(3D19)企業管理大意（98.3.23.8版）增補資料

P.147第2題

正確答案為選項（C），正確無誤

計算：200000/（20－12）＝25000（銷售量）

※公式：固定成本/（售價－變動成本）。

P.148第3題

正確答案為選項（A），正確無誤

計算：300000/（25－20）＝60000（銷售量）
銷售額：60000×25＝1500000＝1.5百萬元（銷售額）

※公式：固定成本/（售價－變動成本）

        銷售額＝銷售量×售價。
P.37第9題

正確答案為選項（B），正確無誤。

請注意本題在給定「就規畫的時間構面去分析」，所以應選擇「短程規畫」。而P.30的內容也是正確無誤的。

P.232 第82題

【解析增補】
本題是討論激勵理論的一種分類方式，可將激勵理論歸類為三種模式，簡述如下。

1.內容模式：在討論激勵因素時，著重於對需求內涵的探討。主要的理論有：

(1)需求階層理論

(2)二因子理論

(3)三需求理論

(4)ERG理論

(5)目標設定理論

2.程序模式：在討論激勵因素時，著重於需求被激發的過程。主要的理論有：

(1)刺激－反應模式

(2)期望理論

(3)公平理論

3.強化模式：所討論的激勵行為，主要是在研究外在刺激對人類行為的影響。主要的理論有：

(1)強化理論

(2)行為調適理論
P.280第236題

正確答案為選項（C），正確無誤。

這裡的「愛與隸屬的需求」也就是「社會需求」。

P.290第262題

正確答案為選項（D），正確無誤。

領導理論的研究可分為：特質理論、行為理論、情境理論及新領導理論等四種途徑：

1.1940年代晚期以前

特質論的途徑：領導能力是天生的。
2. 1940年代晚期至1960年代晚期

行為領導型態的途徑：領導效能與領導行為關聯性。
3. 1960年代晚期至1980年代早期

權變（情境）領導的途徑：領導有賴於所有因素的結合。
4. 1980年代早期以後
新近領導的途徑：具有遠景的領導者。

P.392 第41題

請參見書中P.176-P.177的內容。

舉本題中選項(B)來說明，題目是問，當領導危機發生時，組織的成長靠什麼因素產生。而書中P.176(一)，說到的是，在第一階段成長是經由創造力，並會漸漸的產生領導危機，因此必須進入第二階段才能繼續成長。

