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Abstract
  The purpose of this study was to describe the evaluation of a competency-based management program for 
nurse managers. We interviewed 5 participants of the program regarding their effective work as nurse manag-
ers and developed a structure of competency clusters of their practice. Further, we discussed strategies that 
could make the program more efficient.
  Usually, when nurse managers faced problems, they first analyzed the current situation and conceptualized 
problems to identify their essence by demonstrating the “Cognitive” (competency) aspect. Once the crux of a 
problem was clarified, appropriate goals were established for problem solving and problem fulfillment. Sub-
sequently, the “Achievement and Action” (competency) was consistently demonstrated through the process of 
task achievement. Meanwhile, demonstrating the “Personal Effectiveness” (competency) through the process 
of achieving tasks supported the progress toward achievement. Moreover, the “Helping and Human Services” 
(competency), the “Impact and Influence” (competency), and the “Managerial” (competency) were demon-
strated in accordance with the situation throughout the process.
  It was suggested that the efficacy of this program could be enhanced by developing it in accordance with 
the structure of competency clusters. Furthermore, this program would also improve practical skills of not only 
new nurse managers but also of those who are not confident in their practice.

要　　旨
　本研究の目的は「コンピテンシーを基盤とした看護管理者研修プログラム」の評価をするこ
とである．プログラムの受講者 5 人にインタビューを行い，看護管理者としての成果に結びつ
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いた実践の中で発揮されたコンピテンシー群（クラスター）を記述した．さらに，より効果的
なプログラムにするための課題と方略を考察した．
　問題に直面したとき，まず〈認知コンピテンシー〉により，現状の分析や問題の概念化を行
うことにより，問題の本質を明らかにし，問題解決，課題達成に向けた適切な目標が設定され
た．そして，課題に取り組む間一貫して，〈達成とアクション〉が発揮されていた．また，課題
達成に向かうプロセスを通じて〈個人の効果性〉を発揮することが，達成に向けゆるぎなく前
進することを支えていた．さらに，そのプロセスにおいて，〈支援と人的サービス〉〈インパク
トと影響力〉〈マネジメント・コンピテンシー〉が状況に応じて発揮された．
　コンピテンシー群（クラスター）のモジュールを構造化し，プログラムを展開することが研
修成果につながること，本プログラムは，新任看護管理者だけでなく，実践に自信が持てない
看護管理者の自己確信の向上を期待できることが示唆された．

Ⅰ．緒言

　昨今，人材育成や人事評価において多様な分野で
「コンピテンシー」が注目されている．Spencer and 
Spencer（1993）は，コンピテンシーをモデル化し，
評価研究によって「コンピテンシー・ベースのマネ
ジメント・トレーニングは参加者に行動変容と付加
価値をもたらす」と報告した（p. 359）．
　近年，日本においてもさまざまな分野で「コンピ
テンシー」が注目され，看護管理者教育においても
コンピテンシーを用いた能力開発が実施されている

（虎の門病院看護部，2013；東京大学医学部附属病院
看護部，東京大学医科学研究所附属病院看護部，2014）．
しかしこれまでに，コンピテンシーを基盤とした体
系的な看護管理者の育成プログラムやその効果を検
証した研究は見当たらない．優れた看護管理者を育
成していくためには，看護管理者に必要な能力（コ
ンピテンシー）を特定し，それらを開発するための，
教育内容および効率的な教育方法を検討する必要が
あると考えた．そこで，日本看護管理学会は2014年
に「コンピテンシーを基盤とした看護管理者研修プ
ログラム」を開発，実施した（倉岡ら，2016；佐々
木ら，2015）．第一報では，同プログラム実施後に，
コンピテンシー群ごとのコンピテンシーレベルと自
己効力感（一般性セルフ・エフィカシー）に有意な
上昇がみられ，研修プログラムが，看護管理者とし
てのコンピテンシーを高めるうえで，効果的であっ
たことを報告した（倉岡ら，2016）．
　しかし，研修によって看護管理者の能力がどう変
化するのか，また，管理実践上の成果に結びつく変
化が得られているのかは明らかになっていない．そ

こで本研究では第二報として，研修受講者によって
語られた自らの看護管理実践事例におけるコンピテ
ンシー発揮の様相に着目し，コンピテンシーを意識
的に発揮することが，看護実践において，どのよう
な成果と結びついているかを探ることを目的とした．
さらに，実践の中で発揮されたコンピテンシー（群）
を構造化し，研修プログラムの今後の課題を検討し
た．

Ⅱ．目的

　 1 ．�「コンピテンシーを基盤とした看護管理者研修
プログラム（倉岡ら，2016；佐々木ら，2015）」
の受講者がその後の看護管理実践において成
果に結びついた考え方や行動をどのように認
識しているか，それらの考え方や行動は研修
受講によりどう変化したかを明らかにする．

