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わが国産業組織における
「管理能 力 アセ ス メ ン ト

」の研 究

一 「イ ンバ ス ケ ット・テ ス ト」の 開発 と

その選抜使用可能性の検討

 企業経営に能力主義導入の必要性が重要視される

ようになってから久しい。しかし，その具体化のた

めには，管理能力とは何かを科学的に認識し，実証

的研究を積み重ねつつ管理能力の評価 ・育成の技法

を開発していかなければならない。

 今 を溯ること7年 前，我々はある企業の人事部と

協同でインバスケット・テス トの開発に着手した。

約1年 間の作業ののち一応の完成をみ，研修に使用

した。当時の日本の企業で，インバスケ ット・テス

トを管理能力のアセスメントおよび開発に使ってい

るところは多くなかったが，ここ数年，日本におい

てもアセスメン ト・モニター方式が積極的に導入さ

れ，そのプログラムの中でインバスケ ット・テス ト

が中心的技法として注目を浴びるようになった。

 これに鑑み，我々の開発したインバスケット・テ

ス トの 「問題」とその 「開発過程」を公表すること

にした。

 また，今回我々は本テス ト施行後の被験者の追跡

調査を行う機会を得られた。この分野における日本

の数少ない実証的研究としても一続願えたらと考え

ている。

■執筆／槇田 仁 ・ 佐野勝男 ・ 関本昌秀 ・荒田芳幸
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 本モ ノグラフは，既刊のモノグラフNo.3《 わが国産業組織における 「管理能力アセスメン ト」の研

究－ 「日本版インバスケ ット・テス ト」の開発をめざして－ 》(組 織行動研究，1977，2，3-61)に つ

づくものである。

 本研究のためのフィール ドとして多大なご協力をいただき，貴重な資料をご提出いただいた当該企業

には，厚く御礼申し上げる次第です。また，当初よ り研究会に参加され実務家サイ ドからの示唆に富む

ご意見をいただいたT電 力の方々に，心から感謝申し上げます。

 当該研究プロジェク トの推進にあたっては，デー タの整理 ・解析にあたって慶應義塾大学文学部槇田

ゼ ミナール第7期 生(1976年 卒)に 御助力いただいた。同大学大学院修士課程の小野雅子君には原稿の

清書 ・校正をお願いした。また，コンピュータによるデータの解析にあたっては，同大学大学院修士課

程の川島 真 ・小林和久両君に御助力いただいた。 さらに同大学大学院博士課程，伊藤隆一君には原稿

執筆過程全般を通じてコーディネーターの役割を果たしていただいた。本モノグラフの性質上具体的に

名前をあげることのできない現場の多くの方々も含めて，感謝の気持ちを込めて改めて心から御礼申し

上げる次第です。
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パ..ｮソ ナ リ テ ィ

 管 理 能力 の開発，評価を考xる ためセとは，管理

能 力 とは何か， とい うことを考察 しなければな ら

ない。 この事を述べ るに あた って， まず，そ の も

とに なるパ ー ソナ リテ ィとは何か， とい う問題に

つい ての考察か ら始めたい。

 パ ー ソナ リテ ィの捉え方 としては，種 々の角度

か らの把握の しかたがあ りうるが，我 々は，次の

よ うに把えてい る。 すなわち， 「個人は物理的，

社会的，文化的環境の中に住み，それ らの影響を

受け， また逆に，それ らに対 してあ る影響を与え

てい く一つの存在 であ る。 この よ うな個人の統一

体が，パ ー ソナ リテ ィであ る。従 って，パ ー ソナ

リテ ィとは，その個 人の生 まれてか ら死ぬ までの

一連の系列(人 生)で あ り
，パー ソナ リテ ィの歴

史が，その ままパ ーソナ リテ ィその ものであ る。」

パ ーソナ リテ ィを この よ うに考 え ると
，絶 えず成

長 し，変化 してい くその過程 を， いかに把 握す る

かが問題 とな る。 この点 を図式 的に表 わ した もの

が，図1-1で あ る。図1-1の よ うに，機能 や構

造 が分化 し，発達 してい く過程 を，い くつかのエ

ポ ック(た とえば，幼児期，少年期 ，青年期 な ど)

に切 り，その横 断面 を捉 えれば，その総和 が全 パ

一 ソナ リテ ィとい}xる
。

 次 に， この よ うな横 断面 の捉え方 につ いて述べ

てみたい。 この点 につ いては，以下 の四つ の側面

と，二 つの決定 要因か ら捉えれ ば，実際的把握 に

おいて支障はないであろ う。

パーソナリティの内容

(1)能 力的側面

・IQ(知 能 指数)… ……素材 としての知的能

   力， 知的作業 の能率

・精神的分化度(mental differentiation)…_

   Diffと 略 称す る。

   客 観 的評価能 力，時間的 ・空間的見通 し

   の能 力，洞察 力，行動 に対す る コン トロ

   ール の能力，共感能 力，創造力 とい った

   た ぐいの知的能力

   (精神 的分化 の度合 いは，一一，一，±，

   +，++の5段 階，あ るいはそ の中間の

   値 を いれた9段 階に評価 してい る)

② 情 意的側面(性 格類型，あ るいは性格特性

 とい った側面 で，主に， クレッチマーの精神

匚藁翌韈愛畳畷 燹剄
       パーソナリティ構造，機能の発達を示す曲線

壥 蜷∵盆
分化がみられ，自我の領域も存在する

                             つ 

 乳児期  幼児期   少年期  青年前 期 青年後期    成 人

点線のように，人間の能力(知 能，身体的能力等)は 発連していく。それにっれて，パーソナリティ

構造は分化し，その中に種々な領域を うみ出す。それらの統一体としてパーソナリティは考えられる。
このような漸進的な発達過程をいくつかのエポヅクに切って，その時期を象徴的に同一レペルとして
把握するのが実際には便利である。実線は，この様に各時期の漸進的な発達を無視して，幾っかの段

階にしたものを示す。

図1-1 パ ー ソナ リテ ィの 発 遣 過 程 〔佐 野 ・棋 田 ・関 本(1970)よ リ〕
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 医学的類型をもとにした考え方)
・気質(基 本的性格)… ……先天的要素が強い

   分裂気質(S) 循環気質(Z)

   粘着気質(E)
・性格………後天的な環境によって形成 され る

   要素が強い

   ヒステ リー性格(H) 神経質(N)

(3)指 向的側面

   人生観，価値観，生活態度，目標，興味

   など，その人の全人格が指向している側

   面

(4)ガ 動的側面

   心理的世界の安定度，葛藤， コンプレッ

   クスなど，比較的動的な側面

パーソナ リテ ィの決定要因

(1)個 体的要因

   容姿，体力，健康など

(2)環 境的要因

・家庭的要因………家族ならびに生育歴，生活

   水準

 ・社会的要因………対人関係，社会的環境

これらを図式的に表わした ものが表1-1で ある。

表1-1 パー ソナ リティの内容と決定要因 〔佐野・槇

   田 ・関本(1970)よ り〕

パ ー ソナ リテ ィの 内容
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管 理 能 力 の 構 造

 優 れ た管理 能力を支えてい る能力や性格 とは，

い ったい ど うい うもの で あ ろ うか。我hは ，図

1-2に 示 す よ うな構造を考xて いる。

 まず，優れ た管理行動を直接的に支 えてい る能

力や性格 が考 え られ る。 これをい ちお う 「顕在的

レベル(overt level)の 能 力 ・性格」 と呼ぶ こと

にす る。 これは， ア ドミニス トラティブ ・ス キル

(administrative skill)， ヒュー マ ソ ・ス キ ル

(human skill)， テ クニカル ・スギル (technical

skill)， 役 割期待 の認知力(role expectation abi-

1ity)， モ チベ ーシ ョソ(motivation) ， バ イ タ リ

テ ィ(vitality)， 人 柄(personal character)の

7つ の要素か ら成 るもの と考 え られ る。

(1)ア ドミニス トラティブ ・スキル(AS)

   狭い意味での管理能力(技 能)の ことであ

   る。i)必 要な情報を適切に取捨選択 し，

   現状を的確に把握し，将来を見通し予測

   する能力，ii)目 標 ・方針を樹立し，そ

   れを達成するための具体的 な計 画 を 企

   画，立案する能力，iii)適 切な意志決定

   をタイ ミソグよくくだし，フィー ド・バ

   ックの機能を円滑に果たしながら決定事

   項を実行に移 していく能力，iv)業 務を

   適切に細分化 し，部下の能力や性格に応

   じて各業務を適切Y'割 り当て，さらに，

   各業務の目標 ・方針を部下に明示 し，必
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管理者の役割行動 C 優 れ た 管 理 行
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       図1-2
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管理能力とパーソナリティの関係 〔関本 ・佐野 ・槇田(1977)よ り〕

   要な権限を委譲してい く能力，v)部 下

   に指示した業務が順調に進むよう，必要

   に応じて適切な助言や処置 を 講ず る能

   力，vi)部 門内，および部門間調整の能

   力，といったような計画，組織化，コン

   トロールに直接関係する能力 ・技能をい

   う。

(2) ヒューマソ ・スキル(HS)

   他人の心情を正しく感受し，集団のメソ

   バーと上手に相互作用し，集団のチーム

   ワークをもりたてていく技能である。つ

   ま り，上役や同僚 とうまく接 し，部下を

   上手に使い，組織の効率を高めていくヒ

   ューマン・リレーションの技能のような

   ものである。

(3)テ クニカル ・スキル(TS)

   各専門分野，あるいは職能分野における

   特定の活動， とくに仕事の方法，処理，

   手続き，技法などに関する知識 ・技能の

   ことである。たとえば，給与計算の方法，

   会計処理の手順，製品販売の手続き，日

   程管理の手法，機械操作の技術といった

   ような事柄に関する知識，技能がこれに

   当たる。

(4)役 割期待の認知力

   役割期待の認知力とは，自分ならびに相

   手方の役割を正 しく認知する能力のこと

   である。

   組織や集団がうまく機能するためには，

職
位
階
厩

   その組織や集団のメソバーが，相互の役

   割に対 して同じ認識(期 待)を もつ こと

   が大切である。役割期待の一致は，メン

   バーの間に円滑な相互作用を展開するた

   めの必要条件である。

(5)モ チベーショソ(M)

   ある対象(目 標や仕事など)に 向か って

   行動を触発させ，それを維持してい く過

   程をい う。簡単に言 ってしまえぽ “やる

   気”のことである。

(6)バ イタリティ (V)

   目標達成行動や業務遂行行動の維持，促

   進Y'必 要な気力，活力のことである。

(7)人 柄(P)

   誠実さ，信頼感，人間的魅力 ・幅，謙虚

部長 クラス

課長クラス

h'

ス    三
ト         1       一一                     アフ              

マー                 ク
ア
ゴ
プ

・
ス
キ

ル

ソ
・
ス
キ

ル

一
カ

ル
・
ス
キ

ル

係長 クラズ    0          50         100

                   C%)    一 一 一一一一一一一一一 一一一 一一P一一 一一一一一一3

          相対的必要度

図1-3 管 理 能 力 と職 階 〔関 本 ・佐 野 ・槇 田

    (1977) よ リ〕
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    さ，積極性，鷹揚さなど，各組織の風土

    に合った人柄 も必要条件の1つ である。

 企業における管理者 として位置づけられた，あ

る人の管理行動を直接的に支えているのが，以上

のような管理因子であ り， これ らは，ポテソシャ

ル ・レベルのパーソナ リティによって基礎づけら

れている。また， これらを評価の内容 という観点

から把えなおせぽ，それぞれ，業績であ り，管理

能力であり，潜在能力であるといえる。

 上 記 の管理因子 ない し管理能 力の相対的重要度

は，職階や職種 の違いに よって異な る。図1-3に

示 され るよ うに，上級 の管理職に なるほ どア ドミ

ニス トラティブ ・ス キルやバ イタ リティの重要度

が高 ま り， テクニカル ・ス キル の重要度が低 くな

る。逆Y'， 下級の管理職であ るほ どテ クニカル ・

スキル と人柄の重要度が高 ま り， ア ドミニス トラ

ティブ ・スキルの重要度が低 くな る。

3

パー ソナ リテ ィ， 管理 能力 の可 変性

 われわれは，社会の中で生活している限 りいろ

いろな役割をもち，その役割にふさわしい行動を

するように期待されている。では，この役割行動

と前にあげた基本的性格が，いかなる関係にある

かを考えてみると，次のように図式化できる。

 図1-4は ，パーソナリティを，その形成をも考

図1-4 パ ーソナリティの階層 〔佐野 ・愼田 ・

   関本(1970)よ り〕

慮して同心円で表わしたものである。中心には，

先天的な要素が強 く，体質とも密接に関係してい

る気質の層がある。先に情意的側面で述べたS，

Z，Eは ここにあたる。次に，ある程度後天的影

響が加わってできる性格の層がある。これはH，

Nの 要素などである。そして，その外側に態度の

層が くるが，これはほ とんど後天的なものであ り，

環境によって形成 される部分である。そして，態

度の外側Y'役 割の層がくるのである。

 この よ うな図式を考え ると，外側に向 うほ ど後

天的要素が強 くな るこ と が わ か る。それ と同時

に，外側にい くほ ど変わ りやすい層であ るともい

え る。

 従 って，管理者 の職務 遂行 とい う役割を考え る

とき，その職務の要求す るもの とパ ーソナ リテ ィ

の中心部 とがマ ッチ してい る人間に，外周部の役

割を習得 させ ることは比較的 容易 で あ る が， 逆

に，外周部 のマ ッチしてい る人 間に対 して， 中心

部を変 えさせ ようとす る ことはほ とん ど不可能 だ

といえ る。 このよ うなパ ・一ソナ リテ ィの可変性 の

度合にっい て，企業 の要求す る特性を ま とめ てみ

たのが表1-2で あ る。 この表 の右半分 の部分が能

力開発(教 育 ・訓練)の 主た る対象であ り，左半

分の部分が適正配置の対象 とな る。

 こ うしてみ るとわか るよ うに， 図1-4で 中 心

に近づ くほ ど， また， 図 卜3で 言 うとポテ ンシ

ャルなパ ー ソナ リテ ィの レベルほ ど，可変性が少

ない。顕在 的 レベルの管理 因子を考えてみ ると，

テ クニカル ・スキルは可変性が大 きく，OJT(on

the job training)やoff JT(off the job training)

な どの教育訓練に よって比較的容易に向上をはか

ることがで きる。モチベ ーシ ョソな ども リーダー

シ ップ ・スタイルの改良や組織の改善に よって，

かな りの程度 まで変 える ことが可能であ る。だが

一方
，ア ドミニス トラテ ィブ ・スキル， ヒューマ

ソ ・スキル， バ イ タ リテ ィ，人柄 といった要素



うと思 って もそ う簡単 に変え ること

ではない。なぜな ら， これ らの因子

礎 的で可変性 の少 ないポテ ンシ ャル

ソナ リテ ィに，強 く依存 してで きあ

1らであ る。

 従 って， 評価時期がいつであるのか， 図1-2

のどの レベルを評価するのか，そして，その評価

を能力開発(教 育訓練)に 使 うのか，適正配置に

使 うのか，といった三つの問題の組み合わせによ

っていろいろな評価方法が必要 とされ る。

表1-2管 理者のパーソナ リティに関する考課項目 〔佐野 ・槇田 ・関本(1970)よ り〕
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(注1)こ こでい う改変の難易度とはあくまでも相対的な分類であって，

(注2)当 然のことながら，知的能力の側面として挙げられている能力の  相
互依存の関係にあるものがかなりある。

(注3)*は 上級管理者層においてはさほど重要でないと思われる能力   †
は下級管理者層においてはさほど重要でないと思われる能力

(注4)独 創 力(性)と い うものをつぎのように3つ に大別してみた。

     独創 力A… …要素Aが 要素Bと 結びついてaと い うものを産         て
い る要素A'も 要素Bと 結びついて，aあ るいは

         た よ うな，単純な発想にもとつく独創性    独創力B……要素Aは 要素Bと 結びつく
，要素Bは 要素Cと         に要 素Dは要素

Eと 結びつく。それならぽ，要素

         ける ことができることを考え出し，その結びつけ          くよ うな
，複：雑な論理的発想にもとつ く独創性    独創 力

C… …全然かけはなれている要素Aと 要素Xを 偶発的

         しいrと いうものを考え出していくような，偶発1  世間
では一般に，以上3種 類のものを漠然と独創性とよんでいる

  来の姿は，独創性Cの ようなものではないだろ うか。

われる能力
われる能力

してみた。

い うものを産み出している。それならば，要素Aと 類似し

合融 るいはa'と い うもの罐 み出すのではないかといっ
Bは 要素Cと 結びつ く，要素Cは 要素Dと 結びつ く，さらならぽ
，要素Aは 要素B，C，Dを 媒介とし要素Eと 結びつ

耄?薀 齷 けによってβとい噺 しいものを醂 出してい
素Xを 偶発的なひらめきによって結びつけ，そこに全く新
ような，偶発的発想(ひ らめき)に もとつく独創性

とよんでいるようである。しかし，独創性 というものの本

なと変ほ
いのえと

面でるん
 きこど
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1

管理 能 力 とイ ンバ スケ ッ ト ・テ ス ト

 イ ンバス ケ ット ・テス ト*は，業績(管 理行動)

や潜在 能力(ポ テ ソシャル ・レベルのパ ーソナ リ

テ ィ)で は な く，管理能力(顕 在的 レベルの管理 因

子)の 中のア ドミニス トラテ ィブ ・スキル の評価

を狙い としてい る。 また， これに よって，あ る程

度 ヒューマソ ・ス キルを評価す ることもで きる。

2

イ ンバ ス ケ ッ ト ・テ ス トの 目的

 イ ソ・ミスケ ッ ト・テス ト(ゲ ーム)は ，1953年

に プ リンス トソ大学 のEducational Testing Ser・

vice(ETS)が ，空軍 の人事 ・教 育研 究所 か ら 「空

軍大学のCommand and Staff Schoolの 教 育訓練

が ど うした ら好 ましい結果 を生 み出す よ うにな る

か。 また，訓練 目的 が どの程度 達成 で きたかを測

るための うまい方法 はないか」 とい う2つ の課題

を研究してもらいたいとの依頼を受けて，開発し

たテス トである。つま り，その初期の目的は教育

効果の測定 という点にあったが，その後，研究を重

ねていくうちに， このテス トが管理者の教育訓練

および管理者の選抜にも有効な方法であることが

わかってきて，今日ではむしろ，ビジネスの分野に

おいて盛んに用いられるようになってきている。

3

イ ンパ スケ ッ ト ・テ ス トの 内容

 イ ソバスケ ット ・テス トは，その名 が示す よ う

に，管理職 の机 の上 のイ ンバ スヶ ッ ト(in basket；

未 決裁箱)の なかに入 っている未決裁 の書類や報

告書，手紙， メモを，そ のポス トの管理職にな っ

たつ も りで，あ る限 られた時間 内に処理 してい く

とい う， きわ め て 現実的 ・状況的なテス トであ

る。 テス トを受 け る人(被 験者)は ，突然 あ る状 況

においてい くつ かの意志決定 とア クシ ョンを とら

なければ ならない管理者 の役割をに なわ され る。

通常，それは本人があ ま り慣れていない管理者 の

*イ ソバ ス ケ
ッ ト ・テ ス トの 概 要 に つ い て は ， 関 本 ・佐 野 ・槇 田(1977)を 参照 願 い た い が

， 本稿 に お い て も

 限 の紹 介 を し て お く。

役割である場合が多い(た とえば，ある工場長が

心臓痳痺で急死したため，急遽後任の工場長に任

命され，前工場長に代って緊急の業務処理をしな

ければならないといった場面に立たされ る)。 彼

の机の脇にはバスケットがおかれてあり，その中

には意思決定をしなければならない，あるいは意

思決定をする際に必要な情報を与えてくれる，数

多くの書類，報告書，手紙，メモといったものが

無差別に入れてある。

 被験者に求め られ る意思決定事項は，普通20数

                    最少



一一 イ ンバ ス ケ ッ ト ・テ ス トー 一  13

項 目から30項 目におよぶ。その中には緊急度や重

要度を異にするいろいろな事項が含まれている。

被験者は，そ の ポス トの管理職になったつ もり

で，ある限られた時間内(大 体1時 間30分 ～3時

間)に イソバスケット内の書類を処理し，それぞ

れに必要な意思決定 とアクショソとを 行 ってい

く。彼は，それらの書類，メモ，報告書 といった

ものを検討し，その重要度や緊急度を考慮しなが

ら，必要に応じて自ら意思決定を下した り，計画

を練った り，報告書や返書を書 い た りす る。ま

た，部下に権限を委譲してその処理をまかせるこ

ともある。場合によっては，処理を延期した り，

無視した りすることも必要かもしれ な い。 さ ら

に，意思決定を下す前に，もっと必要な情報を集

めるよう努力した り，上司や部 下 と話 し合った

り，会合を持った りする事もあるだろう。以上の

よ うに，被験者は， このテス トにおいて管理 者 と

しての管理 行動 や リーダーシ ップを 自分の意の ま

まに展開 してい く事 が求め られ るのであ る。

 つ いで，被験者 は， 自分 が これ らの決裁事項 の

それ ぞれ に関 し， どの ような意思決定 を行 い， ど

の ようなア クシ ョンを とったか， また， なぜそ の

よ うな意思決定を下 し， ア クシ ョンを とった のか

を，所定 の記録用紙(ア クシ ョソシー ト)に 記入す

ることを求め られ る。そ の際，添付 のカ レソダー

を参照 しなが ら， ア クシ ョソの日程計画について

も考え，そ の計画をス ケジs ル 表に メモす る。

 彼 が記入 した意思決定， アクシ ョンに関す る記

録用紙 とス ケジュール表 とは，あ らか じめ用意 さ

れた採点手引書に照 らして分析 ・採点 され，その

結果に もとついて彼 の管理者 としての意思決定能

力や管理ス タイルが測定 され る。

4

イ ンバ スケ ッ ト ・テ ス トの作成

 インパスケット・テス トの作成は，通常，(1)状

況の設定，(2)背景に関する情報の作成，(3)テス ト

問題(イ ソバスケット内の未処理書類)の 作成，

(4)アクションシ ー トの作成，(5)採点手引書の作

成，とい うステ ップを踏んで行われ る。

 (1)状 況の設定

    イソバスヶヅト・テス トは一種の状況テ

    ス トであるので， 「状況の設定」 という

    ことが非常に重要な意味をもつ。設定さ

    れた状況が，被験者の自己投入を喚起し，

    彼が 日常の実際の場面においてとるであ

    ろう行動を引き出す ものでなければ無意

    味である。他方，それは，こちらがねら

    い としている行動や能力を適切に反映す

    るような状況でなけれぽならない。その

    ような望ましい状況を設定 す るため に

    は，次のような点に対する配慮が必要で

    ある。

  ① 設定される状況が，管理者の日常業務に

    てらして，現実的 ・実際的なものでなけ

  ればならない。インバスケット・テス ト

  の状況は，日常の行動状況の適正なサソ

  プルであることが必要である。

② 仮定された管理者の役割は，刺激的な動

  機づけを伴い，被験者を強く引き込むよ

  うなものでなけれぽならない。このね ら

  いを満たすために，よく，前任者が交通

  事故で急死した り，海外への転勤が急に

  決まった りす るなど，急遽その後任に任

  命 され，彼Y'代 って業務を処理 しなけれ

  ばならない とい う劇的場面 が 設定 され

  る。

③ 問題状況の設定に当たっては，テス トの

  目的や用途を明確にしてお く必要 が あ

  る。テス トの目的や用途によって管理行

  動のどの要素に重点をお くかが異なって

  くるし，またそれによって状況の設定も

  変って くるからである。

④ 被験者がテス ト状況 に お い て担 う役割

  が， どの地位の管理者の役割であるのか
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   を，はっきりさせておく必要がある。下

