
医療機関の収益改善と人員確保を同時に実現する経験的・実践的メソッド
【３】 20230614 hrms-jp 河北

・「収益拡大」と言うより「収支均衡」？

・「人員確保」と言うより「働きやすく・働きがいのある病院づくり」？
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医療スタッフの定着と確保

収益確保と収支均衡

働きやすさと働きがいへの投資

収益改善と人員確保の同時実現_①事業経営を好循環させること…
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職場管理職の思い

一般職員の思い

経営幹部の思い

働きやすさと働きがいの追求

収
支
の
改
善

・良い医療（ケア）をしたい
・達成感や成長感が欲しい
・評価・処遇・報酬が欲しい
・人間関係の良い職場で働きたい
…

・良い病院にしたい？

・職員から意欲と成長と成
果を引き出したい？

「思い」とは？
・目的感
・価値観
・動機付け要因
…

収益改善と人員確保の同時実現_②組織としての目的観と価値観を共有すること

収益指向

質指向
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収益改善と人員確保の同時実現_③組織的活動のベクトル合わせをすること

① Decision
② Orientation
③ Motivation
④ Education
⑤ Communication
⑥ Target-Plan-Do-Check-Action
⑦ Organization Succession

組織マネジメントの７つの機能収益指向

医療の質指向 働く質指向
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採用から退職までの人事労務マネジメント

収益改善と人員確保の同時実現_④人事マネジメントを好循環させること…
収益指向

医療の質指向 働く質指向
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 意欲の阻害要因 意欲の促進要因 

動 機 付

け要因 

①達成 意義・達成感が無い 意義・達成感を感じる 

②承認 認められない 認められる 

③仕事そのもの 仕事に興味関心が無い 仕事が面白い 

④責任 責任の過大又は過小 責任と権限のバランス 

⑤昇進 昇進の期待・機会無し 昇進の期待と機会有り 

衛 生 要

因 

⑥会社の政策と運

営 

働く意欲への無配慮 働く意欲への配慮 

⑦監督技術 同上 同上 

⑧給与 努力や成果が報われず 努力や成果とバランス 

⑨対人関係 非協力や不信頼 協力・信頼関係 

⑩作業条件 不快で働きにくい 快適で働きやすい 

 

収益改善と人員確保の同時実現_⑤職員を動機付けること
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収益指向

医療の質指向 働く質指向
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収益改善と人員確保の同時実現_⑥働きやすさと働きがいをマネジメント（計測と制御）する
こと
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当日限り



意欲・高い

奮闘型 活性型

不満・多い 不満・少ない

もえつき型 ぬるま湯型

意欲・低い

9

収益改善と人員確保の同時実現_⑦職員の「不満」をマネジメントすること



＜「減」の要因＞
① 「理不尽な忙しさ」による消耗感
② 身近に指導してくれる先輩医師が居ない
③ 自身のキャリアプランのターニングポイント
④ 家族のライフプランのターニングポイント
⑤ その他の不満と不安

＜「増」の要因＞
① 「理不尽な忙しさ」の軽減、負荷と手当のバランス
② 自身の専門性を高める機会
③ 指導的立場の医師の採用
④ 住環境の改善
⑤ その他（例：後期研修プログラムの拡充、病児病後

保育、子育て医師の柔軟勤務、新規医局開拓）

収益改善と人員確保の同時実現_⑧医師の定着と確保 Ａ病院の事例
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退職理由 Ｈ25 Ｈ26 Ｈ27 H28 

他病院へ 28 29 15 8 

自己都合 11 8 6 0 

帰省・転居 9 6 11 8 

育児・介護・家庭の事情 2 5 3 8 

結婚・夫の転勤 9 8 10 7 

体調不良・体力低下 0 1 1 6 

通勤困難 0 0 1 3 

進学・留学・転職 1 2 4 1 

定年・契約期間満了等 6 10 8 10 

計 66 69 59 51 

 

収益改善と人員確保の同時実現_⑨看護師の定着と確保 Ａ病院の事例
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対策名 内容 コスト 効果（～名確保） 効果 評価

①紹介会社を使った
採用

紹介会社より採用
紹介料金は年収20％程度

 大

平成27年度　16名採用
平成28年度　16名採用
うち6か月以内の離職3名 大 A

②看護補助職の増強 嘱託職員として看護補助員を募集

 大

看護補助員　派遣46名（28年度11名）採用
在職8名、嘱託31名（28年度16名）採用、在
職25名、28年2月より看護補助体制加算25
対1、10月より夜間急性期看護補助体制加
算算定

大 A

③看護職給与改定
（H29年1月実施）

 中 小 Ｃ

④優秀層の育成・昇
格・昇給

人事評価による昇格及び昇給

 中

H29年度　認定看護師22名（3名増）特定看
護師2名（1名増）の見込み
副師長以上の昇任3名 小 Ｃ

⑤退職希望者との個
別面談

師長との面談を実施
働ける方法（勤務時間や部署異動など）を相
談し柔軟に対応する。  小

９月末退職意向調査５４名→４４名
　臨時雇用・夜勤専従へ　4名
　退職延期　老人ホーム異動など 大 A

⑥奨学金制度 ①金額
　大卒10万円・その他4万円
②上限人数
　各卒年20名（※1割まで上限超可）

 大

平成28年度申請者38名（うち35名大卒）
外部奨学生の採用13名（奨学生以外4名）
【参考】
平成27年度申請者39名（うち33名大卒）

大 A

Ａ病院の事例参考）看護師の確保と定着のための諸施策の投資と効果
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別面談 働ける方法（勤務時間や部署異動など）を相
談し柔軟に対応する。  小

　臨時雇用・夜勤専従へ　4名
　退職延期　老人ホーム異動など 大 A

⑥奨学金制度 ①金額
　大卒10万円・その他4万円
②上限人数
　各卒年20名（※1割まで上限超可）

 大

平成28年度申請者38名（うち35名大卒）
外部奨学生の採用13名（奨学生以外4名）
【参考】
平成27年度申請者39名（うち33名大卒）
平成26年度申請者14名（うち11名大卒）

大 A

⑦看護局ＨＰリニュー
アル

就職活動においてインターネットにより情報
を収集する人が多いため、リニューアルして
スマートフォンで必要な情報が見やすいよう
にした。（昨年2/8公開）　28年度は情報更
新のみ

