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 خطاهاي ادراكي در تصميم گيري  5-24

 مهم ترين خطاهاي ادراكي عبارتند از : 

: فراگرد برخورد كليشه اي به دسته بندي افراد براساس يك يا دو صفت و اسناد  برخورد كليشه اي -1

ويزگي هايي به آنان براساس آن صفات اطلاق مي شود . كليشه اي عمل كردن غالباً بر جنس ، نژاد ، 

ب ، مليت و حرفه استوار است . گاهي كليشه ها به ويژه كليشه هاي مربوط به سن و جنس ، سن، مذه

بسيار سودمند هستند . انديشه اي كه كاركنان زن كمتر به اضافه كار علاقه نشان مي دهند ، منطقي به 

ثبات تر از افراد متأهل با « نظر مي رسد و مثالي از برخورد كليشه اي است . مثال ديگر عبارتست از 

 » . افراد مجردند 

صورت مي گيرد . كليشه بيانگر  نظريه هويت اجتماعي و طبقات اجتماعيادراك كليشه اي  بر مبناي 

فرآيند ارزيابي ديگران براساس عضويت در يك طبقه يا دسته اجتماعي است . گروه هاي اجتماعي كه 

. مثلاً پزشكان ممكن است در نظر بيماران هم  افراد به آن ها تعلق دارد ، مبناي ادراك كليشه اي است

هوشمند و هو حواس پرت باشند . بنابراين ، خطاي كليشه اي تعميم هاي مثبت و منفي در مورد گروه 

 يا طبقه اي از مردم است كه به طور معمول بر پايه مفروضات و عقايد غير دقيق است . 

.  الف ) تنوع آموزيگيري و اجرا عبارتند از :  ساز و كارهاي كاهش آثار تفكر كليشه اي در تصميم

آموزش هاي تنوع مزاياي بيشمار تنوع و در مقابل ، آفت هاي ادراك كليشه اي را به كاركنان سازمان 

. اين نظريه مطرح مي كند كه هرچقدر تعامل ما با يك فرد بيشتر شود ،  ب ) نظريه تماسمي آموزد . 

ي كمتر مي شود . تعامل موثر و سازنده بين افراد ، آثار مخرب اثر كليشه ها در شناخت و درك و

 ادراك كليشه اي را كاهش مي دهد . 

شخصيتي را خطاي هاله  يك صفت: تمايل به تحت تأثير قرار دادن ادراكات خود توسط  خطاي هاله اي -2

است . اگر  عملكرد هنگام ارزيابي. يكي از كاربردهاي جدي خطاي هاله اي به صورت بالقوه ، اي مي نامند

صفت ويژه اي چه مثبت و چه منفي ادراك سرپرست را رنگي از ويژگي هاي نامربوط ببخشد ، فراگرد 

ارزيابي عملكرد مي تواند بي نهايت غير منصفانه و گمراه كننده باشد . خطاي هاله اي بر ادراكات ما تأثير 

. طبق تعريف ديگر ، خطاي هاله اي عبارت گذاشته و منجر به تصميم گيري ضعيف و غير واقعي مي شود 

 . است از توسعه يا تعميم يك ويژگي فرد يا موقعيت به تمامي عملكردها يا موقعيت ها 

دفاع ادراكي عبارت است از انكار و امتناع از ادراك محرك هاي بسيار تهديد كننده  : دفاع ادراكي  -3

آدمي دوست دارد كه اطلاعات يا آگاهي هايي را يا گيج كننده اي كه آدمي با آن ها مواجه مي شود . 

كه از نظر فرهنگي تهديد كننده يا غير قابل قبول به نظر مي رسد ، ناديده انگارد مگر اينكه از حالت 
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عادي زيادتر باشد . فراگرد دفاع ادراكي به آدمي امكان مي دهد تا رخدادهايي را كه توان برخورد با 

برخورد با واقعيت ) ، ناديده انگاراد و با هدايت توجه آدمي به چيزهاي  آن ها را ندارد ( عدم شهامت

ديگر ، او را در دور ساختن احساساتش از آن رخدادها ياري كند . آدمي در مواجهه با محرك هاي 

 تهيه كننده به يكي از چهار شيوه ذيل واكنش نشان مي دهد : 

 يده مي گيرد ( نخستين واكنش ) . وجود ادراك را نفي و انكار كرده و به تمامي ناد -1

 ادراك  را تعديل يا تحريف مي كند تا با ديگر اعتقاداتش سازگار و هماهنگي گردد .  -2

 ادراك را پذيرفته و تغييرات مربوط را به در ساير اعتقاداتش نيز پذيرا خواهد شد .  -3

