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  自社の取り組みを「言語化」2023/8/15 付日経産業新聞 

「人的資本経営」は目新しい言葉だが、社員の能力や意欲に価値を見いだす考え方は

決して新しいものではない。ただし投資家や取引先へ具体的に示せるように自社の

取り組みを「言語化」する努力は、これまで曖昧だった概念を明確にする効果がある。

田中氏は社員の自社への愛着感や満足度などを示す「エンゲージメント」を高める方

策について、リスキリングや 1 対 1 の面談を挙げて「それらが会社側からの強制に

なってはいけない」と説く。人的資本の価値を高める手法は決して 1 つではない。

幅広い企業で成功した事例が自社でも必ず定着するとは限らない。「人的資本経営」

を目指すには経営陣がいったん立ち止まり、社員と改めて向き合う姿勢が欠かせな

い。社員の資質や満足度を的確に見極めるには何が必要で、自社に足りないものは何

か。それを考えることが本当の意味での出発点となる。多くの企業が人的資本の価値

を上げる努力は、結果的に日本社会の活力を高めると田中氏は指摘する。各社の取り

組みが持つ意味は重い。（日経産業新聞副編集長 村松進） 

 

平岡和矩のコメント 

この記事は、非常に企業にとって参考になると思います。思いを言語化することの

大切さを説いている。そんなことは、やっていると思いがちですが、もう一度、見直

す機会にして頂く参考資料として、敢えて、この機にお勧めです。 

 この一つの例として、今、旬の話題を上げますと、「慶応高校１０７年ぶり優勝」

があります。 

 森林監督は、「エンジョイベースボール」と言う言葉を掲げ、中身は、「その場を楽

しむのではなくより高いレベルを求めて野球を追求していくという意味」を込めて

いるという。監督は、実感がわかないと言いながら「やりたかった野球がここでかた

ちにできたのかな」とコメントされています。 

 これはこのチームでやりたかったことを言語化して成功した例と言えよう。 

 また、選手たちに、日々真摯に向き合う姿勢はその能力、意欲に価値を見出す「人

的資本経営」の見本と言える。 

 当然ながら、思いの言語化と、その生み出した言葉を目標化し、それを日々実践す

ることにより日常化され、身についていくことの重要さも示唆されています。 

 

夢テク研究所 再会を期して神戸ゴル倶楽
部へ。天候は、晴れ後曇り後
雷雨でしたが、１５ホール完
走です。上野ご夫妻と共に。 
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不易流行の人的資本経営（８）                    経営コンサルタント 星野芳昭 

