
花王の人材評価と報酬制度について

花王（株）人材開発部門
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花王ウェイ

使命

消費者起点
現場主義
個の尊重とチームワーク
グローバル視点

基本となる価値観

行動原則

よきモノづくり
絶えざる革新
正道を歩む

“使命”
 

: 私たちは何のために存在しているのか

 “ビジョン”
 

: 私たちはどこに行こうとしているのか

 “基本となる価値観”: 私たちは何を大切に考えるか

 “行動原則”
 

: 私たちはどのように行動するのか

豊かな生活文化の実現

ビジョン 消費者・顧客を最も良く知る企業に

花王ウェイは「使命」「ビジョン」「基本となる価値観」「行動原則」で構成され、それぞれは次の内容

 を表しています。

花王ウェイは「花王の基本理念」（1995年策定、1999年一部改定）を、花王の事業と社内外の

 事業環境の変化を考慮し、全面的に見直し、再構成したものです

花王ウェイ



「使命」

私たちは、消費者・顧客の立場にたって、心をこめた“よきモノづくり”を行ない、世界の

 人々の喜びと満足のある、豊かな生活文化の実現に貢献することを使命とします。

私たちは、この使命を達成するために、全員の熱意と力を合わせ、清潔で美しくすこや

 かな暮しに役立つ商品と、産業界の発展に寄与する工業用製品の分野において、消

 費者・顧客と共に感動を分かち合う価値ある商品とブランドを提供します。

「ビジョン」

私たちは、それぞれの市場で消費者・顧客を最もよく知る企業となることをグローバル

 にめざし、全てのステークホルダーの支持と信頼を獲得するとともに、社会の持続的な

 発展に寄与します。

花王ウェイ



人材開発の全体フロー



評価の視点と人材区分別の育成
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等級体系

「職務（役割）／成果に基づく処遇」（「役割等級制度・職群制度」）

全社共通の
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会社目標を個人目標へ展開会社目標を個人目標へ展開

部門中期戦略
（展

 

開）

＜部門使命＞

視 点 部門戦略
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成果行動（ｺﾝﾋﾟﾀﾝｼｰ）の評価

成果行動の実践度＝担当する職務で高い成果を挙げるために求められる行動

 をどの程度実践しているか？

高い実績をあげるために必

 
要な能力要件

（特徴的な5～8項目）

具体的な行

 
動指標とし

 
て記述

ex.ﾌﾟﾛｼﾞｪｸﾄの方向性や将

 
来発生する課題を･･した

ex.目標達成のための効

 
果的な戦略を立案する力

実在の高実績者

インタビュー等で分析
各フィールドでの検証 毎期の課題に取り組む中

 
で、どの程度その職務に

 
必要な能力を「行動」と

 
して発揮したか。

実績評価

・評価のフィードバック
・開発目標として自己研鑚

実績評価の対象とすべき部分

態度
取組姿勢 実 績行 動能力

アウトプットインプット プロセス

《コンピタンシーの考え方》



大項目

ビジョンの創造
ミッションの明示
業績の重視

ビジョン・ミッションの明確化

意識、価値観の共有

リーダーシップ・求心力

全体最適の追求

信頼感の醸成

本質の追求

多様な人材の活用

リーダーシップバリュー

小項目

所信の主張
説得力を持つコミュニケーション

価値観に基づく行動

勇断
職責の完遂

強い信念に基づくリーダーシップ

大局観
全体的思考

グローバルな視点

真摯さ
説明責任の遂行

関係の構築

経営課題の洞察
最適戦略の選択

細部の徹底

権限の委譲
人材の育成

組織能力の開発



報酬の体系

ｲﾝｾﾝﾃｨﾌﾞｲﾝｾﾝﾃｨﾌﾞ

長期ｲﾝｾﾝﾃｨﾌﾞ

短期ｲﾝｾﾝﾃｨﾌﾞ

ｽﾄｯｸｵﾌﾟｼｮﾝ

(その他)