 .  وجود محرك هاي تهديدآميز را اذعان مي كند ولي از تغيير امتناع مي ورزد -4

اين : فراگرد پالايش نظام مند اطلاعات مطلوب آدمي را ادراك انتخابي مي نامند .  ادراك انتخابي -4

خود مي آموزد كه اطلاعات نامساعد و فراگرد واكنشي اكتسابي است . آدمي از تجربه پيشين 

ش دادن به نظرات ناخوشايند ار ناديده بگيرد ، براي مثال بيشتر معلمان فراگرد ادراك انتخابي را در گو

دانش آموزان و ارزيابي درس هايشان به كار مي برند ، زيرا از روي تجربه گذشته آموخته اند كه انتقاد 

را ناديده انگارند و در نتيجه صادقانه مي پندارند كه درس هايي كه ارائه مي دهند ، عالي است . بدين 

گرفتن برخي از اطلاعات راجع به موضوع ،  ترتيب ادراك انتخابي عبارت است از جدا كردن و ناديده

 فرد يا واقعه اي كه آن اطلاعات با ارزش ها ، عقايد و حالات فرد همخواني ندارد . 

مختلف مردم به دست آدمي براساس تجربياتي كه از ارتباط با طبقات  نظريه هاي ضمني شخصيت : -5

. براي مثال هر كسي از يك حسابدار  آورده ، تمايل دارد سيستمي ايجاد كند كه شارح شخصيتش باشد

كه خجالتي ، غير مدعي ، داراي صداي نرم و ملايم ، صادق و مطيع است . نقشي در ذهن دارد كه 

شارح اين صفات است . شارح شخصيت آدمي هر چه دقيق تر باشد توان او را در ادراك سريع تر و 

ي تواند در بهترين حالت براي طبقه بندي دقيق تر تسهيل مي كند . البته نظريه هاي ضمني شخصيت م

 افراد به عنوان تخميني اجمالي به كار آيد . 

همانند . تمايل آدمي به انتساب احساسات و ويژگي هايش به ديگران را فرافكني مي نامند  فرافكني : -6

ي ساير خطاهاي ادراكي ، فرافكني نيز يك استراتژي ادراكي منطقي و كارآمد است . فرافكني برا

تشريح فراگرد غيرعادي انتساب افكار و صفات ناپسند خود به ديگران و تمايل به اعتراف از سوي آنان 

عمل مي كند و » ادراك از خود « به كار مي رود . فرافكني به عنوان يك ساز و كار دفاعي براي حفظ 

آنچه بر خورد « و » كافر همه را به كيش خود پندارد « پر از اشتباه است . ضرب المثل هاي 
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اشاره به فرافكني دارند . بدين ترتيب فرافكني عبارت است از نسبت » پسندي بر ديگران نپسند  نمي

 دادن احساسات و نگرش ها و ادراكات خود به ديگران .

فرافكني زماني رخ مي دهد كه فرد باور مي كند ديگر افراد نيز رفتارها و اعتقاداتي مثل وي دارند . 

ررات سازمان را ناديده مي گيرد و از قدرت سوء استفاده مي كند ، با فرافكني براي خود مديري كه مق

توجيه مي كند كه همه مديران قانون شكن و از قدرت سوء استفاده مي كنند . در اين حالت ، مدير 

 احساس راحتي مي كند كه خصوصيات منفي وي در همه مديران ديگر نيز وجود دارد . 

كني و اثر منساني با هم تفاوت دارند . يكي از خطاهاي ادراكي متداول در سازمان هاي كشور فراف نكته : 

جنسيت ، سن، اثر منساني است ، بدين معني كه افراد تمايل دارند كساني را كه (از لحاظ نژاد ، مذهب ، 

هتر و مساعدتر باورها و ارزش ها ) شباهت زيادي با آن ها دارند ، نسبت به بقيه ب ، حزب ،تحصيلات

 گردد .  ادراك شونده موجب خطاي ادراكي ميارزيابي كنند . يعني شباهت ادراك كننده و 

اينكه آثار اوليه تأثير فوق العاده و پايدار بر پذيرش  اثر اولين برخوردها ( اثر تقدم يا رجحان ) : -7

رجحان چرايي تأثير چند روز اول ارزيابي هاي آدمي داشته باشد ، را اثر تقدم يا رجحان مي نامند . اثر 

كاركنان جديد تشريح مي كند . به همين ترتيب ،  اظهارات افتتاحيه در  كار را بر نگرش ها و عملكرد

 يك جلسه شورا به دليل اثر رجحان مي تواند تاثير پايداري بر بقيه بحث هاي گروهي داشته باشد .

