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お話すること 

（1）コンピテンシーのジャングル 

（2）コンピテンシー理論と松下の奇妙な関係 

（3）実証研究 

（4）Ｉ型人間、－型人間、Ｔ型人間、π型人間 
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（1）コンピテンシーのジャングル 
看護師のコンピテンシー 

変化に対応するための 
コンピテンシー 
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コンピテンシー記述のふたつのアプローチ 

•アプローチ1：無限に拡がる言語を自由に用いて、自由に記述
する。 
• 利点・・・・「～を～する」という文法を用いれば無限に表現できる。 
• 難点・・・・理論がない場合、無規範に陥る。 
       因子分析等で抽出する場合、バイアスがかかりやすい。 

 

•アプローチ2：特定の実証研究によって妥当性、信頼性が確認
されたコンピテンシー理論を活用する。 
• 利点・・・・実証的な研究、調査に適している。 
• 難点・・・・無限に変化する業務に対して特定のコンピテンシー理論 
       ですべて説明できるとは限らない。 
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コンピテンシーモデルの用途 
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異動・配置 

昇進・昇格 

賃 金 

採 用 能力開発 評 価 人材計画 

コンピテンシー・モデル 



（2）マクレランドのコンピテンシー理論 
と松下の奇妙な関係 

• マクレランドが、自身のコンピテンシー理論をベースにMcBerとい
うコンサルティング会社を起業、発展させる。 

• 1988年コーネル大学卒業後、世界的コンサル会社Hay Groupに勤務。 

• Hay GroupがMcBerを買収し、 Hay Group日本支社もコンピテン
シー理論を日本化する必要が生じた。 

• Hay Group日本支社の一員としてコンピテンシー理論を日本化に尽
力。 ボストンのMcBer社にカンズメになりトレーニング。 

• 当初はいやいや日本語化したが、①牢固とした職能資格制度の突破
口として、②成果主義のバッファーとして顧客には人気。 

• 松下は、日本の医療看護界で実証研究を行い、本や論文でマクレラ
ンドのコンピテンシー理論と応用事例等を紹介。 

• マクレランド博士の進取の精神に習い、松下も独立してCareBrains, 
Incという会社を起業。 

• 同社を上場企業起業に売却・イグジット、その後アカデミアへ。 
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コンピテンシー理論とのヒルクライム 
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3層の知 
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理 論 （エピステーメ） 

実 践 （テクネ） 

実践的知恵/賢慮（フロネシス） 



McClelland 

•  “Testing for Competence Rather than 
Intelligence” （AMERICAN PSYCHOLOGIST January 1973） 

–外交官、行政官、エンジニア、マネージャの仕事ぶり
を実証的に研究。当時行われえていた学力テスト、ＩＱ
検査は、high performerの特性を反映するものではない、
ということを実証。 

–同論文発表以後、欧米ではＨＲＭに 

Competencyを導入することがトレンドに 

なった。 
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マクレランドのコンピテンシーモデル 

知識、スキル 

態度、価値観 

自己イメージ 

習 性 

動 因 

見えやすい 

隠れている 
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コンピテンシー 

スキル 

態度、価値観 

自己イメージ 

習 性 

動 因 

知識 

パーソナリティの核心 
後天的に関発しにくい 

表層 
後天的に関発しやすい 
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•看護部門が採るべき戦略を①事業戦略、
②人的資源戦略、③組織行動戦略の視
点から明らかにした。 

•本邦看護において初めてマクレランド
のコンピテンシー理論を導入、体系的
に論述。 

•全国の看護部長に質問票を送付して実
証的に3階層の看護師に要求されるコン
ピテンシーの差異を明らかにした。 

 



•倉敷中央病院にコンピテンシー理論
の展開についてコンサルティング。 

•コンピテンシー理論を応用してクリ
ニカルラダー設計方法を明確化、提
唱。 

•コンピテンシー理論に基づいて倉敷
中央病院のコンピテンシーモデルを
策定。 
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•優秀な看護師は専門性もさることながら、関係性スキル（ノン
テクニカルスキル）において卓越している。 

