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Special Talk

「世の中に対して価値を生み出すのは”人”である」
という価値観のもと、NTTグループでは様々な変革を行っている。
従業員一人一人の「自らが社会インフラを守っている」という強い信念や誇りを礎に、
世の中の変化にどのように適応し、新しい価値を創出していくか。
従業員のチャレンジを引き出す人的資本経営の取り組みについて語り合った。

山本恭子
日本電信電話株式会社
執行役員 総務部門長
1992年にNTTに入社し、コールセンターのオペレータとして
キャリアをスタート。これまでのキャリアの中で人事・労務系の
経験は約17年。2011年にはNTTコミュニケーションズ東北
支店長として東日本大震災の復旧活動や顧客対応に
あたる。2014年にロンドンビジネススクールに留学、2017年
からは同社ヒューマンリソース部長として、タレントマネジメント、
ワークスタイル変革等を推進。2022年6月より現職。
所掌は総務・人事・カルチャー・リスクマネジメント。

古澤哲也
デロイト トーマツ コンサルティング
執行役員パートナー
組織・人材コンサルティング歴20年以上。国内外の企業の
さまざまな経営課題を組織・人事面から解決する業務に
従事。特に、経営・事業戦略をグローバルに推進するための
グローバル人事戦略の立案、各種人事基盤の設計から
組織風土改革までをトータルに支援する経験が豊富。
主な著書に、『MOTリーダー育成法』（中央経済社、2007
年）、『変革を先取りする技術経営』（共著・企業研究会、
2009年）等がある。



CXのためにはEX

古澤：
今回の対談のテーマは人的資本経営です。NTTグループという日本を代表する
大企業において人的資本経営に取り組むことの難しさについて、まず伺います。
公開されている資料を拝見すると、いくつか特徴的なことに気づきます。中でも
最も特徴的だと思ったのが、「CXをEXで実現する」というところです。言ってみれ
ば当然ともとれることですが、それをあえてNTTグループという巨大企業で一番
に掲げられている。そこにはどのような想いがあるのでしょうか？

山本：
2023年5月に新中期経営戦略を発表しました。その中で、新たな価値創造と
地球のサステナビリティのためにNTTは挑戦し続けます、と謳っています。新たな
価値創造を生み出すのは、やっぱり人ですよね。ですので、従業員のエクスペリ
エンスを高めることが、お客様に感動を提供したり、お客様に新たな価値を感
じていただけたりするようになる最初の一歩だと思うんです。社員の皆さんの体
験を大事にしていくことがカスタマーエクスペリエンスにつながり、それが事業の成
長につながって、あるいは社会に対する貢献ができて企業の価値が上がってい
く、と。また、事業が成長すると社員も新しい成長機会にもつながります。この
好循環が回っていくことが大事だと考えています。

この背景にあるのは、NTTの事業構造が転換し続けていることです。かつて、
NTTが民営化した時は、音声通信が収入の8割を占めていました。どんどん電
話が少なくなって、IPネットワークやインターネットが出てきて、ブロードバンドが普
及して、2022年度末の収益規模で見ると音声は全体収益の15％になってい
ますし、それ以外のIT系のネットワーク等を含めても、いわゆる通信系というのは
もう4割になっています。つまり、それ以外のところで成長し続けているんです。い
わゆる電話や通信は、使っていただければその分、仕組で儲かる世界かもしれ
ないですけれど、新しい領域はやはり人が価値を考えなくてはいけない領域だと
思うんです。なので、エクスペリエンスを重視している、というのもあります。

古澤：
確かに言われてみれば、NTTの民営化がなされてから大きく事業転換をされて
いますね。そういう事業転換をされる中でいろいろ苦労されることがあって、それ
でやはりエクスペリエンスが重要だ、という考えに至ったのでしょうか？

山本：
事業転換をするときに、やはり価値を考えていくのは人です。人が新しいモデル
を考え、新しい技術を生み出し、それによってお客様の新たな価値を創造する。
技術によってサステナビリティやCO2削減なども現実のソリューションになっていく。
そういった意味で、人が考え、人が創り出していく。従業員の皆さんが働き甲
斐とか、成長実感とか、わくわくして仕事ができる環境を作っていくことが大事
だと思います。良いエクスペリエンスがあってこそ、そこにつながると思うので。