　 2 ．�受講者の語りから，成果に結びつく看護管理
実践に重要なコンピテンシー・クラスターと
クラスター間の関係を明らかにする．

　 3 ．�「コンピテンシーを基盤とした看護管理者研修
プログラム」をより効果的なプログラムにす
るための課題と方略を考察する．

Ⅲ．方法

1．「コンピテンシーを基盤とした看護管理者研修プ
ログラム」の概要

　「コンピテンシーを基盤とした看護管理者研修プロ
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グラム」は日本看護管理学会教育委員会が，2012年
よりの開発に取り組み，2014年に実施に至った．
　研修プログラムは，2014年 6 月 7 日～2015年 1 月
17日（全14日間60時間），聖路加国際大学で行った．
受講者は，看護師長（相当の役職を含む）経験 3 年
以内の新任看護管理者とし，日本看護管理学会ホー
ムページにて募集し，34人が参加した．受講者を属
性が重複しないように配慮したうえで， 5 ～ 6 人ず
つ 6 チームに分けて実施した．プログラムは 8 つの
モジュールで構成された．モジュール 1 ～ 6 では各
コンピテンシーの定義等の理解を深め，モジュール
7 で自部署における課題について，コンピテンシー
の発揮を意識したアクションプランを立案後，自施
設に戻り約 6 か月間実践を行った．その後，モジュー
ル 8 にて実践発表を行った（倉岡ら，2016；佐々木
ら，2015）．

2．研究実施期間
　2014年 6 月～2015年 2 月

3．研究デザイン
　質的記述的研究

4．研究協力者
　「コンピテンシーを基盤とした看護管理者研修プロ
グラム」の受講者で，研究協力への同意が得られた
5 人を本研究の対象者とした．

5．データ収集および分析方法
　「コンピテンシーを基盤とした看護管理者研修プロ
グラム」における自部署の問題解決に関する実践発
表を，コンピテンシーの発揮程度，課題の難易度，
課題の達成度のそれぞれを10段階で評価し，コンピ
テンシーを発揮し，成果を出していると判断できる
者10人を，プログラム開発と実施に関わった看護管
理学研究者と実践者 8 人が合議にて選出した．全員
から研究協力への同意が得られたため，研究者が作
成したインタビューガイドに基づき半構成的面接に
よりデータ収集を行った．研修やその後の変化につ
いて否定的な評価や体験も含めて率直な語りを得る
ために，インタビューは研究協力者とは初対面で，
これまでプログラム開発や研修に関わっていない看
護研究者 1 名が担当した．インタビュアーにはイン

タビューガイドについてインストラクションを行っ
た．インタビューは 1 対 1 で行い，面接時間は 1 人
49分から69分であった．インタビューの内容は，事
前に研究協力者の承諾を得て IC レコーダーに録音
し，逐語録を作成した．内容をプログラム開発と実
施に関わった看護管理学研究者と実践者 8 人が吟味
を行い，コンピテンシーを意識的に発揮し，成果に
結びついていると判断した 5 人のデータを分析対象
とした．分析において妥当性を確保するため，質的
研究に精通した看護管理学研究者を含む，研究チー
ムで分析の真実性を確認しながら進めた．
　データ分析では，まず，面接の逐語録を精読し，
研究協力者がコンピテンシーを発揮し，問題解決に
至ったプロセスにおいてコンピテンシーをどのよう
に発揮していたかをストーリーとして記述した．
その後，研究協力者の語りに基づき，Spencer and 
Spencer（1993）の定義に照合しながら，各コンピ
テンシー（群）の発揮の様相を示した（表1）．さら
に，それらを構造化することにより，コンピテンシー

（群）間の関連性を明らかにした（図1）．

6．倫理的配慮
　本研究は，聖路加国際大学研究倫理審査委員会の
承認を受けて実施した．研究対象者に，研究参加の
任意性と拒否・同意撤回の自由，研究参加による利
益，不利益の軽減，個人情報とプライバシーの保護，
研究目的に限ったデータの使用，データ保管と破棄，
研究結果の公表について文書を用いて口頭で説明し，
署名により研究参加の同意を得た．また，本研究の
研究者と研究協力者は，研修プログラムの担当者と
受講者という関係にあるため，インタビューによる
データ収集は本研究に携わっていない看護研究者に依
頼し，研究協力者が自由に発言できるよう配慮した．

Ⅳ．結果

1．研究協力者の概要
　研究協力者 5 人（A ～ E）は全員女性で，平均年
齢は43.2歳（39 ～ 47歳），看護管理者（看護師長相
当）としての平均経験年数は 2 年 2 ヶ月（ 1 年 2 ヶ
月～ 3 年 2 ヶ月）であった．また，インタビュー時
間の平均は57.6分（49～69分）であった．
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表1　研究協力者によって語られたコンピテンシー

コンピテンシーとその定義
（Spencer ら，1993）

語られたコンピテンシー

達成とアクション
―達成重視
―秩序・クオリティー・正確性への関心
―イニシアティブ
―情報探求
＊業務改善や達成すべき課題について，
その目標を明確に立て，その目標に向
かって行動すること

（ぶれずにいけたのは）〈達成とアクション〉で，なぜか分からないけれど，自分がやらずに誰
がやるといったフレーズが頭の中に残っていた．（頭の中で）いつまでもワンワンなっている
感じだった．（A）

自分で判断できるような看護師を育成したい，〈達成とアクション〉のところにも関わってく
ると思うが，そういった自分の考えを主任にも伝えた．（D）

あとは〈達成とアクション〉ですかね．どうしたいのかという目標とか，今困っているものに
対して，どうしたいのかということをクリアにしないと，そのための手段とかが出てこないと
いうことは，今回の研修ですごく学びになった．（E）

