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管理者の皆様へ

介護事業所には、人材確保が難しい、業務が多すぎて余裕がない、

業務中に研修の時間が取れない、職員の定着率が悪い、職員の

意識を統一できないなど、多くの課題があります。

こうした課題に適切に対応するためには、就業環境を整備すると

ともに、一人ひとりの職員が働き甲斐を持ち、達成感を持てる職場

にする必要があります。

「介護人材」を「介護人財」に変えるためには、どうしたら良いので

しょうか？

その答えが、この冊子のなかにあります。さっそく、手に取って読み

始めてください。そして、思ったことはすぐにやりましょう！

日々の実践が、あなたとあなたの職場を変えるでしょう！

人人人人がががが伸伸伸伸びるとびるとびるとびると

事業事業事業事業もももも伸伸伸伸びるびるびるびる

2

人人人人がががが伸伸伸伸びるとびるとびるとびると

事業事業事業事業もももも伸伸伸伸びるびるびるびる



目 次

� 介護現場の｢困った！｣にどう対処されていますか？ 4

� 介護事業所における｢人材問題｣とは？ 5

� 介護職員が求めているものは？ 6

� いま、管理者としてなすべきことは？ 7

� 事業所の経営理念・ビジョンは明確になっていますか？ 8

� あなたの職場の目標は明確になっていますか？ 10

� お客様の真のニーズを把握していますか？ 12

� 職員はやる気をもって働いていますか？ 13

� 顧客満足と職員満足の追及で事業の成長サイクルをつくる 14

� 事業の目標・戦略を「見える化」する 16

� 業務改善の基本的な考え方を身につける 18

� お客様の声から課題を把握する 19

� 業務改善の手順① 問題を発見し、課題を抽出する 21

� 業務改善の手順② 課題の根本原因を突きとめる 22

� 業務改善の手順③ 改善計画を策定する 23

� 業務改善の手順④ 進捗状況を確認し評価する 24

� 業務改善の手順⑤ 継続的な問題発見と改善行動を習慣化する 25

� 活用事例①「評価の最大の効果は、職員の意識変化。」 26

� 活用事例②「評価の良い事業所は、伸びる。」 27

� 活用事例③「評価は、進むべき方向を教えてくれる。」 28

� 人が伸びると、事業も伸びる 29

� 「介護サービス評価」等の体系図 30

� かながわ福祉サービス振興会「介護サービス評価」ラインナップ 31

3



介護現場の「困った！」に
どう対処されていますか？

� 人手不足、職員の定着率が悪い・・・。

� 忙しくて余裕がない、研修の時間が取れない・・・。

� 職員の意識統一ができていない・・・。

以下は、管理者やスタッフの方からよく耳にする、介護事業所おけるさまざまな「困った！」問題です。多

くの問題があげられていますが、ほとんどは「人材」や「組織」に関わるものです。

介護サービス事業が個々の職員とチーム体制による労働集約型の対人サービスであることを考えると、

ある意味当然のこととも思われます。

皆さんの職場ではどのように対処されていますか？
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介護事業所における
「人材問題」とは？

� 1年間の離職率は約2割。

財団法人介護労働安定センターが毎年実施している

「介護労働実態調査」結果によると、平成22年度の離職

率は全体平均で17.8%（訪問介護員14.9%、介護職員

19.1%）となっています。調査年度により多少の増減はあり

ますが、ここ数年2割前後、つまり1年の間に、約5人に1

人が離職している状況が続いています。

� 離職者のほとんど（約8割）が勤続年数3年未満。

離職した人の勤続年数をみると、「1年未満」が43.0％、

「1年以上3年未満」が34.6％と、なんと約8割が3年未満で

離職しています。介護の仕事は経験とスキルが重要です。

しかし、8割が3年未満で離職という調査結果から、人材

の入れ替わりが激しく、長い経験を持つ優れた人材が育

ちづらいという問題があることがうかがえます。

� 半数の事業所・施設で人手不足を認識。

したがって、従業員の過不足状況について、約半数の

事業所が「大いに不足」～「やや不足」と回答。多くの事

業所で慢性的な人手不足になっていることがわかります。

� 事業運営上の問題点は、「十分な賃金が払えない」

「良質な人材確保が難しい」。

介護サービス事業運営上の問題点として、約半数の事

業所が「今の介護報酬では十分な賃金を払えない」「良

質な人材確保が難しい」をあげています。

� 人材問題の根底にあるものは？

「介護職はきつい、汚い、危険の3K職種」、「その割に

給与が低い」と、負の側面がとりあげられることも少なくあ

りません。

しかしながら、今の介護保険制度の下では給与を引き

上げることは難しく、しかたのないことと、片づけていいの

でしょうか。

はたして、給与だけが人材確保を困難にしている原因

でしょうか？
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介護職員が求めているものは？
平成22年度 「介護労働者の就業実態と就業意識調査」より

介護労働実態調査では、介護労働従事者を対象に、離

職理由、仕事についての考え方、悩み（不満）なども尋ね

ています。

� 離職理由のトップ３は、「経営理念や運営方法」

「職場の人間関係」「収入が少ない」。

離職理由としてトップに挙がったのは、「経営理念、運

営方法のあり方」で24.5%で、続いて「職場の人間関係」が

23.4%、そして「収入が少なかったから」20.3%となっていま

す。

理由の中には、給与等なかなか改善できないものもあ

りますが、たとえば「経営理念、運営方法」や「職場の人

間関係」、「将来の見込みが立たない」などを理由として

離職した人は、組織的な取り組み次第では、離職を防げ

る可能性もあります。

� 賃金以上に求めている「働きがい」「自分の成長」。

「現在の仕事の選択理由」は、「働きがいのある仕事だ

と思ったから」で55.7%で、続いて「今後もニーズが高まる

仕事だから」が36.8%、「資格・技能が活かせるから」が

35.3%、「人や社会の役に立ちたい」が34.1%と続きます。

一方、「給与等の収入が多いから」はわずかに3.8%です。

介護の世界に入ってくる人の多くは、「働きがい」や「自

分の能力の発揮や成長」「社会への貢献」を求めている

ことがわかります。また、「今の仕事を働き続けられる限

り続けたい」と介護職を「一生の仕事」と考えている人が

56.2%に達しています。

こうした熱い思いを持続させ、働く人が生き生きと働き

続けるために、介護施設・事業所ではどのようなことがで

きるのでしょうか？
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いま、管理者としてなすべきことは？

経営マインドを身につける

介護保険事業所の経営は、介護保険をはじめとする社

会保障制度の動向に大きく影響を受けることはいうまで

もありません。とくに、介護保険制度の動向には注意を払

い、必要な対策を講じることはきわめて重要なことです。

しかしながら一方で、あまりに大きな影響を受けるため

に、すべては介護保険制度次第という（他力本願の）考

えに陥ってしまっている事業所も多く見られます。本来も

つべき自律性を失っては、事業体としての存在意義も危

ういものになりかねません。

そうならないためには（自律的な事業体を目指して）、事

業所内で手の打てること、すなわち「人材・組織マネジメ

ント」「サービス・マネジメント」といった内部事業環境につ

いて、積極的に改善行動を推進することではないでしょう

か。

事業所の「内なる問題」を継続的に発見し、課題を共有

し、事業所内で話し合い、改善に向けて努力し続ける姿

勢をもった「人・組織づくり」が何より重要なのです。

そのためにも、「顧客である利用者」や「内部顧客ともい

うべき職員」の満足度向上を図り、質の高い介護サービ

スを提供するために、管理者として基本的な事業経営や

人材マネジメントの考え方に触れ、経営マインド、マネジ

メント・マインドを養うことは、きわめて有意義なことでは

ないでしょうか。

「真摯さ」と「できること」に注力する

マネジャー（管理者）に共通して必要な能力（資質）と

して、ドラッカーは次の５つをあげています。

【【【【マネジャーマネジャーマネジャーマネジャーにににに必要必要必要必要なななな能力能力能力能力（（（（資質資質資質資質）））） 】】】】

① 組織（部門）の目標を設定する。

② 目標達成のための（組織）体制をつくる。

③ 「何のために働くのか」の動議づけと、そのための

コミュニケーションを図る。

④ 自分の評価、実績の評価、部下の評価を行う。

⑤ 成長のために人材の育成を行う。

そして、これら５つにもましてマネジャーに求められる

最も重要で根本的な資質として、「「「「真摯真摯真摯真摯ささささ」」」」を強調してい

ます。では、「真摯さ」とは何でしょうか？ これについて、

ドラッカーは「真摯さ」が欠如している状態として、以下

の５つを示しています。

【【【【マネジャーマネジャーマネジャーマネジャー不適格不適格不適格不適格とすとすとすとすべきべきべきべき「「「「真摯真摯真摯真摯ささささ」」」」のののの欠如欠如欠如欠如のののの定義定義定義定義】】】】

a.a.a.a. 強強強強みみみみよりもよりもよりもよりも、、、、弱弱弱弱みにみにみにみに目目目目をををを向向向向けるけるけるける。。。。できないできないできないできないことことことことにににに

気気気気づいてづいてづいてづいてもももも、、、、できることにできることにできることにできることに目目目目ががががいかないいかないいかないいかない。。。。

a. 何が正しいかよりも、誰が正しいかに関心を持つ。

b. 真摯さよりも、頭の良さを重視する。

c. 部下に脅威を与える。

d. 自らの仕事に高い基準を設定しない。

つまり、「「「「真摯真摯真摯真摯ささささ」」」」とは、

「強い信念に基づいて、不変の愚直さと誠実さで、一所

懸命に仕事に取り組む姿勢のこと。」

と言えるでしょう。

学んで身につけることが難しいと言われる「真摯さ」で

すが、管理者として上記a～eを、自分を常に見つめ直

すための基準として忘れないようにしたいものです。

そして、できないことにではなく、「何ができるのか？」

に目を向けるよう心掛けましょう！
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事業所の経営理念・ビジョンは
明確になっていますか？

