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病院経営における看護管理職の役割
―看護職副院長に焦点を当てて―

兼 平 佳 惠

Ⅰ．は じ め に

現在、医療を取り巻く環境が変化しており、看護職の
病院経営への意識改革が求められている。しかし、これ
までの医療の世界は、病院経営ということより、よいケ
アを提供するということを中心に考えられてきていたた
め、看護管理者も経営的視点を強く要求されていなかっ
た。また、看護師は病院職員の半数を占めており、病院
経営に及ぼす影響が大きい存在であるが、経営に関する
系統的な教育を組み込まれてこなかった現状がある。
そのような状況において、看護部門の理念の周知、病
院運営・経営への参画、人的・物的職場環境の整備、チー
ム医療における業務の質的向上の方策検討、危機管理体
制の構築、部門間・関係機関との折衝等における看護管
理者の能力が評価され、看護管理者が副院長に抜擢され
る事例が増加している。
先行研究から、看護職が副院長となる利点は、院長と
看護部の連携強化、病院運営の多面的分析や意思決定が
可能となること、看護関連業務のみに留まらず、病院が
最大限の効果を出せるような組織運営に参画できるとし
ている。実際に病院経営に参画する副院長としての実践
報告結果では、看護職は看護の専門職のため経営に関す
る専門教育を受けた人が少ないことや経営面での教育の
必要性についていわれている。また、看護管理者が、看
護部長や副院長の職位につきその責務を果たしていく為
には、経営戦略をふまえた具体的な取り組みや、財務諸
表の数字では表すことが難しい医療・看護の成果の評価
も含めた分析方法など、実践をベースにした財務管理に
関する教育と継続した学習の機会が必要であるともいわ
れている。
本研究は、病院経営において看護管理職が役割を果た
すために、看護の専門職として経営に関わっていく時に、
看護管理者に必要な経営の専門的知識や能力をどのよう
に獲得したのか、どのような経験がそれらに関係したの
かなど、具体的な活動、役割、業務、仕事、経験などに
ついて、より詳細に明確化することを目的とした。

Ⅱ．先 行 研 究

はじめに、看護管理職、特に看護職副院長について本
研究に関する先行研究を整理する。

⚑．看護職の副院長の推移
日本では医療法の規定があり医師が病院長をしてお
り、副院長もまた同様に医師が担ってきた。超高齢社会、
厳しい病院経営、疾病構造の変化など社会の変化があり、
その変化に伴い、必要とされる役割を担える者として看
護職の副院長が生まれた。
日本初の看護職の副院長は、1987 年に北海道札幌市の
東札幌病院で誕生した。当時の医療動向や看護師不足が
表面化したという時代背景から、病院全体を見てマネジ
メントできる力が必要とされたと考えられている（桃田
2013）。
実際に、看護職の副院長を初めて誕生させた東札幌病
院の理事長石谷は看護職副院長の意義と役割について、
⽛病院経営の背景はそれぞれの設置母体によってかなり
異なっているため看護職副院長の役割は当然違ったもの
になる⽜としながらも、看護師の代表が経営陣に参加す
ることも組織として当然であると述べている（石谷
2013）。
同病院で、全国初の看護職副院長となった石垣は、将
来を見据え、その重要性について周囲から納得を得るよ
うに情熱をこめて働きかけ、全国初の看護職副院長を誕
生させた、当時の病院長の石谷の信念に敬意を抱かざる
を得ないとし、副院長の役割と責任について当時を振り
返っている（武 2008）。
その後看護職副院長は増加し、看護職の副院長がいる
病院の割合は、全体で 2006 年は 4.2％（135 人）、2015 年
には 9.8％（328 人）となっている（日看協報告 2007a・
2016）。特に 500 床以上の病院では⚒倍以上の増加であ
る（図表 1）。
1996 年の第⚑回看護サミットで、看護職である副院長
の全国組織化の機運が高まり、1996 年 11 月に日本看護
職副院長連絡協議会が発足した。目的を⽛看護職で病院
管理及び経営に携わる者の相互の連携を行い、病院管理
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および経営に関する研究、看護職の副院長の職位普及と
発展を図り、もって国民の保健、医療および福祉の向上
に寄与する⽜とし、活動を続けている（日本看護職副院
長連絡協議会 2007）。
看護管理者の能力が評価され、看護管理者が副院長に
抜擢される事例が増加している。しかし、前例がないこ
と、規則上の制限や職種間の壁があること、人材が不足
していること等を理由に、看護職副院長の配置に難色を
示す施設も多く、制度の整備と人材育成が課題となって
いる（日本看護協会 2007b）。

⚒．看護職副院長の実態調査（実践を通して）
では、看護職副院長について実践現場ではどのように
考えられているのか先行研究から考えてみる。
向田（2005）は、自治体立病院において、看護部長・
副院長という立場で経営に参画した経緯について具体的
事例を提示している。その中で、看護職副院長としての
経営参画における役割機能として⚓点に集約している。
⽛第一が院長補佐としての役割である。病院の幹部・経
営陣として組織上も位置づけられることで他部門に対し
ても発言の重みが増す。第二は、病院内における委員会
活動である。参加活動している委員会によっては、患者
のニーズを的確に把握し、真の意味での患者・家族の代
弁者となるような働きを通して経営に参画できると確信
している。第三は、看護部門の管理者としての役割であ
る。看護職の副院長としては、看護部の立場を主張しす
ぎることなく、病院の方針を優先させながら組織の中の
看護部の役割遂行に努めている⽜と述べている。また、
看護職が副院長であることのメリットとして、①患者中
心の医療、②看護職員の組織力、③職域を越えた情報把
握、調整能力、④最大規模の部門の管理経験の⚔点をあ
げ、それらを生かして病院の方針の実現に寄与すること
であるとしている。
大石（2003）は院長をサポートする看護管理担当副院
長としての役割と、病院運営チームのメンバーとしての
役割から、院長への進言、また、病院理念や目標・経営
を見据えた上での戦略、調整、決定を行ない、メンバー

それぞれの立場で実践していくという役割があるとして
具体例をあげている。さらに、副院長職が医師のみでは
なく、なぜ他の職種を必要としてきたかについて、⽛これ
までの病院機能だけでは対応できず、変化する社会に対
応できる病院機能を考えるとき、診療する者としてのみ
ではなく、生活支援者としての視点、経営管理の視点が
必要となり、その役割を担える者として看護や事務の副
院長が生まれたのである。そのため、その病院が地域で
どのような役割を担う病院なのかで、副院長の役割や職
種も変化してくるはずである⽜としている。
また、看護職副院長が専任か、兼任かについては、⽛看
護部を統括する看護部長は当然必要であるが、生活支援
者としての視点で運営分析ができ、創造性をもって病院
事業を展開する能力があれば、兼任のほうが専門職集団
の中では、より有効に副院長のポジションパワーが発揮
できると思う⽜と述べている。⽛どの職種であっても、副
院長の任にあるものは、社会のニーズとその病院の方向
性を客観的に分析し、事業展開能力を発揮でき、病院の
発展に寄与し、人間的にも専門職種としても尊厳を受け
るに値する人間になるよう努力することが大切な要素で
ある⽜として、実践から振り返っている。
新実（2008）は、医療における看護職副院長の役割で、
看護部門のトップが看護部長ではなく副院長として存在
する利点や役割について考えていること、取り組んでい
ることについて述べている。看護職副院長は、病院経営
者層として病院経営にダイレクトに参画し、看護職とし
て副院長を担う利点をふまえその役割は、①看護職の視
点を活かした経営参画、②診療部門、経営部門を結ぶパ
イプ役、③看護職の地位向上、展望に寄与する、という
⚓点をあげている。副院長の取り組みとしては、職務満
足向上への取り組みや現任教育による人材育成を行なっ
ているとしている。
また、日本赤十字社で 2007 年に初めて⚒人の看護職
の副院長が配置された。その一人、水口（2008）は、副
院長になって変わったこと、感じたこととして、⽛すべて
のことを病院経営の視点で考えるようになり、部署代表
者を通じて指示したり、他部署からの依頼や相談にも関
わることができ、助言も可能になった⽜としている。
元聖路加国際病院で看護職副院長を経験している井部

（2009）は⽛私は近い将来、病院長が医師という⽛職種⽜
に限定されず、真に病院管理に卓越した人が病院長にな
れる日がくることを期待している⽜とさえ述べている。
これら実践を通じて、看護職副院長としての役割を考
えた時に、看護職の副院長であるからこそ、看護の視点
を活かした経営参画ということがあげられる。また、看
護師は病院職員の半数以上を占めており、病院経営に及
ぼす影響が大きい存在であり、病院経営に携わることの
必要性は高いと考えられる。
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⚓．看護職副院長（他職種からみて）
では、実際の現場において看護職副院長は、他職種か
らはどのように受け止められているのか、何を期待され
ているのだろうか。
浦田（2008）は、2007 年⚔月に日本赤十字社で⚒人の
看護職副院長を配置した経緯と看護職副院長への期待、
抱負について述べている。看護職副院長への期待として
は、①組織の理念に基づく病院づくりに貢献すること、
②経営者の一員として、医療の質の向上と経営効果を図
ること、③人材育成の⚓点をあげている。
実際に今後も看護職副院長制度を継続していくため
に、看護職に望みたいこととして病院長はどのように考
えているのだろう。
病院長である菊池（2008）は、⽛組織の発展や飛躍には、
複眼の視点が必要である。看護師の代表という立場から
のみの言動は、看護師に組織の管理や運営は任せられな
いという批判が周囲から出ることが危惧される。病院で
働いている他の職種の職員の人々からの視点でも、事象
を捉えて、その視点を踏まえた提言や行動が求められる⽜
と述べている。また、同じく病院長である関野（2008）
は、⽛組織や管理者としては、業務の質や量、自己実現と
社会実現（法人の目指すもの）、そして収支といった、利
用者と組織の全体が最適な状況になるようなマネジメン
トの意識が必要である。提供したい医療やサービスと
いった⽛思い⽜と⽛経営⽜について、いかにバランスを
取りながら個々と全体の活動をよりよい方向に導いてい
くかが必要となる⽜と述べている。
また、病院事業管理者であった武は埼玉の県立⚔病院
全部に看護職副院長をおいて病院改革に成功している。
武（2005a）は、⽛欧米の病院は牧師とナースの存在が先
にあり、医師はあとから病院に入り込んでいったという
歴史がある。そして現在では、病院内のプロ集団として
その専門性が尊重され、病院内の重要な地位を占めるよ
うになった。日本では医師に仕えるもの、医師の手伝い
として看護師の仕事が始まった。その関係が現在までも
続き、たいていの病院では看護師は医師の下にある職種
と考えられている。医師は⚑つの科に生涯いて、自分の
科のことばかり考えているが、看護師は色々な科を回り
ながら多くの経験を積んでいくので、病院全体を把握し、
各診療科を客観的に評価する能力がついていく⽜として
いる。武は病院改革を目指すなら、まず、看護職副院長
を誕生させ、病院職員の最多数を占める看護職集団の意
識を改革していくことが重要であると繰り返し述べてい
る。

⚔．看護職副院長の実態（調査から）
次に看護職副院長について調査した先行研究から、実
態について考えてみる。

武（2007）によると、全国国立病院・療養所総看護師
長協議会では⽛看護師が副院長の任にあたると医療・看
護がどう変わるか⽜という研究を行ない、看護職副院長
の存在が、組織の意識改革や活性化の面で大いに役立つ
ことを報告している。この研究では、⽛看護師を副院長
にすることにメリットがある⽜と答えた院長が 81 人で、
⽛看護師の副院長に賛成しない⽜と答えた院長は 13 人に
留まった。
さらに、⽛副院長になる職種の優先順位⽜の調査も行
なっているが、副院長が⚒人の場合だと、⚑人目が医師、
⚒人目が看護職であるべきという意見が断然多い。⚓人
の場合は、⚑人目が医師、⚒人目が看護職、⚓人目が事
務職という答えが多い。⚔人の場合は、⚑人目が医師、
⚒人目が看護職、⚓人目が事務職、⚔人目がコメディカ
ルという答えが多い。しかし、実際にはすべて医師が副
院長を務めているところが大多数である。国立病院機
構・療養所では 2004 年度に⚑人の看護職副院長が誕生
したのみである（武 2005a）。2015 年の日本看護協会の
病院看護実態調査では、328 人に増えているが全体の
9.8％である。
次に、朝倉ら（2009）は、副院長と看護部長との役割
の差を、質問調査を行ない明らかにしている。それによ
ると、副院長は看護部長よりも病院での予算確保・人事
などに大きな権限をもち、看護関連業務のみに留まらず、
病院が最大限の効果を出せるような組織運営に参画でき
る可能性が示唆された。
では、実際に看護職を副院長に登用したことによる影
響にはどのようなことがあるだろう。
中山（2005）は、1995 年に⽛病院管理や経営に看護婦
がかかわることの意味とその影響⽜をテーマに調査研究
をしている。その結果、看護職を副院長に登用したこと
による病院組織への影響には、⽛ʠ患者中心ʡという理念
の浸透⽜⽛医師─看護師関係の変化⽜⽛看護師の自尊感情
や仕事への意欲の向上⽜⽛医療サービスの質の向上⽜⽛社
会的評価の高まり⽜⽛経済的効果⽜の六つの側面を挙げて
いる。さらに、⽛この調査では看護職の副院長登用は、病
院組織が、従来の診療・看護・事務の⚓本を軸とした組
織から、マーケティングに基づいた新しい組織へと変化
したことによって実現していることが確認できた⽜とし
ている。また、看護部長兼副院長に求められている能力
は、これまでの医師・副院長の持つ能力と比較してみる
と、科学者としての医師は、確かな診断と真実を追求す
る能力に卓越しているが、看護職の副院長は、曖昧さの
中での状況判断や現象の本質を把握する力を培ってきて
いる。この能力の違いが、病院経営に効果をもたらして
いるとしている。
また、病院内最大規模の人数を統括する看護部長兼副
院長は、看護管理のみではなく病院の経営管理運営や組
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織改革に取り組む大きな責任が課せられている。松本
（2012）は、看護職副院長が効果的に役割遂行を行なうた
めに、看護職副院長という肩書であるポジションパワー
の行使をどのように活用しているか、その様相を明らか
にしている。研究結果から⽛看護職副院長は、そのポジ
ションパワーを有効に適切に行使していた。病院組織の
変革を行うときのリーダーシップ、病院管理運営の有効
な活用に際し、組織及び職員の抵抗に対して巧みに対処
していたといえる。さらに、患者を中心に尊重した改革
が推進されることや病院で働く職員を癒し、緩和するな
どの健康増進に配慮がなされていた。まさに、看護職副
院長が患者の視点を尊重した、病院の経営管理運営に携
わる意義があるといえる⽜としている。
実際に井部（2009）も、副院長という肩書きが対外的
な活動を増大させ、日本医学会での講演など、看護界以
外からの仕事が寄せられ、視野の拡大に役立ったことを
あげている。このように、看護職副院長の調査研究から
その役割や業務内容が明らかになってきた。
山嵜（2008）は、日本看護職副院長連絡協議会が実施
した調査について述べている。この協議会は会則の整備
の検討と合わせて⚔回に及ぶ看護職副院長職務の実態調
査を行なっており、⽛看護職副院長職務成果責任⽜を業務
指針として作成した。2006 年の第⚓回目には、看護職副
院長の活動の現状を調査している。その中で⽛看護部長
から副院長に就任後、経営参画への姿勢の変化があった
か⽜との質問に対し、回答者 43 名中 38 人（88％）が⽛は
い⽜と答え、他の⚕人は就任当初から副院長と看護部長
兼務であり、すでに経営参画していたという結果である。
⽛看護職が副院長の職位に就くことにより、看護部門と
いう狭い領域にとらわれることなく病院全体を視野に入
れた経営参画がなされていると推察される。⚔回の調査
結果を総括すると、看護職副院長の職務は成果責任 11
項目にほぼ集約できている。すなわち、連絡協議会が作
成した⽛成果責任 11 項目⽜は現時点における⽛看護職副
院長の標準化された職務⽜と位置づけても矛盾はないよ
うである⽜としている（図表⚒）

