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序 章  医 療 機関 に お ける 人 材 の育 成 ・ 活用 ・ 処 遇  

１ 、本 論 文 の課 題  

本 論 文 は 医 療 機 関 に お け る 人 材 の 育 成 と 活 用 お よ び 処 遇 の 現 状 を 解 明 し

そ れ ら を 改 善 す る た め の 手 掛 か り を 探 ろ う と す る も の で あ る 。 こ の よ う な

課 題 設 定 に 到 っ た 問 題 意 識 を 簡 単 に 述 べ れ ば 、 次 の と お り に な る 。 医 療 機

関 は 何 よ り 人 的 集 約 産 業 で あ る 。 人 材 こ そ が 資 本 な の で あ る 。 な か で も 医

師 は病 院 の 看板 で あ り、 こ れ らの 医 師 に惹 か れ て患 者 は 集ま る 。  
そ こ で 第 一 の 課 題 と な る の が 専 門 的 能 力 を 持 つ 看 板 医 師 の 「 育 成 」 で あ

る。医 師の 育 成 は 一 体ど こ で、ど の よ うに 行 わ れる の か とい う こ とで あ る 。

よ り 具 体 的 に は 、 は た し て 専 門 医 は 病 院 組 織 内 で 育 成 す る こ と が 出 来 る の

か 、否 か で ある 。  
第 二 の 課 題 は 、 育 っ た 人 材 の 「 活 用 」 で あ る 。 専 門 医 は ど こ で 、 ど の 様

に 活用 す べ きか と い うこ と で ある 。一 般的 に 専 門能 力 を 持つ 人 は「職 人 肌 」

が 多 い と 言 わ れ て い る 。 た だ し 、 医 療 の 専 門 能 力 を 有 す る 医 師 の 場 合 は 単

な る 「 職 人 肌 」 で は 困 る 。 医 療 法 で 医 師 は 管 理 職 と 言 う 位 置 づ け に あ り 、

関 連 す る 多 様 な 職 種 の 人 を 統 括 し な け れ ば な ら な い か ら で あ る 。 現 に 医 師

の 場合 そ の 人材 活 用 の道 も 管 理者（ manager）、専 門 職（ spe c ia l i s t）、専 任

職 （ expert） な ど の コ ー ス が あ る 。 適 性 は 人 に よ っ て 異 な る が そ の 人 の 持

ち 味を 如 何 に適 材 適 所で 生 か すか が 大 切で あ る 。  
第 三 の 課 題 は 人 材 活 用 の 結 果 、 そ の 功 に 報 い る 「 人 事 ・ 賃 金 処 遇 」 の あ

り 方 を 明 確 化 す る こ と で あ る 。 働 き に 見 合 っ た 人 事 ・ 賃 金 処 遇 を 公 平 、 公

正 に 行 う た め に は 、 成 果 を ど う 捉 え 、 そ の 評 価 を 人 事 ・ 賃 金 処 遇 制 度 に ど

の よ う に 結 び つ け る か が 問 わ れ る 。 適 切 な 処 遇 は 、 極 め て 重 要 な 人 材 マ ネ

ジ メン ト で ある 。  
以 上 を 要 す る に 、 病 院 経 営 体 質 の 強 化 に は 、 何 よ り 医 師 の 質 的 人 材 管 理

の 充実 が 大 切で あ る とい う こ とで あ る。解 決 すべ き は「人 材 の 育成 」と「人

材 の活 用 」、「人 事 ・ 賃金 の 処 遇」 の 3 点 で あ りこ れ にか か わ る人 事 賃 金制

度 の あ り 方 や そ の 具 体 策 を 事 例 分 析 か ら 導 出 し 新 た な 知 見 を 付 け 加 え る の

が 本研 究 の 課題 で あ る。  
こ の 際 、 医 師 は 高 度 な 国 家 専 門 資 格 を 持 つ た 人 材 で あ り 、 い わ ゆ る 職 業

別 労 働 市 場 に 属 す る 特 徴 を 有 し て い る が 、 同 時 に 企 業 内 （ 組 織 内 ） 労 働 市

場 に 属 す る 側 面 を も 併 せ 持 っ て い る こ と に 留 意 す る 。 す な わ ち 、 育 成 ・ 活

用 ・ 処 遇 の そ れ ぞ れ お よ び 全 体 に お い て 、 職 業 と 言 う 性 格 に 規 定 さ れ な が

ら も 、 各 々 の 医 療 機 関 の 性 格 に よ っ て 強 く 特 徴 づ け ら れ る 側 面 に 注 目 し よ

う とす る の であ る 。本論 で は 、こ の 医 療機 関 の 個 性 が 、医 師 の 育 成・活 用 ・

処 遇に ど の よう な 影 響を 及 ぼ すの か を 主に 検 討 する こ と にな る 。  
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２ 、本 論 文 の問 題 関 心事 と 先 行研 究  

先 行 研 究 を 踏 ま え 、 本 研 究 の 問 題 関 心 を 少 し 具 体 的 に 述 べ よ う 。 本 論 文

が 研究 対 象 とす る 医 療機 関 は 一般 企 業 とは 異 な る。  
第 一 、 一 般 企 業 で あ れ ば 一 個 の 従 業 員 に 過 ぎ な い か も し れ な い が 、 医 療

機 関 に お い て 医 師 は 患 者 診 察 治 療 行 使 に つ い て 法 的 に 認 め ら れ た 大 き な 権

限 を持 っ て いる 。  
第 二 、 病 院 は 非 営 利 事 業 で あ り 、 そ の 組 織 は 、 多 職 種 専 門 職 人 材 を 取 り

込 ん だ 職 種 別 縦 割 り の 社 会 的 職 種 集 団 で 構 成 さ れ る 。 こ れ ら の 集 団 は 、 既

に 触 れ た よ う に 職 業 別 労 働 市 場 と と も に 企 業 （ 組 織 ） 内 部 労 働 市 場 を 形 成

し てお り 、 その 「 人 材の 育 成 」は 一 般 企業 と は 大分 異 な る。  
第 三 、 処 遇 が 極 め て 伝 統 的 で あ る 。 今 、 一 般 企 業 に お け る 人 事 の 主 流 は

能 力 ・ 実 力 ・ 成 果 主 義 と 言 わ れ て い る が 、 病 院 の 人 事 制 度 は 昔 も 今 も 一 貫

し て 年 功 主 義 で 変 わ ら な い 。 病 院 は 未 だ に 公 務 員 準 拠 の 年 功 主 義 人 事 を 踏

襲 して い る ので あ る 。  
こ れ ら 一 般 企 業 と の 相 違 点 を 意 識 し な が ら 先 行 研 究 に 照 ら し つ つ 、 上 記

の 三 つ の 課 題 に つ い て 検 討 を 加 え よ う 。 ま ず は 、 第 一 課 題 の 育 成 で あ る 。

永 年 年 功 主 義 に 依 存 を し て き た 医 療 機 関 の 人 事 管 理 で あ る が 、 い ま 年 功 主

義 の 有 意 性 と は 何 か を 改 め て 考 え て み る 必 要 が あ る 。 年 功 主 義 の フ ァ ク タ

ー は勤 年（ 経 験 ）、学 歴、性 別、身 分 など の 属 性基 準 で ある が、こ れ ら は 基

本 的 に 逆 転 不 能 な 基 準 で あ る 。 育 成 に よ っ て 逆 転 を 可 能 に す る と 言 う 考 え

方 と は 両 立 し が た い の で あ る 。 従 っ て 、 年 功 主 義 依 存 が 今 後 の た め に 望 ま

し いか 、 再 検討 し な けれ ば な らな い 。  
と こ ろ で 、 年 功 主 義 の 歴 史 的 過 程 と そ の 意 味 に 関 す る 研 究 は 多 岐 に わ た

る 。 た と え ば 、 氏 原 正 治 郎 （ 1980） は 生 涯 雇 用 に 関 す る 労 使 双 方 の 規 範 意

識 が年 功 主 義を 支 え てい る と みた 1。同 じよ う な 脈絡 で 久 本憲 夫（ 2009）は

「 年功 主 義 は長 期 的 安定 雇 用 を制 度 的 前提 と す る」 と と らえ る 2。  
一 方 、 高 橋 伸 夫 （ 2003） は 年 齢 を 重 視 す る 生 活 給 的 保 障 給 型 賃 金 が 戦 後

日 本 の 高 度 成 長 を 支 え た と 主 張 す る 3。 な お 、「 終 身 雇 用 は 日 本 民 族 の 精 神

的 基 盤 を 形 成 し て い た 家 族 主 義 思 想 そ の も の に ほ か な ら な い 。 労 働 条 件 は

こ れ に 伴 っ て 年 功 序 列 型 労 働 条 件 が 成 立 し た の は 当 然 の 成 り 行 き で あ っ

た 」と いう 主 張 も あ る 4。いず れ に せ よ 歴史 的 な 経緯 か ら 年功 主 義 の成 立 と

                                                   
1 氏 原 正 治 郎「 年 功 賃 金 、 生 涯 雇 用 、 企 業 別 組 合 は 三 位 一 体 化 」『 賃 金 実 務 』第 4 0 7 号 、 1 9 8 0  年 、 産 総

合 研 究 所 。  
2仁 田 道 夫 ・ 久 本 憲 夫 編 『 日 本 的 雇 用 シ ス テ ム 』 ナ カ ニ シ ヤ 出 版 、 2 0 0 9 年 、 1 6 ペ ー ジ 。  
3 高 橋 伸 夫 「 日 本 型 年 功 制 の 再 評 価 ～ 賃 金 の 成 果 主 義 を ど う 考 え る か ～ 」『 赤 門 マ ネ ジ メ ン ト レ ビ ュ ー 』 

第 二 巻 八 号 、 2 0 0 3 年 。  
4掛 谷 力 太 郎 『 労 務 管 理 論 』 白 桃 書 房 、 1 9 7 3 年 、 5 7 ペ ー ジ 。    
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そ の 機 能 を 捉 え て い る と 言 え よ う 。 問 題 は 、 こ の 年 功 主 義 か ら 能 力 主 義 へ

の 転 換 如 何 で あ る 。 企 業 に お い て は そ の 転 換 が 相 対 的 に ス ム ー ズ に 行 わ れ

て き た 。 そ れ に 対 し 学 校 、 病 院 、 農 協 、 運 輸 、 通 信 等 に お い て は 公 共 的 色

彩 が 強 い こ と な ど か ら 、 能 力 の 評 価 が 難 し く 、 能 力 主 義 へ の 転 換 が 遅 れ た

の で あ る 。 た だ し 、 今 や 毎 年 増 え 続 け る 社 会 保 障 費 の 赤 字 は 国 家 財 政 存 亡

の 危 機 を も た ら し て お り 、 政 府 は 聖 域 な き 経 営 の 合 理 化 や 年 功 主 義 の 見 直

し 、職 能 意 識の 徹 底 など の 改 革を 強 力 に進 め る とし て い る。  
こ の よ う に 医 療 経 済 は 政 府 の 政 策 に よ っ て も 刻 々 と 変 わ る が 、 病 院 経 営

の 難 問 は 専 門 職 的 思 考 が 優 先 し 経 営 管 理 的 志 向 が な か な か 育 ち に く い 環 境

に あ る こ と で あ る 。 す な わ ち 、 自 分 の 担 当 す る 専 門 分 野 へ の 関 心 は 高 い が

組 織 へ の 調 和 や 経 営 参 画 意 識 が 弱 く 、 ま た 、 そ れ ぞ れ 専 門 集 団 で あ る の で

互 い の チ ー ム ワ ー ク や 協 調 性 が 不 得 手 な 人 が 多 い の が 問 題 と な る の で あ る 。

さ ら に 、 専 門 職 ゆ え に 権 威 意 識 が 強 く 、 専 門 分 野 ご と に 、 セ ク シ ョ ナ リ ズ

ム に陥 る 傾 向が あ る のも 問 題 であ る 。  
あ る べ き 病 院 経 営 の 姿 と は 、 院 長 の 指 揮 の も と に 各 専 門 集 団 が 有 機 的 に

結 合 し ハ イ レ ベ ル の 医 療 サ ー ビ ス を 提 供 す る こ と で あ る と 言 え よ う 。 そ れ

に は 「 わ が 病 院 の 標 榜 科 の 専 門 医 を 自 院 で 育 て る 」 と 言 う キ ャ リ ア 形 成 プ

ロ グ ラ ム も 必 要 で あ ろ う 。 そ の た め に は 能 力 開 発 の タ ー ゲ ッ ト で あ る 診 療

科 別専 門 課 業（ 仕 事）の 習 熟要 件 と 修 得要 件 を 明ら か に した 能 力 明細 書（職

能 要 件 書 ） の 作 成 が 必 要 で あ る 。 こ こ で 習 熟 要 件 と は 、 こ の よ う な 仕 事 が

こ のよ う な レベ ル で 出来 る こ と」 に 対 する 期 待 を明 確 化 した も の であ る 。   
一 方 、 修 得 要 件 と は 「 そ の 仕 事 を や る た め に は こ の よ う な 勉 強 を し な け

れ ば な ら な い 」 と 言 う 専 門 的 知 識 や 技 術 、 技 能 と そ れ を 修 得 す る た め の 手

段 、 方 法 等 を 明 確 化 し た も の で あ る 。 そ れ を 踏 ま え 、 育 っ た 人 材 を 組 織 内

部 に ど の よ う に 取 り 込 み 、 パ フ ォ ー マ ン ス さ せ る か と 言 う 人 材 マ ネ ジ メ ン

ト が課 題 と なる の で ある 。  
こ れ ら 人 材 育 成 の 人 事 軸 は 能 力 主 義 人 事 制 度 で あ る 。 能 力 主 義 は 別 名 、

職 能 資 格 等 級 制 度 と か 能 力 開 発 制 度 と も 言 わ れ て お り 、 そ の 中 身 は 前 出 の

課 業 （ 仕 事 ） 一 覧 表 、 職 能 要 件 書 で 構 成 さ れ て い る 。 能 力 主 義 人 事 制 度 の

導 入 は 、 ま ず 、 職 務 調 査 を 実 施 し 仕 事 を 洗 い 出 し 、 能 力 開 発 基 準 と な る 職

能 要 件 書 を 作 成 す る こ と か ら ス タ ー ト す る 。 こ の 要 件 書 は 職 種 （ 診 療 科 ）

別 等 級 別 に 作 成 す る 。 し か し 、 こ う し て 作 成 し た 要 件 書 を ど の よ う に 活 用

し て 、 能 力 開 発 や 、 人 事 の 昇 格 ・ 昇 進 に 繋 げ る の か 、 そ の ル ー ル を 明 確 に

し て お か な い と 運 用 に お い て や た ら 年 功 に 流 れ 年 功 主 義 と 何 ら 変 わ ら な い

制 度と な っ てし ま う ので あ る 。  
次 は 、 第 二 課 題 の 「 人 材 の 活 用 」 で あ る 。 こ れ は 、 要 件 書 を 人 事 基 準 に
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し て 、 ど の よ う に 人 材 を 使 い 、 そ の 人 材 を 活 か す か と 言 う 課 題 で あ る 。 人

材 活 用 の 前 提 は 適 切 な 要 件 書 の 作 成 お よ び 修 正 で あ る 。 時 代 に 対 応 し た 職

務 変 化 を 踏 ま え 、 木 目 の 細 か い 職 能 要 件 書 の メ ン テ ナ ン ス や 整 備 を 行 う こ

と が 必 要 と な る 。 能 力 主 義 人 事 制 度 は 職 能 要 件 書 を 基 本 軸 に し た 能 力 ト ー

タ ル 人 事 制 度 で 構 築 さ れ て い る 。 中 で も 育 成 型 絶 対 考 課 は 人 材 活 用 マ ネ ジ

メ ン ト の 重 要 な 領 域 を 担 う 。 人 事 考 課 は 要 件 書 を 期 待 基 準 に し て 、 そ の 期

待 する バ ー を上 回 っ たの か、下 回 っ た のか を、部 下 と 上 司で 互 い に確 認 し 、

目 標 達 成 度 の 内 容 分 析 を 中 心 に 良 く 話 し 合 う 。 期 待 基 準 に 対 し て の 自 己 評

価 と上 司 評 価と の ギ ャッ プ が 、部 下 の 次期 能 力 開発 の タ ーゲ ッ ト にな る 。  
一 方 、 職 能 充 足 度 の 拡 大 は 昇 格 、 昇 進 な ど に 繋 が り 、 内 部 労 働 市 場 に お

け る キ ャ リ ア 形 成 を ス テ ッ プ ア ッ プ す る 。 こ の 際 、 職 能 充 足 度 の 確 認 は 人

事 考課 に よ って 行 わ れる の が 一般 的 で ある 。  
こ の 人 事 考 課 の フ ィ ー ド バ ッ ク に つ い て は 絶 対 考 課 、 相 対 考 課 が 常 に 議

論 にな る。た と え ば、人 材育 成 論 や 公 平性 に 必 要以 上 に 注意 を 払 うこ と は 、

絶 対 考 課 と 言 う 妄 想 に 入 り 込 む こ と と な り 、 逆 に 組 織 の 活 性 化 を 奪 う の で

は ない か と 言う 実 務 家の 意 見 もあ る 。 5た だ し 、人材 を 最 大限 活 用 する た め

に は絶 対 考 課の 適 切 な運 用 を 考え る べ きで あ る 。  
第 三 の 課 題 は 、 人 事 マ ネ ジ メ ン ト の 成 果 を 「 人 事 ・ 賃 金 処 遇 」 に ど の よ

う に 公 平 、 公 正 に 配 分 す る か と 言 う こ と で あ る 。 成 果 に は 各 職 員 の 職 能 に

見 合 っ た 目 標 達 成 成 果 と 係 ・ 課 ・ 部 ・ 法 人 全 体 単 位 の グ ル ー プ 成 果 の ２ つ

が ある 。各 職員 の 個 人別 人 事 考課 の 集 約が 組 織 成果 に な るの が 理 想で あ る 。 
し か し 、 各 個 人 の 人 事 考 課 の 結 果 は 梅 崎 修 （ 2009  ） 6が 職 能 給 の 問 題 点

と して 指 摘 する よ う に、能 力 の序 列 と 職務 の 序 列と が 乖 離し て い るた め に 、

そ の 多 く は 過 払 い 的 な 支 給 に な っ て い る 可 能 性 が あ る 。 各 人 が 能 力 に 見 合

っ た 職 務 を 担 当 し て こ そ 正 し い 能 力 考 課 と 正 し い 賃 金 支 給 が 出 来 る が 、 そ

の 実現 は 容 易で は な い。本 論 文で は そ の実 現 の ため の 前 提条 件 を 検討 す る 。

な お 、 個 人 成 果 と 組 織 成 果 と の 相 関 を 高 め る た め の 条 件 に 関 し て も 検 討 を

試 み る 。 組 織 成 果 に つ い て は ど の 単 位 で 評 価 し 、 ま た ど の よ う な 仕 組 み で

配 分 す る の が 、 次 の 組 織 活 性 化 に 繋 が る 最 良 の 方 法 な の か 、 考 察 し よ う と

す るも の で ある 。  
さ て 、 こ れ 等 の 課 題 の 解 明 に 当 た っ て は 、 そ の 前 提 と し て 、 病 院 経 営 の

現 状 と 人 事 制 度 の 概 要 や 医 師 の 専 門 性 、 病 院 ガ バ ナ ン ス の 実 態 な ど を 知 っ

て おく 必 要 があ る 。 以下 、 順 にみ る 。  

                                                   
５ 竹 内 崇 夫 編 『 加 点 主 義 人 事 事 例 集 』 経 営 書 院 、 1 9 9 3 年 、 11 8 ペ ー ジ 。  
６ 梅 崎 修「 第 二 章 賃 金 制 度 」仁 田 道 夫 ・ 久 本 憲 夫 編『 日 本 的 雇 用 シ ス テ ム 』ナ カ ニ シ ヤ 出 版 、 2 0 0 9 年 、

9 8 ペ ー ジ 。  
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（ 1） 病 院経 営 の 現 状と 組 織 活性 化  
病 院 経 営 は す な わ ち 、 人 事 管 理 諸 問 題 の 解 決 と 言 わ れ る 。 そ れ ほ ど 人 の

問 題 に 尽 き る 。 病 院 に お け る 人 的 資 源 管 理 の 問 題 は 、 非 営 利 事 業 と 言 う 側

面 も あ い ま っ て 、 問 題 を 一 層 難 し く し て い る 。 医 療 は 最 た る 労 働 集 約 型 産

業 で あ る 。 よ っ て 、 人 材 を 育 て 、 そ の 働 き に 見 合 っ た 労 働 対 価 を 如 何 に 支

払 うか が 、 病院 経 営 者の 最 大 の課 題 と なる 。  
経 営 者 は 人 件 費 の 高 い 医 師 が 必 ず し も そ れ に 見 合 う 働 き を し て い な い と

良 く 言 う 。 反 面 、 現 場 の 医 師 や 医 療 職 は 、 我 々 は 医 療 の 質 に 責 任 を 持 て ば

良 い と 言 う 意 見 で あ る 。 経 営 者 と 現 場 集 団 と は 二 律 背 反 の 関 係 に あ る の で

あ る 。 こ れ ら の 課 題 に つ い て は 伝 統 的 に 効 率 化 か 、 質 か 、 そ の う ち 、 ど ち

ら を 優 先 す べ き か で 議 論 が 繰 り 返 さ れ て き た と こ ろ で あ る 。 医 療 機 関 の 存

在 意 義 や 目 的 、 組 織 の 成 り 立 ち は 一 般 企 業 と は 大 き く 異 な る 。 た だ し 、 医

療 サ ビ ー ス の 安 定 的 な 提 供 を 継 続 す る 為 に は 、 非 営 利 事 業 と 言 っ て も 、 あ

る 程度 の 効 率性 、収 益性 は 無 視で き な い現 実 が ある 。折 し も 2014 年 度 に 診

療 報酬 改 定 が行 わ れ た。 そ の うち 、 病 院経 営 に 大き な 影 響を 与 え たの は 、  
7 対 1 入 院基 本 料 算定 病 棟 の削 減 で あり 、 施 設基 準 を 厳格 化 し たこ と で

あ る。  
も とも と 2006 年 度 の診 療 報 酬改 定 で は 、高度 な 急 性 期 入院 を 担 う病 棟 は

厚 生労 働 省 の想 定 で 2 万 か ら 3 万床 程 度で あ っ た。し か し、実 際 は 35 万 床

を 越 え て い る 。 こ の こ と は 医 療 費 支 出 を 押 し 上 げ 、 且 つ 在 宅 復 帰 が 進 ま な

い 結 果 を も た ら し て し ま っ た 。 今 回 の 改 定 要 旨 は 、 こ れ ら の 諸 問 題 の 解 決

を 含 め て 、 医 療 費 赤 字 を 抑 制 す る 政 策 医 療 の 推 進 で あ る 。 い ず れ に せ よ 、

病 院 経 営 に は 年 々 増 え 続 け る 医 療 費 の 赤 字 と 高 齢 化 に 伴 う 医 療 費 の 自 然 膨

張 など 、 難 問が 山 積 して い る 。  
と こ ろ で 、 こ れ ら の 諸 問 題 に 対 応 す る 病 院 経 営 の 先 行 研 究 と し て は 、 二

木 立 (2012 )や 足 立 浩 (2008 )が あ る 。 な か ん ず く 前 者 は 医 療 複 合 体 の 経 済 学

的 な 分 析 を 試 み て お り 、 示 唆 に 富 む 。 た だ し 、 い ず れ も 経 営 的 側 面 か ら の

ア プ ロ ー チ で あ り 、 筆 者 が 研 究 を 進 め て い る 人 事 制 度 の 有 効 性 分 析 と は 距

離 のあ る も ので あ る 。  
筆 者 の 関 心 は 管 理 の 意 識 が 希 薄 と 言 わ れ る 病 院 経 営 に 於 い て 、 人 事 制 度

は 組 織 活 性 化 や 医 師 や 医 療 職 の や り が い 、 生 き が い に ど れ ほ ど の 影 響 力 を

持 つ か を 解 明 す る こ と で あ る 。 人 事 力 は 経 営 を 再 生 す る 力 で あ る と 言 う 立

場 に 立 っ て 、 本 論 文 は 、 ２ 病 院 の 成 功 事 例 か ら 効 率 的 な 経 営 の あ り 方 を 探

る 。 本 論 文 の 視 点 か ら す る と 、 病 院 経 営 の 効 率 化 と は 次 の よ う な 問 題 が あ

る 。 年 々 患 者 家 族 か ら は 従 来 に は な い 木 目 の 細 か い サ ー ビ ス の 提 供 を 要 求

さ れ る よ う に な っ て き て い る 。 こ れ は 、 コ ス ト 削 減 と は 相 容 れ な い 関 係 に
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あ る。一 方、政 府 か らの 要 求 も簡 単 で はな い 。政 府 は 医 療 機 関 の 機 能 分 化 ・

強 化 と 連 携 、 在 宅 医 療 の 充 実 な ど を 推 し 進 め て い る 。 特 に 高 度 医 療 で 高 額

医 療 を 必 要 と す る 急 性 期 病 院 は 公 的 病 院 に 集 約 す る 反 面 、 慢 性 期 医 療 は 民

間 の 医 療 機 関 に 任 す と 言 う 、 医 療 の 質 に よ る 医 療 機 関 の す み 分 け を 誘 導 し

て い る 。 こ の な か 、 医 療 機 関 の 絶 対 数 の 削 減 と 公 的 医 療 費 の コ ン ト ロ ー ル

を も 併 せ て 行 わ れ て い る 。 病 院 経 営 は 今 、 厳 し い 外 圧 に さ ら さ れ て い る の

で ある 。  
こ れ 等 の 問 題 解 決 の 突 破 口 は 医 師 の 専 門 性 強 化 と 人 材 活 用 で あ る 。 そ の

た め に は 、 ま ず 職 能 資 格 等 級 制 度 を 院 内 に 確 立 し 、 次 に 職 務 遂 行 能 力 を 能

力 開 発 、 昇 進 、 賃 金 な ど 人 事 労 務 管 理 の 様 々 な 領 域 に 関 連 さ せ る こ と が 必

要 と な る 。 こ れ に よ る 組 織 活 性 化 で 経 営 の 効 率 性 を 高 め る こ と が 緊 要 な の

で ある 。   
 
（ 2） 医 師の 専 門 性 の評 価 の 有意 性  
石 井ま こ と（ 2007） 7に よ ると 、民 間 大 企業 で は ポス ト 不 足に 対 し て管 理 職

群 の 中 に 専 門 職 を 置 き 、 複 線 型 の キ ャ リ ア 管 理 を 行 っ て い る と 言 う 。 た だ

し 、 専 門 職 と 管 理 職 と の 融 合 が 進 み 、 本 格 的 な 専 門 職 は 少 な い と 言 う 。 国

家 資 格 を ベ ー ス と す る 医 療 専 門 職 と の 違 い が こ こ に あ る 。 病 院 は 、 全 員 専

門 職 群 で 、 そ の 中 に 管 理 職 を 置 く と 言 う 、 民 間 と は 全 く 逆 ス タ イ ル の 構 図

で ある 。  
難 易度 の 高 い国 家 資 格免 許 を 獲得 し た 医師 に は 権威 が あ る。こ の 権威 は 、

資 格免 許 の ほか に 、あ る 種 の「 秘 儀 性」に よ る。猪 飼 周 平（ 2011） 8によ れ

ば 医 師 と 患 者 と の 間 に 緊 密 な 関 係 が 作 ら れ る 背 景 に は 、 医 師 の 「 秘 儀 的 専

門 性 」 に 対 す る 社 会 的 承 認 が あ る と 言 う 。 な お 、 猪 飼 は 同 じ 著 書 の 中 で 、

医 師 の 専 門 性 に 関 す る 日 米 欧 の 違 い を 論 じ て い る 。 す な わ ち 、 ヨ ー ロ ッ パ

諸 国 で は プ ラ イ マ リ ケ ア に 特 化 し た 一 般 医 と セ カ ン ダ リ ケ ア を 担 う 専 門 医

と が 2 つ の 領域 を 分け 合 う のが 一 般 的で あ る 反面 、 ア メリ カ や 日本 で は 、

一 般 医 の 医 師 は 養 成 さ れ ず 、 専 門 医 か そ れ 同 等 の 専 門 性 を 有 す る 医 師 に よ

っ て プ ラ イ マ リ ケ ア と セ カ ン ダ リ ケ ア の 全 領 域 が カ バ ー さ れ て い る の が 特

徴 だ と 言 う の で あ る 。 そ こ で 、 こ こ で は 日 本 の 医 師 が 保 有 す る 専 門 性 と は

何 か 、 専 門 性 の よ り ど こ ろ は な に か を 明 ら か に す る 必 要 が あ る 。 本 論 文 が

重 要 視 す る 課 業 一 覧 表 や 職 能 要 件 書 等 と 関 連 す る の で 、 少 し 長 く な る が 詳

し く 検 討 し よ う 。 医 師 の 専 門 性 は 基 本 的 に 国 家 資 格 に 依 拠 し て お り 、 そ の

                                                   
7石 井 ま こ と「 ホ ワ イ ト カ ラ ー の 生 産 性 向 上 と 専 門 性 の 雇 用 管 理 」― 組 織 志 向 か ら 市 場 志 向 へ の 変 化 と

専 門 職 制 度 ― 『 大 分 大 学 経 済 論 集 』 5 9 巻 3 号 、 2 0 0 7 年 。  
8猪 飼 周 平 『 病 院 の 世 紀 の 理 論 』 有 斐 閣 、 2 0 11 年 、 2 2 6 ペ ー ジ 。  
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意 味で は David Marsden の 言 う 所 の、「 職 務 ルー ル 」「 職 域 /職 種 ル ー ル」

「 職 能 ル ー ル 」「 資 格 ル ー ル 」 の う ち 、「 資 格 ル ー ル 」 の 適 用 を 受 け る と 言

え る。 9た だ し、医 師 と言 え ど も、組 織 内で 行 わ れる 具 体 的な 業 務 遂行 を 通

じ て そ の 専 門 性 が 深 ま る と 考 え ら れ る 故 、 例 え ば 職 能 と の 関 連 性 を 問 う 必

要 があ る 。 とこ ろ で 、職 務 遂 行能 力 に 関し て は 多く の 研 究が あ る 。  
小 池 和 男 （ 1997） は 「 個 々 の 知 的 熟 練 の 向 上 度 を 、 よ り 明 確 に 把 握 す る

必 要 が あ る 。 具 体 的 に は ブ ル ー カ ラ ー の あ の 仕 事 表 や 昇 格 基 準 表 を 、 ホ ワ

イ トカ ラ ー にも 工 夫 して 適 用 する 。（中 略）ホ ワ イ ト カ ラー な ら、幅 の 評 定

は 、 経 験 し た 係 や 課 の 数 で 表 し て も よ い 。 そ し て 、 例 え ば あ る 資 格 へ の 昇

格 基準 を 三 つの 係 の 経験 を 要 する 」1 0と 述べ る な ど 、仕 事 と能 力 を 体系 的 に

把 握 す る こ と の 重 要 性 に つ い て 重 要 な 示 唆 を し て い る 。 一 方 、 高 木 朋 代

（ 2008） 1 1の 場 合 、 非 定 型 的 な 仕 事 や 不 確 実 性 に 対 処 す る 職 務 能 力 が 大 切

で あ り 、 そ の 能 力 を 何 ら か の 尺 度 に よ っ て 具 体 的 に 測 定 す る 必 要 が あ る と

す る 。 な お 、 伊 藤 賢 治 （ 2001） 1 2に お い て は 、 職 務 に よ っ て そ の 能 力 や キ

ャ リ ア に 違 い が 生 じ る 可 能 性 に つ い て 触 れ て い る 。 さ て 、 労 働 力 内 部 化 に

関 す る 一 般 理 論 で は 企 業 に 貢 献 す る 技 能 が 内 部 化 さ れ る こ と に よ り 効 率 的

な 企業 組 織 が形 成 さ れる と し てい る 。  
例 え ば Dore inger and  Piore（ 1971） 1 3は 「 職 務 が 持 つ 特 異 性 」 ゆ え

に 内部 労 働 市場 が 形 成さ れ る とし 、そ の特 異 性 とは 、1）設 備 の 特 異性 、２ ）

作 業 工 程 の 特 異 性 、 3） 非 公 式 的 チ ー ム へ の 適 用 、 4） コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン

の 特異 性 に よっ て 現 れる と し た。  
こ の 議 論 を 前 提 と し て Wil l iamson(1975 ) 1 4 は 「 職 務 の 特 異 性 （ j ob  
idi osyncrasy）」へ 対 応す る 技 能が 効 率 的な 企 業 にと っ て 重要 な 要 素で あ る 」

と 指摘 し て いる 。   
こ の よ う な こ と は 、 医 療 機 関 の 診 療 科 別 の 専 門 診 療 業 務 に も 、 あ る 程 度

は あて は ま ると 思 わ れる 。ただ し 、残 念な が ら 職業 別 労 働市 場 と 企業 内（組

織 内 ） 労 働 市 場 が 交 錯 す る と こ ろ の 技 能 形 成 に 関 す る 分 析 は 未 だ 十 分 で な

い と言 わ ざ るを 得 な い。    
一 方、小 池 は能 力 開 発に 当 た って の 職 務等 級 表 の必 要 性 を論 じ て いる が 、

                                                   
9 D a v i d  M a r s d e n（ 宮 本 光 晴 ・ 久 保 克 行 訳 ）『 雇 用 シ ス テ ム の 理 論 』 N T T 出 版 株 式 会 社 、 2 0 0 7 年 、  

4 6 ペ ー ジ 。   
1 0 小 池 和 男 『 日 本 企 業 の 人 材 形 成 』 中 公 新 書 、 1 9 9 7 年 、 1 0 9 ペ ー ジ 。  
1 1 高 木 朋 代  『 高 年 齢 者 雇 用 の マ ネ ジ メ ン ト 』 日 本 経 済 新 聞 出 版 社 、 2 0 0 8  年 、 1 5 1 ペ ー ジ 。  
1 2 伊 藤 賢 治 『 情 報 化 対 応 職 務 能 力 診 断 シ ス テ ム の 構 築 に 関 す る 研 究 報 告 書 』 第 ３ 章 、  

高 年 齢 者 雇 用 開 発 協 会 、 2 0 0 1 年 。  
1 3 . D o r e i n g e r  , P e ｅ t e r  B . a n d  M i c h a e l  J . P i o r e . I n t e r n a l .  L a b o r. M a r k e tｓ . a n d  . M a n p o w e r  

A n a l y s i s . M a s s c h u s e t t s : D . C . H e a t h  a n d  C o m p a n y  L e x i n g t o n . 1 9 7 1 .  
1 4 . W i l l i a m s o n . O l i v e r  E . , T h e  E c o n o m i c  I n s t i t u t i o n s  

o f . C a p i t a l i s m : F i r m s , M a r k e t s , R e l a t i o n a l . C o n t r a c t i n g , N e w Yo r k . F r e e  P r e s s , 1 9 8 5 .  
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職 能 資 格 等 級 制 度 を 前 提 と す れ ば 、 医 療 機 関 の 場 合 は 診 療 科 別 等 級 別 職 能

要 件 書 が 重 要 と な る 。 職 務 等 級 表 の 場 合 、 そ の 活 用 の メ イ ン は 、 職 務 分 析

に よ る 職 務 の 価 値 づ け と 職 務 給 の 支 給 あ る い は 、 査 定 付 の 成 果 主 義 賃 金 の

導 入 で あ る 。 こ れ に 対 し 、 診 療 科 別 等 級 別 職 能 要 件 書 の 場 合 は 別 名 で 能 力

開 発 制 度 と か 、 能 力 主 義 人 事 制 度 と も 言 わ れ る よ う に 人 材 の 開 発 ・ 育 成 が

そ の主 な 狙 いと な る 。  
医 師 の 専 門 性 の 育 成 と 人 材 活 用 の 人 事 基 本 軸 は 、 再 三 、 述 べ た よ う に 、

人 材育 成 を メイ ン と する の で あれ ば 、その 柱 は 間違 い な く能 力 主 義で あ り 、

人 材 活 用 に ウ エ イ ト を 置 く の で あ れ ば 、 そ の 柱 は 成 果 主 義 で あ る 。 ま た 、

人 材 育 成 と 活 用 の 両 面 に ウ エ イ ト を 置 く の で あ れ ば 、 そ れ は 中 間 的 概 念 で

あ る 役 割 主 義 と 言 う 選 択 に な る 。 世 間 一 般 で は 能 力 、 実 力 、 成 果 が 同 義 の

意 味 合 い で 使 わ れ て い る が 、 こ こ で 、 能 力 主 義 と 成 果 主 義 、 ま た 役 割 主 義

の 差異 を 明 らか に す るこ と が 大切 で あ る。  
医 療 機 関 に お け る 能 力 主 義 人 事 制 度 の 成 立 の 要 件 は 、 診 療 科 別 等 級 別 職

能 要 件 書 の 作 成 で あ る 。 こ の 要 件 書 が 医 師 の 能 力 開 発 や 人 材 マ ネ ジ メ ン ト

に 大 変 重 要 な 役 割 を 果 た す 。 要 件 書 等 を 文 書 化 す る こ と の 必 要 性 に つ い て

は 、 David Marsden の指 摘 が 参考 に なる 。 Marsde n は、 職 務等 級 表 作 成

の 役割 は ２ つあ る と し、次 の よう に 説 明し て い る 。「 そ の一 つ は 各従 業 員 が

持 つ 技 能 の 幅 と 深 さ に つ い て 後 輩 を 指 導 す る ラ イ ン マ ネ ジ ャ ー に 伝 え る こ

と 、 も う 一 つ は 上 司 が ど の 従 業 員 の ど の 能 力 を 評 価 し て い る か と い う こ と

を そ れ ぞ れ の 従 業 員 に 伝 達 し 比 較 可 能 に す る こ と で あ る 。 結 果 と し て 従 業

員 と 経 営 者 の 双 方 が そ れ ぞ れ の 従 業 員 に 何 を 期 待 で き る か と い う こ と が 明

ら か に され る 」。 1 5こ れ は 、基 本 的 に 職 務 等 級表 に 関 す る 説 明 であ る が 職 能

要 件 書 が 持 つ 機 能 に 関 し て も 適 用 で き る と 思 わ れ る 。 こ の 際 、 重 要 な 論 点

の 一つ は 職 務分 析（ 賃 金 基準 ）な の か 、そ れと も 職 務 調 査（ 能力 開 発 基 準 ）

な のか と 言 うこ と で ある 。  Marsden が 言 う よう に 、 職能 資 格 等級 制 度 で

あ れ ば 局 所 を お さ え る だ け で よ く 職 務 記 述 の 完 全 性 に 気 を 使 う 必 要 は な い 。

職 務分 析 と 職務 調 査 では 分 析 の制 度 が 異な る か らで あ る 。 1 6  
な お Marsden は 能 力主 義 に つい て 小 池和 夫 の 職能 ル ー ルと 職 務 ルー ル の

論 理 を 取 り 上 げ て い る 。 職 能 ル ー ル は 柔 軟 性 が あ り 労 働 者 に 大 き な 自 立 性

を 与え る 1 7と 語っ て い るが 、こ れは 能 力 主義 の 特 徴を 端 的 に言 い 表 して い る 。

さ て 、 要 件 書 に 基 き 、 医 師 の 専 門 性 の 評 価 が 行 わ れ る こ と に な る 。 人 材 の

育 成 ・ 活 用 に お い て は 職 能 要 件 書 を 基 準 に し て 、 要 件 書 の 期 待 す る バ ー を

                                                   
1 5  D a v i d  M a r s d e n（ 宮 本 光 晴 ・ 久 保 克 行 訳 ） 前 掲 書 、 2 1 2 ペ ー ジ 。  
1 6  D a v i d  M a r s d e n（ 宮 本 光 晴 ・ 久 保 克 行 訳 ） 前 掲 書 、 2 1 ペ ー ジ 。  
1 7  D a v i d  M a r s d e n  (宮 本 光 晴 ・ 久 保 克 行 訳 )  前 掲 書 、 6 4 ペ ー ジ 。  
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本 人が ど の 程度 上 回 った の か 、あ る い は下 回 っ たの か を 中心 に 評 価を 行 う 。

要 件 書 で 定 め た 職 務 遂 行 の 結 果 を 基 に 面 接 が 行 わ れ 、 同 時 に 能 力 評 価 も 行

わ れる 。     
能 力主 義 は 要件 書 を 人事 基 準 にす る と 再三 述 べ たが 、要 件書 は 能 力開 発 、

だ けで は な く、採 用、評 価 、育 成 、活 用（ 昇 格 昇進・異 動配 置 ）、賃 金 処 遇、

さ ら に は 組 織 管 理 や 人 事 責 任 の 拠 り 所 と な る 。 す な わ ち 医 師 に 対 す る 人 事

管 理の 絶 対 基準 と な るの で あ る。  
留 意 す べ き は 、 評 価 の 方 法 と し て の 人 事 考 課 に つ い て で あ る 。 人 事 考 課

は 飽 く ま で も 組 織 活 性 化 の 管 理 手 法 の 一 つ で あ る 。 た だ し 、 能 力 開 発 の た

め の 人 事 考 課 制 度 と 言 う イ ン プ ッ ト 論 だ け で は 経 営 の メ リ ッ ト は な い 。 人

事 考 課 を 実 施 す る 最 終 目 標 は 組 織 成 果 （ 医 業 収 入 高 や 医 業 利 益 な ど ） に 結

び つ け る こ と で あ り 、 こ れ に 関 す る ア ウ ト プ ッ ト 論 が な け れ ば 人 事 考 課 の

意 味 は な い と 考 え る 。 能 力 は 活 用 し て こ そ 評 価 す べ き だ か ら で あ る 。 実 務

的 な 見 地 か ら は 、 医 師 の 専 門 性 や 医 師 の 活 力 を よ り 引 き 出 す た め の 人 事 考

課 で あ る な ら ば 、 減 点 な し で チ ャ レ ン ジ を 褒 め た た え る 制 度 が 良 い 。 つ ま

り 加点 主 義 人事 考 課 制度 の 導 入で あ る 。  
 

(3 )医師 の 業 績 評 価 と成 果 配 分  
一 般 的 に 言 っ て 業 績 を 評 価 す る こ と は 容 易 で は な い 。 そ の 困 難 性 に つ い

て、Holmstrom and Hi lgrom(1991 )は 次の よ う に指 摘 し てい る 。「 一 般 に 多

重 の タ ス ク が 存 在 す る 時 、 奨 励 金 は リ ス ク 配 分 の た め だ け で は な く 、 厳 し

い 仕 事 に 対 す る 動 機 づ け 、 ま た は 、 様 々 な 職 務 の 間 で 、 エ ー ジ ェ ン ト の 努

力 配分 を 指 示す る の にも 役 立 つ 。（ 中 略 ）一般 的 に 、マ ルチ タ ス ク 、プ リ ン

シ バ ル ー エ ー ジ ェ ン ト 問 題 に お い て 、 職 務 設 計 は イ ン セ ン テ ィ ブ を コ ン ト

ロ ー ル する た め の 重 要 な 手段 で あ る 」。 1 8こ こ で提 起 さ れ た 課 題は 、 職 務 設

計 の難 し さ の問 題 で ある 。  
そ の評 価 と は、職 務 のレ ベ ル とそ の 職 務を 何 処 まで 達 成 した の か、ま た 、

組 織へ の 利 益貢 献 度 はど の 程 度か を 評 価す る の が業 績 考 課で あ る 。従 っ て ，

役 割 や 能 力 レ ベ ル を 踏 ま え た 目 標 （ 職 務 設 計 ） の 設 定 と そ の 評 価 基 準 、 目

標 の ウ エ イ ト の 置 き 方 な ど を 工 夫 す る こ と が 必 要 で あ る 。 一 方 、 八 代 充 史

(2014 )は ｢ヒ ト が ヒ ト を 評 価 す る 際 に は 個 人 の 主 観 か ら 逃 げ る こ と は で き

な い。  
人 事 考 課 そ の も の は 『 労 働 力 の 合 理 的 活 用 』 と 言 う 範 疇 に 含 ま れ る と し

                                                   
1 8  H o l m s t r o m、 Ｂ ． A n d  M i l g r o m . P. ( 1 9 9 1 )  ‘ M u l t i t a s k  P r i n c i p a l - a g e n t  A n a l y s i s : i n c e n t i v e  
c o n t r a c t s , a s s e t  o w n e r s h i p , a n d  J o b  d e s i g n ’ . T h e  J o u r n a l  o f  L a w, E c o n o m i c s  a n d  O r g a n i z a t i o n ,  
7 , p p . 2 5 - 2 6。  



 

  10

て も 、 それ を 行 う の は 感 情を 持 っ た 人 間 だ から で あ る 」 1 9と 指 摘し て い る 。

評 価 が 主 観 性 を 伴 う こ と 自 体 は 、 否 め な い 事 実 で あ る 。 た だ し 、 人 事 考 課

の 研 究 を 深 め る た め に 敢 え て 反 論 を す れ ば 能 力 (職 能 資 格 等 級 )が 全 く 同 じ

2 人 に全 く 同 じ仕 事 を与 え 、そ の 成 果 を見 れ ば 、ど ち ら が優 秀 か を判 断 す る

こ と が 出 来 る と 言 う こ と で あ る 。 こ の よ う な 場 合 は 、 主 観 が 入 る 余 地 は 余

り な い の で は と 思 わ れ る 。 よ っ て 、 評 価 基 準 を 明 確 化 し た う え で 顕 在 化 し

た 事 実 を 基 に 評 価 す る こ と で 、 あ る 程 度 の 客 観 性 を 獲 得 で き る と 考 え る 。

で は 、 医 師 の 活 力 を 引 き 出 す に は 、 ど の よ う な 業 績 評 価 の シ ス テ ム を 考 え

れ ば 良 い の だ ろ う か 。 一 般 的 に 医 師 は 概 念 的 な 評 価 よ り は 具 体 的 な 数 値 評

価 に 納 得 す る 傾 向 が あ る 。 そ の 意 味 で は 業 績 評 価 の 適 用 が 良 い 。 業 績 評 価

は 基本 的 に 組織 へ の 貢献 度 を 評価 す る 制度 で あ る。業 績 評価 は 、「 役割 の 高

さ (ア カウ ン タ ビ リ ティ )×達 成 度 (パ フォ ー マ ンス )」の 公 式 で表 示 す る こと

が 出 来 る 。 ま た 、 業 績 評 価 の 成 立 条 件 を 上 げ れ ば 、 そ れ は 、 職 務 の 選 択 や

拡 大 が 比 較 的 に 自 由 で あ る こ と で あ る 。 よ っ て 裁 量 権 の あ る 医 師 や 上 級 管

理 者に 適 用 され る 評 価で あ る と言 え る 。   
一 つ の 論 点 は 業 績 評 価 を 行 う 単 位 は 個 人 か 、 そ れ と も 診 療 科 別 の グ ル ー

プ か 、 と 言 う こ と で あ る 。 こ れ に 関 し て 、 正 解 は な い 。 選 択 は あ く ま で も

病 院 が 決 め る 問 題 で あ る 。 よ り 大 切 な の は 業 績 評 価 指 標 の 選 択 、 目 標 レ ベ

ル 、達 成 基 準の 確 認 など で あ り、 診 療 科レ ベ ル の数 値 成 果の 調 整 であ る 。  
さ て 、 業 績 に は 大 き く 分 け て 量 的 業 績 と 定 性 的 (質 的 )業 績 の ２ つ が あ る 。

量 的 業 績 は 、 病 院 の 経 営 活 動 の 結 果 を 表 す 数 値 成 果 で あ り 、 た と え ば 病 床

稼 働率 、医療 収 入 高、外 来 患者 数 な ど の大 き さ を言 う 。そ の 他、対 前 期 比 、

対 前 年 同 期 比 な ど の 達 成 率 も 量 的 業 績 を は か る 指 標 の 一 つ に な る 。 こ れ ら

は 、 目 標 に 対 し て 超 過 成 果 が あ っ た の か 、 あ る い は マ イ ナ ス の 成 果 な の か

を 問う も の であ る 。  
も う一 つ の 定性 的 業 績と は 、達成 成 果 を間 接 的 に支 え る 質的 成 果 であ る 。

例 え ば 、 電 子 カ ル テ の 導 入 、 ク リ ニ カ ル パ ス の 作 成 等 が そ れ で 、 こ れ ら は

間 接的 で は ある が 、経 営成 果 (財 務 諸 表 )に直 結 す る も ので あ る 。量的 業 績と

質 的 業 績 の 目 標 自 体 は 、 チ ャ レ ン ジ ぎ み に 医 師 本 人 が 作 成 を す る こ と を 原

則 にす る 。た だ し 、目 標設 定 と 評 価 に 際し て の 留意 点 は 、医師 本 人 の 能 力 (職
能 資格 等 級 )に 対 し て目 標 が 妥当 で あ るか 、高 す ぎ な い か 、低 す ぎ な い かを

検 証 し 、 調 整 す る こ と が 大 切 で あ る 。 こ の 際 、 重 要 な の は 目 標 の 中 に 能 力

に 見合 っ た チャ レ ン ジが ど の 程度 含 ま れて い る かで あ る 。  
業 績 は 、 基 本 的 に 期 待 目 標 (職 責 ×チ ャ レ ン ジ 目 標 =役 割 )の 達 成 度 で 決 ま

                                                   
1 9 八 代 充 史 『 人 的 資 源 管 理 論 ～ 理 論 と 制 度 ～ 』 第 2 版 、 中 央 経 済 社 、 2 0 1 4 年 、 1 5 8 ペ ー ジ 。  
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る から で あ る。目 標 設定 に お いて は 、何 処 ま でや る か の 達成 基 準「 目 標 値 」

が 定 め ら れ る 。 こ れ が 評 価 の 基 準 と な る 。 達 成 度 評 価 の 原 則 は 、 期 待 レ ベ

ル の「 Ｂ 」を 基 準 に、期 待 レ ベル を 上 回る「 Ａ 」、期 待 レベ ル を 下回 る「Ｃ 」

の ３ 段 階 で 行 う こ と で あ る 。 し か し 、 現 実 的 に は 、 業 績 が 顕 著 な 場 合 、 す

な わち 、期待 レ ベ ル をは る か に上 回 る 場合 の「Ｓ 」、お よび 期 待 レベ ル を 大

幅 に 下 回 る 場 合 の 「 Ｄ 」 を 含 め ５ 段 階 評 価 を 採 用 し て い る 病 院 が 多 い 。 こ

れ ら業 績 評 価の 結 果 は医 師 の 個別 賃 金 (昇 給 、賞 与 、昇 格昇 給 、昇 進時 の 役

職 手当 )に 反 映 さ れ る。同 時に そ の 超 過成 果 は 組織 単 位 とし て の 成果 で あ り、

そ の 配 分 は 頑 張 っ た 組 織 に 還 元 さ れ る 。 成 果 配 分 と は 、 あ る 一 定 の 目 標 を

超 え た 超 過 成 果 を 分 配 基 準 に 基 づ い て 追 加 還 元 す る 方 法 で あ る 。 そ の 狙 い

は 、 労 使 一 体 の 経 営 参 加 を 促 す こ と で あ る 。 成 果 の 確 認 の た め に は 、 可 能

な 限 り 経 営 情 報 を オ ー プ ン に す る こ と が 求 め ら れ る 。 こ れ が 経 営 に と つ て

は あ る 種 の コ ス ト と な る 。 し か し 、 成 果 配 分 賃 金 の 導 入 に よ っ て 基 本 給 や

月 例 賃 金 を 安 定 化 さ せ る こ と が で き る 。 構 成 員 の モ チ ベ ー シ ョ ン を 高 め る

ほ か 、 賃 金 調 整 機 能 と し て の メ リ ッ ト も あ る の で あ る 。 成 果 配 分 は 、 組 織

内 で の 協 調 を 促 進 す る 効 果 が あ る と 思 わ れ る 。 組 織 内 に お け る 利 害 行 動 に

つ いて 。 EdwardP.Lazear は 次 のよ う に述 べ て いる 。「 利益 共 有 制度 は お そ

ら く 相 互 監 視 の イ ン セ ン テ ィ ブ を 発 生 さ せ る だ ろ う 。 各 労 働 者 は 他 の 労 働

者 が 怠 け れ ば 自 分 の 報 酬 が 減 る の で 、 責 任 を 十 分 に 果 た さ な い 労 働 者 に 対

し て 怒 り を 感 じ る よ う に な る 。 し か し 、 た だ 乗 り 効 果 は 相 互 監 視 の 面 で も

問 題に な る 。（中 略 ）企 業 の 上層 部 は 競争 的 な 人々 に よ って 占 め られ て い る

公 算 が 強 い の で 、 そ こ に 近 い と こ ろ に い る 人 々 の 報 奨 制 度 に は 相 対 基 準 で

は な く 絶 対 基 準 を 使 っ た ほ う が よ い 。 そ う し て お け ば 、 協 調 す る こ と が こ

と に 重 要 で あ る マ ネ ジ ャ ー た ち の 間 に 好 ま し く な い 相 互 作 用 が 生 じ る の を

防 ぐこ と が でき よ う 。（ 中 略）上 級 役 員に は 相 対評 価 で はな く 、個 々 の 業 績

に 連動 し た 賞与 を 支 給す る ほ うが よ い 。」 2 0  
Lazear が 言 うよ う に、利 益 共有 制 度 はグ ル ー プ評 価 に 基く も の であ る の

で 、 た だ 乗 り を す る 者 が い る か も し れ な い 。 し か し 、 こ れ ら は 監 視 の 強 化

で は な く 、 役 割 分 担 や 目 標 割 当 の 明 確 化 な ど の 管 理 の 充 実 で 十 分 に 解 決 で

き る 問 題 で は な か ろ う か 。 一 方 、 上 層 部 の 評 価 は 必 ず し も 絶 対 考 課 が ベ タ

ー と は 言 え な い 。 な ぜ な ら ば ベ ン チ ャ ー 企 業 と か 事 業 部 制 の 組 織 で は 、 互

い に 競 い 合 う 相 対 考 課 の 方 が 当 人 の 持 て る 力 を 精 一 杯 発 揮 で き る 方 法 と 言

え るか ら で ある 。「 絶対 考 課 は観 念 論 、あ る べ き論 に 偏 って い る ので は な い

か 、 絶 対 考 課 と 言 う 妄 想 に 入 り 込 む こ と に よ っ て 逆 に 客 観 性 を 失 っ た 職 制

                                                   
2 0  E d w a r d P. L a z e a r（ 樋 口 美 雄 ・ 清 家  篤  訳 ）『 人 事 と 組 織 の 経 済 学 』 日 本 経 済 新 聞 社 、  

2 0 0 5 年 、 2 8 5 ペ ー ジ 。  
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の 自 己 満 足 的 メ リ ハ リ の な い 考 課 に な っ て 行 く こ と も 現 実 に 起 き て い る 」

等 の論 評 2 1も ある 。し かし 、役 員 クラ ス とも な れ ば 、経 営 方針 の 展 開 、経 営

計 画 目 標 の 確 実 な 実 行 等 、 バ ラ ン ス の 良 い 経 営 成 長 を 評 価 す る こ と が 大 切

で 、こ れ を 考え れ ば 、絶 対 考 課が 理 解 しや す い 。  
Lazear に よ る と 、「 お 互 い に 競 争 し て し ま う か も し れ な い 従 業 員 同 士 を

協 力 し 合 う よ う に さ せ る た め の 最 後 の 、 そ し て 最 も 当 た り 前 の 方 策 は 、 協

調 に 対 し て 報 奨 金 を 出 す か 、 あ る い は 非 協 調 的 言 動 を 罰 す る か と 言 う こ と

で あ ろ う 。 こ の よ う に し て お け ば 、 同 僚 に 協 力 し な い 、 あ る い は 同 僚 の 足

を 引 っ 張 る タ カ 派 は 、 給 与 あ る い は 昇 進 の 可 能 性 に 悪 影 響 が あ る こ と を 知

る こ と にな る 。」 と 言 う 。 2 2ここ で 言 う 報 奨 金の 一 つ の 形 態 と して 成 果 配 分

を 考 え る こ と が 出 来 る 。 問 題 は 成 果 評 価 の 単 位 の 決 め 方 で あ る 。 成 果 が 最

大 限 利 益 に 結 び つ く 範 囲 を そ れ ぞ れ の 病 院 二 ― ズ に 基 づ い て 決 め 、 成 果 配

分 シス テ ム を考 え る 事が 必 要 であ る 。  
 
(4 )日 本型 雇 用 シ ス テム と 人 事・ 賃 金 制度  

以 上 で 医 師 を 中 心 に 医 療 機 関 の 人 事 問 題 を 考 察 し て き た が 、 そ の 解 決 策

を 模 索 す る 前 に 、 日 本 型 雇 用 シ ス テ ム の 現 状 を 簡 単 に 検 討 し て お こ う 。 病

院 も 国 内 産 業 の １ つ で あ る ゆ え 一 般 産 業 の 動 向 に 無 関 心 で あ る わ け に は い

か な い か ら で あ る 。 大 局 的 な 視 点 か ら 人 事 制 度 の 流 れ を つ か み 、 病 院 に お

け る人 事 制 度の 設 計 を考 え て みる こ と にす る 。  
今 、 一 般 産 業 界 で は 高 齢 化 、 低 成 長 化 、 国 際 化 、 価 値 観 の 多 様 化 、 人 手

不 足 と 言 っ た い わ ば 成 熟 社 会 の 中 で 、 日 本 型 雇 用 シ ス テ ム の あ り 方 を 根 本

か ら見 直 す 時期 に あ る。  
折 し も 2014 年 7 月 30 日 付 の 朝 刊『日 本 経済 新 聞』に 、「 パ ナソ ニ ッ ク は

10 年ぶ り に 社員 の 賃金 制 度 を見 直 す 」と 言 う 記事 が あ った 。「 10 月か ら 年

齢 に 応 じ て 支 給 額 が 上 昇 す る 年 功 的 要 素 を 廃 止 し 、 役 職 に あ わ せ た 成 果 を

大 幅に 反 映 する 。部 課長 制 も 復活 さ せ 権限 と 責 任を 明 確 にす る 。(中 略 )長 期

雇 用 を 重 視 し 給 与 な ど 処 遇 も あ ま り 差 を つ け な い 『 日 本 型 雇 用 』 を 維 持 し

て きた 。新 制 度 は 国 内の 全 社 員を 対 象 に成 果 を 重視 し た 形に す る」と あ る 。

い わゆ る 日 本型 雇 用 シス テ ム の変 容 を 物語 っ て いる と 言 える 。  
 
 

                                                   
2 1  竹 内 崇 夫 編 『 加 点 主 義 人 事 事 例 集 』 経 営 書 院 、 1 9 9 3 年 、 11 8 ペ ー ジ 。 こ れ ら の 研 究 で は 、 企 業 規 模

に も よ る が 公 平 性 に 必 要 以 上 の 注 意 を 払 う こ と は 、 逆 に 組 織 の 活 力 を 奪 い 官 僚 的 な 面 を 色 濃 く さ せ る 、

と 主 張 す る 。  
2 2  E d w a r d P. L a z e a r（ 樋 口 美 雄 ・ 清 家  篤  訳 ） 前 掲 書 、 2 8 4― 2 8 5 ペ ー ジ 。  
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さ て 、 久 本 憲 夫 （ 2009） 2 3に よ る と 雇 用 シ ス テ ム と は 「 雇 用 関 係 を 律 す る

ル ール の 体 系」で あ る。な お 、「 日 本 型」と か「 日 本 的」と 呼 ぶ 時、そ れ を

も っ て 全 体 像 と す る こ と は で き な い 。 な ぜ な ら 、 具 体 的 な 雇 用 シ ス テ ム は

業 界 に よ っ て も 大 き く 異 な る か ら で あ る 。 久 本 に よ る と 、 多 く の 中 堅 企 業

に 特 徴 的 な 雇 用 シ ス テ ム を 「 日 本 型 」 と 呼 ぶ に す ぎ な い と 言 う 。 確 か に 、

経 済 情 勢 に よ っ て 日 々 変 動 す る 雇 用 シ ス テ ム の 中 で 、 何 が 本 質 的 な 特 徴 か

と 言 う 問 題 は あ る 。 し か し 、 敢 え て そ の 特 徴 を 取 り 上 げ れ ば 、 定 期 採 用 が

入 り 口 で 定 年 が 出 口 、 採 用 か ら 退 職 ま で の 長 い 勤 続 の 中 で の 社 員 教 育 や 技

術 の 伝 承 、 そ れ を 踏 ま え て の キ ャ リ ア 開 発 を 継 続 的 に 行 い 、 内 部 昇 進 を 行

い 、 賃 金 も 定 期 的 に 高 ま り 続 け て い く こ と な ど が 、 日 本 型 雇 用 シ ス テ ム の

中 身と 言 え るの で は なか ろ う か。  
つ ま り 、 日 本 型 雇 用 シ ス テ ム と は 社 員 の 成 長 に 視 点 を 置 く 人 間 基 準 人 事

で こ の 点 で 欧 米 に お け る 仕 事 ・ 賃 金 基 準 と は 本 質 的 に 性 格 が 異 な る 。 た と

え ば 、 ア メ リ カ の 労 働 市 場 の 特 性 に つ い て 笹 島 芳 雄 （ 2008） 2 4は 次 の よ う

に 言 う 。 非 常 に 流 動 的 で あ り 、 転 職 し や す い の で 、 社 員 の 処 遇 は 長 期 的 な

観 点 で 処 遇 す る こ と は で き な い 。 賃 金 制 度 等 に 不 備 が あ れ ば 、 人 材 流 出 が

発 生 し か ね な い の で 、 賃 金 制 度 や 賃 金 水 準 に は 注 意 を 払 っ て い る と 言 う 。

欧 米 型 人 事 は 、 仕 事 で 人 を 採 用 し 、 仕 事 の 価 値 で 賃 金 を 支 払 う 客 観 的 で 合

理 的 な 成 果 主 義 で あ る 。 人 件 費 コ ス ト 論 か ら 言 え ば 、 成 果 主 義 が 優 れ て い

る こと は 明 らか で あ る。  
能 力 主 義 は 過 去 の 習 熟 ・ 修 得 の 蓄 積 で あ る か ら 、 一 旦 取 得 し た 能 力 は 下

が ら な い 。 反 面 、 成 果 主 義 は 仕 事 が 下 が れ ば 、 賃 金 も 下 が る 。 こ の 賃 金 の

変 動 に つ い て 笹 島 （ 2008） は ペ イ ・ フ ォ ― ・ パ フ ォ ー マ ン ス （ PFP） の 柱

は 基本 給 の 査定 昇 給（ meri t  increase）で あ る と前 提 し つつ 次 の よう に 述 べ

て いる 。  
「 査 定 昇 給 に お い て は マ イ ナ ス 昇 給 が 発 生 し な い の が 一 般 的 で あ る 。 最

悪 でも 昇 給 率 が 0％ であ る 。これ に 対 して 日 本 では 成 果 主義 賃 金 の名 の 下 で

し ば し ば 月 例 賃 金 の 引 き 下 げ が 発 生 す る 。 す な わ ち 基 本 給 の 引 き 下 げ が ア

メ リ カ で は お こ な わ れ ず 日 本 で は 行 わ れ る 、 と い う 点 が 注 目 さ れ て 良 い 。

こ の 背 景 と し て は 、 ア メ リ カ で は 消 費 者 物 価 上 昇 率 が 継 続 的 に プ ラ ス で あ

り 、 実 質 賃 金 維 持 の た め の ベ ー ス ア ッ プ が 必 要 と な る か ら で あ る 。 他 方 、

わ が 国 で は 消 費 者 物 価 上 昇 率 が マ イ ナ ス を 記 録 し た こ と も あ り 、 実 質 賃 金

維 持 の た め の ベ ー ス ア ッ プ を 必 ず し も 必 要 と し な か っ た こ と が 影 響 し て い

                                                   
2 3 久 本 憲 夫「 序 章 日 本 的 雇 用 シ ス テ ム と は 何 か 」仁 田 道 夫 ・ 久 本 憲 夫 編『 日 本 的 雇 用 シ ス テ ム 』ナ カ ニ

シ ヤ 出 版 2 0 0 9 年 、 1～ ２ ペ ー ジ 。  
2 4 笹 島 芳 雄 、 『 最 新 ア メ リ カ の 賃 金 ・ 評 価 制 度 』 日 本 経 団 連 出 版 、 2 0 0 8 年 。 1 7 3 ペ ー ジ 。  
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る 」。 2 5こ のよ う に 人 件 費 の変 動 性 と 言 う 点 から す る と 、 ア メ リカ の 制 度 が

優 れ て い る と 言 え る 。 た だ 、 一 般 的 に 言 え ば 能 力 主 義 は 柔 軟 で 安 定 し て お

り 、 ま た 、 し な や か な で 、 特 に 働 く 者 か ら す れ ば 、 成 果 主 義 よ り も 優 れ た

制 度 で あ る と の 論 評 が 多 い 。 成 果 主 義 は 若 い う ち か ら 結 果 を 求 め る の で 、

能 力 が 委 縮 し て し ま う と 言 う 批 判 と か 、 能 力 開 発 の た め の 人 事 異 動 が 出 来

な い等 の 問 題指 摘 も ある 。  
今 野 浩 一 郎 （ 1998） 2 6は 「 日 本 型 の 人 事 ・ 賃 金 制 度 は 労 働 力 を 供 給 す る

従 業員 の『能 力 』『労 働 意 欲』を 重 視 する 供 給 サイ ド 重 視型 で 有 りこ の 点 に

こ そ 、 も っ と も 重 要 な 特 徴 が あ る 」 と 述 べ て い る 。 一 方 、 梅 崎 修 （ 2009）

は、人 間 基準 を ベ ー スに す る 日本 の 能 力主 義 は、今 、「能 力 と 職務 の 乖 離 が

顕 在化 し て いる 」と みる 。 2 7な お、石 田 光男（ 1990）は 、「職 能 給 の再 構 成

が 必要 」 2 8と 論評 す る 。  
こ れ 等 、 職 能 給 の 課 題 を 解 決 す る た め に 、 一 般 企 業 で は 職 能 資 格 等 級 制

度 の 抜 本 的 見 直 し や 等 級 基 準 の 明 確 化 、 人 事 考 課 制 度 や 昇 格 ・ 昇 進 ・ 賃 金

表 の 再 設 計 な ど を 進 め て い る 。 能 力 主 義 の 一 層 の 整 備 を 進 め 、 グ ロ バ ー ル

経 済 の 下 、 成 果 主 義 を メ イ ン に し た 実 力 等 級 制 度 へ と 人 事 パ ラ ダ イ ム を 転

換 す べ く 努 力 し て い る の で あ る 。 梅 崎 修 が 指 摘 し て い る よ う に 、 能 力 主 義

の 問 題 の 一 つ は 、 能 力 と 仕 事 と の 乖 離 、 勤 続 と 能 力 と の 因 果 関 係 に 対 す る

疑 問 で あ る 。 職 務 遂 行 能 力 の 基 準 が 曖 昧 で あ れ ば 、 結 局 の と こ ろ 職 務 能 力

自 体 で は な く 、 年 齢 や 勤 続 で そ れ が 測 ら れ る 可 能 性 が 高 い 。 能 力 主 義 の 賃

金 に は 定 昇 が あ る 。 能 力 が 陳 腐 化 し て も 一 旦 上 が っ た 賃 金 は 落 と す こ と が

で き な い 。 こ れ で は 人 件 費 コ ス ト が 過 多 と な る 。 結 果 、 巷 で は 成 果 主 義 が

主 流 と な っ た が 、 た だ し 、 社 員 の 序 列 化 を 如 何 に 図 る か は 企 業 組 織 に と っ

て 最も 重 要 な基 本 課 題で あ る 。そ れ に 関し て 、石田 光 男・樋 口 純 平（ 2009）
2 9は 、 社 員等 級 を 区 分 す る 基礎 を 、 ① 職 務 に 置く の か 、 ② 職 能 に置 く の か 、

③ そ れ と も そ の 中 間 的 概 念 で あ る 役 割 に 置 く の か と 問 い 、 職 務 等 級 と 役 割

等 級と は 何 がど う 違 うの か を 論じ て い る。  
以 上 か ら 理 解 で き る よ う に 、 能 力 主 義 と 成 果 主 義 は と も に メ リ ッ ト と デ

メ リ ッ ト を 持 つ が 、 こ れ か ら の 病 院 経 営 に お い て は 、 ど の よ う な 人 事 軸 を

選 択す べ き か、 考 察 を深 め な けれ ば な らな い 。  
                                                   
2 5 笹 島 芳 雄 、 前 掲 書 、 1 7 2－ 1 7 3 ペ ー ジ 。  
2 6 今 野 浩 一 郎 『 勝 ち 抜 く 賃 金 改 革 ～ 日 本 型 仕 事 給 の す す め 』 日 本 経 済 新 聞 社 、 1 9 9 8 年 、 8 6 ペ ー ジ 。  
2 7 梅 崎 修 、  前 論 文 、 9 8 ペ ー ジ 。  
2 8 石 田 光 男 『 賃 金 の 社 会 科 学 』 中 央 経 済 社 、 1 9 9 9 年 。  
2 9 石 田 光 男 ・ 樋 口 純 平 『 人 事 制 度 の 日 米 比 較 』 ミ ネ ル バ ァ 書 房 、 2 0 0 9 年 、 1 9 ペ ー ジ 。  

か か わ っ て 、 日 本 賃 金 セ ン タ ー で は ① 職 務 等 級 は 職 務 の 価 値 、 ホ ワ イ ト カ ラ ー は 職 責 の 価 値 、 ② 職

能 等 級 は 能 力 （ 修 得 ・ 習 熟 能 力 … 知 識 ・ 技 能 等 の ほ か 、 何 々 の 仕 事 が 出 来 る 能 力 ） の 保 有 度 、 ③ 役

割 等 級 は 職 務 の 価 値 ・ 職 責 の 価 値 ×目 標 チ ャ レ ン ジ （ 職 務 拡 大 、 革 新 、 創 造 等 の チ ャ レ ン ジ ） と の

理 論 を 提 案 し て い る 。  
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（ 5） 新 たな 「 能 力 ・役 割 主 義人 事 制 度へ の 段 階的 移 行 シス テ ム 」の 提 言  
日 本 の 主 流 は 人 事 パ ラ ダ イ ム の 転 換 を 推 し 進 め て い る の に 、 病 院 は 、 昔

も 今も 年 功 主義 3 0か ら 脱し て い ない 。病 院が 年 功 主義 を 堅 持で き て いる の は 、

診 療 報 酬 制 度 に 支 え ら れ て い る た め な の か 、 そ れ と も 医 師 を 頂 点 に す る ヒ

エ ラ ル キ － の 頑 固 な 壁 の た め な の か 、 即 断 は で き な い 。 た だ し 、 理 由 は と

も あ れ 、 現 在 の 価 値 観 で 年 功 主 義 の フ ァ ク タ ー を 分 析 す れ ば 、 一 言 で ダ ー

テ ィー（ dirty）で あり 、逆 転 不 能 な 人事 制 度 であ る と 言え る 。勤 年 や 性 別

は 変 え る こ と が で き な い し 、 ま た 、 年 功 は 努 力 を 否 定 す る 側 面 を 持 つ か ら

で あ る 。 で は 、 年 功 主 義 を 廃 止 す る と し て 、 こ れ か ら の 人 事 管 理 を 支 え る

柱 は何 に す べき で あ ろう か 。  

そ の 答 え は 、 能 力 主 義 か 、 成 果 主 義 か ， 両 者 の 中 間 的 な 役 割 主 義 か の い

ず れ か で あ る 。 現 実 的 に は 、 病 院 の 公 的 使 命 に 照 ら し 、 ま ず 人 を 育 て る 能

力 主 義 か ら 出 発 し て 、 次 に 人 材 が 育 っ た 後 は 成 果 主 義 で 人 材 を 活 用 す る と

言 う ス テ ッ プ を 踏 む 人 事 軸 を 提 案 し た い 。 そ も そ も 能 力 （ 職 能 資 格 等 級 制

度 ） と 成 果 （ 実 力 等 級 制 度 ） は 別 概 念 で あ る 。 能 力 が あ る 者 は 全 員 実 力 も

あ り 、 ま た 成 果 を 上 げ る と は 言 え な い の で あ る 。 キ ャ リ ア 形 成 の 前 半 は 能

力 主 義 、 キ ャ リ ア の 後 半 は 成 果 主 義 と 言 う 考 え 方 を 理 解 す る に は 、 い わ ゆ

る 雇用 ポ ー トフ ォ リ オの う ち 、長 期 蓄 積能 力 活 用型 が 参 考に な る 。  

石 田光 男（ 2007）3 1は、日 経連 が 1995 年 に 提唱 し た 長 期 蓄積 能 力 活用 型 、

す な わ ち 長 期 雇 用 を 前 提 に し た 中 核 的 従 業 員 の 人 事 賃 金 管 理 に つ い て 、 そ

の 要 点 を 次 の よ う に 述 べ て い る 。 ① 職 能 資 格 制 度 は 間 違 っ て い な い 。 た だ

し 、 能 力 評 価 の 基 準 や 育 成 の 指 標 と な る 職 能 資 格 の 基 準 を 職 務 が 具 体 的 に

分 かる も の にす べ き であ る 。②職 能 資 格制 度 の 最大 の 問 題点 は 運 用に あ る 。

年 功 的 運 用 を 排 し 昇 格 を 厳 格 に 行 う べ き で あ る 。 ③ 最 短 年 数 を 満 た し た 後

は 、 能 力 が あ れ ば 昇 格 さ せ 、 逆 に 職 能 が 発 揮 で き な け れ ば 降 格 も 行 う 。 ④

職 能 資 格 制 度 全 体 の 設 計 に 複 線 型 人 事 制 度 を 導 入 す る 。 ⑤ 賃 金 は 一 定 資 格

ま で は 職 能 給 と 年 齢 給 の 二 つ で 設 定 す る 。 ま た は 職 能 給 一 本 に す る こ と も

考 え る 。 た だ し 、 管 理 職 は 洗 い 替 え 方 式 に よ る 職 能 給 な い し は 年 俸 制 と す

る 。 業 績 に よ っ て 上 下 に 格 差 が つ く 、 い わ ゆ る ラ ッ パ 型 の 賃 金 管 理 を 志 向

す べ き で あ る 。 ⑥ 賞 与 は 年 間 賃 金 に 占 め る 比 重 を 高 め 、 業 績 と 貢 献 度 の 反

映 度 合 い を 高 め る 。 要 す る に 若 い 時 能 力 本 位 の 人 事 管 理 を 、 中 堅 以 降 は 成

果 本 位 の 人 事 管 理 を 行 う こ と を 主 張 し て お り 、 理 に か な っ て い る と 言 え よ

う 。 病 院 の 場 合 も 財 政 赤 字 の 下 よ り 効 率 的 な 経 営 が 求 め ら れ る 今 日 、 そ の

                                                   
3 0  日 本 賃 金 研 究 セ ン タ ー が 提 案 し て い る 年 表 に よ れ ば 、 年 功 主 義 は 大 凡 1 9 6 0 年 か ら 1 9 7 5 年 位 ま で の

人 事 管 理 で あ る 。  
3 1 石 田 光 男 『 仕 事 の 社 会 科 学 』 ミ ネ ル ブ ァ 書 房 、 2 0 0 7 年 、 2 0 7 ペ ー ジ 。  
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改 革 の 方 向 性 は 同 じ と 考 え ら れ る 。 た だ し 、 能 力 主 義 と 成 果 主 義 に つ い て

は す で に 触 れ た が 、 も う 一 つ の 人 事 軸 で あ る 役 割 に つ い て 、 よ り 明 確 に し

て おこ う 。楠 田 丘・齋 藤清 一（ 1998） 3 2に よれ ば 、役 割 と は次 の 3 次元 で 構

成 さ れ る 。 仕 事 の 量 的 側 面 、 つ ま り 役 割 の 大 き さ （ Ｘ 軸 ） と 、 仕 事 の 質 的

側 面 、つ ま り 役 割 の 難易 度（ Y 軸 ）及 び 、ど れ だ け 難 し い業 務 か 、さ ら には

チ ャレ ン ジ 度（ Z 軸 ）とい う 3 軸を 掛 け合 わ せ たも の で 、役割 の 重 さが 決 ま

る と 言 う の で あ る 。 従 っ て 、 例 え ば 配 置 の 都 合 上 、 Ｘ 軸 、 Ｙ 軸 つ ま り 役 割

の 重 さ が 軽 く て も 、 本 人 が チ ャ レ ン ジ を す れ ば 、 役 割 の 価 値 は 上 が る こ と

に な る 。 つ ま り 、 上 か ら 与 え ら れ た 職 責 の 価 値 に 自 ら 申 し 出 て 付 け 加 え た

目 標 （ Ｚ 軸 ） で 、 今 季 や る べ き 職 務 （ 役 割 業 務 ） が 決 ま る の で あ る 。 本 人

の チ ャ レ ン ジ 如 何 に よ っ て 役 割 の 大 き さ が 変 わ る と こ ろ に 欧 米 型 や 一 般 の

成 果主 義 と の違 い が ある 。  

以 上を 踏 ま え、こ れ から の 病 院に お け る人 事 制 度と し て は、「 能力・役 割

主 義へ の チ ャレ ン ジ を段 階 的 に進 め る 人事 シ ス テム ｣を 薦め た い 。以 下 、こ

の シ ス テ ム を 略 し て 「 能 力 ・ 役 割 主 義 人 事 制 度 」 と す る 。 成 果 主 義 に パ ラ

ダ イ ム を 転 換 し て も 一 向 に 業 績 ア ッ プ や 組 織 活 性 化 に 繋 が ら な い 企 業 も あ

る と 聞 く 。 こ れ は 明 ら か に 選 択 の 誤 り で あ る 。 す な わ ち 能 力 ・ 役 割 主 義 人

事 制 度 、 言 葉 を 換 え れ ば 、 日 本 型 成 果 主 義 の 導 入 が 日 本 の 風 土 に 良 く マ ッ

チ する の で ある 。  

若 い う ち か ら 「 結 果 、 結 果 」 と 結 果 ば か り を 追 い 求 め て は 能 力 は 萎 縮 し

て し ま う 。 結 果 は 能 力 が あ っ て こ そ 、 形 に な る 。 こ れ を 考 え れ ば 若 い う ち

は 能 力 開 発 に じ っ く り と 時 間 を か け る べ き で あ ろ う 。 そ し て そ の 後 、 人 材

が 育 っ た 後 に は 日 本 型 成 果 主 義 に 切 り 替 え る 事 が 大 切 で あ る 。 総 じ て 、 こ

れ から の 病 院の 人 事 制度 は 、能 力 主 義（ 職 能 資格 等 級 制 度）と 成果 主 義（実

力 等 級 制 度 ） の 二 つ の 人 事 シ ス テ ム を 一 つ に セ ッ ト し 、 更 に そ こ に 職 務 拡

大 な ど の チ ャ レ ン ジ を つ け 加 え た 「 能 力 ・ 役 割 主 義 人 事 制 度 」 に 果 敢 に 転

換 すべ き で ある 。  

 

(6) 二つ の 人事 シ ス テム 統 合 の意 味 と その 効 果  

能 力 主 義 は 、 前 述 し た よ う に 、 年 功 に 流 れ る 傾 向 が あ る と 批 判 さ れ て い

る 。 そ の 問 題 点 を 成 果 主 義 の メ リ ッ ト で 補 完 し （ 図 表 序 ― １ ） 能 力 主 義 人

事 制度 を 再 構築 す る 事が 、 い ま求 め ら れて い る 。  

 

 

                                                   
3 2 楠 田 丘 ・ 齋 藤 清 一 『 目 標 面 接 の 手 引 き 』 経 営 書 院 、 1 9 9 8 年 、 3 6～ 3 8 ペ ー ジ 。  
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図 表序 ― １  能 力 主 義の 弱 点 と成 果 主 義の 強 み  

