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Nhirng I1&i khen danh cho cuon
sach
‘M

ichael Nicolas da tao ra mét tac pham hap dan. Cudn sach nay
thach thire ban theo nhiéu cach - dac biét la cach ban dwa ra quyét
dinh trong moi linh virc cudc séng chtr khdng chi riéng trong viéc
kinh doanh. Cubn sach sé dwa ngwdi doc qua mot cudc hanh trinh
hop Ii, giau di liéu va da dwgc khoa hoc chirng minh, khién ban
tam dwng lai va suy ngam vé vo sb sy kién. Néu mot ndm ban chi
doc mét cudn sach, t6i chan thanh khuyén ban nén doc cudn sach
nay - ban sé& khdong cadm thay that vong dau.”

STEPHEN MURPHY,
Giam déc Kinh doanh Quéc té ciia DJO Global

“Téi thworng khdng bao gier qua phan khich vé md hinh ra quyét dinh
hay cach viét nao, tuy nhién, day la mét tai liéu tuyét voi cua
Michael Nicolas. Cubn sach 1a sw hop ly toan dién vé lich s va giai
thich vé viéc ra quyét dinh dwa trén co s& khoa hoc dwoc minh hoa
bang cac vi du véi nhirng thdng tin tuyét vori, dung thdi diém mot
cach ky diéu. Sau d6 né két luan kha thuyét phuc rang theo cach
thirc m&i, bat chap sirc manh cla céac gidi phap dwa trén tri tué
nhan tao dang ndi 1&n, van can tap trung vao tac déng con ngudi
chir khéng phai may mac, va tiép can cé y thirc 1am cbt 16i. Toi dc
biét thich chwong ‘Thir thach tir-trong- ra-ngoai’.”

BEN BENGOUGAM,
Phé giam déc nhan sw cao cap ciia EMEA, Hilton

“Trong vai nam qua, chanh niém da tré thanh mot phén‘quan trong
trong kinh doanh. Bé c6 duoc hiéu qua cao, chung ta can dwa né
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dén cudc sdng theo cach giup ching ta thay déi tw duy va hanh vi,
giébng nhu mét gido vién cé anh hwéng tét t&i hoc sinh vay. Michael
lam dwoc diéu nay trong cudn sach mai clia anh Ay, tao ra mot ly 18
c6 strc thuyét phuc rang, chanh niém cé thé 1a nguwdi cdm lai chinh
trong viéc cai thien mét trong nhirng k§ ndng quan trong nhat cda
viéc 1anh dao — k§ nang ra quyét dinh. N6 m&i mé, kich thich tw duy
va rat ly tha. Pay chic chan Ia cubn sach ma t6i sé gidi thiéu cho
nhirng nguwoi khac.”

ROBBIE FEATHER,
Giam déc Thwong mai cua Argos

Ra quyét dinh dwa trén ly tri t& lau da tré thanh mot cach tiép can tw
nhién dwoc cac nha chién lwoc va cac nha lanh dao kinh doanh
cung ddng thuan. Nhwng trong cudn sach nay, mot diéu da dwoc
chirng minh rang khi tdc dé kinh doanh tang I&n va méi trwdng kinh
doanh tr& nén phirc tap hon thi cach tiép can trén dan mét di s tin
sy tin cay. Trong twong lai, kinh doanh sé& chu trong vao viéc hoc
phat trién cac khia canh vé tw duy va phan doan, ch& khéng don
thuan chi tap trung vao céac ky nang ci dwa trén kinh nghiém. Quan
trong la, cudn sach nay s& mach nw&c cho ban.”

ROB WOODWARD,
Giam doc Piéu hanh, STV Group plc

“Cubn sach nay chira day nhirng suy nghi va théng tin sé thay dbi
hiéu biét clia ban vé viéc ra quyét dinh, cho ban thay rang véi viéc
ra quyét dinh mét cach tw phat, ban nang sé khéng dwa ban dén
dau ca. Michael da cung cap day di nhirng théng tin - tir viéc hoc
hdi tr nhirng sai 1dm va pha v& cac quy tac dé nhan thirc dwoc viéc
tap trung chud y c6 thé dinh hinh lai kha nang ra quyét dinh nhw thé
nao. Hay tan huédng no!”

KAI BOSCHMANN,

Giam doc Piéu hanh va Truyén thédng, SOS quéc té
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“Khdng con nghi ngo gi rang s lwong cac quyét dinh chang ta phai
thwe hién va s6 lwong théng tin san co dé xem xét trong mot qua
trinh, déu tang trwdng theo cap sb nhan. Vay lam thé nao chung ta
tdng hop va gidi quyét nhirng mdi phirc tap nay mot cach nhanh
chong va tw tin? Cudn sach nay sé cung cap cho ban nhivrng kién
thirc hoan toan mai vé cach st dung bd ndo mét cach khac biét dé
tao ra cac quyét dinh nhanh hon va tot hon. Hon nira, khong giong
nhw nhiéu cubn sach kinh doanh kha khoa trivong va khdng gay
dwoc hirng thu khac, cudn sach nay da giai quyet dwoc moét van dé
phirc tap theo chleu sau, nhwng van dé doc, dé tiép nhan va tao
hirng thd. M6t cubn sach xuéat sac!”

RHIAN BARTLETT,
Giam doc cap cao, Tap doan eCommerce da qudc gia

“Cubn Ky nang ra quyét dinh hiéu qua day ban cach rén luyén dé
thanh céng bang viéc cai thién dang ké sy tw nhan thirc va tap trung
cha y hon. B&i vi t8i ¢ thé chirng thwe tir kinh nghiém ban than, va
vi khi lam nhw vay, ban sé& c6 kha nang phan héi hon 1a phan tng,
cho phép ban dwa ra cac quyét dinh linh hoat, sang tao va phu hop
v&i thach thire phai dbi méat. Gibng nhw tat ca moi thtr dang gia
khac, viéc ing dung cac y twdng trong cudn sach nay sé can mot
vai nd lwe, dac biét & mirc do tinh than, nhwng két qua bao gdbm
sw phan xét hop ly hon, cac mdi quan hé tét hon, ca trong céng viéc
va trong cudc sdng ctia ban ndi chung — sé rat xirng dang.”

RICHARD CRAMPTON,
Giam déc Quan ly, tap doan Ban 1é va dich vu

“Cubn sach nay sé khién ban ngac nhién néu ban chwa bao gi®
nhin vao chiéu sau cla sy anh hwdng ma thé gi&i bén trong tac
ddng t&i cach chung ta nhan thire va danh gia cac sy kién bén
ngoai. N6 la mot trong nhiing cudn sach tdt nhat ma toi tirng doc,
giup giai quyét khéng chi vé ‘cai gi’ ma con ‘nhw thé nao’ trong Viéc
ra quyét dinh, trong dé hiéu qua la khi cac van dé dwoc cai thién bat
dau tr bén trong. Cudn sach nay sé giup ban lam diéu do.”
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AIDAN NEILL,
Giam déc Piéu hanh, Bitposter

“Tim hiéu cach thire gitp ban thanh cdng trong méi trwdng khéng
nglrng thay ddi hién nay. Néu nhw ban da doc bat ky cudn sach nao
vé nhan thirc nhwng van chwa cé cau tra I&i cho minh vé viéc lam
thé nao dé cai thién ky nang ra quyét dinh, thi cudn sach nay danh
cho ban. S dung nhirng kién thirc khoa hoc mé&i nhat dé ly giai
nguyén nhan tai sao nhirng khuynh hwdng nhan thire ma chung ta
biét hiém khi giup chung ta giai quyet van dé moét cach hiéu qua, va
chung ta phai lam gi dé phat trién ky nang nhan thire, tap trung vao
nhirng yeu td quan trong. Pay khéng phai 1a cudn sach ma ban nghi
rang chi can xem qua la du — n6 sé bubdc ban phai tw duy. DO| o]
t6i, d6 la mot diéu tét. Toi yéu thich nd. Michael 1a mot ngudn cdm
hirng thwe sw, ca trong vai tro la mot huan luyén vién hay mot tac
gia.”

MICHELLE BURTON,
Giam ddéc nhan sw, Poundland

“Néu ban mudn tién bd vwot bac, va hiéu ré cac cach tiép can dé ra
quyét dinh ma ching ta da tré nén quen thudc, cho t&i cac cip dod
cao nhéat can thiét cho Ianh dao, hay doc cudn sach nay. No trinh
bay mot cach sau sic van dé tai sao va khi nao can thay déi, va sé
chi cho ban cach bién nhirng kién thirc thanh két qua vuot xa cac
quy chuén théng thudng.”

PAUL, SAGO,

Giam déc Piéu hanh, Lemon Group

“Cudn Ky nang ra quyét dinh hiéu qua trinh bay chi tiét vé cac yéu to
bén trong va bén ngoai dinh hwéng cac quyét dinh. Ban da tirng coi
ban than la mét nguwdi dwa ra quyét dinh theo ly tri hay chwa? Doc

cudn sach nay, ban sé dirng lai d& suy nghi rang rét cudc minh co6
tiem nang cai thién 6c phan xét hay khéng. Bang cach hwéng sw
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chu y vao bén trong, né cling chi ra cach hwéng téi nguén dong lwc
va tv duy, chung ta c6 thé gia tang sy tw nhan thtre va do do tao ra
sw cai thién ket qua bén trong. M6t tai liéu that hap dan va sau sac.”

JAT SAHOTA,
Trwédng phong Thwong mai va Ban 1é, Land Securities

“Michael cung cdp mot mire do hiéu biét khac vé li do ching ta
quyét dinh theo cach chung ta da lam, nhirng ‘quy luat cta tré choi’
thay déi nhw thé nao va, quan trong hon, cach chung ta cé thé cai
thién viéc ra quyét dinh cla minh. Téi nghi ngd rang liéu day coé phai
la cudn sach ban mubn xem qua vao bubi téi hay khéng, b&i vi danh
thdi gian cho viéc suy nghi sau hon cé thé mang t&i nhirng loi ich to
I&n vé mat tw nhan thire, gia tri cda diéu nay chi Ia mét trong nhiéu
nguyén tdc ma cubn sach sé giai quyét. Mot cong cu tuyét voi, va
hiéu qual”

DARREN SINCLAIR,
Giam déc Quan ly khu vwe, Sainsbury’s

“Cac quyét dinh la thiét yéu dbi véi cach chang ta diéu hwdng cudc
sbng hang ngay, ca & noi lam viéc va cudc sdng bén ngoai. Chuing
ta quyét dinh hang tram, hang ngan viéc quan trong khac nhau mbi
ngay, va co bao nhiéu ngudi trong sb chung ta thwe sy dirng lai dé
suy nghi vé viéc lam thé nao dé cai thién viéc ra quyét dinh cua
minh. Cudn sach cta Michael Nicholas thach thirc tit ca ching ta
suy nghi vé diéu gi 1a trung tdm ctia quyét dinh va hiéu dwoc cach
thirc gitip chung ta cai thién chat lwong cla cac quyét dinh thdng
qua s tw nhan thirc vé vai tro clia y thive va tiém thirc trong qua
trinh tw duy. N6i mét cach don gian, bi quyet dé dua ra quyet dinh
tét bat dau tr trong ra ngoai, la san sang hiéu va thay déi ban than.”

GARETH CAMPBELL,

Déi tac cao cap, Cong ty tw van quéc té
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“Cudn sach nay la mét tai liéu vé cung tha vj va kich thich tw duy -
kham pha va phat trién mét cach tiép can mang tinh thach thirc ma
phan I&n chang ta ma&i chi bat dau nhan ra va thu hiéu. DT nhién n6
khéng chi 1a mét cubn sach quan ly trong céng viéc, véi nhivng
thdng tin sau sac vé cac cach thire tw duy va cdm xdc, nd con giup
ich cho nhirng van dé khac trong cudc séng. Cu thé, né nhac nhé
t6i vé sw thiét yéu clia viéc ludn ludn hoc hdi, nd cho téi sy tw tin dé
phét trién, va dan dwdng dé t6i thwe hién moi thir mot cach hiéu

E ]

qua.
CHRIS GREEN,

Giam déc DPiéu hanh, Arcus
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Loi cam on
N

hin lai 30 nam sw nghiép cho t&i thdi diém nay, cé rat nhiéu nguoi
da dong gop vao sv Ion manh va phat trién chuyén mén cua téi, va
con nhiéu hon nira nhivng con ngudi da giup t6i dinh hinh con
dwong ctia minh. Khéng co ho, co I€ t6i da khéng thwc hién dworc
nhirng diéu minh mudn, sbng mot cudc ddi mo wéce, véi day muc
tieu va y nghia. Ho la gia dinh, ban bé, cac huan luyén vién, nhirng
ngwdi lanh dao tw twdng ma t6i cé co hdi dwoc hoc hdi, cac dbng
nghiép va khach hang. Téi mudn thé hién Idng biét on sau sac doi
vOi ho.

Toi mubn thé hién sy biét on déi véi mot vai gido vién quan trong,
nhirng ngudi cd dnh hwdng sau sac tdi tw duy va s tién bod cla t6i:
Tony Robbins, vi da thuc day sw phat trién ca nhan va danh thiec
tiém nang dé tao ra sw thay ddi trong téi; John Maxwell vi nhirng
chia sé clia anh vé nhirng diéu thwc sw quan trong khi tré thanh
lanh dao; Daniel Goleman, nguwdi dau tién khién t6i tw duy theo
nhirng cach thirc mai vé viéc chung ta co thé téi da héa cac mbi
quan hé nhu thé nao va nhirng anh hwéng cta chung; Deepak
Chopra, nguwdi da giup t6i hiéu cach thire tam tri va co thé caa
chung ta két ndi v&i nhau, va vi nhirtng diéu y nghia ma anh da
mang dén cho cudc sbng cla t6i; Eckhart Tolle vi da giup t6i c6
dwoc nhan thirc sau sac hon vé nhirng diéu & hién tai; Gido suv Joe
Dispenza vi nhi¥rng kién thirc vé cach ching ta cé thé phat trién bd
ndo, dinh hinh lai hanh vi va chi dong bién dbi két qua ctia minh
nhw thé ndo; va gido vién day thién cla t6i, Bhante Bodhidhamma,
ngwdi truyén cadm _hirng va glup ti trd thanh mot ngudi biét quan
tam, cé long tréc an va vui vé. Cudi cung nhwng ciing khdng kém
phan quan trong, ngai John Whitmore, that budn vi éng vra moi qua
doi. Hai mwoi nam trwdce, t6i da thire hién phan gIO’I thiéu vé huan
luyén vién v&i 6ng ay, va no thay ddi cudc song cua toi theo nghia
den — khéng co6 6ng rat cé thé t6i da khong viét cubn sach nay.
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Téi cling cdm on ddi ngl xuat ban tai John Wiley & Sons. Néu
khéng co6 sw khuyén khich tir cac ban, cubn sach nay sé khéng bao
gi® tré thanh hién thwe. Dac biét cdm on Annie Knight vi da san
sang diéu chinh lich xuat ban dé phu hop véi tbc d6 viét caa toi, va
téi bién tap vién cua téi, Pete Gaughan, vi da lién tuc thach thirc téi
hwéng téi tiéu chuan cao hon.

L&i cam on dac biét gri téi nguwdi ban doi cua t6i, Angela Howe
Missen. Em phai nghe vé nhirng khé khan lién quan t&i viéc cho ra
ddi cubn sach nay nhiéu hon béat c ai, cling nhw phai chip nhan
sw anh hwédng cia né tdi cude sdng ciia minh, nhwng em chwa bao
gi® nglrng déng vién va hé tro. Diéu nay sé cwc ky kho khan néu
khéng co6 em.

Va cudi cung, I&i cdm on to I&n danh cho gia dinh t6i. CAm on bd
me t6i, lan va Marison, cac chi t6i, Sarah va Dabbie, vi sy giup d&
vé han cia moi ngudi. Véi téi moi ngudi a ca thé gi¢i. Cam on hai
dlra con tuyét voi cla t6i la Amy va Hannah. Céc con da thap sang
cudc doi bd, dem dén tinh yéu vé han va truyén cdm hirng cho bd
tr& thanh phién ban t6t nhat ma bd cé thé.
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ichael Nicholas danh ca sw nghiép ctia minh dé l1am lanh dao, déng
thi giup d& nhirng nha 1anh dao khac thay dbi trong viéc tac dong
dén nguoi khac, nang tdm anh hwéng, kha nang sang tao va thich
nghi ctia ho. Ong lién tuc thach thire ban than va nguoi khac dat
cau hai vé sw hiéu biét thong thweng va cach mang hoa tw duy va
hanh vi. Tirng lam viéc trong nhirng méi trwdng co nhiéu thach
thirc, Michael thu hiéu viéc can phai hoc cach quan ly nhirng ap
lwe, diéu ma cac khach hang cta 6ng phai giai quyét dé dap tng
dwoc ky vong vé hiéu suat cdng viéc. Quan trong hon, 6ng c6 mét
kha nang da dwoc chirng minh 1a c6 thé truyén tai nhirng diéu 6ng
da hoc héi dwoc cho ngudi khac. Biéu nay cho phép nhirng rao
can, va nhirng yéu ciu vé hiéu suét cao dwoc gidi quyét tan gbce ré,
tao chat lwong cao, thay dbi vé 1au dai va cai thién két qua theo
hwéng bén virng.

B&t diu cong viéc dao tao tir ndm 2004, Michael tré thanh mot huan
luyén vién giau kinh nghiém va 1a mét dién gia chuyén nghiép v&i
nhiéu gidi thwéng. Ong chuyén vé mang ra quyét dinh, tri tué cam
xuc va gan két nhan vién, véi pham vi khach hang tir cac céng ty
FTSE hang dau, cac doanh nghiép nhé va vira, cho t&i cac doanh
nghiép nang dong. Cach dao tao sau sac va huéng dén két qua cua
éng cé co sé virng chac tr kinh nghiém thwc t& 30 ndm thu thap
dwoc khi lam viéc v&i cac nha 1anh dao dén ti nhiéu nganh céng
nghiép khac nhau, ndm giir vj tri kinh doanh cép cao, phuc vu tai
ngl nhw moét sy quan quan ddi, va hoan thanh khoa dao tao khoa
hoc nghiém ngat bat budc dé tré thanh mét ky sw da tw cach hanh
nghé.
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Loi gidl thiéu
V

é phwong phap, cé Ié cé mét triéu hoac tham chi hon, nhwng cac
nguyén tac thi rat it. Ngwdi ndm bat dwoc cac nguyén tac co thé

thanh cong trong viéc tim ra phuwong phap cho riéng minh. Nguoi
thlr cac phwong phap, nhwng lai bé qua cac nguyén tac, thi chac
chan sé gap rac roi."

— RALPH WALDO EMERSON

Cac quyét dinh c6 tAm quan trong dang ké trong hau hét moi linh
vie cla cudc sbng. Vé méat chuyén mén, chung dwoc cho la mot
the tao ra sw khac biét déi véi mire dd thanh cdng ma chung ta dat
duoc, bdi vi ching quyét dinh cach ma chang ta ap dung nhirng k¥
nang cta minh. K§ nang ra quyét dinh ciing chirng minh quy mé va
thé loai van dé chung ta co thé giai quyét, do dé cé lién quan chat
ché t&i viéc chung ta cé thé tién bao xa va phat trién bao nhiéu.

Khong cé ly do gi dé nghi rang tdam quan trong cla viéc ra quyét
dinh sé bj gidm di trong thdi gian téi. Khi téi dang viét cudn séach
nay, Dién dan Kinh té Thé gi¢i da tiét 16 danh sach 10 ky nang hang
d&u ma ho tin 1a ching ta can cé & noi lam viéc dén ndm 20207, Ba
ky nang dau tién la “gidi quyét van dé phurc tap”, “tw duy phan bién”,
“sang tao”, tat ca déu la nhivng yéu té quan trong dé ra cac quyét
dinh hiéu qua (dtrng lo, néu ban khéng nhan ra sy sang tao la mot
khia canh co ban cla ra quyét dinh, ban sé nhan ra & cubi Phan 1
cda cudn sach nay). Trong khi do, “sw suy xét va quyét dinh” dwoc
liét ké & vi tri thir sau, va “linh hoat trong nhan thic”, néu thiéu né
thi khdng cé duoc sy sang tao thi lai nam & vi tri sé 10. B&i vay,
néu mudn thanh céng, ban nén dam bao rang minh 1a mét ngudi ra
quyét dinh tét. Hay xem nhanh nhi*ng néi dung lién quan.
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Méc du viéc ra quyét dinh xay ra & mét thoi diém cu thé, nhwng dé
hiéu r6 hon vé nhirng thach thirc co lién quan, chung ta can xem xet
toan b qua trinh. Bay la mét cach tiép can kha chuan xac:

1. Hiéu van dé
. Tap hop théng tin lién quan

. Phan tich cac thdéng tin do

. Xac dinh cac phuwong an

2

3

4. Rat ra diéu goi y tir két qua

3

6. Quyét dinh phwong an thwc hién
7

. Hanh déng

Theo lich s, cac chuyén gia tim ra dwoc ky nang thwc hién qua
trinh ndy mét cach nhanh chéng va chéc chén. Kinh nghiém truéc
day cho phép ho hoan thanh mét cach hiéu qua ba nhiém vu dau
tién, b&i vi ho biét nhirng gi can tim kiém. Ho sé hiéu dwoc nhirng
théng tin va co thé ap dung trong nhirng tinh huéng khac nhau ma
van khéng vuot ra ngoai khudn khd. D6 Ia ban chat ctia s hiéu biét
“cach lam tét nhat”, va nd dwoc danh gia cao, vi li do chinh dang.
Ho c6 sw danh gia sau séc vé cach thwc hién ké hoach. K§ ndng ra
quyét dinh cé vai trd quan trong déi véi tat ca cac nganh nghé nhuw
luat sw, ky sw, nha khoa hoc, bac sy, kién tric sw, tw van vién,
doanh nhan hay nhirng nha lanh dao trong kinh doanh. Bay la con
dwong dén véi sw cdng nhan va tén trong, va Ia yéu té to 1&n trong
viéc chirng minh gia tri cia mot ngwdi trong thwong tredng.

Hién tai, chung ta dang d&ng gitra ranh gi¢i ctia sw chuyén dbi. Toi
biét rang, cum t “chuyén déi” da bj qua lam dung khi dung dé mé ta
vé si thay dbi nhd cla cac cdng ty. Chuyén dbi thwe sw 1a khi mot
t& gidy dwoc dat trén mét ngon Itra - khéng thé quay tré lai nhw ban
dau. Téi st dung twr “chuyén dbi” mét cach cé chi y, bdi vi sé khéng
c6é dwdng lui cho nhitng gi dang dién ra. N6 da bat dau, va dén khi
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nd thue sy két thuc, vé co ban né sé thay dbi cach chang ta tao nén
gia tri. Cau héi dat ra la, ban sé theo kip ch?

Nam 1987, va&i vai tro la mét sy quan maoi tt nghiép & Luwc lvong
Khéng quan Hoang gia, chiu trach nhiém lién lac va tro giup diéu
hwéng trong mot can cr khdng quan, téi tirng cap nhat cac ké
hoach duw phong dé giai quyét thiét hai co thé gay ra béi cudc khéng
kich cta dich. Khi hoan thanh tirng phan, né sé dwoc gl toi cho
van phong danh may; sau do, khi né dwoc tra lai, t6i doc dé tim 16i
va gtvi lai trang nao co6 16i d& danh may lai mot [an niva. Viéc do ton
nhiéu thdi gian, khéng hiéu qua va kha té nhat, nhwng téi da khéng
nhan ra rang, sau do — téi chi dang lam cdéng viéc ciia minh théi.

D6 1a khoang thi gian tdi nhan dwoc chiéc may tinh dau tién cla
minh, khi dé t6i da nght, “Minh can lam gi v&i n6?” Téi am hiéu
twong dbi vé céng nghé khi co6 mot tdm bang ky sw, véi dd an tét
nghiép lién quan dén viéc viét ma may tinh, dé téi c6 thé kiém soat
mot phan clia hé théng san xuét, nhung téi van khdng thé dy tinh
dwoc minh sé sir dung moét chiéc may tinh trong cong viéc nhw thé
nao, chua ké dén viéc cong suat tinh toan co thé thay dbi thé gii
codng viéc ra sao (t6i sé noi vé thach thirc nay dbi voi viéc ra quyét
dinh cua chung ta, diéu dwoc goi la Nhan thire bi gi¢i han (sé dwoc
dé cap & phan sau clia cudn sach). Nhwng su thiéu nhan thie trong
nhirng trwdng hop nhw thé nay sé anh huwéng téi két qua lam viéc,
va chung ta, dac biét la nhirng nhan vién danh may kia, déu buodc
phai thay dbi.

Sau nay, khi may tinh cach mang hoéa quy trinh san xuét, st dung
r&-bbt thay thé trong nhiéu khau, thi ddi véi nhiéu chuyén gia va
nhirng nguwdi trong nganh cong nghiép dich vy, tac dong cua no lai
twong d6i nhd. Khong ¢ nhiéu ngwdi bi mat viéc lam hay phai thay
dbi ban chat céng viéc — ho chi lam viéc nhanh hon théng qua giao
dién may tinh. Hién tai v&i sy hé tro cla may tinh, chung ta sé tiép
can dwoc voi nhiéu di¥ liéu hon. Tuy nhién néu dy doan sai, sw thay
dbi sé chi glong nhw mot gon séng trén dai duwong, boi Tri tué nhan
tao (Al) dang dén, va v&i s xuat hién ca nd, nhiéu cdng viéc sé
nhanh chéng mét di.
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Chi can nghi xem mét cai may théng minh sé l1am gi d& dwa ra quyét
dinh. Chung c6 thé sé& vwot troi hon ca nhivng chuyén gia thudc giai
doan hai va ba cua qua trinh ra quyét dinh, 2 giai doan ma co6 nhiéu
chuyén gia c6 ky nang nhat. Chung c6 thé tiép thu nhanh hon va
chinh xac hon, khéng can kiét nang lwong, chung cé kha nang ghi
nh& hoan hao, thadm chi, ching con cé tw duy théng minh hon ca
con ngudi trong nhivng tinh hudng nguy cap nhw chan doan y khoa.
Hon nira, chiung khoéng chiu sy tac ddng ctia nhivng van dé cé thé
anh hudng dén con ngudi. (t6i sé gidi thiéu véi ban trong cudn sach
nay). Con bao lau niva trudc khi cac van dé kinh doanh phire tap
dwoc phat hién, cac hanh ddng dwoc dé xuét, bdi modt bd may.

Néu do la toan bd cau chuyén, thi ching ta sé gap rac roi Ion. Sy
suy gidm trong kha nang tao ra gia tri cla ching ta hdu nhw hoan
toan khong thé tranh khdi — cau héi la “khi nao”, ch&r khdng phai
“néu”. Tuy nhién, cé nhirng thr ma chi con ngu®i méi c6 kha nang
lam; cac ky nang ma may moc khéng cé kha nang thwe hién trong
mot thdi diém cu thé, hodc Ia vé thdi han. Chang bao gém kha nang
hiéu nhirng khai niém va tinh huéng méi, kha nang két néi véi con
ngudi & mdrc dd tinh cdm, va kha nang sang tao, dbi mai va phat
minh. Chlng ta can ndm dwoc nhirng thé manh nay, va diéu thu vi
la vi nhip dé thay dbi ctia thé gidi dang tdng, dan dau bdi cac cong
nghé tién tién nhw la cac hé thdng Al, cho nén yéu cau vé nhirng
kha nang nay cua con nguwoi cling tang.

Diéu nay dac biét dung trong viéc ra quyét dinh & cac Iinh vwe khac
nhau, noi ma viéc dap &ng dwoc nhirng nhu ciu va thach thire cua
thé gi®i m&i sé khong chi gii han trong nhirng van dé ban co thé
x& ly ma con nhiéu hon thé. Nhirng bién déng phirc tap va mo ho
nay, da tr& thanh chd dé phd bién cho céac bai bao vé 1anh dao va
kinh doanh trong nhirng ndm qua. Trong cudn sach nay, tdi sé chi
cho ban biét tai sao nhirng thach thirc tao ra béi mét moi tredong
khé lwdng thi khéng thé dwoc dap ting béi hinh thire ra quyét dinh
nhw da noi & trén, va diéu ma ban can lam dé thay thé. Ching ta sé
xem xét mot vai khd nang ma ban cé thé Iam gia tang gia tri, cho du
céng nghé& cé mang tdi bat cir didu gi.
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Diéu ma t6i hy vong thé hién mét diéu rang kha nang nhan thirc va
tw duy khac biét nam trong tdm tay cla ching ta dang dan tr& nén
quan trong trong viéc ra quyét dinh hon bat cir sy hiéu biét nao cda
ban tw trwdc t&i nay.

Bé la tin vui. Tin khong vui la khong co nhiéu cb gang phat trién kha
nang can c6 trong thé gidi mai nay, hoac tham chi biét cach dé bat
dau lam nhw vay. Dé thanh céng, ban sé can sw tap trung khac biét
vao nhirng diéu ban dwoc day tir khi con ngdi & ghé nha trwdng, va
nhirng diéu da dwoc xa hdi cdng nhan va twéng thwéng. Ban ciing
s& can dén mot cach tiép can khac véi nhivng diéu ching ta van
lubn dwgc day. N6 khéng thuc sy la “phwong phap” hay “ky thuat” -
céach tiép can nay can mét cudn bach khoa toan thw bao gom tat ca
cac khia canh. N6 la su téng hop cua cac nguyén tac, dwa trén
nhirng kién thirc dang tin cay vé cach tri ndo ching ta hoat dong,
cho ban biét nhirng gi dang dién ra va nhirng gi sé t&i.

Toi sé tim cach gidi quyét van dé doé trong cudn sach nay. Mbi
chuong sé gidi thiéu mot nguyén tac, téi tin mi nguyén tac déu
quan trong cho viéc phat trién cac ky nang ra quyét dinh can cé
trong twong lai. Chung dworc trinh bay theo mét cau tric khuén khd
sé giup ban thiu hiéu sau sac vé mbi lién hé cha chung. V&i nhirvng
hiéu biét ngay cang tang cao, ban sé biét phai lam gi, tai sao, con
viéc thye hién ching “nhu thé nao” dé dé dang hon sé dwoc téi mé
ta trong Phan 3.

Téi hi vong ban sé thich cudn sach nay, thy né thu vi va rang no sé
thach thirc mét sb niém tin da hinh thanh trong ban, b&i 1a cach hiru
hiéu dé thuc day sw hoc héi. Quan trong hon, day 1a thei dai chi biét
khong théi la chwa du - chung ta phai hanh dong - nén t6i mong
cudn sach sé truyén cdm hirng cho ban thwe hién cac céng viéc cé
nhan can thiét d& dwa ra cac nguyén tdc ma ban sé ap dung vao
thwc té. Hay biét rang néu ban khéng lam gi c3, thi dé ciing van la
mot quyét dinh — mot quyét dinh Gng hd nguyén trang. D6 1a mot
quyét dinh dat sy thoai mai Ién trwdc co hdi. Va sau nay ban sé
nhan ra rang, dé la mot quyét dinh sé dat ban vao nguy co thirc day
vao mot ngady va nhan ra rang thé gi¢i da va dang thay déi, rang ban
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khong tan dung duoc nd. Hodc, thay vao do, ban co thé quyét dinh
don dau, tlr do bat dau tich 10y lgi ich va san sang lwc lwong khi sw
bién doi sap t&i “va” vao chung ta.

Ghi chu:

1. www.weforum.org/agenda/2016/01/the-10-skills- you-need-
tothrive-in-the-fourth-industrial- revolution/.
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Chwong 1Hay thwc té nao: Tat
ca chung ta déu mac 16i

\Y

ao luc 11 gi® 38 phut ngay 28 thang 1 ndm 1986, chiéc tau con thoi
Challenger ctia NASA céat canh tir Trung tm Vi tru Kennedy &
Cape Canaveral, Florida. 73 giay sau do, con tau v&, khi hidro va
oxy 16ng sau d6 chay ra khéi binh nhién liéu va phat nd, ngon Ira
bao quanh con tau dang nhanh chéng tan thanh tirng manh. Cai
chét clia 7 thanh vién phi hanh doan — trong dé ¢6 Christa McAuliffe,
gido vién dau tién vé bd mdn khéng gian — trong mét thdm hoa nhw
vay ciing c6 thé Ia ly do tai sao thdm hoa nay, mac du khéng c6 anh
hwéng thwe sw tdi cude sbng cuia dai da sb nhirng ngudi theo doi
no, lai tré thanh tin tirc dwoc lan rdng nhanh th ba tir trvde téi nay.

Theo ddi tai nan nay, Tdng thng Reagan nhanh chong thiét 1ap mét
Gy ban d&c biét (dwoc biét dén la Uy ban Rogers, dwoc dat theo tén
ngwdi dieng dau) dé diéu tra tai nan. Cac thanh vién cda Oy ban da
nhat tri rang con tau bat dau vé& sau khi mét doan chi bi dit gitra hai
phan doan cltia ddng co tén Itra day nhién liéu ran (SRB) phia bén
phai. Dac biét, hai vong chir O lam bang cao su dworc thiét ké dé
ngdn can khi ga nong khdi bi ro ri qua khép ndi trong qua trinh day
dong co tén Itra da chay bdi vi nhiét dd xudng thap vao budi sang
hém phong. M6t trong nhirng thanh vién cia Uy ban, nha vat ly ly
thuyét, Richard Feynman, tham chi da chirng minh trong budi diéu
trinh trén truyén hinh rang, nhirng vong chir O tré nén kém dan hoi
va bi dirt gay khi bi ngdm trong mét ly nwéc da. Khéng ¢ bang
chirng cho thay bat ky bd phan nao khac cla chiéc tau con thoi
déng gép gay ra sw cd nay.

Qua nhiéu ndm héi nhirng ngwdi tham gia cac héi thdo ra quyét

dinh cla t6i, t6i nhan thay rang hau hét tri nh& clia moi ngudi ngay
hém do6 phu hop v&i ban tdm tat & cac doan trén. Mac du co twong
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dbi it nguoi biét chinh xac tén cta thanh phan thuc té co lién quan,
ho luén chi nhé doan chi hong. Nguyén nhan gay ra dwdng nhw la
khéng rd rang. Vay tai sao Uy ban Rogers lai dwa ra két luan, rang
yéu t6 chinh gay ra tai nan la van héa td chirc va cac qua trinh ra
quyét dinh ctia NASA, ch& khéng phai la 16i ky thuat? Chang ta can
xem xét ky hon.

Sw xuat hién ban dau thwong la déi tra

Chi tiét day du vé céac sw kién dan dén tham hoa tau con thoi
Challenger déu da dwoc cong khai'l, nén toi sé khéng thuat lai
ching mét cach chi tiét & day. Hay nhé rang, té chirc gay ra nhivng
sai sot ban vira doc dwec cling chinh la td chirc da dat dwoc ky tich
do 1a ha canh xuéng Mat Trang va trd vé Trai D4t mot cach an toan,
cling chinh té chirc 4y da khéng khuét phuc trwéc nhirtng khé khan
ma ho phai dbi mat khi c6 gang dwa phi hanh doan cla tau Apollo
13 vé mat dat an toan khi ho bi nd binh chira dxy cach Trai Dat
200.000 dam.

Hay cung quay lai bubi sang th Ba, thang 1 nam 1986 té& hai do.
Vai théng tin quan trong lam sang td phat hién cia Uy ban Rogers
rang nhirng 16i trong qua trinh ra quyét dinh chinh Ia trong tam gay
ra tham hoa:

* Nhirng vong chir O da khdng dwoc thiét ké dé st dung trong diéu
kién lanh b4t thwdng vao bubi sang hém phéng tau con thoi, xap xi

-2°C. N6 chwa bao gi¢’ dwoc kiém tra dw®i10°C, va da khong co
thong tin nao chi ra rang chdng sé an toan & nhiét dé do (thap hon
khodng 14°C so v&i 1an lanh nhat trudc do).

* Trvdec dé gan mot thap ky, tr nam 1977, cac nha quan ly cla
NASA da biét rang thiét ké clia khép ndi SRB cua tau con thoi chiva
vét nirt c6 kha ndng gay thdm hoa. Cac ky sw & Trung tdm Marshall
da viét thw cho nha san xuét nhiéu 1an dé khuyén rang thiét ké 1a
khéng thé chdp nhan dwoc, nhung nhivng 14 thw da khéong dwoc
chuyén dén tay Morton Thikol, nha thau chiju trach nhiém vé c4u tao
va bao dwdng cac SRB.

https://thuviensach.vn



« Cac ky s dwa ra canh bao cu thé vé nhirtng médi nguy hiém gay ra
b&i nhiét do thap ngay budi sang hém phéng tau con thoi, khuyén
nghi hoan lai viéc phong; nhwng méi lo ngai clia ho da khéng thuyét
phuc dwoc nhirng ngudi ra quyét dinh cap cao. Bubi téi trwdc hém
phéng tau con thoi, Bob Ebeling, mét trong bén ki sw & Morton
Thiokol da ¢ gdng ngan cudc phéng nay lai, anh néi véi vo minh
rang Challenger c6 thé nd tung?.

« Nam 1985, van dé v&i cac khép ndi cudi cing da dwoc thiva nhan
la c6 thé gay ra thdm hoa va bat dau dwoc thiét ké lai, tuy nhién sau
do khéng co6 1&i kéu goi tam dirng viéc phong tau. Thoi han phong
da dwoc ban hanh, hoan sau chuyén bay lién tiép va viéc Morton
Thiokol thuyét phuc NASA tuyén bé van dé vong chir O da cham
dut.

« Trong khi cac vong chir O tw nhién thu hat nhiéu sw chad y, nhiéu
bé phan quan trong khac trén tén Itra cling chwa tirng dwo'c thir
nghiém & nhiét do thap nhw budi sang clia ngay phéng tau con thoi.
Kha don gian, tau con thoi da khéng dwgc chirng nhan hoat déng
hiéu qua & nhiét dd thap nhw vay.

« Dwdng nhw mét trong s nhirng ly do quan trong nhat ma nhan
vién NASA phan déi viéc tri hoan la viéc phong tau da bj hoan toi
sau 1an. Hai trong sé nhirng quan ly ciia cudc phéng tau con thoi da
noi rang, “Téi rat kinh hoang, t6i kinh hoang béi dé xuét ctia cac
ban”, va “Chua 6i, Thiokol, dén khi nao anh mé&i cho chung tdi phong
tau day?”3

V&i nhan thire réng rai, that dé d& nhan ra rang nguyén nhan kj
thuat rat rd rang cda tai nan — vong chi¥ O bi hdng — thue ra chi la
két qua cla nhirng van dé phirc tap nay sinh tlr cac mdi quan hé
gitra cac bén lién quan. Ca nhan ti cling cdm thay rang, két luan
ctia Uy ban hoan toan khéng c6 gi dang ngac nhién:

Léi trong viéc trao dbi thdng tin... da dan dén quyét dinh phéng tau

con thoi 51-L dura trén thong tin khéng day du va déi khi gay hiéu
lam, mot cudc xung dot gidka nhirng dir liéu ky thuat va sw phan
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doan ctia quan ly, co cau to chirc ciia NASA da cho phép céc van
dé an toan chuyén bay bé qua nhirng nguwoi quan ly chinh cua chiéc
tau con thoi.*

M6t bao cdo cua Uy ban lap phap My vé Khoa hoc va cdng nghé
tham chi con di xa hon. Bao cao dbng y véi Uy ban Rogers vé
nguyén nhan ky thuat cla tai nan, nhwng cu thé hon vé cac nguyén
nhan khac:

Uy ban cho réng, nguyén nhén co ban dan dén tai nan cla tau
Challenger khéng chi la do sw thiéu trao déi théng tin ma con do céc
tha tuc co ban, da duoc nhic téi trong két luén cda Uy ban Rogers.
Hon thé nira, nguyén nhan cén bén la sw yéu kém trong viéc ra
quyét dinh cla céc cé nhan dimg ddu NASA va nha thau, ho da
khéng hanh dong mot céch dit khoat dé gidi quyét nhiing béat
thuong ngay cang nghiém trong trong cac khép nbi cla cac déng co
tén Itra day nhién liéu ran.>

Van dé vé&i viéc nhin nhan lai

Trong viéc diéu tra cac su kién dan dén tai nan tau Challenger, hoan
toan co thé hiéu Ii do ma nhiéu ngudi cuwc ky théng minh lai thiéu ky
nang khi lam nhiém vu nhw vay. Tai sao NASA, mét td chirc dat sy
an toan lén hang dau, cudi cung lai vi pham nghiém trong cac quy
tac cha chinh ho va dwong nhu it quan tam téi mang sbéng con
nguoi?

“Niém an Ui cGa ching ta rdng thé gi6i tao cam giéc nhw mét noi tri
an an toan: kha nang gan nhw khéng gi¢i han cua chung ta bo qua
sw thiéu hiéu biét cua minh.”

— Daniel Kahneman, chuyén gia tam ly dat giai Nobel va tac gia
ban chay nhéat thé gi®i véi nhivng cudn sach vé dé tai phan xét
va quyét dinh

Khi mét quyét dinh tré nén té hai, viéc nhin nhan lai van dé sé

thwdng gitip ching ta dwa ra dwoc quyét dinh ding dan hon.
Nhwng maét khi ban y thiee dwoc khuynh hwéng nay, ban sé thay né
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& khap moi noi — tr hau qua cdia cudc khing bd kinh hoang & Paris
thang 11/2015, noi bao chi bat dau dat cau hai rang, tai sao luc
lwong tinh bao khéng dw bao trvéc dwoc cac cudc tAn cong ngay
sau khi nhirng d4u hiéu dan t&i sw viéc nay da bat dau xuét hién.
Co nhirng lic, ching ta nhin lai cac quyét dinh cta chinh minh: “Lé
ra t6i nén biét dé khdng 1am céng viéc nay”, “TOi biét thj trwérng nha
& sé bi sup. do/dl lén”, “Dang |é t6i nén blet rang anh ta da phan boi
t6i”, “Toi biét rang néu t6i tin co &y, co ay sé lam ton thuwong t6i”,
“Dang & t6i nén lang nghe truc giac cua minh”, “Khuynh
hwong nhin nhan lai” lién quan dén xu huwéng ve ket qua khong
chéc chén dwdng nhw ¢6 nhiéu kha ndng la ching ta biét no ting
xay ra. B&i vi xu hwdng nay nén chung ta dé xem nhirng gi tirng
xay ra la rd rang va hién nhién, chir khdng nhan ra nhirng théng tin
quan trong dworc rut ra tir két qua cla s viéc.

M6t trong nhirng nha tdm ly hoc dau tién nghién cu vé khuynh
hwdng nhin nhan lai la Baruch Fischoff, nguwdi cung voi Ruth Beyth,
da s dung cac chuyén thdm ngoai giao t&i Trung Quéc va Nga vao
ndm 1972 ctia Tdng thdng Richard Nixon véi nhiéu y nghia lich st
quan trong lam tiéu diém cho mét nghién ctru. Trwde khi chuyén
tham dién ra, nhirng ngudi tham gia dwoc yéu cau doan dinh xac
suét cho 15 két qua coé thé xay ra, nhuw 1a liéu My c6 thiét 1ap mot
nhiém vu ngoai giao & Béc Kinh hay khéng, hodc co thiét 1ap mot
chwong trinh khéng gian chung véi Nga khéng. Trong hai tuan toi
sau thang sau khi cac chuyén thdm dién ra, nhirng nguoi dé dwoc
yéu cau nhé lai cac dw doan trwdc do clia ho. Két qua that rd rang.
Phan I&n ngwdi tham gia théi phéng dw doan clia minh vé két qua
da xay ra, trong khi doan dinh xac suéat thap hon cho nhirng céi da
khong xay ra. Khuynh hwéng nay ciing ngay cang tré nén manh mé
hon khi khoang thoi gian gilra dy doan ban dau va nhiém vu héi
twdng lai tang Ién. Nhiéu s kién khac thu hat sw chu y cua cong
chung ciing dwoc nghién ctru, véi cac két qua twong tw.

Duong nhuw trong tam cua van dé do la khi théng qua mét sy hiéu
blet mé&i vé thé gidi, ching ta ngay lap tirc thay rat khé dé xay dwng
niém tin trong qua khir véi bat ky sw chinh xac nao. Diéu hién nhién
nay khién chung ta danh gia thAp mc do ngac nhién cda chinh
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minh vé cac sy kién trong qua khr, va ngwoc lai, ly giai tai sao rat
dé ngac nhién khi nhitng ngu®i khac bd qua diéu hién nhién, nhw
NASA da lam trong giai doan chuan bj dan dén tai nan tau
Challenger.

Sw nhin nhan lai luén can bang, diéu nay khién chung ta cdm thay
an toan khi chi trich sy vé ly va thiéu tdm nhin ctia ngwdi khac;
nhwng ciing déng th&i lam gidm kha nang clia chang ta trong viéc
danh gia khach quan cac quyét dinh trong qua kh (ctia chinh
ching ta va cda nhirng nguoi khac). N6 co thé gay bat lgi cho ca
viéc ra quyét dinh va nhirng nguoi ra quyét dinh:

* Quyét dinh ma khong thyre hién thwong cd thé phai nhan hau qua,
bdi vi van dé nam ngoai tam kiém soat cua nguwoi ra quyét dinh sé
rat khé dwoc nhan ra sau két qua.

« Néu nhirng ngwoi ra quyét dinh hi vong rang quyét dinh ctia ho sé
duwoc xem xét can than qua viéc nhin nhan lai, ho ¢6 nhiéu kha nang
sé& tim kiém cac giai phap tranh rui ro va tha tuc rwedm ra.

* Nhirng ngu&i vo trach nhiém trong viéc lvong trwdce nhG’ng rdi ro
c6 thé khong phai chiu hau qua vi nhirng quyét dinh cua ho. Trong
khi d6, bat ct ai nghi ngo vé quyet dinh cta ho déu bj gan mac 1a
tam thwong, qua can trong va yéu dudi.

« C6 18 quan trong nhét, viéc nhin nhan lai lam giam sut nghiém
trong,khé nang hoc hdi tlr cac quyét dinh trong qua khtr. Chung ta
sé hiéu dwoc vi sao no6 rat quan trong & hai chwong tiép theo.

Tat ca ching ta déu dé theo khuynh hwéng nhin nhan lai, nhung rat
khé dé nhan thay diéu gi dang dién ra.

Chay theo ban nang
Cac nha tam ly hoc st dung cum tlr phdng doan dé& mo ta tom tat
trang thai tinh than v6 thirc ma chung ta dwa ra cac phan doan hoac

gidi quyét cac van dé. Cho dén nay, hang ta phéng doan da duoc
nhan dinh, khuynh huw&ng nhin nhan lai chi la mét vi du. Khi chdng
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ta d6i mat v&i nhirng cau hdi kho, sy phirc tap va mo hé 1én, hodc
la nhu cau tédng cao, phdng doan sé giup chung ta tim dwoc cau tra
|1 hodc gidi phap. Tuy nhién, viéc phdng doan ngay cang phat trién
hon gitip ching ta thich nghi dwoc véi méi trwdng trong lich st tién
héa nhw séng & ving déng bang, san ban va hai lwom, nhwng chiéu
hwéng thwdng khong tét va cé thé dan dén nhirng sai 1am té hai.

Con dwong tat trong tam |i tham chi co thé dan dén nhirng khuynh
hwéng khdng thich hop trong cac truérng hop séng con, nhw da
dwoc chirng minh b&i mét nghién ctru cia Amos Tversky, nhin vao
cach div liéu duwoc trinh bay co6 thé anh hwéng téi sw lwa chon cla
cac bac s§. Tat ca nhirng ngudi tham gia déu dwoc nhan dir liéu
giébng nhau vé sy hiéu qua cla hai cach can thiép vao bénh ung thw
phdi: phau thuat va diéu tri bang xa tri. Nghién ctru chi ra rang xa tri
dem dén co hoi sdng sét cao hon trong khodng thdi gian ngan,
nhwng trong nhirng nam sau dé moi thr sé té hon so va&i ky vong.

DPéi v&i hon mot nira ngwoi tham gia, cac dir liéu dwoc trinh bay lién
quan dén ty 1é séng sét, trong khi v&i nhirng nguei con lai, né lai
cung cap thoéng tin vé ty 1é t& vong; vi du, cac thdng ké vé phwong
phap phau thuat cia 100 bénh nhan nhw sau:

a

RO rang la, theo quan diém toan hoc/logic hoc, hai cot dir lieu hoan
toan gidng nhau, nhung 82% cac bac sy trinh bay vé dir lieu sbng
s6t da khuyén nghi phau thuat, 56% dwa ra quan diém nguoc lai.
Cac nghién ctru twong ty cling chirng minh anh hudng to I&én cua
phéng doan t&i quyét dinh cla ching ta; cu thé, ching ta gép kho
khan nhw thé nao khi tach roi cac quyét dinh véi cdm xuc.

Phéng doan cé thé vi nhw mét kiéu ban nang. Ban nang con vat rat
dé nhan ra; that sw, ching ta gia dinh réng day la cach déng vat lam
moi thtr. Tuy nhién, la con ngwdi, ching ta thich nghi vé ban than
minh hon. Ching ta thich bam vao cac bang chirng trai nghiém
nhan thire clia minh vi né thé hién kinh nghiém cla ta trong thé gi&i
la “chinh xac”, va rang chung ta dinh hinh cac niém tin va quan niém
dwa trén thwe tién. Nha tdm ly hoc xa hdi Lee Ross goi long tin chac
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chan nay |a “cht nghia hién thwc ngay tho” - niém tin virng chac
rang chung ta cé kha nang trai nghiém cac sw kién. N6 tao diéu kién
dé chung ta bién minh cho nhirng quan diém clGa minh, b&i vi néu
nd khéng phai vay, chung ta sé khéng gilr quan diém do! Nghe that
tuyét v&i phai khéng? Nhwng né hoan toan sai. Logic cua loai suy
nghi nay khéng chiu sw giam sat, nhwng chap nhan duwoc bdi né la
mét sw Iwa chon dé dang ma khéng phai nghién ctu. ..

Théng qua cudn sach nay, t6i khuyén khich ban dwong dau voi
thach thirc: nghién ctru hoat dong cua tadm tri minh va tao théi quen
lam diéu nay. N6 la mét yéu td quan trong trong viéc cai thién dang
ké kha nang quyét dinh cta chinh ban. Hay bat dau ngay théi.

Khi ban suy ngdm céac cau héi dwdi day, tdi mubn ban can nhac y
twdng rdng, nhan thirc sang sudt chi cho ban thay dwoc bé ndi cta
tdng bang vé nhirng diéu dién ra trong tam tri ban, va rang ching ta
c6 nang lwc ban nang dé di sau hon:

« Khi ban nhin thdy mét gibng ché ma ban chwa bao gi® tirng thay
trwdc do, ban cé biét rang ban dang nhin vao mét con ché khéng?
Néu vay, thi né nhu thé nao? Kiém tra liéu mé ta ctia ban cé thé
ciing dwoc ap dung, vi du, cho mét con méo hay bat c loai déng
vat khac khong.

» Khi ban nhin mét birc tranh biém hoa vé ai d6 ma ban biét rd, ban
sé nhan ra ho ch*? Dieu gi cho ban kha nang nay?

« Ban c6 thé nhan ra sy khac biét gitra viéc ndi mot tw giong
Scotland va mét tir giong Ireland (hodc bét ctr hai am giong nao
khac) hay khéng? Chi can thtr mot chut dé tao ra khac biét cho mot
mo ta co y thirc.

« Néu ban di vao mét can phong, noi cé hai nguwdi vira mai tranh
luan, ban cé thé cadm nhan dwoc sy cang thang trong phong khéng?
Khi diéu nay xay ra, nd la moét cdm giac ngay tire thi, hay ban phai
suy nghi vé n6? Ban c6 thé noi nhw thé nao?
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« Néu ban giéng hau hét moi ngudi, ban cé 1& it c6 kha ndng mo ta
cac quy tac nglr phap. Vay lam thé nao ma ban, gibng nhw hau hét
moi ngudi, lai cé thé sir dung mot loat cac quy tac nay mot cach
hiéu qua trong ca nadi va viét?

Trong tredng hop nay, va nhiéu trwérng hop twong tw khac, sw tinh
té ciia kha ndng phan biét trong nhan thirc clia ching ta cé thé xay
ra mot cach tw dong va hau nhw 1a dé dang. Bat c&» ngudi I6n nao
cling dé dang nhan ra, vi du, “con chd” khac voi “khéng phai con
cho”, cho du ¢6 gidi thich vé diéu nay nhw thé nao ciing 1a khéng du.

Kha nang xt& ly tinh hudng nhw céac tinh huéng & trén bat nguén tw
kha ndng phi thworng clia vo thire, cai ma cé thé xi ly cac théng tin
da dang va vwot ngoai tm kiém soat cta y thire. Nhirng kha nang
vé thirc nay gilp ching ta cé kha nang gidi quyét nhiéu van dé may
thirc hoan toan khéng dworc trang bi. Ngay ca kha nang doc van ban
nay cla ban cling dwoc kich hoat béi tiém thirc 1am viéc cham chi,
vi thé, khéng can phai tw duy.

Tiép can nhiéu hon tiém nang cua ban

Trong khi phdng doan 1a tw nhién va tw ddéng, nhan thirc vé ching
dat ra nhirng cau hoi:

« Chung ta c6 thé hoc cach khai thac kha nang vé thire phi thwdng
nay theo mét cach thirc c6 chu y hon khéng?

« Lam vay co tao ra su khac biét dang ké trong viéc ra quyét dinh
cua chung ta khéng?

Cau tra 16 cho hai cau hdi nay 1a “cd” dwoc nhan manh, cho phép
chung ta giai quyét cac cau hoi phan bién vé cach dat dwoc nd. Lam
nhw vay doi hdi ban phai tiép can cé chi y mét phwong phap hoc
tap khac voi phwong phap da chi ph0| sy phat trién chuyén mén cla
ban twr trwdc t&i nay; mét trong sd do 1a chuyén tr trang thai lam
viéc vO thirc sang co y thire.
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Khi con dang tap huéan & Luc lwong Khéng quan Hoang gia, mot
thanh vién trong déi cua t6i la chuyén gia nhan dang may bay. Derek
c6 thé nhan dang chinh xac céac loai may bay t& nhitng ddm mé nhé
trén cac tAm anh, va hau nhw luén chinh xac. Nhwng anh 4y khéng
giai thich tai sao minh lai biét!

Cac tran ném bom c6 thé bj gidam dang ké& bdi viéc nhan dién may
bay tiép can mét cach nhanh chéng va chinh xac, kha nang nay
cling dwoc danh gia cao & Anh trong subt Thé chién Il. M6t vai
ngwdi dam mé may bay dwoc xem la [am tdt nhiém vu nay, va bat
dau cb gang chiéu mod thém nhirng ngwdi khac. Van dé 1a, vi quanh
ho khéng ¢6 nhiéu nguwdi c6 kha nang 4y, nén chi con sy lya chon
duy nhét 1a dao tao ngu®i mai, nhung du “nhirng ngwoi chuyén
nhan dang may bay la” ¢ véat va nhu thé nao trong viéc hwdng dan
cho ngu®i méi vé cac chién lwoc cia ho, thi cling khdng cé ai ¢o
thé thwc hién thanh cong nhw ho. Glong nhw Derek, mac du cac
chuyén gia biét minh thdy diéu gi, nhung ho khéng biét tai sao ho lai
biét, vi thé ho khodng thé day dwoc cho ngudi khac theo cach théng
thworng. Nhirng théng tin can thiét ho dwa ra khéng thé khién nguoi
khac nhan thirc dworc.

Giai phap rat don gian: phwong phap thir va sai két hop véi phan
héi chat lwgng cao. Nhirng ngudi maéi phai dwa ra phdng doan, va
méi lan chuyén gia sé cho ho biét liéu ho c6 dung hay khéng. V&i
méi 1an 1&p lai nhw vay, tam tri vé thirc cla nhitng ngwdi maéi sé dan
hoc hdi ttrng chuat mot cho téi khi ho tré nén thanh thao.b

N6 chi ra rang phwong phap thir va sai, véi phan héi, [a qua trinh
ma qua do6 chung ta phai hoc hdi dé tr& nén thanh thao trong bat ky
nhiém vu phirc tap ndo. Chuing ta hoc cach di (v&i lwec hap dan va
san nha nhw mot co ché phan héi), hoc cach di xe dap (nhan chi
dan tlr nguoi gitr yén xe & phia sau, gilr thdng bang, va hi vong
khéng bi nga), hoc doc, choi mét loai nhac cu, hoac danh béng
tennis. Tham chi cac hoat dong nhw td chlrc mot cudc hop hiéu qua
hay trinh bay mét bai thuyét trinh doi héi phan I&n cac nang lwc lién
quan déu duwoc quan tam mét cach vo thire. D6 |a vi y thire phai
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chiu sy d& nén cla rat nhiéu yéu té khac nhau trong d6 c6 ca nhirng
nhiém vu quen thudc.

Trong Chuwong 8, t6i sé chung minh rang phwong phap hoc nay rat
quan trong néu chang ta cai thién phi tuyén tinh kha nang quyét
dinh ctia minh.

Strc manh I&n, nhwng khéng ¢6 hoi chuéng canh bao

Chuing ta thay rang, viéc phdng doan va cac kj nang hoc héi déu rat
can thiet de mang lai hiéu qua trong hanh dong, dac biét la de dat
dwoc sw thanh thao. M6i ngudi déu co thé cam thay de dang va tw
nhién.

B&i vi ching ta dé dang cé dwoc nhirng cau tra 1&i va nhirng giai
phap nén chung ta thwérng cam thay tw tin. Nhwng khi ching ta gap
phai nhirng diéu kho khan hon, mét lwong Ién trong kha nang cla
n&o bd da dwoc phan bd cho ching, két qua tao ra mdt nghich ly
quan trong: thoi diém chung ta tiép can dwoc nang lwc tri tué Ion
nhét cling la thdi diém ching ta cd kha ndng nhan ra bat ky 16i nao
du né xay ra & mirc thap nhéat. Diéu nay la do:

Chung ta khéng tiép can truc tiép vao cac qua trinh tinh than vé y
thirc, va... ca viéc phéng doan cung v&i nhirng phan rng trirc quan,
vi vay... khi chiing ta c6 thé lam nhanh hon thi chung ta lai cang kho
nhan ra 16i.

Tinh nang nay clia hé than kinh 1a mét trong nhirng dieu gay tre
ngai nhat dé ban coé thé‘du’a ra quyeét dinh tot hon. Bé vwot qua
dwoc tré ngai do, ban can phai hoc cach:

« Nhan thire r6 rang vé nhirng tinh hudng ma ban dé gap sai lam vé
nhan thirc.

« Hay cham lai, du dé ban c6 dwoc tw duy manh mé dé co thé tiép

can cac nguon Iy tri tué can thiét cho viéc dwa ra quyét dinh hiéu
qua. Phan hoi thay vi phan trng dé ban cé thé xem xét cac quan
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diém thay thé, va hy vong la co thé tim ra dwgc cac giai phap thay
thé.

Tin xau 13, khi ban can dén kha nang nay nhét chinh 1a lic hau hét
moi thir sé tré nén khé khan nhét, lam gian doan céch ban van
thworng lam. Sé& khéng cé “hdi chudng canh bao” tri tué rung I&n khi
ban trong trang thai vé thirc va dang trén bd vc dan t&i mot sai lam
nghiém trong. Diéu nay c6 nghia 14 tién trinh cGa ban gan nhw chac
chan bj gi®i han cho dén khi ban cai thién dwoc kha ndng nhan biét
phan (rng ctia chinh minh.

Tin tét 13, ban hoan toan cé thé gidm phan tng lai va tang kha nang
dap wng Ién - va néu lam nhuw vay, ban c6 thé yen tam rang viéc ra
quyet dinh cia minh sé dwoc cai thién. Toi sé giai thich chi tiét cach
thwe hién diéu nay & phan sau cudn sach. Bén canh do, néu chung
ta c6 thé nang cao nhan thirc, dé ban cé thé nhin nhan sy viéc &
mot mare d cao hon “sy that” ma ban dwoc nghe, chung ta tham
chi cé thé m& dwoc 6 khda tiém nang trong nang lwc cta ban.

Nhiéu cap do6 cua “sw that”

Ban hay chu y dén cau cudi cung trong doan trén, ban cé thé tw hdi

tai sao “sy that” co thé thay dbi. Trwdng hop thuc tién vé thdm hoa

tau con thoi Challenger va nhirng tranh luan tiép theo bién minh cho
quan diém nay:

CAP DO 1: Su ¢b nd tau vii tru bat dau sau hw hai clia cac vong
chir O & modt trong cac khop ndi ctia SRB bén phai. Day 1a I&i gidi
thich hoi hot nhét vé viéc tai nan xay ra nhw thé nao - ding, nhung
cling khéng day du.

CAP DO 2: cac vong chi¥ O sé& khéng bi hdng néu cac quy trinh an
toan cla NASA c6 hiéu qua. Ly do khéng tim thay giai phap lién
quan dén van hoa cla cac tb chirc co lién quan, khién cho viéc ra
quyét dinh yéu kém dién ra trong nhiéu nam. Viéc tim ra giai phap
sé& c6 thé giai quyét van dé ngay tir dau mot cach hop ly, dwa ra
dwoc két luan dang dan hon.
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CAP PO 3: mét sé lvong Ién nhirng ngwdi thdng minh va co trinh
dd chuy&n mén cao da tao ra mét chudi cac quyét dinh cuc ky yéu
kém trong mot khoang thoi gian dai. Khdng nghi ngd gi nira, moi
trwdng ho dang lam viéc cyc ky phure tap, nhwng diéu nay clng
dwoc hiéu rd bdi cac chuyén gia cé lién quan. Tuy nhién, nhw ching
ta da thay & trén v&i viéc cac bac si lwa chon gitra nhiéu phwong
phap diéu tri ciru séng bénh nhan, cadm xuc ¢é anh hwédng dén cac
khuynh hwéng va cac bay tam ly con ngudi, day la loi giai thich co
ban nhat cho nhirng that bai dan dén tham hoa.

Ba I&i giai thich khac nhau nay co thé déng thdi dung béi vi ching
dwa trén nhan thire. Vi vay, vi du nay chirng té tac ddong co ban ma
tam tri co thé cé khi chung ta dwa ra quyét dinh. R rang la viéc giai
quyét van dé& & CAap do 2 sé hiru ich hon so véi gidi quyét van dé
Cép do 1, bdi vi, lam nhw vay, Cap do 1 sé tw chju trach nhiém vé
minh. Twong tw nhw vay, viéc gidi quyét van dé & Cap do 3 sé co
gia tri hon mét trong hai cap dé kia, b&i vi bang cach vuot qua cac
khuynh hwéng tdm ly, chiang ta sé loai bd nguyén nhan dang sau
cac Cap do 1 va 2.

Néu nhw cé qua it né lwc gidi quyét van dé va khéng xem xét dén
cac yeu to can thiét co lién quan, két qua thu dugc sé bi han ché, va
that khong may, NASA da thé hién ré sy han ché nay cta ho trong
viéc gidi quyét cac van dé sau sy ¢ Challenger. Trong tham hoa
tau con thoi Columbia vao nam 2003, ban diéu tra dwoc thanh lap
dé xem xét tai nan nay da két luan réng “nguy@n nhan dan dén sw
cd Chanllenger Ia do t6 chirc chiu trach nhiém da khéng stra dbi”, va
rang “viéc ra quyét dinh sai I1dam” da dan dén tai nan the hai nay.’
Mac du NASA da thay dbi sau sw cd Challenger, nhwng duwéong nhw
nhirng s thay di nay khéng dd sau va khéng da bén virng.

Gia tri cha viéc hoc hdi dé c6 dwoc nhan thire hoac tw duy khac biét
bat ngudn tlr thue té rang day 1a cach duy nhat dé co thé giai quyét
dwoc cac van dé méi phat sinh, giup nang cao chéat lwong cudc
séng. Chung ta can mét sy thay dbi trong nhan thirc d& dwa nhirng
gidi phap mai c6 tiém nang vao y thirc clia ching ta. Day 1a nhirng
gi toi tin rang Einstein da dé cap dén khi 6ng néi: “Khéng van dé nao
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co thé duoc gidi quyét tir cling mot mirc d6 y thirc tao ra no.” Co 16
NASA chi don gian la bat dau & cap do sai.