事業理念は、組織のあり方の原点

経営とは、事業理念やビジョンを実現するために、経営

資源（ヒト、モノ、カネ、情報）を効果的・効率的に活用す

ること。また、それを可能にする強い組織をつくりあげて

いく持続的な活動です。

事業理念は、「事業体が何のために存在し、どこへ向

かおうとしているか」「事業体が、どのような目的で、どの

ような姿を目指していくか」を示すものであり、事業体の

運営の拠り所、組織のあり方の原点を示すものです。理

念が確立、明確化され、それが職員に浸透してはじめて、

組織の行動に方向性が与えられます。

一人でも多くの職員が理念を共有することにより、その

事業体の一員として、どのような考え方に基づき業務に

取り組むべきかが明確になり、安定した質の高いサービ

ス提供につなげることが可能となります。

事業経営を構造的に把握する

経営に必要な要素をピラミッドにたとえ、３層構造で示し

たものが経営ピラミッドです。（右図参照）

① 事業理念・ビジョン

ピラミッドの頂点にあるのが事業理念やビジョンです。

事業理念は、「われわれの組織は何のために存在してい

るのか」といった事業の存在意義や、「果たすべき使命は

何か（ミッション）」を普遍的な表現で示すものです。また

ビジョンは、事業理念に基づいて、ある時点までに（例：

10年後までに）「このような姿になっていたい」という目指

すべき状態、イメージを示したものです。
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② 事業目標・戦略

次に事業目標と戦略がきます。事業目標は、事業理念

を実現するための目標（数値目標や定性的目標）を示す

ものです。ビジョンが一般的に長期的な視点での目標で

あるのに対し、1年後、3年後、5年後など短期・中期的な

目標です。そして戦略は、どのようにしてその目標を実現

するのか、具体的な手段（「道筋や方向性」）を表したもの

です。

事業目標・戦略を策定するには、外部事業環境（介護

保険制度などの社会保障制度、地域における高齢者人

口の将来推計、利用者ニーズ、他の介護サービス供給

業者の動向など）と内部事業環境（ヒト、サービス、モノ、

カネ、情報）の分析が前提となります。目標や戦略はブ

レークダウンされ、人材、組織、サービス、情報、財務な

ど各機能ごとの目標・戦略を規定していきます。

③ 行動計画・オペレーション

最後に行動計画・オペレーションがきます。オペレー

ションは戦略を実現するための戦術で、具体的な行動計

画（アクションプラン）に展開していきます。事業戦略を実

現させるために、人材、組織、サービス、情報、財務など

機能ごとにそれぞれの目標を実現するための戦術計画

を規定し、部署別、個人別に行動計画として落とし込み、

一つひとつを確実に推進していきます。

事業目標・戦略が十分に明らかになっている組織はオ

ペレーションがしっかりしています。一番下の土台が本物

のピラミッドを支えているように、事業ピラミッドもオペレー

ションを行う現場の人たちの働きが支えているのです。

このように、「理念・ビジョン」「目標・戦略」「行動計画・

オペレーション」の3つの要素が三位一体となって機能す

ることで、はじめて経営が成り立つのです。この3つはそ

れぞれが相互に影響を及ぼし合っており、1つでも不十分

なものがあれば、事業活動を維持することは難しくなりま

す。

経営層から現場のスタッフまで
意思統一されていますか？

企業ピラミッドを構成する①～③の各要素は、一貫性

と整合性を保たせる必要があります。

� 縦の一貫性（企業理念からオペレーションまで）

� 横の整合性（機能間、部署間）

� 全体での整合性

� 時間軸での一貫性、整合性

長年にわたって成長し続けている企業は、一貫性、整

合性が保たれているのです。

自分が働いている施設・事業所のピラミッドを考えるこ

とはとても意義のあることです。各構成要素の内容、そ

して、全体としての一貫性、整合性が保たれているかを、

一度考えてみましょう。これを行うことにより、目の前の

仕事を処理するだけでなく、自分の仕事、所属する部署

の役割、業務が、施設・事業所の中でどのような位置に

あり、どのように機能しているのかということが分かりま

す。それらの思考プロセスを通して、仕事における中長

期的な視点や大局観を得ることができます。

重要なことは、「理念、ビジョン以下を一貫させ、それ

を個人のミッション・目標に具体化すること」、つまり理

念を個人にまで落とし込むことです。理念が一人ひとり

の日常業務におけるミッションや目標になっていないと、

現場は動かず、理念は実現されません。

ＰＤＣＡサイクルを回す

事業目標や戦略、オペレーションなどは策定するのが

大事なのではなく、確実に実行されることが何よりも重

要です。そのために、各階層でPDCAサイクルをまわし

ていくことです。計画し、実行し、計画通りに進まなけれ

ば軌道修正をします。そのうえで、各活動プロセスと成

否の結果を振り返り、組織としてのナレッジとして蓄積し

ます。そのような愚直な活動を続ける事業体は、着実に

強い事業体として成長していきます。
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あなたの職場の目標は
明確になっていますか？

事業環境分析で妥当性のある
事業目標・戦略を策定する

事業目標・戦略の策定にあたっては、事業組織を取り

巻く環境の状況や動向について把握する必要があります。

事業環境を分析するフレームワークとしてはさまざまな手

法がありますが、事業環境を「内部環境」と「外部環境」に

分け、それぞれ重要なプラス要因、マイナス要因を整理

する『『『『SWOTSWOTSWOTSWOT分析分析分析分析』』』』が一般的です。（11ページ参照）

「外部環境の変化（機会、脅威・阻害要因）に対して、自

組織の強みを活かしてどのような手が打てるか／あるい

は、自組織の弱みを補強すべきか」という観点で、とるべ

き戦略の候補を抽出するものです。

目標の重要性

「稼働率が落ちた」から「営業活動をする」、「利用者か

らクレーム」がきたから「職員の教育をする」、「行政から

指導された」から「労務管理を考える」などの事後対応で

は、事態の本質的な改善にはつながらず、「やらされ感」、

「疲労感」を生みだし、事業所から活気とやる気を削いで

いきます。

そうならないためには、目標を明確にしておくことが重

要です。目標を立てることで具体的に取り組むべき課題

もはっきりと見えてきます。目指すべき目標が明確になっ

ていることで現状とのギャップである問題への「気づき」

が生まれます。

また、日々言われた仕事をただ単にこなしていくよりも、

目標に向かって自発的に仕事に打ち込むことの方が効

率的で、やりがいや達成感を感じることができるはずです。

プラス要因 マイナス要因

内部
環境

① 組織の強み
（Strengths）

② 組織の弱み
（Weaknesses）

外部
環境

③ 組織にとっての
機会・チャンス

（Opportunities）

④ 組織にとっての
脅威・阻害要因
（Threats）

10

目標・戦略を現場の言葉に
置き換える

せっかく策定された事業（戦略）計画書があっても、

現場の職員にはほとんど意識されないままになってい

る事業所も少なくありません。

事業目標（戦略）が絵に描いた餅にならないために、

わかりやすい形で、それぞれの現場、それぞれの職員

の目標に落とし込み（戦略を現場の言葉に置き換え）、

目標達成への道筋を明らかにすることが重要です。そ

のことによって、現場職員の実行力も高まります。

目標
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事業環境を分析するフレームワークとしてはさまざまな手法がありますが、最終的には「SWOT分析表」として取りまとめるのが一般
的です。SWOT分析とは、事業環境を内部環境と外部環境に分けて整理するフレームワークです。具体的には、
� 内部環境について ①自組織の強み（Strengths）、②自組織の弱み（Weaknesses）
� 外部環境について ③自組織にとっての機会・チャンス（Opportunities）、④自組織にとっての脅威・阻害要因（Threats）
の４象限で事業環境要因を整理します。
SWOT分析から戦略テーマを導き出すためには、クロスマトリクス分析表（下表）を作成し、「外部環境の変化（機会、脅威）に対して、
自組織の強みを活かしてどのような手が打てるか／自組織の弱みを補強すべきか」という観点で、とるべき戦略の候補をあぶりだす
ものです。

� 業務手順書の存在

� 職員の定着率は高い

� 正職員に占める介護福祉士の割合
は高い

� ボランティアの満足度が高い

� 正職員のキャリア見通しへの不満

� 利用者ニーズの把握、家族等との
コミュニケーションが不十分

� 労働分配率の高さ

� ボランティアの拡大

� 新たな貢献の場として地域支援事
業の創設

� 認定者数、認定者率の増加傾向

� 訪問介護ニーズの高まり

• 厳しい採用環境（労働力不足、業界
のイメージの悪さ）

• 入所施設・居宅系サービス事業所
の増加

• 平均介護度上昇⇒介護士の負担増

強みを活かして
機会を捉える戦略は？

手順書の活用やボランティアの支援を
得て、地域支援事業やその他地域の
ニーズに積極的に対応する。

強みをさらに強化して
脅威を克服する戦略は？

利用者、地域、職員、ボランティアの方
にとって、「選びたい・働きたい・関わり
たい魅力あるホーム」のイメージを維
持・向上。

弱みを補強して
機会を逃がさない戦略は？

新たな事業展開に備え、新たな役割期
待・目標に基づくスキル開発と、人事マ
ネジメントの枠組み構築。

弱みを補強して
最悪の事態を回避する戦略は？

地域ニーズへの対応に必要なスキルを
開発するとともに、そのためのインセン
ティブを用意して人材の定着化を図る。

①
強
み

内
部
環
境

②
弱
み

③ 機会（事業機会） ④ 脅威（阻害要因）

外部環境

【外部環境】
法制度、景気動向、人口動向、社会動向、競合動向、
技術動向、雇用情勢など

【内部環境】
経営資源（人材、モノ、カネ、情報）、業務プロセス、
サービスの内容・質、組織風土など

SWOT分析～クロスマトリクス分析表（例）

強みを活かして機会を捉える戦略は？ 強みを強化して脅威を克服する戦略は？

弱みを補強して機会を逃さない戦略は？ 弱みを補強し最悪の事態を回避する戦略は？

強
み

内
部
環
境

弱
み

機会（事業機会） 脅威（阻害要因）

外部環境

【外部環境】
法制度、景気動向、人口動向、社会動向、競合動向、
技術動向、雇用情勢など。

【内部環境】
経営資源（人材、モノ、カネ、情報）、業務プロセス、
サービスの内容・質、組織風土など。

ワークシート（事業環境分析）

SWOT分析分析分析分析～～～～クロスマトリクスクロスマトリクスクロスマトリクスクロスマトリクス分析分析分析分析によるによるによるによる事業戦略事業戦略事業戦略事業戦略のののの策定策定策定策定

