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چكيده
اقتصاد رفتاری که زمانی کفر بود، حالا یک شیوه متعارف شده است و مدیران بازار پولی، نگرش حاصل از اقتصاد 
رفتاري را درباره محدودیت های عقلانی در درک رفتار س��رمایه گذار و بهره برداری از ناهنجاری های قیمت گذاری 
س��هام به کار می برند.سیاس��تگذاران، اصول رفتاری را در افزایش مش��ارکت ها در طرح های پس انداز بازنشس��تگی 
استفاده می کنند.  بازاریابان حالا می فهمند چرا برخی فعالیت هاي تبلیغاتي مصرف کنندگان را جذب مي کنند و بعضی 

دیگر نمی کنند.  
با این وصف، هنوز تعداد اندکی از استراتژیس��ت های بنگاه ها که تصمیمات مهم را می س��ازند، آگاهانه خطاهای 
شناختی )Cognitive Biases( – همان گرایش هاي سیستماتیک جهت انحراف از محاسبات عقلانی- که توسط اقتصاد 

رفتاری آشکار می شوند را به حساب می آورند.
درک چرایی آن هم آس��ان اس��ت: برخلاف حوزه هایی مانند امور مالی و بازاریابی، جایی که مدیران می توانند 
روان شناس��ی را جهت اس��تفاده حداکثری از انحراف های نشس��ته در ذه��ن دیگران به کار گیرند، در تصمیم س��ازی 
اس��تراتژیک، رهبران لازم اس��ت خطاهای خود را شناس��ایی کنند. بنابراین با وجود رش��د آگاهی از اقتصاد رفتاری و 
تلاش ه��ای متعدد اندیش��مندان مدیریت جهت معرفی نح��وه به کارگیری آن، اکثر مدیران هنوز در نحوه برداش��ت از 

توانمندی آن مشکل دارند.
نمی خواهیم بگوییم که مدیران فکر می کنند تصمیمات اس��تراتژیک آنها کامل اس��ت.  در یک نظر س��نجی اخیر 
مکنزی، از 2207 مدیر، فقط 28 درصد گفتند که کیفیت تصمیمات استراتژیک شرکت هایشان عموما خوب بوده است 
و 60 درصد فکر می کنند که تصمیمات بد به اندازه تصمیمات خوب گرفته شده اند و 12 درصد باقیمانده فکر کردند 
که اصلا تصمیم خوبی گرفته نش��ده اس��ت.  گفتگوهای صریح ما با مدیران در پش��ت درهای بس��ته، ناراحتی مشابهی 
را در خصوص کیفیت تصمیم س��ازی آش��کار می کند و عمدتا یافته های پژوهش��ی را تائید می کند که نشان می دهد 
انحراف های ش��ناختی، مهم ترین تصمیمات استراتژیک گرفته ش��ده توسط هوشمندترین مدیران در بهترین شرکت ها 
را تح��ت تاثی��ر قرار می دهد.  ادغام ها به طور معمول در ایجاد هم افزایی های مورد انتظار ناکام بوده اند.  برنامه های 
استراتژیک غالبا واکنش های رقابتی را ندیده می گیرند و پروژه های با سرمایه گذاری های کلان، مکررا بیش از بودجه 

و بیش از زمان برنامه ریزی شده مصرف مي کنند.
در این مقاله، ما نتایج پژوهش جدید درباره کمی کردن مزایای مالی فرایندهایی که تصمیمات اس��تراتژیک را از 

»انحراف« خارج می کنند، با شما در میان می گذاریم.

برگردان: منصور مجدم

شواهدي در باب استراتژی رفتاری   شواهدي در باب استراتژی رفتاری   
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که ممکن اس��ت مبتنی ب��ر علائق )منافع( 
شخصی او باشد، انجام می دهیم و از یک 
ش��خص ثالث بی طرف م��ی خواهیم نظر 

مستقل بدهد.
ب��ه هرح��ال پژوهش ه��ای آکادمیک 
و مش��اهدات تجرب��ی می گوین��د که این 
اصلاحات برای کمک کردن بسیار ناکامل 
و محدود هس��تند.  رخ��داد فراوان خطاها 
در تصمیم��ات بنگاهی بعض��ا تابع عادت، 
آموزش، گزینش مدیران و فرهنگ بنگاهی 
)س��ازمانی( اس��ت.  ولی از نظ��ر بنیادی، 
گستردگی و نفوذ ناخواسته خطاها به خاطر 
این اس��ت که آنها حاصل طبیعت انس��انی 
هس��تند؛ جزمی و بسیار مقاوم به بازخورد. 
ب��رای مث��ال، رانندگانی که در بیمارس��تان 
بستری هستند، به خاطر تصادفی است که 
به علت اتکای بیش از حد به توان رانندگی 
خودش��ان به وجود آمده اس��ت که این در 

