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《避开错误决策的4个陷阱》

内容概要

管理学三大权威首度联手构建决策防御体系
至少可以将你犯错的概率降低83%！
...................
※编辑推荐※
★首次决策防御体系，让你的决策失误率至少降低83%！
决策最重要的是什么？不能失误！本书深入分析人类的决策思维模式，找出四大思维陷阱，继而针对
性地给出四大防御步骤。教你根据具体情况，调整防御侧重点，搭建自己的决策防御体系，助你避开
危险的决策陷阱。
★管理学界三大权威，联手教你如何做出最不坏的决策
纵然是睿智且有责任感的大人物，掌握最为充分的信息，怀有极大的善意，做出的决策也难免犯错，
甚至是带来可怕的灾难，这样的例子不胜枚举。听过许多决策的方法，为何仍难以作出最不坏的决策
？针对这一问题，美、英两国顶级商学院的教授，首次联手，总结决策领域权威研究成果，构建牢不
可破的决策防御体系，保证让你的决策至少是最不坏的。
★轰动台湾政、学、商三界，精英人士口碑相传，证明本书尤其适合华人组织。
本书甫一被引入宝岛台湾，即可洛阳纸贵，政界、商界的高端领导者几乎人手一本，朱立伦、陈菊等
政界大佬更是大呼受益匪浅并亲自撰文推荐。
...................
※内容简介※
人人都会犯错，哪怕是最为睿智的领导者，都不免做出过错误的决策，甚至于带来灾难性的后果。有
些人智慧超群，但面对惨败，还会心有不甘坚信自己当初的决策是正确的：有 30 年防灾应变经验的专
家官员，还是避不开误判卡特里娜飓风的灾害影响；食品业泰斗桂格公司，在并购思蓝宝一案上栽了
大跟头；二战时日本海军大将山本五十六，执意攻占中途岛，反造成战局逆转，日军一败涂地；三星
总裁李健熙对汽车近乎偏执的热爱，最后变成扼杀三星集团的绞索；美国总统肯尼迪刚上任 90 天，却
策划出入侵古巴结果惨败的拙劣行动。
问题出在我们先天性“一次一计划”的大脑设计，要想防错避险，必须依靠后天的努力。
三位战略与决策领域的顶级专家，从人类的思维模式出发，结合大量的著名案例，总结了决策时会对
我们造成干扰的 4 个思维陷阱，并针对性地构建了防御体系。运用这一体系，我们便能提前将导致决
策失败的因子扼杀，为自己赢得更多的成功筹码。
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《避开错误决策的4个陷阱》

作者简介

悉尼·芬克斯坦（Sydney Finkelstein） 世界排名前十的达特茅斯大学塔克商学院教授，领导力领域世
界级学者，著有《从辉煌到湮灭》（Why Smart Executives Fail），对决策失败的原因分析在商、学两界
具有广泛影响力。
乔·怀特海（Jo Whitehead） 英国阿什里奇商学院附属的企管研究机构策略管理中心主任，该校数度
位居英国商学院的榜首。曾任职于波士顿咨询集团，在决策学领域，兼具深厚的学识和丰富的实践经
验。
安德鲁·坎贝尔（Andrew Campbell） 英国阿什里奇商学院教授，擅长分析决策相关的实际案例。
三位管理学大师，均致力于研究“决策为什么会失败”，各有所长，相得益彰。共同构建了决策防御
体系，期望为读者将决策的风险降到最低。本书已成为《哈佛商业评论》决策管理经典。
景婧，上海外国语大学博士，曾译《超能陆战队》《超长的经济周期》等。
郑赛芬，上海外国语大学博士，曾译《头脑特工队》《坠落天使》等。
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书籍目录

引言
第一部分  大脑是如何做决策的
01  风暴中心
02  模式识别
03  情感标记
04  一次一计划
第二部分  决策错误的原因
05  误导性经验
06  误导性预判
07  不适当的个人利益
08  不适当的情感依附
第三部分  红旗警示及防御策略
09  利用防御策略降低风险
10  选择防御策略
11  领导者作出正确决策
附录I
附录II
致谢
出版后记
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《避开错误决策的4个陷阱》