実際に貴事業所にあてはめて、書き出してみましょう！



お客様の
真のニーズを把握してますか？

経営改善の目的

介護サービス事業において、「経営改善」が目指すべき

ものは何でしょうか？ それぞれの事業体ごとに経営理

念、経営目標は異なるものと思われますが、基本的な考

え方として、「質の高いサービスを提供する」ということが、

介護サービスを提供する事業者にとって共通の、最も尊

重されるべき使命（ミッション）であり、優先されるべき経

営改善の目的と言えるでしょう。

利用者満足の追求

では、質の高いサービスを提供するということはどうい

うことでしょうか？

それは、利用者が求めるサービス、すなわち、利用者

満足が高いサービスということです。一般の民間企業と

同様に、いかに顧客満足の高いサービスを提供できるか

が、利用者から「選択」される最も重要なポイントとなりま

す。そのためには、組織として、多様化する利用者ニー

ズや満足度を的確に把握する仕組みを設けることが重

要です。さらには、個々の職員レベルで、「利用者は現在

のサービスに満足しているのだろうか？」「利用者が本当

に求めているものは何なのか？」を常に意識しながら、

サービスの提供を行っていくことが求められます。

全ては、顧客を知ることから始まる

マネジメントの父と言われるＰ．Ｈ．ドラッカーは、事業

組織に必要な基盤（要件）について考えるために、「５つ

の質問」をあげています。これを介護事業所に当てはめ

てみると次のようになります。

【【【【ドラッカードラッカードラッカードラッカー：「：「：「：「５５５５つのつのつのつの質問質問質問質問」」」」からからからから】】】】

① 私たちの事業所の使命は何か？

②②②② 私私私私たちたちたちたちのののの事業所事業所事業所事業所のののの顧客顧客顧客顧客はははは誰誰誰誰かかかか？？？？

③③③③ 私私私私たちたちたちたちのののの顧客顧客顧客顧客がががが求求求求めているめているめているめている価値価値価値価値はははは何何何何かかかか？？？？

④ 私たちの事業所が求める成果は何か？

⑤ 私たちの事業所の目標・計画は何か？

この中で、②「顧客は誰か？」の問いは、一見わかり

きった質問のように見えますが、この問いに対する答え

によって、事業所のありようをどのように定義するかが

決まってきます。

また、介護事業所の使命や事業目的を考えるうえで、

答えるべき究極の問いが、③「顧客が求めている価値

は何か？」です。答えはわかっていると思い込み、意外

と問うことの少ない質問ですが、実はこれこそが最も重

要な質問といえます。

一人一人の職員が、「お客様は誰なのか？」「お客様

の真のニーズを把握しているのだろうか？」と、自らに

問い続けること（「顧客」のことを知る）はきわめて大切

なことなのです。
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職員は
やる気をもって働いていますか？

職員を活かす

Ｐ．Ｈ．ドラッカーは、企業、非営利組織などあらゆる社

会的な組織体が果たすべき役割として、「３つの役割」を

提起し、その中のひとつとして「働く人を活かす」をあげて

います。

介護事業所に置き換えてみると、次のようになります。

【【【【ドラッカードラッカードラッカードラッカー：：：：社会的組織社会的組織社会的組織社会的組織「「「「３３３３つのつのつのつの役割役割役割役割」」」」からからからから】】】】

①介護事業所として、顧客が満足する質の高い介護

サービスの提供（基本的な使命）を実現すること。

②②②②職員職員職員職員にににに働働働働きがいをきがいをきがいをきがいを提供提供提供提供しししし、、、、生生生生きききき生生生生きときときときと生産的生産的生産的生産的にににに働働働働けけけけ

るようにすることるようにすることるようにすることるようにすること。。。。

③介護事業所としての社会的責任を全うし、社会に貢

献すること。

介護職員にとって事業所は、生計の源であると同時に、

自分の能力を発揮し、自己実現を図る場です。したがっ

て、「介護事業所は、職員に働きがいを提供し、生き生き

と生産的に働けるようにする（職員を活かす）役割があ

る」ということです。

職員満足の追求

介護現場では、「離職率が高い」、「人材確保が困難」、

「業務が多すぎて余裕がない」、「研修の時間が取れな

い」など多くの問題があります。就業環境の整備や、職

員が働きがいを持ち、達成感を味わえる仕組みづくりと

いった面での改善が必要な事業所は多いはずです。

介護サービスは、言うまでもなく対人サービスです。利

用者接点の最前線となる介護職員の知識、能力、技術、

さらにはその仕事に対する取り組み方や接遇態度など

によって、サービスの良し悪しが決定されてしまいます。

利用者満足を追求した質の高いサービスを提供する

ためには、サービス提供主体である職員が、自己実現

や組織としての理念達成に向けて、仕事に対する高い

モチベーションを保ち、業務に対する達成感を味わえる

ような、「職員満足の高い」組織づくりが求められます。

したがって、組織として必要なことは、職員が生き生き

と満足して働ける環境を整備することであり、職員個人

のさらなる能力、意欲の向上が図れる帰属意識の高い

体制を構築していくことです。
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職員満足と利用者満足の追求で
事業の成長サイクルをつくる。

サービス・プロフィット・チェーン
の考え方

サービス事業の成長や収益の成果を達成するうえで関

係する主要要因の関連性を示したフレームワークとして、

『『『『サービスサービスサービスサービス・・・・プロフィットチェーンプロフィットチェーンプロフィットチェーンプロフィットチェーン』』』』という考え方があります。

ハーバード・ビジネススクールのジェームズ・J・ヘスケット

らが、成功したサービス企業の分析を通じて開発したも

のです（下図参照）。

基本的な考え方は以下の通りです。

a. 高い職員満足は、ロイヤルティ（帰属意識）の向上

や高いサービス生産性をもたらし、これがサービス

価値（品質）の向上をもたらす。

b. サービスの価値（品質）向上が、顧客満足を高め、

顧客ロイヤルティの醸成につながる。

c. ロイヤルティの高い顧客（家族）が、リピート利用や

他の顧客への推奨をすることで、収益の向上やブラ

ンド価値の向上など事業の成長につながる。

d. 事業の成長でもたらされた原資をもとに、採用・配

置・評価・育成など適切な人材マネジメントシステム

を構築し、内部サービス品質を向上させる。

e. 内部サービスの向上が社内顧客と言われる職員の

満足度を高める。（以下、aに戻る）

サービス・プロフィット・チェーンは、職員満足（ES）が

利用者満足（CS）を高め、またその利用者満足が職員

満足を高めるという循環サイクルになっていることを示

しています。「職員満足⇒利用者満足⇒職員満足・・・」

という好循環サイクルを回すことが、事業の成長の鍵を

握ることを表したものです。

ESとCS評価の重要性

このように、ESとCSは事業成長にとってきわめて重要

な要因であるため、ES調査やCS調査で、定期的に顧客

満足状況や従業員満足状況を把握することは大切なこ

とです。さまざまな角度から分析することで、業務改善

に向けての課題を発見することができます。
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人材マネジメント品質
の向上

（内部サービス品質）

職員定着率
の向上

生産性の向上

介護サービスの
品質向上

（外部サービス品質）

利用者満足度
の向上

顧客ロイヤルティ
（紹介や推奨など）

収益性向上
事業の成長

職員満足度
の向上

• 職員の確保と育成

• 職場と職務の設計

• 報酬と認知

• サービス用のツール

内部サービスのプロフィットチェーン

外部サービスのプロフィットチェーン

サービス・プロフィット・チェーン ジェームス・Ｌ・ヘスケット、アール・サッサー、
レオナード・シュレシンジャーの共著『The

Service Profit Chain』（邦訳『カスタマー・ロイヤ

ルティの経営』より



日本マクドナルドの取り組み

日本マクドナルドの会長兼社長CEOの原田泳幸

氏は、2004年にCEOに就任した当時、 7年連続で

落ち続けていた同社の既存店売上高を、その後7

年連続で上昇させたカリスマ経営者として有名で

す。

就任当時にまず取り組んだことは、「マクドナルド

らしさ」に立ち返ることでした。マクドナルドらしさと

は、QSC （Quality ：品質、 Service ：サービス、

Cleanliness：清潔さ）、すなわち、おいしく、サービ

スの質が高く、清潔な店舗ということです。

そのQSC（品質・サービス・清潔さ）を向上するた

めにまず取り組んだことが、従業員満足度を上げ

ることでした。独自のES調査を実施し、2006年に約

70%だったESは、2010年には90%を超え、それととも

に売上高も伸びたそうです。

「マクドナルドはピープルビジネス。従業員満足

度を向上させれば、離職率が低下し、離職率が下

がれば、ノウハウを持ちモチベーションの高い従業

員が長く働くことになり、店舗のQSCが上がる。

QSCが高まれば、顧客満足度が上がり、その店舗

の売上が伸びる。」いうのがその考え方です。それ

はまさに、サービス・プロフィット・チェーンの考え方

そのものです。

参考文献：原田泳幸著「勝ち続ける経営 日本マクドナルド原田泳幸の

経営改革論」（朝日新聞出版）
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人人人人がががが伸伸伸伸びるとびるとびるとびると