افراد اشياء يا وقايع با ويژگي افراد ، اشياء يا وقايعي كه به خاطر  تمايل به ارزيابي  اثر مقايسه اي : -8

ويژگي بسيار مثبت در ذهن مانده اند ، بيانگر اثر مقايسه اي است . احتمال بسيار زيادي وجود دارد كه 

مقايسه با آخرين افراد ، اشياء و يا وقايع مشاهده شده صورت گيرد . وقتي دانشجويان در ارزيابي آخر 

 كنند ، دچار اين نوع خطا مي شوند . ا استاد نمونه دانشگاه مقايسه ميم ، يك استاد را بتر

: تشديد تعهد زماني رخ مي دهد كه روند و جريان تصميم ، يك سري از تصميمات   تشديد تعهد -9

ه متوالي را در پي داشته باشد . تشديد تعهد به اين موضوع اشاره دارد كه حتي وقتي يك تصميم اشتبا

يم وجود است و شواهد و تبعات تصميم نيز اين امر را تصديق مي كند ، باز هم اصرار به ادامه آن تصم

 دارد و شديدتر مي شود .

مفهوم تمايل به تأييد به تشديد تعهد  نزديك است . تمايل به تأييد درصدد تبيين  تمايل به تأييد : -10

به طور انتخابي جمع آوري مي كند كه اين امر است كه فرد در تصميم گيري ، اطلاعاتي را 

تصميمات گذشته اش را تأييد كند . اطلاعاتي كه تصميمات گذشته را نفي كند يا آن ها را به نقد و 

 چالش بكشد ، ناديده گرفته مي شود . تمايل به تأييد نوعي از ادراك انتخابي است . 
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بيت اطلاعات اوليه به عنوان نقطه شروع خطاي تكيه گاه به تمايل فرد به تث خطاي تكيه گاه تعديل : -11

دلالت مي كند كه تعديل بعدي نيز بر مبناي آن انجام مي شود . در اين حالت ، تصميمات بعدي از 

تصميمات اوليه تأثير مي پذيرند و وابسته به مسير هستند . ذهن براي اطلاعات اوليه اهميت زيادي قائل 

يد مي كند . از اين رو اولين برخوردها ، ايده ها و برآوردها است و به آن بيش از اندازه توجه و تأك

نسبت به اطلاعات بعدي اهميت بيشتري پيدا مي كنند . اين قبيل اطلاعات اوليه معمولاً براي تصميمات 

روزمره مديران به ويژه در بخش هاي مذاكره و قرارداد ، فروش و بازاريابي به عنوان تكيه گاه عمل مي 

 ل هاي بعدي بر مبناي آن ها انجام مي شود  . كنند و تعدي

خطاي دسترسي بيانگر تمايل به تصميم گيري و قضاوت  خطاي دسترسي و اثر قالب بندي : -12

براساس اطلاعات آماده و در دسترس است . همچنين اثر قالب بندي در صدد تبيين اين مسئله است كه 

مي گردند ، مساوي ديده نمي شوند يعني موقعيت هاي مساوي وقتي به صورت متفاوت قالب بندي 

 تأكيد بر نيمه پر ليوان اثر متفاوتي نسبت به تأكيد بر نيمه خالي آن دارد . 

عبارت است از تمايل به ارزيابي علائق ، نگرش ها و توانايي هاي خود با افراد  خطاي نمونه يا نماينده : -13

دچار اين نوع خطا مي شوند ، هميشه تصور مي و گروه هاي مشابه موجود . مديراني كه در تصميم گيري 

كنند كه تصميماتشان به اندازه تصميمات مشابه موفق خواهد بود . اينكه هر كسي كه فارغ التحصيل رشته 

مديريت دانشگاه تهران يا علامه طباطبايي باشد در استخدام اولويت دارد ، نيز بيانگر همين خطاست و به 

 خدام افراد مشابه از اين دانشگاه ها نتيجه بهتري داشته است . اين دليل رخ مي دهد كه است

: ادراك انسان كم و بيش تحت تأثير شانس و خرافات است . البته اين امر در  خرافات –خطاي شانس  -14