 中

スマ―フォンサイトで専用申し込みフォーム
を増設したため、ホームページからの見学・
インターンシップ申し込みが増加した（125
名）

中 B

⑧看護師募集パンフ
レットの刷新

学生が知りたい情報と当院がアピールした
い情報を載せてリニューアルする

 中

ブランディングを強調したパンフレットが1月
末に完成した

中 B

⑨保育状況の改善 ①院内保育園
　通常保育月額20,000円（２人目以降
15,000円）一時保育１回1,000円
②病児保育室　　　利用料無料

 大

平成28年度申請者29名、平成27年度33
名、平成26年度17名
１１月より保育士２名体制（有資格者の看護
補助員を異動）・病児保育定員を3名→４名
に増やし昼食の提供を開始した。

中 B

⑩高校生向けの職場
体験

高校生に向けた職場体験を実施し、高校生
の時点で当院への就職に興味を持ってもら
う。  小

２８年度６日開催延べ１４８名参加
当院看護学校受験、奨学金についての問い
合わせ複数あり 中 B

⑪やる気のある職員
にやりがいをもって仕
事をしてもらう

やりがいを感じながら業務を遂行できる職員
をリーダーに据えて、他の職員もやりがいを
持ち業務できる環境を作る。  小

満足度調査を実施

中 B
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他の人が辞めるから

出産・育児 介護その他家庭の事情

こころの不調からだの不調 職場の雰囲気・人間関係

休みが取れない

モチベーションの喪失

低賃金過重労働・夜勤の負荷

結婚・配偶者都合

条件の良い病院へ転職

通勤困難

適性・能力に不安 責任重圧感

事故・トラブル

将来不安

不調

不満

不安

ワーク&ライフ

その他 その他偶発的な事情

教えてくれない 認知・評価されない・報われない

セクハラ・パワハラ

勤務時間の自由度の無さ
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収益改善と人員確保の同時実現_⑨看護師の定着と確保



無駄な残業がない（仕
事が効率的）

努力や貢献が評価され、
報われる。

ものが言いやすい。

パワハラやセクハ
ラがない。

休みが取りやすい からだやこころの健康が維持しやすい

学びがある成長でき
る

上下左右のコミュニ
ケーションが良い

お互いが理解・協力
し合う。

働きに応じた賃金

言動や態度を変える。そのもとに
なる発想を変える。

コミュニケーション
促進要因が多い（阻
害要因が少ない。）

働きやすい職場

働きがいがある職場

多少の不調・不満・
不安があってもそれ
が離職理由になりに
くい

職場の理解や協力が
得やすい。

多少不満要因・不満要素が本
人の受け取り方が変わる。

師長さんの言動や態度や発想が変
われば、職場が変わる。

職場の衛生環境が
良い。

母性保護・育児支援・
介護支援・両立支援制
度が有効に機能してい
る。

保護・支援制度が利用しやす
く職場の理解協力が得やすい。

不満要因・動機付け
要因・ストレス要因
等の計測と制御

収益改善と人員確保の同時実現_⑨看護師の定着と確保
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鉱業,採石業,砂利採取業

建設業
製造業

電気･ガス･熱供給･水道業

情報通信業

運輸業,郵便業

卸売業,小売業

金融業,保険業

不動産業,物品賃貸業

学術研究,専門・技術サービス業

宿泊業,飲食サービス業

生活関連サービス業,娯楽業

教育,学習支援業
医療,福祉

複合サービス事業

サービス業(他に分類されないも
の) 

0.0
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5.0 6.0 7.0 8.0 9.0 10.0 11.0 12.0 13.0 14.0 15.0

年次有給休暇取得日数と離職率

←

離
職
率

→年休取得日数

参考）職員の定着と確保のためには「休み方改革」が必要 参考）Ｉ病院の事例
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賞 与

収益改善と人員確保の同時実現_⑩目標管理制度・人事評価制度・給与賞与制度の効果的運用

職員の動機付け収益改善

働きやすさ・働きがいへの投資・人の定着と確保への投資

病院の将
来への投

資
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ＭＢＯ
シート

ＭＢＯ
シート

ＭＢＯ
シート

ＭＢＯ
シート

ＭＢＯ
シート

ＭＢＯ
シート

ＭＢＯ
シート

収益改善と人員確保の同時実現_⑩目標管理制度・人事評価制度・給与賞与制度の効果的運用
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（参考）トップメッセージの事例
Ａ病院の事例
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２．収支計画（令和３年度） （単位：百万円）

増減額決算額計画額区分

1,14342,07840,935収益の部

81041,19640,386営業収益

▲ 54135,86036,401医業収益

1,2312,091860補助金等収益

1332,1432,010運営費負担金収益

28182154資産見返負債戻入

▲ 41920961その他営業収益

▲ 35514549営業外収益

▲ 53193246運営費負担金収益

18321303その他営業外収益

3683680臨時利益

▲ 30941,11541,424費用の部

▲ 73040,28541,015営業費用

▲ 30635,08835,394医業費用

▲ 45315,06915,522給与費

34112,20311,862材料費

314,3374,306経費

▲ 1133,1273,240減価償却費

▲ 18257275控除対象外消費税償却

▲ 9395188研究研修費

▲ 3334,0014,334一般管理費

▲ 921,1951,287その他営業費用

▲ 2335337営業外費用

42349572臨時損失

1,452963▲ 489純利益

000目的積立金取崩額

1,452963▲ 489総利益

Ａ病院の事例 参考）一般的な病院経営指標
（参考）収支改善の事例
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（参考）トップメッセージの事例
Ｃ病院の事例

収益指向

医療の質指向 働く質指向
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＜補足説明および留意事項＞

１．「行動目標」は業務上の目標状態を実現するための具体的な行動を、「成果目標」はそれによって実現される業務上の目標状態を具体的に記入して下さい。

２．上記の目標について「期首時点ではどのような状態か？」という「期首時点の状況認識」と「期末までにどういう状態にするか？」という「目標とする期末の状態」を記入して下さい。

３．「計画」欄に上記の目標状態を実現するための各月の行動計画と各月の中間成果を記入し、下記の「目標チェック」を行ない、必要な修正を行ってから直属上司に提出して下さい。（原本を提出、写し本人保管）

