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Lời giới thiệu 
Hành Trình Đi Đến Tư Duy Siêu Việt
Mỗi buổi sáng, sau khi đưa con đi học, chúng tôi đi bộ và nói về cuộc sống, chia sẻ những trải nghiệm, và những việc gần đây của mình (Chúng tôi đã kết hôn). Chúng tôi thảo luận về rất nhiều chủ đề, cũng thường tìm được những chủ đề chung - những khái niệm xung quanh cuộc sống giúp chúng tôi giải thích, dự đoán, hoặc tiếp cận những chủ đề tưởng như khác nhau. Từ các khái niệm quen thuộc, chẳng hạn chi phí cơ hội và quán tính, đến những khái niệm khó hiểu hơn, như Luật Goodhart và nắm bắt các quy định. (Chúng tôi sẽ giải thích những khái niệm quan trọng này và nhiều khái niệm nữa trong những trang tiếp theo đây.)
Những khái niệm lặp lại này được gọi là mô hình tư duy. Một khi bạn đã quen thuộc với chúng, bạn có thể sử dụng chúng để nhanh chóng tạo ra một bức tranh tư duy về một tình huống, chúng sẽ trở thành một mô hình để sau này bạn có thể áp dụng trong các tình huống tương tự. (Xuyên suốt cuốn sách này, chúng tôi sẽ sử dụng kiểu chữ đậm để trình bày các mô hình tư duy chính. Kiểu chữ nghiêng sẽ được sử dụng để nhấn mạnh các từ chỉ tên của một mô hình, cũng như để làm nổi bật các khái niệm và cụm từ có liên quan phổ biến.)
Mặc dù những khái niệm này rất hữu ích, nhưng hầu hết chúng không được giảng dạy phổ biến trong trường học, ngay cả ở bậc đại học. Chúng tôi đã đúc kết được một số mô hình khi còn đi học (cả hai chúng tôi đều có bằng đại học và sau đại học của MIT), nhưng hầu hết là thông qua việc đọc, trò chuyện và chia sẻ kinh nghiệm.
Chúng tôi ước gì mình biết về những ý tưởng này sớm hơn. Bởi chúng không chỉ giúp chúng tôi hiểu rõ hơn về những gì đang diễn ra xung quanh mình, mà còn giúp chúng tôi đưa ra quyết định hiệu quả hơn trong mọi lĩnh vực của đời sống. Mặc dù không thể quay ngược thời gian và dạy cho chính mình những ý tưởng này, nhưng chúng tôi có thể cung cấp hướng dẫn này cho mọi người và cho thế hệ sau này. Đó là động lực chính của chúng tôi khi viết cuốn sách.
Một ví dụ về mô hình tư duy hữu ích từ vật lí là khái niệm Khối lượng tới hạn, để chỉ khối lượng cần thiết của vật liệu hạt nhân để tạo ra một trạng thái tới hạn, nhờ đó có thể xảy ra phản ứng dây chuyền hạt nhân. Khối lượng tới hạn là một mô hình tư duy thiết yếu trong quá trình phát triển bom nguyên tử.
Mỗi ngành học, như Vật lí chẳng hạn, đều có một bộ mô hình tư duy riêng mà chúng ta có thể học được thông qua các khóa học, qua sự chỉ dẫn và kinh nghiệm trực tiếp. Tuy nhiên, có một nhóm nhỏ các mô hình tư duy sẽ hữu ích trong cả việc ra quyết định hàng ngày, giải quyết vấn đề và tìm kiếm sự thật. Những mô hình này thường bắt nguồn từ các ngành cụ thể (Vật lí, Kinh tế, v.v.) nhưng có giá trị ẩn dụ vượt ra khỏi chuyên ngành ban đầu của chúng.
Khối lượng tới hạn là một trong những mô hình tư duy có khả năng ứng dụng rộng rãi: các ý tưởng có thể đạt đến khối lượng tới hạn; một nhóm có thể đạt được khối lượng tới hạn, một sản phẩm có thể đạt được khối lượng tới hạn,v.v... Không giống như hàng trăm khái niệm khác từ Vật lí, Khối lượng tới hạn rất hữu ích bên ngoài bối cảnh vật lí. (Chúng ta sẽ khám phá mô hình Khối lượng tới hạn chi tiết hơn trong Chương 4.)
Chúng tôi gọi đây là những mô hình tư duy hữu ích và có thể ứng dụng rộng rãi này là Siêu mô hình tư duy, vì việc áp dụng chúng thường xuyên sẽ mang lại cho bạn một siêu sức mạnh đấy là: Siêu tư duy với khả năng suy nghĩ tốt hơn về thế giới — mà bạn có thể sử dụng để đưa ra quyết định ưu việt hơn, cả về mặt cá nhân lẫn nghề nghiệp.
Chúng tôi đã được Charlie Munger, đối tác của nhà đầu tư lừng danh Warren Buffett, giới thiệu về khái niệm Siêu mô hình nhiều năm trước. Như Munger đã giải thích trong một bài phát biểu năm 1994 tại Trường Kinh doanh Marshall thuộc Đại học Nam California với tiêu đề “Bài học về trí tuệ sơ đẳng và thông thường liên quan đến Quản lí đầu tư và kinh doanh”:
Trí tuệ sơ đẳng, thông thường là gì? Chà, nguyên tắc đầu tiên là bạn không thể thực sự hiểu bất cứ điều gì nếu bạn chỉ nhớ những sự kiện cá biệt, riêng lẻ và quay lại dùng chúng theo lối kinh nghiệm ngẫu nhiên. Nếu các sự kiện không kết hợp với nhau trên một mạng lưới lí thuyết, bạn sẽ không thể sử dụng chúng.
Bạn phải có các mô hình tư duy trong đầu. Và bạn phải sắp xếp trải nghiệm của mình - cả gián tiếp lẫn trực tiếp - trên mạng lưới các mô hình này.
Có câu nói rằng: “Lịch sử không tự lặp lại, nhưng nó có giai điệu.” Nếu bạn có thể xác định một mô hình tư duy áp dụng cho tình huống đang xảy ra, thì bạn ngay lập tức biết rất nhiều điều về nó. Ví dụ: Giả thử, bạn đang nghĩ về một công ty cho thuê các dụng cụ điện đắt tiền. Những dụng cụ này thường bị bỏ xó trong gara của họ. Nếu bạn nhận ra cách áp dụng khái niệm Khối lượng tới hạn, bạn sẽ biết rằng, trước khi việc làm ăn của công ty này khả thi, họ cần phải đạt được một số ngưỡng nhất định. Trong trường hợp này, họ cần có đủ công cụ cho một nhóm người thuê để đáp ứng nhu cầu của những khách hàng đầu tiên, cũng như bạn cần đủ tài xế Lyft1 trong một thành phố để mọi người bắt đầu tin tưởng vào dịch vụ của bạn.
1 Lyft là một đối thủ cạnh tranh của Uber tại Mỹ.
Đó là siêu tư duy, bởi vì một khi đã xác định giải thích mô hình kinh doanh này qua lăng kính Khối lượng tới hạn, bạn sẽ bắt đầu phải suy luận về nó ở cấp độ cao hơn, phải hỏi và trả lời những câu hỏi như: Bao nhiêu dụng cụ là đủ để đạt tới điểm khối lượng tới hạn để cung cấp cho một khu vực nhất định? Hai dụng cụ cần cách nhau bao xa để có thể được tính vào cùng một điểm khối lượng tới hạn trong một khu vực? Khối lượng tới hạn có khả năng đạt được trong một khu vực không? Tại sao có hoặc tại sao không? Bạn có thể điều chỉnh mô hình kinh doanh để có thể tiếp cận được hoặc dễ dàng tiếp cận điểm khối lượng tới hạn này không? (Ví dụ, với mỗi loại công cụ riêng, công ty có thể dùng phương pháp đi “chim mồi” cho cư dân ở từng khu vực.)
Như bạn thấy đấy, các siêu mô hình tư duy là đường tắt để đi đến tầng mức tư duy cao hơn. Nếu bạn có thể hiểu các mô hình liên quan đến một tình huống, bạn có thể ngay lập tức vượt qua một mức tư duy và nhảy đến mức cao hơn. Ngược lại, người nào không biết được những mô hình này sẽ chẳng bao giờ chạm đến mức tư duy cao hơn.
Hãy nghĩ lại về lần đầu bạn học phép nhân. Phép nhân chỉ là phép cộng lặp lại. Trên thực tế, tất cả các phép toán dựa trên số học đều có thể được rút gọn thành phép cộng: phép trừ chỉ là cộng một số âm, phép chia chỉ là phép trừ lặp lại, v.v. Tuy nhiên, sử dụng phép cộng cho các phép toán phức tạp thì việc tính toán sẽ rất chậm, đấy là lí do tại sao ngay từ đầu bạn sử dụng phép nhân.
Ví dụ, giả thử bạn có một cái máy tính hay một bảng tính ngay trước mặt. Khi bạn có 158 số 7 và bạn muốn biết cấp số tổng của chúng, bạn có thể sử dụng máy tính và cộng 158 lần số 7 với nhau, hoặc bạn có thể lấy 7 x 158 (một cách nhanh chóng). Khi bạn đã nhận ra mô hình cao hơn là phép nhân, bạn sẽ thấy sử dụng phép cộng thật tốn thời gian. Phép nhân giúp bạn làm việc nhanh chóng và hiệu quả hơn hẳn.
Khi bạn không sử dụng mô hình tư duy, tư duy chiến lược của bạn sẽ kém hiệu quả giống như bạn sử dụng phép cộng trong khi có thể sử dụng phép nhân. Nếu không sử dụng các mô hình sẵn có này, bạn sẽ luôn phải bắt đầu từ vạch xuất phát. Các mô hình giúp bạn suy luận về các vấn đề ở cấp độ cao hơn. Và đó chính xác là lí do tại sao việc biết các mô hình tư duy phù hợp sẽ mở ra khả năng siêu tư duy, cũng như phép trừ, phép nhân và phép chia giúp bạn có khả năng giải các bài toán phức tạp hơn.
Một khi bạn đã sử dụng thành thạo một mô hình tư duy như phép nhân, thật khó để tưởng tượng một thế giới không có nó. Nhưng rất ít mô hình tư duy vốn là sinh ra đã có. Đã có những thời kì hầu hết mọi người đều không biết đến phép cộng, và bạn vẫn có thể thấy được những nhóm người sống thiếu nó. Ví dụ, người Pirahã ở rừng mưa Amazon ở Brazil không có khái niệm về những con số cụ thể, mà chỉ có khái niệm về “một lượng nhỏ hơn” và “một lượng lớn hơn”. Do đó, không dễ dàng để họ đếm vượt quá ba, chứ đừng nói đến phép cộng. Như Brian Butterworth đã kể lại trong một bài báo đăng ngày 20 tháng 10 năm 2004 trên tờ The Guardian, “Điều gì xảy ra khi bạn không thể đếm được quá bốn?”:
Không có nhiều khái niệm về số, và không có các kí hiệu số, chẳng hạn như một, hai, ba. Kĩ năng số học của họ không thể kiểm tra được ngay cả theo cách chúng ta làm với những đứa trẻ 5 tuổi ở Anh. Thay vào đó, [Nhà ngôn ngữ học Peter] Gordon đã sử dụng một tác vụ đối sánh. Anh ta đặt tám đồ vật lên một chiếc bàn. Sau đó, một số người Pirahã được yêu cầu làm giống như thế - đặt tám đồ vật lên một chiếc bàn. Dù những vật này được đặt có hàng lối, nhưng những người này bắt đầu đặt sai dần sau món đồ thứ ba.
Hãy thử nghĩ xem, có lẽ, có rất nhiều ngành mà kiến thức của bạn về nó rất sơ sài. Có lẽ Vật lí là một trong số đó? Hầu hết các khái niệm trong Vật lí đều khá khó hiểu, nhưng một số — những mô hình tư duy vật lí mà chúng tôi trình bày trong cuốn sách này — có khả năng hữu ích trong nhiều tình huống đời sống hàng ngày của bạn. Và do đó, mặc dù chỉ có kiến thức sơ đẳng về lĩnh vực này, bạn vẫn có thể và vẫn nên tìm hiểu những khái niệm cụ thể này để có thể áp dụng chúng ngay cả trong các bối cảnh phi-vật lí.
Ví dụ: Nếu bạn không phải là nhà vật lí, bạn khó có thể sử dụng hàng ngày những khái niệm như Lực Coriolis, Định luật Lenz, Nhiễu xạ và hàng trăm khái niệm khác. Nhưng chúng tôi cho rằng, khái niệm Khối lượng tới hạn sẽ rất hữu ích. Đó là sự khác biệt giữa mô hình tư duy thông thường và Siêu mô hình tư duy. Và mô hình này chúng ta sẽ gặp đi gặp lại trong các lĩnh vực chính. Như Munger đã nói:
Các mô hình tư duy phải được đúc kết từ nhiều lĩnh vực khác nhau, bởi vì sự thông thái của thế giới không thể tìm thấy chỉ trong một lĩnh vực. Bạn phải có các mô hình xuyên suốt nhiều lĩnh vực.
Bạn có thể nói, “Chúa ơi, việc này quá khó khăn.” Nhưng, may mắn thay, điều đó không khó đến vậy, bởi chỉ có khoảng 80 hoặc 90 mô hình quan trọng đóng 90% vai trò trong việc biến bạn trở thành một người thông thái. Và, trong số đó, cũng chỉ một số ít thực sự đóng vai trò rất quan trọng.
Munger đã mở rộng hơn nữa chủ đề này trong một bài phát biểu vào ngày 19 tháng 4 năm 1996 tại Trường Luật Stanford với tựa đề tương tự “Bài học về trí tuệ sơ đẳng, thấu suốt và hữu ích”:
Khi đưa ra một cách tiếp cận đa ngành, bạn phải thực sự bỏ qua các ranh giới vốn có. Nếu bạn muốn trở thành một người tư duy tốt, bạn phải phát triển một trí não có thể vượt qua những ranh giới này. Bạn không cần phải biết tất cả. Bạn chỉ cần tiếp thu những ý tưởng lớn nhất, tốt nhất từ tất cả các lĩnh vực. Và nó không hề khó.
Bạn sẽ muốn có một lượng lớn các mô hình tư duy trong tầm tay của mình, nếu không bạn sẽ có nguy cơ sử dụng lại các mô hình không tối ưu khi một tình huống cụ thể xảy ra. Giống như câu nói: “Nếu tất cả những gì bạn có là một cái búa, thì mọi thứ đều giống như một cái đinh.” (Cụm từ này được kết hợp với một siêu mô hình khác, Cái búa của Maslow, mà chúng tôi đề cập trong Chương 6). Bạn muốn sử dụng công cụ phù hợp cho một tình huống cụ thể và để làm được điều đó, bạn cần có cả một hộp dụng cụ chứa đầy siêu mô hình tư duy.
Cuốn sách này là hộp dụng cụ đó: Nó liệt kê, phân loại và giải thích một cách có hệ thống tất cả các mô hình tư duy quan trọng trong các lĩnh vực chính. Chúng tôi đã tổng hợp tất cả những siêu mô hình này lại với nhau cho bạn theo cách dễ hiểu nhất xuyên suốt 9 chương. Chúng tôi hi vọng chúng sẽ vừa thú vị vừa dễ hiểu. Mỗi chương có một chủ đề thống nhất và được viết theo cách giúp bạn thuận tiện khi cần tham khảo.
Chúng tôi tin rằng, khi kết hợp với nhau, những siêu mô hình này sẽ hữu ích cho bạn suốt đời: Để giúp bạn hiểu các tình huống, giúp bạn nảy sinh ý tưởng và hỗ trợ việc ra quyết định của bạn. Tuy nhiên, để những mô hình tư duy này trở nên hữu ích nhất, bạn phải áp dụng chúng vào đúng thời điểm và trong bối cảnh phù hợp.
Và như thế, bạn phải hiểu chúng đủ rõ để có thể liên kết những điều phù hợp với hoàn cảnh hiện tại của mình. Khi bạn hiểu sâu sắc về một mô hình tư duy, nó sẽ đến với bạn một cách tự nhiên, giống như phép nhân vậy. Nó sẽ xuất hiện trong đầu bạn ngay khi bạn cần.
Việc học cách áp dụng thành thạo các mô hình tư duy siêu việt theo cách này sẽ không diễn ra trong một sớm một chiều. Giống như Người Nhện hoặc Hulk, bạn sẽ không có khả năng làm chủ ngay lập tức sức mạnh của mình. Các siêu năng lực bạn có được từ kiến thức ban đầu về những mô hình tư duy phải được rèn luyện và phát triển từng bước. Đọc cuốn sách này lần đầu tiên cũng giống như Người Nhện bị nhện cắn hoặc Hulk nhận mũi tiêm phóng xạ. Sau khi trải qua chuyển đổi ban đầu, bạn phải phát triển sức mạnh của mình thông qua quá trình thực hành lặp đi lặp lại, kiên trì mỗi ngày.
Khi sức mạnh của bạn được mài giũa, bạn sẽ giống như Hulk trong cảnh mang tính biểu tượng của bộ phim The Avengers – tranh minh họa bên trên. Khi Captain America muốn Bruce Banner (biến thân của Hulk) biến thành Hulk, anh ta nói, “Giờ là lúc thích hợp để anh nổi giận đấy.” Banner trả lời, “Đó là bí mật của tôi, Captain. Tôi luôn tức giận.“
Đây là cuốn sách mà chúng tôi ước rằng có ai đó đã tặng cho chúng tôi từ nhiều năm trước. Bất kể bạn là ai, ở đâu, làm gì trong cuộc sống, cuốn sách này sẽ giúp bạn bắt đầu hành trình đi đến siêu tư duy của mình. Chúng tôi nhớ đến một câu ngạn ngữ: “Thời điểm tốt nhất để trồng một cái cây là 20 năm trước. Thời gian tốt sau nữa chính là BÂY GIỜ.” Hãy bắt đầu thôi. Ngay BÂY GIỜ!



