Part 4

組織 (Organizing)

回想我們曾經看過的畫作；無論那幅畫是已有百年之齡的鉅作，還是現代的作品，您都可以在畫裡看到各式各樣的色彩、筆觸、形狀。如果再認真一些仔細探究，您還能夠進一步發現，藝術家經過深思熟慮的技法恣意縱橫卻又精心組織，完美構成整個畫面。

古今的畫家們，手中的畫筆儘管源源不絕繪出了人類一路顛簸而來的歷史景況，但無論是何種畫作，卻都必須創思於一整幅空白的畫布。完成之後，會是一幅風景畫？肖像畫？抽象畫、還是靜物？幾個世紀以來，許許多多的繪畫風格不斷演進─印象派虛幻矇矓的色調及筆觸、立體派有稜有角扭曲變幻的各式形體─其核心模式始終如一：真正的藝術家必須先通曉繪畫的基本規則與構成原理，才能嘗試繼往開來，突破窠臼。

畫家們在畫布上精心組織各項元素，藉以傳達情感─比如驚懼、憤怒、愉悅─甚至還能傳播資訊。藝術家利用眼睛進行組織的工作，首先必須決定媒材的選用並且組織材料─顏色、筆觸、明暗─仔細刻劃出最能展現個人生命視野的組合。畫家手中調色板裡的各個色塊，透過用心組織的配置，在畫布上轉換出一幅幅繽紛燦爛的畫作。藝術家們不斷調整作品的架構，期能體現情緒、講述故事、傳達理念或是純粹表達美感。

管理者同樣必須組織並部署手上的資源，藉以達成目標或使命。過去幾個世紀，許多偉大的畫家在專心追尋其藝術使命時，背後都有富有的贊助人加以支持；但是今日的經理人為龐大的組織效力，並非只是和自己的內在靈感對話。管理者受到組織的支持，也相應對組織作出貢獻。無論一個組織的行政指揮系統屬於何種模式─是屬於經理人會分擔部屬任務的水平式架構，抑或是由上而下一條鞭部門化管理的垂直型結構─組織裡各個組成份子之間的緊密協調，往往才是關鍵要素。

管理者們透過人員、技術、內部知識等資源的配置，並且發揮管理專長，就能夠成為中流砥柱，帶領所屬組織克服經濟衰頹局勢與強大競爭壓力，順利完成既定目標。雖然管理者不似藝術家，會將美感的傳達當作是終身使命，但是，高超的組織設計手法卻恰可比擬為一件精巧構思的藝術作品呢。
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第十章
章節概述 (CHAPTER OUTLINE)
如何組織垂直式的架構 (Organizing the Vertical Structure)
專業分工 (Work Specialization)
指揮鏈 (Chain of Command)
管理幅度 (Span of Management)

集權與分權 (Centralization and Decentralization)

部門劃分(Departmentalization)

垂直功能別模式 (Vertical Functional Approach)

事業別模式 (Divisional Approach)

矩陣模式 (Matrix Approach)
團隊模式 (Team Approach)

虛擬網絡模式 (The Virtual Network Approach)
各式架構的優缺點 (Advantages and Disadvantages of Each Structure)

如何組織水平式協同架構 (Organizing for Horizontal Coordination)
為何需要協同作業 (The Need for Coordination)

任務小組、團隊以及專案管理 (Task Forces, Teams, and Project Management)

組織再造 (Reengineering)

影響組織結構成形的重要因素 (Factors Shaping Structure)

以策略為本的組織架構 (Structure Follows Strategy)

反映環境變遷的組織架構 (Structure Reflects the Environment)

