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مقدمه ناشـر

در باور بیشتر مدیران، مدیریت علم و هنری است که در آن نیاز به آموختن، 
الزامی است. اما بیشتر مدیران به دلیل رویارویی با چالش‏های روزانه مانند کمبود 
منابع مالی، مسائل نیروی انسانی و ... کمتر فرصت حضور در برنامه‏های آموزشی 

و یا خواندن کتاب‏های پر حجم را می‏یابند.
در این راستا انتشارات دانشكده كسب‌وكار هاروارد با شناسايي اين نياز مديران 
امروزي، مجموعه‌اي را تحت عنوان كتاب‏های همراه؛ راه‌حل‌هاي حرفه‌اي براي 
چالش‌هاي روزانه، منتشر نموده است كه برترين اساتيد مديريت دنيا نكات و 
راهنمايي‌ها و درس‌هايي از سال‌ها تجربه و مشاوره خود را، در آن به زباني ساده 

بيان كرده‌اند. 
انتشارات آريانا قلم سال گذشته در راستاي فراهم‌ آوردن اين مجموعه ارزشمند 
براي مديران و كارشناسان ايراني اقدام به ترجمه و انتشار 13 جلد از اين كتاب‌ها 
و  مدیران  از  بسیاری  توجه  مورد  خوشبختانه  که  نمود.  مختلف  حوزه‌هاي  در 
کارشناسان حوزه‏های مختلف سازمان قرار گرفت و در طی یک سال چاپ اول 
آن به پایان رسید و چاپ دوم این کتاب در شروع سال 92 تقدیم علاقه‏مندان 

می‏شود.
اين كتاب‌ها راهنماي ساده و قابل فهمي براي همه مخاطبان مي‌باشد تا درك 

بهتري از موضوعات مختلف مديريتي در چالش‌هاي روزانه خود داشته باشند.
مطالعه اين مجموعه براي مديران و كارشناسان و فعالان كسب‌وكار مفيد خواهد بود 
و اميدوارم با بهره‌گيري از نكات، راهنمايي‌ها، مثال‌ها و چ‌كليست‌هاي ارزشمند اين 

كتاب‌ها گام‌هاي موثري براي رسيدن به موفقيت بردارند.
سميه محمدي
مدير انتشارات آريانا قلم
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هـدف‏گـذاری

چرا هدف‌گذاري مهم است

هدف‌گذاري ـ براي واحد، افراد تحت مديريت و همكاران و مديران ارشد ـ 
يكي از اصلي‌ترين مسئوليت‌هاي تمام مديران است. اهداف، راهنماي مديران 
و كاركنان است و فعاليت‌هاي آنها را در كارهاي روزمره‌شان جهت مي‌دهد. 
افراد بدون داشتن هدف، كارهايشان سمت و سويي ندارد، در درياي بيكران 

سازمان غوطه‌ور هستند  و نمي‌دانند هزينه و توان خود را كجا صرف كنند.
تعيين اهداف، موضوعي چالشي است. چگونه اهداف خود را از ميان بي‌شمار 
اهداف ممكن، براي خودتان، گروه كاري خود و يا كاركنان تحت مديريت 
خود انتخاب كنيد؟ در اين كتاب با مرور فرايند هدف‌گذاري، ايده‌ها و نكته‌هاي 
مهمي را براي غلبه بر چالش‌هاي هدف‌گذاري شرح داده‌ايم. شفافيت اهداف، 
تعريف اهداف گروه كاري بر مبناي تغييرات صنعت و سازمان، تعيين اولويت‌ها 
در زماني كه اهداف با يكديگر تعارض دارند، و استفاده از نقاط قوت گروه 
براي تحقق اهداف مورد نظر، بخشي از مطالبي است كه در اين كتاب به 

آنها پرداخته‌ايم.
با سرآمدي در تعيين اهداف، به نتايج ارزشمندي براي گروه كاري و همچنين 
سازمان دست خواهيد يافت، نتايجي همانند تمركز بيشتر بر اقدام‌ها، بهره‌وري 
بالاتر و كارايي بيشتر، حاصل سرآمدي در تعيين اهداف است. مهم‌تر اين كه 
شما را مديري خواهند  دانست كه مي‌داند،چگونه جهت‌گيري گروه كاري خود 
را مشخص كند و مطمئن شود كه به اهداف كليدي كسب و كار دست يافته 

  پيام مشاور
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  پيام مشاور

است. پذيرش شما به عنوان مدير، درهاي تازه‌اي را بر روي شما باز ميك‌ند تا 
راحت‌تر مسير شغلي مديريت را طي كنيد.