Chương 1 
Sai ít đi 
Bạn có thể không nhận ra, nhưng bạn có hàng tá quyết định mỗi ngày. Và khi đưa ra những quyết định đó, dù là cho cá nhân hay nghề nghiệp, bạn muốn mình đúng hơn là sai. Tuy nhiên, việc luôn đúng là điều khó thực hiện, bởi cuộc sống luôn phức tạp, thế giới không ngừng phát triển. Bạn thường xuyên phải đối mặt với những tình huống mới mẻ và phải đưa ra rất nhiều lựa chọn. Câu trả lời đúng có thể chỉ trở nên rõ ràng trong nhận thức muộn màng.
Carl Jacobi là một nhà toán học người Đức ở thế kỷ XIX. Ông thường nói: “Đảo ngược, luôn luôn đảo ngược” (thực ra ông ấy nói, “Man muss immer umkehren,” vì tiếng Anh không phải là ngôn ngữ mẹ đẻ của ông). Ý của ông là Suy nghĩ về một vấn đề từ góc độ ngược lại giúp mở ra các giải pháp và chiến lược mới. Ví dụ, hầu hết mọi người tiếp cận khái niệm đầu tư dưới quan điểm kiếm được nhiều tiền hơn. Vậy thì cách tiếp cận ngược sẽ là đầu tư dưới góc độ không mất tiền.
Hoặc xem xét việc ăn uống lành mạnh. Cách tiếp cận trực tiếp là cố gắng xây dựng một chế độ ăn uống lành mạnh, có thể bằng cách chế biến thực phẩm ở nhà với các nguyên liệu được tính toán kĩ lưỡng. Ngược lại, một cách tiếp cận khác là cố gắng tránh những lựa chọn không lành mạnh. Bạn vẫn có thể lui tới các quán hàng đáng tin và miễn là lựa chọn những món ăn lành mạnh hơn.
Khái niệm Tư duy nghịch đảo có thể giúp bạn vượt qua thách thức trong việc đưa ra quyết định đúng đắn. Thay vì đúng nhiều hơn, chúng ta hãy sai ít hơn. Mô hình tư duy là một bộ công cụ có thể giúp bạn sai ít hơn. Chúng là tập hợp các khái niệm giúp bạn điều hướng hiệu quả hơn trong thế giới phức tạp này.
Như đã lưu ý trong phần Giới thiệu, các mô hình tư duy đến từ nhiều lĩnh vực khác nhau, nhưng nhiều mô hình có giá trị vượt ra ngoài lĩnh vực của chúng. Nếu bạn có thể sử dụng những mô hình tư duy này để đưa ra quyết định khi các sự kiện xảy ra, chúng có thể giúp bạn ít sai lầm hơn.
Ví dụ: Trong môn quần vợt, lỗi Tự đánh bóng hỏng xảy ra khi người chơi mắc lỗi do khả năng phán đoán hoặc thực hiện kém, chứ không phải do đối thủ đánh một cú quá tuyệt vời. Đánh một cú dễ đỡ không qua lưới là một loại lỗi Tự đánh bóng hỏng. Để ít phạm sai lầm hơn, bạn cần mắc ít lỗi không đáng có trên sân. Và để ít sai lầm hơn trong quá trình ra quyết định, bạn luôn cần phải giảm trừ mắc những lỗi do chính mình gây ra.
Hãy xem nó được áp dụng thế nào nhé: Lỗi tự đánh bóng hỏng là một khái niệm trong quần vợt, nhưng nó có thể được áp dụng như một phép ẩn dụ trong bất kì tình huống nào mà chúng ta có thể tránh được sai lầm. Có những sai sót tự mắc phải trong việc nướng bánh (sử dụng muỗng canh thay vì muỗng cà phê); hoặc hẹn hò (tránh gây ấn tượng xấu ngay từ ban đầu) hoặc ra quyết định (không xem xét tất cả các lựa chọn mình có). Hãy bắt đầu tìm kiếm những lỗi do bạn tự mắc phải xảy ra xung quanh mình và bạn sẽ thấy chúng ở khắp mọi nơi.
Tuy nhiên, tự mắc lỗi không phải là điều duy nhất đưa đến quyết định sai lầm. Quyết định tốt nhất, dựa trên thông tin có sẵn vào thời điểm đó, vẫn có thể trở thành quyết định sai lầm về lâu dài. Đó lại là một điều hết sức tự nhiên khi xử lí những vấn đề ta không chắc chắn. Dù có cố gắng đến đâu, nếu không chắc chắn, bạn vẫn có thể đưa ra quyết định không chính xác. Tuy nhiên, điều bạn có thể làm là cố gắng giảm thiểu dần việc mắc lỗi bằng cách sử dụng kĩ thuật và phán đoán đúng đắn để đưa ra quyết định tốt nhất tại bất kì thời điểm nào.
Một mô hình tư duy khác giúp bạn cải thiện tư duy được gọi là Khả năng cải thiện nghịch cảnh, khái niệm này được nhà phân tích tài chính Nassim Nicholas Taleb khám phá trong cuốn sách cùng tên. Theo lời của ông:
Các cú sốc đem lại một số lợi ích: Chúng phát triển và bùng nổ khi tiếp xúc với các yếu tố biến động, bất ngờ, rối loạn và các yếu tố gây căng thẳng, và thích phiêu lưu, mạo hiểm và không chắc chắn. Mặc dù hiện tượng này rất phổ biến nhưng không có từ nào để diễn tả chính xác về nó. Thay vì gọi nó bằng một từ đối lập với “mong manh”, “yếu đuối”, chúng tôi gọi nó là khả năng cải thiện nghịch cảnh.
Khả năng cải thiện nghịch cảnh vượt lên trên cả khả năng phục hồi hoặc sức bền bỉ. Sự kiên cường này có thể chống lại những cú sốc và giữ nguyên trạng khiến hoàn cảnh trở nên tốt hơn.
Giống như việc xử lí danh mục tài chính của bạn khi đối mặt với các cú sốc kinh tế, khả năng cải thiện nghịch cảnh cũng mang lại hiệu quả tương tự trong việc giúp bạn cải thiện nghịch cảnh khi đối mặt với các quyết định mới.
Nếu tư duy của bạn là cải thiện nghịch cảnh bằng cách học hỏi từ những sai lầm của mình và tương tác với môi trường xung quanh, khả năng cải thiện nghịch cảnh của bạn sẽ tốt lên theo thời gian.Giống như khi bạn tập thể dục tại phòng tập, bạn đang tạo ra tác động mạnh đến cơ và xương của mình để chúng phát triển ngày càng khỏe hơn. Chúng tôi muốn cải thiện quá trình tư duy của bạn bằng cách giúp bạn kết hợp các mô hình tư duy vào những suy nghĩ hàng ngày, từ đó giúp bạn tăng dần khả năng đưa ra một mô hình thích hợp cho mỗi một tình huống nhất định.
Khi đọc xong cuốn sách này, bạn sẽ có 300 mô hình tư duy hiện lên trong đầu từ hàng chục lĩnh vực, chúng sẽ dồn dập nảy ra vào đúng thời điểm. Bạn không cần phải là một chuyên gia về quần vợt hoặc phân tích tài chính thì mới sử dụng được những khái niệm này. Bạn chỉ cần hiểu nghĩa rộng hơn của chúng và áp dụng chúng khi thích hợp. Nếu bạn áp dụng những mô hình tư duy này một cách nhất quán và đúng đắn, bạn sẽ giảm thiểu được sai lầm của các quyết định, hoặc ngược lại, bạn sẽ đúng nhiều hơn. Đó chính là tư duy siêu việt.
Trong chương này, chúng ta sẽ khám phá cách giải quyết các vấn đề mà không có sự thiên lệch, thành kiến trong đấy. Thật không may, quá trình tiến hóa đã cuốn chúng ta vào một số cạm bẫy tâm trí. Nếu không nhận thức được chúng, bạn sẽ tự động đưa ra những quyết định sai lầm mà không hay biết. Nhưng nếu có thể nhận ra những cái bẫy này từ xa và tránh được chúng bằng cách sử dụng một số kĩ thuật tư duy đã được chứng minh, bạn sẽ dần thành thạo trên con đường đến với tư duy siêu việt.
GIỮ CHO MỌI THỨ ĐƠN GIẢN, NGỐC NGHẾCH!
Bất kì giáo viên Khoa học hoặc Toán học nào cũng đều nhấn mạnh tầm quan trọng của việc biết cách suy ra công thức để sử dụng, bởi vì chỉ khi đó bạn mới thực sự biết nó. Đó là sự khác biệt giữa một bên có thể giải một bài toán với một tờ giấy trắng và một bên cần được trao công thức để làm. Đó cũng là sự khác biệt trong việc trở thành một đầu bếp thực thụ — người có thể lấy nguyên liệu và biến chúng thành một món ăn tuyệt vời mà không cần xem sách dạy nấu ăn — và việc trở thành kiểu người làm bếp chỉ biết làm theo một công thức.
Lauren từng là trợ giảng cho một số khóa học thống kê trong những năm cô làm việc tại MIT. Khóa học này có một cuốn sách giáo khoa đi kèm với một đĩa CD chứa một ứng dụng đơn giản được sử dụng như một máy tính cho các công thức thống kê trong cuốn sách. Trong một kì thi, một sinh viên đã viết câu trả lời như sau cho một bài toán thống kê: “Tôi sẽ sử dụng ứng dụng đĩa CD và nhập các con số để tìm câu trả lời.” Đây không phải là cách làm của một đầu bếp thực thụ.
Mô hình tư duy trung tâm giúp bạn trở thành một đầu bếp từ chính tư duy của mình, đấy là một lối tư duy được lập luận từ những nguyên tắc đầu tiên, là điểm khởi đầu để sai ít hơn. Điều đó có nghĩa là hãy suy nghĩ từ dưới lên, sử dụng những nền tảng cơ bản, những gì bạn cho là đúng để xây dựng các kết luận đúng đắn (có thể là những kết luận mới). Những nguyên tắc đầu tiên là nhóm những giả định hiển nhiên tạo nền tảng cho kết luận của bạn, là các thành phần trong một công thức hoặc các tiên đề toán học làm cơ sở cho một công thức.
Với nguyên liệu sẵn có, người đầu bếp có thể điều chỉnh và tạo ra công thức nấu ăn mới. Nếu bạn có thể lập luận từ Những nguyên tắc đầu tiên, thì bạn cũng có thể làm điều tương tự khi đưa ra quyết định và giải pháp mới cho những vấn đề khó. Hãy nghĩ đến MacGyver, hoặc câu chuyện có thật được mô tả trong bộ phim Apollo 13, có một sự cố trên tàu vũ trụ khiến tàu phải quay trở lại Trái Đất sớm và cần tạo ra các thiết bị ứng biến để đảm bảo rằng có đủ không khí sử dụng cho các phi hành gia trong chuyến về nhà.
Các kĩ sư của NASA đã tìm ra giải pháp chỉ sử dụng “các thành phần” trên tàu. Trong phim, một kĩ sư đặt tất cả các bộ phận có sẵn lên bàn và nói: “Chúng ta phải tìm cách làm cho cái này [cầm cái hộp vuông lên] vừa với cái lỗ của cái này [cầm cái hộp tròn] không sử dụng gì ngoài những thứ này [chỉ vào các bộ phận trên bàn]. ”
Nếu bạn lập luận từ Những nguyên tắc đầu tiên, thì bạn có thể dễ dàng tiếp cận các tình huống không quen thuộc hoặc quen thuộc theo những cách sáng tạo. Hiểu được cách các công thức được tạo ra thế nào sẽ giúp bạn biết cách lập công thức mới. Hiểu cách các phân tử khớp với nhau thế nào cho phép bạn tạo ra các phân tử mới. Người sáng lập Tesla, Elon Musk, minh họa cách thức hoạt động của quy trình này vào thực tế trong một cuộc phỏng vấn trên podcast Foundation:
Nguyên tắc đầu tiên là nhìn thế giới qua cách của vật lí. Một dạng như đúc kết mọi thứ thành những sự thật cơ bản nhất và nói, “Điều gì chúng ta chắc chắn thì sẽ đúng?” rồi lập luận từ đó.
Ai đó có thể nói: “Các bộ pin thực sự rất đắt và chúng sẽ vẫn luôn như vậy. Trước đây, nó có giá 600 đô-la cho mỗi kilowatt giờ, và thế, tương lai nó sẽ không rẻ hơn nhiều đâu.“
Với nguyên tắc đầu tiên, bạn nói: “Các thành phần vật chất của pin là gì? Giá trị thị trường chứng khoán của các thành phần này thế nào?” Nó có coban, niken, nhôm, cacbon và một số polyme để phân tách và một lon đóng kín. Hãy đưa ra vấn đề về vật liệu và nói xem, “Nếu chúng ta mua nó trên Sàn giao dịch Kim loại London, mỗi thứ đó sẽ có giá bao nhiêu?”.
Nó rơi vào khoảng 80 đô-la cho mỗi kilowatt giờ. Vì vậy, rõ ràng bạn chỉ cần nghĩ ra những cách thông minh để có những vật liệu đó và kết hợp chúng thành tế bào pin và bạn sẽ có những viên pin rẻ hơn rất nhiều.
Khi lập luận từ Những nguyên tắc đầu tiên, bạn đang bắt đầu một cách có định hướng. Bạn rõ ràng đang tránh cái bẫy tiềm ẩn của sự khôn ngoan thông thường – điều có thể dẫn bạn đến sai lầm.
Mọi vấn đề đều có thể được tiếp cận từ Những nguyên tắc đầu tiên. Hãy thực hiện bước đi tiếp theo trong sự nghiệp của bạn. Hầu hết những người đang tìm việc sẽ nộp quá nhiều đơn và nhận công việc đầu tiên được đề nghị. Đây có thể không phải là lựa chọn tối ưu. Thay vào đó, khi sử dụng Những nguyên tắc đầu tiên, bạn sẽ bắt đầu nghĩ về những gì bạn thực sự đánh giá cao trong nghề nghiệp (ví dụ: quyền tự chủ, địa vị, sứ mệnh, v.v.), các thông số công việc cần thiết của bạn (tài chính, vị trí, chức danh, v.v.) và kinh nghiệm trước đây. Khi bạn xác định rõ những thứ đó, bạn sẽ có một bức tranh toàn diện hơn về những gì phù hợp nhất cho sự nghiệp của mình, và chủ động tìm kiếm điều đó.
Dù đã dựa vào Những nguyên tắc đầu tiên, song nếu chỉ suy nghĩ đơn thuần, bạn cũng sẽ chỉ tiến xa chừng đó - nếu những nguyên tắc đầu tiên của bạn chỉ là những giả định có thể đúng, có thể sai hoặc đâu đó ở giữa hai thái cực này. Bạn có thực sự coi trọng quyền tự chủ trong một công việc, hay chỉ là bạn nghĩ mình có? Có thực sự là bạn cần phải quay lại trường học để thực hiện chuyển đổi nghề nghiệp hay thực sự là không cần thiết?
Thế nên cuối cùng, để sai ít hơn, bạn cũng cần phải kiểm tra các giả định của mình trong thế giới thực, một quá trình được gọi là Loại bỏ rủi ro. Nếu một hoặc nhiều giả định của bạn là không đúng sự thật, thì kết luận bạn đạt được cũng có thể sai.
Một ví dụ khác là bất kì ý tưởng khởi nghiệp kinh doanh nào cũng được xây dựng dựa trên một loạt các giả định có nguyên tắc:
● Nhóm của tôi có thể xây dựng sản phẩm của mình;
● Mọi người sẽ muốn sử dụng sản phẩm của chúng tôi;
● Sản phẩm của chúng tôi sẽ tạo ra lợi nhuận;
● Chúng tôi sẽ có thể chống lại các đối thủ cạnh tranh;
● Thị trường đủ rộng để có cơ hội kinh doanh lâu dài.
Bạn có thể biến các giả định chung chung này thành các giả định cụ thể hơn:
● Nhóm của tôi có thể xây dựng sản phẩm của mình. Chúng tôi có số lượng và loại kĩ sư phù hợp; các kĩ sư của chúng tôi có khả năng chuyên môn phù hợp; sản phẩm của chúng tôi có thể được xây dựng trong một khoảng thời gian hợp lí, v.v.
● Mọi người sẽ muốn sử dụng sản phẩm của chúng tôi. Sản phẩm của chúng tôi giải quyết được vấn đề mà chúng tôi đặt ra; sản phẩm của chúng tôi đủ đơn giản để sử dụng; sản phẩm của chúng tôi có các tính năng quan trọng cần thiết để thành công v.v.
● Sản phẩm của chúng tôi sẽ tạo ra lợi nhuận. Chúng tôi có thể tính giá sản phẩm nhiều hơn chi phí để sản xuất và tiếp thị sản phẩm đó; chúng tôi có thông điệp tốt để tiếp thị sản phẩm của mình; chúng tôi có thể bán đủ sản phẩm của mình để trang trải các chi phí cố định v.v.
● Chúng tôi sẽ có thể chống lại các đối thủ cạnh tranh. Chúng tôi có thể bảo vệ tài sản trí tuệ của mình; chúng tôi đang làm điều gì đó khó sao chép; chúng tôi có thể xây dựng một thương hiệu đáng tin cậy v.v.
● Thị trường đủ rộng để có cơ hội kinh doanh lâu dài. Có một lượng người nhất định sẽ muốn mua sản phẩm của chúng tôi; thị trường cho sản phẩm của chúng tôi đang phát triển nhanh chóng; càng mở rộng chúng ta càng kiếm được nhiều lợi nhuận, v.v.
Khi bạn đã làm rõ các giả định của mình, bạn có thể lập kế hoạch để kiểm tra chúng hòng loại bỏ rủi ro. Những giả định quan trọng nhất để loại bỏ rủi ro trước hết là những giả định về điều kiện cần thiết để thành công, và đó cũng là giả định bạn không chắc chắn nhất. Ví dụ, trong bối cảnh khởi nghiệp, hãy giả định rằng giải pháp của bạn giải quyết được vấn đề đặt ra. Nếu giả định này không đúng sự thật, hãy thay đổi việc đang làm ngay lập tức trước khi tiến hành thêm nữa, bởi vì toàn bộ nỗ lực đằng nào cũng không có kết quả.
Khi bạn xác định được các giả định quan trọng để loại bỏ rủi ro, bước tiếp theo là thực sự bước ra và kiểm tra chúng, chứng minh hoặc bác bỏ chúng, và điều chỉnh chiến lược của bạn một cách thích hợp.
Giống như khái niệm về Những nguyên tắc đầu tiên có thể được áp dụng phổ biến, thì việc loại bỏ rủi ro cũng vậy. Bạn có thể loại bỏ mọi rủi ro: ý tưởng chính sách, kế hoạch du lịch, thói quen thể dục thể thao. Khi loại bỏ rủi ro, bạn có thể kiểm tra các giả định một cách nhanh chóng và dễ dàng. Ví dụ với kế hoạch du lịch, các giả định có thể là chi phí (“Tôi có đủ khả năng chi trả”), sự hài lòng (“Tôi sẽ tận hưởng kì nghỉ này”), sự phối hợp (“người thân có thể cùng tôi tham gia”), v.v. Ở đây, việc loại bỏ rủi ro rất dễ dàng bằng một vài phút tra cứu, đọc các bài đánh giá và gửi email cho người thân của bạn.
Một sai lầm thường gặp là thực hiện quá nhiều việc trước khi thử nghiệm các giả định trong thế giới thực. Trong khoa học máy tính, cái bẫy này được gọi là tối ưu hóa sớm, tại điểm bạn chỉnh sửa, hoặc hoàn thiện mã hoặc thuật toán (tối ưu hóa) quá sớm. Nếu giả định của bạn sai, bạn sẽ phải hủy tất cả công sức đó, cuối cùng là lãng phí thời gian.
Với lĩnh vực khởi nghiệp, có một mô hình tư duy khác giúp bạn kiểm tra các giả định của mình, được gọi là Sản phẩm khả thi tối thiểu hoặc viết tắt là MVP. MVP là sản phẩm bạn đang phát triển với các tính năng vừa đủ, số lượng tối thiểu, khả dụng hoặc khả thi, được người dùng mẫu chứng thực là khả dụng hoặc khả thi.
MVP ngăn bạn làm việc một mình quá lâu. Người đồng sáng lập LinkedIn Reid Hoffman đã nói như thế này: “Nếu phiên bản đầu tiên của sản phẩm không làm cho bạn bối rối chút nào, điều đấy chỉ chứng tỏ bạn đã ra mắt sản phẩm quá muộn.”
Với nhiều mô hình tư duy hữu ích, chúng tôi sẽ thường xuyên nhắc đến MVP sau khi đã giới thiệu nó với bạn. Có một câu châm ngôn trong quân đội rằng: “Không có kế hoạch chiến đấu nào tồn tại khi tiếp xúc với kẻ thù.” Còn võ sĩ Mike Tyson (trước trận đấu với Evander Holyfield năm 1996) nói: “Mọi người đều có kế hoạch cho đến khi bị đấm vào mặt.” Bất kể bối cảnh là gì, những gì họ đang muốn nói đó là kế hoạch đầu tiên của bạn có thể sai. Mặc dù đó là điểm khởi đầu tốt nhất mà bạn có ngay lúc này, nhưng bạn phải thường xuyên sửa đổi nó dựa trên phản hồi từ thực tại mà bạn nhận được. Và chúng tôi khuyên bạn nên làm càng ít càng tốt, trước khi nhận được phản hồi từ trong thế giới thực tế.
Như với việc loại bỏ rủi ro, bạn có thể mở rộng mô hình MVP để phù hợp với nhiều bối cảnh khác như: tổ chức khả thi tối thiểu, giao tiếp khả thi tối thiểu, chiến lược khả thi tối thiểu, thử nghiệm khả thi tối thiểu. Vì chúng tôi có rất nhiều mô hình tư duy để tiếp cận, nên chúng tôi đang cố gắng đưa ra những giải thích khả thi tối thiểu!
SẢN PHẨM KHẢ THI TỐI THIỂU (MVP)
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Tầm nhìn
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MVP
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Phiên bản 2.0
MVP buộc bạn phải nhanh chóng đánh giá các giả định của mình. Nhiều khi bạn đưa ra quá nhiều giả định, hoặc giả định quá phức tạp, trước khi có những tập hợp rõ ràng, đơn giản hơn để bạn có thể bắt đầu. Ở đây, Mô hình Dao cạo Ockham sẽ giúp bạn giải quyết vấn đề này. Theo mô hình này, thì lời giải thích đơn giản nhất có nhiều khả năng là đúng nhất. Khi bạn gặp phải nhiều giải thích khác nhau, hãy chọn một giải thích đơn giản nhất để xem xét trước.
Theo Mô hình Dao cạo Ockham, lời giải thích đơn giản nhất có nhiều khả năng là đúng nhất.
Mô hình này gọi là dao cạo vì nó “cạo sạch” những giả định không cần thiết. Nó được đặt theo tên của nhà triết học người Anh thế kỉ XIV, William xứ Ockham, mặc dù khái niệm cơ bản của nó có nguồn gốc lâu đời hơn nhiều. Nhà soạn nhạc Roger Sessions1, khi diễn giải lại lời Albert Einstein, đã nói rằng: “Mọi thứ nên đơn giản nhất có thể, chứ không chỉ là đơn giản hơn!” Trong Y học thì được biết đến với câu nói này: “Khi bạn nghe thấy tiếng gõ móng, hãy nghĩ đến ngựa, chứ không phải ngựa vằn.”
1 Roger Sessions (1896-1985): Nhà soạn nhạc người Mĩ.
Một chiến thuật thực dụng là: Hãy xem xét lời giải thích của bạn về một tình huống, chia nó thành các giả định dựa trên những điều cấu thành. Đối với mỗi giả định, hãy tự hỏi rằng: Liệu giả định này có thực sự cần thiết ở đây không? Có bằng chứng nào cho thấy nó nên tồn tại ở đây không? Nó có phải là một yếu tố ràng buộc giả tạo không?
Ví dụ, Mô hình Dao cạo Ockham sẽ hữu ích trong việc tìm kiếm một người bạn đời lãng mạn lâu dài. Chúng tôi đã tận mắt chứng kiến nhiều người có một danh sách dài các tiêu chí cực kì cụ thể cho người hẹn hò tiềm năng của họ, được kích hoạt bởi các ứng dụng và trang web hẹn hò trực tuyến. “Tôi sẽ chỉ hẹn hò với một người đàn ông Brazil có đôi mắt xanh, thích yoga nóng1 và kem mâm xôi, và nhân vật trong Avengers yêu thích nhất là Thor.”
1 Yoga nóng là một hình thức yoga khi tập thể dục được thực hiện trong điều kiện nóng và ẩm, dẫn đến đổ mồ hôi đáng kể.
Tuy nhiên, cách tiếp cận này dẫn đến việc hạn chế đối tượng bạn có thể hẹn hò xuống thấp đến mức không cần thiết. Thay vào đó, nếu mọi người nghĩ về người mà họ đã hẹn hò trong quá khứ, về những đặc điểm cơ bản khiến các mối quan hệ đó thất bại, thì một bộ tiêu chí hẹn hò đơn giản hơn nhiều có thể sẽ xuất hiện. Việc đối tượng hẹn hò có thể đến từ nhiều nền văn hóa, có ngoại hình khác nhau, là điều hoàn toàn bình thường. Do đó, bạn không nên thu hẹp phạm vi hẹn hò một cách không cần thiết với các tiêu chí quá cụ thể.
Mô hình Dao cạo Ockham không phải là “luật” mà bạn nhất định phải tuân theo, nó chỉ cung cấp cho bạn một hướng dẫn. Đôi khi lời giải thích thực sự có thể khá phức tạp. Tuy nhiên, không có lí do gì để chuyển ngay đến phần giải thích phức tạp, trong khi bạn có những lựa chọn thay thế đơn giản hơn để khám phá trước.
Nếu bạn không đơn giản hóa các giả định của mình, bạn có thể sẽ rơi vào một vài cái bẫy, và nó được mô tả trong các mô hình tư duy tiếp theo của chúng tôi. Đầu tiên, thật không may, hầu hết mọi người đều cố chấp trong việc nắm bắt những giả định không cần thiết, nó là một sự ưa thích được gọi là Ngụy biện kết hợp, được nghiên cứu bởi Amos Tversky và Daniel Kahneman. Họ đã đưa ra ví dụ này trong Tạp chí Tâm lí học tháng 10 năm 1983:
Linda 31 tuổi, độc thân, thẳng thắn và rất thông minh. Cô học chuyên ngành triết học. Khi còn là sinh viên, cô quan tâm sâu sắc đến các vấn đề phân biệt đối xử và công bằng xã hội, và cũng tham gia các cuộc biểu tình chống hạt nhân.
Điều nào trong hai điều sau có vẻ đúng hơn?
1. Linda là một giao dịch viên ngân hàng.
2. Linda là nhân viên giao dịch ngân hàng và hoạt động tích cực trong phong trào nữ quyền.
Trong nghiên cứu của họ, hầu hết mọi người đều trả lời rằng phương án số 2 có nhiều khả năng xảy ra hơn Nhưng điều đó là không thể, trừ khi tất cả các giao dịch viên ngân hàng cũng tích cực trong phong trào nữ quyền. Sự ngụy biện nảy sinh bởi vì xác suất xảy ra của hai sự kiện kết hợp luôn nhỏ hơn hoặc bằng xác suất của một trong hai sự kiện đơn lẻ – một khái niệm được minh họa trong biểu đồ Venn ở trang tiếp theo.
Bạn thường có xu hướng tự nhiên khi nghĩ rằng một cái gì đó cụ thể có khả năng xảy ra hơn một cái gì đó chung chung. Bạn còn có xu hướng giải thích dữ liệu bằng cách sử dụng quá nhiều giả định. Mô hình tư duy cho sự ngụy biện thứ hai này là Mô hình Quá khớp, một khái niệm từ thống kê. Chẳng hạn, những yêu cầu hẹn hò quá cụ thể chẳng qua chỉ là một sự ăn khớp với chi tiết đã qua trong lịch sử hẹn hò của bạn. Tương tự như vậy, việc bạn tin rằng mình bị ung thư khi bị cảm lạnh sẽ làm các triệu chứng của bạn trở nên quá khớp với các triệu chứng ung thư.
Ngụy biện kết hợp
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Sự quá khớp xảy ra khi bạn sử dụng một giải thích quá phức tạp, trong khi một giải thích đơn giản hơn sẽ có tác dụng. Đó là những gì sẽ xảy ra khi bạn không chú ý đến Mô hình Dao cạo Ockham, khi bạn bị mắc vào lỗi ngụy biện hoặc mắc một lỗi tương tự do mình gây ra. Nó có thể xảy ra trong bất kì tình huống nào khi phần giải thích của bạn đưa ra những giả định không cần thiết.
Như một ví dụ minh họa, dữ liệu được mô tả ở trang tiếp theo sẽ dễ dàng được giải thích bằng một đường thẳng, nhưng bạn cũng có thể khiến cho các dữ liệu quá khớp bằng cách tạo ra những đường cong – đi qua tất cả các điểm, như một đường lượn sóng.
Bạn có một cách tiếp cận để chống lại cả hai bẫy này là hãy tự hỏi bản thân rằng: Với dữ liệu tôi đưa ra thì có thể có những kết luận nào? Các triệu chứng của tôi có thực sự chỉ liên quan đến bệnh ung thư không, hay chúng cũng có thể chỉ ra nhiều loại bệnh khác, chẳng hạn như cảm lạnh thông thường? Tôi có thực sự cần đường cong để giải thích dữ liệu, hay chỉ một đường thẳng đơn giản là đủ để giải thích vấn đề của tôi rồi?
Một điều đáng ghi nhớ về lời khuyên này và tất cả những lời khuyên trong phần này là KISS: “Keep It Simple, Stupid!” (Giữ cho mọi thứ đơn giản và ngốc nghếch!) Khi tạo ra giải pháp cho một vấn đề, bạn cần bắt đầu với các giả định đơn giản nhất mà bạn có thể nghĩ ra và giảm thiểu rủi ro bằng việc giữ cho chúng đơn giản nhất có thể.
Quá khớp
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TRONG CON MẮT NGƯỜI CHỨNG KIẾN
Bạn trải qua thăng trầm cuộc đời và nhìn mọi thứ từ góc nhìn của bản thân, góc nhìn đó thay đổi tùy thuộc vào kinh nghiệm sống cụ thể và tình hình hiện tại của bạn.
Trong vật lí, góc nhìn của bạn được gọi là Hệ quy chiếu của bạn, một khái niệm trung tâm trong Thuyết Tương đối của Einstein. Dưới đây là một ví dụ từ cuộc sống hàng ngày: Nếu bạn ở trong một đoàn tàu đang chuyển động, thì hệ quy chiếu của bạn ở bên trong đoàn tàu, hệ quy chiếu này xuất hiện ở trạng thái nghỉ đối với bạn, vì các vật thể bên trong đoàn tàu không chuyển động so với nhau hoặc so với chính bạn. Tuy nhiên, đối với một người nào đó bên ngoài tàu nhìn vào, bạn và tất cả các vật thể trong tàu đang chuyển động với tốc độ rất lớn. Vì khi đấy họ nhìn từ hệ quy chiếu khác. Trên thực tế, mọi thứ, trừ tốc độ ánh sáng, thậm chí cả thời gian, xuất hiện khác nhau trong các hệ quy chiếu khác nhau.
Nếu bạn đang cố gắng khách quan nhất có thể khi đưa ra quyết định hoặc giải quyết vấn đề, bạn sẽ phải cân nhắc hệ quy chiếu của mình. Tất nhiên bạn sẽ bị ảnh hưởng bởi quan điểm của bản thân, đấy là điều không tránh khỏi, nhưng chắc chắn bạn không muốn bị ảnh hưởng một cách vô tình. Và nếu bạn nghĩ rằng bạn không có hiểu biết đầy đủ về một tình huống, thì bạn phải tích cực cố gắng nắm bắt nó bằng cách xem xét từ nhiều hệ quy chiếu khác nhau.
Một cái bẫy tư duy khi sử dụng mô hình hệ quy chiếu (hoặc thủ thuật hữu ích) đấy là Đóng khung. Đóng khung đề cập đến cách bạn trình bày hoặc cách bạn giải thích một tình huống. Khi trình bày một vấn đề quan trọng với mọi người, bạn cố gắng sắp xếp nó theo cách có thể giúp họ hiểu rõ nhất quan điểm của bạn, tạo tiền đề cho một cuộc trò chuyện có lợi. Ví dụ: Nếu bạn muốn tổ chức của mình bắt tay vào một dự án sáng tạo nhưng tốn kém, và bạn coi nó như một cơ hội tiềm năng để vượt lên đối thủ cạnh tranh và bỏ qua việc nó là một nỗ lực đòi hỏi quá nhiều nguồn lực. Việc đóng khung này có thể khiến dự án của bạn bị từ chối.
Bạn cũng cần lưu ý rằng người khác cũng thường xuyên đóng khung các vấn đề đối với bạn. Và nhận thức của bạn về ý tưởng của họ cũng rất khác – tùy vào cách ta đóng khung chúng. Khi ai đó trình bày một ý tưởng hoặc quyết định mới với bạn, hãy lùi lại một bước và xem xét nó từ các góc nhìn khác. Nếu một đồng nghiệp nói với bạn rằng họ sẽ đi làm một công việc khác để tìm kiếm một cơ hội tốt hơn, điều đó thực sự có thể đúng, nhưng cũng có thể là họ muốn rời khỏi tổ chức sau khi cảm thấy bị coi thường. Có thể có nhiều khung hình hợp lí nhưng mỗi khung hình sẽ truyền tải các quan điểm khác nhau.
Nếu bạn truy cập các trang web tin tức trên internet, thì bạn có thể biết tất cả về cách đóng khung. Ví dụ: Tiêu đề có tác dụng đóng khung, ảnh hưởng đến ý nghĩa mà mọi người nhận thức từ câu chuyện. Vào ngày 31 tháng 8 năm 2015, ba cảnh sát nhận được cuộc gọi cho 911 về một vụ trộm đang diễn ra. Thật không may, cuộc gọi không giúp đưa ra được địa chỉ chính xác, và họ đã đến nhầm nhà. Khi thấy cửa sau không khóa, họ bước vào và bắt gặp một con chó. Tiếng súng nổ, và thế là con chó, chủ nhà, và một cảnh sát bị bắn, tất cả đều do súng của ba cảnh sát này. Chủ nhà và các cảnh sát đều sống sót. Hai tiêu đề đã đóng khung vụ việc này theo những cách rất khác nhau.
Hiệu Ứng Đóng Khung
Trong một nghiên cứu của Ullrich Ecker cùng những người khác mang tên “Ảnh hưởng tinh vi của thông tin sai lệch trong tiêu đề tin tức” được trình bày trong số tháng 12 năm 2014 của tạp chí Tạp chí Tâm lý học Thực nghiệm: Ứng dụng, các sinh viên đã đọc một bài báo về việc gia tăng không đáng kể tỉ lệ trộm cắp năm qua (0,2%). Đây là một con số bất thường khi mà trong thập kỉ qua việc trộm cắp đã giảm 10%. Cùng một chủ đề, hai bài báo với tiêu đề khác nhau: “Số vụ trộm cắp đang tăng lên” hoặc “Xu hướng tỉ lệ trộm cắp giảm đi”. Dòng tiêu đề có ảnh hưởng đáng kể đến việc ghi nhớ các dữ kiện trong bài báo:
Có một mô tuýp rõ ràng thế này: Một tiêu đề gây hiểu lầm sẽ làm sẽ làm trí nhớ của người đọc về bài báo đó bị suy giảm… Do đó, một tiêu đề gây hiểu lầm có thể gây ra thiệt hại mặc cho người ta đã thực sự cố gắng để hiểu chính xác về bài báo… Ý nghĩa thực tế của nghiên cứu này rất rõ ràng: Độc giả cần nhận thức ra rằng, các biên tập viên có thể sử dụng các tiêu đề hòng tác động đến dư luận và đến hành vi của các cá nhân theo hướng họ mong muốn.
Một cái bẫy/thủ thuật liên quan đang thúc vào nhận thức của chúng ta. Aldert Vrij đưa ra một ví dụ thuyết phục trong cuốn sách Detecting Lies and Deceit (tạm dịch: Phát hiện nói dối và lừa dối):
Những người tham gia được xem một đoạn phim về một vụ tai nạn giao thông và sau đó trả lời câu hỏi, “Các xe chạy với tốc độ như thế nào khi va chạm với nhau?” Những người tham gia khác nhận được câu hỏi tương tự nhưng thay thế động từ thành húc, đâm sầm vào hoặc tông vào. Mặc dù những người tham gia đã xem cùng một đoạn phim, nhưng cách diễn đạt của câu hỏi ảnh hưởng đến câu trả lời của họ. Uớc tính tốc độ (theo số kilomet trên giờ) lần lượt là 50, 55, 61, 63, và 66.
Cú huých
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Nhận thức của bạn có thể lãnh cú huých theo một hướng nào đó do việc lựa chọn từ ngữ một cách tinh vi hoặc cách bài trí, sắp xếp trong một không gian. Các nhà hàng sẽ “huých” cho bạn lựa chọn điều họ muốn bằng cách làm nổi bật một số món ăn nhất định trên thực đơn, bằng cách yêu cầu người phục vụ dùng lời mô tả các món đặc biệt hoặc chỉ cần đặt khung xung quanh các món đó. Các cửa hàng và trang web “huých” bạn mua một sản phẩm bằng cách đặt chúng ở những nơi dễ nhìn thấy.
Một khái niệm khác mà bạn sẽ thấy hữu ích khi đưa ra quyết định mua hàng là khái niệm Hiệu ứng Mỏ neo. Khái niệm này mô tả xu hướng phụ thuộc quá nhiều vào ấn tượng đầu tiên lúc bạn đưa ra quyết định. Bạn neo vào phần thông tin đóng khung đầu tiên mà bạn thấy. Các doanh nghiệp thường khai thác xu hướng này khi chào hàng.
Dan Ariely, nhà kinh tế học hành vi và là tác giả của cuốn sách Phi lí trí, mang đến cho chúng ta một ví dụ minh họa về khái niệm mỏ neo, đó là việc sử dụng các ưu đãi khi đăng kí theo dõi kênh The Economist: Độc giả được cung cấp ba lựa chọn để đăng kí: chỉ đăng kí bản đọc trên web (59 đô-la), chỉ đăng kí báo giấy (125 đô-la), đăng kí cả báo giấy và trên web (125 đô-la).
Vâng, bạn đã đọc đúng: phiên bản “chỉ đăng kí báo giấy” có giá tương đương với phiên bản “đăng kí cả báo giấy và bản web”. Ai sẽ chọn nó? Có thể đoán trước, không ai cả. Đây là kết quả khi 100 sinh viên MIT báo cáo kết quả lựa chọn của họ:
Chỉ đăng kí bản web (59 đô-la): 16%
Chỉ đăng kí bản báo giấy (125 đô-la): 0%
Đăng kí cả bản báo giấy và web (125 đô-la): 84%
Vậy tại sao lại đưa lựa chọn đó vào? Đây là lí do: Khi lựa chọn đó bị xóa khỏi câu hỏi, kết quả như sau:
Chỉ đăng kí bản web (59 đô-la): 68%
Đăng kí cả bản báo giấy và bản web (125 đô-la): 32%
Bằng việc thêm lựa chọn “Chỉ đăng kí báo giấy” vào — dù không ai chọn nó — nó đã neo vào độc giả ý tưởng lựa chọn phiên bản báo giấy và web giúp họ “hời” hơn nhiều. Cảm giác như bạn đang được miễn phí phiên bản web, và nhiều người đã lựa chọn nó, tạo thêm 43% doanh thu cho tạp chí chỉ bằng cách thêm vào một lựa chọn mà không ai chọn!
Những người mua sắm tại các nhà bán lẻ Michaels hoặc Kohl’s đều biết rằng những cửa hàng này thường quảng cáo bán hàng, rằng bạn có thể tiết kiệm 40% hoặc hơn cho các mặt hàng nhất định. Tuy nhiên, những mức giá giảm đó có phải là một món hời thực sự? Thường thì không. Chúng được giảm từ cái gọi là “giá bán lẻ được nhà sản xuất gợi ý” (MSRP). Giá gợi ý này thường rất cao. Khi MSRP đã neo vào bạn, bạn sẽ cảm thấy mình đang nhận được một hợp đồng tốt với mức giảm giá 40%. Thực ra, mức giảm đó chỉ đưa giá sản phẩm về đúng mức hợp lí của nó mà thôi.
Hiệu ứng Mỏ neo không chỉ dành cho những con số. Donald Trump sử dụng mô hình tư duy này, neo người khác vào vị trí cực đoan của mình, để những gì có vẻ như là thỏa hiệp thực ra là thỏa thuận có lợi cho ông. Ông đã viết về điều này trong cuốn sách năm 1987 của mình Trump: Nghệ thuật chốt đơn:
Phong cách giao dịch của tôi khá đơn giản và dễ hiểu. Tôi đặt mục tiêu rất cao, và sau đó tôi tiếp tục cố gắng và cố gắng để đạt được những gì tôi muốn. Đôi khi tôi kiếm được ít tiền hơn mức tôi mong muốn, nhưng trong hầu hết các trường hợp, tôi vẫn đạt được những gì tôi muốn.
Nói rộng hơn nữa, những mô hình tư duy này là tất cả các trường hợp của một mô hình tổng quát hơn, Thiên kiến về sự sẵn có, xảy ra khi một sự thiên vị hoặc sự bóp méo len lỏi vào cái nhìn khách quan của bạn về thực tế, do ý tưởng về thông tin sẵn có mà bạn biết. Ở Hoa Kỳ, nhập cư bất hợp pháp đã là một chủ đề nóng đối với các chuyên gia thuộc phe bảo thủ và các chính trị gia trong những năm gần đây.
Điều này khiến nhiều người tin rằng tỉ lệ nhập cư bất hợp pháp luôn cao. Tuy nhiên, dữ liệu cho thấy nhập cư bất hợp pháp qua biên giới phía Nam của Hoa Kỳ thực sự ở mức thấp nhất trong 5 thập kỉ qua, đã cho thấy mức độ phổ biến của chủ đề này đã tạo nên thiên kiến sẵn có cho rất nhiều người.
Thiên kiến sẵn có có thể dễ dàng xuất hiện do mức độ phủ sóng cao của phương tiện truyền thông về một chủ đề. Dù đúng hay sai, trên phương tiện truyền thông nổi tiếng có câu thần chú: “Máu chảy ở đâu, sự chú ý tập trung ở đó.” Kết quả là tin tức tội phạm và bạo lực được bao phủ dày đặc khiến mọi người nghĩ rằng nó xảy ra thường xuyên hơn mức thực tế. Công ty thăm dò ý kiến Gallup hàng năm đều đưa ra câu hỏi cho người Mỹ về nhận thức của họ về việc thay đổi tỉ lệ tội phạm bạo lực, và năm 2014, kết quả cho thấy rằng: “Số liệu thống kê tội phạm thực tế của liên bang và nhận thức về tội phạm của công chúng trong những năm gần đây” là không trùng khớp nhau.
Nhập cư bất hợp pháp biên giới phía nam Hoa Kỳ:
Ở mức thấp nhất trong 5 thập kỉ
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Tỉ lệ tội phạm của Hoa Kỳ: Thực tế so với Nhận thức
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Trong một nghiên cứu nổi tiếng năm 1978, “Đánh giá tần suất các sự kiện gây tử vong”, từ Tạp chí Tạp chí Tâm lý học Thực nghiệm, Sarah Lichtenstein và những người khác đã hỏi mọi người về 41 nguyên nhân gây tử vong hàng đầu. Họ phát hiện ra rằng: Mọi người thường phóng đại nguy cơ gây tử vong thuộc những nguyên nhân được đưa tin một cách giật gân, như lốc xoáy, gấp 50 lần và đánh giá thấp nguy cơ tử vong do các nguyên nhân phổ biến như đột quỵ, gấp 100 lần thực tế.
Tỉ lệ tử vong theo nguyên nhân: Thực tế so với Nhận thức
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Thiên kiến sẵn có bắt nguồn từ việc quá tin tưởng vào những trải nghiệm gần đây trong hệ quy chiếu của bạn mà bỏ qua bức tranh toàn cảnh. Giả thử bạn là người quản lí và bạn cần viết đánh giá hàng năm cho báo cáo của mình. Bạn nên suy nghĩ chín chắn và khách quan về hiệu suất của nhân viên trong cả năm. Tuy nhiên, bạn rất dễ bị ảnh hưởng bởi những đóng góp tệ hại hoặc đóng góp tốt chỉ trong vài tuần gần thời điểm viết đánh giá. Hoặc, bạn có thể chỉ xem xét dựa trên những tương tác cá nhân giữa bạn với họ, thay vì có cái nhìn tổng thể hơn dựa trên những tương tác giữa họ với các đồng nghiệp khác, và với các hệ quy chiếu khác nhau.
Với sự gia tăng những gợi ý và tin tức được các cá nhân đăng trên internet, Thiên kiến sẵn có ngày càng trở thành một vấn đề nguy hiểm hơn. Trên mạng, mô hình này được gọi là Bong bóng bộ lọc, một thuật ngữ được tác giả Eli Pariser đưa ra, ông cũng đã viết một cuốn sách cùng tên về chủ đề này.
Do Thiên kiến sẵn có, bạn có thể sẽ nhấp vào những thứ bạn đã quen thuộc và vì vậy Google, Facebook cùng nhiều công ty khác có xu hướng hiển thị cho bạn nhiều hơn những gì họ nghĩ rằng bạn đã biết và thích. Khi có quá nhiều mục họ có thể hiển thị cho bạn — chỉ một tìm kiếm thôi đã cho ra quá nhiều kết quả, họ lọc ra các liên kết mà họ cho rằng bạn sẽ không nhấp vào, chẳng hạn như các quan điểm đối lập sẽ đặt bạn vào một cái bong bóng một cách hiệu quả.
Trước thềm cuộc bầu cử tổng thống Hoa Kỳ năm 2012 và một lần nữa vào năm 2018, công cụ tìm kiếm DuckDuckGo (do Gabriel sáng lập) đã thực hiện các nghiên cứu về các cá nhân tìm kiếm trên Google về các chủ đề chính trị tương tự, chẳng hạn như kiểm soát súng và biến đổi khí hậu. Họ phát hiện ra rằng mọi người nhận được những kết quả có sự khác nhau đáng kể, được cá nhân hóa riêng cho họ khi tìm kiếm các chủ đề giống nhau tại cùng một thời điểm. Điều này xảy ra ngay cả khi họ đã đăng xuất khỏi tài khoản và ở chế độ được gọi là ẩn danh. Nhiều người không nhận ra rằng họ đang nhận được kết quả được điều chỉnh dựa trên những gì một thuật toán cho rằng sẽ làm tăng số lần nhấp chuột của bạn, thay vì một tập hợp các kết quả được xếp hạng khách quan.
Bong Bóng Bộ Lọc
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Khi bạn đặt nhiều Bong bóng bộ lọc giống nhau lại với nhau, bạn sẽ có Buồng phản âm, nơi các ý tưởng giống nhau dường như nảy ra xung quanh các nhóm người giống nhau, và các tiếng vang vọng xung quanh các căn buồng là sự tập hợp của các bong bóng bộ lọc được kết nối này. Buồng phản âm dẫn đến gia tăng tính thiên kiến, vì mọi người ngày càng ít tiếp xúc với các quan điểm khác. Và vì thiên kiến sẵn có, nên họ luôn đánh giá quá cao tỉ lệ những người có cùng ý kiến.
Thật dễ dàng khi chỉ tập trung vào những gì trước mắt. Trong khi để tìm ra một hệ quy chiếu khách quan thì khó hơn nhiều. Nhưng đó là điều bạn cần làm để sai ít hơn.
ĐI MỘT DẶM TRONG ĐÔI GIÀY CỦA NGƯỜI KHÁC
Hầu hết các vấn đề nghiêm trọng trên thế giới đều liên quan đến con người. Vì vậy, để đạt được bước tiến trong những vấn đề này đòi hỏi sự hiểu biết sâu sắc của những người liên quan. Ví dụ, đủ lương thực được sản xuất để cung cấp cho mọi người trên hành tinh, nhưng nạn đói vẫn tồn tại vì thực phẩm không được phân phối một cách hiệu quả. Các vấn đề liên quan đến con người, chẳng hạn như trong các chính phủ tham nhũng, là lí do chính dẫn đến những thất bại trong việc phân phối này.
Tuy nhiên, chúng ta rất dễ sai lầm trong việc phán đoán động cơ của người khác. Bạn có thể cho rằng họ chia sẻ quan điểm và hoàn cảnh với bạn, nghĩ giống bạn hoặc có hoàn cảnh tương tự như bạn. Với giả định này, bạn có thể kết luận rằng họ cũng nên cư xử như bạn hoặc có niềm tin giống bạn. Những giả định này thường là sai.
Do đó, để sai lầm ít hơn khi nghĩ về người khác, bạn phải tìm cách tăng cường sự đồng cảm, thấu hiểu sâu sắc hơn về những gì họ đang thực sự nghĩ.
Phần này sẽ đi vào khám phá các mô hình tư duy để giúp bạn thực hiện điều đó.
Trong bất kì xung đột nào giữa hai người, đều có hai mặt của câu chuyện. Sau đó là Câu chuyện thứ ba, câu chuyện mà một người quan sát thứ ba vô tư sẽ kể lại. Rèn luyện bản thân để suy nghĩ như một người quan sát khách quan có thể giúp bạn trong bất kì tình huống xung đột nào, ngay cả trong các cuộc đàm phán kinh doanh khó khăn và bất đồng cá nhân.
Câu chuyện thứ ba giúp bạn nhìn rõ được tình hình thực sự là như thế nào? Làm thế nào để bạn cởi mở với nó? Hãy tưởng tượng một đoạn ghi âm hoàn chỉnh về một tình huống, và sau đó cố gắng nghĩ xem khán giả bên ngoài sẽ nói gì nếu họ xem hoặc nghe đoạn ghi âm đó. Họ sẽ kể câu chuyện gì? Họ sẽ đồng ý bao nhiêu với câu chuyện của bạn? Các tác giả Douglas Stone, Bruce Patton và Sheila Heen khám phá mô hình này một cách chi tiết trong cuốn sách Difficult Conversations (tạm dịch: Những cuộc trò chuyện khó nhằn): “Vấn đề mấu chốt là học cách mô tả khoảng cách, hoặc sự khác biệt, giữa câu chuyện của bạn và câu chuyện của người khác. Dù bạn có thể nghĩ và cảm thấy điều gì khác, thì ít nhất bạn có thể đồng ý rằng bạn và người ấy nhìn nhận mọi thứ khác nhau.”
Nếu bạn có thể trình bày một cách mạch lạc các quan điểm khác, ngay cả những quan điểm trực tiếp mâu thuẫn với quan điểm của bạn, thì bạn sẽ ít đưa ra những đánh giá thiên lệch hoặc không chính xác hơn. Bạn sẽ gia tăng đáng kể sự đồng cảm, bạn sẽ thấu hiểu hệ quy chiếu của người khác, cho dù bạn có đồng ý với ý kiến của họ hay không. Ngoài ra, nếu bạn thừa nhận quan điểm của câu chuyện thứ ba trong các cuộc trò chuyện khó nhằn, nó có thể tạo hiệu ứng làm tiêu tan nghi ngờ, khiến những người liên quan ít phòng thủ hơn. Đó là bởi vì bạn đang phát ra tín hiệu sẵn lòng đón nhận ý kiến của họ.
Một mô hình chiến thuật khác có thể giúp bạn đồng cảm là Cách diễn giải tôn trọng nhất, hay còn gọi là MRI. Trong mọi tình huống, bạn có thể giải thích hành vi của một người theo nhiều cách. MRI yêu cầu bạn giải thích hành động của các bên khác theo cách tôn trọng nhất có thể. Nó giúp cho mọi người gạt bỏ nghi ngờ lẫn nhau.
Ví dụ: Giả sử bạn gửi email đến trường học của con bạn, yêu cầu cung cấp thông tin về chương trình giảng dạy khoa học cho năm sắp tới, nhưng không nhận được phản hồi sau một vài ngày. Giải thích đầu tiên của bạn có thể là họ đang phớt lờ yêu cầu của bạn. Một cách thiểu tôn trọng hơn là họ đang tích cực làm việc để liên hệ lại với bạn, nhưng vẫn chưa hoàn thành công việc đó. Có thể họ đang chờ đợi một số thông tin quan trọng trước khi trả lời chẳng hạn.
Khi chưa biết câu trả lời thực sự cho vấn đề, nếu bạn tiếp cận tình huống với cách diễn giải tôn trọng nhất thì nhìn chung bạn sẽ tạo được lòng tin với những người có liên quan, thay vì phá hủy lòng tin ấy. Với MRI, email hoặc cuộc gọi tiếp theo của bạn có nhiều khả năng sẽ mang âm điệu tò mò hơn là mang tính buộc tội.
Theo thời gian, việc xây dựng lòng tin sẽ trả lại cho bạn những điều tốt đẹp, đặc biệt là trong những tình huống khó khăn, khi sự tin tưởng đó có thể đóng vai trò là cầu nối hướng tới một giải pháp thân thiện
Lần tới khi bạn cảm thấy có xu hướng đưa ra lời buộc tội ai đó, hãy lùi lại một chút và nghĩ xem đó có thực sự là một giả định hợp lí để đưa ra hay không.
Sử dụng MRI có vẻ khá đơn giản, nhưng giống như câu chuyện thứ ba, mô hình này không yêu cầu bạn từ bỏ quan điểm của mình. Thay vào đó, MRI đòi hỏi bạn tiếp cận một tình huống từ góc độ tôn trọng. Bạn vẫn để ngỏ cho những cách diễn giải khác và giữ lại phán xét cho đến khi cần thiết.
Có một cách khác để gạt bỏ sự nghi ngờ đối với hành vi của một người được gọi là Mô hình Dao cạo Hanlon: Không bao giờ quy kết ác ý cho một hành động có thể được giải thích thỏa đáng là do bất cẩn, sơ suất. Giống như mô hình Dao cạo Ockham, mô hình Dao cạo Hanlon tìm kiếm lời giải thích đơn giản nhất: Khi một người làm điều gì đó có hại, lời giải thích đơn giản nhất thường là: Họ đã chọn đi theo con đường dễ dàng, thuận tiện nhất để thực hiện hành động. Điều đó có nghĩa là, hậu quả họ gây ra có thể là do họ đã sơ suất, chứ không phải do ác ý.
Mô hình Dao cạo Hanlon đặc biệt hữu ích để điều hướng các kết nối trong thế giới ảo. Ví dụ, chúng ta hay hiểu lầm về các tình huống trên mạng. Vì thiếu mất các dấu hiệu của ngôn ngữ cơ thể và ngữ điệu giọng nói, các dòng văn bản vô hại có thể bị hiểu theo cách tiêu cực. Mô hình Dao cạo Hanlon nói rằng, người đó có thể không dành đủ thời gian và sự quan tâm trong việc tạo ra thông điệp của họ. Vì vậy, lần sau khi bạn gửi một tin nhắn và tất cả những gì bạn nhận lại là một chữ “OK”, hãy nghĩ đến trường hợp người viết đang vội hoặc đang bận rộn (lối giải thích này tốt hơn), thay vì rơi vào sự chán nản.
Câu chuyện thứ ba – cách diễn giải đáng lưu tâm nhất – và Mô hình Dao cạo Hanlon là những nỗ lực để khắc phục cái mà các nhà tâm lí học gọi là lỗi quy kết bản chất (fundamental attribution error ), đó là bạn thường xuyên mắc lỗi vì quy kết hành vi của người khác là do động cơ bên trong của họ, hoặc do bản chất chứ không phải do yếu tố bên ngoài. Bất cứ khi nào bạn nghĩ một người xấu tính vì cô ấy sẵn xấu tính như thế, thay vì nghĩ rằng cô ấy vừa trải qua một ngày tồi tệ, bạn đang mắc phải lỗi quy kết bản chất.
Tất nhiên, bạn có xu hướng nhìn nhận hành vi của chính mình theo cách ngược lại, điều này được gọi là Thiên kiến vị kỉ (self- serving bias). Khi bạn là người trong cuộc, bạn thường có những lí do vị kỉ – phục vụ riêng – cho mục đích, hành vi của mình, nhưng khi bạn là người ngoài cuộc, bạn có xu hướng đổ lỗi cho bản chất bên trong của người khác. (Đó là lí do tại sao mô hình này đôi khi còn được gọi là thiên kiến người trong cuộc – người ngoài cuộc).
Ví dụ, nếu ai đó vượt đèn đỏ, bạn thường cho rằng người đó vốn dĩ rất liều lĩnh, chứ bạn không nghĩ rằng cô ấy có thể đang gấp rút đến bệnh viện để cấp cứu. Còn khi bạn lái xe “như một kẻ điên”, bạn sẽ ngay lập tức hợp lí hóa (“Tôi đang vội”).
Một mô hình chiến thuật khác giúp bạn có sự đồng cảm lớn hơn là Bức màn vô thức (veil of ignorance). Mô hình này do nhà triết học John Rawls đưa ra. Nó cho rằng, khi nghĩ về cách tổ chức xã hội, chúng ta nên tưởng tượng bản thân không biết gì về vị trí cụ thể của mình trên thế giới, như thể có một bức màn ngăn chúng ta biết mình là ai. Rawls gọi đây là “vị trí ban đầu”.
Ví dụ, bạn không nên chỉ coi vị trí hiện tại của mình là một người tự do khi suy nghĩ về một thế giới cho phép chế độ nô lệ. Bạn phải xem xét khả năng bạn có thể sinh ra đã là một nô lệ, cảm giác đó sẽ như thế nào. Mô hình Bức màn vô thức khuyến khích bạn đồng cảm với mọi người trong nhiều hoàn cảnh khác nhau, để bạn có thể đưa ra những đánh giá có đạo đức hơn, nhân ái hơn.
Giả sử rằng, bạn đang cân nhắc việc chấm dứt chính sách cho phép nhân viên của công ty mình làm việc từ xa vì bạn tin rằng nhóm của mình hoạt động trực diện thì tốt hơn. Là một người quản lí, có thể dễ dàng hình dung ra việc thay đổi chính sách từ góc độ của bạn, đặc biệt nếu cá nhân bạn không đánh giá cao việc làm việc từ xa. Tuy nhiên, Bức màn vô thức đẩy bạn đến những tưởng tượng về sự thay đổi so với vị trí ban đầu, bạn có thể là bất kì nhân viên nào. Nếu bạn là một nhân viên phải chăm sóc một thành viên lớn tuổi trong gia đình, hoặc bạn là cha mẹ đơn thân thì sao? Bạn có thể thấy rằng chính sách mới được đảm bảo ngay cả khi đã xem xét tổng thể hậu quả của nó, nhưng việc đặt lên Bức màn vô minh sẽ giúp bạn đánh giá cao những thách thức mà chính sách mới này có thể đặt ra cho nhân viên của bạn và thậm chí có thể giúp bạn đưa ra các giải pháp thay thế sáng tạo.
Nói về đặc ân, chúng tôi (những người làm tác giả) thường nói mình may mắn vì đã trúng xổ số từ lúc được sinh ra. Khi được sinh ra, chúng tôi không bị làm nô lệ, không nằm trong các nhóm thiệt thòi. Từ khi sinh ra, chúng tôi không đáng được hưởng một cuộc sống dễ dàng hơn là một đứa trẻ sinh ra trong hoàn cảnh nghèo khó, khuyết tật, hoặc bất kì dạng thiệt thòi nào khác. Tuy nhiên, chúng tôi là những người đã trúng giải xổ số này và chúng tôi không phải chịu những bất lợi thiệt thòi kia.
Có thể là một thách thức khi thừa nhận rằng một phần thành công của bạn bắt nguồn từ may mắn. Thay vào đó, nhiều người chọn tin rằng thế giới hoàn toàn công bằng, trật tự và có thể đoán trước được. Quan điểm này được gọi là Giả thuyết thế giới công bằng, nơi mọi người luôn nhận được những gì họ xứng đáng, dù tốt hay xấu, bởi chính những hành động của họ, không tính đến may mắn hay ngẫu nhiên. Quan điểm này được tổng kết khi bạn gieo nhân nào, gặt quả nấy.
Trớ trêu thay, niềm tin vào một thế giới công bằng trên thực tế có thể cản trở công lí bằng cách khiến mọi người đổ lỗi cho nạn nhân: Nạn nhân bị tấn công tình dục “lẽ ra phải mặc quần áo kín đáo hơn” hoặc người nhận phúc lợi “chỉ là kẻ lười biếng”. Các nạn nhân của hoàn cảnh thực sự bị đổ lỗi vì hoàn cảnh của họ, mà không tính đến các yếu tố ngẫu nhiên như trúng xổ số từ lúc sinh ra.
Vấn đề với Giả thuyết thế giới công bằng và Đổ lỗi cho nạn nhân là người ta đưa ra những phán đoán xa rộng về lí do tại sao mọi thứ đang xảy ra với mọi người, mà thường không chính xác ở cấp độ cá nhân. Bạn cũng nên nhớ rằng Mô hình Bất lực học được hay Bất lực tập nhiễm1 có thể khiến một số người khó phấn đấu để cải thiện nếu không có sự trợ giúp.
1  Khi một chủ thể chịu một kích thích khó chịu lặp đi lặp lại không thể trốn chạy được, chủ thể đó sẽ dừng việc né tránh kích thích đó và hành xử như thể mình bất lực hoàn toàn và không thể thay đổi được hoàn cảnh. Thậm chí khi có cơ hội trốn thoát, hành vi bất lực do học tập mà thành này sẽ ngăn chủ thể thực hiện bất kì hành động nào để thoát khỏi tình huống.
Mô hình Bất lực tập nhiễm được mô tả xu hướng ngừng cố gắng thoát khỏi những tình huống khó khăn bởi vì theo thời gian, chúng ta đã quen với việc chấp nhận những điều kiện khó khăn, thay vì cố gắng vượt lên điều đó.
Một người nhiều lần thấy rằng họ bất lực trong việc kiểm soát hoàn cảnh của mình, họ sẽ từ bỏ việc cố gắng thay đổi chúng.
Trong một loạt các thí nghiệm được tóm tắt về “Sự bất lực tập nhiễm” trong Tạp chí Y học Thường niên tháng 2 năm 1972, nhà tâm lí học Martin Seligman đã đặt những con chó vào một chiếc hộp để chúng bị sốc điện nhẹ liên tục trong khoảng thời gian ngẫu nhiên. Sau đó, ông đặt chúng vào một chiếc hộp tương tự để chúng có thể dễ dàng thoát khỏi những cú sốc điện. Tuy nhiên, chúng không thực sự cố gắng trốn thoát, chúng chỉ đơn giản là nằm xuống và đợi những cú sốc điện dừng lại. Mặt khác, những con chó không bị sốc điện sẽ nhanh chóng nhảy ra khỏi hộp.
Sự bất lực tập nhiễm không chỉ được tìm thấy trong những tình huống thảm khốc, mọi người cũng có thể thể hiện sự bất lực tập nhiễm trong hoàn cảnh hàng ngày, khi tin rằng họ không có khả năng làm hoặc học một số điều nhất định, chẳng hạn như nói trước đám đông hoặc sử dụng công nghệ mới. Tuy nhiên, trong mỗi trường hợp này, họ có thể có khả năng cải thiện điểm yếu của mình nếu được hướng dẫn bởi người cố vấn phù hợp – đây là một chủ đề mà chúng tôi đề cập chi tiết hơn ở Chương 8 của phần sau. Bạn chắc chắn sẽ không muốn mắc Lỗi quy kết bản chất bằng cách giả định rằng đồng nghiệp của bạn không có khả năng làm điều gì đó trong khi họ thực sự cần một sự hướng dẫn thích hợp đâu đúng không.
Tất cả các mô hình tư duy trong phần này, từ câu chuyện thứ ba đến Sự bất lực tập nhiễm, có thể giúp bạn gia tăng sự đồng cảm. Khi áp dụng chúng, bạn đang cố gắng hiểu hoàn cảnh thực tế và động lực của mọi người tốt hơn. Hãy cố gắng hết sức, bạn có thể đi được một dặm đường trong đôi giày của người khác.
 
