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「信玄にみる「人的資本経営」             2023/12/25日経産業新聞転用 

WAmazing 代表取締役社長 CEO 加藤史子 

最近、人的資本経営という言葉をよく聞くようになった。背景には 2022年 8月に、内閣官房
が策定した「人的資本可視化指針」により一部企業を対象に人的資本にまつわる指標の開示が義
務付けられたことがある。対象となる企業は金融商品取引法第 24条の「有価証券を発行してい
る企業」のうち、主に大手企業約 4000社。年明け、24年 3月 31日以降に終了する事業年度に
おける有価証券報告書には、従業員の状況（人材投資の費用、従業員の満足度など）、女性管理
職比率、男性の育児休業取得率、男女間賃金格差などを記載する必要がある。総務省統計局の
「労働力調査」によれば、22年の産業別就業者数は生産労働人口 6723万人の内訳として 1次産
業 205万人、2次産業 1525万人、3次産業 4993万人であり 3次産業従事者比率は全体に対し
て 74%強となっており増加傾向にある。経営の 3資源は「ヒト・モノ・カネ」と言われてきた
が、工場建設や設備投資が重要な 2次産業に比較して 3次産業においては「モノ」の比重は下が
る。極端にいえば「ヒト・カネ」の 2資源であり金融緩和政策下において増刷される紙幣（カ
ネ）と人口減少社会におけるヒトでは需給バランスから鑑みても必然的にヒトの価値が高まって
いくだろう。「人は城、人は石垣、人は堀、情けは味方、仇（かたき）は敵なり」とは戦国武将
の武田信玄が詠んだとされる歌だ。これは「人材こそが強固な守りになる。情けは人の心をつな
ぐことが出来る。しかし仇が多ければ結局は国を滅ぼす事になることになってしまう」という意
味だ。武田信玄の本拠地である甲斐の国（現在の山梨県）は県土の 8割を森林が占め、甲府盆地
周囲の山々を天然の要塞としたという背景もあるが、多くの武将が堅牢な城を築く中、城ではな
く躑躅ヶ崎館（つつじがさきやかた）という館を拠点として領国経営をした。信玄はリーダーの
資質として、人材を見極める力が重要と考えており、実際に身分に関係なく能力の高い人物を重
用したという。戦の前には必ず家臣団を集めた合議制の軍議を開いて家臣の意見に耳を傾けたう
えで、戦略を決定したそうだ。 
 家臣たちと信頼関係を築き、一人一人のもつ能力をフルに活かすことができれば、堅牢な城や
石垣、深い堀以上に強固な守りになるということが「人は城、人は石垣、人は堀」という歌に込
められたのだろう。信玄の戦績は 72戦中 49勝 3敗 20分。戦国時代最強の武将として織田信長
が最も恐れたといわれ、徳川家康を完膚なきまで打ち破るなど、後に天下を統一する 2人の名将
に多大な影響を与えた。そんな信玄の領国経営は現代の「人的資本経営」にもつながるのではな
いかと思う。 慶大卒、1998年社。ネットの新規事業開発を担当した後「じゃらんリサーチセ
ンター」に異動し、観光による地域活性化事業を展開。2016年WAmazing創業。 
 
平岡和矩のコメント 
 いつの世も人がいかに大切で、心を通わせないと良い結果が出ない事の警告であると思います。戦国

時代の１５００年代に「人は城、人は石垣、人は堀」と言われたとするこの言葉は、現在の日本に、当

てはめると、会社経営の実践手本となると思います。成功している会社とできてない会社の差は、これだ

と思います。会社経営は、人材・人財・が不可欠であり、経営者は、再度感じさせる機会かと思います。 

 

夢テク研究所 
２月３日節分、成田山
へ豆撒きに参加、何と、
落花生を千升用意さ
れ、年男年女ともども
に「ふくはうち」合掌 



 星野芳昭（ほしの よしあき） 
      慶應義塾大学卒業後、1981 年マネジメントの専門団体に入職、1985 年大手マネジメントコ 
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      業績評価・人事制度改革、マネジャー育成等のプロジェクトに携わる。2013 年独立。現在は 
      企業統治、内部統とリスクマネジメント、執行役員育成等独自のプログラムを実践展開中 
      株式会社スターガバナンス代表取締役。 
 