همه ما ریشه دارد. 
س��ازی  تصمی��م  بهب��ود  بنابرای��ن 
اس��تراتژیک نه تنها نیاز به سعی در محدود 
کردن خطاهای خودمان ) و دیگران( دارد، 
بلکه همچنین نیاز به فرایند تصمیم سازی 
هماهن��گ ش��ده ای دارد که ب��ا خطاهای 
مختلف برخورد و اثر آنها را محدود کند. در 
به کارگیری قضاوت قیاس��ی، ما نمی توانیم 
از قض��ات و داورها انتظار داش��ته باش��یم 
اشتباه نکنند، بالاخره آنها انسان هستند. اما 
به عنوان شهروندان، می توانیم توقع داشته 
باشیم که آراي صادره توسط هیئت منصفه 
و دادگاه ه��ا تابع اصول فراین��د مورد نظر 
باش��ند. از طریق کار تیم��ی و فرایندی که 
آن را س��ازماندهي مي کند، می توانیم انتظار 

نتیجه با کیفیت بالا را داشته باشیم.
س��اخت چنین فرایندی ب��رای تصمیم 
سازی اس��تراتژیک نیاز به درک خطاهایی 
دارد که لازم اس��ت در فرایند مورد توجه 
ق��رار گیرن��د. در بح��ث پی��ش رو، ما بر 
مجموع��ه ای از خطاها متمرکز ش��ده ایم 
ک��ه آنه��ا را مرتبط ترین با مدی��ران یافتیم 
و در پن��ج طبقه س��اده و مبتني بر کس��ب 
و کار گ��روه بندی کردیم. آش��نایی با این 
طبقه بن��دی در نوع خود مفید اس��ت، زیرا 
همان گونه که روان ش��ناس و برنده جایزه 
نوبل در اقتصاد، دانیل کاهنمن اشاره کرده 
است، ش��انس از بین بردن خطاها در یک 
گ��روه هنگام بحث گس��ترده درب��اره آنها 

فرایندی که منجر به آن شده است، گزارش 
دهند. در کل، ما تعداد 1048 تصمیم عمده 
را که در 5 س��ال گذشته گرفته شده بودند، 
ش��امل س��رمایه گذاری ها در محصولات 
جدی��د، تصمیم��ات ادغ��ام و تمل��ک و 

سرمایه گذاری های بزرگ، مطالعه کردیم.
از مدیران خواستیم حدود به کارگیری 
17 اق��دام را در تصمی��م گی��ری گزارش 
کنند. هش��ت تا از این اقدام��ات مرتبط با 
کمی��ت و جزئیات تجزیه و تحلیل اس��ت: 
مثلا آیا ش��ما مدل مالی تفصیلی ساختید یا 
تجزیه و تحلیل های حساس��یت را به کار 
بردید؟  بقیه اقدامات، فرایند تصمیم سازی 
را توصیف می کنند: برای نمونه، آیا ش��ما 
مش��خصا عدم قطعیت هاي عمده را کشف 
کردید یا نقط��ه نظرات متض��اد با مدیران 
ارش��د را مورد بحث قرار دادی��د؟ ما این 
ویژگی های فرایند را انتخاب کردیم، زیرا 
در پژوهش آکادمیک و در تجربه خودمان، 
اینها در غلبه بر خطاهاي ش��ناختي کارآمد 

بودند.
پ��س از کنترل عوامل��ی مانند صنعت، 
جغرافی و اندازه ش��رکت، تجزیه و تحلیل 
رگرس��یون را ب��ه کار بردی��م تا محاس��به 
کنیم که چه می��زان واریانس در پیامدهای 
تصمیم��ات، توس��ط کیفی��ت فرایند و چه 
میزان توس��ط کمیت و جزئی��ات تجزیه و 

تحلیل توصیف شده است.
پاسخ: فرایند مهم تر از تجزیه و تحلیل 
ب��ود.  این یافته به معنای مهم نبودن تجزیه 
و تحلیل نیس��ت، زیرا نگاه��ی از نزدیک 
به داده ها آش��کار می س��ازد که تقریبا هیچ 
تصمیم��ی در نمونه ما از طریق یک فرایند 
خیلی قوی گرفته ش��ده نب��ود که متکی به 
یک تجزیه و تحلیل خیلی ضعیف باش��د. 
چرا؟ زیرا یکی از چیزهایی که یک فرایند 
تصمیم گیری ب��ی خطا انجام می دهد، رو 
کردن تجزیه و تحلیل ضعیف است.  عکس 
آن درس��ت نیس��ت؛ یعنی تجزیه و تحلیل 
درجه یک بی فایده است مگر آنکه فرایند 

تصمیم گیری به آن توجه کافی بکند.