人が入社してから、どういう業務経験を積むか。人は業務経験を積みながら勉
強したりチャレンジしたりします。チャレンジを続けてもらうことで新しい価値が生
まれます。チャレンジを続けることで、自分も達成感を得て、やりがいを感じます。
そういうことを体験してもらいたい。それが良いエクスペリエンスだと思っています。

また、NTTという企業の性質上、最後は社会の期待に応えるという使命感は
あります。社会の期待に応えるためには、自分はチャレンジし続けなくてはならな
いし、チャレンジし続けた結果、失敗もあるけれど、何かしらの結果は得られる。
それによって認められる、自分も成長する、というような個の成長サイクルが理
想とするエクスペリエンスです。

出所：日本電信電話株式会社 出所：日本電信電話株式会社
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自律的なキャリア開発を全力でサポート

古澤：
人的資本経営の本質は人材投資だと思います。人材育成や人材投資に関
してはどういう考えでやってらっしゃいますか？

山本：
入社してから何をやりたいか、どう活躍したいかを自分で描き、いろんなチャレン
ジに手を挙げていくという自律的なキャリア形成が会社の中心的な考え方に
なっています。そこを会社としてはサポートする。チャレンジし続けたいという人への
投資は惜しみません。
例えば、一般社員は2023年4月から専門性で昇格できるようにしました。入社
した順番でもなければ、このランクに何年いなきゃいけないという決まりもなくしま
した。やる気があってチャレンジして実績を出せば昇格する仕組みです。それを
サポートする研修体系も整備しました。18分野で650コースです。また、いきなり
キャリア自律と言われても、という人もいるので、キャリアコンサルティングの仕組
みも入れました。ライフステージごとのキャリア相談にも乗れるような体制をこの7
月にスタートさせました。

手を挙げて異動する機会もグループ横断で始めました。NTTグループはすそ野が
広いので、同じグループの中でも違う会社に行くと、転職したくらいの経験がで
きます。
社内副業の仕組みを使って、部分的に新しい仕事にチャレンジすることで、自
信を付けてから異動に手を挙げるとか、色々な仕組みを入れています。

合わせて、ライフステージも変わるので、働き方の多様化、働く環境を整えると
いった活動もキャリア支援の一環だと思っています。自律的なキャリア支援と働
き方の多様化という両面から社員の皆さんのキャリア形成を支援しています。

チャレンジのために失敗を許容する

古澤：
今、チャレンジという話が出ました。一般的には、社員のチャレンジを奨励するこ
とが難しいという話を聞きます。そこに対しては、どのような手を講じてこられたの
でしょうか？

山本：
そこに対しては、今まさに取り組んでいる最中です。通信はやはり切らしてはい
けないという共通認識があるので、どうしても慎重にいろんな検討を事前にやっ
て、絶対失敗しないようにする傾向があります。失敗が減点になる減点主義の
文化が染みついていると思います。減点主義というのは、リスクが高ければやら
ない、ということにつながります。それが事業構造の転換をする上では足かせに
なる。通信の世界は確かに失敗してはいけなかった、それが王道だった。しかし、
そうではない新たな成長領域でやろうとしていることは、小さく早く失敗して、そ
れを繰り返して成功に近付くことです。失敗することを恐れないで、早くトライ＆
エラーを繰り返す企業文化にしていくことを推奨しています。

古澤：
失敗を恐れない、という時に、組織の心理的安全性の確保ということがよく言
われます。この点に関しては、どうお考えでしょうか？

山本：
心理的安全性は本当に基本だと思います。が、これはなかなか浸透が難しくて、
チャレンジしているところです。まずは失敗に対する抵抗をなくしていこうと思って、
失敗から学ぶカンファレンスということをやっています。イベントで企業文化が変
わるとは思っていませんが、失敗から学んだことを共有していくことで、失敗を話
して良いんだということが伝わります。失敗を隠すというか、失敗からの学びを次
に生かせないことが多いので、むしろ失敗を共有して、そこから学ぶことを褒めた
たえていこうという取り組みです。そこでも失敗を語ってくれる方を探すのが大変
です。かつてはこういう失敗をしたけど、今はうまくいっているから、ようやく語れる
ようになったみたいなケースでないと難しい。失敗をありのまま語りづらい、イコー
ル、心理的安全性はまだそこまでない、という感じです。

でも、そこのイベントに社長も出てきて、実は会社としてはいろんな失敗をしてる
んだよというエピソードも紹介してくれましたし、失敗しても別にクビを切られてい
るわけではないので、むしろ失敗から学ぼうという方向に動きつつあると思ってい
ます。
いろんな人の意見を聞きすぎて、当初の想定とは全然違うものができて、案の
定、全然売れませんでした、みたいなケースが気軽に語られるようになると良い
ですね。

