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LOi gidi thiéu

Adam Grant chinh la Iwa chon hoan hao dé viét cudn sach nay.

Adam luén say mé theo dudi nganh khoa hoc nghién ciru cac
dong lwe thuc day con ngwdi, vén man nhirng bi 4n va kham pha
nhirng sw that quanh chdng. Anh la ngudi lac quan thirc thdi va san
sang chia s& nhirng tv twédng, 1&i khuyén sau sac cho bat ky ai — tr
trong nha cho dén cong ty, hay cong ddng — dé lam cho thé gi¢i nay
tré nén tét dep hon. Anh ciing 14 ngwdi ban tan tdm va Ia nguoi
truyén cdm hirng dé toi tw tin vao ban than, gitp t6i hiéu ra cach dé
bao vé y twdng ciia minh mot cach hiéu qua.

Adam la mét trong sé nhirng nguwdi cé anh hudng Ién nhat dén
cudc doi téi. Tai tin rang qua nhirng trang sach tuyét voi nay, anh ay
cling sé khai sang, truyén cam hing va hd tro' cho ban trong cuéc
hanh trinh ctia chinh minh.

NGUOI VEN MAN Bi AN

Nguoi ta thwéng cho rang chi it ngwdi cd khd nang sang tao
bam sinh, trong khi da sb con lai it khi c6 dwoc nhirng y twéng doc
dao. M6t vai nguwdi dwoc sinh ra dé 1am 1anh dao, trong khi da sb chi

la nhirng ké di theo. Chi it ngu®i co thé tao strc anh hwdng thuc s,
con phan I&n thi khdng.



Qua tac phadm nay, Adam da pha tan tat ca cac gia thiét do va
chirng minh rang bat ky ai trong chuing ta ciing déu c6 thé nang tam
kha nang sang tao cia minh. Adam bat mi cho chung ta cach xac
dinh nhirng y twéng that sy ddc dao va cé thé thwe hién. Bong thoi,
anh &y chia sé cho ching ta biét khi nao nén tin twéng vao trwc giac
cda ban than va khi nao nén dwa vao ngudi khac. Anh ay con chi
cho chung ta thiy lam thé nao dé cé thé tré thanh cac bac phu
huynh té6t hon khi biét cach nuéi dwédng tinh sang tao & con tré, va
tr& thanh nhirtng nha quan ly gidi hon khi biét thuc day nhirng y
twdng doc dao thay vi ap dung kiéu tw duy nguyén téc va cirng
nhac.

Qua tirng trang sach, t6i hoc dwoc rang cac nha sang tao vi dai
khéng nhat thiét phai c6 chuyén mén sau nhat ma can phai nhin
thdy nhirng trién vong ré rang nhat. Téi nhan ra thanh coéng thudng
khéng dén khi ta di trwdc ngudi khac, ma thanh céng sé dén khi ta
kien nhan chd doi dung thoi diém dé hanh doéng. Va toéi that kinh
ngac khi nghe tac gia noi rang chan chw lai cé thé la diéu tét. Bat ky
ai trng cong tac voi tdi déu biét ti cuc ky ghét kiéu lam viéc “nwéc
dén chan mai nhay”; véi toi, cai gi cé thé 1am Ia phai thuc hién ngay
lap tlrc. Mark Zuckerberg va nhiéu nguwdi khac chac sé hai ldng néu
nhw t6i co thé gidi tda th&r ap Iwc lién tuc khi tw ép ban than phai
hoan thanh sém moi viéc. Nhwng Adam nght khac, anh ay cho rang
thoi quen tri hodn co thé giup tdi va ddi ngli cia minh dat dwoc két
qua tét hon.

NGUOl LAC QUAN

M®&i ngay, tat ca ching ta déu gdp nhirng diéu wa thich va nhirng
thtr can phai thay déi. Diéu th® nhat mang dén cho chang ta niém



vui. Diéu thr hai la ngudn déng lwc thac day khat khao thay dbi thé
gidi, lam cho thé gidi tré nén ly twdng hon so v&i cach ching ta
thwerng thy. Nhwng thay déi cac hanh vi va niém tin tham can cb dé
qua 1a chuyén khéng dé dang. Chung ta an phan chap nhan nguyén
trang b&i vi thay dbi thwe tai hdu nhw 1a khéng thé. Nhuwng rdi ching
ta tw hoi: “Liéu mét con én cd lam nén mua xuan?”. Va trong khoanh
khac can ddm nhét, chung ta héi rang: “Liéu nguoi d6 co thé 1a minh
khéng?”. Cau trd Idi vd cung manh mé cla Adam la: “Cé”. Cubn
sach nay sé& chirng minh rang bat ky ai trong ching ta déu co thé
nghi ra nhirng y twéng thién tai nhat dé cai thién thé gidi quanh ta.

NGU'O1 BAN TAN TAM

Téi gap Adam khi cudn sach dau tién cua anh 4y, Give and Take
1 dang gay tiéng vang Ién & Silicon Valley. Téi doc né va ngay lap
tirc bat diu trich dan ndi dung ctia nd cho béat ky ai mubn nghe.
Adam khdéng chi la nha nghién ctru tai nang ma con la giao vién va
la nguoi ké chuyén thién pha. Anh c6 thé giai thich nhirng y twéng
phrc tap theo cach vé cung don gidn va dé hiéu.

' Téc phdm da duoc First News — Tri Viét xuét bén véi nhan dé
Cho & Nhan.

Sau do, chéng t6i m&i Adam néi chuyén v&i doi ngl ctia minh tai
coéng ty va ching t6i cung nhau di an téi. Adam ngoai doi gibng hét
v&i con ngudi anh trén nhirng trang gidy. Vén kién thirc cta anh
phong phu nhw cudn bach khoa toan thw va ndng lwong tich cuc tir
anh lan téa dén moi ngudi. Adam va téi néi chuyén véi nhau vé viéc
lam sao dung nghién ctu ctia anh dé lam sang té cudc tranh luan vé
gidi tinh, va chang téi bat dau cdng tac véi nhau tr dé. Chung toi



tién hanh nghién ctru va viét moét loat tdc phdm vé phu nir va cong
viéc. LeanIn.Org dwoc hwéng loi rat nhiéu tir cac phan tich va cam
két vuot trdi ciia anh vé binh dang giéi.

M&i ndm mét 1an, Facebook hop mét toan cau doi ngd cua minh;
va vao nam 2015, t6i da@ mdi Adam lam dién gid chinh. Moi ngudi
déu v cung an twong bdi tri tué va 6c hai hwdc cia anh. Nhiéu
thang sau, moi ngu®i van con néi vé nhirng tw twéng sau sic cua
Adam va ap dung |&i khuyén cua anh vao hanh déng.

Theo thoi gian, Adam va t6i tré& thanh ban bé. Khi bi kich ap dén
va chdng t6i ddt ngdt qua ddi, Adam da hanh ddng nhv mét nguoi
ban that sw. Anh buéc vao cudc doi t6i trong khodng thoi gian toi té
nhat cla t6i gidbng nhw anh tng gidi quyét moi van dé khac bang
kha nang thau hiéu tam ly déc dao cung sw rong lwong vo tan cla
minh. Khi t8i nghi rang minh sé& khéng thé nao cam thay kha hon
dwoc, Adam da bay xuyén nwéc My dén gdp téi chi dé giai thich
nhirng diéu t6i co thé lam dé xay dwng lai tdm thé cla minh. Khi toi
khéng tim dwoc cach xt ly mét tinh hudng vé cung dau long, anh da
giup t6i tim ra nhirng cau tra I&i ma t6i khéng nght la co trén doi. Khi
t6i can mot bo vai dé khéc, Adam ludn sdn sang lam chd dwa cho
toi.

Theo dinh nghia sau xa nhéat trén doi, ban bé 1a nguwdi nhin thay
tiém nang cda ban nhiéu hon ban nhin thdy & chinh minh. D6 la
nguoi gilp ban trd thanh phién ban hoan hdo clia chinh ban. Piéu
ky diéu clia cubn sach nay 1a Adam sé tr& thanh mét ngwdi ban nhw
thé v&i ngudi doc. Anh mang dén rat nhiéu 1&i khuyén dé vuot qua
sw nghi ky va so hai, cach Ién tiéng va dwa ra y twéng, tim kiém
ddng minh & nhirtng noi twédng nhw khéng thé. Anh dwa ra nhirng



hwéng dan thuc té vé phwong phap kiém soat sw lo I&ng, con gian
dir, cach tim ra diém manh trong diém yéu, con dwdng vuot qua trd
ngai va cach dé trao hy vong cho nguoi khac.

Pay la mét trong nhirtng cudn sach quan trong va cudn hut nhat
ma téi trng doc, day nhirng y twédng dang kinh ngac va vé cling
manh mé. Cubn sach nay khdng chi thay dbi cach ban nhin thé gidi
ma con cé thé thay dbi cudc doi ban. Cubn sach ciling c6 thé truyén
cadm hirng cho ban thay dbi ca thé giéi nay.

Sheryl Sandberg

COO cua Facebook va nha sang lap Leanin.Org



1
Su pha hdy mang tinh sdng tao

Mao hiém di ngwoc dong

“Nguwdi biét Iy 1& dé thich (ng voi thé gioi, ngudi khong bidt Iy 18
khang khdng mudn thé gidi thich rng v&i minh. Vi thé, moi tién bd
déu tay thudc vao ngudi khéng biét ly 18.”

- George Bernard Shaw

Vao moét tdi mua Thu mat mé nam 2008, cd bdn chang sinh vién
dat muc tiéu lam mot cuéc cach mang trong mét nganh kinh doanh
no. Chim ngap trong no' ndn cung nhirng déi mat kinh méat trong gay
gong, ho vo diu bt téc nghi cach kiém tién dé thay kinh. Mét trong
s6 ho da deo cap kinh hdng trong suét ndm ndm — cau dung kep
gidy dé gan gong kinh lai. Du bac si nhan khoa da hai 1an dé nghi
cau thay kinh, nhung cau van khéng mubn tra tién dé thay nhirng
trong kinh mai vén rat dat tién.

Luxottica, nguwdi khéng 16 thdéng tri nganh ¢dng nghiép mat kinh,
dang ndm gitr hon 80% thi phan nganh nay. D& cho ra ddi nhirng
chiéc méat kinh vé&i gia cad phai chang, cac sinh vién can phai lat dé
ga khdng 16 &y. Gan day, khi nhin thay cong ty ban 1& giay dép Ion
nhat Hoa Ky Zappos thay dbi hinh thirc kinh doanh ctia ho bang viéc



ban hang trwc tuyén, cac chang trai tw héi liéu ho co thé thuc hién
mé hinh kinh doanh twong tw véi sdn phdm maét kinh hay khéng?

M®i khi dé& cap y twdng nay véi nhivng nguwdi xung quanh, ho lién
tiép nhan dwoc nhivng 1&i chi trich gay gat, rang khéng ai di mua mét
kinh qua mang ca. Nguoi ta phai do méat va thr kinh chi! Bang la
Zappos da thanh cong va&i y twdng nay khi kinh doanh giay dép truc
tuyén, nhung véi kinh deo mat thi khac. Ho nhéat quyét kiéu nhw
“Néu day 1a mét y twdng I&n, khdi ngudi da lam trwede cac anh roil”.

Khéng ai trong sé cac sinh vién nay co6 kién thirc nén tang vé
thwong mai dién tlr va céng nghé, ch& dirng noi gi dén nganh ban
18, thei trang, hay quan 4o noi chung. Mac du bj cho d6 1a y twéng
dién rd, nhwng ho van bé qua nhirng 1&1 mei viéc lam hap dan khac
dé thanh lap cong ty. Ho sé ban ra nhirng cap kinh thuwdng dwoc
ban v&i gia 500 dd-la tai cac clra hiéu truyén théng voi gia 95 do-la
trén trang web ban hang tryc tuyén, tang thém moét cap kinh nira
cho bét ky khach hang nao tr cac nwéc dang phat trién.

M6 hinh kinh doanh nay phu thudc vao tinh nang thwong mai
dién tlr cia website. Khdng cd mét trang web nhw thé, khach hang
s& khong thé xem hay mua san phdm. Sau mét thdi gian vat va xay
dwng website, cudi cung ho cho ra d&i mét trang web chinh thirc luc
bdn gi®& sang trwdc ngay khai trwong cong ty clia ho, thang Hai nam
2010. Céng ty dé lay tén 1a Warby Parker, mot sy két hop tén cla
hai nhan vat trong tiéu thuyét cla Jack Kerouac, nhirng nguoi da
truyén cdm hirng dé ho diing cdm pha bd xiéng xich va stc ép xa
hoi dé dan than vao cudc phiéu lwu ctia minh. Ho da dwa tinh than
4y vao van hoa cong ty ho. Va nd lwc clia ho da dwoc dén dap.



Ban dau, cac sinh vién ky vong sé& ban dwoc mét hodc hai cap
kinh méi ngay. Nhwng khi tap chi GQ' goi ho Ia “Netflix? nganh kinh
deo méat”, ho da dat muc tiéu doanh sé ndm dau chi trong vong chua
day mot thang. Stre ban nhanh dén néi c6 dén hai mwoi ngan khach
hang trong danh sach chd. Ho phai méat chin thang méi cé du hang
dé giao.

T GQ: mét tap chi vé moi the ttr thoi trang, &m thuc cho dén
phong céach sbng cta quy 6ng.

2 Netflix la djch vu xem phim truc tuyén cé thu phi néi tiéng cia
My, phé bién & My va nhiéu nwéc khac trén thé gidi.

Khéng lau sau do, khi tap chi Fast Company cdng bd danh sach
cac cong ty sang tao nhat thé gi¢i nam 2015, Warby Parker khéng
chi c6 mat trong danh sach nay ma con dieng & vi tri dan dau.
Nhirng cdng ty ttrng dan dau trwedc dé 1a Google, Nike va Apple déu
c6 sb lwong nhan vién hon ndm muoi ngan nguwdi, trong khi Warby
Parker chi la mét cong ty khéi nghiép mai trinh lang v&i vén ven
nam trdm nhan vién. Trong khodng thdi gian ndm nam, bon ngudi
ban sinh vién da tao dwng nén mét trong nhirng thwong hiéu thoi
trang hang dau trén hanh tinh va trao tdng dén hon mét triéu cap
kinh cho nhirng ngw®i can dung. Hang ndm, hang dat doanh thu
100 triéu dbé-la va thwong hiéu nay dwoc dinh gia hon 1 ty dé-la.

Nh¢& lai nam 2009, mét trong nhirng nha sang lap cong ty trinh
bay y twéng kinh doanh méat kinh trwc tuyén véi t6i va mong mudn
t6i dau tw vao Warby Parker. Nhuwng t6i da ti chdi. D6 1a mét trong
nhirng quyét dinh tai chinh t6i t& nhat ma t6i tirng dwa ra, va t6i can
biét sai ldm ciia minh ndm & dau.



Téi mudn noi dén ti “original”.

Orginal (tinh tir): nghia Ia ngubn gbc hay sw khéi dau ctia mot sw
Vat, sw viéc nao do; la noi bat ngudn, phét sinh hay chuyén hoéa.

Original (danh ttr): nghia la mét thir duy nhét, déc dao nhét, hay
doc nhat vé nhi; mot nguoil khac biét so voi nhirng nguoi khac mot
céch hdp dan va thu vi: mét ngudi ¢6 ndng luc tao ra nhitng phat
minh, séng kién hoan toan méi.

Céach day nhiéu ndm, cac nha tam ly hoc da kham pha rang cé
hai con dwéng dat dén thanh twu: rap khuén (conformity) va méi la
doc dao (originality). Rap khuén la 1am theo sb déng, hay di theo 16i
truyén thdng va duy tri nguyén trang. Méi la la dan budc trén nhirng
con duwong it ai di, tién phong v&i nhirng y twdng méi meé thach thire
nguyén trang va lam cho moi tht tré nén tot dep hon.

Tat nhién, khéng cé gi 1a hoan toan méi la (original), xét theo
nghia tat ca cac y twdng cda chung ta déu chiu dnh hwdng bdi
nhitng gi ching ta hoc dwoc tir thé gidi xung quanh. Chung ta
khéng ngirng vay mwoen y nghi, du la vo tinh hay hiru y. Chung ta
cling dé& bj nhiém tinh “&n cap trong vé thirc’3, tire 1a vo tinh ghi nhé
va bién y twdng clia nguwdi khac thanh cta minh. Vi thé, t6i mudn
dinh nghia sy maoi la 1a viéec dwa ra va phat trién cac y twdng co
phan bat thwdng trong mét linh vire nao dd, nhwng cé kha nang tré
thanh hién thuc.

3 Kleptomnesia: chirng réi loan tdm ly & nhing nguoi lay cdp db
vat ma khéng hé nhé rang minh da lam diéu do.



Tinh m&i la bat nguén tr sw sang tao: tao ra y twédng mai va hiru
ich, nhwng khéng chi dirng lai & dé6 ma con la viéc dwa ra cac sang
kién dé khién tdm nhin tr& thanh hién thwe. Cac nha sang lap Warby
Parker da dot pha véi wéc mo vé mot phwong thirc ban hang déc
dao — ban kinh deo mat qua mang va tré thanh nhirng ngudi tién
phong khi thiét 1ap dwoc kénh ban hang trwc tuyén dé tiép can va
trong kha nang chi trd cia nhiéu nguoi.

Cudn sach nay noi vé cach lam thé nao ching ta trd nén doc
dao hon. Thuc ra cd mét manh mbi dang kinh ngac ngay trong cac
trinh duyét web ma ban thwdng st dung dé truy cap Internet hang
ngay.

Phat hién 16 héng trong cac thiét ké mac dinh

Céach day khéng lau, nha kinh t& hoc Michael Housman da dan
dat mét du an tim hiéu nguyén nhan tai sao mét sé cong ty dich vu
khach hang tén tai 1au hon so v&i nhirng céng ty khac. Voi div liéu
thu thap dwec khi goi dién dén hon ba muoi ngan nhan vién tw cac
ngan hang, cac hang hang khéng va cac céng ty kinh doanh dién
thoai di déng, 6ng nghi ngd rang lich s tuyén dung cta ho chira
day nhirng d4u hiéu vé mirc dd cam két. Ong cho rang ngui cé lich
s&¢ nhdy viéc nhiéu hon c6 khuynh hwdng nghi viéc sém hon,
nhung trén thuc té khéng phai vay: Y dinh nhay viéc ctia nhirng
nhan vién tirng thay déi ndm ché lam trong ndm nam khéng cao hon
so v&i nhirng ngwdi lam cung moét cdng viéc trong nam nam.

Khi tim kiém nhirng dau hiéu khac, éng dé y thdy nhém cda 6ng
cé ghi nhan théng tin vé trinh duyét Internet ma nguwdi tim viéc st
dung. Bat chot, 6ng nay ra y dinh kiém tra xem liéu viéc chon luwa



mot trinh duyét khi tim viéc cé lién quan gi dén quyét dinh nghi viéc
hay khéng. Ong khédng mong doi tim ra sw lién quan gilra ching va
gia dinh rang viéc tuy chon trinh duyét hoan toan la van dé lién quan
dén s& thich hay thi hiéu. Nhwng khi nhin vao két qua thu dwoc, éng
da rat kinh ngac: Nhitng nhan vién s dung Firefox hay Chrome
trong qua trinh tim viéc c6 xu hwéng duy tri cdng viéc lau hon 15%
SO v¢i cac nhan vién st dung trinh duyét Internet Explorer hay
Safari.

Cho rang dé chi 1a sw tring hop ngau nhién, Housman da thuc
hién phan tich twong tw trén cac nhan vién da nghi viéc. Ong thu
dwoc mau két qua twong tw: nhivtng ngudi dung Firefox va Chrome
it c6 kha nang méat viéc hon 19% so véi nhirng ngwdi dung Internet
Explorer va Safari.

Sau do, 6ng thwe hién mot nghién ctru danh gia hiéu suat. Nhdm
cla 6ng da tién hanh thu thap gan ba triéu diém dir liéu vé doanh sb
ban hang, do hai Idbng cua khach hang va dé dai trung binh cac cuéc
goi. Két qua cho thdy nhirng ngudi dung Firefox va Chrome dat
doanh sb ban hang cao hon dang ké va cé thoi gian thwe hién cudc
goi khach hang ngan hon. Khach hang cta ho ciing hai long hon.
Nhirng ngwdi dung Firefox va Chrome dat m&rc d6 hai long cua
khach hang nhanh hon, chi sau chin mwoi ngay lam viéc, trong khi
nguwdi dung Internet Explorer va Safari phai mat dén mét trdm hai
muwoi ngay.

Ban than cac trinh duyét khéng phai 1a nguy&n nhan khién nguoi
dung chon lwa, tin cay va dat dwoc thanh céng. Bung hon dé la tin
hiéu wu tién st dung trinh duyét theo théi quen. Tai sao ngwdi dung



Firefox va Chrome lai la nhirng nguw®&i cé mrc 46 cam két va thyc
hién céng viéc t6t hon trén moi thuwdc do clia ho?

Cau tra I&i rd rang la ho am hiéu nhiéu hon vé cdng nghé, vi thé
t6i hdi Housman rang éng c6 nhan ra diéu d6 khdng. Cac nhan vién
tham gia tat c& cac bai kiém tra nang lwc nham danh gia kha nang
st dung phim tat ban phim, cac phdn mém va phan cirng, ké ca téc
dd6 danh may. Két qua cho thdy nhom ngudi st dung Firefox va
Chrome khéng phai la nhirng ngu&i cé kha nang st dung may tinh
tét hon va ho ciing khéng phai 1& nhirng ngwdi danh may nhanh
hon, chinh xac hon. Tham chi sau khi danh gia diém sb cac bai
kiém tra, hiéu (rng trinh duyét déi véi ho van khéng hé thay dbi. Kién
thirc va ky ndng vi tinh khéng phai la nguyén nhan giai thich loi thé
cua ho.

Piéu da tao ra sw khac biét d6 1a cach ma ngwdi dung chon lya
trinh duyét. Néu ban dang s& hiru mét chiéc may tinh dé ban cua
Microsoft thi trinh duyét Internet Explorer dwoc cai dat mac dinh kém
theo hé diéu hanh Windows. Néu ban dung may cta Apple thi do 1a
trinh duyét mac dinh Safari. Hau hét hai phan ba céng ty chdm séc
khach hang s dung hé théng trinh duyét mac dinh, va khéng bao
gi® tw hai liéu c6 phan mém nao tét hon khéng.

Dé cai dat Firefox hay Chrome, ban phai cé chut hiéu biét va tai
vé mot trinh duyét khac. Thay vi chdp nhan trinh duyét mac dinh,
ban tim toi kham pha mot lwa chon tét hon. Va hanh déng sang tao
do, tuy nhd, lai 1a mét canh cira dwa ban téi nhivng két quéa khac
biét.



Cac cong ty dich vu khach hang dung trinh duyét mac dinh
Internet Explorer va Safari thworng st dung cac mé tip co san trong
cac cudc goi ban hang va tuan theo quy trinh hoat ddng tiéu chuan
dé xt&r ly cac khiéu nai hay phan nan cta khach hang. Ho lam theo
nhirng quy téc cd dinh trong bang mé ta céng viéc, vi thé khi khéng
hai ldbng v&i cng viéc ciia minh, ho bat dau nghi viéc mot sé ngay,
tham chi la bé viéc.

Nhing nhan vién thich ap dung sang kién déi trinh duyét mac
dinh thanh trinh duyét Firefox hay Chrome lai c6 cach tiép can céng
viéc rat khac biét. Ho tim kiém cac phwong thirc ban hang méi va
xr ly cac than phién cta khach hang mét cach chd doéng hon. Khi
phai déi mat voi cac tinh huéng khéng hay, ho tap trung gidi quyét
van dé. Vi chu ddng giai quyét van dé nén ho cé rat it ly do dé tw bd
cbng viéc. Ho tao ra cong viéc theo y mudn. Ho tao ra cac ngoai |é
chr khéng bi bé budc bdi bat ky quy tac nao.

Chung ta dang sbng trong thoi dai cda trinh duyét Internet
Explorer. Nhw hau hét hai phan ba nhan vién cham séc khach hang
st dung trinh duyét cai dat sdn nay, rat nhiéu nguoi trong ching ta
chap nhan nhirng méac dinh tén tai trong cudc séng ctia minh. Trong
mot loat nghién clru gay chd y, mét nhéom dan dau béi nha tam ly
hoc chinh tri John Jost da khao sat phan (rng ctia con ngudi dbi voi
cac diéu kién méac dinh khéng mong mudn. So v&i ngudi My gbc Au,
nguwdi My gbc Phi kém hai Iong hon véi hoan canh kinh té cia minh
nhwng lai nhan thire rang sy bat binh dang kinh té 14 hop phap va
céng bang hon so v&i nhan thirc ctia nguei My géc Au. So voi
nhirng ngwdi thudc nhéom déng thué thu nhap ca nhan cao nhét,
nhirng ngudi thudc nhém dong thué thap nhat xem sw béat binh dang



vé kinh té Ia c6 thé chip nhan, mirc d6 ddng y cta ho cao hon dén
17% so v&i nhéom déng thué cao. Khi dwoc hdi liéu ho cé Gng hd
viéc luat phap gidi han quyén coéng dan va viéc bao chi chi trich
chinh ph néu chinh phi ban hanh nhirng diéu luat nhw vay 1a can
thiét dé giai quyét cac van dé qudc gia hay khdng, cé nhiéu hon gap
hai 1an sd ngudi thudc nhém thu nhap thap san sang tir bé quyén tw
do ngén luan so v&i sd ngwdi trong nhém céd thu nhap cao. Sau khi
nhan thady nhém bét loi khang khang Gng hé viéc gitr nguyén hién
trang nhiéu hon so v&i nhém co Ioi thé, Jost va cac déng nghiép cua
ong két luan: “Cé mdt nghich ly 1a nhitng ngudi chiu tdn that nhiéu
nhat tr mot ché dinh nao dé thuwdng it khi dat cau héi, thach thiec,
bac bd hay thay dbi n6 nhéat”.

Pé ly giai cho hién twong ky la nay, nhom cua Jost da phat trién
mot ly thuyét vé tinh hop ly cia hé thdng (theory of system
justification). Y twéng cbt I6i cua ly thuyét nay Ia con ngudi co xu
huwdng xem nguyén trang (the status quo) la hop ly, tham chi ngay
ca khi nguyén trang di ngwoc lai cac lgi ich cda ho. Trong moét
nghién ctru, ho theo déi cac rng ctr vién cua BDang Dan cha va Dang
Coéng hoa trudc cudc bau clr tbng thdbng My ndm 2000. Khi George
W. Bush théng nhiéu phiéu, Pang Cong hoa danh gia 6ng 1a ngudi
dwoc wa thich hon, va diéu la 1a nhirng ngwdi thudc Pang Dan chd
cling déng y nhu vay khi ho chuan bi s&n I1&i gidi thich cho két qua
do. Biéu twong tw ciing xay ra khi kha nang thanh céng cta Al Gore
ngay cang tang: Ca nhirng ngu¢i thuéc Bang Céng hoa va Dan chu
déu danh gia éng cé wu thé hon. B4t chip y thirc hé chinh tri, khi
mot ng clr vién dang trén da chién thang, ngwdi ta sé wa thich anh
ta nhiéu hon. Khi kha nang thanh céng cla anh ta gidm xuébng, ho it
wa thich anh ta hon.



Viéc ly giai béng cac hé th(“')ng mac dinh c6 tac dung xoa diu. DBo6
la mdét phwong thubc gidm dau vé cdm xuc: Néu diéu gi do von di 1a
vay, chung ta khdng can phai bat man véi nd. TAt nhién, sy chap
nhan kiéu 4y cling cuép di diing khi cia méi ching ta dé dng lén
chdng lai nhitng diéu bat cdng va y chi sang tao dé tim kiém nhirng
lwa chon khac c6 thé hiéu qua hon.

* % %

DAu hiéu nhan biét sy ma&i la (originality) la tr chdi mac dinh va
kham pha ra nhitng lwa chon tét hon. Téi da cé6 hon mdt thap nién
nghién clru van dé nay, va hoa ra né khéng qua khé nhw t6i dw
doan.

Diém xuét phat 1a sy td mo: Hay tw hdi tai sao nhirtng mac dinh
nhw vay lai ton tai ngay tr ban dau. Chung ta sé& dat cau hdi vé cac
mac dinh khi chung ta trai nghiém hién twong vuja de, hién tuwgng
trai nguoc voi déja vu. Déja vu xay ra khi ching ta bat gap mét diéu
gi d6 m&i mé, nhuwng duwéng nhw chang ta da nhin thay né trudc do
réi. Vuja de thi nguoc lai, chang ta déi dién véi mot diéu gi do rét
quen thudc, nhwng v&i cai nhin khac giup chung ta c6 nhirtng y
twdng m&i mé trudc cac van dé ci.

Néu khéng c6 mét bién cd vuja de, Warby Parker da khéng ton
tai. Khi cac nha sang 1ap ngdi trong phong may tinh hang dém Ién y
twdng thanh l1ap codng ty, ho da trdi qua tbng cdng sau muwoi nam
deo kinh, nhirng chiéc kinh luén luédn dat mét cach vé ly, nhung ho
van chap nhan hién trang dé nhuv mét I8 dwong nhién ma khéng bao
gi®& thdc mac, cho dén khi cdng ty ho ra ddi. “Suy nghi d6 chwa bao
gi® ton tai trong tam tri t6i”, déng sang lap Dave Gilboa ndi. “Toi ludn



xem chung la nhirng vu mua ban cé lién quan dén strc khde. Mét khi
bac si ban kinh cho t6i, ti tin rang gia ca da dwoc xem xét hop ly.”

Cho dén gan day, khi dirng trong dong ngudi xép hang truwdc
ctra hang Apple dé mua dién thoai iPhone, Dave béng thdy minh
dang so sanh hai san phdm. Mat kinh da tr& thanh san pham quen
thudc trong doi séng con ngudi tlr cach day gan mét ngan nam, va
ching hau nhw khéng thay dbi gi nhiéu tlr thdi cu ky cta anh st
dung chung. Lan d4u tién, Dave tw hdi tai sao mét chiéc mat kinh lai
c6 gia dat dén vay. Tai sao mot sdn pham maét kinh don gidn nhw
thé lai dat hon mét chiéc dién thoai d&i méi phire tap?

B4t ky ai ciing c6 thé tw héi nhw thé va tim dwoc cau tra 10
gibng nhw nhém Warby Parker da cé. M6t khi ho thac mac tai sao lai
cé mirc gia khdng hop ly nhu thé, ho bat dau tién hanh cac nghién
clru V& nén céng nghiép mat kinh. Va ho biét dwoc rang dé la vi nén
céng nghiép mat kinh chju sy théng tri ciia Luxottica, mdt cong ty
chau Au da thu vé hon 7 ty dé-la vao ndm truwéc. Dave cho biét:
“Chung t6i hiéu rang Luxottica s& hiru cac nhan hiéu Lens-Crafters
va Pearle Vision, Ray-Ban va Oakley, ho nhwong quyén kinh doanh
kinh mat va kinh thudéc cho Chanel va Prada — béng nhién nhirng
diéu nay goi 18n trong t6i y nghi tai sao cac loai kinh d6 lai mac dén
vay. Chi phi san xuét khéng thé day gia kinh 1&én cao nhw vay!”. Tan
dung loi thé déc quyén clia minh, Luxottica da dat gia san pham cao
gap hai mwoi lan so véi chi phi san xuat. Sy méc dinh d6 vén khéng
hop phap; dé la sw lwa chon dwoc thwe hién b&i mét nhdm nguwoi
trong céng ty. Va diéu nay c6 nghia la mét nhém khac co thé dwa ra
cac lwa chon thay thé. Dave dot nhién hiéu ra van dé: “Chuang ta cé



thé tao nén sw khac biét. Néu ching ta c6 thé 1am chi s ménh cla
minh thi ching ta c6 thé kiém soat gia ca cla riéng chang ta”.

Khi chung ta td6 md vé nhitng méac dinh dang chan trong thé gidi
nay, ching ta bat dau nhan ra rang hiu hét ching ta déu c6 cung
ngudn géc xa hodi: nhivng luat 1& va hé théng do con nguodi dat ra.
Nhan thirc d6 cho chung ta diing khi di tim cach thic thay dbi
chung. Trwéc khi phu ni¥ gianh dwoc quyén bau cir & MY, rat nhiéu
nguwdi trong sd ho “trwéc dé chwa bao gid xem xét dén sw bat binh
dang nay ma chi nghi do 1a mét & tw nhién”, nha st hoc Jean Baker
noi. Khi quyén bau cr ciia phu ni I&n manh hon, “mét sd lwong
ngay cang nhiéu phu ni* bat dau nhan ra rang nhirng phong tuc, quy
tac ton giao va luat 1é ky thuc déu do con ngwdi tao ra, va vi vay
ching c6 thé bj ddo ngwoc hoac thay dbi”.

Hai mat cua tham vong

Strc ép phai chap nhan cac mac dinh thwdng xuét hién sém hon
chung ta twéng. Néu xem cac ca nhan Ia nhirng ngudi trwdng thanh
va dé lai dau 4&n trong vii try, nhém d4u tién phai nhac dén 1a nhirng
dira tré thn ddng. Nhirng thién tai nay biét doc tlr ndm hai tudi, choi
nhac Bach khi 1én bén, hoc toan khi Ién sau va cé thé néi lwu loat
bay thi tiéng khi 1én tdm. Ban hoc cta chung tr& nén ghen ty,
nhwng cha me chang thi vui mirng nhw tring sé déc dac. Tuy nhién,
theo nha phé binh van hoc T. S. Eliot, chung thwdng cé xu hwéng
két thuc sw nghiép trong dau budn, chi khdng phai vinh quang.

Nhirng dira tré thién tai héa ra dwoc sinh ra khéng phai dé thay
d6i thé gi&i. Khi cac nha tam Iy hoc nghién clru vé nhirtng ngudi xuét
ching va c6 tdm anh hwédng nhéat trong lich str, ho kham pha ra rang



rat nhiéu nguoi trong sd dé khéng phai 1a nhirng thién tai ltc nhé.
Va néu ban tap hop mét nhém I&n nhirng dra tré than ddng va theo
ddi cudc sbng cla chung, ban sé& thdy rang ching khéng hé tda
sang hon nhirng ban bé déng trang Itra xuat than tr nhirng gia dinh
trung binh.

Bang truc giac, chung tdi nhan thay diéu nay co ly. Chung ti cho
rang nhirtng d®a tré thién tai rat thong thudc kién thirc sach vé
nhwng lai thiéu kj nang thwce té. Trong khi ¢o tri théng minh ndi troi,
chung lai thiéu di nhitng k§ nang xa hdi, cdm xuc va ky nang thuc
tién trong cudc sdng. Tuy nhién, khi nhin vao cac chirng c, I&i gidi
thich nay dwdng nhw khéng ¢co can clr, vi cé it hon 25% tré thién tai
chiu tén hai tr nhirng van dé cadm xuc va xa hoi. Pa sb chung thich
nghi t6t vé mat xa hoi, chang han nhw ching vé cung hing thu voi
cudc thi danh van tai mot biva tiéc cocktail.

Mac du nhirng dra tré than déng thwdng giau cé ca vé tai nang
va hoai bdo, nhung diéu kim ham chiang khéng thé thay dbi ca thé
gidi l1a ching khéng biét cach tré nén doc dao, khac biét. Cho nén,
khi ching biéu dién tai S&nh dwéong Carnegie, gianh chién thang
trong cac ky thi Olympic khoa hoc, tré thanh nha v6 dich cd vua, thi
bi kich lai xay ra. D¢ 13, viéc tap luyén giup ching tré nén hoan hao
hon, nhwng lai khéng tao ra nhirng diéu m&i mé. Chung dwoc hoc
nhirng giai diéu 14p lanh cGa Mozart va cac ban giao hwéng tuyét
dep cua Beethoven, nhwng ban than chung khéng bao gi® ¢é thé tw
sang tac dwoc nhirng ban nhac déc dao. Chung tap trung nang
lwong dé tiép thu nhirng kién thirc khoa hoc cé sén, nhwng khéng
sang tao ra nhirng khai niém mdi. Chung thich nghi véi nhirng quy
tac hé théng hoa cac trd choi da dwoc lap trinh sén, thay vi sang tao



nén nhirng luat choi m&i. Trén dwéng ddi, chung né lwc dé nhan
dwoc sy hai long clia cha me va sy khen ngoi cia thay cd.

Céac nghién cru da ching minh rang nhirng da tré sang tao
nhat 1a nhirtng dira tré it cd kha ndng tré thanh hoc trd cwng cla cac
gido vién. Trong mot nghién clru, cac gido vién tiéu hoc liét ké
nhirng hoc sinh ho wa thich nhat va it wa thich nhat, sau dé danh gia
hai nhdbm qua mét danh muc cac tinh cach. Cac hoc sinh thubc
nhém it dwoc wa thich nhat 1a nhirng tré khéng vang 1&i, chung tw
tao ra quy tac cho chinh ching. Céac gido vién cé khuynh hwéng
phan biét déi x& hon voi nhirng hoc sinh c6 tinh sang tao cao, gén
mac chung 1a nhitng dra tré rac rbi. D& “tén tai” trong I&p, nhirng
dira tré dé nhanh chéng hoc cach thich ng véi chwong trinh hoc
gido vién dé ra, nhwng van giir nhirtng y twéng ddc dao cla riéng
minh. No6i theo William Deresiewicz, ching sé tré thanh nhirng chu
ctru xuét sac nhat hanh tinh.

O giai doan trwdng thanh, rat nhiéu than ddng tr& thanh chuyén
gia trong linh vwc cGa minh, ciing nhw tré thanh lanh dao trong td
chirc clia ho. Tuy nhién, “chi c6 mét vai trong sé nhirng dira tré thién
tai do tré thanh nhirng nha sang tao thuwc sw”, nha tam ly hoc Ellen
Winner than van. “Chung phai chiu dwng mét qua trinh chuyén doi
dau dén (tv mot dlra tré) hoc nhanh va dé dang trong mét moi
trvorng da duoc thiét 1ap s&n sang mot nguwoi trwdng thanh cé kha
nang tao dwng sw nghiép cua riéng minh.”

Hau hét cac than déng khéng bao gi® tao nén dwoc nhirtng buwéde
nhay vot d6. Ho ap dung kha nang siéu pham cta minh theo nhirng
cach théng thwdng, thwe hién cdng viéc ma khéng dat ra nghi van
vé nhirng gi dang c6 hay dwgc mac dinh, hoac khéng tao ra lan



séng ma&i nao. Trong mdi linh vwc ho tham gia, ho déu gilr mirc do
an toan nhét dinh bang cach tuan theo nhirng 16 trinh théng thuwéong
dé di dén thanh céng. Ho tré thanh nhirng bac si chira bénh théng
thwérng ma khéng hé né luc stra dbi hé thdng chadm soc strc khée
chwa hoan thién dang ngdn can nhiéu bénh nhan chi trd cho cac
dich vu chadm soc strc khée von da khiém khuyét ngay tr dau. Ho
tré thanh nhirng luat sw bién hdé cho khach hang do vi pham nhirng
luat 1& 16i thei ma khong ¢ gang thay dbi luat 1&. Ho tré thanh nhirng
gido vién soan ra nhirng gido 4n ma khong hé tw hdi hoc sinh cla ho
hoc dé lam gi. M&c du ching ta dwa vao ho dé gitp thé gi¢i van
hanh nhip nhang, nhung ho lai khién ching ta hoat déng nhw dang
di trén chiéc may chay bé.

Than déng thwéng thiéu sy thuc diy dé dat thanh twu. Dé thanh
cbng, ho phai chiu trach nhiém tao ra nhirng thanh twu vi dai nhat
thé gi¢i. Khi da quyét tam vwot trdi, ching ta duwoc tiép thém dong
lwc dé lam viéc cham chi hon, bén bi hon va théng minh hon.
Nhwng khi nén van hoéa duoc lap day bdi mét sb lwong dang ké cac
thanh twu, sy déc dao lai thé hién & mot vai déc trwng khéac.

Tuy nhién, sw théi thic phai dat thanh twu & muc rat cao co thé
l4n at sy ddc dao: cang mong mudn dat thanh twu, ban cang so thét
bai. Thay vi nhdm dén nhirng thanh twu cé mét khéng hai, mong
mudn manh liét dat thanh céng lam chang ta bang long véi nhirng
két qua an toan va tat nhién khéng cé gi ndi bat. Hai nha tam ly hoc
Todd Lubart va Robert Sternberg cho biét: “M6t khi con ngu®i vwot
qua ngwéng nhu cau béac trung, tirc nhu cau dat dwoc thanh twu, ho
sé tré nén it sang tao hon”.



Pong lwe vwon dén thanh céng song hanh cung ndi s¢ that bai
da ngan tré sw xuat hién cla nhirng nha sang tao vi dai nhat va
nhirng tac nhan thay dbi trong lich str. Quan tam dén viéc duy tri sw
6n dinh va dat dwoc nhivng thanh twu théng thuéng, ho khéng mong
mudn theo dudi sy ddc dao. Thay vi phai chuan bj day da dé dam
bao cho hanh trang phia trwéc, ho bi 16i kéo, thuyét phuc, va bubc
phai tao cho minh mét chd dirng riéng. Trong khi dwéng nhw sé& hivu
nhitng t6 chat cia mot nha 1anh dao thién bdm, ho lai nh& dén
nhirng nguoi di cing va nhivng ddng nghiép nang d&, theo nghia
den, va déi khi 14 nghia béng. Néu mét co sb6 nguwdi khdng bi thuyét
phuc dé thwc hién nhirng hanh vi déc dao, nuwdc My cé |1€ sé khdng
tén tai, phong trao dan quyén chi co thé 1a mét gidc mo, Nha nguyén
Sistine co 1& sé tran trui chang c6 birc vé nao, chang ta van co thé
tin rdng mat trdi xoay quanh trai dat, va may tinh ca nhan cé 1&
khéng bao gi®& dwgc phd bién trén toan thé gioi.

T quan diém cua chang téi ngay nay, Tuyén ngén Doc 1ap
dwong nhw la thie chac chan phai cé, nhung né gan nhw khoéng xay
ra do sy mién cwdng cla nhirng cudc cach mang quan trong. Nha
st hoc Jack Rakove doat giai Pulitzer ké lai: “Nhirng nguoi gitv vai
trd chi huy trong cudc Cach mang My khéng giéng nhw nhirng nha
cach mang ma la nhirng nguwoi coé tri twéng twong phong phu. Ho
chi tré thanh nhi*ng nha cach mang hy sinh than minh cho dén sau
nay”. Trong nhirng nam lanh dao cudc chién, John Adams s su tra
thu clia ngwdi Anh va do du khéng muédn tlr bd sw nghiép nganh
luat vira ch&@m né clia minh; 6ng chi bat dau tham gia sau khi duoc
bau lam dai biéu D& nhat Quéc héi Luc dia (First Continental
Congress). George Washington tap trung vao viéc quan ly cac
doanh nghiép lta mi, bdt mi, ca, va ngwa gidng cta minh. Ong chi



tham gia vao viéc tranh tung sau khi Adams dé clr ng lam tong tw
lénh quan doéi. “Téi da nd lwc hét st’c minh dé tranh tham gia nhirng
cudc chién”, Washington viét.

Gan hai thé ky sau do, Martin Luther King, Jr., lo l&ng vé viéc dan
dat phong trao dan quyén; éng chi mo wéc tré thanh muc sw va hiéu
trvdng treong dai hoc. Nam 1955, phong trao dét ngdt khéi phat
sau khi mét phu nir da den, Rosa Parks, bj bat gitr vi tlr chéi
nhwdng ché trén xe buyt cho mét ngwdi dan 6ng da trdng theo quy
dinh cda Luat Jim Crow. Ho ddng y thanh 1ap Hiép héi Cai thién
Nhan quyén Montgomery va kh&i ddng phong trao ty chay xe buyt,
va mot trong nhirng ngudi tham dw da dé ctr King vao vi tri chu tich
héi. King cho hay: “Viéc d6 dién ra qua nhanh, dén néi téi tham chi
khéng kip suy nghi gi. Téi nghi néu cé thdi gian suy nghi, co 18 t6i da
tr chdi”. M&i ba tuan trudc do, King va vo 6ng da “nhat tri rang toi
khéng nén ddm nhan bét c trach nhiém cong déng ndng né nao, vi
t6i phai hoan thanh luan an cta minh, va can phai dat trong tam
nhiéu hon vao céng viéc cta hdi thanh”. Ong da dwoc bau ndc danh
tré thanh nguwdi Ianh dao cudc tdy chay xe buyt. Khi dbi mat voi
nhiém vu phat biéu trwdc cdng ddng vao bubi téi hdm dé, éng ndi:
“Toi thwe sy bi am anh béi nbi s hai”. Nhwng King sém vwot qua
nhirng lo 1ang d6 dé vao nam 1963, giong ndi danh thép cla éng da
giup théng nhat mét qubce gia véi tdm nhin tw do. Nhwng diéu do chi
xay ra khi mét ddéng nghiép cua King dé xuét rang 6ng phai la ngudi
c6 bai dién van két thac trong cudc tuadn hanh dén Washington va
tap hop maét lién minh cac nha lanh dao van déng cho 6ng.

Khi Giao hoang La Ma de nghi Michelangelo vé mét blc bich
hoa trén tran Nha nguyén Sistine, Michelangelo khdng may quan



tam, b&i 6ng tw coi minh la mdt nha diéu khac, khéng phai 1a mét
hoa sf, va thay rang céng viéc nay lam 6ng ngét ngat dén murc phai
chay sang Florence. Phai méat dén hai nam Michelangelo mé&i hoan
thanh birc vé nay trong sy kién dinh cua Giao hoang. Va nganh
thién van hoc tri tré trong nhiéu thap nién l1a vi Nicolaus Copernicus
tr chbi céng bd phat hién ban dau cha minh rang trai dat xoay
quanh mét tréi. Do lo so bi tir chdi va bi ché giéu, 6ng da gidu kin bi
mat 4y trong sudt hai mwoi hai ndm va chi chia sé phat hién 4y véi
ban bé cta minh. Cudi cung, mét vi hdng y ¢6 uy tin biét dwoc cong
trinh cla 6ng va da viét moét 1a thw khuyén khich Copernicus xuét
ban né. Tham chi sau d6, Copernicus con tri hodn thém bdn ndm
nira. Kiét tac clia 6ng chi dwoc mot anh sang le 16i chiéu sang vao
mot ngay sau khi ¢ vj gido suw toan hoc tré tudi dich than phu trach
vu viéc, dwa ly thuyét cla Copernicus viét thanh sach va céng bb
dwdi tén 6ng.

Gan nlra thién nién ky sau, mét nha dau tw thién than* dé xuét
v&i Steve Jobs va Steve Wozniak rang 6ng ay sé rét 250 ngan dé-la
My vao Apple trong ndm 1977, nhwng kém mét tdi hau thw: Wozniak
phai r&i khdi hang may tinh Hewlett-Packard. Wozniak tr chbi: “Toi
s& lam viéc subt doi cho Hewlett-Packard, thwc sy la tdi khoéng
mudn mé& cdng ty riéng, téi lo [Am!”, anh thira nhan. Nhwng Wozniak
da thay dbi suy nghi sau khi nhan dwoc sw khuyén khich tir Steve
Jobs cuing rat nhiéu ban bé va cha me minh.

4 Angel investor: nha dau tw thién than, la nhing nha dau tw sén
sang dau tw cho céng ty dang trong giai doan phat trién ban dau mét
sé tién khodng 10 ngan dén 500 ngan db-la.



Ban co thé twéng twong da cd bao nhiéu Wozniak, Michelangelo
va King tlr bd viéc theo dudi, cong khai, hoac thuc day nhirng y
twdng doc dao ban dau, vi d4 khdng phai la tdm nhin cha ho. Mac
du t4t cd chung ta c6 thé khdng mong muén m& mét cdng ty cho
chinh minh, tao nén mét kiét tac, thay déi tw duy phwong Tay, hoac
lanh dao mét phong trao dan quyén, nhwng ching ta hoan toan cé
thé dwa ra nhirng y twdng dé cai thién méi trwong lam viéc, trwdng
hoc va cong déng. Pang buén thay, nhiéu nguoi trong chang ta
ngan ngai hanh déng dé day manh nhirng y twdng mai nay. Theo
quan sat ciia nha kinh t& hoc ndi tiéng Joseph Schumpeter, s doc
dao (originality) la hanh déng pha huy mang tinh sang tao (an act of
creative destruction). Viéc ng hd cac hé théng moi thuwéng doi hoi
phai pha v& cach lam viéc 16i thdi, va pha bé ndi s phiéu lwu trén
con thuyén mdi. Trong sd gan mét ngan nha khoa hoc tai Co' quan
Quan ly Thwc phdm va Dwoc phdm Hoa Ky (FDA), c6 hon 40% lo
so rang ho sé& phai dbi mat véi sw trd dia néu ho 1én tiéng cong khai
vé cac van dé an toan thubc va vé sinh thwec pham. Trong sé hon
bdn mwoi ngan nhan vién tai mét cdng ty cdng nghé, mét niva trong
s ho cdm thay khong an toan khi dwa ra y kién bat déng trong céng
viéc. Khi phdng van nhan vién trong cac coéng ty tw van, dich vu tai
chinh, truyén théng, dwoc phdm va cac céng ty quang cao, 85%
chon cach im lang vé nhirng méi quan ngai thay vi béo céo Ién cap
trén cua ho.

Lan gan day nhét khi ban nghi ra mét y twédng ddc dao, ban da
lam gi v&i n6? Mac du nwdc My 1a manh dat tén the chi nghia ca
nhan va ty thé hién minh theo phong cach riéng, nhuwng dé tim kiém
s hoan hao va trong ndi so that bai, hau hét chung ta lwa chon
cach thich &ng, thay vi thé hién sy ndi trdi. Thomas Jefferson



khuyén rang: “Vé van dé phong cach ca nhan, hay thé hién tw nhién,
nhwng vé cac van dé nguyén tac, hay virng vang nhu mét tang da”.
Ap lwc tré nén hoan hao khién ching ta lam diéu ngwoc lai. Ching
ta thé hién sy ddoc dao qua binh dién bén ngoai — that no buwdm,
mang dbi giay mau do twoi — ma khéng dam dén nhan nhirng rdi ro
cla sy déc dao thuwe sw. Khi xuat hién nhirng y twdng manh mé va
cac gia tri cbt 16i trong tam tri, chung ta dang kiém duyét chinh minh.
Vi giam dbc cip cao ndi tiéng Mellody Hobson cho biét: “Hién ton tai
rat it s doc dao trong cudc sbéng”, bdi vi con ngudi so “Ién tiéng va
so tré nén ndi bat”. Vay nhirng théi quen nao ctia con ngudi gitp ho
vwot qua nhirtng sw ddc dao hao nhoang bé ngoai dé di dén sw doc
dao thwc sw bén trong?

DPiéu ding dan

Pé tr& nén doc dao, ban can chap nhan nhirng rdi ro mang tinh
dot pha. Niém tin nay khac sau trong tinh than van hoa clia ching ta
dén mc hiém khi ta dirng lai dé suy nghi vé né. Chung ta kham
phuc cac phi hanh gia nhw Neil Armstrong va Sally Ride vi “nhirng
diéu dang dan” — vi ho can dam r&i khéi hanh tinh duy nhat con
ngudi dang sdng va mao hiém bay vao khéng gian. Chang ta hoan
nghénh nhirng anh hung nhw Mahatma Gandhi va Martin Luther
King, Jr., nhitng ngwdi mang niém tin manh mé dé mao hiém chinh
cudc sbng clia minh vi cac nguyén tdc dao dirc dang quy trong.
Chung ta than twong héa nhirng biéu twong nhw Steve Jobs va Bill
Gates vi dam tir bd viéc hoc dai hoc, trdi qua nhiéu Ian pha san,
sbng trong ga-ra xe dé quyét chi bién tAm nhin cdng nghé cla minh
thanh hién thuc.



Khi ngac nhién trwédc nhitng ca nhan doc dao da tim dén sw
sang tao va tao dong lwc cho nhirng thay dbi trén thé gidi, chang ta
c6 xu hwéng cho rang ho rat khac biét. Diéu do ciing gibng nhw cho
rang mot sé nguwdi may man dwoc sinh ra véi nhivng dét bién gien
khién ho c6 kha nang khang cw lai cac bénh nhw ung thw, béo phi,
va HIV, thé 1a chang ta tin rang nhitng nha sang tao vi dai dwoc sinh
ra v&i mot khd nang mién dich sinh hoc v&i rdi ro. Ho dwoc cho la
nguw®i nam lay nhirtng diéu khéng chic chan va phot 1 sy chép
thuan cta xa hoi; don gian 1a ho khéng lo ldng vé hau qua cla viéc
khéng tuan theo s déng. Ho dwoc lap trinh gé pha v& nhirng tin
ngwdng, ndi loan, tao nén cac cudc cach mang, gay rdi, hoat dong
doc lap, 1a nhirng nguwodi di ngwgec voi xu hwdng, khéng bi anh
huwdng béi sy s hai, khwédc tir hay nhao bang.

Twr “doanh nhan” (entrepreneur), dwoc dwa ra bdi nha kinh té
hoc Richard Cantillon, theo nghia den c6 nghia 1a “nguw®i chap nhan
rdi ro”. Khi chung ta doc cau chuyén vé s tréi day nhanh chéng cua
Warby Parker, vAn dé nay tr& nén ré rang hon bao gid hét. Gidng
nhw tat cd nhirng nha sang tao, cai tién tuyét voi khac, bd tr nay da
lam thay dbi thé gi&i vi ho s&n sang thwc hién bwdc nhay vot cla
niém tin. Sau tat ca, néu khéng nhay qua hang rao, ban khéng thé
vao nha.

Phai khéng nao?

Sau thang trwdc khi Warby Parker dwoc trinh lang, mét trong
nhirng nha sang lap ngdi trong I&p hoc cua téi tai trwdng Wharton.
Vé&i véc dang cao, gwong mat niém nd cung mai téc xodn den va



mot than thai binh tinh, Neil Blumenthal dat dwoc nhirng thanh tich
nay la nho nhirng gi anh lam xuat phat tr muc dich phi Igi nhuan,
anh thwc sy khao khat tao nén mot thé gii tdt dep hon. Khi anh
trinh bay y twéng clia céng ty trwdc t6i, cling gibng nhw nhiéu ké da
nghi khac, téi ndi véi anh rang doé Ia mét y twédng tha vi, nhwng that
kho dé hinh dung moi ngudi sé dat mua kinh qua mang.

La mot ngudi tiéu dung hoai nghi tir trwdc téi giov, téi biét rang
can mot nd lwc rat phi thuworng dé gay dwng codng ty tir con sd khong.
Nhwng khi t6i biét Neil va ban bé cla cau da danh tron thoi gian
chuan bj cho budi ra mét, moi suy nghi trong téi vé sw bat thanh cla
ho hoan toan bién mét.

Phan dbéi dau tién cta t6i chdng lai ho Ia khi tdi ndi chuyén voi
Neil. Néu ho thye sy tin twdng vao thanh céng ctia Warby Parker, ho
han da phai tr bd viéc hoc dé tap trung toan bd thoi gian bién y
twdng thanh hién thuec.

Neil dap lai: “Chang t6i mudn di nwédc dbdi. Chang téi khédng chac
do c6 phai la mot y twdng tét hay khdng va ciing khéng ¢é dau hiéu
gi cho sy thanh céng do, do dé chung téi da danh toan bd thdi gian
ranh réi trong subt cac nam hoc dé nghién clru chung. Chung téi da
tirng 1a bdn ngudi ban trwdc khi bat dau, va théng nhat rang viéc
trao dbi cdng viéc thadng than véi nhau con quan trong hon sy thanh
céng. Nhwng dén mua hé, Jeff dwoc cho phép tap trung toan thoi
gian vao cOng viéc’.

Vay ba ngwdi con lai thi sao? Neil thtra nhan: “Chung toi déu
dwoc nhan thwe tap. T6i vao vi tri tw van, Andy tham gia vao linh



virc dau tw mao hiém, va Dave thwc hién céng viéc cham séc strc
khoe”.

Do th&i gian han hep va sw tap trung bi chi phdi, ho van chua thé
hoan thién dwoc website céng ty, va phai mat dén sau thang dé
thdng nhat tén cong ty. Hai diém! Téi da bat mot thé vang hoai nghi
thr hai danh cho ho.

Tuy nhién, trwdc khi hoan toan tir chdi tham gia dw an nay, toi
nh& ra ho déu sé tét nghiép vao cudi nam, diéu do cé nghia la cubi
cung ho cling cé thé danh toan bd thoi gian d& céng hién va déng
hanh cung nhau trong dw an kinh doanh nay. Neil thay ddi quan
diém: “Vang, nhung diéu do 1a khéng can thiét. Chang t6i van duy tri
trang thai trung lap. Chi khi dw an nay khéng thé hoat ddng, chung
t6i m&i chap nhan mét cdong viéc toan thdi gian sau khi da tot
nghiép. Jeff cling vay. Va d& dam bdo rang minh sé cé nhiéu lya
chon, Dave da lam hai cong viéc thyc tap khac nhau trong subt mua
Heé, va trinh bay v&i ngudi chil vé kha nang sé quay tréd lai véi cong
viéc sau nay”.

Vu phan déi thir ba. Ho rat lui va téi ciing thé.

Téi tr chdi dau tw vao Warby Parker vi Neil va ban bé cta anh
cling c6 qua nhiéu van dé gibng nhw téi. Toi tré thanh gido sw vi toi
dam mé kham pha nhirng tw twdng mai, chia sé kién thirc va truyén
day cho cac thé hé sinh vién ké tiép. Nhwng trong nhirng khoanh
khac chan thwe nhéat cia doi minh, téi cling khao khat thoat ra khai
vung an toan cta cong viéc hién tai. Té6i khong bao gi& c6 duoc tw
tin d& bat dau moét doanh nghiép & tudi hai mwoi. Néu cé co hoi, i



chac chan sé & lai trwéng va nhan mot céng viéc lién quan dén kién
thirc nén tang ctia minh.

Khi t6i so sanh con dwdng cua Warby Parker v&i hinh anh cia
cac doanh nhan thanh céng trong dau, téi thay chung khéng khép
nhau. Neil va cac céng sw cla anh thiéu can ddm dé dan than vao
con dwdng ay véi niém tin chay béng, khién téi nghi ngd vé niém tin
va sy cam két cia ho. Ho khdng méay nghiém tdc vé viéc sé tré
thanh nhitng doanh nhan thanh céng: Ho khéng du tinh than chap
nhan rdi ro cho mét cudc chién. Trong tam tri t6i, ho sé& di dén thét
bai vi da choi qua an toan thay vi dam danh cuwoc tron ven vao dw
an. Nhung trén thuc té, day chinh Ia Iy do khién ho thanh céng.

Téi mudn boc tran 16i tw duy twédng twong cho rang s doc dao
doi hoéi phai chap nhan rdi ro tét cung va thuyét phuc ban rang sw
doc dao thwe sy con vwot xa hon nhivng gi ta nhan thay. Trong moi
linh vwe, ttr kinh doanh, chinh tri dén khoa hoc nghé thuat, nhirng
ngudi gop phan dwa thé gigi tién vé phia trwdc bang nhivng y twéng
ddoc dao clia minh hiém khi 14 nhirng hinh mau cta niém tin va sw
cam két. Khi ho thach thirc truyén théng va nguyén trang, ho thé
hién sw tao bao va tw tin ra bén ngoai. Nhwng khi bé di I&p vo do, sw
that 1a ho cling dang phai vat 1dn vé&i ndi s¢ hai, nhitng mau thuan
va su tw nghi ngd ban than. Chang t6i xem ho 1a nhivng ké khéi dau,
nhwng nhirng nd lwc cha ho thwdng bi thuc day va ddi khi chiu ép
budc bdi nhirng nguwdi khac. Va khi cang td y mudn chip nhan rai
ro, ho thyc sy cang mudn né tranh no.

* % *



Trong mét nghién clru tha vi, hai nha nghién ciu vé quan tri
Joseph Raffiee va Jie Feng da dwa ra mét cau héi don gian: “Khi
kh&i nghiép, ban nén duy tri hay tr bé cong viéc hang ngay?”. Tw
nam 1994 cho dén nam 2008, ho da theo ddi mdt nhém khao sat
trén pham vi toan quéc gdm hon ndm ngan ngudi My trong dd tudi
hai mwoi, ba mwoi, bbn mwoi, ndm muwoi, nhirng ngudi da tré thanh
doanh nhan. Két qua cho thay, du duy tri hay t bé céng viéc hang
ngdy, cac nha sang lap nay khéng bi nhirng nhu cau tai chinh chi
phbi; cac ca nhan cé thu nhap gia dinh cao hodc mic lwong cao it
c6 kha nang nghi viéc dé tr& thanh doanh nhan toan thdi gian. Mot
cudc khao sat cho thay rang nguei liéu linh nhat 1a ngwdi chap nhan
rdi ro v&i sy tw tin cao nhat. Cac doanh nhan duy tri tinh trang trung
lap bang cach kh&i nghiép trong khi van lam cdng viéc hang ngay la
nhirng ngwdi chdng lai rdi ro va sy khdng chac chan vé ban than
minh.

Néu ban nghi gibng hau hét moi nguwdi, ban sé dw doan loi thé
rd rang thudc vé nhirng ngwdi dam chap nhan rdi ro véi mie tw tin
cao nhat. Tuy nhién, nghién c&u da cho thdy mét cach chinh xac
diéu nguwoc lai: Cac doanh nhan duy tri cdng viéc hang ngay cla
minh cé ty 1& that bai thAp hon 33% so v&i nhirtng ngwdi nghi viéc
han dé tap trung vao doanh nghiép khéi nghiép cta chinh minh.

Néu ban 1a ngwdi chéng lai nhivrng rii ro nhwng lai nghi ngé tinh
kha thi trong y twdng ctia minh, hay dé viéc khéi nghiép duoc thuc
hién sau cung. Néu ban la mét con bac phong tung, viéc khéi nghiép
s& mong manh hon rat nhiéu.

Ciing gibng nhw ban lanh dao cia Warby Parker, cac doanh
nhan cé cong ty dirng dau danh sach sang tao nhat gan day cda tap



chi Fast Company van duy tri céng viéc hang ngay, ngay ca sau khi
coéng ty ra doi. Cwu ngdi sao Phil Knight da bat dau cdng viéc ban
giay chay bd dé trong cdp xe hoi ciia minh vao ndm 1964, nhung
van gilr cong viéc ké toan cho dén tan nam 1969. Sau khi phat minh
ra may tinh Apple | phién ban dau tién, Steve Wozniak bat tay thanh
lap cdng ty voi Steve Jobs vao nam 1976, nhuwng éng van tiép tuc
lam viéc toan thoi gian tai hang Hewlett-Packard cho dén nam 1977.
Va mac du ngudi sang lap Google la Larry Page va Sergey Brin da
tim ra cach thirc cai thién dang ké céac trinh duyét tim kiém Internet
vao nam 1996, nhwng ho van khéng tlr bd viéc nghién clru sau dai
hoc tai trwong Stanford cho dén nam 1998. Page cho biét: “Chung
t6i gan nhw chwa bat dau lam gi véi Google, vi qua lo 1ang minh sé
bd d& chwong trinh tién s”. Vao ndm 1997, vi lo ngai céng cu tim
kiém non yéu cda ho sé khién ho xao nhang khéi viéc nghién clru,
ho da cd géng ban Google véi gia thap hon 2 triéu do-la tién mat va
cb phiéu. May man thay, nhirng nguw®i mua tiém nang da tir chdi dé
nghi do.

Thoi quen duy tri cdng viéc hang ngay khéng gidi han sw thanh
céng cla cac doanh nghiép. Nhiéu bd 6c sang tao cd strc anh
hwdng van duy tri cdng viéc toan thdi gian hodc theo dudi viéc hoc,
ngay ca sau khi da co thu nhap t cac dw an Ién. Gidam dbc cla
phim Selma , Ava DuVernay da san xuat ba bd phim dau tién cua
minh trong khi van con lam viéc nhw mot nha béo, ba chi theo dudi
nghiép lam phim toan th&i gian sau khi da lam phim dwoc bén nam
va dat dwoc nhiéu gidi thwéng. Brian May dang trong giai doan
nghién clru tién si nganh vat ly thién van khi éng bat dau choi guitar
trong mét ban nhac méi, nhwng 6ng da khéng tr bd cdng viéc
nghién ctru d6 cho dén vai nam sau dé danh toan bd sw nghiép cho



ban nhac rock Queen. Khéng lau sau, 6ng da viét ban nhac We Wil
Rock You . Nguwdi chién thdng gidi Grammy John Legend da phat
hanh album dau tién ctia minh vao ndm 2000, nhwng van ludn lam
viéc véi vai tro tw van quan ly cho dén nam 2002. Ong van luén
chudn bj cac bai thuyét trinh trén PowerPoint vao ban ngay va biéu
dién vao bubi tdi. Nha van viét truyén kinh di Stephen King tng la
mot gido vién, ngudi gac cbng, va nhan vién bom xang trong subt
bay nam sau khi viét cudn truyén dau tién ctia minh, va 6ng chi nghi
viéc sau khi cudn tiéu thuyét dau tay Carrie xuat ban dwgc mot nam.
Tac gia cua loat truyén tranh hai hwdc Dilbert , Scott Adams da lam
viéc tai cdng ty Pacific Bell subt bay nadm sau khi muc truyén tranh
dau tien dang bao gay dwoc tiéng vang 16n.

Tai sao tat cd nhirng hinh twong ndi trdi vé sy ddoc dao ké trén
van gil» sy an toan trong sw nghiép ctia minh thay vi chap nhan mao
hiém?

Rui ro gidng nhw cac danh muc dau tw chirng khoan

Nera thé ky trwde, nha tdm Iy hoc Clyde Coombs thudc truwéong
Pai hoc Michigan da phat trién mét hoc thuyét mang tinh dot pha vé
rdi ro. Trong thij trwéng chirng khoan, néu ban dy dinh bwéc vao mét
thwong vu dau tw mao hiém, ban sé tw bao vé& minh bang cach duy
tri sw an toan & cac khoan dau tw khac. Coombs cho rang trong
cudc sbébng hang ngay, nhitng nguwdi thanh cong ddi mat véi rui ro
theo cach twong tw théng qua viéc can bang gitra cac danh muc dau
tw. Khi ching ta nhan Iy nguy co trong mét khu vwe, nhin chung
chung ta sé& c6 xu hwéng bu dap nhivrng rdi ro dé qua viéc than trong
hon & nhirng linh vwc khac. Néu ban dw dinh dat rat nhiéu tién vao



mot van bai, ban sé lai xe v&i tbc dd cham hon trén dwdng tGi song
bac.

Danh muc rui ro giai thich tai sao chung ta thwong tr& nén déc
dao & mét linh vyc, trong khi kha binh thwdng & nhirng linh vyc
khac trong cudc séng. Ong bau béng chay Branch Rickey da ky hop
dong dwa Jackie Robinson vao ddi cia minh nham pha v& rdo can
phan biét ching tdc, nhwng lai tr chdi dén san bong chay vao Chu
nhat, khéng c6 nhirtng hanh déng bang bd, va khéng dung dén bét
cl giot reou nao. Tac phdm tao nén budc ngoat trong sw nghiép
cua T. S. Eliot, The Waste Land, dwoc ca ngei la mét trong nhirng
bai tho cé strc &nh hwdng nhat thé ky hai mwoi, nhwng sau khi né
dwoc xuat ban vao nam 1922, Eliot van tiép tuc coéng viéc cla minh
tai ngan hang London cho dén tan ndm 1925 vi 6ng tir chdi nhan lay
nhirng rdi ro nghé nghiép. Tiéu thuyét gia Aldous Huxley d& ghi chu
lai sau mét 1an ghé tham van phong cla Eliot: “Eliot [& nhan vién
sang gia nhat trong tat cd cac nhan vién ngan hang tai day”. Khi
chinh thirc roi khoéi cdng viéc & ngan hang, Eliot van khdng tr bd
coéng viéc hang ngay. Ong da trdi qua bdn mwoi nam tiép theo lam
viéc cho mot nha xuat ban dé én dinh cudc sdng, mat khac éng van
tiép tuc sang tac tho. Nguoi sang lap Polaroid, Edwin Land tirng
nhan xét: “Khéng ai cé thé tré nén déc dao trong mét [inh vwe ma ho
khéng c6 dwoc sy 6n dinh vé méat cdm xuc va xa hoi & tat ca cac
linh vwre khac”.

Nhwng liéu céng viéc hang ngay co khién chung ta bj xao nhang
dé thwc hién coéng viéc doc dao mot cach tdt nhat? Quan diém
chung déu cho rang nhirng thanh twu sang tao khéng thé nay né
néu thiéu di su tap trung thoi gian va nang lwong cao dd, va cac



cong ty sé& khong thé phat trién tét néu thiéu di nhirng nd Iwc manh
mé. Nhivrng gid dinh d6 da xem nhe Igi ich cbt I6i cia hé théng can
bang rdi ro: nhu cu dwoc an toan trong mét linh vc sé gitip mang
lai sy tw do dé tr& nén déc dao trong mdt linh vuwc khac. Bang cach
s& hiru mot co sé tai chinh viPng vang, chung ta cé thé thoat khoi ap
lwc xudt ban sach chwa chin muéi, ban cac tac phdm nghé thuat
kém chét lwong, hodc cho ra doi nhivtng phwong thirc kinh doanh
chwa duwoc kiém nghiém. Khi Pierre Omidyar xay dwng eBay, dé
don gian chi la mét s& thich; dng van tiép tuc lam |ap trinh vién trong
chin thang tiép theo, va chi tlr bd cdng viéc 1ap trinh khi 6ng nhan
dwoc mirc thu nhap cao hon tir eBay. Cac doanh nhan xuét sac
khéng phai Ia nhirtng nguoi téi da hda rii ro, Linda Rottenberg cla
Endeavor, ddng sang 1ap kiém Giam déc diéu hanh da nhan ra diéu
nay dwa trén kinh nghiém dao tao cac doanh nhan I&n nhat thé gidi
qua nhiéu thap nién: Ho loai bd rui ro ra khdi viéc chap nhan rdi ro.

Quan ly danh muc can bang rii ro khdng c6 nghia 1a c&* mai “lo
Ilrng gilra dong” bang viéc chip nhan nhirng rdi ro vira phai. Thay
vao do, sw thanh cdng ddc dao la chap nhan mao hiém t6i da &
pham vi nay va than trong hon & nhitng pham vi khac. O tudi hai
muoi bay, Sara Blakely dwa ra sang kién tao ra loai quan ngd éng
b6 sat, cd chp nhan rdi ro 1&n khi dau tw toan bd sb tién tiét kiém 5
ngan dé-la cia minh. D& can bang danh muc rii ro, ¢ duy tri cong
viéc ban may fax toan thoi gian trong hai ndm sau d6, réi danh thoi
gian budi téi va cubi tuan dé thiét ké cac nguyén mau, tiét kiém tién
bang cach tw viét don xin cap bang sang ché thay vi thué luat sw.
Cudi cung, sau khi thanh l1ap Spanx, c¢6 tré thanh nir ty phud tw than
tré nhat thé gidi. Mot thé ky trwéc dé, Henry Ford bat dau xay dwng
dé ché 6 t6 clia minh trong khi van dang |am viéc v&i vai trd ky sw



trrdng cho Thomas Edison, cdng viéc giup 6ng c6 dwoc nhirng dam
bado can thiét dé bat tay thr nghiém cac phat minh xe hoi d&i méi.
Ong tiép tuc lam viéc dwsi quyén Edison trong hai ndm sau khi xay
dwng xong bd ché hoa khi va mét ndm sau khi nhan dwoc bang
sang ché cho no.

Con Bill Gates thi sao, chang phai éng ndi tiéng vi tir bd truéng
dai hoc danh tiéng Harvard dé khéi sw dé ché Microsoft? Gates ban
chwong trinh phdn mém dau tién khi con la sinh vién ndm hai, éng
da phai cho dgi ca mét nam trwde khi roi trrdng. Tham chi sau do,
6ng khéng nghi hoc hdn ma da can bang danh muc rii ro ctia minh
bang cach xin bdo lwu chwong trinh hoc. Doanh nhan Rick Smith
lwu y: “Thay vi 1a mét trong nhitng nguw®i chip nhan rdi ro I&n nhéat
trén thé gioi, chinh xac hon, Bill Gates duwoc xem la mét trong
nhirng ngudi gidm thiéu nhivng rdi ro d6”.

M6 hinh gidm thiéu rii ro trén da tao nén buwdc dét pha cho
Warby Parker. Hai trong s6 nhitng nha déng sang lap, Neil
Blumenthal va Dave Gilboa, tr& thanh déng CEO cla céng ty. Ho
bac bd I&i khuyén phai tuan theo tiéu chuan lwa chon mét Ianh dao
duy nhét, va tin rang s& an toan hon néu cé hai nguwdi & vi tri 1anh
dao, chinh md hinh déng CEO nay da tao nén nhirng phan &ng tich
cwc trén thj trwdng va lam tang gia tri ciia cdng ty. Ngay tir ban dau,
wu tién sd mot phai la gidm thiéu cac rai ro. Dave cho biét: “Warby
Parker khdng phai 1a chiéc gid ma t6i mudn dat toan bod sb trirng cuia
minh vao d&”. Sau khi thanh 1ap céng ty, 6ng tiép tuc kham pha cac
co hdi kinh doanh khac théng qua viéc theo dbi cac kham pha khoa
hoc trong pham vi tredng hoc d& danh gia xem liéu chung c6 tiém
nang thwong mai hay khong. Viéc dwa ra nhirng phwong an dy



phong da gidp nhitng nha sang lap cé thém can dam dat niém tin
kinh doanh vao mét gia dinh chwa dwoc chirng minh, liéu réng
nguoi ta c6 s&n sang mua mét kinh qua mang hay khéng. Thay vi
chi thira nhan nhirng diéu khéng chic chan do, ho tich cwc lam viéc
dé giam thiéu nhirng rai ro. “Chung téi da khéng ngirng ban thao cac
phwong an dé gidm thiéu nhirng rdi ro trong kinh doanh”, Neil noi.
“Toan bd cudc hanh trinh nay 1a mdét loat cac quyét dinh nén va
khéng nén. Trén mdi chang dwéng, ching téi tién hanh kiém tra va
can bang moi thir.”

Bon nguwdi ban cung tham gia vao mét I&p hoc kinh doanh va
danh nhiéu thang got gitia k& hoach kinh doanh clia minh dé giam
thiéu rai ro. Pé giup khach hang cadm thay thodi mai hon véi phwong
thirc ban hang la 1dm la mua mét kinh qua Internet, ho da quyét dinh
cung cap dich vu trd hang mién phi. Nhwng cac cudc khao sat cé
nhan va khao sat nhém cho thdy moi nguwdi van con do dw khi dat
mua kinh qua mang. Neil nh& lai: “Cé rat nhiéu ngwdi khéng dat
hang. Diéu do thwc sy khién chang téi hoai nghi vé toan bo ké
hoach kinh doanh nay. D6 la khodnh khac chang téi mat niém tin
tram trong. Piéu d6 da dwa chung téi trd lai véi ban ké hoach ban
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dau’.

Sau khi thdo luan chi tiét cac van dé trong mét khoang thoi gian
dai, nhdm nghién c*u da dwa ra hwéng gidi quyét — thwc hién
chwong trinh thir mat kinh mién phi tai nha. Khach hang cé thé dat
hang cac mau gong kinh ma khéng can thwc hién bat ky cam két tai
chinh nao, chi can gii tra lai néu ho khéng thich. K& hoach nay thuwc
ra sé& it tbn kém hon viéc trd hang mién phi trvdc day. Néu trudc
day, mét khach hang mua gong kinh v@i trong kinh va sau do6 gwri tra



lai, Warby Parker s& méat rat nhiéu tién, vi trong kinh dwoc thiét ké
riéng cho méi gong kinh. Nhwng, néu khach hang chi thi trén cac
mau gong kinh va gwi trd vé, cong ty co thé tai s& dung chung. Gio
day, Dave da co thé tw tin va cam két: “Vao thoi gian ching t6i sdn
sang tung ra sadn pham, téi da quyét dinh rang ching téi phai chuan
bi danh toan bd thoi gian cho céng viéc nay, dé khéng phai la mét
kiéu mao hiém. N6 khéng giébng nhw t6i dang thwc hién mot buéc
nhay vot I&n cla niém tin”. Chwong trinh th&r méat kinh mién phi tai
nha dat khach dén ndi Warby Parker da phai tam ngrng chwong
trinh trong vong bén mwoi tam gi® khi ra mat.

Ngay cang cé nhiéu bang chirng cho thay cac doanh nhan khéng
thich ri ro nhw hau hét phan Ién chang ta — va dé 1a két luan hiém
c6 ma tat ca cac nha kinh té hoc, xa hdi hoc, tam ly hoc da thuc sw
di dén nhét tri. Trong mot nghién ctu khdo sat hon tam tram nguoi
My, cac doanh nhan va nguwoi tredng thanh co viéc lam dugc yéu
cau chon mét trong ba danh muc dau tw mong mubn nhw sau:

(A) M6t danh muc tao ra lgi nhuan 5 triéu dé-la My, véi 20% co
hoi thanh cong;

(B) M6t danh muc tao ra lgi nhuan 2 triéu dé-la My, véi 50% co
hoi thanh cong;

(C) M6t danh muc tao ra lgi nhuan 1,25 triéu dé-la My, véi 80%
co hoéi thanh cong.

Nhiéu kha nang cac doanh nhan sé& lwa chon phwong an cubi
cung, 1a Iwa chon an toan nhat. Diéu nay hoan toan dung bét ké thu
nhap, dé giau co, tudi tac, gi¢i tinh, trai nghiém kinh doanh, tinh
trang hén nhan, giao duc, quy mé hd gia dinh, va sy ky vong cac



doanh nghiép khac sé& hoat dong tét nhw thé nao. Nguoi viét két
luan: “Chuang téi thay rang cac doanh nhan lo so rdi ro hon so voi sb
déng”.

Pay chi la két qua tuy chon dwa trén mot cudc khdo sat, nhwng
khi theo ddi hanh vi thue té cia cac doanh nhan, ban sé nhan thay
ho né tranh nhirng rdi ro nguy hiém dén c& nao. Céac nha kinh té hoc
nhan thay rang t khi con nién thiéu, cac doanh nhan thanh céng da
pha v& nhirng quy tac va sw cAm can nhiéu gap ba lan ban bé cung
trang Ira. Tuy nhién, khi ban nhin sdu hon vao cac hanh vi cu thé cé
lién quan dén viéc kinh doanh clia ho, khi thanh Iap cac cdng ty san
xuét, cac thanh thiéu nién 4y chi chdp nhan nhirng rii ro cé thé tinh
toan. Khi cac nha tam ly hoc nghién ctru cap sinh déi ngwdi My va
cac céng dan Thuy Dién, nghién ctru nay cling dwa ra két qua twong
tw.

Théng qua ba nghién ctru trén, nhirng nguwoi tré thanh doanh
nhan thanh dat thwdng cod giai doan thoi nién thiéu bat chap Ioi
khuyén ran cGa cha me, di choi v&i ban bé b4t chap lénh gidi
nghiém, trén hoc, an cap, c& bac, ubng rwou va hat can sa. Tuy
nhién, ho khéng tham gia vao cac hoat déng nguy hiém nhw Iai xe
khi dang say rwou, mua ma tay bat hop phap, hay an cap nhirtng dé
vat co gia tri. TAt cd déu dung khi xem xét tinh trang kinh té xa hoi
hay thu nhap gia dinh cia cha me ho.

Sw déc dao thé hién trong thai d6 hwéng téi rdi ro. Mot sd ké say
mé nhay du, trong khi nhitng ké khac lai vé cung so hai. Dé tr& nén
doc déo, ban can phai thtr nhirng cai méi, cling cé nghia Ia chap
nhan mét sbé rdi ro. Nhung sw doc dao thanh céng nhéat khéng dén
t nhirng k& khdng biét so' la gi, chi biét nhay trwdc khi nhin. Ho la



nhirng ké mién cwdng nhén gét chan trén mép vach da, tinh toan do
déc, kiém tra di kiém tra lai du cGa ho dén ba lan, va tao l1ap moét
mang lwdi an toan phia dwdi diém roi trong béat cr tinh hudng nao.
Nhw Malcolm Gladwell da viét trén t& New Yorker: “R4t nhiéu doanh
nhan chap nhan ridi ro nhwng phan Ién ho déu that bai, ho khéng
phai la nhirng cau chuyén thanh céng”.

Viéc xem nhe nhirng ddng thuan xa hdi khéng phai 1a diém khac
biét dé tao nén nhirng con ngwdi di vao con dwdng doc ddo. Trong
mot phan tich toan dién dya trén sau muwoi nghién ctru trén hon
muwdi 1dm ngan doanh nhan, nhixng ngwdi it quan tdm dén viéc lam
hai long nguwdi khac, thwdng khdéng cd kha nang tré thanh doanh
nhan, hoac tao ra nhirng budc dot pha cho cong ty cia minh. Ching
ta c6 thé nhin thdy mé hinh twong tw trong chinh tri. Khi hang tram
nha s&r hoc, nha tdm ly hoc, va cac nha khoa hoc chinh tri nhan xét
vé cac tébng thdng My, ho cho rang nhirng nha lanh dao yéu kém
nhat 14 nhirng nguoi di theo y mudn cla ngwdi dan va nhirng tién 1é
dwoc thiét 1ap béi ngudi tién nhiém. Nhirng tdng thdng vi dai nhat 1a
nhi*rng nguw®i dam thach thrc hién tai va dem dén nhirng thay doi
nhanh chéng nham cai thién nhiéu van dé clta dat nwéc. Thé nhwng
nhirng hanh vi nay hoan toan khéng lién quan dén viéc ho cd mbi
quan tdm sau sac dén sw tan thanh cla cong déng va sw hoa hop
xa hdi hay khong.

Abraham Lincoln thuwéng dwoc biét dén la vi tdng théng vi dai
nh4t trong lich s nwédc My. Khi cac chuyén gia danh gia tbng thong
dwa trén mong mudn lam hai Idbng ngwdi khac va tranh xung dot,
Lincoln dwoc danh gia cao nhat trong danh sach. Ong danh ra bdn
gi® moét ngay x& ly cébng viéc van phong véi ngwdi dan va nhirng



nguwdi dao ngl dwoc an xa trong cudc ndi chién. Trwdc khi ky Tuyén
ngdn Gidi phong N6 18, Lincoln khéc khoai trong hon sau thang suy
nght vé viéc c6 nén giai phong né 1& hay khéng. Ong tw héi liéu minh
cé trong tay quyén hién dinh dé hay khéng; éng lo lang rang cac
quyét dinh 6ng dwa ra c6 thé danh méat sw (ng hd cla cac bang bién
gi¢i phia nam, tao thém chién tranh va tan pha dat nuéc.

Suw dbéc dao khong phai la mot dac tinh cd dinh. N6 1a mét sy
chon Iya ty do. Lincoln khéng mang trong minh tinh cach déc dao
bam sinh. Vi thé, viéc tham gia vao cac cudc tranh luan khéng duoc
lap trinh sén trong gien cta 6ng, ma la mét hanh déng cda y thirc.
Nha tw twéng Ién W. E. B. DuBois viét: “Ong 4y cling gidbng nhw mot
trong sb chung ta va éng da tré thanh Abraham Lincoln”.

Thoéng thuwong, kha nang kiém soat bi mat di tir trong chinh céng
viéc va cudc sdng hang ngay cla ching ta. Mot vai nam trwdc day,
Google dé nghi Amy Wrzesniewski, mot gido sw tai nang cla trudng
Dai hoc Yale, lam giup moét loat cac cong viéc hanh chinh va ban
hang, nhirng cong viéc ma nguoi thywe hién né khdong cé dugc sw tw
do nhan thic, tinh trang, hoac co hdi tham gia vao nhirng dy an
tuyét v&i nhw cac ky sw trong cong ty. Toi da cung vai co ay va mot
cdng s khac, Justin Berg, ddng hanh trén chuyén di dén California,
New York, Dublin va London dé tim kiém giai phap.

C6 rat nhiéu nhan vién tan tam véi Google dén néi ho tiét 16 rang
ho chap nhan céng viéc clia minh nhw mét mac dinh. B&i ho cho
rang céng viéc cung sw twong tac véi ngwdi khac trong cong viéc da
tao dwoc co s& virng vang, ma ho khéng tw héi rang liéu co can
diéu chinh chung hay khéng.



P& mé& khoa tw duy do, chung tb6i da hop tac véi Jennifer
Kurkoski va Brian Welle, hai nha sang tao ding sau céng viéc phan
tich con ngwei ciia Google. Chung t6i thiét k& mot hdi thao cho hang
trdm nhan vién vé&i mong mudn chia sé rang céng viéc khéng phai la
mot tac pham diéu khac tinh, ma la mét khdi 1ap rap linh hoat. Chung
t6i dwa ra cac vi du vé nhirng ngwdi tré thanh kién trdc sw trong
chinh céng viéc riéng ctia minh, tay chinh nhiém vu va cac méi quan
hé clia minh dé phu hop hon vai lgi ich, ky nang, va cac gia tri —
gibng nhw mdt nhan vién ban hang day tinh nghé si tinh nguyén
thiét k& mét logo méi va mdt nha phan tich tai chinh giao tiép voi
khach hang théng qua video chat thay vi email. Sau cung, ho nhin
vao cbéng viéc quen thudc cua ho theo mbét huwdng hoan toan mai:
vuja de (dbi dién v&i diéu quen thudc trong mét vién canh mai). Ho
dwa ra nhitng cach nhin méi va ly twédng hon vé vai trd ctia minh
nhwng van bam sat thuc té.

Céac nha quan ly va cong sy danh gia hiéu suat, mic do hanh
phuc ciia méi nhan vién trwdc bubi hdi thdo, réi sau d6 nhiéu tuan va
nhiéu thang. Toan bd qua trinh trai nghiém chi kéo dai chin muoi
phat, nén chang t6i khdng chéc rang ching cé da tao nén sw khac
biét nao hay khéng. Tuy nhién, sau sau tuan, cac nhan vién Google
dwoc chon ngau nhién dé bay té suy nghi vé cong viéc ciia minh da
cho thay dau hiéu ctia hanh phuc va hiéu suét l1am viéc. Sau khi xem
xét cac phwong thire diéu chinh coéng viéc, ho ngay lap t&rc hanh
dong dé cai thién ching. Cac nhan vién trong nhém dbi ching
khéng tham dy cac budi hdi thao khong cho thiy bét ky thay dbi nao
vé mirc d6 hanh phuc hay hiéu suat. Khi ching t6i thém vao mét yéu
td nham khuyén khich nhan vién nhin nhan cac ky ndng va cong
viéc cla minh mét cach linh hoat hon, két qua dat dwoc kéo dai it



nhat sau thang. Thay vi chi st dung nang lwc hién cé cia minh, ho
da dwa ra cac sang kién dé phat trién nhirng kha nang nham tao ra
cong viéc sang tao va mang dac tinh ca nhan. Két qua 1a, ho cé kha
nang dat dwgc mwrc dd thang tién cao hon 70% so v&i cac déng
nghiép khac, hodc dwoc chuyén dbi sang vai trd méi khién nhiéu
ngwdi thém mudn. Bang cach tr chdi gan bo véi nhivng cdng viéc
va nhirng ky nang da dwgc mac dinh, ho tr& nén hanh phuc va lam
viéc hiéu qua hon — va nang cap chinh minh d& phu hop hon véi vai
trd mai. Rbi tirng buwdc ho nhan ra va khac phuc nhivng han ché cla
ban than.

Sau khi tiét 16 rang sw ddc dao dat dwoc thanh cdng thwdng béat
dau voi viéc dat cau hdi vé nhirtng mac dinh cé trong cudc sdng va
danh muc dau tw can bang rii ro, phan con lai cia cudn sach sé
trinh bay vé sw thu hep khoang céach gitra nhan thirc va hanh déng.
Khi ban c6 mét y twédng madi, 1am sao dé ban dau tranh bién no tr&
thanh két qua? La nha tam ly hoc vé té chirc tai Wharton, téi da trai
qua hon mot thap nién nghién clru vé sy doc dao trong mét loat hé
thdng thiét l1ap, tlr cac céng ty céng nghé va ngan hang cho dén cac
trrdng hoc, bénh vién va van phong chinh phua. Téi cling da tim ra
mot sb trwong hop thé hién sy doc dao vuot bac cla thoi dai nay,
va mudn chia s& cau chuyén cta nhirng con nguwdi théng thai ay dé
moéi nguwdi trong ching ta tré nén doc dao hon ma khdng gay anh
hudng dén cac mbi quan hé, danh tiéng va sw nghiép cia minh. Toi
hy vong nhirng phat hién nay sé gilp cac ban phat trién Idng can
dam va chién luvoc dé theo dudi sy ddc dao, cung cap kién thirc 1anh



dao can thiét dé tao nén van héa déc dao trong doi nhém va td chirc
ctia minh.

S&r dung cac nghién clru va nhirng cau chuyén khap moi linh
vire tr kinh doanh, chinh tri, dén thé thao va vui choi giai tri, t6i sé
tap trung vao nhirng hat gibng cta sw thay ddi mang tinh sang tao,
dao dirc, va mang tinh td chirc — cung nhirng rao can can trd sy tién
bo.

Phan dau clha cudn sach nay tap trung vao viéc quan ly cac rai
ro lien quan dén dé xuét, nhan biét va bay té nhirtng y twéng ban
dau. Theo dinh nghia, nhitng y twdng ma&i chira day sw béat 6n, va
nhirng chirng c&*r manh mé& mé t& cach thirc ching ta trau doi kj
ndng trong viéc tach Ita mi ra khdi vd, dé tranh nhirng rai ro khi dat
cuwoc vao nhirng y twdng khdng hay va bé qua nhirng y twdng tét.
Sau khi ban nghi ra mét y twéng tiém nang, buéc tiép theo ban phai
trinh bay dwoc hiéu qua cua nd. Téi sé& chia sé mot s bai tap tot
nhat dé lam sang té cach thirc ban chon lwa nhirng théng diép va
nhirng ngwdi nao ban can tham van dé cé thé duwoc lang nghe nhiéu
hon va it bi chi trich hon. Xuyén subt hanh trinh, ban sé tim ra ly do
tai sao chwong trinh truyén hinh ndi tiéng nhat moi thoi dai suyt bi
cat bd, ly do tai sao mét doanh nhan chia sé cau chuyén kh&i nghiép
cta minh bang viéc 1am ndi bat nhirng ly do khién khoéng ai dau tw
vao ho, lam thé nao mét nha phan tich CIA thuyét phuc dwoc cong
ddng tinh bao ctia minh ngtrng viéc gitr bi mat, va lam thé nao mét
ngwdi phu nir thAp hon ba cép tai Apple thach thirc Steve Jobs va
chién thang.

Phan th& hai cla cudn sach d& cap dén nhirng lwa chon nham
dem dén sy ddc dao. Toi sé bat dau tlr yéu td thoi gian. Hay than



trong khi la ngwoi tién phong, vi hanh dong sém thwdng gap rdi ro
nhiéu hon. That bat ngér, mot sd thanh twu sang tao vi dai nhat va
cac sang kién thay dbi lich str bat nguén tlr sw chan chr. Xu hwéng
cham tré va tri hodn da giup cac doanh nhan xay dwng dwoc nhivrng
cong ty ton tai lau dai, cac nha lanh dao di dau trong nhitng né lwc
chuyén ddi, va cac nha sang tao duy tri tinh ddc dao ctia ho. Sau do,
t6i sé& quay lai v&i nhitng thach thirc xay dwng lién minh, diéu tra
cach thirc gia tang sw ung hd cho mét y twdng doc dao va giam
thiéu rui ro bi ttr chi. Nhivng ngudi hung tham lang trong phong trao
gianh quyén bau ct cho phu ni s& minh chirng cho ly do tai sao ké
thu tao nén cac ddéng minh tét hon so véi nhivng ké vira la ban vira
la thu, va cac gia tri chung co6 thé bi phan chia hon la dwoc hop
nh4t. Mot nha sang lap da gidu nhan vién s& ménh cong ty ctia minh
va mot dao dién Hollywood da chuyén thé cac bd phim hoat hinh
cua Disney sé trinh bay viéc lam thé nao dé tuyén dung nhirng cdng
sw bang cach can bang ly twédng véi chi nghia thwe dung va pha
trén nhirng diéu quen thudc v&i nhivng diéu méi mé.

Phan th(r ba cla cudn sach lién quan dén viéc mé ra va duy tri
sy doc dao, ca trong doi sbng lan trong cdng viéc. Téi sé& nghién
clru cach nudi dwéng tinh déc dao & tré em, giai thich cach cha me,
anh chj em, va md hinh vai trd dinh hinh nén xu hwéng nbi loan & tré
nhw thé nao. Ban sé biét dwoc tai sao s6 ban thadng ma cac cau tha
bong chay chuyén nghiép cwép dwoc cé ngudn gbc tir th& tw sinh
cda ho; cac dién vién hai tuyét v&i nhat nwédc My déu cé diém chung
vé nén tang gia dinh; nhirng ngu®i mao hiém chinh cudc séng cla
minh dé& thwc hién nhirng cudc gidi clru day diing cdm trong cudc
thdm sat bang 16 sat sinh cha phat xit D&c tirng nhan dwoc sw ky
luat khat khe tlr cha me; sy déi mai va tdc do tang trwdng kinh té



ciia mot qudc gia cd thé bat ngudn tlr nhivng cudn sach chang ta
doc cho con cai minh. Tt d6, t6i s& xem xét ly do tai sao mot sb6 nén
van hoa tén th® tin nguwéng, va lam thé nao cac nha lanh dao
khuyén khich nhan vién noi 1&én y kién bat déng, cho phép sy doc
dao va khac biét ndy né. Ban sé& hoc héi dwoe nhiéu diéu tir mot ty
phu tai chinh tuyét v&i, ngwdi da sa thai nhan vién vi da khéng chi
trich dng, moét nha phat minh dau tranh dé truyén ba thanh twu cda
minh, vd mét chuyén gia da giup thay ddi cac chudn muc chua
dwoc lén tiéng tai NASA sau khi tau con thoi Columbia nd tung.

Téi sé& khép lai bang nhirng suy ngdm vé mat cdm xuc ngan tré
chung ta theo dubi s ddc dao. Ban sé& cé dwoc cai nhin sau sic vé
viéc ché ngw nbi s¢ hai va sy thd o tr mét nhdm ngwdi ngoai hai
muwoi tudi da tranh dau Iat 6 mét bao chua va mot luat sw da dau
tranh cho sy bién déi khi hau khi boi & Bac Cuwc. Nhirng dién hinh
d6 chirng minh rang svw im 1ang khéng phai 1a cach tbt nhat dé ché
ngw lo I&ng, ma con gay phan tac dung khi ta tirc gian, va rang sw bi
quan déi khi con mang dén nang Iwong nhiéu hon so véi suw lac
quan.

Cudi cung, chinh nhitng nguwdi dam thach thirc sy doc dao la
nhirng ngudi thuc day thé gidi phat trién. Sau nhiéu nam nghién clru
va twong tac voi ho, tdi nhan thiy nhirng trai nghi@m ndi tdm cda ho
khdng c6 gi khac biét véi ching ta. Ho cdm nhan cung ndi s¢ hai,
nhirng nghi ngd nhw hau hét chang ta. Diéu khién ho tré nén khac
biét Ia ho hanh déng bang moi cach. T trong tdm kham cGa minh,
ho nhan thirc rang du that bai, thi ho cling it hdi tiéc hon 1a khéng
dam th gi ca.
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Nha dau tu sdng suét va nha dau tu mu quéng

Nghé thuat va khoa hoc trong viéc nhan biét nhirng y twéng
doéc dao

“Sang tao cho phép ta mac sai lam. Nghé thuat 1a biét gilr lai nhirng
gi trong sé d6.”

- Scott Adams

Vao thoi khac chuyén giao gitra hai thé ky, béng xuat hién mét
phat minh gay bao tai Silicon Valley. Steve Jobs goi né la manh ghép
céng nghé tuyét voi nhat ké tr khi may tinh ca nhan ra doi. Thich
thu v&i phat minh dy, Jobs da dé nghi dau tw 63 triéu do-la My dé s&
hiru 10% cdng ty. Khi bi nha phat minh tir chdi, Jobs da lam mét viéc
bat thwong so véi tinh cach cta 6ng: Ong dé nghj tw vAn mién phi
cho nha phat minh trong vong sau thang tiép theo. Nha sang lap
Amazon, Jeff Bezos da xem xét s&n pham va ngay lap tic bi cudn
hat: “Anh dang s& hiru mét san pham mang tinh cach mang! Anh sé
khéng gdp van dé khi ban phat minh nay”. John Doerr, nha dau tw
huyén thoai, nguwdi dat cwoc thanh cong vao Google va nhiéu céng
ty khéi nghiép khac, da rét 80 triéu dé-la vao thwong vu nay, dw
doan day sé la cong ty dat dwoc 1 ty dé-la nhanh nhat tir trvdc dén
nay va “co strc anh hwdng manh mé hon ca Internet”.



Ban than nha phat minh dwgc mé ta nhw Ia mét Thomas Edison
thoi hién dai s& hiru mét danh sach nhirng phat minh dét pha dang
né. May loc than cdm tay cta 6ng dwoc binh chon la san pham y té
cla nam, may bom truyén dich cAm tay gitp gidm thiéu thoi gian
bénh nhan phai & lai lau trong bénh vién, va phat minh éng stent
mach vanh (dung diéu tri mét loai bénh tim goi la bénh xo vira déng
mach vanh) da dwoc s dung dé& ndi thang dén tim ctia Phé Téng
théng My Dick Cheney. Ong da tich Illy hang tram bang sang ché va
nhan dwoc vinh dy cao quy nhat cla My trong linh viec phat minh
sang ché, Huan chuong Quéc gia vé Céng nghé va Bbi méi Sang
tao, tr Téng thdng Bill Clinton.

Nha phat minh dw doan rang trong vong mét ndm, src ban san
phdm m@i nhat cla 6ng sé& dat mwdi ngan san pham méi tuan. Tuy
nhién, sau ndm sau do, ho chi ban dwoc tbng cdng khoang ba muoi
ngan don vi. Hon mét thap nién tréi qua, cdng ty van chwa sinh 1.
Tuy dwoc danh gia l1a sdn phdm mang lai nhitng thay déi sau séc
cho con nguwdi va cac thanh phd, nhung cho dén nay chang chi
dwoc st dung & mot sb thi trwong ngach’.

T Niche market: phan khuc thi trrong chuyén biét, thuong nhé va
khong dai tra.

San phdm d6 la Segway, mét phwong tién di chuyén hai banh
danh cho ca nhan, hoat dong trén co ché tw can bang. Thdi bao
Time goi nd 1a mét trong mwdi sdn phdm céng nghé that bai nhat
thap nién. Doerr thtra nhan vao nam 2013: “Segway la mét khoan
dau tw that bai, khong can ban dén. Téi da sai khi thwc hién mot sb
dw doan co phan tao bao vé Segway”. Tai sao nhirng dau 6c kinh
doanh day hiéu biét lai cd thé bd qua nhirng dau hiéu théat bai nhi?



M6t vai nam trwdc do, co hai nghé si da cung nhau san xuat mot
chwong trinh truyén hinh dac biét dai chin mwoi phat. Do khéng ¢
kinh nghiém viét chwong trinh va nhanh chong can kiét nguén lwe,
ho chuyén sang y twédng lam mét chwong trinh biéu dién ba muoi
phut hang tuan. Khi ho ndp kich ban, hau hét cac nha dai déu khéng
thich hoac khéng nhan. M6t trong nhirng dién vién tham gia chwong
trinh md ta ching nhw 1& mot “m& hén ddn vui nhdn”.

Ho ghi hinh thir, dén lwot khan gid danh gia. Mot tram khan gia
da tap hop tai Los Angeles dé thao luan vé nhirng diém manh va
diém yéu cta chwong trinh. Ho da bac bd va xem chwong trinh nhw
la mot that bai tham hai. Mot khan gia tuyén b thang thirng: “Anh ta
chi 1a mot ké thua cudc, ai mudn xem anh ta biéu dién ch?”. Sau
khi chwong trinh dwoc trinh chiéu cho khodng sau tram khan gia
khac tai bon thanh phd khac nhau, ho cé bao cao téom tat nhw sau:
“Khéng c6 khan gid ndo hao hirc xem chuwong trinh nay mét lan
nira”. Phan trinh dién dwoc danh gia 1a qua yéu kém.