連結業績賞与

（部門・会社別業績与）

個人実績賞与

基本的報酬基本的報酬

成果により変動

基本賞与

役割給

組織目標達成への動機付け

「組織・ﾁｰﾑ」における

 
「個人」の職務（役割）の

 
遂行度と、成果への貢献

「組織・チーム」の成果配分

〔花王の現行人事制度（1999年～）〕

・職務（役割）と成果に基づく人事制度

 ・報酬の決定要素を明確化

現金報酬での標準（ターゲット）　
　　支給ベースにおける市場水準

・労働市場における競争力
・職務（役割）にもとづく世間水準



◆企業の永続的な発展に必要となる人的資源の充実に向け、組織及び個人の成長に資する教育を長期的な

視野に立って計画的かつ総合的に実施します

（1）意欲と能力のある人材に質の高い教育機会を提供します

■意欲と能力のある社員に対し、プロフェッショナルとして通用する人材を育成するために、高水準の充実した教育を計画的に行います

（2）個人のキャリアステージに応じた基本教育をタイムリーに実施します

■個人のキャリア段階と役割に応じて、職務遂行に必要な知識・スキルを実践的な内容で実施します

（3）社員の「自ら学ぶ」姿勢を大切にし、自己啓発を支援します

■個人の仕事や役割に応じた知識・スキルを学べる多様なプログラムを提供します

◆花王ウェイを実践し企業目標を達成するため、以下に掲げる「花王に求められる人材」の育成を目標とします

①挑戦意欲を持ち続ける人材

 

・・・

 

自ら革新することに挑戦し続ける

②高い専門性を持つ人材

 

・・・

 

職務や役割に応じた、高度な専門性を身につけている

エンプロイアビリティーがあり環境変化に強く、自律している

③国際感覚豊かな人材

 

・・・

 

グローバルな視点を持ち、世界の多用な技術や仕事の仕方に目を向け、学び、実践する

④協働により高い成果を生み出す人材

 

・・・

 

双方向の対話に努め協働による高い成果を生み出す

⑤倫理観に富む人材

 

・・・

 

価値観を共有でき倫理観に富む

トレーニング・ポリシートレーニング・ポリシー



能力開発体系
Training & Development System

Business 
Intelligence
全社開発

Market 
Intelligence
部門専門性
開発

Self 
Development
自己開発

Core Talent 
Development
基幹人材
ﾌﾟﾛｸﾞﾗﾑ

Correspondence
E-learning, Seminar
通信教育, Eﾗｰﾆﾝｸﾞ､ｾﾐﾅｰ

English 英語

Computer 
ｺﾝﾋﾟｭｰﾀｰ

Business Skill & Knowledge, Language, Qualifying Exam  ﾋｼﾞﾈｽｽｷﾙ､語学､資格取得

Toeic & School (Financial Support)  Toeic､ｽｸｰﾙ補助

Word , Excel, Power Point. Etc. ﾜｰﾄﾞ､ｴｸｾﾙ､ﾊﾟﾜｰ･ﾎﾟｲﾝﾄ

 

等

Management
ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ
ﾌﾟﾛｸﾞﾗﾑ

Entry Level
担当層

Core Middle Level
基幹層

Group/Team Leader
ﾘｰﾀﾞｰ･主任層

Manager(Exempt)
E職

Business Leader 
Development
BL開発ｺｰｽ

Business Study
経営課題研究会

Business Study Advance
経営課題アドバンス

People Management 
ピープル･マネジメント研修

Promotion Task
職群改定課題（L)

Promotion Task
職群改定課題（P2)

Promotion Task
職群改定課題（P4)

Outside School   社外派遣

Study Abroad, Trainee
海外留学、トレーニー

Global Training
ｸﾞﾛｰﾊﾞﾙ
ﾌﾟﾛｸﾞﾗﾑ

Before Leaving Orientation, Global Staff Program 赴任前GM、国際業務担当者

Basic Course 基礎ｺｰｽ
Professional School, 
Basic Field Program

専門ｽｸｰﾙ、部門基礎

Advanced Course 上級ｺｰｽ
Outside school, 社外派遣､異業種交流､専門ｽｸｰﾙ､ﾃｰﾏ別研修､ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ研修

Professional
専門知識＆
ｽｷﾙ･ﾌﾟﾛｸﾞﾗﾑ

Business
ﾋﾞｼﾞﾈｽ･ｽｷﾙ
ﾌﾟﾛｸﾞﾗﾑ Middle staff Training Career Support Program

キャリア開発支援プログラム

Freshout (3 Years)
初期ｽﾃｰｼﾞ（３年間）

Optional Training (Fill-Gap)   目的(ﾃｰﾏ)別研修

New Hire Orientation  ｷｬﾘｱ入社

Before Joining
入社前

After Joining
入社導入

Follow Up(6 Months)
ﾌｫﾛｰｱｯﾌﾟ

Step Up(3 
Years)