⚕．看護職副院長導入の成果
では、実際に看護職副院長はどのような成果を上げて
いるのだろうか。副院長として役割を果たしている看護
職の実践を通して考えてみる。
武（2007）は⽛病院改革を目指すなら、看護職副院長
を誕生させ、病院職員の多数を占める看護師集団の意識
を改めることが重要である⽜と述べている。埼玉県立⚔
病院の経営改善をしてきた中で、看護職副院長の誕生こ
そが経営改善の最大要因であり、看護職副院長を置くと
病院がどのように変わったかについては、①看護職の地
位向上につながる、②医師─看護師間の関係が良くなる、

③病院が活性化する、④病院という組織が世間並みにな
る、としている。そして、⽛自分たちの代表が経営陣に
入ったら、看護師集団が病院の経営内容に関心をもたな
いことはない。病院の全職員の 60％を占める集団が、良
い病院をつくろうという意思のもとに動くとき、医療の
質の面でも、経営の面でも良い結果をもたらす。また、
組織は、現場を把握している人がトップまたは首脳陣に
いることを必要としている⽜として、経験をふまえた上
での看護職副院長のメリットについて述べている。
政令指定都市として初めて看護職副院長を実現させた
川崎市で、初代看護職副院長となった鈴木（2007）は、
副院長の活動として経営会議の参画をあげ、日々の看護
一つひとつが経営そのものなので看護師長たちの経営意
識を高めることも自分の一つの役割であるとしている。
また、副院長として看護職だからこその視点をどのよう
に活かしているかについては、⽛患者が⽛いい医療を受け
ている⽜と感じられる病院をいかにつくるか、適切な診
療、安全確保、患者の視点に立った看護実践はもちろん
のこと、職員の応対、病院の雰囲気など文化的な面も欠
かせない要素である。医師の副院長は、診療の質を確保
することが一番の役割なので、看護職副院長として別の
視点から病院のありようを支えていく⽜と述べている。
また、経営会議への参画のあり方についても、⽛看護職は
看護の専門職なので、経営に関する専門教育を受けた人
は少ない。（中略）病院経営に関しては、現場で活動しな
がら学んでいる状況である⽜と述べ、経営面での教育の
必要を感じている。
独立行政法人化された大学病院で、看護職副院長を経
験している大島（2007）は、当該組織において副院長職
は⚔人おり、①財務、②医療安全、③教育・研修、④患
者サービスと病床マネジメントの役割を分担している。
看護職の副院長は、④の患者サービスと病床マネジメン
トの役割を担い、その位置づけは組織上にも明記され、
会議その他のイベントでも院長の隣席が準備され、確固
たるポジションを保っているとしている。⽛看護部長で
あった立場と副院長と何が大きく異なるかといえば、経
営参画の度合が高まり、明確なアウトカムが求められる
ようになったことである⽜とし、⽛課題はたくさんあるが、
看護の視点を病院経営に投入することができる副院長職
は楽しい⽜と述べている。
2008 年⚔月に北海道では、道立⚗病院の総看護師長が
一斉に副院長兼務へと昇格した。その背景には、看護職
に 24 時間 365 日、患者との接点を持つという強みを発
揮してもらい、長期の赤字が続く病院経営の改善につな
げてもらいたいという思いがあった。赤字解消を目指し
た⚕か年計画の推進グループ主任技師の羽二生（2008）
によると、⽛看護師長が戦略や患者サービスを立案して
も、副院長を経て院長決裁に至るまでには時間的なタイ
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ムラグがあった。副院長兼総看護師長が看護部門を統括
し、院長補佐役、経営者として対等の格付けになること
で、決定権が強化される。意思決定が非常に早くなり、
看護部のトップというだけでなく対等に経営にかかわれ
るようになるのが最大のメリット⽜としている。
実際に看護職で副院長となった石川は、病院管理局の
意向を受け、⚔病棟を⚓病棟に再編し、定められた病床
稼働率を達成している。副院長の資質として、⽛患者や
一緒に協働して仕事をする人達と関わっていけることが
大事で、看護のトップとして、看護だけに集中するので
はなく、視野を広く持つことが大事である⽜としている。
自治体病院という制約上、民間病院の副院長とは違い、
裁量権や人事権に大きな制限がある中で成果を出してい
る。
大谷（2007）は、看護職副院長の役割は、⽛看護部長兼

務の場合は、看護部に軸足を置いた⽛看護部の代表⽜と
しての活動と副院長としての職務遂行、副院長専任の場
合は⽛院長の補佐⽜としての役割期待が強いため、活動
内容や役割は違ってくる。副院長に必要なのは、病院の
理念や方針を達成するために、それぞれの部署がどうあ
ればいいのか、全体を見通せる力である。それは、患者
が求める医療、患者に愛される病院としてどう物事を考
え、実行していくかという視点でもある⽜と述べている。
また、⽛経営会議に出席することだけが経営ではない。
とくに看護職副院長に求められているのは、職員の健康
状態に目を配り、気を配り、声をかけて、不快なことは
取り除いて、心地よく働けるようにサポートしていくこ
と。それが経営の基礎であり、最重要課題である⽜とし
ている。
横山（2005）は、看護職が副院長になることの意味と
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図表 2 看護職副院長職務成果責任

成果責任 職務内容
⚑．病院の理念・目標を踏まえ、部門の理念・方針・
目標を周知する

・看護部の理念・方針・目標の決定
・他部門との方針・目標の整合性の確認
・年間目標、計画の設定と評価 ・長期短期目標の設定と評価

⚒．院長を補佐し、病院の方針の決定・企画・運営・
経営に参画する

・理事会、運営会議への参加 ・事業計画等への参画
・病院の方針、目標の設定・評価 ・各委員会への出席
・病床管理

⚓．医療の質の向上と維持を図るため、人的・物的職
場環境の整備を行なう

・採用・昇格人事・人事評価・配置転換 ・防災対策
・人材確保計画の策定 ・職場環境の改善
・院内感染対策 ・全部門に対する教育・助言・指導

⚔．組織体制を整備し、チーム医療における業務の質
向上の方策を立て実行する

・体制、組織の見直しと改善 ・新看護体系の構築
・看護の独自性と専門性の強化
・他部門との連携システムの構築・改善

⚕．危機管理意識を構築し、病院組織を維持・発展さ
せる

・病院の新規、拡大、縮小等事業への提言
・各種業務改善、業務分析 ・医療・看護の動向等情報提供

⚖．職員の自己達成や生活安定への欲求を実現するた
めの教育・福利厚生面の充実を図る

・院内教育システムの充実 ・学会発表の支援
・海外研修への支援 ・福利厚生施設の充実
・院内保育所の運営

⚗．患者サービスの改善、徹底のため、部門間および
院外の関係機関との折衝を行ない、良好な関係を維
持・向上させる

・常勤医師、非常勤医師の調整
・他部門との連絡調整
・各部門への支援と問題解決への指導
・他部門職員教育

⚘．地域関係機関との連携を密にし、地域全体の健康
に関する指導的役割を取る

・住民への健康教育・啓蒙・講師派遣 ・介護教室支援
・地域関連機関・施設への支援
（訪問看護ステーション、高齢者ケア施設等）

⚙．医療の質の向上に対して院内外の人的資源を開
発・育成する

・医療の動向等情報提供
・院外研修者への協力と場所の提供
・各種資格取得への支援 ・研修施設として整備
・ホームヘルパー・養成講座開催
・ふれあい看護体験の推進 ・院外講師、講演活動
・地域に開かれた病院づくりへの取り組み

10．保健・医療・福祉行政に関する研究や、職能とし
て施策決定に参画する

・看護協会活動 ・県看護部長会活動 ・研究活動
・行政関係の各種委員会への参画と政策提言
・地域関連委員会への参画

11．看護職副院長の後任を育成する ・日本看護職副院長連絡協議会

（守山伸子氏作成)
〈出典〉山嵜絆・小林美亜：看護職の副院長が病院を変える─患者中心のケアを実現する経営・運営・管理（日本看護協会編，平成 18 年版看

護白書，日本看護協会出版会，p.178，2006）



して、⽛副院長のポストを与えられると、不思議なことに
今まで見えなかったものが見えるようになり、他部署か
らの相談などももちかけられるようになった。そのこと
は組織における看護の位置づけの認識をより高めたと同
時に、医療機関が経営体として成長してきたことの証で
あったといえる⽜と述べている。また、経営に一翼を担
う看護管理者の役割として、①看護のビジョンを明確に
する、②看護サービスを提供する方策を組織的に構築す
る、③次世代の人材育成をするとし、病院内で専門の学
習を行なうのはもちろんだが、経営についての学びが重
要であるとしている。
看護職副院長といっても、誕生の経緯や位置づけ、役
割は施設によって異なっており、その実態はさまざまで
ある。しかし、副院長に登用される看護職が増えていく
中で、実践を通じて、それぞれが成果をあげていること
がわかる。また、看護部長職と比較してみると、看護職
副院長では経営に参画する度合いが高まっている。

⚖．看護管理者の教育（経営に関して）
大島（2014）は⽛医療経済の仕組みから、医療にまつ
わるお金の動きを理解する看護職は少なく、医療ではお
金を払って品物を受け取るという一般的な金銭の授受が
ないため、看護という仕事と経営とが結びつきにくい。
また、看護のなかでは、⽛一生懸命働いている私たちがお
金のことを言うと、看護の価値がなくなってしまう⽜と
いう考え方、⽛看護はお金に代えられないもの⽜という価
値観が教育や日常業務の中にあった⽜としている。その
ため、看護管理者も経営的な視点を強く要求されず、役
割が与えられてから実践を通して学んできていた。ま
た、先ほどの鈴木（2007）の報告にあったように、看護
職は看護の専門職なので、経営に関する専門教育を受け
た人は少ないとし、病院経営に関しては、現場で活動し
ながら学んでいる状況であり、経営面での教育の必要を
あげている。そこで、病院経営における看護職の関わり、
意識について考えてみる。
蓑（2013）は、経営教育資料を用いた教育介入後の看
護師の病院経営意識を調査した研究の中で、医療機関の
経営状況悪化から看護師は病院経営意識を待たざるを得
ない状態にあるとしている。診療報酬の仕組みや単価の
正答率は研修参加と関連しているなど、学習の機会を持
つことが経営感覚を高め病院財源に貢献できることが明
らかにされている。そのため、病院経営の安定には、看
護師個々の意識改革を中心とした教育体制の構築が重要
であるとしている。
上泉（2001）は、看護管理者の育成において、⽛かつて
管理者になる人たちは、管理を学ぶ間もなく辞令がおり、
師長がしていたことを思い出しながら、また先輩の教え
を請いながら、実践を通して試行錯誤をして学んでいた。