Trong chwong nay, ching ta lwét qua nhiéu thdng tin chi tiét vé tai
nan Challenger. B&i day la mot van dé sau sac, nén no da tré thanh
mot vi du thwe tién dwoc st dung réng rai trong cac té chire, chang
han nhw an toan ky thuat, ra quyét dinh nhém, dao dirc clia ngudi
kiém soat, va giao tiép hiéu qua. Tuy nhién, di né nhan manh vé
céc 16i trong viéc ra quyét dinh, nhwng nhirng bai hoc ma né cung
cap khong thye sy hiru ich trong viéc giai quyét nhirng thach thire,
dac biét la trong kinh doanh ngay nay. Cé mét van dé khac cuc ky
quan trong ké twr khi két thuc thei dai cdng nghiép. Trong vai thap ky
qua, nhirng mdi tredng khac nhau - mai trwong lam gia tang dang
ké yéu cau ra quyét dinh. Sy thay dbi nay, va nhirng tac dong cua
no, chinh 1a th& ma chung ta phai xem xét trong phan tiép theo.

Nguyén tac ra quyét dinh #1

Chung ta c6 thé tiép can tiém nang cla minh nhiéu hon nira bang
cach khai thac, theo mét cach cé cha y, strc manh vo thirc ciia ban
than.
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Chwong 2Nhirng ngwoi lam
luat, nhirng ké pha luat

Lich st cudc sbng trén hanh tinh nay la mot lich st cia nhing ké
pha vé luét 16. Cube sbng bét dau.... khi nhiing sinh véat don bao, boi
I16i hang triéu nam trong dai dwong, cho dén khi mot trong nhirng
sinh vat dé quyét dinh: "HOém nay tdi sé€ lam moi thtr khac di”.

- ALEJANDRO SANCHEZ ALVARADO

Gitra nhirng ndm 96 va 180 SCN, Dé ché La Ma & thoi ky phat trién
dinh cao, dworc cai tri bdi nhitng ngwdi 1anh dao dac biét, dwoc biét
dén la “Nam vi hoang dé tai giéi”. Nguwoi cudi cung trong sé ho 1a
Marcus Aurelius,’ chiing ta biét rat rd nhirng triét Iy cGa dng vi éng
da dé lai cac y twdng dwdi dang mét tap hop cac ghi chu ma éng da
viét cho chinh minh. Thuc té 1a nhirng y twéng nay van dang dwoc
nhidéu nha xuét ban phat hanh?2, da minh chirng cho chiéu sau to I6n
trong tw duy cua 6ng. M6t trong nhirng quan niem cua ong la: “Nhin
lai qua khtv, voi cac dé ché thay dbi 1én va xubng, va ban cling co
thé thay trwée twong lai.” Déi voi ong, sw tam thoi la bat bién, mac
dU c6 mot chut mia mai rang Dé ché La Ma bat dau Iui tan dwéi thoi
cai tri ciia nguoi ké vi va ciling 1a con trai 6ng, Commondus.

Nguoi dau tién st dung tlr Nam vi hoang dé tai gidi cling c6 mot
cau noi noi tleng vé sy thay dbi. Niccolo Machiavelli dwoc coi la cha
dé cualy thuyet chinh tri hién dai, va 6ng da quan sat thay

“Bat ctr ai mudn cé duoc thanh cong bén virng can thay doi hanh
ddéng cho phu hop véi thdi thé.” Bo la gan 500 nam trudc day.

R& rang, y twéng cho sw thay dbi la khéng thé tranh khoi, va dé

thanh cong ludn doi hoi phai biét thich nghi. Tuy nhién, chi can luot
qua hanh vi ctia hau hét moi ngudi sé thay rang diéu nay trong thuc
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té con twong ddi hiém. Hay xem xét mot cau ndi tiéng ma ban co thé
hoan thanh tot:

“Néu ban luén lam nhirng gi ma ban da luén lam, ban...”

Trong nhiéu ndm, t6i da yéu cau nhirng ngwdi tham gia héi thdo
hoan thanh cau nay. Khéng cé ngoai I8, cau tra I&i dau tién ludn la
mot cai gi dé nhw, “... sé lubn nhan dwoc nhirng gi ban da luén co”,
hodc “... s& nhan dwoc két qua twong tu”. Pbi véi hau hét moi
ngwdi, diéu nay gidng nhu mot sy that, nhwng thue té, nd céd dung
khéng? Néu ban tiép tuc lam nhirng gi ban da luén lam, ban c6 thé
mong doi két qua ctia minh khéng bi thay déi khéng?

T6i da hoi cau hoi nay vé sb Ian, va chi ¢6 ba nguoi tw tin va nhanh
chong tra 1o “khdng”. Hau nhw moi nguwdi déu dong tinh rang viéc
lap lai cac hanh dong trong qua khir sé tiép tuc tao ra két qua ma ho
ludn cé. Tuy nhién, nhw ban da biét tv Chwong 1, thuc té la mot cai
gi do c6 vé hién nhién lai hoan toan khéng dam bao tinh chinh xac;
n6 chi don thuan chi ra rang nhirng ly do chung ta tin twéng ludn
chiém lay tat ca cac ngoc ngach trong sau tham tam tri ching ta.
Nhw ban sé thdy, dé chac chan la trwéng hop nay.

Mot bo quy tac méi

Cho dén nhirng nam 1600, ngudi phwong Tay da c6 mot sw hiéu
biét hoan toan khac biét vé cach thé gi¢i van hanh, tir d6 phé bién
dén ngay nay. Trwdc d6, moi ngudi chd yéu thay moi thir trong thé
gi®i déu co sw hai hoa, két ndi va hé tro 1An nhau. Bénh tat va thién
tai da dwgrec xem nhuw la sw trieng phat cua Chua, thién s&r va ma quy
duwoc coi 1a vo hinh nhwng cling ddng hanh véi thé gii clia chang
ta. HOi d6, khéng ai tdm, va “quy luat” vé clp bac cla ty nhién da
ton tai, va nhirng ngoai 1& déu bj pha bd. Bat ci ai dat cau hoi “tai
sao?” lién quan dén bat ky khia canh ndo vé sy ton tai cia con
nguoi déu khéng cé s lwa chon nao khac ngoai viéc chép nhan
nhirng cau tra I&i mé tin di doan.

Chéac chan, trong treong hop khong c6 mét nén tang virng chac,
cac quyét dinh ma con ngudi dwa ra ciing khong dang tin cay hon
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so v&i diéu mé tin ma ho dwa vao. Tuy nhién, tat ca diéu dé da thay
dbi va tac ddong manh téi sw phat trién cda thé gi¢i. Ngay nay, chang
ta goi do 1a Cach mang khoa hoc, va né da thay déi sau sac niém tin
vé v tru va vj tri cGia chung ta trong vi tru. Chi trong khodng 100
nam, moi diéu xay ra déu bat dau dwoc giai thich bang cac dinh ly
khoa hoc va dan dan, cac dinh luat toan hoc da dwoc phat trién cho
thay rang moi thir déu co trat tw va kha nang dw doan. Ngay nay,
cac nha khoa hoc da coi vii tru gibng nhu mét cd may, dwoc tao
thanh tr nhirng phan riéng biét, cé thé thay thé cau hoi “tai sao?”
bang mdt cau trd 1o ddy y nghia cho cau hdi “nhw thé nao?” Niém
tin vao “vi tru nhw mét cai ddng hdé” dwoc ra doi, tré thanh nguyén
tdc mang tinh chinh xac.

Khi tw duy theo cach khoa hoc dwoc phd bién réng rai hon, viéc
nguwoi ta ap dung noé vao kinh doanh 1a diéu hién nhién, mét trong sb
nhirng ngudi do la Frederick Winslow Taylor, mét nha phat minh
ngwdi My dwoc nhiéu nha ly thuyét quan ly ngay nay ghi nhan la
cha dé cua cac nguyén tac quan ly kinh doanh hién dai. Vao cudi
thé ky XIX, nhirng tién b trong cdng nghé da tac dong dén viéc
chuyén dbi cac quy trinh san xuét; tuy nhién, cac bd may quan ly
van khéng thay dbi nhiéu.

M®&i ca nhan can hoc hdi nhitng phwong phap can thiét dé hoan
thanh cac nhiém vu, dbéng th&i phat trién cac phwong phap doé dwa
trén nhirng kinh nghiém cua ban than. Khi so sanh mirc d6 hiéu qua
cla cac phwo’ng phap khac nhau, khong ai nght t&i sw khac biét Ion
trong tw duy cua moi nguo’l vi thé ai cling cho rang phwong phap
ctia minh ma&i 1a hiéu qua nhét.

Taylor 1a mét nha tw twéng théng minh. Ong nhanh chéng thang tién
trong sw nghiép va khi mé&i 28 tudi, Ong da tré' thanh ky sw tredng
tai Midvale Steel. Vi 6ng thwéorng tim hiéu nguyén nhan dang sau
quyét dinh ctia moi ngwoi, nén 6ng phat hién ra rang, viéc ra quyét
dinh san xuét bj chi phdi b&i van dé truyén thdng chir khéng phai
b&i tw duy thich hop dwa trén nhirng nguyén tac co6 co s&. Giai
phap cua 6ng la gi?

https://thuviensach.vn



Ong béat dau phan tich moi thi: chia céng viéc thanh tirng giai doan
va udc tinh thdi gian cho méi giai doan khac nhau. Ong danh gia
hiéu suat lao ddng ctia mbi ngwdi va so sanh cac cach tiép can cla
ho dé diéu chinh cho dén khi tim dwoc phwong phéap gidp hoan
thanh tirng giai doan mét cach nhanh nhét.

Hiéu qua trong phwong phap cua 6ng cwe ky dang chu y, no lam
tang toc doé cat thep trong nha may tr 9 feet/phut dén 50 feet/phut,
trong khi van str dung cac thiét bi nhw ban dau. 6 1a mét sy bién
ddi dang kinh ngac ma nhiéu nguoi phai chirng kién tan mét méi cé
thé tin noi.

Céch tiép can maéi cha Taylor tiéu biéu cho sy phat trién cua “cach
lam tét nhat”, giup 6ng dat dwo'c mirc hiéu suat ma trudc day dwoc
cho 1a khéng thé. Khéng phai nhivng cudn sach lich str mai la thi
giip 6ng cé dwoc thanh cdng ma chinh nhivng déi mai trong
phwong phap da giup 6ng tim ra dwoc sw chuyén dbi can thiét trong
quy trinh san xuét cia nha may:

Ong da phat trién mét quy trinh ra quyét dinh ma moi ngudi co thé
ap dung diéu doé vao trong hau hét moi linh vire kinh doanh.

V&i budc dot pha cua Taylor, cach lam viéc khéng nhéat quan, khéng
c6 khudn khé clia ngudi lao ddng sé duwoc thay thé bang nhirng
phwong phap dwa trén khoa hoc. Hiéu suét dat duwoc tir phucng
phap nay rat cao, va khéng cé gi ngac nhién khi phwong phap cua
6ng dwgc ap dung vao thyc té mét cach nhanh choéng va rong khap.
Yéu cau vé chuy&n mén trong viéc quan ly dwoc hinh thanh.

Khéng ¢c6 gi m&i ma van méi

“Nhém cua téi va téi da lam viéc chdm chi dé tao ra tuong lai cho
cbng ty nay. That khéng may, khéng phai s ddt pha nao cing co
tac dung.”

- John Antioco, Giam ddoc diéu hanh, Blockbuster
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Vao cubi nhirng nam 1990, khi t6i la mdt nha chién Iwoc tai Deloitte,
thach thirc chung Ia giup khach hang tim ra cach dé ho co thé dat
dwoc loi thé canh tranh chién lwoc — mét cach Iy twédng, dé tim kiém
mot sy ddi ma&i véi tiém nang dinh hinh lai nganh cla ho. Khi do,
Blockbuster 1a mét trong nhivng vi du tét nhat gan day vé moét cong
ty dat dwoc diéu nay, da nhanh chéng thay thé mé hinh truéc dé
bang mdt md hinh kinh doanh mai, thu dwoc nhirvng két qua kha
quan dau tién va I&n nhét.

Nguw¢i tao ra Blockbuster la mét 1ap trinh vién may tinh co tén la
David Cook. Vé&i nhirtng khoé khan trong viéc kinh doanh phdn mém
do phai chiu anh hwdng ctia sw suy thoai trong nganh céng nghiép
dau khi - anh nhan thay rang viéc kinh doanh cho thué béng dia chi
yéu dwoc thwe hién nhw mot phan phu trong hoat dong kinh doanh
chinh clia cac ctra hang nhé cudi phd, cac quay ban bao va cac clra
hang tién loi. Nhirng chd ctra hang tai thoi diém do khéng biét cac
dia phim nao con hang hay da hét. Sy d&i mai cha anh la ap dung
kién thirc vé cdng nghé va co s& dir liéu dé theo déi hang ton kho,
gilp anh tré thanh nguoi duy nhat co thé t6i wu héa viéc cung cap
bang dia dwa trén nhu cau cua khach hang. Sau do, anh nghi ra
moét dang ctra hang vira than thién vira phu hop voi gia dinh cé con
nhd, va Blockbuster da c6 cong thirc khéi dong sw phat trién cta
no.

Tt viéc m& clra hang Blockbuster dau tién tai Dallas nam 1985, vai
nam sau d6, né da tré thanh mét hién twong. Trong hai nam, né m¢
réng thanh mot chudi 19 clra hang trong khu vire va Cook da
nhwong quyén kinh doanh cho Waste Management véi gia 18,5
triéu do la. D&n ndm 1989, cr sau 17 gi® déng hd, ho lai mé& thém
mét clra hang madi, va vao nam 1992 cong ty da dwoc ban cho
Viacom vé&i gia 8,4 ty dé la. Buoc thic day béi mét sy dbi méi phi
thwdng - chia sé doanh thu v&i cac hang phim - tai thoi dinh cao,
Blockbuster la mét cai tén quen thudc dwoc xuat hién trén cac
dwdng phd 1én, ¢d 60.000 nhan vién trong 9.100 cira hang, mot ty
khach hang ghé qua mbi nam va gia tri vén héa thi trwdng 1a 5 ty d6
la. Loi nhuan cua Blockbuster lién tuc tang vot.
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Sau d6, trong ndm 2007, doanh nghiép tut déc nhanh chéng. Bén
nam 2010, chi gén 25 nam sau khi xuat hién, Blockbuster bj pha
san. T con sb khéng tré thanh anh hing va lai tr& vé con sb khéng
trong mot phan tw thé ky!

Diéu d6 dang dan tré thanh mot cau chuyén ngay cang phd bién.
Trong thoi dai cdng nghiép, va tham chi vao thdi dai théng tin,
nhirng ngwdi mai ra trwdng thwdng hy vong cé thé & lai cong ty ma
ho da lam viéc subt thdi gian qua - con hon ca thdi gian Blockbuster
da ton tai. Trong thoi dai nay, tudi tho clia cac mé hinh kinh doanh
thanh céng thuworng dwoc do lwong bang cac thé hé. Cac cong ty
mé&i sé ra doi dwa trén nhirng nguyén tac co ban, sau dé6 mé hinh
kinh doanh sé dwoc dwa vao doanh nghiép théng qua cac hé théng
va quy trinh dwoc thiét ké d& dam bao thanh céng lau dai.

Vao nam 1997, modt sw viéc khéng may ndi bat da xay ra: modt khach
hang cua Blockbuster tén la Reed Hastings da bi tinh phi 40 d6 la
khi tra lai phim “Apollo 13” muon.3 Cac khoan phi phat trd cham cla
Blockbuster da giup cong ty cé dwgc khoan Igi nhuan cwc cao,
nhwng nhiéu khach hang cdm thiy khéng hai Idng véi diéu nay. Tuy
nhién, khdng gibng nhw cac khach hang khac, Reed Hastings khéng
chi don gian la bé qua sy khéng hai Iong - anh da tao ra Netflix.
Ngay tr diu, anh d3 rat sang tao:

« Anh &y khdng mudn kiéu kinh doanh tai cac ctra hang cung voi
viéc ¢ cac nhan vién ban hang, vi thé anh 4y da thiét 1ap mét mé
hinh kinh doanh phan phéi dia DVD giéng nhw phan phdi nhirng
bwu kién. Mot diéu tién loi nira, do 1a khach hang khéng phai lai xe
dén ctra hang dé thué hay tra bang dia, nhw ho da lam véi
Blockbuster.

» Chi mét vai nam sau khi khéi dédng mé hinh kinh doanh méi, anh
ay bat dau xem xét dén doanh thu. Anh da thay thé mé hinh cho
thué trwéc day bang cach cho phép khach hang dang ky sb lwong
phim khéng gi®i han, vao bat c khi ndo ho mudn, khéng yéu cau
ngay tra lai hay thu phi tra muén nhuv trwéc kia.
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* Anh da nhanh chong nhan ra rang twong lai sé theo hinh thirc
phan phoi triec tuyén, va cac video c6 thé dwoc phat trire tuyén mot
cach sém nhat.

Pau 1a sy dbi mai ctia Blockbuster trong giai doan nay? Nhin bé
ngoai, co vé nhu Blockbuster khéng 16 vé&i hang nghin clra hang,
khéng thé thich nghi v&i bién dong thi trwdng va su tién bd nhanh
choéng clia cdng nghé mai, va diéu nay tao ra co hoi cho Netflix.
Nhwng thwe sw khdng phai vay. Khéng hé dé dang véi Netflix trong
giai doan dau, vao nam 2000, v&i nhirng tén that ctia minh,
Hastings da cb géng ban Netflix cho Blockbuster véi gia 50 triéu do
la, d& xuét rang Netflix cé thé tré thanh phién ban truc tuyén cta
Blockbuster. Blockbuster da bac bé dé nghj nay vi ho dang theo
dudi chién Iwvoc riéng ctia minh - Netflix hién c6 gia tri hon 43 ty d6
la, cau chuyén co 1€ da khac di.

Tham chi dén cudi ndm 2006, Netflix vAn gap rac rbi. Blockbuster da
tung ra mét dich vu cho thué DVD m&i goi la Blockbuster Total
Access, v&i 2,2 triéu nguwdi dang ky, nhiéu ngwdi trong sb ho da
chuyén tr Netflix sang st dung dich vu nay. Tai th&i diém nay, tham
chi Hastings da phai thira nhan rang ho khéng biét 1am thé nao dé
ngdn chan tinh trang nay, va rang Netflix d& “bj chiéu twéng”. Khdéng
ai co thé biét trudc diéu gi sé xay ra tiép theo.

Sau mét cudc thau tém thu dich cia Hoi déng quan tri Blockbuster
nam 2007, John Antioco, Giam déc diéu hanh Blockbuster, da bj
budc phai thdi viéc. Ngudi ké vi 6ng la Jim Keyes; mot nha ban 1é
khéng cung quan diém kinh doanh v&i Blockbuster. Keyes quyét
dinh ngwng cac hoat dong trén mang cua cong ty va quang ba thay
vi m& “clra hang giai tri tién dung”. Ong da xoay s& dé cb gang lay
thang loi tlr thé théat bai. Trong vong 90 ngay, cac chién lwoc cua
ong da khién toan bd doi ngld lanh dao xin nghi viéc, va trong 18
thang sau do 6ng da lam thiét hai 85% gia tri cia cong ty. DPén cudi
nam 2010 cbng ty pha san.

R& rang, vé co ban, sw sup dé nay khéng thé xay t&i véi mét cong

ty khong 16 nhw vay. Cing khong phai do Netflix gay ra. Blockbuster
cuoi cung that bai vi cac nha lanh dao cta né khong duwoc trang bi
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da kién thirc dé cé thé xtr Iy nhirtng van dé con mo hd trong moi
trrd'ng cua ho, va dé co thé nam bat nhirng diéu can thiét cho sw
thay doi.

Moi thir méi tré thanh ci

Bai hoc ma Blockbuster dem lai khdng c6 gi dac biét: do la xac dinh
cach tiép can mang tinh cach mang déi véi thi trwong va thwe hién
n6é moét cach thanh céng, nhwng sau do lai khéng vwot qua dwoc
céc dbi tha canh tranh vé&i nhivng budc dot pha méi. Ngay nay - voi
loi ich cua viéc nhin nhan lai - dwdng nhw viéc mét mé hinh kinh
doanh yé&u ciu khach hang lai xe dén ctra hang dé thué dia phim
mang vé nha xem, dia phim mang vé nha xem (ho phai chiu khoan
phi trd cham, phi xang xe) da tr& nén 16i thei. Ré rang chién lvoc
ban 1& sé khdng hiéu qua va ngay cang cé nhiéu ngu®i mubn dwoc
xem phim &nh trén cac thiét bj di déng, hon 1a chi dwo'c xem trén
mot chiéc man hinh c¢b dinh.

Theo nghién ctru sau rong? ctia Boston Consulting Group (BCG),
cac doanh nghiép dang bién mét nhanh hon bao gi® hét. Hién nay,
1/3 trong s6 ho cé nguy co bi xda sb trong nam nam t&i, gap sau lan
ty 1& clia 40 ndm trwde, va tudi tho trung binh cla cac doanh nghiép
da gidam gan mot niva (chi hon 30 nam). Nghién ctru ctia BCG ciling
phat hién ra rang, sw bién dong vé tang trwdng doanh thu, xép hang
doanh thu va lgi nhuén kinh doanh dé téng gap doi ké tw nhitng
nam 1960. Va v&i 10 trong s6 15 vu phéa san I&n nhét lich siv da xay
ra k& tr ndm 2001, rd rang 1a ca quy mé 1an kinh nghiém déu khéng
thé dam bao dwoc cho sw bén virng ciia doanh nghiép.

Téi nght rang van dé trong cau ngan ng cd, “Néu ban luén lam
nhirng gi ban da luén lam, ban sé luén c6 dwoc nhirng gi ban da
lubn cé”, nay da duwoc thé hién ré hon. Théng diép nay chi cé thé
dung trong mét khuén khd nhd - rang khéng cé gi thay déi - nhung
ngay ca nhirng cdng ty I&n nhat va thanh cdng nhét ciing cé thé vo
tinh gap kho khan. Vi du, IBM théng trj thj trwérng may tinh toan cau
trong ba thap ky, nhwng vao théi diém Lou Gerstner tiép quan vi tri
CEO nam 1993, sb tién mat ma tap doan co chi du dé st dung trong
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100 ngay. Loi gidi thich cla 6ng vé cach né dat dwoc thanh coéng
nhw sau: “[IBM] bi mac ket vi nd tr& thanh nan nhan cla cai ma toi
goi la héi chirng thanh céng. Cac doanh nghiép cang thanh cbéng, ho
cang c6 xu huwéng cb gdng nhan rong, nhan ban va ma hoa nhirng
gi lam cho ho tr& nén vi dai. Va dét nhién ho tw duy hwéng ndi. Ho
nght, ‘1am thé nao dé co thé tiép tuc lam nhirng gi ma ching ta da
lam trong quéa kh(r?’, ma khéng hiéu rang nhirng gi khién ho thanh
cong chinh la chdp nhan rii ro, thay dbi, thich &ng va phan &ng.”
Bill Gates ciing tirng ndi diéu twong tw: “Thanh cong l1a mot ngudi
thay t6i. N6 khién nhitng nguoi thdng minh cho rang ho khong thé
that bai.”

Reed Hastings da nhan thirc mét cach ré rang vé “hoi chieng thanh
céng” & modt trong nhirng bai dang trén blog cta anh &y, noi anh ay
viét rang: “N&i so I&n nhét cua téi tai Netflix [a chung téi sé& khéng
thwe hién budc nhay vot tir thanh céng cia DVD sang thanh céng
cda viéc phat trirc tuyén.” Anh biét rang, anh phai thay dbi theo thei
gian dé thich &ng v&i hoan canh. Bé dbi phé véi mét twong lai
khéng chac chan, tat ca chung ta déu phai can dam dé bé lai qua
khir phia sau.

Chung ta phai dam khac biét. B&i vi, nhw I&i trich dAn & phan mé
dau chwong nay nhan manh, khéng c6 tién bd nao dwoc thue hién
bang cach tuan theo mét bd quy tic. Trén thwe té, né tham chi con
t6i t& hon thé: néu chang ta ludn lam nhirng gi ching ta da ludn lam,
thi thwe té, chung ta dang budc giat Iui.

Thach thirc caa sw thay dbi

Vay tai sao nhiéu cong ty khéng thich nghi dwoc véi nhivng thay dbi
trong thi trwérng cha ho? Tai sao hang loat cac doanh nhan gap that
bai, m&c du ho thodi mai sir dung cac nguén lwc khéng 16 dé 1én ké
hoach chién lwgc? Va diéu gi khién nhirng nguwdi thdng minh mac
phai nhirng sai lam dé doan dén nhu vay? Dwong nhw céach tiép
can truyén théng dé phat trién chién lvoc ngay cang tré nén kém
hiéu qua... rang mét diéu gi d6 co ban trong viéc ra quyét dinh cla
ho 14 thiéu soét... hodc c6 18, vi ly do nao dé, viéc thwc hién y twédng
ma&i gap phai nhirng kho khan...
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Ngay nay, phwong phap dwoc st dung trong hau hét cac quyét dinh
kinh doanh van dwa trén quan diém cta Frederick Winslow Taylor.
Duwong nhw viéc phan tich hgp ly, logic, lap ké hoach kinh doanh,
giai quyét van dé da duoc coi la phwong phap tét nhat. Chang giup
cac doanh nghiép dat dwoc mirc d6 hiéu qua chwa tirng co truvdc
day. Tuy nhién, khi bat ci diéu gi dwoc gia dinh 1a chinh xac - théng
qua moét qua trinh théng thwdng dwoc goi la co diéu kién - no cling
c6 xu hudng trd nén khé nhan thay khi cé sw thay dbi. Diéu gi sé
xay ra néu mét diéu gi do quan trong da thay dbi, nhwng khéng
nhiéu ngucrl nhan thay’? Trong thé gi¢i quan ly theo khoa hoc nay,
diéu gi sé& xay ra néu chang ta mot lan nitra nén xem xét tuyén bd
ma t6i da dua ra trudc dé, rang cac quyét dinh co thé khéng dang
tin cy hon so véi nhirng didu mé tin ma trwéc do ho d3 dwa vao?

Trwde khi bat ky nha khoa hoc nao bét binh, hay dé t6i ndi nhirng gi
t6i mudn nadi trong tuyén bd nay. Sau khi bat dau sy nghiép véi nghé
ky sw dién ttr, t6i khdng dat cau hoi vé gia tri ciia khoa hoc.
Merriam-Webster dinh nghia mé tin di doan la “mot khai niém duwoc
duy tri bat chip nhirng bang chirng nguoc lai”. Sy that cac quyét
dinh van khéng dang tin hon nhirng niém tin ma ho dwa vao, vay
néu nhirng niém tin do 1a sai thi sao?

Viéc thira nhan bang chirng mau thuan 1a mét trong nhirng thach
thirc I&n nhat ma chung ta phai dbi mat trong viéc ra quyét dinh, va
t6i sé trinh bay chi tiét trong Chwong 4. Truwédc do, trong Chuong 3,
t6i sé& gidi thiéu mét sbé bang chirng mé réng cho thay tai sao t6i tin
c6 sw phu thuéc qua mdrc vao phan tich hop ly, va giai thich tai sao
nd co tac dong tdng thé tiéu cwc dén két qua ra quyét dinh. Pau
tién, chung ta can dwa vao moét sd cudc thao luan trong Chwong 1
va xem xét kj hon vé thé nao 1a “cé diéu kién”, b&i nhw cac nha tam
ly hoc d4 chi ra rang, d6 la diéu co ban va nén tadng nhét trong qua
trinh hoc tap cla chung ta.

Chung ta déu phan xa cé diéu kién
C6 thé ban da nghe noi dén thi nghiém vé nhirng chi ché chay

nwdc miéng ndi tiéng ciia nha khoa hoc Nga, Ivan Pavlov, da cung
cap cho 6ng nhirng hiéu biét dau tién ve viéc phan xa cé diéu kién
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hoat ddng nhw thé ndo. La mot phan trong nghién clru clia 6ng vé
bd may tiéu hoa, Pavlov nghién ctru cach thirc ma nhirng con cho
chay dai khi dwoc cho an. Phat hién clia 6ng vé phan xa co diéu
kién c6 ngudn gbc tir sw quan sat tinh cd rang, déi khi sy tiét nuwoc
dai nay dién ra ngay cé khi khdng nhin thay thirc an.

Pavlov da tim ra, thdng qua mét loat cac thi nghiém, rang nhirng
con ché da thwc s phan (rng v&i ao thi nghiém cua cac nha nghién
ctru. Diédu xay ra khi nhirng con ché dwoc phuc vu thirc an, nguoi
mang thirc an luén mac mot chiéc 4o khoéc cla phong thi nghiém,
va cac moi lién hé lap di lap lai gitra thire an va chiéc 4o khoac da
tr& thanh mai lién két trong tdm tri clia nhitng chd ché. Rat nhanh
chong, nhirng con chd bat dau chay nwdc dai khi nhin thay chiéc 4o
khoac cho du c¢6 thirc an hay khdng. Sau do, 6ng da chirng minh
rang, 6ng co thé dat dwoc hiéu rng twong tw bang cach rung
chuéng vao thdi diém cho an. Theo mét cach nhanh chéng, sw xuéat
hién cha chudng ciing du dé kich thich viéc chay nwdc dai. Nhirng
con cho da phan xa cé diéu kién dé két nbéi moét cach vo thirc Am
thanh ctia chudng v&i thire an, va sw lién két nay sau dé kich hoat
phan &rng sinh ly.

Dwéi day 1a mét vi du don gidn vé cach chang ta co thé tim hiéu
mot phan xa cé diéu kién méi. Hay twéng twong rang, mot cau bé bj
cho cén. Day sé l1a mét trdi nghiém dau thwong cho hau hét ching
ta, va do do sé khéng ngac nhién khi cu bé nghi vé né thwdng
xuyén. M&i lan nhw vay, cau bé nghi vé con ché va cdm thay so hai,
chang bao lau ndi sg hai 4y trong cau co6 thé dwoc kich hoat béi bat
ky con ché ndo, cho du con cho dy c6 than thién dén dau di chang
nira. VAn dé tré nén téi té hon, ndi s¢ hai clia cau bé sau do co thé
thuc day phan trng, lam tang kha nang cau sé lai tiép tuc bi cho can.

Phé bién trong cac loai tinh hudng Ia dé 16i cho sy viéc ban dau, vét
can, vé su so hai lién tuc, nhwng dé khdong phai la cach ma phan
tng co diéu kién hoat dong. Trong thiyrc té:

Do 1a tw duy theo théi quen clia cau bé vé sy kién, cung vdi su that

bai trong viéc phan biét nhirng con cho khac nhau, do la nguyén
nhan thwc sw cta van deé.
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Day |a diém khac biét rat quan trong ma ching ta sé xem xét chi tiét
trong Chwong 5. Ching ta phai hoc cach chju trach nhiém vé tw duy
ctia minh thi mai c6 thé phat trién kha nang tw khién ban than tr&
nén co diéu kién mot cach y thirc (hoac khéng cé diéu kién) theo
cach sé giup cai thién hiéu suéat ctia minh.

Phan &ng cé diéu kién cling c6 thé dwoc truyén tir ngudi ndy sang
nguwdi khac, chang han nhw thc“)ng qua gia dinh. T6i da chia sé mét
trong nhirng vi du yéu thich cla t6i vé hién twong nay, lién quan dén
mot vai cap doi méi cwdi. Khi nguoi chong nhin thay Vo chuan bi
nwong miéng giam bong, anh ta da thdc méc vi sao co ay cat dut
phan duéi trwdc khi cho vao 16. C6 néi véi anh rang: “B&i vi d6 1a
cach me em da lam.” Cam thay hieng thi véi diéu nay, anh ay da di
dén nha me vo dé nghe mét |&i giai thich, nhwng mét 1an niva lai
dwoc tra 1&i: “B&i vi do la cach me cua me da lam.” Bay gi& la cwc
ky thich thu, anh tim t&i ba ngoai cua vo minh, nguoi luc dé da kha
gia yéu, va héi cing mét cau héi: “Tai sao ba cat dut phan dudi cua
giam bdng?” Cau tra 1&i cia ba da thé hién strc manh rang phan xa
c6 diéu kién, va nhirng gia dinh chwa dwoc kham pha c6 xu huwéng
goi gon lai, cé thé khién chung ta bat ngd: “B&i vi khéng co chao
nwdng di I&n, nén ba phai cat phan dudi dé 1am cho né vira khit.”

Céc twong tac nhw thé nay trong subt cudc doi dan dén viéc chuing
ta hinh thanh vé sé niém tin va gia tri. Ching c6 thé khéng c6 lién
quan dén logic hoac s that, cting khong c6 y nghia trong moi
tredng hién tai, nhwng ching van sé “lai” moi khia canh hanh vi cua
chung ta. Nhirng niém tin va gia tri nhw vay sé tac dong dén moi linh
vue trong cudc séng:

 Cac loai quan hé ma chung ta mong mudn.

* Chuang ta nén cw x&r v&i nguwdi khac nhw thé nao, dic biétla &
nhirng noi ma gilba con ngwdi co sy khac biét vé qudc gia, van hoa,
chung téc, gidi tinh, thé hé...

« Quan diém cla chdng ta vé ban than, chdng han nhw mirc d6 tw

danh gia ban than, niém tin vé tri thong minh, ngoai hinh, nang luc,
diem yeu hoac bat ky khia canh nao khac vé ban sac clua chung ta.
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* Nhirng gi chung ta coi la “binh thwdng”.

« Loai céng viéc ma ching ta mudn lam.

« Chung ta thich phan bé théi gian cia minh ra sao.

« V4 quan trong la cach tiép can cla chung ta dé ra quyét dinh.

Néu khéng c6 phan xa co diéu kién tw khi sinh ra, ching ta sé gan
nhw bi choang ngop b&i nhitng thtr thach cha cudc sdng va hoan
toan khong thé dat dwoc sy thanh thao & bat cr diéu gi. Qua trinh
ma t6i da mé ta trong Chwong 1, nh& dé cac chuyén gia may bay
quan sw cé thé day ngu¢i khac lam theo ho, thwce ra la mét phwong
tién ma tiém thre cod thé dwoc phan xa co diéu kién dé thwe hién
cong Viéc.

Nhwng phan xa c6 diéu kién cling cé nhwoc diém cta né. Mot khi
chung ta da thiét 1ap niém tin va cac mau hanh vi dwoc thwe hanh
tot, sw thay ddi ca nhan & moi cap dd cé thé tré nén rat kho, va day
la mdt phan ly do quan trong cua viéc tai sao lai thuwong ton tai
khodng céach I&n gitra nhirng gi moi nguoi biét va nhivng gi moi
nguwoi lam. Vi du, moi ngudi thwdng cdm thay rat co6 dong lwc khi
tham dy mot khoa ddo tao, vui mirng vé viéc thay doi, dé réi sau do
khong duy tri hanh vi méi cda minh theo thoi gian. Khéng phai la ho
khéng cé y dinh nghiém tic, ma |1a ho khéng thé phan xa cé diéu
kién v&i cac hanh vi mai, dé khién chung tré nén tw dong. Do dé,
mot khi ngrng lwa chon hanh vi méi mét cach cé y thire, ho sé tw
nhién tré lai v&i phan xa cé diéu kién cd.

Nhirng ngwdi ma téi ttrng hwéng dan da biét mot sé diéu ho cé thé
lam dé cai thién két qua ctiia minh, nhwng viéc biét va lam lién quan
dén cac phan khac nhau ctia bd nao, sw hiéu biét vé cach tao ra sw
thay ddi tri 6¢c & mirc can thiét 1a rat hiém. Rang viéc ban hoc cach
lam nhw vay sé Ia bi quyét dé ban thic hién nhirng cai tién dang ke
trong viéc ra quyét dinh ctia minh, glong nhw két qua cla viéc doc
cudn sach nay, va day sé la trong tam cta Phan 3.
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DPé chuén bj cho diéu dd, diéu quan trong Ia ban hiéu thém vé cai gi
va tai sao, dé ban biét dwgc nhiéu hon, va do dé cé nhiéu “bi quyét”
hon lién quan dén né lwc thwe hién cac hanh vi maéi.

Khi cang c6 nhiéu kién thirc, ban sé cang chuén bi tét hon cho tréi
nghiém md&i cta minh.

Vi vay, t6i hi vong minh da cé thé chirng minh rang, phan xa co diéu
kién la cai, trén thye té, anh hwdng sau sac thuc day sw lwa chon
cla chuing ta, dan chung ta hanh x& theo mét cach nao do trong
mét tinh huéng cu thé. Chung ta da tré& nén “phan xa cé diéu kién”
khi hoc dwoc cach phan rng tw ddng véi mét sw kich thich hoac sw
kién kich hoat, dan dén hanh déng va hanh vi &n sau vao tiém thirc,
ma trong d6 co rat it hodc khéng co tw duy cé y thire. D& dua ra
quyét dinh tét hon trén co’ s& nhat quan, chung ta can tim hiéu cach
diéu chinh bd n&o clia minh dé ching hoat ddng mét cach khac biét
theo nghia den.

Cac gia dinh chwa dwoc kham pha

M6t trong nhirng nhwoc diém cha phan xa co diéu kién la, mot khi
tiém thirc chju trach nhiém, bat ky 16i nao ching ta tao ra c6 thé 1a
vé hinh, va mét trong nhirng diéu quan trong nhat cGa ching Ia hinh
thanh mot rang buéc hoac gidi han gia dinh, ma sau dé han ché
ching ta tiép can tat ca cac kha nang ctia minh. O day, chinh sw
nhin nhan 16i da d&t ra nhirng thach thre I&n nhat.

M6t vi du tuyét vori vé loai phan xa co diéu kién tiéu cwc nay la
nhirng con voi trwdng thanh coé thé bj kiém ché chi bang mét soi day
thirng nhé. Tinh hudng khéng mong mudn nay thwe sy bat nguén tw
khi chiing con non nét, lic dé ching bi kiém ché véi mot soi day
twong tw - nhwng & do tudi do, soi day thirtng dd chac chan dé gidr
chung. Vao thdi diém chang cé sirc manh dé thoat ra, chung da
hinh thanh phan xa cé diéu kién dé tin rang chung khéng thé lam
duwoc. Chung bi cam tu, mac du hoan toan la do tam tri cla chung.

Nguwoi dau tién xac dinh va nghién ctru hinh thirc phan xa co dieu
kién tiéu cwc nay la Martin Seligman, mét chuyén gia hang dau
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trong Iinh vwe tam Iy tich cwe. Ong da thr nghiém nhirng con chd
lan dau tién dwoc tiép xuc vai hai loai kich thich — nhirng téng giong
cao va nhirng cu sbc ngan, vd hai. Nhw Pavlov da lam vé&i chudng
va thirc an, y twdng 1a dé& hinh thanh phan xa cé diéu kién & nhirng
con cho, khién ching cdm thdy so hai khi nghe giong noi, dé ching
phan rng v&i né béi vi chang bj sdc. Nhirng con ché sau dé dwoc
dat vao mét cai hép véi hai ngan bi chia tach b&i mét blre twdng
th&p. Muc dich la day cho nhirng chd ché nhay qua vach ngén dé
thoat khdi cu sbc, sau d6 xem liéu phan &ng twong tw cé thé bi kich
ddng bang cach st dung giong néi hay khong.

Thtr ma Seligman khéng lwdng trwedc dwoc la nhirvng con ché khéng
cb gang thoat ra khi bi sbc. Ong nhan ra rang, trong giai doan dau
cta thi nghiém, khi nhirng con ché van tiép tuc phai trai qua nhirng
cu sbéc bat chip phan (rng clia ching nhu thé nao, ching da biét
rang khong thé lam gi dé tranh nhirng ct soc. Vi vay, giong nhw
nhirng chu voi con biét rang chung khéng the cat dirt soi day kiém
ché ching, nhirng con cho cling da tir bé ¢b gang.

Seligman dat tén cho dac diém tam Iy nay 1a s bat lwc do hun
luyén, va éng tiép tuc chirng minh kha ndng &rng dung ctia né voi
moi nguwdi. Vi du, 6ng phat hién bénh trdm cadm cd lién quan sau sac
t&i nhirng ngudi c6 cdm giac chan nan, bj ciing cé b&i mot niém tin
rang bat ky diéu gi ho lam dé giai quyét van dé ciing déu 1a vo ich.

Loai bét Iic do huén luyén nay cé thé tac ddng manh mé va tiéu cuc
dén viéc ra quyét dinh. Tai trung tdm cta van dé Ia nhirng gia dinh
chwa dwoc kham pha - niém tin hoac y twéng c6 vé dang, dwoc
chap nhan 14 chac chan, nhung chwa dwoc kiém chirng hodc chirng
minh mdt cach dung dan. Nhirng gid dinh nhw vay co6 thé:

« Luén luén 1a sai, nhwng s hiéu rd thwe té nay chi dén sau do;
« thé gi®i 1a phang tai mét thei diém ma cac nguyén tac thich hop

lam co s& dé quyét dinh, nhwng ching da bi vo hiéu hoa bai mot s6
loai thay d6i hoan canh;
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- mot khi viéc c6 rat nhiéu tién dé dwoc cho thué video ludn ludn 13
sai, nhwng chwa ai nhan ra. Day c6 Ié la loai khé nhan biét nhat, va
chung ta sé xem xét chi tiét hon trong Chuwong 4.

Niém tin trong céc gia dinh nay thuwérng dwoc mé ta nhw la cac gia
dinh han ché, béi vi chiing thwdng gidi thiéu cac rang budc nhan
tao dbi v&i viéc ra quyét dinh. Bat clr khi nao ching ta tré thanh nan
nhan cua chuang, ching c6 xu hwéng dong kin tam tri cia chung ta
vé su thay dbi quan diém trong twong lai, thu hep nhan thirc vé kha
nang cua minh, han ché su sang tao va giam tinh linh hoat.

Chung cung cép cho ching ta mdt cdm giac an toan mang tinh chat
xoa diu, nhwng gia déi: va mac du mot ngwdi quan sat bén ngoai voi
nhan thirc cao hon c6 thé dé dang nhan ra 16i ctia chung ta, thuc té
la niém tin trong chang ta khién chang ta thwe sw kho dé cé thé
nhan ra diéu dé.

Ngay nay, dwdng nhw khéng ¢6 nhiéu nghi ngd rang nhiéu mé hinh
tw duy theo thoi quen dwoc in sau tlr thoi tho Au; trén thuc té, cac
nghién ctru da phat hién ra rang, nhirng dra tré da dwa ra cac gia
dinh vé thé gi¢i vao thoi diém chang da Ién dé dwoc trai nghiém.
Tuy nhién, qua trinh nay khéng dirng lai & tudi tho, va niém tin mai
c6 thé tiép tuc xuat hién & bat ky giai doan nao cuia cudc sbéng, du la
ca nhan hay xa hoi néi chung.

Trong pham vi cda cudn sach nay, sy két hop gilra khoa hoc vOi
quan diém coi vii try nhw mét chiéc ddng hd, cung véi nguyén tac
quan ly theo khoa hoc ctia Fredrick Winslow Taylor, da dinh hinh
niém tin clia chiing ta vé nhiing gi cau thanh mét quyét dinh chat
lwong cao dén mot mirc dd phi thuwong. Co thé dy doan rang loai tw
duy dwa trén ly tri nay sé cung cap cac cong cu lam giam thiéu tac
dong cua phan xa c6 diéu kién, ciing nhw cac gia dinh han ché
ngam dinh cla nd. Trong mét sb linh vwe, diéu nay co 1é dung.
Nhwng cé ba gia dinh I&n va tiém an nguy hiém phat sinh nhw 1a
mot hé qua truc tiép cla viéc ching ta chap nhan loai phwong phap
xac dinh nay dé dwa ra quyét dinh, do la:

1. Lwa chon hop ly la mét kha nang cua chung ta.
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2. Trinh tw day du hodc kha nang dyw doan ton tai dé ching ta co thé
ap dung mét cach tiép can hop ly.

3. Ap 'dung phwong phap quyét dinh c6 cAu trac sé ludn dan dén két
qua tét nhat.

Ca ba gia dinh nay sé dan dén két qua gan nhw t6i wu. Chung ta sé
bat dau giai quyét gia dinh dau tién ngay bay gio, va sau do giai
quyét gia dinh hai va ba, nhirng cai cé lién quan, trong chwong tiép
theo.

Huyén thoai vé tinh hop ly

“Chung ta nghi, ai cing ly tri hon nhiéu so véi ban chét that. Va
chung ta nghi, chung ta duwa ra quyét dinh vi ¢ ly do chinh déng dé
lam nhw thé. Ching ta tin vao nhing ly do, béi vi ching ta da duwa ra
quyét dinh.”

- Daniel Kahneman

Gia dinh vé lwa chon dwa trén ly tri vé co ban la niém tin rang, khi
d6i mat vai cac lwa chon thay thé, con nguwdi c6 kha ndng dwa ra
quyét dinh dwa trén ly do hop ly. Va bdi vi kha ndng nay dwoc danh
gia cao, chung ta da hoc dwoc cach két hop logic v&i strc manh tri
tué, va tham chi cd nhirng phdm chét ca nhan nhw sy 6n dinh va
thanh that. Ngwoc lai, nhirng ngudi thiéu ly tri thwong duwoc xem 1a
thiéu quyét doan, mau thuan, khéng 6n dinh hoac tham chi la bi tam
than. Khéng ngac nhién khi ching ta déu mubn ngwi khac nhin
nhan minh la nguwoi co ly tri.

That khdng may, nhitng bang chirng tam ly cho thay rang chiing ta
lam nhirng viéc ma chung ta cam thay hop ly, vi du:

» Khi moi ngu¢i dat cugre vao mét con ngwa, ho cam thay tw tin hon
rang con ngwa cua ho sé gianh chién thdng ngay sau khi dat cuoc

hon la trwéc day.?
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* Chung ta thwo'ng xuyén tié:p xuc vo&i sy kich thich, chung ta sé
ngay cang thich né hon (mién la chung ta da khéng ghét né trong
lan dau tiép xuc).b

Chung ta c6 nhiéu kha nang két hén v&i mot ngudi cé tén bt dau
bang mot chi cai gibng nhw tén ctia minh.’

« Chung ta c6 nhiéu kha nang déng y véi cac sang kién chinh tri cia
dang chung ta ung hd hon so v&i cac dé xuét gidbng hét dwoc dua ra

ttr phia dang kia.8

Nhw ching ta da thay trudc do, cac bac si sé dwa ra khuyén nghi
d[éu tri tuy t,huc}c vao Viéc liéu bé,nh nhan Iya chon dwoc théng bao
vé co hdi sOng hay kha nang chét.

Nghién ctru hé than kinh tiép tuc cai thién sw hiéu biét ciia chang ta
vé ly do tai sao hanh vi déi khi cé thé di I&ch hoan toan khai Iy tri. N6
chi ra rang, khi d&i mat v&i cac quyét dinh, ching ta trai nghiém cam
giac vé mét tinh hudng rat nhanh trudc khi co thé hop ly héa né.
Diéu nay c6 nghia 13, vao thdi diém ching ta tw duy mot cach co y
thirc, chung ta da bi anh hwédng b&i cam xdc cia minh. Do do,
ching ta cé thé quyét dinh mét hanh dong ma chang ta biét, mét
cach ly tri, nhwng lai tao ra nhirng Iwva chon nghéo nan cho du
chang ta cdm thay thé nao di niva. Vi du: ching ta cé thé l1ay thém
banh quy khi dang cd gang gidm can, tri hoan viéc bat dau dy an
khi nhan thirc dwoc rang sé khéng du thoi gian d& hoan thanh, hodc
tré nén tlre gian voi ngudi quan ly bd phan cham séc khach hang
tai ngan hang vi chung ta da quén thanh toan héa don thé tin dung
cdia minh ddng han, va ho tir chdi mién tién phat. Dwdi day la mét vi
du khéac: T6i kha chac chan rang, hau nhw tat cd moi ngudi déu co
nhirng lUc tirc gian, nhwng lam thé nao dé hop ly héa né ma khéng
anh hudng dén sy s6i ndi ctia cudc thao luan chi vi ching ta khéng
thich diéu d6? Chung ta déu biét rang hanh vi de doa khéng bao gi®
thuyét phuc dwoc bat cir ai thay déi quan diém cutia ho! Ngworce lai,
nhw ching ta sé thay trong Chuong 4, né thuwéng phan tac dung.
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Vi vay, chung ta sé& quay tré lai cht dé nay. Bay gid, hay dé t6i dua
ra mot |&i khuyén dwoc David McRaney thé hién mot cach rat hay
trong cudn sach ctia minh, You Are Not So Smart (tam dich: Ban
khéng thdng minh nhw minh nght dau).

Sw ngd nhan:

Quan diém cia ban la két qua cua nhiéu ndm phan tich dwa theo ly
tri, khach quan.

Sw that:

Quan diém cua ban la két qud cua nhiéu ndm chu y dén théng tin
xac nhén nhitng gi ban tin tudng, trong khi phét Io thong tin thach
thiee nhirng quan diém da dinh trudc cua ban.

Toém lai, 300 ndm phat trién khoa hoc va quan ly da dan dén mét sé
gia dinh chinh ma phéan 1&n chwa dwoc kham pha: cac gia dinh lién
quan dén tinh phé quat cla tinh hop ly, trat tw va clu tric dé cung
cap mot co so virng chac cho viéc ra quyét dinh. Chang ta hay lam
r, tdi khong dé xuét rang logic va sw hop ly hoa la té - cach tiép can
nay da giup chung ta giai quyét rat nhiéu van dé phuare tap. Nhung
t6i mudn nhan manh rang, ching da nudi dwong mot xu hwong vo
thire d@é tim kiém “ ‘con dwdng dung dan dé 1am bét cir diéu gi va
thiéu nhan thirc vé nhirng gidi han vén cé ciia cach tiép can nay.

Tuy nhién, néu ban mudn cai thién viéc ra quyét dinh, ban khéng thé
bd qua nhi¥rng gi¢i han nay, b&i thé gi¢i ma ching ta dang sbéng
ngay mot phat trién va phirc tap hon. Dé gitp ban hiéu duwoc diéu
nay tac dong dén ban nhu thé nao, ching ta sé xem tiép vé nhirng
gi xay ra khi kha nang dy doan bat dau bj pha vé&.

Nguyén tac ra quyét dinh # 2
Diéu kién tién quyét dé dat dworc tién bd Ia chung ta bd lai dang sau

cai da biét, sdn sang pha v& mét sé “quy tac” da dwoc thiét 1ap vé
cach moi thr xay ra.
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Chwong 3M6 phong ky nguyén
tang toc

"Quy lut cta toan hoc cang lién hé toi thuc té cang khéng chac
chan, va cang chac chan thi cang it lién hé toi thuc té”.

- Albert Einstein

Nam 2001, mét ky luc thé gioi it dwoc biét dén da bj pha v&, thay
dbi ngay lap tirc cach nghi vé céach tiép can cda con nguoi déi voi
sw kién ma né da dién ra. Dbi voi chung ta, n6 cung cap mét vi du
tuyét vori vé sy dot pha trong hiéu suét. Truwdc do, nhiéu nguoi
khéng nght rang cach tiép can co ban ma ddi thd cta ho st dung da
cé tir rat lau, va trén thuc té, nhivng két qua ma ddi tha cha ho thu
dwoc khdng hé cé sy ddt pha va rang ho c6 rat nhiéu co hdi dé lam
tét hon thé. Hon nira, that dé& dé cé thé nhan thy sy cé mat ciia md
hinh nay & moi noi:

« Qua trinh nay bat diu véi su thay dbi chién lwgc hodc chién thuat
clla moét ai do.

- Tiép theo, khong thé tranh khéi, mét s6 nguoi tim cach bat kip
cang nhanh cang t6t théng qua viéc bat chwéece.

« Sau d6 tat cd moi ngudi déu cb gang tinh chinh cach tiép can moi
dé nang cao sw cai thién.

» Xu hwéng tong thé dang dan di 1én, nhung khong c6 ai dan trwdc
trong mét thoi gian dai, b&i moi lan dat dwoc (vi tri dan trudc) sé
s&m co nguoi veet qua ho.

Qua qua trinh nay, sau mét thoi gian, nhirng gi da trng méi mé va
khac biét phat trién thanh “cach lam tét nhat”, véi mét hé théng niém
tin di kém vé&i cai dwoc coi 1a “tri tué théng thwdng”. Do do, hé thdng
niém tin nay tao co s& chuy&n mén trong Iinh vwe lién quan, va tir
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thei diém do, ca y thirc va vo thire déu hwdng cac quyét dinh theo
cach “tbt nhat” hoac “dung dan” dé tiép can tinh huéng hoac sw
kién. That khéng may, mét khi cac chuyén gia bat dau tin rang ho
biét cau tra |&i, nd cling ¢ xu hwéng mang dén moét sb gia dinh han
ché, ngan chan sw sang tao va thay déi. Khi diéu nay xay ra, ciing la
thdi gian “chin mudi” cho sy déi maoi.

Vao nhirng luc nhw vay, su tién bd thuc sw chi dén tlr nhirng nguoi
san sang tw duy khac biét - dé vwot qua rao can tinh than dang han
ché sy sang tao dé tao ra mét diéu gi d6 méi mé. Trong vi du toi
sap chia sé, vé mot nguwdi dan 6ng Nhat Ban 23 tudi tén 1a Takaru
Kobayashi trong Cuéc thi An Xuc xich ctia Nathan.

Trong s kién nay, nhitng ngudi tham gia xép thanh hang dé xem
trong khodng thoi gian nhat dinh ho c6 thé an dwoc bao nhiéu xdc
xich (va banh). Cudc thi dwoc td chirc co sy dao tao bai ban va thi
sinh dy thi phai co6 gidy phép dwoc cap bdi Ban t6 chirc Major
League Eating, v&i mirc d6 phu song trén TV thu hut hon mét triéu
ngwoi xem.

Cho dén nam 2001, ky luc da dan tang lén, vao cudc thi dau tién, ky
luc dat dwo'c & mirc an hét 25 chiéc banh my kep xuc xich trong
vong 12 phut. Trong moi vong thi, cac bang thdng bao dwoc gio 1én
dé nguoi xem biét nguoi ChO’I dang thi dau nhuw thé nao. Kobayashi,
xuat hién vai vai trd “linh méi”, da tao ra con sb I&n va bat ngo dén
ndi cac nha té chirc khéng co da con s cho bang thédng bao da
chudn bij trwdc va phai viét bang tay. Anh da pha vé ky luc truéc do
v&i viéc an hét 50 chiéc banh my kep xuc xich.

Khong ai cé thé tin vao diéu nay, cho dén khi Kobayashi chirng minh
rang ho da sai lAm! D& 1am dwoc nhw vay, anh chi don gién la dinh
nghia lai van dé. Trong khi tat ca cac dbi thi canh tranh khac dang
&n mot cach binh thworng, nhwng nhanh hon, nhiéu nhw Winslow
Taylor da l1am trong nha may ctia minh, Kobayashi da ti wu hoa
hanh déng an ubng dé dat tbc dd va hiéu qua. Anh bé déi xuc xich
bang mot tay trong khi nhiing banh vao nwdc vai tay con lai, lan
lwot d&t ching va xoay toan bd co thé giip moi thir nam gon trong
bung anh. N6 qua hiéu qua, mot sé dbi tha da dirng lai va theo dbi.
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Ban than Kobayashi tiép tuc chién thang trong sau nam lién tiép.
Anh va mot sb nguoi tiép tuc phat trién thém cach tiép can, va ngay
nay ky luc dat dwoc & ngwdng khéng thé tin ndi, 70 chiéc xuc xich
dwoc an trong 10 phat, nhwng van st dung phuwong phap co ban
ma Kobayashi tao ra. Cach lam tét nhat hién da dwoc thue hién.

Nhirng han ché cta “cach lam tét nhat”

Ngay nay, tw duy lién quan nhiéu dén viéc ra quyét dinh c6 thé so
sanh véi tw duy clia nhitng ngudi dn dwoc nhiéu xac xich nhat trén
thé gi&i, ngay trwéc khi Takaru Kobayashi xuét hién. Cac nguyén tac
quan ly theo khoa hoc clia Frederick Winslow Taylor d tré nén gan
bo virng chac dén mirc gia dinh tiém an cda chung, vé kha ning dw
bao va trat tw, phan 1&n 1a khéng bj thach thirc - véi két qua 1a suy
nght “dwa theo ly tri” thng tri, cing v&i xu huwéng nhin moi thi
trdng-hay-den (dung hay sai, tt hay xau). Diéu nay rat rd rang trong
viéc 1ap ké hoach chién luorc.

Anh hao quang than bi thwéng bao quanh céac y twédng chién lwoc,
nhwng nd thuwe sw chi 1a mét ké hoach hanh déng dé moi thir sé
dwoc thye hién va dat dwoc mot sé muc tiéu lau dai. Théng thwong,
moi th& dwoc tiép can véi sw can nhac can than, cang nhiéu thdng
tin dwoc thu thap cang tét dé c6 thém hiéu biét vé nhixsng md hinh
cii, diém manh va diém yéu ctia md hinh kinh doanh hién tai, hoat
dong cua dbi tht canh tranh, phwong hwéng va téc do cua nhwng
tién bd cong nghé tiém nang. Sau dé, théng tin nay dworc str dung
dé danh gia céac kich ban trong twong lai va dy doan vé méi trudng
c6 thé phat trién nhw thé nao trong 1, 3, 5, 10 nam va tham chi 50
hoac hon 100 nam véi mét s6 nganh (vi du: quan ly chéat thai hat
nhan). Nhirng dw bao nay sau doé cung cap co sé& dé quyét dinh
phai 1am gi tiép theo.

Tai mot thoi diém, loai cdng viéc néy twong déi dé dang. Henry Ford
ndi tiéng dugc nho dén bai cau noi:! “Bét ky khach hang nao ciing
co the c6 mot chiéc xe dwoc son bat ky mau nao ma anh 4y mudn
mién 1a n6 mau den.” Nhwng vi sy phirc tap ctia mdi trwérng da tang
|én, nén céng viéc da tré nén khé khan hon bao gid hét. Ngay nay,
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phén I&n n6 dwa vao n,hL"mg gi da tré thanh dG’ liéu I&n”: bd dir liéu
qua I&n va phure tap dén murec séng may tinh dau tién dwa trén rng
dung x& ly di¥ liéu khéng con hoat dong nira.

Kha nang tinh toan va kho lwu triv dir liéu khéng 16 hién dang danh
riéng cho viéc phan loai xem ai mua cai gi, khi nao v&i muc gia bao
nhiéu. M&i bé phan déu dang tao ra cd gang dé lién két nhirng gi
nguoi tieu dung nghe, doc, xem voi nhirng cai ho sé mua va tiéu thu
theo gia dinh rang diéu nay sé& dan dén quyét dinh tét hon.

DPay 1a mét cach tiép can dé ra quyét dinh dwoc dwoc thiét 1ap theo
mot gid dinh vé trat tw. D6 1a mot ky vong kha nang phan tich tinh
hudng tbt, bang cach “hiéu thuc t&”, sau do tim hiéu méi lién hé
nhan qua gitra cac sw kién trong qua khir va str dung kién thirc nay
dé tao ra cac md hinh tién doan, chung ta sé c6 thé xac dinh “cach
lam t6t nhat” cho twong lai - ttr d6 tim ra cach thére dung dan hodac ly
twdng dé 1am viéc va dwa ra quyét dinh tét hon. Va vi vay, méi nam,
di¥ liéu ngay cang tr& nén nhiéu hon.

Chi c6 mét van dé véi bd niém tin nay: néu khdng cé da thr tw, nd
sé& bj pha v&. Cach 1am tét nhéat, theo dinh nghia, 1 cach lam trong
qua khtr, va né dwa trén kha nang dw doan va kha nang tinh chinh
mot cach tiép can 1ap lai theo théi gian dwa trén phan héi. Co rét it
chd cho nhirng diéu bat ngd. Piéu nay co thuc té khdng?

Hay xem xét cau chuyén ngu ngdn cia mot nha sw, nguoi moi ngay
déu buwéc di trén con duo’ng giong nhau ngang quang trdng thi
tran. T mo véi viéc lam clia nha sw, canh sat thj tran da ngan éng
lai va hdi 6ng di dau. Nha sw tra 1&i: “T6i khéng biét.” Khoéng hai long
v&i cau tra I1&i nay, canh sat héi lai, nhwng nha sw chi lap lai: “Toi
khéng biét”.

C6 18 ban c6 thé danh gia cao quan diém clia ngwdi canh sat - do 1a
mot chudi logic binh thwérng dé tin rang nha sw thwe hién ciing mot
hanh trinh méi ngay ma khéng cé diém dén nao trong dau ca...

Vi vay, ngwoi canh sat bat dau tlrc gian va nghi ngo, yéu cau nha
suw phai cho biét noi 6ng ta di dén va de doa bat 6ng néu 6ng khdng

https://thuviensach.vn



nGi cho anh ta biét. Nhung nha sw van tra 1oi: “Toi khong biét.”
Ngw®i canh sat bat gitr nha sw va dwa 6ng dén dén canh sat. Khi
dén do, nha sw nhin nguwdi canh sat va noi: “Anh thay day, t6i khéng
biét t6i sé di dau. Téi da dinh di cho nhwng lai dirng & day. Téi thue
sy khéng biét minh dang di dau.”

Mac du 1an d4u tién téi doc cau chuyén nay da tor nhiéu nam truéc,
nhwng né dan tré thanh mét phép an du quan trong. Tat nhién, nha
suw biét dng ta dinh di dau, nhwng d6 khdng phai la cau hoi ma 6ng
dwoc hoi; ong c6 dl nhan thirc dé nhan ra rang néu bat cr diéu gi
bat ngd xay ra thi k& hoach cutia 6ng c6 thé phai thay dbi. Ong lién
tuc mong doi sw bat ngd va sbng thoai mai mét cach linh hoat trong
s mo' ho nay.

Péi khi y dinh cQa ban cé thé khéng lién quan gi dén nhirng gi ban
thwe sw co thé dat dwoc. Tuy nhién, téi ca rang ban co thé dat dwoc
nhiéu hon dang ké so v&i hién tai, khi ban phat hién ra mét sb rao
can ma ban chwa nhéan ra.

Bi mu!

Khi Takaru Kobayashi xuét hién va viét lai cudn sach vé cac ky luc,
mot trong nhirng yéu té dang chu y nhét la sw ngac nhién cia moi
nguoi khi chao dén ky tich cla anh dy. Frederick Winslow Taylor d&
tao ra phan (rng twong tw khi 6ng tang tbc dd & nha may: moi ngudi
phai nhin tan mat trwde khi ho tin rdng nhirng gi 6ng dat dworc la co
thé. Co hdi twong tw cling da ton tai cho nhivng ngwdi khac, nhung
ho khoéng thé nhin ra. Ho bi “mu”.

Tat ca chung ta déu co thé ‘bi mu”, diéu nay thuwéng co tac dong béat
loi dén két qua. Pé l1am cho van de t6i t& hon, c6 mot yéu té bd
sung, khéng tén tai trong céc vi du clia Kobayashi va Winslow
Taylor, c6 thé khién chang ta dé bi tdn thwong hon. Mot nguwdi dan
6ng 21 tudi hau nhw khéng ndi tiéng, Dick Fosbury, xuét hién dé thi
nhay cao tai Thé van hoi Olympics 1968 va thé hién mot sy dot pha
vuot bac trong thé thao. Chi trong vong vai gi®’, anh da bién minh
tr& thanh mét trong nhirng van déng vién cé anh hwdng nhét trong
lich str.
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Nhirng tién bd trong budc nhay cao trwdc khi co sw xuéat hién cua
Fosbury d3 tién trién thédng qua qua trinh dwoc néu & phan dau cla
chwong nay. Trwdc do, ba ki thuat dwoc xem 1a cach lam tét nhat,
nhwng tat ca chiung déu cé mét yéu té chung: tat cad déu cho phép
ngwdi nhay tiép dat moét cach can than, ly twéng trén déi chan cla
minh. “Sw bung nd” ctia Fosbury 1a phwong phap dau tién hoan
toan pha v& khubn phép.