Céac tap phat tht tiép theo Ién séng, va dung nhw dy doan,
chung khéng tao dwoc cu hich nao. Qua hiéu rng chwong trinh va
nhirng danh gia tiéu cwc ctia khan giad, chwong trinh thuwe sw gap rac
réi. Nhwng mot nha dai da khich 1& nguwdi lam phim tiép tuc thuc
hién thém bdn tap niva. Chwong trinh da khéng Ién séng tryc tiép
cho dén gan mot nam sau ngay phat thr, va mot 1an niva, ho that bai
trong viéc thu hut nhirng ngw®i ung hé nhiét thanh. Vao phut chdét,
nha dai da sdp xép chiéu nra tdp phim nay thay thé cho mét
chwong trinh bj htly bd, nhwng sau dé mét trong nhitng ngudi viét
kich ban lai nghi dén chuyén tir bd: ho khéng con y twdng nao nira.



Nhwng tin tot 1a sau d6 6ng ay da dbi y va viét tiép kich ban.
Trong nhirng thap nién tiép theo, chwong trinh tré thanh chuyén
muc thdng tri trén cac bang xép hang Nielsen va mang lai doanh thu
hon 1 ty d-la. Chwong trinh da tr& thanh loat phim truyén hinh néi
tiéng nhat nwdc My, va dwoc TV Guide vinh danh la chwong trinh vi
dai nhat moi thoi dai.

Néu ban da tirng phan nan vé mét ngwdi ndi chuyén qua gan
minh, bat b& mét ngwdi dy tiéc khi anh ta nhung mét miéng khoai
tay hai lan vao td sup dung chung, va thét ra 1o khuyén cao: “Khéng
phai la khéng c6 van dé gi khi anh 1am vay dau”, hodc tir chbi mot ai
d6 khi néi rang: “Khéng con sup cho anh niva”, 4y la luc ban dang st
dung nhirng cum tlr ciia chwong trinh Seinfeld. Vay tai sao cac 6ng
chl cla cac kénh truyén hinh Ay lai dat rat it niém tin vao Seinfeld
nhw vay?

Khi ching ta than van vé sy thiéu ddc dao trén doi nay, ching ta
thwérng dd 16i do thiéu vang sw sang tao. Chi khi nghi ra nhiéu y
twdng maéi la, ching ta méi c6 thé mong mubn moi thi tét dep hon.
Nhwng trong thwc té, rao can I&n nhat ddi véi sy doc dao khong
phai la viéc dwa ra y twdng, ma la chon loc cac y twédng. Trong mét
phan tich no, c6 hon hai tram ngwdi hinh dung hon mét ngan vy
twdng cho cac dw an va san phdm mai, trong sb d6 c6 87% y twéng
rat doc dao. Cac cong ty, cdng dong, va cac qudc gia khdng han 1a
tung thiéu y twéng, chi la ho thiéu hut nhirtng ngudi xuat séc co thé
lwa chon cac y twdng méi mdt cach dang dan. Segway 1a trwdng
hop dién hinh cho tinh trang dwong tinh gid: D6 1a khi y twéng dwoc
dy bao la sé tao nén cu hich nhuwng héa ra khéng phai vay. Seinfeld



phan anh cho tinh trang am tinh gid: dwoc dw doan la sé théat bai
nhwng cudi cung lai thanh céng ruc ré.

Chuwong nay sé trinh bay vé cac rao can va phwong phap thuc
hanh tét nhét trong viéc lwa chon y twéng. D& gidm thiéu viéc dat
cwoc vao nhirng y twédng khong tét, tdi da tim ra nhirng nha dw bao
lanh nghé, nhitng ngudi da hoc cach tranh nhirng rui ro dwong tinh
gia va am tinh gia. Ban sé& c6 co hdi gap g& hai nha diu tv mao
hiém da tirng dw doan vé that bai cia Segway, va giam déc cap cao
cia NBC, nguw¢i thdm chi khéng lam viéc trong linh vwc hai kich
nhwng lai ung hd va tai trg nhiét tinh cho cac bd phim cua Seinfeld.
Phwong phap cla ho 1a nghién clru tdm quan trong twong dbi cla
triec giac va phan tich viéc danh gia cac y twdng, cling nhw cach
thirc danh gia d6 dam mé & nhirng ngudi dirng sau cac y twdng
nay. Ban sé& hiéu tai sao cac nha quan ly va khan gia khé danh gia
chinh xac nhirng y twdng méi, va lam thé nao chdng ta ra nhirng
quyét dinh dung dan hon khi muén ndm bat mét co hdi nao do.

Bwé&c di ngau nhién trén soi day xiéc sang tao

Ngwdi phat minh ra Segway la mot chuyén gia vé céng nghé tén
la Dean Kamen, ngwdi ma ti quan &o cla anh ta chi c6 mét kiéu
trang phuc: 4o so mi denim, quan jean va ddi giay bdt di lam. Khi t6i
dé nghj cac nha diu tw mao hiém mé ta vé Kamen, phan t&ng phd
bién nhat cla ho la “Nguwoi doi”. Nam muoi sau tudi, anh tw minh
nhan thiét ké lai hé théng anh sang cho mét bao tang, va kéu goi sw
phé duyét cla vij chu tich dé thwe hién nd. Vao thap nién 1970, anh
da phat minh ra may bom truyén dich, thu vé loi nhuan da dé tau
cho minh mét may bay phan Iwc, may bay trwc thang va mét can biét
thw & New Hampshire, hoan thién mét clra hang may tinh, moét



phong thi nghiém thiét bj dién tl, vd mét san bong chay. Trong
nhi*rng nam 1980, may loc than cam tay cia anh da dat dwoc thanh
cbng vang doi.

Trong nhixtng ndm 1990, Kamen da thiét ké ra iBOT, mét chiéc xe
lan co thé leo cau thang. Nhan thay kha ndng (rng dung rdng rai cla
cOng nghé nay, anh va nhom ctda minh da sang tao ra Segway. Muc
dich cua thiét ké nay Ia ché tao mét chiéc xe tiét kiém nhién liéu va
an toan nham ngan ngtra 6 nhiém va giup cac ca nhan di chuyén tai
cac thanh phé déng duc. Do chiéc xe kha nhd, trong lwong nhe va
c6 kha nang tw can bang, nd khdéng chi phu hop véi nhirtng ngudi
dwa thw, canh sat va ngudi choi golf, ma con cé kha nang lam thay
ddi co ban cach thirc con ngudi di chuyén hang ngay. Segway la
céng nghé tuyét voi nhat Kamen tirng tao ra va 6ng du doan rang:
“Sw canh tranh ciia Segway v&i 6 t6 sé twong tw nhw sy canh tranh
cua 6 t6 v&i xe ngua”.

Nhwng c6 phai nhitng ngudi sang tao cé thé da ting la muc tiéu
dé nhirng ngudi khac danh gia chinh y twédng sang tao cia ho hay
khéng? M6t trong nhirng cwu hoc sinh cua t6i, Justin Berg, hién la
gido sw tai nang tai trvdng Pai hoc Stanford, da nghién ciu van dé
nay subt nhiéu nam. Berg chuyén vé dy bao sang tao, nghé thuat
dy doan sy thanh cbng cta nhirng y twdng maoi la. Trong mét
nghién ctru, anh da trinh chiéu video biéu dién xiéc cho nhirng nhém
nguwdi khac nhau xem va yéu cau ho dw doan mdi man trinh dién
hay dén mirc ndo. Nhirng nghé si xiéc dén tr Cirque du Soleil va
cac doan xiéc khac dwa ra dy doan vé mirc do nbi tiéng cua cac
video quay ho. Cac quan ly rap xiéc cling xem video va dua ra dw
doan cua minh.



Pé kiém tra tinh chinh xac cta cac dw doan, Berg da do lwdng
murc do thanh cong trén thuc té cia tirng man biéu dién théng qua
viéc theo ddi sd lwong khan gia thich, chia sé va tai tro cho video.
Anh da moi hon muwoi ba ngan ngwdi tham gia danh gia video; ho
cling c6 co hbi chia sé video théng qua Facebook, Twitter, Google+,
email va nhan duworc sbé tién thuwdng 10 cent, sau dé cé thé danh ting
cho nhi*ng nguoi trinh dién.

Nhirng ngudi sang tao da cadm thay rat t& khi biét dwoc nhivng
danh gia cta khan gid danh cho man trinh dién cta minh. Trung
binh, khi xép hang video cGla minh so v&i man trinh dién cda chin
nghé si xiéc khac, ho da dat minh & vi tri qua cao. Cac nha quan ly
thi thwe t& hon: Ho gitr khoang cach véi cac man trinh dién va nhin
nhan moét cach trung l1ap hon.

Nhi*ng nha khoa hoc xa hoi ttr 1au da biét rang con ngudi c6 xu
hudng tw tin thai qua khi danh gia chinh minh. Dwéi day 1a moét sb
diém ndi bat ctia nhirng phat hién do:

« Hoc sinh trung hoc cudi cap: 70% cho biét ho ¢6 ky nang lanh
dao “trén mirc trung binh”, so v&i 2% “dwdi trung binh”; vé kha nang
hop tac v&i ngudi khac, 25% danh gia minh nam trong 1% dng
dau, va 60% cho rang minh nam trong 10% dirng dau.

« Gido sw cac trwdng Cao dang: 94% tw danh gia minh thwe hién
cbng viéc trén mwrc trung binh.

« Ky suw: Tai hai cdng ty khac nhau, 32% va 42% tw danh gia ban
than nam trong top 5% nhi*ng nhan vién giéi nhat.



* Doanh nhan: Khi ba ngan chd doanh nghiép nhé danh gia xac
suat thanh céng clia cac coéng ty khac nhau, trung binh ho danh gia
trién vong cta doanh nghiép minh la 8,1/10 nhwng chi danh gia
doanh nghiép kinh doanh twong tw & mdc 5,9/10.

* % %

Qua tw tin co thé 1a mot khuynh hudng dac biét khé vwot qua
trong Iinh vwc sang tao. Khi ban dwa ra mét y twéng méi, theo dinh
nghia thi n6 1a doc nhéat, ban bé qua tat cad phan héi trong qua khi
vé nhitng y twdng trwdc do. Tham chi ngay ca khi nhitng y twédng
trwdc dé cha ban db v&, ban ciing cho rang y twéng nay thi khac.

Khi phat trién mot y twéng, ching ta thwdng qua chua trong dén
thi hiéu ctia minh ma quén di thj hiéu cGa khan giad dé dwa ra nhirng
danh gia that chinh xac. Chuang ta ngay ngat trong khoanh khéac
eureka! hodc niém vui chién thang cla viéc vwot qua chwéng ngai.
Brandon Tartikoff, Chu tich cAp cao phu trach mang gidi tri ciia kénh
NBC, thuwérng xuyén nhac nh& cac nha san xuét cia minh: “Khéng ai
buwdc vao day voi y twdng toi cd”. O mot mirc dd nao doé, cac doanh
nhan va nhirng ngudi phat minh phai that sy tin twéng vao ty Ié
thanh cong clda nhirng y twdng cta ho, khoéng thi ho sé khéng cé du
dong lwc dé theo dudi chung. Nhwng ngay ca khi da tim hiéu vé thi
hiéu cta khan gia, ho van dé dang co6 kha nang tré thanh nan nhan
cua thtr ma cac nha tam ly hoc goi la khuynh huwdng xac nhan: tap
trung vao diém manh cda cac y twdng, bd qua hodc coi nhe nhirng
han ché cua chung.

Sau khi trai qua sw nghiép nghién cru vé ndng suét sang tao,
nha tdm ly hoc Dean Simonton nhan thdy rang ngay ca céac thién tai



cling gap rac réi vé sy cong nhan khi ho da dat dwoc nhirng thanh
céng vang doi. Trong Iinh viec Am nhac, Beethoven dwoc biét dén
nhw [a mét nha tw phé binh nhan thirc, tuy nhién theo nhan xét cia
Simonton, “s& thich cua Beethoven la nhirng ban giao hudng,
sonata, va t& tdu cla 6ng khéng phai 14 nhirng ban thwdng xuyén
duwoc biéu dién nhat va dwoc ghi lai béi hau thé”. Trong mdt phan
tich, nha tam ly hoc Aaron Kozbelt mai mé nghién ctru nhirng la thw
trong d6 Beethoven danh gia bdy mwoi tdc phdm cla 6ng va so
sanh chung véi danh gia cla cac nha chuyén mén vé cac tac phdm
nay. Trong bay mwoi tdc phdm 4y, Beethoven xac nhan cé muei 1am
tac pham thudc dwong tinh gia, ttec 14 tuy ching dwoc mong doi sé
tr& nén vi dai, hoa ra cac tac phdm ay lai khdng may thanh céng, va
c6 tam tac phdm thudc am tinh gia, trc 1a nhivng tadc pham bi chi
trich lai tr& thanh nhirng tdc phdm xuét séc. Ty I& sai s6t 33% nay
xay ra bat chap thuc té rang Beethoven da thuc hién nhiéu danh gia
sau khi nhan dwoc théng tin phan héi ctia khan gia.

Néu cac nha sang tao biét dwoc thdi diém ndo ho dang buwdc
trén con dwdng tao nén nhirng kiét tac, tdc phdm clia ho sé chi tién
vé phia trwéc: Ho sé dirng cac né lwc tao ra y twdng khi biét minh
thanh céng. Nhung theo thdi gian, Simonton thdy rang ho sé quay
vé va lap lai nhirng gi minh da s&m vt bé khi chwa hoan thién.
Trong tac pham néi tiéng nhat ctiia Beethoven, Ban giao huéng sbé 5,
6ng bé qua doan két ctia phan dau tién vi thdy né qua ngan, va chi
st dung lai sau nay. Néu Beethoven cé thé phan biét dwoc chi tiét
tuyét diéu tr mot tdc phdm binh thwdng, 6ng sé ngay 1ap tic biét
dwoc ban nhac nay cua minh sé la mét thanh coéng. Khi Picasso vé
birc Guernica nbi tiéng d& phan dbi chi nghia phat xit, dng da vé
bay mwoi chin ban khac nhau. Nhiéu bl trong sb dé duwoc dwa trén



phac thdo dau tién cla 6ng, ma khdng phai 1a nhirng bién thé sau
nay. “Cac phac thao vé sau da chirng minh ban than ching 14 nhirng
‘con hém cut’ ma trong khi sang tao, ngwdi nghé si khdng hé biét
trwudc rang minh dang di sai dwdng”, Simonton gidi thich. Néu
Picasso c6 thé danh gia nhirng sang tao ctia minh khi vé& chung, 6ng
sé “co nhiéu nang lvong hon” va s dung ching cho nhirng ban vé
ké tiép. Nhung trong thuc té, 6ng Ay thuwong tré nén “lanh lung hon
va chan nan hon”.

Muon tim ra hoang tir, phai hon nhiéu chua éch

Néu sw ddc dao khong phai Ia nhirng danh gia tin cay vé chét
lwong cac y twéng, 1am thé ndo dé chung ta téi da héa co hoi tao ra
mot kiét tdc? Simonton thay rang, trung binh, cac thién tai sang tao
khéng phai la ngwdi dat chat lwong tét hon trong [inh vwe cla minh
so v&i cac déng nghiép. Ho chi don gian la tao ra dwgc mot khéi
lwong cbng viéc Ién hon, gitp ho c6 dwoc nhivng thay déi va co hoi
cao hon dé tr& nén ddoc dao. Simonton ghi lai: “Ty 1& tao ra mot y
twdng gay anh hwéng hay thanh céng la mot ham sé dwong trén
tbng sb cac y twéng dwoc tao ra’.

Hay nhin Shakespeare xem, hau hét ching ta da quen thudc voi
sb lwong nhé cac tac phdm kinh dién cta 6ng, ma quén rang trong
sudt thdi gian hai thap nién, 6ng da viét dén ba mwoi bay vé dién va
mot trdm nam muwoi boén bai tho sonnet. Simonton da lan theo cac
v® kich phd bién cha Shakespeare, do lwdng mirc dd chiung dwoc
trinh dién thwdéng xuyén va ca ngoi sw rdng rai clia cac chuyén gia
va nha phé binh. Trong vong nam nam, Shakespeare da sang tac ra
ba trong s& ndm tac pham nébi tiéng nhat ctia 6ng — Macbeth, King
Lear va Othello — 6ng ciing cho ra d&i cac tac phdm hang trung nhw



Timon of Athens va All’s Well That Ends Well, ca hai déu duwgc xép
hang la hai trong nhirtng v& kich t& nhat cia 6ng va bj chi trich gay
gat vi giong van thiéu trau chubt, cbt truyén chwa hoan thién va phat
trién nhan vat khéng day du.

Trong moi linh vwe, thAm chi nhitng ngudi sang tao ndi tiéng
nhat cling thudng tao ra mdt sé lwong Ion cac sdn phadm dudng
nhw tét vé mat ky thuat nhwng khdng dwoc cac chuyén gia va khach
hang danh gia cao. Khi Dan nhac Giao huwdng London chon ra nam
muwoi tdc phdm am nhac cb dién vi dai nhat, trong dé c6 sau tac
phdm cla Mozart, nam tac phdm cla Beethoven va ba tac pham
clia Bach. Dé tao ra mot sé rat it kiét tac clia minh, Mozart da soan
hon sau tram tac phdm trwdc khi qua doi & tudi ba muwoi lam;
Beethoven da soan dén sau trdm nam muwoi tdc pham trong subt
cudc d&i minh; va Bach da viét hon mét ngan tac phém. Trong mot
nghién ctru trén hon muwoi Idm ngan tac phdm am nhac cb dién, néu
mot nha soan nhac cang soan dwoc nhiéu tadc phdm trong quang
thdi gian nam ndm, kha nang tao nén nhitng tdc pham thanh céng
cua ho cang cao.

Sv nghiép nghé thuat cua Picasso bao gém hon mét ngan tam
trdm burc tranh, mot ngan hai tram tac phdm diéu khéc, hai ngan tam
tram san pham dd gém, va mwoi hai ngan ban vé, khéng tinh dén
cac ban in, thdm san va tranh théu, nhwng chi mét phan nhé trong
sbd d6 nhan dwoc sw don nhan cla cong chung. Trong tho ca, khi
chung ta doc bai tho kinh dién ctia Maya Angelou Still | Rise, ching
ta cd xu hwdng quén rang ba da viét dén mét tram sau mwoi 1am bai
tho khac; ching ta nhé dén cudn héi ky cdm dong | Know Why the
Caged Bird Sings ma it quan tdm dén sau cubn ty truyén khac cda



ba. Trong Iinh vwc khoa hoc, Einstein da viét cac ban phac thao
mang tinh twong dbi tdng quat va dac thu da 1am thay ddi nganh vat
ly, nhwng rat nhiéu trong sé hai trdm bén muwoi tdm céng trinh tirng
dwoc xuat ban cda 6ng ¢o rat it anh hwdng. Ira Glass, nha san xuéat
cla This American Life va chwong trinh phat thanh qua Internet
Serial cho biét: “Néu mudn tré nén ddc dao, diéu quan trong nhat 1a
hay tao ra that nhiéu tac phdm. Hay cho ra d&i mét khdi lwong tac
pham khéng 16”.

Trén khap céac linh vuwe, Simonton con cho biét nhirng ngudi viét
nhiéu nhat khéng chi mang tinh déc dao cao nhat, ma con tao nén
cac tac pham ddc dao nhét trong subt thoi ky san xuét ra sb lwong
l&n nhat2. O dd tudi ba mwoi va ba mwoi I3m, Edison da di tién
phong trong viéc sang ché ra bong dén, may hat dia va dién thoai
carbon. Nhwng trong sudt thoi gian d6, 6ng da ndp hon mét tram
bang sang ché cho cac phat minh khac nhau nhw but dién stencil, ky
thuat bao quan trai cay, cach st dung nam cham dé khai thac quang
sat — va thiét ké loai bup bé biét néi dang so. “Céac giai doan xuét
hién nhitng san phdm nhé nhét ciing 1a thdi ky xuét hién nhirng
coéng trinh 1&n nhéat”, Simonton Iwu y. “Bat k& cé dén 1.093 bang
sang ché, nhwng sb lwong cac thanh twu dwoc xem la sang tao bac
nhat cltia Edison c6 & chi dém trén dau ngon tay”.

2 P4y la mét trong nhing ly do tai sao dan éng thuong tao ra
nhing thanh tuu séng tao cé strc dnh huéng nhiéu hon phu nip.
Trong lich str, canh ctra cho sw nghiép sang tao cua phu nir thuong
bi déng lai. Ho chu yéu la nhitng nguoi chdm séc tré em ca ngay.
Két qua la, nguoi dan 6ng tao ra nhiéu sén phdm hon so véi phu nib,
va mang dén co hoéi cao hon vé sy déc dao. Véi sw binh ddng hon



vé co hdi ngay nay, nhiing khéc biét gi6i tinh trong cac sén phadm
séng tao dan bién mét, va thdm chi cé thé duwoc ddo nguoc. Berg
thdy réng nhin chung, phu ni dwa ra dw bao séng tao tét hon nam
gi¢i: Ho c¢&i mé& hon véi nhitng y tudng mdi, khién ho it thién vé 4m
tinh gia.(Adam Grant)

Gia slr ¢ sy can bang gitra sb lwong va chat lwong — néu ban
mudn tao ra mét san pham tét hon, ban phai 1am it hon — nhung
diéu nay hoa ra la sai 1am. Trong thuc té, khi ndi dén viéc dwa ra y
twdng, sd lwong la cach thirc dé& dy doan tét nhat vé chét luvong.
Robert Sutton, Giao sw trwdng Pai hoc Stanford lwu y: “Nha tw
twdng doc dao sé ndy ra nhiéu y twéng hoan ddi la lung, nhirng ngd
cut, va nhirng that bai hoan toan. Nhwng nhirng céi gia phai trd do
hoan toan xxng dang vi ho tao ra duwoc mot sb lwong I&6n cac y
twdng, dac biét la nhirng y twdng mai la”.

Nhiéu nguwdi khdng dat dwgc sy ddc dao vi ho dwa ra qua ity
twdng va sau do bi &m anh vé viéc tinh chinh ching tr& nén hoan
thién. Tai Upworthy, mét céng ty chuyén dwa cac ndi dung chwong
trinh chat lwong thanh lan séng I&n, ¢6 hai nhan vién khac nhau viét
tiéu d& cho mét doan video vé phan (rng cua loai khi khi nhan duoc
phan thwdng la dwa chubt hoac nho. Tam ngan ngw¢i da theo doi
video cé tiéu dé: “Remember Planet of the Apes? It's Closer to
Reality than You Think” (tam dich: “Cé nh& Hanh tinh khi khéng? N6
gan v&i thwe té hon 1a ban nghi day”). Nhwng tiéu dé cta nguoi kia
thu hat gan ndm trdm ngan ngudi xem, gap nam muoi chin 1an
ngwdi thtr nhéat, dé 1a: “2 Monkeys Were Paid Unequally; See What
Happens Next” (tam dich: “Hai con khi dwoc tra céng khéng céng
bang, hay xem chuyén gi s& xay ra”). Quy dinh tai Upworthy 1a can



dwa ra it nhat hai mwoi 1am y twéng tiéu dé dé tim ra tiéu dé sang
gia nhat. Cac nghién ctru trwéc cho rang nhirng nguoi tai nang doi
khi dwa ra nhirng y twdng maéi sém hon trong qua trinh sang tao.
Nhwng dbi v&i phan I&n ching ta, y twdng dau tién hiu hét la nhirng
y twdng binh thwdng, dwa trén nhirng mac dinh da va dang ton tai.
Nhom Upworthy viét: “M6t khi ban bat dau tuyét vong, ban sé suy
nghi khac di. Y twéng thé hai mwoi bdn van chang la gi, nhung y
twdng the hai mwoi 1dam sé [a mét mon qua tlr vi thAn nam gidr tiéu
dé va nd sé lam ban tré thanh mot huyén thoai”.

Khi lam viéc voi Segway, Dean Kamen nhan thay cac san pham
bién thé mu quang ctia minh 1a nhivng sdn phdm danh dau tién trinh
sang tao. V&i hon bdn tram bdn mwoi bang sang ché ghi tén minh,
éng da trai qua nhiéu that bai ciing nhw thanh céng. Ong thwdng
chia sé&: “Dé tim ra vi hoang t&r cGa ddi minh, ban sé& phai hén rat
nhiéu chu éch”. Trong thwc t&, cau chuyén hén éch 1a mét trong
nhirng cau than chu cta 6ng: Ong khuyén khich cac ky sw cla 6ng
cb gang dwa ra nhiéu phwong an khac nhau nham gia tdng co hoi
tim phwong an dang nhat. Nhung 6ng lai tién hanh thwc hién
Segway trwdc khi xem xét y twéng vé cac phwong tién di chuyén
khac, danh méat tdm nhin trén thwc té rang nhirng ngwdi phat minh
nhat thiét phai du tranh manh mé& méi danh gia dwoc cac sang tao
cta ho cudi cung 1a chu éch hay hoang ti.

Céach tét nhat dé danh gia y twéng dung dan hon la thu thap
thdng tin phan héi. Chia sé cac y twdng va xem xét y twédng nao
dwoc khach hang muc tiéu khen ngoi va chap nhan. Sau nhiéu thap
nién san xuat phim hai, nha déng sang tao chwong trinh truyén hinh
The Daily Show Lizz Winstead van khéng biét diéu gi sé& khién khan



gia cwdi. Co6 nhé lai rang co “da tuyét vong nhw thé nao trong viéc
cb gang tim ra nhirng cau chuyén cwdi, viét chung ra va trinh dién
chung trén san khau”. Mét sb chung chi khién khan gia ban luan déi
chut, mét s khac lai gay tiéng vang Ion. Hién nay, véi sw ho tro cla
truyén théng xa hoi, c6 da tiép can méot co ché phan héi nhanh
chong hon. Khi nghi ra moét cau chuyén cuwoi nao do, c6 dang lén
Twitter, khi viét mot cau chuyén dai hon, cé dang né Ién Facebook.
Khi nhan dworc it nhat hai mwoi 1am phan héi trén Twitter trong chua
day mét phut, hodc mét lwong 1&n ngudi chia sé bai viét cla cé trén
Facebook, cd sé& Iwu lai nhitng y kién dé. Vao cudi ngay, cd phat
trién nhirng bai viét dwoc xem 1a ¢6 nhiéu ddc gid ghi nhan truéc do.
Winstead chia sé: “Twitter va Facebook da giup t6i rat nhiéu trong
viéc biét dwoc diéu ma moi nguwdi quan tam”.

Khi phat trién Segway, Dean Kamen d& khéng s dung loai hinh
thédng tin phan héi nay. Vi qua quan tdm dén viéc nguwdi khac sé
danh cép y twédng cla minh, hodc nhirng théng tin co ban dwoc
céng bd qua sém, 6ng duy tri nguyén tac git¢ bi mat nghiém ngat.
Rat nhiéu nhan vién khéng dwoc phép tiép can khu vuc thiét ké phat
trién Segway; chi mdt nhém cac nha dau tw tiém ndng cé co hoi
nhan biét n6. Khi xay dwng Segway, ddi clia dng da dwa ra rat nhiéu
y twdng, nhwng lai thiéu di nhivtng danh gia tv khach hang dé dwa ra
nhirng lwa chon dung dan nhat cho san phdm cudi cung. M6t thiét bi
phai vwot qua ba hodc bdn bwdc thir nghiém 13p di 13p lai trwdc khi
dén tay khach hang®. Niém tin vao cac y twédng hét strc nguy hiém vi
nod khéng chi khién chang ta dé roi vao trang thai dwong tinh gia, ma
con ngan cén viéc tao ra sy da dang can thiét nham dat dwoc tiém
nang sang tao.



3 Bai hoc & day khéng phai la héi xem khach hang mubn gi. C6
mot cdu néi néi tiéng cla Henry Ford la: “Néu téi hdi khach hang cua
minh mong mubn diéu gi, cau trg 167 sé la ho can mdt con ngua
nhanh hon”. Thay vao dé, cac nha séng tao sé tién hanh thiét ké, Iap
rap mot chiéc xe va dw doén khad ndng s dung méu xe dé cia
khach hang. Piéu dé cé nghia la can xac dinh nhu céu tiém néng,
phéi thiét ké nén The Lean Startup, Eric Ries goi dé la mét sén
phadm hitu hiéu téi thiéu, thtr nghiém céc phién badn khac nhau va thu
thap théng tin phan héi. (Adam Grant)

Nhwng Kamen va nhém cua 6ng khéng phai la nhirng nguéi duy
nhat qua lac quan vé Segway. Nhirng bac thay nhw Steve Jobs, Jeff
Bezos va John Doerr da sai Iam & dau trong viéc danh gia thiét bj
nay? Ly do gi khién cac nha diéu hanh va khan thinh gia trong cudc
kiém nghiém thét bai trong viéc nhan dinh tiém nang cta Seinfeld?

Tu nhan cda nguyén mau va sw wa thich thién can

Khi kich ban Seinfeld dau tién dwoc giri dén kénh NBC, cac nha
diéu hanh khéng biét phai x& ly kich ban nay nhw thé nao. N6 “thuc
sy doc dao”, Warren Littlefield, nha diéu hanh NBC, cho biét: “Né
khéng gibng véi bat c&r chwong trinh truyén hinh ndo khac. Mét kich
ban chwa tirng co tién 1& trong lich st

Trong nghién clru cta Justin Berg vé linh vuwc biéu dién xiéc,
mac du cac nha quan ly xiéc dy bao chinh xac hon so v&i cac nghé
sT, nhwng ho van khéng phai 1a nguwdi dw bao thwe sw xuét sac, dac
biét lién quan dén cac hanh vi sang tao. Cac nha quan ly c6 xu
hwéng e ngai rai ro: Ho tap trung chi phi dau tw vao nhirng y twéng
khéng tét hon 1a xem xét nhivrng loi ich cta viéc thir nghiém nhirng y



twdng tét, viéc nay co thé dwa ho dén vai tinh trang am tinh gid. Tac
gia clia bao cao dau tién vé viéc thi diém Seinfeld nhan thay chuong
trinh nam trén ranh gi¢i gitra “yéu” va “vira phai’. Ong da nghiéng vé
sw vira phai, nhuwng sép 6ng da bac bd y kién dy va danh gia né
thudc phan yéu.

Loai am tinh gia nay kha phd bién trong nganh céng nghiép giai
tri. Cac giam déc ciia nhiéu hang phim da tirng bd qua cac tac pham
sau d6 mang lai tiéng vang 1&n, tir Star Wars dén E.T., rdi dén Pulp
Fiction. Trong Iinh vwe xuat ban, cac nha quan ly da tieng tir chdi cac
tac phém nhw The Chronicles of Narnia, The Diary of Anne Frank,
Gone with the Wind, Lord of the Flies va Harry Potter. Nam 2015, chi
riéng cudn Harry Potter ctia J. K. Rowling da thu vé hon 25 ty dé-la
va ban ra nhiéu ban hon bét ky series sach ndo khac. Nhirng cau
chuyén vé cac nha quén ly yéu cau nhan vién ngirng lam céc dw an
ma sau nay dat dwoc nhirng thanh cdéng vang dbi da dwoc ghi chép
lai trong bién nién st vé sy sang tao cla cac cong ty, t phat minh
dén LED cta Nichia cho t&i xe hoi Fiero cla Pontiac, dén cac dong
san phadm hién thj tinh dién cta thwong hiéu HP. Xbox gan nhu b
vUi dap & Microsoft; may in laser gan nhw bi hdly bd & Xerox vi tn
kém va khéng thuc té.

Khi d6i méat v&i diéu khéng chac chan, ban nang dau tién cla
chung ta 1a tr chdi nhirng thir mé&i mé va tim ly do tai sao nhirng the
do co6 thé that bai. Khi cac nha quan ly xem xét lai cac y twdng mai,
c6 nghia 14 ho dang danh gia chang. Bé tw bdo vé minh chéng lai
nhirng rdi ro phai chdp nhan mét vu danh cuwoc t6i té, ho so sanh
cac khai niém mai voi cac mau y twdng da thanh cong trong qua
khr. Khi ban diéu hanh nha xuét ban tir chbi cubn Harry Potter, ho



cho biét n6 qua dai dbi voi thé loai sach thiéu nhi; khi Brandon
Tartikoff xem Seinfeld, anh thdy n6 “qua Do Thai” va “qua New York”
dé co thé thu hat dwoc moét lwong 1én khan gia.

Gido sw Erik Dane thay rang cang dat dwoc nhiéu kién thic
chuyén mén va kinh nghiém bao nhiéu, con nguwo¢i cang tré nén dac
biét trong cach nhin nhan thé gi¢i bay nhiéu. Ong chi ra trong mét
nghién cru vé& nhirng tay choi bai chuyén nghiép, rang ho phai chién
d4u nhiéu hon nguwdi méi dé thich wng khi cac luat 1é thay dbi, va
cac ké toan chuy&n mén cao thudng té hon so véi nhirng ngudi moi
vao nghé trong viéc ap dung cac luat thué mai. Khi ching ta dat dén
dod hiéu biét ndo do, chung ta thwéng trd thanh tu nhan trong chinh
nhi*ng nguyén mau cda minh.

Né6i chung, khan gia thwdng la nhirng ngwdi cédi mé don nhan
nhirng diéu méi mé hon so véi cac nha 1am phim. Ho khéng cé sw
mu quang lién quan dén chuyén mén va khéng phai chiju nhiéu mét
mat khi xem xét mét mé hinh 1an dau tién va khi phai bay té thai do
nhiét thanh cho mét y twdng déc dao. Tuy nhién, trong thuwc té,
Justin Berg thdy rang nhitng khan gid trong cudc kiém nghiém
khéng duw doan dwoc mirc d6 thanh cdng cia nhirng y twédng maoi t6t
hon so v&i cac nha quan ly.

Khi xem mgt chwong trinh trong phong khach, ban dang chim
vao cau chuyén. Néu ban cuoi sudt chwong trinh, cé nghia la ban
thdy cau chuyén dé budn cwdi. Tuy nhién, khi ban xem chuing cung
moét nhém, ban khéng phan &ng véi chwong trinh theo cach twong
tw. Ban y thirc mét thue té rang minh dang & dé dé danh gia chung,
chir khéng phai dé trai nghiém, vi vay ban danh gia chwong trinh
ngay tl khi bat ddu. Do dang c¢b gang tim hiéu xem liéu moi ngudi



c6 xem no hay khéng, theo tw nhién ban danh gia nd chéng lai cac y
twdng von dwoc thiét 1ap dé thwe hién mét chwong trinh nhw vay.
Khi nhixtng khan gia kiém dinh xem chwong trinh thi diém Seinfeld,
ho cho rang né thiéu tinh cong déng nhw cla Cheers, thiéu khong
khi nang ddng mang tinh gia dinh cla The Cosby Show, va thiéu
tinh twdng thuat nhw ctiia ALF. Chung quy la qua dé dang dé phat
hién ra nhirng 16 hdng ctia modt chwong trinh chang c6 diém gi nbi
bat.

Warren Littlefield nhan xét: “Sw that 1a, hau hét cac tap phim
chiéu th&r nghiém khong dwoc danh gid dung vi khan gid xem th
khéng phan héi tich cwc v&i nhitng y twdng méi hodc khac biét”.
Khan gia khong c6 da kinh nghiém: Bon gian vi ho khdng c6 co hdi
thay rat nhiéu y twéng méi dwoc dwa ra trong phong x& ly kich ban
trw¢c d6. Dién vién hai Paul Reiser cho biét: “Cac th&r nghiém
Seinfeld dat dau chdm hét cho tat cd cac cudc dbi thoai vé thir
nghiém. Xin dirng bdo tdi rang chwong trinh nay sé phuc vu cho hai
muwoi ngudi & Sherman Oaks. Téi chwa bao gid thay bat ky thir
nghiém nao & dé ma dat két qua tot ca”.

Do dé, ca khan gia kiém nghiém 1an cac nha quan ly déu khéng
phai la nhirng ngwdi danh gia ly twédng dbi véi cac y twéng sang tao.
Ho quéa dé bj thién léch theo hwéng am tinh gid; ho tap trung qué
nhiéu vao nhirng ly do dé tir chdi mét y twdng va gan chét ching véi
nguyén mau hién cé. Chang ta thdy rang chinh nhirng nguwdi sang
tao cling phai dau tranh, b&i vi ho thwong qué lac quan vé y twdng
cta chinh minh. Nhwng cé mét nhém cac nha dw bao cé vé chiém
wu thé: Nhdm nhitng ngudi sang tao danh gia y twdng cta nhirng
nguwdi sang tao kia. Trong nghién ctu cia Berg vé nhirng tiét muc



xiéc cla cac nghé si, nhitng nguwdi dw doan chinh xac nhat video
nao duwoc yéu thich, chia sé va dwoc tai tro, 1a cac déong nghiép cla
ho.

Khi ngwdi nghé si danh gia man trinh dién ctia nguwdi khac, ho
dat dwoc dd chinh xac cao gap hai lan so véi cac nha quan ly va
khan gid kiém dinh trong viéc dw doan mdc do chia sé thwdng
Xuyén cua cac video. So v&i cac nha sang tao thi cac nha quan ly va
khan gia kiém nghiém c6 56% va 55% dy doan dé bj nhiém am tinh
gia hon, khi danh gia thAp mét man trinh dién méi va vuot trdi, xép
ching & vi tri th ndm hoéc thap hon trong tdng sé mudi chwong
trinh da xem.

Chung ta thuwéng ban vé sw khén ngoan ctia dam déng, nhwng
can phai xem xét can trong d6 la dam déng ndo. Tinh trung binh,
cac dy bao két hop cua trén mét tram hai mwoi nha quan ly xiéc
khong kha hon so véi dw doan cla mét nguwdi nghé si trinh dién
xiéc. Cac nha quan ly va khan gia kiém dinh cé xu huwéng gan chat
voi thé loai hoat doéng minh wa thich va bac bé nhirng hoat ddng con
lai. Ngwoi sang tao la ngudi cdi mé hon véi cac loai hinh biéu dién
khac nhau. Ho khéng nhirtng nhin thdy tiém ndng cla cac déng
nghiép, nhirtng ngudi khdng chi nhao 16n trén khéng va mat dat, ma
do con la nhirvng nghé si mua rdi va kich cam day tai nang?.

4 C6 mét loai hinh xiéc khéng duoc céc nha quan ly, khén gid
kiém dinh va ngudi séng tao don nhan trén toan céu: nhing chi hé.
Khoéng phaéi 1a sw trung hop ngdu nhién khi mét tdp phim Seinfeld
xoay quanh chu dé nhiing chu hé gieo nbi s¢ héi vao trai tim ngudi
I6n ciing nhw tré em. (Adam Grant)



Thay vi cd gang danh gia tinh doc dao ctia minh hay tim kiém
thdng tin phan hoi tlr cac nha quan ly, ching ta can phai thwong
xuyén tim dén chinh nhixng déng nghiép ctia minh. Ho khéng cé sw
e ngai vé rdi ro cia mét nha quan ly va nhivng khan gia kiém dinh;
ho c&i mé& dé nhin thdy tiém nang trong nhirng kha nang khac
thworng, diéu nay tranh cho ho méc phai tinh trang am tinh gia. Pong
thei, ho khdng cé khodn dau tw dang ké nao vao nhirng y twdng cla
chung ta, diéu nay giip ho gitr dwoc mét khodng cach dé dwa ra
nhirng danh gia khach quan va bao vé ho chéng lai tinh trang duwong
tinh gia.

Minh chirng trén gidp ly gidi tai sao nhiéu nghé si nhan dwoc sw
tan dwong cta khan gid nhwng lai thém mudn sy ngudng md tr cac
ddng nghiép. Cac dién vién hai thwdng néi rang huy hiéu danh dw
cao nhat la khién cho cac dong nghiép cla minh cwdi; nha ao thuat
rat thich danh Itra khan gia nhung ho séng dé danh bai nhirng ngu i
anh em trong nghé. L&i gidi thich thdng thuworng cho sy wa thich nay
la sy phadn diu: Chiang ta ao wéc ddng nghiép thira nhan minh.
Nhwng nghién clu cla Berg cho thdy rdang chung ta nhd cay dén
cac danh gia ctia ddng nghiép b&i vi dé 1a nhirng danh gia dang tin
cay nhét.

Khi chung ta danh gia nhirng y twdng mai, ching ta co thé tranh
tinh trang am tinh gid t6t hon bang cach tw duy gibng nhw ngudi
sang tao. Trong mdt loat cac thi nghiém, Berg da tham do y kién hon
mot ngan ngudi I&n vé sy thanh cdng cla nhitng sdn pham maoi
trén thi trweong. Mot sé san phdm dwa trén nhirng y twéng hivu ich —
mot may chiéu 3D, mot hé théng san mé phdng mat dat tw nhién va
may trai drap giwéng tw dong. Nhirng san phdm khac it thuc tién



hon, chang han nhw mét tAm khan trai ban dwoc cho nhiém dién dé
ngan kién bu vao th&rc an trong mét chuyén da ngoai. Nhirng san
phadm con lai la nhitng y twdng théng thwdng véi nhirng tinh nang
hitru dung khac nhau, tr mét container di dong dé hap thuwc phdm
trong 16 vi séng cho dén mét hé thdng dwng khan khéng tay cam.

Berg mudn tang co hdi moi ngwdi xép hang chinh xac mét y
twdng Mm&i mé va hiru ich ngay tlr dau, trai ngwoc véi nhirng v
twdng thong thwong dwoc wa thich. Ong phan chia ngau nhién niva
sb ngwdi tham gia cé suy nghi nhw cac nha quan ly 1én danh sach
ba tiéu chi danh gia thanh céng nhirtng san phdm méi trong sau
phat. Nhédm nay sau do da dat cwoc cho nhirng y twéng méi mé va
hiru ich chinh xac dén 51%. Nhwng nhém nhirng ngudi tham gia
khac lai chinh xac hon nhiéu, ty 1& chon lwa duwoc y twéng hira hen
nhat 1&n dén hon 77%. Ho da trdi qua sau phut dau tién kha khac
biét: thay vi ap dung tw duy quan ly d& danh gia y twéng, ho da sl
dung 16i tw duy sang tao qua viéc tao ra nhirng y twédng cda chinh
ho. Chi can trdi qua sau phut phat trién nhirng y twéng doc dao da
khién ho tr& nén céi m& hon dbéi véi sw méi mé, cai thién viéc nhin
thay tiém ndng & nhirng diéu khdng binh thwéorng hay déc déo.

Tw nhirng phat hién dé, ban nghi rang chang ta c6 thé cai thién
viéc lwa chon y twédng don gidn chi bang cach dam bao rang nhirng
nha quan ly can cé6 mét sb trdi nghiém nhw nha sang tao. Nhung
trong di¥ liéu thudc linh vuwe xiéc cta Berg, nhitng cwu nghé si trd
thanh nha quan ly lai khdng c6 nhirtng danh gia tét hon dang ké so
v&i cac nha quan ly théng thwdng; nhivng nghé si thuan tay van la
nhirng nha dw bao tét nhat. Mét khi ban thwc hién vai trd quan ly,
that kho tranh khéi tw duy danh gia xam nhap vao nao bbé gay ra



phan doan am tinh gid. Berg da chirng minh diéu nay trong mét thi
nghiém bang cach yéu cau moi ngudi dwa ra y twédng san pham va
sau do dwa ra mét danh sach tiéu chi danh gia, rdi do lwdng murc dé
thanh céng cla cac y twdng tlr y kién cta nhirng khan gia thuc su.
Tw duy nhw nhirng nha sang tao nhwng lai ddi chiéc mi quan ly da
lam gidm dd chinh xac cua cac dw bao dén tan 41%.

Khi Berg dao nguoc thir tw thwe hién, 1ap danh sach cac tiéu chi
danh gia dau tién, rdi sau doé tao ra cac y twdng, dd chinh xac da
tang lén dén 65%. Néu mudn tang ty 1& dat cwoc vao nhirng y twédng
doc dao tot nhat, chung ta phai ngay lap tire tao ra nhirng y twéng
riéng cla minh trwdc khi sang loc y kién cha nguwdi khac. Va diéu
nay giup gidi thich tai sao Seinfeld da nhin thdy anh sang trén con
dwd'ng minh chon.

Con dao hai lw@i cua sw tirng trai

Khi khan gia chi trich gay gat chwong trinh thi diém Seinfeld,
Warren Littlefield néi: “Diéu dé gidbng nhw mét con dao cdm thang
vao tim t6i. Chung téi so phai tién 1&én phia trwéc bdi chwong trinh
cua chung téi dang bi ttr chéi kich liét”. Mac du nguwdi ta da trao co
héi chwong trinh cho nhirng nha viét hai kich, nhwng lic dé van
khéng c6 ai mudn viét kich ban ca. Thé nhwng Rick Ludwin, ngudi
khién chwong trinh nay cudi cung ciing dién ra, lai 1a nguoi gat hai
thanh cong ryc ro.

Ludwin sau nay ghi dau an cla minh khi thay mat Jay Leno dau
tranh cho hai kich gia Conan O’Brien, va chién dau dé tai thiét lap
moét chwong trinh da khéng nhan dwgc du sy quan tam ban dau tw



khan gia: The Office. Nhwng déng gop I&n nhéat cta éng trong Iinh
vuc truyén hinh 1a tién hanh chwong trinh thi diém Seinfeld.

Tai thoi diém doé trong sw nghiép ctia minh, Rick Ludwin tham
chi con khéng lam viéc & bé phan phim hai, nhwng cé kha nang xu
ly da dang van dé va nhirng van dé riéng biét. Khi budi trinh dién thiy
nghiém Seinfeld khdng thanh cong, ng tién hanh cho nhirng nguoi
lam chwong trinh mot co hdi khac ngay lap tirc. Ong nhan thay con
vai gi& trdng trong lich trinh ctia minh, nén da phan nhirng khoang
thdi gian d6 thanh tirng nra gid mét va lay tién t» ngan sach riéng
dé dat thém nhiéu tap phim nira. Ludwin chia sé: “Theo chung toi
biét, dbi véi mdt chwong trinh truyén hinh, chwong trinh ctia chang
t6i c6 sd tap quay it nhat tlr trudc dén nay’. Jerry Seinfeld nhan
manh rang mét chwong trinh c6 sau tap “gidbng nhw mot cai tat vao
mat” nhirng ngwdi thwe hién vi nd qua ngan. Vay ma NBC chi dat co
bdn tap.

Steve Jobs cho biét vao ndm 1982: “Néu mong mudn tao ra
nhitng két ndi mang tinh sang tao, ban khéng can phai trai qua
nhirng kinh nghiém twong tw nhirng nguwdi khac”. Lam viéc ngoai bo
phan san xuat phim hai c6 thé 1a lgi thé tuyét voi nhat cia Rick
Ludwin. Ludwin nhé& lai: “Larry [David] va Jerry chwa bao gio viét
moét bé phim hai sitcom nao va bd phan cua téi cling chwa bao gi¥
phat trién mét bd phim hai nao, nhwng ching téi phdi hop kha an y
b&i vi ching tdi khéng biét luat 18 ndo ma chung t6i khéng dwoc pha
v®”. Céi nhin ciia mdt ngwdi ngoai cudc da gitp 6ng da tinh tao dé
suy xet mot cach déc lap tw dinh dang chuan ctia mét bo phim hai
sitcom cho dén viéc tao nén mét diéu gi d6 khac biét. Hau hét cac
bd phim sitcom ghi lai nhitng canh quay lién tiép trong mét tap phim



goi gon trong hai mwoi hai phut; thi Seinfeld thwéng dé lai nhivng
mau thuln chwa dwoc gidi quyét va c6 dén hai mwoi canh quay
khac nhau duoc Idng ghép trong phim. Piéu nay thwc sw gay kho
chiu néu ban da quen lam viéc véi thé gi¢i phim sitcom, nhuwng la
hoan toan thoadi mai dbi véi nguwdi thue hién kiéu sap xép khac biét
trong moi bd phim dac biét.

Pdng théi, Ludwin da c6 nhirng kinh nghiém can thiét trong viéc
san xuéat phim hai. Khi con 1a nha san xuat vao nhirtng ndm 1970,
éng da viét nhirng mau chuyén cwdi va ban chung cho Bob Hope,
va sau do san xuat cac phan doan cho mot chwong trinh tap ky ban
ngay, tr cac phan doan nay mét bd phim hai dwoc 1én y twéng. Ong
nh& lai: “Méi trwéng ctia nhirng nha viét hai kich gibng nhw mét trai
bong chay twdng twong. Ban nghi rang minh thwe sw gidi, cho dén
khi budc vao tran dau. Khéng chi khéng thé danh bong ma ban
tham chi con khdng thé nhin thdy qua béng. Téi biét chung téi khéng
phai 1a nhirng cau tha béng chay, nhuwng it nhat chung tdi cd cung
mot ngdn nglr voi ho”.

D6 1a khi nhirng nguwdi cé chuyén mén tdm trung trong mét linh
vue cu thé cdi mé& véi nhirng v twdng sang tao triét dé. Kinh nghiém
sau sac cla Ludwin trong bd phim hai da mang dén cho éng sy hai
hwdc can thiét; kinh nghiém réng Ién ngoai Iinh vwe phim hai sitcom
da giup 6ng tranh khéi nhirtng mu quang chéng lai nhirng phwong
thirc 1am phim thay thé. Thay vi ra soat sit sao xem diéu gi khién
moét bé phim hai sitcom tré thanh cu hich, 6ng cé cach nhin bao quat
hon trong viéc tim hiéu diéu gi khién mét bd phim hai tré nén thanh
cong:



Ban khéng bao gio biét duoc cu hich I6n tiép theo dén tur dau.
N6 c6 thé dén twr linh vuc tay trai. Néu ban nghi rang: “Piéu dé cé
thé khong xay ra vi céc nha san xuét khéng c6 di kinh nghiém, hodc
chdng c6 manh mbi nao cho thdy ching da ting xay ra”, néu cé
nhing loai rao chdn nay trong dau minh, ban sé bé 1 mdt diéu gi
dé. Mét trong nhitng diéu tét nhét téi da lam cho minh la khéng bao
gio phat trién mét bd phim hai gio vang, nhung téi da quen véi
nhing y tuéng khac thuong. Toi cé thé thdy nhing gi da va chua
dwoc thuc hién. Thoi diém téi doc kich ban Saturday Night Live da
gitp téi céi mé& hon véi nhiing cét truyén khac thuong, diéu hién tai
da tr& thanh huyén thoai vé Seinfeld.

Sw két hop déc dao cua kinh nghiém sau rdong rat quan trong
cho sw sang tao. Trong mdt nghién cru gan day khi so sanh cac nha
khoa hoc dat gidi Nobel trong thdi ky t» ndm 1901 dén 2005 voi
nhirng nha khoa hoc tiéu biéu cta cung thoi ky d6, ca hai nhém nay
déu s& hiru chuyén mén rat manh trong cac linh vwe nghién ciru
twong wng. Nhwng nhirtng ngudi doat gidi Nobel nhiéu kha ndng co
thien hwdng nghé thuat hon la cac nha khoa hoc co it thanh twu
hon. Dwéi day la két qua cia mét nhém muei 1am nha nghién cliru
tai trwong Pai hoc Michigan, ho phat hién ra sy gan két véi nghé
thuat cda nhirng ngw&i doat giai Nobel so v&i cac nha khoa hoc binh
thwdng:



Ty lé nguai dat giai Nobel
5S¢ thich nghé thuat tuong tng so voi cic nha
khoa hoc tiéu biéu

Am nhac: choi nhac cu, soan nhac, _ ,
) Lén hon 2 lan
chi huy

MNghe thuat: vé, son, tranh in,

Lon hon 7 lan
dieu khac

Thil od s nghe: lam do go,
u cong my nghe: lam do go Lém hon 7,5 lan

co khi, dién wf, thai thiy tinh

Viét: tho, kich, téu thuyét, truyén A :
e : ) i Lan hon 12 Lin
ngdn, tiéu luan, sich pho thong

Trinh dien: dién vién khong chuyen, ) :
Lém hon 22 lian

v cong, nha ao thuit

Mot nghién ctru dai dién thwe hién trén hang ngan doanh nhan
va nha phat minh nguwdi My ciing cho két qua twong tw. Nhirng
nguwdi khéi nghiép va déng gop cac trng dung sang ché co6 nhiéu thu
vui nhw hdi hoa, kién truc, diéu khac va van hoc trong thdi gian rénh
hon so v&i cac ddng nghiép ctia minh.

M&i quan tdm dén nghé thuat cla cac doanh nhan, nha phat
minh va cac nha khoa hoc 16i lac phan anh ré rang sw td mo va nang
lwc ctia ho. Nhirng ngudi c6 cai nhin c&i m& vé khoa hoc va kinh
doanh cling c6 xu hwdng bj thu hat bdi y twdng va cdm xuc thé hién
qua hinh anh, am thanh va tlr ng*®. Nhwng khéng chi mét kiéu
ngudi ddc dao nhat dinh méi cé thé tiép xuc véi nghé thuat. Nghé
thuat ciing phuc vu lan lwot cac ddi twong nhw modt ngudn néng
lwong sang tao doc dao sau tham tir bén trong.



5 Céc dac diém cé tinh gan lién véi mbi quan tdm vé nghé thuét
nhiéu nhét duoc goi 1a sw céi mé&, xu huéng tim kiém sw méi la va
da dang khi theo dudi tri tué, thdm my va cdm xuc. Khi nha tadm ly
hoc Robert McCrae phén tich bén muwoi cdu hdi soan tir ndm muroi
mét nén van héa khac nhau, mét trong nhitng chi s tét nhét thé
hién sw c&i mé& khop véi tuyén bd: “Déi khi téi doc tho hay tim kiém
va nhin ngdm mot tdc phdm nghé thuét, téi cdm nhan mét con 6én
lanh hay lan séng phan khich truyén qua than thé toi”. Trén khdp thé
gioi, ttr My téi Nhat Ban, hay tir Brazil dén Na Uy, nhing nguoi ¢
dau 6c céi mé nhét Ia nhitng ngudi cé nhing trai nghiém thdm my
dén run rdy, ring minh — va néi da ga — khi danh gié mét tac pham
nghé thuat hay nghe mét ban nhac dep dé. “T6i c6 mét s cam thu
manh mé dbi véi &m nhac”, Charles Darwin ting viét, nén khi nghe
mot bai thédnh ca, “thinh thodng t6i sé rung xwong sbng”. (Adam
Grant)

Khi Galileo c6ng bdé nhirtng kham pha kinh ngac vé cac day ndi
trén mat trang, kinh vién vong cla dng khdng thwc sw cd da kha
nang khuéch dai dé hé tro viéc tim kiém d6. Thay vao dé, 6ng nhan
ra cac duwong zigzag chia ré cac vung sang va tdi cla mat trang.
Cac nha thién van khac cling quan sat qua kinh thién van twong tv,
nhwng chi Galileo “m&i c6 kha nang danh gia cao y nghia cua cac
vung tdi va sang”, Simonton néi. Ong c6 du kinh nghiém can thiét
trong linh vwe vat ly va thién van hoc, déng thdi cling cd nhirng kinh
nghiém trong héi hoa. Nh& hoc mét ky thuat héi hoa goi la
chiaroscuro (sw phdi hop mau sang tbi), & dé tap trung vao viéc thé
hién anh sang va bong tbi, Galileo da phat hién ra day nui, trong khi
nhirng nguoi khac thi khong.



Cldng nhw nhirng nha khoa hoc, cac doanh nhan va nhirng nha
phat minh thwd'ng kham pha nhirng y twéng moi théng qua viec mé
rong kién thirc ctia minh vé& nhirng linh vuc lién quan dén nghé
thuat, chung ta ciing c6 thé c6 duoc sy phong khoang théng qua
nhirng kha nang van hdéa nghé thuat cia minh. Nghién clu trén
nhitng ngwdi Ién cé6 kha ndng sang tao cao cho thay ho cd xu
hwéng di chuyén dén cac thanh phd méi thwdng xuyén hon so voi
nhirng ngudi ddng trang Itra vao thoi au tho, noi da gidp ho tiép xac
v&i nhirng nén van hoa va nhirng gia tri khac nhau, khuyén khich sy
linh hoat va kha nang thich rng. Trong mét nghién ctru gan day, mét
nhém cac nha nghién cu dan dau béi Gido sw chién lwoc Frédéric
Godart kham pha ra réng sy sang tao ciia mét ngudi cd thé chiu
anh hwdng bdi thdi gian nguwdi dé & nwdc ngoai. Nhirng nha nghién
clu nay tap trung vao viéc tim hiéu nganh céng nghiép thoi trang,
theo ddi danh gia cla ngwdi mua va cac nha phé binh thoi trang dbi
v&i sy sang tao cla cac bd swu tap tlr hang tram cong ty, nha thiét
ké thoi trang sudt cac mua trong thé ky hai muwoi mét.

Cac nha nghién clru cling da tim hiéu tiéu sir cac giam dbc sang
tao, theo d&i nhirng trdi nghiém quéc té cta cac biéu twong nganh
thoi trang nhw Giorgio Armani, Donna Karan, Karl Lagerfeld,
Donatella Versace va Vera Wang.

Phan 1&n cac bd swu tap thdi trang sang tao nhat dén tir nhirng
thwong hiéu c6 cac giam déc cé kinh nghiém séng nhiéu nhéat &
nwdc ngoai, thé nhung cé ba khuynh huwéng chinh. Thi nhat, thoi
gian séng & nwdc ngoai khdng quan trong, ma la thoi gian lam viéc
& nwdc ngoai, dwoc tham gia tich cwc vao viéc thiét ké & nuédc
ngoai. Nhirng bd swu tap ddc dao nhat dén tr nhirng giam dbc da



tirng 1am viéc tai hai hodc ba quéc gia khac nhau. The hai, nén van
hoéa nwdc ngoai cang khac biét so v&i qué hwong minh, sy sang tao
cda giam dbc d6 cang phong phu hon. Mét ngudi My c6 duoc rat it
sw déc dao khi lam viéc & Canada, so v&i khi tham gia mét dw an &
Han Quéc hay & Nhat Ban. Nhuwng lam viéc & nhiéu qubc gia voi
cac nén van héa khac nhau van chwa dd. Yéu td the ba va quan
trong nhat 1a yéu té chiéu sau — khoang th&i gian lam viéc & nwéc
ngoai. Néu chi & nwéc ngoai trong mot khodng théi gian ngan, cac
giam dbc sé khong ¢ du thoi gian dé hap thu nhivng y twédng méi iy
nén van hdéa nwdc ngoai va tdng hop ching véi quan diém van hoéa
nwéc minh. Sy ddc dao I&n nhat chi xuat hién khi cac giam déc co
khoang ba mwoi Iam nam kinh nghiém lam viéc & nwéc ngoai.

Kinh nghiém cla Rick Ludwin phu hop véi mé hinh nay. Ong da
trdi nghi@m sau sac cong viéc v&i cac ban phac thdo cia nhirng bd
phim hai khac nhau trong hon mét thap nién. Ong cé trai nghiém bé
rong khi sdng trong méi trwdng truyén hinh kha twong déng & mét
vai qudc gia nwéc ngoai khac nhau: nhirng chwong trinh da dang va
chuyén biét, nhirng budi talkshow ban ngay va dém muén. Sau khi
da tré nén thdong thao nhiéu ngdén ngir truyén hinh, éng nhan thay
nhirng khia canh hira hen ma nguwdi khac nghi ngd vé sy thanh
céng cla chung. Khi chwong trinh Seinfeld dwoc duyét, Ludwin tiép
tuc giam sat chwong trinh cho toan bd nhirng tap phim khac, va 6ng
dat niém tin chwong trinh vao tay nhirng nguoi viét kich ban & thé
nguwdi trong cudc - ngwdi ngoai cudc® gidng nhw 6ng trwde day. Hau
hét ho déu dén vao téi mudn, va trwdc Seinfeld, hau nhw ho chuwa
bao gi& thwc hién moét bé phim hai sitcom nao, cé nghia la “khéng
bao gi® gép phai van dé véi nhirng y twdng khac thwong””.



6 Insider - Ousider: M6 hinh nguoi trong cube - ngudi ngoai cudc,
moé hinh phan biét nhirng ngwoi hién dang lam viéc trong mét linh
vire cu thé, goi la nhitng nguoi trong cudc, nhitng ngudi nay duoc
coi 1a c6 strc dnh huéng nao dé dbéi véi thi truong, so véi nhitng
nguoi khéng cé viéc lam nhung dang mubn lam viéc, goi Ia nhitng
nguwoi ngoai cudc.

7 C6 phéi céac kinh nghiém da dang thuc sw da tao nén sw déc
dao, hay nhirng ngwoi doc dao tao ra nhirng kinh nghiém da dang?
Trong linh vurc thoi trang, c6 Ié nhiing giam dbc sang tao nhat sé
chon viéc trdi minh trong nhing nén vdn héa maéi véi khodng thoi
gian dai nhat. Piéu nay cé thé la mét phén cda cdu chuyén, nhung
c6 bang chimg cho thdy nhiéu tradi nghiém khac nhau cé thé thic
day sw sang tao. Khi da dang héa céc kién thire co ban, ching ta cé
nhiéu khd ndng thdr nghiém nhing y tudng va thu vé nhing kién
thire dé¢c dao, méi la. Nghién ctru cho thdy con ngudi tré nén séng
tao hon khi nhdc dén thoi gian ho sbng trong mdt nén van héa nuée
ngoai, va nhirng nguoi noi hai ngbn ngir co6 xu hudng sang tao hon
SO v&i nhirng nguwoi chi néi mét ngén ngir. Va trong mét thi nghiém,
khi nguoi My gbéc Au xem mét doan video dai bén muoi I1&m phut vé
vén hoéa lién hop Hoa Ky — Trung Quéc, ho da viét nén nhitng céu
chuyén vé dé tai Cinderella séng tao hon cho tré em Thé Nhi Ky so
véi cac dong nghiép chi biét vé van héa My hay Trung Quéc. (Adam
Grant)

Nhirng nguy co vé trwc giac: Khi Steve Jobs sai Iam

Lan dau khi Steve Jobs tiép can Segway, 6ng da tir chdi dong
hanh cung dy an nay. Khi Dean Kamen trao co hdi cho cac nha dau
tw tiém nang khac, Jobs da thém mubn va gianh lai co hdi dy, nhwng



lai s®m bd ngang. Jobs da mdi Kamen an tbi. V&i tw cach [a mot
nha bao, Steve Kemper da chia sé rang Jobs “nghi chiéc may do rat
doc dao va hap dan khong khac chiéc may tinh, va éng 4y cdm thay
minh can phai tham gia dw an”.

Steve Jobs ndi tiéng dat niém tin dwa trén trwc giac chir khéng
phai qua phan tich hé thong. Vay tai sao 6ng van thwdng dung trong
cac quyét sach vé phan mém va phan cing, nhwng 1an nay lai mac
sai 1am? Co6 ba yéu tb6 chinh & Jobs khién éng da tw tin thai qua khi
danh gia tiém nang cta Segway: sw thiéu kinh nghiém trong Iinh vuwe
ong tham gia, tinh ngao man va long nhiét tinh.

Van dé dau tién phai k& dén 1a kinh nghiém. Trong khi cac nha
diéu hanh NBC c¢6 rat nhiéu kinh nghiém trong Iinh vgc sitcom
truyén théng méi coé thé danh gia cao dwoc mot sy ddt pha khong
chinh théng nhw Seinfeld, thi cac nha dau tw diu tién cia Segway
da gap phai van dé dbi l1ap hoan toan: Ho khédng nam virng cac van
dé vé giao thong van tai. Jobs chuyén vé linh vwc kj thuat sb, Jeff
Bezos la vua ban Ié qua mang, con John Doerr da thwc hién nhirng
vu dau tw vao cac cdong ty phdn mém va Internet nhuw Sun
Microsystems, Netscape, Amazon va Google. Tat ca ho déu thé hién
sy déc dao trong linh viwc chuyén mén twong rng, nhwng la nha
sang tao trong mét linh vuc cu thé khéong cé nghia la ban sé tr&
thanh mét nha du bao tai ba & nhirng linh vwc khac. Pé du doan
chinh xac sw thanh céng ctiia mét y twdng mai, tot nhat phai 1a mot
nha sang tao trong linh vwre ban chuyén vé né.

Céc nghién ctu mai do Erik Dane dan dat da chi ra cho ching ta
ly do tai sao: trirc giac chi chinh xac trong cac linh viec ma chung ta
c6 nhiéu kinh nghiém. Trong mét thi nghiém, moi ngudi sé quan sat



mudi chiéc thi xach clia cac nha thiét ké va danh gia xem ching la
that hay gia. Nira s6 nguwdi tham gia chi cé6 nam gidy dé dw doan,
budc ho phai dwa vao truc giac. S6 ngudi con lai c6 ba muwoi giay,
khoang th&i gian nay cho phép ho xem xét va phan tich cac chuc
nang cla tui xach. Nhém cla Dane ciing danh gia nhirng chiéc tui
dwa trén kinh nghiém vé tui xach ctia ho — mot sé nguwdi trong nhém
da c6 nhiéu kinh nghiém khi s& hiru hon ba chiéc tui xach dén tw
cac thwong hiéu ndi tiéng nhw Coach hay Louis Vuitton, trong khi
nhirng nguwdi khac chwa tirng cham dén bat ky mau thiét ké tui nao.

Néu ban hanh dién 1a ch s& hiru mot vai mau thiét ké tui xach,
thoi gian kiém chirng cang it, thi d® chinh xac ban dat dwoc cang
cao. Chl s& hiru tui xach cé nhiéu kinh nghiém dat ty 1& chinh xac
hon 22% khi ho chi ¢ nam gidy dé danh gia so véi khi ho c6 dén ba
muwoi gidy. Khi ban da danh nhiéu ndm nghién clru vé ti xach, tryc
giac cla ban cé thé danh bai nhirng phan tich, b&i tam tri vo thirc
cla ban vwot trdi trong viéc nhan dang mau. Néu dwrng lai va danh
thdi gian suy nghi, ban sé& dé sa lay vao viéc chi thdy cay ma khéng
thay rirng — tlrc chi nhin thay céi chi tiét ma khéng thay dwoc toan
canh.

Tuy nhién, néu khéng cé kién thirc vé tui xach, truc giac sé
khéng gitp gi dwoc cho ban. Khi lam viéc véi cac san pham khéng
quen thudc, ban sé can phai Iui lai mot bwédc va danh gia chung.
Nguoi khéng chuyén thwc hién cac danh gia hop ly hon khi tién
hanh phan tich kj lwdng. Khi Steve Jobs cé linh cdm rang Segway
sé lam thay doi thé gii, 6ng da bj quyén ri bdi sw hap dan bbc
ddng cla nhirng cai ma&i la ma khéng kiém tra can than vé tinh hiru
ich ciia n6. Teresa Amabile, nha tam ly hoc cua trwdong Pai hoc



Harvard, mét trong nhirng co s& han lam I&én nhat thé gidi vé tinh
sang tao, da nhac nh& chung ta rang dé thanh céng véi nhirng diéu
ddc dao, cac sang tao can phai méi mé, nhwng né ciing phai rng
dung dwoc. Trong thé gidi ki thuat sé bi chi phdi b&i nhirng don vi
bit va byte vd hinh, Jobs say mé v&i kha nang rang nhivng déi mai
mang tinh dét pha tiép theo s& nam trong nganh van tai. Segway la
mot san phdm dang kinh ngac vé kj thuat, mang dén cho ngudi ta
moét cam giac ky la. Bill Sahlman, Giao sw kinh doanh thudc truwdng
Dai hoc Harvard, nguoi gi¢i thieu Kamen véi Doerr, cho biét: “N6
giébng nhw moét tAm thadm than c6 kha nang chuyén dbéi thanh mot
san phdm, nhwng sédn phdm 4y khéng tao ra gia tri, ma chinh khach
hang md&i tao ra cac gia tri do”.

Pbi v&i mét nhém nguwdi khdng cé kinh nghiém trong Iinh vwc
van tai, s& co rat nhiéu viéc phai lam dé dy doan liéu rang Segway
da thuc sw thiét thwe. Mot trong sb it cac nha dau tw thwc sw co
nhiéu mbi quan ngai trong linh vwc nay Ia Aileen Lee, sau nay tr®
thanh dbi tac lién két véi Doerr tai Kleiner Perkins. Trong cac cudc
hop héi dong quan tri, Lee dat cau héi: “Segway sé& dwoc st dung
nhw thé nao? Ban sé khoda né ra sao? Ban chéat hang & dau?”. Co
con c6 mdt mbi quan tadm thiét thwe khac: gia ca. “Béi vi 5 ngan
hodc 8 ngan dé-la 1a qua dat déi véi mét ngwdi dan binh thuwong”.
Khi nhin lai, cd chia s&: “Téi nén dirng l&én ndi rang: ‘Chung ta da
khéng nhan dinh hop Iy vé san phdm nay”.

M6t ngudi hoai nghi ngay tr dau khac niva la Randy Komisar,
cwu doanh nhan, luat sw cap cao cla Apple, CEO cua LucasArts
Entertainment va la thanh vién héi ddng quan tri sang lap tai TiVo,
nh& lai: “Téi nght vé nd nhw thé tdi dang ngdi v&i cac doanh nhan.



Toi khéng nght minh théng minh hon so v&i nhirng chang trai do,
nhwng t6i nhan thdy mét diéu gi do khac hon so véi ho. Tdi nght
rang ho da nhin thdy mot cong nghé tuyét voi trong méot rng dung
cwe ky mai la. Khi chang téi van hanh chiéc xe ngay hém do, do la
mot trai nghiém ky diéu trén méot phwong tién hai banh, tw can bang,
va co6 kha nang di chuyén vong quanh. An twong dau tién voi toi do
la mot trai nghiém ‘ly ky’. Con bay gi®, khéng hiéu sao téi lai khéng
bi thuyét phuc b&i né niral”.

Khi Komisar nghién ciru ky lwéng thi trwéng, 6ng nhan thay
Segway khéng c6é kha nang thay thé xe hoi nhwng sé 1a lya chon
thay thé cho ngudi di b hoac xe dap. Ong da khéng xem né nhw 1a
san pham tiéu dung théng thuong. Ong gidi thich: “Néu thay dbi
phwong tién giao thédng sang viéc dung xe nay, ta sé tdn mot khoan
chi phi cao ma lai c6 nhirng han ché, nhat 14 déi v&i nguodi di bo”.
Ngay ca khi dwoc cho phép sir dung trén via hé (tuy nhién, van dé
nay van con dang dwoc tranh luan) va cdé mc gia phai chang di
chang nira, van s& mat rat nhiéu nam dé moi ngudi cé thé tin dung
san phdm nay. Thay vao d6, 6ng dé nghj tap trung vao tinh hiru
dung cua thiét bj trén tai cac san golf, cac dich vu bwu chinh, s&
canh sat, hay cdng vién Disney. “Ban c6 thé thdy dwoc sw can bang
vé gia tri va chi phi trong cac (rng dung do, diéu nay co 1& la loi thé
cda chung”. Nhwng Komisar van dé dat:

T6i vdn xem ching la sw thay déi hanh vi Ién vé phuong tién
giao théng véi mét chi phi déng ké. Téi chuwra nhén thay ré san phadm
nay sé gilp cai thién ndng suat clia ngudi dua thw, hodc la muc tiéu
cua cac dich vu bwu chinh, chju strc ép ttr hang loat thda woc lao
dbéng cua cac nghiép doan. Tai cac san golf, nguoi ta str dung xe



dién dé di chuyén vong quanh ca ngay dai. VAy ly do nao khién ho
st dung sén phdm thay thé nay?

Trong khi dé, Jobs bi mac ket vao trwc giac cia minh vé dac tinh
m&i la: “Néu cé di ngwdi nhin thdy chiéc may nay, ban sé khéng
can phai thuyét phuc nguoi ta kién thiét lai cac thanh phd khi co6 no.
Con nguoi rat thdng minh, viéc kién thiét dé roi sé dién ra”.

Nha tam ly hoc dat giai Nobel Daniel Kahneman va chuyén gia
Gary Klein gidi thich rang trwc giac chi dang tin cay khi ngudi cé
kinh nghiém dwa trén nhirng danh gia trong mot moi trwéng cé thé
dw doan. Néu ban la mdt bac si dang ddi mat véi cac triéu chirng
cua bénh nhan hoac mét ngwdi linh ctru hdéa xé6ng vao mét tda nha
dang chay, thi kinh nghiém sé giup trwc giac cua ban dwogc chinh
xac hon. C6 mébi lién hé manh mé va 6n dinh tén tai git)a cac md
hinh ban da thdy trwéc day va nhirng gi ban thay trong hién tai.
Nhwng néu ban 1a mét ngwdi méi gidi chirng khoan hodc nha dy
bao chinh tri, cac sw kién trong qua khir khéng dwa ra tac dong dang
tin cay dén hién tai. Kahneman va Klein xem xét bang chirng cho
thdy kinh nghiém sé gitp ich cho cac nha vat ly, ké toan, cac nha
phan tich bdo hiém va kién twdng c& vua — nhirng linh vwc c6 mbi
quan hé nhan qua kha nhéat quan. Nhwng cac nha tuyén sinh, thdm
phan tda an, cac nha phan tich tinh bao, bac si tdm than va ngudi
moi gi¢i chirng khoan khéng hwéng loi nhiéu to kinh nghiém. Trong
mot thé gi¢i dang thay déi nhanh chéng, nhirng bai hoc kinh nghiém
c6 thé dé dang hwéng ta di sai dwdng. Méat khac, do tdc dd thay dbi
ngay cang tang nhanh, méi trvdng cua chung ta ngay cang tré nén
khé doan biét hon. Diéu dé khién trwc giac tré thanh tiéng néi bén



trong khéng thwe sy dang tin cay dbi véi nhirng y twéng mai va dat
ra yéu ciu ngay cang cao veé viéc thuc hién cac phan tich khoa hoc.

Néu cho rang Jobs khéng tich Iy di nhirng kinh nghiém lién
quan trong linh vic giao théng van tai, vay tai sao 6ng lai qua tin
twdng vao tryc gidc clia minh nhw vay? Gia thuyét nay sé dua ta
dén nhan t6 th hai: “Thanh céng thwdng kém theo sw ngao man’.
Khi Steve Jobs day Iui v& sau nhirng mdi quan ngai clia minh, 6ng
da néi rang: “Chi Ia anh da khéng nhan ra diéu d6”. Nghién ctru
trong Iinh vye giao thédng va hang khéng khién Komisar nhan ra van
dé. Con ngwdi cang thanh céng trong qua khir, ho cang lam viéc té
hon khi buwdc vao mot méi trwedng méi. Ho tré nén qua tw tin va it co
kha nang tim kiém cac thdng tin phan hdi quan trong du rang dang &
mot bdi cdnh hoan toan khac. Jobs [a mét trong nhirtng ngwdi mac
phai bay nay. V&i hd so theo ddi va lich sir chirtng minh nhirng
nguwdi phan ddi 6ng da sai, 6ng khéng ban tam dén viéc kiém tra
tric giac clia minh théng qua viéc thu thap day da y kién tr cac nha
sang tao co kinh nghiém trong linh viec moéi nay. Va chinh triyc giac
da khién dng tiép tuc lac 16i khi dbi mat véi phong céch trinh bay dw
an cua Dean Kamen.

Nhirng hiém hoa ctuia long dam mé

Khi thuyét trinh vé Segway, Kamen say swa néi vé cach thirc cac
quéc gia dang phat trién nhw Trung Quéc va An D6 mbi ndm xay
dwng vai thanh phd véi quy md c& New York. Cac trung tdm dé thi
dang tr& nén tédc nghén trong dong xe cd hét sirc nguy hai cho méi
trwdng, va Segway sé& gilp gidi quyét van dé nay. Aileen Lee nh&
lai: “Anh 4y la mot nguwdi cd ca tinh manh mé. La mét ngudi co



chuy&n mén, c6 kinh nghiém va day dam mé khi dé cap dén van dé
nay, anh ay da khién tat ca ching téi sitng s& v&i y twdng ay’.

Trong mét nghién ctru do Giao sw kinh doanh Cheryl Mitteness
thudc trwong Dai hoc Northeastern thwc hién, c6 hon nam ta nha
dau tw thién than da thwc hién hon ba ngan nam tram danh gia vé
cac budi dau thau cua cac nha doanh nghiép d& xem c6 dwa ra
quyét dinh tai tro cho ho hay khéng. Cac nha dau tw dién vao mot
bang khdo sat danh gia xem phong cach nhan xét cta ho thién vé
tric quan nhiéu hon hay la mang tinh phan tich, danh gia niém dam
mé va sy nhiét tinh cia moi doanh nghiép, va sau cung danh gia
tiém nang tai tro cho méi cong ty khéi nghiép. Két qua cho thay cac
nha dau tw cang thién vé trwc giac nhiéu bao nhiéu, ho cang danh
cwoc Ién hon vao niém dam mé ma cac doanh nhan théi vao san
pham ctia minh.

Nhw Daniel Kahneman giai thich trong tac phdm Thinking, Fast
and Slow, tryc giac hoat ddng nhanh chéng dwa trén cam xuc soi
ndi/hang hai, trong khi ly tri 1a modt qua trinh cham va tinh hon. Cac
nha dau tw thién vé truwc giac dé sa vao sw nhiét tinh cla doanh
nhan; cac nha dau tw dwa trén ly tri thwéng tap trung vao thuc té va
thwe hién cac danh gia binh tinh hon vé kha nang séng con cla
doanh nghiép. Phong cach danh gia bang truwc giac cia Jobs dé
khién 6ng bi cudn vao nhirng dam mé ctia Kamen va sw m&i mé vén
la d&c diém cb hiru cha linh vwc cdng nghé. Sy ngao man va thiéu
kinh nghiém ctia minh trong linh vuec giao théng khién Jobs dé dang
tin twdng vao nhirng diéu thwce ra 1a dwong tinh gia.

Khi danh gia trién vong ctia mét y twdng méi, ta thwong rat dé bi
s nhiét thanh cda nhirng ngwdi tao ra né cudn hat. Theo I&i Giam



dbéc diéu hanh Google, Eric Schmidt va Jonathan Rosenberg,
“‘Nhirng nguwdi thwec sy dam mé khéng khoac I&¢p ao dam mé bén
ngoai, ma chira dwng chdng trong trai tim day nhiét huyét ctia minh”.
Pam mé dé thdy duwoc mot y twdng trd thanh hién thwe khong hién
hiru & cdm xic ma nguoi ta thé hién. Sy nhiét tinh ma ching ta dua
vao trong I&i ndi, giong diéu va ngén ngir co thé khéng phai 1a manh
méi cho niém dam mé ndi tai ma chung ta ¢, né chi don thuan phan
anh ky nang thuyét trinh va ca tinh clGia chung ta. Chang han nhu,
nghién cu cho thay rang ngudi huwéng ngoai cé6 xu hwdng biéu
cdm hon nguoi hwdng ndi, trc 1a ho biéu 16 niém dam mé nhiéu
hon. Nhwng du chung ta cé xu hwdng hwédng ngoai hay hwdng ndi
hon, vé co ban diéu d6 khéng néi dwoc chang ta ¢6 thanh cdng nhw
cac doanh nhan hay khéng. Ban c6 thé yéu thich mét y twéng va
quyét tam khién né thanh céng, nhwng van cé thé truyén dat né mot
cach de dat.

Nhwng nhu thé khéng c6 nghia 1a dam mé khéng lién quan dén
thanh céng trong kinh doanh. RAt nhiéu bang ching cho thay cac
doanh nhan coé niém dam mé manh liét thwdng phat trién sy nghiép
kinh doanh ctia ho nhanh hon va thanh céng hon. V& phan minh,
Kamen thiéu yéu t6 dam mé dé giup phat trién y twdng tlr cac sang
kién thanh san pham c6 tdm anh hwdng. Thay vi chim ddm v&i niém
dam mé tao nén Segway, cac nha dau tw ban dau nén danh gia
niém dam mé cla 6ng v&i viéc xay dwng codng ty va cho ra doi cac
san pham thanh coéng trén thj trwdng. Va dé lam dwoc diéu do, ho
khéng phai chi nén chu y dén nhitng gi 6ng da néi, ma con can kiém
tra nhirng gi 6ng da lam.



Sau khi nghién ciu qua kh& cia Kamen, Randy Komisar két
ludn rang 6ng 1& mdt nha phat minh an twong hon 1a mét doanh
nhan. Trong qua khtr, cac phat minh thanh céng nhét ctia Kamen la
nhirng sadn pham giadi quyét dwoc cac van dé cta khach hang. Vao
nhirtng nam 1970, édng da dwa ra y twédng thiét k& bom tiém truyén
thudc xach tay khi anh trai 6ng, ciing 1& mét bac si, than thé rang
cac y ta phai lién tuc tiém truyén thudc tai chd, ma 1& ra chung nén la
loai tw ddng, va rat nhiéu bénh nhan chen chic nhau & bénh vién
thay vi ho c6 thé nhan thudc tai nha. Vao nhirng ndm 1980, Kamen
da phat trién may chay than cAm tay sau khi Baxter Healthcare thué
céng ty ctia 6ng loc than cho bénh nhan tiéu dworng. Ong da rat xuét
sac trong viéc tao ra nhirng gidi phap tuyét voi dé x&r ly van dé cla
ngudi khac, chlr khdng phai trong viéc tim dung van dé can giai
quyét. V&i Segway, 6ng bat dau bang gidi phap va sau dé maéi di san
lung van dé. Thay vi dap lai nhu ciu thj trwong, 6ng da sai lam khi
khéi dau voi dong lwc vé cdng nghé.

Mac du Kamen c6 niém dam mé danh cho Segway, nhung 6ng
da khéng chuan bi di dé khién né thanh cdng. Néu mudn cai thién
ky ndng chon lwa y twdng, ching ta khéng nén tim hiéu liéu ngudi
do c6 thanh cdng hay khéng. Chung ta can phai 1an theo cach thirc
ho da thanh céng. Aileen Lee cho biét: “Nhin Kamen, chung téi thay
¢ anh hinh anh mét nguwoi sang lap dang tin cay, véi qua khir phat
minh ra cac thiét bj y t& thanh céng, va nhirtng nguw®i anh da tirng
hop tac hién van dang ddng hanh cung anh. Nhwng dén luc bat dau
hién thwc héa san phdm, viéc tién hanh déu dan va tinh toan chi phi
san xuat hiéu qua 1a rat quan trong, thi Kamen lai khéng c6 kinh
nghiém dé”. Bill Sahlman cho biét thém: “Sy thanh cdng khéng nam
¢ y twdng, ma la & viéc hién thyc hdéa nhirng y twéng do”.



Néu mudn du bao liéu nhirtng ngudi ddc dao cé thwe hién duoc
mot y twdng mdi thanh céng hay khéng, ching ta can nhin xa hon
sw nhiét tinh khi ho trinh bay y twédng va tap trung vao sy nhiét tinh
khi ho thwc hién, chung duwoc biéu hién thdng qua hanh déng. Rick
Ludwin da khéng dat cwoc vao Jerry Seinfeld va Larry David vi luc
dau ho trong kha tdm huyét khi trinh bay kich ban cta minh, hay
tham chi ho thwc sw hao hirc vé y twdng cla chwong trinh dé. Ong
da trao cho ho mét co hdi niva vi mudn xem ho sé& diéu chinh y
twdng va kha nang dé thwc hién dung cac y twédng do. “Ho sé &
trong phong viét kich ban va cb gang b tri tiét muc the hai vao lic
ntra dém. Ban sé thay dwoc Jerry ti mi nhw thé nao trong coéng viéc
cta minh. Néu dung nhw thé thi d& méi chinh la niém dam mé ma
ban dang tim kiém.”

Lang kinh hiéu chinh trong lwa chon y twéng

Thét bai clia ca nhan téi ddi véi Warby Parker 1a do roi vao tinh
trang am tinh gia. Sau khi doc qua cac nghién ctru vé viéc lya chon
y twdng, tdi nhan ra mét trong nhirng han ché cla minh: t6i khéng
phai la mot nha sang tao trong linh vwc d6, cliing khdng phai la mét
khach hang. Ban dau, t6i bao chira cho nhirng dy bao sang tao
nghéo nan cta minh la do thj lwc 20/20 cia minh. Néu ban chwa
tirtng deo mét kinh, ban sé& gap khoé khan dé danh gia sé thich cda
nhirng ngw®i da va dang sir dung chung. Nhwng qua cac phan anh,
tdi nhan ra th ma toi thwe sw thiéu 1a kinh nghiém bé rong. Toi da
trdi qua hai ndm lam nghién cru va tw van cho mét céng ty cham
s6c vé mat, noi c6 ngudn doanh thu co ban dén tir viéc ban mat
kinh trong clra hang, sau khi cac bac si nhan khoa cung cap don
thubc va khach hang dén thr kinh. Téi da bj vwdng vao 16i suy nghi



mac dinh vé cach thirc mua va ban hang truyén théng. Néu t6i danh
thdi gian nght ra nhirng y twédng trwedc khi nghe nguwdi khac trinh
bay, hodc nghién clru kj vé cach thirc ban hang truc tuyén cta cac
mat hang quan 4o va phu kién, cé thé t6i da c&i mé hon véi cac y
twéng.

Bdn nha sang lap khéng gap tré ngai b&i sw mu quang trén: Ho
c6 du chiéu sau va bé day kinh nghiém. Ba trong sb ho deo kinh va
co kinh nghiém trong cac linh viec c6ng nghé sinh hoc, cham soéc
strc khde, tw van va ngan hang. Mét trong sb ho, Dave, da danh mat
kinh khi dang di du lich nwéc ngoai vai thang ma khong co dién
thoai. Khi tr& vé Hoa Ky, nhu cau mua dién thoai va mat kinh cung
lic da mang dén cho anh mét vién canh twoi dep. Neil Blumenthal
khéong deo kinh, nhwng anh da trai qua nam nam lam viéc tai mét to
chirc phi lgi nhuan chuyén dao tao phu nlr kh&i nghiép tai chau A,
chau Phi va My Latinh. San phdm dwoc dung trong viéc gidng day
kh&i nghiép la méat kinh. Chinh diéu d6 da cung cip cho anh kién
thirc sau vé nganh quang hoc. Anh biét rang kinh c6 thé dwoc san
xuat, thiét k&, va dwoc ban véi mire gia thap hon. Va trai qua thoi
gian tim hiéu vé cac kénh ban mat kinh théng thuwéong, anh co dd
kinh nghiém bé rong dé ap dung mét cach tiép can mai. Neil néi voi
t6i: “Sw doc dao hiém khi dén tr ngudi trong cudc, dac biét 1a khi ho
dang c6 thu va thodi mai v&i nhivng gi nganh céng nghiép quang
hoc dang cd”.

Nho& kinh nghiém da dang cdia minh, cac doanh nhan cda Warby
Parker da khéng bi cac mé hinh nguyén mau hién cé can tr& hoac bi
tw duy danh gia kim ham. Thay vi gia dinh rang y twéng ctia minh sé
hiéu qua va di ngay vao mé hinh ban hang day nhiét huyét nhw cach



Kamen d3 tirng thwe hién, ngay tir luc dau, ho da tim kiém phan héi
réng rai tir nhirng nha sang tao déng nghiép va nhirng khach hang
tiém nang. Bang cach cat gidm cac trung gian ban 1&, ho cé thé ban
cap kinh v&i mirc gia 500 doé-la xudng con 45 dd-la. Sau khi mot
chuyén gia tiép thj cdnh bao ho rang chi phi sé gia tdng — va muarc
gia 500 dé-la dwoc xem 1a mot dau hiéu clha chéat lwong — ho thuce
hién mot cude khdo sat véi cac trang sdn pham gid, gan ngau nhién
nhirng mdrc gia khac nhau Ién cac khach hang. Ho phat hién ra rang
mérc mua tang l1én dén mic gia khoang 100 dé-la, sau do6 duy tri va
gidam & murc gia cao hon. Ho da thlr nghiém cac thiét ké trang web
khac nhau cung ban bé dé nhin thay nhirng gi tao ra khéng chi la cu
nhap chudt, ma con la dé cé dwoc mot sw tin twdng manh mé.

Ké tlr khi cac cong ty khac co thé ban kinh tryc tuyén, nhirng
nguwdi sang 1ap nhan ra rang viéc xay dwng thwong hiéu la hét sirc
quan trong dbi v&i thanh cong clia ho. Dé dat tén cho céng ty, ho da
trdi qua sau thang dwa ra cac y twdng, lap mot bang biéu véi hon
hai ngan tén goi tiétm nang. Ho da khao sat nhirng cai tén wa thich
trong cac cudc khao sat khach hang va khao sat nhém, va phat hién
cai tén truyén cdm hirng Warby Parker nghe kha tinh té va déc dao,
khéng goi lén lién twdng tiéu cwe. Sau do, ho tién hanh thyc hién
niém dam mé cGa minh.

Phan I&n thanh cdng gan day cta Warby Parker dén tir cach ho
ddng hanh véi cac déng nghiép trong viéc danh gia cac y tuéng.
Vao nam 2014, ho tao ra mét chwong trinh dwoc goi la Warbles, kéu
goi tat cd moi ngwdi trong coéng ty dwa ra dé xuéat va yéu cau vé cac
tinh ndng céng nghé méi bat c& Iic ndo. Trwdc khi Warbles dwoc
gi&i thiéu, ho da nhan dwoc muwdi dén hai mwoi ban dé xuat y twéng



trong mdi quy. V&i chwong trinh méi, con sb nay tang 1én gan bon
trdm khi cac nhan vién tin rang qua trinh chon Iwa y twéng thudc ché
dd tuyén chon nhan tai. Trong sb nay c6 mét dé xuat cho rang cong
ty can diéu chinh lai phwong thirc quan ly ban 1&; modt dé xuét khac
yé&u cau can cé mot hé thdng sép xép lich hen mai. Giam déc phong
cobng nghé Warby Parker, Lon Binder, cho hay: “Neil va Dave thyc
suw tuyét voi, nhung khéng cach nao ho cé thé tuyét voi bang hai
trdm nguoi két hop lai’.

Thay vi han ché quyén déng gop y twéng va dé cac nha quan ly
quyét dinh y twéng nao dang theo dudi va thuc hién, Warby Parker
da dé cac dé xuét trong trang thai mé va hoan toan minh bach trong
mot tai liéu Google. Moi ngudi trong cdng ty déu cé thé doc, nhan
xét tric tuyén va thao luan vé chiang trong mét cudc hop hai tuan
mdi 1an. Diéu nay c6 nghia la, Justin Berg khuyén céo, cac y twéng
khéng chi dwoc danh gia béi cac nha quan ly, ma con béi nhirng
ngwoi sang tao, nhirng nguwdi coé xu huwdng cédi mé hon véi nhirng y
twdng hoan toan méi la. Thoi gian cac nhan vién danh dé nghi ra
nhirng y twéng gilp ho nhan biét tot hon nhirtng dé xuat nao tir cac
ddng nghiép 1a co gia tri.

Poi ngli cdng nghé cé toan quyén quyét dinh loc cac dé xuat va
thwe hién nhirng dé xuét thu hut ho. Thé thi nghe c6 vé dan chi qua,
nhung & day s& cd mot khuynh hwdng: D& giup nhivng nhan vién
nhan biét dwoc d& xuat nao mang tinh chién lwoc cho céng ty, cac
nha quan ly s& bd phiéu thuan cho nhirtng dé& xuat tét va bac bé
nhirng dé& xuat khéng tét. D& tranh roi vao tinh trang dwong tinh gia
va am tinh gia, sé phiéu khéng bi rang budc. Ddi ngii cdng nghé cé
thé bac bé cac nha quan ly bang cach chon mét dé xuét khéng nhan



dwoc nhiéu phiéu bau va tién hanh lam viéc dé chirng minh gia tri
cua né. Chuyén gia tam ly hoc irng dung Reb Rebele, ngwdi da tirng
thwee hién mot nghién cieu tai Warby Parker cho biét: “Ho khéng cho
doi sw cho phép dé bat dau xay dwng moét diéu gi d6, ma ho thu
thap nhirng phan héi ttr cac ddong nghiép trwéc khi dwa sadn pham
dén tay khach hang. Ho khé&i dau nhanh chéng va sau dé cham
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Néu Segway ciing tradi qua mét tién trinh nhw Warbles, c6 thé ho
da co rat nhiéu phan héi quan trong dwoc givi dén gilp nha san xuét
tao nén moét mau thiét ké hivu ich hon. Trwéc khi qua mudn, Dean
Kamen nén hoc cach tao ra mét san phdm coé tinh rng dung cao
hon hodc cip ban quyén céng nghé cho ai d6 c6 kha nang hon.

Tuy Segway théat bai, nhwng Kamen van 1a mét nha phat minh
tuyét vori, Jeff Bezos van la mét doanh nhan cé tam nhin xa, va John
Doerr van la mét nha dau tw khon ngoan. Cho du ban dang tao ra
hay danh gid nhitng y twdng mai, viéc tdt nhat ban can lam 1a do
lwong sy thanh céng dwa trén thang do ma cac van dong vién st
dung trong bong chay. Néi nhv Randy Komisar, “néu hé sbé danh
trung binh cua t6i dwoc trén ba tram trong mét mua bong, t6i la mét
thién tai. Twong lai khéng thé doan trwdc dwoc. Ban cang sém biét
vé diéu nay, ban cang tré nén xuat sc hon”.

Dean Kamen da chuyén sang cong bd mét loat phat minh m&i
trong linh vwrc chadm séc stre khée, noi éng ghi lai nhirng dau an dau
tién. Mot canh tay gid voi céng nghé robot tién tién giup nguoi
khuyét tat bj mét tay co thé gilr dwoc qué nho, hay van hanh mét
mdi khoan tay, dwoc dat tén la “Luke” theo mét canh trong bd phim
Star Wars ma & dé Skywalker nhan dwoc moét canh tay dién tr. Co



mot chiéc may tiét kiém nhién liéu, van hanh ém ai, c6 thé tao ra
dién va dun s6i nwéc. D6 1a may loc nwéc Slingshot, co thé chung
cat nwéc udng tir bat clr ngudn nao, khéng can bo loc va co thé sir
dung nguén nhién liéu lam tlr phan bd. Kamen da quay vé diém xuét
phat khi 6ng trinh bay y twédng Slingshot cho Komisar. Nhwng, mét
lan nira, Komisar hoai nghi. Ba tirng vac ba 16 trén vai di vong quanh
cac nwdc dang phat trién, dng nghi rang chiéc may qua phtrc tap dé
lap dat & nhirng vung chi can sy don gian; khi may ngng hoat
dong, no sé tré thanh mot déng rac. DU dy bao ctia Komisar dung
hay sai, ching ta van nhin thay nhitng mat tiéu cwc trong phat minh
cua Kamen.

La mét nha phat minh, tét nhat 1a Kamen c tiép tuc tao ra
nhitng y twdng méi mét cach mu quang va thu thap nhiéu hon
nhirng phan hdi tr cac nha sang tao déng nghiép dé& mai gidia tam
nhin cta 6ng vé viéc y twéng nao co6 thé chirng minh dwoc tinh hiru
dung clia né. La mét nha dau tw, ban c6 thé nhin thdy moi thir r6
rang hon, nhwng ban can choi nhirng van bai may rti. Thay vi chi tin
cay vao mét y twéng ddc nhat, ban nén khdn ngoan dat niém tin vao
toan bé nhirng sang tao cia Kamen.

Chi tinh riéng trong nam 2013, Hoa Ky da co6 trén ba tram ngan
bang sang ché mai. Co hoi dé bat ky phat minh nao trong sé nhirng
phat minh nay cé thé 1am thay dbi thé gi&i 1a rat nhé. Cac nha sang
tao ca nhan co trién vong tét trong subt vong doi y twdng. Khi danh
gia sw sang tao vi dai cta ai do, chung ta khéng tap trung vao muic
trung binh, ma tap trung vao dinh cao cua ho.



3
Ch3p nhan ruiro

Bao vé chan ly trwéc quyén luc
“Ngwoi vi dai ludn vap phai sw phan dbi ciia nhirng ké tam thuong.”
- Albert Einstein

Vao dau thap nién 1990, modt nha phan tich day tham vong cia
CIA, Carmen Medina cdng du dén Tay Au dé thwc hién mot nhiém
vu trong thdi gian ba nam. Khi tr& vé Hoa Ky, ba nhan ra rang chinh
viéc roi khoi dat nwde da gilp ba tao dwng lai sy nghiép cdia minh.
Sau khi nhan mét cong viéc khdng phu hop véi ky nang va nguyén
vong clia minh, ba da tim ra mét cach khac dé déng gop cho cdng
ddng. Ba bat dau tham gia cac nhém hoat déng vé twong lai cla
nganh tinh bao.

Trong subt sy nghiép cta minh tai CIA, Medina nhan ra mét van
dé co ban vé truyén théng trong céng ddng tinh bao. Hé thdng chia
sé thong tin mac dinh théng qua “cac bao cao tinh bao hoan thanh
s mang” dwoc phat hanh mét lan méi ngay va rat khé dé diéu phdi
gilta cac co quan tinh bao. Cac nha phan tich khéng c6é cach nao
chia sé kip thoi nhivng duc két quan trong khi ching xuét hién qua
cac bao cdo. Vi théng tin phat trién lién tuc nén phai méat rat nhiéu
thdi gian dé cac théng tin quan trong dén dung ngwdi can chung. Dé



bdo dam binh y&n cudc sbéng va an ninh quéc gia, mbi gidy phut déu
tr& nén quan trong. Moi co quan tinh bao can tao ra ban tin héng
ngay cho riéng minh mot cach hiéu qua nhat, va Medina nhin thay
nhu cau cin c6 mdt hé thdng khac biét dang ké cho phép cap nhat
tlre thoi tin tinh bao va dwoc chia sé ngay lap tic gilra cac don vi.
DPé pha v& nhirng can trd tiéu cuc gitka cac bd phan va gia tang toc
do truyén théng, ba dwa ra mot dé nghi vé cung phan van héa: Thay
vi in cac bao cdo trén gidy, cac co quan tinh bao can cap nhat
nhirng phat hién cia ho ngay téc thdi va lan truyén ching trén
Intelink, mét mang ndi bdé chira cac théng tin da dwoc phan loai va
dwoc chia sé gilra cac co quan tinh bao.

Céac ddng nghiép ciia Medina nhanh chéng va thang thirng bac
bd dé nghj cuia ba. Chua tirng cd mét ké hoach ndo gibng nhw cla
Medina dwoc thir nghiém trwdc day. Theo lap luan cua ho, Internet
la mét mbi de doa dbi véi an ninh qudc gia. Tinh bao 1a mét cdng
viéc bi mat nhdm t&i muc dich tét dep. V&i hé théng hién tai, ho dam
béo céc tai liéu in 4n dén dung tay ngudi nhan dwoc chi dinh; trong
khi viéc lién lac dién t&r dwdng nhw khdng an toan theo cach do. Néu
thdng tin roi vao tay ké xau, tat ca chung ta roi vao hiém hoa.

Medina khéng chiu lui buwéc. Néu muc dich tan cung cta nhivng
co quan nay la hwdng téi mot twong lai tot dep, va ba khéng thé bao
vé sy that trwdc ho, vay noi ndo ba méi cé thé lam diéu do? Khi
chirng kién chiéc may fax cé kha nang chia sé théng tin hiéu qua
hon, ba da bi thuyét phuc rang cudc cach mang ky thuat sb cudi
cung sé lam rung chuyén thé gidi tinh bao. Ba tiép tuc van dong mét
nén tang Internet cho phép CIA truyén tai théng tin tinh bao qua lai
v&i cac co quan khac nhw FBI' va NSAZ,



1 FBI (Federal Bureau of Investigation): Cuc Diéu tra Lién bang
Hoa Ky.

2 NSA (National Security Agency): Co quan An ninh Quéc gia
Hoa Ky.

Medina kién quyét bay té y kién ctia minh, nhwng khéng mét ai
lang nghe ba. Mot ddng nghiép cip cao canh bao ba: “Hay can than
nhirng gi cd dang néi v&i nhivtng nhém nay. Néu cé qué trung thuc,
va ndéi ra nhirng gi c6 thwc s dang nghi, né sé lam hong ca sw
nghiép cla cd day”. Sau dé khéng lau, dén ca nhixtng ngudi ban tét
cla ba ciing bat diu xa r&i ba. Cudi cung, qua chan nan véi sy thiéu
tén trong minh nhan dwoc, Medina bat dau ndi néng va la hét nhiéu
dén ndéi khién ba bji dm subt ba ngay, va sau do bat dau tim mét
cbng viéc maii.

