
诺贝尔经济学奖得主和心理学家丹尼尔·卡尼曼（Daniel Kahneman）被称为行为经济学之
父。几年前，他从普林斯顿大学的教学岗位退休，在纽约和人联合成立了一家咨询公司。在
最近的沃顿人力分析大会（Wharton People Analytics Conference
(https://wpa.wharton.upenn.edu/conference/)）访谈中，他讲述了他的咨询经验，他原本
“期待”那些“需要盈利才能在这个竞争激烈的世界生存下来”的组织机构的决策质量“能让他
感到惊叹”。

“但是我并没有感到惊叹，”他说道。

“你看着那些大型组织机构，它们应该是最优秀最合理的。但是在它们运营过程中数不胜数
的愚蠢行为，它们的那些荒唐程序，还有你身边那些随处可见，实在糟糕的思维方式，真的
非常令人苦恼，”他说道，并指出有许多地方都可以改进。

在卡尼曼看来，思考如何做出“与风险的复杂性和重要性相称”的决策是一个巨大的问题，但
商业界对此并没有投入太多的思考。在大会上，他描述了在使企业变得“更加智慧”的过程中
能够产生哪些重大进展。

人的问题

如果个人经常做出糟糕的决策，就像卡尼曼所说的那样，那么原因是什么呢？答案就在行为
经济学中，该领域解释了为什么人们经常做出不合理的财务选择，并且总是不按标准经济模
型预测的常理出牌。（卡尼曼在他2011年备受赞誉的国际畅销书《思考，快与慢》
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（Thinking, Fast and Slow） (https://www.amazon.com/Thinking-Fast-Slow-Daniel-
Kahneman/dp/0374533555?ie=UTF8&*Version*=1&*entries*=0)中解释他的许多成
果。）

行为经济学家认为，人们正在不知不觉中被过度自信、有限的注意力、认知偏见以及其他心
理因素束缚手脚，从而不可避免地产生判断错误。这些因素影响着我们的一切行为，从我们
如何投资股票，到我们如何应对市场营销供给，再到我们如何选择午餐购买的三明治。

“从本质上来说，当我们跳到结论，得出完整条理的故事，再进行阐释时，我们对自己的感
觉过于自信，”卡尼曼说道。“所以我们会自然而然，无意识地曲解一些情况。这一点很难控
制。”更重要的是，很多人为错误甚至不是由于系统原因造成，而是“噪音”，他说道，“当人
们思考错误时，我们会倾向于思考出现了某些偏差。但是实际上，人们所犯的很多错误根本
就是“噪音”而已，也就是说它们是随意的，不可预测的，所以也是不能解释的。”

他引述了一些关于专家的专业判断的例子，令人堪忧，“你把相同的X光片放在放射专家面
前，在个别试验中，大约20%的时间他们都无法得出相同的诊断结论。”

从他的咨询工作中，卡尼曼提供了一个大型金融机构的例子，这一金融机构经常需要做出关
于贷款批准和保险公司的判断。但是这些涉及数十万美元的决策通常跟一个人的意见挂钩。
卡尼曼进行了一个实验，问团队领导人如果让两个专业人士分别评估一个相同的案例，他们
认为这两个人的结论会有多少出入呢？

“许多人给出了同样的猜测：5%到10%之间，”卡尼曼说道，“但答案是40%到60%之间。相
差超过一个量级。这跟所有人预期的截然不同。”他指出，在这家组织机构中存在“巨大的噪
音问题”，但公司领导人对此毫无知觉。

这一问题不能归咎于某些员工的相对经验不足，卡尼曼说道，“至少在我们的试验中，令人
感到非常惊讶的是那些经验丰富的专业人士的表现与新手们一样变化无常。”

如果让专家参与进来，像一个小组一样决策会有所帮助吗？即使这种做法在组织机构中是可
行的，其中也存在一些陷阱，而且通常情况下这种做法并不可行。卡尼曼说，根据社会心理
学，当一群人在讨论一件事时，就会出现“巨大的顺从压力”，导致参与者从根本上低估他们
之间的分歧程度。

面临着改善商业决策的重重困难，一家企业应该怎么做呢？

解决之道：算法

卡尼曼的方法是通过算法帮助组织机构以“严谨思考”缓和人为判断的风险。研究结果非常明
确，他说道，当涉及到决策时，算法比人更胜一筹。“算法是没有噪音的，人则不是，”他说
道，“当你把一些数据放在一个算法前时，你总是会从另一端得到相同的回应。”