不易流行の人的資本経営（１３）                 経営コンサルタント星野芳昭  

 リスクマネジメントの世界では、事前にほとんど予想できず、起こったときの衝撃が大きい脅威を「ブラック・スワン

（黒い白鳥）」と呼んでいます、新型コロナウィルスがその典型です。これに対して、予測が出来ている、つまりいず

れ大変なことになると予想されているのに、なぜ誰も見て見ぬ振りで対処しようとしないリスク、脅威を「ブラック・

エレファント（黒い象）」と言います。今年は、黒い象のままで倒れないように、どのように人的資本をマネジメントし

てくかが問われる年になると思います。 

１． グローバルリスク、短期的には「誤報と偽情報」 

スイスのジュネーブに本部を置く世界経済フォーラムは２００６年より例年１月上旬に、グローバルリスク報告書を

出しています。その内容は世界中で1400名を超える専門家が、深刻なリスク、脅威として取り上げたものですが、

今後２年間という短期的なリスクと今後１０年間という中長期的なリスクとに分けて発表しています。 

まず、短期的なリスクのトップに挙げられたのは「誤報と偽情報」。昨年まではランクになかったリスクであり、この

背景には昨年急速に世界中に拡充した生成 AI にまつわる危険性の認識が出てきたことがあります。既に本稿で

も既に取り上げた事項です。またこの度の能登半島地震でも SNS で誤報や偽情報が混乱を来したとの報道があ

りました。事実はあくまで自分自身が観たことであること、情報リソースを複数持つこと、複数の事実を因果関係等

で関連づけて、今後拡充または新たに発生する現象を予想出来る力を身に付けることがさらに重要となってきます。 

２．中長期期的には異常気象、地球システムの危機的変化、生態系の崩壊、天然資源不足 

昨年との大きな変化は、異常気象を一番に挙げる専門家が一気に増えたことです。２０２３年も世界各地で異常

気象に伴う自然災害が多発しました。日本においても毎年、台風や風水害が発生しています。これに伴う生態系の

変化や天然資源の不足はさらに深刻さが増してくると予想されます。地球全体のサスティナビリティ（持続可能性）

を追求していくことを自社及び従業員の一人ひとりが自らのパーパス（目的）に見据えて行動していくことが、「黒

い象」からの脱却の地道な方策と捉えるべきです。 

３． 国内では本格的な人口減少に対応した働き手の確保が重要課題 

２０２４年１月１日現在の日本の総人口は前年比で０．６５％減少しました。１４年連続の減少で、しかもこの比率は

過去最大で、東京を含む全ての都道府県において減少になりました。 

政府や自治体は子育て支援策に税金投入額を増やしていますが、一人の女性が生涯に産む子どもの数を示す

合同特殊出生率は２０２１年と２０２２年との比較では０．０５ポイント減となっており、過去最低となっています。 

一方でデフレから脱却するためには賃上げが求められています。まさにこれまで黒い象のままでいたことが２０２

４年には目に見える不具合、不都合を引き起こす瀬戸際に来ていると言えます。いかに中長期を見据えた働き手の

確保を行い、企業収益とサスティナビリティを両立させていくか最重要課題になっています。 

４． 思い切った事業、業務の構造改革とリスキリング 

先ずは現状の事業、業務の人的構造をどう変えていくかです。これまでは利益や競争力だけで考えて来た事業

ポートフォリオを、貴重な人財にとっての成長実感及び将来展望が持てるかどうかの判断基準を組み込み、再編す

ることです。そして人を投入する事業及び業務を絞り込み、それ以外の事業や業務を思い切って廃止、撤退するか、

あるいは徹底して人手間を掛けないデジタル化、生成 AI 対応を行っていくことです。 

さらに人財のリスキリング、つまり職種転換、業務の配置換えを確実にするためのスキル習得が重要となります。

このように「黒い象」脱却は、全ての人に関わることになります。２０２４年はその本格的な始動にしていきましょう。 

 



〈楽しい実践心理学教室〉 
コミュニケ―ションは、人間を磨く材料であり、意思疎通は生きる力でもあり、使い
方次第で天と地の差があります。気をつけましょう！！そして学びましょう！！ 
 
