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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（HRビジネ
　　　　　　　　スパートナー）の立ち上げを担
　　　　　　　　う人事部改革のプロジェクト
　　　　　　　　リーダー
　　　　　松尾…HRBP（購買本部担当）
　　　　　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
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《ストーリー編》

　（前回までのあらすじ）
　ビジネスパートナー活動を始めて3
ヵ月が経過した。ビジネスパートナー
は，本部から聞いた問題点を解決する
ための，本部別人材マネジメント計画
を作成した。計画を読んだ尾張マシナ
リーのリーダーの瀬戸は，「本部固有の
要望に応えるのは大事だが，より根本
的・全社的な課題解決にも取り組めな
いか」と考えるようになった。瀬戸か
ら相談を受けた外部コンサルタントの
大野は，ビジネスパートナー同士が問
題意識を共有し，解くべき課題を見出
すためのワークショップを提案する。
そしてワークショップ当日。ビジネス
パートナーから提起された課題を全社
的に解決していくため，3つの改革分
科会を組成することが決定した。

■改革分科会の船出 
　～それぞれの分科会が直面した壁～
　ビジネスパートナーによる提言ワーク
ショップでは，人材不足に悩む各職場の
状況が共有された。そして， 1日をかけ
たグループ討議・全体討議を経て，課題
解決に向けて， 3つの分科会を立ち上げ
ることとなった。

【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の最適化を目指す
【採用強化分科会】　安定的な人材調達の
ため，求める人材像の明確化や採用ルー

ト・プロセスの見直しを行う
【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
える仕組みを作りだす

　プロジェクトリーダーの有田は，分科
会のリーダーに人事本部の部長・課長ク
ラスを起用した。また，ビジネスパート
ナーを含む尾張マシナリー社員・外部コ
ンサルタントの双方から，分科会メンバ
ーを選定した。内向きで，施策をやりき
る力が弱い尾張マシナリーにとっては，
外部コンサルタントの知見活用や，改革
を“やりきる”ための伴走体制が必要と
考えたからだ。
　こうしてスタートした分科会が，どの
ように課題解決に向かっていったのか，
少し追ってみることにしよう。

【適材適所分科会の場合】
　この分科会では，「今の社員の能力・
スキル・経験に関する情報が断片的」と
いう状況に直面していた。
　尾張マシナリーでは，中長期的キャリ
ア開発支援のため，本人のキャリア上の
目標やこれまでの経験・培ったスキル等
を，所定の帳票（キャリアプランニング
シート：以降CPS）に記入し，上司と
面談することになっていた。しかし制度
導入から十数年経つなかで，「中長期の
キャリア開発より，目の前の業務優先」
という風潮ができあがってしまってい
た。特に最近は人手不足がその風潮を助
長し，すっかり形骸化していた。

　そもそも，今回の「適材適所」は，単
に，「目の前の仕事を効率的にこなすた
めに，最も要件の合う人材をあてがう」
ことだけが目的ではない。会社の持続的
な成長を実現し，仕事や会社への貢献を
通じた社員の成長を支援するうえでは，
少し背伸びした，挑戦的な仕事を与える
ことも必要だ。最上は，「適材適所」と
いう言葉に，「目の前だけでなく将来を
見越した配置」「本人の志向や経験・ス
キル情報の蓄積による，有望人材の発掘」
という意味も込めていた。最上は，CPS
の運用がおざなりにされている現状に，
適材適所への道のりの長さを感じ取った
のだった。
　最上は，有田と瀬戸を前に，適材適所
実現のためのロードマップを語った。
　「ポイントは 3つです。 1つ目は，人
材情報を社員自身が適時適切に更新し，
上司がその人材情報をもとに行動を起こ
すような仕組みに変えること。2つ目は，
有望人材を見出し，より良い経験の場を
提供するための，人材情報閲覧・検索機
能を整備すること。そして 3点目は，本
部だけの都合で人を抱え込むことなく，
全社最適目線で，人の異動を推奨する仕
掛けの装備です」
　最上は続けた。
　「 3つのポイントを踏まえ，CPSの刷
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新，人材情報システムの増強，そして異
動促進制度が必要と思われます。CPS
や異動を司っている人事部員の方に，検
討メンバー入りしてもらいましょう。ま
た，人材情報システム増強は，IT部門
を巻き込んでいきましょう」
　こうして，尾張マシナリーで適材適所
を実現するための， 3つの取り組みが定
義されたのだった。

