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第８回：エクセレント・カンパニーに学ぶ
　　　～私の病院･施設も一流を目指したい～

誌上セミナー

　良いと思ったことは，速く、ドンドンやる。悪ければ直

す。「やってみよ。ダメなら、直せ、試してみよ」の行動重

視の経営を徹底している。行動を起こす時に、あまり

金をかけないで、お互いにアイディアをぶつけ合って

試行している。

　経営情報はいつも顧客から生きた、生の情報を直

接聴取し経営に活かしている。特に、患者のサービス

と信頼は、顧客に密着し熱心に耳を傾けるからこそ、

真の信頼を作り出せる。また、顧客のサービスと信頼

獲得のために、全員参加で行動している。

　新しい事業の実施に当たっては、大々的に実施する

のではなく、まず小さな実験を試みている。そして成功

すると、事業として本格的に取り組む。小さな実験から

大きな実験へと、必ずステップを追って展開している。

　組織体としての力と他にも優れた核になる強さを

持っている。例えば、最先端の知識、技術の専門力を

持っているとか、資金力、組織力、サービス力（含む、

24時間体制の診療等）が極めて強い。

　多少の例外はあるものの、本業の基地から離れな

いことをモットーにして、周辺の垣根をしっかりと固め

ている。自分でどうやっていいのか分からない仕事に

は手を出さない。自分たちが熟知している業種に固守

している。

　すっきりした組織体制で、問題や課題に機動的に対

応できる組織を作っている。役職で仕事をやるのでは

なく、一番の適任者で出来る人を配置している。部課

長職は役割であり、それだけの役割業務（仕事と量）

がなければ部課長の職責を与えていない。役職は偉

さを表すものではなく、また、賃金、処遇ではない。

　人のために組織を作らない。言葉を変えれば、人間

の集団力を発揮出来る組織になっている。理念とか、

経営方針等を具現化できる力を持つ組織を作ってい

る。そのような優れた組織は、環境適応能力と創造力

を持つ集団である。人間の学習能力を生かし、情報を

具現化し、新しさを創造していける組織である。

　人にはそれぞれの生き方がある。生きがいや働き甲

斐が異なる。それぞれの生き方や働き方をしなやかに

受け止めて、人を育て、活かす人事賃金管理戦略シス

テム（複線型人事制度）を持つ組織は強い。異質、異能

の人達を一つの旗の下に全員を結集する力をもって

いる。異質異能のそれぞれの持ち味を発揮している。

　その中身は、▼将来のキャリアをしっかりと見定

め職務拡大と能力開発に努力する総合職、▼決めら

れた定型業務（資格内でも限られた部分の職務）を

遂行し、且つ、自分のライフワークのリズムを大切

にする一般職、▼職種を限定し経験によって身につ

けた職務知識を駆使し、資格内の業務を忠実に遂行

する専能職、▼社会特性が強く社会の価値付けが明

確な職務に従事する介護福祉士、調理師、保育士、看

護助手、ヘルパーなどの技能職－など、複線型のキャ

リア選択肢がある。

　一方、管理職クラスは適性による人材活用の選択

肢が用意されている。▼人の気持ちが良く分かる、感

性豊かな、部下育成の名手と言われる管理職、▼今

日の仕事を確実に遂行する、業務推進の名手である

専任職、▼明日の仕事や明日の利益を創造する研究

開発の名手である専門職、▼最後に新規分野の戦略

課題に挑戦する戦略人材職群－である。

　キャリア形成にはいくつかの道があるが、どの道を

歩むかは、本人の意思と適性で決まる。夫々の職群別

に評価、育成、活用、処遇のシステムが用意され、公

開されているので、各人は自分の将来のキャリアビ

ジョンを過去、現在、から未来に向けて明確に描くこと

が出来る。

　優れた組織には、努力をして業績をあげることを支

援する人事処遇システムが用意されている。一人ひと

りの能力は小さくとも、皆の力を合わせた合計は強い

組織力となる。その組織力を発揮するエクセレント・

カンパニーには、並はずれたパフォーマンスを褒め

称えるチャレンジ風土がある。言葉をかえれば、組織

は優れた人材の有無だけで栄枯盛衰が決まるのでは

ない。栄える組織は一人ひとりが自分に与えられた職

務コミットメントをしっかりと持っている。患者・利用者

に心の安らぎを与える、もっともっと良いサービスはな

いか、考えて、考えて、即行動する企業がエクセレン

ト・カンパニーなのだ。

　ホンダ技研でよくいわれるたとえ話に「社員を二階

に上げてハシゴをはずせ。そして、下から火をつけて、

絶対に降りてこられないようにする」このような、真剣

勝負で仕事をすれば、良い知恵やアイディアが生まれ

る…と。仕事に立ち向かうすさまじさを全職員が共有

できれば、この組織は間違いなく一流の組織、一流企

業になると。

　さて挑戦できるか、これが問題である…。

　病院に勤務する医療従事者は、一般論では専門資

格を持つ「強い個人」である。しかしこの「強い個人｣は

専門性を持つゆえに個人が集結しても必ずしも｢強い

チーム｣になるとは限らない。多様な人材の集団であ

るがゆえに、放って置くと皆バラバラになってしまう恐

れがあるのだ。

　顧客ニーズと離れて専門バカにならないために、

今までの価値観を捨てなければならない時がある。思

考、行動を変える、仕事変える、変化への柔軟性が大

切な時代になった。

　それでは変えるとは、何を変えるのかである。まず、

管理者が変わらなければならない。エクセレント・カ

ンパニーの管理者はマネジメント力がある。年功で管

理者になったのではない。管理者登用基準（役割要

件、人材要件)によって選抜された人達である。管理者

昇進は永年勤続表彰や賃上げのための処遇制度で

はない。管理者登用は飽くまでも役割成果昇進であ

る。また、多様な価値観をもつ異質な部下の力を組織

の力として結集する幅広い教養と人間性も立派な人

達である。一般職員のたたき上げの時代から、やかま

しく、人の機微を教えられて今、人の上に立っている。

これがエクセレント・カンパニーの管理者だ。

　病院勤務の管理者には、この過程が抜けている人

達もいたといえる。今こそ経営が必要である。経営を

行うためには経営資源である「人、物＝設備、建物、

金、情報、ノウハウ、時間}を投入する。すなわち、最小

の費用をもって最大の効果を上げることが求められて

いるのが経営である。

　これを管理するのが経営管理、財務管理、人事管理

である。人事管理に焦点を絞ってみてみると、

①人材雇用の管理…労働力の確保と維持のための

　管理、採用、賃金、福利厚生、労働時間、職務設計、

　退職管理など

②能力管理…職員の能力開発のための管理、能力開

　発、教育訓練、人事考課、昇格昇進、異動配置、メン

　タルヘルスなど

③組織管理…組織を高め組織風土を改善するため

　の管理、組織形態、モラルサーベイ、コミュニケー

　ション策、苦情処理など

④労使関係管理…労使関係を健全化させるための