項 目    能 力 主 義の 問 題 点      成 果 主義 の メ リッ ト  

１ 基準  1、「 … 出 来 る 。 知 っ て い る 」

な ど の 潜 在 能 力 を 基 準 に

し てい る 。  

2、能 力 と 実 際に や って い る  

仕 事 に レ ベ ル ギ ャ ッ プ が あ

る 。  

3 職能 要 件書 (課 業 一覧 表 、 職

能 要件 書 、役 割 要 件 書 )作 り

が 大変 。  

1、顕 在能 力 を 基 準 にす る の で客

観 的で 理 解 と納 得 性 が高 い 。  

2、仕 事に 人 を つ け るの で 能 力と

の ギャ ッ プ は生 じ な い。  

3、職 能要 件 書 の 作 成は 必 要 だが

能 力 開 発 制 度 で は な い の で 実

力 等 級 制 度 の 等 級 別 メ イ ン 業

務 (職 務 、 職 責 )の 洗 い 出 し だ

け でよ い 。  

2 昇 格   

1、昇 格 が 年功 で 行 われ て い る  

2、抜 擢 や 飛び 級 昇 格が で き な

い  

3、卒 業 方 式 で降 格 がな い 。  

1、実 際に 昇 格 先 の メイ ン 業 務を

先 取 り で 遂 行 し て い な い 限 り

昇 格は 出 来 ない 。  

2、抜 擢 や 飛び 級 、降 格自 由 自 在 。 

3、入 学 方 式 で降 格 自由 自 在 。  

3 昇 進   

1、役 職 と 資格 の 関 係が 硬 直 的

で ある 。  

 

2、組 織 の フラ ッ ト 化に 対 応 で

き ない 。  

1、役 職と 資 格 の 関 係は 一 応 決ま

っ て い る が 実 際 に 役 職 の 役 割

業 務 を 遂 行 し て い る の で あ れ

ば 一 般 か ら 、 ま た は 下 位 の 役

割 か ら 抜 擢 昇 進 も 自 由 に で き

る 。  

2、アセ ス メ ント（ 事前 考 課 ）で

実 力 を 確 認 し 役 割 遂 行 が 出 来

る 者 を 責 任 者 に 登 用 。 組 織 の

フ ラ ッ ト 化 に 柔 軟 に 対 応 で き

る 。  

4、業 績  業 績 や 成 果 に 対 し て イ ン パ

ク トが 弱 い 。  

業 績、 成 果 に対 す る 意識 は 大 。  

出 所： 筆 者 作成 。  

 

能 力 主 義 人 事 は 人 間 基 準 と 言 わ れ る よ う に 、 そ の 運 用 を 誤 る と 年 功 主 義

に 落 ち い る 。 能 力 主 義 に も 良 く 考 え る と 、 真 性 能 力 主 義 と 疑 似 的 能 力 主 義

の ２ つ が あ る 。 真 性 能 力 主 義 に は 次 に 示 す ５ つ の 人 事 ・ 賃 金 の パ ー ツ が あ

る 。  
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①  職 能 資 格 制 度 （ 課 業 一 覧 表 ・ 職 能 要 件 書 ・ 役 割 要 件 書 ＝ 等 級 基 準 と

も 言う 。 昇 格・ 昇 進 基準 の 明 確化 、 複 線型 昇 進 制度 ）。  

②  職 能 給 体系 （ 含 む賞 与 、 退職 金 制 度）。  

③  評 価 制 度（ 育 成 型絶 対 考 課 ）。  

④  目 標 面 接制 度 、 公募 制 度 。  

⑤  能 力 開 発制 度 。  

こ れ ら の パ ー ツ を 持 た な い 能 力 主 義 は 擬 似 的 能 力 主 義 で あ り 、 年 功 主 義

と 変 わ ら な い 形 だ け の 制 度 に な る 。 次 の 例 示 は 、 多 く の 企 業 、 病 院 で 見 ら

れ る 等 級 基 準 で あ る が 、 こ れ で は と て も 能 力 主 義 人 事 基 準 と は 言 え な い 。

結 果と し て 年功 的 運 用と な る こと は 明 らか で あ る。  

        

    図表 序 －２   イメ ー ジ の等 級 基 準  

 等級              等 級基 準  

    

 9 

       

経 営 方 針 に 基 づ き 担 当 部 門 の 長 (含 む 担 当 業 務 に 従 事 す る 専 任

職 ）とし て 社 内外 の 事情 に 精 通し 、幅 広い 専 門 知識 と 豊 富な 経 験

を 持っ て 自 主的 に 重 要業 務 の 企画・判 定を 行 い 且つ 高 い 統率 力 を

持 っ て 部 下 を 管 理 指 導 し 全 社 的 に 定 め ら れ た 目 標 と 計 画 に 従 っ

て 長期 的 な 視野 か ら 業務 の 運 営を 組 織 的に 推 進 する 。ま た 、環 境

の 変化 を 先 取り し 職 能活 動 の 革新 を 図 ると 共 に 経営 方 針・経営 戦

略 の策 定 に 参画 す る 。  

    

 

   

８  

経 営 方 針 に 基 づ き 担 当 部 門 の 長 （ 含 む 担 当 業 務 に 従 事 す る 専 任

職 ）とし て 社 内外 の 事情 に 精 通し 、幅 広い 専 門 知識 と 豊 富な 経 験

を 持っ て 自 主的 に 重 要業 務 の 企画・判 定を 行 い 且つ 高 い 統率 力 を

持 っ て 部 下 を 管 理 指 導 し 全 社 的 に 定 め ら れ た 目 標 と 計 画 に 従 っ

て 長期 的 な 視野 か ら 業務 の 運 営を 組 織 的に 推 進 する 。ま た 、適 切

な 情報 の 提 供 、経 営 問題 の 提 起を 通 じ てト ッ プ の全 般 的 経営 管 理

を 補佐 す る 。  

出 所： 筆 者 作成 。  

能 力 主 義 シ ス テ ム の パ ー ツ が な い も の は 必 ず 年 功 に 流 れ る 。 こ れ ら の パ

ー ツ が 稼 働 、 機 能 し て こ そ 能 力 主 義 は パ ワ ー を 発 揮 し 生 産 性 向 上 や 組 織 活

性 化 に 結 び つ く も の と な る 。 で は 、 な ぜ 職 務 主 義 で は な く 職 務 遂 行 能 力 に

基 づ く 能 力 主 義 シ ス テ ム で な け れ ば な ら な か っ た の か 、 こ れ に 関 し 、 橋 元

秀 一（ 2003） 3 3は造 船 重機 械 メ ーカ ー X 社 に おけ る 職 能 資 格等 級 制 度と 職 能

給 の導 入 に つい て の 研究 を 踏 まえ 、次 のよ う に 語っ て い る。「 能 力 主義 の 職

                                                   
3 3  橋 元 秀 一 「 第 ２ 章 職 務 等 級 制 度 と 職 能 給 」 佐 口 和 郎 ・ 橋 元 秀 一 編 著 『 人 事 労 務 管 理 の 歴 史 分 析 』  

ミ ネ ル バ ァ 書 房 、 2 0 0 3  年 。 1 0 2 ペ ー ジ 。  
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能 資 格 等 級 制 度 は 身 分 差 別 と の 批 判 の あ っ た 職 員 ・ 工 員 の 区 分 を 廃 止 し て

「 社 員 」 と し て 統 合 す る と と も に 職 務 能 力 の 種 類 と 言 う 区 別 で 従 業 員 を 再

編 成し た 。（ 中略 ）学歴 差 ゆ えに 差 別 的な 扱 い を受 け て いる と 感 じて き た 工

員 に と っ て 、 こ の 制 度 の 下 で 昇 格 を 重 ね て 行 け ば 技 能 職 か ら 監 督 職 へ 、 監

督 職 か ら 管 理 職 へ 、 い わ ゆ る 青 空 の 見 え る 昇 進 ル ー ト が 拓 け た こ と を 意 味

し てい た 」。ま た 、職 務 を 基準 に し た 場合 、定員 制 に よ る昇 格 の 制限 が 生 じ

る こ と へ の 組 合 や 労 働 者 の 強 い 反 対 が あ っ た こ と は 事 実 で あ り 、 そ れ を 無

視 す る こ と は で き な か っ た と い う 。 そ れ 以 上 に 会 社 側 の 判 断 と し て も 職 務

遂 行 能 力 で な け れ ば な ら な か っ た 。 そ の 理 由 は 、 職 務 そ の も の は 変 化 す る

こ と 、 ま た 特 別 専 門 職 群 の よ う に 限 定 的 に し か 職 務 を 明 確 化 出 来 な い 職 員

と 、 あ る 程 度 明 確 化 し 得 て い た 工 員 と を 共 通 の 理 念 と 手 法 に よ っ て 処 遇 す

る に は 職 務 能 力 を 中 心 に し て 能 力 段 階 で 格 付 け を す る 職 務 等 級 制 度 と そ れ

に リ ン ク す る 職 能 給 化 を は か る ほ か な か っ た と 指 摘 し て い る 。「 職 務 と 能

力 」 に 基 づ く 職 能 資 格 等 級 制 度 と 職 能 給 化 は 極 め て 大 き な 意 義 を 持 つ も の

で あっ た 事 が伺 え る 。  

さ て 、 こ こ で は 提 案 す る 人 事 軸 の ベ ー ス と な る 能 力 の 概 念 に つ い て 、 も

う 一度 、 確 認を し て おこ う 。  

能 力 と は 、 過 去 か ら 現 在 ま で の 、 ｢… 知 っ て い る 。 … 出 来 る ｣で 表 現 さ れ

る 知 識 や 技 術 な ど の 学 習 の 蓄 積 を 評 価 す る も の で あ る 。 こ れ に 対 し 、 実 力

と か成 果 と いう 言 葉 は、 結 果 の概 念 で ある 。  

能 力 主 義 の 能 力 と は 、 今 や っ て い る 仕 事 の 価 値 を 評 価 し て い る の で は な

い 。 例 え て 言 え ば 、 課 長 と し て の マ ネ ジ メ ン ト 能 力 が あ る か 、 否 か を 評 価

す る も の で あ る 。  職 能 資 格 等 級 制 度 で 言 え ば 、 課 長 ク ラ ス は ７ な い し ８

等 級 に 格 付 け ら れ る が 、 そ の 資 格 等 級 の 職 務 遂 行 能 力 が あ る か 否 か を 絶 対

考 課 で 評 価 す る も の で 、 実 際 に ７ ま た は ８ 等 級 レ ベ ル の 仕 事 を や っ て い な

く て も 一 向 に か ま わ な い 。 資 格 レ ベ ル 以 上 の 仕 事 で も あ る い は 下 位 の 仕 事

で も 現 在 や っ て い る 仕 事 は ど ん な 仕 事 で も か ま わ な い の で あ る 。 こ れ に 対

し 、 成 果 と は 資 格 ・ 役 割 ＝ 仕 事 と 言 う タ イ ト な 関 係 に あ り 、 役 割 や 仕 事 の

遂 行 結 果 で あ る 業 績 を 評 価 し た も の で あ る 。 従 っ て 資 格 ・ 役 割 に 見 合 っ た

仕 事 の レ ベ ル が 重 要 に な り 、 仕 事 の レ ベ ル の 上 下 動 に よ っ て 人 事 賃 金 処 遇

も 可 変 性 自 由 自 在 に 、 ま た 処 遇 の ベ ク ト ル を 何 処 へ で も 持 っ て 行 く こ と が

出 来る 。  

 今 、 巷 で は 中 高 年 者 の 能 力 と 実 力 の ミ ス マ ッ チ が 頻 繁 に 取 り 上 げ ら れ て

い る が 、 成 果 主 義 で あ れ ば 、 こ れ ら は 問 題 に も な ら な い 。 た だ し 、 こ れ か

ら の 人 事 制 度 が ラ イ フ の 全 ス テ ー ジ を 能 力 主 義 あ る い は 成 果 主 義 だ け で 乗

り 切る こ と は難 し い 。そ こ で 、人 材 が 育 つ 40 才 まで は 企業 責 任 のも と で 能
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力 主義 を 実 施し 、 40 歳を 超 え たら 自 己責 任 の もと で 役 割主 義 に 切り 替 え る

事 を 提 案 す る 。 ま さ に 「 能 力 ・ 役 割 主 義 人 事 制 度 」 を 導 入 す る の で あ る 。

た だ し 、 若 く し て 部 課 長 に 登 用 さ れ れ ば 年 齢 に 関 係 な く 、 そ の 時 点 で 実 力

等 級制 度 に 格付 け さ れ、「 能 力 ・役 割 主義 人 事 制度 」 へ 移行 さ れ る。  

 

(7) 役割 主 義人 事 制 度へ の 資 格等 級 格 付け  

能 力 主 義 の 人 間 基 準 か ら 仕 事 基 準 へ 切 り 替 え る に は 成 果 責 任 や 権 限 を 明

確 にし な け れば な ら ない 。  

こ れ ま で の わ が 国 の 人 事 管 理 は 集 団 主 義 的 管 理 で あ り 、 各 人 の 職 務 を 見

つ めた 個 別 管理 の 志 向は 希 薄 であ っ た と言 え る 。し か し これ か ら は 40 才 を

過 ぎ た ら 、 能 力 で は な く 仕 事 で あ る 。 よ っ て 、 能 力 グ レ ー ド の 職 能 資 格 等

級 制 度 と 仕 事 ラ ダ ー と し て の 実 力 等 級 制 度 の ２ つ の 関 連 を 明 確 に し て お く

必 要が あ る 。例 え ば 、職 能 資 格等 級 制 度で 1～ ２等 級 に 格付 け ら れた 者 は 、

原 則と し て 実力 等 級 制度 で は Ⅰ等 級 に 格付 け ら れ、 3～ 4 等 級 者 は原 則 と し

て Ⅱ等 級 に 格付 け ら れる な ど であ る 。但 し 、4 等 級者 で も特 に 仕 事の レ ベ ル

が 高 く 、 業 績 も 優 秀 と 認 定 し た 者 は 、 実 力 Ⅲ 等 級 に 格 付 け す る な ど の 措 置

を 行 う 。 審 査 は 、 実 力 等 級 基 準 （ 職 能 要 件 プ ラ ス 役 割 要 件 書 ） に よ り 厳 正

に 行 わ れ る 。 能 力 と 実 力 の 相 互 関 連 は 密 で は あ る が 、 必 ず し も 能 力 の あ る

者 が実 力 も ある と は 限ら な い 。  

橋 元秀 一（ 2003）3 4が 指摘 を す るよ う に 従来 の 職 能資 格 等 級制 度 に は保 障

進 級制 度 が あっ た 。 ただ し 、 これ か ら はな く な る。 そ こ で、 40 才 到達 時 に

各 人 の 役 割 や 職 務 を 洗 い 替 え し 、 実 力 再 評 価 を 行 う 。 能 力 を 蓄 積 し 職 能 資

格 等 級 制 度 で は 高 位 に 格 付 け さ れ て い て も 、 今 や っ て い る 仕 事 の レ ベ ル と

業 績考 課（実 力 評 価）に よ り、組 織 へ の利 益 貢 献、組 織 貢献 度 を 評価 し て 、

相 当 の 実 力 が な い と 判 定 さ れ れ ば 、 実 力 等 級 制 度 で は 低 い 等 級 格 付 け と な

る 。そ の 一 例を 示 し たも の が 、図 表 序 ―３ で あ る。  

   

 

 

 

 

 

 

 

                                                   
3 4  橋 元 秀 一 、 前 掲 論 文 、 9 7 ペ ー ジ 。  
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図 表序 ― ３  職 能 資 格等 級 制 度と 実 力 等級 制 度 との 関 連  

職 能資 格 等 級制 度         実 力等 級 制 度  

      能 力 主 義 （ 職 能 要 件 書 ）       役 割 主 義 （ 職 能 、 役 割 要 件 書 ）  
 Ｍ        

    ９  

 

 

 

 Ⅴ  

 

経 営 補 佐 、 戦 略

業 務の 遂 行  

    ８    

 Ⅳ  

 

管 理 ・ 企 画 、 統

率 業務 の 遂 行  

    ７  

 Ｓ      ６    

 Ⅲ  

企 画 開 発 等 特 定

分 野 （ 専 門 ） 業

務 の遂 行  

    ５  

    ４   

 Ⅱ  

熟 練 ・ 判 断 ・ 指

導 業務 の 遂 行  

 

 Ｊ      ３  

    ２    

 Ⅰ  

基 本業 務 の 遂行  

    １  

出 所： 筆 者 作成 。  

 

す なわ ち 、 40 歳 に なっ た ら 、能 力 と 役割 の 洗 い替 え を 行い 、 新 たな 人 事

軸 の 実 力 等 級 制 度 に 再 格 付 け を 行 う の で あ る 。 こ の 際 、 移 行 時 の Ｊ （ ジ ュ

ニ ア ）と Ｓ（ シ ニ ア ）クラ ス の 職 能 資 格等 級 制 度（ １ ～ 4 等 級ま で ）は 実力

等 級 制 度 の 相 関 関 係 も 尊 重 し な が ら 、 原 則 と し て 穏 や か に 実 力 等 級 制 度 に

置 き換 え る 。従 っ て 、職 能 資 格 1～ 2 等級 は 実 力等 級 Ⅰ へ、 3～ ４ 等級 は 例

外 者 を 除 き Ⅱ 等 級 の 格 付 け と す る 。 そ の 後 は 、 実 際 の 職 責 達 成 度 で 再 格 付

け が 行 わ れ る と 言 う 形 を と る 。 職 責 の 達 成 度 が 不 十 分 な ら ば 、 洗 い 替 え を

行 い 、 降 格 も あ る 。 実 力 等 級 制 度 に 乗 り 換 え た 後 の 職 能 資 格 等 級 制 度 の 資

格 付 与 （ 肩 書 き ） や 継 続 適 用 の 有 無 は 経 営 の 判 断 に よ る 。 能 力 資 格 は 名 誉

的 な 肩 書 き と し て 定 年 ま で 残 す の か 、 そ れ と も 捨 て る か の 選 択 と な る が 、

ス テ ー タ ス と し て 生 涯 褒 め 称 え る の で あ れ ば 、 職 能 資 格 昇 格 基 準 （ 卒 業 方

式）の 明 確化 と と も に、職 能・役 割 遂 行能 力 の 審査 の 厳 格化 が 求 めら れ る 。

一 方 、 役 割 と 配 置 は 実 力 等 級 昇 格 基 準 （ 入 学 方 式 ） で 決 め る 。 こ の 際 、 卒

業 と、 入 学 の違 い の 明確 化 は 、能 力 と 成果 の 違 いを 表 し てい る 。  
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こ れ等 、職 能・職 務 管 理の 方 向 性に つ い ては 、す で に 向 摯・花岡 正 夫（ 1973）
3 5が 論 じ て い る 。「 能 力 主 義 管 理 は 職 務 中 心 の 管 理 体 制 を 基 盤 に し て い る 。

（ 中 略 ） そ の 職 務 に 人 間 を あ て は め て い く や り 方 は 正 し い も の と は 言 え な

い 。（ 中 略）人 間 が あっ て 職 務が あ る ので あ り、職 務 が あっ て 人 間が あ っ て

は なら な い 」と 、 能 力主 義 管 理の 有 意 性を 鮮 明 にし て い るの で あ る。  

 

(8)病院 経 営 のガ バ ナン ス と 人事 管 理  

平 成２ ６ 年 度診 療 報 酬改 定 の 一つ で あ る入 院 基 本料 ７ 対 1 の 算 定要 件 に

は 、基 準 値 であ る 在 宅復 帰 率 75％ 以 上な ど が 含ま れ る 。こ の よ うな 医 療 行

政 の 変 化 に よ っ て 、 今 ま で 以 上 に 戦 略 的 で 実 効 性 の 高 い 経 営 努 力 が 求 め ら

れ て い る 。 一 方 、 患 者 疾 患 の 主 流 が 感 染 症 か ら 生 活 習 慣 病 へ と 変 化 す る に

つ れ 、 患 者 ニ ー ズ も 質 の 高 い 医 療 の 要 求 か ら 負 担 相 当 の サ ー ビ ス の 要 求 へ

と 変 化 し て い る 。 例 え ば 、 サ ー ビ ス の 内 容 に よ っ て は 自 ら 病 院 を 選 択 し た

り、あ る いは 、納 得 がい か な い医 療 に つい て は、気 軽 に 訴訟 を 起 こす な ど 、

患 者の 権 利 意識 も 一 段と 強 ま って い る 。  

こ れ に 対 し 、 病 院 で は 目 安 箱 を 設 け た り 、 患 者 ・ 家 族 の 意 見 や 要 望 に 対

す る 改 善 策 を 告 知 を し た り は し て い る が 、 多 様 な 患 者 ・ 家 族 の ニ ー ズ を ア

ク セス す る には 、 未 だ、 そ の ハー ド ル は高 い 。  

病 院に よ っ ては 、日 本病 院 医 療機 構 3 6か ら認 定 を うけ る か 、ＩＳ Ｏ 3 7を 取

得 す る な ど 、 外 向 き の Ｐ Ｒ に 腐 心 し て い る 病 院 も 多 い 。 た だ し 、 病 院 経 営

者 は皆「 企 業は 人 な り ｣と 言 う もの の 、人 材 育 成キ ャ リ アパ ス の プロ グ ラ ム

を 持 つ 病 院 は 皆 無 と 言 え よ う 。 問 題 は 人 事 管 理 如 何 が 、 経 営 の 存 続 に 直 接

響 く ケ ー ス が 少 な く な い こ と で あ る 。 前 述 し た よ う に 、 病 院 経 営 は 診 療 報

酬 制度 に 守 られ 、放 漫経 営 で なけ れ ば 一応 安 定 経営 を 維 持で き た。し か し 、

こ れら の 恵 まれ た 環 境の 中 に あっ て も 、経 営 不 能と な る 病院 が あ る。  

た とえ ば 、 平成 24 年度 の 保 険医 療 機 関の 保 険 指定 取 り 消し (含 む 取消 相

当 )数 は 実 に 72 件 にも 上 っ てい る 。 その 問 題 点を 探 っ てみ る と 、医 師 が 医

療 法 で 決 め ら れ て い る 法 定 資 料 を 作 成 し な か っ た と い う 稚 拙 な 怠 慢 も あ る 。 

 

 

 
                                                   
3 5向 摯 ・ 花 岡 正 夫 （ 19 7 3）『 職 能 開 発 人 事 管 理 』 白 桃 書 房 、 19 7 3 年 、 3 1 ペ ー ジ 。  
3 6 日 本 病 院 医 療 機 構 は 日 本 の 財 団 法 人 で 、 「 医 療 機 関 の 機 能 を 学 術 的 観 点 か ら 中 立 的 な 立 場 で 評 価 し 、

そ の 結 果 明 ら か と な っ た 問 題 点 の 改 善 を 支 援 す る 第 三 者 機 関 」 と し て 、 1 9 9 5 年 （ 平 成 7 年 ） に 設 立

さ れ た 。   
3 7 I S O（ 国 際 標 準 化 機 構 ） が 定 め た 、 組 織 に お け る 品 質 マ ネ ジ メ ン ト シ ス テ ム に 関 す る 一 連 の 国 際 規 格

群 。 企 業 な ど が 顧 客 の 求 め る 製 品 や サ ー ビ ス を 安 定 的 に 供 給 す る “仕 組 み （ マ ネ ジ メ ン ト シ ス テ ム ） ”
を 確 立 し 、 そ の 有 効 性 を 継 続 的 に 維 持 ・ 改 善 す る た め に 要 求 さ れ る 事 項 な ど を 規 定 し た も の 。  
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病 院 、診 療 所 は 医 療 法第 １ 条 の５ で 規 定 3 8され て いる と こ ろ 、公 衆 又 は 特

定 多数 の た めに 医 業 を行 う 場 所で あ る。保 険 医療 機 関 と は健 康 保 険法 3 9等 で

規 定 さ れ る 療 養 の 給 付 を 行 う 病 院 、 診 療 所 で あ り 、 保 険 医 は 病 院 ・ 診 療 所

の 開 設 者 の 申 請 に よ っ て 厚 生 労 働 大 臣 が 指 定 す る （ 健 康 保 険 法 第 ６ ５ 条 ）

と お り 、 先 ず 保 険 医 の 登 録 か ら 始 ま り 、 診 療 業 務 に 関 す る 全 て の 業 務 に つ

い て 保 険 医 自 身 が 係 わ り 、 な お 必 要 書 類 を 残 す こ と が 法 律 で 定 め ら れ て い

る 。 医 療 監 視 4 0に お い て 、「 う っ か り し て 記 入 す る の を 忘 れ た 」、「 そ ん な ル

ー ル （ 基 準 ） が あ る の を 知 ら な か っ た 」 な ど の 理 由 は 一 切 許 さ れ な い 。 医

師 お よ び 医 療 職 の 人 事 管 理 問 題 は 、 病 院 経 営 の ガ バ ナ ン ス に も 直 結 す る 経

営 問題 で あ り、法 定 人員 の 配 置 4 1や定 め られ た 書 類の 作 成 など 法 的 遵守 か ら

始 ま る 。 そ の 他 、 ガ バ ナ ン ス チ ェ ッ ク の 指 標 と し て の 適 正 利 益 の 獲 得 は 、

重 要な 項 目 であ る 。医業 利 益 率を 厚 生 労働 省「 平 成 23 年 度 病院 経 営 管 理 指

標」4 2で 見 てみ る と、医 療法 人 78.6%に 対 し、公 的病 院 は 自 治体 病 院 が 16.5%、

社 会保 険 関 係団 体 病 院 が 47.1%、そ の 他公 的 60.4%と な って い る 。こ れ か ら

                                                   
3 8  医 療 法 第 一 条 の 五  の 法 律 に お い て 、 「 病 院 」 と は 、 医 師 又 は 歯 科 医 師 が 、 公 衆 又 は 特 定 多 数 人 の た め 医 業 又

は 歯 科 医 業 を 行 う 場 所 で あ っ て 、 二 十 人 以 上 の 患 者 を 入 院 さ せ る た め の 施 設 を 有 す る も の を い う 。 こ の 法 律 に お い て 、

「 診 療 所 」 と は 、 医 師 又 は 歯 科 医 師 が 、 公 衆 又 は 特 定 多 数 人 の た め 医 業 又 は 歯 科 医 業 を 行 う 場 所 で あ っ て 、 患 者

を 入 院 さ せ る た め の 施 設 を し な い も の 又 は 十 九 人 以 下 の 患 者 を 入 院 さ せ る た め の 施 設 を 有 す る も の を い う 。   
 

3 9 保 険 医 療 機 関 と は 、 厚 生 労 働 大 臣 の 指 定 を 受 け た 、 保 険 証 が 使 え る 病 院 、 診 療 所 、 薬 局 の こ と を い

う 。 保 険 医 療 機 関 で は な い 医 療 機 関 で は 、 保 険 証 は 使 え な い と い う こ と で 、 医 療 費 は 全 額 自 己 負 担 。    
4 0 医 療 監 視 と は 医 療 法 （ 昭 和 ２ ３ 年 法 律 第 ２ ０ ５ 号 ） 第 ２ ５ 条 第 １ 項 の 規 定 に 基 づ く 立 入 検 査 に よ り

病 院 が 医 療 法 及 び 関 連 法 令 に よ り 規 定 さ れ た 人 員 及 び 構 造 設 備 を 有 し 、 か つ 、 適 正 な 管 理 を 行 っ て い

る か 否 か に つ い て 検 査 す る こ と に よ り 、 病 院 を 科 学 的 で 、 か つ 、 適 正 な 医 療 を 行 う 場 に ふ さ わ し い も

の と す る こ と を 目 的 と す る 。 （ 医 療 法 第 ２ ５ 条 第 １ 項 の 規 定 に 基 づ く 立 入 検 査 要 綱 ） 。  

4 1法 定 人 員 と は 適 正 な 医 療 を 実 施 す る た め に は 一 定 水 準 以 上 の 人 員 を 確 保 す る 必 要 が あ る こ と か ら 、 医  

療 法 で は 、 病 院 及 び 療 養 病 床 を 有 す る 診 療 所 に お い て 有 す る べ き 人 員 の 「 標 準 」 が 示 さ れ て い る 。  

4 2 医 業 利 益 率 を 見 る と 、 特 に 自 治 体 病 院 の 経 営 状 態 が 悪 い 様 子 が 鮮 明 に 分 か る 。 （ 厚 生 労 働 省 「 平 成

２ ３ 年 度 病 院 経 営 管 理 指 標 」 15 ペ ー ジ ） 。  
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も 分 か る よ う に 、 自 治 体 病 院 は 医 師 の 努 力 な し に は 今 後 の 経 営 の 存 続 は 厳

し い 。 ト ッ プ の ミ ッ シ ョ ン を ス タ ッ フ と 共 有 し て 目 標 達 成 に 向 け て 鋭 意 努

力 する こ と が今 一 層 求め ら れ る。   

 

３ 、研 究 方 法  

基 本 的 に ケ ー ス ・ ス タ デ ィ ー に よ る 。 ケ ー ス ・ ス タ デ ィ ー に お い て は 、

デ ータ の 収 集の ほ か、イ ン タビ ュ ー と アン ケ ー ト調 査 に 依処 す る。ケ ー ス ・

ス タデ ィ ー の対 象 は 、 X 病院 お よ び Y 病 院 の二 つ の 病 院 であ る 。  

最 先端 医 療 を推 進 す る社 会 医 療法 人 X 病 院 に対 し て は当 病 院 が進 め た 能

力 ・ 役 割 主 義 人 事 制 度 導 入 時 の 資 料 を 収 集 し た う え で 、 ア ン ケ ー ト 調 査 と

イ ンタ ビ ュ ー調 査 を 実施 し た 。前者 に おい て は 、24 年 8 月 、「 組 織 活 性 化診

断 」（ 設 問 45 項 目 ）「 仕 事 観 ・幸 福 感調 査 」（ 設門 20 項 目 ） を「 YES」「 NO」

「 どち ら で もな い 」の 3 段 階 の回 答 方式 で 実 施し た 。 アン ケ ー ト調 査 の 対

象 は、 医師 76 名 、 看護 職 86 名 、 コ メデ ィ カ ル職 45 名、 事 務職 49 名 、計

256 名 であ る 。 後 者 にお い て は、 平 成 25 年 3 月 、 主 に 経営 者 、 上級 管 理 職

（ 看護 職 、 事務 職 ） を対 象 に 聞き 取 り を行 っ た 。  

一 方、 慢 性 期医 療 を 中心 に M&A を 展 開し 、 複 合型 経 営 では 日 本 でも 業 績

ト ップ ク ラ スを 誇 る 民間 法 人 Y 病 院 に対 し て は、 人 事 制度 改 革 を中 心 と し

た 資 料 を 収 集 し た う え で 、 上 記 同 様 の ア ン ケ ー ト 調 査 と イ ン タ ビ ュ ー 調 査

を 実施 し た 。前 者 に おい て は 平 成 24 年 9 月 、医 師 18 名 、看 護 職 21 名 、コ

メ デイ カ ル 職 17 名 、事 務 職 22 名 、計 78 名を 対 象 に 、医 療・介護 サ ー ビス

の 質 の 違 い が 組 織 活 性 化 に 及 ぼ す 影 響 を 確 認 す る た め に ア ン ケ ー ト 調 査 を

実 施し た 。 後者 に お いて は 、 平 成 24 年 10 月 、 主 に BSC の展 開 を 対 象 に聞

き 取り を 行 った 。  

以 上に 依 拠 し必 要 に よっ て は X 病 院 と Y 病 院 を 比較 し な がら 両 病 院に お け

る 人 事 管 理 の 実 態 と 、 人 事 改 革 を 前 後 し た 経 営 の 変 化 を 踏 ま え 、 医 療 機 関

の 人事 管 理 の現 状 と 課題 を 分 析す る 。  

 

４ 、本 研 究 の構 成  

本 論文 で は 、人 事 改 革に よ り 、甦 り 活 性化 した X 病院 と 、 M＆ A で 業 績 拡

大 を続 け る Y 病 院 の人 事 改 革の 中 味 を、 収 集 した デ ー タと ア ン ケー ト 調 査

及 び イ ン タ ビ ュ ー 調 査 の 結 果 か ら 分 析 し 、 こ れ か ら 求 め ら れ る 医 療 機 関 の

人 的 資 源 管 理 の 有 り 方 に つ い て 、 必 要 な 提 言 を 行 う 。 本 論 文 は 、 序 章 の ほ

か 、次 の ５ つの 章 と 終章 で 構 成さ れ る 。  

第 一 章 で は 、 主 に 病 院 を 取 り 巻 く 経 営 環 境 の 現 状 と 医 療 機 関 に お け る 経

営 管 理 の 特 殊 性 を 分 析 す る 。 こ れ か ら の 厳 し い 経 営 環 境 を 生 き 抜 く た め に
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は 医 師 の 活 性 化 が 必 要 で あ る 。 そ の た め に は 経 験 、 学 歴 の 年 功 主 義 を 改 め

能 力・ 役 割 主義 人 事 制度 へ 人 事パ ラ ダ イム を 転 嫁す る こ とが 必 要 であ る 。  

ま た 、 医 師 の 人 事 管 理 は 経 営 の ガ バ ナ ン ス に も 直 結 す る 重 要 な 課 題 で あ

る 。  

第 二 章 で は 、 主 に 病 院 専 門 職 人 材 （ プ ロ フ ェ ッ シ ョ ナ ル ） の 育 成 と そ の

特 性に 関 し て論 じ る 。  

病 院 で は 、 資 格 免 許 を 持 つ 者 は 全 員 専 門 職 と の 認 識 で 管 理 、 専 門 な ど の

役 割認 識 は 希薄 で あ る。   

特 に 日 本 の 医 師 の 専 門 性 の 育 成 に つ い て は 日 欧 米 と は 異 な る 。 日 本 で は

人 材 育 成 に 職 能 資 格 等 級 制 度 を 導 入 す る が 、 そ れ は 、 専 門 医 育 成 に も 有 効

な のか 、 職 能資 格 等 級制 度 の 中身 を の ぞき 分 析 を進 め る 。  

第 三章 で は 医師 の 活 性化 と 人 事賃 金 制 度改 革 の 実際 を X 病 院 の事 例 か ら

分 析 す る 。 病 院 経 営 発 展 の 鍵 を 握 る の は 特 に 医 師 の 付 加 価 値 の あ る 働 き で

あ る 。X 病院 の 成 果 獲得 の 人 事基 本 軸 は 、職 能 資 格 等 級 制度 に よ る人 材 の 育

成 と活 用 で ある 。 医 師の 成 功 事例 を 分 析す る 。  

第 四章 で は 、M&A で 業績 拡 大 を続 け て い る Y 病 院の 事 例 を中 心 に 人事 制 度

改 革 と 業 績 向 上 と の 関 係 を 検 討 す る 。 そ の 改 革 の メ イ ン は 「 職 能 資 格 等 級

制 度と 実 力 等級 制 度 の導 入 」によ る 徹 底し た 職 能意 識 や コス ト 管 理で あ る 。

年 功主 義 か ら能 力 主 義へ そ し て 、「 能 力・役 割主 義 」へ 順次 パ ラ ダイ ム を 転

換 した 。 そ の成 功 事 例を 分 析 する 。  

第 五 章 で は 、 両 病 院 に 対 す る ア ン ケ ー ト 調 査 に 依 拠 し 医 療 職 の お か れ た

状 況 と 病 院 の 活 性 化 状 況 を 検 討 す る 。 医 師 を は じ め 各 医 療 職 が 持 つ 「 仕 事

観・幸 福 感 」が「 組 織活 性 化 」に ど の よう な 影 響を 及 ぼ すの か 、やり が い 、

生 き が い な ど 、 モ チ ベ ー シ ョ ン 等 へ の 影 響 は 医 療 の 質 の 違 い （ 急 性 期 の X

病 院、慢性 期 中 心 の 医療 を 展 開す る Y 病 院）に よ っ て も異 な る もの な の か、

同 じ な の か を ア ン ケ ー ト 調 査 し そ の 知 見 を ま と め る 。 最 後 の 終 章 で は 本 論

文 の知 見 を 要約 し 、 その 意 義 と今 後 の 課題 に つ いて 簡 略 に述 べ る 。  
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第 一章  医 療機 関 に おけ る 経 営管 理 の 特殊 性  

 

１ 、病 院 経 営管 理 の 環境 と 現 状  

一 般 企 業 の 経 営 に お い て は 、 公 正 な 競 争 を 通 じ て 適 正 な 利 潤 を 追 求 す る

こ とは 当 た り前 の 経 済原 則 で ある 。し かし 、非 営利 事 業 の医 療 機 関で は ｢利

益 ｣と か ｢効 率 ｣と 言 う言 葉 は 相容 れ な いも の と され て き た。し か しこ こ へ 来

て 毎 年 １ 兆 円 ず つ 増 え 続 け る と 言 わ れ る 社 会 保 障 費 の 増 大 を 押 さ え る た め

厚 生労 働 省 は高 齢 者 医療 保 険 の１ 割 を 26 年 4 月 から ２ 割へ 引 き 上げ た 。ま

た、特 養 入所 基 準 を 要介 護 度 認定 ３ 以 上者 4 3に 引 き上 げ 案 を国 会 審 議す る な

ど 介護 費 抑 制に つ い ても 、 そ の都 度 の 付け 焼 刃 的対 応 に 苦慮 し て いる 。  

今、病 院 経営 は 、淘 汰の 厳 し い局 面 を 迎え て い る。医 療 法人 は 1948 年 に

制 定 さ れ た 医 療 法 施 行 に お い て 非 営 利 が 前 提 と さ れ 余 剰 金 の 配 当 禁 止 等 の

制 約が 課 せ られ て き た。  

1958 年 に は国 民 健 康保 険 法 が制 定 さ れ診 療 報 酬体 系 に もと づ く 出来 高 払

い 制度 が で き 1961 年 に は国 民 皆 保 険 制度 が 創 設さ れ 、全国 の 市 町村 で 国 民

健 康 保 険 事 業 が 始 ま る 。 国 民 は ｢誰 で も ｣｢ど こ で も ｣｢い つ で も ｣保 健 医 療 が

受 けら れ る 国民 皆 保 険体 制 が 確立 し た ので あ る 。  

｢国 民 皆 保 険 制 度 ｣は 世 界 に 「 冠 た る 制 度 」 と 言 わ れ る よ う に 平 等 で 質 の

高 い 医 療 を 国 民 に 提 供 を し て き た と 言 え る 。 し か し 、 急 速 に 高 齢 化 が 進 ん

だ 今日 、1995 年 に は 65 歳 以 上の 人 口の 割 合 が 14%を 越え 、また 、経 済 成長

                                                   
 
4 3  2 0 1 5 年 度 か ら は 特 養 へ の 入 居 条 件 と し て 「 要 介 護 度 3 以 上 」 と す る よ う 改 め る 案 を 、 厚 生 労 働 省 が

固 め た 。  こ れ は 増 大 し 続 け る 介 護 給 付 費 の 抑 制 を 目 的 と し た 政 策 で あ る 。

(h t t p : w w w . m i n n a n o k a i g o . c o m  2 0 1 4 年 4 月 1 9 日 最 終 確 認 ） 。  
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の 鈍 化 に 伴 う 国 ･自 治 体 の 財 政 難 は よ り 深 刻 に な っ て き て お り 、 2014 年 4

月 に は 消 費 税 を ５ ％ か ら ８ ％ に 上 げ 、 社 会 医 療 費 に 使 う と し て い る が 、 も

は や ｢低 負 担 ｣｢高 保 証 ｣は 難 し い状 況 にあ る 。  

1985 年 に は第 １ 次 医療 法 改 正が お こ なわ れ 、 医療 供 給 の量 的 規 制が 始 ま

っ た 。 都 道 府 県 ご と に 医 療 計 画 を 策 定 し 、 病 床 総 数 を 規 制 す る の が 目 的 で

あ っ た 。 わ が 国 の 医 療 体 制 の 歪 み と し て 特 に 目 に つ く の は 病 床 数 は 先 進 国

の 中で 、 人 口 1000 人 当 り、 急 性 期 病 院 で 8.4 床と ア メ リカ の ３ 倍 4 4もあ る

が 、医師 数 は 人 口 1000 人 当た り ド イ ツ 3.56 人 、フ ラ ンス の 3.34 人 に 対し

て 日本 は 2.15 人 4 5（ 厚 生労 働 省 ，中 医 協  人 口 1000 当 り臨 床 医 数の 国 際 比

較 、 2008 年 ）と 少 ない が 、 この 理 由 を国 際 比 較で 見 る と、 わ が 国は 病 床 数

が 多く 、 こ れは 、 自 由開 業 制 によ る も ので あ る こと が 分 かる 。  

わ が 国 の 診 療 は 一 つ の 診 療 科 内 だ け に 限 定 さ れ た 業 務 で あ り 、 従 来 か ら

医 師 一 人 医 療 と い う 慣 例 に 従 い 、 医 師 の 個 人 的 な 裁 量 権 行 使 の 規 範 に よ っ

て 支 え ら れ て き た 。 単 一 診 療 科 の 縦 割 り に よ る 診 療 科 独 自 の 完 結 型 の 診 療

形 態 で 、 こ の こ と が コ ス ト 意 識 の 低 下 や 病 院 経 営 不 振 の 大 き な 問 題 を 発 生

さ せ た と も 言 わ れ る 。 先 進 諸 国 で は ゼ ネ リ ッ ク 薬 品 の 普 及 を 始 め 日 帰 り 手

術 や 入 院 日 数 の 短 縮 が 進 ん で い る 中 で も 、 わ が 国 の 医 療 は 社 会 的 入 院 や 医

療 介 護 の 連 携 の 遅 れ な ど 、 医 療 体 制 の 不 効 率 化 が 目 立 つ 。 こ れ ら は 日 本 医

療 のマ ク ロ 的な 問 題 と言 え る 。  

こ の 様 な 不 効 率 な 経 営 で も や っ て こ ら れ た の は 、 公 的 産 業 で あ り 、 国 民

の 命 は 皆 同 じ 価 値 と 言 う わ が 国 の 平 等 医 療 と 言 う 医 療 政 策 に よ っ て 支 え ら

れ てき た か らで あ る 。更な る 消 費 税 10%引き 上 げ が話 題 に上 る 中 、国 民 感 情

と して も 甘 い経 営 で の病 院 存 続は 許 さ れな い 環 境に な っ てき た 。  

                                                   
4 4 厚 生 労 働 省 「（ 資 料 2） O E C D 諸 国 の 種 類 別 の 病 床 数 20 0 7 年 。  

( h t t p : w w w . m h l w . g o . j p / s h i n g i / 2 0 0 8 / 0 8 / d l / s 0 8 2 7 - 9 j . p d f  、 2 0 1 4 年 2 月 1 4 日 最 終 確 認 )。 2 ペ ー ジ 。  

4 5 厚 生 労 働 省 「（ 中 医 協  総 － 5－ 2 参 考 ） Ｉ ． 医 師 数 の 状 況 と 対 策 」 20 1 1 年 3 月 2 日 。  

（ ht t p ; w w w . m h l w . g o . j p / s t f / s h i n g i / 2 r 9 8 5 2 0 0 0 0 0 2 n a k z . . . / 2 r 9 8 5 2 0 0 0 0 0 2 n a q 4 . p、 2 0 1 4 年 2 月 1 4 日 最

終 確 認 ）。 4 ペ ー ジ 。  
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さ て 、 こ こ で 登 場 し て く る 諸 問 題 が 組 織 の 活 性 化 問 題 で あ る 。 再 三 述 べ

て いる よ う に病 院 は 医師 、看 護 師 を 中 心と す る 人的 集 約 産業 で あ る。ま た 、

病 院 は 女 性 の 職 場 と も 言 わ れ て い る 。 職 種 毎 に 自 己 主 張 の 強 い 各 医 療 職 を

一 つ の 職 場 で 、 働 き が い 、 生 き が い 、 や り が い を 持 た せ な が ら 、 良 好 な 人

間 関 係 の 基 で 働 い て も ら う 為 に は 、 各 職 種 人 材 を ま と め る 人 事 管 理 政 策 が

必 要 で あ る 。 し か し 一 般 的 に 病 院 の 管 理 は 弱 い と 言 わ れ て い る 。 各 職 員 が

い き い き と 頑 張 れ る 職 場 作 り に 向 け て 今 病 院 が 抱 え る 人 事 戦 略 課 題 は 次 の

通 りで あ る 。  

そ の一 は 生 産性 管 理 であ る 。  

そ の二 は 医 師と 看 護 師の 採 用 と定 着 問 題で あ る 。（ 医 師 をは じ め 各医 療 職

は 根な し 草 と言 わ れ る人 た ち が多 い 。）  

そ の三 は 人 材の 評 価 ・育 成 ・ 活用 の 問 題で あ る 。  

特 に 生 産 性 向 上 に は 人 材 が 必 要 だ が 、 民 間 病 院 は ブ ラ ン ド 名 の あ る 公 的

病 院 に 比 較 す る と 労 働 条 件 や 人 材 育 成 、 処 遇 面 で は 太 刀 打 ち が で き な い 。

ま た 、 新 人 を 根 か ら 手 塩 に か け て 育 て た と 言 う 実 績 も 少 な い 。 こ の こ と は

ロ イヤ リ テ イー （ 忠 誠心 ） の 欠如 に も 現れ て い るよ う に 思わ れ る 。  

特 に 医 師 、 看 護 師 の 人 事 管 理 が 大 切 で あ る 。 医 師 は 大 学 か ら の 派 遣 医 が

多 い が 、 希 望 病 院 に 勤 務 で き た 医 師 の 定 着 は 当 然 な が ら 良 い 。 や り が い 、

い き が い を 持 た せ る メ リ ハ リ の あ る 人 事 政 策 が 求 め ら れ て い る と 言 え よ う 。 

 

２ 、医 師 の 秘儀 的 専 門性 と 賃 金  

日 本 で は 国 家 試 験 に 合 格 し た 医 師 は 自 由 に 標 榜 科 目 を 選 択 す る こ と が 出

来 るが 日 本 専門 医 制 評価 ・ 認 定機 構 では 5 年 以 上の 専 門研 修 を 受け 資 格 審

査 な ら び に 専 門 医 試 験 に 合 格 し て 学 会 等 に よ っ て 認 定 さ れ た 医 師 を 専 門 医

と 定 義 し て い る 。 日 本 は イ ギ リ ス の よ う な 身 分 階 層 （ 一 般 医 、 専 門 医 ） で

は な い に し て も 臨 床 研 修 医 制 度 に よ る 後 期 研 修 で 、 た だ 臨 床 を 研 修 し た だ

け で は 専 門 性 は 身 に つ か な い と の 認 識 で 専 門 医 の 資 格 を 取 得 す る た め 、 専

門 研 修 を 受 け る 事 が 定 着 化 し て い る 。 資 格 を 取 っ た か 、 持 た な い か が 一 般

医 師と 専 門 医師 の 違 いで あ る 。  

 医師 の 権 威に つ い ては 専 門 性も さ る こと な が ら猪 飼 周 平（ 2011）の 研 究 4 6

に よれ ば 、「 E．フ リ ード ソ ン が 1970 年 の 著作 で 示 し た とこ ろ に よれ ば 、医

師 の 権 威 の 源 泉 は 、 そ の 秘 儀 的 専 門 性 （ esoteric expertise） に あ る 。 こ

れ は 、 患 者 が こ の 医 師 の 専 門 性 の 中 身 を 理 解 す る こ と が で き な い た め に 医

師 に対 し て 弱い 立 場 にお か れ ざる を え ない と 言 う議 論 で ある 。」  

                                                   
4 6  猪 飼 周 平 『 病 院 の 世 紀 の 理 論 』 有 斐 閣 、 2 0 11  年 、 2 2 6 ペ ー ジ 。  
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こ の 議 論 の 前 提 に あ る の は 医 師 の 能 力 は 秘 儀 的 な 性 格 の も の で あ る に も

か か わ ら ず 、 そ の 有 用 性 は 明 ら か で あ る と 言 う 社 会 的 認 知 で あ る 。 こ れ が

な け れ ば 「 い か が わ し い 」 と み な さ れ た 民 間 療 法 の 施 術 が 不 法 行 為 と し て

摘 発 さ れ る ケ ー ス を 見 れ ば 理 解 で き る 。 ２ ０ 世 紀 に 於 け る 医 師 の 秘 儀 的 専

門 性 が 医 師 の 権 威 を 高 め る 方 向 に 機 能 し て き た 前 提 に は 、 医 師 に よ る 治 療

行 為 が い か が わ し く な い と 言 う 社 会 的 認 知 が な い と い け な い 。 国 家 試 験 や

医 師 法 な ど の 法 制 度 に は こ の 社 会 的 認 知 の 制 度 化 と い う 側 面 が 含 ま れ て い

る 。  

猪 飼 は 「 医 師 の 権 威 お よ び 医 師 と 患 者 関 係 の 緊 密 な 関 係 は 医 師 の 専 門 職

化（ professionalization）に 必要 な 秘儀 的 専 門性 に 対 する 社 会 的承 認 は 病

院 の 世 紀 に お け る 治 療 に 対 す る 社 会 的 期 待 の 高 ま り を 前 提 と し な け れ ば 決

し て 得 ら れ な い か ら で あ る と し 、 こ れ ら の 考 え 方 を ベ ー ス に 医 師 の 権 威 の

前 提条 件 と なっ て き た ｣ 4 7と 述 べ てい る がそ の 通 り納 得 で きる 論 評 であ る 。  

こ の点 に つ いて 筆 者 は 30 年 猶予 に 亘 り医 師 の 診療 科 別 業務 の 明 確化 に 努

力 し て き た 。 医 師 の 課 業 （ 仕 事 一 覧 表 ） の 作 成 、 職 能 要 件 書 （ 知 識 、 技 術

な どの 能 力 明細 書 ） の作 成 を 続け て い るが 未 だ に完 成 に 至っ て い ない 。  

そ の 理 由 は 猪 飼 が 言 う よ う に 秘 儀 的 専 門 性 の 堅 持 で あ る 。 診 療 科 別 の 専

門 性 は そ の 多 く が ベ ー ル に 隠 し て い る が 医 師 共 通 課 業 の 洗 い 出 し に は 協 力

を 得 る こ と が 出 来 た 。 共 通 課 業 の 等 級 格 付 け は 医 師 自 身 が 難 易 度 評 価 を 行

っ て い る 。 そ れ を 見 る と 高 い レ ベ ル の 課 業 は 少 な く そ れ は そ れ で ま た 興 味

深 い 。 ま た 、 猪 飼 は 医 師 の 専 門 職 の 権 威 の 低 下 に つ い て 戦 後 、 先 進 国 に お

い て の コ ン シ ュ ー マ リ ズ ム や 医 療 費 抑 制 政 策 も 医 師 の 権 限 を 傷 つ け る も の

で ある と 述 べて い る 。  

医 師 と 患 者 と の 関 係 を 商 行 為 と し て 捉 え 「 患 者 様 」 と 呼 ぶ 機 関 が 増 え て

き てい る の は、 そ の 1 例 で あ ると し てい る が 、そ れ が 好ま し い か否 か は 別

に し て 、 医 師 対 象 に 接 遇 訓 練 を 実 施 す る 病 院 も 多 く 、 医 療 の 指 導 権 が コ ン

シ ュー マ リ ズム の 影 響を 受 け てい る こ とは 確 か と言 え る だろ う 。  

一 方 1980 年 代以 降、医 療 費 を抑 制 す る動 き の 中か ら 保 険者 機 能 を強 化 す

る 一 連 の 政 策 は 単 純 に 言 え ば 医 師 の 治 療 行 為 を 効 率 面 か ら 医 療 保 険 会 社 や

団 体 に 監 視 さ せ よ う と す る も の で あ り 、 医 師 の 治 療 行 為 を 別 の 医 師 に 監 視

さ せる 制 度 の構 築 と 言う 側 面 を有 し て いる と 猪 飼は 分 析 4 8して い る。筆 者 も

そ の通 り と 納得 し て いる 。  

ま た、 コ ン シュ ー マ リズ ム や 個別 医 療 の妥 当 性 を外 部 社 会が 判 断 でき る  

 
                                                   
4 7猪 飼 周 平  前 掲 書 、 ２ ペ ー ジ 。  
4 8 猪 飼 周 平  前 掲 書 、 2 9 9 ペ ー ジ 。  



 

  30

仕 組 み を 導 入 す る こ と で 医 師 の 権 威 を 相 対 化 し よ う と し て い る と も 述 べ

て い る が 同 感 で あ る 。 重 要 な 事 は 医 師 の 秘 儀 的 専 門 性 の 有 効 性 を 認 め た 上

で 組 織 と 良 い 折 り 合 い を 作 る こ と で あ る 。 ま た 今 後 、 医 師 と 患 者 関 係 の 影

響 も 猪 飼 が 指 摘 す る よ う に 変 化 し て い く だ ろ う 。 猪 飼 は 包 括 ケ ア シ ス テ ム

の 領 域 が 地 理 的 に も 機 能 的 に も 極 め て 多 義 に わ た る た め 医 師 は 包 括 シ ス テ

ム の統 括 者 にな る こ とは で き ない と し てい る 。   

ま た 、 患 者 が 医 師 に 求 め る 権 威 は よ り 部 分 的 な も の に な っ て い く 可 能 性

が 高 い と 述 べ て い る が 、 既 に 看 護 師 や ソ ー シ ャ ル ワ ー カ ー が 部 分 的 な 役 割

を 担っ て い ると 言 う のが 実 態 であ り 理 解で き る 。  

す な わ ち 、 包 括 シ ス テ ム は 高 度 な 専 門 的 な 治 療 を 担 う 専 門 医 の グ ル ー プ

を 除 け ば 患 者 の 生 活 に と っ て 何 が 必 要 か の 患 者 主 体 の 判 断 基 準 を 取 り 入 れ

な け れ ば な ら な い 。 従 来 の 医 師 の 助 言 は 主 に 医 学 的 判 断 に 依 存 し て き た が

患 者 の 属 す る 社 会 階 層 、 家 族 、 地 域 社 会 と 言 っ た 要 素 を 考 慮 す る 必 要 性 は

小 さ か っ た 。 し か し 、 生 活 支 援 を す る た め に は 患 者 の 支 援 者 は 多 元 的 な 社

会 的 価 値 に 対 応 を し な け れ ば な ら な い 。 こ れ か ら の 医 師 に は こ れ ま で 以 上

に コミ ュ ニ ケー シ ョ ン能 力 が 必要 と な る。  

多 様 な 価 値 観 を 患 者 の 生 活 や 人 生 か ら 学 ぶ こ と が で き る 社 交 性 と 教 養 が

必 須 の 能 力 と し て 必 要 に な る 。 我 が 国 は 高 齢 化 社 会 の 真 っ 只 中 に あ る が 、

そ の 事 は 医 師 か ら 「 患 者 様 」 主 役 の 治 療 、 ケ ア が 進 行 し て い る こ と を 物 語

っ て い る 。 し か し 、 そ の こ と が 、 医 師 の 権 限 の 衰 退 に 直 に 繋 が っ て い る と

説 明す る に は少 し 無 理が あ る 。  

猪 飼 の 見 解 に も あ る よ う に 老 健 、 特 養 、 自 宅 療 養 の 患 者 の 間 に は 医 師 と

の 信 頼 関 係 を 形 成 す る 時 間 が あ る 。 そ こ で は 「 先 生 が そ う 判 断 す る な ら ば

そ れで 良 い」4 9と 言 う 誤診 や 失 敗を 許 容 する 信 頼 関係 が 期 待で き る から と 説

明 を し て い る が 、 な る ほ ど と 納 得 出 来 る 。 こ れ か ら の 医 師 業 務 は 今 以 上 に

診 療 医 療 サ ー ビ ス の コ ー デ ィ ネ ー ト の 役 割 業 務 が 増 え る と 思 わ れ る が 、 役

割 の 拡 大 は 極 め た 専 門 性 が あ っ て の こ と で あ る 。 患 者 の た ら い 回 し が 度 々

ニ ュ ー ス に 取 り 上 げ ら れ る が 、 そ の 事 実 は 未 経 験 症 例 の リ ス ク 回 避 の 問 題

も あ る と 言 う 。 ス タ ッ フ と し て 働 く 看 護 師 や 医 療 職 の 目 は 厳 し い 。 医 師 の

「 秘 儀 的 専 門 性 」 は 時 と し て 情 報 の 非 対 称 性 問 題 と も な る 。 こ れ ら の 問 題

解 決 に ス タ ッ フ 職 員 （ 看 護 師 、 コ メ デ ィ カ ル ） が 忙 し く 手 を 取 ら れ て い る

ケ ー ス も 少 な く な い 。 す な わ ち 医 師 の 権 威 は 専 門 性 と コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン

能 力 に よ っ て 支 え ら れ て い る と 言 っ て も 言 い 過 ぎ で は な い だ ろ う 。 特 に コ

ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン 能 力 は 時 と し て 患 者 ・ 家 族 と の ト ラ ブ ル の 原 因 と も な る

                                                   
4 9 猪 飼 周 平  前 掲 書 、 2 3 1 ペ ー ジ 。   
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医 師と し て 職業 能 力 の重 要 な ファ ク タ ーの 一 つ でも あ る 。  

次 に 医 師 の 秘 儀 的 専 門 性 と 賃 金 の 関 係 を 考 え て み よ う 。 一 般 的 に 専 門 性

が 高 い と い う 事 は 産 業 の 特 殊 性 を 除 き 、 希 少 価 値 で あ り 売 り 手 市 場 に あ る

と 考 え ら れ る 。 石 田 光 男 (2007)は 雇 用 に 関 す る ル ー ル の 体 系 を 技 術 、 社 会

関 係、市 場 の３ つ の 視点 か ら 分析 し 理 論を 展 開 して い る 。「 雇 用 労 働は 労 働

力 の 売 買 を 契 機 と す る 。 売 り ＝ 有 用 労 働 の 支 出 で あ り 、 買 い ＝ 賃 金 の 支 払

い で あ る 。 こ の 取 引 が 短 期 的 （ ス ポ ッ ト 的 ） で あ れ ば 雇 い 入 れ た 労 働 者 が

勤 勉 で あ る か ど う か の 買 い 手 側 の 懸 念 は 市 場 賃 率 を 提 示 し 、 働 き が 悪 け れ

ば 再度 雇 わ ない と い う形 で 解 消さ れ る 。（ 中 略）と こ ろ が、如 何な る 理 由 に

基 づ く に せ よ 雇 用 が 長 期 化 す る と 、 こ の 労 働 力 の 取 引 は 市 場 を 媒 体 に し な

い こ と に な る 。」 5 0「 (ア )買 い 手 の 側 か ら こ の 状 況 を 見 る と 労 働 支 出 が 不 十

分 な労 働 者 であ っ て も雇 用 契 約の 終 了 で処 理 で きな い と 言う 問 題 であ る 。  

こ こ で 買 い 手 側 が 行 使 で き る 手 段 は 賃 金 で あ る 。 も は や 、 こ の 賃 金 は 市

場 賃 率 で は な い か ら 良 き 働 き 方 と 好 ま し く な い 働 き 方 と で 賃 金 を 差 別 化 す

る こと に よ って 良 き 働き 方 を 助長 ･刺 激す る 。  

報 酬 を 操 作 す る こ と に よ っ て 働 き 方 を 間 接 的 に コ ン ト ロ ー ル す る わ け で

あ る 。 (イ )他 方 、 売 り 手 の 側 か ら す る と 一 つ は 賃 金 が 市 場 賃 率 か ら 乖 離 し

て い る か ら 各 種 の 圧 力 に よ り 賃 金 を 引 き 上 げ る 余 地 が 生 ず る こ と 、 二 つ に

は 賃 金 は 与 え ら れ た も の と す れ ば 雇 用 の 不 安 が な い か ら 各 種 の 圧 力 に よ り

労 働支 出 を 節約 す る 余地 が 発 生す る こ との 二 つ が重 要 で ある 。｣と して い る。
5 1こ の論 理 は 面白 い し 、なる ほ ど と 思 わ せる 部 分 もあ る 。し かし 医 師 不 足 の

中 、 ま ず 、 法 定 人 員 確 保 の た め に は 市 場 賃 率 の 提 示 は 最 低 限 の ガ イ ド ラ イ

ン で あ る 。 こ の ラ イ ン を 踏 ま え た 上 で の 経 営 協 力 に 対 す る 別 途 イ ン セ ン テ

ィ ブ賃 金 の 基準 化 を 考え な け れば な ら ない 。  

課 題 は 雇 用 が 長 期 化 す る と 、 こ の 労 働 力 の 取 引 は 市 場 を 媒 体 に し な い と

述 べ て い る が 医 師 の 中 に は 、 長 期 勤 務 は 組 織 貢 献 、 利 益 貢 献 度 と し て 賃 上

げ 要 求 を す る 医 師 が 多 い 。 年 俸 制 導 入 の 医 療 機 関 で は 、 賃 金 規 定 は あ っ て

も 、 毎 年 、 更 新 時 に 有 利 な 労 働 条 件 を 引 き 出 し て い る 医 師 も い る 。 労 働 力

の 売 値 と 買 値 の 賃 金 相 場 に 敏 感 な の は 医 師 ば か り で は な い 。 経 営 は 、 い つ

も 職 種 別 市 場 賃 率 （ 相 場 ） に 留 意 し な が ら 、 自 院 の 賃 金 表 の 書 き 換 え （ ベ

ー スア ッ プ 作業 )を 行っ て い る病 院 も ある 。特 に医 師 、看護 師 は 法定 人 数 に

余 裕 を 持 っ て お き た い と 努 力 を し て い る の が 民 間 病 院 の 実 態 で あ り 、 医 師

の 人件 費 管 理、 モ チ ベー シ ョ ン管 理 は 病院 経 営 その も の であ る 。  

                                                   
5 0石 田 光 男 『 仕 事 の 社 会 科 学 』 ミ ネ ル バ ァ 書 房 、 20 0 7  年 ， 8 0 ペ ー ジ 。  
5 1石 田 光 男  前 掲 書 、 13 1 ペ ー ジ 。  
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人 件費 管 理 につ い て 石田 は 成 果主 義 と 雇用 関 係 の記 述 の 中で 、「 労働 力 の

売 買 を 市 場 で 行 う こ と と 組 織 で 行 う こ と と の 相 違 に 根 ざ す 理 論 的 問 題 と し

て 考 察 さ れ る 必 要 が あ る 。 成 果 主 義 は 上 述 し た よ う に 市 場 で の 成 果 に 直 結

す るこ と を 企画 し た 組織 内 の ルー ル 編 成で あ る 」 5 2と述 べ てい る 。  

医 師 、 看 護 師 の 賃 金 は 専 門 職 と し て の 相 場 が 外 部 労 働 市 場 （ 職 業 別 労 働

市 場 ） に あ る 。 こ れ ら の 専 門 職 を 内 部 労 働 市 場 に 取 り 込 む に は 相 場 を 意 識

し な が ら も 基 本 的 に は 年 功 に 基 づ い て 決 め ら れ て き た 。 こ れ は 誰 で も 平 等

処 遇 を 受 け ら れ る と い う 分 か り や す い 長 所 が あ っ た が 、 今 の よ う な 変 化 の

時 代に は も はや 合 わ ない 。 現 状に 安 住 をす る 職 員も い る から で あ る。  

病 院 経 営 発 展 の キ ー は 医 師 の 戦 力 化 で あ る 。 医 師 の チ ャ レ ン ジ と モ チ ベ

ー シ ョ ン ア ッ プ を 如 何 に 引 き 出 す か に あ る 。 人 事 制 度 は そ の た め の 有 効 な

手 段 、 方 法 に な り 得 る か で あ る が 、 そ の 効 果 は 大 変 に 大 き い と 思 慮 し て い

る 。  

そ の 人 事 制 度 の 力 の 発 揮 は 「 能 力 ・ 役 割 主 義 人 事 制 度 」 の 導 入 で あ る 。

そ こ か ら 人 事 戦 略 ， 戦 術 の 知 恵 を 提 言 す る こ と は 難 し い こ と で は な い と 思

慮 して い る 。  

 

３ 、人 事 制 度の ベ ー スに な る 職能 資 格 等級 制 度 の修 正  

人 事 制 度 は 時 代 の ニ ー ズ に よ り 変 化 す る 。 年 功 主 義 に よ る 経 験 、 学 歴 、

性 別 は 前 出 の と お り そ の 優 位 性 を 失 っ た こ と は 今 更 言 う ま で も な い 。 そ こ

で 能 力 ・ 役 割 主 義 人 事 制 度 へ パ ラ ダ イ ム を 転 換 す る こ と に な る が 、 そ の 人

事 制 度 の 原 点 に な る 能 力 主 義 は 異 質 異 能 主 義 の 考 え 方 に 立 つ 。 異 質 異 能 の

者 は 互 い に 比 較 す る こ と が で き な い 。 だ か ら 基 準 が 必 要 で あ る 。 ま た 能 力

主 義 に は 可 能 性 を 大 切 に す る 人 事 理 念 が あ り 努 力 を し て 成 果 を 上 げ た 者 に

は 天に 至 る 道が 用 意 され て い る。  

能 力 主 義 は 別 名 で 人 を 元 気 づ け る ロ マ ン 制 度 と も 言 わ れ て い る 。 こ れ に

対 し 年 功 主 義 は 等 質 画 一 基 準 で あ る 。 そ の フ ァ ク タ ー は 学 歴 、 勤 年 、 性 別

等 で あ る が こ の 年 功 主 義 は 別 名 で 差 別 基 準 、 逆 転 不 能 基 準 と も 呼 ば れ て き

た 。 同 じ 入 社 年 次 で 誰 が 一 番 優 秀 か 、 ま た 、 男 は 女 よ り も 優 秀 で あ る な ど

と 属 性 を 基 準 に し た 比 較 論 が 成 り 立 つ 世 界 で あ る 。 同 じ 入 社 年 次 や 勤 年 の

者 は 皆 、 能 力 が 同 じ と 考 え る の で 比 較 論 が 成 り 立 つ 。 年 功 主 義 に は こ の よ

う に 努 力 を 否 定 す る 精 神 が 包 含 さ れ て い る と 言 え る 。 病 院 人 事 制 度 の 大 多

数 は 未 だ に 学 歴 差 や 資 格 免 許 に よ る 年 功 主 義 を 脱 し て い な い 。 正 看 護 師 、

                                                   
5 2石 田 光 男  前 掲 書 、 18 9 ペ ー ジ 。  
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准 看 護 師 は そ の 最 た る 例 で 完 全 な ヒ エ ラ ル キ ー の 世 界 で あ る 。 公 的 資 格 で

は 上 下 の ラ ン ク 付 け が あ っ て も 院 内 資 格 は ロ マ ン 制 度 で 人 事 設 計 が で き る 。

能 力 が あ れ ば 資 格 免 許 に 関 係 な く 最 高 の 院 内 資 格 を 獲 得 す る こ と が で き る

の が 職 能 資 格 等 級 制 度 （ 能 力 主 義 ） そ の も の で あ る が 、 能 力 主 義 人 事 制 度

を 導 入 し て も 、 な お 且 つ 、 頑 な に 職 種 間 の 資 格 免 許 の グ レ ー ド の 違 い （ 上

下 ） を 主 張 す る 職 員 が 多 数 い る 。 資 格 免 許 に よ る ヒ エ ラ ル キ ー 社 会 が 暗 黙

の う ち に 形 成 さ れ て い る 。 職 種 別 初 任 給 の 違 い を グ レ ー ド の 違 い と し て 理

解 し て い る 職 員 も 多 い 。 こ れ ら の 問 題 を 解 決 す る 人 事 賃 金 制 度 の ベ ー ス が

「 能 力 ・ 役 割 主 義 人 事 制 度 」 で あ り 、 意 識 改 革 を 促 す の は 人 事 シ ス テ ム そ

の も の で あ る 。 人 事 を 経 営 の 力 に 変 え る の は 人 事 シ ス テ ム で あ る 。 人 事 の

力 は目 標 面 接、 人 事 考課 を ベ ース に し た目 標 管 理か ら 始 まる 。  

先 ず 、 評 価 制 度 を ス タ ー ト に 、 育 成 （ 役 割 ・ 職 能 要 件 書 を 能 力 開 発 基 準

と する 。）→ 活 用（昇 格、昇 進、配 置）→ 処遇（ 賃金 、賞 与、退 職 金、成 果

配 分 ） の た め に 「 能 力 ・ 役 割 主 義 人 事 制 度 」 の 好 循 環 サ イ ク ル を 廻 す こ と

に より 組 織 は活 性 化 する 。  

人 事シ ス テ ムは 年 功 主義 を 廃 止 し 40 歳 ま では 企 業 責 任 で人 材 育 成を 行 う 能

力 主義 を 適 用す る 。 40 歳 を 過 ぎた ら 自己 責 任 によ る 役 割主 義 人 事制 度 に 人

事 賃 金 の パ ラ ダ イ ム を 転 換 し 人 材 活 用 を 推 し 進 め る 。 時 代 は 実 力 成 果 主 義

時 代 で あ る が 、 成 果 の 獲 得 は 能 力 の 上 に 成 り 立 つ の で あ り 、 能 力 主 義 は 外

せ ない 。  

さ て 、 病 院 経 営 の 安 定 を 目 指 す の で あ れ ば 複 合 型 経 営 の 選 択 も 必 要 で あ

る 。 急 性 期 病 院 の 経 営 は 最 先 端 医 療 機 器 の 導 入 な ど 多 額 の 設 備 投 資 が 必 要

で あ り 、 収 支 に は 波 が あ り 、 利 益 計 画 の 策 定 が 難 し い 。 政 府 が 進 め て い る

公 的 病 院 と 民 間 病 院 の 役 割 分 担 の す み 分 け 集 約 が 誘 導 さ れ て い る 。 診 療 報

酬 改 定 等 医 療 行 政 の 方 向 を 先 取 り し 早 め 早 め に 経 営 戦 略 を 策 定 す る こ と が

望 まれ る 。  

ま た 、 複 合 型 の 安 定 経 営 を 起 動 さ せ る た め に は 法 人 間 の 蜜 な る 人 事 交 流

や 病 院 施 設 間 の 連 携 強 化 を よ り 一 層 進 め る 事 が 重 要 に な る 。 こ れ ら 病 院 と

施 設 の 連 結 ピ ン の 役 割 を 果 す の が 目 標 管 理 や 人 事 考 課 で あ り 、 ま た 成 果 配

分 賃金 な ど 人事 シ ス テム の 導 入で あ る 。  

し か し 、 こ れ ら の 人 事 シ ス テ ム の 有 効 性 を 何 を 以 っ て 確 認 す る か は 容 易

な こ と で は な い 。 一 般 的 に は 職 員 の モ チ ベ ー シ ョ ン や 病 院 業 績 の 指 標 を 決

め て 、 そ の 実 績 デ ー タ の 向 上 分 を 確 認 出 来 れ ば 有 効 性 が あ る と 判 断 で き る

と 考え る が その 兆 候 でも つ か めれ ば と 考え て い る。  

一 方 、 モ チ ベ ー シ ョ ン で あ る が 、 こ れ は 病 院 の 経 営 形 態 に よ っ て も 違 っ

た もの に な ると 推 測 する 。 モ チベ ー シ ョン （「 個 人の 意 欲」「 組 織 活性 化 」）
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は 慢 性 期 病 院 に 働 く 職 員 の 方 が 急 性 期 病 院 よ り も 良 い の で は な い か と 考 え

る 。 そ の 理 由 は 心 の 余 裕 で あ る 。 慢 性 期 病 院 の 多 く は 複 合 型 経 営 で 病 床 管

理 も 比 較 的 安 定 し お り 経 営 は 安 定 的 に 推 移 し て い る 。 こ の こ と は 職 員 の 精

神 的 な 安 定 に も 繋 が っ て い る と 思 わ れ る が こ れ 等 を 検 証 す る 術 は な い 。 し

か し 超 多 忙 な 急 性 期 病 院 に 勤 務 す る 職 員 は 患 者 の 入 退 院 の ベ ッ ト コ ン ト ロ

ー ル や 急 変 患 者 の 対 応 な ど で に 追 わ れ 精 神 的 に も 疲 弊 し て い る 。 こ れ 等 の

働 く 環 境 の 違 い は 職 員 の モ チ ベ ー シ ョ ン に も 大 き な 影 響 を 与 え て い る の で

は ない か と 思う 。  

最 後 に 残 っ た 人 事 の 一 番 の 難 問 は 医 師 の 人 材 活 用 で あ る 。 医 療 法 で は 医

師 は 管 理 者 で あ り 、 組 織 の 長 と し て の 位 置 付 け で あ る 。 し か し 、 勤 務 医 の

多 く は 経 営 に は 興 味 が な い 。 自 己 の 専 門 性 の 医 療 の 質 に は 強 い コ ミ ッ ト メ

ン ト を 持 つ が 経 営 に は 全 く 無 関 心 の 医 師 も い る 。 雇 わ れ 院 長 、 副 院 長 は た

だ の 医 師 業 務 専 従 者 で 良 い 意 味 で も 悪 い 意 味 で も 職 人 と 言 う 言 葉 が ピ ッ タ

リ と似 合 う 専門 職 で ある 。  

こ れ ら の 医 師 を 捕 ま え て 無 理 や り に 苦 手 な マ ネ ジ メ ン ト 業 務 に 従 事 さ せ

て も 経 営 リ ス ク は 大 き い し 得 策 と は 言 え な い の で は な か ろ う か 。 収 入 源 の

医 師 を 診 療 業 務 以 外 の マ ネ ジ メ ン ト 業 務 に 従 事 さ せ て も 経 営 的 な メ リ ッ ト

は 期 待 で き な い 。 医 師 以 外 の 他 の 者 で 対 応 で き る の で あ れ ば 、 そ の 方 が 経

営 効 率 は 良 い か ら で あ る 。 以 上 、 病 院 経 営 に お け る 人 事 制 度 の 有 効 性 分 析

は 長 年 人 事 業 務 に 携 わ る 筆 者 の 解 明 し な け れ ば な ら な い ラ イ フ ワ ー ク で あ

る 。 超 高 齢 化 社 会 を 迎 え た わ が 国 の 病 院 経 営 の モ デ ル を 模 索 す る 論 評 は 多

数 あ る 。 自 ら も 病 院 、 施 設 経 営 に 携 わ る 日 本 医 師 会 常 任 理 事 の 鈴 木 邦 彦 氏

（ 2013）や 池上 直 巳（ 2012）、田 中 滋（ 2006）二 木立（ 2004）、猪 飼 周平  (2011)

な ど が あ る が 、 い ず れ も 、 日 本 の 医 療 に 対 し て の マ ク ロ 的 視 点 か ら の 行 政

へ の 提 言 で あ っ た り 、 ま た 、 高 齢 化 社 会 に 於 け る 医 療 シ ス テ ム の あ り 方 、

病 院 経 営 競 争 優 位 の コ ス ト 戦 略 、 中 小 病 院 の 複 合 化 戦 略 、 日 本 に お け る 病

院 創 成 の 歴 史 な ど の 議 論 が 中 心 で あ る 。 特 に 田 中 滋 ・ 二 木 立 （ 2006） は 各

国 に は 歴 史 的 、 政 治 的 背 景 ゆ え に 医 療 制 度 と 医 療 制 度 の 仕 組 に 沿 っ た 病 院

の 運 営 が あ る と 現 場 の 実 態 分 析 に 基 づ い た 今 後 の 医 療 問 題 の 構 造 を 普 遍 的

な 枠 組 み の 中 で 整 理 し 日 本 の 医 療 経 済 の あ り 方 を 政 策 的 に 提 言 し て い る が

非 常 に 貴 重 な 論 評 で あ る 。 二 木 立 （ 2006） は 日 本 の 複 合 体 の 大 半 は 今 後 も

地 域密 着 型 の「 地 場 産業 」で あ り 続 け ると 思 う と述 べ て いる が 同 感で あ る 。

二 木 等 の 論 点 は 医 療 経 済 学 か ら の 示 唆 を 与 え る も の だ が 、 筆 者 の 人 事 実 務

面 から 問 題 解決 に 深 く立 ち 入 った 研 究 とは 大 分 違い が あ る。  

そ こ で 、 ま ず 最 初 に 人 事 制 度 の 領 域 に つ い て ま ず 確 認 を し て お き た い 。

筆 者は 人 事 制度 の 領 域を 人 事 管理 の 領 域と と ら え次 の 8 つ に 分 類整 理 して
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い る。  

① 能 力 の 把 握 ・ 評 価 ----職 能 資 格 等 級 制 度 を 導 入 し 仕 事 の 成 果 や 日 常 業

務 の 遂 行 行 動 を 通 じ て 実 証 的 に 能 力 の 位 置 づ け を 確 認 す る 。 人 事 考 課

制 度、 目 標 面接 制 度 によ り 各 職員 の 能 力を 事 実 に基 づ い て評 価 す る。  

② 人 材 の 活 用 ------実 力 等 級 制 度 を 導 入 し 適 材 適 所 で 人 材 を 配 置 、 活 用

す る。人 事 異動 基 準、コ ン ピ テン シ ー 評価 に よ る適 材 適 性配 置 を 行う 。  

③ 人材 の 育 成と 人 材 開発 -----職能 資 格等 級 制 度を ベ ー スに 能 力 開発・教

育 制 度 を 確 立 し 能 力 開 発 プ ロ グ ラ ム に 基 づ き 計 画 的 ・ 意 図 的 に 人 材 育

成 と人 材 開 発を 推 進 する 。ＯＪ Ｔ 、ロ －テ ー シ ョン 研 修、職 階 別研 修 、

職 能別 研 修 制度 等 の 内容 整 備 と計 画 的 な研 修 の 実施 。  

④ 能力・業 績 や 成 果 に対 す る 処遇 -----職能 資 格 等級 制 度と 実 力 等級 制 度

の ツ ラ ダ ー 制 度 の 導 入 に よ り 昇 格 、 昇 進 、 賞 与 を 能 力 ・ 実 力 等 級 基 準

に 基づ い て 人事 ・ 賃 金処 遇 を 行う 。  

⑤ 能 力 の 成 長 に 対 す る 処 遇 -----職 能 資 格 等 級 制 度 を ベ ー ス に 若 手 職 員

の 抜擢 昇 格 、賃 金 （ 定昇 ） を 基準 に 基 づい て 行 う。  

⑥ モ チ ベ ー シ ョ ン 管 理 ------職 員 一 人 ひ と り の や る 気 、 働 き が い 、 い き

が い の 管 理 を 推 進 す る 。 加 点 主 義 人 事 考 課 制 度 、 目 標 管 理 制 度 、 成 果

配 分賃 金 制 度、 公 募 制度 、 表 彰制 度 等 の制 度 化 と実 施 。  

⑦ 労 使 関 係 管 理 ------労 働 法 、 個 人 情 報 保 護 法 、 労 働 協 約 、 就 業 規 則 の

遵 守 指 導 、 人 間 関 係 づ く り な ど 法 律 を 踏 ま え た 良 好 な 人 間 関 係 づ く り

を 進め る 。  

⑧ 職 場 規 律 維 持 の 管 理 ------職 場 規 律 、 勤 怠 管 理 、 職 場 ル ー ル の 周 知 と

管 理の 実 施 。  

以 上 人 事 諸 制 度 の 内 容 や そ の 制 度 管 理 に つ い て は そ の 時 代 の 企 業 体 （ 病

院 ） の 経 営 ・ 組 織 活 性 化 状 況 に よ っ て も 違 っ た も の と な る 。 し か し 、 病

院 も １ つ の 企 業 体 で あ り 、 今 後 も 継 続 し て 発 展 し て い く た め に は 、 人 事

制 度 の 近 代 化 整 備 は 必 要 不 可 欠 で あ り 、 そ の ベ ー ス は 「 能 力 ・ 役 割 主 義

人 事制 度 」 の導 入 が 必至 で あ る。  

 

(1)日本 型 年 功制 の 再評 価 論 議  

「 能 力 ・ 役 割 主 義 人 事 制 度 の 導 入 」 の 必 要 性 に 対 し 高 橋 伸 夫 （ 2006） の

論 文 で は 否 定 的 な 見 解 が 論 じ ら れ て お り 、 日 本 型 年 功 制 の 再 評 価 に つ い

て も次 の よ うに 述 べ てい る 。「戦 後『年 齢 別 生活 費 保 障 給型 』の賃 金 カ ー

ブ が ベ ー ス ラ イ ン （ 平 均 値 ） と し て 設 計 さ れ て き た と い う 事 実 に 関 し て

は 異論 は 聞 いた 事 が ない 。」また 、高 橋は「 従業 員 の 生 活を 守 る とい う 路

線 の 延 長 線 上 で 戦 後 の ４ ７ 年 に は 経 営 陣 は 身 分 制 度 の 撤 廃 に 同 意 し 年 齢  
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を 重 視 す る 生 活 給 的 色 彩 の 強 い 新 基 本 給 が 労 使 間 で 合 意 さ れ た の で あ る 。   