事業事業事業事業もももも伸伸伸伸びるびるびるびる

東京ディズニーリゾート（オリエンタルランド）

の取り組み

顧客満足度が高く、年間2500万人を集客してい

る東京ディズニーリゾート（ＴＤＲ）。パーク内で働く

人（キャスト）のほとんどが非正規社員であるにも

かかわらず、プロ意識を持って質の高いサービス

を提供できているのは、独特の４つの行動基準

「 SCSE 」に理由があります。 「 SCSE 」の Sは

「Safety」（安全）、Cは「Courtesy」（礼儀正さ）、Sは

「Show」（パーク内で目にするものすべて）、そして

Eは「Efficiency」（効率）を意味しています。これは、

「企業理念」に相当するもので、社長からアルバイ

トに至るまですべての人がこの行動基準に則って

行動しているのです。

ＴＤＲには接客マニュアルはありません。この

｢SCSE｣を判断の拠り所にした、マニュアルを超え

た素晴らしい対応が、次代の人（キャスト）を育てる

教育・育成システムとなり、人材育成の好循環を生

み出しているのです。「SCSE」を徹底するために、

キャストとして現場にデビューするまでに3段階の

研修を実施するとともに、キャストのやる気を刺激

する数々の表彰制度や特典を用意しています。

このようなキャスト育成の仕組みによって育まれ

るホスピタリティこそが、ＴＤＲの強さの秘密であり、

最高のサービス品質を生み出しているのです。

ホスピタリティが高ければ、顧客満足度が高くなり、

顧客満足度が高くなれば、ブランド価値や業績向

上につながるということです。

参考文献：福島文二郎著『９割がバイトでも最高のスタッフに育つ

ディズニーの教え方』（中経出版）
【研修フロー】http://www.castingline.net/disney_jobs2/flow.html

【キャスト特典】http://www.castingline.net/disney_benefits/

人人人人がががが伸伸伸伸びるとびるとびるとびると

事業事業事業事業もももも伸伸伸伸びるびるびるびる

【【【【他業界他業界他業界他業界のののの事例事例事例事例】】】】



事業の目標・戦略を「見える化」する。

目標・戦略を「見える化」する

事業の目標・戦略を「見える化」するひとつの有効な手

法が、『『『『BSCBSCBSCBSC（（（（バランスバランスバランスバランス・・・・スコアスコアスコアスコア・・・・カードカードカードカード））））』』』』です。

一般にBSCは、「財務の視点」、「顧客の視点」、「内部

ビジネス・プロセス(業務プロセス)の視点」、および「人財

と組織の成長の視点」という4つの視点から、重要な戦略

に注目し、4視点それぞれについて、

① 目標(戦略目標)

② その目標達成度を測る尺度(成果指標)

③ 尺度(指標) についての目標値

④ 目標値を実現・達成するための実施項目(具体的

施策、行動計画)

を明らかにするものです。

BSCによって、以下のことが可能になります。

� 戦略を現場の言葉に置き換える

� 組織全体を戦略に向けて方向づける

� 戦略を全職員の日々の業務に落とし込む

� 戦略を継続的なプロセスにする

BSCの戦略マップ（次頁の図参照）は、現状分析の結果

導き出された事業目標を達成するための進むべき道筋

を表したものです。「上位の戦略目標を実現するために、

下位の戦略目標として何が必要だろうか」という発想で作

成します。

介護サービス事業の場合、顧客が満足するサービスを

提供するという基本的な目標があるため、

• 「顧客の視点」の戦略目標を起点に

• 「業務プロセスの視点」の戦略目標

• 「人材・組織の成長の視点」の戦略目標

の順に考え、全体の戦略テーマ（道筋、戦略シナリオ）を

「見える化」していきます。

事業目標（例）

「３年後に地域で最多利用者を誇る介護事業所になる」

以上、目標地点までの道程を「見える化」します。

BSCは戦略実行管理ツール

BSCは戦略マップの作成が目的ではありません。戦

略の継続的なチェック（管理）ツールです。目標実現に

向けての行動計画を定期的（四半期ごとなど）にチェッ

クしていく必要があります。行動計画を策定し（plan)→

実行し（do)→評価（check)→改善（action)しなければ意

味がありません。

戦略MAPは、管理者と職員との
コミュニケーションツール

戦略マップの内容に正解、不正解があるわけではあり

ません。矛盾が生じたら、後々いくらでも修正すればい

いのです。重要なことは、全員参加で戦略マップの策定

を行っていくことです。管理者と職員とが一体となって、

事業目標を、「財務の視点」、「顧客の視点」、「内部ビジ

ネス・プロセス(業務プロセス)の視点」、「人財と組織の

成長の視点」から現場の戦略目標に落とし込むために、

共に考えていくというプロセスが大切なのです。
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４４４４つのつのつのつの視点視点視点視点 各視点各視点各視点各視点ごとのごとのごとのごとの戦略目標戦略目標戦略目標戦略目標（（（（例例例例））））

財務の視点 「収益増」「利益率」

顧客の視点
利用者満足度を上げる「満足度の向上」

「クレーム数の減少」

業務プロセス

の視点

「継続的な業務改善」「顧客ニース情報

の共有」「顧客ニーズの把握」「効果的な

サービス提供体制の構築」

学習と成長

の視点

「モチベーションアップ・キャリアアップの

ための教育プログラムの作成と実施」

ビジョン
戦略

業務プロセス
の視点

顧客の視点

学習と成長
の視点

財務の視点

現在

未来

過去



顧客・地域のニーズを抽出し

エリア全体で共有、改善に

つなげる仕組みの構築

複合施設全体でのケア

レベルの保証とブランド維持

に向けた「質の高い職員を

確保する仕組み」の構築

収益向上に向けたケアモデルと

売りの構築と報酬改定に

向けたエリア協力体制の構築

ネットワーク確保に向けた

地域団体への働きかけ

顧客の視点
（利用者・家族
地域）

業務プロセスの
視点

（サービス提供、
業務の見直し）

学習と成長
の視点

（職員・環境
教育）

財務の視点
利用者増による収益増

（総売上、利益率、稼働率、実利用者）

ニーズに即したサービス提供による顧客満足

（顧客満足度、クレーム数）

地域での認知度の向上

（新規利用者による外部からの紹介件数）

事業所内での効率的な情

報共有方法の見直し、およ

びニーズや顧客の情報を

適切な部署に伝達する仕

組みの構築

外部からの顧客ニーズの

抽出と継続的な業務改善

（改善実施数）

効果的なサービス提供体制

の構築

地域活動情報の入手と参加・

実施

（参加・交流実施件数）

地域包括支援センター、民生

委員などへのサービス内容の
発信

（発信件数）

全職員が活用できる

IT環境整備

（メール開封率の向上）

固定チームをベースとした

キャリアアップ教育プログラム

の構築

（年間教育プログラム）

職員のモチベーションアップ

につながる職場環境づくり

地域活動・交流担当者の任

命（窓口の明確化）

（地域天下プロジェクト委員

会の活動）

職員への情報発信と

理解促進

介護事業所介護事業所介護事業所介護事業所におけるにおけるにおけるにおける戦略戦略戦略戦略MAP（（（（例例例例））））

戦略目標戦略目標戦略目標戦略目標 戦略目標戦略目標戦略目標戦略目標ののののココロココロココロココロ 成果指標成果指標成果指標成果指標 指標指標指標指標のののの定義定義定義定義 目標数値目標数値目標数値目標数値

スコアカード
作成方法 ⇒

�それぞれの視点で、重要と
思われる目標を設定。

�その際、「顧客の視点の戦
略目標を達成するために、
先行的な業務プロセスの視
点の戦略目標として何が必
要か、さらに学習と成長の視
点の戦略目標として何が必
要か」の順に設定。

