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一、单项选择题（每题 2分，共 10分） 

1．罗伯特·卡茨研究指出，管理者需要具备三种基本技能，下列哪项不在此列： 

A 技术技能  B 沟通技能  C 人际技能  D 概念技能 

2. 很多人都认为没有工作经验的学生学习管理学的意义不大，这一观点放大了下列哪一种

观点： 

A 管理的二重性  B 管理的普遍性  C 管理的科学性  D 管理的艺术性 

3．早上到办公室之后，王经理开始阅读当天的各类报纸，随后听取营销部门的市场调研报

告，之后打电话约政府主管部门的王处长一起吃晚饭。请问，王经理以上行为扮演的哪类角

色？ 

A 领导者角色  B 监听者角色  C  联络者角色  D  资源分配者 

4．下列不属于泰罗提出的科学管理基本原则的说法是： 

A 科学分析工人动作，寻找合理的最佳动作  B 合理选择工人，做到人适其事 

C 教育、培训、强化工人使其按照科学方法工作  D 确立每项工作科学的工作方法 

5. 亡羊补牢式的控制是指： 

A 集中控制  B 前馈控制  C 反馈控制  D 分散控制 

二、简答题（每题 10 分，共 40分） 

1．简述目标的作用。 

2．简述群体决策的优缺点。 

3．简述职位设计的演化。 

4．简述平衡计分卡的主要内容。 

三、论述题（每题 20 分，共 40分） 

1．论述管理宽度的影响因素。 

2．论述非正式沟通的优缺点以及管理者应对非正式沟通的立场。 

四、案例分析题（每题 30分，共 60分） 

（（（（一一一一））））案例分析案例分析案例分析案例分析。。。。本题包括本题包括本题包括本题包括 2 个小题个小题个小题个小题，，，，共共共共 30 分分分分。。。。 

浙江海宁是全国著名的皮革产业集聚区。海宁的 X 公司是张涛夫妇在 1995 年创立，主

要业务是皮革服装加工。早期业务主要出口俄罗斯，凭借先发优势和低价策略，公司业务快

速扩张。但是到 1998 年，由于越来越多的企业开始从事皮革服装业务，企业之间的恶性价

格竞争也日益剧烈。X 公司尽管拥有相对高端的设备、一定的规模优势，以及张涛严谨的管

理风格和严厉的成本控制手段，但是企业利润率依然大幅下降。经过细致思考，并咨询行业

专家，张涛决定进军皮装设计环节，通过皮装设计提高公司皮装产品的附加值，从而摆脱本

地的恶性竞争困境。 

于是，张涛夫妇先是每年在全国各地，包括香港，进行大范围的市场调查，然后自己尝

试进行产品设计。但是由于自身设计能力相对不足，虽然偶尔能够设计出畅销的款式，但是

难以长久和持续，因此前两年的皮装生意虽然没有亏损，但是利润率依然没有起色。为此，

2005 年，张涛决定成立研发团队。从上海和杭州挖来了 3 名专职设计师进行皮装设计开发，

任命其中一人为研发经理，并招聘了 10 名服装设计专业的大学生。为了能够开发出畅销的

皮装设计，张涛给研发人员支付的略高于行业平均水平的工资，也制定了严明的计件考核条
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例，并采用“重金悬赏”的方法，如果所设计的皮装销路好，就给予较高金钱奖励。他坚信“重

赏之下必有勇夫”，但收效甚微。为了更好地管理设计人员，他制定了严格的考勤制度；迟

到 3 分钟要罚款 100 元。为此，员工有时为准时到达，不惜打出租车上班。并且，张涛经常

直接干涉设计人员的设计工作，直接就设计人员的设计提出大量的修改建议。在前几个月，

设计人员的出勤率较好，但是不到半年，10 个大学生就走了 8 个，3 名专职设计师也走了两

个。剩下的设计人员也没有办法进行安心工作，也都有走的想法了。为此，张涛十分困惑，

那么，如何有效地进行设计团队管理？ 

问题 1：从波特基本竞争战略的角度来看，张涛的 X 公司采取的是何种竞争战略。（10

分） 

问题 2：从张涛对研发部门的管理策略来看，张涛对人性的基本假设是什么？他应当如

何改进管理策略？（20 分） 

（（（（二二二二））））案例分析案例分析案例分析案例分析。。。。本题包括本题包括本题包括本题包括 1 个小题个小题个小题个小题，，，，共共共共 30 分分分分。。。。 