　管理（団体交渉、労使協議など）

　管理の方法は常識的に基本サイクル「Ｐ(計画)－Ｄ

(実施)－Ｓ(統制)」の管理サイクルを回すことから始ま

る。人事管理の必要性を一言で言えば労働力の最適

活用といえよう。人事管理の領域は先に示したように

４つの分野に大別されるが、この中でも現在は特に能

力管理の重要性が高まっている。

　病院経営の発展は正に人的資源管理そのものであ

る。人が利益を創り出す源泉であり、長期的な視点か

ら人材の育成と活用を考える力がある企業(病院)が

エクセレント・カンパニーである。　

人材マネジメント活性化のすすめ

1.行動が速い

6.組織の簡素化

3.実験的リスクの実施

5.基軸を守る

2.顧客（患者、利用者、家族）に密着
8.変えよう、マネジメントを、
　そして働き方を

4.明確なコア、
　コンピテンシーを持つ

7.個の尊重の
　複線型人事制度の推進

見
え
る
化
の
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診療現場における見える化とは⑦
～他業種の事例に学ぶ（その2）

【背景】
○Ｈ社では「新車購入後に家に帰ってから書いてもらう
　アンケート」「修理後に家に帰ってから書いてもらうア
　ンケート」を行っている。
○アンケートの回収率が社員の業績評価項目のひと
　つになっており、その回収率は約30％と驚異的な数
　字である。
○社長はすべてのアンケートに目を通し、購入者に対
　しては社長自ら返事を書いている。
○このアンケートがユニークなのは、評価を「満足」「普
　通」「不満足」の３段階としている事。（ふつうは「大満
　足」「やや不満」などが入った５段階評価が多い）
○接客業は「満足」が当たり前なのだから、「普通」に丸
　がついていたらそれは“クレーム”と認識される。

【何をどう「見える化」したか】
○「普通」（Ｈ社ではすなわちクレーム）のアンケートが
　返送されてきたら、お客様への対応はもちろんのこ
　と、アンケートは実名入りで全店にＦＡＸされ、同様の
　クレームが起きないよう再発防止を徹底する措置が
　とられる。
○顧客の声を見える化し、見えた声に対してどう対応す
　るかを全社で考える。

【ポイント】
　顧客の見える化　顧客の声の重要性に対する認識
の高さ…顧客にとっては些細なことでも、そんな小さな
ことからサービス品質は崩壊していく。「お客様の100
倍騒げ」とはＨ社の社長の口ぐせである。またＨ社では、
売上高や利益といった経営情報を、日次で各店舗の裏
口通路の目立つところに掲示し全社員に公開しており、
「見える」ことが当たり前になっている。「見える」ことの
重要性を社員全員が理解しているからこそ、お客様ア
ンケートが形骸化することなく、生きたアンケートとして
定着している。

【背景】
○Ｊ社のコールセンターに寄せられる品質不良やク
　レームに関する情報や対応策は、経営会議に都度上
　げられ議論が行われてきた。
○クレームをＡＢＣの３つにランク分けし、経営会議で
　はＡランクのみが詳細報告され、ＢＣランクは件数の
　みが報告されていた。
○ある大手ユーザを訪問した社長はクレームの対応
　の悪さを指摘された。原因のひとつがクレームのラ
　ンク分けにあり、特にＢＣランクのクレームは処理が
　後回しにされていることに気付いた。

【何をどう「見える化」したか】
○クレームのランク分けを廃止し、全てを経営会議で
　報告することにした。
○役員は全員３ヶ月に一度コールセンターを訪れ、ど
　のようなやり取りが顧客との間で行われているかを
　直接聞く機会を持つことにした。（隣室から顧客との
　やり取りをイヤホンで聞き取れるようにした）
○顧客の声を直接「見える化」した。

【その結果は？】
○自ら一次情報に接した役員間の議論は大変活発に
　なり、意思決定の品質が高まった。

【ポイント】
　顧客の声の見える化　しかも生の声に直接接する
こと…役員会に上がってくる過程で情報の「角」がとれ、
顧客の「生の声」が持つ迫力がなくなってしまっていた。
クレームに対する感度の悪さは、そもそも自分も含めた
経営陣の感度の悪さが原因であると社長は痛感した。
会議に上がってくる二次、三次情報だけでは顧客の声
を受け止める感度を磨く事はできない。

【背景】
○住宅設備ビジネスではアフターサービスの満足度
　こそがブランド選択の大きな要因となるが、実際の修
　理の現場では属人的な対応に留まっているケースが
　多い。
○状況を見なければ修理方法が決まらない場合も多
　く、個々の修理担当者の経験と力量に負うところが極
　めて大きい。
○ベテランのノウハウを最大限に活用し、対応の品質
　を上げる事がブランドイメージ向上のための喫緊の
　課題であった。

【何をどう「見える化」したか】
○ベテランのノウハウのナレッジ化（*）を行った。
○ベテラン数名をナレッジ担当に任命し、顧客とどのよ
　うな対話を行えば、故障の原因と必要な部品が特定
　できるのかを、それぞれの状況に応じて明らかにし
　た。
○ベテランならではのノウハウである質問と回答の流
　れを「見える化」した。

【その結果は？】
○ベテランでなくても品番や故障理由、修理部品の特
　定が容易に行われるようになった。
○全国の修理担当者はＰＤＡ（携帯情報端末）を持って
　作業指示が円滑に行われるようになり、修理ノウハウ
　の共有に活用されている。

【ポイント】
　知恵の見える化　標準化　考えるヒントの見える化

　以上、3つの例をご覧頂きましたがいかがでしょう
か？前号と同様に、どの企業もさほど難しいことはやっ
ておらず、シンプルな取り組みです。【信号】【スコア
ボード】【あんどん】のように「見える」ことを契機にほぼ
反射的に人が次の行動を起こすというよりは、生の情報
をいかに「見える」ようにするか、そして、「見えた」生の
情報に基づいて組織としていかに行動するか、に重点
が置かれているように思います。「見える化」の著者であ
る早稲田大学大学院商学研究科教授の遠藤　功氏
は、「よい見える化」は次の4つの要素を育んでいると言
います。

よい見える化は「気づき」を育む
よい見える化は「思考」を育む
よい見える化は「対話」を育む
よい見える化は「行動」を育む

　すでに何らかの「見える化」に取り組まれている方、あ
るいはこれから取り組もうと考えていらっしゃる方。皆さ
んの職場を眺めてみて、何を「見える化」するのか？そ
れによって何を育んで、その結果として組織をどう変革
するのか？そうした視点で「見える化」に取り組むこと
が「見える化」の本質なのだと思います。

　前号に引き続いて「見える化」で成果を上げている企業・団体の先

例をご紹介いたします。今号のポイントは「顧客」と「知」についての

「見える化」の取り組みです。
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（ （自動車販売Ｈ社の
「お客様アンケートの見える化」
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（ （Ｍ電工の「ベテランの
ノウハウの見える化」