�全体の流れ、道筋に問題は
ないかをチェック。

�どうなったら、戦略目標
が達成できたといえるの
か、その状態を記述す
る。

�左の状態を表現する
のに適した尺度を考
える。

�成果指標については
極力数値化する。

※ 数値化できない
目標は管理できず、
達成できない。

�指標の説明、
定義。

�少しストレッ
チした目標
値を設定す
る

顧客の視点
� 利用者満足度を向上

� クレーム数の減少

� 利用者満足度が向上
する。

� クレームの回数が減
る、なくなる。

� 利用者満足度長に
おける総合満足度
評点

� クレーム数

• 〇〇点
• 〇回以下

業務プロセス
の視点

� 顧客ニーズの把握
� 顧客の要望を把握し、
情報共有できている。

� 情報共有会議開催
回数

• 月〇回以上

学習と成長
の視点
（人材と組織）

� 業務改善意識の変革
� 介護スキルの向上

� 改善提案件数の増加
� キャリアアップに向け
た資格を取得する。

� 自主提案件数
� 〇〇資格の 取
得者数

• 〇〇件
• 〇名

スコアカード作成方法と記入例

（注）「財務の視点」については、結果指標であるため、ここでは割愛しています。

記入例
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戦略テーマ（例）



業務改善の基本的な考え方を
身につける。

経営とは持続的な問題解決(改善）活動

事業経営とは、その理念や目標の具現化に向けて、外

部環境を分析し、限られた経営資源（ヒト、モノ、カネ、情

報）を効果的・効率的に活用することです。

その過程においては多種多様な問題が存在するのが

常です。実際の仕事は、むしろ問題の方が多いものです。

したがって、「経営とは（理念や目標実現に向けて）問題

を発見し、解決（改善）し続けること」ということができます。

事業経営においては、「何も問題がないこと」が「問題」

なのです。事業体が存続し続ける限り、経営改善に終わ

りはありません。さまざまな環境変化に対する適応力を

高めるために、常に進化（変化）し続ける必要があるから

です。

「問題意識」があるから
「問題」が見える

問題という言葉は日常的に使われます。しかし、その意

味がはっきりしないまま使っている場合があります。問題

とは「あるべき姿と現状との『ギャップ』」のことです。ある

べき姿とは、

• 達成すべき目標（定量的に把握できるもの）

• 守るべき基準（ル－ル 手続き等）

• 望ましい、期待する状態（組織風土・価値観等）

のことです。

「問題を認識（発見）」するためには、「あるべき姿」を明

確に意識しておかなければなりません。「あるべき姿」は、

事業体や組織が目ざしていることでもあり、「一つの理

想」です。理想があるから、そこから見て、問題を認識（発

見）できるのです。「何をすべきか」「なぜ、そうなったのか

（ならなかったのか）」といった問題意識が大切です。

また、理想を達成する過程にはいろいろな障害（阻害要

因）があり、簡単には達成できません。それでもなお、理

想を追い求めるためには、強い意志（「志」）がなければ

なりません。「問題意識」があり「志」があるから、問題が

見えるのです。

重要なことは、改善に向けた取り組みの意志を事業所

の職員全員で共有するとともに、各人が日頃から問題意

識を持ち続けることです。

「評価」を経営改善に活かす

経営改善のスタートは、問題の発見、課題の抽出です。

事故やクレームの発生はわかりやすい「問題」です。適

切でスピーディな対応・対策が求められます。しかしな

がら、大切なことは事故やクレームの起こる原因（問

題）を究明することです。

日頃から「問題意識」や「志」を持ち続けていれば、問

題や課題に「気づく」こともできます。しかしながら、自分

目線で見るだけでは、「見えにくい（見えない）」問題もあ

ります。また、「見える（見えやすい）問題」よりは「見え

にくい（見えない）問題」の方が根源的な問題であること

が多々あります。そういった「（問題への）気づき」を刺

激してくれる、経営改善の有力なツールが「評価」です。

評価には、

①自己評価

②利用者（お客様）評価

③外部（第三者）評価

④従業者評価

とさまざまな手法がありますが、大事なことは、評価結

果を経営改善に活かす視点を持つことです。費用をか

けて詳細な評価をやっても、経営改善に活かさなけれ

ば意味がありません。

評価結果から見えてきた問題・課題について、優先順

位をつけ、事業所の職員全員が改善に取り組む「意識」、

「姿勢」、そして「実践」が重要です。

評価は有力な「教育ツール」

評価を活用している施設や事業所からは、

「評価を活用して職員が改善活動に主体的に参加する

ことで、職員の自覚や気づきが生まれ、意識が変わっ

た。仕事へのコミットメントが強まった。むしろ、そのこと

が評価を導入した一番の成果である。」

という声が聞かれます。

職員の育成のための教育・研修は、事業所における

人材マネジメントに関わる重要な施策ですが、評価はま

さに実践的実践的実践的実践的でででで強力強力強力強力なななな「「「「教育教育教育教育ツールツールツールツール」」」」ということができます。
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お客様の声から課題を把握する。

評価結果から課題を把握する

評価結果からどのようにして課題を抽出するのか、その

具体的な手法について見てみましょう。

①自己評価・外部評価結果の比較から課題を把握する

公益社団法人かながわ福祉サービス振興会が実施して

いる特定施設（介護保険法の指定を受けた有料老人ホー

ム等）の外部評価報告書には、自己評価・外部評価結果と

利用者アンケート結果がレーダーチャートに示されていま

す。このグラフによって、自分たちの事業所のどこに「弱

み」があるかを把握できます。

例えば、事業所の自己評価（青い線）を見ると、「利用者

本位の姿勢」「情報提供・地域連携」について相対的にや

や低くなっており、課題がありそうだということがわかります。

また、外部評価の結果（赤い線）を見ると、「利用者本位

の姿勢」「リスクマネジメント」が低くなっており、課題がある

ことをうかがわせます。とくに、自己評価と外部評価の結果

に差が認められるところ（「利用者本位の姿勢」「リスクマネ

ジメント」「組織体制」「人材育成・就業環境整備」）について

は、それぞれなぜそのような差異が生じているのか、個別

にどこに問題があるのか、を検討する必要があります。

個別に検討を加えることで、事業所における本当の課題

を抽出していきます。抽出した課題については、優先順位

をつけて、優先度の高い課題から解決に向けての取り組

みを進めることが重要です。
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自己評価・外部評価結果の比較

利用者アンケート結果



②利用者評価結果から課題を抽出する

次に右図の利用者アンケート結果のグラフについて詳

細を見てみましょう。

この施設の利用者は、「入居前の手続き」「施設での生

活に対する（事前）説明」など利用者への説明について

は、おおむね満足しているものの、「共有空間の居心地」

「食事の味」「日常での意思確認」「要望への対応」「費用

対効果」「ＡＤＬの現状維持」などの点で不満を感じている

方が多くなっています。

「職員の対応」や「施設の体制」などの面でかなり改善

の余地がありそうです。とくに、「食事」については、むし

ろ「悪い」「やや悪い」と評価する入居者が「良い」「やや

良い」と評価する入居者よりも多くなっており、高齢者向

けの食事サービスの内容、提供体制などについて早急

に改善が必要といえます。

また、利用者評価では利用者からの自由意見を記入し

てもらっています。自由意見の中には、本質的な課題や

原因が記されている場合もありますので、これらも参考に

にしながら、改善すべき課題を抽出します。

利用者の声から潜在的な課題を見つけ出し、事業所内

で話し合い、改善に向けて取り組む姿勢が大切です。
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問1 施設での生活に対する説明

問2 重要事項への説明 3

問3 入居前の意向把握

問4 入居前の手続き 5

問5 立地環境

問6 居室の居心地 7

問7 共有空間の居心地

問8 清潔感 9

問9 入浴・排泄時の羞恥心配慮

問10 食事の味 11

問11 言葉づかいと態度

問12 健康状態への配慮と声かけ 13

問13 日常での意思確認

問14 要望への対応 15

問15 生活のリズム

問16 行事やサークル活動の自由 17

問17 費用対効果

問18 経営状況の報告 19

問19 ADLの現状維持・向上

問20 総合満足度 21
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1
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3

利用者の総合満足度 79.2点

利用者アンケート結果例

上段：2011年
中段：2010年
下段：2009年

（注）
右のグラフは過去3年分の評価結果を表示して

おり、各評価項目ごとに経年変化が見られるよう
になっています。



① 課題の抽出

問題を発見し、課題を抽出する。

評価結果から明らかになった課題を解決する業務改善

の手順は右のフロー図のとおりです。

問題を発見し、課題を抽出する

最初のステップは「問題を発見する・問題を正しく捉え

る」です。問題を発見する、正しく捉えるというのは、解決

すべき問題がそもそもなんなのだろうか？ ということを問

いかけるステップです。基本的には、業務改善検討会議

を開催し、問題の確認、改善課題は何なのかについてス

タッフ間で共通認識をもつことです。

解決すべき問題が定義できれば、あとはその原因を追

求していくことで問題は解決することができますが、往々

にして問題そのものの所在がわからないことが多いので

す。問題が何か？ という認識が、皆バラバラだったりす

ること場合があります。例えば、

• 人や部署によって「あるべき姿」のイメージが異なるた

め、共通認識が立てられない。

• 課題の対象、範囲、期間があいまいで解決にとりか

かれない。

• 過去のしがらみや固定観念にとらわれて、正しい問い

を立てられない等。

いずれにしても、「あるべき姿」と「現状」とのギャップが

問題なのですから、「顧客が求める良質な介護サービス

（価値）の提供」という施設や事業所にとって本来あるべ

き姿（目標）についての共通認識は職員全員がもつべき

でしょう。

このように、何を問題として何を解決すべきなのか（課

題）を「認識する」「正しく捉える」というのが、課題解決の

第1ステップです。

もちろん、評価結果だけでなく、普段の業務遂行の中で

気づいている「問題・課題」についても同様に検討を加え、

話し合いの中で、「課題」として共通認識をもつようにしま

す。
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①①①①課題課題課題課題のののの抽出抽出抽出抽出

検討会議を開催し、サービス改善の
ための課題を抽出

②②②②課題課題課題課題のののの要因分析要因分析要因分析要因分析

抽出された課題について、そのようになっ
た要因（原因）を分析

③③③③改善改善改善改善計画計画計画計画（（（（目標目標目標目標））））策定策定策定策定

課題の要因分析をふまえて課題の
優先順位をつけ、改善計画書を作成

④④④④計画計画計画計画のののの進捗管理進捗管理進捗管理進捗管理とととと評価評価評価評価

改善計画書を定期的にチェックし、
目標の達成状況を評価

普段の
「気づき」

「評価」結果

業務改善業務改善業務改善業務改善のののの手順手順手順手順（（（（フローフローフローフロー））））

⑤⑤⑤⑤継続的継続的継続的継続的なななな改善行動改善行動改善行動改善行動

ＰＤＣＡＰＤＣＡＰＤＣＡＰＤＣＡ

サイクルサイクルサイクルサイクル

をををを回回回回すすすす



② 課題の要因分析

課題の根本原因を突きとめる。

課題の要因を洗い出し、
根本原因を突き止める

次のステップは、問題を引き起こしている「根本原因を

突き止める」ことです。これには、Why（なぜ？ どうしてそ

の問題がおこっているのか？）でアプローチします。つま

り、なぜそういう結果（現状）になっているのかについて、

考えられるさまざまな原因（要因）をスタッフ間で話し合う

ことです。そして、考えられる複数の要因を書き出し、整

理します。

たとえば、「ロジックツリー」という問題解決に使われる

思考フレームがあります。これを使って、課題の原因と

なっている一次要因を洗い出し、さらにそれら一次要因

の原因となっている二次要因、さらには三次要因を洗い

出していきます。つまり、大きな課題を、より小さな具体的

な課題（要因＝検証可能な論点）に分解することです。

そうすることで、課題の根本原因の候補を探していくこ

とができ、対策を具体的にイメージできるようになります。

ただし、要因の洗い出しにあたっては以下の点に留意

すべきです。

• あまり細かなところにとらわれず、本質的に重要な

要因の抽出を意識する。

• 仮説要因を立てることで、効率的に進めることも可

能です。

• 過去の考え方にとらわれず、時にはゼロベースで

発想することも重要です。

取り組むべき課題の優先順位を
つける

課題を抽出し、その根本原因の洗い出しができたら、

優先順位をつけ、どの課題から取り組むかを検討しま

す。
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あるべき姿
（目標）

現状認識
（問題認識）

阻害要因
（なぜそうなっているのか、
なぜできていないのか？）

課題 ⇒ 対策

利用者や家族との

良好な関係を築いている
• 一部職員への苦情などを受け
取ることがある

• 相談、支援のスキル不足
• コミュニケーション不足
• 責任感の欠如

• 受けた苦情はオープンに
• 利用者とのコミュニケーションを
意識的に図る機会を設ける

課題

ロジックツリー（WHYのロジックツリー）

一次要因 二次要因

三次要因

より具体的

WHY?

WHY?
WHY?

