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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 چالش های روزانه مانند کمبود 
منابع مالی، مسائل نیروی انسانی و ... کمتر فرصت حضور در برنامه های آموزشی 

و یا خواندن کتاب های پر حجم را می یابند.
در این راستا انتشارات دانشكده کسب وکار هاروارد با شناسایي این نیاز مدیران 
امروزي، مجموعه اي را تحت عنوان کتاب های همراه؛ راه حل هاي حرفه اي براي 
چالش هاي روزانه، منتشر نموده است که برترین اساتید مدیریت دنیا نكات و 
راهنمایي ها و درس هایي از سال ها تجربه و مشاوره خود را، در آن به زباني ساده 

بیان کرده اند. 
انتشارات آریانا قلم سال گذشته در راستاي فراهم  آوردن این مجموعه ارزشمند 
براي مدیران و کارشناسان ایراني اقدام به ترجمه و انتشار ۱۳ جلد از این کتاب ها 
و  مدیران  از  بسیاری  توجه  مورد  خوشبختانه  که  نمود.  مختلف  حوزه هاي  در 
کارشناسان حوزه های مختلف سازمان قرار گرفت و در طی یک سال چاپ اول 
آن به پایان رسید و چاپ دوم این کتاب در شروع سال ۹2 تقدیم علاقه مندان 

می شود.
این کتاب ها راهنماي ساده و قابل فهمي براي همه مخاطبان مي باشد تا درك 

بهتري از موضوعات مختلف مدیریتي در چالش هاي روزانه خود داشته باشند.
مطالعه این مجموعه براي مدیران و کارشناسان و فعالان کسب وکار مفید خواهد بود 
و امیدوارم با بهره گیري از نكات، راهنمایي ها، مثال ها و چک لیست هاي ارزشمند این 

کتاب ها گام هاي موثري براي رسیدن به موفقیت بردارند.
سمیه محمدي
مدیر انتشارات آریانا قلم
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هـدف گـذاری

چرا هدف گذاري مهم است

هدف گذاري ـ براي واحد، افراد تحت مدیریت و همكاران و مدیران ارشد ـ 
یكي از اصلي ترین مسئولیت هاي تمام مدیران است. اهداف، راهنماي مدیران 
و کارکنان است و فعالیت هاي آنها را در کارهاي روزمره شان جهت مي دهد. 
افراد بدون داشتن هدف، کارهایشان سمت و سویي ندارد، در دریاي بیكران 

سازمان غوطه ور هستند  و نمي دانند هزینه و توان خود را کجا صرف کنند.
تعیین اهداف، موضوعي چالشي است. چگونه اهداف خود را از میان بي شمار 
اهداف ممكن، براي خودتان، گروه کاري خود و یا کارکنان تحت مدیریت 
خود انتخاب کنید؟ در این کتاب با مرور فرایند هدف گذاري، ایده ها و نكته هاي 
مهمي را براي غلبه بر چالش هاي هدف گذاري شرح داده ایم. شفافیت اهداف، 
تعریف اهداف گروه کاري بر مبناي تغییرات صنعت و سازمان، تعیین اولویت ها 
در زماني که اهداف با یكدیگر تعارض دارند، و استفاده از نقاط قوت گروه 
براي تحقق اهداف مورد نظر، بخشي از مطالبي است که در این کتاب به 

آنها پرداخته ایم.
با سرآمدي در تعیین اهداف، به نتایج ارزشمندي براي گروه کاري و همچنین 
سازمان دست خواهید یافت، نتایجي همانند تمرکز بیشتر بر اقدام ها، بهره وري 
بالاتر و کارایي بیشتر، حاصل سرآمدي در تعیین اهداف است. مهم تر این که 
شما را مدیري خواهند  دانست که مي داند،چگونه جهت گیري گروه کاري خود 
را مشخص کند و مطمئن شود که به اهداف کلیدي کسب و کار دست یافته 

  پیام مشاور
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  پیام مشاور

است. پذیرش شما به عنوان مدیر، درهاي تازه اي را بر روي شما باز مي کند تا 
راحت تر مسیر شغلي مدیریت را طي کنید.