اجزاي تشکیل دهنده استراتژی رفتاری
هر مدی��ر مجربی البته برخی خطاها را 
شناس��ایی خواهد کرد و آنها را به حساب 
خواه��د آورد.  این همان کاری اس��ت که 
زم��ان ترس��یدن از توصیه ه��ای یک فرد 

از  بهره گی��ري  از  حاص��ل  مزای��اي 
اس��تراتژي رفت��اري به حدي اس��ت که به 
کارگیری اس��تراتژی رفتاری– شیوه ای از 
تصمیم سازی اس��تراتژیک که درس های 
روان شناس��ی را ه��م در خ��ود دارد – را 
توجیه مي کن��د. کار با این ش��ناخت آغاز 
می ش��ود که حتی اگر ما سعی کنیم، مانند 
بارون مونچ هاوزن، ب��رای فرار از مرداب 
انحراف ها خودمان را با موی س��رمان بالا 
بکشیم، احتمال موفقیت نداریم.  در عوض، 
ما به هنجارهای جدیدی از فعالیت ها مانند 
مدیریت جلسات، گردآوری داده ها، بحث 
درباره مقایس��ه ه��ا و ایج��اد مباحثه که با 
همدیگر می توانند آثار خطاهای ش��ناختی 
را بر تصمیمات حیات��ی از بین ببرند، نیاز 

داریم.
برای پش��تیبانی از چنی��ن هنجارهایي، 
همچنین به زبان س��اده ای جهت شناخت 
و بح��ث درباره خطاها نی��از داریم؛ زبانی 
که ریش��ه در واقعیت ه��ای زندگی بنگاه 
دارد، برخ��لاف زبان وی��ژه اهل علم. همه 
اینه��ا نمایانگ��ر تعهدی وی��ژه و در برخی 
س��ازمان ها، نش��انه تغییر عمی��ق فرهنگی 

است.

ارزش فرایندهای تصمیم گیری خوب
درب��اره تصمی��م بزرگی که ش��رکت 
ش��ما اخیرا گرفته اس��ت، فک��ر کنید: یک 
تملک عمده، یک س��رمایه گذاری بزرگ، 
یک گزینش کلی��دی تکنولوژیکی، یا یک 
محص��ول جدی��د.  در ه��ر یک، س��ه کار 
ص��ورت گرفته اس��ت: یقین��ا تصمیم تابع 
گ��ردآوری و تجزیه و تحلی��ل واقعیت ها 
بوده اس��ت،  متکی ب��ه یافته ها و قضاوت 
تعدادی از مدیران بوده اس��ت )این تعداد 
گاهی ب��ه یک نفر ختم می ش��ود( و پس 
از طی فرایندی که – گاهی خیلی رس��می 
و گاهی کاملا غیر رس��می است – داده ها 
و قض��اوت ها به یک تصمیم، منجر ش��ده 

است.
پژوهش ما نشان می دهد که برخلاف 
تفکر جاری، تجزیه و تحلیل خوب توسط 
مدیرانی با قض��اوت خوب، ضرورتاً منجر 
ب��ه تصمیمات خوبی نخواهد ش��د.  عامل 
س��وم – فرایند – نیز حیاتی است.  ما این 
را هنگام��ی کش��ف کردیم ک��ه از مدیران 
خواستیم درباره ماهیت یک تصمیم مهم و 



 شماره 217- خرداد 89

ت
مقالا

36

ش��ش - از تلاش های مشابه برای تجزیه 
و تحلیل مقایس��ه اي اس��ت. برای مثال، در 
تلاشی برای بهبود کارآمدی ارتش آمریکا 
در س��ال 2004 در ع��راق، کلن��ل کال��ف 
سپ- شخصا در 36 ساعت – یک پرونده 
مرجع از 53 برخورد با شورشیان مشابه، با 
استراتژی ها و پیامدهای کامل آنها تدوین 
ک��رد.  نتیجه این تلاش، تغییرات بعدی در 

سیاستگذاری ها بود.

محور به وس��یله  با خطاه��اي عم��ل – 
شناخت عدم قطعیت ها مقابله کنید

بسیاری از مدیران به درستی نیاز به اقدام 
را احساس می کنند، با این وصف اقداماتی 
که ما اخذ می کنیم، غالبا با خوشبینی مفرط 
درب��اره آینده و بویژه درباره توانایی هایمان 
در نفوذ به آن همراه می ش��ود.  از خودتان 
بپرس��ید چند طرح را بررس��ی ک��رده اید 
که مش��خص ش��د پیش بینی ت��ان مبتنی بر 
خوش بینی مفرط از پتانسیل بازار یا دست 
کم گرفتن واکنش رقبا باش��د.  هنگامی که 
ش��ما یا همکارانتان – بویژه تحت فشار – 
مجبور به اقدام فوري هس��تید و یک طرح 
جذاب عرضه می ش��ود، شانس اینکه این 
ط��رح دارای رنگ و لع��اب اعتماد مفرط 