   級管理者 と上級管理者 とでは，管理行動

   の諸要素のウェイ トが当然異なってくる

   し，ラインの管理者 とス タッフの管理

   者 との間でも，多少の違いはある。従 っ

   て，どの地位の管理者の役割を担わせ る

   かによって，状況や問題の内容 も変って

   くる。普通，教育訓練用にこのテス トを

   使 う場合は，被験者の現実の地位 と同じ

   地位の管理者の役割を設定することが多

   く，選抜用に使 う場合は，現実の地位と

   異なる地位の役割を設定す る こ とが 多

   い。

 ⑤ テス トにおいて被験者がおかれる状況と

   しての会社を，架空のものとす るか，現

   在所属している現実の会社 とす るかを，

   はっきり決めることが大切である。両者

   のアプローチにはそれぞれ長短がある。

   例えぽ，現実の会社をモデル とした場合

   は，被験者がその会社の方針，手続き，

   組織，風土，慣習など，細かい点までよ

   く知っているので，テス ト場面にスムー

   ズ、にとけこめるとい う利 点 が あ る。 ま

   た，テス トを通 じて学習したことが，そ

   のまます ぐ現実の職場に適用できるとい

   う利点 も出てくる。従 って，教育訓練用

   として使 う場合は，被験者が所属 してい

   る現実の会社をモデルに した方が よい。

   しかし， これを選抜用 とし て使 う場 合

   は，上述のような会社に関する諸知識を

   多 くもっている人が有利にな り，評価に

   公平性を欠 くとい う問題が生じて くる。

   この点は十分注意しなければならない。

(2)背 景に関する情報

   背景に関す る情報は，一般に次のような

   内容のものからなる。

 ① テス トの舞台 とな る組 織(会 社，事業

   所，職場など)の 概要

 ② その組織の組織図

 ③ 被験者が演ずるよう求められる地位の職

   務内容，権限責任の範囲にっいての概要

   (この部分については，あまり詳細な記

   述をしない場合が多い)

 ④ 被験者が演ずるよう求め られる地位の配

   下にある部下たち(主 にテス ト問題に関

   係してくる人たち)の 職務内容，権限責

   任の範囲についての概要

 ⑤ その他，テス ト問題に関係してくる人物

   の簡単なプロフィール

 ⑥ 問題処理に 必要な組織 の政策， 財務状

   況，規定などについての最小限の情報

 ⑦ 被験者が，ある日突然おかれた状況につ

   いての説明文

 ⑧ カレソダー(ス ケジュール表)

(3)テ ス ト問題(イ ンパスケット内の未処理書

  類)の 作成

   通常，テス ト問題は， 日常の業務処理場

   面の場合 と同様，実際的な業 務 連絡 書

   類，報告書，手紙， メモなどに よって提

   示される。 ときには，電話に よる呼び.出

   しや 口頭によるメッセージなどを採用す

   ることもある。一連のテス ト問題は，そ

   の重要度や時間的制約度，また追加情報

   を必要とする度合いにおいて，いろいろ

   と異なってお り，現実の ビジネスの状況

   に近い形でダイナ ミックに構成 されてい

   る。被験者は，これらの問題を所与の状

   況のもとで分析評価し，意思決定を行 っ

   ていく。

    現実的 ・実際的な良い問題を作るため

   に は， まず 管理者の 日常の業務を分析

   し，その要素を正しく把握する必要があ

   る。そして，管理者の日常業務の内容と

   その要素がはっきりしたら，それらの諸

   要素(次 元)を 含む形で問題を作成しな

   けれぽならない。

(4)ア クションシートの作成

   これは，被験者が各テス ト問題に対 しど

   のような意思決定およびアクショソをと

   ったのか，記録する用紙である。テス ト

   についての被験者の行動(意 思決定 ・ア

   クション)の 分析と評価，およびその結

   果についてのフィ.一ドバ ックは，この資

   料を基礎にして行われる。
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(5)採 点手引書の作成

   イソバスケット・テス トに対する被験者

   の反応の評価は，通常，次の3つ の方向

   から行われている。その第一は，反応の

   内容面に焦点を当てた評価であ り，第二

   は，反応スタイル面に焦点を当てた評価

   である。そして第三は，全テス ト問題を

   通して被験者がどの程度効果的に問題を

   処理 しているかに関する総括的 ・主観的

   評価である。

    反応の内容面 に お け る評価 とは，テ

   ス ト問題に対す る反応の 内容 そ の もの

   (what was done)を 評価する方法である。

   普通，各テス ト問題に対する可能な意思

   決定やアクションが リス トされてお り，

   被験者がそのいずれかの意思決定やアク

   ションをとった時には，その欄にチェッ

   クするとい う方法が使われている。しか

   し，各テス ト問題に対してとられた意思

   決定やアクションの内容は質的に異なる

   ので，あらかじめ，それらを内容の適否

   に従 つて評価しておき(エ クスパート達

   の集団討 y`.よって+1，0， 一1な どの

   評価を与えておく)， 該当す る意思決定

   やアクショソがとられたときは，この評

    価基準にもとついて，スコアを与xる 。

    最後に，全テス ト問題を通してこれらの

    ス コアを合計し，それを内容面のス コア

    とする。

     反応のスタイル面の評価とは，被験者

    がテス ト問題に対 してどのように反応 し

    たか(how it was done)と い うことに

    対す る評価である。例えぽ，その場です

    ぐ最終決定をしてしまう，部下に権限を

    委譲する，意思決定に当たって他の項 目

    や背景情報を関連づける，電話によって

    コミュニケーショソを行 う，といったよ

    うな問題処理のスタイルに関する評価で

    ある。各テス ト問題の処理に示されたこ

    のような反応のスタイルは，あとで総計

    され，スタイル面のスコアとして使用さ

    れる。

     総括的 ・主観的評価とは，熟練した何

    人かの採点者が，イソバスケット・テス

    トに対 す る被験者の全般的反応を観察

    し，その概括的印象にもとついてテス ト

    結果の良し悪しを評価していくや り方で

    ある。

 今回，我々が採用した評価方法については，後

述する。
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i

イ ンバス ケ ッ ト ・テ ス ト作成 の狙 い

 今 回 ，イ ンバスケ ット ・テス トを作成 ・実施 し

た企業 は，わ が国の代表的 百貨店 であ る。 当百貨

店 は，従来 よ り多面観察法 の導 入，心理学的職務

分析の実 施を行 うな ど，能 力開発に積極 的 に取 り

組んでいた。

 イ ンバス ケ ッ ト・テス ト実施時の各店の概 略組

織 お よび 構成員 の職位 体系 は， 図III-1， III-2

に 示 された通 りであ る。

図Ill-1 ○○ 百 貨 店 ・店 組 織

店  長 専 門 店 長

店 次 長

部  長
一

'r門 店 次 長

：雪：門 都k

担 当'，9S長 専門担当部長

3 級 職

i 級 職

4級 職

3 級 職

2 級 職

1 級 職

管理職掌

一艘職掌

専門職掌

特別職掌

3 級 職

1 級 職

4 級 職

3 級 職

2 級 職

1 級 職

 イ ンバス ケ ッ ト・テス トの開発に当 っては，営

業部門中堅管理職であ る管理職掌3級 職(管3)

の 教 育研修に， このテス トを使用 し(第 一 目的)，

さらに， もし可能であ るな らば，管3か ら担当部

長への選 抜に もこれを使用す ること(第 二 目的)

を その狙い とした。

(iP.)担 当部長がいわゆる課長，管理職掌1級 職 と

  3級 職がいわゆる係長に該 当す る9

図III-2 00百 貨店 ・職位
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2

状  況 の  設  定

 この イ ソバスケ ット ・テス トは，まず教育研 修

の道具(tool)と して使 用す る事 を第一 目的 とした

ので， 当百貨店 をモデル とした状況 を設定 した。

また，管3か ら担 当部長へ の選抜 に も使用 した い

とい う第二 目的 の意 図か ら，被験者には担 当部長

の役割を担わせるよう設定 した。具体的には，組

織の規模，社内的 ランクなどからみて，当百貨店

の売場の中で平均的な婦人雑貨部の担当部長 とい

う設定である。

3

背景 に関す る情報の作成

 研 修 の受 講 者 に 対 し， イ ンバ スケ ッ ト・テス

ト(研 修 では イソバ スケ ッ ト・h='一一一ム と称 した)

そ の もの，お よび実施手順を説 明した 『このゲー

ムについて』をは じめ，次の資料を作成 し，実際

のテス ト実施時に配布 した。

 (1) この ゲームについて

 (2) あ な たのおかれてい る状況

 (3) 会社，店ならびに担当部内組織図

 (4)担 当部週間管理誌

 (5)今 下期，来上期の目標メモ

 すでに 図皿一1に 示した組織図の一部， および

(4)，(5)を除き，資料は本稿 第8章 に一括して掲

載することにする。

4

テス ト問題(イ ンバスケ ッ ト内の未処理書類)の 作成

 問題の作成にあた つては，担当部長の日常業務

を分析することから始めた。つまり，十数名の現

職担当部長に，業務上実際に生起 し，処理を行っ

た事例について 「事実 ・処置 ・結果 と評価」の3

項 目に分けて，所定用紙に記入し，提出してもら

った。さらに，本部 ・人事部のイソバスケット・

テス ト担当者が，各担当部長に面接し，事例の詳

細について説明を受けた。これらをもとに，各事

例内容についての質的分析を行い，担当部長の仕

事の要素をグルーピソグし，分類 した。また，取

材した事例では欠けていたが，本部 ・人事部 とし

て教育訓練に必要であると思われる要素を追加し

て完成 した のが，次 の20項 目のカテ ゴ リーであ る。

 (1)計 画 の統制

ゆヨ
ロ

 
の ニロ

 
き
ロ

 
き
ロ

 
バヨ
ロ

売

入

売

用

員

販

仕

販

費

要

①

②

③

④

⑤

計画の修正

計画の修正

計画のチェック

計画の修正

十画の変更

(2)部 下の調整

 ⑥ 部下間の トラブル調整

 ⑦ 配転申し出の調整(長 期休暇申し出)

 ⑧ 意見具申，提案の調整

 ⑨ 不正を働いた従業員の処理(就 業規則に
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    違反する行為)

  ⑩ 部下のスカウト問題の処理

  ⑪ 昇進についての調整(昇 進に関する部下

    の不満を処理)

  ⑫ 目標管理の中間指導

 (3)上 司との調整(上 司からのプレッシャー)

  ⑬(中 間)報 告

  ⑭ 意見具申

 (4) コミュニティ調i整

  ⑮ 顧客の苦情

  ⑯ 法規制への対応

  ⑰ 地域社会への対応

  ⑱ コンシューマリズムへの対応

 (5)組 合調整

  ⑲ 部下の組合活動への対応

 (6)他 部門調整

  ⑳ スタッフ(催 企画，人事部)と の関係

 これらの事項を最大限に盛 り込むように事例の

取捨選択をし，採用された事例でインバスケット

・テス トの問題を構成 していった。なお，問題に

登場する部下の人物は，次のように設定 された。

イソパスケット・テス ト問題の中において，部下

たちは設定にそった行動をとるので，被験者の方

は，テス ト問題から人物像を把握 した上で，パフ

ォーマソスのあがる管理行動をとらなけれぽなら

ないわけである。

 加納 竜一(管3)

    代行次長。昇格後半年経過。事務的能力

    は高いが，マイル ドでおとなしく，決断

    力に欠ける。 リーダーシップ不足，優柔

    不断で頼 りない

    pM型* 35才(大 卒)

    〈diff>±～十**〈 性格類型>E(n)***

 竹内 道夫(管1)

    化 粧 品，化 粧雑 貨，ハンカチ次長。古

    手，TS的 にはベテラン，惰性で仕事を

    する。HSに 欠ける。特に若手に対する

    偏見と反感から，不満居士

    pm型  40才(高 卒)

仲

浜田

増沢

矢村

〈diff>±～  〈性格類型>Seg

弘次(管1)

ハンドバ ッグ次長。管3候 補，高卒の優

等性タイプ，体を張 って頑張る

Pm型  35才(高 卒)

〈diff>±～十 〈性格類型>Eh

仁作(専3)

婦人 くつ次長。 くつの超ベテラン，商売

の面ではや り手だが，全般的な判断力に

欠け，自分勝手な行動が多い。一匹狼的

P(m)型  45才(旧 中卒)

〈diff>±～  〈性格類型>EH

 智(管1)

セーター ・ブラウス次長。若手の有能管

理者，積極的で行動的。全体的にバラン

スのとれた人，現在のところ問題なし

PM型  29才(大 卒)

〈diff>+～(++)〈 性格類型>Ezh

しの(管1)

婦人肌着，ナイ トウェア次長。女性の優

秀管理者，元労働組合役員経歴。女性 と

してはテキパキできる人，ただし商売熱

心のあまり視野の狭い判断をすることあ

り

Pm型  45才(旧 高女卒)

〈diff>±～+ 〈性格類型>Eh

和田伊都夫(管1)

   かさ，婦人洋品， くつ下，アクセサ リー

   次長。可 もなく不可もなし，平均的第一

   線監督者

   pm型  33才(高 卒)

   〈diff>±～  〈性格類型>Eh

岡  靖(管3)

サ ロ ン ・ド ・グウ次長 。セ ソス もあ り，

きちん とで きる人。地道 に こつ こつ積 み

上 げ るタイ プ。 あ ま り目立 たない存在

37才(高 卒)

〈diff> ～ 十 〈性格類型>E

斉藤いずみ(3級 職)

 *PM式 リー ダ ー シ ップ。 詳 細 につ い ては ， 三 隅(1978)を 参 照 の こ と。
**第1章 の1

， お よび 第4章 の1を 参 照 の こ と。

***第1章 の1
， お よび第4章 の1を 参 照 の こ と。
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   部事務係。 よく気がつ く秘書係，優秀女

   子社員。代行次長の頼 りなさを見抜いて

   いる

   25才(短 大卒)

   〈diff>(±)～+ 〈性格類型>Eh

根本 引一(4級 職)

   ハン ドバ ッグ売場。意欲あ り，意識的に

   もしっか りしている。理論派，正義感が

   強い

   26才(大 卒)

   〈diff> 十  〈性格類型>Eh

出ロけい子(2級 職)

   ハソカチ売場

   22才(高 卒)

   〈diff> ±  〈性格類型>En

 ま た，各問題は，緊急度や重要度 の違いに よっ

てバ ラエテ ィが でる ように構成 され てい る。 さら

に，相互に密接に関連 した事項が，い くつかに分

散 され て， このイ ソバ スケ ッ ト・テス トの問題に

編成 され てい る もの もあ る(具 体的には， ヶ一ス

7-18一 一25，10-15，17-26と い った関連問題)。

各問題か らこの問題を察知 しなければ，問題の十

分な理解がで きず，適切な対応お よび管理 行動が

とれないわけであ る。

 な お，テス ト演習の実施時には，各 問題 の書類

な どはすべて当百貨店 の様式 に従 い，手紙 も実際

に封筒 に入れ るな どして，被験者 に現実感 を持 た

せ，状況 に対 し自己投入 させ る工夫 がなされ た。

 作 成 した問題数は26で あ る。本稿第8章 に，そ

の他 の資料 とともに，全 ケースを紹介す る。

5

採 点 手 引 書 の 作 成

 このインバスケット・テス トで，我々が採用し

た評価方法は，反応の内容面からのアプローチで

あ り，かつ，その評価にさいして評価者の主観的

判断が介在する内容分析である。

 まず，各問題において，とらなけれぽならない

適切な管理行動，あるいは不適当な管理行動は何

かとい う点に関して，まとめることにした。 この

ために， i)予 備調査 として現職の担当部長に時

間制限なしで実施したテス トの回答，ii)各 問題

に関連する部署および本部人事担 当者 の意 見，

iii)実 施されたインバスケット・テス ト研修の初

期の頃の受講者の回答，の3点 についてKJ法*

でまとめ，次のような9つ のカテゴリーに分類し

た。

 (1)適 切な決定(決 定)

 (2)代 案の検討 ・採用(代 案)

 (3)補 足指示(補 足)

 (4)部 下への配慮(組 織維持 ・メイソテナソス)

   (部下)

 (5)情 報収集のための行動(情 報)

 (6)関 連 部門への連絡 ・情報 提供(関 連)

 (7)事 後 報告の要求(報 告)

 (8)ス ケ ジュール化(ス ケジコ.一ル)

 (9)他 ケ ース との関連(他 ケース)

 これ らの分野別 カテ ゴ リーに従 って，各問題 ご

とに リス トア ップされ た適切，不適切 な反応(管

理行動)を 示 した ものが 表III-1の トレ_ニ ソグ

ポイ ン ト(分 野別)で あ る。

 さ らに，各問題におい てあ らゆ る管理行動が ど

の ような考え の もとに なされたか， また， どの よ

うな配慮に よってその管理行動が と ら れ た の か

を，顕在的 レベル の管理能力であ るTS， AS，

HSの 観 点か らまとめた ものが，表III-2の ト レ

ーニングポ イソ ト(ス キル別)で あ る
。

 これ らは，同時に， このイ ソバス ケ ヅト ・テス

トが主眼 とす る教育訓練 のポイ ソ トで もあ る。

 各 問題 の評価項 目としては，前述 の9つ の分野

別カテ ゴ リー，お よびTS・AS・HS・ 総 合評

価 があげ られ， さらに， コメ ソ トが 付 され て い

る。 コメ ン ト以外 の各項 目は 一1～+3の5段 階

*内 容 分 析 の一一技 法
。 詳 細 につ い ては ， 川 喜 田(1967)を 参 照 の こ と。
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1

ケース内容

生活科学センタ
ー懇談会出席依

頼の件

2.

外商集金応援の

件

3.

 袋物，根本弘一

 書状の件

4.

5

日玉商品好適品

仕入申請

陳列器材購入の

件

s.

 新P・B.； 旧 オ リ

 ジ ナ ル 商 品 の 件

   適 切 な 決 定

◎武藤帯同し，増沢出席の指示

○増沢出席の指示

△加納出席の指示

×4級職単独出席の指示

×他品番管理職出席の指示(指 示先

 の間違い)

表III-1

○(加納)決定の特定品番又は次長単

 位に人員差出し要請指示

○可能なかぎり応援するように

×単純な加納一任

×応援者指名，一方的減員

◎後日話を聞 く旨，根本に伝xる

◎根本，職務分担，両面の手を打っ

 ている(考えるだけでは○)

○帰社後，仲と話合い

○単純保留，無視(仲 の誤解を招く

 行為が付随している場合は×)

×仲への指示，手紙をさとられる行

 為

OYes.， No.即 断 せず(条 件の有無

 不問)， 営業統括部 又は 営業本部

 の指示を仰 ぐ

×Yes.， No.を 前提 とした指示

○後日検討(単 純保留)

×Yes.， No.決 定

×加納一任

○後目検討(単純保留)

○加納を通して，営業統括部に相談

○再検討指示

○営業本部の意向を聞く。指導を得

 る

△加納一任

ト  レ  ー  ニ  ン  ゲ

代案の検討 ・採用

◎出席者都合悪い場合

 の代理(4級 職と管

 理職の随伴)指 定

○出席者都合悪い場合

 の代理(加 納，他の

 管理職)指 定

×4級職単独代理出席

 の指示

○人事部に減員交渉を

 すること

×日時変更の交渉

○他店との共同仕入考

 慮を示唆

○解答期限延期交渉の

 指示

○条件変更での再交渉

 指示

 (2つ あれば◎)

○新商品発注減の交渉

○旧商品を他店で販売

 してもらうことの交

 渉

補  足  指  不

○消費科学研究所，コソサルタソト，

 商品管理部長，サービス部長らと

 の事前打合わせ指示

○(関 係部門)同 行要請指示

○品質表示法研究指示

○売場の実情調査指示

 (2つ 以上あれぽ◎)

○催，部内機動応援の指示

○催に取引先応援投入，集金に従業

 員を差出すように

○催要員として他部門の女子の応援

 を要請

○営業統括部，営業本部への持込み

 に必要な資料を整える

 ・在高(チ ェック，部内のや りく

  り)

 ・現情勢下での リスクの詰め

 ・販売計画     ・倉 庫

 ・原価商品扱い

◎当面の措置(デ ータ準備)

 ・員数  ・売上げ  ・仕事分担

 ・レイアウト ・見積 り

○データ準備のみの指示

×決定を前提としたもの，

○旧商品販売計画 ・消化方法の検討

○商品内容のチェック(プ ロパー，

 催)

○旧商品処分で取引先に迷惑をかけ

 ないようv'
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ポ  イ  ン

部下への配慮钁 攣)

ト  (分 野 別)

○部下(4級 職)帯 同

○代理出席(た だし増沢

 への思いや りがうかが

 われる場合のみ)

○ 「この程度のことは代

 行次長の責任で…」と

 い う叱咤激励をする

○ 厂部長が言rxと いって

 い る」といった後押し

 がある

×自分で決定している場

 合

○根本の問題 として把握

○後日根本に対してフォ

 ロ 宀一

〇根本 と会 う

×いきなり仲 と根本を一

 緒にして話を聞 く

○後日検討する旨の仲へ

 の通知

○売場の士気を配慮

 (早く解決しよう)

○帰店後相談にのる旨矢

 村宛通知

情報収集のための行動

○関連部門と事前打合

 わせ

○品質表示法研究

○売場実情調査

○本人および関係者に

 会い，情報収集

○懇談会を開催し，情

 報収集

○職務分担に関する資

 料 ・情報収集

○営業統括部，営業本

 部に持込めるような

 資料，情報の収集

○帰社後，関係者との

 検討 ・資料準備

○矢村か らデータ ・計

 画 の詳細聴取

 (話をきく，とい うだ

 け では不可)

関連部門への連絡 ・惰報
提供

○営業統括部への出席者名

 連絡

○営業統括部への懇談会結

 果の報告

○生活科学センターへの出

 席者名連絡

 (事前 ・事後連絡あれば

  ◎)

○営業本部 との連絡 ・相談

事後報告の
要求

○結果の報告

○処置の報告

○結末報告

スケジュー
ル化

○スケジュー

 ル化

○スケジュー

 ル化

○スケジュー

 ル化

(翻 喜の打)

・轟蘊 一一一一==`

他 ケ ー ス と
の関 遮

023(持 回 り

 車)と のバ

 ラ ンス
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ケース内容

7

中国製婦人パジ

ャマ流通惰報

8.