Diéu quan trong can lvu y & day la tdm quan trong cda thoi gian va
co hdi. Cho dén nhirtng ndm 1960, viéc tiép dat dwoc thuwc hién trén
cat, mun cwa hodc cac tdm tham. Do dé, cac van dong vién da bi
tac dong bdi diéu kién bén ngoai dé tiép dat trén déi chan ctia minh.
Sau d6, c6 mot sy dbéi maéi — dém bot bién day dé tiép dat trén do -
va, may man thay cho Dick Fosbury, trwdng hoc clia anh nhanh
chong gidi thiéu no.

Vi vay, khéng gibng nhw nhirng thay d6i mé hinh dwoc gidi thiéu bdi
Kobayashi va Winslow Taylor, sy bung nd ctia Fosbury khéng thé
xay ra trwdc dé. Nhwng day la mot cau héi quan trong: mot khi cac
hd tiép dat cé san, tai sao nhirng van ddng vién khac khoéng tao ra
nhirng bwdc nhdy mai? Tai sao hiu nhw tat cd moi ngudi tiép tuc
lam nhi*ng gi ho da ludn ludn [dam?2 Bidu gi khién nguoi khac khang
nhin thay co hdi & ngay trwéc mat ho? Tai sao cé rat nhiéu cudc thi
trwdc Thé van hdi nhung lai khdng ¢ ai khac tivng nghi dén viéc
thlr cach tiép can méi.

M6t phan cau tra I&i cho nhirng cau héi nay dan téi mot dac tinh
quan trong cla tam tri con ngudi, va ching ta sé xem xét chi tiét
trong chwong tiép theo. Nhwng dé cling 1a mét yéu td ddc trwng cho
Dick Fosbury va né lién quan dén thuwc té rang, trude khi dat duoc
thanh céng, anh &y dwéng nhw khéng phai la mét ing clr vién sang
gia trong thé thao:

« O trwdng, anh thich thé thao, nhwng lai thiéu tai ndng. Mac du cao

6 feet 4 inch (khoang 193cm), nhung anh tham chi khong thé vao
dwoc dbi bong ro.
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« Anh da thtr mét s mén trong thé thao, va chon nhdy cao vi dé la
moén ma anh cam thay minh it voé dung nhat. O tudi 16, khi 1an dau
tién thir nhay cao trong cudéc gap mat cac cau lac bd cua dia
phwong, anh tham chi khéng dat dwoc dd cao tiéu chuan.

» Ky thuat nhay cao ngay dé duwoc goi la giang chan, trong dé chan
trudc dwoc phéng trén chwdng ngai vat, va ngudi up xudng. Voi ki
thuat nay, anh ay tham chi khéng vwot qua 5 feet 3 inch (160cm),
céach biét khoang 2 feet (60cm) so v&i ky luc thé gidi.

» V6i hai d6t song bi nén xudng & Iwng (rat co thé 1a chan thwong do
nhay), doi chan khong tot va thiéu lyc, viéc co gang tap luyén cham
chi hon cac doi thu khac sé cé co hdi mang lai thanh céng.

Thay dwoc nhirng tré ngai nay, rat nhiéu ngudi da néi vai Fosbury
dirng cb gang nira - trong mat ho, anh sé khéng cé co hdi thanh
céng. Nhwng cé 1€, vao luc nay, khoang cach gitra kha nang cua
anh va sy thanh thao ctia nhirng ngw®i khac thwc sw da tao ra loi
thé cho anh Ay.

“Pjéu can thiét la me cua sang ché”

Khéng r6 ai la ngudi dau tién st dung cau tuc ngtr, “Diéu can thiét
la me cla sang ché”. R6 rang y twéng nay da co tir rat 1au, nhung y
nghia vé mat tam ly ctia né van con hiéu lwe: khi ai d6 khéng cé lwa
chon nao khac ngoai viéc phai lam mét diéu gi dé, thi ho sé cb gang
dé thwe hién. Biéu nay dwdng nhw chac chan da ap dung cho
trwdng hop cha Fosbury. Néu hiéu suét gitra anh ta va cac déi tha
khac nhé hon, anh ta cé the kién tri v&i phwong phap giang chan,
nhwng hon ca mong mudn cai thién, diéu dé khién anh cé co héi:
phai di méi dé co co hdi canh tranh.

Mat khac, déi véi nhirng déi tha khac, viéc cai tién dé trau dbi trinh
dd chuyén mon sé tao cho ho co hdi thanh céng cao nhat. Do d9, ho
sé& khéng tim kiém bét ky th&r gi hoan toan mai, va vi vay ho hoan
toan bd 1& co hdi dwoc tao ra bdi cac hd tiép dat maéi. Ho co ké
hoach va, vi tap trung vao no, ho bé qua thuc té 1a moi trwdng bén
ngoai da thay dbi. Hoi chirng thanh cong trong hanh dong xuét hién!
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Ban da bao gi® tirng vach ra k& hoach mét cach ti mi, nhwng ngay
sau dé no tré nén 16i thdi vi c6 diéu gi d6 da thay dbi cac quy tac?
Khoéng cé gi co thé chéng lai diéu nay, vi ngay ca nhitng ké hoach
tdt nhéat cling c6 thé trd thanh vo dung néu mot cai gi d6 moi mé xay
ra. Cau hdi dat ra 1a, kha nang xay ra va gia thiét nao van con co
hiéu lyc trong thoi diém hién tai?

Chuan bj cho cuéc cach mang

Trong Chuwong 2, toi trich dan nghién clru cho thay rang sw bien
dong trong kinh doanh dang gia tang dang ke. Bay chi la sw khoi
dau dan dén sw kién quan trong hon.

Giao suv Klaus Schwab, ngw&i sang lap va Cha tich diéu hanh Dién
dan Kinh té Thé gidi, dwa ra bang chirng thuyét phuc3 dé ciing cb
cho niém tin cGa 6ng rang chung ta dang & diém khé&i dau ctia Cudc
cach mang cong nghiép lan thir tw. Cudc cach mang cdng nghiép
dau tién st dung strc manh co hoc dé gidi phong chung ta khéi sw
phu thudc vao déng vat va no lyc clia con ngudi; lan the hai chirng
kién sw ra d&i cha dién khi hoa va san xuét hang loat, cho phép cac
md hinh xa hoi va cac cach thirc 1am viéc méi ndi lén; va lan thi ba
(thwérng dwoc goi 1a Thoi dai théng tin), bang viéc mang dén cho
hang ty ngwdi nhixng twng dung tin hoc va ky thuat s6, da tao ra
nhirng cach thirc ma&i trong viéc chia sé théng tin, ddy nhanh moi
thir va thyc sy da thu nho thé gioi.

Cudc cach mang cong nghiép lan thir tw nay sé thay dbi cach ching
ta séng,, lam viéc‘vé lién hé v&i nhau. N6 da tung ra nhirng bwéc dot
pha & toc do va tam quan trong chuwa tirng co trong lich stv nhan
loai, bao gom:

« Chuyén tlr s mé phdng sang cdng nghé ky thuat sb.

« M6t sw thay ddi tlr cac cau tric phan cap cii sang mét thé gioi
dwoc dieu hanh b&i cac mang luoi.

« Mét sw bung nd lwa chon trong hau nhw tat ca cac khia canh cua
cubc song, cai ma da va dang chuyén doi strc manh tlr nha san xuat
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sang nguoi tiéu dung.

» M6t sw tang toc trong nhip d6 thay d6i hau nhw tat ca moi thi,
dworc thuc day bdi may tinh, mang, dién thoai di dong va ngay sau
do la tri thdng minh nhan tao vé mat thwong mai.

« Sw phat trién ciia mot nén kinh té toan ciu séi dong theo cach con
hon ca tw do héa thwong mai va toan cau héa thj trwérng. Trong khi
mé hinh tw ban phwong Tay da di chuyén vé phia Béng, nguoc lai,
mot cach tw duy va hanh vi méi dang tré nén phd bién & phuong
Tay, dwa trén cac mé hinh tdng hop, toan dién va theo bbi canh cla
phwong Bong.

« Sw xuét hién cua cdng nghé két ndi: sw giao tiép tr noi nay dén
noi khac.

That kho dé nghi ngd rang, ¢6 nhiéu diéu nira sé xay ra - day la diéu
|&n lao, va moi nguwdi dwd'ng nhw cam nhan dugc diéu dé. Cudc
cach mang th tw nay mang tinh dac trwng béi no la sy hop nhat
trong cdng nghé, lam me di ranh gidi gitra thé gidi vat ly, ky thuat sb
va sinh hoc. Khéng co bat c ai, nganh céng nghiép, nén kinh té
hay quéc gia nao nam ngoai cudc cach mang nay.

N6 tham chi con thach thire khai niém cla chang ta vé y nghia cla
con nguwdi, khi ching ta phat trién kha nang thay déi cac khuén mau
cda cudc sbng va twdng twong tri thdng minh nhan tao cé kha nang
hon - nhirng ¢ may thdng minh sé thwe hién hang triéu cong viéc.

R6 rang, sw gian doan trén quy mé I&n nhw vay tao ra mét tiém
nang to I&n cho nhirng thay déi khéng lwdng truéc duwoc. Bay gidy
chuing ta phai déi mat véi mot mre do phire tap, sw bién ddng, mo
hé va khéng lwdng trudc duwoc lién quan dén cac sw kién trong
trong lai ma chua tirng c6 trong lich st nhan loai. Chéc chan, phan
Ion nhirng gi dang xay ra la khong quen thudc, tham chi co thé
mang tinh de doa - va moét s6 nguoi sé dé dang chap nhan bat cr
diéu gi xay ra tiép theo trong cudc sdng.
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Sw gia tdng phirc tap nay dang xay ra bat chap sw tién bd ctia cong
nghé. Vi vay, khéng co gi dang ngac nhién khi ching ta can cau tra
|&i tr cac chuyén gia. Cac chuyén gia da tao ra thé gioi nay, vay tai
sao chung ta khéng mong doi ho cé thé tra I&i cau héi quan trong
duwoc dat ra bdi tat ca sw thay dbi nay - mét trong nhirng diéu cbt 15
cda viéc ra quyét dinh:

Chuyén gi sé xay ra tiép theo?
Cac chuyén gia va loai tinh tinh

“D6i v&i moi van dé phire tap, c6 mét cau tra 1oi ré rang, don gidn va
sal.”

- H. L. Mencken

Toi thich phan m& dau mot bai viét trén Wired. com cta Johan
Lehrer: “T6i thwong dua rang moi chwong trinh tin tie giai tri bude
phai hién thj tuyén bd tir chdi trach nhiém, phat trwc tuyén & cudi
man hinh. Tuyén bé tlr chdi trach nhiém sé la: ‘Nhirng cau chuyén
trén day khong dwoc kiém chirng béi khoa hoc. Moi phat ngdn chi
mang tinh chét giai tri.”

DU co thich hay khong, chuing ta lién tuc phai trai qua mot loat cac
dw bao twong lai tir cac o van tai chinh, cac hoc gia truyén hinh va
vo sb céac chuyén gia va phi chuyen gia vé thj trwong chirng khoan,
quan hé quéc té dén két qua ctia cudc bau cr tiép theo. Nhung liéu
c6 phai n6 khéng co gia tri nhw Lehrer da am chi khéng? B&i vi loai
thdng tin nay cung cap co sé cho rat nhiéu quyét dinh - khi ching ta
mua hodc ban nha, noi ching ta dau tw tién, nhitng gi ching ta nén
hoac khong nén an, bé phim nao chung ta de danh xem vao budi
tdi, v.v... néu anh 4y dung, ching ta cé6 mét van dé.

Bang chirng ma Lehrer dé& cap dén l1a t mot nghién cteu I6n?, mang
tinh toan dién nhat tir trwdc dén nay, thuc hién bdi Gido sw Philip
Tetlock cua Dai hoc Pennsylvania. Ong tap hop moét nhém Ién cac
chuyén gia, nhirng nguoi “binh luan hoac dwa ra 1&i khuyén vé cac
xu hwéng chinh tri va kinh t&”, dé diéu tra kha nang dwa ra cac dw
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doan hiru ich vé cac sw kién trong twong lai. Ong bat dau bang
cach yéu cau ho danh gia xac suét clia nhirng diéu khac nhau xay
ra, chdng han nhu: sé cé mét két thuc phi bao Iwc dbi véi nan phan
biét chiing td¢c & Nam Phi; Gorbachev sé bi 1at d6 trong mét cudc
dao chinh; va bong béng dotcom sé né tung. Ong cling da ndm bat
dwoc théng tin vé qua trinh tw duy cla ho, dé 6ng co thé hiéu rd
hon vé cach ho quyét dinh. Trong subt 20 nam ma éng nghién curu,
cac chuyén gia da dwa ra 82.361 dw bao, va khi thoi gian tréi qua,
Tetlock da quay tré lai dé kiém tra d6 chinh xac cta cac dy doan.

Tac pham nay da tré nén kha ndi tiéng, co 18 bi vi két luan duoc
dwa ra kha dang nho: rang cac chuyén gia “dw doan twong lai
khéng tét hon nhiéu mét con tinh tinh ném phi tiéu”. Nhiéu nguwdi
trong sb ho, Tetlock nhan thay, sé lam tét hon néu ho dw doan ngau
nhién. Ngay ca nhirng ngudi gidi nhat trong sé ho déu kém chinh
xac hon ca cac thuat toan thdéng ké twong déi don gian. That khéng
may, c6 vé nhw Lehrer dung.

Sw phirc tap c6 van dé gi?

R& rang, néu mot méi trudng co' ban 1a ngau nhién, viéc cd gang dw
bao chinh xac diéu gi do sé gidng nhw cd gang doan chinh xac két
qué cua viéc ném mdt ddng xu. May man thay, mac du thé gidi hoat
dong rat phirc tap, nhwng né khédng hoan toan ngau nhién. Liéu
chung ta cé thé hy vong vao viéc ap dung cach tiép can quen thudc
la st dung di¥ liéu va phan tich d& dwa ra cac dw bao chinh xac
trong th&i dai céng nghiép hay khéng?

Ly do tai sao sw phurc tap clia thé gidi ngay nay phai dwoc xr ly
khac so v&i sw phire tap don thuan bat dau thu hat sw chi y véi bai
bao ctia Warren Weaver nam 1948.% Ong lap luan rang “khoa hoc
vat ly trwdc ndm 1900 phan 16n quan tam dén van dé don gian”’,
nhwng d6 khéng phai 1a cach thé gidi thuc sw hoat dong. Nhung g
con thiéu la kha nang dbi pho v&i nhirng diéu phtrc tap va giai quyét
van dé doi hoi phal xe ly “mot sb lwong lon cac yéu td co lién quan
trong téng thé ctia moét té chirc”.
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DPé chirng minh cho nguyén tac nay, Weaver da sir dung phép an du
vé modt ban bi-a. Khoa hoc ¢b dién réat gidi trong viéc phan tich cac
van dé don gian, 6ng ndi, chang han nhw nhirng gi xay ra khi mét
qua bong di chuyén quanh ban. N6 ciing c6 thé x{r ly van dé phac
tap hon, tinh toan chuyén ddng cta hai hodc ba qua bong, mac du
kha nang twong tac clia ching lam tdng mdc do kho I1én rat nhiéu.
Tuy nhién, viéc dwa vao 10 hoac 15 qua béng lai tao ra mét van dé
khac, ma khéng thé dw doan duorc.

S phurc tap gia tdng theo cap sb nhan dwoc tao ra béi nhiéu yéu tb
twong tac la cwc ky rd rang néu chung ta xem xét sé vi tri tiém nang
c6 thé xdy ra trén ban co khi trd choi tién triénb:

« Sau khi méi ngudi choi da thwe hién mét lan di chuyén, coO 400 vi
tri kha thi khac nhau.

« Hai 1an di chuyén, va con sb nay tang 1én khoang 72.000 vij tri.
« T bwée thir ba, c6 thé cé hon 9 triéu két qua.
« Bén lwot di chuyén, mbi lwot tao ra hon 988 triéu kha nang.

« Chi sau nam lan di chuyén, ton tai 85 ty sw hoan ddi vj tri dang
kinh ngac.

« Theo tinh toan con cé thé cé nhiéu nwdc c& hon so véi sb lwong
cac nguyén t&r trong v tru.

Vi vay, ngay ca khi chung ta bat dau véi diéu gi dé don gian, nhung
néu c6 mot sé lwong Ién cac bién sd, chung ta co6 thé thay sy phirc
tap nhanh chéng bung nd nhw thé nao.

That khdng may, sw nhin nhan lai, trong Chwong 2, c6 1€ danh Ilra
chung ta tin rdng mot ngay nao dé div liéu cé thé da Ién dé duy tri
kha nang dw doan hoan hao ctia né. Néu cé xu hwéng nay, ching ta
sé& tw nhién c6 xu hudng tin rang, néu cé thé nhan duwoc them mot
chat div liéu quan trong, ching ta cé thé lam tét hon vao Ian sau.
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Van dé la khi moi tht tr& nén phirc tap, dir liéu chi co thé gidi thich
moi thir da xay ra nhw thé nao sau s kién, giup chung ta tao ra cac
kich ban cho nhirng gi co thé xay ra tiép theo, va lam diéu nay chi
trong th&i gian ngan nhat. Xem xét vé van dé nay, chung ta sé dé
dang thay rang tai sao nhirng dw doan cta cac chuyén gia khéng
thwe sw 6n trong thé gi¢i day sw phirc tap nay. Duéi day 1a mot vai
vi du dién hinh:

« Dy bao thoi tiét co thé kha chinh xac trong mét hodc hai ngay téi,
nhwng vi sw khdng chdc chén chong chat va sy twong tac luén ton
tai, nén trong ba ho&c bén ngay la nam ngoai pham vi kha nang dw
doan. Hon mét tuan, dw doan thoi tiét thi khéng khac gi sw phéng
doan. Viéc phat trién chuyén mén va nang cao kha nang tinh toan
c6 thé giup cai thién két qua dw doan nhwng chi trong pham vi nhéat
dinh.

* Trong nam 2007, cac nha kinh té da sw dung 45.000 chudi di liéu
kinh té d& wéc tinh kha nang ctia mét cudc khiing hoang kinh té séap
t&i. Dw doan cla ho vé viéc liéu chung ta co trai qua mét cudc
khiing hodng nghiém trong hay khéng, két qua thu dwoc chi la nhd
hon 1/500 nguy co xay ra, tuy nhién cudc khing hodng van xay ra
chi mét thang sau doé.

Khoa hoc c6 thé vAn muébn don gian héa moi thtr thanh mé hinh
don gidn cla vi tru gibng nhw chiéc déng hé, nhung cac hé théng
nhw thé nay qua phurc tap dé co thé kiém soat bang cach phan tich.
O mot cip dd ndo do, toi nghi ching ta biét diéu nay. Vi du, trong
trd bi-a, khi nhirng tay choi bi-a giéi nhat thé gi¢i bi danh bai, mac
du ho muén cé mét hinh anh hoan hao, khéng ai ngac nhién khi cac
qué bong két thac khac nhau trong méi Ian danh, b&i vi ching ta
biét rang cac bién sd nhd trong dwdng bong dau tién hodc hwéng di
cla qua béng bi-a sé tré nén phéng dai dé tao ra sw khac biét rat
l&n cho t&i luc cac qua bdéng dirng lai. Do d6, chung ta khdng co ky
vong c6 thé du doan két qua. Tinh trang nay c¢6 1& cling twong tw
v&i cac van dé kinh té, chinh tri, hé sinh thai...

Nhan thirc vé tac dong clia sw phirc tap doi voi cach ban tiép can
viéc ra quyét dinh la mét thach thirc. Néu ban mudn dwa ra quyét
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dinh thich hop hon, thwdng xuyén hon, diéu quan trong can nhé la:

Néu mét van dé la phirc tap, thi viéc nhin nhan lai sé khéng bao gior
dan dén tam nhin xa. Trong mét méi trirong nhw vay, céc quy téc
duwoc xay dung dé xur ly sw phtrc tap co thé lam gidm viéc ra quyét
dinh cta ban dén mirc gibng nhw mét con tinh tinh ném phi tiéu.

Céc gidi phap don gian sé khéng giai quyét dwoc cac van dé phirc
tap va céac giadi phap phtre tap khéng thich hop dé giai quyét sy don
gian. Trong méi trwéng ciia Cach mang céng nghiép 1an thd tw, ban
can phai cé kha ndng nhan ra dwoc bdi cdnh ma minh dang phai dbi
mat dé& diéu chinh viéc ra quyét dinh cGa ban cho phu hop. Bé gitup
ban, trong phan sau t6i da tom tat cac dic diém chinh ctia méi bdi
canh’.

Bé6i canh la chia khoda

M6t hé thdng don gian tao ra mét méi trwdng, trong dé cac s kién
dwoc “biét dén” va co cac dac diem sau:

« Hiéu rd dworc mbi lién quan gitra nguyén nhan va két qua.
» Cac hanh déng dwgc dy doan mang tinh chinh xac.

« Gibng nhw viéc hoc mdt cong thire nwdng banh, lam theo cong
thirc véi it sy thanh thao hon va hy vong sé thu dugc két qua tot.

« Cach lam tot nhat xuat hién.

Boi voi nhitng khu vire khdng cé nhiéu sw thay doi, cac tinh huong
trong do xay ra moét cach thong thwong thi viéc ra quyét dinh sé
mang tinh khuén mau.

Mot hé théng phtrc tap tao ra mét méi trwdng, trong do cac sy kién
la “co thé biét dwoc” va co cac dac diém sau:

* Nguyén nhan va két qua khéng ré rang ngay tr ddu nhwng sé
dwoc hiéu rd théng qua viéc phan tich.
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« Can nang cao kién thirc chuyén mén trong nhiéu linh vwc dé cé
dwoc két qua thanh cbéng.

« C4c cau tra 1&i lién quan dén sw can bang va co thé cé nhiéu lya
chon khac nhau.

» Viéc ra quyét dinh van yéu cau phan tich thong tin nhiéu hon nia
dé co thé dwa ra dwoc dw doan chinh xac hon vé két qua.

Viéc 1ap lai viéc kiém tra nhiéu lan 1a can thiét dé cé thé dwara
nhing |61 gidi thich va dw doan vé két qua. Do kha nang dy doan
nay, cac phwong phap phan tich quyet dinh tiéu chuan dua trén
quan hé nhan qua van hoat dong tot. Nhung chung doi hoi sy thanh
thao. Ban cé thé nhan ra chiéc may tinh cla minh dang gap sv ch
b&i n6 dang hoat dong cham lai, nhung ban sé can mang né dén
cho ky thuat vién d& chan doan dwoc van dé.

M6t hé thdng phirc tap tao ra mét méi trworng gdm “nhivng an sé
chwa biét” va c6 cac dac diém sau:

« Hanh vi ctia mdi thanh phan khéng dwoc giai thich b&i cac thudc
tinh cGa thanh phan dé, ma dwa trén sw twong tac cda no voéi cac
thanh phan khac. Biéu nay lam cho viéc phan tich théng ké tré nén
khé khan hodc bat kha thi.

« Sw twong tac 1a phi tuyén tinh, do dé nhirng thay dbi nhé co thé
tao ra nhirng hau qua.

« Thuwdng cé nhirng diém bung phat, chang han nhw cac s kién
nhé hay vt qua mdt ngwéng nao dé, gay ra cac hiéu rng xép
tang dan dén sy thay ddi to Ion trén toan hé théng. Gibng nhu viéc
cb gang duv doan sw khéi dau cua viéc sup dd thj trworng chirng
khoan, nhirng diém bung phat nay thwéng khé dw doan.

« Khéng con cau tra 1o “dung”, bdi vi cac gidi phap khéng thé duoc

ap dat. Thay vao do, chung xuat hién theo thoi gian nhw la ket qua
cua sv twong tac cua tat ca cac thanh phan trong hé thong. Viéc

https://thuviensach.vn



nhin nhan lai van dé cé thé dwa ra dwoc kha nang dw doan trong
twong lai.

Trong linh vwe nay, can thiét phai 1ap ké hoach gibng nhw cach ma
cac dich vu khan cap van lam. Chung khong thé dy doan noi xay ra
bat 6n dan su, tai nan giao théng hay hda hoan. Do d6, cchung phai
xay dwng dwgc kha nang dap ing dwgrc nhirng tinh huong bat ngo
clng nhw bat ky sw kién binh thwong nao. Netflix thirc chét cling
giébng nhw vay, tap trung vao viéc nhan ra cac van dé khi ching xay
ra va khac phuc chung mét cach nhanh chong, thay vi ¢d gang dw
doan moi két qua trwdc thei han. Khi moi the tré nén phire tap, kha
nang thich nghi, tinh linh hoat va kha nang “phuc héi nhanh” lam
nén chién thang.

O murc d6 cuc doan, sy phirc tap tr& nén hdn loan. Viéc xac dinh
dwoc mbi lién hé gitra nguyén nhan va két qua la rat kho. Giéng
nhw trd bi-a, hanh vi ca nhan xuat hién mét cach ngau nhién, vi vay
day dwoc goi 1a vwong qubc cta “nhirng diéu khong thé biét”.

Bang 3.1 tom tat cach ap dung m6 hinh nay cho ba trong sb cac vi
du ma t6i da st dung trong cuon sach.

Ngay ca viéc nudi day con céi ciing cé thé dwoc phan loai trong mo
hinh nay. Nguoi tré chwa c6 con sé thuwong c6 moét cai nhin ly twdng
vé nhiém vu nay, tin rang bd nguyén tac co co SO sé co ich cho ho
(xem n6 nhw 1a mét van dé & cot 2). Nhwng mbi dira tré lai co
nhirng dac diém riéng, vi vay khéng thé dam bao dwoc rang ap
dung phwong phap nuéi day thanh cong véi dira tré nay ciing co thé
thanh cong v&i dlra tré khac. Nubi day moét dira tré thwe sw [a mot
thach thirc & cot 3.

Khéng cé gi dang ngac nhién khi it ngwoi hoc dwgc cach quan ly
thach thire diéu hwdng gitra ba Iinh viee ndy mét cach hiéu qua.
Cach tiép can dé ra quyét dinh theo phan xa c6é diéu kién co thé da
chirng minh hiéu qua trong thé gidi nguyé&n nhan va két qua, nhung
ngdy nay noé khéng thé trang bi day du cho ban duoec.

Diéu khac biét quan trong
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Hay quay lai v&i Dick Fosbury. Loi thé cia anh rd rang khéng phai 1a
thé chat. David Cook la ngwdi dau tién tan dung cdng nghé méi cta
co s& dir liéu may tinh dé phan biét Blockbuster, sau dé cong ty tao

ra mét mé hinh kinh t& m&i cho nganh bang cach chia sé doanh thu

V@i cac hang phim.

Reed Hastings tan dung lgi thé déc khoi ctia dia DVD, cho phép
Netflix gtvi phim qua bwu dién, sau do hoan toan tai dau tw cong ty
mot [an nira bang viéc chap nhan phat triec tuyén dé phan phai
video.

Bang 3.1. Vi du vé cac trwdong hop don gian, phirc tap va rdi ren®
w.a2

Trong méi trwdng hop nay, cé mot diéu quan trong hon tat ca, do
chinh la suy nghi cta ho.

B&i vi suy nght cua ho, Kobayashi, Fosbury, Cook va Hastings tirng
c6 thé nhan ra rang cac nguyén tac hoat dong thong tri méi trong
chi la hé théng niém tin ch khéng phai la cac quy tac. Diéu nay cho
phép ho tré thanh ngwdi dau tién ndm 1y co hdi dé suy nght lai quy
wdc va xac dinh lai quy chuan théng thuwong. Ho ap dung sw sang
tao clia minh dé dwa ra cac giai phap tét hon va thir nghiém dé
khién chung hoat déng. Trén tat ca, kha nang thich rng va sw sang
tao can thiét dé co thé phat trién trong sw phirc tap ctia Cudc cach
mang c6ng nghiép 1an thr tw, dwoc xac dinh va kich hoat bang suy
ngh.

Twong tw nhw vay, trong nghién ctru Tetlock, diéu khac biét gitra
cac chuyén gia t6t nhat véi nhirng ngwdi tuyét vong dé chinh 1a
cach suy nght ctia ho. Nhirtng dw doan hiru ich nhat dén t nhirng
ngwdi cdm thay thodi mai véi sw phire tap va khéng chac chan, va
ho cling khéng cho phép ban than tr& nén qua tv tin (ching ta sé
ndi nhiéu hon vé ly do tai sao diéu nay la quan trong ngay & phan
két thuc trong Chwong 10). Mét 1an niva, diéu khac biét [a suy nghi
cua ho.
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Vi vay, lam thé nao chung ta cé thé trang bi cho minh véi tw duy can
thiét? Va lam thé ndo chung ta cé thé dam bao kha nang clGia minh
dé 1am nhw vay ngay ca khi n6 khéng hoan toan can thiét? D6 la
nhirng cau héi I&n, va cau tra Ioi cho chung sé la trong tam cua toan
bd phan tiép theo. Nhwng hay dé tdi g& nut that: cé 18 1a nghich ly,
dé dwa ra quyét dinh hiéu qua khi moi thir déu tang toc trong tho'
dai gap rat nay, d|eu quan trong nhat chung ta can lam 1a hoc cach
cham lai. Pén cubi cudn sach, ban sé hoan toan hiéu tai sao.

Nguyén tac ra quyét dinh # 3

Khi nhip do thay déi tang Ién, chung ta sé phai déi mat véi ngay
cang nhleu ‘nhirng an sb chwa biét” va diéu do sé dat trong tam mai
vao nhu cau sang tao trong viéc lap ké hoach chuyen tlep
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Chwong 4Cai gi c6 thé sai voi
thwr da dwoc cho “la dung”

"Ké thu I6n nhét cua tri thire khéng phéi la sw ngu dét; né la do
truirdng tri thoee."”

— Stephen Hawking

Vao téi ngay 20 thang 12 nam 1954, mét nhém nguwdi tu hop lai
trong phong khach cta Dorothy Martin. Ho da ché dgi cudc giai ctru
bang tau vi tru lic nira dém, trwdc sw khai huyén sap xay ra ma
Martin, ngu&i lanh dao lap di nhwng nghiém tuc cua ho, da dwoc
canh bao sé dién ra vao sang s&m ngay hém sau.

Pay Ia mét trong nhirng dw doan vé ngay tan thé ndi tiéng nhat, bai
vi mot nha tam ly hoc xa hoi la Leon Festinger, va hai cong sw, da
c6 thé nghién clru niém tin va hanh ddng cda “cac tin d6”, ca trong
lic sap xay ra sw kién nay, va sau do nira. Sau khi doc dwoc mét
bai bao viét v& nhom, cac nha nghién ctru quyét dinh xam nhap va
quan sat nhirng gi da xay ra khi 1&i tién tri that bail.

Martin tuyén bd rang, ba da nhan dwoc théng tin tr nhirng sinh vat
cap cao dén tlr hanh tinh Clarion, ho lién lac vé&i ba thédng qua viét
tw déng. Ho da canh bao ba vé sw huy diét sép xay ra, nhwng hra
rang nhirng tin dé thyc sy s& dwoc gidi ciru. Mac du kha nang
khéng rd rang (it nhat, v&i hau hét moi nguwdi) rang I tién tri tré
thanh sw thwe, cac nha nghién cru nhan thay rang moét sé tin do
cla ba san sang lam nhiéu viéc dé chirng minh dirc tin cta ho. Tw
chdi, nhiéu ngwdi bd viéc hoac cho di nha clra, tién tiét kiem va tai
san cua ho.

RAt dé dang dé twéng twong canh nira dém trdi qua ma khong cé

sw xuat hién ctia ngudi ngoai hanh tinh. Ban dau, nhém da co gang
giai thich ly do sw viéc khéng xay ra nhw dw doan v@i gia dinh rang
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ddng hé bj sai. Nhwng chang may chbc ho bat dau thwe sw lo 1ang.
DPén 4 gid sang, khi ho ngdi im 1ang, Martin bat dau khoc. Sau dé,
luc 4 gi& 45 phut sang, Martin nhan dwgc mét “théng diép” khac noi
rang nhém “da lan truyén rat nhiéu anh sang dén néi Birc Chua Troi
da clru thé gidi khoi sw hay diét”. Tl s tuyét vong, ho bdng tré nén
vui swwéng. Va thay vi lang tranh sy soi xét cia dw ludn nhw trwéc
day, ho lai cb gang tim cach dé chirng minh cho ngu®i khac thay
phép mau la co that!

Hau nhu khéng thé c6 dwoc bang chirng cu thé va chac chan vé
mot niém tin sai 1dam hon la sw that bai trong viéc dw doan ngay tan
thé cla thé gidi. Tuy nhién, cac tin dd trong nhirng I&i tién tri ngay
tan thé thuworng khéng thay déi niém tin ctia ho, thay vao dé ho tim
|&i gidi thich “hop Iy” hon cho nhirng diéu da xay ra.

Chung ta dé dang ché nhao nhitng ngwdi nhw vay, nhuwng thuc té,
cé mét cadnh bao dwoc gan & day: no chi ra rang ching ta déu cé ky
nang tuyét voi dé giai thich ngay cé khi hé théng niém tin cda ta
dang bi thach thcrc.

Tin twéng ai hay cai gi?

Hay twéng twong ban la mét ba me tré, mudn hiéu cach gitp con
ban khde manh. Ban c6 thé rat vui khi tim thay bai viét ma CNN da
dwa vao ngay 2 thang Hai ndm 2011 c6 twa dé la Germ Fighting
Tips for a Healthy Baby (tam dich: L&i khuyén chién dau chéng lai
bénh tat danh cho tré). N6 cung cap mét danh sach dai cac huwdng
dan vé cach bao vé tré nhd khai vi tring, va&i li 18: “Bdi vi tré so sinh
c6 hé thdng mién dich con non yéu, moi nd lwc can dwoc thuc hién
dé giam thiéu tiép xuc v&i vi khuan va vi rat gay bénh”. Loi khuyén
hiru ich, va c6 vé hop ly véi mot hanh dong rd rang. Ban co thé kha
hanh phuc, trir khi ban doc bai bao Why You Should Love Germs
(tam dich: Tai sao ban nén yéu vi trung), xuat ban chi ndm thang
sau dé trén Parenting.com! Bai bao viét: “N6i chung, khi nhac dén vi
tring, hau hét moi nguoi chi thdy mat hai ctia né théi, chi cd mot sb
it ngwdi cho rang ching co lgi cho con ching ta.” Bay gid ban sé
lam gi nao?
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Viéc nhan thire rd nhirng gi co thé tin twéng la rat quan trong dbi voi
nhiéu quyét dinh, vi nhirng 1&i khuyén cé s mau thuan nay xuét
hién khdp moi noi. Cach tét nhat dé dinh dang CV cla ban la gi? Co
bao nhiéu trd dua dwoc cho phép & noi lam viéc? Thé hién s tin
cay & mirc do nao la hop ly? Cach tap thé duc hiéu qua nhat dé téi
wu hoa sirc khée la gi? Chung ta nén ngu bao nhiéu la du? Dién
thoai di ddng c6 gay ung thw ndo khéng? Cé phai viéc khong tiép
xuc v&i mat trdi thwe sw cé hai cho stre khde cua chung ta hon la
mot lwong vira phai hay khéng? Ca nhan toi rat vui khi biét rang
lwong sb ¢d la hay rwou vang dé thé nao la di dé thuc sw tdt cho
strc khoée cua toi.

D6i khi, nhirng 161 khuyén ma chung ta nhan dwoc cho nhirng cau
hdi nhu vay khéng mang tinh chét thién vi vé mét bén nao ca, trong
trwdng hop dd, van dé chi la thdng tin quan trong khéng duoc biét
hodc da bi b qua. Diéu nay dan dén nhirng 16i hoan toan vé hai,
tham chi la nhirng 16i khéng thé tranh khai. Vi du, nhiéu ly thuyét vé
nguy@n nhan bénh, chang han nhw ly thuyét miasma vé viéc chung
ta mac bénh tir “khéng khi 6 nhiém”, dwoc dwa ra trwéde khi ching ta
biét vé vi tring. Nhirng diéu phd bién nay ngay nay cé vé kha ky la.
Nhwng hay suy nghi vé diéu nay mét luc bdi vi nd sé trd nén rat
quan trong trong Chwong 7: khi ban khéng c6 khai niém vé vi trung,
dau la hiéu biét dau tién vé vai trd cla vi trung trong ngudn gbc
bé&nh? Céac bac si hdi d6 da l1am hét sirc co thé v&i nhivng gi ho biét.

Twong tw, mac du t6i da cd gang hét sirc dé (dién dat) chinh xac
nhat co thé trong cubn sach nay, t6i s& ngac nhién néu khong bd sét
diéu gi, hodc néu cac khia canh ndi dung khéng bi vwot qua bdi sw
hiéu biét cia chang ta.

Théng tin dwoe trinh bay véi y dinh ¢b y 1am sai léch hodc Ilva dbi
thi kho xt Iy hon so véi cac 16i vd hai xuét phat tir sy thiéu nhan
thirc. That khéng may, c6 nhiéu bang chirng cho rang “khoa hoc” va
“nghién ctru” co thé dwoc phan chia thanh cac loai:

gay hiéu 1dm, phong dai hodc hoan toan sai.2 Day la nhirng gi Tién
si Richard Horton, nguyén tong bién tap cia The Lancet, mét trong

https://thuviensach.vn



nhirng tap chi y khoa dwoc danh gia cao nhét trén thé gioi, da noi:
“Tredng hop phan khoa hoc la cé that: nhiéu tai liéu khoa hoc, co 1&
mot nira trong sb chung, cd thé khdng dung sw that. Bj anh hwéng
b&i cac nghién ctru vé&i quy mé phan tich nhd, hiéu trng nhé, phan
tich tham do khéng hop 1€ va xung dét Igi ich ro rang khoa hoc da
chuyén hwdng sang bong t6i.3” Hodc co y kién tir Arnold Seymour
Relman, téng bién tap tap chi New England Medical Journal:
“Nganh y té _dang dwgc nganh cong nghlep dwoc phdm mua lai,
khong chi v&é méat y hoc, ma con ca vé gidng day va nghién ctru. Cac
t6 chirc hoc thuat ctia dat nwéc nay dang cho phép minh tré thanh
dai ly dwoc tra lwong clia nganh cdng nghiép dwoc pham. Toi nghi
né that dang hé then.*”

Vi du, ndm 1944, khi Hiép héi Ung thu Hoa Ky ndi rang, “khéng c6
bang chirng xac dinh nao tén tai” dé lién két viéc hat thube véi ung
thw phdi, co 1& ho thuc s tin diéu nay la dung. Nhwng bay gid
chung ta biét chac chan rang nganh céng nghiép thubc 14, chinh pha
va cac nha khoa hoc da tiép tuc céng khai phti nhan méi lién két nay
trong nhiéu ndm sau khi sw that dwoc phoi bay.

Ngay ca 107 khuyén vé viéc ra quyét dinh cting cho thay mirc do
khéng théng nhat dang kinh ngac. Vi dy, trong Harvard Business
Review, mét ngudn théng tin chat lwong rat cao dwoc cdng nhan
réng rai, da co nhirng bai viét co twa dé Don’t Trust Your Gut (tam
dich: Birng tin tiéng nai trong ban), Learn to Trust Your Gut (tam
dich: Hoc céch tin twéng vao tiéng noi bén trong ban), Tell Your Gut
to Please Shut Up (tam dich: Hay bao tiéng néi bén trong ban ngam
miéng lai), Intuition Isn’t Just about Trusting Your Gut (tam dich:
Trwe giac khong chi la tin vao tiéng ndi bén trong ban) va nhiéu hon
nira. Va day chi la tir mot ngudn! Nhivng ngudi tin vao strc manh
cda di¥ liéu néi rang chang ta nén st dung trwc gidc nhw mot
phwong sach cubi cung, chi khi dwoc thuc day lam nhw vay vi
nhirng han ché nhan thirc. Nhitng ngwdi khac khéng dong vy, tin
rang c6 nhivng luc tiéng noi bén trong co vé tao ra sw lwa chon tot
hon.
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Du & dau, chung ta cling sé phai ddi mat v&i cac y twdng xung dot,
doi khi hoan toan dbi nghich. Vay ching ta nén l1am gi? Dwa vao cac
danh gia cla chung ta? Diéu do co thé khong tét nhw ching ta
mong mudn, b&i vi khi qua tin twéng vao diéu gi dé, chung ta sé
thay kho khan khi dat cau hoi vé gia thuyét ctia minh hon 13 viéc
cadm thay hop Iy ngay tir ban dau.

Bac thay cua sw tw Itra dbi

Toi dé xuat & cubi Chuong 2 rang trong khi chung ta cé thé cadm
thay thodi mai v&i y twdng rang niém tin ctia chang ta la hop ly,
logic va khach quan, thi diéu nay thwdng khdng dung. Thay vao do,
hau hét thdi gian chung ta da lam nhiéu hon mét chat dé hwéng sw
cha y dén thdng tin xac nhan va cling cb y kién hién tai, trong khi b
qua hoac thd o v&i bat ky bang chirng nao thach thirc niém tin hién
tai ca minh. D& kham pha y twdng nay, hay tré lai véi nhirng tin d6
tin vao ngay tan thé, kha nang dwéng nhuw khéng gi¢i han dé tranh
nhan ra nhitng khiém khuyét rd rang trong suy nghi va niém tin cla
ho, va kha nang gilr virng hé théng niém tin ci hau nhw khéng thay
dbi ngay ca khi ddi mat véi nhirng bang chirng cho thay rang ho da
sai. Khéng c6 gi 1a bat thwérng néu ban can nhiéu bang chirng
thuyét phuc hon, rang ban ciing d& bi mac nhirng 16i phan xét Ién
nhw vay, phai khong?

Hda ra c6 mét cai tén cho xu hwdng tam ly hoat dong trong nhirng
tinh huéng nhw vay: “sw bat hoa nhan thirc”. N6 dé cap dén nhirng
thoi diém dé khi co moét cudc dung doé gitka nhirng thai do, niém tin
va y twdng khac nhau, dan dén tinh trang cang thadng ndi bo. Vi sy
bat hoa nay 1a rat kho chiju, tam tri tim cach lam gidm xung dét gitra
hai tv twdng dbi 1ap, diéu dé dang dat dwoc nhat bang cach thay ddi
mot trong s6 chuing. Sy bat hoa nhan thire ¢é hai chiéu:

* Khi c6 mét cudc dung dod gilra mot y twdng hoac sw kién bén ngoai
va md hinh ndi bé cliia chung ta ve thé gioi.

« Khi mét xung dét bén trong ton tai gitra cac y twéng clia ching ta.
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That khédng may, trong truérng hop dau tién, nhw téi hy vong vi du vé
nhirng tin d& ctia Dorothy Martin d& chirng minh, khi sy bat hoa
dwoc tao ra tlr bén ngoai, cach dé nhat dé 1ay lai sw hai hoa Ia tiép
can véi mot cach gidi thich méi vé bat cir diéu gi dang tao ra thach
thirc. Bat cr khi nao diéu nay xay ra, nhirng y twédng mai tor bén
ngoai thworng dwoc loai bd. Va vi vay, nhirng diéu quan trong nhw
sy that va tinh ngay thang sé& dé dang chiém vij tri th& hai ngay ca
khi chung ta khdng nhan ra chung.

Kiéu th( hai la khdng thé tach roi khoi viéc ra quyét dinh béi no 1a
két qua khong thé tranh khdi clia nhu cau xem xét nhiéu y twédng. Vi
du, hay twéng twong rang ban can dwa ra Iwa chon gitra mét cong
viéc m&i mang lai sy thang tién trong sw nghiép, hoac tra lwong cao
hon nhwng vé lau dai lai it ly thi hon so v&i cdng viéc hién tai cua
ban. Céng viéc mai cling sé lién quan dén viéc chuyén nha dén mét
noi ban yéu mén, nhwng ban sé& phai rdi xa ban bé va gia dinh cla
minh. C4 hai lwa chon thay thé déu cé diém tich cwc va tiéu cuc, do
do ban sé gap phai sy bat hoa:

« Néu ban & lai noi ban dang &, ban tan hwdng y twéng kha hay vé
nhirng gi ban s& nhan dwoc va nhirng loi ich cla viéc cd nhiéu tién
hon, nhwng ban ciing biét rang sw nghiép ctia ban cé thé di xubng.
Ban c6 thé & gan nhivng ngwdi than yéu ciia minh, nhwng ban sé bd
I& vung dat xinh dep kia.

« Néu ban d&m nhan vai trd mai, trién vong nghé nghiép rong mo
hon va ban sé co tat ca nhung loi ich caa moi truo’ng song mai,
nhwng sé co s gian doan cua viéc di chuyen tat ca nhirng rui ro va
suw khéng chac chan di kém véi no, thu nhap khéng sén ¢ va ban
sé nh& nhirng nguwdi than yéu cua minh.

Du theo cach nao, mét khi ban dwa ra quyét dinh, ban “déng cra”
kha nang tan hwéng nhirng wu diém cua giai phap thay thé khoéng
dwoc chon, va nhan tat ca nhirng bat loi ctia cai ban da chon. Tam
tri khéng thich diéu nay, vi vay dé gidm xung dot bén trong, noé sé
can thiép vao nhan thirc clia ban vé cac lwa chon thay thé. Day 1a
luan ly ciia cau chuyén ngu ngén kinh dién cta Aesop, The Fox and
the Grapes (tam dich: Con cdo va chum nho). Cau chuyén ké vé
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mot con cao déi cd gang an mdt sé trai nho treo cao trén cay nho,
nhwng né khéng thé véi tdi ching. Thay vi thira nhan that bai, né
quyét dinh rang n6 khéng thwe sw mudn &n nho, béi vi nho co6 1&
chwa chin hodc van chua.

bay la noi sy dién dat “nho chua”, dwoc st dung dé mé ta s noi
xau nguwoi khac vi ghen ty, bat nguon tr d6. R6 rang, moi ngwoi da
co hiéu biét hiru ich vé sy bat hda nhan thirc hon 3.000 nam trwéc!

M6t trong nhirng nha nghién clru hién dai dau tién vé sy bat hoa la
Jack Brehm5. Ong d3 thuc hién mét cugc khao sat vdi ba nhom
ngwoi tham gia dwoc yéu cau danh | gia mot sb thiét bj gia dung phd
bién. D& noi 1&i cdm on vi nhirng nd lwc cua ho, hai trong sO cac
nhém dwoc Iwa chon san pham, nhém dau tién chon san phdm cé
s mong mudn nhw nhau, chi cach nhau mét diém, va nhém th hai
co cac lwa chon cach nhau ba diém. Nhém th& ba chi dwoc dwa cho
mot s&n pham. Diéu nay tao ra sy bat hda nhiéu hon cho nhém thir
nhat so v&i mét trong hai nhém con lai, bdi vi sw lwa chon cla ho
gitra cac san pham ré rang it hon nhiéu. Tiép theo, nhirtng ngudi
tham gia doc bao cao vé cac san pham khac nhau va dwoc yéu cau
danh gia lai chang. Lan nay, nhirng nguoi tham gia da téng sw danh
gia clia ho vé san pham ho chon va ha thap sy danh gia ca ho vé
san pham bj tir choi - mot nd lwc ré rang (vo thirc) dé gidm s béat
hoa bang cach tang nhan thirc vé tinh hap dan cla giai phap thay
thé dwoc chon, va gidm sirc hap dan cla giai phap thay thé khéng
dwoc chon. Hon niva, nhitng ngwdi trong nhdm bét hoa cao chia
diém bang cach cho nhiéu hon so véi mét trong cac nhém khac, bdi
vi ho da phai di mét quang dwong 1&n hon dé gidm sw khé chju bén
trong ho. Bay gi0, co I€, phan rng cwc doan va phan tric giac clua
céac tin dd “ngay tan thé”, nhixsng nguoi di tim kiém céng khai, co y
nghia - Néu sw bat hda nghiém trong ngay cang tré nén nghiém
trong, thi cac bién phap can thiét dé chdng lai né sé cang cwc doan
hon.

Bai hoc rut ra tr truy@én ngu ngdn ctia Aesop c6 vé rd rang, rang “béat

ky k& ngdc nao ciing co thé coi thwdng nhivng gi ma han ta khong
thé cd”, nhwng, gidng nhw khi ching ta nhin vao “nguyén nhan” cla
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tham hoa Challenger, phai c6 mdt mirc dd chan thye sdu hon dién
ra & day, b&i vi nhirng ngudi khdng phai 1a ké ngdc cling dé dang
roi vao cai by tinh than nay. Bang cach hiéu sy bat hda nhan thirc,
no tré nén ré rang vé ly do moi ngudi thuwérng xuyén chon phé phan
diéu ma trong trai tim ho c6 thé mubn sé& hiru mét cach tuyét vong,
chang han nhw ngoai hinh, thé thao hay nang lwc khac, thanh céng
vé tai chinh hay sw nghiép, tri thdng minh, sy nhay bén xa hdi, v.v..
N6 cling giai thich ly do tai sao chung ta thuwong xuyén thay nhwng
ngudi tot, ngay ca khi d6i mat voi nhwng mau thuan rd rang nhat &
vi tri ciia ho, van kién quyet bién h6é va ung hd nhirng ngudi ban
khéng trung thwe, nhirng chinh tri gia dang that vong, nhirng y thirc
hé khoéng uy tin va nhitng quyét dinh tham khbc trong moi truwérng
hop.

Nhirng hanh vi nay duwd'ng nhw khéng hep ly nhwng ciing khéng
dang ngac nhién. Tuy nhién, t6i hi vong ban c6 thé nhan ra mot
trong nhirng khia canh quan trong ctia nhan thirc dé cai thién viéc
ra quyét dinh ctia minh:

C6 kha ndng dw doan duoc sw bat hop ly cda chinh minh.

Kha nang dy doan nay tang I&n khi chang ta hiéu ré hon vé tac
dong cua cam xuc (va chuang ta cang buéng bo ao twdng vé tinh
hop ly).

Khéng c6 sw né tranh cam xuc

“Thtr nghiém cua tri thbng minh hang nhét la kha nang git hai y
tudng doi 1ap trong tam tri cang mét luc va van gilr dwoc kha nang
hoat dong.”

-F. SCOTT FITZGERALD

Nghién ctru vé ndo dang bat dau cung cap thém théng tin chi tiét
giup giai thich nhivng gi ndm dang sau sy bat hoa nhan thire. Vi du,
mot nghién ctiru dwoc dan dat béi Drew Westen6, gido sw tam ly
hoc va tam than tai Dai hoc Emory & Atlanta, Georgia, da s dung
hinh anh céng hudng chirc nang (functional magnetic resonance
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imaging - fMRI) dé chi ra rang, khi ching ta cb gang x ly théng tin
tao ra sy bat hoa (vi nd khéng phu hop véi niém tin cia chang ta),
cac b6 phan ly luan cua bd nao hau nhw tam ngrng hoat dong. Piéu
nay giai thich mét van dé ma ban cé thé da nhan thice rd: rang kho
khan hon dé “suy nghi ré rang” khi chung ta dang budn ba. Trong
cac hoi thdo, t6i thuweng truyén dat rang nhirng cam xuc tiéu cwe
khién cho ngu®i théng minh tré nén ngu ngdc, va day la mét phan
quan trong cla co s& than kinh cho cau néi d6. Sw béat hoa tao ra
sw kho chiu, va do dé duy tri trang thai hop ly 1a mét diéu rat quan
trong dé thwc hién (thwc ra, day khong phai la thi ma ching ta co
thé “thwe hién”, nhwng ching ta sé can quay lai diém dé sau, trong
Chuwong 9).

Drew Westen ciing phat hién ra rang, cac mach cdm xuc rat ndng
dong khi chung ta doi mat véi nhivng y twdng bat hoa. Khi két hop
v&i viéc theo doi cac mach ly luan phan lon la khong hoat dong,
diéu hay cung cap mot dau hiéu ré rang rang cdm xuc dang thuc sw
thuc day quyét dinh cla chang ta tai nhivng thoi diém nhw vay. Hon
nira, 6ng cling phat hién ra cac mach khoai cam sang Ién mét khi
cudc xung dot da dwoc g& bd. Biéu nay cwe ky dang chud y. Nhivng
mach nay la ddng lwvc manh mé cua hanh vi: ching lam nhirng
mach twong tw tréd nén hoat ddng qua muc khi moi nguwoi chiu dwng
con thém nghién ngap, khién ho gan nhu khéng thé chéng lai sy
thac giuc dé chiéu theo théi quen. Vi vay, nhivng gi ma phat hién
nay chi ra la viéc loai bd sw bat hda du dé giup ching ta cdm thay
thodi mai, va bd ndo khéng thuwe sw quan tdm dén cach chung ta dat
dwoc nd!

Thuat ngir ky thuat cho dac diém tam tri nay, noi cdm xuc thuc day
sy phan xét & mot marc do thép hon nhan thirc co y thiee, 1a “ly luan
c6 ddng lwc”. Tac déng cua né dbi vai viéc ra quyét dinh co thé la
thdm hoa, bdi vi két qua hoat ddng néo vo thirc sé cé xu huwéng di
chuyén chung ta t&i nhivng phan doan téi da hdéa cdm xuc tich cuec,
va gidm thiéu nhirng tiéu cuc bat ké tinh hop Iy cha quyét dinh. Két
qua la, chung ta cdm thay dé dang tin twédng nhirng y twéng ma
ching ta muén 1a dung hon nhirng y twdng ma chang ta khéng
thich. No6i cach khac:
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Phan I&n nhivng gi ching ta goi 1a ly luan thi khéng thwe sw ly luan
chut nao theo nghta thong thuong, bai vi n6 dugc thic day béi cac
yéu td cdm xuc vuot qua tam véi clia sy mau thudn cé y thire.

RG rang, day khong phai la tin tét cho bat ctr ai thich y twdng rang
chung ta vé co ban la nhirng sinh vat cd ly tri. That vay, néu diéu
nay ap dung cho ban, ban c6 thé dang trai qua moét sb sy bat hoa
nhan thirc ngay bay gi¢r, dwoc tao ra béi mau thuan gitra hai y
twdng: s ngd nhan dé chju vé quan diém cua ban 1a két qua cla
nhiéu ndm phan tich dwa theo ly tri, khach quan va s hiéu biét hién
dai, trén thyc té, ban dang bi cdm xuc chi phdi, du ban cé nhan ra
hay khéng!

Toi dung vi t6i tin la téi dung

Khi d6i mat v&i nhirtng bang chirng mau thuan, mong mubn déi dién
v&i nhirng gi dé chju nhat - sy bat hda nhan thire - va tranh nhirng y
twdng trai nguoc véi nhirng gi chung ta tin - ly ludn c6 dong lwc -
tao ra mét xu huwéng radt manh mé dé chang ta lam nhiéu hon moét
chut so v&i tim cach xac nhan niém tin hién tai cia minh. Day la co
s& ctiia mot trong nhirng khuynh hwéng tinh than manh mé nhéat cta
ching ta. Mét khia canh clia cac qua trinh tinh than, cé tiém nang
dan dén sai sét, hon ntra thé ky nghién ctru da chi ra rang diéu nay
sé phai la mét irng cr vién chinh. D6 la “khuynh huwédng xac nhan”,
no khéng thé tach roi khdi sy bat hoa nhan thirc va ly luan cé dong
lwe.

Khuynh huéng xac nhdn dé cap dén xu huwéng clia ngudi ra quyét
dinh tich cwc tim kiém va chi dinh “nang ky hon” cho bang chirng
xac nhan mot s ky vong hodc gia thuyét trwdc do, hoac bién minh
cho quyét dinh cta ho, ddng thdi théng tin bi bdé qua hodc “nhe ky”
c6 thé khéng xac nhan y twéng cia ho. Muc dich 1a dan xép dé no
c6 y nghia véi chang ta, nhwng cai gia phai tra 1a, ching ta thay dé
dang hon dé tin nhixng céng viéc ma ching ta mubn la dung hon la
nhirng gi chung ta mudn la sai. Két qua 1a, ching ta sé rat thuwong
xuyén sai trong khi hoan toan khong biét gi vé thuc té nay.
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Co ba cach ma khuynh hwéng xac nhéan clia ching ta co thé bop
meo quy trinh ra quyét dinh t6t nhat:

* Khuynh hwéng lya chqn: N6 cé xu hwéng lwa chon}céi co béng
chirng lién quan, han ché cac théng tin dwoc chon dé danh gia.

« Khuynh hwéng gidi thich: N6 dan dén viéc giai thich sai léch vé
thong tin dwoc chon.

* Khuynh huéng nhin nhan lai: N6 bép méo tri nhé clia chung ta.

Pé kiém tra khuynh hwéng Iwa chon, cac nha nghién ctru tr Dai hoc
bang Ohio da bi mat ghi lai khoang thoi gian nhirng nguwdi tham gia
doc bai viét trong mét dién dan trwc tuyén7. Cac bai bao dwa ra
quan diém dbi lap vé mét loat cac cha dé, va né da dwoc thay rang,
khi ngwdi tham gia ddng y v&i quan diém ho dang doc, ho da danh
trung binh thém 36% th&i gian doc bai bao.

Xu huéng lwa chon nay phan cwc hon khi moi ngudi tré nén cam
ket hon v&i niém tin cta ho. Mot phan tich cua Valdis Krebs vé cac
mau mua sach chinh tri trong chién dich bau clr tdng théng nam
2008 cua Hoa Ky la vi du tuyét v&i8. Trong nam nam, 6ng da phan
tich cac mau nay, ludn c6 mot sb sach dwoc ngwdi ing hd cua ca
hai bén mua. Tuy nhién, dén thang 10 nam 2008, lan dau tién trong
nhiéu ndm nghién ctru, Krebs thiy khong c6 sw chéng chéo - khéng
mot cudn sach nao hap dan dén tam tri ciia ca hai bén! Biéu nay
phan anh sy phan cwc va s thu dich trong cac cudc van déng cua
cac dbi thu. Nhirng ngudi ting hd Obama da mua nhirng cudn sach
c6 moét thdong diép tich cue vé ong, va nguwoc lai. Ké ttr do, chung ta
thay chién thang gay soc ctia Donald Trump trong mét cugc dua
tham chi con dir doi va day nhiét huyet hon. N6 khéng may ngac
nhién, vé&i nhirng gi chang ta biét vé khuynh hwéng xac nhan, rang
14,2 triéu ngwdi ing hd Donald Trump da dang ky nhan tin nhan
khéng chon loc ctia 6ng qua Twitter hoan toan khéng quan tam dén
nhirng nd lwc cha dbi thi dé lam mét uy tin ctia dng. Nhivng 1&i chi
trich nhw vay sé chi hap dan nhirng nguei da ang hd Hillary Clinton.
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Vé&i nhan thirc nay, téi hi vong né la |oi giai thich rd rang cho viéc
“cac loai chim c6 chung mét loai I6ng tu thanh dan véi nhau”. Hay
nghi vé diéu dé: ban c6 thwdng xuyén mua mét t& bao hoac cudn
sach ma ban khéng cuing quan diém v&i nd khéng?

Nghién ctru cb dién vé cach thirc khuynh hwéng xac nhan anh
hwéng dén viéc chung ta giai thich théng tin méi dwoc thye hién
vao nam 1979, b&i cac nha nghién ctru tir Dai hoc Stanford9. Ho da
kham pha hai nhém tinh nguyén vién, mét nhém ung hé t& hinh va
nhém kia d6i ngwoc lai, thanh hai nghién cu khac nhau (ca hai
nghién ctru déu Ia twéng twong, mac du nhirng ngwdi tham gia
khéng biét diéu nay), mét bén xac nhan va mét bén khéng xac nhan
niém tin hién tai ca ho vé viéc liéu an t& hinh c6 ngan chan toi
pham bao lwc hay khéng.

Néu ching ta xt ly thédng tin mét cach hop ly, cac bang chirng b
sung dworc trinh bay trong cac bai bao sé& dan dén sy hiéu biét sau
sac hon vé sy phire tap va chi phi co' héi lién quan dén quyét dinh.
C6 thé dwdng nhw mdi nhém sé tién gan hon dén trung tam. Diéu
thwc sw da xay ra that dang ngac nhién. Th&r nhéat, khi dwoc yéu cau
danh gia cac nghién ctru, méi nhom c6 mét khuynh hwéng manh mé
dbi v&i cai phu hop véi y kién ban dau cda ho. Biéu nay khién cac
nha nghién ctu két luan rang, “nhirng ngudi cé quan diém dbi lap
nhau déu cé thé tim thy sw hd tro’ cho nhitng quan diém ctia minh
trong cung mét chirng cu’”.

Thir hai, thay vi di chuyen cung nhau, tham chi con c6 sy phan cyc
hon vé thai do vao cudi thi nghiém so vai ltc bat dau. Dwdng nhw,
vi mong mudn tranh sw bat hoa, chung ta co thé doc cung mét
thdng tin va dat dwoc két luan nguoc lai. Ca hai bén, tat nhién, van
hoan toan tin rang ho dung.

Nghién ctru khac, chang han nhuw nghién clru ctia Leon Festinger vé
nhom nhé ctia Dorothy Martin, cho thay khuynh hwdng xac nhan
manh mé nay co thé dan dén sy kién tri ctia niém tin ngay ca khi tat
cé bang chirng hd tro da bi mat uy tin. Nguwoc lai, théng tin chong lai
quan diém cla chung ta thuc sw cé thé thuyét phuc hon rang ching
ta dung (va do dé viéc tb cao trén cac phwong tién I&p di l&p lai vé
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Donald Trump c6 thé sé khién nhirng ngu®i ting hd éng tin chac
hon vao niém tin ctia ho). Nhw cau danh ngén: “Mét ngudi dan 6ng
bi thuyét phuc chdng lai y mudn cla anh ta thi anh ta van con y
mubn do.”

Vi vay, van dé véi khuynh huéng xac nhan khéng thue sw gibng
nhw trén bé mat: két qua khao sat nhirng ngudi bwdng binh thuwong
cd y thirc bd qua bang chirng. Néu co, diéu d6 sé kha dé dbi pho
v&i bat ky ai ¢ y dinh cai thién viéc ra quyét dinh cda ho. Thay vao
do, van dé 1a két qua tw dong, vo thirc vé cach bod xtr ly théng tin.

B& ndo dworc thiét ké dé giup tiéu héa lwgng thdng tin khdng 16 ma
chung ta phai déi mat hang ngay, va né lam diéu nay bang cach chu
y dén viéc xac nhan nhirng gi ching ta da biét hoac tin 1a quan
trong. Va diéu do lam cho né tré thanh mot thach thirc dang ké.

Tim kiém sw khach quan

“Néu ban chac chan rang minh ding, ban thdm chi khéng thé nghe
béat ky mot quan diém nao khac... co thé ban da sai.”

- JESSE LYN STONER

T6i da mé& dau chwong véi mét cau héi: 1am thé nao ching ta co thé
biét ai hodc cai gi dang dé tin twéng? Chuang ta cé thé tin twéng ban
than minh dwoc khdng? Chung ta phai ddi mat véi mét méi trwdng
bén ngoai mo hb v&i nhiéu thdng tin mau thuan, va nguoc lai, mac
du chung ta song trong moét thoi dai ma thong tin chwa bao gio co
san, mong muon chon lwa nhirng gi ma ching ta tham dw c6 thé
lam cho né tré nén dé bj hiéu sai hon bao gio hét.

Téi chac chan ban khéng can téi nhac rang dé la nén tang cua viéc
ra quyét dinh c6 hiéu qua ma chung ta can phai du khach quan va
cdi mé& dé danh gia théng tin mot cach vé tw. Nhiéu nguwdi co thé
xem xét mot cach théng minh va dwa ra két luan dya trén ly tri vé
nhirng van dé cha ngudi khac. Nhwng khi ban than la nguei trong
cudc, nd trd nén khé hon theo clp sb nhan dé xem xét bat ky quan
diém nao khac ngoai quan diém cuia ching ta.
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Pé tranh thach thirc d6i v&i y thire hé clia minh, mot s6 nguoi sé_
gian di tim cach cham dirt nguyén nhan gay ra van de, thay vi san
lbng can nhac kha nang ho cé the sai.

