
2007(平成19)年，勝原氏は副院長兼総

看護部長の就任にあたり，看護部のスタ

ッフに「看護の可視化」をしようと呼びか

けた。勝原氏が大会長を務める本年の日

本看護管理学会の大会テーマにも掲げら

れ，このテーマのもと多数の演題が寄せ

られたことに象徴されるように，臨床看

護，マネジメント，制度，医療経済など

について，エビデンスに基づき，あるい

はナラティブに，さまざまな側面から看

護を考察し，社会に還元するための幅広

い概念である。

各施設において看護マネジメントを可

視化することは，その組織に大きな効果

をもたらす。管理者が組織全体に理念を

直接伝えることはもちろん，長い時間を

かけて培われ，組織内に根づいた看護マ

ネジメントの知や人を育てるフィロソフ

ィーを，経験知，暗黙知の状態から紐解

き，言語化し，職員が共有することで，

より安心して働きやすく，調整機能およ

び生産能力の高い組織に進化していくで

あろう。

聖隷浜松病院の課長塾は，この共有に

向けた作業であり，勝原氏と課長がカジ

ュアルに対話しながら，これまでに築か

れ，連綿と受け継がれている看護マネジ

メントの意味づけを丁寧に再確認し，そ

の背景や理由を思考するプロセスである。

この作業が聖隷浜松病院の看護マネジメ

ントの可視化につながる。

取材日は，他の会議や夏休みと重なっ

たこともあり，いつもより少ない7名の

課長が業務終了後，三々五々，院内の会

議室に集まってきた。課長塾では，勝原

氏の大学院(経営学博士)での師である金

井壽宏氏が著した『経営組織』の各章が毎

回の参考文献として示されている。この

書籍は，“働く個人の視点を大切にした

経営組織論”という視点から書かれ，勝

原氏が論じてきた看護師のキャリア論と

も通底している。

課長塾でのディスカッションは書籍の

内容に留まらず，縦横無尽に展開され，

さながら「勝原ゼミ」といった様相。ワー

ク・ライフ・バランスが言われ，看護師

の教育背景，キャリア・パスも多様性を

増している今，何をよりどころにマネジ

メントを行なえばよいのかと悩む管理者

も少なくないと思うが，悩みをやわらげ，

拠りどころとなる考え方を共有するため

の一つの方法論がこの課長塾ではないだ

ろうか。

以下，勝原氏による進行のもと，アサ

ーティブに進められた「個人と組織のか

かわり合い」をテーマとする第3回課長

塾のディスカッションのもようをお伝え

する。

17時 30分＠聖隷浜松病院，勝原さん

と 5名の課長で課長塾がスタート

勝原 いきなりですが皆さん，ハッピー

ですか？

C看護師 えー(笑)。ハッピーといえば

ハッピーかな(全員がうなずく)。

勝原 どうハッピーですか。

C看護師 やりたいことができる。

E看護師 上下の差が他の病院に比べて

あまりない。

勝原 他の病院を知っている？

E看護師 いえ，噂で聞いています(笑)。

●ハッピーでいられる組織とは？

勝原 では，やりたいことができるとい

うのは，Cさんにとってどのぐらい重要

ですか？

C看護師 これまで，何かに挑戦したい

と言ったときに頭ごなしに否定されたこ

とはありませんでした。どうすればやれ

るようになると思う？と考える機会を与

えられたり，少し時間を置いて根回しを

してから実行したほうがいいと言われる

ことはありましたが。そういう環境で育

ってきたので，やりたいことができなく

なったら窮屈だと思う。

そして，自分自身がやりたいことだけ

ではなくて，さまざまな研修の機会を与

えられ，その度に組織から，動機づけら

れてきたとも思います。

勝原 Bさんは組織のなかでハッピーと

思えるのはどんなときですか。

B看護師 初めてハッピーと感じられた

のは若いときではなく，中堅になって役

を与えてもらい，自分の役割や存在価値

を認めてもらえたときでした。ここにい

ないと充実できないのかなと気づかされ

ました。

勝原 充実感とはどういうものですか。
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聖隷浜松病院で
働くことがハッピーな理由
――「課長塾」が創り上げる看護マネジメント