SỰ TIẾN BỘ – KHI LỚP CŨ BIẾN MẤT
Giống như bạn có thể bị neo vào một mức giá, bạn cũng có thể bị neo vào toàn bộ cách suy nghĩ về điều gì đó. Nói cách khác, có thể rất khó thuyết phục bạn về một ý tưởng mới khi một ý tưởng trái ngược đã cố thủ trong suy nghĩ của bạn.
Giống như nhiều trẻ em ở Hoa Kỳ, các con trai của chúng tôi đang học “Toán học Singapore”, một phương pháp tiếp cận số học bao gồm giới thiệu các bước bằng hình ảnh để phát triển sự hiểu biết sâu sắc hơn về các khái niệm cơ bản. Ngay cả đối với các bậc cha mẹ thích toán học, cách học số học mới này cũng có thể khiến họ cảm thấy xa lạ sau rất nhiều năm nghĩ về số học theo cách khác.
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Toán Singapore dạy phép cộng bằng cách sử dụng “liên kết số”, trong đó chia nhỏ các số để học sinh có thể cộng theo nhóm với số 10.
Trong khoa học, hiện tượng này được ghi lại trong cuốn sách The Structure of Scientific Revolutions (tạm dịch: Cấu trúc của các cuộc cách mạng khoa học) của Thomas Kuhn. Cuốn sách đưa ra Mô hình Chuyển đổi mô hình, mô tả cách các lí thuyết khoa học được chấp nhận đã thay đổi theo thời gian như thế nào.
Thay vì một quá trình tiến triển dần dần, Kuhn mô tả một quá trình lộn xộn, gập ghềnh, trong đó các vấn đề ban đầu của một lí thuyết khoa học hoặc bị bỏ qua, hoặc được hợp lí hóa. Cuối cùng, quá nhiều vấn đề chồng chất đến mức ngành trường phái khoa học đấy bị rơi vào trạng thái khủng hoảng, và mô hình này chuyển đổi sang một cách giải thích mới, bước vào một kỉ nguyên ổn định mới.
Về cơ bản, những người bảo vệ già nua này đã bám vào những lí thuyết cũ quá lâu, ngay cả khi đối mặt với một sự thay thế hiển nhiên trong nhận thức muộn màng. Nhà vật lí đoạt giải Nobel, Max Planck, đã giải thích điều đó trong cuốn Scientific Autobiography and Other Papers and Other Papers (Tạm dịch: Tự truyện khoa học và các bài báo khác) của ông như sau: “Một sự thật khoa học mới không chiến thắng bằng cách thuyết phục đối thủ và khiến họ nhìn thấy ánh sáng, mà là vì đối thủ của nó cuối cùng chết đi, và một thế hệ mới lớn lên đã quen thuộc với nó,” hay ngắn gọn hơn, “Khoa học tiến bộ khi một lớp người già cũ ra đi.”
Năm 1912, Alfred Wegener đưa ra lí thuyết về sự trôi dạt lục địa mà ngày nay chúng ta biết là đúng, đó là các lục địa trôi dạt trên các đại dương. Wegener nhận thấy rằng các lục địa ăn khớp với nhau giống như một trò chơi ghép hình. Khi nghiên cứu sâu hơn, ông nhận thấy rằng các hóa thạch ở các lục địa có vẻ giống nhau một cách đáng kinh ngạc, như thể trong quá khứ các lục địa thực sự được ghép lại với nhau theo cách này.
Phân bố hóa thạch trên khắp các lục địa phía Nam của Toàn Lục Địa (pangea)1
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Bây giờ chúng ta biết đây là trường hợp mà tất cả các lục địa đã được hợp lại với nhau thành một siêu lục địa trước đây. Hiện giờ chúng ta gọi siêu lục địa đó là Toàn Lục Địa (Pangea). Tuy nhiên, lí thuyết của ông đã vấp phải sự chỉ trích gay gắt vì Wegener là người ngoài cuộc — được đào tạo như một nhà khí tượng học, thay vì một nhà địa chất — và vì ông không thể đưa ra lời giải thích về cơ chế gây ra sự trôi dạt lục địa, ông chỉ có thể đưa ra ý kiến cho rằng điều này có thể đã xảy ra. Về cơ bản, nó đã không được các nhà địa chất chính thống quan tâm trong 40 năm, cho đến khi khoa học mới về Cổ địa từ2 bắt đầu tạo ra dữ liệu bổ sung chứng minh, làm sống lại lí thuyết này.
1  Toàn Lục Địa là Đại lục duy nhất trên Trái Đất, tồn tại cách đây khoảng 300 đến khoảng 200 triệu năm trước khi tách ra thành các lục địa như hiện tại.
2 Cổ địa từ là môn nghiên cứu các dấu vết lưu giữ từ trường Trái Đất trong các đá núi lửa, trầm tích, hoặc các di vật khảo cổ học.
Lí thuyết chính tồn tại trong thời gian này là trước đây chắc hẳn đã có những cây cầu hẹp trên đất liền (gọi là những cây cầu của Gondwana) cho phép các loài động vật băng qua giữa các lục địa, mặc dù chưa từng có bằng chứng cụ thể nào về sự tồn tại của chúng.
Thay vì giúp điều tra lí thuyết của Wegener (chắc chắn không hoàn hảo nhưng có nhiều hứa hẹn), các nhà địa chất học lại chọn lí thuyết về những cây cầu đất không chính xác này, cho đến khi bằng chứng về sự trôi dạt lục địa quá rõ ràng đến mức dẫn đến sự thay đổi mô hình.
Những cây cầu của Gondwana
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Công trình của Ignaz Semmelweis, một bác sĩ người Hungary vào thế kỉ XIX, cũng gặp một số phận tương tự. Anh ấy làm việc tại một bệnh viện giảng dạy, nơi các bác sĩ thường xử lí tử thi và sau đó đỡ đẻ mà không rửa tay đúng cách. Tỉ lệ tử vong của những bà mẹ sinh con ở khu vực này của bệnh viện là khoảng 10%! Ở một khu vực khác của cùng một bệnh viện, nơi hầu hết các trẻ sơ sinh được đỡ đẻ bởi những nữ hộ sinh không thường xuyên phải xử lí tử thi, tỉ lệ tử vong tương đương là 4%.
Semmelweis bị ám ảnh về sự khác biệt này, cẩn thận loại bỏ tất cả các biến số cho đến khi ông chỉ còn lại một biến số: bác sĩ và nữ hộ sinh. Sau khi nghiên cứu hành vi của bác sĩ, ông kết luận rằng đó chắc chắn là do họ xử lí tử thi và bắt đầu đặt ra quy định rửa tay bằng dung dịch vôi clorua. Tỉ lệ tử vong ngay lập tức giảm xuống tương đương với tỉ lệ ở khu vực khác của bệnh viện.
Mặc dù tỉ lệ tử vong đã giảm rõ ràng, nhưng giả thuyết của ông đã bị giới y khoa nói chung bác bỏ hoàn toàn. Một phần, các bác sĩ cảm thấy bị xúc phạm khi nghĩ rằng họ đang giết bệnh nhân của mình. Những người khác quá bị ám ảnh về những khiếm khuyết trong cách giải thích lí thuyết của Semmelweis, đến mức họ bỏ qua bằng chứng thực nghiệm cho thấy việc khử trùng tay có thể cải thiện tỉ lệ tử vong. Sau thời gian đấu tranh để ý tưởng của mình được chấp nhận, Semmelweis đã phát điên. Ông bị đưa vào một nhà thương điên và qua đời ở tuổi 47. Phải mất 20 năm sau khi ông qua đời, những ý tưởng của ông về thuốc sát trùng mới bắt đầu được công nhận, sau sự khẳng định của Louis Pasteur về lí thuyết vi trùng.
Giống như Wegener, Semmelweis không hiểu đầy đủ về cơ chế khoa học – thứ sẽ củng cố cho lí thuyết của ông, ông nên đã đưa ra một lời giải thích ban đầu có phần không chính xác. Tuy nhiên, cả hai đều nhận thấy những sự thật thực nghiệm hiển nhiên và quan trọng mà lẽ ra các nhà khoa học khác phải nghiên cứu, nhưng họ đã bác bỏ theo phản xạ vì những lời giải thích được gợi ý không phù hợp với suy nghĩ thông thường thời bấy giờ. Ngày nay, đây được gọi là Phản xạ Semmelweis, hay Hiệu ứng Semmelweis.
Nhiều người vẫn bám vào những lí thuyết cũ ngay cả khi đối mặt với những bằng chứng dường như áp đảo. Điều này xảy ra mọi lúc trong khoa học và trong cuộc sống nói chung. Xu hướng thu thập và giải thích các thông tin mới của con người theo các thiên kiến để xác nhận những niềm tin đã có từ trước được gọi là Thiên kiến Xác nhận.
Nhưng chúng ta lại cực kì dễ rơi vào thiên kiến xác nhận. Do đó, thật khó để đặt câu hỏi về những giả định cốt lõi của chính bạn. Đấy là lí do tại sao nhiều công ty khởi nghiệp đột phá được sáng lập bởi những người ngoài ngành. Đấy là lí do tại sao nhiều đột phá khoa học được khám phá bởi những người ngoài lĩnh vực. Có một lí do tại sao “những cách nhìn mới mẻ” và “sáng tạo” là những điều quen thuộc. Lí do đấy là vì những người bên ngoài không bắt đầu với các mô hình sẵn có. Theo định nghĩa, họ là “những người suy nghĩ tự do” bởi vì họ được tự do suy nghĩ mà không có những ràng buộc.
Thiên kiến xác nhận rất khó khắc phục, đến mức có một mô hình liên quan được gọi là Hiệu ứng Phản tác dụng (backfire effect). Hiệu ứng mô tả hiện tượng khi một người gặp phải bằng chứng rõ ràng bác bỏ quan điểm của mình thì họ càng đào sâu vào nó, cố thủ với nó. Nói cách khác, khi một người cố gắng thay đổi suy nghĩ của bạn bằng các sự kiện và số liệu thì càng cố gắng càng phản tác dụng. Điều đấy chỉ gây tác động ngược lại. Bạn trở nên bảo thủ thay vì cởi mở hơn.
Trong một nghiên cứu của Đại học Yale vào năm 2008, các đảng viên Dân chủ được yêu cầu đưa ra ý kiến của họ về ứng cử viên Tòa án Tối cao John Roberts trước và sau khi nghe một quảng cáo tuyên bố rằng ông ủng hộ “các nhóm bạo lực và một kẻ bị kết án là đánh bom vào một phòng khám chuyên phá thai”. Không có gì ngạc nhiên khi sự không đồng tình đã tăng từ 56% lên 80%. Tuy nhiên, sự không đồng tình vẫn ở mức 72% khi họ được biết rằng quảng cáo đã bị bác bỏ và rút lại bởi nhóm vận động quyền phá thai, rằng chính họ đã tạo ra mẩu quảng cáo đó.
Bạn cũng có thể không chống lại nổi việc bám giữ vào những niềm tin không chính xác vì Thiên kiến phủ nhận (discomfirmation bias). Nghĩa là càng những ý tưởng mà bạn không muốn tin bạn càng đặt nặng hơn nghĩa vụ phải chứng minh chúng. Nhà tâm lí học Daniel Gilbert đã viết trong bài báo Tôi Ổ.N, Bạn đang rơi vào thiên kiến ngày 16 tháng 4 năm 2006 trên tờ The New York Times:
Khi cân sức khỏe của chúng ta hiển thị con số xấu, chúng ta tắt đi rồi lại bật lại, chỉ để đảm bảo rằng chúng ta không đọc sai màn hình hoặc tạo áp lực quá nhiều lên chân. Khi nó hiển thị con số tốt, chúng ta mỉm cười và đi đến vòi hoa sen. Khi nó làm chúng ta hài lòng và chúng ta chấp nhận bằng chứng một cách thiếu cân nhắc, khi nó không làm chúng ta vừa ý, chúng ta khăng khăng phủ nhận, chúng ta khéo léo nghiêng các thang đo để có lợi cho mình.
Tác động nguy hiểm của Thiên kiến xác nhận và các mô hình liên quan có thể được giải thích bằng Sự bất hòa trong nhận thức (cognitive dissonance). Đấy là cảm giác căng thẳng do nắm giữ hai niềm tin trái ngược, bất hòa cùng một lúc. Các nhà khoa học đã thực sự liên kết Sự bất hòa về nhận thức với một khu vực trong não có vai trò giúp bạn tránh được những kết quả bất lợi. Thay vì giải quyết nguyên nhân cơ bản của sự căng thẳng này — thực tế là chúng ta thực sự có thể sai, chúng ta tìm cách giải quyết dễ dàng bằng cách hợp lí hóa thông tin mâu thuẫn. Đó là một bản năng sinh tồn!
Một khi bạn bắt đầu tìm kiếm Thiên kiến xác nhận và Sự bất hòa trong nhận thức, chúng tôi đảm bảo bạn sẽ phát hiện ra chúng ở khắp nơi, kể cả trong suy nghĩ của chính bạn. Một mẹo thực sự để sai lầm ít hơn là chống lại bản năng của bạn trong việc loại bỏ thông tin mới, thay vào đó là chấp nhận những cách suy nghĩ mới và mô hình mới.
Có một số mô hình tư duy chiến thuật có thể giúp bạn vượt qua Thiên kiến xác nhận và Chủ nghĩa bộ lạc1 đã ăn sâu bám rễ trong bạn. Đầu tiên, hãy xem xét Tư duy màu xám (thinking gray), một khái niệm mà chúng tôi đã học được từ cuốn sách The Contrarian’s Guide to Leadership (tạm dịch: Hướng dẫn lãnh đạo của người đi ngược với định kiến đám đông) của Steven Sample. Bạn có thể nghĩ về các vấn đề dưới dạng đen và trắng, nhưng sự thật là nó nằm ở đâu đó giữa đen và trắng, chính là màu xám. Như Sample đã nói:
1 Chủ nghĩa bộ lạc là tình trạng được tổ chức bởi, hoặc ủng hộ cho các bộ lạc hoặc lối sống của bộ lạc. Sự tiến hóa của loài người chủ yếu xảy ra trong các nhóm nhỏ, trái ngược với các xã hội đại chúng và con người tự nhiên duy trì một mạng xã hội.
Hầu hết mọi người nhị phân và tức thời trong các phán đoán của họ; nghĩa là, họ ngay lập tức phân loại mọi thứ là tốt hay xấu, đúng hay sai, đen hay trắng, bạn hay thù. Tuy nhiên, một nhà lãnh đạo thực sự hiệu quả cần phải có khả năng nhìn thấy các sắc thái xám vốn có trong một tình huống để đưa ra các quyết định khôn ngoan.
Bản chất của suy nghĩ màu xám là thế này: Không đưa ra ý kiến về một vấn đề quan trọng cho đến khi bạn đã thu thập được tất cả các bằng chứng và lập luận có liên quan, hoặc cho đến khi hoàn cảnh buộc bạn phải đưa ra ý kiến mà không cần viện đến tất cả các dữ kiện (điều này thỉnh thoảng xảy ra, nhưng không thường xuyên như những gì người ta tưởng tượng). F. Scott Fitzgerald đã từng mô tả một điều tương tự như suy nghĩ màu xám khi ông quan sát thấy bài kiểm tra trí não hạng nhất, đấy là khả năng có hai suy nghĩ đối lập cùng một lúc trong khi vẫn giữ được khả năng hoạt động.
Mô hình này rất có hiệu quả vì nó buộc bạn phải kiên nhẫn. Bằng cách hoãn việc ra quyết định, bạn tránh được thiên kiến xác nhận vì bạn chưa đưa ra quyết định để xác nhận! Có thể khó nghĩ về màu xám bởi vì tất cả các sắc thái và quan điểm khác nhau có thể gây ra sự bất đồng về nhận thức. Tuy nhiên, cần đấu tranh vượt qua sự bất hòa đó để đến gần hơn với sự thật khách quan.
Mô hình tư duy thứ hai có thể giúp bạn vượt qua thiên kiến xác nhận là Vị trí ủng hộ của Ác quỷ (Vị trí người phản đối kịch liệt). Đây từng là một vị trí chính thức trong Giáo hội Công giáo, được sử dụng trong quá trình phong Thánh cho một người. Một khi ai đó được phong Thánh, quyết định đó sẽ là vĩnh cửu, vì vậy điều quan trọng là phải làm cho đúng. Do đó, vị trí này được tạo ra cho những người ủng hộ quan điểm của Ác quỷ để chống lại trường hợp được phong Thánh của một người đã qua đời.
Nói rộng hơn, đóng vai người ủng hộ cho Ác quỷ có nghĩa là đưa ra mặt đối lập của một lập luận, ngay cả khi đó là mặt mà bạn không đồng ý. Có một cách tiếp cận là buộc bản thân phải viết ra các trường hợp khác nhau cho một quyết định nhất định hoặc chỉ định các thành viên khác nhau trong nhóm làm việc đó. Một cách tiếp cận khác hiệu quả hơn là chủ động đưa những người có quan điểm đối lập vào quá trình ra quyết định. Làm như vậy sẽ giúp tất cả mọi người có liên quan dễ dàng nhìn thấy sức mạnh ở các khía cạnh khác và buộc bạn phải tạo ra một lập luận thuyết phục hơn ủng hộ những gì bạn tin tưởng.
 