精彩短评

1、后悔药没没处买，预防针倒是可以提前打的。
2、一个决定好不好，只能靠结果来验证。而做决定的时候，每个人都倾向于做出自己认为最好（或
者说最保守）的选择。
3、决策时避开这4个陷阱，那就大致没错啦！
4、再聪明理智的人，也始终具有情感和利益牵扯；经历再丰富的人，也不能穷尽各行各业的经验。
人生的美丽与哀愁，我们在决策路上也继续负重前行。
5、四种导致决策错误的原因，有一定的理论和实践意义，不过论证不精彩，案例多是对政治事件和
商业案例的事后分析，感觉说服力不够。这种书看得越多，越觉得一本《快思慢想》就够了！
6、决策效果不可测，至少可以不犯错—误导性经验、误导性预判、不适当的个人利益、不适当的情
感依附。
7、做决策要“四思”而后行，我们都有这种能力，可是问题在于我们是否会这么去做？
以前都没有好好地自省，面对一些选择关口，总是任性决定，所以导致了现在如此悲催的境地，不思
不行啊。
8、风靡台湾的一本书，成为政商学各界的最热话题，相当于现在房价的热度吧
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精彩书评
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《避开错误决策的4个陷阱》

章节试读

1、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第206页

        我们中的许多人至少应该在事后回顾一下我们所做出的重要决策，那就像看电影慢动作一列失控
的火车一样，我们能感觉到人们的偏见对结果的影响。我们会感觉到很不舒服，但是我们做的还很不
够，我们没有对潜在的问题进行分析。

2、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第23页

        意识让我们思考并且更加认真地作出评估，但是负责这一功能的大脑皮层能力有限，因而大多数
记忆搜索以及模式识别是无意识的。另外，这些无意识过程能够为我们做出评估，指引我们行动，和
有意识过程一样有效。我们经常会做出许多无意识的事情，但从来没有发现这些无意识的事情也会左
右我们对于事物的判断，指引我们行动，甚至做出决策。

3、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第三部分11领导者作出正确决策

        如果我们把所认识的人和决策都放在心上；如果我们积极地关注那些经常潜伏在表面之下的红旗
警示的条件；如果我们积极关注那些能够抵消红旗警示的防御措施；我们就会有很大机会去改进决策
。
本书看完：决策前要有足够的过程去分析，采取相应的防御措施，是避开决策错误的陷阱的关键。

4、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第三部分09利用防御策略降低风险

        为了减少做出错误决策的风险，我们需要选择一些足够强大的防御措施，常见的防御措施有四类
：①经验、数据和分析；②团队辩论和挑战；③管理；④监控；为了避免防御措施减缓决策的过程，
我们面临的基本挑战是“要有足够的过程”。 

5、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第122页

        人们的决定很容易受到短期目标的影响，从而产生偏见——甚至以牺牲长期个人利益为代价。研
究过此类行为的人们指出，会出现这样的情况是因为我们有两种相当不同的自我。我们“想要”的那
个自我所关注的是短期的回报。我们“应该成为”的那个自我则采用更加平衡、更加长远的观点来审
视什么是对我们最好的选择。

6、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第一部分01风暴中心

        通过对大脑的探索，我们已经辨别出误导性经验、误导性预判、不适当的个人利益以及不适当的
情感依附等是导致错误思维的四种根源，而错误思维会导致错误决策。 

7、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第75页

        
误导性经验
误导性预判
不适当的个人利益
不适当的情感依附

8、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第二部分07不适当的个人利益

Page 7



《避开错误决策的4个陷阱》

        人的决定很容易受到短期目标的影响，所以我们必须特别注意决策者的短期利益；短期利益会对
决策产生巨大的影响，我们甚至可以看到满足这些短期利益会与决策者的长期利益相冲突的情况，所
以，很多时候个人利益会击败客观性，即便决策者努力地想要做到客观。（我想要它-即刻！）