باشد، زیاد است.
در برخی موارد اوضاع بدتر می شود و 
فرهنگ خیلی از سازمان ها عدم قطعیت را 
پس می زند و ب��ه رفتاری که آن را نادیده 
بگی��رد، پاداش می دهد.  ب��رای نمونه، در 
اکثر س��ازمان ها، مدیری که اعتماد زیادی 
را برای یک پروژه نش��ان می دهد، احتمال 
تائی��د طرح وی بیش از مدیری اس��ت که 
ریس��ک ها و نامعلومی های پیرامون طرح 
خ��ود را مطرح کرده اس��ت.  ما به ندرت 
اعتماد داشتن را علامت خطر می پنداریم؛ 
اش��اره ای که می گوید اعتماد بیش از حد، 
خوش بینی مفرط و سایر خطاهای عمل - 

محور ممکن است در کار باشند.
فراینده��ای تصمی��م گی��ری برت��ر به 
وسیله تشویق ش��ناخت عدم قطعیت ها به 
جن��گ خطاهای عمل - مح��ور می روند.  
ب��رای مثال، بایس��تی  بین جلس��ات اخذ 
تصمیمات یعنی جایی که رهبران بایس��تی 
عدم قطعیت ها را ببینند و اختلاف عقیده ها 
را تش��ویق کنن��د و جلس��ات اج��رای آن 
تصمیمات یعنی جایی که زمان حرکت رو 

برخی اوقات ارزش دارد که خیلی ساده 
از مدی��ران بخواهیم تجربه هایی که تحت 
نفوذ آنها هس��تند را بیان کنند.  برای مثال، 
طبق گفته کلاینر پرکینز بحث مشاجره آمیز 
در باب اس��تراتژی ساخت در شرکت تازه 
راه افت��اده وب تی وی پس از اینکه معلوم 
ش��د ترجیحات مدی��ران درب��اره گزینش 
اس��تراتژی مورد نظر ناشی از تجربه شغل 
قبلی آنهاس��ت، ناگهان قابل مدیریت شد. 
او در این باره مي گوید: »وقتی این واقعیت 
رو ش��د، بلافاصله یک ح��س تراوش هاي 
فک��ری، فضای اطاق را پر ک��رد«.  مدیران 
با تجربه نرم افزار از س��اخت سخت افزار 
هراس داش��تند و مدیران با تجربه س��خت 
اف��زار از وا دادن کنت��رل ب��ه پیمان��کاران 

می ترسیدند.
طرح این تجربیات ب��ه صورت باز به 
تیم مدیری��ت وب تی وی کمک کرد تا از 
الگوه��ای جا افتاده ذهنی ک��ه محرک آنها 
بود، آگاه ش��وند و وجوه مثبت و منفی هر 
دو گزینه را آش��کارتر مشاهده کنند. نهایتا 
مدیران وب تی وی تصمیم گرفتند که هم 
تولید س��خت افزار را برون سپاری کنند و 
ب��رای التیام نگرانی ه��ای مدیران با تجربه 
س��خت افزار، یک خط تولید پش��تیبان در 
مکزیک برق��رار کنند ت��ا در صورت عدم 
تحوی��ل بموقع در کریس��مس از این خط 
اس��تفاده کنند.  در واق��ع این امر هم اتفاق 
افتاد: خط پش��تیبان که ب��دون یک فرایند 
تصمیم گیری یا زاویه دید تغییر داده شده، 

به وجود نمی آمد، شرکت را نجات داد. 
اب��زار مفید دیگر در تغیی��ر زاویه دید، 
گس��ترش آن با ایج��اد منطق��ی مجموعه 
بزرگ��ی – براس��اس تجربه ما دس��ت کم 

بیشتر می شود. ولی آشنایی به تنهایی برای 
حصول اطمینان از تصمیم س��ازی بی خطا 
کافی نیس��ت؛ ما همچنی��ن چند اصل کلی 
و مثال های مش��خص عملی برای مقابله با 

خطاها را نیز آورده ایم.