ĐỪNG TIN VÀO TRỰC GIÁC
Bạn thực hiện hầu hết các quyết định hàng ngày bằng cách sử dụng trực giác. Với bản năng hoặc kiến thức được mã hóa, bạn tự động làm mà không cần suy nghĩ. Đó là giác quan thông thường hoặc giác quan thứ sáu của bạn, trực giác của bạn, dựa trên những kinh nghiệm trong quá khứ của bạn và lập trình tự nhiên để phản ứng với hoàn cảnh.
Trong cuốn sách Tư duy nhanh và chậm, tác giả đoạt giải Nobel kinh tế Daniel Kahneman đã phân biệt rõ giữa tư duy nhanh trực quan này và tư duy logic, được cân nhắc kĩ lưỡng hơn khi bạn thực hiện chậm lại và đặt câu hỏi về các giả định trực quan của mình.
Ông lập luận rằng, khi bạn làm việc gì đó thường xuyên, hành động đó sẽ dần dần được mã hóa, hay nói cách khác là được ngấm vào trong não bạn, cho đến một lúc nào đó nó sẽ trở thành phản xạ, thông qua tư duy nhanh, nó sẽ dần thay thế và bạn có thể tự động làm mà không cần suy nghĩ nữa, chẳng hạn như: lái xe trên đường cao tốc, làm phép tính đơn giản, nói tên của bạn. Tuy nhiên, khi rơi vào những tình huống không chắc chắn mà bạn không có kiến thức đã được mã hóa, bạn phải sử dụng tư duy chậm hơn của mình, chẳng hạn lái xe trên những con đường mới, làm các phép toán phức tạp, đào sâu vào trí nhớ để nhớ lại một người bạn đã từng quen. Đấy là những nhiệm vụ bạn cần phải động não.
Bạn có thể gặp rắc rối khi tin tưởng một cách mù quáng vào trực giác của mình trong những tình huống không rõ mình nên suy nghĩ nhanh hay chậm. Vào những thời điểm chỉ làm theo trực giác có thể khiến bạn trở thành con mồi của cạm bẫy Mỏ neo, Thiên kiến sẵn có, Đóng khung và những cạm bẫy khác. Bị lạc – theo nghĩa đen của từ này, bạn thường bắt đầu bằng việc nghĩ rằng trực giác cho biết bạn phải đi đâu và kết thúc bằng việc nhận ra rằng trực giác đã đưa bạn đến sai lầm.
Bạn có thể sử dụng trực giác như một chỉ dẫn để nghiên cứu, tìm hiểu những điểm cần, nhưng bạn sẽ không thể chỉ dựa vào nó để đưa ra quyết định. Bạn sẽ cần phải thực sự lấy bản đồ ra và nghiên cứu nó trước khi thực hiện bước đi tiếp theo.
Bạn có thể không có kinh nghiệm trực giác thích hợp để xử lí mọi thứ mà cuộc sống ném vào bạn, vì vậy bạn nên đặc biệt cảnh giác với trực giác của mình trong bất kì tình huống nào. Ví dụ: Nếu bạn là một người có kinh nghiệm đi bộ đường dài ở nơi có nhiều gấu, bạn sẽ biết rằng không bao giờ nên nhìn chằm chằm vào một con gấu, vì nó sẽ coi đây là dấu hiệu của sự gây hấn và có thể khiến bạn phải trả giá. Giả sử bây giờ bạn đang đi bộ đường dài ở chỗ ở của sư tử núi và bạn bắt gặp một con sư tử thì bạn nên làm gì? Trực giác mách bảo bạn đừng nhìn chằm chằm vào nó, trên thực tế, bạn nên thế. Đối với sư tử núi, giao tiếp bằng mắt trực tiếp báo hiệu rằng bạn không phải là con mồi “dễ ăn”, vì vậy chúng sẽ ngần ngại tấn công.
Nhưng đồng thời, trong nhiều trường hợp, trực giác lại có thể giúp dẫn bạn đến câu trả lời đúng nhanh hơn nhiều. Ví dụ, bạn càng làm việc nhiều với các mô hình tư duy, thì trực giác của bạn về việc sử dụng mô hình nào trong một tình huống nhất định sẽ càng đúng hơn và bạn càng nhanh chóng đưa ra quyết định tốt hơn khi làm việc với các mô hình này.
Nói cách khác, như chúng tôi đã giải thích ở đầu chương này, việc sử dụng mô hình tư duy trong một thời gian lâu dài là một cách chậm rãi và ổn định để cải thiện nghịch cảnh tốt hơn, giúp bạn có thể đối phó tốt hơn với các tình huống mới theo thời gian. Tất nhiên, thông tin bạn đưa vào bộ não càng tốt thì trực giác của bạn càng tốt.
Một cách hữu ích để tăng tốc xây dựng trực giác là cố gắng lập luận một cách nhất quán từ Những nguyên tắc đầu tiên. Một cách khác là tận dụng mọi cơ hội để tìm ra nguyên nhân thực sự của vấn đề. Các mô hình tư duy còn lại trong chương này có thể giúp bạn làm điều đó.
Lúc 11:39 sáng vào ngày 28 tháng 1 năm 1986, tàu con thoi Challenger nổ tung trên Đại Tây Dương, chỉ trong chuyến bay 73 giây, bảy thành viên phi hành đoàn trên tàu đã thiệt mạng. Đó là một ngày buồn mà cả hai chúng tôi đều nhớ rất rõ. Một ủy ban do Tổng thống Hoa Kỳ lập ra đã được chỉ định để điều tra vụ việc, cuối cùng đưa ra Báo cáo của Ủy ban Rogers, được đặt theo tên chủ tịch của ủy ban, William Rogers.
Khi một điều gì đó xảy ra, Nguyên nhân gần là điều ngay lập tức khiến nó xảy ra. Trong trường hợp của Challenger, Báo cáo của Ủy ban Rogers cho thấy nguyên nhân gần là do bình chứa hydro bên ngoài bốc cháy.
Ngược lại, Nguyên nhân gốc rễ là cái mà bạn có thể gọi là lí do thực sự đã xảy ra. Mọi người thường giải thích giống nhau cho hành vi của họ: Bất kì ai cũng có thể đưa ra lí do cho hành vi của họ, nhưng đó có thể không phải là lí do thực sự khiến họ làm điều gì đó. Ví dụ, những người luôn có thành tích kém nhất nơi làm việc thường có lí do chính đáng cho mỗi sự cố, nhưng lí do thực sự là điều gì đó cơ bản hơn, chẳng hạn như thiếu kĩ năng, động lực hoặc nỗ lực.
Trong báo cáo ngày 6 tháng 6 năm 1986 đệ trình lên Tổng thống, Ủy ban Rogers đã kết luận rằng nguyên nhân gốc rễ của thảm họa Challenger là do tổ chức thất bại:
Những thất bại trong truyền tải thông tin dẫn đến quyết định triển khai phi vụ 51-L dựa trên thông tin không đầy đủ và đôi khi gây hiểu nhầm, xung đột giữa dữ liệu kĩ thuật và phán đoán của ban quản lí, và cấu trúc quản lí của NASA cho phép vấn đề an toàn của các chuyến bay nội bộ qua mặt các nhà quản lí chính của Tàu con thoi.
Ủy ban cũng đã tiến hành khám nghiệm tử thi. Trong y học, khám nghiệm tử thi là khám nghiệm cơ thể đã chết để xác định nguyên nhân gốc rễ của cái chết. Như một phép ẩn dụ, khám nghiệm tử thi đề cập đến bất kì cuộc kiểm tra nào về tình huống trước đó để hiểu điều gì đã xảy ra và làm thế nào để vào lần sau mọi chuyện tốt hơn. Tại DuckDuckGo, bắt buộc phải tiến hành kiểm tra sau mỗi dự án để tổ chức có thể cùng học hỏi và trở nên mạnh mẽ hơn (cải thiện nghịch cảnh).
Một kĩ thuật thường được sử dụng trong khám nghiệm tử thi được gọi là 5 câu hỏi tại sao, đó là liên tục đặt câu hỏi “Tại sao điều đó lại xảy ra?” cho đến khi bạn chạm đến được nguyên nhân gốc rễ.
1. Tại sao bình hydro của Challenger lại bốc cháy? Do khí ga nóng rò rỉ từ động cơ tên lửa.
2. Tại sao khí ga nóng bị rò rỉ? Do vòng đệm trong động cơ bị vỡ.
3. Tại sao vòng đệm này bị vỡ? Do vòng chữ O được cho là để bảo vệ vòng đệm bị hỏng.
4. Tại sao vòng chữ O bị hỏng? Do nó được sử dụng ở nhiệt độ ngoài phạm vi có thể chịu đựng.
5. Tại sao vòng chữ O được sử dụng ngoài phạm vi nhiệt độ nó có thể chịu? Bởi vì vào ngày phóng, nhiệt độ dưới mức đóng băng, ở mức -1,7oC (trước đây, đợt phóng lạnh nhất là 11,7oC).
6. Tại sao việc phóng lại vẫn diễn ra khi trời quá lạnh? Do những lo ngại về an toàn đã bị bỏ qua tại cuộc họp triển khai phóng tàu.
7. Tại sao các mối quan tâm về an toàn bị bỏ qua? Do NASA đã thiếu sự kiểm tra và cân nhắc chính xác. Đó là nguyên nhân sâu xa, nguyên nhân thực sự xảy ra thảm họa Challenger.
Như bạn thấy, bạn có thể đặt ra bao nhiêu câu hỏi tùy ý để tìm ra nguyên nhân gốc rễ — năm chỉ là một con số bất kì. Nhà vật lí đoạt giải Nobel, Richard Feynman, đã ở trong Ủy ban Rogers, đồng ý tham gia theo yêu cầu cụ thể. Ông đã phát hiện ra sự thất bại trong tổ chức của NASA và đe dọa sẽ từ chức ở ủy ban, trừ khi được đưa vào báo cáo một phụ lục bao gồm những suy nghĩ cá nhân của ông về nguyên nhân gốc rễ, trong đó có một phần như sau:
Có vẻ như có sự khác biệt rất lớn trong quan điểm về xác suất xảy ra hỏng hóc đi kèm mất phương tiện và tính mạng con người. Các ước tính về xác suất hỏng hóc nằm trong khoảng từ 1 trên 100 đến 1 trên 100.000. Các con số ước tính cao hơn đến từ các kĩ sư đang làm việc, và con số rất thấp đến từ cấp quản lí…
Có vẻ như, vì bất kì mục đích nào — có thể là để tiêu thụ nội bộ hoặc bên ngoài, mà ban quản lí của NASA đã phóng đại độ tin cậy sản phẩm của mình đến mức ảo tưởng.
Đối với một công nghệ thành công, thực tế phải được ưu tiên hơn là quan hệ công chúng, vì bản chất không thể bị đánh lừa.
Đôi khi bạn có thể muốn điều gì đó là sự thật đến nỗi bạn đánh lừa bản thân rằng nó có thể là sự thật. Cảm giác này được gọi là Thiên kiến xác suất lạc quan, bởi vì bạn quá lạc quan về xác suất thành công. Các nhà quản lí của NASA đã quá lạc quan về khả năng thành công, trong khi các kĩ sư gần hơn với việc phân tích lại nhắm đến mục tiêu nhiều hơn.
Việc phân tích nguyên nhân gốc rễ, bất kể bạn sử dụng phương pháp 5 câu hỏi tại sao hay khung khác, đều sẽ giúp bạn vượt qua Thiên kiến xác suất lạc quan, buộc bạn phải suy nghĩ chậm lại, thúc đẩy trực giác và nỗ lực khám phá ra sự thật.
Lí do các nguyên nhân gốc rễ rất quan trọng là bởi, bằng cách giải quyết chúng, bạn có thể ngăn chặn những sai lầm tương tự xảy ra trong tương lai. Một phép loại suy phù hợp có nghĩa là bằng cách điều tra nguyên nhân gốc rễ, bạn không chỉ giải quyết các triệu chứng mà còn xử lí căn nguyên của căn bệnh.
Để sai lầm ít hơn, bạn cần phải làm việc tốt hơn, tiến bộ dần lên (cải thiện nghịch cảnh) và mắc ít lỗi mà bạn có thể tránh được ngay từ trong suy nghĩ (lỗi Tự đánh bóng hỏng). Thật không may, có rất nhiều bẫy tư duy mà bạn cần cố gắng chủ động tránh, chẳng hạn như dựa quá nhiều vào thông tin mới nhất (Thiên kiến sẵn có), quá quan tâm đến vị trí hiện tại của bạn (Thiên kiến xác nhận) và phóng đại khả năng kết quả mong muốn của bạn (Thiên kiến xác suất lạc quan). Như Feynman đã cảnh báo các sinh viên tốt nghiệp Caltech năm 1974: “Bạn không được tự lừa mình — và bạn là người dễ mắc lừa nhất.”
NHỮNG ĐIỀU CẦN NHỚ
● Để tránh rơi vào bẫy tư duy, bạn phải suy nghĩ khách quan hơn. Hãy thử tranh luận từ Những nguyên tắc đầu tiên, tìm ra Nguyên nhân gốc rễ và tìm ra Câu chuyện thứ ba.
● Nhận ra rằng các diễn giải trực quan của bạn về thế giới thường có thể sai do Thiên kiến sẵn có, Lỗi quy kết bản chất, Thiên kiến xác suất lạc quan và các mô hình tư duy liên quan khác giải thích các lỗi thường gặp trong tư duy.
● Sử dụng Mô hình dao cạo Ockham và Mô hình Dao cạo Hanlon để bắt đầu nghiên cứu những lời giải thích khách quan đơn giản nhất. Sau đó, hãy kiểm tra các lí thuyết của bạn bằng cách Loại bỏ rủi ro trong các giả định của bạn, tránh Tối ưu hóa quá sớm.
● Cố gắng Suy nghĩ màu xám để tránh Thiên kiến xác nhận một cách nhất quán.
● Tích cực tìm kiếm các góc nhìn khác bao gồm Vị trí ủng hộ của Ác quỷ và bỏ qua Bong bóng bộ lọc. Hãy xem xét câu ngạn ngữ “Bạn là những gì bạn ăn.” Bạn cần bổ sung nhiều loại thực phẩm để trở thành một người khỏe mạnh. Tương tự như vậy, tiếp thu nhiều góc nhìn khác nhau sẽ giúp bạn trở thành một người có tư duy siêu phàm.



Chương 2 
Mọi thứ đều có thể trở thành sai lầm 
Tất cả các hành động của bạn đều có hậu quả, nhưng đôi khi những hậu quả đó lại không thể ngờ tới. Nhìn từ bên ngoài, những hậu quả không ngờ này có vẻ khó lường. Tuy nhiên, nếu bạn tìm hiểu sâu hơn, bạn sẽ thấy rằng, trong nhiều trường hợp, những hậu quả không mong muốn thường theo các kiểu mẫu có thể đoán trước và do đó có thể tránh được. Chỉ cần bạn biết và để ý đến những kiểu mẫu nhất định— những mô hình tư duy thích hợp.
Sau đây là một ví dụ. Năm 2016, Chính phủ Anh đã đề nghị công chúng giúp đặt tên cho một con tàu mới chuyên nghiên cứu vùng cực. Mỗi người có thể gửi tên đến và sau đó bỏ phiếu cho chúng trong một cuộc bầu chọn trực tuyến. Hơn 7.000 cái tên đã được gửi đến, nhưng một cái tên đã chiến thắng dễ dàng, với 124.109 phiếu bầu: RSS Boaty McBoatface1. Con tàu cuối cùng được đặt tên một cái tên khác là RSS Sir David Attenborough.
1 RSS Boaty McBoatface – tên này mang tính đùa giỡn vì nó lấy chữ “boat” có nghĩa là thuyền để cấu trúc như một cái tên đầy đủ (gồm họ và tên).
Liệu Chính phủ Anh có thể dự đoán trước kết quả này? Có lẽ họ không thể đoán chính xác cái tên RSS Boaty McBoatface sẽ chiến thắng. Nhưng liệu họ có đoán được rằng ai đó có thể biến cuộc bầu chọn thành một trò đùa, rằng trò đùa đó sẽ được công chúng đón nhận và câu trả lời đùa cợt đó có thể giành được chiến thắng? Đương nhiên!
Mọi người biến những cuộc bầu chọn trực tuyến như thế này thành trò cười suốt. Vào năm 2012, Mountain Dew đã tổ chức một chiến dịch tương tự để đặt tên cho một loại nước ngọt mới, nhưng họ nhanh chóng kết thúc nó khi những cái tên như “Diabeetus2” và “Hitler đã không làm gì sai” xuất hiện gần như ở đầu bảng xếp hạng. Cũng trong năm đó, Walmart hợp tác với Sheets Energy Strips và đề nghị tổ chức một buổi hòa nhạc của ca sĩ nổi tiếng Pitbull tại cửa hàng Walmart nhận được nhiều lượt thích nhất trên Facebook. Sau khi một kẻ chơi khăm trên internet nhúng tay vào cuộc bầu chọn, kết quả là cửa hàng hẻo lánh nhất của Walmart ở Kodiak, Alaska đã giành chiến thắng. Walmart và Pitbull vẫn tổ chức buổi hòa nhạc ở đó và họ thậm chí còn cho kẻ chơi khăm kia đi cùng Pitbull trong chuyến đi!
2 “Diabeetus” – diabetes có nghĩa là tiểu đường, trong khi Mountain Dew chuyên sản xuất nước giải khát.
Hậu quả ngoài ý muốn không phải là chuyện để cười đùa trong những tình huống nghiêm trọng hơn. Ví dụ, các chuyên gia y tế thường kê đơn opioid (các loại thuốc giảm đau có chứa opioid) để giúp những người bị đau mãn tính. Thật không may, những loại thuốc này cũng có khả năng gây nghiện cao. Do đó, những bệnh nhân bị đau có thể lạm dụng thuốc được kê đơn của họ, hoặc thậm chí tìm kiếm các loại thuốc tương tự, rẻ hơn và nguy hiểm hơn như heroin ở chợ đen. Theo Viện Y tế Quốc gia Mỹ, gần một nửa thanh niên sử dụng heroin bắt đầu trước tiên với việc lạm dụng opioid kê theo toa.
Việc bệnh nhân dễ bị nghiện và lạm dụng opioid đã góp phần đáng kể vào cuộc khủng hoảng ma túy chết người lớn nhất trong lịch sử Mỹ. Theo báo cáo của The New York Times vào ngày 29 tháng 11 năm 2018, số người người chết vì sử dụng ma túy quá liều trong năm 2017 nhiều hơn so với người bị HIV/AIDS, tai nạn xe hơi hoặc tử vong do súng trong những năm cao điểm. Tất nhiên, không bác sĩ nào kê đơn thuốc giảm đau để cố ý khiến bệnh nhân của họ chết, những cái chết này là hậu quả không lường trước được.
Trong chương này, chúng tôi muốn giúp bạn tránh được những hậu quả không lường trước này. Bạn có thể tránh những cái bẫy này nếu được trang bị những mô hình tư duy phù hợp, giúp bạn dự đoán và đối phó tốt hơn với những tình huống đấy.
 