こ うし て 準 戦時 体 制 、戦 時体 制 の 下 で 確立 し た 大企 業 の 賃金 カ ー ブが 戦

後 直 後 の 生 活 給 的 賃 金 制 度 に 受 け 継 が れ さ ら に 春 闘 方 式 の 下 で 『 年 齢 別

生 活 費 保 障 給 型 』 の 賃 金 カ ー ブ が 定 着 す る 。 そ れ が 戦 後 日 本 の 高 度 成 長

を 支 え て き た の だ 。 業 績 や 成 果 に 連 動 し た 賃 金 に よ る イ ン セ ン テ ィ ブ ・

シ ス テ ム な ど 、 そ も そ も な か っ た わ け だ か ら 、 そ れ が 高 度 成 長 を 支 え ら

れ た わ け は な い 。」 5 3と の 見 解 で あ る 。 年 齢 別 生 活 費 保 障 給 型 が 日 本 の 高

度 成 長 を 支 え た と 説 明 す る に は い さ さ か 材 料 不 足 で 説 得 力 に 欠 け る と 思

う 。 誰 も が 戦 後 の 生 活 困 窮 期 に は 一 生 懸 命 に 働 か な く て は 生 活 が で き な

か っ た の で あ り 、 年 齢 別 生 計 費 、 つ ま り 年 功 主 義 が 経 済 成 長 を 支 え た 原

動 力と 推 論 てき る よ うな 論 理 展開 は 飛 躍過 ぎ る 。  

当 時 と 現 在 で は 明 ら か に 産 業 構 造 も 大 き く 変 化 し て い る し グ ロ ー バ ル

経 済 の 中 で 日 本 企 業 の 生 産 ・ 販 売 拠 点 は 海 外 が 主 力 で あ る 事 を 考 え れ ば

能 力・ 役 割 （成 果 ） 主義 の 有 意性 は 議 論の 余 地 はな い と 思う 。  

ま た高 橋 は 年功 制 に つい て 次 のよ う に 見解 を 述 べて い る 。「 日本 型 の 人

事 シ ス テ ム の 本 質 は 給 与 で 報 い る シ ス テ ム で は な く 次 の 仕 事 の 内 容 で 報

い るシ ス テ ムで あ る 。そ の仕 事 の 成 果 の評 価 に よっ て ,さら に そ の 後の 仕

事 の 内 容 が 違 っ て く る 。 そ し て 重 要 な こ と は こ う し た 評 価 の も と に な っ

て い る 仕 事 の 内 容 自 体 に ど ん ど ん と 差 が つ い て く る た め に 多 く の 場 合 そ

れ に 引 き づ ら れ る 格 好 で 昇 進 ・ 昇 格 ・ 昇 給 の ス ピ ー ド に も 加 速 度 的 に 差

が 開 い て く る 。 従 っ て こ れ は 正 確 な 意 味 で の 年 功 序 列 で は な い 。 あ く ま

で も 日 本 型 の 『 年 功 制 』 な の で あ る 。」 5 4と 、 こ の 論 理 に つ い て は 一 見 う

な ず け る と こ ろ も あ る 。 し か し こ れ は 年 功 制 の 表 面 的 な あ る 事 象 を 捕 ら

え た 評 論 で あ り 、 年 功 制 の 本 質 的 な 論 議 で は な い 。 年 功 制 の 主 な フ ァ ク

タ ー は 学 歴 で あ り 勤 年 で あ り 性 別 で あ っ た 。 東 大 卒 は エ リ ー ト と し て 出

世 も 早 い 。 勤 年 が 長 い 者 は 仕 事 が で き る 。 ま た 男 は 女 よ り 優 秀 で あ る と

い う 概 念 の 基 に 男 が 優 遇 さ れ 同 じ 勤 続 で あ れ ば 男 を 役 職 者 に つ け た 。 年

功 主 義 時 代 は ま さ に 男 社 会 で あ っ た 。 最 後 に 高 橋 は 「 年 功 制 」 の 多 く の

不 満 は 運 用 上 の 問 題 と し て 「 制 度 な ん か 変 え た っ て 何 も 解 決 し な い こ と

は 明 ら か で あ る 。」 5 5と 述 べ て い る が こ れ は 違 う と 反 論 を し た い 。 年 功 制

は 生 ま れ な が ら に よ っ て 、 変 え る こ と の で き な い 属 性 基 準 で あ る 。 こ れ

に 対 し て 「 能 力 ・ 役 割 主 義 人 事 制 度 」 の 基 準 は 職 務 遂 行 能 力 ま た 仕 事 の

価 値 と チ ャ レ ン ジ を 基 準 に し て お り 主 観 的 な 運 用 が で き な い 客 観 的 な フ

                                                   
5 3 高 橋 伸 夫 『 日 本 の 企 業 シ ス テ ム 』 有 斐 閣 、 2 0 0 6 年 、 3 7 5― 3 7 6  ペ ー ジ 。  
5 4 高 橋 伸 夫 、 前 掲 書 、 3 7 9 ペ ー ジ 。  
5 5 高 橋 伸 夫 、 前 掲 書 、 38 8－ 3 8 9 ペ ー ジ 。   
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ァ クタ ー を 基準 に し てい る 。 この ル ー ルを な く して は 年 功も 能 力 も役 割    

も また 成 果 も全 く 同 じも の に なっ て し まう の で ある 。  

 

(2)能力 主 義 人事 の 修正 論  

さ て 、 能 力 主 義 に つ い て は 石 井 耕 (2006)の 論 評 が あ る 。 能 力 主 義 を 基 調

と す る 人 事 制 度 の 根 幹 は 職 能 資 格 等 級 制 度 で あ り 、 こ れ を 中 核 に し て 賃

金 ・ 人 事 考 課 ・ 昇 進 昇 格 ・ 能 力 開 発 ・ キ ャ リ ア 形 成 等 が 体 系 的 に 制 度 化 さ

れ た 。 職 能 資 格 等 級 制 度 と は 職 務 遂 行 能 力 を 段 階 的 に 発 展 さ せ て い く も の

で あ る と 要 約 し て い る が 同 感 で あ る 。 能 力 主 義 は 職 能 資 格 等 級 制 度 を 基 本

軸 にし た 能 力ト ー タ ル人 事 制 度で あ り 、必 ず 能 力開 発 制 度が セ ッ トさ れ る 。

こ の 点 に つ い て 石 井 は 人 事 考 課 は 上 位 の 資 格 等 級 で は 業 績 考 課 が 重 視 さ れ

情 意 考 課 は 重 要 で は な い 。 最 近 成 果 主 義 と い わ れ て い る が 日 本 企 業 の 人 事

考 課 は 特 に 上 位 等 級 で は 業 績 考 課 を こ れ ま で も 重 視 し て き た こ と を 指 摘 し

て い る 。 下 位 等 級 で は 将 来 の 可 能 性 や 能 力 開 発 へ の 努 力 を 期 待 す る が 、 上

位 等 級 と も な れ ば 能 力 の あ る 者 は 必 ず 成 果 を 出 す こ と を 期 待 し 業 績 考 課 に

重 点 を 置 く 。 こ れ か ら の 経 営 は 真 面 目 だ け で は な り た た な い こ と は 明 ら か

で あ る 。 人 事 考 課 に つ い て 守 島 基 博 （ 1997） は 「 過 程 の 公 平 性 の 確 保 」 に

つ い て 論 じ て い る が そ の 通 り で 目 標 の 設 定 や 結 果 の フ イ ー ド バ ッ ク 、 多 面

評 価 制 度 等 本 人 の 納 得 す る プ ロ セ ス が な い と 評 価 に 対 す る 不 満 が 生 じ 人 事

諸 制度 自 体 が成 立 し ない こ と にな る 。  

正 に 人 事 考 課 制 度 は 人 事 制 度 の 根 幹 を な す 制 度 で あ る 。 こ の 人 事 考 課 は

昇 給 、 賞 与 、 昇 格 、 昇 進 、 配 置 、 能 力 開 発 等 す べ て の 人 事 賃 金 制 度 に 反 映

さ れる 。特 に昇 進 昇 格な ど に つい て 石 井は 次 の 様に 述 べ てい る 。「 高度 成 長

期 に は 、 す で に 競 争 原 理 に 基 づ く 、 言 い 換 え れ ば 能 力 主 義 の 人 事 政 策 が 実

施 さ れ て い た の で あ る 。 小 池 和 男 は 日 本 企 業 の 昇 進 ・ 昇 格 の 特 徴 を 『 遅 い

選 抜』とし た 。欧 米 の早 い 選 抜と は 異 なる 」 5 6と述 べ て い るが 良 く 理解 で き

る 。 ま た 、 石 井 は 日 本 企 業 は マ ラ ソ ン ・ レ ー ス の よ う に 長 期 間 昇 進 競 争 が

行 われ て い るが 優 秀 者は い く ら結 果 を 出し て も 20 歳 代 には 昇 格 格差 、賃 金

格 差 が つ か な い の で 転 職 志 向 が 強 く な る 。 し か し 日 本 企 業 の 人 事 政 策 が 大

き く変 化 し てき て い ると 次 の よう に 述 べて い る 。  

「 長 期 内 部 昇 進 競 争 は 最 近 先 鋭 化 さ れ て き て い る 。 日 本 企 業 の 大 卒 ホ ワ

イ ト カ ラ ー に お け る キ ャ リ ア 形 成 の 特 徴 で あ る 『 遅 い 昇 進 』 を や や 早 め よ

う と 言 う こ と で あ る 。 具 体 的 に は 職 能 資 格 段 階 の 減 少 、 必 要 滞 留 年 数 の 短

                                                   
5 6 石 井 耕 （ 伊 丹 敬 之 、 藤 本 隆 宏 、 岡 崎 哲 二 、 伊 藤 秀 史 、 沼 上  幹 編 ）「 第 1 2 章 日 本 企 業 の 能 力 主 義 人

事 政 策 」  『 日 本 の 企 業 シ ス テ ム 第 Ⅱ 期 』 有 斐 閣 、 2 0 0 6 年 、 3 4 5－ 3 4 6 ペ ー ジ  
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縮 な ど が あ げ ら れ る 。 い ず れ も 第 一 選 抜 を よ り 早 く 行 う 可 能 性 を 示 唆 し た

論 調 で あ る 。 こ れ ま で 日 本 企 業 の 弱 点 と な っ て い た 、 経 営 者 候 補 者 へ の 早

期 人 材 選 抜 ・ 育 成 へ の 道 を 拓 く 。 そ し て 第 一 選 抜 者 を 、 子 会 社 や 海 外 現 地

法 人に 積 極 的な 意 味 で出 向 さ せ、 30 歳代 か ら 経営 者 と して の 経 験を さ せ は

じ める 。（中 略 ）部 分的 で は ある が 、日 本 企 業が よ う や く早 期 か らの 経 営 人

材 と い う ゼ ネ ラ リ ス ト 育 成 に 踏 み き り は じ め た 段 階 で あ る と と ら え ら れ

る 。」 5 7と 述 べ て い る 。 筆 者 の 現 場 確 認 情 報 と 全 く 違 和 感 は な い 。 ま た 、 石

井 は 日 本 企 業 の 長 期 内 部 昇 進 競 争 と い う 経 営 の 先 鋭 化 に つ い て 述 べ て い る

が 要約 す る と次 の 通 りで あ る 。 5 8 

① 職能 資 格 段階 を 減 少す る 。（「遅 い 選 抜」 を 早 める 。）  

② 同一 資 格 での 必 要 滞留 年 数 の短 縮 （ 遅い 選 抜 を早 め る ）  

③ 役職 定 年 制の 採 用 （若 い 管 理職 の 登 用）  

④ 職能 給 の 比重 を 増 す。  

⑤ 管理 職 に 年俸 制 を 導入 す る 。  

⑥ 30 歳 代 か ら子 会 社な ど へ 出向 ・ 派 遣、 経 営 者と し て のト レ ー ニン グ 、 経

営 人材 の 育 成を す す める な ど 、で あ る 。  

 

4 、医 療 機 関に お け る組 織 管 理の 特 殊 性  

 

(1)病院 組 織 の特 徴  

医 療 機 関 の 人 事 賃 金 制 度 の 見 直 し 、 再 構 築 の コ ン サ ル 過 程 で 、 筆 者 が 病

院 組 織 を 観 察 分 析 し た 結 果 を 整 理 し て み る と 次 の よ う に ２ ～ ３ の 特 長 が 見

え てく る 。  

 

 

 図表 ― 4   病 院 組織 の 特 徴  

    区 分        主 な 特 徴  

１ 、経 営 者 と 経営 へ の

係 わり  

1 診 療 報酬 、介 護 単 位の 獲 得 には 一 生 懸

命 であ る が、マ ネ ジ メン ト や 事務 を 軽 視

す る傾 向 が ある 。  

2 経 営 をサ ポ ー ト す る補 佐 役 がい な い 。

全 て院 長 に 決済 が 集 中し て い る。  

                                                   
5 7石 井 耕 （ 伊 丹 敬 之 、 藤 本 隆 宏 、 岡 崎 哲 二 、 伊 藤 秀 史 、 沼 上  幹 編 ） 前 掲 書 、 3 5 5 - 3 5 6 ペ ー ジ 。  
5 8石 井 耕 （ 伊 丹 敬 之 、 藤 本 隆 宏 、 岡 崎 哲 二 、 伊 藤 秀 史 、 沼 上  幹 編 ） 前 掲 書 、 3 5 6 ペ ー ジ 。  
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２ 、病 院 の 組 織と 管 理  

1 医師 を 頂点 に し た ヒエ ラ ル キー の 組 織

が 形成 さ れ てお り 、プ ロ フェ シ ョ ナ ル

（ 専門 技 術 ）集 団 で ある 。  

ま た、 横 の 連携 が 弱 い。  

2 病 院 には 経 営 や 管 理（ マ ネ ジメ ン ト ）

が ない と 言 われ て き た。管理 者 が 担 当

し て い る 職 務 を 検 証 し て 見 る と そ の

多 く が ス タ ッ フ 業 務 と 同 じ 定 型 業 務

を 遂行 し て いる 。  

3 人事 組 織管 理 は 一 般産 業 に 比べ 約 ３ ５

年 以上 の 遅 れで あ る。人 事組 織 は 年 功

主 義人 事 で 公務 員 準 拠方 式 で ある 。  

4 権 威 主義 （ 資 格 免 許） の 集 団で あ り 、

プ ライ ド が 高い 集 団 であ る 。  

5 経 営 上 「 戦 略 」 が 論 じ ら れ る こ と は

稀 であ る。手 厚 い 診 療報 酬 制 度に 守 ら

れ て「戦 略 」が な く ても 、過 剰 設備 投

資 や 放 漫 経 営 が な け れ ば 利 益 を 生 み

出 すこ と が 可能 な 組 織で あ る 。  

 

 

 

 

３ 、医 師 の マイ ン ド  

 

 

1 派 遣 医は 医 局 ロ ー テー シ ョ ンが あ り 、

勤 務病 院 に 対し て 腰 掛的 意 識 があ り 、

帰 属意 識 は 一般 的 に 希薄 で あ る。  

2 勤 務 医の 多 く は 社 会貢 献 、社 会の 役 に

立 ち た い と 言 う 志 の あ る 医 師 も い る

が、自 分の 働 き に は 関係 な く 医師 不 足

の 足 元 を 見 て 極 め て 組 織 の 秩 序 を 外

れ た わ が ま ま な 要 求 を す る 医 師 が い

る。こ の傾 向 は 人 手 不足 の 看 護師 に も

見 られ る 現 象で あ る 。  

3 多く の 勤務 医 は 人 の秩 序 や 組織 の 秩 序

を 余り 気 に しな い 人 達で あ り、従 っ て
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組 織 の 序 列 と か 指 揮 命 令 で 組 織 の 方

針 や 職 場 ル ー ル に 従 わ せ る 事 は 難 し

い 人達 と 言 える 。  

 

 

４ 、事 務 の 仕事  事 務部 門 は どこ で も 雑用 係 で 、また 一

般 定 型 業 務 に 追 わ れ お り 人 材 が 手 薄

で ある 。  

 

5、成 果 に 対 する 認 識  一 般 的 に 「 成 果 」（ ア ウ ト プ ッ ト ） に 対

す る評 価 は 曖昧 で あ る。  

出 所： 筆 者 作成 。  

以 上 を 要 約 す る と 医 療 機 関 の 組 織 管 理 問 題 は そ の 大 半 が 医 師 の 人 事 管 理

問 題 に 帰 着 す る 。 さ て 、 医 師 の 勤 務 態 様 に つ い て 一 般 論 で 言 え ば 、 経 営 参

加 意 識 は 余 り な い が 、 中 に は ミ ッ シ ョ ン の 共 感 を 重 視 す る 医 師 も い る 。 自

分 の 専 門 診 療 業 務 だ け で は な く 、 組 織 共 通 課 題 の ミ ッ シ ョ ン も 共 有 で き れ

ば 、組 織 全 体の モ チ ベー シ ョ ンも 高 ま り、 業 績 に直 結 す ると 考 え られ る 。  

そ の 他 、 病 院 組 織 管 理 の 特 徴 を 取 り 上 げ れ ば 一 般 的 に 専 門 技 術 有 資 格 者

を 管 理 す る の は 同 じ 有 資 格 者 で あ る 。 仕 事 が 分 か ら な い 者 が 責 任 者 に な っ

て も 管 理 は 出 来 な い し 、 部 下 が 指 示 命 令 に 従 わ な い 。 専 門 技 術 者 は 一 般 的

に 管 理 業 務 が 苦 手 の 人 達 と 言 わ れ て い る 。 管 理 と は 何 か で あ る が 管 理 す る

内 容は 大 き く次 の ５ つの 役 割 に分 類 で きる 。  

部 門 統 括 、 部 下 掌 握 育 成 、 業 務 推 進 、 企 画 開 発 、 上 司 補 佐 の 役 割 業 務 で

あ る 。 役 割 は 役 割 の 大 き さ （ 権 限 と 責 任 ） に よ っ て 、 役 職 職 階 が 設 定 さ れ

る 。 組 織 運 営 原 則 の 概 念 を 医 師 職 で 説 明 す る と 、 一 般 医 師 職 の 直 属 の 上 司

は 医 長 一 人 で あ り 、 指 示 と 報 告 の 経 路 は 一 本 で あ る 。 し か し 、 実 際 の 指 示

命 令 系 統 は 統 一 さ れ て い な い 。 こ れ ら の 状 況 は 病 院 共 通 の 問 題 点 で あ る 。

病 院 に お け る 診 療 、 治 療 業 務 は 医 療 法 の 定 め で 、 医 師 の 指 示 な し で は 他 の

医 療 職 は 患 者 治 療 に は 係 わ る こ と が で き な い こ と を 定 め て い る 。 従 っ て 、

自 分 は 夫 々 の 分 野 毎 の 専 門 職 で あ る と 自 負 し て い て も 、 医 師 の 処 方 箋 が な

い と 動 け な い 、 ま た 動 か な い の で あ る 。 医 師 の 診 療 拒 否 な ど 、 救 急 患 者 の

た ら い 廻 し が 社 会 問 題 に な っ て い る が 、 こ れ ら の 問 題 解 決 も 他 の 医 療 職 が

統 治 で き な い 権 限 を 越 え た 課 題 で あ る 。 病 院 に お け る 一 般 的 な 指 示 命 令 権

は 次 の 通 り 一 応 は あ る が 、 殆 ど 機 能 を し て い な い 。 こ こ に 組 織 と は 何 か の

問 題 が あ る 。 野 田 稔 （ 2005） は 組 織 の 定 義 に つ い て 「 協 働 の た め に 意 図 的



 

  41

に 調整 さ れ た、複 数 の人 間 か らな る 、行 為 の シス テ ム」5 9と 説明 を し てい る 。  

 

（ 一般 的 な 職種 別 指 示命 令 系 統）  

① 診療 職 （ 院長 → 副 院長 → 部 長→ 科 長 →医 長 → 医師 ）  

② 看護 職 （ 副院 長 → 部長 → 師 長→ 主 任 →看 護 師 ）  

③ 医療 技 術 職（ 技 師 長→ 副 技 師長 → 技 師）  

④ 事務 職 （ 部長 → 課 長→ 係 長 →  一 般 事務 員 ）  

(2)病院 の 組 織づ く りと 人 づ くり  

医 療 機 関 の 組 織 は 、 医 療 安 全 、 高 度 医 療 、 救 急 医 療 、 病 診 連 携 、 病 院 機

能 の向 上 な ど医 師 を 管理 者 と し、 組 織 編成 に 規 制が あ る 。  

病 院 の 一 般 的 な 組 織 図 で は 院 長 の 下 に 診 療 部 、 看 護 部 、 医 療 技 術 部 、 事

務 部 な ど が あ る 。 医 療 機 関 に お け る 組 織 の 秩 序 は 院 長 の 下 に 資 格 序 列 の ヒ

エ ラル キ 社 会が 築 か れて い る 。  

従 来 は 経 営 者 で あ る 理 事 長 は 医 師 で な け れ ば な ら な い と さ れ て い た が 、

現 在は こ の 要件 は 緩 和さ れ た が 6 0、実 態 は余 り 変 わっ て い ない 。ま た 、医 師

以 外 の 職 種 か ら の 副 院 長 職 へ の 人 材 登 用 な ど 先 進 病 院 の 人 事 改 革 の 事 例 も

見 られ る よ うに な っ たが 、 そ の数 も ま だ少 な い 。  

副 院 長 兼 務 部 長 職 に い る 上 級 管 理 者 の マ ネ ジ メ ン ト 行 動 を 観 察 し て 、 い

つ も 感 じ る こ と は 、 副 院 長 と は 名 ば か り で 所 属 部 門 の 利 益 代 表 者 的 な 立 場

の 人も い る 。  

 こ れ ら は 経 営 者 教 育 が 行 わ れ て い な い こ と や キ ャ リ ア パ ス が な い こ と を

意 味 し て い る 。 経 営 者 を 育 て る 視 野 拡 大 の た め の 人 事 異 動 や キ ャ リ ア パ ス

（ 人 事 、 経 理 、 総 務 、 広 報 、 地 域 支 援 、 企 画 ） は 意 図 的 、 計 画 的 に 行 わ れ

て い な い 。 ま た 、 民 間 医 療 法 人 で は 経 営 を 司 る 理 事 会 は そ の 多 く が 親 族 に

よ る 同 族 経 営 で 行 わ れ て お り 、 意 思 決 定 や 責 任 の 所 在 も 不 明 確 で 、 ガ バ ナ

ン ス が 機 能 し て い な い 。 公 的 病 院 の 理 事 会 で も 理 事 長 の 意 気 の か か っ た メ

ン バ ー 構 成 が 多 く 、 経 営 改 善 に 対 す る 前 向 き な 意 見 ・ 要 望 な ど の 提 案 は 少

な い 。 そ の 他 、 社 会 的 に 存 在 意 義 の あ る 医 療 機 関 に お い て も 高 齢 者 が 病 院

の 貢 献 者 と し て 、 名 誉 院 長 、 名 誉 会 長 の 処 遇 で 組 織 に 居 座 リ 続 け る な ど の

例 は い く ら で も 見 か け る 光 景 で あ る 。 理 事 会 が 公 正 、 公 平 に 機 能 し て い る

か 否か の 検 証が 必 要 と感 じ る 病院 が 実 に多 い 。  

民 間 病 院 の 最 近 の 話 題 は 後 継 者 継 承 問 題 で あ る 。 ど の よ う に 事 業 を 継 承

                                                   
5 9  野 田  稔 『 組 織 論 再 入 門 』 ダ イ ヤ モ ン ド 社 、 2 0 0 5 年 、 1 3 ペ ー ジ 。  
6 0 理 事 長 に 関 し て は 医 療 法 第 46 条 の 三 に お い て 医 療 法 人 の 理 事 の う ち 一 人 は 、 理 事 長 と し 、 医 師 又

は 歯 科 医 師 で あ る 理 事 の う ち か ら 選 出 す る と 規 定 さ れ て い る 。 た だ し 、 都 道 府 県 知 事 の 認 可 を 受 け た

場 合 は 、 医 師 又 は 歯 科 医 師 で な い 理 事 の う ち か ら 選 出 す る こ と が で き る と い う 規 定 が あ る 。  
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す る か で 頭 を 悩 ま し て い る 理 事 長 が 多 い が 、 こ の 病 院 は 誰 の も の か 、 経 営

の 分 担 責 任 や 内 部 統 制 に 問 題 は な い か 、 理 事 長 の 経 営 能 力 は ど う か 、 監 査

は 正 し く 行 わ れ て い る か 、 な ど な ど に つ い て 外 部 有 識 者 や 地 元 の 有 力 者 な

ど で 評 議 委 員 会 を 設 置 し て 、 理 事 会 を 監 視 す る 体 制 を 作 っ て い る 医 療 機 関

も ある よ う だが 、 ま だ少 な い 。  

ま た、医 療 機関 に は 組織 の 特 質を 示 す 数多 く の 委員 会 が 設置 さ れ てい る 。

例 え ば 、 医 療 事 故 防 止 委 員 会 、 院 内 感 染 防 止 委 員 会 、 個 人 情 報 保 護 対 策 委

員 会 、 倫 理 委 員 会 、 治 療 審 査 委 員 会 な ど で あ る が 、 医 療 行 政 指 導 に 対 応 す

る 形 だ け の 組 織 も あ り 、 本 来 の チ ー ム 医 療 と し て の 機 能 を 果 し て い な い と

こ ろが 少 な くな い 。  

委 員 会 の 性 格 か ら し て 必 ず し も 委 員 長 は 医 師 で な く て も 良 い 組 織 も あ る 。

問 題 は 形 だ け の 組 織 を 作 り 、 委 員 長 は 診 療 活 動 兼 務 の 医 師 を 任 命 し て 、 実

際 の委 員 会 活動 が 止 って い る ケー ス も 多々 あ る 。  

ま た 、 経 営 実 態 に 即 さ な い 同 じ よ う な 委 員 会 も 多 数 あ り 、 重 複 の 問 題 点

も 散 見 さ れ る 。 い ず れ に し て も 組 織 を 効 果 的 に 機 能 さ せ る た め に は 、 組 織

間 の 重 複 機 能 の 見 直 し や 組 織 の 統 廃 合 を 行 い 組 織 機 能 の 明 確 化 を 図 る こ と

が 必要 で あ る。  

例 え ば 、 重 複 業 務 や 組 織 の 細 分 化 の 経 緯 を 調 べ て み る と 人 事 の 問 題 も 見

え て く る 。 病 院 の 昇 進 体 系 が 年 功 主 義 で あ る こ と に も 一 因 が あ る 。 ス カ ウ

ト 人 事 や 人 を 処 遇 す る た め に 人 で 組 織 （ 役 職 ポ ス ト ） を 作 っ て き た ケ ー ス

が 多く 散 見 され る こ とだ 。ま た 、病 院 や施 設 に は「 運 営 会議 」「幹 部 会 」な

ど の 会 議 が あ る が 、 意 思 決 定 機 関 の 会 議 体 と 実 務 遂 行 を 伴 う 委 員 会 に 分 け

る と こ ろ が 一 般 的 あ る 。 こ う す る こ と に よ り 指 示 命 令 系 統 の 明 確 化 と 院 内

の 課 題 解 決 の 責 任 体 制 を 確 立 す る こ と が 出 来 る か ら で あ る 。 ま た 、 委 員 会

の 設置 は メ ンバ ー 各 人の 役 割 意識 の 醸 成に も 繋 がつ て い るよ う で ある 。  

病 院 の 組 織 作 り で 留 意 す る 点 を 敢 え て 一 つ 取 り 上 げ れ ば 、 患 者 ・ 家 族 満

足 の 組 織 を ど う 作 っ て い る の か 気 に か か る 。 患 者 ・ 家 族 側 は ハ イ レ ベ ル の

診 療 行 為 や サ ー ビ ス を 求 め て い る の だ が 、 患 者 ・ 家 族 の ニ ー ズ に 密 着 し た

組 織 で あ れ ば 利 益 に 直 結 し た 組 織 に な る 。 し か し 、 利 益 と 云 う 言 葉 を 使 う

こ と 事 態 に 反 対 の 職 員 も 多 い 。 非 営 利 組 織 と 言 え ど も 赤 字 経 営 で は 存 続 が

出 来な い が 、こ の 折 り合 い を どう つ け るか が 問 題で あ る 。  

各 医 療 職 は 医 師 の 処 方 箋 の 指 示 に 従 っ て 専 門 領 域 の 仕 事 を 手 順 通 り に や

れ ば そ れ で 良 い と 考 え て い る 職 員 が 多 い 。 こ れ は 医 師 の 処 方 箋 に よ る 指 揮

命 令 系 統 が 形 成 さ れ た も の と 考 え ら れ る 。 従 っ て 医 療 職 か ら 医 師 の 処 方 箋

の 不 適 合 を ア ド バ イ ス を す る 事 例 は 例 外 で あ る 。 こ の こ と は 病 院 は 医 師 を

組 織 の 長 に し て 、 職 種 別 ヒ エ ラ ル キ ー の 文 化 や 価 値 観 に 縛 ら れ て き た と 言
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え る 。 し か し 、 今 や こ れ ら の 職 種 別 の 垣 根 を 取 っ 払 い 風 通 し の 良 い 組 織 風

土 の基 に 経 営拡 大 を 続け て い る病 院 も ある 。Y 病 院は そ のモ デ ル ケー ス の 一

例 で あ る 。 例 を 上 げ れ ば 放 射 線 技 師 が 経 営 管 理 部 長 職 務 を 遂 行 し た り 、 薬

剤 師 が 事 務 長 で あ つ た り 、 看 護 師 が 事 務 長 で あ る な ど は 今 で は 珍 し く な い

当 た り 前 の 事 に な っ て い る 。 管 理 者 登 用 の 役 割 要 件 と 人 材 要 件 の ク リ ア ー

を 絶対 条 件 とし て 適 性が あ れ ば職 種 は 関係 な い こと に な る。Y 病 院 の事 務 長

の 重 要 職 責 は 、 病 院 の 業 績 ア ッ プ と 職 員 の 働 き が い や 生 き が い の あ る 職 場

作 り 、 モ チ ベ ー シ ョ ン ア ッ プ 等 で あ る 。 ま た 、 人 材 要 件 で は 、 使 命 感 、 忠

誠 心 （ ロ イ ヤ リ テ ィ ー ） を 持 つ 人 材 で あ り 、 マ ネ ジ メ ン ト 能 力 で は 、 組 織

力 、 状 況 対 応 力 、 問 題 解 決 力 、 危 機 管 理 力 、 ト ッ プ 補 佐 力 等 の コ ン ピ テ ン

シ ー 、 ク ラ ス タ ー （ 評 価 項 目 ） が 資 格 要 件 と な る 。 忠 誠 心 の ク ラ ス タ ー に

つ いて は Y 病院 の みな ら ず 、他 の 多 くの 経 営 者が 経 営 幹部 登 用 の重 要 な 人

材 要 件 と 考 え て い る 。 な ぜ か 、 若 林 直 樹 は 日 本 経 済 新 聞 、 経 済 教 室 の 記 事

に「 忠 誠 心は 業 績 を 上げ る か ？ 6 1社員 の 企業 へ の 帰属 意 識 が会 社 業 績に ど の

よ う な 影 響 を 与 え る か 、 海 外 で も 効 果 を 確 認 し て い る 。 日 本 企 業 に は 社 員

の 忠 誠 心 の 高 さ を 強 み に し た 独 自 の チ ー ム ワ ー ク に よ る 競 争 力 が あ っ た 」

と 記述 し て いる 。  

管 理 監 督 者 の 適 性 配 置 に つ い て は 職 務 、 職 責 の 資 格 要 件 を 明 確 に し て 、

適 材 者 の 配 置 が 必 要 で あ る 。 病 院 経 営 を 担 う 副 院 長 の 役 割 は 大 き い が 、 現

状 で は 先 に も 触 れ た よ う に 、 副 院 長 と は 名 ば か り で 経 営 に は タ ッ チ し て い

な い 処 遇 職 で あ る 。 処 遇 職 と は 、 永 年 勤 務 の 功 労 報 奨 や 賃 金 処 遇 の た め の

格 付 け で あ る 。 病 院 組 織 の 脆 弱 さ が 分 か る 。 役 職 の 適 材 配 置 に は 、 役 割 ・

職 務の 適 性 検査 や ア セス メ ン ト 6 2（事 前 考課 ）を 実 施 し 、適 格 者を 選 抜 登 用

す る こ と が 必 要 で あ る が 病 院 で は こ れ ら の 選 抜 は 殆 ど 行 わ れ て い な い 。 こ

の 分野 で の 先行 研 究 は少 な い 。  

 

(3)医師 の 養 成と 特 異性 、 独 立性  

医 師 一 人 ひ と り は 独 立 事 業 を 行 う 形 を 取 っ て い る ゆ え 組 織 的 に は 部 長 、

科 長 、 医 長 な ど の 職 階 は 一 応 あ る が 、 科 別 の 専 門 性 が 優 先 さ れ た 並 列 組 織

に な っ て お り 、 上 級 管 理 者 は 一 般 的 な 組 織 統 括 な ど の 管 理 業 務 以 外 、 専 門

業 務 推 進 に 関 す る 指 揮 命 令 権 は 持 た な い 。 こ れ ら の 組 織 の 類 似 と し て 、 大

学 な ど 学 校 の 教 職 員 を 取 り 上 げ る 事 が で き る が 、 教 職 員 の 場 合 は 、 専 門 性

は 異 な っ て も 教 職 員 の 労 働 契 約 は 組 織 と し て の 統 一 契 約 で 行 わ れ て い る 。

し かし 、医 師 の 場 合 は統 一 契 約で は な く、医師 個 人 と の 診療 契 約 が中 心 で 、

                                                   
6 1 若 林 直 樹 「 経 済 教 室 、 忠 誠 心 は 業 績 を 上 げ る か ？ 」『 日 本 経 済 新 聞 社 』 2 0 1 4 年 4 月 2 1 日 、 朝 刊 。  
6 2 期 待 す る 人 材 像 に 照 ら し て 各 人 の 適 合 度 を み る も の が ア セ ス メ ン ト で あ る 。  
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医 師の 特 異 性、 独 立 性が あ る 。  

こ れ ら の 状 況 の 背 景 は ど こ か ら 生 じ た の だ ろ う か 。 医 師 不 足 に よ る 需 要

と 供 給 の 力 関 係 に よ る も の な の か 、 そ れ と も 、 大 学 医 局 に よ る 人 事 管 理 な

の か 、 医 師 職 能 団 体 と 言 わ れ る 医 師 会 の 利 権 な の か 、 医 師 会 と 行 政 の 甘 い

関 係な の か 、検 討 す べき で あ る 。「 経 済産 業 省 出身 で 行 政改 革 に 詳し い 古 賀

茂 明氏 は 厚 生局 と 医 師会 の 関 係は 密 接 だ。医 師 に配 慮 し た行 政 指 導に あ る 。

（ 中 略 ） 全 国 ８ カ 所 の 厚 生 労 働 省 厚 生 局 、 医 療 費 の 無 駄 に 切 り 込 む べ き 役

所 が 、 診 療 報 酬 を 不 適 切 に 請 求 し た 疑 い の あ る 医 療 機 関 の 約 半 数 を 調 査 せ

ず 見逃 し て いた 。（中 略）監 査 は 診 療 録な ど を 調べ 、患 者か ら も ヒヤ リ ン グ

し 、5 年 分の 不 正 請 求分 の 返 還を 求 め るこ と が でき る 。だ が、ほ と ん ど 行 わ

れ てい な い 地域 も あ る 」6 3と指 摘 し て い る 。監 査 時 の 医 師 の立 会 い は健 康 保

険 法 や 厚 労 省 局 長 通 知 で 制 度 化 さ れ て い る が 立 会 い の 医 師 の 時 間 に も 配 慮

し 日 程 調 整 を す る 身 内 に 甘 い 行 政 の 体 質 が 見 え る 。 ま た 、 今 の 医 師 の 自 由

性 や 特 異 性 は 専 門 医 を 認 定 す る 各 学 会 基 準 の バ ラ ツ キ に も 垣 間 見 る こ と が

で き る 。 わ が 国 の 現 在 の 「 専 門 医 は 医 師 国 家 試 験 に 合 格 し た 医 師 は 自 由 に

標 榜 科 を 選 ぶ 事 が で き る が 、 社 団 法 人 日 本 専 門 医 制 評 価 ・ 認 定 機 構 で は 加

盟 して い る 各学 会 6 4と 協調 し 、5 年 以 上 の専 門 研 修を 受 け 、資 格 審 査 なら び

に 専 門 医 試 験 に 合 格 し て 学 会 等 に よ っ て 認 定 さ れ た 医 師 を 専 門 医 と 定 義 し

て い る 。」 6 5し か し 、 現 在 学 会 ご と に 独 自 基 準 で 認 定 し て い る 現 状 を 改 め 専

門 医 の 乱 立 状 態 や 技 術 ・ 質 の バ ラ ツ キ を 改 善 し 専 門 医 の 質 向 上 を 図 る た め

に 日本 専 門 医機 構（理 事 長・池 田康 夫、早 稲田 大 学 特 命 教授 ）が「 専門 医 」

を 統一 的 な 基準 で 認 定す る 第 三者 機 関を 2014 年 5 月 に 立ち 上 げ た。 今 後 、

新 しい 認 定 基準 や 研 修プ ロ グ ラム を 作 り、2020 年度 か ら認 定 を 始め る 予 定

と いう 。 6 6 

現 状 、 専 門 医 の 質 の 管 理 は 各 学 会 が 独 自 に 行 っ て お り 学 会 認 定 基 準 の 統

一 性 、 専 門 医 の 質 の 担 保 に 懸 念 が あ っ た と さ れ る 。 新 た な 仕 組 み に つ い て

例 え ば 「 専 門 医 を 『 夫 々 の 診 療 領 域 に お け る 適 切 な 教 育 を 受 け て 十 分 な 知

識 ・ 経 験 を 持 ち 、 患 者 か ら 信 頼 さ れ る 標 準 的 な 医 療 を 提 供 で き る 医 師 』 と

定 義、『 神 の 手 を 持 つ医 師 』や『 ス ー パー ド ク ター 』を 意味 す る もの で は な

                                                   
6 3  ｢厚 労 省 、 調 査 半 数 見 逃 し ｣『 朝 日 新 聞 』 20 1 4 年 5 月 1 1 日 、 朝 刊 。  
6 4  学 会 数 は 平 成 2 5 年 8 月 現 在 で 8 8 に 上 る 。（ h t t p ; w w w . j a p a n - s e n m o n - i . j p / d a t a /  ２ ０ １ ４ 年 ５ 月 ２

０ 日 最 終 確 認 ）  
6 5  社 団 法 人 日 本 専 門 医 制 評 価 ・ 認 定 機 構 、「 Ab o u t  M e d i c a l  S p e c i a l i s t  専 門 医 と は 」

(h t t p : w w w . j a p a n - s e n m o n - i . j p /    （ ２ ０ １ ４ 年 ５ 月 ２ ０ 日 最 終 確 認 ） 。  
6 6「 専 門 医 の 質 向 上 へ 、 第 三 者 機 関  統 一 基 準 で 認 定 」『 日 本 経 済 新 聞 』 2 0 1 4 年 ５ 月 ８ 日 朝 刊 。  
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い 」 6 7とし て い る 。一 方 、医 師 の 卵で あ る派 遣 医 の養 成 に つい て は 、ある 一

定 の 期 間 、 各 医 療 機 関 で ロ ー テ ー シ ョ ン を 行 い 、 専 門 性 の 習 熟 を 積 む こ と

に な る 。 派 遣 医 は 自 分 の 専 門 性 の 習 得 に は 熱 心 だ が 勤 務 先 の 組 織 貢 献 に 対

し て は 無 頓 着 な 行 動 や 振 る 舞 い を 取 る 医 師 が 目 に つ く が 勤 務 先 病 院 に は 人

事 権 が な い こ と が 医 師 を 統 括 で き な い 頭 の 痛 い 問 題 と し て あ る 。 こ れ ら の

派 遣 医 を 含 め 医 師 を 如 何 に 組 織 に 引 き 入 れ る こ と が で き る か 、 経 営 に 参 加

さ せ る こ と が で き る か が 重 要 な 人 事 管 理 で あ り 、 こ の こ と が 病 院 経 営 の ガ

バ ナン ス に も直 結 す る。  

 

(4)病院 人 材 の特 異 性と 人 事 改革 の 必 要性  

医 師 職 の 特 異 性 、 独 立 性 を 見 て き た が 、 病 院 職 員 は 皆 、 専 門 性 の 高 い 有

資 格 職 員 で あ り 、 そ の 専 門 性 も 錯 綜 し て い る の で 、 必 ず し も 組 織 上 の 管 理

職 や 上 級 職 に 指 揮 命 令 権 が あ る と は 限 ら な い 特 異 性 の あ る 組 織 で あ る 。 診

療 部門 と 同 様に コ メ ディ カ ル 部門 は 独 立し た 管 理機 能 を 持っ て い る。  

し か し 、 看 護 部 、 事 務 部 は 指 揮 命 令 系 統 が 確 立 さ れ て い る の は な ぜ な の

か 。 医 師 に は 診 療 科 別 に 細 分 化 さ れ た 認 定 医 、 専 門 医 な ど の 専 門 分 化 が あ

り 、専 門 性 に特 化 し た学 会 も 多数 あ り 全国 で 活 発に 行 わ れて い る 。  

し か し こ の 事 は 看 護 師 の 専 門 性 に お い て も 全 く 同 様 で あ る 。 同 じ 看 護 師

で も 職 種 別 に 専 門 性 が 特 化 し て い る の に 指 揮 命 令 系 統 が 明 確 化 し て い る が 、

医 師 に は あ る と は 言 え な い 。 如 何 な る 理 由 に よ る も の か 、 考 え て 見 る と 、

医 師 は 医 師 免 許 を 取 得 し た 時 点 で 年 令 、 経 験 に 関 係 な く 医 療 法 の 裁 量 権 に

よ る 管 理 者 と し て 位 置 づ け ら れ て い る こ と も 大 き な 理 由 の 一 つ と 考 え ら れ

る。 6 8一 般管 理 業 務 に おい て も、業 務 の 都合 を 理 由に 、ど この 病 院 でも 院 長

や 副 院 長 の 指 示 に 従 わ な い 医 師 を 何 人 か 見 か け る が 、 こ れ は 医 師 養 成 教 育

や 社 会 の 受 け 入 れ 態 勢 の 問 題 な ど が 背 景 に あ る こ と が 指 摘 さ れ て い る 。 な

か に は 、 契 約 事 項 に な い こ と は 一 切 や ら な い と い う 傲 慢 な 態 度 を と る 医 師

も い る 。 需 給 関 係 か ら 経 営 側 も 辞 め ら れ た ら 困 る の で 、 黙 認 を せ ざ る を 得

な い状 況 が 多か れ 少 なか れ あ る。  

医 師 で あ る 瀬 戸 山 は 「 従 来 か ら の 医 師 の 原 型 と 言 う 慣 例 に 従 い 医 師 は 個

人 的な 裁 量 権行 使 の 規範 に よ って 支 え られ て き た。 単 一 診療 科 の 縦割 り に  

                                                   
6 7  厚 生 労 働 省「 新 た な 専 門 医 に 関 す る 仕 組 み に つ い て ①（ 専 門 医 の 在 り 方 に 関 す る 検 討 会 報 告 書 概 要 ） 

（ h t t p ; w w w . p r e f . o k a y a m a . j p / u p l o a d e d / l i f e / 3 8 4 2 1 7 _ 2 1 8 9 9 7 9 _ m i s c . p d f  

（ ２ ０ １ ４ 年 ５ 月 ２ ０ 日 最 終 確 認 ） 。  

6 8「 医 師 法 1 9 条 1 項 」 、 保 健 指 導 の 義 務 「 医 師 法 23 条 」 、 管 理 上 の 義 務 等 、 注 意 義 務 な ど の 義 務 に

よ っ て 法 的 責 任 を 問 わ れ る こ と に あ る 。 医 師 は 自 己 の 倫 理 観 と 価 値 観 に 従 っ て 医 療 を 行 う 自 己 決 定

（ 自 律 性 ） を 持 つ と い う 意 味 で 、 「 自 由 権 」 を 持 っ て い る 。  
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よ る 。 し か も 診 療 科 独 断 の 自 己 完 結 型 の 診 療 形 態 が 医 療 の 質 の 低 下 の み な

ら ず 病 院 経 営 の 不 振 の 大 き な 原 因 に な っ て い た 。」 6 9と も 述 べ て い る が 、 大

き な 裁 量 権 の 解 釈 を 社 会 的 地 位 な ど と 拡 大 解 釈 を し て 傲 慢 な 振 る 舞 い を す

る 医師 も い るよ う だ 。  

そ の 他 の 医 療 職 で も 、 筆 者 が 指 導 先 で 常 に 感 じ る こ と は 、 専 門 性 を 有 し

て い る こ と で 権 威 を 持 ち 、 専 門 性 を 捨 て 去 る こ と が 難 し い 人 達 が 大 勢 い る

た め 、 マ ネ ジ メ ン ト の ト レ ー ニ ン グ が 難 し い 場 面 が 多 々 あ る 。 従 っ て 専 門

性 に 名 を 借 り た ぶ ら 下 が り 人 間 も 多 数 い る 。 と は 言 っ て も 多 数 の 定 型 日 常

業 務を こ な す職 員 が 必要 な の も病 院 な ので あ る 。  

こ れ ら の 諸 問 題 を 踏 ま え て 病 院 に お け る マ ネ ジ メ ン ト 人 材 育 成 の 教 育 ポ

イ ント を 考 えて み る と次 の よ うに な る 。  

① 病 院 経 営 の 最 終 目 的 は 組 織 の 業 績 を 向 上 さ せ 、 事 業 を 発 展 さ せ る こ と

で 社 会 貢 献 を 果 す こ と に あ る 。 そ の た め に は 多 様 な 特 性 を 持 つ 人 達 を 組 織

に 結 集 さ せ る こ と が 必 要 で あ る 。 ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト は 異 質 ・ 異 能 な 人 材

を 如何 に マ ネジ メ ン トに 参 加 させ る か を常 に 考 えて い な けれ ば な らな い 。  

② 厳 し い 経 営 環 境 の 中 で 競 争 優 位 を 保 つ 為 に は 付 加 価 値 を 生 み 出 す 「 コ

ア 人 材 」 を 育 て る こ と が 必 要 だ が 、 そ の 育 っ た 人 材 を 組 織 の ど こ で 使 う の

か 、 持 て る 力 を 最 大 限 に 発 揮 し て も ら う 適 材 適 所 を 考 え て い な け れ ば な ら

な い 。 人 事 部 長 に 看 護 師 が 、 臨 床 検 査 技 師 が な っ て も 良 い 。 経 営 は 職 種 を

問 わず セ ン スが 必 要 な時 代 で ある 。  

③ 人 材 マ ネ ジ メ ン ト の 成 果 評 価 に は 最 低 ２ 年 間 程 度 の 猶 予 期 間 が 欲 し い 。

能 力 、 実 力 、 成 果 の 評 価 に は 新 部 署 や 新 プ ロ ジ ェ ク ト を 担 当 さ せ 直 ち に 結

果 を 求 め る も の で は な く 、 人 材 育 成 の 中 長 期 の 視 点 が 必 要 で あ る 。 期 待 す

る 職 員 と し て の 結 果 を 求 め る に は 、 先 ず 能 力 の 育 成 後 の 結 果 評 価 で あ る 。

能 力育 成 を 省略 し た マネ ジ メ ント は 人 材の 育 成 も成 果 の 獲得 も 難 しい 。  

ま た 経 営 が 常 に 考 え て お か な け れ ば な ら な い 病 院 人 事 制 度 改 革 の 課 題 は

次 の 3 点 で ある 。  

① 法 的 な 制 約 を 遵 守 し な が ら 医 療 サ ー ビ ス の 質 を 落 と さ な い 効 率 的 な 組

織 運営 。  

② 組織 と し ての 指 示 命令 や 管 理の 徹 底 。  

③ 部門 間 の 円滑 な コ ミュ ニ ケ ーシ ョ ン 。  

この 3 点 を実 行 す るた め に 人事 制 度 改革 の 有 効性 と そ の変 化 を 考察 す る

こ とが 必 要 であ る 。  

                                                   
6 9  瀬 戸 山 元 一 『 患 者 さ ん 中 心 に し た ら 病 院 は こ う な っ た 』 医 療 タ イ ム ス 社  2 0 0 1 年 、 8 1 ペ ー ジ  
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 (5)組織 活 性化 と は 何か  

病 院 人 材 を 活 性 化 さ せ た い 。 こ こ で は 、 組 織 の あ る べ き 姿 の 原 点 に 戻

っ て 組 織 活 性 化 と は ど の よ う な 状 態 を 言 う の か 、 ま ず 、 そ の 定 義 を 明 ら

か に す る 。 組 織 活 性 化 に つ い て 高 橋 伸 夫 （ 1989） は 組 織 活 性 化 を 企 業 の

「 ぬ る ま 湯 的 体 質 」 に 着 目 し 、「 ぬ る ま 湯 に つ か る 」「 ぬ る ま 湯 だ と 感 じ

る 」 意 味 を 解 明 す る た め 、 組 織 活 性 化 状 態 を ぬ る ま 湯 感 と 仕 事 の 充 実 感

の 相関 の ア ンケ ー ト 調査 （ ク ロス 分 析 ）で 説 明 して い る 。  

す なわ ち 組 織活 性 化 とは「 現 状 に 甘 ん じる こ と なく 変 化 を求 め る 傾向 、

現 状 を 打 破 し て 変 化 し よ う と す る 傾 向 、 こ れ を 変 化 性 向 と 呼 び 、 こ こ で

は 、 組 織 の シ ス テ ム と し て の 変 化 性 向 を ま ず 考 え 、 変 化 性 向 が 大 き け れ

ば『温 度 』は 高く 熱 いと 感 じ 、逆に 変 化性 向 が 小さ け れ ば、『 温 度 』は 低

く、ぬ る ま 湯と 感 じ る」 7 0と 論 じて い る。巷 で は、容 易 に、業 績 低 迷の 企

業 の こ と を 「 ぬ る ま 湯 体 質 だ か ら … 」 等 と 言 う 言 葉 を 良 く 使 う 。 こ の 論

理 に つ い て 高 橋 は 「 一 般 に は 環 境 の 状 態 が 等 し け れ ば よ り 高 い 業 績 を 上

げ る 組 織 の 状 態 が 普 遍 的 に 存 在 す る こ と を 想 定 し 、 そ の 状 態 を 『 活 性 化

さ れた 状 態』と 考 え てい る と 言っ て も いい だ ろ う」 7 1と 述 べ、そ のう え で

必 ずし も 高 業績 に 結 びつ い た もの で も ない と も 言っ て い る。例 ええ ば「 ひ

ど い 不 況 時 に は 企 業 は 高 業 績 を 挙 げ る 事 は ほ と ん ど 望 め な い が 、 こ の よ

う な 時 に も 活 性 化 さ れ た 状 態 を 実 現 す る 事 は 可 能 で 、 例 え 、 高 業 績 を 挙

げ てい る か らと 言 っ て組 織 が 活性 化 し てい る と も限 ら な い 」7 2とも 述 べ て

い る 。 組 織 活 性 化 を 単 な る 表 面 的 な 現 象 で 捉 え る の で は な い と い う こ と

だ が 、高 橋 は 組織 活 性化 状 況 をま と め て次 の よ うに 述 べ てい る 。「 組 織 メ

ン バー が 組 織と 共 有 して い る 目的 、 価 値を 能 動 的に 実 現 して い こ うと す  

る 状 態 で は な い だ ろ う か 」、 7 3筆 者 も こ れ に 同 感 で あ る 。 一 方 、 医 療 職 の

                                                   
7 0 高 橋 伸 夫 「 日 本 企 業 の ぬ る ま 湯 的 体 質 」 東 京 大 学 経 済 学 部 、『 行 動 計 量 学 』 16 巻 ２ 号 （ 通 巻 3 1 号 ）

1 9 8 9  年 、 2 ペ ー ジ 。  

7 1 高 橋 伸 夫 『 組 織 活 性 化 の 測 定 と 実 際 』 日 本 生 産 性 本 部 、 1 9 8 9 年 、 3 5 ペ ー ジ 。  

7 2 高 橋 伸 夫 、 前 掲 書 、 3 5 ペ ー ジ  

7 3 高 橋 伸 夫 、 前 掲 書 、 3 5 ペ ー ジ 。  
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モ チベ ー シ では 、 い くつ か の 研究 が あ る。 7 4 

そ の 代 表 的 な も の の 一 つ が 「 医 療 従 事 者 の 働 き 方 と キ ャ リ ア に 関 す る

調 査 」 7 5で あ る 。 こ れ に よ れ ば 、「 給 与 、 賃 金 の 額 の 満 足 度 」 で は 、 満 足

し てい る が 5.9 %、 まあ 満 足 して い るが 17.6 %で 、 計 23.5 %が一 応 満 足

し て い る 結 果 と な る 。 し か し 、 医 師 不 足 が 顕 著 な 麻 酔 科 蘇 生 科 で は 、 満

足 して い る が 16.7% 、ま あ 満 足し て いる が 33.3%で 、 半数 が 満 足し て い

る こ と と な る 。 麻 酔 科 蘇 生 科 の 医 師 は ど こ の 病 院 で も 人 材 不 足 が 深 刻 で

過 酷 な 労 働 を し て い る 。 こ れ ら の 状 況 か ら 経 営 も 優 遇 措 置 を せ ざ る を 得

な い 状 況 に あ り 、 そ の 状 況 が 満 足 度 の 数 値 に も 表 れ て い る 。 し か し 、 残

り の半 数 は 労働 と の 見返 り に 納得 し て いな い と 読み 解 く こと が 出 来る 。  

ま た「 仕 事 と生 活 の 優先 度 」 では 、 仕 事優 先 36.5 %、 どち ら か とい え

ば 仕事 を 優 先す る が 31.2％で 、 計 67.7 %と約 ７ 割 弱 が 仕事 優 先 を選 択 し

て いる 。 そ の内 訳 は 月当 た り の宿 直 は 3 回 以 上、 オ ン コー ル 1 回 以 上 、

週 60 時 間 以 上 、週 あた り 休 日 1 日 以 下 、年 次 有 給休 暇 取得 ０ ～ ３日 と 過

酷 な 大 学 病 院 勤 務 医 の 労 働 実 態 が 分 か る 。 こ の よ う な 労 働 状 況 の な か で

働 く勤 務 医 の仕 事 と 生活 に 関 する 希 望 調査 の 結 果で は 、「 仕事 」を 選 択 す

る は、 僅 か に 5.3 %であ り 、 どち ら か とい え ば 仕事 を 選 択す る 18.8％ を

合 わせ て も 、 計 24.1%にす ぎ ない 。  

性 別内 訳 で は男 性 が 31.1%、 女 性の 選 択は た っ たの 一 桁 9%に し か 過 ぎ

な い 。 ま た 、 勤 務 先 の 仕 事 の 質 や 内 容 の 満 足 度 で は 、 満 足 を し て い る が

10%で、 ま あ 満足 が 47.6%、 で 半 数 以 上が 満 足 して い る こと に な る。 し か

し 、 救 急 科 、 救 命 救 急 、 集 中 治 療 部 で の 満 足 度 調 査 で は 、 満 足 し て い る

が 20%で 、まあ 満 足 80%を合 わ せ る と 100%にな り 、全 て の医 師 が 業務 満 足

                                                                                                                                                                                    
7 4 た と え ば 、 病 院 勤 務 医 の 意 識 を 探 る も の と し て 、 医 療 制 度 研 究 会 ｢医 師 の 勤 務 状 況 調 査 ・ 調 査 報 告 ｣

2 0 1 2 年 （ h t t p ; / / w w w . i r y o s e i d o . c o m / c h o s a / 0 0 1 . h t m l、 2 0 1 4 年 1 月 3 0 日 最 終 確 認 ） お よ び 山 形 大 学 大

学 院 医 学 系 研 究 科 ｢山 形  県 内 病 院 勤 務 医 勤 務 実 態 調 査 報 告 書 ｣ 2 0 1 2 年 等 が あ る 。こ れ ら の 研 究 は 、ア ン

ケ ー ト 項 目 の な か に ｢医 師 の 仕 事 に 誇 り を 持 っ て い る か ？ ｣を 入 れ る な ど 、 本 論 文 と 共 通 の 関 心 が 見 ら

れ る 。 た だ し 、 全 体 的 に 勤 務 医 の 離 職 要 因 の 分 析 に 重 点 を 置 い て い る と 考 え ら れ る ゆ え 、 こ こ で は 主

に 医 療 従 事 者 の 働 き 方 と キ ャ リ ア に か か わ る も の に 絞 っ て 検 討 す る 。  
7 5 労 働 政 策 研 究 ・ 研 修 機 構 「 医 療 従 事 者 の 働 き 方 と キ ャ リ ア に 関 す る 調 査 』 JI L P T ,国 内 政 策 研 究 ・ 研

修 機 構 「 医 療 従 事 者 の 働 き 方 と キ ャ リ ア に 関 す る 調 査 』 JI L P T ,国 内 労 働 情 報 、 20 1 3 年 。  
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を し て い る 結 果 で あ る 。 第 一 線 で 人 命 救 助 に 携 わ る 医 師 の 使 命 感 と や り

が い が 伝 わ っ て く る 。 ま た 勤 務 先 （ 職 場 全 体 ） の 満 足 度 に つ い て は 満 足

し てい る が 14.1%、ま あ 満足 し て い る が 47.1％ で 、6 割 が満 足 し てい る こ

と と な る 。 ま た 、 将 来 の 働 き 方 に つ い て は 、 今 の 病 院 で 働 き 続 け た い が

37.6%、別 の 病 院 に 異動 し た い が 44.7% お り 、そ の 別 の病 院 で 働き た い と

い う内 訳 を みる と 女 性 が 52.3%、男 性 43.1%で 、女 性 と 男性 で は 9.2 ポ イ

ン ト女 性 が 高く 、年 令で は 30 代 が 54.6%も あ る 。逆 に 50 代 に なる と 64.3%

の 医 師 が 今 の 病 院 で 働 き 続 け た い と し て い る 。 次 に 今 の 病 院 で 働 き た く

な い主 な 理 由を 拾 っ てみ る と 昇進 、 昇 給、 給 与 に不 満 が ある が 36.3%で 、

次 い で 長 時 間 労 働 と 仕 事 と 私 生 活 （ 家 事 含 む ） の 両 立 が 困 難 で あ る が

31.4%と な っ て い る 。 当 調 査 で は 仕 事 と 生 活 の ど ち ら を 優 先 し て い る か 、

現 在 の 状 況 と 今 後 の 希 望 に 分 け て 尋 ね て い る が 、 現 在 の 状 況 で は 仕 事 が

優 先（ 仕 事 、ど ち ら かと い え ば仕 事 の 合計 ） が 67.7％ と過 半 数 以上 を 占

め る。そ の 他、仕 事 と私 生 活 が同 じ く らい が 20％ 、私 生 活の 生 活 優先（ 生

活 とど ち ら かと い え ば生 活 の 合計 ） は 11.7％ と 少 な い 。不 明 が 0.6％ と

な って い る 。他 の 医 療職 に お いて も 医 師と 似 通 った 数 値 を確 認 し てい る 。

し かし 、 事 務職 で は （仕 事 、 どち ら か とい え ば 仕事 の 合 計） が 43.7％ と

医 師、医 療職 に 比 べ 約 20%も 低 く 、逆 に「 生 活優 先 」の 数値 結 果 にな っ て

い る 。 こ れ は 、 医 療 ・ 看 護 技 術 を 持 た な い 事 務 職 の 満 た さ れ な い 思 い が

数 値 に も 表 れ て い る と 思 慮 し て い る 。 逆 に 救 急 、 救 命 救 急 、 集 中 治 療 な

ど 人 命 救 助 の 第 一 線 に 係 わ る 医 師 （ 含 む 医 療 職 ） ほ ど 、 私 生 活 を 犠 牲 に

し て診 療 、 治療 に 頑 張っ て い るが 満 足 度 100%と 生 き が い、 や り がい を 持

っ て い る こ と が 分 か る 。 人 命 救 助 と 言 う 、 人 の た め に 貢 献 す る と 言 う 使

命 感が あ り 、そ れ が 満足 度 に 繋が っ て いる と 推 察で き る 。  

 

(6)医療 経 営 にお け るガ バ ナ ンス の 基 本的 問 題  

医 療経 営 で は特 に コ ーポ レ イ ト・ガ バ ナン ス 7 6が 大切 で あ る。一 度、医 療

事 故や 医 療 過誤 を 起 こす と 病 院は 潰 れ る。ま た 、医療 費 の不 正 請 求は 許 さ

れ ない 事 だ が 、請 求 業務 不 慣 れな 事 務 ミス も 不 正請 求 と 判定 さ れ るケ ー ス

も ある 。ま た 、そ の 対処 方 法 を誤 る と 保険 医 療 機関 の 保 険制 度 の 指定 を 取

り 消さ れ る 重大 な 問 題に な る 場合 も あ る 。厚 生 労 働省 保 健局 医 療 課に よ る

「 平成 24 年 度に お ける 保 健 医療 機 関 等の 指 導 ・監 督 等 の実 施 状 況に つ い

                                                   
7 6  コ ー ポ レ ー ト ・ ガ バ ナ ン ス の 概 念 に つ い て 小 島 愛 ( 2 0 0 8 )は そ の 目 的 は 概 ね「 企 業 不 祥 事 の 防 止 」と

「 企 業 競 争 力 の 強 化 」 と 言 え る と 言 っ て い る 。 今 日 企 業 の 永 続 的 な 活 動 に は 、 コ ー ポ レ イ ト ・ ガ バ ナ

ン ス だ け で は 不 十 分 と 指 摘 さ れ 『 企 業 競 争 力 の 強 化 』 と 言 う 手 段 を 実 施 す る コ ー ポ レ イ ト ・ ガ バ ナ ン

ス 改 革 が 期 待 さ れ る と し て い る 。『 医 療 シ ス テ ム と コ ー ポ レ ー ト ・ ガ バ ナ ン ス 』, 文 眞 堂 、 2 0 0 8 年 、 3 4
ペ ー ジ 。  



 

  50

て 」の 資 料 によ る と 平 成 24 年 度に 保 険指 定 を 取り 消 さ れた 医 療 機関 は 全  

国 で「 指 定 取消： 31 件 」「指 定 取 消 相 当： 7 741 件 」計 72 件 に 上る が 、医 師

が 関与 す る 書類 の 不 整備 の 問 題も あ る 。  

「 厚生 局 7 8指 摘事 項 上 位１ ０ 項 目 」（ 平 成 20 年 10 月 分 ～ 平 成 24 年 7 月 分 ）

は 次の 通 り であ る 。  

    

図 表－ ５  厚生 局 、 病院 書 類 不整 備 指 摘事 項 上 位１ ０ 項 目  

No 指 摘事 項  件 数  主 な指 摘 内 容  

 １  
移 動・ 転 入  

転 出・ 変 更  
256 

保 険医 の 異 動等 が あ った が 、届出 が さ れて

い ない 。  

 ２  
診 療 録 の 作

成  
219 

必 要事 項 の 記入（ 主 訴、診 療の 開 始 日、症

状、治 療 内 容、所 見 など ）が 出来 て い ない 。

３  
入 院 診 療 計

画 書  
 186 

医 師、看 護師 、作 業 療法 士 、等 関 係 職 種が

共 同 し 個 々 の 患 者 に 合 わ せ て 策 定 し て い

な い。  

４  
 

保 険外 負 担     
173 

費 用 を 一 律 に 徴 収 す る な ど 徴 収 方 法 が 適

切 でな い 。  

５  
院 内 感 染 防

止 対策  
 150 

感 染 情 報 レ ポ ー ト が 週 １ 回 程 度 作 成 さ れ

て いな い 。  

                                                   
7 7  取 消 相 当 と は 本 来 取 消 処 分（ 保 険 医 療 機 関 等 の 指 定 取 消 、 保 険 医 等 の 登 録 取 消 ）を 行 う べ き 事 案 に

つ い て 保 険 医 療 機 関 等 が 既 に 廃 止 さ れ 、 ま た は 保 険 等 が 既 に そ の 登 録 を 抹 消 し て い る 等 の た め 、 こ れ

等 行 政 処 分 を 行 え な い 場 合 に 行 わ れ る 取 扱 い で あ り 、 取 消 処 分 の 場 合 と 同 様 、 取 消 相 当 で あ る 旨 が 公

表 さ れ る ほ か 、 原 則 と し て 5 年 間 、 再 指 定 （ 再 登 録 ） を 受 け る 事 が 出 来 な い 。 厚 生 労 働 省 「 平 成 2 4 年

度 に お け る 保 険 医 療 機 関 等 の 指 導 ・ 監 査 等 の 実 施 状 況 に つ い て 」

（ ht t p : w e b . p r e f . h y o g o . l g . j p / k f 0 7 / d o c u m e n t s / 0 2 0 6 - 3 . p d f  2 0 1 4 年 1 2 月 2 4 日 最 終 確 認 ）  

 

7 8 厚 生 労 働 省 の 地 域 支 部 局 の 一 つ 。 地 方 に 於 け る 国 の 「 政 策 実 施 機 関 」  

k o u s e i k y o k u . m h l w . g o . j p / k y u s h u / a b o u t /厚 生 局 は 厚 労 省 の 出 先 機 関 で 北 海 道 、 東 北 、 関 東 信 越 、 東 海

北 陸 、 近 畿 、 中 国 四 国 、 九 州 の 7 局 と 四 国 支 局 。 20 0 1 年 の 省 庁 再 編 で 8 つ の 地 方 医 務 局 と ９ つ の 地 区

麻 薬 取 締 官 事 務 所 を 統 合 し 設 置 。2 0 0 9 年 の 社 会 保 険 庁 解 体 に 伴 い 病 院 や 診 療 所 の 指 導 ･監 督 業 務 を 継 い

た 。 覚 醒 剤 の 取 り 締 ま り や 健 康 保 険 組 合 ･企 業 年 金 の 指 導 も 行 う 。 正 規 職 員 数 は 全 国 で 17 2 8 人 （ 1 4 年

度 ） 「 診 療 報 酬 不 適 切 請 求 の 疑 い 」 『 朝 日 新 聞 』 20 1 4 年 5 月 1 1 日 朝 刊 。  
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６  褥 瘡対 策   141 

専 任 の 医 師 お よ び ５ 年 以 上 の 経 験 を 有 す

る 専 任 看 護 師 が 褥 瘡 対 策 に 関 す る 診 療 計

画 を作 成 し てい な い 。  

７  投 薬等  124 

禁 忌投 薬 、適用 外 投 与等 に よ る自 主 返 還が

多 い。  

効 果・効 能・用法・用 量 が 遵守 さ れ て いな

い 。  

８  栄 養管 理  113 
医 師、管 理栄 養 士 、薬 剤 師 、看 護 師 等 が共

同 管理 を し てい な い 。  

９  

標 示・ 掲 示  

保 険 医 療 機

関  

 104 見 やす い 場 所に 掲 示 され て い ない 。  

10 食 事検 食    97 
検 食に 係 る 所見 の 記 載が 無 い 。  

検 食簿 の 記 載内 容 が 充実 し て いな い 。  

出 所： 武 田 誠「 自 主 返還 に 係 わる 主 な 指摘 事 項 等 」
7 9 

図 ―５ を み ると 診 療 録作 成 不 備の ほ か にも 医 師 が係 わ る 業務 が 多 いこ と が

分 かる 。 8 0病 院経 営 は 医療 法 に 定め ら れ た、 決 ま り事 項 の 励行 が ガ バナ ン ス

で ある 。 次 の診 療 録 作成 の 改 善指 摘 事 項の 詳 細 を見 て み ると 、 診 療開 始 年 月

日 の記 載 も れの も の から 傷 病 名の 記 載 不足 な ど 医師 の 職 責を 問 わ れる 課 題 が

散 見さ れ る 。  

  

図 表― ６  関東 信 越 厚生 局   診療 録 作 成不 備 の 主な 改 善 指摘 事 項  

（ 一部 例 示 ）  

NO     指 摘 事項          主 な指 摘 内 容  

1 診 療録 の 取 扱い  保 険医 は 診 療の 都 度 、遅 滞な く 必 要 事 項

を 記載 す る こと 。  

2 診 療録 の 記 載内 容  1、 診 療 録 に 必 要 事 項 の 記 載 が 乏 し い 例

が 認め ら れ たの で 改 める こ と 。  

(1)診 療 の 開 始 年 月 日 、 終 了 年 月 日 、 転

                                                   
7 9 武 田 誠 「 自 主 返 還 に 係 わ る 主 な 指 摘 事 項 等 」 保 険 診 療 と 診 療 報 酬 施 設 基 準 等 に 係 わ る 研 修 会 資 料 、

公 益 社 団 法 人  日 本 精 神 科 病 院 協 会 、 保 険 診 療 ・ 指 導 監 査 に 対 す る 専 門 対 応 チ ー ム 主 催（ 平 成 24 年 1 2

月 1 3～ 1 4 日 実 施 ） 3 0 2 頁 。  
8 0 関 東 信 越 厚 生 局 が 平 成 2 4 年 度 に 実 施 し た 個 別 指 導 に 於 い て 保 険 医 療 機 関 （ 医 科 ） に 改 善 を 求 め た

主 な 指 摘 事 項 は 、 診 療 に 係 わ る 事 項 （ 1 4 項 目 ） 、 看 護 ・ 食 事 に 係 わ る 事 項 （ 2 項 目 ） 、 事 務 的 取 扱 い

に 係 わ る 事 項 等（ 1 項 目 ）の 3 つ に 分 類 整 理 し て 指 摘 を し て い る 。 診 療 に 係 わ る 事 項 の 第 一 に 診 療 録 を

取 り 上 げ 診 療 録 （ カ ル テ ） は 診 療 経 過 の 記 録 で あ る と 同 時 に 診 療 報 酬 請 求 の 根 拠 で あ る と し て 、 事 実

に 基 づ い て 必 要 事 項 を 十 分 に 記 載 し て い な け れ ば 不 正 請 求 の 疑 い を 招 く 恐 れ が あ る と 啓 蒙 を し て い

る 。  



 

  52

帰 欄の 記 載 がな い 又 は不 備 。  

(2)主訴 の 記 載が 不 備  

(3)診 療 の 点 数 等 の 欄 の 記 載 が 省 略 さ れ

て いる  

(4)症 状 、 所 見 、 治 療 内 容 、 治 療 計 画 等

の 記載 が 乏 しい  

2、診 療 録 の 記載 が 乱雑 な た め、 判 読 困

難 な例 が 認 めら れ た ので 、第 三 者 に も

判 読で き る よう に 丁 寧な 記 載 に努 め

る こと 。  

3、 傷 病 名 欄 の １ 行 に 複 数 の 傷 病 名 が 書

か れて い る 例が 認 め られ た 。１ 行 に は

１ 傷病 名 の みを 記 載 する こ と 。  

4、傷 病 名 欄 の記 載 につ い て 、診 療 開 始

日 から 時 系 列に 記 載 する こ と  

5、 診 療 録 に 医 師 の 署 名 が な い 。 複 数 の

保 険医 に よ る診 療 が 行わ れ る 場合 は 、

責 任の 所 在 を明 確 に する た め 、診 療 の

都 度、診 療録 に 署 名 又は 記 名・押 印 等

を 行う こ と 。  

 

3 診 療録 の 記 載方 法  

 

1、 診 療 録 等 を 鉛 筆 で 書 い て い る 例 が 認

め られ た が 、ペ ン 等 で記 載 す るこ と  

2、 診 療 録 の 修 正 は 、 修 正 前 の 内 容 が 判

読 でき る よ う二 重 線 で行 う こ と。  

3、 診 療 録 で は 以 下 の 記 載 方 法 は 避 け る

こ と。  

(1)鉛 筆 書 き  ・ 欄 外 記 載  ・ 不 適 切 な 空

行 処理  

(2) 修 正 液 及 び 修 正 テ ー プ に よ る 訂

正  ・ 塗 り つ ぶし に よる 訂 正  

４ 、医 学的 に 妥 当 性 のあ る 傷 病名 を 記 載

す るこ と 。  

(1)傷 病 名 を 省 略 し て 記 載 し て い る 例 が

認 めら れ た ので 改 め るこ と 。  
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(2) 傷 病 名 に つ い て は 適 宜 見 直 し を 行

い 、 中 止 、 治 癒 な ど 病 名 整 理 を す る

こ と。  

急 性疾 患 で あり な が ら、長 期 にわ た っ

て 未記 載  

(3)傷 病 名 が 症 状 ・ 所 見 及 び 検 査 結 果 等

の 根 拠 に 基 づ か な い 例 が 認 め ら れ た

の で改 め る こと  

 

不 安 神 経 症 、 統 合 失 調 症 、 末 梢 神 経 障

害 、 偏 頭 痛 、 逆 流 性 食 道 炎 、 気 管 支 肺

炎 、 結 核 性 膿 胸 、 胃 潰 瘍 （ 非 ス テ ロ イ

ド 性消 炎 鎮 痛剤 に よ る）、 偽 膜 性腸 炎、

大 腸 癌 の 疑 い 、 膵 炎 、 急 性 膵 炎 、 腎 臓

病 の 疑 い 、 溶 血 性 尿 毒 症 性 症 候 群 、 膀

胱 炎、ビ タ ミン 欠 乏 症、糖 尿 病の 疑 い 、

慢 性葉 酸 欠 乏症 、発 熱性 好 中 球減 少 症 、

播 種性 血 管 内凝 固  

(4) 初診 時 の主 訴・現 病 歴及 び 既 往 症 等

の 記載 が 不 十分 で 、診 断 根拠 不 明 な 傷

病 名が 認 め られ た の で改 め る こと 。  

(5) 傷病 名 の記 載 が ない 例 が 認め ら れ

た ので 改 め るこ と 。  

 

出 所： 平 成 24 年 度 関東 信 越 厚生 局 「 保険 医 療 機関 （ 医 科）」 改 善 指摘 事

項 より 筆 者 が作 成 。  
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第 二章  病 院専 門 職 人材 （ プ ロフ ェ ッ ショ ナ ル ）の 育 成 とそ の 特 性  

 

超 高 齢 化 、 経 済 の 低 成 長 化 社 会 が 進 行 す る 中 で 中 高 年 齢 者 の 人 事 諸 制 度

の 見 直 し が 進 ん で い る 。 特 に 急 速 に 進 む 中 高 年 齢 化 社 会 が 役 職 昇 進 を 渋 滞

さ せ 、 そ れ が 職 員 の モ ラ ル や 能 力 開 発 ま た 人 材 活 用 を 阻 害 し 組 織 の 活 力 を

低 下さ せ る 恐れ が あ る。こ の こと は 指 導先 の 病 院に お い ても 例 外 では な い 。

経 済 低 迷 化 の 中 で 、 管 理 職 の ポ ス ト 不 足 が 重 要 な 課 題 に な り 、 そ の 対 策 を

含 めて 一 匹 狼の「 専 門職 制 度」が 注 目 され て い る。し か し、専 門職 制 度 も 、

い ま 一 つ 本 来 の 機 能 を 発 揮 し て い る と は 言 え な い 。 各 病 院 に 於 け る 「 専 門

職 制度 導 入 の目 的 」 を調 べ て 見る と 概 ね次 の 通 りで あ る 。  

「 専 門 職 と は 特 定 分 野 に お い て 極 め て 高 度 な 専 門 知 識 ・ 専 門 技 術 を 持 つ

人 材 に 、 登 用 の 道 を 開 く こ と に よ っ て 専 門 家 (ス ペ シ ャ リ ス ト )を 育 成 す る

と 共 に 適 切 な 昇 進 処 遇 を 行 い 積 極 的 に そ の 能 力 を 活 用 し 組 織 の 効 率 化 、 活

性 化 を 図 る こ と に あ る 」。 8 1ま た 、 厳 密 に 言 う と 専 門 職 制 度 に 類 し た 制 度 に

業 務 推 進 の 名 手 と 言 わ れ る 専 任 職 制 度 が あ る 。 筆 者 の 理 解 で は 医 師 を 含 め

病 院 職 員 の 有 資 格 者 の ほ と ん ど が 専 任 職 と 理 解 を し て い る 。 す な わ ち 「 専

任 職 制 度 は 特 定 業 務 に つ い て 、 永 年 の 経 験 に よ っ て 得 た 優 れ た 業 務 知 識 と

熟 達 し た 技 能 を 持 つ 人 材 に 登 用 の 道 を 開 く こ と に よ っ て 専 任 者 (エ キ ス パ

ー ト )を 育 成 する と 共に 適 切 な昇 進 、処遇 を 行 い積 極 的 にそ の 能 力を 活 用 す

る こと に よ って 、ダ イナ ミ ッ クな 組 織 運用 と 組 織活 性 化 を図 る 」8 2と さ れ て

い る の で あ る 。 多 く の 企 業 の 専 門 職 ・ 専 任 職 規 定 の 「 定 義 」 に は 概 ね 次 の

よ うに 書 か れて い る 。  

「 専門 職 と は主 に 部 単位 ・ 科 単位 組 織 に属 し 専 門知 識 ・ 技術 を 駆 使し て 特

定 分野 業 務 の研 究 、 企画 開 発 立案 業 務 を単 独 ま たは 協 働 で行 い 経 営者 ・ 管 理

者 に援 助 と 助言 を 与 え必 要 に 応じ て 下 級者 の 指 導を 行 う 職位 」 8 3を 言う 。  

 一方 「 専 任職 と は 主に 部 単 位・ 科 単 位組 織 に 属し 、 永 年の 経 験 と深 い 経 験

に よっ て 得 た優 れ た 業務 知 識 と熟 達 し た技 能 を 持っ て 担 当業 務 を 単独 又 は 協

働 で行 い 必 要に 応 じ 、下 級 者 の指 導 を 行う 職 位 を言 う 」 8 4とあ る 。  

ま た、 専 門 職・ 専 任 職は 職 種 担当 業 務 の領 域 が 定め ら れ てい る の が普 通 で

                                                   
8 1Ｓ 病 院 「 専 門 職 登 用 規 定 （ 目 的 ） 第 １ 条 」 、 2 0 1 0 年 、 １ ペ ー ジ 。  
8 2Ｓ 病 院 「 専 任 職 登 用 規 定 （ 目 的 ） 第 1 条 」 、 2 0 1 0 年 、 １ ペ ー ジ 。  
8 3Ｓ 病 院 「 専 門 職 登 用 規 定 （ 定 義 ） 第 2 条 」 、 2 0 1 0 年 、 １ ペ ー ジ 。  
8 4Ｓ 病 院 「 専 任 職 登 用 規 定 （ 定 義 ） 第 2 条 」 、 2 0 1 0 年 、 １ ペ ー ジ 。  
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あ る。  

専 門職 の 資 格要 件 は 職務 を 遂 行す る 上 で極 め て 高度 な 専 門知 識 や 専門 技 術

を 駆使 し て 研究 ・ 企 画・ 開 発 業務 に 従 事す る こ とが 必 要 な職 種 と その 担 当 業

務 領域 を 明 確に す る こと に よ って 、 専 任職 と 一 線を 画 し てい る の が一 般 的 で

あ る。  

ま た、 専 任 職は 職 務 を遂 行 す る上 で 、 永年 の 深 い経 験 と 実績 に よ って 得 た

優 れた 知 識 と熟 達 し た技 能 を 駆使 し て 行う こ と が効 果 的 な業 務 領 域と す る 旨、

多 くの 専 門 職・ 専 任 職規 定 に 記載 さ れ てい る が 、指 導 先 の病 院 で はそ の 殆 ど

が 定義 通 り の厳 密 な 資格 要 件 によ る 区 分け は な く、 病 院 職員 は 自 分は 免 許 資

格 を持 っ て いる の で 専門 職 で ある と 認 識し て い るの が 実 態で あ る 。  

そ のた め 、 部下 を 持 つ者 が 管 理者 で 管 理職 至 上 主義 で あ り、 専 門 職・ 専 任

職 制度 が 機 能し て い ない 。 例 外と し て 、医 師 な どの 特 定 の職 種 の 権威 を 保 つ

た め、 診 療 職種 を 限 定し て 医 師全 員 に 専門 職 制 度を 導 入 して い る 病院 も 例 外

的 にあ る 。  

組 織 へ の 位 置 付 け を 見 て み る と 専 門 ・ 専 任 部 長 、 専 門 ・ 専 任 課 長 と し て

職 能資 格 制 度の 上 位 に格 付 け をし て い る。一 般 産業 で は 経営 活 動 の専 門 化 、

複 雑 化 が 進 む 中 で 、 よ り 高 度 な 専 門 知 識 が 必 要 と さ れ る よ う に な り 管 理 職

が 万 能 で は な く な り 専 門 職 を 管 理 職 の 上 位 に 位 置 付 け て 処 遇 を し て い る 企

業 も散 見 さ れる 。  

規 定 の 定 義 で は 管 理 職 は 役 割 昇 進 、 専 門 職 ・ 専 任 職 は 仕 事 昇 進 で 管 理 職

と の 分 業 、 協 働 の 役 割 分 担 を 担 っ て い る 。 し か し 、 先 述 の よ う に 病 院 で は

こ の よ う な 役 割 認 識 は 乏 し く 資 格 免 許 を 有 す る 者 は 全 員 専 門 職 で あ る と の

認 識が あ り 、専 門 職 ･専 任 職 制 度は 機 能し て い ると は 言 えな い の が実 態 で あ

る 。  

 