融合科技演進的組織架構 (Structure Fits the Technology)
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管理挑戰 (Manager’s Challenge)
1999年一個颳著大風的三月天，卡洛斯‧高森(Carlos Ghosn)接到了一通電話。在電話中，雷諾汽車(Renault)的執行長路易斯‧舒維茲(Louis Schweitzer)要求高森接下他個人管理職涯中前所未見的艱鉅挑戰—讓日本的日產汽車公司(Nissan)起死回生！當時，雷諾以及日產兩家公司才剛剛達成協議，要共組一個重要的策略聯盟；只是，這個策略聯盟如果想要達到預期的成效，勢必得先讓日產公司改頭換面，使之重上獲利軌道才行。儘管高森過去成功的工作經歷，讓他贏得了組織回春妙手(turnaround artist)的美名，但是，就日產公司目前岌岌可危的情勢來看，這次任務的難度顯然迥異於以往。曾經顯赫一時的日產公司，陷入難以獲利的泥沼裡已然足足八個年頭；整個體系的採購以及製造成本居高不下，但是獲利率卻低到讓人搖頭。公司債台高築，即使把雷諾公司新挹注的資金算進去，負債總額還是高達令人瞠目結舌的110億美元之譜。另一方面，新產品的研發速度停滯不前，只能一直以老舊過時的車款與其他同業競爭。高森到任之後，發現真正讓他頭大的問題，其實還包括了組織裡長久以來瀰漫著的「推諉卸責」組織習氣，公司上下似乎沒有任何人願意挺身為錯誤或失敗承擔責任。高森發現，這種不良組織文化的成因之一，其實是因為大多數的日產公司經理人都沒有被賦予清楚界定的權責範疇。高森必須解決的另一個障壁，則是公司裡缺乏跨部門的互信、溝通與合作精神。每次只要出了差錯，銷售部門就會將過錯怪罪到產品設計部門頭上，而產品設計部門就將責任推給工程部，工程部再回過頭來責怪銷售部門，銷售部門又指責財務部…就這樣惡性循環下去，到頭來卻沒能真正解決任何問題。高森心底雪亮，他面對的是一個退無可退的絕境：要不就正本清源，立即著手解決這些核心難題，要不就眼睜睜看著日產踏上滅亡之途！
想一想 (Take A Moment)

看完上面這個個案，您會建議卡洛斯‧高森(Carlos Ghosn)在組織架構的設計上採取哪些改善措施，以幫助日產公司浴火重生？您認為，如果想要解決日產公司裡各部門協調不良的問題，並且一舉去除根深蒂固、無所不在的推諉卸責組織文化，可以在組織結構上進行何種改變？
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觀念連結 (CONCEPT CONNECTION)
徐帕德‧菲瑞(Shepard Fairey)不但是成功的藝術家，也證明了自己是個高效率的管理者。「首屈一指工作室」(Studio Number One)是菲瑞自己經營的行銷設計公司，專門為客戶的新潮廣告、服飾標籤、飲料或是各類商品，設計出獨特的圖案與商標。菲瑞所帶領的創意團隊，包括了7位全職員工，再加上一群兼職人員和實習生。即使是在這種小型的組織裡，屬於重要管理機能之一的「組織」(organizing)，還是會對整體的管理效能產生極為關鍵的影響。菲瑞必須確保手下的所有人員都配置妥當，而且能夠有效協同合作，以順利完成各個大客戶—像是Express服飾公司、美商利惠服飾公司(Levi’s)、飲料公司Dr. Pepper/Seven Up(譯註：國內的「七喜汽水」為該公司知名產品)等等—所交付的任務。完善的組織結構設計，讓菲瑞的工作室展現出「快速、不易錯過截稿期限、高回應性」等優越的工作特質。
日產公司遭逢的困境，大多數是根源於該公司在組織架構設計上的問題。卡洛斯‧高森(Carlos Ghosn)希望能使用組織結構的元素，為所有的經理人清楚定義出各自的權責歸屬，同時強化勇於任事的觀念並且促進部門之間的協同合作，讓日產公司得以加速新產品的研發，重新取得競爭優勢。事實上，每一家企業都必須在組織結構的配置問題上費心斟酌，詳加思量。有時候，企業為了要讓新擬定的策略順利發展，或是要順應市場情勢的變化以及配合科技水準的進化，都必須大力借助「組織再造」(reorganization)的概念。近年來，包括美國運通(American Express)、蘋果電腦(Apple)、IBM、微軟(Microsoft)、福特汽車(Ford Motor Co.,)在內的諸多知名企業，都紛紛將旗下的部門編組、指揮系統、水平分工機制重新做了安排，希望能夠藉此順利達成新的策略目標。
另外還有很多公司也發現，修正組織架構以配合網際網路業務的發展確有其必要；這是因為，新型態的電子化營運模式需要搭配更為強大的部門水平協調功能。舉例來說，位於美國密爾瓦基的布萊迪企業(Brady Corporation)是身份識別與安全防護產品的製造商；該公司正在進行組織再造的工程，希望能夠大幅強化跨部門的協同合作，進而為公司一個連結消費者、通路商以及供應商的全新系統的上線作業奠定基礎。惠普電腦公司(Hewlett-Packard)則是將旗下83個獨立運作的單位整合成為四大部門，其主要用意在於加強組織內部的溝通協調機能，並且同時提高作業彈性。有些企業在運作時採用網絡組織(network organizations)的型態，將自身的作業範圍限制於某些核心活動之上，再將其餘比較不重要的業務外包給公司外部的專人處理。上述這些組織，都運用到了「組織」(organizing)功能裡最根本的概念；所謂的「組織」(organizing)，就是企業為了要達成策略目標，而將整個機構裡的資源作好妥善配置的一種行動。而一個組織的資源配置，大致會反映在幾個分工層面上：規劃特定部門或職類、定義出正式的職權線(line of authority)、建立各項工作任務的協調機制等等。

