち22団体 6の経営・運営陣を対象として、
以下の 5つの観点を軸としたインタビューを行った 7。

　インタビュー調査の対象としたオケ（団体名は略記）
およびインタビュイーとなった経営・運営陣の氏名と職
名（調査時点のもの、代表者に●）と調査日を確認する。

(1) 事務局の構成
インタビュイーの職務、事務局の構成と職務
(2) 経営努力・運営改善
具体的な方策、特徴やミッション、音楽監督や指
揮者の役割、外国人・障害者・託児への配慮、
チケット制度、寄附制度、他
(3)レパートリー (と経営面の関係 )
プログラムの理念と決定プロセスならびに財政との
関係、定期演奏会の役割、他
(4) 教育・地域プログラム等
アウトリーチ等の事例を通した成果や課題、「参加」
に対する意識、他
(5) 展望
今後に向けたアイディアや展望
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オケ 氏名 職名 実施日

東響 大野順二 　専務理事 / 楽団長 2015年11月21日

山響 西濱秀樹 　専務理事 / 事務局長兼総務部長 2015年11月30日

センチュリー 望月正樹 　楽団長 2015年12月9日

名フィル 嶌村麻美子 　事務局長兼総務部長 2015年12月11日

広響 金田幸三
田中賢治
井形健児

●理事長
　専務理事
　事務局長

2015年12月17日

新日本フィル 横山利夫 　専務理事 / 事務主幹 2015年12月18日

OEK 岩崎　巌 　事業部長 2016年1月10日

日本フィル 平井俊邦 　理事長 2016年1月23日

札響
 

市川雅敏
中川広一

●事務局長
　総務営業部次長 2016年1月28日

群響 折茂　泉 　専務理事 2016年2月6日

神奈川フィル
 

大石修治
田賀浩一朗

●専務理事
　広報宣伝部広報主任 2016年2月15日

仙台フィル
 

佐藤吉正
三浦幸男

●専務理事
　事務局長 2016年2月29日

大阪響
 

二宮光由
赤穂正秀

●代表理事 / 楽団長・インテンダント
　理事 / 事務局長 2016年3月8日

京響
 

浅井雅英
岡田進司

●事務長兼総務担当シニアマネージャー
　音楽主幹兼企画担当シニアマネージャー 2016年3月11日

東京シティ・フィル 志田明子 　楽団長 2016年3月17日

読響
 

飯田政之
正岡美樹

●常任理事 / 事務局長
　事業制作部長 2016年3月17日

大フィル
 

鈴木俊茂
福山　修

●常務理事兼事務局長
　楽団事務局次長兼演奏事業部長 2016年3月29日

関西フィル 朝倉祥子 　事務局長 2016年4月4日

セントラル愛知 山本雅士 　音楽主幹 2016年4月5日

PAC オケ
 

林　伸光
近藤史夫

●ジェネラル・マネージャー
　楽団部長 2016年4月8日

九響
 

菊次勝久
中野　進

　理事長補佐
●音楽顧問 2016年5月16日

東京ニューシティ 高澤弘道 　事務局長 2016年5月27日

表 1　対象オケと経営・運営陣の氏名・職名、調査日（実施順）
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　アフィニス文化財団の報告書「オーケストラのあり方に
関する調査研究――もっと社会とつながるために」（2011
～ 2013年度）8において編集者・音楽ジャーナリストの
岩野裕一氏は、日本のオケの運営について考える際に特
に注意を要する点として「職制の名称とその職務内容が、
それぞれの楽団によって微妙に異なるため、一般化した
議論がしづらいこと」（p.12）を指摘している。これを踏ま
えて本調査では、インタビューを開始するにあたって、イン
タビュイーをはじめとする経営・運営陣の職名と職務内容
を確認し、オケの運営形態を正確に把握するよう留意した。
　また、（財）地域創造プロデューサーで北九州芸術劇
場館長兼プロデューサーの津村卓氏は、オケに今求めら
れていることとして「異ジャンルとつながること」（p.16）を
挙げている。本調査は、これをオケの活動領域を今後広
げていくための切り口となる観点として捉え、インタビュー
の最後で、異ジャンルとのコラボレーションをはじめとする
今後の展望を尋ねた。
　その他、オケのマネジメントに関する研究調査として、個々
のオケやマネジメント上の個々の観点に関する事例調査 9

や、各オケに関する書籍 10、各オケが編纂した記念史等
における記録・報告等 11が挙げられる。本調査は、個々
の事例に照準するのではなく「日本のオケ」全体の現状
を把握し、各オケが共通して抱えている課題を共有するこ
とを目的とする。この調査研究を通して、各オケが共有で
きるような、議論のプラットフォームづくりを目指す 12。

　オケという団体は、市場原理に基づいて一定の収益を
生み出すという形で経営していかなければならないと同時
に、文化団体として公益性を担保・促進していかなくては
ならない非営利組織である。そのためその活動に対する
評価は、様 な々観点から行われる必要がある。本調査は、
各オケが市場規範と社会規範とのバランスをいかにとって
いるかをあぶり出せるような質問群を構成するよう努めた。
それにより、非営利組織としてのオケにとって、現在の、そ
して将来生じうる課題の一端が明らかになるだろう。
　最後に、各オケの設立年と財政規模、財源の型を表 2
に掲載しておく。

2 先行調査と本調査の立場

8 http://www.affinis.or.jp/research/info/
（閲覧日：2016 年 12 月 5 日）
9 例えば小山文加「オーケストラ史にみる
聴衆と芸術普及活動の変遷―歴史的背景
から導かれる現代のエデュケーション・プロ
グラムの機能とは」『文化経済学』第 6 巻
第 3 号 ( 通算第 26 号 )、159 〜 170 頁。
10 例えば垣内恵美子・林伸光『チケット
を売り切る劇場―兵庫県立芸術文化セン
ターの軌跡』水曜社、2012 年。
11 例えば群響 50 年史編纂委員会『群馬
交響楽団 50 年史』群馬交響楽団、1997
年。
12 そのような試みの例として、日本音楽芸
術マネジメント学会第 8 回夏の研究会にお
けるシンポジウム《我が国におけるオーケス
トラの未来を考える》（2016 年 7 月 18 日）
等が挙げられる。

　インタビュー打診時には、主として常勤で現場を統
括する立場にある方に依頼した。ただし、インタビュイー
の選定にあたっては、オケの特徴や状況に応じて人数
や職名に特に制限は設けず、各オケの方針に任せた。
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オケ 創立年 所在地 財政規模 財源の型

札響 1961 北海道 約 11 億 演奏収入型

仙台フィル 1973 宮城県 約 8 億 公的支援型

山響 1972 山形県 約 5 億 演奏収入型

群響 1945 群馬県 約 8 億 公的支援型

新日本フィル 1972 東京都 約 11 億 演奏収入型

東響 1946 東京都 約 13 億 演奏収入型

東京シティ・フィル 1975 東京都 約 4 億 演奏収入型

東京ニューシティ 1990 東京都 約 2 億 演奏収入型

日本フィル 1956 東京都 約 14 億 演奏収入型

読響 1962 東京都 約 23 億 民間支援型

神奈川フィル 1970 神奈川県 約 8 億 演奏収入型

OEK 1988 石川県 約 8 億 公的支援型

セントラル愛知 1983 愛知県 約 2 億 演奏収入型

名フィル 1966 愛知県 約 11 億 公的支援型

京響 1956 京都府 約 10 億 公的支援型

大阪響 1980 大阪府 約 5 億 演奏収入型

大阪フィル 1947 大阪府 約 9 億 演奏収入型

関西フィル 1982 大阪府 約 5 億 演奏収入型

センチュリー 1989 大阪府 約 7 億 その他型

PAC オケ 2005 兵庫県 約 7 億 公的支援型

広響 1963 広島県 約 8 億 公的支援型

九響 1953 福岡県 約 8 億 公的支援型

表 2　各オケの基本情報

注 ) オケの掲載順は日本オーケストラ連盟が発刊する『日本オーケストラ年鑑』に従った。また「財政規模」および「財源の型」については、日本オー
ケストラ連盟『日本のプロフェッショナル・オーケストラ年鑑 2015』における 2014 年度実績に基づく。http://www.orchestra.or.jp/library/uploads/
orchestra_yearbook2015.pdf（閲覧日：2016 年 12 月 5 日）

 「財政規模」については、億未満を四捨五入した。「財源の型」については、演奏収入が収入全体の半分以上を占める場合は「演奏収入型」、そうで
ない場合は最も多額の支援を受けている枠組みに沿って「民間支援型」「公的支援型」「助成団体型」「その他型」に分類した。ただし「助成団体型」
に分類されるオケはない。
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(1) 事務局の構成

　インタビュイーの大多数が経営や現場の運営を統括
する立場（やそれに準じる立場）にあり、その出自（複
数人の場合は代表者のみを対象とした）は「出向型」
5人、「生え抜き型」6人、「転職型」10人に分かれる
（不明 1名）。
　オケには、法人として理事会に関わる理事長、専務
理事、常務理事等の職が置かれ、その一部は、常勤
ないし非常勤で事務局内業務に携わっている。事務局
内の部署は多くの場合、事務局長や楽団長等の下に
演奏事業、営業、総務、広報、パトロネージュ等に分
かれる。小規模の場合にはこれらの部署が区別されず
にまとめられていたり、一人が複数の職務を兼務したり
する一方、規模の大きい事務局では、例えば演奏事
業に係る部署が細分化されている。実際には、要所と
なる職務内容は各オケでそれほど大きな違いはないが、
職名がオケ間で多岐にわたり、そこに各オケの特徴が
表れている。

(2) 経営努力・運営改善

　半数以上からほぼ全てのオケ間に共通する具体的な
方策を抽出したところ、以下の、相互に関連する 9点
が挙がった。

ミッション

　各オケのミッションは、ほとんどのオケでキーワード化・
条文化されており、オケの出自や歴史性、地域性、そ
して演奏上の個性の 3点から打ち出されている。

3 インタビュー調査に基づく現状分析

(i) 財政安定化
給与や退職金等の減額による赤字解消、基金のと
り崩し、旅費抑制
(ii) 事業の計画性
事業計画の見直し、経営の数値化、中期計画や
数値目標の策定
(iii) 制度の見直し
定期会員・賛助会員増加や拡張およびその営業、
依頼公演数の増加と自主公演の見直し
(iv) ニーズの多様化への対応
販売方法やチケット制度の見直し、公演時間の見
直し、ジャンルの拡張やプログラムの差別化・独
自性による充実、顧客層の拡大
(v) 支援の輪の拡大
補助金・協賛金・寄附金等の支援拡大、寄附制
度の確立
(vi) 連携強化
フランチャイズ契約やパートナーシップや指定管理
者等を通した拠点づくり、地域のネットワークづくり
(vii) 情報の発信や開示
キャラクターやシンボルマークを通したブランド力
の増強、活動効果の可視化、SNS等の活用をは
じめとする広告戦略の充実
(viii) 演奏力の向上
練習環境の整備、内面の充実
(ix) 意識改革
コミュニケーションの促進、マーケティングの強化、
自治体等の意識改革
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監督・指揮者の役割

　経営面に関する指揮者の役割については、首席指揮
者や常任指揮者に比べて、音楽監督や芸術監督に対し
て経営面への関与を期待する意見が多い。実際にも音
楽監督や芸術監督が、主には音楽面を任されながらも、
財界や行政関係の会合や会員交流会・会議等への出
席といった形で経営面に関与し、広告塔としての役割を
果たしている。ネットワークづくりや人事権に関与する例
もみられたが、明確に「音楽監督は経営責任を負うべき」
と述べたインタビュイーは 1名のみであった。一方、首
席指揮者や常任指揮者は、音楽面のみを任されること
がほとんどであった。ただし、いずれの職も、音楽面を
任されることで結果的にオケの「顔」として経営面にも
影響する重要な地位とみなされている。

マイノリティへのアプローチ

　外国人や障害者、育児者といった潜在的顧客や少
数者に対する配慮は、オケ間で大きな差が見られた。
外国人旅行者は増えていながら演奏会に足を運ぶ外国
人が増えない諸要因が広く認識されている一方、居住
者を含む外国人の顧客層へのとり込みの度合いは、地
域による。都市圏ではプログラム冊子やウェブサイトの
英文表記、インバウンドへのアプローチ、留学生向け
特典等がみられるが、非都市圏では一般県民・市民へ
のアプローチがまず優先される。車いす席を設けている
オケは多いが、その運営はホールのバリアフリー度に依
存する。点字プログラム等の試みは僅少であった。託児
サービスの運営は、ホールの環境に同じく依存するもの
の、利用率に比べてコストがかかるという課題が共通す
る。その代替として、親子共に参加可能な演奏会を提
供することで育児層への別のアプローチが進んでいる。

チケット制度

　財政規模の小さなオケやチケットを売り切るオケを除
き、チケット制度は昨今ますます細分化される傾向にあ
り、定期会員・1回券ともにオケの個性の見せ場となっ

ている。それぞれの制度名も、覚えやすく周知される
よう工夫が凝らされている。チケットを選べる制度、若
者向けやシルバー向けの割引や会員特典といった様々
なヴァリエーションを通して会員が増えるか横ばいの結
果が出ているが、制度を細分化することで従来の定期
会員数それ自体は減った例もある。ただし、若者の来
場者が大きく増えたという報告はあまりなく、学生用定
期会員制度を設けているオケはほとんどない。制度が
細分化されすぎて事務局担当者の対応が難しくなった
という声も複数聞かれた。

寄附制度

　公益法人化に伴い多くのオケが寄附制度を設けてい
る。近年は大口と小口を制度上・名称上分けたり、オ
ンライン寄附窓口を設けたり、演奏会に足を運ばない
人でも応援の気持ちを気軽に形にできる工夫をしたりし
ているオケが多い。
　制度名も「寄附」を前面に押し出すよりも「サポーター」
といった語でアピール力を高め、寄附側の意識改革が
測られている。その他の試みとして広まりつつあるのが
支援自販機である。次いで遺贈制度も複数のオケで見
られたが、実際の事例は僅少である。いくつかのオケ
にはファンドレイジングの専門職が置かれている（イン
タビュー当時）。

SNS 等の活用による広報の充実

　ほとんどのオケが、広報戦略として SNS等を活用し、
インターネットからの発信を充実させようとしている。参
考までに、2015年 11月半ば時点における、日本オー
ケストラ連盟正会員 25団体によるSNS等の活用状況
は、表 3の通りである。

種類 利用団体率

Twitter 72%

Facebook 72%

Youtube 等による動画発信 56%

表 3　オケ25 団体によるSNS 等の活用状況（参考）
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施状況は、各オケの特徴や資金の有無に依存する。
アウトリーチに力を入れているオケは、海外の取り組み
を応用する形で参加型の企画を一層展開しようとして
いる。

(5) 展望

　他ジャンル・他芸術とのコラボレーションは近年増え
てきているため、各オケの独自性を打ち出す必要が意
識され始めている。

　このように、6～ 7割のオケが、インターネットを用
いた広報を展開していることが分かる。ただし、発信者
と受信者間の双方向性という、SNSならではの特徴が
どれくらい活かされているか等は、オケによって様々で
ある。

(3)レパートリー（と経営面の関係）

　プログラム決定過程は、以下の 4つのやり方に分け
られた。

　プログラム決定と財政状況との関係については、公
演ごとに計算するオケに比べて、年間単位でバランスを
とるオケのほうが多かった。定期演奏会は赤字になるこ
とが多い。助成金ありきの状況となっているオケがほと
んどであり、「定期演奏会では収益のみを考えていては
いけない」という考えが強く存在する。一方で、公演
ごとでしっかり収益を上げるべきという考えや、クラシッ
ク以外の曲目を定期演奏会に採り入れている稀有なオ
ケもある。
　各種演奏会における定期演奏会の位置づけはほぼ
全てのオケで一致している。すなわち定期演奏会は、
オケの「顔」、楽員の演奏力の向上のみならず聴衆に
とってもレパートリー拡大の場、収益よりも芸術性の発
露の場である。

(4) 教育・地域プログラム等

　演奏会に足を運ばない層への各種アウトリーチの実

(i)	 音楽監督や芸術監督にほぼ一任されている場合
(ii)	 音楽監督や首席指揮者と、専務理事や楽団長や
音楽主幹といった個人との相談が基礎となる場合

(iii)	音楽監督や首席指揮者と、演奏事業部といった部
署との相談が基礎となる場合

(iv)	演奏事業部（担当者）にほぼ一任されている
場合
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　本調査を経て、経営・運営に携わるスタッフの考えを
直接聴くことができ、共通の課題を導出することができた。
また、同じ質問をすることで、各オケの独自性や新規性を
より客観的に吟味できた。調査の反省点としては、インタ
ビュイー個人の考えや個性により、回答内容やレベルが
一律でない面もあったことが挙げられる（これは個性とし
ても捉えうる）。同時に、特に教育・地域プログラムをはじ
めとする個々のプログラムについては、経営・運営陣だけ
でなくさらに現場レベルでの調査が必要なのはいうまでも
ない。
　また、今回のインタビュー分析に際しては、地域ごとや
財政規模ごとといった分類は行わなかった。事務局の規
模などは各オケの財政規模に左右されるとはいえ、その他
の観点に明確な地域性を見出すことは難しかった（例え
ば外国人観光客の多い地域のオケが必ず観光客のとり
込み策を実施しているわけではない）。むしろ、経営や運
営に携わる人的資源の特性（例えば人的ネットワークや
積極性）に依存する面が多 あ々るように感じられた。今後
は、経営や運営に必要な人的資質を普遍化するような方
法論を整備していく必要もあるだろう。さらに、今回の調
査では直接的に質問してはいないものの、過去・現在・
今後数十年の社会的変化（人口動態など）を見据えた
巨視的な経営戦略についても、議論の遡上に載せていか
ねばならない。
　一方で、上記のような個々の観点だけでなく、社会にお
けるオケの役割という根本的なヴィジョンを、幅広い関係
者の間で議論する場が一層必要とされる。同時に、各オ
ケの試みをアーカイヴしていけるような媒体も求められる。
　今回の報告書では簡潔な分析に留めたが、今後、様々
な角度や手法から詳細な分析を加えていく予定である。

【謝辞】
　インタビューに応じてくださった各オケ経営・運営陣の
皆様、事務局スタッフの方、ならびに本研究に関してご助
言をくださった加納民夫氏（日本オーケストラ連盟参与）
と編集者・音楽ジャーナリストの岩野裕一氏に感謝申し
上げる。 

5 終わりに

(1) 事務局の構成

　人員不足のため、アイディアはあるがそれが実行で
きないという課題が共通して見られ、増員が急務であ
る。外部との連携により打開を図るオケもみられ、他
機関との連携が今後の鍵となると考えられる。

(2) 経営努力・運営改善

　人員不足やマッチング問題から、外国人顧客をとり
込むためのアプローチが展開できていない課題がある
が、ホテルや観光業との連携等、今後の展開可能性
は豊かである。チケット制度については、内容や名称
に各オケの独自性を出す余地があり、若年層のとり込
みをはじめ発展する可能性があるが、事務局の対応を
効率化し、制度の細分化による実質的な効果を長期的
に見極める必要もある。寄附制度についてもアピール
方法や選択肢の拡張、支援側の意識改革等の点で、
さらなる開拓が期待できる。

(3)レパートリー（と経営面の関係）

　各種演奏会が展開する中、今後は定期演奏会に対
する考え方やその財政的位置づけが鍵となる。定期演
奏会の位置づけに関して発想を転換してイノヴェーショ
ンを起こすオケが出てくれば、価値観が一気に変化す
る可能性がある。

(4) 教育・地域プログラム等

　資金の確保、プログラムの錬磨、自治体や指定管
理者等の周囲の理解と補助、事務局の負担、楽員の
スキル・アップと日程の確保、効果の検証・可視化・
発信、行政や教育機関、スポーツ団体との一層の連
携が共通の課題として導出された。

4 課題の抽出と今後の展開





インタビュー集
札幌交響楽団 

仙台フィルハーモニー管弦楽団
山形交響楽団
群馬交響楽団   

新日本フィルハーモニー交響楽団
東京交響楽団   

東京シティ・フィルハーモニック管弦楽団 
東京ニューシティ管弦楽団   

日本フィルハーモニー交響楽団
読売日本交響楽団   

神奈川フィルハーモニー管弦楽団   
オーケストラ・アンサンブル金沢

セントラル愛知交響楽団
名古屋フィルハーモニー交響楽団

京都市交響楽団
大阪交響楽団   

大阪フィルハーモニー交響楽団   
関西フィルハーモニー管弦楽団

日本センチュリー交響楽団
兵庫芸術文化センター管弦楽団

広島交響楽団
九州交響楽団

・「お客さん」「お客」等の表記は「お客様」に統一した。
・「楽団員」「楽員」等の表記は「楽員」に統一した。
・職名をはじめとする全ての情報は、インタビュー時点のものである。
・インタビュイーが複数いる場合、代表者には氏名の後ろに「代表」の文言を加えた。
・インタビュアーは全てのオケについて西田紘子が務めた。インタビュアーによる注は、〔　〕で記した。
・インタビュー時間についてはインタビュー打診時に「1.5～2時間」と伝え、
インタビュアー側から時間制限は設けなかった。
・インタビュー回答内容の文章や時系列は、適宜編集してある。また、一部についてはインタビュイー
に校正をお願いした。
・インタビュー質問項目は事前にインタビュイーにメールにて送付した。
・オケの掲載順は日本オーケストラ連盟が発刊する『日本オーケストラ年鑑』に従った。
・「障害」や「障害者」の表記は文化庁に従った。

【注記】
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響の特徴です。

　理念は、演奏の質の向上、地域への貢献、

教育への貢献という3つです。1つ目のために、
優秀な指揮者のもと定期演奏会を行って、世

界に向けて発信しています。2つ目について
は、養護学校や老人ホームといった、演奏会

になかなかいらっしゃることができない方々の

ために、4～ 5人の楽員で演奏しに行ったり、
JRの駅のコンコースや地下街、美術館で演

奏したりしています。3つ目については、楽器
講習会や音楽教室、ワークショップを通して、

演奏を聴いてもらうだけでなく、子供たちに音

楽に親しんでもらう試みを展開しています。

　オーケストラの演奏会は年間約 120本、そ
の他のアンサンブル公演を約 50～ 60本実
施しています。「常に道民・市民に広く愛さ

れるオーケストラ」――これが、経営危機に

陥ったあとの札響の指針になっています。「誰

に音楽を聴いていただくのか」という点に関し

ては、全員の意識が統一されていると思いま

す。

● 5. 札響にはシンボルマークと札響キャラク

ター「ピリッキー」があり、グッズも販売され

ています。これら 2 つを作った経緯や意図、

効果を教えてください。

●このアイディアも、2002年の経営破綻を機
に生まれてきたものです。「札響は変わります」

「オール北海道で札響を支えてほしい」とい

う統一されたイメージのもとに改革していく

ため、2004年にシンボルマークやキャラクター
を作りました。シンボルマークは公募し、キャ

ラクターについては、エトピリカという北海道

の鳥をキャラクターにした上で、同じく名称を

公募しました。非常に多くのアイディアが集ま

りました。

　鉛筆、クリアファイル、タオルなどのグッズ

● 1.「事務局長」の任務・職務、また、年

齢を教えてください。

●事務局長は、事務方とステージ現場の責

任者です。現場ではオーディション、首席の

人事、首席会議の招集や相談、指揮者関連

の立案などを行い、事務方については給与を

はじめとする各種の決済、音楽マネジメントと

の交渉、企画のスケジュール調整や決定など

を担当しています。対外的には日本オーケス

トラ連盟などの会合等に代表として出席した

りしています。

　現在 62歳です。22歳からホルン奏者とし
て札響に所属しており、60歳を機に事務局
に入りました。

● 2. 合わせて札響の「理事長」「専務理事」

「顧問」「総務営業部」「事業部」の任務・

職務についても教えてください。

●私が事務局に入ってから、事務局長に移

行する期間が 1年間ありました。その時、そ
れまで事務局長を務めていた宮澤敏夫氏に

「顧問」という立場でお手伝いをお願いしま

した。「顧問」という職が置かれたのはこの

時だけで、現在はありません。

　総務営業部は、経理、庶務、財務、労務

といった総務と、チケット販売、広報・宣伝、

パトロネージュ関係といった営業からなりま

す。資金管理と資金集めが主たる職務です。

事業部は、演奏会の制作・企画を職務とし

ています。

● 3. 経営努力や運営改善の具体的な方策

について、成功例や失敗例などを教えてくだ

さい。

市川雅敏氏ご自身について

経営努力について

●一番の失敗例として挙げられるのは、経営

破綻に陥りそうになった 2002年の状況でしょ
う。そこから色々な策を講じて、現在までやっ

てきました。2002年のどん底からの立ち上が
りが、成功例と言えるのではないでしょうか。

失敗の原因には、不況という時代的要因や

経営感覚の甘さがありました。再建のために、

楽員と事務局の意識改革が必要でした。意

識改革を通して定期会員を増やし、事業の

見直しを行い、教育系や地域貢献のプログラ

ムを練りました。

　その際は給与もカットしましたが、現在まで

およそ 10年をかけて、以前のレベルに戻しま
した。退職金については組合と協議の上、額

を下げることが決定されており、現在もその

協定が続いています。また、経営危機以後、

事務局の人員が全て入れ替わりました。累積

赤字は、基金のとり崩しを行い、現在は解消

されています。

● 4. 他のオケにはない札響の特徴、「札響ら

しさ」について、北海道唯一の地域プロ・オー

ケストラとしてのミッションについて、お考えを

お聞かせください。（参考：ウェブサイトより「札

響は、常に多くの道民・市民に愛されるオー

ケストラを目指し、北海道から世界に発信す

る活動を展開しています」）

●まず、北海道唯一のオーケストラであると

いう点が、札響らしさの一つです。北海道は、

札幌から根室まで JRで 5時間以上かかるこ
とからも分かるように、非常に広いです。東

北 6県プラス新潟県を合わせたぐらいの大き
さがあります。その大きさを一つのオーケスト

ラでカバーしなくてはいけないという点が、札

響のいわば宿命です。北海道には 179市町
村あり、それらを全て網羅するという地理的

条件のもとに演奏活動を行っているのが、札

札幌交響楽団SAPPORO SYMPHONY ORCHESTRA

2016年1月28日（木）9:30-11:15

札幌交響楽団事務局

事務局長・市川雅敏氏（代表）
総務営業部次長・中川広一氏

日時

場所

インタビュイーI N T E R V I E W
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マイシート付き定期会員制度ができました(マ

イシート制度自体は少し前から始まっていま

したが )。この時、1300人くらいの定期会員
数が 2000人弱まで増え、2006年には 2000
人を超えました。Kitaraの席数は 2000席な
ので、会場が埋まってしまうくらい増えたわけ

です。現在は 1800人強の会員数で少し減り
ましたが、これは、聴衆の高齢化や転勤族

の異動による自然減と考えられます。転勤異

動した方が東京公演にいらしていただくことも

あります。

　「U25割引会員」は 2013年から始めた制
度で、それまでは学生会員という枠がありま

した。学生証を見せるとチケットが割引にな

るという制度です。しかし、「学生」には色々

な年齢層の方がいらっしゃり、本当の意味で

青少年の育成に努め、青少年に演奏会を聴

いてもらうという目的からは、少しずれてきて

しまいます。そこで「U25」という制度に改
めました。U25には学生だけでなく、社会人
も含まれます。若い社会人の初任給はそれほ

ど高くありませんし、卒業してもずっとクラシッ

クを聴き続けていただきたいので、そういう

方々が来場しやすくなるような割引制度にしよ

うと考えたのです。

　「ラッキー・フライデー・クラブ」は 2015
年 4月から始めました。札響の場合、冬にな
るとお客様が演奏会場に足を運ぶのが難しく

なります。金曜日の夜公演の場合、特に帰り

道の中島公園は真っ暗なこともあって、お客

様が土曜公演に移り始めました。このように

金曜公演へのお客様が減ってきたこともあっ

て、何らかの方策を講じようということになり、

「ラッキー・フライデー」というアイディアが

生まれました。この制度は、「1年間限定の
定期お試し会員」（1回限り）で、2万円を
払うと10回の公演を聴くことができます。席
の限定はなく、毎回こちらから色々な席のチ

ケットをお渡しします。たまに S席のチケット

になることもあり、この場合は「ラッキー」です。

席が毎回異なるため、席によって色々な音や

響きがすることが分かり、その分楽しめるわけ

です。50名限定の制度ですが、その内 20
名程度が定期会員へと移行しました。かなり

の効果が上がったと言えます。

● 10. 札響は、札幌市内だけでなく、北海

道各地で道内公演を毎年行っています。その

意図や効果、課題を教えてください。

●札響は「札幌」交響楽団と名づけられて

らしていただくのはなかなか難しいところがあ

ります。

　将来的には中国語などのパンフレットもホ

テルに置き、札幌を拠点にしたツアーを組ん

でいる旅行会社にアプローチしてオプション

で演奏会を旅程に組み込んでもらうといった

ことを考えています。どういうやり方がよいの

かについて現在、検討しているところです。

● 8. 外国人と並んで、障害のある方や、夜

の演奏会に足を運びにくい方（育児中の方な

ど）を顧客に採り入れるための策はとってい

ますか。例えば託児サービスや「車いす席」

の制度を設けていますが、利用率やサービス

開始後の変化などを教えてください。

●託児サービスはかなり前から実施していま

すが、大きく増えたというわけではなく、各公

演 5～ 6組程度の継続的な利用があります。
一方、車いす席の利用者は増えました。土

曜日の昼公演の車いす席は満席になります。

聴衆の高齢化が理由だと考えられます。また、

冬は演奏会場に歩いていらっしゃるのが難し

いことから、車いすを利用される方の数が多

くなっています。

　Kitaraはバリアフリーの施設です。楽屋も

含め、一つの段差もなく同じ平面で、入口か

らステージや客席まで移動することができま

す。託児スペースももともと備えつけられてい

ます。Kitaraが提示する業者に委託料を払っ

て託児サービスをお願いし、利用者からは 1
回ごとに一定額をいただいています。

● 9. 札響には、定期会員（シーズン会員、

ラッキー・フライデー・クラブ、U25 割引会

員）や 1 回券（車いす席や U25 割引）に様々

なヴァリエーションや割引サービスがあります。

定期会員制度やチケット価格の改革はいつ頃

から行っているのか、また、制度改変以降の

具体的な効果（定期会員が増えた、年齢層

が変わった、など）を教えてください。

●定期会員制度そのものは、第 1回定期演
奏会からありました。その頃は「札響友の会」

という組織があり、演奏会のチケットを事前

にまとめて安く購入することができるという制

度が設けられていました。ただし、この時は

マイシートの制度はありませんでした。そし

て 1978年頃、春季・秋季・冬季の 3シー
ズンの各 4回の公演をまとめて割引価格で
購入できるという「シーズン券」という制度

ができました。定期公演が 2公演化された
2005年には、金曜日と土曜日の曜日ごとの

は、道内各地の演奏会場で販売しています。

おおむね順調に売れています。とはいえ、キャ

ラクターの浸透度はまだまだです。ピリッキー

に楽器や指揮棒をもたせたりして、少しずつ

ですが、北海道唯一のオーケストラとそのキャ

ラクターという知名度は上がっていっているか

と思います。

● 6. 指揮者陣が経営に与える（与えうる／

与えるべき）役割について、お考えをお聞か

せください。また、札響は尾高忠明氏を「名

誉音楽監督」に、マックス・ポンマー氏を「首

席指揮者」に迎えていますが、指揮者の中

でも特に「名誉音楽監督」や「首席指揮者」

が経営面に果たす役割や楽団に及ぼす影響

について、お考えをお聞かせください。

●「名誉音楽監督」は名誉職なので、経営

に直接関わっていただくことはありません。尾

高氏が「音楽監督」だった時代には、道内

の経済人が集まる会合で講演していただいた

り、色々なインタビューを受けていただいたり、

スポンサーとの会合に参加していただいたり、

といった形で支援集めをお願いしていました。

「首席指揮者」には、もっぱら音楽面だけに

特化していただいています。ポンマー氏はヨー

ロッパに住んでいますし、日本語を話すわけ

ではないので、経営面で直接的な行動を起こ

していただくということはありません。札響の

首席指揮者として、札幌市や北海道の自治

体をはじめとする方々に表敬訪問はしていた

だいています。

　今後、音楽監督を置くかについては、相手

のあることですし、様々な観点からタイミング

を見た上で考えていく予定です。

● 7. グローバル化が進み、現在は外国人旅

行者や居住者も増えています。聴衆における

外国人の割合などに変化は感じられますか。

また、外国人旅行者を顧客に採り入れるため

の策はとっていますか。( ウェブサイトに英文

あり)

●北海道への旅行者は近年、特にアジア人

の方を中心に急に増えました。実際に数えた

わけではありませんが、外国人の方が当日券

売り場でチケットを購入する率は高くなってい

ると思います。札幌コンサートホール Kitara

の周辺にはホテルが多く、そこに割引チケット

等に関するチラシや英文パンフレットを置くな

ど、様々な広報努力を試みています。ただし、

演奏会は 1年中やっているわけではなく、1
か月に数回程度ですので、ピンポイントでい
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いますが、実態としては「北海道」交響楽団

です（なお、1980年設立の「北海道交響
楽団」というアマチュア・オーケストラがあり

ます）。道内公演の意図は、ミッションのとこ

ろで述べた通りです。昨年、179ある市町村
の最後となる島牧村をようやく訪れることがで

きました（市町村合併の前は 212市町村あ
りました）。人口 2000人、世帯数 800戸強
の町で、200人以上のお客様がいらしてくだ
さいました。これらの市町村を全て訪れようと

いうのが札響の使命でしたが、昨年をもって、

54年をかけてこの使命を果たすことができま
した。120公演のうちおよそ 50公演を道内
公演に充てています。大きな都市で公演を実

施すると、周囲の村の方々がいらっしゃること

もあります。逆に、旭川市近郊の東神楽町

の学校を借りて公演を実施した時には、旭川

市の方々がいらっしゃいました。その意味で、

都市のホールと村の学校の両方で公演を行う

ことが大事だと思います。

　町村に札響が行くと、そこの方々は非常に

喜んでくださいます。オーケストラを生で聴く

機会がない方も多くいらっしゃるので、その効

果は絶大です。一生で 1回でもよいから、生
のオーケストラに触れていただければと思って

います。

　課題は、やはり北海道の「広さ」でしょう。

公共交通機関がない場所や便が悪い場所も

多く、公共のバスがあっても楽員全員が乗れ

るわけではありませんので、交通手段は悩み

の種です。移動にかなりの時間を要するため、

スケジュール調整が難しいです。公演同士を

なるべく連動させて効率よく回れるようにした

いのですが、同じプログラムを近い土地で演

奏してもお客様が重なってしまいます。そうな

ると、それなりに離れた場所同士をつないで

ツアーを組むことになるので、1回の道内公
演ツアーで1週間くらいかかることになります。
宿泊費等もかかるため、札響だけでなく、開

催地である自治体やスポンサーも含めて複数

の団体が連動し、一体化して実施する必要

があります。

●パトロネージュ・システムは法人と個人とに

分かれており、法人は一口 10万円からで、
プラチナ、ゴールド、ブロンズの 3分類あり、
個人は一口 5万円からとなっています。現在、
法人・個人合わせて 500件以上の会員がい
らっしゃいます。日本の地方都市オーケスト

ラの中では、かなり多い方なのではないかと

思います。改革前は「維持会員」という名前

でしたが、2004年に名前を「パトロネージュ
会員」に変えました。

　パトロネージュ・システムとは別に、2015
年 4月から「札響応援プラン」を始めました。
こちらは 1万円の小口寄附です。一口 5万
円だと少し重いですし、「1万円だったら寄附
できるのに」という声があったので、文化庁の

「戦略的芸術文化創造推進事業」の助成金

をいただいてこの応援プランを推進していま

す。その際、ただ寄附金を集めるのではなく、

「寄附して支援」と「聴いて支援」に分け、

同じ1万円でも寄附にするかチケットにするか
を選べるようにしました。チケットの方を選ん

だ場合は税制の優遇措置は受けられません

が、寄附の方は確定申告時に一部が還付さ

れます。結果として、かなりの数の寄附が集

まっていますが、中でも定期会員の方からの

寄附が多いです。今回のプランを通して、や

はり一口 5万円だと難しくても「少額なら寄
附したい」という方が多くいらっしゃることが

改めて実感されました。「聴いて支援」の方は、

知人と一緒に聴くために買う方もいらっしゃい

ました。先ほどの「ラッキー・フライデー・ク

ラブ」と同じく、よいシステムができたと感じ

ております。まだ 1年目なので、今後も続け
ていきたいと考えています。

　寄附金については、新規で集めるため、ま

た寄附を継続していただくために、役員、楽

員、事務局の全員で、楽団を挙げて尽力し

ています。

● 13. 経営努力や運営改善に必要なものは

何だとお考えですか。

●マーケティングとイノベーションです。

　通常の企業のマーケティングと違って、オー

● 11. 札響は、2011 年 5 月のヨーロッパ・

ツアー、2015 年 3 月の台湾ツアーなど、積

極的に海外公演を行っており、2012 年から

は韓国のテジョン・フィルとの交流事業を行っ

ています。海外公演や楽団交流事業の意図

や効果、55 周年や 60 周年を見据えての課

題を教えてください。

●札響は創立以来、7回の海外公演を行っ
てきました。まず 1975年のアメリカ〔姉妹
都市ポートランド〕およびドイツ公演に始まり、

1992年と 1994年には「トヨタクラシック
ス」で東南アジアを回りました。この時はトヨ

タさんにスポンサーになっていただきました。

2001年には「JAPAN2001」でイギリスを回
り、2005年に「日韓友情年 2005」でソウル
とテジョンを訪れました。加えて、2011年と
2015年に上記のツアーを行いました。
　テジョン・フィルとの交流のきっかけは、

2005年の日韓友情年の時に「ソウル国際音
楽祭」に招待されて演奏に行ったことです。

これを機に、札幌市とテジョン市が姉妹都市

の提携を結びました。最初の交流として、テ

ジョン・フィルが「アルプス交響曲」を演奏

した時に、札響からホルン奏者 4人が応援
に行きました。その後、姉妹都市のオーケス

トラとして交流を続けようということになり、テ

ジョン・フィルの芸術監督と札響の音楽監督

を交換してそれぞれの定期演奏会を行ったの

が、その次の交流です。交流の第 3弾とし
て、2016年 1月定期でそれぞれのコンサー
トマスターを交換しました。テジョン・フィル

の楽員は公務員ですし、演奏スタイルや演奏

会文化、スケジュールの管理方法もかなり異

なり、交流する上で技術的な難しさや渡航費

の問題はあります。しかし、韓国のお客様は

非常に熱狂的に反応され、お客様の反応の

違いといった文化の違いを知ることができるの

は興味深い点です。

● 12. 札響には様々な「パトロネージュ・シ

ステム（維持会員）」や「札響応援プラン」

があります。これらのシステムはいつどのよう

な意図で始まったのか教えてください。
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ができました。現在はフォンテックさんやキン

グインターナショナルさんの依頼により、CD

を製作しています。また、タワーレコードさ

んからの依頼を受けて、第 1回定期演奏会、
マルタ・アルゲリッチ氏との共演や近衛秀麿

指揮による公演など、札響の過去の歴史的な

公演が CD化されています。これも、売れ行

きはよいようです。嬉しいことに、札響のCD

は、各種雑誌からも高い評価をいただいてい

ます。

● 17. 札響は、名曲シリーズやポップスやブ

ラスの特別演奏会を実施しています。このよ

うに、演奏会の枠組みは、定期演奏会だけ

でなく、昨今、多種多様になってきています。

その中で「定期演奏会」が果たす役割は何

であるとお考えですか。

●定期演奏会で実験的なことを展開すること

によって、オーケストラのレベルは上がります

し、お客様の「聴く耳」の幅も広がっていき

ます。楽員および聴衆のレパートリーを広げ

るというこの点に、定期演奏会の大きな意味

があると思います。

● 18. 昨今、様々なオケが、地域に根差した

多様なアウトリーチ活動を展開しています。聴

衆の高齢化が長らく問題とされてきた中、札

響が行っているプロジェクトを通した成果につ

いて、具体的な事例を通してお教えください。

（例：ジュニアコンサートやジュニアクラシッ

クなどの青少年向け演奏会、特別支援学校

スクールコンサート）また、現状の問題点や

課題についてもお教えください。

●札幌市内の全小学 6年生を対象とした
「Kitaraファーストコンサート」は、Kitara

主催で、札幌市から助成金をいただいて実施

しています。助成金が減った時期があったの

ですが、その時、「お金をそのまま与える補助

金ではなく、事業補助という形で助成金を出

そう」という当時の市長の発案により、「やる

なら札幌中の子供たちに聴かせよう」と2004
年にこのプロジェクトが始まりました。「Kitara

ファーストコンサート」の画期的な点は、通

常の演奏会と全く同じように実施されることで

す。通常の音楽教室だと先生が引率して列

を作って入場してきますが、この演奏会では

子供が各自で入場券をもって、レセプショニ

ストにチケットをもぎってもらって入場し、自

分の席を探して座るのです。同じ学校の子供

教育・地域プログラムについて

曲目等のプログラムを立案しています。依頼

公演については、各事業担当者が、先方の

リクエストに応えながら調整していきます。

　札響は、シベリウスなど北方の作品の評判

がよいようです。地域の気候・風土やその土

地のお客様の特徴が、プログラミングに大き

く反映されると思います。

　札響も現代曲を採り入れています。オール

武満プログラムを岩城宏之氏の指揮で日本で

初めて実施したのも、札響です。当時は「そ

んな企画を立ててお客様は来るのか ?」と言

われましたが、結果として満席となりました。

2回目にオール武満プログラムを尾高氏の指
揮で行った時も、多くのお客様が来場されま

した。少し前に、伊福部昭と早坂文雄の作

品をメインに、冒頭に「スター・ウォーズ」

を組んだプログラムを下野竜也氏の指揮で組

みました。日本を代表する映画音楽作曲家と

「スター・ウォーズ」を組み合わせるというや

り方も、革新的な試みの一つだと思います。

● 15. プログラムを決定する際、財政収支と

の関係は意識されていますか。もし意識され

ている場合、どのように意識されているかを

教えてください。

●もし定期会員がいなかったら、それぞれの

定期演奏会を常に営業的に成功させなけれ

ばならなくなります。そうなると、革新的な音

楽や実験的な音楽を演奏したり、あるいは若

いソリストを呼んだりといったことができなくな

ります。なぜこういったことが可能かというと、

定期会員の方々がいらっしゃって、チケット

代を前払いしてくださるからです。ですから、

年 10回の定期演奏会については、1公演ご
とに考えるのではなく、パッケージで考えて

います。そのパッケージの中でバランスを考

えながら、現代曲も組み入れたり、将来性の

ある若い音楽家を呼んだりしています。また、

単年度だけでなく、過去何年間かのプログラ

ムを見ながら長期的な視野で組んでいます。

そうでないと、実験的なことはなかなかできま

せん。ただし、定期演奏会の全体予算の目

安があるので、それを超えないようにはしてい

ます。

● 16. 札響は、シベリウス交響曲全集やベー

トーヴェン交響曲全集など、CD を積極的に

リリースしていますが、意図や効果、課題を

教えてください。

●これらの自主製作 CDは、ロームミュージッ

クファンデーションからの助成で作成すること

ケストラのマーケティングには難しい部分が

あると感じています。価値観が多様化してお

り、娯楽の選択肢も増えている中で、聴衆の

皆さんが娯楽や余暇に対してどれくらい支出

していただけるかを考えていかなくてはなりま

せんし、チケットもそれなりの値段がしますか

ら。「ラッキー・フライデー・クラブ」も「札

響応援プラン」も、マーケティングの一つで、

「安いチケットがほしい」「色々な席で聴きた

い」といったお客様のニーズをもとにして始め

たものです。お客様の声を拾うために、定期

公演の一部でアンケートもとっています。例え

ば「札響シンフォニック・ブラス」では、前

半にブラス、後半にオーケストラというプログ

ラムを組んでいます。アンケートをとると、「初

めて弦楽器の音を聴いて感動しました」とい

う感想が多く書かれていました。来場者は

吹奏楽をやっている生徒や児童が多いので

すが、そういう子供たちにはやはり弦楽器に

触れる機会がないのだなと改めて分かります。

こういったアンケート結果をもとに、次回の企

画を練っています。その他、青少年育成や将

来の聴衆を育てていくこともマーケティングの

重要な要素でしょう。育児中の方に関しても、

子供を連れて遊びに行ける場がなかなかあり

ませんから、「じゃあ託児サービスに預けずに、

親子で一緒に聴けたらどうだろう」と考えて、

0歳からの「大発見コンサート」を毎年 8月
に実施しています。

　札響シンフォニック・ブラスや大発見コン

サートも、一般のお客様に対して新たな入口

を設けるという意味で、一種のイノベーション

だと思います。クラシックの境界を壊さないと、

新しいお客様は来ません。他にも、中高年の

方を対象にした「アキラさんのモダンコンサー

ト」という企画があり、この演奏会では懐メ

ロをオーケストラで聴くことができます。この

ように、ターゲットを決めてマーケティングし、

それをもとにどうやって新しい切り口を作って

いくかという、マーケティングとイノベーショ

ンのセットが重要であると考えています。楽員

も楽しんでやってくれています。

● 14. 札響のプログラミングは、誰がどのよう

なプロセスで、また、どのような理念のもとに

決定されているのでしょうか。

●自主公演の定期演奏会や名曲コンサート

は、事業部長が中心となって、指揮者や日程、

レパートリー (と経営面 ) について
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を感じると同時に、札響のプログラムの独自

性にも気づくことができました。札響がなぜ

早い時期から先進的なプログラムを展開でき

ていたかというと、やはり経営危機に陥った

際に自分たちが何をしなければいけないのか

を考える意識改革と、お客様に音楽を届けた

いという思いがあったのはもちろんですが、ロ

ンドン交響楽団のマイケル・スペンサー氏が

北海道にいらした時にスペンサー氏から講習

を受けていたということがあります。その講習

を通して、イギリス式ワークショップのやり方

を学び、それを日本に適合するように、各グ

ループのファシリテーターが練り直していきま

した。現在、ワークショップ・グループは 2
世代目に入り、後輩へとノウハウが受け継が

れ、世代交代も可能となっています。楽員の

志も高いです。

　このワークショップは主に小学 5年生を
対象としており（中学生も対象としています

が）、その後 6年生になった子供たちは上記
の「Kitaraファーストコンサート」に参加しま

す。このように、プログラム同士を連動させる

形をとっています。

　ワークショップを実施する前には、事務局

だけでなくファシリテーターも学校を訪問し

て、先生方とプログラムの相談を行っていま

す。また、ワークショップ終了後には先生方

も交えた反省会を行っており、PDCAのサイ

クルが確立されています。イギリスのすばらし

い点は、このような仕組みが国全体で組織さ

れていることで、そこが日本には見られないと

ころだと思います。

　「吹奏楽楽器クリニック」は昔から行って

います。札幌市の中学校の吹奏楽部を対象

に、各パートのリーダーを 1カ所に集めて行
うクリニックがその代表的なものです。そこで

楽員から学んだことを各学校にもち帰り、他

のメンバーに教えているようです。市内だけ

でなく、北海道全体で吹奏楽は盛んなので、

道内でも演奏旅行時にクリニックを積極的に

開催しています。企業から支援をいただいて

実施している「ドレミの箱音楽教室」などです。

たちが縦に並んで座るので、隣に別の学校の

児童が座ることになり、おしゃべりもできませ

ん。こうして、札幌に住んでいると、必ず 1
回は札響の演奏会を聴くことになりますし、コ

ンサートホールKitaraにも必ず一度は足を運

ぶことになります。たとえ一回限りであったと

しても、ホールで生の音を聴いたという体験

は一生残るものだと思います。プロジェクト開

始からすでに 10年が経っていますから、す
でに成人している子もいて、最近は「小さい

頃、聴きましたよ」という声もかけられるよう

になりました。中には、継続的なお客様になっ

た方もいらっしゃるのではないかと思います。

　課題としては、資金があれば、青少年向け

の演奏会やスクールコンサートの実施回数を

増やしたいと思っています。「ファーストコン

サート」も札幌市内だけでなく道内で展開し

ていければ、と考えています。現在、札幌市

の周辺の市町村の子供たち向けには、Kitara

で年 1回の演奏会を開催していますが、全
員ではなく、選ばれた学校の子供たちしか来

られません。本当は全員に来てほしいです。

例えば、北海道の大きな都市 5カ所くらいで、
同じようなことが年に 1回でもできればよいの
ですが。これをやるには、北海道や各市町村

の協力が不可欠なので、少しずつ働きかけて

いきたいと考えています。

● 19. 近年のアウトリーチは、音楽をただ鑑

賞してもらうだけでなく、「参加」してもらう要

素が強くなってきています。この点で、アウト

リーチ・プログラムを計画・実施される際に、

何か意識されていることはありますか。（例 :

ワークショップ「音楽創造体験プログラム」、

吹奏楽楽器クリニック）

●札響には、内容の異なるワークショップ・

グループが 5つほどあります。各グループが
交代でワークショップをやっています。イギリ

スはワークショップが盛んな国で、ブリティッ

シュ・カウンシル主催の「オーケストラ・ホー

ル関係者向け英国派遣プログラム」（2013
年）に顔を出す機会があった時、そこで紹介

されたプログラムと札響のプログラムに共通点

クリニックで少し学ぶだけで、子供たちの音

ががらっと変わるので、驚きます。

● 20. 札響は、他にも、北海道新聞社会福

祉基金や北海道共同募金会と連携した「道

新福祉基金コンサート」や、北海道教育大

学との相互協力協定、札幌大谷大学の学生

との協演、専属の合唱団など、自治体や地

域と連携したプロジェクトを展開しています。

地域との連携に関して意識されていることや

課題を教えてください。

●「道新福祉基金コンサート」は、演奏会

になかなかいらっしゃることのできない方々を

対象に、企業から支援をいただいて福祉施

設を回っています。以前はホールにいらして

いただいていたのですが、昨今の経済状況か

ら、現在はホールにいらしていただくのではな

く、こちらから出向く形で行っています。

　大学との提携としては、北海道教育大学

や北海道大学などに事務局が教えに行った

り、学生がインターンシップで事務局に来た

りします。札幌大谷大学の学生との協演は、

2015年度から始まりました。
　札響合唱団は、自前の合唱団を作って一

緒に演奏したいという思いから 2006年に作
られました。3年に 1回オーディションを行っ
て質を高めています。定期演奏会以外にも、

0歳から参加できる「大発見コンサート」の
童謡コーナーなどでも共演しています。最近

では、札響合唱団であるということに、誇りを

もってくださる方も出てきました。

　Kitaraとの関係も良好です。Kitaraが作ら

れたのも、札響や PMF（パシフィック・ミュー

ジック・フェスティバル）があったからだと思

いますし、密な関係を築けています。

　展望としては、インターンシップに来る学生

数を増やしたいと考えています。また、全体と

しては、現在実施していることを広げるという

よりは、質を上げていきたいと考えています。

● 21. 最後に、今後、やってみたいプロジェ

クトなどのアイディアや展望についてお聞かせ

ください。（例えば、他ジャンルとのコラボレー

ションなど）
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●やってみたいプロジェクトは沢山あります。

例えば北海道出身のミュージシャンとのコラ

ボレーションを企画したいです。GLAYや

Dreams Come Trueなどのミュージシャンと

の共演が札幌ドームで実現したら面白いで

しょう。これは夢のような話ですが、もっと現

実的に実行してみたいと考えているのは、札

幌市外の地方都市公演の定期化です。以前

は地方定期があったのですが、自治体の財

政難もあって、現在は釧路と稚内でしかあり

ません。稚内公演の場合は、稚内信用金庫

さんからの支援が大きく、それがあってこそ

実現しています。企業と自治体との協力体制

のもとやっていけるように模索しています。

　組織内部については、日々、待遇改善に

努めていますし、楽員の意識改革も経営危機

以来、すでになされてきたと思います。ただ、

楽員も入れ替わりますので、意識が世代を超

えて保たれるようにとは思っています。もちろ

ん札響の「色」というのがある程度定着して

いますので、新たに入団してくる楽員の意識

や積極性も高いと思います。2004年から定
期演奏会の前にロビー・コンサートを行って

いますが、これは全て楽員の采配に依ってい

ます。「お客様のために何ができるか」という

ことを第一に考える習慣ができていると思いま

す。終演後のお見送りも2004年から実施し
ていますが、お客様と楽員の間によい効果を

もたらしています。また、同年から毎年、定

期会員やパトロネージュ会員の方々を集めて

2時間程度のファン感謝祭を行っています。
前半の 1時間でニューイヤー・コンサートの
ような演奏会を行い、残りの 1時間で立食
パーティを行い、楽員との交流を深めていま

す。こうしたことはプロ野球などではごく当た

り前にやっていたのでしょうが、オーケストラ

界でも敷居をどんどん下げていかなければな

らないと考えています。
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● 1.「専務理事」「事務局長」の任務・職務、

また、年齢を教えてください。

●専務理事：佐藤吉正（66歳）
職務：理事長および副理事長を補佐し、財

団の業務を執行する。また理事長および副理

事長に事故がある時、または理事長および副

理事長が欠けた時は、その職務を代行する。

　常務理事兼事務局長：（59歳）
職務：事務局の事務の統括。

● 2. 合わせて仙台フィルの「理事長」「常務

理事」「参与」「総務部」「演奏事業部」の任務・

職務についても教えてください。

●理事長（非常勤）：法令および定款で定め

るところにより、財団を代表し、その業務を

執行する。

　常務理事：財団業務を分担執行する。専

務理事に事故がある時または専務理事が欠

けた時は、理事会があらかじめ決めた順序に

より、その業務執行に係る職務を代行する。

　参与：アドバイザリー的な立場で業務を執

行する。

　総務部の事務分掌：理事会および評議員

会に関すること、予算および決算並びに資金

計画その他経理に関すること、寄附金および

協賛金に関すること、サポート会員、定期会

員等に関すること、人事・労務に関すること、

楽団の営業に関することなど。

　演奏事業部の事務分掌：自主公演の企画・

実施および広報・宣伝に関すること、依頼公

演の営業および企画・実施に関すること、音

楽監督および常任指揮者との連絡調整に関す

ること、文化庁補助金の申請などに関するこ

と、仙台ジュニアオーケストラの練習指導およ

び演奏会の開催業務受託に関することなど。

● 3. 経営努力や運営改善の具体的な方策

について、成功例や失敗例などを教えてくだ

さい。

●安定した経営を図るため、事業計画に基づ

き常に収入・支出を検証しながら事業運営

を行っています。

　利益率の高い依頼公演について営業活動

を強化し、企業、団体等へ事業提案を行うと

ともに、まちづくりや青少年教育の視点から

宮城県内外の自治体、文化施設（ホール）

等と連携した事業実施に向けて営業提案を行

い依頼演奏会の増加につなげています。

　オーケストラは、人件費や旅費等が支出に

占める割合が大きいことからエキストラの活用

の抑制や移動にあたって旅費抑制に取り組ん

でいます。

● 4. 他のオケにはない仙台フィルの特徴、「仙

台フィルらしさ」について、地域オーケストラ

としてのミッションについて、お考えをお聞か

せください。（参考：平成 27 年度事業計画

より、財団の理念「豊かな音楽文化の涵養、

地域活性化への寄与」）

●仙台フィルのミッション：

東北のリーディングオーケストラとして、国内

有数のオーケストラを目指すとともに、東北の

風土に根ざした豊かな音楽文化の涵養や地

域の活性化に寄与する。

● 5. 指揮者陣が経営に与える（与えうる／

与えるべき）役割について、お考えをお聞か

せください。また、仙台フィルはパスカル・ヴ

ェロ氏を常任指揮者に迎えていますが、指

揮者の中でも特に「常任指揮者」が経営面

に果たす役割や楽団に及ぼす影響について、

お考えをお聞かせください。

●楽員の採用、演奏会の企画内容、ソリスト

の人選等について、指揮者と協議しながら決

めています。

　したがって楽団全体の構成や楽団のサウン

ド形成ならびに演奏会の運営に重要な役割、

影響があると思っていますし、ひいては経営

への影響も少なからずあると考えます。

● 6. グローバル化が進み、現在は外国人旅

行者や居住者も増えています。聴衆における

外国人の割合などに変化は感じられますか。

また、外国人旅行者を顧客に採り入れるため

の策はとっていますか。（ウェブサイトに英文

はない）

●来場者における外国人の割合に大きな変

化はございません。現在特に外国人旅行者

等の対応策は行っていませんが、今後交流

人口の増加とともに、地域の文化財産である

オーケストラのある都市として、ホテルや旅行

業界とタイアップしたサービス提供等に取り組

んでまいります。

● 7. 外国人と並んで、障害のある方や、夜

の演奏会に足を運びにくい方（育児中の方な

ど）を顧客に採り入れるための策はとってい

ますか。

●障害をおもちのお客様については、受付な

ど会場において丁寧な案内・対応に努めてい

ます。

　また、演奏会における託児サービスについ

ては、重要なサービスと認識しておりますが、

過去に実施した際、利用者がきわめて少なく

費用負担の課題等について現在検討中です。

● 8. 仙台フィルは、定期会員（年間 3 ～ 9

回券、ユース会員、オープン会員〔チケット

引換券 3 枚つづり〕）や 1 回券（S 席ユー

ス、A 席ユース、シルバー割引、車いす割引、

With.Jr チケット、LATE チケット、Z 席）に様々

仙台フィルハーモニー
管弦楽団

SENDAI PHILHARMONIC ORCHESTRA

※書面回答
（2016年2月2日（火）に質問書を郵送、
2016年2月29日（月）に回答書を受領）

専務理事・佐藤吉正氏（代表）
事務局長・三浦幸男氏

インタビュイー

佐藤吉正氏・三浦幸男氏ご自身について 経営努力について

I N T E R V I E W



インタビュー集

p. 19

ュージック・パートナー」の経営面・音楽面

における役割を教えてください。

●ミュージック・パートナーは、常任指揮者

ほど楽団運営への権限、役割は多くはありま

せんが、楽団運営や楽団の音楽性の発展、

向上に向けて、ご意見をいただく等パートナ

ーとしてともに取り組んでいく大切な役割を担

っていただく指揮者と考えています。

● 15. 仙台フィルの演奏会や楽員に親しんで

もらうために行っている具体的な試みがありま

したら、教えてください。（例えばウェブサイト

上の楽員紹介）

●年度初めの演奏会「シーズンオープニング

コンサート」のパンフレットに楽員全員の顔

写真を掲載しています。また定期演奏会パン

フレットに、楽員を一人ずつその素顔を含め

て紹介するページを設けて、それをHPにも

アップしています。

　仙台フィル公式ツイッター、フェイスブック

への掲載、またテレビ、ラジオに楽員等が出

演した際に、演奏会内容、楽団活動等につ

いて話しています。

● 16. 演奏会の枠組みは、定期演奏会だけ

でなく、昨今、多種多様になってきています。

その中で「定期演奏会」が果たす役割は何

であるとお考えですか。

●楽団のサウンドや芸術性を基本に楽曲の内

容、作曲家の作品等を勘案の上、選曲して

おりますが、新しい挑戦的な楽曲にも取り組

み、楽団のレベルアップを図る目的もあるもの

と考えます。

　また、継続的に仙台フィルを聴いていただ

いている定期会員のニーズ等に意識を据えた

演奏会にもなります。

● 17. 昨今、様々なオケが、地域に根差した

多様なアウトリーチ活動を展開しています。聴

衆の高齢化が長らく問題とされてきた中、仙

台フィルが行っているプロジェクトを通した成

果について、具体的な事例を通してお教えく

ださい。（例：「青少年のためのオーケストラ

鑑賞会」「高校生のための鑑賞教室」）また、

現状の問題点や課題についてもお教えくださ

い。

●音楽は分野や世代、地域等に関係なく日

常の中に寄り添っているものと考えます。

　その考えを基本に幼児からお年寄りまで、

そして地域と一体となった取り組みが重要と

教育・地域プログラムについて

　今後例えばキーホルダーなどでの活用や新

たなグッズの検討など、より身近なものとして

活用いただけるように取り組んでいきたいと考

えています。

● 11. 経営努力や運営改善に必要なものは

何だとお考えですか。

●経営努力や運営改善にあたっては、守りよ

り攻めの姿勢で取り組んでいく意識への改革

が重要と考えます。

　具体的には、オーケストラをまちづくりや地

域づくり、教育的視点での活用など自治体や

地域社会と共に取り組んでいきます。

　また企業や団体等のイメージづくりや事業

展開として活用いただくなどの視点で楽団側

から相手方に積極的に提案を行う営業活動

が大切であると認識しています。

　経営努力や運営改善にあたっては、営業

部門はもとより、楽員を含め組織全体が方針

や情報等を共有するとともに、経営改善の認

識や運営改善への意識を高め、組織が一体

となって取り組むことが重要であると考えてお

ります。

● 12. 仙台フィルのプログラミングは、誰がど

のようなプロセスで、また、どのような理念の

もとに決定されているのでしょうか。

●プログラミングにあたりましては、定期演奏

会や特別演奏会、依頼演奏会により内容が

異なることから、その演奏会の趣旨を踏まえ、

いかにお客様に喜んでいただけるかという視

点で事務局演奏事業部が指揮者をはじめ関

係者と協議の上、基本的なプログラムの検討・

作成を行い、演奏事業部長が最終案を決定

し、事務局内での調整を経て最終決定いた

します。

● 13. プログラムを決定する際、財政収支と

の関係は意識されていますか。もし意識され

ている場合、どのように意識されているかを

教えてください。

●演奏会の企画内容および指揮者や曲目は、

楽団の目指す音楽やお客様の視点、収支計

画等運営見込を勘案してプログラミングして

いきます。

　演奏会の内容によっては集客数に影響が

ありうることを勘案の上、実施する場合もあ

ります。

● 14. 仙台フィルは、山田和樹氏を「ミュー

ジック・パートナー」に迎えていますが、「ミ

レパートリー（と経営面）について

なヴァリエーションや割引サービスがあります。

定期会員制度やチケット価格の改革はいつ頃

から行っているのか、また、制度改変以降の

具体的な効果（定期会員が増えた、年齢層

が変わった、など）を教えてください。

●東日本大震災以降特に厳しい運営の中、

平成 25年以前のチケット制度を検証、見直
しを行い、平成 26年 4月から定期演奏会の
チケット料金やユースチケットの新設等の改

定を行うとともに、定期会員、オープン会員

の会費やその割引率を高めるなどの改定を行

いました。併せてWith.Jrチケット、LATE

チケット制度を新たに始めたところです。

　新制度に伴う具体的な効果について、まだ

顕著な変化はございませんが、少しずつ入場

者等は増加傾向にございます。

● 9. 仙台フィルは、「サポーター会員」「フレ

ンズ会員」「支援自販機」「寄付支援口」「楽

器購入募金」といった様 な々支援制度を設け

ています。これらの制度はいつどのような意

図で始まったのか、また効果や課題を教えて

ください。

●サポート会員制度は、創設当初から賛助

会員として始めた制度で、平成 23年度にサ
ポート会員制度としました。また、フレンズ会

員制度も平成 23年度に、支援自販機制度
は平成 25年度に始まっています。
　サポート会員制度は、仙台フィルの運営全

般を継続的に支援していただくために設けてい

ます。フレンズ会員は、気軽に応援していただ

けるよう少額な支援制度として設けています。

　寄付支援口は、東日本大震災後に国内外

の多くの団体・個人から支援金をお寄せいた

だいたことから設けたものです。

　また、支援自販機は仙台フィル支援策の一

環として行ったもので、寄附者が直接現金等

を提供いただくことなく、飲料メーカーと連携

し、自販機設置者の売り上げの一部を飲料

メーカーを通して仙台フィルにご寄附いただく

制度で、少しずつ増加してきております。

● 10. 仙台フィルには「仙台フィル・マスコット・

キャラクター」がおり、グッズが販売されてい

ますが、キャラクター設置の意図や効果を教

えてください。

●仙台フィルをより身近に感じていただくため

の手法の一つとしてマスコット・キャラクター

を設けており、チラシ、ポスター、プログラム、

ファイル等に表示するなどし、一定の効果は

あるものと考えております。
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考えます。楽曲も対象によりバラエティーに

富んだ選曲を行い、オーケストラや室内楽

でお届けしており、音楽がより身近なものと

なるよう楽団の果たす役割は大きいものと考

えます。

　例えば幼児を対象とした「オーケストラ

と遊んじゃおう」や障害をもつ方を対象と

した「もりのみやこふれあいコンサート」、

その他小中高生を対象にしたコンサート、

地域を対象とした「マイタウンコンサート」、

地域イベントと一体となった「スターライ

トシンフォニー」、「野草園祭りコンサート」

等を関係者の支援や協力のもと行っており

ます。

　「青少年のためのオーケストラ鑑賞会」は、

仙台市教育委員会と連携し、仙台市内の小

学生、中学生を対象とした演奏会です。特

に小学生は市内の５年生全員がコンサート

会場でオーケストラの演奏会を聴く機会をも

つようにするものです。小中学時代にオーケ

ストラの演奏会を聴く機会が必ずあるという

ことは、情操や感性を育てる教育的効果は

もとより、ファンを育成することにもつながる

ものではないかと取り組んでいます。

　「高校生のための鑑賞教室」は高校と連

携し、鑑賞や吹奏楽部との共演・指導を通じ、

音楽を通した心の教育や音楽技術の向上に

取り組んでおります。

　課題としては、この事業を広域的に多くの

自治体、機関、学校と連携して広めていき

たいと考えますが、経費等の関係もあり理

解や協議に時間を要します。

● 18. 近年のアウトリーチは、音楽をただ鑑

賞してもらうだけでなく、「参加」してもらう要

素が強くなってきています。この点で、アウト

リーチ・プログラムを計画・実施される際に、

何か意識されていることはありますか。特に、

東日本大震災以後、取り組みに大きな変化

や課題があれば、教えてください。

●学校を訪問する子供の育成事業では、事

前に学校と協議を重ね、演奏会当日の曲目

内容を事前に学習し、子供たちに曲の内容

から想定される風景等を絵で表現いただき、

当日作成した絵を音楽とともに流しながら鑑

賞していくことや、プログラムの中に、必ず

指揮者体験コーナーや楽器紹介コーナーを

設けております。また、震災後はできるだ

け校歌をオーケストラで合唱するなど児童生

徒が演奏会に参加していることをより認識で

仙台市とともに感謝を込めた特別演奏会を

行います。）

き、また集中できるよう工夫をしながら実施

しています。

　課題としては、子供たちが興味をもてる

よう毎年模索しながら取り組んでいますが、

地域や年齢層により受け止め方が異なり今

後さらなる努力が必要と考えています。

● 19. 仙台フィルは、「仙台ジュニアオーケスト

ラ」「仙台フィルと第九をうたう合唱団」や公

益財団法人「音楽の力による復興センター・

東北」など、地域と連携したプロジェクトを展

開しています。地域との連携に関して意識され

ていることや課題を教えてください。

●地域との連携について、仙台、宮城はも

とより広域的に東北のまちづくりに積極的に

関わり、音楽・芸術・文化を活かした地域

づくりや地域の活性化に貢献していくという

方針で取り組んでいます。具体的には仙台

ジュニアオーケストラの運営や他自治体での

第九やオペラ等における当該地域の合唱団

等との共演・指導、地域イベントとの連携、

被災地での復興支援コンサートなどを実施

しています。

● 20. 仙台フィルは、2013 年に創立 40 周

年を迎えました。最後に、今後、やってみた

いプロジェクトなどのアイディアや展望につい

てお聞かせください。（例えば、他ジャンルと

のコラボレーションなど）

●日本のオーケストラ（クラシック）文化は

歴史も浅く、また文化も異なり同一の歩みは

困難ですが、音楽を愛すことは万国共通で

あり、人々に愛され、身近なものとして常に

地域社会の生活の中に存在するオーケスト

ラであり続けたいと思います。

　日本や世界に誇れる仙台フィルサウンドを

築き上げ、万人から愛される楽団になるよう

演奏技術の向上や多様な方々に聴いていた

だく機会の増加に一層努めていきます。

　コラボについて、これまでも他ジャンルと

コラボを行ってきておりますが、日本の伝統

芸能（神楽、能楽、民謡等）などとのコラ

ボも貴重な機会ではないかと考えます。

　被災地のオーケストラとして、東北の被災

地復興が果たされるまで、被災者に寄り添

った活動が責務であると考えております。

　震災では国内外多くの皆様からご支援い

ただき今日に至っており、今後も感謝の演

奏会を行っていきたい。（これまで海外は国

際交流基金の依頼でロシアにおいて感謝の

演奏会を実施。今年の 4月は東京において
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　山響の面白いところは、理事会総会が新

聞に載ることです。理事会総会にテレビカメ

ラや新聞記者が入って、山形放送の夕方の

ニュースで総会の様子が報道され、翌日「山

形新聞」の朝刊に載ります。今では「毎日

新聞」や「朝日新聞」「日本経済新聞」にも

出るようになりました。理事会を公開している

のは、全国では山響だけです。全ての理事

会総会を公開していてメディアの目が入って

いるので、密室の協議ができません。かなり

ナーバスな話題もマスコミが見ていて、周り

の理事もそういうものだと思っています。この

点は私も驚きました。マイナス面として、マス

コミがいるので議論が活性化しないところがあ

りますが、それを逆手にとって総会の前に理

事を回って議論をして、理事から厳しいご指

摘をもらってそれを本編に反映させるという形

をとっています。

　私は 25歳で関西フィルに入り、団員たち
と一緒になって組織を作り上げてきました。

経営が苦しい組織を根本的に変えていくため

に、「先頭に立って突き進む」というやり方を

とりました。苦難を共にして事務局長になっ

たのは 28歳の時でした。
　山形の人は私のことを知らないし、事務局

や楽員についても、私より年配の方が半分以

上いる中で、その人たちにどう受け入れられ

るのだろうか、そして受け入れてもらいつつ、

どのように新しい道を作っていくのかというこ

とを考えました。山響に来る前は教育事業に

携わっていましたが、教育事業の経験を活か

せるなと思いました。教育事業の新規事業立

ち上げの部長を担当していたのですが、その

際に叩き込まれたのは「怒らないこと」。まず

受け入れるというコミュニケーション手段をと

ることです。それと、関西フィル時代にやって

いた「強い意志を曲げない」というのも大事

です。頑なな棒ではなく、葦のような、360
度曲がるけど離したら戻るような力です。どん

な形になっても、目指しているところや芯は変

わりたくないと思います。山響では自分なりの

新しいマネジメントの形を実践できるのではな

いかと思って引き受けました。誰も私のことを

知らないので、生まれ変われるというのもよか

ったです。

● 2. 合わせて山響の「楽団主幹」「演奏事

業部長」「企画営業部長」「総務課長」の任

務・職務についても教えてください。

●楽団主幹は楽員を統率する他、いわゆる

インスペクターの役割も果たしています。演

奏事業部長は、文化庁公演や演奏に関わる

もろもろのスケジューリングを調整します。企

画営業部長は、基本的には依頼演奏会やチ

ケットの営業などを担当します。総務課長は、

総務部長の下にいて経理や広報、チケット等

を統括する役割を担います。

経営努力について

● 3. 経営努力や運営改善の具体的な方策

について、成功例や失敗例などを教えてくだ

さい。

●運営改善としては、徹底した説明を行い

ました。最初に山響に来た時に、少なくと

も月 1回は全員を集めて、経営数値も含
めた説明を行うと約束しました。最初に開

示したのは私の給与です。噂話がかけめぐ

ると組織が腐ってしまいます。コミュニケ

ーション不足が疑心暗鬼を生み、不信感や

対立につながっていくので、そこをまず改

善しようとしました。就任時に事務局員全

員、楽員全員と、1人 1～ 2時間の面談を
しました。9月いっぱいまでかかりました。

● 1.「専務理事」および「事務局長」兼「総

務部長」の任務・職務、また、年齢を教え

てください。

●専務理事は、全ての経営責任の代行者

です。それを組織上担うのは理事長ですが、

現場の中で取りしきるのは難しいので、そこ

は専務理事が担っています。株式会社でいう

と、理事長は代表取締役会長、専務理事は

代表取締役社長という風に考えています。

　事務局長は、全体や現場を統括するいわ

ゆる執行委員長で、決まったことを現場で実

行していく責任者です。

　また、組織は人を動かし、人に動いてもら

うことが大事なので、そのための制度やルー

ルを構築して遂行していくのが総務部長の任

務だと思います。理事会や総会で決議された

方向性を、現場で柔軟に、機能性を高めて

推し進めていきます。総務部長の任務は、会

計経理と絡んできます。経理担当者にも「経

理屋に終わらずに財務責任者を目指してくだ

さい」と言っています。経営をやっていく上

で一番のパートナーは財務ですから。財務に

よって経営戦略を変えていかないといけない

から、「総務部長の先を行くような財務をやっ

てください」といつも言っています。このよう

なことを含めて整えていくのが、総務部長の

役割です。

　私は現在 44歳ですが、日本オーケストラ
連盟の調べでは、44歳の若さで専務理事に
就いたという例は過去にないようです。関西

フィルで理事になったのは 32歳の時なので、
その時から比べたら年をとりました。今年 2
月に初めて山響の事務局に来て理事長とお会

いし、その場で頼まれました。

山形交響楽団
YAMAGATA SYMPHONY ORCHESTRA

2015年11月30日（月）11:00-13:30

山形交響楽団事務所

専務理事／事務局長兼総務部長・
西濱秀樹氏

日時

場所

インタビュイー

西濱秀樹氏ご自身について

I N T E R V I E W
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そうして私の経営方針を説明したり、運営

に関する彼らの質問に答えたりしました。

まずコミュニケーションをとるということ

が、一つの運営改善です。

　組織を活性化して戦える体制にし、風通

しをよくして全てのことを説明するように

しています。団員が話をしていたら、でき

るだけ話を聴くようにしています。そうい

う噂話は主に誤解から来ているので、「皆

そう思っているの？」と訊いて「そうだ」

と言われたら、次の練習時にすぐ説明する

ようにしています。そうすると、火がくす

ぶっている段階で消せるので、いつも懸命

にアンテナを張っています。それが組織を

活性化する第一歩です。第二歩は、風通し

をよくして、悪い話を含めて情報を伝え

ます。「スクールコンサートで “ 子供たち

をもっと巻き込んでくれ ”という話があっ

た。改善していきませんか？」ともちかけ

ます。改善案がでてきたら、全部やります。

　着任してまだ半年なので、具体的な失敗

例はあまり思い浮かびません。スクールコ

ンサートも、団員の声を採り入れたらとて

も面白くなりました。60人もいますから、
アイディアを組み上げて形にしていけば、

面白いものになります。今は「自分たちで

考えよう」というグループも出てきました。

そこに私も加わって話し合いをして、どん

どん進めていきます。たまに具合が悪かっ

たらやめてもらいますし、私は、お客様の

視点をもち、その点から「変えて」とも言

うので緊張関係はあります。それが肝です。

　その他の方策として、運営上のコミュニ

ケーション不足を解消して、対立構造を捨

てるというのがあります。オケにありがち

なのは、組合と非組合の対立です。この対

立構造も誤解から生まれていました。まず

組合の委員長や非組合の代表者と話して、

「メンバー全員が集まって話をする機会が

絶対に必要だ」と言いました。2人とも人
格者です。山響に来てから失敗がないと先

ほど言いましたが、人に恵まれているから

です。組合の委員長は、非常にバランス感

覚に優れた人です。どんな些細なことでも

組合に話すようにしています。いざという

時に支えてもらえるような関係になるため

に、委員長とは特に密に話しています。彼

を総会の副委員長に、全体の代表者には総

会の委員長になってもらいました。その上

もうかなどとも思っています。その際は、

山響が価値あるものでないといけません。

例えば「モーツァルト交響曲全集」の録音

が終わっているので、これを何とか CD化

して全国ブランドにしていこうという計画

を立てています。後は、文翔館でいつも練

習しているので、練習見学やアンサンブル

演奏会などをやったら楽しそうです。

　山響の価値を上げるためには、弦のクオ

リティをさらに高めたい。すばらしいクオ

リティなのですが、さらに一人一人の力を

もっと発揮してもらうために、まずコミュ

ニケーションをとり、悩みを聴いて何が障

害になっているのかを一緒に考えようとし

ています。必要に応じて色々な要望も出し

ます。

　今年、定年制を導入しました。65歳定
年と決めましたが、去年までの経営危機の

中で一番の問題点は、定年制がなく、しか

も定期昇給が永遠に続く給与制だったこと

です。ということは、定年制で歯止めをか

けないと、永遠に負担だけが増えることに

なります。議論が始まったのが 11月で、
まとまったのが 2月です。こんなわずか
な期間でまとめられたのは、経営上の危機

感を共有できていたからだと思います。

　60歳を超えてからのレベル維持に関し
ては、これから考えていく予定です。私の

考えでは、60歳を超えてから急激に下手
になることはありません。オーディション

を経てから伸び悩むメンバーがいるともっ

たいないと思う。そこに歯止めをかけるた

めに「60歳以上に限った課題ではないよ
ね」という話を皆にしています。その話を

して「その通りです」という雰囲気が山響

にはあります。その点もよいオケだなと思

います。

　運営の具体的方策としては、中期計画を

立てて実行していくということです〔中期

計画の資料提示〕。計画書を立てると、財

界や組合が好感をもってくれます。数値目

標のない目標には意味がないから、経営目

標と具体策をきちんと入れて、いま整えて

いる最中です。

　〔関西フィル時代の経営計画書を提示〕

収支のあるべき姿をしっかり作ることが大

切です。それぞれの項目で収支増を目指す

なら、その具体策と数値、金額を入れてい

き、それらが達成できているかどうか理事

で、全てにおいて組合を尊重するという点

を約束しました。まず組合に話をしてから

全体に話を通すというやり方は変えないと

いう点などを何時間も話し合って、全員で

話し合う組織と機会を作りました。そこ

までにかかった時間はわずか 2週間です。
これまでの 20年間の難問が、わずか 2週
間で解決できたのです。これは、この組織

の潜在的な力を表していると思います。こ

うやってコミュニケーションをとっていけ

ば、一気に動くだけの潜在能力がこの楽団

にはあったということです。経営で大切な

のは、その潜在力を発揮させること。その

ための手法がコミュニケーションです。

　もう一つは、「あるべき姿を作る」こと

です。個人面談や財界のヒアリングなどを

通じて、経理担当者に、今後 10年間の人
件費をシミュレーションしてもらいまし

た。1ヶ月くらいかかりました。これを土
台として運営を考えていきます。オケの土

台は、人材、聴衆、自主公演の原則、そし

て、東北のオケとしての地域活性化につな

がる拠点化、ブランド力です。

　山響のミッションは、「山形を伝える」

ということです。演奏だけしておけばよい

わけではありません。特に山形は、すばら

しい物があるのに、外に知らせるのが苦手

です。奥ゆかしく遠慮がちとも言えますが、

山形のもつ価値に気づいていないのではと

感じます。だから「そこをオケが担いまし

ょう」ということで、東京・大阪公演を毎

年やっているのは、山形を発信するためで

す。公演では物産展もやっていて、大阪公

演では来場者全員にさくらんぼをプレゼン

トしています。

　文翔館という築 100年の建築物が事務
局の前にありますが、例えば大阪だったら

どんどん宣伝するでしょう。大阪では観光

客を集めるために中之島にある中央公会堂

を活かしています。「知る人ぞ知る」建物

であってはもったいない。来た人は、間違

いなく感動する。あのようなすばらしい建

築物の魅力を発信しないのはもったいない

ので、山響が発信のお手伝いをしようと思

っています。例えば来年度は年 4回くらい、
この文翔館で観光誘致につながる演奏会を

しようというアイディアを膨らませていま

す。寺社仏閣や能楽堂も沢山あるので、そ

こに人を呼び寄せるために山響が企画を組
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んと蓄積されているし、奏法としても完成

しています。しかも、小編成の力強さを活

かした演奏を実現しようとしているという

個性があります。それで展望がもてました。

　また、経営難に陥っているオケでは皆が

下を向きがちなのですが、演奏会ではスタ

ッフが元気よく声を出してお客様を案内し

て頑張っていたので、とてもよいオケだな

と思いました。マネジメント・スタッフが

前を向こうとしていて、非常にポジティブ

でクオリティが高いというのが、山響の特

徴です。真摯で誠実という点も山響らしさ

ですが、課題は、枠をつきぬけることだと

感じます。

● 5. 指揮者陣が経営に与える（与えうる／

与えるべき）役割について、お考えをお聞か

せください。また、山響は飯森範親氏を音楽

監督に迎えていますが、指揮者の中でも特に

「音楽監督」が経営面に果たす役割や楽団

に及ぼす影響について、お考えをお聞かせく

ださい。

●私の考えでは、人事権と経営責任をもた

ない音楽監督は音楽監督ではありません。

それらをもっている指揮者や音楽監督は、

日本には 1人もいません。音楽面だけ見
ていたらよいわけではありません。レベル・

アップをしたくて、例えばコンマスを変え

たいとなると、お金がかかります。言いた

いことだけを言って、後は事務局任せとい

うのは、無責任だと思います。関西フィル

時代の首席指揮者・藤岡幸夫氏は、一生懸

命スポンサー集めに協力してくれました。

それが、指揮者として責任ある姿だと思い

ます。

　音楽監督の最たる例は、朝比奈隆先生で

はないでしょうか。朝比奈先生は自ら頭を

下げて、財界から金銭的支援を引き出して

いました。朝比奈先生は、人事権に関して

はオーディションの拒否権をもっていたと

聞いています。朝比奈先生が際立っていた

のは、きちんと資金を集めていたという点

です。藤岡氏も、私と一緒に企業を一軒一

　事務局にも楽員にも「思うだけなら誰で

もできる。思ったらすぐやることが大事。

失敗したらやめればよい」といつも言って

います。「動いて失敗する」ということは、

プラスなのです。失敗したらそこから学べ

ますし、痛い目にあえば変わるきっかけに

なるから、マイナスは何もないはずです。

数百万の損害が出るなら問題なので、その

場合はゴーサインは出しませんが、ゴーサ

インが出ているものは「失敗しても構わな

いよ」と言っています。逆に、思っただけ

で動かないのはマイナスになるから、何も

やらない、考えもしないというのは論外だ

からやめてほしいです。つまり「考えるだ

けのマイナス」と「動いて失敗したプラ

ス」とには、大きな開きがあります。事務

局や楽員が何かしら考えてもってきたこと

には、ゴーサインを出しています。うまく

いく場合もあれば、いかない場合もありま

す。山響に来て私が心がけているのは「怒

らない」ということかもしれません。

● 4. 他のオケにはない山響の特徴、「山響ら

しさ」について、地域オーケストラとしての山

響のミッションについて、お考えをお聞かせく

ださい。

●演奏水準は高いと思います。オケで一番

大変なのは、小編成の場合です。4管編成
など規模が大きい場合と異なり、小編成で

は弱点が見えてしまいます。オケという集

合体になった時に、この楽団には高いもの

があると思いました。

　オケには、やってきたことが蓄積されて

伝統になっていくオケと、常にまっさらな

オケに二分されます。山響は、非常にまじ

めでひたむきで、些細なことでも伝統にで

きるオケです。飯森範親氏が 8年間モー
ツァルト交響曲全曲演奏と録音をやったの

ですが、それがしっかり活きています。練

習初日ですでに音ができ上がっているのを

聴いて驚きました。そのような観点からい

うと、山響はクオリティの高い部類のオケ

に入るのではないかと感じています。きち

会ごとにチェックされていました。目指す

べき姿とそれを支えていく方策を書いてい

かないと、一切認められなかったのです。

「6年間の計画のうち後半 3年間は夢でよ
い」とは言われましたが、全部作りました。

これを作った後、関西フィルも企業からの

信頼がぐんと上がりました。首都圏の財界

首脳に見せた時、第一声が「できるんだ」

でした。オケは短期ビジョンで考えるため、

中・長期ビジョンを求めるのは無理だと当

時は考えるオケもあったからです。これを

見せたら、どの企業からも、関西フィルが

いかに誠実に物事に取り組もうとしていた

のかが理解できると言われて、協賛につな

がったのです。

　山響の計画書は今は骨子だけですが、こ

れを作ってから、周囲からの視線が変わり

ました。組織によっては活動報告だけしか

ない場合もあり、なぜ赤字になったのかと

いう分析だけで、そこからどうするかが書

かれていないことがあります。山形の財界

で一番厳しい方に、この資料を見せながら

話をしたら「山響の目指す姿が理解できる」

「論理的に物事を考えて未来を見据えたか」

と言われました。「これなら応援するよ」

となって、その方の友人を集めて財界に紹

介してもらうこともできました。そうなる

と話が早いのです。

　ちなみに昨日、ある旅行会社様の協力を

得て、バックステージ・ツアーや私の講演、

ゲネプロ見学などを行いました。音楽監督

の飯森範親氏は、サービス精神がある方な

ので、ゲネプロが終わった後は飯森氏を招

いて懇親会をするというツアーを組んでい

ただきました。「面白かったので来年度以

降もやりたい」とおっしゃっていました。

もっと嬉しいのは、そこに来ていたお客様

が地域団体代表の方で、今日の講演を米沢

でもやってほしいとおっしゃってくださっ

たことです。話す仕事は断りません。その

講演日がその地域での公演の 1ヶ月前な
ので、時期もよくて喜んでいます。
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軒回って、頭を下げて、企画を話して、ス