با خطاهای الگوه��ای جا افتاده ذهنی به 
وسیله تغییر زاویه دید مقابله کنید

توانایی شناس��ایی الگو ها، به انس��ان 
کمک مي کن��د که خود را از آنها جدا کند، 
ولی ریسک سوء تعبیر روابط مفهومی را با 
خود به همراه دارد. خطاهای الگوهای جا 
افتاده متداول شامل خطاهای رجحان دهی 
)که م��ا را به وزن دهی بی��ش از اندازه به 
رخدادهای اخیر یا در ذهن مانده رهنمون 
می کن��د(  و خطاي تائی��د )گرایش، یعنی 
وقتی فرضیه ای شکل گرفت، به شواهدی 
ک��ه آن را رد م��ی کنند، اعتن��ا نمی کنیم(، 
مي ش��ود.  مدیران ارش��د بویژه در معرض 
خطر هس��تند، زیرا تجربه عمیقشان شانس 
اتکای آنه��ا به قی��اس را افزایش می دهد 
ک��ه ممکن اس��ت گمراه کننده باش��د.  هر 
زم��ان مثال های مبتني ب��ر قیاس، تطبیق یا 
رجحان دهی ب��رای توجیه یک تصمیم به 
کار مي رون��د و هر زم��ان متقاعد کنندگان 
چیره دس��ت، قدرت القای خ��ود را برای 
داستانس��رایی تطمی��ع کننده ب��ه کار برند، 
خطاه��ای الگوهای ج��ا افت��اده ذهنی در 

کارند.
داشتن الگوهای جا افتاده ذهنی طبیعت 
دوم همه ماس��ت – و غالبا خیلی با ارزش 
است – به همین خاطر درگیری با خطاهای 
مرتب��ط با آن خیلی چالش برانگیز اس��ت.  
بهترین کاری که می توانیم بکنیم، تش��ویق 
ش��رکت کنندگان به تغییر زاویه دید است 
تا واقعیت ها را در زمینه اي متفاوت ببینند 
و فرضیه های متفاوتی را برای آزمون آنها 
به کار بندند. این عمل با چیزهای ساده ای 
مانن��د بازدی��د از مح��ل و مش��تریان آغاز 
می شود و با تکنیک های مدیریت جلسات، 
مانن��د معکوس کردن ی��ا تغییر چارچوب 
نق��ش ادامه مي یابد که ش��رکت کنندگان را 
به فرموله کردن گزینه هاي جایگزین برای 
توصیف ش��واهدی که به آنها ارائه ش��ده 
اس��ت، تش��ویق کند. همچنین می توان از 
بازی های فکری برای ترویج تفکر خارج 

از چارچوب استفاده کرد.

فرهنگ خيلی از سازمان ها 
عدم قطعيت را پس می زند 

و به رفتاری که آن را 
نادیده بگيرد، 
پاداش می دهد
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آن تصمیم را تدوین کنند، برای مدیرانی که 
مي خواهند شرایط بحث را تغییر و اقدامات 
ترجیح��ی خود را جذاب جلوه دهند، کار، 
بس��یار س��خت خواهد ش��د. همین طور 
اگر جلس��ات یا تیم ها از شرکت کنندگان 
متعددی تش��کیل ش��وند ک��ه دارای منافع 
متضاد باشند، احتمال اینکه یک گروه بتواند 
اندیشمندانه را تحت الشعاع  تصمیم گیری 

قرار دهد، کاهش می پذیرد.

با خطاهای اجتماعی به وسیله غیر شخصی 
کردن مناظره ها مقابله کنید

برخی اوق��ات خطاه��ای اجتماعی به 
عنوان سیاست های بنگاه تفسیر می شوند، 
اما در واقع آنها گرایش هاي عمیق انس��انی 
هستند. حتی در مواقعی که چیزی در خطر 
نیس��ت، ما تمایل داریم خ��ود را با نظرات 
مسلط گروهی )و رهبر آن( که به آن تعلق 
داریم، تطبیق دهیم. بس��یاری از سازمان ها 
ای��ن گرایش هاي را هم ب��ه خاطر فرهنگ 
قوی سازمانی و هم انگیزه های تطبیق با هم 
دیگر ترکیب می کنند. نبود نارضایتی )عدم 
موافقت( در جلس��ات، یک علامت اخطار 
جدی اس��ت. خطاهای اجتماعی همچنین 
در جلس��اتی که همه حضار نظرات غایی 
تصمیم گی��ر را می دانن��د )و فرض می کنند 
که احتمال تغییر رای رهبر س��ازمان وجود 

ندارد(، بسیار محتمل هستند.
فنون بی شماری برای تحریک مناظره 
در می��ان تیم های اجرای��ی وجود دارد که 
خیل��ی از آنها برای یادگیری و اجرا س��اده 
هس��تند.  ولی ابزارها به خودی خود بحث 
ایج��اد نمی کنند ک��ه دلیل آن به مس��ائل 
رفت��اری برمي گردد. مناظ��ره اصیل نیاز به 
تنوع در س��ابقه و شخصیت تصمیم گیران، 
فض��ای اعتم��اد، و فرهنگ غیر ش��خصی 

مناظره دارد.
اساس��ی تر از همه، باور مدیران ارش��د 
به هوش جمعی تیم مدیریت اس��ت.  این 
گونه مدی��ران نه تنه��ا خود را ب��ه عنوان 
تصمیم گیر نهایی، بلکه به عنوان هماهنگ 
کننده فرایندهای تصمی��م گیری منظم نیز 
م��ی دانن��د. به همی��ن خاط��ر از تیم های 
مدیریت فروتنانه می خواهند که نارضایتی 
)مخالفت( خود را اب��راز کنند و اعتماد به 
نفس و اعتماد متقابل را تش��ویق می کنند 
تا بدون خدش��ه به روابط شخصی، مناظره 

ب��ه جلو با همدیگر اس��ت، تمایز صریح و 
روشن قائل شد.  