مشاوران

پپني لوسي
پني لوسي، عهده‌دار مسئوليت توسعه سازماني و رهبري شركت پولارويد 
بوده است و به شركت‌هاي تجاري و سازمان‌هاي غيرانتفاعي متعددي در 
عضو  وي  است.  داده  مشاوره  مديريت،  توسعه  و  عملكرد  مديريت  زمينه 
موسس و مدير انجمن توسعه شغلي نيوانگلند ـ انجمني براي كمك به رشد 
حرفه‌اي متخصصان مديريت ـ است. علاوه بر فعاليت‌هاي مشاوره فردي، 
وي مشاور ارشد شركت كي‌استون است، شركتي كه به مديران ارشد در زمان 

چرخش شغلي مشاوره مي‌دهد.
ليندا هيل

ليندا هيل، استاد دانشكده مديريت اجرايي مدرسه بازرگاني هاروارد است. 
وي رييس دانشكده رهبري است و پيش از اين، مديريت برنامه‌هاي آموزشي 
متعددي را در مدرسه بازرگاني هاروارد بر عهده داشته است. وي رييس گروه 
رفتار سازماني نيز بوده است. كتاب مدير بشويد: راه‌هاي غلبه بر چالش‌هاي 

رهبري براي مديران تازهك‌ار، از نوشته‌هاي ليندا هيل است.
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مبانی هدف‏گذاری
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هدف‏گذاری به چه معناست؟
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هـدف‏گـذاری

 هدف‌گذاري فرايندي رسمي است كه طي آن مقاصد و اهدافي كه براي 
كسب و كار، واحد سازماني و يا گروه كاري در نظر داريم، تعريف مي‌شود. 
تحقق اين اهداف و مقاصد، ممكن است به همراهي افرادي بيرون از واحد، 

مانند همكاران و يا مديران ارشد بخش‌هاي ديگر سازمان نياز داشته باشد.
وقتي هدفي تعيين ميك‌نيد، عهده‌دار دستيابي به نتايجي مشخص در سطح 
فردي يا تيمي مي‌شويد. هدف‌گذاري چشم‌اندازي بلندمدت براي شما خلق 
كرده و به اين ترتيب انگيزه‌اي قوي در شما و تيم‌تان براي رسيدن به آن، 
ايجاد ميك‌ند. مزيت ديگر تعيين هدف، كمك به شما در نحوه تمركز منابع 

و وقت‌تان است.
با تعيين اهداف و اندازه‌گيري ميزان تحقق آنها، دستاورد مهمي را براي 

سازمان خود خلق ميك‌نيد. براي مثال، مي‌توان به موارد زير اشاره كرد.

	Ý يا سالانه بايد روزانه، هفتگي و  بر مهم‌ترين چيزهايي كه  تمركز 
محقق شوند.

	Ý.ايجاد جهت‌گيري واحد در سازمان يا گروه كاري
	Ý اولويت‌بندي كارهاي خود، كاركنان زيردست و افراد ديگر با تمركز

بر وظايف اصلي و مهم.
	Ý.ايجاد انگيزه در گروه كاري و بهبود رضايت شغلي اعضاي گروه

كه  اين موضوع مي‌پردازيم  به  ادامه  در  مزاياي هدف‌گذاري،  به  توجه  با 
هدف‌گذاري به چه معناست؟ انواع هدف، اولويت‌‌بندي اهداف، ماهيت تعيين 
اهداف از بالا به پايين و يا از پايين به بالا، از موضوع‌هايي است كه در ادامه 

مورد بحث قرار گرفته‌اند. 
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 چه معناست؟ههدف‏گذاری ب

انواع هدف

هر مديري اين مسئوليت را دارد كه براي افرادي كه با او كار ميك‌نند، دو 
نوع هدف را تعيين كند.