１ 、専 門 職 制度 の 導 入の 背 景  

わ が 国 に 於 け る 専 門 職 制 度 導 入 の 背 景 を 探 っ て 見 る と 日 本 で 最 初 に 専 門

職 制度 を 導 入し た の は 1949 年 で三 菱 電機 に 事 例を 見 る こと が 出 来る 。三 菱

で は 人 材 の 有 効 活 用 と 言 う 面 か ら 専 門 職 を 一 匹 狼 的 な 準 管 理 職 と し て 組 織

上 に 位 置 づ け て い た 様 子 が 伺 え る 。 専 門 職 制 度 に つ い て は 、 複 線 型 人 事 制

度 の類 型 8 5ま た、本 来 の意 味 の 専門 職 養 成の ほ か に管 理 職 ポス ト の 代用 と の

                                                   
8 5安 藤 史 江 に よ れ ば  管 理 者 と し て の 能 力 を 満 た さ な い 人 が 専 門 職 の 方 に 回 さ れ て い る 実 態 が 多 々 見

ら れ た 。 会 社 側 が ど う 力 説 し よ う と も 『 専 門 職 ＝ 管 理 者 不 適 格 者 』『 専 門 職 ＝ 出 世 コ ー ス か ら 外 れ た

人 々 』 と 言 う 図 式 が 従 業 員 の 意 識 の 底 に 沈 着 し て し ま っ た と 考 え ら れ る . 。 安 藤 史 江 「 専 門 職 制 度 の 充

実 と そ の 社 内 効 果 」『 ク ォ ー タ リ ― 生 活 福 祉 研 究 』 ,通 巻 ５ ８ 号 、 Vo 1 . 1 5  N o . . 2、 １ ペ ー ジ 。  
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位 置 付 け で あ る 。 8 6石 井 ま こ と （ 2007） に よ れ ば 、「 ８ ０ 年 代 に は 職 能 資 格

制 度 を 前 提 と し つ つ 管 理 職 群 で の 管 理 職 ･専 任 職 ･専 門 職 へ の コ ー ス 分 け が

行 わ れ る 。 専 門 職 制 度 の 前 提 は 職 能 資 格 制 度 で あ り 、 同 制 度 の 基 盤 の 上 で

設 計 さ れ た 。」 8 7ま た 、 日 本 に 於 け る 専 門 職 制 度 で 欧 米 の 専 門 職 と の 違 い に

つ いて も 次 のよ う に 述べ て い る 。「 欧 米の 専 門 職は 専 門 団体 が 存 在し 、そ う

し た 専 門 職 団 体 が 関 与 す る 相 当 の 正 規 教 育 を 受 け 自 立 的 な 仕 事 を し て い る 。

専 門 職 カ テ ゴ リ ー が 社 会 に 存 在 し て お り 、 企 業 が 技 術 革 新 や 産 業 高 度 化 に

対 応 し た 新 し い 人 事 戦 略 と し て 企 業 内 に 招 聘 す る プ ロ フ ェ ッ シ ョ ナ ル ・ エ

ン プロ イ ー （ Professiona employee） の側 面 が 強い 」 8 8と 言っ て い る。  

日 本 の 場 合 は 企 業 外 の 人 材 を 専 門 職 と 招 聘 す る ケ ー ス は 石 井 が 言 う よ う に

ほ と ん ど な く 、 日 本 の 専 門 職 は 企 業 内 の 長 期 雇 用 の 中 で 培 わ れ た 組 織 内 プ

ロ フ ェ ッ シ ョ ナ ル で 欧 米 で 言 う と こ ろ の プ ロ フ ェ ッ シ ョ ナ ル で は な く 汎 用

性 の低 い 制 度で あ る と語 っ て いる が 筆 者も そ の 通り と 理 解し て い る。  

 

2、医 師 の 専 門性 、 セカ ン ダ リケ ア の 人材 育 成  

猪 飼周 平（ 2011）は 医師 の 専 門性 に つ いて プ ラ イマ リ ケ ア (primary care)

と セ カ ン ダ リ ケ ア （ secondary care） の 機 能 領 域 に 関 す る 概 念 の 違 い に つ

い て次 の よ うに 触 れ てい る 。8 9高度 か つ 専門 分 化 した 先 端 的機 能 が 担う 領 域

が 出現 し て きた の は 19～  20 世紀 転 換期 頃 か らで こ れ がセ カ ン ダリ ケ ア で

あ る。この セ カ ン ダ リケ ア か ら見 れ ば プラ イ マ リケ ア は 医療 の 入 口（ portal 

of medical services）で あ り 、そ こ には ３ つ の機 能 的 意味 が あ ると 言 っ て

い る。第 １ に門 番 機 能 (gatekeeping)であ る 。こ れは 細 分化 さ れ た専 門 的 診

療 科 の 集 合 組 織 で セ カ ン ダ リ ケ ア に 患 者 を 適 切 に 配 分 す る 機 能 、 第 ２ に は

特 定 の 医 師 が 、 か か り つ け 医 と し て 日 常 、 住 民 の 健 康 管 理 （ 疾 病 予 防 、 保

険 機能 ） を 行う 役 割 、第 ３ に は、 プ ラ イマ リ ケ ア領 域 の ケア で あ る。  

こ の 診 療 構 造 が 医 師 の キ ャ リ ア 形 成 、 専 門 性 に ど の よ う な 影 響 を 与 え て

い る の だ ろ う か 、 こ の 点 に つ い て 、 猪 飼 は 脚 注 の 中 で 「 セ カ ン ダ リ ケ ア 内

部 にお い て『 二 次 医 療』『 三次 医 療 』と 言 う 具合 で 更 な る機 能 分 業が 形 成 さ

                                                   
8 6  7 0 年 代 の 高 度 経 済 成 長 の 終 焉 に よ っ て 日 本 の 人 事 制 度 は 見 直 し を 迫 ら れ た 。 不 況 期 に お い て 長 期

雇 用 を 前 提 に 正 社 員 の 処 遇 を 如 何 な る 制 度 と 運 用 に 落 と し 込 む か は 当 時 の 人 事 制 度 の 焦 点 で あ り 見

直 し と し て 注 目 さ れ た の が 専 門 職 制 度 の 導 入 ･拡 充 で あ っ た 。  

石 井 ま こ と 「 ホ ワ イ ト カ ラ ー の 生 産 性 向 上 と 専 門 性 の 雇 用 管 理 」『 大 分 大 学 経 済 論 集 』 2 0 0 7 年 、 5 9

巻 3 号 、 7 3― 9 5 ペ ー ジ 。  
8 7 石 井 ま こ と  前 掲 書 、 7 6 ペ ー ジ 。  
8 8  石 井 ま こ と  前 掲 書 、 7 7 ペ ー ジ 。  
8 9  猪 飼 周 平 『 病 院 世 紀 の 理 論 』 有 斐 閣 、 2 0 11 年 、 1 7 - 1 8 ペ ー ジ 。  
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れ て い る 。 こ れ は セ カ ン ダ リ ケ ア の 中 に も 専 門 性 の 深 さ に 濃 淡 が あ る こ と

を 意 味 し て い る 。 第 ２ に 病 院 制 度 へ の 依 存 度 の 低 い 専 門 科 の 存 在 で あ る 。

伝 統 的 に 眼 科 ・ 皮 膚 科 ・ 耳 鼻 咽 喉 科 な ど は そ の 代 表 例 で あ る 。 こ れ ら の 専

門 科 で も 、 も っ と も 高 い 専 門 的 治 療 が 病 院 で 行 わ れ る こ と に は 違 い は な い

が 、通常 の 専 門 医 の 活動 に 際 して は 診 療所 の 専 門外 来 で 用が 足 り る 」9 0と し

て いる 。  

次 に 日 米 英 の ３ 国 比 較 で の 違 い か ら 日 本 に お け る 特 質 を 見 る と 次 の 通 り

で あ る 。「 プ ラ イ マ リ ケ ア /セ カ ン ダ リ ケ ア の 機 能 分 業 は イ ギ リ ス を 含 む ヨ

ー ロ ッ パ 諸 国 で は プ ラ イ マ リ ケ ア に 特 化 し 、 セ カ ン ダ リ ケ ア を 供 給 す る 知

識 ･技 能 を 持 たな い 一般 医 （ general practitioner） と セカ ン ダ リケ ア を 共

有 す る 訓 練 を 積 ん だ 専 門 医 （ specialist） に よ っ て プ ラ イ マ リ ケ ア と セ カ

ン ダリ ケ ア の２ つ の 領域 を 分 け合 う の が一 般 的 であ る 」。 9 1 

こ れ に 対 し て 猪 飼 は 「 ア メ リ カ や 日 本 は 一 般 医 に 対 応 す る 医 師 は 養 成 さ

れ ず 、 専 門 医 や そ れ 同 等 の 専 門 性 を 有 す る 医 師 に よ っ て プ ラ イ マ リ ケ ア と

セ カン ダ リ ケア の 全 領域 を カ バー さ れ るこ と に なる 」と 論じ て い る 。9 2た だ

し 、 日 本 の 専 門 医 、 認 定 医 制 度 は 学 会 の 認 定 で は あ る が 猪 飼 が 言 う よ う に

日 本 は 皆 、 専 門 性 が 高 く 、 セ カ ン ダ リ ケ ア に 繋 が る シ ラ バ ス に な っ て い る

の か と い う 疑 問 は 残 る 。 日 本 の 医 師 は 欧 米 の 専 門 医 と 比 較 を し て 専 門 性 の

高 さ は 研 究 医 、 臨 床 医 と し て も 同 等 か 、 そ れ 以 上 に あ る と 言 え る の だ ろ う

か。A 病 院（ 865 床、千 葉 県 K 市）の「 各 診療 科 に 於 け る研 修 医 期間 の 基 準
9 3｣図表 ― ７ と X 病 院（ 502 床 、長野 県、Ｍ 市）の 専 門 医 コー ス 研 修 期 間 9 4図

表 ― 8 を 見 て み る と 一 人 前 の 医 師 に な る の に 病 院 に よ っ て 同 じ 診 療 科 な の

に 研修 期 間 が異 な っ てい る 。  

こ の こ と は 専 門 医 の 育 成 は 研 修 医 受 け 入 れ 病 院 に 任 さ れ て い る こ と を 意

                                                   
9 0 猪 飼 周 平 、 前 掲 書 、 1 7 ペ ー ジ 。  
9 1猪 飼 周 平 、 前 掲 書 、 2 0 ペ ー ジ 。  
9 2  猪 飼 周 平 、 前 掲 書 、 2 0 ペ ー ジ 。  

9 3  医 療 法 人  A 病 院 ホ ー ム ペ ー ジ 「 後 期 研 修 医 募 集 サ イ ト 」（ 20 1 4 年 7 月 1 2 日 最 終 確 認 ） 筆 者 が ア レ

ン ジ 作 成 。  

9 4 社 会 医 療 法 人 X 病 院 ホ ー ム ペ ー ジ 「 専 門 医 コ ー ス 医 師 各 科 研 修 プ ロ グ ラ ム 」（ 2 0 1 4 年 7 月 1 2 日 最 終

確 認 ）、 筆 者 が ア レ ン ジ 作 成 。  
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味 し ま た 同 じ 病 院 の 中 で も 診 療 科 別 の 研 修 期 間 は 一 律 で は な い 。 こ う な る

と 研 修 医 は 何 処 の 病 院 で 専 門 性 を 身 に つ け る か 一 大 事 で あ る こ と が 分 か る 。 

X 病院 の 「指 導 医 ･指導 者 規 程 」の 第 2 条に 指 導 医の 資 格に つ い て次 の よ

う に記 述 さ れて い る 。  

「 定義 、 第 2 条 、 指導 医 は 臨床 研 修 期間 を 含め 7 年 以上 の 臨 床経 験 を 有

す る医 師 （ 医師 法 16 条の 2 項 ） で あり 、 且 つプ ラ イ マリ ･ケ ア の指 導 方法

に 関す る 指 導医 養 成 講習 会 を 受講 ･修 了し た 医 師ま た は X 病 院 が 指導 医 と し

て 要 請 し た 統 括 医 長 等 で あ り 病 院 長 が 任 命 し た 者 と す る 」。 9 5と 、 指 導 医 と

し て の 資 格 要 件 を 定 め て い る の で あ る 。 Ｏ Ｊ Ｔ に よ る 実 践 教 育 、 専 門 的 知

識 、 技 術 の 指 導 等 指 導 医 と し て の 職 責 は 重 い 。 専 門 医 コ ー ス 研 修 終 了 後 引

続 き X 病 院に 勤 務 し てい る 医 師は 平 成 19 年 から 平 成 24 年 まで の 受 け 入 れ

実績 28 名 中 、 26 年 12 月 25 日 現 在 の 在籍 は 9 名 、歩 留率 32％と な っ て い

る 。（ T 常務 理 事 に 確認 ）。  

 
図 表― ７ 、 医療 法 人 A 病院 診 療 科 別 、後 期 研 修期 間  

  

     診療 科  

 

研 修期 間  

総 合内 科  

循 環器 内 科  

呼 吸器 内 科  

腎 臓高 血 圧 内科  

腫 瘍内 科  

リ ウマ チ 膠 原病 内 科  

小 児科  

内 科小 児 科  

家 庭医 診 療 科  

    心 療内 科 ･精神 科  

    感 染症 科  

神 経内 科  

糖 尿病 内 分 泌内 科  

リ ュウ マ チ  

ア レル ギ ー 内科  

  3 年  

   3 年  

    3 年  

4 年  

   ３ 年   

   3 年  

  3 年  

  4 年  

  4 年  

  3 年  

  3 年  

  4 年  

  3 年  

  3 年  

 

        出 所： 医 療 法 人 A 病 院ホ ー ム ペー ジ よ り筆 者 が 作成 。    

                                                   
9 5  X 病 院 指 導 医 ・ 指 導 者 規 程 （ 定 義 ） 第 1 項 ～ ２ 項 。  
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図 ―８  社 会 医療 法 人 X 病 院 診療 科 別 専門 医 コ ース の 研 修期 間   

 

       診 療 科   研修 期 間  

      総 合 内 科  

(消 化 器 内 科 ･呼 吸 器 内 科 ･神 経

内 科 腎 臓 内 科 ･循 環 器 内 科 ･糖 尿

病 内科 ）  

     消化 器 内 科  

     循環 器 内 科  

     腎臓 内 科  

     神経 内 科  

     糖尿 病 内 科  

     外科  

     心臓 血 管 外科  

  救 急 科 ・救 急 総 合診 療 科  

     整形 外 科  

     麻酔 科   

     病理 科   

   脳 卒 中脳 神 経 セン タ ー         

   リ ハ ビリ テ ー ショ ン 科  

     泌尿 器 科  

   4 年  

 

 

 

4 年  

4 年  

4 年  

4 年  

3 年  

3 年  

3 年  

3 年  

4 年  

2 年ま た は 5 年  

  4 年  

  4 年  

  3 年  

  4 年  

出 所： 社 会 医療 法 人 X 病 院 ホ ーム ペ ー ジよ り 筆 者が 作 成  

 

３ 、医 療 職 に必 要 な コン ピ テ ンシ ー 分 析  

専 門職（ プロ フ エ ッ ショ ナ ル）の 働 き 方は 多 様 であ る 。病 院 勤 務者 の 専 門

職 の特 徴 を 上げ れ ば 、そ の 多 くの 雇 用 形態 は 正 職員 と し て病 院 に 勤務 す る 。

し か し 、 専 門 職 の な か に は 病 院 と 業 務 委 託 の 契 約 を 結 ん だ フ リ ー エ ー ジ ェ

ン ト や 自 ら が 企 業 経 営 者 で あ る 者 も い る 。 特 に 医 師 の 場 合 は 大 学 派 遣 、 個

別 診 療 契 約 職 員 と い う よ う に 外 部 労 働 市 場 の 色 彩 が 強 い 。 し か し 、 こ の 医

師 を 少 し で も 内 部 労 働 市 場 に 引 き 込 む 努 力 が 経 営 活 性 化 の た め に は 是 非 必

要 であ る 。  

言 葉 を 変 え れ ば 組 織 コ ミ ッ ト メ ン ト の 強 い 医 師 を 探 し 、 如 何 に 育 て る か 、

経 営に 協 力 をさ せ る か、ま た、定 着 さ せる か で ある 。「組 織 コ ミッ ト メ ン ト

が 強 い 職 員 は 離 職 率 が 低 く 、 ま た 組 織 へ の 忠 誠 心 は や る 気 の 原 点 で あ り 、

生 産 性 を 高 め る と 言 わ れ る 。 組 織 コ ミ ッ ト メ ン ト の 高 さ は 「 コ ン ピ テ ン シ
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ー 」と 言 う 概念 の 中 核と な る 能力 で あ る」。 9 6 

コ ンピ テ ン シー は 高 成果 実 現 行動 特 性 をク ラ ス ター「 評 価項 目 」とデ ィ ク

シ ョ ナ リ ー ｢要 素 別 行 動 特 性 の 短 文 ｣の ２ つ で 構 成 し て い る 。 ま た 、 ク ラ ス

タ ー（ 評価 項 目 ）を 樹木 に 例 えれ ば 、｢根 コ ン＝ ベ ー シ ック 、ま た は マ ザ ー

と も 言 わ れ て い る 。 す な わ ち 社 会 人 と し て 必 要 な も の ｣、「 幹 コ ン ＝ コ ア 。

社 員 共 通 に 求 め ら れ る も の 」、「 枝 コ ン ＝ フ ァ ン ク シ ョ ナ ル 、 ま た は リ ー ダ

ー シ ッ プ と も 言 わ れ て い る 。 こ の コ ン ピ テ ン シ ー は 専 門 性 の 高 い も の と 言

わ れて い る ｣の 3 段 階で 構 成 して い る 。  

根 っ 子 の 部 分 は 目 で は 見 え な い 潜 在 能 力 部 分 、 使 命 感 、 人 間 性 、 社 会 性 ，

忍 耐 力 、 な ど 、 動 機 や ス キ ル （ 素 質 ） ま で を 含 め て 「 根 コ ン ピ テ ン シ ー 」

と い う 。 こ れ ま で の 病 院 人 事 は 人 材 と 言 え ば 「 免 許 資 格 や 頭 の 良 さ と 発 揮

成 果 ＝ 経 験 」 す な わ ち 、 枝 コ ン （ 専 門 性 ） を 特 に 重 視 し て き た き ら い が あ

る 。しか し 、時 代 の 変化 は 早 く一 旦 身 につ け た 専門 的 知 識 も 3 年 ～ 5 年 で 陳

腐 化し て し まう 。  

そ う考 え る と、こ れ から の 時 代に 一 番 大切 な の はど ん な 苦難 に 遭 遇し て も

最 後 ま で 諦 め な い 、 使 命 感 と か 忍 耐 力 な ど の 「 根 コ ン 」 で あ り 、 人 材 採 用

や 配 置 時 の 選 考 基 準 で も 、 根 コ ン ピ テ ン シ ー の チ ェ ー ッ ク に 重 点 が 置 か れ

て いる 。  

こ の 「 根 コ ン ｣の こ と を 別 名 マ ザ ー コ ン ピ テ ン シ ー と も 言 っ て い る が 、 そ

の 理 由 は ｢根 コ ン ｣が し っ か り し て い れ ば 、 こ れ か ら 、 ど ん な に 厳 し い 経 済

環 境 や 状 況 に 遭 遇 し て も 生 き 残 る こ と が で き る 「 根 は 力 な り 」 で あ り 組 織

活 力 の 原 点 で あ る と 考 え て い る か ら だ 。 そ こ で 医 師 な ど 病 院 専 門 職 の コ ン

ピ テン シ ー の文 献 を 探し た が 、見 つ け るこ と が でき な か った の で「技 術 者 /

専 門 職 に 顕 著 な コ ン ピ テ ン シ ー を リ ス ト す る と パ フ ォ ー マ ー を 最 も 頻 繁 に

峻 別 し て い る 特 性 は 「 達 成 の 重 視 」 と 「 イ ン パ ク ト と 影 響 力 」 9 7で あ っ た 。

目 標を 達 成 する 「 強 い思 い 」 とい う 根 コン が 重 要と 理 解 出来 る 。  

さ て、根 コン は 成 果 だけ で は なく プ ロ セス も 見 る。果 た して 、強い 組 織 の

リ ーダ ー の コン ピ テ ンシ ー は 如何 な る もの な の か、 ま た 、 X、 Y 病 院２ 病 院

で 組 織 を 引 っ 張 る 、 各 ト ッ プ マ ネ ジ ヤ ー ま た リ ー ダ ー の コ ン ピ テ ン シ ー は

何 か筆 者 の 面接 に よ るコ ン ピ テン シ ー 抽出 作 業 の結 果 は 次の 通 り であ る 。  

 

                                                   
9 6  高 橋 俊 介 [ 2 0 0 4 ]は コ ミ ッ ト メ ン ト に は 自 分 の 仕 事 の 目 標 か ら 、 会 社 全 体 に 対 す る 責 任 感 、 あ る い

は 自 分 が 会 社 を 良 く し た い と い う 思 い ま で 様 々 な レ ベ ル が あ り コ ミ ッ ト メ ン ト (仕 事 、 チ ー ム 、 会 社 )

の 重 層 性 が あ る と し て い る 。 『 ヒ ュ ー マ ン リ ソ ー ス ・ マ ネ ジ メ ン ト 』 ダ イ ヤ モ ン ド 社 、 20 0 4 年 、 1 2 9

ペ ー ジ 。  
9 7  ラ イ ル Ｍ ． ス ペ ン サ ー 、 シ グ ネ Ｍ .ス ペ ン サ ー 『 コ ン ピ テ ン シ ー 、 マ ネ ジ メ ン ト の 展 開 』 生 産 性 出

版 、 2 0 0 1 年 、 2 0 7 ペ ー ジ 。  
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4、職 能 資 格 等級 制 度と 人 材 育成  

(1)職能 資 格 等級 制 度の 概 要  

役 割、実 力、成 果 と 言う 言 葉 は能 力 を ベー ス に した 概 念 であ る 。能 力 が あ

る か ら 成 果 を 獲 得 で き る 。 そ こ で 先 ず 、 は じ め に 明 ら か に し な け れ ば な ら

な い の が 能 力 の 概 念 で あ る 。 能 力 開 発 は 職 能 資 格 等 級 制 度 を 導 入 す る こ と

に よ っ て 具 現 化 す る こ と が 出 来 る が 、 こ こ で 特 に 問 題 と な る の は 、 プ ロ フ

ェ シ ョ ナ ル と 言 わ れ る 医 師 の 能 力 開 発 は 企 業 内 で 育 て る 事 が で き る の か と

い うこ と で ある 。 た とえ ば X 病院 で は経 営 理 念を 浸 透 させ る た めに 職 能 資

格 等級 制 度 を全 職 種 1 本 の 共 通軸 と して 導 入 して い る 。職 能 資 格等 級 制 度

は 別 名 で 能 力 主 義 人 事 制 度 と か 、 能 力 開 発 制 度 と も 言 わ れ て い る ロ マ ン 制

度 で あ る 。 こ の 制 度 は 人 間 は 誰 で も 志 を 持 ち 努 力 を す れ ば 天 に 至 る こ と が

で き る と 言 う 人 間 の 可 能 性 に 期 待 す る 人 間 基 準 の 人 事 制 度 で あ る 。 人 間 基

準 に も 2 つ ある 。 擬 似的 能 力 主義 と 真 性能 力 主 義で あ る 。  

擬 似 的 能 力 主 義 の フ ァ ク タ ー は 年 令 、 勤 続 、 学 歴 、 性 別 な ど で あ り 能 力

主 義 人 事 の 代 理 指 標 と し て 使 わ れ て き た 年 功 主 義 人 事 制 度 で あ る 。 こ の 年

功 主義 人 事 制度 は 石 田光 男 （ 2004） に よる と 1960 年 代 の中 葉 から 1970 年

代 にか け て 職能 資 格 制度 、職 能 給 に 収 斂す る 形 で拡 大 し たと 述 べ てい る 。9 8

従 って 、 年 功主 義 人 事 は 1960 年 中 葉 以前 の 年 代と な る 。 9 9年功 主 義人 事 制

度 は 年 齢 や 性 別 、 勤 続 年 数 な ど の 属 人 要 素 に 応 じ て 、 賃 金 ・ 役 職 が 自 動 的

に 上昇 す る 人事 制 度 であ る 。  
こ れ に 対 し 真 性 能 力 主 義 は 属 人 的 年 功 要 素 は 全 て 捨 て さ り 、 職 務 遂 行 能

                                                   
9 8  石 田 光 男 [ 2 0 0 4 ]は 能 力 主 義 の 人 事 制 度 が 広 く 行 き 渡 り い き お い を 持 っ て い た 時 代 は 大 凡 19 6 0 年 代

中 葉 か ら 1 9 8 0 年 代 末 ま で で あ っ た と し て い る 。 楠 田 丘 、 石 田 光 男 『 賃 金 と は な に か 』 中 央 経 済 社 、

2 0 0 4 年 、 2 ペ ー ジ 。  
9 9  三 谷 直 紀 は 賃 金 制 度 は 1 9 8 0 年 代 ま で の 職 能 資 格 制 度 へ の 収 斂 か ら 拡 散 す る 傾 向 に あ る 。 と 述 べ て

い る 。 「 年 功 賃 金 ･ 成 果 主 義 ･ 賃 金 構 造 」

（ ht t p： : / / w w w . e s r i . g o . j p / j p / o t h e r s / k a n k o _ s b u b b l e / a n a l y s i s _ 0 6 _ 0 7 . p d f  、 2 0 1 4 年 4 月 2 9 日 最 終

確 認 ） 。  
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力 に よ っ て 評 価 ･育 成 ･活 用 ･処 遇 を 行 う 人 事 基 準 で あ る 。 革 新 的 企 業 で は

1960 年 初 期 頃か ら 真性 能 力 主義 の 導 入が 始 ま る。 し か し、 筆 者 の病 院 指 導

は 一般 産 業 に遅 れ る こと 30 年の 1990 年に 、は じ めて 能 力主 義 人 事制 度 が 、

A 病 院（ 千 葉 県 865 床 、精 神 60 床 ）MI 病 院（ 宮 崎 県 ）で導 入 さ れ る 。当時

の A 病 院 の 職能 資 格 制度 の 導 入説 明 会 の資 料 に は次 の よ うに 書 か れて い る 。 

「 職 能 資 格 制 度 と は 、 能 力 を 高 め 、 仕 事 を 高 め 、 賃 金 を 上 げ る と 言 う 三 者

の 高 位 均 衡 を 目 指 し 職 能 資 格 制 度 を 導 入 い た し ま し た 。 メ リ ハ リ の あ る 能

力 主 義 を 推 進 す る た め 職 能 資 格 制 度 を 能 力 主 義 の 基 本 軸 に 据 え 、 評 価 、 育

成 、 昇 格 、 昇 進 、 処 遇 の 流 れ で 人 事 ト ー タ ル シ ス テ ム を 構 築 し 平 成 ２ 年 ４

月 よ り 導 入 い た し ま し た 。 し か し な が ら ド ク タ ー に つ い て は 、 そ の 作 業 が

遅 れ て い ま す が 全 病 院 同 一 フ レ ー ム で 平 成 ４ 年 ６ 月 よ り 導 入 す る こ と に 致

し ま し た の で ご 承 知 下 さ い 。 こ の 能 力 主 義 人 事 の 制 度 は 本 人 の 意 思 と 適 性

を 適 切 に 反 映 さ せ 、 職 員 が 自 ら 目 標 設 定 に 参 加 し チ ャ レ ン ジ が で き る シ ス

テ ム で す 。 そ し て 自 己 の 生 活 設 計 が 描 け る 内 容 に な っ て い ま す 。 従 来 の 年

功 （ 学 歴 、 男 女 、 勤 続 ） を 排 除 し 、 異 質 異 能 主 義 の 考 え 方 に 立 ち 、 本 人 の

意 思 と 適 性 を く み と っ た フ レ キ シ ブ ル で ク リ エ ィ テ ィ ブ な 制 度 の 定 着 を 目

指 し て い ま す 。 そ の ね ら い は 働 き が い 、 生 き が い を 実 現 し 、 絶 え ざ る 能 力

向 上 を 図 る 高 い 生 産 性 の 向 上 に 直 結 さ せ る 公 平 な 処 遇 の 実 現 へ と サ イ ク ル

を 好 循 環 さ せ て い き た い も の で す 。 こ れ か ら は 昇 進 は 単 な る 役 割 と 考 え る

（ 配置 当 番 ）、昇 格 は処 遇（ 能 力 の グ レー ド ）を 表 わ し てい ま す 。職 能 資格

等 級は 処 遇 その も の であ り 、 その 意 味 から も 大 切な 基 本 軸で す 」。 1 0 0 

こ れ ま で 病 院 、 学 校 は 年 功 主 義 の 人 勧 準 拠 で あ っ た が 、 筆 者 の 指 導 先 で

は 医 療 機 関 の 先 陣 を 切 っ た の が 先 述 の ２ 病 院 で あ っ た 。 能 力 主 義 人 事 は 職

能 資格 制 度 で具 現 化 する 。職 能 資格 等 級制 度 は 全体 を 3 層 構 造 に設 計 す る。

一 般職 能 （ ジュ ニ ア クラ ス J）、中 間 指導 職 能 （シ ニ ア クラ ス S）、管 理 ･専

門 職能（ マ ネ ジャ ー クラ ス M）で あ る 。職能 資 格 等級 制 度の 留 意 点は 資 格 等

級 数 の 設 定 で あ る が そ れ は 病 院 の 職 員 数 、 管 理 者 層 の 分 布 、 及 び 資 格 等 級

別 人 員 の 滞 留 箇 所 な ど を 良 く 見 極 め な が ら 、 あ る 等 級 に 長 期 滞 留 者 が 発 生

し な い よ う に 留 意 を し て 、 等 級 数 を 決 め る こ と に な る 。 も し 、 滞 留 傾 向 が

見 ら れ る な ら ば 、 上 位 等 級 と 該 当 長 期 滞 留 者 の 等 級 の 間 に 新 た な 資 格 等 級

を 設 け る 。 こ れ ら の 作 業 は 職 能 資 格 等 級 制 度 の 本 来 の 機 能 で あ る 能 力 開 発

や 組 織 の 活 性 化 を 促 し 且 つ 制 度 の 維 持 の た め に も 最 低 必 要 不 可 欠 な メ ン テ

ナ ン ス で あ る 。 資 格 等 級 数 は 以 上 の 点 に 着 目 し て 等 級 数 を 決 め る が 、 等 級

数 を 決 め る 絶 対 的 な 公 式 は な い 。 目 安 と し て は 職 員 数 、 役 職 者 数 を 指 標 に

                                                   
1 0 0  A 病 院 能 力 主 義 人 事 制 度 導 入 説 明 会 資 料  
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す る。 先 ず 職員 数 が 10 人以 上 ～ 100 人未 満 の時 は 8 等 級（ J クラ ス 3 つ の

資 格等 級 段 階、S ク ラ ス 3 つ の資 格 等 級段 階、M クラ ス 2 つ の 資 格等 級 段 階）

100 人 以上 ～ 1000 人 未満 は 9 等級 （ J ク ラ ス３ 、 S ク ラ ス 3、 M ク ラス ３ 、）

1000 人 以上 ～ 5000 人 未 満で は 10～ 11 等 級（ J ク ラ ス 3、S ク ラ ス 4、M ク ラ

ス ３）、 5000 人 以 上は 12～ 13 等 級 （ J ク ラス 3、 S ク ラス 5、 M ク ラ ス ４）

と なる 。 し かし 職 員 の高 齢 化 状況 に よ って は 資 格等 級 数を 1 等 級 増や す 事

が 適切 で あ る。す な わち 職 員 の平 均 年 齢 が 35 才 を越 え てい れ ば 等級 数 を プ

ラス 1 で 考 える 。 年功 処 遇 で年 で 役 職に つ け てい る 場 合が 多 分 にあ る か ら

ス タ ー ト 時 に は 既 得 権 を 認 め 穏 や か に 等 級 数 を 増 や し て で も 新 人 事 制 度 に

乗 せる こ と がま ず 大 切で あ る から で あ る。  

職 員 数 に よ り 等 級 数 の 目 安 が で き た ら 次 に 役 職 を 資 格 等 級 に 当 て は め て

職 能資 格 制 度の 中 で の位 置 づ けの バ ラ ンス を 確 認す る 。 役職 職 階 数が 5 つ

あ れば 、こ れ だ け で 5 つ の 等 級数 が 必 要に な る。役 職 職 階の 基 本 形は 部 長 、

課 長、 係 長 の 3 ラ ンク で あ るが 屋 上 を重 ね る 役職 位 を 設定 し て いる 病 院 に

お い て は そ の 役 職 位 を 廃 止 し な け れ ば 役 職 の 数 だ け 等 級 数 が 増 え る こ と に

な る。  

等 級 数 が 決 ま っ て も こ れ で 職 能 資 格 等 級 制 度 の フ レ ー ム の 設 計 が で き た

わ け で は な い 。 職 能 資 格 等 級 制 度 の 中 味 作 り の 作 業 が 残 っ て い る 。 一 番 の

大 仕 事 は 課 業 （ 仕 事 ） 一 覧 表 ・ 職 能 要 件 書 （ そ の 課 業 を ど ん な レ ベ ル で 出

来 な け れ ば な ら な い の か の 習 熟 要 件 、 ま た 、 そ の よ う な レ ベ ル で 出 来 る 為

に は ど の よ う な 知 識 ・ 技 術 が 必 要 な の か の 修 得 要 件 の 能 力 明 細 書 ） の 作 成

で ある 。  

職 能 資 格 等 級 制 度 は 縦 軸 に 職 種 を 横 軸 に 等 級 を セ ッ ト し 碁 盤 の 目 を 作 る 。

こ の 眼 の 中 に 主 た る 課 業 と そ の 職 能 を 一 つ ず つ セ ッ ト し て 組 み 込 ん で い く 。

こ の 作 業 を ス ム ー ズ に 進 め る た め に は フ レ ー ム の 組 み 立 て を 固 め て お く 事

が 必 要 で あ る 。 例 え ば 、 資 格 呼 称 、 等 級 定 義 、 初 任 格 付 け 、 対 応 役 職 位 の

設 定、 等 級 滞留 年 数 の設 定 で ある 。  

資 格 呼 称 は そ の 人 の 院 内 グ レ ー ド （ 本 籍 地 ） を 表 す も の で あ る 。 何 等 級

に い る か は 処 遇 そ の も の で あ り 、 大 切 な 基 本 軸 で あ る 。 能 力 主 義 人 事 で は

資 格等 級 で 名誉 も 賃 金も 決 ま る事 に な る。  

資 格 呼 称 は こ の 等 級 に 名 称 を つ け て 院 内 外 に 通 じ る ス テ イ タ ス シ ン ボ ル

と す る 。 従 っ て 資 格 呼 称 は 出 来 る だ け イ メ ー ジ の 明 る い モ ラ ル ア ッ プ に 結

び つ く 名 称 に し て 名 刺 肩 書 き と し て 使 用 し て い る 病 院 も 多 い 。 ど の よ う な

名 前 に す る か だ が 、 そ の 留 意 点 は 組 織 の 役 職 と 混 乱 し な い 名 称 に す る な ど

院 内 の 秩 序 を 乱 さ な い 事 が 留 意 点 に な る ． 職 能 資 格 等 級 制 度 は 資 格 に ス テ

イ タ ス を 持 た せ る 事 に よ っ て 昇 格 （ 処 遇 ） と 昇 進 （ 配 置 ） の 完 全 分 離 を 進
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め る こ と が で き 処 遇 と 配 置 の い ず れ も が 安 定 的 に 運 用 で き る 事 を ね ら い に

し てい る が 、実 際 は 処遇 イ コ ール 配 置 が散 見 さ れる 。  

資 格 を メ イ ン ・ ス テ イ タ ス と す る 効 用 で 役 職 適 性 の 有 無 や 新 し い 職 務 の

変 化 に 応 じ て 昇 進 、 降 職 が 自 由 自 在 に 行 わ れ る こ と を 期 待 し て 組 織 の 活 性

化 を進 め る こと が 本 来の 狙 い であ る 。 1990 年 、 A 病 院 の「 資 格 呼称 の 取 扱

い と人 事 改 革」の 説 明会 で 筆 者は 全 職 員を 対 象 に次 の よ うに 説 明 して い る 。   

「 資 格 呼 称 は 等 級 に 名 称 を つ け 、 院 内 外 に 通 じ る ス テ ー タ ス ・ シ ン ボ ル

と し て 使 用 す る も の で す 。 そ の 様 に 活 用 し た 方 が 名 実 共 に 実 態 に 即 し た 処

遇 軸 と な り ま す 。 当 院 で は 組 織 の 役 職 位 と 混 同 し な い 横 文 字 を 使 う こ と に

し まし た 。資 格 に ス テー タ ス を持 た せ るこ と に よっ て 、昇 格（ 処 遇 と 昇 進 ）

と 配 置 の 分 離 を 行 う こ と が 出 来 ま す し 、 処 遇 と 配 置 の い ず れ も 安 定 的 に 運

用 する 事 が でき る の です 。他 方 、能 力 や適 性 が あっ て も ポス ト が なけ れ ば 、

役 職 に つ け ま せ ん が 、 資 格 と い う ベ ン チ に 入 れ ば 、 ス テ ー タ ス は 十 分 に 満

た す こ と が で き ま す 。 一 方 、 役 職 に つ い て い る 人 で も 、 適 性 の 有 無 や 新 し

い 職 務 の 発 生 変 化 に 応 じ て 昇 進 、 降 職 が 自 由 自 在 に 行 え る 柔 軟 な 制 度 と 致

し ま し た 。 資 格 を メ イ ン と し 組 織 そ の も の の 活 性 化 も こ こ か ら 生 ま れ て く

る と期 待 を して い ま す」。要 す るに 資 格呼 称 は 正に 従 来 の昇 進 制 度に 変 わ る

新 しい 役 職 基準 と し てス タ ー トし た の であ る 。  

石 井ま こ と（ 2007）は職 能 資 格制 度 に つい て 1980 年 代 に日 本 の 人事 制 度

の 要 と な っ た と 評 し て い る 。 ま た 、 小 越 洋 之 助 （ 2006） に よ る と 、 日 経 連

は 60 年 代 後半 か ら 職能 資 格 制度 を 提 唱し 、 役 職や 専 門 職以 外 の ｢新し い 昇

進 概念 ｣と し て位 置 づけ ら れ 昇進 基 準 の中 心 に 位置 づ け たと 述 べ てい る 。日

経 連 は わ が 国 の 人 事 管 理 は 「 職 務 と 人 の 関 係 を 弾 力 化 し た 制 度 」 づ く り が

望 まし い と 考え て い た事 が 1970 年 代 の当 初 に おい て は っき り と メッ セ ー ジ

を して い る 。  

等 級定 義 と は等 級 内 容を イ メ ージ し た もの で あ り、等 級 基準 と は 異な り 、

抽 象 的 な 記 述 に な っ て い る の が 一 般 的 で あ る 。 職 能 資 格 等 級 の 内 容 理 解 の

た めに 文 章 化し た も ので あ る 。  

次 の 初 任 格 付 け と は 学 卒 者 の 初 任 格 付 け で あ る 。 一 般 的 に 高 卒 定 期 入 社

者 は１ 等 級 、短 大 卒 は２ 等 級 に、大 卒 者は ３ 等 級に ,大 卒医 師 は ４等 級 に 格

付 け す る 。 学 歴 は 修 得 能 力 を 満 た し た と 認 定 し 該 当 等 級 に 格 付 け す る も の

で あ る 。 修 得 能 力 の 確 認 は 入 社 試 験 に よ る 筆 記 試 験 、 面 接 、 適 性 検 査 な ど

で 行 う こ と に な る 。 従 っ て 学 歴 別 職 能 資 格 等 級 格 差 は 修 得 能 力 と 習 熟 能 力

を 確 認 し た 格 付 け と 理 論 づ け て い る 。 高 卒 者 は 例 外 者 を 除 き ４ 年 間 の 実 務

に よる 習 熟 能力 を 身 につ け て 、 22 歳 時に は 大 卒と 同 じ ３等 級 に 昇格 す る 。

こ こ で 学 歴 差 は 解 消 さ れ 、 以 後 の 昇 格 は 該 当 等 級 の 職 務 遂 行 能 力 の 充 足 度
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判 定に よ っ て昇 格 基 準を 満 た した と 認 定さ れ れ ば昇 格 を して 行 く 。  

対 応 役 職 位 の 設 定 と は 等 級 と 役 職 と の 関 係 を 表 し た も の で 役 職 に 昇 進 す

る た め に は 「 昇 格 先 行 の 原 則 」 に よ り 、 必 ず 該 当 等 級 に 役 職 よ り も 早 く 昇

格 を し て い な け れ ば な ら な い 事 を 条 件 と す る 。 役 職 位 に 就 く に は 先 ず 職 能

資 格 等 級 が 先 行 し て 昇 格 を し て い て そ の 後 に 役 職 が 就 い て く る 考 え 方 で あ

る 。 部 長 、 課 長 の 昇 進 対 応 等 級 に 先 ず 在 籍 し て い な け れ ば な ら な い 事 を 意

味 し て い る 。 例 え ば 部 長 の 役 職 対 応 等 級 を ８ 等 級 、 ９ 等 級 と す る と 最 低 で

も ８ 等 級 に 昇 格 し て い な け れ ば な ら な い 。 例 え で 考 え る と 昇 格 は 野 球 の ベ

ン チ に 入 る 事 を 意 味 し 昇 進 は ピ ッ チ ャ ー マ ウ ン ド に 立 つ と 解 す る 事 が で き

る 。 こ れ が 昇 進 す る 理 屈 で 、 今 日 の 役 職 は 、 今 一 番 調 子 の 良 い 選 手 を ベ ン

チ か ら 監 督 が 見 つ け 出 し マ ウ ン ド に 送 る 。 こ れ が 昇 進 の 考 え 方 で あ る 。 病

院 に お け る 役 職 職 位 の 設 定 の 留 意 点 は マ ネ ジ メ ン ト 系 管 理 者 と プ ロ フ エ ッ

シ ョナ ル 系 の役 職 者 の資 格 要 件の 決 め 方で あ る 。  

一 般 感 覚 で は 病 院 で は そ の 多 く が 専 門 職 と い う プ ロ フ エ ッ シ ョ ナ ル 系 で

あ る 。 プ ロ フ エ ッ シ ョ ナ ル の 定 義 1 0 1に は い ろ い ろ あ る が 、 深 い 経 験 と 実 績

を 持 ち 極 め て 高 い 専 門 知 識 を 駆 使 し て 企 画 立 案 な ど の 業 務 に 取 り 組 む 業 務

推 進 の 名 手 、 研 究 企 画 開 発 の 名 手 の 役 割 を 推 進 で き る エ キ ス パ ー ト 、 ス ペ

シ ャリ ス ト であ る 。  

最 後 の 等 級 滞 留 年 数 と は 別 名 で 経 験 年 数 と 言 わ れ る も の で 当 該 等 級 に 期

待 し 求 め ら れ る 習 熟 、 修 得 能 力 を 身 に つ け る 期 間 で あ る 。 こ の 滞 留 年 数 の

決 め 方 は 夫 々 の 企 業 の 期 待 像 に よ っ て 設 定 す る 事 に な る 。 例 え ば こ の 仕 事

と 知 識 、 技 術 は ３ 年 間 で マ ス タ ー し て 欲 し い と 言 う 具 合 で あ る 。 従 っ て 企

業 が 違 え ば 、 ト ッ プ の 考 え 方 で 皆 異 な っ た も の に な る 。 職 員 に と っ て 滞 留

年 数 の 明 示 は 一 つ の 励 み に も な り 、 ま た 自 己 啓 発 の 目 安 に も な る も の で 、

こ の 年 数 も 標 準 （ 理 論 モ デ ル ） 年 数 、 最 短 昇 格 年 数 、 自 動 昇 格 年 数 、 最 長

自 動昇 格 年 数の ４ つ が明 示 さ れる 。  

標 準 （ 理 論 モ デ ル ） 年 数 と は 職 能 資 格 等 級 制 度 設 計 の 理 論 的 な 根 拠 に な

る も の で 上 位 資 格 等 級 へ の 昇 格 習 熟 年 数 を 理 論 的 に 設 定 し た 年 数 で エ リ ー

ト 滞留 年 数 と言 わ れ てい る 。賃金 ペ イ スケ ー ル 計算 の 基 にな る 年 数で あ る 。 

最 短 昇 格 年 数 は 役 員 候 補 者 や ス カ ウ ト 人 材 に 適 用 さ れ る 超 エ リ ー ト モ デ

ル 滞 留 年 数 と も 言 わ れ る 。 ど ん な に 優 秀 な 者 で も こ の 最 短 年 数 を ク リ ア ー

し なけ れ ば 絶対 に 昇 格さ せ な い年 数 と して 設 定 され て い る。  

                                                   
1 0 1  プ ロ フ ェ ッ シ ョ ナ ル と は あ る 分 野 に お い て 、 社 内 は も ち ろ ん 、 広 く 社 外 で も 第 一 線 で 通 用 す る 専

門 知 識 、 実 務 能 力 を 持 ち 、 自 ら そ の 分 野 で 価 値 を 生 み 出 す た め の 戦 略 や 方 策 を 立 案 し 、 実 践 で き る 人

材 を 指 す 。 当 該 分 野 に お け る 深 い 知 識 、 豊 富 な 経 験 が 要 求 さ れ る 。 ま た 、 関 連 す る 資 格 を 取 得 し 、 客

観 的 に も プ ロ と し て 認 め ら れ る こ と も 必 要 で あ る

（ ht t p : / / f h s - l e s . i v p . c o . j p / o s a k a g a s / e d u c a t i o n / p o r t . h t m l、 2 0 1 4 年 5 月 5 日 最 終 確 認 。 ）  
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自 動 昇 格 年 数 と は 定 型 的 業 務 に 携 わ る １ 等 級 ～ ３ 等 級 ま で は 一 定 年 数 の

経 過 に よ っ て 昇 格 す る 期 間 と し て 定 め て い る 。 仕 事 の 難 易 度 、 習 熟 度 か ら

言 っ て 、 執 務 態 度 に 問 題 が な け れ ば 成 績 も あ る 程 度 期 待 で き る こ と か ら 自

動 昇格 と し てい る 。  

最 長 自 動 昇 格 年 数 の 設 定 は な ぜ 必 要 な の か 、 こ れ は 全 く の 企 業 政 策 、 労

使 間 で の 取 り 決 め と 言 え る 。 賃 金 水 準 、 労 務 構 成 、 年 令 分 布 、 平 均 勤 続 な

ど 企 業 の 実 態 を 見 て 最 低 ど こ ま で 救 済 措 置 を 設 け る の か は 経 営 側 の 考 え 方

に よ る 。 し か し 、 こ の 年 数 の 設 定 は 能 力 や 成 績 、 勤 務 態 度 に 関 係 な く 誰 で

も こ の 年 令 に 達 す る と 昇 格 を す る の で 経 営 は 余 程 の 覚 悟 を 持 っ て 設 定 す る

事 が肝 要 で ある 。  

以 上 、 職 能 資 格 等 級 制 度 の 概 要 を 見 て き た が 、 こ の 章 で 敢 え て 職 能 資 格

等 級 制 度 を 取 り 上 げ た の は 職 能 資 格 等 級 制 度 が 果 た し て 医 師 に 上 手 く 適 応

出 来 る の か 否 か を 検 証 す る こ と で あ る 。 そ も そ も 、 職 能 資 格 等 級 制 度 は 別

名 能 力 開 発 制 度 と 言 わ れ る こ と に つ い て は 先 述 の 通 り で あ る が プ ロ フ エ ッ

シ ョ ナ ル が 一 企 業 内 で 育 成 で き る の か ど う か 、 大 変 に 疑 問 が あ っ た か ら で

あ る。  

医 師 の 能 力 開 発 に と っ て 、 職 能 資 格 等 級 制 度 は ど の よ う な 意 義 を 持 つ も

の で あ ろ う か 、 プ ロ フ エ ッ シ ョ ナ ル な 人 材 育 成 に も 効 果 が あ る と 言 え る も

の な の だ ろ う か 、 制 度 導 入 病 院 の 事 例 を 見 て み る 価 値 が あ る と 思 慮 し て い

る 。  

 

(2)職能 資 格 等級 制 度と 能 力 開発 制 度 のし く み  

医 師 と 能 力 開 発 の 関 係 を 一 つ の 慢 性 腎 不 全 の 治 療 の 例 示 で 考 え て み よ う 。

同 じ 慢 性 腎 不 全 の 治 療 で も 医 師 に よ っ て 入 院 期 間 、 使 用 薬 剤 、 検 査 項 目 が

異 な る が 、 管 理 者 で あ る 科 長 ド ク タ ー 、 ま た 、 部 長 ド ク タ ー は 、 何 を ど う

治 療 す る の か に つ い て 具 体 的 な 指 示 を 出 す こ と も 治 療 経 過 の 報 告 を 求 め た

り する こ と もな い 。  

ク リニ カ ル パス 1 0 2が あ って も パ スを ほ と んど 使 は ない 医 師 もい る。ま た 、

勤 務 態 度 に 問 題 が あ る 医 師 が い て も 辞 め ら れ る と 困 る の で 経 営 側 も 黙 認 し

て い る の が 実 態 で あ る 。 こ れ ら の 状 況 の 中 で 、 医 師 の 能 力 開 発 や 行 動 改 善

が 本 当 に で き る の か 、 職 能 資 格 等 級 制 度 に お け る 能 力 開 発 の し く み は ど う

な って い る のか を 検 証し て 見 るこ と が 必要 で あ る。  

職 能 資 格 等 級 制 度 を 一 般 的 に 能 力 主 義 人 事 制 度 と 言 う が こ の 能 力 主 義 人

                                                   
1 0 2従 来 の 医 療 は 担 当 医 師 の 知 識 や 経 験 に 基 づ き 治 療 が 行 わ れ て い た が ク リ ニ カ ル パ ス を 使 用 す る こ と

で 、 科 学 的 な 根 拠 に 基 づ い た 検 査 や 処 置 、 治 療 、 看 護 ケ ア を 、 一 定 の 質 を 保 ち な が ら 行 う こ と が で

き 医 療 の 標 準 化 を 図 る こ と が で き る 。  
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事 制 度 は 期 待 像 を 軸 に し た 能 力 ト ー タ ル シ ス テ ム で あ る 。 楠 田 丘 （ 1985）

は 能 力 主 義 人 事 を 進 め る た め に は 企 業 が 期 待 す る 能 力 像 、 仕 事 像 、 人 材 像

を 明確 に し なけ れ ば なら な い 1 0 3と述 べ て いる 。  

ま た、日 経 連は 楠 田 丘論 を 遡 るこ と 、既 に 10 余 年前 に 先に 述 べ たが 人 と

職 務 の 弾 力 的 な 関 係 づ く り の 提 唱 を 行 っ て い る 。 そ の 中 で 、 わ れ わ れ は ア

メ リ カ 流 の 職 務 給 や 人 事 管 理 制 度 を 理 想 と し て い る も の で は な い と も 言 い

切 っ て い る 。 1 0 4す な わ ち 、 日 本 の 人 事 管 理 は 人 間 成 長 の 側 に 立 つ 能 力 主 義

で あ り 、 新 人 を 定 期 採 用 し 人 を 育 て 仕 事 を 創 り あ げ る 人 事 基 準 で あ る 。 そ

の 能 力 像 は 企 業 に よ っ て 当 然 に 職 種 別 、 等 級 別 に 異 な っ た も の と な る 。 従

っ て 職 種 別 、 等 級 別 に わ が 病 院 の 期 待 す る 職 務 遂 行 能 力 を 明 示 し な け れ ば

な ら な い 。 そ れ が 等 級 基 準 で あ り 中 身 は 習 熟 要 件 、 修 得 要 件 、 キ ャ リ ア 要

件 の ３ つ に よ っ て 構 成 さ れ る 。 ま ず 、 そ の 一 つ 習 熟 要 件 は 、 ど の よ う な 仕

事 (課 業 )を ど の 程 度 や れ ば よ い の か と 言 う よ う に 課 業 一 覧 表 1 0 5を 作 成 し て

「 何々 が … でき る 」と 言 う 形で 表 示 さ れる 。他の も う 一 つの 修 得 要件 は 、「 そ

の 仕 事 を 無 難 に 遂 行 す る に は 一 体 ど の よ う な 知 識 や 技 術 が 必 要 な の か 、 ど

ん な 勉 強 を す る 必 要 が あ る の か 」 の 習 熟 要 件 と 修 得 要 件 の こ の ２ つ が 基 本

的 な 職 能 要 件 書 の 中 身 と な る 。 そ の 他 、 キ ャ リ ア 要 件 と は 、 こ の 職 務 や こ

の 職 位 を 遂 行 ま た 、 担 当 す る に は 、 こ れ ら の 異 職 種 、 異 部 署 、 ま た は プ ロ

ジ ェ ク ト チ ー ム の 参 加 経 験 が 必 要 で す と い う よ う に 職 務 遂 行 の 資 格 要 件 や

キ ャ リ ア ル ー ト を 明 示 し た も の で あ る 。 例 え ば 、 将 来 、 わ が 病 院 の 院 長 候

補 者 に な る 人 は 、 ク リ ニ カ ル パ ス 作 成 の 委 員 長 、 臨 床 研 修 医 の 指 導 医 の 経

験 、 検 診 セ ン タ ー の セ ン タ ー 長 の 職 歴 経 験 が 必 要 で あ る な ど で あ る 。 こ の

よ う な キ ャ リ ア 要 件 設 定 の 意 味 は 医 師 業 務 だ け で は 身 に つ か な い 管 理 セ ン

ス を 身 に つ け さ せ る た め に 幅 の 広 い 業 務 を 経 験 さ せ る こ と に よ っ て 将 来 管

理 者と し て の業 務 処 理の 勘 所 を勉 強 さ せる 狙 い があ る な どで あ る 。  

従 っ て 能 力 開 発 は こ の 習 熟 要 件 と 修 得 要 件 を ベ ー ス に し て 目 標 面 接 で 行

わ れる 。職 能要 件 書 は職 務 調 査に よ り 職種 別 等 級別 に 作 成さ れ て いる た め 、

こ の 要 件 書 を 見 れ ば 、 自 分 は 何 を 勉 強 す れ ば 良 い の か が 分 か る よ う に な っ

て い る 。 例 え ば 病 院 の 診 療 部 、 整 形 外 科 職 種 ４ 等 級 の 医 師 の 能 力 開 発 は 、

職 能 要 件 書 を 基 準 に 自 分 の 能 力 を す り 合 わ せ そ の 不 足 点 が 能 力 開 発 の タ ー

                                                   
1 0 3  企 業 が 期 待 す る 能 力 像 、 仕 事 像 、 人 材 像 の 一 連 の 期 待 像 の 具 体 化 は 職 務 調 査 が 必 要 で あ る 。 楠 田

丘 『 職 務 調 査 の 理 論 と 方 法 』 産 業 労 働 調 査 所 、 1 9 8 5 年 、 3 7 ペ ー ジ 。  
1 0 4  日 本 の 風 土 に 適 し た や り 方 と し て 並 存 型 職 務 給 、 混 合 型 職 務 給 や 資 格 制 度 と の ２ 本 立 て 管 理 が 工

夫 さ れ る こ と は 当 然 で あ る 。 日 経 連 職 務 分 析 セ ン タ ー 『 職 務 ・ 職 能 管 理 の 方 向 と 実 際 』 日 本 経 営 者

団 体 連 盟 弘 報 部 、 １ 9 7 3  年 、 2 5 ペ ー ジ 。  
1 0 5  課 業 と は こ れ 以 上 分 割 分 担 が さ せ ら れ な い ま と ま り 仕 事 で あ る 。 一 課 業 一 評 価 が で き る 大 き さ の

仕 事 で あ る 。  
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ゲ ッ ト に な る 。 ま た 、 能 力 開 発 を 進 め る た め に は 上 位 等 級 の 仕 事 も 出 来 る

よ う に な る こ と が 期 待 さ れ て い る 。 能 力 は 背 伸 び を す る こ と に よ っ て 伸 び

る 。こ れ を 一般 的 に はチ ャ レ ンジ と 言 って い る 。  

さ て「 で きる 」に は ３つ の レ ベル が あ る。「 ある 程 度 の 指示 や 援 助に よ っ

て 出 来 る 」 と 「 独 力 で 出 来 る 」 最 後 の 「 完 全 に 出 来 る 」 の で き 方 で あ る 。

こ れ も 能 力 開 発 の ス テ ッ プ あ る 。 例 え ば 人 事 職 種 の 給 与 計 算 業 務 は ３ 等 級

レ ベ ル の 業 務 と し た と し よ う 。 こ の 時 に 、 ２ 等 級 者 が 給 与 計 算 業 務 を 担 当

し た時 の 出 来栄 え は「 独 力で 出 来 れ ば 良い 」。し か し 、３ 等 級者 に は「 完 全

に 出来 る 」 こと を 期 待し 求 め られ る 。  

従 っ て ２ 等 級 者 が ３ 等 級 の 給 与 計 算 業 務 を 完 全 に 遂 行 出 来 れ ば 能 力 開 発

は 1 ラ ン ク 上の 仕 事が 完 全 に出 来 た ので 、 期 待レ ベ ル をは る か に超 え て い

る 「Ａ ま た はＳ 」 と 評価 さ れ る。  

 こ の 時 、 ３ 等 級 者 が ３ 等 級 の 給 与 計 算 業 務 を 完 全 に 遂 行 し た （ 期 待 レ ベ

ル を 超 え て い る 。 申 し 分 な い 出 来 栄 え ） の と き の 評 価 は ｢Ａ ｣、 能 力 に 見 合

っ た期 待 レ ベル の 出 来栄 え の とき は 「 Ｂ ｣と 評 価 され る 。  

こ の よ う に 能 力 開 発 は 部 下 の 能 力 の 伸 び に 応 じ て 段 階 的 に 高 め て い く の

が 上 手 な や り 方 で あ る 。 一 つ 一 つ 着 実 に 課 業 を 習 得 し 期 待 レ ベ ル の バ ー を

上 げて い く 。能 力 の 伸び を 課 業と の セ ット で 表 現す れ ば 次の よ う にな る 。  

「『対 応 資 格 等級 課 業』は 原則 と し て １年 間 で『 完 全 に 出来 る 』レ ベ ル ま

で の伸 長 を 期待 す る 。『 本 人 の 資格 等 級よ り 上 位１ 等 級 レベ ル の 高い 課 業 』

の 遂行 は 原 則と し て １年 間 で『独 力 で 出来 る 』状態 ま で の伸 長 を 期待 す る 。

『 本 人 の 資 格 等 級 よ り 上 位 ２ 等 級 ま で の 課 業 』 は １ 年 目 で 原 則 と し て 『 援

助 を 受 け て 出 来 る 』 状 態 に 、 ２ 年 目 は 『 独 力 で 出 来 る 』 レ ベ ル に 、 ３ 年 目

は 『 完 全 に 出 来 る 』 状 態 の 水 準 ま で に 能 力 開 発 を 計 画 的 に 進 め る  」 1 0 6こ

と が求 め ら れる 。  

例 えば 、 医 師の 脳 神 経外 科 業 務で 説 明 をす れ ば 次の よ う にな る 。 Ｓ病 院 で は

「 基本 検 査 の実 施 」「 ① 腰 椎穿 刺 の 実 施② 脳 血 管造 影 検 査の 実 施」は ５ 等 級レ

ベ ルの 課 業 と設 定 し てい る 。 この 課 業 の習 熟 要 件は 「 検 査の 必 要 性、 手 順 方

法 を理 解 し 、患 者 の 疾患 状 況 に適 応 し た必 要 検 査（ 腰 椎 穿刺 、 脳 血管 造 影 検

査 ）を 一 人 で完 全 に 実施 し 後 輩の 医 師 にも 教 え るこ と が でき る 必 要が あ る 。

と 記述 し て ある 。 ま た、 こ の よう な 出 来栄 え で でき る よ うに な っ た時 に あ な

た の能 力 判 定は 期 待 レベ ル 「 Ｂ」 と 評 価し ま す 。こ の 課 業で 「 Ａ 」と 評 価 さ

れ るた め に は、 役 割 を持 つ 必 要が あ り ます 。 」 「た と え ば後 輩 を 指導 教 育 を

し てい る と か、 ま た 当課 業 の クリ ニ カ ルパ ス を 作成 し て いる と か 組織 、 ま た

                                                   
1 0 6齋 藤 清 一 『 人 事 賃 金 制 度 改 革 の す す め 方 』 2 0 0 5 年 、 6 7 ペ ー ジ 。   
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は 利益 貢 献 に努 力 を して い る など で す 。ま た 、 この よ う にで き る よう に な る

た めに は 修 得要 件 、 関連 解 剖 学的 知 識 とし て 合 併症 、 禁 忌事 項 を 良く 勉 強 し

て おか な け れば な り ませ ん 。学 習方 法 は臨 床 研 修指 導 医 が月 2回（ 水）実 施し

て いる 勉 強 会に 参 加 し修 得 習 熟状 況 を 所定 の レ ポー ト に まと め て 所属 長 経 由

で 院長 宛 に 提出 し て 下さ い」な ど で あ る。こ の同 じ 課 業 を等 級 レ ベル が 1ラン

ク 低い ４ 等 級の 医 師 が実 施 す ると き に は「 こ の 仕事 は 独 力で で き る必 要 が あ

り ます 。 独 力と は 時 々難 解 な 課題 が 生 じた と き には 上 司 や先 輩 医 師に 即 座 に

連 絡し 指 示 を仰 い て 下さ い 。 なん と か 、一 人 で 患者 対 応 が出 来 る ので し た ら

評 価は 期 待 レベ ル 「 Ｂ」 と な りま す 。 もし 4等 級 の医 師 が 5等 級 医 師の 職 能レ

ベ ルで で き るよ う に なれ ば チ ャレ ン ジ です か ら 申し 分 な しの 「 Ａ 」と 評 価 を

し ます 」 。 など と な る。 「 脳 神経 外 科 の等 級 別 に定 め ら れた こ の メイ ン 課 業

が 遂行 で き るよ う に なれ ば 該 当等 級 を 卒業 し た と認 め 一 つ上 の 上 位等 級 に 昇

格 認定 を 致 しま す 。 一日 も 早 く上 位 等 級に 上 が れる よ う に頑 張 っ て下 さ い 。

期 待を し て いま す 」 。  

こ の よ う に 能 力 主 義 人 事 制 度 (職 能 資 格 等 級 制 度 )は 等 級 基 準 が 課 業 レ ベ

ル で 明 確 化 さ れ て い る の で 能 力 開 発 も 計 画 的 に 推 進 で き る 理 論 構 成 が あ る 。

何 を ど う 努 力 す れ ば 良 い の か 、 タ ー ゲ ッ ト が 明 確 で あ る の で 意 欲 あ る 医 師

は 自 ら 能 力 ア ッ プ の た め に 行 動 を 起 こ す 医 師 も い る 筈 で あ る 。 努 力 に 報 い

る 職 能 資 格 等 級 制 度 や 職 能 給 な ど の 賃 金 体 系 が 明 確 化 さ れ て い れ ば 努 力 の

し がい も あ る。職 能 資格 等 級 制度 は 医 師を 引 き つけ る 力 を持 つ 制 度で あ る 。 

図 － ９ の 「 職 能 資 格 等 級 制 度 を ベ ー ス と し た 能 力 開 発 人 事 の 仕 組 み 」 を

ご 覧 頂 き た い 。 飛 行 機 は 胴 体 だ け で は 飛 ぶ こ と は で き な い 。 胴 体 に 当 る 部

分 が 職 能 資 格 等 級 制 度 で あ り 、 こ の 職 能 資 格 に よ っ て 賃 金 (職 能 給 )が 決 ま

り、ま た 肩書（ ス テ ータ ス ＝ 偉さ )が 決ま る 。正 に 職 能 資格 等 級 制度 は 人 事

制 度 の 共 通 処 遇 軸 と な る 重 要 な 柱 で あ リ 、 一 般 的 に は 職 能 資 格 等 級 制 度 の

こ と を 能 力 主 義 人 事 制 度 と 言 っ て い る 。 し か し こ の 能 力 主 義 も 胴 体 だ け で

は 飛 ぶ こ と が で き な い し 翼 が 必 要 で あ る 。 能 力 主 義 は 職 能 資 格 等 級 制 度 を

基 本 軸 に 置 い た 評 価 （ 人 事 考 課 ） → 育 成 (能 力 開 発 ・ 人 事 異 動 )→ 昇 格 ・ 昇

進 → (等 級 昇 格 ・ 役 職 昇 進 )→ 処 遇 (賃 金 )が 連 動 し 機 能 す る 能 力 ト ー タ ル 人

事 シ ス テ ム で あ る 。 こ の 職 能 資 格 等 級 制 度 を 核 と し た 人 事 シ ス テ ム を 築 く

た め に は 、 先 に 述 べ た よ う に そ の 中 味 の 仕 事 像 、 能 力 像 を 明 ら か に す る 職

務 調 査 の 作 業 が 必 要 で あ っ た 。 職 能 資 格 等 級 制 度 は こ の 職 務 調 査 に よ っ て

能 力 主 義 は 実 務 と し て も 具 現 化 さ れ 、 こ の 職 能 資 格 等 級 制 度 を 等 級 基 準 に

し て 一 つ の 翼 は 目 標 面 接 制 度 、 も う 一 つ は 昇 進 の 多 様 化 の 翼 に よ っ て 能 力

主 義の 飛 行 機は 高 々 と空 に 舞 い上 が る 事 が で き る 。      
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図 表 ― 9 

 

出 所； 齋 藤 清一 『 病 院職 種 別 等級 別 職 能要 件 書 マニ ュ ア ル全 集 』 1 0 7 

 

目 標 面 接 で は 等 級 基 準 を 材 料 に し て 上 司 と 部 下 が 膝 を 交 え て 面 接 を 行 う 。

こ の 面 接 を 通 じ て 上 司 は 部 下 の 悩 み 、 不 満 、 要 望 、 意 見 等 を く み 取 り 、 部

下 と の 人 間 関 係 の 醸 成 や コ ミ ュ ニ ュ ケ ー シ ョ ン の 円 滑 化 を 図 る こ と が で き

る 。  

目 標 面 接 に 臨 む に あ た っ て は 、 各 職 員 は 、 自 分 が 担 当 し て い る 課 業 と 課

業 レ ベ ル を 先 ず 確 認 し 、 そ の 上 で 、 こ れ か ら の キ ャ リ ア 開 発 の た め に 自 分

は ど の よ う な 仕 事 を 覚 え な け れ ば な ら な い の か 、 上 位 課 業 の 職 務 遂 行 能 力

を 習 得 す る 努 力 と 自 己 啓 発 の 内 容 を 理 解 す る 事 が 必 要 で あ る 。 目 標 面 接 は

各 職 員 一 人 ひ と り の 意 思 や 適 性 を 受 け と め 、 チ ャ レ ン ジ を 引 き 出 す 個 の 尊

重 の人 事 管 理で あ り 、ひ な や かな 個 別 管理 で あ る。  

２ つ 目 の 翼 は 昇 進 の 多 様 化 で あ る 。 こ れ を 多 元 的 人 事 管 理 と い う 。 職 能

資 格等 級 制 度の 理 念 は個 の 尊 重と 人 材 の育 成 (可 能性 の 追求 )で あ る。  

育 成 が あ っ て 、 は じ め て 人 材 の 活 用 が 可 能 に な る 。 能 力 主 義 は 人 材 の 育

成 に ウ エ イ ト を 置 き 一 人 ひ と り の 能 力 や 長 所 に 応 じ た 多 様 な 育 成 と 人 材 活

                                                   
1 0 7 齋 藤 清 一 『 病 院 職 種 別 等 級 別 職 能 要 件 書 マ ニ ュ ア ル 全 集 』 経 営 書 院 、 20 0 6 年 、 1 9 ペ ー ジ 。  
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用 を 目 的 に し て い る 。 し か し 、 多 様 な 価 値 観 を 持 つ 人 達 を 一 つ の 旗 の 下 に

結 集 さ せ る 為 に は 、 こ れ ま で の よ う な 同 質 的 、 画 一 的 な 人 事 管 理 で は 到 底

や っ て は い け な い 。 そ こ で 本 人 の 意 思 と 適 性 や 能 力 を 基 準 に し て 人 材 を い

く つ か に グ ル ー プ に セ グ メ ン ト （ 細 分 化 ） す る 。 そ の 細 分 化 し た グ ル ー プ

を 職群 と 言 って い る 。  

こ れか ら の 人事 管 理 は職 群 に よっ て 勤 務形 態 も 労働 態 様 も能 力 (知 識、技

術 、技 能 )の 深 度 (深 まり 、高 ま り 、広 がり )も 全 く異 な った も の とな る 。職

能 資 格 等 級 制 度 の 上 位 等 級 に 格 付 け さ れ る の が 適 性 に よ る 昇 進 の 多 様 化 で

あ る 。 昇 進 コ ー ス に は 管 理 職 、 専 任 職 、 専 門 職 、 戦 略 人 材 群 の ４ つ の 職 群

な どが あ る 。  

先 ず 、 管 理 職 (マ ネ ジ メ ン ト 、 マ ネ ジ ャ ー )は 部 門 統 括 、 部 下 掌 握 育 成 を

主 な 役 割 と し な が ら 企 画 や 業 務 推 進 に も 当 る 人 材 群 で 幅 の 広 い 視 野 が 必 要

で あり ま た 経営 に 対 する バ ラ ンス 感 覚 が重 視 さ れる 職 群 であ る 。  

専 任 職 （ エ キ ス パ ー ト 、 マ ネ ジ ャ ー ） は 一 定 分 野 で の 深 い 経 験 を 生 か し

高 度 熟 練 者 と し て 担 当 業 務 を 推 進 す る 。 業 務 推 進 の 名 手 と し て 高 い 成 果 を

上 げ 続 け る こ と を 期 待 さ れ て い る 人 材 群 で そ の 道 の ベ テ ラ ン 職 の 職 群 で あ

る 。  

専 門 職 (ス ペ シ ャ リ ス ト ・ マ ネ ジ ャ ー ） は 特 定 分 野 で 極 め て 高 度 な 知 識 、

技 術 、 技 能 を 身 に つ け 、 研 究 企 画 開 発 業 務 に 従 事 す る 専 門 家 グ ル ー プ で あ

る 。  

戦 略 人 材 群 と は 新 規 事 業 展 開 な ど 内 部 人 材 の 育 成 で は 機 会 損 失 に な る 事

業 立 ち 上 げ な ど に 必 要 人 材 を 外 部 か ら ス カ ウ ト す る タ レ ン ト 人 材 群 で あ る 。 

前 出の A 病 院 で は アメ リ カ で頑 張 っ てい る 著 名な 心 臓 外科 医 を 3 年 契 約

で ス カ ウ ト し て 、 こ の 医 師 の 持 つ 専 門 知 識 、 技 術 を 同 科 の 医 師 が 共 に 働 く

実 践 の 中 で 習 熟 、 取 得 に 務 め て い る 。 で は こ の よ う な 職 能 資 格 等 級 制 度 の

土 台を な す 課業 一 覧 表に つ い て見 て み よう 。 図 表― 10 は整 形 外 科医 師 の 課

業 一覧 表 で ある  
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図 表－ 10 整 形 外 科 医師 課 業 一覧 表  （例 示 、 一部 抜 粋 ）       

     
出 所； Ｓ 病 院資 料 、 整形 外 科 課業 一 覧 表  

● 図の 見 方  

 ・課 業 とは ま と ま り仕 事 の こと 。１ つの 課 業 には い く つか の 課 業内 容（細

か い仕 事 ） が集 ま っ て、 一 つ の課 業 を 形成 す る 。  

 ・ 難 易 度 （ イ ロ ハ ） と は 、 仕 事 に は 深 ま り 、 高 ま り 、 広 が り が あ る こ と

を 意味 し そ れを 分 類 する と 次 のよ う に なる 。  

  Å … 補 助・ 単 純 ・定 型 業 務  

  Ｂ … 事 務・ 作 業 業務 （ 一 般定 型 判 断熟 練 業 務）  

  Ｃ … 実 施・ 指 導 ・監 督 業 務（ 非 熟 練判 断 指 導監 督 業 務）  

  Ｄ … 企 画・ 管 理 業務 （ 企 画立 案 管 理業 務 ）  

  Ｅ … 政 策・ 決 定 ・統 率 ・ 答申 、 承 認業 務   

課 業の 一 つ 一つ に つ いて Ａ ～ Ｅの 難 易 度判 定 を 行う 。  

次 に「 難 易 度と 資 格 等級 の 対 応関 係 」 を明 確 に する 。  

・ 資 格 等 級 を 決 め る た め に は Ａ ～ Ｅ の 難 易 度 に 続 い て 習 熟 度 タ イ プ 「 イ

ロ ハ」 を セ ット す る 。  

・「イ と は １ ～２ 年 で完 全 に 出来 る よ うに な る 課業 で あ る。」  

・「ロ と は １ ～２ 年 で独 力 で 出来 る よ うに な り 続く ２ ～ ３年 で 完 全に で き

る よう に な る課 業 で ある 。」  
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・「ハ と は １ ～２ 年 で援 助 を 受け て 出 来る よ う にな り 続 く２ ～ ３ 年で 独 力

で 出 来 る よ う に な り 、 更 に ３ ～ ４ 年 で 完 全 に 出 来 る よ う に な る 課 業 で あ

る 。」  

 習熟 度 指 定が 終 っ た段 階 で 必然 的 に 職能 資 格 等級 が 決 まる 。「 難 易度・習

熟 度と 職 能 資格 等 級 の関 係 は 次の 通 り であ る 。  

Ａ ―イ と 判 定し た 時 は  １ 等 級で 完 全 に出 来 る 課業 と 認 定す る 。  

Ａ ―ロ と 判 定し た 時 は  ２ 等 級で 完 全 に出 来 る 課業 と 認 定す る 。  

Ｂ ―イ と 判 定し た 時 は  ２ 等 級で 完 全 に出 き る 課業 と 認 定す る 。  

（ Ａ－ ロ と 等級 が ダ ブっ て も 良い ）  

Ｂ ―ロ と 判 定し た 時 は  ３ 等 級で 完 全 に出 来 る 課業 と 認 定す る 。  

Ｂ －ハ と 判 定し た 時 は  ４ 等 級で 完 全 に出 来 る 課業 と 認 定す る 。  

Ｃ ―イ と 判 定し た 時 は  ４ 等 級で 完 全 に出 来 る 課業 と 認 定す る 。  

（ Ｂ－ ハ と 等級 が ダ ブっ て も 良い ）  

Ｃ ―ロ と 判 定し た 時 は  ５ 等 級で 完 全 に出 来 る 課業 と 認 定す る 。  

Ｃ ―ハ と 判 定し た 時 は  ６ 等 級で 完 全 に出 来 る 課業 と 認 定す る  

Ｄ ―イ と 判 定し た 時 は  ６ 等 級で 完 全 に出 来 る 課業 と 認 定す る 。  

（ Ｃ－ ハ と 等級 が ダ ブっ て も 良い ）  

Ｄ ―ロ と 判 定し た 時 は  ７ 等 級で 完 全 に出 来 る 課業 と 認 定す る 。  

Ｄ ―ハ と 判 定し た 時 は  ８ 等 級で 完 全 に出 来 る 課業 と 認 定す る 。  

Ｅ ―ロ と 判 定し た 時 は  ８ 等 級で 完 全 に出 来 る 課業 と 認 定す る 。  

（ Ｅ－ イ の 等級 が な くて も 良 い）  

Ｅ ―ハ と 判 定し た 時 は  ９ 等 級で 完 全 に出 来 る 課業 と 認 定す る 。  

 

● 上 位 資 格 等 級 の 課 業 を 下 位 の 資 格 等 級 者 が 遂 行 す る 場 合 の 期 待 さ れ る 出

来 るレ ベ ル は「 １ ラ ンク 上 位 の課 業 は 独力 で 出 来る 」    

「 ２ラ ン ク 上位 の 課 業は 援 助 を受 け て 出来 る 」 レベ ル を 期待 さ れ る。  

以 上 か ら 分 か る よ う に 課 業 （ 仕 事 ） に は レ ベ ル が あ る 。 こ の レ ベ ル の 意

識 が 医 師 は じ め 医 療 従 事 者 に は 希 薄 で あ っ た よ う に 思 う 。 ま た 、 こ の よ う

に 自 分 が 出 来 な け れ ば な ら な い 課 業 の 一 覧 と そ の 課 業 を 遂 行 す る た め に 必

要 な 修 得 要 件 、 ま た 、 そ の 課 業 は こ ん な レ ベ ル で 出 来 な け れ ば な ら な い と

い う 習 熟 要 件 の 明 示 に よ っ て 自 分 は ど の 程 度 充 足 し て い る か を チ エ ッ ク 確

認 し 、 未 充 足 の 部 分 （ ギ ャ ッ プ 部 分 ） の 解 消 に 努 力 す る こ と が 出 来 る 。 職

能 資 格 等 級 制 度 の 期 待 基 準 は 能 力 開 発 の 必 要 性 を 心 の 中 で ひ そ か に 考 え て

い るだ け で は一 向 に 能力 開 発 は進 ま な い。  

上 司 は 職 能 要 件 書 を 期 待 基 準 と し 、 今 期 の 能 力 開 発 ・ 育 成 の タ ー ゲ ッ ト

を 明確 に 部 下に 示 す こと が で きる 。 こ れに よ り 人材 育 成 は確 実 に 進む 。  



 

  74

 

5.優れ た リ ーダ ー の リー ダ ー シッ プ の 実証 分 析  

 