認知コンピテンシー
―分析的思考
―概念化思考
＊混沌とした状況や重大な問題を理解す
るときに，表面的な情報や他人の見方や
解釈をそのまま受け入れるのではなく，
それらも情報の 1つとし，自分自身の考
察を加え，もっと深い理解に到達するた
めの能力

〈認知コンピテンシー〉の研修で，自分は（これが）弱いことがわかった．弱いから今まで分析
的な行動を起こさないできたことがわかった．（そこで）がん拠点病院の役割を分析した．（A）

〈認知コンピテンシー〉でよろしいんでしょうか．患者さんがいろいろな問題を抱えているん
だけれど，それをカンファレンスによって，解決をしていくように導くということや，カン
ファレンスで扱われている事例の問題を概念化していくというような（こと）．（C）

〈概念・分析的思考〉，〈認知（コンピテンシー）〉のところをまず使って，現状調査などを行っ
て問題点を明確にした．（E）

個人の効果性
―セルフコントロール
―自己確信
―柔軟性
―組織へのコミットメント
＊個人がもっている優れた能力や性質．
成熟度の一部の側面を反映．プレッ
シャーや困難に立ち向かうときに，これ
らのコンピテンシーは業績を左右する

すべてのことにおいて〈自己確信〉が関係してくると思う．〈セルフコントロール〉〈個人の効
果性〉が弱かったと思った．看護部長への意見のもって行き方，断言的な言い方ができるよう
になった．この研修がなければできなかったかもしれない．（B）

（他のコンピテンシーを発揮する）その中で〈個人の効果性〉で自分の感情をコントロールし
た．（D）

自分自身が少しやり方を変えないと，物事うまくはいかないかもしれないと思ったのは，コン
ピテンシーの〈柔軟性〉だった．（D）

支援と人的サービス
―対人関係理解
―顧客サービス重視
＊他者のニーズに応える努力．例えば，
他者の感性や懸念，興味やニーズを聞き
取り理解することや，そのニーズを充足
させることに努める能力

（看護師は）負担を経験することによって成長のメリットがあることを考えられるようなプレ
ゼンを一回もしたことがなかった．（プレゼンは）〈マネジメント（コンピテンシー）〉や〈対
人関係〉といったコンピテンシーに関わってくる行動なんだ．負担は成長の機会にもなり得る
という視点を持つことができプレゼンの幅が広がる（と思った）．（A）

みんながその患者さんに困っているというか，そういう気持ちがあるんだったら，それを言う
のは仕方がないなというか，ありだなというふうに思っていた．（研修を受けた後は）そこで
終わりにしないで，何か建設的な意見であったり，前に進んでいかないといけないなというふ
うに思った．〈対人関係（理解）〉ですかね．患者さんの利益，患者さんのためにどうすればい
いかみたいな意識が強くなった．（C）

〈支援と人的サービス〉や〈対人関係理解〉に関連して，スタッフが何に迷っているかとか，何
に自信を持てないでいるかっていうところを深く掘り下げて関わるようにしてきました．（D）

インパクトと影響力
―インパクトと影響力
―組織の理解
―関係の構築
＊周囲の人や組織の特徴をよく理解し，
その長所をふまえた上で，自分の職位や
権限を利用し，効果的に自分の考えを伝
える能力

腎臓内科の病棟なので，腎移植の患者さんもきますという受け身ではなくて，患者さんのため
に，「ここが腎移植の患者さんを受け持って看護をしていくんだよ」という発言をそこでした
ということ，〈インパクト（と）影響力〉ということではないかと思う．（C）

その組織のために誰に一番協力を依頼することが望ましいのかということも考えていた．〈イ
ンパクトと影響力〉のところなど．（D）

〈インパクトと影響力〉だとか，この辺を使い，看護部長に交渉（プレゼンテーション）をう
まく持っていったりした．（E）

マネジメント・コンピテンシー
―ほかの人たちの開発
―指揮命令
―チームワークと協調
―チームリーダーシップ
＊管理的な行動力・実行力はもちろん，
その行動の意図も多側面から評価する．
他の人を教育する，指示する，チームを
築き上げるという意図をもったうえでの
行動力

（看護師は）負担を経験することによって成長のメリットがあることを考えられるようなプレ
ゼンを一回もしたことがなかった．（プレゼンは）〈マネジメント（コンピテンシー）〉や〈対
人関係〉といったコンピテンシーに関わってくる行動なんだ．負担は成長の機会にもなり得る
という視点を持つことができプレゼンの幅が広がる（と思った）．（A）

今までだったら，指示を出しているだけだったが，〈指揮命令〉がスタッフの成長につながっ
た．〈マネジメントコンピテンシー〉の中の〈他の人の成長〉というところです．（B）

一番意識したのが〈対人関係理解〉や，マネジメント能力の〈他の人たちの開発〉や〈チーム
ワークと協調〉の部分．チームで目標達成できるように関わっていこうと，特に一番はその二
つを意識して，その中で〈個人の効果性〉で自分の感情をコントロールした．（D）
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2．研究協力者が語った事例（ストーリー）
　Ⅰには，研究協力者が語った事例の概要を示した．
また，Ⅱでは，研究協力者が成果につながったと認
識し，意図的にコンピテンシー（群）の名称を用い
て語った部分（以下，「語られたコンピテンシー

