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研究成果の概要（和文）： 
 本研究は、医療経営のマネジメントに関する研究を行うことを目的とする。具体的には、医療
分野の固有性をふまえつつ、研究上の方法論整備を行い、トヨタ生産方式を中心としたマネジ
メントノウハウの意義についての研究がすすめられた。研究の結果、方法論として、制度論や
実践論に基づく研究の可能性が示された。また、具体的な対象については、トヨタ生産方式は
もとより、より包括的に次章を捉える為にも、IT の意義や、ガバナンスの必要性などが確認さ
れた。 
研究成果の概要（英文）： 
 A purpose of this study is to analysis healthcare management. We discussed the 
peculiarity of healthcare field, developed research methodology, and considered the 
possibility of the management of the Toyota Production System. In result, The 
possibility of the research based on institutional theories or practice theories were 
important for study hearth care industries. About the concrete object,Toyota 
Production System, the meaning of IT, and the necessity for governance, etc. were 
discussed. 
 
交付決定額 
                               （金額単位：円） 
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2008 年度 9,800,000 2,940,000 12,740,000 
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１．研究開始当初の背景 
 医療の充実が社会的問題となりつつある
現在、医療分野への経営学的知見の導入が要
求されるようになっている。米国においては、
すでに 1999 年より MBA（マルコム・ボルド
リッジ・アワード）の対象にヘルスケア部門
が含まれることとなり、一般企業と変わらな
い形での医療経営の実践が評価されている。
こうした状況に呼応するように、我が国にお

いても、医療経営の実践的導入が進められ、
徐々にではあるがその成果を上げつつある。 
 一方で、そうした実践的活動を考察してき
た研究成果によれば、あたかも経営万能論の
如く、医療分野へ最新の経営ツールを導入す
ればすべての問題が解決するというわけで
はない。むしろその導入にあたっては、医療
分野の特性を理解する必要があるとともに、
経営学的知見そのものの精査が必要になる。



このことは医療経営という独自の研究領域
が成立することを示唆していると考えられ
る。 
 医療経営において、近年注目を集めている
一つのテーマがトヨタ生産方式（TPS）の導
入による医療業務改善である。2005 年度マ
ッキンゼー賞を受賞した Steven.Spear の研
究(Fixing Health Care,2005)が明らかにす
るように、元来製造業の手法として確立され
てきたトヨタ生産方式は、現場レベルでのカ
イゼン活動を中心にして組織全体を絶えず
再構築する契機をもち、医療経営においても
有効なマネジメントとなる。特に、医療経営
においては多様な利害関係者が介在するた
め、通常の営利組織に比べて経営が困難にな
りがちであるとされる。しかしトヨタ生産方
式においては、現場レベルにエンパワーメン
トがなされることによって、多様な利害関係
者に自律的な行動を期待することができる
ようになるという。 

トヨタ生産方式の可能性については、我が
国においても、藤本隆宏を中心としたアーキ
テクチャに関する研究の中で分析が進めら
れてきた。そして、近年では、製造業を超え
て、サービス業へと導入されるトヨタ生産方
式とその意義が明らかにされている（『もの
づくり経営学』）。医療過誤の防止はもとより、
患者の待ち時間の短縮化など、組織能力の向
上が図られているとされる。 

こうした研究知見を元に、われわれは、平
成 16 年度より医療経営研究所の委託の下、
医療経営研究会を開催し、米国も含むトヨタ
生産方式導入事例を中心に探索的な事例分
析を進めてきた（『医療経営研究会成果報告
書』）。その中では、トヨタ生産方式の導入を
通じた現場レベルへのエンパワーメントに
よって、病院の企業文化そのものが変容して
いると考えられた。 
 こうした具体的成果はきわめて興味深い
ものであったが、他方でトヨタ生産方式の導
入がいかなるメカニズムの下で医療経営に
とって有効に機能するのかについては、いま
だ明らかになっていないことが多い。その理
由は大きく 2 つあると考えられた。一つは、
医療分野には、他分野にはない固有の性格が
存在しているということであり、もう一つは、
そうした固有の性格を考慮した上で理論構
築を進めるための研究上の方法論が欠如し
ているということである。 
 
２．研究の目的 
本研究では、こうした状況を踏まえ、医療

組織のマネジメントに関する総合的な研究
を行うことを目的とする。具体的には、医療
分野の固有性をふまえつつ、研究上の方法論
整備を行い、トヨタ生産方式を中心としたマ
ネジメントノウハウの意義についての研究

がすすめられた。 
 
３．研究の方法 
 本研究の実施に当たっては、経営学研究者
とともに、臨床に携わる医師を組み込んだ領
域横断的なチームが組織された。特に、研究
初年度より、優れたマネジメントを導入して
いると考えられる医療機関へのヒアリング
を繰り返し、その具体的方法と理論的意義を
考察した。 
 