聖隷浜松病院看護部では，本年度から初の試みとして，同院の看護部課長(看護師長)および

スペシャリストを対象に，全8回の予定で「課長塾」を開催している。勝原裕美子氏(副院長兼総看護部長)と

各職場を束ねる課長が膝を交え，組織を見つめる平場の論議を重ねている。

聖隷浜松病院の看護マネジメントのいま，長年蓄積されてきた看護マネジメントの知，そのありようとは。

本誌では，さる7月28日に行なわれた第3回「課長塾」のもようを取材した。
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そう言えるってなかなかすごいことだと

思うんです。

B看護師 うーん……充実感。一生懸命

やった仕事に対して評価や，フィードバ

ックをもらえると充実感，達成感につな

がりましたね。

勝原 では，充実感を感じられるまで，

中堅になるまでの期間はどう組織と付き

合っていたんでしょうか。

B看護師 組織と付き合う……。希薄な

感じでした。職場も大きく感じられて，

この組織で果たしている役割が，組織内

の価値とどうつながっているのかわから

なかったので，ハッピーさはあまり感じ

られなかったです。

D看護師 私は当院に38歳で転職して

きました。途中で辛くなったときもあり

ましたが，手が届くところの目標を常に

与えてもらった気がしています。まだ新

しいことができる，と思える目標を与え

てもらってきたのは，ハッピーだったと

思います。

勝原 まだやれると組織が気づかせてく

れたということですね。

あえて，皆さん個人にとってハッピー

とは？という視点で伺ってきましたが，

ハッピーだった経験は，よい動機づけに

さかのぼるというお話が出ました。では，

なぜ組織は動機づけを大事にするのでし

ょう。

18時，F看護師が加わる

●組織はなぜ動機づけを大事にするのか

C看護師 動機づけは，私たちが思って

いることとスタッフが思っていることを

一致させる作業だと考えています。こち

らがいくら相手にとってよかれと思って

も，本人に伝わらないと理解してもらえ

ない。ですから，例えば研修に出すとき

には，私からどのようなことを期待して

いて，何を学んでほしいのか，終わった

後にどう職場に還元してほしいのかとい

うことを伝えます。

勝原 確認する，一致させる。管理者側

が望んでいることとスタッフが望んでい

ることが一致したときに，すごくよい動

機づけをされ，自分が期待されているこ

とがわかり，本人も頑張るし，組織にも

還元されて活性化される。

でも，組織の理念は一つかもしれませ

んが，達成すべき目標はたくさんある。

そのなかで，無理に行ってもらったり，

無理やりモチベーションをあげてもらう

働きかけをしなければいけない局面もあ

るかもしれない。そういうときには結果

的にスタッフのモチベーションが下がっ

てしまうかもしれません。

E看護師 やる気があって，モチベーシ

ョンが高い人にとっての聖隷浜松はハッ

ピーな組織になると思うのですが，これ

以上，研修の機会や役割は与えないでく

ださいという人には，この組織にいる意

味が感じられないというか，あまりハッ

ピーになれないのかもしれないと思うこ

とがあります。

人によって組織に何を求めているか，

何が自分にとってのメリットかという感

じ方は違いますから，その分，課長とし

てはフォローしなければいけないし，難

しいですが動機づけも行なわなければな

りません。研修や委員会に出たくないと

いう声を聞くこともありますが，組織の

なかでのあなたの役割はこうだから，参

加してくださいと説明します。もちろん