Khi khéng thé tim dwoc viéc l[am bén ngoai, ba da cham dt vi tri
nhan vién ma & do ba da khéng thé ding 1&én hanh déng — n6 khéng
gi hon chi la mét cong viéc & co quan tinh bao. Ba lang I€ trong m6t
thdi gian, nhwng ba ndm sau, ba quyét dinh 1&n tiéng mét 1an nira
trong viéc hé tro moét hé thdng truc tuyén thwe hién cac bao cao lién
tuc va tire thoi gitra cac van phong cua co quan tinh bao Hoa Ky.

Chwa dén mot thap nién sau d6, Carmen Medina d3 gilr mot vai
trd khéng thé thiéu trong viéc tao ra mét nén tang goi 1a Intellipedia,
mot “Wikipedia” ndi bd cho phép cac co quan tinh bao tiép can hé
thdng di¥ liéu ctia nhirng co quan khac. Ching hoan toan mau thuan
v&i tiéu chuan CIA & chd, theo 16 mdt nha quan sat, “diéu dé gibng
nhw viéc yéu cau phd bién chuyén an chay & Texas”.



Pén nam 2008, Intellipedia tr& thanh ngudn tai nguyén div liéu
quan trong dwgc cac co quan tinh bao st dung trwédc nhirng thach
thirc to 1&n nhw bdo vé Thé van héi Olympic Bac Kinh va xac dinh
nhirng k& khing bbd dang sau cac vu tadn céng tai Mumbai. Trong
vong mét vai nam, trang web s& hivu dén hon nira triéu ngudi dang
ky trong cong déng tinh bao, hon mét triéu trang, va sau tram ba
muoi triéu lwot xem — va duwoc tang thwédng Huan chuwong Phung sw
T qudc vé An ninh. Mét 1anh dao cip cao cho hay: “That kho co thé
phong dai nhirng gi ho da lam dwgc. Ho da thwc hién mét thay doi
I&n trong chéc lat ma khéng tdn xu nao trong khi cac chwong trinh
khac that bai trong viéc dat dwoc nhirng két qua nay khi cé dén
hang triéu doé-la tai tro”.

Vay ly do nao da khién Medina thét bai trong né lwc trinh bay y
twdng clia minh lan dau tién, va diéu gi da giup ba dwoc lang nghe
& lan thr hai? Trong khodng thoi gian dé, thé gi¢i da thay doi:
Internet dwoc chap nhan rdng rai va cudc tan céng khang bd ngay
11 thang Chin da giong Ién mot héi chudng canh bao khién cac co
quan tinh bao phai nght t&i viéc hop tac tét hon. Nhwng ho lai khéng
c6 bat ky gidi phap truc tuyén nao cho dén khi Medina tré thanh Phé
Giam déc CIA, noi da mang dén cho ba quyén hanh dé vuc day
Intellipedia. D& cé dworc vi tri d6, ba da phai hoc cach dbi thoai khac
di: 1én tiéng theo céach thirc gianh dwoc sw tin nhiém cla moi ngudi
thay vi danh mét né.

M6t mat, tAt cad chang ta déu ngai ngan khi bay td mot y kién
thiéu sb, phan déi mét chinh sach khéng cé y nghia, dau tranh bao
vé cho mdt cach lam viéc mai, hoac dirng vé phia mét cdng ddng
chiu thiét thoi. Chwong nay sé trinh bay khi nao ching ta can bay té



quan diém va lam thé nao co thé Ién tiéng hiéu quéd ma khéng gay
rdi ro dén sy nghiép va cac mbi quan hé cta chung ta. Thoi diém
nao 1a tét nhat dé 1én tiéng, va chang ta can thwe hién nhirng budc
nao dé y kién cia minh dwoc ngudi khac ldng nghe? Cung véi viéc
giai ma nhirng kham pha cua Carmen Medina, ban sé hoc hdi tw
mot doanh nhan, ngwdi da thuyét phuc cac nha dau tw rot von dé
gay dung céng ty, va tr modt nha quan ly ddm nhan céng viéc cla
Steve Jobs. Ban sé& tim thay ly do tai sao cac nha quan ly coé tinh
than hd tro nhiéu nhét thinh thoang lai cung cép sw hé tro it nhat,
gidi tinh va chdng tdc anh huwéng nhu thé nao dén tiéng néi cua ho,
va ly do tai sao cac birc anh chung ta thich lai déi 1ap véi nhirng gi
ban cla ching ta yéu quy. Muc dich I1a dé giai thich lam thé nao tat
cé chung ta co6 thé gidm thiéu rdi ro khi 1&n tiéng vé mot van dé nao
do — va dat dwoc nhivng loi ich tiém nang khi thwe hién diéu do.

Quyeén lwc khéng dia vi

Cac lanh dao va quan ly danh gia cao khi cac nhan vién chu
dong dwa ra sang kién hd tro, xay dwng mang lwéi, thu thap kién
thtrc mé&i va tim kiém nhirng phan héi. Tuy nhién, cé loai sang kién
lai bi trirng phat: néu y kién I&n cp trén. Trong mdt nghién ctru trong
cac nganh san xuét, dich vu, ban 1&, cac té chirc phi loi nhuan, cac
nhan vién cang thuwong xuyén dé xuét y kién va nhirng mbi quan
tam 1&n cép trén, ho cang it cé kha ndng dwoc ting lwong va thang
tién trong chu ky hai ndm lam viéc. Trong mét thi nghiém, khi cac ca
nhan l&n tiéng phan déi nan phan biét ching tdc, ho da bj chi trich
b&i nhirng ngudi thiy diéu do 1a sai nhung khdng dam Ién tiéng. Khi
chung ta cang I&n cao trén cac nic thang dao dirc, ching ta cang co
déc.



Pé hiéu dwoc nhirng rao cdn ma Carmen Medina phai déi mat,
ching ta can tach bach hai khia canh co ban ctia hé théng phan cap
x& hoi vén song hanh v&i nhau: quyén Ilwc va dia vi. Quyén lwc lién
quan dén viéc kiém soat hay ra lIénh cho ngu®i khac; dia vi la viéc
dwoc ton trong va nguwdng mo. Trong mét thi nghiém do Giao sw
Alison Fragale cla trwérng DPai hoc Bac Carolina dan dat, con nguoi
da bi trteng phat vi ¢d gang thuwc thi quyén lwc ma khéng cé dia vi.
Khi nguwdi ta tim cach gay anh hwédng nhwng thiéu tén trong dbi
phwong, ho bi nhin nhan nhw la nhirng ké kho chiu, cwdng ép nguoi
khac va tw lgi ca nhan. Vi ho khéong gianh duwgc s ngwdng mo cla
ching ta, nén ho khdng cé quyén bdo ching ta phai lam gi, va
ching ta chéng lai ho. Pay chinh xac Ia nhitng gi da xay ra voi
Carmen Medina; nhitng ndm thang & nwdc ngoai da lam gidm vi thé
cta ba. Ba khéng c6 co hodi dé chirng minh gia trj cia minh véi cac
ddng nghiép, vi vay ho khéng dat bat ky niém tin ndo vao y twéng
cda ba. Khi moi nguwdi bac bd mbi quan tdm cuia ba, ba cdm thay vo
cung that vong.

Khi chung ta c¢6 gang gay anh hwéng dén ngudi khac va nhan ra
rang ho khéng tén trong chung ta, diéu d6 tao ra vong luadn quan
nhirng oan gian lién tiép. Trong né lwc khang dinh quyén lwc cla
minh, ching ta phan (ng bang cach sl dung dén nhirng hanh vi
ngay cang thiéu tén trong. Nhirng biéu hién gay séc nhét trong vong
ludn quan nay xay ra khi cac nha nghién clru yéu cdu moi ngudi bat
cap lam viéc v&i nhau va yéu cau ngwdi dwgc trao quyén e budc
ngwdi kia phai thwe hién méot sdé nhiém vu dé co thé gianh duwoc
khoan tién thwéng 50 dé-la. Khi nhitng ngudi dwoc giao quyén lwc
mot cach ngdu nhién biét rang déng nghiép nguwéng mo va tén trong
minh, hau hét ho chon dwoc nhirng bai toan rat hop ly: Bé cé dwoc



50 do-la tién thwdng, ddng nghiép cia ho sé& phai ké mét cau
chuyé@n cuwdi hay viét vé nhirng trai nghiém ngay hém trwdc cta ho.
Ngwoc lai, néu ngwdi ndm gitr quyén lwe biét rang ddng nghiép cda
ho xem thwdng minh, ho sé tra diia bang cach dwa ra mét yéu cau
chl y lam nhuc ddng nghiép, chang han nhw bdo déng nghiép sla
nhw mot con ché ba 1an va ndi “Téi ban thiu” ndm 1an, hodc dém
nguoc tr s ndm trdm vdi khodng cach bay don vi. Chi can thay
minh khéng duwoc tdn trong, ngwdi nam gilr quyén lwc sé gia tang
gan gap dbi co hdi ha nhuc ngudi khac.

Carmen Medina khéng di xa dén thé, nhwng khi ba tiép tuc 1&n
tiéng, nd Iwc thwe thi quyén lwc ma khéng cé dia vi tao ra nhirng
phan &ng ngay cang tiéu cyc dbi vdi ba. Bia vi khdng thé dwoc doi
hdi hay thinh cau; né 1a the phai dwoc gianh lay hay dwoc thwra
nhan.

Trong né Iwc thir hai ctia ba nhiéu ndm sau do, Medina da khéng
danh cuwoc sy nghiép cla minh khi cb géng tac dong 1én hé thdng tw
vi tri nhan vién cap dwdi. Thay vao dé, ba nham dén viéc cing cd
dia vi bang cach tré thanh mét phan cta hé théng dé thay dbi no tir
bén trong. Nhw nha lam phim biéu twong Francis Ford Coppola da
nhan xét: “Cach dén gan v&i quyén lwc khdng phai lic nao ciing chi
don thuan la thach thire tang 1&p 1anh dao, ma trwdc hét nén tao cho
minh mot chd dirng roi tién dén dwong dau va thuyét phuc cac tang
|&p 1anh dao 4y”. Khi Medina dwa ra mét lwa chon mao hiém Ia trinh
bay y twédng ctia minh mét 1an nira, ba cé gang han ché rii ro minh
sé gap phai bang cach nép don rng tuyén vao mot cdng viéc vé an
toan théng tin. Vai trd chinh cla ba la bdo ddm hé théng co s& dir



liéu dwoc an toan. Ba nha lai: “Dé 1a diéu binh thwong t6i khdng bao
gi® lam — diéu nay qua that rat bao thu’.

Viéc dam bao an toan théng tin cho cac bao cao cua chung téi
khéng hé lam t6i thich thu. Nhung cudi cung t6i da tim ra céch nhe
nhang hon dé khién nhiing diéu té6i muén tré thanh hién thuc. Bi dén
tan cung trach nhiém nghia la phai kham pha ra nhing Iwa chon
truyén tai théng tin ky thuat sé cho nhing thir ching ta luén cé giip
an toan. T6i luén bdo thi nhw thé. D6 la mét danh muc cén bang rdi
ro.

Trwdce do, trwdng hop chia sé thong tin qua mang Internet cla
ba twong ty nhw mot mdbi de doa an ninh. Nhwng hién tai, ba da co
thé dinh hinh n6 nhw mét phan s ménh cta minh trong viéc bao vé
an toan dir liéu. “Moi ngwdi nhin thay téi & do dai dién cho mét diéu
gi day, khdng phai dé chéng lai nguyén trang. Téi nghi rang néu toi
chirng minh dwoc ban than minh & vij tri &y, d6 sé la co hoi dé toi bat
dau gieo tréng nhirng hat gibng cho nhirng thay déi tham chi con 1&n

hon.

Khi Medina dat dwgc sw tén trong cho nhirng né Iwc ciia minh,
ba tich Gy dwoc nhirng gi ma nha tdm ly hoc Edwin Hollander goi la
uy tin/st’c anh hwdng theo phong cach ca nhan (idiosyncrasy
credits), tirc Ia pham vi di chéch khdi sy ky vong cua nhém. Uy
tin/strc anh huwdng theo phong cach riéng dwoc tich Iy tr sw ton
trong, chir khong phai thir hang hay dia vi xa héi: N6 dwa trén nhirng
dong gép cho tb chirc. Chung ta chén ép nhivng ngwdi co dia vi thap
khi ho cd gang thach thirc nguyén trang, nhwng lai chiu dwng va
tham chi con tan dwong sw quai di cia mét ngdi sao & dia vi cao.



Trong mét th&r nghiém gan day do Silvia Bellezza tién hanh, moi
nguwdi danh gia cao hon 14% dbi v&i nhivng nam gido sw tai cac
trwéng dai hoc hang dau vé dia vi va thAm quyén khi mac &o so
mi,dé rau so véi nhirng gido sw that ca vat, cao rau sach s&. Hau hét
cac gido sw déu an mac chinh té va tir chdi tuan theo cac chuan
muwc tdn qua nhiéu chi phi. Nhirng ngwdi nay thanh cong trong viéc
nhan dwoc sy tin nhiém qua nhirng tin hiéu ngam thé hién phong
cach riéng cua ho.

Sau khi Carmen Medina nhan céng viéc & vi tri an ninh, ba da
danh nhiéu nadm tiép theo dé tao nén nhirng tién bd I&n trong linh
vue ky thuat sb. Bang cach lam viéc dé thuc day sir mang cua CIA,
ba gay dwng dwoc uy tin va anh hwédng theo phong cach ca nhan
riéng dé dau tranh cho tdm nhin cta minh vé viéc chia sé kién thirc.
Pé tir d6, ba dwoc thang cép Ién vj tri didu hanh. Nam 2005, Sean
Dennehy va Don Burke, hai nha phan tich CIA dén t cac bd phan
khac nhau cua co quan, da gia nhap lwc lwong tao ra Intellipedia,
mot phién ban Wikipedia cta gidi tinh bao. Nhiéu nha quan ly da
hoai nghi vé giéa tri ciia mét trang wiki d6i v&i viéc chia sé théng tin
chéo gira cac co quan. Dennehy thra nhan: “Cé gang hién thuc
hoa nhirng céng cu nay trong cdng déng tinh bao vé co ban ciing
gibng nhw noi véi cha me rang ho da nudi nang ban sai cach”. Ho bi
tr chbi & moi giai doan cho dén khi gdp dwoc Carmen Medina,
nguwdi da am thdm xay dwng mét mang lwéi nhivng ngudi chdng déi
trong CIA. Ba da hd tro ho véi cwong vi mét 1anh dao cip cao can
thiét d6i voi nhirng nd lwc con non tré cla ho, ddm bao mét khéng
gian dé ho trinh lang cac khai niém vé ma nguén mé& déi véi mot van
hoa dwgc xay dwng dwa trén sy bi mat.



Ké tlr khi Medina nam git» quyén lwc, ba khéng con phai lo lang
vé viéc lam sao dé néi Ién y twédng ctia minh. Nhwng trén con dwdng
ay, dé dat dwoc vi thé da dwa minh dén v&i quyén lwe, ba da phai
thay ddi cach thirc 18n tiéng. Sw chuyén bién trong chién lwoc cla
ba cling c6 diém chung v&i viéc trinh bay y twédng khéi nghiép ky la
nhat ma ban chuwa tirng thay trwéde day.

DPwa nhirng han ché cta ban Ién trwéc tién: Hiéu rng Sarick

Sau khi chao dén da con dau tién, Rufus Griscom va Alisa
Volkman that sy kinh hoang b&i sé lwong quang cdo sai léch va
nhirng 161 khuyén téi t& dwoc cung cap vé viéc nudi day con cai. Thé
la ho bat dau thwe hién mét tap chi online va mang luéi blog véi tén
goi Babble dé thach thirc nhirng 1& khuyén day séao réng khién cac
bac cha me bj chi phdi va giadi quyét nhirng van dé that sy kho khan
v@i phong cach hai hwéc. Nam 2009, khi Griscom mang Babble
trinh bay dw an cta ho trwdc cac nha dau tw mao hiém, anh da di
ngwoc nhirng gi ma cac doanh nghiép da va dang thwc hién: anh
trinh bay mét danh sach liét k& ndm Iy do hang dau dé& nhirng nha
dau tw khéng rét tién vao doanh nghiép ctia minh.

Diéu dé co 18 s& dat diu chdm hét cho cong viéc hién tai cla
anh. Cac nha dau tw dang tim kiém ly do dé noi “Co”, va & day anh
lai cung cAdp mét danh sach cac ly do dé& néi “Khéng”. Cac doanh
nhan cé nhiém vu phai thé hién ra nhirng mat tich cwc cua cong ty
minh, chir khéng phai la diém yéu. Nhwng cach tiép can khac
thwdng cua anh da phat huy tac dung. Nam do, Babble kéu goi
dwoc 3,3 trieu do-la tién tai tro.



Hai nam sau, Griscom da thwc hién mét chuyén viéng tham
mang tinh chat thwong mai dén Disney d& xem Disney cé quan tam
dén viéc mua lai Babble hay khong. Trong cuéc moi chao nay, anh
khéng thé lai dwa ra nhirng nhuwoc diém dé dat dwoc muc tiéu. Boi
nhw thé sé& thira nhan rang cdng ty khéi nghiép cda ban dang gap
van dé; du ban cé htra hen sé stra chiva cac sai lam ay. Nhuwng khi
ban dang mudn ban mét cong ty da dwoc thanh lap, ban c6 moi
dong lwc dé& nhan manh rang thdi ky khé khan nao ciing 1a con
dwong dan dén nhirvng ngay twoi sang.

Ky la thay, mdc du vay, Griscom da thwc hién diéu dé mét 1an
nira. Tai mot trong nhirng slide trinh bay, anh da viét thé nay: “Day
la ly do tai sao ban khéng nén mua Babble”.

Khi trinh bay cong viéc cia minh trwdc cac cong ty thanh vién
chuyén vé ky thuat sé tai Disney, anh giai thich rang sw tham gia cla
nguoi dung dat it nhat dwdi ba lwot xem méi lan viéng thdm trang
web, thép hon so v&i ky vong. Babble dwgc cho la mét trang web
danh cho cha me, nhung 40% bai viét lai 1a vé nhirtng nguwdi ndi
tiéng. Va sy that bai Ian nira la héi chudéng canh bao viéc phai chinh
stra lai trang web cua ho.

Disney da két thuc thwong vu mua lai Babble véi gia 40 triéu do-
la.

Day dwoc goi la hiéu ng Sarick, dwgc dat theo tén cua nha
khoa hoc xa hdi Leslie Sarick.

Trong ca hai tinh hubng, Griscom da trinh bay y twéng cho
nhirng nguwdi nhiéu quyén lwc hon minh va ¢ gang thuyét phuc ho
dau tw. Hau hét chung ta déu gia dinh rang dé cé tinh thuyét phuc,



chung ta phai nhdn manh cac diém manh va gidm thiéu nhirng diém
yéu cla chinh minh. Kiéu truyén théng manh mé dé sé cé y nghia
néu nhan duwoc sy hd tro tir phia khan gia.

Nhwng khi ban dang bay td mét y twéng mdi la hay 1én tiéng cho
mot goi y thay déi, théng thwdng cac dbi twong lang nghe sé to ra
hoai nghi. Cac nha dau tw sé tim kiém 16 héng trong 1ap luan cla
ban; cac nha quan ly sé san tim ly do tai sao dé& xuat cla ban sé
khéng hiéu qua. Trong nhirng trwdng hop nay, co it nhat bén ly do,
diéu nay thuwc sw 14 hiéu qua dbi voi hinh thire truyén théng thiéu
quyén lwc cha Griscom bang cach nhan manh nhivng sai sét trong y
twdng cla ban.

Loi thé dau tién la viéc trinh bay diém yéu ngay tr dau co thé
lam tiéu tan sw nghi ngd cla ddc gid. Cac Gido sw tiép thi Marian
Friestad va Peter Wright thay rang khi ching ta nhan thirc dwoc ai
do6 dang cb gang thuyét phuc minh, theo 18 tw nhién ching ta sé gio
tdm |4 chan tinh thdn cda minh 1én. Sy tw tin qua khich cia nguoi
thuyét phuc 1a mét 14 c& dd, mét tin hiéu can thiét giup chung ta cb
gang gi® minh khéi s tAn cong cla sirc anh hwéng. Trong nhirng
ngay dau, khi Griscom trinh bay vé Babble tai cudc hop cla hai hoi
ddng quan tri dau tién, anh da noi chuyén vé nhivng th& dang dién ra
dung v&i mét doanh nghiép, hy vong khién ban giam dbc phan khich
vé dong lwc va tiém nang cla cong ty. “Méi 1an t6i muén nhin manh
dén nhirng khia canh ndi trdi bé& mat, tdi sé nhan dwoc phan tng
hoai nghi”, anh nhé lai. “Sw lac quan khéng kiém soat cling twong tw
nhw nghé thuat ban hang; né trong c6 vé khéng trung thuwc theo
cach nao do, va két qua la t6i nhan lai nhirng thai dd hoai nghi. Moi



nguwoi déu di rng v&i cdm giac do, hodc bi nghi ngd 1a dang vwédng
vao moét vu budn ban.”

O thwong vu thlr ba, Griscom ddo ngwoc cach tiép can, anh
thdo luan thdng than vé tat ca nhirng sai ldm clia cdng ty va nhirng
diéu da gitr virng tinh than anh hang dém. Mac du chién thuat nay
co 1é quen thudc trong moét cudce tranh luan, nhwng lai rat doc dao
dbi v&i mot doanh nhan. Va, cac thanh vién hoi déng quan tri da
phan rng theo chiéu hwéng tich cye hon so vé&i cudc hop trwde do,
chuyén sw chi y cta ho tir vi thé phong vé sang huéng gidi quyét
van dé. Griscom quyét dinh thlr cac phwong phap twong tw v&i cac
nha dau tw, va nhan thiy phan &ng twong tuw: Ho khéng con canh
giac. “Khi téi trinh bay trén slide rang: ‘Day Ia nhirng ly do tai sao
ban khéng nén mua lai céng ty nay’, phan tng dau tién Ia tiéng cuoi.
Sau dé, ban cé thé théy ngwdi ho nhw gian ra. Do chinh la sy chan
thanh; ho khéng con cé thé ngtri dwoc, cdm nhan dwoc, hay nhin ra
bat cr diéu gi gibng nhw 1a ban hang niva. D4y khéng phai la mét vu
mua ban tam thuwong.”

Trong nhi*ng nd lwc I&n tiéng dau tién cla minh, Carmen Medina
da that bai khi khdng thira nhan nhirng han ché trong y twéng cla
minh. Ba da tuyén bdé nd nhw 1a mét sy thwe rang céng ddng tinh
b&o can phai chia sé théng tin mét cach c&i mé& hon, dwa ra mét
tranh luan mao hiém chi nh4n manh vao nhirng lgi ich cla sw minh
bach. M6t nguwdi ban tam sw: “Carmen, ban ndi chuyén nhw thé ban
sé& khong thé hanh phuc cho dén khi tt cd moi ngu®i chdp nhan
nhirng diéu nay 1a sy that”. Trong lan trinh bay quan diém ctia minh
lan th& hai vai nam sau dé, ba da tao dwoc thé can bang hon trong



céac bai thuyét trinh clia minh, hwéng dén viéc bay té “mét chat nghi
ng® bang cach néi rang: ‘Co thé téi da sai”.

Sau khi Medina dwoc cat nhac Ién vij tri Ianh dao, ba nhin thay
chinh ban than minh khi tham dw cac budi tranh luan. Néu moi
ngwdi chi trinh bay nhitng wu diém cla cac y twdng, ba nhanh
chéng két luan rang “y twéng nay cé quéa nhiéu 16 héng; ho thuc sy
da khéng suy nghi thAu dao, va ho da cd gang chinh trang slide trinh
bay clia ho dé& ngan téi khdi viéc nhin ra nhirng 16 héng. Khi moi
ngwdi trinh bay nhirtng han ché hay bat Igi, t6i sé lap tic tré thanh
mot ddng minh. Thay vi ban y twéng cho t6i, ho da mang dén cho téi
mot van dé can t6i giip ho giai quyét’.

Cung véi viéc thay déi hé thdng twong tac, viéc thang thén nhin
nhan 16i 1dam sé& lam thay déi cach danh gia cla nguoi dung. Trong
mot thi nghiém kha tha vi, Teresa Amabile yéu cau moi ngwdi danh
gia tri théng minh va chuyén mén cua nhirng déc gia chia sé cam
nhan vé sach. Co tw hdi khdng biét viéc diéu chinh giong diéu danh
gia cé lam thay déi cai nhin cta nhirng ddc gia dbi véi cac nha phé
binh khéng. C6 da c6é nhirng bai danh gia sach dwgc dang trén to
New York Times va bién tap lai chiing nén néi dung ching kha giéng
nhau, chi c6 giong diéu hoac la tang boc hodc 1a gay gét ma thoi.
M6t nlra trong sé nhirng nguwdi tham gia dwoc phan chia ngiu nhién
dé doc mét bai danh gia tich cuc:

Trong mét trdm hai muoi tam trang viét ddy cdm himng voi tiéu
thuyét dau tay ctia minh, Alvin Harter da thé hién minh la mét téc gia
tré nguoi My day néng luc. A Longer Dawn la mét tiéu thuyét ngén —
hay mét bai tho bang van xubi, tuy thdm my cta ban — c6 strc &nh
huwéng I6n. Tac phdm dé cdp dén nhiing diéu rat co bén: cubc sbng,



tinh yéu, céai chét, va ctr thé moi thir dién ra dbn dap giup ngoi but
cta Alvin dat dén tdm cao mdi trong timng trang viét.

M6t phién ban khac danh gia mét cach khac nghiét hon, & do
Amabile gitr nguyén ven ngdén ngi¥ nhwng thay thé mét sb tinh tw
mang tinh ché bai ch&r khdng khen ngei:

Qua mdt trdm hai muwoi tdm trang viét té nhat cla cudn tiéu
thuyét dau tay, Alvin Harter khéng cho thay gi hon ngoai mét téc gia
tré nguoi My thuc sw thiéu ndng luc. Tac phdm A Longer Dawn /3
mot bai tho bang van xudi, néu ban mubn cho la thé, chdng gay
duwoc chut anh hudng nao dang ké. N6 dé cap dén nhiing diéu co
béan: cudc sbng, tinh yéu, cai chét, nhung & mirc do so khai dén mirc
chi dat dén duoc chiéu sdu cia mét ngoi but tdam thuong qua tirng
trang giay.

Trong hai phién ban trén, phién ban nao dwoc déc gia danh gia
cao hon? Ho can phai cdng bang. Chét lwong tac phdm trong mat
ngwdi danh gia 1a khéng dbi. Cac tlr vng c6 thé so sanh duworc, va
cau tric nglr phap ciing vay. Can nang lwc nhw nhau dé co thé viét
dwoc ca hai phién ban nay. Nhuwng ngudi ta danh gia nhirng ngudi
danh gia phién ban mang tinh phé binh thi théng minh hon 14% va
c6 6¢ thdm dinh van hoc tét hon dén 16%, so v&i nhirtng ngwdi danh
gia mang tinh khen ngoi.

Chung ta cho rang mét ngudi nghiép dw cé thé danh gia duoc
vé mat nghé thuat, nhwng dé phé binh mét tac phdm thi ho can dat
dén murc d6 chuyén nghiép. Chi thay déi mét sb it tr ngl tor tich cuc
sang tiéu cuwc — tir “ddy cadm hirng” sang “t& nhat”, tir “day nang lyc”
sang “thiéu nang luc’, tir “c6 sirc anh hwéng 1&n” sang “chang gay



dwoc chut anh hwdng ndo dang ké&”, tir “dén dap” sang “mirc dd so
khai”, va tr “tdm cao m&i” sang “chiéu sau clia mét ngodi bat tam
thwérng” — la dd hiéu qud dé& nhivng ngudi danh gia theo khuynh
huwdng phé binh dwoc xem 1a théng minh hon. Amabile viét: “Cac
nha tién tri bi quan tréng c6 vé khén ngoan va sang subt hon, trong
khi nhirng nguw®i dwa ra nhirng I0i tich cwc lai dwoc xem nhu la
Pollyanna?® ngay tho”.

3 Pollyanna: Tén mét nhén véat ni¥ trong cudn tiéu thuyét cung tén
cua nha van Eleanor H. Porter, chi nhirtng nguwoi luc nao ciing lac
quan qua murc.

Pay 13 lgi ich thir hai cta viéc dan dat tr nhirng han ché cia y
twdng: N6 1am ban trong c6 vé théng minh*. Rufus Griscom da sém
phat hién ra diéu nay trong sw nghiép cla minh, vén xuat phat t
linh vwe xuét ban. “Khéng cé gi dang xau hd hon khi viét mot bai
danh gia chi toan nhirng 1&i |€ tich cwc”, anh nhan xét. Tham chi néu
nhirng nguwdi danh gia yéu thich cudn sach, ho ciing cdm thay minh
can cé nghia vu phai viét thém moét doan & phan cudi cho tron ven.
Theo triét ly ctia Griscom, “t6i khéng phai la mot khuc g vo tri vo
giac; t6i khéng hoan toan bi déng clrng béi tac gia nay. Téi cé nhan
thire riéng cla téi”. Khi anh trinh bay trwdc nha dau tw vé nhirng van
dé cua Babble, anh da chirng minh rang anh khéng bi dong bang
b&i nhitng y twdng riéng ctia minh hodc cb gadng dé déng bang
chung; anh 1a mot thAm phan séc sdo dbi véi nhivng thiéu sét cla
chinh minh. Anh dd théng minh dé thwc hién nhirng cdng viéc con
thiéu sét va doan trwdc nhirtng van d& ma cac nha dau tw co thé
nhin théy.



4 Nhw ban c6 thé thdy trudc duoc la sé khong cé hiéu qué néu
ban bay mét y twdng khéng hay. Nha tam ly hoc cua trirong Pai hoc
Stanford, Zak Tormala, nhan thay cac khén gia sé bj thuyét phuc hon
néu cac chuyén gia bay té nbi nghi ngd hon la chdc chén, béi cac
yéu tb bét ngo. Chung ta mong doi mét doanh nhan hay moét té chire
chédc chan vé y twéng ctia minh. Nhung néu khéng nhuw vay, ching
ta sé to mo, va chu y hon dén nhiing théng diép — va diéu nay co
nghia la ching ta sé déng hanh néu y tuéng hdp dan. Hiéu tng
Sarick chi dung khi ban truyén di mét théng diép cé stre thuyét phuc.
(Adam Grant)

Loi ich thé ba khi déi dién thang thén véi nhirtng nhuwoc diém
trong cac y twdng cla ban 1a cac y twédng 4y sé khién ban tr& nén
dang tin cay hon. Khi Rufus Griscom md ta vé cac rao can anh phai
ddi mat trong viéc kinh doanh ciia minh, anh khéng chi thé hién kién
thirc, ma con ca sw trung thwe va khiém tén. Tt nhién, nhirng diém
yéu rd rang nhéat co thé phan tac dung néu khan gid khéng nhan ra
ching; né co6 thé 1a méi dan dé ho ban ha y twéng clia ban. Nhwng
khan gid cia Griscom von la nhixng ngudi hoai nghi va ho mudn tim
hiéu cac van dé trong subt qua trinh khao sat tinh kha thi. “Céng viéc
cla cac nha diu tw 1a nham tim ra nhirng sai sét ctia cong ty. Bang
viéc cho ho biét nhirng thiéu sét ciia cac mé hinh kinh doanh, téi tao
dwng s tin twdng v&i ho”, Griscom giai thich. Va viéc théng than néi
lén nhirng yéu kém cla doanh nghiép gidp anh tr& nén dang tin cay
hon so v&i khi anh chi néi vé& nhivtng diém manh. “Ban can sy tw tin
dé tr& nén khiém tén, dé déi dién véi nhirtng diém yéu ctia minh”,
Griscom ndi. “Néu t6i sén long cho cac nha dau tw biét dwoc nhirng
sai sot dbi voi viéc kinh doanh ctia minh, ho sé nghi rang: ‘That kinh
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khing 1&m néu diéu do 1a sy that”. Disney da vo cung tin twdng



Griscom dén muirc sau khi mua Babble, ho dwa anh vao hdi déng
quan tri dé trién khai cac dw an kinh doanh trong vong hai ndm voi
tw cach pho cha tich va tbng giam dbc, noi d6 anh déng vai trd chd
chét trong viéc phat trién chién lwoc ky thuat sé Disney Interactive.
Hiéu (rng Sarick da quay tr& lai.

Loi thé tht tw cia cach tiép can nay la né gitp khan gia coé thé
tw danh gia y twdng mot cach thuan tién hon, b&i chung ta cé thé co
sy thién vi trong cach x ly théng tin. D& chirng minh cho sw thién vij
nay, t6i thworng yéu cau nhivng nha diéu hanh danh gia xem ho hanh
phic nhw thé nao sau khi nghi vé nhirng mat tich cwc trong cudc
sbng cha ho. Mot nhém dwoc giao nhiém vu viét ra ba diéu tét dep
trong cubc séng cta ho; mét nhom khac phai liét ké dén mudi hai
diéu tdt dep. Moi nguwdi déu cho rang nhom viét mwdi hai diéu hanh
phuc sé théy hanh phuc hon: Ban cang liét ké dwoc nhiéu phwéc
lanh, ban cang cdm thdy tét hon vé hoan canh ciia minh. Nhwng
hau nhw, diéu nguwoc lai méi dang. Chung ta hanh phac hon khi chi
liét ké ba diéu tét thay vi mwdi hai. Tai sao lai thé?

Nha tam ly hoc Norbert Schwarz chi ra rdng cang hay nghi vé
mot diéu gi dé, chung ta cang cho rang né phd bién va quan trong
hon. Cé6 mét diéu dwong nhw chac chan dbi véi nhivng nha diéu
hanh khi ho dwa ra ba diéu tét dep vé cudc sdng cta ho. Ho ngay
lap tire liét ké tinh yéu cda ho danh cho con céi, vo hodc chéng, va
cbng viéc cua ho. Vi dé chinh la lan gié tao ra nhirng diéu tich cuec,
nén ho cho rang cudc sbng clia ho nhw thé kha la 6n. That kho khan
dé dwa ra nhirng muwoi hai didu tét dep vé cudc sbng cda ho. Sau
gia dinh va céng viéc, cac nha diéu hanh thworng dé cap dén ban bé
va khi dwoc yéu cau, ho sé néu tén trng nguwdi mét. Sau khi vat va



nghi ra ca ta nhirng diéu tét dep, ho rat ra két luan rang cudc sbng
cta ho khéng 6n chut nao®.

5 Vi cdm théy t6i 16i khi Iam sai Iéch nhitng danh gia vé sw hai
Iong trong cudc sbéng cua ho, nén téi da dwa ra nhing bai tap dbi 1ap
so véi ban dau bang cach yéu cédu céac giam déc diéu hanh dat tén
cho ba hodc muwdi hai diéu té hai trong cuéc sbéng ctua ho. Viéc goi
tén ba diéu xau kha la dé dang; né khién chung ta suy nghi rang
cudc sbéng khéng phéi la qua tuyét voi. Nhung thuc sw khé kho khan
dé tim ra tdn mot té nhitng diéu té hai, vi diéu dé cé thé dén dén
nhén thirc rdng cudc sbng thuc sw toi té. Mot cach khac dé lam r6
van dé la yéu cau ngudi dadn danh gia mét nguoi néi tiéng. Trong
mot thi nghiém cuda nha tdm ly hoc Geoffrey Haddock, nguoi ta da
I4p ra mdt danh sach gém hai dén ndm khia canh tiéu cuc cda Tony
Blair. Sau khi tim ra cang nhiéu ly do dé ho khéng thich 6ng ta, sau
dé ho lai thich éng &y nhiéu hon. That khé khdn dé nghi ra nhiéu
khia canh tiéu cuwc, nén ho da gid dinh 6ng &y chdc hdn la nguoi
khéng qua té. (Adam Grant)

Pay 1a nhirng gi da xay ra v&i cac nha dau tu khi Rufus Griscom
trich dan nhirng diém yéu ctia Babble. Bang cach thira nhan nhirng
van dé nghiém trong nhat cia minh, anh da khién cac nha dau tw
khd ma nghi ra dwoc diéu gi khac da xay ra véi cdng ty anh. Va khi
ho khéng con nhan ra cé mdi quan ngai nao khac, ho quyét dinh
rang nhitng van dé cha Babble khéng thwc sy nghiém trong.
Griscom da nhan thay diéu nay trong budi hop hdi déng Babble dau
tién khi anh 1an dau tién thr nghiém céach tiép can dwa ra nhirng
diém yéu cia minh. “Khi téi vién dan cac yéu tb co thé giét chét cong
ty minh, phan &ng t hdi ddng quan tri hoan toan trai ngwoc: O,



nhirng diéu nay khong phai la qua té. Binh luat thi ba cla Newton
cling c6 thé dung dbi véi dong lwc cia con nguwdi: Mbi hanh ddng
déu cé phan (rng ngang nhau va ddi nghich.”

Nhwng, tré tréu thay, viéc trinh bay cac nhuwoc diém cé thé khién
khan gid khé khan hon trong viéc suy nghi va noi 1&én y kién riéng
cta ho mot cach dung dan so véi viéc nhin thay nhivng wu diém.

Sw quen thudéc tao ra sw wa thich

Hay nhin vao danh sach nhirng bai hat quen thuéc sau. Chon
mot trong s6 nhirng bai hat 4y va gé nhip diéu cta chung l1én mat
ban:

* Happy Birthday

* Mary Had a Little Lamb

« Jingle Bells

* Rock Around the Clock

» Twinkle, Twinkle Little Star
* Row, Row, Row Your Boat

Bay gi®, ban nghi sao néu chi c6 mét ngudi ban clia ban sé
nhan ra bai hat ban dang g6 nhip?

Téi da thwe hién thtr nghiém nay trong nhiéu nam véi cac nha
lanh dao va sinh vién, tuy mang tinh gido duc nhwng noé lai rat vui
nhon trong cac budi tiéc t6i. Ban doan thé nao? Néu ban noi khéng
ai nhan ra bai hat minh dang g&, ban can phai xem lai k§ ndng gé
nhip diéu cia minh hoac ban dang nghi ngd nghiém trong kha nang



nghe clia ban minh. Trong nghién clru ban dau tai trwéng Pai hoc
Stanford, ngu®i ta nghi rang sé kha dé dang dé nguwdi nghe doan ra
tén bai hat sau khi ho gé nhip: Ho dw doan réng ban bé minh sé dat
50% kha nang néu chinh xac tén bai hat. Nhwng khi ho tién dén va
gd nhip nhirng bai hat, chi c6 2,5% thwc sw doan dung tén bai hat.
Trong tbng sd mét trdm hai mwoi ca khic dwoc gb, ngwdi ta mong
doi c6 sau mwoi bai hat dwgc nhan ra. Nhwng thyc té chi co ba bai
dwoc nhan ra. Téi tirng nhan duwoc két qua twong tw & nhiéu tb
chirc khac. Tai mot sw kién 1&anh dao cap cao cla JPMorgan Chase,
Giam dbéc diéu hanh Jamie Dimon dw doan rang cac nha diéu hanh
ngdi canh éng cé 100% co hdi doan chinh xac. Ong 4y da dung,
nhwng hau nhw moi ltc moi noi ching ta qua tw tin vao nhirng dw
doan cua minh. Tai sao lai nhw vay?

Thwdng thi chung ta khéng thé gd nhip diéu moét bai hat ma
khéng nghe giai diéu cda bai hat d6 trong dau. Piéu dé khién chuing
ta khong thé twdng twong dwoc nhip diéu ching ta gé 1a nhivtng am
thanh roi rac déi véi ngudi nghe trong lic ho khéng dwoc nghe giai
diéu di kém. Nhw Chip va Dan Heath viét trong cuén sach Made to
Stick , “nhirng ngudi nghe khéng thé nghe thdy giai diéu, nhirng gi
ho c6 thé nghe thdy 1& mét loat nhirng am thanh roi rac, gibng nhw
mot loai ma morse® ky Ia”.

6 Ma morse la mét loai ma héa ky tw dung dé truyén céac théng
tin dién bao (dién tin) trong nhirng nam 1870 — 1967.

Pay 1a thach thire chinh khi truyén dat mét y twédng mai la. Khi
ban trinh bay mét dé xuat mai, ban khéng chi nghe thay giai diéu
trong tam tri minh.



Ban dang viét mét bai hat.

Ban da danh hang gi¢», hang ngay, hang tuan, hang thang, hodc
tham chi nhiéu nam suy nghi vé y twdng. Ban dv tinh dwoc cac van
dé, xay dwng cac gidi phap, va xem xét lai tdm nhin. Ban ndm rd 1&i
bai hat va giai diéu cta y twédng trong dau minh. Vao thoi diém do,
ban khéng con cé thé twédng twong ra dwoc bai hat sé& nhw thé nao
ddi véi mot khan gia lan dau tién dwoc ldng nghe.

Diéu nay gidi thich ly do tai sao ching ta it khi truyén dat c&i mé
cac y twédng clia minh. Chung quéa quen thudc véi ching ta dén noi
khién chung ta danh gia thap viéc cac khan gia can tiép xuc voi cac
y twdng do6 nhiéu nhw thé nao dé co thé hiéu va hoan toan tin twéng
vao chung. Khi Giao suv trwdng Pai hoc Harvard John Kotter nghién
ctu nhirng don vi s& hiru nhirng y twdng thay déi nhiéu nam truéc,
6ng thdy rang ho thwdng ha mic dd truyén dat tdm nhin cta ho
xudng tan mwdi 1an. Nhin chung, ho néi vé dinh hwéng thay déi cua
ho it hon muwoi 1an so v&i nhirtng gi cac bén lién quan can duoc
nghe. Trong mét khoadng thdi gian ba thang, cac nhan vién cé thé
tiép xUc v&i hai triéu ba tram ngan chi va con sé. Tinh trung binh
trong sudt thdi gian d6, tdm nhin cho sy thay ddi dwoc thé hién
trong chi mwdi ba ngan bdn tram chir va sb: c6 thé bao gdbm mét bai
phat biéu dai ba mwoi phat, mét cuéc hop nhiéu gi®, mét budi hop
bao, va mdt ban ghi nhé. Vi c6 dén hon 99% viéc truyén théng ma
cac nhan vién gap trong subt ba thang dé khoéng lién quan dén y
twdng mai, vay lam thé nao c6 thé mong doi ho hiéu duwoc no,
chang 18 ho co thé tiép thu y twéng mot cach tw ddng? Nhirng nguoi
nam gitr y twdng thay ddi khéng nhan ra diéu nay, b&i vi ho chi tap
trung lang nghe nhirng van dé lién quan dén tdm nhin cta ho.



Néu chung ta muén moi nguwdi chdp nhan nhirng y twédng doc
dao cGia minh, ching ta can phai I&n tiéng, sau dé 13p lai. D& minh
hoa cho diéu nay, hay xem t&r ndo sau day khién ban thich hon?

iktitaf
sarick

Néu ban gibng hau hét moi ngwdi, ban s& chon sarick hon 1a
iktitaf . Nhwng thwec ra ban than van dé khéng nam & tir ngir.

Nha tdm ly hoc 16i lac Robert Zajonc goi do 1a hiéu tng tiép xuc
don thuan (mere exposure effect): cang thwdng xuyén cham tran voi
thir gi do, ching ta sé cang thich né. Khi éng 1an dau dwa cho moi
ngw®i xem nhirng tr vd nghia nhw iktitaf va sarick , hai twr thi
nghiém nay déu hap dan ngang nhau. Nhwng khi Zajonc trinh bay
mot trong sd chung hai 1an trong bai th(r nghiém so sanh, nguoi ta
tré nén thich tr dwoc trinh bay nhiéu hon — va mac dé wa thich gia
tang hon nlra sau nam, muwoi, va hai mwoi lam lwgt xem.

Pé gia tang sy wa thich cta ban dbi v&i tir sarick , toi da st
dung né ndm 1an trong nhirng muc trwéc khi néi vé Rufus Griscom.

Khéng cé th&r gi la hiéu rng Sarick ca, va cling khéng c6 nha
khoa hoc xa hdi nao co tén la Leslie Sarick. Téi da dwng né 1én dé
chirng minh cho hiéu trng tiép xuc don thuan (Rufus Griscom la mot
ngudi co thwe, cling gibng nhw nhivng ngudi khac cé tén trong cubn
sach nay).

Hiéu wng tiép xuc don thuan dwoc nhan lén nhiéu lan — cang
quen thuéc hon véi mét khuén mat, mét mat chir, con sd, am thanh,
mui vi, nhan hiéu hay ky tw tiéng Hoa, chung ta cang thy thich tha



v&i né. Diéu d6 1a ding qua cac nén van hoa va cac chiing loai khac
nhau; thadm chi ca ga con cling wa thich sy quen thuéc. Bai kiém tra
wa thich cua téi la khi moi ngu@i nhin vao hinh anh cdia minh va ban
bé minh du la anh binh thwong hay dao nguoc, tréng nhw nhin qua
guwong. Chung ta thich tha v&i nhirng blrc anh doi thwdng cua ban
bé minh, b&i vi dé la cach chung ta thwong thay vé ho, nhwng ching
ta cling mudn thdy nhirng hinh anh ngwoc ctia minh, khi nhin vao
gwong. Doanh nhan Howard Tullman da ndéi: “Sy quen thudc lam
nay sinh sy wa thich. N6 mang dén sy thoai mai”.

Cé mét cach giai thich cho hiéu rng nay 1a sw tiép xuc thuwdng
xuyén khién tién trinh dé dang dwoc thuc hién. Mot y twédng méi la
doi héi nhiéu nd lwc hon dé ching ta c6 thé hiéu hét dwoe. Cang
thdy nhiéu, nghe nhiéu, va cham vao né nhiéu bao nhiéu, chung ta
sé& cang thay thoai mai, gan bo hon va it co nguy co bi de doa hon.

Ciing gibng nhw bd phim cé thé bi hdly hoai khi dé qua lau ngoai
nang, va nhirng bai hat nghe qua thudng xuyén sé lwu lai trong dau,
nhirng y twdng qua quen thudc cé thé dan dén sy nham chan. Nhin
chung, cac bang chirng cho thdy rang y thich van tiép tuc gia tang
khi ching ta tiép xdc v&i mét y twéng tir muwei dén hai mwoi lan, va
cho du cé thém nhiéu 1an tiép xic hon niva thi van hiru ich dbi voi
nhirng y twdng phirc tap hon. Cé mét diéu thu vi 13, viéc tiép xuc thé
hién tinh hiéu qua hon khi ching van con yéu kém va pha lan voi
nhirng y twéng khac, nham duy tri sy td mo cta khan gia. Tét nhat
la c6 mot khoang tri hoan gilra viéc trinh bay cac y twdng va viéc
danh gia y twdng, dé& cac bén lién quan cé thdi gian thdm thia dwoc
nd. Néu ban dwa ra mét dé nghi cho 6ng chd, ban cé 1& nén bat dau
véi mét bai trinh bay ngan gon va dung trong diém chi trong ba



muwoi gidy trong sudt mét cudc trd chuyén vao thi Ba, nhac lai vao
thtr Tw, va sau d6 yéu cau cho y kién phan hoi vao cubi tuan.

Khi Carmen Medina tré thanh Phé Giam dbc co quan tinh bao
Hoa Ky, ba biét rang dé cac nha phan tich tinh bao chia sé théng tin
mot cach c&i mé hon, ba can thwong xuyén tiép xic voi cac y
twdng cua ho. Vay 1a ba bat dau viét mét blog trén mang ndi bd
phan loai di¥ liéu v&i nd lwe md hinh hoa tinh minh bach vé théng tin
ma ba dang ung hd. Hai I1An mét tuan, ba viét nhirng bai binh luan
ngan, bay té quan diém cta minh vé sy can thiét phai chia sé théng
tin va giam thiéu cac bi mat, va nhan dinh rdng day sé la lan séng
cda twong lai. Ban dau, nhiéu nha 1anh dao ngdm nghi va bac bd
quan diém nay. Viéc tiép xuc, tham dw nhirng budi thuyét trinh chinh
xen lan cac hinh thirc truyén théng khac, va suy ngdm thém vé y
twdng trong nhirng khodng thoi gian tri hoan gilra chung, khién cho
cac nha lanh dao dé tdm nhiéu hon dén nhirng y twéng cla Medina.
Khéng l1au sau dé, cac chuyén gia cong nghé CIA da phat trién mot
nén tang trén mang ndi bd cho phép cac nhan vién thiét 1ap blog
riéng clia minh, va viéc nay ngay cang lan rong. Moi ngudi bat dau
tin nhiém Medina vi ba da khién ho c6 thém long diing cdm véi viéc
mé& blog”. Nn& mét phan nd Iwc khédng nhd cta ba, cong dbng tinh
bao da dat dwoc mot vién canh s& hiru blog séi ddng ma & noi ay
kién thirc dwoc cac nha phan tich & cac co quan khac nhau chia sé
mot cach chinh thivc.

7 Khi Dennehy va Burke bat dau khuyén khich moi ngudi déng
gop cho trang wiki, nhiéu nha quan ly da tor chdi khéng mubn céc
nhén vién str dung né. Ho lo ldng diéu dé sé vi pham an ninh, gidm
thiéu chét luong, va suw thiéu hidu qua lién quan dén viéc ddng bai,



ciing nhuw tiép cén théng tin gitta céc co quan. Nhung khi ho c6 co
héi tiép xuc nhiéu hon véi ching, ho da tré nén quen thudc hon véi y
twdng ma ho khéng cé truéc dé dé tao nén sw thay déi — va né thuc
sw hiéu qué hon dé chia sé théng tin theo chd dé hon la theo co
quan. Trong thoi han ba ndm, phién ban Intellipedia trung binh da co
hon bén ngan chinh sira trong mot ngay. (Adam Grant)

T bo trwée khi réi khoi

Khi bt du biét vé& cau chuyén cla Carmen Medina, t6i ban
khodn khéng biét tai sao ba lai tiép tuc chon céach Ién tiéng sau khi
chinh diéu d4 da nhan chim ca sw nghiép cla ba. Pwoc xay dwng
dwa trén moét cudn sach kinh dién cla nha kinh té hoc Albert
Hirschman, c6 bén Iwa chon khac nhau dé& x& Iy mét tinh hudng
khong théa dang. Cho du ban khéng hai long véi cong viéc, hon
nhan, ho&c chinh phd clia minh, cac nghién ctru trong nhiéu thap
nién qua chi ra rang ban c6 thé lwa chon gilra viéc ttr bé, 1én tiéng,
nhan nhin/chju dwng va I di xem nhw khéng biét. Tir bd co nghia la
loai bd hoan toan chinh minh ra khoi moi thi: ttr bé moét cong viéc
kho s&, két thuc mot cudc hdon nhan toi té, hodc roi bd mot dat nwéc
day ray ap blrc. Lén tiéng dé cap dén viéc tich cwc cb gang cai thién
tinh hinh: tiép can lanh dao cta ban dé dwa ra nhirng y twdng lam
cho ¢dng viéc tré nén tét hon, khuyén khich nguwdi hén phdi cia ban
tim kiém sw tw van, hodc tr& thanh mét nha hoat déng chinh tri dé
bau ra mét chinh phu it tham nhiing hon. Nhén nhin tirc 1a can rang
chju dwng: van lam viéc cham chi cho du cong viéc cta ban c6 ngbt
ngat dén may, tiép tuc gan bd véi ngudi ban ddi, hodc hé tro chinh
phl ngay ca khi ban khéng tan thanh véi nhivng quyét sach cua ho.
L& di ddng nghia v&i viéc duy tri tinh hinh hién tai, nhwng gidm dan



nhirng nd lwc clia ban than: chi can hoan thanh du trach nhiém dé
khéng bi sa thai, chon lwa nhitng s& thich méi dé tranh xa nguoi
ban d&i cta minh, hodc tir chdi bé phiéu.

Thay dai tinh hinh

Tubo Lén tiéng
Bat lgi cho Co loi cho

to chuc s to chuc
Lo di Nhan nhin

Duy tri hién trang

Vé co ban, nhitng Iwa chon nay dwa trén cadm giac kiém soat va
cam két. Ban cd tin rang ban cé thé mang dén suw thay dbi, va sau
do ban di quan tdm dé th& nghiém né? Néu ban tin rang ban dang
bi mac ket v&i nguyén trang, ban sé chon cach |& di va khéng cam
két, va van cb gang tiép tuc v&i tinh trang d6. Néu ban thdy minh cé
thé tao ra sw khac biét, ma khéng phai cam két v&i ai, quéc gia hoac
td chirc nao, ban sé rdi khdi. Chi khi ban tin rang nhirng hanh déng
cla minh Ia cé van dé va quan tdm sau sac dén nd, ban sé xem xét
dé I1én tiéng.

Sau khi Carmen Medina git im l&ng trong nd lwc ban dau noi lén
y twdng ctia minh, ba khéng con tin rang ba cé thé tao nén mot sw
khac biét nao niva. Ba khdng phai 1a kiéu nguwdi trén tranh trach
nhiém, nhwng mét trong sb cac cam két cuia ba bi pha vé: “Téi gibng
nhw moét ngwdi ti nan trén mot chiéc thuyén, & mét noi nao doé gitra



sw bé bé va long trung thanh”. Ngay ca sau d6 vai nam, ba cling
khéng mudn khoi lai cdm giac khi ma viéc 1én tiéng da pha hoai sw
nghiép cdia minh. “Téi da rat do duw khi quay tr& lai dé. Téi khéng
chac chan khoang thdi gian tréi qua da dd nhiéu chwa”, ba nhd lai,
nghién ngdm vé né. “Ban co biét ly do gi khién téi da dién dé dam
thwe hién diéu do lai 1an nra khéng? B&i vi t6i dang lam viéc cho
Mike, ngudi sép wa thich nhat ma téi da trng cong tac trong sw
nghiép cua t6i.”

Tai noi lam viéc, y thirc vé s cam két va kiém soat clia ching ta
phu thudc vao ngudi quén ly trwe tiép nhiéu hon bat ky ai khac. Khi
lam viéc v&i mot cap trén Gng hé minh, mbi quan hé gilra ching ta
v&i td chirc cang dwoc tang cwdng va ching ta s& cdm thay minh cé
strc anh hudng hon. Khi nght dén viéc vi sép nay 1a ngudi da mang
dén cho Medina s ty tin & mot 1an niva I&n tiéng, t6i hinh dung ra
mot ngudi rat dé chiu — &m ap, day tin twdng va c6 tinh than hop tac
— vi vay téi da rat ngac nhién khi Medina mé t& Mike 1a “mét nguoi
hoai nghi va lanh lgi”. Blrc chan dung ba vé vé éng chl cla minh
phu hop v&i hinh anh cda mét ngwdi quan ly khé tinh hon, mét
nguwdi thuwdng hoai nghi va hay phé phan nguwdi khac. Cac nha quan
ly kho tinh thuéng 1a ngudi cudi cung chung ta tim kiém khi chang ta
bi dat vao tinh thé nguy hiém, nhwng déi khi ho la nhirng ngwdi ting
hdé chung ta hét minh.

Nhiéu nguwdi trong ching ta yéu thich sy tan thanh va ghét
nhirng xung dét. Mong mudn Iam hai long ngwdi khac va bdo vé sy
hai hoa khién chung ta tut vé phia sau thay vi gan két véi nhau hon.
“B&i nhirng nguwdi dé thwong ludn coi trong sw hop tac va tinh phu
hop v&i cac chuan muc, do d6 ho sé khéng cé khuynh hwéng tao



nén nhirng lan song hiém khich va gay xao tron mdi quan hé gitra
cac ca nhan”, nha nghién ctru quan ly Jeff LePine va Linn Van Dyne
da viét nhw thé sau khi nghién ctru vé viéc lén tiéng. Thudng thi
nhirng ngudi gai goc la nhitng ngudi cdm thay thodi mai hon khi
cong khai thé hién quan diém chdng lai nhirng ngu®i khac va chbéng
lai quy wérce.

Trong mét nghién clru din dau bdi nha tdm ly hoc Stéphane
Cété, nhirtng nguoi tredng thanh dién vao mét bang khao sat tinh
cach do lwdng khuynh hwéng ctia ho dbi véi sw dong tinh va khéng
dong tinh. Trong ba tuan tiép theo, sau lan mét ngay, ho bao cao
nhi*ng gi ho da lam va cam giac cla ho ra sao. Nhivtng ngudi dé
chiu 1a nhitng ngwdi hanh phuc nhét trong nhitng khoanh khac khi
ho cho di nhirng |0 khen nge@i va tan tung, cwoi néi voi ngudi khac,
bay td tinh cdm, trAn an nhirng ngwdi khac, thdéa hiép hodc nhwong
bd dé Iam hai long ngwdi khac. Nguore lai, nhivng ngudi khé tinh lai
la nhirng nguwdi trdi nghiém niém vui I&n nhat khi dwoe chi trich, dbi
dau, hodc thach thirc nhirng ngudi khac.

Trong cac quyét dinh phai 1&n tiéng, nhirng ngwdi ma ching toi
chon lam khan gia cling cé nhiéu van dé nhw cach chung t6i truyén
di théng diép cta minh. Khi chidng t6i 18n tiéng véi nhirvng khan gié
dé chiju, ban nang cua ho la gat ddu va mim cwoi. Trong nd lwc hoa
gidi va tranh né xung doét, ho thwérng ngai phadi cung cp nhirng
thédng tin phan hoéi quan trong. Cac nha quan ly khé tinh thuwéng
nghiéng dau nhiéu hon dé thach thirc ching t6i, gitp ching t6i cai
thién hiéu qua hon kha nang dién dat. “Réat nhiéu nguoi co thé hoai
nghi, mién la né dirng di qua xa”, Medina lwu y. “Téi khdng nghi sép
t6i, Mike, da tirng hoan toan tin twédng day la cach mét td chrc can



phai tiép can, nhwng anh tén trong sw da dang trong tw duy. Méac du
anh khéng nhat thiét phai dong y — va chung ta thwdng khéng dong
y vé nhiéu th& — nhwng t6i cdm thay minh cé thé thanh that véi anh
ay, va anh 4y sé cho tdi di day thirng, nhwng anh ay thuc sy sé
ngan t6i lai trwde khi t6i tw treo ¢d chinh minh.”

Thay vi trao dbi v&i nhirng khan gia dé tinh, tét hon hét chung ta
nén nham muc tiéu dé xuét y twédng dén nhirng ngudi cd qua khir
doc dao. Nghién ctru cho thay rang khi cac nha quan ly da tieng cé
qua kht thach thirc nguyén trang, ho cé xu hwéng céi m& hon voi
nhirng y twdng mai va it cdm thay bi de doa b&i nhivng y kién tiy
nguwdi khac. Ho quan tdm nhiéu dén viéc tao ra moét td chive tt hon
la bao vé chd dirng cho minh. Ho ¢6 déng Iwc thic day s ménh cla
td chirc, co nghia la ho sé& khéng qua trung thanh va thuan theo nd
dén ndi nhdm mét lam ngo nhirng thiéu soét cta t& chirc minh.
Medina cho biét: “Mike rat yéu quy td chirc cia minh, nhwng anh
san sang phé phan né. Anh roi nwéc mat khi néi vé nhiém vu. Anh
ay rat khoan dung khi thy sw khéng twong hop, sw 1ap di so v&i rat
nhiéu nha quan ly khac trong té chirc”.

Vé&i sw hd tro cia mét vi sép clrng ran ma wu tién hang dau 1a
cing cb CIA, Medina da tim lai dwoc cdm giac kiém soat va cam két
cta minh. Biét dwoc rang ngudi sép sé d& minh thye hién y twéng,
ba sin sang tiép tuc nhirtng nd lwc cla minh nham thuc day viéc
chia sé théng tin c&i mé hon.

Khi dwoc thang chire tai CIA, Medina nhan thdy rang cac déng
nghiép cla ba dé dang tiép thu cac dé xuét cla minh hon, mac du
ho la cac quan ly cip trung da tirng phan dbi cac dé xuét trudc dé.
Céc nha khoa hoc xa héi tlr 1au da chirng minh hiéu rng déng tinh



tr nhirng nguwdi thudc cap trung nay. Néu ban ngbi & vi tri cap trén,
ban dwgc mong doi la sé khac biét so v&i ho va do dé co quyén di
mot huwéng khac. Twong tw nhw vay, néu ban van con ngdi & day
mot hé théng phan cap dia vi, ban khéng con gi dé mét va cé thé dat
dwoc moi thir bang sy doc dao cua chinh minh. Con cép trung cla
hé thdng phan cap, noi da s ching ta dang & do, lai bi sy bat an
chi phéi. Thdi diém d6 ban nhan dwgc chut it sw tén trong, ban cé
gia tri trong nhém cda minh va khédng mudn chd ding cta minh bi
de doa. D& duy tri va cé thé dat dwoc dia vi sau dé, ban choi trd
theo sat nha Ianh dao, di dé chirng minh gia tri ctia minh nhw mét
thanh vién trong nhdm. Theo nha x& hdi hoc George Homans quan
sat, “sw bao thi ciia nhém dia vi cap trung phan anh sy lo 1ang cla
mot ngwdi mong mudn cé dwoc dia vi xa hoi, nhwng lai s bi twéc
hét quyén han”. Sw sup dd t thAp dén thap hon nira hadu nhw
khéng gay dau d&n gi; nhwng sw sup db tlr cap trung dén dwai cling
la mét sw tan pha.

Céach day khéng lau, téi dwoc yéu ciu phdng van Giam dbc diéu
hanh Google Larry Page trén san khau. Tai bira an t6i, dém trwdc
khi sw kién dién ra, t6i da hdéi anh tai sao anh va Sergey Brin d3 rét
do dw khi bd hoc dai hoc va cam két danh toan thoi gian cho Google
tor rat som. CAu trd I&i cla anh tap trung vao giai doan sw nghiép
cta ho. Néu ho thé hién minh nhw nhitng siéu sao hoc van, ho cé
thé da céng hién ban than minh cho Google ma khéng s¢ méat gi.
Trwédce do, trong sw nghiép cta minh, khi ho khéng cé vi thé nao, ho
hoan toan san 1dbng chap nhan rdi ro: Page gitr minh ban rén &
trwdng dai hoc, 1am viéc véi chiéc xe ndng lwong mat troi va ché
mot chiéc may in t& nhirtng manh ghép lego. Nhwng néu ho co thé



dat dwoc tién bd dang ké nao doé véi chwong trinh tién si cda ho, ho
c6 thé sé danh méat nhiéu th khi tlr bd cong viéc doé.

Sw anh hwéng cla dia vi cip trung dan dat ching ta lwa chon sw
an toan trong nhirng diéu da dwoc chirng minh 1a dung dan thay vi
chap nhan nhirng nguy co cua sy doc dao. Nha xa héi hoc Damon
Phillips cta trwdong Pai hoc Columbia va Ezra Zuckerman tir tridng
Pai hoc MIT chi ra rang cac nha phan tich an ninh dwa ra nhitng
nhan dinh tiéu cwc vé cb phiéu it hon dang ké khi ho hodc nhirng
ngan hang thué ho coé vj tri cap trung. Pwa ra dé nghj ban cé phiéu
c6 thé choc gian cac giam dbc diéu hanh cla céng ty va cac nha
dau tw danh gia cao cb phiéu. Cac nha phan tich v&i nhirng thanh
tich nghéo nan tai cac ngan hang nhé khéng c6 chd dé so that bai
khi don nhan lay nhirng rui ro nady, va cac nha phan tich ndi bat tai
cac ngan hang I&n da cé mét mang lwdi an toan. Nhwng déi véi cac
nha phan tich cd6 mrc thanh cong vira phai tai cac ngan hang trung
binh, nhi*rng ngu®i dang cb gang phat trién ban than, mot dé xuét
khéng hiéu qué cé thé sé Ia mot bwdc han ché dbi véi sw nghiépd.

8 C6 phai vi tri cép trung thuc sw khién chung ta lwa chon viéc
tuédn theo hon la tr& nén doéc dao? Co Ié nhiing nguwoi di theo quy
woce théng thuong chi don gidn chon lwa viéc ndm gil nhikng vai tro
& vi tri cap trung — hodc chi c6 di tham vong vuon téi vi tri cép
trung, nhung lai thiéu sw déc ddo dé dan dau. Khéng hdn. Cé bang
chirng méi cho thdy réng viéc tw ddt minh vao vi tri cép trung khién
chung ta kém doc dao hon. Khi nhirtng nha tam ly hoc Michelle
Duguid va Jack Goncalo yéu cdu moi ngudi duwa ra nhing y tuéng,
nhing y twéng dén tor nhitng ngudi ndm vj tri cap trung thuong kém
déc dao hon dén 34% so véi nguoi ding & vai tro giam dbc hay thuw



ky. Trong mét thi nghiém khéac, chi don gian nghi vé thoi gian ho
dang & vi tri cép trung cing khién nhing ngudi tham gia duwa ra y
twéng kém dbéc dao hon tir 20% dén 25% so voi khi ho nghi minh &
Vi tri c4p cao hodc kém hon 16% so véi khi ho nghi minh & vi tri cép
thdp. Vi so mét vi tri cGa minh, ho tré nén do dw khi nghi vé nhiém
vu theo hurong doc dao. (Adam Grant)

Khi Carmen Medina théng chirc, ba biét dwoc rang viéc 1én tiéng
vé y twdng gid day sé gay ra tac dong I&n hon trong viéc dua y
twdng di 18n hay kéo né xubng, va danh it thoi gian hon trong viéc
cb gang dwa y twdng tiép can dén cac quan ly cap trung. Nhwng cac
nha 1anh dao cdp cao nhin nhan ba la mét trong nhirng nhan vién
hiém hoi tin rdng cé diéu gi d6 chwa dung véi cac co quan, va cling
tin rang diéu dé cé thé dwoc thay déi. Uy tin cua ba tiép tuc dwoc
cing ¢6 nh® c6 nhirtng ngudi ddng nghiép ké can tré tudi di theo.
Khi ba chia s& quan diém cta minh v&i nhirtng nhan vién dang tré
nén ndi bat & CIA, ho rat hao hirng véi tdm nhin nay va réat tén trong
ba. “Cac nhan vién tré hon danh gia cao nhirng y twédng m&i mé va
xem ba nhw 1a mét mau hinh cua viéc ban sé gap kho khan thé nao
néu khéong dwoc lang nghe”, dbng nghiép cla Medina, Susan
Benjamin, nhdn manh. “Né cling cd danh tiéng va gitp ba 4y duwoc
moi ngudi lang nghe.”

Khi phu nir thuéc nhém thiéu sé Ién tiéng, khé khan sé ting
gap doi

Phat biéu trwdc khan thinh gid vé cac nha quan ly cip trung
khéng wa thich rdi ro la thach thirc cho bét ky ai, dac biét dbi voi
Carmen Medina, mét phu nlr deng trong mét td chirc do nam gioi
thdng tri. Khi I1an dau tién nghe cau chuyén vé ba Ay, t6i da ngay tho



cho rang th&i ma phu ni bj coi thwdng trong nghé nghiép da qua lau
réi, va roi ba 4y sé dwoc danh gia dung dua trén chat lwong cac
sang kién thay vi dwa trén giéi tinh ctia minh. Nhwng khi nhin lai moi
chuyén da xay dén v&i ba, t6i da bat binh khi phat hién ra rang tham
chi dén hédm nay, viéc phu nir dam bay td y kién van con gap nhiéu
tré ngai. Trong nhiéu nén van héa, c6 vd sb bang chirng cho thay
ngdy nay ngudi ta van tiép tuc gilr cac quan diém lac hau vé vai tro
gi®i, ho mubn nam gi¢i phai manh mé con nir gi¢i phai biét phuc
tung. Khi nir gidi 18n tiéng, ho c6 nguy co bi mang tiéng Ia vi pham
hinh mau vé gidi, diéu dé khién nhirng nguwdi xung quanh danh gia
ho la ngw®i hung hdng. Dam 1én tiéng la hanh déng cta ngudi & vi
thé Ianh dao, va nhw Sheryl Sandberg da viét trong cubn Lean In ,
“Khi mét phu nir thé hién vi thé 1anh dao, cé 4y thwdng bi déng mac
la hach dich”.

Khi phan tich di¥ liéu riéng cla minh, cac két qua thu dwoc that
sy lam t6i bdi réi. Trong mét ngan hang qubc t& va mét cong ty
thudc linh vwe chdm soc strc khde, t6i nhan thay viéc déng gop v
kién nham tao doanh thu giip nam gi¢i dwoc danh gia cao, nhung
dbi véi nr gidi thi lai khéng nhw vay. Cac nghién ctru khac cho thay
nhirng 1&nh dao nam phat biéu nhiéu hon déng nghiép cta ho sé
dwoc tan thwdng, nhwng nhirng lIanh dao nir cé6 hanh vi nhw vay sé
bi danh gia thp bdi ca nam 1an ni». Twong tw, khi phu nir dwa ra
nhirng kién nghi nham cai thién kinh doanh, cac nha quéan ly sé danh
gia ho Ia kem trung thanh hon so v&i dan 6ng va it co thién chi voi
|61 dé& nghi cha ho. D&c biét trong nhitng t6 chirc do nam gidi diéu
hanh, phu nir sé phai tré gia néu dam lén tiéng®.



9 Pidu nay gép phan ly giéi tinh trang quay réi tinh duc. Trong ba
céng trinh nghién ciu, chuyén gia vé giéi Jennifer Berdahl nhan thay
réng viéc qudy roi tinh duc khéng chi xuét phat chi yéu ter ham
mubdn tinh duc. Nhirng phu nir dwoc cho la dep khéng phai la doi
twong chiu nhiéu quéy réi nhat. Thay vao do, “né chi yéu xuét phéat
ttr déng co trieng phat nhing ké dam hanh xd» khéc trong vai tro vé
gidi, va do dé, né nhdm vao nhimg phu nir dém phé v& céc chuan
mure ly twdng danh cho nir giéi”. Nhirng phu nir “manh mé, tw tin, va
déc 1ap” phai dbi mat véi sw quéy rbi nhiéu nhét, dac biét trong
nhing té chire do nam gidi Idnh dao. Ba két ludn: Quay réi tinh duc
chd yéu nhdm vao “nhing phu ni néi loan”. (Adam Grant)

Trong nd lwc dau tién nham bay té tiéng nodi ctia minh, Carmen
Medina da phai trd gia cho diéu dé. “Mirc d6 dwoc chap nhan danh
cho hanh vi cda ni gi&i luc d6 co hep hon so v&i nam gi¢i”, ba nai.
Trong subt chuyén di thir hai ciia minh, ba da cé mét trai nghiém
khac. Do mét phan coéng viéc clia ba I1a cap nhat thong tin 1&n mang,
nén ba khéng con phai lo ngai vé viéc bj xem 1a hung hang trong luc
bay t6 quan diém ctia minh mét cach ré rang. “Nhirng nam dau thap
nién 1990, khi moi viéc that bai, tdm huyét cda t6i danh cho sy thay
déi nay bj 1an 16n v&i cdm xdc that bai ca nhan khi t6i cho rang
khéng thé tién xa hon trong sw nghiép cla minh. Luc d6, téi chi nght
cho ban than minh”, Medina cho biét. “Toan bé chwong hai ctia hanh
trinh nay da that sy rat khac so v&i chuwong dau tién. Lan nay t6i da
biét wu tién cho s ménh chung”. Nghién ciru chung cho thay khi
phu ni¥ cat tiéng néi nhan danh nguwdi khac, ho tranh dwoc nhivng
phan wng di¥ déi, b&i vi ho dang hy sinh vi nguwéi khac.



Khéng nghi ngd gi vé viéc con dwéng sé rat chdng gai dbi voi
Medina vi ba la mét phu nir lam viéc trong td chtrc CIA do nam gidi
lanh dao. La mét phu nir Puerto Rico, ba la thanh vién ctda khéng chi
mot ma tan hai nhom thiéu sb. Nghién clru méi day cho thay chinh
tinh trang thudc vé hai nhom thiéu sé nay cla ba co 1& da khuéch dai
cai mat va cai duwoc cla viéc dam cat 1én tiéng noi. Nha nghién ctru
quan ly, Ashleigh Rosette, mét ngwdi My gbc Phi, nhan thay rang
ban than c6 da dwoc dbi x&r khac di khi c6 hanh x(r qua quyét hon
so v&i nhirng phu ni¥ da trdng va dan éng da den. Khi lam viéc voi
cac déng nghiép, cé nhan thdy nhirng thanh vién thudc nhém thiéu
sb kép phai dbi mat voi gap ddi nguy co. Khi phu nir da den thét bai,
ho bi danh gia nghiém khdc hon so v&i dan Ong da den va voi
nhirng Ianh dao da trang thudc ca hai gi¢i. Ho khéng twong thich vai
hinh mau Ianh dao, trong hinh dang nguwdi da den |an tw cach niv
gi®i, va ho phai hirng chiu sw db 16i thiéu cdng bang khi ho pham téi.
Péi v&i nhitng ngudi thudc nhém thiéu sd kép, ddi clia Rosette da
chi ra rang: Thét bai khéng phai la s Iwa chon cla ho.

Nhwng diéu tha vij 13, Rosette va cac dong nghiép cta ¢ nhan
thay khi phu ni¥ da den gianh quyén lanh dao, ho khdng phai dbi mat
v&i nhivtng nguy co gibng nhw phu ni¥ da trdng va dan éng da den.
Vé&i danh phan kép, phu ni¥ da den khéng can phai tuan thi mot sb
luat 18 noi ho lam viéc. B&i vi ngudi ta khéng biét phai 4p danh phan
nao lén ho, nén ho co6 thé linh déng hon trong viéc hanh x& nhw
‘ngudi da den” hoac nhw “phu ni¥” ma khéng s¢o pha v& nhirng
khudn mau.

Nhwng diéu nay chi xay ra khi ho thé hién rd rang nang lwc cta
minh. D4i v&i cac thanh vién thudc nhom thiéu so, viéc co dwoc dia



vi trwde khi thwe thi quyén Iwc 14 diéu dac biét quan trong. Bang
cach am tham thwe hién ké hoach dwa théng tin 1én mang nhw mét
phan céng viéc ctia minh, Carmen Medina da clng cd sw thanh
céng ma khdng gay qua nhiéu sw cha y. “Luc dé t6i hoat déng am
tham”, ba noi. “Khdng ai that sw cha y dén viéc t6i dang lam, va toi
ct thé 13p di 13p lai tién trinh bién ching t6i thanh mét td chirc sdn
sang chuyén déi b4t c luc nao. Piéu dé rat gibng moét cudc thir
nghiém tai nha. Téi dwgc hoat ddng kha tw do.”

Sau khi Medina da tich Ity du sw chudn bij, ba bat dau I1én tiéng —
va 1an nay, ngwdi ta da san sang lang nghe ba. Rosette phat hién ra
rang khi nir gi®i 1én dén dinh cao va cé dau hiéu ré rang rang ho
dang nam quyén kiém soat, ngudi ta phai thira nhan rang nhirng
phu ni nay da vwot qua nhirng dinh kién va nhirng phan biét dbi xtr,
nén ho han phai 1a nhirng nguwdi cé nghi lwc va tai nang phi thwong.
Nhwng chuyén gi xay ra khi nhirng tiéng néi dé khéng duoc lang
nghe?

Con dwong chwa dwoc khai pha

Donna Dubinsky lic bdy gi® chwa ddy ba muwoi tudi va dé la
khodng thoi gian s6i ndi nhéat trong doi ba. La giam déc phan phéi va
kinh doanh cua Apple vao nam 1985, ba thwc sy da lam viéc khong
nglrng tlr sang sdm cho dén téi khuya, dién cudng tap trung vao
viéc van chuyén nhirng chiéc may tinh dé dap (rng kip thdi nhu cau
dang bung nd. Mot cach ddt ngdt, Steve Jobs yéu ciu déng clra tat
ca sau kho hang tai My, gidm lwong hang tén kho, va chuyén sang
ap dung phuwong phap san xuét tirc thoi'®, ma & do cac may tinh
dwoc 1ap rap theo don hang va dwoc van chuyén nhanh chéng qua
dém béi hang FedEx.



10 Just-in-time: dung san phédm, ding sé lwong, ding noi va
quan trong nhét, ding thoi diém.

Dubinsky cho rang day la mét sai 1am nghiém trong, mét sai 1am
c6 thé khién toan bo tién dé ctia céng ty bi de doa. “Trong tam tri toi,
thanh cong cua Apple phu thuéc vao thanh céng cuia hoat déng
phan phdi”, ba noi. Trong mdt khodng thoi gian, ba da I di y twéng
do va nghi rang né sé bién mét. Nhung y twdng do khdng hé bién
méat, va ba bat dau tim ra nhirng Iy do vi sao dé 1a mét sai 1am. Viéc
phan phdi dang dién ra tét dep, ba khang khang nhw vay: Déi ngi
cta ba dang sdp c6 mét quy ban hang ky luc, va nhirng than phién
gan nhw 1a khéng co.

Tham chi du la bac thay trong linh viec phan phdi, nhung sw
phan dbi ctiia ba van bj cap trén bac bd. Cubi cung, ba dwoc chi dinh
thwe hién mét nhiém vu 14 danh nhiéu thang dé xem xét y dinh cla
Jobs. Trong phién hop cudi cung v&i nhém, cap trén cua sép ba da
hdi c6 ai dong y v&i day chuyén san xuét theo don hang nhu Jobs
dé xuat hay khdéng. Jobs lic dé6 dang nadm quyén trong tay va sb
déng da theo 6ng; Dubinsky nam trong nhém thiéu sé. Ba c6 nén I1én
tiéng va phan bién vj chi tich hdi déng quan tri cé tiéng 1a nhiéu y
twdng tdo bao nay hay khéng, hay ba nén gitr im lang dé 1am Jobs
vui long?

Du Dubinsky la mét trong sé it nhirtng phu ni¥ git vi tri I1anh dao
tai Apple vao nhirng ndm 1980, nhwng “ti chwa tirng nghi rang gidi
tinh lai la van dé déi voi toi”. Ba rat tam huyét — ba da dat ca con tim
va linh hén minh vao céng ty. Ba ndm quyén diéu hanh — ba chiu
trach nhi@m mot phan trong bd phan phan phdi. Ba da quyét dinh
bay té lap trwdng va trinh bay quan diém chdng lai d& xuét ctia Jobs.



Biét rang minh can thém thoi gian dé cing cb quan diém, ba da gap
cép trén clia sép minh va dwa ra tdi hau thw: Néu sau ba mwoi ngay
ma ba khéng dwa ra dwgc |ap ludn cua riéng minh, ba sé r&i khoi
Apple.

Pwa ra mét dé nghi nhu vay la mét nwéce di nguy hiém, nhwng
yéu cau cla ba da dwoc chap thuan. Dubinsky da nghi ra mot dé
xuat méi 1a cing cd céac trung tdm cham séc khach hang thay vi
chuyén dbi viéc phan phdi sang hé thdng san xuat theo don dat
hang, diéu dé sé& dem lai nhirng loi ich mong muén ma khéng ¢6 rai
ro nao. Dé xuét cuia ba dwoc chap thuan.

“Ly do khién y kién cla t6i dwoc ldng nghe”, Dubinsky giai thich,
“la do hiéu suét va tac dong t6i dem lai. Nguwdi ta xem t6i nhw la moét
nhan vat cé thé khién nhirng thay dbéi co thé xay ra. Néu ban dwoc
biét dén nhw la mot ngudi tao ra gia tri, ban sé dwoc ton trong”. Ba
da gianh dwoc vi thé trwde khi thwe thi quyén lwe, vi vay ba cé cong
lao dac biét dé gianh dworc loi thé.

T quan diém clia ngudi ngoai cudc, vién canh chdng lai Steve
Jobs dudng nhw sé& 1a mét that bai. Nhwng mac du cé xu hwéng béat
dong v&i ba, Jobs van dich thj la mét nguwdi hiéu ly 1&. Dubinsky biét
rang Jobs t6n trong nhitng ai dam néi thang trwdc méat 6ng va éng
cdi mé trwdc nhirng phwong thirc hanh déng mai. Va ba da khéng
|&n tiéng cho chinh minh; ba d4u tranh vi Apple.

Do dam thach thirc mét y twdng ma ba cho la sai, Dubinsky da
dwoc thang chirc. Va khong chi cé6 minh ba. Tr nam 1981, déi ngd
Macintosh bat diu trao mét gidi thwéng hdng ndm cho nhirng ai
dam thach thirc Jobs — va Jobs da thang chuc cho nhirng ngudi



thanh céng trong sd ho dé ho diéu hanh mét bd phan 1én hon trong
Apple.

Viéc so sanh nhirng trai nghiém cua Carmen Medina va Donna
Dubinsky da lam ndy sinh nhirng cau hdi co ban vé giai phap téi wu
nham &ng phoé voi sw khéng hai l1dong. Trong qué trinh tim kiém sw
dot pha, ban khdng dwoc lam lo nhirng diéu khién ban bét binh. Sy
crng dau la phwong thirc tam thoi dé gianh dwoc quyén 1én tiéng.
Nhwng vé 1au dai, cling nhw viéc lam lo cac van dé, sy clrng dau sé
khién moi viéc gidm chan tai chd va né s& mat tac dung trong viéc
gidi quyét tam thai bat binh cta ban. P& chuyén hoéa tinh huéng,
thao lui va 1én tiéng la nhirng giai phap thay thé kha thi duy nhét.

Nhiéu nam trudc, Hirschman da canh bao ching ta vé mét han
ché to 1&n clia viéc thao lui. Mac du né cé caéi loi la giup chuyén hoéa
tinh hudng cla chinh ban, nhwng né khéng khién tinh hubng tré nén
tét dep hon cho bat ky ai, vi né d& cho moi viéc quay vé tinh trang
cl. “Viéc lén tiéng liuc d6 sé cob tac dung”, Hirschman lap luan, “khi
ban khéng con co héi rut lui”.

Trong nhirng ndm gan day, thé gi¢i da thay dbi theo cach khién
cho viéc thao lui ty ddng dé dang hon thoi diém ma Carmen Medina
khong thé tim dwoc viéc lam & doanh nghiép khac sau vu [um xum
cla ba vao ndm 1995 tai CIA. Danh ca doi cho sy nghiép tai mot td
chirc duy nhat da Ia viéc thudc vé qua khir: Thi trwong lao dong day
ndng ddng ngay nay khién nhiéu ngudi cé thé tim thay nhirng vi tri
mé&i v&i nhirng nha tuyén dung méi. Nh& xu thé toan cau hoda, mang
xa hoi, nhitng cdng nghé giao thdng va truyén théng nhanh chéng,
ngay nay ching ta c6 nhiéu sw linh hoat hon bao gi® hét. V&i nhivrng
loi thé do, néu ban khéng hai long vé cong viéc va co thé chuyén



viéc mot cach dé dang, thi cé ly do gi ban phai I&n tiéng dé rbi phai
tra gia?

Theo quan diém cla Hirschman, viéc rut lui 1a bat loi cho sw dot
pha. Nhwng trai nghiém cia Donna Dubinsky da dem lai mét anh
sang khac cho sw rat lui. Sau khi thang loi trong cudc chién vé phan
phéi tai Apple, ba gianh dwoc mét vj tri cao hon trong Iinh vwe kinh
doanh va tiép thj toan cau & Claris, mét céng ty con vé phan mém
cua Apple. Trong vong vai nam, nhém cua ba da tao ra mét nira
doanh thu cho Claris. Nam 1991, khi Apple tt chéi cho Claris ly khai
v@i tw cach mét cong ty déc lap, Dubinsky da qua that vong vi khéng
c6 co hdi tao nén tac ddng, dén murc ba quyét dinh nghi viéc. Ba bay
sang Paris va & dé6 mdt ndm vira vé tranh vira suy ngdm vé cac
cach thirc céng hién cho mét sir ménh Ién lao hon. Khi gap mét
doanh nhan tén 1a Jeff Hawkins, ba quyét dinh lam giam dbéc diéu
hanh cho céng ty khéi nghiép Palm Computing cia anh vi ba tin
rang no sé tao dwoc lan song Ién tiép theo vé cong nghé.

Duwéi sy lanh dao cia Dubinsky, cong ty khéi nghiép nay phat
trién thanh PalmPilot, dat dwoc thanh cbng vang doi dau tién trén thj
trwdng thiét bi ky thuat sé ca nhan con non tré. Cé phiéu cua
PalmPilot dwoc phat hanh vao nam 1996, va trong vong mdt nam
rwdi, N6 da ban dwoc dén hon mét trieu don vi ¢d phiéu. Vao nam
1997, khi Palm dwoc mua lai bdi 3Com, Dubinsky da khéng déng
tinh v&i mét sd quyét dinh chién lwoc. Vi du, khi cac tap doan tai
chinh mudn yéu cau tat ca cac phong ban cat gidm 10% ngan séach,
Dubinsky da lén tiéng phan dbi, thuyét phuc céng ty hay dau tw vao
cac linh vwc dang gat hai thanh céng va cat gidam ngan sach &
nhirng Iinh virc khéng thanh céng khac. Pép lai y kién cda ba, céng



ty da noi rang: “Ba khong phai 1a mot quan ly tét. Tét hon 1a ba nén
quay lai va tham van y kién v&i phong ban ctia minh”.

Thuwe sw that vong, Dubinsky va Hawkins r&i Palm dé thanh lap
mét céng ty mdi, Handspring, vao nam 1998. Chi mét nam sau,
Handspring cho ra mat sdn pham may tinh cam tay Visor va san
phadm nhanh chéng chiém dwoc mét phan tw thj tredng. Sau sw phat
trién thanh cbng ruc r& cua dién thoai thong minh Treo, Handspring
da sap nhap véi Palm vao ndm 2003. it lau sau do, Steve Jobs cho
ra doi iPhone.

Nhiéu ndm trwdc, Dubinsky hdi twéng lai thdi gian “ngdi trong
mot can phong véi Steve Jobs. Jobs noi: ‘Khéng ddi ndo toi thiét ké
ra modt chiéc dién thoai’. Liéu anh ta c6 dang bi anh hwéng bdi
chung téi — vi chung t6i da tao ra mét chiéc dién thoai tuyét voi, va
anh ta da déi y chang? Khoéng. Anh ta sé chang bao gi® thira nhan
diéu do. Nhuwng bat chap sw bwdng binh 8y, Jobs van thanh céng’.

Chinh viéc khéng con dwéng thodi lui da khién Carmen Medina
thac day an ninh québc gia tién trién; va ciing chinh co’ hoi thodi lui d&
giup Donna Dubinsky di tién phong trong cuéc cach mang dién thoai
théng minh. Bai hoc & day 1a noi ra y kién ciia minh vén khéng phai
la cach tét hon dé gidi quyét van dé. Trong mét sb trwong hop, doi
khi, r&i bd moét td chire ddy han ché co thé 1a mét con duwong tét hon
dé tr& nén doc dao. Diéu tdt nhat chang ta cé thé lam la noi Ién
nhirng y kién clia minh va dam bdo viéc can bang nhirng rui ro cla
chung ta, va chuan bi nhirng 16i thoat phong khi can thiét. Néu sép
cla chung ta la ngwdi cap tién, gibng nhw Steve Jobs, ching ta cé
thé cb gang & lai va Ién tiéng. Nhung néu khdng nhu vay, va nhirng



bén lién quan thiéu di sy c&i m& dé thay déi y kién, chung ta co thé
tim thay nhirng co’ héi tét hon & noi khac.

Nhirng cau hdi cé thé giup hdi twéng lai nhirng gi 1& ra phai xay
ra. Néu Medina roi CIA, liéu ba 4y c6 thé thanh céng va&i viéc ndi 1én
y twdng cda ba & mot noi khac? Néu Dubinsky & lai Apple, liéu cdng
ty c6 phat trién dwoc iPhone hay sé& cho ra doi nhirng sang kién nao
khac?

Chung ta sé& khéng bao gi®& c6 cau tra 1&i cho nhirng tinh hudng
thwe té nghich' nay, nhung chung ta cé thé hoc dwoc diéu gi d6 tw
nhirng quyét dinh ma Medina va Dubinsky da thwc hién. Mac du cubi
cung, mot ngwdi chon cach Ién tiéng, mot ngwdi chon cach ra di,
nhwng nhitng lwa chon cia ho déu gibng nhau & cung mét cach
thirc: Ho da chon cach néi ra ch&r khéng phai la gilr im lang. Va vé
lau vé dai, nhirng nghién ctru chi ra rang nhirng sai lam khién chang
ta thdy hdi tiéc khong phai la do nhirng 16i [Am vé nhiém vu, ma la
nhirng 16i 1am tir viéc bd sét mét diéu gi d6. Néu chung ta cé thé
vwot qua nhivng diéu trén thi da phan ching ta sé it trach c ban
than va thé hién y twédng ctia minh nhiéu hon nivra. P6 chinh xac 1a
nhirng gi Carmen Medina va Donna Dubinsky da lam, va chang dé
lai cho ho mot vai héi tiéc.

""" Counterfactual scenarios: tinh huéng ma khi con ngudi so
sanh thanh twu cda ho voéi “nhirng gi dang Ié dat dwoc” chir khéng
phai voi “thuec té dat dwoc”.



4
Sy nhiét tinh ngu ngdc

Nhirng bat loii ctia sw dung lic, caa sw tri hoan mang tinh chién
lwoe, va cuia ngwoi di dau

“Drng bao gi®» & dén ngay mai nhirng gi ban cé thé lam vao ngay
kia.”

- Mark Twain

bém da vé khuya, trong phong khach san cia minh, mét anh
ban tré dang nhin cham cham vao mét mau gidy trdng trén ban. Lo
lang tdng dan, anh va&i tay 14y chiéc dién thoai va glri mot sé y twdng
cho nguoi cd van dang & phia dwdi anh vai tang, ciing la ngudi ma
sau do chay theo cau thang bd 1&n thang phong anh dé thao luan vé
bai dién van sé thay dbi lich str. Vao luc ba gi& sang, anh ban tré
van dién cudng lam viéc, “xwong cdt mét maéi, toan than nhw mubn
sup dé vi kiét strc”. Do 1a vao mot dém thang Tam nam 1963, mac
du cudc tuan hanh trén dwéng phd Washington vi viéc lam va ty do
da dwoc lén k& hoach cho budi sang ngay hém sau, nhwng Martin
Luther King, Jr., vAn chwa chuan bi xong bai dién van bé mac.

“Ong 4y da vat 16n voi bai dién van 4y subt ca dém, khéng ngu
du chi 14 chop mat mét chat”, vor clia King, ba Coretta, nhé lai. “Ong
ay la nguoi phat biéu cudi cung, va 1o néi ciia dng sé dwoc trinh



chiéu trén truyén hinh, dai phat thanh t&i hang triéu nguwdi trén toan
nwdc My va khap thé gidi. Bai dién van ay cwec ky quan trong vi nd
sé& lan truyén cdm hing va sw sang sudt dén moi nguoi.”

Cudc tuan hanh da dwoc loan bao dén bao chi hai thang trwdc
do; va King biét né sé la mot sw kién cuc ky long trong. Cung vé&i sw
pha rdng théng tin tr cac phwong tién truyén théng, dw kién sé co it
nhat hang trdm ngan nguoi tham dw. Thém vao dé, King cling moi
mot sd nhan vat tiéng tdm tham gia va hé tro sy kién. Nhirng nhan
vat tiéng tdm Ay bao gdbm nhirng ngudi tién phong dau tranh cho cac
quyén tw do ca nhan nhw Rosa Parks va Jackie Robinson, cac dién
vién Marlon Brando va Sidney Poitier, va cac ca si Harry Belafonte,
Bob Dylan.

Co kha it thdi gian chuan bj cho bai dién van bé mac nén theo I&
tw nhién, King bat dau viét nhap né ngay lap ttrc. Vi méi dién gia chi
dwoc cho ndm phuat nén 6ng can phai dac biét can trong trong viéc
lwa chon tlr nglr ctia minh. Nhirng nha tw twéng vi dai trong suét lich
s — tlr Benjamin Franklin dén Henry David Thoreau, dén nha tw
twdng Martin Luther King, Jr. — da nhan ra rang méat nhiéu thoi gian
dé chuan bi mét bai dién van ngan hon 1a mét bai dién van dai. “Néu
dé 1a mot bai dién van mwdi phut thi tdi s& phai mat ca hai tuan dé
chuan bj”, Téng théng Woodrow Wilson cho biét. “Téi co thé ndi
chuyén lau nhw t6i muén mién 1a dwng ddi héi tdi phai chudn bi
trwdc gi cd”. Nhuwng King khdng bat diu viét ra bai dién van cla éng
cho dén sau muoi gid ctia dém trwde ngay dién ra cudc tuan hanh.

Phu huynh va gido vién ludn khéng ngtrng nai ni bon tré bat tay
lam bai tap cda ching s&m hon thay vi ch® dén phat cubi cuing maoi
lao vao lam. Thé gi&i cua sw tw nb lwe ludn chu trong ngan chan sy



tri hodn. Nhwng néu nhw ddng thai tri hoan & nguyén nhan giup
King tao ra bai dién van hay nhat clia cudc d&i minh thi sao?

Trong c6ng viéc va cudc sbng, chung ta thwérng dwoc day rang
hanh déng s&m, nhanh chéng la chia khoa thanh céng, b&i “ngudi
chan chir s& bj mat mat”. Khi chang ta c6 mét nhiém vu y nghia,
chung ta dwgrc khuyén la nén thwyc hién n6 trwéc thdi han. Khi chung
ta c6 mot y twdng ddc dao, nhw phat minh ra moét sdn phdm moi
hodc kh&i nghiép, ching ta dwoc khuyén khich nén la nguoi di dau.
Tat nhién, cé nhitng loi thé rd rang vé mat tdc dd: chung ta cé thé
chac chan sé hoan thanh nhirng gi chung ta bat dau va danh bai dbi
thu canh tranh trén thi trvy&ng. Nhwng dang ngac nhién thay, khi toi
nghién ciru vé sy ddc dao, t6i da phat hién dwoc rang nhirng wu
diém khi hanh ddng nhanh chéng va 1a ké di dau trong moi chuyén
lai bi lan &t b&i rat nhiéu bat loi. Sw thwe 14 loadi chim thwong day
s&m dé bat sau, nhwng chung ta ciing khéng nén quén rang con sau
nay ciing day sém nén mdi bj bat.

Chuwong nay phan tich nhirng cau hoéi khi nao chiang ta nén thwc
hién hanh ddng déc dao. Khi ban dang chuan bi chéo thuyén nguoc
dong thay triéu, ban c6 nhirng lwa chon vé viéc cé nén bat dau ngay
trwdc binh minh, hay doi dén trwa, hodc ch® cho dén hoang hén
khéng. Muc tiéu cua téi & day Ia dé xéa bd nhirng gia dinh chung vé
thdi gian bang cach danh gia nhirng loi ich bat ngé clia viéc tri hoan
khi ching ta bat dau va két thic mét nhiém vu nao do, ciing nhw khi
ching ta gidi phéng y twdng cla ching ta vao thé gidi nay. Toi sé
thao luan ly do tai sao s tri hoan coé thé dwoc xem trong nhw la mét
diéu kién ho tro can thiét hodc lam thé nao ma cac doanh nhan khdi
nghiép 1an dau thwéng xuyén phai dbi mat véi mét tran chién kho



khan, hay tai sao nhirng nha sang tao lao lang hon déi khi lai vwot
tr6i nhirng ngwdi tré hon, va ly do tai sao cac nha lanh dao — nhirng
nguwoi sdn sang thay ddi mot cach hiéu qua lai Ia nhivng nguwdi kién
nhan ch& doi dung thdi diém méi hanh ddng. Mac du tiém an nhiéu
rdi ro khi tri hodn nhw vay, nhwng ban cling sé thay rang chd doi
cling co thé 1am gidm rui ro bang cach ngén ban dat tat ca trirng clia
minh vao mét cai gid. Ban khéng phai la ngudi dau tién thé hién sw
déc dao, va nhirng sw doc dao thanh cbng nhét khong phai luc nao
clng tuan theo dung lich trinh. Chung lubn la bira tiéc thinh soan
dén muon.

M6t loai mat ma da Vinci khac

Gan day, mét sinh vién dang lam nghién clru sinh tién s co tw
duy sang tao khac thwong tén la Jihae Shin dén gap t6i v&i mot y
twdng khac la: Sw tri hoan cé thé ¢ loi cho sw doc dao. Khi ban tri
hoan, ban dang cb tinh kéo dai thdi gian cho nhiém vu ban can phai
lam. Ban cé thé nghi vé& nhiém vu dé, nhwng ban tri hoan tién hanh
trng bwdc clia cdng viéc hodc hoan thanh né véi nang suét thap
hon. Shin d& xuét rang khi ban dat ra mot nhiém vu, ban dung thoi
gian ctia minh dé suy xét thém nhirng suy nghf trai chiéu chir khéng
phai chi 1a doat 14y mét y twéng cu thé. Két qua 1a, ban xem xét mot
loat y twédng doc dao va cudi cung chon 1y mét hwéng di maéi la. Toi
da yéu cau cd 4y kiém tra y twdng mai la do.

Shin yéu cau cac sinh vién dai hoc viét nhirng dé xuat cho mét
doanh nghiép v&i mong mudn xay dwng mét ctra hang tién loi & noi
bi bé tréng trong khuén vién trwérng. Khi cac sinh vién bat dau cdng
viéc ngay lap tirc, ho c6 xu hwéng dé xuét cac y twdng théng
thuwérng vé& mét clra hang tién loi gidbng nhw nhirng clra hang tién 1o



khac. Khi Shin phan chia céng viéc ngdu nhién cho mét sé ngudi
tham gia, va tri hoan béng cach tach ho ra khéi nhiém vu dwoc giao
r&i yéu cau ho choi trd choi trén may tinh nhw Minesweeper,
FreeCell va Solitaire, sau dé ho da dwa ra nhiéu y twéng kinh doanh
maoi la, nhw [a nén xay dwng thém vao mdét trung tam day kém va
mét co s& lwu trlr. Nhirng nguoi xép hang doc lap da xem xét cac
dé xuét cudi cung, ma khong biét ai 1a nhirng ngudi da tri hoan thuc
hién hay ai la nhirng ngudi bat dau ngay 1ap tirc. Cac dé xuét tw
nhirng ngwdi tri hodn dwoc danh gia la sang tao hon dén 28%.

Mac du ching ta thwc sw hao hing voi nhitng két qua nay
nhwng ching téi lai lo ngai rang s tri hoan khéng phai Ia nguyén
nhan thwc sy cla sy sang tao. C6 thé nguyén do la choi game giup
tao ra sy kich thich tinh than, khién moi nguwdi c6 nang lwong dé suy
nghi sang tao hon, hodc chi don gién la d& ho nghi ngoi, thoat khdi
cong viéc dé tw do suy nghi. Nhwng cac thir nghiém cho thay khéng
phai choi game hay nghi ngoi thw gidn thac day sy sang tao. Khi
nhirng sinh vién tham gia thi nghiém choi game Ian dau tién, trudc
khi tim hiéu vé céng viéc, ho khdng ndp duwoc dé xuat nao mai la
hon. P& lam dwoc diéu do, ho can thuc sy dwoc tri hoan trong khi
choi game, nhwng van gilr nhiém vu nghi ra cac y twéng kinh doanh
& phia sau tdm tri ctiia ho. Khi ho bat dau cong viéc ngay lap tire, va
sau dé nghi ngoi mét chat trwde khi tré lai véi cdng viée, ho ¢é nhiéu
thay ddi tich cwc hon dé bat dau lai 1an nira. Diéu nay chi xay ra khi
ho bat dau suy nghi vé& nhié@m vu va sau dé cb tinh tri hoan vi ho can
xem xét nhiéu kha nadng trong twong lai va tao ra nhirng y twéng
sang tao hon. Tién trinh tri hodn gitp ho danh nhiéu thoi gian hon
dé xem xét nhirng cach khac nhau nham hoan thanh nhiém vu céng



viéc, chir khdng phai la “khoanh ving va dong bang” vao mét chién
lwoc cu thé nao do.