ポンサーと食事に行って、信頼を勝ち得て

いるわけです。その努力をしないといけな

い。その努力をしない音楽監督は音楽監督

とは言えない。

　関西フィル時代にオーギュスタン・デュ

メイ氏を初めて音楽監督にしたのですが、

彼に個々の力の底上げをしてもらおうと思

いました。デュメイ氏にアンサンブル指導

をしてもらったり個人レッスンをしてもら

ったりしました。人材育成という点では、

これも人事です。また彼には、日本国内だ

けでなく、ヨーロッパからも資金を集めて

もらおうと考えていました。色んな会社と

交渉して資金を関西フィルに注入しようと

したのです。私も、ブリュッセルに行って

有力支援者たちと会って、関西フィルの応

援をしてもらおうとしました。

　これに近いのが飯森範親氏でしょう。山

響をローカル・オケから、日本の皆さんが

絶賛するようなオケに変えたのは、彼の実

績です。もう一つの実績は、必要な資金や

スポンサーを集めていることです。山形県

知事や市長がどれほど彼を愛していること

でしょう。山形県の財界の心を飯森氏はが

っちりとつかんでいます。だから音楽監督

なのです。それが音楽監督の仕事だからで

す。オケのメンバーには、音楽面だけを見

てくれる指揮者を求める人もいますが、個

人面談でも「指揮者の役割は経営と音楽の

両方です」と伝えています。

　年間のラインナップは、飯森氏と相談し

てビジョンを決め、中身を詰めていきまし

た。山響の魅力を最大限に発揮することで、

県外からの集客にもつなげることを意識し

たラインナップです。音楽面は、楽員の意

向を汲んで、例えばホーネック氏を呼んで

弦楽器の、バボラーク氏を呼んで管楽器の

魅力を上げようと、オケのメンバーの音楽

的な欲求を満たすべく客演指揮者を組みま

した。このような方針の背景には「指揮者

は経営面に責任を負うべきである」という

●車いす席は用意しており、事前に分かっ

ている場合は、ボランティアの方が車いす

の方の配慮をするという形で行っていま

す。定期演奏会では、目の不自由な方に点

字プログラムを用意しています。託児サー

ビスは、お子様 1人につき 1000円で実施
しています。ホールによっては無料の時も

あり、無料に近づけようとしています。

　託児サービスによってお客様が明らかに

増えたということはまだなく、1～ 2件増
えたというところです。関西フィル時代に

は、保育士を雇って無料サービスを始めま

した。多い時では 10件くらいの利用があ
りました。おもちゃやベッド、クッション

なども買いました。首席指揮者・藤岡氏の

尽力のお陰で、ある企業から 100万円い
ただいていたためです。

● 9. 定期会員制度を改革する楽団も増えて

きていますが、その予定はありますか。

● 2014度まで定期演奏会は 2回公演でし
たが、2015年度は、聴衆の減少から 1回
公演になりました。2016年度は、再び 2
回公演に挑戦します。昨年まで、定期会員

は、土曜日と日曜日のどちらに行ってもよ

かったのです。つまり、1名の会員に土曜
日も日曜日も空け、その方がどちらの曜日

に来てもよいようにしていました。しかも、

公演ごとに往復葉書を出して「どちらに来

ますか」と訊き、「土曜日に行きます」と

返信が来て初めて日曜日の分を売り出すと

いう形をとっていたのです。会員に座席の

確認をする経費が年間 60万近くかかって
いました。ホスピタリティはすばらしいの

ですが、収益は上がらないので、「土曜会

員」と「日曜会員」に分けることにしまし

た。ただし「いらっしゃれない方は申し出

ていただければ、席は変わりますけどご用

意できます」という形で、融通を利かせて

います。

　また、定期会員向けのサービスが、割引

や座席の振替以外になかったので、会報の

送付やゲネプロ公開、会員限定イベントを

私の強い信念があります。

● 6. 山響は、団員の移動時にバスを使用し

ていると伺いました。バスを導入するに至った

きっかけや、経営面その他の効果や課題など

を教えてください。

●山響スタート時のスローガンは「音楽の

ミルクを届けよう」というものでした。「東

北の地に、子供たちに、本物の感動を届け

よう」ということで、山響は作られたので

す。だから、学校公演を頑張っています。

学校を回るのですが、山形には鉄道が少な

くて、しかも鉄道も風と雨に弱いので、バ

スがないと回れません。当時、有志たちの

寄附によってバスが導入されて、「山響バ

ス」に乗って皆で移動することになりまし

た。山形の土地柄と、山響創立者の村川千

秋氏の子供たちへの想い、それを支える当

時の経済人たちのお陰です。

● 7. グローバル化が進み、現在は外国人旅

行者や居住者も増えています。聴衆における

外国人の割合などに変化は感じられますか。

また、外国人旅行者を顧客に採り入れるため

の策はとっていますか。（ウェブサイトに英文

はない）

●客層に変化は感じませんが、2016年度
年間パンフレットに初めて英文表記を入

れ、プロフィールにも英文を併記しました。

ウェブサイトに関しては、英語が得意な人

が事務局にいるので、今後試みようと思っ

ています。

　外国人のお客様も、山響が率先して採り

入れていきたいです。年に 1回「山形国
際ドキュメンタリー映画祭」があり、今年

はスペシャル・コンサートを事業の中に組

み込んでもらいました。外国人のお客様も

含め 100人ほどいらしたと思います。
● 8. 外国人と並んで、障害のある方や、夜

の演奏会に足を運びにくい方（育児中の方な

ど）を顧客に採り入れるための策はとってい

ますか。例えば託児サービスをなさっていま

すが、利用率やサービス開始後の変化などを

教えてください。
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ラー音楽のライヴ・ビデオがなぜ売れる

かというと、トークがあるからです。お

客様も、生のトークに触れて一体化した

いから来るのだと思います。作曲者を大

切にした上で、「舞台であること」「ライ

ヴであること」を意識して、演奏家の声

を届けたいと思っています。いつも背中

を向けていたり横を向いている演奏家が

話すと、それだけでなごみます。中には

トークが嫌いな方もいるかもしれません

が、新しい聴衆を開拓すべくやっていま

す。

　私が山響に来る前からプレトークはあり

ましたが、指揮者は話すのに慣れていない

ので、私が来てからは一緒に話す形になり

ました。好評だったので、今も続けています。

● 15. 演奏会の枠組みは、定期演奏会だけ

でなく、昨今、多種多様になってきています。

その中で「定期演奏会」が果たす役割は何

であるとお考えですか。

● 2016-17年度から、ポピュラーな曲を
演奏する「やまぎんホールシリーズ」が始

まります。2019年に新しい県民ホールが
できるので、今からやまぎんホール（山形

県民会館）との関係を構築しておきたいと

いう意図もあります。今年の 4月に初めて
ドラクエ・コンサートをやりましたが、チ

ケットが完売したので、勢いもついていま

す。また、山響はスクールコンサートを展

開していますが、スクールで聴いた子がい

きなり定期演奏会に来るようになるとは考

えにくいです。子供たちが保護者に「この

演奏会に行きたい！」と言えるような演奏

会を作ろうと思いました。

　定期演奏会は、楽団のブランドを作るパ

イロット事業だと思っています。定期が全

ての土台になります。そこで得た評価と表

現力によって、それをもとに拡大していく

のが他の主催公演であり、それをもとに販

売していくのが依頼公演です。定期では、

自分たちの力を引き上げ、芸術的な面白さ

に重点を置きたいと考えています。

教育・地域プログラムについて

● 16. 山響は、教育活動としてスクールコン

サートを展開しています。聴衆の高齢化が長

らく問題とされてきた中、これらのプロジェク

トを通した成果について、具体的な事例を通

してお教えください。また、現状の問題点や

イスラエル生まれの若い作曲家による作品

を採り入れました。とてもよい曲です。外

国からも色々なアーティストが来ます。ホ

ーネック氏やバボラーク氏が来ると、お客

様だけでなく楽員も活気づけることができ

ます。このようにバランスを考えて組み、

楽員には何回か提示して、アイディアも募

りました。

　モーツァルト、ベートーヴェンと来たの

で、その次の年度は 19世紀でしょうか。2
管でも楽しめる曲は沢山ありますし、合わ

せて現代モノも採り入れることができます。

● 12. プログラムを決定する際、財政収支と

の関係は意識されていますか。もし意識され

ている場合、どのように意識されているかを

教えてください。

● 100％意識しています。「売れないもの
は作らない」というのが基本方針です。例

えばマイナーな曲の場合は知名度のある指

揮者に振ってもらったり、若手指揮者の田

中祐子氏についてもストーリー性のあるメ

ディア戦略を進めたりなど、全ラインナッ

プにおいて、入場料をしっかり得られるよ

うな形をとっています。

● 13. 山響は「コンポーザー・イン・レジデ

ンス」に西村朗氏を迎えていますが、この制

度を採用するに至ったきっかけや効果、課題

などをお教えください。

●オケからの発信や創作活動の支援を目指

した独自の制度です。山響には「山響作曲

賞 21」もあるので、これらの制度の趣旨
とこれを通して得られるもの、コストなど

を考えながら、今後は組み直していきたい

と考えています。総じて、現代作曲家には、

編成やコスト面についてもっと考えてほし

いとは思っています。

● 14. 西濱氏は演奏会前にプレトークを行っ

ていると伺いました。その意図や経緯、効果

について教えてください。

●演奏会のプレトークは今は流行っていま

すが、最初にやったのはもしかしたら私

ではないでしょうか。関西フィル時代の

1999年から始めました。当時はプレトー
クだけでなく、名曲演奏会等の司会者も務

めており、結構浸透していました。

　誰が演奏するかがとても重要で、演奏

家がどういう人なのかを知ってから聴く

のと知らないで聴くのとでは、演奏会へ

の入り方が違うはずです。例えばポピュ

今年度から加えました。制度のヴァリエー

ションを増やすことは、今のところ考えて

いません。

　学生は少なく、当日券がほとんどです。

若者向けには、山形テレサに連携していた

だき、青少年育成事業をやっています。子

供たち向けのワークショップやゲネプロ見

学、飯森氏や楽器奏者によるレクチャーな

どをしています。次年度は、1年間を通じ
て定期演奏会のソリストにワークショップ

をやってもらうという連携事業を計画して

います。楽器をやっている子供たちに来て

もらおうとする取り組みです。フルートの

ワルター・アウアー氏〔第 252回定期に
出演予定〕や須川展也氏〔第 257回定期
に出演予定〕、飯森氏、山響メンバーなどに、

市内の学校を回ってもらいます。

● 10. 経営努力や運営改善に必要なものは

何だとお考えですか。

●運営改善というと、やはりコミュニケー

ションしやすい組織にするということで

す。それを率先してやるのが経営者です。

一人一人の力が 100％発揮できる組織にす
ること、失敗を恐れずにやりきることが、

経営努力だと思います。

　目標は何でもよいのですが、私が楽員の

前で掲げた目標は「来年度は何とか賞与を

勝ちとろう」というものです。分かりやす

くていいでしょう。経営者と楽員、事務局

が一丸となって前へ進むという体制を作る

ことが、何よりも大事だと思います。

● 11. 山響のプログラミングは、誰がどのよう

なプロセスで、また、どのような理念のもとに

決定されているのでしょうか。

● 2016-17年度シーズンのプログラムは、
私が飯森氏と相談しながら決めました。「ベ

ートーヴェン交響曲全曲演奏」と銘打った

のは、ベートーヴェンの作品は楽員を元気

づけ鍛えるからで、この種のことは定期的

にやらないといけません。また、「モーツ

ァルト定期」からの継続性も考慮していま

す。お客様にとっても、1年間聴き続けた
らベートーヴェンの全ての交響曲を聴ける

ので分かりやすいですし、こちらとしても

他の曲目で冒険もできます。オケは芸術発

信装置なので、日本人の作曲家を積極的に

採り入れていきたい。第 256回定期には、

レパートリー（と経営面）について
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課題についてもお教えください。

●「県民皆が山響を知っている」というの

が成果の一つです。問題点は、赤字の他に、

スクールコンサートで止まっていてそこか

ら先がなく、聴衆拡大につながっていない

ことです。市民の皆さんは「山響は大事だ

よね」というのは何となく感じているもの

の、具体的な行動に至るまでのシンパシー

は感じていないわけです。だから、攻めて

いかないといけません。

● 17. 近年のアウトリーチは、音楽をただ鑑

賞してもらうだけでなく、「参加」してもらう要

素が強くなってきています。この点で、アウト

リーチ・プログラムを計画・実施される際に、

何か意識されていることはありますか。

●スクールコンサートでは、学校の要望に

もよりますが、リズム遊びや楽器体験、楽

器づくり、楽団創立者の村川千秋氏がオリ

ジナルで作った「音楽なぞなぞ」、子供た

ちの意識を喚起するオリジナル作品などを

やっています。

　村川氏は、アメリカで音楽教育やアウト

リーチの最先端を学んできた方です。それ

を活かして作ったのが音楽なぞなぞです

が、これを子供たちは喜んでやります。オ

リジナル作品は、他のオケには見られない

試みだと思います。

● 18. スクールコンサート以外に、「食と温泉

の国」のオーケストラという特色を活かした、

地域と連携したプロジェクトを行っていたら、

教えてください。また、今後、やってみたい

プロジェクトなどのアイディアや展望について

お聞かせください。（例えば、他ジャンルとの

コラボレーションなど）

●中期計画にも書いているように、観光振

興やアンサンブル強化などをやっていきた

いです。観光地なのに観光地という意識が

ないので、その点を率先して引っ張ってい

くようなオケにしたいです。外国人観光客

の集客も含めて振興の役に立ちたいので、

「温泉コンサート」という昔もやっていた

試みをやりたいと考えています。楽団理事

には上山温泉宿「古窯」の女将さんにも加

わってもらっており、連携を進めようとし

ています。

　展望としては、各地の観光地との連携を

進めていきたいです。山形には能舞台が沢

山あるので、そこで和洋が融合した企画を

行いたいです。

● 19. 山響は、独自の CDレーベル「YSO 

live」を展開していますが、その経緯や効果、

課題などを教えてください。

● CD製作には、全国的な知名度を上げ

るということと、CDを作るという緊張

感の中で演奏することによる演奏力の向

上、という 2つの効果があります。課題は、
CDの在庫が多く残っていることです。も

ともと山形の会社シベールの協賛でこのレ

ーベルが立ち上がりました（飯森氏の尽力

のお陰で協賛をいただきました）。モーツ

ァルト交響曲全集については、録音自体は

していますが、CDを出すには 600万円ほ
どかかるので、資金集めの交渉で試行錯誤

しているところです。〔2017年 4月に「山
響創立 45周年記念」の一環として発売が
決定〕

● 20. 最後に、楽員らの「風通しのよさ」を

保つための秘訣はどこにあるとお考えですか。

●風通しのよい空気を作ることは大事で

す。もともと山響には風通しのよさがあり

ましたが、一時的に悪くなっていた面があ

ります。最近、楽員がインタビューや対談

で「西濱さんが来てからコミュニケーショ

ン不足が解消され、風通しがよくなった」

と言ってくれて、うれしかったです。私も

手ごたえを感じています。
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● 1.「専務理事」の任務・職務、また、年

齢を教えてください。

●群響は、1945年に「高崎市民オーケスト
ラ」としてスタートしました。立ち上げに尽力

されたのが、丸山勝廣という方です。丸山

氏は 1992年に亡くなられましたが、30年ほ
ど前に群響の専務理事として活躍されていま

した。丸山氏については『群馬交響楽団 50
年史』（1997年発刊）に詳しく書かれていま
す。実はその後、専務理事という職は、ずっ

と置かれていませんでした。

　民間のオーケストラとして出発しましたが、

経営状態が厳しくなった時に、経済界の方に

会長に就任していただき、財政支援をいただ

きながら活動を続けてきました。それでも厳し

い状態が続き、1976年に市長が理事長に就
任し、市の全面的な協力のもと、活動を継続

することになりました。しかし 1981年に、高
崎市でも運営が厳しいという状況になったた

め、県知事が理事長となり、県を挙げて群

響をサポートしていただくことになりました。そ

れから現在までずっと、県知事が理事長を

務めています。その時から丸山氏が専務理

事に就き、県の職員が「常務理事」という

形で群響に派遣されるようになりました。ただ

し、現役の職員ですから音楽の専門家ではあ

りませんし、経営上の大きな課題に直面して

いる現状では限界もあります。数年前、大友

直人音楽監督からも、「64人の楽員をさらに
20人増やしてほしい」という要望が出てきた
のですが、群響の事務局には県や市の職員

が多く、理事会でもなかなか踏み込んだ話が

できずにいました。そこで専務理事を置いて、

理事会とは別に、有識者の意見を聴きながら

今後の群響のあり方を考えていこうということ

折茂泉氏ご自身について
になったのです。そういうわけで、2015年 5
月に、私が常勤の専務理事に就任しました。

丸山氏以来の専務理事となります。これまで

の経営にどのような弊害があったのか、これ

から体制を整えていくにはどうしたらよいのか

といったことを抜本的に考える、それが私の

役目です。

　2015年 9月から現在までに 4回ほど懇談
会を開き、今後の群響をどうしていくかにつ

いて議論を行い、これを通して運営の刷新を

図ろうとしているところです。懇談会は、楽員

OBや経済団体の方、音楽に造詣の深い方

など、13人のメンバーからなっています。
　私は、2015年 3月に県の職員を定年退職
し、現在 60歳です。
● 2. 合わせて群響の「理事長」「事務局長」

「総務課」「事業課」「企画広報課」の任務・

職務についても教えてください。

●理事長は県知事です。事務局長は、課長

クラスの現役県職員が常勤で務めており、事

務局を総括し、県や組合との調整などを行っ

ています。その下に「事務局次長」がおり、

これは高崎市の職員が務めています。総務

課長は県の職員で、企画広報課長は市の職

員です。事業運営に関してはやはり公務員で

は分からない面があるので、事業課長を務め

ているのは、群響事務局で長年、事業を担

当してきたプロパーの職員です。

経営努力について

● 3. 経営努力や運営改善の具体的な方策

について、成功例や失敗例などを教えてくだ

さい。

●〔2015年 9月作成の『群馬交響楽団統
計資料』の提示あり〕年間の事業規模は約

8億円です。その内 6割が公的補助金、つま
り文化庁、県や市からの補助金です。この比

率の高さは、日本のオーケストラの中ではか

なり高い部類なのではないかと思います。こ

の公的補助金をしっかりと獲得する他、民間

の文化財団から助成を得たり、企業協賛を

募ったりする努力を重ねています。経済情勢

も厳しいですし、東京に比べて、群響の活動

にご理解をいただける企業の数はそれほど多

くありません。協賛金をいただいたり、チケッ

トをまとめて買っていただいたりといった試み

は、断続的ではありますが、実を結んでいます。

　県や市からの補助金額については、ここ数

年間、大きな変動はありません。県から約 3
億円、市から約 7000万円を支援していただ
いています。国からの補助金も併せ、この 6
割の公的補助金がそのまま人件費の支出に

充てられており、公的補助金が減ってしまう

と、楽員へ給与が支払えなくなってしまいま

す。この点については県や市にご理解をいた

だいており、補助金を継続していただいてい

ます。

　給与制度は、公務員と同じく年功序列の

制度をとっています。昇給の額は大きくない

ものの、年ごとに上がってはいきます。60歳
の定年制をとっており、その後は再雇用とい

う形になります。

● 4. 他のオケにはない群響の特徴、「群響

らしさ」について、地域オーケストラとしての

ミッションについて、お考えをお聞かせくださ

い。

（参考：ウェブサイトより

設立の目的：群馬交響楽団は、交響管弦楽

による音楽芸術の普及・発展に関する事業

を行い、主として群馬県における文化の向上

及び青少年の情操教育の振興に寄与すること

を目的としています。

年間活動の紹介：「オーケストラをもっと身近

に」を合言葉に、本物の音楽の感動をお届

群馬交響楽団
GUNMA SYMPHONY ORCHESTRA

2016年2月6日（土）15:00-16:15

群馬交響楽団事務局

専務理事・折茂泉氏

日時

場所

インタビュイー
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けいたします。群馬交響楽団は、皆様に愛さ

れる地域に根差した日本を代表するオーケスト

ラとして、充実した企画と卓越した演奏技術

による質の高い演奏会により、グローバルスタ

ンダードなオーケストラを目指しています。ま

た、青少年のための音楽教育プログラムや出

張演奏など、幅広い活動を行っています。）

●現在は多くのオーケストラがエデュケーショ

ナル・プログラムを実施していますが、群響

は 1947年から移動音楽教室を始めました。
もともとは、運営が厳しくて楽員に給与が払え

ず、何とか収入源を確保しようという意図のも

と、丸山勝廣氏が発案したものです。これまで、

延べ 620万人以上の子供たちが音楽教室を
体験しています。今は教育委員会が移動音

楽教室をシステム化しており、義務教育と高

校教育、つまり小学校低学年で 1回、高学
年で 1回、中学で 1回、高校で 1回、必ず
群響の生演奏を聴くことができるというシステ

ムができ上がっています。年間 90日程度の
移動音楽教室を実施しています。やはりこれ

が群響らしさであり、特色であると考えていま

す。1947年から行っていますから、私より上
の世代の県民も体験しており、この点が群響

らしさであるということは、県民の皆様にも認

めていただけているのではないかと思います。

　移動音楽教室が始まった当初は、街にホ

ールがほとんどなかったので、学校の図書館

や体育館に 30～ 40人の楽員が行って、ぎ
ゅうぎゅう詰めになりながら演奏していました。

私自身も小学生の時、初めて見る楽器が並ん

だオーケストラの生演奏を聴きました。子供

たちにとっては大きな原体験となるようです。

　音楽教室を始めたのは、全国のオーケスト

ラの中で群響が最初ではないでしょうか。小

澤征爾氏もこの移動音楽教室で指揮を振っ

ています。昭和 20年当時は、NHK交響楽

団と東京フィルハーモニー交響楽団、そして

群響しかありませんでした。そんな中、新進

気鋭の小澤氏が指揮をする機会を得たいとい

うことで、群響の移動音楽教室にもいらした

のです。

　地方オーケストラとしてなぜ最初に群響が

生まれたかといえば、やはり高崎市民オーケ

ストラの活動があったからだと思います。戦

後の荒廃した状況の中で、何とか音楽の力

で元気づけようと、進取の気性に富んだ方々

が集まってきました。東京は空襲で壊滅状

態でしたし、高崎にはピアノがありましたか

ら〔1946年、喫茶店「ラ・メーゾン・ドゥ・
ラ・ミュージック」（音楽の家）が開店した〕。

1955年には、岸恵子氏や岡田英次氏らが出
演した映画『ここに泉あり』が大ヒットしました。

岸氏が演じたのは東京のピアニストです。彼

女は、空襲を受けて戦後まもなくはピアノを弾

くことができなかったのですが、「高崎に行け

ばピアノが弾けるよ」と人づてに聞いて、高

崎に来るわけです。こうしてあちこちから高崎

に人が集まり、20人弱の楽員で第 1回定期
演奏会が開催されました。映画の中では、バ

スやトラックの荷台に乗って山の中へと音楽

教室に出かけていくさまが描写されています。

大ヒットした結果、1956年には群馬県が文
部省から「音楽モデル県」に指定されます。

その影響で、群響も全国的に知られるように

なりました。

● 5. 指揮者陣が経営に与える（与えうる／

与えるべき）役割について、お考えをお聞か

せください。また、群響は大友直人氏を音楽

監督に迎えていますが、指揮者の中でも特に

「音楽監督」が経営面に果たす役割や楽団

に及ぼす影響について、お考えをお聞かせく

ださい。

●大友直人音楽監督は、現在、3年目を終
えるところです。その前には沼尻竜典氏が首

席指揮者兼芸術アドヴァイザーを務められま

した。さらにその前には、高関健氏が、約

15年間の長きにわたって音楽監督を務めら
れました。それ以前の音楽監督には、豊田

耕児氏や遠山信二氏がいます。

　音楽監督の役割の一つは、広報塔として

群響の PRをすることです。大友氏は実力も

人気もある指揮者なので、集客の力添えに

なっています。他に、20人くらい楽員を増や
したいという「大友構想」や、3年半後に高
崎駅東口の前に新しいホールができるのです

が、そこを音楽専用ホールにしてほしいとい

った芸術家としての要望を、県知事や市長に

伝えていただいてもいます。新しいホールは

多目的ホールなのですが、反射板を置くなど

して、音楽専用ホールに比べても遜色ない音

が響くようなホールになるのではないかと思い

ます。

● 6. グローバル化が進み、現在は外国人旅

行者や居住者も増えています。聴衆における

外国人の割合などに変化は感じられますか。

また、外国人旅行者を顧客に採り入れるため

の策はとっていますか。（ウェブサイトに英文

はない）

●外国人の楽員はいますが、聴衆の中に外

国人をみたことはほとんどありません。外国人

居住者は街にはいますが、オーケストラ人口

には結びついていません。外国人旅行者は、

自治体や観光業界は呼び込みに力を入れて

はいますが、まだそれほど増えてはいません。

旅行者を顧客としてとり込むよりも前に、まず

は県民・市民の皆様にもっと足を運んでもらう

よう努力しなければならないと考えています。

● 7. 外国人と並んで、障害のある方や、夜

の演奏会に足を運びにくい方（育児中の方な

ど）を顧客に採り入れるための策はとってい

ますか。例えば託児サービスをなさっていま

すが、利用率やサービス開始後の変化などを

教えてください。

●車いす席については、利用者が毎回いらっ

しゃり、丁寧にサポートするよう心がけていま

す。託児サービスは、1998年から、自主公
演に限って 1人 2000円の有料で導入してい
ますが、利用者はほとんどいらっしゃいませ

ん。むしろ楽員が、毎回ではありませんが、

1公演につき 1～ 2名程度、利用していま
す。そもそもオーケストラ人口が少なく、子供

を預けてまで聴きたいという人はあまりいない

のかもしれません。定期演奏会では就学前の

お子さんは入場をお断りしており、そのことも

利用者が少ない原因として挙げられるでしょ

う。一方、「夏休みコンサート」には親子連

れが多くお見えになります。託児サービスは、

1公演 1万円強で業者に委託しており、群
馬音楽センターに託児用スペースが設備され

ています。利用の事前予約があった時にのみ

業者に依頼する、という形でサービスを行っ

ています。

● 8. 群響は、定期会員や 1 回券に様々なヴ

ァリエーションや割引サービスがあります（年

間会員とシーズン会員、障害をもつ方や満

70 歳以上の方、25 歳以下の学生への特別

料金制度、スチューデント・パス）。定期会

員制度やチケット価格の改革はいつ頃から行

っているのか、また、制度改変以降の具体

的な効果（定期会員が増えた、年齢層が変

わった、など）を教えてください。

●スチューデント・パスは、年間 5000円と
安いのですが、C席の自由席限定で、25歳
以下の学生を対象としています。2013年か
ら始めた制度です。会員数は 30～ 40人で、
増減はほとんどありません。
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　シーズン会員は、理事長に県知事が就くよ

うになった 1981年から設けています。会員
数は一時、少し落ちましたが、その後もち直

し、ここ最近は横ばいです。サントリーホー

ルなど、音響のよい S席のエリアが広いホー

ルに比べて、群馬音楽センターは 1961年に
できた古いホールですから、S席のエリアが

中央の狭い範囲にしかありません。そこは定

期会員で埋まりますが、A席・B席あたりは

なかなか一杯にはなりません。3年半後に新
ホールができた時には、S席のエリアを広げ、

価格も上げたいと考えています。現在、S席

の定期会員価格が 36500円、S席の 1回券
が 4600円ですが、これは S席の 1回券価
格としてはかなり安いほうだと思います。料金

設定や割引対象者を見直したり、エリアを広

げたりといったことをこれからやっていきたい

と考えています。なお、当日券の売り上げは、

それほど伸びてはいません。

● 9. 群響は、様々な「遺贈」や「群響サポ

ート自動販売機」といった支援制度を設けて

います。これらの制度はいつどのような意図

で始まったのか、また効果や課題を教えてく

ださい。

●遺贈は、公益財団法人に移行した 2013
年に始めた制度で、他のオーケストラがこの

制度を実施しているという話を聞いて、群響

でもやってみようということになりました。群響

の大きなスポンサーである群馬銀行と業務提

携を結んでいますが、これまでのところ遺贈

の例はありません。

　群響サポート自動販売機は、キリンビバレ

ッジさんから提案があって、2012年に始めま
した。売り上げの 1％以上を還元していただ
いています。現在、県内に 13台あり、年間
20万円ほどの支援額となっています。今後、
遠い地域にも台数を増やしていきたいと考えて

います。今年度は特に製造業の工場などに 3
台置いていただきました。製造業の場合、工

員の方がお昼や休み時間に飲料を購入される

ことが多く、販売機の利用率が高くなります。

ですから、通り道などに置くよりは、工場や体

育館といった利用率の高い場所に販売機を置

いていただくのがよいと思っています。

● 10. 経営努力や運営改善に必要なものは

何だとお考えですか。

●群響には、オーケストラ・アンサンブル金

沢や兵庫芸術文化センター管弦楽団におけ

るようなゼネラル・マネージャーがいません。

音楽監督の右腕となって企画・立案をしたり、

楽員とも密に相談し合ったりするようなマネー

ジャーが必要だと考えています。

 
レパートリー (と経営面 ) について

● 11. 群響のプログラミングは、誰がどのよう

なプロセスで、また、どのような理念のもとに

決定されているのでしょうか。

●定期演奏会のプログラムについては、音楽

監督が事業課長と相談しながら、指揮者やソ

リスト等の選定も含めて決めています。それ

以外の自主公演についても音楽監督に伺った

り、事業課の職員同士で相談したりしながら

決めています。

　2015年は群響 70周年だったので、群馬
にゆかりのある曲目をはじめ、非常に魅力的

なプログラムを音楽監督が組んでくれました。

70周年の第 1弾定期〔第 508回定期演奏
会〕では尾高忠明氏が指揮をされました。忠

明氏は、世界遺産となった富岡製糸場の初

代場長を務めた尾高惇忠（じんちゅう）氏の

ひ孫にあたります。その忠明氏の指揮で、父

である尾高尚忠作曲の「フルート協奏曲」を

演奏しました。このように、その年にちなんだ

曲を選んでいただいています。2016年度シ
ーズンについては、70周年プログラムとの間
にあまり落差が生じないよう配慮したプログラ

ムにしています。

● 12. プログラムを決定する際、財政収支と

の関係は意識されていますか。もし意識され

ている場合、どのように意識されているかを

教えてください。

●とても意識しています。ソリストや指揮者を

外国から招く際に、出演料があまりに高いと

困りますので、その点で言うべきことはきちん

と音楽監督に伝えており、音楽監督にもご理

解をいただいています。年間で収支の目安を

設けています。

　大編成の作品にはエキストラが必要となる

ため、たいてい東京から呼んでいますが、出

演料の他に、旅費もそれなりの額になります。

この点は頭が痛いところです。県民には、古

典のクラシックを聴きたいという方がやはり多

いのですが、その一方で楽員は新しい曲や現

代曲にチャレンジしたいという希望が強いで

す。音楽監督もそうで、「楽員を 20人増やし
てほしい」という要望を出されているのも、マ

ーラーやストラヴィンスキーといった大規模作

品を演奏したいからだと思います。ただ、も

ちろんそういう作品のファンはいらっしゃいま

すが、それは一握りです。実際のところ、そ

うした選曲でホールが一杯になることはない

のではないかと思います。2016年 1月の第
514回定期演奏会ではニューヨーク・フィル
ハーモニックのアラン・ギルバート氏を呼ん

で、ジョン・アダムズ作曲の「管弦楽のため

のフォックストロット《議長は踊る》」を演奏し

ました。聴衆アンケートを読むと、そういった

曲への反応はいま一つで、群馬の聴衆には

合っていないのかなとも思いました。1年間を
通して、プログラムにある程度のメリハリをつ

けるよう音楽監督には気を遣っていただいて

います。

　依頼公演はどんどん増やしていかないとい

けません。例えば 2015年 9月に、高崎市
文化スポーツ振興財団の事業として依頼公

演で呼んでいただき、玉置浩二氏と共演し

ました。今年の 3月にも華原朋美氏と共演
する予定なのですが、このような演奏会では

たちまちチケットが売り切れとなります。群

響だけでそういう方々を呼ぶことはなかなか

できませんから、振興財団から依頼があるの

はありがたい話です。それ以外の自主公演

については、ほとんど赤字です。名曲コンサ

ートについては、補助金をいただければ何と

か運営していくことができていますが、補助

金がなければ、チケット収入だけでは採算が
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● 16. 昨今、様々なオケが、地域に根差した

多様なアウトリーチ活動を展開しています。聴

衆の高齢化が長らく問題とされてきた中、群

響が行っているプロジェクトを通した成果につ

いて、具体的な事例を通してお教えください。

（例：「幼児移動音楽教室」「高校音楽教室」）

また、現状の問題点や課題についてもお教え

ください。

●県の予算で実施している「幼児移動音楽

教室」では、楽員が 4～ 5名程度で幼稚園
を訪れ、自分たちで工夫しながら、1時間程
度のプログラムを実施しています。園児を飽

きさせないように踊りを採り入れたりしており、

この音楽教室も人気があります。

　小中学校の移動教室については、県教育

委員会主催会議で協議し、3種類くらいのパ
ターンがあらかじめ用意されます。飽きさせ

ないように、指揮者が途中で解説したりなど

の工夫をしています。

● 17. 近年のアウトリーチは、音楽をただ鑑

賞してもらうだけでなく、「参加」してもらう要

素が強くなってきています。この点で、アウト

リーチ・プログラムを計画・実施される際に、

何か意識されていることはありますか。（例：「ワ

ークショップ」「楽器セミナー」）

●基本的には楽員に任せており、事前に学

校の先生と楽員が打ち合わせをしてプログラ

ムを練っています。

● 18. 群響は、他にも、高崎市からの委託

事業「心に響く音楽会」など、自治体や地域

と連携したプロジェクトを展開しています。地

域との連携に関して意識されていることや課

題を教えてください。

●「心に響く音楽会」は、「定期演奏会は敷

居が高いのでなかなか」という方を対象に、

老人ホームや公民館で行っているもので、い

らした方々は非常に喜んでくださっています。

高崎市の事業ですが、全県下に広げていけ

ればと思っています。県にそのための働きか

けは行っていますが、予算枠を広げるのは難

しそうです。

　また、群響支援の一環として、300人以上

とれません。かといって、逆に定期演奏会

を大衆迎合的なものにしてしまうと、楽員の

モチベーションが下がってしまうでしょうから、

悩ましい点です。

● 13. 演奏会来場者に群響に親しんでもらう

ために行っている具体的な試みがありました

ら、教えてください。（例：終演後の見送り）

●終演後の楽員全員による見送りはしていま

せん。ただ、終演後に「ふれあいトーク」を

行っています。これは、楽員 2～ 3名に「今
日の指揮者はどうだったか」といったその日

の演奏会の感想や、曲に対する思い入れなど

を話してもらったり、お客様から質問を受け

付けたりする場です。終演後なので 9時を過
ぎますが、残ってくださるお客様も多く、定着

しています。

　他に、定期演奏会の開演前にプレトークを

行っています。解説者にお願いして、曲目や

作曲者について話していただいています。解

説されることに対しては楽員を含めて賛否両

論はありますが、おおむね好評で、こちらも

定着しています。

● 14. 演奏会の枠組みは、定期演奏会だけ

でなく、昨今、多種多様になってきています。

その中で「定期演奏会」が果たす役割は何

であるとお考えですか。

●定期演奏会は、プロ・オケの真価や芸術

性を発揮する場であり、楽員が練習に多くの

時間を割き、最も力を入れている演奏会で

す。これが経営に結びつけば一番よいのです

が、大衆に迎合してしまうとオーケストラの使

命や芸術性から離れてしまいます。ですから、

定期に関しては、経営と結びついていないと

いう点はもうやむを得ないことかと考えていま

す。

● 15. 群響では、長らく小・中学校の義務

教育の間に群響の演奏を3回聴くことのできる

「移動音楽教室」の制度を設けています。こ

の制度を始めるきっかけや意図、具体的な効

果や課題について教えてください。

教育・地域プログラムについて

●〔きっかけや意図については● 17.を参照〕

効果の検証は難しいのですが、群馬県はマ

ーチングやブラスバンドが盛んです。これは、

移動音楽教室での体験がよい影響を及ぼし

ているのではないかと言われています。楽員

が出かけていってワークショップ等で楽器の

指導をしたりするのも、子供たちにはよい刺

激になっているようです。それをきっかけに音

楽家になった人がどれくらいいるのかは正確

には分かりませんが、子供の頃に群響を聴い

たのをきっかけに音楽の道を志したという話

はたまに耳にします。子供の頃にオーケストラ

の生演奏を聴いたという原体験から、大人に

なってもオーケストラのよさが忘れられずに定

期会員になったという話や、群響をまた聴き

に来たという話が、聴衆アンケートの中に書

かれていることもあります。

　また、県から年間 3億円の支援を継続し
ていただいている理由は、音楽教室がもつ情

操教育にあると思います。実際に聴いてみる

とオーケストラの生音は非常に感動しますし、

その教育的効果は大きいのでしょう。小学校

低学年の子供たちを見ていると、感受性が強

いので、非常に真剣に聴いています。ただ、

高校生になるにつれ、寝る生徒が増えてきま

す。1～ 2割の生徒はしっかりと聴き入って
いるのですが。もちろん全員が夢中で聴くと

いうことはありえないでしょうから、その 1～
2割でよしとするという意見もありますし、一
方で厳しい批判もあるかと思います。今のとこ

ろ、その教育的効果については、議会をはじ

め皆様にご理解をいただいており、予算を確

保することができています。

　移動音楽教室は、年間 80～ 100本あり、
それにかなりの時間と労力をとられます。反

面、移動音楽教室で採り上げる曲は名曲が

多いので、それだと技術やモチベーションの

向上につながらないという意見が楽員の中に

聞かれることもあります。しかし、移動教室こ

そが群響の特色であり、県民に支えられて今

の群響があるということを理解し、積極的に

協力してくれている楽員がほとんどです。
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のメンバーからなる「群響合唱団」が活動し

ています。毎年、秋の定期演奏会に合唱曲

を採り入れており、例えば 2016年シーズン
はフォーレの「レクイエム」を 300人で歌う
予定で〔第 521回定期演奏会〕、2015年度
は「カルミナ・ブラーナ」を、2014年度は
千住明氏作曲のオペラ「滝の白糸」を歌いま

した。群響合唱団は、1月終わりから2月に
かけて発声式を開催し、週 1回練習と夏に
は合宿も行います。毎年かなりの人数が集ま

り、群響の側面支援につながっています。

● 19. 群響は、2015 年に創立 70 周年を迎

えました。最後に、今後、やってみたいプロ

ジェクトなどのアイディアや展望についてお聞

かせください。（例えば、他ジャンルとのコラ

ボレーションなど）

●群馬音楽センターは、もともと群響のため

に作られたホールですが、現在は様々な文化

行事が実施されており、群響の活動は数ある

企画のうちの一つとして位置づけられていま

す。2012年に「劇場、音楽堂等の活性化
に関する法律」ができて以来、劇場やホー

ルにも補助がつくようになり、これらの劇場や

音楽堂と実演団体が協力関係を築きながらや

らなければならなくなっています。それでうま

くいっているのが、オーケストラ・アンサンブ

ル金沢や兵庫芸術文化センター管弦楽団で

す。そういうオーケストラに対して調査を行っ

たところ、ホールとオーケストラが一体化して

運営を行うやり方には多大なメリットがあるこ

とが分かりました。この点が、今後の群響の

大きなテーマとなっています。懇談会のメン

バーもその点で意見は一致しています。ファ

ン層を広げるためにも、金沢などの成功事例

から学んで、群響も、70周年後の運営体制
としてそのような形を模索しているところです。

現在、群響には事務職員が 14名しかおらず、
しかもその内半分が県や市の職員であり、事

業課の職員の負担が大きくなっています。人

材を確保するのが財政的に厳しい状況です。

その意味で、ホールの財団と一体化して活動

することで、色々な意味で可能性がより広が

っていくのではないかと考えています。

　楽員からは海外公演の要望も出ています。

群響は、50周年の時に「プラハの春音楽祭」
に招待されました。その際にも県や市の補助

金や寄附集め、民間の支援が必要となり、

大変な苦労をしました。なかなか難しいのが

現状ですが、財政的なめどがつけば 10年に
1回程度は海外公演を実施できないかとは思
っています。
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はなっていません。本拠地がないような状

態というのは、オケの本来のあり方ではな

いと思います。墨田区と新日本フィルにつ

いては、その原形や運営主体は別々ですが、

ほとんど一体化して運営しているという状

況です。経緯を話すと、1972年に新日本
フィルが設立され、1981年に墨田区長期
総合計画「大文化館建設構想」が建てられ

ました。1985年に墨田区の企画として両
国新国技館で「5千人の第九」が開催され
た後（これは今でも続いています）、1987
年に「音楽都市構想」という墨田区の方針

が出ます。その方針に沿って、墨田区に

ホールを建てて新日本フィルとフランチャ

イズ契約を結ぶという話になりました。つ

まり、ホールを作ることの前提として、最

初からこのフランチャイズ契約があったの

です。ホール側から見れば、小澤征爾が率

いる楽団なのでセールス・ポイントもあり、

ホール建築に多大な費用がかかることも

あって、区民や区議会を説得しやすかった

のだと思います。東京都の中で、「都」で

はなく「区」が主体となって、しかもお金

持ちに見える区ではなく墨田区という普通

の区が主体となってホールを作るには、そ

れなりの説得力が必要だったのでしょう。

新日本フィルは、フランチャイズ契約を結

んだ同じ 1988年の 12月に財団法人化し、
2012年に公益財団法人化しました。
　新日本フィルの経営上の特色は、このフ

ランチャイズ契約だと言えます。他の楽団

でもフランチャイズ契約をやっている所は

ありますが、新日本フィルが最初です。経

営的にも、区と一緒にやる演奏会や資金的

な援助、その見返りとしてのアウトリーチ

活動といった相乗効果が生まれています。

〔政策研究大学院大学の稲川由佳氏による

の企業を回って協賛金を集めたり広告を

募ったりしています。通常のチケット売上

に加えて、そういった支援をいただければ

演奏会の収益は上がるので、そういった営

業を営業部にはやってもらっています。

　パトロネージュ室は、税制上の問題に留

意しつつ、個人や法人を含め寄附金関係の

案内や管理を担当しています。〔「アニュア

ルレポート 2014-2015」を提示して〕こ
れだけの法人・個人会員や「すみだの会」

の法人・個人会員がいらっしゃるので、彼

らへの対応をパトロネージュ室が行ってい

ます。

経営努力について

● 3. 経営努力や運営改善の具体的な方策

について、成功例や失敗例などを教えてくだ

さい。

●昔から受け継いでやっている点は、墨田

区（すみだトリフォニーホール）とのフ

ランチャイズ契約です。〔概要書を提示し

て〕1988年に契約を結びました。契約の
覚書は、根木他『文化会館通論』（晃洋書

房）に掲載されていますが、この契約によっ

てトリフォニーホールで演奏や練習ができ

るようになりました。他にもトリフォニー

ホールからは色々な便宜を図ってもらって

おり、逆に新日本フィルも、墨田区の文化

振興に協力しています。墨田区には、墨田

区民に新日本フィルの意義について説明し

てもらい、「すみだの会」を作ったりお金

を集めてもらったりするのに協力していた

だいています。区が、楽団を応援してくれ

るという姿勢を見せてくれるのが、心強い

点です。

　経営面で見ると、日本のオケの経営は、

ヨーロッパなどと違って、ホールと一体に

横山利夫氏ご自身について

● 1.「専務理事」および「事務主幹」の任務・

職務、また、年齢を教えてください。

●〔組織図の提示あり〕理事は、会社でい

うと取締役会の役員です。現在、日本の多

くのオケが公益法人であり、理事会があっ

て理事長以下の役員がいます。その内実際

に現場を統括する立場にあたるのが専務理

事です。

　現場で実際に取り仕切る立場は、通常「事

務局長」になります。新日本フィルには 2
年ほど前までは事務局長がいましたが、現

在はその職を置いてはおらず、その役目を

「事務主幹」として私が兼務する形をとっ

ています。新日本フィルには 2014年 3月
に来ました。年齢は 62歳です。本来は事
務局長がいたほうがよいので、今は、これ

から体制を作っていくための過渡期と言え

ると思います。

● 2. 合わせて新日本フィルの「事業部部長」

や「総務部部長」「営業部部長」「パトロネー

ジュ室長」の任務・職務についても教えてく

ださい。

●事務主幹の下に事業部と総務部と営業部

があります。事業部は、制作を担当してい

ます。営業部の仕事は事業部と重なる部分

が多いのですが、演奏会の協賛金獲得や、

団体や特別な演奏会のチケット販売を担当

しています。例えば 2016年 1月 22～ 23
日にデンマークの指揮者トーマス・ダウス

ゴー氏が、デンマーク出身のニールセンと

フィンランド出身のシベリウスの作品を演

奏します。2人とも 2015年が生誕 150周
年にあたります。指揮者がデンマーク人で

あることもあって、デンマーク大使館の後

援をいただいています。現在はデンマーク

新日本フィルハーモニー
交響楽団

NEW JAPAN PHILHARMONIC ORCHESTRA

2015年12月18日（金）11:00-12:20

新日本フィルハーモニー交響楽団事務局

専務理事／事務主幹・横山利夫氏

日時

場所

インタビュイーI N T E R V I E W



インタビュー集

p. 33

●どちらの調査も2014年度に行いました。
　博報堂の協力による調査のきっかけは、

私が 2013年度から慶応大学大学院文学研
究科美学美術史学専攻のアート・マネジメ

ント分野に入学して、そこで博報堂の西村

啓太氏によるアート・マネジメントに関す

る講義を聴いたことです。「面白いことを

言う人だな」と思って聴いていました。修

了したのは 2015年 3月なので、1年間は
学生をやりながら専務理事を務めていたわ

けです。新日本フィルを外部から見ている

中で、楽団に歴史はあるけれども、最近は

主張が見えにくくなっている、つまり新日

本フィルという楽団のブランドがぼやけて

きているなと思うようになりました。ここ

でもう一度それを整理して世間に打ち出し

ていくことが必要だと思い、西村氏に調査

をお願いしました。

　この調査はブランディングを目的として

おり、調査結果をもとに現在はロゴの変更

について検討しているところです。正式に

は来年度 9月から新しいロゴを使う予定
です。

　マイクロソフトの協力による調査のほう

は、テーマがもっと具体的です。新日本

フィルは「新・クラシックへの扉」という

入門編の自主演奏会を、昨年度まで金曜日

と土曜日の午後 14時から開催してきまし
た。昔はどちらにもお客様がいらしていた

のですが、昨今は土曜日の 14時からのお
客様が減って、金曜日のほうがほぼ完売状

態になっています。調べてみたところ、金

曜日の 14時からの開演なので当たり前か
もしれませんが、年齢層が圧倒的に高い

ことが分かりました。チケットの料金は、

土曜日のほうが 500円だけ高いのです
が、これはホール使用料が土曜日に少し高

くなるためです。価格の違いがどの程度影

響しているのかは分かりませんが、楽団と

してのもともとのテーマは「若い層を発掘

する」ことにあったので、マイクロソフト

と協力してマーケティングのためのアン

ケート調査を行いました。

　結論として、30代以上の女性をターゲッ
トにして、14時開演をやめて 17時開演に
することにしました。〔「新・クラシックへ

の扉」のチラシを提示して〕30代以上の
女性にアピールするポスターやチラシも作

りました。結果、若いお客様は増えました

に果たす役割や楽団に及ぼす影響について、

お考えをお聞かせください。

●Music Partnerやコンダクター・イン・

レジデンスは、音楽監督ではありません。

新日本フィルの初代音楽監督は小澤征爾氏

でした。また、数年間の短い期間で、井上

道義氏をはじめとする日本人の有名な指揮

者に音楽監督を務めてもらってきました。

その後、本格的に音楽監督を務めてもらっ

たのはクリスティアン・アルミンク氏です。

2003年から 10年間でした。アルミンク
氏の後にハーディング氏やメッツマッハー

氏に来てもらいましたが、この 2人は音楽
監督ではありません。Music Partnerといっ

た名称をつけていますが、位置づけとして

首席指揮者とほぼ同じです。もちろん音楽

面には一生懸命取り組んでもらっています

が、2人は日本に在住しているわけではな
いので、楽団の人事面などに意見を出すこ

とはありません。

　しかし、こういった状態はあまりよくな

いので、しっかりと音楽監督を据えよう

ということになり、2016年 9月から上岡
氏に音楽監督に就任してもらう予定です。

20数回ある定期演奏会に対して一貫した
コンセプトを打ち出してほしいですし、上

岡氏には人事権もあります。2016年 2月
に、来シーズンに関する記者会見を行う予

定です。

　音楽監督を置かなかったために新日本

フィルの音楽的な主張が弱くなってしまっ

ていたという反省があります。お客様から

も「新日本フィルが普通の楽団になってし

まった」という声が聞かれました。お客様

の期待に応えるためにも、中には賛成しな

いお客様もいるかもしれませんが、「新日

本フィルはこういうことをやっていくん

だ」という主張をはっきりと打ち出したい

と思っています。上岡氏にはその点につい

てとても期待していますし、お願いしたい

ところでもあります。

● 6. 新日本フィルは、マーケティングおよび

ブランディングを目的として、聴衆および潜在

的聴衆に対するアンケート分析をマイクロソフ

トや博報堂コンサルティングと協力して行って

いると伺いました。そのきっかけや概要、調

査を行った効果などを教えてください。

　また、この調査結果を受けて、具体的に改

善した点があれば、教えてください。

2013年度修士論文「学校教育における自
治体と芸術団体との協働」を提示して〕こ

の修士論文では、自治体と芸術団体との協

働の具体例として、墨田区と新日本フィル

の関わりを扱っています。ここにアウト

リーチの内容が詳しく書かれています。

　以上の墨田区との関わりが、成功例と

言ってよいと思います。蛇足ですが、ホー

ルの持ち主は区ですが、運営しているのは

指定管理者の墨田区文化振興財団です。墨

田区には「北斎通り」があり、葛飾北斎と

ゆかりがあるので、来年度には「すみだ北

斎美術館」が設置される予定です。来年度

はそちらが主要事業になるかもしれないの

で、楽団としてもこれまでの連携をしっか

りと維持していきたいと考えています。

　寄附金を集める努力としては、パトロ

ネージュ室を 10年ほど前から設置してい
るという点が挙げられます。

● 4. 他のオケにはない新日本フィルの特徴、

「新日本フィルらしさ」について、特に東京

にあるオーケストラとしての個性について、お

考えをお聞かせください。

（ウェブサイトより：“ 常に新しい音楽性を探

求する日本のオーケストラ” それが「新日本フィ

ルハーモニー交響楽団」である。）

●他の楽団と比べて、指揮者に外国人を採

用することが多いという特徴があります。

費用はかかりますが、その指揮者たちに、

あまり日本では知られていない曲を積極的

に採り上げてもらうようにしてきました

し、検証したわけではありませんが、そう

いうイメージがお客様の中にもあると思い

ます。

● 5. 指揮者陣が経営に与える（与えうる／

与えるべき）役割について、お考えをお聞か

せください。新日本フィルはダニエル・ハーディ

ング氏を Music Partner に迎えています。ま

た、2013-14 シーズンから 2015 年 8 月ま

では「コンダクター・イン・レジデンス」にイ

ンゴ・メッツマッハー氏を迎えていました。そ

れぞれが経営面に果たす（した）役割や楽

団に及ぼす（した）影響について、お考えを

お聞かせください。

　さらに、2015 年 4 月から上岡敏之氏が

アーティスティック・アドヴァイザーに就任され、

2016 年 9 月からは音楽監督に着任する予

定です。「アーティスティック・アドヴァイザー」

と「音楽監督」それぞれについて、経営面
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が、14時から 17時に開演時間を変えたこ
とで、今まで 14時からの公演に来ていた
お客様が減った分、集客力は落ちています。

新しいやり方がまだ浸透していないという

のも要因の一つです。定期的に通ってきて

くれるのかどうか、連続券を買ってもらえ

るのか 1回券で勝負するのかという別の
問題もあって、判断が難しいところですが、

当面はこの形を続けていこうということに

なっています。というのも、この公演シリー

ズ自体は、すみだトリフォニーホールと一

緒に行っていて、協賛金を出していただい

ているので、お客様が多少減っても赤字に

はなることはないからです。この点は、初

めから勘案していました。

● 7. グローバル化が進み、現在は外国人旅

行者や居住者も増えています。聴衆における

外国人の割合などに変化は感じられますか。

　また、外国人旅行者を顧客に採り入れるた

めの策はとっていますか。（ウェブサイトに英

文あり）

●外国人をお客様にとり込むことは、私自

身は非常に難しい試みだと思っています。

まず欧米からの観光客は聴きに来ないと思

いますし、アジアからの観光客も、もしオ

ケを聴きたいならヨーロッパに行くのでは

ないかと思います。サッカーなども同じで、

これは、日本の多くの文化が抱えている問

題と言えます。

　この楽団に色々な人種が混ざっていれば

また違ってくるでしょうが、今の形態で外

国人をとり込むといっても、外国人から見

て魅力があるかどうかが問題になります。

例えばアジアの人を楽員にとり込んでアジ

アでツアーをするなどといったことはとて

も魅力的ですが、日本に住んでいる外国人

をお客様としてとり込むのは、残念ながら

相当難しいと考えています。

　昨年、韓国で演奏会をしました。オリッ

クスが、韓国における自社のマーケティン

グやイメージ・アップを目的として、スポ

ンサーになってくれました。ピアニストに

す。色々と企業を回ったところ、障害者の

支援であれば演奏会でなくてもよいのでは

ないか、もっと楽しんでもらえることがあ

るのではないかという意見もありました。

　以上の点から、こうした社会貢献活動を

やっていきたいという意識はありますが、

ファシリティや資金の点で難しいというの

が現状です。昨年度の教訓を活かしつつ、

2016年春にまた、オリックスのスポンサー
のもと、今度はすみだトリフォニーホール

で開催する予定です。

● 9. 新日本フィルには、定期会員や 1 回券

に様々なヴァリエーションや割引サービス（チ

ケット・マイプランなど）があります。定期会

員制度やチケット価格の改革はいつ頃から

行っているのか、また、制度改変以降の具

体的な効果（定期会員が増えた、年齢層が

変わった、など）を教えてください。

●一つ効果がはっきりと分かったものに、

マイプラン制度があります。これは、様々

なシリーズの演奏会を選べるというプラン

です。チケット部門のスタッフは対応が大

変だと言っていますが。定期会員からチ

ケット・マイプランに移った人もいるよう

ですが、それを補うほどマイプランの利

用者が増えています。この制度は、もう 5
～ 6年間やっています。
　墨田区在住者や勤務者への割引サービス

ができたきっかけは、墨田区に協賛金等の

支援をいただいているお返しとして「墨田

区の方々が楽しめるような割引制度を作っ

てください」と区から要請されたことです。

最近は、利用者が少し減ってきていますが。

● 10. 新日本フィルは、寄附付自動販売機の

設置を試みていますが、これを行うきっかけ

や意図、効果や課題を教えてください。

●自動販売機を置いたきっかけは、東急グ

ループとのつながりです。東急グループ

は、お客様を招待する演奏会を年に 1回
行っており、グループの傘下には東急リバ

ブルといった不動産会社もあります。東京

の常北地域にあるマンションの中に自動販

韓国の若いイム・ドンミン氏を迎えたら、

ピアノ協奏曲の時に韓国の聴衆が大変盛り

上がりました。ソリストが韓国の方であっ

たという点がとても重要で、楽員の中にも

アジアの方がいたらまた違ってくるのでは

ないかと思います。そういう意味で、日本

の楽団が楽員にアジア人を採り入れるな

ど、内部からもっと国際化しないといけな

いと思います。

● 8. 外国人と並んで、障害のある方や、夜

の演奏会に足を運びにくい方（育児中の方な

ど）を顧客に採り入れるための策はとってい

ますか。

　例えば託児サービスをなさっていますが、

利用率やサービス開始後の変化などを教えて

ください。

●すみだトリフォニーホールが非常に協力

的で、1階の奥まった部屋を託児スペース
として使わせてもらっているので、託児

サービスに関する問題はありません。区民

に音楽を聴いてもらうためには、そうした

ファシリティが必要だという意識が、ホー

ル側に強くあります。

　車いす席についても、ホール自体がバリ

アフリーに対する意識が高く、事前に連絡

があればご案内できます。また、宮川彬良

氏が、こういうことに対する関心が高く、

昨年、スポンサーのオリックスと相談して

障害者のための演奏会を全員招待という形

で開催しました。池袋の東京芸術劇場で

行ったのですが、ホールが 5階にあり、エ
レベーターを使わなければなりませんでし

た。ホール自体はバリアフリーなのですが、

ホールに入るまでに長蛇の列ができ、開演

時間も遅らせざるをえなくなりました。終

演後もすぐに帰れない人が出て、その点に

ついては高い評価は得られませんでした。

つまり、ホール内だけでなく、アクセスが

どうなっているかもとても重要で、ホール

が 1階にないと実施は難しいと思いました。
　有料公演は趣旨の点で難しく、スポンサー

がいないと実施できないという点も問題で
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　久石氏の「ワールド・ドリーム・オーケ

ストラ」には大変な人気があります。楽団

としても非常に重要なカテゴリーとして位

置づけています。久石氏自身が、クラシッ

クを採り入れた現代の音楽を作っていきた

いとおっしゃっているので、楽団として応

援していきたいと考えています。演奏会に

は、久石氏の新作（世界初演）を入れて、

これとジブリの音楽を組み合わせながら全

国を回る試みをしています。

　聴衆アンケートでプログラムを決めた演

奏会は〔このインタビューの〕翌日から始

まりますが、今のところお客様の入りが悪

いです。12月の半ばにクラシック音楽を
聴くかどうかという問題もあります。また、

年末というと第九ですが、「サントリーホー

ルの第九」なら売れますが、「オーチャー

ドの第九」はそう簡単には売れないという

事情もあります。音楽の中身はあまり関係

なくて、おそらく「サントリーホールで第

九を聴くこと」が重要なのではないかと

思っています。現在、販売努力をしている

ので、最終的にはお客様が入るとは思いま

すが。このシリーズについては、コンセプ

トは明確だし、皆さん「面白い企画だ」と

言ってくれますが、お客様にはまだ浸透し

ていないという点が大きいでしょう。

● 15.このように演奏会の枠組みは、定期演

奏会だけでなく、昨今、多種多様になってき

ています。その中で「定期演奏会」が果た

す役割は何であるとお考えですか。

●定期演奏会をやらなくなったら楽団はも

う要らないと思います。人から頼まれて演

奏する委託演奏会を数多くこなす一方、定

期演奏会で自分たちの主張を出すという点

にこそ、オーケストラの存在意義があるの

だと思います。そうでなければ、演奏会場

に高度な装置を入れて CDを流して聴い

ていればよい、ということになりかねず、

楽団が存在する意味がなくなってしまいま

す。定期では、自分たちがやりたいことを

主張しなければいけません。現実には、そ

れをやってお客様が入らないのですが。ビ

ジネス・モデルとしては、定期で収益が上

げられない分、依頼演奏会で埋め合わせる

という昔からの形が今も続いています。

教育・地域プログラムについて

● 16. 新日本フィルは、多様なアウトリーチ・

過渡期にあると思います。

● 13. プログラムを決定する際、財政収支と

の関係は意識されていますか。もし意識され

ている場合、どのように意識されているかを

教えてください。

●とても意識しています。事業部長が、収

支のバランスを見ながら、私と相談しつつ

進めています。予算上の上限も設けていて、

上限を超えたら他でカバーするよう意識し

ています。

　プログラムに名曲を入れれば必ずお客様

が入るわけではないので、集客との関係は

非常に難しい問題です。予測はしています

が、どういう曲をやればお客様が沢山入る

のか、また、そういう曲ばかり演奏すれば

よいのかといった問題もあります。例えば、

今年 11月に小澤征爾氏の演奏会を行う予
定でしたが、事情によりできなくなりまし

た。その代わりにドラゴンクエストの演奏

会を行ったのですが、チケットはすぐに完

売しました。だからといって、ドラクエの

演奏会を 1年中やればよいというわけで
はありません。その少し前にも「バック・

トゥ・ザ・フューチャー」の演奏会を依頼

公演としてやりました。5000人入る国際
フォーラムで 2回公演しましたが、こち
らも完売でした。集客だけを考えると「ク

ラシックなんてもうやめようか」となって

しまいます。このあたりは構造的な問題で

もあります。

● 14. 新日本フィルは、楽員の自主的な発

案「室内楽シリーズ」や、聴衆にアンケート

を募ってプログラムを決める演奏会、久石譲

氏とのプロジェクト「新日本フィル・ワールド・

ドリーム・オーケストラ」など、他のオケには

見られないユニークな演奏会の試みがありま

す。3 つそれぞれについて、そのきっかけや（期

待される）効果、課題を教えてください。

●「室内楽シリーズ」については、すみだ

トリフォニーホールに小ホールがあります

し、楽員にとって少人数で演奏することは

演奏技量の向上という点でとてもよい機会

だと思います。自分たちでやりたいことを

打ち出してお客様に問うてみてはどうかと

いうことになり、このシリーズを始めまし

た。集客は、楽員のキャリアや人気に左右

されます。収益の点では、大きな規模では

ないのでともかく続けていくことが大事だ

と思っています。

売機があり、販売機の設置会社、不動産管

理会社、メーカーがその利益を分けている

のですが、そのうち、不動産管理会社であ

る東急リバブルが、管理している自動販売

機の利益を新日本フィルに寄附してくれる

とおっしゃってくださいました。各自動販

売機のオーナーにそのつど寄附を頼むのは

大変ですが、今回はオーナーである東急リ

バブルから寄附の話をいただくことができ

ました。寄附額は年間30～40万くらいで、
2年前からやっています。今は 5台設置し
ており、今後は台数を増やすと東急は言っ

てくれています。

● 11. 経営努力や運営改善に必要なものは

何だとお考えですか。

●やはり商品をよくしないといけないの

で、提供する商品、つまり音楽性が大事だ

と思います。食べ物屋さんに例えると、大

事な点として、美味しいか不味いかと、そ

してサービスがよいか悪いかが挙げられま

す。サービスが悪くても美味しければ来る

という人はいるでしょうが、不味いけれど

サービスがよいので来るという人はまずい

ないでしょう。どちらが先かといえば、や

はり商品になります。その点にもっと力を

入れなければなりません。お金があれば何

でもできますが、お金がない中でいかに商

品性を上げるかという点が大事です。その

意味で、音楽監督というのは非常に重要だ

と思っています。

レパートリー (と経営面 ) について

● 12. 新日本フィルのプログラミングは、誰が

どのようなプロセスで、また、どのような理念

のもとに決定されているのでしょうか。

●〔プログラムの慣習性を図る指標値が、

新日本フィルの場合はほぼ全プロ・オケの

平均値に近いというデータについて〕近年

のプログラミングは確かにあまり挑戦的で

はなくなってきています。それはあまりよ

いことではないと思っています。集客面で

そうなったというのではなく、音楽監督が

おらず、音楽的な主張が弱くなったという

ことが原因でしょう。

　今まで、プログラムは事業部長が中心に

なって決めています。音楽監督と相談し

ながらやるほうがよいという話も出てお

り、監督が就任したらほぼ一任する予定な

ので、就任するまでのここ 2年くらいは、
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プログラムを展開しています。聴衆の高齢化

が長らく問題とされてきた中、これらのプロジェ

クトを通した成果について、具体的な事例を

通して教えてください。（例：トリフォニーホー

ル・ジュニア・オーケストラの演奏指導、墨

田区成人式での演奏、中学生・職場体験の

受け入れ）また、現状の問題点や課題につ

いても教えてください。

●詳しくは上記の修論を読んでいただきた

いのですが、何をもってアウトリーチの成

果というかは難しいところです。墨田区の

アウトリーチの中で育ったとしても、大人

になったらどこか別の場所に行ってしまう

かもしれませんし。

　墨田区の成人式での演奏は、区長が自慢

してくれているように、式が終わるとうる

さいとはいえ、始まってから終わるまでは

静かです。本当に音楽が好きかどうかは別

として、子供の頃から演奏を聴いているの

で、いわゆるマナーや聴き方は知っている

わけです。このことが、青少年の情操教育

にどの程度影響を及ぼした結果であるのか

は測れませんが、目に見える成果としては

挙げられると思います。

　ジュニア・オケに関しては、指導してくれ

た先生の演奏会に実際に足を運んでくれる

かどうかというと、そうでもないと思って

います。演奏する人というのは、演奏会に

必ずしも来ない人が多いです。ただ、指導

をすることで、保護者の方たちが新日本フィ

ルに親しみをもってくれたり、賛助金を寄

附してくれたりといったことはあります。

● 17. 近年のアウトリーチは、音楽をただ鑑

賞してもらうだけでなく、「参加」してもらう要

素が強くなってきています。この点で、アウト

リーチ・プログラムを計画・実施される際に、

何か意識されていることはありますか。

●依頼者の要望に従ってやることが多いの

で、新日本フィルに独自な特徴というのは

あまりないかもしれません。

　一つ挙げられるのは、宮川彬良氏とのコ

ラボレーションによる「コミュニティ・コ

ンサート」です〔今年度で 6年目〕。宮川
氏は新日本フィルとよく組んでくれます

が、彼のアウトリーチでは、小・中学校の

体育館で 1日に 2～ 3回公演し、その時
には彼自身が指揮をします。楽員の 8割
くらいの人が出かけていって、それに見合

う曲や宮川氏が分かりやすく編曲したもの

をフルに近い編成で演奏します。また、子

供を飽きさせないために、宮川氏がおしゃ

べりしたり編曲をしたり、子供をステージ

に上げたりといったことをしています。生

徒や児童だけでなく、近所の人たちも参加

できるよう開放しているので、墨田区民が

結構来ています。このような試みは、他の

オケにはないのではないかと思っていま

す。これは自主的に無料でやっているアウ

トリーチで、自治体からの支援は出ていま

せん。

● 18. 最後に、今後、やってみたいプロジェ

クトなどのアイディアや展望についてお聞かせ

ください。（例えば、他ジャンルとのコラボレー

ションなど）

●宮川氏による親子のためのプログラム

「コンチェルタンテ II」をもっと定着させ、

スポンサーも獲得した上で全国ツアーをし

たいです。それと、久石氏本人もおっしゃっ

ていることですが、ワールド・ドリーム・

オーケストラで海外公演もやりたいと思っ

ています。特にアジアでやりたいと考えて

おり、その際には当地の演奏家と協力でき

たらよいという話も出ているので、先述

のアジア人の登用という点〔● 7.を参照〕

も実現できるのではないかと思っていま

す。新たに指揮者を探すのではなく、すで

にコンセプトや特徴がはっきりと分かって

いる指揮者と一緒に、発展させていきたい

と考えています。
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経営努力について

● 3. 経営努力や運営改善の具体的な方策

について、成功例や失敗例などを教えてくだ

さい。

●チケットを売ることと、企業を回って寄

附を募ることが運営陣の主な仕事です。た

だし、「寄附して何かメリットはありますか」

「寄附すればうちの商品は売れるんですか」

と訊かれても、広告費でないので、寄附が

直接的な売り上げにつながるわけではあり

ません。公益財団法人として「公的文化の

ために運営しており、その文化を享受して

いただきたいのです」「その運営のために寄

附をお願いできませんか」と、私や事務局

のメンバーが説明して回っていますが、な

かなか難しいところもあります。個人はと

もかく、大企業の社長にはなかなか会えま

せん。そこで、理事会や評議会メンバーに

も協力をお願いし、「サポート会員」へとつ

なげていきます。サポート会員には特典が

あり、演奏会のご案内をしたり、ゲネプロ

やリハーサル見学ができたりします。また、

公益財団法人なので、規模によって様々で

はありますが、税制上の優遇措置を受けら

れます。このようにして、日々、会員の数

を増やしていく努力を行っています。

　平成 26年度の収支報告を見ると赤字が
出ており、寄附が必要な状況です。収入の

ほうは、演奏収入が半分以上を占めていま

す。演奏収入は、演奏会を依頼された時の

収入です。その他、入場料収入がおよそ

20％を占めています。また、国や文化財
団から寄附金もあり、これら 3つで収入
を賄っています。これらの比率は、オーケ

ストラによって全然違うのですが、東響の

場合、演奏収入がおよそ半分を占めている

そうすると意識が高くなります。オーディ

ションについても、音楽監督を含めて 1人
1票です。とても民主的です。
　60歳で定年ですが、再雇用についても、
楽員・事務局にアンケートをとって承認を

得ており、皆で共有しているという感覚が

あります。ただ、皆様の意見を基にして、

方向性だけは決めるようにしています。皆

様がよいと言っても、「絶対やめたほうが

よい」と反対することもあります。大人の

団体として切磋琢磨しているので、ぎく

しゃくすることもありますが、比較的うま

くいっているのは、このような運営体質の

お陰だと思います。

　私も推されて楽団長を務めています。

20年以上、本当に楽しくヴィオラを弾か
せてもらいましたので、東響に何かお返し

をしたいと思っていました。今は経営の方

に回ってお返しができたらよいと思ってい

ます。

● 2. 合わせて東響の「編成局長」と「事務

室長」の任務・職務についても教えてくださ

い。

●編成局長は、曲によって編成が異なるた

め、約 80名いる楽員のうち誰を出番にす
るか、誰をコンサートマスターにするか、

この曲は誰が演奏するのかといった調整を

行います。オーディションや退団も含めて

楽団のプレイヤー側の編成に関わることは

全て担います。「パーソナル・マネージャー」

として、楽員の細々とした面、例えば体調

が悪い、産休の取得など全てを把握して、

人員の調整をし、ケアをするのです。

　事務室長は、事務局のまとめ役で責任者

です。チケット、依頼公演や主催公演、寄

附、お客様への対応といった仕事を担って

います。

東京交響楽団TOKYO SYMPHONY ORCHESTRA

2015年11月21日（土）13:30-15:15

東京交響楽団川崎オフィス

専務理事／楽団長・大野順二氏

日時

場所

インタビュイー

大野順二氏ご自身について

●1.「専務理事」および「楽団長Managing 

Director」の任務・職務について教えてください。

●東京交響楽団は公益財団法人なので、理

事会と評議員会があってそれぞれメンバー

がおり、その中に理事長がいます。理事長

というのは、最終的な責任を取る立場です

が、給与はもらっていないため、金銭的な

責任はありません。一方、専務理事・楽団

長である私は、給与をもらっているので、

金銭的な責任があります。最大の違いはそ

こにあります。理事長は外部から監視する

職で、私は内部から見て、全ての責任を負っ

ているということです。

　専務理事としては、理事会や評議会に参

加して「財務内容と演奏活動など今期はこ

ういう状況です、来期はこういう予定です」

と説明しています。

－大野氏は、以前はヴィオラ奏者として演奏

されていました。楽団長として、出向型では

ない点は意識されていますか？

　それは強く意識しています。代々、東響

の楽団長は元奏者が務めています。前の楽

団長はファゴット奏者でした。よい点は、

運営と演奏者を分けていないので、一人一

人に責任を感じてもらえることです。色々

な問題を楽員と話し合って決めていくた

め、楽員一人一人のオーケストラという自

覚が備わっていると思います。

　楽員には、プレイヤーとしての任務以外

に、色々な役目があります。例えば編成局

の下に編成局員という職務があって、各セ

クションの出番を調整したりしますが、こ

れをプレイヤー自身が務めます。「ここは

休みたいな」という意見があっても、それ

は「皆さんで調整してください」となり、

I N T E R V I E W
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トラのレベル・アップを図ってもらいたい

です。ノット氏は寄附に直接関わるわけで

はありませんが、サポート会員のパーティ

には出席しています。まだ 2年目で今後
10年間契約継続したので、これから面白
いことを沢山できると思いますし、曲目に

ついても長期的に見ることができます。音

楽監督は大体数年ごとに交代するので、な

かなか先を見据えるのは難しいのですが、

10年先まで考えられるのはよいことだと
思います。

● 6. 東響は、平成 26 年度文化庁事業とし

て、聴衆に対してマーケティング・リサーチを

行っています。楽団が主体となってこのような

リサーチを行うのは珍しいことと思います。きっ

かけや、調査結果に対するお考え、今後の

課題（当プロジェクトが引き継げる点）など

を教えてください。

　また、この調査結果を受けて、具体的に改

善した点などがあれば、教えてください。

●「マーケティング調査をしないといけな

い」「お客様がどう考えているか、何を望

んでいるかを知りたい」と常々思っていま

した。事務局には、もう 20～ 30年務め
ている人もいて、「これをやったらうまく

いく」「これをやったらダメだ」と感覚的

には分かっているのですが、それが本当な

のか、自信をもって言えるのかという面が

あります。マーケティング調査をして、自

分たちが感覚的に思っていたのと同じ結果

が数字になって現れてくれば、自信をもっ

て進められるし、裏づけができるととても

やりやすくなるだろうと思っていました。

　ただし、調査をするには費用がかかりま

すし、事務局の少ない人員でアンケートを

統計的に集計・分析するのはまず不可能で

す。今回は、文化庁「戦略的芸術文化創造

推進事業」の採択を受けたので「オーケス

トラのマーケティング・リサーチと芸術団

体のための戦略プラン構築事業」としてリ

サーチをすることができました。昨年度か

ら始まって今年度は 2年目にあたり、3年
間調査する予定です。1年目は、ライブ・
マーケティングというマーケティング会社

にお願いして「こういうアンケートには答

えやすい」「こういうことを知りたい場合

はこういう風に書いたほうが答えやすい」

など、項目や文章、見た目を練りました。

プロの方からそういうノウハウを学んで、

通り、演奏会数は 160～ 170回に上ります。
演奏会には数日間のリハーサルが必要です

し、もう限界に近くなっています。この演

奏会数を維持するためには、やはり国の補

助金や寄附、入場料収入をいかにして上げ

るかが課題です。月ごとの収支を見て、運

営努力が必要だという話になりますが、売

れる演奏会ばかりやればよいわけではあり

ません。株式会社ではなく、公益財団法人

としての役目も担いながら運営していかな

いといけません。

　また、東響には親会社がありませんので、

年度初めの収入は原則的に 0円になりま
す。寄附を続けてもらえるよう毎年お願い

しています。その反面、親会社に縛られず

制約がないというのは、非常によいことだ

と思っています。

　文化庁からの補助金は、事業規模や採択

される公演にもよりますが、年々減りつつ

あります。アメリカの場合、税制優遇措置

も大きいので、寄附したほうがよいという

ことになります。寄附の文化もあるので、

文化庁のような機関がアメリカにはありま

せん。一方、ヨーロッパのオーケストラは、

収入の半分以上を国に頼っています。オー

ケストラの成り立ちが各国で違うので、そ

れも考慮する必要があります。

　我々は、「拠点」を設けて活動したほ

うがよいと考えています。2002年から川
崎市とフランチャイズ契約を、その前の

1999年からは新潟市と準フランチャイズ
契約を結んでいます。2013年からは八王
子市学園都市文化ふれあい財団ともパート

ナーシップ協定を結び、拠点を作ってそこ

で演奏会を行うという方針をとっていま

す。ただ演奏会を行うだけではなく、新潟

市ではコーラスの育成、八王子市ではユー

ス・オーケストラの育成や市民コーラスと

の共演などを進めて、核となる場を作って

います。戦略として、そういう拠点は維持

していきたいと考えています。

● 4. 他のオケにはない東響の特徴、「東響ら

しさ」について、特に東京にあるオーケストラ

としての個性について、お考えをお聞かせく

ださい。

（「活動理念」：東京交響楽団は、楽員相互

の尊敬と信頼を基に独創的な企画による演奏

会を通して、お客様の喜びと演奏する喜びを

実現することにより音楽文化の発展に貢献し

ます）

● 70年の歴史の中で「初演作品や邦人作
品がとても多い」という点が挙げられます。

これらを積極的に演奏することが、東響の

使命だと考えています。演奏上の特徴とし

ては、やはり意欲的なプログラムです。楽

員は皆、積極的に演奏しますし、誰かから

依頼されて演奏するという意識ではなく、

「自分たちのオーケストラ」だという意識

が一人一人にあるのだと思います。演奏に

対する評価がチケットの売れ行きや依頼公

演にすぐに影響してくるでしょうし、怠け

た演奏をすればチケットは売れなくなり、

依頼公演も少なくなり、給与も少なくなる

でしょう。その点を一人一人が意識してい

るというのが、大きな強みです。

　「意欲的・挑戦的なプログラム」という

姿勢にも難しい面はあります。基本的にこ

の姿勢は崩しませんが、クラシックになじ

みのない場所では、例えばドヴォルザーク

の「新世界」が意欲的なプログラムに映る

こともあるでしょう。東京だからできるこ

とだと思います。

● 5. 指揮者陣が経営に与える（与えうる／

与えるべき）役割について、お考えをお聞か

せください。また、東響はジョナサン・ノット

氏を音楽監督に迎えていますが、指揮者の

中でも特に「音楽監督」が経営面に果たす

役割や楽団に及ぼす影響について、お考え

をお聞かせください。

●音楽監督は、曲目や人員の配置といった

音楽面の全てを負っています。1年に一度
査定を行い、首席奏者や弦楽器の基本席次

など全てを決めます。与える影響につい

ては、やはり指揮者が全てだと思います。

70年の歴史がありますが、どんな指揮者
が来てもすばらしい演奏するというところ

まではいっていません。それには何百年も

かかると思います。日本のオーケストラで

は、指揮者の音楽性を楽員がリハーサルで

理解して演奏することが多く、指揮者に頼

る面は大きいと言えます。音楽監督のノッ

ト氏は、シーズンに 4回来日し、1回の来
日で 2週間滞在します。1年間で 8週、つ
まり 2ヶ月関わることになるので、音楽
監督は演奏の中核を担います。

　海外のオーケストラでは音楽監督が寄附

を募ることもありますが、ノット氏はまだ

2年目ですので、まずはしっかりオーケス
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が、当日学生券は明らかに増えました。当

日券で行列ができ、並んでいるのはほとん

ど学生です。これはよかったです。学生

の場合「この日は面白いから行こう」「こ

の日は空いているから行こう」と考えて 1
回券を選ぶのだと思います。

　定期会員については、演奏会の日程はこ

ちらで決めざるをえないので、日程の振替

ができるようにしています。

● 10. 経営努力や運営改善に必要なものは

何だとお考えですか。

●一言でいえば「資金」です。文化庁には

助成制度の変更もありますし、その点は文

化庁の方に相談しています。また、月 1回、
首都圏のオーケストラ関係者が日本オーケ

ストラ連盟に集まって色々な話をしていま

す。個々で文化庁に行くのではなくて、問

題点を共有して集団で要望を出すほうがよ

いので、その役割を連盟に期待しています。

レパートリー (と経営面 ) について

● 11. 東響のプログラミングは、誰がどのよう

なプロセスで、また、どのような理念のもとに

決定されているのでしょうか。

●定期については、基本的には音楽監督の

ノット氏が決めています。「現代音楽の夕

べシリーズ」は事務局で決定しており、「名

曲全集」は川崎文化財団と相談しながら決

めています。

● 12. プログラムを決定する際、財政収支と

の関係は意識されてますか。もし意識されて

いる場合、どのように意識されているかを教

えてください。

●サントリーホールの定期演奏会について

は、曲目を考える際に収支は意識していま

せん。ただし、ソリストを決める際には、「お

客様がどれくらい入るか」という点は考え

ています。一方、「名曲全集」や「東京オ

ペラシティシリーズ」に関しては、後者は

年齢層も高いので、なるべくそういう方が

来やすい名曲や聴いたことのある曲をプロ

グラミングするよう、多少意識しています。

はありません。旅行者も非常に多いので、

演奏会に来てもらいたいと思っています。

プログラムを見た時に日本語だけだと分

からないので、曲目とプロフィールについ

ては英語を併記しています。また、定期演

奏会だけですが、点字のプログラムもあり

ます。

　サントリーホールなどは、ホール近くの

ホテルでイベント情報を提供してくれてい

ます。川崎近辺でも同じようなことをやれ

たらと思っています。

● 8. 外国人と並んで、障害のある方や、夜

の演奏会に足を運びにくい方（育児中の方な

ど）を顧客に採り入れるための策はとってい

ますか。

●全公演ではないですが、川崎で行ってい

る「名曲全集」には、有料の託児サービス

があります。利用者は 5～ 6人程度です。
車いす席もあります。

● 9. 東響には、定期会員や 1 回券に様々な

ヴァリエーションや割引サービスがあります。

定期会員制度やチケット価格の改革はいつ頃

から行っているのか、また、制度改変以降の

具体的な効果（定期会員が増えた、年齢層

が変わった、など）を教えてください。

●「選べるプラン」は、事務局のアイディ

アで、2013年度から始まりました。ユベー
ル・スダーン氏が音楽監督だった時、ス

ダーン氏の公演セット券を発売しました。

シリーズを超えたセット券はそれまで試し

たことがなかったのですが、好評だったの

で、それならば「選べるプラン」をやって

みようということになりました。今のとこ

ろ、前年度比 160％以上になる見込みです。
また、このプランによって、人気のある演

奏会とそうでない演奏会が事前に大体分か

るので、予想だけで広報を進めなくてよい

というメリットもあります。

　「当日学生券」は 2007年度から始めま
した。「学生定期会員」を正規会員の半額

に設定したのは 2013年度からです。学生
定期会員は目立った増え方はしていません

将来的には自分たちである程度できるよう

になりたいというのが目標です。

　演奏会でもらうチラシは捨ててしまいが

ちですが、「なぜこの演奏会を知ったか」

の回答では、チラシが圧倒的に多かったで

す。この調査結果を受けて、やはりチラシ

をきちんと作らなければいけないというこ

とや、新聞広告についてはチケットの売

り上げにそこまで効果はないがイメージ・

アップにはつながること、開演時間の問題

などを、事務局で共有しました。調査で分

かったことをすぐに反映できるわけではな

いので、できることから反映したいと思い

ます。例として、楽員へのお客様の興味が

とても高かったので、しばらくやっていな

かったのですが、プログラム冊子中に楽員

の紹介コーナーを作りました。なるべく早

く全員を紹介したいと思っています。現在

は短い一問一答形式なので、会話形式など

も考えています。

　また、これまでは寄附の振込用紙をプロ

グラム冊子に挟み込んでいましたが、初め

てプログラム冊子中に（途中で落ちないよ

う）綴じ込みました。「サポート会員にな

りたい」「寄附したいがどうやってやった

らよいか分からない」という声があったか

らです。振込用紙を挟み込むだけだと失く

してしまうので、綴じ込むことにしました。

　アンケート結果の一部をプログラム冊子

等に公表することで、アンケートに答えた

のに何も返ってこないのではなく、自分の

意見が反映されていることをお客様に確認

してもらいたいと思っています。質問内容

も、毎回同じではなく、そのつど変えてい

ます。

● 7. グローバル化が進み、現在は外国人旅

行者や居住者も増えています。聴衆における

外国人の割合などに変化は感じられますか。

　また、外国人旅行者を顧客に採り入れるた

めの策はとっていますか。（ウェブサイトに英

文あり）

●お客様については、それほど増えた印象
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それで家に帰ってくると、人が変わったよ