با خطاه��ای ثبات، به وس��یله زیر و رو 
کردن چیزها مقابله کنید

این گروه از خطاها برخلاف خطاهای 
عم��ل – محور ما را کمتر مس��تعد حرکت 
از وض��ع موجود به جایي که باید باش��یم، 
مي کنن��د. این گروه از خطاها ش��امل لنگر 
انداخت��ن در یک نقطه می ش��ود، مانند اثر 
قوی ک��ه یک ای��ده اولیه یا ی��ک عدد بر 
بحث های مس��تمر استراتژیک دارد. )برای 
نمونه، اعداد س��ال گذش��ته لنگری ضمنی 
ام��ا به ش��دت قدرتمن��د در هر بررس��ی 
بودجه هس��تند(. خطاه��ای ثبات همچنین 
ش��امل بیزاري از زیان هس��تند – گرایش 
کاملا مس��تند به احساس ش��دیدتر زیان تا 
درآمده��ای معادل – و سفس��طه در مورد 
هزین��ه ه��ای پنهان، که می توان��د به ادامه 
کس��ب و کارهایی منجر ش��ود که باید از 

دست آنها راحت شد.
یک راه تش��خیص حساسیت شرکتتان 
ب��ه خطاهای ثبات، مقایس��ه تصمیمات در 
طول زمان اس��ت. برای مثال، س��عی کنید 
رون��د درص��د دریافتی هر بخ��ش از کل 
سرمایه گذاری های جدید را سال به سال 
ثبت کنید. اگر آن درصد ثابت اس��ت، ولی 
فرصت رش��د بخش مانند س��ابق نیست، 
این یافته علتی برای نگرانی اس��ت که یک 
پدیده کاملا مرسوم است. پژوهش ما نشان 
می دهد که در ش��رکت های چند بخش��ی 
در یک افق زمانی پانزده س��اله، همبستگی 
تقریبا کاملی بین س��هم ج��اری از بودجه 
س��رمایه ای هر واحد کسب و کار با سهم 
بودج��ه ای س��ال پیش اس��ت.  رخوت و 
س��کون مش��ابهی، بودجه های تبلیغات و 
راه اندازی پ��روژه های تحقیقات��ی را آزار 

می دهد.
ی��ک راه کمک کردن ب��ه مدیران برای 
تغییر این رویه، تعیین اهداف گس��ترده اي 
اس��ت که حصول آنها از طریق »شیوه هاي 
رایج کار« غیر ممکن است. بودجه نویسی 
ب��ر مبنای صف��ر  )یا صفحه پ��اک( به نظر 
مطلوب م��ی آید، ول��ی بنا ب��ه تجربه ما، 
ش��رکت ها این روش را فق��ط وقتی به کار 
می برند که در تنگناهای جدی باش��ند. یک 
راه جایگزی��ن، ش��روع به کاه��ش بودجه 

گزارش ش��ده هر واحد ب��ا درصدی ثابت 
است )مثلا 10 درصد(.  نتیجه گزینش های 
س��خت، باز توزیع منابع را به فرصت های 
نهایت��ا  ارزش��مندتر تس��هیل م��ی کن��د. 
تخصیص های بودجه ای چالش برانگیز در 
یک س��طح ریزتر می تواند به شرکت ها در 
تجدید اولویت بندی سرمایه گذاری هایشان 

کمک کند.

ب��ا خطاهای مناف��ع )علائق( به وس��یله 
آشکار سازی آنها مقابله کنید

انگیزه های ناهمسو منبع عمده خطاها 
هستند. »تفکر س��یلویي« که به واسطه آن، 
واحده��ای س��ازمانی از مناف��ع خود دفاع 
می کنند، آشکارترین ش��کل بروز این نوع 
تفکر است. دیگر اینکه برخی اوقات مدیران 
ارشد به خاطر نقش ها یا تجربه های شغلی 
مختلف ش��ان هر چند صادقانه، اما  اهداف 
ش��رکت را متفاوت می بینن��د، بحث های 
داغی که در آنها شرکت کنندگان، هر کدام 
مس��ائل را از منظر کاملا متفاوتی می بینند، 
غالبا منعک��س کننده وجود خطاهای منافع 