Nhirng phat hién cta Shin c6 dung trong thé gi¢i thwe khdng?
Pé tim ra cau tra I&i, ¢d thu thap dir liéu tr mot cong ty ndi that Han
Quéc. Nhirng nhan vién nao thwdng xuyén tri hoan cdng viéc sé
danh nhiéu thdi gian hon cho viéc suy nghi theo nhiéu huwéng khac
nhau va duwoc sép danh gia la co6 nhirtng sang tao dang ké&. Tuy
nhién, sw chan chr khéng phai lic nao ciing thuc day sy sang tao.
Néu cac nhan vién khéng tw minh né lwc dé gidi quyét mot van dé
l&n, s tri hoan chi kéo tudt moi thir lai phia sau. Nhwng khi ho dam
mé, hao hirc don dau nhirng y twdng méi dén, viéc thoat khdi cong
viéc s& dan ho dén cac giai phap sang tao hon.

Sw tri hodn c6 thé |a ké thu clia ndng suét, nhung né coé thé 1a
mot ngudn lwe cho sw sang tao. Mot thdi gian rat 1au trwéc khi con
ngwoi hién dai bi am anh b&i hiéu qua cong viéc tir cuéc cach mang
céng nghiép va dao dirc nghé nghiép cta nhirng ngudi theo dao Tin
Lanh, cac nén van minh déu cdng nhan nhirng loi ich cha sw tri
hoan. Trong thoi Ai Cap cd dai, cé hai déng tr khac nhau ndi vé s
tri hodn: mot tir chi sw lwdi biéng c6 cha dich; mét tir chi sw chd doii
dung thoi diém.

Khéng phai ngdu nhién ma moét s6 nha tw twéng va nha phat
minh ddc dao nhéat trong lich str da trng 1a nhitng ngudi tri hoan.
M6t vi du dién hinh 1a Leonardo da Vinci, nguwdi ¢ nhivng thanh twu
doc nhat vé nhij trai rong khap cac Iinh vuwe t hoi hoa, diéu khac dén
kién trac, &m nhac, toan hoc va ky thuat, dia chat hoc va ban dd hoc,
gidi phau hoc va thuc vat hoc. Cac hoc gid wéc tinh rang da Vinci da
vé blrc Mona Lisa trong nhirng khodng th&i gian gian doan ndi tiép



nhau trong nhiéu nam bat dau tr ndm 1503, rdéi nglrng vé du nod
chwa hoan thanh, va khéng hoan tat né cho dén khi 6ng qua doi vao
nam 1519. Cac nha phé binh cho rang 6ng da hoi hot va lang phi
thdi gian cGia minh v&i cac thi nghiém quang hoc va nhiéu van dé
xao nhang khac khién 6ng khéng thé hoan thanh blc tranh sém
dwgc. Du vay, nhirng xao nhang nay hda ra lai giup 6ng phat hién ra
nhitng diém ddc dao sdng con cia minh. Nhw sl gia William
Pannapacker giai thich:

Vi du, cac nghién ciru cla Leonardo vé céch anh sang dap vao
qua cau nhw thé nao gilp tao ra mé hinh énh séang lién tuc cua birc
tranh Mona Lisa va St. John the Baptist . Céng viéc cua éng trong
linh vure quang hoc c6 thé da lam tri hodn duw an, nhung thanh tuu
cudi cung cta éng trong héi hoa lai phu thudc vao nhitng trai nghiém
quang hoc nay... Thay vi trénh khdi sw xao nhdng, giébng nhw nhiéu
tw twdng cung thoi 6ng sbng, nhing y twdng cua 6ng dai dién cho
thoi dai cua y tuéng xuét ching, mét cdng trinh doc 14p tach ra khoi
nhing y tudng ci ma céac céng trinh néi tiéng khac cla éng da dua
vao... Néu s tri hoan sang tao dwoc ap dung mot cach co chon loc
va ngan Leonardo khoi viéc hoan thanh mét vai nhiém vu it quan
trong hon dé cong trinh cta éng duoc hoa nhdp véi nhikng gié tri hai
hoa cét 16 trirée khi hoan thanh, thi chi cé nhiing ké tdm thuong vi
trét sung bai trirong phai sdn xuét hiéu qua mai c6 thé ché trach éng
vi sw tri hodn dé. Trurong phai sén xuét hiéu qua théng thuong doi
héi phéi c6 nguyén téc lam viéc ré rang theo théng 18. N6 sé khéng
bi thay déi béi bat ky thir gi. Nhung mot thién tai thi khéng thé bj
kiém soat va khéng gi c6 thé kiém soat duoc ho. Ban khéng thé sép
dat lich lam viéc hay phac thao cbng viéc cho mét thién tai duorc.



Da Vinci & mat khodng mwdi 1am ndm phat trién nhirng y tuwéng
vé blrc tranh The Last Supper trong khi lam viéc v&i hang loat dw an
khac. Blrc tranh lic dau dwoc vé phac hoa véi hinh anh cac nhan
vat ngdi trén mét bang ghé dai. Hang chuc nam sau do, né da trd
thanh nén tdng cho mot trat tw sap xép mai theo chiéu ngang voi
muwdi ba chd ngdi tai ban trong blrc tranh néi tiéng d6. Mac du éng
cling thwong phat cau Ién v&i sy tri hoan cia minh nhwng da Vinci
nhan ra rang céi gi déc dao thi khéng thé voi va. Ong lwu y rang
“nhirng ngudi co td chat thién tai déi khi ho thanh cdng nhat 1a luc
ho lam viéc it nhat, vi ho dang nghi thoat ra khdi nhirng kham pha
ctia minh va hinh thanh trong tam tri ho y twéng vé sy hoan hao'”.

T Sw tri hodn déc biét ¢6 loi cho sw séng tao khi n6 dé chung ta
gidi quyét cac van dé & nhing thoi diém ma chung ta khéng biét
phai tap trung vao dau. Hai nha tam ly hoc Mareike Wieth va Rose
Zacks da tién hanh khdo sat cac sinh vién vé viéc liéu ho cé phai la
nhirng con ngudi hoat ddéng vao bubi sang hay la ct dém, va sau dé
dwa cho ho nhiing van dé can dwoc phén tich va nhiing van dé cén
sw thdu hiéu dé ho gidi quyét vao luc tam gic séng hodc bén gio ba
muoi phut chiéu. Céc sinh vién déu lam tét ngang nhau trong viéc
gidi quyét céc van dé can phén tich néu ho khéng bi phu thuéc vao
thoi gian. Nhung véi nhitng van dé cén sw sdu séc, thau hiéu thi
nhing con cu dém lai lam tét hon vao budi sang sém, va nhing
nguoi hoat déng vao budi sang thi lai lam tét hon vao buédi chiéu
muén. M6t trong nhitng van dé can sw sdu sac, thau hiéu yéu céu
cac sinh vién thuc hién la giai thich lam thé nao mot nguoi budn dé
cé nhan ra mot déng xu bdng dbng la dé gid. Déng tién c6 hinh dau
hoang dé & mét mét va thoi diém 544 B.C. & mét kia. Khi ho hoan
toan tinh tao, ho cé tw duy tuyén tinh qua mure — loai tw duy ngan ho



bt gdp nhing y tudng maéi la. Khi ho budn ngd, ho ¢éi mé hon dé
c6 nhitng suy nghi ngau nhién va c6 khoang hon 20% nguoi dét
nhién nh& ra chir B.C. 1a viét tét cua “Trwéc thoi diém Chua Jesus
sinh ra”. Vi thoi diém dé Chua Jesus chwa duoc sinh ra, nén dong
tién chi c6 thé duoc duc trong khodng thoi gian ttr hon nira thién
nién ky sau dé. Néu ban dang cam thay bj ap luc khi thuc hién mot
céng viéc sang tao luc dang hoan toan tinh tdo, dé cé loi cho céng
viéc sang tao, ban cé thé tri hodn né cho té6i luc ban thay hoi budn
ngu mét chuat. (Adam Grant)

Nguyén tac cuia viéc tri hoan

Sw chan chi héa ra lai 1a mot théi quen phd bién cla cac nha tw
duy sang tao va cac chuyén gia thwong thira trong viéc giai quyét
van dé. Hay xem nhirng nguwoi chién thang tai cudc thi “Tim kiém tai
nang khoa hoc”, mét cudc thi dwoc biét dén nhw 1a “Siéu cup béng
bau duc trong khoa hoc” danh cho hoc sinh trung hoc tai My. M6t
nhom nghién cru do nha tdm ly hoc Rena Subotnik 1anh dao da
phéng van nhirng nghé si wu ti hon mét thap nién sau nhirng chién
thdng cha ho, khi d& ho m&i qua tudi ba muwoi, d& hdi xem ho cé
thwérng tri hodn trong nhirng théi quen hang ngay, trong cac cdng
viéc doi hdi sy sang tao, ciing nhw trong doi sdng xa hdi va hanh vi
strc khde hay khéng. Co dén hon 68% nguwdi dwoc khdo sat thiva
nhan ho da tri hoan it nhat hai trong bdn [inh vwe. Sy tri hoan dwoc
chi*rng minh sé mang dén hiéu qua cho cbng viéc sang tao.

Cac ngbi sao trong gi¢i khoa hoc “da s&r dung s tri hoan nhuw
mot cach ap U y twdng nham ngan chan viéc lwa chon qua sém y
twdng cho mdt van dé hay gidi phap”. Nhw nha khoa hoc giai thich:
“Thwdng thi khi t6i dang tri hodn, t6i cdm thay gibng nhw co Ikra



thiéu dét trén lwng va toi can thoi gian dé hoan tat nd”. Mot nguoi
khac néi: “Trong cdng viéc khoa hoc, y twéng can thdi gian dé chin
mudi”, va sw tri hodn la mot cach “kiém ché sw théi thuc phai dap
trng cong viéc mot cach vodi va”. Sau khi nghién ngdm nhirng cudc
phdng van v&i cac nha tw twdng va nhirng nha thwe hanh sém nhan
thirc dwoc van dé, nhdm cla Subotnik da dwa ra mot két luan gay to
mo. Ho viét: “Nghich ly Ia, nhirng ngwdi dang trong tinh trang khan
cap nhat hoéc la trong trang thai khoan thai nhat... 1a nhirng nguoi
dwong nhw tri hodn cdng viéc nhiéu nhat trong linh vire sang tao”.

Trong lich s nwéc My, cé 18 chi cé mdt bai dién van ndi tiéng
twong dwong bai dién van cta King, dé 1a bai dién van ctia Abraham
Lincoln & Gettysburg. Chi v&i hai tram bay mwoi hai tv, Lincoln da
dinh hinh cudc N&i chién nhw 18 mét yéu ciu tim kiém sy tw do va
binh déng dwgc tuyén thé trong Tuyén ngdn Doc lap . L& moi phat
biéu bai dién van chinh thirc dwoc glri dén tay Lincoln trwdc d6 hon
hai tudn. Vao ngay trwdc khi khdi hanh dén Gettysburg, vi tbng
thdng méi chi soan dwoc mot nira bai dién van. Thw ky cha 6ng,
John Nicolay, da viét rang Lincoln “cé |1& da lam theo thoi quen suy
nghi can trong thédng thwdng cda dng trong cac van dé nhw vay dé
sap xép céac suy nghi ctia minh, khudn dic nén nhirng cum tlr bang
cach 1dm nham trong miéng, thong tha viét va bién dbdi ching cho
dén khi chung c6 dwoc hinh thirc hoan thién”. Cubi cung, Lincoln da
khéng viét doan két cho dén dém trwdc khi phat biéu bai dién van
vao bubi sang hém sau. Ong thong tha ch® doi vi 6ng mubn phat
trién mot cht dé hap dan nhat.

Vao nhirng ngay dau hé trwdc khi phat biéu bai dién van “I have
a dream”, King da héi ba cb van than can goi y mot vai I&i khuyén vé



ndi dung va giong diéu phu hop cho bai dién van. Sau do, King da
cod mot cudc ddi thoai mé vé bai dién van véi Clarence Jones, luat
sw dong thoi 1a nguoi viét dién van cho 6ng. Tiép do, King con hdi
Jones va nha hoat dong khac dé bat dau viét ban dy thdo cho bai
dién van.

Trong nhitng tuan tiép theo, King chdng lai sw cam dé phai giai
quyét sém modt chi dé hodc hwdng di nao d6. Ong doi dén bdn
ngay trudc khi cudc tuan hanh thwe sy dién ra dé chd déng bat dau
viét bai dién van. BDém trwdc ngay tuan hanh, 6ng tap hop mét nhém
cd van dé cung nhau xem lai ban phac thdo. Nhw Jones nhé lai,
King “da néi rang diéu nay 1a ‘mdt cdt mbc quan trong trong cudc
d4u tranh dan quyén cua chung ta’, ching ta nén cd gang hét sirc
dé co6 dwoc nhirtng y twdng hay nhat” tr cac nhan vat chd chét cla
phong trdo. King da té chirc cudc hop nay bang viéc giai thich ly do
rang 6ng “mudn xem xét lai cac y twdng va tim ra hwédng tiép can tét
nhat”.

Bang céach tri hoan nhiém vu khai but va cing c¢b thém céac chi
tiét trede khi viét bai dién van, King da khién Jones cé dwoc nhirng
loi thé tir hiéu (rng Zeigarnik. Nam 1927, nha tam ly hoc nguoi Nga,
Bluma Zeigarnik chirng minh rang con nguwdi ¢ tri nhé tét hon cho
viéc khéng hoan thanh céng viéc. Béi 1é mot khi cong viéc duoc
hoan thanh, ching ta sé ngirng suy nghi vé né. Nhwng khi né bj gian
doan va chwa thé hoan thanh, né sé& luén hoat déng trong tam tri
chung ta. Khi Jones so sanh ban dw thao du tién cta éng v&i ch
dé cudc thdo luan budi téi hém do6, “mot diéu gi dé6 da hoat dong
theo cach riéng clia né va vang lén tlr sau tham trong tiém thirc cla

t6i"2.



2 Téi da ¢ tinh tri hodn trong khi viét chuong nay. Thay vi hoan
thanh phan nay vao ngay nhuw téi da Ién ké hoach, t6i thdo né khéi
gié treo dé né Iting lo & d6, nghia la dimng lai & gitra cédu dé tra loi
nhitng email. Sang hém sau, mét y twdng chot Iée Ién trong tri 6c
téi, hiéu (g Zeigarnik cé thé cé loi cho bai dién van. D6 la bai dién
véan ¢6 lién quan dén hidu ung Zeigarnik. Zeigarnik I8 ra rét hai long
khi thay t6i nh& dén nghién ctru vé tri nhé doi véi cac nhiém vu chua
hoan thanh sau khi roi khoi mét céng viéc chwa hoan thanh cua cé
ay. Téat nhién, viéc tri hodn c6 thé kéo ban di qué xa. “Téi yéu nhitng
thoi han cho cbéng viéc”, Douglas Adams néi. “Toéi thich nhirtng am
thanh la bat ngd ma chung tao ra khi ching ghé thdm tri 6c téi”.
(Adam Grant)

Bén thang trwéc d6, Jones da gap Théng dbc Nelson
Rockefeller, mét nha hao tdm dang kinh, nguwoi ang hd nhiét tinh cac
quyén tw do dan sy va da tim ngudn vén dé giai ciru King ra khai
nha tu Birmingham. Rockefeller da@ mé mdt tai khoan ngan hang vao
ngay th& Bay va dwa cho Jones mdt chiéc cap dwng 100 ngan do-la
My. Theo quy dinh cGia ngan hang, Jones phai ky vao mét ky phiéu;
va Rockefeller sé tra tién cho ky phiéu dé. Hbi twéng lai nhirng trai
nghiém vao dém trwdc khi dién ra bai dién van cia King, Jones
nhan ra rang cac ky phiéu c6 & 18 mét &n du manh mé&. Ngay hém
sau, King da st dung n6 ngay trong bai dién van cta minh: “Khi
nhirng kién tric sw ciia nén cdng hoa viét nén nhirng I&i 18 tuyét voi
cta Hién phap va Tuyén ngén Déc 14p Hoa Ky, ho da ky vao mét
Uéc thw... Nhwng rd rang ngay hém nay, Nwéc Me Hoa Ky da thiéu
no trwdc Udc thw &y, dén mirc nhirng con dan da mau ctia Nguoi
phai au lo”.



Cudi cung, khi King nhan nhd Jones thwc hién ban thdo hoan
chinh, n6 sé di kém v&i nhirng y twdng theo y cliia 6ng. Nhwng doé
khéng chi 1a lgi ich hivu hinh duy nhat cda sw tri hoan.

Bay bdng va I&i cau nguyén

Nira thé ky tréi qua sau khi King phat biéu bai dién van quan
trong ctia minh, bén chir ddu dé bai dién van van nhw dwoc khac
sau trong ky (rc chung ctia mdi ching ta: “Téi c6 mét gidc mo” (|
have a dream). Nhirng chi¥ nay van la mét trong nhirng cum ti ndi
tiéng nhét trong lich s& hung bién ctia nhan loai, vi né da vé nén blc
chan dung sinh ddng cho mét twong lai tét dep hon. Nhwng t6i rat
ngac nhién khi biét rang y twédng “gidc mo” chwa bao gi®& dwoc viét
thanh bai phat biéu. N6 khdong hé xuét hién trong ban thdo cla
Jones, va cé King ciing khéng dé cap dén no trong sudt kich ban
cua minh.

Subt bai dién van, Mahalia Jackson, ca si thanh ca yéu thich
nhat cta King, da hét Ién phia sau 6ng: “Hay noi véi ho vé gidc mo
di, Martin!”. Ong van tiép tuc bai di&én thuyét cia minh, va ba lai
khuyén khich 6ng thém lan nra. Bing trwdc dam déng hai tram
nam muwoi ngan ngwoi va hang triéu nguwdi dang xem trén tivi, King
bat ddu ng bién, day cubn sbd ghi chép sang mét bén va hwdng moi
ngwdi dén mot vién canh day cdm hivng trong twong lai. “Trudc tat
ca moi ngwdi, may anh, va micro”, Clarence Jones mé ta lai, “Martin
da chap canh cho khung canh day twoi dep ay”.

Cung v&i viéc can thoi gian dé nghi ra nhirng y twéng mai, sw tri
hoan cling mang lai lgi ich khac: N6 giup chung ta béc 16 kha nang
trng bién. Khi chuan bj trwdc qua ky, ching ta thwong bi dinh chat



vao swon bai ma minh da tao ra, déng ctra nhirng kha nang sang
tao co6 thé dan chung ta dén nhixng dwérng hwdng mai tét hon trong
linh vwc ma minh dang néi dén. Nhirng ndm trwéc day, nha tam ly
hoc Berkely, Donald MacKinnon, da kham pha ra rang nhirng kién
tric sw sang tao nhat & My thwdng cé xu huwéng bot phat, khdng di
theo khuén khé nhw nhirtng ddng nghiép cé tay nghé cao vé mat kj
thuat nhwng rap khudn, nhirng nguwdi luén ty danh gia cao minh
trong viéc tw kiém soat va tan tdm. Trong mét nghién clu vé cac
chudi ctra hang banh pizza ma t6i da thwe hién cung véi Francesca
Gino va David Hofmann, cac ctra hang c6 Igi nhuan cao nhat dwoc
diéu hanh b&i nhirng nha Ianh dao tw danh gia minh 1a kém hiéu qua
va nhay bén nhat. Twong tw nhw vay, khi cac nha khdo sat chién
lwoc Sucheta Nadkarni va Pol Herrmann nghién clru gan hai tram
cong ty & An D9, cac cong ty cé loi nhuan tai chinh cao nhat la
nhirng cbng ty c6 cac CEO ty danh gia ban than minh c6 hiéu qua
va tinh kip thoi thap nhét.

Trong c& hai trwong hop, cac td chirc thanh céng nhat dwoc van
hanh b&i nhirng giam dbc diéu hanh thira nhan rang ho thuwong lang
phi thoi gian trudc khi ngdi xubng lam viéc va déi khi khéng dat
dwoc tbc dd dé gidi quyét cong viéc dung han. Mac du nhirng théi
quen nay coé thé can tré tién trinh gidi quyét cong viéc, nhwng ching
giup cac nha lanh dao béc 16 sy linh hoat thich wng mot cach cé
chién lwgc. Trong cac cong ty An Do, cac thanh vién trong déi ngii
quan ly hang dau cia mbi céng ty dwoc quyén danh gia cac CEO
cda ho vé tinh linh hoat chién lwgc. Nhitng CEO nao I&én ké hoach
can than, hanh déng sém va lam viéc siéng nang thudng dwoc xem
la nhitng nguwdi cirng nhac hon: Mot khi ho xay dwng mét chién
lwoe, ho sé bi mac ket v&i nd. Cac CEO cé xu hwéng tri hoan cong



viéc thwong linh hoat hon. Ho cé thé thay dbi chién Iwoc cla minh
dé tan dung nhirtng co hdi méi va bao vé cong ty chéng lai nhirng
mdi de doa3.

3 Khi cac nha lanh dao md&i nhén trach nhiém dan dat mét nhém
hodc té chirc, ho thuong dang hao hirc dé xuét cac thay déi. Nhung
gia tri & ddy nam & sw kién nhadn. Trong mét thi nghiém, Gido sw
trirong Dai hoc Carnegie Mellon, Anita Woolley cho cac déi nam
muoi phut dé xay dung mét céu tric dan cw tir cac khéi Lego, diém
sé duoc tinh dwa trén céac yéu tbé nhw kich thude, sw viing chac cla
cdu truc va tinh thdm my. Ba 4y phéan céng ngéu nhién cac nhém dé
thdo luadn vé chién lwoc cia ho & hai thoi diém, hodc ngay tir dau
ctia nhiém vu hodc sau khi bat dau hai muwoi 1dm phat. Cac déi danh
gi chién lwoc cua ho vao thoi diém gitra hiéu qué hon 80% so VGi
céc doi cé phan thao ludn luc khéi dau. Giai doan bat dau nhiém vu
la thoi diém quéa sém dé thdo ludn vé tinh hiu ich cia sén pham.
Nhiém vu nay khéng gibng nhing lan truée, vi vay, ho chwa da do
hidu biét dé thiét 1ap mot chién lvoc hidu qua. Pidu dic biét 1 viéc
tam dung ¢ gitra bai tdp cho phép cac dbi xdy dung cac toa nha
Lego du cao va phu hop: cé rat nhiéu phong, nhung cé thé duoc
néng Ién, I6n, va ngd xuéng ma khéng bij v&. Nha nghién ciru Connie
Gersick cua truong Dai hoc Yale, nhan thdy rang khoadng gilra cua
mot nhiém vu thuong la thoi gian tét nhat cho mét nha lanh dao tao
nén thay déi, vi dé la lic cac nhém tré nén céi mé nhét dé tao ra
nhing diéu doc dao. Ho van cé nhiéu thoi gian dé thd nhing diéu
mdi, khién cho ho dé dang chdp nhan nhing huéng tiép can khac
nhau. Va vi ho da st dung hét mét nira thoi gian cta minh, nén ho
cé dong luc cao hon dé lwa chon mét chién luoc tét. Day la mot
trong nhitng ly do ma gior nghi gidi lao cé é&nh hudéng réat I6n trong



béng ré va béng da. Ching cho phép céc huén luyén vién can thiép
dé cac doéi tuan theo nhitng chién luoc maéi. (Adam Grant)

Khi King 1&én buc doc bai phat biéu ctiia minh, ngay ca khi dén
gan micro, 6ng van con chinh stra né. “Chi ngay trwde khi King néi”,
chinh tri gia Drew Hansen viét trong cuén The Dream, 6ng moi
“vwot ra khoi moi gi¢i han va viét nguéch ngoac nhirng diéu moi
trong khi 6ng chd dén lwot minh”, va “tréng nhw thé King van con
chinh stra bai phat biéu cho dén khi 6ng bwdc 1én buc doc nd”.
Trong cubn sach doat giai Pulitzer Bearing the Cross, nha s hoc
David Garrow nhan xét rang “King &rng bién nhw mét ngwdi choi
nhac jazz”. King da hanh déng mét cach rat tw nhién, bat dau voi
mot s ing khau nhé. M6t trong nhirng phan dau cta bai phat biéu
bang van ban goi la Hién phap va Tuyén ngén Déc 1ap 1a “mot 1o
hra hen rang tat ca moi ngudi sé dwoc ddm béo cac quyén béat kha
xam pham cla su séng, quyén tw do va quyén mwu cau hanh phuc”.
Pirng trén buc, King nhdn manh sy binh dang ching tdc, “mét 10
hra rang tat cd moi ngudi — vang, nguoi da den cing nhw ngudi da
trdng — phai dwoc bdo ddm cac quyén bat kha xam pham?”.

Bai dién thuyét dén phat thir mwdi mot thi Mahalia Jackson dé
nghi King chia sé vé gidc mo clia 6ng. Khéng rd 6ng c6 nghe thay
ba 4y néi hay khéng, nhwng “chi [a dét nhién, t6i quyét dinh thay dbi
mot chut”, King nhé lai. Ong d& cdm xic dan dat minh vao luc d6 va
bay td vé& gidc mo clia minh. Trwdc khi bai dién thuyét hoan tat,
Hansen da ghi chd rang: “King da thém rat nhiéu chat liéu mai khién
cho thoi gian trinh bay dién van cda 6ng tang Ién gap doi”.

Sy doc dao tuyét voi di kém véi sy tri hoan hop ly, nhwng né
khéng khién moi viéc vuot ra ngoai ké hoach. Ho tri hoan mét cach



c6 chién lwoc, cai tién dan dan bang cach tham do va tinh chinh cac
kha nang khac nhau. Mac du nhivtng dong ky &rc vé gidc mo da (rng
tac, nhwng King ciing da tirng néi thtr vé né theo nhiéu cach & cac
bai phat biéu trudc do. Ong da noi vé gidc mo cla minh gan mét
nam trwdc do, vao thang Mwoi Mot nam 1962 tai Albany, va trong
nhitng thang sau dé6 6ng dé cap dén no thuwong xuyén, tw
Birmingham dén Detroit. Trong sudt ndm ma 6ng toan nhac dén giac
mo cua minh, w&c tinh 6ng da di dén hon hai tram bay mwoi lam
ngan dam va cé hon ba trdm nam muwoi bai phat biéu.

Trong khi King c6 thé tri hodn viét nén bai phat biéu vé “giac
mo”, 6ng da c6 ngudn tw liéu déi dao dé giup 6ng xt ly, soan thao
trong tich tac dé tang tinh xac thwc hon cho bai phat biéu cia minh.
“King da hoéi tu dwoc tt cd nhitng diém cla mot bai dién thuyét
thanh cdng, truyén tai chung qua tai hung bién cta minh, mét sb
phan dwoc lay tlr nhitng bai truyén gido khac, nhirng giai thoai,
nhirng cau Kinh Thanh, nhirng dong chir tr nhirng nha tho dwoc
yéu thich”, Hansen giai thich. “King khéng viét qua nhiéu trong bai
phat biéu, ma tap hop lai bang cach sap xép, stra lai nhirng tai liéu
ma 6ng da st dung nhiéu lan trwdc day... N6 cho King sw linh hoat
dé slra ddi bai dién thuyét ciia minh khi 6ng phat biéu... Néu King
khéng quyét dinh bd lai nhirtng doan éng da viét trwdc do, thi biét
dau bai phat biéu cla 6ng trwdc doan tuan hanh da khéng tré nén
dang nhé& nhw vay. ”

Nguw¢i tién phong va ké theo sau

Sau khi tham gia vao viéc khéi nghiép v&i hon moét tram cong ty,
Bill Gross, nha sang lap Idealab, da thwc hién mét phan tich dé tim
ra nhirng gi da thac day dan dén thanh céng ciing nhw nhirng gi da



dan dén that bai. Yéu t6 quan trong nhat khéng phai la sy déc dao
cda y twdng, kha nang va tinh thwe thi ctia déi nhoém, chat lwong cac
mé hinh kinh doanh, ho&c nguén tai tro s&n cé. “Diéu quan trong sb
mot la thoi gian”, Gross tiét 16. “Thoi gian dung lac chiém 42% sw
khéac biét gitra thanh cdng va thét bai.”

Nghién clru cho thay rang trong van héa My, nguoi ta cuwe ky tin
vao loi thé cla nguwdi tién phong. Chang ta ludn muén tr& thanh
nguwdi di dau, chir khéng phai la ké theo sau. Cac nha khoa hoc hbi
ha tim ra nhirng kham pha m¢i trwédc ké canh tranh; cac nha phat
minh véi vang dang ky bang sang ché truwdc dbi tha; cac doanh nhan
mong mudn ra méat sdn pham trwdc dbi tha canh tranh cta ho. Néu
ban la nguwdi diu tién bwdc vao thé gidi véi mét san phdm méi, dich
vy, hodc cdng nghé mai, ban co6 thé dwoc nang 18n mot tam mai so
véi trwde day, chiém tron khéng gian chd chdt, va gianh vi tri déc
quyén dbi voi khach hang. Nhirng diéu nay sé tao ra rao can cho
cac dbi th mudn tién t&i: Nhirng né lwc ciia ho dé ddi méi sé bj dap
tat béi nhivng sang ché va loi thé tién phong cla ban, va sw phat
trién clia ho sé bj can tr& b&i mot thwe té 1a rat khé khan va tdn kém
dé thuyét phuc khach hang thay dbi.

Trong mdt nghién clru kinh dién, hai nha nghién ctru tiép thi
Peter Golder va Gerard Tellis da so sanh sy thanh céng cua cac
codng ty, ca cac cong ty tién phong 1an nhirng cdng ty theo sau. Cac
nha tién phong 1a nhitng ngwdi di dau: La cong ty dau tién phat trién
hodc ban ra san pham. Nhirtng nguwdi theo sau la nhirng nguoi ra
mat san phém cham hon, doi cho nhirng ngwdi tién phong tao dwoc
thi tredng cho san pham trwdc rdéi méi tién dén. Golder va Tellis
phan tich hang tram thwong hiéu trong ba mwoi nganh khac nhau va



nhan thdy mét sw khac biét dang kinh ngac trong ty 18 that bai: 47%
danh cho nhirng nguwoi tién phong, so v&i chi 8% nhirng ngudi theo
sau. Nhirng nguwoi tién phong cé nguy co' that bai gap sau lan so voi
nhirng ngudi theo sau. Ngay ca khi nhirng ngudi tién phong sbng
s6t, ho cling chi chiém trung binh 10% thj trwdng, so v&i 28% nhirng
ngwoi theo sau.

DPang ngac nhién 1a méat han ché cta viéc tién phong thwéng 1én
hon nhirng mat tich cwc. Sau khi xem xét ky, cac nghién ctru chi ra
rang ngwdi tién phong cé thé ndm bét thj phan Ién hon, nhung lai c6
it co hoi séng sét hon va loi nhuan ciing thdp hon han. Nha nghién
ctru tiép thi Lisa Bolton tdng két: “M&c du nhirtng ngudi di trwdc cé
duwoc nhiéu loi thé trong mét sé nganh dac thu, nhung cac nghién
cru mang tinh hoc thuat nay van con rat 1an 16n va vé téng thé thi
van khéng tng hd cho lgi thé cla ngwdi di dau”.

Néu ban 12 mét ngudi dé bi cam dé, vdi vang lao ngay vao mot
[Tnh viwee moi, nhirng kién thrc nay sé giup ban dwng lai mét chut dé
suy nghi can than vé thdi diém ly twédng thwe hién diéu dé. Nhwng
Bolton ciing da nhan ra mét diéu dang so: Ngay ca khi nguoi ta biét
rang cac bang chirng khéng hé cho thay loi thé ngwdi di dau, ho van
tin vao né. Cling dé dang hon khi nghi rdng nhirng nguwdi tién phong
la nhirng ngwdi thanh céng, nhirng nguoi that bai da bj Iang quén tur
lau, vi vy ma chang ta van cho rang ho 1a sb hiém. Cach tét nhat dé
pha v& huyén thoai vé loi thé ctia ngudi di dau la hdi moi ngudi ly
do tao ra nhirng bat loi cho ngudi di ddu. Theo kinh nghiém cla
ban, bdn han ché I&n nhat ciia mét nguoi tién phong la gi?

Nhirng ké theo sau thwdng la nhirng ké sao chép mdé hinh kinh
doanh hay san pham/dich vu, nhwng thwéng thiéu chat gi dé. Vi vay,



thay vi bat kip v&i nhu cau hién tai, ho chd thdi co cho dén khi sdn
sang ma&i gi¢i thiéu mot san phém ma&i. Ho thwd'ng cham rai tién vao
thi trwéng vi dang trong qua trinh nghién clru phat trién cac san
phém, dich vy, cong nghé mang tinh cach mang trong linh viec dé.
Trong Iinh vwec may choi game console (mot may tinh twong tac xuat
ra tin hiéu video qua cac thiét bi hién thi nhw tivi, man hinh may tinh
dé hién thj video game), Magnavox Odyssey la nguoi tién phong
vao ndm 1972, san xuéat chi yéu cac tro choi thé thao thd so.
Nhwng Nintendo, ké theo sau thi khac, cdng ty nay mua ban quyén
hé may Odyssey va phan phdi hé may nay tai thj trwébng Nhat Ban
vao nam 1975, sau d6 danh bai hé may Magnavox trong thap nién
tiép sau d6 bang cach tao ra mét hé théng Nintendo Entertainment
v@i cac tro choi dac trwng nhw Super Mario Bros. va The Legend of
Zelda. Nintendo thay déi viéc choi game bang mot bd diéu khién
than thién véi ngwdi dung, nhivtng nhan vat phic tap, va mé hinh
nhap vai twong tac. Dé thuc sy doc dao, ban khéng bi doi hdi phai 1a
nha tién phong, nhwng chac chan ban phai khac biét va lam tét hon
nhirng nguoi di tridece.

Khi nhitng ca nhan déc dao véi va mubn tré thanh ngwoi tién
phong, ho rat dé& vwot qua gi¢i han, do 1a bat loi diu tién. Trwdc sw
bung nd nhw bong béng cla Internet, mét ngwdi chi ngadn hang
Goldman Sachs tré tudi tén la Joseph Park, dang ngdi trong can ho
cdia minh, that vong khi cac nd lwc truy cap mang dé gii tri cia anh
ta déu that bai. Tai sao anh ta phai vat va bang moi cach di dén
Blockbuster dé& thué mét bd phim? Anh ta chi can mé& mét trang
mang, chon moét bé phim va bd phim sé duwgc chuyén dén tan clra
nha anh.



Mac du tang trwédng doanh thu dat dén 250 triéu dé-la, nhwng
Kozmo, cong ty do Park thanh Iap, da pha san vao nam 2001. Sai
ldam 1&n nhéat cha anh 1a dwa ra mét I&i hira mong manh vé dich vu
giao hang trong mét gid cho hau nhw tat cd moi thi, va dau tw xay
dwng cac chi nhanh trén toan quéc dé hé tro cho mot sy phat trién
khong bao gid xay ra. Mot nghién ctru trén ba ngan cong ty khéi
nghiép da chi ra rang khodng ba phan tw céng ty that bai nam & sw
non yéu — thwc hién dau tw qua sém trong khi thj trwong van chua
san sang chap nhan.

Néu Park tién hanh cham hon, cé thé anh da nhan ra rang voi
céng nghé hién cé, viéc giao hang mét gid 1a khéng thuc té va kém
loi nhuan. Tuy nhién, nhu cau thué phim truc tuyén la cuc ky 1on.
Ro&i Netflix dan thoat khdi kho khan, va Kozmo da cé thé canh tranh
trong linh vre cho thué dat hang qua thw va tiép dén la dong phim
tric tuyén. Sau do, anh da tan dung nhirng chuyén déi cong nghé
gitp Instacart xay dwng hé théng hau can khién viéc giao hang tap
héa trong mét gid tré nén cé kha nang va sinh 1&i. Khi thi tredng da
dwgc xac dinh ré rang hon, va luc nhixng nguw¢i di sau bwéc vao, ho
c6 thé tap trung vao viéc cung cip chéat lwvong wu viét nhét thay vi
can nhac nén cung cap th&r gi nhw nhirng ngudi di trwde. “Ban cod
mudn nguwdi thir hai hodc thir ba thdy dwoc ngudi di trwde da lam
gi, va sau do... cai tién n6?”, Malcolm Gladwell da hdi trong mét
cudc phdng van. “Khi nhirng y twdng tré nén thwc sw phirc tap, va
thé gidi cling trd nén phirc tap, cé phai that ngu ngbc khi nghi rang
nhitng ngudi di dau co thé thwe hién tat cd sao?”, Gladwell nhan
manh. “Hau hét nhirng thr tot nhat déu phai mat rat nhiéu thdi gian

dé tim ra.”



4 Pi qua nhanh Ia mét trong nhitng nguyén nhén chinh ding sau
sw that bai cla Segway. Nha bao Steve Kemper viét trong
Reinventing the Wheel rang Randy Komisar, “ngudi chuyén tw van
vé sw kién nhan”, da tw van cho dbi cia Dean Kamen dé “di cham lai
va thiét 1dp moét hé théng theo d6i”. Trwdc khi ra mét sén pham,
Steve Jobs dé& thuc giuc cac nhom tinh toan lai toan bd. Sau do, ho
sé chay céc nghién ctru thir nghiém an toan va hiu dung tai mét sé
trirong dai hoc va tai Disney, dé moi ngudi c6 thé thdy né van hanh
ra sao va bat dau cam thay thém muén né truée khi né sén sang ra
mat. Thay vi lwu y dén nhing 107 khuyén nay, nhém cta Kamen voi
vd dwa Segway ra thi truong ma khdng nghién ciru cac van dé vé
nguoi tiéu dung, tinh an toan, phép ly, gia ca, va céc van dé thiét ké.
Gigo sw vé thwwrong mai doanh nghiép cua trurong Pai hoc Harvard,
Bill Sahlman da tham gia ngay ttr ban dau, va cho dén ngay doé éng
tw héi diéu gi sé xdy ra néu ddi cia Segway lam viéc mét cach chdm
réi dé chirng minh sw an toan cta san pham, cai tién mau ma, gidm
chi phi, va nhan duwoc sw chap thudn cho phép di xe trén via hé &
céc thanh phé I6n. “Néu tréng né khéng hoi thé kéch, néu n6é ndng
khoang muwoi mot ky va co gia 700 dbé-la, cé I1é n6é sé ban dwoc”, 6ng
noi véi vé nudi tiéc. (Adam Grant)

Th hai, cé ly do dé tin rang rat nhiéu ngwdi chon khéi dau tré
hon ¢6 thé sé thich hop hon dé thanh céng. Nhivng ngudi tim kiém
rdi ro thwong duwoc thay la ké dan dau, va ho cé xu huéng dwa ra
nhirng quyét dinh bdc déng. Trong khi d6, nhiéu doanh nghiép chi
mudn chap nhan rii ro tr badng ghé dw bi, chd doi co hoi thich hop
va tim cach can bang nhitng rdi ro cla ho trwéc khi bwdc vao thi
trwdng. Trong mot nghién ciru vé cac céng ty khdi nghiép phan
mém, cac nha nghién ctru chién lwoc Elizabeth Pontikes va William



Barnett nhan thay rang khi cac doanh nhan véi vang chay theo dam
déng vao céac thi trudng ram rd, viéc khéi nghiép cua ho it cd kha
nang ton tai va phat trién. Khi doanh nhan che thi trwéng lang
xudng, ho cé ty 1& thanh céng cao hon: “Khdng can tuan tht quy luat
nao... Khi di theo xu hwéng sé cé nhiéu kha nang dirng dwoc trong
thi trwérng, nhan dworc tai tro, va cudi cung la dén véi cong chang’.

Thir ba, di cung v&i tham vong nhwng it liéu [inh hon, nhitng
nguwdi di sau chd 6n dinh cé thé cai tién dwa vao cédng nghé cua dbi
th( canh tranh dé lam cho san pham cla ho tét hon. Khi ban la
ngudi dau tién dwa san phdm mdi ra thj trwdng, ban sé phai hirng
chiu t4t c& nhirng sai 1dm cho chinh minh. Trong khi d6, ngudi di
sau, chd 6n dinh cé thé xem va hoc héi tlr nhirng sai lam cda ban.
“Di dau 1a mot chién thuat, khéng phai 18 modt muc tiéu”, Peter Thiel
da viét trong cudn Zero to One , “la nguwdi di dau sé khéng tét cho
ban chdt nao néu mot ai d6 dén va sén sang hét ban ra khai vi tri”.

Thir tw, trong khi nhirng nguwdi tién phong c6 xu hwédng bi mac
ket b&i nhirng gi da co tr trede, nhivng ngudi di sau cé thé quan sat
nhirng thay ddi clia thi tredng va sw dich chuyén thi hiéu nguoi tiéu
dung réi tir d6 diéu chinh cho phu hop. Mét nghién cru trong nganh
céng nghiép 6 t6 Hoa Ky dwoc thye hién trong gan moét thé ky, cho
thdy nhirng nguoi tién phong co ty 1& ton tai thap hon béi ho phai
dau tranh dé thiét 1ap tinh hop phap, phat trién cac 1& 16i méi chua
cé trong thj trwdng, va réi chang tré nén 16i thei khi nhu cau cla
nguwoi tiéu dung dan hién rd. Viéc ché doi cho thj trworng sén sang
rbéi m&i buwdc vao clia ngudi di sau co gid tri riéng cla né. Khi Warby
Parker dwoc tung ra thi truwéng, luc dy cac cong ty thwong mai dién
tlr da phat trién manh mé tr hon mét thap nién, va méac du nhirng



cong ty khac da cd gang ban kinh trwc tuyén nhwng lai khdng may
thanh céng. “Khéng thé lam nhw trwédc day dwoc niva’, Neil
Blumenthal néi véi t6i. “Chung ta phai doi cho Amazon, Zappos va
Blue Nile khién khach hang cdm thay thoai mai khi mua nhirng san
phdm ma vé co ban ho sé khéng mudn mua qua tryc tuyén.”

Piéu nay dung ngay ca va&i nhirng linh vee khac ngoai thé gidi
kinh doanh, noi nhirng ngu®i chi chét, cac y twéng va phong trao
da that bai vi ho di trvéc thdi diém. O CIA trong nhitng nam dau
thap nién 1990, khi Carmen Medina 1an dau khéi xwdng y twéng
chia sé théng tin ky thuat sb trwc tuyén dé moi nguoi tiép can théng
tin nhanh chong hon, CIA da khéng san sang xem xét y twéng nay.
Khi truyén théng dién tl tr& nén an toan va quen thudc hon, nguoi
ta tré nén dé dang tiép thu cac y twéng. Sau vu tan céng khiing bb
ngay 11 thang Chin va nhan dinh sai lam vé vu vi khi hay diét hang
loat tai Irag, ngwoi ta cang nhan thirc rd rang hon gia tri ctia viéc
thiéu théng tin lién lac gira cac co quan an ninh, ma hau qua phai
ganh chiu 1a vo cung I&n. “Thdi gian 14 tat ca”, dong nghiép cla
Medina, Susan Benjamin nhan manh. “Trong th&i gian chung t6i 1én
tiéng, moi th&r tré nén rat rd rang dén ndi ngay ca nhirng ngwdi bao
thd nhat cling thira nhan chung t6i da lam nhivng diéu khac biét, va
thoi diém phu hop cho diéu d6 da dén. Rat kho cho bat cir ai co tw
duy ma khéng lang nghe ba &y, va can phai dong y rang dé la mét
dwong hwéng can phai hanh dong.”

Trong nhirtng nam 1840, khi bac si ngw¢i Hungary Ignaz
Semmelweis chi ra rang sinh vién y khoa rira tay sach sé trong qua
trinh ho sinh sé giup gidm dang ké ty |& t&r vong, luc d6 6ng da bij cac
ddng nghiép ctia minh khinh miét va réi két thic cudc ddi trong mot



bénh vién than kinh. Phai mat dén hai thap nién trwdc khi y twéng
cua 6ng dat dwoc tinh hgp phap khoa hoc, khi Louis Pasteur va
Robert Koch dat ra nén tang ly thuyét vé vi tring. Nha vat ly Max
Planck c6 lan nhan xét: “Mét chan ly khoa hoc méi khéng thanh
céng bang viéc thuyét phuc dwoc nhivng ngudi phan ddi nhin thay
anh sang chan ly do, ma Ia khién cho nhirng y kién phan déi khéng
thé tén tai’.

Téi khdng c6 y mudn ndi rang tré thanh nguoi tién phong 1a
hoan toan khéng khén ngoan. Néu tit ca ching ta déu cho doi
nguwdi khac hanh déng trudc, sé khéng cd bat ky sw ddc dao ban
dau nao duwoc tao ra. Phai c6 ai d6 Ia nguoi tién phong, va déi khi
ho phai tra gia cho diéu dé. Loi thé cia nguoi tién phong 1a ho ¢c6 xu
hwéng chiém wu thé trong nhirng linh vuce lién quan dén viéc cap
bang sang ché céng nghé, hoac khi cé hiéu (rng mang lwéi A manh
(cac sadn pham hodc dich vu tré nén cé gia tri hon khi c6 mot sb
lwong 1&n nguwdi dung, nhw véi dién thoai hay phwong tién truyén
thédng xa hoi). Nhwng trong da sé cac trudng hop, ty 18 dat cwoc cho
thanh céng cua ban khéng cao néu ban la nguwoi di dau. Va khi thi
trworng khéng chac chan, khéng rd rang, hodc kém phat trién, lam
nguoi tién phong sé gap rat nhiéu bat loi. Bai hoc then chét & day la
néu ban cd mét y twédng doc dao, sé la sai lam néu ban véi vang
phat trién y twéng dé véi muc dich duy nhét 1a danh bai dbi tha canh
tranh dé& vé dich. Cling nhw viéc tri hodn co6 thé giup ta linh hoat
trong mot nhiém vuy, tri hoan viéc tién vao thi trwdng co thé mé ra
cho chung ta co hdi hoc hdi va kha nang thich rng, gidm thiéu
nhirng rui ro lién quan t&i sy doc dao.



Nhwng diéu gi sé xay ra khi ching ta mé rong th&i gian tri hoan
vuot ra khdi thoi gian biéu ctia nhiém vu va chu ky séng clia san
phdm? Trong subt cudc d&i mdi ngudi, nguy co nao cho viéc cho
doi qua lau dé hanh dong?

Vong déi cua sw sang tao: Cac thién tai tré va nhirng bac
thay lio luyén

Nguw®i ta néi chung tin rang sy déc dao, mai la sé chay ra tw
sudi ngudn tudi tré. Theo nha huy déng vbn cong ty ndi tiéng Vinod
Khosla, “Nhirng ngudi dwdi ba mwoi 1am tudi 1a nhirng nguoi tao ra
thay déi. Nhirng ngudi trén bdn muoi 1dm tudi co ban da chét vé
mat y twédng”. Sau lan dau tién phat hanh bai bao mang tinh cach
mang cta minh vé thuyét twong déi vao gitva nhirng ndm hai muoi
tudi, Albert Einstein da nhan xét twong tw: “M6t nguwdi khéng co
déng gop to Ién gi cho khoa hoc trwdc ba mwoi tudi thi sé khong
bao gi® lam dwoc gi Ién lao vé sau”. That Ia bi kich, nhirng nha sang
tao thworng mét di tinh doc dao theo thdi gian. Sau khi Einstein thuc
hién nhirng chuyén dbi vat ly vé thuyét twong ddi dwoc dé cap trong
hai bai bao, 6ng da phan dbi co ché lwong tlr, ma sau nay da tré
thanh mot cudc cach mang Ién trong nganh vat ly. “Dé trirng phat
minh vé sy khinh suét trong van dé vé thdm quyén, sé phan da cho
t6i thdm quyén chinh ban than minh”, Einstein hdi tiéc.

S suy gidm nay la khdng thé tranh khai. Tuy nhién, khi cac cong
ty m& hop thw dong gop y kién, ho thay rang nhirtng nhan vién Ién
tudi hon cd xu huwéng ndp nhiéu y twdng va y twédng clia ho chéat
lwong hon so véi cac ddng nghiép tré, va nhitng dé xuat co gia tri
nh4t dén tlr nhirng nhan vién trén nam muwoi 1am tudi. Trong linh vuwc
cbng nghé, cac coéng ty khéi nghiép goi dwgc thém nhirng khoan tai



tro von 1&n la nhirng cong ty c6 nha sang lap trung binh & dd tubi ba
muoi tam.

Trong linh vwc nghé thuat va khoa hoc, nha kinh té hoc Chicago
David Galenson néi rdng mac du ching ta rat nhanh chéng nhé
dwoc cac thién tai tré dat dén dinh cao tr sém, nhwng ciing cé rat
nhiéu cac bac thay Ido lang dat dinh cao hon sau dé. Trong y hoc,
c mbi lan xuat hién mdt ngwdi nhw James Watson, ngudi da kham
pha ra cau tric xoan kép ctia ADN vao ndm hai mwoi Iam tudi, thi lai
cd mdt Roger Sperry, nguwoi nhan ra sy chuyén biét hdéa gilra hai
ban ciu n&o trai va phai vao tudi bén muwoi chin. Trong linh vc dién
anh, clr xuat hién mét nguwdi nhw Orson Welles, ngudi tao nén kiét
tac dién anh Citizen Kane, bd phim dau tién cta 6ng & tubi hai muoi
lam, thi lai c6 mot Alfred Hitchcock, nguw¢i thwe hién ba bd phim noi
tiéng nhét trong ba thap nién sy nghiép ctia minh, & do tudi ndm
muwoi chin (phim Vertigo ), sau mwoi tudi (phim North by Northwest
), v sau mwoi mét tudi (phim Psycho). Trong linh vwc tho ca, c
xuat hién mét ngwdi nhw E. E. Cummings, nguoi viét bai tho cé strc
anh huwdng dau tién & tudi hai mwoi hai va hon mét nira tac pham
tuyét v&i nhat cla minh trwdc khi buwdc sang tudi bdn muoi, thi lai
xuat hién mot Robert Frost, ngudi da viét dén 92% sbé bai tho dwoc
tai ban nhiéu nhéat ciia minh sau dé tudi bdn muwoi. Diéu gi co thé
giai thich cho nhirng chu ky ton tai hoan toan khac biét cia sy sang
tao? Tai sao mot sd ngudi dat dén dinh cao s&m, con nhirng ngudi
khac thi thoi ky rwee ré lai dén mudn hon?

Thoi diém chang ta dat dwoc nhirtng dinh cao cua sy doc dao,
va chung sé kéo dai bao lau, phu thudéc vao cach tw duy cua chinh
chung ta. Khi Galenson nghién ctru nhirng ngu¢i sang tao, 6ng da



kham pha ra hai phong cach hoan toan khac nhau cta sy déi méi:
khai niém va thwc nghiém. Cac nha sang tao theo phong cach khai
niém thwdng xay dwng mét y twéng I&n va sép xép trién khai thuc
hién né. Con nhirng nha sang tao thwc nghiém gidi quyét van dé
théng qua thlr nghiém va sai 1am, hoc hdi va phat trién ngay trong
khi theo dudi n6. Ho gidi quyét mot van dé cu thé, nhung ho khéng
cd mot gidi phap cu thé trong tdm tri ngay tr dau. Thay vi lén ké
hoach trwéc, ho tirng budc xr ly van dé khi thuwe hién. Nha van E.
M. Forster dién gidi: “Lam sao toi biét diéu tdi nghi cho dén khi toi
nhin thay nhirng gi téi nGi?”.

Theo Galenson, nhirng nha sang tao khai niém la nhirng nguoi
chay nwéce rut, va nhirng ngwdi sang tao thyc nghiém la nhirng van
dong vién marathon. Khi 6ng nghién ctu cac nha kinh té dat giai
Nobel, tinh trung binh, nhirng ngw®i sang tao theo khai niém co
nhirng sdn phdm anh hwdng nhat & tudi bén mwoi ba, trong khi
nhirng nha sang tao thwc nghiém c6 dwgc chung & tudi sau muoi
mét. Khi 6ng phan tich cac bai tho dwoc tai ban cta nhirng nha tho
ndi tiéng, nhixng nha sang tao khai niém s& hiru quyén tac gid cla
cac bai tho hay nhat & d6 tudi hai mwoi tdm, so v&i dd tudi ba muoi
chin cia nhirng nha sang tao thyc nghiém. Va trong mét nghién ctru
doc lap vé méi nha vat ly da tirng dat gidi Nobel, vé nhirng thién tai
tré dwdi ba mwoi tudi, chinh xac cé mét nira trong sé ho la cac nha
sang tao khai niém co nhirng tac pham dé doi. Trong sbé nhirng bac
130 lang bén muoi 1am tudi tré 18n, 92% trong sb ho tao ra cac tac
pham thwe nghiém.

Nhirng khac biét co ban gilra nhirng nha sang tao khai niém va
nhirng nha sang tao thwc nghiém giai thich ly do tai sao mot sb



nguw¢i dat dinh cao s&m trong khi nhirng ngwéi khac dat dwoc thoi
ky rwc r&@ muén hon. Nhirng sang tao theo hwédng khai niém cé thé
dwoc thwc hién mét cach nhanh chong, bdi vi né khéng doi hoi
nhiéu nam tim hiéu mét cach c6 hé thdéng. Khi Watson va Crick
kham pha ra cu tric xodn kép ctia ADN, ho khéng can phai che doi
dé tich 0y nhirng di¥ liéu. Ho da xay dwng mot mé hinh ly thuyét ba
chiéu va kiém tra nhirtng hinh anh X-quang dwoc cung cap bdi
Rosalind Franklin. Ngoai ra, nhirng dét pha theo hwéng khai niém co
xu hwéng xay ra soém, béi vi kham pha duoc sy doc dao ndi bat khi
ching ta tiép can mét van dé v&i mét cai nhin twoi méi thwe sw 1a
diéu dé& nhat. “Cac nha sang tao theo hwéng khai niém thuwong coé
nhirng dong gop quan trong nhat cho mét nganh khoa hoc chi it 1au
sau khi ho dén v&i né”, Galenson nhan thay. Vi ly do nay, nhitng nha
sang tao khai niém tré nén it doc dao, ndi bat mot khi ho cb tha
trong 16i tw duy théng thwdng dé tiép can van dé. Nhuw Galenson giai
thich:

Sw bét lic cua nhing nha séng tao khéi niém co tudi khi nhin lai
nhing thanh twu ruc ré thoi tré khong thé hién sw suy gidm nguén
cung phuong thubc ky diéu clia nghé thuat sang tao. Thay vao do,
no duwoc tao nén boi sw tac dong tir viée tich Idy kinh nghiém... Ké
thu thuc sw cua nhirng nha sang tao khai niém la viéc hinh thanh
nhing thoéi quen ¢b dinh trong tw duy... Nhitng nha sang tao khéi
niém cé thé roi vao trang théi bi “giam cam” trong thanh tuwu quan
trong ban dau.

La mét nha sang tao khai niém, day la van dé cda Einstein. Khi
6ng phat trién hoc thuyét twong dbi ndi tiéng cdia minh, éng da
khéng tién hanh cac nghién ciru khoa hoc, ma nghi dén cac thi



nghiém: Ong tuwédng twong minh dang theo dudi mot chum anh sang.
DPong gop 1én cta 6ng dbi voi khoa hoc 1a nhirng y twdng va hoc
thuyét giai thich két qua thi nghiém ctia nguei khac. Mot khi Einstein
da khién cac nguyén tac vé thuyét twong dbi cia 6ng dwoc tiép thu,
6ng lai phai diu tranh dé thich rng véi sw chuyén huwéng tr cac
nguyén tdc ma nganh vat ly lwong t& doi héi. Trong tho ca,
Galenson chi ra rang E. E. Cummings ciing dbi mat véi mét tré ngai
twong tw. Sau khi twdng twong ra nhivng quy tac cia riéng minh vé
ngdn nglr, ci phap va chdm cau & tudi déi mwoi, 6ng bwdc vao dd
tubi ndm muwoi va moét nha phé binh nhan xét vé éng rang:
“Cummings van la nha thuwc nghiém trén thi nghiém duy nhéat cla
minh. Diéu thd vi vé Cummings 1a 6ng ludn luén ndi vé sy phat trién,
va luédn luén nhw vay”. Sau dé, khi Cummings sau muwoi [am tudi,
mot nhan xét khac cho réng: “Cummings la mét nha tho tao bao déc
dao”, nhwng “cac tap tho cia 6ng lai hoan toan gibng nhau”. Nhw
nha tam ly hoc Abraham Maslow nhan xét: “Khi ban cam trong tay
mot cai bua, moi thir trwdc mat ban déu la dinh”.

Song, du sang tao thwc nghiém coé thé doi hoi nhiéu nam hay
nhiéu thap nién dé tich Iy nhirtng kién thirc va kj nang can thiét,
nhwng nd sé trd thanh mot nén tang virng chac hon cho sy déc dao.
Roger Sperry mat nhiéu nam dé tién hanh thi nghiém véi nhivng con
méo va nhitng bénh nhan bj tdch ndo nham xac dinh cach cac ban
cau nao lam viéc. Robert Frost da khong viét nén bat ky bai tho nao
trong s6 nhirng bai tho dwoc tai ban nhiéu nhat cia minh & tudi doi
muwoi va chi cd 8% bai tho dwoc viét & tudi ba muoi, cudi clng thoi
ky rwc r& cla éng bung nd & tudi bdn mwoi va mét lan niva khi &
nhirng ndm sau muwoi tudi.



“Tieng buwéce, tivng bwdc mot”, nha tho Robert Lowell danh gia,
“Frost da quan sat nhirng dia diém va con nguwdi cho dén khi nhirng
bai tho' hay nhéat clia 6ng c6 dwoc trang thai phong phu ciia nhirng
cudn tiéu thuyét tuyét voi”. Gibng nhw mét nha tham hiém, Frost thu
thap moi di¥ liéu bang cach mao hiém hoa minh vao thé gidi, lang
nghe nhirng cudc ndéi chuyén thyc té mot cach can than. “Toi sé
khéng bao gi& str dung mot tir hoac moét cum t&r ma téi chwa tirng
dwoc nghe trong mot bai dién van nao do”, Frost thira nhan. Mbi bai
tho 1a mét thr nghiém trong viéc pha trén cac yéu té khac nhau:
“Khéng bat ngd cho cac nha van, ciing khéng qua bat ngd cho
nguwdi doc”, dng thich thu chia sé. “Khi bat dau viét mot bai tho, toi
khéng biét gi ca — T6i khdng mudn viét mét bai tho ma t6i co thé noi
la dé hwdng tdi mot két thac coé hau... Ban da cé dwoc nhivng kham
pha hanh phuc trudc khi két thac.”

Cac nha sang tao khai niém c6 xu hwdng tao ra nhirng y twdng
doc dao ban dau nhwng cé nguy co sao chép 1an nhau. Cac cach
tiép can thwe nghi@m mat nhiéu thdi gian hon, nhwng dwoc chirng
minh la cé thé méi la hon: Thay vi sao chép nhirng y twdng da cé
trudc d6, cac thi nghiém cho phép chung ta tiép tuc kham pha
nhitng cai méi. Mot hoc gid lwu y, Mark Twain xuat ban cubn
Adventures of Huckleberry Finn & tudi bdbn mwoi chin bang cach st
dung “phuwong phap thlr va sai” va “phat hién ra cbt truyén cda éng
dé dang duwoc thay dbi khi thwc hién, nén ong da viét truyén ma
khéng cé bat ky quyét dinh hay k& hoach nao trong dau”. Chinh
Twain cling tw nhan xét: “Khi mét cau chuy@n ngan phat trién thanh
mot cau chuyén dai, muc dich ban dau (hoac tw twdng chl dao) co
thé dwoc bd qua va duoc thay thé bdi méot cai nhin méi khac hon’.



Pé duy tri tinh ddc dao khi chang ta I&n tudi hon va tich Iy kinh
nghiém, sw d&t cwoc thanh cdng tdt nhat 1a ap dung hwéng tiép can
thwec nghiém. Chung ta c6 thé vé ra trwdc mot vai ké hoach cho
nhirng gi mudn tao nén, bat diu thir nghiém céac kiéu y twéng va giai
phap tham do khac nhau. Cudi cung, néu c6 da kién nhan, ching ta
c6 thé cham vao moét diéu gi d6 méi mé va hiru ich. Cac cach tiép
can thwe nghiém ciing gitp Leonardo da Vinci kha nhiéu. Ong da
bdn mwoi sau tudi khi hoan thanh bic tranh The Last Supper , va &
tudi ngll tuan khi 6ng bat ddu vé birc Mona Lisa. “Chi khi vé& tranh
6ng mai thue sw hiéu, 1am rd dwoc tdm nhin clia minh”, mét hoc gia
viét; va mot ngwdi khac cho rang: “Leonardo lam viéc gibng nhw mot
mé hinh diéu khac bang dat sét, ngudi khdng bao gio chip nhan bét
ky hinh thirc nao Ia cubi cing ma luén tim dén s sang tao, tham chi
c6 nguy co lam lu mé& ca y dinh ban dau ctia minh”.

Martin Luther King, Jr., cling la mét nha sang tao thwc nghiém.
Mac du dng chi ba mwoi bdn tudi khi phat biéu bai “gidc mo”, nhung
do 1a nam th& hai mwoi cla éng dirng trwdc cdng ching noi vé
quyén con ngudi. Ndm muoi 1am tudi, 6ng da cd nhirng phat biéu
doc dao vé quyén con nguwoi tai budi chung két toan bang. Ong da
danh nhirng ndm bj gian doan th&r nghiém nhirng I&i I& c6 thé trinh
bay ré quan diém cua 6ng. Trong hang ngan bai dién van cia minh,
O6ng da lién tuc tap luyén cac giong diéu va doan khuc khac nhau.
L4y kinh nghiém tlr mot ngudi thay ci, 6ng da dat dwoc sy doc dao,
nhw hoc gid Karl Weick md ta, bang cach “dat nhirng van dé ci
trong nhirtng két hop madi va nhirng diéu méi trong nhirng két hop
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Nhirng diéu tét dep sé& dén v&i nhivng ai biét che doi, va dbi voi
cac nha triét hoc thuc nghiém, khéng bao gio la qua mudn dé trd
nén doc dao. Sau khi kién tric sw Frank Lloyd Wright nhan dwoc
hop déng cho tda nha Fallingwater, céng trinh kién tric ltrng 18y nhét
cua 6ng, 6ng da tri hoan gén mot nam tao ra cac phac thao réi rac
trwdc khi hoan thanh viéc thiét ké vao luc sau mwoi tam tudi.
Raymond Davis chia sé rang giai Nobel Vat ly ma 6ng nhan dwoc la
cda céng trinh nghién clru ma éng bat dau vao ndm ndm muoi mét
tudi va két thuc & tudi tdm muwoi. Ban cang thwc hién nhiéu thi
nghiém, ban sé& cang tr& nén it bi rang budc b&i cac quan diém cla
minh trong qua kht. Ban hoc tr nhirng gi ban kham pha trong
nhirng khan gid cGa ban, cac bl tranh hay sé liéu thwc té. Thay vi
sa vao viing lay cua sw twdng twong, bang cach nhin thang vao thé
gidi, ban sé cai thién dwoc tdm nhin ngoai vi ciia minh.

Chay nwéc rat 1a mét chién lwoc tét dbi voi mot thién tai tré tudi,
nhwng dé tré thanh mot bac thay 140 luyén thi cn sw kién nhan &
cac th&r nghiém dé thwec hién mét cudc chay marathon. Ca hai con
dwong déu dan dén sy sang tao. Tuy nhién, ddi v&i nhirtng nguoi
khéng cé dwoc cai nhin sau séc, thir nghiém cham va 6n dinh c6 thé
thdp sang con dwdng dén véi sw ddc dao du mat nhiéu thoi gian
hon. “TAt nhién, khong phai tat ca nhirng ngudi sau muoi 1am tudi
chwa dat dwoc thanh twu déu 1a nhitng nha sang tao thwc nghiém
chwa dugc phat hién”, tac gia Daniel Pink phan anh. “Nhwng né cé
thé cling cb quyét tam khdng ngirng sang tao, khdng hé nan chi dé
c6 dwoce thanh céng, gibng nhw cha rua kién tri trong cau chuyén
Rua va Tho .”



5
Goldilocks hgm hinh va chd ngua thanh Troy

Kién tao va duy tri lién minh

“Luc nay, nhirng chu chim Sneetch cé ngbi sao trén bung dang tw
hao nhay nhot.Nhivng chi chim Sneetch véi cai bung tron nhdn cdm
thay rat ngai nguing.Co ngdi sao trén bung chang phai la diéu gi to
tat. Chuyén Ay thuc suw rat nhd bé chang dang dé ban ban tam. Béi
vi tat cd nhirng chd chim Sneetch déu cé sao & bung.Chung ct
khoe khoang rang: ‘Chung ta 1a nhirng chd chim Sneetch t6t ma
nhat & bai bién nay’. Chung sé& nhan mat, khit mdi khi nhin thay ban
va nhanh chéng ché bai rang: ‘Chang ta chang viéc gi phai noi

chuyén v¢&i dira khéng co sao trén bung'.
- Dr. Seuss

Nhirng ky &rc vé sw vi dai cla ba cé thé phai m&, nhwng khéng
mot ai & nwédc My nay hanh déng vi quyén bau cir cho phu ni¥ nhiét
thanh hon Lucy Stone. Nam 1855, ba da ding lén dau tranh cho
quyén loi cia phu nir va kéu goi hang ngan nguoi di theo minh,
nhirng nguwdi Ay tw vi minh & nhitng “thadn dan” cia Lucy Stone.
Trong thé ky tiép theo, nguwdi ta thay trong nhirng ngu®i déng hanh
cung Lucy Stone co6 ca phi cong Amelia Earhart, nha tho Edna St.
Vincent Millay va nghé si Georgia O’Keeffe. Ngay nay, trong sb



nhirng ngdi sao nbi tiéng, cling cd6 mdt vai nghé si di theo Lucy
Stone la Beyoncé, Sheryl Sandberg, Sarah Jessica Parker, va nguoi
sang lap Spanx la Sara Blakely.

Lucy Stone 1a ngwdi phu nir dau tién & My van gitr lai tén ba sau
khi két hén. D6 1a mét trong nhiéu thir dau tién vé ba. Ngoai ra, ba
con c6 nhirng thlr dau tién khac nhuw: ba 1a nguwdi phu niv dau tién
lAy bang cr nhan & trwong Dai hoc Massachusetts; ba la nguwdi My
dau tién tr& thanh dién gia toan thdi gian vé cac quyén phu niv, cé
kha nang tap hop vd sd ngudi ting hd va bién ho tré thanh nhirng
ngwdi san sang quang ba cho phong trao cta ba; ba tré thanh mot
trong sb it nhirng ngu®i phu ni cé thé dién thuyét trwdc cong ching
vé moi th&r va c6 thé moét minh dirng ra chia sé vé quyén phu niv; ba
c6 thé dan dat nhivng hdi nghi qudc gia, va ba cling tw minh cho ra
mat to thdi bdo dau tién trong ca nwéde danh riéng cho phu ni» mang
tén Woman’s Journal, tén tai bén bi sudt moét niva thé ky. Theo 1&i
Carrie Chapman Catt, nhirng ngw®i tan thanh quyén bau cr cho phu
ni¢ da van déng thanh cong Tu Chinh an th&» Mw&i chin, cdong nhan
quyén bau cr cla phu nir: “Sw thanh cdng cho quyén bau cl cla
phu nir ngay hdm nay sé& khéng thé dién ra néu khéng cé sy tham
gia cua t& Woman’s Journal”.

Nam 1851, Stone da t6 chirc mot hdi nghi vé quyén phu nir
nhwng khéng phat biéu gi cho dén khi ba bj budc dirng 1én buc vao
ngay cudi cung cta hdi nghi. “Ching ta muén tr& thanh mét diéu gi
do to tat hon la chi sbng nhu nhitng k& phu thudc trong xa hoi’,
Stone nhan manh va kéu goi phu ni¥ hay kién nghi v&i cac co quan
lap phap nha nwdc vé quyén bd phiéu va quyén sé hiru tai san cla
phu ni. Lap trwdng cla ba da tré thanh phat sung khoi mao phong



trao doi quyén Igi cho phu ni. Nhirng I&i néi manh mé cua ba con
vang xa qua Pai Tay Dwong va tré thanh ngudn cdm hing cho hai
triét gia ngwdi Anh John Stuart Mill va Harriet Taylor Mill xuat ban bai
luan ndi tiéng vé s gidi phong phu ni¥, giup dinh hinh cac hoat déng
vi quyén bau ¢ ctia phu nir & Anh.

O My, c6 I&8 anh hwdng quan trong nhét cta ba trén cac hoat
ddng vi quyén phu ni l1a cau chuyén cta nir gido vién & Rochester
tén la Susan B. Anthony — nhirng bai phat biéu cia ba Stone da
truyén cdm hing cho ¢d tham gia cac phong trao dau tranh doi
quyén bau clr cho phu n*. Hai ndm sau, nhirng dai ct tri dwong thoi
nhw Elizabeth Cady Stanton, da viét nhirtng nhan xét tét dep voi
Anthony vé Stone: “Chung ta khdng c6 mét ngwdi phu nir ndo khac
c6 thé so sanh véi ba ay”.

Trong moét thap nién rwdi sau do, Stone, Anthony va Stanton da
hop tac v&i nhau trong vai trd cac nha lanh dao nébi tiéng cho cac
phong trao 1&n vi quyén Igi cia phu nir. Nhwng trwdc khi ho nhan ra
ho dang cung hanh ddng vi mét muc tiéu chung vé quyén bau cl
binh dang cho phu ni thi lién minh ctia ho sup dé.

Nam 1869, Anthony va Stanton cat dit sy hop tac cha ho voi
Stone, tach ra dé thanh 1ap té chirc cla riéng ho vé quyén bau clr
cta phu ni». Cac cwu ddng minh ngay nao gid lai dau tranh gay gat
v&i nhau nhu cac dbi tha, xuat ban nhirng 4n phadm bao chi riéng,
don phuwong tranh ct, kéu goi tai tro va cé nhirng chuwong trinh van
dong hanh lang doc lap. “Sw chia ré”, nhw nha s&r hoc Jean Baker
da nhan xét mét cach cay dang, “da dan dén viéc nhan ban nhirng
ngudn lwc cho mét phong trao, khién phong trao thu nhé dan va han
ché vé mat té chirc”. Nhwng diéu nay cling cing ¢ minh chirng



rang phu nir khdng thich hop cho d&i sbng chinh tri va 1am méi cho
gidi truyén théng bao chi tap trung mia mai rang vu viéc 1a “nhirng
con ga tlrc nhau tiéng gay” hon la nguyén do that sy dang sau.
Anthony da vach ra mét &am mwu hiy hoai nhirng |anh dao dén tr t6
chirc clia Stone. Sw thu dich véi Stone da nhen nhédm va phat trién
manh mé trong Anthony va Stanton dén mrc ho khéng hé dé cap
dén td chirc clia ba trong bai viét tdng két lich st phong trao dau
tranh vi quyén bau c cda phu nir. Pong thai nay thuc sw gay sbc
cho ca con gai ctia Stanton va chinh cé da stra chira nhirng sai sot
clia me bang cach viét mét chwong vé nhirng né lwc cia Stone cho
phong trdo. Ba nha lanh dao nay da tirng cung nhau cam két sau
sac cho cung mdt van dé thi tai sao cau chuyén cda ho lai két thac
trong xung dét mang tinh tan sat nhau nhw vay?

Chwong nay sé& phan tich nguén gbc hinh thanh lién minh nham
muc tiéu phat trién sau rong, va cach nao dé vwot qua nhirng rao
can ngan chan nhirng lién minh nay thanh céng. Theo dinh nghia,
hau hét cac nd lwc nham thay déi hién trang vén cé thwdng lién
quan dén mét phong trao do mét nhém thiéu sb thwe hién dé thach
thirc da sb. Cac lien minh thi rdt manh mé, nhwng ciing khéng 6n
dinh vi ching phu thudc rat nhiéu vao mdi quan hé gitra cac thanh
vién. Xung dét gilra Lucy Stone v&i Susan B. Anthony va Elizabeth
Cady Stanton da lam tan v& lién minh quan trong nhat trong phong
trao dau tranh doi quyén bau ctr cho phu ni¥, khién né gan nhw sup
d6. Khi phan tich nhirtng thach thirc trén cing v&i cau chuyén vé
cudc dau tranh cla mét doanh nhan tai nang nham thuyét phuc moi
nguw®i cho minh mét co hdi phat trién y twéng, vé cau chuyén cla
mot bd phim bom tan clia Disney hau nhw da khéng dwoc thwe hién,
va su sup db cta phong trao Occupy Wall Street, ban sé& thay viéc



xay dwng lién minh hu hiéu quan trong nhuw thé nao trong viéc tao
thé can bang hai hoa gilra cac ca nhan dang kinh va chinh sach
thwe dung. Bang cach dé, ban sé tim ra ly do tai sao viéc cat 1én bai
hat O Canada cé thé giup ching ta hinh thanh nhirng lién minh, tai
sao nhirng thl thuat théng thwéng gay anh hwéng nhiéu hon céc
gia tri thong thwdng, ly do tai sao cac bang & phia Tay lai gianh
dwoc quyén bau clr sém hon cac bang & phia Péng va phia Nam,
va tai sao sé khdn ngoan hon néu ta hop tac véi ké thu hon dam
ddng minh gié tao.

Piém cbt 16i & day 1a ly thuyét Goldilocks hom hinh trong viéc
hinh thanh lién minh. Nhirng ngw&i sang lap mét phong trao thwdng
dwoc xem la thanh vién nong cbt nhat ctia phong trao dé vi y twéng
va ly twédng clda ho sé lam cho nhirng nguwdi di theo ho cdm thay
choang ngop. P& hinh thanh lién minh v&i cac nhém déi 1ap, cach
tét nhat 1a Iam diu di gan nhw hoan toan nguyé&n nhan gay xung dét.
Tuy nhién, dé thu hat ddéng minh tham gia, diéu can thiét la truyén tai
thong diép duoc kiém soat, khdéng qua nong hoac qua lanh, ma Ila
vira phai.

Théi vi ky vi nhibng khac biét nhé

Chung téi cho rang cac muc tiéu chung sé két dinh cac nhém vaéi
nhau, nhung thye té 1a chang thwdng dan nhém minh di theo hwéng
ly khai, chia ré. Theo nha tdm ly hoc Judith White & Dartmouth, c6
mot cach khac dé hiéu nhivng dit gay trong lién minh la khai niém
vé su thu dich theo phwong ngang (horizontal hostility). M&c du ho
cung chia sé mét muc tiéu co ban nhwng cac nhédm cwc doan
thwdng ché bai cac nhom khac la ké mao danh va phan bdi. Nhw
Sigmund Freud d3 viét cach day mét thé ky, “D6é chinh xac Ia nhirng



khac biét nhé gilra ttrng ngudi ma tr dé hinh thanh co s& cho
nhirng cam giac xa la va thu dich gitra ho”.

White nhan thay diéu nay cé mat & khap moi noi. Khi mét nguoi
phu nir khiém thinh gianh vwong mién Hoa hau My, thay vi cb vii co
ay nhw mdt ngudi tién phong thi cac nha hoat déng vi ngudi khiém
thinh lai I&n tiéng phan dbi. Vi ¢ ay ndi bang 1&i hon 1a st dung
ngdn nglr ky hiéu, cd ay khéng “du diéc” dé dai dién cho nhom
nguoi khiém thinh. Khi mét ngwdi phu nir da ngdm den dwoc bd
nhiém lam giao sw luat tai mét trwdng dai hoc, Hiép héi Sinh vién Da
den cda trwdng ay phan dbi véi ly do da cd dy khéng du den nhw ho
dé dai dién cho ho. Mot nha hoat déng vi mai trwdng triét dé bac bd
nhirng nha hoat déng chinh théng cta td chirc Hda binh Xanh vi éng
nghi té chirc nay gibng nhw mét “con quai vat ngu ngdc bj thuc day
b&i vo s Igi ich kinh t&” va 1a “mdt mbi de doa I&n dén tinh nguyén
ban cua phong trao vi mdi trudng”. D& giai thich tai sao loai tinh
trang thu dich nay xay ra, White da dan dau thwc hién nhirng nghién
ctru tha vi vé sw thu dich theo phwong ngang trong cac phong trao
khac nhau va gitra cac nhém thiéu sb.

Trong mét nghién ctru khac, nhirtng nguwdi &n chay thuan (vegan)
va ngudi an chay binh thwdng (vegetarian) danh gia cac thanh vién
trong nhdm minh va nhirng thanh vién cia nhém con lai so voi
nhirng ngu®i khéng an chay. Nhirng ngudi &n chay thuan biéu 16
thanh kién cta ho dbi v&i nhitng nguwdi &n chay thdng thuwéong cao
gap gan ba 1an so v&i cach nguwdi an chay thdng thuwong danh gia
nhirng ngwdi an chay thuan. Trong mat cla nhitng ngwdi an chay
thuan cyc doan thi nhirng ngwdi an chay chinh thdng phai 1a nhirng
ngudi co thé lam dwoc tat cd moi thi: khong an cac san pham twr



dong vat (nhu trieng) néu ho thue sw quan tdm dén nguén gbc cua
viéc an chay. Trong mét nghién cru khac & Hy Lap, cac thanh vién
cia mot dang bao tha nhat khi danh gia vé moét dang twong tw thi ho
it bao dung hon so véi khi ho danh gia vé cac thanh vién thudc mét
dang tw do, va cac thanh vién cla dang tw do nhét cling té ra khac
nghiét hon déi voi cac bén tw do thay vi cac dang bao tha nhét.
Ngwdi Do Thai chinh théng danh gia nhirng phu nir Do Thai bao tha
gay gat hon so v&i nhirtng phu nir Do Thai khéng hanh dao hoac
tham dy tat ca cac ngay & tén gido. Théng diép & day rat rd rang:
Néu ban la mét tin dd thwc sw, ban sé& hoa dwoc vao tat cad cac
nhém. Tuy nhién, néu ban cang xac tin manh mé v&éi mét nhém cuwc
doan thi ban s& cang mong muén tim cach phan biét ban than minh
v&i cac nhém chinh théng 6n hda hon, nhém cé thé sé de doa céac
gia tri cta ban.

D6 ciing la tinh trang thu dich khién cho Susan B. Anthony va
Elizabeth Cady Stanton tach ra khdi nhdm cua Lucy Stone. Anthony
va Stanton twong dbi cwc doan, con Stone thi chinh théng hon. Lién
minh gitta ho ran ntt vao nam 1866, khi Anthony va Stanton hop tac
v&i k& phan biét ching tdc ndi tiéng, George Francis Train, nguoi
ing hd quyén bau ctr ciia phu ni bi vi 6ng ta tin rang phu ni¥ cé
thé gilp gidm nhe sy anh hwéng chinh tri cia ngudi My gbc Phi.
Stone da dirng ngoai quan sat nhirng gi ho lam v&i Train, cling nhw
viéc ho cho phép 6ng ta gép quy cho nhirng hoat ddng cua ho.

Mau thuan cang I&n hon khi Anthony va Stanton phan déi dé
nghi stra dbi Tu Chinh an thir Mw®i 1am cho phép dan éng My gbc
Phi dwoc quyén bau ctr. Ho da thé hien mot duwong 16i cirng nhac:
Néu phu ni¥ khdng dwoc quyén bau clr thi cac nhom thiéu sé khac



cing khéng duwec lam diéu dé. Ho da tré nén cuc doan khong chi
b&i vi ho thiéu linh hoat ma con vi ho da cb gang tiép can céac ci tri
ing hd Tu Chinh an clia dang tw do. Nhwng Stone lai ddng cdm hon
v&i ly do dwa dén ché dd bai nd. Tai hdi nghi vé cac quyén binh
dang, ba da nd lyc xay dwng mét cau ndi gitra cac nha hoat dong vi
quyén cla nguwdi da den véi Anthony va Stanton, déng thoi tuyén bd
ing hd viéc tiép tuc phat trién lién minh:

“Cé 18 c& hai bén déu dung... Phu ni¥ méc vé sb nhing sai Iam
I6n gay tré ngai cho chinh minh va ngudi da den ciing thé, ho cing
mac vé sé ké nhiing sai I4m khéng thé hiéu duoc... T6i cdm ta Chua
vi Tu Chinh &n th&r Muoi 18m va mong réng né sé duoc théng qua tai
méi tiéu bang. T6i biét on tir tdn déy Iong khi nhin thdy bat ky ai
thoat khdi cai hé sdu phéan biét khing khiép do.”

Anthony va Stanton danh gia nhirng hé tro’ cia Stone cho quyén
bau clr clla nguwdi da den nhw mdt sy phan bdi véi phong trao phu
nir. Ho quyét dinh khéng gitr I hiva vé sw cam két cla ho vi mét to
chtrc chung va tuyén bd sé& hinh thanh céac té chirc vé quyén bau ctr
quéc gia cta phu ni¥ trong tuan tiép theo, vao thang Nam nam 1869.
Stone va nhém cdng sw da cong bé mét 1a thw kéu goi mét té chire
toan dién hon, nhwng khéng cé két qua. Ho co rét it lwa chon twr sw
suy yéu kia nén danh phai tao ra nhém cla riéng minh. Trong hon
hai thap nién, ho duy tri khodng cach, lam viéc doc lap trong mot sé
van dé va phdi hop nhau néu gap van dé chung.

Khi phong trao doi quyén bau ct cho phu nir bj chia ré&, Lucy
Stone can dén nhirng ddng minh ma&i khac twong tw nhw Anthony va
Stanton. Tat c& ho déu nhan dwoc sy hd tro tr noi ma ho khéng
ng® t&i nhat — Lién doan Phu ni*¥ Co déc Dau tranh On hoa (The



Woman’s Christian Temperance Union, WCTU), vén dwoc thanh 1ap
dé dau tranh chdng lai viéc nghién rwou, vi nhirtng ngwdi dan éng
say ruvou thwdng bao hanh vo minh va gé gia dinh roi vao canh
nghéo déi. Ngwoc lai véi cac nhém hoat ddng vi quyén bau clr cla
phu ni, t& chivc WCTU 14 noi tap trung nhirtng nguwdi bdo thd manh
mé. Cac thanh vién cla té chirc thuwéng 1a nhirng phu niv thudc tang
I&p trung Iwu va thwong lwu véi niém tin tdn gido manh mé va tén
trong gia tri truyén thdng. Tuy nhién, bang cach nao do, quan hé lién
minh gitra nhirng thanh vién thudc té6 chirc WCTU va nhirtng nguoi
hoat dong vi quyén bau clr cho phu nir xuat hién & hau hét cac bang
trén toan quéc. Nhirng nguyén do khién déi bén hop tac véi nhau
kha ré rang, do 1a vi: Hoat déng ctia phong trao vi quyén bau ctr cho
phu ni¥ da bj dinh tré trong viéc gay anh hwéng dén hoat déng lap
phap; trong khi d6, sw tran I&n cta nhirng td chirc chdng phong trao
vi quyén bau ctr phu ni¥ da khién cac thanh vién cla phong trao nay
suy yéu dan. Vao dau nhirng nam 1880, td6 chirc cia Stanton va
Anthony gidm xudng chi con mét tram thanh vién.

Trong khi dé, t6 chirc WCTU da cé mot sw bung nd vé sb lwong
thanh vién, gia tang tlr vai ngan nguwdi trong ndm 1874 dén muoi ba
ngan ngwdi vao nam 1876, va hon mét tram ngan ngudi vao nam
1890. Vé&i suw hd tro cta td chirc phu ni I&n nhat cd nwdc, cac nha
hoat ddng vi quyén bau cr cho phu ni¥ cé thé thwc hién nhirng cai
tién c6 y nghia. Diéu khd hiéu 1a tai sao WCTU lai déng y hop tac
v&i nhirng nha hoat ddng vi quyén bau ctr cho phu ni.

Trong mét thi nghiém théng minh, cac nha nghién clru cua
trvdng Pai hoc Stanford Ia Scott Wiltermuth va Chip Heath da chi
dinh ngau nhién nhirng nguoi trong ba nhom trén nghe bai quéc ca



O Canada trong nhirng diéu kién khac nhau nhuwng dién ra déng thoi
gilra cac nhom. Trong diéu kién cé kiém soat, nhirng ngudi tham gia
doc tham ca tir khi bai hat dwoc phat 1&én. Trong diéu kién déng bo,
ho da déng thanh hat I&n bai hat. Trong diéu kién khong déng bo, tat
ca ho da hat, nhung khéng ddng thanh, mdi ngwdi nghe bai hat vai
nhip diéu khac nhau.

Nhirng ngwdi tham gia nghi rang ho dang dwoc kiém tra vé kha
nang ca hat cia minh. Nhwng roi lai c6 mot thi nghiém khac: Sau khi
hat xong, ho tham gia mét nghién clru ma & doé ho céd co hdi gilr tién
lai hay chia sé né v&i nhdm minh. Mét vai phat ca hat it 6i c6 1€ sé
chang anh hwéng gi dén hanh vi ctia ho, nhwng thwc té 1a c6. Nhém
ngwdi hat cung nhau chia sé véi nhém minh nhiéu hon. Ho cho biét
rang ho c6 cam giac gibng nhau hay twong ddng nhiéu hon va cdm
giac ay cho ho cdm thay ho la mét nhém hon 1a nhivng ngwdi tham
gia trong céac diéu kién khac'.

1 Trong mét thi nghiém dwoc thuwc hién boi nha tdm ly hoc Erica
Boothby cua truong Pai hoc Yale cho thdy: Ngudi ta thich s6-co-la
nhiéu hon khi ho ném thir né cung lic véi ngudi khac. Téi khéng
thich sb6-cé-la, nén thtr nghiém nay ciing sé khéng hiéu qua vaoi toi,
nhung nghién ciru tiép theo cda ho chi ra rang néu &n loai s6-cé-la
cuc ky dang thi cdm giac kho chju sé Ién hon nhiéu khi ném né déng
thoi voi mét nguroi khac. R6 rang, nhirng trai nghiém tich cuc va tiéu
cuc déu duoc khuéch dai 1én khi ching ta chia sé chung, ddn dén
cém giac twong déng rb nét hon. (Adam Grant)

Trong khi tim kiém lién minh v&i cdc nhém nham chia sé nhirng
gia tri ciia minh, ching t6i da xem xét ky tdm quan trong cda viéc
chia s& nhirng thu thuat chién lwoc cla ching t6i. Gan day, nha xa



héi hoc Wooseok Jung va Brayden King cua trwdng Dai hoc
Northwestern va Sarah Soule cta trwdng Pai hoc Stanford da theo
doi sy lién minh khac thwong gitra cac phong trao xa hdi — nhw lién
minh gilta cac nha hoat ddng mai tredng va nhirng nha hoat déng vi
quyén cua nguwdi doéng tinh, gitra phong trao vi quyén phu ni va
phong trao vi hoa binh, gilrPa mot can cl hai quan va mét bo lac tho
dan chau My. Ho phat hién ra rang nhirng td chirc c6 cac chién thuat
chung dwoc dw doan la sé lién minh v&i nhau. Tham chi cho du ho
c6 quan tdm dén nhivng nguyén nhan khac nhau thi cac nhoém ciing
s& nhan thay nhirng mébi twong quan gitra ho khi ho cé cung phwong
thirc gan két. Néu thap nién vira qua ban c6 tham gia vao cac cudc
biéu tinh hay tudn hanh nao thi ban cling sé thay that dé& dang dé
cadm nhan minh ¢6 ban sc va tinh cong déng chung v&i moét td chire
hoat déng theo cung cach v&i ban.

Lucy Stone nhan ra nhirng muc ti€u chung la khéng du cho mét
lién minh phat trién manh, ba Iwu y rang: “Moi nguwdi sé khac nhau
trong viéc xem xét cac phwong phap va phuong tién tét nhat’.
Stanton, v& phan minh, “da chi ra rang sw khac biét trong céc
phuwong phap tré thanh ‘van dé thiét yéu’ gay chia ré hai hoi”. Stone
cam két van dong & mirc nha nwédc; Anthony va Stanton mudn slra
déi hién phap lién bang. Stone dwa dan éng vao té chirc minh;
Anthony va Stanton c6 xu hwéng dat ra ché dé thanh vién chi cé phu
nir. Stone tim cach truyén cadm hirng cho sw thay déi théng qua dién
thuyét va cac cudc hop; Anthony va Stanton cham tran manh hon,
v&i viéc Anthony di bé phiéu bat hop phap va khuyén khich phu ni
khac lam theo.



Nhirng nguwdi hoat dong vi quyén bau clr clia phu nir da lién
minh v&i cac nha hoat ddng c6 cach lam viéc 6n hoa hon. Hai nhém
tim th4y diém chung & chinh phwong phap lam viéc. Cung thei diém
khi nir gi¢i t& chirc cac cau lac bd WCTU dia phwong, Lucy Stone
cling gidi thiéu cac cau lac bd vi quyén bau ct cha phu niv. Ca hai
bén déu cd mdt qua khir ndi tiéng véi viéc van ddng hanh lang va
xuat ban. Ho bat diu Iam viéc cung nhau dé van ddng hanh lang va
noi chuyén trwdc co quan 1ap phap nha nwéc, xuat ban cac bai bao
va phan phat tai liéu, t& chirc cac cudc hop, cac cudc biéu tinh va
cac cudc tranh luadn quyén bau ct?. Cung luc ay, cac nha hoat déng
vi quyén bau clr clia phu ni¥ va cac nha hoat déng 6n hoa thuyét
phuc mét sé bang cédng nhan phu nir c6 quyén bau ctr. Va khi lam
nhw vay, cac nha hoat déng vi quyén bau clr ciia phu ni phat hién
ra mdt nguyén ly sau sac trong viéc cling c¢b lién minh. Nguyén ly dé
da duwoc ly giai b&i moét doanh nhan tré nhin xa tréng réong, nguoi da
tim ra mét dwéng hwéng dang kinh ngac cho phép thuyét phuc
nhirng nguwoi co tw twdng tiéu cwe trao cho y twdng cua cd6 mét co
hoi.

2 Viiée twrong ddng vé mét chién thuét chi tao thuan loi cho céac
lién minh t6i mét mire dé nao dé. Khi sw chéng chéo gitra cac chién
thuat & cac nhém cao hon dén 61%, cac lién minh tré nén it cé kha
ndng duy tri tiép duoc. Khi nhitng phuong phép cta ho kha gibng
nhau, cac nhém co it hon co hdi hoc hdi va dat duwoc mét loi ich nao
dé ter nhau; nhitng né lurc cla ho cé thé sé tré nén thira thai. Méc du
t6 chirc WCTU va cac nhém vi quyén bau ctr cia phu niv chia sé
moét s chién thuét véi nhau nhung ho cing van c6 mét sé phuong
phap déc dao dé day cho nhau. Cac nha hoat doéng vi quyén béu ct
cta phu nir bat dau di b6 trong cac cube tudn hanh va dung céc gian



hang tai héi cho; t6 chirce WCTU ngay cang dé trinh nhiéu don kién
nghi. Ngoai ra, sw khéc biét vé mirc dé hoat ddng ciing rat quan
trong: Céc phong trao c¢6 nhiéu khd ndng phai dwoc sdp xép lai khi
cé mdt phong trao & trang théi én hoa hon phong trao khac, doi
nghich voi khi khéng co sw khac biét vé trang thai hoat dong, cling
nhw khi ma sw khac biét vé trang thai hoat dong giira cac nhom qua
céch biét. R6 rang mét nhém cé mirc doé hoat ddng yéu hon sé theo
dubi khd ndng duwoc lién két véi mét nhém cé mirc dé hoat ddng
manh hon, nhung ciing mang lai lgi ich cho cac nhom c6 mirc hoat
déng manh hon dé. Cac nha xa hdi hoc Jung, King va Soule giai
thich: “La nhirng nha hoat dong thach thurc trivdc nhirng trat tw xa
hoéi da va dang duorc thiét 14p, ho can phai lam méi cac phong trao
va lién tuc cdp nhéat chuong trinh nghi sw dé tré thanh nhiing nhém
hoat déng vuot tri, xac thuc va thich dang. Néu ho thét bai trong
céng cudéc déi méi chuwong trinh nghi sw cho céc phong trao va
khéng gén lién céc hoat déng véi nhitng y tudng méi, phong trao dé
c6 thé tré nén 16i thoi va mat di sw két ndi véi chinh nhitng ctr tri
nong cét cua né. Vi ly do nay, cac phong trao ¢c6 mirc hoat ddng
manh cé I& nén tim cach tim hiéu va cép nhat nhiing van dé méi néi
hodc céc van dé da bj 1o di trude d6”. (Adam Grant)

Nhirng con ngwei cap tién manh mé

Nam 2011, mét sinh vién dai hoc nam cudi tén 1a Meredith Perry
nhan thay co sai sét gi do rat co ban trong céng nghé. Co Ay khéng
can mot thiét bj day cap nao dé goi dwoc dién thoai hay két nbi
Internet. Tat cd moi thiét bj trng c6 day trwdc day bay gid déu la
khéng day... ngoai trir mdt thir. Ngdi trong phong ky tuc xa cla
minh, c6 van bi budc phai bam dinh lay birc twdng bdi cac thiét b 16i



thdi cla minh: ching can duoc sac pin. P& co thé sir dung dién
thoai va chiéc may tinh ctia minh, cé phai ludbn dam bao 1a ching
dwoc cdm dién. Nhwng c6 mudn dung nang lwong khéng day.

C6 bat ddu nghi dén nhirng thiét bi cé thé phat ra chum tia ndng
lwong xuyén khéng khi. Céac tin hiéu tir mét chiéc diéu khién tivi tir
xa qua yéu, song radio thi kém hiéu qua, con tia X-quang lai qua
nguy hiém. Thé réi cé vo tinh biét dwoc mot thiét bi co thé chuyén
dbi cac rung dong vat ly thanh nang lwong. Thiét bi d6, néu ban dat
nd dwdi mot chiée xe Ira, ban co thé 14y dwoc nang lwong do tau
tao ra. Mdc du nghe c6 vé khdng thuc té 1dm vi khédng cé nhiéu
nguwdi lai gan tau Ira dé Iay nang lwong thu nap tr nd, nhwng co
nhan ra rang am thanh truyén qua khéng khi bang nhirng xung
dong. Néu co 4y co thé st dung song siéu am vé hinh va khéng gay
tiéng déng dé tao ra cac xung déng trong khéng khi va chuyén doi
chung thanh nang lwgng khéng day thi sao?

Gido suw vat ly cia cd néi rang diéu do I1a khong thé. Cac ky sw
séng siéu am cling xac nhan la diéu do khéng thé thyc hién duwoc.
M6t vai ngwdi trong sbé cac nha khoa hoc dang tén trong nhat trén
thé gii cling noi rang ¢d dang lang phi thdi gian va coéng strc cua
minh. Nhwng sau do, ¢d ay da gianh chién thang trong moét cudc thi
phat minh sang ché, va mét nha bao da thach thic co gioi thiéu
céng nghé nay tai mot sw kién ky thuat sd chi bén tuan sau dé. Mac
du c6 co s& chirng minh cho khai niém mai trén, nhwng cbé chwa cé
nguyén mau dé mé ta khai niém nay nén coé gdp phai van dé nhuw
chuyén “con ga va qua trirng”: Co6 can kinh phi dé tao nén mot
nguyén mau, nhung y twdng clia cd qua tién tién nén cac nha dau
tw mudn nhin thdy mau trudc tién. La ngwdi sang lap duy nhét cla



cong ty kh&i nghiép vé cong nghé nhwng lai khéng c6 nén tang vé
ky thuat, cd6 can c6 déng minh dé tién xa hon.

Ba nam sau, t6i gap Perry tai mét sy kién ciia Google. Sau khi
kéu goi dwoc 750 ngan db-la tién dau tw khdi nghiép tr Mark
Cuban, Marissa Mayer va Quy sang lap Peter Thiel, nhdm cia cb
vira hoan thanh nguyén mau cho tinh nang dau tién ctia san pham.
N6 c6 thé cung cdp nang lwong cho cac thiét bi nhanh hon tr mot
khodng cach xa hon so v&i diung day sac, va san pham cung cap
nang lwong khéng day sé& san sang ra mat ngudi tiéu dung trong
vong hai ndm t&i. Dén cudi ndm 2014, uBeam, cong ty clda cd, da
dang ky dwoc mudi tdm bang sang ché va huy dong dwoc 10 triéu
do-la tién dau tw mao hiém.

Perry dwgc xem la rng clr vién cho giai Nobel cung v&i Snoop
Dogg, ngudi da tirng dat gidi Nobel, cung v&i cwu Téng théng Bill
Clinton. Cé & nguwdi duy nhat dwoc hoan nghénh nhiét liét. Moi
ngwdi tiép tuc tranh luan vé viéc sdn pham sé hoat ddng tét ra sao,
nhwng cd da vwot qua nhirtng rdo can co ban dé& chirng minh tinh
kha thi ciia cdng nghé mai nay. “Mbi ca nhan don Ié hién dang lam
viéc cho cac codng ty da khédng nghi s&n phdm nay cé thé duoc thuc
hién hodc vé cung hoai nghi vé tinh kha thi cta nd”, Perry noi.

Perry da phai dbi mat véi mot van dé dac biét vé tinh ddoc dao khi
cd gang giai quyét tinh trang hién tai, d6 la vwot qua sw hoai nghi
ctia nhirng cé déng chinh vé tiém nang dbi véi sdn pham cla cé.
Nhirng nd lwc ban dau cua cd bj dé bep. Cé da khéng thuyét phuc
dwoc cac chuyén gia ky thuat, nhirng ngu®i nhanh chéng chi ra
nhirng 16 héng vé mét toan hoc va vat ly trong san pham khién ho
khéng can xem xét dén viéc hop tac véi cd. Cé 18 ho cho rang viéc



c6 thué ho lam viéc theo dang hop déng sé khong hiéu qua vi co sé
tri hoan viéc tra lwong cho ho — ho ¢6 thé khéng bao gi¢ théy dwoc
tAm phiéu thanh toan tién lwong ciia minh.

Cubi cung, Perry da c6 méot ddng thai théng minh ma ¢bé cho rang
sé co tac dung; co chi don gian ngirng giai thich cho cac chuyén gia
ky thuat vé thir sdn phdm ma cé dang cd gang tao ra. Thay vi trinh
bay ké& hoach tao ra nguén nang lwong khéng day, c¢é chi don thuan
cung cap cho ho cac théng sbé ky thuat cta thir cdng nghé cé muén.
Lan trwéc ¢d ndi voi ho thé nay: “Téi dang cb gang thiét ké mot bd
chuyén dbi co6 thé truyén ndng lwong qua khéng khi”, thi 1an nay co
ndi véi ho: “Téi dang tim nguwdi thiét ké mot bd chuyén dbi voi cac
thdng sb nhw thé nay. Cac anh lam dwoc viéc nay chi?”.

Céch tiép can nay that sy hiéu qua. Co da thuyét phuc dwoc hai
chuyén gia am thanh thiét k& mét chiéc may phat tin hiéu, mét nguoi
khac thiét k& mot bo tiép nhan va mét ki sw dién thiét 1ap cac thiét bi
dién t&r. “Trong dau t6i, nhirng rdi ro dworng nhw dang dén cuing moét
luc. Trwedng hop xau nhét 1a t6i c6 thé bj kién”, Perry thra nhan.
“Nhwng chang con cach nao khac, tdi can phai tan dung tdi da tat ca
kién thirc va k§ ndng ma téi c6”. Cd nhanh chong tién dén voi y
twdng cdng tac cung cac tién si dén tr Oxford va Stanford, dé co
dwoc nhirng tinh toan va md phéng chirng minh rang: Y twéng nay
kha thi vé mat ly thuyét. Nhirng tinh toan 4y da dé thu hat tai tro' cho
bwdc dau cla dy an va sw tham gia cia mét giam ddc cdng nghé tai
nang, ngudi ban dau da rat hoai nghi vé dw an nay. “Khi téi cho éng
4y xem tat ca nhirng sang ché nay, 6ng da néi ‘Oi troi, ching ta cé
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thé 1am dwoc thé nay day’.



Trong budi néi chuyén vé mét cubn sach trong chwong trinh
TED, Simon Sinek da 1ap Iuan rdng néu chung ta mudn truyén cam
hirng cho ngudi khac, ching ta nén bat dau véi cau hdi tai sao. Néu
chung ta truyén dat tdm nhin dang sau nhirng y twéng ctia minh, va
muc dich dwa ching ta dén v&i y twdng do, moi nguwdi sé & xung
quanh lang nghe chung ta. Day la mét i khuyén thwe sy hiéu qua,
nhwng do 1a khi ban khéng thwc hién mot diéu gi d6 dbéc dao thach
thirc hién trang dang c6. Khi mét ngudi cd gang giai thich ly do cho
sy thay déi vé mat dao dirc cda ho, ho sé& dé va cham véi cac niém
tin sdu xa. Twong tw nhw vay, nhirng ngudi sang tao vwot ra khai 1é
théi khi giai thich ly do cho nhirng hanh déng doc dao cia minh sé
phai dbi mat véi viéc vi pham nhivng quan niém thdng thwong trong
cudc sdng.