Chung ta s& xem xét diéu nay chi tiét hon trong vai chwong tiép
theo, nhwng nhirng diéu trén cho chung ta thdy mét cach chéc chan:
bat clr ai c6 cAm xuc & ngoai tam kiém soat, clrng nhac va co kha
nang phong vé cwc doan xung quanh quan diém cda minh, thi sé
danh mat sw khach quan va rat cé kha nang mac sai lam. Ho da
chirng minh rang ho khong thé d6i mat v&i cudce tranh luan, qua do
chirng minh rang y klen cua ho phai mang khuynh hwdng thién vi to
I&n. Ho da chon gilr niém tin tredc day nhuw thé né 1a cot buom trén
con tau dang bi dam, khéng bao gi®& dirng lai d& xem xét niém tin cé
thé 13 cai 16 trén than tau (cac van dé bénh sé khong bao gio duwoc
gidi quyét khi ct gilr niém tin rang khéng khi xau 1a nguyé&n nhan).

Nhirng ngudi nay dang tw dat minh vao tham hoa.

Nhwng lam thé nao chung ta cé thé budng bd, hay stra ddi mot niém
tin da ton tai lau d&i? Bwong nhién, chung ta c6 kha ndng sai 1am vé
mat tw twdng, nhwng dé pht nhan niém tin cii véi bang chirng
chdng dbi ngay tlr budc dau tién, can cé mot sw dén bu xirng dang.
Bang cach nao do, chung ta can phai tim kiém mét hanh phuc vira
d0 - mot cach dé cho phép chung ta xem xét mét cach cdng bang
cac quan diém thay thé.

Phan 3 di sau vao cach phat trién cac ki ndng ma chuang ta st dung
lam bang chirng. Nhwng cho dén luc do, cau héi quan trong 13, 1am
thé nao chung ta co thé biét ai hodc cai gi dang dé tin twdng? T6i da
trinh bay mét 1ap luan trong chwong nay vé strc manh clia khuynh
hwédng xac nhan dé bién minh cho béat ky hé théng niém tin hién co
nao. Ban c¢6 tin nbi khédng? Ban c6 thé nhan ra rang nhirng théng tin
t6i dang dwa ra day dang c6 khuynh huw&ng xac nhan, khéng chi
trong chwong nay ma con trong phan con lai ctiia cubn sach. Téi
khéng thé loai trir kha nang dé, it nhat |a khién nhirng ly 18 cda téi bi
méat hiéu Iwc! May man thay, trong viéc phat trién sy phan biét can
biét dé biét cai gi tin cay, cé mdt sb bién phap ma chung ta co thé
thwe hién - nguyén tac co ban cua tw duy - ¢ thé gitp ban cai thién
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sw phan xét C,L’Ja n)‘lnh va khién t6i lac quan‘mC)t cégh than trong
rang t6i 6 thé khac phuc nhirng tac dong toi té nhat cua khuynh
hw&ng xac nhan trong cudn sach nay:

« Bwée dau tién trong viéc giai quyét bat ky khuynh hwéng nao 1a
nhan thirc vé s tdn tai ctia no.

« Tim kiém mét cach cé y thirc cach duy tri trang thai mé cho cacy
kién khac véi y kién cia chang ta. P& chéc chan, phan (ng tiéu cuc
dbi voi y kién ctia ngudi khac can duwoc xem xét nghiém tuc. Biét
thém thong tin vé diéu nay trong Chwong 10.

« Hay than trong khi xem xét cac thdéng tin mau thuan truwéde khi dwa
ra y kién. Ap dung cac nguyén tc khoa hoc cho qua trinh nay; trong
hang nghin nam, day la cach tiép can tét nhat ma nhan loai da nghi
ra dé thtr nghiém y twdng. Gia thuyét 1a mot 1i gidi thich dw kién
cho cac hién twong quan sat dwoc. Ban chat cla gia thuyét la né co
thé bi tr chdi, nhwng chwa bao gi& dwoc chirng minh 1a dang, vi vay
céac thi nghiém dwoc thiét ké dé loai trir cac gia thuyét ré rang 1a sai.
M®i khi mét gia thuyét ton tai, nd tré nén dang tin cay hon, cudi
cung dat trang thai cua moét ly thuyét Twong ty nhw vay, ban cang
nod lwe dé bac bd nhung tuyén bd vé nhirng gi la dung hay sai, bao
gom ca tuyén bb clia riéng ban, ban cang tin twédng vao niém tin cla
minh.

« C6 gang thoat khdi nhirng xung dét loi ich, noi ban thwéng thién vij
vé mot két qua nao do giup ban thu lai nhiéu loi ich hon. Chung ta
da thay cach tam tri vo thirc sé c6 xu hwdng diéu khién ching ta
theo huwéng cam giac dé chiu, ngay ca khi diéu nay danh déi bang
s that, vi vay xung dét lgi ich pha hoai tinh khach quan.

« Cubi cung, c6 mdt sb khia canh rat ré rang vé tw duy phan doan tét
va chung ta co thé phat trién tw duy phan doan mét cach cé chu y,
day la diéu quan trong nhat ma chung ta sé thao luan thwéng xuyén
& phan con lai ctia cubn sach.

Vi vay, nhan thiec 1a diém khoi Qéu quan trong ma moi thi khac
dwoc xay dwng, va giai doan tiép theo trong viéc xay dwng nhan
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thirc can thiét cho ban dé cai thién viéc ra quyét dinh 1a dé xem
cach chung ta van hanh thé gi¢i xung quanh minh.

Nguyén tac ra quyét dinh #4

Chuing ta c6 mét kha nang déc biét dé thuyet phuc ban than rang
minh dung, va bé qua nhitng bang chirng méau thuan - ngay ca khi
chung ta hoan toan sai lam.
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Chwong 5A0 twéng vé thuc té

"Moi thtr ching ta nghe la mot y kién, khéng phai la mét thurc té. Moi
thte ching ta thay la mét géc nhin, khéng phai mét sw that.”

— Marcus Aurelius

Trong chwong dau tién tdi da dwa ra y twdng rang, la con ngudi,
chung ta van con gitr nhiéu “ban nang con vat’, trong khi ddng thoi
lai thwérng thich nghi rdng ban than minh cé ly tri. Chung ta tw nhién
cho rang trai nghiém c6 y thirc clia minh ve the gigi la “chinh xac”,
do dé chung ta nam bét tét nhirng gi dang xay ra “ngoai kia”. Tw do
t6i hi vong ban bat dau nghi ‘ngo nhirng niém tin nay mét cach
nghiém tuc. Bay gio, toi mudn phat trién mét blre tranh rd rang hon
vé nhirng gi dang dién ra.

Hay twéng twong rang ban dang dirng bén 1& dwdng khi mot chiée
xe canh séat chay vé phia ban v&i tiéng coi bao déng. Tat ca chung
ta theo ban nang déu biét rang khi chiéc xe di qua, &m thanh dwoc
tao ra béi tiéng coi thay dbi, ttr am v Ién hon khi né dén gan cho
t&i &m thanh nhdé hon khi né di chuyén ra xa. Vat Iy hoc ly giai ly do
tai sao diéu nay xay ra rat don gian, nhwng tham chi khéng biét chat
gi vé vat ly thi ban van c6 thé hiéu dwoc né cé nghia la gi. Ban tham
chi khéng bao gi®& nghi vé hién twong nay khac di dwoc bdi vi nd
quéa quen thudc va vo thire. Vi vay, hay xem xét diéu nay - néu co ai
do tiép tuc xubng phd ma chwa gap chiéc xe, am thanh ma ho sé
nghe van chwa thay déi, vi vay ho sé nghe mot “thyc t&” khac ban.
Trong khi do, cac canh sat vién ngdi trong xe sé nghe thay mot am
vwe khac, thiét tha mudn hadi, am thanh thuc sy ma tiéng coi tao ra
la gi? Ca ba ngwdi quan sat déu co trai nghiém khac nhau, moéi
nguwdi déu cé mot phién ban vé thuc té khac nhau va tat ca déu
chinh xac! Sy khac biét dwoc tao ra bdi nhirng gi chiéc xe dang gay
ra tuy thuéc & ho.
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Tinh hudng nay néu bat ba khia canh rat quan trong trong viéc ra
quyét dinh cua chung ta:

« Nhw chang ta da thiy trwée do, cac phan (rng ban nang duoc tao
ra b&i viéc x&r ly vo y thirc co thé rat hivu ich. Trong trudng hop nay,
thwc té rang cac thay déi vé am vwc am thanh tuy thudc vao viéc
chiéc xe dang di chuyén vé phia ban hay di xa ban, sé& cho biét
quyét dinh vé viéc liéu sw hién dién cua chiéc xe canh sat c6 doi hoi
mot sd dang hanh déng hay khéng. Nhuwng trong nhirng tinh hubng
khéng phai nhw vay, noi ma nhan thirc ctia chang ta khéng chinh
xac sé gay ra moét phan rng khéong phu hop?

» Nhan thirc, kinh nghiém Ia twong doi, va vi tat ca chung ta déu co
dié,m quan sat déc nhat — tuy t,hucf)c vao thé gi&i bén ngoéi,vé vi ban
chat ndi tai - cach chung ta thay moi thr sé ludén la déc nhat voi
minh.

. Chung ta khéng thwe sy dwa ra quyét dinh dya trén nhirng gi dang
Xay ra ngay bay gio. Tam tri quyét dinh nhirng gi ma tinh hinh hién
tai ngu y vé cai sé xay ra tiép theo (co thé chiéc xe canh sat co thé
la mdét mdi nguy hiém, can ching ta phai tranh dwong, hodc sé
khéng bao gi®&» dén bat c» noi nao gan chung ta). N6 thwe hién diéu
nay bang cach tim kiém bat ky théng tin nao tir tréi nghiém truedc do
co lién quan. Néu khéng co, né st dung phép woéc lvgng gan dung
nhat cé thé, bia ra mot cau chuyen néu can thiét. Cac quyet dinh
cua chung ta thyc sw dya trén gia dinh vé nhirng gi sé xay ra tlep
theo, va chung ta can phai ghi nho lam thé nao cac gia dinh co6 thé
gay hiéu 1am va han ché.

L&i dién giai mang tinh chu quan

Nhiéu diéu da dwoc ndi dén va toan bd cudn sach da dworc viét dya
trén y twdng thé gidi chi anh hwdng dén chung ta théng qua 1o dién
giai hodc, nhw Shakespeare dwa vao vé kich Hamlet, thuc té tam Iy
c6 thé chirng minh rang, “Chang cé gi la tét hay xau ca, chinh suy
nght khién noé tr& nén nhw vay”. V& mat khai niém, mién la dao dic
va gia tri cia chung ta khéng bj thach thire, thi diéu nay rat dé chap
nhan, phai vay khédng? Hay hdi moi ngudi trong mot can phong rang
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liéu ho cd thdy mot chiéc tau lwon siéu tdc 1a thu vi hay dang so, va
két qua 1a sé c6 phan &ng thdng qua pham vi ndng lwc. Chi co
nhirng nguwdi cd chip nhat maéi khdong chap nhan rang, trong tredng
hop nay, khdng cé kinh nghiém cda nguwdi nao la “dung” hay “sai”
hon b4t ky nguwdi nao khac. O day, ching ta cdm thay thodi mai
rang phan (rng vé mat cdm xuc 1a chd quan, 14 hau qua cla viéc ly
gidi ca nhan, va n6 khéng can phai dwoc thir thach hoac bao vé.

That khédng may, khai niém nay - rang xau hay tét phu thudc vao
nhan thire - s& khé chip nhan hon khi né tr& nén ca nhan hodc cuc
doan hon. Sé thé nao néu ban da méat ca gia dinh b&i Birc Qubc
x&a? Toi nghi ngd nhiéu ngwdi sé dau tranh dé cam théng dbi voi
nhirng ngw®i Do Thai phai chiu dwng trai nghiém nay, nhwng toi
nghi ngo sé cd it ngwoi hon co thé tha th(r cho nhirng ngum chiu
trach nhiém. Tuy nhién, mot s co thé va da lam, ngay ca trong sb
nhirng ngw®i da phai chiu dwng.

Viktor Frankl la mét nha tam ly hoc ngw&i Do Thai da sir dung
nhirng gi 6ng hoc duoc tir viéc sbng sot trong mét trai tap trung dé
gilp d& nguwdi khac cai thién cudc sbng. Cudn sach cia éng, Man’s
Search for Meaning (tam dich: Di tim 1& séng), viét vé tac dong cla
nhirng tdi ac khiing khiép ma cac ti nhan phai chiu dwng trong tam
tri ho. Ong nhan thay rang, ngay cé trong diéu kién kinh khing do,
van c6 nhirng ngudi cé kha nang duy tri thai do tich cuwc va tiép tuc
giup d& nguwdi khac, nhirng ngudi nay la bang chirng cda két luan:

“Moi thir cé thé bj tuéc doat khéi mot nguoi, ngoai trir mot diéu: sw
twe do cudi cung cua con nguoi - ltva chon cho minh mét thai dé
trirde bat ky hoan canh nao, Iwva chon cho minh mét 16i di riéng”.

Cau nay kha noi tiéng vi né da duoc trich dan nhiéu 1an. Tuy nhién,
doi voi toi, cac dong tiép theo hiru ich hon, bai vi ching la nhikng
dong chi ra cach “lam thé nao?”:

“Mbi ngay, méi gic, ban dugc trao co héi dé duwa ra mét quyét dinh,
quyét dinh xac dinh xem ban sé c6 hoac khong chap nhan nhirng

quyén han, de doa cuép ban khéi chinh ban than ban, sw tw do ndi
tdm cua ban’.
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N6 c6 thé don gian dén mirc chung ta chi thdy chung quy la nhirng
quyét dinh ctia minh? T6i d& nhan thay rang, hau hét moi ngudi ban
dau déu cho rang y twdng nay rat khd chap nhan, dac biét khi xem
xét nhirng hoan canh cuwc doan nhw trén. That la hién nhién khi d6
16i cho hoan canh hodc nhirng ngudi khac khi ching ta cdm thay toi
té, va y twdng nay, chinh chung ta la ngw&i dinh hinh trai nghiém
bén trong ctia minh, ch&r khdng phai méi tredng bén ngoai, co thé
dwoc coi la can ban ngay tr dau. Nhwng, né ciing bién dbi. Thé gi&i
da c6 co hdi nhin thay diéu nay tir cach ma Nelson Mandela bd lai
27 nam bi giam cam dé tré thanh mét ngwdi dan 6ng hoan toan
khac so v&i ngudi da tivng bwéc vao tu. Bi mang danh mét tén
khang bd, khi con & trong tu 6ng da chudn bi cho hoat déng lanh
dao bén ngoai, bao gébm ca nhirng thay dbi I&n trong thai d6 dbi voi
nhirng ké bat gilr 6ng.

Mac du bi budc phai lao dong vat va trong mdt md da, va bi giam
trong mdt can phong nhd chi cé mét chiéc giworng thé trén san va
mot cai x6 dé di vé sinh. Pdo Robben 1a 16 thir thach khéc nghiét,
gilp 6ng tré thanh mét trong nhirtng nha 1anh dao vi dai nhét cia thé
ky XX.

Diéu d6 cé nghia la gi?

Hay suy nghi vé cau hdi don gian nay, “Ban cé ha guc duoc dbi thi
cua minh khéng?”

Toi tw hoi lam thé nao ban nhan thirc dwoc tAm tri ban phai hoat
ddng nhiéu thé nao dé co thé tra Ioi cho cau hdi do, bat dau véi viéc
thiét 1ap y nghia clia né. “Vwot trdi” cé nhiéu cach dién giai tiém
nang, vi vay ban phai tim ra cai t6i dw dinh. Ban c6 thé nhan ra ban
da lam diéu nay nhanh nhw thé nao khéng, chac chan ban tham chi
khéng y thirc xem xét nhirng kha nang t chdi, b&i vi ching khéng
phu hop v&i bdi canh, “déi tac ctia ban”? Céach dién giai ctia ban sé
khac hoan toan néu téi hdi ban cé chién thang “trai tim cta ban”.
Nhirng cach dién giai cé thé khac, chadng han nhuw nhirng ly giai lién
quan dén dbi canh hoac am nhac, co6 thé dwoc xem la khéng lién
quan, tham chi nhanh hon va dé& dang hon. Nhuwng mét sy mo hd
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rat I&n van con... Ban cé phat hién ra né khéng? Hodc bay gi®» ban
c6 chac chan biét cai ma cau héi dwoc dy dinh goi ra la gi khong?

Téi da st dung cau hdi nay nhiéu 1an vi né da minh hoa cach thirc
ching ta tao ra y nghia nhw thé nao. Theo kinh nghiém cua tdi, hau
hét moi nguwdi dién gidi nd theo moét trong hai cach: do I1a cau hdi vé
kha ndng chién thang trong mét sé tinh huéng canh tranh, hodc cé
lién quan dén viéc liéu ho cé bao gi® ha guc doi phwong nhv mét
hanh déng bao lwc khédng — cach thi hai 1a phd bién nhéat. Phan tng
dau tién cla ban la gi, va ban c6 nhan ra rang c6 thé c6 mét cach
hiéu thay thé, va rat khac hay khéng?

Ké moc tui va nhivng tai tién

Vi vay, ngay ca cach tam tri cta chung ta x& ly mét cai gi dé don
gian nhw cau hai, “Ban c6 ha guc dwoc dbi thd ctia minh khéng?” 1a
khéng hé bj ddng; nd khéng thé, b&i vi cau héi la mo hd va ching ta
phai quyét dinh tuy chon nao dé thwc hién. Nao bo tim kiém y nghia
dé né co6 co s& quyét dinh phai lam gi tiép theo, nhwng nhirng gi ¢6
thé tréng gidng nhw “sw that” ddi vdi ching ta, thi thwe ra la két qua
cda toan bo sw suy dién chd quan. Ban cé thé mudn suy nghi vé
diéu nay - nhirng ngu®i cé nhiéu kha nang suy luan rang cau hoi sé
cé mét bdi canh bao lwc? Chung ta dién giai tw nhién moi thir théng
qua 6ng kinh cta hé théng kinh nghiém va niém tin, bat dau voi
nhirng trai nghiém c6 tinh nang cao nhét trong nhan thirc cla ching
ta. T6i yéu cau tuc nglr Sufi cli nay, b&i vi né ndm bat toan bd y
twdng nay mét cach manh mé mot cach ngan gon:

“Khi mét tén méc tui gép mét vj thanh, tat ca nhig gi han thay la
nhirng tai tién”.

M6t cach noi khac ctia cau ndi nay l1a, “Chung ta thay thé gidi, né
khong phai vay, nhwng ching ta 1a vay’. Diéu dé cé thé khién ban
khéng thoadi mai, dic biét 1a néu ban ap dung né vao viéc dién giai
dé hiéu vé nhirng cach khac vao nhirng thdi diém khac nhau, va
day chinh la ly do tai sao n6 1a mét sw hiéu biét cd kha nang bién
dbi. N6 ¢6 nghia la phan (rng vé& mat cdm xuc cla ban dbi véi bat ky
cau héi nao khong thé bi gan méac la “thwe t&” cho nhirng gi dwoc
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hdi, gibng nhw mét chiée tau lwon siéu tdc cé thé dwoc cho 1a tha vi
hoac dang s¢ tuy theo suy nghi khach quan. Trong ca hai trwedng
hop, ban dang tich cwe dinh hinh thwe té ciia minh, tao cdm xuc
théng qua y nghia ban chon cho nhirng gi dang xay ra. N6 cé nghia
la cach ban nhin nguw¢i khac, gan mac va danh gia ho, co lién quan
nhiéu dén ban hon la ho, nhw cau chuyén tuyét voi ma téi da noi
dén trong cudn sach cta Stephen R. Covey, 7 Habits of Highly
Effective People (tam dich: 7 thdi quen dé thanh dat):

Stephen dang di du lich trén xe dién ngam, cuing lac v&i mot ngudi
dan éng va con cla anh ta. Sy binh yén va yén lang da ton tai truwdc
do ngay 1ap tire bj pha tan khi hanh vi t6i té cla nhirng dra tré l[am
anh hudng dén cac hanh khach khac. D& hiéu 1a mirc do cau gian
trong toa hanh khach bat diu tang I&n, nhwng ngwdi cha da nhdm
mat lai va dwdng nhw khéng biét gi. Ngac nhién béi sy thiéu nhay
cam vo&i ngudi khac mét cach ré rang nay, Stephen da lich sy néi
v&i ngudi dan éng, dé nghj rang anh co thé kiém soat con minh
nhiéu hon mét chat. Nguwdi cha sau d6 ¢ vé 1an dau tién tré nén y
thirc dwoc tinh hinh, thira nhan anh ta nén lam diéu gi do, va nai,
“Chung toi vira ma&i roi khdi bénh vién, noi me ching méat khoang
mot gior trwdre. Toi khong biét phai nght gi, va téi doan ching ciing
khoéng biét cach x ly nhw thé nao”.

Néu ban chwa tirng nghe cau chuyén nay trudc day, t6i e rang ban
sé co trai nghiém nhin moi th&r khac nhau. Day co thé 1a mot vi du
twong dbi cwe doan nhwng nguyén tac la vivng chac: chang ta trai
nghiém y nghia ma chung ta dwa ra cho moi thir, chir khéng phai
chinh ban than tinh hinh. Luén ludn cé cach dién giai khac, nhwng
ngay sau khi ching ta bat dau sw phan xét, né khién ching ta khéng
thé hiéu dwoc béat ci diéu gi @ mot mire dd sau sac hon. Sau dé,
hay xem xét kha nang dién giai sai va nhirng sai sét Ién hon khi
phai dbi mat v&i sw phire tap cua thé gi¢i hién dai.

T6i hi vong rang nhirng vi du nay chtrng minh hoat déng tinh than
vé thirc c6 thé tac dong vao viéc xr ly ngay ca nhirng tinh hudng
twong ddi don gian va mang lai cho ching y nghia. Diéu nay goi y

https://thuviensach.vn



bén cau hoi quan trong xac dinh mét vai co hoi Ion dé cai thién viéc
ra quyét dinh cia chung ta:

1. Diéu gi quyét dinh s dién gidi ma tam tri tao ra trwéc tién?

2. Biét cach thirc hoat dong cta khuynh hwong xac nhan, lam thé
nao chung ta cé thé vwot ra khdi cdm giac rang an twong dau tién
cua chung ta la “dung”?

3. Néu ai d6 cé y dinh dat cau hdi khéng phu hop véi sy ly gidi cla
chung ta, sy bat hoa nhan thirc sé cé xu huwéng dan chang ta bd
qua nhirng dién gidi sdu sédc hon ma ching c6 thé duoc thém. Vi
vay, lam thé nao chung ta c6 thé giam thiéu tac dong clia phan xa
c6 diéu kién cta chinh minh, phat trién kha ndng tim kiém va thira
nhan cac quan diém thay thé?

4. Khi qua trinh nay xay ra vo thirc, lam thé nao chung ta c6 thé bat
dau giam tinh chu quan trong nhan thirc, dé giam tac déng cua cac
khuynh huwdng ca nhan cia minh?

Cau hdi dau tién sé dwoc giadi quyét trong phan con lai ciia chwong
nay va trong phan tiép theo. Nhirng cau héi con lai la trung tdm cla
Phan 3. V&i nhirng gi ching ta da dé cap, bao gém ca céc trich dan
tor Viktor Frankl, t6i hy vong diéu nay c6 y nghia. Nhw ban da biét tw
Chwong 1, khi nhirng thtr kho khan tréng cé vé dé dang, do |a bdi
chung ta dang s&r dung mét lwvgng I&n nang Iwc nao vo thire. Nhiém
vu cang phtre tap va khé khan hon trong tay, ching ta cang can
phai dwa vao ban nang, théi quen va phan xa cé diéu kién rang
budc v&i cac phan ndo vo thirc dé quan tdm no - va cac kha nang
duoc gidi quyét bdi nhirng cau hoi nay chac chan la phirc tap. Do
do, chung ta nén ky vong rang gidi phap sé Ia giai phap bén trong.
Van dé la mét khi ching ta da phan xa cé diéu kién véi mot céi gl do
dén murc trd nén vé thirc, nd sé co xu hudng xac dinh két qua cla
chung ta va rat kho thay dbi.

Khoéng ¢é nhan thirc, khéng cé lwa chon
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“Khi sw v6 thire tré nén cé y thire, nd sé chi dao cudc sbng cla
chung ta va chung ta sé goi no la s6 phan’.

Néu khong thé hi vong cai thién bat ct diéu gi ma chiing ta khong
biét va, bang cach khudc twr, chung ta khong y thtre dwoc hoat dong
trong tam tri v6 y thire, thi chung ta co6 thé lam gi?

Cau tra 1&i cho cau hdi nay rat don gian, mac du viéc ap dung né
khéng hé dé dang: ching ta phai nang cao nhan thirc clia minh, dan
tr& nén y thirc hon vé nhirng gi dang thac day viéc lwa chon cla
chung ta. Diéu nay, hon hét thay nhirng diéu khac ma toi biét, cd
kha nang thay doi viéc ra quyét dinh ctia ban. Hay xem mét vi du
thuwe té.

M6t vai nam trwdc, mot ngwdi da tim dén tdi dé tim kiém sw hé tro,
c6 &y la Susan. Trong lan dau tién tw van, c6 Ay néi véi t6i rang van
dé chinh cha c6 Ay la thudc vé Iinh vwe quan ly thoi gian. Cb 1a giam
déc quan ly cia mét doanh nghiép tir nhirng giai doan khé khan dén
khi kh&i séc thanh cdng, va sau dé hai nam, quy mé trong nhém cla
co tdng gap déi. Van dé 1a, khi doanh nghiép tré nén I&n hon va
thanh céng hon, cdng viéc da Ian chiém sang ca thoi gian ¢6 danh
cho gia dinh. Diéu nay can phai sap xép lai.

Chung t6i da thdo luan cau hdi rd rang tw rat sém: van dé co lién
quan dén kha ndng Gy nhiém cla c6 dy khéng? Susan da ching
minh rang c6 hiéu tam quan trong cla s ay quyén va khéng thé lay
chuyen niém tin rang co da lam rat hiéu qua. Cé ciing kién quyét
rang c6 mudn cé mét giai phap, nhung trong vai thang dau khoéng co
gi thay dm Téat ca cac cudc tham do cua téi dé cbd gang hiéu duoc
van dé nam & dau - tai sao co sy khac biét Ién gitra nhirng gi ¢6 ay
mudn va ket qua co ay nhan dwoc. Thuc té duy nhat ma cd co thé
thy 1a, van d& nam & két qua cta khéi lwong cdng viéc khéng 16 ma
cong viéc cua cbd doi héi cod phai quan tdm (mac du & mot mirc do
nao do cd Ay da phai tin khac di, hoac cé ay sé khdng thué t6i!).

Téi da gdp nhiéu van dé twong tw trong nhirng ndm qua - vé ban

chat, moi nguwdi lam viéc cham chi hon so véi viéc ho mudn lam.
Niém tin nay ngu y rang ho khéng dwoc lwa chon, nhwng luén luén
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cé mdt s lwa chon. Diéu thuwc sw thic day hanh vi ctia ho la nhirng
gi ho dang danh gia cao nhat, vi diéu do thuc day viéc ho ra quyét
dinh danh thoi gian cho diéu gi. Khéng ai trong tinh huéng nay
mudn nghe vé nd, nhwng néu ho danh nhiéu théi gian & van phong
trong khi phan nan rang khéng cé nhiéu thdi gian hon véi gia dinh,
thi diéu do cho thay, bang cach nao dé, ho thich & van phong hon 1a
& nha. Néu khéng, ho sé& chon gia dinh. Tuy nhién, viéc hiéu nhirng
ly do chinh xac cho sw lwa chon nay c6 thé rat khé khan.

Susan va t6i khéng hiéu dwoc nguyén nhan gbc ré cla viéc co ay
khong co kha nang thay doi khoi lwgng cong viéc cta minh, cho dén
khi t6i hdi, liéu chung t6i co thé cung xem nhat ki ctia co ay khong.
Toi mubn xem liéu co bat ky ly do nao t6i cé thé nhan ra ma co ay
lai qua quen thudc dé phat hién ra hay khong. Dwéng nhw ¢ ay co
mot sé lwong I&n cac cudc hop va cac bao cdo truc tiép. Khi ti hoi
rang ho da lam nhirng gi, c6 &y noi rang nhém cua cd thay can phai
xem xét lai cac quyét dinh v&i ¢d 4y trudc khi hoan thanh chang.
Bay gi®, diéu nay cé thé dung, nhwng né can phai dwoc thir thach.
Cudc tro chuyén tiép theo co mét tac dong sau sac dén s tien trién
trong viéc ra quyet dinh cda c6, nhwng quan trong hon, né da thay
ddi cudc sdng cua co:

Toi: “Néu dé 1a sw that (réng nhom cta c6 la dong luc dang sau so
cugc hop cua cb) gia st khi ban vang mat, vi du nhw khi ban di nghi
mat, sé khong c6 van dé gi roi vao bé téc. Piéu dé cé dung khéng?
Khi ban vdng mét, ban c6 vui vé vdéi viéc gidm déc cua minh dua ra
quyét dinh cubi cung cho du ho khéng tham khao y kién cta ban
khéng?”

Sau do la mét sy im lang rat lau, mot trong nhirng khoang lang dai
nhat ma toi biét ké tlr khi lam huén luyén vién. La mét nha Ianh dao
hay huén luyén vién, néu ban d&t cau héi vé ban chét, cai ma kich
thich suy nghi sau sac, diéu quan trong la sau dé gitr im lang, b&i vi
cau tra 1o cua ho la bi quyét dé tbi da hoa viéc hoc héi. Do do, toi
dé cho c6 ay duwoc lang yén véi suy nghi ciia minh, va day la nhirng
i tiép theo cd 4y noi: “Néu téi lam theo nhirng gi anh goi y...”.
(Brng lo, t6i s& dwa ra phan con lai clia cau trong giay lat).
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Gi®» hay xem lai diéu t6i da goi y. O’ day, chang ta cé dwoc mot cai
nhin sau sac vé cau tra I&i cho cau hdi dau tién trong bén cau hoi
cua téi trong phan trén (Piéu gi quyét dinh sy dién gidi ma tam tri
tao ra trwdc tién?). Lam thé ndo tam tri ctia Susan bién cau héi don
gian cuda toi - liéu nhom cla cé ay cé thé tiép tuc l1am viéc bat chap
sw vang mat cta cd 4y hay khéng - thanh mét 1&i goi y? R6 rang,
tam tri cd da thiét Iap y nghia trong cau hdi, nhwng né phai dya trén
y nghia vé mét sb suy luan chd quan ma sau doé dinh hinh cach dién
giai cua cb.

Trwdc khi tdi dwa ra cau tra 10, phai lam rd rang chang ta dang thao
luan vé nhirng gi co 1& da xay ra trong vo thirc clia Susan & day, vi
vay diéu tot nhat t6i co thé lam 1a tw suy luan... Téi sé& khong bao gi®y
tranh cai rang cac lwa chon thay thé khac 1a cé thé. Viéc kiém tra
tinh hop ly ctia ching chi don gian 1a liéu ching cé giai thich day du
vé nhan thrc va hanh vi ctia Susan hay khéng.

C6 vé nhu c6 kha nang la Susan nhanh chéng nhan ra rang cau tra
|&i trung thwe cho cau hdi cua téi 1a “khéng” (sw thanh that 1a diéu
quan trong dé tién bo trong kiéu thao luan nay). Sw cdng nhan nay
cling dwoc truyén tai bang ngén ngir co thé cha co. Dbi mét véi cau
trd 1&i “khdng” cla riéng minh, diéu dé sé gay sbc vi né mau thuan
v&i nhing cau tra 1 trwde d6 cla cd, va do do sé tao ra sw bat hoa
nhan thirc, cd cé thé nhan ra rang cd da khéng Gy quyén & mirc do
ma c6 da nghi. Sau do, co Ay co thé phdng doan rang toi biét tat ca
diéu nay (t6i da khong biét, mac du toi nghT n6 c6 kha nang), sau khi
chi can thwc hién mét buwdc nhdy nhd vé tri twdng twong dé co ay
dién giai cau héi cta t6i nhw mot 1o goii .

Susan phai di sdu hon vao viéc tw héi, ¢b hiéu Iy do thwc sy tai sao
c6 ay lai phai c6 mat & tat cd nhirng cudc hop dé. Co 18 co ay da tw
hdi ban than minh rang, “Néu khéng phai vi nhém mudn cé y kién
tham khao vé quyét dinh cla ho, thi diéu gi dang thac day nhirng
cudc hop nay?” - cau hdi ma téi dinh sé hai néu cd 4y chi don gian
la néi “khéng” mét cach thanh that voi téi. Cau tra 1o cua co éy da
mang lai mét sy thay ddi I&n trong nhan thire, xac dinh mét hé théng
niém tin v thirc tac dong rat Ion dén cudce sbng, va dinh hinh lai mét

https://thuviensach.vn



cach sau sac 10 dién gidi cia co vé thuc té. Day 1a 16 tuyén bd day
du cua cb ay:

“Néu téi lam theo nhiing gi anh dang goi y, thi doanh nghiép can téi
lam gi?”

Néu ban tam dirng mét luc, téi hi vong ban sé dé dang hiéu duorc tai
sao Susan lai buéng 1dng day cwong dé dat dwoc muc tiéu cod y
thirc cia chinh minh: ¢cé da phai buéng bé nhirng gi cé v6 thirc cam
thay n6 chirng minh gia tri ciia ¢é doi véi doanh nghiép. Cé da thuc
su tin rang nhirng nguw®i khac mong muédn cac cudc hop, nhwng sw
that la c6 phai vé tinh truyén dat cho ho rang cd mong doi nhirng
quyét dinh quan trong can dwoc xem xét véi cd trudc khi hoan
thanh. Chang ta c6 thé néi mai vé quan ly thei gian, chdng han nhw
cach cd 4y co thé sap xép thoi gian biéu ciia minh hiéu qua hon,
nhwng diéu nay cé thé twong dwong véi viec NASA tap trung vao
stra chira cac vong chir O sau tham hoa Challenger. N6 sé khong
anh hwdng dén cac quyét dinh va hanh vi quan trong ma cé can
thay doi, bai vi chiing dang bi thuc day bai nhu cau sau sac hon
nhiéu.

Pay 1a ly do tai sao téi da noi & trén rang Susan mudn dwoc gitp do
v&i “cai dwoc goi chung 1a quan ly thdi gian”. Thuce té don gidn quan
ly th&i gian la mot tr sai. Chung ta khong thé quan ly thoi gian: n6
chi trdi qua, va tat ca chang ta déu cé cung sb thoi gian. Diéu ching
ta phai lam la wu tién cach st dung th&i gian dé théng qua viéc ra
quyét dinh, sau d6 quan ly cac hoat déng clia minh cho phu hop,
mot nhiém vu cé thé bi anh hwdng béi nhiéu khia canh tam Iy sau
sac hon so v&i ching ta cé thé y thire dwoc.

Nhan thirc rang cach chung ta chon dé danh thoi gian ctia minh
duwoc xac dinh bdi nhirng gi ching ta can hodc cé gia tri nhét trong
thoi diém dé, clng véi mot cai nhin sau sac vé nhirng gi dang thac
day sw lwa chon cla ¢b Ay, tao ra kha nang Susan danh gia lai
quyét dinh clia minh va mé ra kha nang tim kiém mét giai phap
manh hon nhiéu so véi gidi phap c6 thé trwdc day. Co da cé thé xac
dinh mot cach sang tao nhirng cach thirc maéi dé cé thé tang thém
gia tri so v&i nhirng gi da lam, trong khi v6 thirc quan ly vi mé cac
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bao cao truc tiép cha c6. Mot khi co dy cé thé tim kiém nhirng giai
phap sang tao nhw vay, nhirng thay déi hanh vi la tw dong, bdi vi
cac quyét dinh méi van dang duoc thuc day béi cung mét tap hop
cac gia tri co ban, nhung bay gio cé ay da co thé dap wng day du
hon cac gia tri nay. Diéu dé lam cho cdng viéc vira dwoc hoan thanh
vira thu vi hon, va két qua la cd 4y 1am viéc tré nén hiéu qua va
thanh céng hon nhiéu.

Ba cap do nhan thirc

Trong cudn sach nay, tdi da dé cap dén hoat ddng tri 6¢ chi don
gian 1a y thirc hodc vé thirc. Tuy nhién, vi du trong phan trwéc chira
suw khac biét hon niva, d6 la yéu té thiét yéu trong viéc thwc hién cac
thay ddi can thiét dé ra quyét dinh. Diéu nay cé nghia la chung ta c6
ba trang thai tdm tri tiém nang:

VO THUC. Khi ban & trong trang thai nay, sw phéng doan va phan
xa c6 diéu kién sé thac day quyét dinh cda ban, b&i vi tam tri d
chuyén sang ché do “tw dong lai”. Cach ban nhan thirc thye té cé vé
gibng nhw sw that, cdm xuc cla ban cadm thay “hop Iy”, va ban sé
khéng cé co hdi nhan ra mirc dd tw Itra dbi hay cdm xdc cda ban
dang gay mét can bang trong b ndo nhu thé nao. Trong trang thai
nay, khi mot cai gi do xay ra trong thé gi¢i bén ngoai, phan rng cla
ban sé& gidbng nhw modt phan xa - tw ddng va theo théi quen, cé thé
hoan thanh mét loat cac hanh déng phire tap dwoc 1ap trinh, nhwng
khéng cé chd cho sy sang tao. Day la cach chung ta co thé 1ai xe vé
nha, nhwng lai nhan ra rang ching ta khéng co ky trc gi vé cach vé
dén nha. Vé co ban, khi chung ta trong trang thai vo thirc, cdm xuc
sé& phu trach va hoat déng & cac trung tam cap dé cao hon cla bd
n&o quan trong dbi v&i viéc ra quyét dinh bj han ché.

NHAN THUC. Mét khi nhan thirc dwoc, ban cé thé chu y dén dong
thdng tin vé thé gidi bén ngoai duwoc lién tuc thu thap béi cac giac
quan. Day khéng phai la mét qua trinh thu déng, ma la mét qua trinh
ban can tich cwc tham gia. Ban sé nhan thirc dwoc réng minh dang
c6 cdm xuc, méc du rat co thé ban sé tin rdng chung bi “gay ra” bdi
mot sw kién bén ngoai. Tuy nhién, nhan thirc nay cho phép bd nao
cap cao hon tham gia; vi du, st dung sw phan xét d& dat cam xuc &
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goc do tét hon, dung tri nhé d& danh gia két qua nhan dworc tr viéc
st dung cdm xuc trong qua khir, hodc dung sy ddng cdm dé xem
xét tac ddng clia cdm xuc |én ngudi khac. Day 1a buédc dau tién
trong viéc gianh lai quyén kiém soéat cam xuc, cho phép ching ta
thwe hién nhirng lwa chon ma&i va cai tién, nhwng né sé chi mang
dén mrc do nao do thoi.

TY NHAN THUC. Sy thay dbi ttr nhan thirc dén sw tw nhan thirc,
va tac ddng clia no dbi véi y thire clia chung ta vé thwe té 1a rat lon.
Vé&i sw tw nhan thire, chung ta c6 dwoc kha ndng chuyén sy chu y
ctia minh vao bén trong, thay vi lién tuc kéo né vé phia bat ky sw
kién bén ngoai nao cé vé quan trong nhat trong mét thei diém. Bay
gi® chung ta cé tiém nang dé dat dwoc mot cip do suw that sau sac
hon, hiéu nhirng gi dang thic day cdm xuc va tré nén y thirc vé viéc
¢ nhan thirc. Chuing ta cling c6 thé thay ddi sau sac cach nhin moi
thr, mang t&i kha nang diéu chinh cdm xdc theo mét cach méi, va
nhan ra nhirng mau tw duy va hanh ddng quen thudc [am dau chadm
hét cho cudc sbng cla ching ta. V&i von kién thire ¢6 y thire vé tinh
cach clia minh, v&i tit ca niém tin va gia tri ciia nd, sw bién dbi cla
thé gi¢i bén trong thuwc sw cé thé thac day viéc ra quyét dinh cta
chung ta.

Trong vi du ctia Susan & trén, ban dau c6 hoan toan vé thirc vé vai
trd cla tam tri trong viéc tao ra van dé rang cudc sbng clia cod da
mat can bang. Biéu nay da duoc chirng minh bang thyc té, ban dau
co ay noéi voi toi rang t6i khdng phai la huan luyén vién phu hop, b&i
vi ¢d 4y cdm thay rang c6 4y can mot ngu o “thiét thuc va co6 nhiéu
dinh hwéng qua trinh” hon t6i! Tdi chac chan bay gi® ban co thé tw
danh gia co hoi ciia phwong phap tiép can do.

Dan dan, khi nhén thire tang 1&n, Susan cé thé dén mét noi ma co
c6 thé nhan ra va thira nhan rang cd khéng dwoc Oy nhiém hiéu qua
nhw cd da tirng tin - va nhw ban da biét vé khuynh hwéng xac nhan
trong chwong trwée, sy thira nhan 1a bi quyét dé tién bd. Tw do, cod
da co thé thwe hién bwdc nhay vot 1én vé sw tw nhan thire can thiét
dé nhan ra diéu gi dang thwc sy thac day sw lwa chon ctia minh, sy
tac ddng hoan toan clia nhirng lwa chon nay dén ban than va nguoi
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khac, va tai sao né lai kho thay dbi cho dén thei diém do6. Puoc
trang bi mirc d6 tw nhan thirc m&i nay, moét linh vire kha nang hoan
todn m&i mé ra va co ay da thuc sy dwoc trao quyén dé tao ra sw
thay déi trong cudc sbng ctia minh.

Chu y rang khi Susan & trang thai v6 thirc, co éy cho rang phién ban
thwe té 1a mot can cu, chap nhan rang the gioi “ngoai kia” Ia nguén
gbc cta van dé. Nhung, trén thuwc té, van dé chwa bao gi® “@ ngoai
kia”; n6 lubn dwoc tao ra “@ day”. Gidi han thuc sw la gi¢i han bén
trong dwoc tao ra bdi tw duy cla chinh cd Ay.

Cho du chuing ta cé thé ton tai trong cac mirc d® nhan thirc co ban
khac nhau, c6 thé khéng ngac nhién khi chang ta trai nghiém rét
nhiéu bién thé, va mirc dé s that khac nhau! Chang ta cé thé dat
duoc tién bd nhanh chéng trong kha nang nhin thé gi¢i mét cach
khach quan hon khi nang cao nhan thure, dac biét la sy tw nhan
thirc vé cach dinh hinh nhan thérc cia chinh minh. Trong thuec té,

hai diéu nay - tinh khach quan I&n hon va sw tw nhan thire gia tang -
hau nhw khoéng thé tach roi.

Viéc dinh hinh nhan thirc tir trong ra ngoai

“Sw kich thich (nhitng gi x3y ra) va cach chung ta phan trng ndm &
gitra s tw do Iwra chon. Cubi cung, strc manh lwra chon nay chinh la
ther dinh nghia chung ta la con nguwoi. Do la Iwva chon hanh dong
hoéc di theo.”

- STEPHEN R. COVEY

Thach thire I&n nhat ma chang ta phai vwot qua la thir thach dau
tién trong Chwong 1 - cac quy trinh lién quan 1a hoan toan dé dang
va gan nhw vé thirc, khién viéc diéu tra chung tré nén rat khé khan.
Khoéng cé sw nhan thire vé cach chung ta tao ra y nghia, diéu ching
ta nhan thirc c6 vé 1a mét thye té khdng con nghi ng® gi niva, va do
do, dbi véi hau hét moi ngudi, nd kiém soat cach ho cam nhan. bay
la mre dO nhéan thire, va nd cé thé gibng nhu thé nay:

“Anh ta lam t6i phat dién Ién!”
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“C6 &y lam toi that vong téi chét mat!”

“Ap Iuc cdng viéc dang lam téi cdng thdng.”
“Co ay lam t6i xau hé qua!”

“Anh &y lam t6i bé mat.” “Téi ghét co thé minh.”

Lwu y rang tat ca nhivng tuyén bd nay dat nguyén nhan bén ngoai
chinh minh - ching bién ching ta thanh nan nhan va hoan toan mét
quyén lwc. Vi vay, lam thé nao chang ta co thé di tr sw nhan thirc
dén tw nhan thirc, noi chung ta cé hiéu biét vé cach tao ra cdm xuc
ma chung ta dang trai qua? Trong khi mot mé hinh tam ly “chinh
xac” c6 thé khéng thé dinh nghia dwoc, bdi vi ching ta dang noi vé
trang thai vo thirc, ngudi ta co thé suy ra, nhw tdi da cb gang lam
trong Hinh 5.1.

a3

Hi vong cla t6i la véi md hinh nay, bay gi®& ching ta c6 thé chia sé
v&i nhau mot sb cudc thdo luan ma chung ta da xem xét trong cac
phan khac clia cudn sach, dé di téi mot két luan khéng thé tranh
khdi rdng nhan thrc khéng thu ddng. Trai v&i phan xa co diéu kién,
diéu nay khién chung ta tin rang ching ta tryc tiép nhan thirc dwoc
thé gioi bén ngoai, nhw mat hoat ddng gidbng nhw may anh, thuc té
c6 nhiéu cach dé chia déng dinh hinh nhirng gi ching ta thay va
nghe:

« DPiém khéi dau trong qua trinh nay 1a mét cai gi d6 “& ngoai kia”
dwoc cam nhan thdng qua cac giac quan va dwoc loc theo mot bd
quy tac hodc niém tin bén trong. Chung ta da thay trong chuong
trudc, cac bo loc nay coé thé manh dén mirc nao, trong trwérng hop
cwc doan tham chi cho phép moi ngwdi bé qua nhirng thdong tin
khac dé dwa ra dy doan vé ngay tan thé. Nho cac bé loc nay, ching
ta sé& ludn co xu hwéng nhin thay nhivng gi minh da tin twéng —
khuynh hwédng xac nhan. Do do, cau bé bi mét con ché can, bay gi&
tin rang nhirng con ché déu nguy hiém, va dé phong moi con cho
ma cau gap.
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« Sau khi chon nhirng diéu dé dat sy chu y vao, ching ta dé cap
dén qua khir dé dién gidi diu hiéu cda s kién - d6i v&i cau bé, “con
vat nay nguy hiém”. Cach giai thich sau dé cho phép danh gia tinh
hinh cé y nghia gi dbi v&i ching ta trong twong lai - “Téi ¢6 thé bi
thwong (mot 1an niva)”.

« Cam xuc |a két qua tw nhién cia y nghia ma ching ta tao ra - vi
du: “Téi so”. M6t khi cam xuc nay da anh hudng téi chiang ta, noé
cting cb nhirng gi chung ta thdy, lam sau sac hon sv tw Itra dbi
chinh minh (chiing ta s& xem xét sau hon vé tac dong cla s so hai
trong Chwong 6), va kho thtra nhan nhirng quan diém thay thé.

« Nhw chang ta da thiy phan vé ly luan c6 déng lwc trong chuong
trwdc, va trong vi du vé niém tin vo thérc ciia Susan da anh hwéng
dén mét sé quyét dinh 1&n cla ¢b nhw thé ndo, cdm xuc sé c6 anh
hwéng I&n dén cach cw xu.

Khoéng thé thoat khéi thue té, nhwng cang chi y nhiéu dén ba giai
doan gitra sw quan sat va trai nghi@m cam xuc, chung ta cang hiéu,
khéng ai co thé “lam téi phat dién dwoc”. Y twdng nay sau do sé tw
nhién dwoc thay thé bang mét cai gi do nhw, “Tdi cAm thay tirc
gian”. Mac du khéng thé Iwa chon diéu gi xay ra v&i minh, nhw
Viktor Frankl da chi ra, chang ta luén cé thé quyét dinh thay dbi trai
nghiém cda minh, vi:

“Thwe t&” khéng phai la diéu chung ta cdm nhan; d6 Ia diéu chung ta
tao ra trong tam tri cia minh.

Viéc dwa ra cac lwa chon & cap do nay la viéc ra quyét dinh & mirc
dod sau sac nhat. Hién gi® thue té co thé thay dbi, cho phép ban
gianh lai quyén kiém soat thé gi®i bén trong va thwc sy duoc trao
quyén dé thay déi. Hon nira, ban cang tw nhan thirc sdu sac hon thi
ban cang phai thay dbi nhan thirc cdia minh nhiéu hon. Trong
chwong tiép theo, ching ta sé& kham pha cac khia canh thuc té vé ly
do tai sao tat ca diéu nay lai quan trong dén vay.

Nguyén tac ra quyét dinh #5
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Khong thé trai nghiém “thwc t&” hay tré nén “khach quan” dwoc, béi
vi moi th&r dwoc xt ly mét cach vé thire trwdc khi nhan biét. Bang
cach thay déi nhan thirc vé “thye t&”, ching ta sé tw ddong bat dau
dwa ra nhirng lwa chon mai.
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Chwong 6Soi day két noi gitra

“bod chay” v&i “chien dau”

"Nbi so héi chinh la ké tha. Chung ta nght ké thu la sy cam ghet,
nhuwng no lai chinh la ndi so hai."

- Mahatma Gandhi

Néu chung ta khong phai la ngwdi don nhan mét thwe tai da dwoc
dinh doat s8n ma 1a ngudi tao dwng nén chung, thi dau sé l1a thuc
tai ma chung ta hwéng t&i nham cai thién viéc dwa ra quyét dinh cla
minh? Ching ta can hoc hdi nhw thé nao dé nhin nhan thé gi&i, mac
dU nhan thire 1a mot qua trinh dién ra tr trong ra ngoai, mé hinh noi
tai cGia chung ta can tréng nhw thé nao dé cé thé dat dwoc diéu nay.

Trong Chuwong 2, t6i da tim cach cling ¢b ban chét thiét yéu cta nhu
cau chi dong thay déi. Cac ban han da cé dwoc nhan thirc tét vé
diéu nay. Hién nay, rat khé dé cé thé tim hiéu nhiéu ma khéng phai
dén nhan nhirng thong diép vé sw bién ddng va chia ré.

Trén thwc té, da cé rat nhiéu cubn sach xuét sac vé cha dé nay, nhw
la Team of Teams (tam dich: Nhém cuia cac nhém), tac gia la thu
Iinh trong cudc chién chong lai Al Qaida & Iraq, Dai twéng Stanley
McChrystal, va Only the Paranoid Survive (tam dich: Chi nhwng ké
hoang twdng song sodt), tac gia la cwu Giam déc diéu hanh cua Intel,
Andy Grove. Nhw vay, van dé kiém soat sy thay ddi mot cach co
hiéu qua khéng nam & viéc nhan biét vé nhu cau, ma da phan nam
¢ viéc moi nguwoi dang chwa tw nhan thirc dwoc ve:

» Ly do tai sao s tiép can clia chiing ta véi cac nang lwc can thiét
dé x&r ly mét cach co hiéu qua nhirng ap lwc cua sy thay dbi co xu
hwdng giam, tvong tng véi nhu cau cua chung ta dbi v&i chang;
hay no6i cach khac, moi khi chung ta thwe sy can téi kha nang thich
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(rng tot nhat thi cling 12 ltc kha nang phuc hoi va sy sang tao lai it
phat huy nhat.

- Diém bat d4u trong viéc cb gang tao ra thay dbi xuéat phat tir tw
duy.

bay la mot trwong hop dién hinh cho khoang cach gitra ly thuyet va
hanh dong thuc tién, bat nguén ttr cing mdt nguyén nhan gbc ré VoI
sy thiéu vang cua “nhan thirc can ban”. Roé rang, khéng thuc sy can
thiét dé hiéu vé mét van dé khi nhirng quyét dinh méi phat sinh tor
viéc nhan thirc didu d6 khong tao ra nhirng hanh vi méi cé ich. Bé
thu hep khodng cach nay, ching ta can xem xét kj hon hoat dong
cua n&o b, dac biét la sy twong tac glua phan cii hon, mang tinh
ban nang va cam xuc véi phan moi mé, mang tinh tri tug, tw duy,
“hiéu biét” ctia ndo bd. Chung ta can hiéu rd hon vé mébi quan hé
nay va tim ra cach tbi wu hoa hoat déng clia ndo bdé nham nang cao
hiéu suat ciia nd. Hay cung bat dau véi nhivng phan cii bén trong
nao bo.

Ban nang sinh ton c6 phai 1a mét hdi chirng hoang twéng?

Trong cudn sach ctia Andy Grove, Only the Paranoid Survive (tam
dich: Chi nhitng ke hoang twong song sot), thong diép chinh dwdng
nhw la mét I&i cdnh bao chéng lai sy tw man, dac biét 1a khi phai dbi
mat v&i nhirng thay déi Ién dang dién ra, Grove goi do la bwdc
ngodt mang tinh chién lwoc, va 1a mét 1&i nhac nhé vé tam quan
trong clia sy ddi mai (hy vong, day khong phai la thanh kién cla
riéng toi!). Khdng thé nghi ngo rang day la 161 khuyén cwe ky dung
dan. N6 twong tw nhw thédng diép ctia Lou Gerstner ma chung ta d3
xem xét & Chwong 2, théng diép cé lién quan dén viéc st dung
thuat nglr héi chirng thanh cong.

Chirng hoang twéng 1a “xu huwéng thudc méot phan clia mot ca nhan
hodc mot tap thé, trong d6 danh sw da nghi va ngd vwec mot cach
phi ly hoac qua mire cho ngwdi khac™. Mac du khong co bang chirng
hay ly do nao hop ly, nhwng nhirng nguoi mac hdi chirng nay vé co
ban tin rdng nhirng ngudi khac ludn cb gang lam hai ho. Tén cla
héi chirng xuét phat twr tiéng Hy Lap, chi sw dién r6. N6 ham chiva
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nhitng suy nght bj thiic day bdi nbi lo lang va s hai, thwong dat
den murc d6 cua sy ao twang hoac phi ly, noi ma ngwdi bi anh
hwdng ti€p nhan moi de doa tir tat ca moi hwéng.

Diéu nay khong hé glong v&i mét trang thai tam tri lanh manh dé
dwa ra quyet dinh tét, mac du, Andy Grove rd rang la mét ngudi dwa
ra quyét dinh rat tét. La ngudi déng vai trd then chét trong viéc xay
dwng Intel tr& thanh mot cdng ty san xuét thiét bi chat ban dan Ion
nhat thé gidi, nam 1997 6ng dwoc tap chi Time binh chon la “Nguwoi
dan 6ng ciia nam”, va la mét trong nhirng ngu®i c6 anh hwdng lon
nhat dbi véi nganh céng nghiép san xut thiét bj dién tlr trén toan
thé gioi. Ong tirng noi: “Co rat nhiéu thtr gay cho t6i xu huong
hoang tucyng Téi lo 1Ang vé cac san pham bij that bai, va toi lo Iang
vé cac san phdm dwoc cong bd sém hon mong doi. Téi lo lang vé

cac nha may dang hoat dong khong tét...”"

Danh sach nhirng thir ma éng Ay lo lang tiép tuc kéo dai ra... Mac
di van mang tinh tiéu cwe, nhwng “lo lang” khéng gidng voi hoang
twdng, khong hé gibng mét chat ndo. Hoang twéng 1a sw lo lang,
bdn chén trong trang thai bj kich déng.

Vay con hoi chirng hoang twdng? N6 cé phai la gidi phap dé séng
s6t? N6 c6 déng vai trd hiéu qua trong viéc dwa ra quyét dinh cla
ching ta? Vay con nhirng cdm xuc so hai cé cap do thap hon, nhw
la lo 1Ang hay ban khodn? Chung anh hwéng gi t&i nhirng quyét
dinh clia chung ta va chidng cé thé tao ra nhirng loai hoat déng nhw
thé nao? Day la nhirng cau héi quan trong, vi ngay nay co rat nhiéu
ndi so' hai trén thé gidi, & chwong trudc tdi da chi ra nhirng cdm xuc
ma chung ta dang trai nghiém c6 anh hwéng thé nao dén cach ma
ching ta sang loc thé gidi, bang cach d6 ma nhan thirc téng thé cla
ching ta, sau mot qua trinh xoay vong khép kin sé& ciing cb cam xuc
ban dau dé tao ra nhiéu hon nivra nhirng cdm xuc twong tw. Chinh vi
vay, néu chung ta di sai dwdng, thdi gian co thé sé khién két qua
cla chung ta tré nén toi t& hon thay vi cai thién no.

Di san tién héa cta ching ta
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Mac du phan 1&n sw cing thang ngay nay la chirng réi loan chirc
ndng, nhwng xét vé ban chat, sw cang thadng la mét diéu hoan toan
hop Iy: né la phan (rng sinh hoc ban nang cla chung ta dbi véi noi
s hai. Ban than phan xa c6 18 bat nguén tr thoi tién sir, bdi ching
ta co thé thay rang né duoc kich hoat trong mét khu vwe nguyén
thQy clia ndo bd vén dwoc ké thira tir thdi qua khir xa xwa, trudc khi
c6 loai nguwdi. Ngay ca nhivrng sinh vat cb dai nhat ciing cé kiéu
phan &ng nay, du ching khéng c6 bd ndo phirc tap ma nhiéu loai s&
hiru nhw ngay nay, va ching ta cé thé thay kiéu phan (rng nay & tat
ca cac loai déng vat.

Déi v&i ddng vat hoang da, sw sinh ton phu thudc vao viéc duy tri
lién tuc sw canh giac dbi véi méi tredng xung quanh chidng & bat ky
dau hiéu nao ctia mébi de doa, va mdt bd phan chuyén dung cla néo
bd, dwoc goi 1a hach hanh nhan (amygdala), dwoc phat trién dé diéu
khién kha nang nay. Néu mét con linh dwong phat hién ra du hiéu
nhé nhat ctia mét con hé trong khu vire 1an can, hach hanh nhan
cda con linh dwong sé tao ra moét phan tng, théng qua mét phan
khac cta ndo bd, dwoc goi 1a vang dwdi déi (hypothalamus), chiju
trach nhiém trong mot sb kich thich co’ ban nhét; viéc nay sau do
kich hoat tat ca cac hé théng co thé can thiét dé huy déng téi da
nang lwong cho phép né chay trén. Day la phan (rng “thich nghi”
hoan hao trong nhivng trong hop nay. O’ cac loai khac, ngudn nang
lweng twong tw nay sé cho phép chung chuan bi, theo dung nghla
den, dé chién dau bao vé mang song cda chiing. Do do, tén goi clia
loai phan rng nay la: co ché chién-hay- chay Chung ta cling goi nd
la phan (rng cla sy de doa hodc phan ng ctia sw cdng thang.

Khi phan xa nay dworc kich hoat, hiéu (rng ctia né déi v&i toan co
thé rat r6 rét. Co bap dwoc chuan bj dé hoat déng trong khi mau
dwoc bom thém cho ching. Nhip tim va hoi thé dwoc day 1én tdi da
cho hoat ddng thé chét t6i wu. Cac giac quan dwoc tdng cwdng va
tam tri dwoc diéu chuyén sang trang thai siéu canh giac. Sy tap
trung 18n dén cao dd. Cac qua trinh khéng can thiét khac cda co thé,
nhw tiéu hoa, phyc hoi, nghi ngoi (chac chan day khong phai tho
diém thich hop dé tiéu héa moét blra an trong khi sap bi an thit!), va
cam giac doi khat chim xudng. DBbi v&i con ngudi, mot diéu khac
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ciling ddng thoi xay ra cé tac ddng quan trong dén viéc dwa ra quyét
dinh: chung ta ngirng suy nghi.

V&i sw kich hoat dbi véi phan (rng cla sy de doa, hoat ddng cla
nao thay déi khi mau dworc truyén vao nao sau va roi khoi ndo
trwéc. Phan ndo sau nay c6 lién quan dén cac phan xa tw dong, do
do co thé toi wu hoa kha nang clia chung ta trong viéc dwong dau
v&i nhirng diéu dang xay ra truoc mat, trong khi phan nio truwéc
giébng nhu thuyén trwdng cla mét con tau, nd trao cho chung ta kha
nang thiét 1ap mét dinh hwéng mai: suy nghi réi phan xa.

Néu cong cu duy nhat ban cé 1a mét cay bua...

Nha tdm Iy hoc Abraham Maslow da noi: “Tdi cho rang day la mét
sw cam do, khi cong cu duy nhat ma ban cé la mét cay bua, dé hanh
X% v&i moi th&r nhw thé né la mot cai dinh.” Day 1a mét phép an du
tuyét voi cho y twéng rang bét ky ai dwoc trang bi chi véi mot thé
gi®i quan han hep sé cé xu hwéng mong mudn nhin nhan van dé va
cac gidi phap thdng qua gi¢i han tap trung dé. Néu dira tré dwoc
tang mét mén qua 1a chiéc bua dbd choi thi c6 vé nhw ké hoach duy
nhat clia cau bé 1a dap vao bét cir thi gi trong tam tay, viéc dé cé
thé rat vui nhwng thuwd'ng khéng phu hep. V&I mirc dé6 nhan thire
cao hon, rd rang cac cdng cu khac nhau la can thiét cho céc céng
viéc khac nhau.

That khong may, mét phan clia bd nao kich hoat co’ ché chién-hay-
chay twong tw nhw mot dira tré voi chiéc bua - tat ca nhirng gi nd
nghi dén la lam sao dé c6 thé dap manh nhat vao muc tiéu.

Trong khi khéng c6 nguy co bi tAn cong, ching ta van tao ra phan
ing “khdng phu hop”: tac ddng cla sw s¢ hai thic day hanh vi va
cach rng x&r khéng phu hop. Hdi chirtng @m &nh (Phobias) dem dén
cho ching ta cac vi du tuyét vori dé xem xét, b&i viéc chuyén sang
ché do sinh tdn la qua manh mé va dé dang nhan biét, va vi n6 da
lam sang té tam tri cGa chung ta tré nén rdi loan nhw thé nao khi
chung roi vao trang thai s¢ hai.

Khéng so hai
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“Swr so héi chi ¢6 thé dan sédu dén murc dd6 ma tadm tri cho phép.”
- Tuc ngir Nhat Ban

Hoi chirng am anh 1a phan xa so hai qua mdrc va v ly véi mét van
dé hay mét tinh hudng cu thé. Xét vé mac do phi ly cdia ching, am
anh rat gibng voi hoang twéng, ngoai trir viéc ndi s¢ hai dwoc tao ra
chi b&i mét quan niém hay mét niém tin, trong khi ngw®i bi @m anh
c6 nhirng thir hiru hinh dwoc st dung thé dé 16i cho cadm giac cua
ho!

Nb&i so hai tot do, tran ngap va lam suy kiét con nguwoi ¢ thé dwoc
kich hoat b&i moét n6i am anh.

Cu thé, t6i da thay nhirng ngudi trong cac budi hoi thdo bi mat kha
nang hoat dong, don gian chi vi téi da dat hinh anh cia mét con
nhén trén man hinh. Déi khi, tdm tri cta ho tré nén qua mat tw chd
v&i nbi s¢ hai dén ndi ho tham chi khdng thé néi vé viéc liéu minh
c6 hanh xt hop ly hay khéng, ciing nhw khéng thé tra & dwoc
nhirng cau hdi co ban, cho dén khi hinh anh con nhén dwoc g& bd.
Vé co ban, ho da tré nén hoan toan mat y thirc. Diéu d6 gibng nhw
viéc ho phai d6i mat véi mot con hé ma khong hé c6 16i thoat. Theo
sO liéu ttr nhiéu nguon khac nhau, co dén 10% so nguoi co thé bi
am anh bat cr luc nao, véi gan 20% tirng trai qua mot ndi &m anh
cu thé vao mot thei diém nao do trong cudc sdng.

M6t vi du tuyét véri dé mé ta ban chat sw suy nhwoc cla ndi so hai
qua murc gay ra béi mot ndi am anh da xuét hién tai mot trong
nhirng hoi thdo gan day cua téi. Khi téi hdi co ai mac hdi chirng am
anh, c6 mot ngwdi dan 6ng, t6i sé goi 1a Pete, ndi rdng buwdm va sau
bwém khién anh &y khiép so (anh ay khdng hé don déc, ndi so doi
v&i sau bwdm duoc biét dén dwdi tén goi mottephobia). Dé vi du,
anh ay da nhac dén moét biva n véi ban bé, khoang 20 phut hoac
hon sau khi bat dau vao bira an, anh ay da phat hién ra mét con sau
bwém dau trén bire twdng gan noi ho dang ngdi. Sau dé, cudc trd
chuyén gilra Pete va t6i dién ra nhw sau:
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T6i: “T6i doan rang sau do bira an khéng cdn ngon miéng niva phai
khéng?”

