目標置換效應

  　　目標置換效應是美國

 HYPERLINK "http://www.zwbk.org/MyLemmaShow.aspx?zh=zh-tw&lid=459" \t "_blank" 管理學家約翰·卡那提出來的，其含義是：對於工作如何完成的關切，致使漸漸地讓方法、技巧、程序的問題占據了一個人的心思，反而忘了整個目標的追求。換言之，“工作如何完成”逐漸代替了“工作完成了沒有”。

 

 效應成因

 　　組織的一切活動都是圍繞着既定目標而展開和進行的，但在管理實踐中達不成或隻達成部分既定目標的情況卻比較多，原因當然是多種多樣的，而“目標置換”就是其中比較普遍和典型的一種。所謂“目標置換”，是把在達成目標的過程中，“對於如何完成目標的關切，致使漸漸地讓方法、技巧、程序、信息等問題占據了一個人的心思，反而忘了整個目標的追求”，換言之，“工作如何完成”逐漸代替了“工作完成了沒有”。據美國管理學家約翰·卡那做過的一項調查顯示，在所有影響目標達成的因素中，“目標置換”因素占了67%以上。


　　應該說，在實施目標的過程中，總是有或多或少、或直接或間接、或潛在或明顯的因素幹擾和障礙着目標的達成。若從“目標置換”的角度上分析大致有兩類：


　　一類是客觀上的，具體表現：一是目標不明確，對目標的完成在數量、質量、時限、標准等方面規定得比較籠統，使目標缺乏方向感；二是目標或過高，超出了人們的實現能力，或過低，激不起人們的興趣，難以起到真正的激勵作用；三是目標實現周期長，隨着時間的推移和環境的改變，達成目標的現實條件逐漸喪失；四是出現了不可預料的事件，分散了目標實施者的精力和注意力。


　　另一類是主觀上的，具體表現：一是目標實施者對目標的理解出現偏差，無意中使自己的行爲偏離了既定目標；二是因循守舊，思維僵化，不敢變通和創新，生怕“越雷池一步”；三是缺乏團隊精神，難以得到上級或同事的有力配合與支持；四是實際操作能力低，缺乏達成目標的相關方法與手段；五是缺乏信息意識，不能積極了解目標的實施進展情況並通過負反饋來及時調整和糾偏。


　　“目標置換”是實施目標過程中一種“偏差”行爲和“錯位”現象，若不及時發現和矯正，必然影響目標的達成。

避免方法

　　“目標置換”是實施目標過程中一種“偏差”行爲和“錯位”現象，若不及時發現和矯正，必然影響目標的達成。那麼，如何避免“目標置換”現象的發生呢？

要建立動態的目標體系

　　一方面，在目標的設立、分解、定責等過程中要使諸目標間形成一個相互支持、關聯、照應的有機整體，總目標要成爲分目標的“標杆”，各分目標要自覺地、主動地、經常地向總目標“看齊”；另一方面，要使一些目標具有相應的彈性，以便在出現新情況和新問題時能根據具體情況進行調整與完善。　

要實施全方位的目標管理

　　主要應抓好以下各環節：其一，目標應建立在上下達成共識的基礎之上，不能人爲地“壓任務”、“下指標”，最好由上下級協商確定，否則上下級往往會在目標問題上形成“博弈”關係。管理實踐證明，上級親自參與下級目標的制定過程，生產率的平均改進幅度可達56%，反之則僅達6%。其二，目標要適度，過低則人忽其易，太高則人畏其難，應以“跳一跳夠得着”爲最好。其三，目標間要建立其支持關係，以便於目標承擔者之間的積極互動。其四，爲目標實施者創造必要的實施條件（設備、技術、培訓、資金等）。其五，賦予目標實施者充足的權力，並使目標與權力、責任和利益掛鉤，以更好體現“目標激勵”。其六，調整式改革一些有礙於達成目標的規章、制度。其七，鼓勵目標承擔者在權限以内大膽創新、獨立自主。

要解決“信息不對稱”問題

　　從某種意義上講，達成目標的過程，也是處理信息的過程，能否擁有充分、及時、准確、優質的信息對達成目標起着至關重要的作用，否則就會因信息不對稱而導致目標實施者“逆向選擇”行爲和“道德風險”現象的發生。因此，一方面，管理者要爲目標責任人提供必要的信息支持，並與其經常進行信息交流與溝通，幫助其正確分析形勢、研究問題和解決問題；同時對目標責任者所采取的一些行之有效的新方法和取得的新進展、新成果要及時給予肯定和鼓勵。另一方面，要定期對目標的進展情況進行檢查和考評，並及時將檢查和考評的結果反饋給實施者，因爲知道幹得怎樣的人，往往也最易知道怎樣幹得更好。　

案例分析

案例一

　　第一次世界大戰結束之後，很多美國人在精神上極度空虛，失去了正視現實的勇氣，在當時，指間夾着一支香煙，表情失落沮喪，是很多美國年輕人的寫照。尤其是煙勁十足的雪茄更受這些年輕人的歡迎。很多商家從這一現象中看到了商機，於是都開始爭先恐後地進入到香煙市場。當然市場感覺敏銳的菲利普·莫里斯煙草公司也不例外，他們開始推廣自己的香煙品牌——萬寶路。