مشاوران
پپني لوسي

پني لوسي، عهده دار مسئولیت توسعه سازماني و رهبري شرکت پولاروید 
بوده است و به شرکت هاي تجاري و سازمان هاي غیرانتفاعي متعددي در 
عضو  وي  است.  داده  مشاوره  مدیریت،  توسعه  و  عملكرد  مدیریت  زمینه 
موسس و مدیر انجمن توسعه شغلي نیوانگلند ـ انجمني براي کمک به رشد 
حرفه اي متخصصان مدیریت ـ است. علاوه بر فعالیت هاي مشاوره فردي، 
وي مشاور ارشد شرکت کي استون است، شرکتي که به مدیران ارشد در زمان 

چرخش شغلي مشاوره مي دهد.
لیندا هیل

لیندا هیل، استاد دانشكده مدیریت اجرایي مدرسه بازرگاني هاروارد است. 
وي رییس دانشكده رهبري است و پیش از این، مدیریت برنامه هاي آموزشي 
متعددي را در مدرسه بازرگاني هاروارد بر عهده داشته است. وي رییس گروه 
رفتار سازماني نیز بوده است. کتاب مدیر بشوید: راه هاي غلبه بر چالش هاي 

رهبري براي مدیران تازه کار، از نوشته هاي لیندا هیل است.
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مبانی هدف گذاری
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هـدف گـذاری

 هدف گذاري فرایندي رسمي است که طي آن مقاصد و اهدافي که براي 
کسب و کار، واحد سازماني و یا گروه کاري در نظر داریم، تعریف مي شود. 
تحقق این اهداف و مقاصد، ممكن است به همراهي افرادي بیرون از واحد، 

مانند همكاران و یا مدیران ارشد بخش هاي دیگر سازمان نیاز داشته باشد.
وقتي هدفي تعیین مي کنید، عهده دار دستیابي به نتایجي مشخص در سطح 
فردي یا تیمي مي شوید. هدف گذاري چشم اندازي بلندمدت براي شما خلق 
کرده و به این ترتیب انگیزه اي قوي در شما و تیم تان براي رسیدن به آن، 
ایجاد مي کند. مزیت دیگر تعیین هدف، کمک به شما در نحوه تمرکز منابع 

و وقت تان است.
با تعیین اهداف و اندازه گیري میزان تحقق آنها، دستاورد مهمي را براي 

سازمان خود خلق مي کنید. براي مثال، مي توان به موارد زیر اشاره کرد.
یا سالانه  	 باید روزانه، هفتگي و  بر مهم ترین چیزهایي که  تمرکز 

محقق شوند.
ایجاد جهت گیري واحد در سازمان یا گروه کاري. 	
اولویت بندي کارهاي خود، کارکنان زیردست و افراد دیگر با تمرکز  	

بر وظایف اصلي و مهم.
ایجاد انگیزه در گروه کاري و بهبود رضایت شغلي اعضاي گروه. 	

که  این موضوع مي پردازیم  به  ادامه  در  مزایاي هدف گذاري،  به  توجه  با 
هدف گذاري به چه معناست؟ انواع هدف، اولویت  بندي اهداف، ماهیت تعیین 
اهداف از بالا به پایین و یا از پایین به بالا، از موضوع هایي است که در ادامه 

مورد بحث قرار گرفته اند. 
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انواع هدف

هر مدیري این مسئولیت را دارد که براي افرادي که با او کار مي کنند، دو 
نوع هدف را تعیین کند.

است  	 مواردي  سازماني،  اهداف  از  منظور  واحد سازماني.  اهداف 
آن  به  مي خواهد  مشخص،  زماني  دوره  یک  در  شما  کاري  گروه  که 
دست بابد. براي مثال، مي توان هدف را این گونه تعریف کرد، »هدف 
ما طراحي مجدد وب سایت شرکت تا پایان سال جاري است، به نحوي 
که به روزرساني اطلاعات مشتریان آسان تر شود و مشتري از کار با ما 

راضي تر باشد.«
اهداف فردي. این اهداف نشان مي دهند که هر فردي  در تحقق  	

اهداف واحد سازمان چگونه نقش دارد. براي مثال، هدف فردي مي تواند 
این گونه باشد، »طراح وب سایت ما باید سایتي طراحي و پیاده سازي کند 
که معماري پودماني داشته باشد اما در عین حال براي خریداران اینترنتي 

جذاب و آسان باشد.«

 کسي که در زندگي موفقیتي به دست مي  آورد، هدفي را تدریجي انتخاب
کرده است و همواره آن را در نظر دارد. این تنها راه است.