	Ý است مواردي  سازماني،  اهداف  از  منظور  واحد سازماني.  اهداف 
آن  به  مي‌خواهد  مشخص،  زماني  دوره  كي  در  شما  كاري  گروه  كه 
دست بابد. براي مثال، مي‌توان هدف را اين گونه تعريف كرد، »هدف 
ما طراحي مجدد وب‌سايت شركت تا پايان سال جاري است، به نحوي 
كه به‌روزرساني اطلاعات مشتريان آسان‌تر شود و مشتري از كار با ما 

راضي‌تر باشد.«
	Ý اهداف فردي. اين اهداف نشان مي‌دهند كه هر فردي  در تحقق

اهداف واحد سازمان چگونه نقش دارد. براي مثال، هدف فردي مي‌تواند 
اين گونه باشد، »طراح وب‌سايت ما بايد سايتي طراحي و پياده‌سازي كند 
كه معماري پودماني داشته باشد اما در عين حال براي خريداران اينترنتي 

جذاب و آسان باشد.«

 كسي كه در زندگي موفقيتي به دست مي‌‌آورد، هدفي را تدريجي انتخاب
كرده است و همواره آن را در نظر دارد. اين تنها راه است.

سسيل دميل

هماهنگي اهداف

براي  شوند.  استخراج  استراتژي شركت  از  بايد  سازماني  و  فردي  اهداف 
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هـدف‏گـذاری

نمونه، اگر استراتژي سازمان شما اين باشد كه با معرفي سريع محصولات 
جديد، رهبر بازار صنعت بشود، اهداف فردي و سازماني شما بايد در خدمت 
اين استراتژي باشد. جدول  هماهنگ كردن اهداف ـ مثال‌هايي از هماهنگ 

كردن اهداف چند واحد مختلف در راستاي استراتژي را نشان مي‌دهد. 
قدرت واقعي اين اهداف جاري‌شده در واحدهاي سازمان، در هماهنگي آنها 
با اهداف و استراتژي‌هاي سازمان است. ايده‌آل آن است كه هر فردي اهداف 
خودش را بداند و از ارتباط آنها با اهداف واحد سازماني خود درك درستي 
داشته باشد و متوجه باشد كه فعاليت‌هاي واحدش چه نقشي در تحقق اهداف 

استراتژكي سازمان دارد. 

هماهنگ كردن اهداف

استراتژي شركت: رهبری بازار در ارائه محصول جديد

نمونه‌اي از اهداف فردينمونه‌اي از اهداف واحدواحد سازمان

افزايش معرفي محصولات جديد تحقیقات
به ميزان 25 درصد تا 2 سال آينده

همكاري نزدكي طراح محصول با 
بازاريابي براي اطلاع از تغيبرات نياز 

مشتري براي ايجاد تغيير در محصولات

بازاریابی

استفاده از رسانه‌هاي متنوع‌تر 
)مثل شبكه‌هاي اجتماعي مجازي، 

وبلاگ‌ها و بازي‌هاي اينترنتي 
پرمخاطب( براي تقويت معرفي 

محصول جديد

تشكيل گروه‌هاي مرجع و انجام 
تحقيقات توسط بازارياب‌ها در مورد 

نحوه استفاده مشتري‌ها از رسانه‌هايي 
كه بر تصميم وي براي خريد موثر است

داشتن فرايندهاي توليدي با امكان تولید
توليد سريع‌تر محصولات جديد

تغيير خط توليد كي محصول توسط 
سركارگر براي توليد سريع‌تر محصول 

جديد
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 چه معناست؟ههدف‏گذاری ب

انتظار دارد.  ريشه  او  انتخاب‌هاي  در  و  نيست  اتفاقي  آدمي   سرنوشت 
سرنوشت، كاري بيهوده است و بايد در پي سرنوشت خود بود.

ويليام جنينگز بريان

اولويت‌بندي اهداف

اهداف از نظر ميزان اهميت و زماني كه بايد محقق شوند، با يكديگر فرق 
دارند. اهداف كوتاه‌مدت اهدافي هستند كه بايد طي كي يا دو ماه محقق 
شوند. اهداف بلندمدت نيز اهدافي هستند كه تحقق آنها به چندين ماه و يا 
حتي چند سال نياز دارد. در اين كتاب به اهداف بلندمدت توجه داريم. البته 
بايد توجه داشت كه گاهي ميان اهداف كوتاه‌مدت و بلندمدت، تنش‌هايي 
وجود دارد كه آنها را در هاله‌اي از ابهام مي‌برد. به سادگي اين اتفاق مي‌افتد 
كه اهداف فوري‌تر )اهدافي كه ضروري‌ترند( در مركز توجه قرار مي‌گيرند 
گذاشته  كنار  مي‌شوند(  دانسته  غيرضروري  اكنون  )كه  بلندمدت  اهداف  و 

مي‌شوند. 
طبقه‌بندي اهداف به ما كمك ميك‌ند تا ميان اهداف توازن ايجاد كنيم. در 

ادامه، انواع اهداف به ترتيب اهميت توضيح داده شده‌اند.
	Ý اهداف حياتي براي ادامه كار ما ضروري هستند. اين اهداف براي