ｽﾃｯﾌﾟｱｯﾌﾟ

Fundam
ental 

必
須
プ
ロ
グ
ラ
ム

★

★As the need arises 必要に応じて

プレゼンター
プレゼンテーションのノート
★キャリア開発支援プログラムの内容
●目的 　　 職務と役割、能力の棚卸を行い、自身のｷｬﾘｱ開発に対する意識を高め
　　　　　　 個人のｾﾙﾌ･ﾓﾁﾍﾞｰｼｮﾝ（内発的動機付け）を強化する　　　　　
●対象　　　　当該年基幹層昇格者に対して公募　
　　　　　　　　①自身の今後のｷｬﾘｱについて真剣に考えたい人
　　　　　　　　  ②現在の担当業務で、もう一段の飛躍を望んでいる人
　　　　　　　　　③ﾋﾞｼﾞﾈｽﾏﾝとしての自身の能力を客観的に知りたい人
●回数　　　　　20名×2回（8月、12月）
●内容　　  　◎自己実現と組織目標・成果の結び付け
　　　　自己内省/会社のﾐｯｼｮﾝ/仕事のﾐｯｼｮﾝ/自分のﾐｯｼｮﾝ・将来像　→　自己目標・テーマの設定
　　　　　　　　　　（ｸﾞﾙｰﾌﾟﾜｰｸ･ﾍﾟｱﾜｰｸ・ｾﾙﾌﾜｰｸ通じたｾｯｼｮﾝ中心）
　　　　　　　　 ◎幹部講話『私の足跡（ＭＹ　ｃａｒｅｅｒ　ｔｒａｃｋｓ）』
　　　　　　　　 ◎求められるビジネススキルの習得
　　　　　　　　　　ex：問題解決のための思考と技術を学ぶ（ビジネス事例を通じた思考のトレーニング）　　　　　　　　※  G－MAPﾋﾞｼﾞﾈｽﾌﾚｰﾑﾜｰｸの実施（希望者のみ）

★目的（テーマ）別研修
スタッグ部門向けのコンサルティング・スキル
ファシリテーション
ロジカル・コミュニケーション
プラニング・スキル
目標管理サイクル





〔フレームワーク〕

花王グループをよりよい会社にするための行動規範・諸施策

花王グループの基盤となっている強み

企業の力企業の力 文化・風土文化・風土

BCG、BBS、EPS、EVA などBCG、BBS、EPS、EVA など

組織の機能状況

制度・インフラ機能状況

社員の満足度

仕事のやりがい仕事のやりがい 会社へのロイヤリティ会社へのロイヤリティ

トップマネジメント機能状況

ミドルマネジメント
機能状況

職場
機能状況

組織の機能を高めることが
満足度の向上につながります

ＦＩＮＤ（社員の声・意識調査）



Ｅ職KPI

１組織運営上の課題からのアクションプラン
•ミドルマネジメントの機能状況
•職場の機能状況
•フリーコメント

人材と組織運営の視点

 

（KPI一覧より）
Findアクションプラン実施（実現）率
社員意識調査結果（FIND）の向上
社員意識調査の活用
専門人材の育成、自己啓発支援
部内コミュニケーションの仕組み作り
目標達成会議／反省会実施
EPS活動の推進
外部研修への派遣、部内勉強会の実施
革新的な組織風土の醸成
経営ビジョンの浸透度

Find

調査実施

フィードバック

改善課題抽出

アクションプラン

1

2

1

Built-in 

担当部門のカスター視点でのアクションプラン
•当該部門の機能と関係する回答
•フリーコメント

2

Findアクションプランが評価と連動することによって
より具体的に、より継続的に組織機能の向上につなげることができる

Findアクションプランが評価と連動することによって
より具体的に、より継続的に組織機能の向上につなげることができる

経営数値
の視点

カスタマー
の視点

人材と組織運営
の視点

業務プロセス
の視点

KPIとの連動
〔フィードバックサイクル

 
と

 
アクションプラン〕

ＦＩＮＤ（社員の声・意識調査）
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