行かされたという思いは残るのかもしれ

ませんが，その人の学びをどう活かすか

というところは，研修後にスタッフと私

たちが協力してやっていくことですよね。

勝原 何をもってフォローしますか。

E看護師 何かを啓発したりとか，新し

く開始したりというときは，一人だけで

実行するのは大変なので，どういう協力

者を置くのか，私はどういう支援ができ

るか，その人が目的を見出せるように支

援するということでしょうか。

勝原 なるほど。皆さん，意図的に動機

づけをして，意図的に組織の活性化を図

っている。すごいことですよね。なぜそ

れをできているのだと思います？ 自分

たちがそうされてきたからですか？

A看護師 組織では人が財産なので，人

をよく見ていないといい動機づけができ

ないと思うのです。だから動機づけが自

然にできているということは，皆，よく

周囲を観察しているということなのでは

ないでしょうか。

自分がこの組織で育ってきて，大勢の

スタッフナースの中の一人でも，管理者

や先輩がよく見てくれていたという原体

験をもつ人は多いと思います。ここの組

織しか経験がないですが，そういう経験

を多くの人たちがしてきているから，自

然に動機づけができるのではと思います。

D看護師 面接など動機づけの場を借り

て，「あのときこういうことやっていた

よね，言っていたよね」という会話をす

ることはないですか？ そのようなとき，

「あ，見ていてくれたんですか？」と言わ

れると，「あ，私見ていたひとだったん

だ」って(笑)，自分自身の気づきにもつ

ながって，そういう経験が私自身楽しみ

だったりします。そういう意味で私は，

面接の場を楽しんでいます。

勝原 課長の世代が替わっても継承され

る仕組みができていますね。自分たちが

意識しなくてもできているのです。研修

も，委員会活動もすべてひとつの方法，

手段。その機会を使って，この組織で各

個人がハッピーでいることがどういうこ

となのか，上手に動機づけしているので

すね。

F看護師 動機づけって本当に愛を感じ

る機会だと思います。あな

たのこと見ているよ，が

んばってねって。愛情

をもって育ててもら

ってきたし，受け

継がなくてはと

課長たちが発したキーワードが置かれたホワイ

トボード
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思います。

一同 たしかに。

●居心地のわるさと境界線のあいまい化

勝原 ここまでよい話が続いていたので

すが，組織に対して居心地がわるいと思

うときは，どういうときでしょう。当院

の離職率は全国平均からみれば低いし，

結婚などで致し方なく辞めざるを得ない

人が離職者の大半を占めています。その

一方で，この組織はいやだと言って辞め

る人もいます。中途という言葉は好きで

はないですが，他施設経験者の離職率は

結構高いのです。どうしてでしょう。充

実感が高くて，上下の隔たりもなく，動

機づけもしてくれる組織なのに。

C看護師 自分がこの組織のスピードに

ついていけないとか，療養型の病院でや

りたいといって辞めていく人はいますね。

B看護師 新人の1年目は時間的に余裕

が与えられていますが，既卒者は，すぐ

に即戦力として仕事が割り当てられてい

ます。経験者には，看護職として2～3

年の経験の方も含まれているので，研修

の時間をもう少しとれるとなじめるのか

なと思うのですが，それがないまま現場

に出てもらっている現実があります。

C看護師 前職に比べて，当院のほうが

求めるレベルが高いという話は聞きます。