【採用強化分科会の場合】
　ワークショップで採用強化を提言した
のは商品戦略本部を担当する清水だった
が，大野もまた，「商品戦略本部は一例
に過ぎない」と考えていた。週報で採用
について触れているビジネスパートナー
は，20名中 9名。そこで大野は 9名の
ビジネスパートナーに，採用に関する問
題点や現状を深掘りするよう依頼した。
　翌週の週報を読んだ瀬戸は愕然とし
た。もちろん，求人条件が理由で人材獲
得に至らないようなケースもあった。し
かし， 9名のビジネスパートナーが共通
して書いていたのは，むしろ，人事の採
用活動についての問題提起だった。
　「せっかく本部で面接をしても，人事
が最終面接を案内する頃には他社に取ら
れている」
　「採用ホームページが魅力に乏しく，
更新頻度も低すぎる」
　「同様の処遇・業務内容であっても，
他社では人が採用できているのに当社は
採用できていない。セミナーや面接で，
候補者を惹きつけられていないのではな
いか」
　「先日の面接で，ある候補者が『採用
エージェントから，話を聞くだけでいい
からと言われて来ました』と言っていた。
採用エージェントに，いったい何を伝え
ているのか」等々。
　瀬戸は，自社の採用競争力が高くない
原因は，もっぱら他社の賃金水準の高さ
や，自社の知名度にあると思っていた。

しかし週報で突きつけられた現実に，「ま
ずは人事として，採用プロセスやエージ
ェントの巻き込み方を見直さないといけ
ないな」と認識を新たにした。

【人事制度分科会の場合】
　尾張マシナリーでは，“まず人事部門
の仕事のやり方を変える”ことを優先し，
人事制度の見直しには未着手であった。
ビジネスパートナー制を開始して 3ヵ
月。人事部門の仕事のやり方が完全に変
わったとはいえず，採用のように業務改
善が必要な領域もある。しかし，ビジネ
スパートナー活動を通じて，本部からは
「人事が何かやろうとしているようだ」
「何か言ったらビジネスパートナーからリ
アクションが返ってくる。今までの人事
の反応とはちょっと違う」という声もち
らほら聞こえてくるようになった。
　そこで有田は，改めて人事制度改革に
着手すべく，ワークショップでのビジネ
スパートナーの意見，そしてプロジェク
ト当初に実施したヒアリング結果をもう
一度読み込んだ。
　「キーワードは“人づくり”“やりがい”
だと考えています」
　有田は最上との打ち合わせで，こう切
り出した。
　「ビジネスパートナーのワークショッ
プでは，マネジメントの大変さにスポッ
トライトが当たっていました。しかし，
仕事の大変さとともに“やりがい”も増
えるものだと思っています。やりがいの
ある仕事に自らチャレンジする人にこ
そ，私は手厚く報いていきたい。そして，
失敗を気にせず，のびのびと仕事に打ち
込める会社にしていきたいんです」
　最上はうなずきながら付け加えた。
　「そのためにも，現状に胡坐をかいて
いたり，周囲の足を引っ張るような動き
は断ち切らねばなりません。特に，会社
の成長をリードすべき管理職には，緊張
感ある仕組みを導入してもよいかもしれ

ません。やるべきことをやっている人，
やっていない人をきちんと見極め，処遇
に反映させる。当たり前のようですが，
これをやりきれるかどうかが，貴社の人
材マネジメントの成否を分けると思いま
す」
　人づくり，やりがい，そして緊張感。
この 3つのキーワードが，今後の人事制
度改革の柱となっていく。