（群）」とする）を逐語録より抜粋した．Ⅱにおいて，
（　）で記されているのは，研究者が前後の文脈や語
りから，意味や説明を補足した部分である．

1）事例 A
Ⅰ．概要：A は，緩和ケア専従ナースとして仕
事をしている．春先に厚労省からの伝達で，が
ん患者の緩和ケアニーズをキャッチして対応す
るために，ツールとして「がんスクリーニング」
を導入することがもとめられた． 9 月に導入を
して，10月，11月の厚労省調査に合格しなけれ
ばならないことがわかった．工程表を作成して
プロジェクトメンバーの協力を得て関係者を説
得し，「自分がやらずに誰がやる」というフレー
ズに促されて，導入に成功した．

　　Ⅱ．語られたコンピテンシー（群）
　　 1 ．�「がん患者のスクーリング」導入がうまくい

くにはどうしたらいいかを考え，「コンピテ
ンシー・クラスター」に乗っかって導入し
たほうが上手くいくと考えた．なぜそれを
やらなくてはいけないかを共通認識するた
め，そこだけはビシッと下していったので，

（「なぜ，やらなければいけないのか」といっ

た）抵抗はなかった．（コンピテンシーを学
習してなかったら）抵抗が大きかったと思
う．〈達成とアクション〉を使って，よりよ
いゴールを目指して導入すべきものではな
いかと思えるようになった．これに出会っ
てなかったら，厚労省が合格点を出すくら
いで同意すればいいくらいで終わっていた
かもしれない．

　　 2 ．�〈認知コンピテンシー〉の研修で，自分は
（これが）弱いことがわかった．弱いから今
まで分析的な行動を起こさないできたこと
がわかった．（そこで）がん拠点病院の役割
を分析した．

　　 3 ．�（看護師は）負担を経験することによって成
長のメリットがあることを考えられるよう
なプレゼンを一回もしたことがなかった．

（プレゼンは）〈マネジメント（コンピテン
シー）〉や〈対人関係（理解）〉といったコ
ンピテンシーに関わってくる行動なんだ．
負担は成長の機会にもなり得るという視点
を持つことができプレゼンの幅が広がる

（と思った）．
　　 4 ．�（ぶれずにいけたのは）〈達成とアクション〉

で，なぜかわからないけれど，自分がやら
ずに誰がやるといったフレーズが頭の中に
残っていた．（頭の中で）いつまでもワンワ
ンなっている感じだった．

図 1 　実践の中で発揮されたコンピテンシー群（クラスター）の構造
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　　 5 ．�研修前も研修中も自分はできていると思っ
ていたが，実は未熟で全然できていないこ
とに気づいた．それが〈インパクトと影響

（力）〉．表面上はうんうんと聞いているけ
ど，本当の意味で聞けていないことも多々
あったなとわかった．チームのパフォーマ
ンスを引き上げるリーダーシップを実は発
揮してきてなかったことがわかった．最終
日のグループワークの中の質問で．また，
組織についての理解を深めるために（〈組織
へのコミットメント〉など）〈個人の特性

（効果性）〉というクラスターも（課題と気
づいた）．

2）事例 B
Ⅰ．概要：B は救急病棟（外来兼務）の師長で
あった．研修が始まった頃（ 7 月）に， 1 か月
後にHCUを開設しなければならないことになっ
た．そのため，救急病棟を分轄して外来チーム
と HCU チームにすることになった． 2 人の年
上の主任，スタッフや医師への働きかけを行っ
た． 9 月から HCU が稼働した．スタッフは手
術室や他病棟への研修を希望してきた．今は波
に乗ってきて利用率もあがり，スタッフは慣れ
てきた．残された外来チームの課題に取り組ん
でいる．

　　Ⅱ．語られたコンピテンシー（群）
　　 1 ．�（HCU 開設が） 1 か月ちょっとの準備期間

なので〈インパクトと影響力〉，がんばらな
くてはと思った．今まで権限委譲が得意で
はなかったので，もう 1 人では 1 か月でで
きないと（強く）思った．

　　 2 ．�今回の研修に臨みたかった理由のひとつと
して〈達成とアクション〉と〈インパクト
と影響力〉が弱いと思っていた（こともあ
り），勉強していたところだった．（研修は）
HCU の開設に活かされた．

　　 3 ．�すべてのことにおいて〈自己確信〉が関係
してくると思う．〈セルフコントロール〉

〈個人の効果性〉が弱かったと思った．看護
部長への意見のもって行き方，断言的な言
い方ができるようになった．この研修がな
ければできなかったかもしれない．

　　 4 ．�主任やスタッフに仕事を任せることで責任

をもって協力してもらえることがうれしい
〈人々を促しチームワーク〉（〈ほかの人たち
の開発〉〈チームワークと協調〉）です（と
肯定する）．自分がいろんなことをやってし
まうことで，成長を妨げていたことに気づ
かされた．この研修がきっかけだった．ひ
とつひとつのモジュールが実践に活かすこ
とができる講義だった．

　　 5 ．�自分の課題でもあるが〈認知コンピテン
シー〉が弱い．一番むずかしかった．消化
できないまま終わったかなと思っている．
このモジュールはもっと長くてもいい．モ
ジュール 2 つくらいあってもいいと思った．
自分の知識を向上させないと分析できない．