うに積極性が出てくるそうです。本人も自

信になるでしょうし、「勝ち残った」とい

う自信がこれから役立つと思います。そう

いう保護者の方々からのメールには涙して

しまいます。

　学校からの申し込みは沢山ありますが、

実際に訪問できる学校の数は限られている

ので、行けなかった学校にはアンサンブル

演奏会などの別の機会に行くようにしてい

ます。ヴァイオリンはこういう構造になっ

ているんだ、打楽器はどうだ、トロンボー

ンはどうだ、などと音楽室で話しながら演

奏するので、生徒が楽器や音楽をとても身

近に感じるようになった、と学校の先生か

ら聞いています。音楽教室に行って 1時
間演奏会を体験して帰るのとでは、演奏へ

の集中力が全然違う、と聞きました。

● 16. 最後に、今後、やってみたいプロジェ

クトなどのアイディアや展望についてお聞かせ

ください。（例えば、他ジャンルとのコラボレー

ションなど）

●夢は「チケットが手に入らないオーケスト

ラ」にすることです。そのためには、地道

にやって評価を上げていくしかありません。

● 13. 演奏会の枠組みは、定期演奏会だけ

でなく、昨今、多種多様になってきています。

その中で「定期演奏会」が果たす役割は何

であるとお考えですか。

●定期演奏会は、やはり自分たちの腕前を

披露する一番の場です。オーケストラの特

徴やカラー、技量が最も分かるところだと

思います。ですから、定期演奏会には楽員

が全員出席することになっています。他の

シリーズに関しては、色々と出番調整しな

がらローテーションを組みますが、年 10
回の定期演奏会は全員出席です。もちろん

曲によって降り番の人はいますが。また、

名曲全集がありますので、定期演奏会にポ

ピュラーな曲を組み込むことは考えていま

せん。

教育・地域プログラムについて

● 14. 東響は、多様なアウトリーチ・プログ

ラムを展開しています。聴衆の高齢化が長ら

く問題とされてきた中、これらのプロジェクト

を通した成果について、具体的な事例を通し

て教えてください。（例：「こども定期演奏会」、

東海大学との連携事業）

　また、現状の問題点や課題についても教え

てください。

●子供向けの演奏会、名曲全集、コアな

ファン向けの定期演奏会など、色々なお客

様に対応できる演奏会を取り揃えているつ

もりです。他にも、映画音楽やゲーム音楽、

ミュージカルなども採り上げています。

　事例を挙げると、「こども定期演奏会」

では、年 4回の最後に子供奏者をオーディ
ションで選んで、オーケストラと一緒に演

奏してもらいます。この「こども演奏会」

は 15年やっていますが、昔、子供奏者と
して弾いたヴァイオリンの子が、オーディ

ションを受けて我々の楽団に入ってきまし

た。これは嬉しいことです。エキストラで

来る子も出てきました。聴衆だけでなく、

奏者が育ってきたのは嬉しいです。

　東海大学では、東響から講師を派遣し、

5年以上の長期にわたって学生に教えるこ
とができます。今後も、大学とできること

は沢山あると思います。大学からインター

ンが来ると、現場の裏方やチケットの取り

方を見せたり、現場に立ってプログラム冊

子を配ってもらったりもしています。

　東響のアウトリーチの特徴は、拠点を設

けてそこに根づいていることだと思いま

す。音楽教室をやる時は、事前にその学校

に何人かの奏者が訪ねて、楽器について

説明します。そして、学校に来たその先

生が音楽教室の時に弾いているとなると、

演奏がもっと身近に感じられるでしょう。

そういう試みを川崎でも新潟でも進めて

います。

　問題点は、事務局の負担が大きいことで

す。人員が少ない中、毎回誰かが同行する

ことになるので、結構大変です。

● 15. 近年のアウトリーチは、音楽をただ鑑

賞してもらうだけでなく、「参加」してもらう要

素が強くなってきています。この点で、アウト

リーチ・プログラムを計画・実施される際に、

何か意識されていることはありますか。

●ステージと客席には隔たりがあります

が、事前に奏者が教えに行くと、隔たりを

一つ壊すことになるのかなと思います。

　ただし、オーケストラとして「手の届か

ないキラキラした存在」でいたいので、親

しみやすいオーケストラだからといって、

誰でも無条件にステージに乗れるというこ

とにはしたくありません。「こども定期演

奏会」も、オーディションを行って選ばれ

た子を乗せるようにしています。オーディ

ションで落ちてしまう子もいます。でも、

受かった子の保護者の方は、本当に感激し

ています。今まで引っ込み思案だった子が、

オーディションに受かってステージに上っ

て、「今日はどうでしたか」と訊かれて「今

日はうまくできました」と答えると、保護

者の方が涙を流していました。親が言わな

いと何もできないと思っていた子が、自分

でステージに立ってしゃべって、演奏して、
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志田明子氏ご自身について

● 1.「楽団長」の任務・職務、また、年齢

を教えてください。

●楽団長は、団の代表です。シティ・フィ

ルは自主運営団体なので、最高権限は楽団

長ではなく、楽員および楽員総会にありま

す。事務局は楽員に雇われている形になり、

楽員は個人事業主と言えます。楽員との雇

用関係はありませんが事務局にはあり、楽

団長がその代表事業主となります。このよ

うに楽団長は楽団の代表であり全ての責任

をもちますが、楽団長が独断で物事を進め

ることはできません。金銭面・人事面など

大事なことは必ず楽員に相談します。オー

ディション等の投票権は、楽団長、指揮者、

コンサートマスターを含めて一人ずつ平等

にもっています。問題を一人で抱え込まず

に、楽員と相談しながら進めていけるのが

よい点です。

　2011年 7月に楽団長に着任しました。
それまではシティ・フィルの楽員として

30年間程ピアノを弾いていました。大学
院を修了してすぐにシティ・フィルに入り

ました。現在 60歳です。
● 2. 合わせてシティ・フィルの「運営委員」

の任務・職務についても教えてください。

●「楽員運営委員会」という楽団の運営に

関することについて審議する委員会があり

ます。この委員会は楽団長とその他 4人か
らなり、収支を話し合ったり、オーディショ

ンに通った人や休団・退団したいという場

合について承認したりします。運営委員は

立候補による信任投票で決めます。任期は

2年で再任可です。1年ごとに選挙を行い、
2人ずつ委員を入れ替えています。若い楽

員でも委員になっています。運営委員を務

めることで、事務局とのつながりなど色々

なことが見えてきますので、なるべく全員

がもち回りで担当してほしいと思っていま

す。ちなみに、楽団長も立候補・信任投票

で決めます。

　他に、主に演奏面について話し合う「音

楽委員会」という委員会があります。この

委員会は常任指揮者、コンサートマスター

や首席奏者ら 6名程度からなります。上記
の楽員運営委員会のメンバーの内 2名が、
「音楽委員会担当」として音楽委員会に参

加し、楽員運営委員会と音楽委員会のパイ

プ役を果たしています。音楽委員会では演

奏のクオリティを話し合ったり、セクショ

ンからの希望によりオーディションの計画

を立てたりなど、ソフト面の相談を行いま

す。オーディションの計画が上がってきた

ら、運営委員会で承認し、事務局を含めて

準備に入ります。

　事務局は、総務、経理、企画制作（事業

部）、広報、チケット、ライブラリ、ステー

ジなどの職務に分かれています。楽団の規

模が小さいので、企画制作とステージには

3名ずつがいますが（自主公演・依頼公演
を分担）、それ以外は 1名ずつで構成され
ています。

経営努力について

● 3. 経営努力や運営改善の具体的な方策

について、成功例や失敗例などを教えてくだ

さい。

●公演数を増やして収入を上げること、そ

して内面の充実に努めています。

　私が楽団長になった時は借入金も多く、

返せるめどもありませんでした。ですので、

まず返せるものから返して債務を整理し、

健全な状態に戻そうとするところから始め

ました。経営努力というよりはそれ以前の

問題です。そして、収入を増やして支出を

減らすための見直しを行いました。

　オーケストラの支出はほとんど人件費

ですから、出演料が見合わないと引き受け

ることが難しいのです。そこで「よい自

主公演はないか」と模索し、ドラゴンクエ

ストに取り組みました。ドラクエについて

は、都響さん、九響さん、京響さんがすぎ

やまこういち氏と一緒に演奏していらっ

しゃいましたが、すぎやま氏にお願いし

に行き、独自に指揮者を立てるという形

での公演を快く承諾していただきました。

2013年のことです。一度開催してみたと
ころ、チケットが完売しました。このシ

リーズが今も収入を助けてくれる財源の

一つとなっています。また、文化庁の「劇

場・音楽堂等活性化事業」の一環で、ホー

ルと連携して地方でも公演を行いました。

現在は東京近郊を中心に年 5回程の公演を
展開しています。継続的に開催しているた

め、今ではお客様も楽しみにしてくださっ

ています。なるべくホールに共催していた

だけるよう考えています。また、他のオー

ケストラもドラクエの演奏会を開催して

いますので、スケジュールが重ならないよ

うに気をつけています。このような、クラ

シック以外のジャンルの自主公演によっ

て収入源を確保する試みが、運営改善の一

つとして挙げられます。

　もう一つの試みも、クラシック以外の

ジャンルです。クラシック・ファンの数は

限られていますし高齢化もしています。ま

た、クラシックとそれ以外とでは来場者数

東 TOKYO CITY PHILHARMONIC
ORCHESTRA

2016年3月17日（木）11:00-13:00

東京シティ・フィルハーモニック管弦楽団事務局

楽団長・志田明子氏

日時

場所

インタビュイー

京シティ・フィルハーモニック
管弦楽団
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には、通常よりも多くのリハーサル時間が

必要になります）。依頼主の要求に対して

フレキシブルに対応することができます。

● 5. 指揮者陣が経営に与える（与えうる／

与えるべき）役割について、お考えをお聞か

せください。また、シティ・フィルは高関健氏

を常任指揮者に迎えていますが、指揮者の

中でも特に常任指揮者が経営面に果たす役

割や楽団に及ぼす影響について、お考えを

お聞かせください。

●高関氏に対するお客様の信頼感が、よい

意味でオーケストラにも表れていると思い

ます。高関氏が就任してから民間の助成金

の委員の方々からの注目度が上がりまし

た。就任披露公演の第 288回定期演奏会
では「アフィニス・エンブレム」をいただ

きましたし、2016年 9月の第 300回定期
演奏会（ベルリオーズ「ファウストの劫罰」）

も、同じく「アフィニス・エンブレム」を

いただいています。飯守氏の「ブルックナー

交響曲ツィクルス」も「アフィニス・エチ

ケット」に採択されました〔2016年 7月
の第 299回定期演奏会〕。2年続けて、し
かも今年度は 2種類の助成金で採択をいた
だけたことは大変ありがたいことです。「応

援していただいているな」というのは強く

感じており、この点は高関氏のお陰だと思

います。また、高関氏の奥様が、所属され

ている地域の合唱団で演奏会の宣伝をして

くださるので、地域の方々を巻き込んでお

客様を増やすことができています。大きな

会社のスポンサーを見つけることももちろ

ん大事ですが、地域でのつながりもよい影

響を及ぼしています。

● 6. グローバル化が進み、現在は外国人旅

行者や居住者も増えています。聴衆における

外国人の割合などに変化は感じられますか。

　また、外国人旅行者を顧客に採り入れるた

めの策はとっていますか。（ウェブサイトに英

文はない）

●外国人のお客様が増えたという印象はあ

ります。何がきっかけでいらしているのか

の桁が違いますから、生き残るために別の

道を探り、新しい活路を見出そうと努めて

います。まだ構想段階ですが、注目してい

るものがあります。2017年度くらいに実
現できれば、と考えています。何かしらの

周年の機会に合わせると企画を立てやすい

ので、その点を意識しています。ちなみに

ドラクエも 2016年が 30周年です。これ
を機に、1日 2回の公演を行う予定です。
ただ演奏するのではなく、セレクション化

したりなど、なるべく目立つ形で実施する

よう心がけています。

　一方で、画期的な企画でしたが大変だっ

た公演もあります。飯守泰次郎氏指揮の

ヴァーグナー・シリーズは、2002～ 2005
年に「ニーベルングの指環」「ローエング

リン」「パルジファル」を上演して、大変

な高評価をいただき、飯守氏も「シティ・

フィルでないとできない」とおっしゃって

くださいました。しかし経費がかさみ、経

営に大きく響いたのは事実です。ただし得

たものは非常に大きく、シティ・フィルの

音楽的財産になっています。飯守氏との結

びつきもより強くなりましたし、お客様か

らは「シティ・フィルでないとあの音は出

せない」といった声が多く聞かれました。

シティ・フィルは自由自在に変化するオケ

で、不思議な化学反応がよく起きます。指

揮者に敏感に反応し、融通が利くというの

がシティ・フィルの特色です。とはいえ、

そろそろシティ・フィルならではの音がで

きるとよいと思っています。いずれにして

も、飯守氏がシティ・フィルを指揮すると

「飯守ワールド」が出現するので、お客様

からも「もう一度やってほしい」と言われ

ますし、楽員も意欲を見せています。ただ

しリハーサルに長い期間が必要となります

し、編成規模の点でも現在は難しい面はあ

ります。

　矢崎彦太郎氏による「フランス音楽の彩

と翳」シリーズも、20回開催して評判は
非常によかったものの、集客には大変苦労

しました。日本ではフランスものを演奏す

るとなると曲目が有名なものに限られるこ

とが多く、これは企画としても意義深いも

のでした。こんなにフランスものを経験し

ているオケは他にはないので、楽団のため

にはなりましたが、楽譜のレンタル料金も

かかりますし、収支面では苦労がありまし

た。文化庁や各種助成団体から助成金を

いただけたことを感謝いたしております。

ヴァーグナー・シリーズと同じく、得たも

のも大きく今に生かされているのは確かで

す。

　ただし、この両シリーズだけが原因で赤

字がかさんだわけではなく、一番の原因

は、定期演奏会での小さな赤字が少しずつ

積もっていったことです。定期会員数もあ

まり増えておらず、企業の協賛金もなかな

かつかないといった状態がずっと続いてい

ました。高関氏が 2015年度から 1年間か
けて音楽面を整備してくださり、それがお

客様にも伝わって、現在は会員数が増えて

います。助成団体からの助成金も増え、音

楽評論家の方々も多く来場されるようにな

り、よい流れができています。

● 4. 他のオケにはないシティ・フィルの特徴、

「シティ・フィルらしさ」について、特に東京

にあるオーケストラとしての個性について、お

考えをお聞かせください。

●シティ・フィルは、それぞれの指揮者の

特色を汲んで表現することができるオーケ

ストラだと思います。頑固な抵抗というも

のはなく、柔らかいです。経営も大変で、

楽員も我慢していることは多々あると思い

ますが、どんな仕事でもとにかく一生懸命

やります。それがお客様にとっては感動的

に映るようです。「ひたむきさ」が特色です。

　楽団として仕事の依頼を受けた時に融通

が利くのも、シティ・フィルの特色です。

組合がないので、仕事の条件については相

談の余地が広く、なるべく多くの練習時間

をとるなどの努力をするようにしています

（例えばアマチュアの合唱団と共演する際



インタビュー集

p. 43

しかし徐々に、他の楽員も自然とお見送り

に出てくるようになりました。お客様と直

接お話しできますし、それを楽しみにして

いるお客様もいらっしゃるので、今後も続

けていきたいと思います。演奏直後に出て

くるのは大変だと思いますが、楽員は皆、

率先してやってくれています。

レパートリー (と経営面 ) について

● 11. シティ・フィルのプログラミングは、誰

がどのようなプロセスで、また、どのような理

念のもとに決定されているのでしょうか。

●事務局全員と高関氏で会議をして決めま

す。ゲストの指揮者については高関氏に相

談します。事務局の希望を申し上げる時も

あります。曲目については、高関氏にも事

務局にいらしていただいて、ソリスト選び

を含め、皆で決めます。

　理念は、曲の正しい姿を伝えることにあ

ると思います。飯守氏にしても高関氏にし

ても、奇をてらうことはなく、作品のもつ

音楽ありのままの形をいかに伝えていく

かという点を重視していると思いますし、

お客様にはそれを楽しんでいただきたい

です。

● 12. プログラムを決定する際、財政収支と

の関係は意識されていますか。もし意識され

ている場合、どのように意識されているかを

教えてください。

●大編成すぎる曲目は、今はまだ採り上

げていません。2管編成で収まるもの、最
大でも 3管編成を基準にと考えています。
アメリカものは大編成のことが多いので、

まだあまり採り上げられることはありませ

ん。また、一つの演奏会プログラム内のバ

ランスも重視しており、現代曲とベートー

ヴェンを組み合わせたりといった形にして

います。

　公演ごとにチケット収入（見込み）を含

めて赤字にならないように予算建てをしま

す。そして演奏会終了後に、予算計画がう

まく執行されたかをチェックしています。

● 13.「定期演奏会」と「ティアラこうとう定

期演奏会」との間でプログラミング上の違い

はありますか。

●当初は違いがありました。「ティアラこ

うとう定期」では、土地柄もあって名曲を

中心に採り上げていました。ただ、1年に
4回の公演を 10年間も続けていると名曲

前から設けています。定期会員数もシーズ

ンセット会員数も増えており、年齢層は

60代以上がほとんどです。
　学生券は以前からありましたが、名前を

変えました。また、世の中の流れが変わっ

たのに合わせて、年齢を 2段階に分けま
した。音楽以外のジャンルで同様の試みが

あったので、それを参考にしたのです。公

演にもよりますが、昼間に行われる土曜日

の場合、U20の方には学校の授業があっ
たり、U30の方ではアマ・オケの練習が
あったりして、利用者数がそれほど増えて

いるわけではありませんが、価格が下がっ

たことで利用しやすくなった面はあると思

います。また、1回券の青少年割引は通常、
当日券であることが多いのですが、シティ・

フィルの場合、席の指定はできませんが事

前に予約することが可能です。そのほう

が、いらっしゃる方の数も把握しやすくな

ります。もちろん当日でも購入できます。

60代に比べると 10～ 20代の来場者は少
ないというデータが出ていますが、10～
20代でも 30～ 40名前後の一定数が来場
されています。

● 9. シティ・フィルには「賛助会」と「維持

会」がありますが、これらの違い、この制度

を設けたきっかけや意図、効果や課題を教え

てください。

●法人向けの賛助会員と個人向けの維持会

員で一口の額が異なり、維持会員も「特別

維持会員」と通常の「維持会員」に分けら

れています。一口の額は 1万円からです。
昔からこの額は変わっていません。法人会

員をもっと増やしたいと考えています。ま

た、一口 3000～ 5000円くらいの小口で、
「応援」を主眼とするサポーター制度を作

りたいと考えています。

● 10. 経営努力や運営改善に必要なものは

何だとお考えですか。

●「柔軟な発想」です。型にとらわれない、

広い視野をもつ、異業種に関心をもつ、と

いったことが楽団長の立場に必要だと思い

ます。

　楽員に関していえば、一人一人がファン

を増やすという心構えが必要です。演奏会

終了後にはいつも楽員が自主的にお客様の

お見送りをしています。昔、私が運営委員

だった頃に始めたのですが、その時は運営

委員しかお見送りをしていませんでした。

は分からないので、今度尋ねてみたいと思

います。公演パンフレットに英文の解説を

載せたいのですが、スペースの都合などで

なかなか実現できていません。いずれ、ウェ

ブサイトには英文ページを設けたいと考え

ています。ホテルにお知らせを置いたりコ

ンシェルジュに案内してもらったりといっ

た広報はこれからやっていきたいと考えて

います。フランスものを演奏していた関係

で、フランス大使館には公演のお知らせを

しており、大使の方もお見えになります。

● 7. 外国人と並んで、障害のある方や、夜

の演奏会に足を運びにくい方（育児中の方な

ど）を顧客に採り入れるための策はとってい

ますか。

　例えば託児サービスをなさっていますが、

利用率やサービス開始後の変化などを教えて

ください。（車いす席あり）

●定期演奏会では、株式会社マザーズさん

に有料の託児サービスを委託しており、お

客様からの希望があった場合に対応してい

ます。経費の点で負担を減らすため、民間

でなく区のサービスなど別の方法を探して

いたこともあります。利用者は各公演 0～
2名と少数ですが、業者さんは 2名で対応
されるので、いずれにせよ 1部屋を予約
することになります。夜の公演だと申し込

みがもう少し増えることがあります。おそ

らく、身近な方に預けて演奏会に行くこと

がより難しくなるのでしょう。

　車いす席については、全体のおよそ半数

の公演で利用者がいらっしゃいます。申し

込みがあれば、当日会場で事務局のスタッ

フがご家族の方などと一緒に対応してい

ます。

● 8. シティ・フィルには、定期会員（プラチ

ナ・チケット〔60 歳以上〕、シーズンセット券）

や 1 回券（プラチナ・チケット〔60 歳以上〕、

U20、U30）に様々なヴァリエーションや割

引サービスがあります。定期会員制度やチケッ

ト価格の改革はいつ頃から行っているのか、

また、制度改変以降の具体的な効果（定期

会員が増えた、年齢層が変わった、など）を

教えてください。

●プラチナ会員は、1990年代から設けて
います。お客様へのアンケートに基づく

データによれば、最多来場者層は 60代で
す。せっかくなので割引をしようというこ

とになりました。シーズンセット券は、以
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ただいています。

　「元気の出るコンサート」では、ブラス

バンドの子供たちがシティ・フィルと共演

できるので評判がよかったのですが、メン

バーを選抜しなければならないなどの調整

が難しく、現在は実施していません。今は

ジュニア・オケとの共演に力を入れ、「ティ

アラ・オーケストラの日公演」では、コン

マスをジュニアのメンバーが務め、シティ・

フィルのコンマスはサイドに座って共演し

ています。

● 17. 近年のアウトリーチは、音楽をただ鑑

賞してもらうだけでなく、「参加」してもらう要

素が強くなってきています。この点で、アウト

リーチ・プログラムを計画・実施される際に、

何か意識されていることはありますか。

●積極的にワークショップを実施していた

頃は、小学校の子供たちを集めて、ティア

ラこうとう定期の曲目を題材にして 2～ 3
か月かけて子供たちに曲を作ってもらって

いました。できあがった曲を定期の時に発

表しました。このようなワークショップで

は学校・保護者の方々とホールの協力が不

可欠です。楽器も学校で借りました。地元

以外にも、たましん RISURUホール（立

川市市民会館）から依頼を受けて、2016
年度も何回かにわたってアウトリーチ活動

を実施する予定です。

　演奏家も、ただステージ上で演奏するだ

けでなく、スポンサー会社の色々な人と関

わったり子供たちの質問に答えたりする経

験を積んで、社会性が徐々に備わってきて

いると感じます。日立公共システムさんや

ティアラこうとうさんとの反省会にも参加

しますし、こうしたことを通して演奏家の

視野も広がっています。

　音楽鑑賞教室では、指揮者のお話の他、

一緒に歌（"Believe"など）を歌う場も設

けています。アウトリーチ活動では時に

よっては、ピアノの下など「好きな場所で

音楽を聴いてごらん」ということがありま

す。これは人数があまり多いとできないの

で、4年生の 2クラスだけを対象にした場
合などに行っています。他にリズム遊びも

やります。8拍のリズムをくり返すグルー
プと 9拍のリズムをくり返すグループの
2グループに分けて同時にリズムを刻んで
いき、「さあどうなるでしょう」という風

に問いかけます。そのことにより、自分が

大切です。キラキラと輝くような演奏をし

なくてはなりません。音楽に対する知識と

は別に、オーケストラの楽しみや魅力を味

わっていただきたいです。

● 16. シティ・フィルは、多様なエデュケーショ

ン・プログラムを展開しています。聴衆の高

齢化が長らく問題とされてきた中、これらのプ

ロジェクトを通した成果について、具体的な

事例を通して教えてください。（例：「元気の

出るコンサート」「ミニコンサート」）

　また、現状の問題点や課題についても教え

てください。

● 2001年にロンドンに行き、マイク・ス
ペンサー氏のもとで教育プログラムの勉強

をしました。帰国後、地域の文化センター

等で、小編成のオーケストラをただ聴くだ

けでなく、楽器体験などを交える試みを行

うようになりました。日立公共システムさ

んとティアラこうとうさんにスポンサーに

なっていただき、江東区内の小学校でアウ

トリーチ活動を実施し始めてもう 10年く
らいになります。

　江東区では、区内の全ての小中学校を対

象にして、以下のような流れで音楽鑑賞教

室を実施しています。まず小学校 4年生を
対象に、オケのメンバー 10人で学校を訪
問します。当初、オケのメンバーは 5人
だったのですが、「オーケストラが来まし

た」というには人数が少なすぎるので、木

管五重奏と弦楽四重奏とピアノという形に

規模を拡大しました。これによってオケの

曲もアレンジできるようになりました。5
年生ではティアラこうとうでオーケストラ

の鑑賞教室が開催されます。中学校 1年
生の時にもティアラこうとうで音楽鑑賞教

室を聴きます。このように継続的に一貫し

たプログラムが用意されているのが、江東

区とシティ・フィルの特徴です。現在、音

楽鑑賞教室は小学校については 2日間で 4
回、中学校は 2日間で 3回行っていますが、
江東区は人口が増え続けているので、将来

的には回数がもっと増えるかもしれませ

ん。このプログラム以外にも、学校の先生

から個人的に依頼が来ることもあり、音楽

の先生とも親しくなってきているので、地

元とのつながりが年々強化されています。

地元のボランティアの方々にもお手伝いい

教育・地域プログラムについて

も尽きてきますし、日本芸術文化振興会の

ヒアリングで「そろそろ路線を変えてはど

うか」という意見もいただきました。高関

氏からも「オペラシティ定期とティアラこ

うとう定期を差別化しないでやってみては

どうか」というご提案をいただき、両者を

同じような方針でプログラミングしてみた

のですが、その結果、ティアラこうとう定

期で集客に苦労した回があったのは事実で

す。そこで、やはり 1曲は親しみやすい
曲を入れるようにしています。

　また、以前は「ティアラこうとう定期」

では必ず日本の曲を組み込むようにしてい

ました。この点を「ティアラこうとう定期」

の特徴として打ち出していたのです。お客

様からのご意見は色々ありましたが私個人

としては意義があると感じていました。

● 14. 昨今、多くのオケが名曲系演奏会や

青少年向け演奏会を開催していますが、シ

ティ・フィルに実施予定はありますか。

●毎年、「夏休みファミリーコンサート」

を実施しています。今年度の「ティアラこ

うとう定期」では、オール・モーツァルト・

プログラムといった形で、名曲コンサート

のような内容になることもあります。今

後、チケットが売れる名曲コンサートのよ

うな枠組みを設けてはどうかという意見は

以前からあるので前向きに考えたいと思い

ます。

● 15. 演奏会の枠組みは、定期演奏会だけ

でなく、昨今、多種多様になってきています。

その中で「定期演奏会」が果たす役割は何

であるとお考えですか。

●定期演奏会は、研究発表の場であり、オー

ケストラの技量を磨く場です。ただしそれ

ばかりではなく、お客様にとっても定期演

奏会での経験がお客様の成長につながるよ

うなものであってほしいと思います。オー

ケストラもお客様も共に成長していけるよ

うな場が理想的です。高関氏が就任してか

ら毎回プレトークを行うようになり、お客

様の楽曲に対する関心をより深めていただ

くようにしています。ご帰宅された後も作

品の背景などを調べたりしていただけたら

嬉しいです。高関氏のファンの方々は使用

楽譜の違いにこだわるなどマニアックな方

が多くいらっしゃるようです。もちろんそ

うではない方にも楽しんでいただきたいと

思っています。そのためには演奏の中身が
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ディションも厳しく行うようになったため

です。

　2016年 1月にはシティ・フィル・コー
アやシティ・バレエ団、江東オペラと連携

して「こうもり」を上演しました。シティ・

フィル・コーアは地域との結びつきを特別

意識したものではありませんが、オーケス

トラと連携することで、コーアが地域活動

に関与することになります。他に地域との

結びつきを意識した例には「ティアラこう

とう真夏の第九合唱団」というのがありま

す。これは、ティアラこうとう主催で毎回

合唱メンバーを地域を中心に募集してい

ます。

　コーアの活動を通して、コーアのメン

バーがシティ・フィルのファンになり、自

分たちが歌う公演以外の回にも来場してく

ださっています。これによって演奏面での

結びつきも強くなり、よい演奏につながり

ます。「うちの合唱団」という感覚があり、

暖かい関係を築くことができています。

● 20. 最後に、今後、やってみたいプロジェ

クトなどのアイディアや展望についてお聞かせ

ください。（例えば、他ジャンルとのコラボレー

ションなど）

●定期演奏会のライヴ有料配信は、全ての

定期ではないにしても、やってみたいと

思っています。

　コラボレーションできる他ジャンルに

ついては、プロジェクション・マッピング

など、現在模索しているところです。映像

にオーケストラが合わせるというのは昔

から行われているので、何か新しい要素

を採り入れたいです。また、近くに公園

があるので、地元の人が楽しめるような、

昼間の野外コンサートをできれば 2016年
度に開催したいと考えています。「街コン」

のようなイヴェントを共同企画したいと

思ったこともあったのですが、クラシック

とこうしたイヴェントでは対象となる人

数の桁が違いすぎて、話がうまくまとまり

ませんでした。

は一時中断しています。助成金に応募する

などして再開したいと思います。参加して

くれた子供たちと今も近所で会ったりする

と、「自分たちの身近にオーケストラがあ

るんだ」と感じられる環境づくりに役立っ

ていると感じます。

　また、ワークショップは演奏家にもよい

効果をもたらします。具体的には、周囲に

意識を配ることによりアンサンブル力が上

がります。子供たちと一緒に演奏すること

で、「何が起きているか」への観察力や「今

どうすべきか」といった状況判断力がつい

てきます。ワークショップはいつもうまく

いくわけではありません。子供たちに無理

にやらせても、子供たちも楽しそうではあ

りません。ワークショップではファシリ

テーターの性格がよく表れますし、うまく

いかないとファシリテーターも悩みます。

行き詰ったら子供たちから少し離れて状況

を見る、といったことも大事です。そういっ

た試行錯誤をくり返してうまく進むと、自

分が想定していたやり方以外のやり方でう

まくいくことがあるという経験ができま

す。その経験が演奏にも役立ちます。この

意味で、ワークショップは、地域や子供へ

の社会貢献という意味合いももちろんあり

ますが、実は演奏家にとっても得るものが

かなり多いと思っています。マイク・スペ

ンサー氏に来てもらって開催したり、ティ

アラこうとうと連携したり、ジュニア・オ

ケやジュニア・バレエ団を対象にして実施

したりなど、様々な形で行いました。今後

も開催したいと思います。

● 19. 東京シティ・フィル・コーアの活動や、

他に地域連携を意識したプロジェクトがあれ

ば教えてください。

●東京シティ・フィル・コーアは、飯守氏

の発案で 2001年に創設されました。メン
バーは地域を問わず、オーディションで決

めています。音大出身の方も多く、最近、

実力を上げています。藤丸崇浩氏が合唱指

揮者を務めるようになって、出席もオー

手を叩くことだけではなく、もう一つのグ

ループの動きに注意を向けるようになりま

す。簡単な算数の勉強にもなります。100
人ぐらいの大人数になると歌を一緒に歌う

のは難しいので、手拍子で合奏します。バー

ンスタイン「ウェストサイド・ストーリー」

の「アメリカ」に出てくる 2/3拍子と 6/8
拍子の違いなどを説明したりして、一緒に

手を叩いています。

● 18. シティ・フィルは、1994 年からは東

京都江東区と芸術提携を結び、ティアラこうと

うを主な拠点として様々な活動を展開してい

ます。「ティアラこうとうジュニアオーケストラ」

や「子どものための音楽創造ワークショップ」

などを通して「ホール、オーケストラ、地域の

結びつき」を促進していく中で、その効果や

課題を教えてください。

●バレエ団（東京シティ・バレエ団）とオー

ケストラ、ホールの 3団体の連携がとて
もうまくいっており、注目されている例だ

と思います。つながりがどんどん強くなっ

てきて、仕事以外の関係を含めバレエ団と

の仲も深まっています。ティアラこうとう

さんも、間に立ってオーケストラとバレエ

の両団体のバランスをうまく調整してくだ

さっており、江東区文化コミュニティ財団

も非常に協力的です。私とシティ・バレエ

団の理事長が財団の理事を務めているので

すが、財団の理事長も江東区文化センター

の事務局長もティアラこうとうの所長も、

常に協力的で、何かあればすぐに相談でき

る関係を築くことができています。「人が

入れ替わると方針も変わる」ということは

決してありません。最近では、財団の中で

オーケストラやバレエ団がもはや特別な存

在ではなく、当たり前の存在として定着し

てきたと感じます。こうした結びつきを活

かして、できるだけ地域に還元しなければ

ならないと思っています。

　「子どものための音楽創造ワークショッ

プ」は、私が楽団長に就任する前まで実施

していました。経費や人手の関係上、現在
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　運営面では、公益法人化することが大き

な課題です。5年以内、できれば 3年以内
を目指しています。それと、オケの組織を

3管編成に整えることを目標にしていま
す。この点は昨年から楽員に伝えています

し、今後、積極的にオーディションを行っ

ていきたいと考えています。また、オケの

新陳代謝を高めていきたいです。現在、定

年は 60歳で、再雇用に際しては投票（過
半数以上の承認が必要）を行っています。

しかし、現在は 65歳まで雇用という世の
中の流れの中で、規程を変える相談をして

いる最中です。組織を維持するための手続

きとして、新しい力をうまく組み込めるよ

うな体制を作りたいと考えています。シ

ティ・フィル創立初期にメンバーになった

楽員がそろそろ定年にさしかかってきてい

ます。楽員全体の高齢化も進んできていま

す。現在、若年層が少なく、年齢層のバラ

ンスが悪いのが課題です。その点を改善し

たいと思っています。これら現在の課題を

クリアにして内部の整理をしつつ、公益法

人化を果たしたいと思っています。
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● 1.「事務局長」の任務・職務、また、年

齢を教えてください。

●東京ニューシティ管弦楽団は、今年で

26年目に入った若いオーケストラです。
少人数で、事務局も 10人程しかいません。
ですから、事務局長としての私の職務内容

は、大きなオーケストラの事務局長さんと

は異なり、一言で言えば「何でも屋」です。

楽員のこと、指揮者等の招聘、チケットの

販売や宣伝、企画の立案、営業まで、とに

かく全部を担っています。

　現在、73歳です。2015年の 1月 5日に
事務局長に着任しました。現在、2年目に
なります。22歳の時から音楽マネジメン
トに携わっていますから、もう 51年にな
ります。

● 2. 合わせて東京ニューシティの「参与」「主

催事業」「総務・経理」「演奏事業」「営業」

の任務・職務についても教えてください。

●参与は、フルタイムの勤務ではありませ

んが、1人おります。私が不在の時に、参
与に仕事の判断等を任せたりしています。

つまり、事務局長補佐のような立場です。

　「主催事業」として、文化庁の助成をい

ただいて定期演奏会を年 7回実施してい
ます。昨年度までは年 6回でした。7回だ
けでは少ないので、音楽教室に行ったりバ

レエの伴奏をしたりしている他、自分たち

で企画を組んでいます。自分たちで企画を

組む際の一番の問題は、集客です。

　そこで、例えば今年度は、青島広志氏や

島健氏、八神純子氏などの Jポップのアー

ティストとコラボレーションをしていま

す。Jポップの歌手と組んだ演奏会は、集

客に結びつくため、近年は非常に増えてい

高澤弘道氏ご自身について
ます。クラシックの演奏会で名前だけで満

席にすることのできる方はなかなかいませ

んし、特に東京は競争が激しいですから。

あるいは、在京のバレエ団の伴奏をする企

画をホールに提案することもあります。こ

のような「営業」による演奏会が年に 15
～ 20回程度あり、これを通して全体の公
演回数を増やし、楽員の生活をできるだけ

安定させるよう努めています。営業は、東

京を中心に、関東地区内で展開しています。

もっと遠い地域になると、交通費や宿泊費

が発生し、予算ではカバーしきれなくなり

ますので、日帰りで行ける範囲となります。

　「演奏事業」というのは、例えば音楽教

室です。学校の規模に合わせて演奏内容を

調整したり楽員の数を調整したりといっ

た、現場に関わる仕事です。そういう演奏

事業を専任しているスタッフがいます。

● 3. 経営努力や運営改善の具体的な方策

について、成功例や失敗例などを教えてくだ

さい。

● 2020年に創立 30周年を迎えます。こ
の創立 30周年に向けて、理事会をより強
固な組織にして、30周年に向けてオーケ
ストラとしてどういう方針で運営していく

かということを、今年度中に明確にする予

定です。支援していただけるスポンサーも

積極的に探していこうと思っています。

　もともと我々は、内藤彰氏が作ったプラ

イヴェートなオーケストラです。内藤氏が

25年間引っ張ってきてくれましたが、オー
ケストラが社会的な存在と言われる中、個

人で運営していくには限度があります。活

動を広げるためにも、理事会や指揮者陣を

きちんと作るという、通常のオーケストラ

経営努力について

が行っていることを我々もやっていかなく

てはなりません。社会的な関係をこれから

もっと強固にしていき、活動の基盤を広げ、

支援を募るために、オーケストラがどちら

の方向を向いて、何をするかということを

明確にしなければ、スポンサーもつかない

でしょう。

　将来どうなるかは分かりませんが、まず

は自主公演の回数を増やし、「東京ニュー

シティは最近すごいね」と言ってくれる

方々をもっと増やす必要があります。音楽

教室を実施すると、教育委員会や学校の先

生とのつながりは密になりますが、もっと

一般の方々の目に留まるような存在になる

ことが課題です。また、お客様が満員にな

る演奏会はほぼ不可能ですので、常に採算

を考えながら、予算をどのように確保して

いくかが非常に難しい問題となっていま

す。

● 4. 他のオケにはない東京ニューシティの特

徴、「東京ニューシティらしさ」について、特

に東京にあるオーケストラとしての個性につい

て、お考えをお聞かせください。

●「いつも なにかが あたらしい」という

のをキャッチフレーズにしています。曖昧

な文言かもしれませんが、要するに存在そ

のものがフレキシブルに自在に変わるオー

ケストラになりたいと考えています。ま

だ、25～ 26年のオーケストラですから、
歴史の長いオーケストラに比べれば小回り

が利きます。お声がかかれば何でもやりま

す。例えば練馬区には練馬アニメーション

サイトがあり、豊島区には手塚治虫氏のト

キワ荘がありますから、アニメーションや

ゲームの音楽を採り上げるようになってき

ています。そこに集まってくる若いお客様

に「オーケストラの音ってすごい」という

京ニューシティ管弦楽団東 TOKYO NEW CITY ORCHESTRA

2016年5月27日（金）10:30-12:00

東京ニューシティ管弦楽団事務局

事務局長・高澤弘道氏

日時

場所

インタビュイー
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すわけにもいかないでしょう。ですから、

平日の午後 2時くらいに演奏会を聴いて、
夕方には帰宅できるほうがよいと考える

お客さんが多くなっています。高齢の方が

動きやすい時間帯に演奏会を開催するこ

とにしまして、現在の定期演奏会は全て午

後 2時に開演します。来場者が多そうな
演奏会については、平日の夜にすることも

あります。

　ただし、退職された方だけでホールの定

員を埋まるかというと、そうではありませ

ん。だから、例えばオペレッタの名曲集な

ど、高齢の方向けのプログラムを組みます。

そうなると広報のやり方も変わります。例

えば練馬区で演奏会を実施する場合は、西

武線沿線の市報に広告を出します。市報は

全戸配布ですから、売り切れとはいかない

までも、宣伝効果があります。1300人の
キャパシティで 600～ 700名しか来場さ
れない場合は、採算はとれませんので、ど

うやって経済的にバランスをとるかが課題

です。

　集客という発想だけでなく「お客様を育

てる」という発想をもたないといけないと

思います。オーケストラの努力も大事です

が、ホール側の努力も大事です。指定管理

者制度では、赤字が出ない企画を並べがち

になるため、どこのホールの企画も全て横

並びになってしまいます。横並びになると

飽きてしまいますから、新しい切り口を作

る必要があります。クラシックの演奏家も、

弾けて歌えて当たり前の時代ですから、な

おかつお客様を呼べるかどうかが大事に

なってきています。プロなのですから、お

客様をどう呼ぶかというのを、自分で開拓

していく姿勢が必要となりますが、今のク

ラシック業界にはそれが欠けています。

　ホールと託児サービスの業者がリンクし

ている場合があります。お客様が子供連れ

で行きたい場合に、ホールに相談するとそ

のホールが業者を紹介してくれるので、お

客様がそこに直接申し込むわけです。オー

ケストラとしては、託児サービスは現在実

施しておりません。

　車いす席はあります。客席に車いす用の

スペースがあります。事務所に申し込んだ

お客様や、ホールに直接申し込んだお客様

を、車いす席にご案内します。健常者の方

が一緒にいらっしゃることが多いので、そ

ればと思っています。名前も東京ニュー

シティ管弦楽団ではなく、「TNCポップ

ス・オーケストラ」（仮）にしたいと考え

ています。このアイディアは今はまだ公開

されていませんが。指揮者陣も結構変わる

でしょうし、ジャケットもできれば変えた

いと思っています。「TNCポップス・オー

ケストラ」（仮）と言う時には楽員がカラー・

ジャケットを着たり、ポップスの演奏家を

パートに入れたりなど、色々と構想してい

ます。例えばアメリカでは、シンシナティ・

ポップス、ボストン・ポップス、ニュー

ヨーク・ポップスなどがあります。日本の

オーケストラでもいくつかあります。「東

京ニューシティ管弦楽団定期演奏会」と

「TNCポップス・オーケストラ定期演奏会」

（仮）の二本立てにして、定期会員数も増

やしていきたいです。1～ 2年くらいかか
るでしょうが、そういう方向づけをオーケ

ストラがする必要があると思っています。

● 6. グローバル化が進み、現在は外国人旅

行者や居住者も増えています。聴衆における

外国人の割合などに変化は感じられますか。

　また、外国人旅行者を顧客に採り入れるた

めの策はとっていますか。（ウェブサイトに英

文はない）

●外国人が増えたという印象はあまりあり

ません。ただし、例えばロシアの指揮者を

呼んだ時には、ロシア大使館から問い合わ

せがきたりします。そういう時はご案内し

ますが、一般の観光客が演奏会に来場され

ることはほとんどありません。広報を常時

行っているかによると思います。パブリシ

ティが常に行き届いているオーケストラの

場合、例えばホテルにもチラシが置いて

あったりするかもしれませんが、我々はま

だそんなところまで手を伸ばせるような状

況ではありません。一般のお客様をどのよ

うにして集めるかが先です。

● 7. 外国人と並んで、障害のある方や、夜

の演奏会に足を運びにくい方（育児中の方な

ど）を顧客に採り入れるための策はとってい

ますか。（託児サービスや車いす席など）

●策はケース・バイ・ケースでとっていま

す。お客様は高齢化しています。お客様に

アンケートをとると、「夜でないと演奏会

に行けない」というよりも、「夜には出か

けたくない」という方が増えています。ま

た、ホール側も土・日だけ優先的に貸し出

印象を与えることが大事ですから、そうい

う活動はこれからも広げていきたいと考え

ています。東京での公演を 1回だけ実施
するのではなく、関東近辺で 5～ 6回打
つようにしています。そのためにホールに

営業に行き、共催という形にしています。

共催にすると、広報はホール側にある程度

任せることができますし、ホールにとって

も「幅広い活動をしている」というイメー

ジを形作ることができます。オーケストラ

側、ホール側どちらにもメリットがありま

す。

　クラシックというジャンルにはこだわっ

ていません。クラシックの定期演奏会でも

思い切った企画を立てて、来年度以降は他

のオーケストラとの差別化を図りたいと考

えています。そのようにして「いつも な

にかが あたらしい」というキャッチフレー

ズを実践していこうと思っています。

● 5. 指揮者陣が経営に与える（与えうる／

与えるべき）役割について、お考えをお聞か

せください。また、東京ニューシティは内藤

彰氏を芸術監督に、曽我大介氏を正指揮者

に迎えていますが、指揮者の中でも特に芸術

監督や正指揮者が経営面に果たす役割や楽

団に及ぼす影響について、お考えをお聞かせ

ください。

●一般社団法人は会社と同じですので、

トップに内藤氏がいます。内藤氏は、いわ

ば株式会社の社長のような立場ですので、

経営面にもタッチします。例えば現在の財

政状況を経理担当者が内藤氏に報告し、そ

の対応を内藤氏が判断します。その意味で

プライヴェート・オーケストラなのです。

この点を変えていかなくてはなりません。

また、内藤氏は芸術監督ですから、人事権

ももっています。

　他の指揮者は、特に経営面にはタッチし

ません。演奏会活動の底辺を広げるために、

これから多彩な指揮者を入れていくつもり

です。

　以前は、「ポップス・ミュージック・ディ

レクター」を藤原いくろう氏が務めていま

した。この職は今はありませんが、来年度

くらいからポップスの定期演奏会もやる予

定ですので、ミュージックアドバイザーが

必要になると思います。定期演奏会を原則

奇数月に東京芸術劇場で実施していますの

で、その間にポップスの定期を入れていけ
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現在は準備中です。景気のよい時とは違い

ますから、個人や中小企業の社長さんを中

心に、一口の金額は少なくとも底辺を広げ、

多くの方々に共感していただき、サポート

していただけるような制度にしたいと考え

ています。最初に申し上げた通り、プライ

ヴェート・オーケストラとしての性格が

あったため、理事長が資金集めを率先して

行う必要がありました。しかし、これまで

はあまり精力的には展開していませんでし

た。今後はそれではもう無理なので、スポ

ンサーを集める方向で進めていこうという

話になっています。そのためにも、30周
年に向けて方針や方向づけをはじめ、全て

を整理していこうとしているところです。

● 10. 経営努力や運営改善に必要なものは

何だとお考えですか。

●発想の柔軟性です。オーケストラに限り

ませんが、経営マネジメントにおいては発

想の柔軟性が一番大事だと思います。それ

と、我々の仕事は突き詰めればサービス業

ですから、お客様の目で考えられるかどう

かも大事です。例えば 6000円払って聴い
てくださったお客様が「6000円でこんな
に楽しめた」という時間を提供できるかど

うかが問題です。6ヶ月前に切符を売り出
していて、購入されたお客様は 6ヶ月間
ずっと待っていらっしゃるわけですから。

お客様にリピーターになっていただけるよ

うにしたいです。

● 11. 東京ニューシティのプログラミングは、

誰がどのようなプロセスで、また、どのような

理念のもとに決定されているのでしょうか。

●正直に言えば、行き当たりばったりな面

はありますが、2016年度シーズンに関し
ては、まず指揮者を選びました。そして、

その指揮者に我々のオーケストラの説明を

し、ソリストを選んでもらい、演奏したい

プログラムを提出していただきました。自

分たちで決める場合と、外国の指揮者に決

レパートリー (と経営面 ) について

の方を近くの座席に移すという対応をして

います。ホールに車いすのスペースが沢山

あるわけではありませんが、毎公演、利用

者がいます。

● 8. 定期会員制度を改革する楽団も増えて

きていますが、その予定はありますか。

　また、東京ニューシティは、1 回券に様々

な割引制度（シニア割引、学生割引、ジュ

ニア割引）がありますが、利用率や効果など

を教えてください。

●他のオーケストラと比べて定期会員が少

なく、200人程度です。なぜ増えなかった
かというと、25年の間、いわゆる社会的
なオーケストラ活動や演奏会活動をあまり

行ってきませんでした。音楽教室やバレエ

の伴奏などは経済的に効果が高かったのも

あり、赤字になるような演奏会は実施しま

せんでした。そのような活動形態では定期

会員数は増えません。ですから、2016年
からは通常のラインナップをどんと打ち出

し、定期会員の募集に踏み切りました。定

期会員も高齢化が進んでおり、例えば「退

職したから継続しません」といった方が

50人くらいいらっしゃいます。新しく定
期会員になられた方が同数くらいいらっ

しゃるので、会員数はほぼ横ばいです。そ

の現状を解決するために、先ほど話した

TNCポップス・オーケストラ（仮）のよ

うな企画をシリーズ化していこうと考えて

います。ポップスのお客様も、定期会員と

して採り入れ、クラシックの方の数とポッ

プスの方の数を合わせて倍にできるような

仕組みにしていきたいです。

　1回券のうち、シニア割引は多いです。
青少年に関しては、子供を対象とした企画

を組めば、利用者は増えます。例えば青島

広志氏にお願いしている演奏会では、お父

さんやお母さんが子供を連れていらっしゃ

います。ただし、通常の演奏会に子供が来

ることはなかなかありません。ですから、

ポイントはやはり企画です。

　学生割引は多いです。ただし、日本の音

楽大学の学生は、1年間で 1回しか演奏に
いかない人が最も多いようです。以前に音

楽雑誌が実施したアンケートに「年間に何

回演奏会に行きましたか？」「最近、演奏

会に行きましたか？」という質問がありま

したが、学生は生の演奏をめったに聴かな

い傾向があります。もちろん全員ではあり

ませんが。音大の先生の方針も影響してい

るように思います。そういう意味では非常

に閉鎖的です。音楽を勉強している学生は、

最終的には個人単位で活動することが多

く、例えばコンクールで優勝しても音楽事

務所がプロの演奏家として仕事を作ってく

れるわけではありません。日本のクラシッ

ク業界は、欧米で名前の売れている演奏家

をいかに呼んでくるかということに重点を

置いており、音楽事務所が日本の音楽家を

責任をもってマネジメントしてヨーロッパ

に売り出すといったことはほとんどしてい

ません。

　ヨーロッパのクラシック・マーケットを

見ても、日本人の音楽家なしでも成り立っ

ていますし、将来的には、欧米の音楽家も

高齢化して来日してくれなくなるでしょ

う。そうなった時、例えば全国のオーケス

トラが 1年間、外国人の指揮者を呼ばず
に日本の指揮者と音楽家だけでプログラム

を組んでみると面白いと思います。その際

は、お客様には「日本の音楽家の演奏レヴェ

ルをきちんと聴いてみてください」と説明

する必要がありますが。これからは、海外

の音楽家に頼るのではなく、生活に密着し

た形でオーケストラが大きくなっていく必

要があるでしょう。日本のオーケストラが

海外公演する際も、経費やギャラに関して

アンバランスな面がありますから、その点

も解決する必要があります。

● 9.「スポンサー制度」の概要や意図、課

題について教えてください。

●現在は寄附制度はありません。30周年
に向けてどうするかという方針を決める中

で、新しく作ろうとしている制度なので、
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めてもらう場合とがあります。指揮者にも

1年間の活動方針がありますから、調整す
るようにしています。色々な理由からプロ

グラムが後で変更されることもあります。

　今年度からミュージックアドバイザーに

なったジャルンカ・マルチアーノ氏と相談

しながらアイディアを出し合っています。

例えば 2016年度シーズンでは、古典から
現代までのピアノ協奏曲シリーズができて

います〔第 105回・第 107回・第 108回・
第 109回定期演奏会〕。また、今年はシェ
イクスピア没後 400年なので、それに関
連したプログラムを並べてもいます〔第

107回定期演奏会〕。このように他のオー
ケストラでは演奏しない曲目を採り上げる

ようにしています。珍しい曲を演奏すると、

お客様の反応もよいです。それも、我々の

特徴の一つかもしれません。

● 12. プログラムを決定する際、財政収支と

の関係は意識されていますか。もし意識され

ている場合、どのように意識されているかを

教えてください。

●指揮者やソリストにはこちらから予算を

示しています。その代わりに、指揮者の望

む曲目をお願いします、と提案しています。

1回 1回の公演を上限・中限などの一定額
に抑えています。文化庁やアフィニス文化

財団から助成金をいただいているのは、定

期演奏会だけです。他に、例えばロシアも

のを採り上げる時は、ロシア連邦文化省、

駐日ロシア連邦大使館、ロシア連邦文化協

力庁、ロシア文化フェスティバル組織委員

会、ロシアン・アーツといった関連団体に

後援をいただくこともあります。

● 13. 演奏会来場者に東京ニューシティに親

しんでもらうために行っている具体的な試み

について教えてください。（例：終演後の見

送り）

● 2016年度シーズン〔5月 21日開催の
第 105回定期演奏会〕から、開場時にウェ
ルカム演奏を実施しています。内容は、楽

員委員会や出演する演奏家が決めていま

す。演奏会後は、全員ではありませんが、

楽員がロビーに出て、お客様とコミュニ

ケーションを図っています。

● 14. 定期演奏会以外の演奏会の特徴や課

題を教えてください。（例：「ご要望に応じた

オリジナル企画公演のご提案」）

●「学校が開校何十周年記念を迎えるの

で卒業生が出演できる演奏会ができない

か？」とか、「全生徒合わせて 46人しか
いない中学校だけど、公民館と一緒に演奏

会を開催するので、何かできないか？」と

か、そういった依頼に答えています。学校

の校歌をアレンジしてオーケストラで演奏

するのはよくやります。関東圏だけでなく、

新潟県や長野県などにも行きます。バスで

回って 1日 3回公演など、大変です。少
子化の時代ですし、予算も限られてきてい

ますが、学校と相談しながら進めています。

依頼は学校が多く、企業関係はありません。

スケジュール的には問題ないので、ご依頼

があればいくらでも増やしたいと考えてい

ます。

● 15. 演奏会の枠組みは、定期演奏会だけ

でなく、昨今、多種多様になってきています。

その中で「定期演奏会」が果たす役割は何

であるとお考えですか。

（ウェブサイトより：定期演奏会は、「いつも な

にかが あたらしい」をキャッチフレーズに最新

の音楽的な研究成果をいち早く取り入れ、そ

れを演奏会用にプログラミングし、世界に先

駆けての実演や、作曲家が生きていた時代に

実践されたであろう当時の奏法を積極的に取

り入れるなど、その斬新かつ意欲的な内容は

常に大きな話題を呼んでいます。）

●定期演奏会は、オーケストラの顔です。

今はクラシックのプログラムが 7回しかな
いので、できたら 10回くらいまで増やし
ていきたいと考えています。要するに、しっ

かりした顔を見せるのと同時に、その顔が

載ってるテーブルを支えるために、ポップ

スやバレエなど底辺の部分をもっと増やさ

なければなりません。そこで収益を上げて

定期の赤字をカバーするという方針にして

いますので、定期の回数を増やすというこ

とは、その下の土台をもっと大きくする必

要があります。

　音楽面での特徴としては、音楽監督の内

藤氏がライフワークとして楽譜の研究をし

ています。彼が音楽監督でいるから、そう

いうのがこれからも出てくると思うんです

よね。例えば《蝶々夫人》を演奏した時、プッ

チーニが作曲した当時は日本の文化生活が

よく分からなかったので、正確ではない描

写箇所があります。そこを全て直した楽譜

を発表しています。今後、30周年に到達
する中で、音楽面の方向性を整えていきた

いと考えています。現在は、ゲリラと一緒

で、動きながら休む、休みながら動くとい

う感じです。常に模索して動く中からアイ

ディアが出てくるのではないでしょうか。

● 16. 東京ニューシティは、多様な教育事業

を展開しています。聴衆の高齢化が長らく問

題とされてきた中、これらのプロジェクトを通

した成果について、具体的な事例を通して教

えてください。（例：「青少年の教育事業」「ご

予算に応じた公演企画・教育プログラムのご

提案」）

　また、現状の問題点や課題についても教え

てください。

●例えば区などの行政に、「オーケストラや

アンサンブルに合唱団を加えて学校回りをし

ますから、お試しにどうですか？無料でもよい

です」と言っても、受け入れてはくれません。

区議会や教育委員会に通したりする際に、無

料だと逆に困るようです。とはいえ、予算も

出せないということで、学校関係のアウトリー

チに関してはなかなか話が進みません。有料

老人ホームや特殊学校、保育園や幼稚園へ

のアウトリーチのほうが、つまり行政を絡ませ

ないほうが実現しやすいです。練馬区の場合、

中学の教育委員会と協力して練馬区練馬文

化センターで中学の音楽教室を実施している

教育・地域プログラムについて



インタビュー集

p. 51

ため、区や教育委員会からみると、すでに実

施しているのでさらに広げなくてもよいと思わ

れてしまうのかもしれません。もちろん予算の

問題もあると思います。

● 17. 近年のアウトリーチは、音楽をただ鑑

賞してもらうだけでなく、「参加」してもらう要

素が強くなってきています。この点で、アウト

リーチ・プログラムを計画・実施される際に、

何か意識されていることはありますか。

●子供たちに楽器に触れてもらうといった、

「参加させる」という点を採り入れるようにし

ています。触れる用の楽器を用意しています。

2016年 4月 29日に保谷こもれびホールで、
青島広志氏のナビゲートによる子供のための

演奏会を開きました。指揮コーナーを作った

ら、3歳の女の子が青島氏の動きを真似して、
とても上手でした。それを通してお母さんや

子供たちとオーケストラとの接点ができますか

ら、そういう接点は大事にしていきたいと思っ

ています。

　また、音楽教室については、楽員との話の

中で「絶対に手を抜いてはいけない」と言っ

ています。子供たちにとってオーケストラとの

接点は日常的なものではありません。それが

きっかけになって音楽に興味をもつ子供もい

るでしょう。あるいは、中学校生活を通して

オーケストラ音楽を 1回しか聴かなかった子
供もいるでしょう。だから、定期演奏会と同じ

ように集中して、きちんと練習してよい演奏会

にしようと言っています。

　アウトリーチの希望があるかどうかをまずキ

ャッチし、その希望に沿った形で一緒に作っ

ていくことが多いです。音楽教室の場合には、

子供との会話が必要になります。1300名の
ホールに区内にある 4～ 5つの中学校の生
徒が入ります。皆さん静かに聴いています

が、全体のプログラムを 1時間程度にし、延
びてはいけないので、その中で子供の関心が

途切れないようにしています。ですから、子

供たちによい曲を聴かせたいとは思うものの、

全て第 1楽章だけとか細切れになってしまい
ます。一つの作品をきちんと最初から最後ま

で聴き通すプログラムはありません。個人的

には、それは面白くないと思っています。子

供が飽きてしまっては困りますが、飽きないよ

うに子供たちを引きつけるのも演奏家の仕事

ですし、プログラミングの妙だと思うのですが、

先生側のリクエストが分刻みなのです。例え

ば 3分演奏したら30秒お話しして、2分くら

いで第 1楽章を演奏したら、子供たちが知っ
てるディズニーやアニメーションの曲を入れ

てほしい、などです。残念ですが、ばらばら

になってしまいます。小学校でも中学校でも

一緒です。

　また、テレビCMで流れているような曲を

楽器紹介でちょっと吹いたりすると、子供たち

の表情が和みます。一緒に口ずさんだりする

ことが大事だと、先生方に伝えています。「音

楽は静かに聴きなさい」というのではなく、よ

いと思ったら笑ってもよいのです。子供たち

のほうが、生活の中で音楽との接点を色んな

角度でもっていますから、音感はありますし、

身体を動かすことも大人より上手なはずです。

そういう子供たちの関心を、クラシックの曲で

も引きつけるように工夫すべきです。年 1回
の中学校の音楽教室が、今のままでよいのか

どうかも含めて、再考したほうがよいのではな

いかと思います。食いしん坊が、食べた瞬間

に「うまい」と思うのと同じように、なんだか

よく分からないけど音楽を聴いて、1時間終
わって「あ～なんかよかった」ではなく、最

初の音で鳥肌が立つような感激を子供たちに

与えるのが仕事なのだと思います。

● 18. 東京ニューシティは 2020 年に創立

30 周年を迎えます。最後に、今後、やって

みたいプロジェクトなどのアイディアや展望に

ついてお聞かせください。（例えば、他ジャン

ルとのコラボレーションなど）

●今お話したこと全てです。Jポップやミュー

ジカルの演奏会を単発で行うのではなく、定

期演奏会としてシリーズ化したいです。自分

たちのオーケストラのお客様を育てることに

つながると思いますので。最初に述べたよう

に「集客」ではなく「育客」を、30周年に
向けて一つの方針としてやっていきたいです。

それができれば、スポンサーも増えると思い

ます。方針が魅力的ならば、支援もいただけ

るはずですから。「我々はこういう活動をやっ

ているんです」というのをアピールして、それ

を聞いた方に向こうから「協力しますよ」と

思っていただけるように、30周年に向けて活
動していきます。
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本フィルハーモニー
交響楽団

● 1.「理事長」の任務・職務、また、年齢

を教えてください。

●フルタイムで理事長を務めているという点

が、他のオケの理事長とは異なる点だと思い

ます。経営方針の策定と実施のチェック、理

事会・評議会や毎月の役員会や経営協議会

の実施の他、演奏会にはできるだけ出ており、

ファンドレイジングも担当しています。現在

73歳です。
● 2. 合わせて日本フィルの「常務理事」や「事

務長」、「マネジメント・スタッフ」の任務・

職務についても教えてください。

●常務理事の一人に事務局長を、もう一人

には楽団長を兼務してもらっています。楽団

長は、楽員のケアを担当しています。さらに、

ファンドレイジングを担当する常務理事がい

ます。

　部署としては、総務部、企画制作部、営

業部、チケット・センター部、広報部、音楽

の森部（エデュケーション・プログラム担当）

があります。

● 3. 経営努力や運営改善の具体的な方策

について、成功例や失敗例などを教えてくだ

さい。（経営上の二大目標：「あくなき演奏力

の向上」と「さらなる財政の健全化」、事業

計画より）

●〔2001年度から 2014年度までの当期
損益および正味財産期末残高表、2013年
度の収入の内訳表の提示あり〕13億円の
収入のうち、5億が入場料収入、4億が演
奏収入です。合計 9億、つまり収入全体
の 70％を自主運営で稼いでいます。もし
チケットの売れ行きが芳しくなかったり、

平井俊邦氏ご自身について

経営努力について

受託公演が一定数に満たなかったりした場

合には、赤字となります。また、たとえ自

主運営がうまくいった場合でも、足りない

4億円分は外部から集めなければなりませ
ん。国から 1億、企業から 2億、個人や
民間助成金から 1億程度です。この 4億と、
先述の自主運営の 9億を合わせて、年間
事業規模の 13億になります。
　日本フィルの場合、2001年度から 2004
年度まで、バブル時代の経営形態を続け

たために 6億円の赤字を出してしまい、
2004年には 3億 4千 900万円の債務超過
に至りました。債務超過とは、基本財産な

ど全てを売り払ったとしても返済すること

のできない負債のことです。これほどの債

務超過は、企業であれば破産し、銀行貸出

もそこでストップするような状況です。こ

の債務超過を何とかしなければならず、経

営努力を毎年積み重ねていって、現在は何

とか黒字を保っています。2010年度が赤
字になったのは、リーマン・ショックの影

響で法人支援が減少し、また、東日本大震

災の影響で演奏会が中止になったためで

す。この 1年を除けば、日本フィルは毎年
黒字を作ってきており、債務超過を 10年
ぶりに解消しました。つまり、債務超過を

解消するのに 10年間かかったというわけ
です。

　日本フィルに 2007年に専務理事として
着任した時、オーケストラの使命と目標を

掲げました。「音楽を通して文化の発信」「感

動の共有」というものです。「自分たちが

音楽を通して文化を発信していくんだ」と

いう積極的な意味をオーケストラにもたせ

るために、「発信」の語を用いました。発

信した結果として「感動の共有」が可能に

なります。

　合わせて、経営の目標も作りました。「財

政基盤の確立」と「さらなる演奏力の向上」

です。安定した経営基盤がないと、安心し

て演奏ができないので、前者がまず必要で

す。後者も非常に大事な点で、プロ・オー

ケストラはプロとして演奏力を向上させて

いく必要があります。良質な演奏を届けな

いオーケストラは、市場原理の定めとして

消滅すべきです。企業に勤めていた頃には、

この点を「技術優位性」と言っていました。

技術優位性を失った企業は衰退し、市場か

ら抹殺されていきますが、「この原理がオー

ケストラ界にもあてはまるんだよ」と常日

頃から楽員には話しています。

　具体的には、計数を常に頭の中に入れて

おく必要があります。事業費との関係を念

頭に置きつつ、演奏料収入をどうやって上

げていくかについて検討し、受託公演価格

のずさんな計算を改めました。粗利益だけ

を見ていてはいけません。公演回数をこれ

以上増やすのは無理ですから、一つ一つの

日
JAPAN PHILHARMONIC ORCHESTRA

2016年1月23日（土）11:30-12:40

サントリーホール楽屋応接室

理事長・平井俊邦氏

日時

場所

インタビュイー
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細かい点で工夫していく他ありません。入

場料収入についても、どういう価格政策を

とるべきかを、売れ行きを見ながら検討し

ています。ただし、この点はすぐには変え

ることはできないので、2年後に反映するよ
うな形で、長期的に見ながら進めています。

　また、寄附や助成、協賛といった外部調

達をどのように行っていくかという点は、

経営上の大きな課題です。オーケストラは

どこも営業マーケティングや IT関係に弱

く、この点も課題の一つとなっています。

● 4. 他のオケにはない日本フィルの特徴、「日

本フィルらしさ」について、特に東京にあるオー

ケストラとしての個性について、お考えをお聞

かせください。

（ウェブサイトより：「音楽を通して文化の発信」

「感動の共有」

3 つの柱：オーケストラ・コンサート、エデュ

ケーション・プログラム、リージョナル・アクティ

ビティ）

●日本フィルには、過去に解散・分裂とい

う苦難の歴史があります。非常な苦労を伴

いましたが、多くの人々のご支援によって

このオーケストラは維持されてきました。

このような事情から、人に対する感謝や、

人の心の分かるオーケストラであると私は

感じています。日本フィルの演奏会の特徴

は、温かさをもっているという点にあるで

しょう。それが、感動につながるのだと

思います。ある音楽関係者が「よいオーケ

ストラはいくつかあるけれど、感動できる

オーケストラは日本フィルだけだ」と言っ

ていました。

　また、人と寄り添ってきたオーケストラ

でもあります。子供たちや地域などとのつ

ながりを非常に重視してきました。エデュ

ケーション・プログラムやリージョナル・

アクティビティの他、「被災地に音楽を」

という活動を通して、東日本大震災の被災

地でこれまでに 180回以上の公演を継続
していますが、こういったことができるの

も、人と寄り添ってきた歴史があるからだ

と思います。

　また別の個性として、現在、「ロシアの

オーケストラではないか」と言われるくら

い、8年間、首席指揮者として尽力してき
たアレクサンドル・ラザレフ氏のお陰で、

ロシアの響きをもつオーケストラになって

いるという点が挙げられます。この特色を

基盤に、新しい展開へ向けていこうと考え

ています。

　現在、その他の指揮者陣も非常に面白く、

日本フィルの音楽も変貌を遂げてまいりま

した。9月から首席指揮者となるピエタリ・
インキネン氏、山田和樹氏や小林研一郎氏

や西本智実氏らの働きによって、それぞれ

の個性を活かした音楽をお客様に楽しんで

いただけているのではないかと思います。

この多彩さは、現在、他のオーケストラに

はなかなか見られない点でしょう。

● 5. 指揮者陣が経営に与える（与えうる／

与えるべき）役割について、お考えをお聞か

せください。また、日本フィルはアレクサンドル・

ラザレフ氏を首席指揮者に、山田和樹氏を

正指揮者に迎えていますが、指揮者の中でも

特に首席指揮者や正指揮者が経営面に果た

す役割や楽団に及ぼす影響について、お考

えをお聞かせください。

●指揮者の役割は、参考文書②の中で詳し

く書いている通り、オーケストラの「顔」

として、オーケストラの色彩を作り出して

いくことにあります。ラザレフ氏が来る前

と来た後では、オーケストラは全く変わり

ました。とある評論家の方も、「ラザレフ

が日本フィルを変えるのにどれくらいかか

るだろうかと思っていたが、1年経つ間に
みるみる変わっていき、どんどん成長して

いった」と言っていました。この意味で、

指揮者の役割はきわめて大きいのです。こ

の 8年間、ラザレフ氏というキャップの
もとで厳しいリハーサルを続けてきた楽員

も、厳しさだけでなくラザレフ氏の人間性

や音楽性をきちんと理解していて、指揮者

と楽員の間によい関係ができていると感じ

ています。

　経営面では、指揮者には交流会に参加し

ていただいている他、主要な指揮者には経

営上の数字も見せています。経営状況を理

解していただいた上で活動を展開してほし

いからです。

● 6. グローバル化が進み、現在は外国人旅

行者や居住者も増えています。聴衆における

外国人の割合などに変化は感じられますか。

　また、外国人旅行者を顧客に採り入れるた

めの策はとっていますか。（ウェブサイトに英

文が部分的にあり）

●大使や公使、大使館員の方々には演奏会

にいらしていただけるようにしています。

また、旅行者ではなく、居住している留学

生に対する働きかけもしており、今後も積

極的に働きかけていきたいと考えています。

● 7. 外国人と並んで、障害のある方や、夜

の演奏会に足を運びにくい方（育児中の方な

ど）を顧客に採り入れるための策はとってい

ますか。

　例えば託児サービスをなさっていますが、

利用率やサービス開始後の変化などを教えて

ください。

●託児サービスや車いす席、盲導犬の方の

ための席を用意しています。九州公演では、

演奏会に来られない人のために、公演日前

に室内楽のプレ・コンサートを実施してい

ます。

　また、パイオニアさんと組んで「ボディ

ソニック」という、耳に障害のある方々に

機器を身に着けていただき、骨で音楽を聴

いてもらうという試みを、東京・横浜・宇

部公演で 10年以上続けています。機器の
数は少ないのですが、評判は大変よいです。

● 8. 日本フィルには、定期会員や 1 回券に

様々なヴァリエーションや割引サービス（年

間定期会員と半期定期会員、ヤング・シー

ト、グランド・シート、「コバケン・ワールド」

特別シートなど）があります。定期会員制度

やチケット価格の改革はいつ頃から行ってい

るのか、また、制度改変以降の具体的な効

果（定期会員が増えた、年齢層が変わった、

など）を教えてください。

●こうした試みを通して、定期会員数はか

なり増えてきています。リーマン・ショッ

ク前の状況と比べて、800人くらいは増え
たのではないかと思います。定期会員の

数をしっかりと増やしていくというのが、

我々の基本方針です。

● 9. 日本フィルは、「オンライン寄付」や「遺

贈」、「サポーターズクラブ」制度を実施して

いますが、これを行うきっかけや意図、効果

や課題を教えてください。

●日本フィルには、もともと日本フィル

ハーモニー協会があり、日本フィルが苦し

い時にサポートしていただいていた個人会

員の方々がいらっしゃいました。その方々

の年齢が上がってきたので、若年層を対象

とした「サポーターズクラブ」というのを

作りました。この会員数も、ゆっくりとで

はありますが、順調に増えてきています。

サッカーのサポーターのようにすぐには増
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えないのですが。

　個人の方に寄附していただくパトロネー

ジュ制度もあります。「オンライン寄付」

は 5年間ほど前から行っておりますが、ま
だそれほど数は多くはなく、工夫の余地が

あります。遺贈については、定期会員の方

がお亡くなりになった時など、これまでに

何件かありました。

● 10. 経営努力や運営改善に必要なものは

何だとお考えですか。

●計数を見れば経営上の様々な点が分かる

ので、計数を見ることが重要です。

　また、クラシック音楽は、あらゆる分野

ともっとコラボレーションしていくべきだ

と思います。我々はクラシックという世界

にいますが、クラシックは音楽の一ジャン

ルであり、そして、その音楽は芸術文化の

一部です。クラシックの関係者は、クラ

シックそのものにとても詳しく、その世界

で深まってはいるのですが、一方で広がっ

ていくことが少ないなと感じられます。こ

れまでのオーケストラは、自分たちの専門

性の殻からなかなか出ようとしませんでし

たが、楽団を経営していく時に、社会や人、

地域とのつながりも大切です。この点に大

きな問題があったと思いますし、その姿勢

を変えていきたいです。

● 11. 日本フィルのプログラミングは、誰がど

のようなプロセスで、また、どのような理念の

もとに決定されているのでしょうか。

●企画制作部長の責任のもとで案を練り、

それを経営会議にかけて承認しています。

それまでの過程は、益満氏より説明しても

らいます。

（企画制作部長・益満行裕氏より）

　まず、定期演奏会についてですが、日

本フィルにとって根幹となる演奏会であ

る「東京定期演奏会」に限っていえば、上

述の通り、指揮者陣の取り組みとの関係が

あるため、指揮者によってプログラムの決

め方が全く異なります。ツィクルスをやっ

ている指揮者や、「フィンランドもの」な

どプログラムの方向性が決まっている指揮

者がいるので、その枠組みの中で、継続的

な視野も入れつつプログラムを決めていま

す。全体感や奏者の負担なども考慮しなが

ら企画制作側からも提案しますし、指揮者

レパートリー (と経営面 ) について

からも提案があります。両者をうまくマッ

チさせるようにしています。

　それ以外の指揮者については、各指揮者

の特色を考慮した上で、こちらから提案し

ています。指揮者から「この曲をぜひやり

たい」という提案があることもあります。

その場合は、受け入れ可能かどうかを私の

ほうで判断しています。

　「名曲コンサート」や「サンデーコンサー

ト」の場合は、「もっとポピュラリティの

ある曲を」という前提で行っているので、

クラシックの名曲の他にも映画音楽を採

り上げたり、ポップスの歌手を招いたりし

ています。これらのシリーズは、集客を

目的としてプログラミングしているため、

オーケストラの意向よりも、どうしたらお

客様に楽しんでいただけるかを主に考え

ています。

　受託公演の場合は、先方の意向をもと

に、相談しながらプログラムを組んでいま

す。学校公演に関しては、日本フィルに大

枠のプログラム・フォーマットはあります

が、担当の先生や学校の教育カリキュラム

にもよるので、お話を伺った上で構成して

います。

● 12. プログラムを決定する際、財政収支と

の関係は意識されていますか。もし意識され

ている場合、どのように意識されているかを

教えてください。

● 1回 1回の公演の収支をそのつど考え
ないといけないと思っています。年間全体

を通して考えるだけでは何が何だか分から

ず、ずるずるとお金をつぎ込んでしまうか

らです。日本フィルに来て最初に変えよう

としたのは、その点です。全体しか見ない

のではなく、1公演 1公演をそれぞれプロ
ジェクトとして捉え、その採算をそのつど

考えるようにしなくてはなりません。この

業界では、それができていないのですが。

ただし、現代曲を採り入れたりなどの戦略

的な演奏会は別です。

● 13. 日本フィルは、東京定期演奏会（土

曜日限定）でプレトーク「本日の聴きどころ」

を行っていますが、この制度を採用するに至っ

たきっかけや効果、課題などをお教えくださ

い。

●クラシックの演奏会は、コアなファンだ

けのための演奏会というイメージがあり、

それが演奏会の敷居を高くしてしまってい

ます。私自身、音楽は好きですが、あまり

知っているほうではありません。「もう少

し色々な知識を与えてくれたら、もっと面

白くなるだろう」と思いますし、例えばショ

スタコーヴィチの「交響曲第 7番《レニ
ングラード》」について「こんな状況の時

に生まれた音楽だったのか」と少しでも知

るだけで、その音楽に対する印象は違って

きます。

　このように、音楽の「中間層」にもっと

音楽の楽しさや知識、探求心を与えれば、

聴衆はクラシックをもっと楽しんで聴ける

ようになり、クラシック好きの聴衆層も拡

大するだろうと、私は確信しています。経

済面でも「中間層が薄くなっている」「中

間層を元気にしなくてはいけない」と言わ

れていますが、音楽でも同じです。「音楽

の中間層」を元気づけて、演奏会に通って

くる層にしたいという意図のもと、プレ

トークを実施しています。

● 14. 日本フィルは、「コバケン・ワールド」

や「山田和樹のコンチェルト・シリーズ」、西

本智実氏との「ミュージックパートナー・シリー

ズ」、邦人作品の委嘱シリーズ「日本フィル・

シリーズ」など、多様な演奏会シリーズを展

開されています。それぞれについて、そのきっ

かけや期待される効果、課題を教えてくださ

い。

●客層を広げ、色々な角度から音楽を楽し

んでいただくために、このような複数のシ

リーズを実施しています。西本氏のシリー

ズでは、サントリーホールの壁一面にプロ

ジェクション・マッピングを投影して、チャ

イコフスキーの三大バレエを上演しました

〔2013年 11月～ 2014年 4月〕。
　他にジャズやポップスに取り組んだり、

初音ミクと共演したり、サントリーホール

との共催で歌舞伎とコラボレーションした

企画「歌舞伎×オーケストラ」で「春の祭典」

を上演したりもしています（「とっておき

アフタヌーン」シリーズ）。菅野祐悟氏が

作曲した「琴と尺八と管弦楽のための協奏

曲～ Revive～」を演奏するという試みも

しました〔2014年 4月〕。これは、シアト
ル交響楽団との共同企画で、シアトル在住

の日本人の方の寄附によって実現した、国

際性ある新しい試みです。先述のように、

クラシック音楽は音楽の一ジャンルでもあ

り芸術文化の一ジャンルでもあるので、他
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のジャンルとどんどん融合していくべきだ

と思います。今後も、色々な形の企画が実

現可能だと考えています。

　「日本フィル・シリーズ」は、世界の中

で日本が誇れる文化をもっているというこ

とを示していくために、非常に重要なシ

リーズだと位置づけています。日本は短い

期間で西洋音楽を自分たちのものにしてき

ましたが、今度は日本が何を自分たちのも

のとして外に出していけるのか、これがこ

のシリーズの意図です。今後は、山田和樹

氏の東京定期演奏会では、必ず一つは、委

嘱作品に限らず邦人作品を採り入れる予定

です。

● 15.このように演奏会の枠組みは、定期演

奏会だけでなく、昨今、多種多様になってき

ています。その中で「定期演奏会」が果た

す役割は何であるとお考えですか。

●定期演奏会では「上質な演奏でクラシッ

ク音楽のもつ奥深い面白さを味わってもら

う」という点をさらに追求していこうと考

えています。知らないものを知っていくと

いうわくわく感や面白さ、それによる感動

を共有していけたらと思います。面白さが

より多くの人々に伝わるようにするための

努力が必要です。

　また、定期演奏会は、自分たちの演奏力

を向上させるための大事な場であると同時

に、オーケストラの「顔」を表していく場

でもあります。現在の日本フィルでいえば

「ロシアもの」がオーケストラの顔の一つ

となっていると言えます。

● 16. 日本フィルは、多様なアウトリーチ・プ

ログラム（エデュケーショナル・プログラム、

リージョナル・アクティビティ）を展開してい

ます。聴衆の高齢化が長らく問題とされてき

た中、これらのプロジェクトを通した成果につ

いて、具体的な事例を通して教えてください。

（例：東京都杉並区と友好提携に基づく「杉

並公会堂シリーズ」や「60 歳からの楽器教

教育・地域プログラムについて

室」、ボランティア活動「被災地に音楽を」、

「きくくすり（JAPAN PILL-HARMONIC）」）

　また、現状の問題点や課題についても教え

てください。

●「夏休みコンサート」は 41年も続いてい
ます。有名人を呼んで楽しんでもらうといっ

た形ではなく、本物のクラシック音楽を聴い

てもらうことを意図した演奏会です。現在は、

子供たちだけでなく、3世代で楽しんでもらう
という方向へと拡大してきました。おじいちゃ

んやおばあちゃんと孫が一緒に来るという形

がかなり増えてきており、核家族化の中で共

通の話題ができるよいプロジェクトになってい

ます。文化的財産になっていると言っても過

言ではありません。何か新しいことをやるだけ

ではなく、すでになされてきた試みを残してい

くことも大事です。

　リージョナル・アクティビティの代表は、「九

州公演」です。九州の方々が中心となって 1
年かけて自分たちで演奏会を作り、かつ楽し

んでもらっており、今年 2月に 41年目を迎
えます。10公演を、九州全県 10地域で行
う予定です。地域のボランティアの方々と音

楽団体が協力して作り上げるプロジェクトが

40年も続いているという例は他になく、いわ
ば奇跡のようなものです。今後、50年を目
指していきますが、実施地域だけでなく、九

州全体で社会的な話題としてもう少し採り上

げていただけないかとも思っています。九州

が発信してこそ、全国規模へと拡大していけ

るのではないでしょうか。

　「被災地に音楽を」については、福島と三

陸で最近は少し様相が変わってきました。福

島の子供たちを訪問した時、「私たちのこと

は忘れられてしまったのではないかと思いまし

た。よく来てくださいました」という子供の挨

拶に、我々はとても衝撃を受けました。そうい

った地域が福島にはまだ沢山あるので、これ

までの約 180回の訪問のうち、福島の避難
指示解除準備区域などを訪れる回数を大幅

に増やしています。復興住宅ができてくる中

で人々の生活もだいぶ変わってきており、そ

の変化を見ながら訪問する必要があります。

「被災地に音楽を」は、日本フィルの三本

柱に並ぶ、大事なプロジェクトの一つになっ

ています。このプロジェクトは、かつては個人

の寄附金をベースに開催していましたが、そ

れに加えて現在は、協賛企業から資金をいた

だいています。

　杉並公会堂シリーズについては、公会堂と

の友好提携も進んできた中で、「オーケストラ

探検」という、公会堂を丸 1日使った、ワー
クショップ付きの音楽体験を実施しています。

このワークショップでは、「60歳からの楽器
教室」の生徒が、今度は先生となって子供

たちに楽器を教えています。プロジェクト間の

連携が生まれている例です。

● 17. 近年のアウトリーチは、音楽をただ鑑

賞してもらうだけでなく、「参加」してもらう要

素が強くなってきています。この点で、アウト

リーチ・プログラム（「音楽創造ワークショップ」

「音楽の森」など）を計画・実施される際に、

何か意識されていることはありますか。

●特にコミュニケーション・ディレクターのマ

イケル・スペンサー氏のアウトリーチ・プログ

ラムを推進しています。中でも、森美術館と

提携した、「シンプルなかたち展」と題した、

現代美術とのコラボレーション企画が、強い

印象を残しています。美術館が閉館した後、

30名程度のお客様に、絵画を鑑賞してもら
い、その後で皆で音楽を作ってもらうという

活動です。現代美術に親しむ人が少ない中、

そこから感じたものを音楽で表現するという、

創造性を活かしたワークショップです。スペ

ンサー氏に教育を受けて育ってきた楽員たち

がファシリテーターを務めました。

　他に、「オケのテイキは、おもしろい」とい

う企画もあります〔2014年 5月から開始〕。
定期公演のプログラムは、他と比べて難しい

のですが、体験型で示すことで「そんなに難

しいものじゃないんだよ」「もっとわくわくする

ものなんだよ」ということを伝えていくのが、

この企画の狙いです。また、女子美術大学と

は色々な形でコラボレーションしており、今後
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も絵画と組み合わせた企画を増やしていきた