■人材マネジメント計画の実行 
　～職場からの高まる期待～
　分科会で全社的な課題解決を進める一
方，各ビジネスパートナーは人材マネジメ
ント計画の実行に動き始めていた。
　人材マネジメント計画は，ビジネスパ
ートナーが，本部課題とそれを解決する
ための施策を記入したものだ。施策を実
行に移すための段取りやスケジュールも
合わせて書かれている。
　「ビジネスパートナーには，本部の困り
ごとに都度対応するだけでなく，困りご
との発生要因そのものを取り除くよう動
いてほしい」─そのような思いから，瀬
戸と大野が本計画の作成を推し進めた。
　施策の実行に当たりビジネスパートナー
が直面したのが，「これまでやったこと
のない業務に取り組まなくてはいけない」
ということだった。業績不振時の，受け
身で前例踏襲的な仕事のやり方では人材
マネジメント計画を実行できないことが
明らかになったのだ。
　例えば購買本部担当の松尾の場合。本
部からよく言われていたのが，人材不足
だ。ビジネスパートナー活動開始当初は，
「とにかく，今，人が欲しいんだ」とい
う部長らの声に応え，中途採用のスピー
ドアップに向けて採用グループと調整し
たり，人事企画グループに期中の人事異
動を持ちかけたりしていた。
　このような対症療法的アプローチで，
当座の人員不足を解消できた本部長が次
に松尾に相談したのが，「もっと計画的
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に人員を補充できる仕組み」の構築だっ
た。本部長いわく，
　「松尾さんのおかげで，今年度は無事
に業務を回せそうだ。ありがとう。今年
のドタバタを繰り返さないよう，今後は，
もっと前もって人繰りをしておきたい。
松尾さん，ついでと言っちゃ何だが，我
が本部の人員計画づくりを一緒にやって
もらえないか？」
　ビジネスパートナーとして本部の役に
立てた充実感を得ていた松尾は，「分か
りました，一緒に頑張ります」と返事を
し，人材マネジメント計画に「人員不足
を先取りして解消できるような人員計画
づくり」を掲げた。
　とはいうものの，松尾は，早々に壁に
ぶつかってしまった。
　「本部長のやりたいことは何となく理
解したけど，具体的にはどうやって進め
たらいいんだろう？　本部の人員計画と
いっても，部によって不足の状況は違う
だろうし，人が増えれば誰でもいいって
わけでもないよな……」
　松尾は週報で，人員計画の起案を進め
たいが，何から始めたらよいかはっきり
しないので，事務局の支援が必要なこと
を訴えた。
　松尾の週報を読んだ瀬戸は，「松尾に
は，人員計画づくりは荷が重いかな……
人員調整は未経験業務だし，企画ものの
仕事もやったことがないからな」とつぶ
やいた。
　瀬戸の様子を見ていた大野はこう返し

た。
　「松尾さんだけでなく，多くの方は，
今の状態のままで人材マネジメント計画
を実行することは困難でしょうね。本部
からの要望は様々で，しかも，期待値は
高くなっています。これまでは“ビジネ
スパートナーとしての行動を型通りに行
うこと”を重視してきましたが，次は，
ビジネスパートナーとしてのスキルアッ
プに焦点を当てたいと思います。“御用
聞き”から脱却するには，ビジネスパー
トナー自身のレベルアップが不可欠だと
思います」

■パートナーへの進化を促す 
　アクションラーニング
　大野は事務局メンバーに「年間活動計
画（52週間プログラム）」を提示した。
ビジネスパートナー活動の重点テーマと
その実施時期，および運用スケジュール
が記載されている。
　大野は52週間プログラムを見ながら，
ビジネスパートナーのスキルアップ計画
を説明した（図表 1）。
　「16週間プログラムも終了し，型に沿
った動きは根付いてきたと思います。そ
こで今度は，52週間というより長いス
パンで，活動の強化を進めていきたいと
思います。その一環として，ビジネスパ
ートナーが課題解決力を強化し，より本
部の目標に貢献できるよう，計画的な研
修機会を設定していきたいと思います」
　「研修内容は，ビジネスパートナーの