①組織的な目標状態とのＡＮＤがとれているか？ □ YES □ NO □ YES □ NO

②組織的な目標状態を実現するためのコミットメントを表明するものか？ □ YES □ NO □ YES □ NO

③職位・等級・職種に相応しいものであるか？ □ YES □ NO □ YES □ NO

④他のメンバーが受け入れ、協力できる（受容と協力）ものであるか？ □ YES □ NO □ YES □ NO

⑤他のメンバーの目標と関連（連鎖）するものであるか？ □ YES □ NO □ YES □ NO

⑥目標状態の記述が定量的または定性的に具体的で期末の実現度評価になじむか？ □ YES □ NO □ YES □ NO

⑦手段が目的化していないか？ □ YES □ NO □ YES □ NO

➇メンバー自身の内発的動機づけに基づくものであるか？ □ YES □ NO □ YES □ NO

⑨チャレンジ性と実現可能性のあるものであるか？ □ YES □ NO □ YES □ NO

⑩最終的な結果（Outcome）だけでなく、現実的で有効な手段や方法や手順(Process)が明確か？ □ YES □ NO □ YES □ NO

４．具体的な取り組みの「実績」を期中に記入して下さい。

５．期末（原則として半期ごと）に「期末状態」「評価」の項を記入して下さい。（本人が先に記入して上司に提出して下さい。）

①　「困難度」は、被評価者の職位等級や目標実現上の諸条件・諸状況に応じて、Ｓ（かなり困難）／Ａ（やや困難）／Ｂ（標準的）／Ｃ（やや容易）／Ｄ（かなり容易）の別を記入して下さい。

②　「実現度」は、目標状態と期末状態との比較で、Ｓ（目標を大きく上回る）／Ａ（やや上回る）／Ｂ（ほぼ目標通り）／Ｃ（やや下回る）／Ｄ（大きく下回る）の別を記入して下さい。

③　「評価」は「困難度」と「達成度」の組み合わせにより、下表参照のうえ記入して下さい。

Ｓ Ａ Ｂ

Ｓ Ｓ Ｓ Ａ

Ａ Ｓ Ａ Ｂ

Ｂ Ａ Ｂ Ｂ

Ｃ Ｂ Ｂ Ｃ

Ｄ Ｃ Ｃ Ｄ

注）「困難度」はできるだけ「Ｂ以上」となるように設定して下さい。

＊目標設定も、困難度や実現度の評価も、上司‐部下間のコミュニケーションを十分にとりながら進めて下さい。

Ｄ

Ｄ

Ｄ

目標実現の
「困難度」

本人チェック 上司チェック

Ｃ

Ｂ

Ｂ

Ｃ

Ｄ

Ｄ

Ｄ

Ｂ

目標状態の「実現度」

Ｃ

収益指向

医療の質指向 働く質指向

収益改善と人員確保の同時実現_⑩目標管理制度・人事評価制度・給与賞与制度の効果的運用
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部 門 職 位 氏 名 現在の状態 目標の状態 取組状況

部 門 職 位 氏 名 現在の状態 目標の状態 取組状況

部 門 職 位 氏 名 現在の状態 目標の状態 取組状況

部 門 職 位 氏 名 現在の状態 目標の状態 取組状況

部 門 職 位 氏 名 現在の状態 目標の状態 取組状況

収益指向

医療の質指向 働く質指向

収益改善と人員確保の同時実現_⑩目標管理制度・人事評価制度・給与賞与制度の効果的運用
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事業管理者の眼から見ると…？



収益指向

医療の質指向 働く質指向

収益改善と人員確保の同時実現_⑩目標管理制度・人事評価制度・給与賞与制度の効果的運用
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ＭＢＯ「目標管理」制度の形骸化とそれを防ぐ運用のポイント

① 仕事そのものに動機付ける
② 組織の「あるべき状態」や「実現すべき価値」を共有化する
③ 目標記述の「状態表現」を習慣化する
④ 目標状態の共有化のためのコミュニケーションを尽くす
⑤ 組織全体・全員の目標実現に向けた日常的なＰＤＣＡを行う。

＜形骸化の兆候＞
①毎年同じ「目標」を掲げる。
②常套句が「～を図る」「～を向上する」「～を強化する」…
③上司によるディレクション・チェック・サポート・フィードバックが無い。
④お互いにリンクしない目標設定
⑤日常業務に取って付けたような目標設定

収益改善と人員確保の同時実現_⑩目標管理制度・人事評価制度・給与賞与制度の効果的運用
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経営の質）下記は、総務省の「（公営病院の）病院経営指標」からの抜粋です。
https://www.soumu.go.jp/main_content/000583118.pdf

① 経常収支比率（％）＝ 経常収益÷経常費用×100
② 医業収支比率（％）＝ 医業収益÷医業費用×100
③ 累積欠損比率（％）＝ 累積欠損金（当年度未処理欠損金）÷事業の規模（医業収益）×100
④ 病床利用率（％）＝ 年延入院患者数÷年延病床数×100
⑤ 入院患者１人１日あたり収益（円）＝ 入院収益年延入院患者数×100
⑥ 外来患者１人１日あたり収益（円）＝ 外来収益÷年延外来患者数×100
⑦ 職員給与費対医業収益比率（％）＝職員給与費÷医業収益×100
⑧ 材料費対医業収益比率（％）＝ 材料費÷医業収益（営業費用）×100
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医療の質）また、下記は、厚労省「医療の質の評価・公表について」からの抜粋です。
https://www.mhlw.go.jp/content/10801000/000462044.pdf

① 入院患者満足度
② 外来患者満足度
③ 職員満足度
④ 転倒・転落発生率
⑤ インシデント・アクシデント発生率
⑥ 褥瘡発生率
⑦ 中心静脈カテーテル挿入時の気胸発生率
⑧ キャンサーボードの開催
⑨ 麻薬処方患者における痛みの程度の記載
⑩ 急性心筋梗塞患者におけるアスピリン投与
⑪ Door-to-Balloon 
⑫ 早期リハビリテーション
⑬ 誤嚥性肺炎患者に対する喉頭ファイバースコピーあるいは嚥下造影検査の実施率
⑭ 血糖コントロール