سسیل دمیل

هماهنگي اهداف

براي  شوند.  استخراج  استراتژي شرکت  از  باید  سازماني  و  فردي  اهداف 
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نمونه، اگر استراتژي سازمان شما این باشد که با معرفي سریع محصولات 
جدید، رهبر بازار صنعت بشود، اهداف فردي و سازماني شما باید در خدمت 
این استراتژي باشد. جدول  هماهنگ کردن اهداف ـ مثال هایي از هماهنگ 

کردن اهداف چند واحد مختلف در راستاي استراتژي را نشان مي دهد. 
قدرت واقعي این اهداف جاري شده در واحدهاي سازمان، در هماهنگي آنها 
با اهداف و استراتژي هاي سازمان است. ایده آل آن است که هر فردي اهداف 
خودش را بداند و از ارتباط آنها با اهداف واحد سازماني خود درك درستي 
داشته باشد و متوجه باشد که فعالیت هاي واحدش چه نقشي در تحقق اهداف 

استراتژیک سازمان دارد. 
هماهنگ کردن اهداف

استراتژي شرکت: رهبری بازار در ارائه محصول جديد
نمونه اي از اهداف فردينمونه اي از اهداف واحدواحد سازمان

افزایش معرفي محصولات جدید تحقیقات
به میزان 25 درصد تا 2 سال آینده

همكاري نزدیک طراح محصول با 
بازاریابي براي اطلاع از تغیبرات نیاز 

مشتري براي ایجاد تغییر در محصولات

بازاریابی

استفاده از رسانه هاي متنوع تر 
)مثل شبكه هاي اجتماعي مجازي، 

وبلاگ ها و بازي هاي اینترنتي 
پرمخاطب( براي تقویت معرفي 

محصول جدید

تشكیل گروه هاي مرجع و انجام 
تحقیقات توسط بازاریاب ها در مورد 

نحوه استفاده مشتري ها از رسانه هایي 
که بر تصمیم وي براي خرید موثر است

داشتن فرایندهاي تولیدي با امكان تولید
تولید سریع تر محصولات جدید

تغییر خط تولید یک محصول توسط 
سرکارگر براي تولید سریع تر محصول 

جدید
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انتظار دارد.  ریشه  او  انتخاب هاي  در  و  نیست  اتفاقي  آدمي   سرنوشت 
سرنوشت، کاري بیهوده است و باید در پي سرنوشت خود بود.

ویلیام جنینگز بریان

اولويت بندي اهداف

اهداف از نظر میزان اهمیت و زماني که باید محقق شوند، با یكدیگر فرق 
دارند. اهداف کوتاه مدت اهدافي هستند که باید طي یک یا دو ماه محقق 
شوند. اهداف بلندمدت نیز اهدافي هستند که تحقق آنها به چندین ماه و یا 
حتي چند سال نیاز دارد. در این کتاب به اهداف بلندمدت توجه داریم. البته 
باید توجه داشت که گاهي میان اهداف کوتاه مدت و بلندمدت، تنش هایي 
وجود دارد که آنها را در هاله اي از ابهام مي برد. به سادگي این اتفاق مي افتد 
که اهداف فوري تر )اهدافي که ضروري ترند( در مرکز توجه قرار مي گیرند 
گذاشته  کنار  مي شوند(  دانسته  غیرضروري  اکنون  )که  بلندمدت  اهداف  و 

مي شوند. 
طبقه بندي اهداف به ما کمک مي کند تا میان اهداف توازن ایجاد کنیم. در 

ادامه، انواع اهداف به ترتیب اهمیت توضیح داده شده اند.
اهداف حیاتي براي ادامه کار ما ضروري هستند. این اهداف براي  	