現在は、継続教育だけでは、そして管理者になってから
学ぶのでは間に合わない時代になり、より専門性をもっ
た管理の人材の育成が必要となった⽜と述べている。日
本における看護管理教育の歴史では、明治元年に記され
た医院規則の中に、看護にかかわる記載があり、1959 年
には看護管理教育に経営管理の原則が強調された。近年
になって看護管理者教育は、継続教育、大学院教育など
でさかんに行われるようになり、基礎教育、継続教育、
卒後教育のそれぞれが連携し、継続的統合的な看護管理
教育を行なうことの必要性が高まっているとしている。
そして、⽛現行の看護管理教育におけるわが国の特徴は、
マーケティングや消費者行動等、看護サービスの対象に
関するカテゴリーの教育内容が少ないこと。第⚒の特徴
は予算、財務、経済などの⽛ファイナンス⽜に関する教
育内容が少なかったこと。第⚓の特徴は継続教育プログ
ラムに特徴的であったことだが、⽛看護理論⽜⽛看護教育⽜
⽛臨床実習指導⽜⽛看護研究⽜などの単元が含まれている
こと。管理者教育としていながら、管理者育成に加え看
護専門職としてのアドバンス教育の意味合いが付加され
ているものと思われる。看護管理については基礎教育、
卒後教育、継続教育の各教育プログラムを統合した継続
的看護管理教育カリキュラムの導入が必要であり、21 世
紀の看護管理者を育成するには、病院管理のモデルを主
とした構成から、保健医療福祉全般を視野に据えた育成
プログラムが必要である⽜としている。
現在、医療を取り巻く環境が変化しており、看護職の
病院経営への意識改革が求められている。実際に日本看
護協会認定看護管理者教育の修了者にインタビュー調査
を実施した研究からもその必要性がよみとれる。
溝口ら（2015）は、日本看護協会の認定看護管理者教
育課程サードレベルを修了し財務知識を習得した認定看
護管理者が、看護管理の実践においてどのように経営参
画しているのかを明らかにしている。その結果、財務知
識を習得した認定看護管理者の経営参画は、【財務管理
実践の土台】【財務における看護管理者の役割の認識】【財
務知識を活用した看護管理の実践】【トップマネージャー
としての財務管理上の課題】の⚔つのカテゴリーで形成
された。財務知識を習得した認定看護管理者は、組織的
な政策や運営の見直しを行う経営会議で提示される財務
諸表から経営状況を的確に把握し、医療現場の状況と経
営状況を繋げて考え、実績を上げるための改革を実践し
経営参画していることが明らかになった。そして、⽛看
護管理者が、看護部長や副院長の職位につきその責務を
果たしていく為には、経営戦略をふまえた具体的な取り
組みや、財務諸表の数字では表すことが難しい医療・看
護の成果の評価も含めた分析方法など、実践をベースに
した財務管理に関する教育と継続した学習の機会が必要
であることが示唆された⽜としている。
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これらの先行研究からも看護管理者にとって、財務管
理を含め病院経営についての知識の習得は重要であると
いえる。

⚗．看護管理者の教育（認定看護管理者教育課程など）
では、看護職副院長も含め、看護管理者はどのような
教育を受けてきたのだろう。看護管理者の教育について
考えてみたい。
荒木ら（2007）は、わが国における看護管理者教育の
課題として、認定看護管理者教育という実務者レベルの
職業教育が主であると述べている。追跡調査研究では、
看護管理者の一般最終学歴は依然として 87％が高校卒、
専門教育は 92％が専門学校卒になっている。一方、一般
大学・大学院教育の修了者は増加しており、特に職位の
高い者ほど高学歴の傾向があり、その背景としては社会
情勢の影響を受けているものと考えられるとしている。
また、学びたい内容に関しては経営経済学 21％、心理学・
倫理 14％、法律 12％、社会福祉 11％、社会学⚗％を占
め、いずれにしても自然科学を学んだ看護管理者は社会
科学系の内容を求めていると報告している。そして、⽛医
師や他職種が大学卒業以上の教育を受け、経営管理学な
どを学んでいる現状をかんがみ、激変する医療環境に対
応するためには、看護だけでなく、経営や法律、倫理等
を学んだ大学院卒の看護管理者が必要になってくる。そ
して患者中心の医療の実現のためには、看護職が副院長
として、病院の組織に権限と責任を持つ必要がある⽜と
している。
現在の各病院の管理者教育は、各都道府県看護協会等
が実施している⽛認定看護管理者教育課程⽜での学びが
大きい。次に、看護管理者教育を考えていく上で、ほと
んどの病院が管理者の継続教育として利用する日本看護
協会の認定看護管理者制度とそれを修了した看護管理者
の現状についてふれてみる。
柴田ら（2003）は、日本看護協会認定看護管理者教育
課程サードレベルを修了した看護部長を対象にインタ
ビュー調査した結果から明らかになったこととして、⽛①
看護管理者教育受講の動機として、⽛職位・職責に必要な
教育⽜、⽛上司・組織からの支援⽜、⽛継続した学習の機会
の必要性の認識⽜、⽛組織の変革・発展に必要⽜。②看護管
理者教育受講後の管理行動や周囲との関係性における変
化として、⽛病院経営管理への参画⽜、⽛信頼関係の確立⽜、
⽛交渉力の向上⽜、⽛組織変革・新規事業の立ち上げ⽜、⽛組
織内外での役割拡大⽜。③トップマネジメントの任にあ
る看護管理者たちが必要としている能力は、経営能力、
企画力、問題分析能力、情報収集能力、論述する能力、
交渉力、コミュニケーション能力。④看護管理者教育で
学習した知識・スキルとして、経営管理、医療経済、財
務・会計の知識、マーケティングなどに関する知識が極

めて有用であると認識していた。さらに継続学習の機会
の必要性が示唆された⽜としている。また、認定看護管
理者教育課程受講後の変化と看護管理者に求められる役
割については、⽛①経営管理への参画で、看護管理者は看
護部門の長としてだけでなく、ヘルスケアサービスを提
供する組織全体の経営に関わることも重要な役割となっ
てきている。②看護管理者に必要な組織行動であり、職
務を遂行する上で、経営への参画とともに卓越した交渉
力、上司や同僚たちとの信頼関係の確立、協働といった
組織行動の修得も不可欠であるといえる。③組織外での
役割拡大とネットワーク拡大で、組織内での役割が拡大
するとともに、施設外での役割期待が高いこと、また、
それに伴いネットワークが拡がり情報交換や相談、問題
解決に有用である⽜としている。また、看護管理者教育
については、⽛①看護管理者に必要な知識・スキルとして、
経営管理、医療経済、財務、会計の知識、マーケティン
グなどに関する知識が、実務において特に有用である。
②カリキュラム構成と教授方法については、どのような
教授科目を設定するかということとともに、どのように
教授するかという方法論の選択が重要である。③継続し
た学習の機会として、直接実務に関すること以外は大学
や大学院で学ぶものが増えることも予測され、実務研修
と大学や大学院の役割が鮮明となってくる⽜としている。
実際に服部（2009）は、認定看護管理者研修修了者に
よる活動について報告している。⽛日本看護協会認定看
護管理者・サードレベル教育課程修了者会は、同教育課
程を修了した看護者が会員となり、看護管理実践報告や
情報交換等を通じて学びを深め、学習する組織づくりの
中核となり、看護管理の質向上に向けた活動を展開して
いる⽜と述べている。
このように日本看護協会認定看護管理者研修は日本の
多くの看護管理者の育成に関与してきた。しかし、医療
提供の場が生活の場へと拡大し、対象の状況も疾患を抱
えながら生活する人など、従来の⽛病院に入院中の患者⽜
という枠組みではとらえきれない多様化が進んでおり、
看護管理者の役割も変化している。
井部ら（2012）は、医療の⽛複雑化⽜⽛高度化⽜⽛多様
化⽜の進行に伴い、看護サービスの組織的な提供を行な
う看護管理者には高い管理能力が求められるとして、日
本看護協会認定看護管理者制度の改革案を提案してい
る。認定看護管理者制度の変遷、看護管理が重要となっ
ている今日の状況を踏まえ、改革案として、わが国にお
いて目指す認定看護管理者像の明確化、教育の効率化、
職場を離れることによる社会的損失の軽減、教育の機会
拡大、及びカリキュラムの定期的評価の実施という⚕項
目を提案した。しかし、問題点も残されているとして今
後も時代の要請に合った学習内容を準備し、現場の変革
推進者として活躍するための知識体系を追求する必要が

― 25 ―病院経営における看護管理職の役割（兼平)



あるとしている。
多くの看護職副院長が日本看護協会認定看護管理者教
育を受けてきている中で、公益社団法人全日本病院協会
は 2015 年から看護部門長研修において一定の評価を受
けた受講者に⽛看護管理士⽜として認定を与えることと
なったとしている。看護師のほとんどが、医療・看護に
おける専門的知識は持っていても、病院経営のマネジメ
ントに関する基礎知識を学ぶ機会が少なく、看護部門長
には、医療制度改革や病院の経営的側面の理解、更には
部門内の問題解決能力やコミュニケーション能力の強化
が求められるとしている。
河野（2014）は、病院看護部門の管理と管理者教育に
ついて、どのような理念をもって行うべきか、またその
方法として、どのようなものが考えられるかについて述
べている。⽛現在、各病院の管理者教育は、各都道府県看
護協会等が実施している⽛認定看護管理者教育課程⽜へ
の派遣が主体である。新任の管理者向けの研修を院内独
自で実施しているところは少ない。看護師の新人には手
厚いプログラムが組まれていても、看護管理者の新人に
は、フォローも少なく、マネジメントに対する理論の修
得もままならない中で、自己流で看護管理の現場に入っ
ていくのが現実ではないだろうか⽜と述べ、⽛病院独自に
管理者教育を実施するには、階層別にいえば、⽛主任・副
師長研修⽜⽛新任管理者研修⽜⽛看護師長研修⽜と少なく
とも⚓つは必要である⽜としている。また、管理者教育
手法としては、経験学習、看護マネジメントリフレクショ
ン、ダブルループ学習、看護管理ポートフォリオの活用
を挙げている。
今後の看護管理者の育成にあたっては、病院管理のモ
デルを主とした構成から、保健医療福祉全般を視野に据
えた育成プログラムが必要であり、医療を取り巻く環境
の変化や医療機関の経営状況悪化等から病院経営意識を
待たざるを得ない状態にあるといえる。

⚘．⚗対⚑入院基本料（⚗対⚑看護）
診療報酬制度は医療機関の収入に直結し病院の経営に
影響を及ぼす。特に 2006 年の診療報酬改定で⚗対⚑入
院基本料（⚗対⚑看護）が導入されてからは、看護職員
配置によって診療点数の高い算定をとれることになった
ため、看護師の需要も高まった。看護職員配置が診療報
酬に関与し、病院経営に影響を及ぼしており、その部門
長でもある看護職副院長の果たす役割は大きい。多くの
病院に看護職の人員確保等の面から影響を及ぼした入院
基本料の評価の変遷を振り返ってみる。
⚗対⚑看護は医療機関における看護職員の配置に対す
る診療報酬上の評価で、特に急性期医療において、看護
職員を手厚く配置している病院を診療報酬上（入院基本
料）評価しようとするものである。診療報酬改定で設け

られた⚔つの区分⽛15 対⚑⽜⽛13 対⚑⽜⽛10 対⚑⽜⽛⚗対
⚑⽜の中の⚑つの区分である。入院患者⚗人に対して常
時看護職員⚑人以上を配置した場合に、最も高い入院基
本料が算定される。2006 年の診療報酬改定において、急
性期入院医療の実態に即した看護配置を適切に評価する
目的で、従来の最高の評価だった 10 対⚑看護の上に設
定された。この⚗対⚑看護体制は、病院業界に大きな衝
撃を与え、病院の看護師不足と看護師の獲得競争は、大
学病院を巻き込んだ全国規模の看護師争奪戦ともなっ
た。診療報酬の高点数に惹かれ、急性期医療の実態に即
した看護配置を適切に評価するという本来の政策目的以
外の病院も⚗対⚑看護を導入した。そのため、看護師需
要が供給を上回り、全国的な看護師不足を招いた。さら
に看護師確保ができなかった病院の中には、病床数の削
減や病床休止などを選択するに至るケースまでみられ
た。また、看護師が獲得できても新人看護師が多いこと
による事故防止や教育・指導が十分に整備できていない
点も指摘された。各病院が⚗対⚑看護導入に奔走したの
は、⚗対⚑看護が病院にとって増収増益になるからとい
う単純な経済選択であり、どのような患者にどのような
看護がどれくらい必要なのかという医学的判断が先行し
たわけではない。その後、こうした改定の趣旨にそぐわ
ない届け出が頻出し、地域医療に大きな影響が出てきた
ことから、中医協の建議を踏まえ、急性期等の手厚い看
護が必要な入院患者が多い病院等に限って届出が可能と
なるよう、2008 年の診療報酬改定で修正が行われ、看護
必要度が導入された。2008 年⚗月以降、原則として、⚗
対⚑看護は、入院患者の状態について⽛一般病棟用の重
症度・看護必要度に係る評価票⽜を用いて測定し、一定
の基準を満たす患者が一定割合以上入院している場合に
限って算定できることとなった。さらに 2014 年度の改
定で⽛一般病棟用の重症度、医療・看護必要度に係る評
価票⽜と変更となり、⚗対⚑入院基本料の算定要件を厳
しくする方向で見直しが行われ、実際の入院患者像に即
した適切な評価が目指されている（尾形 2015・木村
2009）。
看護職副院長は病院経営に参画する上で、期待される
役割のひとつに⚗対⚑入院基本料（⚗対⚑看護）の取得、
維持があげられる。病院経営や看護職員の労働環境にも
影響を及ぼす⚗対⚑看護に果たす看護職副院長の役割は
大きいといえる。

Ⅲ．本研究の考え方と研究方法

先行研究で明らかになっていることを踏まえ、看護職
副院長が看護の専門職として経営に関わっていく時に、
看護管理者に必要な経営の専門的知識や能力をどのよう
に獲得したのか、どのような経験がそれらに関係したの
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かということを、実際に副院長として役割を果たして活
動している看護職副院長に確認してみようと考えた。そ
こで、以下のインタビュー項目を設定した。
⚑．看護職副院長になって最も大変だったことをどのよ
うに乗り越えたか。

⚒．病院経営に参画し、組織改革に携わった経験はある
か。
看護部長と副院長の立場で関わることの大きな違い
は何か。

⚓．経営管理、財務、会計などに関する知識をどのよう
に得たか。

⚔．看護職副院長となり、以前には見えなかったことが
見えるようになる、以前にはできなかったことがで
きるようになっている自分に気づいたような経験は
あるか。いわゆる⽛一皮むけた経験⽜。