事例7

（ （情報機器メーカーＪ社の
「顧客の声の直接ヒアリング」

事例6
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　発展を続ける企業には時の流れにも通ずる経営理念がある。この企業理念は企業文化を創造

する。企業文化とは、職員の価値観を作り、意思決定や行動パターンとなり、企業業績をつくりだ

し、また、この企業業績は独自の企業文化を創りだしている。この企業文化の差が企業力格差を

生み出している。この、企業文化を持った企業には、仕事の情熱を周囲に伝えられ、部下の意欲

を引き出す力を持ったリーダーが必ずいる。

　これらのリーダーに共通する点は皆、現場力を持っていることだ。現場力を一言で言い表すと、

この仕事は何のためにやっているのか、この仕事をやめたら明日からどうなるのかを、いつも考

えながら問題意識を持って、より良い仕事のやり方を考えて行動を起こしている人達である。

　なぜ、私はこの仕事をやっているのか、いつも疑問を持ちながら、もっと、もっと、を大切に考え

ながら仕事をやっている人達である。

　また、これらの組織に働く人達の行動パターンは、難問にぶつかった時に、どうやったらこの問

題を解決出来るかをいつも真剣勝負で、肯定的に出来る方法、やれる方法を考えて行動をして

いる人達である。

　それでは、次に超優良企業（エクセレント・カンパニー）の基本的特徴を見てみよう。

見える

対話気づき 行動

思考

※参考文献「見える化」　遠藤 功著　東洋経済新報社　2005年10月

※ナレッジマネジメント（Knowledge management）とは、企業経営に

おける管理領域のひとつ。生産管理、販売管理（マーケティング）、財務管

理、人的資源管理、情報管理に続く第6の管理領域。個人のもつ暗黙知を

形式知に変換することにより、知識の共有化、明確化を図り、作業の効率

化や新発見を容易にしようとする企業マネジメント上の手法。組織に

よって創造される知識は集合知と呼ばれ、そのマネジメント手法に注目

が集まっている。

（出展：ウィキペディア  http://ja.wikipedia.org/wiki/Wikipedia）

 同研究室では病院がどのように「患者の声」を集
め、活かしているのかについての実態調査を行っ
た。関東地方の約100の病院を対象に、

「意見の回収」（意見箱の設置状況）
「情報の開示」（「患者の声」と病院の回答の掲示状況）
「回答の質」（回答内容の妥当性）
という３つの切り口で検証を行った。
　意見箱の設置率は87%と高かったものの、集め
られた「患者の声」と病院側の回答の開示率は42%
にすぎず、設置率の半分以下であった。つまり、多く
の病院が、形式的には「患者の声」を集めているもの
の、集めっぱなしで終わっており、患者との双方向の
コミュニケーションは実現できていないということが
明らかになったのである。病院側は、「患者の声が見
える」ようになっていても、患者の側からは「病院の対
応が見える」ようになっていないことがわかったので
ある。
　さらに、回答を掲示している病院の回答の「質」も
検証した。
　回答するだけではなく、回答の内容が患者の苦情
に応えようとした質の高いものであるかどうかを、
「説得する意思」「納得性」「論理性」「温かみ」「平易
性」といった5つの要素で評価したのだ。その結果、
「患者の声」に対して総合的に誠実な回答をしてい
ると判断された病院はわずか7施設にすぎなかっ
た。

　一方、高い評価を得た病院の回答は、院内で「患
者の声」を真剣に受け止め、できるだけ誠実に「患者
の声」に対応しいることが明らかになった。内容もわ
かりやすく、具体的どのように改善するかが伝わって
くるものであったのだ。（中略）
　茨城県のある病院では、病院長を委員長とする
「患者さんの声」検討会を立ち上げ、月1回寄せられ
た患者の声に対する検討が行われている。その会
には、看護部長、事務部長、総務部長、リスク担当者
が出席し、個別の対応については医局会とも連係を
とっている。寄せられた患者の声を1件ずつ検討し、
毎月30～40件の回答を作成し「見える化」してい
る。
　「患者の声」を集めること自体は、たしかにどの病
院でもできる。しかし、それは所詮入り口にすぎず、
重要なのは患者に対して病院側の回答を誠実に
「見える化」し、約束したことを着実に実行することで
ある。

早稲田大学ビジネススクール遠藤研究室による
【病院の「患者の声」に対する「回答の見える化」実態調査】

《参考》
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立命館大学客員教授
医療経営研究センター副センター長
日本病院人事開発研究所代表幹事