(1)ハイ パ フ ォマ ー のコ ン ピ テン シ ー の抽 出 と 総括  

コ ン ピ テ ン シ ー は ハ イ パ フ ォ マ ー の 高 成 果 実 現 行 動 特 性 で あ る が 、 こ の

コ ン ピ テ ン シ ー は 役 割 (権 限 と 責 任 )お よ び 職 種 に よ っ て も 異 な っ た も の と

な る 。 役 割 は 部 長 、 課 長 、 係 長 、 一 般 職 員 の 職 階 別 に 違 い 役 割 の 大 き さ も

当 然 に 違 っ て く る 。 ま た 、 同 じ 部 長 で も 事 務 長 と 看 護 部 長 で は 役 割 の 大 き

さ は 違 う し 、 ま た コ ン ピ テ ン シ ー も 異 な る 。 職 階 、 職 種 の 違 い は 職 能 の 違

い であ り 、 従っ て 成 果も 異 な ると 言 う のが 理 屈 であ る 。  

コ ン ピ テ ン シ ー で は 、 そ の 成 果 の 違 い を ク ラ ス タ ー （ 評 価 項 目 ） と デ ィ

ク シ ョ ナ リ ー (高 成 果 実 現 行 動 特 性 )で と ら え 成 果 を 獲 得 す る に は ど の よ う

な 行 動 を と れ ば 良 い の か を 目 で 見 え る 形 で 行 動 化 す る 1 0 8。 役 割 の 大 小 に よ

っ て 行 動 の 仕 方 が 変 わ る が 、 大 切 な こ と は 、 コ ン ピ テ ン シ ー で 取 り 上 げ る

行 動は 、 必 ず成 果 に 結び つ く 行動 に 限 るこ と で ある 。  

ど ん な に 学 問 や 教 養 が あ っ て も 専 門 知 識 が あ っ て も 保 有 し て い る 能 力 を

成 果 に 出 せ な い 人 も い る 。 行 動 や 成 果 に 現 れ な い 能 力 は 一 切 コ ン ピ テ ン シ

ー と し て は 評 価 し な い 。 も う 一 つ の 約 束 事 は 優 秀 人 材 は 企 業 文 化 の 違 い に

よ っ て も 異 な る 。 す な わ ち 、 コ ン ピ テ ン シ ー は 企 業 に よ っ て 異 な る と 言 う

こ とで あ る 。以 上 を 念頭 に お いて イ ン タビ ュ ー で X、Y 病 院 のト ッ プ マ ネ ジ

ャ ー 、 ト ッ プ リ ー ダ ー の マ イ ン ド ・ コ ン ピ テ ン シ ー の 行 動 特 性 の 抽 出 作 業

を 行っ た 。  

「 事 務 長 コ ン ピ テ ン シ ー 」 の 洗 い 出 し に 当 っ て の 最 初 の 質 問 で は 事 務 長

の 役割 を 確 認し た が ２病 院 の 事務 長 で 共通 し て いる 役 割 業務 は 、「 法人 全 体

ま たは 各 部 門の 総 括 」「 経 営方 針 や 事 業計 画 の 戦略・戦 術の 企 画 立案 や 調 整、

予 算統 制 」な ど で 、こ れ ら を一 言 で 言 えば 、「法 人 経 営 目標 の 必 達と 業 績 管

理 の総 括 責 任者 業 務 」そ の 他 、「経 営 課題 の 解 決お よ び 職員 の モ チベ ー シ ョ

ン の 管 理 」 で あ る 。 こ れ ら の 役 割 業 務 の 重 責 を 考 え る と 誰 で も 事 務 長 職 が

務 まる 訳 で はな い 。  

2 病 院 に於 け る 事 務 長担 当 者 のコ ン ピ テン シ ー は「根 コ ン」は「 組 織 へ の

ロ イヤ リ テ ィ－ ＝ 忠 誠心 、使 命 感 、忍 耐力 」ま た 、「 幹 コン 」で は「 状 況 判

断 力」 が 共 通の ク ラ スタ ー と して 把 握 する こ と が出 来 た 。  

                                                   
1 0 8  楠 田 丘 ・ 齋 藤 清 一 （ 20 0 0） に よ れ ば 、 コ ン ピ テ ン シ ー の 構 成 は 構 造 的 で 根 コ ン 、 幹 コ ン 、 枝 コ ン

の ３ つ で 成 立 し そ の 中 身 は い く つ か の 評 価 項 目 (ク ラ ス タ ー )で で き て い る 。 『 病 院 人 事 賃 金 の 革 新 』

経 営 書 院 、 ８ ２ ペ ー ジ 。  
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看 護 に つ い て は 、 看 護 の 力 ＝ 病 院 力 と 見 る 人 が 多 い 。 こ れ は 人 数 的 に も

大 部隊 を 率 いる こ と から 当 然 と考 え ら れる が 、 特に Y 病院 で は 「看 護 部 の

人 事 管 理 の ほ か 、 法 人 グ ル ー プ 全 体 の 病 床 管 理 と 医 療 業 績 の 管 理 の 役 割 」

を 看護 部 長 が一 手 に 担っ て い る。  

先 ず 、「 根 コ ン 」 の ク ラ ス タ ー で は 、 明 る い 性 格 、 安 定 し た 感 情 の 維 持 、

使 命感 、「 幹 コ ン 」は「 コ ミュ ニ ケ ー ショ ン 力 、指 導 力 」、「枝 コ ン 」は 大き

な 組織 を ま とめ て 動 かす 「 組 織力 」 を 把握 す る 事が で き た。  

 最 後 に 、 ト ッ プ マ ネ ジ ャ ー 、 と グ ル ー プ 統 括 ト ッ プ の コ ン ピ テ ン シ ー は

根 コン で は ｢ロマ ン、演 出力 ｣が 印 象 とし て 残 って い る。ト ップ マ ネ ジ ャ ー、

ト ップ リ ー ダー 等 の 個別 イ ン タビ ュ ー 結果 は 次 の通 り で ある 。  

 

(2) X 病院 ト ッ プ マネ ジ ャ ーの コ ア ・コ ン ピ テン シ ー の洗 い 出 し  

理 事長 を 永 年、支 え てき た Ｔ 常務 理 事 、事 務 局 長に 直 接 イン タ ビ ュー (平

成 25 年 3 月 5 日 )を 行っ た 。  

Ｔ 氏は 長 野 県の 地 方 銀行 ，八 十 二銀 行 を平 成 8 年 3 月 末 、小諸 支 店 長 を 55

歳 で退 職 、 同年 4 月に 当 時は 医 療 法 人で あ った X 病 院に 常 務 理事 、 事 務局

長 で入 職 。 平 成 25 年 3 月 末 で 17 年 勤続 に な る。 ト ッ プマ ネ ジ ャー と し て

組 織を 管 理 する Ｔ 氏 の信 条 は ｢明る く 、大 き く 考え よ う 。二 度 と ない 人 生 だ

か ら… ｣で あ る。 こ の考 え は 銀行 支 店 長経 験 9 年 間 で 培 った も の だ。 X 病 院

に 勤 務 し て 一 番 気 づ い た 事 は ｢病 院 は 物 品 や 薬 剤 材 料 購 入 に お い て 交 渉 が

何 も行 わ れ てい な い ｣と 感 じ た こと だ と言 う 。Ｔ氏 は 企 業経 営 で は当 た り 前

の コ ス ト ダ ウ ン を 徹 底 的 に 行 い 資 金 作 り を 行 っ た 。 経 営 の 補 佐 役 に 徹 す る

Ｔ 氏 は あ え て 憎 ま れ 役 を 買 っ て 出 る こ と も あ っ た 。 そ し て 、 金 を 集 め 、 人

を 集め た 。ま た 、理 事長 の ブ レー ン と して 、｢私 は あ く まで も 補 佐役 、院 長

を 立 て る の が 私 の 役 割 と 思 っ て き た 。 し か し 、 理 事 長 は 、 今 ま で 医 療 に つ

て は、や りた い 放 題 にや っ て きた 。そ の一 つ 、陽 子 線 治 療セ ン タ ー を 26 年

の 秋か ら 稼 動さ せ る 。こ れ に 加え て ト モセ ラ ピ とガ ン マ ナイ フ 治 療も 行 う 。

約 47 億 の 投資 。 し かし 理 事 長を 独 裁 者に し て はい け な い。」 と 考 えて き た

と も語 っ て いる 。  

「 今、 X 病 院は 急 成 長中 で 人 材が 不 足 して い る 。特 に 看 護師 は 平 均年 齢 は

35.5 才 と若 い 。」こ れ等 の 成 長を 確 か なも の に する た め に、X 病 院 で は 日 本

病 院機 能 評 価に 変 わ り JCI（ 世 界 品 質 基準 ） に 挑戦 し 25 年 2 月 に 資 格 を取

得 し た 。 こ の 基 準 の 取 得 は 急 性 期 、 屈 指 の 最 先 端 医 療 の 病 院 と し て 、 医 療

の 質 の 向 上 と 、 こ れ か ら 尚 一 層 の 組 織 の 一 体 化 を 図 る た め 必 要 で あ っ た と

の 説明 を 受 けた 。Ｔ 氏と の イ ンタ ビ ュ ーで 特 に 印象 的 で あっ た の は 、「 理 事

長 は 医 者 と し て は 珍 し く 経 営 を 勉 強 し て い た 。」 ｢私 は 入 職 の 時 、 大 き な 太
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鼓 が 打 て る よ う に と 理 事 長 か ら 常 務 理 事 、 事 務 局 長 と 言 う 大 き な 権 限 と 責

任 を貰 っ た。だ か ら 仕事 が 出 来た 。」と 感 謝 の言 葉 を 何 度も 語 っ てい る 。Ｔ

氏 は自 ら 、「自 分 は 高 卒で あ り、た い し た男 で は ない 」と いつ も 謙 虚に 語 る 。

実 力 は あ る の に 、 い つ も 控 え め で 誠 実 な 人 柄 が 人 間 と し て 大 き く 見 え 、 職

員 に も 好 感 を も っ て 受 け 入 れ ら れ て い る の だ と 推 察 し た 。 銀 行 時 代 に は 中

小 企業 診 断 士の 資 格 も取 る ほ どの 努 力 家で も あ る 。「 謙 虚」「 忠誠 心 」「 使 命

感 ］の コ ン ピテ ン シ ーは Ｔ 氏 の人 柄 そ のも の と 分析 を し てい る 。  

  

(3)Y 病 院ト ッ プ マ ネジ ャ ー のコ ア ・ コン ピ テ ンシ ー の 洗い 出 し  

G 氏に は 平成 25 年 3 月 22 日 に イ ン タビ ュ ー をし た 。 G 氏 は 理事 長 の 義 弟

(Y 病 院 の院 長 )で あ る 。イ ン タ ビ ュ ー では な ぜ 業績 が 良 いの か 、そ の 要 因は

何 かを 中 心 に話 を 伺 った 。G 院 長 は 個 室を 持 た ない と 言 う 。各 医 師 と の コ ミ

ュ ニ ケ ー シ ョ ン を 取 る た め に 敢 え て 、 各 医 師 と 同 じ 大 部 屋 に い て 、 毎 朝 、

医 師 の 朝 礼 で 病 床 別 稼 働 率 の 確 認 を 行 っ て い る と 言 う 。 科 別 の 売 り 上 げ 目

標 は 明 示 し て い る が 個 人 別 に ノ ル マ に な る よ う な 売 上 高 目 標 は 一 切 明 示 し

て いな い と 語っ て い る 。Y 病院 の 今 ま での 発 展 は軸 に な る人 材 が いた し 、ま

た 、時 代 に マッ チ し た新 し い マネ ジ メ ント を 早 め早 め に やっ て き たと 語 る 。

人 事 考 課 制 度 も そ の 一 つ 。 そ の 他 、 病 院 を 発 展 さ せ る 為 に は 医 師 が い な い

と い け な い の で 「 医 師 集 め は 、 私 の 仕 事 」 で あ る と 言 う 様 に 役 割 （ 権 限 と

責 任 ）を明 確 に 認 識 して い る 。ま た 、「 病 院 の強 み に つ いて は 、チ ー ム 医療

の 徹 底 で あ る 。 医 療 機 関 が 減 っ て い る 。 人 口 が 減 っ て い る 。 今 の 医 療 を 如

何 に 続 け る か 、 対 応 策 を 常 に 考 え て 早 め 早 め に マ ネ ジ メ ン ト を 行 う こ と が

必 要で 医 師 との 個 人 面接 （ 常 勤 62 名 ）も 半 期 ごと に 行 って い る 」と 言 う 。

「 努 力 に 報 い る 賃 金 を 支 給 し て い る の で 医 師 は 辞 め な い 。 例 え ば 外 科 医 に

つ い て 言 え ば 、 術 後 の 保 険 診 療 点 数 (一 定 の 点 数 以 上 )の 仕 事 を や っ た 医 師

に は保 険 診 療点 数 ×Ｘ %を イ ン セン テ ィブ 賃 金 とし て 支 給を し て いる 」と 言

う 様に き め の細 か い マネ ジ メ ント 行 っ てい る 。Y 病 院 の 姫路 、大 阪 、東 京 市

場 進出 、 更 なる 発 展は Y 病 院 の本 丸 を守 る Ｇ 院長 の 存 在が あ っ てこ そ Ｓ 理

事 長 の 夢 が 現 実 の も の に な り 拡 大 発 展 を し て い る と 筆 者 は 理 解 し た 。 理 事

長 の 黒 子 に な り き っ て い る Ｇ 氏 の コ ア ・ コ ン ピ テ ン シ ー は 脇 役 に 徹 す る 根

コ ン 、ク ラ ス タ ー で は「謙 虚 」と「 使 命感 」「 バ ラ ン ス 感覚 」で あ る と 強い

印 象を 受 け たの で あ る。  

 

(4)Y 病 院ト ッ プ リ ーダ ー の コア ・ コ ンピ テ ン シー の 洗 い出 し （ その １ ）  

Ｙ 氏 (経 営 管 理部 長 )に 平 成 25 年 3 月 22 日 に イ ンタ ビ ュー を し た。本 職 は

放 射線 技 師 （入 職 勤 続 20 年 ） であ る 。  
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Ｙ 氏の 仕 事 マイ ン ド は ｢当 た り 前と 思 って い る こと が 、当 た り 前 では な い

よ 。 ｣と の 経 営 感 覚 を 大 切 に し て 、 自 分 や 部 下 に 言 い 聞 か せ て き た と 言 う 。

｢私は 技 師 だ から 人 事や 経 理 の事 は 何 も知 ら な い。だ か ら、こ れ らの 知 識 は

下 か ら 教 え て も ら わ な け れ ば 分 か ら な い ｣と 。 ま た ｢今 、 こ う 言 う や り 方 を

や っ て い る け れ ど も 、 も っ と 良 い や り 方 が あ れ ば 、 自 分 の 考 え 方 で 変 え て

も 良い よ 。｣と い つ も、言 って い る と 言う 。副院 長 兼 看 護部 長 の Ｈ氏 は Ｙ 部

長 に つ い て 、「 組 織 の あ り 方 や 物 の 見 方 が 他 の 人 と は 全 く 違 っ て い る 」。 と

コ メン ト し てい る 。ま た、Ｈ 氏 曰 く 、彼 女 が ｢良 い 仕 事 をこ こ ま でや っ て き

た のは 、『 根 性 』『 信 念』『 忠 誠 心 』『 使 命感 』『 革 新 力 』の コア コ ン ピ テ ンシ

ー を持 っ て いた か ら であ る ｣と 言っ て いる 。こ のコ ン ピ テン シ ー につ い て Ｙ

氏 本 人 に 確 認 し て み た 。 Ｙ 氏 は 理 事 長 が Ｍ ＆ Ａ を す る 時 の 資 金 繰 り な ど 、

ま た 失 敗 を し た ら 大 変 と 言 う 「 緊 張 感 」 に 尽 き る と 言 っ て い る 。 Ｍ ＆ Ａ で

は 今 ま で 、 何 度 か 、 理 事 長 と 対 決 す る 修 羅 場 が あ っ た よ う だ 。 経 営 を 命 が

け で 支 え る 参 謀 で あ り 、 正 に 、 理 事 長 の 右 腕 の 一 人 で あ る と 実 感 し た 。 特

に 部 下 か ら の 信 頼 が 厚 い の は 経 営 に 命 が け で あ り 、 ト ッ プ に こ び な い 真 剣

勝 負 の 仕 事 姿 勢 が 上 司 、 部 下 か ら 評 価 さ れ て い る 。 部 下 の 人 事 課 長 の Ｍ 氏

は Ｙ部 長 の 評価 に つ いて 、「 ど こま で も、つ い てい き た いと 言 う 気持 ち に さ

せ て く れ る 人 、 上 に 媚 び な い 、 し っ か り と し た 仕 事 を や っ て い る か ら 」 と

語 って い る 。先 述 し た「 謙 虚 」「 根 性 」「 信 念 」「 忠 誠 心 」「 使 命 感 」「 革 新 力」

の コ ア ・ コ ン ピ テ ン シ ー は 、 理 事 長 、 院 長 、 Ｈ 副 院 長 兼 看 護 部 長 、 Ｍ 人 事

課 長、 の 多 面評 価 の 結果 の ク ラス タ ー （評 価 項 目） で あ る。  

 

(5)Y 病 院ト ッ プ リ ーダ ー の コア ・ コ ンピ テ ン シー の 洗 い出 し （ その ２ ）  

Ｈ 氏（ 副 院 長 兼看 護 部長 ）に 平成 22 年 3 月 22 日 に イ ン タビ ュ ー をし た 。  

Ｈ 氏は 入 職 勤 続 40 年 、理 事 長 より 財 務以 外 の 経営（ 病 床管 理 、診 療 報 酬 業

務 を 含 む ） の 全 て を 任 さ れ る 等 理 事 長 の 絶 対 的 な 信 頼 を 得 て 経 営 を 取 り 仕

切 って い る 。入 職 40 年 の キャ リ ア を持 つ が 理事 長 と 対峙 す る 為、 経 営 学、

経 営 書 を 読 み 漁 っ て 勉 強 し 、 こ こ ま で き た と 語 る な ど 感 慨 深 い も の が あ る

よ う だ 。 部 下 育 成 に つ い て は 「 育 て る も の と 思 っ て い る の で 仕 事 を 指 示 す

る 時 に は 具 体 的 に 何 を ど う す る の か を 示 し て い る 。 部 下 の 身 に な れ ば 、 思

い だ け 言 わ れ て も 部 下 は 分 か ら な い か ら … 。 私 は コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン を 大

切 に し て い る 」 と 言 う 。 こ の 点 が Ｙ 部 長 や 理 事 長 と は 違 っ て い る と 思 う と

自 身 で 語 っ て い る 。 理 事 長 、 Ｙ 部 長 の 二 人 は 、 部 下 は 「 育 つ も の 」 と の 持

論 で あ る と の こ と で あ る 。 ま た 、 仕 事 観 や 幸 福 感 に つ い て は 「 私 は 家 族 に

も 恵 ま れ 、 職 場 に も 恵 ま れ 、 本 当 に 幸 せ で あ る 」 と 答 え て い る 。 仕 事 の 信

条 は 「 誰 が 考 え て み て も 正 し い と 思 う 事 は 私 欲 を 捨 て て 、 理 事 長 に 進 言 す
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る 」。そ の 姿 が部 下 から 圧 倒 的な 信 頼 を得 て い ると い う 事が 分 か った 。こ の

事 はＹ 部 長 も同 様 で ある 。Ｈ氏 の コ ア・コ ン ピテ ン シ ー は「 謙 虚 」「 信 頼 感」

「 忠 誠 心 」「 使 命 感 」「 忍 耐 力 」 と 言 う 高 い 評 価 （ 理 事 長 、 院 長 、 Ｙ 部 長 の

評 価） で あ った 。  

 

(6)Y 病 院グ ル ー プ 統括 ト ッ プの コ ア ・コ ン ピ テン シ ー  

Ｓ 理事 長 に 平 成 25 年 3 月 23 日 に イ ンタ ビ ュ ーを し た 。Ｓ 氏 は 自分 の 生 い

立 ち や Y 病 院の 風 土 につ い て 次の よ う に語 っ て いる 。  

「 僕 は 頑 張 っ て 医 者 に な っ た わ け で は な い 。 医 者 の 息 子 だ か ら 自 然 に 医 者

に な っ た 。 そ ん な 具 合 だ か ら 医 者 は 偉 い な ど と 思 っ た 事 は 一 度 も な い 。 他

の 人 と 同 じ だ 。 … 風 通 し が い い 職 場 な ど 、 話 や す い の で は な い か な … 。 皆

の びの び と 働い て い る。」日 本 でも ト ップ レ ベ ルの 利 益 を上 げ て いる 集 団 で

は ある が 、お ご ら な い 、謙虚 で 、親 し い雰 囲 気 さえ 感 じ る。「 組 織 の ヒ エ ラ

ル キが な い し、チ ー ム医 療 が でき て い る」と 語っ て い る 。「 わ が Y 病 院 グ ル

ー プの マ ネ ジメ ン ト のポ イ ン トを 一 つ 上げ れ ば 、職 人 タ イプ が 上（管 理 職 ）

に は 来 な い 」 と 言 わ れ た の は と て も 印 象 的 で あ っ た 。 ま さ に 経 営 の 真 髄 と

理 解し た 。G 院 長 、Ｈ 副院 長 兼 看護 部 長 、Ｙ 部 長 のＳ 理 事長 の コ ンピ テ ン シ

ー 評 価 は 建 物 を 建 て る の が 好 き だ し 、 常 に 全 職 員 に 「 ロ マ ン 」 を 語 っ て い

る 。 希 望 を 分 か り や す く 職 員 に 伝 え る 「 演 出 力 」 が と て も 上 手 で あ る と ト

ッ プマ ネ ジ ャー と ト ップ リ ー ダー は 理 事長 を 評 価し て い る。  
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第 三 章 X 病 院医 師 の 活性 化 と 人事 賃 金 制度 改 革  

こ の章 で は X 病 院 の事 例 に 即し て 主 に医 師 を 対象 と し た人 事 賃 金制 度 の

改 革の プ ロ セス と そ の実 態 を 分析 す る 。資 料 は 特に こ と わら な い 限り X 病

院 の内 部 資 料と X 病院 に 対 する コ ン サル の 過 程で 実 際 に作 成 あ るい は 使 用

を した 資 料 に依 拠 す る。 X 病 院の コ ン サル は 基 本的 に は 1996 年 11 月 か ら

1999 年 10 月 ま で 行 われ た。人 事 コ ン サル の 成 果は 職 員 の働 き が いや 生 き が

い の あ る 職 場 づ く り と 病 院 業 績 向 上 へ の 協 力 指 導 で あ る 。 そ の た め に 人 事

賃 金 シ ス テ ム の 構 築 や 人 件 費 管 理 が 重 要 な 手 段 方 法 に な る 。 な か で も 医 師

の 人 事 賃 金 制 度 は 、 病 院 活 性 化 の 核 に な る 経 営 課 題 で あ る が 多 く の 経 営 者

は そ の 重 要 性 は 重 々 認 識 し な が ら も そ の 対 応 策 を 誤 る と 病 院 崩 壊 の リ ス ク

に な る と 人 事 改 革 に 慎 重 に な ら ざ る を 得 な い 状 況 に あ る 。 一 方 、 研 修 医 や

派 遣 医 の 派 遣 に つ い て も ， 未 だ に 大 学 医 局 が 主 導 権 を 握 っ て い る の が 現 状

で 、 賃 金 一 つ を 決 め る の に も 大 学 医 局 の 決 済 を 得 な け れ ば な ら な い 状 況 で

あ る。  

し か し な が ら 、 こ れ ら の や り 方 で は 何 時 ま で 経 っ て も 経 営 の 主 体 性 は な

い 。 そ こ で 進 ん だ 病 院 で は 自 病 院 の 人 事 ・ 賃 金 基 準 を 作 り 大 学 に 提 案 す る

病 院 も 出 て き た が 全 体 的 に は 少 数 派 で あ る 。 医 師 の 人 件 費 管 理 は 経 営 の 根

幹 を 揺 る が す 課 題 で あ る が 医 師 が い な く て は 商 売 に な ら な い と 言 う こ と で

大 学 に は も の 申 せ な い と 言 う の が 大 学 と 病 院 と の 従 属 関 係 で あ る 。 マ ネ ジ

メ ン ト が 出 来 ず そ の 人 件 費 管 理 の し わ 寄 せ は 必 然 的 に 事 務 に 押 し つ け ら れ

て い る と 言 っ た ら 言 い 過 ぎ だ ろ う か 。 支 払 い 能 力 が な い の に 賃 金 は 支 払 え

な い 。 対 策 は 如 何 に 医 療 収 入 の 増 大 を 図 る か で あ る 。 患 者 増 や 、 病 床 稼 働

率 を増 や す には 一 体 何を ど う すれ ば 良 いの だ ろ うか 。  

第 一 に は 、 新 規 市 場 開 拓 な ど 、 頑 張 る 医 師 に は イ ン セ ン テ ィ ブ 賃 金 の 支

払 いも 考 え る必 要 が あろ う 。  

第 二 に は 、 他 に な い 患 者 ・ 家 族 サ ー ビ ス の 提 供 で あ る 。 問 診 、 診 察 に ど

ん な 付 加 価 値 を つ け る か で あ る 。 例 え ば 休 日 診 療 、 日 帰 り 手 術 の 実 施 や 在

宅 訪 問 診 療 の 推 進 な ど 新 た な メ ニ ュ ー を 作 り 付 加 価 値 を つ け る 事 が 必 要 で

あ る。  

第 三 に は 付 加 価 値 の 向 上 は 働 き 手 で あ る 医 師 そ の 他 の 職 員 と 経 営 側 に 還

元 さ れ る 。 付 加 価 値 が 向 上 す れ ば 必 然 的 に 医 師 ・ 職 員 の 労 働 分 配 率 の 引 き

上 げ と 言 う 形 で 分 配 さ れ る こ と に な る 。 分 配 率 は 付 加 価 値 (利 益 )に 対 す る

人 件 費 の 割 合 で あ る 。 働 い た 成 果 の 獲 得 は 次 へ の 働 き の 意 欲 を 醸 成 し 、 ひ

い て は 医 療 収 入 増 大 の 好 循 環 に 結 び つ く よ う に 成 果 配 分 政 策 を 講 じ る こ と

が 大切 で あ る 。今 、平 均的 な 病 院の 分 配率 は 70%ラ イ ン にあ り 、経 営は 厳 し

い。分 配 率は 固 定 し てで も 、医 療 サ ー ビス の 質 的向 上 、新 医 療 機 器 の 導 入 ・
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新 技 術 料 の 確 保 に よ っ て 集 患 力 を 高 め 、 人 件 費 ア ッ プ を 吸 収 す る 積 極 的 な

収 入 増 対 策 が 図 れ れ ば 労 働 分 配 率 は 同 じ で も 人 件 費 枠 の パ イ は 増 大 す る 。

そ れ に よ っ て 賃 上 げ 原 資 は 増 え る 。 パ イ の 面 積 を 拡 大 で き れ ば 必 然 的 に 新

ME 機 器 の購 入 や 先 端医 療 の 提供 も 可 能に な る 。  

そ の た め に は も っ と 医 師 に 働 い て も ら う こ と で あ る 。 そ の 仕 掛 け づ く り

が 、「 能 力 ・ 役割 主 義人 事 制 度」 の 導 入で あ る 。  

 

1、  職 能 資 格等 級 制 度の 導 入 とそ の 後 の発 展  

事 例で と り あげ る X 病 院 は前 述 の 賃上 げ 吸 収策 を 見 事に ク リ アー し た 病

院 であ る 。平 成 8 年 11 月 よ り、組 織 活性 化 を 目指 し て 人事・賃 金 処 遇 制 度

の 見直 し と 改善 検 討 を進 め 、平 成 10 年 4 月に 、先ず 、職 能 資 格等 級 制 度 を

ベ ー ス に し た 職 種 別 、 等 級 別 、 職 階 別 人 事 考 課 を 診 療 部 か ら 導 入 を 開 始 、

次 いで 、医 療 技 術 部（ コ メデ ィ カ ル ）事 務 部へ 、最後 に、同 年 の 10 月 に 看

護 部へ と 全 部署 に 人 事考 課 制 度を 導 入 する 。  

X 病 院 は長 野 県 の 医 療圏 に あ る 。駅 か ら歩 い て 程な く 明 治４ １ 年 (1908 年 ）

創 業 で 100 年の 歴 史 を刻 む 。  

平 成２ ３ 年 度 の X 病 院の 実 績 は、 医 療 収 入 165 億 円 、 医 療原 価 29 億 円 、

医 療利 益 4.2 億円 、 人件 費率 48.2%、 病床 数 502 床、 職員 1688 名 、 365 日

24 時 間 体制 の 救 急 医療 を 展 開し て い る。  

現 在の 理 事 長・ 院 長 がト ッ プ に就 任 し たの が 1994 年 。 理事 長 就 任後 11

年 目に な る 2005 年 （平 成 17 年 ） ４ 月に 救 命 救急 セ ン ター の 指 定を 受 け そ

の 後 、 理 事 長 の 強 い リ ー ダ ー シ ッ プ の 基 に 職 員 が 一 丸 と な っ て 急 性 期 医 療

を 進め て き た。  

北 米 型 ER の 開設 、屋 上 ヘ リ ポー ト な ど救 急 医 療を 強 化 する た め のさ ま ざ

ま なハ ー ド 面の 整 備 も行 っ て きた 。 23 年 実 績で 年 間 ヘ リ搬 送 136 機 、 救 急

車 搬送 数 5585 台 、外 来患 者 数 約 210000 人を 数 え る。地 域医 療 支 援病 院（ 2001

年）電 子カ ル テ 導 入 病院（ 2002 年 ）臨 床 研修 病 院（ 2003 年）新 型救 命 救急

セ ンタ ー （ 2005 年 ） DPC 対 象 病 院 （ 2006 年） ７ 対 １ の看 護 体 制（ 2006 年 ）

地 域が ん 診 療連 携 拠 点病 院 （ 2008 年 ） JCI 世界 品 質 基 準（ 2013 年 ） の 認定

を 受け 急 速 に全 国 の 最先 端 病 院と し て の地 位 を 築き 上 げ てき た 。  

X 病 院 の飛 躍 的 な 発 展の 原 動 力は 人 事 制度 改 革 と理 事 長 は言 い 切 る 。新 人

事 制 度 を 導 入 し 職 員 一 人 ひ と り が 能 力 開 発 に 努 力 し 、 よ り 高 い レ ベ ル の 仕

事 に チ ャ レ ン ジ 出 来 る よ う に な っ た こ と が 病 院 の 総 合 力 に 繋 が っ た と 語 る 。 

成 長 の 歴 史 を み る と 創 業 期 (1908-1951)、 開 花 期 (1952-1974)、 成 長 期

(1975-1993)、 第 ２ 創 業 期 (1994-2001)、 飛 躍 期 （ 2002-2008） に 分 類 で き 、

現 在は 更 な る飛 躍 を 目指 し て いる 。  
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現 在の 理 事 長が 就 任 し た 1994 年に は ５年 連 続 赤字 の 見 込み で 、早急 な 経

営 の建 て 直 しが 求 め られ て い た。 こ の 年度 の 医 療収 入 は 64 億 9887 万円 で

税 引き 前 利 益 は 2 億  4897 万 円 の 赤 字 、職 員 数 は 544 人 であ っ た 。た だ し 、

2011 年 度は 医 療 収 入 165 億 円 、職 員 数 1688 名 とな っ てい る 。そ の間 、2008

年 8 月 に は 特定・特 別医 療 法 人か ら 社 会医 療 法 人の 認 可 を受 け た 。「こ の よ

う な 急 成 長 を 遂 げ ら れ た 要 因 は 様 々 上 げ ら れ る が 私 は 人 事 制 度 の 改 革 が 最

も 重要 な 役 割を 果 し たと 思 っ てい る 」 と理 事 長 は重 ね て 述べ て い る。  

赤 字 経 営 か ら の 脱 却 を 目 指 し て 病 院 の 理 念 や 達 成 す べ き 目 標 を 全 職 員 に

明 示、 経 営 方針 を 公 開し た の は 1995 年 で あっ た 。 (図 表― 11) 

 

図 表― 11 X 病 院 の 経営 理 念 ・経 営 方 針  

出 所： X 病 院 人 事 課 提供 資 料  

年 度 基 本 計 画 を し っ か り と 立 て か な り 強 引 な ト ッ プ ダ ウ ン 経 営 で 翌 年 に

は 税 引 き 前 利 益 で １ 億 円 の 黒 字 の 成 果 が 見 込 ま れ る 状 態 に な っ た と 理 事 長

は 語る 。 当 時の 年 度 基本 計 画 (1995 年 )の 主 な 項 目を 拾 って 見 る と、 以 下 の

通 りで 、そ こに は 最 先端 の 急 性期 病 院 を目 指 す 方針 が 明 確に 示 さ れて い る 。 

 

 

 

「 慈し む 心 の泉 を 大 切に 」  

経 営理 念  

1、私 た ち は 患者 さ んの た め に真 心 の 医療 サ ー ビス を 行 いま す 。  

2、私 た ち は 地域 の みな さ ま から 信 頼 され る 病 院づ く り に努 め ま す。 

3、私 た ち は、常 に 新し く 良 質な 医 療 の提 供 が でき る よ うに 心 が けま

す 。  

4、私た ち は 、皆 様 の健 康 増 進 、疾 病 予防 の お 役に 立 ち たい と 願 って

い ます 。  

            経 営方 針  

1、 高 度 医 療 も 行 え る 急 性 期 病 院 と し て 、 24 時 間 対 応 で 医 療 ニ ー ズ

に 答え る 。  

2、質 の 高 い医 療 サ ービ ス を 提供 す る こと に よ り、患 者 さん の 満 足と

地 域の 信 頼 を得 る 。  

3、持 て る 資 源を 有 効に 活 用 でき る 経 営体 制 を 確立 し 持 続発 展 す る。 

4、患 者 さ んが 生 き るエ ネ ル ギー を 感 じ取 れ る 様な 生 き 生き と し た職

場 づく り 。  
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「 医療 機 関 の整 備 」  

● 救急 医 療 体制 の 充 実。  

① 救急 外 来 のよ り 一 層の 充 実  

② ICU・ HCU の よ り 一層 の 充 実  

③ コメ デ イ カル の 日 当直 体 制 の充 実  

● 医 療 の 行 動 化 ・ 専 門 性 の 確 保 と 充 実 （ 地 域 医 療 支 援 病 院 を 目 指 し て ）。 

  ① 画 像 診断 体 制 の充 実  

  ② 内 科 専門 外 来 制度 に よ る専 門 性 の明 確 化  

  ③ 病 理 診断 体 制 の充 実  

  ④ 循 環 器疾 患 の 治療 体 制 の充 実  

  ⑤ 内 視 鏡セ ン タ ーの 創 設  

  ⑥ 外 傷 セン タ ー を目 指 す  

  ⑦ 消 化 器治 療 に 於け る 内 科、 外 科 連携 の よ り一 層 の 充実  

  ⑧ 透 析 セン タ ー のよ り 一 層の 充 実  

  ⑨ 脳 血 管疾 患 の 治療 体 制 のよ り 一 層の 充 実  

  ⑩ 診 療 部医 師 の 学会 活 動 への 積 極 的参 加  

 

「 効率 的 で 質の 高 い 医療 サ ー ビス の 提 供」  

● 急 性 期 医 療 を さ ら に 充 実 さ せ る 事 に よ り 、 質 の 高 い 医 療 サ ー ビ ス を 提

供 する 。  

① 平均 在 院 日 数 20 以 内 を目 指 し て 計 画的 診 療 を行 う 。  

② 在宅 医 療 の充 実 と 病診 連 携 の強 化 、 推進 。  

 

● 効率 的 な 医療 サ ー ビス を 提 供す る 。  

① 手術 室 の 効率 的 運 用  

② 医療 設 備 ・器 機 の 効率 的 運 用  

③ 外来 予 約 シス テ ム の見 直 し  

 

● より 質 の 高い 医 療 サー ビ ス を目 指 す 。  

  ① メ デ ィカ ル ク ラー ク 課 の創 設    

  ② 病 棟 薬剤 師 業 務の 確 立  

  ③ 選 択 メニ ュ ー 制の 実 施   

  ④ 糖 尿 病教 室 の 実施  

  ⑤ 新 サ プラ イ シ ステ ム の 構築  

  ⑥ メ ッ セン ジ ャ ー業 務 の 見直 し  

  ⑦ 看 護 記録 の 整 備と 充 実  
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  ⑧ 個 々 の看 護 能 力の 向 上 を図 る  

  ⑨ 新 た なコ ン ピ ュー タ ー 医事 シ ス テム の 導 入と パ ソ コン LAN シス テ ム

の 再構 築     

  ⑩ 診 療 情報 管 理 室の 充 実 （退 院 時 予約 の 院 内統 一 ）  

  ⑪ 病 院 全体 で 接 遇の 向 上 に取 り 組 む  

  ⑫ 診 療 評価 シ ス テム の 検 討  

 

「 環境 整 備 ・ア メ ニ テイ の 確 保」  

「 健全 な 経 営体 質 の 確保 」  

● 低コ ス ト 体質 の 確 立。  

● 確実 な 収 入確 保 。  

● 法人 理 念 、経 営 方 針の 周 知 徹底 。  

● 院内 に 於 ける 円 滑 な情 報 伝 達シ ス テ ムの 確 立 。  

● 地域 医 療 情報 の 管 理と 広 報 活動 の 充 実。  

 

「 新人 事 制 度の 確 立 と運 用 」  

● 新 人 事 制 度 を 確 立 し 活 力 の あ る 生 き 生 き と し た 職 場 作 り と マ グ ネ ッ

ト ホス ピ タ ルを 目 指 す。  

● 教育 シ ス テム を 構 築し 人 材 を人 材 に する こ と を目 指 す 。な ど  

年 度 計 画 の 策 定 と 公 開 で 全 職 員 の ベ ク ト ル 合 わ せ は 出 来 た 。 し か し 大 切

な の は 、 こ れ か ら の 継 続 的 な 目 標 の 達 成 で あ っ た 。 そ の た め に は 職 員 一 人

ひ と り が 生 き 生 き と 働 け る シ ス テ ム と 職 員 の 成 長 を サ ポ ー ト す る 仕 組 が 必

要 と考 え た と理 事 長 は言 う 。  

 

(1) X 病院 に 於 け る年 功 人 事制 度 と その 課 題  

1991 年 に バブ ル が 崩壊 し た が、 医 療 業界 は バ ブル 崩 壊 まで 毎 年 診療 報 酬

は 引 き 上 げ ら れ 人 件 費 上 昇 に も 病 院 経 営 は 経 営 者 の マ ネ ジ メ ン ト 能 力 や セ

ン スが 特 段 必要 と さ れる 状 況 には な い 甘い 産 業 であ っ た 。  

当 院 の 人 事 賃 金 制 度 は 公 務 員 準 拠 の 完 全 年 功 職 階 制 だ っ た の で あ る 。 筆

者 のコ ン サ ル指 導 は 1996 年 11 月か らス タ ー トす る が 特に 今 で も鮮 明 に 記

憶 に 残 っ て い る の は 管 理 職 で あ る 部 科 （ 課 ） 長 全 員 に 、 や れ ば 、 や っ た だ

け の 残 業 手 当 が 支 給 さ れ て い た の で あ る 。 医 師 の 残 業 手 当 額 は 半 端 で は な

い 。 賃 金 体 系 は 学 歴 ・ 経 験 年 数 ・ 性 別 を フ ァ ク タ ー に す る 完 全 な 年 功 基 準

で 、制 度 、 規定 は 全 くな い 状 況で あ っ た。 人 事 制度 の 4 本 柱 、 すな わ ち、

評 価 （ 人 事 考 課 制 度 ）、 育 成 （ 教 育 研 修 制 度 ）、 活 用 （ 役 職 昇 進 基 準 、 人 事

異 動基 準 ）、処遇 制 度は 完 全 な公 務 員 準拠 で あ った 。役 職昇 進 は 年功 基 準 で
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行 わ れ て お り 、 賃 金 処 遇 （ 賃 金 ・ 賞 与 ・ 退 職 金 制 度 ） は 公 務 員 準 拠 の 俸 給

表 を 活 用 し て い る 。 毎 年 膨 ら み 続 け る 人 件 費 比 率 と 特 に 月 例 賃 金 と 賞 与 は

年 功 基 準 の た め 一 般 職 員 の 勤 続 者 が 役 職 者 を 上 回 る 現 象 も 見 ら れ 、 ま た 、

年 収ベ ー ス でも 逆 転 現象 が 多 数散 見 さ れた 。  

現 在の X 理 事長 は 1991 年 当 時 はま だ 副院 長 職 であ っ た が副 院 長 は民 間 セ

ミ ナ ー に 参 加 し 自 分 の 置 か れ た 医 療 業 界 が あ ま り に も 世 間 と ず れ た 世 界 で

あ ると 痛 感 した と 言 う。 世 間 との ズ レ を感 じ た X 副 院 長は 先 ず 経営 の 方 向

を 示す 事 が 急務 で あ ると 考 え たよ う だ 。  

1991 年 の病 院 祭 の 挨拶 の 中 で副 院 長 は次 の よ うに 述 べ たと 言 う 。「 こ の 数

年 、 病 院 を 取 り 巻 く 環 境 が 大 き く 変 わ っ て い く 中 で 我 々 の 病 院 は 目 標 さ え

も 明 確 に さ れ ず 、 た だ 、 平 々 凡 々 と 仕 事 を 行 っ て い る の み で 病 院 の 進 む べ

き 方 向 も わ か ら ず 、 ま た 職 員 皆 さ ん も 向 く べ き 方 向 が つ か み き れ ず に い ま

し た 。 そ の よ う な 中 で 看 護 師 不 足 問 題 を き っ か け と し て 今 後 の 病 院 の 進 む

べ き 方 向 を 見 定 め て い く た め に … （ 中 略 ） 病 院 理 念 の 作 成 を 企 画 運 営 会 議

で 決め ま し た 」。 1 0 9 

こ こに X 病院 発 展 の礎 が 明 確に さ れ たの で あ る。 理 念 の職 員 宛 の具 体 的

な メッ セ ー ジで は 、「 私 た ちの 病 院 に は…（ 中略 ）急 性 期医 療 を 担う 地 域 の

中 核 病 院 と し て 、 新 し く 良 質 な 医 療 を 行 う た め に 機 能 的 で 活 力 の あ る チ ー

ム 医 療 を 常 に 心 が け 地 域 の 皆 さ ん か ら 信 頼 さ れ る 病 院 づ く り に 取 り 組 ん で

い ま す 。 今 日 の よ う な 変 化 の 時 代 に お い て は 、 と ら わ れ の な い 柔 軟 な 発 想

と 積 極 的 で 前 向 き な 行 動 が 必 要 に な り ま す が 、 ま た 同 時 に 何 事 も 新 鮮 に と

ら え る こ と の 出 来 る 豊 か な 感 受 性 と 他 を 思 い や る 優 し さ も 大 切 に し て 行 き

た い と 考 え て い ま す 。 病 院 を 自 己 実 現 の 場 と し て 、 職 員 一 人 一 人 が 生 き 生

き と 仕 事 を 行 い 、 み ん な で そ の エ ネ ル ギ ー を 結 集 す る 事 に よ り 私 た ち の 病

院 を 夢 と 感 動 と 輝 き に 満 ち た 病 院 に し て い き た い と 思 い ま す 」 1 1 0と 言 っ た

と 言う 。X 病 院は こ の時 に 急 性期 病 院 とし て 生 きる と 言 う X 副 院 長の 強 い 決

意 がメ ッ セ ージ さ れ たの で あ る。  

1994 年 10 月 に 副 院 長は 理 事 長兼 院 長 に就 任 し た 。就 任 当時 の X 理事 長 の

メ ッセ ー ジ は「 出 来 ない 理 由 を探 す な、ど う した ら 出 来 るか を 考 えろ …（中

略 ） 経 営 と し て 足 り な い も の を 補 う 方 策 を 必 死 に な っ て 考 え る こ と だ 。 そ

し てや る べ きこ と を やる ま で だ」 1 1 1と 言 う。 こ の X 理 事 長の 熱 い 経営 に 取

り 組む 気 持 をＴ 常 務 理事 は 自 費出 版 で 記述 し て いる 。  

 
                                                   
1 0 9塚 本 建 三 『 患 者 に 医 療 を 取 り 戻 せ 』 自 費 出 版 、 2 0 11 年 、 6 ペ ー ジ 。  
1 1 0塚 本 建 三 、 前 掲 書 、 7 ペ ー ジ 。   
1 1 1塚 本 建 三 、 前 掲 書 、 ８ ペ ー ジ 。  
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(2)、能 力 主 義ト ー タル 人 事 制度 改 革 のス タ ー ト  

年 功 序 列 体 系 に よ る 公 務 員 準 拠 方 式 の 人 事 制 度 を 改 め 能 力 主 義 人 事 制 度

に パラ ダ イ ムを 転 換 する ス タ ート は 1996 年 11 月で あっ た 。 その き っ かけ

は 筆者 が 7 月 に 箱 根 で 3 泊 4 日 の 合 宿で 講 師 を務 め た 「能 力 主 義人 事 ・ 賃

金 制 度 の 構 築 セ ミ ナ ー 」 へ の 参 加 か ら 始 ま る 。 Ｔ 常 務 理 事 、 Ｓ 企 画 調 査 室

長 （現 在 は 理事 ・ 経 営企 画 部 長） の 2 人が X 理事 長 の特 命 を 持っ て セ ミナ

ー に参 加 し その 席 上 コン サ ル 指導 の 要 請を 受 け たの だ っ た。  

当時 X 病 院は 赤 字 経営 に 陥 って お り 経営 の 存 続も 危 機 的存 在 で あっ た 。

そ の た め 、 収 益 改 善 の た め に 、 医 師 か ら 意 識 改 革 を 進 め た い と 言 う 理 事 長

の 強 い 要 望 で あ っ た 。 コ ン サ ル の 常 識 で は 、 本 丸 の 医 師 か ら 始 め る の は 極

め て 危 険 で あ り 、 自 信 が な い し 出 来 な い と 伝 え た の を 今 で も 覚 え て い る 。

し かし 、X 病 院の 当 時の 経 営 状況 か ら 考え る と 藁を も つ かむ 思 い だっ た と 思

う 。  

自 信 は な く 、 不 安 な 思 い で 一 杯 で あ っ た が な ん と か ス ケ ジ ュ ー ル を 調 整

し て 11 月 か ら医 師 の人 事 改 革を ス タ ート す る 。改 革 ス ター ト 時 の X 理 事 長

と 筆者 と の イン タ ビ ュー で X 理事 長 は「 人 件 費率 も さ るこ と な がら 、 病 院

が 発 展 を し て い く た め に は 人 材 の 育 成 が 急 務 で あ る 。 病 院 は 医 師 を 頂 点 と

し て 看 護 師 、 医 療 技 術 職 、 事 務 職 の 順 で 縦 型 社 会 を 形 成 し て い る 。 横 型 社

会 に し な け れ ば チ ー ム 医 療 な ん て で き る 筈 が な い 。 新 し い 人 事 制 度 で 意 識

改 革を 図 り 人材 を 育 成し て い く必 要 が ある 」 と 語っ て い る。  

さ て 、 人 事 制 度 改 革 の 柱 は 職 能 資 格 等 級 制 度 ・ 複 線 型 人 事 制 度 （ 複 線 型

職 群管 理 制 度と も 言 う）・ 人 事 考課 制 度・ 職 能 給の 四 本 柱か ら な る。  

2013 年 、筆 者 が 理 事長 に 面 会時 に X 病院 の 人 事制 度 の変 遷 に つい て 理 事

長 は次 の よ うに 語 っ てい る 。「 現在 の わが 病 院 の人 事 制 度は か な り完 成 度 の

高 い シ ス テ ム に な っ て い る 。 し か し 、 こ れ で 完 成 で は な い 。 医 療 行 政 や 経

済 環 境 の 変 化 に 応 じ て 人 事 賃 金 制 度 も 変 り 続 け て い か な け れ ば な ら な い 。

今 あ る 人 事 制 度 は 改 革 に か か わ っ た 人 、 全 て の 汗 と 涙 の 結 晶 で あ り 、 か け

が い の な い 宝 で あ る 。 今 後 も 人 材 を 育 て 続 け る と 共 に 病 院 と 職 員 が 共 に 進

歩 発 展 を 続 け て い く た め の 人 事 制 度 を 大 切 に 育 て る 。 人 事 制 度 と は そ の よ

う なも の で はな い か 、… 」 と 語ら れ た 。  

理 念 の X 病 院と し て わが 国 に その 名 を 知ら れ る よう に な った そ の 裏に は  
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人 材育 成 に 対す る 理 事長 の 熱 い思 い と 執念 が あ った 。そ れで は  X 病 院 の 人

事 制度 の 現 状を 見 て みよ う 。  

 

① X 病 院の 職 能 資 格 等級 制 度 のフ レ ー ム設 計  

職 員 の 働 く 意 識 を 変 え る た め に 、 現 在 の 経 験 、 学 歴 、 身 分 等 の 年 功 主 義

人 事 を 能 力 、 実 力 主 義 人 事 に パ ラ ダ イ ム を 転 換 し な け れ ば な ら な い 必 要 性

か ら説 明 会 を実 施 し てい る 。  
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多 く の 医 師 、 医 療 職 は 総 論 で は 理 解 し て も 各 論 に な る と 自 分 の 利 益 （ 処

遇 ） が 気 に な り 総 論 賛 成 、 各 論 反 対 で 説 明 会 が 紛 糾 す る 場 面 が 何 度 か あ つ

た 。  

し か し 新 人 事 制 度 の 導 入 に 当 っ て は 、 現 状 を 保 障 し 穏 や か に 新 制 度 に 置

き 換 え る 事 を 原 則 と し た た め 、 特 段 の 問 題 も な く 導 入 が 出 来 た か に 見 え た

が 看護 師 の 集団 退 職 が発 生 し １病 棟 閉 鎖の 事 件 が起 き た ので あ る 。  

X 病 院 の人 事 賃 金 制 度改 革 の 努力 を 振 り返 り そ の苦 悩 と 成功 事 例 から 、何

が 、 有 効 で 何 が 問 題 で あ つ た の か 、 モ デ ル 化 で き る も の と 、 で き な い も の

と をま と め よう 。X 病 院 の人 事 賃 金 改 革は 前 出 のよ う に 常識 で は やら な い 本

丸 の 医 師 か ら ス タ ー ト し た の で あ る 。 そ れ だ け 、 切 迫 し た 経 営 状 況 で あ っ

た と言 え る 。ま ず 、 職能 資 格 等級 制 度 のフ レ ー ム作 り か ら始 ま る 。  

職 能 資 格 等 級 制 度 の フ レ ー ム は 図 表 の 通 り で あ る が 医 師 の 人 事 賃 金 改 革

に 当 り 、 は じ め に 人 事 改 革 プ ロ ジ ェ ク ト チ ー ム で 話 し 合 っ た 「 職 能 資 格 等

級 制度 導 入 のポ イ ン ト」 は 次 の通 り で ある 。  

1) 職 能 資 格等 級 制 度は 医 師 を含 め 全 職員 同 一 の一 本 の 体系 と す る 。（ 医 師

を 別 体 系 に す る な ど 特 別 扱 い は し な い 。 資 格 は 同 じ で も 、 賃 金 は 当 然

に 社 会 相 場 で 職 種 に よ っ て 異 な る こ と か ら 、 同 一 資 格 、 別 建 実 質 賃 金

と する 。（ 医 師に は 医師 の 社 会相 場 が ある 。）  

2) 資 格 呼 称は 全 職 種、 統 一 の同 一 資 格同 一 呼 称と す る 。  

3) 職 能 遂 行 能 力 の 洗 い 出 し （ 職 務 調 査 ） は 専 門 職 種 別 に 作 成 す る こ と を

原 則と す る が 、万 が 一の 場 合 は最 低 で も共 通 職 能要 件 書（ 医 師と し て 、

ど の診 療 科 でも 診 療 が出 来 な けれ ば な らな い 基 本的 な 習 熟要 件 、また 、

マ ス タ ー し て お か な け れ ば な ら な い 修 得 要 件 、 知 識 、 技 術 ） は 作 成 し

整 備す る 。  

4) 昇 格 、 昇 進 は 職 能 要 件 書 を 基 準 と し て 実 施 す る 。 職 能 要 件 書 に つ い て

は 各医 師 に 確り と 説 明し 基 準 を厳 守 す る。  

理 論 モ デ ル 年 数 は 職 能 資 格 等 級 制 度 の 骨 格 を 決 め る 年 齢 で エ リ ー ト 年

令 であ る 。昇格 す る 為に は 卒 業方 式 と 入学 方 式 があ る が 当院 で は 卒業 方

式 を採 用 す る。当 該 等級 に 定 めら れ て いる 仕 事 の習 熟 や 知識 、技 術を 習

熟 、 修得 す る こ と を 卒 業と 言 う 。 入 学 は 上位 等 級 職 務 を 先 取り し 習 熟 ,

修 得す る こ とを 言 う 。  

5) 昇 進 は 役 割 要 件 （ 権 限 と 責 任 ） と 人 材 要 件 を 満 た し た 人 材 を 候 補 者 と

し て 選 抜 す る 。 役 職 登 用 は 役 割 で あ り 賃 金 処 遇 を 上 げ る た め の 手 段 方

法 では な い こと を 大 学や 各 医 師に 周 知 徹底 す る 。  

6) 賃 金 は 職 能 資 格 等 級 制 度 を ベ ー ス に そ の 上 に 実 力 ・ 成 果 主 義 の 賃 金 を

組 みた て る 。  
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7) 年 俸 制 は 月 例 賃 金 の マ ル メ 方 式 と は し な い 。 そ の 基 準 賃 金 は 職 能 給 と

役 割給 で 構 成す る 。  

8) 人 事 考 課 は チ ャ レ ン ジ 加 点 主 義 人 事 考 課 制 度 を 導 入 し 、 マ イ ナ ス 点 は

つ けな い 。  

9) 職 能 資 格 等 級 制 度 を ベ ー ス に 、 担 当 す る 仕 事 の 性 格 と 質 的 差 異 に 応 じ

た 複線 型 職 群人 事 制 度（ 医師 職 は 総 合 職と 専 門 職の ２ 種 類 ）を導 入 し 、

そ の 職 種 ・ 職 群 毎 に 病 院 が 求 め る 職 務 遂 行 能 力 を 等 級 別 に 名 札 で 色 分

け して 明 示 する 。  

職 群 の 選 択 は 本 人 の 意 思 と 適 性 に よ り 自 ら 選 択 す る が 、 こ の 名 札 の 色

分 け に よ っ て 院 内 で 競 い 合 う 切 磋 琢 磨 す る 風 土 を 醸 成 す る 。 医 師 職 の

選 択 は 総 合 職 群 (含 む 総 合 職 研 修 職 群 )、 専 門 職 群 （ 含 む 専 門 職 研 修 職

群 ）の ２ 種 類が 対 象 にな る 。  

 

図 表 ― 14 職 群 の 選 択 の 色 分 け  

 

職  群  資  格  等  級  名 札 の 帯 色  

総 合 職 群  ５  ～  10 等  級     桃  

総 合 職 研 修 職

群  
    ４  等  級     桃  

専 門 職 群  ５  ～  10 等  級  あ さ ぎ  

専 門 職 研 修 職

群  
   ４  等  級  あ さ ぎ  

一 般 職 群  １  ～  ７ 等  級     桜  

専 能 職 群  １  ～  ５ 等  級     藤  

技 能 職 群  １  ～  ５ 等  級  若 竹  

基 礎 修 得  

職   群  
１  ～  ３ 等  級     －  

     出所 ： X 病 院 人事 課 提 供 資 料  

 

10)  職 群 の 選 択 の 色 分 け と は 別 に 院 内 に は 院 内 資 格 と 言 わ れ る 職 能 資

格 を 意 識 さ せ 更 な る 能 力 ア ッ プ に 努 力 を し て も ら う た め に 資 格 等 級

の 色分 け （ 院内 の ス ティ タ ス ）を 名 札 の帯 に 入 れる 。  
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図 表 ― 15 職 能 資 格 等 級 制 度 と 等 級 の 色 分 け （ 院 内 ス テ ー タ ス ）  

 

 

 

 

 

 

     

 

 

 

 

  出 所 ： X 病 院 人 事課 提 供 資料  

 

11)職 員 は ど の 職 種 の ど の 職 群 の 何 等 級 に 格 付 け さ れ る か に よ っ て 基 本 給

が 決ま る 。 昇給 は 評 価制 度 に より 段 階 号俸 表 で 昇給 す る 。  

12)医師 の 初 任給 の 等級 格 付 けは ４ 等 級ス タ ー トす る 。医師 以 外 の職 員 が 対

象 に な る 職 員 の 昇 格 は ３ 等 級 ま で は 自 動 昇 格 と す る 。 昇 格 申 請 は 医 師

も 含め 自 己 申告 に よ り受 験 し 昇格 試 験 で昇 格 を 決め る 。 など で あ る。  

 

② 成功 要 因 の一 つ 、 経営 理 念 の共 有  

医 師に 対 す る経 営 理 念・ 方 針 の周 知 徹 底は X 病院 の 今 日を 支 え た根 幹 を

な すも の で ある 。ま た、現 在、理 念 の X 病 院 と 言わ れ る 所以 は 、X 病院 の 理

念・経 営 方針 の 完 全 周知 徹 底 にあ る 。特 に 医 師採 用 時 の 図表 ‐ 16、「 宣 誓 書」

の 作 成 の 義 務 付 け は ユ ニ ー ク で 人 手 不 足 と い わ れ る 医 師 採 用 に お い て も い

さ さ か も 揺 る ぎ な く 理 念 ・ 方 針 の 周 知 徹 底 を 行 っ て い る 。 医 師 採 用 時 に 経

営 理念 、経 営方 針 に 賛同 し な い医 師 は 如何 に 優 秀で あ っ ても 採 用 はし な い 。

「 宣誓 書 」 のサ イ ン に当 り チ ェッ ク 内 容は 図 表 ― 17 の 通り で あ る。  

 
 
 
 
 
 
 

職　　能 等級 名札の帯色

人材活用職能 10　等　級 金
９　等　級 紫
８　等　級 藍
７　等　級 青
６　等　級 緑
５　等　級 黄

能力開発職能 ４　等　級 橙

人材育成職能 ３　等　級 　　　　　赤（３本線）
２　等　級 　　　　　赤（２本線）
１　等　級 　　　　　赤（１本線）
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図 表 ― １ ６ 「 宣 誓 書 」  
 
 
 
私 は Ｊ 会 X 病 院 の 経 営 理 念 、経 営 方 針 に 則 り 、患 者 様 の た め に ま ご

こ ろ の 医 療 を 行 い 、 常 に 向 上 心 を も っ て 地 域 医 療 の 質 的 向 上 を 図 る

こ と を 厳 粛 に 誓 い ま す  
 

平 成   年   月   日  
                          

 氏 名 （ サ イ ン ）  
 

 
  

 

 

図 表 ―１７  医 師 入 職 時 病 院 ミッションチェックリスト 

社 会 医 療 法 人 X病 院  

  

私 どもX病 院 はＪ会 ミッション、ビジョン,病 院 ミッションを実 現 するた

め、ご入 職 時 に下 記 の項 目 のチェックをお願 いしております。 

 自 己 評 価 の程 よろしくお願 い申 し上 げます。 

   

ご 入 職 医 師 名 ：  面 接 日 ：   

 面 接 者 ：   

 

確 認 書 類  該 当 ・ 評 点   

  医 師 免 許 証   取 得 年 月 日      

  履 歴 書    

  認 定 医 ・ 専 門 医 ・ 指 導

医 等 証 明  

        科（ 認 ・ 専 ・ 指 ・    ）  

         科（ 認 ・ 専 ・ 指 ・    ）  

         科（ 認 ・ 専 ・ 指 ・    ）  

  著 書 ・ 学 会 発 表 記 録 等      提 出 あ り   ・   提 出 な し   

資 質    
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  所 信 表 明 に 対 す る 共 感

度  

 ５    ４    ３    ２    １   

病 院 理 念 ・ 経 営 方 針 理

解 度 ・ 共 感 度     

 ５    ４    ３    ２    １   

  チ ー ム 医 療 が で き る 人

か  

 ５    ４    ３    ２    １   

  ｺ ﾐ ｭ ﾆ ｹ ｰ ｼ ｮ ﾝの ﾌ ﾟ ﾛを 目 指

す 人 か  

 ５    ４    ３    ２    １   

  チ ー ム カ ン フ ァ レ ン ス

重 視 の 姿 勢  

 ５    ４    ３    ２    １   

  カ ル テ 等 に 適 正 な 記 述

が で き る か  

 ５    ４    ３    ２    １   

  ｾ ｸ ｼ ｬ ﾙ ﾊ ﾗ ｽ ﾒ ﾝ ﾄを 起 こ さ な

い か  

 ５    ４    ３    ２    １   

 直 情 径 行 型 で な い か   ５    ４    ３    ２    １   

 他 の 職 種 を 見 下 さ な い か   ５    ４    ３    ２    １   

   組 織 の ル ー ル が ま も れ

る か  

 ５    ４    ３    ２    １   

 社 会 常 識 が あ る か   ５    ４    ３    ２    １   

 挨 拶 が ま と も に で き る か   ５    ４    ３    ２    １   

（ 頭 髪 ・ 髭 ・ 爪 な ど 清 潔 ・

身 な り ）  

 ５    ４    ３    ２    １   

 金 品 の 受 領 の 禁 止 規 定 遵

守  

 ５    ４    ３    ２    １   

 時 間 厳 守 ： 外 来 開 始 ・ 手

術 等  

 ５    ４    ３    ２    １   

 通 路 で 道 を 譲 れ る か   ５    ４    ３    ２    １   

 病 院 で ス リ ッ パ を 履 か な

い 等  

 ５    ４    ３    ２    １   

（ 床 の 雑 菌 を 巻 き 上 げ な

い た め ）  

  

 人 間 的 な 優 し さ が あ る か   ５    ４    ３    ２    １   

 人 間 的 な 温 か さ が あ る か   ５    ４    ３    ２    １   

 人 間 性 を 統 冶 す る 意 欲 が

あ る か  

 ５    ４    ３    ２    １   
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 医 療 の 質 を 重 視 で き る か   ５    ４    ３    ２    １   

 （ ｺ ｽ ﾄを 考 慮 し た Ｅ Ｂ Ｍ に

基 づ く ）  

  

 第 ３ 者 の 評 価 を 受 容 で き

る か  

 ５    ４    ３    ２    １   

 自 己 の 診 療 行 為 を 点 検 で

き る か  

 ５    ４    ３    ２    １   

 全 人 的 な 医 療 が で き る 人

か  

 ５    ４    ３    ２    １   

（ 患 者 を 人 間 と し て 捉 え

る ）  

  

 ｲ ﾝ ﾌ ｫ ｰ ﾑ ﾄ ﾞ ｺ ﾝ ｾ ﾝ ﾄを 重 視 で

き る 人 か  

 ５    ４    ３    ２    １   

 医 療 安 全 に 対 す る 認 識 は

適 正 か  

 ５    ４    ３    ２    １   

 医 療 の 倫 理 を わ き ま え て

い る か  

 ５    ４    ３    ２    １   

   総    評      採 用   ・ 保 留 ・  不 採 用   

   

採 用 形 態      Ａ     Ｂ     Ｃ   

   

Ａ ： 完 全 年 俸 制  

  

  Ｂ ： 給 与 規 則 適 用  所 見 ：   

  Ｃ ： 給 与 規 則 適 用 で 調

整 給 個 別 増 額 適 用    

  

  自 分 の 考 え る 理 想 の 医

師 像 を 確 認  

 ５    ４    ３    ２    １  

  前 職 の 離 職 理 由 に 不 審

は 無 い か  

 ５    ４    ３    ２    １   

   

（ 評 価 基 準 ） 5＝ 申 し 分 な い 。 4＝ 良 好 、 3＝ 普 通 、 2＝ 不 十 分 、 1＝ 全 く

出 来 な い  

    出 所： X 病 院人 事 課 提供 資 料  
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③  医 師 対 象の 人 事 改革 説 明 会の 実 施  

医 師 に 対 す る 新 人 事 制 度 導 入 説 明 会 で は 、 一 つ ひ と つ の 制 度 に つ い て 、

き め 細 か く 神 経 を 使 っ て 行 っ た 。 プ ロ ジ ェ ク ト メ ン バ ー 間 で 想 定 質 問 に 対

す る 模 擬 回 答 書 を 作 る な ど 、 誰 が 説 明 し て も 一 貫 し た 説 明 が で き る よ う に

留 意を し た のが ま ず 成功 の 第 一ス テ ッ プで あ っ た。  

打 ち合 わ せ の留 意 点 は大 凡 次 の通 り で ある 。  

１ ） ど ん な に 良 い 制 度 で も 皆 （ 医 師 )が 理 解 で き な け れ ば 全 く 意 味 が な い 。

理 解を 促 す よう に 説 明会 の 開 催、 チ ラ シ配 布 、 広報 を 徹 底す る 。  

２ ） 人 事 賃 金 制 度 は す べ て 理 論 通 り に 説 明 で き る も の で な け れ ば 医 師 は 納

得 しな い 。  

３ ） ど ん な に 理 屈 は 正 し く て も 、 急 激 な 変 革 は 理 解 を 得 ら れ な い 。 あ る べ

き 姿 と の ギ ャ ッ プ を 埋 め る に は ２ ～ ３ 年 は 現 状 を 保 障 し て 穏 や か に 新

制 度に 切 り 替え る 説 明を す る 。  

４ ） 制 度 は 全 て オ ー プ ン に し て 良 い か 、 出 来 る か 、 慎 重 に 検 討 す る 。 オ ー

プ ンに す る こと が 原 則だ が 、制度 の 理 解不 足 の ため に 誤 解が 生 じ るこ と

も ある 。 そ のよ う な 案件 に つ いて は 経 過説 明 会 の反 応 で 随時 考 え る。  

５ ） 医 師 の 理 解 と 納 得 が 大 切 と 言 っ て も 全 員 が 賛 同 す る こ と は 難 し い こ と

だ。５ ～ ６ 割の 医 師 の賛 成 が 得ら れ れ ば成 功 と 考え 制 度 を先 ず ス ター ト

さ せる 。 そ して 走 り なが ら 制 度の メ ン テナ ン ス と定 着 を 考え る 。  

６）人 事 賃金 改 革 の 推進 は ス ケジ ュ ー ルを 作 り、意 図 的、計 画 的に 進 め る 。  

７ ） 最 初 か ら 病 院 ニ ー ズ に よ る 人 事 制 度 の 応 用 展 開 は し な い 。 基 本 理 論 の

原 則 を 大 切 に し て 制 度 設 計 を 行 い 定 着 後 ニ ー ズ に よ る 応 用 展 開 を 考 え

る 。  

８ ） 説 明 会 の 実 施 は チ ー ム メ ン バ ー が 手 分 け を し て 行 う 。 パ ワ ー ポ イ ン ト

や 説明 会 用 パン フ レ ット を 作 成す る 。説明 会 資 料に は 、可能 な 限 り文 字

を 入 れ ず 、 イ ラ ス ト な ど を 入 れ 目 で 見 て 分 る よ う に 易 し く 説 明 を す る 。

説 明会 時 に 説明 者 は 文章 を 読 まな い 。  

９ ）説 明 会 は少 な く とも 10 数 回 は 行 う。 第 1 回 目 は 、「 こ れ か ら進 め よう

と する 人 事 ・賃 金 制 度の 全 体 像の 概 要 」か ら 説 明を 始 め る。  

10)人事・賃 金 制 度 の設 計 に 当っ て は、職 員満 足 、患 者 満足 、経 営 満 足 、社

会 満足 の 順 番を 忘 れ ずに 説 明 をす る 。ま ず、職 員 満足 を 錦の 旗 に「 私 た

ち の 賃 金 を 上 げ 続 け る た め の 人 事 賃 金 制 度 の 設 計 を 進 め る に は ど う し

た ら良 い の かを 訴 え よう 。」「 人事 は 明 るく を ス ロー ガ ン に… 」公 平で 公

正 な基 準 作 りに 留 意 する こ と を訴 え る 。  

 



 

  95

④ 能力 主 義 人事 制 度 、切 り 替 え時 の 資 格等 級 格 付け  

い よ い よ 実 際 の 職 能 資 格 等 級 格 付 け 作 業 が 始 ま る 。 当 然 な が ら 年 功 基

準 か ら 能 力 主 義 人 事 へ の 切 り 替 え 作 業 が 問 題 に な っ た 。 等 級 格 付 け 作 業

は 本 来 で あ れ ば 医 師 の 職 能 要 件 書 に 照 ら し て 能 力 を 審 査 し 能 力 イ コ ー ル

で 等 級 格 付 け を 行 う の が 本 当 で あ る 。 し か し 、 そ の よ う な ド ラ ス チ ッ ク

な 置 き 換 え 作 業 は 反 発 を 買 う だ け で あ る 。 そ こ で 定 石 通 り に 穏 や か に 既

得 権 を 保 証 し な が ら 医 師 に な っ て か ら の 経 験 年 数 で 基 準 を 作 り 、 画 一 的

に 格付 け を 行い ス タ ート す る こと に し たの で あ る。  

能 力 主 義 人 事 制 度 の 導 入 を 第 一 優 先 と し て 穏 や か に 実 施 し て い る 。 一

方 、 役 職 者 は 例 外 者 を 除 き 、 役 職 に 対 応 す る 下 限 等 級 の 等 級 を 適 用 し 画

一 的 に 実 施 し た 。 す な わ ち 、 等 級 格 付 け 作 業 は 人 事 課 が 決 め た 基 準 に 従

っ て実 施 し てい る 。    

自 己 申 告 や 上 司 推 薦 は 一 切 受 付 を し て い な い 。 職 能 資 格 等 級 へ の 格 付

け の留 意 点 を敢 て 上 げれ ば 、 1 年 間 は 仮等 級 に 格付 け を した こ と であ る 。

そ の 基 準 は ４ ０ 才 以 下 で 役 職 に つ い て い な い 前 期 研 修 医 は 全 員 ３ 等 級 に 、

ま た、 後 期 研修 医 は 全員 ４ 等 級に 格 付 けを し て いる 。  

一 方、 役 職 者は 医 長 クラ ス は 5 等 級 に、 科 長 ・医 局 長 クラ ス は 6 等 級

に 、部 長 ク ラ ス は 7 等 級 に格 付 け を 行 いス タ ー トを し て いる 。こ の 様に 、

一 部 の 例 外 者 を 除 き 、 一 般 の 医 師 は 経 験 年 数 で 、 ま た 、 役 職 者 は 役 職 に

対 応 す る 下 限 等 級 の 職 能 資 格 等 級 で 仮 等 級 を 決 め て い る 。 し か し 、 次 年

度 は 、 真 の 能 力 主 義 人 事 制 度 を 推 進 す る に あ た り 、 課 業 一 覧 ・ 職 能 要 件

書 の作 成 は 必修 で あ った 。  

X 病 院 では 能 力 主 義 人事 制 度 導入 時 は 他病 院 の 課業・職 能要 件 書 に若 干

の 修 正 を 加 え て 活 用 を し て い る 。 1 1 2そ の 後 、 自 病 院 の 職 能 要 件 書 を 作 成

し て い る が 当 時 は 一 刻 も 猶 予 な ら な い 経 営 状 況 で あ っ た 。 必 至 の 覚 悟 で

人 事改 革 を 進め た こ とを 思 い 出す 。  

次 に 示 す の は 医 師 の 共 通 職 能 要 件 書 で あ り 、 専 門 職 種 、 脳 神 経 外 科 の

職 能要 件 書 （ X 病 院 独自 作 成 ）の 例 示 であ る 。  

 

2、能 力 主 義 基準 （ 職能 要 件 書） の 作 成  

(1) 医 師 の 共通 職 能要 件 書 の作 成 1 1 3 

能 力 主 義 人 事 制 度 を 確 立 す る た め に は 能 力 の 明 細 書 で あ る 職 能 要 件 書

が 必要 で あ る。こ の 要件 書 が ない と「 頑張 っ て いる 。頑 張り が 足 りな い 」

                                                   
1 1 2 医 師 の 共 通 職 能 要 件 書 は K O 病 院 作 成 の 職 能 要 件 書 を サ ン プ ル に 一 部 修 正 を 加 え て 活 用 。  
1 1 3  診 療 科 に か か わ ら ず 医 師 免 許 を 所 持 す る 者 は 自 分 の 専 門 職 種 に 関 係 な く 出 来 な け れ ば な ら な い 共

通 の 手 技 手 法 ま た 専 門 知 識 の 明 細 。  
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な どの イ メ ージ 考 課 とな る こ とか ら 、X 病院 で は 新 賃 金 制度 導 入 後、直 ぐ

に 要 件 書 を 作 成 、 整 備 し て い る 。 多 忙 な 医 師 に 要 件 書 作 成 の 協 力 を 得 る

に は相 当 な エネ ル ギ ーを 要 し たこ と は 言う ま で もな い 。  

     

 図表 ― 1８  医 師 の共 通 職 能要 件 書 の例 示 （ 一部 抜 粋 ）  

・ ４等 級 と ５等 級  

「 問診 と 診 察」  

１ 、 症 状 の 聞 き 取 り 。 そ の 想 定 さ れ る 疾 患 の 鑑 別 診 断 の 為 、

丁 寧 な 言 葉 使 い で 又 優 し い 態 度 で 詳 し く 聞 き 取 る こ と が で

き る 。（ 修 得 手 段 ・ 方 法 ）『 外 来 で の コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン 技

法 』日 本 医 事新 報 社 『新 し い 問診 、 面 接法 』 医 学書 院  

２ 、 診 察 、 先 入 観 に 左 右 さ れ ず に 頭 部 か ら 下 肢 ま で 系 統 的 診

察 がで き る 。  

３、鑑 別す べ き 疾 患 の想 定 が 出来 る 。『 Ｐ Ｏ 臨床 診 断 マ ニュ ア

ル 』  メ デ イ カ ル ・ サ イ エ ン ス ・ イ ン タ ー ナ シ ョ ナ ル 、『 内

科 診断 学 』 西村 書 店 、『 今 日 の 診断 指 針』 医 学 書院  

４ 、 他 の 医 師 が 分 か る よ う に 疾 状 と 所 見 を 簡 潔 ， 正 確 に カ ル

テ に記 載 で きる 。  

５ 、 情 報 か ら 想 定 さ れ る 疾 患 を 鑑 別 し 危 険 性 の 高 い 順 番 に 病

態 と 病 状 を 仮 定 し て そ の 重 症 度 の 想 定 か ら 危 険 を 回 避 す る

た め 入 院 治 療 あ る い は 検 査 入 院 や 通 院 の 必 要 性 を 決 定 で き

る 。  

６ 、 患 者 及 び 家 族 に 想 定 さ れ る 疾 患 を 上 げ て 重 症 度 に 基 づ い

た 入 院 治 療 あ る い は 鑑 別 診 断 や 確 定 診 断 に 必 要 な 検 査 入 院

や 通 院 検 査 の 必 要 性 に つ い て 患 者 及 び 家 族 が 納 得 で き る よ

う に説 明 が 出来 る 。  

７ 、 疾 患 鑑 別 や 診 断 根 拠 の 確 認 、 あ る い は 重 症 度 の 判 断 を す

る た め 検 査 の 指 示 を カ ル テ に 記 載 し 検 査 伝 票 に 目 的 を 明 確

に 記入 で き る。  

 

「 検査 結 果 の分 析 と 指示 」  

1、一 般 的 検 査結 果（尿 検 査 、便 検 査 、血 液 生 化学 検 査 、肺 機

能 検 査 、 内 分 泌 検 査 、 細 菌 検 査 な ど パ ラ メ デ ィ カ ル の 実 施

す る 検 査 ） に つ い て 検 査 室 の 能 力 や 測 定 誤 差 を 考 慮 の 上 、

以 上の 有 無 を判 断 で きる 。「 臨 床検 査 のＡ Ｂ Ｃ 」  
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日 本 医 師 会 、『 臨 床 検 査 ガ イ ド 』 文 光 堂 、『 症 状 か ら 見 た 臨 床

検 査』 日 本 医師 会 、『検 査 値 の 見方 』 中外 医 学 社  

２ 、基本 的 検 査 (病 理組 織 検 査 、内 視 鏡検 査 、脳 波 、超 音波 検

査 ,Ｘ 線 検 査 、Ｃ Ｔ 、Ｍ Ｒ Ｉ 、Ｒ Ｉ な ど主 に 専 門科 が 実 施、

あ る い は 判 定 す る 検 査 )に つ い て 専 門 医 師 の 意 見 に 基 づ き

結 果 を 解 釈 で き る 。『 胸 部 Ｘ 線 写 真 の Ａ Ｂ Ｃ 』『 心 の エ コ ー

の ＡＢ Ｃ 』『 腹部 エ コー の Ａ ＢＣ 』 日 本医 師 会 。  

３ 、 自 ら 判 断 が で き な い 場 合 や 疑 問 が あ る 場 合 は 専 門 の 医 師

に 確 認 し 大 凡 の 診 断 と 病 状 の 把 握 が で き る 。 解 釈 を 基 に 次

に 必要 な 検 査あ る い は処 置 を 決定 で き る。  

「 検査 の 計 画と 実 施 」  

１ 、 専 門 的 検 査 を 自 ら 実 施 す る 場 合 、 検 査 の 優 先 順 位 を 基 に

危 険性 、 患 者の 苦 痛 や侵 襲 、 その 対 策 など を 十 分出 来 る 。  

２、検 査 ,処 置 の メ リッ ト 、デ メ リ ッ トを 比 較 して 、自 らの 好

奇 心や 好 み 、得 て 不 得手 な ど を除 外 し て公 平 に 判断 で き る。

自 らの 業 務 繁忙 に か かわ ら ず 、遅 滞 な く実 施 で きる 。  

３ 、 検 査 の 危 険 性 、 患 者 の 苦 痛 や 侵 襲 、 そ の 対 策 な ど を 十 分

説 明し た 上 で、尚 、患 者 及び 家 族 の 同 意が 得 ら れる よ う に、

検 査 の 目 的 と 必 要 性 に つ い て 理 解 を 得 る よ う に 説 明 で き

る 。診 断 の 確定 が 出 来る 。  

４ 、 自 ら の 技 量 を 良 く 自 覚 し て 知 識 や 経 験 の 不 十 分 な と き は

上 司 に 援 助 を 依 頼 し て 危 険 に 対 す る 対 策 を 十 分 に 講 じ た 上

で 実施 で き る。  

５ 、 精 度 の 低 い 疾 患 が 想 定 さ れ る 場 合 、 あ る い は 稀 な 検 査 を

実 施 す る 場 合 は そ の 専 門 の 医 師 あ る い は 上 司 の ア ド バ イ ス

や 援助 を 得 て検 査 を 実施 で き る。  

「 専門 的 検 査の 依 頼 」  

1、検 査 の適 応 と 危 険性 に つ いて 判 断 し、危 険性 、患 者 の苦 痛

や 侵襲 、 そ の対 策 な どを 十 分 理解 で き る。  

2、そ の 専門 の 医 師 ある い は 上司 に 検 査目 的 を 伝え 、適 応と 危

険 性の ア ド バイ ス を 得て 検 査 を依 頼 で きる 。  

3、検 査 の危 険 性 、患 者 の 苦痛 や 侵 襲、そ の 対策 な ど を 十分 説

明 し た 上 で 、 な お 、 患 者 及 び 家 族 の 同 意 が 得 ら れ る よ う に

検 査 の 目 的 と 必 要 性 に つ い て 理 解 を 得 る よ う に 説 明 が 出 来

る 。  
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「 処置 の 実 施 (A)」  

1、消 毒 、採血 、静 脈 注射 、皮 下 や 皮 内 注射 、筋 肉 注 射 、導 尿 、

な ど に つ い て 病 態 と 病 状 に 応 じ て 遅 滞 な く 適 応 を 決 定 で き

る 。『 日 常 診 療で 迷 った ら 』 JIM 第 3 巻 5 号。  

2、危 険 性 を 予測 し 、そ れ を 回避 で き る。  

3、患 者 の病 状、病 態 から 処 置 の目 的 を 十分 説 明 し同 意 が 得ら

れ る。  

4、処 置 の 的 確な 実 施と 記 録 が出 来 る 。  

「 処置 の 実 施 (B)」  

1、腹 腔胸 腔 穿 刺 、中 心静 脈 持 続 注 射 、胃管 挿 入 と 管 理 、ドレ

ー ンの 管 理、皮 膚 縫 合な ど に つい て 、病 態 と病 状 に 応 じ て遅

滞 な く 適 応 を 決 定 し そ れ を 遅 滞 な く 実 施 で き る 。『 ベ ッ ト サ

イ ド基 本 手 技ア ト ラ ス』メ ディ カ ル・サ イ エ ンス・イ ン ター

ナ シ ョ ナ ー ル 『 図 鑑 診 断 基 本 手 技 』 Medicina1992 、

vo129no.11。  

2、危 険 性 を 予測 し 、そ れ を 回避 す る よう に 実 施で き る 。  

3、患 者 の病 状 、病 態か ら 処 置の 目 的 を十 分 説 明し 、成 功率 と

危 険性 を 十 分説 明 し ても 、患 者及 び 家 族の 同 意 が得 ら れ る。 

4、は か ら ず も危 険 な状 態 が 生じ た 場 合、 的 確 に対 処 で きる 。

患 者 お よ び 家 族 に 事 態 を 説 明 し 、 理 解 を 得 ら れ る 。 そ の 事

態 と患 者 へ の説 明 の 内容 を き ちん と 記 録が で き る。  

「 基本 治 療 の実 施 」  

1、医師 と 病 態に 基 づ いて 薬 剤 の効 能 と 副作 用 や 投与 方 法 を熟

知 した 上 で 薬剤 の 処 方、薬剤 の 注 射 、輸 血 など の 適 応 を 決定

で きる 。『 The Washinnton Manual』『 外 来診 療 の コモ ン セン

ス』Ｊ Ｉ Ｍ  第 4 巻 9 号『 臨床 医 の コ モン セ ン ス』Ｊ Ｉ Ｍ  第

4 巻 10 号、 11 号 『 今日 の 治 療指 針 』 医学 書 院 。  

出 所； KO 病 院 医 師 共通 職 能 要件 書 。  

 