いと考えています。

● 18. 最後に、今後、やってみたいプロジェ

クトなどのアイディアや展望についてお聞かせ

ください。（例えば、他ジャンルとのコラボレ

ーションなど）

●聴衆の中間層を広げ、中間層にクラシック

音楽の楽しさを分かってもらい、クラシック音

楽に感動してもらえる場を作りたいと考えてい

ます。これが一番の目標です。このために、

色々な手を打っていく予定です。新しい企画

はすぐに効果や結果が出るものではありませ

んが、単に名曲を聴かせるというのではなく、

知的探求心をくすぐるような企画を行っていき

たいと考えています。

　60周年以後の方針については、今年、発
表する予定です。本日、何回も述べたように、

「クラシック音楽の楽しさを知ってもらう」「ク

ラシック音楽は面白い」ということをベースに、

今後数年間の計画を立てているところです。

今後の経営目標としては、「芸術家を大切に

しよう」「芸術性と社会性の追求」の 2つを
掲げる予定です。前者は、債務超過を解消

しましたので、今度は芸術家の処遇改善を目

指すものです。現在は黒字にはなっています

が、楽員の平均年収はおよそ 400万円と低
いのが現状です。つまりこの黒字は、しのぎ

を削っている芸術家たちが我慢した上で初め

て成り立つ、仮の黒字なのです。この意味で、

「黒字」と「赤字」の意味をきちんと考えな

いといけません。私は、現在の黒字は、楽員

の給与面を考えると、実質的には赤字だと思

います。例えば平均年収を 100万円上げる
とすると、さらに 1億円の収益が必要となり
ます。他の芸術団体はもっと厳しい給与体系

にあるそうなのですが、オーケストラも含めて

色々な文化団体がもっと声を上げていかない

と、芸術に対する感覚や態度が変わってしま

うのではないかと危惧しています。現状の黒

字で満足せずに、もっと処遇を上げなくては

いけないと考えています。例えばオーケストラ

間で、音楽性に差はないのに、給与に大きな

差がある場合もあります。音楽団体や芸術団

体が抱えているこのようなおかしさを認識し、

現状をただ分析するだけではなく、たとえ一

時的に赤字が出たとしても、芸術家にとって

よりふさわしい今後を目指していかないといけ

ません。これが、8年間オーケストラの経営
に携わってきた私の結論のようなものであり、

この点を社会に訴えていくのが私の使命だと

考えています。
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● 1.「常任理事」「事務局長」の任務・職務、

また、年齢を教えてください。

●事務局長は、言うまでもなく楽団運営の

実務全般を掌ります。特に主要な業務とし

ては、楽員側（労働組合）との交渉があり

ます。毎年の春闘や夏・冬の一時金、欧州

公演に向けた日当など待遇面の調整に当た

ります。常任理事でもあるので常に楽団経

営の視点に立って判断します。

　現在、57歳です。学生オケや社会人オ
ケでヴァイオリンを弾いたりライブラリ

アンをしたりした経験もあったことから、

読売新聞東京本社からの出向という形で、

2014年 6月に着任しました。
● 2. 合わせて読響の「企画委員」「事業制

作部」「演奏総務部」の任務・職務につい

ても教えてください。

●事業制作部には、事業課と制作課があり

ます。 

　事業課は、地方のホールや自治体、団体、

企業に営業活動を行い、依頼公演を実現し

ます。

　制作課は自主公演、依頼公演にかかわら

ず、演奏会に関するプログラム作りを行い

ます。つまり、指揮者、ソリスト、音楽事

務所と協議して公演日、曲目を決定します。

英語の専門家は常時必要です。指揮者・ソ

リストの接遇も担います。広報も担当して

います。

　演奏総務部には、演奏課と総務課があり

飯田政之氏ご自身について
ます。演奏課は、楽員と共に行動し、リハー

サルや本番に関するあらゆる事務を取り仕

切ります。例えば、楽譜の購入や修正、整

備（＝ライブラリアンが担当）、エキスト

ラの手配、ホールとの調整や設営、楽器の

調達、運搬などです。

　総務課は、演奏課を通じて上がってくる

交通費、旅費、宿泊費など楽員の経費を処

理します。また、事務所を運営するのに必

要な経理、総務業務を行います。

　企画委員は現在、60～ 65歳のエルダー
楽員の業務を担当しており、プログラム等

には関与していません。

● 3. 経営努力や運営改善の具体的な方策

について、成功例や失敗例などを教えてくだ

さい。

●高いお金を払って聴いていただくわけで

すから、お客様が感動し、満足して帰って

いただけるような演奏会を作らねばなりま

せん。楽員の能力を引き出す優れた指揮者

を招き、それにふさわしいプログラムを考

えることが第一。楽員も十分コンディショ

ンを整えて準備できるよう練習環境を整え

ることが第二です。

　収益につながる依頼公演を増やすことは

直接的な経営努力となります。

　自主公演はホールのレンタル料に加え

て、世界一流の指揮者、ソリストへのギャ

ラなど巨額な資金が必要になるため、収益

は上がりません。

　依頼公演とは、主催団体となるホールな

どからの事業委託金によって出演関連経費

を賄うものです。地方のホール、企業の周

年記念事業といった形で節目、節目に行う

経営努力について

演奏会です。事業課がホールなどに自主公

演と重ならない日程で営業をかけ、金額、

内容を交渉して決めています。これは、先

方とこちらの日程を合わせなければならな

いので、難しい仕事です。

　企業主催の依頼公演もあります。聴衆は、

やはりその企業様の顧客が中心になります

が、演奏会自体は外に開かれていて、一般

の人も聴くことができます。読響は公益財

団法人ですし、決して 1企業のためだけ
の演奏会にはなっておりません。

● 4. 他のオケにはない読響の特徴、「読響ら

しさ」について、特に東京にあるオーケストラ

としての個性について、お考えをお聞かせく

ださい。

●読響は、読売新聞社、日本テレビ放送網、

読売テレビによって設立されました。新聞

社が経営の母体となったオーケストラは世

界にありません。新聞の特集面、テレビの

クラシック音楽番組によってアピールでき

るのが第一の特色です。

　純粋に民間によるオーケストラでは、演

奏面で日本一の実力を誇っていると言って

いいと思います。読響らしさという点では、

オーディションを誰でも受けることがで

き、楽員の全員投票で合否を決めることで

す。学閥等がもち込まれることはなく、き

わめて公平、公正です。演奏においても常

に全力投球で熱演します。自主公演、依頼

講演で違いはありません。

● 5. 指揮者陣が経営に与える（与えうる／

与えるべき）役割について、お考えをお聞か

せください。また、読響はシルヴァン・カンブ

ルラン氏を常任指揮者に迎えていますが、指

揮者の中でも特に常任指揮者が経営面に果

たす役割や楽団に及ぼす影響について、お

売日本
交響楽団読

YOMIURI NIPPON SYMPHONY ORCHESTRA

2016年3月17日（木）14：00－15：00

読売日本交響楽団事務局

常任理事／事務局長・飯田政之氏（代表）
事業制作部長・正岡美樹氏

日時

場所

インタビュイー

【参考文書】
『読売日本交響楽団 創立 50 周年記念誌』
読売日本交響楽団、2012 年。
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考えをお聞かせください。

●年に 3回来日して最も多く指揮をする
ので、集客面でアピールになると共に、楽

団の演奏技術の向上にも大きな影響を与

えると考えています。カンブルランに関し

ては、日本では有名ではありませんが、ド

イツ・シュツットガルト歌劇場の音楽監督

を務め、欧州では十分なキャリアがありま

す。レパートリーが広く、多彩で、特にメ

シアンなどフランス音楽で読響のサウン

ドに鮮やかな色彩感をもたらしたと評価

されています。12年ぶりの欧州公演（2015
年 3月）ではカンブルラン自ら欧州のホー
ル側と交渉するなど実現に向けて役割を

果たしました。

● 6. グローバル化が進み、現在は外国人旅

行者や居住者も増えています。聴衆における

外国人の割合などに変化は感じられますか。

　また、外国人旅行者を顧客に採り入れるた

めの策はとっていますか。（ウェブサイトに英

文あり）

●特段、感じられません。

　これまで電話受付のみだった外国人チ

ケット購入者に対応するため、新たに英語

版販売サイトを 2016年 4月から設けます。
チケット業務委託先である「ぴあ」のシス

テムを活用し、自主公演全て 24時間 365
日いつでも購入できるようにします。日本

在住の外国人や外国人観光客を聴衆にとり

込むのに加えて、頻発する不正クレジット

カードの使用防止対策にも効果があると期

待しています。

● 7. 外国人と並んで、障害のある方や、夜

の演奏会に足を運びにくい方（育児中の方な

ど）を顧客に採り入れるための策はとってい

ますか。

●足の不自由な方に車いす席を設けていま

す。東京芸術劇場の場合、1階に 4席。S

席相当の席を最低料金である C席の値段

で提供しています。どのホールでも同じよ

うに対応しています。

　東京芸術劇場と横浜みなとみらいコン

サートホールのマチネー公演については、

提携している託児施設を紹介しています。

これには補助金等は出していません。

　2016年 9月には多摩市の「パルテノン
多摩」で障害のある方だけを対象にした演

奏会を企画しています〔インタビュー時点

では未公表〕。

● 8. 読響には、定期会員（上期会員券、

下期会員券、学生会員券、シリーズごとの会

員券）や 1 回券（ジュニア券、学生券）に

様々なヴァリエーションや割引サーヴィスがあ

ります。定期会員制度やチケット価格の改革

はいつ頃から行っているのか、また、制度改

変以降の具体的な効果（定期会員が増えた、

年齢層が変わった、など）を教えてください。

●いつから始まったのか正確な記録があり

ません。

　読響の会員には、上期、下期、年間の

3種類があります。会員券を購入すると 1
回券よりも 3、4割も割安になる上、毎回
同じ席で聴くことができます。ちなみに

2014年度のサントリー定期の 1回券 S席

は消費税込で 7200円、年間会員券（11
公演）は 47300円。全部 1回券で買うと
79200円です（4割引）。
　急に行けなくなった場合は、他の読響公

演に振り替えることもできます。知り合い

に席を譲ることもできます。さらに、特典

として、会員券以外の 1回券を購入したい
場合は、一般発売よりも先行予約ができる

上、10％引きになるという特典もありま
す。また、新年度の定期会員の方には、前

年度に評判のよかった演奏会のライヴ録音

CDをプレゼントしています。

　2015年度の年間会員と上期、下期の会員
を合わせた会員合計は 8693人と過去最高
を記録しました。年 3回の定期公演となっ
た大阪での会員も 253人増え、1083人と
大台に。大阪定期はいずれも完売でした。

　客にとっては大変得な制度ですが、これ

により読響としても事前に一定の客数を確

保できます。つまり毎回、チケットをゼロ

から売らなくてよいわけで、安定した運営

が図れます。

　「学生会員券」は 2016年度から新設し
ました。各シリーズ 30席の限定販売で
す。クラシック業界にとってファン層の高

齢化は大きな課題であり、若年層に少し

でもファンを広げようと考えております。

2016年度の定期演奏会についてはすでに
30席の定員に達しました。
　もともと学生向けチケットは当日券のみ

（2000円）でしたが、学生の皆さんにも「定
期会員」という意識をもってもらうことで、

将来の定期会員を育成したいと考えていま

す。当日学生券のほうは数に限定がなく、

チケットがある限り直前までなるべく多く

の方に入場してもらっています。ただし完

売公演だと入場できなくなってしまいます

ので、それを防ぐ意味で学生会員券を新設

したという意図もあります。昨今、学生と

いっても年齢は様々なので、年齢制限は設

けていません。〔2017年度シーズンより「25
歳以下」とする予定〕

● 9. 読響の「賛助会員」は一口 30 万円と

なっています。賛助会員に関する課題を教え

てください。

●増やすことが課題です。2012年から公
益財団法人となり、寄附控除が可能となっ

たので、その点をアピールしています。制

度が変わってから個人の賛助会員が増えま

した。企業様の寄附金枠も限られている

中、どのようにアピールしていくべきかを

考え、営業力を高めていかなければなりま

せん。

● 10. 2008 年 から放 送している「 読 響

Symphonic Live 〜深夜の音楽会」、2012

年から放送している日本テレビ「読響シンフォ

ニックライブ」および「日テレオンデマンド」

を通したインターネット動画配信の効果と課題

について教えてください。

● 2014年度は、若い世代にアピールする
手段の一つとして、アイドルを活用したイ

ンターネット発信に取り組みました。日テ

レの企画。読響と AKB48の松井咲子が共
演して「心のプラカード」（川瀬賢太郎指

揮）の動画収録を行い、昨年 3月からユー
チューブや日テレオンデマンドで公開中。

ユーチューブでは 22000回以上も。
　著作権の問題もあり、動画を運営に活か

していくには難しいところがありますが、

今後トライしていきたい重要な側面だと考

えています。

● 11. 経営努力や運営改善に必要なものは

何だとお考えですか。

●楽団は通常の企業と違います。楽員たち

は上意下達では動きません。まずは音楽家

である楽員たちの気持ちを理解することで

す。楽員を代表する組合執行部と常に意思

疎通を図り、綿密な協議を経て物事を決め

ていかねばなりません。労使双方がメリッ

トを感じられるような課題を設定し、粘り

強く話し合う姿勢が大切だと思います。

レパートリー (と経営面 ) について
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● 12. 読響のプログラミングは、誰がどのよう

なプロセスで、また、どのような理念のもとに

決定されているのでしょうか。

●プログラミングは、制作課の音楽状況

に詳しい、プロパーの専門職員 2人が検
討し、上司である部長、局次長、事務局長、

理事長の了解を得て決定しています。楽

員側にも事前に了解をとった上で最終決

定します。

【第 1段階】ホール＆指揮者・ソリストの
日程確保

　招きたい指揮者、ソリストが来日可能な

日程をまず訊いた上でホールを確保しま

す。その際、音楽事務所から指揮者、ソリ

ストの売り込みもあります。

　あるいは年間を通してホールの担当者と

交渉し、ホールを確保した上で、指揮者を

決めることもあります。

　年間スケジュールを決めるにあたって常

任指揮者のカンブルランとの日程調整が重

要です。年に 3回来日してもらい、最も
多く指揮してもらうからです。

　常任指揮者に次いで首席客演指揮者の下

野竜也、特別客演指揮者の小林研一郎など

の日程を調整します。また、スクロヴァチェ

フスキにも毎年 1回指揮を依頼しています。
【第 2段階】ギャラ＆曲目の交渉
　それと同時に指揮者、ソリストとの演奏

料を交渉します。同時に曲目を協議します。

指揮者から曲目の提案はありますが、企画

側としては何らかの物語性やテーマ性のあ

る演奏会を企画したいという意図もあるこ

とから、相談・調整しながら曲目を決めて

います。演奏料は、おおむね音楽事務所と

の交渉になります。他の指揮者との重複を

避け、同じ傾向の曲目ばかりにならないよ

うバランスを考えます。

　全てが整った段階で契約書を交わします。

　第 1段階と第 2段階が逆になったり同
時に行われたりします。

【第 3段階】外国人の場合は滞在手続き
　指揮者、ソリストを海外から招く場合は、

ビザの手続に必要な COE（在留資格認定

証明書＝日本国内で報酬を得て活動するた

めの公的な承認）を入管で確保して本人に

送付したり、航空券、ホテル、ハイヤー、

通訳を確保したり、様々な事務があります。

　集客だけを考えれば、聴きやすい名曲に

よるプログラムとなりますが、それだけで

はクラシックファンには飽きられてしまい

ます。読響の演奏水準、高い芸術性を表現

できるプログラムを工夫しています。

1. 演奏機会が少ない名曲

　2014年度を代表する演奏会としては一
昨年 12月のカンブルランによるメシア
ン作曲の「トゥーランガリラ交響曲」と、

10月、スクロヴァチェフスキによる「ブ
ルックナーの交響曲 0番」などが挙げられ
ます（CD化されています）。日本ではめっ

たに演奏される曲ではありませんが、評論

家やクラシックファンからは高い評価を受

けました。

2. 大規模な曲

　規模の大きな曲目も定期の特徴です。6
月にはソリスト 4人と新国立合唱団を招
いて、カリニャーニ指揮によるヴェルディ

のレクイエムに挑戦しました。

　2015年 9月、サントリーホールで 2回
行ったワーグナーの楽劇「トリスタンとイ

ゾルデ」（演奏会形式）公演も海外からの

歌手勢、新国立劇場合唱団など大掛かりな

演奏会でした。この演奏会の反響は大き

く、雑誌『音楽の友』2月号に掲載された
2015年のベストコンサートで第 2位に選
ばれました（1位はベルナルト・ハイティ
ンク指揮ロンドン響）。

3. 現代音楽

　2014年度は、9月の下野竜也指揮によ
るカレル・フサ「この地球を神と崇める」

（「アフィニス・エンブレム」に認定）や、

12月のカンブルラン指揮による日本の若
手作曲家・酒井健治「ブルー・コンチェル

ト」世界初演などが挙げられます。現代音

楽はチケット販売に苦しみます。しかし、

今を生きる作曲家の創作意欲を高め、ひい

てはクラシック音楽の振興にもつながりま

す。現代音楽を演奏するのも、オーケスト

ラの使命だと考えております。こうした読

響の姿勢が評価され、2014年度の「ミュー
ジック・ペンクラブ音楽賞・現代音楽部門」

を受賞しました。

● 13. プログラムを決定する際、財政収支と

の関係は意識されていますか。もし意識され

ている場合、どのように意識されているかを

教えてください。

●当然、意識します。例えば、最近では

2016年 2月 12日、カンブルランの振っ
た定期では、モーツァルトの「アイネ・ク

ライネ・ナハトムジーク」の管弦楽版と、

マーラーの交響曲第 7番を組み合わせま
した。また、2016年 3月 17日の定期では、
ローターツァグロゼクの指揮で、ベンジャ

ミンの「ダンス・フィギュアズ」の日本初

演と、ベートーヴェンの交響曲第 3番「英
雄」の組み合わせです。現代曲ばかりのプ

ログラムだと、なかなか券売が見込めませ

んが、こうした組み合わせの妙によって、

そのハードルも越えられます。

　年間予算を大きく上回るようなギャラを

要求された場合は価格交渉しますし、それ

でも難しいなら断念します。

　収支については、依頼公演を含め年間の

トータルでマイナスが生じないように計画

しています。

● 14. 読響には、名曲シリーズ、マチネーシ

リーズ、メトロポリタン・シリーズ、読響カレッ

ジなど多様な演奏会の枠組みがありますが、

定期演奏会とその他シリーズとの間のプログラ

ミング上の違いを教えてください。

●定期は特に芸術性の高いもの、玄人受け

するもの、大掛かりなものです。名曲、マ

チネー・メトロポリタンは、定期よりは親

しみやすい曲を増やしています。

　自主公演シリーズとしてユニークなの

は、読売新聞東京本社に完成した「よみ

うり大手町ホール」で催している読響ア

ンサンブル・シリーズです。これは 2014
年度に読売新聞の主催事業として始まり、

2015年度からは読響の主催事業となりま
した。501席という小ホールで、午後 7時
半開演で出演者のトークもあります。フル

オーケストラや室内楽を演奏しています。

仕事帰りのビジネスマンが気軽に足を運べ

るようなレクチャー付き演奏会です。ちな

みに 2015年度は全 5公演完売しました。
● 15.このように、演奏会の枠組みは、定期

演奏会だけでなく、昨今、多種多様になって

きています。その中で「定期演奏会」が果た

す役割は何であるとお考えですか。

●マチネーではなく、夜の演奏会という伝

統を外しません。音楽評論家が論評するの

は定期演奏会であることが多いだけに、指

揮者、ソリスト、曲目とも読響の水準を最

も引き出すような、「これぞ今の読響サウ

ンドだ」と言ってもらえるようなプログラ
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ムを考えております。

● 16. 読響は、多様な社会貢献活動を展開

しています。聴衆の高齢化が長らく問題とさ

れてきた中、これらのプロジェクトを通した成

果について、具体的な事例を通して教えてく

ださい。（例：「読響ハートフルコンサート」「読

響サロン・コンサート」「読響フレンドシップ・

コンサート」「復興支援」「特製 CD 寄贈プロ

ジェクト」）

　また、現状の問題点や課題についても教え

てください。

●ハートフルコンサートは、がん患者支援の

ために公益財団法人正力厚生会と提携して

病院で実施しています。2014年 5月～ 2015
年 3月に那覇、秋田、高知、松江、福井、
山口の病院で計 6回実施しました。すでに全
国を一巡し、二巡目に入っております。現役

楽員を含めた室内楽編成（基本は弦楽四重

奏）で無料の公演です。一流の演奏のすご

さと共に、「ふるさと」のようなよく知られた曲

の演奏もあって、時には入院の患者さんたち

が自然にハミングすることもあります。入院生

活の中でオアシスのような時間。地道な活動

ながら喜ばれております。こうした活動の数を

増やしたいのですが、年間 110回前後の公
演を行っているので、なかなか楽員の時間が

取れないことが課題です。

　その他、エルダー楽員を中心に、学校で

のフレンドシップ・コンサート、全国各地で

のサロン・コンサートを行っています。

● 17. 近年のアウトリーチは、音楽をただ鑑

賞してもらうだけでなく、「参加」してもらう要

素が強くなってきています。この点で、アウト

リーチ・プログラムを計画・実施される際に、

何か意識されていることはありますか。

●読響だけでアウトリーチを行うのはなかな

か難しいので、例えば事業提携関係にある

東京芸術劇場と共に中学、高校生のアンサ

ンブル指導を行っています。その発表会を

我々の演奏会の前にお披露目として行ってい

ます。現在は、弦楽器だけです。豊島区の

リーダー研修会にも管楽器の講師を派遣し

ています。

● 18. 最後に、今後、やってみたいプロジェ

クトなどのアイディアや展望についてお聞かせ

ください。（例えば、他ジャンルとのコラボレ

ーションなど）

教育・地域プログラムについて

●ロンドン交響楽団が実施しているディスカ

バリーのような教育プロジェクトに個人的には

興味があります。もっと収益を上げる必要が

ありますが、教育面で積極的な姿勢を打ち出

せればと考えております。読響の場合、公的

助成が少ないので、教育的活動を増やすに

はもっと収益を上げないといけません。

　2014年にジブリ映画『思い出のマーニー』
の音楽が CD化された際、イメージ・アル

バムの演奏に読響も参加しました。他ジャン

ルとのコラボレーションで定例化しているもの

に、2014年以降行っている「ミュージカル・
ミーツ・シンフォニー」という読売新聞社文

化事業部主催のシリーズがあります。大評判

でいつも完売です。2016年 4月にも行う予
定です。ミュージカルを採り上げる以前は、「シ

ネマ・ミーツ・シンフォニー」として映画音

楽のメドレーを演奏していましたが、映画音

楽は他のオケも演奏しているので、今度はミ

ュージカルを採り上げようということになった

のです。
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● 1.「専務理事」の任務・職務、また、年

齢を教えてください。

●〔組織表図の提示あり〕理事長・副理事

長は非常勤の職であるため、専務理事が現

場の統括をしています。英語ではExecutive 

Grand Producerと表記しており、経営の総

合司令官という位置づけになっています。ヤ

マハ横浜社長を務めていた経緯から、2006
年にヤマハを退職した後、神奈川フィルの専

務理事に就きました。現在、10年目で 70
歳です。

大石修治氏ご自身について
　「立体経営」「生きた総合芸術」という理

念を掲げ、（1）マンパワー、（2）経済パワー、
（3）ネットワークパワー、（4）エリアマーケ
ティングパワー、（5）技術パワー、（6）魅
力パワーの 6つのファクターのもと経営を進
めています。

　私は以前、横浜国立大学で 7年間、アート・
マネジメントについて教鞭をとっていました。

この時の教育カリキュラムの一部では、オー

ケストラ経営をそのまま現場からリアルタイム

に伝えてきましたので私の頭の中に入ってお

ります。大学で学んだ後、現場で実戦経験

を積む卒業生が今後ますます増えていけばよ

いのですが、現在、後継者がなかなか見つ

からないというのが課題です。

● 2. 合わせて神奈川フィルの「事務局長」「営

業部」「広報宣伝部」「演奏部」「総務・財務部」

「渉外部」の任務・職務についても教えてく

ださい。

●上記の 6つのファクターのもと、赤字経営
にならないようにしっかりと数字を押さえ、魅

力的な企画・演出を行い、お客様を引きつ

けて入場者数を増やし、トップ水準の音楽技

術を磨く、といった役割を、「営業部」「広報

宣伝部」「演奏部」「総務・財務部」「渉外部」

（ファンドレイジング）「ホール事業部」の各

部署で分担し、責任をもって行っています。

事務局長には主に演奏部に関与していただい

ています。

　オーケストラのメンバーは、それぞれがプ

ロの芸術家であり板前さんのように独自の世

界をもった専門家であり、そういう人達との

信頼を作るとこから始めました。

　音づくりの根幹を担う「演奏部」が楽団の

心臓部となりますが、それ以外の部署が手と

なり足となって支えていくためには、演奏面だ

けでなく、営業部、広報宣伝部、渉外部な

どにマーケティング戦略やネットワーク戦略な

どトップレベルのプロフェッショナルな人材を

置く必要があります。司令塔である私の指示

のもと、それぞれの各部門が専門性を活かし

て動いていくというのが理想的な組織の形で

すが、これまで人づくりや組織に重点が置か

れてきませんでした。今でこそアート・マネジ

メントや人材育成が活発になってきています

が、学校で学んだ理論が日本のオーケストラ

の現場ですぐに活かせるわけではありません。

アメリカ等で提唱されている理論も、日本が

今置かれている歴史や音楽文化土壌などの

状況に合わせてアレンジしていく能力が必要

となります。

● 3. 経営努力や運営改善の具体的な方策

について、成功例や失敗例などを教えてくだ

さい。

●現在は、楽団の経営を安定化させること

が何よりも大事です。県や市、企業をはじ

め、神奈川フィルを支援してくださる方々

のネットワークづくりが急務です。オーケ

ストラの経営においては、構造的に見て、

補助金や助成金そして寄附金が重要な存在

となっています。日本の場合、文化庁の補

助金は年々減ってきており、民間支援や自

治体からの助成も、昨今の経済状況から減

ってきています。この減少は、オーケスト

ラの経営にそのまま直に影響してきます。

神奈川フィルは 2014年度に念願の公益財
団法人への移行を果たしたのですが、果た

した途端に助成金の減少という課題が立ち

経営努力について

奈川フィルハーモニー
管弦楽団神

KANAGAWA PHILHARMONIC ORCHESTRA

2016年2月15日（月）9:30-12:45

神奈川フィルハーモニー管弦楽団事務局

専務理事・大石修治氏（代表）
広報宣伝部広報主任・田賀浩一朗氏

日時

場所
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はだかり、苦労しています。

　結果として自助努力しなければならない

ウェイトが増えました。補助金が減った分、

演奏収入率を上げるよう努めていますが、

会場のキャパシティと入場料に限りがあり

ます。私が神奈川フィルに来た時は、演奏

収入は収入全体の 50％くらいだったので
すが、2014年度には 56％まで 6ポイント
上げ、入場率も上がっていますが、改善努

力を重ね、かなり限界まで来ています。

　民間支援を増やしていく必要もあります

が、それにも限度があります。東京で民間

支援を募るのと、神奈川で募るのとでは大

きな違いがあります。CSR部門があって

文化助成を推進している企業の数は、東京

と比べると、神奈川県にはそれほど多くあ

りません。大企業の支社は多いのですが、

支社だと CSRに割ける予算の上限が低く

設定されており、これが助成額が増えない

原因の一つになっています。大スポンサー

がいる N響や読響、都響以外の在京オケ

は、1億円近くの民間支援を集めています
が、神奈川フィルの場合、以前は 400万
円程度しかありませんでした。その差を、

県や市の補助金で賄っていました〔2014
年度の国と地方自治体からの補助金は収入

全体の 37.5％、民間助成金は収入全体の
0.5％〕。公益財団法人に移行するに当たっ
て支援のネットワークができ、そのネット

ワークを活かして 2015年度は 3000万円
を超える寄附金が増えています。以前の

400万円という額と比べると、大きく改善
されたと思います。

　債務超過を解消する際にとった策につい

ては、参考文書 1～ 5に詳しく書かれて
います。2009年から署名を集め、およそ
12万人の署名が集まりました。署名を県
知事に提出し、県に経営の立て直しの応援

をしていただき、「ブルーダル基金」を通

して解消することができました。

　我々は、赤字を出してはいけないと思う

あまり、ややもすると数字ばかり気にして

しまいがちになりますが、本来の役目は

人々の心を豊かにして生きる力を伝え、感

動の種まきをすることにあります。チケッ

トを売ることも大事ですが、日本の未来を

担う子供たちの感性が豊かになるように心

の教育をしていかなければなりません。日

本は戦後、目覚ましい経済成長を遂げまし

たが、マザー・テレサ氏が来日時におっし

ゃったように、「物は豊かでも心は貧しい」

とよく言われます。オーケストラなどの芸

術文化がもつ力を通して精神的な成長を目

指すこと、これを神奈川フィルの一つの理

念としています。感性や創造力、豊かな人

間性が幼い内に宿るように願っています。

これには大変に手間と時間がかかります。

10～ 15年以上かけてようやく芽が出る仕
事です。目先の効果だけでなく、長い目で

目標を立て、上記のような哲理をもって経

営に臨んでいます。

　子供たちに関しては、「6歳」と「12歳」
がカギとなる年齢です。6歳までの時に心
が震える感動体験をすると、その体験は一

生ものになります。大人になって障壁を乗

り越えていくためには、幼い頃に培った創

造力、発想力、感性がよりどころとなるか

らです。12歳までの子供には、実際に楽
器をもってアンサンブルを通して体験して

もらうようにしています。これらの効果は

なかなか見えにくいので、可視化したいと

考えており、現在、文化庁の体験事業で回

っている小学生や先生方にアンケート調査

を行い、数値化してまとめているところで

す。補助金の減額はオーケストラの死活問

題となります。

　単なるスケジュール消化として体験事

業が行われるのではなく、子供たちの未来

に大きな可能性を心に抱く効果を分析し

ました。

● 4. 他のオケにはない神奈川フィルの特徴、

「神奈川フィルらしさ」について、地域オー

ケストラとしてのミッションについて、お考えを

お聞かせください。

（ウェブサイトより：「地域に密着した音楽文

化創造を使命に」）

●上記のような子供たちへの種まきが、神

奈川フィルの重要な使命の一つですが、社

会福祉の一環として、障害者と健常者が一

緒にステージに立つコンサートも実施して

います。川崎市では、およそ 15か所の作
業場で働く 200人の障害者に合唱指導を
行い、プロの音楽家と毎年行っており、非

常に感動的で、皆さん涙していました。行

政側にも、単に補助金を渡すだけでなく、

社会に役立つような事業支援という形で、

我々と一緒に取り組んでいく形ができてき

ました。

　また、東北地震で災害を被った人たち

は、数年経って心の疲弊がさらに増してい

ます。今こそ手を差し伸べる必要があり、

オケ連と連携して毎年訪問して行く計画で

す。津波と火災で崩壊して廃校となった学

校の校歌を演奏・録音して訪問し、CDを

プレゼントしました。子供たちに元気にな

ってほしいという願いを込め、楽員と一緒

に合奏しました。このような試みを地道に

積み重ねていくことが大事です。

　また、神奈川フィルにしかできない魅力

的な企画を立てるように努めています。準

備中のものもあり、全てをお話しすること

はできませんが、例えば日本人作曲家によ

る作品を世の中に伝えていく必要があると

考えています。定期演奏会で日本人作曲家

の作品を演奏しているオーケストラも沢山

ありますが、少し違うやり方で、地域にち

なんだ曲など、一定のテーマのもとに若手

作曲家に曲を作ってもらい、ヨコハマ・ポ

ップス・オーケストラの演奏会で演奏して

いくという企画を準備しています。こうい

う試みを通して、新しい世界を広げていき

たいと考えています。

　私自身が大事だと思っているのは、楽団

の「センス」や「イメージ」です。制作物

一つ一つのデザインにもこだわり、感性や

おもてなし、楽団の香りといったことを大
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事にし、演奏技術の高さだけでなく、演出

やプロデュース力を高めた経営のクオリテ

ィの点でも皆様に素晴らしいと感じてもら

えるようにレベルアップを考えています。

配布物を例に挙げると、「2016-2017シー
ズン演奏会のご案内」では、4月定期のベ
ルリオーズ「幻想交響曲」から始まります

ので、そのファンタジーの世界をイメージ

させる絵を表紙などに使い、ビジュアル面

も含めてストーリー性をもたせるようにし

ています。「2015-2016定期演奏会」の案
内では、定期がレスピーギの交響詩ローマ

3部作からスタートしましたので、「ロー
マの松」から松をデザインしたプログラム

を作りました。「感動の種まき」のイメー

ジとかけ合わせています。

● 5. 指揮者陣が経営に与える（与えうる／

与えるべき）役割について、お考えをお聞

かせください。また、神奈川フィルは若い川

瀬賢太郎氏を常任指揮者に迎えていますが、

指揮者の中でも特に「常任指揮者」が経営

面に果たす役割や楽団に及ぼす影響につい

て、お考えをお聞かせください。

●経営の総合プロデューサーとしての責任

者が専務理事だとすれば、常任指揮者は音

づくりの総合プロデューサーであり、総責

任者です。音づくりについては川瀬氏に一

任していますが、編成強化や優秀な人材導

入等の経営協力でサポートしています。プ

ログラムについても川瀬氏の個性が生かせ

るようになっています。川瀬氏は、寄附金

集めのサポーターズ会議などに参加しま

す。マネジメントの仕事は我々の任務なの

で、臨機応変に協力関係を築いています。

音楽監督を置くかどうかについては、その

時々の状況によります。今は常任指揮者を

中心にした体制で進めています。

● 6. グローバル化が進み、現在は外国人旅

行者や居住者も増えています。聴衆における

外国人の割合などに変化は感じられますか。

　また、外国人旅行者を顧客に採り入れるた

めの策はとっていますか。（ウェブサイトに英

文はない）

●確かに旅行者や居住者は増えています

が、外国人の方を顧客にとり込むところま

では行っていません。英文プログラムやウ

ェブサイトはこれから作りたいとは思って

います。

● 7. 外国人と並んで、障害のある方や、夜

の演奏会に足を運びにくい方（育児中の方な

ど）を顧客に採り入れるための策はとってい

ますか。

●（以下、● 7.～● 8.、● 10.について

は田賀浩一朗氏より説明）

　障害のある方に対しては、ホール側で車

いす席の案内をしてもらっています。託児

サービスについても、半年ほど前から、横

浜みなとみらいホールさんが先着順の有料

託児サービスを行っており、ホールのチラ

シにはその旨が記載されています。それ以

外のホールには託児サービスはありませ

ん。楽団が独自に業者に依頼することもあ

りますし、「0歳児から入場可」という依
頼演奏会では授乳室や託児所を設けてもい

ますが、いずれも稀なケースです。

● 8. 神奈川フィルの定期会員制度には、ホ

ール別のシリーズ会員、好きな公演を選べる

セレクト会員（セレクト・テン会員とセレクト・

ファイブ会員、継続割引、ペア割引、まとめ

割引）など、様々なヴァリエーションや割引サ

ービスがあります。定期会員制度の改革はい

つ頃から行っているのか、また、制度改変以

降の具体的な効果（定期会員が増えた、年

齢層が変わった、など）を教えてください。

　また、1回券にも 10％割引のシニア席や、
1000円のユース当日券がありますが、こ
れらはいつ頃から行っているのか、また、

制度改変以降の具体的な効果を教えてくだ

さい。

●定期会員制度はずっと前からあります

が、サービス内容は、よりよい内容を求め

て数年ごとに変化しています。サービス内

容が複雑すぎて分かりにくく、電話 2本
のみでチケットの受付を行っているため、

お客様にとっては問い合わせづらい面があ

るようです。もっと簡素化したいのですが、

色々なホールで定期があるといった状況か

ら、抜本的に変えるというよりもマイナー・

チェンジに留まらざるをえません。逆に、

あまりシンプルにしすぎると、サービスを

充実させたいという思いからは離れてしま

うので、その兼ね合いが難しく、なかなか

ベストな回答が見つからないというのが課

題の一つです。

　楽団としてもっとも望ましいのは、お客

様に年間の定期会員になっていただくこと

です。しかし、お忙しい方も多く、全ての

演奏会にいらしていただくのは難しいこと

から、5公演・10公演のセレクト会員制
度を作りました。セレクト会員という名前

ができたのは 2012年度からで、その前は
「フェイヴァリット」という名前でした。「フ

ェイヴァリット」という名前は今もありま

す〔みなとみらいシリーズ 10公演の内 5
公演を選択できる制度〕。

　現在、「会員」として数えているのは、

年間の定期会員とセレクト会員を合わせた

人数で、定期会員とセレクト会員の人数比

はおよそ 1：1です。本当は年間の定期会
員を増やしていかなくてはならないのです

が。制度を増やしたことによって全体の会

員数はわずかに増えていますが、みなとみ

らいホールの年間会員数は減りました。

　他に、2014年度から「かなフィル・フ
レンズ」という制度を始めました。これは、

定期会員と同じく割引制度があり、先行発

売でチケットを購入できる年会費 3000円
の制度で、好きな公演を 3つ選び、それ
ぞれに 1000円の割引クーポンを使うこと
ができます。現在およそ 200名程度のフ
レンズがいらっしゃいます。この「かなフ

ィル・フレンズ」を定期会員の足場づくり

にしたいと考えています。このように様々

な試みを行うことで全体会員数は微増とな

っていますが、広げれば広げるほど事務局

側の負担も増えるので、その点がもどかし

いところです。また、その効果を測って次

に生かすということがなかなかできておら

ず、職員や楽員の感覚で進めているのが現

状です。

　1回券の 10％割引シニア席は、お客様
が高齢化していることから、その層のお客

様にもっといらしていただくために 10年
ほど前から設けている制度です。若い演奏

家を対象とした「フレッシュ・コンサート」

は、もともとチケット価格を低めに設定し

ているのですが、シニア層に人気が高く、

満席の演奏会となっています。気軽に安く

クラシックの名曲をお聴きになりたいお客

様が多いのだなと、改めて感じております。

　ユース当日券は、2014年度から 25歳
以下を対象に始めた制度で、その前は学生

券（大学生向け）として販売していました。

吹奏楽をやっている青少年が列を作って並

ぶような公演もありますが、普段の利用者

はそこまで多くはありません。

● 9. 神奈川フィルは、2015 年度より「かな
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がわアートホール」の指定管理者となりました。

これを生かした目標や効果、課題を教えてく

ださい。

●神奈川フィルの練習場ともなっています

が、貸館として市民に開放していくことを

メインに活動を行っています。来年度、ジ

ュニア・オケを立ち上げる予定です〔近々

公表される予定〕。サッカーにもジュニア・

チームがあるように、プロの指導を通して

将来のオーケストラ・ファンを育成するこ

とを目的としています。将来的には、シニ

アの皆様も、夜にオーケストラ活動を行え

るような仕組みも作りたいと考えていま

す。ただ、これにはそれなりの運営組織と

人員が必要となるので、まだ構想段階です。

● 10. 神奈川フィルは、Twitter や Facebook、

Youtubeといった SNS の他に、USTREAM

を活用してリハーサルを配信しています。い

つ頃から始められたのでしょうか。また、その

意図や効果、課題を教えてください。

●前常任指揮者の金聖響氏が、メディア

への関心が非常に高かったため、金氏が

2009年に着任されたと同時に SNSの活用

や動画配信が始まりました。リハーサル配

信については、リハーサルが平日昼間であ

ったため、視聴者数はそれほど多くありま

せんでした。この配信を通して神奈川フィ

ルに関心をもってくれた若い方もいらっし

ゃいましたが、技術的・人員的な問題や効

果の大きさの面を考えて、USTREAMを

通した発信は今は行っていません。

　Twitterのフォロワー数は現在 8000名
ほどいらっしゃり、Facebookは約 4000名
の方が閲覧してくださっているため、これ

らのメディアを活かさない手はありませ

ん。現在は私が SNSを担当しているので

すが、私は広報担当で現場に常にはりつい

ているわけではありません。楽員の顔など、

フォロワーさんがほしい情報をなかなか発

信できず、ニーズに応えきれていないので

はないかと考えています。スタッフに頼ん

で現場の写真を撮ってもらったりしていま

すが、なかなかリアルタイムで更新できな

いといった課題もあります。

　Youtubeで発信しているフラッシュモブ

〔2013年 10月より開始：https://youtu.be/

b8FKlZrDorQ〕は、たまプラーザテラス

さんと提携・相談する中で、たまプラーザ

テラスさんからご提案いただいて実現した

ものです。もとになったアイディアは、海

外の動画です。この時使った楽器は、楽員

のものではなく、レンタルしました。運よ

く晴れましたが、雨だったらできません。

色々と検討しなければならない事項があ

り、評判がよかったからといって、もう一

度実施するとなるとなかなか難しいのでは

ないかと思っています。

● 11. 神奈川フィルのサポーター制度には、

「ブルーダル・サポーターズ」や「PR サポ

ーター」「ボランティア」「森のハーモニー」「オ

リジナル自販機設置」など多様な方法が用意

されています。それぞれの制度を始めるきっ

かけや意図、効果や課題を教えてください。

●（田賀浩一朗氏および渉外部／認定ファ

ンドレイザー・中崎いづみ氏より説明）

　2014年に公益財団法人に移行する前、
つまり 2011年夏から 2013年 11月の 3年
間、「ブルーダル基金」を通して寄附金を

集めていました。これを継続したものが「ブ

ルーダル・サポーターズ」です。

　「PRサポーター」も基金の頃から続け

ています。以前から、商店を営んでいる方

やチラシを貼れる場所をおもちの方などが

チラシやポスターを貼ったり置いたりして

くださっていたため、そういう方を改めて

募集して「サポーター」としてご協力をお

願いしています。現在、約 30名のサポー
ターがいて、70カ所ほどの設置場所があ
ります。

　「ボランティア」は、2000年代に入る前
からずっと続いている制度です。ボランテ

ィアの方々には、各公演会場でプログラム

配布やチケットもぎり等の会場案内役をお

願いしています。完全無償のボランティア

で、現在 50名の登録者がいらっしゃり、
ご都合に応じて調整しています。多い時で

は 12～ 13名いらしてくださり、御礼と
してチケットをお渡しすることもありま

す。

　「森のハーモニー」は、ブルーダル基金

時代に、県企業庁さんよりご提案いただい

て始めた制度で、売り上げの数％を寄附し

ていただいています。3～ 4年ほど続いて
います。

　「オリジナル自販機」については、メー

カーさん（アサヒ飲料株式会社、キリンビ

バレッジバリューベンダー株式会社、サン

トリービバレッジサービス株式会社）から

お話がありました。せっかくだからという

ことで、神奈川フィルの応援マスコット

「ブルーダル」をご提供いただいた NDC 

Graphicsさんのご協力を得て、自販機に

ブルーダルを大々的にデザインしていた

だき、2013年秋頃から設置を始めました。
現在までに、支援企業さんの休憩所や県の

施設など 8カ所に設置していただいていま
す。寄附額としては、例えば今年度は現時

点で 10万円を超える額が集まっています。
また、屋外に置くと PR効果も高く、子供

たちも喜んでくれています。これからも設

置していただける企業さんを増やしていき

たいと考えています。

　寄附金をどうやって増やしていくかが、

今後の課題です。先日行われた「ブルーダ

ル・サポーターズ」支援組織の会議の中で

も、県知事を中心に、その点が議論され

ました。「ブルーダル基金」では一口 1000
円から寄附額を設定していましたが、「ブ

ルーダル・サポーターズ」では一口 5000
円からとしており、新しいお客様がいらっ

しゃる演奏会などで「ブルーダル・サポー

ターズのご案内」をお配りしています。「な

ぜ寄附が必要なのか」はなかなか伝わらな

い点だと思うので、「ご案内」の中でその

点をどうやって伝えるかについてはかなり

力を入れて練りました。

　他に、スマートフォン上で一口 100円
から寄附できる「かざして募金」も 2015
年秋から始めました。これは、NPO向け

に Softbankさんが提供しているツールで

す。Softbankと契約している方は携帯利

用料金とまとめて寄附することができ、そ

れ以外のスマートフォンの方はクレジット

カードで寄附を行えるようになっていま

す。もともとは「かざして募金」のアプリ

をダウンロードするという手間がかかって

しまっていたのですが、最近では QRコ

ードを読み取ればすぐに手続きできるよう

な形になっています。始めたばかりなの

で、これから周知していきたいと考えてい

ます。

　また、ブルーダルの「ラインスタンプ」

も始めました。小中高生の子供たちに社会

を参画させるための方法を模索している

NPO法人ミニシティ・プラスさんが、「若

い層が神奈川フィルを応援する方法はない

か」という問題意識のもと発案してくださ
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いました。NDC Graphicsさんの協力を得

て、楽器をもったり指揮をしていたりする

ブルーダルのラインスタンプが 40種類作
られました。一つ 120円で、その内 2円
程度を寄附金とさせていただいています。

こちらは 2015年 12月から始めています。
NDC Graphicsさんには、ブルーダル基金

時代よりも前から、グッズ作成など様々な

ご協力をいただいています。

● 12. 神奈川フィルは、2011 年 12 月から

情報誌『プレリュード――神奈川フィル未来

への前奏曲』を発行して楽員の紹介などを行

っています。きっかけや意図、効果を教えて

ください。

●ヤマハにいた頃、『プレリュード』という、

会社の活動を紹介する情報誌を作っていま

した。その延長として神奈川フィルでも情

報誌の発行を始めました。ヤマハも神奈川

フィルも「地域に密着した音楽文化創造を

使命」とする理念は共通しており、タイト

ルも同じです。ヤマハでの広報活動やその

ノウハウが、今も色々な所で生かされてい

ます。定期的に情報を発信していかないと、

普段オーケストラがどんな活動をしている

かがなかなか伝わらないため、活動の足跡

をきっちり残していくことが大事です。

● 13. 経営努力や運営改善に必要なものは

何だとお考えですか。

●楽団の円滑な運営や組織の強化のために

は色々な面で基礎的な土台を築いていく必要

があると考えています。事務所を移転したりし

てインフラ整備をしてきましたが、秩序を守り

調和をしていくという基本ルールを身につけ、

整えていかなくてはなりません。調和に必要

なのは、（1）自分に与えられたやるべきこと
をやる、（2）組織の秩序やルールを守る、（3）
お互いに助け合う、の 3点です。一人の人
間として音楽家を育てるには、演奏技術だけ

でなく、大学教育の時点でも社会人としての

基礎知識や人間教育が大事です。社会人と

しての人間教育は、経営の基礎であり基本だ

と思っています。

● 14. 神奈川フィルのプログラミングは、誰が

どのようなプロセスで、また、どのような理念

のもとに決定されているのでしょうか。

●組織の中に音楽専門委員会という部署が

あり、そこが中心となって決めています。

この委員会には川瀬常任指揮者も入ってい

ます。まず営業部の企画担当主任が素案を

作り、音楽専門委員会で揉むというプロセ

スを踏んでプログラムが決定されていま

す。現在は、再来年度のプログラムを仕込

み始めているところです。8月頃にはプロ
グラムをまとめ、年内にはパンフレットを

印刷します。決定のプロセスの中で、川瀬

常任指揮者の意見を反映し、お客様に感動

と魅力を伝える基本コンセプトをまとめ、

ロングスパンでの流れや没後・生誕記念イ

ヤーやシリーズのテーマなども念頭に置い

て検討しています。

● 15. プログラムを決定する際、財政収支と

の関係は意識されていますか。もし意識され

ている場合、どのように意識されているかを

教えてください。

●単純に言えば、大編成だとその分コスト

もかかります。横浜みなとみらいホールで

年 10回、神奈川県民ホールで年 4回、神
奈川県立音楽堂シリーズで年 3回という
定期演奏会の枠組みの中で、3つのホール
でどういうプログラムを展開していくかと

いう点から、年度単位でプログラムと財政

との関係を考えています。例えばみなとみ

らいホールの 10回の公演の内、「この回
は大きな編成のものを」というように、年

度内の中で全体を含めて配分・調整し、バ

ランスをとっています。このさじ加減が難

しいのです。詳しいことは参考文書②に書

かれています。

● 16. 神奈川フィルは、2002 年度に「神奈

川フィル・ポップス・オーケストラ」を設立し、

2013 年度からは「ヨコハマ・ポップス・オー

ケストラ」と名を改めて、ポピュラーな音楽の

レパートリー (と経営面 ) について
演奏会も積極的に行っています。その意図や

効果（例：ポピュラー音楽の演奏会を通して

定期演奏会へのお客さんが増えた）、課題を

教えてください。

●今後、● 4.で述べたような、日本人作

曲家の作品を発信する新しい企画を実施し

ようと考えています。ポップス・オーケス

トラをきっかけにオーケストラに興味と関

心をもつ人たちが、クラシックにも関心を

示し、クラッシック人口の増加へとつなが

るとよいと思っています。特に若い人々を

どのように巻き込んでいくかについては、

現在も色々と悩んでいるところです。様々

なジャンルの音楽を発信することで、ボス

トン・ポップス・オーケストラなどのよう

に何万人もの人々を集める演奏会を開催し

たいのですが、アメリカやヨーロッパと日

本では事情が異なりますし、現状ではなか

なか難しい面があります。

● 17. 演奏会の枠組みは、定期演奏会だけ

でなく、昨今、多種多様になってきています。

その中で「定期演奏会」が果たす役割は何

であるとお考えですか。

●オーケストラは「音が命」であり、究極

の芸術として最高の音楽をお客様に届ける

ことは楽団の使命です。定期演奏会は、神

奈川フィルにとって最高のポテンシャルを

発揮し、多くの聴衆に感動を伝える場です。

楽団も時間をかけて鍛錬しており、お客様

も厳しい耳をもっていらしてくださってい

ます。そういう意味で、みなとみらいホー

ルの 10回公演には、神奈川フィルの全て
の力を込めています。

　楽員は、演奏会後に自主的にお見送りを

しています。例えば昨日の特別演奏会「オ

ーケストラ名曲への招待 川崎公演」は、

みなとみらいシリーズ第 316回定期公演
と同じプログラムでした。終演後、楽員が

お見送りをしましたが、お客様が帰らずに

残ってくださいました。お客様のほうでも

見送りがあることを分かっていらして、出

てくるのを待ってくださっているのです。
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お互いに感想を言い合ったりして、楽員と

お客様が一体化しています。楽員もお客様

の言葉を励みにし、お客様も「生きる力を

いただいた」、「明日からまた頑張ろう」と

リフレッシュして、互いのエール交換がよ

いサイクルになっているように感じます。

お客様の声がまた新たなお客様を呼んだり

しますから、その意味で定期演奏会は楽団

の生命線と言えます。

　神奈川県民ホールの公演は、名曲を中心

に構成しています。神奈川県立音楽堂は神

奈川県で最も古いホールで、壁面が全て木

で作られています。1000名程度の定員の
ため、オーケストラを身近に感じることが

できるので、音楽堂のファンは多いです。

古典派やバロック時代の作品にはぴったり

のホールで、木のぬくもりや会場規模を生

かしたプログラムを組んでいます。例えば

現在は、ハイドン・シリーズを展開してい

ます。また、ここ数年間は、桜木町駅から

音楽堂までバスを用意したためアクセスが

よくなり、お客様のバス利用率も音楽堂の

入場率も定着化して上がっています。

● 18. 神奈川フィルは、地域に根差した多様

なアウトリーチ活動を展開しています。聴衆の

高齢化が長らく問題とされてきた中、プロジェ

クトを通した成果について、具体的な事例を

通してお教えください。（例：「夢コンサート」、

神奈川県の助成による「フレッシュ・コンサー

ト」、「無料コンサート」）

　また、現状の問題点や課題についてもお

教えください。

●文化庁の巡回公演と同じ本物の芸術体験

事業を県レベルでも様々な形で行っています。

「フレッシュ・コンサート」では若手の音楽

家と共演しており、有名な方も輩出していま

す。神奈川県には洗足学園音楽大学、昭和

音楽大学、フェリス女学院大学と音楽系大学

が 3つあり、これらの大学の優秀な方たちと
共演したりもしています。若手音楽家にとって

教育・地域プログラムについて

も、オーケストラと共演できる貴重な機会で

す。文化庁の巡回公演では、公演の 1か月
前に楽員 3～ 4名が学校に出向いてワーク
ショップを行っています。また、子どもたちが

作ったオリジナル曲を譜面化して、オーケスト

ラ用にアレンジして当日に一緒に歌うといった

試みもしており、保護者の方たちはこれを聴

いて涙を流されています。校歌もアレンジし

て演奏・録音し、CD化しています。

● 19. 近年のアウトリーチは、音楽をただ鑑

賞してもらうだけでなく、「参加」してもらう要

素が強くなってきています。この点で、アウト

リーチ・プログラムを計画・実施される際に、

何か意識されていることはありますか。

●子供たちの心に一生の思い出として残る合

奏プログラムを組み、宝物として心に宿るよう

に考えています。楽器紹介ではワンフレーズ

を吹いたり弾いたりしますが、なじみのある曲

を演奏するので、子供たちが一緒に歌い始

めます。楽員も子供たちの中にどんどん入り

込んでいって、各自が工夫しています。上述

のように、事前にワークショップを行うので、

公演当日には、顔を覚えられていて子供たち

が自然と寄ってきます。小学校低学年ではピ

アニカを使って「おもちゃの交響曲」を、高

学年ではピアニカやリコーダーを使って以前

は「ペルシャの市場にて」を、最近では「威

風堂々」を解説を交えながら子どもたちと一

緒に演奏しています。文化庁の調査員も視察

に来ますので、プログラムは随時改良してい

ます。

　子供たちに手抜きは通用しませんから、真

剣に取り組んでいます。全力で取り組めば、

子供たちもあくびなどせず、引きつけられて

集中します。感想文を読むと、子供たちが引

きつけられている様子がよく分かります。こう

いう体験に接していない小学生も沢山いるの

で、今後、訪問する小学校を増やしていきた

いと考えています。こうした日本の未来につな

がる感動の種まきに予算を使うことは先行投

資であり、その意義や価値を政治家の方たち

にご理解いただくためにも、上述のような効

果の数値化、可視化を試みているわけです。

● 20. また、横浜 DeNA ベイスターズ、横

浜 F・マリノスなどのスポーツ団体との連携と

して、どのようなことをされていますか。

　また、それ以外の地域連携の試みがあれ

ば、効果や課題について教えてください。

●神奈川フィルが公益法人移行で困った時

に、スポーツ団体の皆様が助けてくださいま

した。横浜 F・マリノスの広報部長とは、横

浜を活性化するために連携していこうという話

を継続的にしており、神奈川フィルをずっと

応援してくださっています。基金の募金の際

にも日産スタジアムで Twitterや Facebookで

呼びかけ、募金箱に多くのマリノス・ファン

が集まり、支援していただきました。ベイスタ

ーズに関しても同じです。ヨコハマ・ポップス・

オーケストラは、野球にちなんだ楽曲を演奏

する「野球シンフォニー」の演奏会を 2013
年 11月に行いました。ベイスターズのメンバ
ーやスタンドの応援メンバーがホールに集ま

り、ステージ上でコラボレーションしました。

応援団は、スタンドで必ずトランペットを吹き

ますので、楽員がトランペットの吹き方をワ

ンポイント指導したりもしています。サッカー

に関しても同じようなコラボレーションができ

るのではないかと模索しています。野球やサ

ッカーの会場で神奈川フィルが応援歌を吹く

と、オーロラビジョンに神奈川フィルのことが

映し出されたり、応援団から「神奈川フィル～」

という声が上がったりして、お互いにエール

交換をしています。ベイスターズやマリノスと

の連携は、8年ほど前から続いています。
　また、東京オリンピックのラグビー会場が

2019年に横浜となるため、ラグビーとのコラ
ボレーションも考えています。また、川崎競

馬場ではファンファーレと演奏会を行っていま

す。このように、スポーツ文化との連携は無

限に考えられると思います。

　他の連携としては、神奈川県遊技場協同

組合と神奈川福祉事業協会の主催で神奈川

県内の障害者施設の方々を対象とした「ふれ

あいコンサート」を実施しています。障害の
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ある方たちが踊り出したり、県知事も登場し

て最後にお土産を渡したりして楽しまれてい

ます。AKB48の「恋するフォーチュンクッキ
ー」を皆で一緒に歌うのが、オープニングと

して定着しつつあります。

● 21. 最後に、今後、やってみたいプロジェ

クトなどのアイディアや展望についてお聞かせ

ください。（例えば、他ジャンルとのコラボレ

ーションなど）

●地域社会に経済的な波及効果をもたらす

ようなプロジェクト、音楽を通して生きていく

力を伝えていけるプロジェクトなど、行政と一

緒になってできることはいくらでもあると思い

ます。33市町村に文化振興課がありますが、
市町村の予算に芸術鑑賞を組み込んでもらう

ように働きかけています。例えば「葛川サミ

ット」という、川の自然を復活させるプロジェ

クト（2015年 10月に実施）では、大磯町、
二宮町、中井町を流れる葛川沿いに関わる

町民を対象として、神奈川フィルが水にちな

んだ曲の弦楽演奏を効果的に行いました。文

化的なプロジェクトにこのような形で神奈川フ

ィルが関与し、行政や地域、市民と共に新し

いプロジェクトを作っていくことが、これから

ますます重要になっていくでしょう。また、市

制の重要な節目には必ず神奈川フィルが関与

して、祝祭行事にできるだけ参加できるよう、

あらかじめ市制の節目を一覧化してもいます。

　こういった試みから、芸術鑑賞を積極的に

行政政策に採り入れる動きにつながった例も

あります。海老名市の市長は音楽に造詣が深

く、音楽の力をよく理解されていらっしゃるの

で、2011年の市制 40周年以降、神奈川フ
ィルとの連携が毎年続いています。

　2020年に東京オリンピックが開催されます
が、その際に「音楽のオリンピック」が復活

して開催できたら、という願いをもっています。

優劣を競い合うのではなく、国の歴史や文化、

土の匂い、人々の心などを音楽で表現し、各

国がそれぞれの音楽をもち合ってお互いを理

解し合うという形で実現できたら素晴らしいと

思います。このような哲学理念を、オリンピッ

クを提唱したクーベルタン男爵が抱いていた

と思いますが、音楽は競い合うものでなく相

互理解と平和のためとして行われていたらオリ

ンピックから消えることはなかったでしょう。

　オーケストラの経営は、単なる数字計算だ

けでなく、もっとずっと深いものです。「文化

と経済は国家の両輪」と亡くなられた元文

化庁長官の河合隼雄氏が述べていましたが、

心豊かな国づくりと文化立国の方向や文化政

策など、文化とは何かという点でオーケストラ

の現場、行政、国の組織が意見を一致させ

て連帯することが大事なのですが、日本では

行政担当者がすぐに入れ替わるため、エキス

パートが不在となりなかなか文化の積み重ね

ができていません。このような現状が少しでも

変わるような活動を今後も続けていきたいと考

えています。
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● 1.「事業部長」の任務・職務、また、年

齢を教えてください。

●石川県立音楽堂は、県と市を出資者とす

る公益財団法人石川県音楽文化振興事業団

が運営しており、財団の会長を知事が、理

事長を副知事が務めています。他のオーケス

トラと全く違うところは、財団法人がオーケス

トラを運営し、なおかつホールおよび自主事

業を運営しているという点です。このような運

営形態は全国では初めてです。職員には県

や市の現役職員もおり、私のように、公務員

を定年退職した後、引き続き財団の職員とし

て勤務する者もいます。私は 2014年 3月に
県職を退職して（出向で財団の勤務をしてい

た）、2014年 4月以降、財団職員となりまし
た。現在 62歳です。
● 2. 合わせて OEK の「理事長」「専務理事」

「常務理事」「事務局長」「オーケストラ担当

部長」「自主事業担当部長」の任務・職務

についても教えてください。

●財団の現場には専務理事以下がおります

（ただし、常務理事は県の役職者が務めて

います）。専務理事は石川県立音楽堂の館長

を兼ねています。事務局長は、予算（県補

助金）のこともあるので県の現職員が務め、

音楽堂の全体の予算などを束ねています。そ

の下に総務部と事業部があります。総務部

では主に貸館事業や職員管理、給与、建物

のメンテナンスなどを担当しています。総務

部長がそれらを統括しています。私は、事業

部を統括しています。事業部はオーケストラ

担当部と自主事業担当部に分けられています

が、実際の仕事は重なり合っています。

　会計面では、総務関係の管理会計、事業

関係の自主事業会計とオーケストラ会計の 3

岩崎巌氏ご自身について
本柱で、一つの財団を形成しています。そも

そも我々の財団は、ホールを管理運営するた

めに設立されたわけではなく、オーケストラを

作りこれを運営するために設立されました。ソ

フト（オーケストラ）が先にあって、その後、

最後の楽器としてホールを作ってもらいまし

た。その際、ホールを運営する別の財団を設

立しようという話もありましたが、岩城宏之氏

も私も大反対しました。オーケストラのために

ホールが作られたというのが大前提ですから。

ホールの運営管理を別の団体に任せると貸

館優先になって自由が利かなくなり、オーケ

ストラとホールのそもそもの関係が問われてし

まいます。

　もう一つ「ラ・フォル・ジュルネ金沢」の

事業があります。国の補助金の関係で、財団

とは別に、実行委員会組織を作り、共催事

業として行っています。実行委員会のチーフ・

プロデューサーは、私の前任者が務めていま

す。

● 3. 経営努力や運営改善の具体的な方策

について、成功例や失敗例などを教えてくだ

さい。

●オーケストラ事業は、政治や経済と密接

に関係しています。オーケストラの大きな

収入源は、チケット収入や企業協賛、依頼

公演による収入ですが、これらはその時々

の経済状況に左右されます。どんなにすば

らしい指揮者やソリストを呼んでも、それ

が必ず売れるというわけではありません。

一時期、民主党政権に代わった時、仕分け

を通して文化事業全般の予算が落ち込みま

した。2013年度に演奏収益が改善したの
は、自民党政権に代わったことや経済状況

が改善したことなどが考えられます。また、

経営努力について

105～ 115回程度の演奏会を 100回程度
に減らしました。自主事業はほとんどが赤

字で、チケット料収入だけでは運営してい

けませんので、自主事業を精選した結果で

す。赤字分を減らしたことで、結果として

収入が増えたということもあります。

　ここ 2年間ほども赤字が出ています。企
業に買っていただける公演が少なくなった

ためです。東京に比べて金沢には大手企業

が沢山あるわけではありません。国民生活

においても、消費を控えようとすれば、最

初に削減されるのは娯楽面です。日々の生

活の中で生の演奏に触れようとする文化的

余裕と財政とのバランスが、大きな影響を

及ぼしていると思います。

　個別の事業に関しては、チケット収入が

伸びなかった事業が、経営面の失敗と言え

るでしょう。「この演奏会ならお客様がも

っと入るはずだったのに」というケースで

す。2014年 12月に、エッセン市立歌劇場
から、ソリスト級あるいは準ソリスト級の

バレエ・ダンサーを 30名ほど招聘し、石
川県立音楽堂でもオーディションを行って

特別バレエ・チームを作りました。東京に

はバレエ団やその上演機会がありますが、

我々の地域にはないので、その機会を作ろ

うとしたのです。7月にオーディションを
行って 12月までに月に 1回程度、練習を
してもらいました。この企画は 10年間ほ
ど続けており、2年に1回程度開催して、「く
るみ割り人形」「眠れる森の美女」「白鳥の

湖」を上演しています。地域の子供たちは、

生の舞台を踏めるだけでなく、プロのダン

サーと共演して、しかも生のオーケストラ

で踊るという体験をすることができます。

アマチュアの上演では、CDを流して踊る

ことが大半ですから。また、オーケストラ

ーケストラ・アンサンブル
金沢オ ORCHESTRA ENSEMBLE KANAZAWA

2016年1月10日（日）9:20-12:20

オーケストラ・アンサンブル金沢事務局
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日時

場所
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の演奏会には行くけどバレエ公演にはいか

ない人にバレエを鑑賞していただくことが

でき、いつも CDを聴いているバレエ関

係者に生のオーケストラを聴いていただく

こともできるので、相乗効果があります。

　2014年には少しマイナーな「シンデレ
ラ」も演目として採り上げ、エッセンでの

上演と全く同じ演出をしようと試みたので

すが、コンサートホールはプロセニアム型

ではないため、照明に問題が生じました。

そのため、2000人規模の金沢市歌劇座で
開催しました。ただし、常設の照明機器が

古く、コンピュータ制御できる LEDのム

ービング・ライトなどがなかったため、代

替の照明器具を調達するのに思わぬ経費が

発生しました。モダンな演出だったことも

あり、歌劇座の立地も関係して、集客も今

一つでした。こうした思わぬ出費を失敗例

として挙げることができます。

　2015年 2月に、ウィーンのフォルクス
オーパーと東京芸術劇場との文化庁共同制

作オペラ公演「メリー・ウィドウ」を実施

しました。その前年には「こうもり」を上

演しています。他にも今年度は、全国 11
ホールと連携した全国共同制作プロジェク

ト「フィガロの結婚」を展開しています。

我々は「買ってきた公演はやらない」「で

きるだけ自分たちで企画して自分たちで集

めた人材で作り上げていく」ということを、

コンセプトにしています。両方とも集客も

よかったですし、これらは成功例だと思い

ます。

　経営面でいえば、2015年 8～ 9月に辻
井伸行氏と全国で 17公演を行い、大きな
収益をありました。経営面だけでなく、辻

井氏とOEKの間には、彼がこれほど有名

になる前から付き合いがありました。辻

井氏がコンクールに行く前にはオーケス

トラとの練習が必要となります。それに、

OEKが付き合っていたのです。辻井氏が

現在のマネージメントに移る前の、音楽事

務所にいた頃の話です。練習を聴いてぜひ

本番公演をやろうということになり、三重

県や名古屋などで 5公演を学校公演とし
て実施しました。辻井氏のおじいさんは石

川県の出身ですし、辻井氏が小中学生の頃

から、岩城氏が彼の演奏を聴いているとい

うのもあり、辻井氏とOEKにはご縁があ

ります。日本のオーケストラで辻井氏との

共演回数が一番多いのは、OEKでしょう。

大規模なオーケストラ編成の曲は採り上げ

られませんが。また、首席客演指揮者マル

ク・ミンコフスキ氏の就任披露の演奏会が

2014年 9月に辻井氏との共演で予定され
ていたのですが、ミンコフスキ氏の病気で

別の指揮者に交代しました。その時、辻井

氏と、彼にとって初めてとなるフランスも

のを共演しました。

　一口 5万の賛助会員の獲得については、
色々な方面から尽力しています。事務局は

もちろんのこと、楽員が率先して、県・市

の関係者、医師会などの組織、大手企業や

地場産業の企業を中心に、町ぐるみで増や

そうとしています。人口が 45万人の金沢
は「隣の人の顔が見える」くらいの規模で

すし、ましてクラシック人口というとそれ

ほど層が厚いわけではありません。クラ

シック人口は全国的に 1％といわれていま
す。金沢では 4500人となり、4500人の
うち半分くらいが定期会員です。さらにコ

アなクラシック・ファンは人口の 0.1％く
らいで、チケットを売り出してその日のう

ちに売れる枚数は、平均 200～ 300枚です。
ものによってはその日に完売することもあ

りますが。

　個人の賛助会員については、3000～
5000円のサポート会員やジュニア会員と
いったものを考えていく必要があると思っ

ています。

　なお、楽員の給与は 2004年から順次年
俸制をとっており、年齢を問わず一律に

額が決まっています。年間 105回の演奏
会数を基本にして 650万円としています。
これは、結婚や出産による休暇などを含め

た生涯賃金をもとに算出したものです。か

つての年齢給でオーケストラを経営してい

くのは現状に即していないと私は思ってい

ます。もちろんオーケストラでの経験年数

という側面はありますが、オーディション

を通ったという条件は皆同じです。20代
の楽員にとってはかなり高い給与になると

思います。OEKで経験を積んで、海外の

オーケストラへとステップアップしてもら

っても全然構わないですし、OEKに一生

いてもらっても構いません。

● 4. 他のオケにはない OEK の特徴、「OEK

らしさ」について、石川県と金沢市が設立し

た地域オーケストラとしてのミッションについ

て、お考えをお聞かせください。

●まず、日本で唯一の常設のプロ室内管弦

楽団であるという点が挙げられます。2点
目に、15歳以上で義務教育を終えていれ
ば、国籍・人種・性別を問わず楽員になる

ことができます。高校生でもオーディショ

ンを通る力があれば、楽員になることがで

きるのです。定年は 60歳です。日本人だ
けのオーケストラというのは少し奇妙にも

思いますし、文化が融合して初めて新しい

ものが生まれるというのが岩城氏のコンセ

プトだったので、そのコンセプトは守って

いきたいと考えています。3点目は、現代
曲をプログラムに積極的に採り入れるとい

う点です。200年前の遺産を演奏するだけ
でなく、自分たちが今何を残していけるの

かを考え、日本や海外の作曲家たちを応援

し、現代の遺産づくりに協力する必要が

あります。実際に遺産になるかどうかは、

100～ 200年後の人たちが判断すること
ですが、沢山作っておかないと何も遺りま

せん。4点目は、海外公演を積極的に行う
こと。5点目は、記録として CDを作って

いくこと。

　6点目は、金沢市だけでなく全国で定期
公演を打っていくことです。ただし、現在

は東京・名古屋・大阪で定期公演をやって

いますが、東京で公演を行う回数は今後、

少なくなっていくと思います。東京のホー

ルで演奏会を行うことが地方のオケのステ

イタスになっていた時代もありますが、今

はそういう時代ではありませんから。もし

OEKを聴きたいなら新幹線に乗っていら

していただきたいです。こちらが東京に行

くのではなく、金沢にいらしていただくと

いう方向に変えていくため、2015年 12月
のシューマンの交響曲連続演奏会も、東京

ではなく、金沢で行いました。そのほうが

経済効果も大きいです。そういう流れを定

着させられるように、指揮者やソリストを

選んでいます。マネジメント事務所を通さ

ずに交渉しているので、経費も節約できま

す。また、指揮者を海外から呼ぶ時に、単

独で呼ぶのではなく、他のオーケストラと

シェアして呼んだほうが、コスト削減につ

ながります。ミンコフスキ氏の場合は、今

のところOEKと東京都交響楽団だけを振

る予定です。こうした運営手法は、日本の

他のオーケストラではほとんど行われてい
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● 7. 外国人と並んで、障害のある方や、夜

の演奏会に足を運びにくい方（育児中の方な

ど）を顧客に採り入れるための策はとってい

ますか。

　例えば託児サービスをなさっていますが、

利用率やサービス開始後の変化などを教えて

ください。

●私は特別支援教育を専門としていまし

た。障害は、大きく分けて、視覚障害、聴

覚障害、知的障害、肢体不自由、病弱の 5
つに分けられます。その他、高機能障害

（認知症や事故による機能障害など）とい

うのも、最近、医療関係者の間で話題にな

ることが多いです。「障害者のための演奏

会」というのは、私自身はその意義がよく

分からないのですが、「障害者に配慮した

演奏会」であればOEKでもやっています。

石川県の全ての特別支援学校の生徒を集め

て、五嶋みどり氏に演奏会を開いていただ

いています。こちらが学校に出向く場合も

あれば、ホールでよい音で聴いてもらう場

合というのもあります。後者の場合、楽屋

裏のバックステージから専用のスロープを

使って入場していただきます。県内で毎年

3回、金沢市・加賀地方・能登地方で行っ
ています。学校の先生と協力して小・中・

高等部の対象に合わせたプログラムを作

り、小さい子供たちであれば参加できるよ

うな内容にし、一緒に歌ったり指揮者体験

や楽器体験をしたりします。障害者だから

といってポピュラーなプログラムをやると

いったことは全く考えていません。

　これらの企画は、オリンピック・パラリ

ンピックにも通じる試みであり、来年度か

ら私自身が、五嶋みどり氏によるミュージ

ック・シェアリングの全国展開に協力する

ことになっています。これは文化庁から助

成をいただいています。一昨年 10月にも、
東京の特別支援学校の生徒を集めてサント

リーホールで演奏会を開きました。これら

の企画を積み重ね、4年後の東京オリンピ
ックのパラリンピック開会式に皆が集ま

ないと思います。

● 5. 指揮者陣が経営に与える（与えうる／

与えるべき）役割について、お考えをお聞か

せください。また、OEK は井上道義氏を音

楽監督に迎えていますが、指揮者の中でも特

に「音楽監督」が経営面に果たす役割や楽

団に及ぼす影響について、お考えをお聞かせ

ください。

●各オーケストラが音楽監督を据えるの

は、一つには音楽面に一定の方向性を与え

るためです。オーケストラの方向性と音楽

監督の方向性を協働させて力を伸ばしてい

くわけです。もう一つは、経営面でもオー

ケストラの顔として音楽監督を活かしてい

くためです。音楽監督の名前と実績でチケ

ットが売れるという点が重要です。いくら

よい音楽を演奏しても、収入がなければ文

化が成り立ちません。

　また、事務局から依頼して、井上音楽監

督には交流会や後援会、企業関係のパーテ

ィなどに出席していただいています。これ

も、音楽監督の重要な仕事の一つです。

　他に、音楽監督は、オーディション結果

に対する拒否権をもっています。なお、プ

ルトの位置は、コンサートマスターや各パ

ートの首席奏者が決めています。

● 6. グローバル化が進み、現在は外国人旅

行者や居住者も増えています。聴衆における

外国人の割合などに変化は感じられますか。

　また、外国人旅行者を顧客に採り入れるた

めの策はとっていますか。（ウェブサイトに英

文あり）

●街の中に外国人は増えましたし、演奏会

に来る人も増えたと思います。ホテルの各

部屋にOEKの年間冊子を置いてもらって

います。「ラ・フォル・ジュルネ金沢」開

催時などの旅行者も多いです。

　海外の旅行会社と契約して、電話 1本あ
るいはメールで航空券を含めて手配しても

らえるようにしています。提携先は、ドイ

ツに 3つ、フランスに 2つ（その内 1つ
は JALパック）、イギリスに 1つ、スペイ

ンに 2つあります。主には指揮者やソリ
スト、演奏団体を海外から呼ぶ場合に手配

を頼んでいます。一般の旅行者も、希望す

ればOEKのチケットを手配できるように

していますが、このケースは年に 1回あ
るかないかといった程度です。

　最近の観光客に尋ねると、中部空港から

日本に入って高山を訪れ、小京都・金沢を

経由して京都に行き、大阪から出国するコ

ース、そしてその逆のコースが多くなって

いるようです。アジアからの旅行者も増え

ています。小松空港からはエヴァー航空の

台湾便が毎日飛んでいますし、上海や韓国

への便もあります。2022年に新幹線が金
沢から敦賀まで延びますが、新幹線が小松

空港にも行くようにしてほしいと思ってい

ます。北陸新幹線ができてから東京－金沢

の飛行機が減便されているので、小松空港

を通して国外からのお客様を呼び寄せ、金

沢を出発点として観光をしていただくよう

にしたいと考えています。例えば小松空港

に大規模なアウトレットを作るなどの徹底

した観光戦略をたてないと、石川県は日本

で生き残っていけません。金沢には 21世
紀美術館や音楽堂といった芸術発信拠点や

伝統芸能があり、西・東・主計町（かぞえ

まち）には古い芸妓衆も見られます。ある

程度は観光化されていますが、お師匠さん

制度は根強く残っています。

　外国人の居住者も増えています。特に東

南アジアからの居住者や留学生も多いで

す。金沢大学にはヴェトナム、タイ、ミャ

ンマーなどから留学生が来ており、先端技

術大学や金沢工業大学、美術工芸大学など

もあります。留学生に対しては特典を設け

ており、定期会員から演奏会に来られない

という連絡があった場合、そのチケットを

留学生に贈呈しています。大学や石川県の

交流センターと提携しており、留学生の利

用率も高いです。観光センターやお寿司屋

さん、ラーメン屋さんにもパンフレットを

置いています。
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り、楽しい演奏会をやりたいと計画してい

ます。

　夜の演奏会に行きにくい人に対しては、

4～ 5年前から、平日の午後の演奏会「ア
フタヌーンコンサート」を年 2回開催し、
50～ 60代のゆとりのある人たちを主な対
象として、生の音楽に触れる機会を提供し

ています。ランチ付きで、演奏時間は通常

の演奏会よりも少し短く設定し、知名度の

ある演奏家を呼んでいます。今後、数を増

やしたいと考えています。

　以前、東京のオペラシティに、平日昼間

の演奏会を買っていただいたことがありま

す。その時に沢山のお客様がいらしたこと

から、金沢でもやってみようということに

なりました。最初は「そんな時間に人は集

まらないだろう」と反対されました。確か

に、最初に実施した時は 500～ 600人く
らいの来場者数に留まりましたが、今はも

っと多くなり、特に 60代の方が正装でい
らっしゃいます。たまにランチをゆっくり

とって、聴き慣れた名曲を生で聴き、帰宅

してお孫さんの面倒を見たり夕食を用意し

たりするという流れがあり、これに特化し

た演奏会になっています。

　定期に関しては「マイスターシリーズ」

は全て土曜日に開催しています。託児サー

ビスには一定の利用率があり、まず楽員が

利用しています。また、30～ 40代の方に
は「演奏会には行きたいけど子供がいるか

ら」という方もいます。一番忙しい生活を

送られている世代だと思います。忙しい中

でも音楽を聴きに行く余裕をもつというの

は理想ですが、現状の日本ではなかなか難

しいようです。とはいえ、利用者はいらっ

しゃるので、徐々に増えていけばよいなと

考えています。

● 8. 定期会員制度を改革する楽団も増えて

きていますが、その予定はありますか。

　また、1 回券については「スターライト」席

を設けていますが、意図や効果を教えてくだ

さい。また、それ以外に、1 回券を改革する

予定はありますか。

●「フィルハーモニーシリーズ」は年間 8
回、「マイスターシリーズ」は年間 5回、「フ
ァンタジーシリーズ」は年間約 5回で、定
期公演はこの 18回です。シリーズごとに
定期会員制度があります。他に、青少年団

体向けに、定期演奏会をまとめて別売して

います。定期会員は、オーケストラができ

た時には 5000～ 6000人いましたが、だ
んだん減ってきています。ホールが新しく

できたとか、新しい音楽監督が来たといっ

た大きな出来事があると数が一気に増えま

すが、そういったことがないと減ってきま

す。また、何かのきっかけを作らなくては

いけません。

　「スターライト」席は、3階席の両サイ
ドに 130席ほどあり、年齢を問わず購入
することができます。ただし、3階の非常
に高い所にあるので、買ってはみたけれど

怖い、という方も結構いらっしゃいます。

舞台を全部見渡すことができない見切り席

なのですが、音響の点では 3階が最もよく、
「舞台など見ないで空を見上げるように聴

く」という意味で「スターライト」という

名前をつけました。「スターライト」席は

一番先に売れます。料金は 1000円ですが、
1500円になる公演もあって、少し評判を
落としているところもあります。

● 9. OEK は、東京・名古屋・大阪で定期

公演を行っている他、石川県や周辺の各地

で自主公演を行っています。その意図や効果、

課題を教えてください。

●オーケストラの名前を広めたいという意

図で、これらの地域での公演が始まりまし

た。もう一つの理由として、1988～ 1990
年には金沢に音楽専用のホールがなく、多

目的ホールしかなかったことが挙げられま

す。オーケストラの力を伸ばすためにはよ

いホールでやる必要があるので、外に出か

けて行って、東京・名古屋・大阪でも通用

するようなオーケストラに育てていこうと

考えたのです。2016年 3月の演奏会で東

京公演は 32回を数え、毎年 2～ 3回、多
くて 5回実施していたこともあります。単
発的なイベントとしてではなく、定期公演

として行っています。

　金沢にホールができたことで当初の意図

は満たされましたし、わざわざ東京に行く

よりも、同じホールで数日間、練習を重ね

るほうが、オーケストラのサウンドづくり

には大切です。今後は、スポンサーがいる

場合などは続けたいと考えています。依頼

公演はもちろん引き受けます。

　年間約 100回の公演のうち約 60回は石
川県内で行っており、その内 20回が定期
公演です。残りの 30回程度は、北陸 3県
での演奏会で、公的ホールや音楽団体と提

携して行っています。石川県の音楽団体と

して、吹奏楽連盟や合唱連盟、ピアノ協会

（ピアノの先生方の協会で、150～ 160名
程度が参加）などがあります。例えば、若

手のピアノ奏者がオーケストラを買って演

奏するということはできませんので、財団

が主催してピアノ協会の中でオーディショ

ンを行い、協会にはチケット販売に全面的

に協力していただいています。このように

ギブ・アンド・テイクの形で自主公演を行

っており、別の見方をすれば、このような

活動は、純然たる芸術活動というよりは、

ホールやオーケストラが音楽団体と提携し

て行う、広い意味でのアウトリーチや音楽

文化推進であると言えます。邦楽について

も、邦楽連盟がありますが、記念を祝う時

などに同じような形で共演しています。

　残りの回数で、小松や加賀、七尾、輪島、

珠洲などで定期公演を実施しています。石

川県には 11の市がありますが、各市で必
ず定期公演を打つようにしています。とい

うのも、財団は県から補助金をいただいて

いますので、金沢一極集中ではいけないか

らです。市からも補助金をいただき、「オ

ーケストラ・アンサンブル金沢」を応援し

ていただいています。団体名に「金沢」の

文字が入れることで、金沢市の広告塔とし
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ての役割をOEKは果たしてきました。そ