Pete: “Toi gép nhw khéng thé &n dwoc gi sau d6.” (Cung luc dé
khap cO anh ay trng dé mét cach ro rét).

Téi: “Tuy nhién, khéng cé gi bat én trong 20 phat trudc d6?”
Pete: “Khéng!”
Téi: “Vay 1a van dé khéng hé nam & con sau bwdm phai khéng?”

Lac nay, Pete ngap ngirng, tréng cé vé béi rdi, trwdc khi anh ndi,
“Tat nhién dé la con sau bwédm roéi.”

T6i: “Con sau buwdm ludn & dé - diéu d6 khéng thay ddi. Nhwng tai
sao lai la con sau buédm?

Pete: (Sau mét luc 1au im 1ang) “Diéu dé kha 1a khé chju.”

Toi: “Tuyét. D6 1a mot dau hiéu tot cho thay ban c6 co hdi hoc hoi
dieu gi d6. Vay dau la ngudn goc thwc sy cia van de?”

Pete: (Mién cwéng) “Van dé han 1a ndm trong tam tri cia t6i.”

Ta6i thich lam viéc v&i nhivng ngudi nhw Pete (va Susan, ngwdi ma
t6i da nhac dén tlr chwong trwde), nhirng nguwdi sén sang trung
thwe, c&i mé va co phan dé bj tén thwong, bdi day 1a nhirng yéu
cau thiét yéu dé dat dwoc sw tién bd. Rd rang la hoan canh thuc té
dac biét ciia anh 4y rat khac so v&i phan Ién moi ngudi, va quan
trong hon hét, diéu do khéng giup ich cho anh 4y trén bat clr
phwong dién nao.

Khi chang t6i rdi di, t6i da hi vong rang anh 4y khéng nhan ra nhirng
con buwédm ma t6i da str dung cho logo cua minh dwoc in mo vao
céc tai liéu ma t6i da dwa cho anh ay. Nhung két qua da khéng nhw
vay. Vai phut sau, anh 4y da dat tai liéu xubéng, nhin xudng mét ban,
v&i cai nhin kho chju, nhwng ngay 1ap tire sirng sét khi nhan ra
nhirng gi ma tam tri d& lam v&i anh ay. N6i @m anh nay da ching
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minh rang, ngay ca khi thic sy khong co6 gi dé so hai, tam tri clia
chung ta van hoan toan c6 kha nang so hai doi véi “dieu khéng cé

v\

gi.
Nhirng diéu bi an dang so

“V6i tat ca sy hung bién vé viéc quan ly phai gan voi sw thay doi,
nhung thyre té la cac nha quan ly caa ching ta déu ghét sy thay doi,
dac biét la khi n6 lién quan dén chung ta.”

- Andrew S. Grove

Chung ta khéng chi c6 kha ndng tao nén so hai béi diéu khdng co
gi, ma nao bd ciing dwoc két ndi dé lam diéu nay khi ching ta dang
mo hd vé mot diéu gi dé. Diéu nay sé kich hoat co ché chién-hay-
chay dé tranh khdi sw khé chju dén tr nhirng diéu bi an.

Quay tré lai voi loai linh dwong. Khi viéc gam ¢d cua chuang bi gian
doan bdi tiéng sot soat tlr bui cay, co ché chién-hay-chay cta ching
ngay lap tirc dwoc kich hoat, va tt ca sw chd y clia ching déu
hwéng ra méi trwdng bén ngoai dé cé thé xac dinh viéc cd hay
khéng mdi de doa tiém an. N&o cuta ching tim kiém cac dau hiéu
nhan dién quen thudc, va khi nhan thady méot dau hiéu - nhw 1a mét
con hé - chuing biét chinh xac can phai lam gi.

R& rang, su tién hoa khéng thé trang bi cho loai linh dwong du dé
d6i mat v&i tat ca nhirng diéu ma né sé phai dbi mat, vay diéu gi sé
x4y ra néu chung nhin thay thi gi d6 mai va chwa tirng biét dén,
chéng han nhu mot ké san trdm véi mot cay sung? Khong cé nhiéu
co hdi cho sy sinh ton, vi vay bat ky trai nghiém nao khéng duoc
phan anh dwéi nhirng hinh thirc quen thubc véi déng vat va nhirng
diéu chung can biét dén dé tranh khdi nguy hiém, sé& dwoc coi 1a mdi
de doa tiém an. Chung can dwoc coi la nhuw vay, béi cai gia phai tra
cho nhan dinh sai 1am vé sy an toan co thé 1a cai chét.

Vi vay, ngay ca khi vé bé ngoai ciia mét tdng da trong gibng nhw

mot con hé thi né cling can dwoc xem nhw [a mét con hd thuc su.
Phai mat thoi gian, va lap lai viéc tiép xuc v&i cac tinh thé khong bi
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de doa, tr do, théng qua mét qua trinh diéu chinh, déng vat moi co
thé hoc dwoc rang co ché chién- hay-chay 1a khéng can thiét. Pay la
ly do tai sao cac nha nghién ctru khi ddt phai danh hang tuan hoac
hang thang Iang 1& quan sat mot dan khi dot tr xa, xay dwng niém
tin trwde khi tién dén gan hon. Tiép can quéa nhanh c6 thé dé dang
dan dén céi chét.

Vi sw ké thira ctia hé than kinh, va sw that 14 co mét mang lwoi
than kinh hét strc phirc tap xir ly phan rng cua sw cang thang thi
khong co gi dang ngac nhién rang tai day, ban chét c6t I16i clia
chung ta gidong nhw cac loai dong vat khac: chung ta cting tw nhién
trai nghiém nhirng didu bi 4n nhw thé no 1a mét méi de doa. Day Ia
ly do tai sao hau hét moi nguwdi déu co trai nghiém hét strc khac
nhau khi di doc cung mét con dwdng qua khu rirvng vao ban ngay so
v&i viéc di qua chinh con dwong do vao ban dém, hoac tai sao di
xuong cau thang vao ban dém lai rat khac vaéi binh thwdng néu ban
lo Iang vé ‘nguon gdc cla tiéng 6n la vira danh thirc ban day. NGi s¢
hai dan dén viéc chung ta don thuan nghi ng® vé mét thi gi o co
nguy co bi ddi chd bang mét kich ban xau nhat xay ra.

Qua nhiéu thap ky nghién ctru, bao gdm céa céc thi nghiém vé tam ly
x& hoi, cac diém bau clr va viéc so sanh sy giao thoa van héa, da
chi ra rang ndi so hai dbi véi nhivng diéu bi an cling c6 tac dong sau
sac dén cac mdi quan hé. Viéc nay da cho phép cac nha tam ly hoc
suy luan ra rang, khi gap ai d6 vao lan dau tién, wu tién hang dau
trong tam tri chung ta la xac dinh xem ho la ban hay thu. Chung ta
mudn biét xem y dinh clia ho 1a gi, b&i ching ta dang quan tam dén
viéc xac dinh xem minh c6 an toan khi & v&i ho hay khéng. Hon
nira, vi diéu nay co lién quan dén sw sdng con, thanh ra, chung ta
lai [am né rat tét. Khi moi nguwdi dwoc yéu cu nhan xét vé mot
khudn mat ma ho da nhin thiy trong vong it hon 100/4 mili giay, ho
s& danh gia nhirng dac diém giup chung ta xac dinh dwoc y dinh
(nhw nhan cach, sy dang tin, chan thanh, te té va than thién) moét
cach chan thuc hon bat ky ngudi ndo khac.?

Chung ta cé,thé thwc hién mot nhiém Vl_J~phCPC tap mét cach déng
kinh ngac dé danh gia mét khuén mat dé dang, chi trong chwa day
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mét gidy, bang cach tan dung sirc manh clia cac ndng lwc mang tinh
ban nang ma chung ta da xem xét tai Chwong 1. Twong tw, hay
nght diéu gi sé& xay ra néu ban dang & trong rirng va nghe thay tiéng
sot soat tlr trong bui cay. Giéng nhw loai linh dwong, bd ndo cua ban
sé& ngay lap tirc cho rang, do 1a mot mbi de doa va cd gang tim kiém
xem am thanh dé phat ra tlr dau, lam diéu d6 nhanh hon rat nhiéu
so v&i thoi gian dung dé suy nghi vé né.

Ciing giébng nhw viéc bd ndo cuia chung ta dwoc kich hoat dé xi ly
nhirng tiéng sot soat day bi an trong bui cay nhw mét mbi nguy
hiém, diém kh&i dau cha ching ta khi gdp mét ngwdi méi dén ciing
twong tw: nhin nhan ho nhw moét mdi de doa cho dén khi dwoc
chirng minh I1a khéng phai. Béi véi phan ndo bé mang ban chat
ddng vat cia chung ta, né hoan toan la mét van dé mang tinh ty vé.
Do d6, viéc ching ta phan (rng vo thirc v&i nhirng diéu bi an Ia hoan
toan tw nhién, trong moét giay lat, trudc khi ly tri cé thoi gian dé tré
nén an khop.

Nhan thire bi bop méo

B&i sw cang thang va cac hodc-mén kich thich khéng thay dbi qua
trinh van hanh co ban ctia ching khi cdm xuc dwoc day Ién, ching
ta hiéu rang néi so & mdrc dd thap hon cé tiém nang kich thich vé
can ban cac phan &ng twong tw, mac du cwéng dd thap khién
ching tré nén it ré rang hon nhiéu. Diéu nay dac biét dung néu
nhiéu sw cdng thang nhd tich tu dén diém gié¢i han, sau d6 tham chi
chi v&i mét tré ngai nhd nhét, trong cdng viéc, mdi quan hé, tinh
hinh tai chinh, strc khde va thadm chi ca trong tri twéng twong cua
ching ta, cé thé dé dang kich hoat phan rng chién-hay-chay moét
cach toan dién. Chung ta dwo'ng nhw cé mét kha nang khéng gidi
han dé tao ra mét “con hd” vuwot ra khdi thye té cha bat ky thir gi:

« M&t nguwdi nao doé chiém chd dé xe ctia ban hodc mét ngwdi nao
do dam sam xe day vao ban trong khi mua sam.

« Mét tin nhan bang van ban tr sép yéu cau ban vao phong lam viéc
cua cb ay.
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* Nhirng ngu¢i trong khac la.

« Trong gi® cao diém hodac tau tré.

« S phan dbi (dac biét la tr mdt nguwdi nhw vo/chdng cda ban).
« Cudc dién thoai dén tr trung tdm cham soc khach hang.

* MGt blra an khéng vira y tai nha hang.

Ban hiéu ra rang tat ca nhirng diéu nay déu cé mot ndi so hai an
bén sau bén trong, va gibng nhw mot dira tré véi chiée bua dd choi,
diéu nay mang lai cho chung strc manh tiém an dé nghién nat moi
thtr xung quanh. Khi dwoc kich hoat, chung ta that sw tré nén gibng
nhw mdt con vat bj kich thich manh liét, chi co thé tap trung vao ba
diéu c6 tam quan trong nhéat cho sw sinh ton:

1. D& ddm bao sy an toan thé chat, co thé phai nhan dwoc sw wu
tién - né can phéi dwoc bao vé. Day la ly do tai sao, khi mirc do
cang thdng ctia mot ngudi khéng twong thich v&i sy cang thadng
dén tr bén ngoai ma ho dang phai déi mat, ho thuo’ng Xuyén co xu
hwdng tré nén am anh thai qua vé can nang va vé bé ngoai cua
minh. Sy chd y nham vao co thé phai tap trung vao thtr gi do! N6
cling gidi thich ly do tai sao sw cang thdng khién moi nguoi tré nén
ich ki - khéng c6 chd cho ngudi khac trong tam tri ciia chang ta khi
ching ta dang phai vat 16n dé sinh ton.

2. Gibng nhuw mot loai ddng vat hoang da vé cung canh giac cé cam
nhan vé mdi nguy hiém, ching ta tr& nén gan bé mat thiét véi méi
tréng, muc dich 1a d& phat hién va sau dé né tranh méi de doa.
Diéu nay giai thich tai sao nhirng nguoi bi cang thang ludn tim kiém
mot nguyén nhan dén tlr bén ngoai ban than ho. Ho lién tuc nhin ra
cac van dé, thay vi linh hoat tim kiém céac giai phap, boi vi mét giai
phap trong twong lai khong cd lién quan dén van dé sbng con dang
di&n ra vao thoi diém hién tai. Ho ciing gap van dé trong viéc lang
nghe ngum khac - tam tri cua ho thwe sy @ mét noi khac, va nhirng
van dé cta ngudi khac sé thap hon nhiéu so véi nhivng van dé nam
trong danh sach wu tién cua ho.
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3. N6 cé y nghia hoan hao rang trong tredng hop phai déi méat voi
mot mbi de doa thwe sw, ching ta sé can khan trwong xac dinh xem
chung ta c6 bao nhiéu thoi gian dé trén thoat. Vi vay, sy cang thang
tao nén mot ndi &m anh vé thoi gian, phan 1én tao ra cdm giac rang
ching ta khéng bao gi®» c6 du thoi gian va rat khé dé cé thé can
nhac viéc danh thdi gian thw gian.

That khédng may, khi bi cang thang, ching ta ngan can chinh minh
khdi diéu can nhat - cho phép ban than théi gian dé hdi phuc. Bi thoi
thac b&i nhirng sy wu tién trén, ching ta tré nén mat kiém soat, cb
gang dinh hinh moi tht trong cudc séng nhw nhixng gi minh muédn,
dé khoi phuc s can bang, hai hoa va thoai mai.

Vé&i dinh kién han hep nay, dwéng nhw khéng cé gi dang ngac nhién
khi khéng c6 sirc manh nao lam méo moé nhan thire vé thuc tai hon
la n6i so hai. Mot khi tam tri van hanh theo cach nay, khdng thé
tranh khdi viéc chung ta sé tréd nén qua chu tdm vao ban than, bo 1&
nhiéu co hdi thich hop dé dwa ra quyét dinh, tré nén thiéu hut kha
nang tim kiém nhirng trién vong méi va danh mét tinh khach quan
cla minh.

Cé réat it gidi phap cho cac van dé phirc tap cua thé gidi hién dai
phat sinh tir mét dinh hwéng sinh tdn. Ngay nay, hau hét cac quyét
dinh hang ngay déu yéu cau viéc tw duy, ly tri, chir khdng phai phan
trng hung hang thai qua va canh giac cao dé cé xu huwdng gay ra
hanh vi phan tac dung déi véi s sinh tén. Khéng cé gi ngac nhién
khi kho co thé dwa ra quyét dinh mot cach hiéu qua mét khi bj anh
hwéng b&i ndi lo l1Ang hay s¢ hai, hoac do 1a cude chién hoang
twdng dé cé thé hoat ddng trén thé gidi theo béat ky cach binh
thuwd'ng nao!

Hay twdng twong néu chung ta cé thé truyén tai chinh kha nang dé
mot cach tich cwe hon. Rat may la ching ta c6 thé, va kién thirc ma
ching ta hién dang xay dwng sé gitp chung ta lam dwoc diéu do.
Trong Phan 3, ching ta s& xem xét chi tiét cach ap dung tat ca
nhirng diéu nay vao thuc té.

Tao ra sw cang thang b&i chinh suy nghi
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“Néu ban dau khé béi bat ctr diéu gi bén ngoai, ndi dau khéng bdi
chinh diéu dé, ma bdi sw danh gia ctua ban vé diéu doé; chinh ban c6
quyén nang loai bé n6 vao bat ctr thoi diém nao.”

- MARCUS AURELIUS

Tat ca chung ta déu trai qua nhirng giai doan cang thang ngan ngui,
nhwng nhiéu bang chwng cho thdy, ngay cang co nhiéu ngudi bi
cang thang theo cach can tré kha ndng hoat déng binh thwéng cla
ho trong mot thoi gian dai. Co 1& diéu nay khong dang ngac nhién,
b&i nhirng diéu khéng chac chan trong thé gidi hién dai dang gia
tang, va that dé dang dé chung ta tao ra nhan thirc vé mbi mot de
doa.

Nbi s¢ hai dwoe tao ra theo cach nay khéng lién quan dén suy nght
trong ndo bo, vdn da bi day ra phia sau. B&i ching khéng taora 'y
nghia hop ly, trong nhitng tinh huéng ma sw séng con khéng bi de
doa, ching pha hly viéc dwa ra quyét dinh cla ching ta. Mot cach
nhanh choéng, cling gibng nhw viéc ching ta cho phép ban than so
hai déi v&i mot sy kién hodc dbi twong cu thé, chung ta co6 thé phat
trién mét y thirc chung vé ndi s hai hoac lo au, hodc tham chi 1a
hoang twéng. Khi diéu nay xay ra, s¢ hai tré thanh thau kinh ma
qua d6 ching ta nhin ra thé giéi.

R& rang, tw duy nay hoan toan khéng phu hop. Cang thdng cang
I&n, khodng cach cang xa hon gilra sw vat thwe té va cach ching
hién dién, va phan tng cta chung ta cang khong phu hop. Cac
quyet dinh dwoc dwa ra trong th&i gian nay hiém khi dung dan va co
thé gay ra tham hoa, nhw la mét ai d6 da tirng nhanh chéng ném tra
mot email lam phién ho. Do dé, khi cang hoc dwoc cach x ly nhirng
ndi so' d& mdt cach hiéu qua thi cang khién nhirng quyét dinh cda
ching ta cang tré nén dang dan hon. Du vay, md hinh nay minh
chirng cho strc manh dang kinh ngac ctia bd néo, cé thé dé dang
tao ra so hai tir nhirng thir khéng cé gi, va c6 kha ndng day manh
cho dén khi né tré thanh ndi &m anh, chi véi suy nght.

Chuing ta hay cling hiéu sau sac hon sw that vé chirng hoang twdng
va am anh. Mac du t6i bat dau bang viéc chi ra nhirng sw khac biét
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gitra chung, trong khi s @m anh la cé6 mét diéu gi do dé dé 16i thi sw
hoang twéng thién vé& mat nhan thrc hon, gid day ching ta cé thé
thay rdng chang thwe sw xuét phat tir cing mét nguyén nhan gbc ré:
van dung khong phu hop kha nang sang tao cla tam tri. Diéu nay
c6 thé co nghia, ching co thé c6 cing mot giai phap, cling nhw co
cung mtrc do s¢ hai thwong xuyén hon ma tat ca chung ta co thé
phai trai qua. Muc tiéu la dé nhan ra rang bat cr diéu gi dwoc chuy
t&i sé& déu phat trién trong nhan thire, ngay ca khi do chi la diéu ma
chung ta twong twong ra. Do la cach chung ta tao ra ching ngay tw
dau. Va néu chung ta tao ra ndi so hai, tai sao ching ta khéng loai
bd né bang chinh phuong phap nay?

Diéu nay goi ra rang, néu chang ta co6 thé hoc cach kiém soat sy tap
trung, chang ta cé thé thay déi cach tiép nhan moi thir. Sau dé, nhw
da dé cap trong chwong truéc, nhirng gi ching ta goi la thuc té
cling can thay déi. Day la sw bién dbi thwc su:

Gio day, chung ta khéng con bj gioi han trong mét lwra chon duy nhat
dé xur Iy nhiing céng thdng, ma nhw trong tiéu dé cudn sach nbi
tiéng ctia Susan Jeffers dé cap, “cam nhan néi s¢ hai va ctr thé ma
lam”. Gio day, chung ta co6 thé hoc céch diéu chinh néi so héi tor
nguyén nhan goc ré cua chung, lam giam hodac loai bé chung hoan
toan.

T6i nhan ra day 1a mét tuyén bd quan trong, do dé t6i nén chirng
minh né 1a diéu dang dan. Phan rng co ban nhéat ctia ndo la phan
xa giat minh. N6 dwoc kich hoat & vang dwéi déi nam trong phan
than nao (day ciling chinh la vUng thuc day phan rng cla sw céng
thang), mét phan lau doi nhat cla ndo bo. Myc dich duy nhat clia né
la d& phong vé. Chung ta khong can suy nght dé chop mat hodc né
dau qua mot bén néu mot con rudi bay lai gan mét, hodc dé rut tay
ra khdi mét cai |6 dang néng. Phan &ng rat co ban nay chi méat 20
miligiay, va thwéng dwoc coi 1a vwot ra ngoai suw kiém soat chi ddng
hodc s thay dbi co y thire.

Thién dinh vé co ban 1a viéc thwe hanh tap trung sw chu y theo mét

céach cu thé. Cac nghién clru v&i nhivng thién gia co kinh nghiém
cao da chi ra rang, ho da phat trien dwoc kha nang diéu chinh ca
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nhirng hoat déng nguyén thdy nhat ctia ndo bd. Trong mét nghién
ctrus, cac nha nghién ctru da phai mé rong quy mé do cwong do

cua cac phan wng trén nhirng khuén mat ma ho dang theo déi bai
phan &ng giat minh cla ngwdi tham gia la qua thap. Két luan cla
cac nha nghién ctru 1a “tham gia thién dinh cé thé diéu chinh mot

phan &ng phan xa nam trong khu vwc hoan toan nguyén thay cua
hé than kinh con nguoi”.

Tém tat lai van de

Toi tin rang khong qua kho dé phat hién ra van dé ma chiing ta dang
giai quyet trong chwong nay. Téi sé tom lwoc lai van dé nay, b&i né
cung cap co s& cho nhirng gi ching ta sé& phai 1am trong Phan 3.

Ban phai déi mat v&i bao nhiéu loai thir thach “ca Ién nubt ca bé”
trong thé gi¢i ngay nay? Nhwng hach hanh nhan x& ly tat ca moi
thir trén phwong dién cla s sinh ton, do d6 khi nd nhan thay mot
mdi de doa, nd sé cb gang gianh lay quyén kiém soat - va né co kha
nang lam diéu nay truwéc ca khi ching ta co co hdi dé suy nghi. Day
khéng phai 1a van dé thudc vé y thirc, ma Ia van dé thudc sinh hoc.
VAan dé tré nén t6i t& hon khi ching ta tham chi khédng can dén mot
mdi de doa thuc sy dé cé thé tré nén cang thang. Gidng nhw nhirng
chu ché cua Pavlov, hay ngudi vo cat bd phan dudi ciia miéng thit
ma khéng hiéu tai sao, phan xa khéng diéu kién Ia vé y thire, ching
c6 thé kich hoat co’ ché chién- hay-chay dé dap lai thwc tién mét khi
c6 diéu gi khién chung ta phai sép xép lai theo cach dé. Chung ta
can tim hiéu nhirng van dé xung quanh thuc té:

« M&t mat, hau hét moi van dé caa thé gidi hién dai doi héi chang ta
phai suy nghi. Ching mo hé va khéng thé dy doan trwdc, lién tuc
dwa ra cac thir thach maéi doi héi cach tiép can dwa trén sw sang tao
dé co thé vwot qua dwoc ching. Nhin chung, ching phire tap hon
nhiéu so v&i mirc & ma co ché chién-hay- chay cla ching ta cé
thé xw ly.

« Mat khac, xét vé mirc do cang thang gay ra béi cac van dé nay, bo

n&o cb gang dé xr ly ching nhw thé chang ta phai déi dién véi mot
con ho. Khéng chac rang chinh nhirng van dé nay gay nén noi s¢
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hai, do do r6 rang khong thé tranh khoi viéc ngay ca khi can kha
néng sang tao nhat, bé n&do chung ta lai ngan chan két néi voi cac
nguon lwc tri tué nay.

Tinh trang kho x& nay ré rang 1a diéu hién nhién qua vi du vé ndi am
anh cua Pete vé loai sdu bwédm ma chang ta da doc trwdc do. Tri
tué cla anh 4y da dé gitup anh ay diéu hanh mét doanh nghiép,
nhwng van dé lai khdng ndm & tri 6¢c. Hon niva, trwdc cude trd
chuyén vai téi, chinh ban than anh &y ciing hiéu rang ndi s¢ hai cla
minh 1a vo ly va khdng c6 co s& - hay ndi cach khac anh ay da dat
t&i mirc d6 nhan biét. Tuy nhién, sw hién dién ctia mét con sau
buwdm cé vé sé tiép tuc la “tdc nhan” gay ra cam xuc, khién anh ay
tré thanh nan nhan cla tinh hudng d6 ma khéng c6 kha nang thay
d6i. Nhwng véi mire do sau sac hon vé sw that phat sinh tir sw tw
nhan thirc vé ngudn gbc cla van dé - ly tri - kha nang tim ra mét giai
phap dwoc mé ra.

Chung ta c6 thé thay réng, v&i mic dd nhan thirc méi ctia Pete, ban
chét cta thtr thach trong viéc cai thién viéc dwa ra quyét dinh cla
anh &y thay déi: ttr viéc dbi phd véi sau buwdm, tré thanh viéc ndi
1dng sw kim kep trong cam xuc n&o bd. D6 1a sw chuyén dich tir yéu
t6 bén ngoai vao sy tap trung bén trong. Mot khi cam xuc néo b ay
bi khdng ché, khong can quan tam tri 6¢c can hwong dén diéu ai -
chung ta co6 thé noi rang vao thoi diém do anh ‘ay khong thé d|eu
khién cdm xdc ma cam xuc da diéu khién anh 4y, b&i vi anh ay bi
chinh cdm xuc cGa minh kim kep, hoan toan khéng thé kiém soat
dwoc né.

T6i mudn noi vé sy kho khan khi lwa chon gitra viéc st dung thuat
ngl® phan xa (reaction) v&i phan trng (response) Chung ta can ghi
nhan cac thuat ngir tiéu chuan dang dwoc s dung - phan &ng voi
suw de doa, hodc phan (rng v&i sy cang thang - thwe sy ding 1a
phan xa hon la phan &ng, b&i vi ching vé thirc va hoan toan co
diéu kién, chung khac véi phan (rng thuc sy doi hdi yéu té lwa chon
cé y thirc. Toi da dé cap dén chung 1a nhivng phan &rng dé bao dam
tinh théng nhat véi thuat ngr théng dung, va t6i sé tiép tuc 1am nhw
vay. Nhwng day la mét sy khac biét quan trong, b&i vi no la kha
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nang d‘u’a ra cac lwa chon co y thire, nhw duwoc ]ém ré trong noéi
dung veé Viktor Frankl tai Chwong 5, da mang dén cho chung ta kha
nang vwot qua nhirng thoi quen va sy 1€ thudc.

T6i hi vong rang gio day, hai giai doan can thiét dé cai thién viéc
dwa ra quyét dinh cia ban da rd rang:

» Thi nhat, tw nhan thirc 1a mot viéc lam can thiét, no duoc de cap
deén trong hau hét ndi dung clia hai phan dau cudn sach nay. Chung
ta sé tiép tuc cuéc hanh trinh nay trong Phan 3.

« Thi hai, ching ta can tim hiéu lam thé nao dé nang cao tam kiém
soat dbi v&i cach thirc van hanh clia ndo bd, nhd dé ma chung ta co
thé t6i wu héa kha nang hanh déng ciia minh mét cach thich hop.
Tuy nhién v&i strc manh cla ban nang, dic biét 1a khi tiém thirc cla
chiing ta phai dén nhan moét méi de doa, day khéng con 1a van dé
cda viéc quyét dinh sé& lam gi. Chung ta khéng thé don gian la tw
minh nhin nhan sw viéc mot cach tich cwec hon, do d6 doi héi moét
gidi phap & cap dé cao hon nira.

Nguyén tac ra quyét dinh #6

Sv céng thang thic day céc Iya chon va quyét dinh khong thich
hop, vi vay viéc giam cang thang sé c6 xu hwéng cai thién viéc dua
ra quyét dinh.

Ghi chu:

1. Andrew S. Grove, Only the Paranoid Survive, HarperCollins
Publishers, 1996, trang 3.

2. Moshe Bar, Maital Neta va Heather Linz, Very First Impressions,
Hiép héi Tam ly hoc My, 2006.

3. Robert W. Levenson, Paul Ekman va Matthieu Ricard, Meditation
and the Startle Response: A Case Study, PMC, 2013.
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Chwong 7V diéu cua cai ci va
cai moi

“Trure giéc 1a thir duy nhét thue sw c6 gia tri.”

- Albert Einstein

R4t nhiéu trich dan cia éng van dwoc lwu hanh phd bién dén ngay
hém nay. Twong tw, Thomas Edison gan nhw dwoc céng nhan la
mét trong nhirng nha phat minh vi dai nhét cia thdi hién dai, ciing
c6 thé 1a clia moi thoi dai. Cac phat minh ctia 6ng, bao gdm may
quay dia, bong dén soi dbt, may dién bao, pin kiém, va mét trong
nhirng may quay phim s&m nhat tirng c6, da thay déi thé gisi. Hai
ngwoi nay cé chung mét tai nang dang kinh ngac trong viéc str dung
mot d&c tinh tri 6¢c quan trong ma ching ta da tirng nhac dén theo
mot cach thdng thuwdng - sw sang tao. Day la mét kha nang rat khac
v&i tri tué, va no khong thé dwoc tiép can bang sw cb gang, hoac
bang strc manh.

Lam thé nao dé Einstein, Edison va nhirng ngu®i gibng nhw ho -
Archimedes, da Vinci, Michelangelo, Mozart, Tesla va nhirng ngu i
khac nira - cé thé sang tao nhw vay? Cé phai né xuét phat tr mot
“tai nang” bam sinh, hay ching ta cé thé hoc cach dé tré nén gidng
ho? Va néu cé thé hoc, thi ching ta can 1am nhirng gi?

Nghién ctru khoa hoc da dwa ra 1&i giai dap nhanh chéng cho cau
hdi thir nhat: ching ta co thé hoc cach dé cai thién sy sang tao cua
minh. Diém bat dau dé tra I&i cau héi thi hai la noi ma ching ta da
gac lai trong chwong trwde: dé cai thién viéc dwa ra quyét dinh,
ching ta can kiém soat tam tri tbt hon, tdng kha ndng phan &ng
thay vi phan xa, vi phan xa va su sang tao la diém két thuc déi
nguwoc trén cing mot truc. P& hiéu vé cach thire thue hién diéu nay,
chuiing ta can mot mé hinh hoat déng cla tam tri.
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Mo hinh héa tam tri

C6 nhiéu mé hinh tiém nang ma ching ta cé thé sir dung. M6t mé
hinh rat phé bién dwoc xay dwng dwa trén thue té wu tién tw nhién
clia ndo b 1a duy tri sw song, ¢ nghia la dwa ra quyét dinh ligu thé
gidi xung quanh chung ta co6 phai la mot mébi de doa hay mét co’ hdi.
Chung ta hiéu rang, ngay ca viéc tiép nhan mét méi nguy hiém &
murc do thap ciing gay ra tac dong dang ké dén cach chung ta suy
nght, day chang ta vao trang thai phan xa, tr» khi chang ta co thé
hoc cach diéu khién cdm xuc tét hon. Trong mé hinh quy trinh kép
nay, dwa trén sw két hop clia hé théng cdm xuc phan xa cii va nhan
thirc ly tinh m&i mé, hai hé théng nay thuwong duwoc xem la mau
thuan v&i nhau, dbi khang nhau dé gianh 1ay wu thé. Mac du cach
tiép can nay co thé rat hivu ich khi xem xét kha nang phan xa,
nhwng né khdéng cung cap co s& can thiét cho sy sang tao, va nhw
ban sé thay, hai hé théng nay bd sung rat nhiéu cho nhau khi duoc
tan dung mot cach phu hop.

M6t cach phé bién khac dé& nhin vao tam tri, déi khi dwoc goi la mé
hinh “chdp mat” thay vi md hinh “tw duy”, dwa ra nhirng sw khac
biét co ban t tdc dd tw duy twong xirng c6 thé quan sat duwoc.
Trong cudn séach kinh dién ctia Daniel Kahneman, Thinking Fast and
Slow (tam dich: Tw duy nhanh va cham), 6ng st dung cac thuat ngi
Hé théng 1 va Hé thdng 2 dé mé ta hai hé thdng trong tam tri, voi
Hé théng 1 1a tiém thirc thu ddng, vo thirc va nhanh chong, trong khi
Hé thdéng 2 1a tiém thirc cht ddng, ly tri, cham rai va quen thudc.
M6t 1an nira, ching ta cé mdt mé hinh hé théng kép, nhwng 1an nay
né di nhién bao gdm cac cdm xuc trwc quan va cho phép ching ta
hiéu ré vé sw twong tac gitra tw duy ly tri va cac phan doan nhanh
chong. N6 ciling giai thich tai sao tryc giac co thé that bai mot cach
ngoan muc vao mot sb thdi diém nhéat dinh. Tuy nhién, nd khéng
phan biét dwgc rd rang sw khac nhau gilra cac hinh thiee tw duy
nhanh ma chudng ta da thao luan trong cudn sach nay:

Bén nang va phan doan, bao gom co' ché chién- hay- chay, dwoc
chuyén giao nhuw la mét phan cua s thira ké di truyéen.
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Céc ky ndng hoc duroc khién chang ta da tré nén co diéu kién dé
hanh déng theo phan xa dbi v&i cac sw kieén bén ngoai mot cach cu
thé. Phan xa c6 diéu kién nay cé thé duwoc lwa chon va phat trién
mot cach co y thire, chdng han nhw cach ma Andy Murray danh cu
giao béng tennis, Nicola Benedetti choi violin, hoac hoc hoi mét
cach vé thirc, gibng nhw hau hét cac ndi am anh.

Nhitng buéc nhady vot day séng tao, chdng han nhu nhirng thanh
twu cua Frederick Winslow Taylor, David Cook, Reed Hastings,
Tobaru Kobayashi hay Dick Fosbury.

M6t cach tiép can phd bién khac dé mé hinh hoa tam tri 1a dwa trén
mot quan diém rat don gian vé giai phau ndo, cho phép chung ta tan
dung tbt nhat ca hai mé hinh da dwoc néu & trén. Trong khi ching
ta can phai hiéu ré tam tri va bd néo la khac nhau — sau day, ban sé
thdy rang tam tri cé thé thay déi dwoc ndo bd, vi vay ching nén
duwoc hiéu mot cach don gian la nhirng diéu dang xay ra bén trong
n&o bd, cung cdp nhirng kién thirc sdu sac co6 thé hé tro rat nhiéu
trong viéc hiéu nhirng gi ching ta cé thé lam dé st dung tam tri cta
minh hiéu qua hon.

B6 nio ba phan

M6 hinh ma chidng ta chuan bj tim hiéu tiép theo day thuworng duoc
biét v&i cai tén B ndo 3 trong 1 (Triune Brain) (Hinh 7.1), dwa trén
céng trinh cda Tién si Paul MacLean trong nhitng ndm 1960. Tl ca
hai quan diém vé giai phau hoc than kinh va thuyét tién hoa, cac
nghién clru gan day da néu bat cac sai sot ky thuat quan trong cla
mé hinh nay, vi vay xin dirng s&r dung md hinh nay lam nén tang
cho mot cudc tranh luan v&i mot nha than kinh hoc, b&i vi ban sé
thua. Tuy nhién, né van hiru ich nhw mét trong sé it nhirng diéu
twong dwong voi sy that dwge dwa ra.

Ban chét cia md hinh nay 1a méi phan trong sb ba phan cla n&o bd
sé dai dién cho mét giai doan khac nhau clua sw tién hoa, thyc hién
cac chirc nang dac biét va dwoc thuc déy b&i cac wu tién khac
nhau'. Khi chiing ta bwdc qua cac phan, t6i sé tim cach lién két
ttrng phan véi cac chirc ndng cla tam tri ma ching ta da thao luan
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tlr trwde dén gior, dé co thé xay dwng mot birc tranh hai hoa gita tat
ca cac phan.

a4
Hinh 7.1
1. GIAI DPOAN BAN NANG

Sw tién hoa cua chung ta bat dau véi phan ban nang cla bd nao,
trong mé hinh nay n6 duwoc hiéu la ndo “bo sat”, hodc than nao.
Buwoc tinh loc trong hon 500 triéu nam, cac kha nang mang tinh ban
nang rd rang la nén tdng cho hau hét cac hoat ddng ma chung ta
lam. Chung khéng thé dwoc giai thich théng qua cac quy tac than
kinh ma chudng ta nhan thirc & moét mire d6 cé y thire va céd muc tiéu
don gian la ddm bao sy séng con. Cac kham pha ma chang ta da
xem trong Chwong 1 1a mét phan quan trong cdia kha ndng nay. Tai
day ciing ton tai co’ ché chién-hay-chay dwoc thdo luan trong
chwong trwéc va cac chirc nang co thé xuat hién mot cach tw nhién,
nhw déi, khat va mong mudn sinh san (dé dang duwoc ghi nhé voi 4
chir F — chién dAu (fight), bd chay (flight), an (feed) va duc vong
(fornicate)).

Ciing chinh tai day, trong mdt phan dwoc goi la tiéu no, la phan
kiém soat cac hoat déng hoc hai, phdi hop va ghi nh&, nhw danh
mot qua bong tennis, choi dan violin hoac nhan ra may bay &
khodng céach xa. Viéc doi héi sw ghi nhé ¢6 y thire l1a khéng can thiét
dé thwe hién nhivng hanh déng nay mét khi chung da duoc thuc
hanh du dé chung ta cé thé diéu khién chung.

Cho du da dwoc lap trinh triedc hay la da dwoc hoc, bdi cac chire
nang nay thudc vé tiém thire, ching ta van kha mu mé vé nhirng
hoat déng tri 6¢ kiém soat chung, va néu dwoc sw cho phép, ching
s& cb gang kiém soat cudc sdng cua chung ta bang mét hé diéu
khién tw ddng. Phan ndo nay san sinh ra cac xung lwc dé hoat dong,
dwa trén sy thu hat va sy né tranh, nhwng khdng cé kha nang danh
gia chung.
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2. GIAI DOAN CAM BIEN

Giai doan tiép theo trong qua trinh tién hoa la sy phat trién cta bd
n&o cam xuc, hay la hé n&o gilra (limbic system) (ma thyc sy dugc
tao thanh tlr mét tap hop cac cau tric da dang), trong khoang thoi
gian ttr 150 dén 300 triéu nam ve trvdc. N6 con duwoc biét dén duoi
cai tén nao “loai dong vat co vu”. N6 la co s& cho nhirng cam xuc
cda chung ta, cling nhw cé vai trd quan trong dbi véi tri nhé ngan
han va khiru giac. N6 cho chung ta kha nang trai nghiém cam xuc
gan lién véi 4 chir F, va cling ¢6 chirc ndng quan trong trong viéc
lwu trlr théng tin vao tri nh¢ dai han, do l1a ly do tai sao chung ta nh¢
moi thir tt hon khi cd nhirtng cdm xuc

Trong sudt Phan 2, téi da cé gang chirng minh tac déng ma cadm xuc
c6 thé gay ra dbi véi viéc ra quyét dinh cda chung ta. Trong khi b
nao ban nang tao ra dong lwc co ban “huwdng téi” va “tranh xa” ham
mudn va ndi s¢ hai, ching co6 thé dwoc can bang trong hé nao gitra
dé chung ta trai nghiém nhiéu cdm xdc khac nhau, tir yéu dén ghét
va tlr ghen tj dén ngwdng méd. Quan trong hon, bdi ching ta co thé
dat tén cho nhirng cam xuc nay, va cé mét mong mudn tw nhién dé
th4u hiéu chang, ching bat dau day chang ta ra khéi cudc séng
hoan toan dwa trén s sinh tén va chuyén sang cudc sdng dwa trén
nhan thire. Tuy nhién, sw chi y ma phan nao bd nay huwéng téi la
trang thai bén trong clia ching ta, nhw ching ta da thiy trong cac
chwong trwédce, cac trang thai nay cling co thé cuc ky khdng thich
hop. Sy chu y nay sé lam cho cam xuc ty duy tri dé roi sau do
khuéch dai van dé 1&én. Mét l1an niva, & cap do nay, chung ta khong
c6 kha ndng nhan ra khi nao cac qua trinh cta tinh than khéng con
phuc vu cho chinh chung ta.

Ca hai b ndo ban néang va b ndo cam xuc déu phan xa, doi hoi
hanh ddng. Trong tiém thirc, chung bi anh huwdng ndng né boi
nhirng théi quen va dinh kién, dan dén s 1ap lai nhirng suy ngh| va
hanh vi cii - khédng cé tiém nang cho b4t cr diéu gi méi mé & day!
D6 chinh Ia y nghia cia kha nang phan xa: chung ta tac dong
ngwoc lai d&i v&i mot thir ma chang ta thu nhan dwoc théng qua cac
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giac quan, hoac hoan toan dwoc hinh dung trong tam tri, dwa trén
moét bd quy tac da dwoc 1ap trinh & sdu bén trong néo bo.

3. GIAI POAN VAN DUNG TRi 6C

Phan m&i nhat ciia bd ndo la tan vé ndo. Sy phat trién cda né twong
dbi gan thoi dai ctia ching ta, chi bat dau t khoang tir 3 triéu ndm
vé trwdc, nhwng né chiém khoang 90% tong thé clia vé ndo. N6
mang dén sy phat trién cua tri tué va mot budce tién 1én trong kha
nang cua chung ta — tinh ly tri. Tan vé nao cho phép chung ta lui lai
mot bwdc phia sau ca hai sw kién bén ngoai va trang thai bén trong
dé phan tich ching mét cach cha y, véi sy cha y va tap trung, tor dé
pha v& cac mé hinh phan xa ci. N6 cling cho chung ta kha nang
hoc hdi, ghi nhé va suy luan. Két qua 1a, chang ta c6 kha nang cho
nhirng gi thwdng dwoc goi la “tw do y chi”; ndi cach khac, nh& co tri
tué, ching ta co thé dwa ra cac quyét dinh mét cach co y thire.

Chung ta hay cung xem qua cach n6 van hanh. Tai sao ban lai nghe
nhac hay di xem phim? R& rang, nhirng th&r nay phai thu vi boi
nhirng cdm xtc ma chung kich thich, néu khéng ban sé& khéng ban
tam dén ching. Chung ta tan hwéng cdm xuc (it nhat 1a nhitng cam
xuc ma chang ta mudn), va khi dén rap chiéu phim, ching ta c6 thé
tréi nghiém mét loat cac cdm xic ma khéng ¢o rui ro. Toi tw hdi, lan
cudi cung ban thwéng thirc mot ban nhac hay mét bo phim 1a khi
nao va hay thuat lai xem tai sao ban lai thich n6? Hiém khi phai
khéng? Toan bd van dé 1a chung ta bj cudn vao nhirng trai nghiém
cadm xuc ctia minh. Nhwng néu ban dang mai mé véi mot ban nhac
va t6i héi ban dang lam gi, thi vao lac ban tra 1&i cling chinh la luc
ban khéng con mai mé nira - gio day, ban sé suy nghi! Cau héi tao
ra si chuy&n huwéng trong chu y, va suy nghi vé né sé kich thich tao
ra kha nang ctiia mot quyét dinh maéi. Suy nghi dé dién ra & tan vo
nao.

Do dé, mac du tri tué co thé dwoc coi la nhan thire c6 chi y, nO
cling rat dé bj coi nhe, b&i dbi véi con ngudi, suy nght 1a mot thiy
mang tinh ndi tai va b&i no ciing co thé tré thanh thoi quen va dién
ra trong vé thirc. Ngudi ta wéc tinh rang, co thé co téi 50.000 dén
60.000 y nghi méi ngay, va diéu dé, déi véi hau hét chung ta, hon
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90% trong sb d6 sé gidng v&i nhirng y nghi da cé vao ngay hém
trrdc. Do khong thwe sw la tw duy - nd chi la hoat ddng than kinh
phan xa. May méan thay, ching ta cé thé thoat ra khdi né bang cach
tw duy vé chinh suy nghi ctia minh.

C6 mét cai tén thwong dwoc dwa ra cho viéc tw duy vé suy nghi:
siéu nhan thirc (metacognition). N6 két hop tat ca cac quy trinh
dwoc st dung dé lap ké hoach, giam sat va danh gia sw hiéu biét va
hiéu suat clia chung ta. Day la con dwéng dan téi nhivng lwa chon
c6 y thirc da dwoc thao luan trong Chwong 6. Cac nha nghién ctru
da phat hién ra ring?, khi siéu nhan thirc yéu, “moi ngudi cé xu
hwéng théda man véi viéc khdng nhan thire duwoc sy bat lwc cia ho”,
thiéu “sw hiéu biét vé nhirng khiém khuyét trong ky nang tri 6c va ky
nang xa hoéi”. Ngworc lai, khi dwoc str dung moét cach thich hop, tw
duy 1a cach duy nhat dé tao ra s gia tang dang ké trong nhan thirc,
dac biét 1a sy phat trién cla viéc tw nhan thirc thédng qua viéc chi
dong tap trung sy chu y. Day la thtr ma t6i goi la sy chu y ¢o6 cha
dich, va téi tin rang sy phat trién ca nd la ki nang téi thuwong, bdi vi
nd khdng chi cung cip co s& dé thuc day moi ky nang khac, nd con
la co ché ma qua dé cé thé thay dbi tam tri, nhw chung ta sé thay
trong Chuong 10.

Nhin chung, tri tué va suy nghi ly tri da tao ra hiéu qua chuyén bién
trong viéc dwa ra quyét dinh, gidi phéng ching ta khdi sw kim kep
clia ban nang va cdm xuc. Tuy nhién, van con mét khoang cach 1én,
vi trong khi kha ndng nay cé thé giai thich, vi du, hiéu qua cia Cudc
Céach mang Cong nghiép dwoc mai gidia theo thdi gian nhw thé nao,
thi nd khéng giai thich dwoc ngudn gbc cho sw sang tao cua
Einstein hay Edison, hay y twéng cho cuéc cach mang cuta
Frederick Winslow Taylor bat ngudn tir dau. Ré rang, ching ta can
cé thém mot diéu gi dé.

Hai phwong phap tiép can dé dwa ra quyét dinh

“Téi bdt dau nhén ra rang mot sw hiéu biét va y thire truc gidce quan
trong hon tw duy troru turgng va sw phén tich logic dwa trén tri oc.
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True giac 1a mot thir rdt manh mé, manh mé hon ca tri tué, theo y
kién cua téi.”

- STEVE JOBS

Trong Phan 1 clia cudn sach nay, téi da trinh bay sw bién dbi c6 thé
dw doan trwéc dang dién ra t&r md hinh th&i dai céng nghiép cla
doanh nghiép chuyén sang moi trwo’ng bat dinh va mo hdé ngay nay.
T6i da mo ta cac hé thong don gian, phire tap va rac réi trong
Chuwong 3, nhdn manh rang cac mdi trwdng phire tap dang tré nén
phé bién hon nhiéu.

Nhiéu van dé phat sinh tlr cac tinh huéng don gian va phurc tap c6
thé dwoc gidi quyét bang cach sir dung bd nhé: kha nang 13p lai cta
ching c6 nghia 1a hau hét cac van dé da tirng dwoc nhin thay trudc
day theo mét dang rat twong ddng. Cach tiép can nay, dwa trén kinh
nghiém truwdc day, cé I8 1a phwong phap dé hiéu va dé hinh dung
nhat, ma chung ta co thé goi 1a “gidi quyét van dé&”. Pay Ia ban chét
cda hé thdng gido duc: ghi nhé va I&p lai. P& hoc toan, hoc sinh
dwoc day mot loat cac phwong phap tiép can giai quyét van dé, ho
sé ghi nh& chung, va sau do cong viéc cua ho la tim ra giai phap ap
dung cho tirng van dé. Khéng ai dwoc yéu cau tw minh tim cach giai
quyét cac ly thuyét xac suat, tinh toan, phwong trinh vi phan, hoac
tham chi dai s6 co ban.

Ap dung cho méi trwérng kinh doanh, tai diém két thic co ban hon
cda truc don gian - phirc tap sé khéng c6 nhiéu mbi de doa, sé cd it
kha nang, va sé co moét mdi quan hé nhan qua rd rang; khéng doi
hdi qua nhiéu tri thdng minh dé ap dung mét phwong phap giai
quyét van dé cho bat ky thach thirc nao phat sinh & day. Tuy nhién,
& dau kia cta truc, mirc dd chuyén mén cao 1a rat can thiét, boi sé
c6 nhiéu két qua tiém nang va bién dong, va diéu dé dan dén nhu
cau can bang. Khéng cé 16i di tdt nao cho chung ta dé coé thé tich iy
mot khdi lwong kién thirc khdng 16 can thiét cho viéc giai quyét cac
van dé phurc tap; phai méat thoi gian, trai nghiém rong khap va kha
nang ghi nhé nhivng kién thire co6 dworc tiv trai nghiém vao trong bd
nho.
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Tuy nhién, viéc st dung bd nhé dé giai quyét van dé dat ra mot
nguy co tiém an. Mot khi mét con chudt da hoc dwoc cach chay qua
mé cung dé tim kiém thirc an, nd chi don gidn 1a truy cap vao ngan
hang bd nh& cac kinh nghiém trwedc dé dé I1ap lai diéu twong tuw.
Nhwng néu mé cung thay déi hodc ai d6 di chuyén vi tri cia thirc an,
ban dau con chudt sé bj cudn theo sw thira nhan khéng chut nghi
ngo rang chién lwoc ¢l cla nod sé hiéu qua. Day 1a nguy co thuc sw
cua théi quen: chang chi cho phép kha nang phan xa, khéng co6 kha
nang tng pho voi sy thay doi. Thir- -va-sai khong thé theo kip vo&i bét
c diédu gi khac hon la nhirng thi ¢b dinh clia méi trwdng phat trién.

Bang nd lwc ctia minh, Edison da ché tao 10.000 nguyén mau dé
phat trién mot bong dén thwong mai cé thé hoat déng dwoc. Tuy
nhién, can lwu y réng trong tadm tri cGia 6ng, 6ng khdng bao gid that
bai, 6ng chi don gian la “da thanh céng trong viéc chirng minh réng
10.000 cach lam trén khong hé hiéu qua”. Sy kién tri nay 1a mot yéu
td then chét trong tat ca cac tién bd quan trong, nhwng cé mét yéu
td khac trong cdng viéc cla Edison ma con chudt trong mé cung
khéng hé co, va né it dwoc thira nhan rdng rai: kha ndng sang tao 1a
diéu can thiét dé tao ra 10.000 co hdi. James Dyson da chirng minh
dac tinh twong tw khi tao ra hon 5.000 nguyén mau khi 6ng tim cach
dwa mo6 hinh may hut bui khéng tui di vao hoat déng.

Trong thé gidi phirc tap ngay nay, co hdi cho sw dét pha théng qua
doi méi chwa bao gi¢ I&n hon.

Trong khoang thoi gian ngan triedc khi toi bat tay vao viét phan nay,
mot y’twc’)’ng dworc chia sé rong rai trén mang internet da lam néi bat
|én diem nay:

Uber, c6ng ty taxi I6n nhét thé gidi, khéng sé& hitu bat ky chiéc xe
taxi nao.

Facebook, chi s& hitu phurong tién truyén théng phé bién nhét thé
giol, khdng tao bat ctr noi dung nao.

Alibaba, co' s& bén 1é gia tri nhat thé gidi, khéng c¢6 kho chira hang.
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Va Airbnb, nha cung cap chd & Ion nhat trén thé gici, khéng s¢ hitu
bat déng san that.

Trong qua khtr, phwong phap cho phép cac cong ty nay xac dinh lai
cac nganh cong nghiép cta ho cod thé da khong dwgc cdng nhan la
mot yéu td dwara quyet dinh mét cach hiéu qua, nhwng tinh thé da
thay déi. Ngay nay, diéu quan trong la cach tiép can th& hai ciing
dwoc xem xét day da: kha nang sang tao, ma chung ta cling c6 thé
goi la sy déi méi hodc sang kién. Bat cr khi nao chung ta déi mat
v&i mot thir thach mai la, ré rang modt phwong phap méi sé Ia diéu
can thiét.

Nhiéu nguoi trong chung ta roi vao trang thai phu thugc vao kha
nang van dung tri 6¢c cua minh khi phai ddi mat véi cac van dé dén
noi bé qua sirc manh va tam quan trong cua su sang tao. Khéng co
cau chuyén thanh cong vé cong nghé nao néu trén xuat phat tr
phép phan tich va sy mong mudn dbi v&i kha nang du doan trworc!
Chung dén tr sy s&n sang nhin xa hon khéi cac hé thdng niém tin
cda hién tai dé cé thé thich ng v&i sw thay dbi ctia bdi canh.
Nhi¥rng tac ddng manh mé cla sw gian doan va déi méi phai duoc
nam bat néu cac quyét dinh van con hiéu qua, va dé dat dwoc diéu
nay, ching ta phai giai quyét cau héi cap thiét dwoc dwa ra & dau
chuwong: Lam thé nao ching ta co thé tré nén sang tao hon?

Cac diéu kién cua tinh sang tao

Khi dé cap dén tinh sang tao, ti noi dén toan bd qua trinh ma theo
dé chung ta dwa ra nhirtng y tuo’ng maoi, va cd mot s6 yeu t6 lién
quan can dwoc hiéu dé& ban c6 thé tao ra nhung sw cai thién. Mot
trong sb cac yéu td dé da dwoc nhac dén & phan trén:

Sw kién tri dé duy tri sy chu y tap trung vao mét van de du lau cho
phép moét giai phap xuat hién.

Pay 1a mot dac diém rd rang, nhat quan cta nhirng ngwo’l co tinh
sang tao cao, b&i that hiém co ai (khdng co ai?) di dén giai phap cho
mét thir thach khé khan ma khéng can phai n6 Iwc suy nghi vé né
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trwdc d6. Pon gidn 1a ban sé& can phai rdi tung I&n vé&i ching trong
mét khoang th&i gian. Vi du,

Einstein da nghi thuyét twong dbi tdng quat ctia dng - dwoc bao
New Scientist mé&i mo ta la “mot trong nhirng thanh twu vuot tréi clia
cda vat ly thé ky 20” - trong subt tdm nam trwdc khi cong bd no; va
anh em nha Wright d& méat bay ndm nghién ctru trudc khi ho dat
dwoc chuyén bay dau tién.

Tuy nhién, c6 vo sb nhung ngwdi ngoan co khong c6 moét chat tinh
sang tao nao. Ban chét clia viéc ngoan cb ciing gibng nhw sw clrng
nhac, bwéng binh hoac tham chi la déc doan. Con chudt bi roi vao
tinh thé khi ai do thay doi mé cung 1a mot phép an du tot cho su
cng nhac nay - n6 sé gan chét vai giai phap quen thudc cua n6
cho dén khi bi budc phai lam khac di. Diéu nay cling glong nhw
trrdng hop cla Blockbuster triwd'c khi Netflix ra doi, vé nhirng
nguwoi san xuat cirng nhac khong thé tin vao nhirng gi Frederick
Winslow Taylor da lam, vé nhirng ngu®i &an hot-dog chwa bao gi®
nhin thdy Takaru Kobayashi, va vé cac dbi thi nhay cao da bac bd
hodc phét 16 khi Dick Fosbury 1an dau tién thwe hién ci nhay “flop”
(nhay cao lwng qua xa). Ho chi ngrng dat cau héi véi nhirvng thr ma
ho “biét” 1a dung.

Trong méi trwdng hop nay, nhirng ngudi bdo tha da mu quang
trudc sy dbi mai tlr nhirng ngwdi khac, b that bai trong viéc phan
tng v&i nhirng diéu sang tao b&i suy nghi cua ho bi thu hep va tap
hop nhirng thiéu sét quan trong ma toi hi vong rang ban cé thé hiéu
ro:

« Theo th&i gian, ho d3 tich Iy nhitng nhan dinh han ché vé hoat
dong va méi tredng cda chinh ho.

« Nhirng diéu nay da thAm nhuan vao phan xa c6 diéu kién cda ho.
* Diéu nay da ngan ho khai viéc nhin nhan hoac thach thirc mot

cach co hiéu qua dbi véi nhirng suy nghi va hanh vi quen thudc cla
ho, nhirng thr da tré thanh nhan thirc théng thwdng trong ngay.
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» Nhu mot hé qua truc tiép, ho tré nén clrng nhac, cham chap trong
viéc hoc hai va bi roi vao trang thai bat ngd khi méi trwd'ng thay dai.

Nhirng thién tai cua tinh séng tao rat khac nhau. Ho c6 thé duwoc
dac trng bdi tw duy coi ma, linh hoat va tri twong twdng phong
pha, va sén Idng nhin vwot ra khdi cac hé théng niém tin hién tai dé
c6 thé thich rng v&i sw thay dbi ciia nglr canh. Cac quyét dinh cho
phép ho nhay vot Ién phia trwdc khdng dwa trén phép phén tich va
s mong mudn dbi véi kha nang dw doan trwéc. Thay vao do, ho
nam Iy nhirng diéu khoéng chac chan va khéng ré rang, than trong
tim kiém co hdi ma sw thay ddi tao ra. Vi vay, gid day chang ta cé
thém mot dac tinh quan trong thr hai can thiét cho qua trinh sang
tao:

Sw c&i mé& dé sén sang cén nhéc tat ca céac loai khd ndng, khong bj
rang budc bdi nhan thiee théng thurong.

Pham chét nay luén hién nhién khi bat ctr ai tao ra mét bwéc nhay
vot sang tao - ching ta phai ngirng suy nght vé nhirng diéu ci trwdc
khi c6 thé dén v&i nhivng diéu méi mé. Vi du, nha phat minh nguoi
Thuy ST, George De Mestral, phai di c&i mé& dé nhan ra mot thir
ludn ludn & dé nhwng theo mot cach méi mé - that kho dé co thé g&
qué gai dinh ra khdi quan ao cla 6ng ay sau khi di dao - diéu nay da
tao co’ hdi cho 6ng nghi ra mot y twéng tuyét vori vé khéa dan quan
ao hai mat ma 6ng goi la Velcro.

Tuy nhién, ca sy kién tri 1an sy c&i mé& déu khéng thé giai thich
dwoc diéu gi xay ra trong khoanh khac thye té khi mét thir gi dé méi
mé tr&i day trong y thirc. Diéu nay thuwong duoc coi la mot sw sang
sudt, hodc mot bwdc nhay vot cda truc giac, va né luén luén 1a diéu
hién nhién trong moi bwéc phat trién thwc thu. Doi khi, nhieu y
twdng mdi cling loai sé dwoc yéu cau trudc khi san pham hoac giai
phap cudi cung tr& thanh hién thwc, do la ly do tai sao Dyson can
hon 5.000 nguyén mau trwdc khi ban gbc dwoc thiét ké lai cia may
hat bui sé&n sang dé ban ra. Yéu té nay khéng thé dwoc thay thé béi
bat c diéu nao khac. Nhw vay, hién gi® chung ta da cé dac tinh tri
tué quan trong th& ba can thiét cho tinh sang tao:
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Mot khodnh khac cta sw séng sudt, trong d6 mét giai phap moi
duwgc nhan dién ma khéng phai la mét buwdc phat trién theo logic cua
nhirng diéu da dién ra trwoc do.

Bat dau viéc hiéu thau sw sang subt

R4t dé dang dé co thé bd qua tdm quan trong cla nhirng khoanh
khac nay cla sw sang sudt, va véi s nhan thiec mudn, ly tri va tri
6c ¢6 nhiéu hon ca kha nang tao ra buwédc nhay vot truc giac. Day la
mot diéu vé cung sang tao khi tim ra cach dé phan chia ching theo
chinh kha nang giai quyét van dé clia ching - nhw ban da thay khi
xem xét sy mau thuan trong nhan thirc, va that dé dang cho chung
ta dé tao ra nhirng |&i gidi thich cho ca nhirng mau thuan khéng 16.

DPé& minh hoa diéu nay, t6i mudn cé mét cai nhin sau sac hon vé
Dick Fosbury va cd nhay nbi tiéng clia anh. Sau s kién nay, nhirng
nguwdi tin vao wu thé tdi cao cdia strc manh tri tué déu tin rang anh
ay la mét thién tai khdng duoc cdng nhan, ngudi da sir dung kién
thirc toan hoc clia minh nhw mét sinh vién vat ly va ky thuat dé giai
quyét van dé vuot qua xa ngang mot cach hiéu qua hon (cach tiép
can cla anh la toan hoc cao cip theo nhirng cach riéng). Diéu do 1a
khéng dung, theo mét budi phdng van cliia Fosbury vao nam 1969
v&i Sports lllustrateds:

“Ban sé cho rang téi la mét van déng vién thé duc. Ban sé cho réng
téi la mot nha vat ly va mot ngay nao do, toi ngdi xuéng ban va tim
ra cach tét hon dé nhéy. Ban sé cho rang vao mot ngay, toi chay 14y
da, trurot chdn va ngd vao xa ngang.” Luc nay, anh 8y lac dau va
néi: “Téi khéng thay déi phong céch ctia minh. N6 thay doi tir phia
bén trong ban than téi.”

N6i cach khac, kj thuat mai clia Dick Fosbury chi don gian Ia két
qua cua mét bwédc nhay vot trire quan - né dwgc khéi xuwdng boi
mot qua trinh tlr-trong-ra-ngoai ma khoéng doi héi svw tw duy hay
phan tich.

Diéu dang chu y 1a ngay ca Fosbury ciing khong thirc s tin twé’ng
vao y twdng cua minh luc dau, theo I&i anh noi trong cung mét budi
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phéng van, “Téi mudn tr& thanh mot nguwdi nhay cao gidi, va toi biét
t6i khdng thé la mét ngudi nhay lwng qua xa gidi.” Hay ghi nhé &
day s gia dinh han ché clia anh ay: tham chi ban than anh ciing
“hiéu rang” ky thuat mai clia anh khéng dem lai hiéu qua. Ré rang,
diéu dé khéng thwe sw 1a sy hiéu biét, ma dung hon 1a biéu hién cua
mot cAm gidc. Anh &y chi don gidn cdm thay rang né sé khéng hiéu
qud, va nhw t6i da gidi thich ngay tlr dau cudn sach, vi ban chét
mang tinh tiém thdc, tw phat cta cac dinh kién va phan doan quyét
dinh cach chung ta cam nhan, chang ta khéng nhan dwgc canh bao
lién quan dén loai 16i lAm nay:khéng may, khi pham sai 1am, trai
nghiém bén trong ctda ching ta giéng hét nhuw khi ching ta lam
dung.

Vao thoi diém dé, van dé cliia Fosbury la trong khi anh da cé truc
giac, anh thiéu dac tinh thi hai d6 la sw c&i mé. Két qua 1a, anh da
dwa ra mot quyét dinh rat nghéo nan, diéu nay cé thé da lam thay
dbi lich s&r mdn thé thao clia anh ay: khi tap luyén, anh tiép tuc cb
gang cai thién viéc nhay xoac chan clia minh!

Gan nhu khong thé tin dwoc rang, véi budc dot pha clia minh trwdce
suw chirng kién cda tat cd moi nguoi, thuwe sw khdng ai khac ngoai
Fosbury da gianh dwoc diéu dé ngay tir dau4. Véi mot sy nhan thie
mudn thi tat ca diéu nay 1a hét stirc hién nhién, nhwng nhw ching ta
da dé cap dén tai Chwong 1, dé la ban chat ciia sw nhan thic
mudn. Vay, chung ta da nhin nhan cu nhay “flop” cia Fosbury nhw
thé nao? Vang, méac du da cd gang tap luyén, nhwng anh chwa bao
gi& dat dwge mbt cu nhay xoac chan nao tét, vi vay anh budc phai
tiép tuc str dung cu nhay flop trong cudc thi! Anh da thwc hién cu
nhay flop da tbt dé dat dwoc két qua, chinh diéu d6 da tw noi 1én
rang tw duy ci da dwoc gat sang mot bén dé anh 4y co thé bat dau
tap trung phat trién ky thuat maéi. Néi cach khac, anh khéng rén
luyén sw c&i mé: anh dat dwoc nd chi bdi anh can no.

M6t khi Fosbury budng bé suy nghi cii cia minh, anh 4y cé thé san
sang budc di tiép. Tai thoi diém do, anh Ay bat dau tap trung mét
cach khoa hoc dé got gilia phwong phap tiép can ctiia minh, nhin
vao nhirng thir nhw cac khia canh cla viéc chay lay da, téc do,

https://thuviensach.vn



khodng cach ma buwéc bat nhay can phai thay dbi theo chiéu cao
cla xa. Mot khi da cé y twédng, va nhan ra gia tri cia né anh 4y co
thé ap dung phan th ba clia céng thire, sy kién tri - sau dé nhanh
chéng tré thanh nha vo dich Olympic.