所以可以知道如同選項(B)所敘述的，當領導危機發生時，成長要靠下一個階段的成長方式，也就是「命令」。

P.16第10題 
以下是針對各能力去做解釋與答題技巧
1.技術性能力：通常是指公司（企業）中之技術人員、作業人員、維修人員..等一線員工或廠長，所具備的能力。
2.人際關係能力：通常是指公關人員、發言人、業務人員，該人員職務內容多為企業與企業、企業與顧客等知識交流與傳播互動。
3.觀念化能力（概念化能力）：通常是指企業董事長、總經理、負責人、顧問..等，所具備的能力。雖然這些主管可能是從一線員工慢慢晉升為高階主管，但因為職位已成為公司的領導人，所以較偏重於統籌分配或是領導與管理的工作。
【舉例】
以鴻海董事長郭台銘來說，就是屬於具備「觀念化能力」，雖然他很懂得一線員工的技術和作業內容，也懂得與企業之間互動，但由於已成為鴻海董事長，所以主要工作焦點會偏向統籌分配和領導管理的工作上。
回到本題，本題的「管理人員」是指「領導者」與「管理者」，故應選擇（C）觀念化能力。
P.23（二）常見的權變變數
2.工作技術的例行性
所謂「例行性的工作」是指一家公司分派給員工的職責與職位的工作任務，屬於正式化、規則化與時間性的工作。而這類型的工作，通常會受到企業組織結構（層級式或有機式）、領導風格型態（集權與分權）與控制等因素影響。而「非例行性的工作」是屬於較自由自主，讓員工可以發揮創意的工作，由於給予員工較大的空間與創意，讓員工不會有約束的壓力。
P.25第6題
「系統理論」視組織為開放系統，強調組織與外在環境關係的重要，認為組織是一大環境次系統，外界環境會影響系統的運作。系統必須依賴內外回饋，進行自我調整，維持系統穩定，並藉著外界環境來改變組織體質，以適應環境。
「系統理論」特性：
1.開放系統是一種「投入－處理－產出」的歷程
2.開放系統是一種回饋的歷程
3.開放系統具有彼此互相流通穿透的能力
4.開放系統具有重視適應的能力。
P.36第8題
選項（B）錯。「規劃」是排定工作進行的優先順序。
P.37第10題
「規劃缺口」通常發生於以下幾種情況：
1.直線主管與幕僚人員的意見不一致
2.直線主管與屬下的資訊不對稱
3.環境的不確定性
4.未做好「控制」的準備
P.44第1題
「控制」可以說是一個修正的行為。在一個規劃的執行過程中，往往會遇到不可預測的情況發生，對於這種不可預測的應變措施，就是「控制」。「控制」可以讓遺憾的事情不會在歷史重演；「控制」也是一種針對問題適時的修正與回饋。
P.57第7題
計算為：（0.5×10000）＋（0.2×20000）＋（0.3×30000）＝18000
P.57第8題
「拉普拉斯準則」：該決策準則是認為各種未來可能發生的狀況其發生的機率均會相等的觀點，如果未來發生狀況有N種，則每一種狀況可能發生的機率均為1/N，基於此觀點(亦即求算術平均數)，便可算出各種行動方案的期望報酬，然後再挑選出具有最大期望報酬者。
P.62
（三）機械式組織結構
機械式組織結構使組織成員產生可預期、可理解的行為模式，其設計是集權的，部屬被嚴密監控，資訊主要是以垂直的方式在明確的層級中上下流動。每一個角色的任務相當明確。機械式組織結構，主張層級結構、正式規章；高度專業化、集權化等，並強調集權組織、科層組織等組織功能和組織行為的型態。當面對外在環境不確定較低時的組織結構模式。
P.73
「直線主管」通常指一家公司的決策者與執行者，也是發號司令者。例如，人力資源經理交付給人力資源部門員工之任務與命令。
「幕僚」是指一家公司的回饋者與建議者，其並不完全發號司令，只在一旁協助決策者並給予適時的建議。例如，人力資源顧問給予人力資源經理建議和回饋。
P.78第14題
答題關鍵：「責任伴隨職位而來」
P.81第24-30題
第24題
答題關鍵：「不得向上回歸較高層次」，層級明顯劃分。
第25題
外界環境愈穩定適合「集權」：外界環境變化愈大，愈複雜、愈不穩定適合「分權」。
第26題
答題關鍵：「採取行動前，諮詢同級幕僚人員意見才能執行，不管幕僚是否同意」。
第27題
答題關鍵：「需經過幕僚人員「同意」才能執行」。
第28題
答題關鍵：「直接指揮其單位人員或下級直線單位人員」。
第29題
答題關鍵：「計劃完全為幕僚完成，直線主管旨負責批准，不參與訂定計劃之過程」。
P.96

