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丹尼尔˙卡内曼：改革为什么这么难？ 

 

内容摘要：对于当下改革的艰难，人们往往着眼于制度、路

径和利益等一些外部因素，而普林斯顿大学教授丹尼尔˙卡内曼

则启示人们，改革的艰难可能还在于人们做决策自身所具有的一

些特性和规律。丹尼尔˙卡内曼教授是 2002 年诺贝尔经济学奖

获得者，研究领域涉及心理学、行为经济学和福利科学。他和同

事重新定义和分析了人们做出判断决策和制定战略的过程。《纽

约时报评》评论他的新著《思考，快与慢》：“影响可以延续几百

年，改变我们对自己判断和审视自己的方式”。 

本文根据丹尼尔˙卡内曼教授在中国发展高层论坛 2013 年

会上的发言整理而成，主要介绍了人们大脑当中所存在的决策幻

觉以及所谓“快思考”和“慢思考”的双系统思考的基础。 
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改革为什么这么难？ 

          ——快思考和慢思考的启示 

丹尼尔˙卡内曼1
 

作为理性人，人们做每一件事都有理由，但是有时候人们并没有

意识到，一方面人们会用更慢、更严谨和投入更多脑力的思维形式

——“慢思考”来替代本能、即时性的反应——“快思考”；另一方面“快

思考”非常快，人们在遇到不太熟悉的情形时，“慢思考”往往受到立即

的、本能性的、情感性反应的“快思考”的影响。因此，在决策的时候，

人们需要对“快思考”保持审慎的态度。无论是政府还是企业的决策人

在决策过程当中都会受到所谓的“快思考”的影响。尤其当一群人都持

有同样的偏见时，情形会更糟糕，因为他们会对自己的错误产生盲目

自信，错误就会蔓延开来。另一方面，相较于个体，组织机构更有可

能避免偏见的影响，因为从组织机构的本质看，他们的决策过程会更

慢一些。但目前很少有组织机构或实体会主动做规划，主动去思考他

们的决策过程是否合理，至少在西方，人们很少进行决策的质量控制，

比如去寻找决策当中的或者判断过程当中的一些可能错误。 

“快思考”有三个特点： 

第一，人们在面临选择的时候往往过于短视，非常狭隘，只把选

择看作是事件的结果，而无视更长期的后果。当“快思考”趋向于狭隘

思考时，易于导致激烈的情感反应。狭隘的思维实际上是非理性行为

和非理性决策的主要原因之一，因此人们应在做决策时尽量放宽视

野。这也同样适用于组织和机构。更宽广的视野可能会做出更好更具

广泛基础的决策。 

第二，人们有本能的损失厌恶，对损失的反应大于对收益的反应

强度。损失厌恶倾向于稳定而非改变。当人们面临潜在的损失或者收

益的时候，人们可能会更多的趋向于选择保全已有的收益，而不是承

受改变会带来更大损失的可能性。在任何国家和机构，改革有时候都

比预计的要昂贵很多。潜在的改革受损者会极力保护既得利益，相对

而言，潜在收益者的努力就没有那么多。因此，改革执行者不得不付
                                                        
1 丹尼尔˙卡内曼：美国普林斯顿大学教授，The Greatest Good 创始合伙人，诺贝尔经济学奖获得者。 
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出更大代价。改变会使人们进行利弊权衡。与现状相比，当人们感到

损失大于收益时，就会产生一种对于变革的系统性抵制。 

那么人们能不能减少损失厌恶呢？在什么样的情况下能够规避

它，并做出更理性的决策呢？答案是让别人帮你出谋划策。因为让别

人来决定事情的结果，而不是由你自己考虑可能的损失会有效降低对

损失的错估程度。这也适用于领导者决策。有一些领导人，他们犯错

主要原因是错误的估计别人对他所做的决定需要付出的代价，这个代

价可能是非常巨大的，但是他自己却感觉不大。出现这种情况，结果

通常是非常不好的，所以希望人们能够从自己和别人的反应上对损失

有一个更加理性的了解。 

第三，人们具有乐观主义（过分乐观）的倾向，这使得人们有时

候会接受一些可能的风险。但实际上，如果人们知道这个风险所具有

的可能后果时，是绝不会冒这个险的。过度自信和过度乐观都会导致

决策不理性。人们一方面有规避损失的偏见，另一方面也有冒险的偏

见，这两种因素的共同作用决定决策的后果。人们应尽量保证这两种

因素的平衡。对于领导人，他们应该知道偏见所具有的后果，知道如

何管理决策不成功可能造成的挫败感，此外还应做出决策的战略性预

案，比如说会不会出现一些大的破坏性影响，诸如战争或者一些更严

重的问题。 

过度乐观是可以控制和可以管理的。虽然决策者在决策过程中很

难控制个人，但是组织可以在一定程度上干预整个流程。值得强调的

一点是，大部分的乐观情绪可归结于个人之前的一些经验，把问题看

得不是那么严重。广泛思考会使得这种偏见作用的结果减弱。当然有

些程序可以管理这种冲突，但是很少有机构和组织真正花力气去思

考，来提高他们的决策以及思考的质量。 
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