一个优秀的算法根本不需要大量的数据，卡尼曼说道。（他说这是“一个金融业内鲜为人知
的秘密”。）如果你正在评估公司的金融稳定性，例如给它们贷款或者给它们投保免受金融
风险影响。他建议跟一群对情况有透彻了解的人坐下来，列举出五个或六个维度。八个以上
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可能就没必要了。“如果你针对这些维度进行良好的等级排序，给予它们相同的权重，一般
情况下你得出的结论会与一个非常复杂的统计算法一样可靠。”而且就平均水平而言，通常
会比专家结论可靠得多，他补充道。

卡尼曼是美籍以色列人，如今已经步入耄耋之年。他回忆起曾经发明过一个关于这类程序的
模型，当时他还只是一个拥有心理学学位的以色列排长，应要求为军队设计一个新的面试系
统。尽管当时遇到了一些阻力，但是他设计的这一系统现在仍然被以色列武装力量使用着，
他说道。

卡尼曼发现了六个可以同时进行评估的维度，其中包括准时性、社会性和尽责性，“一些称
之为男性的骄傲的因素”（他指出这是60年前针对作战单元的面试），以及其他。“把这些因
素放在一起同时评估非常重要，”他说道，“通过这种方式你不会只是对这个人形成一种整体
的印象，而是对每个因素形成不同的印象。它所控制的也就是心理学家所说的光环效应。”

完整的选拔过程就是产生六个核心维度，然后将其叠加。当许多面试官抱怨“你把我们变成
了机器人”时，卡尼曼说他添加了一个最终的“整体评分”步骤，作为对人类直觉论的一种让
步，“然后，闭上你的眼睛，思考这个人将会成为怎样的一种士兵。然后在1和5之间打分。”

当几个月后新的面试系统生效后，根据实际表现，它的结果显示最终的整体打分非常准确，
卡尼曼说道。事实上，它比任何单一维度评分都准确得多。“从中可以获得一些启示，”他说
道。在以前，候选人在面试时只进行整体评分，“这是毫无价值的”。

“整体评分不错，直觉也不错，但前提是你先要对问题的各个部分进行系统地和独立的评
估，”他解释道，“然后当你闭上眼睛，凭直觉产生一个整体的印象时，你就会添加信息。”

不论在任何组织机构中，执行这种程序一定会面临来自员工的阻力，卡尼曼说道。“你应该
以一种轻柔的方法实施，否则人们就会对你怀恨在心，不会遵守。但是如果他们认为你实施
这种程序能够帮助他们完成工作，那就不错。”就个人经验而言，他说道，如果你努力指导
人们用一种特别的方式审视信息，实际上他们会发现这会帮助他们做好工作。

当企业领导人初次被告知他们应该实施算法来引导专家的观点，他们的反应如何？“不太
好，”他说道。但是“当你告诉团队领导者，当他们预期只有5%或10%的差异时，事实上会
有50%的差异，他们就愿意采用算法了。”

人工智能会替代人类直觉吗？

当卡尼曼被问道人工智能在商业思考中越来越重要的角色，特别是强大的算法正越来越多地
完成 (http://knowledge.wharton.upenn.edu/article/how-professional-services-can-
disrupt-its-way-out-of-automation/)一些先前由会计师、咨询师和管理者完成的工作，他
的回答令许多观众感到惊讶，“我对此也很担忧。”

他的担心是，随着人工智能越来越复杂 (http://knowledge.wharton.upenn.edu/article/the-
robots-are-coming-to-take-your-job/)，它将不再是简单地帮助人类实现严谨思考，实际上
它们自己就可以执行专业的判断。“这对组织机构的领导人来说极具威胁性，”他说道，“因
为一旦你进行决策分析后，任何人都可以猜透领导。这对权力结构将会产生何种影响？”
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他引用了一个令人大开眼界的人工智能里程碑的例子，也就是今年年初，谷歌电脑程序五局
四胜，打败了曾获得18个国际冠军头衔的亚洲围棋世界冠军。“围棋可以被看作是直觉游戏
的一个例子。真正的专家也不能解释他们是如何得出结论的，这太复杂了。”但是，卡尼曼
说道，谷歌团队设计的软件以15万场真正的人类比赛为基础，然后通过自我对阵大约3000
万场对其进行了改进。最后得到了一款比世界冠军更加优秀的程序，这款软件能获得比一个
人可能获得的更多的信息。

“所有这些都取决于数据的可用性，这就是直觉如何发展出来的，”他指出，“我们的直觉靠
的是我们一生中收集的信息。人工智能将做得更好。我们该如何面对这些呢？”