 人事打合せの件

9.

傘売場取引先倒

産?

10.

 出 ロけい子から

 の書状

11.

 新聞，投書の件

 
つ
依

 
に
取
修
聴

 
研
見
職
意
件

 
理
て
の

●管
い
頼

12

13.

 商品成緕検討会

 の件

   適 切 な 決 定  代案の検討 ・採用

◎ケース25の 直接関連情報として扱

 う

○ 「0.K.」 ， 「報告あ りがとう」，

 「関連部門への報告」など何らか

 の反応がある場合

△無視

×こんなものは報告不要と判断

○出席する

○保留(後日処理)

△一方的延期

○倒産か否か詳細調査指示

○経理部，営業統括部に相談 ・緊急

 手配のこと(両方指示すれぽ◎)

△増沢への指示(加 納経由であれぽ

 o>

◎後日処理する旨，出口に通知

○加納一任(対 竹内配慮付きのみ)

○保留(対 竹内配慮なけれぽ×)

×無条件加納一任

×竹内に知らせる，留守中出勤させ

 る

⑥サービス部長，新聞社と連絡をと

 りつつ苦情解決すると同時に，新

 聞社に対応するようY'

◎事実調査の上，営業統括部を通じ

 て，新聞社に対応せよ

○すべてサービス部長の指示Y'従 え

○営業統括部，サービス部長に相談

 せ よ

×苦情解決先行(モ ミ消しととられ

 る恐れあ り)

○後日処理(決定保留)

△意見を表示している場合

△無視

○次長帯同出席するための資料作成

 指示

△1次 長のみへの指示(総 合△)

△「出席する」だけ

○人事部に期日延期を

 申し入れよ

○新聞社に事態解決の

 ための時間的余裕を

 要請することの指示

×新聞社に対するモミ

 消し交渉

補  足  指  示

○各次長に意見 ・希望をとりまとめ

 させる

○在庫，売掛残，支払残の調査

○倒産でないことが判明するまで仕

 入停止

○はっきりす るまで，関係先以外極

 秘

○倒産処分品を探せ

○事実調査指示

○紛失品追跡指示

○個人的判断による行動を戒める

○営業統括部へ期 日延◎ポイント指示が的確で，行き届く

 期 の申入れ指示  ○資料作成ポイントの指示
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部下への配慮(組織維持メインテ
ナンス)憮 集のための行動

○清報提供に対するねぎ

 らい

◎本人に対する励 まし

○本人宛に連絡

○本人と会 う

○竹内に言わぬようにす

 る

○売場の動揺を大きくし

 ないようv'配慮

×竹内に言う

○苦情を起こさせないた

 めの今後の体制づくり

 への配慮

○その他の関連情報の

 収集指示

○加納から意見を聞く

○後日各次長意見聴取

○後日人事と事前面談

○営業統括部の意見を

 聞く

 (2つ 以上あれぽ◎)

○倒産か否かの詳細調

 査(調 査方法がユニ

 ー クな場合は◎)

○在庫，売掛残，支払

 残の調査

○本人および関係者か

 らの情報収集

○保安調査状況の把握

○帰社後，対策 ・検討

 会議招集

○調査事項事前聴取

関連部門への連絡・情報提供

○通信販売部，営業統括部，

 営業本部など関係部門へ

 の連絡

○経理部，営業統括部への

 連絡

○本部，各店および外商へ

 の情報提供

○宣伝部に連絡

事後報告の要
求

○出社後，状

 況報告

○出社後，結

 末報告

スケジュー
ル化

○ ス ケ ジ ュー

 ル 化

○スケジュー

 ル化

○スケジュー

 ル化(打 合

 わせ)

他 ケースと
の関連

025(サ イズ

 違 い)と の

 関連

015(退 職)

 21(欠 勤)と

 の関連
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 ケース内容 適 切 な 決 定
 . 一.

ll
× 自 分 が 出 席 し な い よ う な 決 定

一    「      「                               .                           .  一 .

代案の検討・採用    補  足  指  示

14.

B台 割 り当ての件

15.

 千葉一子退職届

 け

○加納の責任 として決定することを

 一任

02/2～3分 は至急決定させ2/9～10

 以降分は後日の部内会議で検討

02/2～3分 のみ，とりあえず決めて

 や る

△加納への単純一・任(突 き返し)

xs.

 品番会開催案内 ○欠席，参加，決定保留 の件

17.

 DM案 内状原稿

18.

 矢村次長労働組

 合講師の件

19.

 簡易包装苦情の

 件

20.

 通路 に商品積上

 げの件

21.

 女 子2級 職欠勤

 の件

22.

 売上見通しの件

7                                一                -      「        「                 一                一 .1
                

一    一 ■       一  一    一  一                           一

〇実績 ・計画案など準備し，決定さ

 せ る旨の指示

○加納に決定させる場合のポイント

 指示

○各次長の希望をまとめさせる

○引止め，説得に努力せよ    ○引止め不能ならぽ，○ケース10のレジ問題(モ ラール)

×捺印，回付，了承        書類回付，処理のこ と関連づけ考慮のこと

                 と        ○とりあxず 現況を人事部に連絡

                ○退社日の引き延ぽし

                          ○費用，参加者など慎重に取り扱う

○回付を中止する(返却)               ○準備済商品につき，岡および取引

                           先への配慮

○出席可            ○他に適当な候補者は◎留守中のことにつき，十分事前打

○出席不可・売上達成に努力せよ  ?         合わせ，引継ぎをしてお くこと
×矢村，加納一任       ○組合への回答期限延  (サイズ違いの件に言及している

                 期        場合は⑥)

                          ◎業績見通しに注意すること

                          ○不可の場合，組合へのアプローチ

                           に言及

                          ○業務に支障なきように

○苦情解決と簡易包装の進め方再検          ○届先に伺い会社方針 ・意図につき

 討(同時着手)                 了解を求める(単 に謝るだけでは
○苦情を解決すること。簡易包装の           ×)

 進め方は，後日再検討すること           ○竹内の考え方について再考を促す
○苦情を解決せよ。簡易包装中止は          ○簡易包装の進め方についての具体

 不可                     的示唆

○不可，至急撤去のこと               ○部内，店内調整指示

                          ○取引先へでも預けるように

○人事部に連絡すること

○欠勤届を出すこと

△保留，一任，OK

◎代行としての決断を加x， 報告の

 こと

○加納一任

○本人と連絡，詳細を調査確認せよ

○休職 ・無給について調査してお く

 こと

○人事部に相談，扱いについて指示

 を受けよ

◎月末の業績に対する積極的処置の

 指示

○報告のポイン ト，準備資料の具体



部下への配慮饑 攣)黼 集のための行螺 部門への連黼 報

           i一   【
◎加納が一度失敗してい

 る ことを踏まえての激

 励。プヅシsし てやる

◎ もう…度，加納にや ら

 せ てみて，あとをフォ

 ローする気持ちがみら

 れ る

○本人に会って言い分を

 聞 く

○退職理由の再確認

×単純回付，無視

○本人と面談，本音を

 知る

○保安調査状況の把握

○出社後，竹内に事情

 聴取(長期対策)

○ とりあxず ，

 部 に連絡

  一 一テス トの作成過程一一  27

事後報告の スケジュー.他 ケースと
要求    ル化    の関連

           i

○商品準備した岡へのね

 ぎらい

○矢村vy「 ご苦労さん，

 頑張 ってください」な

 ど一言，言い添rxる

○竹内Y'今 までのやり方

 の反省，再検討を求め

 る

○簡易包装の徹底Yyつ い

 ての教育(コ ソセンサ

 スづくりを含む)

○ 「担当部長v'目 をつぶ

 れ とは何事!」 と注意

 を促す

○部内への徹底

○励まし，見舞い

○加納に対する励まし，

 育成の配慮

○竹内から事情聴取

○本人と連絡，詳細調

 査

○欠員について調査

○出社時，結

 果の報告

現況を人事○結果の報告

○サービス部長に報告 ○結末報告

○ 検 討 の ス ケ

 ジ ュ・一ル 化

.」一
〇出社時，報

 告

10櫞 鮪

08(打 合 わ

 せ)，10(出

 口)と の関

 連(両 方あ

 れぽ◎)

026(催 変更)

 との関連

025(サ イ ズ

 違い)と の

 関連

わ

関

合

の

打

と

(

)

8

せ

連

○
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ケー ス内容

23.

 持回 り用専属車

 申請の件

適 切 な 決 定

墜 して蠍 告しておくこ
○後日処理，決定保留

○現状では不採用

×単純なYes.， No.

×加納一任

24.

 ラ ミューズスカ

 ー7の 値下げ販

 売の件

25.

 中国製パジャマ

 着荷時サイズの

 違い

26.

 外部得招催内容

 変更の件

○大阪店も値下げする方向で，営業

 本部と協議せよ

○営業本部に安売差止め指示を要請

 の こと

○営業本部と相談せよ，営業本部の

 意見を聞け

×保留

×一・方的値下げ指示

×_，7f的継続

○通信販売部への連絡と同時に 〈あ

 らゆるルー ト(他 社，営業本部，

 他店，追注文など)を 考xて 〉代

 品(同 品，代替品)を 手当てせ よ

 (〈 〉内があれぽ◎)

△営業統括部と相談せよ(単 純持込

 み)

○代行 として決定，指示のこと

○部内会議を開催，検討 ・決定せよ

 (両方あれぽ◎)

△加納への単純一任

×1/31，2/1に 検討，決定

代案の検討 ・採用 補  足  指  示

○外商専属車 ・取引先

 車両などを活用でき

 ないか

○車を利用しない販売

 促進方法の再検討

的指示

○営業本部の承認が得

 られぬ場合，別途販

 売(計画)方法検討

○次長見通しの集計 ・資料準備

10詳細実施計画策定のこと  一

○営業本部承認の場合，販売計画ス

 ケ ジュール化，値下げの効果的実

 施 の指示

○営業本部の態度判明までは，現状

 維持

○通信販売部と引渡し○代品は高くても買え

 期日延期を交渉せよ○同等もしくはそれ以上のものを手
○通信販売部と万一の 当てせよ

 場合の顧客対策を協○とりあえず適合品のみ通信販売部

 議せよ(タ イミング へ引渡せ

 悪けれぽ×)   ○余剰品の処理を検討のこと

          ○結果を出社時に報告せよ

          ○変更内容再検討のこと

          ○効率の上る商品を手配させよ
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部下への配慮(組織維持メインテ
ナンス)

○後 日検討するなど，岡

 へ通知

○ とにかく，応急の処置

 を とること。処置の事

 後は担当部長が引受け

 る(矢村への励まし)

情報収集のための行動

○説明のための資料作

 成

○神戸店の実情調査

○代品仕入ルー トにつ

 いての情報を集めよ

 (ルー トの広が りあ

 れぽ◎)

関連部門への連絡・情報
提供

○神戸以外の各店へ連絡

○営業統括部への経過 ・中

 間報告

事後報告の
要求

○結果の報告

○出社時，結

 果の報告

○検討 ・決定

 事項を1/31

 に報告のこ

 と

スケジュー
ル化

○ ス ケ ジ ュー

 ル化

他ケースと
の関連

05(陳 列 器

 材)と のバ

 ランス

07(流 通 情

 報)と の関

 連

017(DM原

 稿)と の関

 連
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全 般

1.

 生活科学セ

 ンター懇談

 会 出席依頼
 の件

2.

 外商集金応

 援の件

3

袋物，根本

弘一書状の

件

好

申

品

入

商

仕

玉

品

請

目

適

4

5

陳列器材購

入の件

6

新P.B.；

旧オ リジナ

ル商品の件

7.

 中国製婦人

 パ ジヤマ流

 通情報

8.

 人事打合せ 
の件

       裹III-2

T   S

ト レ  ー  二 ン  ゲ

一}

・応援者 として4級 職を指定し

た場合

・一方的に減員した場合(そ う

い うことは許されない)

・これ だ け の情 報 だ け で 無条 件

にYes.， No.を 決 め て し ま

っ て い る場 合

・予算編成の時期 ・手順などに

関して著しい誤認がある場合

・補足指示において，消費科学研

究所・消費生活コソサルタソト・

品質表示法などにまで言及して

いる場合

・催の方に，取引先派遣者を投入

することによって浮いた社員を

集金応援に出す といったテクニ

カルな配慮がなされている場合

・適切な品番まで指定している場

合

A・S

・状況判断を間違えた決定を行っ

た場合

・決断力欠如の責任逃れの決定を

行った場合

・4級 職の単独出席を指示した場

合

・集金応援に応ずる代 りに，アル

バイトを要求した場合

・一方的に減員した場合

・根本書状を職務分担だけの問題

 として一面的にとらえた場合
*

・廃版ものファッショソ商品の危 ・これだけの情報だけで無条件に

険性や在高 ・金利 ・倉庫などの Yes.， No.を 決 めてしまってい

事情について詳細な知識がうか る場合

がわれる場合        *

・旧オ リジナル商品の消化方法 ・

取扱いに関して具体性と広が り

のある補足指示がある場合

・競争店のプロパー価格のケア
，

関連部門への情報提供を指示し

ている場合

・これ だ け の情 報 だ け で 単 純 に

Yes.， No.ど ち らか に決 め て し

ま っ た場 合
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 ポ イ ン ト(ス キ ル 別)

       A・S

       十         i         一

・◎の決定を行っている場合

・消費者問題の重要性を明らかに意識

 した上での決定である場合
・次長 ・4級 職のペア出席で万全を期

 している場合

◎集金応援の重要性 と催の重要性のバ

 ランスを考慮した上での決定である

 場合

・代案(人 事部 との減員交渉など)の

 提案 と代案不可の際の事後処置が明

 確 である場合

◎根本の書状の意味(問 題の所在 ・重

 要性)を 正しく理解するとともに，

 副次的には職務分担明確化の問題が

 あ るとい う形で，両面からアプロー

 チがなされている場合

・人員体制 ・職務分担 ・売場 レイアウ

 トなどについて，行き届いた補足指

示があり，かつケース23(持 回 り販

売車)と の関連で多面的にとらxら

れている場合

判断ポイントを押えている

ケース25(サ イズ違い)と の関連に

気付いて，正しい決定を行った場合

H   S

・応 援者を指名している場合

・加納 メモを無視した場合

・単純な加納一任(差 し戻 し)

・仲に根本書状の件を話したり
，ある

いは感ずかせたりした場合

十

4級 職の帯同指示など部下への教育

的配慮：が うかがわれる場合

・この程度のことは，代行次長の責任

で決めよという叱咤激励がうかがわ

れる場合

・その他，加納に対する後押 しの姿勢

がある場合

◎根本の問題 として明確にとらえ，本

 人 へのメモ回付，後刻本人 との話合

 いなどの配慮がなされている場合

◎根本の問題として明確にとらえ，仲，

 そ の他直接の関係者に根本書状の内

 容 を漏らさない配慮がなされている

 場合

・仕入申請を拒否するにあたって，次

長への回答のテクニックに，特に秀

れた配慮が込められている場合

・決定保留の間における部下への動機

づけ，ア ドバイスがある場合

・部下育成の配慮(検 討のアドバイス)

と相談にのる姿勢の両面がある場合

・人事問題の重要性を配慮している場

合
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9

傘売場取引

先倒産?

10.

 出 ロけい子

 か らの書状

11.

 新聞，投書

 の件

12.

 管理職研修 
について意

 見聴取依頼 
の件

13.

 商品成績検

 討会の件

14.

B台 割 り当

ての件

15.

 千葉 一子退

 職届け

16.

 品番会開催

 案内の件

17.

 DM案 内状

 原稿

 
労
師

 
長

講

 
次
合

 
村
組
件

●矢
働

の

18

19.

 簡易包装苦

 情 の件

T   S

十

・単純に拒否した場合

・連絡先(営 業統括部 ・商品管理

部 ・経理部 ・営業本部)お よび

チェックポイント(在 高 ・売掛

残 ・支払保留など)を 明確につ

かんでいる場合

・情報収集，調査方法がユニーク

・新聞社の取扱いを念頭においた

上での順序正しい行動がとれて

いる場合

A・S

・増沢次長宛に指示している場合

*

*

・苦情解決先行

・新聞紙に対するモミ消し工作

*

・26問全部解決できないにもかか

わらず，色々考}x， コマゴマ書

き連ねている場合

・作成資料，検討内容に関し，具*

体的な指示がある場合

*

・単純に捺印 ・回付手続などの事

 務処理を行っている場合
*

・簡易包装中止 と決定した場合

*

20.
「保醐 所・方法の指示Pこユ三=卜 単純・K， 黙認証 場a
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A・S

十

・新聞社の取扱いを念頭においた上で

の順序正 しい行動がとれている場合

・資料作成
，検討会への臨み方の指示

に前向きの姿勢(今 後の展開，対策

など)が みられる場合

千葉の退職願いの背景(ハ ンカチ売

場不正事件)を 読み取った上での取

扱いである場合

内容のアンバランス(目 的，規模，

温泉利用など)を 読みとっている場

合

・ケ.一ス26(催 内容変更)と の関連に

気付き，廃棄 ・中止 ・返却の処置が

とられている場合

H   S

・竹 内次長に書状の件を知らせた場合

*

十

・単純に捺印，回付手続などの事務処

 理を行っている場合

 帰店後処理
*

ヶ一ス25(パ ジャ'7サ イズ違い)と

の関連で処理している場合    *

・簡易包装の意義を正しく理解し，今

後の推進方法について，はっきりし

た意見をもった上で，苦情処理 ・天

掛包装推進の両面にわた り，具体的

なアクショソをとっている場合

・単純に拒否した場合

・直訴した出口の気持ちを思いはかっ

た処置(と くに本人へのフィー ドバ

ック)が とれている場合

・加納次長の責任でや らせ ようという

後押しの姿勢 と示唆が強 くうかがわ

れる場合

・退社引き留め
，再度面談など，退社

に対する一般的な配慮がなされてい

る場合

・竹内次長の偏見をはっき り受 け と

め，それを改めるための処置をとっ

ている場合 ・

・簡易包装の推進 ・徹底について
，販

売員への訓練を指示 した場合

卜「そんなことをするとは，颪 覇
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通路に商品積
み上げの
件

21.

 女子2級 職

 欠勤の件

22.

 売上見通し

 の件

23.

 持回 り用専 属
車申請の 件

24.

ラ ミューズ

スカーフの

値下げ販売
の件

25.