齋藤 清一

第８回：エクセレント・カンパニーに学ぶ
　　　～私の病院･施設も一流を目指したい～

誌上セミナー

　良いと思ったことは，速く、ドンドンやる。悪ければ直

す。「やってみよ。ダメなら、直せ、試してみよ」の行動重

視の経営を徹底している。行動を起こす時に、あまり

金をかけないで、お互いにアイディアをぶつけ合って

試行している。

　経営情報はいつも顧客から生きた、生の情報を直

接聴取し経営に活かしている。特に、患者のサービス

と信頼は、顧客に密着し熱心に耳を傾けるからこそ、

真の信頼を作り出せる。また、顧客のサービスと信頼

獲得のために、全員参加で行動している。

　新しい事業の実施に当たっては、大々的に実施する

のではなく、まず小さな実験を試みている。そして成功

すると、事業として本格的に取り組む。小さな実験から

大きな実験へと、必ずステップを追って展開している。

　組織体としての力と他にも優れた核になる強さを

持っている。例えば、最先端の知識、技術の専門力を

持っているとか、資金力、組織力、サービス力（含む、

24時間体制の診療等）が極めて強い。

　多少の例外はあるものの、本業の基地から離れな

いことをモットーにして、周辺の垣根をしっかりと固め

ている。自分でどうやっていいのか分からない仕事に

は手を出さない。自分たちが熟知している業種に固守

している。

　すっきりした組織体制で、問題や課題に機動的に対

応できる組織を作っている。役職で仕事をやるのでは

なく、一番の適任者で出来る人を配置している。部課

長職は役割であり、それだけの役割業務（仕事と量）

がなければ部課長の職責を与えていない。役職は偉

さを表すものではなく、また、賃金、処遇ではない。

　人のために組織を作らない。言葉を変えれば、人間

の集団力を発揮出来る組織になっている。理念とか、

経営方針等を具現化できる力を持つ組織を作ってい

る。そのような優れた組織は、環境適応能力と創造力

を持つ集団である。人間の学習能力を生かし、情報を

具現化し、新しさを創造していける組織である。

　人にはそれぞれの生き方がある。生きがいや働き甲

斐が異なる。それぞれの生き方や働き方をしなやかに

受け止めて、人を育て、活かす人事賃金管理戦略シス

テム（複線型人事制度）を持つ組織は強い。異質、異能

の人達を一つの旗の下に全員を結集する力をもって

いる。異質異能のそれぞれの持ち味を発揮している。

　その中身は、▼将来のキャリアをしっかりと見定

め職務拡大と能力開発に努力する総合職、▼決めら

れた定型業務（資格内でも限られた部分の職務）を

遂行し、且つ、自分のライフワークのリズムを大切

にする一般職、▼職種を限定し経験によって身につ

けた職務知識を駆使し、資格内の業務を忠実に遂行

する専能職、▼社会特性が強く社会の価値付けが明

確な職務に従事する介護福祉士、調理師、保育士、看

護助手、ヘルパーなどの技能職－など、複線型のキャ

リア選択肢がある。

　一方、管理職クラスは適性による人材活用の選択

肢が用意されている。▼人の気持ちが良く分かる、感

性豊かな、部下育成の名手と言われる管理職、▼今

日の仕事を確実に遂行する、業務推進の名手である

専任職、▼明日の仕事や明日の利益を創造する研究

開発の名手である専門職、▼最後に新規分野の戦略

課題に挑戦する戦略人材職群－である。

　キャリア形成にはいくつかの道があるが、どの道を

歩むかは、本人の意思と適性で決まる。夫々の職群別

に評価、育成、活用、処遇のシステムが用意され、公

開されているので、各人は自分の将来のキャリアビ

ジョンを過去、現在、から未来に向けて明確に描くこと

が出来る。

　優れた組織には、努力をして業績をあげることを支

援する人事処遇システムが用意されている。一人ひと

りの能力は小さくとも、皆の力を合わせた合計は強い

組織力となる。その組織力を発揮するエクセレント・

カンパニーには、並はずれたパフォーマンスを褒め

称えるチャレンジ風土がある。言葉をかえれば、組織

は優れた人材の有無だけで栄枯盛衰が決まるのでは

ない。栄える組織は一人ひとりが自分に与えられた職

務コミットメントをしっかりと持っている。患者・利用者

に心の安らぎを与える、もっともっと良いサービスはな

いか、考えて、考えて、即行動する企業がエクセレン

ト・カンパニーなのだ。

　ホンダ技研でよくいわれるたとえ話に「社員を二階

に上げてハシゴをはずせ。そして、下から火をつけて、

絶対に降りてこられないようにする」このような、真剣

勝負で仕事をすれば、良い知恵やアイディアが生まれ

る…と。仕事に立ち向かうすさまじさを全職員が共有

できれば、この組織は間違いなく一流の組織、一流企

業になると。

　さて挑戦できるか、これが問題である…。

　病院に勤務する医療従事者は、一般論では専門資

格を持つ「強い個人」である。しかしこの「強い個人｣は

専門性を持つゆえに個人が集結しても必ずしも｢強い

チーム｣になるとは限らない。多様な人材の集団であ

るがゆえに、放って置くと皆バラバラになってしまう恐

れがあるのだ。

　顧客ニーズと離れて専門バカにならないために、

今までの価値観を捨てなければならない時がある。思

考、行動を変える、仕事変える、変化への柔軟性が大

切な時代になった。

　それでは変えるとは、何を変えるのかである。まず、

管理者が変わらなければならない。エクセレント・カ

ンパニーの管理者はマネジメント力がある。年功で管

理者になったのではない。管理者登用基準（役割要

件、人材要件)によって選抜された人達である。管理者

昇進は永年勤続表彰や賃上げのための処遇制度で

はない。管理者登用は飽くまでも役割成果昇進であ

る。また、多様な価値観をもつ異質な部下の力を組織

の力として結集する幅広い教養と人間性も立派な人

達である。一般職員のたたき上げの時代から、やかま

しく、人の機微を教えられて今、人の上に立っている。

これがエクセレント・カンパニーの管理者だ。

　病院勤務の管理者には、この過程が抜けている人

達もいたといえる。今こそ経営が必要である。経営を

行うためには経営資源である「人、物＝設備、建物、

金、情報、ノウハウ、時間}を投入する。すなわち、最小

の費用をもって最大の効果を上げることが求められて

いるのが経営である。

　これを管理するのが経営管理、財務管理、人事管理

である。人事管理に焦点を絞ってみてみると、

①人材雇用の管理…労働力の確保と維持のための

　管理、採用、賃金、福利厚生、労働時間、職務設計、

　退職管理など

②能力管理…職員の能力開発のための管理、能力開

　発、教育訓練、人事考課、昇格昇進、異動配置、メン

　タルヘルスなど

③組織管理…組織を高め組織風土を改善するため

　の管理、組織形態、モラルサーベイ、コミュニケー

　ション策、苦情処理など

④労使関係管理…労使関係を健全化させるための

　管理（団体交渉、労使協議など）

　管理の方法は常識的に基本サイクル「Ｐ(計画)－Ｄ

(実施)－Ｓ(統制)」の管理サイクルを回すことから始ま

る。人事管理の必要性を一言で言えば労働力の最適

活用といえよう。人事管理の領域は先に示したように

４つの分野に大別されるが、この中でも現在は特に能

力管理の重要性が高まっている。

　病院経営の発展は正に人的資源管理そのものであ

る。人が利益を創り出す源泉であり、長期的な視点か

ら人材の育成と活用を考える力がある企業(病院)が

エクセレント・カンパニーである。　

人材マネジメント活性化のすすめ

1.行動が速い

6.組織の簡素化

3.実験的リスクの実施

5.基軸を守る

2.顧客（患者、利用者、家族）に密着
8.変えよう、マネジメントを、
　そして働き方を

4.明確なコア、
　コンピテンシーを持つ

7.個の尊重の
　複線型人事制度の推進

見
え
る
化
の
ス
ス
メ

診療現場における見える化とは⑦
～他業種の事例に学ぶ（その2）

【背景】
○Ｈ社では「新車購入後に家に帰ってから書いてもらう
　アンケート」「修理後に家に帰ってから書いてもらうア
　ンケート」を行っている。
○アンケートの回収率が社員の業績評価項目のひと
　つになっており、その回収率は約30％と驚異的な数
　字である。
○社長はすべてのアンケートに目を通し、購入者に対
　しては社長自ら返事を書いている。
○このアンケートがユニークなのは、評価を「満足」「普
　通」「不満足」の３段階としている事。（ふつうは「大満
　足」「やや不満」などが入った５段階評価が多い）
○接客業は「満足」が当たり前なのだから、「普通」に丸
　がついていたらそれは“クレーム”と認識される。

【何をどう「見える化」したか】
○「普通」（Ｈ社ではすなわちクレーム）のアンケートが
　返送されてきたら、お客様への対応はもちろんのこ
　と、アンケートは実名入りで全店にＦＡＸされ、同様の
　クレームが起きないよう再発防止を徹底する措置が
　とられる。
○顧客の声を見える化し、見えた声に対してどう対応す
　るかを全社で考える。

