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E7_90_86_E4_BA_BA_E5_c67_256797.htm 决策能力是经理人非

常重要的一项核心能力，近年来，许多管理学大师对决策的

研究也发现了很多有意思的规律，并且获得了非凡的成就，

例如西蒙、卡尼曼等诺贝尔经济学奖得主都对决策问题有着

浓厚的兴趣。对照我们对中国企业经理人的调查，我们发现

我们的经理人也在受着许多"决策误区"的限制。从对许多经

理人的分析中，以下四个误区尤其值得我们注意： 1、 证实

性偏见：过于关注支持自己决策的信息 当我们在主观上支持

某种观点的时候，我们往往倾向于寻找那些能够支持我们原

来的观点的信息，而对于那些可能推翻我们原来的观点的信

息往往忽视掉。2003 年 9 月，北京碧溪居广场先在北京继而

在全国打出广告， 宣传" 16 万产权商铺热卖". 广告中宣称，

该家居有 5 万多平方米的营业面积，分成一个个 13.34 平方米 

的标准摊位，以每个摊位 16 万元的价格向外发售。对于收益

，该企业承诺是：业主每天可获每平方米 4 元的租金收入，

算来一个标准摊位一年可收入 1.9 万余元 （ 税前 ） .而且，如

果业主全款支付有困难，银行还可以提供五成 5 年或者六成

10 年的按揭。在事后的采访中，许多投资者被广告所吸引，

误认为这是一个很好的投资机会，于是，许多投资者将注意

力集中到"证明这个机会是值得关注的"这一观念上，而许多

受访者事后表示，他们尤其被碧溪家居广场的三项承诺所吸

引："一是将整个碧溪家居广场的营业收入作为保证，二是将

碧溪集团的其他收入作为保证，即碧溪温泉饭店的营业收入



。三是将碧溪家居广场二期工程的 五万平方米作为担保，在

前两者一旦经营不善，投资者租金得不到保证的情形下，业

主可以直接行使权利，将该房产处置。"这三项承诺使得许多

投资者纷纷筹集资金购买，但是，它们忽视了其中背后的问

题，以整个碧溪家居广场和碧溪温泉饭店的营业收入做担保

，因为任何企业经营都存在风险，营业收入具有不确定性，

遇到营业情况严重恶化时，担保势必难以执行。而以碧溪家

居广场二期工程的 6 万平方米作担保，只有当碧溪家居广场

对该房产享有完全产权，同时确定该工程没有申请在建工程

抵押贷款时，这 6 万平米的工程才具备担保资格，否则就是

无效担保。最后，4000 个商铺铺位、 6 亿人民币的巨额投资

，打了水漂。在北京房地产市场上红极一时的碧溪家居广场

不仅让数百名投资者血本无归，而且成为北京甚至中国房地

产市场最大的产权投资陷阱案例。 2、 只见芝麻，忘了西瓜

：忽视机会成本： 提到成本，人们往往更多的是财务角度的

分析，而机会成本，则指因为进行了一项选择的同时，丧失

了其他选择的机会，从而导致的相对收益减少。而且，从经

理人的角度，机会成本不仅仅包括财务投入，还包括时间、

精力和管理上的成本。神州数码控股有限公司成立于2000年

，是联想控股有限公司旗下的子公司之一，之后神州数码全

力打造集网络基础建设、应用软件服务以及供应链服务为一

体的IT服务企业，面对当时快速增长的手机市场，神州数码

决定要参与分食这块大蛋糕，2002年开始进入手机市场，但

神州数码过高的估计了自己在手机市场的竞争力，事后记者

在采访郭为的时候，郭为总结到：神州数码在错过了1999年

进入手机领域这个最佳时机时，在2002年重新进入已经有些



晚了，由于市场巨大，必须以较大资金规模进入，风险增大

，同时，郭为也承认神州数码对新业务没有足够的经验和控

制能力，进入手机业务，导致神州数码当年的盈利水平下降

，虽然神州数码认为非典是当年亏损的重要原因，但实际上

非典过后，手机业务也始终没能实现原先的预期目的。神州

数码的扩张，不仅没有给自己带来预期的收益，同时也在原

来的主营业务领域给了竞争对手更多的机会。投资其他领域

失去的不仅仅是帐面上的亏损，还包括核心业务竞争力下降

带来的损失。 3、 先入为主：过分相信自己的直观感觉 先入

为主和定位效应是决策中经常出现的一个错误。在没有充分

信息的情况下，人们往往会被自己的第一感觉所影响。有的

时候，相信第一感觉是一种决策方式，但是，经理人还需要

能够从第一感觉中跳出来，更加客观、全面的角度进行分析

和思考。第一感觉往往来自一些细微的信息对自己潜意识的

影响，而这种意识经常没有被清醒的意识到。例如，在估计

概率的时候，90%往往给人一个很高的概率的印象，很多人

容易被"90%的概率"所先入为主地锚定住。以色列心理学家巴

希勒曾经做过一个实验，他们给参加实验的人三种赌博游戏

玩：（1）赌一次性从装有50%红球和50%白球的袋子中能取

出红球。（2）赌从装有90%的红球的袋子中连续取7次能取出

一个红球（3）赌7次，只要有一次从装有10%白球的袋子里取

出一个白球就算胜利。研究发现，相对于1和2，人们更愿意

玩游戏2，相对于1和3，人们更愿意玩游戏1.而实际计算一下

，我们会知道，实际的胜利概率最大的应该是游戏3.由于人

们很容易被90%的概率所锚定，陷入先入为主的境地，所以

很多人的直观选择是错误的。对于经理人，在决策中，要冷



静判断一下是否自己被某些信息先入为主的锚定住了，第一

感觉往往并非正确。 4、 不能自拔：沉溺于沉没成本： 在决

策过程中，经理人还需要避免沉没成本的误区，所谓沉没成

本，就是过去已经投入进去了，以后不可能再收回的支出，

包括时间、资金、精力。许多时候，我们在决策的时候不仅

仅考虑某件事情是否对我们有好处，还考虑过去我们投入了

多少。而正确的做法应该是考虑某件事情是否对我们有好处

，而不受过去投入多少所限制。 组织行为学家设计的一个实

验很好的说明了这种心理。游戏规则如下：拍卖一张100元的

钞票，从40元起拍，叫价最高的将得到这一百元，而叫价第

二高的人则要支付所叫出价格的钱给主持者。游戏开始，众

人叫价。保守的人叫了50元，但随后有人叫到了70、80甚

至90元。就在这个时候游戏出现了异常，刚刚出80元的人一

下子把价钱抬到了110元，而叫价的人还在继续。实际上，在

有比较多的参与游戏的人的情况下，理性的决策是不要参与

这个游戏。但是，很多人之所以要在价格高于100元的时候还

要出价，是因为如果自己的价格不是最高的就很有可能要失

去自己的出价金额。而最终结果往往是加大了自己最终"亏

损"的金额。这个就是因为"既然已经付出很多了，所以必须

要坚持下去"的误区所困扰，但实际结果却经常是"越是坚持

，亏损越大".向前看，勇于舍弃，做到大舍大得，既需要一种
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