T   S

十

合暢撫わ行を配手品代■ジ
時
違

パ
荷
の

製
着
ズ

国

マ
イ

'中

ヤ
サ
い

 
催

の

 
招
更

 
得
変

 
部
容

●外
内
件

26

クな発想がみられる場合

      A・S

*

・保 留した場合

*

・品番別，内容(売 上 ・在高 ・益

率など)別 に，問題の所在を明

確に把握し，ポイントを突いた

指示を行っている場合(予 算達

成意欲もみる)

              ・これだけの情報で，単純にYes.，

               No・ を決めてしまっている場合

・販売方法についての具体的な示 ・一方的に値下げの指示をした場

唆(例xば ，大阪会館催への出 合

品など)が ある場合      ・一方的継続

・代品手配について，あらゆる情

報を駆使して指示がなされてい

る場合

羃一』'

評価である。この他に，全問題採点後に，総合コ

メソ トがなされる。

 各評価項 目の具体的採点基準は，概ね次のとお

りとした。

 +3； 優秀

 +2； 合格答案

 +1； とにか くプラス方向のアクションをおこ

    している。普通の管3レ ベルならばこの

    程度の答案は書く，すなわち，この程度

    の管理行動はするし，この程度の管理能

    力はある

 +o；(i) 内容がゼロのアクシ ョソ。すなわ

    ち，アクショソはおこしているが，管理

    行動としては，何 もしないのと同じくら

    い意味がない場合

    (ii) そ の 問題が未着手， 無 視 の 場 合

    (no-response)

 一1；(i) マ イ ナスに作用す るア クショソ ・

    意 思 決定

    (ii)「 重 要：な問題」 でno-responseの 場

    合(ど の問題が 「重要 な問題 」であ るか

    は ， あ らか じめ定めてあ る)

 この一 般 的 基 準 な らびに トレー ニソグポイ ン

ト(分 野別)， 同(ス キル別)が ，採点手 引書 とな

る。評 価に際 しては， この採点手 引書 を もとにし

て，各 問題 の状況 における良い， あるいは悪 い管

理行動 とは何 か とい う基準 を，評価者 に理解 して

もらった うえで，被験者 があるア クシ ョンをお こ

した時， その問題状況 を どう把握 し， ど う考えた

のか，逆 に言 うと， どのよ うに考 えたか らそ のア
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A.S

十

・陳列器具，人員，経費，信用販売専

用車なども含めて多面的に検討して

いる場合

・ケース7(流 通情報)を うまく活用

した手を打っている場合

H   S

・急いでいる部下の気持 を汲 み とれ

ず，単純 ・一・方的に保留 ・延期した

場合

      十

と積極的に注意，叱責した場合

・本人に対する励まし，母親へのお見

舞いなどの積極的な配慮を払ってい

る場合

(注) *印は未着手，無視を示す

クションをおこしたのかを質的に判断し，その被

験者の管理能力を評価するとい う内容分析の手法

を採用 した。

 換言するならば，我 々の採用した評価方法は，

アクショソシートに現われた 「管理行動」の評価

を通して 「顕在的 レベルの管理能力」を評価す る

方法であると言える。

6

イ ンバ スケ ッ ト ・テス ト研修 の実 施

 1975年 に ，当百貨店研修所において実施 された

研修は，1回 につ き15～20名 の 集合研修であ り，

1回 を1泊2日 とし8回 にわた って行われた。研

修の手 順は，次 に示 す とお りであ る。

 (1)イ ンバスケ ッ ト ・テス トの実施

(2)テ ス トの中にあ らわれた婦人雑貨部の問題

  点 と，それに対す る対応策につい ての グル

  ー プデ ィス カ ッシ ョソ(1グ ル ープは5～

  6名)， お よび，そ のまとめ

(3)デ ィス カ ッシ ョンの結果 についての グルー
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  プ別発表

(4)こ のインバスケット・テス トの設定状況に

  おいてとらなければならない管理行動とは

  何か， ということについての本部 ・人事部

からの解説

 なお，時間的制約などで，研修の際 もそ の後

も，受講者に対する個別のフィー ドバ ックはなさ

れなかった。



4
謄 而彌 噺蹶畷 瓢 噸嘛轟 颪蹶 轟一 磁一 画爾一 澱一 一啼 繭一 一 職一 恥嘛鰤一 … 臙鰓一一 一 一_。 肅緬 、

イ ンバ スケッ ト・テス ト問題 の項

目分析

 

 

 
 

 

 
 

1

9
耐

3

各評価の説明

項目分析

項目分析の結果

8

0
り

0

0
り

00

4

..{一  1 南一 幅i_』_一



38

1

各 評 価 の 説 明

 インバスケット・テス トの演習を行った者は，

約150名 。 これ らの受講者(被 験者)は 本テス ト

の開発に際 し，多方面からの評価を受けた。

 (1)本 部人事評価(本 部評価)

    担当部長 としての管理能力，あるいは担

    当部長としての管理行動として挙げられ

    るであろ う業績の推測(guess)。

    本部人事評価は，各店人事評価，現場評

    価，多面観察，Diffな ど，すべての評価

    を総合 した うxで の判断で，L1・Lm・

    ：Lh・M1・Mm・Mh・Hl・Hm・Hhの9

    段階に評価された。*

 (2)各 店人事評価(各 店評価)

    管3と しての業績評価，能力評価。各店

    人事担当者から本部人事が聴取。各店評

    価は，現場評価に各店人事担当者の判断

    を総合させたうえでの評価で，本部人事

    が各店人事担当者から聴取 したものであ

    る。評価は(1)と同様の9段 階である。

(3)現 場評価

   所属部署での業績 ・能力の評価。各所属

   長な どから，各店人事担当者が聴取した

    もので，(!)と同様，9段 階に評価されて

    いる。

(4)各 店人事再評価TS(再 評価TS)

  各店人事再評価AS(再 評価AS)

  各店人事再評価H：S(再 評価HS)

   ②は総合評価であるので， これ に 加 え

    て，TS， AS， H：Sそ れぞれの観点か

    ら，分析的に各店人事担当者に評価して

   もらった。

(5)各 店人事の本音

   管3か ら担当部長に昇進させてよいかど

   うか，担当部長 としての管理能力につい

   ての各店人事担当者の本音を聴取。

   各店人事は，本部人事と各現場との中間

   に位置するため，立場上微妙なものがあ

   り，各種評価にはある種の 「政治的配慮」

   が加えられている場合がある。この 「政

   治的配慮」を除いた本音を，本部のライ

   ン人事に漏らさないことを条件に，イン

   バスケヅト・テス トの担当者が，各店人

   事：から聴取した。評価は，昇進不可，部

   署によっては昇進可，専門担当部長とし

   てならぽ昇進可，どの部署でも昇進化，

   とい う区分である。

(6)多 面観察TS

  多面観察AS

  多面観察HS

  多面観察総合

   従来より実施されていた多面観察の評点

   をそのまま用いた。

   およそ，2.5～6.5の 範囲内の評点をもっ

   てお り，数値が高いほど評価が高い。

(7)Dill

   従来より実施されていたSCTに よる評

   価に修正を加えて使用した。

   ± ・±～ ・±～十 ・～十 ・十 ・十～ ・十

   ～什 ・～幵 ・什の9段 階評価である。

*そ れ ぞ れ
，Low， Middle， Highの 略 。
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2

項 目 分 析

 この イ ンパス ケ ット・テス トは，前述の とお り，

能 力開発の一道具(tool)と し て使用す る 事 が第

一 目的 であったが
，担 当部長 の選抜 にもこれを使

いたい と考 えた。

このため， テス ト作成 の手順 として，作成 された

26の 問題(item)が ， 担当部長の管理能力を弁別

す るものであ るのか ど うかを検証す る必要があ っ

た。 テス ト全体 の目的に対 して個 々の問題(item)

が 妥 当であ るか，望 ましい ものであ るか， とい っ

た事を統計的に検証す るのが この項 目分析の 目的

であ る。

 さて，項 目分析に際 して，基準 と な る 担 当 部

長，管理 能力の優劣を，何 を もって測定 す るかが

問題 とな る。 日本の企業においては，課長 クラス

の管理職 は管理能 力の優 劣に よって，給与 ・昇進

速度 な どにさほど大 きな差は見 られず，売上高 な

どの課 の業績に も課長 の管理能 力は直接的に反映

され ない。 また，実際上，多数 の現 職 担 当 部 長

に， テス ト開発 のため イソバス ケ ッ ト・テス ト演

習を実施す ることは困難であ る。

そ こで我hは ，次善の策 として，入手で きる限 り

の情報を総合 した うxで の担 当部長 としての管理

能 力の推 測(guess)で あ る 「本部 人事評価」 を基

準 にす ることに した。す なわ ち，本部評価 の差 が

イ ソパ ス ケ ヅト ・テス ト得点(IB得 点)に よく反

映 され てい るか どうかの検証 を行 うことに したわ

けであ る。

 被 験者全員 のア クシ ョソレポー ト(ア クシ ョソ

シー トに記入 された回答)は ，本部 ・人事部の イソ

バス ヶ ッ ト・テス ト担当者2名 に よって評価 ・採

点 された。 しか し， この担 当者 は各店評価，Diff

な どすべての情報を入手 し，その うえで本部評価

*ひ とつの問題に関して
，幾人分か評価すること。

 解答 ・得点は，参考にされない。

を行 っている。従 って， このテス トの評価方法が

内容分析であ るだけに，本部評価 の高 い被験者 の

IB得 点を実態以上に高 く， 逆に， 本部評価 の低

い者 のIB得 点 を低 くす る危険性が存在す ると考

えられ る。 このよ うな光背効果(halo effect)の

危 険性を避け るために，他 の本部 ・人事部員1名

が，各評価をは じめ一切 の背景の情報を知 らされ

ない まま， イソバス ケ ッ ト・テス トの採点を行い

(blind analysis)， 項 目分析には このIB得 点 を使

用 した。なお， この人事 部員は，事前 に トレーニ

ング ・ポイ ン ト(採 点の基 準)を 与 え られ ，イ ソ

バス ケ ット ・テス トの担 当者 とともに
，各問題 を

厂横 に評価す る」*こ とで，評価 の トレー ニングを

受 けた。

 項 目分析 の被験者数は59名 。本部評価 のMh・

Ml・ ：Llを除 き， Hh・Hm・H1の 計19名 をH群 ，

Mmの20名 をM群 ， Lh・Lmの 計20名 をL群

と し た。Mh・Mlを 除 いたのは，本部評価の誤

差を除 き，本部評価の弁別力を高め る た め で あ

り，Llを 除いたのは，未処理の問題が多す ぎたか

らであ る。

 blind analysisに お け る26問 題 合計 のIB得 点

を評価1， イ ンバス ケ ット ・テス ト担 当者 のIB

得 点を評価IIと 名付 け，項 目分 析を行 うまxに ，

評 価1と 評 価IIの 関 係を調べてみ る(表iv-1)。

IB総 合 得点 では，評価1が 評価1【 よ り全般的に

辛め の評価を しているが，各群 の平均点を相対的

に見れば，評価IIが 著 し くH群 に甘 く， L群 に辛

い とい うことは ない。**ま た，両評価間の相関係

数 も，TS，AS，HSで そ れぞれ.54，.78，.71，

総 合で.89と 比 較的高い値を示 してい る。 また，

問題の合計点で，各 群間の平均値の差 の検 討を し

ひとつの問題の採点に際して，その被験者の他の問題に対する

**全 般的に見て大 きな問題ではないが
，多少，評価]1がH群 に甘 く，L Y'.辛い傾向があり， 本部評価にIB得 点

 がひきずられたところがないとは言えない。
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表IV-1 本部評価スコア各群ごとのスキル別インバス

    ケ ッ ト・テス ト得点で示 した， 項 目分 析前

    (26問題)の 評価1， 評価IIの 比較

〔項目分析前(26問 題)；評価1〕

    本 部 評一一価_

(LN=20)(N誓2。)1(HN=19)1(轟!

表iv-2 項 目分析前(26問 題)， 評価1に おける本部評

    価スコア各群間のスキル別インバスケッ ト・

    テス ト得点の平均値の差の検定(t・検定)結 果

〔項目分析前(26問 題)；評価1〕

ス キ ル

均
U

均
a
均
肱

均
U

平
ε

平
3

平
3

平
銭

 
 

 
 
イ
し
 
モ

 
モ

s
 

s
 

s
 

合

T
 

A
 

H
 

総

 1.80

 2.89

-4 .20

 4.83

 0.45

 2.85

10.15

7.84

 3.90

 3.36

-2 .25

 3.10

 1.95

 3.17

17.30

4.99

4.53

3.03

2.68

5.03

3.05

3.20

22.47

8.41

ス キ ル

 3.39

 3.31

-1 .32

 5.25

 1.80

3.26

16.54

8.80

TS

AS

正【s

総 合

本部評価スコア群間の比較

LとM MとH LとH

2.06*

1.48

1.53

3.35**

0.59

3.61**

1.05

2.29*

(注)*：0.01： ≦Pく0.05(片 側)

      P<0.01(片 側) **

2.80**

4.25**

2.61**

4.61**

〔項目分析前(26問 題)；評価II〕

ス キ ル

均
a

均
じ

均
a

均
軌

平
3

平
ε

平
8

平
3

モ

 
 
 
 
し
 
モ

 
モ

㎎

蛉

玲

縋

    笨四部'詳 価

(LN=2。)1(MN=2。)1(13N=19)1(螽)

 0.80

 3.94

-4 .50

 5.60

-0 .40

 1.80

10.80

 9.18

3.00

3.52

0.45

5.50

1.15

2.85

16.55

6.10

4.63

4.52

8.16

7.79

2.58

3.30

25.53

9.71

2.78

4.30

1.25

8.20

1.08

2.97

17.49

10.39

てみ ると(表IV-2)， 総 合では特にその差 が明確

である。

これ らのことか ら次 のこ とが言 える。

 (1)主 観 的判断を取 り入れた 内容分析に よる評

  価1と 評価Hと の間 に信頼性(reliability)が

  あ る。

 (2)評 価II Yこも，本部評価 ・Diffな どに よるバ

  イ アス(光 背効果)が 大 きくは入 っていない。

 (3)評 価1を 項 目分析に使用で きる。

3

項 目 分 析 の 結 果

 項 目分析 は，本部評価 のH，M， L，3群 間 の

評価1に おけるIB得 点の平均値の差をt一 検定 に

かけて検討す る ことに よって行われ た。

各問題別 のIB得 点 の平均値 と標準偏差 が 表IV-

3に ， また，各群間 の平均値 の差 の検定(t一検定)

結 果が 表IV-4に 示 されてい る。 さ ら に，各有

意水準 ご との問題数を 表IV-4よ り 集 計 す る と

表IV-5の とお りとなる。総合 では群間に有意 な

差 の見 られ る問題が多いが，TS・AS・HSの

各 ス キルでは，全般的に どの問題 も余 り差 が明 ら

かでない。 また，総合 も含めて，M群 とH群 のあ

いだの差 が少ない(こ こに， このイ ソパス ケ ット

・テス トの問題点 があ らわれ てい るが
， これ につ

いては次章 で述べ る ことにす る)。

 こ の結果をふ まえ，教育訓練上 の重要性，選抜

用 テス トの感度 とい うふたつ の観点か ら26の 問題

を次 のよ うに整理 した。

 (1)基 幹 とな る問題(N=16)

    問 題 番号で1，2，6，7，10，11，13，

    14，15，18，19，20，21，22，24，25の

    も の。

 (2)採 点 を合計 し，それを被験者 のIB得 点 と

   す る問題(N=14)

    基 幹問題 か ら7，10を 省 いた もの。7は
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表iv-5有 意 水 準(片 側)ご と の 問 題 数

p

P<0.01

0.01<_P<0.05

0.05<P<0.10

TS

LAMMPH

2

2

AS

み生 聖 とMMPHLとH

1

1

4 3

2

3

2

3

2

    HS

』ξM亜璽 劉

1

2 2

総 合

Lと哩 ζ唖 とH

3

1

2

3

2

4

z

5

表IV-6 本部評価スコア各群ごとのスキル別インバス

    ケ ッ ト・テス ト得点で示 した， 項 目分析 後

    (14問題)の 評価1， 評価IIの 比較

〔項 目分析後(14問 題)； 評価1〕

ス キ ル

均
a

均
a

均
h

均
じ

平
S

平
S

平
S

平
S

  

イ

し

モ

モ

㎎

蛉

珊

齢

本 部 .評 価
L

(N=2。)1(MN=2。)

 1.05

 2.01

-4 .05

 2.78

 0.io

 2.12

 2.40

 4.44

 2.90

 2.84

-2 .00

 2.65

 0.95

 2.52

 8.20

 4.40

 H
(N=19)

腐
U
£
U

1

0

3

り
白

6

Q
U

り
4
1

1

3

0
り
3

ワ
8
尸D

-

り
乙

O
O
ハ0

尸Q

コ
↓

り
乙
5

1

'一全 休

(N=59)

 2.36

 2.52

-1 .64

 3.59

 0.93

 2.49

 7.64

 6.25

表IV-7 項 目分析後(14問 題)，評価1に おける本部評

    価ス コア各群間のスキル別インバスケッ ト・

    テス ト得点の平均値の差の検定(t一 検定)結

    果

〔項 目分析後(14問 題)； 評価1〕
   『笛mU『一己!=琴 蔀欝価ズ亘ア蘚塵晦 雌 '斗齢}マー1

 ス キ ル       LとM   MとH                   LとH

 TS   I  2.31*

 AS   I  2.33*

 HS   I  1.13

総 合 4.04**

0.31

3.43**

1.01

2.78**

3.15**

5.4?**

2.21*

6.44**

(注) *：0.015P<0.05(片 側)

  **：   P<0.01(片 側)

〔項 目分析後(14問 題)； 評価II〕

ス キ ル

均
a

均
L

均
a

均
叺

平
S

平
S

平
S

平
S

モ

 
モ

 
 
り
 
し 
モ

㎎

鵠

鵬

齢

一 』.L一一

(N=20)

一 〇
.io

 2.41

-4 .25

 3.65

-0 .45

 1.07

 3.00

 5.88

本=蔀 評ご価『π二「.叉
 M
(u=20>

2.25

2.34

0.35
4.03

0.30
2.22

8.60
4.41

(HN=19)1(轟)

ワ
6
0

Q
り
3

6δ

Q
U

ρ0

ρ0

り
白
ワ
ε

5

4

ρ0

匚
」

り
白
ρD

-

り
ρ

0
0
1

ρU

7
8

4

【D

1

-
↓
7

8

0

1

Q
リ

7
■
8

0
0
ρ0

0

[
0

ρO

Q
》

Q
り
1

0

り
白

4

尸D

ハリ

ー⊥

8

ワ
8

   25と の 関連の うxか ら，10は 教 育的観点

   か ら問題に含めてあ るが， ともにH，M，

   L各 群 間の差 が出ていなか った り，逆 転

   して いた りしてい るので合計か らは省い

   て あ る。

(3)新 た に問題を作成 す る場 合，それ とすげ替

  x可 能 な問題(N=6)

   問題 番号が3，5，9，16，17，26の もの。

   (ただ し，「遊 び」，「息抜 き」 であ る16を す

*次 年度以降インバスケット・テス トは実施 されなかったので
，

 問題が作成されることもなかった。

    げ xる 時 は，同様の ケース と替え る)。

 (4)削 除 す る問題(N=4)

    問題 番号は4，8，12，23で あ る。

 従 って，イ ソバ スケ ット ・テス トは，計22の 問

題 で構成 され ることにな った。*また， このため，

各分野別 の問題数 は次 の よ うになった。

 (1)決定 …14，(2)代 案 …9，(3)補 足 …14，(4)部

 下 …12，(5)情 報 …8，(6)関 連 …7，(7)報 告 …10，

 (8)スケ ジュール…3，(9)他 ケ ース…4

 項 目分析 の結果，残 された14問 題 の合計のIB

得 点で，評価1と 評価IIと を 比較す ると 表IV-6

の よ うにな る。相関係数は26問 題の合計の時 よ り

高 く，総合で.91，TS・AS・HSで そ れぞれ

.57，.82，.75の 値 を示 した。 また，14問 題 のIB

合 計 得点で，評価1の 本部評価におけ る各群間の

平均値 の差 の検討を した ものが 表IV-7で あ る。

総合では，H， M， L各 群 間の差 が大 きく出てい

る。

  22問 でテス トが実施されることも， すげ替え用の
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1 鴨

各評価の処理方法および分布

(1)有 効被験者数は148で ある。

(2)イ ンバスケット・テス ト得点(IB得 点)

   各分野別，各スキル別，お よび総合の得

   点は，前章の項 目分析の結果採用された

   14問題の評価IIに おける得点合計であら

   わす。ただし，以後，単にIB得 点と記

   した場合には，イソバスケット・テス ト

   総合得点を表すことにする。

(3)本 部 評価， 各店 評価， 現場評価， 再評価

  TS・AS・HS

   LI， Lm， Lh， Ml， Mm， Mh， Hl，

   Hm， Hhの 各 評定値には，それぞれ1，

   2，3，4，5，6，7，8，9と い うス コア

   を 与txた 。

(4)Dill

   ±， ±～， ± ～十， ～ 十， 十， 十～，

表v-i各 評 価 の

x 専

人 数 の 分 布

ｮ  o 合 計 「評価をもたない人

各 店 人 事 の 本 音 26 6 26 22

価

価

価

評

評

評

部

店

場

本

各

現

価評再

〃

店各

〃

S

S

S

T

A

H

80 68

Ll1LmiLh MllMmlMh1HI HmlHh合 計1評 価をもたない人

尸D

O

O

O

1

1

」4

FO

4

1

1

4

4

7
`

Q
V
4

1

4

9

尸D

6

」4

ハO

Q
u

Q
ゾ

Q
V

Q
U

9
臼

1

1

9
臼

9
臼

1

00

0
V

3

4

4

ワ
醒

4

Q
ゾ

9
臼

0
0

4

(注)数 字は各評価スコアに該当する被験者数をあらわす。
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人
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            インバスケット・テスト得点

匠川 三園 可囲 坐巨1互嗣 唖1・1蛙1州r「 ，..；

図v-i インバスケ ット・テス ト総合得点と，その人数の分布
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表V-2 各評価スコアと各インバスケット・テス ト得点

    の分布

評 価 又 は 得 点

1.本 部 評 価

2.各 店 評 価

3.現 場 評 価

4.Dill

5.各 店 再 評 価 TS

6.   〃   AS

7.   〃   HS

8.多 面 観 察TS

9，   〃   AS

10.   〃   HS

11.  〃  総 合

  イ ンバ ス ケ ッ ト ・12
.   テ ス ト得 点 ；分 野 別

3

4

5

6

7

8

9

0

1

2

3

4

1

1

1

1

1

1

1

2

2

2

2

2

〃 

〃

〃

〃 

〃

 

 

 
〃

 

 

 

 

〃

 

 

 

 

 

 
〃

インバスケッ ト・

 テス ト得点 ；スキル別
     〃

     〃

〃

   決定

   代案

   補足

   部下

   情報

   関連

   報告

スケジュ・一ル

  他 ケース

    TS

    AS

    HS

 、 総合

平均 S.D.