⑮ 予防的抗菌薬の投与
⑯ 服薬指導
⑰ 栄養指導
⑱ 手術患者での肺血栓塞栓症予防・発生率
⑲ 30日以内の予定外再入院率
⑳ 職員の予防接種率
㉑ 高齢者における事前指示（ACP）
㉒ 広域抗菌薬使用時の血液培養
㉓ 地域連携パスの使用率
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組織の質）人と組織のマネジメントの観点で言えば、例えば、次のような項目も「目標」となりうるはずです。

① 医師や看護師等、職員の定着と確保_採用数・退職数とその推移
② 職員満足度および意欲度_「働きやすさ」と「働きがい」_動機付けの状況
③ コミュニケーションの状況
④ 職員の成長度と成熟度_能力や資質の向上
⑤ 組織の効率性や成熟度
⑥ 上司や組織管理者によるマネジメント機能の発揮度
⑦ コンプライアンス_法令やルールの遵守状況

収益改善と人員確保の同時実現_⑩目標管理制度・人事評価制度・給与賞与制度の効果的運用
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医
師

行
動

成
果

①病院業績への貢献度

②医療チームの一員として他職種の構成員と協力し
ている。

②チーム医療を推進している。

③患者・利用者が抱える問題を的確に把握して対応
している。

③患者・利用者が抱える問題を総合的に解決してい
る。

④常に医療事故の防止や院内感染の防止のために
行動している。

④医療事故・院内感染の防止に貢献している。

⑤症例提示と討論、カンファレンスや学術集会に積極
的に参加している。

①病院業績への貢献度

②医療の質への貢献度 ②医療の質への貢献度

③組織運営への貢献度 ③組織運営への貢献度

医
師

⑤スキルの向上と共有化に努めている。

⑥保健・医療・福祉の各分野に配慮した診療計画を
行っている。

⑥最適な診療計画を立案・実行している。

⑦医療倫理や関連法令をふまえた最適な医療を提
供している。

⑦社会的にも経済的にも最適な医療を提供している。

①患者・利用者を全人的に理解し良好な人間関係を
構築している。

①患者・利用者との信頼関係を構築している。

収益改善と人員確保の同時実現_⑩目標管理制度・人事評価制度・給与賞与制度の効果的運用
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④報告・連絡・相談を欠かさず、周囲の理解と協力を
得ている。

医
師
以
外

行
動

①約束・時間・ルールを守り、基本に忠実である。

成
果

④日常的なＰＤＣＡとＱＣＤ（品質・コスト・納期）の管理
を行っている。

⑤チームワークを重んじた行動や態度を選択してい
る。

⑤業務の組織化、組織の継承、後継者の育成を行って
いる。

⑥課題や困難に取り組み、常に努力・工夫・改善して
いる。

専
門
職
系

職種及び分野ごとのプロフェッショナルとしての指導性
やスキルを発揮し、病院の事業に貢献している。

⑦成果が出るまで頑張り、責任を回避・他に転嫁しな
い。

➇常に自己研鑽し、業務の質や効率、専門性を高め
ている。

⑨仕事上の相手や周囲から感謝・信頼・支持されて
いる。

⑩コスト意識を持って業務に取り組んでいる。

管
理
職
系

①適時・的確な判断と部下や組織への方向付けを行っ
ている。

②常に正確・迅速・丁寧に業務を進めている。
②部下や組織への動機付けを行い、その成長を促進
している。

③誰に対しても誠実に、何に対しても勤勉に対応して
いる。

③組織的な問題や課題を的確に解決している。

マネジメント機能の発揮を通じた目標実現

専門職系 プロフェッショナルとしての目標実現
職務遂行・判断・指導を通じた目標実現

管理職系

収益改善と人員確保の同時実現_⑩目標管理制度・人事評価制度・給与賞与制度の効果的運用
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特記事項