⚕．看護職副院長としてどのような経験が印象に残って
いるか。それはなぜか。

⚖．看護職副院長として、どのような経験が自分を変え
たか。

⚗．これから、看護職副院長になる人に最も伝えたいこ
とは何か。

そのうえで、インタビュー調査の事例を通してどのよ
うな経験などが看護職副院長に有用なのか考察し、病院
経営において看護管理職が役割を果たすために、具体的
な活動、役割、業務、仕事、経験などについて、より詳
細に明確化することを目的とした。

⚑．研究対象
対象者は 500 床以下の病院とし、副院長として勤務し
ている者。看護職の副院長として全国の病院ホームペー
ジに掲載されている者。管理者のネットワークで紹介さ
れた者。その中で研究協力が得られた道内外の⚕～10
名の看護職副院長を対象とした。

⚒．データ収集方法
調査期間は 2015 年⚗月～2016 年⚓月。
インタビュー調査とし、面接は、協力者が設定した日
時、場所において研究者と⚑対⚑で、半構成的面接で実
施した。また、研究協力者の同意を得て録音をして逐語
録を作成した。
インタビュー時間は⚑時間を予定した。

インタビュー項目

⚑．看護職副院長になって最も大変だったことをどの
ように乗り越えたか。

⚒．病院経営に参画し、組織改革に携わった経験はあ

るか。
看護部長と副院長の立場で関わることの大きな違
いは何か。

⚓．経営管理、財務、会計などに関する知識をどのよ
うに得たか。

⚔．看護職副院長となり、以前には見えなかったこと
が見えるようになる、以前にはできなかったこと
ができるようになっている自分に気づいたような
経験はあるか。いわゆる⽛一皮むけた経験⽜

⚕．看護職副院長としてどのような経験が印象に残っ
ているか。それはなぜか。

⚖．看護職副院長として、どのような経験が自分を変
えたか。

⚗．これから、看護職副院長になる人に最も伝えたい
ことは何か。

⚓．分析方法
研究協力者の同意を得て録音し、逐語録を作成した。
それをもとに看護職の副院長が必要な経営の専門的知識
や能力をどのように獲得してきたのか、どのような経験
がそれらに関係しているのかなど実態を明らかにした。

⚔．倫理的配慮
研究の目的と方法、研究協力は自由参加であること、
途中で辞退できること、不利益は生じさせないこと、匿
名性の配慮、守秘義務の厳守、面接時の録音は逐語録と
しデータの保管は厳重に行い、研究終了後に消去・破棄
すること、調査結果を公表する場合は個人や施設名を特
定しないことについて、口頭と文章で説明し協力の承諾
を得た。

⚕．結果
対象者⚘名にインタビューを実施した。
インタビュー時間は⚑人 53～86 分で、平均 65 分で
あった。
年齢 40 歳後半～60 歳前半
看護部長経験年数 2年～11 年（平均 6.9 年）
副院長経験年数 3年未満：2人 3年～5年未満：2人

5年～10 年未満：4人
所属病院の設置主体 公的医療機関：4人 医療法人：4人
所属病院の病床数 ～200 床未満：1人

200 床～300 床未満：3人
300 床～400 床未満：3人
400 床～500 床以下：1人

Ⅳ．事例研究のためのインタビュー

今回のインタビュー調査対象者は⚑名を除いて、他⚗

― 27 ―病院経営における看護管理職の役割（兼平)



名は看護部長と副院長の兼務であった。また、病院に
よっては看護部長職と副院長職は組織的に兼務になって
いるため、看護部長職だけの時と副院長を兼務した時の
違いについての回答を得られない対象者もいた。そのた
め、インタビューでは一人ひとりに⚗項目すべての回答
を得られてはいない。本人が印象に残ってインタビュー
に答えた経験を取り上げている。

事例⚑：A
A は特定医療法人に勤めている。大学病院で看護部
長兼副院長を⚘年経験した後、現在は専任の副院長とし
て民間の病院に勤務している。そのため、看護部長より
副院長歴が⚑年長く、臨床経験年数は約 40 年になる。
日本看護協会認定の認定看護管理者である。

①経営管理、財務、会計などに関する知識をどのように
得たか
経営管理、財務、会計などに関する知識については、
副看護部長の時に財務に関する研修を受け、また、通信
の大学の経営学部でも学んでいたが本人曰くあまり役に
は立ってはいない。
⽛経営とかそういうものって、自分がその立場になっ
たからこそ、スッ～と入ってくるものとか何かあっ
た気がする。通信で習っている時は、管理の話やド
ラッカーの話が出てきても、自分の中にこうしっく
りくるような話ではなかった⽜
看護部長になってから、県内の看護部長や副看護部長
とともに経営コンサルタントの講師を招いてセミナーを
⚒年間コースで開催していた。
⽛県内の看護部長や副部長など、30～40 人くらいに
声をかけて月に⚑度集まってもらって、経営コンサ
ルタント会社を経営している人と⚒年間コースを企
画したんですよ。どういうことをしたら人がついて
くるとか、それでモノを見るときに何に焦点を当て
たらいいのかとか、その人たちに結構教えてもらっ
て、なるほどなあというようなことは感じたんです
よ。そうすると、貸借対照表の細かい数字や資産、
資本、負債だとか、どういうところに目をつけたら
よいのか、自分たちの資産は一体何だろうって、そ
の強みを活かすためにどういうふうにしたらいいん
だろうかと⽜
このことでネットワークが広がり、他施設とお互いの
病院の財務諸表などについて話し合ったりできている。
⽛管理っていうものはね、自分がこういう立場になっ
てくるとじゃあこれはどうしたらいいんだろうっ
て、しっくり入ってきて県内の主だった人に声をか
けたらたくさん集まり、ネットワークも結構広がっ
て、その後、財務諸表とか交換し合ったりして、自

分たちの人件費ってどのくらいかしらねとか、話を
聞いたり、勉強しました⽜

②看護部長と副院長の立場で関わることの違いは何か
A は看護部長と副院長の立場で関わることの違いと
して、発言権の違いについて述べている。歴代の看護部
長は、教授である医師が集う会議に参加はしていても発
言権はなかった。そこでの発言権を持てたことをこのよ
うに述べている。
⽛内科の教授とか外科の教授とかそういう人たちが
全部集まる大学病院の中の会議のひとつに看護部長
も出席はするんですけど、発言権っていうのがそん
なにはなかったんですよ。だけど看護ってどこにも
いていろんなところに参画して、それこそ調整役と
して、どの部署でも看護師って活躍していろんな情
報も持っている。確固とした主張というものを歴代
の看護部長達も持っていたけれど、発言権ってな
かったんですよ。だけどそこに一応副院長という名
前がついたことで、病院長、それから副院長という
医者もいる中で一緒に並ぶようになったから、かな
り地位だとかあがり、みんなの認識は変わりました⽜
また、副院長になったことで、病院経営に対するA自
身の認識も大きく変化した。
⽛今までは看護部のトップとして、患者さんと看護
職員のことを守っていればよかったですよね。だか
ら看護部に視点が向いて発言をしていたけれど、副
院長となったら、病院の方針が出ると経営というこ
とも考えて看護部としての働きを考えなければなら
ない。例えば前年度赤字なので今年度は稼働も上げ
て、しっかりとみんなを上手に働かせなければなら
ないとかそういうことでしょうね。人数をこのまま
で、なんとか効率よく稼働を上げたり、経営的な視
点で看護部を何とかしてほしいと言われるわけです
よ。看護部長だったら手一杯なんだからやめてくだ
さいっていう立場で話していたかもしれないけど、
経営に関わっているので、病院の経営状況もわかる
ので、しっかりと経営も考えた上で、看護部として
の働き方を考えなきゃいけないなっていうところで
は、ものすごく視点が変わったかもしれないですね⽜

③⽛一皮むけた経験⽜はあるか
Aが副院長になったのは 2007 年で、⚗対⚑入院基本
料が導入された翌年だった。経営面では⚗対⚑入院基本
料を取得して経営の安定を図ることは病院としては当然
のことであった。
⽛あの頃はね、やっぱり⚗対⚑だとか入院基本料み
たいなものってものすごく大きな収入源になるわけ
ですよね。ちゃんと看護師がいて、そしてケアをす
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ることによって患者さんが来てくれるんだから、看
護師としてもしっかりと経営に参画することが必
要。それで、経営委員会みたいなものにも出たらい
いということで、副院長という名称を 10 月からつ
けてもらったんですよ。その時に言われたことは、
役職に就けるわけではなくって、とりあえず人に就
けますって。でも何でしょう、看護がものすごく経
営に貢献してるっていう意味では認識してもらった
んだと思いますよね⽜
人員は確保できたが、新人看護師ばかりで育成する人
も十分ではなく、看護の質の低下を感じる医師の指摘や、
看護必要度の基準値の達成に懸命になって、足元を見過
ごしてしまった自分に気づいた経験が、⽛一皮むけた経
験⽜ではないかと述べている。
⽛やっぱりね、⚗対⚑を取得するのにものすごく必
死だったんですよ。だから看護だけではなく、やは
りいろんな人たちの知恵を借りながら何かをやっ
て、取得できた時のその達成感ってものすごくたく
さんあったんですけど。その中で自分たちが目指し
ているのは、現場でいい看護が実践できるっていう
ことを目指していたにもかかわらず、本当はそうで
ないどうにもならない状況を自分たちが作ったって
いうことに気がついた時かな。何かね、経営だとか、
そういうことばかり考えていると、つい何でしょう
か、ヒトがいればいいとか、いろんなモノが揃って
いればいいとか、そういうことだけでいくけど実は
現場ってもっともっと必要なことっていうのは、着
実に人が育つっていうことの方がものすごくきっと
重要なんですよね。だけど、上の立場にいっちゃう
と現場が見えなくなるっていうことを何かちょっと
感じたのよね⽜
⽛収入を考えたら（⚗対⚑を）取得できないというこ
とはもうあり得ないわけだよね。⚗対⚑看護は病院
にとっては大きな収入源。看護必要度だって、もう
何が何でもやらなきゃいけないけど、それをずっー
とそこだけを見ていると、足元に本当に必要な看護
がやられているかっていうことを見過ごしてしま
う。見過ごしちゃったんだと思う。だから、とにか
く安全な看護が提供できるようにマニュアルももの
すごく作った。それから、そんなに育てる人たちも
いるわけじゃないのに新人ばっかり入るので、新人
もいる中で何とか普通のケアを提供できるような体
制を作らなきゃいけない。一生懸命やってみんな頑
張っていたと思うけど、ふたをあけてみたら言った
ことはできるけど、自分たちがちゃんと考えて本当
にしなきゃいけないケアなんてものを考える人たち
がいなかったということに、⚓年目くらいかな、気
がついちゃって、これはえらいことだっていうふう

に感じました⽜
現場に必要で重要なことは着実に人が育つというこ
と、看護の質が上がることで医療の質が上がるというこ
とを伝えていかなければならないこと。この経験で看護
職の副院長としての役割を再考している。こうして、人
材育成や安全な看護提供のための体制整備を図ったので
ある。

④看護職副院長になる人に最も伝えたいこと
⽛看護職は現場で 24 時間ずっと患者を看させても
らっている。決して経営だけでなくって、現場にい
る実践する人たちがちゃんと看護をしてくれてこ
そ、いい診療にもつながる。だから、そこのところ
を忘れないで、経営っていうものを考えていく必要
があるっていうことかな⽜
⽛看護者としてしっかり患者さんを看させてもらっ
て、その患者さんがどうなってほしいかっていうこ
とをよく考えた上で、医師がちゃんとそれに見合っ
た診断だとか治療ができてこそ、医療なんて成り立
つわけじゃないですか。そうするとどれだけ、そこ
をしっかりと患者さんを捉えて、寄り添って看てい
られる人たちを育てるかっていうことの方がよっぽ
ど看護が医療に貢献できると思う。経営に貢献でき
ると思う⽜

事例⚒：B
B は公的医療機関に勤めている。同一自治体で⚔年間
看護部長をしている。就任当初より副院長兼看護部長で
ある。市立病院など公的医療機関での経験年数が長い
が、民間病院で勤務した経験もある。

①経営管理、財務、会計などに関する知識をどのように
得たか
自治体病院であり、教育システムが整備されている。
そのため、定期的に講義を受ける機会があり、経営に関
する内容についての不明な部分を聞ける状況にある。
⽛自治体の病院は教育システムがあり、師長研修、副
部長研修・副院長兼看護部長研修とかあり、そうい
うところで経営のことを⚑年間に数回 OJT 教育を
受けています⽜
⽛診療報酬に必要な様式⚙や診療報酬加算などが書
いてある提出物や書類等で戸惑ったりとかして、前
任の看護部長に確認することもあります。私が考え
るに、看護師長の時期や副部長の時に経営に関する
知識を学べるシステム作りが必要。そして副部長に
なったら実践し、部長になったら副院長なので経営
に参画できるステップがあった方がいいと思います
よね⽜

― 29 ―病院経営における看護管理職の役割（兼平)



自治体病院のネットワークによる情報交換の中での学
びがあると述べている。
⽛自治体病院を束ねる本部があり、そこに一括全部
報告されて各病院の情報がわかり学べる。また副院
長会議が数回開催され、特定看護師の導入開始や、
看護協会の eセンターの活用及び医療監査の指摘事
項など情報共有を行っています。ネットワークです
よね⽜