「組織」(organizing)這項管理功能之所以重要，是因為它總是亦步亦趨跟隨著組織的策略脈動一併運行。「策略」(Strategy)為一個組職定義出「要做的事情」(What to do)，而「組織」(organizing)則是負責體現「如何做好這件事情」(how to do it)的方法。管理者應該仔細斟酌組織架構的安排，從而妥善分配資源，讓目標順利達成。第四部份(Part 4)
會進一步解釋各種常用的組織配置原則與概念；本章所涵蓋的部份，則是適用於所有組織或部門裡的基本概念，包括了：垂直式架構的配置方法，以及如何運用水平式的協調機制。這一章也會詳細說明經理人是如何巧妙取用結構設計中的不同元素，再針對組織的個別情勢量身打造不同架構。接下來，第十一章所探討的是，什麼樣的組織架構才能促進創新發展與進步的變革。而第十二以及第十三章則是說明，如何才能在組織的結構之內，讓人力資源發揮出最大的效用。
如何組織垂直式的架構 (Organizing the Vertical Structure)
一旦經理人著手進行組織功能，則組織的架構就會隨之誕生，而且組織架構可以說明組織內的工作任務是如何分配，資源又是如何配置的。所謂的「組織架構」(organization structure)，可以定義為
：(1)組織裡一整組的正式任務，而且已經分配好由個別工作者或是不同部門負責完成；(2)組織裡正式的職權呈報關係，像是指揮線(lines of authority)、決策責任、權力位階的級數、經理人的控制幅度(span of control)等等；(3)讓跨部門工作協調保持高效率的系統設計方式(design of systems)。

整組的工作任務配置，再加上正式劃分的呈報關係，其實就是一個組織裡垂直控制模式的具體架構。從一個組織的「組織圖」(organizational chart)裡，就能夠清楚看出這種垂直式架構的特徵。
圖表10.1顯示了一家裝瓶工廠的組織圖樣本；這家工廠擁有四大主要部門—會計、人資、生產以及行銷。組織圖不僅清楚描繪出指揮系統的輪廓，還明確標示了各部門的任務內容以及部門的互動模式，讓整個組織的結構顯得井井有條、具有邏輯性。每一位員工都被賦予不同任務，隸屬於各自的職權線之內，並且身負各種決策責任。在下面各節裡，我們將會更深入探討有關垂直式組織結構的數項重要特質。
專業分工 (Work Specialization)
在一個組織裡，通常都會有各式各樣性質各異的工作亟待完成
；而最根本的法則之一，就是如果組織讓旗下的員工都專司其職的話，工作效率會更高。所謂「專業分工」(Work spicialization；又名“division of labor”)，就是一個組織裡的工作任務被劃歸為不同個別職責的細緻程度。我們可以看得出來，在圖表10.1裡，生產任務的分工方式主要劃分為裝瓶、品管以及維修等三大領域。在不同部門工作的員工，其工作的內容或性質都只與該部門的特殊功能有關。組織裡的專業分工如果徹底實施，那麼每一位員工都會只專注於單一任務
；這些各自劃分好的單項工作，規模或範疇都儘可能不要太大，但是進行的效率可以提高。從汽車組裝廠裡的生產線上，我們就能清楚看到「專業分工」的運作實例—生產線的每一位員工，都會一直重複進行同一項作業；反之，如果讓一個工作者獨力組裝整部汽車，或是要一個員工同時間負責很多不同工作，而工作之間又缺乏關聯性的話，效率多半不彰。
圖表10.1  裝瓶工廠的組織圖 (Organization Chart for a Water Bottling Plant)