今期の反省点など

来期への期待や抱負など

目的意識・目標意識・問題意識をもって計画的に仕事に取り組んでいる

責任感を持って成果・結果等が出るまで仕事をやり遂げている

上手くいかないのを他のせいにしたりせず、自己解決・自助努力している

決められた期限や必要な時機までに余裕をもって仕事を完成させている

仕事を抱え込んだり、手遅れにならないようやるべきことをやるべき時にしている

いつまでに自分が何をしなければならないか常に明確になっている

途中であきらめたり投げ出したりせず、言い訳せず粘り強く努力している

常に社会的なルール、職域のルールを守って行動している

安全管理、感染防止、食品衛生管理などに常に関心を持ち、注意を払っている

時間や期限や約束を余裕をもって守っている

全てにおいて、公私の区別、けじめが出来ている

身だしなみを清潔に保ち、身の回りを常に整理整頓している

事件や事故など、自分に不都合なことでも気後れせず直ぐに報告している

患者、利用者などに対してそれぞれの立場で適切な仕事・対応を行っている

多くの患者、利用者などから感謝の気持ち、言葉をもらっている

相手や周囲の気持ちを汲み取って優しく冷静な対応をしている

相手や周囲の事情、都合や感情に配慮し、思いやりのある態度や言動をしている

常に仕事を通じて学び、より良い仕事に向かって成長しようとしている

資格の取得、研修参加等に積極的で実務に生かしている

何事にも謙虚に学び、成長しようとしている

よくわからないことは自分で調べ、考え、確認している

仕事の質や貢献度を高めるために学習、調査、研究、考案、工夫している

仕事を通じて知識や技術を高め、職業人、社会人として成長しようとしている

9 目標管理 期首に掲げた目標を期末までに達成している。

6 ルール

5 目標意識
・責任感

7
患者等
満足度

8 自己研鑽

仕事上の不満を前向きにとらえ努力工夫している

ミス・モレ・ワスレなど不注意を防ぐ工夫を常に続けている

苦手な仕事や相手のある仕事ほど早目にとりかかっている

相手にとって分り易いように、また使い易いように意識している

段取りをしっかりして仕事に取り組んでいる

年休の適正利用など自分の生活と仕事のリズムとバランスをとっている

健康や体調、生活習慣の自己管理が出来ている

心身の健康を保ち、常に前向きな気持ちを持っている

特別な事情がある場合を除いて急な休みなど勤務変更の回数が少ない

患者・利用者等や職員同志と分け隔てなく明るく笑顔で元気に挨拶している

誰に対しても敬意を示し、常に友好的に礼儀正しく誠実な態度で接している

誰にでも正しく丁寧な言葉使いで接し、コミュニケーション良く仕事している

言いたいことを適切な表現で相手や周囲に伝えられて理解や共感を得ている

上司から指示や命令を受けた時はメモを取り、内容の確認や復唱をしている

相手の心情や真意を汲み取るように努めている

相手の言うことを肯定的に受け止め、積極的に耳を傾けている

自分の都合や事情だけを優先せずに関係者との合意を保ちながら仕事している

自分の狭い範囲に閉じこもらず、職場全体、法人全体を見て仕事している

他のメンバーや関係者と連絡連携を密にして、理解・支持・協力を得ている

職場全体や法人の行事や共通の業務に進んで参加している

話し合いの場に進んで参加し、前向きな提言をしている

意見が違ったりする相手に対してむやみに争うことなく和解・合意の努力をしている

誰に対しても分け隔てなく、敬意、誠実、親しみのある態度で接している

組織やメンバーの共通の利益になることに快く協力している

出来るだけ広く、円満な人間関係を保つように配慮しながらの言動をしている

分らない事、困ったり迷ったりした事は抱え込まず早めに報告・連絡・相談している

より多くの人たちとの信頼関係と協力関係を築こうとしている

  分 類 評 価 項 目

1 努力と
工夫

ワークライ
フバランス2

コミュニ
ケーション

3

協調・
協働・
協力

4

参考）ある療養型病院の職員が自分たちで
作った人事評価表の例

収益指向

医療の質指向 働く質指向



1 2 3 4 5

０１ 分け隔てなく、明るく元気に挨拶していますか？

０２ 呼ばれたら仕事の手をとめて直ぐに快く返事をしていますか？

０３ 誰に対しても敬意を示し、礼儀正しく、誠実な態度で接していますか？

０４ 正しく丁寧な言葉遣いをしていますか？

０５ 公私のけじめをつけていますか？

０６ 身だしなみを清潔に保ち、身の回りを常に整理整頓していますか？

０７ 時間や期限や約束など余裕をもって守っていますか？

０８ 自分の都合よりも、共通の利益やルールを優先させていますか？

０９ 自分の気持ちを自覚し、モラル・モラール・モチベーションを維持していますか？

１０ 相手や周囲の気持ちを斟酌して、優しく冷静な対応をしていますか？

１１ 心身の健康を保ち、前向きな気持ちを保っていますか？

１２ 仕事と生活のリズムとバランスを上手く保っていますか？

１３ 上手く行かないのを他のせいにしたりせず、自己解決・自助努力していますか？

１４ 何事にも謙虚に学び、成長しようとしていますか？

１５ 相手の言うことを肯定的に受容し、積極的に傾聴していますか？

１６ 相手の心情や真意を斟酌していますか？

１７ 自分が言いたいことを適切な表現で相手や周囲に伝え、理解や共感を得ていますか？

１８ 簡潔で明瞭な文章を書く訓練をしていますか？

１９ 話し合いの場に進んで参加し、前向きな提言を行っていますか？

２０ 意見や利害の対立する相手とでも徒らに争わず、和解や合意を得るよう努力していますか？

２１ 上司から指示や命令を受けるときは、メモをしていますか？

２２ 指示や命令で分からないことは、その場で質問したり調べたりして確認していますか？

記入年月日被評価者所属氏名　：　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　評価者（匿名）

１．　マナーとルール

３．　コミュニケーション

２．　セルフコントロール

参考）人事評価よりメンバーシップの質の向上

収益指向

医療の質指向 働く質指向
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２３ 指示や命令の要点を復唱していますか？

２４ 分からないこと、困ったり迷ったりしたことは抱え込まずに早めに報・連・相していますか？

２５ 事件や事故など、自分に不都合なことでも気おくれせず適時に報告していますか？

２６ 自分の仕事の領域に閉じこもらず、他のメンバーや関係者との連絡連携を密接にしていますか？

２７ 関係者との合意を形成し、理解・支持・協力を引き出しながら仕事をしていますか？

２８ 誰に対しても分け隔てなく、敬意・誠実・親しみのある態度で接していますか？

２９ 相手や周囲の事情や都合や感情に配慮し、思いやりのある態度や言動で接していますか？

３０ 組織やメンバーの共通の利益になることに、快く協力していますか？

３１ できるだけ広く円満な人間関係を保つように配慮しながら言動していますか？

３２ より多くの人たちとの信頼関係と協力関係を築こうとしていますか？

５．正確・迅速・丁寧に仕事をする。

３３ ミスやモレやワスレなど不注意を防ぎ、正確さを保つための工夫をしていますか？

３４ 仕事の成果をリリースする前にもう一度相手の立場で再確認していますか？

３５ 決められた期限や必要な時機までに余裕をもって仕事を完成させていますか？

３６ 苦手な仕事や相手のある仕事ほど早めに取りかかっていますか？

３７ 仕事を抱え込んだり、手遅れにならないよう、やるべき事をやるべき時に行っていますか？

３８ 相手にとっての分かりやすさや使いやすさを意識して丁寧なひと手間を加えていますか？

３９ いつまでに自分が何をしなければならないか、常に明確になっていますか？

４０ あとで無駄なやり直しをしなくて良いように仕事の段取りや設計を十分にしていますか？

４１ 急な指示にも対応できるように普段から準備をしていますか？

４２ 他者との間でお互いの仕事の成果を活用し合えるように配慮・工夫していますか？

４３ 仕事のＱＣＤ（品質・納期・コスト）を常に意識し、改善向上しようとしていますか？

４４ よく分からないことは自分で調べ、考え、確認していますか？

４５ 途中で諦めたり投げ出したりせず、有効な成果や解決が得られるまで粘り強く努力していますか？

４６ 仕事が上手く行かないのを他人のせいにしたり言い訳したりせずに自助努力していますか？

８．考え、学びながら仕事をする。

４７ ミス・モレ・ワスレなど、不注意を防ぐ工夫をし、習慣化していますか？

４８ 指示通りにするだけでなく、仕事の目的や趣旨をふまえて臨機応変の対応をしていますか？

７．　責任をもって仕事をする。

６．　計画的・効率的に仕事をする。

４．　ヒューマンリレーション
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４２ 他者との間でお互いの仕事の成果を活用し合えるように配慮・工夫していますか？