ĐỐI PHÓ VỚI HÀNG XÓM, TRÔNG THẬT NGẪU NHIÊN
Có một loại hậu quả không mong muốn phát sinh khi nhiều người chọn những gì họ nghĩ là tốt nhất cho cá nhân họ, nhưng ảnh hưởng chung của quyết định này lại tạo ra một kết quả tồi tệ hơn cho mọi người. Để minh họa cho cách nó hoạt động, hãy xem xét Boston Common, công viên công cộng lâu đời nhất ở Hoa Kỳ.
Trước khi là một công viên, từ những năm 1630, khu đất rộng 50 mẫu ở trung tâm thành phố Boston, Massachusetts này là một đồng cỏ chăn thả bò, các gia đình địa phương cùng sử dụng nó như đất chung. Ở Anh, loại đất được gọi tài sản chung hợp pháp.
Mặc dù vậy, tài sản chung để nuôi gia súc đặt ra một vấn đề: Mỗi con bò được thêm vào giúp người nông dân đem về lợi ích cho gia đình họ, nhưng nếu tất cả những người nông dân tiếp tục có thêm những con bò mới, thì tập thể đó có thể bị ảnh hưởng. Tất cả nông dân sẽ phải trải qua những tác động tiêu cực của việc chăn thả quá mức lên sức khỏe của đàn gia súc và đất đai của họ.
Trong một bài tiểu luận năm 1833 có tên Hai bài giảng về kiểm soát dân số, nhà kinh tế học William Lloyd đã mô tả một kịch bản tương tự, nhưng mang tính giả thuyết về tình huống chăn thả quá mức, ngày nay được gọi là Bi kịch của chung. Tuy nhiên, ông ấy đã không hề hay biết, tình huống giả định của mình đã thực sự xảy ra ở Boston Common 200 năm trước. Những gia đình giàu có đã tiếp tục mua nhiều bò hơn, dẫn đến chăn thả quá mức, cho đến khi, vào năm 1646, một số lượng giới hạn là 70 con bò đã được áp dụng ở Boston Common.
Bất kì tài nguyên nào được chia sẻ, hoặc tài nguyên chung nào, đều dễ rơi vào bi kịch này. Đánh bắt quá mức, phá rừng và đổ chất thải, v.v. rõ ràng là tương đồng với việc chăn thả quá mức. Mô hình này có thể được tìm thấy ở những vấn đề khác ngoài môi trường. Sự lạm dụng kháng sinh tràn làn trong y học và nông nghiệp đang dẫn đến tình trạng nhờn kháng sinh nguy hiểm. Mọi người sửa các bài viết trên Wikipedia vì mục đích cá nhân, làm giảm độ tin cậy chung của bách khoa toàn thư này.
Trong mỗi trường hợp này, một cá nhân đưa ra một quyết định có vẻ hợp lí (ví dụ: Kê đơn thuốc kháng sinh cho bệnh nhân có thể bị nhiễm khuẩn). Họ sử dụng tài nguyên chung vì lợi ích của riêng mình với ít hoặc không tốn chi phí nào (ví dụ: Mỗi đợt điều trị chỉ có nguy cơ nhỏ về việc tăng khả năng kháng thuốc của vi khuẩn). Nhưng khi ngày càng có nhiều người đưa ra quyết định giống nhau, nguồn tài nguyên chung sẽ bị cạn kiệt, làm giảm khả năng tất cả mọi người được hưởng lợi từ nó trong tương lai (ví dụ: Thuốc kháng sinh trở nên kém hiệu quả hơn nhiều).
Nhìn một cách rộng hơn, bi kịch của chung phát sinh từ cái được gọi là Sự chuyên chế của các quyết định nhỏ, khi một loạt các quyết định nhỏ, hợp lí riêng lẻ cuối cùng dẫn đến hậu quả tiêu cực trên toàn hệ thống, hay sự chuyên chế. Đó là cái chết bởi một ngàn vết cắt nhỏ.
Bạn có thể đã đi ăn tối với bạn bè và mong rằng mọi người sẽ chia đều hóa đơn. Vào bữa tối, mỗi người phải đối mặt với quyết định gọi một món ăn đắt hay rẻ hơn. Khi đi ăn một mình, mọi người thường gọi món ăn rẻ hơn. Tuy nhiên, khi biết rằng chi phí ăn tối được chia cho cả nhóm, mọi người thường có xu hướng chọn món ăn đắt tiền. Nếu mọi người cùng làm điều này thì họ sẽ phải trả nhiều tiền hơn!
Nhà sinh thái học William E. Odum đã chỉ ra mối liên hệ giữa sự chuyên chế của các quyết định nhỏ và sự suy thoái môi trường trong bài báo của ông trên tờ BioScience năm 1982: “Phần lớn sự mơ hồ và căng thẳng hiện nay xung quanh các vấn đề môi trường có thể bắt nguồn từ những quyết định vô ý, và chỉ đơn giản là kết quả của một một loạt các quyết định nhỏ.”
Đó là quyết định riêng lẻ khi đặt một cái giếng ở đây, chặt một số cây ở kia, xây dựng một nhà máy ở kia v.v. Theo thời gian, những quyết định riêng lẻ này tổng hợp lại tạo ra những vấn đề lan rộng trong môi trường ngày càng khó giải quyết của chúng ta.
Bạn cũng có thể thấy sự chuyên chế của những quyết định nhỏ trong cuộc sống của chính mình. Hãy nghĩ đến những thanh toán bằng thẻ tín dụng hoặc chi phí nhỏ. Mỗi thứ ấy đều có vẻ cần thiết vào thời điểm đó, nhưng khi cộng tất cả lại sẽ là một khoản nợ tín dụng đáng kể hoặc khủng hoảng tiền mặt.
Có thể tránh được sự chuyên chế của các quyết định nhỏ khi ta có tầm nhìn toàn cục, có khả năng phủ quyết, hoặc hạn chế những quyết định riêng lẻ khi họ thấy những ảnh hưởng tiêu cực trên diện rộng. Khi tất cả các quyết định là của riêng bạn, bạn có thể tự kiểm soát chính mình. Ví dụ, để ngăn chặn việc chi tiêu ngoài tầm kiểm soát, bạn có thể tự áp đặt ngân sách, kiểm tra từng khoản chi tiêu tiềm năng so với ngân sách để xem nó có phù hợp với kế hoạch chi tiêu của bạn hay không.
Khi các quyết định được đưa ra không chỉ do mỗi bạn, thì thường cần một bên thứ ba để đảm nhiệm vai trò này, giống như thành phố Boston đã làm khi hạn chế số lượng bò ở Boston Common. Các chính sách về chi phí của công ty giúp ngăn ngừa chi tiêu quá mức là một ví dụ về tổ chức.
Một nguyên nhân khác của các vấn đề như bi kịch của chung là vấn đề Người không làm mà hưởng. Những người hoặc công ty gian lận thuế là những người không làm mà hưởng các dịch vụ của chính phủ, chẳng hạn như cơ sở hạ tầng và hệ thống pháp luật. Nếu bạn đã từng làm việc trong một dự án nhóm mà một người không thực hiện bất kì điều gì đáng kể, thì người đó đang không làm mà hưởng công sức những người còn lại trong nhóm.
Việc không làm mà hưởng xảy ra phổ biến với tài sản công cộng, chẳng hạn như quân đội quốc gia, truyền hình, thậm chí cả không khí mà chúng ta hít thở. Như bạn có thể thấy từ những ví dụ này, thông thường rất khó để ngăn chặn mọi người sử dụng tài sản công cộng, bởi vì chúng có sẵn khắp nơi. Vì việc sử dụng của một người không làm giảm đáng kể tính khả dụng của tài sản công cộng đối với những người khác, nên việc không làm mà hưởng có vẻ như không có hại. Nhưng, nếu quá nhiều người không làm mà hưởng đối với một tài sản công cộng, thì nó có thể suy thoái đến mức tạo ra một bi kịch chung.
Tiêm phòng theo quy định là một ví dụ minh họa kết hợp tất cả các mô hình này (bi kịch của chung, vấn đề người không làm mà hưởng, sự chuyên chế của các quyết định nhỏ, tài sản công cộng), cộng với một điều nữa: Miễn dịch cộng đồng. Bệnh chỉ có thể lây lan khi chúng có vật chủ đủ điều kiện để lây nhiễm. Tuy nhiên, khi đại đa số mọi người được tiêm vắc-xin phòng bệnh, sẽ có rất ít vật chủ mới có thể bị lây nhiễm, vì hầu hết mọi người (trong cộng đồng) đều miễn nhiễm với bệnh do được tiêm phòng. Kết quả là, toàn thể người dân ít nhạy cảm hơn với sự bùng phát của dịch bệnh.
Miễn dịch cộng đồng là một khái niệm hữu ích ngay cả bên ngoài bối cảnh y tế. Nó được áp dụng trực tiếp trong việc duy trì các chuẩn mực xã hội, văn hóa, kinh doanh và ngành nghề. Nếu nhiều vi phạm bị bỏ qua, chúng có thể bắt đầu tăng nhanh chóng và trở nên phổ biến, tạo ra một chuẩn mực tiêu cực mới khó có thể đảo ngược. Ví dụ, ở Ý, một cụm từ phổ biến được sử dụng để mô tả các chuẩn mực văn hóa hiện tại về việc nộp thuế: “Chỉ những người ngu mới trả tiền.”Mặc dù Ý đã tích cực đấu tranh chống trốn thuế trong thập kỉ qua, nhưng chuẩn mực văn hóa phổ biến về việc trốn thuế này đã tồn tại trong một thời gian dài và cho thấy chúng khó bị đảo ngược.
Trong những tình huống như thế này, việc giảm xuống dưới ngưỡng miễn dịch cộng đồng có thể tạo ra tác hại lâu dài. Rất khó để hứng lại bát nước đã đổ đi. Hãy tưởng tượng một nơi từng hoang sơ giờ đây bị vấy bẩn bởi rác rưởi và tranh vẽ tường graffiti. Một khi nó đã bị vấy bẩn, trạng thái đó có thể nhanh chóng trở thành trạng thái bình thường mới, và càng lưu lại sự vấy bẩn ấy lâu, nó sẽ càng có nhiều khả năng tiếp tục trạng thái vấy bẩn ấy.
Tất cả những hậu quả không mong muốn mà chúng ta đang đề cập đến đều có một cái tên từ kinh tế học: Ngoại tác (tác động bên ngoài), chỉ những hậu quả tốt hoặc xấu ảnh hưởng đến một bản thể mà không có sự đồng ý của nó, nó là sự áp đặt từ một nguồn bên ngoài. Ví dụ, ô nhiễm không khí do một nhà máy gây ra ngoại tác tiêu cực cho những người sống gần đó làm cho chất lượng không khí thấp đi. Tuy nhiên, nếu cùng một công ty đó, đào tạo tất cả các công nhân của mình cách sơ cứu, người dân sẽ nhận được một ngoại tác tích cực từ việc một số công nhân trong đó sử dụng khóa đào tạo đấy để cứu người ngoài nơi làm việc.
Chúng ta thấy, khi một người hút thuốc lá, ảnh hưởng của việc hút thuốc lan sang những người xung quanh, hay còn gọi là hút thuốc thụ động, và rộng hơn là việc tăng chi phí chăm sóc sức khỏe cộng đồng. Như vậy, các sự kiện bên ngoài xảy ra khi có Hiệu ứng lan tỏa, chỉ một hoạt động tác động tràn ra ngoài phạm vi tương tác cốt lõi của nó, như ví dụ về hút thuốc ở trên. Đôi khi hiệu ứng lan tỏa có thể tinh vi hơn. Khi bạn mua một chiếc xe hơi, bạn sẽ gây thêm tắc nghẽn cho những con đường bạn đi, nó sẽ phát sinh chi phí mà tất cả những người lái xe trên những con đường đó phải chịu.
Trong vài ngày tới, hãy để ý các yếu tố bên ngoài. Khi bạn nhìn thấy hoặc nghe nói về ai đó hoặc tổ chức nào đó đang thực hiện một hành động, hãy nghĩ về những người không liên quan trực tiếp đến hành động đó, những người có thể được hưởng lợi hoặc tổn hại từ hành động đó. Khi bạn thấy ai đó xả rác, hãy lưu ý những ngoại tác tiêu cực mà những người khác sử dụng không gian đó phải gánh chịu. Hãy xem xét rằng nếu có quá nhiều người xả rác, ngưỡng miễn dịch của cộng đồng có thể bị phá vỡ, nhấn chìm không gian trong trạng thái tồi tệ hơn nhiều.
Giải quyết các yếu tố ngoại tác tiêu cực thường được coi là nội tại hóa chúng. Nội tại hóa là một nỗ lực yêu cầu bản thể gây ra ngoại tác tiêu cực trả giá. Lí tưởng nhất là “giá” đủ cao gắn với hoạt động không mong muốn đủ cao để nó trả hết toàn bộ chi phí và giải quyết các hậu quả của hoạt động đó. Giá cao cũng có thể ngăn chặn những thứ gây hại ngay từ đầu. Nếu bạn nhìn thấy một biển cảnh báo phạt 500 đô-la nếu xả rác bừa bãi, bạn chắc chắn sẽ đi tìm một thùng rác.
Có nhiều cách để nội tại hóa các ngoại tác tiêu cực, bao gồm thuế, tiền phạt, quy định và các vụ kiện. Các ngoại tác của việc hút thuốc được nội tại hóa thông qua thuế thuốc lá và phí bảo hiểm y tế cao hơn cho những người hút thuốc. Các yếu tố bên ngoài của việc tắc nghẽn giao thông được nội tại hóa thông qua các khoản thu phí. Ở cấp độ cá nhân, hàng xóm của bạn có thể khiếu nại bạn về tiếng ồn nếu bạn thường xuyên bật nhạc quá to.
Một cách khác để nội tại hóa các ngoại tác là thông qua thị trường. Ronald Coase đoạt giải Nobel Kinh tế năm 1991 một phần nhờ Định lí Coase, nó về cơ bản là một mô tả về cách một thị trường tự nhiên có thể nội tại hóa một ngoại tác tiêu cực ra sao. Định lí Coase cho thấy rằng một ngoại tác có thể được nội tại hóa một cách hiệu quả mà không cần thêm sự can thiệp nếu đáp ứng các điều kiện sau:
1. Quyền tài sản được xác định rõ ràng
2. Các bên tham gia có lí trí
3. Chi phí giao dịch thấp
Khi các điều kiện này được đáp ứng, các bản thể xung quanh ngoại tác sẽ giao dịch với nhau cho đến khi các chi phí phụ trội được nội tại hóa. Nếu bạn nhớ lại ví dụ của Boston Common, ngoại tác từ việc chăn thả quá mức đã được nội tại hóa bằng cách đặt ra giới hạn về số lượng bò cho mỗi nông dân (quy định), mặc dù thời điểm đấy không có quy định quyền tài sản.
Định lý Coase cho rằng thay vì hạn chế số bò, một giải pháp khác là chỉ cần phân chia quyền chăn thả đối với tài sản tập thể cho những người nông dân. Sau đó, những người nông dân có thể trao đổi quyền chăn thả với nhau, tạo ra một thị trường hiệu quả cho việc sử dụng tài sản chung.
Tương tự, các chính phủ đã cố gắng giải quyết các ngoại tác tiêu cực từ việc đốt nhiên liệu hóa thạch (ví dụ, biến đổi khí hậu) thông qua các hệ thống định mức và trao đổi, đấy là những ứng dụng hiện đại của Định lí Coase. Cách các hệ thống này hoạt động là chính phủ yêu cầu các nhà máy phát thải phải có giấy phép về số lượng chất ô nhiễm mà họ thải ra. Chính phủ cũng đặt ra một số lượng cố định tổng số giấy phép, đóng vai trò như là giới hạn lượng phát thải trên thị trường, tương tự như giới hạn áp đặt đối với số lượng bò có thể chăn thả ở Boston Common. Sau đó, các công ty có thể giao dịch các giấy phép trên một sàn giao dịch mở. Một hệ thống như vậy thỏa mãn các điều kiện của Định lí Coase, vì quyền tài sản được xác định rõ ràng thông qua quá trình cấp phép, các công ty hành động lí trí để tối đa hóa lợi nhuận và thị trường mở cung cấp chi phí giao dịch thấp.
Nếu bạn là người chịu trách nhiệm về bất kỳ hệ thống hoặc chính sách nào, bạn cần suy nghĩ trước về các ngoại tác tiêu cực có thể xảy ra và tìm cách để tránh chúng.
Những tác động lan tỏa nào có thể xảy ra và ai sẽ bị ảnh hưởng bởi chúng? Có nguồn tài nguyên chung nào mà những người không làm mà hưởng có thể lạm dụng, hoặc có thể biến thành bị kịch của chung không? Có cách nào khác để thiết lập chính sách hoặc hệ thống nhằm làm giảm các tác động tiêu cực có thể xảy ra không?
 
THƯƠNG VỤ RỦI RO
Những hậu quả không mong muốn có thể phát sinh khi mọi người đánh giá rủi ro theo cách khác nhau dựa trên lập trường và quan điểm cá nhân của họ. Những sự phức tạp này xảy ra rất nhiều trong ngành bảo hiểm, nơi các đánh giá rủi ro tạo ra các hệ quả tài chính. Ví dụ: Liệu bạn thuê xe thì bạn có lái xe ẩu hơn nếu bạn đã mua thêm bảo hiểm thuê xe, chỉ đơn giản là vì bạn được bảo vệ về mặt tài chính tốt hơn trong trường hợp gặp tai nạn?
Hiện tượng này, được gọi là Rủi ro đạo đức, đó là khi bạn chấp nhận nguy cơ hoặc rủi ro nhiều hơn nếu bạn có thông tin khiến bạn tin rằng bạn được bảo vệ tốt hơn. Nó đã là mối quan tâm của ngành bảo hiểm từ thế kỉ XVII! Đôi khi rủi ro đạo đức có thể chỉ liên quan đến một cá nhân: đội mũ bảo hiểm đi xe đạp có thể mang lại cho bạn cảm giác an toàn giả, khiến bạn đạp xe liều lĩnh hơn, nhưng bạn là người gánh chịu mọi phí tổn khi xảy ra va chạm xe đạp.
Rủi ro đạo đức cũng có thể xảy ra khi một người hoặc công ty làm người đại diện cho một người hoặc công ty khác, ra quyết định thay mặt cho pháp nhân này, được gọi là bên ủy thác (ông chủ). Vấn đề nảy sinh khi người đại diện ra quyết định mạo hiểm hơn so với những gì người ủy thác sẽ làm, vì người đại diện được bảo vệ nhiều hơn khi xảy ra sự cố. Ví dụ: Khi các cố vấn tài chính quản lí tiền của bạn, họ cố gắng bám sát hồ sơ rủi ro1 của bạn, nhưng họ có nhiều khả năng chấp nhận rủi ro lớn hơn là bạn tự làm, đơn giản bởi vì đó không phải là tiền của họ và vì vậy tổn thất không ảnh hưởng đến giá trị ròng của họ nhiều như của bạn.
1 Hồ sơ rủi ro (Risk profile) là bản đánh giá về độ sẵn sàng chấp nhận rủi ro của một người.
Đại diện cũng có thể dẫn đến các vấn đề khác, được gọi chung là Vấn đề người ủy thác - Người đại diện (người nhậm thác), trong đó lợi ích cá nhân của người đại diện có thể dẫn đến kết quả không tối ưu cho người ủy thác trong nhiều trường hợp. Các chính trị gia không phải lúc nào cũng hành động vì lợi ích tốt nhất cho các cử tri của họ. Các công ty bất động sản không phải lúc nào cũng hành động vì lợi ích tốt nhất của người bán. Nhà môi giới tài chính không phải lúc nào cũng hành động vì lợi ích tốt nhất cho khách hàng của họ. Quản lí doanh nghiệp không phải lúc nào cũng hành động vì lợi ích tốt nhất của các cổ đông, bạn hiểu được ý tưởng này chứ? Sự tư lợi của người đại diện có thể lấn át các lợi ích của thân chủ.
Một số nghiên cứu hấp dẫn về khái niệm này đã đo lường hành vi của các đại diện khi họ tự phục vụ bản thân so với cách họ phục vụ người khác. Các công ty bất động sản có xu hướng bán nhà của chính họ với giá cao hơn so với nhà của khách hàng, một phần lớn là do họ sẵn sàng để chúng trên thị trường lâu hơn. Trong cuốn sách Kinh tế học hài hước, Steven Levitt và Stephen Dubner đã tìm hiểu lí do tại sao:
Chỉ 1,5% giá giao dịch đi trực tiếp vào túi của người đại diện (nhân viên môi giới bất động sản) của bạn.
Vì vậy, khi bán căn nhà 300.000 đô-la của bạn, cá nhân cô ấy nhận được 4.500 đô-la trong số 18.000 đô-la tiền hoa hồng… Không tệ, bạn nói xem. Nhưng điều gì sẽ xảy ra nếu ngôi nhà thực sự trị giá hơn 300.000 đô-la? Điều gì sẽ xảy ra nếu, với một chút nỗ lực và kiên nhẫn và thêm một vài quảng cáo trên báo, cô ấy có thể bán nó với giá 310.000 đô-la? Sau hoa hồng, bạn sẽ có thêm 9.400 đô-la trong túi. Nhưng phần thêm của đại diện - 1,5% cá nhân của cô ấy trong số 10.000 đô-la thêm kia - chỉ là 150 đô-la.
Điều đấy chỉ ra rằng, một nhân viên môi giới bất động sản giữ nhà riêng của mình trên thị trường lâu hơn trung bình 10 ngày và bán nó với giá cao hơn ít nhất 3%, hoặc 10.000 đô-la cho một ngôi nhà 300.000 đô-la. Khi cô ấy bán nhà của cô ấy, cô ấy sẽ chờ lời đề nghị tốt nhất. Khi cô ấy bán nhà của bạn, cô ấy khuyến khích bạn nhận lời đề nghị tạm ổn đầu tiên. Giống như một nhà môi giới chứng khoán đang hưởng hoa hồng, cô ấy muốn chốt đơn và thực hiện chúng nhanh chóng. Tại sao không? Phần chia của cô ấy trong một đề nghị tốt hơn— 150 đô-la — là một động lực quá nhỏ để khuyến khích cô ấy làm khác đi.
Rủi ro đạo đức và các vấn đề bên ủy thác – bên đại diện có thể xảy ra do Thông tin bất cân xứng, trong đó một bên của giao dịch có thông tin khác với bên kia; tức là, thông tin có sẵn không được phân phối đồng đều. Các đại lí bất động sản có nhiều thông tin về thị trường bất động sản hơn người bán, vì vậy người bán khó có thể đặt nghi vấn về các khuyến nghị được đưa ra. Tương tự, một cố vấn tài chính thường có nhiều thông tin về thị trường tài chính hơn khách hàng của họ.
Cách các đại diện được chi trả không phải lúc nào cũng hoàn toàn minh bạch đối với những người ủy thác, nếu biết được đầy đủ thông tin, người ủy thác có thể sẽ đưa ra các quyết định khác. Nếu bạn biết rằng cố vấn tài chính của bạn được trả tiền để giới thiệu một sản phẩm tài chính cho bạn, thì khả năng bạn sẽ đầu tư vào nó là rất ít. Các luật về minh bạch và sự gia tăng của nguồn thông tin mở qua internet có thể làm giảm tác động của thông tin bất cân xứng.
Tuy nhiên, đôi khi người tiêu dùng có ưu thế hơn về những vấn đề liên quan đến thông tin bất cân xứng. Trường hợp này thường xảy ra đối với các sản phẩm bảo hiểm, trong đó người hoặc công ty đăng kí bảo hiểm thường biết rõ về hồ sơ rủi ro của chính họ hơn là công ty bảo hiểm.
Khi các bên lựa chọn các giao dịch mà họ nghĩ rằng sẽ có lợi cho họ, ít nhất một phần dựa trên thông tin cá nhân của họ, thì đó được gọi là Lựa chọn bất lợi. Những người biết rằng họ sẽ cần làm răng có nhiều khả năng tìm kiếm bảo hiểm nha khoa hơn. Điều này không may làm tăng giá cho tất cả mọi người. Có hai cách để giảm thiểu lựa chọn bất lợi trên thị trường bảo hiểm: một là bắt buộc tham gia, như nhiều nơi làm đối với bảo hiểm xe ô tô và hai là phân biệt các nhóm nhỏ hơn dựa trên hồ sơ rủi ro của họ, như các công ty bảo hiểm nhân thọ làm đối với người hút thuốc.
Giống như vượt qua ngưỡng miễn dịch cộng đồng, thông tin bất cân xứng tràn lan và dai dẳng trên thị trường có thể dẫn đến sự sụp đổ của thị trường. Hãy xem xét một thị trường xe cũ, nơi người bán biết chất lượng xe của họ, nhưng người mua không thể phân biệt được đâu là những chiếc xe tệ và đâu là những chiếc xe tốt.
Trong một thị trường như vậy, người mua sẽ chỉ muốn trả một mức giá ứng với chất lượng trung bình cho những chiếc xe trên thị trường, vì họ không thể phân biệt được đâu là vàng và đâu là thau. Tuy nhiên, những người bán biết xe của họ là vàng, sẽ không muốn bán ở thị trường này vì họ biết xe của họ đáng giá hơn giá trung bình. Khi họ kéo vàng của họ ra khỏi thị trường, chất lượng trung bình giảm xuống, và do đó, giá của những chiếc xe cũ còn lại trên thị trường tiếp tục rớt. Những người không làm mà hưởng bán “thau” trên thị trường cho đến khi nó sụp đổ chỉ còn là một “chợ thau”.
“Vòng xoáy tử thần” của Lựa chọn bất lợi
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Lựa chọn bất lợi là mối quan tâm ban đầu đối với các sàn giao dịch bảo hiểm y tế tiểu bang như một phần của Đạo luật Chăm sóc Giá cả phải chăng (ACA1) ở Mĩ. Mở rộng hình ảnh ẩn dụ ở trên, “thau” là người bệnh đăng kí chuyển đổi sang dạng bảo hiểm này, và “vàng” là người khỏe mạnh đăng kí. Có một lệnh bắt buộc phải có bảo hiểm y tế, nhưng mức phạt cho việc không tuân thủ là thấp. Vì vậy, điều đáng lo ngại là nhiều người khỏe mạnh sẽ chỉ chọn đóng tiền phạt thay vì tham gia. Những người ốm yếu, những người cần bảo hiểm, do đó sẽ chiếm nhiều hơn trong số những người nộp đơn, khiến phí bảo hiểm tăng lên, để các công ty bảo hiểm sức khỏe có thể trang trải chi phí chăm sóc cho họ. Quay lại, điều này sẽ càng đẩy ra khỏi thị trường nhiều hơn nữa những người tham gia khỏe mạnh, bởi họ không sẵn sàng trả những khoản phí bảo hiểm cao hơn này, và cứ như thế đẩy bảo hiểm tăng giá cao hơn nữa. Tình hình này vẫn chưa có hồi kết, với những người đầu tư vào sự thành công của ACA đang cố gắng đảm bảo rằng nó không leo thang ngoài tầm kiểm soát.
1 Đạo luật Chăm sóc Giá cả phải chăng (ACA), hay còn gọi là Obamacare, là đạo luật nhằm tăng tỉ lệ sở hữu bảo hiểm y tế đối với người Mỹ.
Đôi khi có những cách để phá vỡ vòng xoáy này. Trong trường hợp thị trường ô tô đã qua sử dụng, các dịch vụ như Carfax cố gắng khôi phục thông tin cân xứng. Điều khoản này cho phép người mua phân biệt giữa vàng và thau, và cuối cùng dần đẩy thau ra khỏi thị trường. Ngược lại, một trong những mục tiêu của ACA là đảm bảo rằng những người đang bị bệnh không bị đẩy ra khỏi thị trường bảo hiểm. Tuy nhiên, cách duy nhất để hệ thống này hoạt động hiệu quả là những người khỏe mạnh, có rủi ro thấp hơn, tiếp tục thanh toán vào hệ thống, thì sẽ cho phép các công ty bảo hiểm phân bổ chi phí cho những cá nhân có rủi ro cao hơn. Điều này giúp giữ cho phí bảo hiểm không tăng quá cao, giúp cho việc chăm sóc trở nên hợp lí hơn cho mọi người. Đó là lí do tại sao chỉ thị của ACA rất quan trọng đối với sự tồn tại của toàn bộ hệ thống.
Các mô hình tư duy từ phần trước (Bi kịch của chung, Ngoại tác, v.v.) và những mô hình từ phần này (Rủi ro đạo đức, Thông tin bất cân xứng, v.v.) là những dấu hiệu của Sự thất bại của thị trường, nơi những thị trường mở, không có sự can thiệp, có thể tạo ra kết quả không tối ưu, hoặc thất bại. Để khắc phục sự thất bại của thị trường, một tác nhân bên ngoài phải can thiệp bằng một cách nào đó. Thật không may, bản thân những can thiệp này cũng có thể thất bại, kết quả được gọi là Thất bại của chính phủ hoặc Thất bại của chính trị.
Thuốc kháng sinh là một dẫn chứng điển hình về thất bại của thị trường và chính trị. Như chúng tôi đã mô tả trước đó, lạm dụng thuốc kháng sinh có thể làm giảm hiệu quả của chúng, giống như nguồn lực thông thường, vì vi khuẩn có cơ hội tiến hóa để phát triển khả năng kháng thuốc mỗi khi con người sử dụng thuốc kháng sinh. Do đó, việc kê đơn kháng sinh quá mức góp phần vào các ngoại tác tiêu cực gây ra tình trạng kháng kháng sinh lan rộng.
Trước khi dùng kháng sinh, nhiễm khuẩn là nguyên nhân tử vong hàng đầu. Bệnh ban đỏ, một biến chứng của nhiễm trùng liên cầu không được điều trị (thường là viêm họng hạt) thường xuyên gây tử vong ở trẻ em vào đầu những năm 1900, và bệnh lao ở đỉnh điểm của nó là nguyên nhân gây ra 25% tổng số ca tử vong ở châu Âu. Bất cứ điều gì gây nhiễm trùng, chẳng hạn như phẫu thuật hoặc thậm chí một vết cắt nhỏ, đều có thể làm chết người.
Nếu vi khuẩn phát triển sức đề kháng, chống lại tất cả các loại thuốc kháng sinh, thì các đợt bùng phát vi khuẩn trên diện rộng có thể xuất hiện một lần nữa. Đó là lí do tại sao các quan chức y tế muốn để dành một số loại thuốc kháng sinh mà vi khuẩn chưa có khả năng kháng lại để dùng trong kịch bản về “dịch bệnh ngày tận thế”. Chúng ta cần một nguồn cung cấp thuốc kháng sinh mới để chống lại những “siêu vi khuẩn” không thể bị tiêu diệt bởi bất kì loại kháng sinh nào hiện nay.
Tuy nhiên, để những loại kháng sinh mới này phát huy tác dụng trong các kịch bản ngày tận thế trong tương lai, chúng phải được sử dụng một cách hạn chế, chỉ trong những trường hợp thực sự cần thiết. Đó là Bởi vì mỗi lần chúng được sử dụng, nguy cơ vi khuẩn phát triển sức đề kháng với loại kháng sinh đó sẽ tăng lên. Giả sử, chính phủ sẽ giải quyết sự thất bại của thị trường do lạm dụng các loại kháng sinh này bằng cách chỉ cho phép sử dụng chúng trong những trường hợp nghiêm trọng.
Rõ ràng, con người có nhu cầu với những loại kháng sinh mới này, nhưng chúng sẽ không thể được sử dụng hoặc bán thường xuyên. Giả sử rằng việc tiếp tục phát triển và sản xuất các kháng sinh này chủ yếu là do cho các công ty tư nhân tiến hành, thì sự quản lí của chính phủ trong môi trường này sẽ xuất hiện thất bại: Làm thế nào các công ty dược phẩm có thể thu được lợi nhuận từ đầu tư của họ theo luật bằng sáng chế hiện hành? Bằng sáng chế dược phẩm có khả năng hết hạn hoặc sắp hết hạn trước khi những loại kháng sinh mới này được dùng đến, sẽ xóa bỏ hầu hết lợi nhuận tiềm năng của các công ty dược phẩm. Ngoài ra, trong suốt giai đoạn này, vẫn cần sản xuất liên tục một số lượng nhỏ thuốc để sử dụng trong trường hợp cần thiết, bởi các lô thuốc vẫn liên tục hết hạn trước khi chúng được bán ra thị trường, nên vẫn cần thuốc dự trữ để thay thế vào đó. (Thật không may, việc tận dụng quy mô sản xuất lớn để sản xuất thêm trong lúc chờ đợi nhu cầu tăng cao không mang lại hiệu quả về mặt kinh tế.)
Những điều không chắc chắn này dẫn đến sự thất bại thị trường lần thứ hai do thiếu đầu tư trọng yếu vào việc phát triển các loại thuốc kháng sinh mới, khiến chúng ta cùng dễ bị tác động từ các đợt bùng phát trong tương lai. Trên thực tế, hầu hết các công ty dược phẩm lớn đã ngừng hoàn toàn đầu tư nghiên cứu và phát triển trong lĩnh vực phát triển kháng sinh từ lâu.
Theo một báo cáo năm 2014 do Bộ Y tế và Dịch vụ Nhân sinh Hoa Kỳ ủy quyền, có một khoảng cách rất lớn giữa giá trị của một loại kháng sinh mới cho xã hội và giá trị của nó với thị trường tư nhân. Trong một số trường hợp, đối với bệnh nhiễm khuẩn tai, giá trị kì vọng đối với thị trường tư nhân thực sự là âm, trong khi giá trị đối với xã hội ước tính khoảng 500 tỉ đô-la!
Những loại thuốc kháng sinh trong tương lai này là hàng hóa công cộng (vì chúng bảo vệ sức khỏe cộng đồng), và do đó cần phải có những động lực đáng kể do chính phủ cung cấp để khắc phục sự thất bại thị trường này — ví dụ, kéo dài việc bảo hộ bằng sáng chế, chia sẻ chi phí phát triển. Nếu không, chúng ta sẽ tiếp tục rơi vào tình huống bi kịch của chung, bởi vì nếu không có những động lực đó, tất cả chúng ta đều trở thành những kẻ không làm mà hưởng, trực tiếp dẫn đến sự suy giảm trong số lượng sản xuất của loại thuốc này.
Không ai biết khi nào sẽ cần dùng đến những loại thuốc này, và với mốc thời gian phát triển 10 năm điển hình của chúng, không có thời gian để lãng phí. Một đợt bùng phát vi khuẩn chết người có thể sắp xảy ra. Trong bất kì tình huống nào, khi rủi ro và phần thưởng được tách biệt giữa các đối tượng khác nhau, như trường hợp này, thì bạn sẽ cần đề phòng các hậu quả liên quan đến nguy cơ.
 