雖然專業分工的優點十分顯著，但是也有很多組織逐漸捨棄這項原則。這是因為在一個分工太過精細的組織裡，員工往往會處於一個相當孤立的工作狀態，工作性質也會顯得過於單調無趣。因此，愈來愈多的企業在設計工作內容時，會採用「擴大化」的原則以提供更大的工作挑戰空間，或者是編成工作小組，讓組內員工可以定期在小組所負責的各個不同工作之間輪調。
指揮鏈 (Chain of Command)
指揮鏈(chain of command)是組織裡一條連續不斷的權力階層線，可以將所有組織成員的相互隸屬或管轄關係連結起來。指揮鏈的概念，和接下來要討論的兩種原則有重要的關連性；「指揮體系一元化」(unity of command)是指，組織裡的每一個成員都只對單一主管負責。而「隸屬原則」(scalar principle)則是說明，組織裡必須有一條定義得十分清楚，並且涵蓋了所有成員的職權線。亦即，針對不同的工作任務，被賦予之權限以及所應負起的責任都應該明確劃分；每一個組織成員不但都必須明瞭自己應該對哪一位主管報告，也要清楚所有管理職階的順序。在圖表10.1當中，我們可以看到「員工薪資組」有對「會計主任」報告的責任，而「會計主任」則是必須向再高一層級的「財務部副總」報告，接著「財務部副總」再向最高階的總裁報告。
職權、職責與授權 (Authority, Responsibility, and Delegation)
上述的「指揮鏈」概念，可以用來描述一個組織的權力架構。「職權」(authority)是管理者所擁有的正式而且合法的決策權，透過指令的下達或是資源的分配，最後達成組織所預設的目標。一般來說，「職權」(authority)有下列三種特徵：
1. 組織裡的職位或位階，才是「職權」真正被賦予的對象，而非當時位居該職位的人員。由於管理者所握有的職權，完全是得自其管理職階，因此，要是有其他人獲得了同樣的職位，其所擁有的職權也應該完全相同。
2. 「職權」是經由部屬的認可與接受所產生。雖然「職權」會透過組織的層級由上往下流動，不過部屬之所以遵從命令，是因為他們知道管理者握有法定的權力可以下達命令。職權的「接受理論」(acceptance theory of authority)指出，唯有當部屬選擇要接下命令時，管理者的職權才算數。要是部屬覺得管理者所下達的指令超出了自己的接受領域(zone of acceptance)而拒絕受命的話，管理者的職權就等於是消失了。
3. 在垂直式的科層組織裡，「職權」具有由上往下流動稀釋的特質。位於組織上層的職位所被賦予的正式職權，會大於組織低層的職位。
如果我們將「職權」比喻為硬幣的一面，那麼「職責」(responsibility)就是相對的另一面。這裡所說的「職責」(responsibility)，是指員工被指派了特定的工作任務之後，所必須擔負的工作執行或是完成任務的責任。一般而言，經理人所應負起的責任，會與其被賦予的職權相當。要是一個經理人對於某一項任務的結果負有責任，但卻只擁有少許職權的話，在任務的執行上將會顯得困難重重；由於這樣的經理人缺乏指揮權限，也只能盡量說服他人一起完成工作或是端賴運氣好壞了。反過來說，如果經理人所擁有的職權超越了其所擔負的職責，那麼這些經理人有可能變成專制的暴君，濫用職權卻一事無成。

