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آخرين تصمیم مهمی که درکار خود گرفته ايد چه بوده است؟ در مورد آن فکر کنید؛ هنگام 
تصمیم گیری چه احساسی داشته ايد؟ پس از آن چطور؟ آيا تصمیم صحیحی گرفته ايد؟ 

همه ما هر روز مجبوريم تصمیم های مختلفی بگیريم؛ هر چه تصمیم مهم تر و پرخطرتر باشد با 
پیچیدگی و مسئولیت بیشتری همراه است. اما همه می دانیم که در بسیاری از مواقع بر مبنای 
شهود خود قضاوت کرده ايم. عوامل متعددی باعث ايجاد سوگیری و خطا در قضاوت می شود. 
خطاهای تصمیم گیری موضوع مهمی است که آگاهی از علل بروز آن  و پیشگیری از اين خطاها 

کمک زيادی به ما می کند. 
اين کتاب سعی می کند با بررسی خطاهای رايج در تصمیم گیری، الگوهايی را استخراج کند و با 
معرفی اين الگوها و ريشه يابی شناختی آنها، افراد را آگاه نمايد تا دوباره مرتکب چنین خطاهايی 
افراد  نشوند کتاب مديران و چالش های تصمیم گیری، راهنمای جامع و کاربردی برای تمامی 

به خصوص مديران است تا کیفیت تصمیمات خود را بهبود دهند.
 اين کتاب سرشار از مثال هايی عملی و عینی است که به شما کمک می کند خود را در موقعیت 
قرار داده و تصمیم گیری خود را محک بزنید و اين نحوه نگارش باعث می شود کتاب را تا انتها 

دنبال نمايید.
خوشبختانه اين کتاب در چاپ اول مورد توجه و رضايت مديران، کارشناسان و دانشجويان علاقه مند 
به مباحث روان شناسی و رفتاری قرار گرفت و همین موضوع انتشارات آريانا قلم را مصمم به انتشار 
چاپ دوم کتاب کرد. امیدوارم همان گونه که ما از خواندن و حل مسائل اين کتاب لذت برديم شما 

نیز از خواندن اين کتاب لذت برده و در راستای بهبود تصمیمات خود از آن بهره ببريد.

سمیه محمدی
مدير انتشارات آريانا قلم

مقدمهناشر
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1۳

پیشگفتار

را وجهه همت  کتاب حاضر  فارسي  برگردان  که  علي سرزعیم،  آقاي  گرامي،  و همکار  دوست 
خود قرار داده اند از من خواسته اند که درباره کار ايشان نظري ابراز کنم. آقاي سرزعیم در میان 
علاقه مندان به مباحث اقتصاد و مديريت از شهرت کافي برخوردارند و نیازي به معرفي ندارند. 
مقالات  ايشان در روزنامه هاي اقتصادي کشور، که تعدادي از آن ها به تحلیل فرايند تصمیم هاي 
کلان اقتصادي اختصاص دارد، توجه خوانندگان و علاقه مندان زيادي را به خود جلب کرده است. 
با اين وجود از لحاظ علاقه شخصي به موضوع کتاب و همنوايي با ايشان در معرفي بیشتر آن به 

دانش پژوهان جوان کشور دعوت ايشان را پذيرفتم.
درباره زحمتي که آقاي سرزعیم متقبل شده اند سه نکته مهم قابل ذکر است، دو نکته نخست 
مربوط است به دقت نظر مترجم در انتخاب موضوع و مولف کتاب و نکته سوم اشاره به چالش هاي 

ويژه مترجم در برگردان کتاب به زبان فارسي دارد.
و  اقتصاد  در  پژوهشي  قلمرو  اين  بنیان گذار  است.  تصمیم گیري  روان شناسي  کتاب،  موضوع 
مديريت، دانشمند فقید و نخستین برنده جايزه نوبل در اقتصاد، هربرت سايمون است. سايمون 
نتايج پژوهش هاي خود درباره رفتار واقعي مديران در فرايند تصمیم گیري هاي سازماني را نخستین 
بار در سال 1۹۴5 در کتابي با عنوان »رفتار اداري« انتشار داد. کتاب مذکور از بدو انتشار در شمار 
منابع علمي مهم دانش مديريت درآمد. نظريه سايمون در زمینه روان شناسي تصمیم گیري که 
تحت عنوان »منطق گرايي محدود« و »انتخاب رضايت بخش« )در برابر مدل بهینه سازي( بیان 
شده است تاکنون اهمیت خود را حفظ کرده است . پس از سايمون تعداد ديگري از دانشمندان 
پژوهش ها  اين  پرتو  دادند. در  ادامه  را  زمینه  اين  پژوهش در  اقتصاد،  و  روان شناسي  مديريت، 

بسیاري از زواياي تاريک و ابعاد مبهم فرايند تصمیم گیري روشن شده است.
يکي از مباحث جالب و تازه روان شناسي تصمیم گیري که از پیگیري و توسعه مطالعات سايمون 
نشات گرفته است، موضوعي است که با عنوان »قضاوت هاي هیوريستیک« معرفي شده است. 
آموس  و  پرينستون  دانشگاه  استاد  کانمان،  دانیل  مي توان  را  زمینه  اين  در  پژوهش  پیشگام 
تورسکي، استاد فقید دانشگاه استنفورد دانست. اين دو پژوهشگر در مطالعات خود نشان دادند که 
در عمل و در محیط واقعي کار، مديران از راه محدود کردن دامنه جستجو و معیارهاي انتخاب 