医 師 共 通 職 能 要 件 書 の 作 成 に よ っ て そ の 活 用 は 病 院 経 営 に と っ て も 大

き な意 義 が ある 。  

そ の 一 つ は 「 能 力 ・ 役 割 人 事 制 度 」 を 確 立 す る こ と が 出 来 る こ と で あ

る 。 能 力 ・ 役 割 主 義 と い う 一 つ の 旗 の も と に 全 職 員 が 集 結 し 人 事 の 統 一

が で き る こ と 、 ま た 、 院 内 に お け る 医 師 の 診 療 科 別 秘 儀 的 専 門 性 の 問 題

を 回避 す る 拠り 所 基 準と す る こと が で きる 。  

そ の 二 は 組 織 の 確 立 で あ る 。 共 通 職 能 要 件 書 を 基 準 に 医 師 の 能 力 判 定
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が 可能 に な る。 こ の 要件 書 に より 院 長 、副 院 長 は専 門 性 が異 な っ ても  

リ ーダ ー シ ップ を 発 揮す る こ とが で き る。  

そ の 三 は 医 師 職 の 昇 進 ・ 昇 格 の 統 一 基 準 と す る こ と が で き 、 ま た 、 院

内 で医 師 の レベ ル を 統一 し た 能力 開 発 研修 が 実 施で き る 。  

そ の 四 は こ の 要 件 書 を 部 下 と 話 し 合 う コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン の 材 料 と す

る こ と が 出 来 る 。 こ れ ら か ら 人 間 関 係 を 醸 成 す る こ と が 出 来 る な ど で あ

る 。  

 

(2)医師 専 門 職種 「 脳神 経 外 科課 業 一 覧表 」  

医 師 の 職 能 要 件 書 は 前 出 の 「 医 師 共 通 職 能 要 件 書 」 と 「 専 門 職 種 別 職

能 要件 書」の ２ つ が ある 。次 に 示 す の は X 病 院 診療 職「 脳 神 経 外 科 課 業 ・

職 能要 件 書 」であ り（ 図― 19）、こ の 課業・職 能 要件 書 を基 準 に 能力 の 発

揮 度合 い や 仕事 の 成 果や 業 績 を評 価 す るこ と が 出来 る 。  

脳 神経 外 科 専門 医 に なる た め には 卒 後 臨床 研 修 2 年 後 に脳 神 経 外科 に

関 する 専 門 的な 研 修 を 4 年 受 ける こ とが 必 要 で学 会 の 認定 す る 「研 修 プ

ロ グラ ム 」の下 で の 研修 が 必 要で あ る 。「 研 修 プ ログ ラ ムは 」複 数の 病 院

群 に よ っ て 形 成 さ れ て い る 。 専 門 医 研 修 を 終 了 す る と 専 門 医 認 定 試 験 の

受 験 資 格 が 得 ら れ 筆 記 試 験 と 口 頭 試 問 が あ り 、 こ の 両 試 験 に 合 格 す る と

「 脳 神 経 外 科 専 門 医 」 と な れ る 。 し か し 認 定 後 も 最 新 の 知 識 と 技 術 を 学

び 続け る こ とが 義 務 付け ら れ 5 年 ご とに 資 格 を更 新 す る必 要 が ある 。 ま

た 、こ れ 等 専門 医 を 指導 す る 指導 医 の 認定 要 件 も厳 し く 決め ら れ てい る 。
1 1 4以 上は 「 脳 神経 外 科 専門 医 」 を目 指 す 認定 基 準 の一 例 で ある が X 病 院

で は 各 種 学 会 の 専 門 医 資 格 認 定 基 準 を ク リ ア ー す べ く 各 職 種 別 専 門 医

「 研 修 プ ロ グ ラ ム 」 を 策 定 し て い る と 言 う 。 こ の 研 修 プ ロ グ ラ ム 策 定 の

基 準ベ ー ス にな る も のが 「 課 業・ 職 能 要件 書 」 であ る 。（ X 病 院 院 長に イ

ン タ ビ ュ ー ） 専 門 医 を 育 成 す る に は 臨 床 症 例 の 数 や 指 導 医 の レ ベ ル と 人

材 育 成 の シ ス テ ム が 大 切 で あ る こ と が 分 か る 。 課 業 ・ 職 能 要 件 書 は 人 事

の 基軸 と し て能 力・成 績 評価 に 、ま た、こ れら の 評 価 結 果は 昇 格、昇 進 、

能 力開 発 、 賃金 処 遇 に反 映 す る基 礎 資 料と な っ てい る 。   

X 病 院 の今 日 ま で の 発展 を 省 みれ ば 職 員一 人 一 人を 見 つ める 課 業・職 能

要 件 書 が あ り 、 こ れ が 人 事 の 能 力 ・ 役 割 ト ー タ ル シ ス テ ム を 廻 す し っ か

り とし た 土 台に な っ てい た の であ る 。  

 

                                                   
1 1 4「 専 門 医 認 定 制 度 内 規 」 社 団 法 人 日 本 脳 神 経 外 科 学 会  平 成 2 2 年 1 月 2 4 日 改 正  
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３ 、昇 格 ・ 昇進 制 度 の推 進  

（ 1） 医 師 昇 格審 査 の実 際  

新 人 事 制 度 は 能 力 に よ る 区 分 だ け に 限 ら ず 、 各 職 員 の 意 思 と 適 性 を 尊

重 し て い る 。 働 き 方 は 人 に よ っ て 異 な る ラ イ フ ス タ イ ル を 重 視 し て 、 医

師 には 2 つ の仕 事 の 選択 肢（ 総 合職 群 (含 む 総 合 職研 修 職群 )、専 門職 群 (含

む 専 門 職 研 修 職 群 ） を 設 け て い る 。 昇 格 審 査 項 目 、 内 容 は 次 の 通 り で あ

る 。 審 査 項 目 は ① レ ポ ー ト 、 ② 筆 記 試 験 、 ③ 適 性 試 験 （ 総 合 職 群 の み ）、

④ 面接 ・ 口 頭諮 問 の ４項 目 が ある 。  

昇 格 審 査 の 基 本 は 職 務 遂 行 能 力 の 確 認 で あ る 。 昇 格 希 望 者 が 「 課 業 ・

職 能 要 件 書 」 を 基 準 に 自 己 推 薦 を す る 手 続 き に な っ て い る が 推 薦 内 容 を

み る と 人 に よ っ て は 自 己 評 価 が 甘 い 人 も 辛 い 人 も い る 。 人 事 課 で は こ れ

ら 甘 辛 調 整 と 指 導 を 行 っ て い る 。 人 事 の 公 平 、 公 正 化 を 期 す る た め 本 人

の 推 薦 に も と づ い て 職 務 遂 行 能 力 の 確 認 を レ ポ ー ト 、 筆 記 試 験 で 行 っ て

い る。   

な お 、 総 合 職 群 を 選 択 し た 医 師 に つ い て は 将 来 経 営 幹 部 候 補 者 と し て

の 役 割 を 果 た す 能 力 が あ る か 否 か を 確 認 す る た め 適 性 検 査 を 実 施 し て い

る 。  

昇 格 候 補 者 の 資 格 要 件 は 、 ① 同 職 群 、 同 等 級 に ３ 年 以 上 滞 留 、 ② 決 め

ら れ た 所 定 の 研 修 に 参 加 し て い る こ と を 絶 対 条 件 と し て い る 。 そ の 他 ③

人 事考 課 結 果が Ｂ － Ｂ以 上 者 で昇 格 希 望者 が 自 己申 告 を する 。  

  昇 格 審 査は 年 １ 回実 施 し てい る 。  

 

 (2) 平 成 ２５ 年 度 の昇 格 審 査の 実 際  

平 成 ２ ５ 年 度 の 昇 格 審 査 (中 途 採 用 者 の 格 付 け を 含 む )は 次 に よ り 実 施

さ れた 。  

① 申請 資 格 者は 平 成 25 年 9 月 30 日 現在 で 同 職群 ・ 同 等級 に ３ 年以 上 滞

留 した 者 。  

② 現在 の 職 群・等 級 で求 め ら れて い る 職能 要 件 の基 準 を 満た し て いる 者 。

（ 職能 要 件 に求 め ら れて い る 活動 実 績 がな い 場 合は 申 請 でき な い 。）  

③ 中途 採 用 の審 査 対 象者 は 平 成 25 年 9 月 30 日現 在 で 入職 １ 年 以上 ２ 年

未 満の 中 途 採用 者 (平 成 23 年 10 月 2 日 ～平 成 24 年 10 月 1 日 の期 間 に

お ける 中 途 入職 者 ) 

④ 等 級 基 準 を 満 た し 昇 格 す る 卒 業 方 式 と な っ て い る た め 活 動 実 績 報 告 書

に 記 載 が な い 場 合 、 職 能 要 件 書 の 項 目 が 全 て 満 た し て い な い 場 合 は 申

請 がで き な い。  

 ⑤ 申 請 は 該 当 す る 所 定 の 提 出 書 類 (総 合 職 系 、 専 門 職 系 )を 期 日 (平 成 25
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年 9 月 2 日 17;30 締切 ま で 提 出の こ と。  

 ⑥審 査 内 容 は 1 次 審査 と ２ 次審 査 に 分け て 実 施す る 。  

  ・ １ 次 審査 は 書 類審 査 お よび 筆 記 試験 と す る。  

 

          図 表 ― ２０  昇 格試 験 の 公示 （ 例 示）  

・ 日   時 ：平 成 25 年 9 月 9 日 (月 )   18:00～ 20： 00 

・ 会   場 ：Ｙ 大 ホ ール  

・ 合否 基 準 ：以 下 の 点数 に 満 たな い 場 合は 不 合 格と す る 。  

     総合・専 門職 ７ 等 級以 上 へ の昇 格 対 象 者 80 点 以 上  

     総合・専 門職 ６ 等 級以 下 へ の昇 格 対 象 者 70 点 以 上  

・ 試 験 内 容 ： ミ ッ シ ョ ン ・ ビ ジ ョ ン 及 び Ｊ 会 職 員 と し て の 最

低 限の 基 礎 知識        

・ 合 否 連 絡 に つ い て は 書 類 審 査 お よ び 筆 記 試 験 の 結 果 を も っ

て 9 月 13 日 (金 )ま で にメ ッ セ ンジ ャ ー 便に て 個 々

へ 案内 す る 。  

・ 申請 者 数 によ り 審 査時 間 を 決定 す る 。 9 月 4 日 (水 )に 院内

Ｈ Ｐ「 業 務 連絡 」 に て案 内 。  

・ 原 則 と し て 筆 記 試 験 日 の 変 更 は 認 め な い 。 勤 務 の 都 合 上 、

や む お え な い 場 合 は 早 急 に 人 事 部 ま で ご 連 絡 の こ

と 。  

 

    出 所； X 病 院人 事 課 提供 資 料  

 

な お、 ２ 次 審査 は 面 接審 査 (一 次審 査 通過 者 )に よる 。  

・日   時：平 成 25 年 9 月 24 日（ 水 ）～ 10 月 11(金 )の期 間

を 予定 。  

 面 接 審 査 で は 主 に 印 象 、 品 格 、 人 物 、 信 頼 性 な ど 管 理 者 の

適 否を み て いる 。      

⑦ 備考  

 ・ 部 署 責 任 者 は 申 請 さ れ た 所 属 職 員 の 職 能 要 件 チ ェ ッ ク の 提 出 に 協 力 を

す るこ と 。    

 ・ 関 係 書 類 は 院 内 Ｈ Ｐ 登 録 書 類 ＞ 人 事 制 度 関 連 ＞ Ｈ ２ ５ 昇 格 審 査 フ ォ ル

ダ ーよ り 印 刷可 能 で ある 。  

 

 ⑧提 出 書 類関 連  

総 合職 系  



 

  105

 (a)申 請 書 類  

 (b)総 合 職 活動 実 績報 告 書 (指定 様 式 ) 

 (c)職 能 要 件チ ェ ック シ ー ト (現 等 級の 要 件 にて 自 己 評価 ) 

 (d)適 性 検 査（ レ ーダ ー チ ャー ト ）  

 

専 門職 系  

 (a)申 請 書  

 (b)専 門 職 活動 実 績報 告 書 (指定 様 式 ) 

 (c)職 能 要 件チ ェ ック シ ー ト (現 等 級の 要 件 にて 自 己 評価 ) 

 

⑨ 昇格 試 験 合格 者 の 取り 扱 い  

 (a)昇 格 者 は昇 格 後１ つ 上 位の 等 級 初号 に 格 付け る 。  

 (b)昇 格 昇 給は 原 則と し て 10 月 1 日 付 けを も っ て 行 う。  

 

⑩ 不合 格 者 の取 り 扱 い  

  面 接 を 行 い 次 回 の 再 チ ャ レ ン ジ を 促 す 。 場 合 に よ っ て は 職 群 の 転 換 も

示 唆す る 。  

以 上、「 等 級 昇 格 試 験の 狙 い は能 力 開 発と 職 務 遂行 上 必 要と と す る能

力 の 保 有 度 を 確 認 し 更 に 能 力 の 伸 長 を 期 待 す る た め に 行 う も の で あ

る 」 1 1 5と職 能 資格 等 級 規程 に 書 かれ て い る。  

 

(3)医師 職 の 複線 型 等級 別 人 員管 理  

職 能 資 格 等 級 制 度 は 別 名 で 能 力 開 発 制 度 と も 言 わ れ て い る 。 資 格 制 度

の 管 理 は 企 業 (病 院 )の 期 待 像 を 受 け と め た 職 務 遂 行 能 力 を 基 軸 に 資 格 等

級 管理 が 行 われ る が これ だ け では 経 営 側の 期 待 像の 押 し つけ に な る。  

そ も そ も 能 力 主 義 人 事 管 理 は 本 人 の 意 思 と 適 性 を 尊 重 し た 異 質 異 能 主

義 の 人 事 管 理 で あ る 。 こ れ が 能 力 主 義 人 事 制 度 の 理 念 で あ り 努 力 す る 全

て の 職 員 は 職 能 、 役 割 要 件 を 満 た す こ と に よ っ て 天 に 至 る こ と が で き る

と 言っ た 能 力開 発 の ロマ ン 制 度だ 。  

し た が っ て 本 人 の 意 思 と 適 性 を 加 え る こ と に よ っ て 職 能 資 格 等 級 制 度

は しな や か な能 力 主 義人 事 制 度と な る 。  

 

 

 

                                                   
11 5  等 級 昇 格 試 験 の 目 的 、 第 1 7 条 『 X 病 院 職 能 資 格 等 級 規 程 』  
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図 表― ２ １ 医師 職 群 ・等 級 別 人員 、（ 平 成 26 年 7 月 現 在）  

等 級  基 礎 研

修 医  

専 門 研

修 医  

専 門職  総 合職  そ の他  合 計  

 3     19        19 

  4      20       20 

  5        12      12 

  6       26      26 

  7      25     6     31 

  8      17      17 

  9       8     5     13 

 10        1     5      6 

そ の

他  

      3   3 

合 計    19   20   89     16     3    147 

出 所； X 病 院 人 事 課 提供 資 料  

（ その 他 1 1 6）  

こ れが 複 線 型人 事 管 理で あ り X 病 院 では 医 師 職に つ い ては 専 門 職と 総 合 職

の 2 つ の キ ャリ ア 形成 プ ロ グラ ム を 作成 し 、 医師 と し て専 門 性 を追 求 す る

コ ー ス と 将 来 マ ネ ジ メ ン ト を 志 す コ ー ス に わ け 人 材 育 成 に 努 め て い る 。 人

事 の 基 本 軸 は 能 力 主 義 人 事 制 度 で あ り 人 材 育 成 は 経 営 の 基 本 軸 に な っ て い

る 。  

 

 4、適 材 適 所に よ る 人材 の 多 様な 活 用  

(1)院内 公 募 制度 の 導入  

 病 院 は 専 門 職 集 団 で あ る と 同 時 に 圧 倒 的 に 女 性 が 多 い 職 場 で あ る 。 女 性

が 多 い と 言 う こ と は 優 秀 者 も 多 い と 言 う こ と で 性 別 に 関 係 な く 自 分 の 意 思

で キ ャ リ ア を 選 択 で き る た め 女 性 の 管 理 職 も 多 い 。 能 力 の あ る 外 国 人 も 積

極 的 に 人 材 活 用 を し て い る 。 院 内 の イ ン ト ラ ネ ッ ト を 利 用 し 様 々 な 企 画 の

プ ロ ジ ェ ク ト で メ ン バ ー を 公 募 し て い る 。 新 規 企 画 に チ ャ レ ン ジ で き る 機

会 が職 員 の 誰に で も 公平 に 与 えら れ て いる 。  

志 の あ る メ ン バ ー を 病 院 内 か ら 手 上 げ 方 式 で 人 材 を 集 め 最 新 医 療 に 当 っ て

い る 。 プ ロ ジ ェ ク ト メ ン バ ー 公 募 制 度 、 院 内 公 募 制 度 は 問 題 の 解 決 と 人 材

発 掘、 人 材 育成 の 一 手段 方 法 とし て も 成果 を 上 げて い る 。   

                                                   
1 1 6  そ の 他 は 理 事 職 の 医 師 を 示 す 。  
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 図表 ― 22 院内 公 募制 度 （ 例示 ）         

         院 内 公 募 制 度  

職 員 各 位  

      『 次 世 代 経 営 幹 部 候 補 』 の 公 募 に つ い て  

                      理 事 長  

激 変 し て い る 医 療 環 境 の 中 で 飛 躍 的 な 発 展 を 遂 げ て い る

Ｊ 会 に お い て 将 来 を 見 据 え た 次 世 代 幹 部 の 育 成 は 重 要 な 課

題 で あ る 。今 後 、Ｊ 会 の 管 理 部 門 の 中 核 と し て 知 識・資 質 の

研 鑽 に よ リ 、強 い リ ー ダ ー シ ッ プ を 発 揮 し 、会 に 貢 献 で き る

「 次 世 代 経 営 幹 部 候 補 」 を 育 成 し て い く 予 定 で あ る 。  

今 年 度 は 下 記 の よ う に「 次 世 代 経 営 幹 部 候 補 」を 公 募 す る の

で 意 欲 の あ る 人 の チ ャ レ ン ジ を 期 待 す る 。                           

記  

● Ｊ 会 が 求 め る 経 営 幹 部 の 人 材 像 。  
 ・ 人 間 的 に 誠 実 で あ り 高 い 倫 理 観 を 持 っ て い る 人 。  
 ・会 の ビ ジ ョ ン と 経 営 戦 略 の 達 成 に 向 け て 強 い リ ー ダ ー シ ッ

プ が 発 揮 で き る 人  
 ・ 組 織 を 活 性 化 さ せ る 高 い モ チ ベ ー シ ョ ン が あ る 人  
 ・ チ ャ レ ン ジ 精 神 が 旺 盛 な 人 間 力 の あ る 人  
 ・ 広 い 視 野 を 持 っ た 経 営 幹 部 と な り う る 人  
● 育 成 方 法 ： 次 世 代 幹 部 育 成 プ ロ グ ラ ム に 基 づ く 。  
 ・外 部 研 修 … 病 院 経 営 管 理 者 養 成 課 程 通 信 教 育（ ２ 年 ）ほ か 。 
 ・ 内 部 研 修  
 ・ キ ャ リ ア パ ス … 異 動 に よ る キ ャ リ ア 蓄 積 。  
● 応 募 資 格 ； 主 任 以 上 の 役 職 者 。  
● 募 集 期 間：2 0 0 8 年 １ 月 2 1 日（ 月 ）～ 20 0 8 年 1 月 3１ 日（ 木 ） 
● 応 募 方 法 ： 課 題 レ ポ ー ト と 上 司 推 薦 書 を 添 え て 人 事 部 長  

ま で 。  
● 課 題 レ ポ ー ト :「 自 身 の キ ャ リ ア プ ラ ン 」。  
● 選 抜 方 法 ;レ ポ ー ト 審 査 ・ 面 接 審 査 ・ ア セ ス メ ン ト 。  
                   照 会 先 人 事 部 長 。  

以 上  
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X 病 院 の 次 世 代 経 営 幹 部 候 補 者 に 求 め る 人 材 要 件 は 自 立 と 自 律 型 人 材

で あ る 。 従 っ て 主 役 は あ く ま で も 「 あ な た 」 で あ り 、 人 事 制 度 シ ス テ ム

の 設 計 も 「 あ な た が 主 役 」 の 人 事 制 度 に な っ て い る 。 具 体 的 に は 人 材 を

次 の 5 つ の タ イ プ に 分 け て 公 表 し て い る 。  

そ の 一 は 専 門 職 タ イ プ （ コ ア 人 材 ） で 新 し ス キ ル を 習 得 し 専 門 知 識 が

高 ま る こ と に よ っ て 動 機 づ け ら れ る タ イ プ で あ る 。  

そ の 二 は 総 合 職 タ イ プ （ コ ア 人 材 ） で 他 者 を 動 機 づ け ・ 教 育 ・ 指 導 な

ど 管 理 職 と し て の 職 務 を 遂 行 す る 事 に 喜 び を 感 じ る 総 合 職 タ イ プ 。  

そ の 三 は 一 般 職 タ イ プ で 、 リ ス ク を 取 る こ と を 好 ま ず 、 変 化 の 少 な い

環 境 に 於 い て 確 実 に 職 務 を 遂 行 す る こ と を 好 む タ イ プ 。  

そ の 四 は 経 営 者 タ イ プ で 新 し い プ ロ ジ ェ ク ト や ビ ジ ネ ス を 立 ち 上 げ る

な ど 何 か を 創 造 す る こ と に や り が い を 感 じ る タ イ プ 。  

そ の 五 は 起 業 家 タ イ プ で 他 者 の や り 方 に 倣 う の で は な く 自 ら の 自 由 と

独 立 を 追 求 す る タ イ プ 。  

以 上 の よ う に 人 に は そ の 人 の 持 ち 味 が あ る 。 そ の 持 ち 味 を 生 か す 事 が

出 来 れ ば 各 人 は 爆 発 的 な パ ワ ー を 発 揮 す る と 考 え る 理 事 長 の 信 念 に よ り

毎 月 100 を 超 え る 科 、 課 長 以 上 の 役 職 者 （ 医 師 を 含 む ） を 対 象 に 理 事 長

面 接 を 行 っ て い る 。  

こ の 継 続 の パ ワ ー は 職 員 の 能 力 ア ッ プ を 可 能 に し 改 革 を 加 速 さ せ て い

る と い う 。 ま た 、 職 員 が 頑 張 り 続 け る た め に は 目 に 見 え る 成 果 が 上 が ら

な く て は な ら な い 。 そ の た め に は 夢 を 持 つ こ と が 出 来 る 「 理 念 」 と 「 ビ

ジ ョ ン 」、 納 得 が で き る 「 方 針 」・「 戦 略 」 努 力 す れ ば 達 成 可 能 な 「 目 標 」

と 「 計 画 」 が 必 要 と 考 え て 目 標 面 接 を 徹 底 し 手 塩 に か け て 人 材 を 育 て て

い る 。  

 

 

 

 

 

 

 

 

出 所 ： X 病 院 人 事 課 提 供 資 料 。  
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図 表 ― 23 プ ロ ジ ェ ク ト メ ン バ ー 公 募 （ 例 示 ）  

 

 

 

プ ロ ジ ェ ク ト メ ン バ ー 公 募  

 全 職 員 殿  

                      Ｒ Ｊ 08-302 

                                     平 成 21 年 3 月 18 日  

                        病 院 長                                    

                              

呼 吸 サ ポ ー ト シ ー ム (Ｒ Ｓ Ｔ )（ 仮 称 )メ ン バ ー 募 集 に つ い て  

 

病 院 が 医 の 原 点 で あ る と 考 え 実 践 し て き た 救 急 医 療 の 推 進 に よ

っ て 当 院 は 急 性 期 医 療 を 提 供 す る 基 幹 病 院 と し て の 地 位 を 確 固 た

る も の に し ま し た 。 更 に 躍 進 を 続 け る 当 院 が 四 年 度 以 降 に 掲 げ た

長 期 方 針 に は 標 準 的 医 療 を 推 進 し 急 性 期 医 療 分 野 で 全 国 ト ッ プ レ

ベ ル の 質 を 希 求 す る と 共 に そ の 後 に 引 き 続 く 治 療 ・ 療 養 に お い て

の 連 携 の 充 実 ・ 強 化 を 図 る と い う こ と が 謳 わ れ て い ま す 。 そ れ ら

の 長 期 方 針 を よ り 円 滑 に 実 現 し て い く た め に 当 院 に と っ て 次 な る

コ ア ・ コ ン ピ タ ン ス の 一 つ に 特 定 入 院 期 間 超 過 や 死 亡 退 院 の 上 位

を 占 め る 呼 吸 器 疾 患 に 対 す る 機 能 強 化 が あ る と 考 え ま す 。 歴 史 上

類 を 見 な い 高 年 齢 化 ・ 高 度 医 療 化 に よ っ て 、 適 正 な 呼 吸 器 管 理 の

需 要 は 一 層 高 ま っ て き ま し た 。平 成 7 年 に ス タ ー ト し た 3 学 会 (日

本 胸 部 外 科 学 会・日 本 呼 吸 器 学 会・日 本 麻 酔 科 学 会 )合 同 呼 吸 療 法

認 定 士 委 員 会 に よ る 資 格 取 得 の 有 資 格 者 が 複 数 在 籍 す る 組 織 と な

っ た 現 在 、 彼 ら 有 資 格 者 や 今 後 資 格 取 得 を 目 指 す 職 員 の 能 力 を 活

か し て 呼 吸 器 に 障 害 を 抱 え た 人 や そ の 予 備 軍 の 問 題 を よ り 適 切 に

対 応 し て い く 体 制 を 整 備 し て い く こ と と 致 し ま し た 。  

つ き ま し て は 職 員 の 皆 さ ん か ら メ ン バ ー を 募 集 い た し ま す の で

積 極 的 な 参 加 を お 願 い し ま す 。  

 

 『 主 な 活 動 内 容 』  

 ① 人 工 呼 吸 管 理 中 の 患 者 を 定 期 的 に ラ ウ ン ド し 、 呼 吸 管 理 の 実 態

把 握 と 評 価 を 行 う 。  

 ② 人 工 呼 吸 管 理 以 外 で も 呼 吸 状 態 に 問 題 を 有 す る 患 者 管 理 に つ い
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て は 相 談 ・ 援 助 を 行 う 。  

 ③ 呼 吸 管 理 に 関 す る 最 新 情 報 に つ い て 職 員 へ 情 報 を 提 供 す る 。  

 ④ 院 内 に お け る 呼 吸 関 連 の 研 修 会 を 計 画 し 主 催 す る 。  

 ⑤ 呼 吸 療 法 認 定 資 格 取 得 の た め 定 期 勉 強 会 を 開 催 す る 。  

＊ チ ー ム メ ン バ ー は 積 極 的 に 外 部 研 修 等 に 参 加 し 院 内 の 体 制 づ く り

を 推 進 す る 。  

 『 募 集 要 項 』  

 応 募 締 め 切 り ： ３ 月 27 日 (金 )。  

  リ ー ダ ー 、 サ ー ブ リ ー ダ ー 、 メ ン バ ー の 決 定 ： 応 募 者 の 中 か ら

病 院 長 が 任 命  

 応 募 及 び 照 会 先 ： 経 営 企 画 部 ， Ｓ 氏 宛  

  電 話 も し く は 院 内 メ ー ル で お 願 い し ま す 。  

 

 

 

(2 )適材 適 所 の 配 置  
経 営 側 か ら の 人 材 活 用 と 言 う の は 得 意 な 仕 事 や 好 き な 仕 事 で パ ワ ー を 発

揮 して も ら うこ と で ある 。  

そ の 適 材 適 所 配 置 を 推 進 す る 人 事 制 度 に 複 線 型 人 事 制 度 が あ る 。 管 理 職 登

用 は能 力 が あれ ば 年 齢に 関 係 なく 抜 擢 する シ ス テム に し てい る 。  

能 力 主 義 導 入 時 は 職 能 資 格 等 級 と 役 職 と の 対 応 関 係 を 遵 守 し て い た が 実

力 主 時 代 の 問 題 解 決 に 柔 軟 に 対 応 す る た め 、 資 格 と 役 職 の 対 応 関 係 を 現 在

は 外 し て い る 。 変 革 や 事 業 拡 大 の ス ピ ー ド が 速 く 各 部 門 の 統 括 管 理 者 の 育

成 が追 い つ いて い な いの が 現 状で あ る 。  

適 任 で な い と 判 断 し た 時 は 適 宜 降 職 を 実 施 し 役 割 の 交 代 を 行 っ て い る 。

医 師も 無 論 同様 で あ る。  

ま た 、 昇 格 面 接 で は 幹 部 職 員 に よ る 複 数 者 で 面 接 を 行 い 次 世 代 管 理 者 候 補

者 の早 期 発 掘を 行 っ てい る 。  

 

(3)医師 の 役 職昇 進 制度  

先 述の 通 り 現在 は 年 功基 準 を 外し 年 令 、経 験 に 関係 な く 実力 主 義 で登 用 を

決 め て い る 。 医 師 の 昇 進 コ ー ス は 「 専 門 職 系 」 と 「 総 合 職 系 」 の ２ 区 分 に

分 類さ れ て いる 。 コ ース の 選 択は 各 医 師の 自 己 申告 に よ る。  

役 職登 用 審 査内 容 は 「レ ポ ー ト審 査 」「適 性 検 査 」「 面 接 審査 」 の 3 項 目 で
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降 職 自 由 自 在 の 制 度 に な っ て い る 。 さ て 、 役 職 昇 進 審 査 の ポ イ ン ト を 述 べ

れ ば 「 専 門 職 系 」 は 仕 事 昇 進 と 言 わ れ る 人 た ち で 極 め て 深 い 経 験 と 実 績 を

持 ち、 組 織 に貢 献 す る業 務 推 進の 名 手 （ expert）を 目 指 す人 た ち であ る 。   

一 方、企画 研 究 開 発 の名 手 (specialist)を目 指 す人 た ち もい る。ま た 将 来 、

組 織の 長（ manager）に な っ て 大き な 役割 を 果 たし た い と思 っ て いる 人 た ち

も い る 。 し か し 、 思 い は い ろ い ろ と あ っ て も 果 た し て 適 性 が あ る か 否 か は

分 か ら な い 。 業 務 推 進 の 名 手 （ expert） の 専 任 職 に な る た め に は 深 い 経 験

と 実 績 が 大 切 で あ り 、 ま た 企 画 開 発 の 名 手 (specialist)と 言 わ れ る 専 門 職

を 目 指 す 人 に は 極 め て 高 度 な 専 門 的 知 識 、 専 門 技 術 が 必 要 に な る か ら で あ

る 。一 方 、沢山 の 部 下を 統 括 し組 織 目 標を 達 成 する 管 理 者（ manager）に な

る た め に は マ ネ ジ メ ン ト 能 力 や 人 間 的 魅 力 が 必 要 と な る 。 役 割 の 違 い に よ

っ て そ れ ぞ れ の 資 格 要 件 が 異 な り 、 そ れ ら の 能 力 の 充 足 度 を レ ポ ー ト や 適

性 検査 、 面 接審 査 で 確認 す こ とに な る 。（ 理 事 長 にイ ン タビ ュ ー ）  

① 総合 職 系 マネ ジ ャ ー医 師 に 期待 さ れ る人 材 資 格要 件 は  

経 営 資 源 を 自 己 の 裁 量 で 組 み 替 え 、 自 律 的 な 組 織 活 動 を 実 現 し 、 組 織 と

し て 成 果 を 上 げ る こ と に 責 任 を 持 つ 人 。 決 断 力 、 他 人 を 組 織 の 目 標 に 沿 っ

て 活 動 さ せ る 力 、 積 極 的 に 変 革 を 受 け ら れ る 力 、 高 い 成 果 を 追 求 す る 力 、

組 織 の バ ラ ン ス を 保 つ 力 、 な ど あ る 種 の 行 動 様 式 や 資 質 が 求 め ら れ る 。 ま

た 、 総 合 職 系 の マ ネ ジ ャ － に な る た め に は 、 必 要 な 経 験 を 積 む キ ャ リ ア パ

ス が 必 要 で あ る と 記 載 さ れ て い る 。  

② 専 門 職 系 マ ネ ジ ャ ー 医 師 に 期 待 さ れ る 人 材 資 格 要 件 は  

高 度 な 専 門 的 な 知 識 や ノ ウ ハ ウ を 活 用 し 、組 織 目 的 に 沿 っ た 成 果 を 実 現

で き る 人 。     

専 門 的 知 識 と 専 門 領 域 の 経 験 の 積 み 重 ね と 人 脈 が 必 要 と な る 。知 識 を 高 め

て 経 験 を 重 ね る キ ャ リ ア パ ス が 必 要 と 記 載 さ れ て い る 。   
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図 表 -25 専 門 職 系 キ ャリ ア パ ス  

 

 

  出 所 ： X 病 院 人 事課 提 供 資料  

   医 師 の複 線 型 人事 管 理 では 、 平 成 26 年 7 月 現 在 、専 門 職 系 89 名 、

総 合職 系 19 名 （ 含 む理 事 3 名 ） そ の 他は 研 修 医 39 名 とな っ て おり 、

研 修医 を 除 く専 門 職 系と 総 合 職系 の 選 択割 合 は 専門 職 系 82.4％ 、総 合

職 系 17.6%と な っ て いる 。予 想 通 り 多 くの 医 師 がマ ネ ジ メン ト 系 の総 合

職 よ り 、 専 門 職 系 を 選 択 し て い る 。 職 能 資 格 等 級 制 度 を ベ ー ス に 明 日

の マネ ジ メ ント を 託 す総 合 職 系人 材 の 人材 育 成 戦略 が 必 要で あ る 。  
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５ 、人 事 考 課と 目 標 管理 の 推 進        

 

医 師 に 対 す る 人 事 評 価 が 必 要 な の は 、 第 一 に 、 医 師 不 足 と 言 う 現 状 の 中

で 病院 を 経 営す る た めに は 、 医師 の 活 性化 が 必 要だ か ら であ る 。  

病 院経 営 の 活性 化 を 考え る と き 、200 床 未 満の 民 間 医 療 法人 で 実 際に 人 事

考 課 や 目 標 管 理 が 機 能 す る の か を 考 え さ せ ら れ る 場 面 が あ る 。 ま た 、 い ま

ま で 、 筆 者 が 進 め て き た 複 線 型 人 事 管 理 や 加 点 主 義 人 事 考 課 の 導 入 が 機 能

す る の は あ る 程 度 の 規 模 が 必 要 で は な い か と 考 え る よ う に な っ た 。 こ の こ

と は 一 般 企 業 で も 同 様 で あ る 。 た だ 人 事 制 度 は 病 院 で も 企 業 で も 制 度 の エ

キ ス の 部 分 を 応 用 展 開 す る こ と で 十 分 に 組 織 活 性 化 に 寄 与 す る こ と が で き

本 研究 の 意 義は あ る と筆 者 は 考え て い る。  

第 二 に 、 病 院 の 幹 部 職 員 の 役 割 業 務 を つ ぶ さ に 眺 め て み る と マ ネ ジ メ ン

ト 意 識 は 希 薄 で あ る 。 苦 手 意 識 が 強 い と 言 っ た 方 が 適 切 か も 知 れ な い 。 例

え ば 、 院 長 と 言 う ト ッ プ の 肩 書 き を 持 つ 医 師 で も 診 療 業 務 が 第 一 優 先 で あ

り 、 何 か と 理 由 を つ け て マ ネ ジ メ ン ト 業 務 や 人 事 プ ロ ジ ェ ク ト の 委 員 長 を

回 避 し よ う と す る 傾 向 が あ る 。 患 者 第 一 主 義 の 考 え 方 は マ ネ ジ メ ン ト を 嫌

う 口実 に 使 って い る 医師 も い るよ う だ 。結 局 経 営を 真 剣 に考 え て いる の は 、

逃 げ場 の な い理 事 長 一人 と 言 うこ と に 問題 が あ る。  

幹 部 の 医 師 に 役 割 業 務 の 職 責 を 質 問 し て み る と 、 医 師 は 現 場 の 臨 床 業 務

を 離 れ る と 技 術 が 陳 腐 化 し 将 来 医 師 と し て 働 け な く な る と の 不 安 が あ る と

答 える 。  

ま た 、 医 師 数 名 の イ ン タ ビ ュ ー の 結 果 で は マ ネ ジ メ ン ト 業 務 で 時 間 を 取

ら れ る の は 、 わ ず ら わ し く 疲 れ る と 言 う 。 一 般 企 業 の 管 理 者 と は 違 う 。 管

理 者 と も な れ ば 立 ち 振 舞 い も 変 わ る が 、 病 院 は 職 人 集 団 で あ り 、 ま た 、 専

門 性 が 高 い が 故 に 専 門 性 を 有 し て い る 事 で 権 威 を 持 つ こ と が で き そ の 権 威

が 組 織 運 営 の 基 盤 に な っ て い る こ と が 分 る 。 そ の た め 、 専 門 性 に 埋 没 し 、

マ ネ ジ メ ン ト 力 を 専 門 力 よ り 軽 視 す る 傾 向 が あ る 。 経 営 が 弱 い た め に ぶ ら

下 が り 人 間 が 多 数 い る の も 病 院 の 組 織 の 特 異 性 で あ る 。 ま た 、 日 常 、 多 数

の 定型 業 務 をこ な す こと が 必 要な の も 病院 業 務 であ る 。  

病 院 経 営 の 最 終 目 標 は 病 院 業 績 の 向 上 と 安 定 し た 医 療 サ ー ビ ス の 継 続 的

な 提 供 で あ る 。 そ の た め に は 多 様 な 特 性 を 持 つ 人 材 を 組 織 に 参 集 さ せ マ ネ

ジ メン ト を 行な わ な けれ ば な らな い 。  

職 員 へ の 期 待 像 は 病 院 に よ っ て 異 っ た も の と な る が 、 医 師 を は じ め 各 職

員 はど の 様 なや り が いや 生 き がい を 持 って い る ので あ ろ うか 、 人 事考 課 や  

目 標 面 接 は 職 員 の 働 く 意 識 や 行 動 に ど の よ う な 影 響 力 を 持 っ て い る の だ ろ

う か、こ の 解明 は 容 易で は な い が X、Y 病 院の 人 事 考 課 実施 の 状 況報 告 か ら
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ヒ ント 的 な 提案 が 出 来れ ば と 思っ て い る。  

さて X 病院 で 人 事 考課 、 目 標面 接 制 度を 導 入 して 後 15 年余 が 経 過 し た。

当 院 で は 人 事 考 課 、 面 接 制 度 を 医 師 か ら 導 入 し た が 、 こ れ は 他 に 例 が な い

こ と で あ っ た 。 人 事 考 課 制 度 導 入 時 の 状 況 と そ の 後 の 経 過 を 追 っ て み る 。

何 がど う 変 わっ た の か興 味 深 い。  

 

(1)人事 考 課 制度 導 入に お け る諸 問 題  

X 病 院 の人 事 改 革 の 経過 を 振 り返 れ ば 、職員 の 間 には 当 初「変 わ る 事へ の

不 安」、特 に人 事 考 課 と賃 金（職 能 給 ）に つ い ては 自 分 の 給与 が 増 える の か 、

減 る の か と 言 っ た 不 安 を 持 つ 職 員 が 多 か っ た 。 し か し 、 説 明 会 を 重 ね る 事

に よ っ て 不 安 は 徐 々 に 解 消 し た が 、 特 に 医 師 か ら は 「 医 師 を 評 価 す る と は

何 事か 」「給 与 を 下 げる た め に能 力 主 義人 事 を 入れ る の か」な ど院 内 外（大

学 医局 ） か らも 猛 烈 な反 発 が 起こ っ た ので あ る 。  

し か し 、 新 制 度 導 入 に 当 り 賃 金 は 「 調 整 給 」 を 使 っ て で も 現 状 を 保 証 す

る と 説 明 、 穏 や か に 対 応 を し た た め 全 体 的 に は 大 き な 問 題 も な く 導 入 さ れ

る か に 思 え た が 、 看 護 部 の 反 乱 が あ っ た 。 看 護 部 の 部 長 や 師 長 ク ラ ス の 中

心 的 メ ン バ ー や ベ テ ラ ン 看 護 師 が ゴ ソ ッ と や め る 事 件 が 起 き て し ま っ た の

で ある 。 一 般論 だ が M 市 と 言 う閉 鎖 的な 地 域 性も あ っ たと 思 わ れる が 女 性

は 変 化 を 好 ま な い 傾 向 が 強 く 感 情 的 に 判 断 す る き ら い が あ る 。 医 師 に つ い

て は 当 院 の 派 遣 先 は そ の ほ と ん ど が Ｓ 大 学 で あ っ た こ と も あ り 、 Ｓ 大 学 の

医 局を 巻 き 込ん で の 反対 応 酬 があ っ た と聞 い て いる 。  

こ のこ と は 後述 す る Y 病 院 でも 同 じ く理 事 長 が直 に Ｏ 大学 の 医 局を 訪 問

し 能 力 主 義 の 必 要 性 を 説 明 し た が 医 局 長 か ら 「 理 事 長 は 自 分 の 私 服 を 肥 や

す ため に 医 師に 過 酷 な労 働 を 課す の か 」と 言 っ た強 い 叱 責を 受 け たと 聞 く 。 

結 果 的 に 後 か ら 見 る と 制 度 に つ い て 丁 寧 に 説 明 を す れ ば 納 得 し 理 解 し て

く れ る こ と が 分 か っ た 。 人 事 考 課 制 度 を 中 心 に し た 職 能 給 は 単 に 賃 金 を 減

ら す た め の も の で は な く 、 努 力 す れ ば 増 え る と 言 う 事 が 良 く 理 解 さ れ た の

だ と思 う 。  

図 表－ 26「年 度 別 人 事考 課 結 果の 推 移」を 見 よう 。図 表 は平 成 10 年か ら

平 成 25 年 ま での 人 事考 課 結 果別 考 課 実績 の 一 覧で あ る 。年 度 考 課実 績 欄 の

計 を見 る と 人事 考 課 対象 者（ 4 等 級 以 上者 ）は 平 成 11 年 は 455 人 が 平 成 12

年 に は 283 人 と 172 人 も 減つ て い る 。平 成 13 年か ら 徐々 に 人 事考 課 対 象者

は 増 え て い る が 看 護 職 が 能 力 主 義 反 対 で 多 数 退 職 し た た め 看 護 部 門 は 考 課

を 中止 し て いる た め 被考 課 者 の人 数 が 減っ て い る。  
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平 成 17 年 か ら漸 く 看護 部 門 も人 事 考 課が で き る所 か ら 導入 し て 行っ た と 言

う 苦い 経 験 があ る 。 なお 、 平成 10 年 の前 期 考 課実 績 計 17 人は 試 験 的 に 医

師 の統 括 医 長ク ラ ス から 人 事 考課 を 実 施し た 人 事考 課 結 果の 記 録 であ る 。  

医 師 と 看 護 師 の 思 考 ・ 行 動 特 性 は 何 か が 違 う の か も し れ な い 。 組 織 へ の

係 わり 方 、 働き 方 、 価値 観 な どの 特 性 の違 い が 感じ ら れ る。  

常 任 理 事 の Ｔ 氏 に よ れ ば 今 に な っ て 振 り 返 れ ば 「 結 果 的 に 医 師 か ら 導 入

し たこ と が 大成 功 に 繋が っ た」と 論 じ てい る 。「 経 営 の 効率 化」 1 1 7を 上 手 く

進 めた 一 つ の事 例 で ある 。  

 

(2) X 病院 に お け る 人事 考 課 プロ ジ ェ クト 委 員 会の 使 命 。  

X 病院 の コン サ ル は 平成 ８年 11 月 に 遡る 。 委 員会 メ ン バー は 看 護部 、 コ

メ デ ィ カ ル 、 事 務 部 門 か ら メ ン バ ー を 選 抜 、 診 療 部 は オ ブ ザ バ ー 参 加 で ス

タ ー ト す る 。 人 事 考 課 プ ロ ジ ェ ク ト に 課 せ ら れ た 究 極 の 課 題 は 赤 字 経 営 を

改 善す る  

優 先課 題 の 第一 は 人 事考 課 ・ 目標 管 理 制度 の 成 案作 り で 、診 療 部 から 導

入 し、そ し て賃 金 へ 結び つ け ると 言 う 経営 生 き 残り の 決 死の 覚 悟 であ っ た 。

導 入時 の 医 師対 象 の ＰＲ 文 章 のス ロ ガ ーン は 「 花咲 か そ 、人 咲 か そ、 夢 咲

か そ」 の 「 人の 夢 」 作り で あ った 。  

成 案 は 、 平 成 10 年 4 月 に 、 ま ず 、 診 療 部 か ら 説 明 会 を 開 始 し 、 そ の 後 、

医 療技 術 部（ コ メ デ ィカ ル ）事 務 部 へ 、そ して 、最 後 の 同 年 10 月 に看 護 部

へ と順 次 全 部署 に 導 入し て 行 った 。赤 字経 営 か らの 脱 却 を目 指 し て 1995 年

に 病院 の 理 念や 達 成 すべ き 目 標を 明 示 、目 標 と して の 経 営方 針 を 明確 に し

て その 実 行 のベ ク ト ル合 わ せ の目 標 面 接を 実 施 した の は 丁度 こ の 頃（ 1995

年 〉で あ っ た。  

し かし 、 人 事考 課 と 目標 面 接 のシ ス テ ム化 は ま だ出 来 て おら ず 、 経営 理

念 や経 営 方 針だ け で は目 標 の 具現 化 は でき な い ジレ ン マ があ っ た 。成 果 目

標 を達 成 す るた め に は目 標 管 理制 度 が 必要 で あ る。 し か し、 そ の ベー ス に

な る職 能 資 格等 級 制 度の 中 身 の役 割 ・ 職能 要 件 書の 作 成 が出 来 て いな か っ

た ので あ る 。  

結 果と し て 前出 の よ うに 他 病 院の 職 務 調査 資 料 （役 割 ・ 職能 要 件 書） に

赤 字を 入 れ 流用 す る こと で 取 り敢 え ず 能力 主 義 をス タ ー トさ せ る こと に 全

力 を注 い だ 。  

                                                   
1 1 7  黒 字 病 院 の 人 件 費 比 率 は 5 7 . 3 % に 対 し 赤 字 病 院 は 6 5 . 7 % と 8 . 4 ポ イ ン ト も 高 い 。 資 本 比 率 も 黒 字

病 院 4 . 7 %、 赤 字 病 院 8 . 1 %、 特 に 金 利 負 担 率 は 黒 字 の 0 . 8％ に 対 し 赤 字 病 院 は 1 . 4 %と 1 . 7 5 倍 の 開 き

が あ る 。 自 己 費 本 比 率 は 黒 字 病 院 で は 4 割 を 超 え て い る が 赤 字 病 院 で は － 3 0 . 2 %と 大 き な 開 き が あ

る 。 （ 厚 生 労 働 省 、 前 掲 論 文 4 3 ペ ー ジ ） 。  
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当 院で は 筆 者が コ ン サル に 入 る前 か ら 理事 長 が 全課 員 ・ 科長 ・ 部 長 と 1

対 １の 面 接 を行 っ て いた 経 緯 があ る 。  

理 事長 は 言 う 。「 職 員は 皆 、良 く 頑 張 って い る。し か し リー ダ ー の思 い を

正 確 に 反 映 し て い る と は 限 ら な い 。 頑 張 っ て 努 力 を し て い る の に バ ラ バ ラ

の 頑 張 り で は 力 を 分 散 さ せ て し ま う 。 こ れ で は 十 分 な 結 果 を 出 す こ と は で

き な い 。 リ － ダ ー は 理 念 や 方 針 を 示 す だ け で は 不 十 分 で 実 際 に や る 所 ま で

引 っ 張 っ て い く ベ ク ト ル 合 わ せ が 必 要 な の だ 。 そ の ベ ク ト ル が 同 じ 方 向 に

向 かっ て 集 中し た 時 に組 織 は 爆発 的 な パワ ー を 発揮 す る 。」と イ ン タビ ュ ー

で 語っ て い る。  

そ んな 訳 で 理事 長 は 面接 が 得 意で 現 在 でも 毎 月 100 人  を超 え る 課・科 長

以 上 の 役 職 者 （ 医 師 を 含 む ） 面 接 を 行 っ て い る 。 人 事 考 課 、 目 標 面 接 制 度

成 功 定 着 の ベ ー ス が 既 に あ っ た の で あ る 。 医 療 タ イ ム ス 社 （ 2008） の イ ン

タ ビュ ー 1 1 8の 中で 理 事 長は 次 の よう に 語 って い る 。「 人 事 を変 え る こと が 意

味 が あ る の で は な い 。 新 し い 仕 組 を 作 っ て そ れ を 使 い な が ら 如 何 に 職 員 の

ベ ク ト ル を 一 つ の 方 向 に 集 中 さ せ て い く か 、 人 事 考 課 を 教 育 的 に 使 っ て 成

果 を 上 げ た と 思 い ま す 。 地 域 支 援 病 院 も 新 型 救 命 救 急 セ ン タ ー も Ｄ Ｐ Ｃ も

… 職 員 の エ ネ ル ギ ー が 非 常 に 良 く か み 合 っ た ． 他 所 の 病 院 よ り も テ ン ポ が

早 くお そ ら く他 で 3 年 がか り で や る所 を わ が病 院 では 1 年で や っ て しま っ

た 」と 述 べ てい る 。  

 

(3)目標 管 理 の推 進  

経 営 は言 うまでもなく経 営 理 念 、経 営 方 針 を達 成 するために計 画 を立 て組 織 を動

かし、人 を動 かし計 画 を実 行 する。X 病 院 ではこのベクトル合 わせを人 事 考 課 制 度 の

｢実 施 計 画 表 ｣、「考 課 基 準 表 」を使 い、部 門 方 針 が理 事 長 の理 念 や経 営 方 針 と整

合 性 が取 れているか否 かを理 事 長 との面 接 を繰 り返 す中 で一 つ一 つ細 かく決 めて行

動 基 準 に落 とし込 んでいる。 

面 接 は目 標 面 接 、理 事 長 報 告 （部 門 ・部 署 統 括 者 は 3 ヶ月 に 1 回 、年 4 回 、顧

問 、医 長 は 6 ヶ月 に 1 回 、年 2 回 ）、考 課 後 の育 成 面 接 がある。目 標 面 接 は経 営 方

針 に 基 づ く 各 科 （ 課 ）の目 標 の 設 定 、 個 人 目 標 への 連 鎖 な ど 具 体 的 な 実 現 可 能 な

目 標 になっているかを組 織 目 標 とすり合 わせて目 標 を設 定 する。理 事 長 面 接 では目

標 の 進 捗 状 況 の 確 認 と 理 事 長 目 標 と のベク トル合 わせの た めに実 施 され てい る。育

成 面 接 は 前 期 の 目 標 の 達 成 結 果 を 総 括 し 、 更 な る 成 長 の た め に 次 期 目 標 を 設 定

する面 接 である。こ れら の面 接 は人 事 考 課 面 接 であると 共 に人 育 ての育 成 面 接 でも

あリ、業 績 成 果 を上 げるための重 要 な面 接 になっている。 

                                                   
1 1 8「 特 別 医 療 企 画 ・ 経 営 力 の 時 代 」『 医 療 タ イ ム ス 社 』 2 0 0 8 年 、 4、 1 4 号 、 1 5 ペ ー ジ 。  
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この目 標 面 接 、人 事 考 課 制 度 は X 病 院 発 展 の原 動 力 になったと理 事 長 、Ｔ常 務

理 事 は次 のように語 っている。 

「 目 標 を 設 定 す る た め に は 必 要 な 情 報 を 集 め 分 析 を し な け れ ば な ら な い 。 目 標 を 設

定 したら目 標 達 成 のための手 段 、方 法 を徹 底 的 に考 えて絞 り込 まなければならない。

目 標 達 成 のた めの 組 織 や 人 体 制 を 整 えなければ なら ない 。この 繰 り 返 し が 人 を 成 長

させ、病 院 を発 展 させた」。…すなわち、経 営 目 標 を人 事 考 課 の成 果 目 標 に落 とし、

また、目 標 面 接 に取 り上 げて、その課 題 解 決 が、人 材 を育 てたと言 う。 

例 えば 2001 年 から 15 年 間 の X 病 院 の発 展 経 過 を「人 事 考 課 の課 題 目 標 」で見

てみると次 の通 りである。 

①2001 年 度 、地 域 医 療 支 援 病 院 の 認 定 、 人 事 考 課 項 目 は、 平 均 在 院 日 数 の

縮 小 、紹 介 患 者 率 、 逆 紹 介 率 の増 加 など。 

②2002 年 度 、  急 性 期 特 定 入 院 加 算 （入 院 外 来 比 率 ）の収 得 、電 子 カ ル テ 導

入 病院 。   

③2003 年 度 、臨 床 研 修 指 定 病 院 （剖 検 数 ）の認 定 、 

④2004 年 度 、 病 院 機 能 評 価 更 新 （医 療 の質 ）の認 定  

⑤2005 年 度 、DPC 対 象病 院 、 新型 救 命 救急 セ ン ター の 認 定  

⑥2006～2007 年 度 、2006 年 からは病 院 の発 展 、職 員 の成 長 にあわせ、考 課 項

目 を量 から質 へと転 換 をしている。具 体 的 には、次 のとおりである。 

 ・７ 対 １ の看 護 体 制の 維 持  

・ チー ム カ ンフ ァ レ ンス の 実 施  

 ・ ｲﾝﾌｫｰﾑﾄﾞｺﾝｾﾝﾄの実 施  

 ・入 院 診 療計 画 書 の作 成  

 ・退 院 療 養計 画 書 の作 成  

 ・退 院 時 サマ リ ー の作 成 率 の向 上  

⑦ 2008～ 2009 年 度  

地 域が ん 診 療連 携 拠 点病 院 、 考課 目 標 は次 の と おり で あ る。  

 ・入 院 時 診療 録 の 充実  

 ・入 院 経 過記 録 の 充実  

 ・退 院 時 評価 の 充 実  

⑧ 2010～ 2012 年 度 、考 課 目 標は 次 の とお り で ある 。  

・ 退院 時 評 価の 記 載  

・ 検査 結 果 の評 価 の 実施  

・ チー ム カ ンフ ァ レ ンス へ の 参加 率 の 向上  

⑨ 2013 年度 、 JCI 世 界品 質 基 準の 認 定 。  

こ れ ら 経 営 方 針 、 事 業 計 画 の 達 成 が 当 院 の 売 上 拡 大 （ 業 績 ア ッ プ ） や 利
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益 獲 得 、 知 名 度 の 周 知 に 繋 が っ た と 思 わ れ る が そ の 事 実 を 探 し て み る こ と

が 大切 と 思 う。  

 

 (4)医師 の 人事 考 課 シス テ ム  

医 師 の 人 事 考 課 は 可 能 な 限 り 数 字 化 し 分 か り 易 い シ ス テ ム に す る こ と が

重 要で あ る。法 人 全 体業 績 40％ 、部 門・部 署 目標 達 成 度 40％、職 位 考課 (職

位 別の コ ン ピテ ン シ ー考 課 )20％、 計 100％ で 考課 し て いる 。 別 に加 点 項 目

と し て プ ロ ジ ェ ク ト 業 績 ・ 特 定 医 療 チ ー ム 、 功 労 加 算 が あ る が 、 こ れ ら の

加 算は 直 接 賞与 に 金 額加 算 す るも の で 100%プ ラ スの 加 算で は な い。 図 表 －

27 の 「 業績 考 課 カ ード ｣参 照 。  

X 病院 医 師の 業 績 考 課は ① 法 人業 績 40％ ②部 門 ・ 部 署目 標 達 成度 40％③

職 位考 課 20％ ④ 加 点項 目 （ 賞与 へ 金 額加 算 ） で構 成 さ れて い る 。  

第 一 の 法 人 業 績 は 全 医 師 の 共 同 責 任 の 評 価 で あ る 。 業 績 項 目 の 内 訳 は 人

件 費比 率 ５ 点、 入 院 収益 増 加率 10 点 、回 復 リ ハ病 棟 入 院料 の 算定 10 点 、

一 人当 た り 医業 利 益 5 点、 収 益 増 加 率 （対 前 年 度比 ） 15 点 、 Ｊ会 キ ャ ッ シ

ュ フロ ー 5 点 の 6 項 目で 計 ５ ０点 満 点。評 価は 夫 々 ５ 段 階評 価 で 法人 全 体 業

績 で項 目 ご とに 点 数 化が さ れ る。  

第 二 の 部 門 ・ 部 署 目 標 達 成 度 の 評 価 は 年 度 初 め に 理 事 長 か ら 示 さ れ た 経

営 方 針 に 基 づ き 各 診 療 科 の 医 師 お よ び 統 括 管 理 者 が 部 門 ・ 部 署 の 基 本 計 画

を ４ 項 目 で ４ ０ 点 満 点 で 立 案 し そ の 達 成 度 を 評 価 す る 。 項 目 ご と の ウ エ イ

ト 付け は 統 括管 理 者 に任 さ れ てい る 。  

 第 三 の 職 位 考 課 は 職 位 ご と に 取 る べ き 期 待 行 動 基 準 が コ ン ピ テ ン シ ー で

示 さ れ て い る 。 ２ ０ 点 満 点 で あ る 。 し た が っ て 医 師 業 績 考 課 の 満 点 は １ １

０ 点 満 点 と な っ て い る 。 目 一 杯 の 働 き を 引 き 出 し そ の 働 き に 報 い よ う と 考

え てい る か らで あ る 。  

 第 四 の 加 点 項 目 は 業 績 考 課 点 に は 加 点 さ れ て い な い 。 功 労 加 算 等 の 実 績

が ある と 上 司が 判 定 した 場 合 は賞 与 一 時金 で 処 理し て い る。  

（ 図― ２ ８ プロ フ ァ イル の ８ 、「本 年 度の 部 門 ・部 署 課 題」 を 参 照 。）  

さて X 病 院の 人 事 考課 は 理 念の 浸 透 から 始 ま る。 そ の 流れ は 別 紙に 示 す

図 表 ― 28「 プ ロ フ ァ ィ ル ｣の 用 紙 を 使 い 「 ビ ジ ョ ン ｣の 展 開 か ら ス タ ー ト す

る 。 部 門 ・ 部 署 長 は 理 事 長 （ 会 や 事 業 体 ） の ビ ジ ョ ン を 受 け て 自 部 門 ・ 部

署 の ビ ジ ョ ン を 作 成 す る が 、 そ の ビ ジ ョ ン は 理 事 長 の ビ ジ ョ ン と 方 向 が ず

れ てい な い か否 か を ベク ト ル 合わ せ を する こ と から 始 ま る。  

そ の ビ ジ ョ ン 作 成 の 留 意 点 は 自 分 の 部 署 は ３ ～ ５ 年 後 に ど の よ う に な っ

て い た い の か 、 誰 に で も 分 る 具 体 的 な 「 ビ ジ ョ ン 」 を 描 く 。 職 場 の ビ ジ ョ

ン 作 成 で は ト ッ プ の ビ ジ ョ ン と の 連 鎖 が 重 要 な こ と は 言 う ま で も な い こ と
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だ が、 わ が 部門 ・ 部 署の ビ ジ ョン 作 成 の留 意 点 は  

① 職 場 が ど の 方 向 に 進 む か を 示 す も の 、 ま た メ ン バ ー が 具 体 的 に イ メ ー ジ

で きる も の 。  

② 実現 し た いと 自 分 とメ ン バ ーが 思 え るも の 。  

③ 夢物 語 で はな く 実 現が 可 能 であ る も の。  

④ リー ダ ー の意 欲 情 熱が 感 じ られ る も の。  

⑤ 義務 的 、 強制 的 な 内容 で は ない も の 。  

こ の 「 ビ ジ ョ ン 」 に 基 づ い て 「 自 部 門 ・ 部 署 目 標 」 を 具 体 的 に 作 成 し 目 標

管 理 は 展 開 す る 。 こ れ ら 「 部 門 ・ 部 署 目 標 」 の 企 画 立 案 に 当 っ て は 部 門 ・

部 署 長 は 別 添 の プ ロ フ ァ イ ル で 「 現 在 の サ ー ビ ス 内 容 」 の 実 態 を 客 観 的 に

把 握し「 サー ビ ス の 提供 体 制、ス タ ッ フの 勤 務 体制 」「ス タ ッ フの 構 成 」「 ス

タ ッ フ の 能 力 (免 許 資 格 の 保 有 状 況 )の 確 認 」、「 治 療 に 必 要 な 主 要 設 備 、 機

器 の常 備 状 況」 を 確 認す る 。 最後 に 本 年度 の 努 力の 成 果 目標 値 を 過去 2 年

間 の 実 績 値 を 基 に 「 実 績 と 目 標 値 」 欄 に 記 入 す る 。 こ の 目 標 値 を 達 成 す る

た めに は 、 何を 、 ど うす れ ば 良い の か の部 門 ・ 部署 課 題を 4 項 目 を取 り 上

げ 、そ の課 題 を「 実 施計 画 書 ｣に記 入 する 。こ れ を 部 門・セ ンタ ー 会 議 に か

け 、 会 議 で 承 認 を 得 た 目 標 が 正 式 に 部 門 ・ 部 署 の 目 標 と な る 。 実 施 ・ 計 画

書 で取 り 上 げた 4 つの 目 標課 題 は 期 末に 、 そ の達 成 度 を夫 夫 5 段 階 で 評価

（ ５点 ～ 1 点 )す る 。そ の 5 段 階 評 価 基準 は 4 つ の 目 標 課題 毎 に 「考 課 基 準

表」を 使 い、5 点 か ら 1 点 の 考 課段 階 毎 にそ の 達 成度 を 明 記し た も ので あ る 。

図 表― 28 は 診療 部「 脳 神 経外 科 」の Ｊ会 及 び 事業 体 の ミッ シ ョ ン・ビ ジ ョ

ン か ら 落 と し 込 ん だ 「 脳 神 経 外 科 」 の プ ロ フ ァ イ ル で あ る 。 プ ロ フ ァ イ ル

の 項目 ８ の「 Ｈ 26 年 度の 部 門・部署 目 標 ｣が 年 度 の部 門・部署 目 標 とな り「 実

施 計画 書 」「 考 課 基 準表 」の目 標 と な る。プ ロフ ァ イ ル と考 課 基 準表 が 完 成

し たと こ ろ で、人 事 考課 カ ー ドを 使 い なが ら ス タッ フ と の目 標 面 接を 行 い ，

自 部署 の 目 標及 び 考 課内 容 の 説明 を 行 い目 標 管 理が ス タ ート す る。X 病 院 で

は ト ッ プ 方 針 展 開 の た め に 目 標 管 理 を 上 手 く 活 用 し て い る 。 医 師 業 績 考 課

の 肝 は 全 診 療 科 共 同 責 任 目 標 で あ る 法 人 業 績 指 標 を 意 識 さ せ な が ら 、 こ の

目 標 を 達 成 す る た め に 自 部 門 ・ 部 署 で は 何 を 、 ど う す る の か を 考 え さ せ 、

組 織 と し て の 一 体 感 作 り を し て い る 点 が 特 徴 で あ る 。 ち な み に 研 修 医 （ 前

期 、 後 期 ） に は 人 事 考 課 は 実 施 し て い な い 。 理 事 長 の 人 材 の 育 成 ・ 活 用 論

に 人 の 実 力 成 果 を 見 る た め に は 十 分 に 能 力 を 育 成 し て か ら で 良 い と の 理 念

に 基づ い て いる 。  
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6、人 事 考 課 と業 績 管理 の 有 効性  

X 病 院 にお け る 目 標 面接・人 事 考課 制 度は 飽 く まで も 手 段 、方 法 に しか 過

ぎ な い 。 事 例 に 見 る よ う に 目 標 達 成 の た め に 目 標 面 接 ・ 人 事 考 課 制 度 を 経

営 戦 略 推 進 の 手 段 方 法 と し て 活 用 し 、 医 療 の 質 と 効 率 化 管 理 を 上 手 く 行 っ

て いる 様 子 が伺 え る 。  

2006 年 度 から 量 か ら質 の 経 営に 方 針 を転 換 し てい る が 、こ れ も 時代 の ニ

ー ズを 常 に 先取 り している結 果 である。医 療 の質 の目 玉 として 2013 年 の秋 から稼

動 予 定 であった陽 子 線 治 療 センターの稼 動 が認 可 の関 係 で 2014 年 秋 にずれこんだ

が、これに加 えてトモセラ ピとガ ンマナイ フ治 療 を 行 う 計 画 で ある。数 々の事 業 計 画 を

経 営 指 針 書 に掲 載 しているが今 、当 院 は急 成 長 中 で人 材 不 足 に直 面 し ている。特

に看 護 師 は若 手 の塊 で平 均 年 齢 は 35.5 才 と若 い。若 い力 で医 療 の質 の追 求 を行

っている。2013 年 2 月 に日 本 病 院 機 能 評 価 に変 わり、ＪＣＩ（世 界 品 質 基 準 ）を取 得 、

急 性 期 、屈 指 の最 先 端 病 院 として更 なる発 展 を期 している。 

経 営 計 画 を 人 事 考 課 目 標 とし て全 部 署 で受 け止 める。これを 基 に部 方 針 を 作 成

し、目 標 を達 成 するために部 員 はわが事 意 識 で考 える習 慣 が出 来 ている。各 個 人 目

標 への割 り当 ては職 群 、職 種 、資 格 グレード毎 に実 行 可 能 な目 標 を考 課 項 目 として

手 作 りで作 成 する。組 織 目 標 と個 人 目 標 を上 手 く統 合 している。当 院 の収 益 推 移 を

見 ると毎 年 の医 療 収 入 は 1998 年 度 （平 成 10 年 ）7638 百 万 に対 し 2013 年 度 は

18140 百 万 と 2.37 倍 、人 件 費 は３７２６百 万 （職 員 数 631 名 ）に対 し 10502 百 万 （職

員 数 1652 名 ）と 2.82 倍 （職 員 数 2.62 倍 ）になった。この 15 年 間 で 2 倍 から 3 倍 に

成 長 をしていることが分 かる。 

年 代 別 の病 院 成 長 の伸 びは毎 年 の戦 略 目 標 が医 業 収 入 と医 療 利 益 にも影 響 し

ている様 子 が伺 える。2001 年 （平 成 13 年 ）の赤 字 は地 域 医 療 支 援 病 院 の認 定 資

格 を 取 得 するた め平 均 在 院 日 数 を 政 策 的 に削 減 、逆 紹 介 率 基 準 の獲 得 に苦 労 が

あったと推 測 している。 

また、2002 年 （平 成 14 年 ）は電 子 カルテ導 入 に多 額 の費 用 を投 入 した結 果 、医

業 利 益 は目 立 って落 ち込 んだ。 

その他 、目 につくのは 1998 年 （平 成 10 年 ）の人 件 費 率 が 48・8％であったが 2013

年 度 （平 成 25 年 ）には 57.9%にも上 昇 したが社 会 医 療 法 人 になった気 のゆるみとも

言 え人 件 費 が負 担 になりつつある。 

医 療 収 入 のアップや人 件 費 対 策 を考 慮 しなければならない収 支 状 況 になリつつあ

る。病 院 力 のパワーアップのためには人 件 費 節 約 と更 なる人 事 活 性 化 対 策 が必 要 で

ある。 

また、現 在 の役 職 制 度 は管 理 型 の管 理 者 が中 心 であるが、一 匹 狼 の研 究 企 画 の

名 手 の専 門 職 、業 務 推 進 の名 手 であ る専 任 職 、管 理 監 督 者 の公 募 制 、ＦＡ制 によ

り専 任 職 （15％位 は育 成 したい）専 門 職 （3％位 は育 成 したい）管 理 職 （5％位 に留 め
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たい）のセグメントが必 要 な集 団 になっていると筆 者 はトップに進 言 している。 

今 、当 院 は次 のステップ に大 きく飛 躍 する時 期 を 迎 えている。「医 業 利 益 の推 移 」

を図 －34 で確 認 すると平 成 24 年 度 及 び 25 年 度 の利 益 が大 幅 に減 少 していること

が分 か る 。そ れは、 大 型 投 資 を し た 陽 子 線 治 療 セ ンタ ーの稼 動 の 遅 れが 大 きく 影 響

した。 

人 事 考 課 と業 績 管 理 の有 効 性 については、図 ―３５で示 した人 事 考 課 結 果 のうち、

「Ａ＝申 し分 ない。期 待 レベルを上 回 る」の評 価 を受 けた人 の比 率 の波 形 線 が「医 業

利 益 の推 移 」の波 形 線 図 ―34 と似 ていることから、次 のようなことが言 える。 

人 事 考 課 「Ａ」の波 形 線 は「医 業 利 益 の推 移 」の波 形 線 の 1～２年 後 に現 れる後

追 型 になっている。人 事 考 課 は結 果 を媒 体 にした事 後 評 価 であるからである。Ａ評 価

者 が多 いということは業 績 （医 業 利 益 ）も良 いということである。すなわち、X 病 院 では

人 事 考 課 制 度 を平 成 20 年 から能 力 開 発 型 の人 事 考 課 を業 績 直 結 型 のシステムに

メ ンテナンスを し てい る。 医 師 や 医 療 職 をし っか りと 働 か せるよう に数 値 評 価 指 標 （ 売

上 高 や 利 益 拡 大 ） な どを 盛 り 込 ん で い る 。 人 事 考 課 制 度 は 人 材 の 効 果 的 な 配 置 と

活 用 の重 要 なマネジメント資 料 になっている。 

マ ネ ジ メ ン ト で 大 切 な こ と は 各 職 員 が 組 織 目 標 や 役 割 目 標 に 向 か っ て チ ャ レ ンジ

する環 境 、風 土 づくりである。X 病 院 は今 、経 営 全 体 のマネジメントパラダイムの転 換

を急 いでいるが、そのベースは目 標 面 接 ・人 事 考 課 制 度 であることを本 研 究 から実 態

分 析 をすることが出 来 たと思 慮 している。 

  

 図― 29 X 病 院 に おけ る 医 業収 入 等 の推 移  

     
出 所： X 病 院 の 損 益 計算 書 よ り筆 者 が 作成 。  
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医 業 収 入 、 人 件 費 、 医 業 経 費 の 推 移 の 波 形 グ ラ フ は 同 じ よ う な 波 形 線 を

描 い て い る が こ れ は 当 然 の こ と と う な ず け る 。 収 入 が 増 え る 事 は そ れ に 伴

っ て 人 件 費 、 医 業 経 費 が 増 え る 。 た だ 医 業 原 価 の 関 係 は 医 療 材 料 の 選 択 や

設 備 投 資 、 固 定 資 産 等 の 適 正 な マ ネ ジ メ ン ト が 必 要 で あ り 波 形 グ ラ フ を 見

る 限 り 高 止 ま り の 傾 向 に あ る 。 こ れ は 最 先 端 医 療 を 行 う 急 性 期 病 院 の 特 徴

の 一つ と し て理 解 し てい る 。  

      図 － 30 医 業収 入 の 推移 グ ラ フ  
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                  出所 ： X 病 院 の 損 益計 算 書 より 筆 者 が作 成  
            

 図― 31  人 件 費 の 推移 グ ラ フ  
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         出所 ： X 病 院 の 損 益計 算 書 より 筆 者 が作 成  
 図― 32  医 業 経 費 の推 移 グ ラフ  
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         出所 ： X 病 院 の 損 益計 算 書 より 筆 者 が作 成  
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医 業 原 価 に つ い て は 波 形 線 を 水 平 に 維 持 す る マ ネ ジ メ ン ト 努 力 が 今 一 層

求 めら れ る こと が 医 療原 価 の 推移 波 形 線か ら 読 み取 る こ とが で き る。  

            
           図 ― 33  医 業 原価 の 推 移グ ラ フ  
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        出 所： X 病 院 の 損 益 計算 書 よ り筆 者 が 作成 。  

 

問 題 は 医 療 利 益 で あ る 。 急 性 期 病 院 の 医 療 利 益 は 病 院 機 能 の 性 格 上 ア ッ

プ ダ ウ ン が 激 し い 。 ま た 医 療 行 政 に も ス ト レ ー ト に 反 応 す る 。 こ れ ら 問 題

点 の解 決 案 の一 つ と して 、 X 病 院 で は 回復 リ ハ の訪 問 看 護を 平 成 26 年 6 月

1 日 づ けに て ス タ ー トさ せ た。医 業 利 益の 変 動 幅を 少 し でも 安 定 化さ せ る こ

と が 狙 い で あ る 。 こ れ ら の 経 営 努 力 な し に は 急 性 期 病 院 の 存 続 発 展 は 極 め

て 厳し い 状 況に な っ てい る 。  

 

 図 -34 医 業 利 益 の 推移 グ ラ フ  
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       出 所 ： X 病 院 の損 益 計 算書 よ り 筆者 が 作 成。  
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「 図－ 35」 年 度別 人 事考 課 結 果別 推 移 グラ フ  

 
  
       出 所 ： X 病 院 人事 課 提 供資 料 よ り筆 者 が 作成 。  
 
7、時 代 に 即 した 新 賃金 制 度 の運 用  

職 能 給 は 職 能 資 格 等 級 制 度 に 基 づ い て 職 能 給 （ 昇 格 昇 給 、 習 熟 昇 給 ） と

年 齢給 (生 活 給 )の ２ つで 基 本 給を 構 成 する 。 当 院で は 1997 年 (平 成 9 年）

に 医 師 か ら 導 入 し た 。 職 能 給 の 習 熟 昇 給 は 定 期 昇 給 で あ り 、 同 一 等 級 内 で

の 仕事 の 深 まり 、 広 がり に 応 じて 昇 給 する も の で毎 年 1 回 、 全 ての 職 員を

対 象 に し て 実 施 さ れ る 。 昇 給 額 は 等 級 に よ っ て 異 な る が 人 事 考 課 の 結 果 が

反 映さ れ る 仕組 で あ る。  

昇 格昇 給 は 臨時 昇 給 であ り 、仕事 や 能 力の 高 ま り、深 ま り ,広 が り に応 じ

て 上位 等 級 に昇 格 し た時 に 昇 給す る 臨 時昇 給 で ある 。 優 秀者 は 最 短 2 年 間

で 職 能 を 確 認 し 、 役 割 ・ 職 能 資 格 要 件 を 満 た し た と 認 定 さ れ た 卒 業 方 式 に

よ って 、 上 位資 格 等 級に 昇 格 する 。  

時 代 は 実 力 ・ 成 果 主 義 で 役 割 や 仕 事 の グ レ ー ド ア ッ プ が な け れ ば 昇 給 な

し が 原 則 だ が 当 院 で は 能 力 主 義 を 指 向 し 職 能 給 を 導 入 以 来 堅 持 し て き た 。

し か し 、 賃 金 体 系 は 職 能 給 だ が 運 用 実 務 に お い て 実 力 ・ 成 果 主 義 賃 金 と 変

わ らな い 内 容に な っ てい る 。  

 

(1)賃金 表 の 再度 の 改定     

賃 金 表 は 時 代 の 不 整 合 性 を 見 直 し 改 定 を 重 ね 職 能 給 の 重 複 型 (下 位 資 格

等 級者 が 上 位資 格 等 級者 の 賃 金を 上 回 る形 )か ら 開差 型（下 位 資 格等 級 者 の

賃 金 と 上 位 資 格 等 級 者 の 賃 金 が 重 な ら ず 開 差 が あ る 形 ） に 見 直 し を し て い

る 。 職 能 資 格 等 級 制 度 が 卒 業 方 式 で あ る こ と を 考 え れ ば 理 論 的 に は 接 続 型
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が 適 切 と い え る が 年 功 賃 金 を 採 用 し て き た 当 院 で は 安 定 的 に 昇 給 が 行 わ れ 、

労 使関 係 や 労働 意 欲 面に 配 慮 し重 複 型 を採 用 し た経 緯 が ある 。  

し かし 上 位 資格 等 級 との 賃 金 のダ ブ リが 50％ もあ っ た 。当 時 は 習熟 昇 給

が 保 障 さ れ る た め 、 新 賃 金 体 系 へ の 移 行 が ス ム ー ズ に で き た 。 賃 金 表 は 段

階 号 俸 表 を 採 用 し 現 在 も 同 じ 賃 金 表 を 使 用 し て い る 。 段 階 号 俸 表 は 公 務 員

が 採用 し て いる 号 俸 表の 1 号 当り の ピ ッチ を 例 えば 4000 円で あ る とす る と、

そ の５ 分 の １を も っ て号 俸 を 刻み 込 ん だも の で ある 。  

５ 分の １ と は１ ピ ッチ 800 円 とな り 人事 考 課 Ｂ（ 標 準 ＝普 通 ） は５ 号 昇 給

で 4000 円、 人 事 考 課が Ａ の 時は ６ 号 昇給 4800 円 、 逆 に、 Ｃ の 時は ４ 号 昇

給 で 3200 円 の 昇 給 とな る 。こ の 賃 金 表は 昇 給 査定 を 行 いた い 、査 定 の 累積

も し た い 、 ま た 能 力 と 賃 金 の 位 置 付 け も 明 確 に し た い 等 と い っ た 賃 金 表 で

あ る。職 能 給導 入 当 時は 職 務 遂行 能 力 のア ッ プ を習 熟 昇 給 1.5、昇 格 昇 給 1

の 割 合 で 反 映 し て い た が 時 代 の 変 遷 と 共 に 昇 格 に ウ エ イ ト を 高 め 、 逆 に 習

熟 昇給 の ウ エイ ト 割 合を 逓 減 させ て い る。  

人 事考 課 結 果と 昇 給 号俸 の 変 遷は 次 の 通り で あ る。  

 

 図表 ― 36 総 合 職 6 等 級 の 昇給 額  

I997 年 の 昇 給額       2002 年の 昇 給 額   2003 年 の 昇 給額  

考 課  昇 号

数  

昇 給額  考 課  昇 号

数  

昇 給額  考 課  昇 号

数  

昇 給額  

 Ｓ   ７  7,700 Ｓ Ｓ  ６  6,600 Ｓ Ｓ   ４  4,400 

 Ａ   ６  6,600 Ｓ  ５  5,500 Ｓ   ３  3,300 

 Ｂ   ５   5,500 Ａ  ４  4,400 Ａ   ２  2,200 

 Ｃ   ４   4,400 Ｂ  ３  3,300 Ｂ   １  1,100 

 Ｄ   ０    0 Ｃ  １  1,100 Ｃ  -１  -1,100 

 Ｄ  0  0 Ｄ  -２  -2,200 

   X 病 院 人 事 課 提供 資 料 。  

2002 年 (平 成 14 年 )及 び 2003 年 (平 成 15 年 )、 更 に 2010 年 (平 成 22 年 )

に 改定 を 行 い現 在 に 至る 。 2002 年 に 職能 給 導 入前 の 総 合職 6 等 級 人 事 考 課

Ｂ の昇 号 数 は５ 号 で あっ た が 導入 後 は 同じ Ｂ 考 課で 3 号昇 号 と なり 額 的 に

も 2200 円 マ イナ ス の 3300 円 とな り 、翌 年 の 2003 年 には 更 に Ｂ考 課 で 1 号

昇 号と な リ 、額 も 更に 2200 円 の マ イ ナス で 昇 給額 1100 円 と なっ た 。 た だ

し 、水 準 の 見直 し で 2010 年に は 昇 給 額が 2620 円 に 回 復し 現 在 に至 っ て い

る 。  
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         図表 ― 37  総 合 職 6 等 級 の昇 給 額  

2014 年 度現 在 の 昇 給額  

 