【ポイント】
　顧客の見える化　顧客の声の重要性に対する認識
の高さ…顧客にとっては些細なことでも、そんな小さな
ことからサービス品質は崩壊していく。「お客様の100
倍騒げ」とはＨ社の社長の口ぐせである。またＨ社では、
売上高や利益といった経営情報を、日次で各店舗の裏
口通路の目立つところに掲示し全社員に公開しており、
「見える」ことが当たり前になっている。「見える」ことの
重要性を社員全員が理解しているからこそ、お客様ア
ンケートが形骸化することなく、生きたアンケートとして
定着している。

【背景】
○Ｊ社のコールセンターに寄せられる品質不良やク
　レームに関する情報や対応策は、経営会議に都度上
　げられ議論が行われてきた。
○クレームをＡＢＣの３つにランク分けし、経営会議で
　はＡランクのみが詳細報告され、ＢＣランクは件数の
　みが報告されていた。
○ある大手ユーザを訪問した社長はクレームの対応
　の悪さを指摘された。原因のひとつがクレームのラ
　ンク分けにあり、特にＢＣランクのクレームは処理が
　後回しにされていることに気付いた。

【何をどう「見える化」したか】
○クレームのランク分けを廃止し、全てを経営会議で
　報告することにした。
○役員は全員３ヶ月に一度コールセンターを訪れ、ど
　のようなやり取りが顧客との間で行われているかを
　直接聞く機会を持つことにした。（隣室から顧客との
　やり取りをイヤホンで聞き取れるようにした）
○顧客の声を直接「見える化」した。

【その結果は？】
○自ら一次情報に接した役員間の議論は大変活発に
　なり、意思決定の品質が高まった。

【ポイント】
　顧客の声の見える化　しかも生の声に直接接する
こと…役員会に上がってくる過程で情報の「角」がとれ、
顧客の「生の声」が持つ迫力がなくなってしまっていた。
クレームに対する感度の悪さは、そもそも自分も含めた
経営陣の感度の悪さが原因であると社長は痛感した。
会議に上がってくる二次、三次情報だけでは顧客の声
を受け止める感度を磨く事はできない。

【背景】
○住宅設備ビジネスではアフターサービスの満足度
　こそがブランド選択の大きな要因となるが、実際の修
　理の現場では属人的な対応に留まっているケースが
　多い。
○状況を見なければ修理方法が決まらない場合も多
　く、個々の修理担当者の経験と力量に負うところが極
　めて大きい。
○ベテランのノウハウを最大限に活用し、対応の品質
　を上げる事がブランドイメージ向上のための喫緊の
　課題であった。

【何をどう「見える化」したか】
○ベテランのノウハウのナレッジ化（*）を行った。
○ベテラン数名をナレッジ担当に任命し、顧客とどのよ
　うな対話を行えば、故障の原因と必要な部品が特定
　できるのかを、それぞれの状況に応じて明らかにし
　た。
○ベテランならではのノウハウである質問と回答の流
　れを「見える化」した。

【その結果は？】
○ベテランでなくても品番や故障理由、修理部品の特
　定が容易に行われるようになった。
○全国の修理担当者はＰＤＡ（携帯情報端末）を持って
　作業指示が円滑に行われるようになり、修理ノウハウ
　の共有に活用されている。

【ポイント】
　知恵の見える化　標準化　考えるヒントの見える化

　以上、3つの例をご覧頂きましたがいかがでしょう
か？前号と同様に、どの企業もさほど難しいことはやっ
ておらず、シンプルな取り組みです。【信号】【スコア
ボード】【あんどん】のように「見える」ことを契機にほぼ
反射的に人が次の行動を起こすというよりは、生の情報
をいかに「見える」ようにするか、そして、「見えた」生の
情報に基づいて組織としていかに行動するか、に重点
が置かれているように思います。「見える化」の著者であ
る早稲田大学大学院商学研究科教授の遠藤　功氏
は、「よい見える化」は次の4つの要素を育んでいると言
います。

よい見える化は「気づき」を育む
よい見える化は「思考」を育む
よい見える化は「対話」を育む
よい見える化は「行動」を育む

　すでに何らかの「見える化」に取り組まれている方、あ
るいはこれから取り組もうと考えていらっしゃる方。皆さ
んの職場を眺めてみて、何を「見える化」するのか？そ
れによって何を育んで、その結果として組織をどう変革
するのか？そうした視点で「見える化」に取り組むこと
が「見える化」の本質なのだと思います。

　前号に引き続いて「見える化」で成果を上げている企業・団体の先

例をご紹介いたします。今号のポイントは「顧客」と「知」についての

「見える化」の取り組みです。

Series-07

Series-07 見える化のススメ

（ （自動車販売Ｈ社の
「お客様アンケートの見える化」

事例5

（ （Ｍ電工の「ベテランの
ノウハウの見える化」

事例7

（ （情報機器メーカーＪ社の
「顧客の声の直接ヒアリング」

事例6
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　発展を続ける企業には時の流れにも通ずる経営理念がある。この企業理念は企業文化を創造

