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事例：尾張マシナリー（機械メーカー）
主な登場人物：
　　　　　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
　　　　　最上…外部コンサルタントのリーダー
　　　　　大野…外部コンサルタントの
　　　　　　　　HRBP担当リーダー

78 人事マネジメント　2016.5
www.busi-pub.com

《ストーリー編》

　（前回までのあらすじ）
　ビジネスパートナー制が本格始動し
た。活動目標は，業務時間の50％。
しかし，コトはそう容易に進まない。
多忙過ぎて時間を割けない部員や，担
当本部からの課題提起を見過ごしそう
になる部員。リーダーである瀬戸と外
部コンサルタントの大野は，ビジネス
パートナーが足並みを揃え，かつ自律
的に取り組めるよう，PDCAの流れと
体制を整備した。併せて，個々人への
きめ細やかなフォローを続けた。こう
して，少しずつ部員のなかに，ビジネ
スパートナー活動が根付いていった。

■“御用聞き”からの脱却に向けて 
～本部の人材マネジメント計画を 
立ててみよう～
　PDCAの整備や，大野のビジネスパー
トナーへのフォローが効いて，週次を基
本サイクルとしたビジネスパートナー活
動は，徐々に軌道に乗っていった。次の
一手として大野が用意していたのは，人
材マネジメント計画の立案だ。各ビジネ
スパートナーが数ヵ月かけて得た情報と
洞察を踏まえて，本部が解くべき課題や
施策を年間単位で企画するものだ。
　“御用聞き”から始まったビジネスパー
トナー活動だが，効果的な年間計画を立
てるためには，「いろいろやることがあ
るなかで，なぜ，これをやるべきなのか」
「この取り組みをすることで，本部の事
業計画にどう貢献できるか」といった，

目的起点・将来目線への転換が必要だ。
また，計画倒れに終わらせないためには，
本部との理解を醸成し，巻き込んでいく
ことが求められる。大野が目論んでいた
のは，“御用聞き”から，“自ら仕掛ける
ビジネスパートナー”への脱皮だった。
　瀬戸は大野の目論見に同意しつつも，
ビジネスパートナーの経験値・実力値に
照らすとハードルが高そうだと漏らし
た。大野も，現状のままで計画立案がで
きると思っていたわけではない。ビジネ
スパートナーの大半は，業績低迷期に「と
にかく，コストをかけずに，やらねばな
らない仕事に集中しろ」と言われ続けた
世代だ。年間という長いスパンで，やる
ことを一から定義し，実行した経験のあ
るメンバーはほとんどいない。
　そこで大野が取り出したのは，人材マ
ネジメント計画立案のためのフォーマッ
トだ。このフォーマットのミソは，計画
立案のために収集・整理すべき情報や考
えるべき事項が網羅されていることだ。

①本部の問題（事象として起こっている
「悪い状態」）と，その原因
②本部にとって望ましい状態
③本部の問題を取り除き，望ましい状態
に近づくために取り組みたいこと

④取り組みの実行スケジュール（年間）

　フォーマットでやるべきこと・考える
べきことを可視化したうえで，大野は，
ビジネスパートナー全体会議で「課題設
定トレーニング」を実施した。問題と課

題の違い，論理的思考，望んだ成果を手
にするための課題設定等々……。
　「課題特定」という聞き慣れてはいる
が奥深いテーマに，ビジネスパートナー
たちは四苦八苦した。「本部のあるべき
姿って何？」「本部の部員でもない自分
たちが計画を立てても，受け入れてもら
えるかなぁ」「自分の本来業務もあるの
に年間計画なんて，キャパオーバーだよ」
と，及び腰の発言が出始めた頃に放った
瀬戸の一言が，場の雰囲気を変えた。
　「本来業務とビジネスパートナー活動
の区別なんてない。ビジネスパートナー
こそ本業なんだ」
　業績低迷期を人事部員として過ごした
瀬戸は，社員を「守る」ことが人事パー
ソンの務めだと強く信じており，「改革」
という言葉は好きではなかった。しかし，
会社の将来を案じる有田，尾張マシナリ
ーを変えたいと奔走する最上や大野の姿
を見て，考えが変わってきていた。
　「今あるものを守るだけじゃダメだ。
会社も世の中も，めまぐるしく変化して
いる。我々は，将来の尾張マシナリーの
ために，ときには摩擦を恐れずにやりき
ることが必要だ。私は，それがビジネス
パートナーのミッションだと思っている」
　瀬戸の言葉に，有田は深くうなずいた。
　「 1人でやろうと思わなくていい。私
や瀬戸，他の人事部員をどんどん巻き込
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んでくれ。最上さんや大野さんの知見を，
どんどん盗んでくれ。全員野球で取り組
んでいこう」
　全体会議の翌週。大野は，ビジネスパ
ートナーとの個人面談を設定した。人材
マネジメント計画の完成に向け，ビジネ
スパートナーが自身の思考を深める「壁
打ち」役を務めるためだ。一巡目の個人
面談で大野は「本部の情報はかなり充実
している。でも，ビジネスパートナー自
身の思考をもっと深めてほしいな」と感
じた。全体会議でトレーニングしたもの
の，理論と実践はやはり違う。多くのビ
ジネスパートナーの人材マネジメント計
画は，これまで本部から聞いた情報をフ
ォーマットに転記しただけにとどまって
いた。
　大野は，ひたすら「なぜ？」「これを
やると何が変わるのか？」「これをやる
ことで，副作用が生まれないか？」を問
い続けた。例えば，「人が足りない，だ
から増員しよう」では，その場はしのげ
ても，早晩同じ問題にぶつかる。さらに，
全本部で増員してしまうと，人件費は大
幅に膨らみ，会社の成長を阻害してしま
う。大野は，決して自分から答えや方向
性を提示することはなかったが，ビジネ
スパートナーが問いに答えられるように
なるまで個人面談を続けた。