قرار  توجه  بايد مورد  رقابتي  يا حفظ مزيتي  انجام درست كارها  تداوم 
بگيرند. براي مثال، كي مدير توليد بايد مطمئن باشد كه فناوري مورد 
استفاده‌اش براي انجام سفارش‌هاي لوازم پزشكي خاصي، كارا هستند و 

مي‌تواند اين سفارش‌ها را به موقع انجام بدهد. 
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	Ý اهداف توانمندساز شرايط مطلوب‌تري براي كسب و كار خلق
كرده و يا فرصت جديدي را براي شركت ايجاد ميك‌نند. اين اهداف مهم 
هستند، اما در بلندمدت شرايط بهتري را در سازمان ايجاد ميك‌نند تا اين 
كه به توفيق كسب‏وكار درحال حاضر كمك كنند. براي مثال، اگر شما 
بخواهيد تيم بازاريابي ايجاد كنيد، هدفي توانمندساز داريد كه به افزايش 

5 درصدي فروش غذاي سالم منجر مي‌شود.
	Ý اهداف خوب بهبودهايي ايجاد ميك‌ند كه كسب و كار را تقويت

آسان‌تر  يا  و  سريع‌تر  انجام  به  اهداف  اين  معمول،  طور  به  ميك‌ند. 
كارها مربوط مي‌شود. گرفتن مشاور زيست‌محيطي براي تنظيم قالب 

گزارش‌هاي ارزيابي مثالي از اهداف خوب است. 
بي‌ترديد، بايد سهم بيشتري از انرژي و منابع واحدهاي سازمان به اهداف 
حياتي اختصاص يابد. پس از آن نوبت اهداف توانمندساز و در مرحله آخر نيز 

اهداف خوب در اولويت قرار مي‌گيرند.

از بالا به پايين يا از پايين به بالا

سازمان‌ها در عمل چگونه اهداف را تعيين ميك‌نند؟ اين موضوع به فرهنگ 
سازمان و سبك مديريت آن بستگي دارد. دو شيوه مرسوم براي هدف‌گذاري، 

تعيين اهداف از بالا به پايين و تعيين اهداف از پايين به بالا است.
	Ý هدف‌گذاري از بالا به پايين. در اين روش، مدير هر واحدي اهداف

واحد خود را متناسب با استراتژي سازمان، تعيين ميك‌ند. اهداف افراد نيز 
هماهنگ و همسو با اهداف واحد سازماني انتخاب مي‌شوند. اين روش 
بيشتر براي افرادي مناسب است كه به كنترل و سرپرستي مستقيم نياز 
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دارند، افرادي كه تازه به سازمان پيوسته‌اند و يا با اهداف واحد يا شركت 
آشنايي كافي ندارند. در هدف‌گذاري از بالا به پايين، مديران مياني وظيفه 
هماهنگي و انسجام‌بخشي ميان اهداف واحدهاي مختلف را بر عهده 

دارند.
	Ý هدف‌گذاري از پايين به بالا. در اين روش، افراد اهداف خودشان را

تعيين ميك‌نند و مدير آنها، اين اهداف را به عنوان اهداف واحد خلاصه 
افراد خودكنترل  اين روش وقتي مناسب است كه  و منسجم ميك‌ند. 
باشند، استراتژي سازمان را به خوبي بدانند و از انتظارهاي مشتري از 
سازمان مطلع باشند. همچنين بايد از نقش خود در شركت و واحدي 
يادآوري  به  لازم  باشند.  داشته  روشني  درك  ميك‌نند،  كار  آن  در  كه 
است كه هدف‌گذاري از پايين به بالا مستلزم هماهنگي با كاركنان ساير 

واحدهاست.

در بيشتر موارد، اهداف سازمان طي فرايندي تعيين مي‌شود كه در آن از هر 
دو شيوه استفاده مي‌شود. به طور معمول، مديران اهداف را بدون جويا شدن 
نظر كاركنان، به ايشان ديكته نميك‌نند و كاركنان نيز در تعيين اهداف خود 
اختيار كامل ندارند. به واقع اهداف با تصميم‌گيري مشترك تعيين مي‌شوند. 
با  براي همراهي  آنچه  درباره  كاركنان  و  مديران، همكاران  فرايند،  اين  در 
استراتژي ضروري و قابل دسترس است، بحث كرده و به تصميم مشترك 

درباره اهداف مي‌رسند.
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