1914 年 IBM 由 Thomas Watson 接管。1947 年，IBM 开始进入电脑行业，并在 1953 年

和 1983 年成功推出了大型机及 PC，进入了自己的黄金时代。从 1993 年起，IBM 开始由以

生产为中心的硬件制造商向以客户为中心的服务提供商进行转型，历经 10 年左右，最终确

定了 IBM 现在的商业模式。目前，IBM 的产品以服务、软件、硬件为主要内容，致力于为

各行业客户提供全面的解决方案。2007 年全年 IBM 总收入 988 亿美元，位列全球 500 强中

第 46 位。其中，服务主要包括咨询及外包（占 2007 年总收入的 54.7%）；软件主要包含 Lotus、

WebSphere、DB2、Rational、Tivoli 五大系列（占 2007 年总收入的 20.2%）；硬件主要涉及

服务器、存储及大型机等（占 2007 年总收入的 25.1%）。 

1993 年 1 月 19 日，IBM 宣布 1992 会计年度亏损 49.7 亿美元，这是当时在美国历史上

最大的公司每年损失。因为这次损失，IBM 开始进行经营活动的重大调整，将从硬件转向

软件和服务领域。1993 年 4 月 1 日，郭士纳由美国最大的食品烟草公司老板转变成为 IBM

董事长兼 CEO。在他的 9 年任期内，郭士纳做出了两个最为重要的决策：一是否决了拆分

公司的提案，而是使 IBM 的触角向全球扩展，业务更加多元化，从而使 IBM 避开了高科技

产业萧条的影响；二是改变了 IBM 的经营模式，使其经营重点从硬件制造转向提供服务和

软件。 

郭士纳上任之初的 IBM 体制过于臃肿，减负就成了首要任务。根据具体情况，重建组

织，大刀阔斧地削减不必要的机构和人员，将多余的资源出售，化成资金流盘活资本。郭士

纳以务实的态度，1993 年，半年内果断裁人 45 万，彻底摧毁旧有生产模式，开始削减成本，

调整结构。对员工的激励措施从绩效、晋升、精神满足方面有了新的规定，勤奋有所作为者

上位。在领导方面，保持着持久的激情，让员工感觉到，并为维护这种激情而努力。对一些

触犯原则的公司高层进行严格的控制，让其保守和官僚化淡化。 

郭士纳说：信息产业革命即将发生，电脑行业必须停止崇拜单纯的技术，并开始注重技

术对于客户的真正价值。简单说来，客户第一，IBM 第二，各项业务第三。重振大型机业

务，拓展服务业范围，并带领 IBM 重新向 PC 市场发动攻击。“On Demand —— 应需而变”

是 IBM 在 2002 年提出的新战略。这一战略强调 IT 应用以服务形式出现，用户可以像使用

其他公共设施那样，在任何时间和任何地点安全地、稳定地、高效地获得 IBM 的有偿信息

和服务。IBM 为用户的业务转型提供顾问服务、建立运行 On Demand 的大型数据中心、加

强各种中间软件的 On Demand 能力，进而实现电子商务能力的“公共事业化”。 

为此，2002 年 IBM 收购专业咨询服务公司，普华永道会计事务所的咨询部门，此举给

IBM 公司增加约 50 亿美元的收入，并带来了三万名在垂直行业富有丰富经验的咨询师队伍。

2002 年，收购软件工具发展商瑞理软件公司，此举使得 IBM 公司能提供完整的软件开发环

境；2004 年，收购提供服务器和存储设备管理软件的坎德尔公司，加强了 IBM 公司 Tivoli
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系统管理工具的组合。2002 年，出售了连年亏损的硬盘部门；2004 年，出售了缺乏行业竞

争能力的 PC 部门。 

2008 年，尽管全球金融危机的威胁继续存在，但 IBM 的收益依然保持稳定上升，实现

营业收入 1036 亿美元，实现创纪录的营收；税前利润 167 亿美元；实现创纪录的获利。作

为企业界的常青树，IBM 对市场的洞察和把握，使其在金融危机的大潮中一如既往的稳步。 

问题：结合管理学的面向过程的组织变革理论，探讨 IBM 的组织变革的主要策略。（30

分） 

 