■本部横断的な課題へのチャレンジ
　大野は，ビジネスパートナー立ち上が
りの16週間を，3段階に分けていた。第
1段階は“御用聞き”による信頼関係づく
り。第 2段階は，ビジネスパートナーが，
本部の問題点や真因を見極めて，課題を
提起すること（人材マネジメント計画の立
案）。そして第 3段階は，限られたリソー
スで最大の効果を生み出すために，本部
をまたいだ調整や連携を仕掛けること。
　尾張マシナリーは長期の業績不振で苦
しむなか，予算をぎりぎりまで切り詰め，
そのときにどうしてもやらなければいけ

ないことにのみ集中せざるをえなかっ
た。業績が上向かず優秀な社員が去って
いく状況で，残った社員たちは，自分た
ちの持ち場を守りきることに精いっぱい
だった。その結果生まれたのが，人事も
含めた「内向きな思考」「全社最適より
個別最適」の風土だった（連載第 1回の
図表「現在の人事・部門のカバー範囲の
整理」を参照）。質・量ともに人不足が
深刻な尾張マシナリーだが，内向きのま
までは前進しない。大野は，何としても，
ビジネスパートナー発信で，本部横断的・
全社的な改革のうねりを生み出したいと
考えていた。
　一方，瀬戸は，改めて各ビジネスパー
トナーが作成した人材マネジメント計画
を眺めていた。それぞれ，本部の直面し
ている問題と，それに対する課題・打ち
手が書かれている。

今の部員構成は40代以上に偏ってい
るので，後継者育成のために若手社員
がほしい
残業の長時間化傾向がみられるので改
善したい
部門教育の充実化のため，人事部員を
助っ人として派遣してほしい……

　「これで会社が変わるんだろうか。本
部の要望に応えながらも，もっと根本的
で，持続的なやり方を，ビジネスパート
ナー全体で提言できないだろうか」
　瀬戸は大野に相談した。
　「ビジネスパートナーの書いた人材マ
ネジメント計画を読みました。書いてあ
ること 1つひとつは確かにその通りだと
思ったのですが，これらを，すべて個別
に取り組んでいてはキリがないようにも
感じました。それから気づいたのですが，
似たような課題提起をしているビジネス
パートナーも何人かいました。各自がバ
ラバラに動くのも非効率な気がするので
すが，どう進めるのがよいのでしょうか」

　うなずきながら話を聞いていた大野
は，「ビジネスパートナーによる，発散
型ワークショップをやりましょう」と提
案した。
　「ビジネスパートナーの皆さんは“担
当している本部のために，何に取り組む
べきか”という観点で計画を立てていま
す。これは大変よい動きです。一方で，
瀬戸さんがおっしゃる通り，課題や打ち
手が他の本部とも共通している場合に
は，他のビジネスパートナーと協働した
り，人事職制の課題に取り込んだりした
ほうが有効です。従って，次に私が取り
組みたいと思っているのは，人材マネジ
メント計画を材料に，本部横断で解決に
当たるべき課題を特定することです」
　大野は続けた。
　「ビジネスパートナーの皆さんには，
本部横断的な課題解決にもぜひ取り組ん
でほしいと思っています。だからワーク
ショップが有効なのです。本部から仕入
れた生の情報だけを頼りに施策を打とう
としても，視野が狭くなってしまいます。
とはいえ，人事が本部の都合も聞かず，
勝手に施策を作っても意味がありません
よね。それなら，人事パーソンでもあり，
本部が何に困っているのかも分かるビジ
ネスパートナーに，人事やビジネスパー
トナーが連携してやるべきことを自由に
提言してもらってはどうでしょうか。デ
ィスカッション形式にすれば，相互に気
づきが生まれて，ビジネスパートナーご
自身の視野もより広がりますしね」
　こうして，次回の全体会議のテーマは，
「ビジネスパートナー提言ワークショッ
プ」に決定したのだった。