متفاوت )و معمولا ناگفته( است.
حقیقت این اس��ت که به دس��ت دادن 
تعری��ف گس��ترده )و واقع��ی( از »مناف��ع 
)علائق(« ش��امل شهرت، گزینه های شغلی 
و ترجیح��ات ف��ردی، به ای��ن جمع بندی 
ناگریز منجر می ش��ود که همیش��ه تضادی 
بی��ن یک مدیر با دیگ��ری و بین مدیران و 
شرکت به طور کلی وجود خواهد داشت. 
فرایندهای قوی تصمیم س��ازی آشکارا در 
واگرایی منافع نقش دارند.  مثلا اگر قبل از 
زمان گرفتن یک تصمیم، استراتژیس��ت ها 
دقیقا معیاره��ای ارزیابی گرفتن یا نگرفتن 

از نظر بنيادی، 
گستردگی و نفوذ ناخواسته 

خطاها به خاطر این 
است که آنها حاصل 

طبيعت انسانی هستند؛ 
جزمی و بسيار مقاوم 

به بازخورد.
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جان داری انجام ش��ود.  ما نمی گوییم که 
مدیران بایستی شنوندگان متواضعی شوند 
که صرفا متکی به اجماع نظر تیم ها باشند 
– این امر تبدیل به یک الگوی کلیش��ه ای 
تکراری خواهد ش��د- ولی باور داریم که 
اس��تراتژی رفتاری بدون رهب��ری مدیران 

ارشد لنگ مي زند.

چهار گام بهره گیري از استراتژی رفتاری 
شما خوانندگان، احتمالا این ایده ها و 
ابزارها را به عنوان فنونی که در گذش��ته به 
کار برده اند، خواهید ش��ناخت.  ولی فنون 
به خودی خود، کیفیت تصمیمات را بهبود 
نمی دهند. با این وصف هیچ چیز آسان تر 
از هماهنگی یک بحث س��ر دس��تی برای 
توجیه تصمیمی که قبلا توسط مدیر گرفته 
ش��ده )و یا قرار است گرفته شود( نیست.  
رهبران��ی که م��ی خواهند س��بک تصمیم 
س��ازی مش��خصي را در ش��رکت هایشان 
ش��کل دهند، بایس��تی به مس��یر جدیدی 

متعهد باشند.
1. تصمی��م بگیری��د چ��ه تصمیماتی ارزش 

زحمت کشیدن دارند
برخی مدیران می ترسند که به کارگیری 
اصول��ی ک��ه ما اینج��ا توصی��ف می کنیم، 
می توانن��د تفرقه انداز، ب��ی نتیجه، یا صرفا 
وقت گیر باشند. ما هم این نگرانی را درک 
می کنی��م و توصیه نمی کنیم این اصول را 
برای هم��ه تصمیمات ب��ه کار گیرید.  بار 
دیگر تاکید می شود که قضاوت قیاسی در 
اینجا آموزنده اس��ت.  همانند به کارگیری 
فراین��د های پیچی��ده تر ب��رای جرم های 
جنایی س��نگین نسبت به روند یک پرونده 
س��اده کیف��ری، ش��رکت ها م��ی توانند و 
بایستی به دو نوع تصمیم گیری توجه ویژه 

داشته باشند.
تصمیم��ات  ح��اوی  اول  مجموع��ه 
اس��تراتژیک نادر و در نوع خ��ود کم نظیر 
عم��ده،  ادغام ه��ای  و  تمل��ک  اس��ت. 
و  س��از  سرنوش��ت  س��رمایه گذاری های 
گزینه ه��ای حیات��ی تکنولوژی��ک در این 
مجموع��ه ق��رار م��ی گیرن��د.  در اکث��ر 
ش��رکت ها، این تصمیمات به وسیله گروه 
کوچکی از تیم های مدیریت با به کارگیری 
فرایند نامنظم و غیررسمی اتخاذ می شوند. 
مجموعه دوم ش��امل تصمیم��ات تکراری 
ولی اثرگذار اس��ت که استراتژی شرکت را 

پش��تیبان خود را با دیگران شریک شوند تا 
اینکه س��ایر مدیران  در این شرکت تجزیه 
و تحلیلگرا بتوانن��د الگوهای جایگزین را 

تشخیص دهند.
اگر شما در خلال خواندن این سطور به 
سه دلیل رسیده اید که این فنون در فرهنگ 
شرکت شما کاربرد ندارند، احتمالا نظرتان 
درست است. ولی سوال این است که پس 
چه فنونی کاربرد خواهند داش��ت. پذیرش 
و به کارگیری اس��تراتژی رفتاری به معنای 
آن است که نه تنها اصول گسترده یاد شده 
را پذیرفت��ه اید، بلک��ه همچنین روش های 
اجرای��ی خطازدای��ی را انتخ��اب و  تنظیم 

