
第四讲 决策

决策

在两个或多个备选方案中进行抉择

决策的重要性

在管理⼯作和个⼈职业⽣涯中成功的关键之⼀是知道如何成为有效的决策者。

一、决策的基础

理性、有限理性、直觉、事实

（一）决策：理性

理性决策：作出符合逻辑、前后⼀致的选择以实现价值的最⼤化
理性假设：

• 决策者：⼀个理性决策者是绝对客观和有逻辑性的。

• 问题：⾯对的问题将会很清晰⽽且不模糊。

• ⽅案：决策者有清楚⽽确切的⽬标,了解所有可能的备选⽅案以及结果。

（二）决策：有限理性

有限理性：管理者理性地作出决策,但受到他们处理信息能⼒的限制。

满足：接受了“⾜够好”的策略。
承诺升级：尽管有证据表明以前的决策是错误的,但对该决策的承诺增强了。

（三）决策：直觉

直觉决策：基于经验、感受和积累的判断⼒作出决策。

（四）决策：事实

循证管理：系统地使⽤可获得的最佳证据来改进管理实践。
循证管理的四大基本要素：

1) 专业知识：决策中的专业知识和判断；

2) 外部证据：已被决策者评估过的外部证据；

3) 决策者：与决策相关之⼈的意见、偏好和价值观；

4) 内外部因素：相关的组织（内部）因素，如背景、情境和组织⼈员；



二、决策的类型与条件

（一）决策类型

（1）结构化问题：直接的、常见的,很容易识别的问题。

应对：程序化决策——可以通过某种例⾏⽅法来作出的重复性决策。

• 程序——管理者应对结构化问题的⼀系列连续步骤。

• 规则——告诉管理者能做什么和不能做什么的明确声明。

• 政策——决策的指南。

（2）非结构化问题：新的、不常见的、信息模糊或不完整的问题。

应对：⾮程序化决策——独特的、⾮重复的、涉及量⾝定制的解决⽅案。

程序化决策和非程序化决策

（二）决策条件

• 确定性——在这种情况下，管理者可以作出正确的决策,因为每个备选⽅案的结果都是已
知的。

• 风险——在这种情况下，决策者能够估计特定结果的概率。

• 不确定性——在这种情况下，对结果不确定,甚⾄不能作出合理的概率估计。

（1）应对确定性

在这种情况下，管理者可以作出正确的决策,因为每个备选⽅案的结果都是已知的

（2）应对风险

期望最大化

（3）应对不确定性

收益矩阵&后悔矩阵：大中取大&小中取大



三、决策者的风格与偏见

（一）决策风格

思维⽅式：
1）信息的来源：外部、内部；

2）信息处理⽅式：线性、⾮线性；
线性思维模式

• ⼀个⼈偏向于采⽤外部的数据和事实,并通过理性和逻辑思考处理信息,⽤以指导决

策和⾏动。

⾮线性思维模式

• ⼀个⼈偏向于采⽤内部信息来源(感受和直觉),运⽤内在洞察⼒、感受和直觉处理信息,
⽤以指导决策和⾏动。

（二）决策偏见

决策偏见和错误

1. 过度⾃信偏见——决策者倾向于⾼估⾃⼰对情况的了解程度,或者对他们⾃⾝和他们的
表现持有不切实际的乐观态度。

2. 即时满⾜偏见——决策者追求即时的回报,避免即时的损失。

3. 锚定效应——决策者专注于最初的信息作为第⼀个观点,⼀旦设⽴,很难根据后续的信息

进⾏充分调整。
4. 选择性知觉偏见——决策者根据他们有偏见的认知,有选择性地组织和理解事件。

5. 确认偏见——决策者寻求信息以重申他们过去的选择,并且不考虑与过去判断相⽭盾的
信息。

6. 框架效应偏见——决策者在情况中选择了⼀些⻆度⽽忽视了另⼀些。
7. 可获得性偏见——决策者倾向于记住他们记忆中最近和最鲜活的事件。

8. 代表性偏见——决策者基于某⼀事件与其他事件的相似程度评估该事件的可能性。

9. 随机偏见——决策者试图从随机事件中创造出意义的⾏为。

10. 沉没成本错误——决策者忘记现有的选择⽆法纠正过去。

11. ⾃利偏见——决策者迅速地因成功获得好评,并将失败归咎于外部因素。
12. 事后聪明偏见——决策者在已经知晓结果后,错误地相信他们本可以正确预测到结果的

倾向。

四、决策的过程

决策的过程

1. 明确问题

2. 明确决策标准

3. 为标准分配权重

4. 开发备选方案

5. 分析备选方案

6. 选择备选方案

7. 执行备选方案

8. 评估决策效果



五、决策的影响因素

决策的影响因素

1) 决策⽅法；
2) 问题和决策类型；

3) 决策条件；

4) 决策者风格；

有效决策指南

• 理解⽂化差异；
• 为好决策设置标准；

• 懂得何时停⽌；

• 采⽤有效的决策过程；
1) 关注重点；

2) 符合逻辑且前后⼀致
3) 认可主管和客观的思考，直觉思维与理性分析结合；

4) 需要⾜够多的信息和分析以解决特殊问题；

5) ⿎励和指导⼿机相关信息和富有见地的意见；

6) 直接、可靠、易于采⽤⽽且灵活；

• 培养清晰思考的能⼒

六、个体决策与团队决策

群体决策的优缺点

（1）群体决策的优点：

1. 提供更全面、更完整的信息和知识

2. 给决策过程带来异质性，增加观点的多样性

3. 提高决策的被接受程度

4. 通常会制定更加准确的决策（但是不如最准确的群体成员提出的决策那么准确）



（2）决策的缺点：

1. 非常耗费时间

2. 群体内存在从众压力

3. 群体讨论可能会由一个人或少数几个人主导

4. 责任不明确

群体决策中的现象

群体思维（群体盲思）：群体中的从众压力使得该群体难以批判性地评估那些不同寻常的、

由少数派提出的或者不受欢迎的观点。

1. ⾃以为⽆懈可击：我们完全正确
2. 对群体道德深信不疑：我们代表正义

3. 集体寻找合理借⼝：我们的决策⾮常合理
4. 对外偏见：反对我们的都是邪恶、愚蠢的

5. 对持异见者施加压⼒：你是不是脑⼦进⽔了？

6. ⾃我抑制意见的表达：我还是保留⾃⼰的意见吧

7. 意见⼀致的错觉：⼤家都这么认为

8. 思想防卫：选择性知觉（⼀切不利于我们⽴场的信息都是精神鸦⽚，我不听我不
听…）

如何避免群体盲思

关键：解除从众压⼒，增加信息来

1. 领导避免预先表达⾃⼰的⽴场

2. 指派⼈员从反⾯看问题（魔鬼代⾔⼈）

3. 引⼊外部专家

4. 将群体分成⼩组，⼩组讨论后再群体讨论

5. 所有⼈寻求外部意见再反馈给群体

6. ⼩⼼“群体盲思”
7. 其他？