■改革分科会の立ち上げ
　 3月のワークショップ当日。瀬戸は，
会議室に集まったビジネスパートナーを
前にこう切り出した。
　「今日の全体会議は，大野さんと相談
して，皆に自由に発言してもらうワーク
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ショップ形式にしたよ。ビジネスパート
ナーになって 3ヵ月，本部からいろいろ
な情報をもらって，それぞれ考えている
こともあると思う。それを吐き出して，
人事パーソンでもありビジネスパートナ
ーでもある我々に何ができるのか，知恵
を絞ってほしいんだ」
　瀬戸の言葉に続いて，大野がワークシ
ョップのやり方を説明した。
　「今日は， 4人 1組のグループディス
カッションをやりましょう。まず，自分
の担当本部から聞く問題やその背景を，
どんどん付箋に書いていってください。
次に，それをグループメンバーと共有し，
ざっくばらんに意見交換しましょう。意
見交換するなかで，“これは自分が担当
する本部とも共通するなぁ”というもの
が出てくると思います。それは“共通課
題”としてリスト化していってください。
これは，今後の人事改革のネタになるも
のです。今日のワークショップの最後に，
このリストを全体で共有しましょう」
　 2時間後。会議室の壁には色とりどり
の付箋が貼られていた（図表）。
　「ではグループごとに発表していきま
しょうか。まずはAグループから」大野
の一声に，ビジネスパートナーの 1人，
上野が発表を始めた。
　「人材不足の解消が挙がりました。我
が社はしばらく新卒採用も中断していま
したし，中途採用もしかりです。だから，
どの本部も，少しでも自分の所に人を寄
越してほしい状況です。ただ，都度採用
するわけにもいかないので，異動をもっ
と促進し，社内人材を効果的に活用して
いくべきだと思います」
　うなずきながら聞いていた有田が質問
を投げかけた。
　「人の量も質も一定ではないし，本部
側の人材ニーズも，環境や事業状況によ
って変わっていくよね。さらに忘れては
ならないのは，我が社は製造業であり，
製造業の根幹は高い専門性や技術力・生

産力であるということだ。高い専門性を
身につけるには，長期間にわたる継続的
な鍛練・習熟が必要だ。やたらと人を動
かせばよいというものでもない。どうし
たら，会社のためになる異動を実現でき
るだろうか」
　Bグループにいた，品質管理本部担当
ビジネスパートナーの鍋島が発言した。
　「確かに，品質管理本部では，技術の
バックグラウンドがなければ仕事になり
ません。ですから，本部独自で人材育成
計画を立てていますし，開発や生産技術
など，つながりが深い部署と直接異動の
やりとりをしています。専門性というこ
とも考えると，このやり方は，決して悪
くありません。ただ，品質管理本部だけ
で異動の調整をやりきるのは，手間ひま
もかかりますし，限界があると思います。
人事が，部門の意向もくみ取りながら異
動調整にもっと汗をかくと，本部は助か
ると思います。そのためにも，人事は，
どこにどんな人がいるのか，よく理解し
ないといけませんね。例えば，品質監査
の社内資格保有者は，現在非常に少数な
ので，もっと育成する必要があります。
人事が，他部門も含めて，素質がある人
を発見して異動調整をかけられるとよい
なと思います」

　「うちのグループでは，採用について
の課題提起がありました」続いて，Cグ
ループの清水。
　「本部からは，よく『欲しい人材が獲
れない』と言われます。採用ホームペー
ジに求人情報は掲載していても，応募し
てくる人は，期待と少し違うようです。
たまに，これぞという人がいても，他社
に先を越されるなど……。何か共通課題
がありそうです」
　次に，Dグループの吉田が発表した。
　「私は生産本部を担当しています。当
本部は 1人ひとりが職人肌で，組織を束
ねるという思考になりにくい。部長・課
長ですら，『人の面倒を見る暇はない』
と言うのです。しかも，マネジメントに
対して特段の手当が支給されているわけ
でもなく，動機づけされにくい。これは，
ホワイトカラーに多くみられる傾向で
す。一方，生産現場では『班長は割に合
わない』という意見が多いのです。生産
目標を達成するために，班長はぎりぎり
の人数でラインを回して，不具合が出た
ら都度確認し，課長や部長への報告資料
を作成しなくてはならず，それはもう大
変なのに，ライン手当や深夜勤務手当は
つかなくなるから，昇給した実感がない
んです。だから今，生産現場では『班長