れに対して、音楽堂の建物自体は県立であ

り、音楽堂の自主事業には市からの補助金

は使っていません。県の立場からすれば、

金沢市以外にも同じように文化提供をして

いかなければならないという、行政上の使

命があるのです。県内公演の形態は一般公

演であったり、障害者に配慮した演奏会で

あったり、高齢者を対象にした演奏会であ

ったりと、様々です。

　滋賀県彦根市でも演奏会を開催していま

す。以前、指定管理者だった団体が現在

NPO法人になっており、そこと連携する

という形で、できる範囲で行っています。

他に、福井県の「ハーモニーホールふくい」

や富山県の「富山県民会館」、富山市の「オ

ーバードホール」との連携事業や、それ以

外にも小さな市民会館や文化会館と提携し

た自主事業を行っています。

　現在、県外公演の範囲を長野県にまで拡

大しようと計画しています。北陸新幹線が

開通したため、政治的にも経済的にも、こ

の計画を戦略的に展開していく必要があり

ます。長野県にはプロのオーケストラがあ

りません。長野県は、松本を中心とする南

信と、長野を中心とする北信の 2つに分け
られます。北信の軽井沢にある大賀ホール

では OEKも毎年公演を行っていますが、

長野市地域は、県庁があって政治の中心で

はあるけれど、音楽文化の中心とはいえな

い実態があります。それに対して南信の松

本は、小澤征爾氏の活動をはじめとして、

文化の中心を担っています。しかし、長野

市も文化に力を入れ始め、「長野市芸術館」

が 2016年 5月に開館する予定で、その芸
術監督に久石譲氏が就任する予定です（長

野市には、もう一つ長野県県民文化会館と

して「ホクトホール」があります）。彼は、

長野市の隣にある中野市の出身です。この

長野市芸術館ホールとOEKは準フランチ

ャイズ契約を結び、ホール同士も姉妹提携

をしていく方向を考えています。2015年
6月には、プレイベントとして第 1回長野
定期公演を五嶋みどり氏と共に行いまし

た。これからもOEKの活動範囲に長野も

含めることで、長野にオーケストラ文化が

根づいてほしいと思っています。

● 10. OEK は、定期的に海外公演を行って

おります。その意図や効果、課題を教えてく

ださい。

●海外公演についても、東京・名古屋・大

阪公演と同じ意図で始まりました。効果と

して一番大きいのは、海外の色々なオーケ

ストラやホールと関係がもてるという点で

す。OEKのステージ・マネージャーは、

海外のホールを最もよく熟知している日本

人かもしれません。

　マネジメント上のつながりができること

も大事な点です。16回も海外公演を行い、
そのつながりがあるからこそ、招聘事業も

可能となるのです。最初は、一種のステ

イタスとして、県や国、スポンサーから予

算をいただいて海外公演を行っていました

が、1996年に行った 1か月のヨーロッパ・
ツアー（イギリスから始まって 6か国 24
公演）を機に、これ以降はもち出しでは海

外公演を行っていません。海外から呼んで

もらえるのは、OEKが室内管弦楽団であ

るため、経費が少なくて済むというのが大

きいでしょう。奏者が足りない時は、日本

からエキストラを連れていくのではなく、

つながりを活かして現地で関係者を集める

こともできます。例えばOEKはトロンボ

ーンのポストを常設していませんので、現

地で集めることになり、そうすれば渡航費

も不要になります。

　知名度を上げるために、昔は売り込みに

も努めました。プラハ音楽祭への出演交渉

をした際、先方のマネジメント会社から「ス

ポンサーはいますか？」と訊かれましたが、

「演奏料は少なくとも 1ユーロはかかる」
と答え、公演を買ってもらえるように努め

ました。現在、条件として演奏料（額を決

めています）と公演日当日の宿泊代全額を

最低限出してもらうようにしています。渡

航費は文化庁の助成などで賄い、移動日等

の経費はいただいた演奏料から充てていま

す。ウィーンの楽友協会には海外のオーケ

ストラを聴くシリーズがあり、その一環で

公演を買っていただいたことがあります

（2004年の海外公演ツアー）。ヨーロッパ
だけでなく、中国やタイの記念を祝う行事

などでも海外公演を実施しています。2～
3年に 1回行っており、全部で 99公演程
度を数えます。

　2016年 3月には、韓国トンヨン（統営）
市の音楽祭に出演する予定です。2015年
3月に「東アジア音楽文化トライアングル・

エクスチェンジ事業」を行い、香港シンフ

ォニエッタ、尹伊桑（ユン・イサン）の出

身地であるトンヨン市（常設のオーケスト

ラはありません）、OEKそれぞれからメ

ンバーを出して「トンヨン・フェスティバ

ル・オーケストラ」を結成し、ソリストに

はギドン・クレーメル氏を招聘し、合同公

演を香港・統営・金沢で行いました。将来

的には、小松空港から台湾便もありますし、

台湾のオーケストラも加えて「トライアン

グル」から「スクエア」に拡大し、2017
年度にはスクエアで交流を進めていく予定

です。香港シンフォニエッタのコンサート

マスターが今度、ゲストでOEKに来る予

定もあり、このように少しずつ交流活動を

広げていっています。

　活動を広げ、ネットワークを作っていく

には「やるかやらないか」が重要です。ネ

ットワークづくりには非常に手間がかかる

のですが、必要とあれば、すぐに海外に直

接出向くようなフットワークの軽さが大切

です。三十路前の、歴史の浅いオーケスト

ラとして存在感を顕示していくためには、

この強みを活かしていかなければなりませ

ん。

● 11. OEK には応援団がありますが、その

役割について教えてください。

（参考：http://www.orchestra-ensemble-

kanazawa.jp/profile/cheergroup.html）

●演奏会やそれ以外の何らかの形でOEK

とコラボレーションしてくださった著名人

の方々に、それを機会としてお名前を掲

載させていただき、一種の広告塔になっ

ていただいています。ジャンルを問わず、

OEKとご縁のある方々です。

● 12. 経営努力や運営改善に必要なものは

何だとお考えですか。

●一つは組織体制です。日本には「オーケ

ストラの運営はこうあらねばならない」と

いう保守的な考え方があります。楽員も、

そういう考え方の中で日本の音楽教育を受

け、日本の楽団の運営実態を外から見な

がら育ってきた人が多いわけです。しか

し、もっと合理的にしなければならない点

が沢山あります。例えば給与制度です。組

合から大反対を受けながら、上記の通り、

2004年に給与制度の改革を行いました。
変わっていかないと、日本のオーケストラ

は生き残れません。オーケストラ文化はも
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ともと日本にあったわけではなく、海外か

ら採り入れて日本に同化させてきました

が、今度は、日本から海外に売っていかな

ければなりません。いつまでもヨーロッパ

の有名オケを高いチケット代を払って聴い

ていただくだけでは、マネジメントとして

は古いのです。もし海外のオーケストラを

聴きたいなら、今なら格安航空券をとって

現地に行ったほうがよいでしょう。昔はそ

れができなかったから引っ越し公演を実施

していたわけで、今はそういう時代ではあ

りません。

　また、新しいメディアを活用していくこ

とも大事です。2016年 4月から、インタ
ーネット・ラジオを無料で配信する計画で

す。こういった試みをすると、お客様が演

奏会に足を運んでくれなくなるのではない

かと心配する人がかつてはいましたが、例

えばプロ野球をテレビ中継したからといっ

て生の観戦者が少なくなったわけではあり

ませんし、相撲中継についても同じです。

紙媒体ではなく、スマートフォン・アプリ

を通して情報を配信していく方向にシフト

していきたいと考えています。また、メー

ルと違って、アプリだと自分の見たい時に

チェックできるのもよい点です。アプリを

通してのみ得られる情報を流したり、多言

語で楽員や指揮者、ソリストの談話を流し

たり、過去の演奏会をアーカイヴしてアク

セスできるようにしたり、といったことを

考えています。将来的には、アプリからチ

ケットも買えるようにし、定期演奏会をラ

イヴで配信し、一部を有料化して広告を通

したスポンサーをつけたいとも考えていま

す。

● 13. OEK は、2012 年度までは、定期公

演に「フィルハーモニーシリーズ」「マイスター

シリーズ」「ファンタジーシリーズ」の 3 つが

ありましたが、この 3 枠制はいつ頃から始ま

ったのでしょうか。

　また、2013 年度からは「ファンタジーシリ

ーズ」が「ファンタスティック・オーケストラコ

ンサート」に変わりました。その理由を教えて

ください。

● 3枠制は、2001年に音楽堂が開館した
時に始まりました。2013年度から「ファ
ンタジーシリーズ」に代わって「ファンタ

レパートリー (と経営面 ) について

スティック・オーケストラコンサート」に

なったのは、文化庁の補助金の関係です。

後者は定期演奏会の枠に入っていますが、

音楽堂の自主事業として位置づけられてい

ます。会員の皆様には分からないのです

が、文化庁に対してはホールの自主事業な

のか、オーケストラという実演団体として

の事業なのかをはっきりさせる必要があり

ます。ひとくちに文化庁の補助金といって

も、ホール向けの「劇場・音楽堂等活性化

事業」と、実演団体向けの「トップレベル

の舞台芸術創造事業」があります。前者の

補助金では、ホール側がOEKの公演を買

うという形になるので、オーケストラ側に

とっては依頼公演の一つになります。この

点でオーケストラには財政上のリスクがな

くなり、逆にホール側としてはクラシック

以外の、集客のよい演奏会も自主事業とし

て展開することができます。来年度からは

「トップレベルの舞台芸術創造事業」の制

度が変わるため、再び「ファンタジーシリ

ーズ」に戻る予定です。

● 14. OEK のプログラミングは、誰がどのよ

うなプロセスで、また、どのような理念のもと

に決定されているのでしょうか。

●「ファンタジーシリーズ」では、クラシ

ックの中でもポピュラーな曲目や、クラシ

ック以外の、J-POPや映画音楽などのポ

ピュラー曲も採り入れています。他のオー

ケストラでは、こういった曲目を定期演奏

会のプログラムには入れていないのでしょ

うが、これは定期演奏会や芸術性に対する

古い考え方があるためだと思います。芸術

性というのは、一人でもつものではなく、

オーケストラ団体が指揮者と練習を重ねた

上で、本番でお客様と場を共有して初めて

成立する「一瞬の空間」のことだと思って

います。定期演奏会は、お客様に満足して

いただけるこのような空間をいかに作って

いくかという場なのです。現代曲を聴いて

涙を流す方もいれば、ポピュラーなジャン

ルの曲を生のオーケストラで聴いて感動す

る方もいます。そういった様々な方々に、

どういう形で音楽を提供していくかを考え

ていかなくてはなりません。自分たちが「こ

れが芸術です」といって発信していくのは、

お客様のことを考えていない自画自賛では

ないでしょうか。「芸術家」という言葉は

ありますが、「芸術家」という職種や免許

があるわけではありません。我々の財団で

も、雇っているのは芸術家ではなく、演奏

家です。外から、ある人や作品に対して「芸

術的だ」という評価はできますが、本人が

「芸術家」と自称することはできないと思

います。これは、私の持論です。

　別の見方をすれば、定期会員というの

は、特定の趣旨をもったプログラムによる

演奏会シリーズを、前もってまとめて買っ

ていただいている形をとっているという話

です。そのプログラミングやシリーズ内容

が悪ければ買ってもらえません。色々な目

的があってシリーズを組んでいるので、全

てが挑戦的でなければならないとは思いま

せん。現在の運営方針としても、商品を A・

B・Cの 3種類に分けて、お客様の様々な
ニーズ（コアな観客から初心者まで）に応

えるべきだと考えています。

　ちなみに、全てのシリーズで定期会員と

なっている方は少ないです。一番多いのが、

コアなクラシック曲を演奏する「フィルハ

ーモニーシリーズ」です。「マイスターシ

リーズ」については毎回テーマを設けてお

り、今シーズンはショパンがテーマです。

ベートーヴェンをテーマとした時は、一気

に会員数が増えて、ベートーヴェンの人気

の高さを再認識しました。

　プログラミングの決定過程には 4つほ
どの要因があります。1つは、各シリーズ
をどのように統一していくかという点、2
つ目は、そこにどういう指揮者やソリスト

を配置していくかという点があります。3
つ目に、財団は他にも自主事業を行ってい

るので、それらとの関係でスケジュールの

配置を考えています。似通った企画が続い

たり、1か月にオーケストラの企画が何回
も重なったりといった事態を避けるように

しています。4つ目は、邦楽との関係です。
邦楽ホールでの公演との関係を考慮するだ

けでなく、OEKと邦楽がコラボレーショ

ンする場合の調整も行っています。井上音

楽監督や洋楽監督の池辺晋一郎氏と、事業

部との間でやり取りをしながら検討してい

ます。他に、国内外のヴァイオリニストや

ピアニストの方々からもご意見をいただい

ています。今後は、2016年 9月からOEK

のミュージックアドヴァイザー（予定）に

就任するアシュケナージ氏にも、ご意見を

いただく予定です。
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　他に、東京公演などでは、同じ時期に他

のオーケストラがどのような曲目を演奏し

ているかをチェックし、バッティングしな

いように配慮しています。

● 15. プログラムを決定する際、財政収支と

の関係は意識されていますか。もし意識され

ている場合、どのように意識されているかを

教えてください。

● 1公演に対する平均的な予算は、これ
までの公演を通して大体分かっています

が、1回 1回の公演で収支を計算すること
は不可能です。ある公演では赤字が小さく

別の公演では赤字が大きくなるといったこ

とや、ある公演では経費がかさむが別の公

演では経費が少なくて済むといったことが

あり、赤字の大きい公演に助成金等を充て

るといったやり方をとっています。年間単

位でバランスよく配分するという形で、収

支を意識しています。

　もちろん定期会員の増加も目指していま

すが、公演全体を割り引いて売っているの

で、定期会員数が増えれば増えるほど収入

自体は落ちます。例えば全席が定期会員に

なってしまったら、大赤字になります。定

期会員数は 1000人程度、残りの 500人が
1回券での来場者、というのが目安になり
ます。

　現代曲をプログラムに採り入れても、お

客様は減りません。金沢では現代曲アレル

ギーはなくなりました。最初は 200名程
度しかいらっしゃらず、その内半分は途中

の休憩で帰ってしまったこともあったので

すが。アレルギーをなくすためには、やは

り 10～ 30年の年月がかかります。
● 16. OEK は、創立から 2010 年度まで「コ

ンポーザー・イン・レジデンス」、2011 年度

からは「コンポーザー・オブ・ザ・イヤー」

という制度を設けていましたが、その意図や

効果を教えてください。

●意図については、潮博恵氏の本『古都の

オーケストラ、世界へ！――「オーケスト

ラ・アンサンブル金沢」がひらく地方文化

の未来』（アルテスパブリッシング、2014
年）に書かれている通りです。効果として

は、音の挑戦ができ、音に広がりができる

という点が挙げられます。ドイツ公演に

新作をもっていったことがあり、ドイツ

人のお客様に大変喜んでいただきました。

2016年 3月のトンヨン公演でも、ポピュ
ラーな名曲の公演と並んで、先方からの依

頼で、現代曲だけの公演も行う予定です。

岩城氏は初演魔でしたし、楽員にも現代曲

に対する抵抗感はもうありません。現代曲

の録音依頼も来ますし、現代曲を積極的に

演奏することが、楽団の一つの強みになっ

ています。

　金沢に住んでいない作曲家がほとんどだ

ったので、名称を「コンポーザー・オブ・

ザ・イヤー」に改めました。本当は住んで

ほしいと思っています。専任指揮者の鈴木

織衛氏も金沢に家を購入されましたし、権

代敦彦氏は実際に 1年間住んでいらっし
ゃいました。現在は、作曲していただく作

品に特別な条件はつけておらず、現代の作

品を数多く残していくことを主目的として

います。

● 17. OEK は、CD を多くリリースしています

が、意図や効果、課題を教えてください。

●今は CDの時代ではないので、そのう

ちハイレゾで音源を配信したいと考えてい

ます。技術的な問題と、著作権や著作隣接

権の問題があるので、話し合いを重ねてい

るところです。CDファンも根強くいらっ

しゃいますので、音源だけにはしないつも

りです。CD製作は、一つの宣伝であり、

昔は、どこのレーベルからリリースしたか

が一つのステイタスにもなりました。しか

しそのような時代は終わったので、その点

でいえば CDの時代も終わったのかもし

れません。ただし、OEKは県外での公演

も多く、いらしたお客様にOEKの他の演

奏を聴いていただくには、音源ではなく

CDのほうがよいのです。

　財源は特になく、先行投資でリリースし

ています。レコード会社からの依頼で製作

することや、音楽家から「このホールで録

音したい」という依頼もあり、ケース・バイ・

ケースですが。完全自主製作の場合でも、

ホールがあるので、CDを作るコストはそ

れほどかかりません。録音エンジニアに対

する報酬やプログラム・ノートの執筆報酬、

CDに焼きつける費用、パッケージ化や印

刷にかかる費用といったところです。

● 18. 演奏会の枠組みは、定期演奏会だけ

でなく、昨今、多種多様になってきています。

その中で「定期演奏会」が果たす役割は何

あるとお考えですか。

●定期演奏会は、オーケストラのアイデン

ティティを示す場だと思います。

　音楽堂コンサートホールができる前は 2
回公演をやっていたこともありますが、現

在は、定期会員数やコスト・バランスを考

えると、2回公演は難しいと思います。

● 19. 昨今、様々なオケが、地域に根差し

た多様なアウトリーチ活動を展開しています。

聴衆の高齢化が長らく問題とされてきた中、

OEK が行っているプロジェクトを通した成果

について、具体的な事例を通してお教えくだ

さい。（例：「小編成でお届けするクラシック」）

　また、現状の問題点や課題についてもお

教えください。

●「小編成でお届けするクラシック」は、創

立以来行っています。青少年のためにやって

いるわけではなく、定期演奏会にいらっしゃる

ことのできないお客様向けに、年間 100回く
らい行っています。例えば昨年は、銀行から

30回の依頼があり、弦楽四重奏や三重奏、
ピアノ・トリオなどを織り混ぜて保育園で演

奏会を行いました。他に結婚式やお葬式、ロ

ータリー・クラブやライオンズ・クラブの会合

での演奏、料亭のお食事会での演奏、など

があります。収益率は非常に高く、経営面の

効果が高いので、営業的アウトリーチといえ

ると思います。生の演奏を聴いてもらえます

教育・地域プログラムについて
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し、楽員の顔も覚えてもらえるので、一石二

鳥です。この点は、小さなコミュニティのよい

ところです。

　また、高齢者や障害者の方々に生の音楽

を提供してもいます。こちらは無料で行ってい

るので、上記で得た収益をこちらの経費に充

てているという面もあります。

　こちらから出向いて演奏をすることで、

「OEKいいな」と思ってくださる方やチケッ

トを買ってくださる方が増えています。その相

乗効果があって初めて、OEKは、市民や県

民の理解や支持を得ることができ、市民・県

民のためのオーケストラとしての立場が定まる

のです。財団が経営危機に陥った時に、県民・

市民の方々が「それでも石川県にはオーケス

トラが必要である」と声を上げてくれるような、

本当の応援団を作っていくための事業の一環

です。

● 20. 近年のアウトリーチは、音楽をただ鑑

賞してもらうだけでなく、「参加」してもらう要

素が強くなってきています。この点で、アウト

リーチ・プログラムを計画・実施される際に、

何か意識されていることはありますか。

●単なる鑑賞教室には意味がないので、例え

ば、子供たちにその場でアンケートをとって、

上位に上がった曲をすぐに演奏するといった

試みをすることもあります。

　一番工夫しているのは特別支援学校でのプ

ログラムで、これは先端をいっているのでは

ないかと思います。先生方の協力を得られて

いることが大きな要因となっており、楽員も楽

しみにしています。曲目も、子供たちが知っ

ている曲だけでなく、クラシックの名曲も採り

上げ、先生方のほうで、全ての曲について簡

単な解説や進行を、プロジェクター等を使っ

て用意していただいています。障害をもつ子

供たちにとってこのような機会は社会参加の

勉強となりますし、色々な教育的要素を採り

入れてプログラムを作っています。例えば音

楽を用いながら挨拶の練習をしたり、数字の

勉強をしたりし、プロジェクターによる歌詞（イ

ラスト入り）を見ながら一緒に歌ったり、新

しい曲をやる時は学校で事前に練習をしたり。

もう20年以上続いています。
　他にも、以前は県内の学校を 20か所以上
回っていました。当初はオーケストラに仕事

がなかったため、県が学校公演という仕事を

用意してくれたという面があったのですが、今

はスケジュールの点で難しくなり、数がかなり

減りました。学校単位では年に 5公演ほどし
かありません。また、石川県の場合、芸術鑑

賞教室には邦楽や演劇を含めて様々な対象

があるため、オーケストラはそれらの対象の

一部でしかありません。学校公演を行う際に

は、鑑賞教室ではなく、楽員が音楽の授業

などに出向いて体験型で実施することを重視

しています。

　学校公演よりも、子供たちが、保護者の方々

と共に演奏会に出向くことのほうが、もっと文

化的ではないかと思います。半ば強制的に鑑

賞させるのではなく、公民館等で生演奏を行

って「保護者の方 と々一緒に、どうぞ今度の

定期演奏会にもいらしてください」というきっ

かけを与えることが大事です。そのために県

内を回って公演をしています。

● 21. OEK は専属の合唱団を抱え、また、

石川県ジュニア・オーケストラの育成も行って

います。地域との連携に関して意識されてい

ることや課題を教えてください。

●OEK合唱団は、オーケストラ作品に合唱

が入る公演に特化した合唱団です。市民合

唱団や合唱連盟と提携して、そこに参加して

いる人たちの中で特にオーケストラ作品に関

心がある方を対象に、そのつどオーディション

を行っています。自分たちが所属している合

唱団とは違う意味での合唱活動にもなります。

　ジュニア・オーケストラは、小・中・高校

生を対象に組織しており、青少年やその家族

と連携した事業です。他に、ジュニア邦楽ア

ンサンブルといった事業も実施しており、子

供たちに邦楽器や踊りを体験してもらって発

表会に出てもらっています。

　エンジェルコーラスという児童合唱団もあ

ります。色々な小・中学校から集まって一つ

の社会を形成しており、他の学校の友達と交

流する中で社会性や責任感を身に着けていま

す。この意味で、学校外教育の一つであると

言えます。将来的に彼らが音楽堂の活動を支

える基盤になる、というのが、これらの事業

の最大の目的です。

　ジュニア・オーケストラの出身者には、

NHK交響楽団やロイヤル・コンセルトヘボ

ウ管弦楽団で活躍している方がいます。延べ

2000人の子供たちがこれまで巣立っていきま
した。ジュニア・オーケストラの出身者が演

奏会に子供を連れてくるといったことも出てき

て、長い年月をかけて少しずつですが、つな

がりや循環ができています。ただし、ジュニア・

オーケストラの出身者でOEKに入団した人

はまだいません。

● 22. 最後に、今後、やってみたいプロジェ

クトなどのアイディアや展望についてお聞かせ

ください。（例えば、他ジャンルとのコラボレ

ーションなど）

●もうすぐ 30年を迎えるOEKは、ちょうど

過渡期にあると言えます。数年後には、次の

世代に事務局を託していかないといけません。

井上音楽監督も10年目に入りますから、次
の音楽監督をそろそろ考えていかなくてはなら

ない時期でもあります。ホールももう16年目
ですから、今後 30年間のオーケストラの方
針やホールの中・長期計画を立てていく必要

があります。スタッフを外部から引き抜くのも

安全策としてよいのですが、若い生え抜きの

40代世代に渡して、失敗を重ねながら成長
していってもらってもよいのではないかと思い

ます。

　今後はオリンピックなどの時流に乗らない

と、予算をとってくることができません。公共

ホールや実演家団体の意見を聴きながら国

が文化政策の舵をどのようにとっていくのか

が、最も重要になってきます。現在、我々の

財団は、全国 15の拠点館にも入っているの
で、以前に比べてバックグラウンドはしっかり

してきました。文化庁や総務省の様々な予算

を元手として、その数倍の事業を、石川県を
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中心にどのように外部に発信していくかを考

えながら、プログラムやプランを練ってくこと、

これがここ数年の喫緊の課題だと思います。

石川県内だけの規模で考えていては、もう立

ち行かないでしょう。

　これまでもオペラやバレエ、邦楽と色々なコ

ラボレーションしてきましたが、2016年 9月
には、武満徹の「ノヴェンバー・ステップス」

を演奏する予定です。これまでOEKに関係

してきた方々全てを結集させ、若手の尺八奏

者と琵琶奏者に出演していただく予定です。

また、野村萬斎氏による狂言とオーケストラ

をコラボレーションさせた「ボレロ」を上演す

る予定です。群舞も採り入れるなど、映像や

照明も駆使します。さらに、若手のホープ指

揮者の山田和樹氏による「岩城メモリアル」

演奏会も行います。山田氏は現在、岩城氏

も音楽監督をされていた東京混声合唱団の

音楽監督を務めており、合唱団が 60周年を
迎えることから、東京混声合唱団とOEK合

唱団＋OEKとのコラボレーション企画の計

画が進んでいます。

　オペラに関しては、これまで、金沢三大文

豪である泉鏡花の作品を採り上げた新作オペ

ラを 5作ほど上演してきました。この新作オ
ペラを海外にもっていき、千住明氏の作曲に

よる純然たる日本オペラを発信するという計

画があります。これは、オリンピック・パラリ

ンピックの文化施策の時流に乗ったもので、

2019年にフランスのボルドーで行う企画を検
討予定です。現在、ボルドー歌劇場の芸術

監督兼GMを務めているのがミンコフスキ氏

（OEK首席客演指揮者）ですから、これも

つながりを活かした企画なのです。網の目状

のネットワークを活かして、20～ 30年後に
石川県や金沢市をどのような音楽文化都市に

したいかという展望をもって、様々な企画を

つなぎ合わせていきたいと考えています。巨

額の資金をもとに音楽堂を作り、オーケスト

ラを運営しているからには、単なる観光都市

で終わってはもちろんいけません。文化的・

政治的・経済的・地政学的な要素を勘案し、

これらの最新動向を見ながら、組織を変革し

ていかなくてはならないと考えています。
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さんです。TOYOTAさんが名フィルを応援

している関係上、TOYOTAさんに関係し

た企業様からご支援をいただくことは残念な

がらできませんでした。現在はダイドーさん、

中西電機工業さん、中埜総合印刷さん、マ

キノ工業さんに応援していただいており、4
企業の社長さんに理事になっていただいてい

ます。ダイドーさんはラジオ番組をおもちで、

週 1回 30分のラジオ番組をセントラル愛知
に任せていただいています。番組内容は自由

に構成でき、スポンサーに縛られずに自分た

ち独自の番組づくりができるため、宣伝の点

で大きなメリットがあります。

　その他、名古屋市周辺の市町村の生涯学

習課や教育委員会を訪れ、教育プログラム

を実施させていただけないかと頼んでいます。

しかし「面白い話だけど予算がない」と言わ

れてしまうことがほとんどです。そこで「まず

1年間やらせてください」とお願いして、市の
全ての小学校 4年生を対象にした教育プロ
グラムを予算なしで実施しています。1年間
実施して現場の先生たちの声が自治体に上

がり、次年度から予算化していただける可能

性があるからです。この試みが成功したのが

半田市で、2016年 4月から 5か年計画で、
1000万円強の予算を半田市に組んでいただ
けることになりました。稲沢市では、ホールの

指定管理者さんを我々がバックアップする形

で、大ホールを使っていない平日の時間帯に、

セントラル愛知の練習風景を市民に開放して

います。このようにして 10年近くにわたって、
ホールとタイアップしています。四日市市で

は、文化協会さんと組んで、地元で運営され

ている第 9の会や市民の音楽祭で共演してい
ます。これも10年近く継続されており、5年
前からは四日市定期という形で続いています。

● 1.「音楽主幹」の任務・職務、また、年

齢を教えてください。

●「音楽主幹」という役職ができたのは、

2015年度からです。それまで私は、事務局
長を務めていました。経理や公的助成金の申

請業務、定期演奏会（自主公演）の曲決め

やキャスト決めを担当していました。しかし、

経理と企画とを分ける必要があるという話にな

り、現在は事務局長が経理を担当し、音楽

主幹が年7回の定期演奏会の曲目や指揮者・
ソリストを音楽監督と相談しながら決めていま

す。音楽主幹は、定期以外に、特別演奏会（第

9演奏会、コンチェルト・シリーズ、岩倉市、
稲沢市、半田市、四日市市における年 1回
の定期）の曲決めとキャスト決めも担当して

います。現在 55歳です。創立する当初から
ホルン奏者として楽団におりました。

● 2. 合わせてセントラル愛知の「顧問」「理

事長」「常務理事」「事務局長」「演奏業務担当」

「営業・総務」「庶務」「楽団長」の任務・

職務についても教えてください。

●「顧問」は藤井知昭氏が務めています。

藤井氏は、愛知芸術文化協会の理事長を務

めていらっしゃった方で、長年にわたり名古

屋の文化振興に貢献してこられました。ナゴ

ヤシティ管弦楽団からセントラル愛知になる

時に色 と々相談に乗ってくださったこともあり、

相談役をお願いしています。セントラル愛知

の運営は理事会が司っており、その長が「理

事長」で、理事会と楽団のパイプ役となるの

が「常務理事」です。常務理事は、フルタ

イムで事務局におり、私と同じく創立当初か

らクラリネット奏者として楽団にいた者が務め

ています。以前は「副理事長」がパイプ役を

山本雅士氏ご自身について
担っていたのですが、楽団長が定年になった

のを機に、この楽団長が常務理事となりまし

た。

　「演奏業務担当」は、音楽主幹の下に位

置づけられており、依頼公演（学校公演や

企業様の依頼）の業務を担当しています。そ

れ以外の「営業・総務」「庶務」については、

スタッフが少ないので一人が兼ねる場合もあ

ります。

　「楽団長」は、事務局のスタッフではありま

せん。楽員の長であり、楽員たちのキャプテ

ンにあたります。楽団長は、楽員による選挙

と理事会の承認を経て決定されます。

● 3. 経営努力や運営改善の具体的な方策

について、成功例や失敗例などを教えてくだ

さい。

●セントラル愛知の強みは、一つの団体のみ

から支援をいただいているわけではないという

点です。どこから支援をいただいているかとい

うと、まず岩倉市です。以前の市長さんが「音

楽のあるまちづくり」という政策を打ち出され

て出馬された時、ちょうどセントラル愛知は資

金面や練習場の点で問題を抱えているところ

でした。この方が「岩倉市の施設を使って練

習してはどうか」とおっしゃってくださり、当

選をしました。当選後にまず実行されたのは、

岩倉市ジュニアオーケストラの設立です。た

だし、設立されたばかりで運営や指導のやり

方が分からなかったので、セントラル愛知が

サポートを担当するという形で、市との連携

が始まりました。それが今でも続いています。

　その後岩倉市からの支援を母体に、企業

様からのご支援もいただけないかと模索しまし

た。愛知県最大の企業といえば、TOYOTA

経営努力について

セントラル愛知交響楽団
CENTRAL AICHI SYMPHONY ORCHESTRA

2016年4月5日（火）11：50－12：50

岩倉市市役所地域交流センターみどりの家

音楽主幹・山本雅士氏

日時

場所
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るサービスを実施しているオーケストラもあり

ますが、セントラル愛知の場合、それを実施

するとほぼ来場者全員にサービスが適用され

てしまいますから。むしろご来場いただきたい

30代後半から 40代の方に何らかの割引が
できないかと考えています。一番忙しい世代

ですから。学生券については、管楽器のソロ

がある演奏会などは、吹奏楽をやっている学

生が沢山来場します。また、大御所ではなく、

コンクールを通ったばかりの旬のソリストが登

場する演奏会でも、学生の来場者が増えま

す。学生券は予約制で、席は指定できません。

券の枚数に上限はなく、満員にならない限り

は入場することができます。

　定期会員数は横ばいで、応援団である賛

助会員のほうは微増です。長きにわたってみ

ると全体として増えてはいますが、大きな変

化はありません。定期会員に関しては、アー

ティストや内容によって数が変動します。例

えば名曲が並ぶと会員数が増えますし、現代

曲などが増えると会員数は減ります。

　賛助会員になっていただくと、福袋のよう

に、何枚かのチケットが送られます。行きた

い演奏会のチケットが来なかった場合は、そ

の演奏会のチケットを割引価格で購入するこ

とができます。

● 9. 経営努力や運営改善に必要なものは何

だとお考えですか。

●セントラル愛知という名前に変わって財団

法人化して以降、常務理事と事務局長は兼

務という形をとっていました。そのやり方をずっ

と続けていましたが、2015年度から体制を
変えたことで、事務局内の役割分担が曖昧

になってしまい、うまくコミュニケーションが

とれていません。まずその役割分担を今後半

年かけてしっかりと構築していきたいと考えて

います。事務局の運営はオーケストラの演奏

面にも響いてくると思いますし。現在、どの

役職や部署がどういう仕事をしているのかを、

他のオーケストラに訊いて回っているところで

す。また、2016年 4月にウェブサイトを刷新
しました。コンピュータに強いスタッフがいな

いのも改善したい点です。

　その上で、顧客管理をもっと徹底したいと

考えています。定期会員にしても賛助会員に

しても、会員になっている意味が見出せるよ

うな特典やふれあいの場を作っていきたいと

思っています。四日市市では、クラシックを

勉強したいという方々がセントラル愛知の応

客演指揮者の松尾葉子氏、首席客演指揮者

の齋藤一郎氏がいらっしゃいましたが、彼ら

には人脈があり、色 と々援助していただきまし

た。特に松尾氏は地元の出身で、松尾氏が

指揮を振る時はチケットがまとめて売れたりし

ました。小松氏には福井とのつながりがあり、

福井のプログラムにセントラル愛知が加わった

りもしました。齋藤氏には和敬塾とのつなが

りがあり、演奏会の時に企業様を紹介してい

ただいたり、企業様から差し入れをいただい

たりしました。3年目のスワロフスキー氏には、
今はそこまで求めることはできません。

● 6. グローバル化が進み、現在は外国人旅

行者や居住者も増えています。聴衆における

外国人の割合などに変化は感じられますか。

　また、外国人旅行者を顧客に採り入れるた

めの策はとっていますか。（ウェブサイトに英

文はない）

●齋藤氏の時代に、現代曲などスタンダード

でないプログラムを演奏した際、外国人の方

が多くいらっしゃいました。ただし、彼らは旅

行者ではなく居住者で、プログラムの魅力を

感じて京都や大阪からいらしてくださったよう

です。旅行者が増えたという印象はありませ

ん。外国人を採り入れるよりも、地元の方々

を発掘するほうを優先しています。英文ウェ

ブサイトを作っていないのも、主要なターゲッ

トがそこにはないからです。

● 7. 外国人と並んで、障害のある方や、夜

の演奏会に足を運びにくい方（育児中の方な

ど）を顧客に採り入れるための策はとってい

ますか。

●定期演奏会については、年に 1回はマチ
ネー公演にしています。地方自治体と組んで

いるためマタニティ・コンサートや 0歳からの
コンサートに対応できるようなプログラムを用

意していますが、自主公演では託児所を設け

た演奏会は実施していません。車いす席は、

ホールに用意されていますが、割引サービス

等はありません。

● 8. 定期会員制度を改革する楽団も増えて

きていますが、その予定はありますか。

　また、1000 円の学生券がありますが、利

用率や効果を教えてください。

●定期会員制度は年間会員（全 7回）のみ
で、シート席です。1000円の学生券（1回券）
のほかに、学生に対しては各席を半額にして

販売しています。定期会員制度を細分化する

予定は今のところありません。高齢者に対す

それだけでなく、2ヶ月に 1回程度の頻度で
クラシック・ファンを集め、講演会や室内楽

のレクチャー・コンサートを実施し、1年に 1
回定期を行うだけでなく、定期的に交流する

機会を設けています。

　企業様には、福利厚生の一環として社員

向けの演奏会を開催していただき、それに対

する演奏料をいただいています。セントラル

愛知は現在、社団法人のため税制優遇措置

を受けることができないので、公益法人化す

るため、赤字をなるべく早く解消したいと考え

ています。

● 4. セントラル愛知交響楽団の特徴、「セン

トラル愛知らしさ」について、地域オーケスト

ラとしてのミッションについて、お考えをお聞

かせください。

●一番の強みは、小回りが利く点です。楽員

は現在 52名おり、ちょうどベートーヴェン・
サイズのオーケストラとなっています。エキス

トラのネットワークを活かせば、70人のオー
ケストラ編成まで拡大できます。室内楽は 2
人以上から可能です。ただし既成の室内楽

ではありません。例えば地元の合唱団から依

頼があるとまず楽譜をどうするかという問題が

出てきますが、セントラル愛知の場合は私が

編曲を担当しており、打ち合わせをしたらす

ぐに譜面化し、速やかに依頼に応じることが

できます。

　また、演奏会というのは、いくらよい演奏

をしても進行が悪いと間延びしてしまいます。

それについても、私が司会進行を担当し、司

会の衣装も作ってクオリティの高い演奏会に

することで、好評を得ることができています。

音楽そのもの以外の面でも楽しめるという点

が、特色として挙げられます。

　学校公演のプログラムもとても充実していま

すが、これについては後で述べます。

● 5. 指揮者陣が経営に与える（与えうる／

与えるべき）役割について、お考えをお聞か

せください。また、セントラル愛知はレオシュ・

スワロフスキー氏を音楽監督に迎えています

が、指揮者の中でも特に「音楽監督」が経

営面に果たす役割や楽団に及ぼす影響につ

いて、お考えをお聞かせください。

●スワロフスキー氏自身が経営面に直接タッ

チすることはありませんが、スワロフスキー氏

の「顔」と「ネーム・バリュー」が、セン

トラル愛知の営業上のシンボルになっていま

す。以前に名誉指揮者の小松長生氏、特別
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援団になってくださっています。次回の定期

会員募集までには、こういう方たちにしかる

べきサービスを提供していきたいと考えていま

す。

● 10. セントラル愛知のプログラミングは、誰

がどのようなプロセスで、また、どのような理

念のもとに決定されているのでしょうか。

●〔決め方については● 1.を参照。〕30年
にわたる歴史の中で、一定の理念に沿って決

めています。最初の指揮者である小松和彦氏

の時代は、オーケストラとしての形がまだでき

ていませんでした。ですから、5年間、基本
的なレパートリーを据えることを理念としまし

た。特にドイツ音楽が中心となりました。次

の 5年間は、松尾葉子氏の時代です。今度
は室内楽を含めたフランスもののレパートリー

を増やしてもらいました。他に、能の形式で

「ドン・ジョヴァンニ」を、文楽の形式で「カ

ルメン」を上演したりなどの新しい試みも定

期演奏会で行い、東京公演も実施しました。

次の小松長生氏の 5年間では、もう少し編
成の大きい名曲を、ロマン派の後期までを含

めて採り上げ、レパートリーを増やしました。

次の齋藤一郎氏（就任時にまだ 30代後半で
した）には、5年間で現代邦人作品を数多く
採り上げていただき、アフィニスや文化庁か

ら高い評価をいただくことができました。お客

様も最初はプログラムに躊躇していましたが、

徐々についてきてくださるようになりました。

　以上の 20年間で、セントラル愛知のオー
ケストラの規模に見合った曲目を一通り扱っ

たことになります。しかし、ずっと日本人指揮

者でした。外国の方とのコラボレーションが

少なかったので、チェコのスワロフスキー氏に

お願いしました。たまたま定期の客演で振っ

ていただいた時にあまりに素晴らしかったので

「ぜひ」とお願いしたのです。スワロフスキー

氏にはチェコのドヴォルザークやスメタナの作

品をベースに、今まで我々がやってきたベー

トーヴェンやブラームスにヨーロッパの感覚

レパートリー (と経営面 ) について

サルで指揮者の言っていることがお客様によ

く伝わらないので、マイクをつけてほしい」と

いう意見がありました。しかし、指揮者として

はマイクがあると集中できないのですし、真

剣勝負しているので、それは難しいということ

になりました。しかし会館から強い要望があり、

プロ野球中継にヒントを得て、別のブースで

私が指揮者の発言等の解説を行うことになり

ました。会館の方がラジオを飛ばす電波を

買ってくれて（ラジオの貸し出しもあります）、

私のほうで指揮者が何を言っているかを解説

し始めたのです。会館内だけに電波を飛ばす

ことができ、ラジオをもってくれば解説を聴く

ことができました。同時にUSTREAMで中

継するようになりました。システムに詳しいス

タッフがいたためです。現在まで、著作権を

侵害しない範囲でリハーサルの中継と解説を

行っています。時には楽員に関する裏情報も

話したりします。稲沢市だけで実施していまし

たが、NHKが放送で採り上げてくれて、理

事の一人が「我々の市でもやってください」

とおっしゃって機器一式を購入してくださいま

した。お陰でどこでも中継できるようになり、

今は半田市でも実施しています。この意味で、

非常に効果がありました。ただし、ラジオをもっ

ていない方は聴けないというマイナス面はあり

ますが。

● 13. 演奏会来場者にセントラル愛知に親し

んでもらうために行っている具体的な試みに

ついて教えてください。（例：終演後の見送り）

●公開リハーサルの前は必ずお出迎えをして

います。ただし、定期の本番前は、楽員も集

中したいので、お出迎えはしていません。終

演後にお見送りをするオーケストラもあるよう

ですが、楽員とも相談して、演奏に集中する

ために実施していません。事務局スタッフに

も元楽員が多いので、その辺は理解がありま

す。定期以外では、頼まれれば、お見送り

やロビー・コンサートを実施することもありま

す。

● 14. 演奏会の枠組みは、定期演奏会だけ

でなく、昨今、多種多様になってきています。

を注入していただけるよう頼みました。現在 3
年目で、今後 2年の延長が決まり、その間
に何とかヨーロッパ公演ができないかと模索

しているところです。

● 11. プログラムを決定する際、財政収支と

の関係は意識されていますか。もし意識され

ている場合、どのように意識されているかを

教えてください。

●とても意識しています。指揮者は、楽団と

して呼んでほしい方にお願いしています。一

方、ソリストに関しては、どちらかといえば地

元の、将来性のある方にお願いしています。

若手に経験を積んでいただく分、出演料を

少し抑えることができているため、ソリストに

著名な方を呼ぶということは基本的には考え

ていません。年に 1回は、これから頑張って
ほしい楽員にソリストを頼んでいます。他に、

KAWAIさんと提携しています。KAWAIさ

んは Shigeru Kawaiというとてもよいピアノを

作られたのですが、どのホールにも入ってい

ません。そこで、年に 1回このピアノを使わ
せていただいています。その際、「この方に弾

いてほしい」という人材を推薦していただいて

います。また、宗次ホールさんが「宗次エン

ジェルヴァイオリンコンクール」を開催してい

るのですが、2017年からコンクール第 1位
の方を定期のソリストに呼ぶ予定です。宗次

ホールは室内楽向けのホールなので、オーケ

ストラとも共演してもらおうという話になったの

です。このように、他団体と連携することで、

コストダウンが図れます。

　定期演奏会は赤字です。芸術文化振興基

金からの助成金も合わせて、年間の赤字が

500万円以内に収まるかどうかというところで
す。

● 12. 山本氏は、定期で採り上げる作品の

公開講座を行っていらっしゃり、またそれを

USTREAM を通して生配信しています。いつ

頃から始めたのか、また効果や課題について

教えてください。

●齋藤氏が就任して 2年目から始めました。
1年目に公開リハーサルを行った時、「リハー
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せていただいておりますが、他の課の方たち

とのつながりが作れなかったことです。半田

市と連携を進める上では、この反省に基づき、

生涯学習課以外にもつながりを広げたいとい

うことを最初にお話ししました。すると、市の

ほうで「セントラル愛知と連携したい課はな

いか？」と最初に内部アンケートをとってくだ

さり、病院や保育園、図書館、シンポジウム

などで演奏してほしいという要望が出てきまし

た。2016年度はこれらを全て引き受ける予
定です。予算はついていません。もし今年度

うまくいけば、来年度から予算がつく可能性

があるでしょう。1つの課だけとつながりをも
つのではなく、横のつながりをもたせるよう意

識しています。

● 18. セントラル愛知は、2013 年に創立 30

周年を迎えました。最後に、今後、やってみ

たいプロジェクトなどのアイディアや展望につ

いてお聞かせください。

（例えば、他ジャンルとのコラボレーションなど）

●オーケストラはどんどん充実していっていま

すが、だからといって編成を大きくすることは

考えていません。名フィルとの差別化を図る

ためにも、2管 10型を維持していく予定です。
小回りが利くという特色も活かし、学校公演

を継続したいという意図もあります。外部から

依頼があった時は、ハードルを上げずにその

まま引き受けるようにしています。例えば、地

域の団体から依頼があってもすぐに演奏でき

る状態ではない場合もあるのですが、編曲等

を施してなるべくスムーズに引き受けるように

しています。営業担当者にも、全て引き受け

るよう伝えています。

　公益財団化に向けては、赤字を減らす必

要があります。依頼公演は黒字になります

が、定期以外の自主公演は何とかトントンの

状態です。定期もできるだけ赤字を少なくし

て、民間支援が増えるよう理事の方々にお願

いするほかありません。自治体については、

岩倉市や半田市からご支援をいただいていま

すが、半田市のほうは予算規模が拡大してい

るものの、岩倉市のほうは増えることはなさそ

うです。その代わり、他の課の行事にもセン

トラル愛知が顔を出していけるよう努めていま

す。

です。その翌日、お客様を会場に入れてセン

トラル愛知が演奏します。単に一緒に演奏す

るだけでなく、プロの演奏会を聴くこともプロ

グラムに含めています。このプログラムは 5年
間続ける予定です。

　他に、半田市の中学校全 13校で 4年生
を対象に特別授業を行っています。今年度は

ヴァイオリン、ファゴット、ピアノ、ホルンとい

う各種の楽器紹介をメインにした 45分の授
業を行います。楽員は交替で訪れています。

　また、少なくとも年に 1回は、岩倉駅の構
内で、岩倉駅コンサートを行っています〔イ

ンタビュー日に実施〕。改札口の前で、楽員

だけの演奏と、岩倉市ジュニアオーケストラ

との共演とを合わせた 3部制をとっています。
今は花見の季節ですし、桜の名所もあります

ので、人が沢山集まります。

● 16. 近年のアウトリーチは、音楽をただ鑑

賞してもらうだけでなく、「参加」してもらう要

素が強くなってきています。この点で、アウト

リーチ・プログラムを計画・実施される際に、

何か意識されていることはありますか。

●セントラル愛知の楽器紹介は独自な点があ

るようで、色々な指揮者からこの点を指摘さ

れます。詳しくは分からないのですが、ただ

演奏するだけでなく、一ひねりあるようです。

紹介のやり方は、パートごとに任せています。

● 17. 名古屋市や岩倉市との地域連携を進

めていく上で意識されていることや課題を教え

てください。

　また、それ以外の地域連携の試み（例え

ばホールや教育機関との連携）があれば、

効果や課題について教えてください。

●名古屋市は、名フィルがあるため、非協力

的です。しかし、名古屋市の各区の小劇場

や市民会館を管理している名古屋文化振興

事業団とは連携しており、各施設での演奏に

呼んでいただいており、連携がうまくいってい

ます。

　名古屋市以外の自治体と連携する上での

課題は、ホールの指定管理者制度です。市

は指定管理者に任せっきりですし、指定管理

者は「よいものを作る」という意識が薄いよう

に感じられます。大きな施設は優良な企画を

生み出そうという意識が強いのですが、地方

の施設は、その意識よりも予算を何とか使う

ことに意識が向いているように感じます。

　岩倉市と連携する上での反省点としては、

生涯学習課のスタッフの方とは大変親しくさ

そのなかで「定期演奏会」が果たす役割は

何であるとお考えですか。

●稲沢市では「名曲コンサート」を、半田市

では 2016年度から「ビギクラ♪はんだ」と
いう名曲シリーズを、名古屋市では「ポップ

スコンサート」（2年に 1回、藤野浩一氏の
指揮）を実施しています。2016年 8月のポッ
プスコンサートでは松崎しげる氏と共演する

予定です。

　定期演奏会は、オーケストラの本丸です。

定期のクオリティがあって初めてポップスコン

サートなど他のシリーズができるのです。年

7回の定期でよい評価を得ることが大事です。
今のところ評論家の方たちやアンケートでの

評判はよいのですが、今後ももっと上げてい

きたいと思います。

● 15. 昨今、様々なオケが、地域に根差し

た多様なアウトリーチ活動を展開しています。

聴衆の高齢化が長らく問題とされてきたなか、

セントラル愛知が行っているプロジェクトを通

した成果について、具体的な事例を通してお

教えください。

　また、現状の問題点や課題についてもお

教えください。

（『オーケストラ年鑑』より：「独自の構成によ

るプログラム、幅広いレパートリーを生かした

学校公演」）

●まず参加型ワークショップのプログラムとし

て、厚紙で笛を作ってオーケストラで共演す

るものがあります。非常に評判がよく、学校

でも作っていますし、ファミリーコンサートの

前にも作って演奏会中に共演したりもしてい

ます。

　それと、脚本も作曲もオリジナルの音楽劇

が 3つあります。準備期間をいただける学校
で実施しています。

　本番中のワークショップとして、フライパン

やおもちゃを使った共演があります。また「ペ

ルシャの市場にて」という曲目で手拍子など

ボディ・ランゲージを使ったプログラムもあり

ます。

　以上は小学校用プログラムですが、中学校

では、吹奏楽部向けのプログラムを実施して

います。半田市では、5つの中学校の吹奏
楽部に楽員が赴いて、1日かけて指導を行い
ます。コンクールに向けて課題曲を練習し、

小松長生氏のもと課題曲を一緒に勉強するの

教育・地域プログラムについて
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嶌村麻美子氏ご自身について
年に、県や市から支援をいただいて財団化し

ました。財団化した初年度から赤字で、累積

赤字がその後ずっと消えなかったのですが、

2013年度にようやく黒字化し、累積赤字が
消えたという状況です。累積赤字がかさんだ

時に支援していただいた基金等の正味財産が

ありますが、それを除いて考えた場合の話で

す。

　もちろん寄附を集めたり入場料収入を増や

したりという経営努力もしています。ただし、

ここ5年くらい定年退職する方が多くて人員
の補充が追いついておらず、楽員が 70名を
切ることもありました。人件費が減ったことに

よって財政が好転したという背景もあります。

今後は、人員を確保していく必要があると考

えていますので、決して楽観視しているわけ

ではありません。オーディションで楽員を確

実に補充していくとすると、収入面を補強をし

ていかないと、経営が安定したとは言えない

と思っています。

　運営改善の具体的な方策としては、大きく

赤字になった 1998年前後、2億 5千万円く
らいの累積赤字があったため、企業からの寄

附集めを行いました。その時に支援の輪が広

がったという点が挙げられます。また、名フ

ィルは名古屋市の 100％出資による団体なの
で、行政からの強いバックアップもありました。

こうした官・民の支えがあって今があります。

官だけでも民だけでも難しく、地域全体で支

えるという改善の流れができたことが、今に

つながっていると思います。

　小さいことの積み重ねでいえば、日々の事

務面の効率化は常に意識しています。インタ

ーネットの活用をはじめ、時流に遅れないよ

うなシステムを築こうとしています。

● 4. 他のオケにはない名フィルの特徴、「名

フィルらしさ」について、地域オーケストラと

しての名フィルのミッションについて、お考え

をお聞かせください。

●ミッションの詳細は、ウェブサイトの「情報

公開」ページで公開している「第 4次経営
改善計画」（2014～ 2016年度）に書かれ
ています。一言でいえば、中部地域の音楽

文化の向上が大きな命題です。だからこそ、

県や市から厚い補助をいただいているわけで

す。

　そこに書かれていない点としては、来年度

に 50周年を迎えるので、「名フィル・ブランド」
を作っていきたいと考えています。中部地域

には東京や大阪のようにプロ・オケが沢山あ

るわけではないので、名フィルは中部地域で

はある程度の知名度があると思います。しかし、

「外に向けて」名フィル・ブランドをしっかり

確立して打ち出していくこと、これを、50周
年を機にやっていかなければならないと思っ

ています。

　その方法については色々とあると思います

が、2016年 4月に小泉和裕氏を 13年ぶり
となる「音楽監督」として迎えるので、それが、

流れを作る上で大事なポイントの一つになる

と思います。もう一つは、印刷物を一新します。

地元の愛知県立芸術大学の協力をいただい

て、「名フィルの印刷物の一新」という研究

テーマを掲げて大学にも関わっていただく予

定です。視覚的な面でも、クオリティを上げ

てブランド力を作っていくことが大事だと考え

ています。3つ目としては、演奏力の向上です。
これらを通して、もう一段ジャンプアップした

いと思っています。

● 5. 指揮者陣が経営に与える（与えうる／

与えるべき）役割について、お考えをお聞か

せください。また、名フィルはマーティン・ブ

● 1.「事務局長」兼「総務部長」の任務・

職務を教えてください。

●事務局の組織は 3部あり、その長ですか
ら、管理者としての立場ですが、10数名の
小さな組織なので、何でもやるよう心がけて

います。営業、演奏会場でのお客様のご案内、

広報戦略を練ること、交渉事などなど日々の

仕事は様々です。ユニオンとの団体交渉もも

ちろんですが。

　総務には、主に、人事・労務・経理があり、

総務部長はそのとりまとめ役です。予算・決

算、日頃の経理管理、労務管理などを担っ

ています。私は、名古屋市から派遣されて現

在の職に就いています。

● 2. 合わせて名フィルの「営業推進部」「演

奏事業部」の任務・職務についても教えてく

ださい。

●我々の組織は、総務部・営業推進部・演

奏事業部の 3部制でなっています。営業推
進部は、チケットの販売、寄附や協賛金の営

業、定期会員の募集、個人のお客様のとりま

とめ等を担当しています。演奏事業部は、演

奏の企画・マネジメント、楽譜の準備、楽員

のスケジュール調整やステージでの配置の調

整、演奏会の広報など、企画から現場の運

営までを担当しています。

● 3. 経営努力や運営改善の具体的な方策

について、成功例や失敗例などを教えてくだ

さい。

●来年度、創立 50周年を迎えます。楽団は
もともと1966年に、この地域の演奏家有志
によって創られたものですが、7年後の 1973

経営努力について

NAGOYA PHILHARMONIC ORCHESTRA

2015年12月11日（金）14:10-15:30

愛知県芸術劇場コンサートホール楽屋

事務局長兼総務部長・嶌村麻美子氏

日時

場所

インタビュイー

名古屋フィルハーモニー
交響楽団
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ラビンズ氏を常任指揮者に迎えていますが、

指揮者の中でも特に「常任指揮者」が経営

面に果たす役割や楽団に及ぼす影響につい

て、お考えをお聞かせください。

●常任指揮者は、直接経営には関わってい

ません。ただし、常任指揮者や音楽監督は

オケの大事な「顔」なので、チケットの売れ

行きや注目度に影響してくるし、お客様も敏

感に反応します。そういう意味では、常任指

揮者がもっている影響力は、経営に反映され

てくるだろうと思います。実際に収支を見て何

かを指示するということはありませんが。

　来年度から小泉氏が音楽監督に就かれま

すが、常任指揮者とは違った役割を意識した

上で承諾されたと思います。全体の収支状況

を踏まえながら、財界や行政に対するお願い

なども、監督の念頭にはあると思います。就

任後、事務局と密に関係を深めていきながら、

音楽監督と我々が一緒に考えていくスタイル

をとることになるのではないかと思います。楽

員のオーディションにも立ち会う予定です。

● 6. 嶌村氏は、市から出向されて 2 年目と

伺いました。ご自身の事務局長としての個性

や強みについて、お考えをお聞かせください。

　また、地方自治体との連携を強めるために

必要な点、具体的な策などを教えてください。

●名フィルは名古屋市 100％出資の楽団であ
り、1億 7千万円の貸付金も市からのもので
す。その意味で、一番大きなスポンサーは市

であり、市とのパイプは大事です。行政の動

きを見ながらしっかりと支援をつないでいくと

いう役割を果たしたいと考えています。補助

金がカットされることのないよう、名フィルの

状況をことあるごとに市に説明し理解を得る、

という意識は強くもっています。愛知県に対し

ても同じことが言えます。愛知県からは 7600
万円の支援をいただいており、これも大きな

財源です。支援者・理解者である市や県と、

楽団との媒介役としての役目が、今の自分に

はあると思います。

　強みとしては、行政経験を何十年もやって

きた中で、色々な分野や様々な外部の方との

つながりがあるということが挙げられます。こ

の点が楽団に来てから活かされているなと感

じることが多々あります。オケは音楽だけで成

り立っているわけではなく、お客様の獲得や

経理・人事・労務面の視点も大切で、外の

世界を知った上で名フィルが「今どうあるべ

きか」「今後どうしていくべきか」を多角的に

　例えば託児サービスをなさっていますが、

利用率やサービス開始後の変化などを教えて

ください。

●託児サービスは 1995年 1月の 200回定
期演奏会年からやっています。主催事業では

どの演奏会でも、お子さん一人につき 1000
円でお預かりしています。毎回 5～ 6人、多
い時で 10人以上の利用者がいらっしゃり、
サービスが定着してきていると思います。

　車いす席も、主催事業のどの演奏会でも対

応しており、常に利用者がいらっしゃいます。

● 9. 定期会員制度を改革する楽団も増えて

きていますが、その予定はありますか。

　また、1 回券については多様な割引制度（い

きいき割引、ユース割引、車椅子割引など）

を設けていますが、チケット価格の改革はい

つ頃から行っているのか、また、制度改変以

降の具体的な効果（定期会員が増えた、年

齢層が変わった、など）を教えてください。

● 40周年を迎えた 2006年度から、定期演
奏会を金曜日・土曜日の 2公演制にして拡
充を図りました。「市民会館名曲シリーズ」

ではセット券を販売してきましたが、来年度

からは年 2回の「しらかわシリーズ」でもセ
ット券を始めます。

　1回券の割引サービスは、15年ほど前か
らやっています。制度は定着していて利用者

は一定数います。他にもY席という席があり、

24歳以下の方は当日券を 1000円で購入す
ることができます。高校生や大学生を中心に、

かなり多くの利用者がいます。

● 10. 経営努力や運営改善に必要なものは

何だとお考えですか。

●「意識」だと思います。スタッフにもいつも

言っていますが、外に目を向けて情報をキャ

ッチし、自分たちの中に採り入れようとする意

識が大事だと思います。月 2回、管理職を
集めた経営会議をやっており、そこで情報交

換を行って目標を定めたり意識を統一したり

しています。

● 11. 名フィルのプログラミングは、誰がどの

ようなプロセスで、また、どのような理念のも

とに決定されているのでしょうか。

● 2008年度にティエリー・フィッシャー
氏が来てからプログラミングの傾向が挑戦

的なものになり、2013年度にブラビンズ
氏に変わってからも、その傾向は継承され

レパートリー（と経営面）について

見ていく必要があります。このことは、職員に

もそのつど伝えています。

● 7. グローバル化が進み、現在は外国人旅

行者や居住者も増えています。聴衆における

外国人の割合などに変化は感じられますか。

　また、外国人旅行者を顧客に採り入れるた

めの策はとっていますか。（ウェブサイトに英

文あり）

●アジアからの観光客が増えているのは確か

ですが、演奏会では海外からのお客様は増

えていないので、今後採り入れていきたいと

思っていいます。名古屋市には名古屋観光コ

ンベンションビューローという、観光を中心に

した外郭団体があります。そことのパイプを作

って観光客へアピールをしたり、観光業界に

も、名フィルを名古屋の魅力の一つとしてア

ピールしてほしいと頼んだりといった取り組み

はしています。観光パンフレットに演奏会情

報を載せたり、ビューローのホームページ上に、

「パスポートと宿泊先情報があれば 1000円
で当日券が手に入る」といった情報を載せた

りしています。それでも、数名の効果がある

だけで、大きく増えてはいません。今年 4月
には、ホテルのコンシェルジュの方を招いて

楽団を見ていただくと同時に、海外からのお

客様に楽団を紹介してほしいと頼みましたが、

集客にはなかなかつながっていません。裏返

せば、観光客にとって、名フィルの魅力が感

じられていないのだろうという反省もしていま

す。ブランド力をもっと上げる必要があります。

　観光業界とのパイプや海外からのお客様を

採り入れようという視点は大事ですし、観光

客には夜になったら名フィルの演奏会にも来

てほしいと思います。ただし、演奏会は毎日

やっているわけではありません。例えばヨーロ

ッパだと毎日何かの演奏会があると思います。

観光業界にアピールしようとするならば、主

催事業をもっと増やさないといけません。東

京都交響楽団さんは来年度から主催事業を

増やされます。名フィルの演奏会が毎週ある

といった状況を、ホールと協力して作り出す

必要があります。ただし、演奏会を増やす場

合には、その分お客様が足を運ぶような状況

がなければならないので、その点も合わせて

考慮すべき事柄だと思います。

● 8. 外国人と並んで、障害のある方や、夜

の演奏会に足を運びにくい方（育児中の方な

ど）を顧客に採り入れるための策はとってい

ますか。
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年度の秋です。楽員それぞれの事情に応じ

て、強制ではなく任意で行っています。

　また、今年から、楽員の発案で、演奏会

が始まる前にロビー・コンサートを始めま

した。

　名古屋のお客様は、いったん継続すると

大事に付き合ってくださる方が多いと思い

ます。地元に残る方も多いので、風土が関

係しているのかもしれません。定期会員も

長く継続されている方が多いです。

　名古屋では、一定数のお客様が入り、一

定額の支援もいただき、地元を大事にして

きたことから、どちらかというと積極的に

外に出ていかなかった傾向があったように

思います。

　でも、来年度は、時代の趨勢もあります

し、地元を大事にしつつも殻を破って外に

も出たいと思っています。

　ちなみに、来年度は東京公演と大阪公演

を予定しています。意外にも、大阪公演は

名フィルの創立以来初めてとなります。東

京公演は 5年ぶりとなり、継続してやって
きたわけではありません。今後は東京から

も発信することが必要だと考えています。

● 15. 演奏会の枠組みは、定期演奏会だけ

でなく、昨今、多種多様になってきています。

その中で「定期演奏会」が果たす役割は何

であるとお考えですか。

●定期演奏会はオケの「顔」なので、定期

でお客様にしっかりとオケの力をアピール

することが大事です。同時にオケも、レパ

ートリーを広げて演奏力を上げていかない

といけません。定期演奏会の収入源は大き

いですし、そこでしっかりとお客様の心を

つかむことが、収入の上でも大事になって

きます。

　ここ数年で定期会員数が少しずつ減って

いましたが、昨年度キャンペーンをやって、

下げ止まりができました。キャンペーン

では、「定期会員を継続するとオリジナル

CDをプレゼントします」といった特典を

増やし、「お友達を紹介したら定期以外の

報酬費なども、全体予算の中で調整しなが

ら考えています。

　ポピュラーな曲をやれば必ずお客様が入

るというわけではないので、プログラムと

の関係は強くは意識していません。ただ、

近現代の曲目が続くとお客様が減るので、

バランスをとりながら組むことは意識して

います。

● 13. 名フィルは、2014 年度から「コンポ

ーザー・イン・レジデンス」に藤倉大氏を迎

えていますが、この制度を採用するに至った

きっかけや効果、課題などをお教えください。

●きっかけは、ブラビンズ氏の発案です。

楽員の経験の幅が広がっている点が、効果

として挙げられます。また、名フィルでし

か聴けない曲目ということで、遠方からい

らっしゃるお客様もいます。コアなお客様

へのアピールはできていると思います。

　新しい曲を楽しみにしているお客様もい

る一方、それでチケットが爆発的に売れる

ということはないという点が課題です。ポ

ピュラーな曲と一緒に組むことで、この課

題をある程度解決できるのではないかと考

えています。

● 14. 演奏会来場者に名フィルに親しんでも

らうために行っている具体的な試みがありまし

たら、教えてください。（例：終演後の見送り）

●直接結びついているかどうかは分かりま

せんが、お客様に身近に感じてもらう努力

として、ここ 5年ほど月 2回「まちかど
コンサート」をやっています。ショッピン

グセンターや美術館のエントランスなどの

皆さんが集まる場所で、楽員数名で 30分
程度、楽しんでもらえるような曲を無料で

演奏しています。

　また、名古屋市音楽プラザ 1階サロン
でも月 1回の無料サロン・コンサートを
実施しています。これはかなり長くやって

います。定期演奏会の前にやることが多く、

楽員が「次の定期ではこんな曲をやります

よ」と周知もしています。

　楽員のお見送りをスタートしたのは、昨

ました。それ以前はポピュラーな曲が多か

ったのかもしれません。2014年度は近現
代の曲が多く、定期演奏会の客数や収入が、

前年度に比べて少し減りました。今年度は

少しポピュラーな曲を入れながら、藤倉大

氏の作品をはじめ挑戦的な曲を入れていま

す。来年度は、わりとポピュラーな曲が多

くなっていると思います。50周年を迎え
るので、より多くの方に感謝を届けると同

時に、次に向けての聴衆をキャッチすると

いうことをモットーとしています。

　基本的には、常任指揮者や、来年度でい

うと音楽監督が企画権をもっているので、

彼らが、演奏事業部の企画スタッフとやり

とりをしながらプログラムを決めていま

す。客演指揮者の意向も反映しています。

その意味で、プログラムのカラーは、常任

指揮者や音楽監督によるところが大きいと

思います。ブラビンズ氏は、近現代の曲を

積極的にやりたいという気持ちが強く、そ

ういう姿勢がプログラムに反映されていま

す。小泉監督は、就任発表記者会見でもお

っしゃっていたように、「バランスよく組

む」ことを重視しており、「オケにとって

古典は大事である」と考えています。特に

名フィルの場合、ここ数年で楽員が入れ替

わり、新しい楽員が入ってきているので、

古典作品をやりつつ挑戦的な曲を採り入

れ、「バランスのとれたプログラム構成が

大事ではないか」とおっしゃっていました。

それが、2016年度のプログラムには反映
されていると思います。

● 12. プログラムを決定する際、財政収支と

の関係は意識されていますか。もし意識され

ている場合、どのように意識されているかを

教えてください。

●意識していますが、入場料収入について

は、ここ数年を見ても、多少の変動はあっ

ても大きく変動していませんので、平均的

な数値をベースとして出演料や編成を考

え、年間の予算の中で、企画者が指揮者と

相談しながら考えています。客演指揮者の
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演奏会のチケットを 2枚差し上げます」と
いう風に「口コミ」を活かす方法をとりま

した。

● 16. 名フィルは、地域に根差した様々なア

ウトリーチ活動を展開しています。聴衆の高

齢化が長らく問題とされてきた中、これらのプ

ロジェクトを通した成果について、具体的な

事例を通してお教えください。

　また、現状の問題点や課題についてもお

教えください。

●「まちかどコンサート」にはいつも沢山

のお客様が集まってくださり、これが「地

域に名フィルがある」ということを知って

もらう機会の一つになっています。このコ

ンサートをやるようになった背景に、河村

たかし氏が 2009年に名古屋市長に当選し
た時に「名フィルはお高く止まっていては

いかん。もっと外に出ていかにやぁいかん」

と激励されたことがあります。多くの税を

投入しているわけだから無料でやるべきだ

と強く言われたのが、始めるきっかけでし

た。当時は楽員にも少し抵抗感がありまし

たが、今は楽員のほうから「やりたい」と

言ってくるようになり、企画として定着し

てきました。お客様のほうも、通りすがり

の方だけでなく、わざわざいらしてくださ

る方もいます。

　また、ここ 4年間ほど、小中学校にオ
ケが行くという試みをしています。それま

では金山の市民会館で子供向けの演奏会を

やっていて、ホールに来てもらうという形

をとっていました。しかし、子供たちの応

募が減ってきたため、名古屋市内の全 400
校に日程をあらかじめ提示して希望を募る

形に変え、楽団が小中学校の体育館などに

演奏しに行くようになりました。

　今年度からは、オケが行くというだけで

なく、楽員が数名で 1日音楽講師をすると
いうメニューも加えました。これは、1ク
ラスや 1学年 2クラスなどを対象として、
全学年で鑑賞する形ではなく、身近な教室

に楽員が行くというものです。演奏だけで

なく、曲目を解説したり音楽家になった理

由や練習のやり方を話したりして、子供た

ちと近い距離で接しています。これらのプ

ログラムは、学校の鑑賞費を通して実施し

ています。

教育・地域プログラムについて

ちろん事前に練習をします。最初は音大の

学生が舞台に乗って一緒に演奏しました。

これを自主の有料公演の中でやることにつ

いては心配もしましたが、意外と、お客様

は温かくみてくださいました。教育的な効

果があるだけでなく、社会活動を進めてい

るということを理解してもらえますし、学

生の知人や高校生の保護者などもいらっし

ゃるので、お客様も増えます。音楽科の高

校生や音楽大学の学生に声をかけてやって

います。

　こういう活動をしている中、「高校の創

立記念のために演奏してください」といっ

た依頼演奏会が増えてきました。例えば、

ある高校では津軽三味線をやっている生徒

がいるので、その生徒たちと共演してほ

しいと言われました。母校の集会などで、

OB・OGが見ている前で生徒たちと共演

すると、皆さんとても喜んでくださいます。

● 19. 名フィルは、2016 年度に創立 50 周

年を迎えます。最後に、今後、やってみたい

プロジェクトなどのアイディアや展望について

お聞かせください。

（例えば、他ジャンルとのコラボレーションなど）

●先ほど述べましたように、年明けから印

刷物の一新を行います。広報面で、特に東

京公演・大阪公演をどうアピールするかを

練っています。高い広告費を払ってポスタ

ーを貼っても、東京ではアピール効果はほ

とんどないと思うので、公演の告知につい

ては、話題を作ってメディアで採り上げて

もらい、SNSや Youtube等で拡散してい

けるようにするのも一つの方法です。50
周年を契機に外に向けての発信力を上げて

いくことが必要だと思っています。少ない

スタッフですが、アイディアを出して効果

的に形にしていくことで、お客様の心をつ

かんでいきたいと思います。音楽監督、事

務局、楽員が一つになって演奏力を向上さ

せ、次の 55周年、60周年に向けて着実に
一歩ずつ、名フィル・ブランドを確立して

いきたいと思います。

　問題点は、日程が厳しいことです。オケ

の収支を安定させるために、年に 120公
演程度を確保するよう営業努力をしていま

す。その内、自主公演が 40本くらい、依
頼公演が大体 30本、文化庁の移動教室が
10数本あり、それ以外に自治体から依頼を
受ける演奏会などがあります。各公演には

リハーサルがあり、定期演奏会については

最低 3日間のリハーサルが必要となるので、
スケジュールがかなり厳しくなっていま

す。こうした公演日程の中でアウトリーチ

を進めていくとなると、日程がとりづらく

なります。アウトリーチは収益を上げるた

めのものではないため、収支との関係で経

営バランスを考えていく必要があります。

● 17. 近年のアウトリーチは、音楽をただ鑑

賞してもらうだけでなく、「参加」してもらう要

素が強くなってきています。この点で、アウト

リーチ・プログラムを計画・実施される際に、

何か意識されていることはありますか。

●子供たちは 1時間もあると退屈してし
まいます。音楽が好きな子だけではありま

せんし。一緒に歌う体験型を意識して、誰

でも歌えるような曲を選んでいます。歌う

時には、指揮者が子供たちの間に入ってい

き、子供たちに乗ってもらえるよう工夫し

ています。

　今年度からさらに採り入れたのは、劇で

す。オペラ歌手でもある司会者が歌劇を歌

うのですが、相手役として、子供たちには

内緒で学校の先生に変装してもらいます。

相手役が学校の先生だと分かると、子供た

ちはとても盛り上がります。事前にその先

生と綿密に打ち合わせをして臨みます。

　他に、これはどこの楽団でもやっている

ことだと思いますが、指揮者体験がありま

す。昨年、最後に校長先生に指揮してもら

いました。こうして、なるべく子供の関心

を引くシナリオになるよう工夫してやって

います。

● 18. 名フィルの「参加型コンサート」も、

青少年にオーケストラ活動に参加してもらうプ

ロジェクトです。このプログラムを企画するに

至った経緯や意図、効果や課題を教えてくだ

さい。

●もともとブラビンズ氏が社会活動に対し

て高い意識をもっており、演奏会冒頭の序

曲といった短い曲に、ぜひ大学生にも加わ

ってもらおうということになりました。も
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● 1.「事務長」「総務担当シニアマネージャ

ー」および「音楽主幹」「企画担当シニアマ

ネージャー」の任務・職務、また、それぞれ

の年齢を教えてください。

●「事務長」と「音楽主幹」は京都市交響

楽団における肩書で、「シニアマネージャー」

は京都市音楽芸術文化振興財団における肩

書です。財団には京響の部門とホールの部

門があります。

（浅井氏について）

　総務担当のシニアマネージャーは事務方の

責任者です。現在 45歳です。京都市職員と
して派遣されて2014年度に着任しました。
（岡田氏について）

　企画担当のシニアマネージャーは、プログ

ラムを決めたりといった音楽関係の仕事に従

事しています。現在 57歳です。市の非常勤
嘱託職員として派遣されて 2013年度に着任
しました。それ以前は音楽事務所に勤めてい

ました。

● 2. 合わせて京響の各種マネージャーの任

務・職務についても教えてください。

●「楽団長」は市長が、「副楽団長」は京

都市文化芸術政策監が、「ゼネラルマネージ

ャー」は市から派遣された者が務めています。

この「ゼネラルマネージャー」は財団の事務

局長を兼務しています。他に「ステージ・マ

ネージャー」「パーソナル・マネージャー」と、

営業を担当する「チーフマネージャー」と「マ

ネージャー」がいます。自主公演は音楽主

幹が、依頼公演は営業担当のマネージャー

が担当しています。

浅井雅英氏・岡田進司氏ご自身について 経営努力について

● 3. 経営努力や運営改善の具体的な方策

について、成功例や失敗例などを教えてくだ

さい。

●京響はもともと市役所の文化市民局の中に

位置づけられていました。長年そのような位

置づけで活動してきましたが、市の予算が議

会で承認されないと次年度の予算が決まらな

いといった制約があり、スケジュール発表が

遅くなるなどのデメリットがありました。また、

昨今の行財政改革から予算削減の問題も生

じてきたことから、より自由度の高い経営をし

ていく必要性が生じてきました。そこで、京

響は 2009年 4月に京都市音楽芸術文化振
興財団に運営を移管しました。これが一番大

きな改革です。その後現在まで、京都市直

営のオーケストラという枠組みを維持しつつ、

より自由度の高い形で楽団が運営されていま

す。

　財団の事業として主共催する形に変わった

ことで、スケジュールが早期に組みやすくなり、

また、議会承認が必要だった時代よりも広報

活動も早く始めることができるようになりまし

た。さらに、移管前には京響は文化庁の助

成の対象外となっていましたが、移管後は文

化庁の助成金等を得られるようになりました。

チケットに関しても、「学生券」や演奏会の

後半のみを対象とした「後半券」といったサ

ービスや、インターネットを通したチケット購

入も可能になりました。移管前はこういったサ

ービスが手続き上難しかったのです。「チーフ

マネージャー」の増設を通して、営業や広報

にもより力を入れることができるようにもなりま

した。

　我々も、補助金にあぐらをかくことなく、経

費削減に日々努めています。人件費以外の

資金は自分たちで集め、稼ぐといった体制を

とっています。市からの補助金は、退職者に

よる欠員等で上下動はありますが、およそ 6
億円をいただいています。

　他に、定期会員、特に法人会員を増やす

営業活動を継続して行っています。今年度か

ら定期演奏会を隔月（奇数月）で 2回公演
に増やし、会員獲得に力を入れています。じ

つは 2013年 1月から、定期公演が 16回連
続で完売となりました。完売ですと逆に会場

に入れないお客様もいらっしゃるのではない

かという話が出て、2回化に関する検討が始
まりました。しかし、京都市は一地方都市で

すし、いきなり全公演を 2回公演にするのは
集客面で不安があったため、今年度から隔月

で 2回公演としました。2回公演は土曜日と
日曜日の昼に行っていますが、2回目に関し
ては集客に苦戦することがあります。ただし、

両日を合わせると、1回では入れない数のお
客様がいらっしゃっており、事実、会員数も

増えています。

　自治体や助成団体から助成金をいただくこ

とで財政の安定化が測られていますが、自主

公演だけではやはり経営上厳しい面がありま

すし、助成金を人件費以外に充てることがで

きないという問題もあります。つまり事業費に

関しては自分たちで何とかしなければならな

いので、依頼公演を獲得することで収支を安

定させているというのが現状です。楽員の給

与は市の職員に準じており、例えば市の職員

の給与が下がれば、それに応じて楽員の給

与も下がります。

● 4.「日本で唯一の自治体直営のオーケスト

ラ」として創立された京都交響楽団の特徴、

「京響らしさ」について、地域オーケストラと

KYOTO SYMPHONY ORCHESTRA

2016年3月11日（金）16:00-17:10

京都コンサートホール内

事務長兼総務担当シニアマネージャー・浅井雅英氏（代表）
音楽主幹兼企画担当シニアマネージャー・岡田進司氏

日時

場所

インタビュイー

京都市交響楽団
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　例えば託児サービスをなさっていますが、

利用率やサービス開始後の変化などを教えて

ください。

●託児サービスは、予約制・有料で行って

います。公演によって利用率に差があり、「オ

ーケストラ・ディスカバリー」シリーズでは

利用率が比較的高いです。定員が 10名で、
多い時では 10名を少し超えますが、他の公
演ではおおむね 2～ 5名です。車いす席に
ついては、公演によってばらつきはあります

が、3～ 4名の利用者がいらっしゃいます。
● 8. 京響は、定期会員に「前期会員」「後

期会員」「土日マチネ会員」「平日ソワレ会員」、

1 回券に「学生券」「後半券」といったヴァリ

エーションや割引サービスがあります。定期

会員制度やチケット価格の改革はいつ頃から

行っているのか、また、制度改変以降の具

体的な効果（定期会員が増えた、年齢層が

変わった、など）を教えてください。

●定期会員については、財団に移管する以前

からこのような形をとっています。現在、全て

の会員枠でマイシートを指定することができま

す。なお、2014年に消費税が値上げされた際、
チケット価格は据え置きとしたのですが、支出

のほうは増税されるため、S席とA席だけ値

上げせざるを得ませんでした。法人会員につ

いては、以前は当日いらしてから席を指定させ

ていただいておりましたが、現在は事前にご予

約いただいたらお席を確保しておき、当日はゆ

っくり会場にいらしていただくというサービスも

始めています。

　半額でチケットを購入することができる学生

券、後半券は、財団に移管後に始めたもの

です。公演前日までチケットが少し残ってい

ても、この学生券、後半券を通して完売にな

ることもあります。

　定期会員数は増えています。京都コンサ

ートホールの座席数は 1833席ですが、会
員数は 1300名強です。ご高齢の方が多く、
若い方が増えたという印象はないので、年

齢構成はあまり変化していないと思います。

また、公演数が増えたため、座りたかった

けれど座れなかった席に座ることができるよ

うになったので会員になったという方もいま

す。

● 9. 公益財団法人京都市音楽芸術文化振

興財団は、京都コンサートホールをはじめ、

地域の文化会館（京都市東部文化会館・京

都市呉竹文化センター・京都市西文化会館

関健氏（常任首席客演指揮者）と下野竜也

氏（常任客演指揮者）に指揮者陣として加

わっていただき、新たな体制へ移行しました。

その際、楽員にとって一層身近な存在になる

という意味を込めて、「常任指揮者」に「ミ

ュージック・アドヴァイザー」という肩書をさ

らに加えることになったのです。ただし、音

楽監督ではないので、人事権はありません。

　広上氏の就任以後、定期公演 16回連続
完売という成果が出ており、現在は隔月で 2
回公演も組むことができています。これは、

広上氏のご尽力が大きな経営的効果として現

れた例ではないかと思います。広上氏には「京

響友の会」会員様向けの演奏会やレセプショ

ンに出ていただいたり、お話がお上手なので

講演等でもお話しいただいたりしています。ス

ケジュールの関係で全ての依頼をお引き受け

いただいているわけではありませんが、とても

協力的に活動してくださいます。このように広

上氏のご協力をいただきながら、会員増に努

めているところです。お話の会場で、会員に

なってくださる方もいらっしゃいます。

● 6. グローバル化が進み、現在は外国人旅

行者や居住者も増えています。聴衆における

外国人の割合などに変化は感じられますか。

また、外国人旅行者を顧客に採り入れるため

の策はとっていますか。（ウェブサイトに英文

あり）

●外国人の方が演奏会場で増えたという印

象は特にありません。街中では年中、観光客

の方を見かけますが。「夜に何かイベントがな

いかな」と思っている観光客の方に京響の演

奏会にいらしていただきたいと思っているので

すが、その方法がなかなか難しいところです。

ホテルにはチラシを置いており、宿泊客の方

からコンシェルジュに依頼があれば、電話等

でチケットを用意することはできますが、美術

館のチケットなどと違って、席を指定しなくて

はならないので、よいやり方を検討しなくては

いけません。観光客の方にとって、寺社仏閣

などの観光地と並んで「京響」も一つの観光

の選択肢になり、「昼は寺社仏閣、夜は京響」

といった流れができればよいのですが、ホテ

ルや区役所等の行政機関にチラシを置く以上

の活動は今のところできていません。

● 7. 外国人と並んで、障害のある方や、夜

の演奏会に足を運びにくい方（育児中の方な

ど）を顧客に採り入れるための策はとってい

ますか。

してのミッションについて、お考えをお聞かせ

ください。

（参考：『オーケストラ年鑑』より、「市民文

化の形成と青少年の情操の向上、住民の福

利の増進に資する」という理念、「文化芸術

都市・京都にふさわしい “ 世界に誇れるオー

ケストラ ” を目指して更なる前進をはかってい

る」）

●（浅井氏より）

　自治体直営のオーケストラとして、京都市

民に愛される「我が街のオーケストラ」を目

指しています。京都市の人口は約 147万人
ですが、その内クラシック・ファンはまだごく

一部です。より多くの市民の皆様に、楽器講

習会や無料公演を通してオーケストラに親し

んでいただきたいと思っています。「文化芸術

都市・京都」の一翼を担えるような存在にな

っていきたいと考えています。

●（岡田氏より）

　市民の皆様の税金で運営していますし、市

民の方々にお返しをすべきだと思っています。

私たちにできる一番のお返しとなるのは、や

はりよい演奏を聴いていただくことでしょう。

2016年 4月に京響は 60周年を迎えます。
これを機に、さらにお客様の近い所に我々が

出向いて行って至近距離で触れ合える場を

設け、京響に一層親しんでいただきたいと思

っています。例えば、小さな編成を組んで公

共の広場等に出かけていくといったことをした

いと考えています。

　2015年 6月には 18年ぶりとなる海外公演
を行い、チェコ、ドイツ、オランダ、イタリア

の 4か国 4都市を訪れました。イタリアのフ
ィレンツェとは姉妹都市提携 50周年を迎える
ため、そこを軸にツアーを組みました。予算

については、我々の予算や文化庁の助成金

のほか、企業の皆様に協賛金を募りました。

お金もかかりますし、定期的にツアーを行うと

いったことはなかなかできません。

● 5. 指揮者陣が経営に与える（与えうる／

与えるべき）役割について、お考えをお聞か

せください。また、京響は広上淳一氏を常任

指揮者兼ミュージック・アドヴァイザーに迎え

ていますが、指揮者の中でも特に「常任指

揮者兼ミュージック・アドヴァイザー」が経営

面に果たす役割や楽団に及ぼす影響につい

て、お考えをお聞かせください。

●広上氏には 2008年 4月に常任指揮者に
就任されました。その 3期目に入る際、高
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ウエスティ・京都市北文化会館・京都市右