する。企業文化とは、職員の価値観を作り、意思決定や行動パターンとなり、企業業績をつくりだ

し、また、この企業業績は独自の企業文化を創りだしている。この企業文化の差が企業力格差を

生み出している。この、企業文化を持った企業には、仕事の情熱を周囲に伝えられ、部下の意欲

を引き出す力を持ったリーダーが必ずいる。

　これらのリーダーに共通する点は皆、現場力を持っていることだ。現場力を一言で言い表すと、

この仕事は何のためにやっているのか、この仕事をやめたら明日からどうなるのかを、いつも考

えながら問題意識を持って、より良い仕事のやり方を考えて行動を起こしている人達である。

　なぜ、私はこの仕事をやっているのか、いつも疑問を持ちながら、もっと、もっと、を大切に考え

ながら仕事をやっている人達である。

　また、これらの組織に働く人達の行動パターンは、難問にぶつかった時に、どうやったらこの問

題を解決出来るかをいつも真剣勝負で、肯定的に出来る方法、やれる方法を考えて行動をして

いる人達である。

　それでは、次に超優良企業（エクセレント・カンパニー）の基本的特徴を見てみよう。

見える

対話気づき 行動

思考

※参考文献「見える化」　遠藤 功著　東洋経済新報社　2005年10月

※ナレッジマネジメント（Knowledge management）とは、企業経営に

おける管理領域のひとつ。生産管理、販売管理（マーケティング）、財務管

理、人的資源管理、情報管理に続く第6の管理領域。個人のもつ暗黙知を

形式知に変換することにより、知識の共有化、明確化を図り、作業の効率

化や新発見を容易にしようとする企業マネジメント上の手法。組織に

よって創造される知識は集合知と呼ばれ、そのマネジメント手法に注目

が集まっている。

（出展：ウィキペディア  http://ja.wikipedia.org/wiki/Wikipedia）

 同研究室では病院がどのように「患者の声」を集
め、活かしているのかについての実態調査を行っ
た。関東地方の約100の病院を対象に、

「意見の回収」（意見箱の設置状況）
「情報の開示」（「患者の声」と病院の回答の掲示状況）
「回答の質」（回答内容の妥当性）
という３つの切り口で検証を行った。
　意見箱の設置率は87%と高かったものの、集め
られた「患者の声」と病院側の回答の開示率は42%
にすぎず、設置率の半分以下であった。つまり、多く
の病院が、形式的には「患者の声」を集めているもの
の、集めっぱなしで終わっており、患者との双方向の
コミュニケーションは実現できていないということが
明らかになったのである。病院側は、「患者の声が見
える」ようになっていても、患者の側からは「病院の対
応が見える」ようになっていないことがわかったので
ある。
　さらに、回答を掲示している病院の回答の「質」も
検証した。
　回答するだけではなく、回答の内容が患者の苦情
に応えようとした質の高いものであるかどうかを、
「説得する意思」「納得性」「論理性」「温かみ」「平易
性」といった5つの要素で評価したのだ。その結果、
「患者の声」に対して総合的に誠実な回答をしてい
ると判断された病院はわずか7施設にすぎなかっ
た。

　一方、高い評価を得た病院の回答は、院内で「患
者の声」を真剣に受け止め、できるだけ誠実に「患者
の声」に対応しいることが明らかになった。内容もわ
かりやすく、具体的どのように改善するかが伝わって
くるものであったのだ。（中略）
　茨城県のある病院では、病院長を委員長とする
「患者さんの声」検討会を立ち上げ、月1回寄せられ
た患者の声に対する検討が行われている。その会
には、看護部長、事務部長、総務部長、リスク担当者
が出席し、個別の対応については医局会とも連係を
とっている。寄せられた患者の声を1件ずつ検討し、
毎月30～40件の回答を作成し「見える化」してい
る。
　「患者の声」を集めること自体は、たしかにどの病
院でもできる。しかし、それは所詮入り口にすぎず、
重要なのは患者に対して病院側の回答を誠実に
「見える化」し、約束したことを着実に実行することで
ある。

早稲田大学ビジネススクール遠藤研究室による
【病院の「患者の声」に対する「回答の見える化」実態調査】

《参考》
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立命館大学客員教授
医療経営研究センター副センター長
日本病院人事開発研究所代表幹事