４３ 仕事のＱＣＤ（品質・納期・コスト）を常に意識し、改善向上しようとしていますか？

４４ よく分からないことは自分で調べ、考え、確認していますか？

４５ 途中で諦めたり投げ出したりせず、有効な成果や解決が得られるまで粘り強く努力していますか？

４６ 仕事が上手く行かないのを他人のせいにしたり言い訳したりせずに自助努力していますか？

８．考え、学びながら仕事をする。

４７ ミス・モレ・ワスレなど、不注意を防ぐ工夫をし、習慣化していますか？

４８ 指示通りにするだけでなく、仕事の目的や趣旨をふまえて臨機応変の対応をしていますか？

４９ 仕事の質や効用を高めようと学習・調査・研究・考案・工夫していますか？

５０ 仕事を通じて知識や技術をたかめ、職業人としても社会人としても成長しようとしていますか？

（評語）　5 いつもしている　4 概ねしている　3 どちらとも言えない 2 あまりしていない 1 ほとんどしていない

　各質問項目ごとに、該当する評語の欄に「1」を入れて下さい。

７．　責任をもって仕事をする。
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1 2 3 4 5

０１ 個別具体的な指導を受けなくてもリーダーとして期待される言動や態度の選択をしていますか？

０２ 職場のマナーやルールについて率先垂範してメンバーに示していますか？

０３ 自分の考えや方法を押し付けず、メンバーの発案や自主性を引き出していますか？

０４ 常に組織や職場の共通的な利益を優先し、そのために尽力していますか？

０５ メンバーに求めることを自らも実践していますか？

０６ メンバーの悩み事や困り事に耳を傾け、自らの経験をもとに解決に導いていますか？

０７ メンバーの自発的・内発的なモラールやモチベーションを喚起していますか？

０８ メンバーの成長を支援し促進していますか？

０９ 誰に対しても分け隔てなく、敬意・誠実・親しみのある態度で接していますか？

１０ メンバーの言うことを肯定的に受容し、積極的に傾聴していますか？

１１ メンバーの事情や都合や感情に配慮し、思いやりのある態度や言動で接していますか？

１２ メンバーの心情や真意を斟酌していますか？

１３ メンバーに伝えべきことを適切に表現し、広く理解や共感を得ていますか？

１４ 重要な事項は文書化してメンバーに周知徹底を図っていますか？

１５ 話し合いの場に進んで参加し、常に前向きな提言をメンバーから引き出していますか？

１６ 意見や利害の対立する相手とでも徒に争わず、より良い和解や合意に導いていますか？

１７ 上位者からの指示を踏まえ、自分の責任と判断でメンバーに伝えていますか？

１８ 上位者からより良い判断や指示を引き出すように報告・連絡・相談や提案を行っていますか？

１９ メンバーから適時適切な報告・連絡・相談が得られるように円満なコミュニケーションを行っていますか？

２０ 常にメンバーの理解・支持・協力を引き出しながらチームワークで仕事をしていますか？

２１ メンバーの事情や心情に配慮した思いやりのあるコミュニケーションを行っていますか？

２２ コミュニケーションを促進する言動や態度を通じて、チームのコミュニケーションレベルを向上させていますか？

被評価者所属氏名　：　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　評価者（匿名） 記入年月日

１．　リーダーとしての基本的なビヘイビア

２．　リーダーとしてのコミュニケーション能力の発揮

参考）人事評価よりリーダーシップの質の向上

収益指向

医療の質指向 働く質指向
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２１ メンバーの事情や心情に配慮した思いやりのあるコミュニケーションを行っていますか？

２２ コミュニケーションを促進する言動や態度を通じて、チームのコミュニケーションレベルを向上させていますか？

２３ チームとしての事実認識や問題意識や目的意識の共有化を図っていますか？

２４ 上位者とも円満なコミュニケーションを行い、適時適切な判断や指示を引き出していますか？

２５ 組織や職場の共通の利益になることに、自ら快く協力し、メンバーに示していますか？

２６ メンバー間の円満な人間関係を保つように配慮しながら言動や態度を選択し、メンバーにも求めていますか？

２７ メンバー間の相互理解と相互協力の関係を築くように言動や態度を選択し、メンバーにも求めていますか？

２８ いつまでに誰が何をしなければならないか、常にメンバーと共有していますか？

２９ あとで無駄なやり直しをしなくて良いように仕事の段取りや設計を十分にしていますか？

３０ 急な指示や変動要素にも柔軟・迅速に対応できるように普段からチームとして準備していますか？

３１ メンバー間でお互いの仕事の成果を活用し合えるように配慮・工夫していますか？

３２ チームとして仕事のＱＣＤ（品質・納期・コスト）を常に意識し、改善向上していますか？

３３ 定量的な進捗管理を行なっていますか？

３４ 指示待ちの姿勢でなく、自らの判断を加え、上位の判断を引き出しながら仕事を進めていますか？

３５ 緊急性や突発性のある事態に直面しても冷静で合理的な判断に基づく選択をしていますか？

３６ 独断に陥ることなく、メンバーや上位者とも十分に協議しながら組織的な合意形成を行っていますか？

６．専門性と指導性を高める。

３７ 自分自身の専門性を深め、高める研究や調査や考察や提案をしていますか？

３８ 自分の分担領域に関して第一人者としての見識を持ち、指導性を発揮していますか？

３９ メンバーからの報告・連絡・相談に対して適時・適切な指示や対応していますか？

４０ リーダーとして適時適確に組織的な判断や決定を行い、メンバーに指し示していますか？

４１ チームとして達成すべき目的や実現すべき価値についてメンバーに指し示していますか？

４２ チームとしての目的の達成や価値の実現に向けてメンバーを動機付けていますか？

７．チームマネジメント

４３ メンバーにミスやモレやワスレなど不注意を防ぎ、正確さを保つための工夫を求め、支援・指導していますか？

５．　判断力を発揮しながら仕事をする。

３．　ヒューマンリレーションとチームビルディング

４．　チームとして計画的・効率的に仕事を進める。
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４０ リーダーとして適時適確に組織的な判断や決定を行い、メンバーに指し示していますか？