図表　ワークショップで貼り出された付箋のイメージ

人材不足

問題

過去に
新卒採用を凍結 業績不振期に人員をとことん抑えたので，

採用にどこまで投資していいか分からないのでは？

人を出したら自部門の仕事が回らなくなる
専門性を養うためには，むやみな異動は避けたい

他社に有望人材を取られている
採用活動はしているが，良い人が来ない

管理職の，人材育成の意識が弱い
（本部の仕事の特性も影響？）

役職就任しても，実質的には収入が増えない

原因 部門からの声

中途採用の抑制

人の抱え込み

採用力の弱さ

人材育成力の
弱さ

役職就任の
魅力度が低い
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になりたくない症候群』が流行っていま
す。お金ですべてが解決するとは思いま
せんが，役割に見合う給料がほしいとい
うのは当然ですよね」
　これを聞いた最上は，ホワイトボード
に何か書きながらビジネスパートナーに
こう提案した。
　「今日のワークショップでは，その場
しのぎでは解決できない問題が提起され
たと思います。集中的に取り組むために
分科会形式で進めていきませんか？」

　有田は会議室全体を見渡してこう締め
くくった。
　「分科会が扱う 1つひとつのテーマは
普遍的だが，ここには我々の思いがこも
っている。我が社が思うような動きを取
れずにいた10年間の遅れを，この 1年
で取り戻そう。大規模で抜本的な改革に
なるが，ぜひ，皆の力を貸してほしい」
 （第 6回に続く）

【適材適所分科会】
　人材情報を収集・更新・検索する仕組
みを整え，適材適所やOJTを最適化する

【採用強化分科会】
　安定的な人材調達のため，ほしい人物像
の明確化や採用ルート・プロセスを見直す

【人事制度分科会】
　内向きで，人材育成への関心が低い組織
風土や人の動きを変える仕組みを作り出す

《解説編》

■改革を立ち消えに させないために

　今回は，ビジネスパートナーが
“御用聞き”の動きから“仕掛けて
いく”動きへとシフトしようとす
る様子をご紹介した。また，瀬戸
の「本部ごとの問題解決にとどま
らず，会社全体を良くするための
動きを生み出せないか」という思
いが，改革分科会へと発展する道
のりにも触れた。これまで，人事
施策が立ち消えたり，頓挫したり
した経緯のある尾張マシナリーで
は，掲げた題目をやりきることも，
大きなチャレンジであった。本解
説では，改革をやり遂げるための
ポイントについてお伝えしたい。
（1）地ならしをする
　これまでの回でも触れている
が，尾張マシナリーでの人事改革
は，ビジネスパートナーが，部門
とのパイプを作ることから始まっ
た。各部門に活動趣旨を理解して
もらい，悩みごとや困りごとを話

してもらえる存在になるため，ま
ず，「週 1回は担当本部に出かけ
ましょう」「本部から聞いたこと
を週報にまとめましょう」「毎週
のビジネスパートナー活動時間を
記録しましょう」など，仕事の型
化を進めた。型を決めることで，
ビジネスパートナーごとの活動の
ばらつきを見極め，瀬戸や大野が
フォローできるようにした。
　こうして，型に沿って活動する
なかで，ビジネスパートナーが
徐々に本部から認知され，相談さ
れる状況を作っていった。
　最初は「人事のスパイ」とまで
言われることもあったが， 1年が
過ぎる頃には，すべてのビジネス
パートナーが，本部の上級管理職
との定例会議に参加できる状態に
までこぎつけている。
　本部とビジネスパートナーとの
間で，日頃会話をしたり，相談す
る・相談に乗るという相互関係が
生まれて初めて，ビジネスパート
ナーから本部に提言する・仕掛け