P4 bao nhiéu lan ban roi cai bay twong tw v&i tredng hop cla
Fosbury? Ban da c6 bao nhiéu y twéng sang tao tuyét voi ma tri tué
cla ban da ngay lap tic tim ra cach dé loai bd, béi vi ban thiéu sw
cdi mé& dé kham pha ra gié tri cia ching? Khéng ¢ cach nao biét
dwgc. Co 1é chung da qua kin dao va ban tham chi khéng dwng lai
dé chu y dén chung. Va bao nhiéu 1an ban trai qua viéc chinh ban
than minh, hay nhirng ngu®i khac, ban ha ngay nhirng y twéng non
nét clia nguwdi khac ngay ca khi ching tham chi chwa cé co héi dé
bay Ién?

B4t ct khi ndo gap phai van dé, chang ta ludn cé ca hai lwa chon dé
dwa ra quyét dinh da dwoc néu & trén - giai quyét van dé bang cach
ap dung sw hiéu biét dwoc dinh hinh sén hoac di dén mot cach tiép
can hoan toan méi. Lwa chon dau tién la don gian nhét, va can thiét
dé cho phép chung ta thoat ra khéi phan xa cta than kinh va cac mé
hinh cdm xuc, nhung chi cé sy sang tao méi ¢6 kha nang bién doi
két quéa cuia ching ta. Dé tiép can nd, chung ta can kha nang vuot
ra khdi cac chirc ndng than kinh mang tinh ban nang, cdm xuc va tri
tué ma chung ta da thao luan, phat trién chirc nang dé ciing cb
nhirng hiéu biét mang tinh sang tao: trwc giac cta ching ta.

Trwe giac: Kha niang than kinh thi ba cta chung ta

Trwe giac thwong dwoc xem xét véi mot sé nghi ngd. Cé 18 bdi rat
kho dé biét chinh xac né la gi hay né dén tir dau, va bdi ching ta
khéng biét 1am thé nao dé biét nhirng thr ching ta biét, hodc co 1&
b&i sw két ndi ciia né v&i tam linh va sw huyén bi. Khéng gibng nhw
ban ndng, cdm xuc hay tri tué, tat cd déu dwoc phan anh qua nhirng
hiéu biét chung ta c6 vé mbi quan hé giira ciu tric va chirc ndng
ctia ndo bd, ngudn gdc cla trwc giac khd ndm bat hon. Bat ké ly do
gi, c6 nhirng ngudi mudn loai bd hoan toan vai trd ctia no trong viéc
dwa ra quyét dinh. T6i tin rang day la mét sai lam I&n, bdi vi nhw t6i
da cb6 gang chirng minh, d6 1a co ché ma di theo né la sw phat trién
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cla tri thire, diéu nay dat no vao cot I6i clia gidi phap cho nhirng van
dé khé khan nhat cda chung ta.

Kha nang “linh cdm” 1a thwe té ndi tai, du khéng cé I&i gidi thich
mang tinh ly tri ndo. T6i da dwa ra mét sé vi du vé nhan thie truc
quan trong phan “Chay theo ban nang” trong Chwong 1. D6 1a hiéu
biét tinh t& dwoc dién ra ma ching ta khéng hé biét vé no, kha nang
hiéu dwoc diéu gi d6 dwa vao ban ndng ma khéng can ly do cu thé
va c6 thé lam diéu d6 mot cach cwe ky nhanh chéng.

Trong Chwong 4, t6i da néu bat mot s bai viét trong Harvard
Business Review c6 nhirng diém mau thuan I&n vé tdm quan trong
cda viéc giadi quyét van dé théng qua ly tri so véi sw tin twdng vao
trwec giac trong qua trinh dwa ra quyét dinh. Cudc tranh luan kiéu
nay Ia rat phd bién. Tai hi vong minh da tao ra moét ly 18 G manh mé
cho y twéng rang, phwong phap tiép can hiéu qua khéng bao gbm
mot sy lwa chon clirng nhac, ma chinh la kha nang linh hoat tim ra
suw can bang tbi wu gitra ca hai, tuy thudc vao mdre dd ctia sw khdng
chac chan trong diéu kién bén ngoai. Sy can bang nay chi cé thé
dat dwoc khi chung ta hiéu va tan dung toan bd bd ndo, va tat ca
cac chlrc nang cla tam tri, néu khoéng thi cac phan khac nhau cé
thé pha hoai 1an nhau, nhw vi du vé Dick Fosbury da cho thay:

« Bang trure quan, anh da di dén mét hudng tiép can mai dbi voi
nhady cao, nhwng né mau thuan véi nhan thire théng thwong vé cach
nhay “dung”, diéu nay sé kich hoat cadm giac tiéu cuc clia phan ndo
cam xuc, gay ra b&i sw mau thuan trong nhan thire.

« Phén néo tri tué, mac du c6 bang chirng dbéi daorang anh ta cé thé
lam t6t hon khi nhay lwng qua xa, van di dén két luan rang phwong
phap tiép can ma&i khong thé hoat déng, bi anh hwéng & nhirtng murc
do vé thire cua cam xuc.

Giai phap da giup Fosbury la sw két hop ctia nhan thirc vé cach
thirc hoat dong cla bd nao, cung v&i sw tw nhan thirc vé cach no
tac dong dén anh. Hi vong rang, bay gi& ban da cé mét mie do
nhan thirc cao hon nhiéu vé chi dé& nay, nhuwng ching ta van can
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xem xét vé cach thiic day sy tw nhan thirc. Ching ta phai di dén
mot diem ma chung ta co thé dat dwoc sw can bang.

Viéc dwa ra quyét dinh can bang doi héi mét tri 6¢ va bd n&o can
bang Ba phan cta bd ndo ching ta luén hoat ddng, twong tac voi
nhau & cac mirc dé thép hon nhan thire c6 y thiee. Tuy nhién, nhw
chung ta da thay, néu ching khong dat dwge can bang thich hop,
chung ta sé thiéu mat quan diém day du can thiét dé dwa ra quyét
dinh chéc chan. Mot s6 ngwoi da lap luan rang sy can bang nay 1a
khéng kha thi, b&i ndi s’ hai cii, mang tinh sdng con ban nang va
nhirng cam xdic manh mé cé kha nang de bep cac chirc nang moi
hon, cao hon. Tuy nhién, ching ta da hoc dwoc cach giai quyét van
dé nay ké tir thoi diém cla loai ngudi nguyén thiy. Ban nang sinh
ton dwoc nam quyén kiém soat bat ci khi ndo ho cdm thay cé médi
de doa, sé& co rat nhiéu cudc chay trén hodc d mau, va xa hdi co
thé sé& khong bao gi® dwoe hinh thanh hodc hoat déng. V&i sw xuét
hién cua tri tué, chung ta da dat dwoc nang lwc quan ly cao hon doi
v&i hanh vi clia chinh minh: van dé duy nhéat Ia nhan thirc vé céch
lam diéu do tét hon, thuc ra 1a tt hon nhiéu, mac du n6é da dwoc
biét dén trong khoang vai nghin ndm nhwng né chi méi thdm vao y
thire tbng quan.

Chung ta cung xem xét mét sé yéu té dwoc dwa ra dwdi day:

» Tri tué khong thé truc tiep tao ra cac gidi phap sang tao, nhung cé
vé nhw chung ta co thé sty dung n6 de chu déng tao ra mét moi
trwrdng trong doé diéu nay co6 thé xay ra. DPac biét:

- Duy tri sw kién nhan, tap trung chu y vao van dé dud lau dé cho
phép mét giai phap dwoc nay ra.

- Phat trién sw c&i m& dé sin sang can nhac tat ca cac loai kha
nang, khéng bi rang budc b&i nhan thirc thong thwdng.

« Trong khi khdng bao gi®» cé thé dwa ra mot quyét dinh hoan toan

hop ly, b&i tAt ca cac quyét dinh déu bj &nh hwdng béi cadm xuc va
ban nang cua ching ta & mirc do tinh vi, khi cam xdc xam chiem,
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tam tri co thé dau tranh dé duy tri sy kiém soat, nhw chiing ta da
thay trong trwed'ng hop cta hdi chirng am anh:

- fMRI (hinh &nh cdng hwéng chirc néng) cho thay rd rang phan nao
cam xuc lée sang ngay ca trong nhirng tinh hudng hop ly nhat.

- Co’ ché chién-hay-chay da khong phat trién thém - sy tien hoa chi
bo sung thém moét I&p vé ndo maii.

* Mot s6 ngudi tin rang cam xuc khong dang tin cay. Mac du sy that
la néu khong co phan n3o tri tué can bang cdm xuc thi chang ta sé
lac 16i néu di qua xa theo mdt hwdng khac:

- Thé&t bai trong viéc diéu khién cdm xdc cda chinh minh, theo thoi
gian, dan dén mét kha nang lam viéc do. Diéu nay sé& dan dén cac
ky nang xa hdi bi suy yéu, dac biét 1a sw ddng cdm, bi vi khédng co
cach ndo dé nhan ra tr ngwdi khac nhirng thi ma ban khéng tw
nhan thirc dwoc trong chinh minh.

- That dé dang dé phat trién do twéng rang tri tué 1a da, diéu dé lam
cho moi ngudi tré nén cirng nhac va khong biét gi vé sirc manh cua
cadm xuc. Nhirng diéu nay sau doé xuét hién trong cac hanh vi vo
thire, thuwérng theo nhirng cach co thé rat nguy hiém.

« T4t ca chang ta thwéng xuyén st dung mét lwong I&n cac sy wu
tién vo thirc va cac 16i di tét, dwdi dang phan doan, théi quen va cac
gia dinh han ché. Piéu nay xay ra ngay ca trong cac hoat ddong hang
ngay théng thwdng nhat. Néu khéng c6 phan ndo nhanh nhay nay;,
moi th(r chung ta mudn lam sé& dwoc thwe hién rat cham. Nhwng suy
nghi nhanh c6 nhirng han ché nhw sau:

- Phan I&n khdng nhay cam véi cac déc tinh clia dau hiéu san co,
va khong dwa ra canh bao khi co sy sai Iéch, vi vay chung ta can tri
tué 1am cham moi thir lai @& duy tri cai nhin tdng quan vé nhirng gi
dang xay ra.

- Khéng thé danh gia cac gia tri twong xing clia cac y twéng khac
nhau.
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NGi tém lai, sw dbi dau gilra phan ndo mai véi phan ndo ci khéng
phai la mét van dé qua lon, van dé nam & kha nang phat trién s
can bang gilra ca hai phan moét cach thich hop.

Dé dat dwoc diéu do, cé ba chu dé rat Ion can thém |oi giai dap
trwéc khi chung ta két thuc phan nay:

1. Lam thé ndo dé chung ta hoc dwoc cach dwa cac nang lwc khac
nhau lai v&i nhau, dé& ching cé thé hoat déng hiéu qua trong pham
vi ctia cac kich ban dwa ra quyét dinh tiém nang, tr don gian dén
phirc tap va tham chi dén mdc hén loan?

2. Lam thé nao chuang ta c6 thé phat trién sw c&di mé hon niva, dé
vwot qua tw duy quen thudc va cac thién kién xac nhan?

3. Chuing ta c6 thé néi gi vé nguon goc thie s clia tripe gidc, ching
ta co thé lam gi dé cung co ching? Va chung ta c6 thé lam gi dé
tranh cac 16i thwdng gap trong cac phan doan triec quan?

Nhirng cau hdi nay sé |a trong tam ctia Phan 3.
Nguyén tac dwa ra quyét dinh sé #7

Puwa ra quyét dinh mét cach sang tao, thay vi sir dung phwong phap
gidi quyét van dé, yéu ciu ching ta s dung tam tri mét cach khac
biét, hoc cach ap dung tam tri cia y thirc vao nhiém vu can béng va
diéu chinh bd ndo dé cac phan khac nhau clia ndo bd hoat déng
cung nhau hiéu qua hon. Nhirng dac tinh quan trong ma tam tri doi
hdi bao gdm: sy kién nhan, c&i mé va sang subt.

Ghi chu:

1. Ngay cé& & mire don gidn nay, sw khac biét dang ké co thé dwoc
tim thay lién quan dén nhirng chirc ndng dwoc kham pha ra tai méi
I&p ndo. P& phuc vu muc dich clia chang t6i, tdi da giai thich dwa
trén mé hinh dwoc trinh bay trong cudn sach, Super Brain, cla Tién
si Deepak Chopra va Rudolph E. Tanzi, Gido sw Than kinh hoc tai
Trwong Y Harvard.
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2. David Dunning, Kerri Johnson, Joyce Ehrlinger va Justin Kruger,
“Why people fail to recognize their own incompetence” (2003) Curr
ent Directions in Psychological Science, 12(3): 83-87.

3. “Being Backward Gets Results”, Sports lllustrated, 10 thang Hai
nam 1969.

4. Pé hiéu dwoc sw ky la ciia cu nhay “flop” vao thei diém do, va
qua d6 dé hiéu dwoc ly do tai sao n6 cé thé dé& dang bi loai b, ban
c6 thé xem video vé sy kién mang tinh cach mang dé (chi can tim
kiém cum tr “Mexico 1968 High Jump Final” trén YouTube). Ban sé
trai nghiém sw khac biét cta kj thuat nhay cii, Western Straddle, dbi
v&i con mat chdng ta ngay nay.
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Chwong 8Thach thirc tw trong
ra ngoai

"Suw tién b khong thé xdy ra néu khong co sw thay doi, va nhiing
nguwoi khéng thé thay doi tam tri thi khong thé thay doi bat cwr diéu
gl‘"

- GEORGE BERNARD SHAW

Néu ban dwoc yéu cau nght vé mot tai xé taxi London noi tiéng, toi
nght rang ban sé gap kho khan, trtr khi ban nho dén Fred Housego.
Ong da gianh chién thang trong bai trac nghiém cda truyén hinh
BBC, Mastermind, vao nam 1980, va tr& nén ndi tiéng trong giai
doan nay. Mét trong nhirng diéu dang chu y nhéat vé Fred 1a anh chi
c6 mot bang cp khi roi khdi trueérng hoc. Vay 1am thé nao dé anh 4y
tr& nén théng minh dén vay? Céng nghé hién dai da chirng minh
rang khdng co gi cé thé vuot xa khdi sy that; bd ndo gibng nhw bat
ky co quan nao khac trong co’ thé: né cé thé stra chiva, tai sinh va
tw cdi tao, va dé la nhirng gi Fred da chirng minh. Khi 6ng 4y thuc
hién “The Knowledge” - qua trinh ghi nhé 25.000 con phd cla Luan
Pén, cling nhw béat ky céng ty hodc mbc gi¢i ndo trén nhirng con
phé d6 - 6ng da dao tao bd ndo clia minh dat dén mirc dd cao cla
kha nang nhan thrc va kha nang hoc dwoc cach dé hoc héi. Phan
con lai la cua qua khtr.

Tinh dén thoi diém nay, tdi da nhan dién mét sd nang lwc dang tré
nén ngay cang quan trong hon trong bdi canh sw bét dinh va bién
dong cua thé gi¢i dang ngay mot manh mé, va dac biét la tac dong
cua cac thiét bj théng minh ngay cang gia tang. Trong moi trwong
hop van cd mot cau hdi Ion vé viéc “lam thé nao’ * dé c6 thé dat
dwoc ching. Cac phan quan trong nhat bao gém:

1. Tac dong clia cdm xUc dén véi viéc dwa ra quyét dinh cta ching
ta (Chuvong 4). Chang ta can vwot qua cach ma cam xuc dan dat
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ching ta tr& thanh bac thay cla sw tw Itra dbi ban than, can xac
nhan rang chung ta ding ngay ca khi chung ta hoan toan sai. Cau
héi I&n s6 1: Lam thé nao ching ta hoc dwoc cach dé it bi kiém
soat hon b&i cam xuc, dé cé moét cai nhin khach quan hon va
dé co thé cai thién kha nang nhin thau suét nhirng ao twéng
cua minh?

2. Su can thiét phai nang cao mrc do nhan thirc, dic biét la sw tw
nhan thire, béi gia tang nhan thirc luén kéo theo nhirng tw duy, cam
xuc va hanh déng maéi (Chwong 5). Viéc dwa ra nhirng lwa chon
m¢&i tr mét mdre d6 nhan thirc cii la khong kha thi. Do do, lién quan
dén viéc thay déi ban than, chung ta khéng chi can nhan thirc ma
con can sy tw nhan thirc. Cau héi Ién s6 2: Lam thé nao ching ta
c6 thé ting sw tw nhan thac?

3. Tang kha nang phan &rng va giam sw phan xa (Chwong 5 va 6),
diéu nay doi héi ching ta phai y thirc hon vé hoat déng tw phat cla
tam tri vo thire. Ching ta can hoc cach chd y vao céch thire lam
sang td moi thr, can nhan ra cac phan (rng ban ndng va can x ly
ndi s hai theo nhirng cach khac, dé chung ta cé thé phat trién kha
nang vuot ra khdi cac md hinh quen thudc, tré nén thich tng tét
hon, linh hoat va déo dai hon. Cau héi Ién s6 3: Lam thé nao
chung ta c6 thé hoc cach nhin thé gi®i theo cach khac biét dé
c6 thé nam quyén kiém soat cach lam sang té6 moi thr?

4. Sy can thiét dé cé thé can bang mét cach hiéu qua cac kha nang
khac nhau cua tam tri va ndo bé (Chwong 7). Bac biét, chung ta hoc
cach quan ly cac hoat dong tw phat va rat nhanh chéng cua tam tri
mang tinh v6 thlrc, ban nang, cam xuc va trc quan, va cac qua
trinh cham hon nhiéu cla tdm tri mang tinh cé y thire, ly tri, tri tué.
Cau héi I&n 4: Lam sao tam tri mang tinh cham chap, cé y thirc
cua chung ta c6 thé tré& nén manh mé hon dé lam gian doan
dong chay vé cung nhanh chéng cua tiém thirc?

5. Tam quan trong cla viéc tré nén kién cwdng hon, béi né 1a doi
hdi dau tién cho sy sang tao (Chuong 7). Rat kho dé nghi vé bat ky
vi du ndo trong d6 sw tién bd I&n da dat dwoc ma khdng nhd sw bén
bi, tan tuy va y chi quyét tdm manh liét. Cau héi I&n sb 5: Lam thé
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nao ching ta cé thé phat trién nhirng thir nhw sw kién nhan,
trong khi n6é hoan toan khéng phai la mét ky nang?

6. Kha nang duy tri s cdi mo cua tw duy (Chwong 7) la yéu t6 quan
trong thir hai dé tao ra nhiéu hon nira sw sang tao. Piéu nay lam
thay ddi trai nghiém thwe té cta chung ta, tr d6 ching ta c6 thé phat
hién ra ban chat thuc sw cla gia thiét han ché, thién kién xac nhan
hodac nhan thirc théng thuwdng (cta chinh minh hoac cia nhirng
nguoi khac), cling nhw tao kha nang xem xét cac kha nang méi dé
nang tam tw duy vwot ra khdi ranh gi¢i hién tai. Cau héi Ié&n 6: Vi
chung ta khong thé biét nhirng gi minh khong biét, vay lam thé
nao chung ta co thé lam tét hon trong viéc nhan ra nhirng an
s trén?

7. Yéu t6 thi ba trong cac yéu cau quan trong cla qua trinh sang
tao (Chwong 7) la kha nang tao ra nhirng hiéu biét méi bang cach
cai thién kha nang tao ra nhirng y twédng sang tao méi mé. Cau hoi
I&n 7: Liéu trwe giac cda ching ta cé thé tré toét hon dwoc
khéng va néu cé thé thi bang cach nao?

Trong qua trinh tim kiém cau tra I&i cho cac cau héi loén dwoc néu &
trén, hau hét cac tai liéu vé “sw thanh céng” trong 50 nam qua
khéng hé tro dwoc nhiéu, dwoc lap day veéi “ky thuat” dé phat trién
va stra chi¥a nhanh chéng. C6é mét 1&i kéu goi hién nhién rang, c6
thé nhanh chéng va dé dang cai thién an twong vé ban than va cac
moi quan hé cla ca nhan ma khong can phai thay doi chinh minh.
Nhwng, giébng nhu nd lwc sir dung ché dd an dé giam can, hoac cb
gang céi thién kha nang gianh chién thang trong 5 hiép d4u tennis
gay go chi bang viéc theo déi nhirng cau thi xuat sdc nhat thé gidi,
céac céach tiép can nay gan nhw vé dung cho dén khi chung dwoc di
kém v&i sw thay déi & mirc dd sdu sac hon. Ban sé thay trong
chwong nay tai sao viéc khai thac kha nang cta bd ndo la bi quyét
cho sw chuyén ddi viéc dwa ra quyét dinh cla ban, cing cb diém
mau chdt ma t6i d& nhan manh ngay tir dau: nhirng thir ching ta
can khéng phai la cé thém nhiéu kién thirc, ma la sy thay dbi cla tw
duy.

Cac ky nang va hoc cach thich nghi
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M6t phan I&n trong thach thirc cia ching ta khi tim cach phat trién
bat ky kha ndng nao dwa trén tw duy la ching ta da tirng nghi vé sw
phat trién ca nhan trong sw phat trién ctia cac ky nang. Pay la
nhirng gi chung ta da dwoc day ké tv nhirng ngay dau tién &
trwdng. Diéu nay dac biét dung khi nhac dén nhirng gi dwoc goi 1a
ky nang “khd” - cac kha nang cé thé giang day dwoc thuwéng twong
dbi dé dang dé do lwdng va dinh lwong nhw 1ap trinh may tinh, phan
tich di¥ liéu, van hanh may mdéc hoac thanh thao trong ké toan. Mat
khac, cac kj ndng “mém” nhw giao tiép (ndi, viét hodc nghe), dam
phan, lam viéc nhom hoac tw duy phan bién co6 tinh chu quan cao va
rat kho dinh lwong, khé dé hoc thédng qua viéc st dung cac phuong
phap quen thudc bang cach nhirng nguoi biét day cho nhirng nguoi
khéng biét. Tuy nhién, chung ta van c6 xu hwéng gia dinh rang cach
t&t nhat dé tiép can chang la théng qua mé hinh cii nay.

That khéng may, cb gang day kha nang tw duy théng qua sy huong
dan sé khong co tac dong Ion hon viéc giai thich cho ai do rang, néu
ho mudn giam can, ho can an it hon, hoac néi véi nguwdi s con sau
rang ndi s nay la phi logic! Sw thiéu hidu biét khéng phai la van dé.

Hay 14y hoi chirng tw ép budc &n qua nhiéu nhuw mét vi du. Cac
mach khen thuwéng trong ndo bat dau gidi phéng cac hodéc-mén tao
cam giac dé chju ngay ca trwdc khi bat dau an, vi vay viéc chdng lai
su thoi thuc that bai vi phan ndo bd Iy tri, noi biét rang day khéng
phai mét y twédng tét tré nén yéu hon phan ndo bd ban nang va cam
xuc noi thic day xung lwc. M6 hinh nay sau dé tré nén t6i té hon
méi khi né dwore 1&p lai b&di hanh vi ngay cang tré nén nhw mot phan
xa co diéu kién thuc thu.

DPang ngac nhién rang, sy phat trién cac kha nang dwa ra quyét dinh
quan trong nhw sw kién nhan, c&i m& hodc trwe giac lién quan dén
mot thach thire than kinh twong tw. Do dé, cach tiép can truyén
thdng dé phat trién ca nhan phan I&n that bai khi can thay dbi tw
duy, b&i vi né that bai trong viéc nhan ra rang cé hai dang khac
nhau rd rét cla sy thay déi ban than doi héi méi loai hinh hoc hdi
khac nhau twong xirng, tuy thuéc vao bé phan nao cta ndo. Ronald
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Heifetz, déng sang lap Trung tam Lanh dao Céng chung tai Dai hoc
Harvard, da mé ta hai dang sau:

X “

« Nhirng thay ddi “ky thuat”, dwoc kich hoat bang cach phat trién cac
ky nang. Chung cé mét co s& nhan thirc, dwgc thanh lap trong tan
vd ndo, va trong khi ching cé thé cuc ky quan trong va nhirng thay
dbi lién quan cd thé khéng nhat thiét phai dé dang, cac kj nang can
thiét van dwoc hiéu va nhan thiec ré. O’ day, phwong phap hoc hdi
truyén théng, tr ngoai-vao-trong la hiéu qua. N6 cé dinh hwéng cla
thé gidi bén ngoai, dwoc thanh 1ap dwa trén gia dinh co ban (mac
du phan I&n 1a vé y thirc) ma ching ta co thé chuan bj cho cudc
séng bang cach hoc hai vé moi thir.

« Nhirng sw thay déi mang tinh “thich nghi”, noi ching ta can mét sw
chuyén dbéi & mrc do sau hon la chi don thuan phat trién cac ky
ndng mai. Nhivng thay ddi nay phai dwoc gidi quyét tir trong ra
ngoai, théng qua mét qua trinh thye hanh va tw kham pha thay vi
dwoc hwédng dan, va bao gobm viéc thuc sw két ndi gitva phan néo
bé cam xuc v&i ndo bd ban nang. Cach hoc tap nhw vay tac déng
dén cach chung ta tiép nhan thé gi¢i, mdc dd tw nhan thie, va cac
mdi quan hé ndi tai clia ching ta v&i nhirng nguwdi khac va véi cudc
sbng noi chung (diéu nay sé dwoc ndi dén nhiéu hon trong chwong
tiép theo). N6 khéng phai la qua nhiéu vé nhirng gi ching ta biét ma
la lam thé nao dé chung ta biét, va dé sy thay dbi cé thé dién ra, né
phai cong huwdng véi mot gia tri ndi tai ma khéng thé dat dwoc thong
qua sw huéng dan ctia ngudi khac. Pay la vé sw bién dbi cua tw
duy.

Sw khéc biét gitra nhirng thay déi mang tinh ky thuat va nhirng thay
d6i mang tinh thich rng khéng thé quan trong hon viéc ching ta cb
gang cai thién viéc dwa ra quyét dinh. Day la mét phép an du, hay
twdng twong rang cac kién thirc va ki ndng ching ta dat dwoc trong
cudc sdng gibng nhw cac trng dung maéi - cac tép va chwong trinh -
duwoc tai 18n may tinh. Ching twong dwong véi nhirng thay déi dwa
trén k§ thuat, kj nang. Tuy nhién, theo thdi gian, hé diéu hanh va
phan clng co s& cla tat ca cac may tinh tré nén 16i thoi, tai thoi
diém d6, mac du khéng cé van dé gi véi cac iing dung maéi, ching
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sé khéng thé hoat déng mdt cach thich hop va tham chi cé thé lam
may tinh tré nén qua cham, hiu nhw khoéng thé st dung duoc. Doi
khi, nd cé thé khéng hoat dong. Bé cho phép cac rng dung méi van
hanh hiéu qua, may tinh va hé diéu hanh sé& can phai dwoc nang
cép - twong duwong v&i mot sy thay ddi mang tinh thich ng.

Twong tw, voi viéc dwa ra quyét dinh, mét trong nhirng sai lam Ion
nhat ma chuing ta c6 thé méc phai dé la ap dung céac gidi phap mang
tinh ky thuat, ky nang cho nhirng th&r thach mang tinh thich &ng lién
quan dén viéc tao ra sy thay dbi tw duy. Ban c6 thé 1am viéc cham
chi dé cai thién kha nang giai quyét van dé mét cach ly tri, nhwng
diéu do sé khéng cho phép ban hoat déng hiéu qua trong sw bat
phan dinh cla thoi ky hién dai, véi nhirtng yéu cau phat trién tw duy
theo cach khac biét, gitip ching ta cé kha nang lI&n hon dé kiém
soat rac rbi. Vi diéu do, ban sé can thay déi bd ndo cla minh.

May man thay, khéng gidng nhw trong trwéng hop cla may tinh can
mot sy nang cap yéu cau mét phan cieng mai, chung ta hoan toan
c6 kha nang nang cap bd nao san co6 cua minh.

B ndo mém déo

DPau thap nién 1980, cac nha khoa hoc nghién ctru vé ndo khang
dinh rang khi chung ta dat t&i do tudi 20, tam tri (cling nhw co’ thé)
da phat trién twong dbi toan dién. Ho biét rang kha nang clia chang
ta dé tao ra nang lwc than kinh méi gidm manh sau Iva tudi thanh
thiéu nién, tr& thanh cé dinh vinh vién & d6 tudi 40. Ho tin rang cac
két ndi dwoc hinh thanh gilra cac té bao than kinh ctia ndo trong
thdi gian dau “thdi ky quan trong” va sau dé duy tri cb dinh tai cung
mét chd cho dén khi chung ta gia di.

DPén nay, khéng c6 nghi ng® rang tién dé nay Ia sai. C6 rat nhiéu
can cr chirng minh tinh dung dan cuda tuyén bd nay, nhwng téi hi
vong rang ban cé thé theo déi ching bang cach phan anh nhirng gi
ban da hoc dwoc tir cudn sach nay lién quan dén trai nghiém cda
chinh ban, vi du:
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» Ban da thay dbi nhac chudng trén dién thoai di ddng va nhan théy
rang, trong mot khodng thdi gian, ban da rat cham dé nhan ra né
dang dé chudéng? Sau dé, kha nhanh chéng, ban bat dau quen voi
tiéng chudng dién thoai ctia minh. Diéu thay déi & day Ia, theo dung
nghia den, ban da phat trién mach ndo m&i cho nhac chuéng maoi
nay.

« Néu ban ludn ludn lai xe @ mot bén dwdng, sau do di ra nwéc
ngoai ho lai lai xe & bén dwdng nguwoc lai, ban co thé thiy rang
minh can danh sy tap trung dang ké trong mét khoang thoi gian dé
c6 thé 1ai xe mét cach an toan. Nhwng khéng lau sau do, viéc lai xe
& phia bén dwéng nguoc lai tré nén twong doi dé dang, dwoc kich
hoat b&i cac két ndi than kinh tao ra nhirng théi quen méi trong
phan n&o vo thirc.

« Ban da bao gid mong mudn phat trién mét kj ndng mai, chang
han nhw choi mét nhac cuy, tham gia mét mén thé thao hay hoc mot
ngdn nglr m&i? Néu ban tién bo, do 1a bdi cac no- ron than kinh ¢
dinh da phan bb d& ndm gi» nhiém vu nay - ban tao diéu kién cho
ban than thyc hién chung.

V&i nhirng vi du rd rang trén day, kho cé thé hiéu duoc tai sao cac
nha khoa hoc mét rat nhiéu thoi gian dé cé thé nhan ra rang bd néo
c6 thé thay déi theo cach nay - mét I&i nhac hivu ich vé strc manh
cta nhan thirc thdng thwdng va thién kién xac nhan da ngan chang
ta nhin nhan moi th&» mot cach rd rang. Ngay nay, dwoc ho tro bdi
nhirng tién b trong cdng nghé nhw may quét chup cdng huéng tw,
c6 mo6t bé phan cua can cy khoa hoc dang phat trién manh chirng
minh cho kha nang tuyét v&i clia bd ndo dé cé thé phan irng mang
tinh thich nghi cao déi v&i nhirng kich thich méi.

Mot s6 vi du déc biét manh mé vé loai kha nang thich nghi nay den
tlr cac nghién ctru vé vo nao thi giac, phan nao bd chiu trach nhiém
Xt Iy thi giac.

B&i vi tam nhin rat quan trong v&i ching ta, mét phan Ion clia bo
nao dwoc danh cho no - nhiéu hon bét ky giac quan nao khac. N6
c6 thé dwoc dw kién rang khu vurc ndy sé nam im dbi véi ngudi mu,
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nhwng trir khi ho mu bam sinh, diéu nay da dwoc chirng minh 1a
hoan toan khéng dung v&i sy that. Cac nha khoa hoc twr Dai hoc
Tubingen da phat hién ra réng1, 1 nguwoi thi lwe gian doan co thé
hiéu tdi da 10 am tiét mébi giay (thdng thwdng khi ching ta néi la 6
am tiét méi giay), sv linh héi ciia nguwdi mu nhanh hon nhiéu - 1én
dén 25 am tiét méi giay. Hinh &nh chup quét ndo cho thay rang
nhirng diéu nay da xay ra, mét phan ctia vé néo thi giac cla ho da
phan rng. Bang cach nao do, bd nio han da két ndi cac bd phan
cda ndo dwoc sir dung dé nghe v&i nhivng bd phan vén duwoc phan
bd cho thj lwc. Cac nghién ctru khac? da chira réng, khi mét ngudi
¢ thi lwc bi bit mat, vd nao thj giac bat dau thwc hién cac nhiém vu
hoan toan khac, nhw xr ly dau vao cuia xdc giac va thinh giac, va
tham chi mét sd nhiém vu thudc ngén nglr va ghi nhé tir, da dé tao
ra nhirng thay dbi cé thé do dwoc trong ndo chi trong mét vai ngay.

Thuat ngir hién nay dwoc str dung d& mé ta kha nang cta bd ndo
trong viéc tao ra cac két néi than kinh méi dé phan (rng voi trai
nghiém dwoc goi la kha bién than kinh (neuroplasticity), va né 1a co
s& cua viéc hoc tap kha nang thich nghi. Gi& day ching ta hiéu
rang, ching ta cé thé tiép tuc cai thién chirc ndng than kinh theo
cach nay ngay trong cudc séng clia minh, mién la bd ndo khde
manh (t6i nhé dén 6ng ba ndi tdi, sau khi nghi hwu da tham gia cudc
thi xem ai c6 thé hoc tiéng Nga trwdc). Ngay ca khi ban da cd gang
va théat bai nhiéu 1an, ky luc trong qua khir cia ban khéng phai la
yéu td tién doan cho twong lai, b&i bd ndo cé kha nang tw tai co ciu
trong sudt cudc doi véi mbi kinh nghiém maéi xay dwng trén cac mé
hinh trwdc d6. N6 ¢ 18 1a kha nang co ban nhat ctia con ngudi, bdi
tat ca sw phat trién ky nang déu dwa trén né va né gitp chung ta cé
kha ndng dbi pho véi mét méi tredng thay dbi. Trong thuc té, nhw
ban sé thay, sy chuyén dbi clia bo ndo, & mirc dd gan két co ban
cda nd, théng qua kha bién than kinh, 1a mau chét ctia dap an cho
tat ca cac cau héi Ién ma t6i da dwa ra & dau chuong.

Sirc manh cua sw chuy

Trong khi nghién ctru da chi ra rang cé mét sé yéu té lién quan dén
sw kich hoat cua kha bién than kinh, bao gom anh hwéng cia moi
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tred'ng, hodc-mon, di truyén, va luyén tap, trong d6 c6 mét yéu to
dac biét hiru ich b&i dé co thé kiem soat chung, can doi hdi sw két
hop gilra sirc manh va kha nang cda chung ta: Sy chu y.

Kha nang tw hoi phuc cla bd ndo dwa trén noi ma sy chi y huwéng
t&i, diéu nay chi dwgc kham pha ra cho dén nhirng nam 1980, dwoc
xép hang la mét trong nhirng kham pha quan trong nhat cho dén
nay clia nganh khoa hoc than kinh. Mét vi du vé mét trong nhirng
nghién ctru ban dau dwoc thwe hién trong linh vec nay, cac nha
nghién ctru da huan luyén nhirng con khi biét cach Iang nghe va
phan biét gitra nhirng khéac biét nhd cla tn sb cac am thanh dwoc
dwa ra tuan tw3. Sy kich thich dwoc dwa ra dé dan dén sy mé rong
cda vo nao thinh giac (gibng v&i nhirng diéu ndo can lam khi ban
thay doi nhac chuéng dién thoai). Twong tw nhw vay, néu nhirng con
khi lién tuc cam nhan dwgc méi tred'ng clia chung théng qua xuc
giac, thi khu vue c6 lién quan dén kha nang nay cltia ndo bo cling sé
phat trién. Va gid chang ta hiéu rang diéu nay cling ding v&i con
nguwdi; vi du, bd ndo clia nghé si dwong cam thay déi khi ho trau dobi
k§ ndng, cling gibng v&i nhirng ngwdi nghé st tung hirng khi sy phéi
hop clia ho dwoc cai thién va nhirng ngu i lai xe yéu thanh phd
London khi ho thwc hién “The Knowledge”.

Khi ching ta hwéng sw chi y dén mét diéu maéi, nd sé tao ra cac
mach ndo m&i, va néu ching ta tiép tuc tap trung theo cung mét
cach do, no sé tang cuwong cac két ndi sao cho nhirng thay dbi vat ly
trong cau tric ndo ngay cang tr& nén virng chac hon.

Ngoai ra con c6 thém mét dac tinh clda sw chua y ¢co thé dwoc chirng
minh tlr nghién ctru vé nhirng con khi dwoc dao tao dé Iang nghe
am thanh hoac cam nhan méi trwdng cua chung théng qua xuc giac.
Cac nha khoa hoc cling nghién ctru nhirng gi da xay ra khi chung
lam ca hai viéc cung mét luc. Ho phat hién ra rang, khi nhirng con
khi da dwoc huan luyén dé tap trung vao mét trong nhirng kich
thich, chi cé vung n&o chiu trach nhiém x& ly dau vao dé duwoc mé
réng. No6i cach khac, chung co thé phu thuéc vao s kich thich déng
nhat - sw kich thich xuc giac va am thanh - nhuwng mot két qua khac
dworc tao ra, viec mét vung nao co phat trién hay khéng phu thudc
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vao sw chud y clia ching tap trung vao dau. Diéu nay phan anh mot
tré ngai dac biét quan trong trong cudc hanh trinh hwéng t¢i muc
tiéu cai thién viéc dwa ra quyét dinh cta chung ta:

Sw chu y, khéng phai la nhiing gi xay ra vd&i ching ta, chinh la tho
xac dinh sw bién déi mot cach tw nhién cua boé ndo va cac mach
chtrc nang nao cua nao duworc tang cuong.

R& rang, sw chd y ndm gir quyén nang vo cung 1&n lao. Vi vay,
khong cé gi dang ngac nhién réng cac nghién ctru khac* da kham
pha ra nhirng ngwdi hoc tét hon thwdng wu tién sw chia y vao viéc
ghi nh¢. Hon niva, cac nghién clru nay cling chi ra rang tudi tac
khong phai la mét yéu t6 - diéu ‘nay tiép tuc dung v&i nhivng ngudi
lon tudi, nhung nguoi co thé tiép tuc hoc mét cach nhanh chéng,
mién I1a ho c6 “kha nang Iwu tdm thuc sy tét”.

Sw chu y va sw hoang dwéng cta “quy tac 10.000 gio”

Ban c6 thé da nghe ndi vé “quy tac 10.000 gi®”. N6 nam bét y twéng
vé mirc do luyén tap nay sé dan dén thanh céng I&n trong bat ky
[inh virc nao, va co Ié khdng dang ngac nhién, né da dwoc lap lai
thwong xuyén va dang duwgc chap nhan mét cach réng rai ma khéng
hé co sw nghi van (n6 da trd thanh nhan thire théng thuong...).
Nguwdi dau tién kham pha ra né 1a mét nha tam Iy hoc - Tién si
Anders Ericsson dén tir Pai hoc bang Florida. Ong quan sat thay
rang, trong sé nhirng nghé si vi cAm, “ngudi nghé si xuéat sc nhat”
da luyén tap trong vong 10.000 gi¢, “ngwdi dirng ther hai” la 7.500
gio, V.v...

Van dé 1a quy tac nay thuworng dwoc ghi nhan dwéi gia tri hinh thic,
no chi 1a mot nira sw that bdi mot phan trong phat hién cla Ericsson
thworng bi bd qua. Noi mot cach nghiém tic, éng cling néi rang viéc
chi tap luyén trong toan bd sb thei gian do 1a khéng da, trir khi sw
luyén tap do 1a phu hop! Day 1a ly do tai sao nhirng nghé si biéu
dién hang dau thwong cd mot huan luyén vién (mot ngoai lé dang
chu y 1a trong kinh doanh, mac du diéu nay ciing dang tré nén phd
bién hon nhiéu), nguwdi cé thé nhin vao cach ho biéu dién va dwa ra
nhirng phan héi mang tinh chuyén mén vé viéc thwc hanh cia ho,
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va nhirng gi ho can lam tiép theo dé cai thién ban than. Twong tw, vi
rat khd dé cé thé nhin vwot ra khéi phan xa cta ban than, ciing nhw
nhirng nhan thirc thdng thuwéong, tat ca ching ta cé thé nhan sy tro
gilp tr phan héi ctia ngudi co lién quan cho dén khi sy tw nhan
thirc ndng cao, kha nang tw phan anh va danh gia mét cach chinh
xac cla chung ta tdng dan. Yéu cau dau tién cta sy thay déi mang
tinh thich rng la ddm bao rang ban dang luyén tap mét cach hiéu
qud, va diéu nay thuwong doi hdi nhirng sw phan hoi.

So v&i nhirng ngudi nghé si hang ddu ma Ericsson da quan sat,
nhirng nguwdi & mirc dé trung binh (theo dinh nghia la hau hét moi
nguwdi) co6 xu hwéng dat dén mot mire dd kha ndng nhat dinh, va
sau do duy tri sy &n dinh - va ho thwdng lam nhw vay chi sau 50 gi&
luyén tap. Ho thiéu ddng lwc can thiét d& danh sw cb gang can thiét
cho viéc tién bo.

M6t trong nhirng khach hang cla t6i, giam dbc diéu hanh ctia mot
doanh nghiép kha I&n, da tirng hoi t6i s& mat bao lau dé anh 4y co
thé tré nén thwc sw gidi trong viéc gay anh huwdng dén ngudi khac.
Dwa trén théng tin trén, ban cé thé hiéu tai sao cau tra I&i cta téi luc
dé 1a: “No phu thudc vao viéc anh mubn minh tét nhw thé nao”. Biéu
twong tw cling dung vai viéc dwa ra quyét dinh cta ban.

B&i khong ai cé thé cai thién ngay lap tirc nhirng yéu té quan trong
tr& thanh quyét dinh mang tinh sang tao - s kién tri, coi m¢& va kha
nang truc giac - cudn sach nay khéng thé cung cap cho ban vién
dan ma thuat dac biét do. Trén thuc té, téi thanh that khuyén ban
nén can trong v&i bat Ky cudn sach hoac khoa hoc nao ndi rang diéu
nay la kha thi. B&i vi néu ban mudn ndm virng bat ky kha nang nao
trong s nay, ban sé can mot qua trinh luyén tap phu hep, cé hiéu
qué hwédng dén nhivng khu vwe can thiét phuc vu cho viéc dwa ra
quyét dinh sang suébt.

Chuyén déi sw phat trién tir trong ra ngoai
DBiém méu chét cudi cung d6 rat quan trong, va mét ly do phd bién

khién moi ngwoi khong thé tien bo, ngay ca khi ho “hiéu” minh phai
lam gi, chinh la diéu t6i muon cai thién. Néu ban biét rang mét

https://thuviensach.vn



ngwdi ban ctia ban mudn cé mét co thé khde dep, va anh 4y/cod 4y
d3a mua modt cudn sach vé viéc lam thé nao dé dat dwoc diéu do,
nhwng sau d6 lai ném né di bdi ho khéng thé chju ndi sw phién phirc
dé thwe hién cac lwa chon cho viéc luyén tap/ 16i sbng/thuwc pham
can thiét, tdi chac rang minh hiéu nhirng gi ban dang nghi. Rd rang
rang hau hét moi nguoi khdng thwe sw mudn thay ddi nhiéu nhw
vay, phai khéng? Twong tw nhw vay, néu ban dinh cai thién viéc dwa
ra quyét dinh ctia minh theo céch c6 y nghia, ban sé can phai co
dong lwc dé& lam nhw vay, dé la yéu cau thr hai cho sw thay dbi
mang tinh thich rng.

Yéu cau thir ba 1a vé viéc ap dung nhirng dong lwc dé. Dé thay dbi
bd ndo clia ban, né can dwoc luyén tap. Néu ban mudn sy hiéu biét
mang tinh thich nghi can thiét dé cai thién viéc ra quyét dinh cta
minh, ban s& can phai lam nhirng gi can lam - va diéu dé c6 nghia
trong giai doan thwc té 1a ban phai phat trién mét kha nang dwoc cai
tién dé& danh cho viéc tap trung sw chu y. Téi goi d6 1a sy chi y ¢cé
cha dich, va né sé duoc luyén tap theo thoi gian. Téi mudn nhéc lai
- khdng c6 vién dan bac nao danh cho sy phat trién ctia bat ci thi
gi dang gia, b&i néu co6 ai thwe hién dwoc diéu do thi no sé khéng
con gia tri nira.

Co hai cach ma sy chu y cho phép chung ta giai quyét nhirng kha
nang tw duy khong phan (rng tot v&i nhirng ky thuat dao tao va phat
trien truyén thong:

1. Bang céach nghién clru nhirng y twdng mai bang tw duy tri tué,
ching ta cé thé cho phép mét kha nang sau sac hon dé co thé tw
van ban than. Bang diéu nay, ching ta cé thé thuc day sw tw nhin
nhan va tw kham pha thdng qua viéc cung cap phan héi, b sung
céac kién thirc vé sw thich nghi. Giup ban dat dwoc muc tiéu nay la
mot trong nhivng muc dich chinh trong Chwong 2 ctia cubn séach.

2. Trai nghiém trwc tiép, bang cach chu y dén cac tin hiéu ndi tai,
ching ta c6 thé mé& rong nhan thirc ctia minh véi nhirng yéu té thuc
sw anh hwdng dén quyét dinh clia minh. Chung ta s& xem xét dén
van dé nay tir bay gio.
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Nhirng phuong phap nay co6 diém chung, d6 1a nén tang trong viéc
tw van ban than, va két qua cua viéc hoc hoi sé dugc thé hién mot
cach tw nhién. Chinh diéu nay mang lai du sirc manh cam xuc dé
thay déi phan nao gitra, do d6 thay déi sw Iwa chon va hanh vi.
Ngoai ra, hoc mot diéu gi dé ngoai mong doi vé ban than chung ta
theo cach nay la cach chic chan nhéat dé dat dwoc tién bd trong
hanh trinh t&r nhan th&rc dén ty nhan thirc.

Gi®r day, khi sw tw nhan thirc da dwoc nang cao, ching ta cé thé tao
ra mot vong thudn cdia quyén nang, sw tw cling ¢b b&i ching ta da
c6 kha nang dinh huwdng sw chd y cia minh mét cach cé y thire
hon. D& nhac nh& ban vé mét khai niém quan trong tr Chwong 5,
diéu nay l1a kha thi b&i hoat déng cuia giac quan thwdng cé lién quan
t&i tiém thirc theo cac nguyén tac dwoc chén gidu ky. Viéc thao luan
vé co ché chién-hay-chay trong Chwong 6 da minh hoa thém cho
nguyén tac nay. Chang ta thay rang cach tam tri thu thap théng tin
tlr mbi trwvdng la dwa trén trang thai hién tai cia chang ta, trtv khi
chung ta thwc hién quy trinh nay mét cach cé cha y - sw thwe la, doi
mat la “ctia ban” khédng déng nghia v&i viéc ban biét chiung dang
lam gi! Chi sw chi y ¢é chi dich mé&i cho phép ban thay déi cac muc
tiéu tw ddng, ma néu khéng cé no, ban sé chi luén thay nhirng gi
ban dang thay, khién cho ban dé dang roi vao cam bay tiép theo cua
nhirng thién kién xac dinh cta ban than. Néi tém lai:

Viéc dinh hwdng sw chu y mét cach chu dich cho ching ta kha nang
thay doi moi khia canh cua trai nghiém bang cach thay doi nhan
thire.

Mot loi ich khac cua viéc ty nang cao nhan thirc |a, b&i né cai thién
sw tap trung, né cho phép chung ta phat trien kha nang dé nhan ra
cac mwrc dé sau sac

hon clia sw that bén ngoai. Diéu nay dwoc minh hoa bang vi du ma
t6i dwa ra vé Susan, Giam dbc diéu hanh cla mét doanh nghiép,
trong Chwong 5. Khi ching ta bat dau tlr bén trong théng qua viéc
tw dat cau héi, nhirng phan trai ngwoc né sé cho phép kha nang
bién dbi tr bén ngoai. Ngwoc lai, ban cang tap trung vao thé gioi
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bé&n ngoai, ban cang cé xu huwéng bd qua thé gidi quan trong bén
trong.

Dé bat dau cudc hanh trinh, t6i khuyén ban nén danh moét chit tho
gian dé suy nght vé viéc ban da lam tét thé nao dé tranh bj “16i kéo’
b&i cac yéu tb bén ngoai. Chung c6 thé dé dang thu hat sy cha y
cua ban khdi nhirng dleu quan trong ban dang lam nhw thé nao?
Trong mét thé gi¢i ma sé lwong cac sw phan tam khéng ngirng gia
tang, va noi cac thiét b dién t&r dwoc cho phép xam nhap qua murc
vao cudc song ca nhan cla chuang ta, ban c6 thé duy tri sw tap trung
cta minh tét ra sao? Nhirng cau hdi nay co thé giup ban lam ré diéu
do:

J

« Khi ban nhan dwoc thédng bao vé sy xuat hién cia mét tin nhan
van ban, thw dién t&r, cap nhat tr mang xa hdi mai, ban co dé dang
nhan biét rang day khong phai sy phan (rng? Bay la mot van dé phé
bién - mét sb6 nghién ctru da chira rang trung binh mot nguwdi tra [0

mot tin nhén van ban trong 90 giay®, va hon mét phan ba cac
chuyén gia vé kinh doanh néi rang ho khéng thé dé lai mét tin nhan
chwa dworc tra 16i trong hon 10 phat!® Néu 1a ban, dau 1a nhirng
diéu thyc sy khéng quan trong ma ban da tirng lam?

« Néu ban dang & trong mét nha hang va mot ngudi nao dé danh roi
mot chiéc dia hodc cdc phia sau ban, ban da bj thuc ddy manh mé
thé nao dé quan sat xung quanh? Ban cé nhin xung quanh khéng?
Ban tham chi c6 nhan thay rang ban da cé mét sy lwa chon?

* Néu cé diéu gi d6 da xay ra lam ban kho chiu, ban da suy nghi &
murc dd nao vé su kién dang théng tri trong tam tri va trong bao 1au?
Ban c6 nhan ra minh bj méac ket trong mét vong tron ma ban cam
thay that khé khan dé I4y lai sy can bang va quan diém cta minh?

* Khi ban dang & trong mét cudc tro chuyén, ban c6 thuwong danh sw
chu y (rat c6 thé la tam nhin cua ban) t¢i mét dieu gi dé dang xay ra
trong moi trrd'ng cua ban khéng?

« Khi nao ban cé thé (hodc nén?) Iang nghe ngu®i khac, ban co
thwdng xuyén nhan ra tam tri cta ban dang tw néi chuyén véi chinh
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ban than minh khéng?

« Néu ban nhdm maét lai va cb gang theo déi hoi thé clia minh voi sw
chu y, thwdong mat bao lau dé tam tri ctia ban lo Itrng & noi khac, va
mat bao lau dé ban nhan ra rang dieu do da xay ra?

Nhin chung, viéc m¢& rong cac mdi quan hé ma téi da giai thich &
trén bang cac yeu t6 mang tinh tiém thirc co thé tac dong tiéu cye
dén quyét dinh clia chung ta, ching ta cé thé thy rang con duwdng
di dén giai phap khac phuc nhirng yéu té dé dang hién ra:

Bé cai thién viéc dwa ra quyét dinh, can thiét dé hoc héi & cap do
cua ban nang, cam xuc va y thire trire giac. Dieu nay khong thé
dwoc “hwdng dan”. N6 phai dwoc “xay dwng” mét cach cé cha .

Sy chu y chinh la kha nang c6 y thirc da cho phép viéc hoc hoi dién
ra. Vi vay, chung ta can cai thién nang lwc cho sy chu y ¢cé chu dich.

Day la sy phat trién thuc sw, tir trong ra ngoai.

M6t s so sanh vé ban chat tlr ngoai vao trong clia phwong phap
giai quyét van dé dbi vai viéc dwa ra quyét dinh, so véi phwong
phap tlr trong ra ngoai can thiét cho kha ndng sang tao, dwoc thé
hién nhw sau:

a5

Toém lai, ba nguyén téc cho sy thanh cong trong viéc hoc hdi mang
tinh thich nghi cé thé dwoc nhin nhan bang cach quan séat bat ky
nghé si dang cap thé gidi nao, bat ké s rén luyén ctia ho. Tat ca ho
déu dwoc trang bj cac cong cu phat trién can thiét ma vé mat ban
chét la tir trong ra ngoai, va dwoc ap dung déng déu dé cai thién
viéc dwa ra quyét dinh cta ban:

« Mét sb loai giam sat hodc phan héi, cé thé 1a tlr ngudi khac hodc
béng cach nhan thirc cua riéng ban, dac biét la s tw nhan thirc, dé
nhan ra dic diém cla cac két qua ma ban dang nhan dwoc. Ban
phai c6 kha nang tap trung vao moi thr, dac biét 1a nhirng diéu ban
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c6 thé khéng mong doi, @& ddm bao rang ban dang luyén tap mot
cach hiéu qua.

« Biéu chinh muc dich, vi muc dich thic day dong lwc. Dé phat trién
sw thanh thao, ban phai mudn c6 dwoc no. Day la ly do tai sao,
trong Chwong 1, t6i da cd gang néu bat nhirng thach thirc clia viéc
dwa ra quyét dinh ma chung ta déi méat cé thé dwoc dy kién thay dbi
nhw thé nao trong vai nam t&i. Toi hi vong sé nang cao dong luc
cda ban dé thyc hién cdng viéc can thiét, bdi khéng co nghi ngd
rang, v&i sy gia tang tri thdng minh nhan tao trong “thdi dai cong
nghé théng minh”, sé kho khan hon nhiéu dé nang cao gia tri bang
cach chap nhan phép phan tich cli, mang tinh Iy tri, khuén mau giai
quyét van dé danh cho viéc dwa ra quyét dinh. Dé theo kip thoi dai,
ban can dén kha nang sang tao.

« Kha nang va nang luc cé thé dwoce cai thien mot cach rat chu dich
bang viéc mé& rong sw rén luyén; thuc sy, day la cach duy nhat dé
phat trién chung. Khi chung ta I&p lai nhirng cach thirc mai dé lam
viéc, thay dbi sinh Iy dién ra trong ndo, dwoc kich hoat b&i kha bién,
nh& d6 ma cac dwdng mon than kinh maéi co thé dwoc tao ra va trd
nén vo clng gan két khi chung bat diu tw van hanh.

Sw hiéu biét nay cung cung cap cau tra 1&i cho Cau hai Ion sb 5:
khia canh dau tién cda tw duy can thiét cho kha nang sang tao - sy
kién tri - phat sinh ttr diém th hai clia nhirng diém nay. N6 chi don
gian 1a mot hé qua tw nhién cla viéc mong mudn mét gidi phap cé
thé & lai véi van dé da 1au nhw quang thdi gian dé tim ra no.
Einstein da tom tat lai: “Khdng phai 1a t6i qua théng minh, chi 1a t6i &
lai v&i nhirtng van dé Iau hon.” Chinh viéc mong muén két qua da
cung cap nguyén liéu can thiét dé tao ra khia canh quan trong nay
cua sy sang tao.

Giai quyét “Cau héi Ién s6 1 va 2”
Nhw ban da biét, van dé véi cdm xudc cta ching ta (Cau héi lon sb

1) d6 1a chiing anh hwdng dén quyét dinh theo nhiéu cach khé nhan
biét. Bat cr Iuc nao chang ta tré nén xuc dong, chung ta danh mat
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quan diém, va cé vé nhw cdm xuc la diéu duy nhéat quan trong.
Nhwng chiung ta déu da trai

nghiém rang, sau sw kién do, khi cé thei gian d& ngudi ngoai, moi
thir sé thay dbi. D6 la nhirtng cdm xuc vuot ngoai tam kiém soat dan
dén nhiéu quyét dinh thay thé tbi wu ctia ching ta. Diém kh&i dau dé
vwrot qua xu hwéng nay dbi véi cdm xuc 1a hoc cach nhin nhan
nhirng cam xuc khi ching xay ra, day la mét chirc nang cua sw tap
trung.

Twong tw nhuw vay, sty nhan thirc (Cau héi I&n sb 2) phat sinh
trong bd nao cao cap hon, tan vé nao hoac bd nao tri tué, va do doé
cling dwoc kich hoat béi sw tap trung.

Nhw vay, kha rd rang rang ching ta can hwéng dén noi nao tiép
theo - d6 1a sw phat trién cta sw chd y ¢6 chu dich. Trong chwong
tiép theo, t6i s& tim cach nang cao hiéu biét cia ban, & mirc dé cua
suw thay dbi ma né tao ra trong ndo, vé viéc tai sao sw chu y lai
manh dén vay va cach dé cai thién né. Ban ciing sé thay ly do tai
sao diéu nay cung cap cho chung ta mét 16 trinh thuc té dé phat
trién phan thr hai va th(r ba cia nhirng déac tinh can thiét cho sw
sang tao ma t6i da gi¢i thiéu cho ban trong Chwong 7: sy céi me
hon va sw cho phép clia nhitng khodnh khac sang suébt.

Nguyén tac ra quyét dinh s6 # 8

Phat trién tam tri 1a mot thach thirc tlr trong ra ngoai, doi hoi chung
ta khai thac tinh kha bién than kinh tw nhién ctia ndo bang viéc hoc
cach tap trung sw chu y mét cach cé chu dich.

Ghi chu:
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Chwong 9Mé& mang nao bo

“Khd ndng cdm nhén hodc suy nghi khac biét Ia quan trong hon kién
thore da dat duoc.”

- David Bohm

Chung ta da thay rang, chang ta dwoc tao diéu kién virng chac dé
tin twdng vao viéc dwa ra quyét dinh theo huwéng giai quyét van dé.
Nhwng dé dbi phé véi su phirc tap, bat phan dinh va tbc do thay dbi
nhanh choéng cua thé giéi hién dai, chung ta sé can kha nang tao ra
nhirng bwdc nhay vot sang tao. Cac bang chirng va nghién ctru
khoa hoc déu da chi ra rang, neu ching ta tiép can tinh sang tao voi
tw duy mang tinh ly tri va c6 & cap dé cao, ching ta chwa chac da
thanh céng. B&i trong toan bd qua trinh can thiét cho sy sang tao,
ching ta can dén diém vut sang ctia nhan thirc, thei diém ma ching
ta d6t nhién nhin thau van dé théng qua mét lang kinh khac.

Nhwng nhirng buwéc nhay vot cla trwe giac va nhan thire bat ngudn
tr dau, va lam sao dé dat dwoc chung nhiéu hon? Day 1a nhirng
cau hdi quan trong dbi v&i bat ky ai muén tiép tuc tré thanh mot
nguwdi biéu dién dang cap cao trén thé gidi méi. May méc da lwu triy
théng tin tét hon con ngwdi va chang cé thé xr ly thédng tin mét cach
hop ly va nhanh hon nhiéu. Thém vao dé, khodng cach nay sé ngay
cang I&n hon.

Khi ban doc nhirng cau chuyén vé Edison, Fosbury va nhirng nha
sang tao khac, cé |& ban tw nha v&i ban than rang: “O, d6 khéng
phai la t6i. T6i khdng thudc kiéu sang tao d6.” Néu vay, ban co thé
ngac nhién vi cac nha khoa hoc hién c6 thé quan sat trang thai dién
ra bén trong ndo bd vao nhirng thoi diém do, va né chira rang co
nhirng thr cu thé trong pham vi kha nang cta chung ta dé thay déi
va cdi thién, ca hai déu nham t6i da hoa co hdi ctia ching ta dé tao
ra nhirng d6t pha va phat trién sau sac hon vé kha nang nay theo
thdi gian. Ban c6 thé quan sat cac tinh hudng, trong d6 ban da thé
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hién tw duy sang sudt nay. Néu ban cé thé nghi dén mét thoi diém
khi gidi quyét mot van dé phirec tap, mot van dé ma ban da phai
chién d4u cung trong mét khodng thi gian, né lién quan dén sw tién
bd clia nhan thirc va hiéu biét trwdc do cla ban, thi khi dé ban da
dwoc chirng minh rdng minh ¢6 kha ndng. Ban c6 thé nghi vé mot
van dé nhuw vay khdng? Néu ban chwa nghi ra, cé |1& ban nén danh
chut thoi gian d& nhé vé mot van dé nhw vay, sau dé hay tra | mot
s6 cau hdi cla toi:

- Ban da lam gi khi gidi phap dén véi ban?
« Trang thai tinh than cta ban vao thdi diém dé la gi?

« Ban c6 danh nhiéu s tap trung vao nhiém vu do, cd gang dua ra
lra chon moét cach cha déng, hay la tam tri cta ban tai mét noi nao
do khac?

Téi sdn sang danh cwoc rang, cau tra 1o ctia ban sé nhw sau: “T6i
da & trong trang thai thoai mai... co mét voi sen... lam vai dong tac
thé duc... mét mai vao Iic 4 gio sang... hoac suy nght vé céi gi khac
hoan toan.” T6i da hdi vé sb nguoi nhirng cau hoi nay, va thye té
viéc t6i nhan dwgc cac cau tra 1o giong nhau khdng phai la trung
hop ngdu nhién; né 1a mét chire ndng van hanh tw nhién cta néo bd
chung ta.

N6 chi ra rang, Einsteins, Dysons va da Vinci sir dung bd n3o cla
ho theo mét cach dac biét - mét trong s6 d6 ¢o nhiéu diém twong
dong v&i gidc mo hon la suy nghi. Gibng véi dan piano, trong khi tat
ca moi ngudi déu cé cung mét cay dan, nhwng am thanh lai rat khac
nhau dwdi doi tay mot nguoi nghé si dai tai so voi nhivng nguoi moi
bat dau, vi vay no 1a van dé voi bd ndo. Néu khdng c6 nhirng nghé
sT piano, ching ta khéng hiéu dan piano dung dé lam gi, va néu
khéng c6 nhirng thién tai vi dai, chung ta sé co cai nhin rat han ché
vé tiém nang sang tao clia tam tri va bd ndo ctiia minh. Day ciing la
mot kha ndng ma tat ca ching ta déu co thé hoc héi va cai thién;
chung ta chi can khai thac strc manh cla kha bién than kinh mot
cach hop ly.
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M6t khia canh khac clia sw van hanh cta nio dwoc dé cap trong
Chwong 7 1a yéu ciu cho sy can bang tadm tri va bd ndo trong viéc
ra quyét dinh. Diéu dac biét quan trong 1a khi t6i dwa ra cau hdi vé
suy nghi clla moi ngudi vao thei diém dét pha, khéng ai tieng tra i
rang ho da bj cdng thang vao thoi diém do. Trong thue té, c6 mot ly
do than kinh réat t6t cho diéu do, va né bat ngudn tir sw hop tac tt
gitra tam tri va ndo khi ching ta dwoc thw gian. Hay bat dau t noi
chung ta da dirng lai & Chwong 6, véi thach thire cla viéc chuyén
dbi tr phan xa sang phan tng.

Cau hoi co ban

“Céu hdi quan trong nhat ma chiing ta c6 thé ty héi ban than I liéu
ban chat von cé cua vii tru la than thién hay thua dich.”

- ALBERT EINSTEIN

Sv sang tao doi héi mot bo nao thoai mai co 1€ la diéu khéng dang
ngac nhién dbi véi ban. Van dé rat don gian - khi chung ta bj cang
thadng, bd ndo mudn xt ly bat cir méi de doa ndo nhuw thé dé sé la
van dé sinh tén, gidbng nhw mot ké san méi. Khéng phai 1a thei diém
thich hop cho viéc hoc tap hay sang tao khi ching ta chuan bj chay
trbn, hodc chién dau cho cudc sbng! Vi vay, bat ké cac s kién kich
hoat la gi, bd ndo ndi v&i chung ta rang, chung ta phai tap trung vao
thei diém hién tai, khong phai vé kha nang. Va bdi vi nhan thirc nay
lién quan dén sw song con, no circ ky manh mé, dwa chung ta vao
trang thai phan xa thuan khiét. B& ndo sau dé thuc day hanh vi theo
hwéng ban nang cao, dwa trén cac khudn mau ci, va khdéng co chd
cho cac phan rng méi mang tinh tién hoa va dwoc lwa chon mot
cach co y thire. Néi cach khac, cang thang budc ching ta phai tap
trung vao cac van dé va khién chung ta kho hodc tham chi khéng
thé dwa ra cac gidi phap sang tao.