Cac nha nghién ctru Debra Meyerson va Maureen Scully da tim
hiéu va phat hién ra rang dé thanh céng, nhirtng ngudi doc dao nhat
thuwéng tré thanh nhixng ngwdi cap tién manh mé nhéat (du co thé b
cho la cwc doan trong xa héi cua ho). Ho tin vao nhirng gia tri vwot
ra khdi con dwdng truyén thdng va nhirng y twédng di ngwoc lai cac
khuynh hwédng dé, tuy nhién ho nén hoc cach gidm nhe sy chéng
ddi gay gat cia minh bang cach thé hién nhirng niém tin va y twéng
theo nhirng cach it gay sbc va trong 16i cudn hon déi vai thi hiéu dai
chung. Meredith Perry la mét ngwoi cwe doan cd xu huwdng 6n hoa:
C6 da lam cho y twéng hoang dwdng cla co trd nén thuc té hon,
hop ly hon bang cach gidu di nhirtng ddc tinh gay tranh cai nhat. Khi
c6 khéng thé thuyét phuc dwoc cac chuyén gia kj thuat thwe hién
mot budc nhay cho dw an cia minh, sau dé cé da cb thuyét phuc ho
lan nira bang cach che gidu di muc dich thwc sw cia minh.



Chuyén hwéng tap trung tir tai sao sang lam thé nao cé thé giup
moi nguwdi bét cwwe doan hon. Trong mét loat cac thi nghiém, khi
nhirng ngudi cd quan diém chinh tri cwc doan dwoc yéu cau giai
thich ly do dang sau nhirng wu dai chinh sach cla ho, ho lai bj méac
ket v&i chinh nhirtng quan diém cta minh. Viéc gidi thich s& cho ho
co hdi dé khang dinh chac nich nhirng niém tin 4y. Thé nhwng khi tra
|¥i, ho da tré nén 6n hoa hon. Viéc xem xét minh sé thwc hién diéu
ay bang cach nao giup ho dwong dau véi nhivng 16 hdng kién thire
ctia minh va nhan ra rang mét sé quan diém cuwc doan clia ho 1a
khéng thyc té.

Pé hinh thanh lién minh, nhirng nguw&i déc dao co thé lam diju di
tinh cwc doan bang cach che gidu tdm nhin thwc sy cha ho bén
trong mét con ngwa thanh Troy. Thwong uy Hai quan Hoa Ky, Josh
Steinman c6 mét tdm nhin 1&n trong viéc thuc day quan doi tiép can
véi nhitng cdng nghé bén ngoai bang céach tao ra Silicon Valley.
Steinman biét 6ng sé& phai dbi mat véi nhirng y kién phan khang néu
éng trinh bay mét dw an cap tién, anh hwdng sau rong gitp thay doi
cach nhin ctia hai quan vé céach tiép can véi nhirvng dbi mai. Vay la
6ng trinh bay dy an nay theo cach 6n hoa hon. Ong da trinh bay
mot sd cdng nghé méi gilp cap nhat tin tirc kip thdi trén khéng véi
b6 dbc Jonathan Greenert, Tham muwu trwdng Hai quan Hoa Ky.
Cam thay to mo, Dd déc Greenert da hdi thém rang diéu gi sé xay ra
tiép theo, va Chuan D6 dbc Scott Stearney hdi Steinman thang vao
van dé, rang quan ddi nén nghi nhu thé nao vé céng nghé trong
twong lai. “Do la luc chung ta danh dwoc mdét cu trung dich”,
Steinman nhac lai. “Twong lai sé nam & cac ng dung phan mém,
khéng phai phan cirng, va ching ta can mét dién mao mai cho Hai
quan My, tat ca ching déu co6 & Silicon Valley”.



Vai thang sau, sau khi cac can bd co sé khac trinh bay nhirng
trwdng hop twong tw vé tdm quan trong ctia phan mém, Tham muu
trwdng Hai quan Hoa Ky da dwa ra mot bai phat biéu Gng hd cho y
twdng nay, bai phat biéu hién con dwoc lwu gitv & Lau Nam Goc.
Khéng lau sau dé, Bd trwdng Qudc phong thdng bao viéc mé toa s
quan tai Silicon Valley. Nhw thé, Steinman da tan dung diéu ma nha
tam Iy hoc Robert Cialdini goi la ly thuyét “ket chan trong clra”, nghia
la ban nén dwa ra mét yéu ciu nhd trudc khi dé cap dén mot diéu gi
khac 1&n lao hon nham dam bao c6 mdt cam két khéi dau cho viéc
giai quyét van dé I&n hon ban mubn. Bang cach mé dau véi mét yéu
cau mang tinh 6n hoa thay vi cwc doan, Steinman da cé duwoc
nhirng d&ng minh cho minh.

Céc lién minh thwéng tan v& khi nhirtng thanh vién to chdi lam
diu di tinh cwc doan cla minh. P6 1& mét trong nhirng that bai I&n
cla phong trao Occupy Wall Street, mét cudc biéu tinh chéng lai sw
bat binh dang kinh t& va xa hoi vao ndm 2011. Nam do, cac cudc
thdm do cho thdy phan I&n nguwdi My Gng hd phong trao, nhung roi
sau dé ho khéng Gng hé né niva. Nha hoat déng Srdja Popovic thay
ngac nhién vi viéc dinh vi phong trao mét cach cwc doan da lam cac
ddng minh tiém nang lanh xa né. Ong lap luan rang: Sai Iam chét
nguwdi & day la viéc dat tén cho phong trao sau khi tiét 16 nhing
chién thuat cwc doan khién cho it nguwdi quan tdm dén né. Ong tin
rang chi can dan nhan lai cho phong trao la “The 99 Percent” thi n6
sé& van co thé ton tai. Cai tén “Occupy” (chiém I4y) ngu y rang céach
duy nhat dé lam dwoc diéu gi do 1a ban phai bd lai tat cd moi th
ban dang lam va bat dau tim kiém, chiém hiru mét diéu gi do khac.
Popovic viét: “Chiém lay van chi [a mét the vi khi don 1& trong ca
kho vii khi khéng 16 dé& tim dwoc hoa binh, va quan trong hon nira,



mot xu hwédng, mot phong trdo can cé nhivtng ngwdi phu hop nhét
dinh cbng hién cho né... Nhirng phong trao, luén phai déi mat voi
nhirng tran chién gian nan, cang can phai thu hat thém nhiéu nguoi
tham gia hon binh thwéng néu ho mubn thanh céng”. “The 99
Percent” khdng phai 1a ngoai 18, né mdi goi tat cd moi ngudi tham
gia va sl dung nhitng chién thuat wa thich cia riéng ho. Bang céach
giam nhe tinh cwc doan trong tén goi cia phong trao va mé rong
nhirng phwong thirc hoat ddng clia nd, phong trao cé thé nhan dwoc
s hd tro t nhivng cdng dan ndi tiéng hon.

Trong phong trao vi quyén bau cr ctia phu nir, day la noi ma
tinh vi ky déi v&i nhivng khac biét nhé da dan dén nhirng y twdng
quai g&. Khi Anthony va Stanton hop tac v&i ké phan biét chang téc
George Francis Train vao nam 1867, Stone da viét rang viéc hé tro
cho phong trao vi quyén bau ctr cho phu ni¥ ctia Train la “du dé 1én
an Train trong tdm tri tat cd nhirng nguwdi chéng dbéi 6ng”, va chéng
ba da canh bao Anthony rang lién minh nay sé gay ra “nhirng tén
that khéng thé bu dap dbi véi viéc bau clr ciia ¢ phu ni 1an nguoi
da den”s,

3 La mot d’éng minh l&u nam, William Lloyd Garrison da nai ni
Anthony lui lai: “V&i tat cé sw than thiét cda tinh ban, va véi sw ton
trong cao nhéat danh cho phong trao doi quyén bau ctr cho phu ni,
t6i khéng thé ngdn minh bay té sw héi tiéc va ngac nhién cua toi vé
viéc ba va ba Stanton duong nhw da lac duong khi chdp nhan déng
hanh va hop tac véi George Francis Train, mot tén hé mét tri c6 b6
n&o hinh ban nguyét... Ban than ba rbi sé phai chju thua truéc sw
nhao béng va Ién &n dung dan cua moi ngudi, va sé phai nhan ra
rang cai phong trao ma ba dang cb6 gdng dbc strc vi né sé tré nén



khéng con cén thiét nira... Con céi tén Train kia cé thé sé duoc xem
la hinh mau trong tdm tri cGa moi ngwdi, nhung khéng phai la mot
nguoi dé noi gwong ma la mét con kangaroo, khi dét hay ha méa”.
(Adam Grant)

Nhwng niém tin manh mé cla Anthony — rang néu phu nir khéng
thé c6 quyén bau clr thi ngudi da den ciing khéng thé cé — thi khéng
hé lay chuyén. Ba tién hanh van ddng vi quyén bau clr cta phu niy
v&i Train khap tiéu bang Kansas va chip nhan nguén tai tro ciia 6ng
dé 1ap ra mét t& bao chuyén vé quyén bau cr. Khi Stone dbi chét
véi Anthony vé viéc ba 1am suy gidm danh tiéng cta Hiép hdi vi
quyén binh dang ctda ho bang cach hop tac véi Train, Anthony thi
thé: “T6i biét c6 dang c6 van dé gi. Co ghen ty, han hoc va ghét bd
t6i khi thay t6i c6 mét t& bao, con ¢d thi khéng”. Stanton ding vé
phia Anthony, ing hé quyét dinh cuia ba trong viéc hop tac véi Train:
“Day la mdt hanh dong dung dan va khén ngoan khi nhan tro’ gidp to
mot ngwdi ranh ma nhw 6ng Train”, ba ndi, “v&i diéu kién la 6ng ay
khéng xui giuc ching ta phai ha thap tiéu chuan ctia phong trao”.

Lién minh nay sau dé da cho thay két qua cla viéc dau tw vao né
la vé ich: Kansas da co co hdi dé tré thanh bang dau tién théng qua
quyén bau ctr cho phu ni¥, nhwng cudi cing lai that bai va tat nhién
kién nghi vé quyén bau clr cla nguwdi da den ciing that bai theo.
Nhiéu nguoi trong td chirc lién minh véi dng Train da phai chiu trach
nhiém cho ca hai that bai nay. Mét vai nam sau, khi Stanton va
Anthony thanh lap hiép héi riéng clia ho, thay vi hoc tap tr nhirng
sai lam trong qua khi, ho lai tr chdi l[am diu bat 1ap trwdng cuwe
doan cdia minh bang cach cho rang bat c ai ting hd quyén bau ctr
cho phu nir déu la ban cta ho. Va Stanton lai 1ap nén mét lién minh



khac, va lién minh nay gidbng nhw 1a mot dam may den van vii bén
trén phong trao cua ba. Stanton gia nhap lwc lwong véi Victoria
Woodhull, mét nha hoat doéng va la ngwdi phu ni¥ dau tién tranh ctr
chire vu tbng thdng My, nhwng lai lam suy yéu phong trao vi quyén
bau clr cla phu ni v&i moét chwong trinh nghi sy day tinh cwe doan.
Woodhull tirng la moét ké Itra loc va ban ré danh dy ban than trong
qua khr, 1a ngwdi cha trwrong dng hd tw do tinh duc va tirng tuyén
bd rang ba cé “quyén tw nhién, quyén khéng thé bac bd hay twéc
doat dbi vai viéc tw do yéu dwong, ¢ thé yéu lau dai hay ngan ngui
tuy toi, cd thé thay ddi tinh yéu dé méi ngay néu t6i thich”.

Phe chdng di lai phong trao vi quyén bau cr ctia phu ni da loi
dung sw xuét hién ctia Woodhull trong phong trao dé rao giang rang
phong trao nay thywc sw nghiéng vé tinh duc bira bai hon 1a vi quyén
bau ctr. Mot sbé lwong I&n thanh vién tr cac td chirc Anthony va
Stanton da rut khdi phong trao, dén mdc ho khéng thé tap trung du
thanh vién dé té chirc mét cudc hdi hop. Cac nha hoat déng vi
quyén bau ct phu ni nhan xét rang chién dich ciia Woodhull “rat
hiéu qua trong viéc khién cac thanh vién so hai ma rat khai vi tri cla
ho”. Lién minh nay “phai hirng chiu mét con bao chi trich nghiém
trong”, va nguoi viét tiéu st ciia Anthony sau nay viét rang lién minh
nay da tao nén cac phong trao vo ich chang khac nao “con mua
mua Ha dwdi nhivng con ¢ xody hung bao ctia Missouri”.

Khi duy tri lién minh v&i Woodhull, Stanton c6 1é€ da khéng nhin
nhan ra dwgc nhirng gia tri ciia chu nghia cwc doan. Ba roi bd Stone
va nhiéu ddng minh tiém nang khac trwéc day trong qua khir khi bé
qua nhitng khac biét dang ké trong cach ma nhirng nguoi trong
cudc va ngudi ngoai cudc danh gia vé moét lién minh phu hop 1a nhw



thé ndo. Sai 1dam nay cla Stanton da dwoc md ta trong mét nghién
clru m@&i ciia cac nha nghién clru vé quan tri Blake Ashforth va Peter
Reingen, nhirng ngu®i da nhan ra rang nguoi trong cudc va ngudi
ngoai cudc cé nhirng cai nhin rat khac nhau vé viéc nhan thay ai la
ngudi phu hop dé lien minh. Bbi v&i ngudi trong cudc, ngudi dai
dién chinh la ngwdi git vi tri trung tdm va cé kha nang két ndi nhéat
trong nhém. O’ trong nhém cac nha hoat ddong vi quyén bau ¢l cho
phu nir, nhitng nguwdi doé rd rang la Stanton va Anthony. Nhwng déi
véi ngwdi ngoai cudc, ngudi dai dién cho nhém phai la nguwoi co
nhirng quan diém cwc doan nhat. D6 la Woodhull: Vu bé bbi ca nhan
cla ba 4y da l1am lu m& dong co cla phong trao hoat déng vi quyén
bau ctr cho phu ni¥ va gay chan ngan cho nhiéu ngudi cdi mé véi y
twdng doi quyén bau clr cho phu ni véi tdm thai 6n hda nhwng
khéng ung ho viéc tw do tinh duc cho phu nir. Nhw mét nguwdi ngoai
cudc danh gia phong trao vi quyén bau ct¥ cho phu nir vé clng cuwc
doan ma Anthony va Stanton dang dan dat, Stone dwdng nhw co it
lwa chon ngoai trir viéc gilr cho té chirc clia ba cach xa khéi nhirng
gi ho dang lam.

Lam déng minh v&i ké thu tét hon séng cung nhivng ké hai

mat

Trong tiéu thuyét The Godfather phan hai, Michael Corleone
khuyén: “Hay gan giii v&i ban bé, nhwng gan giii hon ni¥a véi ké thu
ctia anh”. Nhwng, chung ta nén lam gi déi v&i nhirng nguwdi khong
roi vao mét trong hai trudng hop ay?

Théng thuwéng, ching ta xem cac mdi quan hé cla ching ta dwa
trén mot chidu quan diém tir tich cwc dén tiéu cwc. Nhitng ngudi
ban than nhat cta chung ta 1a noi chdéng lwng cla chang ta; con



nhirng ké thu té nhat dang tich cwc hoat déng chdng lai ching ta.
Nhwng nghién clru cho thay rang ching ta can phai vé ra hai truc
doc 1ap: mét truc la vé viéc mot mbi quan hé cé tinh tich cwe nhw thé
nao, va mot cai truc khac 1a vé viéc mét mdi quan hé gay ra anh
hwdng tiéu cuwe ra sao. Cung nhirng mdi quan hé hoan toan tich cuc
hodc hoan toan tiéu cwc, ching ta cé nhitng mdi quan hé vira gay
anh hwéng tich cuc 1an tiéu cwe. Cac nha tam ly goi d6 la méi quan
hé& mau thuan. Ban cé thé biét d6 1a nhirng ké vira 1a ban vira la thu
— nhirng nguwdi ddi khi hd tro ban va déi khi 1am hai ban.

Tich cuc

THAP CAO
g Nguoi quen: Ban be:
THAP R e

tho o, lanh dam | kién dinh ho tro
Tiéu cyc

Ke thu: Vira la ban,

CAO luon tim cich vira la thu:

ham hai mau thuan

Méi quan hé cua Stone v&i ca Stanton va Anthony [a mébi quan
hé mau thuan sau sic — ho vira 1a ddng minh, vira la ké thu. Mét
mat, ba rat nguéng md sw khoén ngoan ctia Stanton va sy cham chi
ctia Anthony, va ho da chirng minh dwoc hiéu qua trong viéc lién két
gitra ho. Mat khac, Stone phan dbi nhirng “nguwdi ban dién cudbng” va
“débng minh quai g&”, da de doa dén sy dirng dan ctia phong trao vi
quyén bau clr ctia phu nir. Anthony va Stanton la dién hinh cho
nhirng ké hai Idbng. Ho da ky tén Stone trén thu khen ngoi mét nguoi



ing hd nan phan biét chiing tdc giup d& ho ma khéng can dén su
cho phép cua ba. Ngay sau do, Stone da viét cho Stanton vao mua
Thu ndm 1869, dé nghi “mét sw hop tac tich cwc, ndng nhiét cla tat
ca cac ban bé trong phong trao, tét hon la tw di mét minh”?, va dam
béo v&i Stanton rang td chirc clia Stone “sé khéng bao gid tré thanh
ké thu hay déi khang v&i td chirc ctia Stanton”. Tuy nhién, tai hoi
nghi ra mat nhém cda Stone, Anthony da cd gang thwc hién mot
cudc dao chinh bat ngd dé bau Stanton 1&n lam chu tich. Stone da
mo&i Anthony I&n buc, va Anthony da két thuc bai néi chuyén cla
minh bang cach budc téi Stone vé nhitng nd Iwc nham “vé hiéu hoa
va nghién nat” t chirc cliia ba Ay.

Nam 1872, Stanton tién hanh hoa gidi v&i Stone bang mot dé
nghi va thac giuc ba ay rang: “Hay quén di qua kh da qua. Hay
chén vui tat c& nhivng 16i chi trich ca nhan dé tap trung vao céng
viéc trwdc mat ching ta”. Stone da dén nhan nhirng nghia ct hoa
gidi do, chia sé cac bai viét va bai phat biéu cua Stanton trong to
b&o ctia minh. Sau d6 c6 mét la thw tr Anthony giri dén, dé xuét
“hop tac va thuc hién mot chién dich cé hé théng”, moi Stone dén
Rochester dé “gidi quyét mot van dé ma tat ca chang ta sé cung
nhau tham gia v&i vai tro 1a nhivng ngudi phu nir tuyét voi’. Nhwng
Stone da ti chdi.

Nhan thire lai, that dé& dang phan xét sw tir chdi cla Stone 1a mot
sai lam bwéng binh. Néu ba chap nhan, cac td chirc c6 1& da gianh
dwoc quyén bau ctr cho phu ni¥ tr nhiéu ndm trwdc. Nhwng néu ban
xem xét mirc dd cang thdng ma mdi quan hé mau thuan nay tac
dong dén modt ngwdi manh nhw thé nao, ban co thé sé nhan ra sw
khon ngoan trong phan &rng cua Stone.



Pé kham phé ra cach thirc hiéu qua nhat nhdm x& ly cac mdi
quan hé mau thuan, Michelle Duffy, Gido sw quan tri tai trwérng Dai
hoc Minnesota, da dan dat mot nghién ciu khdo sat cac si quan
canh sat vé mirc dd thwdng xuyén bi suy sup va duwoc hd tro bdi
ddng nghiép than can nhét ctiia ho nhu thé nao, cling nhw mirc céng
thdng trong cdng viéc ctia ho va nhirng 1an nghi viéc. Khéng cé gi
ngac nhién, cac mdi quan hé tiéu cuc thwdng tao sw cang thang. Khi
nhan vién cam thay bj suy sup b&i nhirng déng nghiép than can nhét
cta ho, ho sé it tan tuy hon, hay vi pham ky luat hon, va vang mat
thwdng xuyén hon.

Diéu gi xay ra khi cac ddng nghiép hay pha hoai thinh thoang lai
hé tro ho? Moi viéc khdng hé tét hon ma con xau di. Bi pha hoai va
dwoc hd tro bdi cing mot ngudi tham chi chi 1am cho nguwei d6 tré
nén 16ng léo trong cac cam két va lam viéc sai léch nhiéu hon*.
Nhi*rng médi quan hé mang tinh tiéu cwc that kho chiu, nhwng ching
c6 thé dy doan dwoc: Néu mot ddng nghiép luén pha ban, ban cé
thé gitr khoang cach v&i ho va doan duoc diéu toi té nhat sé xay ra.
Nhwng khi ban déi phé véi mdt méi quan hé mau thudn, ban phai
lién tuc canh giac, phai vat 16n v&i nhivng cau héi rang khi nao minh
c6 thé thuc s tin twdng dwoc ngwdi nay. Cling nhw nhém cta Duffy
gidi thich: “Phai mat nhiéu nang lwong cdm xuc va ngudn lwc hon dé
doi pho véi nhivng ca nhan khong kién dinh”.

4 Tin tét la khi cac sT quan bi phé hoai béi mdt nguoi nhung duoc
hé tro béi mdt nguoi khac, ho cdm thay tét hon. Sw hé tro tir mot
déng nghiép hodac mét nguwoi giam sat voi hiéu teng phu dém, bao vé
céc s quan chéng lai nhitng cdng thdng va viéc phai nghi viéc do sw
phéa hoai ngdm nao dé gay ra. (Adam Grant)



Trong mét loat cac nghién ctru mang tinh dét pha, nha tdm ly hoc
Bert Uchino nhan thay rang mdi quan hé mau thuan gay ra tinh trang
strc khde yéu kém nhiéu hon so véi cac mbi quan hé tiéu cye. Trong
mot nghién ctru khac, nhirng mdi quan hé mau thuan dwoc du doan
la gay ra ty I& cang thang, tuyét vong, va suw khéng hai long cao hon
trong cudc séng. Trong mot nghién ctru khac, nhivng ngudi 1on tudi
hon danh gia mdi quan hé véi mwoi nguwdi quan trong nhat trong
cudc doi ho, ddng thei hoan thanh hai nhiém vu cuc ky kho chiju va
gay nhiéu lo 1&ng: phat biéu trwdc cdng ching ma cd it sw chuan b
va tham gia moét bai kiém tra toan v&i tbc dd cwc nhanh. Cang co
nhiéu méi quan hé mau thuan thi nhip tim cia nguwoi tham gia cang
tang nhanh khi thwc hién ca hai nhiém vu nay.

Lucy Stone hiéu ré nhirng rui ro khi hinh thanh lién minh v&i cac
mdi quan hé mau thudn. Nam 1871, ba da viét vé nhirng mdi quan
hé mau thudn nhw sau: Tt nhét l1a “khéng nén bat tay v&i nhivng
nguwdi dé... Ho la nhirng ké thu sau nay cua chung ta. Chung ta
khéng biét ho c6 phai 1a ban clGa ching ta hay khéng”. Chuyén gia
nghién clu nguwdi My va nguoi viét tiéu siv Andrea Moore Kerr d3
ghi lai rang Stone “da khéng thé dy doan hay kiém soat hanh vi cta
mot trong hai ngwdi, Stanton hodc Anthony”. Dap lai diéu dé, theo
Baker, Stone “da tim cach gilr cho t6 chirc clia minh khéng bi anh
hwédng bdi “nhirtng con 4c mong khiép nhuwoc” gay ra béi cac luc
lwong cua Stanton - Anthony”.

Ban nang cla chung ta la cat dit nhitng mdi quan hé xau va tan
dung nhirng mdi quan hé mau thuan. Nhwng cé nhiéu bang chirng
cho thay chung ta thwdng l1am diéu ngwoec lai: cat d&t nhitng méi
quan hé mau thuan va cb gang thay dbi ké thu cia minh.



Trong nd lwc thach thirc hién trang, nhirng ngwdi tw duy khac
biét thwong 1& di nhivng dbi tha ciia ho. Néu mét ai d6 khang khang
chdng lai sy thay dbi cha ban, theo logic, ban khéng can phi thoi
gian v&i anh ta. Thay vao do, tap trung vao viéc tang cudng moéi
quan hé v&i nhivtng ngudi da tivng hd tro ban.

Nhwng nhirng dong minh tét nhat cta ching ta khéng phai la
nhirng nguoi ludn tng hd ching ta vé moi chuyén. Ho 1a nhirng
nguwdi luc dau chéng lai ching ta, va sau dé da thay déi quan diém.

N(ra thé ky trwéc, nha tam Iy hoc ndi tiéng Elliot Aronson da tién
hanh mét loat cac thi nghiém cho thay rang ching ta thworng nhay
cdm hon trong viéc gianh dwoc hodc mat di sy quy trong hon 1a
chinh mrc @6 sw quy trong ctia ngwdi khac dbi voi ta nhw thé nao.
Khi mét ai dé luén Gng hd chung ta, ching ta xem né hién nhién 1a
nhw vay — va cé thé danh gia thap diéu dé6. Nhung ching ta lai tran
trong ngw®i ndo do ban dau la dich thd, sau dé thay déi va nhiét tinh
ing hd chang ta. “Mét nguwdi thich ching ta nhiéu hon qua thei gian
sé dwoc chung ta wa thich hon so véi mot nguwdi da luén ludn yéu
thich chung ta”, Aronson giai thich. “Chang ta nhan thay rang minh
dang gia hon khi mét nguwdi nao d6 cé cam xuc tiéu cuwc voi ta ngay
t dau, sau do dan dan tr& nén tich cwc, hon Ia nhitng ngudi luén
lubén tich cwc véi ta trong moi chuyén.”

Khi ching ta c6 mdt méi quan hé ddc biét manh mé véi cac dbi
tht da dwoc ta thay doi, ho sé& cdm thdy gibng nhw cach chung ta
cdm nhan ch(»? Cau tra I1&i 1a “Cé”, va day la loi thé th hai cla viéc
thay déi nhirtng ngwdi dbi khang véi ban. Dé thich chung ta, ho phai
nd lwc dic biét dé vwot qua nhirtng &n twong tiéu cwe ban dau cla
ho vé ching ta, ho phai néi chuyén véi ban than 1a téi d4 nhin nhan



sai vé nguoi dé . Bé tién xa hon va tranh nhirng bat hoa dwa trén
nhan thirc c6 thé 1am thay dbi tdm tri ho tré lai 1an niva, ho sé& dwoc
thuc day b&i mot dong lwc dac biét dé duy tri moét mbi quan hé tich
cuwe.

Th ba, va quan trong nhat, dé la viéc nhivng ké thu trwéc day
cua ching ta da thay déi quan diém sé cd tinh thuyét phuc dé nhirng
nguoi khac tham gia phong trao cta ching ta hon ai hét. Ho c6 thé
dai dién chang ta dan dat nhirng cudc tranh luan tét hon, vi ho hiéu
dwoc nhitng mdi nghi ngd va e dé cla nhitng ngwdi dbi khang,
ciing nhw nhirng ngwoi trung lap. Va ho ciing la noi dang tin cay
hon, b&i vi ho khédng phai la nhirng ngw&i lic nao ciing lac quan hay
‘nhirng ngudi néi ‘Co™” véoi moi thir. Trong mét nghién clru cua
Aronson, ngudi ta dé bj thuyét phuc thay ddi quan diém cta minh
nhiéu hon cd b&i nhitng ngudi luc dau ddi khang tiéu cwc voi y
twdng d6 va sau do thay dbi tré nén tich cwc hon. Gan day hon,
nhirng chuyén vién tap doan da bi anh hwédng mét cach khén khéo
b&i cac thanh vién hoi déng quan tri, nhirng ngwdi da tranh luan voi
ho ngay tlr dau va sau do lai tin twéng “y kién cla ho xuat phat tw
viéc nghién ctru ky lwéng™.

5 Tat nhién, khéng phai moi méi quan hé tiéu cuc déu co thé thay
doi va tré nén tot dep. Nha binh ludn Chuck Klosterman phat hién ra
moét khac biét quan trong gitra ké thu thdéng thuong — nhirng nguoi
c6 thé tré thanh déng minh va nhing ké thu khéng déi troi chung:
“Ban Ia kiéu ké thu thdng thuong, méc du thuc té la ban dang khinh
thuong anh ta. Néu ké thu théng thuong cla ban moéi ban ra ngoai
ubng mét ly véi anh ta, ban sé chap nhéan I6i moi dé... Nhung ban sé
khéng bao gio ubng nuwéc véi ké thu khéng déi troi chung véi ban,



tree khi ban dang muén tim cach pha doc vao ly rwou Gin cua anh
ta”. (Adam Grant)

Thay vi né tranh ké dbi 1ap v&i minh, Lucy Stone cb gang 16i kéo
ho va tich cwc tham gia véi ho. Ba da thay déi dwoc quan diém cua
Julia Ward Howe, mét nha tho 16i lac da tirng viét ban The Battle
Hymn of the Republic. Howe dwoc mdi tham dw mot cude hop vé
quyén bau ctr cho phu nir va dén d6 mét cach mién cudng, “voi sw
chdng dbi trong long”, xem Stone nhw 1& mét trong nhirng ngudi ma
ba “khéng wa”. Nhwng sau khi nghe bai phat biéu cia Stone, Howe
da tré thanh mot dong minh than can va 1a mét trong nhirng nha
lanh dao vi dai ciia phong trao.

Nam 1855, mot ké chéat van da pha hoai mét hdi nghj bang cach
moé td cac nha hoat ddng vi quyén bau ci cla phu ni la nhitng
nguoi khéng thich hop véi hdn nhan, ché bai nhém té chirc phong
trao nhw la “mot nhom nhirng phu ni day that vong”. Thay vi I& anh
ta di, Lucy Stone da truc tiép nhac dén anh trong bai phat biéu cua
minh, khién khan gia vé tay reo ho:

Dién gig sau cung &m chi phong trao nay la ctia nhing nguoi
phu ni¥ ddy that vong. Ttr nhiing ndm dau tién dén nhing ndm sau
nay ma ky (rc cla t6i con nhé duore, téi da la mot ngudi phu niv day
that vong... T6i da that vong khi tim kiém mét sw nghiép... moi céng
an viéc lam da dong lai voi toi, ngoai tree viéc lam giao vién, tho may
va quan gia. Trong giao duc, trong hén nhan, trong tén giao, trong
moi viéc, rat nhiéu phu nir chung téi phai chiu ndi that vong. Va céng
viéc cla cudc doi toi sé té dam thém ndi that vong nay trong trai tim
ctia mbi phu ni¥ cho dén khi ho khéng thé chiu khuét phuc duoc nira.



Khi Stone di xung quanh va treo ap phich théng bao cac bai phat
biéu bi hiy bd, may nguwdi dan éng tré di theo ba va thao ching
xudng. Stone hdi nhitng ngwdi ay rang ho cé yéu me ho khéng?
Chéc chan rdi. Thé ho c6é yéu chi em cla ho khéng? T4t nhién. Va
ba giai thich rang & mién Nam, nhirng ngwdi dan 6ng dén tudi quy
dinh sé& bj ban lam né 1&, va sé& khong bao gi® nhin thay gia dinh cta
minh mét 1an nao nira. Theo nhw Kerr gidi thich, “Ba 4y sau d6 co
mo&i ho dén tham dw céac bai gidng budi tdi cla ba nhw ‘nhirng khach
moi dac biét’. Nhirng lan thu nap hdi vién dwong phd nhw vay cla
ba c6 thé tim ra nhirtng ddng minh hiru ich, va cé thé xoa diu di
nhirng rac réi khac”.

Nam 1859, mot sinh vién dai hoc tén la Frances Willard da viét
trén trang bao cla ba rang Lucy Stone dang & trong thj trdn va luu y
rang: “Téi khéng thich cac quan diém cla ba 4y”. Tuy nhién, bat ké
nhirng y kién bdo thl riéng minh, Willard van tham gia phong trao
d4u tranh 6n hoa, va vai nam sau dé, ba da tr& thanh mét trong
nhirng nha lanh dao dau tranh vé quyén bau ct cho phu nir co sirc
anh hwéng I&n nhat. Ba cho rang Stone chinh la déng Iwc dang sau
suw thay déi quan diém cta minh:

T6i nh¢ khi xwa toi cdng e s Susan va Lucy. Nhung béay gio, toi
yéu quy va tén vinh nhing ngudi phu ni¥ nay, va téi khéng thé dién
tg thanh 1o cdm xuc cua minh vé nhing mong wéc danh cho nhitng
nguoi phu nlr ndy, nhitng ngudi da khién cho con ngudi nhut nhat
nhuw toi tién 1én va 4y lai vi tri cda minh trong thé giéi nay. Néu
khéng cé ho déan than va di tién phong nhw vay, ching ta da khéng
dam lam gi.



Nam 1876, Willard dan dau mét nd lwc gan két nhirng nguoi
hoat déng vi quyén bau c cho phu ni vé&i nhitng ngudi diu tranh
6n hoa. Nghién clru sau d6 cho thdy rang trong hai thap nién tiép
theo, méi 1an Willard dén tham mét bang nao, thi xu huwéng xuat hién
lién minh gitra nhém hoat déng 6n hoa va nhém dodi quyén bau civ
cho phu nir sé& tang vot. Lam thé nao ma ba thuyét phuc dwoc cac
thanh vién WCTU bao thi chip nhan hop tac véi cac nha hoat ddng
vi quyén bau ct ctia phu nir tw do? Mét manh mbi vé sy thanh coéng
cla ba co thé dwoc tim thady & Hollywood, noi ma sw séng con cla
mot bé phim phu thudc vao viéc nhirng nha bién kich co thé thuyét
phuc nhirng giam déc diéu hanh mua nhirng y twéng dé tét dén murc
nao.

Sw than quen mé réng canh ctra trai tim

Vao nhirng ndm dau thap nién 1990, mot nhém cac nha bién
kich da dé xuat mét y twéng chua trng co6 & Disney: Ho mudn lam
mot bd phim hoat hinh dwa trén mot ndi dung déc dao. Ho da co
nhirng tuyét tac dwoc chuyén thé tlr nhirng cau chuyén cb tich 1au
doi nhw Cinderella va Snow White trong subt nira thé ky qua, va 1an
nay ho mudn bat tay vao viéc viét mot cau chuyén hoan toan méi la.
Giam dbc phim trwéng Jeffrey Katzenberg hoai nghi vé dw an nay va
éng noi v&i cac déng nghiép rang day chi la mét cude thir nghiém.
“Khéng ai tw tin vao né cad”, dao dién Rob Minkoff nhac lai. “N6 sé
chi dwoc xem la mét bdé phim hang B & Disney”.

Kich ban trén cudi cung dwoc chuyén thé thanh bd phim The
Lion King , d6 1a bd phim c6 doanh thu cao nhat nam 1994, dat hai
giai Oscar va mét gidi Qua cau vang. Katzenberg da ndi rang 6ng sé
quy xudng trong sw cam kich néu bdé phim mang lai doanh thu 50



triéu dé-la. Tinh dén nam 2014, boé phim da mang vé hon 1 ty do-la
doanh thu.

Gibng nhw nhiéu y twdng ddc dao khac, bd phim dwdng nhw
khéng nhan duoc két qua tét dep ngay tir ban dau. N6 dwoc dung
nén tr y twdng “ Bambi & chau Phi cung nhirng cha sw t¢” (thay vi
nhirng chd nai). Nhwng sau khi kich ban dau tién that bai, ndm nha
bién kich da ngdi cung nhau dé viét lai kich ban. Ho ngdi trong subt
hai ngay, tranh luan vé cac y twdng va dét nén mét cau chuyén st
thi vé s ké thira ctia cac vi vua, rdi sau do trinh bay cau chuyén nay
cho mét nhém giam dbc diéu hanh Disney. Ngwdi dau tién phan tng
vé kich ban nay la Giam dbc diéu hanh Michael Eisner. Nhw ndm bat
dwoc co hdi, anh héi: “Cac anh cé thé chuyén thé nd thanh tac
phadm King Lear khdng?”.

That trung hop, Minkoff vira doc lai td&c phdm nay cla
Shakespeare vai tuan trudc do, va anh da giai thich rang y twdng t
King Lear khéng phu hop. Sau do, tir phia sau can phong, mét nha
san xuat tén 18 Maureen Donley dwa ra d& nghi vé mot tac pham
khac ctia Shakespeare: “Khong, la tac phdm Hamlet ”.

Poét nhién, moi ngwdi déng loat thd phao. Ho déu nhan ra diéu
do. Minkoff néi. “Chac chan do chinh la Hamlet — ngu®i chi rudt giét
chét cha Hamlet, va sau do nguoi con trai la Hamlet da giét nguoi
chu dé tra thu cho cha minh. Vay la sau dé, ching tdi quyét dinh bo
phim nay sé la Hamlet va nhirng chu sw t&”. Vao khoanh khac then
chét dé, bd phim nhw birng 1&8n mét tia sang xanh hy vong.

Pé hiéu diéu gi da ctru sbéng bd phim trong phong dwng, tdi quay
sang Justin Berg, chuyén gia sang tao tai trwdng Dai hoc Stanford.



Céc nha bién kich da phai bat dau vé&i nhivng chd sw tl, Berg gidi
thich. Néu ho bat diu véi Hamlet , ho da cé thé két thuc bd phim nay
v&di mot san phdm hoat hinh nhai lai tac phdm kinh dién cla
Shakespeare. Bat dau véi mdt mau hinh tiéu thuyét 1a chia khoa dé
b6 phim tré nén déc dao, nhwng né cling la mét thach thirc.

Trong mét thi nghiém, Berg yéu cau moi ngwdi thiét ké mot san
phdm mai hé tro cac sinh vién dai hoc phdng van xin viéc hiéu qua
hon. Ong huwéng dan ho bat dau véi y twédng quen thudc vé nhirng
tép dwng hé so ba khoen, va sau dé dén vdi mét y twdng mdi la.
Nhirng nha quan ly hiéu sach va nhirng khach hang danh gia cacy
twdng thu thap dwoc la hoan toan théng thuwong.

Theo Berg, buwéc dau tao nén nhirng y twéng ciing gibng nhw
nét co vé dau tién ma mot hoa si vé Ién tdm bat: N6 dinh hinh
duwong 16i cho phan con lai cla bic tranh, quyét dinh nhirng gi
chung ta twédng twgng. Nhirng ngwdi tham gia thi nghiém caa Berg
da bat dau véi mot tép dwng hd so ba khoen va sang tao nén nhirng
san pham théng dung (nhw mét tap hd so véi nhirtng ngan nhé dung
so yéu ly lich va danh thiép), khéng phai 1a mét thir thach danh dé gi
ca. bé dat dwoc diéu gi d6 doc dao, chung ta can bat dau tr mot noii
chén it quen thudc hon.

Vay la, thay vi tép dwng hd so ba khoen, Berg mang dén cho
nhirng ngudi tham gia thi nghiém mét diém khéi dau méi la hon: déi
giay trwot pa-tin mét hang banh. Ho khéng con bi “dong khung”
trong khudn khd truyén thdng, ho da nghi ra nhirng y twédng c6 marc
sang tao cao hon dén 37%. Mot ngudi tham gia thi nghiém da nhan
thdy trong subt cac bubi phdng van xin viéc, cé6 mét diéu kho khan 1a
trng vién khéng biét dwoc rang bao nhiéu thdi gian da tréi qua, va



ho cling khéng mudn minh bj danh gia la bat lich sy khi c& nhin
ddéng hoé hay ngirng giao tiép bang méat v&i nha phdng van. Gidi
phap dwoc khuyén 1a tao nén mét chiéc déng hé deo tay giup chung
ta theo doi gio giéc chi béng cai cham tay, v&i nhirvng bé phan nhw
banh xe trén giay trwot pa-tin c6 kha nang thay déi hinh dang hoac
céu tao bé mat ngoai khi thoi gian troi di.

DU mét diém khéi dau méi la that sy sé giup nudi dwéng tinh
ddc dao cho cac y twdng, nhwng khéng phai luc ndo ciing khién nd
tr& nén dé chap nhan hay hiru ich déi véi nguwdi dung. Néu nhu giay
trvot pa-tin cé thé dwoc thiét ké thanh chiéc ddng hd theo dbi gior
mot cach kin dao, thi viéc dung tay siét déng hd sé& 1a mot hanh vi ky
quéc. Dé giadi quyét van dé nay, Berg cho moi nguwdi sdn pham khdi
dau la déi giay trwot, nhwng kém theo mét yéu té: sau khi ho phat
trién y twdng, 6ng ay sé dwa ra mot tAm hinh chup nhirng vat dung
moi nguwdi thuwdng dung trong cac budi phdng van xin viéc, sau do
yéu cau ho danh thém vai phat suy nghi vé thiét ké cta ho. Vi
ngwdi dang tim kiém mot gidi phap theo dbi gi& giac tinh té hon,
viéc nay da tao nén sy khac biét. Sau khi xem qua cac vat dung
thwéng xuat hién trong mét budi phéng van xin viéc, nha phat minh
nay da thiét k& mot cay but mwe cé khad nang bao gi& khi dwoc
cham vao, thay vi chiéc déng hd cham tay nhw trwde.

Nhirng y twdng hira hen nhat bat dau véi sw mai la, sau dé thém
mot chat quen thudc, sé cd hiéu rng tét hon nhirng y twdng ching
ta nght ra trwéec do. Trung binh, mot diém khéi dau mai la kém theo
mot chi tiét quen thudc dan dén y twéng nay sinh dwoc danh gia cao
hon 14% vé tinh hiru dung ma khéng phai hy sinh béat cir y twéng
sang tao nao. Nhu Berg chi ra, néu ban bat dau cudc thi nghiém véi



mot cay but thay vi mét déi giay trwot pa-tin, cd kha nang ban sé két
thic y twdng clia minh v&i thir gi do rat gibng mot cay buat thuan tay.
Nhwng bang viéc bat dau véi méot vat dung ngoai mong doi trong bbi
canh budi phéng van xin viéc, nhw mét déi giay truot, réi sau do két
hop v&i sw xuat hién ctia mot chiée but quen thudc, ban cé thé hinh
thanh nén mét y twdng vira déc dao vira hiru dung.

10 phtit, moéi nut - Nut “Bat dau

/ __ Butmuc

Trong vi du vé phim The Lion King, dé chinh xac la diéu da xay
ra khi Maureen Donley dé nghi xay dwng mét kich ban twong tw tac
phadm Hamlet . Cac nha lam phim 16ng ghép hai hoa kich ban mai la
cta bdi canh thdo nguyén chau Phi vao mét cau chuyén kinh dién,
va nhd vao sy quen thudc trong tadc pham kinh dién Hamlet ma
nhiéu khan gid cé thé hiéu dwoc cau chuyén tr dé. Minkoff giai
thich: “V&i ndi dung hoan toan la 1dm, ban c6 thé bi mat khan gia.
Céac nha lam phim muén tac phadm an khach, vi thé ho phai tim kiém
nhirng gidi phap. Ho phai mang dén cho khan gia diéu gi d6 quen
thudc va co thé hiéu dé bam vao”. Nhém lam phim The Lion Kingtiép
tuc thu nhat y twéng tir Hamlet . Khi nhan ra minh can mét tinh tiét



“dat gia”, ho da thém canh ngai khi dau ché Rafiki gidng day cho
Simba mét bai hoc vé tdm quan trong cla viéc phai nhé rang minh
la ai.

Trong phong trao dau tranh gianh quyén bau cr cho ni gidi,
nhirng ngudi dau tranh 6n hoda da khéng gop mat cho dén khi mot
lanh dao dang Ién dwa ra mét ly 1€ quen thudc. Nha xa hdi hoc Holly
McCammon tai Vanderbilt chi ra hai mat tran chinh ma nhirng ngu&i
d4u tranh vi quyén bau cir cho phu nir da st dung trong cudc dau
tranh doi quyén bau clr: cdng ly va cai cach xa héi. Mat tran vi céng
ly tap trung gianh Iy sy cdng bang, nhan manh rang quyén bau clv
cla nir gi&i la chinh dang. Mat tran cai cach xa hdi tap trung cai
thién xa hoi, nhdc nh& rang nhirng phdm chat cham soéc, ndi tro va
dao dic cua niv gidi sé khién dat nwdc tét dep hon. Vao thoi do,
dau tranh vi cbng ly dwoc xem la mdt phong trao cwc doan, vi no di
nguoc lai cac khuén mau truyén thdng vé gioi khi d& xwéng rang ni
gi¢i va nam gidi binh dang v&i nhau trong moi linh viee. Mat tran cai
cach xa hoi thi 6n hdoa hon, vi ho thira nhan vai trd vé gioi, déng thoi
cho rang pham chét riéng ctia méi gi¢i vén dwoc nhirtng ngudi bao
tha tdn vinh trong doi sdng gia dinh ciing cé thé déng gop cho cdng
ddng. Trong vai trd “nhirng ba me céng déng”, nhirng phu nir cd
quyén tw do bau clr c6 thé dem lai loi ich cho x& hdi bang cach phat
trién gido duc, gitp han ché tham nhiing trong chinh quyén, va giup
d& ngwoi nghéo.

Khi McCammon va déng nghiép phan tich nhirng bai dién thuyét
vé quyén bau ct cho ni¥ gidi, cac muc bao, bang-rén, va t& buwédm
duwoc phat hanh trong khodng thdi gian mét phan tw thé ky, ho nhan
thdy nhirng phong trao vi céng ly xuéat hién sém nhét va thuong



xuy&n nhét. Nhin chung, cac nha hoat déng vi quyén bau cr cho niy
gi¢i t6 chirc nhivng hoat déng dau tranh gianh céng Iy chiém ty 1&
30%, nhirng hoat déng clia mat tran cai cach xa hdi thi chiém mot
nira ty 1& d6. Nhwng nhirng phong trao dau tranh gianh coéng ly
dwdng nhw vo ich v&i cac thanh vién thuoc WCTU, nhirng ngudi
nay vin vao cac vai trd truyén thdng vé gi¢i va pht nhan quan diém
cho rang ni¥ gidi binh dang v&i nam gidi. Mat tran cai cach xa hoi
cling thét bai trong viéc cing cd nhirng gia tri lau ddi: nhirng nha
hoat ddng 6n hoa véi quan diém bdo thd luc d6 huwéng téi sy 6n
dinh, khéng phai sw thay dbi. Chinh Frances Willard, luc bay gi¢ la
mot 1&anh dao dang 1én cia WCTU, da khéo I1éo diéu chinh lai phong
trao va khién né dwoc chip nhan rong rai.

Ho da gianh thang loii & mién Tay Hoa Ky nhw thé nao?

Frances Willard khong st dung ly 1€ cdng ly hay cai cach xa hoi.
Tham chi ba cling khdng d&t van dé vé mdt cudc bd phiéu gianh
quyén bau ctr cho phu nir.

Thay vao dé, ba goi dé 1a mét “cudc bd phiéu dé bao vé x& sé”.

Willard xem cudc chién gianh quyén bau ct cho phu nir nhw
“moét vl khi bao vé... trwdc nhirng con sau rwou”. So sanh hoat
ddng cdia minh nhw “mdt chiéc kinh ram bdo vé& manh mé&”, ba cam
két s& dung no dé “ddt va thiéu chay cac quan rwou, cho dén khi
chung khé quat va bdc hoi nhu swong mu”. Bao vé xir sé tré thanh
mot muc tiéu quen thubce véi cac thanh vien WCTU. Gio day, phong
trao gianh quyén bau ct cho phu ni¥ cé thé duwoc si dung nhw mot
phwong tién nham dat dwgc muc tiéu mong mudbn: Néu nhirng



ngwdi diu tranh 6n hda mudn chéng lai viéc lam dung rwou bia, ho
can phai bé phiéu. Baker viét:

D6 la mét cach tiép cén gian tiép dén quyén bau ctr danh cho ni¥
gioi, dwoc xay dung trén nén téng tén gido cia viéc bdo vé qué nha,
nhung n6 da két nbi dwoc hai phong trao cadi cach hung hdu nhét
cta phu ni¥ Hoa Ky. Quyén bau ctr cho ni¥ gi¢i, mét déng Iwc chung
trong tdm tri ctia Anthony va Stanton trén nén tédng quyén co ban, da
tré thanh mét céng cu cho Willard... trong viéc tao nén mét chién
lwroc thu hat nhirng nguwoi phu niv trong gia dinh.

Khi McCammon thwc hién mét nghién ctru dai bén thap nién tim
hiéu lién minh git’a WCTU va nhirng nha hoat déng vi quyén bau cir
cho nir gi&i, 6ng tim dwoc cac dir liéu cho thdy sau khi nhivng nha
hoat ddng vi quyén bau ct phu ni¥ tién hanh dau tranh vi céng ly &
mot bang no, khéng hé cé sw gia tang kha nang lién minh véi WCTU
tai bang d6 trong nhirng ndm sau — ma thwc té 1a, kha nang lién
minh con kém di déi chit. Nhwng khi cac nha hoat dong vi quyén
bau c trinh bay vé ké hoach bao vé qué nha, kha nang hop luc voi
cac thanh vién WCTU tai bang dé da gia tang dang ké, twong tw ddi
v&i khad nang thdng qua quyén bau cir cla nir gi¢i ctia bang d6P.
Nhw vay, sw lanh dao cua Willard da giup phu nir gianh dwoc tron
ven quyén bau clr tai mét s6 bang va quyén dwoc bau cr vao ban
quan tri trwdng hoc tai mwdi chin bang. Cach tiép can nay dac biét
hiéu quéd & cac bang mién Tay. Trwdc khi Tu Chinh an th& Mudi
chin trao cho phu nir quyén bau ct hoan toan, 81% cac bang va
lanh thd mién Tay Hoa Ky da thdng qua luat bau ctr cha ni¥ gidi, so
v&i hai bang & mién Péng va khéng bang nao & mién Nam thuc
hién luat nay.



6 Khau hiéu bdo vé xir sé& cta Willard da tao nén sw thay déi Ion
mot cach thich dang, nhung no di xa dworc téi mare nao thi con phu
thubéc vao timg thoi diém. Ba da tao nén &nh huwdng Ién nhét khi
WCTU dbi mét véi nhirng de doa. Khi ba ghé tham cac bang sau khi
Iénh cdm sén xuét riou bi bac bé va céc quan ruou xuét hién nhiéu
hon, kha néng lién minh gitta WCTU véi cée nha hoat dong vi quyén
bau ctr cla ni¥ gidi tdng 1én cao hon bao gior hét. Nhitng thanh vién
bdo thi cua WCTU cédm thay rang sir ménh cta ho dang bi de doa,
va bat dadu xem mat trén gianh quyén bau cir cho ni¥ gidi nhw 1a mot
vii khi loi hai trong cudc chién chéng lai lam dung ruou bia cua ho.
“Willard da dién gidi va gitp cac thanh vién WCTU hiéu duoc nhing
that bai cia ho la két quad cua sw yéu kém trong chinh tr”,
McCammon va mét déng nghiép gidi thich. “Béng céch thuyét phuc
céc thanh vién WCTU rédng quyén bau ct cta phu ni¥ cé thé gitp
chién thang 1énh cadm rwou bia, Willard d& déng nhét hé tw tudéng
cla céc thanh vién WCTU véi hé tw tuwéng cua nhitng ngudi dau
tranh cho quyén bau ctr cda ni¥ gi¢i”. (Adam Grant)

Suyt chut nira Frances Willard da kh&i ddng phong trao dau
tranh gianh quyén bau clr cho ni¥ gi¢i. Nghién clru cta Justin Berg
cho thdy rang néu nhw nir gi¢i thdi d6 bat dau véi muc tiéu quen
thudc la bao vé qué nha, c6 kha nang ho sé chang bao gi® quan tam
dén quyén bau ctr. Tw duy cap tién thwdng dong vai trd quan trong
trong viéc tao lan séng méi trong xa hoi. Nhwng mét khi y twéng cap
tién v& quyén bau cr dwoc gieo mam, nhirng ngudi dau tranh cho
quyén bau clr cia ni giéi voi cach thirc doc dao hon sé& can mét
chat xic tac 6n hoa d& cham té¢i déng ddo quan chung. Frances
Willard da gianh dwoc sw tin nhiém dac biét cia cac nha van dong
6n hda do ba van dung mét cach tron tru nhirng tw twdng quen



thudc vao céac bai phat biéu clia minh. Ba st dung rat nhiéu triét ly
tén gido, thwérng xuyén trich dan Kinh Thanh.

Frances Willard 1a mét tinh hoa vé nha 1anh dao cép tién 6n hoa.
“Duwédi sy lanh dao cha Willard, dwérng nhw khéng diéu gi la cuc
doan c&”, Baker viét, thdm chi ca khi “ba dang hwéng t&i nhirng
nguyén nhan tién boé hon niva”’. Nhirng hanh ddng ctia ba mang dén
cho ching ta hai bai hoc vé viéc thuyét phuc nhirng dbi tac tiém
nang gia nhap lwc lwgng véi chung ta. Pau tién, chung ta can nght
khac di vé& nhirng gia tri. Thay vi cho rang nhirng nguwdi khac sé co
chung quan diém v&i ching ta, hay cbé gang thuyét phuc ho di theo
con dwdng cla ching ta, ching ta phai cho ho thdy nhirng gia tri ma
ching ta dang theo dudi twong déng véi nhirng gia tri ctia ho. Néu
chung ta lién hé dwoc gia tri cia nhirng viéc chung ta dang lam v&i
nhivng gia tri ma ngwdi khac dang hwéng téi thi moi viéc sé dé dang
hon nhiéu.

Th& hai, nhw ching ta da thay trong trwong hop che day muc
tiéu thwe sw khi tao ra ngudn nang lwong khéng day cia Meredith
Perry, tinh minh bach khéng phai luén la cach x( sw hiéu qua nhét.
Mac du rat mudn céi mé va thanh that véi nhivng dbi tac tiém nang,
nhwng nhirng nha hoat déng theo phuwong thirc déc dao déi khi cling
phai diéu chinh lai cac y twédng nham 16i kéo nhitng dbi twong cla
minh. Willard d& gidu viéc dau tranh cho quyén bau cr phu nir vao
sau tdm binh phong chdng lam dung rwou bia.

Nhwng cach thirc d6 khéng phai luc nao ciing cé hiéu qua voi
moi nhém ddi twong ba nham dén. Phong trao dau tranh vi cong ly
thu hut dwoc nhirng phu ni¥ clp tién nhat, vi ho tng hd binh dang
gid¢i. V&i cac nha van dong 6n hoa mang tv twédng bao tha cao, viéc



d4u tranh bdo vé x& s& sé gan két cac lién minh. Nhwng trong khia
canh thuyét phuc cac déng minh khéac that sy gia nhap phong trao
dau tranh gianh quyén bau clr, mat tran bao vé qué nha lai té ra qua
mém yéu. Nghién ctu cia McCammon chi ra rang dé 16i kéo nhiéu
phu ni hon tin vao viéc gianh quyén bau ct cho ni gi¢i nhw muc
dich cudi cung, khéng phai la phwong tién hwdng téi mét muc dich
khac, can phai dung t&i phwong phap Goldilock (mét huwéng tiép can
khéng qua kho cling khéng qua dé): mat tran cai cach xa hoi 6n hoa.
Pé nhitng nha lanh dao phong trao “thanh céng trong viéc tuyén
chon cac ng vién tiém nang, ho phai tao sw can bang hop ly gilra
viéc dé cao nhirng gia trj van héa sén cé véi viéc thach thire tw duy
tha cwu”. S6 thanh vién trong cac tb6 chirc vi quyén bau clr cho phu
nivr & cac bang khéng thay déi sau khi cac nha van déng vi quyén
bau clr trinh bay nhirng van dé cla ho theo khia canh du tranh vi
coéng ly hay bao vé qué nha, nhwng lai tdng dét bién sau khi ho nhan
manh vai trd ctia phu ni¥ trong viéc cai tao xa hdi — va 16 trinh thiét
lap luat bau cl cho nir gidi cling dwoc cai thién. “Tinh dét pha 1a
diéu moi ngwdi mong mudn, nhwng ching ta phai khén khéo”, Rob
Minkoff giai thich. “Néu muc tiéu khéng du tinh dét pha, né sé nham
chan hoac té& nhat. Néu né qua dét pha, né co thé tré nén khé hiéu
v&i khan gid. Muc tiéu 14 dwa cho khan gid bao thw dé ho tw mé,
chtr khdng phai xé toac bao thw.”

Subt cudc ddi minh, Lucy Stone da lién tuc dung cong ly va sw
binh dang khi trd chuyén v&i nhivng phu nir tieng tham gia phong
trao dau tranh dodi quyén bdu clr cho nir gi¢i. Nhwng khi tiép can
nhirng dbi twong ngoai cudc Ay, ba lai than trong 16ng ghép 1ap luan
vé cai cach xa hdi va tén trong cac vai tro truyén thdng vé gi¢i. Nam
1853, khi mét khan gid qua khich 1am gian doan tién trinh cla mét



hdi nghi vé quyén phu nir, Stone da ra mat. Thay vi pht dau nguoi
nay véi lap luan vé coéng ly, ba da céng nhan nhirng dong gép cla
phu ni¥ trong méi trwéng gia dinh: “Tdi nght rang bat ky phu nir ndo
dirng trén ngai vang cua chinh mai nha cua ho, ban phat tai noi dé
tinh yéu, sw thién lwong, hoa binh, va g tdng dén thé gidi nhirng
con ngudi tuyét voi, nhirtng con nguwdi co thé gitp thé gidi nay tét
dep hon, déu gitr mot vj tri cao hon bat ky mét cai dau dodi vwong
mién nao”. Ba cho rang ni¥ gi¢i cd thé céng hién nhiéu hon niva, va
mo ta viéc ho cd thé dén véi nhirtng nghé nghiép nhw thé nao, cong
hién ra sao ma khéng phai so do vé&i nam gi¢i. Khi ba dé cap dén
mot phu nir ndm vai trd bd trwdng, mot sé khan gid phan déi mot
cach thé 16, va Stone lai mét 1an nira nhac cho ho nhé réng ba Gng
hd vai trd clia phu nir trong gia dinh: “Mot s6 ngudi té ra thd 16 13 vi
ho khéng cé ngwdi me day ho cach thé hién tét hon”.

Doan két dé chién thang: Thiét lap lien minh bat chap bat
dong

Sau hai thap nién xung dét, hai t6 chirc dau tranh gianh quyén
bau clr cho ni¥ gi¢i cudi cung ciing tim dwoc diém chung vé triét ly
va chién lwoc. Elizabeth Cady Stanton va Susan B. Anthony tirng
tranh né céac lién minh cap tién trong hon mot thap nién, nhwng gid
day ho dang dau tw toan bd strc lwc clia minh vao viéc giao duc
cong dong. Stanton quan ly viéc ghi chép lai lich str phong trao;
Anthony di chuyén khap dat nuwéc dé thuyét trinh, van déng hanh
lang, va chia s& cung quan diém v&i Lucy Stone vé gia tri clia viéc
lién minh v&i nhixng nha hoat déng 6n hoa va mét chién dich 6n hoa
hon, chi tap trung vao quyén bau ctr cho nir gi¢i thay vi nhitng van
dé khac cua phu nir.



Nhiéu ndm trwdce, khi nghién clru vé xung dot gitra Israel va
Palestine, nha tdm ly hoc Herbert Kelman cua trwdng Dai hoc
Harvard nhan thay rang cac xung dét gitfa hai nhém thwdng nay
sinh va tr& nén trdm trong b&i chinh nhirtng xung dét trong nodi bod
nhém. Du tbé chlrc cla Stone cting dwoc lgi tr viéc sap nhap, nhung
da co nhirng bat déng bén trong té chirc ctia Anthony va Stanton.
Stanton phan déi viéc lién minh v&i nhirng nha hoat ddng 6n hoa va
chi tap trung dau tranh vi quyén bau clr cho nir gi®i; nhiéu thanh
vién thdc mac rang quyén nay nén duwoc thdng qua & cap do tiéu
bang hay lién bang, va né nén duwoc phé chudn mét phan hay toan
phan.

DU Stone rat c6 anh hwéng trong viéc thuyét phuc déng minh,
nhwng ba khéng phai la ngwdi dam phan ngang tdm véi Anthony.
Khi s ngd vwe gitba hai nguwdi phu nir nay tré nén sau sac, tinh
trang lién minh sé phu thuéc vao nhirng ca nhan dang dau da voi
nhau, lic nay ho xuét hién khdéng con véi tw cach nhirng 1anh dao,
ma gidng nhw hai cét thu 16i. Nhw Blake Ashforth va Peter Reingen
viét, tinh hinh nay suyt chut nira da khién céc thanh vién ctia méi tb
chirc “dd 16i cho sw ran nit vi tranh cai” trén quan diém cép tién cla
Stanton, d& ma “méi bén c6 thé cho rdng mau thuan xay ra nhiéu
hon la do bén kia”, trong khi lai thiét 1ap nén tang dé “hop tac voi
nhirng thanh vién khac trong nhém dbi dich”. Bé xay dwng lién minh
bat chip nhirng xung dot, Kelman nhan thdy rang viéc dé nhirng ké
hiéu chién di dam phan hiém khi dem lai hiéu qua. Ban can dé
nhirng ngudi chi trwong hoa binh clia méi nhém ngdi xubng, lang
nghe quan diém cta nhau, nhan dién nhirng muc tiéu va giai phap
chung, va cung tham gia giai quyét van dé’.



7 N&m 1990, Kelman tdp hop mot loat nhirng nha lanh dao co
tam &nh hudéng tor Israel va Palestine dén tham dw mdt hoi tho
khéng chinh thire, ho gdp g& nhau thuong xuyén trong sudt hon ba
ndm. Mot héi thdo dién hinh cé sw gép mét cua ba dén sau dai biéu
dén tir méi nuée, cung hai dén bén ngudi ¢b van. Céc dai biéu chia
sé quan diém cda minh, tranh dé 18i 14n nhau hay phan xét quan
diém cda nhau, ma chi tap trung phan tich tac déng tir hanh vi cua
ho déi véi xung dét. Sau khi tat cad nhing ngudi tham gia trinh bay
nhing mbi quan ngai, thdu hiéu va ghi nhadn y kién cta nhing dai
biéu khac, ho tién hanh hop tac gidi quyét van dé. Khong lau sau khi
héi nghi két thuc vao ndm 1993, Hiép dinh Hoa binh Oslo da duoc
ky két. D6 la Ian dau tién chinh phi Israel va Té chirc Gidi phéng
Palestine dat téi mét thoéa thuén trure dién voi nhau. Nhieng nha lanh
dao nho doé da dworc trao giai Nobel Hoa binh, va nhirng nguoi trong
cudc ghi nhan cbng lao cua Kelman nhw la dai dién xuc tac. (Adam
Grant)

Stone va Anthony da nhan thay gia tri cta viéc loai bé nhirng
ngwdi hiéu chién ra khéi cudce thdo luan, ho quyét dinh mdi ngudi clr
ra bay thanh vién trong té chirc ctia minh dé thanh Iap mét dy ban
chung nham dam phan vé cac diéu khoan. Nhwng nhirng nguyén tac
dé ra bdi Stone va Anthony khéng di dé tao mét nén tang chung
cho sy dbng thuan, vi Gy ban dén tr t6 chirc cla Anthony mau
thuan v&i nhau dén ndi ho phai chi dinh mét Gy ban doc lap khac
gdm tam thanh vién dé giup ho. Cudi cung, khi da dat duwoc thda
thuan, dé xuat ho dwa ra da vwot xa khdi pham vi cac nguyén tac
giao wdc dén ndi Uy ban phia Stone khéng c6 du quyén han dé
quyét dinh.



Nam 1890, ba nam sau né lyc hop nhét, Stone nhan ra nhirng
thach thirc trong tinh trang doan két va gia tri cta viéc tim nguwdi ké
thtra: “Nhirng nguoi tré hon mudn hop nhéat va nhirng ngudi gia con
ghi nhé& Iy do cda sw chia ré sé& sém ra di”. Con gai va choéng ba da
dam phan thanh céng vé cac diéu khoan lién minh véi Gy ban cla
Anthony, va cac té chirc clia ho da dwoc sap nhap. Vé phan minh,
Anthony dan hiéu ra gia tri cia trwérng phai clp tién 6n hoa, dén
murc Stanton phai than phién: “Lucy va Susan gidng nhau & diém chi
nhin thay quyén bau clr danh cho phu nir. Ho khéng quan tam dén
nhirng mbi gan két vé tdn gido va xa hoi. Nhirng phu ni» tré trong ca
hai hdi doan ciing vay, vi thé ma ho sap nhap véi nhau dé dang vi
ho c6 duy nhat mét quan diém va cung modt muc tiéu”.

Mac du Anthony va Stanton chwa bao gid lam lanh v&i Stone,
nhwng khi Stone qua d&i, nhirng déng gop tuyét dbi cta ba da khién
ho phai ngoi ca ba. “Khéng co6 ai dang vinh danh hon Lucy Stone”,
Anthony tuyén bd. “Chang ta chwa tirng c6 mdt ngwdi phu nir nao
ctia phong trao trong subét ndm mwoi ndm cé kha nang buédc dén
trydc mat cdng chung va lam tan chay trai tim moi ngwdi nhw ngudi
phu ni¥ nay. Chi cé ba 4y.”

Trong mét Stanton, “chwa c6 cai chét cia ngu®i phu nir nao &
My 1am day I&n long kinh trong va tiéc thwong to I&n dén thé tr quan
chung”. Stone da la “ngudi dau tién thyc sy lam lay déng trai tim
nhan dan vé nhirng diéu bat cdng dbi véi phu ni”, va bat ddng gidra
ho nhiéu nam vé trudc 1a do Stone “cdm nhan nhirng bat céng cla
giai cap né 1& sau sac hon nhirng bat cong cua chinh ba — triét Iy
cua téi thi ich ky hon”.



“Nhirng ngudi khdng nhé vé qua khir sé bj budc phai ném trai lai
chung”, triét gia George Santayana da viét. Diéu dé sé dwoc chirng
minh |a dung dbi v&i phong trao gianh quyén bau cr cho phu ni¥ tai
My, it nhat I1a trong hai sw kién. Ndm 1890, hai thanh vién trong tb
chirc ctia Anthony ndi gian khi ba c6 dy dinh thiét [ap t6 chirc tdm
c® qudc gia va tham nhap vao trwdng phai cip tién 6n hoa, ho da ly
khai dé thiét 1ap nhom déi dich nham tan céng cac nd luc doan két.
Anthony va Stanton da dep dwgc am muwu do, nhwng ho da khong
thé cd mat dé canh bao nhirtng nguwdi ké nhiém minh trwdc nhivng
k& ich ky chi muén bao vé nhirng khac biét nhé. Pau thé ky hai
muoi, trong tudi xé chiéu ctia cudc ddi, ho trao quyén lanh dao t6
chirc vi quyén bau clr cia phu ni¥ qudc gia cho Carrie Chapman
Catt, luc bay gi® 1a mét nha hoat ddng 6n hoa va la thanh vién
WCTU.

Nhwng mét phu ni¥ cép tién hon, tén 1a Alice Paul, khdng bang
long voi viéc theo dudi cudc chién gianh quyén bau clr cho phu niy
bang chién thuat 6n hoa nhw thuyét trinh, viét bao va van déng hanh
lang, ba mudn cé nhirng hanh déng quyét liét hon. Ba bat dau tuyét
thwec dé& biéu tinh, phd nhan vi tri khdng nhat quan dang phai cla
Catt, déng th&i quy trach nhiém cho Dang Dan chi vé thét bai trong
viéc thédng qua quyén bau clr cho ni¥ gi¢i. Cac hoat déng ctia Paul
cap tién dén mirc ba bj khai trir khdi t& chirc quyén bau ctr quéc gia,
va ba da lap nén td chirc cha rieng minh vao ndm 1916. Cho t&i
nam 1918, t6 chirc toan qudc da c6 dén hon mot triéu thanh vién; t6
chirc ctia Paul chi c6 mwoi ngan, va gibng nhw nhirng nguoi tién
nhiém clGa minh, ba tranh viéc lién minh v&i nhirtng ngudi My gbc
Phi. Nhém cudia ba biéu tinh bén ngoai Nha Trang va ché giéu Téng
théng Woodrow Wilson, viéc nay cling co thé giup tao nén mot sy



thay dbi Ién. Nhwng chinh sy [anh dao cta Catt — tién bd ma khéng
qué cwc doan — cudi cung da khién Wilson tng hd viéc dwa ra Tu
Chinh an.

Trong lac hap hdi trén giwdng vao ndm 1893, Lucy Stone da
théu thao bdn tlr véi con gai ba: “Make the world better” (Hay lam
cho thé gi¢i tré nén tét dep hon). Phai mat thém hai mwoi bay nam
nita Tu Chinh an tho Mwoi chin méi dwoc thong qua. Nhwng khi niy
gi¢i gianh dwoc quyén bau clr hoan toan trong cad nwéc, dau an cua
Stone trong phong trao cép tién 6n hoa da tré nén manh mé va ré
nét hon bao gid hét. Kerr tém tat: “Mé hinh td chirc ma Stone tao
nén vé sau da duwoc ap dung bd&i Carrie Chapman Catt, khién ho
gianh dwoc thang loi véi Tu Chinh an th& Mwdi chin vao nam 19207



6
Nhirng ké ndi loan khac biét

Anh chj em, cha me va thay c6 da nudi dwéng sw déc dao nhw
thé nao?

“Chung ta khéng chi la ngudi trdbng nom anh em chung ta, xét trén
nhiéu khia canh, ching ta la ngw®i gop phan tao nén con nguwdi ho.”

- Harry va Bonaro Overstreet

Vira méi dé, anh chang 4y con dang dirng & chét gon sb ba stra
lai nén, vay ma ngay lap tirc anh 4y lao di nhw tén ban huéng thang
dén goén nha.

Anh 1a mét trong nhirng ciu thi tai ndng nhat tirng dat chan 1én
vi tri phong tha & vi tri trung tdm cla san kim cwong. Anh tirng bén
lan dwa déi minh dén véi gidi Vo dich Bong chay Thé gi¢i nhung
déu thua ddi Yankees trong ca bdn lan d4. Anh hy vong 1an nay moi
chuyén sé khac. Trong tran mé& man cho cudc tranh dau gianh chirc
vo dich 1an the nam gilra d6i anh va dodi Yankees, d6i ciia anh lai bi
danh guc & lwot dau thi tam véi ty s6 6 — 4. Véi hai 1an bi mat lwot,
chang trai 1am vao tinh trang tién thoai lwé'ng nan: anh nén ch® doi
ddng ddi ném bong cho minh hay liéu mang cwép gon?



Cudp gbn la mdt trong nhivrng tha thuat di chuyén liéu mang nhét
trong béng chay. Thi thuat nay giup déi choi tdng it nhat 3% diém
sb va dé cuwdép dwoc gén, ngudi choi chay t¢i chdt gdn can chiém
trwdc khi nguwdi dap danh bong, dbi lai, ho cé thé chju chan thwong
khi va cham v&i cau tha phong thid. Cwép gén nha tham chi con
nguy hiém hon. Lac 4y, thay vi ngwdi ném béng dang quay lwng lai
v&i ban, thi anh 4y sé& déi dién véi gén nha va dé dang thwe hién cu
ném trong khi ban dang cd gang cuép gon thi hai hoac gén thir ba.

Cau thi ném boéng phai ném béng manh [én khéng trung céach
mat dat khoang muwdi tam mét. Khi dé, ngwdi bat bong phai chay
khoang hai mwoi bay mét. N6i chung la ho phai chay nhanh hon
bong. Va tham chi néu ho nghi ho cé thé l1am dwoc diéu dé, kha
ndng chan thwong ngay tai gén nha sé cao gap bén lan so v&i khi
bat bong & cac chot gon khac.

Trong toan mua gidi ndm 2012, chi ¢6 ba cau tha cé gang cuép
gén nha. Mac du la nguwdi dan dau trong tha thuat cwép gon véi hon
mot ngan bdn trdm lan cwdp trong subt sy nghiép cau thd, nhwng
Rickey Henderson chi c6 duy nhat mét lan cwdp goén nha tron ven.
Xép & vj tri th& hai la cau thd Lou Brock, nguwdi da chin tram ba
muwoi tdm lan cwdp chdt gon thanh cdng nhwng khéng lan ndo cudp
dwgc gon nha.

Thé nhwng anh ban nay la mét trwdng hop ngoai 18. Anh 13p ky
luc cwdp gén nha nhiéu hon bat cir ngudi choi nao thdi nay — muoi
chin 1an! Hon gan mét thé ky, chi cé hai cau tha dat ky luc cwép gon
nha v&i thanh tich hai con sb.



Anh da giup déi minh cwdp chbt gon hai lan. Néu ban nghi anh
ay cudp duoc gdbn nha nhd vao tbe do thi cé 18 ban da nham roi
day! Anh &y da thwc hién n6 & do tudi ba mwoi sau, khi da di qua
thdi hoang kim cia minh. Anh 4y con bé I& mot phan ba mua gidi vi
nhirng chan thwong. Sau nam trwdc, anh 4y da cuwdp dwoc ba muoi
bay chbt gon trong mdt mua; con trong hai mua vira qua, anh ay chi
cuwdp dwoc gan phan ntra con sd ay. Téc anh da bac va anh con
tdng can, nhirng phong vién thé thao da tdng cho anh biét danh
‘nguwdi dan 6ng gia béo mai xam”. Trwdc day anh da trng danh
bong & vi tri thir tw, vi tri mo wéc cha cac cau thi danh béng. Con
bay gi® anh 4y chi dwoc danh & vi tri thir bay. Sang ndm sau, anh
ay sé giai nghé.

Anh 4y 1a Jackie Robinson.

Téc dd clia Jackie da 1a mot thanh tich trong quéa khtv, thé nhung
anh da danh toan bd thoi gian sw nghiép dé luyén tap & nhirng vj tri
ma ciu thi khac van ding. Pén tan bay gio, anh ay van khéng
ngirng cb gang. Anh 4y ch® doi co hdi thich hop va ra tay. Ngay khi
anh 4y chay lwét vé phia gén nha, cau tha bat béng da vuon tay ra
cham vao anh 4y. Kha nguy hiém. Tuy nhién, trong tai da théi coi, va
anh 4y da an toan.

Thé nhung da qua tré. Cubi cung thi ddi anh van thua doi
Yankees trong tran dau tién. Nhwng nd lwc cuwdp gon nha cha anh
dwoc xem nhuv la mét hanh dong biéu twong. Theo |01 cia moét nha
nghién ctu lich st thé thao, viéc cwdp gén nha da tao “déng lwc”
cho ca déi. Chinh anh ciing nhan ra diéu do, va néi rang: “Cho du ¢
phai nhé ci cwdp gébn nha cua toi hay khéng, thi ca doi téi van dang



trao mét ngon Itra niém tin rao rwc”. Va ho da tiép tuc chién thang &
cac mua giai sau, gianh dwoc chire vo dich ai cling ao woéc.

Nhi*rng nam sau dd, trong mét bai bao dé cap dén nhirng di san
trong sw nghiép thé thao cla cac cau thd, mdt nha bao da viét rang
nhirng nd lwc cha Jackie trong viéc cwdp goén nha chac chan la pha
mao hiém xép hang nhi clia anh 4y trong mén thé thao nay.

Diéu quan trong dau tién la phai pha bd ranh giéi vé nan phan
biét mau da.

Pé tré thanh ngudi doc dao, ching ta phai sdn sang déi mat voi
nguy hiém. Khi ching ta chéng lai mét khuynh huwéng nao do voi
mong muén thay déi nhirng truyén théng dang tw hao dwoc lwu
truyén trong lich stv, ching ta s& khéng thé chac chan rang ching ta
c6 thanh cdng hay khéng. Nhw 1o nha bao Robert Quillen da viét:
“Sy tién bd can di kém véi mao hiém, ban sé khéng thé nao cudp
duwoc chbt gon thir hai néu van clr ding yén & chbt gén thir nhat”.

Tw ngay Jackie Robinson tré thanh ciu tha da den dau tién cua
Lién doan Boéng chay chuyén nghiép My vao nam 1947, anh &y
khéng con so bat clr ddng nghiép nao cé tw twdng phan biét chiing
toc tdy chay anh hay chéng lai anh, choi xau anh vé&i nhirng déi giay
mau nhon & dé, tham chi giri thw de doa giét anh. Anh tiép tuc phan
dau tré thanh phé cha tich ngwoi da den dau tién cla mot cong ty
bong chay chuyén nghiép My va 1a ngwdi phat ngdn da den dau tién
ctia bé mén nay & tam québc gia. Vay diéu gi da gidp anh can dam
chdng lai nhirtng quy chuan xa hdi va kién quyét déi mat véi nhirng
rQi ro vé thé chét, x& hai 1an tinh than?



Cau tra 1oi co thé dwoc tim thdy & nhirng noi ma ta chang hé
nghi dén, dé chinh la nén tang gia dinh cta nhitng cau thd co y
mudn cwép chdt gon. Trong ky nguyén bong chay hién dai ngay nay,
chi cé mwdi cau thi cuwdp duoc it nhat bay mwoi gén & hai mua giai
khac nhau ké tir mua giai 1an thk mét tram sau muwoi hai. Hay cung
xem qua danh sach cac ciu thd cudp gén xuat sac dwdi day. Ban
c6 thé nhan ra mét mau hinh nao dé ch?

. , SO lan Tha ty | S6 anh chi
Cau thu ) o _
: - cuop Noi sinh sinh trong | em trong
bong chay | . . -
chot gon gia dinh | gia dinh
Rick Chicago,
1Y 1130, 108 el 4 7
Henderson bang Illinois
El Dorado,
Lou Brock | 118,74 7 9
bang Arkansas
Vince Jacksonville,
: 110, 109 , 1 1
Coleman bang Florida
Washington,
Maury Wills | 104, 94 N8 7 13
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bang Florida
Willie Montgomery,
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Wilson bang Alabama
Marquis Atlanta,
o0 78,76 : 14 13
Grissom bang Georgia
Kenny East Chicago,
75,70 1 1
Lofton bang Indiana

Pé tim hiéu ly do tai sao mdt s6 cau thi bong chay co6 thé cudp
chot gon nhiéu hon nhivng cau tha khac, nha st hoc vé khoa hoc
Frank Sulloway cung nha tam ly hoc Richard Zweigenhaft da cung
nhau nghién ctru can than dé tim ra cau tra I&i. Ho thwe hién nghién
ctru v&i hon bdn tram ciu tha choi bong chay chuyén nghiép la cac
anh chi em trong gia dinh, c6 chung mét nira ADN véi nhau va dugc
nudi dwdng nhw nhau, va so sanh ho. Két qua cho thdy mét s that
rat 4n twong: Thir tw sinh cé thé giup ching ta dy doan dwoc ai sé

cb gang cuép dwoc nhiéu chét gén hon.

Nhirng ngudi em c6 kha nang cwép gon cao gap 10,6 1an so voi

anh cuta ho.




Nhin chung, ho khéng nhét thiét phai gidi hon cac cau thu khac.
C6 thé ho khdng dat dén hé sb danh banh trung binh nhw mong
mudn. Va so v&i nhirng anh em ctia minh cung & vi tri ném bong thi
nhitng ngwdi anh that sw nhinh hon mét chat vé kha nang diéu
khién bong. Tuy vay, ho ¢6 xu huwéng khéng dap trung béng hay dap
tring nhwng béng ra ngoai bién nhiéu hon hodc coé it s6 1an di bd 1&8n
chiém gon th(r nhat sau bdn 1an ngudi ném béng ném bong 16i hoac
bi ném bong trung vao nguwdi hon. Diém méu chét & day 1a tinh liéu
linh. Cung v&i viéc nd lwc cwdp gdn nhiéu hon, nhivtng ngudi em ¢o
kha ndng dap bong thanh céng khi nhan mét ci ném béng cao gap
4,7 lan so v&i ngudi anh vi ho dam liéu di chuyén vao gan gén nha
hay vung hgp 1é. Khéng chi dirng lai & dd, ho con vwet Ién anh minh
v&i kha ndng cwdp gén an toan cao gap 3,2 lan.

Trén thwe té, sw ham mudn rdi ro khién nhivng ngwdi em nay it
c6 co hdi duy tri dwge sw nghiép bong chay cda minh. Trong hai
muwoi bdn nghién clru khac nhau dwoc khao sat trén hon tam ngan
cau tha, nhirng nguwoi sinh sau cé ty I& chan thwong cao gap 1,48
lan khi tham gia cac mén thé thao nhw boéng da, bong bau duc,
quyén anh, khuc cén cau trén mat bang, tdp gym, 18n dung binh
duéng khi, trwot tuyét xudng dbc va nhay ski, thi truwot tuyét xudng
déc va dua xe. Nhitng nguwdi con dau long thwéng an toan hon
trong cac mén bdéng chay, gén, bong ban, mén c6 dwong dua, dua
xe dap hay cac moén choi theo déi nhém.

Khi nhirng nguwoi em trong gia dinh lwa chon choi bong chay
chuyén nghiép, ho thwdng lao nhanh dén cac chét gon. Khi nhin vao
ba cau thi chay vwot 1én ddng ddi cla ho dé cuwép gon nha & thoi
hién dai nay thi dwéng nhw tat cd ho déu cé it nhat ba anh chi trong



gia dinh. Va Jackie Robinson, ngw¢i dwoc ménh danh la “cha de
cuwdp gon hién dai” 1a ngwdi nhé nhét trong gia dinh ¢6 ndm con.
Nguwoi dat thanh tich cwdp gdn nha nhiéu thir hai trong lich st béng
chay hién dai la Rod Carew, la con thi tw trong mét gia dinh nam
anh chi em. Khéng chi c6 cam quan nhay bén trong viéc chon dung
thdi diém, “viéc cuwdp gdn con can sy mao hiém toét bac’, Carew
nhan manh. D& cwép gén, Carew gidi thich: “Téi khdng dwoc lo so
rang minh sé bi chan thuwong. Thuc sw la t6i khdng hé e so gi. Lac
do t6i hoan toan lam chd ban than”. Nguoi xép th ba Ia Paul
Molitor. Ong noéi rang viéc cwdp gén nha 1a “mét hanh déng qua
cadm”. Ong Ia con th& tw trong médt gia dinh c6 tdm anh chj em.

Chung ta cling thdy dwo'c mu hinh twong tw dbi véi cac cau tha
xuat hién trong bang thr hang cuwép chbt gon duoc liét ké & trén.
Trong s6 mwdi cau thu tirng cudp it nhat bady mwoi chdt gon trong
hai mUa gidi khac nhau, mét nira sb6 ho sinh ra trong gia dinh ¢ it
nhat bén anh chi em va bay trong sé muwi cau thi cé it nhat hai anh
chi em I&n hon minh. Bay nguwdi cwdp chbt goén gidi nhat tinh trung
binh la dra con th&r 6,9 trong gia dinh va cé 71% anh chi em I&n
hon ho.

Nhirng ngu&i con thr trong moét gia dinh déng con khong chi co
xu hwédng liéu Iinh hon trong mén bong chay, ma sy khac biét nay
cing dugc thé hién trong linh vwee chinh tri va khoa hoc. Ho la ngu&i
tao ra nhirng tac ddng I&n dén sw tién bd cha xa hoi va tri thirc nhan
loai. Trong m6t nghién ctru mang tinh buwdc ngoat, nha khoa hoc
Sulloway da phan tich hon hai muoi bdn thanh twu va doét pha khoa
hoc, twr ly thuyét thién van cia Copernicus dén thuyét tién hoa cla
Darwin, t& thuyét co hoc Newton dén thuyét twong déi cia Einstein.



Ong da tim hiéu hon mét tram st gia khoa hoc nham danh gia quan
diém clGa gan bén ngan nha khoa hoc vé viéc ing hé manh mé
nhirng cach nhin théng thwdng dén viéc tranh luan triét dé& nhirng
quan diém méi. Sau dé, Sulloway tim hiéu vai trd cta thi ty sinh
trong viéc dyw doan liéu nha khoa hoc doé sé gilr nguyén hién trang
hay dwa ra mét ly thuyét méi mang tinh cach mang. Trong méi
trwdng hop, 6ng nhan thay rang sé con tht 1a nhiéu hon con ca
trong co ciu dan sb xa héi. Tang I&p xa hdi, quy mé gia dinh va cac
nhan tb khac ciing cé thé anh hwdng dén két qua.

So véi con ca, nhirng nha khoa hoc la con th&r c6 kha nang tan
thanh nhiéu hon gép ba 1an cac hoc thuyét gay tranh cai (nhw dinh
luat Van vat Hap dan va dinh luat Chuyén doéng cia Newton, hay
thuyét Twong dbi dac biét cta Einstein) du cac hoc thuyét nay khéng
dwoc déng ddo moi ngudi chap nhan trwdc d6. Sudt niva thé ky sau
khi nha thién van Copernicus cdng bb phat hién Trai dat xoay quanh
Mat tr&i, cac nha khoa hoc la con th& Gng hé 6ng nhiéu gap 5,4 lan
so v&i cac nha khoa hoc la con ca. Sau khi Galileo phat minh ra kinh
vién vong va cdng bd nhirng khdm pha Gng hd cong trinh cua
Copernicus, ty 1& nay sut gidm xudng con 1:1. Vi hoc thuyét cla
Copernicus khéng con gay tranh cai nhw trwdc, nén sé nha khoa
hoc la con ca chédp thuan diéu nay twong dwong véi cac nha khoa
hoc la con thir.

Bang chirng thuyét phuc nhét vé viéc con thr dwoc sinh ra dé
tao nén cac cudc cach mang la nhirng phan tich cia Sulloway vé
phan &ng cla ho trwdc cac hoc thuyét méi. Ong da danh gia viéc
hang trdm nha khoa hoc phan (rng nhw thé nao véi thuyét Tién hoa
ty ndm 1700 dén nam 1859, trwdc khi Darwin céng bd tac pham



Nguén géc muén loai ndi tiéng. Trwdc Darwin, cé dén ndm muoi sau
trong tébng s mot tram muoi bay nha khoa hoc la con the tin vao
thuyét Tién héa so v&i chin trong tdng sé mét tram linh ba nha khoa
hoc 1a con cd. Mwdi sau nam sau khi Darwin xuat ban cong trinh
Nguén géc muén loai , ty 1& nha khoa hoc la con thir chap thuan
thuyét Tién héa cao hon nha khoa hoc con cé giam tlr hon 9,7 1an
xubng con hon 4,6 lan. Khi quan diém nay dwoc gi¢i khoa hoc chép
thuan rdng réai, cac nha khoa hoc la con ca dé chap nhan hon.

Chung ta cho rang cac nha khoa hoc la con thir dé& Iinh héi cac
quan diém trai chiéu hon cac nha khoa hoc la con ca, nhirng nguoi
ludn bao tht vé&i niém tin bi c¢d tha trong rao can tudi tac. Tuy nhién,
diéu dang chu y 1a, th& tw sinh trong gia dinh lai tr& thanh yéu té
logic hon trong viéc quyét dinh sw chap thuan cla cac nha khoa hoc
déi v&i mot hoc thuyét mai. “Mot nguwdi con thér tdm muoi tudi cdi
mé& véi cac hoc thuyét méi twong dwong mét ngwdi con ca hai muoi
lam tudi”, Sulloway viét, va lap luan rang thuyét Tién hoa “dwoc chip
nhan chi 1a vi s6 nha khoa hoc la con th( vwot trdi hon so v&i cac
nha khoa hoc la con ca vai ty 1& 2,6:1 trong cu trac dan sé”.

Toém lai, cac nha khoa hoc 1a con thir c6 nhiéu gap hai 1an kha
nang tao ra cac dot pha so véi nha khoa hoc la con ca. “Kha nang
gia tang ty 1é khac biét nay mét cach tinh c& la it hon mét phan mét
ty”, Sulloway quan sat thay. “Con th& di trwdc nguwdi con ca dén ca
nlra thé ky trong viéc chap nhan cac y twéng dot pha, mdi mé”. Két
qua twong tw cling xuét hién khi Sulloway nghién clru ba muwoi mét
cudc cach mang chinh tri: Nhi'ng ngu®i con thi cling ting hd nhiéu
gap dbi so v&i con ca trong viéc chap thuan cac thay dbi cap tién.



La con ca trong gia dinh, ban dau tdi khong thay thoai mai voi
nhirng két qua nay. Tuy nhién, khi nghién ctru vé thr tw con cai sinh
ra trong gia dinh, t6i nhan ra khéng mé hinh nao 1a bat bién. Chang
ta khéng can thiét phai coi sy doc dao chi danh cho nhirng nguoi
con sinh sau trong gia dinh. Bang viéc st dung nhirng bién phap
thwerng ap dung khi nudi dwdng nhivng ddra tré nhé tudi hon trong
gia dinh, chung ta cé thé nudi dwdng bat ky dira tré nao dé chung cé
thé tré nén doéc dao.

O chwong nay, ching ta sé tim hiéu vé viéc nguén gbc gia dinh
anh hwéng toi sy doc dao nhw thé nao. La con thk thi c6 gi dac
biét, quy mé gia dinh va viéc nudi dwéng anh hwéng ra sao dén sw
dac biét d6? Chung ta co thé gidi thich nhirng trwérng hop khong
khdp véi mé hinh trén nhw thé ndo — chang han véi mét danh sach
cau tha cwdp gon chi cé ba ngudi, hai ngwdi 1a con dau thi ndi loan
nhwng ngwdi la con thi thi lai tuan tha? Toéi sé sir dung th tw sinh
nhw phan dém dé tim hiéu tac ddong cha anh chi em, cha me, nhirng
thm guwong sang dbi vdi viéc quyét dinh sw liéu linh clia mét ca
nhan. Dé hiéu tai sao nhirng anh chj em cung mét nha lai khéng tré
nén giébng nhau nhw cach ching ta nghi, t6i da tim hiéu viéc Jackie
Robinson dwoc nudi ndng va vé nhirng gia dinh cta cac nghé si hai
kich xuat sac nhat nwéc My. Ban sé phat hién ra rang diéu gi quyét
dinh nén viéc hinh thanh mét dira tré cé xu hwéng tich cwc hay pha
hoai, tai sao lai 14 sai 1dm khi bado d®a tré rang ching khéng nén
gian lan, chang ta khen ngoi chang thiéu hiéu qua nhw thé nao va
doc cho ching nghe nhitng cudn sach sai 1am ra sao, lam cach nao
ching ta co6 thé hoc héi tlr nhirng 6ng bd ba me dam liéu minh dé
clru nhirng ngw®i Do Thai trong cudc tham sat thdi Phat xit DBurc.



Sinh ra dé néi loan

Nam 1944, hon muwdi nam trwdc khi Rosa Parks va sw kién ba
tr chdi nhwdng ché cho mét hanh khach da trédng trén xe buyt &
Montgomery dién ra, Jackie Robinson, ngudi khi dé 1a mét trung ay
quan ddi, da bj dwa ra tda an quan sw xét xt vi ttr chdi ngbi & phia
sau xe buyt. Nguwoi tai x& da “hét Ién nhw thé néu t6i khong xubng
ngdi & phia sau xe buyt thi 6ng ta sé& khién tdi gap rac rdi lon”,
Robinson thuat lai. “Téi da phan phao 6ng ta mét cach kich liét réng
t6i khéng quan tam liéu 6ng ta sé khién téi gap khod khan nhw thé
nao”. Robinson cling nhé vé trwdng hop twong tw khi lao nhanh nhw
mot mii tén vé chdt gén nha trong gidi World Series m& rong. “Toi
dét nhién quyét dinh thay déi moi th&”, Robinson giai thich. “Viéc
cuwdp gdn nha khi cé hai cau tha doi nha chay & phia sau khéng phai
la quyét dinh tot nhat Iic d6 trong mén bong chay, nhwng téi van
thyee hién. Toéi thye sy khéng quan tam liéu téi cé thanh cdng hay
khéng.”

“Toi rat quan tdm” va “Toi khdng thwe sy quan tAm” tiét 16 nhirng
dau hiéu quan trong vé viéc Jackie Robinson chap nhan mao hiém
dén m&c nao. Theo Gido sw 16i lac James March cla trwdng Dai
hoc Stanford, khi ching ta dwa ra quyét dinh, hau hét ching ta
thworng tuan theo quy luat vé két qua: Hanh déng nao sé dwa dén
két qua t6t nhat? Néu ban gidbng nhw Robinson, tirc 1a nguwdi lién tuc
thach thtrc nguyén trang, ban sé€ lam moi thir that khac biét, thay vi
st dung logic cta sy phu hop': Mét nguwdi nhw téi s& 1am thé nao
trong tinh canh nay? Thay vi nhin vao vé bén ngoai dé cb gang dw
doan két qua, ban hay hwéng vao bén trong con nguwdi minh. Hay



dwa trén sy that ban 1a ai, hay ban mubn tré thanh nguwdi nhw thé
nao.

T Nguyén vén: logic of appropriateness.

Khi chang ta st dung logic clia két qua?, chung ta luén tim thay
ly do d& khéng chip nhan céc rii ro. Logic clia sw phu hop sé giup
gidi phong ban. Chang ta sé nghi it hon vé két qua ching ta mong
mudn va hoat ddng mét cach ban nang theo hwéng chiang ta nén
lam. Khuynh hwéng nay cé thé bi anh hwéng béi thi tw sinh trong
gia dinh,

2 Nguyén van: logic of consequence.

Trong nhiéu ndm, cac chuyén gia ludn coi trong loi thé cla viéc
dwoc sinh ra trwdc. Nhirng dira tré la con ca trong gia dinh thwdng
c6 xu huwdng thanh céng, hwédng loi tr sy quan tam, thoi gian va
nang lwvgng tir cha me ma khéng phai chia sé v&i nhirng dlra con
khac. Cac bang chirng cho thay nhirtng d¥a con ca thuwéong cd xu
huwdng dat giai Nobel trong cac linh viec khoa hoc, tré thanh cac
nghi si My, chién thdng trong cac cudc bau ctr dia phwong va quéc
gia tai Ha Lan. Cac bang chirng cling thé hién rang ho c6 xu hwéng
vuwon lén tré thanh nhivng ngudi dirng dau trong cac tap doan da
qudc gia: Mdt nghién ciru v&i mau hon mdt ngan nam tram giam déc
chi ra rang 43% trong sé ho 1a con ca.

Trong mét nghién clru gan day, hai nha kinh t& hoc Marco
Bertoni va Giorgio Brunello quyét dinh danh gia ky lwdng hon vé tac
dong cua th ty sinh dbi voi sy thanh cbng nghé nghiép. Sau khi
theo déi hon bén ngan ngwdi trong nhiéu thap nién & gan muwoi hai
qudc gia chau Au khac nhau, ho phat hién ra rdng khi tham gia vao



thi trwdng lao dong, nhirng ngudi con ca thwong nhan dwoc mirc
lwong khéi diém cao hon 14% so v&i nhirtng dira sinh sau. Ho ciing
nhan dwoc sw gido duc tét hon, cho phép ho ddi héi mirc thu nhap
cao hon.

Tuy nhién, loi thé vé nghé nghiép nay bién mat & tudi ba muoi.
Nhirng ngwoi la con thr cé6 mirc tang tredng lwong nhanh hon, vi
viéc s8n sang chuyén sang nhirng cong viéc dwoc trd lwong tét hon
cua ho nhanh hon va thuwdng xuyén hon. “Nhirng ngudi la con ca
thworng khéng thich sw mao hiém so v&i con th(”, cac nha kinh té
hoc viét, chi ra rang nhirng ngwdi con th&r sdn sang udng rwou, hat
thudc, it c6 xu hwdng mua bao hiém nhan tho hodc bao hiém nghi
hwu. Nha tdm ly hoc Dean Simonton gidi thich: “Khéng phai nang
lwe bén trong khién nhirng ngu®i con thir khdng 1am tét trong nhirng
bai kiém tra chuan hoéa, c6 két qua kém hon & truéng hay khéng
quan tdm dén nhirng nghé nghiép mang lai thanh thé. Bung hon 13,
nhirng ngudi con th&r cdm thay rdng nhirng ngudi con ca ludén bi am
anh b&i quyén lwc va sy tuan tha’.

Mac du bat dau thu dwoc moét sé bang chirng thuyét phuc,
nhwng nganh khoa hoc nghién clru vé thi tw sinh c6 mét qua khiy
kha thang trAm va van con nhiéu tranh cai cho dén ngay nay. Thi tw
sinh trong gia dinh khéngquyét dinh ban la ai; n6é chi tac déng dén
kha ndng ban sé& phat trién theo hwdng nao. Con rat nhiéu nhan té
anh hwéng khac, vé mat sinh hoc, cling nhw trai nghiém séng cla
ban. Khi lam rd anh hwéng theo th tw sinh, cac nghién ctvu van rat
hén dén: Ban khdng thé thue hién nhirng thi nghiém dwoc kiém soat
hay ngau nhién, vi nhiéu nghién ctru chi dirng lai & viéc so sanh anh
chi em trong trng gia dinh trong khi nhitng so sanh chinh xac can



phai dwoc thwe hién gilra cac gia dinh v&i nhau. Cac nha khoa hoc
cling chwa ddng thuan trong viéc gidi quyét nhirng phat sinh phirc
tap nhw gilra anh chi em cung cha khac me, anh chi em dwgc nhan
nudi, anh chi em da qua ddi, anh chi em ho hang séng chung mét
nha. Cac chuyén gia vé th& tw sinh tiép tuc khdng déng thuan &
nhiéu két luan khac nhau. La mét nha khoa hoc xa héi, tdi cam thay
trach nhiém cla minh 1a can xem xét cac chirng c nay va chia sé
quan diém cua téi vé nhirng diéu cé I& 1a dung dan nhat. Khi t6i xem
xét cac di¥ liéu, thi tw sinh 1a mot chi dau thé hién tinh cach va hanh
vi chinh xac hon nhiéu so véi t6i twédng twong.

Trong mét nghién ctru khac, moi nguwdi xép hang anh chj em va
ban than ho dwa trén thanh tich (achievement) & trwdng va sw ndi
loan (rebellion). Nhirng ngw&i cé thanh tich cao trong hoc tap cé kha
nang |1a con ca cao gap 2,3 lan. Nhirng nguoi 1a con Ut co xu huwéng
ndi loan cao gap hai lan so v&i con ca. Khi t6i dwoc yéu cdu mo ta
mot sb hanh ddng ndi loan hay nhirng diéu bat thwéng ho tirng thuc
hién trong d&i, nhirng nguw®i con thir c6 nhiéu cau tra I&i hon va md
td nhitng hanh vi ky quac mét cach sbng déng hon. Hang tram
nghién ctru chi ra két luan twong tw: Mac du nhirng nguwdi con ca co
xu hwdéng tréi hon, tan tuy hon, tham vong hon, nhwng nhirng nguoi
con sinh sau thwéng chap nhan rdi ro va dén nhan nhirng y twéng
doéc dao mét cach manh mé hon. Con ca c6 xu huwédng bao vé tinh
trang hién tai, trong khi nhirng dra con sinh sau thwdng thach thic
nhirng diéu hién cé3.

3 C6 nhitng phén vi du & day. Téi dang tap trung vao viéc tim
hiéu nhiing khéc biét trung binh gilta nhitng dira tré dau long véi
nhing dira tré sinh sau trong gia dinh. Dira tré sinh gitra it duoc



nghién ctru hon, bdi vi viéc xac dinh ai la con giltka kho khan hon
viéc xac dinh con ca va con ut. Sulloway lap luan ra°ng, nhin chung,
con gitra c6 thién huéng ngoai giao nhiéu nhét. Béi mét véi dira con
dau long c6 xu thé lan &t, tranh khdng cung phe véi cha me va céc
anh chi dé lan at nhitng dira em nhd cua minh, ngudi con gilra
thuong rét giéi trong nghé thuat dam phan, thuyét phuc va xay dung
lién minh. Téi khéng nghi viéc dwa nghién ctru vé con gitka nay
xubng hang chu dan & cubi trang thé hién téi khéng quan tdm dén
diéu do. (Adam Grant)

Lwa chon ngach: Canh tranh bang bat canh tranh

Nhin vao nhiéu anh chj em rudt, ban sé nhan ra mét thuwc té kho
hiéu: Sy khac biét trong tinh cach khéng ton tai gitra cac gia dinh
ma ton tai ngay trong chinh céc anh chi em trong cuing mét gia dinh.
Mot cap song sinh I&n [én cung mét mai nha, ho sé it giéng nhau
hon so v&i mét cap sinh déi dwoc nubi dwéng & hai gia dinh khac
nhau tlr khi con nhd. “Diéu twong tw cling dung véi nhitng anh chi
em khong phai song sinh — ho rat khac biét khi dwoc nudi duwdng
cung nhau, nhwng lai gibng t&i dang kinh ngac khi nuéi dwéng cach
xa nhau”, nha tdm ly hoc Steven Pinker & trwdng Dai hoc Harvard
nhan xét. “Va nhirng anh chi em khéng cung dong mau dwoc nhan
nudi lai rat khac so véi hai ngwdi ngau nhién & ngoai dwdng”. Diéu
nay quyét dinh sw doc dao. O tudi trwdng thanh, nhitng anh chj em
dwoc nhan nudi thwong khéng gibng nhau trong viéc bat tudn ménh
lénh hodc chap nhan rdi ro, mac du dwoc nudi dwdng bdi cung mét
cap cha me.