因此，「負責度」(accountability)的觀念就成為一種重要的機制，讓管理者所擁有的職權與責任之間能夠相互平衡，運作合宜。所謂的「負責度」(accountability)是指，身負職權與責任的管理者，有義務要向指揮鏈中更高層級的主管們報告工作結果或是解釋工作的成效。在一個運作順暢的組織裡，每一位成員都必須熟知自己的職責所在，並且確認所屬的責任與職權範圍以完整履行這些職責。組織的設計者可以將「負責度」(accountability)的機制置入組織架構中；以惠而浦(Whirlpool)例，該公司為不同組織層級所量身打造的各種獎勵制度，就強調了極為嚴謹的「負責度」概念—所有經理人的工作績效都受到管控評比，而且獎金或紅利等福利都與個人的工作成效息息相關。
另一個與職權有關的觀念，就是「授權」(delegation)。「授權」(delegation)是一種管理程序，管理者運用這種程序將職權和責任轉移給比自己低層級的職階上。當代的大多數組織都鼓勵經理人要能將職權委任給下階單位，而且在許可的範圍內授權給盡可能低層的人員，讓第一線人員擁有更大的權限彈性去服務並滿足顧客，也讓組織能夠快速順應環境的變化。但事實上有很多經理人都發現，要讓授權恰如其分並不是件容易的事。舉例來說，微軟(Microsoft)的財務長約翰‧康納斯(John Conners)最近請辭，就是因為執行長史蒂芬‧巴默爾(Steven Ballmer)無法授權的緣故。由於巴默爾一直將財務決策的重擔攬在自己身上，無形中就漸漸侵蝕了康納斯以及他所領導的團隊的功能。現在巴默爾也試著多放掉一些掌控權，學習如何委任更多權限，讓部下執行工作任務時更有效率。在本章的「管理者悄悄話」單元裡，我們會進一步討論有效授權的管理技巧。
請參照第    
頁的「道德兩難」單元裡，有關「職權」、「責任」以及「授權」等議題的個案討論。
直線職權與幕僚職權 (Line and Staff Authority)
在許多組織裡，「職權」還有兩種不同的重要面向：直線職權(line authority)與幕僚職權(staff authority)；而經理人所隸屬的單位是屬於組織架構裡的直線部門或幕僚部門，就是這兩種職權差異的明顯寫照。直線部門(Line departments)所擔負的工作職責，會直接牽涉到整個組織的主要目標和使命。例如，在一家開發電腦軟體的公司裡，直線部門的任務就是負責製造與行銷產品；要是在網路公司裡，直線部門會從事線上服務或銷售等相關領域的開發和管理工作。另一方面，幕僚部門(Staff departments)則是包含了所有具備特定技能，專門用以支援直線部門的單位。幕僚部門對於直線部門負有一種顧問或諮詢的關係；而幕僚部門所涵蓋的單位種類，通常有行銷、員工關係、研發、財會以及人力資源等等。
「直線職權」的意義是指，身居管理職階的管理者所擁有的正式職權，而且能夠運用這項職權來指揮或管控直屬部下。相較之下，「幕僚職權」的範圍就比較狹窄，僅僅只能就部門本身的專業領域，進行顧問、建議或諮詢等層面的職權。「幕僚職權」具有溝通方面的屬性，幕僚人員會針對各自的技術領域，向直線部門的經理人提出專業建議。舉例來說，在從事製造業的企業裡，財務部門就會被賦予幕僚職權，與各直線部門協同作業，配合許多必要的支援或服務—例如：應該使用何種會計表格進行設備採購，或是提供標準化的薪資發放作業等等。
管理幅度 (Span of Management)