十、麥穆利的仁慈專制理論
「仁慈專制」理論，認為在現實中，民主式的領導是不可行的，主要因為無法迅速配合實際上決策的需要且違反傳統組織的管理原則。
McMurry主張採行折衷型態的仁慈專制(Bene volent autocracy)或稱之為開明專制的領導方式。領導者具有權威和地位來分配任務與資源，且決定政策和定決策；同時也應關心部屬的情緒、態度、行為和福利，必要時須徵詢下屬的意見，但其仍然擁有最後決定權。
十一、李克特領導模式
李克特主要領導風格，分成四種類型：
1.剝削─專制的（exploitative-autocratic）：此領導型態堅信應該儘可能地利用人員，並強迫他們遵守指示與完成領導者的方向，不得有任何質疑與偏差。
2.仁慈─專制的（benevolent-autocratic）：此風格的領導者也是專制的，他期望員工應抱持不懷疑的信念與崇敬的心，遵循領導者的指示。
3.參與的（participative）：此風格的領導者絕對相信人員的能力。
4.民主的（democratic）：此風格代表自信、互信，以及對人員的知識、智慧、能力與意向絕對的相信。
P.97第5題
選項（B）（C）（D）為「非正式組織」中的職權。
P.98第8題
「強制」是一種威脅和逼迫的手段，屬於較強烈的領導方式。例如，不遵從命令就關緊閉..等。
P.100第19題
McMurry (1958)：提出折衷型態仁慈專制理論，認為主管除應具權威和地位，尚須關切下屬的情緒、態度，如此將最具效能。
P.101第20題
續上題，其「仁慈專制」理論在現實行不通的原因為：
1.與現實企業界的性格不合
2.無法實際迅速反應決策需要
3.與傳統組織管理（層級結構）理論不合
P.105第36題
費德勒認為成功的領導依情境之相異而有不同的策略，領導者必須視情境之需要而運作，如此才會有所成就。費德勒的理論主張要探討領導行為，必須要研究人與環境兩組變數，前者指領導者的動機取向，後者則指情境對完成目標的有利程度
（1）領導者的動機取向：費德勒假定一位領導者若不是「關係取向」，就是「工作取向」。前者以改進與僚屬的關係為第一要務，後者的領導者會先強調制度與法紀，以達成目標為第 一優先，較有訴諸權威的趨向。
（2）情境有利性：費德勒認為有三個情境因素足以影響領導者的行為。它們包括：
a.與成員間的關係：如果一個領導者被團體成員信任與愛戴，領導者就較易對其指揮與影響。反之，則會覺得政令不行，難以發揮。費德勒認為這是最重要的，最足以影響情境有利性的因素。
b.工作結構：如果工作的目標確定，有一定執行的流程，則工作結構度就高。在此情形下，領導者只要具備專門知識，按程序去完成工作即可。反之，若工作之目標模糊，沒有一定的執行原則，則其結構度就低。在此狀態下，領導要依情況隨時調整步伐，有時必要嘗試錯誤才可。
c.領導者的權力：如果領導者對下屬的聘僱（合法）、加薪獎懲（酬賞）、去職（強迫）有絕對之影響力，則其權力大，否則，則可能會形成虛位元首的情況，只有領導之名卻無領導之實，影響力極為有限。
P.107第43題
泰勒將員工視為「經濟人」，因為泰勒採取「論件計酬」的薪資計算方式，如果員工想獲得較高的薪資就必須多生產件數。
P.107第46題
「Y理論」的員工是屬於「自動自發」、「主動積極」的類型；而需透過金錢與福利的誘因來激勵的員工是屬於「X理論」的員工。
P.111第63題
ERG理論：阿爾德佛（Clayton Alderfer）將馬斯洛的需求層次理論加以修訂，並將之簡化成三種類別：生存（Existence）、關係性（Relatedness）以及成長（Growth），簡稱為ERG理論。
內容：
1.三種需求不具先後關係
2.高成就需求挫折會退化並強化低層次需求滿足
3.無論哪一種層次，其滿足需求越少，則越希望被滿足
4.較低層次需求滿足後會對高層次「需求的強度」增強
5.若高層次需求滿足較少對低層次需求會越覺得需要。
P.112~113第68-70題
第68題
「論件計酬」就是指件數愈多，酬勞愈高。
答題關鍵：當人們感到報酬低時，就會增加件數（以件數為優先），而不顧品質。
第69題
答題關鍵：當人們覺得「報酬過多（或滿足）時」，就會開始顧到品質問題。
第70題
答題關鍵：題目已改為「薪津式」也就是所謂的月薪制方式。當然員工認為，我們只要固定領月薪就好，做到好或壞都沒差的心態。
第71題
答題關鍵：公司採月薪制，且為員工加薪，當然員工想說，公司都已為我們加薪，做的不好會過意不去，就會開始注意品質和件數多少。
第72題
所謂「增加個體」的行為重複性，表是對個體行為是贊同的，故屬於「正增強」
P.114~115第72~77題
第73題
所謂「減少個體」的行為，並不希望再發生類似的情況，是屬於「負增強」或「懲罰」
第74題
所謂「避免刺激」的行為，就事不希望雙方繼續發生衝突或是減少碰撞次數，是屬於「趨避」

