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　　　　　有田…人事本部長，
　　　　　　　　風土改革プロジェクトリーダー
　　　　　瀬戸…人事部次長，HRBPの立ち上げ
　　　　　　　　を担う人事部改革のプロジェ
　　　　　　　　クトリーダー
　　　　　大野…外部コンサルタントの
　　　　　　　　HRBP担当リーダー
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《ストーリー編》

　（前回までのあらすじ）
　人事部改革の柱である，ビジネスパ
ートナー制のリード役に人事部次長の
瀬戸が任命された。瀬戸は人事部員
20名とともに，活動を立ち上げるべ
く，2日間にわたるキックオフミーテ
ィングを実施した。初日の反応は決し
て前向きではなかったものの，翌日の
メニューによって，何とか実行のイメ
ージを持つことができていた部員たち
は各部門の問題把握に汗をかいてい
た。“人事のスパイ”だと門前払いす
る部門がある一方，好意的に迎え入れ
られた部員もおり，ビジネスパートナ
ーの手応えを少しずつ感じていたとこ
ろだった。

■一部に思い通りにならない動きも
　20時。静まり返った人事部のフロア
で，瀬戸と大野が作戦会議をしていた。
先日のキックオフ以降，ビジネスパート
ナーの事務局は彼らの動きを生み出すこ
とに総力を上げていた。確かに，地道な
フォローの成果が見えてきているが，ま
だまだ予断を許さない状態である。当初，
拒否反応を示していた部門に対しては，
有田と瀬戸が場を作り，直接解消にあた
っていた。一方で，悩みの種は全体の動
きに足並みを合わせないビジネスパート
ナーが幾人かいることだった。尾張マシ
ナリーではビジネスパートナーの活動目
標を業務時間全体の50％に定めていた
が，残念ながら，到底そのレベルには及

んでいない。報告時間を見る限り10％
に満たない日が続いている。特にベテラ
ンほど腰が重たい傾向があった。
　しかし， 1ヵ月後には全ビジネスパー
トナーによる「人材マネジメント計画共
有会」が予定されている。しかも，この
日は人事と経営企画を統括する取締役が
参加することになっていた。共有会のこ
とを考え，少々難しい表情をしていた瀬
戸に，大野は切り出した。
　「瀬戸さん，最初からうまくいかないの
は先日お伝えした通りです。やはり，こ
こは辛抱が必要です。瀬戸さんは職場の
問題を聞いてきたビジネスパートナーの
支援に意識を向けましょう。全体の足並
みを揃えることは私に任せてください」
　瀬戸は人事パーソンとして歩んできた
なかで，多少の自信もあるつもりだった
が，改めて人を動かすことは難しいと実
感していた。
　トップランナーを引き上げることは瀬
戸に任せ，大野は足並みを揃えるべく，
膝詰めの個別フォロー策で全体を押し上
げていこうとしていた。さっそく，大野
は，気にかけていたビジネスパートナー
とのミーティングをセットし，以下の内
容で思考の“壁打ち役”を買って出た。
□想定される組織・人事的な問題点／原
因は何か

□設定すべき課題は何か。また，その優
先順位はどうか

□現時点で不足している情報は何か。誰
に何をヒアリングすべきか

□部門へのインタビューをいつまでに設

定できるか
　大野の算段は，「頭が整理されれば，
行動につながる」というものだった。改
革初期フェーズでは結局，運動量がビジ
ネスパートナーの成果を左右する。ある
程度，運動量を増やすことで，勘所もつ
かむことができる。運動量を確保できな
ければ，スキル・経験値がよほど高くな
い限り，どうしてもつかんでくる情報の
量と深さに見劣りが出てきてしまう。試
行錯誤が日常茶飯事になる初期フェーズ
では，どうしても時間の効率化は図りに
くいものである。