　　 6 ．�今回の HCU の開設がスムーズにいった鍵
は団結力．（HCU 開設という目標設定，す
なわち）〈達成とアクション〉は決まってい
た．

　　 7 ．�今までだったら，指示を出しているだけ
だったが，〈指揮命令〉がスタッフの成長に
つながった．〈マネジメントコンピテンシー〉
の中の〈ほかの人（たち）の成長（開発）〉
というところです．

　　 8 ．�モジュール 8 で（コンピテンシー全体の）
関連性をあらためて感じた．

　　 9 ．�常にコンピテンシーを意識し，（場面に応じ
て，）今はこれを発揮するときだとか思いな
がらやっている．

3）事例 C
Ⅰ．概要：病院の方針で新たに腎移植が開始さ
れ，C の病棟で患者を受け入れることになった．
1 人で仕事を抱え込み，物事をマイナスにとら
える傾向があったスタッフ Y に対し，その思い
と頑張りを認めたうえで期待を言葉にし，プロ
ジェクトリーダーを依頼した．その後も，意図
的に進捗状況をこまめに尋ね，頑張りを認めて
励まし，Y が困っている医師との調整について
支援した．初めての腎移植は成功し，リーダー
を務めた Y の達成感とスタッフの自信と意欲を
C は感じている．

　　Ⅱ．語られたコンピテンシー（群）
　　 1 ．�腎臓内科の病棟なので，腎移植の患者さん

もきますという受け身ではなくて，患者さ
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んのために，「ここが腎移植の患者さんを受
け持って看護をしていくんだよ」という発言
をそこでしたということ，〈インパクト（と）
影響力〉ということではないかと思う．

　　 2 ．�みんながその患者さんに困っているという
か，そういう気持ちがあるんだったら，そ
れを言うのは仕方がないなというか，あり
だなというふうに思っていた．（研修を受け
た後は）そこで終わりにしないで，何か建
設的な意見であったり，前に進んでいかな
いといけないなというふうに思った．〈対人
関係（理解）〉ですかね．患者さんの利益，
患者さんのためにどうすればいいかみたい
な意識が強くなった．

　　 3 ．�カンファレンスを充実させようという目標
があるとすると，〈達成とアクション〉なん
ですかね．

　　 4 ．�〈認知コンピテンシー〉でよろしいんでしょ
うか．患者さんがいろいろな問題を抱えて
いるんだけれど，それをカンファレンスに
よって，解決をしていくように導くというこ
とや，カンファレンスで扱われている事例の
問題を概念化していくというような（こと）．

　　 5 ．�今まで知らなかったことを学んだので，そ
れはとてもよかったと思います．それ（コ
ンピテンシー）を意識できるようになった
ということは，自分にとってとてもプラス
になりました．

　　 6 ．�それ（コンピテンシー）を一つ一つ意識し
て，自分のどこが弱いのかとか，どこがも
う少し発揮できそうなのかとか，整理しや
すくなりましたね．意味づけができるとい
うか，日々の看護管理をする中で，ただ 1
日が流れていくということではなくて，そ
のことに対してどういうふうにしたらいい
かとか考えながらはやっていたが，何かも
うちょっと考えることに根拠ができて一皮
むけたような気がします．

4）事例 D
Ⅰ．概要：11科混合小児科病棟を管理する D は
研修を受講し，組織の中で誰に協力依頼をすれ
ば望ましい結果になるかを考えるようになった．
主任やチームリーダーに協力を依頼し，承認の

場を多く持つよう意図的にスタッフに関わるよ
うにしたことで，「看護に自信がない」と言って
いた中堅看護師から，肯定的な発言が聞かれる
ようになった．また，病棟運営について副セン
ター長に協力依頼したことで，繁忙期のベッド
コントロールについて各科の医師の協力が得ら
れるようになった．

　　Ⅱ．語られたコンピテンシー（群）
　　 1 ．�その組織のために誰に一番協力を依頼する

ことが望ましいのかということも考えてい
た．〈インパクトと影響力〉のところなど．

　　 2 ．�自分で判断できるような看護師を育成した
い，〈達成とアクション〉のところにも関
わってくると思うが，そういった自分の考
えを主任にも伝えた．〈支援と人的サービ
ス〉や〈対人関係理解〉に関連して，ス
タッフが何に迷っているかとか，何に自信
を持てないでいるかっていうところを深く
掘り下げて関わるようにしてきました．

　　 3 ．�一番意識したのが〈対人関係理解〉や，マ
ネジメント能力の〈ほかの人たちの開発〉
や〈チームワークと協調〉の部分．チーム
で目標達成できるように関わっていこうと，
特に一番はその 2 つを意識して，その中で

〈個人の効果性〉で自分の感情をコントロー
ルした．

　　 4 ．�どのように診療科の先生に訴え掛ければ事
がうまくいくかというのは，この研修で学
んだ〈対人関係理解〉だったり，自分の部
署をどういうふうに安全に病床管理できる
ようにするにはどうしたらいいかって〈イ
ンパクトへの（と）影響力〉だったり．

　　 5 ．�〈認知コンピテンシー〉の〈分析的思考〉が
自分の弱い部分だと思ったので，しっかり
話を聞いたりとか，何が起こっているかと
いうのを深く掘り下げて，それがどういう
ものにつながっていくかという〈概念化思
考〉ということを研修で学んだ．