و تکیه بر محاسبات ساده )سرانگشتي( به ساده سازي فرايند تصمیم گیري مي پردازند. در اين 
میان آنان دريافتند که قضاوت هاي هیوريستیک معمولاً با خطاهاي سیستماتیکي همراه است که 
مي تواند آثار نامطلوب سازماني داشته باشد. اهمیت اين يافته ها زماني معلوم مي شود که در نظر 
آوريم قضاوت هاي هیوريستیک بیشتر از سوي سیاستمداران و مديران سطوح بالاي سازمان ها 
که تصمیم هاي آنان شعاع عمل گسترده اي دارد، صورت مي گیرد. کوشش اين پژوهشگران اين 
بوده است که با گسترش دامنه آگاهي از خطاهاي هیوريستیک، راه هاي پیشگیري از آن ها را به 
تصمیم گیران نشان دهند. دانیل کانمان نیز همچون هربرت سايمون به خاطر گشودن قلمرويي 
جديد در مبحث تصمیم گیري در سال 2002 به دريافت جايزه نوبل نايل شد. متأسفانه قبل از اين 

تاريخ همکار پژوهشگر وي آموس تورسکي در سن 5۹ سالگي جهان را بدرود گفته بود.
ماکس بیزرمن، استاد سابق دانشگاه معتبر نورث وسترن و استاد کنوني دانشگاه هاروارد، نیز از 
جمله انديشمنداني است که در طول بیست و پنج سال گذشته، همچون کانمان و تورسکي، به 
گسترش دامنه پژوهش در زمینه قضاوت هاي هیوريستیک، کشف خطاهاي سیستماتیک اين نوع 
قضاوت ها و نشان دادن آثار سازمانی آن پرداخته است. يافته هاي پژوهشي بیزرمن و همکاران وي، 
به درك بهتر فرايندها و خطاهاي هیوريستیک در زمینه هاي مذاکره ، اخلاق کسب و کار و آگاهي 
مديران کمک شاياني کرده است. در کتاب حاضر ، بیزرمن ضمن معرفي دستاوردهاي پژوهشي 
پیشینیان، به تشريح تجارب علمی و يافته هاي جديد خود مي پردازد. اين کتاب از سال 1۹81 

تاکنون هفت بار تجديد چاپ شده و هر بار مطالب جديدي به آن افزوده شده است.
اطلاعاتي  و  شناختي  محدوديت هاي  آن  در  که  تصمیم گیري  روان شناسي  با  مرتبط  مباحث 
تصمیم گیران مورد تحقیق قرار مي گیرد، در برنامه هاي درسي رشته مديريت در کشور ما کمتر به 
چشم مي خورد. ادبیات تصمیم گیري رشته مديريت در ايران بیشتر به معرفي مدل هاي تجويزي 
مبتني بر فرضیه »انتخاب بهینه« مي پردازد، که از پشتوانه پژوهشي کافي برخوردار نیست. از اين 
رو کوشش آقاي سرزعیم در معرفي مبحثي چون قضاوت هاي هیوريستیک کاري به واقع قابل 
تحسین و درخور تشکر است. اين کوشش و توجه يقیناً از اين باور نشات گرفته است که بدون 

شناخت علمي »هست ها« نمي توان به تجويز »بايدها« پرداخت.
ماکس بیزرمن پژوهشگري است با قدرت بیاني شايان تحسین. او مي تواند مفاهیم پیچیده علمي را 
به زبان نسبتاً ساده ارايه کند و با توسل به اين شیوه و استفاده از قضايا و مثال هاي جالب، خواننده 
را به موضوع علاقه مند کرده به دنبال خود بکشاند. به اين دلیل کتاب بیزرمن،  مانند گزارش هاي 
پژوهشي ديگر، متني است که درك کامل آن براي دانشجويان در بسیاري موارد نیازمند کمک 
استاد است. بیزرمن نیز مانند پیشینیان خود براي معرفي مفاهیم جديد و بي سابقه، ناگزير واژه هاي 
جديدي را ابداع و يا اقتباس کرده است. درك چنین واژه هايي به تنهايي و بدون مراجعه به متن 



و فهم مطلب، مقدور نیست. به کلام ديگر در بسیاري از موارد با مراجعه به واژه هاي به کار گرفته 
شده از سوي مؤلف نمي توان به درك مفهوم موردنظر وي رسید. برعکس از راه درك و هضم مفهوم 
بايد چرايي انتخاب واژه را دريافت. اين مشکل جزئي از دشواري هاي درك گزارش هاي پژوهشي 