答題關鍵：「努力工作是為了避免刺激或遇到不想要的結果發生」，這是一種逃避的行為，固為「趨避」。
第77題
  (Porter and Lawler)以「期望理論」為基礎將工作滿意視為一個人從工作中實際獲得的報酬與本身預期報酬的差距，差距愈小，滿意程度愈高；反之，滿意程度愈低。
  Porter & Lowler曾經提出『動機作用模式』，強調「績效」會受以下幾的因素所影響：
1.報酬價值
2.對本身任務之知覺
3.努力與獲酬之知覺機率
4.個人從事特定任務能力與特質
5.行為能力
[image: image1.emf]
P.129-130
第4題
答題關鍵：「給予員工較多參與感、規劃與控制」是屬於「工作豐富化」
第5題
答題關鍵：「將工作細分單純化」。
第8題
  衝突是領導者所不願面對，但必須深入探討的主題。有關於衝突思想的演進，西方學者羅賓斯(Stephen P. Robbins，1997)將之分為傳統的時期、行為的時期與互動的時期等三個階段。
(一)傳統的觀點：早期傳統的觀點對於衝突大都持否定的看法，認為衝突對組織與個人是不利的，具有破壞性、無理性、毀滅性，因此必須及時加以避免，管理者或領導者的首要之務在於把組織中的衝突消弭於無形，不能使衝突存在於組織之中。這一派思想發展於一八九o年至一九四o年中期。例如霍桑實驗發現，衝突的發生，乃是由於組織內溝通不良，成員間缺乏坦誠及信賴的結果，因此此一時期的重點乃在於找出衝突的原因並加以改進。
(二)行為的觀點：此一學派以凱斯 (D.Katz)最具代表性，盛行於一九四O年代末期至一九七O年代中期。他們的觀點認為衝突是自然現象，具價值中立，是無法避免的。因此對於衝突的存在採取接受的態度，並試圖將衝突的存在予以合理化。從以下凱斯和賓那斯的話，可略知一二。凱斯說：「我們並不認為所有的衝突都是壞的，而我們應該努力的唯一目標就是如何調整組織以解決衝突，因為團體衝突具有其正面的社會功能。」，賓那斯也曾說：「我們不相信衝突是一定要消除的，也不相信管理的目標即在於消除衝突。衝突基本上是源於人際與團體間之差異所致，消除意謂這些差異的消除。對我們而言，衝突管理的目標是在於接受並提昇人際關係及團體間差異的調和。」
  這時期的學者雖然承認衝突的存在，同時致力於研究解決衝突之技巧，然而卻尚未深入探討衝突對組織所具有的正面功能與價值。
(三)互動的觀點：這派學者不僅接受衝突，並且鼓勵衝突，他們認為由於不滿及欲求改善，才會產生變革。換言之，變革不是偶然產生的，而是因衝突所激發來的。他們相信當衝突太強時必須適時予以解決；但衝突也可能因強度太弱，而必須給予刺激，一個沒有衝突刺激的組織，將是觀念停滯，缺乏活力，甚至可能導致組織解體的嚴重後果。與前兩時期相較，這時期的觀點具有以下四項特點：
1.認為衝突具有絕對存在的價值。
2.毫不避諱地鼓勵對抗。
3.衝突管理的界定除了解決的方法外，還包括刺激衝突的方法。
4.認為衝突管理是所有行政領導人員的主要責任。
第11題
（B）（C）（D）為治標的方法。「逃避」不予回應；「妥協」並非真正的服從，而是短暫的；「調節」是屬於當二者衝突時，由第三者從中協調來降低摩擦，但避非真正改善二者關係。
P.139第1題
工作輪調：會使訓練成本增加，由於員工要去適應不曾做過的職務，所以訓練時間成本會拉長。
P.139第2題