②看護部長と副院長の立場で関わることの違いは何か
Bは看護部長と副院長の立場で関わることの違いとし
て、他職種との関係における立場、発言力について述べ
ている。
⽛医師の組織って結構縦割りですよね。医師たちは
看護部長の時代には看護部長としての扱いしかしま
せん。しかし副院長になると、医師も一目置くと感
じています。やはり院長の次席ですので、私の意見
に耳を傾けてくれます⽜
また、副院長は役職において、院内では院長の次に位
置づけられており、職種を越えた権限があるため、医師
との話し合いにおいても対等に発言ができるとしてい
る。
⽛医者は看護部長としてではなく、副院長として対
応する。視点の置き方が違う。看護部長は看護部門
の長であり、副院長となると組織上で、対等な意見
交換ができます。医師との話し合いでもいつも一歩
引いている傾向にありましたが、副院長として経営
や医療安全などについて発言する機会も増えたよう
に思います。副院長の役職として自分の発言を重要
視してくれる場面が増えたため、数字や根拠が必要
であると強く感じるようになっています⽜
また、副院長となったことで、経営への関与が大きく
なったこともあげている。
⽛看護部長は看護部の長として看護を考える領域か
ら離れることは少なかったように思います。副院長
になると病院全体を俯瞰した立場から考えるように
なりました。特に経営参画し、収益確保に看護部が
できることは何かを考えるようになりました⽜

③印象に残っている経験
Bが副院長として勤務していた時に、病院を閉鎖する
ことになり、その一連の過程を印象に残った経験として
述べている。患者の治療が継続されるよう地域病院への
依頼、また職員が納得するような継続雇用の準備を進め
た。その中で病院を閉鎖することは、地域住民に多くの
負担がかかること、職員を人生の岐路に直面させてしま
うということを学んだ経験でもあり、自分にとっても大
変であったと表現している。

⽛すごい経験でした。これは人生のうちでも、もう
したくないなと思う経験ですね。新しく立ち上げて
作っていこうというのとは違って、苦痛が伴うこと
でした⽜

④自分を変えた経験
Bは病棟を一部閉鎖せざるを得なくなった時に、提案
事項が受け入れられなかった経験についても述べてい
る。病棟再編の大変さと共にスタッフへの説明や調整が
うまくいかなかったことで、自分自身を振り返り内省し
ている。
⽛スタッフとの団交で提案事項が受け入れられずに
最初の提案事項が通らず、次の提案事項に変更に
なったことで、管理者としてきちんと文章化や数字
的な表現ができていなかったためにプレゼンが拒否
されたことで、自分に足りないものを知ることがで
きました。私にとっては大きな出来事でした。相手
が理解できるような説明の仕方や、いろいろな駆け
引きが必要なことを学びました。機会がありサード
（認定看護管理者研修）に参加でき、概念化能力が不
足している自分がいたんだなっていうことを内省し
ました。これからもっと一皮むけていけると思って
います⽜
自分の交渉力の弱さと足りないものを知らされた経験
でもあった。その後、認定看護管理者教育課程サードレ
ベルに参加して考えたことで、これから一皮むけていく
自分を感じている。

⑤看護職副院長になる人に最も伝えたいこと
⽛看護師長の時期にしっかり看護観を磨き、看護の
概念や理論を理解する。そして副部長の時期にしっ
かりと自分を磨き、理想の管理者を明確にして自分
がどのような看護者を育成するのか目標を抱いてい
ること。数字、経営学、分析力、⚕年後の将来を描
ける力を身につけていること。特に経営とコミュニ
ケーションの能力を磨くことだと思います。経営な
どは誰かが教えてくれるということは少ないので、
自分で学んでもらいたいなって思います⽜

事例⚓：C
C は公的医療機関に勤めている。現在の病院は独立法
人化し、看護部長に昇進と同時に副院長の役職を担う体
制となっている。看護部長兼副院長になってから⚕年に
なる。日本看護協会認定の認定看護管理者である。

①経営管理、財務、会計などに関する知識をどのように
得たか
⽛何か特別勉強したかって言われると全然ないんで
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す。本当にサードのような公の研修しかなくて、自
分でどこかに行って何か研修をしてっていうことは
ないんですよね。まあ日々の経営企画会議に参加し
たり、検討したりしているので、実際見ている数字
の中で見方や考え方を覚えていく。本来こういう数
字で目標にしなければいけないのかなっていうよう
なことを意識するようになり、具体的にどこかで勉
強したなんてことはない⽜
副院長として日々の会議に参加し、活動する中で学ん
でいる。認定看護管理者研修に参加し、経営についての
勉強の必要性を感じ、⚓～⚔年前からは経営という言葉
を使って看護部の研修にも組み入れたり、経営状況を職
員にも発信して、経営に対する意識を上げていくような
取り組みをしているという。
⽛師長くらいまでだと病院の経営状況のこととか、
病院の連絡会などで聞く機会があるけど、やっぱり
一般のスタッフが病院の経営状態とかって全く気に
せずやるでしょう。でも、今はスタッフも割とコス
ト意識やコスト削減のこととか、少しずつ課題に取
り組み、自分達もコスト削減など考えなきゃいけな
いんだなあっていうところを意識してきてます⽜

②印象に残っている経験
Cは組織改革として、院内保育所を外部業者に委託し
て運営を軌道に乗せることができた一連の過程を経験し
たことをあげている。
⽛ここ数年一気に産休の人が増えてきたんだけど、
産育休者の制度が結構できて、それを使って続けて
いくことも可能になってきたの。だけど、それを支
えている周りの人達が疲れきっちゃいけないなって
いうところもあり、その一つに少し保育所の機能を
広げられたら、もう少しお子さんを預けることが可
能になり、土日も⚑日でも勤務できるとなれば、そ
の分いつも働いている人が休める。それってお互い
様で、ちょっとずつ担えるところが増えてくれば少
し違うのかなと思って、保育所の運営をどうしても
見直したいなって思ったの。直営でやっていた保育
所だったので、広げていくとすると運営の仕方も変
えないといけないので、お子さん達持ってるスタッ
フにアンケートさせてもらって意見聞いて、それぞ
れが気持よく働けるようになるために延長時間を
ちょっと延ばすとか、まず土曜日の開設をするとい
うような結果を出したの。そのためには今の直営の
運営の仕方だとなかなか難しいっていうところも
あって、結局委託でその運営してくれる人たちに
やってもらおうってなった。そこは事務の人たちに
入ってもらい、どういう会社があるのか、見学に行っ
たり、どこの業者を入れるかってことの話をして、

提案した。最終的には今年の⚔月からそれが変更に
なって新しい体制の保育所でスタートしたんだけ
ど。そういう問題点から結果として体制を変えてい
くっていうような一連のプロセスを経験したりする
と、物事を変えていく上での必要なことやどこにど
う相談していくか、時間やお金はどうするか考えま
すね。職員が働きやすい状況になるために、最終的
には病院としてどう判断するかっていうことなんで
すけどもね。そういうところにもっていけた経験と
か、実際自分がやってきたことの中で、一皮むけたっ
ていう感覚とはちょっと違うんだけど、組織を動か
すというような経験になっていくことって大きいな
とは思ったりはしてるんですけどもね⽜
Cは子供を持っているスタッフからアンケートを取っ
て要望を把握し、職員が気持ちよく仕事ができるように、
まずは保育の時間延長と土曜日の開設を目指した。結局
直営では難しく、外部の委託業者を選定し、新体制でス
タートさせた。現状から実現させるための一連の過程の
中で様々な学びを得ている。

③看護職副院長になる人に最も伝えたいこと
⽛それぞれに役割があってやっているので、各自が
どんな役割を担って、どういうふうに考えているか
を知らないと、何かを訴えていく、何かを変えてい
く時にうまく説明できていかないと思うので、他職
種の人にもうちょっとこうしてくれればいいの
に、っていう発想はしないようにしている。⽜
⽛いい方向に改善していく時に数字や形で表現した
り、あとは自分のやっていることを日々の中で、ちゃ
んと表現できるように育てておかないといけなく
て、表現できるっていうことが必要なのかなって
思ってます⽜

事例⚔：D
D は公的医療機関に勤めている。現在の病院は独立
法人化し、看護部長に昇進と同時に副院長の役職を担う
体制となっている。看護部長兼副院長になってから⚒年
になる。日本看護協会認定の認定看護管理者である。

①経営管理、財務、会計などに関する知識をどのように
得たか
D にとっては認定看護管理者教育課程サードレベル
研修での学びが大きい。
⽛それこそ紙⚑枚の節約みたいなことばっかりしか
考えられなかったのに、やっぱりもっと大きい単位
で、人にかかわるお金が⚑番大きいですよね。余分
な人は置かず、いかに上手く動かすかっていうこと
を考えられるようになったのはサード行ってからか
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なって思います⽜
認定看護管理者教育課程を通して学んだが、やはり
サードレベルで自分の病院の運営会議の資料を持ってい
き学んだことが大きかった。サードレベルを終えて人員
配置や経営について深く考えるようになったと述べてい
る。
⽛ファーストとセカンドで学んだことではまだ全然
足りなくて、副部長の時に電卓持ってサードに行っ
て本当に勉強になった。普段運営会議に出てくる項
目とか数字にも弱いんですけど、一生懸命自分で計
算しながらこういうことだったんだってわかって、
自分の病院の運営会議の資料も持って行って実際に
授業でやったのと見比べて、そこで初めて納得でき
たっていうことが多かったですね⽜

②最も大変だったこと
最も大変だったこととして、医師から患者、スタッフ
を守らなければいけなかった経験をあげている。評判が
悪く、院内でも統制が取れない外科チームの医師を従来
から派遣してもらっていた大学ではなく、別の大学に変
更することが決定した時の対応である。
⽛去年の⚓月末で医局を、Z大学に変えたんですよ。
それだけでも、もう前例のない大きなことだったん
ですけど、私も経営陣に入っているので、元の外科
チームの先生達から圧力をかけられたり、院内です
れ違った時ににらまれたり無視されることもあっ
た。廊下ですれ違って恐怖心を感じることもありま
した。スタッフや患者への暴言が報告されれば、そ
の都度対応に追われました。直接かかわる外科外来
の看護師とか外科病棟の看護師に何かあったら困る
と思って、そこを守るために去年の⚓月までは必死
でした⽜
医師たちへの対応に追われたが、組織が正しい方向に
向かっていくことを信じて頑張るしかなかったと述べて
いる。

③組織改革に携わった経験
Dは組織改革に携わった経験として⚒つあげている。
ひとつは、休日給の中止にむけての取り組みである。前
年度まで祝日に勤務した場合は代休をつけないで休日給
を支給しており、休みは保障されていなかった。そのた
め看護師を確保し、代休の取得を進めた。
⽛かなりいい額の休日給が出ていたんですけど、事
務部長からもこれに手を付けないと、本当に赤字が
増えていくばっかりだと言われて、前任の看護部長
の時から言われていたんですけど、もうこれはやる
しかないなと思った。それをするとかなりの反発が
くることがわかっていましたが、もう経営状態もか

なり悪いので、もうこれはやるしかないなと思って。
お金のことあんまり言うと反発されるので、祝日に
勤務した分はすべて代休で取ってくださいって師長
さん達に言ったら、やっぱり取得率が上がったんで
すよ⽜
この結果、前年度比で⚒千⚕百万円近い費用の削減と
なったが、職員の反発が残っており納得しきれていない
状況はある。しかし、以前からの懸案事項を実施し改革
を進めていった。

⚒つめは、地域連携による患者獲得への取り組みで、
地域包括ケア病棟の開設に伴い、院内基準を整備した。
また、師長による広報活動を実施して地域近隣病院と連
携したことで、病床稼働率を上昇させた。
⽛稼働率はなかなか上がらないし、どうにかするよ
うに言われてたので、連携室の師長と病棟の師長に
周辺の病院に広報活動に出てもらいました。そうし
たらすごいパイプがつながって、今はもう来る病院
が決まって、うちに送ってくれるので、ほぼ 100％
くらいで動いてますよ⽜
効果のあった師長による広報活動については次のよう
に述べている。
⽛やっぱりこんなメリットがありますって現場の師
長が行った方がいいと私も事務部長も思っていまし
た。だから、師長は渋ってましたけど、あなたが行っ
て説明するのが一番効果的だからって言って、行っ
てもらいました⽜
このように病院経営に参画し、可視化できる費用削減
や病床稼働率の増加につなげ、組織改革に携わる経験を
している。

④看護部長と副院長の立場で関わることの違いは何か
D は看護部長と副院長の立場ということよりも患者
の代弁者ということを意識している。幹部会議で、とき
に患者の利益より病院の利益が優先されるような展開に
なった場合、患者の代弁者となって発言することもある
という。⽛それは患者さんにとっていいことか⽜といつ
も考えているという。
⽛副院長と、単独で看護部長ってどこが違うのかなっ
て、自分の中では区別してあまり考えてないのでよ
くわかんないです。でも、看護師って一番患者さん
のそばにいて、患者さんのことをすごくよくわかっ
ている職種だと思うので、院内幹部会議とかで発言
する時は、看護部のトップとして何か言うっていう
よりも、患者さんにとって今やろうとしていること
はいいことなんですかっていうのを患者さんの代弁
者としてしゃべるのが私の役割って思っているんで
すよ⽜
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今は会議での席順は院長の隣であり、発言力も他の副
院長と変わらないという。
⽛一番大勢いる職種の代表者が副院長じゃないと、
幹部会議でものを言う時に遠慮がちになりますか
ね。たぶん会議の場で対等だから医師の副院長にも
同じようにものを言えるって思うんですよ。役割を
もらっているから発言力もあるっていうんですか
ね。そういう意味では一番たくさんいる職種の代表
だし、患者さんの代弁者にもなれると思うと、絶対
看護から副院長が出るべきだと思います。あと学歴
について、直接は言われませんが薬剤師の方が今⚖
年になって、看護は学歴が低いという話も聞いたり
するので、そういう点では引け目を感じますけど⽜
D は病院内に職種のヒエラルキーがあると思ってい
るという。副院長になるまでは、医師にものを言いにく
かったと述べている。