■苦悩するビジネスパートナーの歩み
　大野が活動の足並みを揃えるべくフォ
ローしていたビジネスパートナーのうち
では，以下のような 2人のケースがあっ
た。
【ケース1】多忙過ぎるため，思うよう
に身動きが取れない
　海外営業本部のビジネスパートナーに
任命されたのは萩倉だった。海外営業に
所属していたわけではないが，相性が良
さそうという理由で，有田が声をかけて
いた。キックオフでの反応は冷静なもの
だった。手元の業務に加え，担当本部の
組織課題を解決していくことは，明らか
に業務時間が増えるにもかかわらず，
淡々と「やります」という感じだった。
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幸いにして，萩倉は社会人経験も，人事
の経験も長い。現在は国内外問わず，子
会社や販売会社の再編・統合を担当して
おり，英語も堪能だ。また，チームから
の信頼も厚く，日頃から頼りにされてい
るように思えた。
　しかし，キックオフ後の動きはよくな
かった。大野は，萩倉はベテランという
こともあり，フットワークが軽いタイプ
ではないとは想定していた。また，海外
営業本部は，密着型で入り込むより，所
帯も大きいため，要所での対応が求めら
れる印象だった。とはいえ，やはり初期
フェーズである。有田や瀬戸の号令のも
と，誰もが時間と格闘しているなか，明
らかに動きに鈍りを感じたのであった。
　大野は萩倉に話しかけに行った。
　「どうですか，萩倉さん。最近は，例
のプロジェクトが忙しいという話を聞き
ました。ちょっと，そちらで手いっぱい
になってしまいますか？」
　「そうなんです。どうしても，その仕
事は自分にしかできないので，やらざる
をえない状況です」
　確かに，忙しそうではあった。とはい
え，忙しいから，そこそこの活動でよい
とはならないし，何より瀬戸も認めない
だろう。最上とも相談し，しばらくは様
子を見ることにした。
　翌週，ビジネスパートナーが提出する
週報を確認したところ，萩倉からの提出
がなかった。事務局としては，この週報
がビジネスパートナーの動きや本部の問
題をつかむ，貴重な情報源だった。だか
ら，ないがしろにはできない。瀬戸にそ
の状況を報告しつつ，大野は直接フォロ
ーに向かった。
　「忙しいのであれば，口頭で先週の活
動状況をお聞かせください。私から皆さ
んに報告しますよ」
　「すみません，全く動けていないです。
来週も厳しいかもしれません」
　さらに翌週。また提出はされていなか

った。大野は多少遠慮しつつも，再度確
認すると，同様の理由を聞くことになっ
た。人事部門として，一斉に活動をして
いるなか，足並みを揃える努力をしない
のは歓迎できない。忙しくて対応できな
いならば，業務分担を変更するなどの提
言がほしいところだった。やる気がない
わけではないが，そろそろ同じやり方で
行動を変えるのは難しいと思った。結局，
その後も，同様の状況が続き，見かねた
大野は有田に相談しに行った。そこで，
萩倉と個別に話をする場を作ってほしい
と依頼をした。大野も同席のうえ，会話
の場が設定された。
　まず，有田が問いかけた。
　「ビジネスパートナーをやってみて，
どうだろうか。これまでの仕事のスタイ
ルと全く違うのは重々承知している。今
の率直な感想を聞かせてほしい」
　萩倉はゆっくりと話し始めた。
　「非常に勉強になっています。自分の
担当領域以外の話に対応しないといけま
せん。ただ，今は自分にしかできない仕
事があるうえ，メンバーへの指示出しが
必要なため，なかなか席を空けることが
できません」
　有田は責任感のある萩倉の言い分はよ
く分かった。自分も同じ立場だったら，
そう思うかもしれない。だからこそ，同
じ人事パーソンとして，もうひと踏ん張
りしてほしかった。有田はしっかりと受
け止め，こう返した。
　「分かった。仕事の配分は考えたい。
自分が対応すべき業務以外は，できるだ
け部下にやってもらおう。部長にも伝え
ておくよ」
　「分かりました。頑張ってみます」と
萩倉は会議室を後にした。
　大野は有田に，これまでより細かくフ
ォローしていくと伝えた。改めて大野は
日単位で共有できるスケジュールを作成
して，萩倉のところへ持って行った。少
しでも立て直しに貢献できればという気