Lwa chon ngach co thé gidi dap cho diéu ky la trén. Khai niém
nay dwoc dwa ra b&i bac si va nha tri liéu Alfred Adler, nguw®i cho



rang viéc dat trong tdm nudi dwdng vao dra con nao cla bbé me cla
nha tam than hoc Sigmund Freud khéng thé gidi thich dwoc twong
tan nhirng tdc ddng manh mé cua anh chi em trong nha |1én sw phat
trién tinh cach cla mét nguwdi. Adler bién luan rang vi con ca trong
gia dinh bat dau cudc sbng s&m hon trong vai trd 1a dea tré duy
nhat, nén ching nhanh chéng gan bé chat ché véi bd me minh. Khi
con th xuét hién, con ca lo so bi “soan ngdi” va thwdng phan (rng
bang cach canh tranh dé& gianh dwoc sy chu y cta bé me: Ching
dwa ra nhirng luat I&, ap dat quyén lre [én cac em minh, va chinh
diéu nay tao nén tang khién nhirng dira con sinh sau ndi loan.

DPbi mat v&i nhivng thach thirc vé thé chéat va tri tué trong cudc
canh tranh tryc tiép véi mot ngwdi anh chi I&n hon minh, nhirng dira
con sinh sau thwdng chon cach khac dé ndi bat. “Ngach danh cho
nhirng nguwdi dat dwoc thanh twu thwdng danh cho con ca”,
Sulloway viét. “Mét khi thi tredng ngach nay bi chiém, rat kho cho
con thir cd thé canh tranh song phang véi anh chi em ca™. Téat
nhién diéu nay phu thudéc vao doé tudi chénh léch gi(ba hai anh chi
em. Néu hai con th& chi cach nhau mét nam thi nhirng dira con th
c6 thé da khén ngoan hay dd manh mé dé cé dwoc vj tri cho riéng
minh. Nhuwng néu ching cach nhau trén bay tudi, ngach nay sé mé
ra 1an nira dé nhirng dra con thir tham gia vao ma khéng can canh
tranh trwe tiép vai anh chi em ca. Trong mén béng chay, nhirng anh
em cach nhau tr hai d&n nam tudi thwdng cd xu hwéng choi &
nhirng vi tri khac nhau hon Ia nhirng ngwdi cach nhau it hon hai
hodc xa nhau hon ndm tudi. Jackie Robinson tham gia mén dién
kinh & trwong dai hoc nhwng khéng thé thang anh trai minh la Mack,
nguoi I&n hon nam tudi va da tirng gianh Huy chwong Bac Olympic
tai cw ly hai trdm mét. Cudi cung Robinson da khién minh tr& nén



khac biét bang viéc chién thang giai vd dich nhay xa mé& rong NCAA
— va tham gia mén béng ré, béng da & trwdng UCLA, bén canh béng
chay va dién kinh trong san van dong.

4 Trong mét nghién ctru ban dau, nha tdm ly hoc Helen Koch d4
yéu cau céc gido vién dénh gia hon ba trdm dira tré dén tir nhitng
gia dinh hai con, dwa trén th tw sinh, gidi tinh, ty 1€ gidi tinh gitra
anh chi em trong nha, tudi tac va tang I6p xa hoi. Nhing dira con
dau long ghi diém nhiéu hon dang ké vé tinh quyét doan va théng tri,
cho du chung la nam hay nir. Theo nha tam ly hoc Frank Dumont ghi
nhén: “Nhing ngudi con gai dau Iong thuc sw cd khuynh huéng nam
tinh hon so v&i anh em sinh sau cua ho. Ho c6 khuynh huéng cw xtr
giéng nhitng ngudi dan éng manh mé”. (Adam Grant)

Vi td mod vé viéc “lwa chon ngach” co6 thé xuét hién & nhirng gia
dinh khac hay khéng, téi tap trung vao viéc nghién ctru gi&i hai kich.
Vé co ban, hai kich & mot mén nghé thuat cla sy doc dao. Bang
chirng cho thdy rang so v&i nhirtng nganh nghé théng thwéng khac
trong xa hdi, cac nghé si hai kich thwdng c6 xu huwédng déc dao va
ndi loan hon — va néu ho cang doc dao bao nhiéu thi co hdi thanh
céng trong nghé nghiép cla ho cang cao bay nhiéu. Sau tat ca, khan
gia thwong cwdi véi mot cau chuyén dua vwot 1én nhirng gi ma ho
c6 thé twdng twong, hay mot cau chuyén vi pham mot nguyén tac
“thiéng liéng” nao d6 theo cach khéng gay hai, bién diéu khong
twdng tré thanh cod thé twédng twong duwoc. D& thach thirc nhirng
quy luat va dat ra nhirng gia tri cdt 16i, cac nghé si hai can c6 duwoc
s liéu linh can thiét; dé thwec hién modt man trinh dién dac sic nhw
thé ma khéng gay méat Idng khan gid, nghé si hai kich rat can sw
sang tao. Lwa chon tr& thanh mét nghé si hai df‘)ng nghia voi viéc



x6a bd wéc mo vé mot cdng viéc trién vong va 6n dinh. Cha cta Jim
Carey tirng can nhac lwa chon nghé hai kich nhwng sau dé phai
chon nghé ké toan vi d6 1a mét thwong vu dau tw an toan hon. Nghé
si hai kich Jerry Seinfeld néi: “Téi chwa bao gid cé6 mdt céng viéc
thwe su”.

Dwa trén nhirng gi chung ta biét vé lwa chon ngéch, téi nghi ngd
rang nhirng d&a con sinh sau thuwérng cé xu huwéng trd thanh nhirng
nghé si hai kich xuat sdc hon. Nhitng nganh nghé truyén théng
thwdng dwoc nhirng ngudi con ca lwa chon. Thay vi canh tranh véi
nhirng ngw®di manh mé hoac thong minh hon hg, nhirng dira con
thtr c6 thé tré nén vui nhdn va hém hinh hon. Khéng giéng nhirng tai
nang khac, kha nang lam moi ngu®i cuwdi khédng phu thudc vao tubi
tac hay sv trwdng thanh. Gia dinh cda ban cang déng anh chi em,
ban cang co it lwa chon dé ndi bat trong gia dinh va sé& cé xu hwéng
chon sy hai hwéc nhw mét thi trwdng ngach.

Liéu c6é phai nhitng nghé si hai kich ndi tiéng c6 kha nang Ia con
Ut hon la con ca? Dé tim hiéu diéu nay, t6i da phan tich mot danh
sach nam 2004 cla kénh truyén hinh Comedy Central, tdng hop mot
tram nghé s hai kich ndi tiéng nhat moi thei dai. Danh sach nay gém
nhirng nghé si hai kich c6 nhirtng tdc pham ndi loan, thach thic
nhirng quy luat théng thwdong va nhirng hé tw twdng chinh tri trong
xa hoi, bao gdbm nhirng nghé si tir George Carlin, Chris Rock cho
dén Joan Rivers va Jon Stewart.

Vé mat thdng k&, 1& ra con sd nghé si hai kich ndi tiéng gilra
nhirng ngwdi 1a con ca va con Ut nén la can bang. Tuy vay, khi toi
xem xét thir ty sinh cia mot tram nghé si hai kich doc dao nay, bén
muwoi bén ngudi trong sd ho la con Gt, so v&i chi hai mwoi ngudi 14



con ca. Ho dén tw nhirng gia dinh c6 trung binh 3,5 dlra con. Trung
binh, ho dwoc sinh ra muén dén 48% trong th ty sinh. Nghé si hai
kich c6 anh chi em c6 kha nang la con ut cao hon dén 83% so voi
dw doan. Ty 18 nhirng nghé si hai kich 1a con ut trong sé rat nhiéu
nghé si hai kich Ilrng danh ndm & con s hai phan triéu.

Khi t6i chuyén sang nghién ctu vé nhivng nghé s hai kich la con
ut, té6i phat hién ra réng nhirng anh chi em cua ho thuwdng dat dwoc
thanh tich cao hon vé mat hoc thuat. Stephen Colbert [a em Ut trong
mot gia dinh c6 mwéi mét anh chi em; anh chi em cta 6ng bao gém
mot luat sw xuat séc, mot iing cr vién nghij s va mét luat sw Qubc
héi. Nam anh chi em I&n hon ctia nghé si Chelsea Handler |a ky sw
co khi, dau bép, ké toan, luat sw va y ta — tat cad cac nghé nghiép
thwérng doi héi bang cap gido duc va cé mae lwong 6n dinh. Ba anh
chi em 1&n hon cla Louis C.K. déu la béac si, gido vién va ky sw
phan mém. Nam anh chj em cta Jim Gaffigan Ia nhirng ngu®i quan
ly: ba nguoi lam trong ngan hang, mét tbng giam déc cua tap doan
ban 1& va mot giam dbc nghiép vu. Ba nguoi anh chj cia Mel Brooks
la nha hda hoc, chd hiéu sach va mot nhan vién chinh phu.

Sw lwa chon ngach gilp gidi quyét va ly gidi nguyén nhan vi sao
anh chi em thyc sy khéng gibng nhau nhw vay; nhirng dira tré sinh
sau thwdng dwoc nhan thdy la kha khac biét. Du vay, co rat nhiéu
yéu tb lién quan dén viéc quyét dinh tai sao mot dra tré lai tré nén
dac biét trong gia dinh ching. Cho du nhirng 6ng bb ba me cb gang
nhat quan dén thé nao, ho van dbi x&r rat khac nhau véi con cai dwa
trén th tw sinh va diéu nay da lam cho tinh cach ciia ching ngay
mot khac xa nhau®.



5 Hidu (ng thir tw sinh khéng phadi ndm hoan toan & khia canh
moi triong, ¢é ly do dé tin rdng céac yéu té sinh hoc ciing cé thé énh
huwéng dén hidu (mg dé. Bang chimg cho thdy rang mét ngudi dan
6ng cé nhiéu anh trai sé ¢6 xu huéng tré nén déng tinh luyén &i. Cir
c6 thém mét nguoi anh I6n hon lai gia tdng khd ndng déng tinh
luyén ai cia mét ngudi dan 6ng 1én dén 33%, diéu nay cé thé la do
hé théng mién dich tr nguoi me san xuét ra nhiéu khang thé hon véi
testosterone, mot loai hormone tac dong dén thai nhi. Hiéu tng thoy
tw sinh nay chi xay ra dbéi véi nam giéi va déi véi nhing ngudi cé
anh trai, khdéng cé tac dung dbi véi nhiing ngudi cd em trai hay coé
chi em gai. Cac nha nghién ctru wéc tinh rdng c6 it nhat mot trong
bdy ngudi dan éng déng tinh cé thé quy sw déng tinh luyén ai cia
ho Ia do hiéu trng thir tw sinh dbi véi anh trai, va trong sé nhitng
nguoi dan 6ng déng tinh luyén &i cé it nhét ba nguoi anh trai, hiéu
(rng thir tw sinh 1a manh hon bat ky ly do nao. (Adam Grant)

Sw trwot déc cua giao duc gia dinh ha khac

Nha tam ly hoc Robert Zajonc da quan sat thay rang nhirng dira
con dau long dwoc Ién Ién trong m6ét mbi truwdng nhiéu nguwoi 1on,
con néu ban c6 cang nhiéu anh chi em, ban cang cé nhiéu thoi gian
hoc héi tir ho. Néu nhw Jackie Robinson la con dau long, 6ng sé
dwoc me don hét sy quan tdm va tinh thwong yéu. Nhwng vi cé dén
ndm d®a con, nén ba Mallie Robinson can phai danh thdi gian dé
kiém tién. H& qua la chi gai cla Robinson, Willa Mae phan anh rang:
“Téi chang khac gi mét ngwdi me nhi”. C6 tdm, mac quan &o va cho
em an. Khi dén trwong mau gido, Willa con thuyét phuc me minh
cho mang cau em dén trwdng cung minh. Jackie Robinson, ba tudi,
choi & khoang san phi cat sudét hon mét nam trong khi Willa Mae



thinh thodng thd dau ra ngoai cira s6 nhom xem em minh cé 6n
khéng. Trong khi d6, anh trai ciia Robinson |a Frank san sang bao
vé em minh néu cé béat clr chuyén gi xay ra.

Khi anh chi em I&n trong nha thay cha me trdbng nom em va lam
gwong cho em, ban sé& khéng phai dbi mat véi nhiéu luat 1& va sw
trieng phat. Déng thdi, ban c6 thé tan hwdng sw bao vé tir anh chj
em minh. Ban ciing tr& nén liéu linh sém hon. Thay vi tinh toan dé
dwa ra cac quyét dinh can trong nhw nhirtng anh chj em 1&n, ban sé
theo got nhirng dira tré khac, vi ban biét minh dwoc bao vé.

Ngay ca khi vai trdo kiém soat khéng dwoc chuyén giao cho
nhirng ngwdi con, cha me thwdng cé xu hwéng “ky luat sat” véi con
cé va tr&é nén dé tinh hon v&i con thir. Nhirng 6ng bb ba me thudng
thdy thoadi mai hon khi ho da cé chat kinh nghiém, va nhitng nguoi
con thr cling khéng phai l1am viéc nha nhiéu vi céng viéc da duwoc
cac anh chi trong nha giai quyét. Khi Robinson tham gia vao mét
bang dang & khu dan cw, éng bi bat qua tang trdm cap thuong
xuyén. Thay vi bj trirng phat, me cGia Robinson dén dén va noi voi
canh sat trwdng rang 6ng da qua khac nghiét véi con cla ba, viéc
do xay ra dén hon mét lan. “Robinson da trén thoat dwoc nhirng trd
hé 4y”, nha nghién ctru tiéu s Mary Kay Linge viét, “vi 6ng &y luc
nao cling dwoc cwng chiéu. Sau tat cd, Jackie 14 con Ut cla gia dinh
va 6ng ta khéng bao gi& phai chju trach nhiém nhw anh chi cta
minh”®.

6 Phan tmng cta cha me véi con it trong gia dinh ¢6 thé géy ra
hiéu tng xau. Nan nhén kiéu méu cho hanh doéng nay la Andre
Agassi, védn déng vién tennis dau tién gianh bén chirc vo dich gidi
quan vot Grand Slam va Huy chuwong Vang Olympic gidi quan vot



don. Bé ctia Andre luén mo vé viéc tré thanh mét nha vé dich tennis,
va khi ba ngudi con dau tién théat bai, dng dén hét ap luc 1én céu con
ut Andre. B6 cla Andre rét bao Iyc, ép Andre phai luyén tép trong
nhiéu gio lién, dat ra nhiing quy tdc nghiém ngét va cdm anh choi
bat ky mén thé thao nao khac. Andre hiéu réng: “Téi Ia niém hy vong
cudi cung cua gia téc Agassi”. Andre tirng néi loan bang céch coi
thuong luat bat thanh van trong mén tennis: Anh dé téc nhw nguoi
Mohawk, kiéu téc ca dbi Mullet, deo khuyén tai, mdc quan sobc
denim va quén héng thay vi dé mau tréng truyén théng; anh hen ho
véi ca sT Barbra Streisand, I6n hon minh hai mwoi tam tubi. “Khéng
duoc lwa chon, khéng duoc néi ra nhiing gi téi lam va toi la ai, diéu
dé lam téi phat dién”, Andre nhé lai. “Sw néi loan hdng ngay la diéu
duy nhét téi duoc chon dé chéng lai quyén hanh... gii théng diép toi
bé téi va tr diia sw thiéu thén nhing lan tw quyét dinh trong cudc
doi t6i”. Cau chuyén ctuia Andre cho thdy hai chiéu huong khéac biét
khi cha me nubi dwéng nhing dira con néi loan: cho dira con dé
quyén tw quyét toan bd va bé méc, hodc han ché quyén tw do cua
chuing dén murc chung phai khang cuw lai. (Adam Grant)

Chung ta cé thé thay sw thay déi trong cach quan Iy ctia cha me
theo kinh nghiém cua Lizz Winstead, nguwdi ddng sang lap chwong
trinh The Daily Show. D6 Ia chwong trinh tin térc dau tién sir dung
hai kich dé canh tranh v&i nhitng chwong trinh cap nhat tin tic
truyén théng — vé& hinh thirc van 1a tin tirc nhwng cé thé kém vao
nhirng pha dua gi&n hay cham biém. “Chang t6i sé tao nén nhirng
trd dua bang viéc tré thanh chinh nhirng nhan vat d6”, Winstead noi.
“Diéu nay don gian 1a chwa tirng dwoc 1am trwdc day.”



Lén 1én & bang Minnesota, la con Ut cia mét gia dinh nam con
v&i cha me cwe ky bao tha, Winstead tw do rat nhiéu so v&i cac anh
chi em cda minh. “Téi thwérng qua mét bd me minh vi ho da gia. Toi
rat tw do va thodi mai. Téi khédng phai hdi xin y kién khi lam bat ky
diéu gi. Téi tw di xe buyt mdt minh. T6i ngl qua dém & nha nguoi
khac. Ho di nghi va dé t6i & lai mot minh trong trwéng hoc. B6 me toi
dwdng nhw da hét stre. Ho con quén nhac t6i rang: ‘Con khéng thé

lam nhw vay’”. Khi con la mét dira tré, mac du Winstead khéng biét
boi, me cla ba ciing khédng canh bao cho ba biét chuyén gi sé& xay
ra néu chang may ba truot khdi phao an toan & gitra hd. “Toi khéng
biét rang minh nén sg hai. Tém lai, dé 1a ly do vi sao t6i lao d4u vao
moi th¥”, Winstead giai thich. “Bay gi0, t6i lubn xem moi chuyén
trong doi 1a mot thir thach chir khéng phai 1a mét diéu gi d6 kho thuc
hién, b&i vay sw thiéu quan tam rd rét cia bd me khién t6i ludn 1am
ho nhiéu Ian dirng tim vi nhirng cu liéu linh bat thwong.”

T ngay con bé, Winstead da cd gang ndi bat d& dwoc cha .
Ngw&i anh Gene, hién la thi trwdng, nh¢ lai: “Moi thanh vién trong
gia dinh t6i c6 thoi quen xau la luc nao cling chen ngang 1&i nhau va
Winstead luén la nguoi néi to nhat dé ‘cwdp dién dan”. O tudi 1én
muwdi, Winstead da hdi gido vién ngwdi Cdng gido cla ¢ rang tai
sao nhirng con cho va nguwoi Do Thai lai khéng 1én dwoc thién dang.
O tudi muoi hai, khi mét linh muc néi rdng ¢6 khéng thé tré thanh
mot 1& sinh (altar boy) dwoc, ¢d da thach thirc dng bang viéc dé xuét
y twéng tré thanh mét 1& sinh n (altar girl), du truyén théng Gido hoi
la trao s&» mang |& sinh cho cac cau trai, va viét mot birc thw gl y
twdng nay Ién vi giam muc cla gido phan. Cha me c6 khéng hé
phan dbi. Tham chi ngay ca khi ho phan dbi nhirng gia tri ciia cd, ho
van tiép tuc tham tng hd c6. Nhiéu nam sau dé, khi ¢d phat biéu



quyét dinh Gng hd quyén pha thai cta phu ni¥, cd nghe thay cha
minh néi rang: “it nhat con gai t6i da noéi nhivng gi N6 nghi va khéng
che gidu né 1a ai”.

Gia dinh cang dong, nhirng ngw®i con cang sinh sau cang chiu it
luat 1&, va ngwoi con Ut cdé nhirng dac &n ma cac anh chi cua cau
ay/co Ay khong cé. “Toi xuat than tr mot gia dinh rat déng duc — voi
nhirng chin bé me”, dién vién hai kich Jim Gaffigan co lan dua. “Khi
ban 1a con ut trong mét gia dinh déng duc, bd me cua ban sé phat
dién trwdc khi ban bwdc vao tudi vi thanh nién.”

Chung ta c6 thé gidi thich rang sw liéu linh ctia nguoi ndi loan
dwoc tao ra béi gia tri cua sw tw tri khac thwdng va sy bao boc ho
nhan dwoc khi l1a con Ut trong gia dinh. Tuy nhién, sw day dé cua
cha me c6 thé nudi dwdng sw ndi loan cla nhirng dra con du ching
& béat ky thir tw sinh nao; hodc diéu nay vé tinh tré nén phd bién
nhat v&i nhivng dira con at. Sulloway phat hién ra rang viéc phdng
doan tinh cach cua mét nguwdi sé khd khan hon khi ho la con mét
trong gia dinh so v&i mot dira tré cé nhiéu anh chi em. Gidéng nhw
con ca, con mot trong gia dinh I&n 1&n & thé gidi co nhiéu ngudi 16N
va gan bd chat ché véi bd me. Nhung ddng thdi ho cling gibng
nhirng dra con ut, dwoc bao vé rat kj lwéng va diéu nay khién ho
“tw do hon dé tr& nén cuc doan”.

Nhirng bang chirng vé th&r tw sinh nhAn manh tdm quan trong
cda viéc cho tré khdng gian tw do dé phat trién ca tinh. Du vay, mét
trong nhirng mdi nguy cda diéu nay 1a tré em c6 thé sir dung quyén
tw do dé ndi loan va vd tinh day chung vao nhirng hoan canh tr¢
tréu. Mot dra tré dwoc sinh ra theo bat ky thir tw nao trong gia dinh
déu dwoc khuyén khich phat trién ca tinh, nhwng diéu gi quyét dinh



phwong hwéng chiung chon dé tré nén doc dao? T6i mudn hiéu tai
sao Jackie Robinson lai tr bd cudc sbng bang dang va tré thanh
nha hoat ddng x& héi man can — nhan t& nao dinh hinh suy nght cua
mot dira tré d& nd s dung quyén tw do ctia minh tr& thanh mot
nguwdi dang kinh hay phan xa hoi, mot ngwdi nhiét huyét hay bi
dong, mot nha sang tao hay ké thich pha hoai.

Viéc tra 1&i cau hdi nay 1a cd mét cong trinh dé doi clia nha xa
hdi hoc Samuel Oliner va nha nghién ctru gido duc Pearl Oliner. Ho
thwe hién nhirng nghién ctvu tién phong vé viéc nhirng nguwdi khéng
phai géc Do Théai dam liéu minh clru séng nhirng ngwdi Do Thai
trong cudc tan sat ddm mau cha Phat xit Dlc, va so sanh nhirng
hanh déng anh hung nay cua ho vé&i mét nhdm nhirng ngudi hang
xoém phot 16, 1anh dam séng cung thi trAn. Nhitng nguwdi dang tay
clru gitp ¢6 nhiéu diém chung v&i nhirng ngudi phét I: Cung nén
tdng gido duc, cdng viéc, gia dinh, noi &, cac niém tin vé chinh tri va
tén gido. Ho cling ndi loan nhw nhau khi con nién thiéu — déu bi cha
me qué trach trwéc cac hanh vi trédm cap, néi déi, bao lwc va thuwong
khéng nghe 1&i. Co diéu khac biét 1a nhirng ngudi sdn sang giup d&
da bj cha me trirng phat vi nhirng hanh vi xau nhw thé nao va duoc
khen ngoi khi cé hanh vi tét ra sao khi con nhd.

L&i giai thich phu hop nhat

Nhiéu ndm trwdc day, cac nha nghién clru phat hién ra rang
trong do tudi tlr hai dén muoi, tré em thuwong bj cha me thic giuc
thay déi hanh vi c&r méi sau dén chin phut mét lan. Nha tam Iy hoc
phat trién Martin Hoffman tdng két: “Viéc nay twong dwong véi ndm
muoi quy dinh mdi ngay hodc mweéi 1am ngan quy dinh mot nam!”.



Khi nhirng ngwoi dang tay cru gitp nan nhan khéi tham hoa diét
chiing nhé lai tudi tho ctia minh, ho tiét 16 da trai qua nhirng ky luat
dac biét tr phia cha me minh. “Giai thich la ttr thwdng dwoc nhirng
nguw®i nay yéu thich nhat”, anh em nha Oliner viét:

Chinh sw phu thuéc vao nhiing ly I1&, 10i gidi thich, 167 goi y vé
céch giai quyét céc tinh hudng khoé khan, sw khuyén bdo, hay dua ra
lIoi khuyén ma “nhirng nguwoi ciru thoat” nhan duwoc tir cha me minh
da tao ra sw khac biét I6n nhét... Viéc gidi thich ly do cho thdy cha
me tén trong con cai minh... N6 &n chira théng diép rdng néu dira
tré hiéu hodc biét moi chuyén tét hon, ching sé khéng cw xt mot
céch thiéu phu hop. D6 1a biéu hién cua sw quy trong nguoi nghe;
day la mét dau hiéu ttr Iong tin cGa cha me rdng con céi minh sé cé
kha ndng hiéu, cdm nhan va thay déi tinh hinh.

Trong khi viéc giai thich ly do chi chiém khoang 6% cac phwong
phap ky luat dwoc cha me nhirng ngwdi khéng ra tay clru giup st
dung, thi & cha me cla nhirng ngudi sdn sang gitp d& dan Do Thai,
phuwong phap nay chiém t&i 21%. Mot ngwdi ciu nan chia sé rang
me cua ba “chi rd khi nao téi lam sai. Ba khéng bao gid trirng phat
hay la rdy t6i — me chi cd gang dé t6i hiéu dwoc rang téi dang lam

sal .

Viéc sir dung phwong phap ky luat Iy tri ndy ciing cho thay rd
tinh cach cua cha me nhirng thanh thiéu nién khéng dinh liu t&i con
dwong i pham va nhirtng ngwdi dam thach thirc chudn muc trong
cbng viéc. Trong moét nghién clru, cha me clia nhirng dira tré binh
thwérng c6 khodng sau quy dinh, chang han nhw gi® giic cu thé cho
viéc di ngu hay lam bai tap. Phu huynh cua nhirng dira tré cuwc ky
sang tao tinh trung binh cé it hon mét quy dinh va thuwéng “nhan



manh tam quan trong cua gia tri dao dirc thay vi nhirng luat Ié cu
thé”, theo I&i clia nha tam ly hoc Teresa Amabile.

Néu nhirng 6ng bd ba me tin vao viéc ap dat cac quy dinh, cach
ho giai thich sé tao ra sy khac biét I&n. Nghién clru moi nhat cho
thdy rang nhirng dira tré tudi teen chdng lai cac quy dinh bang céach
la hét hoac ham doa viéc trieng phat. Khi nhirng nguwéi me ap dat
nhiéu quy dinh nhwng dwa ra ly |1é cu thé tai sao chung lai quan
trong, nhirng dira tré it cd xu hwédng vi pham, vi ching hiéu dwoc
diéu nay. Trong nghién ctu cta Donald MacKinnon khi so sanh
nhirng kién tric sw sang tao nhat nuwédc My véi mét nhém déng
nghiép co ky thuat cao nhwng tuan theo chuan muc, c6 mét nhan td
tao nén sy khac biét & nhdm sang tao la cha me ho ap dat ky luat
nhwng dwa ra ly 1& phu hop. Ho dwa ra nhitng chuan mwc vé cach
hanh xtr, dong thdi gidi thich thé nao 1a dung hay sai, dé cap toi
nhirng gia tri nhw dao dire, sw ton trong, tinh chinh tryec, sy td mo va
tinh kién tri. Tuy nhién, “ho nhan manh vao viéc con minh sé ty phat
trién hé quy tac dao dire riéng clia ching”, MacKinnon viét. Nhw vay,
cha me cltia nhirng kién truc sw cwc ky sang tao thwong cho phép
con minh cé quyén tw quyét va lwa chon hé gia trj riéng.

Viéc giai thich ly do & cac 6ng bd ba me dwa dén mét mau
thuan: N6 tao ra ca nhirng dra con san sang chap nhan luat & va ca
nhirng ca nhan thich ndi loan. Bang viéc giadi thich nhitng quy tac
dao dirc, cha me khuyén khich con cai tuan thd mét cach tw nguyén
nhirng luat 1& phu hop v&i cac gia tri quan trong va chéat van nhirng
quy tac khéng théa man cac gia tri dao dirc. Ldi gidi thich phu hop
s& cho phép nhirng dira tré phat trién nhirng quy tac dao dirc trung
v&i ky vong xa hoi; nhung khi nhirng dira tré nay thay diéu gi khéng



phu hgp, chung sé dwa vao la ban gia tri bén trong con nguwoi minh
thay vi tuan theo kim chi nam cta xa héi bén ngoai.

Viéc giai thich ly do cu thé ludn dem lai tac dung tbt trong viéc ap
dat cac quy dinh. Khi anh em nha Oliner quan sat cach day dé cua
nhirng cha me co con la nguoi giup do dan Do Thai trong nan diét
chling, ho phat hién ra nhitng 6ng bd ba me nay thwéng “dwa ra 1O
giai thich vi sao mét hanh vi la khong phu hgp, va thwong lién hé toi
viéc hanh vi dé sé gay hau qua ra sao ddi v&i ngudi khac”. Trong khi
cha me nhirng ngudi tho o tap trung vao viéc ap dat ho tuan thu
nhirng quy dinh vi lgi ich cta chinh ho, thi cha me clda nhirng ngu &
ctru gitp dan Do Thai khuyén khich con cai ho xem xét tac dong cla
nhirng hanh ddng cla ho Ién nhi*ng ngwdi khac’.

7 Theo Martin Hoffman, gidi thich tac déng hanh vi cia minh doi
vOi nguoi khac nén dworc thure hién theo cach khac nhau dwa trén do
tudi cla dira tré. Khi dira tré con rat nhd, cha me cé thé bat dau gidi
thich cho chung biét nhitng hanh vi dé cé thé vé tinh gay hai cho
nan nhén ra sao: “Néu con ddy em lan nira, em sé té xudng va
khoéc”, hodc “Néu con ném tuyét ra duong, ho sé phai don dudng lai
ttr dau”. Khi dira tré I6n hon, cha me cé thé bat dau gidi thich téc
déng cua hanh vi Ién nhirng cam xuc co ban: “Con thuc sw da lam
tén thuong Mary va khién ban 4y cdm thdy bubn khi con Iay bup bé
ctia ban &y”, hodc “Ban con sé khéng vui khi con khéng chia sé do
choi véi ban 8y, cling nhw con sé thay rat budn néu ban &y khéng
chia sé d6 choi véi con”. Sau dé, cha me cé thé huéng sw chi y dén
nhirng cdm xuc tinh té hon, nhw: “Ban 4y sé budn vi con da pha vé&
toa thap ma ban ay da rét tw hao khi xdy nén”, hodc “Hay cb gdng



gitr im 1&ng dé em con ¢6 thé ngi duoc nhiéu hon va ngoan hon khi
thire day nhe”. (Adam Grant)

Nhan manh vao nhirng hau qua tir cac hanh vi gay ra dau khd
cho nguwdi khac sé khoi day dwoc sy déng cdm clia dira tré dbi voi
ho. Péng thoi, diéu do giup tré nhé hiéu dwoc nhivng hanh déng cua
ching nguy hai thé nao va dan dén nhitng mac cadm téi 16i ra sao.
Erma Bombeck tirng néi: “Mac cam toi 16i 1a th&r cé tinh lay lan 1au
dai”. Mac cam tdi 16i va sw df‘)ng cam di déi v&i nhau sé kich thich
mong mdi sra chi*a nhitng sai lam trong qua kh& va khién ban
mudn hanh x{& tét hon trong twong lai.

Viéc nhan manh vé hau qua gay ra cho nguoi khac ciing co thé
tr& thanh dong lwe cho ca nguoi lon. Tai bénh vién, dé khuyén khich
cac bac si va y ta rlra tay thwong xuyén hon, déng nghiép cua téi,
David Hoffman, da dan hai tAm bién khac nhau gan bé dat xa phong:

Ruia tay sach giup ban Riara tay sach giap bénh nhan

khong nhiém bénh khong nhiém bénh

Hon hai tuan sau d6, mét thanh vién ctia mét don vi bénh vién
da ngdm dém sbé 1an nhirng chuyén gia y té rira tay trwéc va sau khi
tiép xuc v@i bénh nhan, trong khi mét nhom déc lap khac kiém tra
lwong xa phong va nwoc riva tay dwoc sir dung & moi bé riva.



Bang bén tay trai khéng cé két qua gi. Bang bén tay phai c6 mét
sw khac biét quan trong: Chi mdi viéc dé cap dén tr “bénh nhan”
thay vi tlr “ban” da khién cac y ta, bac si rira tay nhiéu hon 10% so
v&i thwdng 1@ va sir dung nhiéu hon 45% xa phong.

Viéc suy nghi vé chinh minh sé dan dén logic vé hau quéa. Cac
bac s va y ta sé nghi rang: Liéu t6i co bi nhiém bénh khéng? Va ho
c6 thé trd i ngay la “Khéng”, vi rang “Téi da & mot thdi gian dai
trong bénh vién, téi khdng thwdng xuyén rira tay, va téi hiém khi bi
nhiém bénh, nén diéu nay khéng thé anh hwédng dén t6i”. Nhin
chung, ching ta thwong cé xu hwdng quéa tw tin vé nang lwc mién
nhiém cda ban than déi v&i nhirng diéu gay hai. Nhwng néu cac y
bac si nghi vé bénh nhan thi diéu nay sé tré nén thich dang: Liéu
mot nguwdi nhw téi nén 1am gi trong tinh huéng nay? N6 sé thay débi
viéc tinh toan tr mot phwong trinh chi phi - lgi ich sang viéc chiém
nghiém nhirng gia tri nhan van, gitra diéu dang va diéu sai: Trach
nhiém dao dlrc va nghé nghiép cla téi la phai cham lo cho bénh
nhan.

Sw gidi thich vé& viéc hanh vi cia mét nguoi sé tac dong dén
nguoi khac nhw thé nao ciing dai dién cho mét bwdc ngoat 16n trong
cudc doi cuia Jackie Robinson. Khi con la tha linh mét bang nhém &
dia phwong, Robinson da ném dat vao 6 t6 va ném da vao clra kinh,
an cap nhirng qua béng golf va ban chung lai cho nhirng cau thu
danh golf khac, an cép thirc an va lwong thuc tlr cac cira hang dia
phwong. Sau mét 1an pham t6i, mét canh sat da chia sung vao
Jackie va dwa anh ta dén nha tu. Khi nhin thdy bang nhém nay hoat
déng, moét nguwdi thg may tén Carl Anderson da kéo Robinson ra
mot bén dé ndi chuyén. “Ong ta khién t6i thy dwoc rang néu t6i tiép



tuc v&i bang nhém nay, t6i sé& 1am tdn thwong me minh”, Robinson
viét. “Ong ta néi rang khéng can sy diing cdm dé di theo dam déng,
nhwng chinh sy diing cdm va théng minh mai la diéu can thiét dé
chung ta sdn Idng tré nén khac biét. Téi cdm thay qua xau hd khi
bédo v&i Carl rang 6ng ta dung nhw thé ndo, va nhirng gi 6ng noi da
cham t&i trai tim t6i ra sao”. Khi can nhac hanh vi cia minh sé anh
hwéng t&i me, Robinson khdng mudn lam me that vong va da roi
khdi bang nhom3.

8 Sau khi t6i hoan thanh chuwong nay, nhitng dira con géi cda toi
lién tuc chay quanh phong sinh hoat chung, khién dira con trai méi
sinh cda t6i c6 thé gdp nguy hiém. Téi bdo ching dting chay nhitng
bay l&n, nhung khéng c¢é tac dung. Téi nhan ra rdng minh da khéng
tudn thd quy wéc cua chinh minh vé viéc gidi thich mét hanh vi tac
déng nhw thé nao dén ngudi khac, nén téi da thay déi chién luoc.
Quay sang bé gai séu tudi, toi dat cau héi: “Tai sao bd lai mudn con
nging chay?”. V&i mét anh mét ngai ngén, cd bé ngay Iap turc trg 10i:
“Béi vi ching con ¢6 thé lam em bj thuong”. T6i héi: “Con ¢6 muédn
lam em bi thuong khéng?”. Con bé Idc dau va dira bé bén tudi noi
I6n: “Khéng doi nao”. Téi dwa ra nguyén tdc maéi: khéng chay trong
phong sinh hoat chung, vi ching t6i khdng mudbn bét ky ai bi thuong.
Truwée do, khi toi ép céc con gai cia minh tuén theo quy tic nay,
chung dirng chay ngay lap tire. Hanh vi tét cda ching ndm lai & do,
chung danh toan b thoi gian con lai cia budi chiéu dé kiém soat
viéc chay nhay I&n nhau. Tuy nhién, sau dé vai ngay, chang lai tiép
tuc chay. Chi dén luc dé, t6i méi nhéan ra rang 164 gidi thich vé mot
hanh vi cé thé tac déng 1én ngwdi khac sé coé hiéu luc vinh vién néu
chung di kém véi mét tuyén bé vé nhitng quy téc. “Em &y khoc béi vi
em &y mubn duoc choi d6 choi chung véi con” khéng ¢é téc dung



nhiéu bdng mét cau tuyén bd y nghia hon: “Em &y khoc béi vi em
muén choi db choi chung véi con; trong gia dinh, ching ta luén luén
chia sé v&i nhau”. (Adam Grant)

“Persona Noun Grata”, hay ly do vi sao danh tir lai tét hon
dong tw

Gia str cac 6ng bd ba me quyét dinh cho tré quyén tw do dé trd
nén doc dao, vay diéu gi béi dép cho ching kha ndng nhan thirc dau
la dang va dau 1a sai? Nhirng gia tri khéng dwoc tao ra chi bang
cach cha me phan &ng thé nao khi nhirtng dlra tré mac sai lam.
Trong nghién clru vé& nhirtng ngwdi dang tay ctru gitip nan nhan Do
Thai khéi nan diét chdng va ca nhirng ngudi thd o, anh em nha
Oliner da hoi vé nhirng gia tri ma ho hoc dwgc tir cha me minh, va
nhitng nguwdi giup d& co xu hwdng dé cap dén gia tri dao dic
hwdng téi tAt cd moi ngwdi nhiéu hon glp ba lan so véi nhirng
nguoi thd 0. Nhirtng ngwdi ciru gidp nhan manh rang cha me cla ho
day ho cach tén trong tat cd moi ngwdi. Trong khi do, nhitng ngudi
the o cling c6 nhirng gié tri dao dirc, nhwng ching chi dwoe gan lién
v&i nhivng hanh vi cu thé va hwéng tdi cac thanh vién trong nhém
ho tham gia — chang han nhu quan tam t&i trwdng 16p, khéng danh
nhau v&i ban bé, lich sy v&i hang xom, that tha v&i ban bé va trung
thanh v&i gia dinh.

Nhirng quy tac dao dirc dwoc hinh thanh mét phan b&i nhirng gi
cha me néi sau khi dra tré lam nhirng diéu dung dan. Lan gan day
nhat ban thdy con minh cé mét hanh vi tét, ban phan rng nhw thé
nao? ToOi doan la ban da khen ngoi hanh dong dé chir khéng phai la

khen dtra tré. Ban da noi rang: “That tuyét”, “Rat tét”. Bang viéc khen
ngoi hanh vi, dra tré cia ban sé tim cach |ap lai hanh vi doé.



Nhwng dirng voi, cd6 mot nghién clru dwoc thwe hién b&i nha tam
ly hoc Joan Grusec. Sau khi nhirng dira tré chia sé nhirng vién bi
v@i ban minh, mét nhém trong sb nay dwoc lwa chon ngau nhién dé
khen vé hanh vi cla ching: “That la tét khi chau san sé nhirng vién
bi cho nhirtng dira tré nghéo hon. D6 1a mét viéc tlr té va hivu ich
chau nén lam”. Nhirng dwra tré khac nhan dwoc nhirng 1&i khen vé
mat tinh cach: “Chu nghi rang chau Ia mét ngudi tét, mudn gitp d&
nguoi khac bat o luc ndo. Chau la mét ngudi rat tét bung va tor té”.

Nhirng dra tré nhan dwoc I khen vé mét tinh cach sau dé tré
nén hao phdong hon. Trong sb nhirng diva tré dwoc khen vi tinh cach
hay giup d& nguwdi khac, cé 45% trong sb chiing tdng nhirng moén do
choi thd céng cda minh cho nhirng dira tré khac tai bénh vién sau
do hai tudn dé cd vi tinh than cho ching, so véi chi 10% trong sb
nhirng dra tré dwoc khen vi hanh vi hiru ich. Khi ma tinh cach duoc
khen ngoi, ching ta tw cho rang do6 la mét phan ctia ban chat ching
ta. Thay vi xem ban than dang tham gia vao nhirng hoat déng dao
dirc riéng 1&, chung ta bat dau phat trién mot khai niém vé ban than
rang minh 1& mét ngudi cé dao dire.

Viéc xac nhan nét dic sac trong tinh cach cé thé tao ra tac déng
manh nhét trong khoang thdi gian mang tinh quyét dinh khi ma
nhirng dra tré bat dau hinh thanh nén tinh cach dac trwng. Vi du,
trong mot nghién clru, viéc khen ngoi nét dac sac da thac day
nhirng hanh déng dao dirc ciia mot dira tré tam tudi chir khdng phai
nam hay mudi tudi. Nhirtng dira tré muoi tudi thwong hiéu dwoc
khai niém vé ban than minh rd dén mwc chi I&i ngoi khen théi thi
thwe s khéng du tac dong t&i chung, trong khi nhirng dira tré nam
tudi thi con qua nhd dé nhan duoc tac dong thwe sw tr mot 1o khen



don thuan. Viéc khen ngoi vé tinh cach sé dé lai dau an 1au dai theo
th&i gian khi dac diém nhan dang cua ca nhan dwgc hinh thanh®,

9 C6 mét mau thudn tha vi gitra nghién ciru vé loi ich cla viéc
ngoi khen nét ddc sdc va mét sé nghién ciru ndi tiéng vé gia tri cua
viéc khen ngoi sw né lue. Trong cubn Mindset, nha tam ly hoc Carol
Dweck cla trwong Pai hoc Stanford d& mé ta vé nghién ctru dét pha
cta cb, cho thdy rang khi ching ta khen ngoi tré em vé sw théng
minh cda ching, chung sé phat trién mét céi nhin ¢b dinh vé ndng
Iirc cia minh, diéu nay dan ching dén chd bé cubce khi phédi déi mét
vOi théat bai. Thay vi néi véi ching rdng chung théng minh dén thé
nao, tét hon hét hdy khen ngoi né luc cta chung, diéu dé sé khuyén
khich ching nhin nhdn nhing khd ndng nhw strc héi phuc va long
kién tri dé vurot qua khé khan. VAy lam sao chung ta c6 thé hoa hop
nhing y kién mau thuén nhau vé viéc khen ngoi dao dirc cia mot
nguoi thay vi khen ngoi ndng luc? Viéc khen ngoi nét ddc sdc cia
mot dira tré c6 thé dan ching nghi dén viéec “Téi la mdt nguoi tét,
vay lam sao téi c6 thé lam diéu xau dwoc chi”, hay dang so hon Ia
“T6i la nguoi tot, vay lam thé nao ma diéu toi dang lam la diéu x4u
duoc?”. Day la ly do tai sao viéc thuc hién nhirng quy tdc dwoc moé
td & trén rat quan trong. N6 thuc day dira tré phat trién nhiing chuén
muc dao dirc va nhing cdm xuc ré rang nhdm ngdn chdn nhiing
hanh vi x4u. Téi chdc chadn rang viéc khen ngoi nét dac sdc di doi
véi ky luat sé dan dén nhiing lwa chon dao dirc tét nhét. (Adam
Grant)

Nhwng ngay ca dbéi véi nhivng dra tré rat nhd, viéc khen ngoi
tinh cach cé thé cé tac dung ngay luc dy. Trong moét loat nghién ctru
dan dau b&i nha tam Iy hoc Christopher Bryan, tré em tir ba dén sau



tudi c6 nhiéu hon tr 22% dén 29% kha nang sé don dep cac khdi
hép, d6 choi, but chi mau khi ching dwoc yéu cau trd thanh nguoi
gitp d& thay vi giup d& ngudi khac. Mac du tinh cach clia ching van
chwa dwoc xac dinh nhwng ching van mudn thé hién nét tinh cach
cua riéng minh.

Bryan phat hién ra rang viéc an dinh tinh cach dac biét ciing hiéu
quéa cho ca nguoi Ién. Nhdm cda éng da cé thé 1am gidm viéc gian
lan di mot nira bang viéc thay déi 16i dién dat. Thay vi néi “Lam on
dirng gian lan”, ho déi thanh mét cau néi ham y an dinh tinh cach
“‘Lam on ding tré thanh mét nguwdi gian 1an”. Khi ban dwgc thuc
giuc drng gian lan, ban cé thé 1am diéu d6 va van nhin thay hinh
anh minh nhw mét con ngudi cé6 dao duc trong gwong. Nhwng khi
ban dwoc yéu cau dirng trd thanh mét ké gian 1an, hanh dong do sé
phi 1én mét bong den: Con ngwi ciia ban bi gan chat véi sw vo dao
dirc va khién cho hanh vi vé dao d&c trd nén it hdp dan hon. Néu
néi vé sy gian lan trong moét hanh vi cu thé, diéu do sé& goi cho
ngwdi 4y cdm giac logic vé& hau qué: Liéu t6i cé thé thoat khdi hau
qua cua viéc nay khéng? Viéc tré thanh mét ké Ira dao, hay gian
lan, sé goi 18n cdm giac nhan thirc vé ban than, thic day logic vé sw
phu hop: Téi 1a nguwdi nhw thé ndo va t6i mudn tré thanh ngudi ra
sao?

Can nhéc nhirng bang chirng san co, Bryan cho rang ching ta
c6 thé sir dung nhiéu danh tlr mét cach than trong hon. “Dirng ubng
rwou bia khi lai xe” c6 thé thay bang “Dwng tré thanh mot tai xé say
xin”. Suy nghi twong tw ciing cé thé ap dung dbi v&i sy ddc dao. Khi
mot dira tré vé mot birc tranh, thay vi goi d6 1a mot tac phdm nghé
thuat sang tao, chung ta cé thé néi “Con that sang tao”. Sau khi mot



dlra tré tudi vi thanh nién tr béd ham mudn di theo dam déng, ching
ta c6 thé khen dira tré 4y la mét ngudi cé ca tinh.

Khi chung ta thay dbi sw tap trung tlr hanh vi sang tinh cach, moi
ngwdi sé danh gia nhirng Iwva chon nay mét cach khac biét. Thay vi
tw hoi liéu hanh vi dé c6 dat dwoc két quéa nhw ho mong mudn hay
khéng, ho van sé hanh ddng bi vi d6 1a diéu ding dén dé lam. Mot
nguwoi clru gilp nan nhan diét ching ngudi Do Thai ndi mét 1o rat
xuc dong: “Né gibng nhw viéc giup d& ai d6 dang sap chét dudi. Ban
sé& khdng héi xem ho dang ciu nguyén vj thanh ndo. Ban chi nhay
vao va clru ho théi”.

Tai sao cha me khéng phai l1a nhirng hinh mau tét nhat?

Chung ta cé thé cho tré em rat nhiéu tw do néu ching ta giai
thich hau qué tir nhirng hanh dong ctia chung dbi v&i nguwdi khac va
nhan manh rang nhirng lwva chon dao d&¥c dung dan thé hién mot
nhan cach tét. Diéu nay gia tang ty 1& chung sé phat trién ban nang
thé hién sy déc dao theo nhirng hinh thirc sang tao hodc day dao
dlrc, va chong lai nhirng diéu léch lac. Nhwng khi I&n 1én, ching
thwong khéng dat muc ti€u qua cao.

Khi cac nha tam ly hoc Penelope Lockwood va Ziva Kunda yéu
cau cac sinh vién dai hoc liét ké ra rang ho hy vong dat dwoc diéu gi
trong mwd&i nam t&i, cac sinh vién nay thwong dwa ra nhivng muc
tiéu hét strc binh thworng. Mét nhdm cac hoc sinh khac duwoc yéu
cau doc moét muc bao vé mdt ngwdi ban ddng trang Itva ndi bat, roi
sau doé dwa ra muc tiéu cta doi minh, va ho dat muc tiéu cao hon
han. Viéc nhin vao mét hinh mau rd rang co thé tao ra nhirng khat
vong cho ho.



Nhirng hinh mau c6 mét tac déng rat manh mé dén viéc tré em
I&n 1én va thé hién sy doc dao nhw thé nao. Khi hang tram c6 gai
tirng tt nghiép trwong Pai hoc Radcliffe dwoc yéu cau ké tén nhirng
nguwdi co anh hwdng I&n nhat dén cudc doi ho trong nhirng ndm dau
tudi ba muwoi, da s6 ho nhac dén cha me va nhirng nguwdi cd van.
Muw®i bay nam sau, cac nha tam ly hoc Bill Peterson va Abigail
Stewart do lwdng sw nd lwe cia nhirng nguwdi phu ni nay trong viéc
thay d&i moi thir vi mét thé hé twong lai tét dep hon. Liét ké tén cha
me & mo6t hinh mau tiéu biéu chiém chuwa téi 1% dong lwc cla
nhirng nguw®i phu nir nay dé tao ra nhivng thay déi cé gia tri. Nhirng
nguwdi phu nir theo dudi sy doc dao bi anh hwdng subt ca thap nién
hay nlra thap nién ban dau khéng phai b&i cha me ma béi nhirng
ngudi c¢d van kinh nghi@m cho minh. Viéc nhic dén ngudi cb van
chiém t&i 14% trong nhirng mong wéc khac biét ctia nhirng co gai
nay khi mudn cai thién thé gioi.

Nghich ly thay, viéc khuyén khich con tré phat trién nhirng gia tri
manh mé& mot cach tbt dep la khi cha me han ché nhirng anh hwéng
riéng ctia minh mét cach hiéu qua. Nhirng éng bd ba me cé thé vun
dap dong lwc dé con trd nén ddc dao nhwng & modt vai khia canh
nao do, con ngudi can tim thay nhirng hinh twong riéng thé hién sy
doéc dao trong linh viec ma ho mudn hwéng t&i. Trong b6 mén hai
kich, Lizz Winstead nhan dwoc nhirng cam hing tir nha hai kich
Roseanne Barr — cd vi tai ndng cda ba trén san khau va sy Gng hod
cla ba danh cho phu nir trong linh vic nay. Khi Winstead chia sé
v&i céng chang nhitng quan diém chinh tri ndi loan cua ba, cha ba
ndi: “Téi da sai lam roi. Téi day con minh ¢6 quan diém riéng, nhung
t6i quén bao no tdi da nghi rang quan diém cla né cling gidbng quan
diém cla toi”.



Néu chung ta mudn khuyén khich tinh déc dao, cach tét nhéat
ching ta c6 thé lam la nudi dwéng ngudn cdm hing cho con tré
bang cach gidi thiéu cho ching nhirng hinh mau khac nhau. “Cé 1&
t6i da tré thanh mot tén t6i pham khi con nién thiéu néu khdng nho
sw tac dong cua hai nguwdi dan 6ng”, Jackie Robinson thtra nhan.
M6t 1a ngwdi tho may da gidi thich cho Jackie hiéu vi sao hanh vi
bang dang lam tén thwong dén me 6ng. Ngudi con lai 18 mot muc
suw tré tudi tén 1a Karl Downs. Nhan thdy nhirng cau thanh nién nay
thworng bi cha me budc phai dén nha thd va nhiéu ngwdi sau do roi
bd gitra chirng, Downs da td chirc nhirng budi khiéu vii trong nha
the va xay mét san cau 16ng. Nhiéu thanh vién phan déi, dwa vao
nhirng truyén théng trong qua kh, nhung Downs van nhét quyét
lam. Pwoc truyén cdm hing tr mét ngwdi sdn sang thach thic
truyén théng dé khuyén khich tré em, Robinson da tinh nguyén tr&
thanh mét gido vién day hoc vao Chl nhat, va éng ciing quyét tam
m¢& ra nhirng canh ctra cho nhirng ngudi khac nhw Downs da lam
V@i Ong.

Trong béng chay, Robinson da tim thay ngwdi c6 van dac biét
khac & Branch Rickey, 6ng bau déi Dodger, nguwdi da tuyén md éng
bat chip rao can mau da. Robinson vira hai muoi sau tudi khi
Rickey chi@u mé 6ng. Rickey dang tim kiém mot ciu thi da mau co
thé chay, ném bdng va tan céng, va mot khi Rickey ¢ mot nhém cac
(hng vién véi day da cac ki ndng tuyét voi, 6ng bat dau danh gia tinh
cach cta ho, moi ho dén gap mat truc tiép voi hy vong tao ra mot
gidi ddu méi mang tén Negro League. Khi chon Robinson, Rickey
khuyén khich Robinson thyc hién mét sé pha mao hiém & khu vuc
chdt gén: “Hay chay dién cudng va cwép tat ca vé day”, nhwng van



canh bao Robinson: “Téi mudn mdt cau thd can trwdng nhung
khéng dén mac bat chap tat ca”.

Tim dwoc diang nguwdi c¢d van khéng phai ludn luén dé& dang.
Nhwng ching ta cé thé tim thdy ho & nhirng noi dé tiép can hon:
nhirng cau chuy@n vé nhitng nhan vat dac biét di subt chiéu dai lich
str. Nha tng hd nhan quyén néi tiéng Malala Yousafzai dwoc truyén
cdm h&rng bang viéc doc tiéu sir cia Meena, mdt nha van déng cho
quyén binh dadng & Afghanistan; va tiéu st ctiia Martin Luther King,
Jr. Trong khi King lai dwoc truyén cdm hirng béi Gandhi, cling nhw
Nelson Mandela.

Trong mét sb trwéng hop, cac nhan vat hw cau tham chi co thé
tré thanh mot hinh mau tét hon. Nhiéu nguoi khi 16n 18n 18y hinh
mau cla minh 1a nhirtng anh huing trong nhirng cudn tiéu thuyét yéu
thich, trong dé nhan vat chinh thé hién sw sang tao cua minh trong
viéc theo dudi nhirng ky tich phi thwong. Khi dwoc hdi tén nhivng
cudn sach yéu thich, Elon Musk va Peter Thiel déu chon Lord of the
Rings, mot cau chuyén tuyét voi vé chuyén phiéu lwu cla ngudi
Hobbit nham pha hiy quyén nang ctia mét chiéc nhan nguy hiém.
Sheryl Sandberg va Jeff Bezos déu dé cap dén cubn A Wrinkle in
Time, trong d6 mot c6 gai tré hoc cach ubn cong dinh luat vat ly va di
chuyén xuyén thoi gian. Mark Zuckerberg rat thich cuén Ender’s
Game, ké vé mot nhdm nhirng dira tré clru hanh tinh thoat khoi cudc
tAn cdng cua nhirng ngwdi ngoai trai dat. Jack Ma c6 mét cubn sach
wa thich thdi nién thiéu 1a Ali Baba and the Forty Thieves, ké vé mot
tiéu phu da tiép nhan nhirng sang kién nham thay di van ménh cia
chinh minh.



C6 nhiéu kha nang cao rang tat ca ho déu la nhirng dira tré giau
tinh sang tao, diéu nay ly giai vi sao ma ho bi thu hut b&i nhirng cau
chuyén cb tich ngay tlr ddu. Nhwng ciing cé thé 1a vi nhirng cau
chuy&n nay gilp nang cao khat vong séng. That dang ngac nhién,
c6 nhiéu nghién ctu chi ra rang khi linh vwe sach tré em cé duwoc
nhirng sa&n phdm doc dao, thé hé tré em khi I&n 1&n & thoi ky tiép
theo cling tr& nén sang tao hon. Trong mét nghién ctru, cac nha tam
ly hoc da theo doi nhirng thanh twu déc dao trong linh vwc truyén tré
em tr nhirng nam 1800 dén 1950 tai My. Nhirng thanh twu dat dwoc
vé [inh vwe sach tré em & My tdng dén 66% tr nam 1810 dén 1850,
ddng nghia véi viéc ty 1& bang sang ché tang vot bay lan trong giai
doan tr ndm 1850 dén ndm 1890. Sach danh cho tré& em phan anh
nhirng gia tri cudc sdng phd bién vao thoi diém dé, dong thi cling
nudi dwdng nhirng gia tri nay. Khi nhirng cau chuyén cé ndi dung
xoay quanh nhirng thanh twu doc dao, ty I& bang sang ché tang vut
lén hai mwoi dén bén mwoi ndm sau d6. Nhw Dean Simonton tém
tat, “Can rat nhiéu thoi gian dé mot dra tré tiép can véi nhirng hinh
twong thanh céng trong méi trwong 1&p hoc, dé 1&n [én va déng gop
cho viéc sang tao trong twong lai”.

Khéng giéng nhw nhirtng cau chuyén tiéu s, trong nhirng cau
chuyén hw cau, cac nhan vat cé thé thwc hién nhirng hanh déng
chua trng cé trwdc day, bién nhirng diéu khéng thé tré thanh co
thé. Nhirng nguw®i sang tao ra tdu ngam hién dai va trwc thang ngay
nay chac han da thwc sy kinh ngac véi tm nhin vé nhirng may méc
cbng nghé chwa tirng hién dién cua Jules Verne trong truyén Twenty
Thousand Leagues Under the Sea 1° vaThe Clipper of the Clouds 1.
M6t trong nhitng qué tén Ira dau tién dwoc thiét ké bdi mot nha
khoa hoc 14y cam hirng tir tiéu thuyét cla nha van nguwdi Anh H. G.



Wells. Mét sb dién thoai, may tinh bang, thiét bi do GPS, 6 dia di
dong, thiét bj gidi tri da phwong tién dau tién dwoc thiét ké boi
nhirng nguwoi da tirng xem cac nhan vat trong phim Star Trek st
dung nhirng thiét bj twong tw. Khi chung ta bat gap nhirng hinh anh
vé sy doc dao nay trong lich str va tiéu thuyét hw cu, logic vé két
qué sé bién mat. Chung ta khéng con lo 1ang nhiéu vé diéu gi sé xay
ra néu chung ta that bai.

0 Trong tac phdm Twenty Thousand Leagues Under the Sea
(Hai van dam duwéi déy bién) clia nha vdn Jules Verne, thuyén
trurdng Nemo chu du khdp céc dai dwong trén thé giGi trong mot con
tau ngadm chay dién khéng 16, tau Nautilus. V&i dan organ, phong &n,
va céc tién nghi sang trong khéc, tau Nautilus khong khac gi mét sé
loai tau ngdm hién dai, chdng han nhw tau ngdm ba ngudi lai Alvin,
giai doan 1964, chay bang dc quy axit chi. Tau Nautilus chay hoan
toan bang dién, ma vao thoi do, dién chdng khac nao mét ndng
lrong ma thuét.

" Trong tac pham The Clipper of the Clouds, ciing cta nha van
Jules Verne, sau nhiing tranh luén vé viéc ho khéng tin rang mot véat
thé ndng hon khéng khi cé thé lam chi duwoc bau troi cia mot nguoi
dan éng tén la Robur, hai ngudi dam mé di khinh khi cau cda Vién
Weldon la Chd tich Uncle Prudent va Thw ky Phil Evans da bi bat
céc 18n mét chiéc may bay co trong lwong ndng hon khéng khi cua
Robur, tén la Albatross, va da c6 mét chuyén hanh trinh vong quanh
thé giGi trén “chiéc thuyén xén may” nay.

Khéng nghi ng® gi niva, thé hé nhirng nguwdi doc dao tiép theo
chac chan sé& 1y cdm hng tir loat truyén Harry Potter , trong dé
ngdp tran chi tiét vé nhirng thanh twu phi thwong: Harry Potter 1a



phu thdy duy nhat cé thé danh bai chua té Voldemort. Clng vo&i
nhirng nguwdi ban Hermione va Ron, Harry da hoc dwoc nhirng phép
thuat déc dao nhét va sang tao ra nhivtng phwong cach méi chéng
lai thé lwc hdc am. Chulng ta ¢6 thé nhin thay tinh than cta nhirng
dlra tré trdi day khi ching thanh céng, va sé thut 10i khi chung that
bai. Cung vé&i viéc tao ra mot thé hé nhivng hinh mau tré em day ca
tinh, J. K. Rowling da dwa mét théng diép dao dirc vao nhirng tac
pham cuia ba. Nhirng thi nghiém gan day chi ra rang viéc doc Harry
Potter cé thé cai thién thai do cda tré em lién quan dén modt nhom
ngwdi bi cho la khéng quan trong trong xa héi. Khi ching thay Harry
va Hermione phai déi dién v&i nan phan biét ddi x& vi khéng co
dong mau phu thay thuan ching, ching sé cam théng hon va it dinh
kién hon v&i nhirng nhém thiéu sb trong cudc sbng.

Khi tré em xac dinh mét cach ré rang rang nhirng nhan vat anh
hung ciing dai dién cho sy déc dao, diéu nay co thé thay déi phan
nao cach lya chon hwéng di cua chung. Trong sb cac anh chi em,
nhirng ngwdi con th&r thwdng tré nén déc dao hon sau khi nhirng
anh chi ctiia ho chon hét nhirng ngach théng thuwéorng. Nhuwng cho du
chung ta dwgc sinh ra voi ther tw nao, mét khi chung ta bi hép dan
b&i nhivng hinh m3u déc déo, chung ta déu cé thé mé rong nhirng
dwdng hwdng ma chung ta chwa bao gio nghi t¢i. Thay vi kéu goi
moi ngwdi phai ndi bat vi nhirtng dwong 16i truyén théng da bi dong
lai, nhirng nhan vat chinh trong cac cau chuyén than thoai hay cb
tich wa thich thwérng khuyén khich sy ddc dao bang viéc mé clra
tam tri con ngwdi dén nhirng con dwéng chwa tirng co trong tién 1é.



7
Tu duy lai vé tu duy tap thé

Nhirng chuyén hoang dwong vé cac van héa té chirc dwoc cho
la manh mé, sw tén suing ca nhan va nhirng ké dong hanh vé&i
toi 16i

“Trén thuc té, toi 16i duy nhat ma ching ta khéng bao gi® tha th&r cho
nguwdi khac chinh la sw khac biét vé quan diém.”

- Ralph Waldo Emerson

Pirng trén san khau trwdc méat nhirng khan gia bat dac di phai
chu y bén dwdi, nha “biéu twong cdng nghé” 16i mot thiét bi ra khoi
tui minh. N6 nhd hon nhiéu so véi nhirng thiét bj cung loai cta dbi
phuwong, dén mirc khéng ai trong khan phong cé thé tin vao mat
minh. S tai tinh cla ngwoi sang lap khi cho ra mat san phdm san
khau nay khéng phai la diéu duy nhét khién éng tr& nén ndi tiéng.
Ong duwoc biét dén béi tAm nhin sang tao khac thuwong, niém dam
mé trong viéc phdi hop gitra khoa hoc va nghé thuat, mot sy am anh
dén dién cudng gilra thiét ké va chéat lwong, cling nhw mét sw khinh
bi rd rét dbi véi linh vwe nghién ctru thj truéng. “Chung tdi mang dén
cho moi ngwdi nhirng sdn phdm ma ho tham chi con khéng biét rang
ho s& mudn chung”. Ong nhan xét nhw vay sau khi gi¢i thiéu mot



thiét bj déc dao dwoc cho la sé giup cai tién viéc chup anh chan
dung chinh minh.

Nguoi dan 6ng dé da thuyét phuc moi nguwdi nghi khac di. Ong
da dan dat cong ty minh dén vé&i thanh céng va dinh nghia lai khai
niém nganh céng nghiép két hop, réi bi da khdéi cdng ty mdt cach
khong thwong tiéc béi chinh hdi ddng quan tri cia minh, va sau dé
chirng kién dé ché minh tao ra sup dé truéc mat.

Dwdng nhw ban dang nghi rang nhan vat dwoc nhac dén trong
cau chuyén nay la Steve Jobs. Khdéng, con ngwdi nhin xa tréng rong
ay thwc ra 1a mot trong nhirng than twong clha Steve Jobs: Edwin
Land, cha d& ctia may anh chup |4y lién Polaroid. Ngay nay, Land
dwoc nhé dén nhiéu nhat nhw 1a ngwdi phat minh ra may chup anh
ldy lién, tao ra mot thé hé nhirtng nhiép anh gia nghiép dw — cho
phép Ansel Adam chup dwoc nhirng birc anh phong canh ndi tiéng,
cho phép Andy Warhol chup dwoc nhirng birc chan dung ngbi sao
ndi tiéng, giup cac phi hanh gia NASA c6 thé chup dwoc khodnh
khac mat trdi xuat hién. Nhwng Land con chiu trach nhiém cho
nhirng diéu to tat hon: bo loc phan cwc anh sang van dwoc sir dung
trong hang ty san pham, tir kinh rAm va déng hd dién t& cho dén
may tinh cAm tay va kinh xem phim 3D. Ong ciing git* mét vai trd
quan trong trong viéc thai nghén va thiét ké chiéc may bay do tham
U-2 cla cbd Téng théng My Dwight Eisenhower, th&r da gitp thay dbi
toan bo tién trinh ctia Chién tranh Lanh. Téng céng, Land da tich Iy
dén nam tram ba mwoi 1am bang sang ché, nhiéu hon béat ky ngudi
My nao ngoai trr Thomas Edison. Nam 1985, chi mét vai thang
trwdc khi bi da khoi Apple, Steve Jobs da chia sé sy ngwdng mo



danh cho Land: “Mét trong nhirng nha phat minh tuyét voi nhat nwéc
My... Con nguwoi vi dai nay thyc s la mét tai san qubc gia”.

Land co |1é |a mét nha sang tao tuyét voi, nhuwng 6ng da khéng
biét cach thAm nhuan tw duy sang tao ay vao van héa cong ty cla
Ong. That tr¢ tréu, Polaroid la mét trong nhirng cong ty di tién phong
trong linh viwe may anh ky thuat s, tuy nhién cudi cung ho lai bi phé
san b&i chinh linh vwc d6. Pau nam 1981, cong ty da tién dwoc
nhiéu bwdc dai trong k§ thuat chup anh dién t&r. Vao cudi thap nién,
nhirng cdm bién dién t& clia Polaroid c6 thé bat dwoc nhivng birc
hinh v&i d& phan gidi cao gap bbn lan so véi cac san phdm cua
nhirng céng ty déi thi. M6t mau may anh ky thuat sé chét lwong cao
cta ho da dwoc chuan bj dé cho ra méat tr ndm 1992, nhwng luc dé
nhom phat trién hinh anh - dién t&r da khong thuyét phuc dwoc cac
ddng nghiép cla ho phat hanh sdn phdm cho dén tan nam 1996.
Mac du nhan dwoc nhiéu gidi thwédng cho nhirng sang tao vwot bac
vé ky thuat, nhwng san pham cla Polaroid van loang choang trén thi
trwdng, khi ma cé dén hon bdn mwoi dbi tht canh tranh cho ra mét
cac san phdm may anh dién tl ky thuat sé vao luc do.

Polaroid vap nga vi nhan dinh sai lam. Noi bd céng ty nay cé mét
sw dong thuan réng rai cho rang khach hang luc nao cling mudn
nhirng blirc hinh cam dwoc trén tay va nhdm nhirng nha hoach dinh
chinh da khéng thdc mac vé nhan dinh nay. Bay 1a mét trudng hop
dién hinh vé chién lvgc tw duy tap thé — moét xu hwéng tim kiém sw
dong thuan thay vi Gng hd sw khac biét. Tw duy tap thé 1a ké thu cla
sang tao; khién con ngu®i cdm thay ap lwc dé tuan tha theo nhirng
gi nhiéu nguwdi Gng hd thay vi dau tranh cho nhirng khac biét trong
tw twdng.



Trong mot phan tich ndi tiéng ctia minh, nha tdm ly hoc dén tw
trwdng Dai hoc Yale, Irving Janis, da xac dinh tw duy tap thé 1a thu
pham dang sau nhirng thdm hoa chinh sach ngoai giao ctia My,
trong d6 c6 sw kién Bay of Pigs va Chién tranh Viét Nam. Theo
Janis, tw duy tap thé xay ra khi c6 nhiéu nguoi “tham gia vao mot
nhoém hoi c6 thé chia sé quyén lgi cho nhau”, va ho “cé gang déng
thuan v&i nhirng nguwdi khac du phai dé nén khat vong xem xét
nhirng phwong an hanh dong khac”.

Trwdc that bai cla Bay of Pigs, Thi trwdng Ngoai giao Hoa Ky
Chester Bowles da viét mot t& ghi chu phan déi y kién st dung
nhirng ngwdi Cuba lwu vong nham lat d6 Fidel Castro, tuy nhién y
kién nay bj gat bd vi nhém nguwdi chi trwong Iat dé cho rang day da
la dinh ménh. Thue ra, mét nhém cb van cia Tong théng John F.
Kennedy da kha dé dat vé y twdng nay, nhwng mét sé ngwdi im lang
vi la thanh vién thuéc nhdm, nhirng nguwoi khac lai chon cach khong
phat biéu. Trong cudc hop dwa ra quyét dinh cudi cung, chi c6 mot
sw phan dbéi duy nhat. Téng théng yéu ciu bd phiéu, va phan déng
déu ung hd Iwa chon nay. Cudc hop nhanh chéng chuyén thanh bubi
dwa ra nhirng quyét dinh chién lwvoc vé cudc tAn cdng Bay of Pigs.

Janis lap luan rdng nhitng thanh vién cta chinh quyén Kennedy
can quan tam dén viéc “té ra cirng ran” va nén pha hay “cai khéng
khi &m cung” trong budi hop. Nhirng ngwdi c6 mat & budi ndi chuyén
ngay hém do chia sé rang sw gan gii gilra cac thanh vién trong
nhém giéng nhw mét lwe cb két thac day quan diém cha nhom nay.
Bill Moyers, nguw¢i phu trach bao chi gilta Kennedy va Lyndon
Johnson, nho lai:



Nhitng nguwdi xt ly vadn dé an ninh quéc gia qué than thiét voi
nhau, qua yéu quy nhau. Ho thuwong co xu hwong thuc hién nhiém
vu ngoai giao nhw thé day la mot cau lac bé danh cho cac quy 6ng...
Trong mét cude tranh ludn, néu moi ngudi qué gan gii nhau thi ban
sé it ¢c6 xu hudng chdng lai y kién trai chiéu cta thanh vién trong
nhém, va ban thuong chdp nhdn mét quan diém duoc dua ra va
khéng phan dbi no.

Khi mét nhém tré nén qua gan két, diéu nay tao ra mét van hoa
sau sadc — moi ngwdi clng chia sé nhirng gia tri va quan diém chung,
cung tin vao ching mot cach manh mé. Cé mét mdi day gan lién
|ong tin van hda sau SAc va sy suing bai lan nhau.

Trong gan nlra thé ky, nhirng 1anh dao, nha lam chinh sach va
nhirng nha bao da chap nhan hoc thuyét cia Janis vé tw duy tap
thé: Su gan két rat nguy hiém va van héa manh trong nhém co thé
gay nén nhirng hau qua khén lwong. Dé gidi quyét nhirng van dé
nay va dwa ra nhirng quyét dinh khén ngoan, cac nhém can nhirng y
twdng doc dao, nhivng quan diém trai chiéu, va ching ta can dam
bao rang cac thanh vién khéng qua than thiét véi nhau. Néu nhirng
cb van clha Kennedy khéng qué khang khit nhw vay, ho da cé thé
don nhan nhirng y kién thudc vé thiéu sb, ngan chan tw duy bay dan,
va tranh viéc gay ra tham hoa Bay of Pigs.

Nhwng c6 mét van dé nhé véi thuyét gan két: N6 khéng chinh
Xac.

Khi Janis hoan thanh phan tich cGa 6ng vao nam 1973, thoi diém
a4y qua som dé éng co thé tiép can nhirng tai liéu mat va nhirng
théng tin lién quan dén nhirng van dé vé sw kién Bay of Pigs. Nhirng



ngudn théng tin quan trong nay tiét 16 rang quyét dinh chinh thirc
khéng dwoc dwa ra chi bd mdt nhdm nhd va gan két mat thiét.
Richard Neustadt, mét nha khoa hoc chinh tri va 1a ¢b van cho téng
thdng, giai thich rang Kennedy da “té chirc hang loat nhirng phién
hop khéng duw tinh v&i nhivng nhdm cd van cap cao nhé va cé nhivng
y kién khac biét”. Nhirng nghién ctru tiép theo sau do ciing cho thay
rang sw gan két can thoi gian dé phat trién: M6t nhém néu khéng cé
nhirng thanh vién 6n dinh sé khéng thé nao cé co hdi tao ra sw gan
gi va tinh ban mat thiét. Nha nghién cu Glen Whyte ti trwdng Dai
hoc Toronto chi ra rang trong nhiéu nam sau sw kién Bay of Pigs,
Kennedy lai dan d&t mét nhém gan két gdm hau hét nhirng cb van
trwdc day nham tim ra gidi phap hiéu qua cho su kién khing hoang
tén Itra Cuba. Bay gi®, chung ta c¢6 thé hiéu rang sw ddng long ra
quyét dinh tan céng Cuba “khéng phai la két qué cia mong wéc
mudn duy tri s gan két hay tinh than déng ddi nhém”, theo 16i giai
thich cua nha tdm ly hoc Roderick Kramer dén tw trwdng Dai hoc
Stanford.

Sw gan két khéng phai la nguyén nhan nay sinh tw duy tap thé.
C6é mot sai 1dm chét ngudi khac trong phan tich cta Janis. Ong
nghién c&ru hau hét nhitng nhdm gan két sau sac dua ra lwa chon
t6i. Lam sao chung ta biét dwoc chinh 1a mbi gan két — chir khéng
phai viéc tat ca ho déu an ngi cdc cho bira sang hay déu di giay that
day — khién ho dwa ra nhirng quyét dinh sai 1dAm? Dé dwa ra mot két
luan chinh xac vé sw gan két, dng can so sanh ca nhirng két luan
xau va tét, va sau dé mai quyét dinh dwoc nhirtng nhém cé mdi quan
hé gan két do co phai la nan nhan cla tw duy bay dan hay khéng.



Khi nhirng nha nghién ctru xem xét nhirng quyét dinh chién lwoc
sai lam va that bai clia nhitng nhém quén ly hang dau tai bay coéng
ty thudc Fortune 500, ho phat hién ra rang nhirng nhém cé méi quan
hé gan két 1an nhau khéng cé xu hwéng tim kiém sw théa hiép va tw
chdi nhirtng quan diém khac biét hon nhitng nhém khac. Thuc té,
trong nhiéu trwdng hop, cac nhom gan két c6 xu hwéng dwa ra
nhirng y kién kinh doanh tét hon. Diéu nay cling xay ra twong tw
trong linh vwc chinh tri. Trong mét danh gia toan dién, nhirng nha
nghién ciru Sally Riggs Fuller va Ray Aldag viét: “Khéng c6 mot
nghién clru ndo Ung hd cho diéu nay ca... Sy gan két, yéu td duoc
cho la quan trong trong tw duy tap thé, t&rc 1a né khéng déng vai tro
quyét dinh trong viéc hinh thanh 16i suy nghi tap thé”. Nhirng nha
nghién cu nay quan sat thay rang “loi ich cia sw gan két nhom”
bao goém “sw két ndi gitra cac thanh vién trong nhém dwoc day
manh” va cac thanh vién trong cac nhém gan két chat ché “co xu
hwdng di an toan trong vai trd cla ho dé thach thirc nhivng ngudi
khac vé mat quan diém”. Sau khi nghién ctru can than théng tin qua
cac dir lieu, Whyte két luan rang “Sw gan két nén bj xda bd khai
nguyén nhan tao ra tw duy tap thé”.

Trong chwong nay téi mubn xem xét diéu gi thwe sw tao nén tw
duy tap thé va chang ta co thé lam gi dé ngadn chan diéu nay. Tai
sao mot s6 nhom gan két manh mé dé dwa ra nhirng quyét dinh sai
lam trong khi nhirng nhém khac van 6n? Diéu gi can thiét dé duy tri
mot van héa virng manh ma khéng tao nén sw siing bai sai 1éch? Dé
xac dinh dwoc cach nao chéng lai tw duy bay dan va thac day viéc
thé hién nhitng y kién sang tao; téi sé phan tich nhirng sai sét cla
Polaroid, nghién ctru kj hon vé mét td chirc, noi ma ngudi sang lap
la mot ty pha da co 16i tiép can cip tién nham ngan chan nhirng ap



lwe cla viéc dé dang chap nhan y kién 1an nhau cla céac thanh vién.
Ban sé hiéu dwoc tai sao nhirng y kién khac biét thwdng bi bd ngoai
tai, tai sao hau hét cac nhém lai chon nhitrng y kién Gng ho diéu toi
té, va tai sao thinh thoang t6t hon nén khuyén khich moi ngwdi phan
nan vé nhitng van dé thay vi giai quyét ching, va tai sao viéc co
nguwoi thé hién lwa chon wu tién cha ho cé thé lam gidm kha nang
nhirng y kién thiéu sb thang thé. Cudi cung, ban sé biét rang nhirng
nguoi va nhirng td chirc binh thuwéng cé thé 1am gi dé nuéi duéng
mot méi trwdng tao ra sy ddc dao ngay tr dau — va duy tri nd theo
th&i gian.

Diém then chét trong ban phac thao

Vao gitra nhirng nam 1990, mét nhdm chuyén gia nghién ctru to
mo vé viéc cac thanh vién sang lap mwong twong dich dén cda
céng ty ho nhu thé nao. Nghién cru dwoc dan dat béi nha xa hoi
hoc James Baron. Ho phéng van cac nha sang lap ctia gan hai tram
doanh nghiép céng nghé cao tai Silicon Valley, bao gébm cac linh vuc
phan clrng may tinh, phan mém, vién théng, mang, thiét bi y té dén
céng nghé sinh hoc ddi vai linh v nghién ctru va ché tao chéat ban
dan. Baron va cac déng nghiép ctia 6ng da hdi cac nha sang lap nay
vé nhirng ké hoach doc dao cta ho: Nhitng mé hinh td chirc ndo ho
da mwong twong trong dau khi bat tay khéi nghiép?

Trai dai trong cac linh vic nay, mé hinh cia cac cong ty di theo
ba xu hwéng chinh: chuy&n mén, nhan tai va cam két.

M6 hinh chuyén mén (professional blueprint) tap trung vao viéc
thué cac ng vién védi nhivng ki ndng dac biét: nhirng ki sw co thé



viét cac ma code bang JavaScript hodc C++, hay cac nha khoa hoc
c6 kién thirc sau rong vé tbng hop protein.

Trong md hinh nhan tai (star blueprint), sy tap trung chuyén tw
ky thuat hién tai dén nhirng tiém nang trong twong lai, dat tdm quan
trong rat I&n vao viéc lwa chon hodc san dwoc nhirng nhan tai sang
gia nhat. Nhitng ca nhan dwoc nhac dén thwdng cé thé co it nang
lwc trong Mot linh vwe cu thé, nhwng phai ¢6 nang lwc ty than dé
dén nhan moi thir.

M6 hinh cam két (commitment blueprint) néi dén viéc thué nhan
vién theo mot cach khac biét. Cac kj nang va tiém nang 1a rat quan
trong, nhwng sw phu hop vé van hoa chac han la diéu bat budc. Uu
tién hang dau la thué nhirng nguwdi phu hop véi nhivng gia tri va
chuan muc cla té chirc. Md hinh cam két cling bao goém viéc tao ra
déng lwc mét cach doc dao.

Trong khi nhirng sang lap vién ap dung mé hinh chuyén mén va
moé hinh nhan tai cho phép nhan vién quyén tw chd va thach thirc
cac nhiém vu, thi nhitng nguwdi sang 1ap ap dung mé hinh thiét ké
cam két xay dwng nhirng mdi gan két cdm xdc manh mé gitra cac
nhan vién v&i nhau va gitva ho v&i doanh nghiép. Ho thwd'ng xuyén
s dung nhirng tr nglr nhw “gia dinh” va “tinh yéu” dé méd ta tinh
ddng ddi trong té chirc, va cac nhan vién cé xu hwdng dam mé
nhiém vu mot cach sau sac.

Nhém cta Baron mudn thdy réng liéu md hinh nao dwoc dw
doan 1a sé thanh cdng nhat trong twong lai. Khi ho theo déi cac
doanh nghiép trong giai doan bung né Internet nhirng nam cudi thap



nién 1990 va sau cudc khing hoang bong béng nam 2000, mot mod
hinh da t6 ra vwot tri so v&i nhirng mé hinh con lai: cam két.

Vé&i viéc st dung md hinh cam két, ty & that bai & nhirng doanh
nghiép nay bang khéng — khéng mét doanh nghiép nao bi pha san.
Twong lai khéng may sang sla dbi véi nhivng sang lap vién st dung
hai mé hinh con lai. Ty |& that bai 1a kha I&n d6i véi md hinh nhan tai
va gap ba lan dbi v&i md hinh chuyén mén. Mé hinh cam két ciing
ddng nghia v&i mot co héi tét hon dé tién vao thi trwong ching
khoan véi ty 18 phat hanh ¢ phiéu ra céng chung lan dau I16n gap ba
lan so v@i ty 1& cha nhivng doanh nghiép st dung mé hinh nhan tai
va gap bdn 1an so véi doanh nghiép st dung nhirng mé hinh chuyén
mon’.

" Baron va nhitng cdng sw ctia éng, Michael Hannan va Diane
Burton, da theo déi xem nhitng mé hinh nay phé bién dén mirc nao.
Mé6 hinh chuyén mén la phd bién nhét, dwoc 31% céac séang Iap vién
Itra chon. Mé hinh nhén tai va cam két phé bién tiép theo, Ian Iuwot
chiém 14% va 9%. Ngoai ra con ¢6 hai mé hinh khac — chuyén
quyén (autocracy blueprint) va quan liéu (bureaucracy blueprint) —
mbi loai chiém 6,6% sb nguoi sang 14p. Cé hai mé hinh nay déu
thué nhan vién dwa trén ky ndng, nhung mé hinh chuyén quyén dua
chu yéu vao tién bac va giam sat truc tiép hoat déng cta nhéan vién;
trong khi d6, mé hinh quan lidu tap trung nhiéu hon vao viéc thuc
hién céc nhiém vu théch thirc két hop véi céc quy tac va luét 1é cu
thé. Khéng ngac nhién gi cd, mé hinh quan liéu va chuyén quyén la
nhing loai dé that bai nhat. Cé6 mdt dang ké hoach két hop céc loai
mé hinh nay. M6 hinh chuyén quyén c6 khd ndng that bai nhiéu
nhét, gép tém lan so v&i mo hinh nhén tai: mé hinh quan liéu va mé



hinh téng hop cé nhiéu ty Ié séng sét cung véi cac mé hinh nhén tai
va chuyén mén. (Adam Grant)

Vi cé rat nhiéu startup thay thé nha sang lap cta ho bang CEO
mé&i, nén Baron va nhéom cdng sy da phéng van cac CEO nay vé
nhirng mé hinh riéng ctia ho. Nhirng mé hinh cua cac sang lap vién
ban dau anh hwéng rat nhiéu Ién nhitng mé hinh sau nay cla cac
CEO m&i — va c6 thé coi 1a quyét dinh toan bd, néu khéng mudn noi
la tAt ca. Nhirng sang lap vién da phd bong minh I&n moi hanh déng.
Céac m6 hinh chuy&n mén va nhan tai m& nhat dan; chi c6 md hinh
cam két |a ton tai.

Chung ta cé thé nhin thay loi ich ctia mé hinh cam két tlr nhirng
ngay dau cua van hoa tap doan Polaroid, trong do lién quan dén
nhirng gia tri cdt 16i — cwdng dd, sw ddc dao va chat lwong. Khi
Edwin Land phat trién may chup hinh I3y lién, éng ta tirng lam viéc
mudi tam ngay lién tuc khéng ngirng nghi, thadm chi la khéng thay
quan &o. “Mbi mét y twdng déu méi mé”, éng ay ndi khi co6 dwoc san
phadm cudi cung. “V&i mang nhiép anh, vai thiét ké hinh anh, véi hé
thdng chup &nh, cach phat trién va cach lam ra né.”

Trong khi Kodak thué nhirng nhan vién s& hitu cac bang sang
ché wu ta, thi Land tim kiém nhitng lwc lwong lao déng da dang
hon, tuyén ca phu n& c6 dam mé nghé thuat va cd nhirng nguoi
xuat than tlr quan ddi. Ciing giébng nhw cac sang lap vién & Silicon
Valley v&i md hinh cam két, Land khéng lo 1&ng vé nhirng ky nang
dac biét hay phdm chat ngdi sao clia ngwdi tham gia; sy chi tdm
cta 6ng tap trung vao viéc liéu ho co6 thé dwa ra nhirng y twdng moi
va cdng hién hét sirc minh cho nhiém vu hay khéng ma théi. Khi
dwoc vay quanh béi nhirng nguwdi c6 cung dam mé va muc tiéu,



ddng nghiép clia 6ng cdm nhan dwoc strc manh cda sy gan két va
cam giac thudc vé. Khi ban gan két manh mé véi déng nghiép va té
chirc clia minh, that khé dé twéng twong ban cé thé chuyén sang
lam noi khac.

Sau khi may anh chup lay lién ra doi, c6 hai phat minh quan
trong khac da déng goép cho thanh cong cua tap doan Polaroid, nd
thudc vé linh vwe phim. Phat minh dau tién 1a viéc ra méat phim sepia
(ky thuat nhiép anh pha trén mau den v&i ndu dd) khi anh chup 13y
lién den trdng bat dau roi vao di vang. Lanh dao phong nghién clru,
ngudi khong thé khéng nhac dén trong viéc giai quyét van dé, 1a mot
ngwoi phy nlir mang tén Meroé Morse, mét ngwdi c6 chuyén nganh
vé lich str nghé thuat, khédng hé biét chat gi vé vat ly hay héa hoc,
nhwng sau dé lai m& dwéng cho nhirng nén tdng quan trong nhat vé
mau sdc. Ba lam viéc rat tan tam, phong lab luén sang dén hai muwoi
bdn gi® mbi ngay véi cac ky thuat vién lam viéc ba ca khac nhau.
Dot pha thr hai la ky thuat chup anh 14y lién — Howard Rogers, mét
ky sw cdng nghé 6 td6 khdng hé cd bang clp chinh thire trong linh
vwe nay da lam viéc mudi 1am nam dé gidi ma cac ma mau.

Nhirng con dau tang trwdng: Mat trai den téi ctia van héa
cam két

Van hoa cam két cang mang lai lgi ich cho mét td chire trong giai
doan dau nhiéu bao nhiéu, vé sau né lai thwong cé xu huwéng chéch
choac nhiéu bay nhiéu. Khi thwc hién nghién ctru tai Silicon Valley,
mac du mé hinh cam két cla nhitng ngwdi sang 1ap da mang dén
cho céac startup mot co hdi sbng sot tdt hon va bat dau phat hanh cb
phiéu ra dai ching, nhwng dén khi 1am dwoc diéu nay, cac cong ty
thuwéng phai chiu dwng téc dé tang trwdng gia tri cham hon trén thi



trwdng chirng khoan. Céac cdng ty v&i md hinh cam két thuwéng co
tbc dd gia tang gia tri c6 phiéu cham hon 140% so v&i mé hinh nhan
tai va cham hon 25% so vé&i mé hinh chuyén mén; tham chi thap
hon cd md hinh quan liéu. Piéu nay dwéng nhw gibng v&i nhirng gi
Marshall Goldsmith tirng néi, rang nhirng thi dwa ban dén noi nay
chwa chéc sé gitp ban dén dwoc noi khac. Khi cac té chirc dat dén
do trwdng thanh, cé diéu gi dé truc tréc trong van héa cam két cla
ho khéng?

“Cac doanh nghiép thwc hién mé hinh cam két gép kho khan 1én
hon trong viéc thu hut, duy tri va phdi hop modt luc lweng lao ddng
da dang”, Baron va céac cdng sw néi thé. Co bang chirng dé khang
dinh diéu nay. Nha tam Iy hoc Benjamin Schneider phat hién ra rang
cac t6 chirc thuwong tré nén ddéng nhat hon qua thoi gian. Khi cac tb
chire thu hat, Iya chon, giup cac thanh vién thich nghi voi td chirc,
gilr lai nhirng ngudi twong déng, ho thwéng loai bd nhivng khac biét
vé suy nghi va gia tri. Diéu nay dac biét dung trong nhitng doanh
nghiép dwoc thanh Iap v&i van hdéa cam két manh mé, noi ma sy
twong dong la co sé& cho viéc thué mwén lao ddéng, va cac nhan vién
s& phai dbi méat v&i ap lwc manh mé dé thay ddi minh phu hop véi to
chirc hoac roi khoi do.

Nha xa hdi hoc Jesper Sgrensen tw trwdng Pai hoc Stanford
phat hién ra rang trong nhirng nganh 6n dinh, nhirng céng ty Ién cé
van héa manh kiéu nay thuwdng cé tinh hinh tai chinh chac chén hon
cac cong ty khac. Khi cac nhan vién cam két huwéng téi mot hé gia tri
va quy tac chung, ho cé thé 1am viéc hiéu qua hon trong méi trudng
dwoc doan dinh trudc. Nhwng trong nhirng Iinh vwe khéng én dinh
(nhw may tinh, vi tru va nganh céng nghiép hang khong), nhirng



thuan loi cla van hoéa manh trong td6 chirc sé& bién méat. Khi thi
trwdng tré nén nang déng, mét céng ty I&n véi nén van héa ca nhan
manh sé tr& nén thyc sw thiéu hiéu biét. Ho s& gdp nhiéu khd khan
dé xac dinh dwoc nhu cau can thay dbéi va ho c6 nhiéu kha nang sé
chdng lai quan diém cta nhirng ngudi suy nghi khac biét. Két qua
la, ho khéng hoc héi va thich &ng kip, khédng cé nhirng két qua tai
chinh dang tin cay hon hodc du tét hon véi nhirng cong ty dbi tha.

Céc phat hién nay dwoc nhan thy truc tiép trong sw 1&n cao roi
tudt déc clia thwong hiéu Polaroid. Sau khi Land sang ché ra may
chup &nh lay lién vao nam 1948, doanh nghiép nay nhw cat canh va
doanh thu nhay vot tlr 7 triéu doé-la vao nam 1950 l&én dén gan 100
trieu db-la vao nam 1960 va 950 triéu doé-la vao nam 1976. Trong
sudt thdi ky nay, nganh céng nghiép may anh van duy tri sy 6n dinh:
Khach hang thich nhirtng chiéc may anh chat lwong cao cé thé in
anh ngay 1ap t&rc. Tuy nhién, khi cudc cach mang ky thuat sé bung
nd, thi trwdng tré nén bién dong, va van héa thdng tri mot thoi cla
tap doan Polaroid tré thanh déng tro tan.

Nam 1980, nha sang lap cta Sony la Akio Morita tim dén Land
va thuyét phuc éng rang nganh cdng nghiép trang anh héa hoc cé 1&
sé khong con twong lai va thé hién mdi quan tdm mudn hop tac dé
ché tao mét chiéc may anh dién tl. Land chi nhin thay thé gidi nay
trong héa hoc va vat ly chir khédng phai trong cac day sb nhj phan 1
va 0. Ong tr chéi i dé nghi, khang khang rang khach hang luc nao
cling thich nhirng tdm anh in va chéat lwong cla anh ky thuat sb sé
khéng bao gi& so dwoc véi nhivtng tdm anh dwoc x&r ly bang hoa
chat.



Khi céng ty bat ddu déi méat véi nguy co sup db, Land tham chi
con tré nén it linh hoi cac y kién bén ngoai hon. “Vay quanh 6ng ay
toan la nhirng ngwoi nhiét tam luc nao cling nghe theo ménh 1énh
6ng”, mot déng nghiép lau nam & Polaroid cho biét. Cé mét dy an
nhd clia Land luc d6 Ia Polavision, mét chiéc may quay phim 13y lién.
Khi Cha tich Polaroid Ia William McCune chéat van y twéng nay, Land
da phan nan I&n hoi ddng quan tri va nhan quyén kiém soat toan bo
dw an, lam viéc doc l1ap & mot tang riéng biét, noi ma nhirng ké phan
ddi bj cAm lai gan. “Ong gat bd moi y kién trai chiéu va nhirng ly do
rd rang chi ra nhirng yéu td khéng thé hoat dong dwoc trong dy an
nay”, McCune noi. “Khi 6ng &y lam nhirng diéu liéu Iinh va hoang
dai, 6ng Ay rat can trong trong viéc tach minh khdi bt ky ai phé
phan y twéng ctua minh.”

Phan &ng cta Land kha hién nhién. Trong mét nghién cru do
nhirng nha nghién cu chién lwgc Michael McDonald va James
Westphal thwc hién, nhitng céng ty cang trong tinh hinh xau, cac
CEO cang c6 xu hwéng tim I&i khuyén tir ban bé va ddng nghiép co
cung quan diém. Ho thich sy thodi mai cta viéc déng thuan hon la
sy khéng thodi mai clia nhirng bat déng, chinh xac 1a nhirng y kién
déi lap v&i diéu ho dang lam. Tinh hinh cda céng ty chi dwoc cai
thién khi cac CEO cha déng thu thap loi khuyén tr nhirng nguoi
khéng phai ban bé ho, dwa nhitng quan diém khac nhau dé I&n ban
can, can nhac dé stra chira sai s6t va theo dudi nhirng dot phaZ2.

2 Cé mét niém tin théng thuong cho rang sw sang tao sé ndy né
khi khéng phai nhadn nhitng Ioi phé binh, nhung héa ra diéu nay
khéng dung. Trong thoi ky quang cao vao nhiing nam 1950, khi Alex
Osborn dwa ra khai niém brainstorming, véi quy tc thir hai vé viéc



“kim gitr nhikng 107 chi trich”. C6 mét gia dinh dwoc duwa ra cho rang
nhing Ioi chi trich sé lam nhut chi nhirng nguoi co y tudng moi la,
tuy nhién nhitng dot pha déc dao lai thuwong xuét hién sau nhiing 10
chi trich. Trong mét thi nghiém duwoc thurc hién & My va Phap, nhiing
nguoi tham gia duoc yéu céu suy nghi, va duoc giao nhiém vu ngau
nhién “khéng dwoc chi trich”, hodc “thoai mai tranh luan, tham chi la
chi trich”. Nhiing nhém dwoc thoai mai tranh luén va chi trich khéng
ngén ngai chia sé nhing y tudng va ho dwa ra nhiéu y tuéng hon
dén 16% so v&i nhitng nhém khéng tranh céi. O nhiing méi truong
lam viéc yéu cau s sang tao mang tinh rdi ro cao, viéc tranh luéan
va phé binh ciing cai thién chét lvong y twéng. Nghién ciru cho thay
trong nhitng phong nghién ctru vi sinh thanh céng nhét, khi cac nha
khoa hoc dwa ra bdng chirng méi, céc déng nghidp day hoai nghi sé
khéng tan thudng ngay, thay vao dé ho sé chéat van va thach thic
céc nha khoa hoc trinh bay ré rang quan diém, déng thoi duwa ra
nhing y twéng thay thé. Piéu nay ciing xdy ra twong tw trong cac
bénh vién: Nhém cé nhiéu y kién bat déng nhét sé dwa ra duoc
quyét dinh tét nhat, mién la céc thanh vién thay rang déng nghiép
ctia ho dang cd gang tim ra loi ich tét nhat cho nhau. (Adam Grant)

“Quan diém thiéu sb 1a rat quan trong, khéng phai vi chang
thworng 6 kha nang thang thé ma bdi vi nhirng quan diém &y kich
thich sy chu y va suy nghi khac biét’, nha tam ly hoc Charlan
Nemeth thubc tredng Pai hoc Berkeley, mét trong nhirtng chuyén gia
tién phong trong nghién ctru vé quyét dinh nhém, nhan xét. “Két qua
la, ngay cé khi ho sai, ho van dong gop cho sw kham pha ra nhirng
hwéng gidi quyét va quyét dinh mdi la, y twdng mai la, va nhin
chung, s& mang dén két qua tét dep hon.”



B4t ddng quan diém van co ich, ngay ca khi nhitng bat déng dé
la sai lam.

Nemeth tirng dé cap téi diéu nay lan dau vao nhirng ndm 1980
va cong trinh nay cla ba da dwoc nhac lai nhiéu lan sau dé. Trong
mot thi nghiém, cac tinh nguyén vién dwoc yéu cau chon ra trong s
ba rng vién mot ngwoi phu hop véi cdng viéc. John 1a mét nguoi
thwe sw gidi nhwng cac tinh nguyén vién khéng nhan ra diéu nay, va
tat cd ho bat dau thir nghiém v&i mét ing vién nhadm 1an 1a Ringo.
Khi c6 ai d6 dé cap dén moét (rng vién sai 1am khac 1a George, no
tang gap bén 1an co hdi dé ho chon dwoc dung ngudi. Viéc pha ve
sy dong thuan bang viéc dwa George vao cudc lwa chon khuyén
khich cac tinh nguyén vién trong nhom dwa ra nhirng suy nght trai
chiéu. Ho sé& can nhac lai nhirng tiéu chi lwa chon &ng vién, diéu dé
dan ho dén viéc danh gia lai John.

Néu khéng coé viéc bat ddng quan diém, chiéc may quay video
lAy ngay cla Land chac chan sé that bai. Mac du né 1a mét thiét bj
cbng nghé théng minh, nhwng né chi quay dwoc vai phut so voi thoi
gian vai gi&¢ cua nhirng may quay video xach tay thanh coéng khac
trén thi tredng. N lwc nay da tiéu tén 600 triéu do-la va hdi déng
quan tri da truat bé Land. Mac du Land da cat dwt quan hé voi
Polaroid nhwng niém tin cla éng van thAm nhuan virng chac trong
hé gien cda cong ty va nhirng nhan vién sé tiép tuc lan tda, chia sé
diéu nay. Ong 4y da xay dwng cong ty dén cudi cung, nhwng mé
hinh van hoa céng ty 6ng tao ra da dén hoi két thuc. Land biét cach
“suy nghi khac biét”, nhuwng 6ng da tao ra mét céng ty khdong lam
dwoc diéu do.



Bang chirng cho thdy nhitng mdi két ndi vé mat xa hdi khong
hinh thanh nén tw duy béy dan; tha pham chinh la sy tw tin thai qua
va nhirng mdi quan tdm vé danh tiéng. Tai Polaroid, dé gitr hai hoa
v&i moé hinh van hoéa cua Land, cac nha lanh dao da qua tw tin khi
cho rang khach hang luc nao ciing muén nhirng btrc anh in an, va
tiép tuc san xuat nhirng camera gia ré dé kiém loi nhuan t nhirng
cudn phim — giéng nhw viéc ban dao cao gia ré dé kiém tién tr ban
lw&i dao. Khi dbi mat véi y twdng may anh ky thuat s, nhivng nguoi
lanh dao ludn ty héi: “Vay con phim thi sao? Khéng c6 phim a?”. Khi
dwoc gidi thiéu y twdng may anh ky thuat sd véi 38% Iloi nhuan
bién, cac nha ra quyét dinh da cwdi nhao va néi rang ho kiém dwoc
dén 70% loi nhuan t phim. D6 1a “cudc chién rat ngoan cuéng’,
mot ky thuat vién trong nhom phat trién hinh anh dién t& nhé lai.
“Chung t6i lién tuc thach thirc y twdng cia mé hinh kinh doanh hién
tai, cac gia tri cbt I6i da qua gia nua, cb ha va khéng thé tién vé phia
truvée.”