るという動きにつながる。逆に，
このような地ならしのない状態
で，頭ごなしに改革を訴えても，
かつての瀬戸のような「改革嫌い」
を生み出してしまい逆効果なの
で，要注意だ。
（2）メッセージを打ち出す
　ストーリーでは，大野が「提言
ワークショップ」を提案し，ビジ
ネスパートナー自らが改革のネタ
を生み出すよう仕向けていた。ビ
ジネスパートナー活動が始まって
一定期間が経過し，本部の生々し
い実情を知ったタイミングで実施
したからこそ，現実的で具体的な
提言へとつながっている。
　「現実的で具体的な提言」とは，
「得たい果実が明確な提言」とも
いえるだろう。尾張マシナリーの
社員が「それ，よく分かる」と肌
感覚を持って理解できるような提
言だと，提言を実行する際の巻き
込みも図りやすくなる。
　また，ビジネスパートナーや人
事部員など，推進役の拠り所とも
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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　マネジャー　沼田  真理子
会計系および米国系コンサルティングファームを経て現職。人事制度
改革，グループガバナンス強化支援，海外拠点立ち上げに伴う人材マ
ネジメントポリシーおよび人事制度設計，組織・人事デューディリジ
ェンスなど，組織・人事領域における幅広い支援実績を有する。

なる。そのような提言の象徴とし
て，キーワードとなるようなメッ
セージを繰り返し発信し，改革の
趣旨をあらゆる関係者に浸透させ
ることは非常に有効だ。例えば尾
張マシナリーでは，ビジネスパー
トナーの全体会議で，様々なキー
ワードを打ち出していた。ビジネ
スパートナー制立ち上げ当初は
“御用聞き”， 3ヵ月後のキーワー
ドは“仕掛ける動き”“巻き込み”
だった。これらのキーワードを，経
営報告，従業員説明など，あらゆ
る局面で徹底して発信していった。
　もちろん，メッセージを発信す
る前提として，プロジェクト開始
時に行った100人インタビューや
ビジネスパートナーによる本部意
見収集など，きっちりとした現状
把握・課題認識の裏付けがあるこ
とは忘れてはならない。
（3）巻き込み，オーナーシップを

持たせる
　ストーリー中で有田が発言して
いた通り，改革は 1人でやる必要
はない。同じ人事部門に所属する
部員や，各本部のビジネスパート
ナー窓口担当，本部の部長会出席
メンバー等々，巻き込める相手は
いろいろだ。ただし，「人事だけ
ではやりきれないので助けてくだ
さい」では，人不足に悩む尾張マ
シナリーのような会社では受け入
れられにくいだろう。「あなたと
一緒にやれば，解ける課題はここ
まで広がるんです」という夢をと

もに描き，巻き込む相手の心を揺
さぶるようなコミュニケーション
が欠かせない。
　同じ夢を見ただけで終わらせ
ず，それを現実に移すためには，
何にどういう形で参画してほしい
のかを明確にすることも必要だ。
「部門間で連携を図る」という名
目でとりあえず集まるという会議
もたまに見受けられるが，これこ
そ立ち消えの温床である。尾張マ
シナリーでは，相応の工数を割い
て，人材マネジメント計画を作成
し，本部の上級管理職と合意形成
を図っていった。また，本計画実
行の立ち上がりが早かった本部で
は，計画共有時に，本部側での体
制構築についても打診していた
り，既存の本部の会議体にうまく
相乗りすることができていた。
（4）動きをグリップし，意思決定

のできる事務局を置く
　今回のストーリーでは，ビジネ
スパートナーによる人材マネジメ
ント計画の立案の様子を描いた。
これまでの型に沿った一律的な動
きから，ビジネスパートナーが本
部のために何をするか，個別に考
え実行するというステップアップ
期に当たる。
　ビジネスパートナーの動きが個
別化すると，1人ひとりの持ってい
る“弾”が人事部門からは見えづら

くなる。しかし，人事に籍を置きな
がらビジネスパートナー活動を行
うことの意味合いを考えると，ビジ
ネスパートナーの動きをしっかり
グリップし，必要に応じて指令を飛
ばす事務局機能は非常に重要だ。
　具体的な事務局体制は各社各様
だが，尾張マシナリーでは，人事
部員がビジネスパートナーを兼任
し，人事の各機能長（部長クラス）
が事務局を務めていた。事務局メ
ンバーが，ビジネスパートナーを
通じて本部から上がっている声を
迅速にキャッチし，「採用」「異動」
「組合とのコミュニケーション」
といった打ち手を講じることがで
きるからだ。さらに，改革分科会
の立ち上げにより，ビジネスパー
トナー発の提言が，全社施策にま
で発展している。
　各ビジネスパートナーの活動の
起点が本部単位なのに対し，事務
局は，ビジネスパートナー全体の
動きを俯瞰し，全体最適の視点か
ら人事施策につなげていく。事務
局は，単にビジネスパートナーの
「尻たたき役」ではない。本部の
声に対して人事施策で応える，本
部との対話のハブなのである。
　事務局とビジネスパートナー，
事務局と本部との対話のあり方に
ついては，今後の連載でも触れて
いく。