持ちだった。
　大野は，細かいアクションごとに，日
単位で進捗管理をすることにした。あま
り気の進むやり方ではなかったが，週単
位のスケジューリングでは間に合わない
と思ったからだ。それに加え，オペレー
ショナルな業務のリソースシフトを行い，
萩倉の工数を確保することに成功した。
そのおかげか，各部を巡回してインタビ
ューすることもでき，活動の遅れを取り
戻せた。ビジネスパートナーの活動は息
が長い。フットワークや瞬発力も大事だ
が，持続力も大事だ。大野は，萩倉の動
きがこのまま止まらないよう，継続的に
サポートせねばと心を新たにしていた。
【ケース2】対応すべき課題を見過ごし
そうになっていた
　財務本部担当に任命された江山は，あ
る朝，本部の全社員が集まる定例会に呼
ばれていた。一通りのアジェンダが終わ
ると，突然名前を呼ばれ，皆の前で挨拶
をすることになった。
　「ビジネスパートナーとして，財務部
門を担当することになった江山です。こ
れからよろしくお願いします」と，ビジ
ネスパートナーの役割を説明しないまま
終えてしまっていた。何を話せばいいの
か，あまり分かっていなかったのかもし
れない。瀬戸からは，江山が今回の人事
改革の意義に腹落ちしていないと聞いて
いた。キックオフ後の懇親会の場では，
部門担当人事の失敗を持ち出し，ビジネ
スパートナーもいずれ立ち消えると言っ
ていた。江山は人事の経験が長く，担当
業務はしっかりこなすものの，決して自
分から他の仕事を取りに行くタイプでは
ない。改革肌でもない。大野は， 1人く
らいはこういったビジネスパートナーは
いるだろうとは思っていた。
　大野はとりあえず江山と会話してみよ
うと席に向かった。財務側にビジネスパ
ートナーの席があるというが，そもそも
座っているところを見たことがない。
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　「調子はどうですか？」と声掛けをす
ると，
　「あんまりよくないな。やることがい
っぱいあって，出張も多い。やっぱり無
理だわ」
　確かに，地方の取引先への対応もあり，
会社にあまりいなかった。しかし，人事
と同じフロアにある財務に顔を出せない
わけがない。出張が重なっているとはい
え，それは言い訳に過ぎない。残念なが
ら，他のビジネスパートナーと比較して
も，やる気をあまり感じられなかった。
　翌週の定例会では，海外子会社の新規
プロジェクト立ち上げにより，急きょ，
人材の補充が必要だという話が舞い込ん
できた。江山は週報にて，本件を報告し
た。しかし，人材マネジメント計画立案
には，まだ時間があることもあって，特
段の対応をしていなかった。財務側から
強い要望があったわけではなく，ビジネ
スパートナーが対応すべきとも思ってい
なかったのかもしれない。有田が江山の
週報を見た際に，本件についてどうした
いのか意思を確認してほしいという依頼
が大野にあった。さっそく大野はその足
で，江山に確認を取りに行った。
　「財務の新規プロジェクトの件，現有
人材やローテーション，異動などでは対
応のめどがつかないということですが，

どういう対応でいきましょうか？」と聞
いたところ，
　「え，おれがやるの？」と，明らかに
驚いた反応が返ってきた。大野は少々動
揺しながらも，当然対応すべきだと返し
た。遅かれ早かれ，人事に話が来るだろ
うが，ニーズを聞いた段階で，サポート
を開始すべきである。このような明らか
に対応すべきボールを，すぐに拾わなけ
れば，存在価値はない。スピード感こそ
が，ビジネスパートナーの強みだからだ。
　大野が動きを作り出すべく，「採用グ
ループと連携すべきでは？」と提案をし
た。さすがの江山もそれくらいは自分で
調整すると言い残し，業務に戻っていっ
た。数日後，「採用マネジャーと会話し
ましたか？」と聞いても「まだ，忙しい」
という回答が返ってきた。大野は，どう
すればいいのか，実は江山も分かってい
ないのではという印象を持ちはじめてい
た。一方，財務側もビジネスパートナー
の上手な使い方が分からないとも思え
た。大野は有田と相談し，財務部長と採
用マネジャーと江山で三者面談をできな
いかと提案した。強制的に場を作らない
と話が進まないという判断だった。江山
にとっては，余計なお世話だったかもし
れないが，ビジネスパートナーとしてタ
イミングを逸することは，何としてでも