1.83

人数

(N)

8

8

8

8

3

7

7

0

0

0

0

8

8

8

8

8

8

8

8

8

8

8

8

8

14

14

14

14

14

14

14

14

14

14

14

14

14

14

14

14

14

14

14

14

14

14

14

14

8

5

5

7

4

5

4

3

4

3

5

5

1

2

5

2

9

6

9

6

0

3

0

9

1

1

1

1

1

1

1

0

0

0

0

5

1

3

1

1

0

0

0

0

3

5

2

6

3

2

4

1

5

7

2

6

1

5

9

0

3

8

4

8

2

4

5

9

7

9

7

5

6

3

7

2

1

4

3

8

6

6

5

2

0
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1

5

0
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4

3

3

3

2

3

4

5

5

3

6

5

5

3

3

3

3

5

1
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1

1

0

0

0
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0
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7

6

6

5

0

0

9

9

0

6

4

6

0

4

1

5

4

5

0

7

6

5

3

(注) 各統計量の算出にあたっては，評価をもたない

   人 を全数148か ら除いてある。
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'     戸  桝
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㌧  ㌔諾 ' ㌧

噂

芦
丶_ノζ=一 r }卩v=丶

    十～昔 ，～朴 ，幵 の9評 定 値には，それ

    ぞれ1，2，3，4，5，6，7，8，9と い

    うス コアを与 えた。

 (5)各 店 人事 の本音

    昇進 不可 は ×，部 署に よって 昇 進 可 は

    △ ，専 門担 当部長 としてな らぽ昇進 可は

    専 ， どの部署 で も昇進 可は○ と記号 を付

    した 。

 各 評価 ス コア，各 スキル別 イ ソパ スケ ッ ト ・テ

ス ト得点 の分布，各評価 ス コア と各分野別 ・各 ス

キル別 インバス ケ ッ ト・テス ト得点間 の相関係数

な どは， 表V-1～3， 図V-1～4に 示す とお りで

あ る。
6

4

人
数

(N)

図v-4

2  』
 一4-30368

  イ ンバスケ ット・テス トHS得 点

囮璽陣響園吾園
インバスケット・テス トH：S得点と，

その人数の分布

2

各 評 価 の 構 造 と 関 連

 (1)本 部 評価 ・各店評価 ・現場評価 をみてみ る

と，それぞれ 全被験者 の平均値 が4.66，5.37，

5.76と な り，順 に評価 が高 くな ってい る(表V-

2)。 これには次の3つ の理 由が推定 され る。

 i) 各 店 人事 は，本部 人事に各店所属員 の昇進

 を 推薦す る立 場 に あ る の で，故意に各店人事

 が ，実際 以上 に各被験者 を高 く評価 した。

 ii)第1章 において述 べた よ うに，職階の低 い

 管 理者 ほ ど，TSが 要求 され る。 それ故 ，逆に，

 評 価 自体 もTSの 観点か らの評 価が重みを持 っ

 て くる。本部評価 は，担 当部長 としての管理能

*イ ンバスケット・テス ト実施時点の年令 ・

力ないし業績の推測であるから，評価がよりA

S的 観点からとな り，一方，各店人事は現場の

管3次 長 としての評価であるか ら， よりTS的

な評価 となっているのであろう。 経 験 を積 め

ぽ，それだけTSは 高まるし，管1か ら管3へ

の昇進は，その被験者に関して少な くともそれ

だけのTSが 認められているとい うことができ

る。すなわち，ある被験者をTS主 体に評価す

れば，少なくともTSの 評価は当然高くなるわ

けである。*

iii)各 担当部長は，その人の能力に応 じた部署

                 年功 の社員の場合，管1の 約70%(年 功 を加味して最終的には90%く
らい)が 管3に 昇進し，管3の 約40%が 担 当部長に昇進する。すなわち，管1全 体の30%程 度が担当部長に昇進

することになる。
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 に配置される。従って，他の売場では有能な管

 理者とは言えな くとも，その売場(現 場)で は

 業績をあげ，優秀であると評価され うる。

 また，本部評価一各店評価，各店評価一現場評

価，本部評価一現場評価の相関係数は，それぞれ

.85，.83，.73で ある。

 各被験者の本部，各店，現場間 の評 価 の違 い

は，それぞれ9段 階評価で1な いし2ラ ソクとい

ったところが大半である。 これをみても，各評価

を下 した評価者が違 った り，職階のレベルによっ

て要求 されるスキル(skil1)に程度差があるため評

価の観点が違った りするとはいえ，マクロ的に把

えれば，同じような面を同じような観点から評価

していると言える。しかし， より子細にみると次

のようなことがわかる。本部，各店，現場の順で，

評価の平均値が高 くなってくるにもかかわらず，

本部評価より各店評価の方が低い人10人 のうち7

人が大卒であ り，各店評価より現場評価の方が低

い人21人 中9人 が大卒である。そして，本部評価

よりも現場評価の方が低い人13人 のうち10人 が大

卒である。*大卒以外で，上記の3つ の比較で一 ヵ

所でも下がっている被験者は15名 いるが，そのう

ち9名 が コメン トをもっているので，**そ の内容

分析をしてみると，それぞれ次の3つ のカテゴリ

ーにほぼ分類できる。

 ① 事務にまわ り，長期間売場の営 業 か ら離

 れ，営業感覚がな くなっている人

 ② 人柄， リーダーシップに問題のある人

 ③ おとなしい人，行動力のない人

 次に，本部評価でLh以 下(36人)， Mm(31人)，

Hl以 上(19人)と い う評価を うけた 被験者の本

部，各店，現場での評価の平均スコアは，表V-4

のような結果になっている。

 前述のことを考えあわせれぽ，Lh以 下， Mm

の2群 は平均が順に上がり，H1以 上の群が順に

下がっているのは当然 と言xる 。

*入 社年度と管3昇 格年度は，

表V-4 本部評価ス：コアを基準として分類 した各

   群の本部評価，各店評価，現場評価各ス

    コアの比較

各評価スコア

本部評価スコア

各店評価スコア

現場評価スコア

(2)

本部評価スaア に基づいた群

曾蠹⊥提鵯)1噌覊
2.33

3.89

4.44

5.00

5.48

6.03

7.95

7.79

7.68

   各店評価と各店人事再評価TS， AS， H

Sの 関係を調べてみる。

 それぞれの平均をみると，各店評価は5.37， 再

評価のTSが6.15， ASが5.40， HSが5.30

の値を示している(表V-2)。

 各店評価 より再評価TSの 方が高い被験者85名

のうち7名 が大卒であ り，逆に再評価TSの 方が

低い被験者20名 のうち12名が大卒である。一方，

大卒32名 中，各店評価よりも再評価TSが 高い被

験者は7名 ，同じ値を示す被験者は13名 ，各店評

価よりも再評価TSの 方が低い被験者は12名 であ

る。

 また，各店評価より再評価ASの 方が高い被験

者39名 の うち11名 が大卒であ り，逆に再評価AS

の方が低い被験者38名 の うちでは，3名 が大卒で

ある。一方，大卒34名 中，各店評価よりも再評価

ASの 方が高い被験者は11名 ，同じである被験者

は20名 ，各店評価よりも再評価ASが 低い値を示

す被験者は3名 である。

 (3)Diffと 本部 ・各店 ・現場の各評価との関係

をみてみる。

 各評価で ：Lh以下を 第1群 ， Mmを 第2群 ，

H1以 上 を第3群 とす ると，それぞれのDiffの 平

均値 と，各群間の平均値の差の検定(t一 検定)の

結果は 表v-5の とお りになる。

 Dillと 本部 ・各店 ・現場の各評価 との相関係数

              高卒 の場合それぞれ1954年 と1973年 ，大卒の場合は1962年 と1973年 を中心に，

 前後二，三年の幅をもっている。また，大卒の占める割合を一部示すと，本部評価に関しては，4人 いるHhは

 全 て大卒・Hmの10人 中9人 が， H1の5人 中4人 が，そしてMmの31人 中5人 が大卒である。一方， Diffに 関

 しては，2人 いる 〔幵〕はともに大卒であり，〔+～ 幵〕の5人 も全て大卒，そして 〔+～〕の6人 中4人 ，〔+〕

 の25人 中13人 が大卒である。
**イ ンバスケット・テス ト作成にあた り本部人事が聴取したもの

。約80名 についてのコメントがある。



一 一テス トの選抜使用可能性一  51

表v-5 本 部，各店，現場各評価で 〔L・h〕以下を第1群 ，〔Mm〕 を第2群 ，〔Hl〕以上を第3群 と

    した時の，それぞれの群におけるDillの 平均スコア(左 半分)，および，各群間の平均値

   の差の検定(t一 検定)結 果(右 半分)

Diffス コ ア

本部評価を基準とした場合のDillス コア

各店評価を基準とした場合のDillス コア

現場評価を基準とした場合のDiffス コア

群

.面 以下[〔2Mme l〔Hl簸

 2.47
(N=36)

 2.57
(N=14)

 3.00
(N=8)

 2.8?
(N=31)

 2.52
(N=48)

 2.63
(N=49)

 5.74
(N=19)

 4.73
(N=30)

 4.17
(N=42)

群 間 の 比 較

・と213則 ・と3

1.32

一 〇.14

一 〇.72

6.35**1

5.21**

4.49**

?.58**

3.54**

1.67

t

t

t

(注)**：P<0.01(片 側)

はそれ ぞれ.51，.48， 。37で あ り，本部→各店→

現場 となるほ どDiffと の 相関が低 く， その評価

におい てはDiffは しだいに重みが小 さ くな る。逆

に言えぽ，評価におい て，Diff以 外 の ものがそ の

分だけ よ り多 くか らんでい る と言xる 。

 次に，Diffについてある評価を受けた被験者が，

本部 ・各店 ・現場でどのような評価を受けている

のか，各評価の平均値 と，各群間の平均値の差の

検定(t一 検定)に よって 検討してみよう(表v

6)a

表V-61)iffス コアを基準として分類 した各群の，本部，各店，現場各評価の平均スコア(左 半分)，

    および，各群間の平均値の差の検定(t一 検定)結 果(右 半分)

各 評 価 ス コア
      1)iffス コアに基づいた群

上 ろ以下1〔2〕

本 部 評 価 ス コ ア  3.90

各 店 評 価 ス コ ア  4.82

現 場 評 価 ス コ ア  5.31

5.36

5.84

6.28

1譁 耄引〔+一菰 王

7.67

7.33

7.17

7.86

8.00

?.43

群 間 の 比 較

一延2{2と31・ と3

4.06**

3.24**

2.91**

4.11**

3.86**

1.92*

7.08**

6.50**

4.07**

5し

↓」

↓彫

(注) *：0.015P<0.05(片 側)

  **：   P<0.01(片 側)

表V-7 大卒 者における，Dillを 基準として分類 し

   た各群の本部，各店，現場各評価の平均ス

   コア

各評価スコア

本部評価スコア

各店評価スコア

現場評価スコァ

Dillス コアに基づいた群

〔～+〕 以
(N=10)下1〔 恨 督)王一

4.90

5.70

5.90

8.18

8.00

7.36

 表V-6か ら明らかなように，Dillの差が本部評

価には大きく響いているが，各店 ・現場 と評価の

レベルがさがるほど，その差は縮小す る。本部→

各店→現場 と，評価の全体平均が上昇 し，〔±～〕

以下の群，〔+〕群の 平均も上昇しているにもか

かわらず，〔+～〕群では一貫 して評価が下が り，

〔+～十ト〕以上群で， 各店評価が多少上がるも，

現場になると再び評価が下がっている。現場にお

いて，〔+〕群 と 〔+～升〕以上群 とでは，差が

1.15に 縮まり， レ検定によると有意水準5%(片

側)で やっと差があると言xる 程度にとどまる。

〔+～十←〕以上，〔+～〕の両群に属するほとんど

の被験者が大卒であることを考えあわせると，管
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理 能力の評価は，各店 ・現場 になるほ ど，Diff以

外 の側面す なわ ち大卒 ・高卒 で差 のある経験 のよ

うな ものがきいている一方，本部評価におけ る管

理能 力の評価 では，Diffな い しASに 重 きがおか

れ ている ように思われ る。

 本部評 価がDillやASを 重 視す ることは，対

象を大卒者 に限定 して，Diffの 違 いに よって各評

価 が どの ように異 なるかを検討 した 表V-7の 結

果 から も明らかである。

 す なわ ち，本部評価 がDillな い しASに 重 点

をお き，各店 ・現場 では経験 ・TSに 重点がおか

れ ているので，Diffが 高 いが経験が浅 くTSの あ

ま りない大卒 の被験者は，本部 で高 く評価 され る

が，各店 ・現場では相対的に低 く評価 され てい る

と言.'2..よう。

 (4)以 上(1)～(3)を ま とめ てみ ると，次の よ うに

言え る。

 ① 本部→ 各店→ 現場 と評価が下 が る 被 験 者

 は ，大卒(と りわ けDiffの 高 い被験者)と ，高

 卒 で しか も(1)に述 べ られた3つ の カテ ゴ リーに

 含 まれ る被験者の2つ の グル ープ に 分 け ら れ

る。従って，各店 ・現場の評価の観点に，これ

ら2グ ループが低 く評価される何かが構造的に

存在すると考えられる。それは，第1章 の管理

能力の図式(図1-2)で 言えば，経験によって

差のでるテクニカル ・スキル，およびバイタリ

テ ィや人柄であると言えるであろ う。

② 各店人事は，大卒者をASは あるが， TS

はないものと見ている。実際，高卒に比べて大

卒にはTSが なかろ うと推定される。なぜなら

ば，当該被験者の中で比較しても，大卒と高卒

とでは，平均的に約8年 の経験の差があるから

である。

③ 管3の 職務がTS・ 行動力を要求し，評価

の観点においても，Diff・ASよ りTSが 重要

である。

 逆に，本部人事担当者は，担当部長の職務が

Diff・ASを 要求す ると考え，これらに重点をお

いた評価をしている。従 って，Diff・ASが ある

程度ないと本部評価では高 く評価されない。

 (5)各 店人事の本音と他の評価との関係をみ

てみよう。○，△，× の各群 ごとの 他の評価

表v-s 各店人事の本音スコアを基準として分類した各群の，本部，各店，現場各評価の平均スコ

   ア(左 半分)， および，各群間の平均値の差の検定(t一 検定)結 果(右 半分)

各 評価 ス コ ア

各店人事の本音ス：コアに基づいた群

x p p(N=26)(N=26)(N=22)
群 間 の 比 較

本 部 評 価 ス コ ア  2.85

各 店 評 価 ス コ ア   4.15

現 場 評 価 ス コ ア   4.50

Dillス コ ア 2.62

4.73

5.35

6.00

3.23

5.50

6.64

6.82

3.91

× と △1△ と 。!
一一× と 。

6.50**

3.31**

4.56**

1.75*

5.19**

3.36**

2.86**

1.46

10.17**

6.77**

6.61**

3.02**

▲
」

↓
し

↓」

↓
し

                  (注)*：0.015P<0.05(片 側)

                    **：   P<0.01(片 側)

表V-9 各店人事の本音スコアと本部評価スコアの関連

各 店 人 事 の 本 音

O

△

専

x

(N=22)

(N=26)

(N=6)

(N二26)

本    部 評 価

一幽 立1(劃(LhN=10)遇1Σ1⊆ 愚!邁3) 轟)Hm(N=4)「 謹2)

                 6 1 8 1 2 1 4 1 2

1

3

1

8

1

3

6

21

1

8

7

1

5 i

(注)数 字は，各セルに該当する被験者数である。
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 の平均値と，各群間の平均値の差の検定(t一検

 定)結 果は表V-8の とおりである。本部→各店

 →現場と順にtの 値が小さくなり(1ヵ 所を除

 く)，ここでも前述のような 評価要素の混在が

 推定される。また，Diffの 占める重みは，小さ

 いように思われる。

 次に，各店人事の本音と本部評価の関連を各セ
ルに該当する被験者数で示したものが 表V-9で

ある。本部人事によれば，Mm以 上が昇進該当レ

ベルであ り，年功を加味すればMlも 昇進の可能

性があるとのことである。Ml群 を どう位置づけ

るかは微妙なところであるが，各店人事の本音と，

本部評価はほぼ一致 していると思われる。また，

担当部長までの昇進であれば， 本部評価Mm以

上のレベルの管理能力を備えていれば よいという

本部人事の考xが ，各店人事か らも支持された と

言える。

3

イ ンバ スケ ッ ト ・テ ス トの選 抜使 用可 能性

 (1)以 上のような各評価の構造を念頭に置いた

うえでIB得 点(項 目分析の結果採用された14問

題の評価IIの総合評価の合計点)と 各評価(と り

わけ本部評価)ス コアとの関係を調べてみよう。

 本部評価H群(Hh， Hm， Hl)， M群(Mh， Mm，

Ml)， L群(Lh， Lm， L1)別 のIB得 点 の平 均値

と，各群間の平均値 の差 の検定 (t一検 定)の 結果

をあ らわ した ものが 表V-10で あ る。

 H，M，L各 群間 には， IB得 点 に1%レ ベ ル

で有意 な差がみ られ，本部評価 の高低に よって，

表V-10本 部評価スコア各群における，インバスケッ ト・テス ト総合得点の平均値(左 半分)， およ

    び，各群間の平均値の差の検定(t一 検定)結 果(右 半分)

インバスケット・テス ト
得点

本 部 評 価 ス コ ア 群 群 間 の 比

(N堊36).1(N竺93)【(渦9)…LとM.1

2.33 7.77

MとH

4.61** 4.59**

較

 LとH

14.63 7.13** t

(注) **：P<0.01(片 側)

  H(N-19)

  M
鮃(N-93)
価

  L

 (N=36)

28ｰo(26)

5%(1)

42；；(39)

匚 67%(24)

 低

(N=51)

_」_
26%(当一 遡 璽 一 コ

      30ｰ；(28)

率  高

(N=46)

           インバスケット・テスト得点

図V-5本 部評価スコア各群のインバスケット・テス ト総合得点

   ただ し，()内 の数字は被験者数を示す。
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IB得 点に大 きな差が生じていることがわかる。

 IB得 点を高い順に3等 分 して， それぞれを 高

得点群，中得点群，低得点群 とし， これ と本部評

価 との関係を図示したのが 図v-sで ある。

 逆に，IB得 点をほぼ3等 分して，高得点群(11

点以上)， 中得点群(5～10点)， 低得点群(4点 以

下)と し，各群 ごとの本部評価の平均値 と，各群

間の平均値の差の検定(t一 検定)結 果を示 したの

が表V-11で ある。また，これらのIB得 点群ご

との本部評価の分布を図示す ると 図V-6の よう

になる。但 し，本部評価のランク別の人数が大 き

く異なるため，本部評価のH，M， L各 群の人数

を勘案し，補正を施してある。

 IB得 点の中得点群 と低得点群の間には，本部

表V-11イ ンバスケット・テス ト総合得点各群における，本部評価スコアの平均値(左 半分)， およ

    び，各群間の平均値の差の検定(レ 検定)結 果(右 半分)

本 部評 価 ス コア

 インバスケット・テスト得点群

(N=51)1(N=51)i(N=46)

群 間 の 比 較

3.63 4.90 5.54

低と酬 中と高

3.96**上1.86*

低と高

5.68** t

(注) *：0.01≦P<0.05(片 側)

  **：   P<0.Ol(片 側)
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図V-6 イ ンバスケット・テス ト総合得点各群の本部評価スコア

評価に1%レ ベルで有意な差があ り，高得点群 と

中得点群の間には5%レ ベルで有意な差がみられ

る。すなわち，IB得 点から本部評価で言 うとこ

ろの管理能力の弁別は統計学的には可能である。

特に，本テス トは，H， M両 群とL群 とを弁別す

る力が大きく，H群 とM群 を弁別する力は余 り強

くないイソパスケット・テス トであると言えるか

もしれない。なお，本部評価スコアとIB得 点と

の相関係数は.51で ある。

 参考 までに，本部評価 とIB得 点の関連を表v

12に 各セルに該当す る被験者数によって示 して .

おく。

 (2)各 店人事の本音スコアとIB得 点 との関係

であ るが，平均値 と， 各群間の平均値の差の検

定(t一検定)結 果を示 したものが 表V-13で あ り，

両者の関連を図示したものが 図v-7で ある。

 図V一?で わかるとお り， ○群と△群の得点状

況は非 Y'似 てお り，かつ，平均値にも差がみら

れない。しかし，○ および △群 と×群との間に

は，平均値に1%レ ベルで有意な差がある。

 このことから，このイソバスケヅト・テス トは

各店人事の本音で昇進可能と評価され た被 験者

(○群 と△群)と 昇進困難と評価された被験者(×

群)と の間では，大きな得点差がでるが，昇進可

能と評価された被験者の中で，○群 と△群の間で

は，得点に差が出ないテス トであると言える。
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表V-12本 部評価スコアとインバスケ ット・テス ト総合得点の関連

インバスケット・テス ト得点

4

3

2

1

0

9

8

7

6

5

4

3

2

1

2

2

2

2

2

1

1

1

1

1

1

1

1

1

(N=1)

(N=2)

(N=0)

(N=1)

(N=4)

(N=5)

(N=2)

(N=0)

(N=5)

(N=1)

(N=6)

(N=5)

(N=8)

(N=6)

O

Q
り

8

ワ
・

ρO

PO

1
(N=6)

(N=10)

(N=12)

(N=8)

(N=9)

(N鵡6)

  4 (N=9)

  3 (N=3)

  2 (N=6)

  1(N=5)

  0 (N=8)

 一1 (N=3)

 一2 (N-3)

 一3 (N=5)

 一4 (N=3)

 一5 (N=4)

 一6 (N=1)

 一7 (N=0)

 一8 (N=0)

 一9 (N=1)

(注)

 Ll I Lm
(N=5)(N=14)

本

 Lh

(N=17)
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↓

り
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⊥
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⊥
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↓
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白
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臼
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9
臼

4

1

-
⊥

 
 

り
白

1

0
0

 Mh
(N=26)

  1

ス  コ  ア
ー 一一『 一 』『”H

l .