【例】



③ 改善計画の策定

改善計画を策定する。

改善案を出し合う

問題の根本原因（要因）をつかむことができれば、あと

はどうやってそれを解決すればいいのか？ という対策

（改善策）を考えることになります。これはHow（どうやっ

て？）の思考で考えます。つまり、その要因を除去したり

克服するためには何をすればいいのかについて、考えら

れるさまざまなアイデアをスタッフ間で話し合うことです。

そして、考えられる複数の解決策のアイデアを書き出し、

整理します。

改善案を評価・選択する

次にそれぞれの対策案について、個人でできるもの、

組織全体で取り組むべきもの、制度変更を伴うもの、ある

いは、要する時間やコスト、期待できる効果の程度、など

といった要素をそれぞれ評価します。その結果、どの打

ち手が最善なのかを評価選択するというのがこのステッ

プです。以下のようなフレームワークを利用すると、打ち

手の評価がスムーズにできます。試みてください。

• 【時間×効果】マトリクス

• 【費用×効果】マトリクス

• 【重要度×緊急度】マトリクス（優先度）

• プロコンチャート（案ごとに利点・難点を評価したもの）

• 評価表 （項目別に点数などで評価した一覧表 ）

など

改善目標を設定し実行計画をつくる

そして、対策が決まればあとは「実行プランに落とす」

「実際に実行する」です。

その際大切なことは、プロジェクトマネジメントの基本

である５W1Hの考え方をもとに、特に

• WHAT（改善目標の明確化）

• WHO（推進リーダー・担当者は誰か）

• WHEN（いつまでに実施するか、期限を決めておく）

• WHERE（必要に応じて、対象の範囲、部署等を決め

ておく）

• HOW（どのような方法で進捗をチェックするのか）

などについて、事前に決めておくことが大切です。

実行にあたっては、あれもこれもではなく、「小さくても

確実な改善を、継続的に積み重ねることで、結果的に

大きな変化、改善を実現する」といった考え方が重要で

す。
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④ 計画の進捗管理と評価

進捗状況を確認し、評価する。

PDCAの好循環サイクルをつくる

策定した改善計画は、計画にしたがって実行しなけれ

ば意味がありません。同時に、その進捗状況を常に管理

することが重要です。経営改善やサービス改善は、目標

と計画（P＝PLAN）、計画の実行（D＝DO）、進捗管理と

評価（C＝CHECK）、計画の見直し・改善（A＝ACTION）

のプロセスを常に意識しながら、継続的に取り組み、

PDCAの好循環サイクルをつくりあげていくことが大切で

す。

経営改善の推進＆管理の重要な役割を果たすのが

「評価＝チェック（Ｃ）」です。「評価」は、「計画」に従って

「実行」した経過がどうか、その進捗を管理し評価するこ

とです。「計画」通りにできているか、「計画」通りに進んで

いないところはどこか、なぜできていないのかを、きっちり

点検する必要があります。

そして、その「評価（C）」を受けてPDCAマネジメントサイ

クルの一順目の最後が「改善（A）」です。「評価」によって

明らかになった、「計画」どおりにできているもの、「計画」

どおりにいかなかったもの、それぞれの原因が何かを究

明し、よりよい成果に結びつけるための対応策を検討し

ます。そして、それを再度「修正計画（P）」として軌道修正

を行い、次なる「実行（D）」へつなげていきます。

評価なくして改善なし

ところで、「PDCAサイクル」で一番重要なものは何で

しょうか。もちろん「P」「D」「C」「A」それぞれが重要なプ

ロセスですが、あえて選ぶとすればそれは「C」でしょう。

「C」が他の３つにまして重要な理由は、「評価」すること

によって、経営改善、サービス改善の計画進行が＜見

える化＞できるようになるからです。「評価」によって、

「計画」は適切だったのか、「実行」はきっちりなされてい

たのか、が＜見える化＞され、良かった部分の更なる

強化や、悪かった部分の原因究明および方向修正がで

きるようになります。

「評価なくして改善なし」です。

評価の「計画・仕組み」が重要

しかしながら、P(Plan:計画)やD(Do:実行)に対して熱心

に取り組んだとしても、その後のC(Check:評価)が曖昧

で、PDCAサイクルがうまく回らないという話をよく聞きま

す。このような場合、当然A（Action:改善）もできず、

PDCAのサイクルは回りません。

評価ができていないのは、評価の「計画・仕組み」が

考えられていないことが多いようです。日常の忙しさに

紛れていつの間にか忘れられてしまわないために、ま

ず、評価をいつ行うのか（スケジュール化）と、どのよう

に行うかをあらかじめ検討しておくべきです。

「評価」ツールを有効に活用する

「利用者評価」や「第三者評価」など、客観的な「評価」

の仕組みを定期的に利用することも非常に有効な方法

です。「評価」というツールを上手に活用することが、

サービスを提供する事業者にとっても、サービスを受け

る利用者にとってもプラスになるという考え方が重要な

のです。
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PLAN
目標と計画

DO
実行

CHECK
進捗管理・評価

ACTION
計画修正・改善

PDCA

マネジメント

サイクル



⑤ 継続的な改善行動の推進

継続的な問題発見と改善行動を

習慣化する。

評価で、

「意識が変わる」

「組織が変わる」

「サービスが変わる」

利用者に関心をもつ

「利用者が求める（利用者満足の高い）サービスを提供

すること」を基本的な目標として日々の業務を推進してい

る介護サービス従事者にとって、もっとも基本的で重要な

姿勢・心構えは何でしょうか？

それは、「利用者に関心をもつ」ということです。利用者

本位のサービスを実践するためには、「利用者に関心を

もつ」ことが前提となります。利用者に関心をもたない限

り、利用者の真のニーズは見えてきません。お客様目線

で見ることはできません。逆に関心をもっていれば、自ず

と利用者が何を求めているのか、何を期待しているのか

が伝わってきます。そうすることで、「利用者が求める（利

用者満足の高い）サービスを提供することが可能になる

のです。

評価は、問題意識・課題意識を
醸成する有効なツール

すでに触れたように、改善活動においてPDCAの好循

環サイクルを生み出すためにもっとも大切なことは、「C

（チェック＝評価）」のプロセスをしっかりと機能させること

です。日々の改善活動の中に「評価」の機能をしっかりと

組み込むことで、問題への「気づき」が生まれ、そして課

題が見えてきます。そして、改善の方向性や目標、そして

実行計画が明らかになるのです。

「評価」は問題意識や課題意識を醸成する有効なツー

ルです。「評価」を必須の業務プロセスとして習慣化する

ことで、継続的な問題発見と改善に向けての行動が可能

になります。

評価は教育ツール

「評価」を継続的に実施している事業所では、「評価は

改善活動のチェックツールであり、評価を実施すること

で、目指すべき方向、進むべき道筋が明らかになる」と

「評価」の意義を認識されています。同時に、「評価結果

を職員全員で共有し、話し合うことで、『なぜ、そうなって

いるのか？（結果と原因）』」について考え、さらに『どう

すればいいのか？（対策）』について考える癖が身につ

く」と、「評価」は有効な【実践的教育ツール】になるとの

考えをもたれています。評価は、それぞれの職員の意

識を変え、自ら問題を発見し、対策を考える自律的な人

材育成に有効であると話されています。

評価で意識が変わる、組織が変わる

つまり、「評価」は、それをうまく活用することで、職員

の意識がかわり、組織が変わる可能性をもった教育

ツール、マネジメントツールになりうるのです。

福祉用具のレンタル事業を展開されているある事業

所では、「評価のよい営業所は伸びる」と評価と営業成

績の関係性について述べられています。「評価」によっ

てうまく職員が教育・啓発され、自ずと組織として営業

改善活動に継続的に取り組んだ結果といえましょう。

「評価」が習慣化され、継続的な問題発見と改善行動

が習慣化されることが、介護職員を成長させ、介護事業

の継続的な発展につながるのです。
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「介護サービス評価」活用事例①

社会福祉法人 心の会（横須賀市）

「評価の最大の効果は、職員の意識変化。」

介護保険の導入と同時に事業をスタート。現在、デイ

サービス、ホームヘルプ、ケアマネジメント、配食サービ

スなどの事業を展開。今春より、特養施設を新規にオー

プン。

【【【【「「「「利用者利用者利用者利用者のののの本音本音本音本音をををを聴聴聴聴きたいきたいきたいきたい」」」」がががが利用開始利用開始利用開始利用開始理由理由理由理由】】】】

振興会の利用者評価を10年来実施している（途中、情

報公表制度が始まった時期に１～２年ほど中断した）。

評価を導入した一番大きな理由は、ときどき自前で実施

するアンケートとは異なり、利害関係にある事業所には

言いづらいことを言ってもらえる（本音を言ってもらえる）

と思ったから。

特に、送迎とデイサービスについて以下の問題意識が

あった。

• 送迎についてニーズに応えられていないのでは？

（担当者一人が事業所の外で実施しているサービス

なので、目に見えない部分）

• デイサービスについては、施設の中で退屈していない

か？

【【【【評価結果評価結果評価結果評価結果はははは職員全員職員全員職員全員職員全員でででで話話話話しししし合合合合いいいい、、、、情報共有情報共有情報共有情報共有】】】】

デイサービスについては、まずは常勤のスタッフ５～６

名で会議を開き、評価結果を共有しながら話し合う。非常

勤職員（週１のパートタイマーを含め約40名）についても、

常勤会議で話し合った内容を抜粋して報告し、話し合い

をしたうえで、情報を共有化。基本的にはこの繰り返し。

ケアマネジャーについても、ケアマネジャーの会議で報告

し、同様に話し合いを持っている。ヘルパーも常勤のほ

か登録型の（非常勤）職員もいるが同様に内容を共有し

ている。

評価結果については、年々劇的に向上しているわけで

はない。評価からわかったこと（問題点）を改善しようとし

ても、今年のように介護保険制度の改定があるとそれへ

の対応業務等が増え、思うようにいかないこともある。

【【【【最大最大最大最大のののの効果効果効果効果はははは職員職員職員職員のののの意識変化意識変化意識変化意識変化】】】】

評価結果も大切だが、それよりも職員の意識が確実

に変わってきたことが重要だと認識している。

業務の中で、さまざまな「記録を正確にとる」ことの意

義も、評価を利用する中で、職員にその意識が芽生え

た。こういったことは、事業所内で上から言うだけではな

かなか改善されない。外部から（評価を通して）言われ

た方が聞く耳を持つ。評価を実施している効果だと思う。

（自己評価を通じて）何のためになぜその書類を用意

する必要があるのかなどを意識するようになった。 た

だ、書くのではなく、要所要所を押さえて書かないと意

味がないということも理解するようになった。結果、書類

のフォーマットをより目的に叶うものに職員自ら変更す

るなど、新しい気付きを持つようになった。おかげで、こ

の10年間で所内のさまざまな書式は使いやすくなって

きた。

実際、評価は現場を任せられるミドルマネジメント層

の育成に役立つ。生え抜きの人材が育ってきて、現場

を任せられる管理者として成長してきた。

評価のスコアを上げることはそれほどこだわっていな

いが、若い管理者には一つの励みとして「評価スコアを

上げること」を伝えている。

他の事業所に評価を薦めるとしたら、「現場の職員ク

ラス、主任クラスの意識が変わる」ということがポイント

だと思う。

【【【【振興会振興会振興会振興会にににに今後期待今後期待今後期待今後期待することすることすることすること】】】】

情報公表制度もそうだが、書類、マニュアルが揃って

いるかなどのチェック項目も重要だが、サービスの中身

の評価方法について検討してもらいたい。
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評価で、視点が変わり、意識が変わる。