「參與管理」：是指員工與主管一起參與並合作完成一項工作計劃與達成目標。故員工對上採取「建議制度」，上對下或下對上採取「雙向複式管理」與「諮商管理」。
P140第7題
舉例：對於一個新踏入職場的新鮮人來說，可分為以下五階段：
一、成長階段：剛進入一家企業，由接觸新的環境，所以會出現適應新環境和心理不安全感的情況發生。這時期的任務有以下四點：
1.成員相互認識、培養信任度且互相扶持。
2.建立團隊成員的互相尊重與接納。
3.了解或澄清完成的任務與目標或遊戲規則。
4.建立共識願景、承諾共同完成目標。
二、探索階段：對於公司和人員都有基本的認識後，公司會開始對新進員工安排教育訓練和工作的分派。
三、建立階段：真正賦予工作任務，新進員工開始會面臨到工作壓力，公司也開始對於員工進行評核。此階段員工可分為三期：
1.嘗試期：能否有工作認同、能否從工作上獲得滿足、能否自行完成工作並達成目標。
2.穩定期：正向的回饋。員工從工作上的（滿足＞投入），員工繼續為公司努力。3.危險期：負向的回饋。員工從工作上的（滿足＜投入），員工可能選擇離職或轉任其他單位。本階段員工將確立了自己對於工作和生涯的規畫，也是工作生涯的「轉淚點」。
四、維持階段：這時期是員工工作定位大致已定，公司對於績效表現好的員工進行晉升和獎勵。對於能勝任目前工作的員工，可能選擇晉升；對於企圖心較強的員工，可能會接受公司安排的「職位輪調」讓員工能充分學習和適應不同部門的工作內容。
五、衰退階段：員工可能開始對於現有工作產生徬徨（不知道會不會被公司裁員、二度就業的壓力）、倦怠或是想要開發新的生涯目標（出國旅遊、退休）。此時，員工會將重心轉移至家庭或未來的退休計畫。
P.140第9題
「人力資源」管理是一企業最重要的資源，所以「管理」是指眾人一起去完成目標；而「組織」也是透過人去組成的。
P.141第11題
「帕金森定律」 
  英國著名歷史學家帕金森在上世紀五十年代發表 《帕金森定律》一書，當中列舉種種官僚自我膨脹的種種鮮活例子，成為理解官僚運作的經典。 帕金森以「金字塔上升」來表達官僚自我膨脹的過程，簡單點說就是當官僚遇到不想處理的問題，就會找能力比自已差的下屬去處理，處理不妥時就會找更多層人手，一層比一層的能力差，問題也因為越多人處理而變得複雜，最終官僚為應付自身的問題而無法處理原有的問題。
P.148第4題
「資金調度之風險」為財務風險。
P.149第6題
「成本中心」是成本發生單位。一般沒有收入，或僅有無規律的少量收入，其責任人可以對成本的發生進行控制，但不能控制收入與投資，因此成本中心只需對成本負責，無需對利潤情況和投資效果承擔責任。
「利潤中心」將一個綜合性企業體，依業務的特性，分割成幾個能獨立運作的經營單位，各自獨立運作每個利潤中心都有獨立的損益計算，如果有資本性支出時，也要有獨立的預算制度對每個利潤中心的負責主管授以較大權限，使各利潤中心可依據其經營特質發展其獨特的經營型態。
「投資中心」是指不僅能控製成本和收入，而且能控制佔用資產的單位或部門。也就是說，在以目標利潤為導向的企業預算管理中，該責任中心不僅要對成本、收入、利潤預算負責，而且還必須對其與目標投資利潤率或資產利潤率相關的資本預算負責。正因為如此，只有具備經營決策權和投資決策權的獨立經營單位才能成為投資中心。
P.161第11題