قرار  توجه  باید مورد  رقابتي  یا حفظ مزیتي  انجام درست کارها  تداوم 
بگیرند. براي مثال، یک مدیر تولید باید مطمئن باشد که فناوري مورد 
استفاده اش براي انجام سفارش هاي لوازم پزشكي خاصي، کارا هستند و 

مي تواند این سفارش ها را به موقع انجام بدهد. 
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اهداف توانمندساز شرایط مطلوب تري براي کسب و کار خلق  	
کرده و یا فرصت جدیدي را براي شرکت ایجاد مي کنند. این اهداف مهم 
هستند، اما در بلندمدت شرایط بهتري را در سازمان ایجاد مي کنند تا این 
که به توفیق کسب وکار درحال حاضر کمک کنند. براي مثال، اگر شما 
بخواهید تیم بازاریابي ایجاد کنید، هدفي توانمندساز دارید که به افزایش 

5 درصدي فروش غذاي سالم منجر مي شود.
اهداف خوب بهبودهایي ایجاد مي کند که کسب و کار را تقویت  	

آسان تر  یا  و  سریع تر  انجام  به  اهداف  این  معمول،  طور  به  مي کند. 
کارها مربوط مي شود. گرفتن مشاور زیست محیطي براي تنظیم قالب 

گزارش هاي ارزیابي مثالي از اهداف خوب است. 
بي تردید، باید سهم بیشتري از انرژي و منابع واحدهاي سازمان به اهداف 
حیاتي اختصاص یابد. پس از آن نوبت اهداف توانمندساز و در مرحله آخر نیز 

اهداف خوب در اولویت قرار مي گیرند.

از بالا به پايین يا از پايین به بالا

سازمان ها در عمل چگونه اهداف را تعیین مي کنند؟ این موضوع به فرهنگ 
سازمان و سبک مدیریت آن بستگي دارد. دو شیوه مرسوم براي هدف گذاري، 

تعیین اهداف از بالا به پایین و تعیین اهداف از پایین به بالا است.
هدف گذاري از بالا به پايین. در این روش، مدیر هر واحدي اهداف  	

واحد خود را متناسب با استراتژي سازمان، تعیین مي کند. اهداف افراد نیز 
هماهنگ و همسو با اهداف واحد سازماني انتخاب مي شوند. این روش 
بیشتر براي افرادي مناسب است که به کنترل و سرپرستي مستقیم نیاز 
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دارند، افرادي که تازه به سازمان پیوسته اند و یا با اهداف واحد یا شرکت 
آشنایي کافي ندارند. در هدف گذاري از بالا به پایین، مدیران میاني وظیفه 
هماهنگي و انسجام بخشي میان اهداف واحدهاي مختلف را بر عهده 

دارند.
هدف گذاري از پايین به بالا. در این روش، افراد اهداف خودشان را  	

تعیین مي کنند و مدیر آنها، این اهداف را به عنوان اهداف واحد خلاصه 
افراد خودکنترل  این روش وقتي مناسب است که  و منسجم مي کند. 
باشند، استراتژي سازمان را به خوبي بدانند و از انتظارهاي مشتري از 
سازمان مطلع باشند. همچنین باید از نقش خود در شرکت و واحدي 
یادآوري  به  لازم  باشند.  داشته  روشني  درك  مي کنند،  کار  آن  در  که 
است که هدف گذاري از پایین به بالا مستلزم هماهنگي با کارکنان سایر 

واحدهاست.

در بیشتر موارد، اهداف سازمان طي فرایندي تعیین مي شود که در آن از هر 
دو شیوه استفاده مي شود. به طور معمول، مدیران اهداف را بدون جویا شدن 
نظر کارکنان، به ایشان دیكته نمي کنند و کارکنان نیز در تعیین اهداف خود 
اختیار کامل ندارند. به واقع اهداف با تصمیم گیري مشترك تعیین مي شوند. 
با  براي همراهي  آنچه  درباره  کارکنان  و  مدیران، همكاران  فرایند،  این  در 
استراتژي ضروري و قابل دسترس است، بحث کرده و به تصمیم مشترك 

درباره اهداف مي رسند.
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