活動内容やその時期に合わせて設計しま
す。例えば直近では，ファシリテーショ
ン研修を予定しています。人材マネジメ
ント計画を実行するためには，まず，本
部に対して“人材マネジメント計画の実
行を通じて得たい果実は何か？”を改め
て問いかけ，方向を定める必要がありま
す。そのためには，本部のキーパーソン
の率直な意見を引き出し，合意形成を図
るためのファシリテーション能力が欠か
せません。一方で，これまでのビジネス
パートナーの皆さんのお話を聞いている
と，ファシリテーション能力に課題意識
はあるものの，それに応えるような社内
研修はないようです。そこで，ビジネス
パートナーの活動に，ファシリテーショ
ン力の強化も盛り込みたいのです」
　最上が付け加えた。
　「ビジネスパートナー向け研修では，
“知識ややり方の一方的な伝授”ではな
く，“実行”を重視したいと思います。
研修翌日からビジネスパートナーの動き
方が変わるよう，研修の場で体験するの
です。いわゆるアクションラーニングで
すね。もちろん，今回の松尾さんのよう
な具体的依頼事項については，事務局会
議の場やビジネスパートナーとの個人面
談などでサポートしていきましょう」
　確かに，プロジェクト開始時に行った
100人インタビューでも，「社内研修の種
類が少ない」「せっかく研修があっても，
講師からの一方通行なので，身についた
気がしない」等の声が寄せられていた。

図表 1　人材マネジメント計画の実行ステップと研修テーマのイメージ

人材マネジメント計画の
実行ステップ …

…

施策実行に向けた
企画作成

課題解決のための
施策と方向性の決定

果実を得るために
乗り越えるべき
課題の特定

「得たい果実」の
明確化

現在起こっている
事象・問題の分析

ビジネスパートナーの
研修テーマ 定量分析の手法 ファシリテーション ロジカルシンキング 人材マネジメントの

ナレッジシェア ロジカルライティング
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最上と大野の話を聞いた瀬戸は，「実行
重視の研修，大変興味深いです。ぜひお

願いします」と返答した。
 （第 7回に続く）

《解説編》

■ビジネスパートナーの 進化を促す仕掛けとは？

　ストーリー編の前半では，ビジ
ネスパートナーの提言ワークショ
ップをきっかけに立ち上がった分
科会の滑り出しをご紹介した。各
分科会のテーマは問題の根が深い
だけに，改革が容易に進まないこ
とは，読者の皆様のご想像に難く
ないだろう。また後半では，ビジ
ネスパートナーが本格的に課題解
決を行ううえで必要な能力・スキ
ルの習得について触れた。ビジネ
スパートナーは，人材マネジメン
ト計画の立案を契機に，“とにか
く聞く・応える”から，“自ら戦略
的に考え・動く”段階へとステッ
プアップした。同時に，自身の課
題解決力強化の必要に迫られた。
　そこで解説編では，改革を進め
るうえでの社外知見の活用，およ
びビジネスパートナーの課題解決
力強化に向けた研修について述べ
たい。

■実行まで見据えた 社外知見の活用

　人材マネジメント改革において，
外部コンサルタントとジョイント
チームを編成することは珍しくな
いが，尾張マシナリーの分科会で

特徴的だったのは，実行まで見据
えてチームを編成したことだ。
　例えば適材適所分科会では，①
CPSの刷新，②人材情報システ
ムの増強，③人事による異動促進
制度の実装が必要だった。尾張マ
シナリーでは，これら 3つを同時
進行させることが不可欠だった。
たとえ人材情報を使いこなせたと
しても，その情報を用いて“異
動”“育成”につなげられなければ，
適材適所の目的を達成できないか
らだ。
　同時進行に当たって，プロジェ
クトメンバーのなかには，「分科
会で取り扱う裾野が広すぎて，人
事部員だけでは対処しきれないの
ではないか。できるところから順
次始めたほうがよいのではない
か」と考える者もいた。このハー
ドルを越えるために，尾張マシナ
リーでは，①～③それぞれに専任
の外部コンサルタントを置き，社
内メンバーとの協働体制を立ち上
げた。彼らは，①～③の要件定義
や仕組み設計だけでなく，それを
動かすための人事業務の設計や，
異動を活発化させるための周知方
法等にも踏み込んで検討を進め
た。また，①～③それぞれの検討
を進めつつ，コンフリクトが起き
る部分については，他社における