避けたかった。
　そのミーティングでは，新規プロジェ
クトで必要となる人材要件を確認し，キ
ャリア採用を行う方向で合意した。結果，
採用エージェントも入れたミーティング
を設定し，採用マネジャーから財務の人
材要件を伝え，江山とエージェントは連
携を取りながら，状況を把握することに
した。また，定例会では採用状況を報告
し，うまくいかない場合は，次の方法を
模索するなど，プランBに対応できるよ
うに準備をしていた。
　人材補充の案件などは，様々な問題が
あるなかで，比較的分かりやすい話かも
しれない。しかし，江山は本部のプロジ
ェクト遂行に寄与するという意味で，一
歩を踏み出せていた。ビジネスパートナ
ーのやりがいを江山が感じたかどうかは
分からないが，最初の挨拶のときより，
気持ちの変化はある様子だった。大野は，
検討の場をある程度，強制的に作ってし
まったほうが，物事は進むなと実感した。
そうすることで，少しでもビジネスパー
トナーとしての貢献度を実感でき，職場
からの信頼感も得られやすい。ちなみに
江山は，いまだにビジネスパートナーの
活動に愚痴をこぼしながらも，地方出張
も厭わず社員制度改定に向けた社員説明
会など積極的にこなしている。

《解説編》

■PDCAサイクルは複数の時間軸で進めよ

　今回は，ビジネスパートナーと
して職場の問題に向き合い，苦悩
しながらも，ミッションを果たそ
うと立ち回る人事部員たちを描い
たストーリーを紹介した。このス
トーリーを踏まえ，第 2回で解説
した「改革を成功に導く 7つのポ

イント」の【3】～【5】につい
て解説したい（【1】【2】は第 3
回で解説，【6】【7】は第 5回以
降で解説予定）。以下， 7つのポ
イントを再掲する。

【1】具体的な活動内容を明らかに
し，かつ，「型化」する

【2】目指す状態を言語化し，共感
し合うチームを作る

【3】活動時間を明示する
【4】週次・月次・年次のPDCAサ

イクルを回す
【5】PDCAを回す体制を作る
【6】実践のためのトレーニングを

行う
【7】段階的な発展を辿るよう設計

する
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【3】 活動時間を明示する：タイム
トラッキング

　活動状況を把握するためには，
“何となく”ではなく，フォーマッ
トに沿って定量的に数値も含めた
レポートが必要となる。尾張マシ
ナリーのビジネスパートナーは，
50％という就業時間に占める活
動目標値を設定していた。その目
標値をもとに，予実管理および結
果検証をしなければ，せっかく全
員で共有した目標値も形骸化して
しまう。尾張マシナリーではビジ
ネスパートナーが毎週作成するス
テータスレポート（通称：週報）
のなかで，その週の活動時間・内
容を事務局へ提出・報告している。
これに事務局サイドの普段の動き
ぶりの印象や週単位・月単位での
活動時間の推移も合わせて見るこ

とで，一定の評価ができる（図表）。
事務局側のスポット的な印象論で
は終わらせてはならない。また，
レポート行為自体も重要だが，ビ
ジネスパートナーのようないわゆ
る高度なミッションを担う人材を
育成するにあたっては，レポート
させるテンプレートのなかでさえ
もどれだけ思考させる仕掛けを設
けるかがポイントとなる。
　尾張マシナリーの場合は，日常
的なオペレーショナルな仕事への
対応がビジネスパートナーとして
の活動時間を奪っていた。もちろ
ん可能な限りのリソースシフトを
行ったとしても，どうしても，そ
の人にしかできない属人的な仕事
が残ってしまうことはある。定常
のオペレーション業務には慣れが
あり，パフォーマンスを出せるが，