　　 6 ．�〈チームワークと協調〉とか，固定チーム
ナーシングを取り入れていて部署のまとま
りがあることが強みだと思ったので，中堅
看護師が悩んでいることや，自信を持てな
いでいることを（チームリーダーに）伝え
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て，進捗状況を確認してもらったり，悩ん
でいることがあったらアドバイスしてほし
いということを言葉で伝えた．

　　 7 ．�自分自身が少しやり方を変えないと，物事
（は）うまくはいかないかもしれないと思っ
たのは，コンピテンシーの〈柔軟性〉だっ
た．

　　 8 ．�〈組織へのコミットメント〉の部分で，病棟
保育士は子どもたちにとっても必要だし，
不可欠な職種なので，いかに育成していく
かというところを考えようって．

　　 9 ．�いらいらした言い方をする自分を変えよう，
相手（部下）にやり方を変えるねって伝え
ようと思えたのは，このコンピテンシーの

〈個人の効果性〉の部分が大きい．
5）事例 E

Ⅰ．概要：E が勤務する救急救命センターでは，
2 年ぐらい前から救急患者の受け入れ件数が増
加し，スタッフが疲弊していた．E は業務分析
を行うことで他職種に委譲できる業務を明らか
にし，看護部長に交渉することで夜間の委託業
者を導入した．さらに，育児休暇から復帰後夜
勤を行っていなかったスタッフの話を聞き，多
様な夜勤勤務時間を導入することで，個人のラ
イフスタイルに合わせた労働環境を提供し，夜
勤による負担の平等化を行った．

　　Ⅱ．語られたコンピテンシー（群）
　　 1 ．�〈概念・分析的思考〉，〈認知（コンピテン

シー）〉のところをまず使って，現状調査な
どを行って問題点を明確にした．

　　 2 ．�〈達成とアクション〉で，最初から私がした
いことがあったので，他職種へ業務委託を
行って，夜勤の業務改善とナースの夜勤時
間を減らすというところを念頭に置いて，
そこを達成するために，〈認知コンピテン
シー〉を用いて分析を行って，〈インパクト
と影響力〉だとか，この辺を使い，看護部
長に交渉（プレゼンテーション）をうまく
持っていったりした．

　　 3 ．�何かを達成するときに，コンピテンシーの
いろんなところが関わってくるのだという
ことが，頭の中で整理ができたような気が
する．無意識にやっていたようなことを，

意図的にやるようになった感じだ．
　　 4 ．�研修を受ける前は一方的に，（医師に）「こ

ういうことで困ったので，ちゃんとしてく
ださい」と言うだけだった．具体的な提案
まではできてなかったと思う．（研修の後
は）何が問題なのかということがわかるよ
うに，〈認知（コンピテンシー）〉ですか．
どうしたらうまく先生が動いてくれるのか
ということを考えるようになった．全体的
には，やはり〈認知コンピテンシー〉のと
ころの学びが大きかった．

　　 5 ．�あとは〈達成とアクション〉ですかね．ど
うしたいのかという目標とか，今困ってい
るものに対して，どうしたいのかというこ
とをクリアにしないと，そのための手段と
かが出てこないということは，今回の研修
ですごく学びになった．

　　 6 ．�コース全体を通して，〈達成とアクション〉
はグループワークの中とかで，繰り返し，
繰り返し出てきた．いろんなモジュールを
やるときに，必ずここが出てくる．

3．事例におけるコンピテンシー発揮の様相
1）各コンピテンシー群の発揮の様相

　各コンピテンシー（群）の発揮の様相は，表1に
あるような言葉で表現された．研究協力者によって
意識的に語られたコンピテンシーから，各コンピテ
ンシー（群）発揮の様相を示す．
（1）達成とアクション

　「達成とアクション」は，「業務改善や達成すべき
課題についてその目標を明確に立て，その目標に向
かって行動すること」であり，「達成重視」，「秩序，
クオリティー」，「正確性への関心」，「イニシアティ
ブ」，「情報探求」の 5 つのコンピテンシーで構成さ
れる（Spencer & Spencer, 1993）．
　研究協力者からは，「HCU の開設」（B），「カン
ファレンスを充実させようという目標」（C），「自分
で判断できるような看護師を育成したい」（D），「私
がしたいことがあったので・・（中略）それを達成す
るために」（E）といったように，具体的かつ明確な
目標が語られた．また，「よりよいゴールを目指し
て」（A），「自分がやらずに誰がやる」（A）といっ
たように，職務を達成することに焦点化し，強い意
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志をもって継続的に課題に取り組んでいた．このコ
ンピテンシーの発揮により，課題達成に向けた行動
を起こすとともに，行動の方向性を決定し，さらに
行動を推進する原動力を得ることで成果に結びつい
ていた．
（2）認知コンピテンシー

　混沌とした状況や重大な問題を理解するときに，
表面的な情報や他人の見方や解釈をそのまま受け入
れるのではなく，それらも情報の 1 つとし，自分自
身の考察を加え，もっと深い理解に到達するための
能力のことであり，「分析的思考」，「概念化思考」か
ら構成される（Spencer & Spencer, 1993）．
　「がん拠点病院の役割を分析した」（A），「カン
ファレンスで扱われている事例の問題を概念化して
いく」（C），「何が起こっているのかというのを深く
掘り下げて」（D），「現状調査などを行って問題点を
明確にした」（E）と，研究協力者から語られていた
ように，課題に対する目標を明確にする際にこのコ
ンピテンシーは発揮されていた．
（3）個人の効果性