Nhirng nguwdi khéng dong tinh s& nhanh choéng bi cho ra ria.
Trong suy nghi cia cac nha lanh dao, nhirng ngudi khac biét khéng
danh gia cao gia tri vinh vién va lién tay cla nhirng birc hinh dwoc
chup, Iy ngay 1ap tirc. Khi mét ki sw ¢ tén Carl Yankowski dwoc
thué 1am pho giam déc phu trach mang hinh anh doanh nghiép cho
Polaroid, 6ng 4y dé xuét cdng ty nén mua mét céng ty khéi nghiép
vé cdng nghé x& ly hinh anh ky thuat s. Nhwng CEO Mac Booth tir
chdi y twdng nay va dap tat cudc thdo luan bang tuyén bd: “Polaroid
khéng bao gi® ban nhirng thir n6é khéng tw phat minh ra”. Biéu nay
phan anh sv tw tin qua mic vé khad nang cdng ty co thé dy doan
duwoc twong lai va tao ra nhirtng san pham tét nhéat. “Téi nghi rang
anh lay lién sé la nhan t6 thdng tri trong thi trwong nhiép anh dién to



va toi biét diéu doé rd hon béat ky ai trén thé gidi nay”, Booth noi vay
vao ndm 1987. “Bét ky ai ndi rang Iinh vwe chup anh lay lién da chét
déu chi dang chui diu vao trong cat ma théi.”

Yankowski nh¢ lai khi d6 6ng da dé xuéat tim kiém mot chuyén
gia ky thuat & bén ngoai dé hwéng dan cong ty trong ky nguyén ky
thuat s6, nhwng Booth van ngay: “T6i khdng biét t6i nén dam vao
mdi anh hay sa thai anh nira!”. D6 la sy s¢ hai clia viéc bi giam
thiéu danh tiéng. Cubi cung, Yankowski réi bd Polaroid va roi khoi
Sony, noi 6ng ta cho ra mat may choi game PlayStation va c6 duwoc
doanh thu gia tdng gap déi chi trong vong bén ndm. Ong ciing tiép
tuc lam gia tang lgi nhuan cho céng ty Reebok va tré thanh Giam
ddc cla tap doan Palm, nhwng mac cho nhirng thanh cong clia ng
trong viéc mang dén nhitng y twdng sang tao va clru sdng nhirng
cong ty dang chét, Yankowski van phan nan: “Téi khoéng thé nao
chién thang dwo'c mé hinh van hoa qua v phd bién & Polaroid”. Ong
chi trich “I6i suy nghi bdo thi” va “tw duy ban ndng” cta nhing
nguwdi ra quyét dinh chinh. “Nhiéu nguwdi trong chang téi gid chiéu
nao theo chiéu ndy, mién la trung véi y kién cta nhirng ngudi khac”,
Milton Dentch, ngw®i lam viéc hai mwoi bay nam & Polaroid nhan
xét. “Van hoa nay da &n sau vao nhiéu thé hé quan ly caa Polaroid,
khién chién lwgc cla coéng ty luc nao cling quay vé viéc truyén théng
v&i nhirng ban in trén gidy... Ly do thye sy cla sy that bai nay chinh
la van héa da an sau vao gdc ré cua Polaroid.”

3 Ban c6 16 nghi rdng chién lwoc an toan nhat dé bat dau la van
héa cam két, réi sau dé chuyén sang mét mé hinh vdn héa khéc.
Mac du diéu nay dwong nhw la mot gidi phap tw nhién, nhung né
khéng hiéu qua. Thay dbi mét mé hinh la cd mét sw khé khan va



nguy hiém. Theo nghién ctru tai Silicon Valley, c6 dén mét nira s
céng ty startup thay déi mé hinh cta ho — diéu nay vé hinh trung lam
tdng gap déi nguy co that bai. Cac doanh nghiép lwa chon huéng di
khéac so véi mé hinh kinh doanh cda nguoi khéi nghiép ban dau cé
nguy co théat bai dén 2,3 Ian so v&i nhitng cong ty tuong tw van tiép
tuc bém Iy mé hinh ban ddu. Thdm chi mét sw thay déi nhé cing
du dé gay ra nhitng van dé Ién. Hon mot nira sé céng ty thay déi mé
hinh mé&i chi c6 mét sw thay déi nhé, chdng han nhw thué mét ngurdi
co6 tiém ndng thay vi nhiing ngudi ¢é ky ndng, nhung du thé nao ho
cling phédi ganh chju nhing van dé. Mot mé hinh méi cé kha nédng
day doanh thu téng Ién hon 25%. Nhiéu nhén vién timg gan két véi
céng ty quyét dinh da dén Iluc ho tim dén mét déng cé xanh hon. Va
néu nhing céng ty khi thay déi mé hinh van cé thé thanh céng nho
ban cb phiéu ra céng ching, thi trong vong hon ba ndm tiép theo,
gié tri c6 phiéu trén thi truong cda ho ciing sé tdng gan nhw chdm
hon so véi nhitng céng ty chon & lai véi mé hinh cd. Nhin téng quan,
viéc thay déi mé hinh cé nhirng tac dong tiéu cwc hon so voi viéc
thay thé nguoi sang Iap. Pay la diém cén chu y: Tac ddng tiéu cuc
cla viéc thay déi chi yéu xay ra véi nhitng céng ty di theo mé hinh
cam két. (Adam Grant)

Polaroid da tién gan hon dén vij tri nguoi tién phong trong linh
vwe nhiép anh ky thuat sb va co thé tré thanh mot ké khai thac
nhanh chong trong Iinh viee nay. Tuy nhién, nhirng nha lanh dao nay
da lang phi co hdi trong khi céng ty dang sap tan Iui. Néu ho bam
chat 14y nhirng y twdng sang tao thay vi bam dinh mét cach cirng
nhac vao nhirng quan diém va niém tin cta Land vé thj trwéng may
rira anh hoa chét in sdn, céng ty co 1& da sbéng sét. Lam thé nao ban



co thé xay dwng dwoc moét doanh nghiép v&i van héa dd manh va
san sang don nhan sy khac biét?

Van héa “suy nghi khac biét”

Khi t6i khdo sat nhivng chuyén vién va sinh vién vé nén van héa
manh nhat ma ho tirng déi méat trong mét té chire, két qua 1a doanh
nghiép Bridgewater Associates chién thang tuyét déi. Vi tru sé nam
& mot thi trAn nhd thudc bang Connecticut, céng ty Bridgewater dam
trach hon 170 ty dé-la tién dau tw cho cac chinh phd, quy hwu tri,
cac trwdng dai hoc va cac quy tir thién. Triét ly cla cdng ty dwoc
vach ra v&i hon hai trdm quy tdc dwoc viét béi ngwdi sang 1ap. Mac
du céng ty quéan ly tién bac, song nhirng nguyén tac khéng cé mot tw
nao nhac dén viéc dau tw. D6 chi 1a nhirng dong cach ngdn noi vé
viéc suy nghi va hanh ddéng nhw thé nao trong nhirng tinh huéng ma
ban dbi mat trong cudc séng hay céng viéc, néu nhw ban mudn lam
mot cong viéc co y nghia va xay dwng nhirng mbi quan hé hiru ich.

Nhirng nguyén tac nay dwoc tai xudng dén hon hai triéu lwot, va
chung duoc sap xép twr triét ly (“Nhan ra rang ban khoéng cé gi dé so
hai v&i suw that”) cho dén thwc té (“Nhan ra rang viéc stra dbi hanh vi
dién hinh can dén muoi tdm thang né lwc lién tuc”). Cac nhan vién
moi dwec thué dwa trén sy danh gia ho phu hop thé nao voi nhirng
dwong 16i hoat ddng vé ra trong quy tdc. Ho dwoc huan luyén trong
cac khoéa huén luyén tdng cwdng, dwoc méd phéng theo md hinh
quan doi, noi ma ho dwoc yéu cau trinh bay suy nghi, thao luan vé
cac nguyén tac, dwoc dat trong nhirng tinh huéng cdng thang dé
luyén tap vé méat cdm xuc, d& danh gia xem ho van dung nhirng quy
tac trén t6t nhw thé nao vao cac hanh vi cia minh. Mac du ludén ludn
c6 nhirng cudc tranh cai, nhwng Bridgewater la mét cong déng gan



két mat thiét thwc sw, t&i mirc cac nhan vién & day thwong xuyén
goi do la mét gia dinh, va viéc cac nhan vién & lai day lam viéc trong
nhiéu thap nién [a mot 1& thédng thudng.

Bridgewater c6 mot nén van hoéa cam két manh mé trong linh
vire tai chinh luén bién ddng, nhung phong dé cuia cdng ty khdng hé
suy sup theo th&i gian. Céng ty nay c6 hai ngudén quy I&n va ca hai
quy nay luén mang lai nhivng nguén lgi nhuan khéng 16 lién tuc subt
hai mwoi ndm. Ho dwoc céng nhan [a noi lam ra nhiéu tién cho
khach hang hon bat ky quy dau tw nao trong lich s nganh tai chinh.
Nam 2010, lgi nhudn clGa Bridgewater vwot tbng loi nhuan cla
Google, eBay, Yahoo va Amazon cdng lai.

Bi mat cua Bridgewater Ia thic day suw thé hién nhirng y tuwéng
doc dao. Cong ty lién tuc khen ngoi nhivng chién lwoc dau tw méi la,
va mot trong sé dé lién quan dén viéc gidm thiéu rdi ro bang viéc
chip nhan nhiéu phwong cach khac biét hon thay vi chi nhirtng quy
dau tw thdng thwdng. Mia Xuan ndm 2007, Bridgewater bat dau
canh bao khach hang vé mdi nguy khing hoang tai chinh tiém tang.
Theo Barron’s , tap chi tai chinh hang dau cta nwéc My va chau A,
“khéng ai c6 thé chuan bj tét hon trwdc sy sup dd cda nén tién té
toan cau nhw Bridgewater’.

Trong thé gi¢i dau tw, ban chi co6 thé kiém dworc tién néu ban suy
nghi khac biét. Bridgewater da ngan chan tw duy tap thé bang viéc
kéu goi tat ca nhirng bat déng quan diém tw tAt cd nhan vién trong
coéng ty. Khi cac nhan vién chia sé nhirng quan diém doc lap thay vi
tuan theo sb6 déng, co rat nhiéu kha nang cong ty Bridgewater sé
dwa ra nhirng quyét dinh dau twv ma chwa ai can nhac truéc day va
nhan ra nhirng xu thé tai chinh chwa ai nhan thdy. Diéu do bién



nhirng diéu c6 thé tré thanh dung, trong khi phan con lai cla thi
trwdng sé sai.

Muc tiéu cla téi khéng phai 1a phan tich nhirng quyét dinh tai
chinh sang subt ctia Bridgewater, ma 1a nhin sau hon vao nén van
hoéa nam dwéi nhirtng quyét dinh d6. N6 bat du véi nha sang lap
Ray Dalio, ty phu cua Bridgewater. Mac du é6ng dwoc goi la Steve
Jobs trong nganh dau tw, nhung cac nhan vién thudng khéng néi
chuyén v&i 6ng nhw thé 6ng l1a mét nguwdi rat dac biét. Day 1a mét
blrc email ma Jim, mét c6 van khach hang, giri dén Ray Dalio sau
cudc hop voi mét khach hang tiém nang quan trong:

Ray, 6ng xtrng déng nhédn diém D cho budi néi chuyén hém
nay... Ong Iam bam trong sudt ndm muoi phat lién... R6 rang tat ca
chuing téi déu nhén ra rang éng khdng chuén bj gi c¢a béi vi khéng
doi nao 6ng néi chuyén mot céch thiéu té chire nhw vay ngay tir dau
néu éng da chuén bi chu ddo. Chung téi da néi véi 6ng dw én nay
duoc xac dinh la chung ta phéi chién thdng... VAy ma ngay hém
nay... thuc sw té hai... Chung ta khéng bao gicor dé diéu nay dién ra
mét 1an nao nira!

Tai mot cong ty thdng thwdng, viéc glri email phé phan sép minh
nhw vay c6 thé duwoc xem 1a mét ca tw sat nghé nghiép. Nhung thay
vi phadn (rng mot cach phong tha, Dalio da phan héi bang viéc hdi
nhirng ngwdi da tham gia cudc hop cho 6ng mét danh gia khach
quan va chdm 6ng trén thang diém tlr A dén F. Sau do, thay vi gidu
di nhirng thiéu sét cuia Dalio va tan cong tac gia cta birc email, ddng
sang lap cla cong ty Bridgewater da sao chép birc email glri dén
toan thé céng ty dé moi nguwdi cé thé rat dwoc kinh nghiém.



Trong nhiéu td chirc, moi ngwdi thwdng dwa ra nhivng phan rng
tiéu cwc sau lwng. Nhw Jack Handey da tirng khuyén & muc “Deep
Thoughts” cua 6ng trong chwong trinh Saturday Night Live , “trwéc
khi ban chi trich ai, hay di b6 mot dam bang déi gidy cta ho”. Nhw
thé, ban m&i hiéu dwoc hoan canh cda ho khi ban chi trich ho.

Tai cdng ty Bridgewater, cac nhan vién dwoc mong doi phat biéu
cac mdi quan ngai cia minh va phé binh tryc tiép nguwdi khac.
“Dlrng dé sw trung thanh véi céng ty ngang dwdng sy cdi mé va
chan that”, Dalio viét trong cac nguyén tac. “Khéng ai c6 quyén gil
lai nhirtng quan diém chi trich ma khéng néi noé 1én”. Trong mét 6
chirc théng thwdng, nguwdi ta thwdng bi trieng phat vi dwa ra quan
diém béat déng. Tai Bridgewater, moi nguwdi duwoc danh gia dwa trén
viéc ho cé phat biéu hay khéng — va ho ciing sé bj sa thai néu khéng
thay déi hién trang nay.

Van héa manh tén tai khi nhan vién cam két hét minh v&i mot hé
gia tri va quan diém chung, nhwng hiéu qua sé phu thuéc vao viéc
nhirng quan diém va gia tri d6 1a gi. Néu ban chuén bj xay dwng mét
van héa doanh nghiép virng manh, diéu tdi quan trong tao ra sw
khéac biét 1a mét trong nhirng gia tri ¢t 16i clia céng ty ban. Diéu nay
phan biét van héa manh mé cua Bridgewater v&i sy sung bai & cac
cong ty théng thwdng: Sw cam két thuc day bat ddng quan diém. Khi
thué nhan vién, thay vi st dung sy twong déng nham danh gia xem
mot nhan vién cé phu hop véi td chirc minh hay khéng, céng ty
Bridgewater danh gia nhirng déng gop vé van hoa cta ca nhan Ay
cho cdng ty*. Dalio mudn moi nguwdi suy nghi déc 1ap va lam giau
cho nén van hoa céng ty. Bang cach budc ho quan tdm dén viéc thé



hién quan diém bat ddng, Dalio da thay déi co ban cach moi ngudi
ra quyét dinh.

4 Néu ban thué mot ngudi phu hop véi vdn héa céng ty ban, ban
sé két thic voi nhitng nguoi ludn tim céch tng hé thay vi thach thire
quan diém cla ngudi khac. “Sw phu hop van héa tré thanh mét hinh
thire phéan biét déi xtr m&i”, nha xa hoi hoc Lauren Rivera tir trirong
Pai hoc Northwestern nhan thay. Théng thuong, mdt céng ty sé loc
dé tuyén duoc nhitng ngudi ¢ quan diém tuong tw nhitng ngudi
l&nh dao va tir chéi nhiing nguoi khéng déng quan diém”. Tai céng
ty IDEO, mét doanh nghiép tw van thiét ké da thiét ké con chudt cho
Apple, doanh nghiép nay da qudng sw phu hop vdn héa ra khdi ctra
sé, thay vao do tap trung vao nhing tng vién tiém ndng cé thé cai
thién nén van héa céng ty ho. (Adam Grant)

Trong van hoéa sung bai & cac cong ty théng thwdng, nhirng gia
tri cbt I16i rat giao diéu. Tai Bridgewater, nhan vién dwoc mong doi
thach thirc nhirng quy dinh ctia cdng ty. Trong sudt budi huan luyén,
khi cac nhan vién hoc nhirng quy tac, ho sé lien tuc dwoc hoi: Ban
cé dong y v&i nhirng quy tac nay khong? “O day, ching t6i nd lwc
thwe hién nhirtng quy tdc nay, va ban hoac phai thwc hién ching
hodc phan déi chang, réi tim kiém nhirng tiéu chuan tét hon”, Zack
Wieder, nguw¢i lam viéc v&i Dalio trong viéc dwa ra nhirng nguyén
tac cla cong ty, giai thich.

Thay vi tuan theo nhitng nguwdi ndm quyén Iyc téi da hay dia vi
cao trong céng ty, gibng nhw trwong hop cha Polaroid, nhivng quyét
dinh cua Bridgewater dwoc dwa ra dwa trén chat lwong. Muc tiéu la
tao ra mot hé thdng y twdng xuat sic, noi ma nhitng y twdng tot



nhat sé dwoc thuc thi. D& nhitng y twdng tuyét voi dwoc dwa ra
thdo luan ngay tlr ban dau, ban can mét sw minh bach tbi da.

Sau nay, tdi s& chat van mot sé nguyén tdc cua Dalio, nhwng
trwdc hét t6i mudn giai thich vé vi khi 6ng 4y da s dung dé khiéu
chién véi tw duy tap thé.

Ké sach ngwoi chéng doi

Sau that bai ctia suw kién Bay of Pigs, Téng théng Kennedy d3
yéu ciu nguwdi anh trai Robert 1ap luan nhirng y kién trai chiéu voi
quan diém da sb va can nhéac tirng y twdng moét. Khi Irving Janis
phan tich tac hai cia tw duy tap thé, mét trong nhirng cach giai
quyét chinh cta 6ng la chi dinh mét nhém ngwdi chi trvong Gng hd
nhirng y twéng t6i té. Bién phap nay tirng tén tai cho dén nam 1587,
khi Blrc Gido hoang Sixtus V thanh 1ap mét quy trinh moéi dé xét
duyét cac wng vién duoc phong thanh trong Giao hdi Céng giao La
Ma. Ong bd nhi@m mét promotor fidei, hay ké ung hé quy di, phan
dbi viéc phong thanh bang cach phé phan mét cach nghiém khac
nhan dc va nhirng tuyén xwng sy mau nhiém cua cac ng vién
nhan phong thanh. K& ang hd quy di¥ s& dwa ra lap luan chdng lai
advocatus Dei (trang sw cua Chua) , nguwdi ung hé Chua. Nitra thién
nién ky sau do, quy trinh nay thwc sw tréd thanh phwong phap ma
hau hét cac 1anh dao thwc hién dé khuyén khich nhirng y kién trai
chiéu: bd nhiém mot ai d6 dé chéng lai da sb6. Nhwng Charlan
Nemeth da chi ra rang diéu chang ta dang lam la sai [am.

Trong mdt thi nghiém dwoc 14y cadm hing tir mét céng trinh
nghién clru cua Giao sw tdm ly hoc Nemeth, cé hon hai tram nha
quan ly doanh nghiép va chinh phi & Pic dwoc yéu cau dai dién



cho mét céng ty chuyén giao san pham ra nwdc ngoai. Ho dwoc yéu
cau chon lwa gitra hai quéc gia — Peru va Kenya — dé& chuyén giao
san phdm sau khi dwgc cho tham khao mét sé théng tin ban dau vé
hai qudc gia nay. Nhirng nguwdi wa thich Peru l1ap thanh mét nhém
v&i hai ngudi khac coé cung lwa chon, va trwedc khi dwa ra quyét dinh
cudi cung, ho dwoc nhan mwdi hai bai bao cung cap nhiéu théng tin
chi tiét hon vé mdi quéc gia dé tim hiéu. Nira sb bai bao trong dé
ing hd Peru va nlra con lai nghiéng vé Kenya, nhwng ho khéng cé
thori gian dé doc tat ca.

Céac nha quan ly chon doc sb bai bdo Gng hé Peru nhiéu hon
26% so v&i nhirng bai bao nghiéng vé Kenya. Pay 1a diéu ma cac
nha tadm ly hoc goi la sw thién vi xac nhan (confirmation bias): Khi
ban wa thich mét diéu gi, ban sé& tim ra nhirng théng tin ting hd noé
va thuworng bd qua nhirng thdng tin dbi lap.

Nhwng liéu sy thién vi nay co thay déi néu mét trong nhirng
thanh vién cGia nhém wa thich Peru vo tinh tré& thanh nguwdi chéng
d6i? Vai trd clha anh ta la thach thirc quan diém cla nhirng thanh
vién, xac dinh nhirng bat loi tr phia Peru va chat van nhirng gia dinh
ma nhém nay dwa ra.

Véi sy xuat hién clia ngwdi chéng dbi; cac nha quan ly sé xem
xét lai moi thr can bang hon. S6 lwong bai bao nghiéng vé Peru ma
ho doc chi con nhiéu hon 2% so v&i nhitng bai bao nghiéng vé
Kenya. Tuy nhién, y kién cGa nhitng ngu®i chéng dbdi cudi cung
khéng du dé thay déi suy nghi ciia nhirng nha quan ly. Nhi*ng nha
quan ly chi néi 1&i clra miéng v&i nhivng ngwdi chong ddi bang viéc
lwa chon mét tdng hoa cac bai bao vo tw khéng thién vi, nhwng thuc
ra niém tin cia ho dbi v&i sw lwa chon ban dau chi tut c6 4%. Bai vi



suw thién vi nay, ho da bi thuyét phuc b&i nhirng 1ap luan tng ho Iya
chon wa thich cda ho va khéng dé y dén nhirng tranh luan khang cw
lai. D& vwot 1én trén sw Iwa chon dwa theo s& thich cia da s nay,
cac nhém can xem xét nhiéu bai bao chdng lai hon la nhirng bai bao
ung hé.

Néu thi nghiém nay khéng st dung nguwdi chdong dbi, vay st
dung phwong phap nao sé co tac dung?

Cac nha nghién ctru lap ra nhirng nhém khac véi hai nha quan ly
thich Peru. V&i thanh vién thr ba, thay vi chon mét ngwdi duwa ra
nhirng quan diém chbng dbi dé bao vé cho Kenya, ho chon mét
nguoi thuwe sy wa thich Kenya. Nhivtng nhém nay chon doc nhiéu
hon 14% bai bao chdng lai Kenya hon 1a Ging hd né. Va bay gio sw
tw tin vao lwa chon ban dau cda ho da gidm xubng dén 15%.

Trong khi y twdng dwa vao mét ngudi chéng déi dwoc Gy nhiém
nghe c6 vé kha hp dan, thi viéc tim ra mét ngudi phan dbi thuc sw
c6 slrc ndng hon nhiéu. Khi mét nguwdi dwoc yéu cau chdng dbi, ho
chi dang dong kich. Viéc nay gay ra hai van dé: Ho khéng tranh cai
d0d manh mé hodc du kién dinh dé thé hién quan diém thiéu sb, va
cac thanh vién trong nhém thay né it quan trong. “Pwa ra quan diém
bat déng chi vi lgi ich riéng sé khéng co tac dung. Gid v& bat dong
cling khéng dem lai hiéu qua — vi du nhw viéc déng kich”, Nemeth
giai thich. “Chung ta sé khong dat dwoc hiéu qua néu déng lyc duwoc
thuc day b&i nhirng ly do khac hon 1a tim ra mét sw that hay nhirng
phwong an tét nhat. Nhwng khi mét nguwdi chéng dbi thuwe sy dua
trén nhirng gi nguwoi do tin twdng, viéc nay sé kich thich nhirng suy
nghi clia ngudi khac dé cung lam ré va ciing ¢b cac quan diém.”



Bi mat clia thanh céng la sw trung thwe, ngudi xwa néi: “Néu ban
gia dbi, ban cling sé& nhan lai sw gid déi”. Thuc sy, khéng dé dé gia
vo thanh thwe. V&i nhivng ngudi chdng ddi dwoc Gy nhiém mudn dat
hiéu qua tbi da, ho can phai thwe sy tin vao vai trd ma ho dang dai
dién — va nhom cua ho ciing can tin diéu do 1a that. Trong mét thi
nghiém dwoc dan dat bédi Nemeth, nhirng nhém cé ngudi chéng dbi
thwe sy dwa ra nhiéu giai phap cho cac van dé cao hon dén 48% so
v&i nhitng ngudi déng vai chdéng dbi, va gidi phap cta ho ciing
thwérng co chat lwong hon. Diéu nay la ding bat k& nhom dé biét
ngwdi phan dbéi gitvr y kién theo sb ddng trong dau hay cé chac chan
vé quan diém thwc sy cla ho hay khéng. Va tham chi néu nguoi
chdng déi dwoe Gy nhiém c¢o tin vao quan diém thiéu sb chang nira,
thi viéc cho cac thanh vién con lai biét vai trd dwoc bé nhiém cua
minh cling d0 d& hay hoai strc thuyét phuc cla ngu®i chéng dbi
nay®. Trong khi ngudi ta nghi ngd nhivng ngwdi chéng déi dwoc Gy
nhiém, nhirng ngw®i phan déi thye sy lai thach thic ngwdi khac ty
nghi ngo chinh minh.

5 Khi xem xét ky ludng bang chirng cho thdy nhitng ngudi phan
dbi thure sw lam viée rat hiéu qua trong nhém, t6i da héi Nemeth xem
cé ay nghi gi vé vai tré ngudi chéng dbi duoc bé nhiém cia Robert
Kennedy trong cubc khing hoang tén Itra & Cuba. “Téi nghi vai tro
clia Bobby Kennedy ciing cé thé dam béo cho tién trinh tranh luan’,
cé dap. “Nhitng gi éng &y lam khién cho dbi ngi phéi cdn nhéc lai
céc quan diém — hodc it nhat c6 thé bdo vé dwoc quan diém thiéu
sé. T6i vdn khdng nghi rang né cé téc dung nhiéu nhw nhitng ngudi
phén dbi thuc sw, nhung & mét chirng muc nao dé, né ciing dem
dén sw cai thién cho mét cudc tranh ludn”. Cé6 vé nhw Robert
Kennedy khéng phéi la ngudi phdn dbéi dwoc Gy nhiém dung nghia.



Nha khoa hoc chinh tri trivong Dai hoc Harvard Roger Porter cho
rang Robert Kennedy ding hon mot nguwdi méi gidi chadn thanh:
ngudi dan dat nhom tréi qua mét tién trinh ra quyét dinh hidu qua,
dwa trén viéc kich thich nhirng tranh luén khac nhau va danh gia
chung. (Adam Grant)

Ngay ca khi vi tri nguei chong doi Gy nhiém dem lai chi it hiéu
qud, né van 1a mét gidi phap hap dan béi co 1& né mang dén mot sy
nguy trang can thiét. Thuc s thi viéc thach théc hién trang dang co
khi ban thuéc nhém thiéu sbé qua thwc liéu [inh; nhwng ban van cé
thé khai ra rdng ban chi dang déng vai phan dbi, va ban sé& cam thay
minh tranh dwoc thai d6 thu dich va nhirng I&i chi trich tir nhém.
Nhwng do khéng phai 1a nhitng gi Nemeth nhan thay. So v&i nhivng
ngwdi phan déi dwoc Gy nhiém, nhirtng ngwdi phan dbi thuwc sy vé
can ban khéng lam cho cac thanh vién trong nhom cam thay khé
chiu hon, ma con thich hon la dang khac (vi it nhat ho ciing cé
nhirng quan diém riéng cta ho).

Thay vi bé nhiém nhirng ngu®i chéng dbi, Bridgewater tim kiém
ho. Nam 2012, Ray Dalio tim nhirng ngwdi phan dbi thwec sw bang
cach dwa ra mot bang khao sat thdm do nhan vién trong cong ty vé
viéc budc moi ngudi chju trach nhiém phat biéu y kién:

Trong s6 nhirng nguw®i ma ban lam viéc thwong xuyén, cé bao
nhiéu ngudi khi ddi mat ban s&n sang phat biéu y kién va tranh luan
dé 1am rd mot van dé, ngay ca khi diéu do rat khé khan?

Ban c¢6 phai la ngudi nhw thé khdng?

Hay kiém tra thir sy chan thanh va thang than cla ban. Trong sb
nhirng nguwdi ban lam viéc cung, cé ai khéng 1én tiéng dau tranh cho



|é phai khéng? (Hay liét ké chinh xac ba nguwdi.)
Ban c6 nhac ho diéu nay khéng? Néu khéng, thi tai sao?

Dalio khéng dé ra béat cir gi¢i han ndo trong phan hdi ciia nhan
vién. Khi tiép nhan hang loat phan héi, ho thdy dwoc khao sat nay
hoa ra hinh thanh nhirng y kién phan cwc khéng binh thwéng dbi voi
mot cong ty co6 sw dong thuan véi nguyén tdc manh mé nhw
Bridgewater. Mot s& nhan vién t& chdi y kién néu tén nhirng nguoi
khéng phat biéu suy nghi; va mét sé nhan vién khac té ra ngan ngai.
M6t nguwdi néi rang: “Hé théng y twdng tai ndng dd qua gibng Vo
phong cach buc Qubc xa”. Mot vai ngwdi binh luan: “Cubc tham do
y kién hdm nay that thai qua... Téi dwoc yéu cau chon ra ba nguoi
dé tim mét théng tin phan héi voé cung cu thé, va phai chiu trach
nhiém hoan toan, va ban phai thuwc hién hét sic khéng thién vi,
khéng duwoc dwa vao bat clr cdm xuc nhd nhoi nao!”.

Tuy nhién, nhiéu nhan vién khac lai c6 phan wng déi nghich. Ho
cadm thay Bridgewater dang dwa ra nhirng quy tdc dwoc tan thanh.
Néu cé nhirng nguwdi khdng phat biéu suy nghi ctia minh, ho dang
gop phan lam suy gidm van héa cong ty. Mot ngudi viét rang “néd
budc téi phai phan anh” va “tao ra nhirng cudc dbi thoai — cé ai do6
da gri email cho t6i, va néi rang t6i da khéng dau tranh vi 1& phai —
va chung t6i hiéu dwoc phan nao suy nghi ctia nhau”. Nguwdi khac
thu nhan: “Day cd 1& 1a bai tap gia tri nhat va khé khan nhat t6i tirng
dwoc lam trong hai nam qua”.

Dalio thich sy bat ddng vi né tao ra co hdi dé déi bén hoc héi lan

nhau. Thay vi bd nhiém mét ngudi chéng ddi vao nhom, Dalio tao
diéu kién cho nhirng cudc tranh luan b4t déng quan diém thuwc sw



dién ra. “Bi kich I&n nhat cGia nhan loai”, Dalio ndi, “chinh la con
ngwdi mat kha ndng cé dwoc nhirtng cudce tranh luan nay Ira nham
tim ra sw that”. Thong qua tién trinh tranh luan c&i mé&, Dalio hy
vong cac nhan vién cé thé hoa hop nhirtng quan diém khac biét.
Thay vi dat dén sy ddng thuan vi cé nhirtng nguoi tw tin thai qua
hodc nhirng ngwdi khac ngai 1én tiéng, cac nhan vién nén tranh luan
cung nhau dé cung ddng tinh trén mot van dé. Trong ngén ngi cla
nha twong lai hoc Paul Saffo, quy luat & day 1a “hay cé nhirng y kién
manh mé&, nhwng dirng ndm nod quéa chat”.

Pé& moi ngudi cé thé thau hiéu 14n nhau trong nhivng quan diém
trai chiéu, Dalio da t& chirc mot budi thdo luan. Trong né lwc bdi dap
mot cudc dbi thoai can bang, 6ng chon ra ba nguwdi cd nhivng quan
diém chi trich manh mé va ba nguo®i cuc ky lac quan. Dalio quay
sang mot trong nhirng nhan vién phé phan va héi quan diém cua
nguwdi nay. Nguwdi nhan vién gidi thich mdi quan ngai cia anh ta:
“Cubc khao sat cua Dalio dang tao ra mét van héa buéc t6i, nghe
nhw 1a chi nghia McCarthy”®. Nhirng nhan vién khac déng y va lap
luan réng: “Viéc néu dich danh tén tudi thuc sw khong cé hiéu qua”.

6 Chua nghia McCarthy ra doi vao ndm 1950 lién quan dén nhiing
chd trirong cda chinh tri gia thuéc Dang Céng hoa, da som duwoc ap
dung cho céc hoat déng chéng Cong san. Ngay nay, thuat nglr nay
duoc dung theo nghia rong hon lién quan dén nhing I6i bubce toi mi
dan, thiéu suy nghi va vé cén ct, ciing nhw cong kich céng khai
nham vao tinh cach hodc long yéu nuwéc cua cac déi tha chinh tri.

M6t 1anh dao khac phan (rng: “Téi nghi rdng khéng chia sé
nhirng théng tin nay mai thwe sw gay mat hiéu qua cho tb chirc”. Két
qua bd phiéu cho thdy 40% nhan vién nghi khéng hay vé nhirng



ngudi khéng chia sé suy nghi — trong khi d& méi nhan vién déu
mudn biét nhirng suy nghf tiéu cwc ctia ngudi khac. Véi khoang hon
chuc nguoi trong van phong, budi tranh luan kéo dai t¢i hon mét
gio.

La lanh dao ctia mdt céng ty quan ly dau tw, tai sao Dalio lai
danh quéa nhiéu thoi gian cho mét bubi tranh luan vé viéc cé néu tén
hay khéng? Néu cac nhan vién cé thé déng thuan d& ddm bao rang
ai cling can phat biéu y kién, cac lanh dao co 1& da khong phai lo
lang qué nhiéu vé van dé tw duy tap thé nhw vay. Dalio c¢6 thé an
tdm rang nhan vién cda minh khéng thay bi ap lwc méi khi ho gat
dau va mim cwdi bat cir luc nao 6ng dwa ra mot y twdng; toan doi
cla 6ng can phai hoan toan minh bach trong viéc thach thirc nhirng
gia dinh cta 6ng dbi vai thi trwdng, va ho cling sé can thach thirc y
kién 1An nhau’. Quyét dinh sé& dwoc lwa ra dwa trén hé théng y
twdng tai nang, ch khdng phai dwa trén dia vi hay da sb.

7 Swr minh bach cta nhéan vién & day khéng cé nghia la cac nhan
vién phai néi vé moi thir. “Diéu quan trong 1a y kién can phai phu hop
véi muc tiéu cdn dénh gia”, mét nhan vién giai thich. “Ban c6 thé noi
vGi ai do rang ban khéng thich quén jeans cta ho, nhung sau dé
ban sé bj chi trich. Vay ¢6 phai la do ban phé phan mét van dé
khéng phu hop?”. Bé ddm bdo mot nhén vién chiu trach nhiém vé s
minh bach, can thu &m lai cac cubc gdp g& va néi chuyén tai
Bridgewater. Néu ban chi trich ngudi khac, ho xtrng dang duoc biét
quan diém chi trich ho cda ban. Khi 167 néi cia ban dwoc thu 4m lai,
ban sé céi mé hon — con khéng thi kiéu nao ho cing phat hién ra
qua hé thdng thu 4m. La nhéan vién cua Bridgewater, néu ban phan
xét sau lung nguoi khéc, ho sé goi ban la con chén. Néu ban lam



diéu dé nhiéu hon mét lan, ban nén chuén bi cudn géi ra di thi hon.
(Adam Grant)

Khi tt cd dwoc ban thdo va thwc hién, 97% nhan vién cong ty
Bridgewater lo I&ng hon vi s¢ rang ho khéng gitr dwoc trach nhiém
gidi trinh. Bang viéc danh hon mét gi® tranh luan vé van dé nay, cac
nhan vién da dat t¢i sy dong thuan rang ho can phai thuc day Ian
nhau chia sé nhirng y twédng ddéc dao. Sy minh bach sé bao vé ho
chdng lai tw duy tap thé, cho phép ho chdng lai vé sd nhirng y twédng
hay quyét dinh ti t& qua thdi gian. Bang viéc xay dwng mot van hoa
ma & dé moi ngwdi lién tuc khuyén khich ngwdi khac tranh luan voi
minh, Dalio da lap nén mét phwong cach tuyét voi chéng lai sw tuan
phuc. Tuy nhién, kiéu bat déng quan diém éng tim kiém trai nguoc
han v&i kiéu hau hét cac nha 1anh dao khac dem lai.

Tim chim hoang yén trong mé than

Néu ban Ia mét nha lanh dao dang trong cudc hop v&i nhan vién
minh, ban sé dién gi vao chd tréng trong nhirng cau nay?

Pirng mang dén cho téi............. ;
H&y mang dén cho téi...........

Téi biét cau hoi nay t mét nha tdm ly hoc hanh vi tén la David
Hofmann, dwa ra khi con 1a thanh vién clia mot Gy ban diéu tra sw ¢
nd va tran dau gian khoan Deepwater Horizon ctia hang dau khi nébi
tiéng & Anh, British Petroleum. Ké tir d6, t6i da dwa cau hoi nay toi
hang ngan nha Ianh dao trong cac t6 chirc, yéu cau ho dién vao chd
tréng, khéng nghi ng® gi, rat nhiéu ngu®i déng thanh nhw thé ho da



tap dwot diép khuc nay nhiéu lan trwdc day: “Dirng mang dén cho
t6i van dé; hay mang dén cho t6i gidi phap’.

Pay duwong nhw 1a triét Iy khdn ngoan danh cho cac nha lanh
dao. Chung ta khéng muén moi ngu®i dirng lai & viéc phan nan; ho
can phai dwa ra gidi phap cho van d& ma ho nhan thiy. Nha nghién
ctru quan ly Jeff Edwards tin rdng néu ban dinh néi véi vi hoang dé
rang 6ng ta khéng mac quan 3o, t6t hon hét ban can phai la mét tho
may tai gidi d& may quan 4o m&i cho 6ng ta. Va nhirng nghién ctru
sau rong hon cho thdy cac nha lanh dao phan (ng tich cwc hon
nhiéu khi cac nhan vién tim ra giai phap thay vi chi dwa ra van dé.

Nhwng khi néi dén tw duy tap thé, viéc khuyén khich gidi phap lai
c6 mat trai cda né. Hofmann la mét trong nhirng nhan vat wu viét
trén thé gidi trong viéc tao ra kiéu van hoa td chirc co thé loai triv,
chinh slra va ngan chan 16i 1dm. Sau sw kién tau con thoi Columbia
phat nd luc tai nhap vao bau khi quyén vao ndm 2003, nghién ctru
cia Hofmann rat quan trong trong viéc danh gia va dan ching tw
liéu cho nhirng cai thién trong van hoa td chirc an toan ciia NASA.
Khao sat vé kiéu van héa ma éng thiét lap déu dwoc mbi nhan vién
NASA thuc hién, va ké tir d6 c6 dén hon hai trdm ngan nhan vién &
hon mét ngan cong ty khac cling thwc hién khao sat nay. Hofmann
phat hién ra rang mot nén van hoéa tap trung qua nhiéu vao cac giai
phap sé la mét nén van héa cla sy bién ho, va ngan chan viéc thac
mac van dé. Néu ban ludn mong doi ¢6 san cau tra 1o & do, ban sé
dén cac cudc hop trong mét tam trang phan doan, bo 16 co hdi hoc
hdi tr quan diém cla rat nhiéu nguoi khac. Mot ngay sau khi vu nd
tau con thoi Columbia dién ra, mot vat thé bi an dwoc tim thiy dang
tréi ndi trong quy dao. Néu luc &y nhom nay thdc méc va truy xét, co



1& ho s& kham pha dwoc rang chinh vat thé bi 4n da gay ra mot 16
héng trén canh trai con tau va dang ra con tau da cé thé dwoc sira
chira tridc khi khi néng tran vao tau.

Viéc Gng ho 1a tét néu nhw ban la thanh vién cha béi thdm doan
trong phién tda x& an. Vi tat cd mwdi hai thanh vién clta bdi thdm
doan déu sé lang nghe toan bd vu x&, va dén luc tranh luan, ho co
thé bat dau tranh cai vé viéc liéu bi cao vé tdi hay cé t6i. Nhwng hoat
dong t chire thi khdng gibng nhu trong phong x& an, Hofmann nhéc
nh&. N6 gidng nhw viéc ngdi sudt mét phién tda mwdi hai tiéng, noi
ma mdi bdi thAm vién chi cd dung mot tiéng dé tranh luan, va khéng
c6 viéc hai bdi thAm vién ngdi nghe vu x&r cung ltc. Khi mdi thanh
vién ctia mdt nhém cd théng tin khac nhau, viéc dat cau héi nhat
thiét phai co truwdc khi bién ho — diéu doé co nghia la ban phai dwa ra
dwoc van dé trwdc khi tim gidi phap cho né. D& dam bao cac van dé
can giadi quyét dwoc dwa ra kip thdi, cac nha 1anh dao can co co ché
dé tim ra nhirng ngudi co y kién khac biét.

Nam 2007, Giam dbc nhan sy cia Google Laszlo Bock quyét
dinh d&i nhirng ban danh gia thwdng nién tr thang Muwdi Hai sang
thang Ba dé tranh thang nghi phép va du lich. Nném 6ng gém muoi
hai ngwdi da théng nhéat y twdng va quyét dinh sé thong bao vé su
thay déi cho cong ty vao mot ngay thir Sau. Vao mét chiéu muén
ngay thir Nam, Bock gri email cho cac nha quan ly thong bao viéc
nay, nhwng sau dé nhan dwoc hang loat sy phan dbi manh mé. Sau
khi tra I&i hang tram email va bén mwoi cudc dién thoai tir sau gio
tdi cho dén nra dém, Bock da bj thuyét phuc céng bb cac ban danh
gia vao thang Muoi. Trwdc dd, nhdom 6ng cling la nan nhan cta suy
nght bay dan, chi thu nhan y kién Gng ho tlr nhirng ngwdi ddng quan



diém. “Nhirng kinh nghiém trdi qua da nhan manh khéng chi tam
quan trong cua viéc lang nghe ngwdi khac, ma con 1a nhu cau cé
mot kénh dang tin cay dé thao luan nhirng quan diém hiru ich trwdc
khi quyét dinh dwoc dwa ra”, Bock viét trong cudn Work Rules!

Nham dam bdo nhirng nguwdi bat ddng quan diém thuc sw co thé
ndi 1én quan diém cta ho s&m hon, nhém cha Bock da tao ra nhém
Chim Hoang yén — mét nhém ky sw dang tin cay chon trong toan
céng ty, trinh bay nhiéu quan diém da dang, rat ndi tiéng ca vi sw
tinh nhay trwéc nhirng diéu kién nguy hiém Ian viéc san sang ndi 1én
suy nght ctiia minh. Ho lay tén nay dwa theo mét hoat ddng co tir thé
ky mwoi chin, khi nhirng nguei tho mé tha chim hoang yén vao cac
dworng ham trong md than dé phat hién khi gay chét nguwdi. Trwde
khi phong nhan sy cla Google dwa ra mét sy thay dbi I&n trong
chinh sach, ho thworng thwe hién né bang viéc lay y kién cta nhirng
nguwoi trong nhém Chim Hoang yén. Nhéom Chim Hoang yén da tré
thanh mét ban tw van, méot ban phdng van nhém, va ho da tré thanh
nhirng ngudi bdo vé day gia tri d& dam bao tiéng néi cha nhirng
nhan vién Google dwoc thiu hiéu. Mot thanh vién cla nhém Bock
gidi thich: “Nhirng ngwdi phan nan nhiéu nhat tré thanh nhirng
ngwdi Gng hd manh mé nhét”.

Tap doan Polaroid khéng bao gi¢ tw ddng dwa nhirng con chim
hoang yén ra dé gidi quyét van dé. Trai lai Bridgewater mac dinh
toan bd nhan vién céng ty déu la chim hoang yén. Trong cudc trao
déi dau tién cla t6i vé cong ty, mot nhan vién cap dwdi tirng 1am
viéc & day bao tdi rang cd ta dwoc xem nhw 1& mét “con chim hoang
yén trong mé than” & d6. T6i cho rang diéu nay sé& can tré nghé
nghiép cua c6, nhwng héa ra no6 lai la mét nguén str¢c manh to I&n



khi co6 thé hién ban than va giup ¢cb c6 dugc sy tin nhiém cua nha
quén ly cip cao nhw la mét ngwdi ndm réat rd nén tang van hoa coéng
ty.

Ray Dalio khéng muén nhan vién mang dén cho éng nhirng giai
phap; 6ng mudn ho dwa ra van dé. Mét trong nhirng phat minh dau
tién cha 6ng 1a cong cu ghi lai van d&, mot co s& di liéu m& dé cac
nhan vién dwa ra bat ky van dé nao ho phat hién va danh gia 1a nguy
hai. Pwa ra dwoc van dé I1a budc duwoc nlra dwdng trong cudc chién
chdng lai suy nghi bay dan; phan con lai la 1dng nghe nhirng y kién
dung dan vé viéc lam thé nao dé gidi quyét van dé. Quy trinh
Bridgewater dwoc thiét ké gan day la tap hop mdt nhém ngudi dang
tin cay dé giai quyét nhirng van dé, chia sé Iy do cla ho, tim ra
nhirng nguyén nhan va cac giai phap kha thi.

Mac du tit cd y kién ctia moi ngwdi déu dwoc hoan nghénh,
nhwng khéng phai ching déu cé gia tri ngang nhau. Bridgewater
khéng di theo ché d® dan chu, noi ma két quéa bau chon |4y theo y
kién sb déng, trong khi thiéu sb co thé cé quan diém tét hon. “Quyét
dinh theo co ché dan chd — mot nguwdi, mot phiéu — la diéu ngd
ngan”, Dalio gidi thich. “B&i vi khéng phai ai cling cé dd tin cay
twong dwong nhau”s.

8 Sw v6 dung cia viéc bd phiéu dan chd trong tién trinh dua ra
quyét dinh dwoc nhén thay ré rang tir that bai cia sw kién Bay of
Pigs, khi nhitng la phiéu cda Tdng théng Kennedy khién nhitng
nguoi doi 1ap budc phéi im lang. Rut ra bai hoc tir kinh nghiém nay,
va nhét Ia trong cudc khing hoang tén Itra & Cuba, Kennedy da tim
céch dwa nhiéu y kién tréi chiéu hon ra anh sang dé thdo luan. Dé
tranh viéc hoi d’éng vi muc dich chinh tri ma ang hé Iwa chon cua



éng, Kennedy bt dau giéi han vai tro cua minh trong viéc ra quyét
dinh, dé budc héi déng cé duwoc sw danh gid cong bang hon vé
nhing giai phap kha thi. Nhw nha tdm ly hoc Andreas Mojzisch va
Stefan Schulz - Hardt nhan thay, “biét duwoc Iwa chon wu tién cua
nguoi khac cé thé lam han ché viéc dwa ra quyét dinh dung dan
trong nhom”. Tiép do, thay vi thdo ludn Ian ot tieng phurong an mét,
cac nhém so sénh va déi chiéu méi phwong &n dé lam néi bat nhitng
diém khéc nhau. Bang chimng cho thdy khi danh gia lan luot ting
phuwong an, moi ngudi cé thé di dén mét Iwa chon theo da sé tir rét
sém. Tét hon hét hdy xép hang cac phuong an, bdi vi viéc so sanh
phuong an thir ba va thi tw ¢6 thé sé lam xuét hién théng tin thay
dbi toan bé quyét dinh ban dau. Nha tdm ly hoc Andera Hollingshead
phéat hién ra rang khi cac nhém duoc yéu céu xép hang cac phuong
an, thay vi lwa chon dwoc phuwong an hay nhéat, ho thwong co xu
huwéng cdn nhdc timg phuwong &n, chia sé thdng tin vé nhiing
phuong én khéng duoc da s ung ho va tir dé c6 thé dwa ra quyét
dinh chinh xac. (Adam Grant)

Tai Bridgewater, diém tin cay clia méi moét nhan vién dwoc danh
gia dwa trén moét thang diém gdm nhiéu khia canh. Trong thé thao,
nhirng thdng k& dwa trén sy thé hién khd nang cta méi cau thd
dwoc cdng bd réng rai. Trong mén béng chay, trwdc khi ban ky hop
ddng v&i méi ciu tha, ban phai kiém tra sd lan danh béng trung
binh, sb I&n danh béng an diém tuyét déi, va sé lan cwdp gon; danh
gia diém manh va diém yéu cla cau thu do; va xem xét phu hop.
Dalio mubn tap doan Bridgewater thyc hién twong tw theo phwong
phap trén, nén 6ng da tao ra nhirng chiéc thé gibng thé bong chay
ghi lai sé liéu thé hién kha nang cia mdi nhan vién d& moi nguoi
trong cdng ty co thé danh gia. Trwdc khi ban tiép xdc véi mot vai



ddng nghiép Bridgewater 1an dau, ban sé nhin thay ban danh gia chi
tiét trén bay mwoi bay khia canh cta ho, tir nhivng gia tri, kj nang va
kha nang trong nhiéu linh vwc (nhw nang luc tw duy bac cao, tw duy
thwe tién), kha nang duy tri tiéu chuan cao, sw quyét tam, tam tri cdi
mé, cling nhw tinh quyét doan, tinh té chirc va mic do tin cay.

Trong subt tién trinh kiém tra thong thwdng, cac nhan vién sé
danh gia 1an nhau dwa trén céc tiéu chi khac nhau — nhw tinh chinh
trie, sy ding cdm, tin vao sw that, gidi quyét tinh huéng kho khan
mot cach can dam va quyét liét, khédng chip nhan théa hiép cac van
dé vwéng mac, san sang dung cham dén nhirng van dé co thé khién
nguwdi khac khé chju, chién dau dé dat dwoc thda thuan chung, va
san sang chju trach nhiém. Trong tién trinh nay, cac nhan vién cé thé
dwa ra nhirng phan hdi mé&, nhanh chéng t&i bat ky ai trong céng ty.
B4t clr lic nao cac nhan vién ciing c6 thé chdm diém, hodc dua ra
nhirng quan sat — danh gia déng nghiép, 1anh dao, cap duéi dua
trén thang do va dwa ra nhirng 1&i giai thich ngan gon vé nhirng gi
ho nhan thdy. Nhirng tAm thé nay tao nén mét blre tranh nhiéu mau
v&i “nhirng dau cham i ti dai dién cho cac thanh vién”, dwoc tap hop
trong sudt qua trinh, két hop véi nhivtng danh gia khac nhau t cac
nhan vién. Nhirng gi thé hién trén cac thé nay thay dbi qua thoi gian,
cho biét ai la ngwdi phu hop nhat d& ddm nhan twng vi tri, va danh
d4u ho & cac khu vuc “Tin twdng” hoac “Can can than” véi dau xanh
va dau da.

Khi ban trinh bay mét y kién, strc nang cuay kién phu thudc vao
niém tin cta ban déi vai y kién do6. Long tin ctia ban vao y kién 1a
kha ndng nhin nhan diéu dung trong thdi diém hién tai, va né phu
thudc vao nhirng danh gia, ly do va hanh vi trong qua khr. Khi thé



hién nhi*ng quan diém clGa minh, ban dwoc ky vong sé thé hién ldng
tin cia minh bang viéc thé hién cho nguwdi nghe thay ban tin vao
quan diém dé nhw thé nao. Néu ban cé nhitng nghi ngd, ban sé
khién nguwdi khac thdy rang ban khéng dat niém tin vao diéu do, va
ban khéng nén dwa ra y kién ngay tir dau; t6t hon hét ban nén dat
cau hdi dé hoc hoi dwoc nhiéu hon. Néu ban dwa ra mét 1o budc toi
manh mé&, ban can phai thdng than vé né — nhwng phai biét rang
ddng nghiép clia ban sé kiém chirng nhirng lap luan ma ban dwa ra.
Tham chi 1a sau do, ban dbng thdi phai qua quyét va cdi mé cung
luc. Nhw hoc gia vé quan ly Karl Weick tivng khuyén, “Hay tranh luan
nhw thé ban dung, va ldng nghe nhw thé ban sai’.

Khi cac nguyén tac xung dét nhau

Mac du vay, diéu gi sé xdy ra khi nhirng nguwdi dang tin cay
khéng ddng y v&i nhau? Mua Hé ndm 2014, Bridgewater tién hanh
mot cudc khdo sat 4n danh nhdm tim ra nhitng y kién béat déng
khéng dwoc I1én tiéng. Khi ddng CEO Greg Jensen cha tri mdt cudc
hop toan céng ty dé thdo luan cac két qua, mot nhan vién tén Ashley
néi rang mot sd nguwoi hiéu sai cac nguyén tadc cia Bridgewater.
Greg hdi vay cd ¢6 nhac nhé cac déng nghiép khi van dé xay ra hay
khéng, va Ashley néi rang gan day co6 da goi ho ra dé néi ho biét
nhirng sai sét ctia ho.

Bang viéc noi l1én y kién cla minh, Ashley tré& thanh mét vi du
minh hoa cho mét trong sd cac nguyén tac ctia Bridgewater. Nhwng
thay vi dap tra lai I&i nhan xét cua co, Greg da goi cb ra ngoai vi cb
vi pham mét nguyén tdc khac cua Bridgewater, nguyén tac nhan
manh vao tam quan trong cua viéc hiéu dwoc sy khac biét gitra
rirng va cay, va cach diéu chinh gitra hai khia canh nay. Ong muén



cé mdt phuwong thirc tbng hop vé viéc cd gidi quyét nhirng tinh
hubng d6 néi chung, ch& khéng phai chi thuat lai mét trwérng hop cu
thé.

M6t quan ly cip cao, Trina Soske, thay rang Greg da dwa ra mot
quyét dinh 1anh dao sai 1am. M&c du 6ng cd gdng bam vao mét quy
tac cha Bridgewater, nhwng Trina e rang Ashley — va nhirng ngudi
khac — s& cdm thay nhut chi d& néi 1én suy nghi ctia minh vé sau.
Trong hau hét cac td chirc, mot quan ly & vi tri thAp hon nhw Trina
thworng im 18ng va mang vé nha suy nghi vé ngudi 1anh dao no nhw
la mot ké ngdc. Nhwng Trina thi khac, ¢d da viét ra nhirng phan hoi
chan thanh cho toan céng ty doc. C6 khen ngoi Ashley vi da diing
cam phat biéu y kién, va canh bao Greg rang phan trng ctia 6ng “thé
hién hanh vi ma mot CEO khéng nén lam”.

Trong mét tb chirc tiéu biéu, khi y kién cla nguwdi lanh dao cap
cao nhv Greg phai dirng trén quan diém cda Trina, va sw nghiép
cta c6 chac chan sé& gap nguy hiém vi dam chi trich 6ng. Nhung tai
B ridgewater, Trina khéng bi trivng phat, va quyét dinh duwoc dwa ra
khéng dwa trén quyén lwc, tham nién lam viéc, phe da s, hay ai
manh miéng nhéat va hang hén nhat. N6 bat ddu bang cudc tranh
ludn qua email. Greg khéng déng tinh vé&i nhivng quan diém cula
Trina, vi 6ng 4y cdm thay minh chi dang c&i mé& va thang than; sau
tat ca, nguyén tac th ba tuyén bd rang khong ai dwoc quyén giir lai
nhirng suy nghi tiéu cwc ma khéng phat biéu 1&8n cho nguwdi khac
biét. Nhwng Trina da nghe hai nguwdi khac chi trich hanh vi twong tw
cta Greg trong nhitng cudc dbi thoai khéng chinh thirc. “Tac déng
tiéu cwc cla né sé con nhiéu hon nhirtng gi anh thdy dwoc”, Trina
viét cho CEO. Cb lo so hanh vi clia Greg sé thac day tinh trang suy



nghi bay dan, khién ngwdi ta gitv im Iang nhiéu hon thay vi dam
thach thire 1anh dao. Bang viéc nghe nguwdi khac phan anh sau lung
Greg, Trina da that bai trong viéc khién cac nhan vién dam dbi mat
v&i 6ng noi Ién nhirtng quan diém phé phan cta ho vé éng. Cd dang
cho phép ho vi pham mét trong nhirng nguyén tac cta Bridgewater
bang viéc cuw x&r nhw mdt con chén ludn cui.

Thwe sw rat hiém khi thady dwoc mét 1anh dao cap cao ci mé dbi
v&i nhirng cudc dbi thoai sdu séc nhw vay, nhung béat thwdng hon 1a
cach ma Greg lam sau d6. “Téi nghi rang ching ta cé thé giai quyét
dwoc van dé nay”, éng viét cho Trina, sao chép va glri cho toan bd
ban quan ly — nhém ngudi da xay dwng dwgc doé tin cay cua ho dé
tré thanh nhirng lanh dao. “Nhoém nay cé vai trdo nhw nguwdi phan xu
hay nguwdi trung gian”, Dalio gidi thich. Bang viéc khuyén khich
nhirng bat déng quan diém, Greg cho phép hé théng y twéng tai
nang tim ra ai la ngwdi dung dan.

Thay vi dé van dé day cho hoi déng quan tri gidi quyét, Dalio da
yéu cau Greg va Trina cung hop tac d& dwa mau thuan cda ho thanh
mot sw viéc cé thé chia sé v&i toan bd nhan vién tai Bridgewater.
Viéc cdng khai minh bach nhirng tranh cai cia ho véi tAt cd moi
nguwdi budc ho phai tim hiéu vé quan diém Ian nhau, thay vi chi bao
chira cho quan diém cua riéng minh. Khi vu viéc dwoc giadi quyét, dé
tiép tuc tién trinh tim hiéu nay, 1an lvot Greg va Trina dwa ra nhirng
cau héi t¢i toan bd cong ty.

Mot vai thang sau khi vu viéc dau tién xay ra, né van dang dwoc
thdo luan va doi ngli phan tich da chudn bj dé chia sé di¥ liéu dua
trén phan (rng cla cac nhan vién. Nhuwng “viéc gidi quyét van dé
khéng quan trong bang viéc hiéu dwoc cach nao dé gidi quyét



nhirng van dé twong tu trong twong lai, va ddng thuan trén cach giai
quyét do”, Zack Wieder gidi thich. “Khéng ai (bao gdbm ca CEO)
duwoc déc chiém quyén quyét dinh.”

Téi khéng thé ngirng thdc mac: Néu cac lanh dao Polaroid goi
nhan vién 1& nhirtng con chdn ludn cui vi da nhan xét Edwin Land
sau lwng vé nhirng van dé ma éng gap phai véi may quay phim |4y
lién, liéu céng ty 4y co bén virng cho dén ngay nay? Néu van hoa
ctia NASA cho phép kiéu thé hién quan diém bat déng mé nay dién
ra, liéu bay phi hanh gia cta tau Columbia c6 thé séng so6t?

Ngay ca khi t& chirc cla ban hién tai khéng chdp nhan nhirng
phan héi tiéu cwc mang tinh xay dwng, van cé co hdi khac dé cac
nha lanh dao dwa ra phwong an hiéu qua dé thay déi nén van hoa.
Tai cdng ty phan mém Index Group, Giam déc Tom Gerrity da yéu
cau mot tw van vién k& cho 6ng nghe nhitng diéu éng da lam sai
trwdc toan thé nhan vién khoang chirng mét trdm nguoi. Khi dng thé
hién minh la kiéu nguwdi thodi mai dén nhan cac phan héi nhw vay,
cac nhan vién trong toan céng ty san long thach thirc giam dbc — va
lan nhau. T6i da hoc cach thwe hién nhirng hanh vi twong tw nay
trong I&p hoc. Téi thu thap nhirng y kién phan héi gidu tén tir cac
sinh vién sau thang dau tién, tap trung vao nhirng I&i binh luan va dé
xuat mang tinh xay dwng, réi sau dé gi*i nguyén van nhirng 1o binh
ludn nay qua email cho ca 1&p. Trong nhitng hoc ky tiép theo, toi
tbng két lai nhivtng d& xuat ma téi cho la quan trong nhét, dwa ra
phan hdi dwa trén nhirng y kién cua téi, d& xuat nhirng thay déi dé
gidi quyét cac van dé nay. Cac sinh vién thwdng néi rang cudc doi
thoai nay khién ho cam thay thoadi mai hon khi tré thanh ngu®i dong
gop tich cwe cho viéc cai thién I&p hoc.



Khoéng chi sy c&i mé cta Dalio khién moi ngudi thodi mai thach
thirc cac lanh dao cép cao. Sv that la ngay trong nhitng budi dau
huan luyén, cac nhan vién dwoc khuyén khich dat ra cau hdi vé cac
nguyén tac céng ty. Thay vi doi dén khi cac nhan vién hoc héi dwoc
nhiéu hon, Bridgewater tiét 16 rang ching ta c6 thé bat dau khuyén
khich tinh ddc dao ngay tir dau. Trong hau hét moi cdng ty, tién trinh
hda nhap la bi ddng. Chung ta ban rén hoc nhirng quy cu va lam
quen v&i mdi trwdng, van hoa. Bén luc nam dwoc day da théng tin,
ching ta da hoa vao coéng viéc va bat dau nhin thé gioi theo céach
cla cong ty. Giai doan dau tién 1a thoi diém hoan hdo nhat dé cac
nhan vién tap trung vao co hdi cai thién van hda cong ty.

M6t vai ndm truwdc day, téi dwoc Goldman Sachs thué dé xac
dinh cac bwdc trong viéc thu hat va gilr lai nhirng nguwoi cdng tac,
cac chuyén gia tai chinh ngan hang tai giéi, bang viéc cho phép ho
cai thién méi trwdng lam viéc. M6t trong nhirng y twdng ma chang
t6i dua ra la trao ddi véi ho ngay tir dau. Thay vi ch& doi cac ing
vién trinh bay y twéng theo cach cda ho, cac lanh dao sé td chirc
nhirng cudc hop dé biét dwoc y twdng méi ctia nhirng ngwdi lan dau
gia nhap t6 chirc. S& dé dang hon dé bat dau mét mbi quan hé voi
canh ctra m& san hon la cd sirc nay mét canh cira da dong lai tir
lau.

Khoanh khac cua sw that

Téi rat hdo hirc tim hiéu xem liéu Ray Dalio c6 gibng nhw Edwin
Land, liéu 6ng c6 qua bam dinh 1y mé hinh van héa ctia minh? Ong
x& ly nhirng thach thirc v&i cac nguyén tdc cla cdng ty nhw thé
nao? Toi da khao sat di nhirng diéu nay & Bridgewater dé phat trién
dwoc mot sd quan diém cla chinh minh. Bang viéc phat hién nhirng



nguwdi phan déi dwoc Oy nhiém va kiém tra triét dé trwéde khi bién hod
cho mét y kién, cdng ty nay da ngan chan duoc tw duy bay dan tuyét
voi mét cach dang ngac nhién. Nhwng diéu dé khéng cé nghia la
moi th&r sé hoan hao.

Vira ngay sau do, t6i da ngdi cung Dalio tai ban bép trong can hod
cua 6ng. Trwdc day, téi tirng rat lwdng lw phat biéu nhirng suy nghi
cua minh. Téi chwa bao gi¢ thich tranh luén, nhwng thoi gian nghién
ctru vé Bridgewater da gitp t6i bat dau thay dbéi ban than; t6i tré nén
thang than hon trong viéc dwa ra nhirng phan héi, va liéu con ai co
thé giup mot nguwdi dwa ra nhirng phan héi tét hon 1a mét con ngudi
c6 tiéng 1a minh bach tuyét déi nhw Dalio. Téi tin rang khéng ai co
quyén gilr nhirng y kién tiéu cwc ma khong phat biéu vé no, téi giai
thich véi Dalio, va vi dé la diéu ma td chirc ctia ho danh gia cao, nén
t6i da thanh that. Dalio bat dén xanh cho t6i tién 1&n: “T6i khdng thay
bi mét ldng chut nao”.

Vay la t6i bat dau, néu t6i la 1anh dao, t6i s& xép hang céac
nguyén tac cua Bridgewater, t quan trong nhéat cho dén it quan
trong hon. Sy bat déng gitra Greg va Trina tap trung vao hai nguyén
tdc khac nhau: c&i mé véi nhirtng y kién phé binh va khuyén khich
ngudi khac cling c&i mé& véi ho. Ca hai nguyén tac nay déu xuét
hién trong danh sach quy tdc, ma khéng co6 bat ky théng tin nao cho
thdy nguyén tic nao quan trong hon. Sau khi nghién ctru cac gia tri
trong hon bén mwoi ndm, nha tam ly hoc Shalom Schwartz da phat
hién ra muc dich chinh cta ho la giup moi ngudi lwa chon gilra cac
quan diém mau thuan. “Viéc so sanh tam quan trong gilra cac gia tri
dan 16i cho hanh déng”, Schwartz giai thich.



Téi chi ra cho Dalio thdy rang khi mét t& chirc khéng thé xép
hang wu tién cac nguyén tac, tinh hinh cdng ty chac chan sé gap
van dé. Trong mét nghién ctu vé hon mét trdm nha hat chuyén
nghiép tr nhirng nha nghién cru Zannie Voss, Dan Cable va Glenn
Voss, cac lanh dao xép hang tdm quan trong ctia ndm gia tri: thé
hién nghé thuat (nhirng man trinh dién sang tao), tinh giai tri (sw hai
long ctia khach hang), sw dong gop cho cong déng (tiép can cac van
dé xa hdi va déng gop cho gido duc), thanh twu (cac man trinh dién
dwoc cdng nhan la xuat sac) va van dé tai chinh (kha nang sinh loi
tai chinh). Céac lanh dao cang bat déng vé thi tw tdam quan trong cla
cac gia tri nay nhiéu bao nhiéu, doanh thu phong vé va Igi nhuan
rong cdia ho cang gidm bay nhiéu. Khéng quan trong gia tri ctia ho 1a
gi, mién la nhirng 1anh dao nay c6 duwoc sy déng thuan vé diéu gi la
quan trong nhat dbi véi ho.

T&i néi thém rang sw so sanh tAm quan trong la dac biét can thiét
& nhirng t6 chirc t6n tai nhiéu nguyén téc. Trong mot nghién clru
dwoc thwe hién tai hon mot trdm ndm muwoi bénh vién dan dau bdi
Gido sw Drew Carton, méot tam nhin cé strc thuyét phuc 1a can thiét
nhwng khéng di dé co dwoc mét tinh trang sirc khde va tinh hinh tai
chinh tét. Khi mét bénh vién tap trung vao cang nhiéu nguyén tac cbt
16i, mot tdm nhin tri tué cang khéng giup ich dwoc gi nhiéu cho ho.
Khi mot bénh vién c6 nhiéu hon bdén nguyén tac cbt 16i, mot s
ménh ré rang sé khéng mang lai bat ky Ioi ich nao cho viéc giam bot
nhirng ca tai nhap vién vi bénh tim hay tang ty sé Ioi nhuan trén tai
san. Ban c6 cang nhiéu nguyén tic thi ty 1& cang cao cac nhan vién
sé tap trung vao nhirng gié tri khac, hay giai thich cac nguyén tac ay
theo mét cach khac. Néu viéc cé tr ndm dén muwoi nguyén tic da



tr& thanh mot van dé, lieu dé cé 1a mét tré ngai vé cung to Ién khi cod
trén hai trdm nguyén tac hay khong?

“Toi ddng y véi anh”, Dalio néi. “Co 16 i da thay kha ro rang
rang t6i nén xép hang tdm quan trong cla cac nguyén tac, bdi vi
trong hai tram nguyén tdc khéng phai nguyén tac nao ciing gidng
nhau. Mét nguyén tic chi la mét vai dang sw kién xay ra Iap di 1ap lai
va la cach dé giai quyét sy kién do. Cudc séng c6 hang ty sw kién,
néu anh cé thé chuyén mét ty sy kién con hai trdm ndm muwoi, anh
c6 thé tao ra dwoc mot sy két ndi nhat dinh: ‘O, day 1a mot trong sb
dé’.”

Anh dén bdng tat ngum trong téi: Chung ta cé qua nhiéu tiéu
chuadn dé danh gia phdm cach con nguwdi, nhung chi c6 mot vai
khung tham chiéu d& miéu ta tinh cach con nguwdi theo tinh hudng.
Bay gi®, tdi da hiéu dwoc gia tri cta viéc cé6 mot sb lwong Ién cac
nguyén tac. Nhwng téi van mudn biét diéu gi la quan trong nhét.

M6t vai ndm trwédc day, Dalio dwoc héi liéu co phai gidc mo' ca
nhan cuta éng la khién moi nguwdi sbng theo cac nguyén tac. “Khong.
Khéng, khéng, khong, khéng, khdong, khéng, khéng, khong. Khéng
va khoéng. Tuyét dbi khéng. Khéng. Lam on, Khéng! Khéng phai nhw
vay dau!”. Ong tra I6i dit khoat. “Dé khdng phai la gidc mo cua ti. ..
Nguyén tac s6 mét 1a ban phai nght cho ban than minh.”

Céac nghién clru doc lap vé sy that chi ra rang viéc tim kiém sw
that d’ng dau bang xép hang nguyén tac, nhung t6i mudn thay
Dalio di xa hon trong viéc xép hang nhirng nguyén tac con lai. Liéu
viéc chia sé quan diém phé phan mét cach c&i m& hay viéc kiém
ché chia sé, diéu ndo quan trong hon véi cac lanh dao khi ching cé



thé gay rdi ro 1a lam nhuyt chi cac nhan vién cap dwdi ndi 1én suy
nghi cGia minh? “Tdi can phai rd rang hon vé diéu nay”, Dalio thira
nhan. Téi lo ngai rang téi xic pham 6ng 4y nhwng Dalio béng cuoi
twoi. “Do 1a toan bd nhirng gi anh mudn chia sé w?”, 6ng hdi. “Do cod
phai la nhirng diéu anh mudn néi v&i téi nhat?”

Nhirng phan héi khac cla téi that nhay cam, béi vi né dong dén
hé thdng y twdng tai nang, hé théng khuyén khich moi ngudi dau
tranh cho nhirng gi dung dan va tim ra sy that. Nhwng cac nguyén
tac cla Bridgewater vé viéc phan xét y twédng nao sé duwoc chon
thwe sy khéng dung theo tiéu chuidn ma téi dwa ra. Gidi phap méac
dinh cta Dalio trong viéc gidi quyét mot van dé ciing gibng nhw bat
ddng gilra Dreg va Trina la tim ra ba ngwdi dang tin cay co quan
diém manh mé cla riéng ho, va dé ho ban thao, tranh luan cho dén
khi ho dong tinh v&i nhau. Tuy nhién, viéc nay khién cac quyét dinh
dwa ra bi phu thudc vao y kién chd quan, bi hiéu nhdm nhw 1a mot
dang bang ching. Long tin ciia ngwdi d6 vao y kién cha ho ciing
dwoc xem xét, kha nang ctua ngudi do, nhirng danh gia khac, va
mot nhan t6 I&n niva 1a sy danh gia tir nhirng nguwdi khac. Mot nhan
vién Bridgewater noi voi t6i: “Ban nhan dwoc sw tin cay béi vi nhirng
nguwoi dang tin khac néi rang ban rat dang tin”.

Nhiéu thé ky sau sw kién nha th& Céng gido La Ma bd nhiém
promotor fidei (ké Gng hé quy dir) dé tranh cai chéng lai advocatus
Dei (trang sw ctia Chua), nhan loai da phat trién dwoc mot cdng cu
cé céng dung manh mé hon so v&i viéc tranh cai dé gidi quyét bat
ddng. N6 dwoe goi la khoa hoc. Téi béo Dalio, trong Iinh vuc y té,
cac chuyén gia nhét tri phan dinh chat lwong ciia mét chirng c y
hoc méi dwoc dwa trén thang diém tir mét dén sau. Nhirng ching



c dat tiéu chuan vang 1a nhirng thi nghiém dwoc th&r nghiém
nghién clu lam sang déi chirng ngau nhién va dwoc cap chirng
nhan dwa trén két qua khach quan. Nhirng chirng clr kém manh mé
nhat dén tir “y kién clha bat ky chuyén gia hay mét cong ddéng duoc
tén trong ndo do”. Nhirng Iinh vie lién quan dén danh gia con nguoi
va quan ly dwa trén chirng ctr cling st dung nhirng tiéu chudn
twong tw mdt phan, & dé cac lanh dao dwoc khuyén khich tao ra
nhirng th&r nghiém va thu thap dir liéu thay vi chi dwa vao cac cubc
néi chuyén, cam giac, kinh nghiém va logic.

Néu t6i diéu hanh Bridgewater, chac chan tdi sé gidi quyét cudc
tranh cai gitra Dreg va Trina bang cach thwc hién mot vai thi nghiém
nho. Trong nhirng cudc hop khac nhau, moi nguwdi dwgc phan céng
phat biéu y kién cia minh mét cach ngau nhién. Trong mot sb
tredng hop, cac lanh dao cé thé chi trich quan diém clia nguwdi phat
biéu, gibng nhw Dreg da lam véi Ashley; trong nhirng trwong hop
khac, ho sé& xac nhan ldng diing cdm ctia ngudi phat biéu, nhw Trina
mudn Dreg xac nhan; va nhirng trwed'ng hop con lai, ho sé lam ca hai
hodc khéng 1am gi ca. Va t6i sé theo ddi xem cac &ng vién thay dbi
hanh vi cdia minh nhw thé nao trong cac cudc hop sau dé. Viéc nay
c6 |1& rat nhay cdm dé thwc hién, nhung it nhat, téi sé thay dwoc liéu
rang nhirng ngudi thay Greg chi trich Ashley — hodc phan (ng tiéu
cwc voi y kién clia ¢d 4y — co phat biéu it hon khong.

Luc dé, Dalio khdong déng y. “Téi c6 thé sai”, 6ng xac nhan,
nhwng lai giai thich rang 6ng thich mé hinh tranh luan gitra nhirng
nguwoi dang tin cay, vi do la cach nhanh nhét dé cé dwoc cau tra 1oi
dung va cho phép ho hoc hai tir 1ap luan cta nguoi khac. Ong da
thr nghiém nhiéu bién phap van hoéa khac nhau tai Bridgewater



trong nhiéu ndm, va mac du dé khéng phai 1a nhirng thi nghiém
dwoc dbi chirng, nhwng 6ng cam thay cé dd niém tin rdng nd sé
phat huy tac dung. Dalio tin rang nhirng cudc tranh luan béat déng
quan diém cé chiéu sau gilra cac chuyén gia sé tao nén mot san y
twdng hiéu qua gilra ho va cong ty, tir do6 chiang ta sé phat hiénray
twdng tdt nhat. Chang téi da bat déng quan diém vé diéu nay. Dalio
dat niém tin vao y kién cla cac chuyén gia nhiéu hon toi. Dbi voi toi,
tdt nhat 1a thwc hién mot cudc kiém nghiém gitra mét sé nhém thu
thap y twdng tlr cac cudc tranh luan ctda nhirng chuyén gia dang tin
cay va nhirng nhém khac rut ra y twdng tlr viéc thwc hién cac thi
nghiém, va nhin xem két qua ctia nhém nao tét hon. Sau d6, mbi
nhém sé& dao ngwoc vai trod thwe hién va phan tich két quéa mét lan
nira. L& mdt nha khoa hoc xa hdi, t6i cwoc rang nhin chung, cac
nhom dwa ra quyét dinh dwa trén cac thi nghiém sé& lam tét hon
nhirng nhdm nhan y twdéng tr sw tranh cai gilra cac chuyén gia,
nhwng chi két qua phan tich di¥ liéu méi chirng minh dwoc diéu dé.

Nhirng ngwi tién 1én phia trwédc va nhirng ngwei dinh hinh
thé gidi

L4y uy tin ca nhan, Dalio tw minh thwc hién mét cudc diéu tra.
Ong hao hirng véi y twdng tim hiéu xem ai la ngwdi dinh hinh nén
thé gidi va mong méi mudn biét ho c6 diém gi chung, 6ng da phdéng
van nhiéu nhan vat ddoc dao cé anh hwéng nhét trong thdi dai nay,
nghién clru cac hinh mau lich s t Benjamin Franklin dén Albert
Einstein cho dén Steve Jobs. D7 nhién, tat ca ho déu 1a nhitng ngudi
dan dat va giau tinh sang tao, nhwng t6i rat td mo vé ba tinh cach
khac ma Dalio kham pha ra & ho. “Nguw&i dinh hinh” la nguwdi suy
nghi déc 1ap. Ho td mo, khdng tuan thi va rat ndi loan. Ho chan that



cwc ky va khéng co tw twédng phan cip. Ho hanh dong bat chap rui
ro, vi ndi s¢ khéng thanh céng vwot qua cé ndi so' that bai.

Ban than Dalio 1a moét ngudi rat phu hop véi miéu ta nay, va rao
can duy nhat éng phai déi mat bay gid chinh la viéc tim mét nguoi
dinh hinh khac dé thé ché éng sau khi 6ng r&i khéi Bridgewater. Néu
ong khoéng tim dwoc, Bridgewater c6 thé sé& bién mat nhu trudng
hop cta Polaroid. Nhwng Dalio biét rang viéc ngdn chan tw duy tap
thé khong phai chi 1a tdm nhin duy nhéat cla mét 1anh dao. Nhirng
nguwoi dinh hinh tuyét v&i sé khéng dirng lai & viéc dwa sy doc dao
ra toan thé gi¢i. Ho sé tao ra céc gié tri gilp gidi phong sw sang tao
cla nguwoi khac.
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Lac nhung khéng 15t thuyén

Kiém soat sw lo lang, th o, mau thuan va néi tirc gian

“Téi hoc dworc rang diing cdm khéng phai 1a khéng biét s hai, ma la
chién thdng né... Nguwdi diing cdm khdng phai 1a ngwdi khéng bao
gi® so hai, ma la ngwdi chinh phuc dwoc ndi so hai.”

- Nelson Mandela

Vao nam 2007, mét luat sw tén Lewis Pugh da nhay xubng Bién
Bac, mac doc mot bd dd Speedo, mét chiéc mi boi va kinh boi.
B&ng & do6 da tan chay hoan toan, va ké hoach cla éng 1a tré thanh
ngudi dau tién sdng sot sau chuyén boi dai xuyén qua Bac Cuc.
Mang trong ngwoi hai dong mau Anh va Nam Phi, Pugh da phuc vu
trong Lwc lwgng Khéng quan Bac nhiém Anh va la mét luat sw
nganh hang hai trwéc khi tré thanh mot trong nhirng van déng vién
boi nwéc lanh gidi nhat hanh tinh. Hai ndm trudc, 6ng da pha ky luc
thé gidi tré thanh ngwdi boi chang dwdng dai nhat & Bac Cuc trong
tiét troi gia lanh. Cling trong ndm dé, éng da pha ky luc boi qua dinh
Nam Cuwc bang viéc nhdy tr moét mém nui bang xubéng va boi gan
mot kilomet @ Nam Cuwec.

Pugh, dwoc goi la “nguwdi gadu Bac Cuc”, co6 mdt ky tich chua
trng dwoc ghi nhan & bat ky mdt nguwdi binh thwdng nao khac:



Trwdc khi boi, nhiét dd co thé éng tang tir 37°C I1én téi 38,33°C. Céac
nha khoa hoc thé thao dwa ra mot khai niém do la “sw sinh nhiét
trwdc ky han” va né dwoc xem nhw 1a két qua ctia hdi chirng Paviov
da kéo dai subt mwdi nam: Khi can nhay vao lan nwdc bang gia, co
thé 6ng ngay lap tirc tw chudn bi, va Pugh goi dé la nghé thuat tw
sinh nhiét. Nhwng khéng giéng nhw nhirng van déng vién hang dau
thé gioi, 6ng khdng cho rang nhiém vu cda minh don gian 1a tr&
thanh nguwdi gidi nhat trén thé gidi, hay chirng minh mét diéu gi do la
c6 thé. Ong 1a mot ngudi yéu dai dwong, mét nguwdi quan tam dén
cac van dé vé mai trung, mudn boi dé& nang cao nhan thirc clia moi
ngudi v& bién déi khi hau.

Cac hanh khach trén con tau Titanic dinh ménh da chét & nhiét
doé 5°C duwdi nwdce. Trong tredng hgp cua Pugh khi boi xuyén Nam
Cwc, nhiét d6 nwdc & vung nwédc ngot dong bang & muc 0°C. Tai
vung Béc Cuc, 6ng con dbi mat véi mirc nhiét dd nguy hiém hon:
am 1,7°C. Sau khi nhay vao vung nuwdc dé, mét nha tham hiém
ngwdi Anh da phai mat cac ngon tay vi chirng béng lanh chi trong
vong ba phat. Doi cia Pugh wéc tinh rang viéc boi cla 6ng it nhat
sé& kéo dai hai mwoi phat. Hai ngay trwdc khi bat dau, Pugh nhay
vao mdt bé boi lanh tap luyén trong ndm phat, sau d6 6ng mat cam
giac voi toan bd canh tay trai cia minh hay bat ky ngon tay phai nao
— va 6ng khéng thé ctir ddng chung tré lai trong hon bén thang tiép
theo. Cac té bao trong ngén tay nhv mudn né tung va éng da thé
gap trong hodng loan vao luc dé.

Thay vi mwéng twong ra vién canh thanh céng, Pugh bat dau
twdng twong dén chuyén that bai. Viéc nhdy xudng nudéc thuong
khéng lam t6i s¢r hai, nhung Ian nay thi khéac, 6ng nghi. Néu thét bai,



éng sé chét, co thé cua éng sé chim xubng hon 2,5 dam duoi day
bién Bac Cuwc. Té liét toan than béi néi so, 6ng bat dau dat ra cau
hdi liéu minh co thé sbng sét. Liéu 6ng co thé twdng twong ra mot
vién canh téi wu?

Chuong nay sé xem xét nhirng kich tinh cam xuc lién quan t&i
viéc chong lai nhirng diéu khéng nhw y. Trong nghién clru cua toi tai
mot cdng ty cham séc sirc khde, tdi da kiém tra xem cac nhan vién
biét vé cac chién lwoc quan ly cdm xuc hiéu qua nhiéu dén dau, so
sanh cac phan tng cla ho dbi v&i nhirng danh gia cda chuyén gia
vé cach nao tét nhat dé kiém soat cam xuc, khi bji mat viéc, cdm thay
lo l1&ng trwédc mot bubi thuyét trinh quan trong, bi chi trich b&i nhirng
16i 1dam, va bj ddng nghiép day cho nhirtng céng viéc nham chan.
Nhirng ngudi viot qua dwgc cam xuc nay la nhirng ngwdi thwdng
xuyén dwa ra nhirng y twéng va nhitng dé& xuét dé thach thac
nguyén trang — va quan ly cia ho danh gia ho cao hon véi nhirng
diéu dé. Ho da dé sw can ddm rung lac con thuyén cia minh va nam
chac nhirng ky thuat gitr né virng vang.

Hiéu dwoc nhirtng k§ ndng nay, toi s& xem xét trwdng hop Pugh
tw lam nong than minh trwéc khi dwong dau véi lan nwéce lanh gia
va Martin Luther King, Jr., mét nha van déng nhan quyén, gilr cho
minh cai dau lanh ra sao. Toi cling sé kham pha cach mét nhém cac
nha dan quyén lat 6 mot ké doc tai, moét lanh dao cong nghé thuyét
phuc cac ky suv tao ra sy thay déi dét pha véi cac san phdm cula
minh. Bang viéc nghién clru nhirng chién lwge quan ly cadm xuc hiéu
qud, ban sé phat hién ra khi ndo 1a t&t hon dé chuan bi, nhw [a mot
ngwoi lac quan hay la mot ngwdi tiéu cwc; liéu viéc gilr ban than
binh tinh c6 thé chién thang ndi s¢ hai; hay viéc boc phat cé thé 1am



tan con gian div; va diéu gi can thiét dé duy tri 6n dinh cadm xuc khi
tat cd moi thr dwdng nhw chéng lai ban.

Sdrc manh tich cwc cua tw duy tiéu cuc

Mac du rat nhiéu ngudi doc dao dwoc xem nhw la biéu twong
cda niém tin va rat tw tin & vé bé ngoai, nhung thuc té bén trong ho
day rdy mau thuan va sw nghi hodc ban than. Khi cac 1anh dao chinh
phG M§ tai ndng mé t& nhirtng quyét dinh kho khdn nhét trong cudc
doi ho, ho néi rang ho khéng chi phai chién dau véi nhivng van dé
phirc tap, ma con v&i nhirng lwa chon doi hdi sy diing cam. Mot
nghién clru méi dwoc dan dat bédi Gido sw Scott Sonenshein cla
trrd'ng Dai hoc Rice chi ra réng tham chi cac nha hoat ddng vi moi
trv&ng tan tdm nhéat cling phai vat 16n v&i suy nghi rang liéu ho co
thanh céng trong s&*r mang ctiia minh hay khéng. Pua ra quyét dinh
thach thirc hién trang thwc tai la mot cudc chién khé khan, va
thworng cé xu thé that bai, vap phai rat nhiéu rao can va trd ngai trén
sudt dworng di.

Nha tam Iy hoc Julie Norem nghién clru hai chién lwoc khac
nhau trong viéc giai quyét nhirng thach thire nay, dé 1a: sy lac quan
chién lwoc va sw bi quan phong tha. Nhitng ngudi lac quan chién
lwoc mong doi diéu tét nhat, ludn gitv binh tinh va dat ra muc tiéu
cao. Nhirng nguwdi bi quan phong tha ché doi diéu toi t&, cdm thay lo
lang va twdng twong tat cd moi thi sé di sai hwéng. Néu ban [a mot
k& bi quan phong tha, khodng mét tuan trwdc khi budi dién thuyét
quan trong dién ra, ban thuwéng thuyét phuc ban than rdng minh sé
that bai. Va no sé khong chi la mét that bai théng thuworng ma la kiéu:
Ban lén san khau va quén sach tat ca nhirng gi minh da chuén bi.



Hau hét moi nguwdi déu cho rang nén tré thanh mot nguoi lac
quan chién lwoc hon la mét ngwdi bi quan phong tha. Tuy nhién,
Norem phat hién ra rang mac du nhirng ngudi bi quan phong tha thi
lo Iéng hon va it tw tin hon trong nhirng nhiém vu sang tao, dién
thuyét hay phan tich, nhuwng khi thwc hién thi ho chang kém gi
nhirng ngudi lac quan. “Ban dau tdi ty hdi sao nhirng ngudi cod thé
lam rat t6t nhw thé nay lai luén lo ldng va bi quan”, Norem viét.
“Trwdc d6 réat 1au, t6i bat dau nhan ra rang ho lam rat tét chinh bdi
sw bi quan cta ho.”

Trong mét thi nghiém, Norem va mét dong nghiép yéu cau mét
sb ngwdi ném phi tiéu sau khi ho twéng twong ra mot man thé hién
hoan hdo hodc mdt sy trinh dién té hai, hodc chi don gian la thw
gian mot chat truwde khi bat ddu. Nhivng ngwdi bi quan phong tha cé
hon 30% kha ndng ném phi tiéu chuan xac khi ho nghi vé nhirng két
qua tiéu cwc hon la twdng twong ra nhivng két qua tich cuwc hay thw
gian. Trong mét thi nghiém khac, v&i mét nhiém vu yéu cau sy tap
trung va d6 chinh xac cao, nhirng ngw®i bi quan phong thu khi
khéng dworc khich 1& sé& thwc hién moi viéc chuan xac hon dén 29%
so v&i khi ho dwoc bado 1a ho sé lam tét (trong khi d6 nhirng |
khuyén khich sé& lam tang hiéu qua thé hién cha nhirng nguoi lac
quan chién luvoc 1én dén 14%). Va trong khi chuan bj mét bai kiém
tra toan yéu cau codng trir trong dau (chadng han nhw thwe hién phép
tinh 23 — 68 + 51), nhirtng ngu®i bi quan phong tha ghi dwoc diém
cao hon 25% khi ho dwa ra méot danh sach nhirng diéu t6i té nhat cé
thé xay ra trong bai thi va ho cadm thay thé nao néu ho xao nhang.

“Sw bi quan phong tha 1a mét chién lvgc sir dung trong nhirng
tinh huéng cu thé dé kiém soat ndi so' hai, lo 1ang va lo au”, Norem



gidi thich. Khi sy tw nghi ngd ban than xuét hién, nhirng nguwdi bi
quan phong tht sé khéng cho phép ban than ho bi ndi s¢ tiéu diét.
Ho sé& cb gang tao ra hinh anh mét kich ban téi t& nhat lam gia tang
sw lo lAng va chuyén né thanh ddng lwc. Mot khi ho can nhac téi
diéu toi té nhét, ho s& cd ddng lwc dé tranh, can nhéc tirng chi tiét cu
th& dé ddm bao ho khdng bj thua cudc, diéu d6 gitp ho cdm thay
minh kiém soat ban than tét hon. Sw lo l1ang cda ho dat t&i dinh cao
trwdc mot sy kién, va khi né dén, ho sé san sang dé thanh cong.
Niém tin cGa ho khéng xuét hién tlr sy th® o hay tw Ira gat minh
khdi nhirng khoé khan trwdc mét, ma la sw tw danh gia thwe té va mot
ké hoach thau dao. Khi ho khéong cam thay lo 1ang, ho bat dau tw
man; khi dwoc khuyén khich, ho sé& xao nhang viéc lap ké hoach,
néu ban muén pha hoai nhitng k& bi quan tiéu cwc man tinh nay,
hay khién ho hanh phuic.

Lewis Pugh thwdng 1a mét ngwdi lac quan; éng nhin thdy nhirng
kha nang trong khi nhitng ngudi khac khéng thdy va kién tri trong
khi nhirng ngwdi khac tir bd. Nhwng nhiéu tuan trwdce khi dién ra
nhi*rng cudc thi boi quan trong, 6ng lai thé hién minh nhw Ia mét
nguwdi bi quan phong tha. Hau hét sw nhiét huyét ctia 6ng khéng dén
tl viéc cac thanh vién trong dodi ky vong cao & 6ng, ma twr sy tan
céng va chi trich ciia nhirtng ké nghi ngé. Hai nam trwée, khi chun
bi boi & viing Bac Cuc dé pha ky luc thé gidi, 6ng da dwoc tiép thém
sic manh rat Ioén b&i moét ngudi la ndi véi 6ng rang viéc nay la
khéng thé va éng sé chét. Trwdc mdt cude boi quan trong khac, éng
nhac nh& ban than minh trwdc nhirng ké hoai nghi va twédng twong
ching dang ha hé véi ban minh rang 6ng khéng thé thyc hién dwoc
diéu do. “Tré thanh ngudi boi dau tién khd hon rat nhiéu so véi viéc



la ngwdi thi hai, ban khéng biét diéu gi sé xay ra. Néi so hai co thé
la vé cung khang khiép”, éng viét.

Khi Pugh d&ng run rdy & Bac Cuc, ban nang canh bao 6ng rang
“tai hoa sdp ap dén”. Nhwng thay vi tw trAn an, dng thay nhirng suy
nghi tiéu cwc ciia minh “chi ra nhirng sai ldam c6 thé mac phai va
diéu nay loai bd sy tw man”. Viéc can nhac tinh hubng té hai nhat
thuc day 6ng chuan bj moi thi kj cang va gidm nhe nhirng that bai
hodc rti ro co6 thé!. Ong bat dau dé ra nhirng ké hoach dé chi mat it
thdi gian hon trén méat bang trwdc khi boi va quay lai thuyén ngay
lap tlrc sau do6. “Bi quyét & day I1a phai bién ndi s¢ thanh ban cla
minh”, éng lwu y. “N6i s hai budc ban phai chuan bi mét cach
nghiém tac va ban sé& nhin thay nhirng van dé co thé phat sinh sau
dé nhanh chéng hon”. B6 1a bwédc quan trong, nhwng né van chua
da dé giup 6ng tiép tuc. Nhw ban thay, sw bi quan phong tha thuc sw
rat gia tri khi sw cam két dbi véi nhiém vu cta ban thwe sy kién dinh.
Nhwng khi cam két bi lung lay, ndi lo 1ang va hoai nghi s& mang dén
két qua nguoc lai.

" Nhirng nghién ctru chi ra rdng khi cac téng théng My phat biéu
suy nghi tich cuc vé twong lai trong bubi nhdm chirc, ty 1 théat
nghiép trong nuéc va téng sén phdm quéc néi lai sut gidm trong subt
nhiém Ky tai chirc cta ho. Khi cac tong théng qua lac quan, nén kinh
té tré nén té hon. Nhitng suy nghi tiéu cuc cé thé chuyén huéng
chung ta dén nhitng van dé tiém tang, nhung suw thiéu vang nhitng
suy nghi nay sé tao nén mét twong lai am dam vi chung ta khéng co
nhing hanh déng stra sai va dé phong. (Adam Grant)

DPirng bao gi® ngirng tin twédng



Khi mét ngwoi binh thwong liét ké nhivng nbi so hai cla ho, cd
mot ndi so con dang s hon cai chét: ndi so ndi trwdc dam déng.
Jerry Seinfeld thwdng dua rang: “Néu ban phai di d&n mot dam tang,
tha ban chui vao quan tai cdn hon la phai doc mot bai diéu van”.

Néu chung ta mudn biét cach quan Iy ndi so' hai, ching ta khéng
can phai de doa mang séng ctia ngudi khac; ching ta chi can budc
ho l&én san khau. Alison Wood Brooks, Gido sw dén tr trwdng Kinh
doanh Harvard, yéu ciu cac sinh vién phat biéu mét bai thuyét trinh
vé viéc ho co thé tao dwng nhirng mdi quan hé tét véi déng nghiép
tai co’ quan nhu thé nao. M6t gidm khao phan bién ngdi bén duéi va
tat ca nhirng bai thuyét trinh s& dwoc ghi am lai. Mot hoi déng gdm
cac ban hoc s& dwoc 1én danh sach sau dé dé danh gia sw thuyét
phuc va su tw tin cta nguoi dién thuyét. Chi véi hai phut chuan b,
nhiéu sinh vién rd rang run nhw cay say.

Néu ban cling & trong tinh canh nay, ban sé lam thé nao dé quan
ly ndi so hai? Khi Brooks héi ba tram nguwdi My cd cdng &n viéc lam
dwa ra nhirng |&i khuyén vé van dé nay, I&i goi y phd bién nhat la:
“Hay cb gang thw gidn va binh tinh”. DPay la mét I&i goi vy rd rang,
dwoc hon 90% chuyén gia Iwa chon. Tuy nhién, day khong phai la
lwa chon tdt nhat.

Trwde khi cac sinh vién phat biéu, Brooks da yéu cau ho néi that
to ba tr. Ba cho ho Iwa chon dé noi: “Tdi binh tinh”, hodc “Téi cam
thay hirng tht” mét cach ngau nhién.

Chi v&i hai ttr — binh tinh hodc hiing thu — |a da dé thay dbi chét
lwong cac bai thuyét trinh cia ho moét cach dang ké. Khi cac sinh
vién dan nhan cdm xuc cda ho 1a hirng thad, bai thuyét trinh cda ho



dwoc danh gia Ia thuyét phuc hon 10% va ty tin hon 15% so vOi
nhirng sinh vién cho réng ho binh tinh. Viéc dinh hinh néi so nhw 1a
mot sw hirng thu cling thdc day cdm hirng cho nguwdi dién thuyét
kéo do dai bai doc cla ho lén thém 29%:; ho cé di can dam dé &
thém ba muwoi bay gidy trén san khau. Trong mét thi nghiém khac,
khi cac sinh vién lo 1ang trwdc mot bai kiém tra toan khoé nhan, ho sé
dat dwoc két qua tét hon 22% néu ho duwoc bao “Cb gang dé hirng
tha v&i bai kiém tra” thay vi “Cé géng gilr binh tinh”.

Nhwng viéc chuyén néi so hai thanh sw hirng tha c6 phai la cach
tét nhat dé dwong dau véi lo 1&ng? Dé tim ra cau tra 1&i rang liéu
viéc thira nhan s lo I&ng c6 phai tét hon hay khéng, Brooks da giao
cho nhirng sinh vién mo6t nhiém vu vé cung kho nhan khac. Ba yéu
cau ho hat nhirng ca khuc nhac rock thap nién 1980 trwdc cong
chung.

DPirng trwdc mdt nhdm ban ddng trang Itra, cac sinh vién gao vao
micro bai hat cua Journey Don’t Stop Believin . Mot chwong trinh
nhan dién giong hat cua Nintendo Wii tw dong cham diém man trinh
dién cta ho chinh xac trén thang diém tir 0 dén 100, danh gia am
lwong, d® cao va cac nbét. Ho sé co diém thwdng néu dwoc diém
cao. Trwdc khi ho bat dau hat, ba yéu ciu céac sinh vién hay néi “Toi
lo 1dng” hodc “Tdi cam thay hirng thi” mét cach ngau nhién.

Nhom khéng noi gi trwdc man trinh dién dat trung binh dd chinh
Xac vé ngén tr ctia bai hat 1a 69%. Dan nhan cdm xuc cta minh la lo
lang khién céac sinh vién 1am gidm dé chinh xac cua bai hat xubng
con 53%. Thay vi giup ho chap nhan ndi so hai va kiém soat no, viéc
gan minh véi sv lo 1ang lai lam gia tdng ndi s¢ hai trong Idng ho. Noi



cau “Téi cdm thay hirng th(” sé gilp cac sinh vién ting do chinh xac
cua I&i bai hat 1én dén 80%.

Pé vwot qua ndi so hai, tai sao viéc nhin nhan mot nhiém vu 1a
diéu hing thu lai tét hon viéc ¢ gang gitr ban than minh binh tinh?
Nbi s¢' hai la mot cdm xuc rat manh. Ban c6 cam thiy tim minh dap
nhanh va mau ndng chay trong huyét quan khéng? Trong trang thai
do, cb gang gitv binh tinh chang khac gi phanh gap khi chiéc xe
dang lao di v&i van téc hon 100 km/gi®. Thay vi ¢b gang kim lai cdm
xic manh mé, tét nhat nén chuyén né thanh mét dang cdm xuc khac
— cling manh nhw vay, nhung da dé thuc day chung ta khan trwong
hon.

Vé mat tam ly, chidng ta cé mét hé théng dirtng va mét hé théng
di. “Hé thdng dirng gitp ban gidm téc dd, khién ban chu y va canh
giac hon”, tac gid Susan Cain giai thich trong cudn Quiet . “Hé théng
di s& khién ban cadm thay phan khich”. Thay vi dap chan phanh,
ching ta cé thé thac day ban than hanh déng déi mat voi ndi so hai
bang viéc an ga di tiép. Sw s¢ hai dwoc danh diu béi nhirng diéu
khéng chac chan trong twong lai: Chung ta lo ngai diéu té hai sé xay
ra. Nhung b&i vi né van chwa xay ra, thi van c6 kha nang, du rat
méng manh, két qua sé tich cwc. Chung ta c6 thé dap ga hét cong
suat bang viéc tap trung vao cac ly do dé tién 1én phia trwdc — ban
sé& dwoc tha 16ng, cdm nhan sw hing tha va thay tam tri dang hat liu
lo.

Khi chung ta chwa cam két véi mét hanh dong cu thé, viéc suy
nghi nhw |a mét ngudi tiéu cwe phong tha co thé sé rat mao hiém. Vi
chung ta khdng mong muén tién 1&n phia trwédc, nén viéc nhin thay
mot that bai u tbi phia trwédc sé chi kich thich thém sw lo 1ang, khién



chung ta muén kh&i ddng hé thdng dirng va nhan manh chan phanh.
Bang viéc nhin sang mét chiéu hwéng tdt dep hon, chung ta sé kich
thich dwoc suw tich cwe va tién 1én phia trwéc.

Nhwng mét khi ching ta bat dau chon hanh déng, va khi néi lo
lang xuéat hién, t6t hon ca 14 hay suy nghi nhw mét nguoi tiéu cuc
phong thu va déi mat voi chung mét cach trwc dién. Trong trwong
hop nay, thay vi né lwc chuyén ndi so hai va nghi ng& thanh nhirng
cdm xuc tich cwc, ching ta c6 thé dap chan ga hé théng di manh
hon nira dé chién thdng ndi s¢ hai. Béi vi chung ta da dinh hinh
trong tam tri 1a phai tién lén phia trwdc, vi vay viec mwong tuwong ra
nhirng canh twong t6i t& nhat co thé gitp chung ta bién ndi lo lang
thanh mét ngudn déng Iwc manh mé dé chuéan bj ky lwdng va thanh
céng. Cac nghién ctru khoa hoc than kinh cho thdy rang khi ching ta
lo 1ang, nhirtng diéu khéng dwoc biét trwdc con dang so hon ca
nhirng diéu tiéu cwc. Julie Norem mé ta, khi mét ngudi twdng twong
ra nhirng diéu t6i t& nhat, rang: “Ho cdm thay kiém soat hon. Trong
mot sé trwdng hop, ho cham dén dinh diém cla sw lo lang trudc
budi trinh di&én thwc sw cia ho. Ho da nghi t&i di moi loai van dé
trwdc khi ho dén vai sy kien do”.