است که خوشبختانه دانش پژوهان با آن آشنايي کافي دارند.
آقاي سرزعیم نیز مانند مؤلف کتاب از مهارت هاي ارتباطي چشم گیري برخوردارند. ايشان نیز در 
تحلیل مفاهیم پیچیده علمي براي خوانندگان روزنامه هاي اقتصادي، با مهارت از سبک ساده نويسي 
استفاده مي کنند. در برگردان کتاب بیزرمن همین شیوه را دنبال کرده اند. سعي ايشان اين بوده 
است که با جملات ساده و با يافتن معادل هاي مناسب و نسبتاً آشنا براي واژه هاي تخصصي کتاب، 
راه درك بهتر مطالب اين کتاب مهم را براي خوانندگان هموار کنند. مع هذا به علت تازگي و تنوع 
مفاهیم و محدوديت هاي زبان فارسي، در برخي موارد ناچار به استفاده از واژه ها و عباراتي شده اند 
که براي خواننده آشنا نیست. براي فهم چرايي گزينش واژه هاي معادل از سوي مترجم نیز در 
برخي موارد لازم است خواننده نخست با مراجعه به متن، درکي عمیق از مطلب پیدا کند. با اين 
وصف مي توان گفت خواننده ايراني در پاره اي موارد براي هضم مطالب کتاب دشواري مضاعفي 
دارد. با عنايت به اين دشواري هاي احتمالي، آقاي سرزعیم نخستین متن ترجمه میان گروهي 
از دانش آموختگان رشته مديريت توزيع کردند تا با دريافت بازخورد از آنان، روان بودن ترجمه 
را قبل از انتشار، مورد آزمون و در پاره اي موارد مورد تجديد نظر دهند. در پايان کتاب نیز براي 
سهولت مراجعه به متن اصلي، فرهنگ جامعي از معادل هاي منتخب خود براي واژگان تخصصي 
کتاب را ارايه کرده اند. با اين تدابیر يقیناً درك کتاب براي دانش پژوهان جوان آسان تر شده است.

 امید است که حرکت پیشگام آقاي سرزعیم در معرفي قلمروهاي پژوهشي مهم اما نسبتاً ناشناخته 
دانش مديريت به دانشجويان الهام بخش ديگر مترجمین و نويسندگان علمي کشور باشد.  

دکترفریدونآذرهوش





ف��ص��لاول
مقدمهايبرتصمیمگیريهايمدیریتي

در 16 اکتبر سال 2001، شرکت انرون1 که معاملات انرژي انجام مي داد، اعلام کرد که در فصل 
سوم سال 2001 زيان 618 میلیون دلاري داشته و میزان درآمد خود را در سه سال گذشته، 
20 درصد بیش از مقدار واقعي اعلام کرده است. شرکت انرون با زمینه چیني اندرو فاستو2 مدير 
مالي سابق خود و با استفاده از شراکت خارج از ترازنامه، توانسته بود بدهي خود را پنهان نگاه 
دارد تا قیمت سهامش بالا رود. درز اين افتضاح مالي و علني شدن نقش حسابرس آن، شرکت 
آرتور اندرسن، به تیتر صفحه اول روزنامه هاي سراسر کشور آمريکا تبديل شد. بلافاصله قیمت سهام 
انرون سقوط کرد و اين شرکت، بزرگ ترين نمونه ورشکستگي شرکتي در تاريخ آمريکا شناخته 
شد. سهامداران و کارمندان پیشین اين شرکت که مجبور به ترك کار بدون دريافت هرگونه 
حق بازنشستگي شده بودند، دعاوي متعددي را علیه انرون و خصوصاً اندرسن در خصوص رفتار 
فريب دهنده در دادگاه ها مطرح کردند. اين سوال که »حسابرسان کجا بودند؟« ورد زبان رسانه ها 
شده بود. در مارس 2002، وزارت دادگستري آمريکا علیه اندرسن، به دلیل کارشکني در مسیر 
عدالت و نابود کردن اسناد مربوط به انرون، ادعانامه اي تنظیم کرد. اين اتفاق در بخش حسابرسي 
شرکت، واقع در هوستون دقیقاً زماني رخ داده بود که کمیته پیگیري بورس و اوراق بهادار مشغول 

تحقیق بود.
دغدغه اندرسن فقط محدود به انرون نبود. در ژوئن سال 2001، کمیته بورس و اوراق بهادر علیه 
اندرسن به دلیل انتشار گزارش نادرست در مورد وضعیت “شرکت مديريت پساب ها۳” و پنهان 
کردن اقدامات نادرست مسئولین قبلي اين شرکت شکايت کرده بود. اندرسون همچنین با سوالات 
ديگري در مورد حسابرسي هاي قبلي اش در شرکت “سان بیم” و “بنیاد باپتیست هاي آريزونا۴” هم 
روبرو بود. در ژوئن سال 2002، اندرسن به دلیل آنچه کارشکني در اجراي عدالت خوانده مي شد 

1. Enron
2 . Andrew Fastow
3 . Waste Management Inc.
4 . Sunbeam and the Baptist Foundation of Arizona
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مجرم شناخته شد. ساعتي بعد، اندرسن خاتمه همه فعالیت هاي حسابرسي خود را اعلام کرد. به 
اين ترتیب شرکتي که سال ها داراي ارج و منزلت فراواني بود به کلي فرو پاشید.

شرکاي حسابرسي در شرکت اندرسن همانند همه افراد کلیدي شرکت هاي حسابرسي که به دلیل 
اهمال کاري هاي مشابه مجرم شناخته مي شوند، افراد بسیار باهوشي هستند. من همچنین برخلاف 
شواهد مربوط به نابود کردن اسناد و مدارك در اين شرکت، معتقدم اکثر پرسنل آن، انسان هايي 
صادق و درستکار هستند. چگونه ممکن است شرکتي تا اين اندازه مشهور که آوازه درستکاري 
و هوشمندي آن فراگیر بود، قادر به درك اين مسئله نباشد که بسیاري از مشتريانش اطلاعات 
درآمدي خود را به اندازه صدها میلیون دلار غلط ارائه مي کردند؟ به نظر منتقدين اين حرفه، 
اهمال کاري و همچنین فساد برخي حسابرسان عامل اصلي اين مسئله است. بحث من اين است 
که کوتاهي هاي حسابرسي به ندرت ناشي از تباني حساب  شده میان حسابرسان و مشتريان است. 
در اکثر مواقع سوگیري هاي سیستماتیک در قضاوت ما انسان ها، عامل اصلي چنین خطاهايي 