社会福祉法人 心の会 常務理事
在宅福祉センター さくらの里
センター長 若山三千彦 様



「介護サービス評価」活用事例②

株式会社 イノベイション オブ メディカルサービス 厚木営業所（厚木市）

「評価の良い営業所は、伸びる。」

薬局経営、医薬品の販売、福祉用具、医療用品のレンタ

ルおよび販売などの事業を展開。

振興会の「利用者評価」を福祉用具のレンタル事業全営

業所において導入中。

【【【【遠慮遠慮遠慮遠慮のないのないのないのない「「「「本音本音本音本音」」」」をををを引引引引きききき出出出出すすすす】】】】

「自分たちの評価は、自分たちではできない」「客観的

な評価が真の評価」との社長の考えから、振興会の「利

用者評価」、および独自の「ケアマネ評価」を実施中。利

用者評価については、約10年間実施している。第三者が

実施することで、遠慮のない「本音」が引き出せると考え

ている。

「ケアマネ評価（無記名）」については、ここ数年実施し

ているが、調査票の作成、配布、回収は自社で実施。

【【【【 「「「「わからないわからないわからないわからない」」」」のののの評価項目評価項目評価項目評価項目にににに注目注目注目注目】】】】

「利用者評価」結果については、月1回開催する営業所

長会議で、営業所ごとの総合評価や、評価項目別の結

果が報告される。評価の高い営業所はモチベーションも

あがる。

項目別評価に関しては、とくに「悪い」「やや悪い」はも

ちろん、「わからない」という回答にも注目し、要検討項目

として、その原因、対策等を検討するようにしている。特

定の営業所だけの要検討項目については、その営業所

内で、営業所横断的な要検討項目については全社的に

検討を加えている。

特に注意している項目は、「福祉用具の消毒」「利用手

続きの説明」「緊急時の対応」など。「消毒」に関しては万

全の設備体制で消毒しているが、必ずしもそのように受

け取られていないことがあるので、説明方法や説明用

ツールの改善を常に検討する。また、「利用手続きの説

明」についても、説明したつもりでも伝わっていないことが

ある。特に新人が担当になった場合などにその傾向がみ

られるので、所長とロールプレイングで話し方などを訓練

している。

様々な対策を講じても、年々新しい利用者が増えるの

で、評価結果が大きく向上するわけではない。同じよう

な問題は出てくるので、常に真摯に対応している。

【【【【評価評価評価評価はははは「「「「予防措置予防措置予防措置予防措置へのへのへのへの取取取取りりりり組組組組みみみみ」」」」 】】】】

ISO9001も取得し、月1回品質管理報告を報告するよ

うになっており、クレームやトラブルもすべて最終的に

社長にまで報告を上げる体制になっているが、これらは

事後報告である。しかし、重要なことは「予防措置への

取り組み」であり、「評価」はそのひとつとして大変重要

な取り組みと認識している。

【【【【先先先先にににに進進進進むためにむためにむためにむために、、、、評価評価評価評価はははは不可欠不可欠不可欠不可欠】】】】

評価のメリットは、営業所長以下メンバーが自ずと「考

える」ようになり、教育効果が期待できること、およびモ

チベーションアップにもなる、ということ。

自分たちが提供したサービスの結果を知ることは、自

分たちが先に進むためには必要不可欠な前提条件とな

る。つまり、評価をやらないということは、先に進めない

ということだと思う。評価がないと、PDCAの「P（目標設

定、計画）」もできず、「C（評価）」もできず、マネジメント

サイクルは回せない。

【【【【評価評価評価評価のののの良良良良いいいい営業所営業所営業所営業所はははは伸伸伸伸びるびるびるびる】】】】

今後とも「評価」はマネジメントツール、教育ツールとし

て活用していきたい。実際のところ、「評価結果の良い」

営業所は伸びている。評価結果は、新規客獲得数など

とリンクすると感じている。

【【【【 振興会振興会振興会振興会にににに今後期待今後期待今後期待今後期待することすることすることすること】】】】

「ケアマネ評価」については、基本的には「利用者評

価」と類似した評価項目を設けて実施しており、その結

果についても、「利用者評価」とつき合わせながら活用

している。今後、振興会で「ケアマネ評価」の仕組みを

設けてもらえるとありがたい。
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評価は、教育ツールであり、マネジメントツール。

厚木支社 介護事業部
部長代理 高橋 誠 様



「介護サービス評価」活用事例③

医療法人横浜博萌会 西横浜国際総合病院 西横サービスセンター（横浜市戸塚区）

「評価は、進むべき方向を教えてくれる。」

総合病院所属の居宅介護支援事業所として、医療依存

度の高い、重介護度（介護度3～5）の利用者に対応（特

定事業所加算Ⅰを取得）。

【【【【組織体制組織体制組織体制組織体制ののののチェックチェックチェックチェックとととと利用者利用者利用者利用者のののの（（（（客観的客観的客観的客観的なななな））））声声声声のののの把把把把

握握握握がががが大切大切大切大切】】】】

「評価」開始の主な理由は、コンプライアンスやマニュア

ル・書類整備など、どういう組織体制をつくっていくべき

かの指針になるということと、客観的に利用者の声が聞

ける（利用者評価）と考えたこと。利用者評価について

は、自分たちでもできなくはないが、事務作業等も多い

中、実際やるとなると大変。そもそも自前でやると我田

引水になりやすいので、振興会の利用者評価を導入す

ることにした。

【【【【評価結果評価結果評価結果評価結果はははは全員全員全員全員でででで共有共有共有共有、、、、対策対策対策対策をををを徹底検討徹底検討徹底検討徹底検討】】】】

月3～4回、ケアマネ全員参加で、事例やマニュアルの

検討、外部研修の内容報告（情報共有）等を行っており、

評価結果もこの場で情報共有し、全員で対策を検討して

いる。また、月1回3～4時間かけてグループ・スーパービ

ジョンというケアマネの事例検討会を徹底的に行い、「ど

うしたら利用者の意思を尊重して寄り添えるか？」という

視点で、各人が考え、気づきを促すようにしている。

研修については、このほか

• 医療的なテーマを中心とした院内研修

• ケアマネ職能団体などの外部研修や更新研修

• ケアマネの個人別研修計画に基づく研修（各ケアマネ

がそれぞれ独自に年間テーマを設定し、外部研修な

どを受講）

など、相当中身の濃い取り組みを行っていると自負して

いる。利用者や家族が選択できるように、ケアマネは引き

出しを多く持っていないと、様々な利用者や家族に向き

合うことはできないと思っている。その意味で、事例検討

会での気づきや院内外の研修等で学んだこと、評価結果

を皆で共有することは重要なことだと考えている。

利用者評価の中にある「よいところ」や「改善して欲し

いところ」の自由回答も各ケアマネに読んでもらってい

る。よいコメントは当然各ケアマネの励みになり、頑張り

の素にもなっているし、「悪いところ」はなぜそうなったの

かを皆で議論する材料となっている。

【【【【評価評価評価評価はははは、、、、業務業務業務業務をををを見直見直見直見直しししし、、、、考考考考えるえるえるえる材料材料材料材料をををを提供提供提供提供するするするする】】】】

たとえば、利用者に対する費用負担やケアプラン、そ

してサービス提供事業所についての説明などについて、

他事業所と比較して評価を得られなかった場合など、

「はたして（自分は）丁寧に説明しただろうか、わかりや

すく確認しながら説明しただろうか？」と冷静に問い直

すきっかけとなり、あらためてどのように説明すべきか

を考えることができる。

長年評価を続けていても、「よい」という評価はなかな

か上がらない。しかし、だからこそ、「どうやったら評価さ

れるのだろうか、信頼されるのだろうか？」ということを

考え続けることができると思っている。

評価は、悪い結果も気づきになるので、謙虚にそれを

受け止めるが大切だと思う。評価をやっていないと、独

りよがりな考えに陥りやすい。また、ケアマネ同士の横

のつながり、情報交換は意外と少ないので、他の事業

所はどうやっているのか、客観的に知る材料になる。

【【【【評価評価評価評価はははは「「「「自分自分自分自分たちにたちにたちにたちに求求求求められているものはめられているものはめられているものはめられているものは何何何何かかかか」」」」

をををを教教教教えてえてえてえてくれるくれるくれるくれる】】】】

評価のよいところは、「自分の弱み、強みがはっきりす

るので、進むべき方向がわかる」ことだと思う。

そもそも、「ゴール」や「ハードル」は自分たちで設定し

てはいけないんだということを知らされる。自分たちに

求められているものが何かを知ることができる。それが

評価をやっているメリットだと認識している。
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評価で、業務を見直し、ゴールを見据える。

西横サービスセンター
センター長 小松 淳子 様
課長代理 石崎 由紀 様
主任 山口 誉之 様

（右から順に）



人が伸びると、事業も伸びる。

◆◆◆◆介護事業所介護事業所介護事業所介護事業所のののの使命使命使命使命をををを知知知知るるるる

介護事業所の使命は、、、、「「「「介護介護介護介護がががが必要必要必要必要なななな方方方方にににに良良良良いいいい介護介護介護介護

サービスサービスサービスサービスをををを提供提供提供提供しししし、、、、自立自立自立自立したしたしたした生活生活生活生活がががが送送送送れるようにれるようにれるようにれるように支援支援支援支援すすすす