京ふれあい文化会館、京都会館〔現ローム

シアター京都〕）の指定管理を通してホール

を拠点にした地域連携活動を推進していま

す。京響が地域のホールと連携する上で意識

されていることや課題を教えてください。

●京響としてホール運営に直接関わることは

ありませんが、市内の文化会館で毎年夏に

0歳児から参加できる「みんなのコンサート」
を一緒に実施させていただいています。さら

に、生徒・学生向けや一般愛好家向けの楽

器講習会を行ったり、ジュニアオーケストラ

や京響コーラスの練習場所として使わせてい

ただいたりしています。今後は、できればゲ

ネプロや練習風景の公開など、地域により密

着した取り組みができればと思っています。

　文化会館のキャパシティは 400～ 500名
です。京響の本拠地は京都コンサートホー

ルなので、小規模な文化会館では京都コン

サートホールと同じことをするのではなく、両

者ですみ分けを図ったほうがよいと考えてい

ます。例えば編成のあまり大きくないオーケ

ストラ曲や知名度の高い曲を中心にするなど、

文化会館で演奏することの意義をしっかりと

意識して企画していかなければなりません。

● 10. 経営努力や運営改善に必要なものは

何だとお考えですか。

●（浅井氏より）

　将来的なビジョンを見据えて日々の運営を

進めていくことが重要であると考えています。

京響が京都の観光財産になるように、そして

より市民に愛されるように、というのが目標で

す。

●（岡田氏より）

　京都は世界観光地ランキングの 1位です。
ウィーンならウィーン・フィル、ベルリンなら

ベルリン・フィルといったように、その京都に

京響というオーケストラがあるということは、

残念ながら世界的にはあまり知られていませ

ん。観光資源の一つとして、世界的に知られ

るようになってほしいと思っています。ウェブ

サイトに英文はありますが、そこまで辿りつく

方はあまりいらっしゃらないでしょうから、ど

のように発信していくかも課題の一つです。

　また、広上氏は、自分自身が指揮を振るこ

とと並んで、海外から多くの指揮者を呼んだ

ほうがよいという考えをおもちです。楽員にと

っては日本に居ながらにして世界を知ること

ができますし、よい演奏をすればその指揮者

されて以降は、定期演奏会の前にプレトーク

を行っています。常任指揮者 3人の定期演
奏会が終了した後は、指揮者やソリスト、楽

員と来場者の方たちとで交流を図っています。

感想を言い合ったり顔なじみになったりして、

お客様との距離を縮めています。初めての方

に「すごくよかったですよ」などと言われると、

とても嬉しく思います。

　他に、練習場では、月 1回、抽選で 50名
の皆様に練習風景を無料で公開しています。

● 14. 京響には、定期演奏会の他に、ナビ

ゲート付きの「オーケストラ・ディスカバリー 

こどものためのオーケストラ入門」「みんなの

コンサート」や市外公演などの様々な演奏会

シリーズがあります。

　このように演奏会の枠組みは、定期演奏会

だけでなく、昨今、多種多様になってきてい

ます。その中で「定期演奏会」が果たす役

割は何であるとお考えですか。

●依頼公演とは違って、定期演奏会は京響

主体で企画を立てるものです。楽団が「今や

らなければいけない」曲を組むこと、レパー

トリーを広げることを通してアンサンブル能力

を高め、どんな指揮者や曲にも対応できる力

を身につける場だと思います。

● 15. 昨今、様々なオケが、地域に根差した

多様なアウトリーチ活動を展開しています。聴

衆の高齢化が長らく問題とされてきた中、京

響が行っているプロジェクトを通した成果につ

いて、具体的な事例を通してお教えください。

（例：「小学生への音楽鑑賞機会の提供」）

　また、現状の問題点や課題についてもお

教えください。

●会員層が高齢化している中、我々の核であ

る定期演奏会になるべく多くの皆様にいらし

ていただくため、0歳児からの「みんなのコン
サート」やオーケストラ入門としての「オーケ

ストラ・ディスカバリー」などを通して、世代

ごとに聴衆を育成する試みを展開しています。

「みんなのコンサート」では指揮者がお話を

しますが、「オーケストラ・ディスカバリー」

ではお笑い芸人の方が指揮者に素朴な質問

を投げかけながら、楽しく進むようにしていま

す。これらのシリーズは財団への移管前から

実施しており、子供たちだけでなく、それまで

クラシックに触れる機会のなかった方にもよい

機会となっています。

教育・地域プログラムについて

が本国に帰られた時に京響のことを話してく

ださり、口コミで京響の知名度が広がってい

く可能性があります。海外の指揮者を呼ぶの

には、そのような狙いもあります。

● 11. 京響のプログラミングは、誰がどのよう

なプロセスで、また、どのような理念のもとに

決定されているのでしょうか。

●主催公演に関しては、音楽主幹が常任指

揮者と相談しながら曲目や指揮者、ソリスト

を決めています。指揮者については、全 17
回の定期演奏会のうち常任指揮者陣（広上

氏・高関氏・下野氏）の年間登壇回数が 4
回とすると、それ以外の公演の半分程度は外

国人指揮者に振っていただきたいと考えてい

ます。

　京響は 4管編成をとっており、それに見合
った曲（大きめの編成の交響曲など）を必ず

1曲は入れるようにしています。楽員も若返っ
てきていますし。

● 12. プログラムを決定する際、財政収支と

の関係は意識されていますか。もし意識され

ている場合、どのように意識されているかを

教えてください。

●定期演奏会では、現代曲や珍しい曲など

の知名度が低い曲も採り上げてレパートリー

に組み込んでいく必要があります。しかし、そ

ういう曲ばかりを採り上げると集客が厳しくな

りますので、同時に有名なソリストを呼んでよ

く知られたコンチェルトを演奏するという風に

バランスをとり、集客を安定させるよう工夫し

ています。曲の組み合わせの関係で、現代

曲が 2つ続く場合もありますが。方針として
は毎公演で黒字を目指しています。とはいえ、

自主公演で黒字にするのはなかなか難しく、

文化庁からいただく助成金に頼らざるをえな

いのが現状です。

● 13. 演奏会来場者に京響に親しんでもらう

ために行っている具体的な試みについて教え

てください。（例えばロビーイベント、バックス

テージツアー、楽員等との交流会）

●バックステージツアーは財団と合同で開催

しており、財団の会員様と京響の会員様の

両方が参加できるようになっています。

　「オーケストラ・ディスカバリー」の開演前

には、ミニ・コンサートを開催したり、色々

な楽器に触ってもらったり、音楽に関するクイ

ズなどを出したりしています。広上氏が就任

レパートリー（と経営面）について
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と思います。

●（岡田氏より）

　クラシックの「聴かず嫌い」の方を含め、

クラシックにあまり触れる機会のない方に対し

てロンドンで毎夏開かれているプロムス〔プロ

ムナード・コンサート〕のようなことができれ

ばよいと考えています。

ト」では、指揮者コーナーで指揮者体験をし

てもらっています。またパートごとの楽器紹介

を行い、オーケストラと一緒に歌を歌ってもら

うこともあります。休憩なしで 60～ 70分で
収めるようにしており、小中学生は熱心に参

加しています。プログラム内容は、先生方の

リクエストに基づいて決めています。

　また、お寺や福祉施設に赴いてアンサンブ

ルを行う企画も推進しています。福祉施設の

方々はコンサートホールにいらっしゃることが

難しいので、こちらから福祉施設にお願いし

て年 2回ほど訪問しています。
　現在、年間公演数が 100回程度です。運
営資金のバランスを考えると、アウトリーチや

教育プログラムの回数をこれ以上増やすのは

なかなか難しいのではないかと考えています。

● 17. 京響は、他にも、「京都市ジュニアオ

ーケストラ」や若手音楽家との連携など、地

域における人材育成に力を入れています。地

域における人材育成に関して意識されている

ことや課題を教えてください。

●京響 50周年を機に、京都市ジュニアオー
ケストラを創設しました。毎年 1回、定期演
奏会を開催しており、それまでのパート練習

などで楽員が指導するという形で連携してい

ます。こうしたことを通して、将来的に京響

の楽員になるような例が出てくるとよいと思い

ます。今後も、お寺でのアンサンブルなどを

行い、地域に根づいた活動を拡大していきた

いと考えています。

● 18. 京響は、2016 年に創立 60 周年を迎

えます。最後に、今後、やってみたいプロジ

ェクトなどのアイディアや展望についてお聞か

せください。

（例えば、他ジャンルとのコラボレーションなど）

●（浅井氏より）

　一度もクラシックを聴いたことのない方に気

軽に聴いていただけるような場を作りたいと考

えています。広上氏がよく「街のレストラン」

という言葉を出されますが、「行ったことのな

いレストランだけど行ってみよう」と気軽に思

っていただけるようなオーケストラになれれば

　また、京都市内の小中学生を対象に年 7
日間の音楽鑑賞教室を市と共催することで、

未来の京響ファンを育成しようと試みていま

す。以前は京響が小中学校に出向いていた

のですが、せっかく音楽専用の京都コンサー

トホールがあるので、ホールで聴いていただ

くようにしています。また、そういう場でのマ

ナーを学ぶことも大切ですし、子供のうちか

ら身近なものに感じてもらうことが大事と考え

ます。

　2015年 3月から、夜の演奏会にいらっし
ゃることが難しいお客様を対象として、平日

昼間に、前半は指揮者とゲストのトーク、後

半は演奏会といった形の演奏会シリーズ「京

都 発見！クラシック」を始めました。夜に外

出しにくい方が沢山来場されています。また、

チャップリンの無声映画の音楽を演奏したり、

菅野祐悟氏など他ジャンルのアーティストと

共演したりといった、他ジャンルとコラボレー

ションする「京響プレミアム」シリーズを通し

てより多くの方に京響の活動が伝わるように

努め、京響ファンの裾野を広げていこうと心

がけています。こういう演奏会では、普段な

かなかオーケストラの音色に触れることのない

お客様がいらしてくださいます。

　京都以外では、名古屋と大阪では毎年定

期公演を行っています。東京公演は数年おき

です。京響の響きを他の地域の皆様にも知っ

ていただきたいですし、別のプロ・オーケスト

ラが活動している京都以外の土地で演奏した

際に、京響がどのような評価を得られるかを

知ることも重要だと考えています。

● 16. 近年のアウトリーチは、音楽をただ鑑

賞してもらうだけでなく、「参加」してもらう要

素が強くなってきています。この点で、アウト

リーチ・プログラムを計画・実施される際に、

何か意識されていることはありますか。（例：

楽器講習会）

●一般対象の楽器講習会のほかに、吹奏楽

連盟と連携して、メンバーが会場校を訪れて

中高生に楽器指導を行っています。小中学

生向けの音楽鑑賞教室や「みんなのコンサー
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● 1.「楽団長・インテンダント」「代表理事」

および「事務局長」の任務・職務、また、

年齢を教えてください。

●（二宮氏について）

　大阪交響楽団には 3つの組織があります。
楽団としての「大阪交響楽団」、楽団の法人

格としての「一般社団法人 大阪交響楽団、

およびその理事会」、楽団の応援団として位

置づけられる「一般社団法人 大阪交響楽団

運営理事会」の 3つです。楽団長・インテ
ンダントは「大阪交響楽団」における肩書、

代表理事は「一般社団法人 大阪交響楽団、

およびその理事会」における肩書です。な

お、3つ目の運営理事会では「運営常務理
事」という肩書になっています。日本のプロ・

オーケストラで「インテンダント」という職が

設けられたのは、今回が初めてです。直訳す

れば「行政官」「監督官」といった意味にな

りますが、劇場やオーケストラ、オペラハウス

では「総監督」「最高責任者」という立場に

なります。現在 47歳です。2015年 4月に
現在の職に就きました。以前は、四国で音楽

マネジメント会社を営んでいました。

●（赤穂氏について）

　事務局長の仕事は現場の統括です。また、

理事会の一員でもあります。現在 46歳です。
2009年 10月に就任しました。1992年から
大阪交響楽団事務局に努めています。

● 2. あわせて大阪響の「事業部」「公演部」

「総務部」の任務・職務についても教えてく

ださい。

●事業部は営業・制作関係を、公演部はス

テージ・マネージャーやライブラリアンといっ

たオーケストラの現場の仕事を、総務部は経

二宮光由氏、赤穂正秀氏ご自身について
理や総務を担当しています。2015年 4月の
組織改編でこのような体制になりました。そ

れ以前は、営業部と公演部に分けられ、他

に会計担当者がおりましたが、組織改編を機

にスタッフを増員しました。営業部を 2名増
やしました。その内 1名は嘱託で、業務提携
という形をとっています。他にチケット担当者

を 1名増やしました。

経営努力について

● 3. 経営努力や運営改善の具体的な方策

について、成功例や失敗例などを教えてくだ

さい。

● 2013年度に 9800万円弱の借入金が生じ
たために、現在まで緊縮財政を敷いています。

2014年度から定期演奏会を 10回から 8回
に減らし、東京公演を止め、楽員の出演割

増報酬（給与は減らしていません）額を削減

し、事務局員の給料も削減しています。この

ように、支出を抑え、収入増を図っています。

2015年度末には借入額が 6000万円程度ま
で減る予定です。定期演奏会数は減らしまし

たが、依頼公演数を増やしたため、2015年
度には 116回公演という過去最高公演数を
記録しました。それまでは 100回強の年間公
演数に留まっていました。

　一方、収入を増やすための策として、営業

担当を増やして依頼公演の獲得を強化しまし

た。また、2016年 4月から組織替えをして、
法人営業強化の部署を置き、専属のスタッ

フを置く予定です。現在、法人協賛会員は

179社ありますが、これを拡充したいと考えて
います。

　他に、チケットを売り切るための策として、

今年度、これまで数年間中止していた、新

聞や雑誌への広告を再開いたしました。これ

までは資金がなかったので、これらのメディ

アに広告をなかなか出せなかったのですが、

2015年度からは広告のための予算枠を設け
るようにしました。「この広告を出したからこれ

だけチケットが売れた」というような明確な効

果としてすぐに現れるわけではありませんが、

やらないよりはやったほうがよいですし、売上

にもつながっています。「成功」といってよい

かどうかについては、もっと長期的に判断し

ていく必要があります。

● 4. 他のオケにはない大阪響の特徴、「大

阪響らしさ」について、大阪にある地域オー

ケストラとしてのミッションについて、お考えを

お聞かせください。

●堺市と連携して活動をしているため、それ

を軸に、地域に愛されるオーケストラを目指

しています。2018年秋に堺市民会館が再オ
ープンする予定です。これに向けて、大阪響

と、堺市で活動している野間バレエ団、堺シ

ティオペラというクラシック関係の 3団体がタ
ッグを組み、行政に働きかけていこうと動き

始めています。

　2015年度までは、児玉宏氏のもとで 8年
間活動をしてきて、児玉氏の「ディスカバリ

ークラシック」を中心とした大阪響のカラーを

出せていたと思います。2016年 4月からは
外山雄三氏を「ミュージック・アドバイザー」

として迎え、児玉氏から外山氏へとバトンタ

ッチします。ですから2016年度からは、これ
までとは違った、新たなカラーを作るというの

がミッションです。ただし、外山氏の任期は

3年間ですので、その意味では、その次の指
揮者にどうつなげていくかという点も重要にな

ってくるでしょう。

● 5. 指揮者陣が経営に与える（与えうる／

与えるべき）役割について、お考えをお聞か

OSAKA SYMPHONY ORCHESTRA

2016年3月8日（火）10:50-11:20

大阪交響楽団事務局

代表理事／楽団長・インテンダント・二宮光由氏（代表）
理事／事務局長・赤穂正秀氏

日時

場所
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ケット価格の改革はいつ頃から行っているの

か、また、制度改変以降の具体的な効果（定

期会員が増えた、年齢層が変わった、など）

を教えてください。

●この会員制度にしてから6～ 7年経ちます。
それまでは定期会員と賛助会員の 2種類しか
ありませんでした。制度改革を通して様々な

需要を掘り起こそうと意図したのですが、実

際には定期会員数は伸び悩んでいます。これ

は、制度の問題というより、昨今の経済状況

やファン層の高齢化といったことが大きな原

因ではないかと思います。定期会員は、10
年ほど前は約 400名いましたが、今は 117
名です。

　定期会員制度を変えようという話は出てい

ます。マイナーチェンジではなく、近い将来に、

一気に抜本的に変えることも視野に入れたい

と思っています。変えるにしても、どういう風

に変えたらよいのかをじっくりと検討する必要

があります。

　セット券については、お客様の選択肢を増

やすために設けています。B席については約

60席ある内の 15～ 16席が、C席について

は約 80席ある内の 18席程度がセット券で
買われています。A席に関しては、定期会員

の客層と重なるため、4席程度に留まってい
ます。このセット券制度も6～ 7年設けてい
ます。

　学生券はずっと以前からありましたが、回

数券制度にしたのは 2012年度からです。一
般の学生さんにも来てもらえれば将来の聴衆

育成にもつながるので、一般の学生さんに来

てほしいのですが、楽員が教えに行っている

訪問先の生徒さんが来ることが多いというの

が現状です。高校の吹奏楽部や大学のオー

ケストラ部にチラシを送ったりもしていますが、

効果はあまり出ていません。ブラスの人はオ

ーケストラはあまり聴きにいかない、アマ・オ

ケの人はプロのオーケストラをあまり聴きにい

かないといった傾向が原因のようです。これ

は大阪だけの話ではなく、全国的な傾向だと

思います。「大阪の人はクラシックがあまり好

きではない」とよく言われますが、クラシック

音楽専用ホールであるザ・シンフォニーホー

ルができたのも全国で初めてですし、フェス

ティバルホールが開館したのも 1958年で、
東京と比べても早いです。この点を考えると、

「大阪の人はクラシックが好きではない」とい

う説はあまり当てはまらないと思います。ただ

　この「1日 2回公演」というのは、大阪響
のウリの一つでもあります。年 5回開催の「名
曲コンサート」は 2015年度末で 90回を数
えており、土・日の午後 1時半からと午後 5
時からの 1日 2回公演という形で、20年近
く行ってきました。この名曲コンサートの「平

日版」が、「いずみホール定期演奏会」の 2
回公演になるわけです。フルの演奏会を 1日
で 2回行うのは、演奏者にとっては大変なこ
とです。当初は楽員を説得した上で始めたの

ですが、今となっては 1日 2回の公演が大
阪響では普通になってきました。内容も定期

で演奏してもおかしくないプログラムになって

おり、フルマラソンを 1日 2回走るような大変
さがあるので、他のオーケストラではやらない

のでしょう。ちなみに、昭和 20～ 30年代に
は、1日 2回公演をそれぞれ違うプログラム
で行うオーケストラもあったようです。

　ホールには車いす席がありますので、事前

にご連絡があれば対応できます。1公演あた
り5～ 6台という台数の限度はありますが。
ただし、これに関しては大阪響として積極的

に発信しているわけではありません。託児サ

ービスは実施していませんが、2014年度から
「0歳児からの光と映像で楽しむオーケスト
ラ」という演奏会を行っています。この演奏

会は、ザ・シンフォニーホールさんとの共催

で行っています。ザ・シンフォニーホールに

プロジェクション・マッピングの設備があるた

め、この設備を生かそうという企図のもと始ま

りました。特に子供の場合、静かな曲を音だ

けで楽しむのは難しいため、映像と一緒に聴

く形が功を奏しています。約 2500席が毎回
完売します。2014年度 11月にこの演奏会
を試行したところ完売だったので、2015年度
には 3回行いました。2016年度にも3回予
定されています。今後については、公演日や

公演回数を増やすことを検討しています。名

曲コンサートを子供連れで聴きたいという方も

いらっしゃると思いますが、ホールにも設備が

なく、業者等のソフト面も整っていないため、

対応できていないのが現状です。

● 8. 大阪響には、定期会員（「特別マイシ

ートコース」「マイシートコース」「エコノミーコ

ース」）やセット券（「A 席・児玉・寺岡セット〔4

公演〕、「B 席 8 回セット」「C 席 8 回セット」）、

1 回券（「青少年学生券 1 回券」「青少年学

生券 5 回券」）など様々なヴァリエーションや

割引サービスがあります。定期会員制度やチ

せください。また、大阪響は児玉宏氏を「音

楽監督・首席指揮者」に、寺岡清高氏を「常

任指揮者」に迎えていますが、指揮者の中

でも特に「音楽監督」や「首席指揮者」「常

任指揮者」が経営面に果たす役割や楽団に

及ぼす影響について、お考えをお聞かせくだ

さい。

●経営面についてはインテンダントもおります

し、基本的に指揮者は経営面にはノータッチ

です。児玉氏には、舞台上のことや年間の

曲目の方針をお任せしていました。年 1回の
運営理事会に児玉氏や寺岡氏に出席してい

ただき、音楽的な抱負を述べていただくとい

ったことはありました。今後も、指揮者の個

性に合わせて考えていきたいと思います。

● 6. グローバル化が進み、現在は外国人旅

行者や居住者も増えています。聴衆における

外国人の割合などに変化は感じられますか。

　また、外国人旅行者を顧客に採り入れるた

めの策はとっていますか。（ウェブサイトに英

文あり）

●演奏会で外国人旅行者を見かけることは

ほとんどありません。他のオーケストラの方と

も話していますが、どこのオーケストラもその

ような状況のようです。また、国によって演

奏会を聴く文化が異なることも、難しい問題

です。ホテル等には今まさに相談を始めたと

ころで、例えばホテルのコンシェルジュから直

接、大阪響のチケットを申し込めるような制度

を作ったらどうかといったことを検討していき

たいと思っています。

● 7. 外国人と並んで、障害のある方や、夜

の演奏会に足を運びにくい方（育児中の方な

ど）を顧客に採り入れるための策はとってい

ますか。

● 2016年 9月から「いずみホール定期演奏
会」を、平日の午後 2時半からと夜 7時から
の2回公演を行います。前年の2015年9月に、
2回公演を試してみました。当初は育児を終え
た 40代～ 60代の主婦層をターゲットとして
企画したのですが、その読みは外れて、60代
～ 70代の方が沢山いらしてくださり、満員に
なりました。そこで、主婦層とシニア層の両方

をうまくとり込めれば 2回公演の需要があるの
ではないかということになり、2016年度から2
回公演シリーズを始めることにしました。夜の

演奏会に足を運びにくい方には昼間の公演に、

一般の方には夜の公演にいらしていただきたい

と思います。
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し、大阪の人たちはクラシック音楽の曲目や

演奏家に対して非常に保守的であり、ブラン

ドに弱いとは感じています。これまで大阪響

が展開してきた意欲的なプログラムは、行政

関係者やメディア関係者といった業界内での

評価は高かったのですが、このようなプログラ

ムに関心を示す一般の方は少ないので、この

点は考えないといけないと考えています。だか

らといってプログラムをメジャーなものにする

と、文化庁や助成団体から評価されず、助

成金が減ってしまうかもしれません。助成金

をいただいた演奏会にはお客様があまりいら

っしゃらず、お客様が沢山いらっしゃるような

演奏会には助成金は必要ないだろうと捉えら

れてしまうため、難しいところです。その折衷

案を考えていかなければならず、さじ加減が

難しいのです。

　文化庁や助成団体からの助成は、1回の
公演のみを対象としており、運営面を含めた

全体的な支援ではありません。運営支援では

なく事業支援なのです。運営支援も視野に入

れてほしいという要望は、日本オーケストラ連

盟を通して文化庁にずっとお願いしています。

● 9. 大阪響の支援制度には「個人協賛会員」

や「法人協賛会員」があります。協賛会員

に関する課題を教えてください。

●「個人協賛会員」（現在 13名）は一口 5
万円から、「法人協賛会員」は一口 10万円
からになっています。サポーター会員のよう

な制度を作ることは検討したいと思っています

が、寄附するだけの制度が大阪の人々になじ

むかどうかは判断が難しく、十分な効果を上

げるかどうかは分かりません。しかし、「5万
円は高いな」と感じていらっしゃる方々が、も

っと気楽に「大阪響を応援したい」と思って

いただける形を模索していきたいとは考えてい

ます。実はシーズン・パンフレットに「大阪

交響楽団では、常時ご支援をお願いしていま

す」という文言を記載しており、昨年は 200
万円のご寄附をいただくことができましたが、

この点はまだなかなか周知されていません。

遺贈制度も始めたいのですが、そのためには

公益法人になる必要があるため、現在それを

目指しています。まずは借入金をゼロにする

めどを立てなくてはなりません。

　現在の法人協賛会員は、大和ハウス工業

さんのお力添えによるところが非常に大きく、

ありがたいことだと思っています。今後は、

一つの企業に頼りすぎるのではなく、一口 10

本のいずれの柱も同じ太さで安定的な支えと

なるような経営体質を作り上げていくというの

が、今後の最大の課題です。

●（二宮氏より）

　基本的に事務局長と同じ考えですが、やは

り最も大事なのは、支援をより太くすることだ

と思います。公演数については、現在でも大

変なのに、これ以上増やせるのかという懸念

もあり、また、増やせばそれだけ人件費も経

費もかかってきます。そういったことを考える

と、公演数の増量は限度に近づきつつあると

感じています。助成金についてもこれ以上の

増額はあまり期待できません。となると、法

人支援や個人支援を増やす以外の方策はな

いのではないでしょうか。多くの会社から支

援していただくことで、それを大黒柱として運

営していくのがよいのではないかと思っていま

す。

● 12. 大阪響は、他のオケと比較して珍しい

曲目を採り上げることが多いようです。大阪響

のプログラミングは、誰がどのようなプロセス

で、また、どのような理念のもとに決定されて

いるのでしょうか。

（参考：『オーケストラ年鑑』より

2012 年 11 月には、「日本で馴染みの薄い

作品を積極的に取り上げるとともに、意欲的

なプログラム編成で充実した演奏活動を展開

し、大阪内外から多くの注目を集めるなど、

音楽文化の振興と発展に貢献した」として〈第

47 回大阪市市民表彰（文化功労部門）〉を

表彰された。）

●児玉氏が音楽監督に就任した 8年前、偶
然にディスカバリークラシックが始まりました。

最初に児玉氏が意欲的な曲を 1～ 2曲採り
上げたところ、業界内での評判がよく、2～
3年目から意図的にそういった曲を採り入れる
ようになったのです。それを通して、CDを 5
枚作ることもできました。こうして 8年にわたる
「ディスカバリークラシック」については一定

の評価を得ることができました。

　このように、曲目の選択は、基本的には児

玉氏の提案によるものです。寺岡氏からも珍

しい曲を採り入れたいというご提案をいただく

こともあります。また、客演指揮者からも「大

阪交響楽団だったら変わった曲を提案しても

採り上げてくれるのではないか」と思われて

ご提案いただくことも沢山ありました。児玉氏

レパートリー（と経営面）について

万円の協賛をできるだけ広く集めたいと考え

ています。さらに、自助努力で協賛会員を増

やしていくために、上述のように、2016年 4
月から専属のスタッフを置く予定です。

● 10. 2012 年に松山市に四国支局を設け

ていますが、その意図や活動方針、課題を

教えてください。

●（主に二宮氏より）

　私は四国で音楽マネジメント会社を長年運

営してきたのですが、2004年に初めて大阪
交響楽団を聴いて関心をもちました。それを

機に、四国で大阪響の演奏会を開催できな

いかと思いたち、年に 1～ 2公演を制作して
いました。そうした中、前楽団長から「もっと

大々的にやりませんか？」と話をもちかけられ、

私の会社が「四国支局」を名乗ることになり、

代表者である私が「四国支局長」を務めまし

た。こうして年に 5～ 6回の依頼公演を制作
するようになって現在に至っています。四国

にはプロのオーケストラがなく、大阪から四国

への地の利もよいことから、「クラシック音楽

を四国に広める」というミッションを掲げて公

演を展開しています。課題としては、四国の

人口はこれからますます減っていくので客層

の確保が難しくなってくることや、クラシック

音楽に対する需要をもっと掘り起こすことなど

が挙げられます。公演数も増やしたいと考え

ていますが、需要を考えると限度があるだろう

と思っています。

● 11. 経営努力や運営改善に必要なものは

何だとお考えですか。

●（赤穂氏より）

　3つあります。まず、安定的な依頼公演数
の確保が、オーケストラの安定運営に欠かせ

ません。文化庁の巡回公演は、2015年度に
25公演行いましたが、2016年度は 15公演
しか予定されていません。今後、文化庁から

採択されない年ももしかしたら出てくるかもし

れません。ですから、そこに頼らずに、一般

の依頼公演を毎年 90～ 100回ほど確保でき
るような体制にしたいと考えています。2015
年度は総公演回数が 116公演でしたが、ス
タッフも楽員もいっぱいいっぱいでした。125
～ 130公演をコンスタントに確保できれば、
人材も増やすことができるでしょう。

　2つ目が、安定的な法人会員数や定期会
員数の確保です。3つ目が、助成金の増額
や確保ですが、これについては現在の社会状

況から見て、あまり期待できません。これら3
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その中で「定期演奏会」が果たす役割は何

であるとお考えですか。

●定期演奏会は柱です。定期には我々がや

りたいプログラム、勝負したいプログラムが入

っています。それに対して名曲コンサートや

いずみホール定期では、名曲を中心にしてい

ます。特にいずみホール定期では、バラエテ

ィに富んだ名曲というのを意識しています。こ

の 3つのどれかが上位で、他は下位というわ
けではなく、お客様のニーズを考慮してター

ゲットを変え、異なるアプローチをしているの

で、3つとも重要だと思っています。

● 17. 昨今、様々なオケが、地域に根差した

多様なアウトリーチ活動を展開しています。聴

衆の高齢化が長らく問題とされてきた中、大

阪響が行っているプロジェクトを通した成果に

ついて、具体的な事例を通してお教えくださ

い。

　また、現状の問題点や課題についてもお

教えください。

●活動の一つとして、文化庁公演のワークシ

ョップを楽員メンバーが行っています。もう

一つとしては、堺市の予算で、堺市の小・

中学校に赴いて「さかいアートスクール」と

いう授業を行っています。このように、市役

所や堺市文化振興財団等のコーディネートを

通して依頼があった場合に、ワークショップ

等のアウトリーチを展開しています。他に、シ

ッピングモールなどでも演奏したことがありま

すが、オーケストラの場合、楽器によっては

場所を選びますので、屋外でのアウトリーチ

はあまりないかもしれません。基本的には、1
つの公演があって、その前後にアウトリーチ

を数ヵ所で行うという形です。

　アウトリーチのできる人材を育成するため

に、上野学園大学が開催している「音楽ファ

シリテーター養成講座」にメンバーが参加し

たりして、メンバーのスキル・アップを図って

います。

● 18. 近年のアウトリーチは、音楽をただ鑑

教育・地域プログラムについて

ています。ただし、チケット価格自体は、大

きい曲を採り上げても小さい曲を採り上げて

も一律なので、この制度を変えて、演奏会の

内容に応じてチケット価格を変動させる必要

もあるかもしれません。ソリストについては、

日本人の実力ある若手を中心に呼ぶようにし

ています。

● 14.「定期演奏会」と「いずみホール定

期演奏会」との間でプログラミング上の違い

はありますか。

●「いずみホール定期演奏会」は、上述の

ように、名曲コンサートの平日版なので、意

識的に名曲を並べるようにしています。ただし、

「定期演奏会」という名前をつけることによ

って「オーケストラの定期に行く」というステ

イタスを付与したいと考えています。以前は

平日の夜にいらしていたが高齢になって夜に

出かけにくくなったお客様が、平日の昼間な

らいらっしゃることのできるような「定期」を

作ったわけです。お客様に「定期の会員であ

る」ことを体験してもらい、「今度は夜の定期

演奏会に行ってみよう」という風に考えていた

だけるようになれば、と意図しています。今

後は「いずみホール定期演奏会」の会員名

簿も公演パンフレットに載せる予定です。

● 15. 大阪響は、演奏会に関するアンケート

をウェブ上で行っていますが、その意図や効

果を教えてください。

●演奏会場で紙によるアンケートは長年行っ

てきましたが、現在はインターネットの時代に

なりましたし、家に帰られてからご意見をお

寄せいただけるような窓口を作りました。1回
の演奏会で 2～ 3通寄せられ、楽員や事務
局の間で把握し、ご意見を生かすようにして

います。アンケートをとることで、それをきっ

かけに、新しいお客様にダイレクトメールも送

ることができます。ちなみに、紙のアンケート

の回収率は、定期では 15～ 16枚、名曲コ
ンサートでは 20～ 30枚、0歳児コンサート
では 50枚くらいです。
● 16. 演奏会の枠組みは、定期演奏会だけ

でなく、昨今、多種多様になってきています。

が提案した曲目を、事務局や、最終的には

楽団長が決定します。2016年度以降につい
ては、曲目のカラーを変えていきたいと考え

ています。

● 13. プログラムを決定する際、財政収支と

の関係は意識されていますか。もし意識され

ている場合、どのように意識されているかを

教えてください。

●定期演奏会については、1700席ある内、
毎回 1100～ 1200名程度の方々が来場さ
れます。そのうち 600～ 700名は法人会員
や定期会員の方々で占められており、これら

が基礎層となっています。基礎層というのは、

大阪響がどんな曲目を演奏しようとも大阪響

だから聴きにいらしてくださる方々のことです。

挑戦的なプログラムを演奏しても、たとえチケ

ットが 1枚も売れなくても、700～ 800名の
お客様はいらしてくださるわけです。この意味

では、収支は意識していないと言えるかもし

れません。凝ったプログラムを展開したことで

会員数が減ったのは事実ですが、これまで赤

字が生じたのは、これが理由であるとは断言

できないと考えています。業界内の評判も上

がり、アフィニスの助成金も多くいただけるこ

とになりましたから、プラスの面もマイナスの

面もあります。収入を安定させるために、定

期演奏会でメジャーなプログラムをやるのが

大阪響にとって正しい選択かというと、そうで

はないでしょう。2016年度の定期演奏会に
ついては、意欲的な曲とポピュラーな曲をバ

ランスよく配置するようにしています。

　収支は年間単位で意識しています。例え

ば、2015年 1月の第 199回定期演奏会は
ハイドンのシリーズだったので、楽員は 40数
人しか出演しませんでしたが、2月の第 200
回定期演奏会はヴァーグナーの「指輪」を

採り上げたので、ソリストなしで 93名の楽員
を必要としました。1月は経費が少なく済ん
だ分、2月に経費を回しました。このように 1
年間の中でバランスを考えつつ配分していま

す。「大きい曲を演奏する時はソリストはなし

にしてください」と指揮者にお願いしたりもし
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賞してもらうだけでなく、「参加」してもらう要

素が強くなってきています。この点で、アウト

リーチ・プログラムを計画・実施される際に、

何か意識されていることはありますか。

●受動的な授業ではなく、子供たちに「体験」

をしてもらうために、金管だったらホース・ラ

ッパを吹いてもらったり、ヴァイオリンだった

ら子供用の小さい楽器をもっていって弾いて

もらったりしています。楽器がなくても「身体

自体が楽器になるんだよ」と言って、手拍子

や足拍子で音楽に合わせてリズムを刻んでも

らったりもします。これらの試みは、全て楽員

のアイディアによるものです。アイディアを豊

富にもっている楽員がアウトリーチに引っ張り

だこになるため、そういう楽員への負担が大

きくなってしまうという面もあります。そのため、

アウトリーチのスキルをもった楽員を増やして

いくことが課題です。「アウトリーチをやりたい」

と思っている楽員には、他の楽員が行ってい

るアウトリーチを見学してもらったり、養成講

座に通ってもらったりしています。

● 19. 大阪響は、2014 年度から「はばた

け堺合唱団」と連携して「第九特別合唱団」

を組織しています。地域との連携を進める上

で、意識していることがあれば教えてください。

また、それ以外の地域連携の試みがあれば、

効果や課題について教えてください。

●第九特別合唱団は、毎年、第九を演奏す

る際に募集されるものです。はばたけ堺合唱

団については、堺市が 2006年に政令指定
都市になって以降、お祝い公演を何回か行

ったのですが、その一環で 2010年に第九
を演奏した時の合唱団「はばたけ堺 市民第

九合唱団」が母体です。その時の共演をき

っかけに、お付き合いが続いています。はば

たけ堺合唱団のメンバーは現在 30～ 40名
程度なので、第九特別合唱団と一緒に第九

を歌っています。第九特別合唱団の練習は

堺で行っていますので、メンバーは南大阪の

方が多いです。もともと大阪響は合唱団の伴

奏をすることが多かったので、関わりのあっ

た合唱団の方々が参加してくださっています。

普段は地元の合唱団で歌っていらして、年末

の最後に大阪響の第九を歌うという流れがで

きているようです。第九での共演は、もう20
年以上続いています。

　2018年の市民会館再オープンに向けて、
堺市の地域文化を発展・向上させるために、

市との連携を一層強めていくため、事業補助

として何らかの助成をいただけるよう市役所

等に働きかけています。ただし、市役所から

オーケストラ全体への運営補助をいただいて

しまうと、もともと純民間のオーケストラとして

発展してきた大阪響の活動を自由に展開しに

くくなる可能性もあるため、お互いにとって適

切な関係や連携を推し進めていきたいと思い

ます。以前、市からの補助を受けて「堺市

交響楽団」に名前を変えてはどうかという話

もあったのですが。1つの自治体から大きな
助成金をいただくと、その首長の交代などに

より、一気に組織としてもろくなってしまうの

で、そうならないような組織づくりを意識して

います。

● 20. 最後に、今後、やってみたいプロジェ

クトなどのアイディアや展望についてお聞かせ

ください。（例えば、他ジャンルとのコラボレ

ーションなど）

●（二宮氏より）

　合唱を伴う作品を演奏したいです。ただし

大阪響は専属の合唱団をもっておらず、近い

将来にもつことができたらよいのですが、どの

ような形で作るかは今後の課題だと考えてい

ます。

　大阪響は、「ベートーヴェン・ツィクルス」

などツィクルスものをやったことがありません。

楽団のレベルを上げるためにも、いつかやら

なければならないと思っています。

　依頼公演でポップスの歌手の方 と々共演し

ていることもあり、主催公演で他ジャンルと積

極的にコラボレーションする必要はないかと

思っています。他ジャンルではありませんが、

関西二期会や堺シティオペラといった団体と

はこれまでお互いの主催公演で提携してきた

ので、今後一層このようなコラボレーションを

推し進めたいと考えています。

●（赤穂氏より）

　安定収入と、楽員の給与のアップを目指し

ています。楽員の平均年収は、日本オーケス

トラ連盟に加盟している正会員のオーケスト

ラの中でも、最も低いオーケストラの一つで

はないかと思います。トゥッティで月給 20万
円、首席で月 28万円、副首席で月 25万円
です。年齢給ではなく一律の設定で、これら

は手取りの額ではありません。これに加えて、

80公演を超える分については 1公演につき 5
千円の手当がつきますが、休みもとらなくては

いけないので、それほど大きな額にはなりま

せん。これらの情報は楽団ウェブサイトの「オ

ーディション」の欄で公開されています。

　総括して言うと、オーケストラは大変です。

ヨーロッパやアメリカのように聴衆が育ってい

かないので、オーケストラがいくらレベルアッ

プしても聴衆がついてこないという点は、我々

の責任でもありますが、ジレンマも感じます。

チケットの売上や寄附につなげるにはどうした

らよいのだろう、独自のアイディアはないかと

試行錯誤しています。プレトークを時々やっ

ていますが、これが新たな聴衆獲得に本当に

つながっているのかは分かりません。

　2015年度からは広報にも力を入れていま
す。楽員個人のファンを作るため、2016年
度のシーズン・パンフレットには楽員の写真

を載せており、公演パンフレットにも楽員のイ

ンタビューなどを掲載していく予定です。他

にもチケット・ホルダーを新しく作ったりなど

の改革をしています。2015年度に二宮楽団
長・インテンダントが就任したことから二宮

カラーを出していこうと改革を始めています。

2016年度には外山氏がミュージック・アドバ
イザーに就任することから、今後もイメージ・

チェンジを図ろうと模索しています。広報には

資金が必要なので、資金がない中でも少しず

つ変えていきたいと思っています。
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別の仕事をもつ方や、退職後の方もいます。

ボランティアという形でお力を貸していただい

ています。この組織を設けたのは、現在の我々

のスタッフだけでは法人会員等をフォローす

るのが難しいためです。設置当時、法人会

員は 190社いらっしゃったのですが、全ての
方々を我々だけでは訪問できていませんでし

た。そこで 3名のうち2名に、「アドバイザー」
という肩書で企業を回っていただいています。

顔を合わせて色々な話をさせていただくことで

法人会員様に我々を身近に感じてもらえます

し、知りたいことをご質問いただくことでコミ

ュニケーションが図れます。こういったコミュ

ニケーションがないと、我々が一方的にパン

フレットや案内をお送りするだけの関係になり

かねません。この 2名の方に、昨年末までに
ほぼ全ての法人会員様を回っていただきまし

た。もう1名の方には、「アンバサダー」とい
う肩書で個人会員を増やす仕事をお願いして

います。

　総務局は、給与等の総務関係を担当して

います。会館担当者は、我々の持ち物である

会館の貸館事業、つまり建物の管理と、地

域で音楽活動を行っている方々への貸館の

運営を行っています。

● 3. 経営努力や運営改善の具体的な方策

について、成功例や失敗例などを教えてくだ

さい。

●地方行政からの補助がなくなっている現在

〔2015年度から地方行政からの運営補助が
打ち切られた〕、どうやって楽団を運営してい

くのか、どうやって楽団が地域に貢献してい

くかという点を検討することが喫緊の課題とな

っています。今年度や来年度の事業計画でも、

経営努力について

この点を最初に打ち出しています。

　運営改善に特効薬はなく、地道な活動を

続けていくしかありません。公益社団法人と

して、一人でも多くのお客様にクラシックに親

しんでいただくこと、西成区にあるこの会館を

地域の方に利用してもらうことで区や市、府

への地域貢献を行うこと、これらを通して地

域の皆様に我々を認知していただくことが最

も大事だと改めて認識しているところです。も

ともと行政からは 2億円ほどの補助をいただ
いていましたから、その分をどのように穴埋め

して事業を運営していくのかが課題です。来

場者を増やし、会員を増やし、依頼公演を

積極的に引き受けることが、我々にできること

です。これらの可能性を追求して収益をもっ

と上げていくほかありません。その策の一つ

が、先ほど述べたパトロネージュ推進室の設

置です。

　またこれまでも、建物管理費用等の各種経

費について一時的な処置として削減してきま

した。しかし、4管 16型の編成を縮小したり、
依頼演奏の価格を減額したりといったことは

考えていません。4管 16型という編成によっ
てハイドンから近代の大きな曲目まで幅広い

レパートリーを演奏することができ、この点が

大フィルのアイデンティティだからです。もし

編成を縮小し人件費を削減すれば、大フィル

のレパートリーに直接影響してきますし、人

材も流出してしまうでしょう。とはいえ、行政

からの運営補助がない中で 4管 16型を維持
するのは至難の業です。マーケットの規模が

異なる東京は別として、このような事例はあま

り見られないと思います。

　お客様の情報入手法も最近では変わってき

ているので、情報発信については色々な形を

試みています。しかしながら、最も影響力が

● 1.「常務理事」「事務局長」の任務・職務、

また、年齢を教えてください。

●事務局長の席が空白になっているため、

2014年 7月に常務理事に着任した時から事
務局長を兼務しています。常務理事は、現

場で全体の仕事を統括する役員です。事

務局長は、事務局の責任者、つまり演奏

会の企画、マネジメント、チケット販売など

楽団のコアな部分全般の責任者です。私は

企業から出向している立場にあるため、こ

れらに対する判断は行いますが、実際に企

画等の業務を進めているのは、演奏事業部

長の福山氏をはじめとする事務局のスタッフ

です。出向という形なので、私の所属先は

関西電力になります。給与は、大阪フィル

ハーモニー協会と関西電力の間で協定を結

び、協会から関西電力への戻入という形で

支払われています。現在 55歳です。学生の
頃に吹奏楽のサークルに所属していましたが、

現在は音楽活動は行っていません。

●2.合わせて大フィルの「理事長」「専務理事」

「演奏事業部」「パトロネージュ推進室」「総

務局」「会館」の任務・職務についても教え

てください。

●理事長は三井住友フィナンシャルグループ

会長の奥正之氏が、専務理事はロイヤルホテ

ルの平澤正英会長が務めています。演奏事

業部は、演奏会の企画・実施を行います。

　パトロネージュ推進室は、2015年 6月に
新たに設置された組織で、我々を支援してい

ただいている方々をフォローしたり、新たに支

援していただける方を見出したりといった仕事

を行っています。推進室は 3名からなり、こ
の 3名は、常勤ではなく、全て社外の方です。

OSAKA PHILHARMONIC ORCHESTRA

2016年3月29日（火）10:30-12:30

大阪フィルハーモニー交響楽団事務局

常務理事兼事務局長・鈴木俊茂氏（代表）
楽団事務局次長兼演奏事業部長・福山修氏

日時

場所

インタビュイー

大阪フィルハーモニー
交響楽団
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あるのはやはり口コミです。SNSやウェブサイ

トで色々な情報を発信していますが、これら

の情報は、もともと関心があってアクセスした

方にしか届きません。我々には巨大な広告費

があるわけではないので、関心の薄い方に情

報を発信するために、学校や楽器屋さんなど

を回ってネットワークづくりを行い、情報収集

するといった方法をとっています。民間支援

だけでは十分ではないので、やはりお客様を

少しでも増やす必要があります。

● 4. 他のオケにはない大フィルの特徴、「大

フィルらしさ」について、大阪にある地域オー

ケストラとしてのミッションについて、お考えを

お聞かせください。

●一つは、先ほど述べた通り、大きな編成と

幅広いレパートリーです。4管 16型、およそ
90～ 100名のメンバーが通常の編成である
という点が大フィルの特色です。来年 70周
年を迎えるという長い歴史から見ても、大阪

を代表するオーケストラであると自認していま

す。

　朝比奈隆氏が戦後、日本に戻ってきて関

西に根を下ろし、関西の音楽仲間とオーケス

トラを作ったのが、大フィルのスタートです。

当時、西日本にオーケストラはありませんでし

たので、西日本にもオーケストラを作ろうとい

う使命感のもとに関西交響楽団（大フィルの

前身）が作られました。その際のコンセプト

は、世界中の主要都市には、図書館や美術

館と同じように、クラシックの音楽、フル編成

の音楽を再生できる装置が必要だというもの

でした。フル編成とは、ハイドンからマーラー、

リヒャルト・シュトラウスまでを同じメンバー

でこなせるという意味です。戦後復興の中で

意識されたこの使命が、現在もなお大フィル

のアイデンティティとなっています。現在、非

常に厳しい財政状況になってもこの編成を崩

さないのは、ここが我々の最も大事な部分だ

と認識しているからです。

● 5. 指揮者陣が経営に与える（与えうる／

与えるべき）役割について、お考えをお聞か

せください。また、大フィルは井上道義氏を「首

席指揮者」に迎えていますが、指揮者の中

でも特に「首席指揮者」が経営面に果たす

役割や楽団に及ぼす影響について、お考え

をお聞かせください。

●朝比奈氏の時代は、朝比奈氏自身が創設

メンバーの一人であり、財界に太いパイプを

おもちの経営者という位置づけになっていまし

でオーケストラを使っていただけると、ビジネ

スとして成立しやすいのではないかと思いま

す。いずれにせよ、インバウンドの旅行者へ

の対応が求められる昨今ですので、話があっ

たらすぐに対応できるように、情報提供およ

び情報収集をしていきたいと考えています。

　個人の旅行者に対しては、ホテルと提携し

てコンシェルジュにチラシを置いていただいて

います〔リーガロイヤルホテルに置いてあるチ

ラシの提示あり〕。2016年初めから、ロイヤ
ルホテルさんやANAクラウンプラザホテルさ

んと、この点に関して相談を始めたところです。

ロイヤルホテルの会長は協会の専務理事でも

ありますので、比較的お話を進めやすいので

す。お客様には、コンシェルジュでチケットを

予約していただき、引換券をお渡しして演奏

会にいらしていただくという形をとっています。

　ウェブサイトには、紹介ページにのみ英語

表記があります。英語での情報発信について

は、大阪 4楽団の情報が大阪観光局のペー
ジで閲覧できるようになればよいと思っていま

す。英語のウェブサイトは将来的にはもちろ

ん必要でしょうが、掲載したらすぐに大勢の

外国人の方がいらっしゃるわけではありませ

ん。その点を考えると、今すぐに英語ページ

作成に資金を割くことができないというのが現

状です。

● 7. 外国人と並んで、障害のある方や、夜

の演奏会に足を運びにくい方（育児中の方な

ど）を顧客に採り入れるための策はとってい

ますか。

●「マチネ・シンフォニー」という昼 2時か
らの演奏会では、託児サービスを行っていま

す（事前予約・有料）。ニーズはあると思っ

たのですが、預けるということに不安があるの

か、利用者は意外にもほとんどいらっしゃい

ません。ただし、託児サービスがあるというこ

とは発信していきたいです。また、託児サー

ビスの提供は、お子さんがいらっしゃる方に

も演奏会にいらしていただきたいというメッセ

ージにもなります。夜の演奏会の場合、小さ

いお子さんがいらっしゃると夜に外出すること

自体が難しいでしょう。ですから、演奏会そ

のものを昼間に開催して、昼間の演奏会にい

らしていただきたいと思っています。したがっ

て、夜の公演では託児サービスは行っていま

せん。

　目の不自由な方を対象に、定期演奏会で

は点字プログラム冊子を配布しています〔点

た。その後、大植英次氏に音楽監督を、井

上道義氏に首席指揮者をお願いしてきました

が、彼らは経営面にはあまりタッチしておらず、

主に演奏面でご尽力いただいています。音楽

監督や指揮者は楽団の顔、楽団を率いるトッ

プですので、記者会見で次年度の曲目につ

いて語っていただいたりといった役割はお願

いしています。聴衆にとっては、やはり指揮

者の方、プレイヤーに説明してもらうのが一

番魅力的でしょうから、この役割は重要なも

のだと考えています。

　現在は、かつての朝比奈氏のような、音

楽面と経営面を共に担えるインテンダントのよ

うな人材が不足していると言えるかもしれませ

ん。指揮者に求めるものに優先順位をつける

とすれば、やはり素晴らしい演奏を引き出す

という音楽面のほうが大事です。それが満た

された上で経営面にも手腕を発揮できる方が

いらっしゃれば、経営面にも関与していただ

きたいと思っています。

● 6. グローバル化が進み、現在は外国人旅

行者や居住者も増えています。聴衆における

外国人の割合などに変化は感じられますか。

　また、外国人旅行者を顧客に採り入れるた

めの策はとっていますか。（ウェブサイトに英

文はない）

●少し前に吹田市文化会館メイシアターで依

頼公演を実施した際、オーストラリアからの

観光客およそ 100名が、JTBを通じて演奏

会にいらっしゃいました。この時、外国人旅

行者が増えているなと改めて感じました。ツア

ーのスケジュールと大フィルの演奏会日程が

たまたま重なったようで、演奏会にいらしてく

ださったようです。今後、旅行会社の方とも

っと接触し、演奏会情報を提供していくべき

ではないかと思っています。

　インバウンドの旅行者は急増しており、将

来的には、企業の団体旅行におけるセレモニ

ー（褒章式など）で演奏する機会がありうる

と考えています。そこで 2015年から、大阪
観光局さんと「ウェブサイトにオケに関する情

報を載せていただけないか」などの相談を始

めています。セレモニーでの演奏といった場

合、例えば中国からの団体旅行では 1万人
くらいの方がいらっしゃるそうなので、一つの

楽団だけではなかなか対応できません。そこ

で、大阪の 4楽団で連れ立って大阪観光局
に伺いました。個人の旅行者だとスケジュー

ルの調整が難しいため、この種のセレモニー
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な寄附制度で、定期的に低額の寄附が可能

となります。最近始めた制度で、こちらの会

員数も横ばいです。実は、それまでも寄附は

受け付けていたのですが、寄附の方法が分か

りにくく、寄附していただいたことに対する「し

るし」のようなものがありませんでした。「会員」

という名前があると寄附したことが分かりやす

くなりますし、会員証もあることから、ご自身

の役割が認識しやすくなります。

　寄附の PRは、ウェブサイトやパンフレット

を通して行っています。寄附者のお名前は定

期演奏会プログラムに掲載しており、特に正

会員になることは一種のステイタスになると思

っています。

● 10. 大阪フィルハーモニー協会は、大阪フ

ィルハーモニー会館を保有・運営しています

が、その効果や課題を教えてください。

●課題は、稼働率を上げることです。建物は、

以前に大阪市に作っていただいたものです。

大阪市側としても、この会館を使って地域に

貢献してほしいと期待していると思います。

● 11.「大阪クラシック」を開催するきっかけ

や意図、効果や課題を教えてください。

● 2015年度で 10年目を迎えました。きっ
かけは、大植英次氏が 2003年に音楽監督
に就任した時に、マニフェストとして、演奏力

の向上やレパートリーの拡大の他に、市民の

皆様に気楽にクラシックに親しんでいただける

機会を作りたいという点を掲げたことにありま

す。当時は、市からも補助金をいただいてい

ましたし。

　以下の 2つの形で演奏会を行いました。ま
ず、アメリカの事例などを参考にした野外コ

ンサート（大阪城）です。もう1つは、大植
氏がドイツのハノーファーで行っていた企画

で、いつもはお客様にホールにいらしていた

だいていますが、楽員が市民のいる場所（ビ

ルのエントランスやロビー）に飛び出していく

ということをコンセプトに据えた演奏会です。

3年がかりで行政と相談し、予算を確保した
上でスタートしました。

　大フィルは大阪市から助成金をいただいて

したという流れになっています。シルバー・

チケットは当日券で、残券があれば 1000円
で販売するという制度です。非常にお得なの

で、シルバー・チケットの中止は不評を買い

ました。なぜ止めたかというと、定期会員や

個人正会員になるより、シルバー・チケット

を買ったほうが安くなってしまうためです。定

期会員や個人正会員はご高齢の方が多く、

彼らから不公平感や不満が生じてしまったの

です。

　3階の学生席は満席にはなりません。そこ
で大学の生協さんと提携して、生協でチケッ

トを売っていただく試みを、2016年 3月から
始めました。まだ 2大学のみですが。また、
3階席を「イベント席」として、団体のお客
様向けにしてもよいのではないかと検討しても

います。

　ハーモニーメイトは、優先予約や割引を

受けたい方を対象にしたもので、お得に買っ

ていただくための会員制度です。会員の方に

は情報冊子をお送りしており、一般の方々よ

り1週間早くチケットを予約することができま
す。ハーモニーメイトは、10年くらい前から
始めました。「友の会」というファン・クラブが、

このハーモニーメイトの前身にあたります。友

の会は、大学の先生にとりまとめていただい

ていたのですが、先生がご高齢になったため、

発展的解消という形でハーモニーメイトという

制度に移行しました。ハーモニーメイトの会

員数も横ばいです。

● 9. 大フィルには「正会員」や「サポート会員」

といった支援制度があります。それぞれにつ

いて、きっかけや効果、課題を教えてください。

●支援のメインとなっているのは、正会員（法

人・個人）です。我々は社団法人なので、

正会員の方は社員として位置づけられ、総会

での議決権をもつことになります。一口 5万
円です。「年に 5万円は高いが、支援はした
い」と思っていただける方には、一口 5千円
からのサポート会員をお勧めしています。サ

ポート会員は、演奏会には足を運ばないけれ

ども支援はしたいという方を対象にした柔軟

字プログラム冊子の提示あり〕。この点字冊

子は、日本ライトハウス情報文化センターとい

う視覚障害者のための団体が作成してくださ

っています。また、視覚障害のある方数名を

定期演奏会にご招待してもいます。

　車いす席はホールにあり、そこへの案内を

行っています。ホールには車いすもあるので、

ご高齢の方にご利用いただいています。1公
演 1名程度の利用者がいらっしゃいます。
● 8. 定期会員制度を改革する楽団も増えて

きていますが、その予定はありますか。

　また、大フィルには、3 階の「学生券」（25

歳以下、2014 年度から）やハーモニーメイ

トなどの割引券や優先制度があります。制度

改変以降の具体的な効果（年齢層が変わっ

た、など）を教えてください。

●定期会員には、年間会員と半期会員（前

期・後期）があります。いずれも、定期会員

制度を始めた 20数年前から続いている枠で
す。それ以前は、定期演奏会は開催していま

したが、定期会員制度はありませんでした。

当初は「1年先の予定は分からない」と言っ
て、定期会員制度に難色を示す方もいらっし

ゃいました。そこで、3回連続券からスタート
し、5回連続券（＝半期会員）ができ、最
終的に年間会員券に至りました。定期会員

数は増えていましたが、近年は横ばいです。

　2014年度以前は、学生券はありませんで
した。2014年度から定期演奏会の会場がシ
ンフォニーホールからフェスティバルホールに

移りました。フェスティバルホールのキャパシ

ティは大きいので、3階席を学生用の席とし
ています。学生券を始める前は、大阪市の

助成制度として、子供に対して割引を行い、

足りない分を市が助成するという制度がありま

したが、財政的に厳しくなったため、この助

成制度がなくなってしまいました。このことも

あって、フェスティバルホールに移るのを機に、

学生券を設けたわけです。

　実は、それまでは「シルバー・チケット」

という割引制度があったのですが、2014年
度を境にこれを止め、代わりに学生券を開始
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いましたが、大阪市民のうちどれくらいの方

がクラシックを聴いているのかというと、比率

的にはやはり少ないです。ふだん聴いていな

い方々の税金も使って運営しているわけなの

で、そういう方々にも聴いていただき、大フィ

ルの活動を知っていただきたいという思いが

ありました。この点では非常に大きな効果が

あったと思います。行政からも大きな評価を

いただくことができ、現在まで続けることがで

きています。ただし、野外コンサート（星空

コンサート）は 1回のみの開催なので、費用
対効果の面や天候面で継続が難しく、現在

は実施していません。野外演奏は、楽器が

痛むので難しいのですが、別の枠でできるだ

け実施していきたいと考えています。課題と

しては、普段から音楽に親しんでいる方には

かなり浸透してきていますが、一般の方々へ

の浸透という意味ではまだまだという点です。

大阪市民なら誰もが知っているイベントにする

ことを目標にしています。

　現在は大フィルだけでなく、大阪の 4楽団
全てが参画したイベントになっています。もと

もと大阪のオーケストラの中で市から運営補

助をいただいていたのは大フィルだけでした。

その意味で大フィルは、どこのオーケストラよ

りも市民に助けられてきたわけです。ですから、

その「恩返し」をしたいというのが最も大きな

コンセプトでした。しかし現在では、税金を

用いてのパブリックなイベントとして位置づけ

られて他の音楽団体も参加するようになり、4
楽団だけでなく、大阪市音楽団やアマチュア

の団体の方にもご参画いただいています。こう

して徐々に、よりパブリックなものへと性質を

変えてきています。

● 12. 兵庫県立芸術文化センターでの特別

演奏会やザ・シンフォニーホールでの「ソワレ・

シンフォニー」「マチネ・シンフォニー」を通

した、新たな顧客の開拓に関して、現状と課

題を教えてください。

●兵庫県立芸術文化センターとの共催で行

っている特別演奏会では、首席指揮者の井

上氏と相談して、ブルックナーのシリーズを

「昼間の定期演奏会」のような位置づけに

改めました。2～ 3年前からようやく軌道に
乗ってきて、お客様も増えてきました。

　ソワレ、マチネ、定期と分けることで、幅

広い客層を満遍なく採り入れることができてい

ます。

● 13. 経営努力や運営改善に必要なものは

何だとお考えですか。

●お客様の層を広げ、新たなお客様に定着

していただくために、色々なお客様のニーズ

を体系的に把握する必要があると思っていま

す。前々から来場者アンケートを実施してき

ましたが、中身をブラッシュアップしてお客様

の特徴をデータとして把握したいと考えていま

す。

　オーケストラの活動は、演奏会の収入だけ

では賄えない構造になっています。演奏会の

観客動員数を上げると共に、幅広い支援をい

ただけるようにしたいと思います。活動内容の

積極的な発信など、支援を得るための活動を

充実させていきたいです。

　演奏レベルにしても、求められるレベルが

徐々に高くなってきています。時代は進化し

ており、ベートーヴェンの「運命」をただ演

奏していればよいというわけではもはやありま

せん。大フィルの場合、かなり高いレベルが

求められています。財政が厳しい昨今、均

衡縮小して「小フィル」にせずに「大フィル」

のままでいようというのは、求められている高

いレベルを維持できるかどうかに対する挑戦

でもあると思います。現在、支援していただ

いている方も、このようなアイデンティティを

有する大フィルだからこそ支援してくださって

いるのであって、我々が勝手にアイデンティテ

ィを変えてしまうわけにはいきません。

● 14. 大フィルのプログラミングは、誰がどの

ようなプロセスで、また、どのような理念のも

とに決定されているのでしょうか。

●音楽監督や首席指揮者と演奏事業部が、

大きな方向性を決めた上で曲目を決定し、

レパートリー（と経営面）について

展開しています。これは、ホールのキャパシ

ティや音響特性に合わせた曲目を選択するこ

とで、よりクオリティの高い演奏をしていこう

と企図して開催しているものです。このように、

ホールごとに曲目のすみ分けを行っています。

　ソワレとマチネの客層は全く異なります。マ

チネは高齢者の方や主婦層が中心で、ソワ

レは働き盛りの若い方が多いです。ソワレ

は、通常の演奏会より30分遅い 19時半か
ら始まる演奏会で、チケット料金も下げてい

ます。出演者は若手が中心です。実はソワレ

は、最初は休憩なしの 60分の演奏会として、
料金も3500円に設定し、本格的な曲目をお
届けするというコンセプトのもとに始めました。

日本を代表する指揮者を呼んで、交響曲の

第 1番ばかりを演奏するという企画を実施し
たのですが、これは本格的すぎて気軽に足を

運べるようなものではなかったようで、うまく

いきませんでした。また、1時間という時間
が短すぎたようで、2年目からは休憩ありの
90分の演奏会にしました。値段は一緒です
が、若い指揮者やソリストを呼んで名曲を中

心に据えました。するとお客様がぐっと増え、

評判もよくなりました。同じ金額を払うなら、

演奏会の時間もそれなりに長いほうがよいよう

です（大阪の方は、その辺は少しシビアかも

しれません）。ソワレ・シンフォニーは 2014
年度から始めました。2014年度に 4回実施
し、上述のように空振りに終わったわけです

が、2015年度は内容を変えて 2回実施し、
2016年度も2回実施する予定です。このや
り方をしばらく続けて様子を見る予定です。

　マチネのほうは 8年目になります。こちらも
最初は試行錯誤しました。「たまにはお昼にク

ラシック」というシリーズ名のもと、短めの気

軽な演奏会を小ぶりなホールで開始したので

すが、お客様から「昼間は時間があるのだか

ら、2時間たっぷり聴きたい」「大フィルなの
だから、本格的な曲を聴きたい」といった声

が多く聴かれました。そこで「本格的な昼間

のコンサート」というコンセプトに変更しまし

た。指揮者も2回目から井上氏にお願いし、
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3階席だけで 500席あります。3階席は補
助席として扱っており、1～ 2階席が売れ
るまでクローズドにしています。1～ 2階
席はおよそ 2000席（ピット使用時）です
ので、1704席あるシンフォニーホールと
それほど大きな差はありません。ただし、

現在、全部の席が埋まるわけではないので

（時々埋まります）、もっと埋まるようにし

たいと考えています。財政補助がない現在、

自助努力でフェスティバルホールを一杯に

することが、重要なポイントになってくる

でしょう。

● 17. 昨今、様々なオケが、地域に根差した

多様なアウトリーチ活動を展開しています。聴

衆の高齢化が長らく問題とされてきた中、大

フィルが行っているプロジェクトを通した成果

について、具体的な事例を通してお教えくだ

さい。（例：「親子のためのオーケストラ体験

教室」）

　また、現状の問題点や課題についてもお

教えください。

●「親子のためのオーケストラ体験教室」

は、2000年から、最初は大阪市の委託事
業として始まりました〔公演DVDの提示

あり〕。3年後、今度は異なる世代の若者
のためにも同様の試みを行おうということ

になり、「青少年のための演奏会」も始ま

りました。

　「親子のためのオーケストラ体験教室」

については、大阪市から「低年齢層の子供

たちが楽しめるようなものを」と言われて

いましたが、企画内容そのものは全て我々

のほうで考えました。非常に好評で、大阪

市からの補助がなくなった今も続けていま

す。ただし、全部で 310席しかない会館
で行っており、料金は 1名 1000円と低価
格なため、収支が合わないのが問題です。

継続するかどうか悩んだこともありました

が、次世代の聴衆を育てるために続けてい

こうということになりました。現在は事業

補助をいただきながら何とかやりくりをし

ています。企画を始めた当初には子供だっ

た方が、今は子供を連れていらっしゃいま

すので、本当の意味で次世代につながる演

奏会になってきたなと実感しています。楽

器に触ってもらうコーナーが 15分ほどあ
り、これをきっかけに楽器を始めたという

教育・地域プログラムについて

いった視点でのプログラミングも求められ

ています。海外のオーケストラも頻繁に来

日する中で、東京のオーケストラと同じよ

うに評価されるとすれば、なかなかしんど

い面もあります。東京のオーケストラに演

奏面で引けをとらず、かつ違いも打ち出し

ていかないといけませんから。ミッション

との整合性や効果が検証されるので、プロ

グラミングについてもその点から考えない

といけない時代になっています。

　近年ではいずれのオーケストラも演奏力

が上がり、幅広いレパートリーを演奏する

ようになってきたので、どこのオーケスト

ラにも大きな違いがなくなってきているよ

うに思います。そうなってくると、大フィ

ルはどうしても保守的なプログラムになら

ざるをえない面があります。他のオーケス

トラは、大フィルがやっていないプログラ

ムを採り上げようとするので、そうなると

大フィルは「名曲を名演で」という方向を

とらざるをえなくなるからです。聴衆のと

り合いも起きますし、演奏会の日程もどう

しても重なってしまいますので。大阪の他

のオーケストラは皆、シンフォニーホール

で定期演奏会を実施しているため日程は重

なりませんが、大フィルはフェスティバル

ホールで実施しているため、どうしてもど

こかと重なることが多くなります。

● 16. 演奏会の枠組みは、定期演奏会だけ

でなく、昨今、多種多様になってきています。

その中で「定期演奏会」が果たす役割は何

であるとお考えですか。

●定期演奏会は、音楽性の発露の場です。

技術を磨いていく場であり、その発表の場

です。一流の世界的指揮者やソリストを招

いて、音楽的な経験と栄養を蓄えるという

のが一番の目的です。

　2002年度までは、定期演奏会は 1回公
演でした。もともと年 8回の公演数だった
のですが、10回公演になり、2003年度に
大植氏が音楽監督に就任しシンフォニーホ

ールに会場が移って以降は、さらに 1回 2
公演となりました。その後、会場が（新）

フェスティバルホールに戻ってキャパシテ

ィが増えたため、公演数や客席数は徐々に

拡大していっています。今後も変える予定

は今のところありません。旧フェスティバ

ルホールは 1階席と 2階席だけでしたが、
新フェスティバルホールは 3階席もあり、

続いて人選を行います。現在は、演奏事業

部の福山がこれを担当しています。指揮者

によってレパートリーは当然異なります

し、若手からベテランまでの様々な指揮者

と共演することが、大フィルにとって経験

になるため、その点を意識して人選を行っ

ています。日本人の指揮者、日本型の指揮

法を身に着けた指揮者だけでなく、ヨーロ

ッパの様々な指揮者の表現手法に触れるこ

とも大事なので、多くの国々から指揮者を

呼ぶようにしています。曲目についても、

幕の内弁当のように色々な作品に触れる必

要があります。ベートーヴェン、ブラーム

ス、ブルックナーが中心という朝比奈時代

のコンセプトは変えてはいませんが、井上

氏の時代になってから、ラテン的なものな

ど、その他の曲目もレパートリーに積極的

に採り入れるようにしています。各指揮者

の要望も適宜採り入れ、各指揮者のモチベ

ーションが最も上がるプログラムを、相談

しながら決めています。

● 15. プログラムを決定する際、財政収支と

の関係は意識されていますか。もし意識され

ている場合、どのように意識されているかを

教えてください。

●年間の演奏事業費予算の枠組みの中で、

予算の段階から総務局長と相談しながら収

支計画を立てています。定期演奏会は 10
回ありますが、1回ごとに収支を見ようと
すると難しいので、10回を通して、各回
ででこぼこはあるにせよ、トータルで予算

内に収まるよう収支バランスをとっていま

す。また、国や市から事業補助をいただく

回は、趣旨に沿ったプログラムを構成する

ようにしています。1回 1回の見通しはつ
けていますが、もちろん見込んだ通りにい

くわけではなく、赤字になってしまうこと

もあります。

　お客様が入っても音楽的に評価されるわ

けではないので、収支面と音楽的評価のバ

ランスにいつも苦労しています。名曲を演

奏するとお客様は入りますが、音楽評論家

や国の音楽諮問機関の方が評価してくださ

るわけではありません。専門家の方に評価

されることも、昔と違って今はいっそう難

しくなっています。初演しただけ、委嘱し

ただけではもはや評価してくれませんし、

PDCAが導入された関係で「なぜこのプ

ログラムが今の大フィルに必要なのか」と
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人もいます。公演回数をもっと増やしたい

のですが、上述のような収支の問題があっ

て拡大できないという点が課題です。価格

を上げるのは、現在の経済状況から見て厳

しいでしょうし、キャパシティを増やすと、

体験型なのに体験できない人が出てきてし

まいます。顧客満足度という点からは、現

在の形態が最もよいと思います。

　「青少年のための演奏会」については、

大阪市の事業のまま継続されていますが、

途中からコンペ形式になりました。現在は、

4つのオーケストラがプレゼンを行い、そ
のうち選ばれたオーケストラが実施すると

いうやり方になっており、大フィルの実績

を買っていただいて採択されています。「青

少年のための」という言葉がついていると

一般の方々が来にくくなるので、「Enjoy! 

オーケストラ」というタイトルに変わりま

した。

　どちらのプログラムも、演奏事業部長の

福山が指揮者と相談しながら考えていま

す。「親子のためのオーケストラ体験教室」

のほうは最初の数年間は試行錯誤しました

が、現在は定番化しており、プログラム内

容は変わっていません。最初と最後に、集

中して曲を聴いてもらうコーナーがあり、

間に楽器紹介があります。楽員一人一人が

独自に考えたやり方で楽器を紹介してもら

います。指揮者コーナーでは、定番の曲を

演奏します。また、打楽器奏者としてオー

ケストラに加わってもらって、「カルメン」

などで共演したりもします。一緒に歌うコ

ーナーでは「アイアイ」など誰でも歌える

ような歌を歌います。

　「青少年のための演奏会」（現「Enjoy! オ

ーケストラ」）のプログラムについては毎

回、悩んでいます。青少年の子供たちにと

って聴きやすく、あまり長くない、インパ

クトのある派手な曲目を選んでいます。例

えば 2015年度の 1回目の公演では、バッ
ハから現代までのオーケストラ編成の歴史

を辿っていくプログラムにしました。2回

目は、オーケストラの楽器をセクションご

とに紹介するという切り口で、まず管楽器

だけの曲や弦楽器だけの曲を演奏し、最後

はレスピーギの曲をオーケストラ全体で演

奏することで、音色の違いを楽しんでもら

いました。冒頭は、オルガン独奏でトッカ

ータを弾き、そのあとストコフスキ編のオ

ーケストラ版で同じ曲を聴いてもらいまし

た。オルガン独奏とは違い、オーケストラ

だとこんな表現もできるんだよということ

を感じてもらうためです。定番としては、

毎回、ハイドンやベートーヴェンの交響曲

などオーケストラの原型となる小編成の曲

を演奏しています。その際、25歳以下の
学生券で入場した子供たちに、舞台の上で

聴いてもらいます。200名くらいが舞台に
上がり、楽員の周りに参加者が張りつくよ

うに聴いていただいています。その後、近

代の大型編成の曲を聴いてもらって歴史を

辿ると同時に、「大フィルの大編成だから

色々な曲が演奏できるんだよ」という点も

実感していただいています。大フィルの魅

力を感じてもらうために、毎回、手を変え

品を変えてプログラムを構成しています。

　この種のプログラムを普段から実施して

いることが大事だと思います。近隣のホー

ルに急に呼ばれることもありますから、い

きなり呼ばれても色々なプログラムができ

るような状態を維持しておく必要がありま

す。ただ演奏して帰ってくるだけではだめ

で、次世代育成のためのプログラムを常に

研究して用意しておく必要があります。

　課題は、音楽面も含めて子供たちの手本

となれるかどうかです。クラシックはやは

り内容が難しく、子供たちに広く興味をも

ってもらうのは至難の業です。そこで、常

に大事となるのが演奏レベル、演奏力です。

子供たちは生半可な演奏では感動してくれ

ません。扱う曲目も大事ですが、それだけ

でなく、圧倒的な演奏力が必要になります。

お話の内容を練るだけでなく、演奏力を引

き出せるような、信頼できる指揮者を起用

することが重要です。少し前に「春の祭

典」を演奏しましたが、大人が必死に演奏

するとそれだけで子供たちは夢中になりま

す。楽員は常に本気ですが、「本気中の本気」

を引き出すためにはプロデューサー側にも

工夫が必要となるので、その点が課題です。

先生方も含め、子供たちには、気を抜いた

らすぐに伝わってしまいますから。

　また、「クラシックは誰にでも分かる」

という切り口で説明するのは、一つの落と

し穴だと思います。クラシックはやはり説

明されないと分かりません。一度聴いただ

けでは情報量が多すぎますし、だからこそ

何回も聴くことで面白さが分かってくるわ

けです。「2時間楽しんだだけで 100％分
かりました」ということには決してなりま

せん。ですから、きちんと伝えなければい

けない部分と、何回も足を運んで真髄を楽

しんでもらえるように導く部分とのバラン

が大事です。両者を兼ねることは難しく、

永遠の課題です。例えばファゴット奏者が

アンパンマンのテーマを吹いて楽器紹介し

た時、指揮者の円光寺雅彦氏が子供たちに

「皆さん、この楽器の名前はアンパンマン

ではありませんよ～。ファゴットですよ～。

皆で一緒に言いましょう。ファゴット！」

と説明を加えていました。テクニックだけ

でなく、大事な点や本質をしっかり伝えて

いかないといけません。

● 18. 近年のアウトリーチは、音楽をただ鑑

賞してもらうだけでなく、「参加」してもらう要

素が強くなってきています。この点で、アウト

リーチ・プログラムを計画・実施される際に、

何か意識されていることはありますか。

●〔● 17.を参照。〕

● 19. 大フィルには専属の「大阪フィルハー

モニー合唱団」があり、他のオーケストラとも

共演しています。合唱団との連携を進める上

で、意識していることや課題があれば教えて

ください。

　また、地域連携の試みがあれば、効果や

課題について教えてください。
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●大阪フィルハーモニー合唱団との共演

は、特に地域連携を意図しているわけでは

ありません。合唱団は、合唱曲を演奏する

ための大フィル専属の団であり、セミ・プ

ロのメンバーで構成されています。入団の

ためにも出演のためにもオーディションが

あります。

　「第九」を歌うために常設に合唱団がほ

しいということで、1973年に朝比奈氏が
中心となって組織されました。市民合唱団

から発展したものではなく、初めからプロ

のオーケストラと共演する目的で作られた

のです。

　「第九」が年末の風物詩になり、1990年
代前後には合唱団が数多く結成されました

が、現在は合唱活動は下火になっています。

大フィルが大フィル合唱団をもっている意

義は、市民合唱団の目標になるような合唱

団になることにあると思います。それによ

って、合唱運動が再び盛んになればよいと

いう夢をもっています。他の街の合唱団が

「大フィルと一緒に歌いたい」とおっしゃ

ってくださって第九を共演することもあり

ます。歌を通じてクラシックの普及につな

がればよいですし、それを意図して我々も

合唱団を育成しています。

　大フィル合唱団と共演するために、必ず

年 1回は定期演奏会に合唱曲を採り入れ
るようにしています。特に大フィルの場合、

大編成の曲、合唱付きの大作を演奏するこ

とが多いので、合唱団がどうしても必要に

なります。ただし、プロの常設の合唱団を

組織するのは、それだけで食べていくのは

大変ですから難しいです。常設にはせず、

機会があるごとにプロを集めるというやり

方も、一人一人はうまくても全体としては

ばらばらになってしまうので、避けたいと

ころです。これらのことから、レベルの高

いアマチュア合唱団を組織することが最も

よい選択ではないかと考えています。

　オーケストラ専属の合唱団のほとんど

が、オーケストラの事務局によって人員の

募集が行われ、運営がなされていると思い

ます。しかし大フィル合唱団の場合は、大

フィルからは独立した独自の組織として運

営されています。したがって、大フィルと

しか共演しないというわけではありませ

ん。他のオーケストラと共演したり、野球

の試合に呼ばれて歌ったりもしています。

大フィルにスケジュール等の相談はありま

すが、大フィルとしては合唱団の活動を制

限しないようにしています。

　地域連携に関しては、特定の団体と連携

するというよりは、会館の貸館事業を通し

て、地域の合唱団の方々ができるだけ借

りやすくなるよう尽力しています。今度

も利用料金を値下げする予定です。また、

2015年度は初めて会館としての主催事業
を実施しました。隣にある西成区民センタ

ーと一緒に、地域の吹奏楽団に出演してい

ただく演奏会を主催しました。既存の団体

以外に、その日のために団体を結成してい

ただいたりもしました。それまでは貸館事

業だけでしたが、主催事業も一度やってみ

ようという話が出たのがきっかけです（ち

なみに大フィルとしては、西成区民のため

のコンサートを別途開催していますが）。

今後も会館の主催事業を実施していきたい

ですし、主催事業の経験を活かしてもっと

色々な団体の方々の利用につながればよい

と思っています。ただし、会議のために貸

し出しは行っておらず、あくまで社団法人

の事業目的にかなう範囲で、音楽行事のた

めの利用に限っています。

● 20. 最後に、今後、やってみたいプロジェ

クトなどのアイディアや展望についてお聞かせ

ください。（例えば、他ジャンルとのコラボレ

ーションなど）

●（鈴木氏より）

　できるだけ多くの方々に聴いてほしいで

す。2020年のオリンピック・パラリンピ
ックは、スポーツの祭典だけでなく、文化

の祭典です。ロンドン・オリンピックの際

にも、全国的に様々な文化プログラムが展

開されていました。大フィルだけでなく、

地方オーケストラの皆さんと一緒にオリン

ピック・パラリンピックの文化プログラム

に参加できたらよいと考えており、先日開

催された地方オーケストラ連絡会でもこの

アイディアを提言したところです。

●（福山氏より）

　オーケストラにどんな社会的貢献が可能

かというのが、今後の課題だと思います。

オリンピック・パラリンピックもその一つ

ですし、サミット等の機会にウェルカム演

奏をするなど、「大阪の顔」として社会的

なイベントやシーンで役に立てるような存

在になっていきたいと考えています。

　他ジャンルとのコラボレーションも大事

です。高い演奏力を維持しながらも、表現

する場はできるだけ色々な場があるほうが

望ましいです。価値観や嗜好が多様化して

いる中で、ポップスのアーティスト等と共

演する際にも、指揮者をきちんと選び、ア

レンジするにしてもオーケストラの機能を

活かしたアレンジを施したいと思っていま

す。ポップスに関心があって来場された方

に「オーケストラって素敵だな」と思って

いただいてこそ、オーケストラが存在する

価値が出てくると思います。何も全員がベ

ートーヴェンの作品を聴いて、ベートーヴ

ェンを好きになる必要はありません。オー

ケストラそのものに対して魅力を感じてい

ただけるような企画を進めていきたいで

す。それが映画音楽でも構いません。入り

口は沢山あったほうがよいでしょう。

　他ジャンルとのコラボレーションは、近

年増えてきます。自主企画ではありません

が、藤井フミヤ氏や玉置浩二氏と共演して

います。映画音楽も演奏しており、映像を

映しながら音楽を生演奏するという企画を

実施しています。このやり方はヨーロッパ

から始まったのですが、大変好評で、日本

にも上陸しました。チケットは高いのです

が、完売します。これらの企画を自主公演

で実施した場合、定期演奏会等の客層と全

く異なる層のお客様がいらっしゃいますの

で、定期演奏会の客層拡大につながるかど

うかは分かりません。今までの経験からは

計り知れない部分については、きちんとデ

ータをとって科学的な調査結果の裏づけの

もとに展開していきたいと考えています。

他ジャンルとのコラボレーションについて

は、プロデューサーが必要ですし、広報面

から見ても業者さんと組むのが現実的でし

ょう。また、すでに成功を収めたアーティ

ストと共演するのもよいのですが、これか

ら芽が出そうな将来のスターと共演しては

どうか、という助言をいただいたこともあ

ります。大フィルのオーケストラ演奏でポ

ップスの歌手がデビューするというような

ことがあればよいなあと思っています。
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が、関西フィルにとって大きなステップアップ

となりました。演奏面でのステップアップはも

ちろん、財政面においても、企業の方々から

多額の寄附を、そして文化庁やその他の助成

もいただくことができました。関西フィルのよう

な財政的に余裕のないオーケストラでも海外

公演を成功させることができたことは、大きな

自信となりました。

　問題点としまして、最近定期会員数と入

場者数が減ってきています。その一因として、

ご高齢になられたりして演奏会場にいらっし

ゃれなくなる方々が増えていることが挙げられ

ます。会員には関西フィルを何十年も応援し

てくださっている方が多く、そのような方々が

演奏会にいらっしゃれなくなってきています。

世の中全体を見ても、クラシック音楽がまだ

親しまれていない、生活の中に根づいていな

いということを日々実感させられます。この状

況は全く好転しておらず、大きな課題となっ

ています。会員数を増やすために昼間の公演

を増やしたり、昼間の公演の終了時に懇親会

を実施したりといった工夫は行っていますが、

懇親会に参加するお客様（会員限定）は少

なく、20名様程に留まっています。
　また、若い人にオーケストラの魅力を知っ

ていただくために、クラシックにこだわらず他

分野の音楽の演奏会も行っていきたいと思っ

ています。

　現在、定年を 65歳としています。かなり
以前より「定年制度を作らなければならない」

という話はありましたし、若い奏者を増やす

必要があるということは楽員も納得済みでし

た。以前より「60歳定年でその後は再雇用」
という制度を提案してきましたが、全員が再

雇用されるわけではありませんので、楽員の

同意を得ることができませんでした。妥協点

が見つからないまま、そうこうしているうちに

65歳を超える楽員も出てきましたし、世の中
の流れを見ても雇用期間は延びてきましたの

で、2013年に 65歳での定年制度を実施す
ることになったのです。この 3年間で平均年
齢が 3歳下がり、若い奏者が頑張っています。
● 4. 関西フィルの特徴、「関西フィルらしさ」