　目的に向かって特にそうしようとするというより
は，個人がもっている優れた能力や性質を指し，直
近の環境からのプレッシャーや困難に立ち向かうと
きに，個人の業績の出来，不出来をコントロールす
る能力のことである．「セルフコントロール」，「自己
確信」，「柔軟性」，「組織へのコミットメント」から
構成される（Spencer & Spencer, 1993）．
　「すべてのことにおいて〈自己確信〉」が関係して
くると思う」（B），「（他のコンピテンシーを発揮す
る）その中で〈個人の効果性〉で自分の感情をコン
トロールした」（D），「自分自身が少しやり方を変え
ないと，物事はうまくはいかないかもしれないと思っ
たのは，コンピテンシーの〈柔軟性〉だった」（D）
と語られていたように，課題達成に向けた取り組み
の過程を通して，各コンピテンシーを効果的に発揮
するために，必要に応じて発揮された．
（4）支援と人的サービス

　他者のニーズに応える努力．例えば，他者の感性
や懸念，興味やニーズを聞き取り理解することや，
そのニーズを充足させることに努める能力のことで
あり，「対人関係理解」，「顧客サービス重視」から構
成される（Spencer & Spencer, 1993）．
　研究協力者からは，経験が他者に与えた意味の理

解（A），患者理解（C），スタッフの理解（D）など
の際に，このコンピテンシーが活用される様子が語
られた．
（5）インパクトと影響力

　周囲の人や組織の特徴をよく理解し，その長所を
ふまえたうえで，自分の職位や権限を利用し，効果
的に自分の考えを伝える能力のことであり，「インパ
クトと影響力」，「組織の理解」，「関係の構築」から
構成される（Spencer & Spencer, 1993）．
　病棟の役割認識をスタッフに促す場面（C），組織
内でのパワー関係を考慮した働きかけ（D），看護部
長との交渉（E）といった，目標達成に必要な方略
を実行するために，自分の考えについて説得力を
もって伝える必要がある場面で，このコンピテン
シーが発揮された．
（6）マネジメント・コンピテンシー

　他の人を教育する，指示する，チームを築き上げ
る，という意図をもったうえでの行動力のことであ
り，「ほかの人たちの開発」，「指揮命令」，「チーム
ワークと協調」，「チームリーダーシップ」から構成
される（Spencer & Spencer, 1993）．
　研究協力者は，このコンピテンシーについて，「プ
レゼンは〈マネジメント（コンピテンシー）〉や〈対
人関係（理解）〉といったコンピテンシーに関わって
くる行動なんだ」（A），「今までだったら，指示を出
しているだけだったが，〈指揮命令〉がスタッフの成
長につながった」（B），「一番意識したのが〈対人関
係理解〉や，マネジメント能力の〈ほかの人たちの
開発〉や〈チームワークと協調〉の部分．チームで
目標達成できるように関わっていこうと，特に一番
はその 2 つを意識して…」（D）と語っていた．研究
協力者にとって，以前より比較的活用していたコン
ピテンシーであったが，研修に参加し，学びを深め
たことにより，コンピテンシーの有効性や他のコン
ピテンシーとの関連を再認識し，意図的に発揮して
いる様子がうかがえた．

2）実践の中で発揮されたコンピテンシー群（ク
ラスター）の構造

　各コンピテンシー（群）の発揮の様相について分
析を行った結果，成果に結びついた看護管理者のコ
ンピテンシー発揮の様相は以下のようであった．
　問題に直面したとき，まず〈認知コンピテンシー〉
により，現状の分析や問題の概念化を行うことによ
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り，問題の本質を明らかにし，問題解決，課題達成
に向けた適切な目標が設定されていた．そして，〈達
成とアクション〉は，目標を立て，取り組みを始め
る出発点であるだけでなく，「目標を達成したい」と
いう強い思いとともに，課題に取り組む間，一貫し
て発揮されていた．また，プロセスを通じて〈個人
の効果性〉を発揮することが，達成に向けゆるぎな
く前進することを支えていた．さらに，課題達成に
向かうプロセスにおいて，〈支援と人的サービス〉

〈インパクトと影響力〉〈マネジメント・コンピテン
シー〉が状況に応じて発揮されていた．
　このように，研修プログラムで開発に取り組んだ
6 のクラスターと19のコンピテンシーは関連しなが
ら発揮さており，図1のように構造化することがで
きた．

Ⅴ．考察

　「コンピテンシーを基盤とした看護管理者研修プロ
グラム（倉岡ら，2016；佐々木ら，2015）」をより効
果的な研修プログラムにするための課題を考察した．

1．各モジュールにおいて取り上げるコンピテン
シーの順序性について

　実践において成果につながるプロセスの中で，コ
ンピテンシー発揮の様相の順序性をもとに構造化し
た．各モジュールにおいて取り上げるコンピテン
シーの順序性や，他のコンピテンシー・クラスター
との関連など，「実践の中で発揮されたコンピテン
シー群（クラスター）の構造」（図1）に沿ってプロ
グラムを展開することが，研修成果につながると考
えた．
　〈認知コンピテンシー〉の発揮は，問題の本質を明
らかにし，課題達成に向けた適切な目標設定につな
がることから，研修後半ではなく，初期のモジュー
ルで開発に取り組むことが効果的である．また，〈達
成とアクション〉の発揮により，明確な目標を立て，
強い志向を持って達成するために行動し，粘り強く
やり遂げることが可能になることから，各モジュー
ルの中でそれぞれのコンピテンシー・クラスターと
関連させながら，繰り返し意識できるようにするこ
とが成果につながると考えられた．さらに，〈個人の