⑤印象に残っている経験
印象に残った経験としては、病棟再編において苦手な
師長との交渉をあげている。病床利用率が上がらない病
棟の ICU を閉鎖して、該当病棟のスタッフを他部署に
異動するまでの経験である。しかし、該当病棟の師長は
Dにとっては最も苦手な人だった。
⽛病院の経営状況も悪くて、どうするかって考えた
時に、今後増えていく見込みはなかったので、思い
切って ICU を閉じますって幹部会議で私から言っ
たんです。ICU も HCU も両方空けてても、これは
50％超えることはないので約半分にあたる ICU を
閉鎖というか休床させて患者さんは全部 HCUに集
めて、その狭いエリアで看れば看護師の数も減らせ
ますからということを提案して。⚔月に看護部長に
なって⚘月に提案して、それをやり始めて、で、い
つまでやるんだって言われたから、同じ診療の体制
が続けば、おそらく今年度中は稼働上がらないから、
⚓月までずっとやりますって言いました。他の副院
長にそんな言い切っていいのかとか言われましたけ
ど、途中で人は増やせないので、とりあえず⚓月ま
でやりますって⽜
⽛しかも私、この病棟師長は、実は私にとって最も苦
手な人で、副部長のときにはかなり対立してたんで
すよね。でも立場が変わって、その師長にこれしか
やりようがない、他の病棟はもうベッド削れないし、
ここしかないということをわかってもらわないとい
けない。どうしたら彼女が納得してそれを受け入れ
て、スタッフに話してくれるだろうと結構自分の中
でシナリオを描いて、こういう言い方をしたらいい
かなとか、こういう段階で進めればいいかなとか結
構計画して、一つひとつ師長を納得させて、その先

実行してもらうことをかなり綿密にやりました。相
手にとって受け入れがたい話だったが、何回も話を
するうちに納得してくれました。スタッフのモチ
ベーションを下げないことが大事という点では私と
考えが一致し、そのためにどうするか一緒に考えま
した⽜
D は苦手な師長との交渉のためシナリオを考え、シ
ミュレーションをして交渉に臨み、話し合いを繰り返し
たことで協力を得られた。管理者として戦略を立てて組
織改革するという一連の流れを学ぶことができたとして
いる。

⑥看護職副院長になる人に最も伝えたいこと
⽛本当に看護部長になったその日から、とにかくや
りながら自分が成長していくと信じてもうやるしか
しようがないので、役割やチャンスを与えられたら、
はいやりますと言う人を育てたい。ノーという選択
肢はないんだろうということを後輩には伝えたいで
すね。副院長はデータ収集や他部門との調整、病院
の経営改善について考えるなど目立たないことがほ
とんど⽜
また、D は今回のインタビューにために、副院長に
なってからの経験をまとめてみて、このように振り返る
こともなかったと感想を述べている。
⽛看護部長の上司は病院長なので、やっても誰も褒
めてはくれない。今回、まとめてみて何をやってき
たかわかった。やってるじゃん私！と自分を褒めて
あげました⽜

事例⚕：E
E は公的医療機関に勤めている。この病院は本州では
かなり早い時期から看護職の副院長をおいているが、病
院長の指名により看護職の副院長を決定するため基準は
明確ではないという。そのため歴代の看護部長が副院長
を兼務しておらず、Eは看護職の副院長としては⚓人目
である。看護部長歴は⚘年、副院長歴は⚕年である。臨
床現場だけではなく、看護専門学校の開設に携わった経
験を持ち、看護大学大学院で看護管理専攻の修士課程を
修了している。日本看護協会認定の認定看護管理者であ
る。

①経営管理、財務、会計などに関する知識をどのように
得たか
認定看護管理者教育課程セカンドレベルを終えた後、
県立看護大学大学院博士課程前期看護管理専攻に進んで
いるが、そこでの学びは期待していた内容とは違ってい
た。そのため、認定看護管理者に挑戦し、合格している。
経営に関する基礎勉強はしていないが、病院が雇用して
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いる経営コンサルタント等外部の専門職を活用して知識
を得ている。
⽛数字は言われるんですけど、それがどういうこと
なのか全然わからなかったんです。でも、そういう
のを聞き慣れているうちにわかってきたのと、事務
長に説明してもらったのと、⚕年くらい前から経営
コンサルが入っています。最初にコンサルが入る時
に核になる人を何人か決めて、勉強会とかしてたん
ですね。数字なんてよくわからなかったけど、細か
い数字はあたらないんですけど、あたまの数字はあ
たるようになったんです。収支決算表とか決算議会
とかも出るので、そういう時に会計士さんが説明し
てくれる⽜
⽛決算審査する会計事務所の先生がいろいろ言って
くれて、病院経営っていうのは人を大事にしていく
と 10 年後に返ってくるみたいで、今は先行投資だっ
て思えばいいと思えるようになりました。なので、
全然基礎勉強なんかしたことないのですけど、機会
があれば自分で拾ってくみたいな感じですね⽜

②組織改革に携わった経験
Eは組織改革に携わった経験として、他施設の経営移
管とそれに伴う職員教育にかかわった一連の過程をあげ
ている。市が所有している特別養護老人ホームを経営移
管した。施設の職員の教育を含め、体制の整備をしてい
く中で副院長であるということで多くの役割がとれたこ
とを振り返っている。
⽛私が看護部長を⚓年やった時に、たまたま施設の
中に⚑つ市の持ち物であった特養が経営移管した
いっていう話があって、同じ敷地にあるんだからう
ちがやるべきじゃないかっていう話になりました。
同じ敷地にあるのに会計が別だったので老健、特養
が独立していて、看護師と介護福祉士など看護職の
教育とか採用とか全部事務方の仕事でした。もちろ
ん、看護職というか介護がほとんどで、特養の方が
100 床、老健が 50 床あるので 150 床分の看護職とい
うとかなり多い人数です。介護福祉士、看護師、准
看護師、あといわゆる介護員という資格のない方が
いて、それを合わせるとやっぱり 150 人近い職員が
いて、その採用を事務方がしていた。施設長も事務
方だったので、それはおかしいと思いました。（中
略）そこの職員 150 人の教育がされていなくて、事
務方の教育なのでなんとか一緒に管理させてほしい
と言ったんですよね。それでこちらの病院 350 人く
らいと向こうの 150 人合わせて 500 人くらい管理す
ることになりました。最大の部署になり、施設と病
院なので、たぶん院長は看護の部長だけではやりき
れないだろうなということで副院長に就けたんだと

思う⽜
⽛その施設に行って最初に驚いたのは、行政職の職
員なので、利用者さんがホールにいて呼んでいるの
に、ご飯食べている横で、ゴミ片付けたり、掃除し
てたり、ビックリするような光景でした⽜
給料体系や日課で動いていた行政職の仕事内容やケア
を改革し、接遇面での教育も行ない、職員も生き生きし
てきてケアも丁寧にやるようになったと述べている。ま
た、市長や議員に視察してもらい、実際の現場での状況
を見てもらうことで処遇改善につなげていった。
⽛現場の職員と話してみてくださいって言って、市
長にもエプロンかけて食事介助してもらいました。
⚗対⚑といっても夜は⚒人なんだっていうところを
見てもらったりしました。それで、こんなに大変な
んだ、看護師がやっぱり必要なんだっていうことで、
定数を増やしてもらって、私が就任した時から毎年
10 人ずつ定数枠を上げてもらいました。だから⚗
対⚑は全然、看護師不足で悩むこともなく、いまだ
に看護師が足りないってことはなくって⽜
全国的に⚗対⚑入院基本料導入によって人員不足の中
で、看護職員を十分確保できていることは、大きな成果
といえる。

③看護職副院長になる人に最も伝えたいこと
⽛鳥の目虫の目ですかね。やっぱり物を見るときっ
て、私たち看護だけで見ると虫の目なんです。自分
たちのことばっかり考えて外を見ないから、その人
にはその人なりの理由がいろいろあるでしょう。副
院長になると俯瞰して見られるようになるので、そ
ういうところで自分が成長していきますので、プ
レッシャーをすごく感じるでしょうけど、やってみ
るといいと思います⽜

事例⚖：F
Fは社会医療法人に勤務している。看護部長歴 10 年、
副院長歴⚙年。この病院に勤務して 30 年以上経過して
いる。

①経営管理、財務、会計などに関する知識をどのように
得たか
事務職勉強会に出席し、財務の講義を聞くなど日々の
会議や講義を通して知識を得ている。
⽛減価償却費って何ですかみたいな感じで、何もわ
からず事務の人に聞いていました。新人事務職員に
対して年間計画で講義があるんですよね。財務の講
義もあるので、そこに入って聞かせてもらいました⽜
Fの病院では副院長は経営的な部分には関与はしてい
ないという。
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⽛経営検討会や運営会議はあり、一応議決の場なん
ですけど、戦略会議でほぼ決まったことが出されて
承認の場のようになっているので、私を含めた⚔人
の副院長が経営的な部分に関与しているとは言えな
いですね⽜

②組織改革に携わった経験
Fは地域母子周産期医療センターの撤退と再開に関す
る一連の過程の経験をあげている。Fが看護部長になっ
た翌年に地域母子周産期医療センターが休止となり、こ
の年に副院長に昇進している。一度休止して⚑年後に再
開することが決定したが、その間に助産師が退職しない
ように、母乳育児外来や新たな取り組みを行ない、役割
を与えた。また、助産師のスキルアップのために研修に
参加してもらうなどして再開を待った。
⽛理事長が代わった時に、循環器科の医師が撤退に
なったんですよ。2007 年⚔月には、婦人科の医師も
撤退になって、だからお産もとれない、循環器科が
なくなり、一般内科も撤退っていうので、すごい大
変だったんですよ。⚔月に産婦人科は閉めるけど、
とにかく再開を目指すから助産師はできるだけ手放
さないでおこうっていうことで、院長や事務長の理
解を得て、助産師の意向調査を行ったうえで、彼女
たちの意向を尊重して、NICU や産婦人科外来、小
児外来に異動したり、他病院に一人出向させて
NICU を経験させてもらったり、ちょっと交流があ
る他県にも一人出向させました。それでも何人かは
辞めたんですけど 16 人残ってくれたんです。あと
は院内助産準備室を設置し、NICU を退院して家に
いる児の訪問看護に出かけたり、ベビーマッサージ
やエコーの研修に出してもらったりして、数ヵ月に
⚑度は皆が戻って報告会を行いました⽜
複数の科の撤退、休止があった中で地域母子周産期医
療センターを再開させた組織改革の経験は、Fにとって
は人材育成と看護部運営について苦労と共に、再開時の
喜びをスタッフとともに味わえた忘れられない経験と
なっている。
⽛A大学の教授が病院視察に来る。それは要するに
医師をうちに派遣すべきなのかを検討するためって
言ったら、休みの人がみんな出てきて教授にアピー
ルしたんですよ。助産師は 16 人残ってますとも伝
えて。そうしたら、今年ももう最後っていうくらい
の時に教授から、来年医師を派遣しますというメー
ルがきたんです⽜
働き方を工夫して助産師を退職させなかったことがア
ピールにつながり、助産師たち自身も誘致を後押しして
いる。院内に知らせた時の様子を F は次ように語って
いる。

⽛助産師外来にメールを持っていって、見て見て見
て、来るよって言って、本当にもう飛び上がって喜
びました。看護課長がちょうど休みだったのです
が、メールしたみたいで、もう瞬く間に広がってま
したね。院長も知らなかったので、こんなメール来
ましたって渡したら、年納の会で院長がそれを読ん
で、職員みんなで喜んで、それが昨日のことのよう
に思えます。私は、看護部長として、助産師たちに
いつ再開するかわからないから、もう限界かなって
思ってたし、みんなも来年来ないっていうならそろ
そろ就職活動しなくちゃならないって、話していた
矢先だったので、忘れられないですね、その時のこ
と⽜
地域の周産期医療センターを復活させた過程におい
て、撤退した期間の人材の有効活用、離職対策などの戦
略があったこと、そして、病院職員全体で喜びを共有し
ている。Fにとっては昨日のことのように思い出される
忘れられない経験である。

③⽛一皮むけた経験⽜はあるか
Fが看護部長になったのは診療報酬が改定になり、⚗
対⚑入院基本料が導入された年である。取得できた⚗対
⚑入院基本料を返上することなく、経営の安定を図って
いかなければいけない状況であった。
⽛2006 年に⚗対⚑が初めてできましたよね。その時
⚗対⚑を取ったんだけど、その翌年に病院でいろい
ろあって、たくさん人が辞めました。どう考えても
厳しいだろうって思った時に、ちょうど看護協会の
看護師職能集会の講演で、夜勤専従とか、⚑ヶ月は
暦歴じゃなくて⚔週間でもいいという話を聞いて、
これだって思って、その翌月からその方式を取り入
れて、それでクリアしたんです⽜
⽛前任の看護部長がやっと取った⚗対⚑だったので、
たった⚑年で返上というわけにもいかない。収入の
こともあるので、どうやったら取れるだろうって
思っていた時に、光が差したというか、本当にセレ
ンディピティーでした⽜
それから、⚗対⚑入院基本料を維持して現在に至って
いると述べている。

④看護職副院長になる人に最も伝えたいこと
⽛副院長の肩書があるので、他の医師の副院長達と
は対等ではないかもしれないけど何か相談する時に
は気軽に声をかけられる感じではあると思います⽜
⽛副院長に就くことによって、やっぱり病院全体を
見る。あとは事務職とかレントゲンの人とかやっぱ
り看護部の看護部長が副院長になった、認められて
いるっていうふうにはみてましたね⽜

― 35 ―病院経営における看護管理職の役割（兼平)