新業務は慣れもないうえに難し
い。そして，依頼が舞い込むこと
ばかりではなく，能動的にニーズ
を探り当てて，提言を仕掛ける仕
事でもある。さらには，オペレー
ション業務のほうが，「やらない
と今すぐに誰かが困る仕事」でも
ある。よって，HRBPのバリュー
を出すためには，専従化させたい
ところだったが，担当業務を部門
側への施策を講じる際の得意分野
となるよう，兼任でのスタートと
した。有田と瀬戸は兼任をあえて
選択したわけだが，結果，ビジネ
スパートナーの仕事を後回しにさ
れてしまうことに悩まされてしま
った。従前の業務から，新業務へ
と業務時間をシフトさせることは
パワーを要する。詳しくは今後の
連載で解説するが，実際には行動

BP氏名・担当本部 1月実績 2月実績 3月実績

# 氏名 担当本部 1/9 1/16 1/23 1/30 2/6 2/13 2/20 2/27 3/6 BP業務時
間

1 xxxx xxxx本部 21% 33% 35% 42% 30% 32% 33% 47% 47% 23

2 xxxx xxxx本部 31% 21% 17% 36% 30% 32% 46% 28% 30% 18

3 xxxx xxxx本部 5% 13% 13% 9% 4% 14% 17% 8% 17% 9

4 xxxx xxxx本部 18% 4% 8% 0% 22% 13% 31% 17% 11% 18

5 xxxx xxxx本部 21% 38% 20% 28% 20% 18% 28% 10% 10% 21

6 xxxx xxxx本部 36% 19% 30% 21% 36% 24% 31% 22% 11% 12

7 xxxx xxxx本部 13% 20% 17% 7% 20% 7% 5% 8% 18% 16

8 xxxx xxxx本部 9% 14% 18% 6% 20% 4% 22% 26% 9% 11

活動割合平均（活動時間欄）
／完了数（BP活動タスク欄） 17% 21% 21% 21% 23% 18% 25% 18% 16% 219

今回の更新箇所） 個別MTG（本部HRM計画） BP活動状況
事制度
明会の
時調
・会場
手配

職場の意
見集約
（16/4人
事制度改
定）

意見集約
WS

課題管理
表の作成

本部HRM
計画作成

個別MTG
①

個別MTG
②

個別MTG
③

●良好…進捗が良好である
●やや良好…進捗は基本的に良好だが，懸念点がある
●遅延気味…進捗が遅れている，または諸事情により滞っている

活動内容（翌週の予定含む）

○ ○ 遅延 ○ 作成中 ○ 
(3/16) ●

○ ○ ─ 課題検証
中 作成中 ○ 

(2/25)
○ 
(3/4)

○ 
(3/17) ●

○ ○ ─ ○ 作成中 ○ 
(3/4) 調整中 ●

調整中 ○ ─ ○ 作成中 ○ 
(3/4) 調整中 ●

○ ○ ─ ○ 作成中 ○ 
(2/12)

○ 
(3/5) 調整中 ●

○ ○ ─ ○ 作成中 ○ 
(2/19)

○ 
(3/5) 調整中 ●

○ ○ ─ ○ 作成中 ○ 
(3/5)

○ 
(3/16) ●

○ ○ ─ 課題検証
中 作成中 ○ 

(2/27)
日時決定
済 

(3/20)
●

14 19 9 0 15 8 1

図表　初期フェーズで使用していた進捗管理表（イメージ）



872016.4　人事マネジメント
www.busi-pub.com

第4回　苦悩するビジネスパートナーの歩み第4回　苦悩するビジネスパートナーの歩み

デロイト トーマツ コンサルティング　シニアマネジャー　国井  浩士
人事戦略策定，人事諸制度改革，人事部門改革，M&Aに伴う人事機能
統合といった人事領域のコンサルティングをはじめ，業務改革，業務
遂行体制設計，グループガバナンス体制の構築・機関設計など，組織・
業務・経営管理領域のコンサルティングを幅広く手掛けている。