است.
اگرچه من در حالي که از مزيت بازنگري به گذشته در مورد انرون بهره مند هستم اين مطالب 
مورد  در  تحلیل مشابهي  نیز  قبلي کتاب  ويرايش هاي  در  اما  ببینید(،  را  )فصل 2  را مي نگارم 
شرکت هاي فارمور و کوپرز و لیبراند1 عرضه کردم. افزون بر اين در سال 1۹۹7 من و همکار 
نويسنده ام مشترکاً مقاله اي تحت عنوان »امکان ناپذيري استقلال حسابرس« منتشر کرديم و 
در آن اين بحث را مطرح ساختیم که در هنگام ارزيابي رسوايي هاي حسابرسي نبايد صرفاً بر 
فساد حسابرسان تمرکز نمود. به نظر ما سوگیري ها نه تنها وقتي که حسابرسان قضاوت هاي 
خود را گزارش مي دهند، بلکه مدت ها قبل از آن يعني در مرحله ناخودآگاه که تصمیمات اتخاذ 
مي شوند، به شکلي ناخودآگاه به وجود مي آيند. به همین دلیل، اين جمله را در آن مقاله آورديم 
مشتري هستند«. در آن   – روابط میان حسابرس  که »خطاهاي حسابرسي، محصول طبیعي 
زمان همچون اکنون نظر من اين بود که »در چنین ترتیبات نهادينه شده اي، به لحاظ رواني 
براي حسابرسان غیرممکن است تا بي طرفي خود را کاملًا حفظ کنند. لذا حتي درست کارترين 
حسابرسان نیز امکان گريز از خطاهاي حسابرسي را ندارند«. )بیزرمن، مورگان و لوونشتاين2، 
1۹۹7(. من در سال 2001، ديدگاه خود در مورد استقلال حسابرسان را در نشست کمیته بورس 

و اوراق بهادار که به همین موضوع اختصاص داشت، مطرح کردم.
ديدگاه من در مورد غیرممکن بودن استقلال حسابرسان، مبتني بر تحقیقات روان شناسي متعددي 
است که در زمینه »سوگیري هاي خادم خويش۳« انجام شده است. تحقیقات نشان مي دهد که 

1 . Phar-Mor and Coopers amd Lybrand
2 . Bazerman, Morgan and Lowenstein
3 . Self-serving bias
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اين  ناخودآگاه  باشند،  داشته  بي طرفانه  تا قضاوت هاي  افراد حرفه اي خواسته مي شود  از  وقتي 
قضاوت ها به شدت به سمت منافع شخصي سوگیري پیدا مي کنند. انسان ها به تشکیل  ترجیحات 

به نفع نتیجه معیني تمايل دارند و سپس اين ترجیح خود را به نام انصاف توجیه مي کنند.
فصل هشتم اين کتاب، شواهد قابل توجهي عرضه خواهد کرد که به لحاظ روان شناختي، حفظ 
حسابرسي،  شرکت هاي  درست کارترين  در  حتي  است.  غیرممکن  حسابرسان  براي  بي طرفي 
وقوع خطاهاي حسابرسي غیرقابل اجتناب است. انتظار قضاوت بي طرفانه از يک حسابرس که 
توسط مشتريان به خدمت گرفته مي شود، غیرواقع بینانه است. البته ممکن است برخي، عامدانه 
گزارش هاي غلطي تهیه کنند، اما سوگیري ها عمدتاً به شکل ناخودآگاه و غیرعمدي در هنگام 
شکل گیري قضاوت ها رخ مي دهند. وقتي از افراد خواسته مي شود تا تصمیم گیري هاي بي طرفانه 
که  در جهتي شکل مي گیرند  قدرتمندي  البته  و  ناخودآگاه  به شکل  قضاوت ها  باشند،  داشته 
هم راستا با منافع شخصي فرد باشند. سوگیري هاي خودخدمتي واقعاً وجود دارند؛ چرا که انسان ها 
پردازش گران اطلاعات ناقص هستند. يکي از مهم ترين عوامل عیني که بر فرآيند تحلیل اطلاعات 
اثرگذار است، منافع شخصي است. انسان ها معمولاً آنچه را که به نفع خودشان است با آنچه که 

اخلاقي و منصفانه است، اشتباه مي گیرند.
انرون، تنها موردي نیست که مي توان عامل اصلي فاجعه را اشتباه در تصمیم گیري ها دانست. 
تروريست ها  به  که  داشت  آمريکا  هوايي  امنیت  نظام  در ضعف  مهمی  نقش  غلط  تصمیم هاي 
اجازه داد تا در يازدهم سپتامبر 2001 از هواپیما ها به عنوان سلاح استفاده کنند. دولت آمريکا 
مي دانست که تروريست ها مي خواهند در راه آرمان خود کشته شوند و در عین حال از آمريکا 
منزجر هستند. سازمان تجارت جهاني، در سال 1۹۹۳، يک بار هدف بمب گذاري قرار گرفته بود. 
تروريست ها در سال 1۹۹۴ يک هواپیماي متعلق به خط هوايي فرانسه را ربوده و تلاش کرده 
بودند تا از آن به عنوان موشکي علیه برج ايفل استفاده کنند. در سال 1۹۹5، تروريست ها تلاش 
ناموفقي براي ربودن 12 هواپیماي آمريکايي از آسیا به طور هم زمان صورت دادند. علاوه بر آن، 
همه مي دانستند که چگونه مي توان به راحتي همراه با چاقوهاي شخصي سوار هواپیما شد و از 
آن ها به عنوان سلاح استفاده کرد. در سال 1۹۹7، کمیته امنیت هوايي که توسط ال گور منصوب 
شده بود، تمام اين اطلاعات را در کنار هم قرار داد و نشان داد که اين سیستم داراي ايرادهاي 
زيادي است. باز با اين حال به رغم علائم هشداردهنده فراوان، دولت کلینتون اقدامی در جهت 