今年度から上場企業に人的資本などに関する情報を開示することが義務付けられました。関係者の間ではこの

開示の方式をアイススケートに例えて最低限の「規定演技」と、各企業が独自に工夫をして開示する「自由演技」と

呼ばれています。 

それに対する私の率直な印象は、「どこまで開示すればよいか」と言った問題意識に止まり、肝心の「何のために

開示するのか？開示して株主等のステークホルダーとどのような関係を築き上げていくのか」で、残念な状態です。 

株主エンゲージメントを高め長期的な視野に立った企業成長を後押ししてもらうこと 

これまでの有価証券報告書に記載された情報は、企業活動の結果としての財務数字が主でした。言わば、過去

の数字です。機関投資家等の株主が真に知りたいのは、投資先の企業が中長期に渡り確実な成長を遂げることが

出来るのかと言った未来の数字です。それは企業活動の要となる従業員が人的資本として利益の源泉となり企業価

値を高める活動を確実に行ってくれるのか、その過程を健全にマネジメントしているかとなります。 

つまり、こういう情報が出せるといったプロダクトアウトの発想ではなく、ターゲットとなる投資家はどのようなことを問

題意識として抱えているのか、それに対してどのように対峙するかという基本姿勢が求められます。企業がアイススケ

ーターで株主が観覧者と言った一方通行の関係ではなく、むしろ、企業と株主がペアで演技を行う協働関係にある

わけです。敵対的な関係でもなく、また事なかれ主義に陥りガバナンスが機能しないという状態ではないのです。 

会社と従業員とのエンゲージメントはさらに長期的な視野での相互信頼関係 

 エンゲージメントと言う言葉が近年、人事領域でも使われていますが、ワークエンゲージメントを「仕事に対してのポ

ジティブで充実した心理状態のこと」と定義しています。モチベーションに近く、相互関係ではありません。 

 １９８０年代に既に見られた個の尊重と成長を促すエンゲージメント 

 最近、大型合併を行ったある上場企業のトップが入社式で社員に対して心強いメッセージを発しましたが、それは

私が大学卒業して１９８１年４月にマネジメント団体である日本能率協会に入職した際に当時の会長を務めた十時晶

さん（専門は工場管理）から直接聴いた言葉とほぼ同じで強く印象に残りました 

「皆さん、個々人がプロを目指してください。個々人を尊重します。さん付けで呼び合うのもそれがあります。私達

経営者を積極的に利用してください。皆さんの成長を最大限に支援します。それで他により自分を高めるところが見

つかれば思い切って飛び出してください。もっとも当面学ぶべきことは少なくないので、すぐに辞めるほどの（薄ぺら

な）組織ではないことは付け加えておきます。」 

 ここまでトップに言われれば成長意欲の高い若手社員は貪欲に先輩社員から仕事を学び、さらに自分で工夫して

会社業績に貢献することになります。そして１０年が経過した１９９１年、十時さんは「市民主義経営・・企業の論理か

ら市民の論理へ」を提唱し、既に６０歳を超えていた年齢でしたが自身が若手社員よりも速いスピードで新領域を打

ち立てたのです。人的資本経営、その本質は人を資産として扱い、投資を行う、それが将来にはさらに貴重な資産

となるそのような個の成長を基軸にした経営です。私自身、その後、上場企業にて戦略、組織、人事制度の再構築

と幹部層のコーチングを行うようになりました。市民主義経営の延長に今回の人的資本経営があり、その本質は人を

どのように観るか、投資をどう考えるかです。 

 



〈楽しい実践心理学教室〉 
言葉を投げかけられたら、投げ返すことを学ぶ例で、簡単なようで、その投げかけ
方で、人生が変わることに気づきましょう！！「失敗を恐れるな」 
 
（実践！Smart コミュニケーション）(4)コネクターの役割とは  

東京国際大学客員教授 山本御稔 2023/6/19 付日経産業新聞 

 

 

 