効果性〉は，すべてのコンピテンシーを発揮する際
の基礎となり，実践の全プロセスにおいて発揮され
ていた．開発が難しい領域であることからも，研修
当初のモジュールから意識的，継続的に開発に取り
組んでいく必要がある．
　「実践の中で発揮されたコンピテンシー群（クラス
ター）の構造」（図1）より，コンピテンシーは単独
ではなく，各クラスターが関連しながら発揮される
こと，また，状況に応じた適切なコンピテンシーの
発揮が成果につながることが明らかになった．この
ことから，研修プログラムの各モジュールにおいて，
単独のコンピテンシー・クラスターを取り上げるの
ではなく，他のクラスターとの関連を意識しながら
複合的にコンピテンシー開発に取り組んでいくこと
が効果的であることが示唆された．

2．研修対象者について
　本プログラムの受講者は，一般性セルフ・エフィ
カシーの得点において，受講後に有意な上昇がみら
れており，「自分は看護管理者として，問題解決のた
めの行動ができる」という見込み，つまり，看護管
理者としての自信の程度が上昇したことが示唆され
た（倉岡ら，2016）．また，実践の中で発揮されたコ
ンピテンシー群（クラスター）の構造（図1）から，

〈達成とアクション〉や〈個人の効果性〉の発揮な
ど，自己確信を持ち，一貫した姿勢で課題に取り組
むことが，成果へつながっていた．
　以上のことから，今回の研修プログラムでは，経
験 3 年以内の新任看護管理者を対象者としていたが，
看護管理者としての経験の長さに関わらず，実践に
自信が持てない看護管理者が受講することで実践力
の向上を図ることが期待できる．

3．プログラムの普及，汎用性について
　看護管理者が課題を達成し，成果をあげていくた
めには，問題に強くコミットし，目標（ミッション）
を達成しようという強い意志を持つことが重要であ
る．本プログラムでは，受講者がコンピテンシーに
ついて理解するだけでなく，自らが抱える問題解決
に向けてコンピテンシーを意図してそれを発揮する
ことに取り組むことが大きな学びへとつながってい
る．しかし，成果につなげるためには，受講者個人
の取り組みだけでなく，事例 A，B，C のように組
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織がミッションとして与えることや支援体制なども
重要である．このように，受講者が取り組む課題に
ついても，受講中に見出すのではなく，受講前に上
司との話し合いの中から見出し，研修にもち込むこ
とが効果的であることが示唆された．
　本プログラムにおける学びは「基礎」の範疇であ
り，受講後に個々人が職場で学びを発展させること
が大前提となる．受講者に対する組織的なフォロー
が必要であり，そのためには看護管理者に必要なコ
ンピテンシーについて知識と実践力を持った指導者
の育成が急務である．
　しかし，今回行った研修の規模，日程では受講者
数に限りがあることから，ELNEC（The End-of-Life 
Nursing Education Consortium）などのプログラム
における教育手法を参考に，e ラーニングや DVD 教
材等の開発を行なうなど，効率的に学習するしくみ
を検討していく必要がある．また，本プログラムを

「日本看護管理学会認定」の研修とすることで，プロ
グラムを広く普及させ，「コンピテンシー」を共通言
語として，組織内外で看護管理者の育成に取り組ん
でいくことは，本邦における看護管理者の実践力を
向上させる上で有用である．

4．本研究の限界
　本研究の対象者は，プログラム受講者34人のうち，
自らの実践においてコンピテンシーを意識的に発揮
し，成果に結びついていると判断した 5 人のデータ
に限定されている．また選出も，研究協力者の語り
をもとに行われており，実践を評価しての選出では
ないため，一般化には限界がある．

Ⅵ．結論

　「コンピテンシーを基盤とした看護管理者研修プロ
グラム」受講者は，看護管理者としてのコンピテン

シー（群）を発揮して成果をあげていた．
　問題に直面したとき，まず〈認知コンピテンシー〉
により，現状の分析や問題の概念化を行うことが，
問題の本質を明らかにし，問題解決，課題達成に向
けた適切な目標設定にもとめられる．目標を立て，
取り組みを始める出発点だけでなく課題に取り組む
間一貫して，「目標を達成したい」という強い思いと
ともに，〈達成とアクション〉が発揮されていた．ま
た，課題達成に向かうプロセスを通じて〈個人の効
果性〉を発揮することが，達成に向けゆるぎなく前
進することを支えていた．さらに，そのプロセスに
おいて，〈支援と人的サービス〉〈インパクトと影響
力〉〈マネジメント・コンピテンシー〉が状況に応じ
て発揮された．
　コンピテンシー発揮の様相から，「実践の中で発揮
されたコンピテンシー群（クラスター）の構造」（図
1）に沿ってプログラムを展開することが効果的で
ある．さらに，本プログラムは，新任看護管理者だ
けでなく，実践に自信が持てない看護管理者の自己
確信の向上が期待できることが示唆された．
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