ることることることること」」」」です。その介護サービスは、生産と消費が同時進

行で行われますので、そのサービス品質レベルは、個々

の職員の知識や技術、モラルやコミュニケーション力など

に大きく依存します。

したがって、よいよいよいよい介護介護介護介護サービスサービスサービスサービスをををを提供提供提供提供するためにはするためにはするためにはするためには、、、、

「「「「人人人人」」」」をををを育育育育てててて、、、、サービスサービスサービスサービス提供提供提供提供プロセスプロセスプロセスプロセスをよりよいものにしてをよりよいものにしてをよりよいものにしてをよりよいものにして

いくいくいくいく必要があります。そのためには、職員が持っている介

護に対する情熱や意欲を大切にして、それを途切れさせ

ないようにうまく育成をして活用することが重要になるの

です。

◆◆◆◆管理者管理者管理者管理者のののの使命使命使命使命をををを知知知知るるるる

今後、介護人材の不足が見込まれ、人材の確保や育

成が難しいなか、今、管理者がしなければならないことは、

人づくりです。介護事業所において、職員職員職員職員がががが意欲意欲意欲意欲とととと働働働働きききき

甲斐甲斐甲斐甲斐をもってをもってをもってをもって、、、、いきいきといきいきといきいきといきいきと働働働働けるけるけるける職場環境職場環境職場環境職場環境をををを作作作作ることがることがることがることが、、、、

管理者管理者管理者管理者のののの使命使命使命使命ですですですです。

介護事業所において、管理者が「人材マネジメント」を

実践することにより、組織の使命を果たし、働く人を活か

し、地域社会に貢献することができます。

◆◆◆◆人人人人がががが伸伸伸伸びるとびるとびるとびると事業事業事業事業もももも伸伸伸伸びるびるびるびる

あなたの事業所で、介護職員が働き甲斐を持ち、笑

顔で介護サービスを提供し始めた時、事業所の業績も

伸びていくでしょう。

「「「「人人人人がががが伸伸伸伸びるとびるとびるとびると事業事業事業事業もももも伸伸伸伸びるびるびるびる」」」」のです。なぜなら、人が

伸びると、良い介護サービスを提供できるようになり、

良いサービスが提供できると、お客様が増えていき、事

業の規模が拡大していくからです。逆に言えば、事業を

拡大するためには、人づくりをしないといけないのです。

◆◆◆◆評価評価評価評価をををを活用活用活用活用してみようしてみようしてみようしてみよう！！！！

管理者の皆様には、「「「「最最最最もももも良良良良いいいいサービスサービスサービスサービスをををを提供提供提供提供するするするする者者者者

がががが、、、、最最最最もももも多多多多くのくのくのくの報酬報酬報酬報酬をををを得得得得るるるる」」」」という言葉を知っていただき

たいと思います。 良良良良いいいいサービスサービスサービスサービスをををを提供提供提供提供するためにはするためにはするためにはするためには、、、、

ＰＰＰＰ，，，，ＤＤＤＤ，，，，ＣＣＣＣ，，，，ＡＡＡＡののののマネジメントサイクルマネジメントサイクルマネジメントサイクルマネジメントサイクルのののの理解理解理解理解とととと評価評価評価評価のののの活活活活

用用用用が有効です。

これは、すべての事業に当てはまる基本的な考え方

です。この考え方に基づいて、サービスの改善を継続

的に行うことが、事業の発展につながります。次ページ

に評価の体系を示しますので、参考にするとよいでしょ

う。

介護は

人づくり
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� 下表は、「介護サービス評価」の概要（特徴）を表したものです。

「介護サービス評価」等の体系図

30

介護介護介護介護サービスサービスサービスサービスのののの種類種類種類種類

【居宅系】

• 居宅介護支援
（ケアマネ事務所）

• 訪問介護
• 訪問看護
• 訪問入浴介護
• 通所介護
• 認知症対応型通所介護
• 通所リハビリテーション
• 福祉用具貸与

• 認知症対応型
共同生活介護

• 小規模多機能型
居宅介護

• 介護老人福祉施設
（特別養護老人ホーム）

• 介護老人保健施設

• 特定施設
（有料老人ホーム）

事業所

自己評価

利用者評価

「介護サービス評価」
の種類

利用者満足度
アンケート調査

（かながわ福祉サービス
振興会）

Webで無料公開中
（かながわ福祉サービス

振興会）

地域密着型サービス
外部評価

（かながわ福祉サービス
振興会ほか）

「第三者評価」
の中で実施

利用者満足度
アンケート調査

（かながわ福祉サービス
振興会）

「第三者評価」
の中で実施

第三者評価 特定施設外部評価
（かながわ福祉サービス

振興会ほか）

従業者満足度アンケート調査（かながわ福祉サービス振興会独自の評価）

※すべてのサービスが対象となります。

外部評価

（訪問調査）

利用者満足度
アンケート調査

（かながわ福祉サービス
振興会）

「地域密着型サービス
外部評価」の中で実施

「特定施設外部評価」
の中で実施

「特定施設外部評価」
の中で実施

「地域密着型サービス
外部評価」の中で実施

「第三者評価」
の中で実施

「業務改善ハンドブック」
の中に記載あり



かながわ福祉サービス振興会

介護サービス評価
ラインナップ
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職員のモチベーションを

上げたい。

そんなときには

従業者評価
（ES調査）

� 法人全体の職員が対象です。

� 事業所ごとの比較ができます。

� 調査実施後の課題改善に向けた取り組み

をサポートします。

� 対象サービス
すべてのサービスが対象となります。

事業所のサービスを振り返り、

チェックしたい。

そんなときには

事業所自己評価

お客様の声を運営に

活かしたい。

そんなときには

利用者評価

（CS調査）

事業所全体をじっくり

確認して欲しい。

そんなときには

外部評価

� 実施はＷｅｂ上で、完全無料。

� いつでもお好きな時に実施可能。

� 経営面からサービス内容まで網羅
しており、総合的にチェックできます。

� 対象サービス
居宅介護支援、訪問介護、訪問看護、
訪問入浴介護、通所介護、認知症対応型
通所介護、通所リハビリテーション、
福祉用具貸与。

自己評価入力画面（抜粋）

� 介護サービス分野の調査では全国最大級。

� 第三者が実施するので安心です。

� 高回収率が期待できます。

� 対象サービス
居宅介護支援（ケアマネ事務所）、訪問介護、訪問看護、
訪問入浴介護、通所介護、認知症対応型通所介護、
通所リハビリテーション、福祉用具貸与、介護老人
福祉施設（特別養護老人ホーム）、介護老人保健施設、
特定施設（有料老人ホーム）。

報告書
（抜粋）

訪問調査
� 経験豊富な調査員が事業所を訪問して実施。

� 見逃しがちなポイントを鋭い視点でチェック。

� 自己評価を第三者が外部の視点で確認しま

す。

� 対象サービス
地域密着型サービス外部評価（小規模多機能型居宅
介護、認知症対応型共同生活介護）。
特定施設（有料老人ホーム）。
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受審事業所向け研修

◆サービスの質向上に「介護サービス評価」と合わせて必須です！◆

介 護介 護介 護介 護 サ ー ビ スサ ー ビ スサ ー ビ スサ ー ビ ス 評 価評 価評 価評 価 マ ー クマ ー クマ ー クマ ー ク

評価マークは「介護サービス評価プログラム」を

受けた事業所の評価情報を提供する際に、利用者に

わかりやすく表示するために設けられたマークです。

【マークの由来】良質な介護サービスを提供するための基本が「心」で

あることを踏まえつつ、４つの「ハート」に品質マネジメントの頭文字を

埋め込むことにより、幸運の象徴である４つ葉のクローバーを形成し、

利用者の喜びが事業所の発展につながることを意味しています。



介護サービスの外部評価・情報の公表制度等を、事業運営・業務改善の観点から

解説したハンドブックです。外部評価や情報公表の項目と連動した99のチェックリスト

を設け、業務の基準均一化・職員の意識共有に活用できる内容となっています。

� 選ばれる施設になるためのヒントが満載！

� 自らの事業所の問題点に気づき、質の向上につなげられる！

� ハード&ソフトの両面から改善点の要素を洗い出せ、

具体的に取り組める！
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公益社団法人かながわ福祉サービス振興会は、平成９年３月に

公民連携のモデルとして誕生しました。

その基本理念は、福祉・介護サービスの振興と質の向上を図り、

もって豊かな高齢社会を実現することにあります。

そのために、行政と民間企業・ＮＰＯが連携協働し、県民参加を

得て地域の福祉力を高める活動を行っています。

【基本活動方針】

基本理念を実現するため、職員の基本活動方針を定めています。

• 私たちは、お客様の視点で考え行動します。

• 私たちは、進歩への意欲を絶やさず、常に前進します。

• 私たちは、誠実さを基本とし、最善を尽くします。

• 私たちは、連携と協力（コラボレーション）を大切にします。

• 私たちは、良い関係づくり（Win-Win)を大切にします。

福祉社会の新たなネットワーク構築に向けて

県民

行政

企 業

ＮＰＯ

利用者・家族

福祉、介護、医療、関連企業、団体

神奈川県、横浜市、川崎市、相模原市など県内の全市町村

公益社団法人かながわ福祉サービス振興会

行政（公）と企業・NPO（民）との

コラボレーションによる「高福祉社会」の実現

� 福祉・介護サービスの振興

� 福祉・介護サービスの質の向上

� 豊かな少子高齢社会の実現

Collaboration

介護現場の管理者必携！

〒２３１-０００５ 横浜市中区本町２-１０ 横浜大栄ビル８Ｆ

Tel.045-671-0294（代表） 045045045045----227227227227----5692569256925692（（（（評価評価評価評価推進課推進課推進課推進課））））

（FAX）045-671-0295 （Ｅメール）hyouka@kanafuku.jp

http://www.kanafuku.jp/

評価に関する詳細は、「かなふく評価ガイド」をご覧ください。

かなかなかなかなふくふくふくふく評価評価評価評価ガイドガイドガイドガイド
http://hyouka.kanafuku.jp/

お問い合わせに関しては、評価推進課まで