That khé dé twédng twong ra mot suy nghi sé lam té liét viéc tao ra
quyét dinh mang tinh sang tao, va nh& dé kha nang thich (rng ngay
cang tré nén quan trong hon. Hinh 9.1 tém t&t mdi quan hé gitra
nhan thire clia chang ta vé mai trwéng (thu dich hodc than thién),
trang thai tinh than bén trong ma né tao ra (cang thang, hodc c&i mé

https://thuviensach.vn



va dé tiép thu) va két qua la sw dinh hwéng ra thé gidi bén ngoai
(phan xa hoac phan ng).

.26
Hinh 9.1

So d6 nay tom lwoc Cau hdi Ién sb 3: vé co ban, ching ta co thé
lién tuc phan xa téi da & mot dau va kha nang dat dwoc phan (rng
tdi da & dau kia. Néu phan rng nhanh hon, ching ta sé phai thay
di tri giac, cdm xuc va trong tdm ctia minh. Khodang thi gian khi
ban dang d6i mat va&i tinh trang khan cap thuwc sw nguy hiém dwoc
dé tréng, diém kh&i dau 1a ban nhan ra minh dang & dau trén truc
quang phd nay chinh 1a két qua clia viéc nhan thirc. Day Ia chia dé
ctia Chuong 5. D& sy hiéu biét cé loi, ching ta phai cé kha nang
thay doi két qua, va dé cé thé tao ra sy thay dbi noi ban dang dirng
trén truc quang phd doi hdi sy hiéu biét rang cach hiéu cta chung ta
vé thé gigi l1a khéng thuye té. Chang ta dé dang bi Itra dbi béi chinh
cac hoat déng cua tdm tri minh.

Vi vay, nhu t6i da gidi thich trong Chwong 5, ching ta cé thé thay
d6i nhan thirc bang cach huwéng sw chi y dén cac qua trinh vo thirc
dién ra gilra sw quan sat véi trai nghiém cam xuc, muc dich la xac
dinh va thach thirc nhirng gia dinh ty phat cta chung ta. Carl Jung,
nha tadm than hoc ngwdi Thuy ST dang kinh, nguwdi da sang lap ra
Tam ly hoc Phan tich, da tom tat tm quan trong clia nhan thie 14
giai doan dau tién trong qua trinh tao ra sy thay dbi ca nhan nhw
sau:

“Cho dén khi ban lam cho y thirc tré nén vé thire, nd sé chi dao cube
sbng cua ban va ban sé goi n6 la so phan.”

Nhan thire rang cach hiéu ctia ching ta mang tinh chd quan, cung
v&i sw tw nhan thire dé dwa né vao thwe té, cd kha nang la mot
trong nhirng y twéng gidi phdng nhét trong cubn sach nay. N6 c6 thé
giai thoat ban khéi cach ma ban cam nhan tlr bén trong duwgc quyet
dinh b&i nhibng gi xay ra & bén ngoai. Va cau hdi then chét cua diéu
nay la: nhan thirc vo thirc ciia ban vé méi truedng dan ban dén sy
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phan xa, mac ket trong cac théi quen cii, hay né tao ra sw c&i mé
dbi v&i kha nang cho phép ban phan trng theo nhirng cach thirc mai
mé? Lién quan dén viéc ra quyét dinh, va co 1& la cudc sdng cla
ban néi chung, tdi cd khuynh huwéng déng y véi Einstein, rang day 1a
cau hdi co ban nhat ma ching ta cé thé haéi.

Co6 sw cang thang nao t6t cho hiéu suat khong?

DPoi mét chut, ban co thé nghi, ching ta can mét sé sw cing thang
dé co thé dat dwoc hiéu suét tdi da? Chac chan, day 1a mot phan
thworng xuyén dwoc 18p lai cha hiéu biét thong thwdng, nhwng diéu
doé ¢6 nghia la n6 dung, dac biét 1a lién quan dén viéc ra quyét dinh?

Y twdng cho rang mot sb cang thang la cé loi thuwerng dwoc tham
chiéu dén Luat Yerkes - Dodson cua sw kich thich. Luat nay tuyén
bd rang, hiéu suat cia mét sinh vat cé thé dwoc cai thién néu sinh
vat do duworc kich thich theo mot cach nao do, sy kich thich nay la
két qua cla sy cang thang hodc hirng thi. N6 ciing lwu y rang ¢
mot mire dd cao nhéat cla kich thich, néu vwot ra khdi nd sé dan dén
viéc lam giam hiéu suét.

Pé 1am rd y twdng nay, chung ta co6 thé dé dang quan sat ba trang
thai chinh cdia hanh dong:

« S roi rac xay ra khi cé kich thich & murc d6 rat thap, vi vay ching
ta tr& nén chan nan, tho o va khéng c6 déng luc.

* Sw kigt qué xay ra khi nhibng doi hdi dbi v&i chang ta tré nén qua
l&n dé xtr ly, khi ap lwc tré nén ap dao.

« Dong chdy dwoc cdng nhan 1a ving hiéu suét t6i wu. Pwoc nghién
clru réng rai vi tdm quan trong ctia né trong hau hét moi linh vuc
cda sw né luwc, trong dong chay, chung ta c6 thé khai thac nhirng
cam xuc tich cwc dé téi da hoa viéc hoc hdi, hwéng tdi ching bang
sy theo dudi manh liét dbi véi nhiém vu trong tAm tay. Trang thai
nay dang chd y b&i vi sw chi y khéng bi phan tan nhw thé chung ta
hoan toan say mé v¢&i nhivng gi minh dang lam. Théng thwong, co
mot niém vui tw phat, tham chi la sw sung swéng.
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Hay nh& rang tat ca cac trang thai tinh than nay hoan toan don
thuan 1a dién bién tam ly, khéng phai 1a mét chirc nang cla “thuc t&”
khach quan, nhw Viktor Frankl kham pha ra trong quan sat ctia 6ng
dbi v&i sy phan (rng khac nhau cla cac tu nhan trong cac trai tap
trung. Cu thé, sw kiét qué xay ra khi sy phtrc tap hoac khéng ro
rang tang 1én vwot ra ngoai nhirng gi ching ta da dwoc hoc dé co
thé xt ly, thworng khién ching ta cdm thay “vwot qua kha nang cla
ban than”, diéu nay dan dén sw cang thdng. Noi cach khac, khi moi
thtr tré nén “qua phtrc tap”, ching ta khong thye sy trai nghiém sy
phirc tap cta thé gidi nhiéu hon so v&i nhivng gi ma mat dang ghi
nhan moét cach khach quan vé “nhirng thtr dang dién ra”. Chung ta
dang trai qua nhan thirc ciia minh vé sw bat lwc ciia chinh ban than
khi d6i pho vai viéc lam sang té diéu gi dang xay ra.

Hién tai, moi tht van dang tét dep... O cap dd nay, luat Yerkes-
Dodson ¢6 y nghia hoan hao; tuy nhién, va t6i ciing nght day la van
dé I&n nhat, rat thuwong xuyén, “sw kich thich” dwoc thay thé cho “sw
cang thang”, nhu thé day 1a hai tw dong nghia. Loai gia dinh chwa
dwoc kham pha nay la qua pho bién va c6 kha nang gay hiéu 1am
nghiém trong, b&i vi cach dién dat nay lam thay ddi moi thir.

Hay cung xem budi biéu dién dwoc xem la ndi bat nhét tir trwdc dén
nay, b&i bat ky ai, trong bat ky nganh nao: mét trong nhirng tac
pham ctia Jane Torvill va Christopher Dean tai Thé van hdi mua
ddng 1984 tai Sarajevo. V&i phan trinh dién Ravel’s Bolero nbi tiéng,
ho tré thanh nhirng ngudi truvot bang dat dwoc diém sb cao nhét
cdia moi thdi dai - nhivtng ngwdi duy nhat nhan dwoc 6,0 diém hoan
h&o cho man trinh dién nghé thuat ddy an twong tir tit ca cac giam
khao. Day la cach Christopher Dean m6 ta trai nghiém cua ho:1

“Téi khéng nghi ching t6i thurc sw da thady dam déng cho dén khi né
két thuc hoan toan. Chung téi da & rat gan, trong bong béng ma
chung téi da tao ra. Thuc té Ia chung téi da dwoc theo dbi boi 24
tridu ngudi - thure ra, ban phai bé né ra khdi dau. Chung téi khéng
thé dé bat cwr diéu gi dnh hudng dén ching toi, khéng phai la khan
gia, khéng phai la thoi diém nay. Ching téi da tap luyén hang ngay
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trong nhiéu thang. Tat ca déu la sw Iap lai. Co thé chiing t6i biét no
can phai lam gi.”

D6 1a mét vi du mo ta vé sw tap trung va chd y, vé kha nang tranh
phan tan tw twéng dat dén mirc dd phi thuwong, va vé sw thw gian.
Khéng c6 nghi ng® rang ho dang & trong trang thai “dong chay”. N6
khéng dién t& mét sy cang thang. Steve Davis, nha vé dich bi-a thé
gi6i trong sau. lan, voi thai do hai long, anh &y da mo ta thach thirc
cua viéc anh 8y choi tét nhét co thé, “choi nhw thé né khong la g1,
trong khi thuc sw nd 1a tat cd”. Hay hoi bat ky gon th nao rang ho
danh béng t6t hon trén san tap hay trén san chinh khi né “quan
trong”, va t6i kha chac chan rang minh biét cau tra I&i sé 1a gi. Bang
chirng cho thay sy cang thang cé thé lam héng hiéu suét hién dién
& MOoi Noi.

Vay chuyén gi dang xay ra?

Céc thi nghiém ban dau cla Yerkes va Dodson cung cap mot y
twdng tbt vé diém bat dau, bédi chung dworc tién hanh véi nhivng con
chudt phai xac dinh hwéng di cta chung trong mé cung va sé bi giat
dién néu chung di sai dwérng. Muc dich 1a tim hiéu xem liéu c6 mot
murc d6 trirng phat ndo thich hop nhat dé con chudt cé thé hoc hai
nhanh nhéat. Két qua 1a cé, va “luat” Yerkes-Dodson dwoc ra doi.
Nhwng trong khi diéu nay cé thé da chirng minh rang, sw cang
théng giup con chubt hoc dwoc, thi bé ndo cta chung ta khac véi
loai chudt theo mét cach co ban va quan trong nhéat cé thé.

Gi&i thiéu... Thuy tran cua ban

Trong Chwong 7, t6i mé ta mét mé hinh cua bd néo 3 trong 1
(Triune Brain), bao gém ba phan: n&o bo sat, ndo gitra va tan vé
n&o. CAac tan vé ndo, néu ban nhé, la ngdi nha cda cac dac tinh, 1am
gia tang nhirng nhan thirc cé y thire va la sy kich hoat cho cac chuc
nang cap cao hon cua loai nguoi. Néu khéng c6 néd, ban sé khéng
c6 nhan thire vé thwe tai bén ngoai, va khong c6 kha nang suy nghf,
suy luan hoac lén ke hoach. Néu khéng ¢6 né, cac giac quan van sé
truyen dat t&i ban rang ban dang lanh, va ban co thé khéng thich no,
nhwng ban sé thiéu kha nang quyét dinh gitra viéc mac 4o khac, di
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dén mét noi khac hodc bat 16 swéi lén. Mot phan cla tan vé ndo, noi
tat ca dieu nay xay ra dwoc goi la thuy tran véi khu vee quan trong
nhat trong doé la vé nao tran. N6 nam ngay phia sau tran.

Nhiéu nghién ctru da chi ra tam quan trong cla thay tran. Vi du, mét
nghién clru tap trung vao viéc dwa ra quyét dinh, da quan sat hoat
dong cua nao trong khi cac lwa chon duwoc thwe hién2, dac biét la né
tim kiém sw khac biét dwa trén viéc ap dung mot trong hai phwong
phap dwa ra quyet dinh, gidi quyét van dé hoac kha nang sang tao.
N6 cho thay rang khi chung ta dwa ra cac quyét dinh thuéc nhiéu
loai giadi quyét van dé - st dung tri tué va tri nhd trong méi trwong
quen thudc (nhw ching ta mong doi sé tim thiy trong cac kich ban
don gian va phire tap dwoc mé ta trong Chuwong 3) - thuy tran van
6n dinh, khéng chuyén bién. Nhwng trong nhirng tinh huéng doi hoi
phai dwa ra quyét dinh mang tinh sang tao, khi ma chung ta phai
vuot ra khdi nhirng gi da biét, thuy tran dwoc kich thich & cip do
cao. N6 hoat ddng tich cwc nhat khi chung ta phai dbi mat véi cac
quyét dinh thé hién mot hoac ca hai dac diém sau:

* C6 mét mure 46 mo ho cao va khong cb nhirng cau tra |oi dung
hay sai, dan dén doi hoi doi vdi nhiéu gia dinh chu quan - nghia la
chinh xac nhirng gi chung ta phai déi mat trong cac tinh huong phtrc
tap.

» Co s& chinh cua sw lwa chon phu thuéc vao nhirng gi ching ta
nghi rdng minh thich nh4t - nghia la cé6 mét hop phan cadm xuc
manh mé&. Nghién ctru nay giup ching ta dé dang nhan ra rang, thay
tran 1a quan trong dbi v&i kha ndng than kinh tht tw ma téi da noi
dén trong phan truéc, truc giac. Hon niva, né dwoc phat trién manh
mé & nguwdi hon bét ky loai ndo khac, véi strc manh da dang, bao
gom sw tich hop ciia mét lwong I&n théng tin, gitp diéu phdi va can
bang sw giat minh & nhiéu khu vuwe khac. Vai trd nay dwoc tao ra
b&i sy nhat quan trong két cau clia n6 - né nam trong mét phan cla
bd ndo két ndi nhirng th&r khac v&i nhau. Nhw vay, diéu quan trong
la dat dwoc sw can bang cla tam tri va hoat dong cua nao b can
thiét cho viéc dwa ra quyet dinh mét cach diém tinh va 6n dinh.
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Khoéng cé no, chang ta khéng thé phat trién bat ky kha nang tién bd
nao cua loai nguoi.

Ciing nhw kha nang trwc giac va sw can bang, & cac chirc nang
khac ma cac nha khoa hoc da kham pha ra rang phan vé nao tran
déng mot vai trd quan trong dé tham gia vao viéc dwa ra quyét dinh
bao gém:

» Chung ta tao ra nhan thirc co y thirc & day - khi chung ta tinh tao
va sang suot nhat, phan nay cua bd nao hoat déng rat tich cuc.

« P4 la phan tw nhan thire, cho ching ta kha nang siéu nhan thae -
strc manh dé quan sat suy nghi cia chinh minh va suy ngdm vé ban
than dé danh gia sw hiéu biét va hiéu suét ciia minh - va qua dé can
bang tinh cam, kiém soét s béc ddng va tinh linh hoat hanh vi.

* N6 cho phép chung ta dwa ra dinh nghia cho cam xuc cia minh va
vuot ra khdi nhirng mdi quan tdm thudc cdm giac cda thé gioi vat
chéat, dén v&i modt méi trwdng tiéu chuan duwoc xay dwng trong tam
tri cha chung ta.

* Sw thdu cam dwdng nhw dwoc ndy sinh tai day.

» N6 la sw kich hoat ddi voi hiéu biét cla chiing ta vé nhirng thong
tin triru tong, néu khg“)ng c6 no, chung ta chi co thé 1ap ké hoach
dwa trén dir liéu cu thé.

* N6 cho phép sw tw do y chi va tw ra quyét dinh.

» Tr day, chling t6i dwa ra tat ca cac quyét dinh co y thirc, bao gom
nhirng y kién mang tinh dao dirc va nguyén tac xt& thé chung.

* N6 cho chung ta kha nang tap trung sy chu y.
Ban c6 thé nhan thay rang cac kha nang lién quan dén hau hét cac
“cau hdi I&n” dwoc xac dinh trong phan trwdc da xuat hién trong

danh sach nay. Vay theo ban thi dau la thir lam giam kha nang thyc
hién mét trong cac hoat dong trén, thir gi ma chi v&@i mét minh n6 cé
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thé 1am anh hwéng téi tAt cd? Cac bang chirng thu thap dwoc cho
th4y chinh xac nhirng gi ma sw cang thang da gay ra: kha nang cla
ban trong moi linh vire duoc liét ké & trén bi suy giam khi sw cang
thang tac dong dén hoat ddng cla thuy tran.

Tac dong thwe sw ciia sw cang thang

Hinh 9.1 mé ta truc phan xa - phan &ng, da chi ré6 mét hé qua truc
tiép ctia nhirng gi dang dién ra bén trong ndo. O’ mét dau, chung ta
cé sy cang thang - th& kich hoat co’ ché sinh tén b&i vi chung ta
nhan thady mot mbi de doa sinh ly hodc tam ly. O dau kia 1a kha
nang phan rng theo cach linh hoat va mang tinh thich nghi.

Chung ta da thay tac dong ctia mirc do cang thang & cap do cao
trong Chwong 6, trong vi du vé Pete v&i ndi am anh déi voi loai
bwdm. Trong tinh hudng nay, hach hanh nhan, nam & bd ndo cap
thap hon, kich hoat tAng héa hoc khién toan bd co thé tinh tao. Bat
c luc nao bi cang thang nhw thé nay, méat va nao cla chung ta chi
c6 thé tap trung vao thé gi¢i bén ngoai, bi che phi b&i mbi de doa
va khong thay gi khac. Trong khoanh khac nay, mac du bd nao cap
cao hon biét rang nhirng con bwém 1a vé hai, né da bj ap dao bdi
thwe té gid tao dwoc tao ra bdi ban nang, vi vay chung ta bi danh
guc b&i nbi s hai dang trao.

Véan dé la sy (rc ché dbi voi cac chire ndng ndo cao cap hon co
ngudn gbc tr vé ndo tran khdng chi xay ra khi mirc do cang thang
|én cao. Nhirng thi nghiém dau tién trong Iinh vwc nay bat dau to
Thé chién thr hai, dwoc thac ddy béi sw can thiét cha viéc hiéu tai
sao cac phi cdng co6 ky nang cao trong thoi binh da gay ra cac |6i
thudc than kinh, dan dén viéc roi ‘may bay dwdi sy cang thang cla
thdi chién. D4 co6 phat hién cho rang viéc tiép xuc du la mic do thap
cla sy cang thang co thé lam suy gidm hiéu suét ciia cac nhiém vu
doi hdi tw duy phirc tap, linh hoat, nhwng né cé thé cai thién hiéu
suat trén cac nhiém vu don gian, trong dé hanh déng da dwoc sap
dat sén. V&i nhirng gi chang ta biét vé vai trd cla vé ndo tran, ngay
cé nhirng nghién ctu ban dau nay cling chirng minh rang sw cang
thdng & cap do thap lam gidm chirc nang néo cép cao. Ké tir do,
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nhiéu nghién clru phirc tap hon da chirng minh tinh chinh xac cta
nhirng phat hién nay.

DPén gi®, khéng c6 nghi ng® rang ngay ca tiép xuc véi moét yéu td
khé chiu nhe gay ra sy cang thang ciing sé nhanh chéng gay ra tac
dong tiéu cwc dén viéc ra quyét dinh - vi né sé xuét hién trén tat ca
cac chirc nang nhan thirc cao hon cua chung ta.

Téi hi vong t6i da chirng minh dwoc ching ta khéng thé dwa ra
tuyén bd mang tinh phd quat rang mét sb sw cang thang la cé loi;
day 1a moét vi du tuyét voi vé mot nhan dinh han hep (nhw dwgc trinh
bay trong Chuwong 2), va don gian la ¢ qua nhleu trwdng hop cho
thay diéu do 1a khéng chinh xac. Piéu nay noi rang, sw cang thang
khéng phai lic nao ciing xau; sw bung nd ngan han cla nang luvong
va sy tap trung dwoc huy ddng bang s gidi phong cac hodc- mon
cang thang cé thé hiru ich trong nhirng tinh hudng nhét dinh, chang
han nhw trong mén thé thao canh tranh hoac khi chung ta phai thuc
hién mét bai thuyét trinh phirc tap trong cong viéc sau mét dém
thiéu ngud. N6 ciing c6 thé hiru ich khi thwe hién cac hoat ddng don
gian, co diéu kién. Nhwng, trong diéu kién binh thuwéng, né sé khéng
gitp ich cho cdéng viéc mang tinh sang tao. Nhirng thay déi do hodc-
mén gay ra ctia phan &ng chién-hay-chay la cé y nghia tam thoi, va
khéng ai co thé chju dwng mét cach lanh manh trang thai nay, vi vay
s&m hay mudn thi sy tang vot clia hodc-mén nay phai két thuc. Diéu
nay xay ra sé dan dén trang thai ngwoc lai: ué o0ai, sut gidm nang
lwong va khé khan trong viéc tinh tao va gilr tap trung.

Ciing can lwu y rang, ngay ca nhirng si cdng thang “binh thuwéong”,
nhw la tdc dwong, cling cé thé tao ra nhiéu thay dbi sinh ly, nhw gép
phan gia tdng chirng tdng huyét 4p va bénh déng mach vanh, suy
giam tiéu héa, lam bai tiét cac chat dinh dwéng co gia tri, giam hé vi
sinh dwéng rudt ¢ loi, giam sw trao dbi chat, va lam tang chi sb
triglyceride, cholesterol, insulin va cortisol. Nhirtng yéu té nay két
hop v&i nhau cé thé anh hwédng nghiém trong dén strc khde cla
ban. Két luan dwoc dwa ra tlr nhiéu loai canh tranh & cip d6 cao,
rang chung phat trién manh dwa trén sy cang thang, khéng thé xac
dinh dwoc bang cac bai kiém tra & mirc d6 than kinh hay thé chat,
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va c6 thé khién chung ta phai tra gia dat, dan dén suy giam kha
nang than kinh va cé nguy co gay hai cho co thé. Tuy nhién, van cé
nhirng ngudi tri hodn, nhirng ngwdi thay rang ho 1am viéc tét hon
khi gan dén han chét. Khi ap lwc phai hoan thanh tang 1én, chac
chan cé vé nhw nhiéu nguoi trong sb ching ta sé tré nén hiéu qua
hon. Vi vay, nhirng gi cé thé xay ra & day?

Tro bap bénh cua than kinh

Trong diéu kién khéng cang thang, vé nao tran, théng qua sw két nbi
rong rai v&i cac vung nao khac, kich hoat sw giai phdng cac hodc-
mon co6 tac dung tich cwe 1én chirc nang cua nd, cho phép ca viéc
diéu chinh cdm xuc tét hon - tao ra mét vong tron chuan muec.
Nhwng néu diéu gi d6 xay ra khién cho hach hanh nhan kich thich
suw gidi phéng cac hodc-mén cang thang, ching 1am suy gidm chire
ndng cda vo ndo tran, trong khi cling ¢ va tdng cwéng sirc manh
cta chinh né - mét vong tron luan quan. Nhw vay hai khu vire ndo
nay hoat ddng gan gibng nhw mét trd choi bap bénh cla than kinh,
moi phan cé kha ndng tw tdng cwdng chinh né va ngdn chan phan
khac. Tuy nhién, diéu nay gibng hon v&i mét trd choi bap bénh noi
ngudi & mét dau nang hon ngwdi & dau kia - hach hanh nhan dé
dang day chung ta khdi thé can bang hon va mét khi hach hanh
nhan da gianh quyén kiém soat, vé ndo tran sé rat kho 13y lai sy can
bang vi sw két ndi ctiia hach hanh nhan lién quan t&i sy sinh ton.

Nhirng cang thdng nay cé thé dén tir cac doi hdi bat hop ly hoac
cac han chét, cac déng nghiép khdng than thién, mau thuan véi sép,
nhan ra ching ta da bd qua hoac danh gia sai mét nhiém vu quan
trong, c6 sw bat déng v&i vo/chéng, bi chi trich vi cach ching ta
nudi day con cai, phat hién ra mét cuc u ky la hay mét phan da khac
mau trén co thé. B4t ké s kich thich 1a gi, tr bén trong ching ta
van gibng nhw con vat bj bam dudi b&i mét ké s&n méi, dwoc thac
day b&i nhu cau sinh tén va bj danh guc b&i nhirng cdm xuc nhw
gian dir, cadm ghét, thu dich, phan xét, thanh kién, d6 16i, so’ hai, toi
16i, dau don, budn ba va tram cam. Do d6, mét khi hach hanh nhan
dwoc kich hoat, nd sé khién ching ta cd nhixng hanh vi nhin chung
la khdng phu hop, khéng can xirng va béat hop ly. Hanh dong khéng
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hop Iy béi chinh chiing ta mat két ndi voi bd ndo ly tri clia minh - d6
la ly do tai sao can ghi nhé rang, nhivng cam xuc tiéu cwe co thé (va
s€) khién cho nhirng nguoi thong minh cw xt» nhw mot ke ngoc ngu
ngoc!

V&i vai tro trung tam trong viéc tao ra nhan thirc, chi cé bd nao tri
tué, dac biét la v nao tran, co thé cho phép chung ta thoat ra khai
cac mé hinh phan xa dwoc diéu khién b&i bd ndo ban nang va cam
xuc. V& co ban, ching ta can phan xa it hon va phan (rng nhiéu
hon, diéu dé sé& doi hdi mot sw thay dbi dbi véi cach ban cdm nhan
thé gidi.

Tin xAu, tin tot

Quay lai vi du vé Pete va nbi &m anh vai loai bwdm. Vé mét ly
thuyét, bat ky phan rng nao déi véi mot con bwém déu co thé xay
ra, nhwng ndi s hai da ludn chién thang vi anh 4y da bj diéu khién
dé ludn huéng sw chd y vao né. Day 1a phan xa tw nhién, khéng ¢
sw tham gia cua y thirc va dwoc kich hoat b&i hach hanh nhan.

Vay tai sao khi chiing ta nhan ra mét mé hinh nhw vay lai rat kho dé
thay déi n6? Trong 20 ndm qua, cac nha nghién ctru da dwa ra mot
sb cau tra 1o cho diéu nay, kham pha ra rang cac hodc-mén gay ra
cang thang khéng chi lam gidm chrc ndng cda vé ndo tran nhw da
dé cap & trén, ma chung con thue sw khién né co lai, [am gidm khéi
lwong chat xam trong khu viee. Do d6, vi vé ndo tran co trach nhiém
diéu chinh sw chu y va tw kiém soat, méi lan ching ta trai qua sw
cang thang sé khién né tré nén khé khan hon dé xo ly sw cang
thang sau nay, va tlr do, vong tron ludn quan cla nhirng cam xuc
vuot ngoai tam kiém soat cang dwoc tdng cwdng hon niva.

Giai phap cho van dé bap bénh than kinh 1a don gidn, mac du n6 sé
doi hdi viéc luyén tap - tt ca diéu nay la vé kha nang cuia ching ta
dé kiém soat viéc tap trung sw chi y. Trong Chuwong 5, téi da gidi
thiéu y twéng rang sw chi y thuworng dwoc xac dinh mot cach vo
thire (“khi mot ké maéc thi gap mot vi thanh, tat cd nhirng gi han nhin
thay 1a cai tGi”) va dinh hinh tiéu chuén “thyc tai” cia chang ta. Tiép
theo, trong Chwong 6, ching ta da xem xét néi so hai va am anh,
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dé hiéu cach thire bat ky thir gi bén ngoai ma chung ta tap trung vao
sé& phat trién trong nhan thirc ctia ching ta nhw thé nao. Sau dé,
trong Chwong 8, ching ta mé& rong y twéng nay dé chirng minh
rang, trong ndo, nhirng gi két ndi v&i nhau: riéng sw cha y co thé
gay ra két ndi t&i bo ndo khién no tw thay déi. Vi vay, dé dbi pho voi
trd bap bénh than kinh can doi héi ching ta phat trién kha nang cha
y co chu dich.

Nhiéu nghién ctru da dwoc thue hién dé xem xét sw kiém soat cé
chd dich dbi véi sw chi y ¢é anh hwdng dén thuy tran, bao gém vo
n&o tran nhw thé nao. V&i nhivng gi da dwoc dé cap dén, ban biét
rang day 1a nhirng Iinh vwc lién quan dén kha nang clia ching ta
trong viéc chu y co chu dich. Do do, viéc tap trung sw chu y mot
cach can trong dwoc mong doi ¢ thé dan dén sw ting cwong va 6n
dinh clia cac mang than kinh trong khu vire nay, va dé chinh xac la
nhirng gi da xay ra. Hon nira, Gng hd y twéng rang ching ta cé tiém
nang dé tao lap mét vong tron chuan muc, cac nha khoa hoc da
phat hién ra rang mirc d6 kich hoat la ty Ié thuan v&i sy thanh thao,
va tiép tuc tang Ién cung vo&i viéc luyén tap.

Sw gia tdng hoat ddng nay sé tiép tuc cho dén khi dat dén mot mie
dd nhat dinh, tai diém d6 né bat dau giam. Day la mét sy kién lién
quan dén viéc thu nhan ky nang trong moi linh vwe: Trong khi nhirng
ngwdi lai xe thanh thao doi héi it sy tap trung dé cé thé Iai xe an
toan hon ngudi cé ky nang kém, do vay, mét nguwdi thanh thao trong
viéc danh sy chu y sé dat dwgc mirc d6 tap trung cao hon trong khi
nd lwc it hon. Twong tw nhw vay, néu bat ky nguwdi “binh thuwdong”
nao nghe mdt nghé si dwong cam choi moét phan doan phire tap
trong Ban giao hwéng sb 8 ciia Beethoven, gan nhw chac chan rang
ho s& khéng nhan ra bat ky 16i nao, trong khi mét nghé si dwong
cam diéu luyén sé dé dang nhan ra dwoc ngay ca nhirng 16i nhé
nhat. V& mat khoa hoc, tit ca ching ta déu trai nghiém diéu twong
tw - sdng nén trong khéng khi va vao mang nhi - nhwng véi hang
chuc nghin gi® luyén tap, tdm tri cla chuyén gia cé thé lam dwoc
nhiéu hon v&i thong tin d8. N6i cach khac, sw chu y 1am thay dbi
dang ké mirc d6 nhan thirc trong khu viec ma chuyén gia da chu
trong. DAy chinh xac la diéu twong tw xay ra & thay tran khi ching ta
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luyén tap - n6 lyc can thiét dé duy tri s chu y sé gidm theo thoi
gian, trong khi chiing ta sé tré nén tot hon trong tat ca nhirng Iinh
vire dwoc ho tro béi bé phan nay cua bd nao.

Do dé, tin tét nay rat kha quan: néu ban sén sang tim cach dé tap
trung sw chu y vao thuy tran, va thwc hanh ng, ban sé tao ra nhirng
thay ddi trong vé ndo tran co thé gay ra sw bién dbi khéng chi dbi
v&i khad nang dwa ra quyét dinh ctia ban, ma con déi véi nhiéu chire
nang nhan thirc khac cao hon.

Va cudi cung, nhirng tac ddng cua loai tap trung sw chu y tai thuy
tran nay dén hach hanh nhan la gi? Néu nguyén téc cda trd6 bap
bénh than kinh va kha bién than kinh la chinh xac, thi néu ching ta
luyén tap viéc chu y cé cha dich, s& dan dén viéc lam gidm hoat
ddng cla ca hach hanh nhan va mé néo & khu vie do, diéu nay sé
giup gidm boét sy cdng thang dbi véi bat ky ai mudn tréi nghiém né.
Va day chinh xac la nhirng gi cac nghién ctru da chira. Vi du, cac
nha nghién ctru nhan thay rang3, véi 8 tudn tap trung mot cach co
cha y chi trong 20 phat méi ngay (trung binh) dan dén giam viéc tiép
nhan sy cang thang déi véi nhivng ngwdi tham gia, diéu nay cé
twong quan tich cwc v&i sy giam mat dd moé nao trong hach hanh
nhan. Cang thdng cang gidm thi mat dd cang gidm manh. Déi véi
nhiéu nguwdi, day sé la lgi ich nhanh dat duwoc nhat va dé dang quan
sat dwoc nhat néu ho bat ddu hanh déng dé cai thién sw chu y co
chu dich.

Tw phan xa dén phan ng: Chuyén trung tam tri giac cta ching
ta ve trong lwc

“Tat ca moi thtr déu can duoc Iam sang to. Bat ké sw gidi thich nao
chiém wu thé tai mét thoi diém nhat dinh la mét chiee nang cua
quyén lwec va khéng phai la chan ly.”

- Friedrich Nietzsche

Théng qua co ché tap trung chu y mot cach co y thire, ching ta da
dat dwoc kha nang thay doi moi khia canh cua kinh nghiém tr trong

N
Al 1]

ra ngoai. N6 cho phép chung ta thay déi nhan thirc vé “thyc tai”, bdi
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khi sw két noi gitra cac no ron than kinh thay ddi, ching ta sé roi
khoi dau phan xa cua truc do thi phan xa - phan rng, dan dan
chuyén qua méi trwedng bét thu dich va than thién hon. Diéu

nay Ia thiét yéu cho sw sang tao, b&i nhw ching ta

da kham pha mot cach chi tiét, khdng cé ché cho bat c&r diéu gi moi
khi ban nang sinh tén da dwoc kich hoat. V&i sy thay déi tri giac
nay, ching ta sé giai quyét tat cd bén Cau hdi I&n dau tién tor
chwong trwéece.

Vé nguyén tac, su thay dbi do khéng kho dé dat dwoc: ching ta can
hoc cach cham lai du dé co thé két ndi nhirng suy nghi, chi déng
tao ra mot khoang lang tr thoi diém nhan dwoc tac dong tr bén
ngoai cho dén khi bat dau xt ly né. Hit thé mang dén mot hiéu qua
dang k&, cé |& day la cach don gidn nhat ma téi biét, nhe» dé ching
ta ¢ d0 tap trung dé thwe hién diéu nay. Nghién ctru da chi ra rang,
can dén it nhat 5 giay dé hit thé sau va chi déng dé rat ngan vong
tuan hoan “chiém doat hé than kinh” xay ra khi phan t&ng v&i mbi de
doa dworc kich hoat. Néu ban c6 thé gitr n6 1au hon mét chat, 20
giay la da dé cho phép bd nao t chirc lai chinh né va gia tang hoat
dong & thuy tran. Nhw ban da biét, diéu nay sau do sé tw dong cai
thién sw cha y, diéu chinh cdm xudc va viéc dwa ra quyét dinh, vi vay
khi thwe hién diéu nay, ban sé tré nén tét hon trong viéc tim ra giai
phap mang tinh thich &ng, phu hop va tién bd hon cho bat ky van
dé nao ma ban dang gap phai.

Ban c6 thé sir dung phwong phap nay ca khi da dwoc kich hoat va
dang trai qua cam xuc tiéu cwc, hodc vao bat ky lic nao trong subt
ca ngay khi ban mudn tr& nén tap trung hon, va that tuyét vi ban cé
thé 1am diéu nay ma khéng ai biét. Dwéi day la mét phwong phap
hiéu qua:

1. Hay ngtrng chu y téi bat cr diéu gi dang xay ra xung quanh ban.
2. Tap trung vao hoi thé cla ban va hit th mot dén ba nhip sau, co

y thirc (nhiéu hon sé rat tt néu nhw ban c6 thoi gian, nhwng chi
moét hoi thé la du). Sé hiéu qua hon néu ban co the thé tr co hoanh
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(nghta la dwa khéng khi xudng viing bung) va chi y vao cam giac
ctia khoéng khi di chuyén vao va ra khéi phéi. Danh it nhat 4 dén 5
gidy hit vao va khoang 5 dén 10 giay th® ra, thé nhe nhang va tw
nhién qua dwdng mi.

3. Khi thé, hay dé co thé ban thw gian. Danh thoi gian dé tap trung
vao cam giac phoi cua ban day khong khi va sau dé trong rong. Néu
co the, sé tét hon néu ban nham mat lai mét ldc.

Tai sao khoéng thir lam diéu nay ngay bay gio? Néu ban cé thé nhan
ra nhirng thay déi dang dién ra trong co’ thé khi hit thé theo cach
nay, hay dé cho né dwoc thw gian. Trén thuc té, Igi ich chung ta co
thé nhan duwoc tlr viéc nay khéng chi 1a sy tap trung, nhirng nghién
ctu hién nay cho thdy rang thay cach thé - nhanh va néng khi
chung ta bj cadng thang hay cham va sau khi chang ta thw gian - anh
hwéng dén tam trang, mirc do cang thang, tham chi ca hé thdng
mién dich ctia chung ta.

Tr& nén chuyén tam

Loai thire hanh thé nay sé mang lai cho ban déy dd hon vao thoi
diém hién tai, va nd la mot cach rat don gian dé tiép can nhirng gi
thuwérng dwoc goi 1a chanh niém. Bbi véi mot sd nguwdi, ngay sau khi
chanh niém dwoc dé cap, ho nghi dén tén gido, nhwng né thuc sw
chang lién quan gi den ton giao, mac du né da dwoc thwe hanh b&i
mot s6 ngudi trong sb ho tir thei cb dai.

C6 rat nhiéu dinh nghia vé chanh niém, nhw dinh nghia duwoc dwa ra
b&i Jon Kabat-Zin, mét trong nhirng ngwdi cd danh tiéng nhat trong
viéc giéi thiéu vé chanh niém dén véi phwong Tay: “Chanh niém co
nghia la danh sy chu y theo mét cach cu thé: cung v&i muc dich, tai
thoi diém hién tai, va khéng bi phan xét.” Nhwng thay vi bi cudn vao
cac dinh nghia riéng 1&, van hanh & cip d6 cua su hiéu biét, 1o
khuyén cua téi 1a ban nén cb gang hiéu nhivng an y ctia chung, dé
nhan ra cdm giac va hiéu cach ma ban cé thé dwa né vao thuec tién.

Theo quan diém cua téi, chénh niém nghia la sy binh tinh vé tinh
than, sv thw gian, céi mdé, chap thuan, hoan toan hién dién va
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khéng phan xét. N6 ham chira mot mire @6 nhan thire ma qua do sw
chu y cé thé dworc tap trung theo mét cach rat 6n dinh, khéng dé
dang bi 16i kéo b&i sw xao lang. Trong trang thai nay, cwdng do suy
nght bi suy gidm rat nhiéu, va ching ta sé trai nghiém théng tin tw
céac giac quan trong thoi diém hién tai. Diéu nay giup ching ta tré
nén linh hoat hon nhiéu trong viéc phan ng vai thé gidi, it bi han
ché bédi thoi quen, ky vong, gia dinh hodc kinh nghiém trwdc day. N6
cho chung ta kha nang nhin nhan kinh nghiém cta minh, va tr dé
tao ra kha nang thay dbi khi diéu d6 dem lai lgi ich.

That khéng may, nhiéu nghién ctru da phat hién ra rang trang thai
binh thwéng clia con ngudi cé thé dwoc md ta chinh xac hon 1a sw
khéng chu tam, va né ty nhién va tw dong dén noi thuwdng dwoc goi
la ché d® méac dinh. N6 tr& nén tich cuwc khi khéng cé nhiéu diéu xay
ra, hoac khi suy nght hwéng vao qua khtr hay twong lai. Trong trang
thai nay, chung ta co phan tng rat manh voi nhwng dién giai tw
déng vé nhirng gi dang xay ra, dan dén két qua |a chung ta trai
nghiém nhirng suy nghi clia minh nhw thé chung 1a dang, va bi khoa
chat vao hanh vi thugc théi quen. Mang lwéi nay hoat dong trong
phan I&n thdi gian ching ta tinh tdo, nhung kho c6 thé nhan ra
chang b&i chuing ta chi méat rat it cdng strc dé bo n&o cé thé hoat
déng theo cach nay.

Khi chuing ta c6 thé chud y vao trai nghiém ctia minh théng qua
chanh niém, chung ta c6 thé nhan dwoc nhiéu théng tin hon tr bén
trong va bén ngoai, béi chung ta da tach khéi nhirng cam xuc sinh
ton dan dén sw tap trung han hep va ttr dé nhin thay nhiéu Iwa chon
hon. Mdi khi ban luyén tap tré nén chuyén tam hon, vi du nhw véi
viéc tap luyén hit thd & trén, ban sé lam tét hon trong viéc nhan ra
s chuyén dbi theo hwéng khac khi diéu gi d6 xay ra. Khi quan sat
chinh minh vé&i mre do tw giac ngd nay, ban sé co thé thoat khoi sw
phan xa, cho phép ban than:

« Dan dan nhan thre rd hon vé cach ban dang x& ly trai nghiém cta

minh va theo thdi gian, diéu nay sé cai thién dang ké kha nang chu
y mot cach co chu dich.
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« Gan glii hon v&i “thuc t&” cia mot sy kién, nhan thirc nd mot cach
chinh xac hon, va do dé c6 thé dwa ra nhiéu lwa chon thich hop hon
doi v&i cach ban phan rng.

« Cai thién kha nang dé dwa ra cac loai phan héi chat lwvong cao ma
toi da néu ro trwdec do 1a can thiét cho ndo b nao dé hoc hdi moét
cach hiéu qua.

Nhirng thay doi nay sé co xu hudng hé tro cho viéc dwa ra quyét
dinh t6t hon, va nén tang cla né la cai thién chanh niém. Do do,
trong chuong tiép theo, ching ta sé& xem xét sw (rng dung ctia
chanh niém déi voi nhirng dac tinh quan trong con lai cta viéc dwa
ra quyét dinh mang tinh sang tao: sy cdi m& va sw sang subt (sw
kién tri da dwoc gidi quyét trong Chuwong 8) va t6i cling sé glup ban
hiéu nén bat diu t&r dau néu ban mudn cai thién chanh niém cua
riéng minnh.

Nguyén tac dwa ra quyét dinh s6 # 9

Khi chiing ta luyén tap sy cha y c6 chd dich, chiing ta c6 thé duw
doan va chac chan c6 thé phat trien bé ndo ciia minh dé giam phan
xa va tré nén nhay bén trong phan ng, linh hoat va thich nghi hon.
Ghi chu:

1. Christopher Dean va Jayne Torvill, “‘How we made Bolero”, The
Guardian, 22/4/2014..

2. Elkhonon Goldberg, The Executive Brain: Frontal Lobes and the
Civilized Mind, Oxford University Press, 2001.

3. B. K. Holzel, J. Carmody, K. C. Evans, E. A. Hoge, J. A. Dusek, L.
Morgan, R. K. Pitman va S. W. Lazar, “Stress reduction correlates
with structural changes in the amygdala”, (2010) Social Cognitive
and Affective Neuroscience, 5(1): 11-7.
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Chwong 10M¢& ra kha nang
sang tao thong qua chanh niém

“Kinh nghiém cua t6i la nhirg g1 t6i dong y cho ban than hudng sw
chu tam tdi. Chi nhiing dieu ma toi chu y co the dinh hinh tam tri
cua téi - khéng can den sw quan tam c6 chon loc, kinh nghiém la
moét sw hon loan hoan toan.”

- William James

William James, nguoi dwoc mét sb nguwdi coi la “cha dé ctia nganh
tam Iy hoc My”, ndm bat mét cach chac chan suw khac biét gitra sw
chl y va s xao 1ang - 6ng canh béo, néu khéng c6 sw chu y, cach
chung ta trai nghiém cudc sdng sé la “hoan toan hén loan”! Téi hi
vong rang téi da chirng minh gia tri cGa sy tap trung - kha nang cha
y mdt cach co cha dich - va diéu nay dac biét dung trong mot méi
trwdng day bién dong, thong qua nhiéu vi du ma t6i da dwa ra. B&i
tdm quan trong cla sy cha y dbi véi kha nang hoc hai, téi tin rang
chung ta déu da hiéu rang, con ngudi chi cé thé mét tap trung trong
hai trwéng hop: biét moi thr, hodc khéng cé gi thay dbi. V&i tbc dd
thay déi tang I&n, cai gia phai trd cho sy mét tap trung sé ngay cang
cao.

Nhirng vién dan sau sé& lam ré nhirng diém mau chét tr nhirng cudc
thao luan cua chung ta trong hai chwong trwéc, khi ching co lién
quan dén sw chu tdm. Chang chirng minh cho s tw tin cla chung
ta doi v&i y kién cho rang, tré nén chu tdm hon sé cho phép giai
quyét nhiéu thach thire cta viéc dua ra quyét dinh mang tinh sang
tao, da dwoc dé cap trong cudn sach nay:

« Mtrc d6 hiéu suat cao nhat xuat hién & trang thai thwong dwoc goi
la “dong chay” hodc “tap trung cao dd”: khi ching ta cdm thay hoan
toan mai mé dbi véi mot hoat dong, vdi sw tap trung manh mé
nhwng dé dang tir tam tri cdi mé, thoai mai.
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« Sw cang thang lam gidm hiéu suét ciia cac nhiém vu mang tinh
sang tao, b&i né day chung ta vao trang thai chién-hay-chay va han
ché (hodc cat dut) sy két ndi véi cac chire ndng nhan thirc cao hon
cua chung ta.

» Sw céng thang ciing thwc sy khién thly tran co lai, khién né khé
dé duy tri lau hon nira trang thai can bang.

» Gidi phap la chuiing ta can hoc cach cham lai d dé két ndi lai cac
suy nght, de c6 thé theo doi chinh minh bang sw tw nhan thire, cho
phép thuy tran lay lai quyén kiém soat.

« Chung ta c6 thé tdng cwéng thuy tran don gian bang cach chd
dong tap trung sw chd y, va gibng nhw mét co bap, méi khi ching ta
lam nhw vy, ving ndo nay, b&i sy chu y la trach nhiém cua no, sé
phat trién.

« Khi chang ta lam nhw vay, co ché chién-hay- chay sé& bat dau méat
di st’c manh cla no, cudi cung cho phép bd no tri tué khéng ché
dwoc ngay ca nhirng ndi so ban nang nhét, chang han nhuv phan xa
giat minh.

« Tap trung sw chu y la thir ma qua do, chung ta cé,thé ren luyén
stre manh’cﬁa y dinh, tr d6 chung ta thwc sw c6 thé sir dung tam tri
dé phat trien bb no.

» Thong qua s chua y ¢ chii dich, ching ta cé thé hoc cach tiép can
gan hon v&i kha nang sang tao va phat trién tw duy cho phép dat
dwoc hiéu suat tot hon, nhiéu hon theo thdi gian.

Nhin chung, giéu nay tom lwgc mot qua trinh khpa hoc dé dwoc
cong nhan deé rén Iu;{én cho b nao hoat dong tét hon - bang cach
tap trung sw chu y dé cai thién chanh niém.

Pat dwoc hiéu suat toéi wu

Cac bai tép don gian, nhw bai t6i da dé cap trong chuwong treéc, st
dung hoi th& giup chung ta tré vé véi thue tai, chac chan giup cai
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thién chanh niém, nhat Ia vao nhirng ltc ching ta nhan thay minh bj
cudn theo phan xa. Tuy nhién, néu ban muén tr& nén thanh thao
hon trong linh vire nay, ban sé can phai can trong hon nhiéu vé no,
giébng nhw nhitng gi ban can phai lam dé phat trién bat ky kha nang
nao khac.

Ban c6 nh& trong Chuong 1, trong phan cé twa dé “Tiép can nhiéu
hon véi tiém nang cua chung ta” téi dat ra cau hai, liéu chung ta co
thé hoc cach chi dong dao sau vao khéi lwong khdng 16 kha nang
vO thire, dwoc chirng minh théng qua sw kham pha, mét cach co
chl y s& dem lai hiéu qua trong viéc dwa ra quyét dinh? Toi da
khang dinh, tham chi tlr trwéc d6 rang chang ta co thé.

Co s& cua phwong phap tiép can can thiét dé dat dwoc diéu nay
twong tw v&i phwong phap ma ho da kham pha trong Thé chién II,
dbi v&i cac bai hoc nhan dién may bay. Déi véi van dé do, né ciing
chinh I1a nhirng gi can thiét dé cai thién trong viéc choi mét nhac cu,
danh golf, hoc ngoai nglr hoac phan biét sy khac biét tinh té gitra
céac loai rwou vang. Trong méi trwdng hop nay, ching ta cé thé thay
trén thwe té cac nguyén tac cua viéc hoc tap kha nang thich trng da
dwoc dé cap dén trong Chuong 8: dong lwc, phan héi va tang
cudng rén luyén. Bong lwe cung cp cac mirc dd hirng thu can thiét
dé thtr mét cai gi do, dé nhan phan héi va hoc hdi tr nhirng phan
hoi dé, sau d6 ap dung nhirng gi da hoc vao thyc tién (théng qua
thir va sai) dé tao ra sy tién bd va thu nhan nhiéu phan héi hon. Va
diéu do lai tiép dién. Mot cach khac dé dién ta diéu nay la datra
muc tiéu, trong d6 chung ta ¢ gang dé& hoc cach tap trung sw chu y,
va khi chung ta 1am nhw vay sé& mang lai két qua la sy phat trién cla
mot ky nang.

DPay 1a mau chét quan trong...

Néu nghi vé bat ky bac thay nao khi ho “trinh dién” tai nang, ban cé
thé nhan ra rang ho luén vé cung chuyén tdm khéng? Hay nghi dén
mot chuyén gia rwou vang khi ho sép ném thr reou vang. Ho ¢
thuwdng tam nglrng moi hoat déng va chu tam vao nhirng gi ho
chuan bj lam khéng? Ho ciing cé thé nham mat lai, rat ra khoi cac
giac quan khac dé tranh sy xao lang, dé téi wu héa kha ndng nhan
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biét hwong vi ciia ndo bd. Ban hay nghi dén Jonny Wilkinson, cuu
cau thi béng bau duc nguwdi Anh da tirng gitr ky luc la cau tha ghi
diém cao nhét thé gi&i, khi anh &y chuan bj dé thwc hién cu phat
dén, ban cé thé nhan thay diéu twong tw. Hay hinh dung Torvill va
Dean khi ho biéu dién Bolero & Sara-jevo, cac nhac si trong mot
budi hoda nhac, hodc cac van dong vién luyén tap v&i cac dong tac
kh&i ddng hay cac bai tap m& dau quen thudc. Tat ca ho déu thé
hién s tap trung cao dé vao nhirng gi ho dang lam. Tat ca ho déu
biét, mdt cach chl y hay vo thirc, cach tiép can vai trang thai dong
chay: tam trang tich cwc va khoanh khéc thuc tai, nhan thirc cdi mé,
thoai mai cho phép chung ta nhan thirc dwoc sy xao lang ma khong
bi phan tdm béi chung. Trang thai nay twong dwong véi chanh
niém, va n6 dwoc xay dwng trén kha nang chu y coé cha dich.

Hon nira, nhw da dé cap trong chwong trwdre, trang thai dong chay
nay khéng thé dat dwoc khi phan rng véi sy de doa dwoc kich
hoat, d6 1a ly do tai sao tdi tin rang Einstein da dung trong viéc dé
cap dén cau hdi quan trong nhat ma ching ta c6 thé tw hdi ban
than, lién quan dén viéc chang ta nhin thé gi¢i mét cach than thién
hay thu dich. Sw chu y c6 chi dich cling mang dén giai phap & day,
b&i khi dwoc ap dung theo mét cach cu thé, nd lam gidm phan xa va
cai thién kha nang nhan thirc cao hon. Trong trang thai chuyén tam
nay, ching ta co thé linh hoat va cé kha nang thich trng hon nhiéu.

Cudi cung, nhw chung ta cling da thay trong chwong trwde, bang
cach tap trung chu y mét cach cé cha dich, ban than hanh dong nay
tang cwdng chirc nang ctia phan nio bd cho phép tap trung do -
thiét Iap vong tron chudn myec téi wu. Nhw vay, chang ta co thé thiy
rang kha nang chud y thwe sw 1a mét ki nang, va mét khi né duoc
phat trién tét, n6 sé trd thanh chanh niém.

Ky nang téi wu

“Hiéu va quan ly sw chu y la mét yéu té quyét dinh quan trong nhét
cua thanh céng trong kinh doanh.”

- TOM DAVENPORT, cwu giam déc ctia Accenture Institute of
Strategic Change
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R& rang, hiéu suat cao doi héi mot mirc dd cao clia chanh niém,
trong khi ca hai dieu nay déu dwgc cing co béi sw chua y cé cha
dich ma khong thé thiéu vang né. Bdi sy cha y chinh Ia:

« Yéu tb can thiét dé hoc tap hiéu qua

* Chia Ighéa dé dat dwoc trang thai “dong chay” co y nghia quan
trong dé dat dwoc hiéu suat t6i wu

« Kha nang sap xép lai ndo ctia ban & cap d6 cao nhéat

« Su tw cling ¢b, do d6 néu chung ta lam tot thi sé cang lam t6t hon
nira.

Téi hi vong gid day ban c6 thé thay vi sao t6i nhac dén, trong
Chuwong 7, rang kha nang cai thién mire dd chu y c6 cha dich la ky
ndng ti wu - d6 1a co s& cho kha nang tao diéu kién cho ban than
lam ch moi th&r. Gibng nhw tAt cad cac ky nang, ndé doi hdi su tap
luyén, va trong trwong hop nay, suw tap luyén nay dwoc goi la thién
dinh.

Trong chuwong trwdce téi da lam sang té rang chanh niém khong lién
quan gi dén tén gido. Bang budn thay, theo kinh nghiém cla téi thi
su lién twdng nay cang tré nén manh mé hon khi thién dinh dwoc
dé cap dén. T6i noi 1a dang budn, béi diéu nay co thé dan dén viéc
mot sd ngudi co vai diém khéng ting ho tén gido sé tir chéi thién
dinh do s lién twéng nay. T6i da danh mét thoi gian dai dé tao
dwng dén diém nay, b&i téi mubn xay dwng mét tinh hubng virng
chac, khoa hoc, logic triwéc khi mao hiém kich hoat phan (rng nay.
Trong khi c6 rat nhiéu cach thirc dé thwc hanh né, tir “thién” chi 1a
mot tén goi, dé cap dén mot hinh thre rén luyén tam tri dwa trén sw
chu y ¢co6 cha dich. Téi da st dung cac thuat nglr nhw “tap trung sw
chu y” trwdc d6 trong cudn sach nay, trong hau hét cac trwdng hop,
ching cé thé duoc thay thé bang thuat ngir “thién dinh”. Vi vay, néu
ban da cdm thdy mot phan xa tiéu cwe, ban ¢6 thé nhan ra né va
nghi rang ban sé& lam gi néu co thé lya chon dé phan (rng thay vi
phan xa?
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Khoéng cé gi bi 4n hay ky la vé thién. Bat k& dwdi hinh thirc nao, nod
la sy ren tap ky nang, thuan tuy va don gian, trong viéc co thé tap
trung sw chu y. Gibdng nhw di dén phong tap thé hinh, néu ban san
sang cb gang, ban sé dat dwoc thanh qua, nhung néu ban chi danh
cho ban than mét vai ’ng dung hwéng dan thién dinh, mét vai cuén
sach, hoac tham dy mdt khéa hoc, sau d6 dao quanh né mét thoi
gian trudc khi tré vé véi cudce sdng ban ron... Tai sao toi lai [am r6
diéu nay moét 1an nira? B&i theo kinh nghiém cla t6i thi hién nay hau
hét moi ngwdi déu biét dén thién dinh va chanh niém, nhiéu nguoi
cé mdt hodc hai (rng dung, hodc mét sd sach, va ho tham chi cé thé
da thtr no, nhwng it ngudi tap luyén thwéng xuyén. Cé nhiéu ly do
tai sao diéu nay xay ra, day la nhirng ly do I&n: Ho khéng tin rang
thién dinh co thé giup ho, b&i vi ho khéng nhan thirc duoc lgi ich
cda né, cling nhw b&i vi ho da cam thay cé di sw can bang va kha
ndng tap trung tot.

Ho tin vao nhirng loi ich, nhwng van thiéu déng lwc. Diéu nay la dé
hiéu, b&i trong thdi dai nay, hau hét moi nguwdi déu rat ban ron, va
vé co ban day 1a mét cau hdéi dang gia - diéu dé c¢6 nghia ho tin rang
viéc danh th&i gian theo cach khac sé mang lai lgi ich I&n hon cho
cudc sdng cla ho.

Ho khéng thé ngdi yén, nhdm mat lai, @ mot noi yén tinh, va theo
ddi hoi thé clia minh, b&i vi ho ghét trai nghiém dé. Cudc séng cua
ho phai ban ron moi lic, va danh thoi gian tinh 1ang cho ban théan la
diéu khoéng thé. Toi co modt sb khach hang cép cao co cudc séng
nhw vay va dé la mét |oi canh bao Ion.

Néu ban chuwa luyén tap thién dinh thuwong xuyén, cé diéu nao &
trén dung voi ban khdng? Co 1€ ban cd thé nhan thay rang thong tin
ma t6i dwa ra dang thay doi déng Iwc cua ban?

Don nhan hién tai

“Tat ca cac van dé cuia nhan loai déu xuét phat tr viéc con ngudi
khéng c6 kha nang ngdi yén tinh mét minh trong mét can phong.”
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- Blaise Pascal, nha triét hoc va nha toan hoc ngw®i Phap thé
Ky 18

Ban c6 thé ap dung diéu nay ngay bay gi&. Tim mét vj tri ngdi, thoai
mai va tinh tao, v&i codt sbng thang (6t nhat) khéng dwa, va cdm
thdy nhw thé cé6 mét soi chi nhe nhang I1én tir trén dinh dau. Tw thé
nay sé giup ban duy tri trang thai thoai mai va tinh tao. Bay gio,
nham mat lai va chi y dén hoi thé cda ban. Nhw trong bai tap tai
chuwong trwée, t6i khuyén ban nén theo déi hoi thé trong co thé,
nhwng néu ban cam thay dé dang hon khi theo ddi hoi thé trong
mii, diéu d6 hoan toan 6n. Birng cb thay dbi hoi thé - chi theo dbi
nod, va cdm nhan nhirng cdm giac ma né tao ra. Trén thuwc té, dirng
cb géng “lam” bét ctr diéu gi. Pay 1a mét trong nhirng hiéu [am I&n
nhat vé thién dinh - va diéu ma t6i tin 1a chju trach nhiém cho viéc
khién rat nhiéu ngu®i bd cudc, bdi vi né chac chan la mot sw that
bai - rdng chung ta nén ¢ gang lam tréng réng tdm tri minh. DT
nhién, hiu hét chi dan 1a kha thi, nhwng hién tai, hay cha y dén hoi
th® cla ban t6t nhat cé thé, va nhe nhang kéo né lai mdi khi ban
nhan thay rang minh bat diu suy nghi lan man. Thwc hién diéu nay
trong nam phut la da.

Lam thé nao dé ban dat dwoc diéu nay? D6 1a mét bai thién nhé.
Khai niém vé nd rat don gian phai khéng? Nhuwng trir khi ban da
luyén tap thién dinh thwérng xuyén, ban cé chac chan sé phat hién
ra rang trén thuc té nd khéng hé don gian. Néu ban chwa thir n6 thi
tai sao khéng? Ban thyc sy khéng thé hoc diéu nay, thi ngoai vao
trong - trwdc khi ban co6 thé “hiéu” né, ban sé can phai biéu hién né
tr trong ra ngoai. Néu ban da tirng thir no, tam tri ban c6 thuwéong bi
tréi dat khéng, va mét bao 1au dé ban nhan ra diéu d6? Khi thuc
hanh bai tap nay, ban da tw noi chuyen v@i chinh minh bao nhiéu
lan? Ban dang néi vé diéu gi? Ban cam thay thoai mai hay khong
thodi mai? Va tat ca nhirng diéu trén ndi gi vé kha nang hién tai cta
ban dé hwéng sy chi y mot cach coé chi dich?

Vay con nhirng sy kho chiu ma téi da lam r6 trong phan truéc, khi
moi nguwoi khéng thé gilr minh ngdi im? Moi nguwoi cé thye sy ghét
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trai nghiém nhuw t6i da nhac dén va, néu co, tai sao day lai la mot
canh bao I&n?

M6t nghién clru nham theo déi diéu nay da mac day dién vao mot
sb nguoi dé ho c6 thé nhan nat va nhan moét ca séc dién, sau dé
yéu cau ho ngdi yén lang va tap trung trong 15 phut!. Mac du nhirng
ngwoi tham gia trwdc do da tuyén bd rang ho sé tra tién dé tranh bj
soc dién, hai phan ba nam gi¢i va mot phan tw phu nir da tw ha guc
ban than dé khéng phai & mét minh véi nhivng suy nghi ctia ho (dac
biét la, v&i nhirng ngwdi dan éng, diéu nay dang dé xem xét ky
lwdng hon!). Theo suy luan, cé 18 nhivng ngudi nay sé tra tién dé
tranh viéc phai thién dinh!

V&i nhan thirc nay, co vé nhu khéng cé gi dang ngac nhién khi co
quéa nhiéu nguoi chon khong thién dinh (mét nguwoi dan éng toi
nghiép nhan nat 190 Ian trong 15 phut - hay twdng twong viéc sbng
cung voi tam tri cua anh ay sé ra sao!). Pa c6 mot sé y kién cho
rang hanh vi nay l1a két qua cua sy nham chan, nhwng téi nght rang
do la ngh| ngd. T6i tin rang nd kha gibng v&i mot d4u hiéu cho thay
don gian la ho dang bi cang thang, b&i khi ching ta cang it san ldng
hué’ng sw chl y vao bén trong, né cang cho thay ching ta dang
cam thay sw nguy hiém tr thé gidi bén ngoai. Nhw ching ta da dé
cap trong Chuong 6, dé la mét phan xa sinh ton ty phat: khong ai
c6 thé ngdi im suy ngadm khi ho cdm thay nhw thé c6 ké san mbi sap
an thit ho. That khéng may, diéu nay c6 nghia la nhitng nguwdi cdm
thdy khoé khan nhat dé thién dinh cé 18 1a nhirng ngu®i nhan dwoc
nhiéu Igi ich nhat. Hon nira, vi dong chay/hiéu suat téi wu phu thudc
vao sw han ché cang thang, do dé néu ban khéng thé ngdi xudng va
hwéng sw tap trung vao bén trong thi d6 1a mot dau hiéu tét cho
thdy ban dang hoat déng duwa trén tiém nang ctia minh.

Vay, thién dinh cé thé gitp gi cho ban? Tap trung theo cach nay tao
nén chanh niém b&i vi cdm nhan dbi véi hoi thé chi cé thé xay ra
trong hién tai, trong khi lo 1&ng, so hai, nghi ng®, héi tiéc, than phién
va han thu chi ton tai trong mét blre tranh ciia qua khtr hoac twong
lai dwoc tao ra trong tam tri. Khdng c6 gi trong so6 chung la sw that,
nhwng diéu d6 khéng c6 nghia la ching cé quyén théng tri sw chu y.
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Bay gi®, nhw chung ta da biét tr chwong truée, tap trung sw cha y
mot cach chi dich tdng cwdng vé ndo tran va lam suy yéu hach
hanh nhan, vi vay viéc luyén tap sé tw dong xoay chuyén nhan thirc
cla ban dé thé gi¢i hién ra mot cach than thién hon. Xét vé trai
nghiém cuda ban:

» Khi ban hoc cach tap trung sw chu y, ban sé ngay cang quan sat
tét hon nhirng gi dang dién ra trong tadm tri. S dung hoi thé lam
trong tam dem lai mdt dau mébce can thiét, bdi néu khdng cé mot
diém trong tdm hwéng sw chd y, sé rat khé dé nhan ra sy xao lang
la gi, do do6 chung ta sé hwdng sy chu y vao nhirng suy nght lan
man.

« Chu y nhiéu hon sé tao ra cam giac tach roi khdi nhirng suy nghi
va cdm xuc, no khién ban chuyén dbi lién tuc ma khdng cé doi hi

bat ky diéu gi hwéng vao ban, va diéu dé sé thay dbi méi quan hé

clia ban v&i cam xuc.

« Tai thoi diém doé, ban sé bat dau tao ra sw tw nhan thirc I&n hon,
do chinh Ia diém kh&i dau cho sy thay dbi. Ban sé khédng cdm thay
gibng nhw minh dang “ndm chat” nhirng trai nghiém ndi tai wa thich
va chi trich nhirng trai nghiém ma ban khéng thich, cho phép tam tri
ban binh tinh va giam bét sw phan xa.