齋藤 清一

第８回：エクセレント・カンパニーに学ぶ
　　　～私の病院･施設も一流を目指したい～

誌上セミナー

　良いと思ったことは，速く、ドンドンやる。悪ければ直

す。「やってみよ。ダメなら、直せ、試してみよ」の行動重

視の経営を徹底している。行動を起こす時に、あまり

金をかけないで、お互いにアイディアをぶつけ合って

試行している。

　経営情報はいつも顧客から生きた、生の情報を直

接聴取し経営に活かしている。特に、患者のサービス

と信頼は、顧客に密着し熱心に耳を傾けるからこそ、

真の信頼を作り出せる。また、顧客のサービスと信頼

獲得のために、全員参加で行動している。

　新しい事業の実施に当たっては、大々的に実施する

のではなく、まず小さな実験を試みている。そして成功

すると、事業として本格的に取り組む。小さな実験から

大きな実験へと、必ずステップを追って展開している。

　組織体としての力と他にも優れた核になる強さを

持っている。例えば、最先端の知識、技術の専門力を

持っているとか、資金力、組織力、サービス力（含む、

24時間体制の診療等）が極めて強い。

　多少の例外はあるものの、本業の基地から離れな

いことをモットーにして、周辺の垣根をしっかりと固め

ている。自分でどうやっていいのか分からない仕事に

は手を出さない。自分たちが熟知している業種に固守

している。

　すっきりした組織体制で、問題や課題に機動的に対

応できる組織を作っている。役職で仕事をやるのでは

なく、一番の適任者で出来る人を配置している。部課

長職は役割であり、それだけの役割業務（仕事と量）

がなければ部課長の職責を与えていない。役職は偉

さを表すものではなく、また、賃金、処遇ではない。

　人のために組織を作らない。言葉を変えれば、人間

の集団力を発揮出来る組織になっている。理念とか、

経営方針等を具現化できる力を持つ組織を作ってい

る。そのような優れた組織は、環境適応能力と創造力

を持つ集団である。人間の学習能力を生かし、情報を

具現化し、新しさを創造していける組織である。

　人にはそれぞれの生き方がある。生きがいや働き甲

斐が異なる。それぞれの生き方や働き方をしなやかに

受け止めて、人を育て、活かす人事賃金管理戦略シス

テム（複線型人事制度）を持つ組織は強い。異質、異能

の人達を一つの旗の下に全員を結集する力をもって

いる。異質異能のそれぞれの持ち味を発揮している。

　その中身は、▼将来のキャリアをしっかりと見定

め職務拡大と能力開発に努力する総合職、▼決めら

れた定型業務（資格内でも限られた部分の職務）を

遂行し、且つ、自分のライフワークのリズムを大切

にする一般職、▼職種を限定し経験によって身につ

けた職務知識を駆使し、資格内の業務を忠実に遂行

する専能職、▼社会特性が強く社会の価値付けが明

確な職務に従事する介護福祉士、調理師、保育士、看

護助手、ヘルパーなどの技能職－など、複線型のキャ

リア選択肢がある。

　一方、管理職クラスは適性による人材活用の選択

肢が用意されている。▼人の気持ちが良く分かる、感

性豊かな、部下育成の名手と言われる管理職、▼今

日の仕事を確実に遂行する、業務推進の名手である

専任職、▼明日の仕事や明日の利益を創造する研究

開発の名手である専門職、▼最後に新規分野の戦略

課題に挑戦する戦略人材職群－である。

　キャリア形成にはいくつかの道があるが、どの道を

歩むかは、本人の意思と適性で決まる。夫々の職群別

に評価、育成、活用、処遇のシステムが用意され、公

開されているので、各人は自分の将来のキャリアビ

ジョンを過去、現在、から未来に向けて明確に描くこと

が出来る。

　優れた組織には、努力をして業績をあげることを支

援する人事処遇システムが用意されている。一人ひと

りの能力は小さくとも、皆の力を合わせた合計は強い

組織力となる。その組織力を発揮するエクセレント・

カンパニーには、並はずれたパフォーマンスを褒め

称えるチャレンジ風土がある。言葉をかえれば、組織

は優れた人材の有無だけで栄枯盛衰が決まるのでは

ない。栄える組織は一人ひとりが自分に与えられた職

務コミットメントをしっかりと持っている。患者・利用者

に心の安らぎを与える、もっともっと良いサービスはな

いか、考えて、考えて、即行動する企業がエクセレン

ト・カンパニーなのだ。

　ホンダ技研でよくいわれるたとえ話に「社員を二階

に上げてハシゴをはずせ。そして、下から火をつけて、

絶対に降りてこられないようにする」このような、真剣

勝負で仕事をすれば、良い知恵やアイディアが生まれ

る…と。仕事に立ち向かうすさまじさを全職員が共有

できれば、この組織は間違いなく一流の組織、一流企

業になると。

　さて挑戦できるか、これが問題である…。

　病院に勤務する医療従事者は、一般論では専門資

格を持つ「強い個人」である。しかしこの「強い個人｣は

専門性を持つゆえに個人が集結しても必ずしも｢強い

チーム｣になるとは限らない。多様な人材の集団であ

るがゆえに、放って置くと皆バラバラになってしまう恐

れがあるのだ。

　顧客ニーズと離れて専門バカにならないために、

今までの価値観を捨てなければならない時がある。思

考、行動を変える、仕事変える、変化への柔軟性が大

切な時代になった。

　それでは変えるとは、何を変えるのかである。まず、

管理者が変わらなければならない。エクセレント・カ

ンパニーの管理者はマネジメント力がある。年功で管

理者になったのではない。管理者登用基準（役割要

件、人材要件)によって選抜された人達である。管理者

昇進は永年勤続表彰や賃上げのための処遇制度で

はない。管理者登用は飽くまでも役割成果昇進であ

る。また、多様な価値観をもつ異質な部下の力を組織

の力として結集する幅広い教養と人間性も立派な人

達である。一般職員のたたき上げの時代から、やかま

しく、人の機微を教えられて今、人の上に立っている。

これがエクセレント・カンパニーの管理者だ。

　病院勤務の管理者には、この過程が抜けている人

達もいたといえる。今こそ経営が必要である。経営を

行うためには経営資源である「人、物＝設備、建物、

金、情報、ノウハウ、時間}を投入する。すなわち、最小

の費用をもって最大の効果を上げることが求められて

いるのが経営である。

　これを管理するのが経営管理、財務管理、人事管理

である。人事管理に焦点を絞ってみてみると、

①人材雇用の管理…労働力の確保と維持のための

　管理、採用、賃金、福利厚生、労働時間、職務設計、

　退職管理など

②能力管理…職員の能力開発のための管理、能力開

　発、教育訓練、人事考課、昇格昇進、異動配置、メン

　タルヘルスなど

③組織管理…組織を高め組織風土を改善するため

　の管理、組織形態、モラルサーベイ、コミュニケー

　ション策、苦情処理など

④労使関係管理…労使関係を健全化させるための

　管理（団体交渉、労使協議など）

　管理の方法は常識的に基本サイクル「Ｐ(計画)－Ｄ

(実施)－Ｓ(統制)」の管理サイクルを回すことから始ま

る。人事管理の必要性を一言で言えば労働力の最適

活用といえよう。人事管理の領域は先に示したように

４つの分野に大別されるが、この中でも現在は特に能

力管理の重要性が高まっている。

　病院経営の発展は正に人的資源管理そのものであ

る。人が利益を創り出す源泉であり、長期的な視点か

ら人材の育成と活用を考える力がある企業(病院)が

エクセレント・カンパニーである。　

人材マネジメント活性化のすすめ

1.行動が速い

6.組織の簡素化

3.実験的リスクの実施

5.基軸を守る

2.顧客（患者、利用者、家族）に密着
8.変えよう、マネジメントを、
　そして働き方を

4.明確なコア、
　コンピテンシーを持つ

7.個の尊重の
　複線型人事制度の推進

見
え
る
化
の
ス
ス
メ

診療現場における見える化とは⑦
～他業種の事例に学ぶ（その2）

【背景】
○Ｈ社では「新車購入後に家に帰ってから書いてもらう
　アンケート」「修理後に家に帰ってから書いてもらうア
　ンケート」を行っている。
○アンケートの回収率が社員の業績評価項目のひと
　つになっており、その回収率は約30％と驚異的な数
　字である。
○社長はすべてのアンケートに目を通し、購入者に対
　しては社長自ら返事を書いている。
○このアンケートがユニークなのは、評価を「満足」「普
　通」「不満足」の３段階としている事。（ふつうは「大満
　足」「やや不満」などが入った５段階評価が多い）
○接客業は「満足」が当たり前なのだから、「普通」に丸
　がついていたらそれは“クレーム”と認識される。

【何をどう「見える化」したか】
○「普通」（Ｈ社ではすなわちクレーム）のアンケートが
　返送されてきたら、お客様への対応はもちろんのこ
　と、アンケートは実名入りで全店にＦＡＸされ、同様の
　クレームが起きないよう再発防止を徹底する措置が
　とられる。
○顧客の声を見える化し、見えた声に対してどう対応す
　るかを全社で考える。

【ポイント】
　顧客の見える化　顧客の声の重要性に対する認識
の高さ…顧客にとっては些細なことでも、そんな小さな
ことからサービス品質は崩壊していく。「お客様の100
倍騒げ」とはＨ社の社長の口ぐせである。またＨ社では、
売上高や利益といった経営情報を、日次で各店舗の裏
口通路の目立つところに掲示し全社員に公開しており、
「見える」ことが当たり前になっている。「見える」ことの
重要性を社員全員が理解しているからこそ、お客様ア
ンケートが形骸化することなく、生きたアンケートとして
定着している。

【背景】
○Ｊ社のコールセンターに寄せられる品質不良やク
　レームに関する情報や対応策は、経営会議に都度上
　げられ議論が行われてきた。
○クレームをＡＢＣの３つにランク分けし、経営会議で
　はＡランクのみが詳細報告され、ＢＣランクは件数の
　みが報告されていた。
○ある大手ユーザを訪問した社長はクレームの対応
　の悪さを指摘された。原因のひとつがクレームのラ
　ンク分けにあり、特にＢＣランクのクレームは処理が
　後回しにされていることに気付いた。

【何をどう「見える化」したか】
○クレームのランク分けを廃止し、全てを経営会議で
　報告することにした。
○役員は全員３ヶ月に一度コールセンターを訪れ、ど
　のようなやり取りが顧客との間で行われているかを
　直接聞く機会を持つことにした。（隣室から顧客との
　やり取りをイヤホンで聞き取れるようにした）
○顧客の声を直接「見える化」した。

【その結果は？】
○自ら一次情報に接した役員間の議論は大変活発に
　なり、意思決定の品質が高まった。

【ポイント】
　顧客の声の見える化　しかも生の声に直接接する
こと…役員会に上がってくる過程で情報の「角」がとれ、
顧客の「生の声」が持つ迫力がなくなってしまっていた。
クレームに対する感度の悪さは、そもそも自分も含めた
経営陣の感度の悪さが原因であると社長は痛感した。
会議に上がってくる二次、三次情報だけでは顧客の声
を受け止める感度を磨く事はできない。