当院では，なぜそういう臨床判断をした

のかと，突っ込んで聞かれるので，そう

いった教育を受けてこなかった人には抵

抗や違和感があるのかなと感じています。

勝原 皆さんが大事にしている新卒を育

てる技法ですが，中途採用者には使えな

い技法なのか，使っているけれど有効で

はないか，どちらなのでしょう。

一同 うーん。

勝原 社会学者のA. W.グールドナー

が，ローカル(組織内属者)とコスモポリ

タン(より広い世界につながるひと)の対

比を「組織への忠誠心」「スキルへの打ち

込み」「準拠集団の所在」という要素から

述べていますが(金井壽宏氏『経営組織』74

ページにて詳説)，組織への忠誠心が高く，

特定の技能を極めたいという打ちこみ程

度は低く，準拠集団は所属組織の内部に

とるというひとがローカル，コスモポリ

タンとは組織への忠誠心は低い，例えば

自分はこの技術を極めたいから，大学病

院に移るとか，自分のもてる技能をさら

に高めていくためにどこに身をおけばい

いのかと考えたときに，組織への忠誠心

よりも広く外部に身をおきますよという

考え方をとるタイプの人です。

では看護師はもともとどちらの考え方

をとるでしょう。また当院の看護師はど

うでしょう。そして中途採用者たちは。

A看護師 当院の看護師はローカル？

一同 いろいろですね

E看護師 このなかだけにいればいいと

思っている人と，もっと自分を高めたい

と思っている人と。

C看護師 スキルを高めたいから当院に

いるという人もいれば，ここを高めたい

から外に移るというひともいるし……ど

ちらが多いでし

ょう。

D看護師 ロ

ーカルとコス

モポリタンを行ったり来たりということ

はあるのですか？

勝原 あまりないです。結婚などのきっ

かけがあって，変わることはあるかもし

れませんが。

D看護師 看護師は専門職だから，自分

の専門性を高めたいという意欲は多かれ

少なかれもっているでしょう？ それを

めざしているから，当院でできなければ

他の病院でもいいわ，って。絶対当院で

ないとだめだと思って入る人はあまりい

ないのかな，と思うのですが，ただ専門

性を求めながら働き続けて，あわよくば

ほかの病院に行こうと思いながらもだん

だんここがよくなって……このようにコ

スモポリタン志向の人が，だんだんロー

カルになっていくこともあるのかなと。

一同 あー，あるかもしれない。

勝原 1970－80年代に活躍したグール

ドナーは今でも引用される高名な社会学

者ですが，当院ではこの考え方は使えな

い ？(笑)。つまり，組織への忠誠心は

高くて，スキルへの打ち込みも高く，準

拠集団は，当院に資源があれば内部に求

めるし，なければ外に求めるという。

医師と違って看護師はこれまで一般的

には採用された病院であなたたちを育て

るわよ，と言われて，好きか嫌いかは別

にして，組織に忠誠心を求められてきた

と思います。

A看護師 専門や認定看護師を取得する

ようになって，医師型のキャリア・パス

に近づいているかもしれないですよね。

勝原 就職説明会では，縁もゆかりもな

いのに北海道など遠くから参加している。

看護の世界観が広がっている

のかもしれないですね。以

前は，付属の看護学校

から入職するという
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のが当たり前だったけれど，組織の外と

中を区切ってきた境界線が緩んでいるか

もしれない。

●退出･発言･忠誠心――当院はどれ？

勝原 ドイツの政治経済学者であるA.