- Gi®r day, ban c6 thé dwa ra lwa chon c6 y thire va diéu dé cé nghia
la ban dat dwg'c s phan rng thay vi sy phan xa.

« Vi vay, khi ban trau déi y thirc vé thdi diém hién tai, ban sé trai
nghiém tam tri cia minh theo cach it I16n xén va giam sw xao lang,
gitp ban cé nhiéu yéu t6 hon dé tap trung vao ndm bat nhiém vu
mot cach day thich ng va linh hoat.

« Gibng nhuw sy tién bo, tdi sé& cung cip thém cac vi du vé nghién
cru khoa hoc chirng minh lgi ich cta viéc thién dinh khi chung duwoc
tng dung cu thé tinh c&i mé& va kha nang trwc giac. Ching ta sé bat
dau véi s cdi m@, bdi vi tdi mudn dbi chiéu véi nhivng gi xay ra khi
sw chu y khdng phai la y dinh ciia sw nhan thirc chuyén tam ma toi
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vira mé ta, va cho thay suw bat lwc trong viéc xr ly sw xao lang sé
khién viéc dwa ra quyét dinh cta ban bi té liét nhw thé nao.

Sw chu y khi thiéu vang chanh niém

Trong Chuwong 5, ching ta da xem xét tai sao mét dac tinh than kinh
thworng duoc goi 1a “sw cau thi” 1a khdng thue sw co thé dat duworc,
b&i chung ta tw ddng mang nhirng thanh kién riéng ctia minh vao
céach tiép nhan va danh gia moi thir. Hon niva, nhw ban da biét tiy
Chwong 6, trong tam cta phan xa dwoc thic day bdi co ché chién-
hay-chay la cwc ky han ché, vi né thu hep sw tap trung dé chi
hwéng téi nhivng thir ma tam tri cho la cé lién quan truc tiép dén sw
sinh tdn. Ca hai yéu t6 déu c6 tac dong rat Ion dén viéc dua ra
quyét dinh, khién né tré nén kho khan hoac khoéng thé dam bao rang
ching ta da can nhac mét cach chinh xac nhirng sw lwa chon va
khéng gay ra 16i IAm nghiém trong. Vay khi ching ta tré nén rat say
mé v&i mot nhiém vy, chang han nhw khi giai quyét moét van dé?
Diéu nay c6 dan dén viéc chung ta khéng cé sy can nhac véi nhirng
théng tin quan trong?

Noi t6i & thdi tho du cd mét dwong lai xe déc hwéng 18n dwdng
chinh. B4 t6i mudn dap xe, do d6 da gan chiéc xe dap dé Ién noc xe
6 t6 d& dwa no6 dén diém xuat phat, nhwng hdm dé ngoai troi da
dong bang va 6ng ay khong ¢ Iwc kéo dé di nguoc chiéc xe 1én
trén déc. Rat may, c6 mot giai phap dé dang: dé 6 t6 1an t&i gara t
do tao da trwde khi 6ng 4y cham vao phan duwong bi dong bang.
Nhwng khong méat nhiéu thoi gian dé nhan ra rang day la mot quyét
dinh sai lam - ngay sau khi 6ng 4y I&n chiéc xe 6 td vé phia truwérc,
chung téi da nhan dwoc két qua dang nh& nhw mét bai hoc.

Nhin lai, c6 vé& nhu t6i d& tw hdi minh ngu ngdc thé nao trwéde ca khi
chiéc xe dap roi xudng dat. Khéng thé twédng twong dwoc ca hai
chiing t6i da b I& diéu hién nhién nhw thé. That vay, toi hoan toan
hiéu dwoc néu ban dang tw héi diéu twong tw nhw vay ngay bay gio'!
Hay dobi mat v&i ng, toi dang ding ngay bén canh chlec xe va co thé
thay ré rang dinh cuia chiéc xe cao hon nhiéu so véi cbng ga ra.
Nhwng nhirng diéu m&i mé thwdng mang dén modt nhan thire mudn
mang, nhw ching ta da thiy trong Chwong 1. Hon niva, tat ca
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chung ta déu lam nhirng diéu c6 vé ngu ngoc hét 1an nay dén lan
khac, phai khéng? Diéu gi dang dién ra vay?

M6t vi du tuyét vori cho viéc thiéu kha nang “nhin nhan” tinh huéng
mot cach rd rang ma co thé ban da tirng biét dén, d6 la video “khi
dot vo hinh” ndi tiéng (néu ban chwa xem no, va néu ban muén, ban
can lam diéu do6 ngay bay gi®, truwdc khi téi pha hdng sw thi vj cla
nd). Ban dau, né dwoc tao ra nhw la mdt phan cla mét cudc thi
nghiém dworc tién hanh tai Pai hoc Harvard vé hai déi choi bong ré.
Nguwoi xem duwoc yéu cau dém sb lwot di bong dwoc thwe hién bdi
mot trong cac ddi ma khéng nhan ra rang, & gitra tat ca cac hoat
déng, mét ngudi trong bd do khi dot sé di ngang qua. Mac du sw
xuat hién cla con khi dét 1a rat rd rang v&i nhirng ai da biét dén diéu
nay, cac nha khoa hoc van phat hién ra rang, hau hét moi ngu®i bd
1& con khi dét trong 1an dau tién ho xem video nay, va tai cac lan
khéac, twong tw, con sb nay co thé 1én dén 80%. Diéu thd vi nam &
chd, néu khong c6 nhiém vu dém sbé lan giao bong, kha nhiéu nguoi
c6 thé nhin thay con khi dét. Vi vay, han 1a do sw tap trung dang
hwéng vao viéc dém khién ching ta bd 1& nhirng diéu ré rang khac.

Xu huéng than kinh nay duwoc goi la diém mu vé thire (inattention
blindness), va dwoc cho la két qua cua gidi han tw nhién dbi voi
murc dd chu y cla ching ta: khi tAp trung vao mét nhiém vu, chang
han nhw dém s 1an, rat khd dé nhan ra nhirng thi khac.

Thi nghiém nay mang tinh dién hinh cho thyc té: luén c6 nhitng doi
twong hoac nhirng Iuong suy nght ma chung ta co6 thé tap trung vao,
va néu bj cudn vao bét cir diéu gi trong s6 dé, chung sé thdng tri sy
chl y cda chung ta, khién ching ta khéng thé nhan thirc dwoc
nhirng diéu khac xung quanh.

Gi® hay két hop sw hiéu biét dé véi nhivng gi ching ta hoc dworc tir
nhirng con khi da dwoc huan luyén dé tap trung vao mét yéu td gay
cang thang cu thé - mdt &m thanh va mét kich thich xuc giac. Mét
khi ching tré thanh phan xa co diéu kién, ngay ca khi ching phai
d6i mat vdi ca hai yéu td gay cang thang, ching chi nhan thirc dwoc
thr ma ching da dwoc huén luyén dé chu y toi. Ham y & day la rat
|&n:
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Thtr nhan duoc sw chl y clia chung ta khong nhat thiét la thie quan
trong nhat, hoac dem lai loi ich, boi sy tap trung cua ching ta bi
diéeu khiéen b&i phan xa co diéu kién rat nhiéu.

O murc d6 cwe doan nhat, nhw ching ta da thay, ban chét vo y thirc
cda phan xa cé diéu kién dan dén ndi am anh, nhwng tac déng
twong tw cling xay ra & moi thdi diém khac, thu hep sy tap trung va
c6 nguy co che khuét nhirng thir & ngay trwdc mat ching ta, tham
chi ca nhirng th&r cwc ky quan trong. Bang nhw vay, khi chang ta
khéng nhan thirc dwoc diéu gi dé béi vi dang hwéng sw tap trung
vao noi khac, né cham dut sw ton tai trong khoanh khac d6 va vi
vay, né khdng thé duwoc can nhac trong viéc dwa ra quyét dinh cla
ching ta. Hay suy nghi vé n6 - ban c6 bd qua s ton tai cla ngon ut
trwde khi t6i nhac téi né hay khédng? Vay con tai phai ctia ban? Va
cam giac quén ao cham vao da ban? Nhw William James da nai, trai
nghiém cua chung ta dwgc dinh hinh béi sw chu y, va, nhw t6i da
néu bat trong Chuong 1, ching ta khéng nhan dwoc bat ky sy canh
bao nao khi sy tap trung dang dan dén moét 16i lam.

Co € t6i da danh 25 nam dé nghi rang toi vo cung ngu ngbc khi
ddng y dé cha t6i lai xe vé hwéng vao ga ra voi chiéc xe dap dang &
trén ndc xe. Pén gi®, tdi nhan ra rang tdi ciing chi la mét con nguoi
thoi! Bon gian la sw chu y cla t6i khédng hwéng vao chiéc xe dap khi
ching téi danh qua nhiéu sy tap trung vao viéc con dwdng bi déng
bang. Van dé thwc sw la chiang téi da thiéu sw ci mé, diéu do da
ngan chan nhan thirc & mirc do tham chi la nguy cap, va rd rang,
cac thong tin khac ngoai diém chu y ctia ching téi da hoan toan bi
bd qua. Hi vong rang néu viéc nay xay ra v&i ban, gio day, ban sé
khéng phai tdn nhiéu thei gian dé thadc mac vé tri théng minh cta
minh nhw t6i da lam.

Nhan thire bi rang budc
“Kién thure tién bo cla ngay nay la sw thiéu hiéu biét cla tuong lai.”

- Peter Drucker

https://thuviensach.vn



Xu hwéng cua chung ta la thwdong xuyén bd qua nhirng thong tin
thich hop, dé dang tiép can va dé nhan biét trong qua trinh dwa ra
quyét dinh; né dwoc biét dén vai cai tén “nhan thirc bi rang budc’.
Tap trung qua mirc la mét phan quan trong cia van dé, nhung
khéng cé nghia la tat ca, b&i vi, ching ta ciing thuwérng ¢6 nguy co
bd 16 nhirng thir ma:

» Chung ta khéng mong doi

» Chung ta chwa tirng trai nghiém truée day
» Khéng thwrong xuyén xay ra

« Thay déi rat cham

* La nhirng khia canh thong thuong khong duoc coi trong trong moéi
trirong ma chung ta da biét truweorc.

Toi da dé cap dén mot sb vi du thuc té lién quan dén nhan thire bi
rang budc trwdc dé trong cudn sach nay - bao gébm cac nghién ciru
dién hinh vé thdm hoa tau v tru Challenger, Frederick Winslow
Taylor, Takaru Kobayashi va Dick Fosbury - tai d6, cac van dé hoac
co hdi da xuét hién nhwng it ngwdi nhan ra né. RS rang 1a rat kho dé
danh gia chinh xac “sy that”, du né cé quan trong thé nao véi két
qua ma chung ta mong mudn hay ching ta ¢6 “théng minh” thé nao.
Do d6, véi nhan thirc khdng day du, chiang ta chac chan sé chi
dirng lai & ranh giéi sai léch xung quanh tinh hubng, diéu nay c6 thé
gay khé khan hodc bét kha thi dé& nhan ra nhirng diéu ma minh
khéng biét, hodc dé dat dwoc budc tién bd. Ranh gi¢i nay anh
hwédng dén moi phan cla quy trinh dwa ra quyét dinh, khién ching
ta khéng thé:

» Xem xét hodc tim kiém thong tin quan trong can thiet dé dwa ra
quyét dinh dung dan, dong thoi xem xét cac thong tin cd thé nhan
biét va tiép can twong dwong khac.

« S&r dung théng tin da co vi chung ta khéng thé nhan ra sy lién hé
gilra cac thong tin.
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- Chia sé thong tin quan trong v&i nhirng nguwdi khac, do dé han ché
kha nang cua ho trong viéc déng gop mét cach day da vao quy
trinh.

Ciing gidbng nhw nhiém vu dém sb lwot truy cap video “khi dét vo
hinh” 1am tdng kha ndng moi ngudi sé& khéng nhin thay con khi dét,
nhirng khuynh hwédng nay ngay cang gia tang cung vai sy tap trung
manh liét ctia chung ta vao bat ky khia canh riéng biét nao ctia méi
trwdng, vi tap trung ma khéng di kém v&i chanh niém sé thu hep sw
chuy.

M6t tinh hudng khac tao ra nhirtng han ché I&n cdia nhan thde 1a khi
chung ta dwoc thac day bdi loi ich ctia mét két qua cu thé. Nhirng
cam xuc lién quan sau d6 sé tac dong dén tinh khach quan théng
qua suw bat hoa nhan thire, cac ly 18 thuc day va thién kién xac nhan
(xem Chwong 4), khién ching ta khé nhan thirc dwoc nhirng théng
tin khdng phu hop véi quan diém wa chudng cla ching ta. Trong
nhirng trwdng hop nay, nhan thirc cé thé khong cé béat cir lién hé
nao v&i “sy that”, thay vao dé ching dwoc dinh hinh béi nhirng
thanh kién riéng va nhirng mong muén sw thodi mai dén tr bén
trong. Sw tré tréu cua tat ca nhirng diéu nay la khdng thé tranh khéi:

Ngay khi chung ta thwc sy can mot quan diém khac. ..

Ngay khi viéc doi héi phai nhin nhan moi thir khach quan hon tré
nén dac biét quan trong...

b&i cac dinh kién, thanh kién va ndi so dang lam méo mé trai
nghiém cua chung ta...

chinh Ia thoi diém ma chang ta tré nén gan bo mat thiét véi niém tin
hién tai cia minh!

R& rang, sw c&i mé& ma ching ta dang tim kiém dé cho phép viéc
dwa ra quyét dinh mét cach sang tao 1a khéng thé khi ching ta méac
ket trong nhan thirc bj rang budc. Vay gidi phap la gi? Lam thé nao
chung ta cé thé giai quyét van dé ctia nhan thirc bj rang budc dé
don nhan mét cach “chinh xac” hon nhirng kich thich phu hgp va cai
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thién do tin cay cla viéc ra quyét dinh? Toi dé xuat hai giai phap
manh mé sau:

1. C6 gang bac bé nhirng gi ban tin. Day don thuan la mot
phwong phép tiép can tir ngoai vao trong, nhwng lwu y rang no phai
dwoc kich hoat b&i sw tw nhan thirc day da dé phat hién ra nhirng
diéu ma ban c6 thé dang thiéu, day chinh 1a kha nang tir trong ra
ngoai.

2. Thién dinh dé cai thién sw cha y ¢6 chu dich, cho phép ban
tap trung nhiéu hon. Biéu nay von da mang tinh thich tng trong tw
nhién va chi cé thé dat dwoc théng qua phat trién tir trong ra ngoai.

Co gang loai bd

“Nghi ngé cang cao, tri tué cang séu sdc. Nghi ngo cang thép, tri tué
cang néng can.”

- Chinese proverb

Hay bat dau véi mét gia thiét chac chan: chung ta sé nhiéu Ian mac
phai sai lam trong cudc sbng va, thwéng thi do twéng veé tri thire c6
thé nguy hiém hon nhiéu so véi sy thiéu hiéu biét do cach ma né
han ché suy nghi clia ching ta. Tiép theo, c6 mét thuc té don gian:
kha ndng cuia ching ta trong viéc tin rdng minh dung ngay ca khi
hoan toan sai lam trén thwc té 1a khong hé gidi han, béi chang ta
sbéng trong thé gi¢i nhan thirc cha chinh minh. N&i quan bén trong
dé dang phan anh rang ca hai diéu trén déu dung dan. B&i diéu ma
chung ta goi la “thwc tai” khéng phai la mot diéu khach quan da
dwoc don nhan - né hoan toan chd quan, dwoc tao ra trong tam tri
cua chung ta.

Véan dé & day la khi ching ta da “biét”, ching ta khéng thé hoc hai
duoc, khéng thé sang tao, va gibng nhw cac huan luyén vién dang
theo ddi Dick Fosbury thwe hién ci nhay “flop”, ching ta hau hét sé
bd 1& sw that ngay ca khi nd & ngay trwdc mat. Vi du, ching ta da
thay rang thién kién xac nhan manh mé dén néi ching ta cé thé tim
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thay thong tin dé bién minh cho niém tin ctia minh ngay ca khi viéc
phan doi hay bac bd thong tin d6 la viéc lam hiru ich hon.

D6 1a mot tinh huong, n6 cé y nghia véi bat ky quyet dinh quan trong
nao dé danh gia n6 mét cach thau dao tw gia thiét khai dau rang
chung ta cé thé sai lam?

Tham kich cua tau con thoi Challenger vao mét budi sang cla thang
1 nam 1986 thé hién rdé tdm quan trong cta diém xuét phat. Co vé it
nghi ngd rang cac giam doc diéu hanh chiu trach nhiém vé viéc ra
quyét dinh déu mong mudn nhiém vu nay sé dwoc dién ra véi gia
dinh vé do6 an toan cua nd. Trong budi hop qua dién thoai khi quyét
dinh nay dwoc dua ra, phé giam déc ky thuat ctia Morton Thiokol,
Bob Lund, nguw®i chiu trach nhiém bao tri cac SRB, da nai réng doi
cla 6ng cdm thay rang chuyén bay sé khéng an toan do nhiét do
cda ngay hém do; tuy nhién, dng khdng thé “chirng minh” mbi lo
ngai nay la cé co s&2 va théng tin ctia 6ng da bi bac bé do khéng cé
tinh thuyét phuc. Vay dau 1a sw khac biét déi vdi bang chirng ma ho
da dat ra d& chirng minh rang viéc nay 1a an toan hay khéng an
toan?

Khéng 6 gi méi la trong viéc dé xuét tim ra bang chirng phan bac.
Nguyén tac nay la co s& cla tw duy khoa hoc, b&i né dodi hdi danh
gia mot cach ly tri dbi v&i cac y twédng, cho phép tinh chu quan cuay
kién ca nhan va anh hwédng mang tinh dinh kién cla cam xuc dwoc
giam thiéu - né dwa bd ndo tri tué di vao hoat déng. Trong khoa hoc,
cang c6 nhiéu né lyc khéng thanh cong dwoc dwa vao dé bac bd
maot nguyén Iy, thi nguyén ly cang tré nén virng chéc hon. Diéu
twong tw sé xay dén véi sy tu tin cda ban trong cac quyet dinh cla
chinh minh néu ban khét khe v&i chung, béi khi cd gang béac bd,
“mlrc do chan li” sau sac hon sé& m& ra cho ban.

Vé co ban, cau héi vé viéc lam thé nao d& dén nhan cac quan diém
thay thé, chil dong tim kiém bang chirng chong lai nhitng gi ma ban
dang tin va thira nhan rang bat c& diéu gi gan védi mot ket qua, hay
mot y twdng yéu thich, sé ngan can ban khdi viéc tién gan toi sw
that. Stirc manh cua viéc lam nay da dwoc nhan manh trong nghién
ctru cla Philip Tetlock ma t6i da mé ta trong Chwong 3 - mot két
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luan réang chuyén gia & mrc do trung binh “khéng gidi hon nhiéu
trong viéc duj doan twong lai so v&@i mét con tinh tinh ném phi tiéu”’.
Da cé mot s6 phat hién trong nghién cltru nay co lién quan mat thiét
o day:

« Nhirng ngu®i cé kién thire sé lam tét hon nhirng ngudi khong biét
gi ca.

* Nhwng nhirng chuyén gia uyén bac nhat lai thwong 1a nhirng
ngwoi khdng dang tin cay nhat va la nhirng nguoi phan d6i manh
liét nhat voi viéc phai cong nhan rang ho d3 sai.

» Chi co mot cach tw duy co thé bo trg cho viéc dy doan: xem xét
nhiéu cach giai thich va can déi chang véi nhau.

Vi vay, chung ta c6 mét thach thire ré rang: cang phat trién manh vé
mat chuyén mon, chung ta cang co nhleu kha nang tré nén qua tw
tin rdng minh ddng, bi rang budc b&i niém tin vao cac y kién cda
chinh ban than. Néi cach khac, nhirng ngu®i dwa vao kién thirc
tbng quat thuwérng dé dang tiép thu vé mét tdm Iy nhirng y twéng
khac v&i suy nghi cla ho va cé xu hwéng nhan thirc tét hon vé viéc
ho c6 thé khong biét nhiéu diéu. Nhirng ngudi nay lam tét hon nhiéu
trong viéc (rng bién va thich nghi.

C6 rét it nhirng viéc ma ban cé thé “lam” & day, ngoai viéc sén sang
cdi m& hon. Van dé I1&n nhéat can giai quyét do 1a chung ta dé dang
bi bdo thii va clrng nhéc, trong khi khédng hé nhan ra diéu dé. Nhirng
dau hiéu sau day cé thé giup ban nhan ra rang ban dang bao tha,
bao gém:

« Khéng cé, hodc khong thé nhan thay, bat ky bang chirng dbi 1ap
nao.

» Tin rang ban khong can phai kiém tra lai y twdng cta minh chi don
gian vi ban da “biét”.

* Loai bé mét y twdng béi vi nd méi va khong quen thuéc hoac chuwa
dwoc chirng minh.
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» Cam thay kho chiu b&i nhitng quan diém thay thé hodc cam thay
kho khan trong viéc lang nghe nhirng y twdng cua nhixng nguoi
khéng cung quan diém v&i ban.

« Quyét dinh ngay vé gia trj trong y twdng ctia ngudi khac trude khi
ho kip ndi xong.

Toi thanh that khuyén ban nén ghi nhé rang viéc cam thay chac
chan la minh dung hoan toan khéng dam bao rang ban dung, diéu
nay co thé dac biét hivu ich trong viéc duy tri sy cdi mo. Néu ban cé
thé I1Ang nghe ngwdi khac va sén sang don nhan, nhirng théng tin
ma ban khong biét (hodc ngay ca khi ban da biét), ban sé& hoc hai
dwoc nhiéu hon va bé qua it hon. Chac chan, diéu nay sé mé réng
dang ké ranh gi¢i trong nhan thire ctia ban.

Thién dinh cai thién sw tap trung

Cach tlép can thi hai dé giam tac déng cua gi¢i han nhan thirc 1a
phat trién kha nang tap trung s chd y cua ban mét cach co cha
dich. Chung ta thay rang tam tri c6 mot kha nang gi¢i han danh cho
sw chi y, ma két qua la ching ta da bd I& nhiéu thir ma chung ta
khéng chu y dén. Cho du chidng ¢é quan trong & mirc dé ndo, ching
hoan toan cé thé vé hinh trong sw danh gia cta ching ta, bdi vi sy
tap trung thwong dwoc dinh hwédng mét cach vo y thire.

R& rang, nhiéu sw bé sét clia ching ta khdng gay ra anh huéng gi,
nhwng néu ban dang lai xe, va sw chi y ctia ban bj thu hat bé&i mét
ngwoi di bo dang gan nhw bwdec ra trudc méat ban. Bay gid, lam sao
dé ban c6 thé nhan thiy mét ngudi di xe dap dang di ngang qua
con phé phia truéc? Ngay ca khi chung ta da xac dinh rang nguoi di
bé khong phai la mét moi nguy hiém, cac nha khoa hoc van nhan
thdy rang sé c6 mét giai doan ngan sau khi ching ta chd y dén sw
kién dau tien trong d6 chung ta co6 mét diém mu trong sw tap trung:
ho goi do la diém mu nhan thirc.

Pé do diém mu nhan thirc, cac nha khoa hoc yéu cau nhirng nguoi

tham gia tim kiém hai muc tiéu, chdng han nhw hinh anh cla hai
chu cho xuat hién trong mét loat hinh anh cua nhirng chu méo.
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Nhirng gi cac nha khoa hoc tim thay 1a néu nhirng chu ché duoc
xuét hién qua gan v&i véi nhau, moi ngwdi sé& khdng nhin thay hinh
thr hai, va bang cach thay dbi khodng cach thoi gian xuét hién gitra
cac muc tiéu, ho cé thé do do dai cta “diém mu nhan thee”. Ho da
phat hién rang né thuworng kéo dai trong nlra gidy va that khéng may;,
diéu doé c6 nghia la trong khoang th&i gian dé ban sé khéng thé nhin
théy nguwoi di xe dap. Diém mu nhan thirc dwoc xem 1a mot dic tinh
cb dinh cda hé thdng than kinh, nhwng céc nghién cteu da chira
rang no co thé thay ddi bang sw luyén tap - ching ta hi vong diéu
nay, tat nhién, t nhirng gi ching ta biét vé kha bién than kinh. Mét
vi du vé nghién ctru dwoc thue hién bédi Richard Davidson, mét giao
sw tam ly hoc va tam than hoc tai Dai hoc Wisconsin. Trong do, mwc
do tap trung cta nhirng ngudi da tap thién dinh trong ba thang dwoc
so sanh v&i nhirtng ngwdi maéi bat dau3. Trong tinh hudng nay, éng
da st dung hai con sb dwoc dat trong maét loat cac chir cai, va nhan
thay rang tat cd moi ngudi déu cé thé phat hién ra sb dau tién,
nhwng theo d&i ciia hoat d&dng n&o bd cho thay rang nhirng ngudi
m&i tap thién da tap trung vao tim kiém sé dau tién trong thdi gian
lau hon, va vi vay ho béd 1& sb th& hai. Nhivng ngudi da thién dinh
lau hon c6 thé chuyén dbi sw chu y cla ho dé dang hon, nhw 1a bé
qua sb thir nhét, tdng kha ndng cta ho trong viéc phat hién muc tiéu
thr hai trong khoang thoi gian nira giay. Do do, ching ta c6 thé thay
mot nghich ly quan trong:

Khi hoc céch tap trung sw chi y mét cach day chuyén tdm, né lam
giam kha nang chung ta tro nén tap trung mot cach thai qua, tang
tinh coi m¢o va linh hoat cua chung ta (giai quyét Cau hoi Ién so 6).

M6t phat hién quan trong khac d6 1a, mac du kha nang nhin thay
muc tiéu dau tién khéng thay déi phu thudc vao viéc thién dinh, cac
hoat ddng ndo bd can thiét dé thwc hién diéu nay da gidm dang ké.
Hon nira, mire d6 gidm nay da dy doan chac chan kha ndng cta ho
trong viéc phat hién muc tiéu thi hai. Diéu nay chirng minh nén
tang then chét cla chwong trwde do, rang:

Chu y 1a mét k§ ndng linh hoat, ¢ thé rén luyén duoec.
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Thi nghiém nay ciing cung cap bang chirng cho mét vai két luan rét
quan trong. Thir nhat, thwérng c6 mot cudc tranh luan vé viéc liéu
nhirng loi ich cla thién dinh bi han ché khi ching ta dang luyén tap
hay tr& thanh mot dac diém cho phép cai thién kha nang chu y kéo
dai ngoai qua trinh thién dinh. B&i ngwdi tham gia khéng thién dinh
trong thoi gian thi nghiém, sw tién bd clia ho cung cap bang chirng
cho thay cach rén luyén tinh thdn nay dem lai nhirng thay dbi 1au dai
trong cach moi ngwdi phan bd nguén Iwc tinh than - nhw ching ta
mong doi ttr kién thire vé kha bién than kinh. Th& hai, vi né cho thay
thwe hanh cé thé gitp gidm nhirng nd lwc ma ching ta can cho viéc
tap trung sw chu y, thi nghiém diém mu nhan thre ciing cho thay
rang thién dinh cé thé gitp chung ta dat dwoc trang thai binh tinh,
thw gian can thiét dé di vao “dong chay”; va do thuc sy 1a nhirng gi
da xay ra. Hiéu (rng thw gian nay cta thién dinh 1a sy bién dbi theo
nhiéu cach, va toi sé tém tat thém vé diéu nay ngay khi chung ta
nhin vao truc giac dang phat trién.

M6t diéu niva, trwde khi ching ta tiép tuc, bdi tdi doan rang ban co
thé lo ngai minh khéng c6 ba thang dé thwc hién viéc thién dinh. Rét
may, nhiéu nghién ctru da tim ra, két qua cé thé dat dwoc nhanh
hon nhiéu. O’ dau kia cta truc d6 thi, mét nghién ctru4 da ching
minh rang chi 20 phat thién mdi ngay trong nam ngay, sé dem dén
nhirng cai thién dang ké déi véi mare dd tap trung clia nhirng nguodi
tham gia so v&i mét nhém duwoc theo doi khac, cling nhw mang lai
nhiéu lgi ich nhw gidm sw lo 1ang, suy nhuwoc, gian dir va mét mai,
gidm hodc-mén cortisol gay ra sy cdng thang va tang phan rng
mién dich. Théng thwdng, cac nghién clru xem xét tac déng cta 20-
40 phut thwe hanh trong mét vai thang va diéu nay thwong dwoc
thay la thoi gian da dé co thé dat duoc két qua.

Cac diéu kién can cho sw sang sudt

Trwdc dd, vao dau Chwong 7, t6i da dat ra cau hdi vé viéc lam thé
nao dé chuing ta co thé chi dong hoc héi dé tré nén sang tao hon,
diéu nay cho thay rang hinh thirc ra quyét dinh nay ngay cang tro
nén quan trong va xu hwéng nay chi co thé dw kién sé tlep tuc. Ké
tor d6, chung ta da cé nhivtng kham pha ma chung ta co thé tin
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twdng bao trum nhiéu khia canh clia nhirng diéu can thiét cho viéc
phat trien kha nang ra quyét dinh mot cach sang tao, bao gom:

« nhirng dac tinh cla tw duy can thiét cho sw sang tao: sw kién tri,
c®i m& va sang suot

« y8u cau vé sy can bang gitra kha nang than kinh mang tinh ban
nang, cam xuc, tri tué va trwc giac cua chung ta

« s can thiét clia viéc tiép can cach thirc phat trién ban than nay tw
trong ra ngoai

« kha nang I&n dé thay dbi nhirng kich hoat gay ra b&i kha bién than
kinh tw nhién cia ndo bd chung ta

« st’c manh ctia sw chd y, mién la né dwoc thwe hién mot cach y
thirc va co chu dich

« ba nguyén téc dé thanh cong trong viéc gidi quyét nhirng thach
thire mang tinh thich nghi

« tdm quan trong cda vj tri ma ching ta dang ding trén truc phan xa
- phan rng

« tai sao cang thang gay suy nhuoc va lam tén hai dén hiéu suat
« cac dac tinh cla trang thai hiéu suét téi wu
* y nghia cua hoat déng bap bénh tai thuy tran va hach hanh nhan

« |lam thé ndo dé chung ta thwc sy sap xép lai ndo bd ctia minh dé
tréd nén it so hai hon

« vai trd cia chanh niém va thién dinh trong viéc phat trién sy cha y
c6 chu dich

« cach han ché cac van dé dworc tao ra béi cac gidi han déi véi nhan
thirc cla ching ta
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Toi da cb hét strc dé hwéng ban téi gidi phap cho tirng thach thire

va co hdi nay, ngoai trir mot diéu: lam thé nao dé chang ta tré nén

sau sac hon? Cau hai con lai 13, liéu c6 diéu gi ma ching ta cé thé
chl déng thwe hién dé cai thién cac kha ndng trwc quan cla tam tri
va bd ndao? Nhiéu nguwdi theo ban nang tra 16i “khéng” cho cau hai

nay, nhwng khoa hoc da néi khac, va mét 1an niva, chiéc chia khoa

day quyén nang cho van dé nay chinh 1a thién dinh.

Phuwong phap thién ma t6i danh nhiéu thdi gian luyén tap nhat Ia
mot trong nhitng phuwong phap 1au ddi nhéat, cd nién dai hon 2.500
nam, t thdi dai clia Pirc Phat, dwoc biét dén véi cai tén thién
Vipassana. Vipassana la mét tr Pali, va n6 thwong dwgce dich la
“sang sudt’! Cai tén nay coéng nhan nhirng diéu da dwoc hoc hdi
théng qua trai nghiém: do 1a cach tiép can cung cap mét qua trinh
nhan thirc ngay cang gia tng, trong do s tién bd cla nhan thirc
xuat hién nhw mét loat cac budc tién, do chinh la bwdc nhay vot cla
sy sang subt, chir khdng phai theo mét dworng thang.

Cé mdt ly do don gian 13 tai sao Vipassana da ton tai trong subt thoi
gian qua: n6 da dwoc chirng minh vwot ra khéi nhirng nghi ngd
rang no thay ddi con ngudi theo mét cach tich cuwc va co thé doan
biét trwdc dwoc. Néu ban mudn xem modt vi du vé hiéu qua clia no
trong nhirng hoan cénh khé khan nhét, tdi khuyén ban nén xem bo
phim tai liéu ngan “Doing Time Doing Vipassana” (tam dich: Thién
Vipassana trong tu), noi vé tdc ddng ctiia mot chwong trinh thién
Vipassana dbi v&i cac tu nhan trong mo6t nha tu cta An 6.

Khoa hoc da xac nhan rang nganh khoa hoc than kinh hién nay
cung cap thoéng tin vé viéc thién dinh thay déi b ndo nhw thé nao,
c6 18 két qua nay dwdng nhw it gay ngac nhién hon so véi thdi diém
san xuat bd phim trén. Tuy nhién, déi véi hau hét moi ngudi, téi nghi
ng® y twdng rang viéc ching ta cé thé trai nghiém mét sy thay dbi
ndi tai thwe thu don gidn chi bang cach nham mat lai va tap trung
vao hoi thg, c6 ve héo huyén. Tuy nhién, né hiéu qua, bai no lam
gidm nhan thirc vé sw nguy hiém trong chung ta, tiv do thé gioi thue
sy tré nén it thu dich. N6 chira rang diéu nay giup ich rat nhiéu cho
sw sang sudt (Cau hai lén sb 7).
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Ban chét clia sw sang subt 1a nhirng trai nghiém cta ching thwéng
dot ngdt va bat ngd. Thoi diém 1a the khién cho chung tré nén kho
gidi thich va xuét hién it c6 cha dich hon. Tuy nhién, khi moi ngudi
dwoc két ndi voi dién ndo dé (EEG) ghi lai hoat ddng cda néo bo,
cac nha khoa hoc cé thé dy dodan ai sé c6 dwoc trai nghiém sau sac
trwdc khi nd xay ra bdi vi bd ndo cho thay cac chi sb rat nhat quan:

* NO luén lubn duoc thw gian nhung van gitr tap trung, duwgc chirng.
minh bang sdng ndo déng bé & tdn sé cham hon nhiéu so v&i tan sb
théng thuwong khi chang ta tinh tao va tap trung vao cac nhiém vu cu
thé.

« S& c6 mot dot séng ndo tan sb rat cao dot ngdt xuat hién, dwoc
goi la sbng gamma, khoang 0,3 giay trwdc nhan thirc cé y thirc cla
sy sang suot.

Diéu nay co thé khéng hoan toan dang ngac nhién, b&i trong
chuwong trwée, khi nhin vao trang thai tinh than tdn tai khi ban cé
dwoc nhirng y twdng sang tao, t6i da dat cwoc réng ban sé duwoc
thw gidn vao thoi diém dé. Do 1a mét sw ca cwoc chac chan, vi nd
da dwoc hé tro bdi khoa hoc than kinh. Téi cling nhan manh phat
hién vé viéc nhitng ngudi co tinh sang tao str dung bd ndo cta ho
theo mot cach cu thé - nhivng nguei lién quan nhiéu dén gidc mo
hon la suy nght. Béng cach xem xét hoat déng ctia nao b6 dwédi mot
goc nhin khac, t6i co thé giai thich tai sao toi lai noi vay.

Nao cla chung ta ludn cé mét s6 hoat dong dién dién ra, va clng
chinh tai day, ciing nhw véi cac chirc nang nao khac, chung ta can
sw can bang gitra cac tan sb khac nhau. Tuy nhién, mét tAn sb sé cé
xu hwéng chiém wu thé, dwoc cdng nhan 1a trang thai ndo hién tai.
Nhirng séng ndo nay dwoc chia thanh ndm loai theo tan sb: Séng
Gamma, dwgc do trong chu ky song nao trén giay (Hz), tir 40 Hz
dén khoang 200 Hz, tham gia vao nhiém vu x ly & cip dd cao hon
c6 lién quan dén tri giac va y thirc.

Séng gamma khéng tdn tai mét minh (khéng cé trang thai gamma
trong tam tri), luén luén hién dién cung cac loai khac, va dwgc coi la
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quan trong dbi v&i viéc hoc hdi, ghi nhé va tdng hop théng tin tr cac
phan khac nhau cua bé nao.

Soéng beta, hoat dong & tan sb 13 - 40 Hz, xuat hién & trang thai tinh
tao théng thuwdng cua chung ta. Chung xay ra khi chung ta dang suy
nghi mét cach co y thire, chéng han nhw hoan thanh cac nhiém vu
da dwoc dinh hwéng muc tiéu.

Song alpha, trong khodng tan s 9 - 12 Hz, xuat hién khi ching ta
thw gié@n; chung ta sé bwdc vao trang thai cua song alpha, vi du, khi
bat dau chim vao giac ngu.

Song theta c6 tan sb khoang 4 - 8 Hz, thwérng xuét hién trong trang
thai ngu nhe hoac cuwc ky thu gian.

Song delta cé tan sb trong khoang 0,1 - 3 Hz, xuét hién trong giac
ngu sau, khéng mo.

Vi vay, ching ta danh phan I&n thei gian suy nghi trong séng beta,
doi khi la trang thai thw gian cta séng alpha hoac tham chi la song
theta. D& gidm sw vuot qua, tan sb cham hon sé t6t hon. Qua nhiéu
hoat dong beta (d&c biét la & dau cudi cia chi s0) c6 lién quan dén
suw cang thang, trong khi mét mde dd hop ly sé hd tro cho viéc tap
trung. Cang thang cling khién néo tré nén thiéu déng bd. Séng
alpha, trong khi dé, lién hé véi mot kha ndng tét hon dé goi nho,
giam cam giac khé chiu va dau dén, gidam cang thang, tdng cwéng
sw hai hoa ctia séng ndo. Trang thai alpha cling lién hé v&i hiéu
suét tdi wu - nhirng ngudi trong “dong chay” da gidm hoat dong cla
song nao beta.

Khi b ndo ctia chiing ta hoat ddng & tan sé theta, né dem dén trang
thai tinh than rat dé tiép thu, nhw da dwoc chirng minh bang liéu
phap thdi mién, b&i nd cho phép tiép can nhiéu hon véi tiém thire
cla chung ta. Séng theta giup cai thién ca trwc giac va kha nang
sang tao, va nhirng ngudi co tinh sang tao cé thé trai nghiém nhirng
séng ndo nay & mirc do Ién dang ké so véi nhirng ngudi duwoc coi
la “binh thwérng”. Séng delta tiép tuc mé rdng hiéu (rng nay, cho
phép két ndi & mirc sdu nhéat cua sw vo thirc.
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M6t trong nhirng hiéu (rng rat ré rang cda thién dinh 1a lam cham lai
tan sb chiém wu thé cdia ndo bd va ddng bd hoa séng ndo. Thuc té
la sw cang thang cé lién quan dén hoat ddng clia séng beta cao ¢
thé giup gidi thich tai sao tdn sb séng ndo cham lai cung thién dinh.

Ban hay nhé vé trd bap bénh than kinh ma téi da giai thich trong
chwong trwac, khi ching ta tap trung sy chu y vao ndi tai, tam tri sé
nhan duwoc thdng dlep rang chung ta dang an toan, vi vay co ché
chién- hay chay glam xudng. Diéu nay c6 thé dwoc nhin nhan tw viéc
suy gidm clia cd hoat ddng va chat xam trong hach hanh nhan.

Chung ta c6 thé mong doi nhirng loi ich nay dén nhanh nhw thé
nao? Ngay ca nhirng ngu®i méi bat dau cling da dwoc phat hién ra
rang ho co thé gia tdng sw nhip nhang cda séng alpha, trong khi
nhirng nguwdi thién dinh cé kinh nghiém hon cé thé dé dang truy cap
vao song theta, va tham chi la ca song delta.

Hoat dong clia song gamma cling dwoc cho la cé lién quan chat ché
dén cac mirc dd luyén tap thién dinh cua cac chuyén gia.

Nhin chung, bang viéc luyén tap thién dinh, ma khéng thwe sy “lam”
bat clr diéu gi, ban sé tao ra cac diéu kién cho sw sau sac - trang
thai nao tich hgp cac séng ndo cham, da duwoc dong bd hoa, trang
thai nay dwoc tim thay trong alpha va theta, v&i hoat déng gamma
xuat hién trwéc khoanh khac bat ngd. Sau do, ban sé tw diéu chinh
ban than dé tr& nén sang tao hon.

Nguyén tac dwa ra quyét dinh sé # 10

Hoc cach chu y mét cach cé chu dich ¢d thé la ky nang quy gia nhat
ma chung ta co thé phat trién, bai n6 cung cd va toi wu héa khong
chi nang lyc cua chung ta trong viéc dwa ra quyét dinh mang tinh
sang tao ma con trong ca bat ky hinh thirc hoc tap thich (rng nao
khac.

Ghi chu:
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KET LUAN

“Bi méat cua thanh céng la gi?

Nhing quyét dinh dang dan.

Lam sao dé c6 duoc nhitng quyét dinh dung dan?

Kinh nghiém.

Lam thé nao dé co6 thém kinh nghiém?

Céc quyét dinh sai.”

- A. P. J. Abdul Kalam

(cwu Tong théng An Do)

RO rang la c6 mét sy that trong cudc déi thoai ngén o trén; thuwe sw,

t6i 3@ m& dau cudn sach nay véi mot tuyén bé rat gidng véi hai
dong dau tién cua doan doi thoai trén, khi téi néi rang chat lwong
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cda cac quyét dinh sé dinh doat viéc van dung nhirng tai nang va
nang lwc cta chang ta tt nhw thé nao. Téi thay minh khéng hai long
v&i két luan cudi cling rang chang ta chi cé thé cai thién quyét dinh
ctia minh thdng qua viéc trai nghiém nhirng sai lam. Ké tw khi bat
dau té chirc hoi thdo dau tién vé chl dé nay, t6i da tw hdi ching ta
c6 thé tién xa dén murc nao trong viéc cai thién cac quyét dinh cda
minh va & mirc d6 c6 thé lam diéu d6 ma khéng méc phai sai lam.

Trong qua trinh tim hiéu, t6i da doc vé sb sach bao, ké ca cudn sach
t6i coi la hay nhéat vé nhirng thién kién dwa ra quyét dinh ma toi da
tim thay, Thinking, Fast and Slow (tam dich: Tw duy Nhanh va
Cham), cla Daniel Kahneman, tém tat nhirng thap ky nghién ctru
cta dng vé chu dé nay. Ong Ia mét chuyén gia dwoc cong nhan
rong rai, da dwoc trao giai Nobel, va cudn sach nay da gianh dwoc
Giai thwéng Truyén théng Han Iam Quéc gia nam 2012 vé cdng viéc
sang tao tét nhat, giup moi ngudi hiéu vé cac chi dé khoa hoc, ky
thuat hoac y khoa. Mot phén ly do téi tranh danh nhiéu thoi gian cho
céac thién kién dwa ra quyét dinh trong cudn sach nay la vi ti khéng
thé tim ra cach dé lam tang thém nira gia tri trong Iinh vie nay,
Kahneman (va nhiéu ngudi khac) da viét rat nhiéu vé cha dé nay.
Tuy nhién, tré tréu thay, do Ia mét binh luan cdia chinh Kahneman,
trong két luan ctia 6ng vé Thinking, Fast and Slow, diéu nay chac
chan da thuc day t6i suy nghi vé thach thirc ctia viéc gidm thiéu cac
16i clia viéc dwa ra quyét dinh nhiéu hon viéc suy nghi vé béat ky diéu
gi khac. Bap lai cac cau héi ma chinh éng dat ra cho minh — “nhirng
gi c6 thé dwoc thue hién lién quan dén dinh kién?” va “lam thé nao
chuing ta c6 thé cai thién viéc danh gia va ra cac quyét dinh?” - 6ng
viét:

“Cau tra o ngén gon la khéng thé dat dwoc ma khdng c6 s né lwc
dau tw mét cach dang ké... Ngoai trir mét sb hiéu rng ma téi cho 1a
chl yéu lién quan dén tudi tdc ma suy nghfi trwc quan cla t6i cling
dé dang hwéng téi... [nhirng dinh kién khac nhau]... nhw trwdce khi
t6i thwe hién mot nghién clru vé nhivng van dé nay.”

Lam thé nao dé mot trong nhitng chuyén gia hang dau thé gici ve
chu de nay, nhirng nguwoi da nghién ctru né trong nhiéu thap ky va
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hiéu rat rd vé nd, cdm thay rang tat ca né lwc ctia 6ng hau nhw
khéng cai thién phan doan trc quan ctia minh? Néu ho dung, thi I&i
trich dAn mé& dau cda A.P.J. Abdul Kalam thuc sw ¢cé thé lac quan
quéa murc, béi Daniel Kahneman dwéng nhw cho rang ngay ca
nhirng kinh nghiém cla viéc dwa ra quyét dinh sai lam ciing khéng
tw nhién dan dén kha nang dwa ra cac quyét dinh dung dan vao lan
sau.

Nguworc lai, vao thoi diém tdi hoan thanh van bang k¥ sw, toi biét
rang minh ¢6 cdm nhan trwc quan rat tét vé viéc, liéu cac cau tra Ioi
cho cac phep tinh phirc tap c6 dung hay khéng; tat ca chung ta phai
phat trién kha nang nay dé giam thiéu rdi ro ma chi mét 16i nhap div
liéu trén may tinh cudi cung cé thé dan dén mét sw tinh toan sai lam
khéng 16. Chung ta chi don gian 1a danh sw chu y thuong xuyén dén
nhiém vu, trong th&i gian dd lau, cung véi phan héi, va tré nén tét
hon. Theo cach twong tw, nhirng ngu®i choi golf hang dau khéng
danh béng bang y thirc ctia ho, mac du ho bat dau tap choi theo
cach dé. Sau do, bang cach tap trung chd y vao viéc thuc hanh
nhiéu 1an nhirng gi ho biét, tiém thirc ctia ho hoc cach tiép nhan.
Néu khéng, ho sé khéng bao gi& danh bong tét duorc.

Hon nira, vi tinh chat kha bién than kinh cta ndo bd, khéng ngac
nhién khi qua trinh nay da dwoc tim thay la nén tdng cho sy phat
trién cua bat ky ky nang nao. Cac chuyén gia trong moi linh vuc tré
nén thanh cong thdng qua viéc thwe hanh co6 chu y, khong phai
thédng qua do tudi Trong nhirng trrong hop kho khan, giong nhw
nhirng nguwdi diéu khién may bay trong Chwong 1, hodc khi chung
ta hoc cach di xe dap, tam tri mang y thtrc tham ch| khéng can hiéu
phai lam gi ngay tw dau - chirng minh rang khi tiém thiee 13p di 18p
lai bat Ky diéu gi va thu dwoc phan hoi, viéc tap trung sy chu y doé
dan dén sy hoc hai.

Vai tro nén tang clia sy chd y, ma néu khong cé né thi viéc hoc hoi
khong thé dién ra, la ly do tai sao téi da goi kha nang tap trung sw
chu y mét cach cé cha dich la ki nang toi thwong.

Sw can thiét cia nhan thirc chuyén tam
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T6i khong thé thay mét ly do logic ndo ma viéc dwa ra quyét dinh sé
dwoc mién theo nguyén tac nay - tai sao phan xa cé diéu kién khéng
ing dung & day? Diéu bat thwong rd rang nay can I&i gidi thich.
Phan con thiéu Ia gi? Do suw thanh thao d6 doi hoi kha nang vé thire,
c6 vé nhu va&i téi, van dé phai bat ngudn tir mét 16i thudc mét trong
hai gia dinh sau:

» Tam tri c6 y thirc c6 thé dwgc luyén tap dé nhan biét tot hon, qua
do stra chira cac 16i vo y thirc.

» Viéc hoc tap va hiéu biét & mot mirc do co y thirc, ban chat clia
nhirng dinh kién vo6 thirc, sé (bang cach nao do) dan dén s suy
giam trong s xuat hién ctda nhirng dinh kien.

Kha nang dau tién cGa nhirng kha nang nay rat dé bj loai bd, néu
chung ta chi xem xét né & gia tri bén ngoai. Vi du, nhw ching ta da
théy trong Chwong 1, mét khi ban nhan thirc dwoc sw thién vi, sé
kha don gian dé dirng lai diéu nay khi xay ra mot sy ¢b tai thei diém
dé. Sau nhirng bién cb, nhirng yéu td quan trong sé tré nén ré rang
hon.

Trwdc khi ¢ két qua chinh xac thi sé c6 kha nang xay ra 20 két qua
khac nhau. Nhw vay, nhan thire co the bao vé chung ta tranh khai
nhirng sai lam.

Nhw ban da thay trong nhirng chwong trwdc, mirc dd sau sac hon
cla sy that 1a no rat khé cé thé nhan biét bt cir diéu gi tam tri
khéng huwéng téi (cac ban nhé chiée xe dap cla bb téi trong
Chwong 10 ch®?). Vi vay, viéc nang cao y thire vé khuynh hwéng
nhan thirc muén mang cua chung ta déi v&i mot thye té doi hoi sw
tinh tdo dang ké - hoac nhan thirc vé thei diém hién tai - trudc khi
ching ta chac chan nhan ra mét thdi diém khi nhirng khuynh huwéng
do tré thanh mét van dé. Tai co thé hiéu rang tang bang trén duéng
c6 thé khién cho viéc lai xe tr& nén nguy hiém, nhwng néu t6i khéng
thé nhan dién tang bang, nhan thirc dé vé co ban la vo dung. Luyén
tap dé vuot qua khuynh hwéng nhan thiec mudn mang, hodc bat ky
ngudn vo thirc khac ctia cac 16i thudc tri 6c, can phai mé rong ra
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khdi sw hiéu biét dé& dén véi nhan thire chuyén tam, hoac chanh
niém.

Trong trwdng hop thir hai, van dé 1a it ré rang hon. Co diéu gi do
quan trong dang dién ra néu kién thirc chuy@n mén va kién thirc
réng lén cha Daniel Kahneman khéng dé dang chuyén thanh sw suy
xét dwoc cai thién. Téi tin rang diéu nay co thé dwoc giai thich thong
qua su hiéu biét clia ching ta vé viéc hoc hdi chuyén mén va sw
thich rng. Y thirc va tiém thirc xr ly thé gidi theo cac cach rat khac
nhau, va t6i da giai thich trong Chwong 8 tai sao viéc hoc hoi vé
chuy&n mén va dwa trén ki nang sé khong tw nhién dan téi viéc hoc
haéi thich trng can thiét dé tao ra sy thay ddi vo thirc. Do do, co 18
khéng ngac nhién khi Daniel tin rang, “khé c6 thé thanh cdng ma
khéng doi hdi sw nd lwc dang ké” - béi vi dworng nhw viéc thwe hanh
cda 6ng khong dwoc hwéng dan mot cach hiéu qua & phan can thiét
cla bd ndo. Rat dé dang dé tin rang viéc luyén tap dé danh mot qua
bong tennis cling rat khé khan néu tat ca nhivng gi ban da ting
luyén tap la vung mot qué cau 16ng.

“Bwdc xudng mit nwéc”

Céc nghién ctu gan day cho thay rang, mét sé it cach thire luyén
tap dac biét co thé tao nén su khac biét dang ké&. Mot nghién ciu da
danh gia viéc ap dung chanh niém trong lanh dao’; ngwoi luyén tap
trong it nhat 10 phat mdi ngay dwoc phat hién ra 1a “tién bo dang ké
hon” so v&i nhirng nguwoi khdng luyén tap. Hon niva, véi mong
mudn sw thay déi nay sé thich (rng trong tw nhién, cac nha nghién
ctru da phat hién ra rang, nhirng ngwdi chi tham dw cac hdi thao,
nhwng sau do khoéng thuwc hanh, da khdong cai thién; trong khi nhirng
nguwdi luyén tap nhiéu hon sé cai thién tét hon.

Mat khi chuing ta hiéu rang bd nao rat gibng véi co thé, phan tng
bang cach tré nén phat trién tét hon & bat ky khu vwe nao ching
dwoc yéu cau, phat hién nay hoan toan khéng dang ngac nhién,
phai khédng? Chuang ta khédng nghi rang viéc dwoc day cach s dung
mot chiéc may tap ta dé phat trién co bap s& mang lai loi ich, trir khi
chung ta ngdi xuéng va day ta!
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Do d6, bang cach ap dung phwong phap dwa trén chanh niém dé
cai thién viéc ra quyét dinh, rd rang a chang ta cé thé lac quan hon
vé kha nang dwa ra nhiéu “quyét dinh ding dan” hon nhirng diéu da
dwoc chi ra trong phan m& dau. Mét khi chung ta hoan toan hiéu
viéc bién ddi tr bén trong c6 thé dan dén nhirng thay dbi trong moi
tr&ng bé&n ngoai, nhw da thao luan trong Chwong 5, rat dé thay
rang c6 nhiéu trwdng hop co thé dbéi két qua bén ngoai ma khong
phai dwa ra quyét dinh toi té trwdc, dwoc kich hoat bai mét sw bién
dbi tlr bén trong lam giam tac dong cua cac dinh kién dwa ra quyét
dinh cua chung ta. Nhwng néu ban thyc sy mudn hiéu nhirng gi toi
dang noi dén, ban sé can ty minh trai nghiém nhirng lgi ich, va diéu
doé ¢6 nghia la ban sé phai bat dau luyén tap. Chung ta khéng thé
hoc cach boi, hodc tham chi khdng hiéu boi 1 gi, trir khi ching ta
xubng nuaec.

Trong cudn séach vé viéc ra quyét dinh nay, t6i da xay dwng mot
trwdng hop cho thay tdm quan trong thiét yéu cda chanh niém, va
gioi thiéu t&i ban nhirng nguyén téc co ban nhéat dé thwe hanh né.
Chi tiét hon, da c6 rat nhiéu sach va rng dung c6 thé giup ban trong
Iinh vire ndy. Dac biét ddi véi nhivng nguwdi mai, va ca nhirng nguoi
da co nhiéu kinh nghiém luyén tap, Mindfulness in Plain English
(tam dich: Can ban Chanh niém), ciia Bhante Henepola
Gunaratana, la moét diém kh&i dau tuyét voi, vi né toan dién, dwoc
trinh bay don gian, va cé6 mot chwong tuyét voi dé khac phuc mét sb
van dé chung ma moi nguoi gap phai co thé dé dang dan dén sy
that vong khong can thiét, ké ca viéc tir bo.

Téi khéng yéu cau ban tin twéng rang viéc dau tw thoi gian sé dang
gia. Téi goi y rang ban hay tin twédng cac nha than kinh hoc, nhirng
nguwoi da chirng minh trong nhiéu thap ky rang, thién thay déi bd
n&o theo nhirng cach cod lgi. Téi c6 thé ndi v&i ban rang, toi da lam
bai kiém tra EEG clGa minh, dé t6i co thé nhin vao bd nio cia minh
trwdc va sau khi thién dinh. Nhirng thay déi rat dang chu y, cho thay
s cham tré dang ké ctia séng néo va tat ca cac phan trong bd néo
cUa téi tré nén can bang va tich hop tét hon. N6 khién t6i khéng
nghi ng® gi vé hiéu qua clia cach tiép can nay dé thay déi suy nghi.
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Bién doi thong qua mwi nguyén tac

M6t trong nhirng diéu tuyét voi cta khoa hoc la né ludn ludn tién bé.
Sw tién bd cla vai thap ky qua da cho phép viéc kham phéa bd néo
va chirng minh ré rang strc manh cta nhan thirc chanh niém dé cai
thién viéc ra quyét dinh. Cac nha than kinh hoc thuc s c6 thé quan
sat nhirng thay dbi dwoc tao ra mét cach co chi y dién ra & cap do
cda sw két ndi trong ndo bd. Mac du sw hiéu biét khoa hoc trong linh
virc ndy chac chan sé tiép tuc phat trién, dwong nhw khong chac
rang nhirng phat hién co ban nay sé bi bac bd - gior day, Trai Dat da
dwoc xac minh rang né khéng phang thi n6 sé khong bao gio tr&
nén phang tré lai, va ching ta biét rang ndo bd mang tinh kha bién,
thi chac chan diéu twong tw nhw vay phai chinh xac. Vi vay, mét
cach hop ly, t6i hi vong strc manh cua sy cha y chuyén tam co y
nghia v&i ban.

Trong cudn sach nay, téi cling da cb gang giai thich tai sao déi khi
ching ta cé vé vé ly, cho thay hanh vi cé y nghia nhw thé nao mot
khi ching ta hiéu dwoc nhivng wu thé ctia bdé ndo ban nang va cam
xuc. Téi da cb gang tao ra mot két ndi hop ly va cdm xic véi mot tap
hop cac y twédng co ban cé thé 1am suy yéu nhirtng anh huéng tiéu
cuwc cla sy diéu khién v thire nay, thay thé ching bang cac Ilya
chon tich cwe hon. Hau hét mwdi nguyén tac téi gidi thiéu & day tw
ban than chung déu rat quyén ndng, nhwng cung v&i nhau ching tré
nén manh mé hon rat nhiéu. Nhin chung, t6i hi vong sirc manh téng
hop clia chung 1a hién nhién, tao ra cdng thirc cho sy phat trién cé
cha dich va trng dung y thirc ctia ban theo cach ma né cé thé kich
hoat sw thay dbi tw duy triét d& va sw chuyén déi tich cuc trong viéc
ra quyét dinh cla ban.

Khéng c6 ché cho nhirng théi quen cii - Poi héi nhirng thu
thuat méi

1. Chung ta c6 thé tiép can nhiéu hon nira tiém nang cGia minh bang

viéc hoc cach khai thac mét cach coé chu y, st/c manh cta tam tri vo
y thtrc cla chung ta.
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2. Biéu kién tién quyet dé tién bo la phai bé lai phia sau nhirng diéu
ma minh da biét, san sang pha vo moét s6 “quy tac” da dwoc thiét
lap vé cach moi thr xay ra.

3. Khi toc do tang Ién, chung ta sé déi mat ngay cang nhleu ‘an sb
chwa biét” va diéu do sé dat sy chd tdm md&i vao nhu ciu sang tao
trong viéc lap ké hoach tlep theo.

Nhirng van dé tw duy! - Vwot ra khéi qua trinh

4. Chiing ta c6 mot kha nang ky diéu dé thuyét phuc ban than rang
minh dung, va bé qua nhitng bang chirng méau thuan - ngay ca khi
chung ta hoan toan sai lam.

5. Khéng thé trai nghiém “thuwce tai”, hoac tré nén “khach quan”, bdi
vi moi th&r dwoe xtr ly mét cach vé thire trwde khi nhan biét. Bang

cach thay déi nhan thirc vé “thuc tai”, ching ta sé tw dong bat dau
dwa ra nhirng lwa chon mai.

6. Cang thang dan dén nhirng Iwa chon va quyét dinh khong thich
hop, vi vay viéc giam cang thang sé cd xu hwdong cai thién viéc dwa
ra quyét dinh.

7.Buara quyet dinh sang tao, thay vi str dung phuwong phap giai
quyét van dé, yéu ciu chung ta s dung tam tri khac nhau, hoc
cach ap dung y thtre vao nhiém vu can bang va diéu chinh bd nao
dé cac phan khac nhau hoat dong ciing nhau hiéu qua hon. thng
pham chat quan trong cla tam tri yéu cu la s kién tri, c&i mé va
thiu dao.

Chuyén déi viéc dwa ra quyét dinh tir trong ra ngoai

8. Phat trién tam tri la mot thach thire tir bén trong, doi hdi chung ta
khai thac tinh chat kha bién than kinh tw nhién ctia ndo bang viéc
hoc cach tap trung sw chu y cé chu dich.

9. Khi luyén tap chi y co chii dich, chung ta chac chan co thé phat
trien bd ndo cia minh dé giam tinh phan xa va tré nén dé dang
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phan rng, linh hoat va thich &rng hon.

10. Hoc cach chu y c6 chu dich la ky ndng quy gia nhat ma chung ta
c6 thé phat trién, b&i vi nd ciing ¢b va tdi wu héa khéng chi kha
nang cua chung ta déi voi viec ra quyet dinh sang tao ma con déi
v&i bat ky hinh thire hoc tap nao khac.

Nhw toi d3 viét, toi da thwong xuyén phai déi mat véi thue t& ma
Mark Twain néi: “Mot cudn sach thanh cong khéng dwoc tao nén boi
nhirng gi chira dwng trong d6, ma b&i nhirng gi ma noé dé lai.” Vi du,
c6 rat nhiéu bang chirng rang moét tw duy tich cwe Ia rat quan trong
dé dwa ra quyét dinh tét. Téi co thé dé dang danh toan b mot
chwong cho chi dé nay, nhung dé can bang, t6i cadm thay rang
bang cach déi phé véi cang thang, cac khia canh co ban twong tw
cda tw duy c6 thé dwoc tao ra, va do do cac yéu td khac sé co su
dong gép dang gia hon trong nhirng phan khac ctia cudn séach.

Chung ta ciing cé thé thdo luan nhirng diéu nhv dwa ra quyét dinh
nhém, cac yéu t6 xa hdi lién quan dén cach chang ta lién hé voi
nguoi khac, tac ddng cua cac khia canh thé chat nhw ché do an
udng, tap thé duc va ngl, cac cau hdi dao dirc va tam tri nguoi
trwdng thanh phat trién nhw thé nao. Nhirng diéu nay rat quan
trong, va nhan thirc sau sac hon ve chung sé hiru ich. Tuy nhién,
giong nhw chung ta da thay v&i kinh nghiém cua Daniel Kahneman
Vvé viéc dwa nghién ctru cia minh vao thye té, hau hét ching ta sé
khé hoa nhap néu ban dau khéng gidm sw phan xa va tang kha
nang phan trng. Toi hi vong la minh da chirng minh rang cho dén
khi dat dwoc diéu do, viéc ra quyét dinh sé khién ban that vong khi
ban can dén nd nhét - khi ban bj cang thang do do, giup ban dat
dwoc muc tiéu do (giam sw phan xa va tang kha nang phan &ng) la
wu tién hang dau cuda toi.

Hinh C.1 doi chiéu trang thai phan (rng mét cach chuyén tam co thé
dat dwoc thong qua viéc luyen tap, khi ban hoc cach nam virng
muwoi nguyén tac, v&i ché dd vo tdm mac dinh da trd nén qua tw
ddng v&i nhiéu nguwdi trong phan Ién thoi gian.

wal
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Hinh C.1

Sw bién dbi trong viéc dwa ra quyét dinh mang dén nhw sy gia téng
chanh niém la mét diéu co thé tin cay, bai né 1a két qua tw nhién cua
sy thay déi nhan thirc vé moi tredng, tranh xa cam giac rang chung
ta phai bdo vé ban than, chinh diéu nay da gay ra sy cang thang va
hwéng téi sy an toan. Diéu nay chac chan xay ra, b&i né la két qua
cua viéc thuy tran tré nén tich cwc hon va hach hanh nhan Iéng
xubng, tao ra nhirng loi ich cu thé dbi véi viéc dwa ra quyét dinh
sang tao cla sy gia tang tinh c&i mé& va sw sau sac. M6t khi chung
ta da hoc dwoc cach st dung chung hiéu qua, kha nang y thirc cla
bd n&o cao hon cho phép chung ta tach roi khéi ban nang, cam xuc
va nhirng trng xt&r co diéu kién, dé co thé chuyen tlr phan xa sang
phan &ng. Diéu nay lién quan dén mét sy chuyén déi tr nhirng sw
chu y tr ngoai vao trong dwoc st dung b&i co ché sinh tén va cac
phan doan, noi ma sw tap trung cua chung ta bi kéo theo bat Ky
hwéng nao dang dwgc chu trong nhat, hoac ndi s¢ hai chéng dich
chuyen Co & day la mot nghich ly, khi moi thir & bén ngoa| tang
tbc, va sw phién phire tang 1&n, diéu quan trong hon ca lai la viéc
chung ta hoc cach cham lai. BPay la mét suy nghi, khéng phai la mét
k§ ndng. Diém kh&i diu ctia ban don gian |1a quyét dinh hop tac voi
quy trinh bang cach luyén tap dé tr& nén cha déng hon trong cach
str dung cac kha nang co y thirc cia minh. Toi chuc ban dat dwoc
tbc dd tuyét voi trén hanh trinh cia minh.
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