「管理幅度」(span of management)指的是一位管理者所管轄的員工人數，也稱為「控制幅度」(span of control)。這項組織指標所顯示的是管理者對於部屬管控的緊密程度。傳統的組織設計觀念所推薦的管理幅度，是每一位經理人搭配大約七位部屬。不過，目前在很多精簡型的組織裡，管理幅度卻高達30、40人，甚至更多。舉例來說，Consolidated Diesel公司的引擎組裝廠以工作小組的方式運作，其管理幅度就高達100。過去40多年來的相關研究則是顯示了，管理幅度不僅設計手法種類繁多，也有許多因素會影響管理幅度的運作。一般而言，如果管理者必須與部屬產生緊密的互動時，管理幅度就要縮小；反之，若管理者與部屬之間僅需要少許互動即可運作的話，幅度就可以放大。具有下列特質的工作內容就不大需要管理者的緊密介入，因此可以放大管理幅度：
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管理者悄悄話 (manager’s shoptalk)
授權大哉問 (How to Delegate)
在許多組織裡，高階主管嘗試想要下放決策權時，常常都會因為中階主管無法充分授權而功虧一簣。經理人多半習於緊抓住自己的決策權與任務職責。有許多原因造成管理者總是難以授權：例如，管理人員通常會有做出類似決策的傾向；或是管理者覺得將工作授權出去會讓自己失掉個人地位；有些人相信獨力作業的品質比較好；有的管理者則是不願冒險—因為最終的任務績效表現還是得由自己承擔。
但是，分權的作法確實能為組織帶來許多好處。如果能在恰到好處的層級上形成決策，那麼不但具有激勵低階員工的效果，部屬也能擁有額外的機會發展決策技巧。當然，想要克服萬難做好授權以獲得這些管理優勢，仍然是管理者的重大挑戰。下列幾個法門可以幫助管理者在管理授權上更具效率：
1. 要將整個工作任務一並授權出去：管理者應該將完整的工作任務授權給一個部屬，而不要分包給數個人。如此一來，獲得授權的單一部屬才能真正被賦予完整的工作責任，不但能夠加強被授權人員的積極性與主動權，授權者也比較容易掌控工作成效。
2. 挑出真正適當的人選：並非每一個部屬都具備同等的工作能力或高度的積極性。管理者如果想讓授權的成效更好，就必須就任務內容挑選出正確的部屬再進行授權。原則上，應該選擇具有獨力決策經驗，而且也有高度意願想承擔更大責任的部屬作為授權的對象。
3. 確認職權與職責相符：管理者如果只是單純地交付任務，還算不上是有效的授權方式。管理者通常會先慢慢加重部屬的責任強度，而不是立刻擴大其決策權限。然而，除了工作責任之外，工作者還需要被賦予一定的權限，才能夠作出適當的決策以掌控工作的進程與成效。
4. 在授權的同時，也要給予仔細徹底的指導：成功的授權模式，還必須包含許多必要的工作資訊，明確將任務的5W1H(what, when, why, where, who, and how)下達給部屬。而接下工作任務的人員，不但必須完全了解任務內容，還應該知道任務的預設目標為何。建議您可以書面寫下所有討論過的細節，包括任務所需資源、應該在何時或是利用何種方式來呈報任務進度等等。
5. 保持回饋管道暢通：要建立起有效的回饋管道，就是要讓自己和部屬之間的溝通線路一直維持開放順暢；除了能隨時回覆問題並且提供協助外，也要注意勿施加過多的掌控壓力。開放的溝通管道不但能夠幫助管理者更易於信任部屬，適時的回饋機制也能協助受命的人員一直保持在任務進行的正軌上。
6. 評估工作表現並給予獎懲：工作任務順利完成之後，管理者所應該評核的是工作結果，而非工作方法。如果工作結果不如預期，管理者就必須作出進一步的任務評價。要是工作結果符合了預設的目標，那麼管理者就應該給予口頭讚揚或是適當的實質金錢獎勵，並且繼續授權下一個工作任務。
您是正向授權者嗎？ (Are You a Positive Delegator?)
所謂的「正向授權」(positive delegation)，是指一個組織施行分權(decentralization)機制的作法。在組織分權的過程中，您是屬於助力還是阻力呢？在下列問項中，要是您有三題以上都做了肯定的回答，那麼您在授權方面可能會產生某些問題：
· 我具有完美主義者的傾向。