بهبود امنیت پروازها انجام نداد.
در تابستان سال 2001، دولت جديد بوش اطلاعات مختلفي مبتنی بر وقوع برخي تهديدها در  
آينده نزديک دريافت کرد. يکي از آن ها، گزارش روزانه مشهور رئیس جمهور در ششم آگوست 
سال 2001 بود که مي گفت؛ »بن لادن مصمم است تا به آمريکا حمله کند«. اما بعدها رئیس 
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جمهور گفت: »من اگر مي دانستم که قرار است به آمريکا حمله کنند، کوه ها را جابه جا مي کردم 
تا مانع آن شوم« )نیويورك تايمز، 18 آوريل 200۴، صفحه 1(. متأسفانه تروريست ها پیشاپیش 
برنامه کاري خود را اعلام نمي کنند. روساي جمهور ما به همراه مشاورين خود بايد براي اين مسئله 

تدابیري بیانديشند.
من ادعا نمي کنم که در دولت کلینتون يا دولت بوش يا آژانس هاي اطلاعاتي کساني مي دانستند 
که قرار است از چهار هواپیما براي حمله به نیويورك و واشنگتن استفاده شود تا برج هاي دوقلوی 
تجارت جهاني را فرو ريزند و به پنتاگون حمله کنند و هزاران نفر کشته شوند؛ اما رهبران ما همه 
اطلاعات لازم براي فهم اين مسئله که در سیستم امنیت پرواز نقايصي وجود دارد را در اختیار 
داشتند)بیزرمن و واتکینز، 200۴(. هر تحلیل منطقي به اين نتیجه مي رسید که بايد درهاي کابین 
اتاق خلبان ها در همه هواپیما هاي ايالات متحده کاملًا بسته باشد و ورود چاقو و هر سلاح ديگري 

به هواپیما ممنوع شود.
چرا اين کار و ديگر اقدامات ضروري امنیتي انجام نشد؟ امروزه مي دانیم که سازمان سیا و پلیس 
فدرال، ارتباط کارآمدي با هم نداشتند. ما همچنین مي دانیم که خطوط هوايي و سازمان صنفي 
مربوط به آن ها، میلیون ها دلار صرف رايزني کردند تا دولت، سیستم امنیت پرواز را ارتقا ندهد؛ 
چرا که تصور مي کردند انجام اين کار هزينه زيادي به دنبال خواهد داشت و موجب واکنش منفي 
به خاطر سوگیري هاي  زيادي  تا حدود  اين مشکل  اما  آن ها خواهد شد.  از خدمات  مسافرين 
سیستماتیک در فرآيند تصمیم گیري افراد موثر در موقعیت رهبري به وجود آمد. کتاب اخیر 
من و مايکل واتکینز1 تحت عنوان »شگفتي هاي قابل پیش بیني2«، به بحث در مورد اين مسئله 
مي پردازد که ما انسان ها ذاتاً تمايل داريم که خیال بافي هاي مثبت را حفظ کنیم، تفسیرهاي خود 
خدمتي ارائه کنیم، شواهد تحقیقي را کم ارزش تلقي کنیم و شواهد کاملًا در دسترس و اطلاعات 
مرتبط با »شگفتي هاي قابل پیش بیني« 11 سپتامبر را ناديده بگیريم. در اين کتاب به تفصیل 
نشان خواهم داد که چگونه اين سوگیري ها، قضاوت همه افراد حرفه اي را به شیوه منظمي  تحت 

تأثیر قرار مي دهد.
به  باهوش  افراد  حتي  که  است  رايجي  خطاهاي  کردن  روشن  کتاب  اين  در  من  اصلي  هدف 
شکل منظمي  مرتکب مي شوند. خطاهايي که مي توانند تا حدودي پديده 11 سپتامبر، سقوط 
انرون و همچنین بحران هاي روزانه در سازمان هايي که شما را احاطه کرده اند، را توضیح دهند. 
اين  بهادار و هیئت مديره اخلاق انديش  اوراق  و  اندرسون، کمیته بورس  براي  چه توصیه هايي 
شرکت وجود دارد؟ چه توصیه هايي براي تیم بوش و سازمان سیا داريم؟ اين کتاب تعدادي از 

1.  Michael Watkins
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سوگیري هاي شناختي قابل پیش بیني و محتمل را که بر قضاوت هاي حسابرسان، مسئولین دولتي 
و خود شما نیز تأثیرگذار هستند، معرفي مي کند. اين کتاب با تشخیص سوگیري هاي شناختي 
و پیشنهاد استراتژي هايي در جهت غلبه بر آن ها، مهارت هايی در اختیار افراد اجرايي مي گذارد تا 
قضاوت خود را بهبود بخشند. با شناخت سوگیري هايي که در الگوهاي تصمیم گیري وجود دارد 
و محدود کردن اين سوگیري ها، شما تصمیم گیران بهتري خواهید شد و بهتر مي توانید خود، 

خانواده و سازمان خود را از خطاهاي اجتناب پذير حفاظت کنید.