　　在創業初期，萬寶路被定位成女士香煙，因此在品牌推廣時，廣告畫面是一個規麗撫媚的女郎，正在悠然自得地吞咽吐霧。菲利普·莫里斯所有的人都認爲這種廣告宣傳肯定會穫得巨大的利潤。可是，事與願違，盡管當時美國吸煙人數年年都在上升，但萬寶路香煙的銷路卻始終平平。一些領導錯誤地認爲，是香煙的顏色影響了銷量，因爲女士都喜歡塗抹口紅，當抽煙時，鮮紅的口紅會染在白色的香煙上，給人一種極不雅觀的印象。於是，菲利普·莫里斯公司把萬寶路的煙嘴換成了紅色，可是萬寶路的銷量依然沒有任何的起色。


　　菲利普·莫里斯公司的所有管理層都一籌莫展，他們開始討論萬寶路銷量不見提升的原因。是萬寶路的質量問題嗎？當然不是，萬寶路從原料到加工都在追求精益求精，不可能會出現質量上的問題。是廣告的宣傳力度不夠嗎？當然也不是，自從萬寶路成立開始，公司已經投入了巨額的廣告費用。


　　難道是由於價格問題？答案仍然是否定的，因爲萬寶路在保證質量的前提下，盡量降低價格，它的價格絕大多數消費者都能承受。管理層的所有人都在絞盡腦汁地思考這個問題，卻無法找到影響萬寶路銷量的真正原因。在十幾年漫長的尋找和摸索中，菲利普·莫里斯公司結識了着名的營銷策劃大師李奧·貝納，並讓他策劃提高萬寶路香煙銷量的方案。


　　經過對香煙市場的深入調查和再三思考，李奧·貝納認爲要想提高萬寶路的銷量，就要對萬寶路進行一次“變性手術”。於是李奧·貝納提出：首先要對萬寶路進行重新定位，從原來的女士香煙改成男士香煙，他們不僅改變了香煙内在成分，而且徹底改變的萬寶路的外在形象：以陽剛之氣的男人形象代替了原來廣告中部麗女郎的優雅形象。經過這種精心的形象改造，萬寶路上市不久就贏得了眾多消費者的喜愛和好評。在短短一年的時間，萬寶路已從不知名的香煙品牌，一擧成名，躍居美國香煙銷量的前十名。


　　失敗的管理者總是無法確定自己的方向，總是在盲目的尋找中失去良機，或者在錯誤的決策中茫然行事，最終隻是南轅北轍，離自己的目標越來越遠。

案例二

　　x公司是一家制造型企業，公司希望爲各分公司發展200名左右的專業銷售工程師。然而公司在給人力資源部制定“到2007年5月底，培養200名左右的專業銷售工程師”目標的同時，又要求“兩個月内招聘200名機械專業本科畢業生；在四個月内分批對這200名人員進行培訓”。眼看這個目標就要被置換成爲“開發部隻考慮如何招聘200名機械專業畢業生，而培訓部隻負責如何對這200名人員進行培訓”了。人力資源總監爲此在大家討論的基礎上做出如下決議：


　　由開發部與各分公司總經理溝通，了解公司各級銷售人員的具體情況，結合銷售人員的《崗位說明書》 ，對銷售人員和專業銷售工程師的任職資格和崗位職能進行比較，並形成報表將該信息傳遞給培訓部和管理部。


　　培訓部通過對開發部提供的信息進行分析，再與各分公司總經理溝通了解，看由銷售人員轉變成爲專業銷售工程師哪些條件是可以通過培訓達到的，哪些是不能夠通過培訓達到的，初步確定人員轉崗所需的培訓課程。形成報表傳遞給管理部和各分公司。


　　管理部根據開發部和培訓部提供的報表，在現有的銷售人員隊伍中查看全集團有多少人員滿足這些轉崗條件，將數據提交HRD（人力資源總監）。


　　人力資源總監將協商結果上報總裁，通過與總裁辦進行商討以後，達成了一致，即這200名專業銷售工程師，采用内部轉崗和外部招聘相結合的方式，針對内部轉崗人員和外部招聘人員實施不同的培訓方案，同時這次溝通還使人力資源部門穫得了這個項目上的充分授權，爲該項目後期的顺利實施打下了基礎。


　　在穫得充分授權以後，人力資源部不僅制定出各部門的工作目標，相關人員還在了解公司的目標和方針的前提下，制定出個人目標計劃。 　　在項目實施過程中，將時刻面臨目標置換的問題，因爲在整個過程中，會出現一些權利空隙，這些權利空隙大都是由於項目中涉及到一些不屬於本部門管轄的人員而造成，在這些工作中，管理者的依賴對象不是自己的上司或部下，而是其它部門或公司的人員，在工作中還可能牽涉到大量的横向關係，各方在目標和觀念上存在很大的分歧。


　　在這個過程中，培訓部必須穫得足夠授權。概括起來就是人權，財權，事權等三權。如果沒有這些權利，那麼在與分公司總經理、擬轉崗人員的直屬主管、擬轉崗人員等進行溝通時，就很容易受到抵觸，對於需要對方支持配合的事情也無法考評。


　　在穫得了充分授權的基礎上，再與被培訓人員以及他們的上級主管進行有效的溝通，這樣，才能不把“將一個銷售人員培養成爲一個專業的銷售工程師的培訓”就將置換成爲“大家聚集在一個教室里，簽到混考勤”，確保培訓目標的達成。


　　隻要穫得充分的授權，並通過建立在充分授權基礎上的有效溝通，就能防止目標管理中的目標置換。所以在企業實施目標管理的過程中，一定要重視充分授權上的有效溝通，避免目標的置換。
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