· 我的主管希望我能全盤了解自己工作領域裡的所有細節。
· 我沒有時間去清楚並精確的解釋一項工作任務的完成過程。

· 到頭來，時常是自己將任務完成的。

· 一般來說，在工作上我的部屬總是無法像我自己一樣這麼專注與投入。
· 當其他人無法將工作做好時，我都會苦惱不已。

· 當自己盡全力去將份內工作的所有細節一一完成時，確實給了我很大的樂趣。

· 我喜歡全盤掌控工作的成果。
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1. 部屬所執行工作的性質，是屬於穩定而且例行性的。
2. 部屬所執行的工作任務都十分類似。

3. 部屬執行任務時都集中於單一場所。

4. 部屬接受過嚴格訓練，在執行任務時僅需少許指示。
5. 當工作內容已經擁有清楚定義的規章和既定程序時。

6. 當管理者已經配備有支援系統或人員時。

7. 僅需花費少許時間注意的非管理性工作內容，例如與其他部門之間的協同作業等等。
8. 管理者的個人偏好以及管理風格都傾向於採用大管理幅度時。
一個組織平均所採用的控制幅度，會決定該組織是屬於高架式結構或是扁平式結構。「高架式組織結構」(tall structure)整體的控制幅度都相當窄小，層級也比較多。而「扁平式組織結構」(flat structure)則擁有寬大的控制幅度，各單位呈水平式分佈，組織層級比較少。
近年來所流行的趨勢是運用比較寬的控制幅度，當作是促進組織裡授權機制發展的一種手法。舉例而言，一項以300家大型美國企業為對象的研究發現，組織裡直接向最高執行長報告的部門主管的平均數目，在1986至1999年之間竟然跳升了三倍之多。圖表10.2顯示了一家國際性金屬製品公司的組織型態；模式a是以往常見的多層級經理人配置，取而代之的則是模式b：十位營運經理連同九個幕僚專員都直接向執行長報告。該公司的執行長喜愛這種寬達19個管理部屬的控制幅度，主要也是因為符合其管理風格；他的管理團隊不但具備高品質，而且不太需要監督管控，甚至所有管理團隊成員的辦公室全都位在辦公大樓的同一個樓層裡。
集權與分權 (Centralization and Decentralization)

集權與分權的概念，與一個組織裡是由何種層級來負責形成決策有所關連。所謂的「集權」(centralization)，意指決策的權限會掌握在組織中接近最高層的層級上。反之，在一個應用「分權」(decentralization)觀念的組織裡，決策權會被下放至較低的層級裡。大多數的組織可能都必須經過某些試驗的階段，才能找出真正適合形成決策的組織層級。
在美國以及加拿大地區，過去30年來的趨勢都是朝向更全面性的組織分權作法邁進。一般相信，採用分權機制不但可以紓解高階經理人的管理重擔，還能讓其他員工的工作技術與能力獲得更大的發揮；此外，也可以確保決策品質，在面對組織外界的變化時擁有更快速的反應餘裕。
不過，即使是處在這樣的管理風潮下，也並不代表每一個組織都應該無條件在所有的決策上實施分權的模式。經理人應該先針對組織的整體情勢進行診斷，再據以選擇適合的決策層級，以切合組織真正的需求。組織在集權或分權兩種不同機制之間進行評估時，通常會受到下列因素的影響：
1. 如果組織外在環境的變化與不確定性較為急遽時，分權模式通常比較受到青睞。就在美國911攻擊事件發生之後，有一個極佳的例子剛好可以用來說明分權機制何以能夠協助因應快速的變化與不確定性。
觀念連結 (CONCEPT CONNECTION)

尹安‧亞當森(Ian Adamson)是一個商界人士，同時也是專業的冒險競賽者；他所帶領的團隊贏得了婆羅洲(Borneo)的生態挑戰大賽(Eco-Challenge)，這項比賽的內容涵蓋了長達320英哩的健行、跑步、游泳、自行車賽、獨木舟駕駛以及繞繩滑降等極具挑戰的項目。他這支運動團隊所具備的扁平式組織結構，在面對這類挑戰運動時極具效率。這個隊伍沒有實質領導者，但是各個成員會在比賽當中集合起來，以最快的速度進行集體決策，或是自發性地聽從某位具有專業知識成員的指揮；每一個隊員無不竭盡全力互助合作。亞當森最近才成立的科羅拉多冒險活動訓練公司(Colorado Adventure Training)就針對一些像是星巴克(Starbucks)之類的企業的經理人提供付費的訓練服務，教導他們如何從這種無層級的組織模式裡獲得管理實務上的啟發與應用。
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