全体的な完成形を知るコンサルタ
ント同士が情報連携して，調整を
促すようにした。
　仕組みの完成が分科会のゴール
ではなく，仕組みを効果的に活用
して適材適所を実現することがゴ
ールである。それが人事部員・コ
ンサルタントの間で共有されてい
たからこそ，尾張マシナリーでは，
ルール・業務プロセス・社員コミ
ュニケーションに至るまで協働体
制で検討が進んだ。

■課題解決力強化の 具体的な手法

　人材マネジメント計画の策定や
“行動の型”の定着を経て，いよ
いよビジネスパートナーは“自ら
戦略的に考え，自ら動く”段階を
迎えた。同時に，個々人の能力向
上が課題として見えてきた。ビジ
ネスパートナーは勤務年数や経験
業務が異なる社員で構成されてお
り，かつ，本部からあらゆる相談
を持ちかけられるため，ビジネス
パートナー自身の引き出しを増や
す必要があった。
　能力向上の打ち手として尾張マ
シナリーが工夫した点は 3つある。
（1）52週間プログラムで，予めビ

ジネスパートナーに期待され
る動きを見える化
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　ビジネスパートナー制の立ち上
げに注力したのが16週間プログ

ラムだとすれば，52週間プログ
ラムは，ビジネスパートナーが成

果を生み出すことに主眼がある。
一例が人材マネジメント計画の実

図表 2　ファシリテーション研修の進め方イメージ

【意見の “発散・収束”】
意見の“発散・収束”には，「意見の可視化」が効果的です

結論の
“確認”

意見の
“収束”

意見の
“発散”

目的の
“共有”

事前
準備

ファシリテーションを成功させるには，意見の “発散・収束”における舵取りだけでなく，
その前後のステップでの舵取りも重要となります

ファシリテーションのステップの中では，特に意見の“発散・収束”が重要です

結論の“確認”意見の“収束”意見の“発散”目的の“共有”事前準備

ファシリテーションのステップ

当日の進行方法及
び議題・参加者に
関する情報のイン
プットを行う
当日の進行につい
て，頭の中でシュミ
レーションを行う

本会議の主旨や進
め方，ゴールなど
を参加者全員で共
有する
同じゴールに向かっ
た議論を促すこと
で，議論が脱線し
てしまうリスクを
回避する

様々な視点から効
果的な質問を投げ
かけることにより，
参加者から意見や
アイデア等を可能
な限り発散的にア
ウトプットしても
らう

参加者から引き出
した意見やアイデア
を整理・統合する
その場で出しうる
最適な答えや方向
性をまとめ，合意
形成を図る

とりまとめた結論
をその場にいる参
加者全員と共有・
確認を行い，次の
行動に繋げられる
状態で終える

グループブレスト
ビジネスパートナーのトレーニング体系を考える

ブレスト内容
■以下2点について，グループで議論しましょう
■ファシリテーション役を時間で区切り，順番に実践して頂きます（5分/ 1人）

① HRBPはどのような姿を目指すべきか
② あるべきBPの姿を実現するために，どのようなHRBPトレーニング体系を
　 用意するべきか

①時間配分
■ショートブレイク：5分
■グループブレスト：30分
※お手元にある紙を自由に使用して，
ブレストしながら意見をまとめてください

②時間配分（ポストイット使用）
■個人ワーク：5分
■グループブレスト：40分
■全体共有：20分（全グループ）

5 分経過ごとにお知らせし
ます。区切りがよいところ
で交代してください。

本トレーニングでインプットしたことを意識
しながら取り組んでください。特に以下を意
識してください。

■ 発散的に意見が出るように，効果的な
　 質問を投げかける（発散）
■ 明確な意図を持って，出てきた意見を
　 仕分ける（収束）

• まず座学でファシリテー
ションの目的やコツを学ぶ

•全員がファシリテーター役を
経験
•チームメンバーやチームのサ
ポーター役（事務局メンバー）
からフィードバックを受け，
今後の改善につなげる
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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。