出所：日本電信電話株式会社
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人事制度改革はこれからが大事

古澤：
人事制度の話が出ましたが、人事制度に関しても様々な改革をされてきてお
られます。そこに対する社員の方々の反応はいかがでしょうか？

山本：
まだまだ浸透途中だと思っています。年齢層の比較的高い社員からは、若い
年齢層の社員にとっては良いけど自分たちにはなあ、みたいな声が聞こえます。
ですが、そこに対して言っていきたいことは、人生100年時代でもしかしたら70歳
まで働かなくてはいけないかもしれない。どういうペースでどういう仕事をしていき
たいのか、ということを50歳くらいで考えないといけないのではないか。確かに新
しい世界に飛び込むのは抵抗感があるかもしれないけれど、やってみようという
気持ちに対しては応援するし、そのためのサポート機会は提供します、と。やりが
いはそれぞれだと思います。自分がどこでやりがいを感じるのかを内省することが
自律的なキャリア形成の第一歩だと思います。

古澤：
先日、ある大学の先生とお話をする機会がありました。その先生はそれなりの
年齢の方なのですけど、サバティカル休暇を取る、という話をされていました。
先生くらいのお立場でも、そういうことが必要なのですかとお聞きすると、２つの
理由を説明されました。一つは、最近の研究スタイルがAIを活用したものにシフ
トしつつあって、そういう新しい研究手法を学びたい、と。もう一つは、自分の周
りにコミュニティみたいなものができてしまっていて、いつも同じような情報しか入っ
てこなくなりつつある。だから、少し違うコミュニティに入って、普段では入ってこな
い刺激を受けたい、というものです。
この話を聞いて思ったのは、会社に勤める人にも同じことが言えるな、と。日ごろ
接している人たちと離れて自分を見つめ直す機会は必要なんだなと思いました。
仕事をしながら振り返るのも、日常に引っ張られて難しいですから。

山本：
他社に行って、他のコミュニティで仕事をしてみる、というのもあるかもしれません。
先ほど、社内ダブルワークの話をしましたが、社外ダブルワークをすれば、そういう
機会が得られるかもしれません。
弊社は、これまで終身雇用で年功的な仕組が残った人事制度を続けてきまし
たので、どうしても社員が内向きになりがちです。それを外に向けると年齢が高
くなった時のキャリアの選択肢も増えるのではないかと思っています。

ですので、人事制度は変えたものの、まだ道半ばです。事業の転換をしていか
ないといけない。そのためには各自が専門性を高めなくてはいけない。実力主
義に移行する。それによって年齢や経験の制限をうけなくなるので、むしろ個人
のキャリア機会としては広がる。自分にとってチャンスがあるんだ、ということをもっ
と言っていかないといけないと思っています。

多様な働き方の一つがリモートワーク

古澤：
ライフステージ別の支援というのはとても重要だと思いました。
我々が毎年行っている調査では、30代を中心とする日本のミレニアル世代の
自律性が低下しているという結果が出ています。*1

若い頃には自分のキャリア形成に意欲的な人も、希望通りに異動できないこ
とが続くと意欲が低下します。また、結婚して子どもができてライフステージが変
わると自己投資にかけられる時間もお金も限られて、キャリアの選択肢が徐々
に狭まっていくこともあります。そういった理由で、だんだん元気がなくなってしまう。
日本を元気にするためにも、ライフステージに応じた支援や自律的なキャリア形
成ができる環境整備は、社会全体の問題だと思います。

山本：
働き方の多様化は大事だと思います。
例えばリモートワークは、誰もが取れる選択肢であるべきです。弊社では住むと
ころは自由にしますという宣言をしました。まだ４万人くらいしか対象ではありま
せんが。それでも、憧れだった海の見えるところに引っ越せましたとか、単身赴任
が解消されて家族と住めるようになりました、というケースが出てきています。単
身赴任などは典型的に閉塞感を生む原因の一つだと思います。
私の部門も80人くらいですが、北海道にいる人も名古屋にいる人も、そして大
阪にいる人もいますし、2拠点生活をしている人もいます。だからと言って、フルリ
モートで働いているかというと、皆で集まる時は集まって仕事をしています。
一度、コロナ禍でリモートワークを経験した世代、特に20代、30代でお子さんが
まだ小さいという人たちは、環境としての働き方の多様性を重視します。生活す
る上で豊かさを感じるサポートを会社がすべきだと思います。