について、地域オーケストラとしてのミッション

について、お考えをお聞かせください。

　（参考：『オーケストラ年鑑』およびウェブ

サイトより、「関西を代表するオーケストラの一

つとして文化・社会への貢献を目指して積極

的に活動を続けている」「人間の営みから生

まれた音楽…『ヒューマニズム』をテーマに、

聴衆の心に感動と勇気を伝えるべく活動を展

開するとともに、地域密着を重視」「関西出

身の若手アーティストも積極的に起用してい

る」）

●関西フィルは「デュメイと関西フィル」の特

色を生かし、個性的な音楽を目指しています。

それと同時に、オーケストラを親しみやすいも

のにしたいと考えています。「よく分からない

けれど来てみたら楽しかった」と思っていた

だけるように、お話を交えたMeet the Classic

シリーズを長年開催しています。「クラシック

は難しいものではないですよ」ということをま

ず伝えたいです。音楽がどれほど大切なもの

なのか、生活の中に音楽がなかったらどれほ

ど寂しいものかということを分っていただける

ような活動を心がけています。お一人お一人

に対して「今日はようこそ演奏会にお越しくだ

さいました」という気持ちをもって日々、対応

しています。

　また、関西フィルは、関西の色々な地域の

方々と密接に関わらせていただいています。

奈良と城陽（京都）では定期演奏会を行っ

朝倉祥子氏ご自身について

● 1.「事務局長」の任務・職務、また、年

齢を教えてください。

●事務局長は、オーケストラの活動や業務全

体を把握する責任者です。関西フィルで 33
年間オーボエ奏者として在籍した後、5年前
に事務局に入り、事務局長を務めてまいりま

した。現在 64歳です。
● 2. 合わせて関西フィルの「専務理事」の

任務・職務についても教えてください。

●私が事務局に入って 1年程して、理事の
方々のご配慮で、運営全般を把握し、特に

財政面を見ていただく専務理事の職が設けら

れました。サントリーホールディングス株式会

社から出向していただいています。後援会入

会の促進とか、公演の協賛をお願いしたりと

いった仕事を主に行っています。

　他に、経理、総務関係、チケット関係（「友

の会」）、公演（自主と依頼）、助成金への申

請業務等 8人のスタッフでそれぞれ分担して
業務に当たっています。

● 3. 経営努力や運営改善の具体的な方策

について、成功例や失敗例などを教えてくだ

さい。

●オーギュスタン・デュメイ氏が音楽監督に

就任したのが 2011年度で、私が前任者から
引き継ぎ、事務局長に就任した時期とちょう

ど重なります。デュメイ氏は、それまでは首席

客演指揮者として関西フィルと関わってきまし

た。「関西フィルとヨーロッパにぜひ一緒に行

きたい」とおっしゃってくださり、2011年から
ほぼ 4年後、2015年にヨーロッパ公演を実
現することが出来ました。このヨーロッパ公演

経営努力について

KANSAI PHILHARMONIC ORCHESTRA

2016年4月4日（月）13:10-14:40

関西フィルハーモニー管弦楽団事務局

事務局長・朝倉祥子氏

日時

場所

インタビュイー

関西フィルハーモニー
管弦楽団
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ています。

　日本のオーケストラはドイツ的なしっかりし

た音楽の志向が強いように思うのですが、「デ

ュメイと関西フィル」は、例えば学校で先生

から習ったこととは正反対の演奏をしているこ

とが結構あります。常識的でない部分が面白

いところですし、楽員もそれについていき、進

んで採り入れていけるところが関西フィルのよ

い点だと思います。テンポの作り方を例に挙

げると、2015年にベートーヴェンの交響曲
第 5番を演奏しましたが、我々が通常思い描
く「運命」とは全く異なる「間」のとり方や

テンポの緩急が見られました。「デュメイによ

る音楽を演奏している」という感覚が楽員に

も生まれ、お客様にも喜んでいただくことがで

きました。フレージングなど細かい点にも同じ

ことが言えます。首席客演指揮者の時代も入

れるとデュメイ氏とは 8年以上の付き合いが
あり、共演を積み重ねてきましたので、デュ

メイ流の演奏が定着してきたのでしょう。CD

のセッション録音も2枚行い、ライブ録音を
入れると3枚のCDが世界中で販売されて

います。

　関西フィルは、もともと音楽がとてもお好き

な方が支えてこられたオーケストラです。次

第に組織も大きくなり、オーケストラはもとも

と個人で支えられるものではないので、公的

な存在になるために法人化を目指してきまし

た。その歴史には楽員の思いも詰まっていま

す。大阪の 4つのオーケストラにはそれぞれ
の思いがあり、色々な思いを消さないように

するにはどうしたらよいか、大阪の文化力が

試されていると思います。大阪は民間が文化

を支えてきました。民間による文化の奥深さ

や力強さは、「大阪には大きなオーケストラが

一つあればよい」という簡単なものではなく、

多様な個性を必要とするものだろうと思ってい

ます。4つのオーケストラがそれぞれ個性を
磨きつつ、文化の灯を消すことなく、現在の

難しい状況の中でどこまで耐えていけるかとい

うのが、直面している課題です。

● 5. 指揮者陣が経営に与える（与えうる／

与えるべき）役割について、お考えをお聞か

せください。また、関西フィルはオーギュスタン・

デュメイ氏を音楽監督に、藤岡幸夫氏を首

席指揮者に迎えていますが、指揮者の中でも

特に「音楽監督」や「首席指揮者」が経営

面に果たす役割や楽団に及ぼす影響につい

て、お考えをお聞かせください。

歳以下）がありますが、利用率や効果などを

教えてください。

●定期会員制度を改革する予定は今のところ

ありません。2014年度までは「一般会員」と
「シート会員」という枠で定期会員制度を実

施していましたが、「一般会員」は新規募集

を中止しました。一般会員だと席が決まって

おらず、列に並んで座席券に引き換えていた

だく必要があり、来場者数も読めないという

デメリットがありました。2015年度から「シ
ート会員」と「学生会員」〔25歳以下の学
生が対象〕いう形に変えました。

● 9. 関西フィルは、2003 年 10 月より特定非

営利活動法人、2014 年 11 月より認定 NPO

法人として活動されていますが、認定 NPO 法

人のオーケストラとして活動される際のメリットや

デメリット、課題等を教えてください。

● NPO法人になった時、本当は財団法人

にしたかったのですが、資金が不十分で条件

を満たすことができませんでした。「認定」を

いただくことで税制控除がつき、運営もしや

すくなりました。その後、法律が変わって財

団法人化しやすくなったこともあり、現在は公

益財団法人を目指しております。財務情報は、

大阪市のウェブサイトで閲覧することができま

す。

〔関西フィルの閲覧書類：

https://www.npo-homepage.go.jp/Portal/

corpDetail!show.action?no=113001086〕
● 10. 2014 年 10 月よりBS ジャパンの音楽

番組「エンター・ザ・ミュージック」に出演

していますが、きっかけや意図、効果や課題

について教えてください。

●首席指揮者の藤岡氏とテレビ局の知人との

間で、音楽のテレビ番組をぜひ作りたいとい

うことになりました。ただし、スポンサーがつ

かなければ難しいので、関西フィルの理事企

業である阪急阪神ホールディングズ株式会社

をはじめとする何社かに協賛をいただき、スポ

ンサーになっていただきました。音楽を身近

に楽しんでいただき、クラシック音楽の聴衆

の裾野を広げることを意図して始まりました。

　直接的な効果はまだ特に感じていません

が、今後、色々な効果が出てくると期待して

いますし、それを活かして活動の幅を広げて

いきたいです。視聴率もクラシックの音楽番

組としては高く、視聴者も増えているようです。

● 11. 経営努力や運営改善に必要なものは

何だとお考えですか。

●デュメイ氏は、ベルギーのブリュッセル在

住の外国人なので、関西フィルの経営面には

具体的にはタッチできていません。大体年に

3回来日し、定期演奏会やいずみホールでの
公演、室内楽などに登壇しています。「音楽

監督」というポストでお願いしたのは、デュメ

イ氏を招聘することで、関西フィルが音楽的

に飛躍することを意図してのことです。

　藤岡氏は、経営面において、多くの人脈を

生かし、企業から協賛をいただいたり、後援

会に入っていただいたりといった、通常、指

揮者では考えられないようなご尽力をいただ

いています。関西フィルがこれまで存続するこ

とができたのは、藤岡氏の大きな力があった

からだと言えます。

● 6. グローバル化が進み、現在は外国人旅

行者や居住者も増えています。聴衆における

外国人の割合などに変化は感じられますか。

　また、外国人旅行者を顧客に採り入れるた

めの策はとっていますか。（ウェブサイトに英

文はない）

●演奏会に外国人の来場者が増えたという

印象はありません。今後、外国人の採り込み

は進めていきたいと考えており、大阪の 4つ
のオーケストラで相談を進め、ホテルなどに

演奏会情報を置いていただくように準備をし

ています。英文ウェブサイトについては現在

考えていません。

● 7. 外国人と並んで、障害のある方や、夜

の演奏会に足を運びにくい方（育児中の方な

ど）を顧客に採り入れるための策はとってい

ますか。

　例えば Meet the Classic シリーズ、いず

みホールシリーズで無料託児サービスをなさ

っていますが、利用率やサービス開始後の変

化などを教えてください。

●演奏会の間、子供さんが小さくても安心し

て音楽を楽しんでいただけるように託児サー

ビスを行っていますが、利用者は多くありま

せん。多い時で 5人程いらっしゃいますが、
最近は少なく、2～ 3人です。無料なので、
利用者が増えれば増えるほど赤字になり、入

場料収入以上の経費がかかってしまいます

が、奉仕ということで、収支とは別のサービ

スとして行っています。今後どうするかについ

ては検討していきたいと思っています。

● 8. 定期会員制度を改革する楽団も増えて

きていますが、その予定はありますか。

　また、関西フィルは、1 回券に学生席（25
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ていませんが、依頼公演では依頼主様から

の要望が多く、ロビー・コンサートを実施

することが多いです。主催公演の終了後の

お見送りは楽員の任意で行っています。協

賛をいただいた大塚製薬様の試供品を終演

後に楽員が配ったりすることもあります。

開演前にも、出番に余裕のある楽員がお出

迎えをしています。また、マチネの定期公

演の終演後には、会員との交流を深めるた

め、懇親会を開催しています。

● 15. 関西フィルは、Meet the Classic など

を通してクラシック音楽ファンの裾野を広げる

試みを展開しています。

　このように演奏会の枠組みは、定期演奏会

だけでなく、昨今、多種多様になってきてい

ます。その中で「定期演奏会」が果たす役

割は何であるとお考えですか。

●Meet the Classicシリーズは、クラシッ

クをあまりご存じない方々にいらしていた

だくため、親しみやすい、しかもお客様に

感動していただけるゲストをお呼びしてい

ます。一方、定期演奏会は、練習を積み重

ねることによって成長できるように、奥の

深い曲を選曲していきたいと思っていま

す。定期演奏会の会員様だと事前にチケッ

トをもっていただいているので、知らない

曲でもお客様は来てくださいます。時々珍

しい曲も聴いていただける楽しみもあるの

で、ぜひ定期会員になっていただきたいと

思います。

● 16. 昨今、様々なオケが、地域に根差した

多様なアウトリーチ活動を展開しています。聴

衆の高齢化が長らく問題とされてきた中、関

西フィルが行っているプロジェクトを通した成

果について、具体的な事例を通してお教えく

ださい。（例：「コミュニティコンサート」「小

学生への音楽鑑賞機会の提供」）

　また、現状の問題点や課題についてもお

教えください。

●関西フィルでは、主催として小学生への

教育・地域プログラムについて

して、デュメイ氏、藤岡氏、飯守泰次郎氏

という 3人の指揮者によって占められて
いる点が挙げられます。藤岡氏はシベリウ

ス：交響曲のツィクルスを、飯守氏はブル

ックナー：交響曲のツィクルスを進めてお

り（ブルックナーは順番通りで、来年は第

7番です）、また合唱曲も必ず年間 1回は
定期演奏会に入れるようにしているため、

プログラミングも自動的に固まってきま

す。3人の指揮者の音楽の傾向がばらばら
で、奏者が迷うのではないかという指摘も

以前はありましたが、3人の指揮者とも付
き合いが長くなってきており、長い付き合

いの中で、それぞれの指揮者のよさが楽員

に伝わって、積み重ねがやっとできてきた

のではないかと感じます。それまではうま

く折り合いのつかなかった面もありました

が、最近はようやく 3人の指揮者の試みが、
ばらばらになってしまうのではなく、オー

ケストラの力として一つに集約されてきた

のではないかと思っています。

　また、デュメイ氏のつながりで、ヨーロ

ッパで活躍している世界的ソリストと、ま

たヨーロッパで売り出し中の若手ソリスト

と共演できる点が、楽員にとってもよい刺

激となり、楽員の演奏力向上につながって

いくと考えています。

● 13. プログラムを決定する際、財政収支と

の関係は意識されていますか。もし意識され

ている場合、どのように意識されているかを

教えてください。

●特に大編成の曲は、なるべく定期演奏会

等では行わないようにしています。

　ソリストの人件費は、全体でバランスを

とるようにしています。定期については助

成や協賛をいただいて何とか収支を合わせ

るようにしていますが、赤字になることが

多いです。

● 14. 演奏会来場者に関西フィルに親しんで

もらうために行っている具体的な試みについ

て教えてください。（例：終演後の見送り）

●主催公演ではロビー・コンサートは行っ

●やはり若い方をとり込んでいかないといけま

せんね。どのようにしてとり込むかというのが

難題です。オーケストラには様々な音楽があ

りますから、クラシック音楽への入り方は色々

あってよいと思います。その入口を幅広く設け

られるような企画を進めていくこと、それらを

継続していくことが必要です。若い方にまず

オーケストラの音を耳にしてもらえるような企

画を考えていきたいです。

　実際、公的な助成金がなければ運営して

いけないのですが、助成額も年々減ってきて

いますし、公的な支援に頼りすぎてはいけな

い時代になってきました。民間支援について

は、例えば昨年は関西・大阪 21世紀協会
様が行っているアーツサポート関西（企業様

や個人の方々からの寄附による助成活動）か

らのサポートをいただきました。今後も関西フ

ィルが行っている「関西、大阪で文化を発展

させていく活動」を積極的にアピールして行

きたいと考えています。

● 12. 関西フィルのプログラミングは、誰がど

のようなプロセスで、また、どのような理念の

もとに決定されているのでしょうか。

●関西フィルの中型編成に沿った、オーソ

ドックスなプログラムで手堅い演奏をしよ

うということは、常に念頭に置いています。

音楽監督のデュメイ氏のよさが出るプログ

ラムとなると、やはりベートーヴェンやモ

ーツァルトといったクラシカルなものか

ら、シューマンやブラームスといったドイ

ツ・ロマン派、またはチャイコフスキー等

が中心になります。つまり、デュメイ氏を

中心にした 2管編成が柱となります。また、
日本人作曲家による、比較的分かりやすい

作品も採り入れるようにしています。例え

ば 2016年 4月の第 273回定期演奏会では、
藤岡氏の提案で、藤岡幸夫指揮で菅野祐悟

氏の交響曲第 1番を初演する予定です。
　また、関西フィルのプログラムの特徴と

レパートリー（と経営面）について
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鑑賞会や教育プログラムは行っていませ

ん。依頼公演では、地元の学校の吹奏楽部

とか合唱部との共演を行っています。

● 17. 近年のアウトリーチは、音楽をただ鑑

賞してもらうだけでなく、「参加」してもらう要

素が強くなってきています。この点で、アウト

リーチ・プログラムを計画・実施される際に、

何か意識されていることはありますか。

●現在、文化庁学校公演のワークショップ

以外はほとんど実施していません。

　楽員で構成されているワークショップ委

員会で「音楽のあふれるまちにしよう！！」

というパンフレットを作成しています。こ

れからも研究を進め、成果を上げていきた

いと思います。

● 18. 2013 年に、高い水準で演奏すること

を目的に、専属合唱団として関西フィルハー

モニー合唱団が発足しました。活動状況につ

いてお教えください。

　また、地域との連携を進めていくに際して

意識されていることや課題を教えてください。

●合唱団はアマチュアですが、入団の際に

オーディションがあります。基本的には年

1回、定期演奏会で合唱と管弦楽のための
名曲を演奏しています。

● 19. 最後に、今後、やってみたいプロジェ

クトなどのアイディアや展望についてお聞かせ

ください。（例えば、他ジャンルとのコラボレ

ーションなど）

●生の音のよさを色々な形で体験し、好き

になっていただけるように、ジャンルを問

わず演奏活動の幅を広げていきたいです。
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望月正樹氏ご自身について
ーがいます。

● 3. 経営努力や運営改善の具体的な方策

について、成功例や失敗例などを教えてくだ

さい。

●現在進行中の策が多く、成功例と言えるも

のがないのが現状です。というのも、財団法

人というのはそもそも収支を合わせることが非

常に難しいからです。特にこのオーケストラと

いう団体は、どうしても演奏者の数が必要に

なるので、人件費がかかります。だからとい

ってお客様に、入場料としてその経費に見合

うだけのチケット代を課せられるかというと、

難しいです。公演を打てば収支が合うという

形にはなっておらず、他のオケもそうですが、

何らかのサポートがないと成立しません。

　センチュリーの場合は、以前は大阪府のオ

ケでしたが、公益財団法人化に伴って、また

その他もろもろの事情で、大阪府から離れる

ことになりました。その時に、大阪府の外郭

団体である「大阪文化振興財団」という財

団から基本財産を引き継ぐ形で独り立ちした

のです。公益財団法人は、それを財産として

続けることができないので、その基本財産をと

り崩しながらやっている状況です。このままず

るずるとり崩していくのはいけないので、何と

かとり崩さずにいけるような状況にしなければ

いけません。来年度から豊中市の 4つのホー
ルの指定管理者になるのをはじめとして、色々

な取り組みを含めて仕掛けていることはありま

す。そういったことが着 と々結果として現れて

くれば、収支のある程度の改善に結びつくこ

とになると思います。今はまだ、種まきをして

いる状況です。唯一成功例と言えるのは、オ

ーケストラとして初めてトライをした豊中市の

経営努力について

指定管理者に採択されたということです。結

果としてはまだ出ていませんが、そのステージ

には立てました。

● 4. 他のオケにはないセンチュリーの特徴、

「センチュリーらしさ」について、特に大阪に

あるオーケストラとしての個性について、お考

えをお聞かせください。

（4 つの理念：「優れた演奏により地域の力を

発信する」「オーケストラによる感動と癒しを

提供する」「優れた才能を発掘し次世代の育

成に寄与する」「国際相互理解や平和に積

極的に貢献する」）

●基本的にこの 4つの柱でやっています。セ
ンチュリーは、大阪にある 4つあるオケの中
では一番後発のオケで、編成も小さいです。

特色としては、他のオケと比べて、小回りが

利いて切れ味があり、透明感のあるイメージ

をベースにした音楽作りというのが挙げられま

す。大阪フィルさんのように、朝比奈隆氏と

いう大巨匠がいらっしゃって、その方が作ら

れた横綱相撲的な音楽作りとは真逆にあるオ

ケです。

　センチュリーのこのような音楽的特色は、

今も脈 と々受け継がれていて、大きな編成で

やったり人数を増やしたりしても、わりとすっ

きりした響きになります。いずみホールで初め

て行う「ハイドン・マラソン」シリーズもそう

ですが、「古典では他の楽団には負けないよ」

というこだわりやプライドをもちながらやって

います。それが音楽的には一番大きいかと思

います。

　また、楽団創立の意義と使命は、府民に

様々な音楽を提供することにありました。です

から、楽団としてのそもそものあり方として、

公共性というものをしっかり考えてやっていか

ないといけないオケであるという点は、大阪府

● 1.「楽団長」の任務・職務、また、年齢

を教えてください。

●私の場合、一言でいうと、演奏に関わるこ

と全ての責任を負っています。音楽的な事業

全般、楽員の色々なケア、オーディションも

含めた人事も、私の責任の中でやっています。

事務局長が、総務や広報・マーケティングな

どを担っている一方、音楽的なことは全て私

が担う、という形になっています。立場的に

は理事長、専務理事の次の役職になるので、

もちろん楽団経営についても責任をもたなけ

ればならない立場ではあります。ただし役割

分担としては、今述べたような形です。

　年齢は 48歳です。楽団長という肩書にな
ったのは 2015年 4月からです。ややこしい
のですが、事務局長代理を 1年、楽団長兼
事務局長を 2年務めました。事務所に移る前
はこの楽団でホルンを吹いていました。演奏

者から事務所に移ってから最初の 1年目は
普通の職員で、翌年に全く違う部署の部長を

やって、3年目から事務局長代理になったと
いう流れです。事務局員としては今年で 6年
目で、奏者時代を含めると、1996年からな
ので 19年目になります。
● 2. 合わせて日本センチュリー交響楽団の

「専務理事」「事務局長」「マネージャー」

の任務・職務についても教えてください。

●理事長がいて、理事の中に専務理事がい

ます。この専務理事が業務執行理事として、

経営にもある程度具体的に関わっていく立場

にあたります。この楽団ではその下に楽団長

や事務局長がいて、さらにその下にマネージ

ャー職が何人かいます。マネージャー職の中

に、総務のマネージャーや事業のマネージャ

JAPAN CENTURY SYMPHONY ORCHESTRA

2015年12月9日（水）10:40-12:40

日本センチュリー交響楽団事務所

楽団長・望月正樹氏

日時

場所

インタビュイー

日本センチュリー
交響楽団

I N T E R V I E W
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から離れた今も変わりはないと思います。大

阪の他の 3つのオケは民間のオケですが、セ
ンチュリーは公のオケが独立して今は民にな

ったという点で、創立時に課せられた使命が

あります。その意味で、コミュニティプログラ

ムをはじめとして府民の皆さんに色々な形で

音楽を届けたいと考えています。いわゆる公

共性の部分はしっかり引き継いで今も継続し

てやっている、そこが他のオケとは異なる部

分です。

● 5. 指揮者陣が経営に与える（与えうる／

与えるべき）役割について、お考えをお聞か

せください。また、日本センチュリー交響楽団

は飯森範親氏を首席指揮者に迎えています

が、指揮者の中でも特に「首席指揮者」が

経営面に果たす役割や楽団に及ぼす影響に

ついて、お考えをお聞かせください。

（ 飯 森 新 世 紀：Season 1 は「 始 動 」、

Season 2 は「挑戦」、Season 3 は「発展」）

●そもそも、飯森氏に新たな首席指揮者を引

き受けていただいたことの発端は、この楽団

の経営が非常に厳しい中で、今までのいわ

ゆる公的オーケストラとしての体制や体質を

一新していかないといけないという危機感で

した。経営面について楽団と一緒に考えてい

ける方に、首席指揮者に就任していただきた

いという思いがありました。飯森氏は、山形

交響楽団を色々な形で成功に導いていらっし

ゃる方です。もちろん演奏面でもすばらしい

音楽性をおもちで、音楽像や自分のやりたい

形がしっかりとあります。それ以外にも、ネッ

トワーク作り、個人のアピール力や積極性も

含めて、本当にすばらしい方です。就任前か

らすでに、大阪の色々な方々とのネットワー

クを構築し始めていました。2014年 4月か
らの就任でしたが、その前から「今度センチ

ュリーの首席指揮者になるのでよろしくお願

いします」と積極的に色んな所でアピールさ

れ、今も継続されています。楽団の PRやイ

メージ・アップだけでなく、企業とのつながり

を作る前段の関係構築をしていただいていま

す。そういう意味では、私が願っていた部分

をそのまま理解してやってくださっており、非

常にありがたいことだと思っています。日本人

の指揮者でここまでやっていただける方は他

にいないのではないでしょうか。

● 6. 2015 年度から定期演奏会が 2 回公演

になりました。発案の経緯や意図、期待され

る効果を教えてください。

してください」と言われているのですが、追

いついていません。特に大阪の場合はアジア

からの旅行者が多いので、旅行者を演奏会

にどのように採り入れるかという点が、事ある

ごとに話題になります。センチュリーだけの問

題ではありません。

　実は、「大阪 4大オーケストラの饗演」が
今年度初めて行われました。来年も行われる

予定ですが、これをきっかけに、4つのオケ
の連絡会のようなものが始まりました。4つの
オケが仕事やお客様をとり合っているうちは

絶対に発展はないので、今後、集客にしても

広報にしても「共同でできることは共同でやろ

う」という話が始まりました。例えば、外国

人向けにホテルの客室に演奏会の案内を置こ

うといったことを話しています。今後はオリン

ピックもありますし、成田に入って成田から出

るのではなく、成田に入ってきたら関空から

出て行ってもらうとか、関空に入ってきて成

田から出て行ってもらうとか、そういうことを

しっかり具体的に考えていかないといけない

と相談し始めたところです。

　今のところ、旅行者は演奏会にあまり来て

いません。住んでいる外国人の方は、時々い

らっしゃいます。ただし、案内には英語表記

が部分的にあるだけなので、まだまだ足りて

いないと思います。

　ソリストにアジア人を入れる試みもしていま

す。今年 4年目となる「豊中まちなかクラシ
ック」の最後のメイン公演を、飯森氏の指揮

でやったのですが、そのソリストはキム・ダミ

氏という韓国の方でした。アシアナ航空の支

援をいただいて航空費を出していただきまし

た。アジアのつながりを活かそうという試みは、

いま仕掛けていますし、昨年の「星空ファミ

リーコンサート」では、チャン・ヒナ氏という

二胡の奏者にソリストとして出てもらいました。

● 8. 外国人と並んで、障害のある方や、夜

の演奏会に足を運びにくい方（育児中の方な

ど）を顧客に採り入れるための策はとってい

ますか。

●実は、託児サービスは以前にはありました

が、やめました。理由は、利用者がほとんど

いないのと、年間契約に結構なお金がかかる

ためです。申し訳ないのですが、経費削減の

ためにやめざるをえなかったのです。その分、

年に 1回、3月の終わり頃に「0歳からのコ
ンサート」という主催公演を練習場で開催し

ています。気兼ねなく赤ちゃんと一緒に楽し

●これも、経営面と深く関わっているのです

が、ザ・シンフォニーホールは 1700席のホ
ールなので、1回公演だと満席でも1700人
にしかなりません。今後、主催公演で少しで

も黒字を生むためには、3400人という数を
呼び込むことを目標に掲げながらやらないと、

黒字化にはならないと考えています。今まだ

そこまで達成できていませんが、まずは分母

を広げようとしました。どうせやるなら早いう

ちにやる、と。切羽詰まった頃にやっても焼

け石に水なので、なるべく早い時に勝負に出

ようと思って始めました。

　2回公演にしたことで 300～ 400名は増え
ています。300～ 400名増えたところで収支
は全然合わないのですが、去年よりも来場者

数は 300～ 400人増えているということは事
実としてあります。それをもう少し 600～ 700
人という数に頑張って増やすことで、1公演
1000人ずつ確保できるようにするのが当面の
目標です。

　全ての定期演奏会が金曜日と土曜日に開催

されています。分け方としては、会社帰りに来

られる方と、年配の方で夜よりは昼間がよいと

いう方ですみ分けがしやすいように、必ず 1日
は夜で、もう1日は昼という形にしています。
それにはやはり金曜日・土曜日が一番よいの

で、来年度も金・土です。再来年もそのつも

りで、もう仕込み始めています。

　意外に 2日連続で来てくださる方が多いで
す。演奏というのは、1日目と2日目とでは
結構違ってくるので、その違いを楽しんでい

ただいているようです。「明日、仕事で来られ

へんねん、こんな演奏していたら明日もっと

いいやんなぁ」と言って帰られるお客様もい

らっしゃいます。そういう方も含めて、今 300
～ 400人増になっているんだろうと思います。
今後どんどん増やしていって、満員になれる

ように頑張らないといけないので、まだまだ先

は長いのですが。

● 7. グローバル化が進み、現在は外国人旅

行者や居住者も増えています。聴衆における

外国人の割合などに変化は感じられますか。

　また、外国人旅行者を顧客に採り入れるた

めの策はとっていますか。（ウェブサイトに英

文が部分的にあり）

● 4つの理念のうち、一番遅れている点です。
残念ながら、今はそこまで対応できていない

のが正直なところです。理事の方からも、「国

際的な社会に対応すべくホームページも改善
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いただくことも大事です。その際のサポートの

あり方も、検討事項の一つです。指定管理

者は 5年間なので、その間に市役所の方に
も市民の方にも「ここに頼んでよかった」と

思っていただけるようにしたいです。

● 11. 経営努力や運営改善に必要なものは

何だとお考えですか。

●私自身は経営の専門家ではないので格言

のようなことは言えませんが、楽員・事務局

を含め「理解」が大事だと思います。「こう

いう状況だからこういうことをしているんだ」

ということを分かってもらえないことには進め

られないので、現在の状況を理解してもらう

ことが何より大事だと考えています。本来は、

楽員が音楽面だけに集中できて、よい準備が

できるのが理想的なのですが、現状ではそう

も言っていられず、状況を理解してもらう必

要があります。

　大阪府のオケだった時代は、安定した状況

で活動ができていたのですが、知事が変わっ

てから自分たちの置かれている環境が危機的

状況に陥りました。その時、楽員は、率先し

て「存続できるように頑張りますので、皆さ

ん応援してください」と色々な働きかけをしま

した。最初にやったのが、演奏会の終了後

にロビーに出て、お客様の署名を集めたこと

です。大体 15万ほどの署名が全国から集ま
りました。2008年 5月には当時の音楽監督・
小泉和裕氏が署名を府庁に届けています。そ

の後、ファン・クラブを立ち上げることになり

ました。自分たちの知人など色々な人に頼ん

で、入会費と年会費で 3000円のファン・ク
ラブ会員を、2008年 7月から 12月までに
4700名くらい集めました。同時に、演奏会
のロビーでは「ワンコイン・サポート」という

制度を始め、500円を入れてくださったらさ
さやかなステッカーを差し上げるという活動を

2年くらいやりました。
　楽員がロビーに出てそのような活動をする

ようになってから、演奏会終了後のロビーが、

自然とお客様との語らいの場になっていきまし

た。演奏会の感想をリアルタイムで楽員とお

中でセレクトして4回来ていただいても構わな
いわけです。「この演奏会に行ける」と分か

った時点で購入できますが、定期会員のよう

に同じ席で聴けるわけではなく、申し込み時

に空いている席を選んでいただきます。

　これからのお客様を増やすために、若い方

に来ていただきやすい環境を整えることに重

点を置いています。ただし、これらの制度を

通して定期会員になっていただくことが大事

なので、定期会員の特典が一番手厚いもの

になっています。

● 10. 日本センチュリー交響楽団は、平成

29 年 1 月にオープンする豊中市立文化芸術

センターの指定管理者に選定されています。

どのような企画にチャレンジしたいかなどの抱

負や期待される運営面・文化面での効果に

ついて、お考えをお聞かせください。

●指定管理者は、JTBコミュニケーションズ

さん、日本管財さん、大阪共立さんとの共

同事業体制で進めます。その中で、センチュ

リーの特色を活かせる事業のあり方を打ち出

す必要があります。まず、オケの公演を定期

的に文化芸術センターのホールで実施するこ

とがベースになります。それ以外にも、楽団

として色々な企画をやりたいと考えています。

例えば他のジャンルとのコラボレーション企画

をやったり、今やっているコミュニティプログ

ラムや教育プログラムをセンチュリーのメンバ

ーがホールでやったり、といったことです。

　また、豊中市が楽団に強く求めていること

として「市民の方との関わりやふれあい」と

いう点があるので、市民参加型の事業を楽

団としてどのようにやっていけるのかを具体的

に考えています。地元の中高生の吹奏楽部と

連携したり、豊中の合唱団と共演したりなど、

色々な形があると思います。それと、大阪音

楽大学も豊中にあり、大阪大学にも豊中キャ

ンパスがあるので、学生との連携や大学との

共同事業も考えられます。かなり多岐にわた

りますが、一つ一つ具体的にしていくことで、

特色を出していけたらよいと考えています。

　ホール運営ですから、市民の方々に借りて

んでいただくための、制限なしの演奏会です。

託児のことを諦めた代わりに、一緒に参加し

てもらうコンサートを作りました。

● 9. 日本センチュリー交響楽団には、定期

会員や 1 回券に様々なヴァリエーションや割

引サービスがあります（クラブ会員、わか割・

あと割・おか割）。定期会員制度やチケット

価格の改革はいつ頃から行っているのか、ま

た、制度改変以降の具体的な効果（定期会

員が増えた、年齢層が変わった、など）を教

えてください。

●当日券の割引サービスは、2014年 4月か
ら始めました。学生券やU30チケットなど、
普通のネーミングでの割引サービスは以前か

らやっていましたが、それだとあまり周知され

ませんでした。それなら、面白いネーミング

にして、語呂合わせで覚えてもらえるようにす

るのがよいだろうということになりました。「あ

と割」は、飛行機などである「早割」と逆の

発想から生まれました。まず「あと割」が決

まって、後の 2つが語呂を合わせる形で加わ
りました。「金曜日の定期にいらしたお客様が

土曜日にもいらっしゃる際に、チケットが割引

になったらよいよね」という話が出た時「それ

って、お替わりだよね」という話になって、「お

か割」ができました。U30チケットを引き継
いだ「わか割」は、そのままのネーミングです。

　利用率は急激には伸びていませんが、以前

よりは増えています。おか割は初めての制度

なので除くとして、あと割は 10名弱、わか割
は多い時で 20名くらいです。U30チケットの
時代は、数枚売れればよいほうでした。

　クラブ会員については、社会人の方は特に、

年間を通して「この日に演奏会に行けるかど

うか」が分からないと思います。チケットを無

駄にしてしまう可能性があります。定期会員

になる前段として、自分の好きな公演を好き

なタイミングで選び、一般券を買うよりも安い

価格で席を押さえることができます。少しでも

お客様が来やすい体制を整えるために、この

クーポン・スタイルを始めました。1つの公
演で 4枚使い切っても構わないし、1年間の
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客様が話すわけです。以上のような経緯があ

ったので、楽員は、お客様の大切さを肌で感

じている面が大いにあります。もしかしたら他

の楽団よりも早い時期に、そういったお客様

の大切さを感じとっていたかもしれません。

● 12. 日本センチュリー交響楽団のプログラミ

ングは、誰がどのようなプロセスで、また、ど

のような理念のもとに決定されているのでしょ

うか。

●〔2012年度からプログラミングが挑戦的
になる点について〕2012年度から私がプロ
グラミングを担当し始めたからだと思いま

す。関西の人は名曲が大好きなのですが。

　プログラムは飯森氏と相談しながら決め

ています。飯森氏の回は、飯森氏の希望を

ほぼ受け入れる形で決めていますが、客演

指揮者の回については、客演指揮者から提

案があることもありますが、私から提案す

ることのほうが多いです。

　基本的には、シリーズ化するよりも、色々

な作品を提供することを重視しています。

そのほうが、トータルで考えた時にバラン

スがよいだろうと考えているからです。ド

イツ音楽に偏りすぎずに、フランスものや

地中海地方の音楽も含めて色々な毛色の音

楽を提供したいと思っています。現代曲は、

関西では全く受け入れられないので、プロ

グラムには入れていません。本来は 20世
紀音楽を採り入れるべきだと思っています

が、現在の経営状況では難しいです。東京

に比べると、関西はクラシック・ファンが

少なく、少ない中で前衛的な曲をやると、

どうしても客数が見込めなくなります。も

う少し安定化してから取り組みたいと考え

ています。

　昨年度、オーボエ奏者で指揮者のハイン

ツ・ホリガー氏が登場された回では、前半

にハイドンのオーボエ協奏曲とシューマン

の交響曲第 1番「春」を、後半にバルト
ークの弟子ヴェレュシュの「ベラ ･バルト

レパートリー（と経営面）について

山氏にも前向きに快諾してもらえました。

　ピアニストなので、ピアノという楽器を

通してオケと何ができるかがポイントだと

思います。2015年度に関しては、小山氏
のデビュー 30周年なのでお忙しく、具体
的に何かをスタートさせるのが難しい状況

で、演奏会に 2回出演していただくに留
まってしまいました。来年度はオケとの共

演だけでなく、室内楽でのメンバーとの共

演を企画しています。今年度の 2回目の
出演では、定期会員のリハーサル見学と懇

親会があるので、小山氏にも参加していた

だき、会員の方と触れ合いの機会をもって

いただく予定です。その点でも、通常のソ

リストとは違った形での関わりになるかと

思います。

● 15. 演奏会の枠組みは、定期演奏会だけ

でなく、昨今、多種多様になってきています。

日本センチュリー交響楽団は、「名曲」系の

入門的演奏会として「四季コンサート」を年

4 回行っていますが、回数としてはやや少な

いように思われます。その点に何か意図や理

由があれば教えてください。

● 2015年度まで「四季コンサート」をい
ずみホールで年に 4回やってきましたが、
2016年度からは、豊中市立文化芸術セン
ターの指定管理者になる関係で、四季コン

サートはやめる予定です。ホールのキャパ

シティの点で、名曲コンサートと言いなが

らも収支が合っていないのが現状でした。

ですので、無理して続けるのではなく、文

化芸術センターのグランドオープンを機

に、2017年度からは思いきって豊中で名
曲シリーズを行うことにしました。

　実は、コアなファンの方は、四季コンサー

トのような演奏会にはあまり来られません。

定期演奏会の中で名曲をやると、いらして

いただけるのですが。そのあたりは難しい

なと感じています。大阪の中心で名曲コン

サートをやっていくのではなく、豊中の地

元の人たちに、皆さんがよく知っている作

品を聴いていただこうと思っています。

ークの思い出に捧げる哀歌」とバルトーク

の「2つの映像」をやりました。この回は
アフィニス・エンブレムに採択されていま

す。この時のお客様も、残念ながらかなり

少なかったです。

　また、ただ人気があるだけの方を呼ぶの

ではなく、楽員が「この人と向き合って一

緒に音楽作りをしたい」と思うような、楽

員を刺激するような指揮者を呼ぶよう意識

しています。楽員を反応がよい場合には、

演奏会終了後すぐに次の登壇の話をもちか

けることもあります。

● 13. プログラムを決定する際、財政収支と

の関係は意識されていますか。もし意識され

ている場合、どのように意識されているかを

教えてください。

●演奏会によって収支の振り幅が大きくな

らないようにしようとは考えています。今

年度でいうと、レオン・フライシャー氏が

登場した回が、集客の点で最も苦戦を強い

られました。メインはシューベルトの交響

曲第 8番「グレイト」で、前半はベート
ーヴェンの「序曲コリオラン」とモーツァ

ルトのピアノ協奏曲第 12番でした。オー
ソドックスなプログラムだったので、意外

でした。楽員はフライシャー氏との共演で

かなり感動していたのですが。こういった

ことが生じた場合は、なるべく他の回で埋

め合わせることを念頭に置きつつ、予測を

立てながら取り組んでいます。

● 14. 日本センチュリー交響楽団は、日本の

オーケストラ初の試みとして、ピアニストの小

山実稚恵氏を「アーティスト・イン・レジデン

ス」に迎えていますが、その意図や経緯、期

待される効果を教えてください。

●小山実稚恵氏は、センチュリーとの共演

回数がとても多い方です。練習にいらっし

ゃった時は楽団メンバーと一緒に食事に行

ったりなど、昔から密な関係を築いてきま

した。もしアーティストと一歩踏み込んだ

形で関係をもつのであれば、小山氏に最初

にお声がけするのがよいと思いました。小
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を通じて楽器やクラシック音楽に少しでも

興味をもってもらえるような形にしたいと

考えました。この種のことを始めたのは、

楽団の中でもかなり早いほうだったと思い

ます。

　最初の何年かは楽器をヤマハから無料で

借りていました。その後、助成金をいただ

いて、子供たちが触れる用の楽器（管楽器

中心）を購入しました。

　あらかじめ日程を決めた上で年に 16公
演行っており、大阪府下の全ての小学校に

通知して参加を募っています。

　特別支援学校コンサートは、ビッグ・ア

イと呼ばれる国際障害者センターで行って

います。バリアフリーのホールで客席も可

動式なので、車いすやベッドがそのまま入

っていくことができます。ただし、実際に

ホールに来ることができる方は限られてい

るので、支援学校に直接出向くことも大事

です。支援学校への訪問は年に 4回行っ
ています。また、府立や民間の病院にも出

向いて病院コンサートを行っています。

　これらのプロジェクトの予算は、基本的

に楽団のもち出しになることがほとんどな

ので、できる範囲に限度はありますが、昔

からの楽団の使命を引き継いだ試みとして

続けています。

● 17. 近年のアウトリーチは、音楽をただ鑑

賞してもらうだけでなく、「参加」してもらう要

素が強くなってきています。この点で、アウト

リーチ・プログラムを計画・実施される際に、

何か意識されていることはありますか。

●（マネージャー・柿塚氏より事前にいた

だいたコメント）

・オーケストラの教育プログラムを実施す

る際に 2つの視点がある。
①オーケストラやクラシック音楽はすばら

しいものだから、それを伝えたい。

②これまでのオーケストラやクラシック音

楽とは違う価値観を創造し、共有したい。

→①が強すぎると、楽団側の一方的な押し

つけになるので注意が必要。

・「鑑賞」だけというほうが不自然。「参加」

することで自分の身体や頭を使って音楽を

することができ、それは自然なことである。

会話をしていて「聴くだけ」という事態が

ありえないのと同じ。

・音楽の専門家ではない人が参加すること

で、音楽の新しい可能性が開ける。

・財源（入場料収入などがないため）。

・効果測定や事業報告の作成とその発信が

必要。

●（以下、望月氏より）

　上記の 4つのプロジェクトのうち、
Touch the Orchestraは、コミュニティプロ

グラムが始まる前から行っています。まず

序曲的な短い曲を聴き、楽器の紹介をしま

す。全楽器を紹介したあと、もう 1曲演
奏して、楽器体験コーナーに入ります。練

習場の小部屋に、子供たちが触れる用の楽

器を並べておいて、子供たちそれぞれに、

興味のある楽器を 2～ 5種類体験しても
らい、楽器の手ほどきは楽員がしています。

そのあとは指揮者体験コーナーです。指揮

者に振り方をレクチャーしてもらい、代表

者 2～ 3名が実際に指揮をします。その
次は「オケの中で音を聴いたらこんな音が

するんだよ」というのを体験してもらうた

めに、子供たちにオケの中の好きな所に潜

り込んでもらった上で 1曲演奏し、客席で
聴く時との違いを体感してもらいます。そ

して、オケを皆で囲んでオケと一緒に「ビ

リーブ」を歌います。最後は、クラシック

の曲を聴いて終わります。

　このプロジェクトは、13～ 14年前くら
いに始めました。当時のセンチュリーは大

阪府のオケで、20年ほど前は、子供たち
に音楽を聴かせるための予算が大阪府に十

分ありました。府が各市町村に助成金を配

り、助成金をもとに各市町村のホールで子

供たちにオケの演奏会を聴かせるという流

れができ上がっていたのです。しかし、税

収がなくなったことで、これができなくな

り、音楽教室もどんどん減っていきました。

今もほとんどありません。年に何回かスク

ールコンサートをやる際には、予算のつい

た学校に来てもらったりこちらが行ったり

することはあっても、自治体がこれを実施

することはありません。こうして、子供た

ちが生の音楽に触れる機会が激減してしま

ったので、少しでもこの状況を改善するた

めに、大阪府の中にあるオケとして何かす

べきではないかと考えたのです。それが、

スタートした理由です。

　やるのであれば、「聴くだけで終わり」

というスタイルではなく、実際に楽器に触

れてもらって、自分で音を出すということ

● 16. 日本センチュリー交響楽団は、様々な

「コミュニティプログラム」を展開しています。

聴衆の高齢化が長らく問題とされてきた中、

これらのプロジェクトを通した成果について、

具体的な事例を通してお教えください。

　また、現状の問題点や課題についてもお

教えください。

●（コミュニティプログラムを担当してい

るマネージャー・柿塚拓真氏より事前にい

ただいたコメント）

① Touch the Orchestra について

・コンサート開始前とコンサート終了時で

は、参加者である小学生のオーケストラを

見る顔つきが変わっている。オーケストラ

への関心が高まっていることが窺える。

・引率の先生が、打ち合わせ時は児童が静

かに鑑賞するか心配している。楽器体験や

舞台に上がっての鑑賞などできるだけ児童

が主体的に関われるようにプログラムを組

んでいる。じっとおとなしく聴くだけが音

楽だけではない。その意識が先生にも変化

をもたらす。

②特別支援学校コンサート

・手の筋肉が硬直して手が開かない児童が、

演奏を聴いている間は手の筋肉が緩んでい

たという報告を受けたことがある。

・例年、大阪府下の支援学校児童・生徒、

先生が 900名参加するが、今年度 2月 9
日の公演では 1200名程度の申し込みがあ
った。毎年楽しみにしていることが窺える。

③ The Work

・参加者の社会人基礎力が平均して上昇し

た（2014年度）。
・参加者に積極的な態度が生まれ、終了後

に就業したり、社会活動への参加の割合が

増えたりした参加者もいた。

・楽員に、積極的に事業に参加する意識が

芽生えた。

④豊中市庄内でのプロジェクト

・庄内で活動する市民団体（しょうない

REK）とのつながりができた。

・豊中市の文化関係以外の部署（コミュニ

ティ政策室、図書館や公民館）とのつなが

りができた。

【問題点や課題】

教育・地域プログラムについて
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・音楽の場合、参加するには必然的に「聴く」

ことが必要になる。それが、鑑賞時に、よ

り面白く鑑賞できることにつながる。

・参加者の反応やアイディアにできるだけ

耳を傾ける。提供側からの押しつけになら

ないことがとにかく大事。

● 18. 特に The Work は、オーケストラの楽

器や組織を活かしたエンパワメント・プログラ

ムで、新規性の点で際立っています。このプ

ログラムを企画するに至った経緯や意図、効

果や課題を教えてください。

●（マネージャー・柿塚氏より事前にいた

だいたコメント）

・楽団がコミュニティとの創作活動を始め

るにあたって、これまで楽団が出会わなか

った人たちと活動したいと思った。

・自らの課題は、自らの周辺にあると思っ

た。大阪は生活保護の受給率が高く、就業

は緊急の課題である。若者が就業に至れば、

その若者は支援されるほうから社会を支え

る側へ回ることができる。

・現役世代にこそ芸術に触れてほしい。触

れることで変化が必要な時代だから。

・就業できない若者への支援について誤解

や偏見が多くあるので、これを払拭したか

った。楽団の支援に関しても、同じように

誤解や偏見がある。

・音楽を通したコミュニケーション能力の

育成が叫ばれて久しいが、就業支援が必要

な若者にこそ、これが必要だと思った。

・対象者の属性に難しいところはあるが、

成功した時の波及効果が大きい。しかも、

現状の大阪に必要なことである。

【問題点や課題】

・参加する楽員の数（現在 8名が参加）。
・参加する楽員の経験や知識（演奏以外の

能力も必要なため）。

・財源（入場料収入などがないため）。

・効果測定や事業報告の作成とその発信が

必要。

● 19. 2015 年度から、他ジャンルのアーテ

ィストとのコラボレーション企画も始めると伺っ

ていますが、具体的にどのような企画を展開

されているのか、またその意図と期待される

効果を教えてください。

●ポップス・アーティストとの共演やゲー

ム音楽の演奏会、お笑い芸人さんとの共演

など色々な要素を採り入れることで、普段

はクラシックの演奏会に来ないような方々

に来てもらえるような企画を進めていこう

としています。以前から携わった企画とし

て、すぎやまこういち氏の「ドラゴンクエ

スト」の演奏会があります。これまでは依

頼公演として実施していましたが、今年度

初めて楽団の主催で行いました。ザ・シン

フォニーホールが完売となり、黒字公演と

して成立しました。今後も主催公演として

続けていきたいと、すぎやま氏にお願いし、

来年度も実施する予定です。

　あとは、来年度のシーズン・パンフレッ

トに載っているように、伊福部昭氏の「ゴ

ジラ」の音楽も演奏します。過去に 2回、
東京で演奏していますが、関西では初めて

となります。2016年 1月にオープンする
ロームシアター京都の冠事業として、自主

公演の枠で行う予定です。こちらも黒字公

演にしたいと思っています。楽団としては

依頼公演も黒字、主催公演も黒字にしたい

のですが、クラシックの演奏会だけで収益

を上げるのは難しいので、こういった形を

とっています。

　クラシックの演奏会に来られる方とポッ

プス音楽の演奏会に来られる方は、全く違

います。センチュリーのファンだけをター

ゲットにしていたら、広がりがありません。

日頃オケを聴かない方に聴きにきてもらう

ためには、少し違ったことをやらないと難

しいだろうと思っています。その点は割り

切って、それぞれのニーズに合わせて色々

なメニューを提供する仕組みを作るほうが

賢明だろうと考えています。

● 20. 2015 年度より8 年計画で始まった「ハ

イドンマラソン」プロジェクトについて、その

経緯や効果、課題などを教えてください。

●これは、飯森範親氏の発案です。昨年復

活した「いずみ定期演奏会」でハイドンの

交響曲第 104番「ロンドン」を採り上げ
たのですが、その時、飯森氏に「とてもよ

い演奏だった。センチュリーとならハイド

ンの全交響曲をコンプリートできるのでは

ないか。ぜひやりましょう！」と言われま

した。いずみホールは821席のホールです。
今後もこのホールで定期演奏会を実施して

いくことを考えると、ザ・シンフォニーホ

ールとは別のことをやっていかなくてはな

りません。ザ・シンフォニーホールでは色々

なタイプの曲をできるだけ採り入れたいと

考えていますが、いずみホールでは古典的

作品を、テーマ性をもってやっていくのが

よいだろうと思いました。飯森氏の発案も

あったので、「長丁場の大変な取り組みに

なるだろうけれども、スタートさせよう」

ということになりました。

　8年計画ですが、今のペースだと 10年
くらいかかりそうなので、ペースを上げて

いく必要があります。プログラムに交響曲

だけが並ぶと飽きるので、真ん中に協奏曲

を入れたり、モーツァルトやベートーヴェ

ンの作品を挟んだりといった工夫をしてい

ます。でも今年始めてみて、108曲の交響
曲は、長期にわたって作られたものなので、

曲によって特徴が全く違うということがま

ざまざと分かりました。その意味で、一つ

の演奏会で初期・中期・後期の作品を一つ

ずつ採り上げる形でプログラミングできれ

ば、ハイドンの様々な魅力や面白さをお客

様に感じとってもらえるのではないかと思

います。特に初期の作品（第 6～ 8番「朝」
「昼」「夜」など）はとても面白いです。お

客様も楽しんでくださっているようで、も

しかしたら関西の気質にはモーツァルトよ

りもハイドンのほうが合っているのかもし

れません。

　録音もしているので、全集の前に曲をセ

レクトして CDも出したいと考えていま

す。
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● 21. 最後に、日本センチュリー交響楽団に

は様 な々「サポータープログラム」があります。

プログラムはいつどのような意図で始まったの

か教えてください。

●「サポータープログラム」が今の形にな

るまでに様々な変化がありました。大阪セ

ンチュリー時代にも、賛助会員（個人・法

人）の制度があり、法人賛助会員は一口

10万円、個人賛助会員は一口 2万円でし
た。当時も、賛助会員の方は多くいらっし

ゃいましたが、日本センチュリー交響楽団

に変わって補助金がなくなったため、色々

な形でのサポートが必要となりました。そ

こで、どうすれば皆さんにとって楽団のサ

ポートがしやすくなるかを検討し、試行錯

誤しました。アメリカのボストン交響楽団

でファンドレイジングを進めていた方から

助言をもらい、制度を細分化し、分かりや

すいものに改善しました。

　2014年度にサポーター制度を一覧表に
しています。金額によって特典が細かく記

されています。しかし、例えば演奏会ご招

待といった特典分は寄附金額から引かれ

てしまい、寄附者の気持ちを全て反映す

ることが難しくなります。その点を考慮

し 2015年度から表記を改善しました。そ
れと、個人サポーターの一口の金額を低く

してハードルを下げ、小口からでもご寄附

いただける形にしました。それと、「目的

別サポーター」も 2014年度シーズンから
あり、これによって「どのような事業に寄

附したいのか」という寄附者の気持ちを受

け入れられる仕組みにすることができまし

た。例えば「子供たちのために寄附したい」

という方がいれば、「Touch the Orchestra

公演のために寄附をしてください」という

風にご案内できます。何に対して寄附して

いるのかがはっきりと目に見えたほうがよ

いと思っています。

　遺贈についてですが、サポータープログ

ラムを始める前の大阪センチュリー時代

に、西田房子さんという方が 2億円遺贈し
てくださいました。センチュリーのファン

でいらっしゃった西田さんから、（旧）住

友信託銀行を通して遺贈の話をいただきま

した。生前には弦楽四重奏で「六甲おろし」

を弾きに行ったりすることもありました。

いただいたこの寄附を楽団としてどのよう

に活かそうかを考えた結果、「西田房子基

金」を作りました。夏に行われている「星

空ファミリーコンサート」という無料公演

の資金にしています。

　これをきっかけに遺贈が制度化しまし

た。ちょうど私がプレイヤーから事務局に

移った頃の話で、信託銀行と提携を結ぶ仕

事などを担当しました。当時の中央三井信

託銀行（現在は住友信託銀行と合併して三

井三住友信託銀行）とセンチュリーとの間

で遺贈に関する提携を結びました。りそな

銀行の公務部とも協定を結び、パンフレッ

トを作りました。ただし、協定の仕組みを

作ったものの、その後、協定を通した遺贈

の事例はこれまでのところありません。遺

贈制度については、我々の楽団よりも前に

日本フィルさんが始めていました。ファン

ドレイジングの中でも遺贈制度が注目され

始めた頃にあたります。
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ていただいています。日本のオーケストラの

場合、多くの楽員が日本人ですが、PACオ

ケの楽員は多国籍であるため、このような職

が必要となります。マネジメント・スーパーヴァ

イザーは、組織内部におりますが、業務委託

という形をとっています。「プロデューサー」

は、公演企画立案、指揮者やソリストの招聘、

公演実施、営業の総括といったことを担当し

ています。「オーケストラ・マネージャー」は、

オーケストラ内部を動かしていく役目を負って

おり、楽員のシーティングや、ゲストプレイヤー

やエキストラ・プレイヤーの招聘などを担当し

ています。

　簡単に言うと、「プロデューサー」は「ジェ

ネラル・マネージャー」と相談しながら企画

立案し、「オーケストラ・マネージャー」はそ

の企画を実施していく際の仕事を担っている

ということになります。また、PACオケの場合、

楽員は 3年契約のため、毎年 1/3のメンバー
が入れ替わります。そのオーディションも、オー

ケストラ・マネージャーが中心となって実施

しています。ジャッジはコンサートマスターと

ミュージック・アドヴァイザー、芸術監督が

行います。

　PACオケの楽員は多国籍なので、「パーソ

● 1.「ジェネラル・マネージャー」の任務・

職務、また、年齢を教えてください。

●〔芸術文化センター運営組織図の提示あ

り〕我々の特徴は、オーケストラと劇場が一

つの指定管理者（財団）の中で運営されて

いる点にあります。このような運営形態をとる

のは、全国では我 と々オーケストラ・アンサン

ブル金沢と京都市交響楽団の 3つのみです。
ただし我々の場合、オーケストラの運営と劇

場の運営が同時にスタートしましたが、金沢

ではオーケストラ・アンサンブル金沢が先に

あり、石川県立音楽堂ができた時にオーケス

トラを運営していた財団が指定管理者となり、

オーケストラとホールが合体しました。京都

市交響楽団は全国唯一の市の直営オーケス

トラとして誕生し、京都コンサートホールがで

きてからもしばらくは直営のままでしたが、そ

の後、ホールを運営する財団に組み込まれま

した。

　私は、組織全体のジェネラル・マネー

ジャー、つまりソフトの長であり、全ての自主

事業制作や広報営業の長です。施設の設置

者は県であり、施設全体の責任者である「館

長」は、知事が務めています。設置者の首

長が館長をしているという、全国的にも珍し

い例です。ただし、知事はお忙しくいつもい

らっしゃるわけではありません。その名代のよ

うな形で、県側の最高権限者として「副館長」

がおり、この職は県職員OBが務めています。

センター開館以前には、もともと兵庫県立尼

崎青少年芸術劇場（ピッコロシアター）や兵

庫県民会館を運営する（財団法人）兵庫県

芸術文化協会があり、芸術文化センターの

準備室は、その芸術文化協会の一角に置か

れていました。そのため、芸術文化センター

林伸光氏ご自身について
ではなく、より大きな団体である兵庫県芸術

文化協会が指定管理者として認定されていま

す。しかし実際には芸術文化センターは、ほ

とんど独立した形で、副館長を最高権限者と

して契約等の手続きを行っています。したがっ

て、芸術文化センターは一つの財団のような

体をなしています。

　管理面の長として、副館長の下に事務局

長が置かれており、この職は県の現役職員

が務めています。事務局長の下に、「楽団部」

「事業部」「舞台技術部」「総務部」があり

ます。オーケストラに関して言えば、総務機

能の一部分は「楽団部」内の総務担当者が

担っていますが、最終的には、楽団部の総

務経理から上がってきたものをセンター全体の

「総務部」で処理するという形をとっていま

す。つまり、楽団の総務関係が部分的に芸

術文化センター全体の総務部に吸収されてい

るため、楽団部は少ない数のスタッフで運営

されています。

　就任する前は、朝日放送の職員として、ザ・

シンフォニーホール事業部長を務めていまし

た。現在 67歳です。
● 2. 合わせて PAC オケの「楽団部長」「マ

ネジメント・スーパーヴァイザー」「プロデュー

サー」「オーケストラ・マネージャー」「パーサ

ネル・マネージャー」の任務・職務について

も教えてください。

●〔事務局職員の業務内容の提示あり〕オー

ケストラ・マネージャーやパーサネル・マネー

ジャー、ライブラリアンなどのオーケストラ固

有の仕事は、全て楽団部内に置かれていま

す。

　「マネジメント・スーパーヴァイザー」には、

コアメンバーのオーディションや海外招聘ネッ

トワーク、アカデミー関連（どのような先生

を招聘するか）など、主に渉外関係を担当し

HYOGO PERFORMING ARTS CENTER ORCHESTRA

2016年4月8日（金）15:30-17:30

兵庫県立芸術文化センター事務所

ジェネラル・マネージャー・林伸光氏（代表）
楽団部長・近藤史夫氏

日時

場所

インタビュイー

兵庫芸術文化センター
管弦楽団

【参考文書】

1 垣内恵美子・林伸光『チケットを売り切る
劇場――兵庫県立芸術文化センターの軌跡』

（文化とまちづくり叢書）、水曜社、2012 年。
2 『平成 26 年度兵庫県立芸術文化センタ
ー活動記録』兵庫県理芸術文化センター、
2014 年。
3 『兵庫県立芸術文化センター 10 周年――
劇場はみんなの広場』兵庫県理芸術文化セ
ンター、2015 年。
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すが、4～ 5年経ってくると楽員が入れ替
わりながらも、一つの文化ができてきま

す。例えば、弦の奏者を中心に、3年の契
約が終わってコアメンバーではなくなった

後も、もう一度オーディションを受け、年

間を通じて定期演奏会などに出演してもら

う「レジデント・プレイヤー」、編成に応

じて出演してもらう「アソシエイト・プレ

イヤー」として参加してもらっています。

簡単に言えば、プルトの前の方に若いコア

メンバーが座って、後ろを OB/OGで固

めるといった形にしています。このやり方

によって弦のアンサンブルに安定感が生ま

れます。

　開館初年度から自主事業の数が多いとい

う点も、特徴として挙げられます。大阪と

神戸の間の「阪神間」には、小さなホール

はあるのですが、それまで大きな劇場があ

りませんでした。大きなホールがない、つ

まりマーケットが成立していない所に劇場

を作るということ、しかも大阪にいた私が

こちらに来て作るということで、大阪のお

客様をこちらに誘致してしまう可能性が考

えられました。これは、かつて私自身が大

阪にいたご縁からも避けたいことでした。

そこで、この阪神間の地で初手から新しい

文化を創造してしまおうと発想したので

す。劇場のコアなリピーターではないビギ

ナーの方、芸術文化に関心はあるけど大阪

のオーケストラの定期会員になるほどでは

ない方、オペラを一度も観たことはないが

宝塚歌劇なら観たことのある方などが、こ

のエリアには非常に多いのです。宝塚まで

は電車で 14分で、その間には宝塚ファン
の女性層が沢山いらっしゃいます。芸術音

楽とは言わないまでもエンターテイメント

には関心のある方が多いエリアなのです。

そういう方々をオーケストラの定期演奏会

やオペラに毎年足を運ぶ人にするにはどう

すればよいか、潜在的なお客様のニーズを

どう拾い上げるかということを検討し、著

書にも書いていますが〔参考文書 1を参
照〕、様々なマーケティング戦略を行いま

した。

　基礎になるのは、プライシング（価格

設定）です。PACオケの場合、歴史も浅

く若い楽員が多いのが特徴です。大阪の 4
つのオーケストラが定期演奏会を行ってい

るザ・シンフォニーホールの席数は 1700

した（アマチュア・オケなどを振ることは

それまでにもありましたが）。それを機に、

ザ・シンフォニーホールでの佐渡氏の公演

を私がプロデュースしてきました。その流

れで、佐渡氏から「芸術文化センターのジェ

ネラル・マネージャーになってほしい」と

頼まれたのです。

　なぜアカデミー機能をもたせたかといえ

ば、大阪には 4つのオーケストラがありま
す。さらに京都には京響があり、佐渡氏は

京都出身ですから「京響に育てられた」と

いう感覚をおもちです。ですから、違う仕

組みを作らないと同じようなオーケストラ

が競合してしまい、マーケット内でパイの

とり合いになってしまいます。神戸は港町

として海外での知名度も高いので、それに

ふさわしく、世界中からメンバーが集まり、

神戸・兵庫から世界中に発信していくよう

なオーケストラが、この土地に似つかわし

いというのが、佐渡氏の考え方でした。

　また、楽員は入団時 35歳以下の者とし、
報酬は年俸 360万円です。20代の給与と
しては高いほうではないでしょうか。東京

のオーケストラのように 10億円や 15億
円も資金があるわけではなく、県からの指

定管理料全体の中でオーケストラの運営も

していかなくてはなりません。県の方針は、

オーケストラの人件費は出すので、事業費

は自分たちで稼ぎなさいというものです。

そのような枠組みの中で、それまで日本に

は全くなかった方法論や考え方を適用した

という点が、他のオーケストラにはない特

色でしょう。

　しかし、3年で楽員が入れ替わるために
成果が蓄積していかないという点が、短

所として設立当初から指摘されていまし

た。楽員は全体で 48名です。3年で全員
が入れ替わるわけではなく、毎年 9月の
シーズン初めに 1/3ずつが入れ替わるこ
とになります。途中でオーディションに

受かった楽員が抜けるということもあり

ますので、半分ぐらいが入れ替わる年も

あります。

　PACオケに限らず、特に設立から最初

の 1～ 2年は、オーケストラを築き上げ
ていくのが難しい時期です。それに相まっ

て 3年で辞めていくというシステムは、評
論家筋から批判の対象にもなりました。こ

の点をどう克服していくかが課題となりま

ナル・マネージャー」の役割は非常に重要で

す。若い外国人楽員に生活指導も行わなけ

ればなりませんから、英語力の高い人材を配

置しています。楽員には、宝塚市にある県営

住宅を提供しています。芸術文化センターが

県営住宅を借り上げ、防音室を作ってそこで

練習できるようにしています。打楽器の練習

はできませんが、弦楽器や一部の木管楽器

についてはそこで練習することができます。楽

員が入れ替わる時期は、パーソナル・マネー

ジャーの繁忙期です。

　楽員は 3年契約なので、オーディション受
験の援助など卒団後に関してもケアしていま

す。契約終了後もプレイヤーとして PACオ

ケに参加してもらっている方もいます。また、

PACで演奏活動を行いながら運営のサポー

トをしてもらう「アフィリエイト・プレイヤー」

といった仕組もつくっています。

● 3. 経営努力や運営改善の具体的な方策

について、成功例や失敗例などを教えてくだ

さい。

● PACオケは、アカデミー機能をもって

いるという点で全く独自の組織であり、そ

の点で他のオケにはない長所・短所があり

ます。アカデミー機能をもたせるというア

イディアは、佐渡氏が芸術監督になると決

まった当初からありました。佐渡氏が芸術

監督を引き受けたのは、センター開館の 3
年半前です。私はその後、佐渡氏に声をか

けられ、開館 2年前にジェネラル・マネー
ジャーに就任することが決定しました。当

時私は、ザ・シンフォニーホールの事業部

長を務めていました。

　佐渡氏の構想のもととなったのは、札幌

の PMF（パシフィック・ミュージック・

フェスティバル）です。1990年に第 1回
PMFが開催された時、バーンスタイン氏

が来日し、佐渡氏は副指揮者の一人でした

（もう一人は大植英次氏）。私はその頃から

同じ関西人として佐渡氏に注目していたの

で、第1回PMFも見にいきました。その後、

佐渡氏は、PMFのレジデント・コンダク

ターとして 10年以上 PMFに関わること

になります。第3回PMFでは、ザ・シンフォ

ニーホールで大阪公演も行われました。朝

日放送との共催という形で、佐渡氏はこの

時に大阪での実質的なデビューを果たしま

経営努力について



p. 114

席であるのに対し、芸術文化センターの大

ホールは 2000席です。そこで、芸術文化
センターでチケットを売り切ることで、全

体収益としては優るような価格設定にし

ようと考えました。当時、大阪のオーケ

ストラのチケットは 5000円でしたので、
PACオケでは 4000円にしました。単純計
算すると、5000円で 1700席と 4000円で
2000席とでは、全体収益にほとんど差は
ありませんから、チケット価格の敷居を少

し下げることにしました。オペラに関して

も、びわ湖ホールが 16000円に設定して
いましたが、我々は 12000円に設定しま
した。12000円というのは、ちょうど宝塚
や劇団四季のチケット、海外のミュージカ

ルと同じくらいの価格です。15000円を超
えると高く感じられてしまいますから。当

時、東京二期会のオペラが18000円でした。
　もう一つが広報戦略です。最寄り駅が阪

急電鉄（私鉄）なので、交通広告を出しま

した。また、芸術文化センターの会員制度

（先行予約会員）は無料登録制にしており、

現在約 60000名の会員がいます。この無
料登録制は、もともとザ・シンフォニー

ホールにいた頃に始めたものです。ザ・シ

ンフォニーホールの時代には約 20000名
の会員がいました。無料で登録した会員に

は、毎月、全自主公演のチラシと公演案内

を DMで送っているため、経費はそれな

りにかかります。芸術文化センターは、年

間 200以上の事業を実施しており、1事業
で複数回公演することもあるため、公演数

としては 300くらいに達します。つまり、
毎月 20以上の公演を売り出すための広報
費と考えれば、DMの経費代はチケット

収入で回収することができるのです。会員

数は、初年度ですでに 30000～ 40000名
に達していました。開館記念事業を 70～
80個ほど打ち出していく中で、そのチケッ
トを買った方全員に会員になっていただい

たためです。2005年 10月にオープンし
て 2006年 3月にはすでに 50000～ 60000

対するお客様の基本的な姿勢なのです。甲

子園も同じで、甲子園でスターになった選

手が大リーグに行けば、それを応援しよう

というのがこの地域の風土になっていま

す。PACオケに関しても、平均年齢がお

よそ 26～ 27歳ですので、息子・娘とい
うよりも孫を見ている感覚になります。演

奏会に来ることで応援しているという感情

が生まれてくるようです。小ホールで難し

い室内楽を演奏した場合でも、入場料が安

めなこともあって、ホールは一杯になりま

す。お客様は出演者の名前を覚えていて「○

○ちゃんが出てる」と応援してくださいま

す。このように、短所と思われる部分を長

所にすることで、集客につなげてきました。

　シーズンの初めには、新しいメンバーを

含めた楽員の紹介パンフレットを作成して

います〔パンフレットの提示あり〕。契約

を終了したメンバーについても、国内や海

外のオケで活躍しているメンバーも多いの

で、近況を報告する欄を設けています。こ

れも、組織のアキレス腱になりそうな部分

を逆に打ち出していくというやり方です。

● 4. 他のオケにはない PAC オケの特徴、

「PAC オケらしさ」について、地域オーケス

トラとしてのミッションについて、お考えをお

聞かせください。

●県立のオーケストラなので、県域全体に

対して芸術文化の普及を行うという点が

我々のミッションです。楽団の公演やオペ

ラ上演では、必ず県下と連携するようにし

ています。室内楽編成のアウトリーチも数

多く実施しており、県内から応募していた

だき、可能な範囲で実施しています。

　それ以外に、9月のシーズン初めに１週
間ほど「PACシーズン・オープニング・フェ

スティバル」を行い、人口規模の比較的小

さい県内のまちでの合宿（ミュージック・

キャンプ）を行っています。2016年 9月
は篠山市を予定しており、2015年は洲本
市で、2014年は豊岡市で合宿しました。
町の様々な場所でアンサンブル（分奏）を

名に達し、それ以降はその人数をずっと維

持しています。年に 1回スクリーニングを
しており、「更新しますか？」という葉書

を入れて返信が来た方のみ残します。その

ため、1～ 2割減る時期もありますが、ま
た増えて元の 60000名前後まで戻ります。
こうしてコア・リピーターを囲い込みつつ、

その中でさらに核になるのが、楽団の定期

会員ですが、これについては後で述べます。

　アカデミー型のオーケストラであるた

め、楽員の経験値が低く、他のオーケスト

ラよりも長い練習時間が必要となります。

金・土・日の本番公演に対して月曜日から

リハーサルに入ります。月・火曜日が 5階
にある大リハーサル室で練習を、水・木曜

日はホールを使って練習を、金曜日にゲネ

プロを行います。5日間練習して、3日間
の本番に臨むという形です。通常のオーケ

ストラは 2日間、多くて 3日間の練習期
間しか設けませんので、ほぼ倍の練習量に

なります。2日間ホールで練習するという
ことは、その 2日間はホールの稼働を止め
ることになるため、やはり 3日間ぐらい公
演を行わないと採算がとれません。一杯練

習して 3回公演にして採算をとることで、
若手中心のオーケストラであるという弱点

を長所に変えているという面はあると思い

ます。

　3年で楽員が入れ替わり、蓄積がないと
いう弱点に関しても、逆に、アカデミー型

のオーケストラであるということを積極的

にプロモーションすることで、お客様にア

ピールするようにしています。例えば、今

シーズンで辞める楽員について周知した

り。阪神間には甲子園球場と宝塚歌劇があ

り、いずれも、未完成のものを応援してい

こうという風土に結びついています。例え

ば宝塚歌劇では、入団時のラインダンスか

ら始まって、最終的にトップになるのは一

人です。トップになっても長く留まるわけ

ではなく、数年で引退します。つまり常に

発展型を応援するというのが、芸術文化に
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渡氏のお陰で、サントリーさんに東北支援

事業のスポンサーになっていただきまし

た。他の大阪の企業に話をしに行ったりも

してくださいます。

　PACオケは、兵庫県下の中学 1年生を
対象に「わくわくオーケストラ教室」とい

う演奏会を年 40回行っています。午前・
午後で実施するため、公演日数は 23日前
後です。公立は全ての中学校に来てもら

い、私立にも案内しています。出前演奏会

ではなく、中学生にホールに来てもらい、

約 70分の演奏会を聴いてもらいます。こ
の演奏会の指揮をするのが、レジデント・

コンダクターの岩村力氏です。ただし、全

ての演奏会ではなく、岩村氏を中心にしな

がら、若手の指揮者にも登場していただい

ています。指揮者としての役割だけでなく、

楽器紹介などのお話もお願いしています。

また、兵庫県議会でも、予算審議が始まる

2月に、岩村氏の指揮による演奏を議場で
30分程行います。岩村氏はお話がお上手
で、議会で感謝の言葉を述べた後、最後は

「ふるさと」を皆で歌い、ラデツキー・マー

チで締めくくります。「ふるさと」を歌う

と涙ぐまれる議員さんもおられ、マーチの

後はブラボーが飛び、スタンディング・オ

ベーションになります。他に、ファミリー

コンサートや県下のホールで演奏する際に

も岩村氏にお願いしており、定期演奏会中

心の枠組みを担う佐渡氏との間で役割分担

をしています。

● 6. グローバル化が進み、現在は外国人旅

行者や居住者も増えています。聴衆における

外国人の割合などに変化は感じられますか。

　また、外国人旅行者を顧客に採り入れるた

めの策はとっていますか。（ウェブサイトに英

文あり）

●聴衆には外国人居住者の方は結構いらっ

しゃると思いますが、割合までは分かりま

せん。

　先日、オーチャードホールやサントリー

ホールと 2020年に向けてのインバウンド
需要についてお話をしたところです。とは

いえ、演奏会目的・ソフト目的で来日され

る方はまだまだ少ないです。ただし、外国

人のお客様に対応できるようにウェブサイ

トに英文を載せていますし、将来的には、

海外のお客様がチケットを購入される際に

カード決済できるようにしたいと考えてい

ラル・マネージャーや楽団部スタッフとそ

のつど相談しながら決めていますが、最終

決定は監督の意向によります。

　楽員オーディションについては、コン

サートマスターの豊嶋泰嗣氏とミュージッ

ク・アドヴァイザーのヴァイオリニスト水

島愛子氏が選考し、芸術監督が最終ジャッ

ジを行います。

　楽団の顔としての効果は、絶大なもの

です。開館当時はまだ「題名のない音楽

会」も始まっていませんでしたが、関西で

はかなり著名な方でした。開館時には、佐

渡氏がもっていらっしゃる芸術の力や人間

的な存在感をまずブランディングし、その

後で劇場をブランディングするというやり

方、つまり佐渡氏自身をブランディングす

ることで、劇場自体の存在感がついてくる

という広報戦略をとりました。最初のポス

ターが、『チケットを売り切る劇場』〔参考

文書 1〕の表紙にもなっていますが、佐渡
氏を前面に押し出したデザインになってい

ます。佐渡氏の後ろにあるのは、ホール

の 1/10模型です（当時はまだホールがで
きていなかったので）。「ジャジャジャジャ

～ン」というキャッチフレーズをつけたの

は、ワクワク感や期待感を生み出したかっ

たからです。佐渡氏の指揮者としての芸術

性の高さだけでなく、人間としての庶民性

みたいなものを醸し出そうと意図しまし

た。佐渡氏は、当初このようなポスターを

嫌がっていましたが、スーパーキッズ・オー

ケストラの子供たちがポスターの色稿を見

て「佐渡さん面白いやん、かっこいいやん」

と言ってくれて、考えが変わったようです。

ただし「私の住んでいる駅周辺には貼らな

いでくれ」と言われました（佐渡氏がヨー

ロッパにいる間に貼ってしまいましたが）。

それ以降、周りから「佐渡さんだ」と言わ

れるようになったようなので、ポスターの

効果は絶大でした。

　佐渡氏自身も、芸術監督としての責任感

が非常に強い方なので、オペラ公演の前夜

祭では、盆踊りの音頭を浴衣を着て一緒に

踊ったりしてくれます。芸術面だけでなく、

劇場全体の芸術監督としての役割、地域ぐ

るみの芸術監督しての役割を果たそうと努

められています。

　スーパーキッズ・オーケストラのスポン

サー集めにも尽力していただいており、佐

積み重ねていって、最後はフル・オーケス

トラで成果発表を行います。その後、芸術

文化センターに戻ってきて新シーズンへと

くり出すわけです。

　また、毎年ではありませんが、3月の春
休み時期に、ファミリーコンサートを芸術

文化センターや県下のホールで実施してい

ます。県下のホールには買いとるほどの予

算がないため、共催という形をとっていま

す。入場料収入だけをいただき、広報活動

は先方に任せるといった、先方の負担が軽

くなるようなやり方にしています。オペラ

公演に際しても、例えば「椿姫」（2015年）
では、プレ事業として若手の歌手を起用し

たハイライトコンサートを県下 4カ所ほ
どで行いました（この時はオーケストラは

行きませんでした）。「セヴィリヤの理髪

師」（2013年）では、佐渡氏率いるフル・
オーケストラで県下 4ヵ所を回りました。
ホールの規模に合わせてステージの規模を

小さくする必要がありますが、これらは芸

術文化センターが費用を負担して行ってい

ます。このような活動が、PACオケのミッ

ションを果たしている例として挙げられる

でしょう。

● 5. 指揮者陣が経営に与える（与えうる／

与えるべき）役割について、お考えをお聞か

せください。また、PAC オケは佐渡裕氏を「芸

術監督」に、岩村力氏を「レジデント・コン

ダクター」に迎えていますが、指揮者の中で

も特に「芸術監督」や「レジデント・コンダ

クター」が経営面に果たす役割や楽団に及

ぼす影響について、お考えをお聞かせくださ

い。

●芸術監督である佐渡氏は、センター全体

の運営を大所高所から見てくださってい

ます。具体的に関与しているのは楽団全

体の運営面であり、これは芸術監督が責

任を負うものです。また、定期演奏会で

は、2015-2016シーズンでは 3回登壇し、
2016-2017シーズンは 2回登壇する予定
ですが、その際のプログラムは佐渡氏が決

めています。客演指揮者が振る演奏会につ

いては、楽団部にかなりの部分が任されて

おり、その全体を佐渡氏が見ています。

　また、毎年 7月に「佐渡裕プロデュース
オペラ」を制作しているのですが、演目や

演出家、歌手の選定から制作全般まで、佐

渡氏が最高権限者となっています。ジェネ
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れます。初年度は土曜日の 1回公演を基
本とし、佐渡氏の回だけでは日曜日も含め

た 2回公演としていました（定期会員の募
集としては土曜日のみです）。売り上げが

よかったので、2年目に土・日の 15時開
演にしました。これも売り切れの公演が続

出しました。それまでは年度制だったので

すが、3年目（2008年）から 9月からの
シーズン制に切り替えました。海外楽員が

多いので、9月を節目にした方が動きがよ
くなるためです。これを機に、思いきって

3回公演にしました。金曜日も加え、金曜
日も 15時開演にしました。7月に行って
いるオペラ公演も、14時開演の昼間に実
施するようにしています。というのは、こ

のエリアに限らない話ではありますが、特

にこのエリアは住宅街の真ん中にあるため

か、劇場の入場者の 7割方は女性です（演
目にもよりますが）。リタイヤ世代、いわ

ゆる団塊の世代も多いです。これらの方た

ちにとって、土・日よりも平日のほうが動

きやすいようです。宝塚劇場を参考にしま

した。土・日という他の選択肢がある中で

の平日公演というのは、昼間のほうが強い

のではないかと推測しています。金曜会員・

土曜会員・日曜会員の売れ方に差異はあり

ません。

　例えば 2015年度には、オペラ「椿姫」
の公演を全 10回実施しました。曜日は、
火曜日・水曜日・金曜日・土曜日・日曜日・

月祝日で、その内半分が平日で、開演時間

は全て 14時です。売れ行きに差異はなく、
土・日が売り切れるから平日に流れるとい

うわけではありません。同時に売れていき、

最後には売り切れます。

　他に、ワンコイン・コンサートを平日

11時半から 500円で実施しています。地
元出身者でコンクール優勝者レベルの若

手、全国区になりかけの若手に登場しても

らっています。こちらも、2000席がすぐ
に売り切れます。

　オケの定期会員は、当初は 3000人でし

ます。現在は、予約だけして 1週間以内
に入金するやり方をとっているので、演奏

会間際にご予約いただくか、日本人の知り

合いに頼んでもらうしか購入する方法があ

りません。東京の劇場でも、海外発信は行っ

ているものの、直接購入システムという点

はまだまだ研究課題のようです。

　新しい楽員をリクルートするためにも当

然ながら英文ページが必要なので、オー

ディションの情報を英語で閲覧できるよう

にしていますし、英文対応を拡充させるよ

う努めています。Youtubeからの発信も積

極的に行っています。ホテルに演奏会案内

を置くといったことはしていません。近隣

にそのようなホテルがないからです。

● 7. 外国人と並んで、障害のある方や、夜

の演奏会に足を運びにくい方（育児中の方な

ど）を顧客に採り入れるための策はとってい

ますか。

●有料の託児サービスは、全公演ではあり

ませんが、主要事業や依頼事業で行ってい

ますが、利用率は低いです。車いすの必要

な方を含め、ハンディキャップのある方へ

の案内業務をきっちりできるようにしてい

きたいと思います。

● 8. 定期会員制度（金曜会員・土曜会員・

日曜会員）を改革する楽団も増えてきていま

すが、その予定はありますか。

●年 9回の定期演奏会については、予定
枚数を全て売り切っていますので、今のと

ころ改革する予定はありません。人数をこ

れ以上増やすことはできませんし、4回公
演に拡大するのも難しいでしょう。購入後

の曜日変更ができないかという要望もある

のですが、売り切っているために振替が難

しいのが現状です。

● 9. PAC オケは、2008-2009 シーズンから、

全ての定期演奏会を 3 回公演にしています

が、その意図や効果、課題を教えてください。

●ホールとオーケストラを同時経営してい

るため、定期演奏会の曜日を固定できると

いう点が、運営上のメリットとして挙げら

たが、年々増え、現在はほぼ 5000名です。
2000席の大ホールで金・土・日と 3回の
公演を行うので、キャパシティ 6000（2000
席× 3日間）に対して定期会員が 5000名
ということになり、残りの席は、1回につ
き 300席程度しか残りません。なお、1回
券の内、1000円の券は連続券にはしてい
ません。ただし、1000円と安いので、発
売と同時に売り切れます。現在は、客演指

揮者の演奏会でも、基本的に5000席は売っ
てしまっているので、いつも売り切れると

いう構造になっています。

　以上の運営は、劇場とオーケストラが同

時に運営されているという利点を活かした

ものと言えます。

● 10. PAC オケの楽員の平均年齢は、他の

日本のプロ・オーケストラと比べて、10 歳以

上も若いです。若手を中心に組織している意

図や効果、課題を教えてください。

●〔● 3.を参照。〕毎年、よいメンバーを

集めることが課題です。そのために海外発

信を充実させています。応募数は多数ある

のですが（今年は、フルートやクラリネッ

トでは 1、2席の募集に対してそれぞれ 80
名ぐらいの応募がありました）、一定レベ

ルを満たす方が見つからず、定員に満たな

い場合もあります。特に弦のセクションに

ついては、欠員があるままシーズンが始ま

ることがあります。この意味でも、常に未

完成の状況と言えます。優秀なメンバーが

他のオーケストラに移動してしまうことも

あるため、常に欠員が発生してしまう状況

です。これは、アカデミー型のオーケスト

ラとして必然的なことでしょう。

　2016年 9月からは、ほぼ空席なくスター
トできそうです。これは、PACオケの知

名度が上がってきた証なのかもしれませ

ん。オーディションの応募者総数は大きく

増えていないのですが、それは、レベルを

考えて自主的に控える人がいるからではな

いかとも推測されます。全体としてオー

ディション・レベルは上がってきている、
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と担当者は感じているようです。

● 11. 経営努力や運営改善に必要なものは

何だとお考えですか。

●やはり大阪や京都にすでにオーケストラ

があるので、初めから自主的にテリトリー

を限ろうとしてきました。大阪や京都には

営業に行かないようにしてすみ分けを図り

ました。兵庫県下から西をターゲットにし

ています。小さなホールでは、予算規模が

小さいため、佐渡氏以外の指揮者では演奏

会を開催することがなかなかできません。

芸術文化センターにおける自主公演のノル

マは果たしていますが、もう少し外部演奏

ができないかと考えているところです。東

京公演についても、例えばラ・フォル・ジュ

ルネ・ジャポンへの参加などを視野に入れ

ています。まだ具体的にはなっていません

が、海外公演をそのうち実施したいという

話も出ています。アカデミー型のオーケス

トラなので、どこかのレベルに達したら海

外公演を実施しようという風に目標を立て

ることはできません。ですから、一般公演

ではなく、教育系音楽祭に参加するという

形でもよいかもしれません。佐渡氏があま

り行っていないアメリカの音楽祭も選択肢

に入るかと思います。このあたりは今後の

課題です。

● 12. PAC オケのプログラミングは、誰がど

のようなプロセスで、また、どのような理念の

もとに決定されているのでしょうか。

●〔● 5.を参照。〕シーズン内のバランス、

古典派から20世紀作品までの年代のバラン
スや、ロシア、フランス、ドイツなどエリアの

バランスを重視しています。定期演奏会以外

に名曲コンサートも実施していますが、スケ

ジュール調整が難しい面もあります。楽員が

3年間在籍する中で、同じ曲を 2回やること
がないように配慮しています。通常のオーケ

ストラでは、依頼公演でお決まりの定番プロ

グラムを演奏しなければならない場合があり、

また、それが営業上、必要ともなっています。

しかしPACオケの場合、外部から依頼があっ

た場合でも、なるべく芸術文化センターで演

奏してから外部にもっていく、という手順を踏

むようにしています。というのは、ベテランの

多いオーケストラであれば「新世界」などは

演奏し慣れており、短い練習時間で済みます

レパートリー (と経営面 ) について

が、そのようなやり方は PACオケではできま

せん。若手が中心ですし、海外からの楽員

の場合、「『新世界』が定番」という環境で

は育っていませんので、有名な曲でもしっか

り練習しておかないといけません。こうした弱

みを強みに変えるために、3年在籍している
間にできるだけ多くの曲目を演奏するようにし

ており、それが楽員にとっても大きなモチベー

ションになっています。

　定期演奏会では、楽員のモチベーション

が上がるような超ビッグな指揮者やソリスト

を呼ぶようにしています。例えば 2016-2017
シーズンにはネヴィル・マリナー氏が登場し

ます。マリナー氏は 90歳を超えていますが、
喜んで PACオケを振ってくれます。ロシアの

ウラジーミル・フェドセーエフ氏もそうです。

歴史があって既にできあがっているオーケスト

ラは少し疲れるようで、孫かひ孫のような楽

員からなるオーケストラのほうが楽しいようで

す。お世辞もあるかもしれませんが、生き生

きと振ってくださいます。ベテランの器楽奏者

もそうですが、功成り名を遂げた音楽家は、

徐々に教育プログラムに関心を移す傾向があ

るように思います。下野竜也氏にも毎シーズ

ン振っていただいていますが、下野氏もアカ

デミー型のオーケストラにどういうリハーサル

が必要なのかをしっかり理解してくださってい

ます。このように、アカデミー型であるという

ことに共鳴していただける指揮者をリピートし

て呼んでいます。

　定期会員については、例えば大阪のオー

ケストラの定期会員を辞めてこちらの定期会

員に移ってきたのではなく、初めてオーケスト

ラの定期会員になる方がとても多いです。そ

ういう方々にも色々な曲を聴いていただきたい

と思っています。何回も聴きたいと思ってもら

える曲、例えばベートーヴェンやモーツァルト

の曲は、名曲コンサートにもっていくようにし

ています。例えば、現在、ユベール・スダー

ン氏指揮の「モーツァルトの旅」というシリー

ズものの演奏会を開催しています。

● 13. プログラムを決定する際、財政収支と

の関係は意識されていますか。もし意識され

ている場合、どのように意識されているかを

教えてください。

●楽団部長を中心に、年間の予算の中でや

りくりしています。定期会員の約 70％は神
戸・阪神間エリア、約 75％が県内のお客様
です。お客様にはクラシックの初心者の方も

多く、色々な種類の曲を聴いていただこうと

思っています。経費のことばかり考えると小さ

くまとまってしまうので、年に 1～ 2回はビッ
グな指揮者を呼ぶことにしています。その代

わり、別の所でバランスをとるようにしていま

す。例えばマリナー氏が指揮する第 97回定
期演奏会には、ソリストは入れていません。

ここにさらに大物ソリストを入れるのは難しい

ですし、マリナー氏も超大物指揮者としての

自身の役割を分かっていらっしゃるので、モー

ツァルト、ベートーヴェン、ブラームスの交響

曲という手堅く一貫したプログラムにしていま

す。また、PACオケの仕組みを理解していた

だいている、関西圏で特に知名度の高い下

野氏（現在、京響の常任客演指揮者）や井

上道義氏（現在、大阪フィルの首席指揮者）

などを呼ぶことも多いです。

● 14. PAC オケは、室内楽シリーズや室内

オーケストラシリーズなど、小ホールでの演奏

会にも力を入れています。定期演奏会とのコ

ンセプトやプログラミング上の違いを教えてく

ださい。

●室内楽のシリーズは、若い楽員のアン

サンブル力を高めるために実施していま

す。また、海外名門オーケストラの有名

首席奏者を呼んだ際に、ソリストとして定

期に登壇していただくだけではもったいな

いので、その方を中心に、定期の前後

に室内楽シリーズにも登場してもらっています。

「パック・ブラス」や「パック・パーカッション」

などでは、このように海外の奏者を軸にするこ

とが多いです。楽員にとっては、単にソリスト

として共演してもらうのと、横に座って小編成

で共演するのとでは大違いですし、大変勉強

になります。

　室内オーケストラシリーズでは、小ホール

でハイドンやモーツァルトといった古典派のシ

ンフォニーを年に 1～ 2回演奏しています。
この場合の指揮者も海外の方が多いのです

が、生粋の指揮者というよりも、一つの楽器

を極めた奏者で指揮活動も同時に行っている

方を呼ぶことのほうが多いです。ベルリン・フィ

ルの元首席オーボエ奏者ハンスイェルク・シェ

レンベルガー氏や、スイスのオーボエ奏者ハ

インツ・ホリガー氏、チェコ出身でベルリン・

フィルの首席ホルン奏者だったラデク・バボ

ラーク氏などがその例です。こういった方を

呼んで、真ん中の曲をコンチェルトにし、締

めをモーツァルトなどの交響曲にしています。
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彼らの存在感は楽員にとって絶大ですし、彼