HÃY CẨN THẬN VỚI NHỮNG ƯỚC MƠ
Bạn thấy, mọi thứ không phải lúc nào cũng diễn ra như kế hoạch. Gosplan là cơ quan chịu trách nhiệm lập kế hoạch kinh tế tập trung cho Liên Xô trong phần lớn thế kỉ XX. Các kế hoạch của họ thường liên quan đến việc thiết lập số tiền mục tiêu trên toàn nền kinh tế cho các mặt hàng (lúa mì, lốp xe, v.v.), chia nhỏ thành các mục tiêu sản xuất cho các cơ sở cụ thể. Năm 1990, nhà kinh tế học Robert Heilbroner đã mô tả một số sự phức tạp trong hệ thống này trên tờ The New Yorker: “Trong nhiều năm, các mục tiêu được đưa ra theo kiểu số lượng – rất nhiều thước vải hoặc hàng tấn đinh – nhưng điều đó đã dẫn đến những khó khăn hiển nhiên. Nếu vải được tính thưởng theo số lượng, nó thường được dệt lỏng lẻo để kích thước được dài hơn. Nếu sản lượng đinh được xác định bằng trọng lượng, thì các nhà máy đã sản xuất số lượng rất lớn đinh như đinh ghim; nếu tính theo trọng lượng sẽ rất nặng, nhưng số lượng lại ít.” Tạp chí châm biếm Krokodil từng đăng một phim hoạt hình về một giám đốc nhà máy tự hào thể hiện sản lượng kỉ lục của mình, một chiếc đinh khổng lồ duy nhất treo trên cần cẩu.
Định luật Goodhart tóm tắt vấn đề này như sau: Khi một thước đo trở thành mục tiêu, nó không còn là một thước đo tốt nữa. Cách nói phổ biến hơn này là của nhà nhân chủng học từ Cambridge, Marilyn Strathern trong bài báo năm 1997 của bà: Cải thiện xếp hạng: Kiểm toán trong Hệ thống Đại học Anh. Tuy nhiên, “định luật” này được đặt theo tên nhà kinh tế học người Anh Charles Goodhart, người đã đưa ra công thức ban đầu trong một báo cáo tại hội nghị Ngân hàng Dự trữ của Úc năm 1975, đã tuyên bố: “Bất kì quy tắc mang tính thống kê nào được tuân thủ sẽ có xu hướng sụp đổ một khi một mục đích mang tính kiểm soát gây áp lực được thiết đặt lên nó.”
Nhà tâm lí học xã hội Donald T. Campbell đã xây dựng một “định luật” tương tự (được gọi là Định luật Campbell) trong nghiên cứu năm 1979 của ông, Đánh giá tác động của thay đổi xã hội được hoạch định. Ông giải thích khái niệm này chính xác hơn một chút: “Càng sử dụng nhiều chỉ số mang tính định lượng (con số chính xác) để đưa ra quyết định về mặt xã hội, thì áp lực càng lớn, và người ta càng phải chịu sự phá hoại nhiều hơn, và các quá trình xã hội mà nó định giám sát sẽ càng có xu hướng bị bóp méo và phá hỏng.”
Cả hai đều mô tả một hiện tượng cơ bản giống nhau: Khi bạn cố gắng khuyến khích một hành vi bằng cách đặt mục tiêu cụ thể, mọi người sẽ chủ yếu tập trung vào việc đạt được chỉ số đó, thường theo những cách bạn không lường trước. Quan trọng nhất là, sự tập trung của họ vào chỉ số đo lường có thể không tương quan với hành vi mà bạn hi vọng sẽ thúc đẩy lúc ban đầu.
Văn hóa của những bài kiểm tra mang tính áp lực cao — có thể là các kì thi ở trường, phỏng vấn việc làm hoặc cấp bằng nghề nghiệp — tạo ra các động cơ sai trái theo kiểu “dạy để làm bài thi” chứ không phải để có được kiến thức hữu ích, hoặc tệ hơn là gian lận. Tại thành phố Atlanta vào năm 2011, 178 giáo viên và hiệu trưởng đã dính líu đến một vụ bê bối gây chấn động, liên quan đến việc sửa câu trả lời của học sinh trong các bài kiểm tra tiêu chuẩn, dẫn đến kết quả là 11 bản án và mức án lên đến 20 năm về tội gian lận. Tương tự như vậy, các bệnh viện và trường cao đẳng ngày càng bị chỉ trích vì cố gắng đạt được thứ hạng bằng cách đảnh đổi chất lượng chăm sóc và giáo dục, đây chính là những hệ quả của việc dùng thứ hạng để đo lường.
Giống như một vị thần ban cho bạn điều ước và tìm thấy sơ hở trong điều ước đó, dù đáp ứng được đúng câu chữ nhưng không đúng bản chất và khiến bạn ở tình trạng còn tồi tệ hơn so với trước khi ước. Trên thực tế, có một mô hình tư duy cho tình huống cụ thể hơn này, được gọi là Hiệu ứng Rắn hổ mang. Hiệu ứng này mô tả một tình trạng khi một giải pháp bạn cố gắng thực hiện lại làm cho vấn đề trở nên tồi tệ hơn.
Mô hình này được đặt tên từ một tình huống liên quan đến rắn hổ mang thật. Khi người Anh cai trị Ấn Độ, họ lo ngại về số lượng những con rắn chết người này, và vì vậy họ bắt đầu thưởng tiền cho những người mang rắn hổ mang đến nộp cho họ. Ban đầu chính sách hoạt động tốt, và số lượng rắn hổ mang giảm dần. Nhưng ngay sau đó, các doanh nhân địa phương bắt đầu nuôi rắn hổ mang chỉ để thu tiền thưởng. Sau khi chính phủ phát hiện ra và chấm dứt chính sách này, tất cả những con rắn hổ mang đang được sử dụng để gây giống đã được thả ra, khiến tăng số lượng rắn hổ mang nhiều hơn nữa.
Một điều tương tự đã xảy ra dưới thời Pháp cai trị Việt Nam. Tại Hà Nội, chính quyền địa phương đã tạo ra một chương trình thưởng tiền cho người bắt chuột, trả tiền thưởng dựa trên đuôi chuột. Tuy nhiên, những người bắt chuột táo bạo đã thả những con chuột ra sau khi cắt đuôi của chúng, như vậy lũ chuột đã quay lại và sinh sản. Bất cứ khi nào bạn tạo ra một cấu trúc khuyến khích, bạn phải tuân theo Định luật Goodhart và đề phòng những động cơ sai trái, kẻo bạn sẽ chết ngập trong rắn hổ mang và chuột đấy!
Hiệu ứng Streisand nói về trường hợp một hành động khiến cho một tình huống trở nên “cụ thể”, rõ nét hơn: Khi bạn cố gắng che giấu một điều, bạn càng vô tình thu hút sự chú ý tới nó nhiều hơn. Hiệu ứng này được đặt tên theo nghệ sĩ Barbra Streisand, người đã kiện một nhiếp ảnh gia và trang web của ông ta vào năm 2003 vì đã đăng một bức ảnh chụp từ trên không về dinh thự mà cô muốn giữ kín. Trước vụ kiện, hình ảnh được tải xuống tổng cộng sáu lần từ trang web. Sau khi mọi người xem tin bài về vụ kiện, trang web đã được truy cập hàng trăm nghìn lần, và bây giờ bức ảnh được cấp phép miễn phí và được hiển thị trên Wikipedia cũng như là nhiều nơi khác. Như đã nói về vụ Watergate, Vấn đề không phải về tội ác mà về hành động che giấu nó.
 
Hiệu ứng Streisand
Một mô hình tư duy có liên quan là Hiệu ứng Hydra, được đặt theo tên của Lernaean Hydra, một con quái vật trong thần thoại Hy Lạp mọc ra hai đầu mỗi khi một đầu bị cắt bỏ. Khi bạn đóng một trang web nơi mọi người chia sẻ phim hoặc nhạc bất hợp pháp, nhiều trang web khác tương tự sẽ xuất hiện. Thay đổi chế độ ở một quốc gia có thể dẫn đến một chế độ thậm chí còn tồi tệ hơn.
Một câu ngạn ngữ phù hợp là Đừng chọc vào tổ ong vò vẽ hay Đừng động vào tổ kiến lửa, có nghĩa là đừng đụng tới điều gì đó, nó sẽ gây ra nhiều rắc rối hơn mức đáng có. Với tất cả những cái bẫy này —Định luật Goodhart, cùng với Hiệu ứng Rắn hổ mang, Hiệu ứng Hydra và Hiệu ứng Streisand — nếu bạn có ý định thay đổi một hệ thống hoặc tình huống, bạn phải tính đến và nhanh chóng ứng phó được với những phản ứng lường mà mọi người có thể đáp lại. Thường sẽ có những người cố gắng đánh lừa hệ thống hoặc phá hoại những gì bạn đang cố gắng làm vì lợi ích cá nhân hoặc hoặc đơn giản là coi đó là trò tiêu khiển của họ.
Nếu phải xử lí tình huống như vậy, bạn cần đề phòng một cái bẫy khác là Hiệu ứng Người quan sát, có nghĩa là tùy thuộc vào người quan sát là ai, hoặc cách quan sát sự vật, sự việc ra sao, nó sẽ gây ra tác động khác nhau. Hay nói cách khác, nó chính là những thay đổi mà sự quan sát tạo ra trên hiện tượng được quan sát. Một ví dụ quen thuộc là sử dụng đồng hồ đo áp suất lốp xe. Muốn đo được áp suất, bạn phải xả một lượng không khí trong lốp xe ra ngoài. Như vậy, lượng không khí trong lốp cũng đã bị giảm đi so với mức ban đầu khi bạn chưa đo. Hoặc một ví dụ khác là, khi sếp lớn xuất hiện, mọi người đều trưng ra hành vi tốt nhất và mặc quần áo đẹp hơn.
Bạn cần lưu ý đến Hiệu ứng Người quan sát khi thực hiện các phép đo lường trên thực tế, đồng thời cũng nên xem xét cách mọi người có thể gián tiếp thay đổi hành vi khi họ phải tiết lộ danh tính nhiều hơn. Hãy nghĩ xem sẽ khó chân thật thế nào khi bạn biết rằng máy quay đang quay. Hoặc bạn có thể phản ứng khác đến thế nào khi đưa ra phản hồi về hiệu suất của đồng nghiệp trong một cuộc khảo sát ẩn danh so với một cuộc khảo sát có tên của bạn được đính kèm.
Hiệu ứng ớn lạnh về Wikipedia
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Trong bài nghiên cứu Hiệu ứng Ớn lạnh: Giám sát Trực tuyến và Sử dụng Wikipedia, nhà nghiên cứu của Oxford, Jonathon Penny, đã nghiên cứu các kiểu mẫu lưu lượng truy cập Wikipedia trước và sau tiết lộ năm 2013 của Edward Snowden về các chiến thuật gián điệp trên internet của Cơ quan An ninh Quốc gia Hoa Kỳ. Ông nhận thấy lượt xem các bài báo liên quan đến khủng bố, liên quan đến các thuật ngữ như al-Qaeda, Taliban và bom xe giảm 20%. Hàm ý là khi mọi người nhận ra mình đang bị chính phủ theo dõi, một số người trong số họ đã ngừng đọc những bài báo mà họ cho rằng có thể khiến họ gặp rắc rối. Tên của khái niệm này là Hiệu ứng Ớn lạnh.
Trong bối cảnh pháp lí bắt nguồn thuật ngữ Hiệu ứng Ớn lạnh, nó dùng để chỉ trạng thái khi mọi người cảm thấy nản, hoặc sợ, việc thực hiện các quyền của mình một cách tự do, vì sợ bị kiện hoặc truy tố. Nói một cách tổng quát hơn, Hiệu ứng Ớn lạnh là một loại của Hiệu ứng Người quan sát, trong đó mối đe dọa bị trả đũa tạo ra sự thay đổi trong hành vi.
Đôi khi Hiệu ứng Ớn lạnh được tạo ra có chủ ý, chẳng hạn như khi ai đó được đưa ra làm gương để gửi thông điệp cho người khác rằng, nếu phạm tội sẽ bị xử lí như vậy. Ví dụ, một công ty sẽ mạnh tay kiện một công ty khác về bằng sáng chế của mình để răn đe các công ty khác có thể đang nghĩ đến việc cạnh tranh với họ.
Tuy nhiên, nhiều khi Hiệu ứng Ớn lạnh là do vô ý tạo ra. Việc phải ủy quyền cho người khác để báo cáo về hành vi quấy rối có thể khiến nạn nhân dừng lại khi xem xét việc tìm kiếm sự giúp đỡ, vì họ có thể chưa sẵn sàng cho mức độ giám sát đó.
Sợ bị quấy rối cũng dẫn đến việc hạn chế dụng mạng xã hội. Trong một nghiên cứu của Pew Research ngày 6 tháng 6 năm 2017, 13% người được hỏi cho biết họ đã ngừng sử dụng dịch vụ trực tuyến và 27% nói rằng họ chọn không đăng lên mạng nội dung nào đó sau khi chứng kiến hành vi quấy rối trực tuyến đối với người khác.
Trong các mối quan hệ cá nhân, bạn có thể thấy mình đang “đi trên vỏ trứng mỏng” khi ở gần một người mà bạn biết có vấn đề về kiểm soát cảm xúc. Tương tự như vậy, một số người yêu nhau có thể không nói rõ những điều gây khó chịu trong mối quan hệ của họ nếu họ cho rằng đối phương chuẩn bị chấm dứt mối quan hệ.
Giống như nghiên về Wikipedia đã thảo luận ở trên, một Hiệu ứng sợ hãi không chủ ý khác được tìm thấy bởi một nghiên cứu của MIT, Giám sát của chính phủ và Hành vi tìm kiếm trên Internet, cho thấy rằng, sau vụ Snowden, mọi người cũng đã ngừng tìm kiếm các từ khóa liên quan đến sức khỏe trên Google, mặc dù các từ khóa này không liên quan trực tiếp đến hoạt động bất hợp pháp dưới bất kì hình thức nào. Khi mọi người hiểu thêm về hoạt động theo dõi của công ty và chính phủ, việc tìm kiếm các chủ đề nhạy cảm của họ nói chung đã bị nguội lạnh. Các tác giả lưu ý: “Việc ngăn chặn tìm kiếm thông tin sức khỏe có thể gây hại cho sức khỏe của người dùng công cụ tìm kiếm, và bằng cách giảm lưu lượng truy cập trên các truy vấn dễ kiếm tiền, cũng gây tổn thất cho lợi nhuận của công cụ tìm kiếm.”
Hậu quả không mong muốn này có thể được coi là Thiệt hại ngoài dự kiến. Trong bối cảnh quân sự, thuật ngữ này có nghĩa là thương tích, thiệt hại, gây ra cho những mục tiêu ngoài chủ ý, ngoài dự kiến. Bạn có thể áp dụng mô hình này cho bất kì tác dụng phụ tiêu cực nào do một hành động gây ra. Chính phủ Mỹ duy trì Danh sách Cấm bay dành cho những người bị cấm đi máy bay thương mại trong, vào hoặc ra khỏi nước Mỹ. Đã có nhiều trường hợp những người trùng tên với những người trong danh sách phải chịu thiệt hại ngoài dự kiến khi bị từ chối lên máy bay và trễ chuyến bay, bao gồm cả một lính thủy đánh bộ Hoa Kỳ đã bị ngăn không cho lên chuyến bay về nhà sau chuyến tham quan quân sự ở Iraq. Khi mọi người bị trục xuất hoặc bỏ tù, ngay cả vì lí do chính đáng, thiệt hại không mong đợi có thể đến với các thành viên trong gia đình họ. Ví dụ, mất thu nhập có thể gây thiệt hại về tài chính, hoặc trẻ em có thể gặp chấn thương tâm lí khi lớn lên mà không có cha hoặc mẹ, có thể phải sống trong trung tâm chăm sóc trẻ em không gia đình.
Đôi khi thiệt hại ngoài dự kiến có thể ảnh hưởng đến bản thể gây ra thiệt hại ban đầu, được gọi là Sự phản ngược. Sự phản ngược đôi khi có thể xảy ra rất lâu sau hành động ban đầu. Mỹ đã hỗ trợ quân nổi dậy Afghanistan trong những năm 1980 chống lại Liên Xô. Nhiều năm sau, những nhóm tương tự như thế đã gia nhập al-Qaeda để chiến đấu chống lại Mỹ, sử dụng một số vũ khí giống như những vũ khí mà Mỹ đã cung cấp hàng thập kỉ trước đó.
Giống như Định luật Goodhart và các mô hình liên quan, Hiệu ứng Người quan sát và Hiệu ứng Ớn lạnh liên quan đến những hậu quả không mong muốn có thể xảy ra sau khi bạn thực hiện một hành động có chủ ý - có thể là chính sách, thử nghiệm hoặc chiến dịch.
Một lần nữa, tốt nhất là bạn nên suy nghĩ trước xem hành động của bạn sẽ thực sự khuyến khích hành vi nào, những động cơ sai trái đang diễn ra và những thiệt hại ngoài dự đoán, hoặc thậm chí sự phản ngược mà những động cơ sai trái này có thể gây ra như thế nào.
Dịch vụ chăm sóc y tế là một ví dụ. Dịch vụ y tế theo kiểu trả tiền dựa trên số lượng dịch vụ cung cấp khá phổ biến ở Mỹ. Dịch vụ này hoạt động theo hình thức thanh toán cho các nhà cung cấp dịch vụ chăm sóc sức khỏe dựa trên mức độ điều trị họ cung cấp. Rất đơn giản, càng nhiều điều trị được cung cấp, thì số tiền chi trả càng nhiều, việc này thúc đẩy hiệu quả số lượng điều trị. Nếu bạn phẫu thuật, bất kì dịch vụ chăm sóc bổ sung cần thiết nào (như phẫu thuật tiếp, xét nghiệm, vật lí trị liệu, thuốc, v.v.) sẽ được nhà cung cấp điều trị tính phí riêng, bao gồm cả các biến chứng phẫu thuật có thể phát sinh. Mỗi phần của quá trình điều trị thường mang lại lợi nhuận riêng cho các nhà cung cấp.
Ngược lại, với dịch vụ chăm sóc dựa trên giá trị, thường sẽ chỉ có một khoản tiền chi trả trọn gói cho mọi thứ liên quan đến ca phẫu thuật. Do đó, chương trình thanh toán này khuyến khích chất lượng hơn số lượng, vì nhà cung cấp dịch vụ chăm sóc sức khỏe tiến hành phẫu thuật cũng sẵn sàng cho một số dịch vụ chăm sóc bổ sung, đôi khi ngay cả khi nó được thực hiện bởi các nhà cung cấp khác. Do đó, chương trình thanh toán này hướng các nhà cung cấp dịch vụ chăm sóc sức khỏe tập trung vào việc xác định chính xác số tiền điều trị phù hợp, bởi vì họ phải đối mặt với hậu quả tài chính là việc chi trả vượt mức cho việc cung cấp dịch vụ chăm sóc quá nhiều hoặc quá ít.
Sự thay đổi đơn giản về cách thanh toán thuốc này (thanh toán một lần cho một nhà cung cấp thay vì nhiều khoản thanh toán cho nhiều nhà cung cấp) thay đổi đáng kể các ưu đãi dành cho các nhà cung cấp dịch vụ chăm sóc sức khỏe. Hệ thống Medicare ở Mỹ đang chuyển sang mô hình hoàn trả dựa trên giá trị này để giảm chi phí và cải thiện kết quả sức khỏe, tạo ra sự kết nối giữa động cơ thanh toán và chất lượng chăm sóc.
Nói cách khác, dường như những thay đổi nhỏ về động lực thúc đẩy có thể rất quan trọng. Bạn nên điều chỉnh kết quả mà bạn mong muốn một cách chi tiết, cụ thể, sát nhất với các động lực thúc đẩy mà bạn cung cấp. Bạn nên hiểu rằng, nói chung con người hành động vì lợi ích cá nhân mà họ nhận thức được, và vì vậy bạn cần chắc chắn những lợi ích cá nhân đó hỗ trợ trực tiếp cho những mục tiêu của bạn.
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Trong phần đầu của chương này, chúng tôi đã cảnh báo về sự chuyên chế của các quyết định nhỏ, đó là một loạt các quyết định đơn lẻ và có vẻ tốt, có thể dẫn đến một kết quả tồi tệ. Tương tự, có một loại hậu quả không mong muốn rộng lớn hơn cần đề phòng, cũng liên quan đến việc đưa ra các quyết định có vẻ tốt trong ngắn hạn nhưng vẫn có thể dẫn đến kết quả xấu về lâu dài. Mô hình tư duy thường được sử dụng để mô tả loại hậu quả không mong muốn này được gọi là Hiệu ứng ếch luộc: Giả sử một con ếch nhảy vào một xoong nước lạnh, sau đó lửa đun phía dưới làm tăng nhiệt từ từ và dần cao lên, cuối cùng nước sôi dẫn đến ếch chết.
Trong thực tế, con ếch thường nhảy ra khỏi nước nóng trong tình huống này, nhưng ví dụ ẩn dụ luộc ếch ám chỉ một sự thay đổi từ từ khiến người ta khó có thể phản ứng hoặc thậm chí khó nhận thức được. Mô hình tư duy này đã được sử dụng như một câu chuyện cảnh báo trong nhiều bối cảnh khác nhau, từ biến đổi khí hậu đến các mối quan hệ bị lạm dụng đến quyền riêng tư cá nhân bị xâm phạm. Trong mỗi trường hợp, hậu quả của việc không hành động sớm hơn là một trạng thái cực kì khó chịu và khó thoát khỏi, chẳng hạn như sự nóng lên toàn cầu, bạo lực gia đình, giám sát hàng loạt.
Những hậu quả không mong muốn này có thể phát sinh khi mọi người không lập kế hoạch lâu dài. Chủ nghĩa ngắn hạn, xuất phát từ lĩnh vực tài chính, mô tả những loại tình huống này. Đó là khi bạn tập trung vào kết quả ngắn hạn, chẳng hạn như thu nhập hàng quý, thay vì kết quả dài hạn, chẳng hạn như lợi nhuận 5 năm. Nếu chỉ tập trung vào các kết quả tài chính ngắn hạn, bạn sẽ không đầu tư đủ cho tương lai. Cuối cùng, bạn sẽ không theo kịp các đối thủ cạnh tranh đang thực hiện những khoản đầu tư dài hạn đó, hoặc bạn có thể nhanh chóng bị những công ty mới nổi đào thải (chúng tôi sẽ đề cập trong Chương 9).
Có rất nhiều ví dụ về tác hại của Chủ nghĩa ngắn hạn trong cuộc sống hàng ngày. Nếu bạn ngừng học những kĩ năng mới vì những nhiệm vụ trước mắt, bạn sẽ không bao giờ mở rộng được tầm nhìn của mình. Nếu bạn trang trí ngôi nhà của mình một cách riêng lẻ, bạn sẽ không có một phong cách trang trí nhất quán. Nếu chỉ bổ sung cho mã số thuế mà không có bất kì suy nghĩ nào để đơn giản hóa nó về lâu dài, nó cuối cùng sẽ trở thành một mớ hỗn độn.
Ngành công nghiệp phần mềm có một cái tên cho hậu quả của Chủ nghĩa ngắn hạn: Nợ kĩ thuật. Ý tưởng xuất phát từ việc viết mã: Nếu bạn ưu tiên các bản sửa mã ngắn hạn hoặc “hack” các quy trình và mã dài hạn, được thiết kế tốt, thì bạn sẽ tích lũy khoản nợ mà cuối cùng sẽ phải trả lại bằng việc viết lại mã trong tương lai và phải tái cấu trúc. Tích lũy nợ kĩ thuật có thể giúp các dự án tiến triển nhanh hơn trong ngắn hạn, nhưng nó nên được thực hiện bởi một người quan sát tận tâm, chứ không phải như một con ếch luộc không có nhận thức.
Nếu bạn đã từng tham gia vào công việc sửa chữa vặt trong nhà, có lẽ bạn đã quen thuộc với mô hình này. Khi một cái gì đó nhỏ bị hỏng, nhiều người chọn cách sửa chữa ngắn hạn, kiểu “tự làm” (hoặc thậm chí là kiểu dán băng keo), vì nó rẻ hơn và nhanh hơn. Tuy nhiên, những “bản sửa lỗi” này, có thể không đạt tiêu chuẩn xây dựng, có thể khiến bạn phải trả giá về lâu dài. Đặc biệt, món đồ đó có thể phải sửa.
Nợ kĩ thuật
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Quan điểm của khách hàng
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Quan điểm của nhà phát triển
Văn hóa khởi nghiệp đã mở rộng khái niệm này sang các dạng “nợ” khác: Nợ quản lí: Là sự thất bại trong việc đưa các thành viên hoặc quy trình quản lí lâu dài vào đúng vị trí. Nợ thiết kế có nghĩa là không có ngôn ngữ thiết kế sản phẩm thống nhất hoặc không có định hình phong cách thương hiệu. Nợ đa dạng đề cập đến việc bỏ qua việc tuyển dụng cần thiết để đảm bảo một nhóm đa dạng. Mô hình này cũng có thể được mở rộng cho bất kì lĩnh vực nào cho thấy những hậu quả không mong muốn của suy nghĩ ngắn hạn: nợ mối quan hệ, nợ ăn kiêng, nợ dọn dẹp, v.v...
Trong những tình huống này, bạn cần phải theo kịp các khoản “thanh toán” của mình, nếu không “khoản nợ” có thể trở nên quá tải: ngôi nhà bừa bộn mất kiểm soát, vòng eo ngày càng phình to hoặc mối quan hệ xấu đi. Những khoản “nợ” này ảnh hưởng đến tính linh hoạt về lâu dài của bạn. Mô hình chung cho tác động này xuất phát từ kinh tế học và được gọi là Sự phụ thuộc vào lối mòn, có nghĩa là một loạt các quyết định hoặc con đường sẵn có trong hiện tại của bạn, phụ thuộc vào các quyết định trong quá khứ của bạn.
Đôi khi, một quyết định hoặc sự kiện, ban đầu thoạt nghe có vẻ vô thưởng vô phạt, nhưng hóa ra nó lại ảnh hưởng mạnh mẽ hoặc hạn chế kết quả của bạn về lâu dài. Nếu công ty của bạn là một công ty nhỏ, bạn có thể chọn sử dụng một phần mềm để quản lí dự án mà không cần suy nghĩ nhiều. Nhưng khi công ty phát triển, bạn sẽ có một lượng người sử dụng phần mềm này lớn hơn, và nó có thể trở nên kém tối ưu. Vì tất cả dữ liệu của bạn được lưu trữ sẵn ở đó nên việc chuyển đổi sang phần mềm khác có thể gây ra một sự gián đoạn lớn.
Ở cấp độ cá nhân, sau khi tốt nghiệp, nhiều người có khả năng cao là sẽ sống ở gần nơi họ đã học. Điều này tạo ra một tác động lớn về lâu dài đối với các lựa chọn nghề nghiệp và gia đình của họ.
Điều tương tự có thể xảy ra trên quy mô lớn hơn. Các loại hình kinh doanh giống nhau thường tập hợp chung một địa điểm với nhau — cửa hàng trang sức, kho nội thất, đại lí xe hơi. Trong những trường hợp này, cửa hàng nào đến trước sẽ tạo ra một “sự phụ thuộc vào lối mòn” cho tất cả mọi người đi theo.
Bài hát I Know an Old Lady, do Rose Bonne và Alan Mills viết vào năm 1952, ghi lại những nguy cơ của chủ nghĩa ngắn hạn và sự phụ thuộc vào lối mòn nếu không được kiểm soát.
Có một bà già nuốt một con ruồi;
Tôi không biết tại sao bà ấy lại nuốt phải một con ruồi - có lẽ bà ấy sẽ chết!
 
Có một bà già đã nuốt một con nhện;
Nó luồn lách, cựa quậy và nhột nhột bên trong bà!
 
Bà nuốt con nhện để bắt con ruồi;
Tôi không biết tại sao bà ấy lại nuốt phải một con ruồi - có lẽ bà ấy sẽ chết!
 
. . . Có một bà già nuốt một con bò;
Tôi không biết làm thế nào mà bà ấy lại nuốt một con bò!
 
Bà nuốt con bò để bắt con dê,
Bà nuốt con dê để bắt con chó,
Bà ấy nuốt con chó để bắt con mèo,
Bà ấy nuốt con mèo để bắt con chim,
Bà ấy nuốt con chim để bắt con nhện,
Nó luồn lách, cựa quậy và nhột nhột bên trong bà!
 
Bà nuốt con nhện để bắt con ruồi;
Tôi không biết tại sao bà ấy lại nuốt phải một con ruồi - có lẽ bà ấy sẽ chết!
 
Có một bà già nuốt một con ngựa;
. . . bà ấy đã chết, tất nhiên!
 