古澤：
通信サービスをやってらっしゃる会社ならではのリモートワークの特徴はあるので
しょうか？

山本：
コロナ禍の時は、こういう生業をしている会社なので、真っ先にリモート対応でき
なくてはいけないというのはありました。例えば、コールセンターのリモート化は真っ
先に対応しました。今後の試みとしては、アバターを使ったバーチャルオフィスなど
も模索していきたいと考えています。
エッセンシャルな仕事もありますが、それもDXを進めることでリモートができるよう
にしようとしています。例えば今まで現場に3人行かなくてはいけなかった仕事を
1人にして、あとはカメラ経由でサポートするだとか。

古澤：
先日、ある会社と地域限定社員のあり方について議論になりました。リモートで
仕事ができるようになると、逆に、地域に縛られている方がその分、処遇を上げ
ないといけないのではないか、という議論です。

山本：
リモートで仕事ができるようになると、転勤のありなしとか、居住地を限定するこ
とで、処遇の差をつけられなくなるのではないかと思います。仕事の難易度とか
中身で差がつくということにしないと説明がつかなくなると思います。

*1 2023年デロイト Z・ミレニアル世代年次調査日本版（デロイト トーマツ グループ）
https://www2.deloitte.com/jp/ja/pages/about-deloitte/articles/about-deloitte-

japan/genzmillennialsurvey.html

出所：日本電信電話株式会社
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舵を切る時は思いきり切る

古澤：
NTTグループというのはかつての日本型人事を代表する企業のようなイメージで
考えていました。が、そのNTTグループが、それを変えようと様々なことをされてい
る。将来は、各自が自分の市場価値を意識して活動している、そういう集団を
目指しているのでしょうか？

山本：
今までは経験年数がモノを言う世界でした。確かに、経験年数が実力値に比
例する世界もあります。例えば、通信のど真ん中は経験年数がモノを言う世界
なのかもしれません。
しかし、今回は思い切り舵を切っています。ここは経験年数でここはジョブ型で、
とやっていくとメッセージが不明確になります。
NTTグループはある意味巨大戦艦なので、思い切り舵を切らないと巡行スピー
ドで動いていく強さに対抗できません。思い切り舵を切って初めて曲がりますし、
しかも最後尾が曲がりきるまで時間がかかります。これが、私が持ち株会社に
来てから実感することです。いろいろな軋みは当然でますが、それを整えながら
やっていくということが自分の役割だと思っています。

古澤：
会社が大きいから上の方の人たちは、末端の自分たちのことは分からないんだ、
というような声を聞くことがありますが、そうではなくて、そこまで分かった上であえ
てやっているということですね。

山本：
ずっと変わらずに同じ方向に進み続けるとどうなるか、行く先が経営には見えて
いると思います。したがって、色々な声があることは理解しつつあえてやっていま
す。

古澤：
その様々な軋みに対処するために、様々な援助策を用意されているのだと理
解できました。仮に、その援助策に乗ってこない人がいた場合、どうなります
か？

山本：
最後までついてこない人は居ると思います。全体にとっての転換点があるはずな
ので、やる意味を語り、実際に結果を見せ、実績を示していく、というのが自分
の役割ではないかと思っています。

同質性から抜け出し、オープンにコミュニケーション

古澤：
グローバルに関係する話も聞きたいと思います。
NTTグループは、グローバル展開を進めておられますし、山本様本人もグローバル
での業務経験をお持ちです。NTTグループという日本企業がグローバル化をして
いく上でのチャレンジだったり、ご自身の経験における発見についてお話しいただ
けますか？

山本：
NTTグループの社員は現在34万人ですが、うち15万人が日本以外の社員です。
実は、この10年で大分、グローバル展開が進みました。私はグローバル事業の再
編に関わりましたので、最初、仕事のやり方が違うと感じました。

日本人はやはり慎重で完璧主義で、全部検討してからでないと案を出しませ
ん。私はよく「検討負け」と言っていますが、「出したもの勝ち」の外国人のメン
バーの方が、良いにしても悪いにしても早く結果が分かって、次のアクションに進
んでいく様子が見えます。出した結果って結構中途半端だよね、と日本人には
見えてしまいますが、中途半端でも進んでいくうちにだんだんまともな結果になっ
ていく。この仕事のやり方は、先ほどの「小さく早く失敗する」に似ている部分も
ありますが、PJとして仕事を進める分には、こちらの方が結果的に早いし、皆が
同じ理解の下に進められます。
これに気づいた時はショックでした。日本が特殊、ということも分かりましたし。非
通信の世界では、この方が正しい方向に早く行けるのではないか思います。