ティーカップにみるバイアス 東京国際大学客員教授 山本御稔 2023/12日経産 
東京・池袋に本社がある IT企業のセミナーの話だ。この企業は世界 15カ国に支社がある。正午
時開始のセミナー会場に 40人の参加者が着席する。みな課長職だ。ランチタイムなのでセミナ
ー講義が始まる前に蕎麦（そば）と蕎麦つゆが提供される。食事が終わると、紅茶がそれぞれの
参加者の元に届く。皆、紅茶を飲みながら雑談をしている。午後 1時になるとそば皿は回収され
るが、紅茶の入っているティーカップは残っている。 
■蕎麦も紅茶もおいしくなく 
そこにセミナーの講師が現れ話しかけた。「今日の講義なのです 
が、皆さんが自然に気がつかない間に持っているバイアス、日本 
語だと先入観とか『心のかたより』について話しますね。ところ 
で昼食の蕎麦はおいしかったですか」参加者は皆、頷いている。 
「おいしかったら良かったですけど、蕎麦つゆはどうでしたか。変なことなかったですか。変だ
と思う人いるでしょうか」。そこで参加者の一人が手を上げる。「蕎麦つゆが変というわけでは
ないのですが、私の蕎麦つゆがティーカップに入っていたので、きちんとした器に入っていたら
良かったです」 
「なるほど、蕎麦つゆの器というか、蕎麦猪口（そばちょこ）に入っていれば良かったというこ
とですね。それが正解です。40人の参加者のうち 20人はティーカップの蕎麦つゆなのです。お
そらくその方々はつゆがおいしく感じられなかったのではないでしょうか」 
講師は続けて「一度、バイアスのわなにかかると面倒なことは続きます。ティーカップの蕎麦つ
ゆの方は、その後に出た紅茶がおいしくなかったと思います。まともな紅茶なのですが、蕎麦つ
ゆの味がバイアスとして感じられると思います。ほら、ティーカップ蕎麦つゆの方の紅茶があま
り減ってないですね」と話した。 
我々はまったく意図せずいくつかのバイアスを持っている。蕎麦つゆは蕎麦猪口にあるという先
入観がそれだ。この先入観は文化的に正しいのだが、それが変化した時の心理的な応用力を持っ
ていない。 
■英語で話すと思い込み 
それから新しい講師が現れる。2番目の講師は白人だ。会場に緊張感が走る。おそらく参加者は
「あれ、もしかして英語なの？」という緊張感だろう。注目が集まる中、講師が口を白板「日本
語ですよ。みなさん、英語かとびっくりしたでしょうが、私は白人ですけど、生まれも育ちも埼
玉県の川越ですから安心して下さい」。そこで会場の緊張感が一気に緩和される。「さっきティ
ーカップを見たら、その時に『紅茶だな』という先入観が現れたと思います。そこに蕎麦つゆが
あるとすぐになじめなかったですね。それと同じで肌の色を見たら『英語だな』って思いますよ
ね。世界には 200ほどの国があって、言語は万単位だって話もありますからきりがないですよ。
ともかく笑顔であなたの母国語で、ここだったら日本語で話して下さい。その後、相手の返事の
言語が日本語なければそれに合わせていけばいいのです」とその講師は話した。 
参加者の課長職はこれから 15カ国に海外派遣が決まっている。彼ら彼女らの先入観を取り除く
ことでコミュニケーションの成功につながるだろう。 



 
賃上げ表明は早めが妙味？              2024/2/2付日経産業新聞 

賃金を巡る春の労使交渉が 2月中旬から本格化する。目立つのは前のめりとも言える経営側の積
極姿勢だ。高めの賃上げを早々に表明する企業が相次ぎ、昨年を上回るペースだ。交渉を待たず
に公表するのはなぜか。1つは社員にいち早く安心してもらい、モチベーション向上につなげる
狙いがある。自らがけん引して産業界全体の賃上げ機運を高めようという経営者もいる。見逃せ
ないのが採用面でのアピール効果だ。賃上げの集中回答日は 3月中旬で、すでに大学生向けの企
業説明会が始まっているころだ。就職活動の早期化が進み、3月 1日時点の内定率は 3割にのぼ
る。転職を考える人たちも年度替わりを意識して、12月ごろには動き出す。賃上げや初任給の引
き上げを前倒しで表明することは、それなりのメリットがあると言える。 
 一方、先手を打たれる労働組合の関係者の胸中は複雑だろう。メンツを潰さないように、経営
側が事前に労組に断りを入れる企業もある。ただ、労組にはデメリットばかりとは言い切れな
い。「昨年は賃上げに集中しすぎた面があった」。産業別労組のある幹部は、こう振り返る。長
時間労働の是正や人材教育のあり方、生産性向上策など、春季交渉の場で労使が協議すべきテー
マは多い。「後出しじゃんけん」で追随してくる競合他社もあるかもしれない。業界内での横並
びの意識は今なお根強い。ならば表明していた賃上げ水準にさらに上乗せする。そんな粋なサプ
ライズがあってもいい。 
《コメント》 
 これは、サラリーマンにとっては、朗報だ。また、経営陣は、人事の流出を防ぐための策と見
受けられるが、双方納得の結果になればいいと思います。過去の闘争は、今や、形骸化された感
がありますが、必死の闘争も懐かしい感があります。しかし、労使共に、意見を戦交わし、論争
を尽くすことも大切であると思います。双方納得の結論であってほしいです。 

＜読後感やご意見を賜りたい、辛口歓迎です＞お待ち致しております。 
1月 1日の能登半島地震も早１ケ月を過ぎ復興支援が着々と進みつつありますが、現地の方は、
余震の不安や未来に対する不安等で、現地離れを危惧されていますが、故郷を離れる辛さは、計
り知れないものと察します。亡くなられた方々のご冥福をお祈り申し上げます。そして、早期復
帰を祈願申し上げます。 
 
 ２月３日、成田山の豆撒きに参加 
成田山へ豆撒きに参加は、４０年くらい前に参りましたが、久々の豆撒きで、ピー
ナツの鞘のままで、撒かれて驚きました。他の神社も？成田本山は、落花生の産地
だからか？いつからでしょうか？定かではありません。慣れた方々は、大きな紙袋
を広げ、流石大阪人！！です。前段は、能登地震の復興祈願、「福は―内」のみ
で、鬼も善人にする、とのこと。 

 

 

 
 
大阪万博祈願、是非、成功を・・・                参加者の準備万端ぶり！ 
国家ジェクトでもあり、大阪の維持を見せ 
たいですね。        寝屋川市代表の年男 衆議院議員藤田文武氏 
 
 

株式会社ケー・エス・ケー夢テク研究所 平岡外喜子 
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