•コンピテンシーは絶えず変化するので、静態的/固定的なコン
ピテンシーモデルは完成した瞬間から陳腐化する。 
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•看護サービスの価値は文脈に依存する。 

•看護サービスの文脈価値は、看護者と患者の相互作用によって
現象学的に把握される。質≠価値。 

•優秀な看護師は文脈転換により、自己のコンピテンシーを進化
させることができる。 
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• 医療とは複雑対応系のシステムである。人のコンピテンシーも複雑
対応系のシステムである。 

• 業務はイノベーションのため際限なく変化する。 

• 際限なく変化する業務に対応するためにヒトのコンピテンシーも際
限なく変化する。コンピテンシーは絶えず動的不均衡状態に存在す
る。 

 

Matsushita, H., Lillrank,  P., Ichikawa, K.: 
Human Competency as a Catalyzer of 
Innovation Within Health and Nursing 
Care Through a Perspective of Complex 
Adaptive Systems, International Journal of 
Knowledge and Systems Sciences. 9 (4). 
pp1-15. 



コンピテンシーのジャングルの裏側を読
み解く賢慮を 
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動的不均衡 
状態 

不 安 

コンピテンシーモデル 

不安解消というポジション 

学術、出版、病院、職能団体、 
コンサルティング、セミナー、etc… 



基本コンピテンシー 

–チームマネジメント 

•リーダーシップ（ＴＬ） 

•強制力（ＤＩＲ） 

•育成力（ＤＥＶ） 

•チームワーク（ＴＷ） 

–行動エンジン 

•達成指向性（ＡＣＨ） 

•顧客志向性（ＣＳＯ） 

•組織指向性（ＯＣ） 

•自律（ＳＣＦ） 

–業務遂行 

•イニシアチブ（ＩＮＴ） 

•柔軟性（ＦＬＸ） 

•徹底確認力（ＣＯ） 

•誠実性（ＩＮＧ） 

•セルフコントロール（ＳＣＴ） 

–思考・認識 

•分析的思考力（ＡＴ） 

•概念的思考力（ＣＴ） 

•情報指向性（ＩＮＦ） 

 

–対人関係 

•対人影響力（ＩＭＰ） 

•対人理解力（ＩＵ） 

•組織認識力（ＯＡ） 

•関係構築力（ＲＢ） 
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松下博宣:看護経営学：看護部門改造計画のすすめ 第4版. 日本看護協会出版会. 2005年 



コンピテンシー（1） 

■MGT:MANAGEMENT（マネジメント） 
TL:リーダーシップ 
組織全体の方針、戦略、ビジョンを示し、その方向に組織を動機づけ動かす能力。 
DIR:指導力 
危機的状況、環境変化の中で職位を背景に要求・指示によって状況を好転させる
行動力。 
DEV:育成力 
育成場面、機械を積極的に設定してOJTを行い周囲の人々を開発する力。 
TW:チームワーク 
チームの一員として、目標達成に向けて協調的な行動をとる能力。 
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松下博宣:看護経営学：看護部門改造計画のすすめ 第4版. 日本看護協会出版会. 2005年 



コンピテンシー（2） 

■A&A: ACHIEVEMENT&ACTION（達成とアクション） 
AC:達成指向性  
より高い成果を達成しようとする意欲や挑戦的な目標を達成しようとす
る傾向。 
INT:イニシアティブ 
将来起こりうる問題やチャンスを予測し行動を事前に起こす能力。 
CO:徹底性 
顧客ニーズを満たしたいという動機をもとに、顧客ニーズに応える事に
努力を集中する力。 
INF:情報志向性 
情報を早く正確に、かつ幅広く収集する力。 
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コンピテンシー（3） 

■IMPACT&INFLUENCE（インパクトと影響力） 
IMP:対人影響力 
説得したり納得させたりして、自分や組織の目的達成に必要
な関係者のサポートを得る能力。 
RB:関係構築力 
人々と友好的関係やネットワークを構築し、維持する姿勢。 
OA:組織感覚力 
公式、非公式の力関係、風土を見抜き、それらを効果的に活
用する能力。 
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コンピテンシー（4） 