    (N三5)

-
↓

り
白

-
↓

り
白

-

-
↓

∩乙

4

1
↓

り
白

り
θ

り
0

噌
⊥

1
↓

-

1

1

1

1

1

H孟 m

(N=10)

  1

2

1

a

1

1

 Hh
(N=4)

  1

1

2

欝 は洛 セル暾 当する讖 緻 である.また，囎 は本文中にのべられた，…ガ 覊 客纛 鳶 鳶
中，低各群間の箋界を示す。
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表V-13各 店人事の本音スコア各群における，インバスケ ット・テス ト総合得点の平均値(左 半

    分)， および，各群間の平均値の差の検定(t一 検定)結 果(右 半分)

インバスケット・テス ト
得点

各店人事の本音スコア群

 x
(N=26)

3.35

D O
(N=26)(N=22)
9.50 11.6

群 間  

…
O

の
瓦

比 較

×と△

3.61** 1.27

×とO

x.73** t

(注)**：P<0，01(片 イ則)
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              インバスケット・テスト得点

図V-7各 店人事の本音スコア各群のインバスケット・テス ト総合得点

   ただ し，()内 の数字は被験者数を示す。

4

ま と め

(1)本 イソバスケット・テス トは統計学的には有

 意差の出るテス トであるが，実際の選抜手段 と

 して供 した場合，適中率が低すぎる。

  例xぽ ，本部人事で担当部長昇進可能 と考え

 られている者(本 部評価でMm以 上の者，76

 名)に ほぼ対応するIB得 点8点 以上の者(78

 名)を 昇進させた場合，本部評価では昇進該当

 者でありながら 昇進できない者が27名 ， 昇進

 非該当者でありながら 昇進す る者が25名 に も

 なってしまう(表V-12)。 本部評価スコアとIB

 得点 との相関係数が.51と い うのも，低すぎる

 値である。

  イソバスケット・テス トの結果だけでアセス

 メソトと選抜がなされるわけではないが，これ

 では実用に供するほど有効なテス トであるとは

 言xな い。

(2)こ のような結果になった最大の理由は，イン

 バスケット・テス ト問題が，TS中 心的に動い

 ている職位から取材 ・作成 されたTS中 心の問

 題であ り，それが管理能力の うちTSが 大 きな

割合を占める職位に対して実施されたことにあ

 る。
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表v-14 インバスケット・テス ト総合得点を基準として分類した各群(低 得点群(4点 以下)， 中得点

    群(5'》10点)， 高得点群(11点 以上))間 の評価スコア，得点の平均値の差の検定(t一検定)結 果

 

 

 

 

 

 

 

 

 

別

 

 

 

 

 

 

 

 

 

野

 

 

 

 

 

 

 

 

 

分

 

 

 

 

 

 

 

 

 

廊

 

 

 

 

 

 

 

 

 

隅

 
 
 

鷺

囎

罐

縋
以

価

価

価

価

 

察

 

 

卜

”

”

”

”

”

”

”

”

評

評

評

訴

 

観

 

仍

 

 

 

再

〃

〃

 

〃

〃

〃

ス

部
店
場
鉦
店

 

面

 

団

本

各

現

m

各

 
 

多

 

 
 

イ

インバスケット・テス ト得点；スキル別

      〃

      〃

決定

代案

補足

部下

情報

関連

報告

スケジュール

他ケース

TS

AS

HS

インバスケット・テス ト総合得点群間の比較

低 と 中 中 と 高 低 と 高

3.96**

3.08**

1.99*

3.02**

1.02

4.14**

2.67**

1.06

2.34*

2.14*

3.05**

11.85**

1.93*

4.99**

1.39

0.54

1.85*

o.00

2.31*

2.25*

6.12**

8.75**

1.49

 1.86*

 1.24

 1.66

 2.42**

 1.72*

 2.26*

 0.12

 1.18

-0 .01

-0 .07

 0.26

10.82**

 2.73**

 7.59**

 4.59**

 4.98**

 2.74**

 2.27*

 2.24*

 1.02

 6.68**

10.25**

 5.85**

5.68**

4.44**

x.08**

5.56**

2.94**

6.32**

2.77**

2.12*

2.15*

1.95*

3.08**

20.83**

5.20**

11.88**

5.59**

5.52**

5.15**

2.13*

4.79**

2.84**

9.99**

16.25**

6.64**

(注) *：0.01≦P<0.05(片 側)

   **：   P〈o.of(片 側)

  統 計量tの 算出にあたっては，評価をもたない人を全数148か ら除いてある。

 従って，本部評価でMな いしLレ ベルと評

価された者でも，経験あるいはTSが 豊かな者

は，このテス トで高 ・中得点を獲得しやすかっ

たし，本部評価が高かった者は，その比較的高

いASを 本テス トでは発揮しxな かったとい う

わけである。*も しASを 狙った問題を作成し

ていれば，本部評価スコアとIB得 点との相関

係数はより高 くなり，選抜の適中度も増したも

*第5章3一(1)で 述 ぺたとお り
，このテス トは本部評価におけるH・M両 群 とL群 とを弁別する力が大きく，H群

 とM群 を弁別する力はあま り大きくない。これは，イソパスケヅト・テス トとい う技法そのものの特性ではない。

 関本(1979(b))に よれぽ慶應ビジネススクール ・イソバスケット・テス ト(KBSイ ソバスケット・テスト)は ，

 人事評価における上位群 と中位群 ・下位群とを弁別するのには 有効であるが， 中位群と下位群を弁別するのには

 全 く役に立たない，と報告されている。このような相違は，本イソバスケヅト・テス トとKBSイ ンパスケット・

 テス トの問題特性の違いによって生じたものであり，即ち，本イソバスケヅト・テス トの問題はTS志 向であり，

 一方，KBSイ ソバスケット・テス トの問題はAS志 向であったからであるように思われる。
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表V-15Dillス コアを基準として分類した各群(第1群(〔 ±～〕以下)， 第2群(〔+〕)， 第3群

    (〔+～ 幵〕以上))間 の，評価スコア，得点の平均値の差の検定(t一 検定)結 果

価
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価
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店
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インバスケット・テス ト得点；分野別
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〃
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〃

 

 

 

 

 

 

 

 

 

〃

インバスケット。テス ト得点 ；スキル別

〃 

〃

 

 

〃

決定

代案

補足

部下

情報

関連

報告

スケジュール

他ケース

TS

AS

HS

総合

Dillス コ ア 群 間 の 比 較

1 と 2    2 と 3

  4.06** i      4.11**

  3.24**  1       3.86**

  2.91**  1      1.92*

  0.31    1       2.77**

  3.31**  1      3.06**

  2.72**  1       1.82*

 0.52   1      0.4?

 0.65    1       1.26

  1.08    1       0.99

 1.51    1       1.74*

 4.77**        2.04*

 2.74**  1     -0.64

 3.29**  1       1.26

 1.73*   1      0.78

 0.93    1       L25

 1.00   1      3.48**

 1.44    1     -0.9?

 2.16*   1      0.72

 1.22    1       0.39

 2.93**  1     -0.18

 4.85**  1      0.86

 2.33*   1       0.75

 4.70**  1      1.83*

(注) *：0.015P<0.05(片 側)

  **：   P<0.01(片 側)

1 と 3

 7.08**

 6.50**

 4.07**

 2.53**

 6.25**

 4.37**

 0.90

 1.86*

 1.76*

 3.14**

 4.82**

 0.86

 3.44**

 1.96*

 1.95*

 4.84**

一 〇
.s2

 2.06*

 1.95*

 1.73*

4.25**

 2.59*瑠

4.99**

統計量tの 算出にあたっては，評価をもたない人を全数148か ら除いてある。

 のと思われる。*

(3)反 省点としてい くつかまとめると次のとお り

 である。

 ①イソパスケット・テス トとい う技法はASの

 評価 ・育成に適してお り，本テス トが対象とし

 た職位 レベル(担 当部長)よ り上の レベルを対

 象 とすべきであり，その方がより有効である。

 ②今回は状況設定を当該企業自体としたため，

 自社では従来どのような管理パターンをとって

 いるかとい うことに，反応がひきずられすぎる

傾向があった。従って，教育訓練中心のテス ト

であっても状況設定は架空のものとする方がよ

いものと思われる。

 な お ，IB得 点(高 得点群 ・中得点群 ・低 得点

群)，Dill(〔 十～+十 〕以上群 ・〔+〕群 ・〔±～〕以

下群)， 本部評価(H群 ・M群 ・L群)の 各群間 の

評価 ス コア，得点 の平均値 の差 の検定(t一 検定)

の結果 を，参考 として 表V-14～16に 示 す。

*さ らに
・本部評価そのものにも原因を求められる。つまり，現実の 担当部長の 職務行動がTS中 心であるのに対

 し，本部評価はAS中 心であったとい う問題である。しかし，ここではこの問題に深 く立ち入らない。
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表v-is本 部評価スコアを基準として分類した各群(L群(L・1～ ■b)， M群(Ml～Mh)， H群(Hl

    ～Hh))間 の評価スコア，得点の平均値の差の検定(t一 検定)結 果

各 店 評 価

現 場 評 価

Dill

各 店 再 評 価 TS

   〃    AS

   〃    HS

多 面 観 察 TS

   〃    AS

   〃    HS

   〃   総 合

インバスケット・テス ト得点；分野別

      〃

      〃

      〃

      〃

      〃

      〃

      〃

      〃

インバスケット・テス ト得点 ；スキル別

      ノノ

      〃

      〃

   (注) *：0.01≦P<0.05(片 側)

      **：   P<0.01(片 側)

決定

代案

補足

部下

情報

関連

報告

スケジュール

他ケース

TS

AS

HS

総 合

本部 評価 ス コア祥 間 の比 較

LとM

 7.62**

 5.86**

 2.18*

 2.86**

 8.55**

 4.92**

 2.49**

 3.31**

 3.25**

 3.93**

 4.51**

 0.92

 2.83**

 0.38

 2.07*

 2.68**

一 〇.44

 1.87*

 o.os

 2.95**

 4.64**

 1.81*

 4.61**

MとH

 9.36**

 5.89**

 7.04**

 2.93**

 9.86**

 6.11**

 0.79

 2.03*

 1.81*

 d.05**

 4.42**

 2.84**

 2.91**

 2.70**

 1.51

 2.34*

一1
.22

 1.96*

 2.04*

 2.40**

 4.30**

 1.74*

 4.59**

LとH

13.30**

 9.61**

 8.80**

 4.94**

13.98**

 8.25**

 2.87**

 4.56**

 x.17**

 7.23**

 6.88**

 3.69**

 4.50**

 2.69**

 2.96**

 4.10**

一1
.59

 3.23**

 1.95*

 4.29**

 7.84**

 3.09**

 7.13**

統計量tの 算出にあたっては，評価をもたない人を全数148か ら除いてある。
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1

評  価 項 目

 インパスヶヅト・テス ト実施後，当該企業の組

織制度が変更され，担当部長，管3な どの職位体

系は廃止されたので，旧管3の1ラ ンク上位職に

該当する職位(い わゆる課長職に該当)へ の昇格

の有無，および人事考課(成 績考課，態度 ・意欲

考課，能力考課)， 新多面観察， さらに課長職昇

格者についてのみの新本部評価などを調査項 目と

して，1980年12月 に追跡調査を行った。

 (1)成 績考課

    各人が一定期間に発揮した結果としての

    能力の評価であ り，その得点L囲 は概ね

    2.50～4.00で ある。

 (2)態 度 ・意欲考課

    この得点範囲は概ね2.50～4.00で ある。

 (3)能 力考課

    各人が一・定時点で保有している職務遂行

    能力の評価であ り，その得点範囲は概ね

    60～100で ある。

 (4)新 多面観察TS

   新多面観察AS

   新多面観察HS

   新多面観察総合

    従来より実施されていた多面観察の評点

    を新たにとり直して用いた。およそ4.5

    ～6.5の 範囲内の評点をもっている。

 (5)現 等級(昇 格の有無)

    ①旧管3と ，②旧担当部長職 とに区分 し

    た。

 (6)新 本部評価

    課長職への昇格者77名 についてのみ，課

    長職 としての能力評価を， 「優秀」，「合

    格」，「何とかやれている」，「やや物足 り

    ない」，「むしろ降格させたい くらい」の

    5段 階で行い，それぞれに3，2，1，0，

    一1の 得点を与えた。

 なお，(1)成績考課，(2)態度 ・意欲考課，(3)能力

考課は，ともに1980年 秋に行われた最新考課の評

点をそのままデータとして使用 している。また，

(4)新多面観察は，1978年 度以降実施した者(全 被

験者のうち117名 ，昇格者のうち52名)に ついて

のみデータがある。さらに，(5)現等級(昇 格の有

無)は ，1980年11月 現在の状態である。ただし，

評点はいずれの場合も，数値が高いほど評価が高

いことを意味している。*

2

各 評 価 の 構 造 と 関 連

 課 長 職 への昇格者 は，全 被験者148名 中77名 で

あ る。**イ ソバ スケ ッ ト ・テス ト実施 当時管3で

あった者 の うち，一番入社年次 の若 い期(大 卒 ・

高卒双方 とも)か らは， この時点 では まだ昇格者

*

は出ていないが，それ以前の入社年次からは，い

ずれも課長職への昇格者が出ている。

 課長職昇格者77名 の新本部評価スコアの分布を

表VI-1に 示す。 また，彼 らがIB得 点 ・(旧)本

  なお，本テス ト開発に際 して判定した本部評価，各店評価，現場評価，再評価TS・AS・HS各 スコア，およ

  びIB得 点は，'本部ライン人事，各店人事，各被験者の上司には伝えていないので，これらの情報はその後の人

 事 考課，昇格などに一切影響を与えていない。

** 148名 中
，退社した者が5名 ，長欠中の者が1名 いる。



表VI-1 新本部評価スコアの人数の分布

分 布

 新 本 部 評 価 ス コ ア

ー10123

1    15    29    23    9

表VI-2 課長職昇格者についてのインバスケット・テ

    ス ト総合得点の人数の分布，および各群内の

    昇格率

全被験者の分布

昇格者の分布

昇格率

インバスケット・テス ト
総合得点祥

て轟 丕)1(  中5～10点)r(11轟上)

51

19

3?%

51

27

53%

46

31

67%

表vi-3 課長職昇格者についての(旧)本 部評価スコア

    の人数の分布，および，各群内の昇格率

全被験者の分布

昇格者の分布

昇格率

(1日)本 部評価スコア群

 L

<些セ：h>

 36

 6

 17%

   M

l I m

  'H.一 』『

h '(1～b)

36 131

17 119

47% 61%

26

is

69%

20

17

85%

表vi-4 課長職昇格者についての各店人事の本音スコ

    アの人数の分布，および，各群内の昇格率

全被験者の分布

昇格者の分布

昇格率

 各店人事の本音スコア群

        0 0
26 1  6

9 1  1

35%  17%

26 1 22

18 1 19

69%1 86%

部評価 ・各店人事の本音でいかなる評価を受けて

いたか，その分布と各群 ごとの 昇格率を示すの

が，表VI-2～4で ある。

 全被験者を昇格の有無を基準 として2群 に分

け，両群間の評価スコア，得点の平均値の差の検

定(t一検定)を 行った結果が 表VI-5に 示されて

いる。
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表vi-5 昇 格の有無を基準として分類 した各群間の評

    価 ス コア，得点の平均値の差の検定(t・検定)

    結果

〈旧データ〉

本部評価

各店評価

現場評価

 Diff

各店再評価

   ノノ

   〃

多 面観 察
   〃

〃

  〃

インバスケッ ト・テス ト得点 ；分野別 決定

          〃

TS

AS

HS

TS

AS

HS

総合

〃

〃 

〃

 

 

 
〃

 

 

 

 

〃

 

 

 

 

 

〃

          〃

インバスケット・テス ト得点 ；スキル別

          Zノ

〈新データ〉

成績考課

態度 ・意欲考課

能力考課

新多面観察 TS

   〃   AS

   〃   HS

   〃   総合

〃

〃

    代案

    補足

    部下

    情報

    関連

    報告

スケジュール

  他ケース
    TS

    AS

    HS

    総合

昇 格

未と既

6.22**

6.04**

5.55**

3.16**

2.82**

5.00**

4.02**

3.18**

4.21**

3.56**

4.96**

3.31**

o.7s

1.OG

1.06

1.75*

2.32*

一1
.55

1.35

i.i7

2.11

2.69**

0.03

3.Od**

1.59

1.38

1.0?

2.08*

6.28**

6.19**

6.34**

(注) *：0，01≦P<0.05(片 側)

  **：     P<0.01 (片 側)

  統 計 量tの 算 出 に あ た っ ては ， 。平価 を もた な い 人

  を 全 数148か ら除 い て あ る。
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表VL6 インバスケ ット・テス ト総合得点を基準とし

    て分類 した各群(低 得点群(4点 以下)， 中得

    点群(5～10点)， 高得点群(11点 以上))間

    の，評価スコアの平均値の差の検定(t一検定)

    結 果 〔新データのみ〕

インバスケット・デス ト総合得
点群間の比較

低と中1中 と劃 低と高

表VI-8 (旧)本 部評価スコアを基準として分類 した各

    群(L群(Lil～L`h)， M群(Ml～Mh)， H群

    (H：1～HL))間 の， 評価スコアの 平均値の差

    の検定(t・検定)結 果 〔新データのみ〕

成績考課

態度 ・意欲考課

能力考課

新多面観察 TS

  〃

〃

  〃

新本部評価

s

s

合

A

H

総

 2.81**1

 2.97**1

 3.48**

一 〇.30

 1.75*

 1.69*

 1.62

 0.97

一 〇.03

-1 .08

-o .00

 0.13

-0
.45

-0 .73

一一〇
.44

 0.45

 3.10**

 1.91*

 2.79**

一 〇.15

 1.27

 0.90

 1.11

 1.49

(注)*：0.01≦ ；P<0.05(片 側)

  **：   P<0.01(片 側)

  統 計 量tの 算 出に あた っ ては ，

  を 全 数148か ら除 い て あ る。

成績考課

態度 ・意欲考課

能力考課

新多面観察 TS
  〃

〃

  〃

新本部評価

s

s

合

A

H

総

本部評価スコア群間の比較

LとMMとfi娯
.

1.24

2.65**

3.24**

1.96*

4.33**

4.59**

4.55**

1.65

評価をもたない人

1.25

0.93

1.22

1.34

2.18*

2.30*

2.38**

4.83**

2.16*

2.79**

2.04*

3.04**

4.94**

5.54**

5.14**

5.72**

(注)*：0.01≦ ；P<0.05(片 側)

  **：   P<0.01(片 側)

  統 計 量tの 算 出 に あ た って は ， 評 価 を もた な い 人

  を 全 数148か ら除 い て あ る。

表VI-7 Diffス コアを基準として分類した各群(第1

    群(〔±～〕以下)， 第2群(〔+〕)， 第3群(〔+

    '》一FI一〕以上))間 の，評価スコアの平均値の差

    の検定(t・検定)結 果 〔新データのみ〕

成績考課

態度・意欲考課

能力考課

新多面観察 TS
  〃

〃

  〃

新本部評価

S

S

合

A

H

総

Diffス コア群間の比較

・と2[2と3

 1.23

 1.13

 2.06*

一 〇.os

 1.04

 0.95

 1.02

 1.40

1.15

0.32

0.00

1.00

1.02

1.21

1.26

2.61**

1と3

1.66

0.94

0.62

1.02

1.42

1.53

1.65

3.37**

 今 回 新たに入手 した データに対 し，IB得 点 ・

Diff・(旧)本 部評価の それぞれを基準 として分け

た各群間の評価ス コア，得点 の平均値 の差 の検定

(t一検定)結 果 を 表VI-6～8に 示 す。*

 また，新本部評価 のL群(一1～0点)，M群(1

点)，H群(2～3点)と い う各群間の評価ス コア，

得点 の平均値 の差 の検定(t一 検定)結 果 を 表VI-9

に 示 す。

 最 後に 各評価 ス コア，得点 間の 相 関係数を 表

VI-10に 示 す。**

(注)*：0.01≦P<0.05(片 側)

  **：   P<0.01(片 側)

  統 計 量tの 算 出 に あ た って は ，評 価 を もた な い 人

  を 全 数148か ら除 い て あ る。

* 旧 デ ー タに つ い ては 表V-14～16を 参 照 の こ と
。

** 旧デ ー タ間 の相 関 係 数 は 表V -3を 参 照 の こ と
。
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表V[一9 新本部評価スコアを基準として分類した各騨(L群(一1～0点)，M群(1点)， H群(2～3点))間 の評

    価 スコア，得点の平均値の差の検定(t・検定)結 果

〈旧データ〉

  本部評価

  各店評価

  現場評価

  Diff

  各店再評価 TS

    〃   AS

    〃   HS

  多 面 観 察 TS

    〃   AS

    //   HS

    〃   総合

  インバスケット・テス ト得点；分野別 決定

           〃       代案

           〃       補足

           〃       部下

           〃       情報

           〃       関連

           〃       報告

           〃       スケ ジュール

           〃       他ケース

  インバスケット・テス ト得点；スキル別 TS

           〃          AS

           //          1-S

           〃        総合

く新データ〉

  成績考課

  態度 ・意欲考課

  能力考課

  新多面観察 TS

    〃   AS

    〃   HS

    〃   総 合

 (注)*：0.01≦ ；P<0.05(片 側)

   **：   P<0.01(片 側)

新本部評価スコア群間の比較

LとM

 0.3?