متفاوت است . براي مثال در مشرق زمين اعتقاد به شانس و خرافات بيشتر است . اين  فرهنگ هاي مختلف ،

كنترل مرتبط است . در كساني كه كانون كنترل بيروني دارند ، اعتقاد به شانس و خرافات بيشتر امر با كانون 

از كساني است كه كانون كنترل دروني دارند . اين مسئله در بورس اوراق بهادار و خريد و فروش سهام 

كه انسان مي شود بسيار اتفاق مي افتد . تأثير نامطلوب شانس و خرافات بر تصميم گيري از آنجا ناشي 

 سازند و تفسير مي كند .  براي يك امر شانسي و تصادفي معاني خرافاتي متفاوتي مي

پس گويي يا پس بيني ، برعكس پيش بيني است . گاهي مواقع افراد  توهم يا خطاي پس گويي : -15

اني كه آن واقعه باور دارند كه مي توانند پيامد يك واقعه را به درستي پيش بيني كنند ، البته بعد از زم

اتفاق افتاده است . وقتي واقعه اي رخ مي دهد و فرد بازخور درستي در مورد پيامدهاي آن مي گيرد ، 

بدهي بود . توهم پس گويي ،  به راحتي نتيجه مي گيرد كه اين پيامد همان طور كه من قبلاً گفتم ،

بيني  فرد تقويت مي كند كه توان پيشقدرت فرد را در يادگيري از تاريخ گذشته كم و اين حالت را در 
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اطمينان بيش از حد زيادي دارد ، در حالي كه در واقع اين قدر توانايي ندارد . توهم پس گويي خطاي 

 .  را نيز تقويت مي كند

در اين حالت فرد يا گروه احساس مي كند كه بيشتر از آنچه مي داند و مي تواند ،  اطمينان بيش از حد : -16

. شوند ساده و كوچك انگاشته مي  بزرگ ، نايي دارد . در اين حالت مسائل و مشكلات پيچيده ودانايي و توا

در فرهنگ شرقي ، اين آفت يكي از عوامل مصيبت بار و فاجعه آفرين در تصميم گيري است . 

 خودشيفتگي انسان باعث مي شود كه نسبت به تصميمات و قضاوت هاي خود خوش بين باشد .

تقدم و تأخير هر دو ادراك را تحت تأثير قرار مي دهند . اثر تقدم به اين جمله معروف  تأخر :اثر تقدم و  -17

آخرين برداشت است } ،   اولين برداشت ،» . { اولين برخورد و اثر ، آخرين برخورد است « اشاره دارد كه 

مي شود و ادراكاتش را يعني اولين تأثيرات ، احساسات و برخوردها تا آخر در ذهن طرف مقابل ماندگار 

تحت تأثير قرار مي دهد . وقتي يك مصاحبه گر براي اولين بار مي بيند كه داوطلب تماس چشمي ندارد و 

آرام و بدون تسلط صحبت مي كند ، فوراً به اين نتيجه مي رسد كه اعتماد به نفس داوطلب پايين است و 

دقيقه اي ، سريع در  30ئيات يك مصاحبه هربار كه بخواهد در مورد آن شخص نظر بدهد به جاي جز

 . اوطلب اعتماد به نفس پاييني داردكه دحافظه اش بازيابي مي كند 

اثر تأخير زماني رخ مي دهد كه آخرين اطلاعات ، ادراك ما را تحت تأثير قرار مي دهند . در ارزيابي ، 

به ويژه اگر فاصله بين ر مي گيرد . آخرين اطلاعات در مورد فرد بيشتر از برخوردهاي اوليه مد نظر قرا

 برخورد اوليه و زمان ارزيابي بيشتر باشد اثر تأخير در ارزيابي عملكرد بسيار نمود دارد . 

: ملايمت نوعي ويژگي شخصي است كه فرد ، ديگران و وقايع را  اثر ملايمت و تمايل به مركزيت -18

ه مركزيت به اين ويژگي شخصي دلالت دارد همواره به روش مثبتي ارزيابي مي كند . همچنين تمايل ب

كه فرد از قضاوت افراطي مي پرهيزد و بدون توجه به عملكرد پايين يا بالا ، همه افراد و وقايع را 

متوسط يا خنثي ارزيابي مي كند . اين دو نوع خطاي ادراكي به ويژه در ارزيابي عملكرد موجب انگيزه 

( به خصوص موفقيت طلبان ) و بي تفاوتي در كاركنان داراي سوزي در كاركنان داراي عملكرد بالا 

 عملكرد پايين مي شود  . 