COG:COGNITIVE（認知コンピテンシー） 

AT:分析的思考能力 

より詳細に状況を比較・検討・分析し、効果的な対応や計画を立て
る力。 

CT:概念化 

ものごとや出来事のつながり、隠れたパターンを認識して見抜き、
状況を統合的に理解する力。 

EXP:専門性 

職務に関する専門的、技術的知識を高めそれらを活用する能力。 
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コンピテンシー（5） 

■HELPING&HUMAN SERVICE（支援と人的サービス） 

IU:対人感受性 

人の気持ち、感情を察知して的確に理解し配慮できる能力。 

CSO:顧客志向性 

顧客ニーズを満たしたいという動機をもとに、顧客ニーズに応え
る事に努力を集中する力。 
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松下博宣:看護経営学：看護部門改造計画のすすめ 第4版. 日本看護協会出版会. 2005年 



コンピテンシー（6） 

■PERSONAL EFFECTIVENESS（個人の効果性） 
SCF:自信 
問題解決、課題達成を効果的に行い、成果を上げることができるという信念。 
SCT:セルフ・コントロール 
ストレス状況の中でも感情的にならず、ネガティブな反応を回避する能力。 
FLX:柔軟性 
さまざまな状況、人間、グループや組織に効果的に対応するための行動特性。 
OC:自発的努力 
組織が高い成果を実現することや、仕事の成果を高める行動を自発的にとる能力。 
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松下博宣:看護経営学：看護部門改造計画のすすめ 第4版. 日本看護協会出版会. 2005年 



（3）実証研究 
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仮説枠組み 

多職種連携 
Inter-professional  

Collaboration 

安全/質・・・ 

Safety / Quality 

/ES/PS 

組織風土 

Organizational Climate 

促進要因 
Driving Factors 

阻害要因 
Blocking Factors 
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コンピテンシー 
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調査対象病院とＲＱ 

■静岡県内の急性期病院 
 N=230 看護部門に勤務する看護職 
■ＲＱと質問 
Ｑ1：あなたは、「自分はどのようなコンピテンシー（行動能力特性）が強い」と
お考えになりますか。２０項目のリストよりお選びください。 
 
Ｑ2：多職種連携協働をより一層進めるためにはどのようなコンピテンシー（行動
能力特性）が必要となるとお考えになりますか。２０項目のリストよりお選びく
ださい。 
 
■計量方法 
 一番目・・・3点、二番目・・・2点、 三番目・・・1点を割り振ってスコア化。 
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自分が強いと認識しているコンピテンシー 
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多職種連携協働に必要であると認識され
るコンピテンシー 
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自分の強みと多職種連携に必要なコンピテンシーの
ギャップ 
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傾向 

■チームワークの良さは自分の強み。そして、多職種連携協働に
もチームワークは必要だ！（あたりまえでしょ） 
 
■多職種連携協働のチームワークを活性化させるリーダーシップ
が必要！ 
 
■若年層ではチームワークが重視されるが、キャリアが上がるに
つれてリーダーシップが重視されるようになる。 
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コラボレーティブ・リーダーシップ 
共に生きる仲間としてチームを引っ張り、情報、知
識、知恵をシェアし、周囲をエンパワーするリー
ダーシップ。 

リーダーシップ 
組織全体の方針、戦略、ビジョンを示し、その方向
に組織を動機づけ動かすリーダーシップ 
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異なるスタイルのリーダーシップが求め
られている 



今、現場に必要なのはコラボレーティブ・
リーダーシップ 

コラボレー

ティブ・

リーダー

シップ 

Symbiotic 

Relationship 

共生的な関

係性 

Shared 

Assets 

資源の共有

化 

Capacity to 

Lead 

リードする

力 

Mindfulness 

マインフル

ネス 
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上下関係、管理、管理される関係 
→共に生きる仲間 