⽛他の人ができているんだから、自分にもできるん
じゃないかなって思うことにしています⽜

事例⚗：G
G は社会医療法人に勤務している。看護部長歴⚖年、
副院長歴⚖年であり、看護部長になった同年の⚕か月後
に副院長を兼務となっている。

①経営管理、財務、会計などに関する知識をどのように
得たか
認定看護管理者教育課程サードレベル研修と事務職や
経営会議からの学びがある。サードレベルで学んだこと
で、経営学を学ぶ必要性を感じていると述べている。
⽛事務部長に教えてもらったりとか、経営会議に出
て医業利益がいくらとかやっぱり自分で調べて、わ
からないことは事務部長に聞いてました。それでも
ちょっと勉強しなきゃと思って、研修のサードに
行って、そこでやっぱり経営学ってちゃんと学ばな
きゃダメなんじゃないかって思うようになりました
ね⽜

②組織改革に携わった経験
Gは看護部長になって半年後に、⚗対⚑入院基本料の
取得を目指すことになった。また、翌年には系列病院の
閉鎖と新病院の開院もあり、それらに取り組んだ経験を
あげており、印象に残った経験であるとも述べている。
⽛私が⚑月に看護部長になって⚗月に⚗対⚑を取る
ように言われて、最初にそれをまずやったの。その
時は⚗対⚑を取るように言われたからやったみたい
な感じだったけど、あとで振り返るとこれって経営
にすごい大きいことでした。計画を立ててやったっ
ていうのと、翌年に関連病院を建てることになって、
別の場所にあった病院を閉鎖して、その人員配置を
やったんですよね、ひとりで⽜
系列病院から看護職員を受け入れて新病院開院に向け
て取り組む中で、その職員配置と教育について関わった
経験は心に残っているという。
⽛一番はやっぱりその人員っていうか、系列病院か
ら来た看護師も含めて看護師をどのように配置する
かでした。当院に来て、当院のビジョンっていうか、
使命を果たしていくために頑張ってもらえるように
伝えないとっていうのと、なんとか人を集めて、⚑
個ずつ病棟を開いていったんですね⽜
開院に向けて、新病院となる関連病院に配置する看護
職員一人ひとりと面接を実施し、自分の考えを伝え、新
病院で取り組んでもらうための動機づけを行なったプロ
セスが印象に残っているとしている。
⽛順番に病棟を開けていく計画を立てました。当然

こちらの病院から動かさないといけないので、向こ
うに配置する人⚑人ずつと面談しました。私は向こ
うには行かないけど、こういう方針で関連病院はや
るんだから頑張ってもらいたいっていうことで全員
と面談しましたね。それが一番印象的というか、自
分の中で⽜
開院に向けて段階的に病棟を開設して、自施設の⚗対
⚑看護を継続しながら計画的な人員配置を行なったこと
で、経営への貢献が大きかったと述べている。
⽛⚗対⚑もずっと守ってきたので、それは一番よかっ
たのかなと、今振り返るとその時は必死ですから、
もう何が何だか⽜

③看護部長と副院長の立場で関わることの違いは何か
Gは看護部長を⚖ヶ月した後に副院長となっており、
自分の中で変化したことについて次のように述べてい
る。
⽛なんていうのかな、変わったことはないんですけ
ど、副院長ってついただけで、何かやらなければい
けないんだよなっていう焦りというか、副院長とつ
いているのに何もしていないんじゃないかっていう
ふうに思われるんじゃないかとか、何かそういう気
持ちはあったんですね。でも、正直、副院長ってつ
いたことですごいありがたかったなっていうのはあ
りましたよ。看護が病院の中で認められたっていう
嬉しさはすごくあって、看護じゃなきゃ気づかない
こととか、できないことをやれるんだなっていうの
はちょっとありましたね。だから、患者さんにとっ
て何かこういいことができたらいいなっていうのは
常に思ってましたね⽜
看護職の副院長として、病院職員の多くを占める看護
師の専門職としての実践が認められたことに喜びを感じ
ている。

④看護職副院長になる人に最も伝えたいこと
⽛病院の使命をしっかり押さえて、そのために看護
職が何ができるかっていうのを考えていくのと、病
院もそうなんですけど、人を大事にっていうところ
はすごくあります。あの面接したっていうのも一人
ひとり大事な人材ですし、そこもやっぱり病院のた
めなんですよね。病院の使命を果たしていくために
やっていくんだっていうところを伝えていったの
で、あとは看護で大事にしているところを語り継ぐ、
継承していけるっていうのも大事かなっていうふう
に思いますね⽜

事例⚘：H
H は社会医療法人に勤務している。看護部長歴 11
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年、副院長歴⚗年であり、この病院での初代の看護職副
院長である。亡くなった理事長兼病院長が、入院の経験
をもとに看護師が力を発揮できるように看護部長を副院
長にと遺したことで、亡くなった後の新体制時に副院長
となっている。臨床経験は 40 年を超えている。

①経営管理、財務、会計などに関する知識をどのように
得たか
認定看護管理者教育課程研修ではないが、⚑年かけた
別の養成講習会の中で財務、会計、経営管理について学
んでおり、その時はわからなかったが、現在役職に就き、
学んだことが役に立っていると述べている。
⽛日本医師会主催の医療安全管理者養成講習会で⚑
年かけた研修があったんですよ。通信教育のように
レポート書いてビデオみながら、⚓回か⚔回スクー
リングで東京に行って、最後に認定証みたいなもの
をもらった中に、財務とか会計とか経営管理ってい
うのも入っていて、その時は非常に難しかったんで
すよ。キャッシュフローだとか何だかよくわからな
かったけど、今になってみるとちょうどわかるよう
なレベルだったので、それはすごくよかったと思い
ます。それで助かりました⽜

②看護部長と副院長の立場で関わることの違いは何か
医師に対して対等に発言できることや副院長という肩
書きを使うことで医師に対しても注意がしやすくなり、
相手も受け入れてくれるようになったことをあげてい
る。
⽛看護部長の時には看護部のことを下に見ているん
だという発言が管理運営会議でもありました。黙っ
ていろみたいなところも、言葉じゃなく雰囲気で
あったんですけど、副院長になって会議に行っても
だんだんそういうふうに蔑ろにされなくなりまし
た。あとうちの病院だけじゃないと思うんですけど
も、例えば私達が医師の苦情を院長に言いに行きま
すよね、そうしたら、あの医師同士ってなかなかも
のを言えないんです、特に注意するっていうことが
できなくて。でも院長は、看護部長は副院長の立場
でもの言っていいんだから、そういう注意はどんど
んしてくださいよって言うんですよ。それで、私が
その医師の上司に、看護師が困っていることを言い
にいくと、なぜ部長さんが来るのみたいな感じでい
るので、一応先生、私副院長なんですよねって言っ
たら、あっ、って言って、わかりました注意してお
きますって言ってくれました。院長からすると私は
ワンクッションの立場というか、医師が言えないよ
うなことを物言えるので重宝だったのかな。私から
すれば、看護部長じゃ看護部のトップなだけだけど

副院長と名前つけてくれたおかげで医師のところに
行っても、とりあえず一旦は胸におさめてくれて、
そんなに急に医師が変わることはやっぱりないけ
ど、ちょっとずつ変わっていく。その時に副院長っ
て印籠だなって思いましたね。それが、最初に副院
長を活用させてもらったのでした⽜

③大変だった経験
最も大変だったこととして、看護提供体制の変更に関
する経験をあげている。賞与が⚒年間下がったことで
⚕～10 年目の看護師が多く退職し、看護師の構成が変
わってしまった。
⽛業績連動っていうボーナスの出し方なんですよ。
去年、一昨年、一昨々年はすごく業績がよくって⚑
人 20 万くらい⚑回のボーナスが上がったんですよ。
その次の年くらいから新病棟作るので、収益はある
んだけど、その支払いをしなきゃいけないので、少
し下がったんですよ。で、去年もまたちょっと下
がったんですよ。で、今年は収益として上がったの
で、今年は上がるんだよって言ってるんだけど、そ
れぞれがいろんな理由をつけてすごく退職したんで
すよ。それも⚕年目、⚖年目くらいの人から 10 年
目くらいの人が結婚するとか、夫が転勤だとかって
退職しました。それで⚓年目、⚔年目くらいまで
いっぱいいて、それから 10 年目以上の人はいるん
だけどもその中が抜けてしまい、今が非常に困って
ます⽜
⽛⚗対⚑を考えるとちゃんと取れているんですよ、
人の数だけでいくと、ちょっと余裕もあるし。でも
看護の質は落ちてしまったっていうところで、今が
一番困ってます⽜
⚗対⚑看護は取得できているが新人看護職員が多く、
看護の質が低下している現状から看護体制の変更を提案
した。
⽛PNS（看護提供体制のひとつ）を導入したのは、若
い看護師が多くダブルチェックができない、仕事の
能率も悪いし、仕事のやり方も個々人に任せている
から結局やることがいっぱいあると、勤務時間が終
わっても山のように記録を残しているわけですよ⽜
導入したことによって看護職員のモチベーションが上
がり、新たに取り入れた体制について研究会で発表する
など人材育成に結びついている。⚗対⚑看護が取得でき
ていることに過信せず、看護の質という視点で考えた結
果である。
⽛PNS の研究発表会に行って、感化されて来年度は
発表するってみんな言っている。導入前はいろいろ
言ってたんだけどやるっていう方向になって結構い
いかなって思ってます⽜
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④印象に残る経験
⚗対⚑看護を維持するために、他職種の協力を得た経
験である。外来診察についていた看護師を他職種である
クラークに変更している。
⽛外来診察の先生たちに看護師が一人ひとり付いて
いたんだけど、医師がどんどん増えてくると看護師
をそんなに投入できない。医師の診察に看護師を
使ったら⚗対⚑が崩れちゃうと言ったら、変わる何
かを考えようって言って⽜
さらに看護師から検査技師に、外来中央処置室での採
血業務を移行し、その後に病棟の採血業務も移行してい
る。
⽛中央処置室っていうところに看護師を⚕人くらい
集めて、点滴も注射も検査も全部そこで看護師がし
なきゃいけない。採血もしてたんだけど、検査技師
たちは採血できるので、検査技師に何気なく（実情
を）言ったら、検査の方でも何か貢献したかったら
しく、外来の採血室を自分たちがやるよって言って
始めたんですよ⽜
看護部以外の職種との調整、話し合いにおいて、副院
長としての役割、機能を発揮し、他職種の協力を得なが
ら、病院経営に影響を及ぼす⚗対⚑入院基本料を維持で
きている。

⑤看護職副院長になる人に最も伝えたいこと
⽛何か事が起きた時の結果の直感っていうのかな、
これはきっとこうだなっていうのって意外と正しい
んですよね。ただ、根拠がなかったり、そこを証明
するものがないとはっきりしたものが出せないんだ
けども。自分が正しいと思ったことは進んでいかな
いと、（中略）スタッフを守らなきゃいけない。自分
じゃなくって役割がそうさせるっていうところで頑
張ってほしいなって思います⽜

Ⅴ．考 察

看護職副院長が看護の専門職として経営に関わってい
く時に、看護管理者に必要な経営の専門的知識や能力を
どのように獲得したのか、どのような経験がそれらに関
係したのかということを、実際に副院長として役割を果
たして活動している看護職副院長⚘名にインタビューを
行なってきた。各事例のインタビューを通してわかった
ことを考察していく。

⚑．経営の教育を受けていない
本研究の事例においても経営に関する専門的教育を受
けた人は少なく、課長（師長）職以上になって、副看護
部長、看護部長、副院長と職位が上がり、病院経営に携

わる割合が大きくなっていくことで、経営に関する学習
が意識化されている。自施設の事務関係者や経営管理部
門からの教授、会議等の現場の中で繰り返し学習してい
る。インタビューの回答では、認定看護管理者教育課程
サードレベルのカリキュラムで経営や財務について学び
を深めた者が⚔名と半数を占めていた。先行研究からも
看護部長がサードレベルを受講後に、変化したこととし
て管理者としての行動の変化や思考範囲が、病院組織レ
ベルに関わることが多いといわれている（柴田 2003）。
さらに、サードレベルを修了し財務知識を習得した看護
管理者が、看護部長や副院長の職位に就きその責務を果
たしていく為には、実践をベースにした財務管理に関す
る教育と継続した学習の機会が必要であるとされている
（溝口 2014）。また、これまでは、看護師個人のコスト意
識は高いが、日々の業務が病院経営に関わってくるとい
う意識は低く、看護経営に関する系統的な教育は組み込
まれてこなかった。しかし病院経営の安定には、看護師
個々の意識改革を中心とした教育体制の構築が重要であ
ることも指摘されており（蓑 2013）、看護管理者になっ
てから学ぶのでは間に合わない時代になっており、研修
参加など学習の機会を持つことが経営感覚を高め病院財
源に貢献できると明らかにされている。
本研究においても、看護管理者も経営的な視点を強く
要求されていなかったため、管理職になってから経営に
関する学習が意識化され、現場で活動しながら学んでい
るという結果がみえてきた。

⚒．看護職の副院長として
看護職の副院長として実際に活動する中で、どのよう
に副院長職を考えているのか、インタビューの回答では、
⽛看護者としてしっかり患者を看て、患者がどうなって
ほしいのかを考え、医師がそれに見合った診断や治療が
できるように、患者を捉えて、寄り添うことができる人
を育てることが、看護が医療に、経営に貢献できる⽜、⽛生
活者の視点を持つという看護職の特性、生活支援者とし
ての視点で運営分析ができる⽜、⽛患者の最も身近に存在
する医療職であり、患者・家族の代弁者となるような働
きを通して経営に参画できる⽜、⽛患者の視点を活かした
患者中心の医療を提供できるよう、組織の仕組みや運営
の改善に力を出せる⽜、⽛患者にとって今やろうとしてい
ることはいいことなのか考え、患者の代弁者として話す
のが自分の役割⽜等、24 時間最も患者の身近に存在する
医療職であり、患者の立場になって考えることが看護職
副院長の重要な役割と捉えている。