４１ チームとして達成すべき目的や実現すべき価値についてメンバーに指し示していますか？

４２ チームとしての目的の達成や価値の実現に向けてメンバーを動機付けていますか？

７．チームマネジメント

４３ メンバーにミスやモレやワスレなど不注意を防ぎ、正確さを保つための工夫を求め、支援・指導していますか？

４４ メンバーに仕事の成果をリリースする前にもう一度相手の立場で再確認するよう求め、支援・指導していますか？

４５ メンバーに決められた期限や必要な時機までに余裕をもって仕事を完成するよう求め、支援・指導していますか？

４６ メンバーに苦手な仕事や相手のある仕事ほど早めに取りかかるよう求め、支援・指導していますか？

４７ メンバーが仕事を抱え込んだり、手遅れにならないよう求め、支援・指導していますか？

４８ メンバーに分かりやすさや使いやすさを意識して仕事にひと手間を加えるよう求め、支援・指導していますか？

４９ メンバーに途中で諦めず、有効な成果や解決が得られるまで努力するよう求め、支援・指導していますか？

５０ メンバーに他人のせいにしたり言い訳したりせずに自助努力するよう求め、支援・指導していますか？

（評語）　5 いつもしている　4 概ねしている　3 どちらとも言えない 2 あまりしていない 1 ほとんどしていない

　各質問項目ごとに、該当する評語の欄に「1」を入れて下さい。
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被評価者所属氏名　：　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　評価者（匿名） 記入年月日

１．Decision_　適時適切な判断と選択を行っているか？ 1 2 3 4 5

０１ 必要な場面で時機を逸しない判断と選択を行っているか？

０２ 確かな情報と合理的な根拠に基づいて判断と選択を行っているか？

０３ 自らの判断と選択に最後まで責任を持っているか？

０４ 現実に即した実行可能な判断と選択を行っているか？

０５ 組織としての意思を統合しながら判断と選択を行っているか？

２．Orientation_あるべき方向/向かうべき方向を明確に指し示しているか？

０６ 何が正しいかを指し示しているか？

０７ 何が課題であり、どうすべきか指し示しているか？

０８ 組織としての目的と目標を明確に指し示しているか？

０９ 指示は簡潔明瞭で分かりやすいか？

１０ 指示を周知徹底しているか？

３．Motivation_人と組織を正しく動機づけているか？

１１ 当為（正しいこと、行うべきこと）に向けて人と組織を動機付けているか？

１２ 目的の達成や価値の実現に向けて人と組織を動機付けているか？

１３ 仕事（組織的協働）を通じた自己成長に向けて人と組織を動機付けているか？

１４ 外圧的な動機付けでなく、内発的・自発的な動機付けを喚起しているか？

１５ 組織内の動機付け促進要因を強化し、動機付け減衰要因を抑制しているか？

４．Education_人と組織の成長を促進しているか？

１６ 「仕事（組織的協働）」を通じて人と組織の成長を促進しているか？

１７ 人の成長段階に沿って人の成長を促進しているか？

１８ 組織の成長段階に沿って組織の成長を促進しているか？

１９ 日常的な観察と指導を通じて人と組織の成長を促進しているか？

２０ ＯＪＴとＯｆｆＪＴを上手く組み合わせながら人と組織の成長を促進しているか？

５．Communication_組織的なコミュニケーションを促進しているか？
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１９ 日常的な観察と指導を通じて人と組織の成長を促進しているか？

２０ ＯＪＴとＯｆｆＪＴを上手く組み合わせながら人と組織の成長を促進しているか？

５．Communication_組織的なコミュニケーションを促進しているか？

２１ 自らコミュニケーション能力を十二分に発揮しているか？

２２ 自らオープンな言動・態度・思考・習慣で組織のコミュニケーションを促進しているか？

２３ 組織としてのコミュニケーションレベルを向上させているか？

２４ 組織としての意思統一や他組織との合意形成を行っているか？

２５ 組織内のコミュニケーション促進要因を強化し、阻害要因を抑制しているか？

６．PDCA_仕事の管理は適切か？

２６ 目標達成のための適正な計画を立てているか？

２７ 日常の実行管理を確実に行っているか？

２８ 進捗状況や中間成果の評価を適正に行っているか？

２９ 評価をフィードバックしてプロセスの改善につなげているか？

３０ 最後まで責任をもって組織としての成果を導いているか？

７．Evaluation_適正な評価をしているか？

３１ 意義・目的・ルールに則った評価を行っているか？

３２ 評価に信頼性（評価の安定性・確実性）はあるか？

３３ 評価に妥当性（評価の合理性・有効性）はあるか？

３４ 評価に納得性（被評価者から見た納得性）はあるか？

３５ 評価を適切にフィードバックして被評価者の動機付けと成長促進につなげているか？

８．Organization_適正な組織づくりをしているか？

３６ 人と仕事の組み合わせを常に最適化し、業務の効率と人の成長を同時に実現しているか？

３７ 組織としての情報と意識の共有化を進めているか？

３８ 組織としての業務ノウハウの共有化を進めているか？

３９ 適正な業務分担やジョブローテーションにより組織が特定個人に依存し過ぎないようにしているか？

４０ One for All , All for One の組織原理を自ら実践し、組織内に徹底しているか？

９.Succession_後継者を育成しているか？

４１ 計画的に後継者を育成・選抜しようとしているか？

４２ 組織の維持発展のために最適な後継者を（公平無私の視点で）選考しているか？

４３ 常に後継者の成長を促進するような配慮や働きかけを行っているか？
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３０ 最後まで責任をもって組織としての成果を導いているか？