らも指揮の機会を得られるので、いずれの側

もハッピーになります。

● 15. 演奏会来場者に PAC オケに親しんで

もらうために行っている具体的な試みがありま

したら、教えてください。（例：終演後の見送り）

●公開ゲネプロを木曜日の午前中に実施して

います（客演指揮者の場合は、指揮者の承

諾が得られれば実施）。その際、指揮者が定

期演奏会に向けたお話をしてくださることが多

く、お客様の質問に答えてくれたりもします。

5000名の定期会員にゲネプロの案内を出し
て、多い場合で 1000名を超える方がいらっ
しゃいます。60000名いる芸術文化センター
会員の内、さらにコアなメンバーである定期

会員は、オピニオン・リーダーでもあり、こ

れらの方たちが客層をさらに広げてくれる力を

もつ「核」になる存在です。ただし、この方

たちは決してクラシック・オタクではないとい

う点が、PACオケの面白い点です。1ベル
が鳴ってチューニングが終わった後でも話し

続ける方も昔はいらっしゃって、マナー・ブッ

クを作る必要もありました。初年度などは、

オペラ上演中におかきやスルメの匂いがした

という笑い話もあります。一方で感度も高く、

オペラの内容に応じてすすり泣きが聞こえたり

もします。今はさすがに食べ物の匂いがする

ことはありません。

　室内楽シリーズでは、楽員が演奏の間に

紹介や解説などのお話をしています。そうする

ことで、お客様との距離感が縮まります。室

内楽シリーズでは、売り上げを伸ばすことより

も、アカデミーとしての要素をより重視してい

ます。ワンコイン・コンサートについても同じ

です。ワンコイン・コンサートや「PACリサ

イタル・シリーズ」には、楽員を対象にオーディ

ションを行い、特に優秀な楽員を佐渡氏に選

んでもらい、その方に登場してもらっています。

● 16. 演奏会の枠組みは、定期演奏会だけ

でなく、昨今、多種多様になってきています。

その中で「定期演奏会」が果たす役割は何

であるとお考えですか。

●定期演奏会は、楽員にとってもお客様にとっ

ても基礎になるもので、お互いにとってレパー

トリーを拡大していく場です。コンテンポラリー

な作品を入れても、お客様はもともと入門者

の方が多いせいか、あまり構えずに熱心に聴

いてくださいます。これは、PACオケ特有の

雰囲気ではないかと思います。

● 17. 昨今、様々なオケが、地域に根差し

た多様なアウトリーチ活動を展開しています。

聴衆の高齢化が長らく問題とされてきた中、

PAC オケが行っているプロジェクトを通した成

果について、具体的な事例を通してお教えく

ださい。（例：「わくわくオーケストラ教室」「出

前演奏会」「春休み PAC 子どものためのオー

ケストラ・コンサート」）

　また、現状の問題点や課題についてもお

教えください。

●最も重点を置いているのは、県下の中学 1
年生を対象にした青少年芸術体験事業「わく

わくオーケストラ教室」です。県教育委員会

が行う体験教育の一環として位置づけられ、

県から予算が出ており、年間約 5万人が来
場しています。2006年（平成 17年度）か
ら開始し、鑑賞者は総計で約 50万人となっ
ています。

　アウトリーチも、スケジュールの合間を縫っ

て年間 30回ほど行っており、シーズン・オー
プニング・フェスティバルなどで協力しても

らった地域を訪問しています。日程面が課題

です。ようやく2014年に、県下全市町（41
市町）を一巡することができました。

● 18. 近年のアウトリーチは、音楽をただ鑑

賞してもらうだけでなく、「参加」してもらう要

素が強くなってきています。この点で、アウト

リーチ・プログラムを計画・実施される際に、

何か意識されていることはありますか。

●先方の客層やニーズを伝えた上で、基本

的に楽員がプログラム内容を考えています。

時間は 30～ 45分くらいで、子供が対象だっ
たらジブリの曲や、お年寄りが対象だったら

「リンゴの唄」を採り上げたりして、相手に

合わせたプログラムを楽員に考えてもらうよう

にしています。

　県下の地方に行った場合、吹奏楽部向け

のクリニックを佐渡氏に実施していただいてい

ます。佐渡氏はシエナ・ウィンド・オーケスト

ラの指揮者を務められているくらいですから、

クリニックは非常に巧みで、一瞬にして音が

変わります。その他の機会では、楽器を触っ

てもらう等の試みはあまり実施していません。

● 19. PAC オケは、兵庫県立芸術文化セン

ターと一体化して運営を行っています。兵庫

県立芸術文化センターには、佐渡裕氏が率

いる「スーパーキッズ・オーケストラ」があり

教育・地域プログラムについて
ますが、PAC オケとの連携関係を教えてくだ

さい。

　また、PAC オケは、「ひょうごプロデュース

オペラ合唱団」や「オープニング記念第 9

合唱団」などの合唱団とのパートナーシップ

も展開しています。このようにホールや地域と

の連携を進める上で、意識していることがあ

れば教えてください。また、それ以外の地域

連携の試みがあれば、効果や課題について

教えてください。

●スーパーキッズ・オーケストラは、専属の

楽団というよりも、一つの事業として捉えてい

ます。スーパーキッズ・オーケストラの出身

者が PACオケの楽員になったことは今までの

ところありませんが、いずれそういう事例がで

ればよいと思っています。「佐渡氏が率いるプ

ロのオーケストラに付随するスーパーキッズ・

オーケストラに属したい」という子供たちの意

欲はとても高く、優秀な子が集まってきます。

東北支援を中心にアウトリーチをしており、

スーパーキッズのメンバー内の効果だけでな

く、音楽を通じた社会奉仕という意味で発信

の効果があります。スーパーキッズの事業は、

佐渡氏の育成に対する強い思いから始まって

います。佐渡氏のこの思いは非常に大事なも

ので、その思いのもと企業の協賛も得られて

います。芸術文化センターとしても重要な事

業として取り組んでいます。なお、本日（2016
年 4月 9日）の特別演奏会のソリストは、スー
パーキッズ・オーケストラの出身者です。

　PACオケの大きな特徴は、オペラ公演が

毎年 7月にあるという点です。このことによっ
て、オーケストラ・プレイヤーとして今後も生

きていくにあたって、フル・オーケストラや室

内楽、オペラ（ピット経験）までの一通りの

経験を積むことができます。2015年には、7
月のオペラ公演以外にも、井上道義氏の指

揮で全国共同制作オペラプロジェクト「フィ

ガロの結婚」（2公演）も上演し、この四国
公演（高松市）にもPACオケが出演しまし

た。2016年3月には日本のオペラ「天守物語」
を上演するなど、合唱団と共演する機会が継

続的にあります。

　2つの合唱団のメンバーは重複することも
あるのですが、「オープニング記念第 9合唱
団」については、開館記念演奏会が「第 9」
だったので、ハイレベルなアマチュアにプロの

方を差し込んだ編成の合唱団を作りました。

団員の達成感が大きかったので、現在まで
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い頃も、クラシックの演奏会に行くと、大人

ばかりだったのを覚えています。今回、平均

年齢が 5歳上がったのは、団塊世代がリタイ
ヤしたことが大きいと思います。団塊世代が

来場される今後 10～ 20年代の間に、いか
に新しい客層をとり込んでおくかが課題でしょ

う。夏休みコンサートや春休みコンサート、「の

だめカンタービレの音楽会」、3歳児から入
れるコンサートなどの個別事業を積極的に展

開していくこととしています。20～ 30代の定
期会員を増やそうという試みについては、努

力はするにしても、そこに資源を集中させても

一気に効果は生まれないでしょうから。例え

ば「わくわくオーケストラ教室」は 10年ほど
実施していますが、私が教えている大学では、

この教室に来たことのある大学生が出てきま

した。わくわくオーケストラ教室がきっかけで

音楽ファンになった子もおり、10年継続して
ようやく効果が出てきています。

　以上のようなことを通して、クラシック・ファ

ンの年齢分布がそのまま高齢世代に移行して

いかないような工夫をしていかないといけませ

ん。「クラシック・ファンが高齢化したら日本

からクラシックがなくなる」と危惧する方もい

ますが、そうではないでしょう。ただし、年

齢分布には一定の傾向があるだろうと思いま

す。例えば食べ物でも、20代の頃はステー
キが大好きだったけれども、30～ 40代に
なってくると魚のほうを好むようになったりす

るのと同じように、若い頃はロックなどテンポ

の速いものが好きだったけれども、30～ 50
代になるとアコースティックなものを好み始め

るという人間の生理的な傾向はあるのではな

いでしょうか。今若い方が、これらの年齢に

なった時にクラシックの演奏会に目を向けてく

れるような試みや準備はしておくべきです。例

えば SNSの活用です。現在は SNSはあまり

活用していません。現在のメイン客層は SNS

をそれほど活用していないからです。とはい

え、コンピュータに対するリテラシーは、ここ

5年でだいぶ上がっています。例えば、会員
先行予約の窓口として、電話による購入（電

オペラの前夜祭では、オペラのアリアも歌い

ますが、オペラに来ない方々も盛り上がれる

ようなイベントを企画しています。商店街にも

経済効果がありますし、オペラ公演以外にも、

西宮北口周辺の商店街、商業施設等と協力

して地域ぐるみで事業を展開していけるよう

心がけています。例えば「椿姫」の公演では、

近隣の飲食店で「椿姫メニュー」のようなも

のもありました。また、店内にポスターを貼っ

ていただいたりしています。

　ちなみに、2016年 7月のオペラ公演の演
目は、ブリテンの「夏の夜の夢」です。本番

公演を行うだけでなく、これを様々な機会と

結びつけるように計画しています。例えば「ワ

ンコイン・プレ・レクチャー」や「ハイライト・

コンサート～ええとこどり」と題した県内ツアー

を行ったり、同じ題材であるメンデルスゾー

ンによる「夏の夜の夢」を公演に組んだりし

ています〔インタビュー当日の特別演奏会〕。

7月のオペラ公演はシングル・キャストで行う
ため、中日が発生します。その中日に、セッ

トを使ってジャズの演奏会や落語会などのレ

アな企画を実施する予定です。

● 20. 兵庫県立芸術文化センターは、2015

年に開館 10 周年を迎えました。最後に、今

後、やってみたいプロジェクトなどのアイディ

アや展望についてお聞かせください。（例え

ば、他ジャンルとのコラボレーションなど）

●（林氏より）

　現在ちょうど節目に差しかかっています。

集客的には好調で、自主事業の公演数も多

く、売り切れる率も高いのですが、それを持

続させていくためには、世代交代が必要です。

10年前と現在のオペラ公演来場者の平均年
齢を比べてみたところ、5歳上がっていました。
10～ 30代の来場者が少なく、最も少ないの
は 30代男性です。ちなみに、10年前に 30
代だった人は現在 40代ですが、現在も来場
していないわけではなく、どうも30代の方が
忙しくて来場されないようなのです。あるいは、

アコースティックな音楽を好む年齢世代は、

40代以上が多いのかもしれません。私が若

活動が続いています。合唱入りの大きな曲を

演奏する時には、オーディションをそのつど

行っています。佐渡氏指揮による1月定期に
合唱作品を入れることが多く、毎年、阪神・

淡路大震災（1995年）が起きた 1月 17日
前後に演奏されます。震災の節目（15周年
や 20周年）に当たる際には、節目としてヴェ
ルディの「レクイエム」（2010年）やマーラー
の交響曲第 2番「復活」（2015年）を採り
上げています。

　「ひょうごプロデュースオペラ合唱団」は、

プロのメンバーを中心に構成されています。

関西のプロの団体としては関西二期会が、び

わ湖ホールに声楽アンサンブル、神戸には神

戸市混声合唱団があり、それらのメンバーは

互いに重複しています。公演の内容や規模に

合わせてそのつどこれらのメンバーから合唱

団を構成しているため、このような名称になっ

ています。

　〔「兵庫県立芸術文化センター～世界に開

かれ地域に愛される劇場～」の資料提示あり〕

その他に、芸術文化センターと地元団体が

協力し、2006年に西北活性化協議会（現在、
芸術文化センター、アクタ西宮振興会、に

しきた商店街、阪急西宮ガーデンズで構成）

を組織しました。半径 2km、20km、200km

の範囲に県域を分けるとすると、200kmは、

豊岡市あたりを含む一番広い範囲です。遠

方から芸術文化センターまでお客様は来られ

ないので、こちらから芸術文化を運ぼうという

コンセプトを掲げています。20km範囲という

のは阪神間（大阪と神戸の中間地点）のこ

とで、ここにお住まいの方が客層の 7割を占
めます。その内、核になるのが 2km範囲の

方々です。劇場というのはどうしても敷居が

高くなってしまいがちです。劇場は非日常の

場なので、自身を切り替えて非日常の空間に

入っていくためにも、敷居はあったほうがよい

というのが我々の考え方です。ただし、その

敷居はできるだけ低いほうがよいのです。地

元の方々から醒めた目で劇場を見られてしま

うのは、劇場にとって最もよくないことです。
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話は 30台余り置いています）と、ウェブによ
る購入の 2種類を用意しています。お客様の
年齢層は高いままですが、ウェブによる購入

者は 5年前は全体の 2～ 3割しかいなかっ
たのですが、今はほぼ 5割いらっしゃいます。
スマートフォンからの購入も最近は増えてきま

した。あと10数年後には、コンピュータやス
マートフォンへのリテラシーをもっている方々

がクラシックのメイン客層へと移り変わるの

で、プロモーションやソフト面で少しずつ新し

いメディアを採り入れていく必要があります。

この点は絶えざる課題です。

●（近藤氏より）

　景気の影響もあって、チケット価格をどうす

るかという問題があります。消費税も上がっ

た中で、どこまで我々が耐えていけるかが問

題です。「チケット価格を上げればよいでは

ないか」と単純に考えるわけにはいきません。

お客様は 60歳以上の方が多く、年金生活の
方も多いと思いますので、簡単には上げられ

ませんし、価格を抑えて 3回公演したほうが
売り切れるというコンセプトのもと、この価格

に設定しているからです。

　PACオケの知名度も課題です。国内では

知名度も上がってきましたが、特にオーディ

ションでよい人材を集めるためには、海外で

もPACオケの名を浸透させていきたいと考

えています。ウェブや人的ネットワークなどを

使って地道にやっていくつもりです。
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● 1.「理事長」の任務・職務、また、年齢

を教えてください。

●理事長は、経営上の決定や人事をはじめと

した経営全般の最終責任をもっています。年

齢は 67歳です。
　私は音楽の専門家ではありませんが、7年
前に広響の理事長になりました。就任後 3年
間は、（株）中電プラントの社長職と広響の

理事長職を兼務していました。そのあと、中

電プラントのほうは相談役、続いて顧問になっ

ています。

● 2. 合わせて広響の「専務理事」「常務理事」

「事務局長」「管理部長」「マーケティングディ

レクター」の任務・職務についても教えてく

ださい。

●広響は公益社団法人です。専務理事は中

国電力から、常務理事は広島銀行から給与

が出ており、地元企業の地域貢献の一つとし

て出向しています。事務局長以下が、広響

内の給与体系に属し、音楽関係の専門職と

なります。

　通常業務の統括的な仕事は、専務理事が

担います。人事・労務・総務、日本オーケ

ストラ連盟への窓口、企業関係の営業、県

や市への対応、楽員・事務局員の人事や

組合への対応などが仕事内容です。常務理

事は、財務関係の責任者です。また、専務

理事と同じく、企業関係や県・市への対応、

組合対応も行います。

　事務局長は、演奏事業活動の統括を行い、

演奏会の企画、音楽監督や首席奏者等の契

約関係、組合対応、オケ連対応や国の助成

金の申請などを担当しています。管理部長は、

金田幸三氏ご自身について
理事会総会に関する業務、出演料の計算や

決定の他、労務管理や会計処理、（専務理

事と共に）P3 HIROSHIMA関係に対応し

ています。演奏事業関係のうち、小編成の

室内楽演奏会については、管理部長が中心

になって進めています。マーケティングディレ

クターについては、もともとそういう職はあり

ませんでした。以前、ステージマネージャー

を務めていたスタッフに、音楽の専門知識を

活かして営業活動をしてもらうようになってこ

の職ができました。会員の拡大や演奏会に対

する協賛金の獲得、キャンパスメンバーズ（大

学を対象とした広響の会員）など、新たな仕

事を開拓しています。

　以上が基本的な仕事になりますが、事務

局のスタッフが少ないので、例えば専務理事

が、マネジメントだけでなく文書作成など事

務的なことを含めて対応しているのが実情で

す。

● 3. 経営努力や運営改善の具体的な方策

について、成功例や失敗例などを教えてくだ

さい。

●もともと広響は市民オケとしてスタートした

ため、採算のことはあまり考えていませんでし

た。その後プロになりましたが、最初から赤

字で出発して、演奏活動をすればするほど赤

字が増えていき、海外公演をすればますます

赤が増えるといった状況でした。2005年度
に赤字が 1億 9千万円に達し、さすがに「何
とかしなくては」ということになり、県議会な

どにおいても「こういう赤字団体は切り捨てよ

うではないか」という話が出てきて、それを

機に色々な議論が交わされました。その結果、

経営努力について

支援して存続させようということになり、支援

をしていただきながらこれまで生き残ってきた

わけです。その間、色々な経営努力を行って

「どうやったら黒字になるのか」について考

え続けています。

　事務局サイドだけで考えていても物事はな

かなか進まないし、皆さんの協力も得にくい

ので、地元経済界や会計士といった方々の

知恵を借りながらプロジェクト・チームを作り

ました。このチームで 2006年度から 2011
年度くらいまで議論を続けました。

　チームから出た色々なアイディアには、実

現できたものも実現できなかったものもありま

す。具体的にいえば、支援自動販売機が、

収益の点では大きな効果を上げています。

2008年度から始めたもので、自動販売機に
広響を応援していますとの写真やメッセージ

をつけ、売上の何％かを寄附していただくと

いう仕組みで、現在ではその収益は 400万
円強になっています。最初に販売機を置いて

いただければ、あとは売上の数％が自動的に

寄附金として収益となるので、メンテナンスや

継続的な努力を要しないというメリットがあり

ます。ですが、設置する際には、理事企業

や法人会員企業の理解が不可欠となります。

最初は設置数が少なかったのですが、広島

銀行さんや中国電力さんを中心に増やしてい

ただいて、今では 90台を超えました。
　この試みは、日本のオケでは広響が初めて

行ったのではないかと思います。オケ連の会

合でこの成果を話したら、他のオケも関心を

もってくれたので、情報提供をして、今は他

のオケも販売機を設置しています。広響も、

もともとはサンフレッチェ広島さんから情報を

もらいました。毎月、P3 HIROSHIMAの

HIROSHIMA SYMPHONY ORCHESTRA

2015年12月17日（木）10:00-12:00

広島交響楽団事務局

理事長・金田幸三氏（代表）
専務理事・田中賢治氏
事務局長・井形健児氏

日時

場所

インタビュイー

島交響楽団広
I N T E R V I E W
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ために、議員さんにもいらしていただきたい

と思っています。支援をしていただいている

からには、それに見合った活動をしているか

どうかを、一人でも多くの議員に、数値だけ

でなく、実際にも見ていただきたいと思いま

す。2012年度からは、県会議員全員に、年
に 1回は広響の演奏会を聴いてもらえるよう
な会員制度のようなものを作り、会費をいた

だきました。議員全員に説明して納得してい

ただいた上で会員になってもらいました。現

在もほぼ全員の議員さんが会員になっていま

すが、全員が演奏会にいらしているわけでは

ありません。実際に聴きにきてもらえなかった

ら、入場者数という数値だけで判断されてし

まいます。県民や市民の支持があるから広響

を支援していただいているので、入場者数の

報告はもちろん大事ですが、たとえ入場者数

が少なくてもお客様が感動している場合もあり

ます。芸術性も判断に入れていただきたいの

で、まずは聴きにきていただきたいと強く思っ

ています。市議会議員さんにも、演奏会に来

てもらえるようお願いして回っています。また

「音楽の芽」プロジェクトでは、広響が学校

に出かけたりして、地域の皆様にプロ・オケ

があることを知っていただく活動を地道にやっ

ています。このプロジェクトは、赤字覚悟で、

色々な地域に行くようにしています。採算を

度外視したこうした地道な活動も、議員さん

の支援を得る一つの取り組みであり、支援し

ていただいた県や市に対するお返しという面も

あります。

　こうした努力を通して、自治体からの支援

を維持しています。

● 4. 広響は、キャッチフレーズやロゴマーク、

ミッションの理念と方針などが具体的に明記

されています（下記）。このように明記するに

至ったきっかけや意図、効果を教えてくださ

い。

　また、他のオケにはない広響の特徴、地域

オーケストラとしての「広響らしさ」について

お考えをお聞かせください。

会合があるのですが、そこでサンフレッチェさ

んが支援自動販売機で大きな収益を上げた

と聞いて、広響でもやろうということになった

のです。

　依頼演奏会を増やそうというアイディアもあ

りました。当時、依頼演奏会を増やしていた

だき、今も継続していただいている企業もあり

ます。しかしリーマン・ショック以降、続ける

ことが難しくなった企業もあり、最近は依頼

演奏会の数は増えていません。法人会員の

拡大にも努めており、法人会員企業の一部に

は協賛金や広告を通して継続的に支援してい

ただいています。

　他にも提案は色 と々あったのですが、実際

に実行できる人材がおらず、なかなか実行で

きていないのが現状です。例えば、日本人の

生活習慣に合わせた演奏会の曜日や時間帯、

客層や交通網に関するマーケティング・リサー

チをしっかりやってはどうかという意見も出た

のですが、現状では日常業務に忙殺されてい

るため、それをできる人材がいません。だか

らといって広告代理店に依頼すると、莫大な

費用がかかります。

　難しいのが、演奏会場とお客様の居住地

間の交通体系です。また、広島市内には音

楽専用のホールがなく、多目的ホールばかり

です。専用のホールの設置は、広響の今後

の大きな課題だと思っています。

　例えば、広島駅のすぐ近くに「マツダスタ

ジアム」という野球場があります。カープさん

の興行成績がよい要因の一つは、この立地で

しょう。とはいえ、専用ホールの建築はなか

なか難しく、リサーチをしてもリサーチだけで

終わってしまう可能性があります。我々の力

だけで調査結果を実現へと結びつけるのは難

しいと思います。カープのスタジアム建設時

には何十万人の署名が集まりましたが、広響

のコンサート・ホールに関してはそこまでの盛

り上がりがないのが現状です。サンフレッチェ

広島にも専用スタジアムがないので、同じ課

題を抱えています。そのあたりが解決すれば、

広響の経営上の提言の多くが実現可能にな

るのではないかと考えています。広島市内で

いえば、旧デルタ地域の人たちにはホールの

立地は便利ですが、廿日市、岩国、呉などベッ

ドタウンの人たちには不便でしょう。これらの

人たちをとり込めれば、もう少し規模の大き

な集客に結びつくでしょう。

　2011年に公益社団法人になった時点で累
積赤字がまだ 7000万円ほどありました。こ
れをゼロにすることを課題とするよう県などか

らも言われており、そのために色々な試みを

してきました。例えば、これはどこのオケでも

やっていることでしょうが、広響の知名度を

上げるために、演奏会情報や記事を中国新

聞などのメディアに出してもらっています。ま

た、メルマガや SNSの活用、法人会員や個

人会員へのメールでのご案内、キャンパスメ

ンバーズによる4つの大学との提携の他、企
業や自治体が「広響を応援する日」というの

を 1年に 1回設定していただき、その日は広
響の演奏会にチケットを買っていらしていただ

くという試みをしています。

　あとは寄附金です。今年度は「被爆 70年」
として、法人会員等の通常の寄附金とは別

に、特別な寄附事業を展開し、寄附をお願

いしています。そういった特別な機会がある

時は、法人会員・個人会員の皆様にも寄附

をお願いして回っています。企業についても、

主な支援企業である中国電力さん、広島銀

行さん、マツダさん、広島電鉄さんなどだけ

でなく、できるだけ幅広くご支援をいただきた

いと思っています。寄附を通して参画意識を

もっていただく場にしたいですし、協力金とい

う意味合いだけでなく、PR効果や一体化の

効果があると思うので、色々な所に寄附をお

願いしています。ただし、ここ何年かはプロ

改組 40周年や創立 50周年、被爆 70年と
いったイベントがありましたが、これから先は

特別なテーマがないので、策を練らなければ

ならないと思っています。

　自治体については、市長や県知事に演奏

会にいらしていただいて理解をいただくよう努

めています。また、参画意識をもってもらう
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也氏についても、広島でどういう風に扱って

もらえるのか、どういう効果があるのかを我々

で考え、秋山氏が今まで築いてきたものを継

承してもらいたいと思っています。

　秋山氏の周りには「先生、先生」と寄って

こられる方が多く、それは人徳だと思います。

とても温和な方で、楽員をはじめ人を引きつ

ける力があります。これは、一人の人間、アー

ティストとしての強みであり、秋山氏がいらっ

しゃるだけで皆が寄ってくる効果があります。

一緒に来てくれるだけで、市長に対してもとて

も説得力が出てきます。音楽的な話をしなが

ら「ホールが必要ですね」という話をしても

らえると説得力があり、その存在感は大きい

です。

　それと、個人のもっている経営上のバック

ボーンだけで話を進めてしまうと、その指揮

者が交代するとそのバックボーンが根こそぎ

無くなってしまうという危険があります。その

ような楽団になってしまうのも怖いので、その

点のバランスは気をつけています。だから、も

ともとそういうバックボーンをもっている方を

呼ぶのではなく、まずは芸術性を重視します。

楽団がうまくいくことが最重要ですから。

　2017年度から就任する下野氏の「音楽総
監督」という名称は、主に音楽面のことを念

頭に置いてつけたものです。ただ、どういう

曲をやりたいか、どういうアーティストを呼ぶ

かなどの音楽面は、結局のところ経営面に関

わってくる話なので、そのあたりは協議して決

めていきたいと思います。下野氏がご存知の

すばらしいアーティストが彼のために来る、と

いうこともあるでしょう。今年アルゲリッチ氏

が来てくれたのは、秋山氏がいたからというこ

とが大きいです。2人は同い年で、同じ時代
を生きてきたので話が合います。初共演だっ

たのですが、アルゲリッチ氏の知人アイザック・

スターン氏が秋山氏と共演しているので、共

通の話題が沢山ありました。そういう意味で

は、大御所のアーティストを呼ぶ時は大御所

の指揮者がいるとよいかもしれません。下野

氏は若いですし、これから開拓していかない

といけませんが、今は世界中で若いアーティ

ストがどんどん出てきているので、その開拓も

やってきたいと思っているところです。

● 6. グローバル化が進み、現在は外国人旅

行者や居住者も増えています。聴衆における

外国人の割合などに変化は感じられますか。

　また、外国人旅行者を顧客に採り入れるた

ました。警察の防犯ポスターについても同じ

で、以前はカープやサンフレッチェの選手だ

けが載っていたのですが、今はそこに音楽監

督の秋山和慶氏も載っています。知事や市長

も、以前の新年の挨拶ではカープとサンフレッ

チェの話しかしなかったのですが、最近は広

響の話もしてくださるようになりました。今朝

の知事の講演会でも、昨日の第 355回特別
定期演奏会の話が出ていました。色々な点で、

P3 HIROSHIMAの効果が広がってきてい

るなと感じています。

　マスコミも採り上げてくれるようになりまし

た。秋山氏には、2014年に第 71回中国文
化賞という中国新聞の賞（他の受賞者に安

野光雅氏など）や、その前には広島市民賞

が贈られています。2014年に文化功労者に
選ばれた際には、地元新聞社が「我らの秋

山監督が受賞」といった体で、大きく扱って

くれました。中国新聞社の元記者によって『と

ころで、きょう指揮したのは？秋山和慶回想

録』も2015年 2月に出版され、好評を得て
います。広響を表に出すための努力を、メディ

アを通して様々なやり方で行っており、功を

奏していると言えます。

　他の地域では、球団と連携を組みたくても

組めない場合が多いようなので、カープ側に

理解があるのがやはり大きいと思います。広

響をお荷物として捉えるのではなく、一緒に

育てていこうというのが、カープの経営層の

考え方であると思います。

● 5. 指揮者陣が経営に与える（与えうる／与

えるべき）役割について、お考えをお聞かせく

ださい。また、広響は現在、秋山和慶氏を音

楽監督に迎えており、2017 年度からは下野

竜也氏が音楽総監督に就任しますが、指揮者

の中でも特に「音楽監督」や「音楽総監督」

が経営面に果たす役割や楽団に及ぼす影響

について、お考えをお聞かせください。

●秋山音楽監督には主に芸術面に関わって

もらっており、企業の方とお話する時に同席

していただいたり、今、広島で行っている異

業種の会に音楽監督として同席していただい

たりしています。監督が定期演奏会で広島に

いらっしゃる際は、練習が 3日間、本番が 1
日と、合計 4日間滞在されます。この練習の
間に、例えば時期的に年度初めだったら市

長への挨拶に一緒に行ってもらったりします。

我々事務局が音楽監督をどうやってそちらの

方面に引っ張っていくかが大事です。下野竜

参考：

【キャッチフレーズ】

Music for Peace ～音楽で平和を～

【ビジョン】

・平和貢献
「HIROSHIMA」の名を冠し、被爆地広島で

育まれたプロオーケストラとして、演奏により

平和のメッセージを発信し続けることにより、

世界平和に貢献します。

・地域に根ざした楽団
音楽文化の振興を図り、地域文化の発展向

上と社会貢献に寄与することにより、地域の

皆様から愛され、誇りとなる楽団を目指します。

・世界に通用する楽団
世界に通用する高い演奏水準と、平和のメッ

セージが込められた “ 音楽 ” により、確固た

る個性を持つ楽団を目指します。

●何よりも、被爆地のオケであるということが

広響のレゾン・デートルであり、これを抜きに

して考えることはできません。今年度のサント

リーホール公演「平和の夕べ」コンサートで

は、マルタ・アルゲリッチ氏にもこのビジョン

の趣旨を理解していただいて、いらしていた

だきました。この「平和の夕べ」コンサートは、

原爆投下の前日 8月 5日の夕方に行います。
1年の中でも最大のイベントであり、毎回、
一流演奏家に来ていただいています。これも、

市民に育てられた広響の義務だと思ってお

り、力を入れている事業の一つです。

　他のオケにないのが、P3 HIROSHIMA

（広島東洋カープ、サンフレッチェ広島、広

響の連携事業）です。他の地域ではプロ野

球側のご理解が得られないため、文化団体と

の連携は難しいのですが、その点はカープさ

んは非常に理解があって、カープさんに支援

をいただきながら、引っ張っていってもらって

いるところです。このプロジェクトは、地域へ

の浸透という意味では非常に効果があって、

特に子供への広響の知名度が上がっていま

す。カープもサンフレッチェももともと市民が

育てた市民チームであり、その点は、市民楽

団から出発している広響と同じです。そこが

他の都市と違う共通点だと思います。市電に

カープやサンフレッチェの絵が描かれた電車

があるのですが、「カープやサンフレッチェが

やっていることなら広響もできる」ということ

で、広響の絵が描かれた電車も作ってもらい
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ころから相談に来られるので、「じゃあ、どう

いう曲をやりましょうか」という話から始まり

ます。実は、障害者の方と演奏するために、

オーケストラの楽譜を演奏しやすいように毎

年書き起こしており、楽譜も溜まってきました。

このように、主催だけでなく依頼演奏会でも、

その団体と芸術のプロ団体である広響が一か

ら作ることができる、これが広島の特徴だと

思います。

● 8. 広響には、定期会員に正会員や準会

員の別や、他の演奏会シリーズに特化した会

員制度があります。（定期）会員制度の改革

はいつ頃から行っているのか、また、制度改

変以降の具体的な効果（会員が増えた、など）

を教えてください。

　また、今後、定期会員制度や 1 回券の価

格を改革する予定はありますか。

●会員制度を見直したのは、2012年度か
らです。2011年度から公益社団法人へ
移行したので、それを機に見直そうというこ

とになりました。公益法人の寄附には税制

優遇措置があるので、それを活かして寄附

会員をもっと増やそうと考えたのです。そこ

で作ったのが、一口 5000円の寄附会員
である「サポート会員」です。それまでは

一口 3000円の「フレンズ会員」というの
があったのですが、内容が重複してしまう

のでフレンズ会員はやめて、寄附会員だけ

にしました。それと、「コンサート会員」と

して「準定期会員」を作りました。以前

は、一口 2万 5000円の寄附会員しかなく、
それがコンサート会員を兼ねていたのですが、

公益法人としてそこは整理すべきではないか

と考え、コンサートの会員と寄附の会員を分

けました。つまり、寄附会員としての個人賛

助会員と、コンサートを聴いていただける準

定期会員に分けて、整理したのです。

　会員制度を改定した背景には、5000円の
サポート会員を作って、幅広く広響の支援者

の輪を広げようという狙いがありました。それ

なりの効果があって、今はサポート会員の数

が 700以上を数え、広がりが出てきたのでは
ないかと思います。演奏会を聴くための対価

として入るコンサート会員と、「広響頑張って

ね」と寄附してくださる方の 2つを、お客様
にも分かるように分けたことで、寄附会員が

増えたのです。個人会員になったけど、演奏

会に来たことがないという方もいらっしゃった

ので、そういう方は初めから寄附会員でよい

ん。5000人のうち1割でも来てくれればと思
いますが。

● 7. 外国人と並んで、障害のある方や、夜

の演奏会に足を運びにくい方（育児中の方な

ど）を顧客に採り入れるための策はとってい

ますか。

●ホールには託児用の部屋や設備がないの

で業者に委託しなければならないこと、子供

を預かるのは非常に責任が重いこと、子供の

人数に対してコストがかかりすぎることもあっ

て、託児サービスはしていません。しなけれ

ばならないとは思っています。ホールに設備

がないと、専門業者も育ちにくいという面もあ

ります。以前に一度「はつかいち文化ホール

さくらぴあ」での県の事業で託児サービスを

やったことがあります。一部の場所をパーティ

ションで区切り、人を張りつけて授乳室を作

りましたが、人手とコストがとてもかかりまし

た。それ専用の部屋があらかじめ作られてい

れば別なのですが、広島市の周辺ではどこも

ありません。

　バリアフリーの設備も同じような状況です。

ホールにスロープはありますがエレベーター

がないので、車いすの方は 2階席に上がれ
ません。

　ただ、他のオケにはない取り組みとして、

年 1回、広島市障害福祉課の主催で、障害
者のための「マーガレットコンサート」を広島

国際会議場フェニックスホールでやっていま

す。これは、出演者も障害者の方です。介

護の方も皆さん一緒にいらっしゃいますし、ボ

ランティアの方々も沢山来られるので、段差

がある所は手で運んでくれたりします。障害

者の方が和太鼓を叩いたり、コーラスをオー

ケストラと一緒にやったりします。大変喜んで

いただいており、障害者の方やご家族の方

などが沢山来られて、感動的な演奏会です。

毎年継続しており、今年で 10回を数えます。
その当時の部長さんが、当初は 1回きりの企
画として計画されたらしいのですが、非常に

好評だったので今まで続いているとおっしゃっ

ていました。

　広島で独特なのは、広響に来る依頼演奏

会が、「何をしましょうか」「指揮者は誰にし

ましょうか」といった相談から始まることです。

他の地域では「こういう企画があるので、こ

れをお願いします」という風に話が来るので

すが、マーガレットコンサートも「とにかく障

害者の方と演奏会をやりたいのです」というと

めの策はとっていますか。（ウェブサイトに英

文あり）

●広島には欧米からの観光客が多く、中国・

韓国からの観光客は 3割くらいでしょうか。
ですが、広響まで聴きにくる方はあまりいま

せん。8月 6日の原爆投下日に向けて、多く
の外国人の方がいらっしゃっているのですが、

まだお客様をとり込めていません。

　現在、ホテルの方と話しながら、長期滞在

する外国人の方に広響の演奏会を紹介しても

らい、割引などの特典をつけるといったこと

を考えています。今後、イヤーブックなど新

しい印刷物ができた時にはホテルにもってい

き、そういった話をしていきたいです。英語

表記はウェブサイトにはありますがイヤーブッ

クにはないので、英語でも表記して、ホテル

のフロントの方が「こういう催し物があります

よ」と広響を紹介してもらえるようにしたいで

す。ただ、それをやったとしても、ツアーで来

る場合は予定があらかじめ決まっているため、

そこまで効果は出ないのではないかと思って

います。そのスケジュールに食い込んでいくた

めには、ツアー会社の方とも連携をとらないと

いけないでしょう。

　観光客の方々の多くがクレジットカードで

支払いをしますが、広響ではクレジットカード

払いがなく、現金での支払いになります。受

付でも、カードを出して「これでチケットを買

えないのか」と言われる方もいます。この点

は改善していきたいと考えています。

　今は県や市とタイアップして情報を載せる

など、地道な努力はしています。観光客は

皆、宮島や原爆ドームに行きたがります。日

本を紹介するガイドブックには、宮島が観光

スポットの上位にあり、指揮者や演奏者を呼

んでも、宮島には行きたがります。宮島に行っ

て帰ってきてから演奏会を聴くようなツアーが

組めたらよいのですが。ホテルからも提案は

ありますが、なかなか需要がなく、実行に移

せていません。美術館なら常時開いています

が、演奏会はいつもやっているわけではない

ので、広報がとても難しいです。演奏会を目

的としてわざわざいらっしゃる方はまだまだ少

ないです。広島でも豪華客船が入るようにな

りました。今度「オアシス・オブ・ザ・シー

ズ」という24万トンのクルーズ客船が入って
きます。5000人近い方が船に乗ってやってく
るのですが、そういう方は買い物などをしにく

るので、演奏会に来るかどうかは分かりませ
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●プログラミングは、ソリストや編成も含

めて事務局長の井形が提案し、秋山監督と

相談しながらラインナップを決めていま

す。井形が広響に来た時は、翌年にプロ改

組 40周年を控え、その先に創立 50周年
があり、さらにその 2年先に被爆 70年が
予定されていました。そこまでの道筋を念

頭に置き、長いスパンでの計画を立てまし

た。アーティストが一番力を発揮できる曲

目にしたいと考えています。ソリストは集

客面でも非常に重要ですから。

　〔2012年度プログラムの慣習度が、他
のオケに比べて著しく低いことに関して〕

2012年度は「プロ改組 40周年」にあたっ
ており、意図的に地味なプログラムにしま

した。というのも、秋山監督がメシアン

の「トゥーランガリラ交響曲」を演奏した

いとおっしゃったので、それを目立たせよ

うと考えたのです。集客面については難し

かったです。特に一般企業の方からは「今

年の定期は難しいなあ」といった声も聞こ

えましたが、「プロ改組 40周年」ではプ
ロ・オケとして難しい作品に取り組んでい

ることをアピールするという狙いがありま

した。その代わり、創立 50周年の時は名
曲を多く揃えました。

　実は、もともとプロ改組の年を基準とし

て記念イヤーを数えていたのですが、プロ

改組 40周年を機に、「創立年」からも数
えようということになり、プロ改組 40周
年のあと、すぐに創立 50周年が来ること
になりました。なぜなら、広響は広島市民

交響楽団として立ち上がったという点が歴

史的に重要なので、創立から数えたほうが

広響らしいと考えたからです。

● 12. プログラムを決定する際、財政収支と

の関係は意識されていますか。もし意識され

ている場合、どのように意識されているかを

教えてください。

●集客は、どのシリーズでも意識していま

す。例えば今年度のディスカバリー・シリー

ズは、シベリウス生誕 150周年と組み合

ん。解消を達成することももちろん大事です

が、達成したあとも赤字を出さないようにしな

くてはいけません。さらには、赤字解消の後、

広響が次にどのようなことを目指していくの

か、それを考えていく必要があります。継続

的に黒字を維持することは大変難しいのです

が、単年度黒字が何とか続いているので、こ

れをしっかりと仕組みとして構築していくこと

が大事だと考えています。

　また、理事企業や会員企業の共感をいか

に得るか、「広響だったら寄附してもいいよ」

「協力してもいいよ」「広響とだったら一緒に

やりたい」と言ってもらえるくらいの実力と、

我々の努力の実態を皆様に知っていただくた

めの取り組みをしていかないといけないと思い

ます。

　事業での収入を増やすことも必要です。有

料公演の入場者数や依頼演奏会の数を増や

す他に、基盤となる会員、広響を支えてくだ

さる法人会員や個人会員をもっと広げていく

ことで、経営の安定が図れると思います。寄

附も募っていきますが、特別な機会の寄附が

常態化しないようにしたいです。

　それと、事務局や楽員の風通しをよくする

ために、組合員であるかどうかを問わず楽員

向けに「事務局通信」というのを毎月出して

います。事務局が取り組んでいることや状況

の説明、楽員へのお願いといったことをお知

らせしています。ビジョンができたことで共通

の目標ができ、それに向けて着 と々各事業が

進められているという共通意識、例えば「8
月 5日の演奏会は平和貢献というビジョンの
もとに進められているのだ」「アルゲリッチ氏

と共演するのは世界的なオケになるための第

一歩なんだ」ということが共通意識となって、

すばらしい演奏に結びついていっていると思

います。

● 11. 広響のプログラミングは、誰がどのよう

なプロセスで、また、どのような理念のもとに

決定されているのでしょうか。

レパートリー (と経営面 ) について

のではないかという風に考えました。

　なお、コンサート会員については、2014
年度に消費税が増税になったのを機に、色々

な理由から各シリーズの額を改定し、少し値

上げして現在の金額になりました。寄附会員

の額は変わっていません。回数券による割引

案も出ていますが、プラスに結びつくならや

りたいのですが、リスクもあるので今のところ

やっていません。

　補足ですが、もともと広響には定期会員制

度はなく、24年前に始まりました。それまで
は個人会員という枠しかなく、法人会員等の

区別がなかったので、定期会員制度を導入

しました。

● 9. 広響は、支援自動販売機や遺贈制度、

ドネーションシートなど、他の楽団には見られ

ない新しい寄附制度を展開しています。それ

ぞれについて、きっかけや効果、課題を教え

てください。〔支援自動販売機については上

掲● 3. を参照。〕

●遺贈制度については、事務局長の井形が

日本センチュリー交響楽団にいた時の経験

をもとに〔日本センチュリー交響楽団インタ

ビューの● 21.を参照〕、仕組みを作っておく

ことが大事だと考え、プログラムやホームペー

ジに常に掲載しておけるよう、5年前に信託
銀行と提携して制度を整え、パンフレットも作

成しました。公益法人としてできる取り組みの

一つだと思います。今までのところ、事例は

ありません。

　2011年度に始めたドネーションシートにつ
いては、これまでに 6席の定期会員用 S席

をご寄附いただいています。

● 10. 経営努力や運営改善に必要なものは

何だとお考えですか。

●現在、ビジョンの 3つの柱を楽員に説明を
して共感してもらい、一緒になってやってい

こうという一体感ができているところです。こ

うした理念と並んで、公益社団法人になって

から 2020年までに累積赤字を解消すること
を目標として掲げているので、当面は累積赤

字の解消を着実に進めていかないといけませ
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HIROSHIMA やマイタウンオーケストラ広響を

展開しています。聴衆の高齢化が長らく問題

とされてきた中、これらのプロジェクトの独自

性や成果について、具体的な事例を通して

お教えください。

　また、現状の問題点や課題についてもお

教えください。

● P3 HIROSHIMAが始まったのは 2007
年です。もともとカープさんと広響はすで

に連携していたのですが、そこに「サンフ

レッチェさんも加わってはどうか」という

提案があって始まりました。3つのプロ団
体が連携して地域を盛り上げていこうとい

う地域社会貢献事業として、それぞれの団

体が、子供たちや家族の皆さんを招待する

事業や合同での学校訪問などを行っていま

す。また、例えばカープやサンフレッチェ

の試合で広響が演奏したり、広響の演奏会

にチームのマスコットが来たりなどの相互

協力も行っています。小学校合同訪問では、

各団体それぞれ 4～ 5名ずつが、それほ
ど規模の大きくない学校に行きます。午前

中は、子供たちを野球のチーム、サッカー

のチーム、音楽のチームの 3グループに
分け、それぞれのグループでふれあい事業

を行います。音楽であれば音楽教室に行っ

て演奏したり一緒に歌を歌ったり楽器紹介

をしたりします。お昼は皆で話をしながら

給食を食べて、午後は体育館に集まって広

響が模範演奏をし、一緒に校歌を歌ったり

しています。

　効果としては、広響の知名度がかなり上

がっていることや、子供たちを招待するの

で、今まで広響を聴いたことがない方々に

音楽を聴いていただけることなどが挙げら

れます。

　さらに多くの方々に知ってもらうため

に、新しいリーフレットを作って、東京に

ある広島県のアンテナ・ショップに置くな

どして「こういうプロジェクトをやってい

るんだ」ということを分かりやすく広めて

いこうとしています。もう何年も続けてき

たプロジェクトなので、今後は何か新しい

ことを始めようと相談もしています。ただ、

「何ができるか」という点も非常に難しい

面があります。現在も、年 1回の合同訪
問のスケジュールをなかなか合わせること

が難しい状況です。その中で新規事業を考

えていくというのが、課題の一つです。

場だと思います。過去の定期の記録を見て

も、第 4回定期でストコフスキーのバッハ
編曲作品を演奏していたりして驚きます。

もともとストコフスキーがバッハ作品を編

曲したのは、オケの技術を上げるためでし

た。結果として、お客様も喜んだので、編

曲作品が広がっていったわけですが、当時、

広響がそのようなプログラムを採り入れた

のは、市民オケがプロ化するにあたり、オ

ケを鍛えようとする意図があったのだと想

像できます。その楽団がどういう楽団なの

かを最もよく知ることができるのが、定期

演奏会だと思います。

　地域定期については、対象地域を広げた

いとは思っていますが、集客面のハードル

が高いのが現状です。広島県内では廿日市

と呉と福山によいホールがあるのですが、

これらの定期では現在、集客の点でかなり

努力しています。ホール側の広報だけでは

足りない面もあって、中国電力さんや広島

銀行さんにもご協力いただいているため、

地域をこれ以上広げるにはリスクがありま

す。現在広島県内では広島市以外で 3カ
所、これに島根県を加えた 4ヶ所で毎年
地域定期演奏会を行っていますが、島根県

の松江市で開催する時は、地元の企業に実

行委員会を作ってもらって広報努力をして

います。三次などにもよいホールがあるの

で、やりたいという気持ちはありますが、

もともと人口も少ない所ですし、広げたい

のは山々ですが、簡単には広げられないな

と思っています。

　また、地域定期を開催すると、逆にその

地からの依頼公演がなくなってしまうとい

う点も、問題として挙げられます。依頼公

演のほうが収益がよいですから。例えば呉

では定期演奏会とは別に「くれニューイ

ヤー・コンサート」を依頼公演として行っ

ていただいておりますが、このように定期

と依頼公演を両方実施するのはなかなか難

しいと思われます。

　四国については、大阪からも近いので、

大阪のオケと競合してしまいます。広島か

ら船で移動できればよいのですが、天候に

左右されやすく主催者に迷惑をかけかねな

いので、躊躇しています。

● 15. 広 響 は、 教 育 活 動 と し て P3 

教育・地域プログラムについて

わせてシベリウスの全交響曲を演奏してい

ますが、ニールセンも生誕 150周年にあ
たります。広響は昔から北欧シリーズを

やっており、国からの評価も得ていたので、

ニールセンを採り入れるべきか否かについ

て悩んでいました。シベリウスやニールセ

ン、その他の北欧の作曲家を万遍なく採り

入れた北欧シリーズにするという案もあり

ましたが、それだとかえって雑多になって

しまい、お客様にとっても分かりにくいし、

集客のための広報もやりにくくなります。

そこでニールセンなどは諦め、シベリウス

に絞りました。広響は、渡邉暁雄監督によ

る北欧シリーズですでに実績を遺してもい

たので、「1年間でシベリウスの全交響曲
を演奏する」という挑戦的なプログラムに

しても、何らかの結果がついてくるのでは

ないかと考えました。

　ディスカバリー・シリーズについては、

アフィニス文化財団からの助成や複数の企

業からの協賛金をいただいており、それが

あったから実現できたという面が大きいで

す。資金があったからこそ、思いきって挑

戦できました。

● 13. 広 響 は、ウェブ からプログラムを

Naxos で視聴できるようにしています。この

制度はいつ頃から行っているのか、また、そ

の効果を教えてください。

● Naxosさんからのご提案で、2012年 12
月から始めました。ホームページ上で視聴

した方が Naxosの会員になると、1000円
のキックバックがあるというキャンペーン

があったので、それが利用のきっかけとな

りました（残念ながら実績は出ていませ

ん）。実は、お客様以外にも、本番間近に

なると曲の全てを聴けるようになるので、

広響の楽員も活用しています。CDではほ

とんど聴けない曲やめったに演奏されない

曲がNaxosでは聴けますから。

● 14. 演奏会の枠組みは、定期演奏会だけ

でなく、昨今、多種多様になってきています。

その中で「定期演奏会」が果たす役割は何

であるとお考えですか。

　また、廿日市市、呉市、福山市、島根県

内以外の地域（例えば山陰地方）で演奏会

を行う予定はありますか。

●定期演奏会は、創立以来 350回以上を
数えており、楽団としての個性や楽団が目

指すもの、各時代の特徴が最も表れてくる
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　マイタウンオーケストラ広響は、20年
以上続いています。広島市の PTA協議会

との共催事業として、親子で楽しめるオー

ケストラ入門演奏会を行っています。かな

り定着してきており、各学校で毎年ご案内

するのですが、楽しみにされている方も多

いです。親子で聴いていただくには最もよ

い機会であり、500～ 700人規模の各区
の文化センターに広響が出向いて実施して

います。

● 16. 近年のアウトリーチは、音楽をただ鑑

賞してもらうだけでなく、「参加」してもらう要

素が強くなってきています。この点で、アウト

リーチ・プログラムを計画・実施される際に、

何か工夫されていることはありますか。

●マイタウンオーケストラ広響では、指揮

者体験を継続して行っています。また、文

化庁による学校巡回公演では、プログラム

に楽器体験を入れており、これには子供た

ちが大変盛り上がります。楽員が「楽器が

壊れるのではないか」と心配するほどです。

楽器は、楽員に使っていない楽器をもって

きてもらったり、体験用の楽器を借りたり

しています。他の団体からも楽器を借りる

ことができないか、現在、模索していると

ころです。

　今は人材不足で、アウトリーチに広響独

自の点と言えるものがないので、これか

らやっていきたいと思っています。例え

ば「おもちゃのシンフォニー」を演奏する

企画をやっているのですが、こちらであら

かじめおもちゃの楽器を用意するのではな

く、ワークショップを開催して、身近にあ

るものを利用した手作り楽器で演奏してい

ます。それと、オケの中に入って聴いても

らうという試みも、客席とは聴こえ方が違

うし、指揮者も顔も見えるので、非常に評

判がよいです。生徒・児童や先生方の反応

のよいものを残して、反応がよくないもの

を省いていくようにしています。

● 17. 広響は、「Play 広響」というウェブ・

プロジェクトを行っていますが、その意図や効

果について教えてください。

●これは、広響の創立 50周年に合わせて、
電通西日本広島支社さんが広響支援として

制作した広告サイトです。実は、最初は寄

附金のお願いに伺ったのですが、電通さん

が「寄附ではなく、違うことで応援したい」

とおっしゃってくださったのです。広島広

告協会主催の「第 35回広島広告企画制作
賞」の「インターネット・キャンペーンサ

イト、バナーの部」で「金賞」をいただき

ました。

　面白い点は、全体合奏を録音したものは

実際には使っておらず、個々の楽器をパー

トごとに録音したものを合成・調整して

作ったことです。合奏になった時のバラン

スがとれるようにマイクを配置し、オケも

何回も録り直しました。これらの調整には

大変労力がかかりました。このような方法

で録音したからこそ、ある楽器を途中で消

したりつけたりすることができるのです。

その技術には驚きました。

● 18. 広響は、独自の CDレーベル “Peace 

Record” を展開していますが、その経緯や効

果、課題などを教えてください。

●メーカーで作ってもらうとコストがかか

りすぎるので、自主レーベルで出せないか

と思って始めたのがきっかけです。流通も

含めて自分たちでやる自主レーベルであれ

ば、コストを回収できるのではないかと考

えました。企業と組む場合もあり、例えば

フタバ図書さんとの共同企画で、「じゃけ

ん！モーツァルト」という CDを 2006年
に出しました。これは、カープともコラボ

していています〔カープ公式応援歌のオー

ケストラ・ヴァージョンが収録されてい

る〕。2013年には広響 50周年とフタバ図
書 100周年を記念した復刻版が出ていま
す。それ以外には、大進本店さんから企画

がもち込まれたこともあります。また、ロー

ムミュージックファンデーションの助成を

いただいた時は、フォンテックさんに録音

していただきました。

　今後も、年度明けに 1枚の CDリリー

スを予定しています。さらに、アルゲリッ

チ氏と共演した今年の「平和の夕べ」コン

サートについては、CDではなく、ハイレ

ゾのデータを配信する予定です。

　今後も、フタバ図書さんや大進本店さん

のように企業とのコラボができたらよいで

すし、CD会社のほうからお話があれば協

力していきたいと考えています。そういう

お話がなければ、完全自主製作であっても、

定期演奏会の記録という形で、CDにでき

るような録音がとれればアーカイヴとして

残していきたいと思っています。楽団とし

て音を残していくことが大事ですし、CD

を作りたいという思いが強いので、採算の

とれる自主レーベルの仕組みを作れたのは

よかったです。現在、地元のブレーン（株）

さんにハイレゾも含めて演奏会を記録録音

していただいており、その一部をウェブ上

の広響チャンネルでも流しています。

● 19. 最後に、今後、やってみたいプロジェ

クトなどのアイディアや展望についてお聞かせ

ください。（例えば、他ジャンルとのコラボレー

ションなど）

●国際平和に向けた平和貢献が広響の永遠

のテーマなので、平和発信につながる演奏

会をやっていきたいと考えています。今ま

でも海外から公演の依頼はありましたが、

渡航費等の資金援助がないと実現が難しい

のが現状です。広響が世界に出ていくこと

や広島から発信するためには、依頼先を含

めて支援が必要です。行政や国、企業の理

解を得られるような企画を提案し、実現し

ていくことが大事です。このビジョンに基

づいて今後どのように具体化していくかを

現在、色々と練っているところです。例え

ば、広響が海外公演する際のコストよりも、

海外から著名なアーティストを呼んだ場合

のコストのほうがずっと低いので、広響が

世界に発信する一番の近道は、世界的な音

楽家と共演することかもしれません。共演

した音楽家たちが海外で「広響はすばらし
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い」と言ってくれれば、知名度も上がって

いくでしょう。

　また、平和発信のためにはメディアを活

用することが大事で、情報をいかなる方法

で発信していくかを考えていかなくては

なりません。広島から発信するだけでな

く、東京から発信したり、あるいは全世界

に向けて発信したりといったことを考えた

場合、ホームページ等のインターネットか

らの配信やビジュアル面の重視に積極的に

取り組んでいかなくてはなりません。外国

からも広響のホームページを見てもらえる

ようにしたいです。ただし、我々はそう

いったノウハウはもち合わせておらず、広

響内部だけでは資金力の点でもなかなか実

現ができません。こうした状況の中で平和

発信を行ったり、世界に通用するレーベル

を作っていこうとしたりするのは至難の業

です。ないない尽くしの中で、夢ばかりで

なく足元も見ながら地道に考えていくこと

が、これからの課題だと思います。
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　総務部は庶務や経理を含む総務関係を、

営業部はチケット販売、協賛獲得、広報、

後援会等への対応などを担当しています。事

業部は、主に年間 100公演弱ある依頼公演
を担当しており、ステージマネージャーなど

の現場スタッフも含みます。自主公演の企画

に関しては、音楽監督や音楽顧問が中心と

なって、事業部と相談しながら進めています。

● 3. 経営努力や運営改善の具体的な方策

について、成功例や失敗例などを教えてくだ

さい。

●経営努力としては、どこのオケでも同じだと

思いますが、オーケストラの活動には資金が

必要なので、福岡県や福岡市、北九州市な

どの公共団体や、文化庁、民間の助成団体

の方々に対して、引き続き支援をしていただ

けるよう、専務理事を中心にお願いに回って

います。それから、後援会の拡充にも努め、

企業様からの支援が途切れることのないよう

お願いしています。目的別寄附や遺贈をいた

だくこともあり、遺贈に関しては数年前に 100
万円程いただきました。これらの寄附をいた

だいた場合には定期演奏会のプログラム冊子

に掲載しています。

　助成団体からの支援については、事業型

支援が中心となりますので、年度によって支

援をいただけたりいただけなかったりと、様々

です。例えば 2015年に実施した戦後 70周
年の企画〔第 342回定期演奏会〕については、
アフィニス文化財団さんから「アフィニス・エ

ンブレム」をいただくことができました。独自

性のある企画を単発ではなく継続して実施す

ることが重要だと考えています。

　文化庁からの支援に関しても、年度によっ

経営努力について

て様々です。申請の際には公演ごとの理念や

趣旨を明確にし、特徴をアピールするよう努

めています。九響の演奏会は、「定期演奏会」

と「天神でクラシック」、そして 2015年度か
ら始めた「名曲・午後のオーケストラ」とい

う三本柱からなっています。定期は「芸術型」

演奏会として、九州唯一のプロ・オーケスト

ラである九響が演奏すべき新しい曲を採り上

げるようにしています。小泉音楽監督とも「定

期は定期らしい曲目にしよう」と話していて、

シェーンベルクやスクリャービンなども演奏し

たり、中村滋延氏といった九州ゆかりの作曲

家による作品を採り上げたり、戦後 70年で
下野竜也氏にシュニトケのオラトリオ「長崎」

を振っていただいたり。九州には九響しかプ

ロ・オーケストラがありませんので、九響が

演奏しないかぎり九州の方々にはこれらの作

品を生で聴く機会がなくなってしまいます。こ

の点は、助成金や寄附金といったご支援を

いただきながら、一つの方針として打ち出し

ています。「天神でクラシック」は「啓蒙型」

演奏会として、初心者の方向けにトークを採

り入れています。「名曲・午後のオーケストラ」

は一般向けの「大衆型」演奏会として、「一

度聴いた曲でもまた聴きたい」という名曲を、

土・日の昼間に開催しています。ご高齢の方

のから小学生まで「お孫さんと一緒にいらし

てください」というのがコンセプトです。今年

度は、この 3つの演奏会とも支援をいただけ
ることになりました。近年は、意欲的なプログ

ラムを積極的に展開しているため、ご支援は

少し増えてきています。

　協賛獲得に関しては、営業を中心に常に

努力しています。また、入場料収入を増や

すため、銀行様を中心にあちらこちらに営業

活動を行っています。依頼演奏会も収入源

● 1.「理事長補佐」および「音楽顧問」の

任務・職務、また、年齢を教えてください。

●（中野氏について）

　2013年に「音楽主幹」として九響事務局
に来て、2015年からは「音楽顧問」という
肩書きに移行しました。主な役割は、音楽面

に関する相談相手です。現在は、自主公演

の企画や事業部へのアドバイスを行ったり、

音楽監督と楽員や職員とのパイプ役を務めた

り、指揮者やソリストの招聘を行ったりもして

います。そのためにヨーロッパに行ってアーテ

ィストと話をすることもあります。また、東京

の音楽関係者と連絡を密にとって情報交換を

したり、文化庁やアフィニス文化財団さんな

ど各種助成団体への説明に参ったりもしてい

ます。現在、65歳です。
●（菊次氏について）

　理事長は常勤ではないため、理事長補佐

は、理事長の考えを補佐するという立場で、

事務局に常駐して総合的な管理を行っていま

す。楽員や事務局員が前向きに仕事できるよ

うにお手伝をしています。現在、62歳です。
● 2. 合わせて九響の「専務理事」「事務局長」

「総務部」「営業部」「事業部」の任務・職

務についても教えてください。

●専務理事は基本的に、県・市や日本オー

ケストラ連盟といった対外的な面を中心に担

当しています。理事長もおりますが、事務局

に在駐している職員のトップとして、責任を果

たしています。

　事務局長は、主に財政面や制度面を担当

しており、職員の職務を統括しています。現

在、事務局長は不在なため、専務理事がこ

れを兼務しています。

中野進氏・菊次勝久氏ご自身について

THE KYUSHU SYMPHONY ORCHESTRA

2016年5月16日（月）14:00-15:45

九州交響楽団事務局

理事長補佐・菊次勝久氏
音楽顧問・中野進氏（代表）

日時

場所

インタビュイー

九州交響楽団
I N T E R V I E W
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になるため、数年前から依頼演奏会のお願

いにも力を入れています。東京の日生劇場

さんや東京芸術劇場さんなどが色々なプロ

ジェクトを実施しているので、「九州でもでき

ないか」「一緒にやりましょう」と話をもちか

けています。2015年度からはアクロス福岡
さんと協力して、劇場法を活かして東京で

の劇場公演を九州でも実施できるよう努め

ています。例えば 2015年度は、日生劇場
さんの「不思議の国のアリス」の演奏会を

アクロス福岡や鳥栖市民会館で実施しました。

東京芸術劇場さんとは、全国共同制作プロジ

ェクトの一環として、井上道義氏指揮の「フ

ィガロの結婚」を熊本と宮崎で上演しました。

2016年3月には、東京二期会さんと大分で「さ
まよえるオランダ人」の上演を行っています。

　依頼公演には、福岡県の福岡市・北九州

市以外の市町村で「中学生の未来に贈るコ

ンサート」〔平成 17年より開始〕があります。
これは福岡県市町村振興協会の主催による

もので、3年周期で実施しており、年度によ
って公演数に多少の差があります。九響は現

在、オーケストラ公演を年 100回弱、室内
楽公演を年 40回程度行っています。普段は
オーケストラ活動を中心にして、できる範囲

で室内楽の公演を実施しています。

　厳しい状況ではありますが、楽員の給料も

もっと上げたいと思っています。そのためには

チケット販売が大事です。販売方法について

もまだまだ改善の余地があります。徐々に変

えていきたいと考えています。インターネット

の時代ですから、電話や郵便振替だけでな

く、プリントアウトして eチケットでもよいわけ

です。バーコードリーダーなども、ヨーロッ

パでは利用されています。現在はインターネ

ットで予約しても、座席指定ができないので、

座席指定が可能なシステムに変える必要があ

りますし、システムをもう少しシンプルにでき

ればと思っています。お客様はご高齢の方が

多いですし、簡単スマホのように、簡単な操

作でチケットを購入できる方法を模索したいと

も考えています。そういったシステム変更は、

民間の力だけでは難しいので、国や県の力を

借りることができればありがたいのですが。

　アクロス福岡さんとは協力関係にあり、ホ

ールの優先予約をはじめ色々な面でサポート

していただいています。

● 4. 九響は、ビジョンと方針が「九響ビジョ

ン」として具体的に明記されています（下記）。

九響ビジョンの他、定款にも事業目的が書か

れています。公益財団法人になるにあたり、

全体を見直すという意味も込めて、新たにビ

ジョンという形でマスコミの方を含む一般の方

に九響の意気込みを表明をしました。

　「オーケストラ・コンサート活動」の活動方

針①に関しては、「本当によいものを」を理想

としてオーケストラの活動を続けています。活

動方針②には、「名曲・午後のオーケストラ」

を立ち上げたという点や、「啓蒙」型の「天

神でクラシック」も含まれます。活動方針③

については、アジアから出演者を呼んで、ア

ジアとの文化交流を図っています。

　「地域・社会貢献活動」の活動方針①に

ついては、地域とのつながりを活かして活動

していますが、福岡県以外でのつながりとな

ると、交通費などの問題が生じ、つながりを

あまり作れていません。財政的に苦しい状況

ですので、出演料をいただける形で他県でも

公演を実施できるよう、少しずつお話をして

います。2016年 7月には、上岡敏之氏指揮
の第 351回定期演奏会と同じプログラムを、
定期の翌日に大分県でも行う予定です。今後

も続けていきたいと思っています。なお、大

分にはジュニア・オーケストラ〔iichikoグラ

ンシアタ・ジュニアオーケストラ〕があります。

九響の楽員が行って、年 2回の演奏会のた
めに指導をしています。

　「教育活動」に関しては、先ほど述べたよ

うに、依頼公演として「中学生の未来に贈る

コンサート」を実施している他、青島広志氏

の指揮とお話による「親と子のためのコンサ

ート」を数年前から毎年 3月に行っています。
それまではこういった演奏会を行っていませ

んでした。ちょうど、うどんのウエストさんか

ら支援のお声がけをいただいたところで、相

談の結果、ウエストさんに「親と子のための

コンサート」を全面的に支援していただける

ことになりました。この演奏会では、開演前に、

子供たちに楽器体験をしてもらっています。

● 5. 指揮者陣が経営に与える（与えうる／

与えるべき）役割について、お考えをお聞か

せください。また、九響は現在、小泉和裕氏

を音楽監督に迎えていますが、指揮者の中で

も特に「音楽監督」が経営面に果たす役割

や楽団に及ぼす影響について、お考えをお

聞かせください。

●小泉氏はお忙しい方ではありますが、小泉

氏自身の後援会の方々を紹介していただいた

このように明記するに至ったきっかけや意図、

効果を教えてください。

　また、他のオケにはない九響の特徴、「九

響らしさ」について、特に九州にある地域オ

ーケストラとしての個性について、お考えをお

聞かせください。

参考：

オーケストラ・コンサート活動
【活動理念】

良質なクラシック音楽の素晴らしさと感動をお

届けし、日本のトップオーケストラを目指しま

す。

【活動方針】

​①演奏力の向上に努め、良質なクラシック音

楽を追及します。

②様々な演奏機会・内容の充実を図り、クラ

シック音楽の普及・啓蒙に努めます。

③演奏を通して、アジアとの文化交流を促進

しグローバルな展開を図ります。

地域・社会貢献活動
【活動理念】

「あなたの街のオーケストラ」として、地域、

社会のために貢献します。

【活動方針】

​①地域へのイベント等に参加し、身近に楽し

める演奏会を提供します。

②病院、福祉施設等での演奏を通して、社

会に貢献します。

③地域社会の多様なニーズに応じた演奏会

を行います。

教育活動
【活動理念】

九州・山口の未来を担う聴衆と演奏家の育

成に努めます。

【活動方針】

​①青少年を対象に、生のクラシック音楽に触

れる機会を提供します。

②将来の音楽文化を担う若い演奏家を育成

します。

③地元の音楽団体・演奏家との共演の機会

を設け、地域音楽文化の発展に寄与します。

●「九響ビジョン」は、2013年 4月に公益
財団法人に移行する時に発表しました。この
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す。また、1 回券についても「ペア割」「お

そ割」「学生券」などの様々な割引サービス

があります。（定期）会員制度や 1 回券の改

革はいつ頃から行っているのか、また、制度

改変以降の具体的な効果（会員が増えた、

年齢層が変わった、など）を教えてください。

● U29会員は 2016年度から始めた制度で、
会員数は数名です。前期会員・後期会員の

方もいらっしゃいます。演奏会の後半だけ聴く

ことのできる「おそ割」は、大体 3～ 4名だ
と聞いています。「ペア割」は、2枚購入され
た場合は必ず 500円引きになってしまうので、
経営上は少し考え直さなければいけない面も

あります。学生券も売れる時は売れます。楽

員がブラスバンドで教えていたりするので、サ

ックスやトランペットが登場する演奏会では、

学生券の利用を勧めています。それなりに効

果もありますし、将来の聴衆育成という面でも

よいと思っています。

　オーケストラ連盟に報告している会員数は、

定期演奏会の会員だけで、「天神でクラシッ

ク」や「名曲・午後のオーケストラ」の会員

数は含めていません。定期会員数は少し減り

ました。名曲会員も初年度に比べると少し減

っていますが、「天神でクラシック」会員は現

在は増えています。お話を採り入れたことで

評判が上がっているようです。

　会員を増やす努力に関しては、対教育機

関を含め、きめ細やかな営業努力が必要だと

思います。ウェブサイトは、現在リニューアル

に向けた準備を行っています〔2016年 5月
19日にリニューアル〕。東京の評論家の方々
にも、九響の演奏会にいらしていただけるよう

頼んでおり、戦後 70年の演奏会には朝日新
聞の記者がいらしてくださり、全国版に記事

を載せてくださいました。PR活動の一環とし

て、評論家やマスコミの方に招待状を送って

おり、年間リーフレットをサントリーホールや

NHKホールに配っています。NHKで九響

の演奏会が全国放映されたこともあって、効

果が色々な面で現れてきています。口コミの

効果はやはり大きいです。これらの努力を通

界を中心に構成されています。法人は一口 5
万円、個人は一口 2万 5千円で、税制優遇
措置もしくは特典を受けることができます。公

益財団法人になる前からの制度がずっと続い

ており、今後どうするかについては検討してい

なくてはなりません。

　九響倶楽部は、ファンの方々のための会費

制の組織です。九響をボランティアでサポー

トしていただきながら、時々集まってミニ・コ

ンサートを開いています。会員数は微増です。

九響倶楽部は自主的な組織で、九響が協力

するという形で運営されています。

　今後は、例えば中学生のサポーター制度

のようなものがあってもよいのではないかと考

えています。バックステージ・ツアーに参加

できたり、ゲネプロを見学できたり、シールな

どの特典制度を設けたり。若いサポーターの

数が増えれば、底辺も広がっていくのではな

いかと思います。

　個人のファンを増やす試みとして、「名曲・

午後のオーケストラ」シリーズを立ち上げた

時に「九響交流カフェ」を始めました。楽員

が 10人程参加しました。コミュニケーション
のきっかけになればと思い、楽員のブロマイ

ドを作って配りました。1ドリンク＆おつまみ
500円で、先着 50名のファンの方々と楽員
がおしゃべりをしたり、一緒に写真を撮ったり、

リクエストに応えたり、小泉音楽監督が特別

ゲストでいらしたりします。なるべく多くの楽

員に参加してほしいという気持ちはあります。

　終演後のお見送りは、楽員の自主的な発

案によるものです。お客様がほぼ全員お帰り

になるまで、15～ 20分くらい立ってコミュニ
ケーションをとっています。それによって親し

みをもっていただければ嬉しく思います。定

期演奏会の開演前に行われるロビー・コンサ

ートも、プログラムを含めて楽員の自主的な

企画によるものです。

● 9. 九響には、定期会員に年間会員や

U29 会員、前期会員・後期会員の別や、

他の演奏会シリーズ（「天神でクラシック」会

員、名曲会員）に特化した会員制度がありま

りご助言をいただいたりなど、協力はしてい

ただいています。非常にありがたいことだと思

っています。

● 6. グローバル化が進み、現在は外国人旅

行者や居住者も増えています。聴衆における

外国人の割合などに変化は感じられますか。

　また、外国人旅行者を顧客に採り入れるた

めの策はとっていますか。（ウェブサイトに英

文あり）

●中国や韓国からのお客様が当日券を買い

にいらっしゃることはあります。数は多くはあ

りませんが、アジアの指揮者が登壇した時に

は海外からお客様がいらしたと聞いています。

将来的には、ウェブサイトを英語だけでなく

中国語や韓国語でも表記できればよいと思っ

ています。

● 7. 外国人と並んで、障害のある方や、夜

の演奏会に足を運びにくい方（育児中の方な

ど）を顧客に採り入れるための策はとってい

ますか。

　例えば託児サービスをなさっていますが、

利用率やサービス開始後の変化などを教えて

ください。

●アクロス福岡の場合は、当日券売り場の横

から入っていただいています。段差なしでホ

ールに入ることができますので。その際は毎

回、九響倶楽部の方がボランティアでお手伝

いしてくださいます。

　定期演奏会、「天神でクラシック」、「名曲・

午後のオーケストラ」のいずれでも、有料で

託児サービスを行っています。お客様の利用

者だけでなく、ソリストで利用される方もいま

す。以前は楽員の利用者もいました。

● 8. 九響は「九響後援会」「九響倶楽部」

といったサポーター制度を設けていますが、

それぞれの意図や効果、課題を教えてくださ

い。

　また、演奏会来場者に九響に親しんでもら

うために行っている具体的な試みについて、

教えてください。（例：九響交流カフェ、終演

後のお見送り）

●後援会は基本的に、七社会と言われる財



p. 132

して、九響の認知度を上げ、アピールする必

要があると考えています。九州だけでなく、「九

州には九響があるよ」というのを全国的にPR

していく必要があり、その営業努力は続けて

います。例えば、定期やその他の演奏会を 5
分でもテレビ放映することができればよいと思

っています。

　演奏レベルが上がってきていますので、ぜ

ひ東京公演を実施したいと思っていますが、

助成金がどうしても必要になります。毎年は

難しいでしょうが、隔年など定期的に実施し

ないと忘れられてしまうので、定着させたいと

考えています。

● 10. 経営努力や運営改善に必要なものは

何だとお考えですか。

●まずは、認知度と需要です。九州や福岡

県や福岡市の皆様に「九響が必要だ」「九

響の演奏会に行きたい」と思っていただける

かどうかが大事です。

　言うのは簡単ですが、例えば年に 1回、「オ
ーケストラ・フェスティバル」のようなものを

実施できれば、というのが夢です。もっと簡

単なことで言えば、ジュニア・オーケストラを

作って底辺を広げたり、市民の皆様にヴァイ

オリンを教えたり、プロを育成するためにアカ

デミーを作ったり。九響には全楽器の楽員が

揃っていますので。教えることならOBでも

可能ですし、70歳以降の雇用にも結びつき
ます。「中学生の未来に贈るコンサート」も、

福岡市や北九州市でも実施できればよいと思

っています。学校教育の一環としてシンフォ

ニーホールで音楽を聴けると、子供の心に残

るでしょう。そういった教育カリキュラムがあ

るとありがたいと思っています。

　やはり子供の教育が最も大事なので、学校

と連携する必要があります。小・中学校に楽

員が行って、楽器を体験してもらうことが定

期的にできればよいですし、学校に楽器を置

いておくことができれば、子供たちも楽器に

触れることができます。現在も、楽員が九大

などに教えにいったりしていますが、もっと「九

響が派遣している」というイメージができると

ーラーやブルックナーを採り入れたり、過去

の全公演データを見てこれまで九響が演奏し

たことのない曲やアジアの作品を採り上げた

り、ビジョンに沿って出演者と予算を調整し

ながらプログラミンクしています。また、九響

合唱団がありますので、年 1回は定期で合
唱曲を採り上げています。また、「戦後 70年」
など、年間でテーマ性をもたせる工夫もして

います。

　「天神でクラシック」の内、毎年モーツァル

トの誕生日に「モーツァルトをあなたに！」と

いう演奏会を実施しています。他のオーケス

トラには見られない企画なので、今後も続け

たいと思っています。

● 12. プログラムを決定する際、財政収支と

の関係は意識されていますか。もし意識され

ている場合、どのように意識されているかを

教えてください。

●予算については年間の目安があります。特

別にマーラーなどを採り上げる際には、他の

公演で若手の出演者を呼んだりして、公演

同士で予算を調整しています。海外からの出

演者については、複数のオーケストラと一緒

に招聘するなど、オーケストラ同士で協力し

ています。寄附金や支援金をいただける場合

は赤字にはならないので、非常にありがたい

ことだと思っています。

● 13. 九響は、定期演奏会の他に、「天神

でクラシック」（2014 年度からお話付き演奏

会に変更）と「名曲・午後のオーケストラ」

シリーズを行っています。それぞれのシリーズ

を始めたきっかけや意図、効果や課題を教え

てください。

● 3つの演奏会シリーズを色別に分けていま
すので、「今まで聴いたことのない曲は定期

で聴こう」「土・日に名曲を聴いてこよう」と

いう風に、複数の演奏会シリーズにいらっし

ゃる方もいます。定期が年に 9回、「天神で
クラシック」が年 4回、「名曲・午後のオー
ケストラ」が第九公演を入れて年 4回ですが、
後者 2つを合わせて 8回ですので、回数で
言うと、2つのシリーズがあるような感じです。

よいのですが。そうしないと、「その先生の演

奏会だから定期会員になろう」と気持ちにな

かなかつながりません。九響の位置づけをも

う少し上げて、周囲の方々に九響を活用して

いただきたいです。そのためにはもちろん我々

も努力し、「九響は上手だ」というイメージを

定着させないといけません。それと、県や市

の議会や銀行等の企業での入社式、入賞式

でも定期的に演奏の場を模索していきたいで

す。何年か経ってから「あの時演奏したのは

九響だったのか」と思ってもらうことで、層の

拡大につながりますので。福岡ソフトバンク

ホークスさんの開会式では数年前に演奏しま

した。「天神でクラシック」でソフトバンクさ

んのユニフォームを着て演奏したこともありま

す。

　野外コンサートやスクリーンに映し出すよ

うな演奏会もできたらよいなと思っています。

以前にNHK大河ドラマ「軍師官兵衛」の

演奏会を行った時には、ドラマのシーンを舞

台の後ろで流しました。こういう試みを定期

演奏会で行ったり、ポップス系の曲を採り入

れたりしてもよいのかもしれません。例えば

ボルティモア交響楽団の音楽監督マリン・オ

ルソップ氏が、日中は市民と一緒に演奏して

夜は演奏会といった形の企画を実施していま

す。市民とプロが隣同士に座って同じ譜面を

見て演奏するという試みも、九響とアマチュア・

オーケストラの共演として実現できたらよいと

思っています。また、インターネット配信のア

イディアももっています。

　このように、企画案は沢山ありますが、資

金と人手が足りていません。スタッフを増やす

のが急務ですし、組織を大きくする必要があ

ります。

● 11. 九響のプログラミングは、誰がどのよう

なプロセスで、また、どのような理念のもとに

決定されているのでしょうか。

●定期演奏会については、出演者にアジアの

方を採り入れたり、小泉音楽監督の方針でマ

レパートリー（と経営面）について
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ください。（例えば、他ジャンルとのコラボレ

ーションなど）

●経営面も含めて言えば、やはり裾野を広

げたいです。ジュニア・オーケストラの育

成や、中学生・高校生のファン・クラブ、

そしてアカデミーの活動といったことは、

将来につながります。企業に関しても、も

っと幅広く民間の方々に応援していただけ

るような、「九響なら行く」という風潮を

作り出したいと考えています。

学生に室内楽を聴いてもらう公演を年に

10回程行っています。
● 16. 近年のアウトリーチは、音楽をただ鑑

賞してもらうだけでなく、「参加」してもらう要

素が強くなってきています。この点で、アウト

リーチ・プログラムを計画・実施される際に、

何か工夫されていることはありますか。

●楽器体験はありません。楽器紹介でヴァ

イオリンを見せたりといったことはしてい

ます。「中学生の未来に贈るコンサート」

には指揮者体験コーナーがありますが、体

験型というよりは鑑賞型が主体です。

● 17. 九響は、2013 年度から福岡市交通

局との連携プロジェクト“Subway Diet” を行

っていますが、その意図や効果、課題につい

て教えてください。

●〔地下鉄駅構内で九響の音楽を流す〕こ

のプロジェクトは、非常によい例の一つだ

と思っています。地下鉄にポスターを貼っ

ていただいたり、中吊りの広告を出してい

ただいたりと、福岡市交通局さんにはご協

力をいただいています。お陰で、市民のた

めのオーケストラのように感じられるので

はないでしょうか。実際にどれくらいの方

に利用していただいているのかは分かりま

せんが。

　課題としては、流すことのできる音楽が

底をつきつつある点です。CDには色々な

版権がありますし、全ての CDを流せる

わけではありませんので、CDの枚数を増

やす必要もあります。ただし、CDは簡単

に作れるわけではありませんので、その点

も課題の一つです。

● 18. 九響には「九響合唱団」という専属

の合唱団があります。これをはじめ、地域と

の連携に関して意識されていることや課題を

教えてください。

●九響合唱団は、石丸寛氏の提唱により発

足した歴史のある組織です。第九公演と、

年 1回は定期に出演しています。九響と
の共演以外にも演奏活動を行っており、そ

の際には連絡をいただいて承認するという

形をとっています。

　独自にオーディションを行っています。

レベルは高いですし、合唱作品を採り上げ

るたびに組織し直す必要がないのが強みで

す。

● 19. 最後に、今後、やってみたいプロジェ

クトなどのアイディアや展望についてお聞かせ

　一方、「天神でクラシック」シリーズについ

ては、ホール〔FFGホール〕の定員が少な

くチケット価格も比較的安いので、入場料収

入がそこまで大きくなりません。「名曲・午後

のオーケストラ」はおよそ 1800席あるアクロ
ス福岡のシンフォニーホールで実施していま

すので、満員にならなくても一定の入場料収

入を得ることができています。

● 14. 演奏会の枠組みは、定期演奏会だけ

でなく、昨今、多種多様になってきています。

その中で「定期演奏会」が果たす役割は何

であるとお考えですか。

　また、延岡市の第九演奏会以外に、福岡

県以外の地域で演奏会（定期や巡回演奏会、

特別演奏会など）を行う予定はありますか。

●〔● 3.を参照。〕

● 15. 九響は、青少年を対象とした移動音

楽教室や依頼演奏会を展開しています。聴

衆の高齢化が長らく問題とされてきた中、こ

れらのプロジェクトの独自性や成果について、

具体的な事例を通してお教えください。

　また、現状の問題点や課題についてもお

教えください。

●以前は病院や支援学校を訪問していまし

た。できれば今後も続けたいですし、ビジ

ョンの点からもその必要がありますが、予

算面の問題があり、今は実施していません。

気持ちはあるのですが、経営も成り立たせ

なくてはなりませんので。もちろん収益は

考えていませんが、必要経費に関してスポ

ンサーを見つけることができれば実施した

いと考えています。企画書を常にもって、

病院等へのアウトリーチに対するご支援や

協賛を頼んで回ると同時に、後援会への寄

附もお願いしています。また、チラシやポ

スターを置いて帰っていますし、プログラ

ム冊子への広告を打診したり、周年事業の

機会に企画をもちかけたりもしています。

　室内楽公演では、対馬をはじめ色々な地

域を訪れています。その際は出演料をいた

だいています。ただし、室内楽公演を行う

と、それで満足してしまってオーケストラ

公演につながらない場合もあるので、室内

楽公演とオーケストラ公演の抱き合わせ

のような形が本当は望ましいのだと思い

ます。

　佐賀市では、教育委員会の支援を得て中

教育・地域プログラムについて
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