9、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第105页

        误导性预判是导致错误决策的最主要原因之一，因为我们会给它们打上强烈的情感标记，而这些
标记随着时间得到强化。与判断有关的最初情感标记之所以强烈是因为：一、先前就存在和该情况相
关的情感标记。二、决策者为了执着于某个行动需要对该判断产生额外的情感。随着时间的推移，当
决策者发现支持性证据时，对该判断的执着变得更加强烈，结果令决策者对该判断带有强烈的偏好—
—并且对挑战强烈地抵触。因此，我么需要特别注意长期预判，但是某个预判是长期的还是短期的，
我们需要弄清楚它对我们思维产生误导的程度。

10、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第86页

        误导性经验是导致错误决策的常见因素，我们的研究表明误导性经验有一半以上的时候是导致错
误决策的重要原因。一方面，我们不需要为此感到惊讶，因为这方面有大量的科学证据——加里.克莱
因的实地考察研究以及涵盖范围广泛的临床研究文献中都能找到——我们不禁为自身的脆弱感到震惊
。

11、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第一部分04一次一计划

        当我们觉得自己有相关经验时，我们通常不会过多地分析，直接做出决策。当然不是所有决策都
这样，也不是每个人都这样。有些人天生善于分析，同时享受列出不同选项并权衡其利弊的过程。然
而，在许多不同环境下所展现的研究成果表明，极大多数时候，我们利用一次一计划过程做出决策。

12、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第95页

        我们之中最理性以及最成功的人，也会被预判严重影响。所有人都很脆弱，都有可能被先前所做
的判断所影响。我们是否被影响取决于我们给先前判断所打上的情感标记的强烈程度，我们大脑所认
定的当前情况和过去情况的相似度以及我们是否拥有任何相反的经验或预判。情感标记会影响做决策
。不是成功人士的决策就是正确的，生为世人，就会有情感标记，有被其左右决策的可能。

13、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第二部分05误导性经验

        当我们的记忆包含和当前情况相似却又存在重大差异的经验时，我们对当前情况会被误导，对行
动方案的选择也会步入歧途。
诊断方法：
①决策的主要不确定性？
②决策者能否对不确定性做出权威判断？
③决策者是否具备对不确定性的判断的经验？

14、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第44页

        情感比较简单——要么消极，要么积极。相对来说没有纯粹的情感——比如愤怒、悲伤、恐惧以
及喜悦。这些最基本的感受人人都有——恐惧、愤怒、悲伤以及喜悦的具体脸部表情——在来自不同
文化的人们脸上都能看到。情感的丰富度来自不同感受的结合，就像三原色。比如嫉妒可以是愤怒和
悲伤的结合，罪恶感可以是喜悦和恐惧的结合。
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《避开错误决策的4个陷阱》

15、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第二部分08不适当的情感依附

        情感依附能够利用强烈的情绪，充满戏剧性地影响决策的质量。王安憎恨IBM公司，这种情感依
附导致了王安做出了关于个人电脑的操作系统的糟糕决定：不愿意发布个人电脑并且断言个人电脑是
他听到的最愚蠢的东西。

16、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第195页

        1、保持简单——然后进行迭代
2、从最担心的红旗警示开始
3、如果有疑问，按顺序考虑防御措施
4、衡量每个防御措施的好处，抵制其副作用。

这本书最牛逼的地方不是他的方法论有多么高级管用，而是错误决策的案例库，把很多错误案例的共
同点拉出来一一攻破，最后给出以上的层层防御，使人们避免落入错误决策的陷阱，这是这本书最牛
逼的地方。

17、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第14页

        最重要的决策需要更多的考虑时间和更多得到决定性证据的机会。然而，我们的思维过程仍然会
犯错，更多考虑和核实的时间并不能剔除思维错误的根源。时间固然对于有利于做出最佳决策，但是
如果一开始思考方向错误，那么时间对于做决策也就没有什么帮助了。