４．研究成果 
医療分野の固有性と研究上の方法論 
 まず、医療分野の固有的な性格と、研究上
の方法論について考察が進められ、実際の分
析にさいしての方針が固められた。 
 第一に、医療分野の固有の性格については、
すでに高信頼性組織（HROs）研究のなかで
指 摘 さ れ て き た こ と が 確 認 さ れ た
（ Roberts,managing high reliability 
organizaons,1990:Katz-Navon et al.,safety 
climate health care organizaotnos,2005）。
HROs 研究では、病院はもとより、軍隊や原
子力発電所といった、いかなるミスも許され
ない組織におけるマネジメントが検討され
てきた。そこで明らかにされてきたのは、企
業文化と各従業員のモチベーションの相乗
効果を導く業務改善の重要性である。 
 その中で、医療組織もまた同様の高信頼性
組織であることが求められているものの、一
方で、他の組織とは大きく 3 つの点で異なっ
たマネジメントが必要になることが指摘さ
れた。一つは患者という顧客の存在である。
HROs 研究で議論されてきたのは、主に従業
員の信頼や安全であった。二つ目は、顧客の
ユニークネスである。患者の症状は個人差が
大きく、クリニカルパスの設定だけではなく
現場の即興的対応が重視される。そして三つ
目は、先にも述べた従業員の専門集団性であ
る。通常想定される組織体では、一つの企業
文化の下で従業員の行動が規定されやすい
のに対し、医療分野においては、医師集団、
看護士集団といった独自の専門集団が形成
され、多様な行動規範が対立することになる。 
もしトヨタ生産方式が医療組織において

も重要なマネジメントの方策となるのであ
れば、これら固有の性格がうまく調整され、
克服されなくてはならない。具体的には、第
一に、トヨタ生産方式は従業員レベルの効率
改善のみならず、患者という顧客を含めた効
率改善を可能にする必要がある。この点は、
マーケティングやサービス・マーケティング
という視点が重要になると考えられた。第二
に、患者のユニークネスにうまく対応し、同
時に標準化を実現できる仕組みになってい
なければならない。これは、現場の柔軟性に
対応するとともに、組織としてのガバナンス



の強さに関わると想定される。そして第三に、
専門集団が持つ多様な行動規範を調整し、創
発的な業務運営を実現させていることであ
る。おそらく、これこそトヨタ生産方式に典
型的な業務改善活動を通じて実践されてい
るものと考えられた。 
 第二の課題として、研究上の方法論が再検
討された。我々のみる限り、これまでの研究
の多くは、現場レベルでの多様な行動規範を
取り扱うための研究枠組みや方法論を有し
てこなかったように思われる。この問題にこ
たえるためには、制度理論をふまえた方法論
の精緻化が有効であると考えられた。近年、
我が国でも急速に認知され実践される制度
論研究においては、すでに Scott＆Blackman
によって大規模なヘルスケア領域の研究が
行われている（Innovations in healthcare 
delivery,1990）。彼らの研究では、専門集団
が持つ多様な行動規範の存在を前提とした
制度を分析対象とし、いかに多様な行動規範
を持った行為者が相互作用的に自らの行為
戦略を定めていくのかが記述されている。こ
うした理論構築の方法論は、われわれが目的
とするトヨタ生産方式の導入によって医療
経営の内実がどう変化していくのかを理論
的に捉える上で極めて重要であるといえた。 
 
病院組織のマネジメント 
 以上の分析視点に基づき、本研究では実際
にトヨタ生産方式の導入を進めている病院
組織はもとより、より多様な形で組織改革を
進めてきた組織の分析を進めた。こうした分
析のもっとも大きな研究成果は、『病院組織
のマネジメント』（猶本良夫・水越康介編著、
碩学舎、2010 年）としてまとめられている。
確認していくことにしよう。 
 改めていえば、今日の病院は、優れた医療、
高い医療倫理を要求される一方で、経営的な
改善を求められている。さらに、一般の企業
以上に、病院ではいかなるミスも起こりえな
いはずだという社会的信頼がよせられてい
る。直観的には両立しずらい問題を同時に解
決していくための方策として、本書ではマネ
ジメントという概念に注目した。 
 本書の第一部では、最も大きな問題意識で
あったトヨタ生産方式に焦点を当て、病院に
おける業務改善活動の意義を考察した。病院
にはさまざまな活動があり、それらが折り重
なって、一つのまとまりのある医療が構成さ
れる。例えば、一人の患者がやってきて、受
付を経て診断を受け、入院し治療を受け、そ
して退院していく。一人の患者に対する一連
の医療を成りたさせるのは、細々とした諸活
動であり、日常の実践である。これら一つ一
つを小さく改善させていくとともに、「方向
性を持った取組」として組織化することはい
かにして可能かが考察された。 