物的資源へのアクセス制限 
→情報、知識、知恵の共有 

指示命令 
→エンパワーする、気づかせる 
 

過去の実績、将来の目標 
→五感、直感、今ここに集中する 



コラボレーティブ・リーダーシップをリ
リース予定 

©All rights reserved Hironobu Matsushita 
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「多職種連携協働の科学」にてリリース 
します。 

hironobu-matsushita.com 



ハイパフォーマのスキルセット 

出所：松下博宣. ケアシフト：シルバーイノベーション最前線 
http://bizgate.nikkei.co.jp/article/87592216_4.html 
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労働市場における技術スキルと関係性スキルの見え方 

出所：松下博宣. ケアシフト：シルバーイノベーション最前線 
http://bizgate.nikkei.co.jp/article/87592216_4.html ©All rights reserved Hironobu Matsushita 2019     

不許可禁転載 
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（4）チームの中で活きるヒトはＴ型人間 

テクニカルスキル 

（技術スキル） 
専門分野以外の人間力 

（関係性スキル、 

ノンテクニカルスキル） 
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Ｉ型人間だけでは組織は存続できない 

40 
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ヒトの成長とスキルの多様化 
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Ｔ型、π型人間へ進化するためのヒント 

■純度の高い専門性を磨こう。まずは自覚的専門バカになろう。 
■対人感受性、人間関係構築力、コラボレーション、コラボレー
ティブリーダーシップなど、関係性スキル（ノンテクリカルスキ
ル）を涵養しよう。 
■多様な人間と交わろう。 
■得意ワザを創ったら、得意分野以外に異界越境しよう。 
■脱・専門バカになろう。 
■キワ者、スキ者、ウーピー、知的放浪者になろう。 
■Ｔ型になったら、それに甘んじることなくもう一本の専門性
（世を渡る脚）を創り、π型人間になろう。 
■2本の脚があれば、世を渡ってゆくことができる。 
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ノンテクニカルな感情：マインドフル＆ポジティブ 

①歓び Joy・・・・・・・・ うれしい、やった！すごい 

②感謝Gratitude・・・・・ありがとう、感謝でいっぱい、お陰様で 

③安らぎSerenity・・・・・静寂、落ち着いている、平安だ、安穏、一体感を感じる 

④興味Interest・・・・・・ 知りたい、見たい、行ってみたい、勉強したい、ワクワク 

⑤希望Hope・・・・・  ～をやりたい、こうありたい 

⑥誇りPride・・・・・・・  誇りに思う、私にもできる 

⑦愉快Amusement・・・楽しい、笑える、ニヤッとする 

⑧鼓舞 Inspire・・・・ ヤル気になる、ぐっとくる 

⑨畏敬Ａｗｅ・・・・・・・・ 感服する、神秘だ 

⑩愛情Love・・・・・   好きだ、愛している、大切に思う、かけがえのない 

※Ｂ．フレデリクソン「ポジティブな人だけがうまくいく3:1の法則」、日本実業出版社、2010年 
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ゲーム（1） 
•2人1組（Ａさん、Ｂさん）のペアを作る。 

•Ａさんは、なんでもよいので、Ｂさんのことを褒
める。 

•Bさんは、その理由をＡさんに尋ねる。 

•繰り返す。 

 

 

44 

©All rights reserved Hironobu Matsushita 2019     
不許可禁転載 



ポジティブが人と人を繋げる 
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まとめ 

✅イノベーションが勃興する変化の時代には人は不安に駆られ
る。 
✅コンピテンシーは絶えず動的不均衡の状態にある。 
✅コンピテンシーのジャングルで迷わないように。 
✅コンピテンシーのジャングルではポジション（立ち位置）を
見極めよう。 
✅多職種連携協働（チーム医療）には最低限Ｔ型人間が必要。 
✅多職種連携協働のハブ＝コラボレーティブ・リーダーになろ
う。 
✅Ｔ型、π型人間へと進化しよう。 
✅ポジティブに仕事に取り組もう。 
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Thank you ! 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
〒265-8501千葉市若葉区御成台4-1 
東京情報大学 医療管理学教授 松下博宣 
医療管理学研究室  
sparklingmetal@gmail.com 
 

 