「コネクターが十分に機能していないようですね。そもそもコネクター自体が的確に整備されて

いないかもしれません。コネクターがなければ、例えばオフィスのシーリングライトも明かりが

つかないですね」こう話すのはコンサルタントの A 氏だ。彼は認知心理学に基づく人事戦略コン

サルティングを担当している。その彼がなぜ電気機器であるコネクターの話をしているのだろう

か。 

■企業と従業員をつなぐ 

コネクターは主に電子機器をつなぐツールだ。例えばテレビは電気とつながることで画面に様々

な情報が流れるようになる。パソコンも同様で、電気とつながって画面が映る。情報などを取得

するためにコネクターは欠かせないツールだ。話を元に戻そう。なぜコネクターの話をしている

のか、人事戦略コンサルタントの A 氏の説明を聞いてみよう。「今、企業の目的と従業員の目的

が乖離（かいり）する事象が増えています。基本的に営利目的の企業においては収益の向上が必

要です。一方で、従業員には収益向上もさることながら、従業員の個々の考え方が注目されるよ

うになってきています」従業員それぞれの考え方とは何を指すのか。「例えば SDGs（持続可能

な開発目標）や社会貢献、ワークライフバランスなど様々です。『会社員として働いているので

会社が収益を上げることが目標なのはわかるが、自分はそれだけに時間を使っていていいのだろ

うか』『収益を上げるには従業員の幸福度を上げることが必要で、従業員の希望を認識すべきで

はないか』という考えがあります。企業側の希望と従業員の希望につながりがないと企業は成長

しません。企業と従業員をしっかりとつなぎ留めるコネクターが必須なのです」 

■モチベーションへの理解 

企業側と従業員とを結びつけるにはコネクターが必要だということだ。コネクターが担う役割は

今流行している対話型人工知能（AI）でも難しい。なぜなら双方の心の中にあるモチベーション

をお互いに理解することが必須だからだ。モチベーションはやる気や意欲を指す。企業側のモチ

ベーション（収益の獲得意欲）は、従業員にとっては外発的なモチベーションとも考えられる。

企業の言うとおりに動けば、収益が増えて給与が増えるというモチベーションが起きるからだ。

これを外発的モチベーションという。一方で従業員からは「温暖化を抑制するのは短期収益より

も重要だ」「夫婦や家庭の幸福は企業収益を上回る」といった内発的モチベーションも出てくる

だろう。この外発と内発のモチベーションの葛藤があると、企業収益の伸びを鈍化させることに

もなる。A 氏は企業の外発的モチベーションと、従業員の内発的モチベーションの融合を対話で

実現するためのセミナーを実施している。毎月セミナーを開催し、1 年間ほどかけているそう

だ。従業員や取締役との対話すなわちコネクターを稼働させることで、外発的モチベーションと

内発的モチベーションを統合させる取り組みといえる。成功すれば対話コネクターによって企業 

の幸福と個人の幸福がつながることになる。 



慶應高校１０７年振りに夏の甲子園で優勝について 

 私は、慶應高校在学中は、野球部でキャッチャーをしており、今回の優勝にはとても感激してお

ります。私の頃を思い出すと、夢のまた夢です。後輩の活躍に感謝です。お陰で、元気が出ました。 

野球に夢中になり過ぎて、怪我と病気で留年となり、２年留年になると慶応大学へは上がれ

ず、結果、学習院大学へとの経緯があり、苦い経験をしております。しかし、憧れた夢が叶えら

れ、嬉しい限りです。「生きてて、よかった！！」の感想です。 

《有言実行》 

１ページ上段右の神戸ゴルフ倶楽部にて、８月２２日、上野ご夫妻と 3サムでプレイ、奥様は初

心者と言ってましたがなかなか上手で、キャリだけある私、平岡外喜子は、タジタジでした。当

日は、午前は、晴れ、午後は、突然の雷とスコールで、3ホールカットでした。奥様は、運動神

経がとても優れていて、今もママさんソフトボールで、神奈川県選抜で全国大会へも出場する強

豪チームに所属されて活躍されています、子育て完了で自由を有効活かし、楽しみ、只今、ゴル

フに夢中です。ゴルフ好きな方、どうぞお待ち致しております。 

《KSK ニュース７月号読後感想》・・・応援とご支援を有難うございます 
①（株）リアライズ 青木毅 

平岡先生、KSK NEWS8 月号ありがとうございます。NEWS の中の平岡先生のコメント、いつも拝見しており

ます。趣味のジャズを聴きながら養生されているということで、安心しています。私も 68 歳になりましたが、平岡

先生から教えていただいたことを頭におき、日々営業の指導をしています。また、お話できることを楽しみにしてい

ます 

②税理士平田恭久氏 

今年は蒸し暑さが異常ですので水分十分にとって対応してくださいね。車いすまでの回復にはなっていないとのこ

とですが、少しずつ対応できたらいいですね。 

 ■幸福度をあげようの感想  １．日本での買い手が「神様」という発想については、いき過ぎてきていると最

近感じています。 例えば、レストランなどでお水を店員に依頼するのが一般になっていますが、カウンターなどに置

かれているポットのところに自分で入れにいくことぐらいしてもいいと思います。ニュースに記載されていたお箸につい

ても取りに行ったらよいと思います。 

 ２．むしろ、そのような間接人員にコストをかけるのではなく、もっと本業の料理などの質をあげることにコストを

かけるというのも一つの考え方ではないのかと考えています。 ３．文中の日本人は 20の労力をかけて品質を完

璧なものにする、という発想は日本の素晴らしさだと思うのでこれからも維持していくべきだと考えます。 ４．幸

福度日本 54→47 位、上がっているのですね。実感としては、上がっていることについてはへーという感じです。実

感はないです。 正直なところ、自分がそうなのかもしれませんが不満が充満していて、相手への感謝が不足し、

人間関係がぎくしゃくしている、それも幸福度が低い理由かなと、 自分への反省です、 もっと、明るく、店員、生

産者と笑顔で話しをして進めていけば、まだまだ日本もよくなっていくのではないのかと感じています、 そのために

はまず、自分が笑顔で対応しなければならないのではと感じています。自分への反省となってしまいました。 駄文

ですみませんでした。 

 ➂南工（株）成本聡社長より、お世話になっております。先生からご返事（前相談役の「自分史」について、

平岡が感想文を送らせて頂きました件について）をいただいた翌日には群馬、栃木出張へと駆け足で出まし

た。ご返事遅くなり申し訳ございません。出張から帰って母には手渡しし大変ありがたいと感銘を受けておりまし

た。初盆も賑やかにたくさんのお酒を用意して迎えることができました。 

  

 

 

 

 

ご意見・ご感想をぜひお寄せ頂きます様、お待ち致しております。 

株式会社ケー・エス・ケー夢テク研究所 平岡外喜子 
連絡先 E メール ksk@yumeteku.com 

 

 