⚓．発言権を持つ
副院長になったことで、発言権や発言力がついたと感
じた者が⚔名と半数を占めていた。⽛副院長となると対
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等な意見交換ができ、看護部の考え方を理解してくれる
医師も出てくる。医師との話し合いでもいつも一歩引い
ている傾向にあったが、副院長として経営や医療安全な
どについて発言する機会も増えたように思う⽜と述べる
など、会議の席上でも医師を含めた他職種が自分の発言
を聞いてくれること、また医師に対して対等に意見が言
えることや発言を重要視してくれることなど、副院長と
いう役割を持ったことでの変化を感じていた。また、発
言権と共に他職種の見る目や認識が変わったことで、看
護職が認められたと感じる者は⚖名であった。⽛発言権
を持てたこと、医師の副院長と一緒に並んで会議に出席
することで、みんなの認識が変わった⽜、⽛副院長となる
ことで、医師を含め他職種も一目置き、自分の発言を聞
いてくれるようになり、医師との話し合いにおいても対
等に発言できる⽜としており、病院の幹部・経営陣とし
て組織上も位置づけられることで他部門に対しても発言
の重みが増したと考えられる。また、看護職は病院職員
の半数以上を占めており、他の専門職種と臨床場面で連
携・協働しており、病院全体の把握と職域を越えた調整
能力を持っている。調整能力を発揮し、多職種の意見を
経営に反映させていくことを期待されるため、看護職副
院長が発言権を持つことの意味は大きいと考えられる。

⚔．ネットワークの活用
経営に関する知識の獲得方法として、ネットワークの
活用について⚒名が回答している。自分自身が経営コン
サルタントを招いて⚒年間コースのセミナーを企画した
ことで、ネットワークが広がり、その中で情報交換や人
件費について話し合うなど知識が深まった事例。また、
公的病院の横つながりの定期的な会議で情報交換し、知
識を得ている事例である。
全国看護職副院長連絡協議会会長の桃田（2009）も⽛困
難な課題を共有し、サポートし合える実践的なネット
ワークこそが、第一線に立つ看護管理者の増大する悩み
を和らげ、考えるヒントを与え、明日への活力を生み出
す源泉となる⽜とし、ネットワークの必要性を述べてい
る。さらに、増野ら（2006）は、⽛トップになればなるほ
ど、自分の意思決定や行動に対して、他からの意見や評
価を得ることが難しくなり、意思決定や行動の結果が唯
一の判断となることも多い⽜とし、⽛設置主体の異なる看
護管理者がネットワークを形成することで、看護管理者
が直面する問題・課題に対して、新たな情報や知識を収
集する広い機会が得られることや会のメンバーという枠
を越えた人脈の形成が促進するだろう⽜と述べている。
全国看護職副院長連絡協議会は、①看護職副院長の職
務の標準化、②看護職副院長の位置づけおよび権限や職
員に対する処遇の確立、③病院の経営・管理・運営に必
要な知識・技術等総合力の強化、④看護職副院長の連携、

⑤看護職副院長継承のための人材育成等を視野に入れた
活動を展開していくとしている（守山 2009）。今回のイ
ンタビュー対象者の半数の⚔名はこの協議会の会員であ
る。診療報酬改定時にいち早く情報収集ができ、方向性
が示されるため自施設の診療報酬改定に向けた準備や取
り組みができるとしている。

⚕．⚗対⚑入院基本料（⚗対⚑看護）の取得、維持
今回のインタビューにおいても、⚔名の半数が⽛一皮
むけた経験⽜、⽛最も大変だったが乗り越えた経験⽜、⽛病
院経営に参画し、組織改革した経験⽜として⽛⚗対⚑看
護⽜について回答している。⽛⚗対⚑は病院の収入を考
えたら取得できないということはあり得ない。⚗対⚑看
護は病院にとっては大きな収入源で、看護必要度の 15％
を何とかクリアしなければいけない。しかし、その事ば
かりに囚われていると、足元で本当に必要な看護がなさ
れているかということを見過ごしてしまう⽜、⽛⚗対⚑が
始まった年に取得したが、翌年に看護職員が大量に辞め
てしまった。どう考えても維持が厳しい時に、ちょうど
看護協会の看護師職能集会で講演を聞いたことにヒント
を得て、その翌月からその方式を取り入れてクリアし
た⽜、⽛看護部長になって半年後に⚗対⚑を取得するよう
にと言われて実現した。その時は言われたからやったと
いうような感じだったが、あとで振り返るとそれは経営
に対してすごく大きいことだった⽜、⽛⚗対⚑は取得でき
ている。人数だけ考えると余裕があるが、看護の質が落
ちてしまったことが一番困っている⽜と述べており、⚗
対⚑看護体制での看護師確保やその後の人材育成におけ
る気づき、苦労や工夫した経験をあげている。看護職副
院長は病院経営に参画する上で、期待される役割のひと
つに⚗対⚑入院基本料（⚗対⚑看護）の取得、維持があ
げられる。また、取得ができない場合は自施設の現状か
ら見極め新たな戦略を提案していくことも必要となって
くる（大島 2010）。

⚖．勤務環境
事例においても看護部長より副院長の方が所掌してい
る割合が高い⽛院内託児所の設置・改善⽜、⽛賃金処遇の
改善⽜、⽛看護師主導の外来体制の構築・拡充⽜について、
組織改革を行なった経験ということで⚓名があげてい
る。その中で勤務環境として、⚒名が⽛院内託児所の設
置・改善⽜、⽛看護師主導の外来体制の構築・拡充⽜につ
いて述べている。これらの経験は看護職員の勤務環境の
改善につながり、病院職員の半数以上を占める看護職員
の働きやすさと人材確保ということにも関係していると
考えられる。
2014 年の医療法の改正によって、医療機関の管理者が
医療従事者の勤務環境の改善に取り組むこととする努力
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義務規定が創設された。医療機関の勤務環境改善の働き
やすさ確保のための環境整備に関する項目に、院内保育
所や提携保育所の整備がある（厚労省ホームページ
2015）。また、看護職副院長の職務成果責任の⽛職員の自
己達成や生活安定への欲求を実現するための教育・福利
厚生面の充実を図る⽜の職務内容に院内保育所の運営が
ある。
今回の事例のひとつに院内保育所を外部業者に委託し
て運営を軌道に乗せることができた一連の過程を経験し
た事例がある。職員からアンケートによる要望などの情
報収集を実施し、保育の時間延長と土曜日の開設を実現
させている。看護職の副院長だからこそ、職員の多くを
占める看護職の立場に立ち、仕事を継続していけるよう
な勤務環境を整備できたといえる。
別の事例では、外来診察についていた看護師を他職種
であるクラークに変更し、⚗対⚑看護の維持に努めた。
さらに、外来中央処置室での採血業務を看護師から検査
技師に移行し、その後に病棟の採血業務も移行している。
他部門とのかかわりにおいても、一つの課題を病院全体
から考え、患者のためにそれぞれの部門が工夫できるこ
とを話し合い、解決している。看護部以外の職種との調
整を行ない、副院長としての役割、機能を発揮し、他職
種の協力を得た経験である。これにより病院経営に影響
を及ぼす⚗対⚑入院基本料を維持できている。

⚗．労働条件
前述した⽛院内託児所の設置・改善⽜、⽛看護師主導の
外来体制の構築・拡充⽜に続いて、次に⽛賃金処遇の改
善⽜の事例について考えてみる。
2014 年の医療法の改正によって創設された努力義務
規定の働き方・休み方改善に関する項目に、労働時間管
理の視点で年次有給休暇をはじめとする休暇の取得促進
がある（厚労省ホームページ 2015）。
休日給を中止し、休日を確保する取り組みを行なった
事例では、祝日の勤務に代休を与えるため、看護師を確
保し、代休の取得を進め、勤務環境の改善に努めた。人
員を確保して、休暇の取得を促進したが、休日給を確保
できなくなった一部の職員から不満が出たようである。
しかし、この結果、前年度比で⚒千⚕百万円近い費用の
削減となっている。副院長として勤務環境を改善し、経
営の安定化や職員の健康、働きやすさにつなげ成果を出
している。

⚘．組織改革（内部との関連）
副院長として役割を果たしていく中では、病院経営や
人材の面から組織内の再編にも関わってくる。事例にお
いて⚔名が病棟再編等を経験している。
病床利用率の上がらない病棟を閉鎖して、該当部署の

スタッフを他部署に異動するまでの経験、地域連携によ
る患者獲得に向けての取り組み、地域母子周産期医療セ
ンターの休止と再開、系列病院の閉鎖と新病院の開院に
伴う職員配置と教育、病院の閉鎖とそれに伴う患者の治
療継続の地域病院への依頼、職員の継続雇用の準備であ
る。
病院の経営状況から病床利用率の上がらない病棟を閉
鎖して人材を有効活用している事例では、最も苦手な師
長との交渉にあたって、シナリオを描いて計画して話し
合いを進めている。
地域連携による患者獲得に向けての取り組みの事例で
は、地域連携による患者獲得に向けて、師長を動機づけ
て、地域連携室と病棟師長に周辺病院に広報活動に出て
もらったことでパイプがつながり、ほぼ 100％の紹介を
得るなど大きな成果を得ている。
地域母子周産期医療センターの休止と再開では、助産
師の意向を確認し、異動や他病院に出向させている。ま
た、院内助産準備室を設置して訪問看護を行なうなど専
門性が活かされるように助産師を配置している。さらに
研修に出すなどして、数ヵ月に⚑度、報告会を実施して
いた。このような取り組みで助産師の退職を最小限に抑
えて、地域母子周産期医療センターの再開を果たしてい
る。
系列病院の閉鎖と新病院の開院に伴う職員配置と教育
を行なった事例では、新病院開院を控えている中で、新
病院に配置する看護職員一人ひとりと面接を実施してい
る。自施設の看護体制を堅守しながら、新病院の開院が
安全に行われるよう計画を立てて人員配置をして病棟を
開設している。
病院閉鎖の事例においては、公的医療機関であったた
め、職員を同程度の条件で同じく公的医療機関へ依頼す
るなど、継続雇用していくための準備に奔走している。
副院長として職員を人生の岐路に直面させてしまうとい
うことを学んだ経験でもあり、自分にとっても大変で
あったと表現している。
いずれの副院長も働いている職員を大切にしており、
動機づけを行ない、職員が組織の一員として行動するこ
とで役割を果たし、存在意義を見出せるような関わりを
している。また、他施設や地域への依頼や協力要請など
調整能力を発揮している。

⚙．組織改革（外部との関連）
外部と関係した組織改革について⚒名が回答してい
る。医師派遣大学の変更の事例では、改革を実行するに
あたって当事者から患者や看護師を守ることに必死で
あったと述べている。前例のなかった改革をしていく中
で、組織が正しい方向に向かっていくことを信じて行動
していたとしている。看護職副院長は看護部長とは違
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い、看護関連業務のみに留まらず、病院が最大限の効果
を出せるように組織運営に参画しており、その責任も大
きい。
他施設からの経営移管の事例では、外部の他組織との
交渉や規模が大きくなり、看護部長を副院長に就任させ
たことで、外部組織に対してポジションパワーを有効に
行使できている。

Ⅵ．ま と め

今回、実際に副院長として役割を果たして活動してい
る看護職副院長⚘名の事例を分析し、明らかになった具
体的な活動、役割、業務、仕事、経験をまとめてみたい。
⚑．看護職は看護の専門職なので、経営に関する専門的
教育を受けた人は少なく、病院経営に関しては、現場
で活動しながら学んでいる。
⚒．看護職の副院長として、患者中心の医療を提供でき
るよう看護職としての専門性を活かしつつ、病院全体
のこと、経営のことを考え活動している。
⚓．看護職副院長は病院全体の把握と職域を越えた調整
能力を持っており、発言権を持つことで、多職種の意
見を経営に反映させていくことができる。
⚔．看護職副院長にとって、病院の経営・管理・運営に
必要な知識・技術等総合力の強化、直面する問題・課
題に対して、新たな知識や情報収集のためネットワー
クの活用、拡大は重要である。
⚕．看護職副院長は、病院経営や看護職員の勤務環境に
も影響を及ぼす⚗対⚑入院基本料をはじめ、診療報酬
改定、近年の医療を取り巻く環境やその変化、医療制
度改革の動向等、医療機関の経営に影響をもたらすこ
とについて広く知識を得る必要がある。
⚖．職員の中で最大組織の看護職員の勤務環境整備に対
して、看護職の副院長であることで病院の管理運営に、
より大きな権限と役割を担うことができる。一つの部
門の長、看護部長としてでは担えない職種を越えた役
割と権限がある。
⚗．看護職副院長は、病院が最大限の効果を出せるよう
に組織運営に参画している。経営に対しても、看護部
の利益代表者ではないことを十分認識しながらも、看
護職のメリットを生かして病院の方針の実現に寄与し
ていかなければいけない。
⚘．看護職副院長は職員の中で多数を占める看護職員の
人材育成と有効活用による病院組織への貢献と、自施
設にとどまらず、他施設や地域への依頼や協力要請な
ど幅広い調整能力が求められる。
⚙．看護職副院長は、外部組織に関係する改革において、
効果的に役割遂行を行うために、看護職副院長という
肩書であるポジションパワーを有効に適切に行使して

いる。

本研究は、看護職副院長に関する、インタビューに基
づく具体的な活動、役割、業務、仕事、経験などを明ら
かにする研究である。しかし、それにとどまらずに、最
近クローズアップされている⽛女性管理職⽜の議論につ
いても、大きな示唆を与えると考えられる。すでに看護
職では、女性管理職、とりわけ看護職副院長が、本研究
で具体的に明らかになったように、重要な経験を蓄積し
ている。このことは、他分野において、今後増加する可
能性のある女性管理職に対して、先行的な意味を持ち、
大きな示唆を与えるといえる。
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