 業務改善活動は、医療従事者が日々行う
細々とした活動の意味や価値を自らのうち
に再確認し、その意味を取り直していくもの
であることが見いだされた。毎日の活動の中
で、なんのためにその活動をするのかを見直
す機会は、通常であればそれほど多くはない。
そこに、組織としての疲弊やリスク、さらに
は専門集団間のコンフリクトが生じると考
えられた。 
 第二部では、病院組織の IT 化、特に電子
カルテに注目して考察を進めた。電子カルテ
の問題はこれまでに数多く議論されてきた
が、われわれの分析では、専門や熟練の名の
もとに隠れてしまっていた医療現場のプロ
セスを「見える化」していく契機を伴ってい
ると考えられた。プロセスの診断が可能にり、
不要な活動と必要な活動の区分が容易にな
る。また、プロセスそのものの存在に気づき、
その分析を通じて、反省的にそれを学ぶこと
ができるようになる。現場における柔軟な対
応とは、プロセスを無視することではなく、
プロセスを知った上で、その有効性を確認し
つつ変更することにあると考えられた。 
 当然、電子カルテの導入は、旧来の紙技術
を単純に代替するものではない。これらの技
術は医療の現場に深く埋め込まれており、そ
れぞれに独自の意味が与えられている。電子
カルテの導入は、こうした意味の配置そのも
のを大きく変更させる契機であり、特に現場
においては、これまで自明視されていたこと
を相対化する契機になるとともに、これまで
円滑に行われていたはずの活動を阻害する
要因となる。新しい可能性とともに、新しい
対立を生み出す契機ともなることが理解さ
れる必要がある。電子カルテについての考察
は、研究上の方法論として考察した制度論的
分析枠組みが有効に作用する格好の分析対
象となった。 
 第三部では、人とガバナンスの問題を考察
した。病院は、極めて高度な医療機器や薬品
が利用されている組織ではあるが、言うまで
もなく、その中心にあるのは、患者と、その
期待に応えるべく医療業務を行う医療従事
者である。サービス・マーケティングやサー
ビス組織論では、「顧客満足と従業員満足」
との関連性の強さが指摘されてきたが、病院
はまさにそうした組織として捉えることが
できる。働き甲斐を持ち、毎日気持ちよく働
く医療従事者がいて初めて、患者への医療や
ケアが進むはずである。そうした条件をいか
にして整備していくのかという課題は、重要
な組織上の問題となる。 
 ガバナンスについては、病院組織の特異性
が大きくあらわれる。一般の組織では、多く
の場合は株式会社であって、株主と経営者と
いう関係が構築されることになる。これに対
して、病院組織では、株主は存在しないこと



が多く、院長についても医者が兼任すること
になる。このため、ガバナンスという点にお
いて、通常の組織よりも統治が困難になると
考えられた。 
 さらに、ガバナンスの問題は、医療倫理に
もかかわっている。医療倫理は、単に先天的
に与えられるものではなく、また、教育によ
って後天的に与えられるものでもない。個人
の資質や教育機関での教育だけではなく、も
っとも重要なことは、組織として保つべき倫
理を担保する仕組みである。人の成長を可能
にするようなマネジメントや、そうしたマネ
ジメントの方向性を規定するガバナンスの
存在が極めて重要な意味を持っていること
が示された。 
 
本研究の意義と今後の課題 
 病院組織のマネジメントを考察する中で、
さらなる可能性が見えてきた。これらは本研
究の意義でもあり、今後の課題にもつながる
が、最後に確認していくことにしたい。 
 一つ目は、マネジメントと顧客、あるいは
マーケティングとの関係性である。先にも指
摘したように、医療経営では、組織内のリス
ク管理だけではなく、患者に対してどう対応
するのかという問題が先鋭化する。この問題
に対しては、サービス・マーケティング領域
を中心に医療従事者の質や満足度を上げる
ことの有用性や、さらにはそのために業務改
善活動を押し進めることの意義が確認され
たが、より踏み込んだ考察が可能であると考
えられた。このことは、病院組織にとどまら
ず、むしろ学校や行政といった顧客と呼べる
存在を有し、彼らとの関係性を模索する必要
のある組織体にとって重要な問題であるよ
うに思われる。 
 二つ目は、研究上の方法論の精査である。
本研究では、当初より経営学を専門とする研
究者と、臨床に携わる医師が連携することを
通じて分析が進められてきた。そのことを通
じて、研究を研究としてのみ行うのではなく、
直接現場の経営に実際に生かすことや、さら
にその反省をふまえて新しい研究方針を打
ち出してきた。このこと自体が、本研究の方
法論として重要ではないかと思われたので
ある。今日ではアクションリサーチやクリニ
カルアプローチと呼ばれる手法に近いと考
えられるが、こうした実際的な方法論の模索
は、医療経営はもとより、経営学において重
要な意義を有しているものと考えられる。 
 最後に第三として、病院組織のマネジメン
トのグローバル化という問題がある。本研究
でも、アメリカや韓国において、高い評価を
得ている病院組織に対してヒアリングを行
い、そのマネジメントのあり方や考え方その
ものを分析してきた。そこでは、多くの共通
性がみられる一方で、我が国の病院組織には

みられないいくつかの傾向が見いだされて
きたように思われる。これらをより精緻に分
析し、次の研究展開に生かしていくことが重
要であろう。 
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