 0.58

 0.25

 1.99*

一 〇
.33

 1.24

 1.00

 0.06

 0.64

-o .2i

 1.14

-2 .29

-1 .25

-1 .19

 i.ii

-0
.03

 0.52

-1
.11

-1
.65

-1
.65

-1
.38

-2 .02

 0.24

-2 .04

o.s7

2.94**

2.86**

1.23

1.44

1.74*

1.14

隠 とH

謬

群

諮

誰

籌

郷

纂

餮

h
器

緲
讎
壁
㌫

5

5

5

2

翫

4
。
3

L

上

1
。

2

a

L

2

a

1
。
L

色

軌

L

2

3

似

塩

 0.61

 1.34

-0 .13

-0 .31

 1.14

 0.50

 1.09

LとH

 5.46**

 5.35**

 4.88**

 3.26**

 3.94**

 5.38**

 4.42**

 1.08

 1.92*

 1.24

 3.47**

 0.98

-0 .09

 0.67

 1.00

 0.98

 1.39

-0 .40

-1 .00

 0.52

 i.os

 1.06

 0.ss

 1.62

1.65

3.80**

3.23**

0.91

2.01*

1.96*

1.61

統 計量tの 算出にあたっては，評価をもたない人を全数148か ら除いてある。
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表VI-10 新 データ間及び旧データと新データ間の相関係数(r)

<旧 データ>

1.本 部評価

2.各 店評価

3.現 場評価

4.Diff

5.各 店再評価

んり

7
●

〃 

〃

8.多 面 観 察

0
り

0

噌■

 

-
具

¶
二

〃 

〃

 

 

 

〃

TS

AS

HS

TS

AS

HS

総合

12.イ ンバ ス ケ ッ ト・テ ス ト得 点 ；分 野 別

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

〃 

〃

 

 

 
〃

 

 

 

 

〃

 

 

 

 

 

〃

 

 

 

 

 

 

 

〃

 

 

 

 

 

 

 

 

〃

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

〃

    決定

    代案

    補足

    部下

    情報

    関連

    報告
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3

ま と め 耄

(1)IB得 点，本部評価， 各店人事の 本音各スコ

 アの違いによって明らかに昇格率に差があ り，

 これらの評価の妥当性が推察される。

(2)昇 格の有無を基準 と して被験者を2分 する

 と，ほとんどの評価項 目について有意な差がみ

 られる。ただし，人事考課には差がない。

(3)IB得 点， Diffに くらべて， 本部評価の違い

 によって各評価項目(旧データ，新データとも)

 スコアによ り大 きな 有意差がみられる。従 っ

 て，本部評価をより大 きく反映したイソバスケ

 ット・テス トを開発すれぽ，選抜 と育成に際し

 有力な武器になるものと思われる。

(4)特 に本追跡調査の結果は，各評価項 目スコア

 の安定度が従来考えられていたほどには極端に

 高 くないことを示している。従って，被験者の

 管理能力をイソバスケット・テス トとい う道具

 を用いて評価することにも，実際的な価値をも

 ち うる余地が残 されているように思われ る。
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文 献

本モノゲラ7執 筆にあたって引用した文献および関連参考文献を，

邦文文献にかぎって一括して次頁に挙げる。なお，英文文献につい

ては，r組 織行動研究』の第2号(1977年 ，51頁'》61頁)所 収 の

Managerial Assessment Center Bibliogrraphyを 参照されたい
。
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資 料

 インバスケット・テス ト実施時に配布された実際のテス ト問題(イ ンバ

スケ ット内の未処理書類)，説明書， 反応記録用紙などを， 以下の順に紹

介する。ただし，公表の都合上，内容には一部修正が加えられている。

〔1〕 このゲームについて

〔2〕 あなたのおかれている状況

〔3〕 担当部内組織図

   (店組織については図III-1を 参照のこ

   と)

〔4〕 アクショソシー トの記入について

〔5〕 アクショソシー ト

〔6〕 スケジュール表(行 動予定表)

〔7〕 イソパスケット内の未処理書類

  1.生 活科学セソター懇談会出席依頼の件

  2.外 商集金応援の件

  3.袋 物，根本弘一書状の件

  4.目 玉商品好適品仕入申請

  5.陳 列器材購入の件

  6.新P.B.； 旧オ リジナル商品の件

  7.中 国製婦人パジャマ流通情報

  8.人 事打合せの件

  9.傘 売場取引先倒産?

10.出 口けい子からの書状

11.新 聞，投書の件

12.管 理職研修について意見聴取依頼の件

13.商 品成績検討会の件

14.B台 割 り当ての件

15.千 葉一子退職届け

16.品 番会開催案内の件

17.DM案 内状原稿

18.矢 村次長労働組合講師の件

19.簡 易包装苦情の件

20.通 路に商品積み上げの件

21.女 子2級 職欠勤の件      「

22.売 上見通しの件

23.持 回 り用専属車申請の件

24.ラ ミューズスカーフの値下げ販売の件

25.中 国製パジャマ着荷時サイズの違い

26.外 部得招催内容変更の件
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一一{1〕

この ゲー ムにつ い て

 これ か らあなたにや っていただ くのは 「イン

バ スケ ッ ト ・ゲ・一ム」(ln-Basket Game)と 呼

ぼれ る一一種 の ビジネス ・tr'ム で す。 「イ ンバ

ス ケ ッ ト・ゲーム」 とい う名前 は，管理者 の机

の上 においてあ る決裁 ・未決裁 箱(ln-Out Bas・

ket)に 由 来 してい ます。

 このゲームにおい て，あなたは新 らし く大阪

店の婦人雑貨部担当部長に就任 し，その役割を

遂行す ることを求め られてい ます。担当部長 の

イ ン ・バス ケ ットの中には， これ か ら処理 しな

けれ ぽな らない メモや，手紙 や報告書 やその他

もろ もろの書類 が，順不 同に入れ られ てあ りま

す。それ らの中には，相互に関連す る情報 もま

じっています。

 あ なたは新任の担当部長 として， イソ ・バス

ケ ッ トの中にあ るこれ らの処理事項 に対 し，そ

れぞれなん らかの意思決定やア クシ ョンを とる

必要にせ まられてい ます。

 あ なたは，あ る限 られ た時 間内に，それ らの

書類 を検 討 し， その重要度や緊急度 を考x..Y`入

れ ながら，必要 に応 じてみずか ら意思決定を下

した り，計画をね った り，報告書や返書を書い

た りします。 また，部下に権限を委譲 してその

処理を まかせ ること もあ るで し ょう。場合に よ

ってはそ の処理を延期 した り，無視 した りす る

ことも必要か も知れ ません。

 さ らに意思決定を下す前た もっと必要な情報

を集め ることに努力 した り，上 司や部下 と話合

った り，会合を もった りす ることもあ るで し ょ

う。

要す るにあなたは， このゲームに おいて担 当

部長 としての管理行動や リーダーシップを，あ

なたの考えどお りに展開していけ ば よい ので

す。

 あなたの手許には，次の資料が配 られていま

す。*

 (1)あ なたのおかれている状況

 (2)会 社，店ならびに担当部内組織図

 (3)担 当部週間管理誌

(4)今 下期 ・来上期の目標メモ

(5)ア クションシートとその記入方法の説明

 (6)行 動予定表

(7)イ ソ ・バスケ ット内の未処理書類

このゲー厶の実施手順

 まず は じめに，(1)の 資 料を よ く読み②～(4)の

資料を参考にして自分ならびに担当部が現在お

かれている状況について十分認識をしてくださ

い。それから(5)，(6)の資料を読んでその記入方

法を理解 してください。

 ここまですんだら，監督者か ら 厂始めてくだ

さい」 という合図があるまで手を休めていてく

ださい。その間 厂イソ・バスケット内の未処理

書類」には，絶対に手をふれないで ください。

「始め」の合図で，まず自分の時計を2時30分

に分わせ，直ちにイソ ・バスケヅト内の未処理

事項にとりかかって ください。ゲームの時間は

2時 間半です。なお，ゲームの途中でも，必要

と感じたなら，上述の各資料を参照 してかまい

ません。

*「会社組織図」
・「店組織図」・「担当部週間管理誌」， 「今下期 ・来上期の目標メモ」は本資料の中には載せられて

 いない。
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あなたのおかれている状況

1)あ なたは，株式会社○○百貨店大阪店婦人

 雑貨部の新任担当部長 浅野一・郎です。去る

 1月20日 付人事異動で名古屋店文化 レジャー

用品部代行次長(管 ・3)よ り昇格転任にな り

 ました。

2)前 任の担当部長 小山錬太郎氏は，目下海

 外に出張中であと2週 間は帰国しません。

3)あ なたは発令の日とりあえず大阪店婦人雑

貨部の各次長 と顔合せのあいさつをしたのみ

 で，以後3日 間は，旧部署の残務整理 と引き

 継 ぎをしてお りました。

4)本 日は1月23日(水 曜日)で 大阪店の定休

 日であ り，現在時刻は午後2時 半 で あ りま

す。

5)あ なたが定休 日にもかかわらず出社 したの

は，木曜 日から新部署で執務すべ きところ，

以前力避らの予定である慶応大学ケ・一スメソド

セ ミナーに出席す る必要があるからです。

6)セ ξナーは金沢市兼六ホテルで開催 され，

 明24日(木)か ら7日 間であり，会期中の外泊

は許されず，電話の取次ぎもしないと申し渡

 されています。

7)本 日夜10時 のセ ミナー集合に間に合わすた

 めには，午後5時30分 大阪駅発の特急 「雷鳥

 9号 」に乗車しなけれぽならないので，遅 く

 とも午後5時 にはここを出発しなければな り

 ません。

8)定 休 日であるから部下は勿論交換台も出勤

 していないので，連絡した り，電話をするこ

 とはできません。

9)あ なたのイン ・バスケットのなかには，未

 処理の多 くの書類が入っています。そのなか

 には前任の小山担当部長宛のものもあ ります

 が，もちろん今となってはあなたが処理しな

 ければな りません。

  あなたが金沢へ出発する時間までに，出来

 るだけ多 くの事項を処理していただきたいの

 です。処理する順序はあなたの判断におまか

 せします。

10)あ なたの所属にかかわる組織図，業績経過

 情報は別紙のとお りです。これ以外の一般的

 な条件は，株式会社○○百貨店の現実の状況

 で，常識的に判断していただいて結構です。
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   一(4)一 一一 一

ア ク シ ョンシー トの記入 につ い て

1)あ なたは，イソ ・バスケット内の未処理事

  項のおのおのに対し，あなたが適切と考え

  るなんらかの意思決定や，アクションをと

  るはずです。そこであなたが決定し，ある

  いはアクショソをとったすべての事柄を，

  なるべく具体的に要領よくアクションシー

  トに記入して ください。

  添付のカレソ3t”.一を参照しながらアクショ

  ソの日程計画についても考え，スヶジュー

  ル表に行動計画を記入してください。

2)あ なた自身がどうい うことをするか，どん

  な計画を立て，どんな書類を作成し，どん

  な手紙やメモを書くか。また，上司や部下

  や他の人びとに対しどんなことを指示 し，

  あるいは言お うと思っているか，もし，会

  議を招集するならその会議の企画や議題に

  ついても書いてください。それに当てる時

  間も同時に記入してください。二っ以上の

  未処理事項が関連しあっていると考xる 時

  は，相互にその番号を記入してください。

3)も ちろんあなたは，未処理事項のあるもの

  にっいては，無視す ることもあるかと思い

  ます。その際は，アクショソシートの項 目

  欄に 「無視」 と記入してください。

4)決 定アクショソを 「保留」，「延期」した方

  がよいと考える場合は何時まで，又は条件

  がどのようになるまで，保留 ・延期するの

  か簡単に記入して ください。

 5)未 処理事項は番号の順に処理する必要はあ

   りません。

6)未 処理事項の緊急度，重要度をつぎの基準

  で評価し，その記号をそれぞれ該当欄に記

  入して ください。

        〔緊 急 度〕

   A… ……非常に緊急な問題
丶

    B… ……かな り緊急な問題

    C… ……普 通

    D… ……緊急度の薄い問題

  丶 E… ……時間を十分かけて検討する問題

        〔重 要 度〕

   A… ……非常に重要な問題

    B… ……かな り重要な問題

    C… ……普 通

    D… ……重要度の薄い問題

    E… ……重要でない問題

 7)重 要度をAと した事項についてぱ1)～4)

  による意思決定，アクショソの記入に加え

  て，何故そのような意思決定をしたのか，

  何故そのようなアクションを とるのか，そ

  の理由についても(重 要度をAと した理由

  ではな く，自分のとったアクショソの理由)

   アクショソシー トに簡単に記入してくださ

  いo

＼
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_：株 式 会 ，i辻_.○ ○ ∠爵 貨 店

_太 ∫限 店.店 ，長_.澱

褪.談.会 丗 席依.殺 のイ牛
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‡畢啓 ，貴 ；社：まずまず ご 隆 昌 のこ匕，お塵 び 申 しあ げ ます1。__，.一_

，当 生活 科 学 セJh一一に対 してぱ..しDも 積 ；極 的 な ご脇 力き得 認 謝 ，

い蔦してお ります 。.辻て..このた：び.下.b己 の.とあつ.。.褶談 会 と計 画 壷、

.蔦 しました しま し仁9.「曳店 よ9.d、売 業1界 ，の イ弋表：.ζして.ζこ出 席 芝得

..仁くA婦 人セ「鋳 ；・：担 当・費任 看 を/，危 从 島…ご：派 遣 くN 。

         隆，
麟 灘1黶

」..臼.畤

2.場 薪 、

.3.主 ・題

..■凡28.日 ，く月う_..!午 後2.鯖 ゾy4時

_当 セ ソ9一 会 讌 室.，

紹
ししゅ う入 ウセrg「 の 品 負 表 禾.に っ り：ζ..1乱...

  最 近 の流 行 で 前 身 頃 に.し しゆう左あ しらった デザイソが 出廻 夊

  おりまずが.Cの ししゆう.条の品 貨 表1禾 が あctiまcsz Rシ走濯 ：yp.

  のクレ ムが 相 決 いで お 味 す 。 そこで..じの闇題 につclz，消 黄

  一着 業 着 のる代 表 ζ当 セ汐rの 竜 見の交換 鵠 的..................

ヰ.出 席 予 定 着.糸)← カづ ヒターメーか.卸 施Jl、 売と.各代 表

      …市 消費 コソサ'レタント 消 蒭麹 弋表.当 セ汐 一

...・なお吃f乞の睾…め..1月24日(木).中 仁.出庶 着 の；ご獄生危 を遊.知 ら.

」 拠 ⊥鼬 韮 ≦直 瀬 些上り圭Lす6  .一一_________一

殫
雛
鬱
瞬
ー
噺

；蒙 獣



         (2)

        株式会社 ○O

                 Nc.

             4月22日'
5物 担：当褓 殿

              加 蒜∂み

  外 商釜 金7心r彦廴μ っPて

〃嬬 冫て繭 殿 応熟 甥 よル 襌 舮め

薯 錆(ヲ 剿 ぞ)か冽 訓 鉾.

 刻 昨5人 出せ と拶 ガ方が当 騨 ど承 知 の

1ワ 撃 孝；グび 加 卸 尹職 宴縮 劬 伽 τ・

こちらが 応椥7壱 ら晦 、、ノ立て“す.

14」 気す畷 レり ，爾 響 ，z、B弊 卵 卿

1ま、、，今θ又催 仮 乞受 ナ6頃あ。 宥1乏誰 薮袴うかげzも

嘶 剛B粥 目幌 之嚇 し.〃、と幺って頻 人乳 に

断 擁n咽 っぴ 燭 ・

傷 の2判 蜘'砌 拿くの 綴 、燭 ◎
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tkノ ー一一一一二こ二牽癒=1至1フニ互ヱ蚕il薫勅∫茎霍9 _9.

 ・)・△〈才旦贔 部 長 厳 丶

                復 、勾

  肩埆鰻勲 謬濯 鷺 幣¢L

  マ教 律 仁 靴 取 引 ゐ ・月鰻 靴1妹)糴 騨 帳

 藤 齬 副 鰍 塵 あ ，幌 親 め彰々 、・冫ア か7ター.

  ス(ド・一ツシ：Lつぐ亙嘴1ド 当オて一の彦)1つ身切 ，丿樹 突亙

  丁δ匕め申 し入叭～立易アδと卩そ。〔汐1島甫御 唇り誤 血 り コ

  ーサイ又・1寧き“(いレこ揃 う1し后1)、兇 が と易 孝け}双 ・

  價 硲 もをぐ珍畝弋・壷孛 二夥Dτ 傭 で 正

  石可ぎリ七、)孤陰亀1丁の角 鳧 疎・(」箪∴量 共)ま ビ矛ブ乙話

  かご豪 る 丶e>丶 ら、の1言 ラケ ら い ・.__，・¢ て・ず'し、こQtつ ぞYア

  弟 畝1壷 こ・半昇一〃)4葎将 冒 蚤 、尺 目i防(單 ろ張偐.通 身文

  兇令あて)塚1ド 管労1な くzてr定丶こ℃《∴旦奪1重

  ←ウ斥司瑟商昂 廷益癢様1=濠 償 で提1宍戯来⇒

  こと 博 痘 羅'い苧 丘“匕1.；、馬λ孝可

  兮己秀〃)嫌イ牛1よ 一擢 ・取 初 の琵 ・衾〉沃 靖.泌 廴母 な しで

_.一_藤 強¢些遷∵、亀.麹一盈遂廠 藁箕煽 二票孟二凱 敗っヱ欲 紅
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，/jo、之  一一〒一「 瘤萪-…{葦 皿一へ冖 宀1月r『… 『}『 一 '谿 ○ ○

 丶へ《 い ふ ご 匕 胡 ① つ 斥 灯 ひ 了     一 

  私 匕{て難 トり斥の1ず薫 勸 河邇 ℃働 曜

 で)れ1っi下 左〉く旬 券きあ りまてスノ.

  僻 郡 識 の縁 訴顔'び唄 籾1

   脅 あ・る労A!守7、 ユ畑 ヵ・ H   ・Z

 房 ・1ポ丁

F二 『一  一
1箪互 コニ蕊 翼=L4慮 ム熨 璽『『藺
i   f
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  一 」{嘔

里 犠6酬 ヒrレ1 2.300   '.ユOD ユ760，0・o

荼 黔1龜 ぐ帆し1レ ⊃.!ひo ，)、0σ'0 牛.goo.OpD

第 萇 方・汐 一・ 卜7まτ 8σP ～・4.00・00∂

里 奈 かフヲー 173つ bo-a 1.DZO， ODa

飴 哉薫ス胸 1・8叔>1 隼ぎP ξ3ふoび フ

一 一〒『}噌 匿一 常'气 一 ； 一 轡 曹㍗『  =一置 r一 二 一

 心  「記广   ().oユユ)

    ：

龜 广唖一デー}芝7埠 「嵩 も・一噸「個 理厂一 叔 戸，一 甲 ワ マ?一一 一一lr一 イ彫 一 ，=層7r 一〒一一罕ゴ 咽 ・一嚼卜.一一 一一 一 一7ご 管 ∫r

       ご。o㌻0  10，.)1ユ 、SrO O

凵匿i匚}}  』一 脾 一'一賭 一『 一一 ・一 一=一丁 ；7鞘調『 孀一一 一 一 一 辱 暫一=工二 「一一 一 一 』=齪 一亂 一 一一蹴r一 ≡.一 響 ・デ 讐 ・「一.一一 一一、 唖 一r广_一 一 一 一一嘘 胃_



1師櫨昭牽 蜘 ど鰍 沿紺 う状痴 さ一向K輛 冫

き虱 ノ丶脇 ぞ一も・嶂 滝 っ、、ヒ毓 きしません。人執

力丶ナ麁 継 まし它が踊 を3嫁}と き・琉 湯卿 痃 優 艇

々豼 し毎 あ ことば1レ小返 っ?未ません.どズ 霧 双 ソ7”

骸 アB晒7あ 前 劔 ・φっz物 呻 旅 しで権 小 伽 ぞ

渉k・、と裁 ます・つ彡まし紘 串フ・7廓 恊 翻 絢/・飩
，，`    

イ旙 硝ヌ埒K尉 上

し2乏)ソ まぜ メし.

ヒ”わ'っ丶!髫βで ヒの 受 労 をあ 藾 、、しま言.
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           (5)

溺.  軸 昭 和 冖”べ 『請 一∵'日 -難 ○ ○

                 /珂/・ 日
丶トム 瀦 詐 夜 段

                 イ十

    卿 降 褊 鱒 入K循 あ勧

 F：期ゼ¢めき、).匐主イ睫 揚 としマ・軽足ゾ嫁 秀 髪券しz

耒き!誰《言，人の'ρり劇 窃 ソまず.切 楡 β奇K鋤 マ砺

授 液 鰐 レまし倫K、 緒 喬7・メマ'押圓 ろλ ，し勺・も

`a  ..も)＼ ワきし仏 自銚Kf訳 も縦 扮 ゲ

々



86

           (6)

詬，   幽一緬 一瓦 ア』}月 日 」 難 ○ ○

                 /月/7臼

  しレ幽 纏 卸耆ノ欧

                 矢 村

  薦 ：御 噛 善 ↑激 レーズソ よリラ・レ ズー

 ブ馬ランド破 神 循 噺 呪 く徽 才る1と嬢 処.

ずマ・・側 ンド解 と`個 メワヤズ{溌 婁功 サ呵

 と～ろマ凶 擁 マつ・d以 前 ゐ・う こ41ユ ネ土τ当糊 シ昂'

マーク覗 老 Σ 催 イ マあ・ッ41マ.鋼 勧 聊 釈

の癖 ゲ あ3依 す凶マす ・ 勧 を卸llz売 ると

奪鵜 一彑い'誕 を祐 齢 てけ 匙・粁 し、離 艦

当ネ土のマー7 ^一 いて勘 詳す 角74、物 も処 分f轍

繹 爾 す ・ いる'わ♂すぺ ～も・拳よ→てろ'ラ4す ・

  1丁ガ よい朔 癖 あ 敏 之 くMい ◎

『 営 一 マ … 一=『 ㌣ コー} 鹵、ーコ〒覧 亠笹 冖 一 『x一 一凾  ¶㍉ デ”'一 帛r一 一 一 ・  fT一 恥鷹一7一 一 ・一一 一 凋・_・_
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           (1)

./fo.   一一昭和 犀 万 … 日 一一.鑾毳 ○ ○

                  /月/71ヨ

  ・脇 鬱 初翫殿

                  教 村

 知 こ齢 廴力夕・ク㍗圃 鏑{う と乙τ～獄.、御`}

(能 艦 ・郷 印)ま1呻 ヨ勢・婦 々oUヤ マ

(グ ゲ ィレ3纏.サ ィスー3律 雄 い埠 笙)凸

 1司一 畠 ヵ・'つ 弘ぐミ切・谷 ナ…匚一ソクr+こ.丿二ペ ン3タ・η

て^畑 わ て勘 斗す ・

  似 働 搭 トよ 匹 軅 上 嬉 硬 て、と鴨1専ぐ則
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          捺式会社 ○  O

                    No.

                  !月 ユ≧日
  し                へ

搬 刀…梍当掣 彦砦位

                誘ア鯲囀 繍                
天籬 麟 ⑭

      髦'狸影、窟 修 にっいてこ・イる.頼

 t・・多明 ・?屡縮 です ゲ 上期 老霜 汁 画檢 ”taたあ
下記事項1て っいて=・ 廷.見?懸 く、リセく有 し・羊す

  ご・回実…CX衡 蒔 書 惣 ・絃 楕 「i・ t'h・～ 沚用{更褻 にて所

斥 ・貲 鬼 日職 の上 ユq3日 ⑧ き㍗仁 辷吻 苫人享諦 孟曲当

寄 調 練 舜 修 担当宛 誌・為 サ源賈覧・蓉す

          記

ノ、 兼 考 璃 猷 財 て劃 是⇒瞭 ：責喉 袖 一硬 象 ろ「あ3

 と尽 椋 癖 項

ユ.凌 の11(彡㌃亀1}練・可 騰.冲(育1て…呼卞3ご 専望 ∴ ・奪見雪∫ビ

                  以 上

  齔布気 、 芳殖.首拳朔 恥・重狸脅 勘 尋㌃

       蔚lj麗 代狸

  写磯布幻 絞 ノ荊'私購研蒟峠 理㌃表、研 言縁
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        (13)

        旅式会社 ○  ○

一__ _ .一       、 . 一 一  . 一一 _一.一_.______!翌.一_.__

            1肱2-e

 瞹 貯 担 易獅Lな 葬為
            窃 壽

角繕 卿 衝 ・擁 伽 吻 叡 表.