18、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第113页

        个人利益无意识地纠缠在决策的过程中，才使得个人利益在我们对选项进行决策时极具影响力。
个人利益对于决策的影响力非常重要。

19、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第102页

        辨别误导性预判：

发现预判至关重要。在我们错误决策数据库中，误导性预判在80%以上的案例中具有“重大的”或是
“一定程度”的影响。我们在研究中最常发现的误导性预判类型如下：

对情况的判断：这会让管理者们开始对自己面对的情况进行界定，界定会影响他们的决策。

对备选项的判断

对目标或者是标准的判断

对我们能力的判断

对可能结果的判断

20、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第一部分 02模式识别

        事实上，当我们经验十足地认为自己是正确的时候最有可能做出错误决策；只有明白我们的模式
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识别可能具有误导性，在大脑可能犯错时我们才能更加有力地预测情况并且强化我们用来做出某些决
策的过程来避免决策错误。

21、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第8页

        我们发现大脑有两个功能帮助我们处理当前的复杂情况：模式识别以及情感标记，这两个功能大
多数时候能够帮助我们做出好决策，这也是为什么人类的进化会选择这两大功能的原因。但是在某些
情况下，它们会误导我们。

22、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第8页

        我们发现大脑有两个功能能帮助我们处理当前的复杂情况：模式识别以及情感标记，这两个功能
大多数时候能够帮助我们做出好决策，这也是为什么人类的进化会选择这两大功能的原因。但是再某
些情况下，它们会误导我们。

模式识别帮助我们对所接收的信息进行评估，这和快速浏览图画书以找到某人不一样，我们不是简单
地搜寻记忆以找到正好匹配的图像，情况比这要复杂的多。大多数时候，模式识别表现非常优秀，但
是也会发生严重意外。

帮助我们处理复杂问题的第二个功能是情感标记，情感对决策有着至关重要的作用。一向以分析能力
和理性能力自傲的你可能对这一点感到意外，但是决策科学家和神经科学家给出的证据非常清晰：如
果没有情感投入，我们的思维将无法集中。

23、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第2页

        有一点需要讲清楚：我们关注的并不是那些结果被证明是错误的决策，而是那些在提出时就是错
误的决策。这一点尤为重要，在辨别错误时我们不做事后诸葛亮，而是寻找那些当时人和冷静分析都
能得出其是错误的结论的决策。
当坏运气和预计风险都会导致糟糕的结果，尤其在商业和政治领域，由于不可避免的风险，深思熟虑
后的理智决策也可能带来糟糕的结果。而有时候，是时运不济。

24、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第191页

        最好的防御措施：

经验、数据和分析：接触新的经验或者新数据，让决策者对自己的预判进行挑战；

辩论和挑战：聘用有经验的人来加强自己的决策小组

管理：加强管理过程

监控：尽早鉴别出错误，并且改变其发展的进程

25、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第二部分06误导性预判

        我们面对看起来熟悉的情况时，会提取自己先前关于该情况的知识，如果我们先前对该情况或者
是对该情况下什么才是合适的行动做出过判断，这些判断会在我们的思维中先入为主，这样很容易引
我们入歧途。所以，如果处理也是一个问题。
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26、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第153页

        情感依附不仅感觉起来看似很合理，他们还经常会驱使我们做出些感觉良好的决策，通过诱惑和
欺骗我们的感觉来增加风险，例如，在做决策时，当决策对我们所依附的人或者事物有威胁时，我们
就会产生愧疚感和强大的保护欲望这些感觉会对我们的选择产生巨大的影响。

27、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第29页

        通过接纳其他人的意见、搜集额外数据、坚持彻底的讨论，甚至只要意识到我们自身的易错性，
我们就可以减少决策错误的风险。如何降低错误决策风险。

28、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第125页

        保罗.劳伦斯和尼廷.诺瑞亚都是哈佛商学院的教授，在他们所著的《驱动力》一书中，他们确定了
四种基本的人类驱动力：获得、交往、学习和安全，所有的这些驱动力中都包含个人利益的成分。人
类不只是生物冲动的集合。

29、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第三部分10选择防御策略

        遵循“保持简单”的原则，先做出一个初始的分析，然后再与其他人做讨论。这是一种很好的方
式，能挑战并改进你选择的防御措施。 

30、《避开错误决策的4个陷阱》的笔记-第一部分03情感标识

        （情感标记）问：五只鸟落在树枝上，两只鸟决定飞走，还剩下几只？正确答案是五只，因为两
只鸟决定飞走并不代表它们真的飞走了。
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