Trong méi cudc boi dwdi nwéde lanh trwde day, Lewis Pugh cé
mot niém tin khéng lay chuyén rang 6ng sé& thanh céng, nén chién
lwoc cla ké bi quan phong thi 14 rat hiru hiéu: danh gia nhirng mbi
nguy hiém tiém tang khién ban than chun bi kj hét mirc cé thé. Tai
Bac Cuwc, chién lwoc nay phat huy tac dung ngay tr dau, nhwng sau
cudc boi thir, “niém tin cda tdi hoan toan sup db... Nam phut dudi
nwédc da khién tdi dau don va hay hoai tay téi réi, liéu dén tan hai
muwoi phat thi sao?”. Ong khéng ngirng run I&n vi s¢ hai trwde vién



canh chét chéc & lan boi nay: “Nhirng gi téi cdm thay trong lan boi
ther la th&r gi d6 hoan toan méi ma t6i chwa tirng trai qua. Téi khéng
tin minh c6 thé lam dwoc’.

Vé&i sw cam két bj lung lay dir doi, day la luc dé thoat ra khai
trang thai bi quan phong tht va kich hoat hé théng di téi phia trwéc
bang viéc tap trung vao céac ly do dé thwc hién cudc boi. Mdt nguodi
ban da goi y cho 6ng ba y twdng dé& cam thay hirng tha. D4u tién, ho
sé dat cac 14 co qudc gia nhw 1a cac chi dau chinh doc dwdng boi
dé nhac nh& Lewis rang cé dén hai mwoi chin ngwdi tr mwdi qube
gia da giup tao nén hanh trinh nay. Trong nhirng 1an boi trwdc day,
Lewis d& dwoc “truyén cdm hing bdi nhirng k& nghi ngd”, nhwng
bay gi®», ban 6ng ndéi rang 6ng nén “tap trung vao nhirng ngudi tin
twdng va truyén cdm hing cho 6ng”. Th& hai, 6ng nén nhin lai va
nh& rang cha me minh da truyén cam hing thé nao cho 6ng khién
6ng quan tdm dén van dé bao vé méi trudng. Cudi cung, 6ng nén
nhin vé phia trwéc, hay nghi vé ky tich 6ng tao dwoc cho cudc chién
chdng bién dbi khi hau. “Sau khi lang nghe, suy nghi tir bd cudc boi
cua téi da bién mat”, Pugh phan anh. Ong lao vao lan nwéc lanh gia
va bat dau boi ngwoc dong. Mwdi tdm phit ndm muwoi 1am gidy sau,
6ng da thanh cdng ma khéng hé chiu bat c&r thwong tdn ndo trén
ngwdi. Ba ndm sau do, 6ng boi qua hd nwéc cao nhat trén dinh
Everest.

Trong khi rao can I&n nhat ciia Pugh 1a kiém soat néi so hai cua
chinh minh, thi nhiéu ngwdi doc dao khac lai phai kiém soat cam xuc
cta nguwdi khac. Khi nhirng nguwdi khac té ra so hai dé hanh dong,
lam sao dé chung ta cé thé kich hoat hé thdng tién 1én ctia ho?



Vao mua Hé nam 2009, cé6 mwoi lam vi khach du lich tré thwc
hién mdt chuyén hanh huwong dén Belgrade, thi d6 cua Serbia. Sau
khi d&n khach du lich di quanh quang trudng thanh phd, hwdng dan
vién, mdt chang trai Serbia gay va cao nghéu khodng ba muoi tudi
ké cho cac vi khach nghe nhirtng sw kién thd vi gan day cloa dat
nwdc minh, nhw 14 gia khoai tay tang cao do lam phat, nhirng bubi
trinh di&n nhac rock mién phi, cudc chién v&i cac nwéce lang giéng.
Pén khi ngwdi hwdng dan vién dwa ra nhirvng binh luan cua anh ta
vé Serbia theo kiéu gibng nhw nhém hai Monty Python va truyén
than thoai ctda Tolkien, nhém du khach tr& nén thwc sy mat binh
tinh. Ho khéng phai la nhém khach du lich binh thuwéng. Ho dén
Belgrade dé hoc cach lat d6 ché do doc tai & dat nwéc minh.

Nham tim cach chéng lai mét ké bao chua, nhém khach du lich
da hoi hwéng dan vién vé viéc 1am thé nao ma nguwdi dan qubc gia
anh da danh bai ké doc tai Serbia Ia Slobodan Milosevic. Cac anh
khéng can phai qua liéu, ngudi huwéng dan vién trd Idi. Cac anh co
thé thé hién sw chbng dbi trong nhitng viéc rat nhé — lai xe cham
hon binh thwdng, ném béng ban ra phd, d& phdm mau vao nhirng
dai phun nuwéc 1am nwéc ddi mau. Nhirtng ngwdi khach du lich ché
giéu y kién cta hudéng dan vién: Nhitng hanh ddong nhé nhu thé
khéng tao ra anh hwdng gi cad. N6 sé& khdng thé xdy ra & dat nudc
cua chang t6i, mot ngwdi dan 6ng khang khang. Mét ngudi phu nir
chen vao, néu ching téi chdng lai 6ng ta, k& doc tai & nwéc ching
t6i don gian 1a chi loai trir ching téi. Lam thé nao chang téi co thé
lap nén moét cudc cach mang khi ma 6ng ta ra chi thi réng viéc lap
nén mot nhém hon ba ngudi 1a bat hop phap?



Ho khéng biét rdng ngu®i hwdng dan vién dé déu da nghe tat ca
nhirng I&i chi trich va phan nan tuwong ty trwedc day. Anh nghe chung
vao nam 2003 tr nhirng ngwdi hoat ddong Georgia, nhirng nha hoat
dong ngudi Ukraine vao nam 2004, nhirtng ngudi co tw twdng doi
maoi tai Lebanon vao nam 2005, va ngw¢i Maldives vao nam 2008.
Va nhirng nhém do déu da vwot qua ndi so hai, sw thd o va ha guc
thanh céng ké doc tai & dat nwéc ho.

Hwéng dan vién Ay chinh 1a Srdja Popovic, nha lanh dao phong
trao phi vi trang 1at d6 Milosevic & Serbia, ngu®i da huan luyén cac
nhom hoat déng vi quyén Igi ctia dat nwédc minh.

Popovic la mét trong nhitng quan sw dang sau phong trao
Otpor!, nén moéng cda phong trao phi bao lwc ciia nhirng nguoi tré
tubi nham lat dé ché do doc tai Milosevic. Mwdi ndm vé trwée, anh la
nan nhan cla chién dich thanh trirng thiéu sé va thiét quan luat, da
phai run I&n vi s hai khi nha cha me anh bi danh bom. Anh bi bét, bi
bd tU va bj danh dap da man; anh cdm thay cudc sdng cla minh
lwét qua trong nhay mat khi mét s quan gio khau sing Ién nhét vao
miéng anh.

Khi nha tdm Iy hoc Dan McAdams va ddng nghiép yéu ciu
nhirng nguoi trwdng thanh ké cau chuyén cudc ddi ho va trinh bay
lai nhirng quy dao cam xuc cua ho qua thoi gian, ho kham pha ra hai
mau hinh cdm xdc khac nhau. Mét sé nguwdi cé nhirng trdi nghiém
hai Idng lién tuc; ho hai long subt quang thdi gian chinh trong cudc
doi minh. Bay la nhirng nguwoi dwgc xem la co nhirng dong gop tich
cwe v&i cong déng bang viéc chia sé nhiéu cau chuyén bat dau mét
cach tiéu cwc nhung sau d6 co chiéu hwéng tdt dep: Ho chién d4u
ngay t dau va thanh céng sau d6. Mac du phai déi mat véi nhiéu



sw kién tiéu cwe, nhwng ho van coé sw hai long Ién trong cudc séng
ciia minh va ¢ trach nhiém vé mot muc dich 1&n lao. Thay vi chi
hwéng thu cudc sbng, ho xdng vao mot cudc chién bién diéu xau
thanh diéu tt — va xem né nhw 1a mét phan thuwéng cho mét cudc
doi dang sbéng. Huéng toi sy doc dao khién ching ta dung phai
nhiéu “6 trau, 6 ga” trén dwdng di, tuy nhién né khién chung ta cdm
thdy hanh phuc va séng cé y nghia hon. “Nhi*rng cudc cach mang
dung dan khéng phai l1a nhirng sw kién long troi I& dat”, Popovic noi.
“Chung la nhivtng dam Itra nhd dai hoi va dwoc kiém soat”.

Sau khi cung vé&i nhirtng ngudi ban dan dét phong trao lat db
chinh quyén Milosevic va mang lai dan chd cho Serbia, Popovic
cbng hién ddi minh dé& huwéng dan nhirng nha hoat déng khac Ianh
dao nhirng cudc cach mang phi bao lywc. Nam 2010, mwoi lam
nguwdi nwdc ngoai dwoc Popovic hwdng dan mét nam trwde dé da
s dung duwong 16i cha éng dé lat db tén doc tai & Ai Cap. Khong
phdi nhém nao ciing thanh céng, nhwng ching ta cé thé hoc hdi
dwoc rat nhiéu tr cach tiép can ctia Popovic nham chién thang néi
so hai, vuwot qua sw thd o va kiém ché tirc gian. Budc di dau tién
cta 6ng gidng véi cach mot nha 1anh dao céng nghé thwe hién dé
gidi quyét ndi so hai dang lan tran noi cac nhan vién cta minh.

Tim kiém nguon cam hirng

Khi Josh Silverman quan ly dé ché Skype vao thang Hai nam
2008, cdng ty nay dang déi mat véi nhirng thach thirc nghiém trong.
Y chi cGia nhan vién sut gidm toi t& khi céng ty khéng thé duy tri
dwoc da tang trudng an twong nhu trwéde day sau khi tré thanh nha
tién phong trong dich vu goi dién mién phi gi)a may tinh v&i may
tinh, va nhirng cudc goi dwdng dai gia ré gilva dién thoai va may



tinh. Silverman quyét dinh danh mét van c& 1én cho mét phat kién
sang tao trong twong lai: nhirng cuéc goi video man hinh réng. Vao
thang Tw, 6ng théng bao muc tiéu dét pha ctia minh 1a ra méat Skype
4.0 v&i tinh ndng video vao cudi ndm. “Da sd nhan vién thé hién cam
xuc rat tiéu cwe. Nhiéu nguoi nghi rang doé l1a mét sy thay déi qua
I&n va chac chan sé giét chét cdng ty”, Silverman nh¢ lai. Ho lo ngai
rang cac mbc thdi gian qua ngan, chat lwong video khéng tét va
ngwdi dung sé khéng thich cdm giac goi dién ma hinh anh dbi
phwong phu rong ca man hinh.

Thay vi ¢b géng gilr ho binh tinh, Silverman quyét dinh thac day
tinh than ho bang viéc phat biéu mét tdm nhin vé Skype khién ho
cadm thdy dwoc truyén cdm hirng véi san pham nay. Tai mot bubi
hop toan céng ty, 6ng nhdn manh anh hwéng cla san pham Ién
cudc sbng con nguwdi, trinh bay rd mét vién canh ma 6ng da twéng
twong trong cudc noéi chuyén véi cac dién vién va nha dau tw cong
nghé Ashton Kutcher. “D6 khéng phai la viéc tao ra nhirtng cubc goi
dién thoai gia ré, do 1a viéc gan két moi ngwdi khi cac ban khéng &
trong cung mét phong”.

Khi nhitng ngudi sang tao kham pha ra y twédng chuyén sv lo
lang thanh sw hdo hing, ho thwdng thdy minh co trach nhiém phd
bién nd. Nhwng viéc y twdng dé cla ban khéng cé nghia ban 1a
nguwdi tt nhat kich hoat dwoc hé théng tién 1én & nhirtng nguoi
khac. Trong mét loat cac thir nghiém, Dave Hofmann va t6i da nhan
ra rang cach truyén cdm hng tét nhat cho mét tdm nhin 1a tiép can
nhitng ngudi trng bi dnh hwédng manh mé bédi nd. Hay can nhac
trwdng hop nhirng nguwdi van dong quy tai trwdng dai hoc, nhirng
nguwdi thwe sw lo 1dng khi goi dién dén cac cwu sinh vién, ngat ngang



gi® an téi ciia ho va nh& ho Gng hd tién gay quy cho trwdng ci. Khi
hai nha 1anh dao nhiét tinh nodi v&i ho vé viéc sb tién ho bd ra co thé
tao nén suw khac biét nhw thé ndo, nhirng nguwdi gay quy that su
khéng cdm thay hing tha.

Tuy nhién, sb tién gay quy nay tang I&n gap ba lan khi cac nha
lanh dao truyén cdm hing cho mét sinh vién dwoc nhan hoc béng,
nguwoi ndi rang sy gitp d& cha cac nha tai tro Ion lao nhw thé ndo
trong viéc giup anh trang trai hoc phi dai hoc va du hoc & Trung
Qudc. Trung binh, nhirng ngwdi goi dién gay quy thu dwoc 2.500 do-
la trong hai tuan trwdc khi cac sinh vién noéi chuyén, nhung tang dén
hon 9.700 dd-la trong hai tuan tiép theo?. Ho nghi ng& cac lanh dao
cia minh, nhitng nguoi rd rang cé déng co nao doé khi thuyét phuc
ho lam viéc cham chi hon. Khi théng diép twong tw dén tr mot sinh
vién nhan hoc béng, ho phat hién ra réng N6 chan thanh, dang tin
twdng va rat that. Ho déng cdm v&i nhirng sinh vién, va thay vi trd
nén lo lang khi dé cap dén chuyén tién bac, ho ciing hao hing di
gay thém nhiéu quy hon dé gitup d& dwoc nhiéu sinh vién gibng nhw
chang trai di du hoc Trung Quéc kia.

2 Chung téi mubn chirng minh rédng thdm chi ngay c& khi mét
théng diép dwoc dwa ra lién tuc, s€ hiéu qua hon khi thbng diép
dwoc mang dén béi mot nguwoi da nhan duworc lgi ich twr thong diép do
hon la mét 1anh dao. Trong thi nghiém tiép theo cua chung t6i, ching
t6i yéu cau moi nguoi stra mot bai viét cia mét sinh vién cao hoc
quoc té. Bai viét d6 chira rat nhiéu 16i ngr phép ngé ngén. Chung téi
gidi thich rang day la mot chuong trinh gidp nhikng sinh vién cé thé
céi thién nhing bai viét va dé ho cé thé kiém duoc mdt céng viéc tot.
Dé chirng minh viéc stra 16i tao nén sw khéc biét ra sao, ching téi da



cho cac tinh nguyén vién xem mét trong hai video clip cta cung mét
nguwoil phu ni¥ noi vé viéc médt sinh vién nhéan dwoc ba Ioi moi céng
viéc nh& vao viéc cai thién bai viét ra sao. Co giGi thidu bén than
minh Ia Priya Patel, vira la giam dbc phu tréch chuong trinh nay vira
la mét sinh vién da tirng nhéan duwoc loi ich toe chuwong trinh. Mot 1anh
dao don thuan néi vé tac dung cta chuong trinh cda chinh minh sé
khéng tao dwoc sw khac biét: Nhin chung, nhoém sinh vién dé phat
hién it hon hai muoi 1dm 16i, twong dwong véi nhém khéng hé xem
video mét chut nao. Nhuwng khi nha lanh dao mé ta ban than nhw
mot sinh vién da tueng nhan duwoc Igi ich twe chwong trinh, ho phat
hién ra ba muoi ba 16i - tdng hon 34%. Ching t6i cho ho co hdi viét
ra nhitng nhén xét céi mé va dé mét ngudi danh gia doc Iap vé tinh
xay dwng va hiru ich cua nhieng binh luan nay. Nhikng binh luén dé
cé tinh xay dung tét hon dén 21% khi ho xem video clia ngudi nhan
duorc loi ich phét biéu hon la xem video cua nguoi ldnh dao. (Adam
Grant)

Mac du vay, diéu dé khéng co nghia la cac nha lanh dao can
phai bwdc ra khdi méi trwérng dé. Trong nhixng nghién clru vé sau,
t6i phat hién ra rang moi ngwdi dwoc truyén cdm hirng dé cé duoc
thanh tich tét nhat khi cac lanh dao m6 ta tdm nhin va moi mot
khach hang dén ké vé cau chuyén cla ca nhan ho. Théng diép cla
nhirng 1anh dao cung cdp mét tdm nhin bao quat dé khéi déng, va
cau chuyén cta nhirng nguwdi huwdng lgi tir dich vu da tao nén sy
hap dan vé mat cam xuc budc nhan vién phai cé gang nhiéu hon.

O Skype, Josh Silverman biét cach tét nhat dé kich hoat hé
thdng tién 1&8n khéng chi bang I&i néi. Sau khi néi chuyén vé céach
Skype da giip nhirng dlra con cta 6ng cé dwoc mdi quan hé than



thiét vé&i dng ba chung ra sao du ho séng cach nhau tdm mui gio,
éng da thdi mot lubng gié méi vao hé théng nay bang cach moi
nhirng ngudi st dung Skype phat biéu trong cac bubi hop toan cong
ty. Mot cdp vo chdng mai két hén chia sé ho da séng sét nhw thé
nao sau mdt ndm xa cach trong sudt ky dinh hén “chi nh& vao
nhirng cudc ndi chuyén hang ngay trén Skype”. M6t quan nhan noi
vé viéc Skype da gitup anh duy tri méi quan hé gan giii v&i cac con
minh trong th&i gian phuc vu tai Iraq; ho thdm chi con mé& nhirng
mon qua Giang sinh cung nhau. “Mang khach hang vao can phong
két ndi ho v&i nhirtng gi ho can, va cham t&i con tim va khéi 6c cla
ho”, Silverman ndi. “N6 giup cac nhan vién nhin théy sw khac biét
ma chung ta cé thé tao ra & thé gi¢i nay.”

Khi cac nhan vién nhan ra rang Skype cé thé két ndi con ngudi,
sv lo I&ng ctia nhdm nhanh chéng chuyén thanh sw hao hirng. Puoc
truyén cam hing dé xay dwng mot tinh nang video cé thé tao ra
nhirng cudc trd chuyén day y nghia, ho da dwa vao Skype 4.0
nhirng cudc goi video toan man hinh chat lwong cao. Ngay sau dé,
Skype da co thém ba tram tam mwoi ngan ngwdi dung moi ngay; va
dén cudi quy cubi cung cla ndm, hon mot phan ba trong téng sb
36,1 ty phut goi gilra cac may tinh dwgc thwc hién trén Skype la
nhirng cudc goi video. Chwa day ba ndm sau khi Silverman chia sé
tam nhin cGia minh va mang nhirtng ngwdi ding dén truyén cam
hirng cho doéi, Microsoft da mua lai Skype v&i gia 8,5 ty do-la, tang
300% V& mat gia tri so v&i thoi diém ban dau.

Tai Serbia, Srdja Popovic va ban ciia minh da bat dau chién dich
Otpor! bang viéc truyén cdm hirng dé&n moi ngwdi. Ho biét rang ngdn
tr cla nhirng nguwdi drng dau khong dui dé khién moi ngudi vuot



qua ndi so hai bj trivng phat b&di mot ké doc tai tan bao. Nhiéu &ng
vién tiém nang qua so hai dé liéu mang, va tham chi néu phat hién
mot ai d&, Milosevic ciing dap tat sw khang cw ay bang viéc tiéu diét
nguwdi diing cdm d6. Thé 13, thay vi bd nhiém mét I1anh dao dan dau
hé thdng tién I&n, Popovic da truyén cdm hirng théng qua mét biéu
twong: mét ndm dam mau den.

Moi né lwc bat ddu vao mua Thu nam 1998, khi Popovic va cac
ban minh la nhirng sinh vién dai hoc. Ho da phun hon ba tram hinh
ban tay ndm chéat khap cac quang trwéng thanh phd, dan hinh ndm
tay quanh nhirng tda nha tai thi dé Belgrade. Néu khéng cé nhirng
nam tay nay, Popovic néi, cudc cach mang chéac chan sé& khéng
thanh cong.

Mua Xuan ndm 2010, moét ndm sau khi huan luyén nhirng nha
hoat déng Ai Cap, Popovic dirng lang im trwdc mot sap bao. Hinh
anh ban tay ndm chét cla cudc cach mang Otpor! duwoc dwa [én
trang nhat, in hinh mét ngudi phu N cdm chat mét tAm poster, bén
dwdi la dong tiéu d& “Nam ddm rung chuyén Cairo!”. Nhirng nha van
dong Ai Cap da quyét dinh kich hoat hé théng tién I&n cia ho bang
viéc truyén cdm hing vai biéu twong twong tw. Diéu gi 1am cho ndm
tay nay c6 sirc manh lan téa t&i vay?

Strc manh Ié&n trong nhirng con s6 nhé

Trong mét thi nghiém kinh dién, nha tam Iy hoc Slomon Asch yéu
cau moi ngwdi danh gia dd dai cia cac dwdng vé khac nhau. Hay
twdng twong ban duwgc dwa vao mét can phong véi bay ngudi va
dwoc chi cho xem nhirng hinh anh dwdi day:



A BC

Nhiém vu cda ban Ia nhin vao nhirtng dwérng bén phai va quyét
dinh xem dwdng nao trong cac dwdng nay cé cung dd dai voi
duwong ké bén tay trai. Cau tra 1&i rd rang la B va moi ngudi trong
nhéom déu ndi nhw vay. Tat cd cac ban déu déng y va di dén vong
tiép theo.

A B C

DPén vong th ba, cau trd I&i dung trong trworng hop nay ré rang
la C, nhung ngac nhién thay, ngu®i dau tién trong nhém lai khang
dinh n6 la B. Ban ngac nhién khi théy ngwdi thtr hai cling chon B.



Cac thanh vién nhom thr ba va th tw cling bao dé la B, vay ban sé
lam gi?

Nhirng nguwdi chon cau tra I&i khac trong nhom ban chinh |a
nguwdi ddng I6a v&i nhém nghién clru. Nhivng nha nghién clru dua
ra mwoi tdm cudc thir nghiém tat ca, va mot sd nguwdi dwoc yéu cau
cb tinh dwa ra cau trd |&i sai trong mwdi hai cudc thlr nghiém, dé
xac dinh xem liéu ban cé chéng lai nhirng danh gia theo sb déng va
di theo ho hay khéng. Hon mot phan ba cudc thir nghiém, cac wng
vién déu chip nhan tuan theo: Ho chon dong ké ma ho biét 1a khéng
phu hop chi vi nhitng ngudi con lai déu chon nhw vay. Ba phan tw
(hng vién tuan theo cau tra I&i sai it nhat mot 1an.

Khi dwoc kiém tra riéng, hdu nhu moi nguwdi khéng lic ndo sai
cd. Khi ho duwoc kiém tra cung nhéom, du biét rang cau tra 1&i trong
dau ho la dung, nhwng ho so bi ché giéu. Khéng can phai 1a méot nha
doc tai moi budc dwoc chung ta im lang vi s hai. Chi béng viéc dua
ra mot y kién don doc cling ¢6 thé khién mét ngwdi cdm thay so hai
va budc phai tuan theo sb déng.

Cach tét nhat dé& khuyén khich sy khéng tuan phuc dé 1a dwa
vao mdt ngudi bat ddng quan diém riéng ré. Nha kinh doanh Derek
Sivers noi: “Ngudi theo sau dau tién sé& bién nguwdi don doc tré
thanh l&anh dao”. Néu ban ngdi v&i bay ngudi khac va sau thanh vién
trong nhém déu chon cau tra 10 sai, nhwng ngwdi con lai chon cau
trd I&i dung, ty 1& tudn theo sd déng sé giam dang ké. Lbi sai gidm tw
37% xudng con 5,5%. “Sw xuat hién cia modt ddng minh da dap tan
ap lwc ciia nhom déng”, Asch viét.



Pon gian bang viéc biét rang ban khéng phai 1a ngudi duy nhét
chon cau tra 1&i nay sé khién ban dé dang chéng lai dam déng. Strc
manh cdm xuc cé thé dwoc tim thdy tham chi chi trong mét con sb
rat nhé. Theo 16 clia Margaret Mead, “Dirng bao gi® nghi ng® viéc
mot nhém nhd nhitng nguwdi sau sac co thé thay déi dwoc thé gidi,
thwe sw chi c6 ho méi lam dwoc diéu do cho dén Iuc nay”. Dé cam
thdy minh khéng don déc, ban khéng can mét dam déng tng ho
minh. Nghién ctru ctia Sigal Barsade va Hakan Ozcelik chi ra rang
trong nhirng t6 chirc chinh phd hodc t6 chirc kinh doanh, chi can
mot ngudi 1a du dé ban khdong cam thay co don.

Néu ban mudn moi ngwdi thoat ra khdi tinh thé nguy hiém, ban
can cho ho thdy rang ho khéng hé don doc. Pay la chia khoa dau
tién cho thanh céng cla phong trao Otpor! va mét sb phong trao
cach mang khéac. Khi Popovic va ban bé cla anh dan hinh nam dam
khap thu do Belgrade, ho kém theo cau khau hiéu “Hay ding 1&n vi
chung t6i yéu Serbia”, “Nghién nat ché do”, “Hay kién cwong cho
dén thang loi cudi cung”. Trwdc d6, nhirng nguwdi Serbia phan doi
ché do déc tai cia Milosevic rat so hai khi phai dwa ra quan diém
khac biét trwdc cdng ching. Khi ho nhin thdy ndm tay cta phong
trao Otpor!, ho nhan ra rdng nhirng ngwdi khac cling san sang tién
|én phia trwéc. Sau do, khi cac thanh vién ciia phong trao bj bat giir,
cac nhan vién canh sat hoi ho ai la ngwdi chu tri. Popovic va nhém
ban da huan luyén dé nhirng ngwdi nay néi rang: “Mét trong hai
muwoi ngan lanh dao cua Otpor!”.

Trén toan thé gidi, cac phong trdo phan khang da giup ngudi
dan vwot qua ndi so hai bang viéc kich hoat hé théng tién I&én voi
nhirng hanh déng nho, do la dau hiéu cho théy c6é mot sy ung hd



ctia mdt nhém Ién hon. Khi Popovic hudn luyén nhirtng nha van
dong Ai Cap, 6ng chia sé cau chuyén nam 1983 vé viéc nhirng
nguwdi tho mé Chile da l1am thé nao dé chéng lai nha doc tai
Pinochet. Thay vi liéu mang biéu tinh, ho kéu goi cong dan trén toan
quéc hay thé hién sy phan khang bang cach bat dén trong nha chép
tat lién tuc. Nhiéu ngwdi lo so khi lam vay, nhwng khi nhin thy hang
xém ciing lam, ho an tdm hon. Nhitng ngu®i tho md yéu cau moi
nguwdi bat dau lai xe cham hon. Cac tai xé taxi lai xe cham lai, va xe
buyt cling vay. Dan dan nhirng nguwdi di bd ciing di theo nhip rét
cham trén dwdng va lai xe tai, 6 t6 cia ho v&i tbe do rua bo. Trong
cudn sach truyén cdm hirng cha éng Blueprint for Revolution ,
Popovic giai thich nhirng hanh déng nay:

Moi nguoi so hai khi phdi néi chuyén céi mé vé viéc lat doé
Pinochet, vi vay néu ban ghét ké doéc tai, ban c6 Ié nghi minh la
nguoi duy nhat ghét éng ta. Nguoi Chile tirng néi, nhiing chién thuét
nhw thé nay la dé khién moi nguoi nhén ra réng “Chiang ta la da sé
va ho chi Ia thidu s6”. Va, diéu tuyét voi & day la khéng hé c6 sw
mao hiém nao.

Tai Ba Lan, khi cac nha van ddong phan dbi chinh pha vi da dwa
ra qua nhiéu 1&i néi dbi, ho biét rang viéc don gian tat tivi sé khéng
khién cho ngui dan thdy duwoc rang ho sdn sang dirng Ién chdng lai
chinh quyén. Thay vao do, ho dat tivi I&n nhirng chiéc xe cut kit va
day no di khdp cac dwdng phd. R4t nhanh chéng, phong trao day
lén khap cac thanh thi trén toan Ba Lan — va cudc phan dbi cudi
cung da gianh dwoc thang loi. O Syria, cac nha hoat dong dé bot
mau dé vao nhirng dai phun nwédéc xung quanh quang trudng
Damascus, thé hién rang nhan dan sé khéng chap nhan nhirng luat



|& d@m mau cua ché dd doc tai Assad. Thay vi d6i méat v&i sw lo so
dirng I&n phan khang don ddc, moi ngudi co thé thay ban than minh
la mét thanh vién trong nhdm. That dé dang dé chéng dbi khi cé cam
giac do la mot hanh ddng tuan thd. Nhirtng nguwdi khac tham gia,
chung t6i cling tham gia.

Tai Serbia, cuéc cach mang Otpor! c6 mot dwdng 16i khac biét
dé kich hoat hé théng tién I&n. Qudc gia nay dang lam vao tinh trang
thdm khdc dén ndi sy hirng thi khéng phai [a mét cdm xuc dé kich
hoat & nguw®i dan. Popovic va nhitng nguwdi ban cia anh co thé
chuyén ndi so hai thanh cdm xudc tich cwc manh mé khac: sw hai
hwdc. Ché giéu sw phé trwong, Gng hd nghia cir dao dirc tuyét voi
cua nhirng nha lanh dao nhw Gandhi, Otpor! da s dung sy hai
hwdc nhw 1& mot cach dé thu hat ddéng minh va Iat dé ké thu. Ho g
nhirng mén qua mrng sinh nhat dén Milosevic: tAm vé mot chiéu toi
tda an Hague dé xét x(r dng ta vi tdi ac chién tranh, cong tay va ca
quan 4o tu nhan. P& mirng ngay nguyét thwe, ho yéu cau ngudi di
mua hang trong thanh phd nhin vao mét chiéc kinh vién vong trong
doé c6 hinh anh khudén mat Milosevic bi lam m&. Sau d6, phong trao
Otpor! con lam mét vu quang cdo nhirng chiéc 4o in hinh Milosevic:
“Chung t6i da cb gang giat nhirng vét ban nay trong mwoi ndm”, mot
ngwdi phu ni¥ noi, dirng canh chiéc may giat. “Tin t6i di, t6i da thor
nhiéu cach nhwng gi® 1a Itc ching ta can mot chiéc may méi. Do sé
la cach thirc tuyét voi dé tay di vinh vién nhixng vét ban nay”. Trong
mot tredng hop khac, khi mét dam déng tu tap, mét nha van déng
Otpor! ndm |4y micro va noi:

Chung t6i dang tuong thuét truc tiép ngay trieée don cénh séat Nis
. Pay la ban tin vé mét tén khing bé. Vu viéc xdy ra ngay bién giGi



gitta Serbia va Montenegro. Ké khing bé cao khodng mét mét tam
va médc mét chiéc do phéng cua té chirc khing bé Otpor!. Han deo
kinh, diéu doé chimng té hdn doc rat nhiéu sach. That nguy hiém khi
doc qué nhiéu séch & quéc gia nay, hdy canh giéc!

Trong nhirng budi hdi thdo clia minh, Popovic huan luyén cac
phong trdo cach mang s dung khiéu hai hwdc nhw mét vi khi
chdng lai sy s¢ hai. Khéng lau sau khi 6ng danh thdi gian véi nhirng
nha van déng ngwdi Ai Cap, mot hinh anh bat dau lan truyén trén
toan Ai Cap — moét biéu twong chadm biém trén toan man hinh
Microsoft Windows xuat hién.
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Khi hinh &nh d6 tr& nén phd bién, néi so hai clia moi ngudi cling
mo& dan. That khd ma khdng néi ra rang ban dang cudi vao ké doc
tai.

Sw hai hwéce hiéu qua nay la thr ma Popovic goi la tinh thé tién
thoai lwéng nan: Nhirng lwa chon budc ké déc tai roi vao tinh thé



chac chan thua cudc. Tai Syria, cac nha hoat déng da ghi nhirng cau
khau hiéu ca ngoi “Ty do” va “Quéa du rdi” trén hang ngan quéa béng
ban va ném chang ra phd & Damascus. Khi ho nghe thdy tiéng béong
ndy twng twng, Popovic quan sat, ngwdi dan Syria biét rang “cudc
phan dbi phi bao lwc da bat dau tan cdong dén chinh quyén Assad”.
Céanh sat xuét hién ngay sau dé. “Ho cau kinh, lung suc khap thanh
phd, bdc tirng qua béng ban. Popovic gidi thich: “Canh sat khéng
nhan ra rang, dé 1 mét man hai kich, va nhirng qua béng ban chi 1a
thir dan canh ma théi. Chinh ban than ho, nhirng ngwéi hanh phap
cta ché dd mai la nhirng con rbi va tén hé trén san khau”.

That dé& dang dé thdy rang nhirng bién phap hai huwéc nay da
chién thang ché dod doc tai ra sao, vi ho khéng bao gi® thay dé chiju
v&i nhirng trd dua nhw vay. Nhwng né ciing cé thé hoat dong trong
mot moi trwedng théng thuwdng. Giao su trwdng Dai hoc Stanford la
Robert Sutton nhac dén mét nhém nha phau thuat tré thwdng xuyén
phai chiu dwng tinh trang bao hanh béng & néi khi tham gia cac
cudc phau thuat tv nhirtng bac si khac. Ho bi dbi xir t& dén ndi ho
kh&i dong mot cudc bau chon “Béac si té nhat cla tuan”, thuwong
dwoc viét tat 1a AAOTW. Mbi thtr Sau vao lic ranh réi, ho sé dé civ
ra cac &ng vién va binh chon ngui chién thang. Ho khinh miét mét
bac si phdu thuat dén ndi tw dat ra quy dinh: Trong mét cudc bd
phiéu, chdc chan nguwdi nay sé gianh chién thang — ké ca khi nguoi
nay khéng lot vao danh sach dé ctr trong tuan. Ho ghi lai tén nhirng
nguwdi bi xép hang t& nhat trong mot cudn sé da, viét ban tbng két
hanh vi ctia nguwdi d6 dé mé ta nhirng “pham chét” giai thich ly do vi
sao ngudi dé chién thdng cac dbi thi cia minh. Khiéu hai huwédc da
lam cho hanh vi clia nhitng béac si nay gidm suy déi han va gidm han
di ndi s¢ cla ngwdi bac si tré: Ho du diing cdm dé truyén cudn sb



cho nhirng bac si chi nhiém méi ndm. Hai mwoi nam sau, cudn sb
van duoc nhivng bac s tré ké thira & bénh vién st dung. Cac bac si
phau thuat tao ra né da leo t&i dinh cao quyén lwc & cac bénh vién
khac trong ca nwéc, thé rang sé khdng bao gi®& dung ting hodc cho
phép nhirng kiéu dbi xt&¢ nhw vay dwoc xay ra, vi ho trng 1a nan
nhan cua no.

Popovic da nhin thay vai trd cia sy hai hwéc & nhitng noi ma
ndi s hai tréd nén quéa khich. Thay vi ¢ gang kim ham ndi so hai
bang viéc st dung hé théng dirng, 6ng s dung tiéng cwdi dé thuc
day hé thdng tién 1&n. Khi ban khéng cé quyén lwc, dé la cach manh
mé dé chuyén dbéi nhirng cdm xuc tiéu cwe thanh cdm xuc tich cuc.
O mét trong nhirtng budi hoi thdo, cac sinh vién phan dbi kich liét
viéc tién hoc phi tang qua murc tai trwedng dai hoc. Sau khi nghe cau
chuyén ctia Popovic, ho tim dén hiéu trwdng cla trwdng dai hoc,
cho 6ng ta xem mot birc &nh vé ché dd &n kiéng chi cd mi ramen, va
tw tim dén nha 6ng hiéu trwdng vao céac budi tdi hang tuan. Popovic
ddng thuan va mim cwdi: Cho du ho cé thé chién thang véi chién
dich nay hay khéng, 6ng da day ho céch tién Ién bang sw hai hwoc.
Néu 6ng hiéu trwdng khéng chao dén ho dén dung bira tdi, Popovic
goi y, thi ho tét nhat nén héi xin dé an thira cta éng tas.

3 Khi ching ta dbi méat véi néi lo 1dng, sw hai hude va hing thu
khéng phai la nhitng cdm xuc tich cuc duy nhét cé thé kich hoat hé
thdng tién 1én. Khi 6ng hoang nhac pop Elvis Presley duoc quan déi
My tao hé so lwu trip, céc thw ky chinh phi da hoan thanh hé so cia
éng bang cac may danh chir bang tay. Tir ndm 1980, may tinh IBM
Selectric da thay thé nhiing may danh 16i thoi bang tay, nhung cé réat
it thay déi dién ra. Chi dén khi qua trinh tw dong héa may tinh dé



ban lan réng; cac nhan vién chinh phu phu trach céng viéc dién hd
so nay méi lo 1dng rang may tinh sé thay thé luén céng viéc cia ho.
Thay vi bdo ho ¢b gang binh tinh hodc trédn an ho, céc Ianh dao kich
hoat hé théng tién 1én bang viéc kich thich tri to mo. Ho ném nhiing
chiéc may tinh xubéng ban minh ngay bén canh nhing nhén vién vén
thw dang tin cdy cta ho va chi don gidn théng bao rdng mét chuong
trinh thir nghiém sé dién ra sau doé; ho thdm chi khéng cdm dién vao
may. Sau dé khodng mét tuén, ho cai mot vai phdn mém game don
gidn va khuyén khich cac nhan vién nay dung chung trong gic rénh
réi. C4c nhéan vién nay qua to mo dén néi mét vai thang sau do, khi
ho bdt dau chuong trinh huén luyén chinh thire, ho da tw dao tao
dwoc cho minh mét sé thao tac quan trong. Nhw Brian Goshen, mét
trong nhing lanh dao tham gia vao chwong trinh dé nhé lai: “Vao luc
bt dau, ching téi khéng con lo so nira; ching téi rat thodi mai véi
cbng nghé maoi nay”. (Adam Grant)

Tuy nhién, sau d6 6ng lai truyén tai mot théng diép am dam hon:
Con dwdng dau tranh cho tw do khéng phai chi trai toan hoa héng.
Nhin ngoai mat, Srdja Popovic la hinh anh vé mot ngwoi lac quan.
Khi nhitng nguoi khac sbng trong sw thd o, 6ng twdng twong co
mot vién canh tét dep hon cho Serbia. Khi nhirng nguoi khac bj giay
vo bdi nbi so hai, 6ng mang lai tiéng cwdi va du hy vong dé tin rang
mot nhém sinh vién cé thé danh thang moét ké doc tai tan bao.
Nhwng khi t6i héi niém tin ctia dng cé bao gi® bi lung lay hay khéng,
6ng gat dau nai: “Toi c6 bao gi&r cdm thdy nghi ng® ban than khéng
a? Ludn luén, trong sudt mwdi ndm”. Tham chi ngay ca hém nay, khi
da dan dat thanh cong mét cudc cach mang va hwéng dan rat nhiéu
nha hoat dong lat dé ché dd doc tai, 6ng nghi vé rat nhiéu nguoi



thiét mang trong phong trao va cam thay dé la trach nhiém cda minh
vi khéng hwéng dan ho da.

Mot viéc tao dong lwc cho moi ngwdi la nhirvng ngwdi 1anh dao
da day nhirng chiéc tivi ra dwérng phd. Mang dén cho moi nguoi
long diing cdm dé chon lay nhirng hanh déng day y nghia la mét
nhiém vu rat I&n lao. Khi t8i hdi Popovic liéu nhirng ngwdi sang tao
c6 thé kich hoat hé théng tién 1én dé thuc ddy mot nd lwc Ién lao
hon hay khéng, éng tra 1o rang chang ta thuwéong 1am sai.

Kich thich ngon Itra hanh dong

Vao dém giao thtra nam 2000, Popovic va ban bé ctia minh td
chirc 1€ &n mirng tai quang trwérng Coéng hoa. Ho tap trung cac ban
nhac rock nguwdi Serbia ndi tiéng nhat va tuyén truyén véi moi nguoi
rang dém dé sé& cé6 mdt dai nhac hdi tryc tiép clia nhom Red Hot
Chili Peppers — mdt nhém nhac ndi tiéng quéc té va dang tao ra con
sbt tai Serbia. Hang ngan nguwdi tap trung tai quang truong &
Belgrade, nhay mua v&i cac ban nhac dia phwong, ho hét trong sy
mong doi dai nhac héi. M6t phut tredc dém giao thira, quang truedng
tdi den nhw mwec va moi ngudi bat dau dém nguwoc, nhwng khi déng
hd diém qua con sd muwdi hai, khédng cé ban nhac rock néi tiéng nao
xuat hién ca!

Am thanh duy nh4t cé thé nghe thdy la tiéng nhac ndo né. Khi
khan gid déng tai ldng nghe trong mét tinh hudng bat ngd nhw vay,
mot nha khoa hoc tén la Boris Tadic da dwa ra mét théng diép ro
rang tr sau canh ga: “Chung ta chang cé gi d& an mwng ca!”. Ong
ndi, yéu cdu moi nguwdi vé nha va nghi vé nhirng viéc ho cé thé lam.
“Nam qua la ndm cda chién tranh va sy dan ap. Nhwng né khéng cé



nghia 1& moi chuyén sé tiép tuc nhw vay. Chang ta hay cb gang cho
nam sau. B&i vi ndm 2000 chinh 1a thoi diém tao ra sw déi méi.”

Nghién clru cua nhirng giao sw quan ly Lynne Adersson va
Thomas Bateman da tim ra sy tac déng cua hanh dong nay. Trong
moét nghién clru c6 sy tham gia cua hang tram nha quan ly va nhan
vién thach thirc nhitng van dé vé méi trwéng lam viéc tai cong ty
minh — nhirng chién dich thanh céng khéng tach r&i khdi nhirng that
bai v& cam xuc, viéc st dung nhirng an du hai hwéc hay nhirng
cudc tranh luan logic, né Iwc thuyét phuc cac cd déng chinh, hoac
tao ra cac cudéc van dong. Nhwng nhan td quyét dinh chinh la cam
giac vé suw khan cap. DBé thuyét phuc dwoc cac lanh dao chip nhan
van dé, tao ra mot nhém hanh déng, va danh thoi gian cling nhw tién
bac cho né, nguwdi chién thdng phai giai thich nguyén nhan tai sao
can phai giai quyét van dé nay ngay .

Khi Giao sw trwdng Dai hoc Harvard la John Kotter nghién ctru
hon mét trdm cong ty ¢ gadng dwa ra nhirng thay dbi I&n, éng phat
hién ra 16i dau tién ma ho mac phai la khéng tao ra dwoc mét cam
giac khan cap. Hon 50% lanh dao khéng thuyét phuc dwoc nhan
vién rang su thay déi dé 1a can thiét, va né phai xuéat hién ngay bay
gi®. “Cac giam dbc danh gia qua thap viéc budc moi ngudi bwdc ra
khdi ving an toan vi né thwe sw rat khd khan”, Kotter viét. “Néu
khéng cé cdm giac khan cép, moi ngudi sé khong thue hién nhivng
hy sinh can thiét. Thay vao dé, ho s& bam dinh lay tinh trang hién tai
va chdéng cu”. Phong trao Otpor! da tao ra mét tinh huéng khan cép
v&i nhirtng cau khau hiéu nhuv “Pay 1a théi diém quan trong” va “Ong
ta sap bi két lidu”. Khi ho thédng bao “Pay la ndm can hanh déng”,
nguwdi Serbia hiéu rang rat can thiét dé hanh dong ngay lap tirc.



Nham lam sang td hon hiéu qua ctia hanh ddng yéu cau moi
nguwdi vé nha trong dém giao thira, hay nhin vao mét nghién clru da
thay déi mét Iinh vwe va gianh gidi Nobel. Hay twdng twong rang
ban |a mét giam déc diéu hanh tai mdt nha may san xuét 6 t6, va vi
mot ly do kinh té ban phai déng clra ba nha may, sa thai sau ngan
nhan vién. Ban sé chon gi gitra hai lwa chon sau:

Phwong an A la ciru mét trong ba nha may va hai ngan viéc lam.

Phwong an B 1a c6 mét phan ba kha nang ban sé ctu duwoc ca
ba nha may va sau ngan viéc lam. Nhwng hai phan ba kha nang con
lai sé€ la khéng con nha may nao va viéc lam nao ca.

Hau hét moi nguwdi déu thich phwong an A. Trong nghién ctwu
ban dau, 80% chon cach an toan thay vi mao hiém. Nhwng gia s
ban dwa ra nhirng Iwa chon khac:

Phuwong an A 1a ban sé& mét hai trong ba nha may va mét bbn
ngan viéc lam.

Phwong an B sé la hai phan ba kha ndng méat ca ba nha may va
cé sau ngan viéc lam, nhwng mot phan ba kha nang khédng méat nha
may va viéc lam nao ca.

Vé logic, nhirng lwa chon nay chang khac gi lwva chon & phan
dau tien. Nhwng vé méat cdm xic, ching khéng gidng nhau. O
nhirng Iwa chon sau, 82% moi nguoi wa thich phwong an B hon. Sy
yéu thich cla ho ré rang da thay doi.

Trong trwvd'ng hop dau tién, nhirng Iwva chon dwgc coi nhw la sy
thu lgi. Chung ta thich phwong an A vi chung ta thwong khéng thich
nhirng rdi ro vé& mat loi ich. Khi ching ta c6 nhirng loi ich nhat dinh,



ching ta s& ndm chat n6é va bao vé né dén cung. Chung ta sé cd
gang dam bdo cru dwoc hai ngan viéc lam tét hon, thay vi mao
hiém rang chung ta sé& méat tt ca cac cong viéc. Sau tat ca, mét con
chim ndm chat trong tay thi dang gia hon hai con trong bui ram.

Trong trwdng hop th&r hai, chung ta dwoc cho thdy mot sy méat
mat nhat dinh. Chang ta sé& lam bat c& diéu gi co6 thé dé tranh sy
mét mat do, ké ca viéc ching ta phai liéu minh chap nhan mét rdi ro
I&n hon. Du thé nao chang nira, ching ta ciing sé mat hang ngan
cong viéc, vay nén chung ta liéu minh va thwc hién luén mot canh
bac I&n, va hy vong sé& khong bi mat gi ca.

Nhirng dong nghién ctru nay dwoc thuwc hién bdi nha tam ly hoc
Amos Tversky va Daniel Kahneman; né gitp ich rat nhiéu cho Iinh
vie kinh t& hoc hanh vi va giup Kahneman nhan dwoc giai Nobel.
N6 ciing chi ra rang chung ta c6 thé thay dbi sw wa thich ri ro mot
cach sau sac chi bang viéc thay déi mét sd tr nglr nhdn manh vao
mat mat thay vi lgi ich. Diéu nay cé6 mét anh hwéng cwe 16n trong
viéc hiéu dwoc cach thiuc ddy moi nguei chap nhan rii ro.

Néu ban mudn moi ngui thay dbi hanh vi, thi nhan manh vao 1o
ich clQa viéc thay dbi hay cai gia phai trd cho viéc khéng thay dbi sé
tét hon? Theo Peter Salovey, mét trong nhirng ngwdi di dau trong
nghién clru vé khai niém tri théng minh cdm xdc va gi& 1a hiéu
trwdng tredng Pai hoc Yale, chuyén nay phu thudc vao viéc ching
ta nhan th&rc hanh vi méi 1a an toan hay rui ro. Néu ho nghi hanh vi
do 1a an toan, ching ta nén nhan manh nhirng diéu tét sé xay ra néu
ho thwc hién né — va ho s& mudn hanh doéng ngay lap tirc dé nhan
dwoc nhirng loi ich chac chan d6. Nhwng khi nguoi ta tin rang mot
hanh vi la rui ro, phwong an dé sé khong co tac dung. Ho dang thoai



mai v&i tinh trang hién tai, vy nén nhirng loi ich cta sy thay déi la
khéng hap dan, va co ché dirng sé xuét hién. Thay vao do, ching ta
can phai 1am cho tinh trang hién tai méat di sw 6n dinh, bang viéc
nhan dinh nhirng diéu t& hai c6 thé xay dén néu ho khéng thay dbi.
Ch&p nhan rui ro sé tr& nén hap dan hon khi ma ho phai dbi mat voi
s mat mat chac chan néu ho khéng chap nhan né. Vién canh cla
mot mat mat chac chan sé kich hoat hé théng tién lén.

Tai céng ty dwoc phdm khéng 16 Merck, Giam déc Kenneth
Frazier quyét dinh thic day nhan vién ctia minh nhan I3y vai tro tich
cwc hon trong nhitng déi méi. Ong yéu cau ho thwc hién mét y
twdng cwc doan: nghi ra y twédng c6 thé budc céng ty Merck pha
san. Trong vong hai gi® tiép theo, cac nhan vién hoat ddong theo
nhém, gid v& minh 14 mét trong nhirng dbi thd canh tranh chinh cta
coéng ty Merck. Nang lwong tdng I&n mdrc cao khi ho phat trién cac y
twdng vé nhirng loai thudc cé thé gay nguy hai dén loi ich nhw danh
tiéng, loi nhuan cda céng ty va cac thi trwéng chinh. Sau do, thach
thirc ctia ho la ddo ngwoc lai vai trd va xac dinh cach nao dé chéng
lai nhirng thach thirc nay?.

4 Bai tdp nay cho thdy mot sw khac biét vé tdm ly giira viéc
phong thu va tén céng. Trong viéc nghién ctru nhitng nhém chéng
khiang bé tai cdng déng tinh béo, Gido sw truong Pai hoc Carnegie
Mellon Ia Anita Woolley phéat hién ra rdng khi cac nhém & tw thé
phong thd, ho thuong thuc hién moi viéc an toan, nd lwc béo vé
chdng lai tat ca rii ro tiém tang. Ho tim kiém nhiéu théng tin hon,
nhung két cuc la bi choang ngop va niém tin suy gidm. Khi nhém
nay & trong tinh thé tan céng, ho sé can nhac nhiéu tinh hudng kha



thi va séng tao; réi thuc hién bang mét hodc hai phurong an tén céng
hiru hiéu nhét. (Adam Grant)

Bai tap “giét chét cdng ty” nay cuc ky cé tac dung bi vi né dinh
hinh lai nhirng hoat ddng gianh lgi ich trong trwedng hop phai chiu
mat mat. Khi cadn nhac nhirng co héi thay déi, cac lanh dao thuwong
khéng san sang chap nhan rui ro. Khi ho danh gia viéc nhirng doi
tha budc ho phai pha san thé nao, ho nhan ra rang sé la mét rdi ro
I&n néu ho khéng cai tién. Sy khan clp phai déi méi tré nén rat r6
rang.

Pé chéng lai sw thd o, hdu hét nhirng t&6 chirc ddi mai nhiéu
nhat rat can cé mot thong diép dé truyén tai, nhung né khéng phai 1a
loai hinh truyén théng nén di ddu. Néu ban mudn moi ngwdi chap
nhan rdi ro, ban can cho ho thay diéu gi dang sai v&i hién tai. Mubn
moi nguwdi budc ra khdi vung an toan, ban phai “nubi duwdng” sw
khoéng thoai mai, suw tlrc gidn hoac sw bwc tirc vdi tinh trang hién tai,
va cho thay rang nd sé gay ra nhirng mat mat Ion. “Nhitng nha
truyén théng xuat sdc nhat moi thdi dai”, chuyén gia truyén théng
Nancy Duarte néi, nguwdi da danh ca cudc d&i minh nghién clru vé
mo hinh nhirng bai thuyét trinh xuat sidc. Ong thuwéng bat dau voi
cau noi: “N6 day: day la tinh trang hién tai”. Sau do, ho “so sanh tinh
trang hién tai v&i vién cdnh méat mat cé thé xay ra”, va lam cho “I6
héng d6 cang I&n cang tét”.

Chung ta c6 thé nhin thay diéu nay trong hai bai dién van ndi
tiéng nhét trong lich s& nwédc M. Trong bai phat biéu nham chirc ndi
tiéng ctia minh, c¢d Tdng théng Franklin D. Roosevelt d@ m& dau
bang viéc chap nhan tinh trang hién tai. Hra rang minh sé “néi toan
bd sy that, thang than va ré rang”, 6ng da mé ta tinh canh khing



khiép clia cudc Pai khing hoadng, rdéi sau dé méi chuyén sang
nhirng diéu cé thé 1am, tiét 16 hy vong cta 6ng vé viéc tao ra nhirng
cOng &n viéc lam mai va dw bao: “Québc gia tuyét voi nay... sé hoi
sinh va truwéng ton... Diéu duy nhat ching ta phai so chinh Ia ban
than ndi so”.

Khi chung ta nhac lai bai dién van huyén thoai cia Martin Luther
King, Jr., diéu ndi bat nhat 14 hinh anh lap lanh vé mét vién canh
twong lai twoi sang. Tuy nhién, trong bai phat biéu mwdi sau phat
cta 6ng, cho dén phut thir mwdi mét éng méi dé cap dén giac mo
ctia minh. Truwdc khi dua ra hy vong vé sw thay déi, King nhan manh
nhirng diéu kién khéng thé chap nhan cla tinh trang hién tai. Trong
phan gidi thiéu, 6ng tuyén bb rang mac cho nhirng htra hen my miéu
cia Tuy@n ngdn Giai phong N6 [&, “mét tram nam sau, cudc sdng
cta nhirng nguwdi da den van bi anh hwdng tham hai béi vong kim
kep cla sw chia cét va xiéng xich clia chi nghia phan biét ching
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toc”.

Bang céach tao ra sy khan clp thdng qua viéc miéu ta sw chiu
dwng la gi, King da chuyén I&i t&i nhirng diéu cé thé: “Nhwng ching
ta khéng tin rang ngan hang coéng ly sé& bi pha san”. Ong da danh
hon hai phan ba thoi lwong bai dién van dé néi vé hai sy kién tiéu
cwc cung luc, luan phién gitra nhirng sy kién da tirng va nhirng gi cé
thé xay ra bang viéc dién ta ndi cam phan trong hién tai va hy vong
vé twong lai. Theo nha xa hdi hoc Patricia Wasielewski, “King da naoi
lén chinh xac cdm xuc phan nd clia dam déng trwdc sw bat cong
trong hién tai”, nhan manh “quyét tdm rang tinh hinh phai dwoc thay
d6i”. Khan gia ré rang da bi xtc ddong bdi gidc mo' clia dng vé tuwong
lai sau khi 6ng cho ho thdy con 4c mdng ctia ngay hém nay.



Nhirng nha tdm ly hoc Minjung Koo va Ayelet Fishbach phat hién
ra rang khi chung ta c6 nhirng nghi ng® trén con dwdng dat dén muc
tieu nao do, chung ta thwdng coé xu hwédng nhin lai phia sau hoac
nhin vé phia trwéec, tay thudc vao cam két ctia ban than. Khi sy cam
két clia chung ta bi m& nhat, cach tét nhat dé gitv minh virng vang
trén con dwdng dang theo 1a nghi vé nhirng tién bé minh da dat
dwoc. Khi ching ta nhan ra nhirtng gi ching ta dang dau tw va dat
dwoc, thi tir bd sé la mét 1ang phi, nhw thé niém tin va sw cam két
cla chung ta lai dang trao. Trong nhirng ngay dau tién cta phong
trao Otpor!, Srdja Popovic va ban bé éng da giai quyét nhitng mdi lo
lang va e ngai bang viéc giip moi ngudi cé nhivng tiéng cudi va tich
Iy nhirng thang loi nho nhd. Bang cach nay, ho cé thé nhin lai phia
sau va nhan dwoc cdm giac vé thanh twu, diéu cé thé giup chuyén
bién ndi lo ldng thanh cam giac tich cwc va ddm béo cho nhirng
cbng hién to 1&n cla ho.

M6t khi sw cam két dwoe cling ¢, thay vi nhin vao gwong chiéu
hau, cach tdt nhéat 1a hay nhin vé phia trwdc bang viéc nhan manh
nhirng cong viéc con lai can phai lam. Khi ching ta quyét tam dat
dwoc muc tiéu, nd sé la khoang cach gitra viéc ching ta dang & dau
va nhirng gi chung ta khat khao thwc hién. Tai Serbia, phong trao
van dong Otpor! 16i kéo dwoc mét ngwdi trung thanh di theo khi anh
ta khéng con chim dam trong sw so hai, day chinh Ia ltc phong trao
can chi cho ngudi dé thdy rang anh ta can di bao xa niva dé dat dén
dich.

Do la ly do vi sao Popovic va ban bé cua anh da dirng chwong
trinh hda nhac va nhac nhé toan bé nguoi dan cia tht doé Belgrade
vé nha trong dém giao thira. Trong khodng th&i gian chwa t&i hai



nam, phong trao Otpor! da thu hat dwgc hon bay mwoi ngan thanh
vién tlr hon moét tram ba mwoi chi nhanh. Nhwng dé 1at dé dwoc nha
doc tai Milosevic, ho can hang triéu phiéu bau. Vai nam truwéec,
Milosevic chip thuan mét cudc bd phiéu twong déi dan chd — va da
gianh chién thang. Péi quan cla éng ta da kiém soat toan bd phiéu
bau. Ngay ca khi nguoi Serbia coé thé bd phiéu dudi ng ta ra khdi
quéc hdi, lieu diéu d6 céd dwoc cdng nhan? Popovic va cac déng
minh ctia 6ng can hiéu rang ho can phai that manh mé dé thuc day
hanh ddng trén ca nudc. Pa dén luc lam mét can bang tinh trang
hién co, bat 1&8n hé théng khéi déng bang viéc nhac nhé ho rang sé
khéng cé mét sw kién an mirng nao ca vi hién tai dang khéng thé
chap nhan duwoc. “Thay vi l1dng diing cdm”, chuyén gia quan ly Tom
Peters khuyén cao, hay nudi dwdng “mét cdm giac phan nd vai tinh
trang hién tai dén ndi mot ngwoi khéng thé khéng hanh déng”.

V& dién phai dworc tiép tuc

Sw tire gian dbi nghich véi sw thd o: Khi cd cdm giac rang minh
da sai, chung ta sé& thay bj thic ép phai chién dau. Nhwng diéu do
ciling cé thé di qua xa. Con gian dir khéng chi kich hoat hé théng
khéi déng, gidbng nhw thém dau vao Itra, nd con 1a mét dong luc dé
thuc day moi nguwdi 1én tiéng va hanh déng, du né ciing co thé khién
ho hanh ddng thiéu hiéu qua. Sau khi nghién cru cac nha hoat
dong, Debra Meyerson va Maureen Scully phdng doan rang chia
khéa & day la “s& hiru cai dau nong va lanh song hanh. Cai dau
nong sé tao ra hanh ddng va sw thay dbi; cai dau lanh sé dinh hinh
hanh déng trong mét phwong cach hop ly va kha thi”. Nhwng mét khi
ICra da bung 1én, lam sao dé chung ta gitr dwoc cai dau lanh?



Theo nha xa hoéi hoc Arlie Hochschild tr trwdng Dai hoc
Berkeley, néu ban c6 cdm xic manh mé nhw lo I&ng hay tirc gian, co
hai cach dé kiém soat: dién néng va dién sau. Dién néng bao gébm
deo 18n mot chiéc mét na, thay ddi giong néi, ct chi, diéu bd dé thé
hién rang ban khéng hé ling tung. Néu ban la mot tiép vién hang
khong, mét hanh khach tirc gian la hét v&i ban, ban sé mim cuwoi dé
gia v& minh than thién. Ban diéu chinh diéu bd bén ngoai nhwng bén
trong ban khoéng thay déi. Ban van tic gian véi vi hanh khach dé va
é6ng ta biét r& diéu nay. Giam dbéc nha hat Nga Constantin
Stanislavski quan sat thay rang khi dién néng, cac dién vién khéng
thé nao hoéa than dwoc vao nhan vat. Ho luén ludn nhan thirc céd
khan gid xung quanh va man trinh dién cta ho khéng thé nao tréng
nhw that. Stanislavski viét rang viéc dién néng “sé khong thé 1am am
ap tdm hén cuta ban, ciing nhw khéng thé cham dén trai tim... Mudn
cham t&i nhirng cdm xuc tich cwe, sau lang cta con ngudi thi khéng
thé duwa trén ky thuat nay”. Dién sau duwoc xem nhw 1& mot cach dién
trong gidi kich nghé, ban thyc sw bién thanh nhan vat ban dong.
Dién sau bao gdém viéc thay déi cdm xuc bén trong chir khéng don
thudn chi 1a biéu hién ra bén ngoai. Néu ban la tiép vién hang khéng
trong trwéng hop trén, ban cé 18 sé twdng twong ra rang hanh khach
do rat cang thang, ng so bay hoac dang trai qua mét cudc ly dj day
mét mat. Ban cdm thdy déng cdm v&i vi hanh khach do, va nu cuoi
s& dén tw nhién v&i ban hon, tao ra mét cdm xic &m ap chan that.
Viéc dién sdu sé xoa nhoa sy khac biét gitra ban than ban va vai
ban dang dién. Ban khong con dién nira ma ltc dé ban dang trai qua
nhirng cam xuc thwc sy cia nhan vat.

Trwdc khi Lewis Pugh nhay xubng boi trong bién nwéc lanh gia
cda ving cuc, dng nghi dén viéc dién sau. Khi 1ang nghe bai hat cla



Eminem va P. Diddy, 6ng da nh¢ lai nhivng khodnh khac tuyét voi
cla viéc nhay ra khdi chiéc may bay tlr nhirng ngdy ma éng con
hoat ddng trong ddi d&c nhiém Anh qudc. Ong dang héi twéng lai
cadm giac hao hirng manh mé ma éng tirng trai qua. Dién vién dat
gidi Oscar Daniel Day-Lewis di mét buwéc con xa hon. D& chuan b
cho vai dién trong bd phim The Crucible ctia dao dién Arthur Miller,
anh da xay mot ngdi nha sir dung nhitng cdng cu tr thé ky thir bay
va sbéng tai d6 dé quen v&i viéc khong cé dién hay nwéc. Khi anh ta
dong vai mét nha van bi chirng liét ndo trong b phim My Left Foot ,
anh da danh toan bd thoi gian cia minh trén moét chiéc xe lan, néi
chuyén bang tiéng dia phwong |&p bap, d& cac thanh vién trong
doan bon cho anh ta an bang thia. La mét dién vién, anh ta thuc sw
chi dang déng kich. Nhwng muc dich cta dién sdu & cdm nhan
dwoc nhivtng cdm xdc ma anh ta mudn truyén tai dén khan gia.

Dién sau héa ra la mét chién lwoc bén virng trong viéc duy tri
cadm xuc hon la dién néng. Nghién ctu chi ra rang dién néng lam
ching ta mét méi: Gia v thé hién nhirng cdm xuc chang ta khéng
c6 chi gay cdng thang va kiét strc ma théi. Néu ching ta muén thé
hién mét loat cdm xuc, ching ta can phai trai nghiém chung.

Khi Srdja Popovic va déng nghiép ctia minh huan luyén nhirng
nha van doéng, ho day viéc dién sau théng qua nhitng bai tap dong
vai. Chang han nhw, tai Maldives, ho yéu cau moi ngu®i déng vai
nhirng quan ly doanh nghiép, chd khach san, nhirng nguoi gia séng
lau nam trén ddo, nhirng kiéu dan An D, canh sat va bao vé. Viéc
nay cho ho co hdi cam nhan dwgc nhirng nhan vat nay sé phan rng
va thé hién cam xuc nhw thé nao.

Cham dau vao Itra



Chwa day mot ndm sau khi Rosa Parks bj bat vi t&r chdi ngbi
dang sau xe buyt @ Montgomery, Toa an Téi cao Hoa Ky da cam
viéc phan chia ky thi trén cac phwong tién giao thédng céng cong. Bé
chudn bj cho nguoi dan cach thire ddi mét trong trwdng hop ho va
phai nhirng cudc xung dét cé thé ndy sinh sau chuyén xe buyt nay,
Martin Luther King, Jr. da thiét k& nhirtng budi hoi thdo danh cho
hang ngan nguwdi da mau & Alabama, phdi hop véi nhirtng chuyén
gia chéng bao Iwc nhw James Lawson, Bayard Rustin va Glenn
Smiley. Nhém cta ho da mé phdng mét chiéc xe buyt bang viéc sap
dat cac hang ghé ngdi, phan cdng muoi hai thanh vién déng vai
hanh khach va tai xé. Nhirng hanh khach da trdng sé& goi nhirng
ngwdi da mau bang tén cing com, nhé nwéc bot, bdi keo cao su va
tan thudc 1a 1&n téc ho, db sira 1én dau va bép twong ca, cling nhw
mu tat vao mat nhirng nguwdi da mau.

Qua bai tap dién sau nay, King muén khién nhirng cong dan da
mau da trc gian dé drng 1én phan khang, nhwng khéng qua tirc
gian dén murc phai st dung dén bao Iwc. DAau 14 cach tdt nhat dé xo
ly con tirc giadn cta ho? Phuwong phap phd bién nhét 1a trat bé né.
Céc nha tri lidu khuyén ching ta hay xa bé con gian clia minh bang
viéc ddm vao moét cai gbi hodc la hét. Bang viéc bdc 16 sy tirc gian
ra ngoai, Freud néi rang chang ta c6 thé 1am gidm ap lwc va cam
thay phan chan. Trong bd phim Analyze This , Billy Crystal da dong
vai mot bac si tdm than hoc cé nhiém vu gitp dé tén gang-to Robert
De Niro kiém soat con gian cia minh. Crystal khuyén éng ta ddm
mot chiéc gbi, De Niro nam Iy khau sung, giwong co trudc ghé sofa
va bat dau ban chiéc gbi. Crystal run rdy héi: “Cam thay tét hon
chwa?”. “Réi!”, De Niro dap lai. “Rat thoai mail”



DPé kiém tra xem liéu viéc xa con tirc gian co thwe sy giup kiém
soat con gian hay khéng, nha tam ly hoc Brad Bushman da thiét ké
mot thi nghiém khéo 1éo nham budc moi ngwdi phai tire gian. Nhirng
nguwdi tham gia dwoc yéu cau viét mot bai luan vé viéc ho cam thay
thé nao vé viéc pha thai. Sau d6, ho nhan dwoc mot sé phan héi rat
tiéu cwe tr ddng nghiép véi quan diém trai chiéu. Nhirtng ngwdi nay
danh gia bai luan cla ho 1a khéng co6 trat tw, thiéu tinh sang tao, 16i
viét khdng thu hat, khéng rd rang, khéng thuyét phuc, chéat lwong toi
té, va ndi thém: “Pay 1a mét trong nhirng bai luan té nhat tdi tirng
doc trong doi”.

Nhirng ngudi nhan dwoc cau tra 1&i sé vo cung tire gian va duoc
yéu cau thye hién ngau nhién moét trong phan (rng sau: xa gian, phot
|6 hoac kiém soat. Nhirng thanh vién ctia nhém xa gian dwoc cho
phép ddm vao mét chiéc tii cang manh cang tét trong bao lau tuy
thich, cung luc d6 nghi dén ké khdn da chi trich bai luan ctia minh va
nhin vao brc hinh ctia hdn. Nhém phét I& cling d@m manh vao moét
chiéc tui nhwng dwoc yéu cau nghi vé viéc minh sé& cé mot hinh thé
dep nh& vao viéc luyén tap nhw vay, va dwoc chi cho xem mét birc
anh van déng vién tap thé hinh. Trong nhém kiém soat con tire gian,
sé khéng c6 cai tui nao ca, nhirng ngwdi tham gia sé ngdi yén lang
hai phut trong khi may tinh dwgc stra chira. Nhém nao sé tré nén
hung hang hon ddi véi nhivng ngudi chi trich ho?

Pé tim ra dwoc két qua, Bushman cho mi nhém co hdi chi trich
déi phwong vé nhivng I&i binh luan bai viét cla ho bang Ioi, dé nha
nghién ctru xac dinh dwgc am lwong va dd dai cia am thanh.

Nhém x& gian la nhém hiéu chién nhat. Ho dap tra nhitng nguoi
chi trich bang giong néi cdng thang hon so vé&i nhdm kiém soat con



tic gian hay phat 1&r. Mot thanh vién tlrc gian dén ndi sau khi nghi
vé nhirng phan héi xic pham ay lai cdm thay viéc dam chiéc tai con
chwa di. Anh ta con dadm thing moét 16 & trén twong phong thi
nghiém.

Viéc xa con tirc gian ré rang khong lam dap tat dwoc nd, tham
chi con dé thém dau vao Itra. Khi x& con tiee gian, ching ta nhan 1én
chan ga clOa hé thdng tién I&n, tAn cdng muc tiéu da lam chang ta
phat dién. Tuy nhién, viéc ddm chiéc tii ma khoéng suy nghi vé dbi
twong muc tiéu lam kich hoat hé thdng tién I&n nhwng lai cho phép
ching ta nght dén hinh thirc trd diia khac. Viéc ngdi yén lang bat
dau kich hoat hé théng dirng®.

5 Sw gidi téa sé phat huy tac dung tét nhat sau mét khodng thoi
gian nhét dinh. Sau khi nhiing ké khing bd tan céng vao nuéc My
ngay 11 thang Chin ndm 2001, mét déi gébm hon chin ngan chuyén
gia tdm ly da c6 mét tai New York, hy vong sé ngdn ngira dwoc phén
nao nhitng lo 1dng hdu khing hodng va lam gidm bét sw budn réu,
trdm cadm va gidn dir cGa nhing ngudi sébng sét. Nha tdm ly hoc
Timothy Wilson miéu ta réng rat nhiéu nha tw van tam ly da thuc
hanh nhiing budi néi chuyén, gidi téa ap luc, khuyén khich cac nan
nhén va nhan chirng danh hang gio dé dién té suy nghi va cdm xuc
cta ho cang sém cang tét. That khéng may, diéu nay chdng cé tac
dung gi voi nhikng cw dan dia phwong, linh ctru héa, nhirng nguoi &
rat gan voi thdm hoa. Trong mét nghién ciru, nhitng nguoi chiu béng
ndng, nhing ngudi trai qua gidy phut thap t& nhét sinh hodc diéu
kinh khing co ty 18 rbi loan cdng thdng hdu khing hodng cao hon,
hon mét néam sau do. Nha tédm ly hoc James Pennebaker da noi
rang khi thé hién va néi ra suy nghi theo cdm xuc cta minh vé mét



sw kién day cdng thdng va bi kich, tét nhét la nén néi sau khi ching
ta danh dd thoi gian dé xi ly sw kién, khi ching ta khéng bi mo mat
b&i nhikng con gidn va sw budn rau. (Adam Grant)

Trong nhirtng nghién clru khac, Bushman da dién ta rang viéc
gidi tda con tirc gian khéng hiéu qud, ngay ca khi ban nghi rang né
hiéu qua — va né khéng lam ban cdm thay én. Ban cang cam thay tbt
hon sau khi xa con gian, ban cang tré nén hung hang — khéng chi
v&i nhirng l&i chi trich, ma con véi ca nhirng ngudi xa la xung
quanh.

Tranh x& con gian la chd dé chinh trong viéc huén luyén nhirng
nha van déng trong cac phong trao dan chd. Béi vi sy phan khang
khéng bao Iwc phu thudc vao viéc kiém soat con trc gian, King va
cac déng nghiép cta minh da rat nd lwc trong cac budi hodi thdo
nham ngén chan con téc gian phat sinh. “Déi luc, nhivng ngudi dong
vai dan éng da trdng qué nhiét tinh trong vai cia minh dén ndi 6ng
ta bi nhi'ng nguwdi da mau mang mé sau khi dién xong”, King nhé&
lai. Ddi lai, mot cw dan dong vai mét nguwoi dan 6ng da mau quén di
vai trd phi bao lwc ciia minh va phan &ng lai rdt manh; bat ct khi
nao diéu nay xay ra, chung tdi cling phai cd gang chinh lai nhirng I&i
ndi va hanh ddng mang chiéu hwéng phi bao Iwc’. Sau méi man
dién, cac nhém sé cho phan hoéi va dé xuat phan rng hiéu qua hon.

M6t trong nhirng van dé nghiém trong véi viéc giai téa con gian
do la qua tap trung vao thd pham. Ban cang nghi vé nguoi 1am ban
tlrc gian, ban cang cé xu hwéng bao lwc va mudn giai téda bang cach
tra thu. “Tdc gian la mét céng cu kich déng cwc manh”, Srdja
Popovic giai thich. “Néu ban lam ho t&c gian, ho sé bat dau khién
moi thr v& tan tanh”™. Trong dém giao thira nam 2000, khi phong trao



Otpor! cat ngang chwong trinh hda nhac, tat toan bd dén, choi nhac
budn, thtr duy nhat moi ngudi nhin thay dé 1& mét man hinh vé cing
I&n, trén d6 trinh chiéu mot loat cac blrc anh, va khéng cé birc anh
nao co hinh cua ké doc tai Milosevic.

Nhirng hinh &nh dé dwoc thay bang hinh quan linh va si quan
canh sat ngudi Serbia da bj giét dwdi ché dd cia Milosevic.

DPé thay dbi sy gian dir mot cach hiéu qua, thay vi xa con tirc
gian vé sy pha hoai ma thi pham gay ra, chung ta can nhac t&i nan
nhan, nhitng ngwdi da chiu dwng ndi théng khd. Nha nghién ciru
quan ly Andrew Brodsky, Joshua Margolis va Joel Brockner da phat
hién ra réng tap trung vao cac nan nhan cua sy bat cong sé khich Ié
chung ta ndi ra sy that mét cach manh mé. Trong mét thi nghiém,
nhitng nguoi trwdng thanh chirng kién mdt CEO trd lwong qué
nhiéu cho ban than 6ng ta va tra it hon cho mét nhan vién xuét sac.
Khi ho dwoc nhac tap trung vao ngw®i nhan vién bj déi x&r bat céng,
c6 dén 46% kha nang ho san sang phan khang trwdc quyét dinh tra
lwong cua CEO.

Trong cac phong trao doi quyén cong dan, Martin Luther King, Jr.
thwdng kéu goi sw chu y vao nan nhan cua bao lyc va bat cong.
Ong phat biéu trong mét bai dién van vao ndm 1956, nham bao vé
nhirng ngudi tdy chay xe buyt Montgomery: “Chung ta khéng ra
ngoai d& danh bai hay lam nhuc nhirng ngudi da tréng, ma dé giai
phéng cudc sbng con chau ching ta khdi cai chét tam ly vinh vién”.
Tap trung vao cac nan nhan sé giup thic day thi ma cac nha tam ly
goi 1a sy tire gidn dong cédm, mot khat khao bién nhirng diéu sai
thanh diéu dung. N6 sé& kich hoat hé thdéng tién I&n, giup chung ta
suy nghi can trong hon vé viéc lam thé nao dé tdn trong nhan pham



cla cac nan nhan tét nhat. Nghién clru cho thay rang khi chung ta
tlrc gidn véi ngudi khac, chung ta thuwéng tim cach tan céng hoéac
tra dGa. Nhwng khi chung ta tirc gian vi nguwoi khac, chidng ta sé tim
kiém su cdng bang va mét hé théng tét hon. Chung ta khéng muébn
trirng phat niva, ching ta mudn giap d&.

Khi phong trao Otpor! trinh chiéu hinh anh ctia nhitng binh si d3
chét, nguwdi Serbia dwoc thiuc day bédi mot hoat chat adrenaline déng
cdm va cung hé vang: “Hay dé nam tiép theo la mét ndm ryc r&”. Ho
khéng bi kich dong vé viéc sé lat db tén dodc tai, ma ho nhin nhan
dwoc mot sw phan nd chinh dang rang ho can phai ra tay. Theo
Popovic, “cé mdt ngudn nang lwong trong bau khéng khi d6 ma
khéng mét ban nhac rock nao cé thé thé hién. Moi ngudi déu cam
thay ho c6 mét diéu gi do rat quan trong phai lam”.

Mua Thu nam do, phong trao Otpor! da huy déng dwgc mét trong
nhirng cudc bd phiéu I&én nhét lich st Serbia, danh bai Milosevic va
tao ra mét thdi ky dan chi méi. Boric Tadic, nha tam ly hoc da yéu
cau moi nguwdi vé nha trong dém giao thira vi khéng cé gi dé an
mirng da dwoc bau chon lam tdng thdng Serbia sau dé bén nam.

* % %

“Téi xuat hién vao budi binh minh bj xé nat gilra wéc mo cai
thién thé gidi va wdc mo tan hwéng thé gidi nay”, E. B. White tirng
viét. “Diéu d6 lam cho viéc 1&én ké hoach mdi ngay tr& nén kho khan

hon.

Ban Tuyén ngén Doc 1ap Hoa Ky cam két rang nguwdi My cod
nhirng quyén bat kha xam pham dbi véi cudc sbng, tw do va muu



cau hanh phuc. Trong cudc chién truy cau hanh phuc, rat nhiéu
nguwdi trong chung ta chon cach tan hwéng thé gi¢i nhw hién tai.
Nhirng nguoi khac biét sé& chon tran chién khé khan, chién dau dé
lam cho thé gi®i tr& nén tét dep hon. Bang viéc dau tranh dé cai
thién cudc sbng va tw do, ho cd thé chap nhan tr bd mét vai thu vui,
dat hanh phuc riéng cta ho ra phia sau. Vé 1au vé dai, ho sé co co
hoi tao ra mot thé gidi tot hon. Va — mwon mot cau tir nha tam ly
hoc Brian Little — diéu d6 s& mang dén mét sy théa man day khac
biét. Tré nén déc dao khdng phai con dwérng dé dang nhat dé muwu
cau hanh phuc, nhwng né cho ching ta mét tam thé can bang hoan
hao dé thuwc hién bat ci diéu gi ching ta mudn.



Nhi'ng Hanh Ddng Mang Tinh Anh Huéng

Néu ban dang tim kiém cach dé boc 16 sy doc dao, sau day la
mot vai hanh déng thuc té ban cé thé thuwc hién. Nhivng bwédc dau
tién déi véi mbi ca nhan 1a phac hoa, nhan thirc, 1én tiéng va chinh
phuc nhitng y twdng mai. Cac budc tiép theo danh cho cac nha
lanh dao nham thac day nhirng y twéng maéi la va dén nhan nhirng
s khac biét. Loi khuyén cudi cung la danh cho cha me va cac giao
vién dé giup con em minh cdm th4y thodi mai khi dwa ra mét quan
diém dao dirc hay sang tao nham chdng lai tinh trang hién co.

Pé kiém tra sw doc dao cla ban, hay vao trang
www.adamgrant.net. TAt ca hoan toan mién phi.

Hanh déng cua ca nhan
A. Tao ra va céng nhan cac y twéng sang tao

1. Pat cau héi doéi véi nguyén trang . Thay vi xem nguyén
trang la diéu tw nhién, hay héi tai sao tr ddu nd da toén tai nhw thé.
Khi ban nhé ra rang nhixng quy tac hay hé thdng dé duwoc tao ra bdi
con ngwdi, ban sé thay rd rang rang chung khong bat di bat dich —
va dé la ltuc ban bat dau xem xét cach cai thién chung.

2. Tang gap ba lan sé y twéng ban tao ra. Ciing gibng nhw
mot cau tha bong chay & chbt gén sé& danh tring trung binh moét cu
trong s6 ba cu dap béng, méi nha sang tao cling cé thé thang hoac



thua v&i cac y twdng ctia minh. Céach tét nhat dé thuc day kha nang
sang tao cda ban 1a tao ra cang nhiéu y twéng hon.

3. Dan than vao mét linh viee méi. Kha nang sang tao tang 1én
khi ban m& rong sy hiéu biét cia minh. Mét trong nhirng cach tiép
can la hoc mét nghé mai, gibng nhu cac nha khoa hoc dat giai
Nobel thwdng cai thién kha nang sang tao cla minh bang viéc vé
tranh, choi piano, khiéu vii hoac lam tho. M6t cach khac la thr luan
chuyén céng viéc: Hay hoc d& nhan mét vj tri méi doi hdi kién thirc
va kj ndng mai. Lwa chon th&r ba Ia tim hiéu vé& mét nén van héa
khac. Cac nha thiét ké thoi trang tré nén sang tao hon khi ho song &
mot qudc gia khac hoan toan so véi qubc gia ma ho da tirng séng.
Ban khong nhét thiét phai di nwéc ngoai dé da dang hoa trai nghiém
ctia minh; ban cé thé ddm chim trong nén van héa va cac phong tuc
ctia méi trwdng mai chi don gidn bang cach doc sach vé no.

4. Tri hoan co6 chua dich. Khi ban tao ra nhirng y twédng mai, hay
nglrng lai mét cach cé can nhéc khi tién trinh cla ban van chua
hoan thanh. Bang viéc tam nghi gitra qua trinh 18n y twdng hay qua
trinh viét, ban cang cé thém co hdi tw duy sang tao va danh thém
thdi gian dé nudi dwéng y twéng.

5. Tim kiém phan héi nhiéu hon nira tlr ban bé va ddng nghiép.
That kho dé tw danh gia quan diém riéng ctia ban bdi vi ban thuwong
qua lac quan, va ban cling khéng virng tin vao sw can dam ctia minh
néu ban khéng phai Ia chuyén gia trong linh vwe dé. Cling rat kho dé
tin vao cac nha quan ly, nhirng ngudi thwdng qua khat khe khi danh
gia cac y twdng. Mudn cé dwoc nhirng céi nhin chinh xac nhat, hay
moi ban bé hay ddng nghiép phan héi y kién cho ban, ho thwdng rat
san 1bng chi ra tiém nang va co hdi cta ban.



B. Néu y twéng va chién thang nhé& cac y twéng ay

6. Can bang danh muc rui ro cta ban. Khi ban chuan bj chép
nhan rui ro trwédc khi bwdc vao mét linh vwee méi, hay dy phong
bang cach dac biét can trong & nhirng mat khac trong cudc sbng
ciia minh. Giébng nhw nhirng doanh nhan cb gang duy tri cdng viéc
hang ngay trong khi van thlr nghiém nhirng y twdng méi ctia ho, hay
nhw Carmen Medina nhan Iy mét cong viéc nham dam bao kha
nang chdng lai viéc rd ri thdng tin khi ba dang thuyét phuc CIA si
dung Internet dé trao dbi théng tin, diéu do cé thé giup ban tranh
khdi nhirng canh bac may rui khédng can thiét.

7. Lam rd nhirng gi khéng ho tror cho y twéng ctiia ban. Ban
con nhé viéc Rufus Griscom, nha doanh nghiép & Chwong 3, nguoi
tirng bdo cac nha dau tw tai sao khéng nén dau tw vao cong ty éng
ay roi chi? Ban ciing c6 thé lam nhw vay. Bat ddu bang viéc mo ta
ba diém yéu 1&n nhat trong y twdng cha ban, sau dé liét ké thém
nhiéu ly do khac khéng Gng hd né. Hay gia dinh rang y twéng ay co
gia tri, khi ngwdi ta tim hiéu sau dé phan bién ban, ho méi nhan ra
dwoc nhirng gia tri cta no.

8. Lam cho y twéng cua ban tr& nén quen thudc hon. Hay tw
lap di [ap lai y twdng — diéu dé khién moi nguwoi thoai mai hon voi
moét y twdng trai véi thong 1€. Nhirng phan &ng tré nén tich cwc hon
tr sau muwdi dén hai muoi lan tiép xic véi mot y twdng mai, dac biét
la néu né ngan gon, cach nhau chi vai ngay va dwoc tron lan voi
nhirng y twdng khac. Ban ciing c6 thé 1am cho nhivrng y twdng sang
tao clia minh tré nén hap dan hon bang cach két ndi chung voi
nhirng y twdng khac da dwoc biét dén bédi dam déng — gidbng nhw



kich ban cta phim The Lion King tirng dwoc viét lai theo cbt truyén
Hamlet va bay suw tir.

9 . N6i chuyén trwé'c mét citr toa khac. Thay vi tim kiém nhirng
ngwdi than thién s&n sang chia sé cac gia trj cia ban, hay thi tiép
can nhitng ngudi khdong dé dang déng y véi con dwdng clha ban.
Trong lwc lwvgng Hai quan Hoa Ky, c6 mét phi cong tré tén la Ben
Kohlmann, nguw¢i da tao ra mét hé théng sang tao cwc ky hiéu qua
bang viéc tap hop nhdm si quan tré tudi bj ky luat vi dam thach thirc
cép trén. Ho la nhirng ngwdi nbi loan c6 nguyén tac va mac du ho ¢
nhirng muc tiéu khac nhau, nhwng théi quen phan dbi trung thanh
cta ho ky thwc da giup ho rat nhiéu. Béng minh tét nhat cda ban la
nhirng nguoi “clrng céi” va co cach giadi quyét van dé twong tw nhw
ban.

10. Tré& thanh mot nha céap tién cé kiém soat. Néu y twéng cla
ban qua céap tién, hay thr nghiém né theo cach truyén théng hon.
Thay vi thay déi quan diém ctGia moi nguw®i, ban c6 thé gan né voi
nhirng gia tri hay niém tin ma ho da cé. Ban co thé st dung con
ngwa thanh Troy gidbng nhw Meredith Perry da lam khi cd gidu y
twdng dwong dién khéng day dang sau nhu ciu phai thiét ké mét bod
chuyén dbi. Ban ciing c6 thé duy tri quan diém ctia minh theo hwéng
chdm diét mdt van dé nhirc nhdi cla nhirtng nguwdi khac, gidng
Frances Willard da dinh hinh lai quyén bd phiéu nhw la mét cach
khién cho nhirtng phu nir bdo thi bdo vé gia dinh ho khdi viéc lam
dung rwou bia cla canh dan éng. Néu ban néi tiéng 1a qua cuc
doan, hay d& nhirng nguw®i 6n hdoa hon ndm quyén Ianh dao.

C. Kiém soat cam xuc



11. Thac day ban than mét cach khac biét khi ban da cam
két, loai b6 cam giac khéng chac chan. Khi ban da quyét tam
hanh ddng, hay tap trung vao chang dwdng con lai can phai di dé
dat t&i thanh cdng — va ban sé& c6 thém nang lwong dé rut ngan
khodng cach. Khi ban cam thay yéu dudi, hay nghi vé nhitng tién bod
ban da dat dwoc, da di dén chtrng nay Ié nao ban bo cubc.

12. Plrng ¢ t6 ra binh tinh. Khi cang thang, that khé dé binh
tinh. S& dé& dang hon néu ban chuyén sv lo 1ang thanh nhirng cdm
xuc tich cwe, manh mé gibng nhw sy hao hirng va nhiét huyét. Hay
nghi vé Iy do ban hao hirc dé thach thire tinh trang hién tai, va ban
sé dat dwoc nhirng két qua tich cuec.

13. Tap trung vao nan nhan, chtr khéng phai tha pham. Khi
d6i mat voi bat cong, viéc nghi vé thd pham sé l1am ban tirc gian va
ndi néng. Chuyén sw quan tdm cla ban vao cac nan nhan sé khién
ban cdm thay ddng cdm v&i ho hon, gia tdng nhitng co' hoi co thé
chuyén bién sy gidn di* cia minh theo hwéng tich cwe. Thay vi cd
gang trirng phat nhitng ngudi da gay ra téi 16i, ban cé nhiéu kha
nang mudn gidp d& nhirng ngwdi da bj de doa.

14. Nhan ra ban khéng don ddc. Ngay cé khi co mdt dong
minh duy nhéat cling du gitp ban gia tdng y chi hanh ddng. Hay tim
mot ngwdi tin twdng vao tam nhin cha ban va bat dau thao luan van
dé cung v&i nhau.

15. Hay nhé rang néu ban khéng bat dau thi van dé hién tai
van sé con d6. Hay can nhac bdn phan (rng dbi véi sw bat man: tw
bd, I&n tiéng, nhan nhin hodc 1& di. Chi ¢c6 tir bd va 1én tiéng mai cai
thién tinh trang cta ban. Lén tiéng c6 I& 14 con dwdng tét nhat néu



ban mudn kiém soat tinh hinh; day 1a Itc tim ra nhitng gidi phap
khac d& mé rdong tdm anh hwéng ciia ban hodc roi bd.

Hanh dong clta nha lanh dao
A. Tao ra nhirng y twédng doc dao

1. T6 chirc mét cudc déi dau sang tao. Viéc don nhan goiy &
bat ky chil d& ndo, & bét ky thdi diém nao ciing khéng thu hat dwoc
sy chu y cha nhitng nguwdi ban rén. Nhwng nhirng cudc déi dau
sang tao sé co hiéu qua cao trong viéc thu thap nhiéu y twédng maoi
la va xac dinh y twéng nao 14 tét nhat. Thay vi dwa ra goi y, hay kéu
goi nhirng y twdng nham tap trung giai quyét mot van dé cu thé hay
dap wng mét nhu cau chwa dwoc khai thac. Cho cac nhan vién ba
tuan dé phat trién nhirng dé xuét, sau dé danh gia y twéng cla tirng
ngwdi mot, dwa nhirng y twéng ddc dao nhét vao cudc thao luan tiép
theo. Y twdng chién thdng sé dwoc cip mdt ngan sach, mot ddi ngd,
sy bao tro va nhivng huéng dan can thiét dé bién y twéng &y thanh
hién thuc.

2. Twédng twong ban than ban la ké thu. Moi ngudi thuwdng
khéng dwa ra y twédng méi la do thiéu sw khan cap. Ban can tao ra
sw khan cap bang viéc mé phéng bai tap “giét chét céng ty” tir Lisa
Bodell, CEO cua cbéng ty Futurethink. Hay tap hgp mét nhom lai va
mo&i ho danh mét gi®& suy nghi vé viéc 1am sao dé céng ty pha san —
hodc coéng ty bi pha hdy toan bd nhirng san pham, dich vu va céng
nghé ndi tiéng nhat. Sau do, hay td chirc mét cudec ddi thoai vé
nhirng mbi de doa nghiém trong nhat va cach nao dé bién chung
thanh nhitng co hdi va chuyén tir trang thai phong tha sang tan
cong.



3. Hay m&i nhirng nhan vién tir cac boé phan va chirc nang
khac nhau dwa ra y twéng. Tai hang phim hoat hinh DreamWorks,
tham chi ca cac ké toan va luat sv ciing dwoc khuyén khich va huén
luyén dé dwa ra nhirng y twéng cho cac bdé phim. Sy tham gia sang
tao nay co thé giup tat cd moi ngwdi cé thém nhiéu ky nang cho
cobng viéc cla ho, khién nhan vién cdm thay thich tha hon, déng thoi
gia tang dwoc viéc tiép can cla té chirc dén nhirng y twdng mai.
Viéc khuyén khich cac nhan vién déng gop y twédng con mang lai
nhirng loi ich khac: Khi ho suy nghi va déng gop y twéng, dau 6c ho
sé sang tao hon, bét tiéu cwe hon, gilp ho danh gia tét hon vé
nhirng y twdng clia cac ddng nghiép.

4. T6 chirc mét ngay déi lap. Thwong thi rat khé dé tim dwoc
thei diém cho moi ngwdi cung can nhac cac y twdng doc dao, mot
trong nhirng cach thirc yéu thich cta téi 1a td chirc “mot ngay ddi
lap” trong 1&p hoc va trong cac budi hdi thdo. Cac nhan vién va sinh
vién sé chia thanh cac nhom khac nhau, va moéi nguwdi sé chon mot
gia dinh, mot niém tin, mot Iinh vwe kién thire bi xem nhe. Mdi nhém
sé hoi: “Khi nao diéu nguoc lai 1a ding va dwa ra nhivng 1ap luan
dwa trén cac y twéng cua ho”.

5. CAm nhirng tir nhw “thich”, “yéu” va “ghét”. Tai t6 chirc
phi loi nhuan Do Something.org, Giam ddc Nancy Lublin cAdm tat ca
nhan vién s&r dung nhirng ttr nhw thich, yéu va ghét , b&i vi cac tw
nay rat dé khién nhan vién dwa ra phan (rng ban niang ma khéng
phan tich thdu dao. Cac nhan vién khéng dwoc phép ndi ho thich
trang web nay hon trang web kia va ho phai giai thich ly do cho phat
ngdn cla ho. Chang han nhw, “Trang web nay manh hon trang web
kia bi vi tiéu dé dé doc hon”. Biéu d6 gitp thuc day moi ngudi dwa



ra cac y twdng sang tao thay vi chi tlr chdi nhitng y twéng da co
san.

B. Xay dwng van héa sang tao va doc dao

6. Khong chi thué nhirng ngwi phu hop véi van héa cua té
chirc, ma con ca nhirvng nguwdi gop phan xay dwng né. Khi mét
lanh dao danh gia cao viéc tuyén dung nhirng ngwdi phu hop véi gia
tri vdn héa cong ty minh, ho thuwéng két thic bang viéc thué nhirng
nguwdi co nhirng suy nghi gibng ho. Sy ddc dao khéng dén tir nhirng
nguwdi phu hop vé tuv twdng van hoa, ma dén tlr nhirng nguoi lam
giau né. Trwdc nhivtng budi phdng van, hay tim hiéu nhirng ngudi cod
xuat phat nén tang kinh nghiém khac nhau, nhirng ky nang, nhirng
tinh cach ca nhan ma hién dang con thiéu trong van hoéa cong ty
ban. Sau d6, d& ho tham gia vao quy trinh tuyén dung.

7. Chu dong tim hiéu tir budi phéng van gia nhap, dirng doi
dén ngay viét don nghi viéc. Thay vi ch® cho dén khi cac nhan
vién cua ban rdi khéi céng ty méi héi dén nhirng y twédng cla ho,
hay bat dau do héi ngay nhirng suy nghi cia ho khi ho méi vao cong
ty. Bang cach ngbi lai v&i nhirtng nguwdi méi vao trong sudt qua trinh
dao tao nhan vién ma&i, ban cé thé giup ho cam thay cé gia trj va co
thé thu thap dwoc nhirng y twéng sang tao t ho trong sudt khoang
thdi gian d6. Hay héi xem diéu gi da mang ho dén va diéu gi gitr ho
& lai v&i cong ty, va thach thirc ho suy nghi gibng nhw nhirng tham
t&r vé van hda cdng ty. Ho cling ¢6 thé st dung md hinh ngudi trong
cudc - ngwdi ngodi cudc dé dwa ra nhivng quan diém tim hiéu xem
duwong 16i nao nén dwoc dwa vao van hoa cong ty va dwdng 16i nao
nén dwoc gitr lai, cling nhw nhirng mau thuan tiém nang gitra nhirng



gia tri dwoc tan thanh b&i nhan vién va nhirng gia tri dwoc ban hanh
b&i céng ty.

8. Hay tim kiém van dé, dirng voi hoéi giai phap. Néu moi
nguwdi db xo6 di tim cau tra 1&i cho ban, ban sé két thac bang viéc bao
chira nhiéu hon tim kiém nguy@n nhan sau xa va bé 1& co hoi hiéu
biét nhiéu diéu hon. Theo cubn nhat ky cac van dé cua codng ty
Bridgewater, ban c6 thé tao ra mét ngudn tai liéu mé cho cac nhém
dé ghi lai nhirng van dé ho gap phai. Méi thang mét 1an, hay tap hop
moi ngwdi xem lai chung va tim hiéu van dé nao dang giai quyét
nhat.

9. Dirng ngay viéc bé nhiém nhirng ngw®i chdng déi va
mang ho ra anh sang. Bat dong quan diém la rat hiru ich ngay cé
khi nhirng quan diém dé sai, nhwng diéu nay chi thwc s mang lai
hiéu qua néu nhirng quan diém &y chan thwc va nhat quan. Thay vi
dé cho nhitng nguwdi chéng dbi dién vai phan bién cia ho, hay tim
nhirng ngwdi cé quan diém dai dién thwe sy cho thiéu sbé va moi ho
trinh bay quan diém ciia minh. D& xac dinh dwoc nhirtng ngudi nay,
hay bd nhiém mot nguwdi quan ly théng tin — chju trach nhiém tim
hiéu cac thanh vién mét cach doc lap trwdc cac budi hop dé xem ho
biét nhirng gi.

10. Khuyén khich phé binh. That kho khuyén khich ai d6 bay té
sy bat binh néu ban néi khéng di déi v&i lam. Khi Ray Dalio nhan
dwoc email chi trich vé nhirng thiéu sét ctia minh trong mét budi hop
quan trong, viéc email dwoc sao chép va gwi cho toan b nhan vién
trong céng ty cho thay mét théng diép rd rang rang 6ng hoan nghénh
nhirng |&i phé binh. Bang viéc kéu goi cac nhan vién phé binh ban



mot cach cong khai, ban c6 thé khién moi nguoi giao tiép cdi mé
hon, ngay ca khi y twéng d6 la thiéu sé.

Hanh dong cta cha me va thay cé giao

1. Hay hoi tré xem nhirng ngw®i ching noi gwong sé lam gi
trong trwdng hop d6. Tré em rat thodi mai duwa ra y twéng khi
ching nhin van dé& qua nhan quan cta nguwdi sang tao. Hay hoi tré
xem ching mudn céi thién diéu gi trong gia dinh va nha trwong. Sau
do, dé chung nghi ra mét ngwdi cu thé va mét nhan vat tiéu thuyét
nao dé ma chuing ngwdng md vi 6¢ sang tao va phat minh. Nguwdi ay
sé& lam gi trong tinh huéng d6?

2. Hay két néi nhirng hanh vi tét véi nhirng tAm gwong dao
dirc. Nhiéu cha me va gido vién khen ngoi cac hanh vi hiru ich,
nhwng tré sé hao hirng hon khi chung dwgc khen la ngudi cé ich —
diéu tré thanh mét phan trong nhan cach cda tré. Néu ban nhin thay
mot dira tré 1am diéu gi do tét dep, hay thi ndi: “Con la mét ngudi
tét bdi vi con ”. Tré cling sé co thién huwdng dao dirc hon

khi ching dwoc yéu cau trd thanh mot nguwdi cd dao dirc — ching
mudn tr& thanh mot con ngudi nhw thé. Néu ban mubén mét dira tré
chia s& dd choi, thay vi néi: “Con chia sé dd choi v&i ban di nao?”,
hay noi: “Con 1a ngudi biét chia sé dung khéng nao?”.

3. Giai thich hanh vi xau sé gay hau qua cho ngw®i khac
nhw thé nao. Khi tré cw x hw hdng, hay giip ching hiéu hanh
dong dé co thé 1am tén thwong ngudi khac. “Con cé nghi rang diéu
do sé khién ban 4y cdm thay thé nao khéng?”. Khi tré xem xét
nhirng hanh vi gay ra tac dong tiéu cwc Ién nguwdi khac, tré bat dau
thdy déng cam va t6i 16i, diéu do6 sé cing cd dong lwc dé ching phan



biét dung - sai va tranh thwc hién hanh dong twong tw trong twong
lai.

4. Nhan manh cac gia tri hon la cac nguyén tac. Cac nguyén
tac thwdng dat ra nhivng gidi han khién tré em nhin thé gi¢i bang
mot géc nhin clrng nhac. Trong khi dé, cac gia tri khuyén khich tré
em tw tiép thu va chon loc nhirng nguyén tac cla riéng chung. Khi
ban noi chuyén vé cac chudn muc, gibng nhw cha me cla nhirng
ngwoi da giai ciru nhirng nan nhan khéi “I1d sat sinh” cua phat xit,
hay mé ta tai sao nhirng ly twéng nao do lai cé y nghia dbi véi ban
va hdi bon tré vi sao chung quan trong.

5. Tao ra nhirng “ngach” mé&i dé tré em theo dudi. Ciing
gibng nhw nhirtng dia tré 14 con th trong gia dinh ludn tim thay
nhi*rng ngach m&i, khac biét khi nhirng ngach théong thwdng dong lai
dbi véi ching, c6 nhiéu cach dé gitp nhirng dira tré Ay tw tao ra cac
ngach déc dao cho minh. Mét trong nhirng ky thuat yéu thich cua toi
la t& chirc 1&p hoc Jigsaw. Chung t6i tdp hop hoc sinh vao mét dw
an nhém va giao cho méi em mét nhiém vu riéng biét. Chéng han
nhw, khi viét tém tat cuén sach vé cudc doi clia Eleanor Roosevelt,
mot hoc sinh da nghi vé tudi tho cia ba, mét em khac nghi vé
nhirng ndm thang tudi vi thanh nién va mot phan ba cac em viét vé
vai trd clia ba dbi v&i phong trao niv quyén. Nghién ctvu chi ra rang
viéc nay giup gidm thiéu dinh kién — tré& em sé hoc dwoc cach tran
trong nhirng thé manh riéng c6 cta ngudi khac. Tré cling can co
khéng gian riéng dé can nhéc nhirng y twdng déc dao thay vi tré
thanh nan nhan cla tw duy tap thé. D& mé& rong hon nira pham vi
cho nhirng suy nghi moi la, hdy bao bon tré xem xét mét khung
tham chiéu khac. Chang han nhuw, tudi tho clta Eleanor sé ra sao



néu ba I&n 1én & Trung Qubc? Tran chién nao ba sé chon dé dwong
dau?
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