７．Evaluation_適正な評価をしているか？

３１ 意義・目的・ルールに則った評価を行っているか？

３２ 評価に信頼性（評価の安定性・確実性）はあるか？

３３ 評価に妥当性（評価の合理性・有効性）はあるか？

３４ 評価に納得性（被評価者から見た納得性）はあるか？

３５ 評価を適切にフィードバックして被評価者の動機付けと成長促進につなげているか？

８．Organization_適正な組織づくりをしているか？

３６ 人と仕事の組み合わせを常に最適化し、業務の効率と人の成長を同時に実現しているか？

３７ 組織としての情報と意識の共有化を進めているか？

３８ 組織としての業務ノウハウの共有化を進めているか？

３９ 適正な業務分担やジョブローテーションにより組織が特定個人に依存し過ぎないようにしているか？

４０ One for All , All for One の組織原理を自ら実践し、組織内に徹底しているか？

９.Succession_後継者を育成しているか？

４１ 計画的に後継者を育成・選抜しようとしているか？

４２ 組織の維持発展のために最適な後継者を（公平無私の視点で）選考しているか？

４３ 常に後継者の成長を促進するような配慮や働きかけを行っているか？

４４ 組織が自分自身の個性に依存し過ぎないように業務上のノウハウ等の標準化や共有化を行っているか？

４５ 自分がいなくても組織が維持できるような体制になっているか？

（その他：評価すべき事項があれば自由に付け加えて下さい。）

４６ 倫理性

４７ 先見性

４８ 信頼性

４９ 統率力

５０ 人格性

（評語）　5 いつもしている　4 概ねしている　3 どちらとも言えない 2 あまりしていない 1 ほとんどしていない

　各質問項目ごとに、該当する評語の欄に「1」を入れて下さい。 40



回答者所属・職種・職位　：　　　　　　　　　　　　　　　　 記入年月日

①　仕事そのものへの動機付けについて 5 4 3 2 1

０１ 仕事をすることに動機付けられている。多少の負担や責任の発生を厭わず。

０２ 仕事の質や効率の改善に取り組んでいる。

０３ 仕事を通じて自分を成長させている。

②　仕事の量や質

０４ 仕事の量や質が自分の能力とマッチしている。

０５ 自分にとって仕事の量は多すぎることも少なすぎることもない。

０６ 自分にとって仕事の質や難易度は高すぎることも低すぎることもない。

③　仕事への興味や価値観

０７ 仕事に興味があり、意義や価値を感じる。

０８ 自分の仕事に興味や関心を持っている。

０９ 自分の仕事に意義や価値を感じている。

④　仕事の成果ややりがい

１０ やりがいや達成感を感じ、フェアに評価されていると思う。

１１ 自分の仕事にやりがいや達成感を感じる。

１２ 自分はフェアに評価されていると思う。

⑤　仕事への主体性

１３ 仕事上の裁量権があり、時間配分も自己管理できる。

１４ 自分の裁量で仕事をする場面が多い。

１５ 仕事上の時間配分も自分でコントロールできる場面が多い。

⑥　仕事上の適性や能力

参考）人事評価よりモラールサーベイ

収益指向

医療の質指向 働く質指向
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１２ 自分はフェアに評価されていると思う。

⑤　仕事への主体性

１３ 仕事上の裁量権があり、時間配分も自己管理できる。

１４ 自分の裁量で仕事をする場面が多い。

１５ 仕事上の時間配分も自分でコントロールできる場面が多い。

⑥　仕事上の適性や能力

１６ 仕事上の適性も能力もあると感じ、能力向上に努めたいと思う。

１７ 自分の適性は今の仕事に生かされていると思う。

１８ 自分の能力は今の仕事に生かされていると思う。

⑦　組織や企業へのコミットメント

１９ 組織（企業）の事業の目的達成や価値実現に主体的にコミットする。

２０ 今の仕事を通じて組織や企業に貢献していると思う。

２１ 今の仕事を通じて社会に貢献していると思う。

⑧　職場の人間関係

２２ 上司・同僚・部下や関係先と良好な人間関係・信頼関係を築ける。

２３ 上司・同僚・部下とは良好な人間関係を築いている。

２４ 仕事上の相手先とは良好な人間関係を築いている。

⑨　職場環境や処遇条件

２５ 職場環境や処遇条件に不満は無く、自分の努力や工夫で何とかなる。

２６ 職場環境は快適であり問題はない。

２７ 勤務条件や給与等には満足している。

⑩　その他、心身の状態など

２８ 心身の状態は良好で、将来の不安も無い。

２９ 心身の状態は良好で不安もない。

３０ 私生活上の不安や問題もない。
42
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５ ４ ３ ２ １ 無回答 平均

評価者 23 48 3 4.3

被評価者 11 31 11 1 4.0

評価者 21 50 3 4.2

被評価者 11 31 10 2 3.9

評価者 4 39 22 4 1 4 3.6

被評価者 5 24 19 4 2 3.5

評価者 2 32 21 3 16 3.6

被評価者 5 18 15 5 1 10 3.5

評価者 2 33 16 8 15 3.5

被評価者 6 14 18 4 1 11 3.5

評価者 1 24 26 6 2 15 3.3

被評価者 5 10 21 6 12 3.3

Ｑ３）人事評価は意義・目
的・ルールどおり運用され
ているか？

Ｑ４）人事評価を通じて上
司‐部下間のコミュニケー
ションは？

Ｑ５）人事評価は上司から
部下へフィードバックされ
ている？

Ｑ６）人事評価の信頼性・
妥当性・納得性

人事評価説明会出席者アンケート結果
有効回答数＝１２８

Ｑ１）人事評価制度の意義
や目的への理解・納得

Ｑ２）人事評価の対象要素
やルールについて

参考）人事評価制度の運用評価
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 （賞与の業績係数の設定例：年額） 

経常利益 
事業業績係数 

個人業績係数 
１～３級 ４～５級 

～円以上 ４．０ ６．０ Ｓ＝１．２ 
Ａ＝１．１ 
Ｂ＝１．０ 
Ｃ＝０．９ 
Ｄ＝０．８ 

～円以上～円未満 ３．５ ５．０ 
～円以上～円未満 ３．０ ４．０ 
～円以上～円未満 ２．５ ３．０ 

～円未満 ２．０ ２．０ 
 （注）「標準」を１～３級は年間３か月、４～６級は年間４か月と設定しました。 

収益改善と人員確保の同時実現_⑩目標管理制度・人事評価制度・給与賞与制度の効果的運用



例）医師の俸給イメージ

⇒ 年次（臨床経験年数） 10年 20年 30年

2,500

2,000

1,500

1,000

業績連動部分（病院業績×貢献度）

経験年数連動・人事評価反映部分
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