Để thoát khỏi số phận của bà già hay con ếch luộc, bạn cần nghĩ đến hậu quả lâu dài của những quyết định ngắn hạn. Đối với bất kì quyết định nào, hãy tự hỏi: Tôi đang gánh “khoản nợ” nào khi làm việc này? Với hành động như hiện tại, tôi đang chọn con đường nào trong tương lai?
Một mô hình khác trong kinh tế học đưa ra một số giải pháp để giảm nhẹ những hạn chế của Sự phụ thuộc lối mòn, đó là: Duy trì tính tùy chọn. Ý tưởng của mô hình này là đưa ra các tùy chọn bảo toàn cho các tùy chọn trong tương lai. Có thể với tư cách là một doanh nghiệp, bạn bỏ một số lợi nhuận dư ra vào quỹ dành cho những lúc khó khăn; hoặc với tư cách là một nhân viên, bạn dành thời gian để học các kĩ năng mới có thể mang lại cho bạn các lựa chọn cho việc làm trong tương lai. Hoặc, khi phải đưa ra một quyết định, bạn có thể hoãn lại (xem phần Tư duy màu xám ở Chương 1) và thay vào đó, tiếp tục chờ thêm thông tin để mở rộng các lựa chọn, cho đến khi bạn chắc chắn hơn về một con đường tốt để đưa ra quyết định.
Nhiều sinh viên năm nhất đại học có một số ý tưởng về những gì họ muốn học, nhưng hầu hết chưa sẵn sàng để chọn ngay chuyên ngành. Khi chọn trường đại học, học sinh nên chọn một trường có thế mạnh về một số lĩnh vực họ yêu thích, chứ không chỉ là lĩnh vực mà họ nghĩ rằng họ có thể chọn, điều này sẽ bảo toàn cho lựa chọn của họ cho đến khi họ thực sự sẵn sàng quyết định.
Tuy nhiên, đối với hầu hết mọi trường hợp, việc bảo toàn các tùy chọn phải được thực hiện có chừng mực. Ngay cả khi bạn chọn một trường đại học có nhiều chuyên ngành khả thi, đến một thời điểm nào đó bạn cần phải chọn một ngành để có thể tốt nghiệp đúng hạn. Khi chọn một trường cao học, Lauren đã chọn một chương trình nghiên cứu về điều hành như một cách duy trì tính tùy chọn, thay vì một chương trình được định hướng hẹp hơn về thống kê sinh học. Tuy nhiên, vì không chắc chắn về lĩnh vực muốn nghiên cứu để chuẩn bị cho luận văn của mình, cuối cùng, Lauren đã phải học thêm một năm.
Nhược điểm của việc để ngỏ nhiều lựa chọn là nó thường đòi hỏi nhiều nguồn lực hơn, làm tăng chi phí. Hãy nghĩ đến việc đi học trong khi bạn cũng có một công việc toàn thời gian, bảo dưỡng nhiều ngôi nhà hoặc khám phá một số ngành kinh doanh trong một công ty mẹ. Bạn cần tìm sự cân bằng thích hợp giữa việc bảo toàn tính tùy chọn và sự phụ thuộc vào lối mòn.
Một mô hình có thể giúp bạn tìm ra cách đạt được sự cân bằng này trong một số tình huống nhất định là Nguyên tắc Phòng ngừa: khi chưa xác định được mức độ tác hại của một hành động, bạn nên tiến hành hết sức thận trọng trước khi thực hiện chính sách. Nó giống như nguyên tắc trong y tế “Đầu tiên, là không gây hại”.
Ví dụ, nếu có lí do để tin rằng một chất có thể gây ung thư, thì Nguyên tắc Phòng ngừa khuyên rằng, tốt hơn nên kiểm soát chặt nó ngay trong khi cộng đồng khoa học đang tính toán mức độ nguy hại của nó, thay vì khiến người ta có nguy cơ mắc bệnh ung thư một cách không cần thiết vì chất đó không được kiểm soát. Vào năm 2012, Liên minh châu Âu đã chính thức thông qua Nguyên tắc phòng ngừa trong Hiệp ước về Hoạt động của Liên minh châu Âu:
Chính sách của Liên minh về môi trường sẽ hướng tới mức độ bảo vệ cao, có tính đến sự đa dạng của các tình huống ở các khu vực khác nhau của Liên minh. Nó phải dựa trên Nguyên tắc Phòng ngừa và các nguyên tắc cần thiết khi thực hiện hành động phòng ngừa, rằng thiệt hại môi trường cần được ưu tiên khắc phục tại nguồn và người gây ô nhiễm phải trả giá.
Ở mức độ cá nhân, Nguyên tắc Phòng ngừa hướng dẫn bạn tạm dừng khi một hành động có thể gây tổn hại đáng kể cho bạn. Điều đó có vẻ hiển nhiên, nhưng mọi người luôn tham gia vào các hành vi nguy hiểm (ví dụ: say rượu hoặc lái xe liều lĩnh). Ngoài những tổn hại về sức khỏe, khái niệm tương tự cũng áp dụng cho các loại tổn hại khác, ví dụ, tổn hại về tài chính (cờ bạc hoặc chấp nhận một khoản vay khó đòi) và tổn hại về tinh thần (không chung thủy hoặc đi quá xa trong một cuộc tranh cãi).
Những mô hình tinh thần này hữu ích nhất khi bạn nghĩ về những rủi ro về mặt sinh tồn. Rốt cuộc, trong câu chuyện ếch bị luộc, nó sẽ chết. Do đó, trước tiên bạn sẽ cần đánh giá xem những tác hại đáng kể nào có thể phát sinh về lâu dài, sau đó rà soát lại để đánh giá các quyết định ngắn hạn của mình (hoặc xem có bị thiếu các quyết định đó) liệu sẽ góp phần vào các kịch bản tiêu cực về lâu dài như thế nào (đây là một quy trình mà chúng tôi sẽ đề cập sâu hơn trong Chương 6). Với những mô hình tư duy này, bạn có thể đề phòng ở mức độ cần thiết, thanh toán các khoản nợ “kĩ thuật” khi cần và vui vẻ bảo vệ bản thân khỏi việc trở thành con ếch đang dần bị luộc chín.
MỐI NGUY HIỂM KHI CÓ QUÁ NHIỀU ĐIỀU TỐT
Phía trước của một ngôi đền Hi Lạp cổ đại, quê hương của Nhà tiên tri Delphi, có khắc một giới luật Không làm điều gì quá độ. Ý nghĩa của nó ngày nay có thể hiểu là quá nhiều điều tốt thì cũng có hại. Việc muốn nhiều thứ tốt hơn là điều tự nhiên, nhưng quá nhiều thứ tốt sẽ có thể trở nên tệ hại. Ăn một lát bánh pho-mát từ cửa hàng The Cheesecake Factory thật tuyệt vời, tuy nhiên, việc ăn hết một chiếc bánh pho mát có thể sẽ gây ra cho bạn một số vấn đề về sức khỏe.
Đối với thông tin cũng vậy. Lời phàn nàn từ những người bị choáng ngợp bởi quá nhiều thông tin không phải là điều gì mới. Nhà triết học thời La Mã, Marcus Seneca, đã từng nói, “Sự phong phú của sách là một sự xao nhãng“. Ngày nay, việc tìm hiểu gần như bất cứ thông tin gì trên mạng đều có thể khiến bạn quay cuồng, từ những điều thường ngày, chẳng hạn như lướt qua tất cả các sản phẩm của Amazon và các bài đánh giá về máy pha cà phê, đến những thứ có thể thay đổi cuộc đời, chẳng hạn như so sánh các trường đại học, hoặc chọn một thành phố mới để chuyển đến. Có quá nhiều dữ liệu và lời khuyên về hầu hết mọi chủ đề, điều đó dễ dàng tạo ra cảm giác choáng ngợp.
Tất nhiên, bạn cần một số thông tin để đưa ra quyết định đúng đắn, nhưng quá nhiều thông tin dẫn đến tình trạng Quá tải Thông tin, làm phức tạp quá trình ra quyết định. Thông tin dư thừa có thể làm quá tải khả năng xử lí của hệ thống, hệ thống đó có thể là của một người, một nhóm hoặc thậm chí cả máy tính, khiến việc ra quyết định mất quá nhiều thời gian.
Có một tên gọi cho hậu quả không mong muốn này là: Tê liệt Phân tích, nó mô tả trạng thái việc ra quyết định của bạn bị tê liệt vì bạn đang phân tích quá mức lượng lớn thông tin có sẵn. Đây là lí do tại sao bạn có thể mất quá nhiều thời gian để đưa ra quyết định về chọn máy pha cà phê hoặc chọn địa điểm đi ăn tối khi đối mặt với danh sách vô tận các lựa chọn từ Yelp1. Nghiêm trọng hơn, mọi người thường tiếp tục làm một công việc mà họ không hề yêu thích vì họ không chắc chắn phải làm gì tiếp theo khi đứng trước tất cả các cơ hội mở ra.
1 Yelp: Trang chia sẻ những đánh giá sản phẩm bao gồm nhà hàng và các loại dịch vụ khác.
Mô hình Sự hoàn hảo là kẻ thù của những điều tốt đẹp nhấn mạnh ở điểm này: Nếu bạn chờ đợi để đưa ra được quyết định hoàn hảo, hoặc bất cứ điều gì hoàn hảo, thì thực sự, bạn có thể phải đợi rất lâu. Và bằng cách không đưa ra lựa chọn, bạn đang lựa chọn: Bạn chọn giữ nguyên hiện trạng, một hiện trạng có thể tồi tệ hơn rất nhiều so với một trong những lựa chọn khác mà bạn đáng lẽ đã thực hiện.
Có một xung đột tất yếu giữa mong muốn đưa ra quyết định nhanh chóng và cảm giác rằng bạn cần phải tích lũy thêm thông tin để chắc chắn rằng bản thân đang lựa chọn đúng. Bạn có thể giải quyết xung đột này bằng cách phân loại các quyết định là Quyết định có thể thay đổi hoặc Quyết định không thể thay đổi. Quyết định không thể thay đổi có nghĩa là rất khó nếu không muốn nói là không thể thay đổi và chúng thường là những quyết định quan trọng. Hãy nghĩ đến việc bán doanh nghiệp của bạn hoặc việc bạn có một đứa con. Mô hình này cho rằng, những quyết định này yêu cầu một quy trình ra quyết định khác với những quyết định có thể thay đổi, quy trình này cần được xử lí linh hoạt hơn nhiều. Trong một lá thư gửi cổ đông, Giám đốc điều hành Amazon, Jeff Bezos nhấn mạnh tầm quan trọng của mô hình này:
Một số quyết định để lại hậu quả lâu dài hoặc gần như không thể thay đổi - là cánh cửa một chiều - và những quyết định này phải được thực hiện một cách có phương pháp, cẩn thận, chậm rãi, với sự cân nhắc và tham vấn kĩ lưỡng. Nếu bạn bước qua và không thích những gì bạn thấy ở phía bên kia, bạn sẽ không thể quay lại vị trí trước đây. . . Nhưng hầu hết các quyết định không phải như vậy - chúng có thể thay đổi, có thể đảo ngược, chúng là cánh cửa hai chiều. Nếu bạn đã đưa ra một quyết định [có thể thay đổi] dưới điều kiện tốt nhất, bạn không phải sống với hậu quả lâu như vậy. Bạn có thể mở cánh cửa ấy một lần nữa và quay trở lại…
Khi các tổ chức trở nên lớn mạnh hơn, người ta dường như có xu hướng sử dụng quy trình ra quyết định không thể thay đổi có ảnh hưởng lớn đến hầu hết các quyết định, kể cả những quyết định [có thể thay đổi]. Kết quả cuối cùng của việc này là sự chậm chạp, tránh rủi ro một cách nửa vời, không thử nghiệm đầy đủ, và hậu quả là sáng kiến giảm dần.
Một cách khác để giúp chống lại tình trạng Tê liệt Phân tích là hạn chế sự lựa chọn, bởi vì bạn càng có nhiều lựa chọn thì càng khó đưa ra lựa chọn. Vào đầu những năm 1950, các nhà tâm lí học William Hick và Ray Hyman đã độc lập tiến hành một số thí nghiệm để cố gắng định lượng mối quan hệ toán học giữa số lượng lựa chọn được đưa ra và thời gian để quyết định. Họ nhận thấy rằng số lượng lựa chọn nhiều hơn đã làm tăng thời gian quyết định theo cấp số nhân, trong một công thức ngày nay được biết đến là Định luật Hick.
Định luật Hick thường xuyên được coi là một yếu tố quan trọng trong thiết kế trải nghiệm người dùng, chẳng hạn như trong thiết kế menu nhà hàng, điều hướng trang web và biểu mẫu (ngoại tuyến hoặc trực tuyến). Ví dụ, trên thực đơn, có một mục ăn chay cho phép người ăn chay thu hẹp một cách hiệu quả các phần của thực đơn mà họ nên đọc qua. Từ đó họ có thể nhanh chóng xác định xem có đủ các lựa chọn ăn chay trong thực đơn hay không, đây có thể là một yếu tố quan trọng trong việc liệu một gia đình ăn chay có chọn ăn tại nhà hàng của bạn hay không.
Trong cuộc sống, bạn có thể sử dụng Định luật Hick để nhớ rằng thời gian quyết định sẽ tăng lên theo số lượng lựa chọn, vì vậy nếu bạn muốn mọi người đưa ra quyết định nhanh chóng, hãy giảm số lượng lựa chọn. Có một cách giúp bạn đấy là: Đưa ra một quyết định gồm nhiều bước, với ít lựa chọn hơn ở mỗi bước, chẳng hạn như xác định loại nhà hàng sẽ đến (Ý, Mexico, v.v.), sau đó mới tiếp tục đưa ra các lựa chọn khác trong danh mục đã chọn.
Ngoài việc tăng thời gian ra quyết định, có bằng chứng cho thấy sự dồi dào về số lượng các lựa chọn có thể gây ra lo lắng trong một số bối cảnh nhất định. Sự lo lắng này được gọi là Nghịch lí của sự lựa chọn, được đặt theo cuốn sách cùng tên năm 2004 của nhà tâm lí học người Mỹ, Barry Schwartz.
Schwartz giải thích rằng, việc có quá nhiều sự lựa chọn, nỗi sợ khi đưa ra quyết định không tối ưu, và khả năng nuối tiếc lâu dài nếu bỏ lỡ cơ hội, có thể khiến mọi người không hạnh phúc. Trong bối cảnh tìm kiếm tình yêu, mọi người thường nhắc nhở rằng có “nhiều cá ở biển”, khiến bạn đặt câu hỏi: Làm để biết khi nào bạn đã tìm thấy “nửa kia của mình”. Tương tự như vậy, bạn có thể đặt câu hỏi: Liệu rằng có một người yêu cũ có phải là “nửa kia đã ra đi”. Sự lo lắng này cũng nảy sinh khi phải đưa ra những quyết định ở quy mô nhỏ hơn, chẳng hạn như khi bạn có con nhỏ và bạn đứng trước một cơ hội để đi chơi đêm: Bạn đi chơi với bạn bè hay chỉ đi với người yêu? Bạn có đi đến một nhà hàng sang trọng hoặc xem phim? Nếu xem phim, vậy xem phim gì? Càng nhiều lựa chọn, về sau bạn càng hối hận.
Trong khi chúng tôi, các tác giả, là những người tương đối hạnh phúc, chúng tôi đã trải qua sự bất an xung quanh Nghịch lí của sự lựa chọn với những lựa chọn cuộc sống của chính mình. Chúng tôi may mắn khi bán được một công ty khởi nghiệp lúc còn trẻ, điều này cơ bản cho chúng tôi những lựa chọn nghề nghiệp không giới hạn. Vào thời điểm bán, Lauren vừa mới nhận một vị trí tại GlaxoSmithKline và hài lòng với việc tiếp tục con đường đó. Tuy nhiên, dần dần, cô ấy tự hỏi liệu đây có phải là con đường đúng đắn và nhận thấy mình liên tục đọc các tin tuyển dụng. Cô ấy cũng dành nhiều thời gian để suy nghĩ về việc trở lại trường để học một lĩnh vực khác, thực hiện một ước mơ thời thơ ấu khác, chẳng hạn như trở thành kiến trúc sư hoặc người thiết kế chân tay giả.
Gabriel đối mặt với nỗi bất an về một tương lai vô định và đã nghỉ việc một thời gian. Nhưng ngay sau đó anh ấy bắt đầu tự hỏi: Tiếp theo sẽ là gì? Tôi có nên thành lập một công ty vì lợi nhuận khác không? Lauren và tôi có nên thành lập tổ chức phi lợi nhuận cùng nhau không? Hay viết một quyến sách? Các lựa chọn đã và đang có là vô tận. Đừng hiểu sai ý chúng tôi — chúng tôi không phàn nàn. Chúng tôi chỉ thừa nhận rằng cá nhân chúng tôi đồng cảm với mô hình này.
Định luật Hick và Nghịch lí của sự lựa chọn giải thích mặt trái của việc có quá nhiều lựa chọn. Cũng có một mô hình giải thích mặt trái của việc đưa ra nhiều quyết định trong một khoảng thời gian giới hạn: Sự mệt mỏi do ra quyết định. Khi phải đưa ra ngày càng nhiều quyết định, bạn sẽ bị mệt mỏi, dẫn đến chất lượng quyết định ngày càng giảm sút. Sau khi thư giãn tinh thần, bạn có thể thiết lập lại quá trình ra quyết định một cách hiệu quả và một lần nữa, đưa ra các quyết định có chất lượng cao hơn.
Một nghiên cứu năm 2011 có tên: Các yếu tố bên ngoài trong các quyết định tư pháp mô tả tác động của Sự mệt mỏi trong quyết định đối với các hội đồng ân xá trong việc ra quyết định có thả tự do cho các tù nhân hay không: “Chúng tôi thấy rằng tỉ lệ các phán quyết có lợi giảm dần từ (khoảng) 65% xuống gần bằng 0 trong mỗi phiên ra quyết định và đột ngột quay về (khoảng) 65% sau khi nghỉ. Những phát hiện của chúng tôi cho thấy rằng các phán quyết tư pháp có thể bị ảnh hưởng bởi các biến số không liên quan, những thứ mà lẽ ra chúng đã không ảnh hưởng đến các quyết định pháp lí.”
Một số người làm việc cực kì hiệu quả, chẳng hạn Steve Jobs và Barack Obama, đã cố gắng chống lại sự mệt mỏi khi phải ra quyết định bằng cách giảm số lượng các quyết định hàng ngày, chẳng hạn như ăn gì hoặc mặc gì, để có thể dành khả năng cho những quyết định quan trọng hơn. Barack Obama chỉ chọn mặc những bộ vest xanh hoặc xám và nói về sự lựa chọn này, “Tôi đang cố gắng giảm bớt việc ra các quyết định. Tôi không muốn đưa ra quyết định về những gì tôi sẽ ăn hoặc mặc. Vì tôi cần đưa ra rất nhiều quyết định khác”. Gabriel cũng có xu hướng làm điều này ở một mức độ nào đó. Anh ấy thường mặc một trong bảy chiếc quần jean màu xám đen giống hệt nhau và thường ăn cùng một bữa trưa trong nhiều tuần liên tục. Anh ấy thề rằng nó thực sự làm cho mọi thứ dễ dàng hơn và tiết kiệm thời gian!
Nếu bạn muốn có nhiều sự đa dạng hơn trong cuộc sống của mình, một gợi ý là hãy chuẩn bị trước các quyết định về trang phục và bữa ăn của bạn cho cả tuần.
Việc đưa ra những quyết định này vào một ngày thường, ít căng thẳng hơn, có thể tăng khả năng ra quyết định của bạn trong tuần làm việc. Việc lên kế hoạch cho bữa ăn và thậm chí chuẩn bị sẵn bữa ăn vào cuối tuần có thể giúp bạn tránh đưa ra những lựa chọn không có lợi cho sức khỏe khi bạn bị quá tải vào giữa tuần.
Trong chương này, chúng tôi đã đề cập đến một loạt các hậu quả không mong muốn, từ sự thất bại của thị trường cho đến các động cơ sai trái, từ việc quá tập trung vào ngắn hạn đến việc có quá nhiều điều tốt. Nói chung, hãy xem xét việc tuân theo Định luật Murphy: Bất cứ điều gì có thể sai, sẽ sai. Nó được đặt theo tên của kĩ sư hàng không vũ trụ Edward Murphy, từ nhận xét của ông sau khi các thiết bị đo lường không hoạt động như mong đợi. Nó được sử dụng như một gợi ý đề phòng, để nhắc nhở bạn chuẩn bị và có kế hoạch khi mọi việc diễn ra không như ý muốn.
Rất tiếc là không thể kể hết những hậu quả khôn lường có thể xảy ra. Tuy nhiên, các mô hình tư duy trong chương này có thể giúp bạn xác định và tránh những hậu quả tiêu cực không mong muốn trong một loạt các tình huống. Hãy nhìn xung quanh xem, khi bạn thấy những hậu quả không mong muốn trong một tình huống, có thể là về mặt cá nhân, nghề nghiệp hoặc trong thế giới rộng lớn hơn, bạn sẽ thấy một trong những mô hình tư duy nêu trên sẽ thường ẩn phía sau. Lần tới, hãy xem liệu bạn có thể xác định được mô hình tư duy cơ bản đằng sau tình huống đó hay không, và cũng hãy cố gắng suy nghĩ trước về cách áp dụng mô hình tư duy cho các kế hoạch mà bạn đang xem xét.
NHỮNG ĐIỀU CẦN NHỚ
● Trong bất kì tình huống nào bạn có thể phát hiện ra Hiệu ứng lan tỏa (như một nhà máy gây ô nhiễm), hãy tìm kiếm Ngoại tác (như ảnh hưởng xấu đến sức khỏe) đang rình rập gần đó. Việc khắc phục nó sẽ cần đến sự can thiệp của fiat (như quy định của chính phủ) hoặc bằng cách thiết lập hệ thống thị trường theo định lý Coase (như định mức và thương mại).
● Hàng hóa công cộng (như giáo dục) đặc biệt dễ bị ảnh hưởng bởi Bi kịch của chung (như trường học nghèo) do vấn đề Người không làm mà hưởng (như không phải trả thuế).
● Cẩn thận với các tình huống có Thông tin bất cân xứng, vì chúng có thể dẫn đến các Vấn đề của người ủy thác - người đại diện.
● Hãy cẩn thận khi đặt phần thưởng dựa trên các khuyến khích có thể đo lường được, vì bạn có khả năng gây ra hành vi ngoài ý muốn và không mong muốn (Định luật Goodhart).
● Chủ nghĩa ngắn hạn có thể dễ dàng dẫn đến tích tụ Nợ kĩ thuật và tạo ra Sự phụ thuộc lối mòn bất lợi; để chống lại nó, hãy nghĩ đến việc duy trì tính tùy chọn và ghi nhớ nguyên tắc phòng ngừa.
● Nhận thức sự khác biệt giữa các quyết định không thể thay đổi và các quyết định có thể thay đổi, và đừng để bản thân khuất phục trước tình trạng tê liệt phân tích về sau.
● Hãy lưu ý Định luật Murphy!



Chương 3 
Hãy sử dụng thời gian của bạn thật khôn ngoan 
Sao Bắc Cực là ngôi sao sáng nhất trong chòm sao Tiểu Hùng, một chòm sao còn được gọi là Tiểu Ursa, hay Gấu Nhỏ. Bạn có thể dễ dàng tìm thấy sao Bắc Cực trên bầu trời đêm bởi vì nó là ngôi sao cuối cùng trên “tay cầm” của chòm sao Tiểu Hùng, và hai ngôi sao ngoài cùng trên muôi của chòm sao Đại Hùng hướng thẳng vào nó.
Xác định sao Bắc Cực
[image: a19]
Ít nhất là từ thời Trung Cổ, sao Bắc Cực đã đóng một vai trò quan trọng trong việc định vị. Với vị trí độc đáo, gần như ngay trên Bắc Cực, sao Bắc Cực xuất hiện gần như cố định trên bầu trời đêm, bất chấp chu kì quay của Trái Đất. Bạn có thể biết đại khái mình đang đi theo hướng nào chỉ bằng cách nhìn lên nó. Nếu bạn muốn đi về hướng Bắc, chỉ cần định hướng về phía sao Bắc Cực.
Trong thế giới kinh doanh, có một mô hình tư duy dựa trên sao Bắc Cực để lấy cảm hứng, được gọi là Ngôi sao phương Bắc, ám chỉ đến tầm nhìn của một công ty. Ví dụ: Ngôi sao phương Bắc của DuckDuckGo là “nâng cao tiêu chuẩn về niềm tin trực tuyến”. Nếu bạn biết ngôi sao phương Bắc của mình là gì, bạn có thể định hướng hành động theo tương lai lâu dài mong muốn. Nếu không có một “ngôi sao phương Bắc”, bạn sẽ dễ dàng bị “lạc trên biển”, dễ phải chịu những hậu quả khôn lường của Chủ nghĩa ngắn hạn (xem Chương 2).
Đối với một cá nhân, điều quan trọng là phải có một ngôi sao phương Bắc của chính mình, hoặc lời tuyên bố sứ mệnh. Bạn có không? Nếu không, bạn nên nghĩ về việc soạn thảo một điều cho riêng mình. Nếu bạn có thể định hướng theo ngôi sao phương Bắc của mình và ưu tiên các hoạt động đúng đắn, dần dần, bạn có thể đạt được những điều đáng kinh ngạc.
Có rất nhiều những khả năng vô hạn, sau đây là một vài ví dụ:
• Làm người cha người mẹ tốt nhất có thể
• Giúp đỡ những người tị nạn hết sức có thể
• Tiết kiệm đủ để nghỉ hưu ở tuổi bốn mươi
• Tối đa hóa tác động tích cực đối với tình trạng vô gia cư
• Sống đơn giản và hạnh phúc
• Thúc đẩy khoa học về tuổi thọ của con người
Nếu ngôi sao phương Bắc của bạn “có sự thay đổi” khi bạn tiến về phía nó cũng không sao cả. Bạn có thể khám phá một cách rõ ràng hơn về những gì bạn muốn hoàn thành, hoặc một sự kiện trong đời (ví dụ: kết hôn, có con, thay đổi nghề nghiệp, nơi sống) có thể đẩy bạn sang một hướng khác. Bạn cũng có thể cần một ngôi sao phương Bắc mới nếu bạn chạm được đến đích! Ví dụ: Ngôi sao phương Bắc của một thiếu niên là có thể vào một trường đại học nào đó, nhưng khi đã đạt được điều đó, cậu ta sẽ cần một ngôi sao phương Bắc mới.
Ngôi sao phương Bắc là tầm nhìn dài hạn, vì vậy nếu bạn không đạt được nó sớm cũng không sao. Tuy nhiên, nếu bạn không biết mình muốn đến đâu, thì làm thế nào bạn mong đợi đến được đó? Ngôi sao phương Bắc sẽ giúp dẫn đường cho bạn thông qua các lựa chọn trong cuộc sống, chậm rãi nhưng ổn định, đưa bạn đến gần mục tiêu của mình hơn. Trong cuốn sách Con đường phía trước xuất bản năm 1996, Bill Gates đã bình luận về sức mạnh của sự phát triển: “Mọi người thường đánh giá quá cao những gì sẽ xảy ra trong hai năm tới và đánh giá thấp những gì xảy ra trong 10 năm tới.”
Gates đã viết điều này trong bối cảnh kinh doanh, như một lời cảnh báo rằng đừng bỏ qua những mối đe dọa xa vời có thể phát triển thành những vấn đề rắc rối đáng kể. Đó là, đừng đánh giá thấp việc xem xét các đối thủ cạnh tranh mới nổi có thể tiến xa đến mức nào, hoặc công nghệ có thể thay đổi ra sao trong mười năm. Hãy nghĩ xem, Netflix đã phát triển như thế nào trong một thập kỉ, từ một thị trường ngách nhỏ bé đến việc phá vỡ toàn bộ ngành truyền hình cáp.
Ý tưởng này cũng có thể mang đến một sức mạnh lớn đối với cá nhân bạn. Tiến độ tăng dần của bạn đối với một mục tiêu mỗi ngày có thể không đáng kể. Nhưng trong một khoảng thời gian dài, nhiều bước nhỏ có thể giúp bạn tiến xa nếu bạn luôn đi đúng hướng.
Nếu bạn bỏ 1.000 đô-la vào một tài khoản tiết kiệm trả lãi 2% hàng năm, năm đầu tiên bạn sẽ nhận được 20 đô-la. Nhưng năm thứ hai, bạn sẽ nhận lại được nhiều hơn một chút (20,40 đô-la) vì bạn cũng nhận được 2% lãi suất trên 20 đô-la mà bạn đã nhận được tiền lãi của năm trước. Đây được gọi là lãi kép, nó đề cập đến thực tế là các khoản thanh toán lãi suất của bạn đang tăng lên theo thời gian, hoặc cộng dồn. Tiền lãi kiếm được trước đó được cộng vào tổng số tiền mỗi chu kì, tạo thành cơ sở lớn hơn để từ đó tính chu kì lãi tiếp theo.
Nhà đầu tư Warren Buffett, có thời điểm là người giàu nhất thế giới, đã nói: “Sự giàu có của tôi đến từ sự kết hợp giữa việc sống ở Mỹ, một số gen may mắn và lãi kép” (xem sự khai sinh của xổ số trong Chương 1). Lãi kép giải thích lí do tại sao người giàu dễ dàng trở nên giàu hơn. Họ có thể kiếm nhiều tiền hơn từ việc đầu tư số vốn đã dồi dào của mình, thay vì kiếm thêm tiền chỉ từ sức lao động của họ.
Trong bối cảnh cá nhân, miễn là bạn hướng về phía ngôi sao phương Bắc, đi theo mục tiêu của mình, tận dụng mọi lợi thế để đi theo hướng bạn đã chọn. Đó là vì những gì bạn có thể đạt được đều dựa trên kiến thức, kĩ năng và mạng lưới tích lũy của bạn. Khi chúng phát triển, tiềm năng tác động của bạn cũng sẽ như vậy. Ví dụ: khi bạn tiến bộ trong một ngành, các mối liên hệ trong ngành của bạn sẽ mở rộng một cách tự nhiên, và ngày càng có nhiều khả năng người mà bạn đã xây dựng mối quan hệ sẽ giúp bạn thăng tiến hơn trong sự nghiệp của mình, chẳng hạn như họ tuyển dụng bạn, hoặc viết thư giới thiệu bạn, hay đóng vai trò như một người dẫn đường.
Chương này sẽ bao gồm các mô hình tư duy mà bạn cần có (hoặc cần tránh) để sử dụng thời gian quý báu của mình một cách khôn ngoan, từ ánh sáng dẫn đường của ngôi sao phương Bắc đến việc xác định rõ những việc cần làm hàng ngày và cách hoàn thành những nhiệm vụ đó hiệu quả nhất.
 