行だ。また，人事施策（人事評価
運用や昇進者の決定など）が狙い
に合致した運用となるよう，本部
に協力を依頼し，本部の声を人事
本部にフィードバックすること
も，ビジネスパートナーの役割で
あった。
　ビジネスパートナーとしての役
割が多岐にわたり，かつ人材マネ
ジメント計画の内容がそれぞれ異
なる状況下で懸念されたのは，“足
並みを揃えるべきところが分から
なくなる”ことだった。
　そこで尾張マシナリーでは，以
下の内容を盛り込んだ52週間プ
ログラムを作成し， 4月早々には
ビジネスパートナーに展開してい
た。期待する動きを予めプログラ
ムとして共有することで，活動の
抜け漏れを防ぐとともに，事前の
準備や自己学習を促した。

【ビジネスパートナーの活動内容】
・人材マネジメント計画の実行ス
テップ
・分科会活動に関する，ビジネス
パートナーのタスク
・人事運用に関するビジネスパート
ナーから本部に向けた実施事項
　例）採用ニーズの聞き取り，異

動ニーズ調査
【活動内容ごとの実施時期】

（2）52週間プログラムを実行し
きれるよう，並行して，毎月
の研修計画を立案

　52週間プログラムのなかでも，
ビジネスパートナーにとって特に
なじみが薄かったのが，人材マネ
ジメント計画に沿って具体的な施
策を立案する，という業務である。
理由はこれまでも述べてきた通
り，長年の業績不振に伴い企画色
の強い業務がギリギリまで絞られ
ていたことにある。
　業務で成果を出すための研修
は，実際の業務の流れと連動して
いることが望ましい。学んだ内容
の反映先が明確であり，すぐに実
行に移せるからだ。
　尾張マシナリーでは，合意形成
や意思決定を促すような経験をす
る場が少なかったため，スキル不
足に悩むビジネスパートナーが多
かった。そこで，ファシリテーシ
ョンやロジカルシンキング，効果
的な企画書作成のためのロジカル
ライティングといった，PDCAの
“P”に該当する研修を多く行っ
た。
　ただし，“P”だけでなく“DCA”
を回し切って初めて本部に貢献し
たといえる。“D”をやりきるた
めの進捗管理や，“C”の内容を“A”
につなげるための分析・課題特定
については，研修内容だけでなく，
ビジネスパートナー活動の最初の
16週間で身につけた“型”の活
用を促した。

（3）アクションラーニングで気づ
き・行動変革を促進

　業務での実践を促す研修を行う
際は，受講者同士のディスカッシ
ョンやプレゼンテーションの機会
を設けることが効果的である。
　例えばファシリテーション研修
では，受講者がファシリテーター
役と参加者役の両方を経験し，相
互に振り返る機会を確保した。ま
た，ロジカルシンキングのように，
思考の型を伝えるものについて
は，まず座学，続いて演習という
ように，頭の整理も欠かさず行っ
た（図表 2）。
　大抵の研修の資料は，受講者が
理解しやすいよう作られている。
しかし，研修を通じて“内容理解”
にとどまらず“実践”“実践を通
じた効果”まで促したい場合には，
学んだ内容の活かし方を本人が考
え，実践するプロセスが不可欠だ。
ビジネスパートナーのように，動き
方そのものの変革が必要な受講者
はなおさらである。アクションラ
ーニングは，研修の企画や当日の
ファシリテーションに相応のスキ
ルや経験が必要だし，工数を要す
る。しかしときには“急がば回れ”
の精神で，腰を据えて研修に取り
組むことも必要ではないだろう
か。