正確答案為選項（D），正確無誤。
選項中的數量少，是依據題目給定的「存貨控制」，指的是「存貨量少」。
P.396第4與第5題

正確答案皆為選項（D），正確無誤。 

 第4題

A公司行銷經理為悲觀主義者，則其將比較各可行方案中之最差收益，選其中最好收益之方案執行。（先選差，再選好）
則A1策略下最差收益 = 8 

  A2策略下最差收益 = 13 

  A3策略下最差收益 = 16 

  A4策略下最差收益 = 19 

  A5策略下最差收益 = 15 

故A公司行銷經理將選擇 A4策略，答案(D)無誤。
第5題

正確答案皆為選項（D），正確無誤。 

採取拉普拉斯準則(Laplace Criterion)，則求出各可行方案之「平均收益」，再選擇其中收益最大之方案執行。（計算平均，再選最好）
則A1策略下平均收益 = 15  

  A2策略下平均收益 = 22.5 

  A3策略下平均收益 = 30.5 

  A4策略下平均收益 = 31.5 

  A5策略下平均收益 = 27.5 

故A公司行銷經理將選擇 A4策略，答案(D)無誤。

P.401第21題

正確答案皆為選項（B），正確無誤。 

a樂觀時間

m可能時間

b悲觀時間

ET(期望時間)公式為=(a+4m+b)/6=(30+4*35+40)/6=35分
P.419第32題

正確答案皆為選項（C），正確無誤。 

安全存量:也叫做「緩衝存量」，只用於緊急備用的用途。
最低存量是指某固定時期內，能確保配合生產所需的物料庫存數量的最低限度。

※公式:最低存量=購備時間×每天使用量+安全存量 

訂購點=最低存量=購備時間(購料)×每天耗用量(使用量)+安全存量

計算如下

設購料時間為T天

330=T×15+30

T=(330-30)/15

T=20天
P.103第30題

  李克特(Likert)，將連續帶領導理論之基本觀念予以延伸，他將領導連續帶領區分成下列四種基本的領導型態，以激勵觀點切入

(1) 系統一：剝削／獨裁式領導：金錢為誘因,處罰為主

(2) 系統二：仁慈／專制式領導：賞罰兼備,員工戒慎恐懼

(3) 系統三：諮商／民主式領導：獎勵為主,處罰為輔

(4) 系統四：參與／民主式領導：完全發揮功效
P.124

「會心團體」的目的在幫助我們更為自知之明，更能夠朝著自己喜歡的方向成長，以及發展良好的人際關係。此種團體經驗不僅有助於心理困擾者的輔導，對於一般人，更是一種增進心理健康和人際適應的教育歷程。
「實驗室訓練法」。這個方法主要從1940年代開始運用，採用群體討論和案例研討等方式，認識和改變各個管理層次的工作行為。例如，舉辦群體人際關係訓練班，逐步發展成了“群體訓練實驗室”，從事群體訓練。這種訓練方法成為組織發展的基本手段之一。
P.168

1.成本加成定價法。在這種定價方法下，把所有為生產某種產品而發生的耗費均計入成本的範圍，計算單位產品的變動成本，合理分攤相應的固定成本，再按一定的目標利潤率來決定價格。 

	　　總成本加成定價法計算公式：商品售價=完全成本×（1+加成率） 
	完全成本 
	

	
	1-利潤率-稅率 
	


2、目標收益定價法。目標收益定價法又稱投資收益率定價法，是根據企業的投資總額、預期銷量和投資回收期等因素來確定價格。 

3、邊際成本定價法（邊際貢獻定價法）。邊際成本是指每增加或減少單位產品所引起的總成本變化量。由於邊際成本與變動成本比較接近，而變動成本的計算更容易一些，所以在定價實務中多用變動成本替代邊際成本，而將邊際成本定價法稱為變動成本定價法。 

邊際成本加成法計算公式：邊際貢獻=價格-單位變動成本 

	單位產品定價＝ 
	總變動成本+邊際貢獻 
	

	
	現實生產量（銷售量） 
	


4、損益平衡定價法。在銷量既定的條件下，企業產品的價格必須達到一定的水平才能做到盈虧平衡、收支相抵。既定的銷量就稱為盈虧平衡點，這種制定價格的方法就稱為盈虧平衡定價法。科學地預測銷量和已知固定成本、變動成本是損益平衡定價的前提。 

※獎金制度

 (1)霍西獎工制 霍西獎工制度為計時與計件的混合制，不論員工的產量是否達到規定的標準，均訂有計時的保障工資，其特點在使員工分享節省時間成本的一部份。

 (2)歐文獎工制 歐文獎工制是依據霍西獎工制發展出來的，其主要的特點仍在計算節省的時間所應給予的獎金。

 (3)泰勒的差別計件率制 差別計件率制主要特點，在於每一工作的標準完成時間與操作動作，均經詳細的標準化輿規定，員工依其工作是否在標準時間內完成，而有不同的工資率。

 (4)甘特的任務及獎金制度 甘特的任務及獎金制度，係為計時制與差別

計件率制的混合制，該制度認為應給予員工一個基本的保障工資，假若員工能達到所要求的生產標準，則同時另外給予管理者與工作者額外的獎金，所以是目前最被普遍使用的獎工制度。

 (5)艾默至效率獎金制 此獎金制度為有「效率的教長」尊稱的艾默生(Harrington Emerson)，結合泰勒及霍西兩人之獎金制度的特點而成，此獎金制的特色在於每位工人的工作效率只要達到標準的三分之二，即能獲得獎金的鼓勵，若未達標準的三分之二，則只給予計時制的保障工資。