日本人はもっとオープンにコミュニケーションをしていくべきだと思います。ずっと同
質性の高い世界で仕事をしてきて、それがやり易かったのですが、今の時代は
同質性の悪さが出る時代だと思います。世の中が変わったときに、従来のやり
方では質もスピードも落ちる。それに気づくためには、ダイバーシティが必要なのだ
と思います。文化背景や性別の違う人たちとのコミュニケーションを通じて、それ
に気づくのではないでしょうか。

古澤：
自分の考えと違う人と議論をすると、なんでこれが分からないの？というフラスト
レーションを感じますけど、それを感じるのが普通だ、という感覚を持たないとい
けない、ということですね。

山本：
ましてや、言わなくても分かるだろう、という世界は通用しないですね。ちゃんと
言葉に出してコミュニケーションする。違う意見にあった時に、それは違うだけで
良い悪いではない、と認識することも大事です。
海外で仕事をした経験のある社員は、違う意見に出会ったときのコンフリクトマ
ネジメントがうまいと思います。同質的な環境だけで仕事をしてきた人は、別の
場所で調整するとかしがちです。
視点や意見が違うことがありますので、チームの中に女性が入るだけでも違うと
思います。

出所：日本電信電話株式会社
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価値観が形成された体験

古澤：
海外経験の話をお聞きしましたので、ご自身のキャリアについてもお聞きします。
これまでのご自身のキャリアを振り返ったときに、こういう経験が今に活きている、
というものはありますでしょうか？

山本：
東日本大震災の時に、NTTコミュニケーションズの東北支店長でした。7月に着
任して、3月に被災しました。あの経験が今の私の価値観に影響を与えていま
す。

事務所は、津波の被害こそ受けませんでしたがボロボロになり、社員も亡くなっ
た方は幸いいませんでしたが、避難所生活になる方が出ました。皆でお客様の
状況を確認して、得意なことで貢献して再建しようと奔走しました。こういう、い
ざという時の皆の底力には感動しました。
拠点は仙台にあったのですが、仙台に仕事がないならば、そこに拠点は維持で
きません。ここで儲けないと支店は存続できないし、皆さんの仕事も守れない。
家族も守れなくなるし、ひいては地元経済も立ち行かなくなる。世の中変わる
なら、自分たちも変わらないといけない、足りないものがあるなら身に付けないと
いけない。これが自分の中で腹落ちしました。
避難所に避難しているのに、仮の復旧オフィスに仕事に来る人がいました。無
理してこなくて良いんだよ、と言うと、いや仕事があることがありがたいんです、と
言われました。これが自分には刺さって、仕事を維持する意味はいろんなところ
にあるんだ、と思いました。社員の向こう側の家族が透けて見えたんです。

これからのチャレンジ

古澤：
会社のこと、山本様のこれまでのことについて色々お聞きしました。
最後に、山本様が、これから取り組もうとされていることは何でしょうか？

山本：
人的資本経営において、私がまだできていないのは、事業の成長を支える人
材を質的にも量的にもどう変化させていったら良いのかを明確に説明できてい
ないです。これをやれるようにしたいと考えています。

また、いろんなことをいっぺんに変えてきたので、まだ丁寧に説明をしていかなくて
はいけないし、実績も積んでいかないといけない。これをやり続けないといけない
と思っています。

個人的には、メンバーに囲まれ、自分の至らなさを感じながらやっていますが、
どこかでスキルとか考えとか、染みついてしまっている価値観をリフレッシュする機
会を作っていかないといけないと思っています。2014年に仕事を離れて留学をし
たのですが、その時に、自分の再発見ができました。悪いところはコンフリクトの
調整を躊躇しがち、良いところは好奇心が旺盛で、突き詰めて考えることが好
き、というフィードバックをもらいました。普段接していない人からのフィードバック
は新鮮でした。

古澤：
普段接している人からのフィードバックも有効ですが、同質性を求める結果にな
ることもありますからね。引き続き、いろいろな経験、リフレッシュをしていただきつ
つ、チャレンジを続けていただきたいなと思いました。陰ながら応援しております。
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