آناتومیتصمیم
مقصود از قضاوت، جنبه هاي شناختي فرآيند تصمیم گیري است. براي درك کامل مقوله قضاوت، 
وضعیت هاي  اين  شروع،  براي  بشناسیم.  را  تصمیم گیري  فرآيند  اجزاء  تا  هستیم  آن  نیازمند 

تصمیم گیري را در نظر بگیريد:
شما دوره مديريت اجرايي را در يک دانشکده مشهور به پايان رسانده ايد. مهارت و آموخته هاي شما 
بسیار خوب است و انتظار داريد که پیشنهادهاي شغلي مناسب از شرکت هاي مشاوره متعددي 

دريافت کنید. چگونه مي خواهید شغل مناسب را انتخاب کنید؟
شما مدير بخش بازاريابي يک شرکت تولید کننده اقلام مصرفي هستید که به سرعت رو به رشد 
است. حال به دنبال استخدام مدير محصول براي محصولي جديد و البته »پنهاني« مي گرديد که 
قرار است شرکت شما ظرف 15 ماه  آينده به بازار معرفي کند. چگونه فرد مناسب را استخدام 

خواهید کرد؟
به عنوان مالک يک شرکت سرمايه خطرپذير1، پیشنهاد پروژه هاي زيادي در اختیار داريد که با 
شرايط اولیه شما هم خواني دارند، اما بودجه شما محدود است و تنها مي توانید در برخي از آن ها 

سرمايه گذاري کنید. کدام پروژه ها را براي سرمايه گذاري انتخاب خواهید کرد؟
فرض کنید که شما مسئول خريد و تملک در يک شرکت بزرگ هستید و اين شرکت تمايل دارد 
تا يک شرکت کوچک يا متوسط در صنعت نفت را به تملک خود درآورد. اگر چنین بنگاه هايي 

وجود داشته باشند، پیشنهاد مي کنید که چه سايز بنگاهي خريداري شود؟
وجه  اشتراك  اين سناريوها چیست؟ هر کدام از اين ها شامل يک مسئله است و هر مسئله داراي 
جواب هاي بديل است. اجازه دهید تا شش گامي را که شما بايد به صراحت يا به طور ضمني براي 

هنگام تصمیم گیري عقلايي به هر سناريو برداريد بر شماريم:
مسئلهراتعریفکنید. در هر کدام از اين چهار سناريو، مسئله به خوبي ترسیم شده است. با  اين 
حال در اغلب موارد، مديران بدون  اين که درك درستي نسبت به مسئله داشته باشند، عمل 

 1. Venture Capital
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مي کنند. همین امر موجب مي شود تا آن ها مسئله غلطي را حل کنند. قضاوت دقیق براي شناخت 
و تعريف مسئله لازم است. مديران معمولاً به اين شکل مرتکب خطا مي شوند: الف( مسئله را بر 
حسب راه حل پیشنهادي تعريف مي کنند. ب( مسئله بزرگ تری را ناديده مي گیرند. ج( مسئله را 
برحسب عوارض آن تشخیص مي دهند. هدف ما بايد حل کردن مسئله باشد نه اينکه صرفاً عوارض 

موقتي آن را از بین ببريم.
معیارهارامشخصکنیم. اغلب تصمیمات منوط به آن هستند که تصمیم گیران در آن واحد بیش 
از يک هدف را محقق سازند. وقتي ماشیني را خريداري مي کنید، مي خواهید اولاً در مصرف بنزين 
آن حداکثر صرفه جويي انجام شود، هزينه هايش حداقل گردد، راحتي آن حداکثر باشد و غیره. 

يک تصمیم گیر عقلايي همه معیارهاي مرتبط در فرآيند تصمیم گیري را شناسايي خواهد کرد.
از نظر يک تصمیم گیر، معیارها اهمیت يکساني ندارند. تصمیم گیران  بهمعیارهاوزنميدهد. 
عقلايي وزن نسبي اي را که به هر کدام از معیارهاي شناسايي شده مي دهند، مي دانند ) براي مثال، 

اهمیت نسبي صرفه جويي در مصرف سوخت در مقايسه با هزينه راحتي خودرو(.
است.  ممکن  اقدامات  شناسايي  به  منوط  تصمیم گیري  فرآيند  در  چهارم  گام  گزینهها.  ایجاد
تصمیم گیران معمولاً بیش از حد لازم براي يافتن گزينه هاي گوناگون زمان صرف مي کنند، همین 
امر مانعي براي تصمیم گیري موثر به وجود مي آورد. يک جستجوي بهینه بايد تا زماني ادامه يابد 
که هزينه جستجوي بیشتر، با نرخي بیشتر از منافع جستجوي بیشتر يعني اطلاعات جديدتر 

رشد کند.
هرگزینهرابرحسبهرمعیارنمرهدهيکنید.هر کدام از جواب هاي بديل با چه دقتي به هر معیار 
مشخص شده خواهند رسید؟ نمره هر گزينه بر حسب هر معیار چقدر خواهد شد؟ معمولاً اين 
مرحله سخت ترين مرحله فرآيند تصمیم گیري است؛ چرا که معمولاً منوط به پیش بیني حوادث 
 آينده است. تصمیم گیر منطقي بايد بتواند با دقت خوبي پیامدهاي محتمل از گزينش هر کدام از 