【背景】
○住宅設備ビジネスではアフターサービスの満足度
　こそがブランド選択の大きな要因となるが、実際の修
　理の現場では属人的な対応に留まっているケースが
　多い。
○状況を見なければ修理方法が決まらない場合も多
　く、個々の修理担当者の経験と力量に負うところが極
　めて大きい。
○ベテランのノウハウを最大限に活用し、対応の品質
　を上げる事がブランドイメージ向上のための喫緊の
　課題であった。

【何をどう「見える化」したか】
○ベテランのノウハウのナレッジ化（*）を行った。
○ベテラン数名をナレッジ担当に任命し、顧客とどのよ
　うな対話を行えば、故障の原因と必要な部品が特定
　できるのかを、それぞれの状況に応じて明らかにし
　た。
○ベテランならではのノウハウである質問と回答の流
　れを「見える化」した。

【その結果は？】
○ベテランでなくても品番や故障理由、修理部品の特
　定が容易に行われるようになった。
○全国の修理担当者はＰＤＡ（携帯情報端末）を持って
　作業指示が円滑に行われるようになり、修理ノウハウ
　の共有に活用されている。

【ポイント】
　知恵の見える化　標準化　考えるヒントの見える化

　以上、3つの例をご覧頂きましたがいかがでしょう
か？前号と同様に、どの企業もさほど難しいことはやっ
ておらず、シンプルな取り組みです。【信号】【スコア
ボード】【あんどん】のように「見える」ことを契機にほぼ
反射的に人が次の行動を起こすというよりは、生の情報
をいかに「見える」ようにするか、そして、「見えた」生の
情報に基づいて組織としていかに行動するか、に重点
が置かれているように思います。「見える化」の著者であ
る早稲田大学大学院商学研究科教授の遠藤　功氏
は、「よい見える化」は次の4つの要素を育んでいると言
います。

よい見える化は「気づき」を育む
よい見える化は「思考」を育む
よい見える化は「対話」を育む
よい見える化は「行動」を育む

　すでに何らかの「見える化」に取り組まれている方、あ
るいはこれから取り組もうと考えていらっしゃる方。皆さ
んの職場を眺めてみて、何を「見える化」するのか？そ
れによって何を育んで、その結果として組織をどう変革
するのか？そうした視点で「見える化」に取り組むこと
が「見える化」の本質なのだと思います。

　前号に引き続いて「見える化」で成果を上げている企業・団体の先

例をご紹介いたします。今号のポイントは「顧客」と「知」についての

「見える化」の取り組みです。
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Series-07 見える化のススメ

（ （自動車販売Ｈ社の
「お客様アンケートの見える化」

事例5

（ （Ｍ電工の「ベテランの
ノウハウの見える化」

事例7

（ （情報機器メーカーＪ社の
「顧客の声の直接ヒアリング」

事例6
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　発展を続ける企業には時の流れにも通ずる経営理念がある。この企業理念は企業文化を創造

する。企業文化とは、職員の価値観を作り、意思決定や行動パターンとなり、企業業績をつくりだ

し、また、この企業業績は独自の企業文化を創りだしている。この企業文化の差が企業力格差を

生み出している。この、企業文化を持った企業には、仕事の情熱を周囲に伝えられ、部下の意欲

を引き出す力を持ったリーダーが必ずいる。

　これらのリーダーに共通する点は皆、現場力を持っていることだ。現場力を一言で言い表すと、

この仕事は何のためにやっているのか、この仕事をやめたら明日からどうなるのかを、いつも考

えながら問題意識を持って、より良い仕事のやり方を考えて行動を起こしている人達である。

　なぜ、私はこの仕事をやっているのか、いつも疑問を持ちながら、もっと、もっと、を大切に考え

ながら仕事をやっている人達である。

　また、これらの組織に働く人達の行動パターンは、難問にぶつかった時に、どうやったらこの問

題を解決出来るかをいつも真剣勝負で、肯定的に出来る方法、やれる方法を考えて行動をして

いる人達である。

　それでは、次に超優良企業（エクセレント・カンパニー）の基本的特徴を見てみよう。

見える

対話気づき 行動

思考

※参考文献「見える化」　遠藤 功著　東洋経済新報社　2005年10月

※ナレッジマネジメント（Knowledge management）とは、企業経営に

おける管理領域のひとつ。生産管理、販売管理（マーケティング）、財務管

理、人的資源管理、情報管理に続く第6の管理領域。個人のもつ暗黙知を

形式知に変換することにより、知識の共有化、明確化を図り、作業の効率

化や新発見を容易にしようとする企業マネジメント上の手法。組織に

よって創造される知識は集合知と呼ばれ、そのマネジメント手法に注目

が集まっている。

（出展：ウィキペディア  http://ja.wikipedia.org/wiki/Wikipedia）

 同研究室では病院がどのように「患者の声」を集
め、活かしているのかについての実態調査を行っ
た。関東地方の約100の病院を対象に、

「意見の回収」（意見箱の設置状況）
「情報の開示」（「患者の声」と病院の回答の掲示状況）
「回答の質」（回答内容の妥当性）
という３つの切り口で検証を行った。
　意見箱の設置率は87%と高かったものの、集め
られた「患者の声」と病院側の回答の開示率は42%
にすぎず、設置率の半分以下であった。つまり、多く
の病院が、形式的には「患者の声」を集めているもの
の、集めっぱなしで終わっており、患者との双方向の
コミュニケーションは実現できていないということが
明らかになったのである。病院側は、「患者の声が見
える」ようになっていても、患者の側からは「病院の対
応が見える」ようになっていないことがわかったので
ある。
　さらに、回答を掲示している病院の回答の「質」も
検証した。
　回答するだけではなく、回答の内容が患者の苦情
に応えようとした質の高いものであるかどうかを、
「説得する意思」「納得性」「論理性」「温かみ」「平易
性」といった5つの要素で評価したのだ。その結果、
「患者の声」に対して総合的に誠実な回答をしてい
ると判断された病院はわずか7施設にすぎなかっ
た。

　一方、高い評価を得た病院の回答は、院内で「患
者の声」を真剣に受け止め、できるだけ誠実に「患者
の声」に対応しいることが明らかになった。内容もわ
かりやすく、具体的どのように改善するかが伝わって
くるものであったのだ。（中略）
　茨城県のある病院では、病院長を委員長とする
「患者さんの声」検討会を立ち上げ、月1回寄せられ
た患者の声に対する検討が行われている。その会
には、看護部長、事務部長、総務部長、リスク担当者
が出席し、個別の対応については医局会とも連係を
とっている。寄せられた患者の声を1件ずつ検討し、
毎月30～40件の回答を作成し「見える化」してい
る。
　「患者の声」を集めること自体は、たしかにどの病
院でもできる。しかし、それは所詮入り口にすぎず、
重要なのは患者に対して病院側の回答を誠実に
「見える化」し、約束したことを着実に実行することで
ある。

早稲田大学ビジネススクール遠藤研究室による
【病院の「患者の声」に対する「回答の見える化」実態調査】

《参考》