می کنید تا این اصول را به عمل آورید.
4. روش ه��ای اجرای��ی را در فراینده��ای 

رسمی جاسازی کنید
ب��ا جاس��ازی روش ه��ای اجرایی در 
دستور العمل های عملیاتی رسمی شرکت 
)از قبیل فرایندهای تائید سرمایه گذاری های 
عم��ده یا ارزیابی های پروژه های تحقیق و 
توسعه(، مدیران می توانند اطمینان حاصل 
کنن��د که چنین فنونی ب��ه صورت منظم و 
ن��ه فقط در مواردی ک��ه تصمیم گیر نهایی 
مردد و نامطمئن در تصمیم گیری اس��ت، 
به کار گرفته مي ش��وند.  یک دلیل اهمیت 
جاسازی این روش ها در رویه هاي دائمي 
تصمیم گیري، این اس��ت که همه چیزهایی 
ک��ه ما درب��اره گرایش به اعتم��اد به نفس 
بیش از حد می دانی��م، توصیه می کند که 
نابخردانه اس��ت به شهود شخصی یک نفر 
برای تصمیم گیری متکی باشیم. دلیل دیگر 
این است که تصمیم گیری خوب به عملکرد 
تی��م مدیریتی نیاز دارد: بدون فرصت های 
منظم، تیم مدیریت به طور اصولی بر فنونی 
توافق خواهد کرد که بایس��تی به کار بندد، 
ول��ی نه تجربه )و نه اعتم��اد متقابل( برای 

استفاده کارآمد آنها ندارد.
س��فر اس��تراتژی رفتاری نیاز به تلاش 
و تعه��د رهبران ارش��د دارد، ولی بازده آن 
-  تصمیم��ات بهت��ر، اگر مداخله بیش��تر 
مدی��ران را ذک��ر نکنیم – م��ی تواند آن را 
به ارزش��مندترین س��رمایه گ��ذاری های 

استراتژیک سازمان ها تبدیل کند. 0
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خصوص��ی، ی��ا تصمیم��ات هزین��ه های 
س��رمایه ای در بخ��ش آب و ب��رق و گاز.  
فراینده��ای رس��می – غالبا تح��ت تاثیر 
خطاه��ا – نوعا در کارند تا این تصمیمات 

اخذ شوند.
2. خطاهایی را شناسایی کنید که به احتمال 
زیاد بر تصمیمات اساسی تاثیر می گذارند 

بح��ث باز و آزاد درب��اره خطاهایی که 
تصمی��م گی��ری را متزل��زل خواهند کرد، 
بس��یار ارزشمند اس��ت.  می توان این کار 
را با بازبینی پیامدهای تصمیمات گذش��ته 
و مشاهده فرایندهای جاری تصمیم گیری 
انج��ام داد.  آیا در این جلس��ه، ما به خاطر 
عم��ل گرایی بیش از حد در ریس��ک قرار 
داری��م؟ آیا کس��ی را می بینم ک��ه الگویی 
را تش��خیص داده، ول��ی نح��وه ارزیاب��ی 
قیاس��ی وی برای من گمراه کننده اس��ت؟ 
آی��ا ما خطاهایی را م��ی بینیم که روی هم 
الگوه��ای ناکارآمد ایجاد م��ی کنند و اگر 
اج��ازه تک��رار بیابند، می توانند به س��نت 
های فرهنگ س��ازمانی بدل ش��وند؟ مثلا، 
آی��ا ترکیب خطاه��ای اجتماع��ی و حفظ 
وضع موجود منجر به ایجاد فرهنگ جبری 
مبتنی بر اجماع نمی شود؟  این بحث به رو 
ش��دن خطاهایی منجر می ش��ود که فرایند 
تصمیم گیری نس��بت به آنها آس��یب پذیر 

است.
3. براي مقابله با هر خطا، مرتبط ترین ابزارها 

و روش ها را انتخاب کنید 
ش��رکت ها بایس��تی مکانیزم هایی را 
انتخاب کنن��د که با ن��وع تصمیم در حال 
اتخ��اذ، ب��ه فرهنگ س��ازمانی ش��ان و به 
سبک های تصمیم گیری رهبران سازمانشان 
در تناسب باشد. برای نمونه، شرکتی برای 
مقابل��ه ب��ا خطاه��ای اجتماعی، چالش��ی 
سیس��تماتیک درباره برنامه های واحدهای 
کس��ب و کار خود به وسیله رو در رو قرار 
دادن افراد بیرون��ی با تیم های برنامه ریزی 
ش��رکت س��ازماندهی می کند.  ش��رکت 
دیگری برای جنگ ب��ا خطاهای الگوهای 
ذهنی جا افت��اده، از مدیرانی که توصیه ای 
ارائ��ه می دهند، می خواه��د که اطلاعات 