راه حل هاي بديل را بر حسب معیار شناسايي شده ارزيابی کند.
تصمیمبهینهرامحاسبهکنید. به طور  ايده آل، بعد از آنکه همه پنج گام قبل برداشته شد، 
فرآيند محاسبه تصمیم بهینه شامل اقدامات زير خواهد شد: الف( ضرب نمرات مرحله پنجم در 
وزن هر معیار، ب( جمع نمرات به دست آمده از ضرب اهمیت معیار در نمره گزينه براي تک تک 

گزينه ها، ج( انتخاب گزينه اي که بیشترين نمره را کسب کرده است.
مدل تصمیم گیري که ارائه شد، فرض را بر اين مي گذارد که ما اين شش مرحله را کاملًا عقلايي 
طي مي کنیم. به اين ترتیب، فرض مي شود که تصمیم گیران 1( مسئله را دقیق تعريف مي کنند، 
2( همه معیارها را شناسايي مي کنند، ۳( همه معیارها را بر حسب ترجیحات خود به درستي وزن 
مي دهند، ۴( همه گزينه هاي مرتبط را مي شناسند، 5( هر گزينه را بر حسب هر معیار به درستي 
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ارزيابي  مي کنند و 6( محاسبات را کاملًا دقیق انجام مي دهند و گزينه اي که بیشترين ارزش را 
مي آورد به درستي انتخاب مي کنند.

کرده اند  معرفي  را  گوناگوني  گام هاي  مختلف  محققین  نیست.  گام  اين شش  در  نکته خاصي 
که معمولاً هم پوشاني زيادي دارند. به عنوان مثال، در يک کتاب جالب در زمینه تصمیم گیري 
عقلايي،  هاموند و کیني و رعیفا1 )1۹۹۹( هشت گام را پیشنهاد کردند: 1( روي مسئله درستي 
کار کنید، 2( اهداف خود را مشخص کنید، ۳( گزينه هاي تخیّلي تهیه کنید، ۴( پیامدها را حدس 
بزنید، 5( با بده بستان ها دست و پنجه نرم کنید، 6( عدم اطمینان ها را تعريف کنید، 7( در مورد 
میزان تحمل ريسک خود خوب فکر کنید، 8( تصمیمات مرتبط را در نظر گیريد. هر دو لیست، 
ترتیب مفیدي براي فکر کردن در مورد اينکه فرآيند بهینه تصمیم گیري به چه شکل است، فراهم 

مي کنند.

سیستم1وسیستم2فكرکردن
آيا انسان ها در عمل به شکل منطقي و مطابق با آن روالي که ترسیم کرديم، استدلال مي کنند؟ 
گاهي اوقات بله، اما اغلب اوقات نه. استانويچ و وست2 )2000( تفکیکي مفید میان کارکرد سیستم 
1 و سیستم 2 نظام شناختي قائل شدند. سیستم 1 فکر کردن، ناظر بر نظام شهودي ما است که 
نوعاً سريع، خودکار، بدون زحمت، پوشیده و همراه با احساسات است. ما در اکثر تصمیم گیري هاي 
زندگي خود از سیستم 1 فکر کردن استفاده مي کنیم. در مقابل، سیستم 2 ناظر بر شیوه استدلالي 
است که کندتر، آگاهانه، پرزحمت، آشکار و منطقي است )کاهنمن۳، 200۳(. گام هاي منطقي ای 
که هاموند، کیني و رعیفا در بالا معرفي کردند، نمونه اي از سیستم 2 فکر کردن است. هر چه افراد 
گرفتارتر و شتاب زده تر باشند، مسائل بیشتري در ذهن خود خواهند داشت و بیشتر به سیستم 
1 فکر کردن تکیه مي کنند. آهنگ پرشتاب زندگي مديريتي نشان مي دهد که مديران اغلب بر 
سیستم 1 فکر کردن متکي هستند )چوق۴، 200۴(. معلوم است که براي هر تصمیمی در زندگي 
روزمره نیاز نیست تا فرآيند 2 فکر کردن را به کار گیريم. در اغلب شرايط، سیستم 1 فکر کردن 
کاملًا کافي است. به عنوان مثال، اين فکر که وقتي خريدهاي روزمره را از سوپرمارکت انجام 
مي دهیم استدلال کاملًا منطقي انجام دهیم، غیرعملي خواهد بود. اما سیستم 2 فکر کردن بايد 
آشکارا در تصمیم گیري هاي مهم ما تأثیرگذار باشد. يکي از اهداف اصلي مديران بايد تشخیص اين 
امر باشد که در کدام شرايط بايد از تصمیم گیري شهودي مبتني بر سیستم 1 فکري به سیستم 2 
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تفکر منطقي تر تغییر موضع دهند.
بسیاري از خوانندگان اعتماد زيادي به شهود خود يا همان سیستم 1 فکر کردن دارند. به منظور 
اين که براي مطالب بعدي کتاب که عمدتاً براي به چالش کشیدن  اين اعتماد به نفس است، آماده 

شويد، تصوير زير از کتاب شپارد1 )1۹۹0( را در نظر بگیريد.