デロイト トーマツ コンサルティング　シニアコンサルタント　藤田  和平
中堅・中小企業を対象とした企業ブランディング（経営理念・事業/商品ブラン
ド・人材採用）会社を経て現職。一貫して組織人事コンサルティングに従事し，
人事戦略・人事制度策定のほか，近年は組織における人事機能の見直し・再設
計と，その実行力強化のためのロードマップ策定・導入支援に従事している。

定着に 1年強の時間を要した。
【4】 週次・月次・年次のPDCAサ

イクルを回す
　改革慣れしていない組織におい
て，改革活動を定着させるには，
短・中・長のスパンでPDCAサイ
クルを回すことが必要となる。実
際に尾張マシナリーは，まず以下
のようなサイクルでPLANを立て
活動に取り組んでいた。
①年間活動計画（52週間プログラム）
　年間のビジネスパートナーの動
きを一定方針のもとに規定してい
る。当然ながら，年度初めに全員
に共有しており，主に活動の重点
テーマを月単位に落とし込んでい
る。特に人員計画の立案や研修実
施など，人事は年間を通じて定例
イベントが多い。職制業務ときち
んと同期させることが大事である。
　上記は事務局サイドが規定する
計画だが，ビジネスパートナー本
人にも，年度末には次年度の“あ
りたい姿”を示して，個人の年間
活動方針を描いてもらう。
②月間活動目標
　月単位で，定量・定性的な目標
設定を心がけたい。尾張マシナリ
ーは活動定着するまでの期間，月
例の全体定例会議にて目標設定し
ていた。特に，活動の初期段階は
定量的なところに目標管理の比重
を置きたい。
③週間活動目標（行動計画）
　月間目標を週単位の行動・
ToDoレベルに落とし込み，今週

および次週に取り組む内容の見え
る化を週報で実施している。ここ
での記載内容がきちんと更新され
ているかが活動量を知るバロメー
ターとなる。
　上記の目標設定のポイントは，
実現性も一定程度は踏まえつつ，
“やりたいこと起点”で書くこと
である。できること／やらねばな
らないことが中心になると，実行
の有無に焦点が当たってしまう。
活動全体として，対応必須のアク
ションは存在するが，中長期的に，
意識したいのは，ビジネスパート
ナーとして自律的な行動を促すこ
とである。HRBPの出すべきバリ
ューは“やらされ仕事”では出せ
ない。自らの意思で，職場に入り
込んでいくことが，信頼につなが
るのである。
【5】PDCAを回す体制を作る
　もちろん計画を立てて，それで
終わりにしてはならない。きちん
とPDCAの「C」「A」を回すこと
も重要だ。尾張マシナリーでは，
月次の全体会議と週次の事務局会
議がある。そのうちサイクルを回
す体制として重要だったのは，後
者の事務局会議だった。この活動
を立ち消えにさせないために，ビ
ジネスパートナーのサービス提供
先である部門への直接的なアプロ
ーチが必要な場合もある。部門の

トップレベルにアプローチする以
上，事務局側も人事本部長の有田
をはじめ，人事部長や次長である
瀬戸や各領域の責任者が参加して
いる。つまり，人事領域の問題で
あれば，解決の方向性は導き出せ
ない問題はないといっても過言で
はない。実際にビジネスパートナ
ーが集めてくる問題は多岐にわた
っていた。
　さらに，隔週ではなく毎週の短
サイクルで実施することが大事で
ある。人材育成や労働時間の削減
など，腰を据えて取り組むべきも
のもあれば，問題社員への対応な
どクイックな対応が必要となるこ
ともあるからだ。毎週の会議の曜
日・時間を固定させ，ここをマイ
ルストンとして週次のサイクルを
回すべきである。

＊　　　＊　　　＊
　最後に，これらのHRBP活動を
起点とした人事改革を遂行するな
かで，個々のビジネスパートナー
のスキルは確実にレベルアップし
ている。また，個人の成長が人事
部門全体の強化にもつながってい
る。ビジネスパートナーが経営と
職場をつなぐ役割を担い，かつ，
その機能をさらに強化すること
で，瀬戸の思いである「人事と経
営の一体化」の実現に近づいてい
くのである。 （第 5回に続く）