1醐 の葡贓 議 紛有勧 仰でL t〈。

み回翫 薇 とくっが商 品擁 夐全砧

ワース←刎 く ストア9フ 。〈S dLf〈 そ うで で.珊 聯

渉 卸 侭6一 ・z〈幺で傾 句 て・“勿1禽 多 算 柔 亀
                  

鶴 脅 軛 ず一κ一していうと。ことて・：/眇 θ

彳'1ゑ!吩Po冷 ＼1く謬 品. 2_嚇1てくつ1くついて

郁 覯 獅 励 噛 館!み 餌 飢 六丶・粥

二蠅 拶 の 肬 影次 含 姦 畜 へ 撫 覆 吾伽

と 〃)こ と ・て ・“ し7堤 。
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            (14)

../10..     『 「締 「 『}孫『一7「角7丁反，苅 一… -谿 ○ ○

                        「

 残 野 ≒担 当者櫞 殳一
                  彡セ納 ：

    β臼 の劉 ソ当てにフPて     .

  エ・昨 伽 即 づ 鱒 埠d十 ビ碗

 一最 」 V8-aま ザサδ調 亦売上rドを上ゲ τあ^ソ唇す・

  1日1参 τ○”ケo万イ2乙}なを ソ渉ア，ρ、Vゼ のあ め 品喬 酊

  で 劇 暢 砺 勤 、℃ラ<調 鼕 略 拶 して砌 矧

  /李』・臼もま月分 の・害リソ当・τを しよ〉とし誹(声乞ノ0い冫芝冫i旦廴 .

  同士が 二奪 亀塗Uを して謀 ジ謹 ん.激 い 論 動

 俸 果 劫 φ'嘆 え鮒 粥 “テ〕翫r紳 な 崎 ど'とか こ

 別 娼 木 で5知 疎 吠 狩 喫 表 吩 んかを弗 めで

  乙まqま けLのてフどうとラ・3勿分・(に」rソ6k(伽一・ 膂 ゼ・，aそ凶れ

 予耳 痂 て悦 訓3り τ司プ8笈4強 紀 ん のマ哺 .

  困 フzし 渉L・つ，彡≧し≠≒L●

  ≧σ、よ一健 砂 畧拿今て“状 力てこよ)1ネ'かなnと 犀Pξ吻 のて”

 魚 く櫞 夐呪 畛 日晦 灘 てτ射 鵡 瑚 醵 謖

1 を V，しき亨。
4

0引闘一■■「== 卩啣一罰 一7膊7團}一-一 曽丁～呻 一「叩 一『 嘱冖， 一 一 一酌「一 一 畠=幽～ 「「一舮「「 中刷苧 噌-『』州 ， 一 『T一 「7W7一「『 一=一 壁r暫 一      一  ▼      一，      .      一慧一=一 ，
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(15)

退 職 届

株 式 会 社 ○ ○ 大 阪 店

店 長 殿

昭和  年/月!0日

鰓 婦噬 貨 部み冫力続 嚇

氏名千 葉 一 手

このたび一動 啣 叙 より昭和 年/月3!日 を

もつて退職いた した く ，ここに保証人連署のうえお届けいたし

ます。

          本 人 チ 絮 一を ㊧

          保証人 才 葉X

臓蹄 欝驫 ⑲
     
出 身 校1

___.一._，_一_一_4._.一._____.一

 一一一 一一 一一 一一一 ・一・ 以 下 の 欄 に は 記 入 し な い で く だ さ い 一 一 一一 一一一 一

醗整†蓼璽 ご瞥 臠
               昭和  年  月  日受理
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           (16)
          株式会社 ○  ○

。______._一__一 一一_..___一.__  一_____ 一一_。_。_一No二_ 一

磁 蹴夢
  い う のゴし良 い℃(7)です。

   婦 民敏匸でσ ノ順 例 の品 番4≧'きあ 。†=わ・〈

  ヲ蟲集 につわ丶って ・・一・と危 え，乙∂ヨリま可。

   晃 非 お繰 リ合 わ 也 へ上.こ：参加ireい.

     一 一一 品 番 会 馨頒 一一一 一

畸
右
所
的

日
集
鳩

目

工
z
3

4

5彡勠o看

&鑾

 1～臼5B(戛犬)夜 ～6臼(犀)

 長：堀 駐 卑場 3番 ゲ十 
，有爵温 粟1 ，自陽 応

 ωノ}丶グレア  Jの車鬱進1

(
 ② 目，繰 方剣 七ハ徹 応三

(3)/ア 比一フ。目標6h言 量足

④ コ≡ユゴ丁一ラ3ン メ、向 飄イ系のP=丁ラ賃イし

d)徙 業 員

(
 の1取 引 先 ヲ1負遣 看

 ⑤ 取 引先当社堀 当着

※/ト 、司1τ部」侵1霊御 擢 得 ざ竺で嵐 縛 す

齢漁 麟 灘 悔 ◎
                .，/
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             一…皿一 谿0 0
，asp，1， 二 一昭和
}一 厂一 一厂 ザ   6冖 ●    『『万二'

 義 脅 癰 壊曝 鞣 一7/角クρ『 一

              衡1肆

  ク99∂ ナく譲 ム難 の17卜1.梦内吠ゑ霧 ●

 動 卸 仍 廊 お 収 鯨 し氤

 妙 鱒 で1く皀 却 し鮒 ψ縦 勧 茅ぜんのr

 ラ'：L'・フクして後 くよう 才6唇夐いし挈ず。

  岡 魂馨1てa飯 頑 き れ た，
                    ■

C，r㌃1)

一匪 }1一 日

●

●

刷幽一一}「肝一『 一一γ2「 野7尸卑一一一一言啼一甲一 一一脚 ●「臨 一 凋  一 i“π¶h3～冖駐一り轡 暫隔 『“鵬'一 一野璽
㌔`一・一 ・一 一申一一「マ ー 厂胛一～ 「一rr一辱一r一雪rr一     ●                          ■                          ・
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          (18)
         株式会社 ○  ○

                    コ

                /月/9日

  →・ 山!雛 禄
                老 村

殊蜘 顧 抑 弱 か で匙僻 ノ郁 儡 くて

勧 蔀 呪 こ一褓 紳 乙卿 『ネ年

ことレよ!弗老易罅 雛 秘 麺'鯛?.

/月 冫3慝 ヨ(月).冫9θ(・2・ ：)4・'：i勾口 、磊 ン芝；多脅吻丿参テr彳'1c，lt：勾 いマ

{ましい 匕い1も の な の可 ・

脈 一怫 乙巧 や ・・や と畔 喝ラいと認 い

#す か「孝ち個 ん 宛 マはft斈 sヤ ゥくッ辰 τも#7や り

7廴、・と方 之マct与 」す ●

擁nこ 一了承 ゲ 得 タ紳 隊一 醇 の沍勃 ・・

と 暢 い漆 す のて一.よ う1《 あンi?f2いz4す ◎

なポ・識 に冫4g畊 ド軽 ぎ1ましいゆ 凋 ・



             (191)

..tea/ }『 藤 。'一〒一 年『=靖 扈=『=一一r}一 『 谿 ○ ○

一一…一一一 ・一一.__… 一___一_._～_______ ____一_.」 し旦三三ゴ旦一___一一_

 義 野 ・組 当二師 夜 殿

                     }灯 嘱

  か 齢 てよ ワ、心 配 してお ワま しk苦 ・隋 ガ つ ・・1く《 りまV 。

  彪 衣 苑 お 手畝 ご 覧 め ≧お フです。

  お 宅蒜1丸13・ とりあ えず4・ く jO1彡享国 を 参 、上一!'せ、お1陀び 島 ，

  亭 騰 と 穣 朋 しま泳 り践 「こちら1ま ・もら，k方 で こ〃〔で 孝掴 すう

  !宛 叡 髢 ワま ・ 了解 芝絹kよ で 齡 お 。てこ、・.」 とのこと

  で あ ります・

  違 物 品 の…綴 トサ包蔽Klま ・r靹 噸・ら Ω、亅釦 ま 気壕 ワし3.せ.んぐし

  焦心'P、営{硫都 α噸 廊 ヒの こと)て 総 ヨ哩 吃 して ふみ刧 って

  この'始 ま です・ '日本 人⑦ 髭 加 習 傾 その「し0)ゲ 非 ぞN哩の上1く

 拓 て・'る所 へ 合 理 犠 だ解 碕 ち込rむ こと1く閥 鰤 “あワ

  ます・ 老 い ぺ達 ・の意 見 も 大 切 です姻 、 ：お窘源1よ 名 盾1ご

  幻・りでは あ りま せ ん，。 髱 棺 の，始 木 鳳 ，始 京ヒし《.直 ち 匹

 ・，， 〃、・天{掛町f ix 中止 い焦しま す。

  圦 上 ご報 丿旨します.
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 (19～2)

蛛式会社 o  o

～ら，乙 No.

轟 嫌`榊
 が 軸 冫丸長 寒廴

              +，ぜ磆 矚

冫厨 ひ筆 膏r)更 を 碁 蒋 軸 蓴一タり.

新 択 榊 長^着 佳 と歉 す噂解 状 き承 久 し.

/記 ノ、

、7内疫夜 殿

砂
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(195)

癒5

 東 総59一 一147

昭和  年 ノ，月 ノ5日

担 当 部 長       各  位

次   長

蠶緞
長

括

部

統

務

業営

総

       天 掛 け包 装 の 推 進 に つ い て

ゴ ミ公害、物資節約などの社会的要請か ら、商品の過剰包装が問

題 となり、当店でも、営業統括部においてこれに関するプロジエ

ク トチームを発足させ対策を研究 しているが、このたびその一環

として、天掛け包装の実行を_....層推進す ることに した。お持 ち帰

りの自需品はもちろんのこと、お届け品、進物品にも外箱、化粧

箱などのととのつた商品であれば、天掛け包装 を用いる様、徹底

した指導をされたい。特に進物品については、慣習上の問題 もあ

り一一挙に実施しきれない所 もあると思 うが、売場 ごとによく検討

し、お客様より誤解 を受けた りすることのないよう、十分な配慮

をもつて実施に移 されたい。

以 上
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 (20)

株式会祉 O  o

   No.

}耳2ユ ロ

残斯 担御獲畝

              愎 、勾

鼠 岨 の愉 騨}賄1訓 π.

Rカ “予乏 鞘 ラ(刺 。縮 ケさ叭 略

多量 の蹴 冷 並べ切 岬 ヌトカ ，t刷 剥 天.

訂 南 若 労1'τ集 め汽 、直 汀5昂 舮な1丿?し可 双ら、

 このまう聯 す多のis「勿4季 けいで1「し、 =一・弖日

で 売 叭 て博跳 丶・LJI，rで きさ：ず勤 で，こめ蓄〉

語 っ二《区 博 可 擢 、彪 シiら.受冫族 氈 摺潭1す

・一亨3Lτ 、・置 菱 湯1℃ 飼 ワ.=階 め 自 立 rdい

2韋し跨1ん 一畸 癲 さナ」匚ητ・て居 ，)浄て厂

何 絶)参 房 雨こ1斧覧丈 の 才呈 竜    。
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           (21)

あ.   『}}繭一一 「…，育 一1「 難 ○ ○

                /1繝  残'脅幽 老憶 荻

                 イヰ

   財続 湯z繊'鍋 踊 欠勤めイ牛

  震 託 鍋 勘 チ購 鰹 ん小巧 痴 月旦珈 煉 ヒし，

昨Z/日 〉＼喝 け忝 ㈹ ズ、伽 で餌 楯 病 して切 偽 と

 申しイ：ネζメして～'ンらウますの。

  鰍 の有翻 日灘'疲 ッで・、fび“ので1ズ貅 気、、を認 ・めて

や 豚 く碧…きよ

  補 鰍 も姥 罅 ヒ之・嘱 暹鰍 き恥 蝋
孑 齧・鱒 ぬ 劾 ぞ協 丶層，亀 吃 後 朞 ぢワ季ラ財 幺勤 レk、・と

丶1・刎 添 人躪 日ちよ砧 紬 ろ孑編2鱒 う

☆'ヴ躍 を℃・侃 紳 ワk、、と老鳥ぞ、、ぎず.

  劾 諦玳 仙 ようf」影 伽1城 ゴ縦 、靴 鰄

   ご了 秀ぐrさ 、、.
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       (22)

      9kSt禽n O  O

                ロ

脅瞬ず2脚 樹 島、/22轍 傭 一

           衡 灘

髫 舵 よゲ断 劾 蜴 りれ 九

辭a舗 の薇 身直↓て℃

錦 θ伽謬自孑孩ラ財仍)言 姥勿 姦.』

身ゑん企湧・卸毎、亥品管認宅βモ1が

こちら殯 奪 痊1擁 外 て赫 し令～鬼

さ ψ丶う と刀 こ ヒ て'覧しプく 。
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             (23～1)

烈.、 一二 二畷 二亙 乙 旦…亙皐」_一爨 拿 一2一
_.!し ，一.ら凝!廴 歓 一_.一一一!一，.一一一..一一一.一一.一一“ 一一一=t二_...1廴..一_。..

 話 海 バ え 岬 し工可 ヒ 寸 り ント'ブウk1 .r 9flゆ・～

 符 回 哺 軅1恥 勧 罐 いuく 一z呵 。

 搬 酒 側 小 粥 縫 ハ 魎 ，しん 睹 く 残 ”v・09

 掃 い 努 ヵ?塹 払 てえ財 裏ζりむ'3て'aヵ ㌧ 旡 昌3曳 筋 黏

 q臼 吻 小 謙 。・1手臨 つ㌧k ・t lg◎ し一・ 最 鰹 晦 は 貢担

 橡3～ μ 績1び 哲1で 何 》・・a{ Cb・し精 一 粕 臨1マ.

  “K e繍 ひ 臼縁1て っゾ 嬬 執 兮 頑 々 て丁勲fUく ρし

 罵び役：サ ～》・～ ；所 廴て 日宿=争 々ロ何 じ 蓬1あζし茎う，・》

        へ

 ；二“陽 就 和 言知 潮L侍 回`ll濡 路 を財 しfく暁 ゆ

  》2し ㌧な ，fく 沢 奢 で 可.

  A' )2vし 兮 一 ひ役 竜=な ，マ 冫ん な 》》1不中 し二 幡 帰 で聡

 今q畷 二 伽 等 つ・～癶 えiマい 可 “ 新 し い 物 》えて一◎・

 f`}セ ネ薯姆 む 日イ蒙 審～廴 γゾ う ようtjこ兒=吉 こ}3吃 緊㌻ ‡右《冫セ

 尉 ド 名蚊 唱 い・獅.

 獅 》壕 串 圦・認 め て重い7く エ てい解 ・官 琺 帳 セ・み・

 言名 し兮 一$∫ ・・艦 一k(lq。

 責P貝 血uエa i・・ Tel慟 としマ 午均 廴 二e・ ・万 円
 一.一一't.一 一『「 一一 一 ・ '・ -一 一 丁 } 一『『}一}一 『 一.}T“T一 搾}一=・ …  一 … 「下 一〒- ユ广..丁 可卩一 呪 '一 一呷 }一一Tri-h一 一“}一 ；}'一 一n隔 馳.一 ¶；」二 ，一.
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             (23～2)

詭 之  昭禾n イ丁、 月 日 谿 ○ ○

  糊 兮vfi a.… 胴(覗 勧1看 回・nτ瞬 均 》回 慟

   r-7・ 万醇 均)てv縊 砺 福 ぞ胤穿料 日樋 輔 円

  呻 司 フト臈 猷 慢^他 砿 唇 π絃 も 紛 才縛 巳'd

  レ徽 てあ・'1μ.

  )めi.3日 忙 しくロ 洞4^四 φて」敢 て 煽 て・ム囀 ゾ

  ぐ1弘 竃デ‡て 。

一 讐 一 … 一 ・一一.一一一 一～ 一 . 7一 一・=一一 一一 ≒… 一一 一一 ・一可 一 ・一耳 一一一 言F一.一 一一 一_ 一一 一r-7一 一一、・__ ，一一 一_一..
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                   (24)

溺 、  一 「i羸 牟 一L'月...一 一.『日 一.『'難 ○ ○

靉 甄 露 鰄 姦 『  一勢一'r冖厂…'r『 減66』'一 『}†'
一■■一 鹽皿'，一.   一 . 一 一 、  .嚇-」 一凾_6● 一 ■薗一；_

   ラ ζ，'ス“メカーブ◎{彦 千ザ'r乏夷 とウ・、マ          蜘 国

   神 拶 で ラ・ユーズ のズカヲ を値 丁ケ1マ歟 レ樋 と・ウ 話 翻 乏

齢 松 薩 踊 麗 τ 耀 ラ嫡 ぐ瀧 彦繭 ベマ包御 ちヒ・ラ、

   1  17二1・スカし一9声～φコーナて“ みr婁し一ラt薯ろ皐し■樋る●

   2尨 蹴 嫡 の軅 を2，9・。ηで・売 ・で劾 、

   3細'翊 衲 のキ彡亥で“εあ・励 ガラx働 吻 拗 娩 承マ“た

     との弓ヒマづ ・

   ラkム…耋_右 ラミ2のス“ズカーフ 銃∫oo月 ♂ヒsヒ●のケノゴ 丿!ノdがラ・ヲ●彦ノ孛=と

 .才考，っマ (考r琢皇：テ，ブrイ；/合言イ93、チ」o才=1之 玄」ノ」'oナ17『月ノおらク、…ン，フ【“7彡三弓レ「L丘・つ、●「～

         Z；7p， ・右 董'ウら廴 を1マ 衝 ゲ 姻 曳を εた いヒ

恩 ・・づ彡・ 彡編 巻 “猪 丁 勝 棚 分 ，・朋 残 εマ塀 ゆア嬾8.

麓 胸 邦 祕 廃 行 埴 っ望ぐ3・角Uす ，

   たκ画 継 っ1叫 ケレ'2ヲφ老醗 嫐 繊 御 壕 繊

8月 ・多獅 乞マ断 ・イ ヌカリ トつ叫 ヲ；、.ズ・^フ棚 メーし'噸1

シ ズγ緬 う激 レ 娩t《 直千ゲ`鯉 唆 》・スソ5τ 埼 葱 .ヲヒ

 いラ。ヒβ鱒飛 ひ れ 励 編 。

  鎗 二衛 椛 鵬 嵯t嬬 ケ・移

幽幽 暫「早『 艶Ψ蓼.{ 押'」'}一 一W一 一 ・'一一 一 ㌃一 一 一 一 騨 ・・一 .一一 一 ・…一 一 一 一 一 一一_一____ _.._ 一_
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         く   

ゐ    '一 !「 蕭  瓢犀 一▼一一～庁』 一一「r一 一一 谿 ○ ○

_。《裂 」詮 一___   一一 一 一  一 一一一一 一 一=ハ}一 一 一

              /月 山!ロ

 友 野 狸弩初毒 々更
              欠 村

 指 行 うぐ遅 ∠軅マ訴・臧fて 齪 及iヨ鏑 み 。

中 回 勢!、・ジマぐ ゲ1新 くパ 桁 し痴 プてパ.窄 灸φ(の

諦 果 ・到 看 ・易づ一4ラぐ内宅尺 〆 発 ラ均 狭 とブ(幡F

くい'幽 て嶋 ことが 串幗 しき泳.

通 卿廴“ 髪 法嚇こ況 が う子 レ包111て 尺 そみのっ滴

仏 の サ・/，ス・蓬 いRな3ヒ 毘 わ れ 葦可 ゐ♂.

病 ゲ酬 マ乙隷 ㍑ 夫獅 い ク沌
K也 級 」ζ 引 ジ廴6を 完3乙 嫁 ワ・水 に一な ～ケいの1ζ

n 手神 バ ○○」導孝”A余 分 り♂亨く

{須 っマ お し)ます ・

箆 こ噛 手くκ¢磁 ↑よ籾 鹽 監悟 可・

●『壁 ，一～吻} 一俳 常 丁 『一坩 ・一r-一 側一 一7触田・町 尋 一 塗 一・研・一 声一 一一一 一下働 一一一f・コ ー学r一 一一一輝_ヤ ー.，亨一鰐.韓-
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          株式会社 ○ O

                    No.

                1月22耳

  ラ姿野担 当部長殿
                加 納

  外部 得招4崔 内丿容変更`2つ 、1て

 御 チ信卯 勧 ・ら 催 企画褓 主催 の会議 力脇 ソ

難 鞭難i総
二対象 の7ア ヅション高1繊 」4崔'亀イン〈・ソア丿レ・コレクシ身ンヴと売上高

 磽4昂 のヅ要 かラ、彡寡処 癨 内し容 を又 更 ，喫服 ・」季照 ・舞 婆
ノ←ル 得 掲 とし吻 掬 吋 丿r主 叡 とれ 瓦

吏鬘麟讐響嚇毳灘 慧蘯裂1，莠曾.

触鸛 徽 爾 糠 嬲 皇μ胴 友
 畴 摩 全 侵 か ・ム区宏 けz4該 τ》乙たoτ 制 ；岡：」類承 を焔 の1誰 鉾{シ

 」重彡峇 、ρ、リヒれzあ ツ3・1彦 凶)。

  宅「あ・当ぢ くの按数 制 当`含 ケィ ユ弗 丿β苣〃 亀 計
屮殯 ビ脚 綬 脚 ヂ凧 纐 タト柳 勧4棚 吻 翫
どおツでヴ・

 以 ⊥a“ 報 看'車 し頻 ・