من مطمئنم که شما همانند اکثر مردم تصور مي کنید که میز سمت راست مربع تر از میز سمت 
چپ است؛ چرا که میز سمت چپ درازتر و لاغرتر به نظر مي آيد. بله، سیستم 1 فکري شما، شما 
را به اشتباه انداخته است همان گونه که اکثر افراد را در اين مورد به اشتباه مي اندازد. به حرف من 
باور نداريد؟ سیستم 2 فکري خود را امتحان کنید: برگه اي روي هر نقاشي بگذاريد و بالاي هر میز 
را  اندازه بگیريد. سپس اين اندازه را با  اندازه میز ديگر مقايسه کنید. متوجه خواهید شد که چگونه 

شهودتان شما را به اشتباه انداخته است.
در  اين کتاب، من دلايل متعدد ديگري براي زير سوال بردن درك شهودي شما مطرح خواهم 
کرد. حتي باهوش ترين افراد نیز خطاهاي قضاوت سیستماتیک و مشابهي را مرتکب مي شوند. اين 
خطاها يا سوگیري ها، بیشتر در سیستم 1 فکر کردن رخ مي دهد تا سیستم 2. هم زمان هر فرآيند 
سیستم 2 از برخي ورودي هاي سیستم 1 فکر کردن استفاده خواهد کرد. در واقع، هر دو سیستم 
غالباً همراه با يکديگر کار مي کنند، به اين صورت که پاسخ اولیه و سريع سیستم 1 با تفکر عمیق تر 
سیستم 2 اصلاح مي شود. البته گاهي اوقات، سیستم 2 فکر کردن چندان هم تعديل نمي شود. 
به عنوان مثال، ديده شده که انسان ها از خوردن شکري که از کانتینري که روي آن نوشته شده 
»مواد سمي« پرهیز مي کنند، با وجود  اينکه خود آن ها  اين کلمه را روي  اين کانتینر نوشته بودند 
و به چشم خود ديده بودند که داخل اين کانتینر شکر ريخته شده است )روزين، مارکويث و 

1 . Shepard
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راس1، 1۹۹0(. سیستم 1 فکر کردن به شکل شهودي اما غلط، افراد را به پرهیز از مزه کردن شکر 
مي کشاند. حتي بعد از به کارگیری سیستم 2 فکر کردن؛ يعني عقلايي فکر کردن، باز هم افراد 
از خوردن چیزي که منطقاً مي دانند سالم است، احتراز مي کنند. به دلیل وجود اين سیستم هاي 
فکري دوگانه، سوگیري هايي که مورد بحث قرار خواهند گرفت همه تصمیم گیري هاي ما را تحت 
تأثیر قرار مي دهند. ما مي توانیم شرايطي را شناسايي کنیم که در آن شرايط اين سوگیري ها اثرات 

مخربی به دنبال مي آورد.

محدودههايتصمیمگیري
در اين کتاب، اصطلاح عقلانیت ناظر بر فرآيند تصمیم گیري است. البته با اين فرض که انتظار 
مي رود وجود ارزيابی صحیح از ارزش ها و ترجیحات تصمیم گیر نسبت به ريسک، به طور منطقي 
به نتیجه مطلوب و بهینه منتهي شود. مدل عقلاني مبتني بر مفروضاتي است که تجويز مي کنند 
چگونه تصمیم گیري بايد صورت گیرد به جاي  اينکه توضیح دهند عملًا چگونه تصمیم گیري 
انجام مي شود. سايمون )1۹57، مارچ و سايمون2، 1۹58( در مقاله اي که موجب انتخاب وي براي 
جايزه نوبل شد،  اين نکته را مطرح کرد که قضاوت هاي افراد از حیث عقلانیت محدود است و ما 
فرآيند تصمیم گیري را از طريق تبیین آنچه واقعاً عمل مي شود نسبت به آنچه که عقلًا بايد انجام 
شود، بهتر مي فهمیم. در حالي که چارچوب عقلانیت محدود، به انسان ها به اين چشم مي نگرد که 
تلاش مي کنند تا تصمیمات عقلايي اتخاذ کنند، به اين نکته نیز اعتراف مي کند که تصمیم گیران 
معمولاً فاقد اطلاعات مهم و ضروري براي تعريف مسئله، معیارهاي مرتبط، و مسائلي مانند آن 
هستند. محدوديت هاي زماني و هزينه اي، کمیت و کیفیت اطلاعات در دسترس را محدود مي کند. 
مضافاً، تصمیم گیران معمولاً بخش نسبتاً کمی از اطلاعات را در حافظه مورد استفاده خود حفظ 
مي کنند. در نهايت اينکه محدوديت هايي که بر فهم و درك ما وجود دارد، توانايي تصمیم گیران 
براي محاسبه دقیق انتخاب بهینه از میان اطلاعات موجود را محدود مي کند. در مجموع،  اين 
محدوديت ها، تصمیم گیران را از گرفتن تصمیمات بهینه اي که در مدل هاي تصمیم گیري عقلايي 
اتخاذ مي شود، ناشي از تکیه به  تعريف مي شود، باز مي دارد. تصمیمات غیرعقلانی که معمولاً 
سوگیري هاي شهودي است که طیف وسیعي از پیامدهاي ممکن را ناديده مي گیرد. تصمیم گیران 
بهترين انتخاب را به نفع گزينه اي که قابل قبول يا منطقي به نظر مي رسد ناديده مي گیرند. به 
اين شکل تصمیم گیران نسبت به تصمیم خود راضي مي شوند. آن ها به جاي اينکه همه گزينه هاي 
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