  考 課    昇 号 数    昇 給 額  

   SS    ４     

10,470 

   S    ３     7,850 

   A    ２     5,240 

   B    １     2,620 

   C   -１    -2,620 

   D   -２    -5,240 

      出 所 ： X 病 院人 事 課 提 供 資料 。  

特 に目 を 引 くの は Ｃ 考課 の 時 は－ 1 号 の昇 号 で 基本 給 が － 2620 円 、Ｄ 考

課 では － 2 号 で 基 本 給額 が 5240 円 マ イナ ス と なる 可 変 性豊 か な 賃金 で あ り、

職 能 給 の 形 を と り な が ら も 実 質 的 に は な ん ら 実 力 成 果 主 義 賃 金 と 変 わ ら な

い こと が 分 る。  

と こ ろ で 賃 金 表 に は ４ 種 類 あ る 。 そ れ ぞ れ 一 長 一 短 が あ る 。 当 該 組 織 の

ニ ーズ を 十 分に 考 え て賃 金 表 を選 択 す るこ と が 大切 で あ る。  

① 号 俸 表 と は 各 人 の 賃 金 は 等 級 別 に 各 号 俸 で 決 め ら れ る 。 各 等 級 別 に １

号 か ら 始 ま り 各 号 俸 が セ ッ ト さ れ ２ 号 の 賃 金 は 各 等 級 の 初 号 賃 金 に そ れ ぞ

れ の 習 熟 昇 給 額 を 加 算 し た も の で 以 下 習 熟 昇 給 額 を 順 次 加 算 し て 各 号 俸 額

が 設 定 さ れ る 。 こ の 賃 金 表 は 「 公 務 員 型 賃 金 表 」 と も い わ れ 原 則 と し て 昇

給 査 定 は 行 わ ず 昇 格 が な け れ ば 昇 給 は 最 終 号 俸 で 止 ま る 仕 組 み で あ る 。 す

な わち 能 力 の差 は 上 位等 級 昇 格時 に 反 映さ せ る 賃金 表 で ある 。  

② 昇 給 表 は 昇 給 額 が 等 級 別 人 事 考 課 ラ ン ク 別 に 示 さ れ た 一 覧 表 で 賃 金 の

絶 対 額 を 示 し た も の で は な く 人 事 考 課 の 考 課 ラ ン ク 別 に 示 さ れ た Ｓ Ａ Ｂ Ｃ

Ｄ の昇 給 額 を示 し て いる 。た とえ ば ３ 等級 Ｂ の 昇給 額 が 2600 円 と する と 人

事 考課 Ａ は Ｂ考 課 の 2600 円 の 1 割 展 開で 2900 円 ,Ｃ 考 課者 は 2600 円 の マ

イ ナ ス 1 割展 開 で マ イナ ス 300 円 で 2300 円と 云 う よ う に昇 給 額 で示 さ れ る。 

③ 段 階 号 俸 表 は 号 俸 表 と 良 く 似 て い る が 号 俸 の 一 号 あ た り の ピ ッ チ を 例

え ば標 準 5 号 昇 給 の 場合 は 5 分 の 1 を 以っ て 号 俸 を 刻 み込 ん だ もの が 段 階

号 俸表 で あ る。 標 準を 3 号、 4 号、 6 号な ど 、ど の よ う にで も 設 定で き る 。

こ の 段 階 号 俸 表 は 昇 給 査 定 を 行 い た い 査 定 の 累 積 も し た い 、 ま た 能 力 と 賃

金 の位 置 づ けも 明 確 にし た い など と い った 賃 金 表で あ る。X 病 院 が 採用 し て
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い る賃 金 表 であ る 。  

④ 複数 賃 率 表は 1 つの 等 級で 1 枚 ず つの 賃 金 表で 、 例 えば 9 等級 あ れば 9

枚 の表 を 作 る。 そ し て考 課 に より 展 開 する 。 例 えば 5 等級 の Ｂ 考課 （ 標 準

昇 給額 ） を 4000 円 とし た 場 合こ れ を 4 段 階 一 致で 賃 金表 に 置 き換 え る と

4000 円÷４ ＝ 1000 円と な り この 1000 円を 人 事 考課 Ａ には 標 準 昇給 額 4000

円 ＋ 1000 円で 5000 円、 Ｓは 5000 円 ＋ 1000 円で 6000 円、 逆 にＣ 考 課 に は

4000 円 － 1000 円 ＝ 3000 円を Ｃ 系 列 にセ ッ ト する 。毎 年 1 号 昇 給す る が その

時 の 人 事 考 課 に よ っ て い ず れ か の 賃 率 が 適 用 さ れ る 。 査 定 は 一 切 累 積 さ れ

な い 能 力 ＝ 賃 金 表 で 過 去 の 累 積 が 一 切 排 除 さ れ る 賃 金 表 で あ る 。 例 示 は 4

段 階一 致 で ある が 3 段 階 一 致、 5 段 階一 致 等 の作 り 方 をす る 。  

当 院 で は 人 事 制 度 は 理 念 の 浸 透 を 周 知 徹 底 し 個 人 の 成 長 を 期 待 す る 能 力

主 義人 事 制 度を 指 向 し賃 金 も 職能 給 を 貫い て い るが 、職 能給 は 定 昇が あ り 、

理 論 で は 賃 金 を 上 げ る か 、 止 め る か の ２ つ の 選 択 の 機 能 し か 持 た な い が 、

こ れで は 現 実対 応 が でき な い ため マ イ ナス 昇 給 を実 施 し てい る 。  

ま た、 51 歳以 上 者 の定 昇 も 中止 し て おり 、 職 能給 の 能 力開 発 賃 金論 だ け

で は現 実 的 対応 が 難 しい こ と をこ の ケ ース は 物 語っ て い る。ち な み に 26 年

度 の 考 課 別 医 師 昇 給 額 の 実 態 を 見 る と 次 の 通 り ２ ５ 年 度 は 業 績 が 不 振 で あ

っ た こ と を 受 け て 人 事 考 課 結 果 は 厳 し く 、 そ の 結 果 が 昇 給 額 に も 現 れ て い

る 。   

 図表 ― ３ ８  ２ ６ 年度 ４ 月 医師 考 課 別昇 給 額 の実 態  

 

等 級  考 課  人 数   一 人 平 均 昇 給 額  

5等 級  B 4   1 , 875  

C  3  -1 , 663  

D  1  -4 , 990  

5等 級  合 計  8  -310  

6等 級  B 11   2 , 141  

C       4  -1 , 960  

D  1  -5 , 230  

 6等 級  合 計        16    655  

7等 級  B 7    914  

C  ４ -688  

7等 級  合 計  11  332  

8等 級  B 4  695  

C  5  -698  
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8等 級  合 計       9   -79  

9等 級   B  2   180  

  C  2     -175  

9 等 級 合

計  

      4        3  

総 計  48       228  

※年 俸 契 約 者 26名 、研 修 医 、 信 大 ロー テ 医 師 、51歳 以 上 の

医 師 は昇 給 なしのため除 く。 

 

出 所： X 病 院 人 事 課 提供 資 料 。  

 

次 の図 表 ― 39 は 医 師の モ デ ル賃 金 と 実在 者 賃 金と の 比 較で あ る ．医 師 の

賃 金 は 世 間 相 場 ま た は 人 事 院 の 生 計 費 等 公 的 一 般 の 賃 金 デ ー タ に 比 べ 高 水

準 に あ る た め 医 師 の 職 能 給 の 設 計 は 労 働 対 価 の 原 則 の 職 能 給 の み の 設 計 で

あ る。  

図 を 見 る と モ デ ル 賃 金 と 実 在 者 賃 金 が ほ ぼ 重 な り 合 っ て い る 。 筆 者 は 図

― 39 は モ デ ル賃 金 では な い と判 断 を して い る 。モ デ ル (エ リ ー ト )適 用 者 は

最 大で も 25%限 度 で ある か ら であ る 。図 -39 を 見 る と ほ ぼ全 医 師 がモ デ ル 者

で あり 、 こ れは あ り 得な い か らで あ る 。  

理 由を 考 え ると 医 師 の相 場 賃 金が X 病院 の モ デル 賃 金 を上 回 る 状態 に な

っ て い た が 、 数 年 、 モ デ ル 賃 金 の 見 直 し 再 設 計 を 行 わ ず 、 調 整 手 当 な ど の

便 法 措 置 で 水 準 調 整 を 行 い そ の 都 度 、 相 場 賃 金 に 合 致 さ せ る こ と で 対 応 し

て き た と 推 測 さ れ る 。 人 事 考 課 結 果 は イ ン セ ン テ ィ ブ 賃 金 と し て 加 算 し 相

場 賃金 を 形 成し て い る。  

考 課 反 映 に よ り 賃 金 額 に 高 低 が で き る 。 い ず れ に し て 抜 本 的 に 基 本 給 、

所 定内 賃 金 、年 収 ベ ース の 見 直し と モ デル 賃 金 の再 設 計 が必 要 で ある 。  
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図 表－ 39 医 師 職 能 給モ デ ル 賃金 と 実 際賃 金  

 

出 所： X 病 院 人 事 課 提供 資 料  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

出 所： Ｘ 病 院人 事 課 提供 資 料  

 

(2)、医 師 の 年俸 制 度  

当 病 院 に は ス ペ シ ャ リ ス ト と し て の 能 力 を 生 か す 医 師 の 個 別 処 遇 の た め

に 年 俸 制 度 を 策 定 し て い る 。 年 俸 制 度 導 入 の 目 的 は 医 師 の 一 般 的 な 賃 金 水

準 で は 対 応 で き な い 戦 略 人 材 を ス カ ウ ト す る た め に 定 め た 賃 金 で 、 医 師 人

数 、 約 150 名 中 2 割 弱の 医 師 に年 俸 制 を適 用 、 8 割 の 医 師 は 月 給 制 で あ る 。 

年 俸制 導 入 のね ら い は  

① 役割 と 成 果に 応 じ た賃 金 を 支給 す る こと に よ って 組 織 を活 性 化 する 。  

② 業 績 へ の 貢 献 と 賃 金 と の 結 び つ き を 強 め る こ と に よ っ て 経 営 参 画 意 識 を

高 める 。  

③ 能 力 、 実 力 、 成 果 主 義 の 人 事 処 遇 を 強 め る こ と に よ り 法 人 の 活 性 化 を 図

る 。 3 点で あ る 。 ま た年 俸 ス タイ ル は 次の ２ つ があ る 。  

① 単 純 年 俸 制 は 当 院 が 勝 手 に ネ ー ミ ン グ を し た 年 俸 で あ る が 原 則 と し て プ

ロ 人材 と し て知 名 度 の高 い 医 師が 対 象で 1 年 間の 契 約 金と し て の年 俸 で

あ る。  

② 業 績 連 動 型 年 俸 は 当 院 に 貢 献 す る 医 師 に 支 給 す る 年 俸 で あ る 。 業 績 連 動

型 の年 俸 体 系は  

(a)基本 年 俸 ＝基 準 賃金（ 役割 給 ＋ 管 理職 手 当 ＋家 族 手 当）×12 ケ 月（ 確

定 年俸 ）。  

(b)業 績 年 俸 ＝ 基 準 賃 金 （ 役 割 給 ＋ 管 理 職 手 当 ＋ 家 族 手 当 ） ×ｘケ 月×業

績 考課 係 数×チャ レ ンジ 係 数×法人 業 績係 数×部 門・ 部 署業 績 考 課係 数  
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（ 業績 連 動 年俸 ） の ２つ に よ って 構 成 され て い る。  

基 本 年 俸 （ 確 定 年 俸 ） が あ る こ と で 年 俸 も 安 定 的 に な る 。 業 績 年 俸 は 可

変 性 豊 か な 年 俸 で 病 院 全 体 業 績 と 部 門 ・ 部 署 業 績 の 変 動 を 受 け と め た 年

俸 で あ る 。 年 俸 を 選 択 す る か あ る い は 月 例 賃 金 を 選 択 す る か は 飽 く ま で

も 本人 の 選 択で あ る 。  

 

(3)賞与 と 年 収ベ ー ス  

賃 金 体 系 の 一 つ と し て 賞 与 基 準 を 明 確 に し 成 果 に 見 合 っ た 賞 与 を 支 給

す るこ と が 大切 で あ る。賞与 の 性 格 に は生 活 一 時金 部 分（ 固 定賞 与 部 分 ）

と 業績 反 映 部分 が あ る。  

ど ん な に 多 額 の 賞 与 を 支 給 し て い て も 月 例 賃 金 が 社 会 的 水 準 よ り 明 ら

か に 低 い と す る の な ら ば 、 そ こ で 働 く 職 員 は 賞 与 を 月 例 賃 金 の 後 払 い と

考 え る 。 従 っ て 賞 与 を 考 え る 時 、 月 例 賃 金 が 安 定 的 に 支 給 さ れ て 、 基 本

給 も世 間 ベ ース に あ るか ど う かを 検 証 して 見 る こと が 必 要で あ る 。  

次 に 月 例 賃 金 と 臨 時 給 与 （ 賞 与 ） の 合 計 支 給 額 、 す な わ ち 年 収 ベ ー ス

が ど う な っ て い る か を 確 認 す る 。 こ の 臨 時 給 与 が 病 院 の 業 績 変 動 を 吸 収

す る人 件 費 の調 整 機 能を 持 つ 。昇 格 、 昇給 、 賞 与を 処 遇 の 3 本 柱 と呼 ぶ

が 、 そ の な か で も 賞 与 は 独 特 の 性 格 を も っ て い る 。 賞 与 査 定 は 一 過 性 の

も ので あ り 決し て 累 積的 で な い。  

当 病 院 で は 月 例 賃 金 は 世 間 相 場 や 消 費 者 物 価 の 動 向 な ど を 確 認 し 世 間

相 場 を 意 識 し て 対 応 を し て き た が 賞 与 に つ い て は 、 そ の 時 の 業 績 に よ る

一 過 性 の 処 遇 シ ス テ ム と し て 次 の 算 式 に 基 づ き 原 資 の 把 握 か ら 個 人 別 賞

与 を計 算 し 支給 し て いる 。  

個 人別 賞 与 を決 め る 計算 ス テ ップ は 先 ず原 資 あ りき か ら 始ま る 。  

  

①  賞 与 支 給総 原 資 額＝  

予 定付 加 価 値×予 定 労働 分 配 率－ （ 月 例総 人 件 費×12 カ 月 ）  

  

②  賞 与 平 均支 給 率 ＝  

          賞 与 支 給総 原 資 額        

 賞与 支 給 対象 者 の 基準 賃 金 総額  

 

 ③  職 員 1 人 当 り 平均 賞 与 額＝  

賞 与支 給 総 原資 額 ÷職員 数  
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④ 個 人 別賞 与 支 給 額 ＝ 算 定基 礎 額×平 均 支 給月 数×定 率 部 分 60％ ＋ （ 算 定

基 礎額×平 均 支給 月 数×成 績 ・ 業績 反 映部 分 40 %×勤 怠係 数 ）  

当 院で は 賞 与の 性 格 には 生 活 一時 金 部分 60％ は 月例 賃 金の 後 払 い部 分 が 包

含 され て い ると 考 え、こ の部 分 を 除 い た 40％部 分 に 成 績 ･業 績 考 課を 反 映さ

せ てい る 。  

（ 例示 ）仮に 算 定 基 礎額 が 50 万円 、平 均 支 給 率 2 ヶ 月、医 師 7 等 級 と す る

と  

･定率 部 分 60％   

           500000×2 ヶ 月×60％ ＝ 600000 円  

 

･成績 ･業 績 反映 部 分 40％  

  考 課 A … … … …  500000×2 ヶ 月×40％×1.5＝ 600000 円  

  考 課 B … … … …  500000×2 ヶ 月×40％×1.0＝ 400000 円  

  考 課 C … … … …  500000×2 ヶ 月×40％×0.5＝ 200000 円  

と なり A 考課 者 は 定 率部 分 賞与 60 万 円と 成 績 ･業績 反 映部 分 60 万 円 を 足し

て計 120 万円 の 支 給 とな る 。 同様 に 、 B 考 課 者は 60 万 円＋ 40 万円 ＝ 100 万

円 であ り 、 C 考 課 者 は 60 万 円 ＋ 20 万 円＝ 80 万 円 で あ る。  

成 績・業 績 考 課反 映 支給 率 の 係数 は 次 の通 り で ある 。ま ず 、3 等級 以 下 の 職

員 に は 人 事 考 課 は 実 施 し て い な い 。 研 修 医 も 人 事 考 課 は 実 施 し て い な い 。

従 って 人 事 考課 支 給 率は 全 員 B 考 課 を適 用 し てい る 。 ほか の 支 給率 は 図 表

－ ４１ の 通 りで あ る 。  

図 表― 4１ 人 事考 課 別賞 与 支 給率  

(Ⅰ～ ４ 等 級 ) 

人 事考 課   SS   S   A   B   C   D 

係 数   1.4  1.3  1.2  1.0  0.8  0.5 

(5～ 6 等級 ) 

人 事考 課   SS   S   A   B   C   D 

係 数   1･6  1.5  1.3  1.0  0.7  0.2 

 

（ 7～ 10 等 級 ）  

人 事考 課   SS   S   A   B   C   D 

係 数   2  1.7    1.5   1.0  0.5     0 

出 所： X 病 院 人 事 課 提供 資 料  

人 事 考 課 別 支 給 率 の 係 数 を 見 る と 当 然 の こ と な が ら 上 位 等 級 に 昇 格 す る
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程 、支 給格 差（ SS～ D）は 大き く 広 が って い る こと が 分 る 。職能 給 を ベ ー ス

に 運用 で 時 代ニ ー ズ に対 応 し てい る 一 つの モ デ ルと 言 え よう 。  

 

(4)、基 本 給 と切 り 離し た 退 職金 制 度  

能 力 主 義 人 事 制 度 に 切 り 替 え れ ば 必 然 的 に 退 職 金 も 見 直 し を し な け れ ば

な ら な い 。 以 前 、 当 院 の 退 職 金 制 度 は 勤 続 年 数 で 退 職 金 額 が 決 ま る 完 全 な

年 功制 で あ った 。  

退 職 金 の 問 題 は 一 般 企 業 と 同 様 に 定 年 延 長 と 勤 続 年 数 の 増 加 が そ の ま ま

ス ト レ ー ト に 退 職 金 の 増 加 に 跳 ね 返 る こ と で 制 度 の 見 直 し を し な け れ ば な

ら ない 状 況 にあ っ た と言 え る 。  

プ ロ ジ ェ ク ト チ ー ム に お け る 検 討 に 当 っ て は 「 退 職 金 と は 何 か 、 何 の た

め に退 職 金 を支 払 う のか 」 を 明確 に す る必 要 が あっ た 。  

議 論 の 末 、 従 来 の 勤 続 貢 献 で は な く 在 職 期 間 中 の 功 労 貢 献 度 に 対 す る 報

奨 で あ る こ と を 意 思 統 一 し 職 員 に 周 知 す る こ と に し た 。 そ の 際 、 医 師 も 特

別 扱 い に は し な い 功 労 貢 献 度 制 度 と す る た め 、 賃 金 と 切 り 離 し た 毎 年 の 貢

献 を 積 み 重 ね る ポ イ ン ト 制 退 職 金 制 度 を 導 入 し た の で あ る 。 す な わ ち 医 師

の 賃 金 は 需 要 と 供 給 に よ っ て 社 会 相 場 で 決 ま る 要 素 も 多 い た め 基 本 給 が 高

い と 必 然 的 に 功 労 貢 献 度 に 関 係 な く 高 額 な 退 職 金 を 支 払 う と い う こ と に な

る 。こ れ ら の問 題 も 排除 す る ため で あ った 。  

さ て 、 他 病 院 の 一 般 的 な ポ イ ン ト 制 退 職 金 の 要 素 を 見 て み る と 勤 続 を 絡

ま せた 職 能 ･役職 ポ イン ト の 組み 合 わ せが 主 流 であ る が 、当 院 は 功労 貢 献 の

能 力主 義 人 事制 度 を 貫く た め に勤 続 を 外し 、職 群 ･等 級 から な る 職能 ポ イ ン

ト と役 職 ポ イン ト の 2 点 の ポ イン ト 制を 導 入 して い る 。制 度 見 直し に 当 っ

て は 、 従 来 の 退 職 金 制 度 の あ り 方 を 含 め 、 概 ね 次 の 諸 点 に つ い て 検 討 を 行

っ てい る 。  

① 退職 金 の 性格 の 変 化を ど う とら え る か。  

② 退職 金 の 計算 方 式 をど う す るか 。  

③ 退職 金 の 支払 い 形 態を ど う する か 。  

④ 退職 金 の 水準 と そ の動 向 。  

退 職 金 の 性 格 に つ い て は そ の 時 代 背 景 に よ っ て も 大 き く 異 な る が 、 当 院

で の議 論 で は  

① 賃金 の 後 払い 的 性 格は 全 く 姿を 消 し てい る 。  

② 老 後 の 生 活 保 障 的 性 格 に つ い て は 初 老 期 の 生 活 程 度 の も の と 考 え ら れ

る 。  

例 えば 毎 月 30 万 円 の生 活 を 送る と す ると 退 職 金 1800 万 円 は 5 年程 度 し

か 持 た な い 水 準 で あ る 。 最 近 の 早 期 退 職 優 遇 制 度 の 普 及 は 永 年 勤 続 奨 励 型
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の 退 職 金 と は 逆 の 性 格 に 変 わ っ て い る こ と を 意 味 し て い る が 、 当 院 が 導 入

を 決 定 し た 「 職 能 貢 献 ポ イ ン ト 」 は 各 職 能 資 格 等 級 在 級 期 間 に お け る 貢 献

度 合 い を 見 た も の で あ る こ と 、 ま た 「 役 職 位 貢 献 ポ イ ン ト 」 は 職 能 貢 献 以

外 に 役 職 位 就 任 に よ る 役 割 の 貢 献 度 を 評 価 し た も の で あ り 、 職 能 貢 献 度 と

は 質が 異 な るこ と を 確認 し て いる 。  

さ て ポ イ ン ト 制 退 職 金 の 設 計 に 当 た っ て は 、 先 ず 職 群 別 の 退 職 金 モ デ ル

を 設 計 し そ こ か ら ポ イ ン ト を 編 み 出 し て い る 。 ポ イ ン ト を 使 っ て の 退 職 金

の 算定 は 、職 能 累 積 ポイ ン ト×ポイ ン ト単 価（ 1 万 円 ）＋ 役 職貢 献 ポ イ ン ト

×ポイ ン ト 単 価（ 1 万 円）×退 職 予 告 係数（ 自己 都 合 退 職 を 6 ヶ 月以 上 前 に

申 し で た 時 か ら 退 職 ま で の 期 間 が 6 ヶ 月 以 上 あ る 時 は 自 己 都 合 支 給 率 に

1.0 を 加 算 、3 ヶ 月 以上 6 ヶ 月未 満 の 時 には 0.8 を 加 算 ）して 支 給 し てい る 。  

退 職 予 告 係 数 加 算 は 人 手 不 足 に 協 力 し 早 め に 申 し 出 て く れ た 協 力 度 を 評 価

す るも の で ある 。  

 そ の 他 、 職 能 ポ イ ン ト の 加 算 点 に は 加 算 期 間 を 設 け て い る 。 各 等 級 に は

標 準 滞 留 年 数 を 設 け て お り 、 あ る 一 定 の 年 数 を 経 て も 上 位 等 級 に 昇 格 し な

か っ た 場 合 に は 職 能 ポ イ ン ト は ス ト ッ プ す る 制 度 で あ る 。 ま た 医 師 以 外 の

一 般職 群 ， 専能 職 群 ,技 能 職 群 は年 令 51 歳 以 上 は支 給 打ち 切 り とな る 。  

 退職 金 受 給資 格 は 貢献 度 退 職金 で あ るこ と か ら勤 続 は 5 年 以 上（ 従 来 は 1

年 以上 ） 者 で、 職 能 資格 等 級 制度 3 等級 以 上者 （ 医 師は 4 等級 以 上 者 ）か

ら ポイ ン ト 点が 付 与 され る 。  

以 上 、 賃 金 、 賞 与 、 退 職 金 制 度 の 流 れ を 追 っ て み て き た が 、 形 は 能 力 主

義 人 事 の ト ー タ ル シ ス テ ム の 形 を 取 り な が ら も 、 筆 者 の コ ン サ ル 後 メ ン テ

ナ ス を 加 え 、 実 力 成 果 主 義 人 事 賃 金 制 度 と な ん ら 変 わ ら な い 制 度 に な っ て

い る 。 す な わ ち 、 マ イ ナ ス 昇 給 が あ り 、 昇 進 昇 格 の チ ャ レ ン ジ 、 人 材 の 公

募 と 選 抜 基 準 の 公 開 、 人 事 考 課 結 果 の 賃 金 反 映 の 格 差 拡 大 （ 賃 金 、 賞 与 ）

退 職 金 の 職 能 ポ イ ン ト 加 算 期 間 の 設 定 な ど 基 準 を 明 確 に し 、 チ ャ レ ン ジ シ

ス テム を 再 構築 し て いる 。  

巷 で は 能 力 主 義 人 事 は 時 代 遅 れ と の イ メ ー ジ が 強 く 仕 事 基 準 に 切 り 替 え

た 実力 、 成 果主 義 人 事制 度 を 指向 す る 医療 機 関 も多 い が 、こ の X 病院 の 能

力 主 義 は 理 念 の 浸 透 か ら 始 ま り 人 材 を 育 て そ し て 適 材 適 所 で 人 材 を 活 用 し

処 遇 を し て い る 。 能 力 主 義 は 人 間 の 可 能 性 を 見 て お り 、 個 の 能 力 伸 張 は 病

院 の 成 長 を 促 進 す る 。 ま た 、 人 間 基 準 の 人 事 は 柔 軟 で あ り 職 員 一 人 ひ と り

が 職 種 の 枠 を 超 え 仕 事 の 幅 を 広 げ て 生 き 生 き と 働 く 事 が で き れ ば 個 の 成 長

も 、 病 院 の 発 展 も 約 束 さ れ る 。 全 職 員 の エ ネ ル ギ ー を 結 集 す る こ と に よ り

更 なる 発 展 に繋 が る から で あ る 。X 病 院の 能 力 主義 は 今 後 、他 の 医 療 機 関 の

価 値あ る モ デル ケ ー スに な る と確 信 し てい る 。  
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上 記 の 総 括 で は ① 一 方 で は 、「 マ イ ナ ス 昇 給 が あ り 、 昇 進 、 昇 格 の チ ャ レ

ン ジ 、 人 材 の 公 募 と 選 抜 基 準 の 公 開 、 人 事 考 課 結 果 の 賃 金 反 映 の 格 差 拡 大

(賃金 、賞与 )退 職 金 の職 能 ポ イン ト 加 算期 間 の 設定 な ど」い わ ゆる「 選 抜 =

競 争 」 に よ る 、 個 人 へ の イ ン セ ン テ ィ ブ 効 果 を 重 視 し て 、 ② 他 方 で は 人 材

を 育 て そ し て 適 材 適 所 で 人 材 を 活 用 」 す る 。 個 人 の 能 力 開 発 ・ 発 揮 へ の 動

機 付 与 の 効 果 を 重 視 し て い る 。 こ れ ら は 一 致 す る 保 証 は な く 互 い に 衝 突 す

る 可 能 性 は 排 除 で き な い 。 相 反 す る 政 策 と 考 え る 人 が い る か も し れ な い 。

狙 い は た だ 一 つ 、 飽 く ま で も 賃 金 を 押 え る こ と で は な い 。 人 間 は 緊 張 感 が

な い と 能 力 開 発 も 成 果 も 獲 得 で き な い し 能 力 は 意 識 し て こ そ 光 り 輝 く こ と

が 出来 る か らが 理 由 であ る 。  
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第 四章  Ｈ 会グ ル ー プの 業 績 拡大 と 人 事制 度  

こ の章 で は Y 病 院 の事 例 に 即し て 、 主に 医 師 を対 象 と した 人 事 賃金 制 度

の 改革 の プ ロセ ス と その 実 態 を分 析 す る。資 料 は特 に こ とわ ら な い限 り 、Y

病 院の 内 部 資料 と 、Y 病 院 に 対 する コ ンサ ル の 過程 で 実 際に 作 成 ある い は 使

用 した 資 料 に依 拠 す る。 Y 病 院 に 対 す るコ ン サ ルは 基 本 的 に 2000 年 3 月 か

ら 2002 年 9 月ま で に行 わ れ た。  

Y 病 院 グル ー プ が 事 業展 開 を 行う 兵 庫 県は ２ 次 医療 圏 の 中心 に 位 置し 、人

口 は５ 万 人 余り （ ２ ００ ９ 年 １月 末 ） であ る 。 A 市 に は AS 病院 （ 自 治 体 病

院 ）（ ４ ２ ０ 床、 一 般病 床 ） があ り 、 急性 期 医 療に 対 応 でき る 病 院は AS 病

院と Y 病院 の ２ 軒 のみ で あ る。  2002 年 、 Y 病 院 で は本 格 的 な経 営 戦 略目

標 を作 成 し たが 、そ の中 身 は 次の 通 り であ る。当 時 の A 市 の 人口 は ５ 万 人 、

国 民医 療 費 ３１ 兆 円 、介 護 費 用６ 兆 円 、計 ３ ７ 兆円 。 そ の当 時 の Y 病 院 の

医 業収 入 高 は６ ０ 億 円弱 、こ れ を １ 人 当り の 費 用で 割 る と２ 万 人 、こ れ は A

市 の 人 口 ５ 万 人 の ４ ０ ％ に 当 る 。 こ の ４ ０ ％ を 維 持 で き る な ら ば 経 営 は 成

り 立 つ 。 限 ら れ た 人 口 の 中 で 急 性 期 だ け で は 生 き 残 れ な い と の 判 断 か ら 急

性 期 、 亜 急 性 期 、 回 復 期 リ ハ ビ リ テ ー シ ョ ン 、 施 設 介 護 ・ 在 宅 介 護 （ 地 域

包 活 型 医 療 法 人 ） 作 り が 始 ま っ た 。 人 口 密 度 の 高 い 都 市 部 は さ て お き 過 疎

化 の 進 ん だ 高 齢 者 の 多 い 地 域 に お い て は 患 者 の 一 体 管 理 の で き る 管 理 シ ス

テ ム（ 電 子カ ル テ 、法 人 内 LAN の 敷 設）に よ りタ イ ム ラ グの な い 病棟 移 動 、

施 設移 動 、 在宅 移 動 を行 っ て いる 。 1994～ 95 年 に地 域 包括 医 療 法人 へ と 方

向 転換 を 切 り始 め る 。 1998 年 Y 病 院 は現 在 の 265 床 と 言う 体 制 を確 立 す る

が 経 営 赤 字 を 計 上 し 自 己 資 本 比 率 7％ 台 と 言 う 資 金 繰 り の 危 険 ラ イ ン に 陥

る 。 現 S 理事 長 が 経 営を 引 き 継い だ の は 2000 年 で 2001 年 に人 事 考 課 制 度

を 導入 、 2003 年 に 外来 を 分 離 し H 会 病院 を 開 設 ,2004 年 に は DPC へ 参 加 と

経 営効 率 化 に向 け た 取り 組 み が一 層 加 速す る 。  

理 事 長 は 人 事 改 革 を 柱 に 「 相 互 に 声 を 掛 け 合 っ て ジ ヤ ス ト ・ オ ン ・ タ イ

ム の 改 革 に 努 力 し た 」 と 述 べ て い る 。 マ ー ケ ッ ト 戦 略 で は 「 全 分 野 で シ ェ

ア ４０ ％ 確 保」 は 経 営存 続 の デッ ト ラ イン と し て頑 張 っ てき た 。   

こ の ４ ０ ％ を 確 保 す る た め に 各 部 署 で は 、 何 を 、 い つ 、 ど こ で 、 誰 が 、

ど う す れ ば 良 い の か の 経 営 指 針 書 を 作 成 し 、 こ の 指 針 書 か ら ト ー タ ル 人 事

シ ステ ム に 展開 を し てい っ た 。  

 

1、組 織 活 性 化と 職 能職 務 資 格等 級 制 度の 導 入  

職 能 職 務 資 格 等 級 制 度 を 導 入 す る た め に は 、 先 ず 、 わ が 病 院 に は ど ん な

仕 事 が ど の 程 度 あ る の か 、 そ の 仕 事 は ど の 程 度 の 難 易 度 な の か 、 ま た 、 そ

の 仕事 を や るた め に は、 ど ん な知 識 や 技術 を 身 につ け な けれ ば な らな い の  
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か、勉 強 を する タ ー ゲッ ト を 修得 要 件 とし て 職 能要 件 書 に明 記 し てい る 。

例 えば 「 読 本、 見 な けれ ば い けな い DVD、 ま た通 信 教 育・ セ ミ ナー の 受 講、

レ ポ ー ト の 提 出 、 他 病 院 ・ 施 設 の 見 学 」 な ど 、 勉 強 を し な け れ ば な ら な い

内 容を 具 体 的に 明 示 して い る 。  

こ れ が 現 在 の 多 能 化 人 材 の 育 成 に 繋 が る 基 礎 を 作 っ た と 副 院 長 兼 看 護 部

長 及び 経 営 管理 部 長 は言 う 。  

Y 病 院 人 事 改 革 の 第 一 の ポ イ ン ト は 全 職 種 横 断 的 な 制 度 と し て 職 種 間 の

ヒ エラ ル キ -を廃 す るこ と で あっ た 。職能 職 務 資格 等 級 制度 を 通 じて ま ず 形

を 整え る こ とが 壁 を 壊す こ と にな る と 考え た の であ る 。  

従 っ て 職 能 職 務 資 格 等 級 制 度 を 曖 昧 に 決 め る こ と は で き す 、 し っ か り と

し た、「 職種 別 等 級 別課 業 一 覧表 と 職 能要 件 書」を 作 成 して 、整備 し 納 得 性

の 高 い 要 件 書 に 仕 上 げ る 必 要 が あ っ た と 言 え る 。 こ の 要 件 書 を 通 じ て 各 職

員 は病 院・施 設 は 今 何を 求 め てい る の か、何が 出 来 な け れば な ら ない の か 、

何 が で き れ ば 上 位 等 級 に 昇 格 が 出 来 る の か を 明 確 に 理 解 す る こ と が 出 来 る

よ う に な り 、 そ の 結 果 、 自 主 的 に チ ャ レ ン ジ を す る 自 立 型 の 職 員 が 多 く な

っ た と 理 事 長 は じ め 経 営 管 理 部 長 は 言 っ て い る 。 な お 当 院 に は 他 の 病 院 ・

施 設 に は な い ロ テ ー シ ョ ン 制 度 が あ り 、 こ の 制 度 が 職 能 職 務 資 格 等 級 制 度

を さら に 有 意義 な 制 度に し て いる 。  

Y 病 院 の図 表 ― 42 職 能職 務 資 格等 級 制 度の フ レ ーム を ご 覧い た だ きた い 。

Y 病 院 は老 健・特 養 など 複 合 型経 営 の 施設 が 多 く介 護 士 、ヘル パ ー 、調 理 師

等 の職 務 は 職務 の 価 値で 賃 金 処遇 を す る人 達 で ある 。 図 表― 42 に は「 職 能

職 務 資 格 等 級 制 度 フ レ ー ム 」 と 職 務 が 表 示 さ れ て い る 。 X 病 院 の 図 表 ― 12

の「 職能 資 格 等級 フ レー ム 」と は異 な る表 示 が され て い る 。Y 病院 は こ の 表

示 の 様 に 職 能 ＝ 能 力 主 義 と 職 務 ＝ 職 務 主 義 が 混 在 し て い る こ と を 示 し て い

る ．介 護 士 ,ヘル パ ーは 職 務 ＝賃 金 で あり 、実 際に や っ てい る 仕 事で 賃 金 が

決 ま る 。 こ れ に 対 し て 職 能 資 格 等 級 制 度 の 適 用 者 は 職 能 ＝ 賃 金 で あ り 、 昨

年 と 今 年 は 同 じ 仕 事 を や っ て い て も 習 熟 ・ 修 得 能 力 が 成 長 し て い れ ば 賃 金

は 上 が る 。 本 来 で あ れ ば 職 能 と 職 務 は 別 の フ レ ー ム を 作 成 す べ き で あ る が

組 織 の 一 体 化 を 図 る た め に 敢 え て 一 本 の フ レ ー ム と し て い る 。 し か し 、 こ

の フ レ ー ム も 時 代 の 変 化 と 共 に 職 能 と 職 務 の 制 度 に 分 離 し た 制 度 に 切 り 替

え てい る 。 詳細 は 後 述す る 。  

さ て 職 能 部 分 の 資 格 等 級 制 度 の 中 身 は 図 表 -43 で 示 し た 看 護 職 職 種 別 課

業 一覧 表 で ある 。前 出の 図 表 -19 医 師 と比 べ て その 特 徴 を上 げ れ ば 、看 護師

の 職 務 領 域 は 広 く 多 岐 に わ た る 職 種 で 看 護 職 群 が 形 成 さ れ て い る こ と が 分

か る 。 こ れ は 一 人 前 の 看 護 師 に な る た め に は い く つ か の 診 療 科 業 務 を 遂 行

で き る 知 識 と 技 能 （ 体 に 身 に つ け る 技 ） が 必 要 で あ り メ イ ン 職 種 は マ ス タ
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ー し て お か な け れ ば な ら な い 。 一 方 、 医 師 職 は 一 職 種 で は あ る が 極 め た 専

門 職 で あ り 、 高 度 な 知 識 技 術 （ 学 問 や 研 究 等 で 身 に 着 く 術 ） の 修 得 ・ 習 熟

の た め の 勉 強 と 時 間 が 必 要 で あ り 一 人 前 の 医 師 に な る に は 長 い 時 間 が 必 要

で ある 事 が 専門 項 目 から 読 み 取る こ と が出 来 る 。  
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2、役 職 昇 進 制度 の 明確 化  

Y 病 院 の役 職 昇 進 基 準は ユ ニ ーク で あ る 。理事 長 の 昇 進 につ い て の考 え

方 は 職 能 資 格 等 級 制 度 の 資 格 要 件 を 満 た し た だ け で は 、 役 職 に 昇 進 で き

な いこ と を 全職 員 に 明確 に 発 信し て い る。 そ の 内容 は 次 の通 り で ある 。  

・ 自分 最 適 は平 社 員 どま り 。  

・ 部門 最 適 は主 任 ど まり 。  

・ 全体 最 適 は課 長 ど まり 。  

・ 将来 最 適 は部 長 以 上  

こ の よ う に 、 い く ら 仕 事 が 出 来 て も 自 分 最 適 を 優 先 す る 者 に は 部 下 を

持 た せ な い と 決 め て い る 。 ま た 、 自 分 の 利 益 よ り 所 属 部 署 最 適 を 優 先 す

る 者 は 主 任 の 資 格 が あ る 。 課 長 に な る た め に は 自 分 の 部 署 を 超 え て 病 院

全 体 の 最 適 を 考 え る 人 で な け れ ば 課 長 職 に は つ け な い 。 更 に 部 長 に な る

た め に は 病 院 の 将 来 最 適 を 優 先 す る 人 で な け れ ば な ら な い と い う メ ッ セ

ー ジを 全 職 員に 発 信 して い る 。  

役 職 に 昇 進 す る た め に は 昇 格 試 験 と は 別 に 職 階 毎 に 面 接 と 論 文 、 グ ル

ー プ討 議 と 言う ３ つ のハ ー ド ルを 設 け てい る 。  

す な わ ち 能 力 主 義 人 事 は 昇 格 と 昇 進 を 完 全 に 分 離 し て い る が 、 そ の 教

科 書 通 り に 頑 な に 実 施 し て い る 。 現 在 の 仕 事 が 出 来 る こ と と 組 織 を 管 理

す る 能 力 は 異 な る と 考 え て い る か ら で あ り 、 知 性 と コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン

能 力 に 欠 け る も の は 管 理 者 に は 向 か な い と の 考 え 方 で 適 性 を し っ か り と

観 察し て い る。  

そ の一 つ の 場面 が グ ルー プ 討 議で あ る 。  

課 長登 用 時 のグ ル ー プ討 議 の 一例 を 見 てみ よ う 。  

① 課 長 登 用 候 補 者 数 人 を １ グ ル ー プ と し 、 課 題 を 与 え て 一 定 時 間 の 後

に 自 由 に 討 議 を さ せ 、 そ の 課 題 解 決 の た め の 集 団 内 で の 発 表 や 言 動 を 観

察 し評 価 し てい る 。  

② 課 題 は 事 前 に 法 人 事 務 局 で 決 定 し 当 日 の グ ル ー プ 討 議 時 に 該 当 者 全

員 に同 時 に 示し て い る。  

③ 討議 の 進 め方  

1)人事 担 当 者が 受 験 者を 着 席 させ 討 議 の仕 方 を 説明 す る 。  

2)課題 を 与 える 。  

3)２０ 分 程 度自 分 の 考え 方 を まと め る 時間 を あ たえ る 。  

4)人事 担 当 者が 進 行 係と な り 、各 人 に 自己 紹 介 をさ せ る 。  

5)討議 に 入 る 。（ ４ ０分 程 度 ）  
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④ 審査 方 法  

グ ル ー プ 討 議 の 審 査 は 審 査 委 員 会 委 員 が 別 に 定 め る 評 定 表 に 基 づ き 審 査

を 行 う 。 グ ル ー プ 討 議 の 審 査 で は 、 a、 課 題 の 趣 旨 に 沿 っ た 発 言 で あ る か 、

b、起 承 転結 で 筋 を 通し て 述 べて い る か、c、提 案 に 具 体性 は あ るか 、d、広

い 視野 か ら 課題 を 掘 り下 げ て とら え て 発言 を し てい る か 。E、発 言 態度 に 自

信 があ り 、場 の 雰 囲 気に の ま れて い な いか 、f、他 者 に も発 言 を 求め る な ど

課 題 解 決 の リ ー ダ ー シ ッ プ を 発 揮 し て い る か 等 、 の 評 価 で あ る 。 特 に メ ン

バ ーの 意 見 をま と め るリ ー ダ ーシ ッ プ 性な ど の 評価 点 は 高い 。  

 

3、経 営 計 画 を実 現 する Ｂ Ｓ Ｃ評 価 制 度  

S 理 事 長 に 病 院 経 営 に つ い て 筆 者 が イ ン タ ビ ュ ー し た 時 の 理 事 長 の コ メ

ン トで 今 で も忘 れ ら れな い 言 葉が あ る 。「 病 院 経 営に つ いて は 他 の病 院 か ら

学 ぶ こ と は 一 つ も な い 。 病 院 に は 経 営 が な い 。 だ か ら 私 は 一 般 の 一 流 企 業

か ら 学 び た い 。 ま た 、 経 営 は 緊 張 感 が な い と 発 展 し な い 、 だ か ら 、 私 は 労

働 組合 を 作 りた い 。切 磋 琢 磨し て 成 長 をし て い きた い の だ。…」と 語 っ た 。

労 働 組 合 に つ い て は 組 合 の な い 病 院 で も 職 員 一 人 ひ と り が 生 き が い 働 き が

い を 持 っ て 働 け る 先 取 り を し た 人 事 賃 金 管 理 を や れ ば 良 い の だ と 幹 部 職 員

と 筆者 で 懸 命に 理 事 長を 説 得 し現 在 ま で組 合 は ない 。  

ま た 当 病 院 で は 中 小 企 業 同 友 会 で 学 ん だ 経 営 指 針 書 を 中 心 に 経 営 理 念

（ 平等 医 療 ）を ベ ー スに 経 営 計画 を 立 てそ の 実 践に 勤 め てい る 。  

経 営指 針 書 はＳ Ｗ Ｏ Ｔ分 析 を 行い 、図 ― 45 のよ う に Ｂ ＳＣ（ バ ラ ンス ト・

ス コ ア カ ー ド シ ス テ ム ） で 作 成 し て い る 。 通 常 、 Ｂ Ｓ Ｃ の 流 れ は 財 務 の 視

点 → 顧 客 の 視 点 → 学 習 と 成 長 の 視 点 → 業 務 プ ロ セ ス の 視 点 で あ る が 当 病 院

で は Ｂ Ｓ Ｃ の シ ス テ ム の 考 え 方 を 応 用 展 開 し 一 連 の 努 力 の 成 果 が 財 務 に 結

び つ く と の 考 え 方 か ら 、 業 務 プ ロ セ ス → 患 者 の 視 点 → 学 習 と 成 長 の 視 点 →

財 務 の 視 点 と 言 う よ う に 業 務 プ ロ セ ス を 一 番 先 に 、 財 務 の 視 点 を 最 後 に 逆

転 させ て い る 。「 事 業所 経 営 計画 」 の 一部 抜 粋 は次 の 通 りで あ る 。  

「 事 業 所 経 営 計 画 書 」 の 作 成 に 当 た っ て は 、 １ 月 の 年 始 め に 理 事 長 か ら

発 表 さ れ た 「 理 事 長 経 営 指 針 」 を 部 署 単 位 で 全 員 で 読 み 解 く と こ ろ か ら 始

ま る。  

理 事 長 指 針 を 受 け て 、 わ が 部 署 で は 今 年 は 何 を 優 先 課 題 に し な け れ ば な

ら な い の か 、 Ｓ Ｏ Ｗ Ｔ 分 析 と 昨 年 度 の 目 標 達 成 度 の 検 証 も 交 え な が ら 皆 で

喧 々 諤 々 と 議 論 を 行 う 。  そ の 結 果 、 優 先 課 題 を 絞 り 込 む が 、 取 り 上 げ た

課 題が 達 成 され た 時 の結 果 が 最終 目 標 の医 療 収 入額 に 直 結す る か どう か を  
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検 証 し て 目 標 の 加 筆 修 正 も 行 う 。 例 え ば 接 遇 の 更 な る 向 上 も 教 育 の 充 実

も 最 終 目 標 で あ る 財 務 目 標 に 結 び つ か な け れ ば な ん の 意 味 が な い と 考 え て

い るか ら で ある 。  

目 標 は 部 署 ご と に 全 員 が 集 ま り 作 成 し て い る が 自 分 が 提 案 し た 目 標 が 部 署

目 標と し て 取り 上 げ られ た 時 は、自 分 が担 当 し たい と い う気 持 ち にな る 。Y

病 院で は 全 員が 経 営 者と 言 わ れる 所 以 がこ こ に ある 。Y 病 院 のチ ャ レ ン ジ 風

土 はこ の よ うに ト ッ プの 経 営 指針 書 を 受け て 醸 成さ れ て いる 。  

図 － 4５  Ｂ ＳＣ の 事 業計 画  
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４ 、加 点 主 義人 事 制 度に よ る 業績 拡 大  

Y 病 院 では 毎 年 、年 度末 に 本 年度 の 事 業所 別 目 標の 達 成 度評 価 と 本年 度 の

成 果を 受 け て次 年 度 の経 営 指 針発 表 会 を実 施 し てい る 。  

各 事 業 所 責 任 者 に よ る 経 営 指 針 書 の 作 成 は 、 ま ず 、 毎 年 、 新 年 早 々 １ 月

に 発 表 さ れ る 理 事 長 の 新 経 営 指 針 書 を 熟 読 す る と こ ろ か ら 始 ま る 。 経 営 指

針 書 は ４ 項 目 の 内 容 で 構 成 さ れ て い る 。 そ の １ は 「 経 営 指 針 発 表 に あ た っ

て 」、その ２ は「 経 営理 念 」、そ の ３ は「経 営 戦 略 」、そ の４ は「 新 規 事 業計

画 」で あ る 。  

26 年度 の 経営 指 針 書の 巻 頭 文に は 他 の病 院 と は一 味 違 う次 の よ うな 指 針

が 記述 さ れ てい る 。「（前 略 ） …今 回 は 診療 報 酬 額以 外 にも 7:1 看 護師 基 準

の 厳 格 化 、 平 均 在 院 日 数 か ら 除 外 疾 患 の 設 定 、 特 例 一 般 入 院 の 廃 止 、 7:１

看 護 病 院 か ら の 悪 急 性 期 病 棟 の 排 除 な ど 、 や っ と の 思 い で 急 性 期 医 療 を 継

続 して い た タイ プ の 病院 に 特 に厳 し い 改定 と な って い る 。  

今 回 も 相 当 数 の 病 院 が 倒 れ る と 予 想 さ れ る 。 … （ 中 略 ） … わ れ わ れ が 経

営 環 境 の 悪 化 を 嘆 い て も 全 く 建 設 的 で は な い 。 経 営 環 境 悪 化 時 代 に 強 い 経

営 主 体 で あ り 続 け れ ば 逆 に 成 長 を す る チ ャ ン ス で は な い か 。 こ の 苦 し い 環

境 下で 更 に 経営 力 を 強化 し 経 常利 益 を 維持 向 上 させ る 。  

こ の 苦 し い 環 境 下 で ベ ー ス ア ッ プ を 行 い 有 能 な 人 材 に 対 す る 吸 引 力 を 強

化 す る 。 こ の 二 つ の 目 標 を 同 時 に 達 成 す る た め に は 従 来 に も 増 し て 職 員 の

労 働生 産 性 を向 上 し 一人 当 た りの 収 益 性を 上 げ なけ れ ば なら な い … 」。  

年 度 が 始 ま り 、 経 営 指 針 に 発 表 し た ト ッ プ の 経 営 姿 勢 が 問 わ れ る と こ ろ

の 、 2014 年 6 月 の ある 日 の S 理 事 長 のブ ロ グ には 次 の よう な こ とが 書 か れ

て いた 。  

「 診 療 報 酬 改 定 後 の ４ 月 、 ５ 月 の 月 次 決 算 を に ら ん で 今 年 度 の ベ ー ス ア

ッ プ額（ 定 期 昇 給 じ ゃな い よ 。本 当 の ベー ス ア ップ ）を 決め ま し た 」。具体

的 には「 基本 的 に は 労働 分 配 率（ 人 件 費 /粗 利）職 員 一 人当 た り 利益 で 給 与

水 準 の 変 更 を 行 っ て い ま す 。 … （ 中 略 ） … 東 京 、 兵 庫 の 給 与 は ベ ー ス ア ッ

プ を 同 一 の １ 万 円 に し ま し た 」 と あ る 。 一 流 企 業 に も な い １ 万 円 の ベ ー ス

ア ップ 額 に 驚い た 筆 者は 早 速 Y 経 営 管理 部 長 と直 接 S 理 事長 に 面 会 を申 し

込 みブ ロ グ 内容 を 確 認し た が 真実 で あ った 。  

経 営 理 念 に は 「 Ｈ 会 グ ル ー プ 共 通 の 経 営 理 念 は 平 等 医 療 で あ る 」 と あ る

が 、 こ の 経 営 理 念 を 分 り や す く し て 、 我 々 は 何 を な す の か 、 何 が で き な け

れ ばな ら な いの か を 一般 職 員 が分 る 言 葉に 置 き 換え て 明 示し て い る。  

経 営 戦 略 と か か わ っ て は 医 療 圏 の 市 場 分 析 が 地 域 別 に 行 わ れ て い る 。 特

に 目 を 引 く の は 医 療 地 域 毎 の 年 齢 別 人 口 推 移 予 測 に 基 づ く 市 場 分 析 で 、 そ

の 市 場 攻 略 の た め に ト ッ プ が 考 え る 経 営 戦 略 が 詳 し く 記 述 さ れ て い る 。 経
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営 戦 略 の 内 容 は 外 部 環 境 分 析 （ 医 療 介 護 業 界 の 分 析 、 当 法 人 周 辺 環 境 の 分

析 ）と 内 部 環境 分 析 （各 施 設 の分 析 ） が行 わ れ てい る 。  

こ れ ら の ト ッ プ の 経 営 指 針 を 受 け て 各 事 業 所 で は 自 分 の 事 業 所 の Ｓ Ｗ Ｏ

Ｔ 分析 を 次 によ り 行 って い る 。  

① 現在 の「 強 み 」「競 争 優位 」、顧 客 に選 ば れ る理 由 、・内 部 環境・外 部 環境

の 分析 。  

② 現在 の ｢弱 み ｣「 競 争劣 位 」・ 内部 環 境・ 外 部 環境 の 分 析。  

③ 今後 の 「 事業 機 会 」「 ビ ジ ネ スチ ャ ンス 」  

④ 現在 ・ 今 後の 脅 威  ・ 内 部 環境  ・ 外部 環 境 の分 析 記 述。  

⑤ 次年 度 の 医業 総 収 入目 標 、 医業 総 利 益目 標 、 経常 利 益 目標 。  

以 上か ら 「 経営 指 針 のお と し こみ 」 を 整理 し て みる と 、 図表 ― 46 の よ う

に なる 。  

         図表 ― 46  経 営 指針 の 展 開  

 

     理 事 長 経 営 指 針  

           

    各 事 業 所 の 経 営 目 標  

 

     各 部 門 の 経 営 目 標  

 

     各 個 人 の 目 標  

   

（ 人 事 考 課 制 度 の チ ャ レ ン ジ  目 標

と す る 。）  

「 目 標 ベ ク ト ル の 集 束 化 」  

出 所： Y 病 院 人 事 課 提供 資 料 。  

 

 経営 指 針 書の 効 果 とし て 経 営が 認 識 して い る こと は 、 次の ３ つ で、  

そ の１ は 、 短時 間 に 全職 員 に 方針 が 明 確化 さ れ る。  

そ の ２ は 、 理 事 長 の 指 針 書 を 基 に 各 施 設 ・ 各 部 署 、 各 職 員 が 目 標 設 定 す

る ため 目 標 ベト ル の 集束 化 が 図れ る 。  

そ の ３ は 、 従 来 の 漠 然 と し た 『 頑 張 ろ う 』 か ら 『 目 標 は 実 現 す る も の 』

の 意識 と な る。  

こ の経 営 指 針書 の 特 徴は 次 の とお り で ある 。  

① Ｈ会 グ ル ープ 連 結 経営 数 値 目標 の 内 訳が 公 開 され て い る。  

そ の 内 容 は 、 医 業 総 収 入 、 医 業 原 価 合 計 、 医 業 総 利 益 、 一 般 管 理 費 合 計 、
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医 業 外 収 入 、 医 業 外 費 用 、 経 常 利 益 、 経 常 利 益 率 な ど で 、 こ れ ら は 事 業 所

毎 に明 示 さ れて い る 。  

② 前年 度 事 業所 別 生 産性 が 公 開さ れ て いる 。その 内 訳 は、常 勤 換算（ 人 ）、

医 業総 収 入 、総 収 入 /人 、総 利益（ 粗 利）、総 利益 /人 、人 件 費 、人 件 費 /人、

経 常利 益 、 経常 利 益 /人 な ど で ある 。  

  ③ 病 院 に お け る １ 人 当 り の 経 営 数 値 が 事 業 所 毎 に 公 開 さ れ て い る 。 そ の

主 な内 容 を 拾っ て 見 ると 総 病 床数 、常 勤換 算 職 員数 、医 業総 収 入、人 件 費 、

医 業費 用 、 医業 利 益 、経 常 利 益、 労 働 分配 率 な どで あ る 。  

 こ の よ う に 経 営 情 報 の ほ ぼ す べ て が 一 般 職 員 ま で 公 開 さ れ て い る 。 各 職

員 は こ れ ら の 経 営 目 標 と の 連 鎖 を 考 え 個 人 目 標 を 設 定 す る 。 組 織 目 標 と 個

人 目 標 の 統 合 が シ ス テ ム 的 に 行 わ れ 、 こ れ ら の 結 果 が 毎 年 の 業 績 拡 大 に 繋

が つて い る 。わ が 国 を代 表 す る「 経 営の Y 病 院 」と し てそ の 名 を全 国 に 知

ら れ る よ う に な っ た が 、 そ の 力 の 原 点 は 目 標 達 成 の た め に 「 職 員 一 人 一 人

が 経 営 者 」 と な っ て 事 業 所 の 目 標 に 果 敢 に チ ャ レ ン ジ を す る と い う 「 集 団

成 果 主 義 」 を 職 員 各 人 が 理 解 納 得 し 且 つ 職 員 連 帯 感 を 大 切 に し て 頑 張 っ て

い るこ と に ある 。  

さ ら に 、 事 業 計 画 と か か わ っ て は 、 大 阪 市 此 花 区 に 日 本 最 先 端 の 放 射 線 治

療 施 設 「 大 阪 陽 子 線 ク リ ニ ッ ク 」 を 開 設 す る こ と 、 陽 子 線 治 療 器 は 三 菱 電

機 製シ ン ク ロト ロ ン・ガ ン ト リ－ を 用 いる こ と など が 取 り上 げ ら れて い る 。 

そ の 他 に Ｉ Ｍ Ｒ Ｔ （ 強 度 変 調 放 射 線 治 療 器 ） も し く は ラ イ ナ ッ ク 、 診 断

機 器と し て ＣＴ 、 Ｍ ＲＩ が 入 る。 施 工は 2014 年 8 月 、 開業 は 2016 年 7 月

の 予定 、延 べ床 面 積   2979 ㎡  耐 久 構 造、総 費 用は 機 械 設備 を 含 め 50 億 円

を 予 定 す る 。 こ の よ う に 開 院 後 ５ 年 間 の 予 想 損 益 計 算 書 ま で を 全 職 員 に 開

示 し て い る 。 後 述 す る が 業 績 拡 大 の 結 果 は 業 績 連 動 の 賞 与 に 、 ま た 成 果 配

分 賃金 と し て全 職 員 に還 元 さ れる 。  

さ て 各 事 業 所 の 目 標 達 成 度 の 評 価 と 新 年 度 の 経 営 目 標 の 発 表 会 の 実 施 は

毎 年 、 年 度 末 に 全 管 理 者 と 一 般 職 員 が 一 堂 に 会 し 実 施 し て い る 。 一 般 職 員

は 業 務 に 支 障 が な い 限 り の 自 由 参 加 で あ る 。 ま た こ の 発 表 会 は 院 外 に 対 し

て もオ ー プ ンで 実 施 して い る ため 全 国 から 病 院・企 業 経 営者 等 が 毎 年 40 ～

50 名 が 見学 に 訪 れ ると い う 。  

ま た 、 発 表 会 の 場 を 盛 り 上 げ る た め 、 発 表 会 の 場 を 借 り て 業 績 優 秀 事 業

所 と 業 績 優 秀 者 の 表 彰 を 行 っ て い る 。 表 彰 推 薦 は 自 薦 、 他 薦 を 問 わ ず 、 職

員 個 人 で も 、 グ ル ー プ 表 彰 で も い ず れ で も 良 い 。 表 彰 に は 理 事 長 賞 、 医 療

の 質向 上 賞 、顧 客 満 足度 賞 、 地域 貢 献 賞の ４ つ から な り 表彰 は 表 彰状 と 10

万 から ５ 万 まで の 賞 金ま で あ る。  

こ の 表 彰 制 度 開 催 の 発 端 は 「 人 事 考 課 制 度 導 入 プ ロ ジ ェ ク ト 委 員 会 」 の
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成 功 を 表 彰 す る こ と か ら 始 ま っ た 。 当 病 院 で 人 事 考 課 制 度 の 導 入 が 出 来 た

こ とを 祝 い プロ ジ ェ クト チ ー ムが 理 事 長か ら 金 一封 、現 金 10 万 円 の表 彰 を

受 けた 。こ の 10 万 円の 使 い 道に つ い てプ ロ ジ ェク ト で 議論 を し た思 い 出 が

あ る。  

筆 者 も プ ロ ジ ェ ク ト メ ン バ ー の 一 員 で あ り そ の 便 益 に 預 か っ た の だ っ た 。

職 能給 制 度 導入 成 功 時に も 同 様の 表 彰 を受 け た 記憶 が あ る。  

こ の 時 の チ ー ム メ ン バ ー は 私 を 含 め 確 か ８ 名 ぐ ら い だ っ た の で １ 人 当 り

12000～ 13000 円 で はあ っ た が、 何 に 使お う か 相当 に 盛 り上 が っ た記 憶 が あ

る 。 結 局 、 皆 で 飲 み 会 で 一 杯 や っ た り 、 ま た 、 豪 華 な 弁 当 を 取 り 寄 せ て 食

べ た 楽 し か っ た 思 い 出 が あ る 。 金 額 で は な く 、 皆 の 前 で 誉 め ら れ 、 理 事 長

か ら 金 一 封 を 貰 う 、 こ の 名 誉 を 現 在 ま で 継 続 し 次 の 仕 事 へ の 楽 し さ や や り

が いな ど に 繋げ て い る。 表 彰 が組 織 活 性化 の 良 い刺 激 材 にな っ て いる 。  

 

(1)、 M&A を 展 開 す るＨ 会 本 体 Y 病 院 の実 力 分 析  

A 市 を 出発 点 と し て M&A を 展開 し わ が 国の 代 表 的病 院 に 成長 し た H 会 グ ル

ー プの 本 体 H 会（ 兵 庫 ）Y 病院 の 底 力 は一 体 如 何な る も のな の か を次 に「 年

度 別経 営 状 況の 推 移 」か ら 年 表を 追 っ て見 る 。  

 

図 表 -47  経 営本 体 、 H 会（ Y 病院 ） 経営 状 況 の年 度 別 推移 （ 単 位： 千 円 ）  

 

年 度  総 収入   経常 利 益      経 営状 況 ・ 実施 事 項  

H 9 年  4,903,710  －  161,370 

    (3.3%) 

 

・ 先 代 の 理 事 長 赤 字 の 現 状 を

知 らな い 。  

H 10 年     

5,016,820 

 －   76,650 

    (1.5%) 

・運転 資 金 貸 し渋 り 。・建 設 会

社 へ 3.6 億 未払 い 。医 材 料 、

医 薬 品 1.5 億未 払 い 。  

 

H 11 年  

   

 

5,355,340 

   

474,250 

    (8.9%) 

・ 全 職 員 へ 経 営 情 報 開 示 （ 経

費 削 減 の 徹 底 ）・ 事 業 計 画 作

成 ・ リ ス ケ ジ ュ ー ル で 各 銀 行

に 融資 依 頼 に奔 走 。  

・ 人 事 ・ 賃 金 制 度 改 革 コ ン サ

ル 開始 。  

H 12 年     

5,366,950 

444,140 

(8.3%) 

・ 人 事 ・ 賃 金 制 度 原 案 作 成 導

入 準備 。  
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・現理 事 長 就 任。・中小 企 業 同

友 会参 加 。  

 

H 13 年  

  

 

5,641,450 

    

583,020 

    (10.3%) 

・ 人事 考 課 制度 ス タ ート 。  

・ デ イ サ ー ビ ス 、 い き し ま 開

設 。  

・介護 老 人 施 設痴 呆 棟 28 床 増

床 。  

・ リハ ビ リ 棟増 床 。  

・回 復 期 リハ ビ リ 棟（ 40 床 ）。 

H 14 年     

 

 

5,677,460 

   

 

  608,393 

    (10.7%) 

・ 賃 金 と 切 り 離 し た ポ イ ン ト

制 退 職 金 制 度 ス タ ー ト ・ 検

診 セン タ ー 設置 。  

・ 新オ ー ダ リン グ ス ター ト 。  

・ 電子 カ ル テス タ ー ト。  

・ 外来 予 約 シス テ ム 開始 。  

・ ISO,14001 取 得 。  

H 15 年    

5,973,056 

    

 606,138 

    (10.1%) 

・ A ク リニ ッ ク 開 設 （ 18 床）。 

・ H 会 デ イ サ ー ビ ス セ ン タ ー

開 設。  

・ 急性 期 入 院加 算 承 認取 得 。  

・ 夜間 加 算 承認 取 得 。  

 

H 16 年  

   

6,252,742 

    639,241 

    (10.2%) 

・ DPC 参加 。  

・デイ サ ー ジ ェリ ー スタ ー ト 。 

 

 

H 17 年  

  

   

6,759,171 

    

 682,956 

    (10.1%) 

・ NH 医 療専 門 学 校 開校 。  

・ ＰＥ Ｔ 検 査開 始 。  

・ 特 殊 疾 患 療 養 病 棟 開 設 （ 入

院 Ⅰ）  

40 床 。  

・ Ｍ＆ Ａ  AA 会 開 設 87 床 。  

 

 

H 18 年  

   

 

7,516,002 

   

  921,568 

    (12.3%) 

・ 看護 １ ０ ：１  

・ 生 活 習 慣 病 管 理 セ ン タ ー フ

ィ ジカ ル フ ィト ネ ス 開院 。  

・ M&A 産 婦 人 科 SO 病 院 開設 ３

９ 床。  

・ A 病 院無 菌 室 設 置 。  
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出 所； Y 病 院 人 事 課 提供 資 料  

図 表 -47 の「 総収 入・経 常 利益 」を 見 ると 、地場 産 業 発 展の 限 界 を超 え る

M&A で の 事業 展 開 の 魅力 を 感 じる 。 な お、 Ｈ ９ 年か ら Ｈ ２５ 年 ま での 17 年

間 の医 業 総 収入 と 経 常利 益 を 見る と H9 年 、 10 年 の 赤字 経 営 を克 服 し H11

 

 

H 19 年  

   

   

8,820,456 

   

 

1,186,420 

    (13.4%) 

・ 介 護 療 養 か ら 医 療 療 養 に 変

更 。  

・ Y 病 院 医 療 療 養 29 床 を 一般

に 変更（ 急 性 期 145→ 190 床）。 

・ 小 規 模 多 機 能 居 宅 介 護 事 業

所「 SI の家 開 設 」(登 録 25 人 )。 

 

H 20 年  

   

9,118,468 

   

1,517,201 

    (16.6%) 

・ 小 規 模 多 機 能 型 居 宅 介 護 事

業 所「 SA の 家」 開 設 (登 録 25

人 )。  

・ グル ー プ ホー ム 「 SK の 家」

開 設 18 床 。  

 

H 21 年  

  

10,029,799 

   

1,376,341 

    (13.7%) 

・介護 老 人 施 設 KM 開 設 、４６

床 。  

・ 高 専 賃 「 FT の 家 ｣開 設 ３ ０

床 。  

 

H 22 年  

  

10,773,374 

   

1,718,106 

    (15.9%) 

・ M&A OS 病 院 (332 床 、 老健  

70 床 )。  

H 23 年    

11,316,506 

   

1,877,676 

    (16.6%) 

・ OS 病院 、新人 事 賃金 制 度 改

革 導入 。  

 

 

H 24 年  

  

 

11,500,336 

   

 

1,940,027 

    (16.9%) 

・M&A（ 東 京 ）SR 病 院 (199 床 )。 

・ AH 会 新築 移 転 。  

（ A リ ハ ビ リ テ ー シ ョ ン 病 院

に 改名  87→ 97 床 ）。  

 

 

H 25 年  

  

  

11,990,150 

   

 

2,030,000 

    (16.9%) 

・ OS 病 院 新 築移 転 482 床 ス タ

ー ト。  

・ 老健 施 設 「 K の 家 」開 設 。  

・ディ サ ー ビ ス F(大 人の 学 校 )

開 設。  
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年 か ら は 見 事 に 黒 字 に 転 じ て い る 。 そ の 後 、 医 療 行 政 の 流 れ を 見 な が ら 環

境 変化 に 柔 軟に 対 応 して き た こと が 伺 える 。  

最 もそ の 努 力に 賞 賛 すべ き こ とは Ｈ 11 年以 降 、現在 の 25 年ま で 15 年 間 、

総 収 入 、 経 常 利 益 と も 一 度 も 前 年 を 下 回 る こ と な く 増 収 、 増 益 を 続 け て い

る こ と で あ る 。 こ の よ う に 経 営 基 盤 本 体 が 磐 石 で あ る こ と が 、 仕 掛 け る 積

極 的経 営 に 繋が っ て いる の は 今更 言 う まで も な い。  

A 市か ら 始ま っ た 図 表― 49 の 、「 H 会 グル ー プ の変 遷 」 はそ れ を 物語 っ て

い る。  

い ず れ に し て も 人 事 賃 金 改 革 か ら 始 ま っ た “ 人 間 の 働 く 喜 び 生 き が い 作

り ” が 、 先 ず 職 員 の 満 足 づ く り → 患 者 ・ 利 用 者 満 足 → 経 営 満 足 → 社 会 満 足

と い う 経 路 を 通 じ て 、 こ れ だ け の 経 営 改 善 を 生 み 出 し て い る こ と に は 驚 か

ざ るを 得 な い。  
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(2) 職員 の 成長 に 合 わせ て 成 果主 義 人 事制 度 の 導入  

Y 病院は X 病 院 同 様に 人 事 制度 は 職 能資 格 等 級制 度 の 導入 か ら 始ま っ て

い る。 し かし Y 病 院で は X 病 院 に 於け る 能 力主 義 を 主体 に し た実 力 成 果主

義 への 運 用 とは 異 な り、 2010 年 に M&A で 大阪 G 病 院 （ 482 床 、年 商 100 億

円 目標 ）を傘 下 に 置 いた の を 機会 と し て、「 役割 職 能 資 格等 級 フ レー ム 」（ 図

表 ― 50）、 職 能 資 格 等 級 と 役 割 （ 実 力 ） 等 級 制 度 )に Ｈ 会 グ ル ー プ の 人 事 制

度 を全 面 的 に組 み 換 えた 。  

筆 者が メ ン テナ ン ス の指 導 に 入っ た の は 2010 年 であ る 。  

大阪 G 病院 は 創 立 100 年も 間 近 い 老舗 の 社 会福 祉 法 人で あ っ た。 ４ 年 連

続 赤字 決 算、債 務 超 過３ 億 円、経 営 交 代直 後 よ り黒 字 転 換、年 商４ ９ 億 円 、

経 常利 益 4.6 億 円 とな っ た が、 成 果 主義 一 辺 倒で 恒 常 的に 業 績 を上 げ よ う

と す れ ば 職 員 の 成 長 を 待 つ こ と が で き な い 。 時 代 が 変 わ っ た と は 言 っ て も

長 期 雇 用 に よ っ て 人 材 を 育 て る わ が 国 に お い て は 競 争 力 を 高 め 続 け て い く

た め に は 結 局 職 員 が 成 長 で き る 職 能 資 格 等 級 制 度 の 能 力 開 発 制 度 は 残 す 人

事 賃金 制 度 が効 果 的 であ る と トッ プ は 判断 を し たの で あ る。  

そ の 意 味 で は 一 部 で は 甘 い と 言 わ れ る 職 能 資 格 等 級 制 度 を 残 し て 職 員 の

成 長を 重 視 、賃 金 は 実力 で 支 払う 実 力 等級 制 度 を新 た に 導入 し た 。Y 病 院 の

S 理 事 長に 病 院 成 長 の秘 密 を イン タ ビ ュー し た 。  

理 事 長 は 「 我 々 の 法 人 に は ド ラ フ ト 上 位 指 名 を 受 け る よ う な エ リ ー ト は

一 人 も い な い 。 全 員 が ド ラ フ ト 外 の 選 手 ば か り の 雑 草 集 団 で あ る 。 し か し

我 々は 過 去 40 年 間 にわ た り 毎年 増 収 を記 録 し てお り 経 常利 益 率 もこ の と こ

ろ 10%内 外 の高 い 水 準を 示 し てい る 。」と 語 る 。 Ｈ会 グ ルー プ の 病院 １ 人 当

り の年 間 平 均医 業 収 入高 は 2013 年 度 実績 で 医 療 系 1539 万 円、介 護系 は 840

万 円 を 超 え て い る 。 特 に 目 に つ く の は 一 人 当 り の 人 件 費 で 医 療 系 は 年 間 平

均約 700 万 円 、 介 護系 447 万 円 と 高額 で あ るこ と だ 。付 加 価 値の 高 い 働き

方 であ る こ とが 分 る 。 2010 年に Ｍ ＆ Ａを し た 社会 福 祉 法人 の 大阪 G 病 院 で

は 医 療 系 は 一 人 当 た り 年 間 総 収 入 １ ２ ８ ６ 万 円 ， 介 護 系 ７ ５ ６ 万 円 、  人

件 費 は 年 間 一 人 当 た り 、 医 療 系 ６ ２ ０ 万 円 ， 介 護 系 ４ ６ ２ 万 円 で あ る 。 同

じ く２ ０ １ ２年 Ｍ ＆ Ａの 東 京、S 病 院 では 年 間 平均 一 人 当た り 人 件費 は ７ １

１ 万と ７ ０ ０万 円 を 超え ，介 護系 も ５ １９ 万 円 と５ ０ ０ 万円 を 超 えて い る 。 

一 般 に 急 性 期 病 院 の 職 員 一 人 当 た り の 収 入 は １ ２ ０ ０ 万 円 を 目 標 に せ よ

と 言わ れ て いる が そ の期 待 値 をは る か に超 え た 優良 水 準 にあ る 。  

「 人 事 賃 金 制 度 と は 企 業 戦 略 そ の も の で あ る 。 ま た 人 事 賃 金 制 度 は 企 業

ト ップ の 事 業に 対 す る理 念 の 集約 で あ る」 と S 理事 長 は語 っ た が高 額 賃 金

を 支払 え る 人事 賃 金 シス テ ム の力 を 次 に探 っ て みる 。  

こ のよ う な Ｈグ ル ー プの 成 長 を支 え て きた の が 、成 果 主 義人 事 制 度で あ る 。
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そ し て 、 そ の バ ッ ク ボ ー ン を な す の が 役 割 職 能 資 格 等 級 制 度 で あ る 。 そ の

フ レー ム ワ ーク を 示 すと 図 表 - 50 の 通り と な る。  

図 表― 50 の役 割 職 能資 格 等 級フ レ ー ムに は ３ つの 人 事 制度 が 組 み込 ま れ

て いる 。一 番 左 に「職 能 資格 等 級 制 度 」、真 ん中 に は「職 群 と対 応 役 職（管

理 職 と 専 任 職 ） ＝ 複 線 型 人 事 制 度 と も い う 」 一 番 右 に 「 役 割 等 級 制 度 ＝ 実

力 等級 制 度 とも 言 う 」で あ る 。  

す なわ ち 、Y 病 院 の 人事 制 度 は「 職 能 資格 等 級 制度 」と「 複 線 型 人事 制 度 」

お よび「 役 割 等 級 制 度 」の３ つ で 形 成 され て い る 。「 職 能資 格 等 級制 度 」に

つ いて は 前 出の 通 り であ る の で割 愛 す るが 、「複 線 型 人 事制 度 は」は「 本 人

の 意 思 と 適 性 に よ る 人 材 育 成 コ ー ス 」 と 「 適 性 に よ る 人 材 活 用 コ ー ス 」 の

２ つ が あ る 。 職 能 キ ャ リ ア 形 成 の 前 期 は 本 人 の 意 思 と 適 性 に よ る 人 材 育 成

で あ り 、 ま た 職 能 後 期 は 適 性 に よ る 人 材 活 用 （ 昇 進 ） と し て 位 置 づ け て い

る 。 い ず れ も 職 能 資 格 等 級 制 度 を 共 通 の 処 遇 軸 と し て 独 立 的 に キ ャ リ ア 形

成 が 行 な わ れ る 。 大 切 な こ と は 職 群 と は 職 種 の グ ル ー ピ ン グ で は な い と 言

う こ と で あ る 。 あ く ま で も 本 人 の 意 思 を 尊 重 し た 育 成 職 群 （ コ ー ス ） の 選

択 であ る 。 Y 病 院 で は育 成 職 群に ３ つ の選 択 肢 を設 け て いる 。  

は じ め に 「 一 般 職 」 は 職 務 限 定 職 員 と 言 わ れ る 。 限 ら れ た 担 当 業 務 で 習

熟 を 極 め 経 験 を 主 体 に し た 業 務 を 推 進 す る 。 広 い 地 域 間 異 動 、 職 種 間 異 動

は 原則 と し てな い 。 教育 は よ り実 践 的 な職 能 訓 練や OJT 教育 に 主 力が 置 か

れ る 。 次 の 契 約 一 般 職 は 、 こ の 契 約 と は ２ 年 と か ３ 年 の 期 間 を 決 め 一 般 職

の 資格 要 件 のも と に 、特 別 な 労働 条 件 で働 く 職 員に 適 用 する も の であ る 。  

そ の 他 の 契 約 職 群 も そ れ ぞ れ の 資 格 要 件 の も と に 、 特 別 な 労 働 条 件 を 定

め て働 く 職 員を 意 味 する も の であ り 、 以下 同 様 であ り 省 略を す る 。  

「 専 能 職 」 は 一 定 の 分 野 で 経 験 を 積 み 技 能 を 身 に つ け て 、 将 来 高 度 な 熟

練 者 を 目 指 す コ ー ス で 「 職 種 指 定 職 群 」 と も 言 わ れ て い る 。 い わ ゆ る ベ テ

ラ ン と し て 仕 事 を 推 進 し 、 エ キ ス パ ー ト を 志 向 す る 人 材 群 で あ る 。 職 種 間

異 動 は 職 務 柄 、 担 当 業 務 周 辺 に 制 限 さ れ る 。 し か し 、 地 域 間 、 事 業 所 間 異

動 は普 通 に 行わ れ る 。  

「 総合 職 」は多 能 化 コー ス と も言 わ れ 幅広 い 知 識や 技 能 を修 得 し 判断 力 、

折 衝 力 、 指 導 力 等 の 習 熟 能 力 （ 経 験 ） を 身 に つ け る こ と を 期 待 し て い る 職

群 で あ る 。 地 域 間 異 動 等 キ ャ リ ア 開 発 な ど の 研 修 受 講 も 義 務 づ け ら れ て い

る 人 材 育 成 グ ル ー プ で あ る 。 い わ ば 将 来 の 幹 部 候 補 生 と 言 わ れ る コ ー ス で

経 営 方 針 の 策 定 や 企 画 立 案 業 務 に 参 画 す る 基 幹 職 員 と し て 位 置 づ け て い る 。 

 さ て 、 以 上 、 ３ つ の 育 成 職 群 の 職 能 資 格 等 級 制 度 の 位 置 づ け で あ る が 、

仕 事の 深 ま り、高 ま り、広が り の 違 い から「一 般 職」は ４等 級 ど まり 、「専

能 職」は ５等 級 ど ま り、「 総合 職 」は 最上 の ９ 等級 ま で 職能 要 件 を満 た せ ば  
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昇 格で き る 。職 群 間 の転 換 は 35 歳 ま で３ 回 ま で認 め ら れて い る 。年 齢 制 限

の 理 由 は コ ー ス 別 の キ ャ リ ア 要 件 を 極 め る に は 相 当 の 時 間 を 必 要 と す る か

ら であ る 。「 専 任 職 」「 管 理監 督 職 」「 戦 略 人材 」に つ い ては 前 出 のと お り で

あ り説 明 は 割愛 す る 。  

さ て 「 役 割 等 級 制 度 」 は 賃 金 制 度 の 基 準 と し て 活 用 し て い る の が 特 徴 と

言 え る だ ろ う 。 役 割 等 級 制 度 の 中 身 は 仕 事 基 準 人 事 で あ る の で 実 力 が 明 確

に 分か る 。  

仕 事 基 準 で 賃 金 を 決 め る と 仕 事 が プ ロ モ ー ト し な い 限 り 賃 金 の 昇 給 は な

い 。 そ れ で は 、 若 い 職 員 は 不 安 を 感 じ 離 職 す る だ ろ う と の 判 断 か ら 役 割 等

級 Ⅰ 等 級 者 に 限 っ て 職 能 給 を 運 用 し て 「 昇 給 あ り 」 を 認 め て い る 。 役 割 等

級 Ⅰ 等 級 を 職 能 資 格 等 級 に 置 き 換 え る と 大 凡 １ ～ ３ 等 級 者 ク ラ ス に 該 当 す

る 。 役 割 等 級 Ⅱ 等 級 以 上 者 に つ い て は 職 能 資 格 等 級 の 位 置 づ け に 係 わ ら ず

実 際に 遂 行 して い る 役割 業 務 ・課 業 に より 抜 擢 格付 も 行 って い る 。  

抜 擢 は 役 職 に つ い て も 同 様 で あ る 。 フ レ ー ム の 中 で は 各 役 職 位 ご と に 職

能 資 格 等 級 制 度 と の 対 応 関 係 を 明 示 し て い る が 、 優 秀 と 判 定 す れ ば 下 限 等

級 （ 破 線 部 分 ） か ら 、 院 長 代 行 、 副 院 長 代 行 、 部 長 代 行 と し て 自 由 に 抜 擢

し 実 力 成 果 主 義 人 事 を 推 進 し て い る 。 役 割 の 中 身 を 構 成 す る の は 職 務 で あ

る ので 職 務 は変 わ る 可能 性 が ある 。 し かし Y 病 院で は 器で あ る 役割 （ 例 え

ば 経営 管 理 部長 の 役 割は 、H 会 グ ル ー プの 業 績 向上 、モ チベ ー シ ョン ア ッ プ

な ど） を し っか り と 固め て い ると こ ろに Y 病 院 の強 さ の秘 密 を 知る こ と が

出 来る の で ある 。  
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5、賞 与 総 原 資算 定 方式 の 導 入と そ の シス テ ム  