O.ハーシュマンは，個人と組織のかか

わり合いのあり方について，「退出」「発

言(告発)」「忠誠心」の3パターンを示し

ています。

「こんなところ，いられるか 」と組織

を辞めていくのが，退出。「気になるこ

とがあるのですが，こうしたらどうでし

ょう」と提案するのが発言，忠誠心が高

く，「気になることがあっても組織に順

応してやっていく」というのが忠誠心。

では，当院はどうですか。言わずもが

なかもしれませんが……(笑)。

一同 発言だよね。

勝原 言わずもがなとは思いましたが

(笑)，ではどうしてみんな組織のなかで

そういう行動形態をとるのでしょう。

E看護師 当院にいながら黙っていると

いうのは精神衛生上よくないし(笑)。

C看護師 意見を言わないのは自分を出

していることにはならないとさんざん言

われて育ってきたので。

勝原 育てられたからこうなったのです

が(笑)，そもそも，そういう教育方針を

とるようになった意味はどういうところ

にあったのでしょう。課長塾の塾生とし

て，どう考える？

F看護師 自己成長のためには，自己開

示が必要ということですよね。

C看護師 毎年，1年目の10月に行な

っている「メンバーシップ研修」では，チ

ームナーシングの基本理念を理解しても

らいますが，ここでカンファレンスの場

で自分の意見を出して患者さんにかかわ

ることで，経過が変わったという体験が

できるような教育を行なっていますよね。

D看護師 そして，どんな場面でも後々，

本人が言わなければよかったと思わせな

いような，言ってよかったと思えるよう

な支援をしますね。

●「組織と個人のかかわり合い」の可視化

勝原 当院では年間を通じてさまざまな

研修を行なって，それぞれが教育機会に

なっていますが，組織的な視点から何を

上達させようとしていますか。どうして

みんなが発言できるナースになっていく

のか。そこから，皆がハッピーと思える

組織になるまでに，当院には暗黙知のな

かに，すごい仕組みがあるはずです。し

めくくりに，皆さんが今日言ったキーワ

ード(前ページ写真)を使って，聖隷浜松

式の「個人と組織とのかかわり合い」のモ

デルを考えて図式化してみませんか。

ここから，作業をしながらの会話

C看護師 “吐き出し研修”と言われる

1年目5月の「リフレッシュ研修」で，あ

なたの存在が大事です，という意識を植

えつけています。発言すること，意見や

考えを言うことでフィードバックをもら

えて，組織にいる意味を，自分でも，仲

間からも認めてもらえるということがあ

りますね。

F看護師 なんでもいいからまずは発言

しなさい，というところから始まって，

発言による自己開示があり，先輩や同僚

からフィードバックを受ける。

A看護師 中堅研修では，自己開示とフ

ィードバックが個人成長につながり，目

標管理が組織の成長にもつながるという

ことを教えられます。

E看護師 つまり，コミュニケーション

を活発化するという意味で，自己開示と

フィードバックは組織にも自分にも大事

だということですね。

F看護師 ある程度，その部分が理解で

きてくると発言には抵抗はなくなる。

E看護師 そうすると「退出」にはつなが

りづらくなります。

B看護師 組織の一員としての成長，自

己開示，フィードバックは順番ではなく

て，循環していますね。

A看護師 意欲を高めて，業務にコミッ

トメントし，フィードバックを受け，ま

た次にこれをやりたいという新たなモチ

ベーションにつながります。

勝原 上下の格差がないということも，

発言につながるのではないですか。発言

しやすくする環境も大事ですね。

(図が完成)

勝原 個人と組織のかかわり合いの可視

化ができました すごいですね。暗黙

知のなかでやっていることが言語化され

ました。当院ではまず発言ありき，組織

で働くための基盤ということですね。発

言できる人が集まる組織は，矯正能力が

あるので，組織がもっとよくなる，そし

てそこに人が集まるという循環になるわ

けです。この組織には長年皆さんが培っ

てきたマネジメントの知，仕組みができ

ていることが分かりました。

終了 10分前の 20：20にG看護師が参加

勝原 せっかくGさんが来たから，G

さんに今日の成果を教えて終わりにしま

しょう。

一同 誰が説明するのー？ 先輩お願い

します(笑)。

C看護師 こういうときだけ先輩って言

わないの (笑) まずは，なぜ私たちが

ハッピーでいられるのかというオープン

クエスチョンから，自己開示やフィード

バックが大事で，それはさまざまな場で，

動機づけられている。当院では発言する

ことがベースになりながら，さまざまな

ファクターが循環，相関し合って，当院

で働くことのハッピーさにつながってい

る，ということを確認しました。

そして，こういう環境で育ちながら私

たちのなかに，知らず知らずマネジメン

トの理念や方法論が共有されていて，今

年度の課長塾が終わるころには当院の看

護マネジメントの考え方の全体像が可視

化できるのではないでしょうか，という

示唆が勝原さんからありました。

勝原 とめどもなく話してしまいそうな

ので，今日はこれで終わりにしたいと思

います。
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