医 療 機 関 の 経 営 は 人 件 費 管 理 で 決 ま る と 言 わ れ る 程 、 人 件 費 問 題 は 最 も

重 要 な 経 営 課 題 で あ る 。 筆 者 の コ ン サ ル も 結 論 的 に 言 え ば 如 何 に 最 小 の 費

用 を も っ て 最 大 の 効 果 を 上 げ る こ と が 出 来 る か の 経 済 原 則 に 基 づ く 指 導 で

あ る 。 人 件 費 管 理 の ベ ー ス に な る 考 え 方 は 目 標 達 成 時 の 還 元 シ ス テ ム の 合

理 性 と 客 観 性 で あ る 。 成 果 配 分 と は 労 使 が 一 体 に な っ て 「 公 開 、 協 議 、 還

元 ｣の シ ス テ ムを 作 り対 処 す る方 式 で ある か ら 、目 標 成 果を 明 確 にし 目 標 を

上 回 っ た 成 果 (売 上 高 、 付 加 価 値 、 利 益 額 の 超 過 成 果 )が あ っ た 場 合 、 そ の

超 過 成 果 を あ ら か じ め 設 定 し た 分 配 基 準 に よ っ て 追 加 還 元 す る シ ス テ ム が

用 意 さ れ て い る こ と が 大 切 で あ る 。 こ れ に 対 し て 業 績 賞 与 は 病 院 側 の 裁 量

で 支払 わ れ るも の で 、業 績 賞 与と 成 果 配分 賃 金 とは あ る 一線 を 画 して い る 。

当 院で 成 果 配分 賃 金 導入 に 当 って 筆 者 は理 事 長 に次 の 進 言を 行 っ てい る 。  

① 成 果 配 分 賃 金 が 所 期 の 効 果 を 上 げ る に は 成 果 の 具 体 的 な 指 標 や そ の 配

分 算 式 、 分 配 比 率 、 そ の 他 、 利 益 や 経 営 資 料 の 公 開 な ど ガ ラ ス 張 り 経

営 がま ず 前 提と な る こと 。  

② 労 使 が 一 体 に な っ て 具 体 的 な 指 標 や 目 標 づ く り を 進 め る こ と が 必 要 で

あ るこ と 。  

 ③ 指 標 (目 標 値 )や 基 準 は で き る だ け 単 純 明 快 で 各 人 に 分 り や す く 、 ま た

業 種 、 規 模 や 業 態 、 部 門 特 性 に マ ッ チ し た も の で あ る こ と が 大 切 で あ

る こと 。  

 ④ 指 標 や 目 標 値 は 次 の 成 果 に 向 け て 連 続 性 が あ り そ の 指 標 を 達 成 す る こ

と が企 業 の 発展 に も 結び つ く もの で あ るこ と 。  

 ⑤ 指 標 や 基 準 に は 理 論 的 な 裏 づ け が あ り 、 労 使 共 に 納 得 し 共 有 出 来 る も

の であ る こ と。  

 ⑥ 成 果 配 分 目 標 や 基 準 値 は 一 度 決 め た ら 固 定 化 し て し ま う も の で は な く 、

事 態の 変 化 に対 応 し 調整 機 能 を持 つ も ので あ る こと 。  

こ の よ う に 成 果 配 分 賃 金 導 入 の 目 的 の 第 一 は 職 員 の 経 営 参 加 の 機 会 作 り

(職員 一 人 ひ とり が 経営 者 )で ある 。  

こ の 成 果 配 分 賃 金 に は 労 使 一 体 の 経 営 参 加 を 促 進 す る 機 能 が あ る が 、 経

営 は 経 営 情 報 を 職 員 に 全 面 開 示 が 出 来 る か 否 か が 大 切 で あ り 、 こ の 点 に つ

い て 理 事 長 、 経 営 幹 部 と 時 間 を か け て 話 し 合 い を 行 い ト ッ プ の 承 認 を 得 て

次 の第 二 ス テッ プ の 議論 に 進 む。  

第 二 に は 、 賃 金 の 調 整 機 能 を 成 果 配 分 賃 金 に 持 た せ る 。 こ う す る こ と で

基 本 給 や 月 例 賃 金 は 安 定 化 さ せ る こ と が 出 来 る こ と 、 基 本 的 な 年 収 は 可 能

な 限り 社 会 動向 や 社 会相 場 に 合わ せ て 支給 す る 。  

し かし 、業 績・利 益 など の 変 動部 分 は 成果 配 分 で受 け 止 める こ と にす る 。  
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第 三 は 、 当 病 院 で は 職 能 給 の 賃 金 体 系 を 導 入 す る が 職 能 給 は 人 間 基 準 の

賃 金 で あ る た め 、 あ る 程 度 フ ァ ジ ィ 性 の あ る 賃 金 で あ る こ と を 理 解 す る こ

と 、業 績 を スト レ ー トに 反 映 でき な い 賃金 制 度 であ る こ とを 理 解 する こ と 。

等 の了 解 の 基に 次 の 成果 指 標 の選 択 を トッ プ と 話し 合 っ た。  

目 標 と す る 成 果 指 標 は 職 員 に と っ て 分 り や す い こ と 、 大 切 な の は ど の 職

種 で も 努 力 を す れ ば 成 果 を 獲 得 出 来 る 共 通 の 指 標 で あ る こ と で あ り 、 筆 者

は 次の 代 表 的な 成 果 指標 算 定 方式 の ４ つを 提 案 した 。  

 

① 売上 高 基 準方 式  

 成果 配 分 原資 ＝ （ 売上 高 － 基準 売 上 高）×配 分 係数  

② 付加 価 値 （ま た は 粗利 益 額 ）基 準 方 式  

 成果 配 分 原資 ＝ （ 付加 価 値 額－ 基 準 付加 価 値 ）×配 分 係数  

③ 付加 価 値 人件 費 枠 配分 方 式  

 成果 配 分 原費 ＝ （ 付加 価 値 額×労 働 分配 率 ） －（ 支 給 済賃 金 ）  

④ 経常 利 益 額基 準 方 式  

 成果 配 分 原資 ＝ （ 経常 利 益 額―  基 準経 常 利 益額 ） ×（① － 税 率 ）  

こ の よ う に い ろ い ろ あ る が ど れ を 採 用 す る か 、 経 営 側 か ら 考 え れ ば ④ の

最 終 の 利 益 が 大 切 で 経 常 利 益 方 式 の 選 択 と な る 。 し か し 働 く 側 か ら 考 え れ

ば 、 こ ん な に 忙 し く 働 い た の だ か ら と の 意 見 も 多 く 、 労 働 者 は き っ と ① の

売 上高 基 準 方式 の 選 択に な る 筈で あ る と筆 者 は 説明 を し た。  

理 事長 は し ばら く 考 えた 後 に 私に 次 の よう に 答 えた 。「本 音 で 答 えれ ば 無

論 経 常 利 益 で あ る 。 し か し 、 そ れ で は 職 員 の 多 く は 、 う ち の 理 事 長 は 儲 け

主 義 だ と い う だ ろ う 。 そ こ で 考 え た の だ が ， 成 果 指 標 は 、 ① の 売 上 高 基 準

方 式 と ④ の 経 常 利 益 額 基 準 方 式 の ２ つ の 公 式 を 一 緒 に 採 用 し た い 。 … 」 と

の 要望 で あ った 。  

具 体 的 に は 次 の 成 果 配 分 算 式 を 用 い る こ と で 理 事 長 決 済 を 得 て 業 績 変 動

部 分の 原 資 枠作 り の ルー ル が 決ま り 、 平成 13 年 （ 2001 年） 以 降、 長 い 間 、

人 件費 の コ ント ロ ー ル機 能 を もち 経 営 発展 の ベ ース に な って き た 。  

平 成 13 年 当 時の 成 果配 分 原 資算 定 基 準は  

成 果 配 分 原 資 （ 賞 与 総 原 資 ） ＝ 売 上 高 （ 医 業 総 収 入 ・ 半 期 ） ×Ａ ％ ＋ 経 常

利 益額（ 半 期）×Ｂ ％で 、売 上高 と 経 常利 益 額 の割 合 は、売 上 高 2：経 常 利

益 額 1 の 割 合と 決 め る。  

こ の算 定 公 式で 売 上高 2 の 割合 は 職 員が 頑 張 って 患 者 、利 用 者 の獲 得 が

増 え れ ば 必 然 的 に 職 員 の 配 分 は 増 え る 。 職 員 の 頑 張 り を ス ト レ ー ト に 受 け

止 めた 賃 金 を職 員 に 還元 す る 仕組 を 明 確に し た ので あ る 。  

売 上 高 2 の 割合 に つ いて は 、平 成 13 年 当 時の 実 際 の 賞 与支 給 総 原資 を ま
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ず ３で 割 り 、売上 高 2、経 常利 益 額 1 の 額 に分 離 し 、そ の 2:1 の 2 の 割 合 の

原 資は 売 上 高に 対 し て何 パ ー セン ト に 該当 す る のか 、ま た 、経 常 利 益 額 の 1

とは 1 の 割 合の 原 資は 経 常 利益 額 に 対し て 何 パー セ ン トを 占 め るの か を 計

算 し、 そ の 時の 配 分 率（ ％ ） を８ 年 間 適用 し た 。  

周 知 の 通 り 、 売 上 高 や 経 常 利 益 額 の パ イ が 増 え れ ば 配 分 率 は 夫 夫 固 定 を

し てい て も 必然 的 に 成果 配 分 総額 は 増 え続 け て いく の で ある 。  

こ の好 循 環 の流 れ が 現在 の Y 病 院 の 財務 体 質 の強 化 と 発展 に 繋 がっ て い

る と 言 え る 。 成 果 配 分 賃 金 と は 経 営 サ イ ド か ら 見 れ ば 業 績 の 向 上 を 狙 い と

し て 導 入 す る 制 度 で あ る が 経 営 環 境 が 急 激 に 変 動 し た り 厳 し い 状 況 に 陥 る

場 合 も 予 想 さ れ る 。 し た が っ て あ ら か じ め 計 算 式 の 見 直 し の ル ー ル を 定 め

て おく こ と が必 要 に なる 。  

現 在は M&A も進 行 し事 業 展 開地 域 を ３箇 所 に 分割 し 次 の基 準 に よっ て 地 域

の 経営 状 況 を見 な が ら業 績 反 映賞 与 を 支給 し て いる 。  

 

兵 庫地 域 … （粗 利 ×７％ ＋ 利 益×12.5%） /賞 与 支給 者 人 数  

東 京地 域 … （粗 利 ×5.5%＋ 利 益×15％ ） /賞 与 支 給者 人 数  

大 阪地 域 … ｛粗 利 ×5％＋ 利 益×25％ /賞 与 支 給 者人 数  

              

6、超 過 成 果 の成 果 配分 賃 金  

Y 病 院 で は 余 剰 利 益 を 職 員 に 分 配 す る 本 来 の 成 果 配 分 賃 金 を 導 入 し て １ ５

年 にな る。経 常 利 益 10％ を越 え た 場 合に 余 剰 利益 と し て扱 い そ の 20%を「 臨

時 賞 与 」 と し て 職 員 全 員 に 均 等 に 配 分 す る シ ス テ ム で あ る 。 グ ル ー プ を 兵

庫 県 、 大 阪 、 東 京 の ３ カ 所 に 分 け 各 々 の グ ル ー プ で 医 師 も ヘ ル パ ー も 清 掃

作 業 員 も 全 員 同 額 と し て 支 給 を し て い る 。 無 論 、 通 常 の 賞 与 は 職 種 ご と に

違 いが あ る。し か し、こ の超 過 臨 時 賞 与は 医 師 は医 師 と して 職 責 を果 し た 、

清 掃 作 業 員 は 作 業 員 と し て 自 分 の 持 て る 力 を 最 大 限 に 発 揮 し て 職 責 を 果 し

た こ の 価 値 は 皆 同 じ と し て 組 織 に 還 元 す と い う 考 え 方 で 支 給 を 続 け て き た 。

こ の 臨 時 賞 与 が 組 織 に 潤 い を 与 え 明 日 の 力 に な っ て い る よ う だ 。 臨 時 賞 与

は 現金 支 給 で年 度 決 算が 終 了 した ５ 月 に支 給 し てい る 。  

 ２ ６ 年 度 の 臨 時 給 与 は 兵 庫 県 グ ル ー プ が ２ ２ 万 １ 千 円 で あ っ た 。 臨 時 給

与 は 地 域 連 携 、 人 事 交 流 の あ る 単 位 を 大 括 り に 支 給 し て い る 。 そ の 理 由 は

各 職 員 に は 常 に 「 グ ル ー プ 最 適 」 を 追 求 し て も ら い た い と い う ト ッ プ の 願

い か ら で あ る 。 例 え 自 分 の 職 場 が 高 い 業 績 を 上 げ て も そ の 業 績 が グ ル ー プ

の 最 大 利 益 に 結 び つ か な い 働 き 方 で は 臨 時 賞 与 は 増 え な い 仕 組 に し て い る 。 

一 方 、 人 事 考 課 を 反 映 す る 賞 与 は 自 ら の 力 で 勝 ち 取 る も の と の 区 分 を 明 確

に して い る 。  
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      図 表 ― 51 成 果配 分 賃 金の 計 算 式（ 例 示 ）  

 

グ ル ー プ 全 体 の 経 常 利 益 が 10%を 超 え た ら 成 果 配 分 賃 金 〈 臨 時

賞 与〉を 支給 す る 。超 過 し た利 益 の 20%を成 果 配 分 原 資と す る 。 

（ 例示 ）  

医 療総 収 入        10,000,000,000 円    

経 常利 益                  1,500,000,000 円  

医 療総 収 入 の 10%          1,000,000,000 円  

超 過し た 利 益                 500,000,000 円  

超 過し た 利 益 の 20%           100,000,000 円  

職 員常 勤 換 算人 数                   700  人  

成 果配 分 賃 金〈 臨 時 賞与 支 給 額〉   142,857 円  

       常 勤 職員 ---------------- 100％  

       パ ー ト４ 時 間 以上 勤 務 ---  50％  

       パ ー ト４ 時 間 未満 勤 務 --- 25％  

       学 生 --------------------寸 志  
 

7、職 能 給 と 成果 に よる 半 期 年俸 制 度 の導 入  

裁 量 権 を 持 つ 医 師 職 及 び 経 営 幹 部 （ 部 長 職 ） に あ る 者 に つ い て は 半 期 年

俸 制 度 を 適 用 し て い る 。 半 期 年 俸 制 導 入 の 目 的 は 単 な る 人 件 費 節 約 で は な

く 役割 の 遂 行と 経 営 参画 意 識 の向 上 で ある 。6 カ 月前 の 業績 を 6 ヶ月 後 に 反

映 する タ イ ムリ ー な 半期 年 俸 制で 業 績 変化 に 即 応し て い る。  

半 期 年 俸 制 を 計 算 す る 基 準 賃 金 の 構 成 は 職 能 給 と 業 績 給 と 諸 手 当 で あ る

が 、 諸 手 当 に つ い て は そ の 人 の 個 人 的 受 給 権 は 一 切 認 め て い な い 。 す な わ

ち 家 族 手 当 は 家 族 の い る 人 と い な い 人 を 比 べ た 場 合 、 家 族 が い る だ け で 高

額 賃 金 を も ら 得 る よ う な 属 人 的 な 賃 金 で は 誰 が 見 て も 実 力 給 と は 言 え な い

か ら で あ る 。 そ こ で 、 属 人 的 要 素 を 持 つ 手 当 は 一 切 排 除 し 、 例 え ば 家 族 手

当 に つ い て 言 え ば 家 族 は い て も い な く て も 配 偶 者 、 子 供 ２ 人 と 統 一 し て 他

の 人 も 皆 同 じ く 、 ３ 人 の 家 族 手 当 を 職 能 給 に 合 算 す る 。 こ う す る こ と に よ

っ て 、 年 俸 制 は 真 の 実 力 賃 金 と な る 。 他 の 手 当 も 全 く 同 様 で 、 例 え ば 課 長

職 の 管 理 職 手 当 も 人 に よ っ て ６ 万 円 、 ４ 万 、 ３ 万 と 格 差 が あ っ た 場 合 、 例

え ば 課 長 手 当 は 課 長 職 全 員 ５ 万 円 と 言 う よ う に 同 一 額 に 統 一 し 職 能 給 に 合

算 す る 。 年 俸 制 に は 手 当 と 言 う 概 念 が 全 く な い の で あ る 。 属 人 的 な 要 素 を

認 め る こ と は 真 の 実 力 賃 金 と は 呼 べ な い か ら で あ る 。 年 俸 制 は 職 能 給 と 成



 

  167

果 主義 の 役 割給 （ 24 歳 ～ 30 歳 ）、 業 績 給（ 31 歳 以 上 ） と言 う 両 者を ミ ッ ク

ス に し て 年 俸 制 計 算 の た め の 基 準 賃 金 を 構 成 し 、 こ の 基 準 賃 金 を ベ ー ス に

年 俸制 は 基 本年 俸 、 業績 年 俸 の２ つ を もっ て 次 の算 式 で 計算 す る 。  

基 本年 俸 ＝ 基準 賃 金 （職 能 給 ＋役 割 給 ＋家 族 手 当＋ 管 理 職手 当 ）×12 ヶ

月  

業 績年 俸 ＝ 基準 賃 金×ｘヶ 月×業 績 考 課係 数 （ 法人 ・ 科 業績 ・ 個 人業 績 ） 

こ の 基 本 年 俸 と 業 績 年 俸 の ２ つ を 合 算 し た 金 額 が そ の 年 の 年 俸 額 と な る 仕

組 であ る が Y 病 院 では 半 期 年俸 を 採 用し て い るの も 特 徴の １ つ であ る 。 法

人 や 事 業 所 、 部 門 の 成 果 目 標 は 数 値 化 さ れ て 評 価 が し 易 い が 、 数 値 化 が し

に く い 定 性 的 目 標 に つ い て は 病 院 に プ ラ ス に な る 目 標 な ら 何 で も 目 標 化 し

て 良 い こ と に し て い る 。 個 人 の 成 果 を 強 調 す る あ ま り チ ー ム 医 療 に 支 障 を

き た し た り 院 内 で 無 意 味 な 競 争 が 起 こ し た り し な い よ う に 配 慮 し て い る と

言 う。  

こ の科 別 の 業績 基 準 を示 し た のが 、 図 表― 52 で ある 。 目標 値 が 考課 段 階 ご

と に 明 示 さ れ て い る 。 期 待 す る 目 標 値 を 達 成 す る た め に は 、 ど の よ う な 検

査 を や れ ば よ い の か 、 前 年 同 期 の 実 績 を 踏 ま え 今 年 度 の 期 待 さ れ る 目 標 値

が 考 課 段 階 毎 に 数 値 で 示 さ れ て い る 。 た と え ば 、 こ れ ら の 期 待 さ れ る 目 標

値 を 確 認 し 、 自 分 は 何 処 ま で 何 を 頑 張 る の か 、 ま た や る の か を 示 し た の が

図 表― 53 の「い き いき カ ー ド 」で あ る。医 師 に は名 前 を変 え て 図表 ― 54「個

人 の業 績（ 目 標 ）」と して い る 。図 表 ― 54 で示 す と お り「私 の 担 当 業 務（重

点 課題 ）」欄 に今 期 の重 点 課 題を 定 め て、ど こ まで や る かの 数 字 目標 を 書 き

込 ん で い く 。 達 成 基 準 案 は 十 、 ±、 － 欄 に 夫 夫 自 分 で 書 き 込 ん で い く 。 ＋

の 達 成 基 準 と は ど の 程 度 の 達 成 度 を 考 え て い る の か 、 自 分 が 考 え て い る 出

来 栄え を 記 述す る 。 以下 同 様 に±、 － の出 来 栄 えを 記 入 して い く 。  

次 に 、 こ の 目 標 を 達 成 す た め に は 、 何 を ど う 努 力 す れ ば よ い の か 、 ど の

よ う な 手 段 や 方 法 で や る の か の 手 段 、 方 法 を 選 択 し て 書 き 込 ん で い く 。 無

論 、 い つ ま で に や る の か 、 優 先 順 番 を 決 め て 期 日 を 書 き 込 む ル ー ル が 明 確

に なっ て い る。  

ユ ニー ク な のは 医 師 の情 意 考 課だ 。  

医 師 の 情 意 考 課 の チ ェ ッ ク は 現 場 で 医 師 と 一 緒 に 仕 事 を し て い る 看 護 師 、

コ メ デ ィ カ ル に よ る 多 面 考 課 で あ る 。 制 度 ス タ ー ト 時 は 医 師 か ら の 反 発 や

苦 情 が あ っ た と 聞 く が 現 在 は 慣 れ て し ま っ た の か 、 さ し た る 問 題 も な い と

聞 いて い る 。加 点 項 目に つ い ては 上 限 20 点 を 上 限に チ ャレ ン ジ をし た 時 の

み に 認 め ら れ る 点 数 で そ の 内 容 は 職 群 ・ 職 種 毎 に よ っ て 異 な っ た も の と な

る 。  
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表 で 示 さ れ て い る の は 医 師 の 加 点 目 標 で 個 人 業 績 （ 目 標 ） の パ ー ア ヘ ク

ト 点は 120 点に な る計 算 で ある 。 人 に優 れ る 努力 を し た時 、 こ の努 力 を 褒

め た た え る 加 点 で 、 こ の 努 力 が 人 を 成 長 さ せ 、 病 院 の 発 展 （ 活 性 化 ） に 繋

が ると 考 え てい る 。  

医 師 の 評 価 基 準 は ３ つ の 評 価 項 目 で 構 成 さ れ 配 点 内 訳 は 次 の 通 り で あ る 。

合 計点 は 320 点 満 点 とな っ て いる 。  

① 法人 全 体 の業 績 -----100 点  

② 科の 業 績  ----------100 点  

③ 個人 の 業 績（ チ ャ レン ジ カ ード ＝ 個 人の 目 標 、情 意 考 課） ---100 点  

④ 加点 ---- 上限 、 20 点  

 

26 年度 4 月に 実 施 した 医 師 の等 級 別 考課 別 人 事考 課 結 果（ 兵 庫 県） を 見

て みる と 昇 格管 理 も 人事 考 課 もし っ か りと 行 わ れて い る こと が 分 かる 。「 個

人 の業 績 （ 目標 ）」 の配 点 ウ エイ ト 120 点の 内 訳 は ① 個人 の 目 標（ 2 項 目設

定 ） 80 点 、② 情 意 考課 （ 看 護師 に よ る多 面 考 課） 20 点、 ③ 加点 上 限 20 点

（ 学会 発 表 1 回 プ ラ ス 2 点、雑 誌 掲 載 1 回 4 点、医 師 会 行事 参 加 1 回 1 点 、

院 内教 育 1 点） と なっ て お り、 情 意 目標 の 評 価で は 業 績に 直 結 する 重 点 課

題 の 達 成 度 や チ ー ム の 一 員 と し て の 期 待 像 の 遵 守 度 、 努 力 度 を 看 護 師 ・ コ

メ デ ィ カ ー ル か ら 多 面 考 課 を 受 け て い る の は 特 徴 的 で あ る 。 こ の 人 事 考 課

で は ト ッ プ の 理 事 長 も 他 の 医 師 と 同 様 に 基 準 に 基 づ き 多 面 考 課 を 受 け て お

り 、そ の 結 果は 賃 金 処遇 に 反 映さ れ て いる 。そ の実 態 を 見る と 26 年４ 月 現

在 の人 事 考 課の 結 果 は、 図 表 -55 の と おり で あ る。  

こ の表 か ら 見え る こ とは パ レ －ト の 法 則 ,人 材 育 成 の 2‐ 6‐ 2 の 法 則 に 似

て いる 。 人 事考 課 別 合計 人 数 、優 秀 S と A は ７ 名 （ 19.4%）、 普通 B＋と B

は ２０ 名 (55.6%)、 B-と C と D は ９ 名 (25%)で ある 。 これ ら の 人事 考 課 結果

か ら 人 材 育 成 、 人 材 活 用 の 人 事 管 理 対 象 者 は Ｂ － 以 上 の ２ ８ 名 （ 77・ 8%）

で ある こ と が分 か る。C,D の ８ 名の 医 師は 後 任 が見 つ か るま で の 暫定 要 員 と

し ての 位 置 づけ で あ る。人材 育 成 と 言 って も 医 師と し て の基 本 的 な資 質（使

命 感 、 責 任 性 な ど ） に 欠 け る 者 は 育 た な い か ら で あ る 。 経 営 管 理 部 長 に 確

認 し た が 同 じ よ う な 答 え で あ っ た 。 就 業 の 間 は 患 者 ・ 家 族 へ の 対 応 や 法 定

書 類 の 作 成 な ど 齟 齬 が な き よ う 、 経 営 管 理 部 で し っ か り と マ ネ ジ メ ン ト を

し てい る と のこ と で ある 。  
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図 表－ 55  26 年 4 月 医 師の 等 級 別 人 事考 課 実 績（ 兵 庫 県）  

       

等 級  S A  B+  B  B-  C D  

等 級 別 人

数  

9 1  1  2      

     

４  

8   1  2  1     

     

４  

7   2  3  3    １      9 

6   2  4  1   1  

  

2  3  

    

13 

5     1  2   1  １      5  

4     1          1 

 計   １   ６  13  7  1 3 5 36 

出 所： Y 病 院 人 事 課 提供 資 料 。  

 

人 事考 課 は 上期 、 下 期の 6 カ 月 毎 に年 2 回実 施 し て いる 。 上 期（ 4/1～ 9

月 末）の 人事 考 課 結 果は 業 績 年俸 へ 反 映し 、また 下 期（ 10/1～ 3 月 末）の 人

事 考 課 結 果 は 上 期 の 人 事 考 課 結 果 と 合 算 し 年 間 の 平 均 値 を 出 し 、 そ の 結 果

を ト ッ プ が 査 定 で 修 正 し た 最 終 評 価 を 基 本 年 俸 と 業 績 年 俸 決 定 の 参 考 資 料

と し て い る 。 人 事 考 課 結 果 は 飽 く ま で も 評 価 計 算 方 式 に 基 づ い た ア ウ ト プ

ッ ト で あ り 、 こ の 人 事 考 課 結 果 を そ の ま ま ス ト レ ー ト に 賃 金 処 遇 に 反 映 さ

せ る の か 否 か に つ い て 人 事 は 良 く 考 え な け れ ば な ら な い 。 明 日 へ の 活 力 に

結 びつ か な い人 事 考 課の た め の人 事 考 課で あ っ ては な ら ない か ら であ る 。  

人 事考 課 は あく ま で も経 営 活 性化 の １ 手段・方 法に 過 ぎ ない か ら であ る 。 
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図 表― 56 26 年 4 月 医 師の 等 級 別 人 事考 課 別 習熟 昇 給 額実 績 〈 兵庫 県 〉  

等 級   Ｓ   Ａ   Ｂ +    B   B-   C D B＋ の

昇 給

額  

     

9 

 

5810 

  

4980 

 

4150  

     

4150 

     

8 

   

5700  

  

4750 

  

3800 

    

4750 

     

7 

   

6420 

 

5350  

  

4280 

    

 0 

 

5350 

     

6 

   

5700 

  

4750 

  

3800 

  

2850 

  

1900 

  

 0 

 

4750 

     

5 

   

 4550 

  

3640 

   

1820 

  

 0 

 

4550 

 

4 

   

 4350 

     

4350 

出 所： Y 病 院 人 事 課 提供 資 料  

上 記の 図 表 － 53 の 昇給 額 は 図表 ― 52 の 人 事考 課 に 対 応し た 医 師一 人 当 た

り の 昇 給 額 で あ る 。 昇 給 額 （ 定 昇 ） は ７ 等 級 の 医 長 ク ラ ス を 最 高 に し て 8

～ ９ 等 級 の 部 長 、 副 院 長 、 院 長 ク ラ ス の 昇 給 額 は 低 減 し て い る こ と が 分 か

る 。 こ の ク ラ ス と も な れ ば 習 熟 昇 給 よ り も 昇 格 昇 給 に 昇 給 の ウ エ イ ト を か

け 、 新 し い 等 級 に 昇 格 し た 時 に 昇 格 昇 給 （ 図 表 ― 57） で 賃 金 が 上 が る と 言

う 仕 組 で あ る 。 良 い 仕 事 を や っ て 昇 格 を し て 欲 し い と い う ト ッ プ の メ ッ セ

ー ジ が 賃 金 表 に 込 め ら れ て い る 。 本 来 の 習 熟 昇 給 額 （ 定 昇 ） の 原 資 を 削 減

し 昇 格 昇 給 額 の 原 資 に 加 算 す る 形 で 賃 金 表 が 作 ら れ て い る 。 こ れ か ら の 実

力 ・成 果 主 義賃 金 設 計の １ モ デル と し て参 考 に なる と 思 う。  

 

    図 表 -57 医師 賃 金 表、 昇 格 昇給 額  

   等 級 昇格     昇 格 昇給 額  

   ４ → 5      17550 

   ５ → 6      22550 

   ６ → 7      20750 

 ７→ 8      32100 

      ８ → 9      31500 

出 所： Y 病 院 人 事 課 提供 資 料  
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８ 、医 師 の 年俸 制 の 設計 シ ス テム  

現 在 、 能 力 主 義 人 事 制 度 を 導 入 し て い る 多 く の 病 院 ・ 施 設 の 賃 金 体 系 で

は 年 齢 給 （ 生 活 給 ） に 職 能 給 を 加 え こ れ を 基 本 給 に し て い る 。 い く ら 能 力

主 義 賃 金 と は 言 っ て も 能 力 の な い 者 は 生 活 が 成 り 立 た な い よ う で は 賃 金 論

は 成立 し な いか ら で ある 。 そ こで 最 低 必要 な 生 計費 の 保 障が 必 要 にな り 、  
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年 齢 給 を ベ ー ス に 職 能 給 を 設 定 し て い る 。 し か し 医 師 は 世 間 の 他 職 種 に 比

べ て も ト ッ プ ク ラ ス の 高 賃 金 で あ り 生 活 の 心 配 は な い 。 そ こ で 初 め か ら 役

割 給 と か 業 績 な ど に よ っ て 変 動 す る 業 績 給 を 導 入 す る の が 一 般 的 で あ る 。

自 分 の 裁 量 に よ っ て 仕 事 を コ ン ト ロ ー ル 出 来 る エ ク ゼ ン プ ト 層 の 賃 金 設 計

の 基 本 は 職 能 給 と 役 割 給 ま た は 業 績 給 で 構 成 さ れ て い る 。 役 割 給 と は 職 責

に チャ レ ン ジ目 標（重 点 課 題）を 加 え た賃 金 の 事で「 期 待給 」とも 言 え る 。

一 方 業 績 給 は 期 待 し た 役 割 目 標 の 達 成 度 を 評 価 し た 賃 金 で あ る 。 こ れ に 職

能 給 を 加 え て 基 本 給 を 構 成 す る 。 役 割 給 を 適 用 す る か 業 績 給 を 適 用 す る か

は 企 業 ニ ー ズ （ 病 院 ） に よ る 選 択 に な る が 業 績 給 を 選 択 し た 場 合 は 基 本 給

部 分 も 毎 期 変 動 す る 可 変 性 豊 か な 賃 金 と な り こ れ を 年 俸 に 置 き 換 え た 時 に

は 基本 年 俸 も業 績 年 俸同 様 に 可変 性 豊 かな 年 俸 にな る 。Y 病 院 で は 研修 医 を

終 了し た 31 歳か ら 業績 考 課 を反 映 し た可 変 性 豊か な 業 績給 を 適 用し こ れ に

職 能給 を 加 算し 基 本 給を 算 出 する 。 そ のほ か 家 族手 当 と 管理 職 手 当を 更 に  

出 所： Ｙ 病 院  人 事 課提 供 資 料  
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加 え て 年 俸 制 計 算 の 基 に な る 基 準 賃 金 を 算 定 し て い る 。 年 俸 制 に は 手 当 の

概 念 が な い の で こ れ を す べ て 基 準 賃 金 に 包 含 し て い る 。 家 族 が い る か ら 年

俸 が 高 い 、 古 参 の 部 長 だ か ら 管 理 職 手 当 が 高 い 等 の 属 人 的 要 素 や 過 去 の 評

価 の 累 積 は 現 在 の 実 力 と は 関 係 な い 。 従 っ て 家 族 手 当 は 子 供 が い て も い な

く て も 、 ま た 部 長 手 当 な ど 管 理 職 手 当 が 人 に よ っ て 違 っ て い て も こ れ を す

べ て統 一 金 額に 定 め 直し 、 例 えば 家 族 手当 は 35000 円 、部 長 手 当は 75000

円 、課 長 手 当 は 50000 円 等と 統 一 し て基 準 賃 金を 算 出 する 。  

      

 図表 ― 60 医 師 の 役割 給 、 業績 給 一 覧  

役 割給 の 適 用（ ２ ４ 才～ ３ ０ 才）  

          

  標 準 年 令   経験 年 数    役 割 給  

   24        0     255500 

      25        1     265000 

      26        2     274500 

      27        3     284000 

      28        4     293500 

      29        5     303000 

      30        6     312500 

 

 

   

管 理職 系 の 業績 給 （ 31 才 以上 者 に 適 用）  

職 責  

ラ ンク  

 

役 職な し  

医 長  

ク ラス  

 部長  

 クラ ス  

院 長  

ク ラス  

倍 率  

  Ⅰ  

  Ⅱ  

  Ⅲ  

  Ⅳ  

  Ⅴ  

386300 

354200 

322000 

305900 

289900 

463500 

424900 

386300 

367000 

347700 

  556100 

  509800 

 463500 

  440400 

  417200 

667200 

611700 

556100 

528300 

500600 

1.20 

1.10 

1.00 

0.95 

0.90 

 

 職責  

 ラン ク  

 

 役職 な し  

 

医 長ク ラ ス  

 

部 長ク ラ ス  

 

倍 率  

  Ⅰ  343700 378000 415800 1.10 
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出 所： Y 病 院 人 事 課 提供 資 料 。  

 

Y 病院 の 役 割給 お よ び業 績 給 の基 本 骨 格を 示 せ ば図 表 - 60 の と お りと な

る 。 医 師 の 医 大 卒 の 標 準 年 齢 は ２ ４ 才 （ 学 校 卒 業 年 次 を 浪 人 、 現 役 に 係 わ

らず 24 才 と設 定 す る。 標 準 年齢 と は 給与 年 齢 とも 言 う 。） こ こ か ら医 師 に

な る た め の 研 修 医 の 前 期 ２ 年 、 後 期 ３ 年 の 研 修 が 始 ま り 正 式 の 医 師 に な る

た め に は 最 短 で ３ ０ 才 ス タ ー ト と な る 。 選 択 し た 診 療 科 に よ っ て は 後 期 研

修 ４ 年 、 ５ 年 も あ る 。 一 般 的 に は ３ １ 歳 か ら は 一 人 前 の 医 師 と し て ス タ ー

ト する こ と から 賃 金 表 は 30 才 まで は 年齢 ご と に毎 年 自 動的 に 昇 給す る 役 割

給 を 適 用 し て い る 。 役 割 給 と は 他 の 医 療 職 、 事 務 職 な ど ホ ワ イ ト カ ラ ー に

適 用す る 年 齢給 に 該 当す る 賃 金で あ り 他に 職 能 給が あ り 役割 給（ 図表 ― 60）

と 職能 給 (図 表― 58)の２ つ に よっ て 基 本給 を 構 成し て い る。 し か し、 31 歳

の 一 人 前 の 医 師 に な る と 役 割 給 か ら 業 績 給 の 賃 金 表 に 変 わ る 。 格 付 け は 役

職 な し の 場 合 は 職 責 ラ ン ク Ⅲ に 格 付 け ら れ る 。 医 長 等 に 昇 進 の 場 合 は 直 近

上 位 額 に ス イ ッ チ さ れ 職 責 ラ ン ク が 決 ま る 。 業 績 給 は １ 年 限 り の キ ャ ン セ

ル 方 式 で あ り 、 業 績 考 課 に よ り 職 責 ラ ン ク が 上 下 に 変 動 す る 可 変 性 豊 か な

業 績 給 で あ る 。 職 責 ラ ン ク の 変 動 は ２ 年 連 続 単 位 で 業 績 考 課 が 「 優 秀 Ａ 」

以 上 と 考 課 さ れ た 時 は 職 責 の ラ ン ク は 一 つ 上 に 、 逆 に 「 劣 る Ｃ 」 と 評 価 さ

れ た時 に は 一つ 下 の ラン ク の 格付 け と なる 。  

研 修医 に な った ６ 年 間は Y 病院 で は 人材 育 成 期間 と し て役 割 給 を適 用 し

て い る の で 賃 金 は 下 が る こ と は な い 。 そ れ 以 上 の 経 験 を 持 つ 医 師 に は 業 績

給 を 適 用 し 半 期 年 俸 で メ リ ハ リ の あ る 賃 金 を 支 給 し て い る 。 こ こ で 留 意 す

る 点 は 役 割 給 、 業 績 給 導 入 目 的 は 人 件 費 節 約 で は な い こ と だ 。 医 師 一 人 ひ

と り に 自 分 に 与 え ら れ た 職 責 を 理 解 し て も ら い 社 会 貢 献 の マ イ ン ド を 持 つ

こ と 、 医 療 技 術 の 発 展 等 医 療 行 政 や 患 者 ニ ー ズ の 環 境 変 化 に 留 意 し そ の 対

応 能 力 を 身 に つ け て も ら う こ と 、 専 門 知 識 を 駆 使 し て 患 者 満 足 度 を 高 め る

医 療 を 提 供 す る こ と に あ る 。 そ の 結 果 と し て 医 師 は 働 き に 見 合 っ た 賃 金 を

受 け 取 る こ と に な る と 全 医 師 に ト ッ プ は 機 会 あ る ご と に ブ ロ グ 等 で メ ッ セ

ジ ーを し て いる 。  

    Ⅱ  

    Ⅲ  

  Ⅳ  

  Ⅴ  

 

328100 

312500 

281300 

265700 

360900 

343700 

306400 

292200 

396900 

378000 

340300 

321400 

1.05 

1.00 

0.90 

0.85 

 

専 門職 系 の 業績 給 （ ３１ 才 以 上者 に 適 用）  
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一 方 、 職 能 給 は 職 能 資 格 等 級 制 度 を ベ ー ス に ス ケ ー ル は 初 号 か ら 始 ま っ

て 上 限 ま で の 範 囲 給 と し て 設 計 し て い る 。 医 師 の 初 任 給 格 付 け は ４ 等 級 か

ら ス タ ー ト す る 。 職 能 資 格 等 級 制 度 は 全 職 種 共 通 の 人 事 基 本 軸 で あ る 。 昇

給 は 能 力 の 高 ま り に 応 じ て 習 熟 昇 給 と 昇 格 昇 給 を 包 含 し た 別 添 の 図 表 － 57 

の 「段 階 号 俸表 （ 標 準５ 号 昇 給 ）」 の 賃金 表 に 基づ い て 行っ て い る。  

標 準 と は 人 事 考 課 結 果 が 「 Ｂ 考 課 」 の 時 の 昇 給 ス テ ッ プ を 表 し て お り ５

号 昇 給 す る こ と を 意 味 し て い る 。 例 え ば 「 優 秀 Ａ 」 と 考 課 さ れ た 時 の 昇 給

ス テッ プ は 標準 を 上 回る も の とな り ６ 号昇 給 と なる 。ま た、「 劣る Ｃ 」と 考

課 され た 時 の昇 給 ス テッ プ は ４号 昇 給 とな る。こ の 昇 給 ステ ッ プ は企 業（病

院 ） 政 策 に よ っ て 如 何 様 に で も 設 計 で き る 。 標 準 を ４ 号 で も ３ 号 で も い ず

れ で も 良 い 。 職 能 給 を ベ ー ス と す る 賃 金 体 系 で は 月 例 賃 金 で も 年 俸 で も 習

熟 能 力 は 発 展 し 続 け る と 考 え 、 た と え 昇 格 は な く て も 在 籍 す る 資 格 等 級 の

上 限 ま で の 昇 給 が 約 束 さ れ て い る 。 人 事 考 課 に よ る 習 熟 昇 給 額 （ 定 昇 ） が

現 給（ 職 能 給） に 加 算さ れ 号 俸の 座 席 が先 に 進 む。  

医 師の 賃 金 は半 期 年 俸制 な の で新 た な 半期 年 俸 額と し て 6 カ 月 毎に 表 示

さ れ る 。 基 準 賃 金 の 明 細 内 訳 に は 職 能 給 に 増 額 し て 表 示 さ れ る 。 こ の よ う

に 半 期 年 俸 制 は 賃 金 マ ル メ 方 式 や 一 過 性 の 賃 金 支 払 方 式 で は な い 。 き ち ん

と し た 賃 金 表 に 基 づ い て 計 算 し 算 定 す る 可 変 性 豊 か な 実 力 成 果 主 義 賃 金 で

あ る 。 賃 金 表 に は 号 俸 表 、 昇 給 表 、 段 階 号 俸 表 、 複 数 賃 率 表 の ４ 種 類 が あ

る 。 査 定 の 有 無 、 査 定 の 累 積 、 査 定 の キ ャ ン セ ル 、 賃 金 額 の 明 示 、 非 明 示

な どそ れ 一 長一 短 が ある が 、 病院 の ニ ーズ を 考 えて Y 病院 で は 査定 の 累 積

の あ る 段 階 号 俸 表 を 選 択 し て い る 。 こ の 段 階 号 俸 表 の 特 徴 に つ い て は 前 述

の 通 り で あ る が 昇 給 査 定 を 行 い た い 、 査 定 の 累 積 も し た い 、 ま た 能 力 と 賃

金 の 位 置 づ け も 明 確 に し た い な ど と 言 っ た 賃 金 表 で 能 力 イ コ ー ル 賃 金 額 明

示 型 で あ る 。 査 定 が 累 積 す る 欠 点 が あ る の で 年 度 末 に 査 定 を キ ャ ン セ ル し

能 力 以 上 の 査 定 累 積 を 防 ぐ こ と も 可 能 で あ る 。 筆 者 が 一 番 推 奨 し て い る の

は 複 数 賃 率 表 で あ る 。 昇 給 は 毎 年 １ 号 昇 給 す る が そ の 時 の 人 事 考 課 に よ っ

て い ず れ か の 賃 率 が 適 用 さ れ る 。 査 定 は す る が 一 切 累 積 は さ れ な い 。 現 時

点 で の 能 力 の 高 さ で 賃 率 を 決 め る 査 定 キ ャ ン セ ル 型 の 理 想 の 賃 金 表 で あ る 。

純 粋 に 現 在 の 能 力 で 賃 金 を 決 め る と 言 う の で あ れ ば 今 日 の 能 力 の 高 さ で 賃

金 を 決 め る の が 筋 で あ る が 多 く の ト ッ プ は 過 去 の 能 力 の 蓄 積 と 貢 献 度 を 累

積 加 算 し た 段 階 号 俸 表 を 選 択 す る 。 一 言 で 言 え ば こ れ が 日 本 的 人 事 管 理 の

特 徴と も 言 える も の では な か ろう か と 思っ て い る。  
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第 五章  医 療職 と 病 院の 活 性 化  

          

１ 、医 師 の マイ ン ド と病 院 組 織の 活 性 化分 析  

(1)人と 組 織 のか か わり 合 い 。  

人 と 組 織 と の 係 わ り 合 い か ら 組 織 の 活 性 化 度 を 調 査 分 析 し て み る と 、

「 職 務 満 足 や 人 の 動 機 づ け に 関 す る 古 典 的 な 議 論 と し て ホ ー ソ ン 工 場 で

行 われ た 照 明実 験（ 1924 年 ～ 1932 年 ）や G.E.メ イ ヨ ー 、F.J.レ ス リ ス ・

バ ー ガ ー （ ハ ー バ ー ド 大 学 ） が 提 唱 し た 人 間 関 係 論 （ Human Relation：

Ｈ Ｒ） ま た 、近 代 で は P.F.ド ラ ッ カ ーの マ ネ ジメ ン ト 論な ど が ある 。 そ

の 他、職務 満 足 と 生 産性 の 事 実関 係 で は金 井 壽 宏、高 橋 潔（ 2007）が「 モ

チ ベ ー シ ョ ン は 努 力 の 投 入 レ ベ ル を 左 右 す る の で 働 く 個 人 の 活 力 に 係 わ

り、組 織 の元 気 も 、つ ま る とこ ろ 一 人 ひと り の 個人 の 元 気が 基 盤 だ 。」 1 1 9

と 述 べ て い る 。 本 多 勇 （ 1983） は 職 場 の 活 性 化 に は 「 個 人 の 活 性 化 と 集

団 の 活 性 化 が 考 え ら れ る が 、 そ れ ぞ れ 無 関 係 で は な い 。 個 人 を 活 性 化 す

る こ と に よ っ て 集 団 の 活 性 化 を 高 め る 。 ま た 、 集 団 の 活 性 化 を 進 め る こ

と に よ っ て 個 人 を 活 性 化 す る と 言 う 関 係 に あ る 」 と 論 述 し て い る 。 1 2 0ま

た 、 組 織 と 管 理 の 関 係 で 、 飯 野 春 樹 （ 1995） は バ ー ナ ー ド 理 論 を 取 り 上

げ 、 こ の 理 論 は 組 織 と 管 理 の 一 般 理 論 で あ り 、 企 業 、 病 院 、 学 校 に も 適

用 可 能 な こ と で あ る 。  「 個 と 全 体 、 個 人 と 組 織 、 個 人 主 義 と 全 体 主 義 、

そ の 対 立 と 統 合 」 は ま す ま す 重 要 な 問 題 と な り 、 そ れ 故 に バ ー ナ ー ド 理

論 が 少 な く と も こ の 点 で 陳 腐 化 す る こ と は な か っ た の は 幸 い で あ つ た 」

と 述 べ て い る 1 2 1。 し か し 、 行 政 の 規 制 の 多 い 非 営 利 事 業 の 「 病 院 の 組 織

と 管 理 」 は 一 般 企 業 と 明 ら か に 異 な る 。 具 体 的 に 勤 務 医 に 当 て は め て 考

え て み る と 特 に 医 師 と 組 織 の か か わ り 方 は 特 殊 で あ る 。 先 述 し た よ う に

医 師 は 組 織 と し て の 統 一 契 約 で は な く 、 医 師 個 人 と の 「 診 療 契 約 」 が 中

心 で あ り 、 医 師 の 特 異 性 、 独 立 性 が あ る 。 医 師 一 人 ひ と り は 独 立 事 業 主

で あ る 。 組 織 的 に は 部 長 、 科 長 、 医 長 な ど の 職 階 は 一 応 あ る が 、 科 別 の

専 門 性 が 優 先 さ れ た 並 列 組 織 に な っ て お り 、 上 級 管 理 職 は 一 般 的 な 組 織

統 括な ど の 管理 業 務 以外 、専 門 業 務 推 進に 関 す る指 揮 命 令権 は 持 たな い 。

類 似 例 と し て 、 大 学 な ど の 教 員 例 で 考 え て 見 る と 教 員 の 場 合 の 専 門 性 は

異 な っ て も 教 員 の 労 働 契 約 は 組 織 と し て の 統 一 契 約 で あ る 。 医 師 の 労 働

                                                   
1 1 9 金 井 壽 宏 、 高 橋 潔 『 組 織 行 動 の 考 え 方 』 東 洋 経 済 新 報 社 、 2 0 0 7 年 、 5 7 ペ ー ジ 。  
1 2 0 本 多  勇 、『管 理 者 の リ ー ダ ー シ ッ プ 』現 代 経 営 講 座 /管 理 者 コ － ス 第 ３ 単 元 ,社 団 法 人 日 本 経 営 協 会 、 

1 9 8 3 年 5 9 ぺ ー ジ 。  
1 2 1飯 野 春 樹 、 『 バ ー ナ ー ド 組 織 論 研 究 』 文 眞 堂  1 9 9 5 年 、 ⅲ -ⅳ ペ ー ジ 。  
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契 約 は 診 療 契 約 で あ り 、 所 定 労 働 日 数 、 勤 務 時 間 、 賃 金 処 遇 等 は 個 別 契

約 で 人 に よ っ て 労 働 条 件 も 異 な る 。 こ れ ら の 背 景 に は 深 刻 な 医 師 不 足 が

あ るか ら で ある 。  

今 、 病 院 経 営 の 一 大 関 心 事 は 、 医 師 の 職 務 満 足 度 と 組 織 業 績 の 向 上 を

如 何 に 図 る か に あ る 。 職 務 満 足 と 生 産 性 の 事 実 関 係 で は 金 井 壽 宏 、 高 橋

潔 があ る 。な お 、報 酬シ ス テ ムが 業 績 とリ ン ク する の か 、「 ハ ン グリ ー 精

神 など が や る気 を 引 き出 す き っか け に なっ て い る」 1 2 2な ど の論 述 も あ る 。 

賃 金 と 業 績 （ 生 産 性 ） の 相 関 関 係 に つ い て も 一 般 的 に は い ろ い ろ と 言

わ れ て き た と こ ろ で あ る 。 ハ ン グ リ ー が や る 気 を 引 き 出 す 論 で 考 え れ ば

医 師 の 賃 金 は 医 師 以 外 の 医 療 職 、 ま た 、 一 般 産 業 の 社 会 水 準 （ モ デ ル 賃

金 ） よ り も 高 額 で あ る 。 ハ ン グ リ ー で な い 医 師 は や る 気 が な い と 短 絡 的

に 決め つ け る事 は で きな い 。ま た 、生 産性 (多 く の患 者 を診 察 、治 療 を す

る 。高 度 医 療 を行 う 。ま た 在 宅 復帰 、患者・家 族 満足 の 支援 、接 遇 など )

を 上 げ る 為 に 目 標 管 理 な ど で プ レ ッ シ ャ ー を か け る こ と が 生 産 性 を 支 え

る とい う 説 もあ る 。  

し か し 、 プ レ ッ シ ャ ー は 、 逆 に 医 師 を 疲 弊 さ せ 、 職 務 満 足 を 低 下 さ せ

る と い う こ と に も 繋 が り か ね な い 。 実 際 、 勤 務 医 の マ イ ン ド や モ チ ベ ー

シ ョ ン は 、 何 に よ っ て 動 機 づ け ら れ て い る の だ ろ う か 、 こ の 点 を 考 え る

マ ネ ジ メ ン ト の 視 点 と し て Ｐ ． Ｓ ド ラ ッ カ ー （ 2001） は 仕 事 と 労 働 に つ

い て次 の よ うに 述 べ てい る 。  

「 仕 事 の 生 産 性 を あ げ る 上 で 必 要 な も の と 、 人 が い き い き と 働 く 上 で

必 要 と さ れ る も の は 違 う 。 ま た 、 働 く 者 が 満 足 を し て も 仕 事 が 生 産 的 に

行 わ れ な け れ ば 失 敗 、 逆 に 仕 事 が 生 産 的 に 行 わ れ て も 人 が い き い き と 働

け な け れ ば 失 敗 」 で あ る 1 2 3と 、 ま さ に 、 人 事 管 理 の 問 題 点 と 解 決 の 方 向

付 けを 示 唆 した 一 文 であ る 。  

さ て 、 最 近 、 組 織 コ ミ ッ ト メ ン ト と い う 言 葉 が よ く 使 わ れ る よ う に な

っ た が 、 こ の 言 葉 は 組 織 に 対 す る 愛 着 や 帰 属 意 識 、 忠 誠 心 と い う 概 念 で

と らえ ら れ てい る 。組 織 コ ミ ット メ ン トの 定 義 を金 井 壽 宏、高 橋 潔（ 2007）

は 「 特 定 の 組 織 に 対 し て 個 々 人 が 感 じ る 一 体 感 の 強 さ 、 あ る い は 組 織 へ

の 関 与 の 強 さ 、 組 織 に 対 し て 主 体 的 に か か わ り 組 織 と 自 分 が 一 体 だ と 感

じ ら れ る こ と 、 組 織 を 簡 単 に 去 り が た い し が ら み も 意 味 し て い る 」 1 2 4と

                                                   
1 2 2澤 田 善 次 郎 、小 島 敏 彦 、本 野 省 三  『  総 比 較 、モ チ ベ ー シ ョ ン マ ネ ジ メ ン 百 科 』日 刊 工 業 新 聞 社 、  

1 9 8 9 年 、 1 3 ペ ー ジ 。  
1 2 3   P . F . ド ラ ッ カ ー （ 上 田 惇 生 編 訳 ） 『 マ ネ ジ メ ン ト 』 ダ イ ヤ モ ン ド 社 、 2 0 0 1 年 、 5 7 ペ ー ジ  
1 2 4  金 井 壽 宏 、 高 橋 潔 『 組 織 行 動 の 考 え 方 』 東 洋 経 済 新 報 社 、 2 0 0 7 年 、 2 2 4 ペ ー ジ 。   
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述 べ て い る 。 そ の た め に は 組 織 の 価 値 を 受 け 入 れ る こ と 、 組 織 の 目 標 達

成 に 努 力 を 惜 し ま な い こ と 、 組 織 の 一 員 で あ る こ と に 誇 り を 感 じ る 事 が

で きる こ と が必 要 で ある 。  

組 織 人 と し て の 行 動 を 嫌 う 医 師 が 多 い の は 、 医 師 の 多 く は 大 学 か ら の

派 遣で あ り、病 院 勤 務は 単 な る一 時 の 出先 と の 理解 か ら であ る 。し か し 、

常 勤 医 ま で が 組 織 人 と し て の 概 念 が 希 薄 な 医 師 も 見 か け る が 、 こ の 問 題

は 医 師 の 育 成 過 程 と 、 医 師 採 用 時 の 個 別 労 働 条 件 契 約 に 起 因 す る も の と

思 わ れ る 。 調 査 に よ っ て 医 師 の 組 織 へ の か か わ り 方 の 特 徴 が 解 明 出 来 れ

ば 医師 の 人 事管 理 の 方向 付 け が出 来 る 。  

 

 （ 2） X 病 院 医 師 の組 織 活 性化 ア ン ケー ト 調 査結 果  

先 行 研 究 の 確 証 を 得 る 為 、 次 に 「 YES」 と 回 答 し た 主 な ア ン ケ ー ト 調 査

結 果を 拾 っ て見 た 。  

・「あ な た の 職場 は いき い き と活 気 に 満ち た 職 場だ と 思 いま す か … 50%」  

・「 友人 に 、わ が 病 院は 良 い 病院 だ か ら勤 め な いか と 迷 わず 進 め る事 が で

き ます か … 34.2%」  

・「 あな た は 、こ の 病院 で 将 来的 に も 自分 の キ ャリ ア を 形成 し た いと 考 え

て いま す か … 36.8%」  

・「あ な た が 、患 者 であ る と した ら 当 院を 利 用 しま す か 、… 52.6%」  

・「あ な た は 現状 の 業務 に 満 足を し て いま す か 38.2%」  

・「 こ の 病 院 で 努 力 を す れ ば 必 ず 報 わ れ る と あ な た は 思 っ て い ま す か …

31.6%」  

・「人 事 考 課 は客 観 的で 、 納 得の い く 制度 に な って い ま すか 、 … 27.6%」  

・「良 く や っ てい る 職員 は 高 い評 価 を 受け て い ると 思 い ます か … 30.3% 

・「あ な た は自 分 の 仕事 に や りが い や 生き が い を感 じ て いま す か  … 67.1% 

・「現 在 の 仕 事は 自 分の 能 力 や性 格 に あっ て い ると 思 い ます か … 67.1% 

 

（ 3） Y 病院 医 師 の 組織 活 性 化ア ン ケ ート 調 査 結果  

医 師が「 YES」と 回 答 し一 番 高 い数 値 を 示し て い る項 目 は「 個人 の 意 欲 」

で 60%、第 2 位 は 看 護師 が 58.1%と 続 く。 ま た 「満 足 度 」で は 57.4%と 4

職 種中 、 看 護師 60.3％に 続 き 2 位 。 その 他 の 項目 は 、 全て 3 位 以下 に な

っ てい る 。  

医 師の 状 況 を一 言 で 言え ば 、X 病院 と 同様 に 、医 師 の 有 意性 は 特 別に は

確 認 で き な い 。 エ リ ー ト の 医 師 も 組 織 の 中 で は 特 別 の 意 識 を 持 ち 、 立 ち

振 る 舞 う な ど 他 の 医 療 職 な ど と 違 っ た 行 動 を 取 る 人 達 で は な い 。 特 に 目

に つい た の は Y 病 院は 慢 性 期を 中 心 とす る 病 院で は あ るが 「 教 育・ キ ャ
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リ ア 志 向 」 の 意 欲 の 程 度 は 、 36.1%と 低 い 。（ 職 種 間 比 較 で は 最 低 ） 看 護

師 の 1 位 78.6%に 比 べる と 特 に目 に つ く。  

X 病 院 の医 師 と の 比 較で は「 個 人 の 意 欲」で 4.5%も 高 く、「 満足 度 」で

は  9.6%も 高 く、 逆 に「 教 育 ・キ ャ リ ア志 向 」 で は 11.7%も低 い 結果 で あ

る 。 こ の 違 い は 、 急 性 期 、 慢 性 期 と い う 病 院 経 営 形 態 の 違 い な の か 、 人

事 管理 の 問 題な の か の解 明 が 必要 で あ る。  

 

(4)医師 の 思 考・ 行 動特 徴 分 析の 総 括 コメ ン ト  

X 病 院、 Y 病院 、両 病院 に 見 られ る 医 師共 通 の 思考・行 動特 徴 の 分析 結

果 は概 ね 予 測し た 通 り、組 織人 と し て の意 識 や 行動 は 希 薄で あ る。ま た 、

組 織 で は 、 特 別 の 意 識 を 持 っ て 経 営 に 参 加 す る 人 達 で は な い 。 ま た 、 医

師 だ か ら と い っ て 特 段 モ チ ベ ー シ ョ ン が 高 い と か 、 他 の 医 療 職 に 比 べ て

特 段優 位 性 を持 っ て 、模 範 的 な行 動 を とる 人 達 でも な い 。  

し かし な が ら 、X 病 院の 中 で は医 師 の「 満足 度 」は 急 性 期の 代 表 病院 と

し て他 の 医 療職 に 比 べる と 55.5％ と 一番 高 い 。看 護 師 （ 33.5％ ）に 比 べ

て 、 22％ も 上 回 っ て い る が 、 こ れ は 最 先 端 医 療 に 携 わ っ て い る と い う 誇

り と緊 張 感、ま た 、医 師 と して の プ ラ イド（ 意識 ）と 理 解し た 。X 病 院 で

技 術 を 磨 き た い と 言 う 専 門 志 向 の 憧 れ や マ イ ン ド の 充 実 、 満 足 感 が 、 全

国 から 優 秀 な医 師 を 引き つ け てい る よ うだ 。（ Ｔ 常 務 理 事談 。退 職 者は ほ

と ん ど い な い 。 医 師 の 応 募 は 全 国 レ ベ ル で あ る 由 ） ま た 、 専 門 性 に つ い

て 、 お 互 い に 切 磋 琢 磨 を し て い る こ と で 自 分 自 身 の レ ベ ル ア ッ プ （ 生 き

が い、 や り がい 、 自 分の 能 力 や性 格 に あっ て い る 67.1％） に 結 び つき 、

そ の結 果 、患者 満 足 度も 高 ま るこ と が 数値 に 表 れ て い る 。一 方 で 、教 育 ・

キ ャリ ア 形 成の 質 問 では 、 50%と思 っ たほ ど の 数値 が 出 てい な い 。  

賃 金処 遇 の 満足 度 で は 41.2%で あ る 。こ の 点 に つい て 医 師の 統 括 管理 責

任 者の Ｔ 氏 にイ ン タ ビュ ー を した が 、「 賃 金 は 高い の で、今 ま で、医 師 の

不 満や 要 望 は聞 か れ ない 」 と 言う 回 答 であ っ た 。  
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図 表 - 6 2  Ｙ 病 院 組 織 活 性
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図 表 ― 6 1 Ｘ 病 院 組 織 活 性 化 診 断 表  
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2、医 師 や 他 医療 職 の幸 福 感 と組 織 活 性化 に 関 する 研 究  

幸 せ と は 何 か … 金 井 壽 宏 、 高 橋 潔 （ 2007） は 職 業 場 面 に 限 れ ば と 限 定 し

「 職 務 満 足 と 呼 ば れ る 概 念 が 幸 せ を 捉 え て き た と い っ て も 良 い 。 経 営 学 の

ボ キャ ブ ラ リー の 中 に『 幸せ 』の２ 文 字は な い。し か し 、『 職 務満 足 』が そ

れ に 近 い … 」 と 述 べ 、 ま た 「 職 務 満 足 は 人 が 職 場 や 組 織 に 持 ち 込 む 感 情 の

問 題 と し て 奥 行 き の 深 い テ ー マ で あ る 」 1 2 5と も 述 べ て い る 。 ま た 「 職 場 で

幸 福 で あ る こ と 、 仕 事 の な か で ハ ッ ピ ー さ を 追 求 し て い く こ と を 正 当 化 す

る た め に は 、 一 つ の ロ ジ ッ ク と し て 職 務 満 足 と 生 産 性 と の 間 に 強 い 関 連 性

が もた ら さ れる こ と が是 非 と も必 要 と なっ た の であ る 。」と 論 じ て いる が 全

く 同 感 で あ る 。 1 2 6し か し 金 井 壽 宏 、 高 橋 潔 (2007)は 「 実 証 研 究 で 職 務 満 足

と 生 産 性 の 間 に 低 い 相 関 し か 見 出 せ な か っ た 」 と し て い る が 、 そ の 理 由 は

こ の２ 者 の 関係 性 の 間に 報 酬 シス テ ム が大 き く 絡ん で い るか ら だ 。」1 2 7と 理

由 づ け を し て い る が 納 得 で き る 。 さ て 、 人 は な ぜ 一 生 懸 命 に 働 く の だ ろ う

か …と 言 う 実証 研 究 では エ イ ブラ ハ ム ･Ｈ ･マ ズ ロー （ Ｍ aslow 1954,1968）

の ｢欲 求 5 段 階説 ｣や フレ デ リ ック ・ ハ ーズ バ ー グ（ Ｈ erzberg 1966）の ｢動

機 付 け ・ 衛 生 理 論 ｣や マ グ レ ガ ー （ Ｄ .Magregor） の ｢企 業 の 人 間 的 側 面 ｣の

著 書で 学 会・実 業 界 に大 き な 影響 を 与 えた「 Ｘ理 論 」｢Ｙ 理論 ｣な ど があ る 。
1 2 8本 稿 の 課 題 は 「 仕 事 観 ・ 幸 福 感 ｣す な わ ち 医 師 を 中 心 に そ の 他 の 医 療 職 、

事 務員 の ﾓﾁﾍﾞｰｼｮﾝが「組 織 活 性化 ｣に どの よ う な影 響 を 及ぼ す の か、及 ぼ し

て いる の か を把 握 す るこ と に ある 。  

  

（ 1）、 X 病 院 医 師 の 主な 仕 事 観・ 幸 福 感ア ン ケ ート 調 査 の結 果  

医 師の 仕 事 観・幸 福 感の 思 考・行 動 特 性は い っ たい 如 何 なる も の なの か 、

ア ンケ ー ト と調 査 結 果は 次 の 通り で あ る。  

                                                   
1 2 5 金 井 壽 宏 、 高 橋 潔 、 前 掲 書 、 21 1 ペ ー ジ 。  
1 2 6 金 井 壽 宏 、 高 橋 潔 、 前 掲 書 、 21 3 ペ ー ジ 。  
1 2 7 金 井 壽 宏 、 高 橋 潔 、 前 掲 書 、 21 3 ペ ー ジ 。  
1 2 8 澤 田 善 次 郎 ・ 小 島 敏 彦 、 本 田 省 三 、 前 掲 書 、  1 4 ペ ー ジ 。  
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医 師の 自 己 評価 は 意 外と 低 い 結果 で あ った 。「 職 場 で 自 分は 有 能 、重要 な

人 材 で あ る 」 と 評 価 し な か っ た の で あ る 。 そ の 理 由 を 解 明 す る の は 容 易 で

は な い 。 但 し 、 少 な く と も 二 つ は 考 え ら れ る 。 一 つ は 勤 務 環 境 が 厳 し い こ

と であ る 。365 日 24 時 間 体制 の 救 急 医療 を 展 開し て い る中 、2012 年 度 実績

で 、年 間 ヘ リ搬 送 数 137 機 、救 急 車 搬 送 数 6292 台 、 外 来患 者 数 271528 人

で あっ た 。そ の結 果 、医 師 一 人 当た り 1 週 間 の平 均 残 業 時間 は 2013 年 4 月、

8 月、 12 月 の 平 均で 10.07 時 間 で あっ た 。 これ は 、 管理 者 や 年俸 者 を 除き

時 間 外 手 当 の 申 請 が あ っ た 者 だ け の 平 均 値 で あ り 、 宿 日 直 時 間 は 含 ま な い

ゆ え 、 医 師 の 業 務 負 担 が 大 き く 気 持 の 余 裕 も な い 状 況 に 置 か れ て い る こ と

が 良 く 分 か る 。 も う 一 つ は 、 い わ ゆ る エ リ ー ト 同 士 が 集 ま っ て い る こ と で

あ る 。実 際 2014 年 2 月 現 在 の正 職 員 医師 計 151 名 う ち 、北 大 、東北 大 、東

大 、名 古 屋 大、 京 大 、広 島 大 など 旧 帝 大を 含 む 国公 立 大 学出 身 者 が 129 名

で、全 体 の 85.4%を 占め る 。な お 、私 大卒 の 場 合も 名 門 と言 わ れ る慶 応 、東

京 慈恵 会 医 科大 、順 天堂 大 、東 京 女 子 医科 大 、昭 和 大 等 の出 身 が 22 名 も 在

籍 し 、 い わ ば 、 一 流 の 病 院 と い え る 。 よ っ て 精 神 科 病 院 Ｆ 理 事 長 が 言 う よ

う に ｢X 病 院 は日 本 の最 先 端 を行 く 急 性期 病 院 であ り 、 日本 中 か ら優 秀 な ド

ク ター が 集 まっ て く る。…優 秀 者 も 一 流の 中 に 混じ れ ば 普通 に な る。も し 、

こ れら の ド クタ ー が 地方 の 病 院に 勤 務 すれ ば 1～ 2 位 を 競う エ リ ート で あ ろ

う。だ が、一 流の ド クタ ー の 中で 自 分 も一 緒 に 臨床 や 研 究を し て いる の で 、

自 信 喪 失 と ま で は 言 わ な い が 目 立 た な い と い う こ と だ … 」 と の 評 価 に 理 解

図 表 ― 6 3 Ｘ 病 院 、 仕 事 観 ・ 幸 福 感 調 査  
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と 納得 が で きる の で ある 。  
医 師の 主 な 仕事 観 ・ 幸福 感 調 査の 結 果 は次 の 通 り  

・ ｢職 場 で は 重要 な 人材 で あ ると 思 う … 21.1%｣ 

・「職 場 で は 有能 な 人材 で あ ると 思 う … 31.6%」  

・「３ 年 後 、 ５年 後 も輝 い て いる と 思 う… 31.6%」  

・「こ の 瞬 間 も輝 い てい る … 42.1%」  

・「 幸 福 度 を 理 解 し た 上 で 職 責 を 全 う し て い る … 50%」 半 数 の 医 師 は 幸 せ

を 感じ て い る。 そ の 他、  

・「仕 事 を 一 生懸 命 にや る 事 によ り 自 己の 成 長 が実 現 で きる 。 … 63.2%」  

・ ｢チー ム 全 体 の 共 有目 標 を 有し て い る 。… で は 僅か … 26.3%｣と 組織 目 標

に は関 心 が ない 。 組 織の 統 制 を嫌 う 医 師の 一 面 が見 え る 。  

 

(2)X 病 院医 師 の 仕 事観 ・ 幸 福感 と 組 織活 性 化 の相 関 ク ロス 分 析  

医 師 や 各 医 療 職 の や り が い 、 生 き が い 、 な ど の 幸 福 感 が 、 ど の 程 度 、 組

織 活 性 化 と 相 関 関 係 が あ る の か を い く つ か の 項 目 を 拾 い ク ロ ス 分 析 を 実

施 して み た 。  

 

図 表― 64 人材 と 責 任の ク ロ ス分 析  
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ど ちら

で もな

い  

11 0   5 16 

計  45 11 20 76 

 

「 私は 重 要 な人 材 と 回答 し た」医 師 は 16 名 、全医 師（ 76 名）に 対す る 割

合 は 21％。 し か し 職場 で は 「一 翼 の 責任 を 担 って い る 」と の 質 問の 回 答

で は 45 名 が 「Ｙ Ｅ Ｓ」 と 答 えて い る 。  

自 分を「 重要 な 人 材 と思 っ て いる 医 師」は 僅 か 16 名 で ある が 、「 職場

の 一翼 の 責 任を 担 っ てい る と 思っ て い る医 師 」 は 45 名 （ 59.2%） で大 き
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な ギ ャ ッ プ が あ る 。 責 任 は 担 っ て い る が 、 自 分 は 重 要 な 人 材 と は 思 っ て

い ない と 言 う結 果 で ある 。…「重 要 な 人材 で あ ると 思 う」と の 質 問に「 Ｎ

Ｏ」と 回答 し た 医 師 は 44 名 い るが 、そ の 内訳 は「一 翼 の責 任 を 担っ て い

る」と の 質問 に 対 し ては「 ＹＥ Ｓ 」 20 名 、「 Ｎ Ｏ」10 名 、「 ど ち らで も

な い」 14 名 と な っ てい る 。   

次 に「 重要 な 人 材 で ある と 思 う ｣と の 質問 に 対 し「 ど ち らで も な い」と

回 答を し た 医師 は 16 名 い る。そ の 内訳 は「 一 翼 の 責 任を 担 っ てい る 」と

回 答し た 医 師 は 11 名 お り、責 任性 の 数値 が 高 い。ま た、「一 翼 の 責 任 を

担 って い る と思 う 」の 質 問に 対 し て の 計を 見 る と「 Ｙ Ｅ Ｓ」は 45 名 お り 、

全 医師 の 59.2%と 約 ６割 を 占 め、 そ の 他「 Ｎ Ｏ 」 は 11 名 「 どち ら で も な

い 」 20 名と な っ て いる 。  

こ の 調 査 結 果 か ら 確 認 で き た 事 は 医 師 は 自 分 の こ と を 、 エ リ ー ト で あ

る と 特 に 意 識 は し て い な い 。 し か し 、 医 師 と し て の 職 業 柄 か 、 職 場 目 標

の 一 翼 の 責 任 を 担 っ て い る と い う 責 任 感 を 約 ６ 割 の 医 師 が 持 っ て い る と

い うこ と が この デ ー タか ら 確 認、 知 る こと が で きる 。 

           

  図表 ― 65  組 織 貢 献、 組 織 利益 獲 得 の関 心 度 クロ ス 分 析  

組 織 貢 献

度 、組 織 利

益 獲 得 の

た め に 努

力 を し て

い る  

あ な た は 病 院 の 業 績 や 業 務 改 善 ま た は 職 場 の

動 向に 関 心 を持 っ て いま す か ？ 

YES NO 

 

ど ち ら で も な

い 

 

   計  

YES 15   ０     3 

 

18 

 

NO 8 7 
   7 

 

22 

 

 ど ちら で

も ない  
20 2 14 36 

計  43 9 24 76 

 

「 組 織 貢 献 度 、 組 織 利 益 獲 得 の た め に 努 力 し て い る 」 「 Ｙ Ｅ Ｓ 」 と 回 答 し

た 医師 は 18 名で 全 医師 の 23.7%し か いな い 。 また 「 病 院の 業 績 や業 務 改 善  
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ま た は 職 場 の 動 向 に 関 心 を 持 っ て い る か 」 の 質 問 で は 「 Ｙ Ｅ Ｓ 」 と 回 答 し

た 医師 は 43 名 で 56.6%も い る 。  

病 院 の 業 績 に 関 心 が あ る と 回 答 し た 医 師 は 半 数 以 上 い る の に 、 組 織 の 利

益 獲 得 の 為 に 努 力 す る 医 師 が 少 な い の は 、 医 師 の 特 異 性 な の か 、 業 績 に 関

心 がな い 「 ＮＯ 」 と 答え た 医 師は ９ 名 、「 ど ち らで も な い」 24 名 を加 え る

と 33 名 で 、全 医 師 の 43.4％ を 占 め る 。医 師 を 如 何 に 経営 に 協 力を さ せ るこ

と がで き る か否 か が 病院 経 営 の鍵 を 握 る。  
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終 章  結 論 と課 題  

 本論 文 は 医療 機 関 にお け る 人材 の 育 成と 活 用 ・処 遇 の 現状 を 解 明し 、 そ

れ らを 改 善 する 手 掛 かり を 探 るこ と で あっ た 。 なか で も 医師 の 育 成・ 活 用  

・ 処遇 は 病 院経 営 の 重要 な 人 事マ ネ ジ メン ト の 課題 で あ る。 こ れ 等に つ い

て X、 Y、２ つ の 病 院事 例 か ら得 ら れ た知 見 を 中心 に ま とめ れ ば 次の よ う に

な る。  

 第一 の 「 育成 」 で は、 X、 Y 両 病 院 とも 人 事 の基 本 軸 に人 材 成 長を ベ ー ス

に した 「 能 力・ 役 割 主義 人 事 制度 」 を 導入 し て いる 。 こ の制 度 を 入れ る に

は、ま ず 、「 能 力 」を 明 らか に す る こ とが 必 要 であ る 。そ の ため に 、人 材 育

成 のベ ー ス 資料 と な る課 業 一 覧、 職 能 ・役 割 要 件書 を 病 院で 作 成 し、 こ れ

に 基づ い て 教育 や 人 事管 理 を 展開 し て いる 。 こ のこ と は 、医 師 職 ばか り で

は なく 、 他 の医 療 職 等に お い ても 同 様 に実 施 し てい る 。 そし て 人 が育 っ た

後 に仕 事 基 準の 人 事 に切 り 変 えて い る 。こ れ を 筆者 は 「 役割 主 義 」と 呼 ん

で いる が 、役 割と は 、仕事 の 質×量 ＝ 職責×チ ャ レン ジ 目標（ 業 務 ）＝「 職

務 」の 公 式 で表 示 さ れる よ う に、 欧 米 型の 職 責 の重 み を 評価 す る 単な る 成

果 主義 と は 異な つ た もの と な る。 す な わち 、 日 本型 成 果 主義 は チ ャレ ン ジ

目 標を 付 加 した 立 体 的価 値 を 評価 す る 仕組 で あ る。 こ の チャ レ ン ジが 人 材

を 育て て い る。  

チ ャレ ン ジ を引 き 出 すた め に 、両 病 院 とも 目 標 管理 、 人 事考 課 制 度を 有

効 に活 用 し てい る 。  

 第二 の 「 活用 」 で は、 40 歳 に な っ たら 、 ま た役 職 に 就い た ら 、能 力 と 役

割 の洗 い 替 えを 行 い 、実 力 処 遇に 切 り 替え て い る。  

現 在、 巷 で は、 能 力 主義 は 硬 直化 し た 制度 と 言 われ 、 資 格と 役 職 との 関

連 、ま た は 降格 な し の問 題 点 を指 摘 さ れて い る が、 両 病 院は こ れ 等の 問 題

点 を払 拭 し 、職 能 資 格昇 格 基 準の 明 確 化と 共 に 職能 ・ 役 割遂 行 能 力の 審 査

を 厳格 化 し 、抜 擢 昇 進、降 職 自由 自 在 、公 募 制 度の 実 施 、降 格 、減給 あ り 、

な ど人 材 の 多様 な 活 用を 行 っ てい る 。  

他 に、 本 人 の意 思 と 適性 を 受 け止 め る 複線 型 人 事制 度 を 導入 し 、 適性 に

よ る人 材 活 用を 実 施 して い る 。医 師 に つい て 言 えば 、 専 門性 を 追 求す る コ

ー スと マ ネ ジメ ン ト コー ス の ２つ を 設 けて い る 。  

第 三の 「 処 遇」 で は 組織 ・ 利 益貢 献 度 を人 事 考 課で 査 定 し、 昇 給 ・降 給

を 行っ て い る。 賃 金 体系 は 両 病院 と も 職能 給 だ が、 定 昇 額（ 習 熟 昇給 ） は

極 力抑 え て 、浮 い た 原資 を 昇 格昇 給 に 上乗 せ し た賃 金 設 計と し 、 実力 ・ 成

果 主義 時 代 の時 代 感 覚を 取 り 入れ て い る。 月 例 賃金 は 世 間相 場 や 消費 者 物

価 等を 勘 案 しな が ら 対応 を し てい る が 、賞 与 は その 時 の 病院 業 績 によ る 一
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過 性の 処 遇 シス テ ム とし て 原 資の 把 握 から 個 人 別賞 与 額 を計 算 し 支給 を し

て いる 。他 に 、Y 病 院で は 、予 算 を 上 回る 超 過 成果（ 余 剰利 益 ）が あ っ た場

合 は「 臨 時 賞与 」 を 医師 を 含 めた グ ル ープ 単 位 で職 員 数 の頭 割 り の均 等 額

を 支給 し て いる 。 こ の制 度 の 効果 は お 互い の 友 情と 協 力 関係 を 作 り出 し て

い る。  

以 上の 事 例 から 導 出 され た 、 本論 文 の 最も 重 要 な示 唆 ・ 含意 を ま とめ れ

ば 次の と お りで あ る 。  

一 つ、「 能 力・役 割 人事 制 度 」は 、年 功主 義 に 依存 し て きた 病 院 の管 理 に

有 効と 思 わ れる 故 、 広く 、 一 般的 に 導 入す る 必 要が あ る こと を 提 言す る 。  

こ の際 、「能 力・役 割人 事 制 度」が 病 院の 業 績 にも 役 に 立つ 可 能 性が あ る

こ とを 付 け 加え る 。 しか し 、 本論 文 で は業 績 と の強 い 関 連性 に つ いて の 追

及 は容 易 で はな く 立 証さ れ た とは 言 え ない が 、 関連 性 は 示せ た と 思う 。  

二 つ、 次 に 重要 な 含 意と し て 、課 業 一 覧表 お よ び職 能 ・ 役割 要 件 書が 医

師 の育 成 に 重要 な 役 割を 持 つ こと に 鑑 み、 そ れ を他 の 病 院で も 広 く導 入 す

る こと を 提 言す る 。  

三 つ、 本 論 文か ら 得 られ る 示 唆の 一 つ とし て 、 急性 期 と 慢性 期 病 院を 比

較 する と 慢 性期 病 院 の方 が 活 性化 の 程 度が 高 い 。こ れ は 、医 師 の 育成 と 能

力 の発 揮 に おい て 、 単に 業 績 との 関 連 だけ を 重 視す れ ば よい 、 と いう 単 線

的 な論 理 が 通用 す る もの で は ない こ と を示 唆 す る。  

従 って 、 病 院の 特 性 と医 師 の 業務 内 容 を勘 案 し 、そ の 職 場環 境 等 にも 目

を 配り な が ら、 人 事 管理 を 進 める 必 要 があ る こ とを 指 摘 する 。  

四 つ、本論 文 か ら 得 られ る 示 唆の 一 つ とし て、従 来 の 病 院管 理 の 特徴 は 、

医 師が 経 営 管理 を 中 心に 担 う こと が あ った が 、 必ず し も 、こ れ が 合理 的 な

選 択肢 と は 言え な い こと が 分 かっ た 。 よっ て 、 管理 を 「 専門 的 」 に担 え る

人 材の 育 成 とそ の 能 力の 発 揮 に報 い る 処遇 の 設 計・ 運 用 が必 要 で ある こ と

を 提言 す る 。  

最 後に 、 残 され た 主 な課 題 を 簡単 に 述 べれ ば 次 の通 り で ある 。  

一 つ、 医 師 の能 力 発 揮に ど の 人事 制 度 が有 効 な のか 、 人 事制 度 と 業績 の

有 効分 析 と その 解 明 。  

二 つは 、 医 師の 育 成 につ い て 、大 学 病 院や 医 局 、学 会 な ど横 の つ なが り

の 調査 と キ ャリ ア モ デル の 作 成。  

の 二点 で あ る。 こ れ 等は 、 引 き続 き 今 後の 研 究 課題 と し たい 。  

 

                             以上  
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