BẠN CÓ THỂ LÀM BẤT CỨ ĐIỀU GÌ, NHƯNG KHÔNG PHẢI TẤT CẢ
Chiến tranh hai mặt trận đóng một vai trò quan trọng trong Thế chiến I và II, khi Đức hai lần chiến đấu với cả Nga ở mặt trận phía Đông và các đồng minh phương Tây ở mặt trận phía Tây. Mỗi lần, sự phân tán sự tập trung của Đức góp phần đáng kể vào thất bại cuối cùng của Đức. Có một câu nói phản ánh khái niệm này rất rõ: “Nếu bạn đuổi theo hai con thỏ, cả hai sẽ trốn thoát.”
Nếu bạn đã từng phải giám sát hai hoặc nhiều đứa trẻ không muốn thực hiện cùng một hoạt động, thì bạn sẽ hiểu việc chiến đấu giữa hai mặt trận khó khăn như thế nào. Trong kinh doanh, một cuộc chiến ở hai mặt trận có thể xảy ra nếu đối thủ cạnh tranh tấn công bạn ở cả hai phía, chẳng hạn như ở cả phân khúc cao cấp và phân khúc giá rẻ, làm giảm lượng khách hàng của bạn. Đã có thời gian, ở Mỹ, các cửa hàng tạp hóa tầm trung như A&P đã đi đến con đường phá sản vì bị chèn ép bởi Walmart, Costco, Aldi, Amazon và những thương hiệu khác tham gia kinh doanh hàng tạp hóa ở cấp thấp hơn và Whole Foods, Wegmans, và những thương hiệu khác ở phân khúc cao cấp hơn.
Các chính trị gia thường phải đối mặt với một cuộc chiến hai mặt trận, trong đó họ đang chiến đấu trên cả hai mặt của chính trường, với các cuộc tấn công từ cả cánh hữu và cánh tả. Một ví dụ gần đây là đợt ứng cử tổng thống Mỹ năm 2016 của Hillary Clinton, bà phải đối mặt với cuộc đấu tranh sơ bộ gay gắt từ phía cánh tả Bernie Sanders, và sau đó trong cuộc tổng tuyển cử, bà vẫn phải đấu tranh với những cử tri đó đồng thời thuyết phục các cử tri trung lập hơn.
Bạn nên cảnh giác với cuộc chiến hai mặt trận, tuy nhiên bạn có thể làm như vậy hàng ngày dưới hình thức Đa nhiệm (làm nhiều việc cùng lúc). Khi thảo luận về Trực giác trong Chương 1, chúng tôi đã giải thích rằng có hai loại tư duy: tư duy chậm, tư duy nhanh (như nói tên bạn, đi bộ, làm phép cộng đơn giản, v.v.) và tư duy tập trung cao, tư duy có chủ ý (tất cả những thứ còn lại).
Bạn có thể chỉ thực hiện một cách trọn vẹn một hoạt động tập trung cao độ tại một thời điểm. Bộ não của bạn không có khả năng tập trung đồng thời vào hai hoạt động tập trung cao độ cùng một lúc. Nếu bạn cố gắng làm điều này, bạn sẽ buộc phải chuyển đổi bối cảnh giữa hai hoạt động.
Nó giống như khi bạn đang đọc một bài báo và tạm dừng để giải quyết một email vừa được gửi đến. Trong trường hợp đó, việc chuyển đổi bối cảnh là hiển nhiên, nhưng điều tương tự cũng xảy ra nếu bạn đang đọc bài báo và ai đó bắt đầu nói chuyện với bạn vào cùng thời điểm. Bộ não của bạn cố gắng xử lí cả hai hoạt động (đọc và nghe) bằng cách nhanh chóng chuyển đổi giữa chúng và một trong hai phải đánh đổi. Việc chuyển đổi bối cảnh này không diễn ra ngay lập tức và do đó, bạn sẽ phải làm chậm một trong các hoạt động, hoặc thực hiện một hoặc cả hai hoạt động kém đi nhiều.
Những tác động tiêu cực của Đa nhiệm (hiệu suất chậm hoặc kém) đôi khi có thể chấp nhận được nếu các hoạt động mang lại hiệu quả thấp, chẳng hạn như khi bạn gấp đồ giặt trong khi xem ti-vi hoặc nghe nhạc trong khi tập thể dục. Ngược lại, Đa nhiệm với các hoạt động quan trọng sẽ ngay lập tức có vấn đề, hoặc thậm chí nguy hiểm, như trong trường hợp nhắn tin lúc đang lái xe.
Mọi sự chuyển đổi bối cảnh xảy ra khi Đa nhiệm gây lãng phí thời gian và công sức. Và cũng cần có thêm đầu tư về mặt tinh thần để theo dõi nhiều hoạt động cùng một lúc. Do đó, bạn nên cố gắng tránh Đa nhiệm đối với bất kì hoạt động nào có ảnh hưởng lâu dài.
Tập trung cao độ vào một hoạt động tại một thời điểm cũng có thể giúp bạn tạo ra kết quả tốt hơn đáng kể. Đó là bởi vì kết quả tốt nhất dựa vào các giải pháp sáng tạo, thường đến từ việc tập trung chăm chú vào một thứ. Nhà đầu tư khởi nghiệp Paul Graham gọi đó là Ý tưởng hàng đầu trong bài viết cùng tên năm 2010 của ông:
Tất cả những ai từng giải các bài toán khó có lẽ đã quen thuộc với hiện tượng làm việc chăm chỉ để tìm ra điều gì đó, nhưng thất bại và sau đó đột nhiên tìm thấy câu trả lời trong khi làm việc khác. Đó là kiểu suy nghĩ mà bạn không cố gắng thực hiện. Tôi ngày càng tin rằng kiểu suy nghĩ này không chỉ hữu ích trong việc giải quyết các vấn đề khó mà còn rất cần thiết. Phần khó khăn là, bạn chỉ có thể kiểm soát nó một cách gián tiếp.
Tôi nghĩ rằng hầu hết mọi người đều có một ý tưởng hàng đầu trong đầu của họ tại bất kì thời điểm nào. Đó là ý tưởng mà suy nghĩ của họ sẽ hướng tới khi họ được phép thả trôi tự do. Và ý tưởng này do đó sẽ có xu hướng nhận được tất cả lợi ích của kiểu suy nghĩ đó, trong khi những ý tưởng khác lại bị cạn kiệt bởi nó. Điều đó có nghĩa là, nếu để ý tưởng sai lầm trở thành ý tưởng hàng đầu trong đầu bạn, thì đấy sẽ là một thảm họa.
Nếu bạn liên tục chuyển đổi giữa các hoạt động, bạn sẽ không có nhiều tư duy sáng tạo. Tác giả Cal Newport đề cập đến kiểu tư duy dẫn đến các giải pháp đột phá là Làm việc sâu. Ông ấy ủng hộ việc dành khoảng thời gian dài, không bị gián đoạn để đạt được tiến bộ cho vấn đề quan trọng nhất. Trong một bài giảng ngày 6 tháng 11 năm 2014, có tiêu đề Làm thế nào để vận hành, doanh nhân và nhà đầu tư Keith Rabois kể câu chuyện về cách Peter Thiel sử dụng khái niệm này khi ông còn là Giám đốc điều hành của PayPal:
Peter từng nhấn mạnh tại PayPal rằng mỗi người chỉ có thể làm đúng một việc. Và tất cả chúng tôi đều chống đối, mọi người trong công ty đều phản đối ý tưởng này. Bởi vì điều đó rất không tự nhiên, nó rất khác so với các công ty khác khi mọi người muốn làm nhiều việc, đặc biệt là khi bạn ở vị trí cấp cao hơn, bạn chắc chắn muốn làm nhiều việc hơn và bạn cảm thấy bị xúc phạm khi được yêu cầu chỉ làm một việc.
Peter thực thi điều này khá nghiêm ngặt. Anh ấy sẽ nói, tôi sẽ không nói chuyện với bạn về bất cứ điều gì khác ngoài một việc mà tôi đã giao cho bạn. Tôi không muốn nghe về việc bạn đang làm tốt như thế nào ngoài điểm này, đừng nói gì cả, và Peter sẽ bỏ đi...
Sự thâm sâu đằng sau điều này là: Hầu hết mọi người sẽ giải quyết các vấn đề mà họ hiểu cách giải quyết. Nói một cách đại khái, họ sẽ giải các vấn đề B + thay vì các vấn đề A +. Và A + là những vấn đề có tác động lớn đối với công ty của bạn, nhưng chúng rất khó. Bạn sẽ không thể có được giải pháp cho những vấn đề này chỉ sau một đêm, vì thế bạn có xu hướng trì hoãn chúng.
Nào, hãy tưởng tượng bạn thức dậy vào buổi sáng và tạo danh sách những việc cần làm hôm nay, thường có vấn đề A + ở đầu danh sách, nhưng bạn không bao giờ bắt tay vào làm nó. Và vì vậy bạn giải quyết các vấn đề thứ hai và thứ ba trong danh sách. Nếu tình trạng đó khi xảy ra với công ty hơn trăm người, thì nó sẽ thật nghiêm trọng. Bạn có một công ty luôn giải quyết những việc B +. Tất nhiên nó vẫn giúp bạn phát triển, gia tăng giá trị, nhưng bạn không bao giờ thực sự tạo ra ý tưởng đột phá. Bởi vì không ai trong công ty của bạn dành 100% thời gian để giải quyết vấn đề A+.
Giải pháp của Thiel là khuyến khích làm việc sâu bằng cách hạn chế nghiêm ngặt Đa nhiệm. Tất nhiên, nếu bạn giới hạn bản thân trong một hoạt động tại một thời điểm, điều quan trọng là ý tưởng hàng đầu này trong đầu bạn là một ý tưởng quan trọng. May mắn thay, cũng có một mô hình tư duy có thể giúp bạn xác định các hoạt động thực sự quan trọng.
Tổng thống Mỹ, Dwight Eisenhower, đã có một câu châm biếm nổi tiếng: “Điều gì quan trọng thì hiếm khi khẩn cấp và điều gì khẩn cấp thì hiếm khi quan trọng.” Câu nói này đã truyền cảm hứng cho Stephen Covey trong cuốn 7 Thói quen hiệu quả để tạo ra Ma trận quyết định Eisenhower, giúp bạn ưu tiên các hoạt động quan trọng trong cả cuộc sống cá nhân và công việc bằng cách phân loại theo mức độ khẩn cấp và tầm quan trọng của chúng.
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Các hoạt động trong góc phần tư thứ I (Khẩn cấp - Quan trọng, chẳng hạn như xử lí trường hợp khẩn cấp y tế) cần được thực hiện ngay lập tức. Các hoạt động trong góc phần tư thứ II (Không khẩn cấp - Quan trọng, chẳng hạn như công việc sâu) cũng rất quan trọng và nên được ưu tiên chỉ sau các hoạt động từ góc phần tư thứ I. Bạn nên tập trung năng lượng sáng tạo của mình vào các hoạt động ở góc phần tư thứ II này càng nhiều càng tốt, vì thực hiện chúng sẽ đưa bạn đến mục tiêu dài hạn nhanh nhất.
Các hoạt động trong góc phần tư thứ III (Khẩn cấp - Không quan trọng, chẳng hạn như hầu hết các sự kiện và nhiều vấn đề “cấp bách”) có thể được ủy quyền, thuê ngoài hoặc đơn giản là bỏ qua. Cuối cùng, góc phần tư thứ IV (Không khẩn cấp - Không quan trọng, chẳng hạn như công việc bận rộn và hầu hết các email) chứa các hoạt động bạn nên cố gắng giảm hoặc loại bỏ hoàn toàn thời gian dành cho nó.
Điều chúng ta cần thu được từ ma trận này là các hoạt động quan trọng trong góc phần tư thứ II thường bị lu mờ bởi những phiền nhiễu Khẩn cấp trong góc phần tư thứ III và bạn có thể bị lừa vì chúng có tính cấp bách, giành lấy sự chú ý của bạn. Tuy nhiên, nếu bạn để những điều phiền nhiễu trong góc phần tư thứ III đó chiếm nhiều thời gian của bạn, bạn có thể không bao giờ hoàn thành được các nhiệm vụ quan trọng trong góc phần tư thứ II.
Tương tự, những thứ Không khẩn cấp - Không quan trọng trong góc phần tư thứ IV có thể là những thứ gây mất tập trung rất hấp dẫn vì chúng mang lại sự hài lòng ngay lập tức (như hoàn thành một công việc bận rộn nhanh chóng) hoặc thú vị (như trò chơi điện thoại không cần động não). Sẽ khá khó khăn nếu loại bỏ hoàn toàn thời gian giải trí trong cuộc sống của bạn, nhưng điều cần thiết là phải đánh giá lượng thời gian dành cho việc giải trí và các hoạt động không quan trọng để không cản trở việc đạt được mục tiêu dài hạn.
Các hoạt động ở góc phần tư thứ IV cũng có khả năng hiện diện với mức độ khẩn cấp không chính xác (giống như hầu hết các email và văn bản). Nếu bạn để chúng liên tục làm gián đoạn bạn, bạn sẽ phải chịu những tác động tiêu cực của sự Đa nhiệm, Chuyển đổi bối cảnh giữa các hoạt động ở góc phần tư thứ II và thứ IV, làm giảm đáng kể hiệu suất của bạn trong các vấn đề quan trọng. Có một cách tiếp cận để chống lại tác động này là tắt thông báo, nó sẽ giúp bạn không bị cuốn vào sự khẩn cấp sai lầm này.
Việc sử dụng Ma trận quyết định Eisenhower giả định rằng bạn có thể phân loại các hoạt động thành từng góc phần tư. Tuy nhiên, quyết định điều gì quan trọng có thể là một thách thức, đặc biệt là trong bối cảnh tổ chức. Chúng ta sẽ có hai mô hình tư duy có thể cung cấp cái nhìn sâu sắc về vấn đề này.
Định luật Sayre, được đặt theo tên nhà khoa học chính trị Wallace Sayre, đưa ra rằng: Trong bất kì cuộc tranh chấp nào, cường độ của cảm giác tỉ lệ nghịch với giá trị của các vấn đề đang được đề cập.
Một khái niệm liên quan là Định luật Tầm thường của Parkinson, được đặt theo tên của nhà sử học hải quân Cyril Parkinson, nói rằng: Các tổ chức có xu hướng đưa ra trọng tâm không cân xứng cho các vấn đề tầm thường, hay nói cách khác, là có xu hướng tập trung quá nhiều vào những vấn đề không quan trọng và dành ít thời gian cho những vấn đề cốt yếu. Cả hai khái niệm này đều giải thích cách các động lực của nhóm có thể khiến nhóm tập trung vào những điều sai lầm.
Trong cuốn sách Định luật Parkinson xuất bản năm 1957 của mình, Parkinson trình bày ví dụ về một ủy ban ngân sách xem xét một lò phản ứng nguyên tử và việc xây dựng một nhà để xe đạp, họ đã đưa ra rằng “thời gian dành cho bất kì mục nào trong chương trình nghị sự sẽ tỉ lệ nghịch với tổng số tiền liên quan”. Các thành viên ủy ban miễn cưỡng thảo luận kĩ lưỡng về tất cả các khía cạnh phức tạp của quyết định về lò phản ứng nguyên tử vì nó đầy thách thức. Ngược lại, tất cả mọi người đều muốn cân nhắc ý kiến về nhà để xe đạp vì nó tương đối dễ dàng và quen thuộc hơn, mặc dù nó cũng tương đối không quan trọng. Hiện tượng này được gọi là hiện tượng Nhà để xe đạp.
Bạn phải cố gắng để không bị cuốn vào những cuộc tranh luận kiểu này, vì chúng lấy đi thời gian dành cho những vấn đề quan trọng hơn. Thay vào đó, trong cuộc họp ngân sách, chương trình làm việc có thể được cấu trúc sao cho thời gian được phân bổ trước tương ứng với mức độ quan trọng của từng mục, và các mục cũng có thể được sắp xếp theo mức độ quan trọng. Bằng cách đó, thời gian sẽ được chia cho vấn đề lò phản ứng nhiều hơn và diễn ra trước tiên so với vấn đề nhà để xe đạp. Bạn có thể đặt thêm giới hạn thời gian nghiêm ngặt cho từng mục trong chương trình (được gọi là hộp thời gian-giới hạn thời gian) để đảm bảo rằng bất kì vấn đề ít quan trọng nào phát sinh cũng sẽ không chiếm nhiều thời gian của cuộc họp.
Trên thực tế, hãy xem xét các cuộc tranh luận nổi bật định kì về các khoản mục nhỏ trong ngân sách mỗi năm ở Hoa Kỳ. Nhân danh việc cân đối ngân sách, các chính trị gia lâu năm đề nghị cắt giảm tài trợ nghệ thuật quốc gia, tài trợ khoa học và viện trợ nước ngoài.
Bất kể cá nhân bạn nghĩ gì về các chương trình này, việc cắt giảm cũng sẽ không làm giảm chi tiêu ngân sách, vì chúng chỉ chiếm khoảng 0,01%, 0,2% và 1,3% tổng ngân sách. Nói cách khác, nếu mục tiêu của bạn là cắt giảm đáng kể ngân sách, bạn sẽ cần phải tập trung vào nhiều mục chính hơn trong ngân sách. Do đó, sự tranh cãi và sự giận dữ mà bạn nghe thấy qua những thứ tương đối nhỏ này có thể chỉ là sự đánh lạc hướng khỏi việc đạt được bất kì tiến bộ thực chất nào đối với mục tiêu đã nêu, hoặc việc lợi dụng ý tưởng về việc cắt giảm ngân sách chung nhằm tấn công các chương trình này vì một mục tiêu không được nói ra (khiến chính phủ liên bang không tham gia vào việc tài trợ cho toàn bộ những chương trình này).
Chi tiêu của liên bang trong năm 2015
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Có nghĩa là, điều gì quan trọng hay không quan trọng, sẽ phụ thuộc vào mục tiêu cụ thể bạn đang theo đuổi. Khi đặt các hoạt động tiềm năng trong mục tiêu tổng thể này, thì việc sử dụng các biện pháp định lượng càng nhiều càng tốt, bởi bạn có thể xác định rõ ràng hơn tầm quan trọng tương đối của chúng.
Một khi bạn có thể phân loại chính xác hoạt động nào là quan trọng và không quan trọng, bạn sẽ gặp phải một vấn đề khác: Đa phần mọi người không bao giờ có đủ thời gian để thực hiện nhiều hoạt động quan trọng mà họ đã phân loại. Làm thế nào để bạn chọn làm một việc nào đó?
Chủ đề của phần này được tóm tắt ngắn gọn bằng một trích dẫn từ cuộc phỏng vấn của Fast Company với nhà tư vấn hiệu năng David Allen, tác giả cuốn Hoàn thành mọi việc không hề khó: “Bạn có thể làm bất cứ điều gì, nhưng không phải tất cả mọi thứ.” Bạn phải chọn giữa các hoạt động quan trọng trước mắt, nếu không, bạn sẽ thấy mình đa nhiệm và thiếu thời gian làm việc sâu. Allen cũng lưu ý rằng “luôn luôn có nhiều việc phải làm hơn là có thời gian để làm, đặc biệt là trong một môi trường có quá nhiều khả năng. Tất cả chúng ta đều muốn được thừa nhận; tất cả chúng ta đều muốn công việc của mình có ý nghĩa. Và trong nỗ lực đạt được mục tiêu đó, tất cả chúng ta đều tiếp tục để mọi thứ xâm nhập vào cuộc sống của mình.”
May mắn thay, có một mô hình tư duy cực kì mạnh mẽ trong kinh tế học để hướng dẫn bạn, đó là: Chi phí cơ hội.
Mọi lựa chọn của bạn đều có cái giá phải trả: Bạn không chọn giá trị của cơ hội tốt nhất mà thường là bạn sẽ muốn chọn thứ có chi phí cơ hội thấp nhất.
Giả sử bạn đang nghĩ đến chuyện nghỉ việc và bắt đầu công việc kinh doanh của riêng mình, thì các chi phí cụ thể của hoạt động kinh doanh mới sẽ là hiển nhiên: Bất kì khoản vốn khởi nghiệp nào cần thiết cho thiết bị, nhân viên, chi phí pháp lí, v.v. Nếu bạn cần một khoản vay, bạn phải cộng thêm chi phí trả lãi rõ ràng cho khoản vay đó (gọi là chi phí vốn). Nhưng cũng có những chi phí tiềm ẩn, chẳng hạn như tiền lương và các lợi ích khác mà bạn sẽ phải từ bỏ ở công việc hiện tại, và thực tế là vốn khởi nghiệp mà bạn cung cấp cũng có thể được sử dụng cho các khoản đầu tư thay thế (chẳng hạn như thị trường chứng khoán). Ngoài ra, cũng có những chi phí (hoặc lợi ích) tiềm ẩn phi tài chính cần cân nhắc, chẳng hạn như tác động đến gia đình và sự hài lòng cá nhân của bạn.
Chi phí cơ hội cho việc bắt đầu công việc kinh doanh này được định nghĩa là tổng của tất cả các chi phí rõ ràng và tiềm ẩn – dựa trên một tương lai thay thế nếu bạn ở lại làm việc, tiếp tục kiếm tiền lương và phân bổ, những gì lẽ ra là vốn khởi nghiệp của bạn, cho các khoản đầu tư khác. Lợi nhuận của bạn sẽ như thế nào trên con đường A so với con đường B?
Chi phí cơ hội liên quan đến việc đưa ra quyết định hàng ngày, chẳng hạn như khi bạn lái xe xa hơn để đến trạm xăng “rẻ”. Giả sử bạn có thể tiết kiệm 10 xu cho mỗi gallon (khoảng 38 lit) trên một bể 20 gallon (khoảng 76 lit) với mức tiết kiệm tối đa chỉ là 2 đô-la. Ngay cả khi chuyến đi này kéo dài thêm sáu phút, về cơ bản bạn đang định giá thời gian của mình vào khoảng 20 đô-la mỗi giờ, và điều này thậm chí còn chưa tính đến lượng xăng được sử dụng để thực hiện chuyến đi dài hơn (để bạn đến được trạm xăng giá rẻ). Thực tế là bạn đang chẳng tiết kiệm được là bao nếu bình xăng của bạn không hoàn toàn cạn, hoặc tổng chi phí tinh thần để bố trí một chuyến đi dài hơn vào lịch trình của bạn. Tất nhiên, bạn có thể cảm thấy tốt khi trả giá thấp hoặc được giảm giá, nhưng sẽ không hề tốt khi bạn phải tiêu tốn lượng thời gian đáng kể trong quỹ thời gian giới hạn của bản thân để làm như vậy. Thời gian là tiền bạc!
Trong kinh doanh, chi phí cơ hội đôi khi được chính thức hóa là Chi phí cơ hội của vốn, đó là lợi tức mà bạn nhận được trên việc sử dụng thay thế tốt nhất nguồn vốn đó, cơ hội tốt thứ hai của bạn. Ví dụ: giả sử bạn hiện đang điều hành doanh nghiệp của mình và bạn đang kiếm được 5% lợi nhuận cho mỗi đô-la bạn bỏ ra cho một chiến dịch quảng cáo. Giờ đây, bạn đang quyết định cách tốt nhất để tái đầu tư một số khoản lợi nhuận này trở lại doanh nghiệp.
Dù chọn điều gì, thì bạn cũng nên chắc chắn rằng bạn đang kiếm lại ít nhất 5% cho khoản đầu tư của mình, bởi vì bạn có thể dễ dàng kiếm được số tiền đó bằng cách đầu tư nhiều hơn vào chiến dịch quảng cáo. Hãy suy nghĩ về Chi phí cơ hội của vốn và so sánh các lựa chọn đầu tư của bạn với nhau, từ đó, bạn có thể đưa ra lựa chọn sáng suốt.
Tương tự, trong các cuộc đàm phán, có một ứng dụng khác của Chi phí cơ hội được gọi là BATNA, viết tắt của Phương án thay thế tốt nhất cho một thỏa thuận đã thương lượng. Nếu bạn có một lời mời làm việc, BATNA của bạn là lời mời làm việc thay thế tốt nhất mà bạn có trong tay, bao gồm cả công việc hiện tại của bạn. Bạn không nên chấp nhận một đề nghị dưới tiêu chuẩn BATNA của mình, bởi vì bạn luôn có thể nhận đề nghị thay thế tốt hơn (có thể là tình trạng hiện tại).
Trong các tình huống mà tiêu chuẩn không được rõ ràng, việc hiểu rõ BATNA của bạn có thể khó khăn hơn, và do đó, nó giúp động não và liệt kê ra tất cả các lựa chọn thay thế của bạn theo đúng nghĩa đen. Quá trình này có thể giúp bạn khám phá ra các lựa chọn thay thế bổ sung chưa rõ ràng ngay lập tức. Trong mọi trường hợp, biết rõ BATNA của bản thân trước khi tham gia một cuộc đàm phán là rất quan trọng, nó sẽ giúp bạn đưa ra quyết định để sau này bạn sẽ không hối tiếc.
Cuộc sống và kinh doanh có thể được coi là một chuỗi tư duy về các lựa chọn như vậy. Các mô hình chi phí cơ hội này sẽ giúp bạn luôn có những lựa chọn tối ưu về công việc phải làm, nơi sinh sống và đối tác. Nói chung, nếu bạn muốn chọn những thứ có giá trị cao hơn chi phí cơ hội của chúng, điều tốt nhất trong số các lựa chọn thay thế đó sẽ luôn ở trước mắt bạn. Như vậy, nghe có vẻ đơn giản, phải không nào?
Sự phức tạp nảy sinh khi bạn nhận ra rằng bạn không thể có tất cả. Bạn sẽ phải đánh đổi khi lựa chọn điều gì là quan trọng đối với bạn.
Chúng tôi đã cố gắng giải thích khái niệm này cho con mình một cách đơn giản. Thật không may, cho đến nay, chúng tôi có rất ít thứ để dẫn chứng cho điều này. Đối với con trai của chúng tôi, chúng tôi chỉ có bốn đến năm giờ từ khi bọn trẻ đi học về đến khi tắt đèn đi ngủ. Trong thời gian này, cần phải thực hiện một số hoạt động thiết yếu, bao gồm bài tập về nhà, ăn tối và việc cá nhân mỗi tối.
Bọn chúng thường thất vọng vì chỉ còn ít thời gian để nghe kể chuyện, những lời âu yếm, hoặc dùng iPad sau khi bọn chúng tốn quá nhiều thời gian để mặc đồ ngủ và đánh răng vì chúng đùa giỡn không tập trung. Chúng tôi giải thích cho mấy đứa nhỏ rằng cái giá phải trả của việc đùa giỡn không tập trung là chúng bỏ lỡ những cơ hội khác. Đó là một con đường mà chúng đang lựa chọn. Tương tự như vậy, nếu chúng tôi có những chuyến đi đặc biệt như ăn tối ở ngoài hay ăn kem, bọn chúng sẽ than thở vì thiếu thời gian vui chơi tự do trước khi đi ngủ. Chúng vẫn chưa hoàn toàn nhận ra, mọi lựa chọn đều phải đánh đổi. Có lẽ, một ngày nào đó, chúng sẽ nhận ra điều đó.
Chọn hai trong ba
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CÓ ĐƯỢC NHIỀU ĐIỀU TỐT ĐẸP HƠN TỪ NỖ LỰC CỦA BẢN THÂN
Đòn bẩy là một cỗ máy đơn giản bao gồm một thanh đặt trên đỉnh một vật làm điểm tựa. Thông qua việc đặt điểm tựa, đòn bẩy khuếch đại một lực nhỏ trên một khoảng cách lớn để tạo ra một lực lớn hơn nhiều trên một khoảng cách nhỏ. Hãy nghĩ đến việc bạn có thể dùng xà beng để mở cánh cửa bị khóa. Quay trở lại thế kỉ thứ III trước Công nguyên, Archimedes nổi tiếng với câu nói về sức mạnh của đòn bẩy, “Hãy cho tôi một điểm tựa và tôi sẽ nâng Trái Đất lên.”
Lợi thế về mặt kĩ thuật có được nhờ đòn bẩy, là cơ sở của mô hình tư duy có thể áp dụng trong nhiều tình huống. Khái niệm này có thể hữu ích trong bất kì tình huống nào mà việc sử dụng lực hoặc nỗ lực trong một lĩnh vực cụ thể có thể tạo ra kết quả vượt trội, so với các áp dụng lực hoặc nỗ lực tương tự ở nơi khác.
Trong tài chính, khái niệm đòn bẩy đề cập đến việc vay tiền để mua tài sản, điều này cho phép số lãi và lỗ tăng lên gấp bội. Trong bối cảnh này, tăng đòn bẩy có nghĩa là tăng nợ, trong khi giảm đòn bẩy thì ngược lại. Một vụ thâu tóm đòn bẩy diễn ra khi một công ty mua một công ty khác, có một phần sử dụng tiền của người khác.
Đòn bẩy
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Trong tất cả các tình huống tài chính này, lực nhỏ là khoản tiền bạn bỏ ra ban đầu, nó cho phép bạn sử dụng một lực lớn hơn nhiều nhờ số tiền lớn hơn bạn có được thông qua khoản nợ. Ví dụ, các cá nhân thường mua nhà với số tiền trả trước nhỏ hơn nhiều so với tổng giá. Ở Mỹ, con số này thường là 20%, nhưng trong thời gian trước cuộc khủng hoảng tài chính 2007-2008, mọi người đã mua nhà với mức trả trước thấp đến mức gần 0%! Nhưng bằng cách gánh nợ, mọi người được sống trong những ngôi nhà mà họ muốn.
Trong đàm phán, đòn bẩy đề cập đến sức mạnh của một bên so với bên kia. Nếu bạn có khả năng cho hoặc nhận nhiều thứ hơn bên kia, bạn có nhiều đòn bẩy hơn. Bất kể trong hoàn cảnh nào, một lượng nhỏ của đòn bẩy có thể có những tác động lớn.
Khi được áp dụng cho các cá nhân, các hoạt động hoặc hành động nhất định có đòn bẩy lớn hơn nhiều so với những hoạt động khác và dành thời gian hoặc tiền bạc cho các hoạt động có đòn bẩy cao này sẽ tạo ra hiệu quả lớn nhất. Do đó, bạn nên dành thời gian để liên tục xác định các hoạt động có đòn bẩy cao. Nó sẽ thu được nhiều nhiều giá trị tốt đẹp hơn từ những nỗ lực của bạn.
Lựa chọn đòn bẩy cao nhất có thể không phải lúc nào cũng phù hợp nhất cho mọi tình huống, nhưng lựa chọn mang lại nhiều tác động nhất với chi phí thấp nhất luôn cần được cân nhắc.
● Công việc nào sẽ mang đến cho bạn cơ hội tốt nhất để thăng tiến trong sự nghiệp?
● Việc cải tạo nhà nào có thể làm tăng giá trị ngôi nhà của bạn trong đợt bán sắp tới hoặc biến nó thành nơi đáng sống nhất không?
● Hoạt động nào sẽ giúp ích nhiều nhất cho con bạn trong tương lai, hoặc mang lại cho chúng nhiều niềm vui nhất?
● Những mục tiêu hoặc tổ chức từ thiện nào sẽ tạo ra nhiều sự khác biệt nhất cho các khoản đóng góp tiền mặt của bạn (một mô hình tư duy được gọi là sự hi sinh hiệu quả)?
● Bạn cần thực hiện bao nhiêu lần và thực hiện loại bài tập nào để đạt được nhiều lợi ích nhất trong thời gian ít nhất?
Hãy suy nghĩ về việc đòn bẩy sẽ giúp bạn tính chi phí cơ hội vào quá trình ra quyết định của mình.
Nguyên tắc Pareto có thể giúp bạn tìm ra các hoạt động có tính đòn bẩy cao. Quy tắc này đưa ra rằng, trong nhiều tình huống, 80% kết quả đến từ khoảng 20% nỗ lực. Do đó, giải quyết 20% này là một hoạt động có tính đòn bẩy cao. Nguyên tắc này bắt nguồn từ những quan sát vào cuối những năm 1800 của nhà kinh tế học Vilfredo Pareto được trình bày chi tiết trong cuốn sách Manuel d’economie politique (tạm dịch: Giáo trình kinh tế chính trị) của ông rằng: 80% đậu Hà Lan thu hoạch trong vườn của ông chỉ đến từ 20% vỏ quả, 80% đất ở Ý tại thời điểm đó thuộc sở hữu của 20% người dân, v.v.
Có thể rất dễ tìm thấy các ví dụ về quy tắc này trong cuộc sống hiện nay. Tại Mỹ, khoảng 80% chi tiêu cho chăm sóc sức khỏe đến từ 20% bệnh nhân (xem hình sau). Tương tự, vào năm 2007, 85% tài sản của nước này thuộc sở hữu của 20% người dân. Mặc dù mọi mối quan hệ không phải lúc nào cũng là 80/20, nhưng có một kiểu mẫu chung cho các kết quả được phân bổ rất không đồng đều.
Sự sắp xếp đặc biệt 80/20 này của các kết quả được gọi là sự phân bố theo quy luật lũy thừa, trong đó số lượng tương đối ít trường hợp xảy ra chiếm một tỉ lệ quá lớn trong tổng số. (Nó được đặt tên theo phép lũy thừa toán học, hay còn gọi là lũy thừa, vì phép toán tạo ra sự phân phối liên quan đến hoạt động này.)
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Trong hình trên, chúng ta thấy sự phân bổ theo quy luật lũy thừa ở những người chi tiêu nhiều nhất cho chăm sóc sức khỏe. Các ví dụ khác có mô hình tương tự bao gồm lợi nhuận từ đầu tư mạo hiểm, sức mạnh của các vụ phun trào núi lửa và quy mô của việc mất điện. Khi bạn đang làm việc để tác động đến sự phân phối như vậy, bạn thường hướng đến những kết quả hàng đầu đó, vì chúng sẽ có tác động nhiều nhất đến tổng số.
Nhà tư vấn quản lí Joseph Juran phổ biến Nguyên tắc Pareto vào những năm 1940, khuyên rằng, kế hoạch đòn bẩy cao là tìm kiếm và tập trung vào những công việc nhỏ nhất sẽ mang lại kết quả tốt nhất. Ông gọi những hoạt động đòn bẩy cao này là “thiểu số thiết yếu”. Ví dụ: Nếu bạn muốn cải thiện hiệu quả của một trang web, hãy tập trung vào tiêu đề và phần hình ảnh chủ đạo đầu trang. Đây là thứ đầu tiên mà khách truy cập sẽ thấy, và là thứ duy nhất mà nhiều người trong số họ sẽ đọc. Phần hình ảnh chủ đạo cũng là những gì sẽ được chia sẻ trên mạng xã hội. Những thay đổi nhỏ đối với phần này - sử dụng một cụm từ dễ hiểu hơn hoặc một hình ảnh hấp dẫn hơn - rất đơn giản, nhưng có tiềm năng tạo ra hiệu ứng lớn.
Nguyên tắc tương tự cũng áp dụng cho toàn bộ các tổ chức. Nếu bạn đang cố gắng giảm chi phí, và 80% ngân sách là từ 20% các khoản mục, bạn nên dành thời gian xem bạn có thể làm gì để cắt giảm 20% đó (như trong cuộc thảo luận trước đây của chúng tôi về ngân sách Mỹ). Tương tự, nếu 80% doanh số bán hàng của công ty bạn đến từ 20% khách hàng của công ty, thì bạn cần đảm bảo những khách hàng này hài lòng và tìm thấy nhiều người giống họ hơn. Và nếu 80% việc sử dụng trang web của bạn đến từ 20% các tính năng, hãy tập trung vào các tính năng đó. Một cách ngẫu nhiên, đây cũng là lớp các tính năng nên có trong MVP (xem Chương 1).
Sau khi bạn xác định được tỉ lệ 80/20 và giải quyết được những mục tiêu dễ đạt được, sẽ có một vấn đề nảy sinh, là mỗi giờ làm việc thêm sẽ tạo ra kết quả ngày càng ít tác động hơn. Trong kinh tế học, mô hình này được gọi là Quy luật lợi nhuận giảm dần. Đó là xu hướng: Nỗ lực được tiếp tục sẽ làm giảm dần hiệu quả sau khi đã đạt được một kết quả nhất định.
Khi Lauren làm việc tại GlaxoSmithKline, một nhóm bên ngoài đã được thuê để đánh giá chất lượng của các báo cáo nghiên cứu lâm sàng và chúng đã được viết ra hiệu quả đến mức độ nào. Nhóm đã đánh giá các bản thảo báo cáo để xem chúng phát triển như thế nào theo thời gian. Đối với một báo cáo có sáu bản nháp, các chuyên gia tư vấn nhận thấy rằng chất lượng của báo cáo không được cải thiện đáng kể từ bản nháp hai đến bản nháp sáu — rõ ràng là một trường hợp “lợi nhuận giảm dần”! Nhóm đã lãng phí thời gian khi đưa ra các bản nháp từ ba đến sáu. Ngoài ra, họ còn gây áp lực không đáng lên các đồng nghiệp đang chờ báo cáo cuối cùng.
Có một khái niệm tương tự được gọi là Quy luật mức độ tiện ích giảm dần, cho rằng giá trị hay tiện ích của việc tiêu thụ thêm một mặt hàng thường, sau một thời điểm nhất định, nhỏ hơn giá trị của mặt hàng trước đó đã được tiêu dùng. Hãy xem xét sự khác biệt giữa sự thích thú bạn nhận được khi ăn một chiếc bánh rán so với việc ăn chiếc bánh rán thứ hai hoặc thứ ba. Đến khi ăn đến chiếc bánh rán thứ sáu, bạn có thể không còn hứng thú với nó nữa, và thậm chí bạn có thể bắt đầu cảm thấy phát ngán.
Khi tiếp tục vượt quá một điểm như thế này thực sự có thể khiến mọi thứ trở nên tồi tệ hơn, bạn sẽ chuyển từ lợi nhuận giảm dần sang Lợi nhuận âm. Điều này có thể xảy ra khi bạn đang phấn đấu cho sự hoàn hảo và nó trở nên phản tác dụng. Có rất nhiều cụm từ liên quan đến khái niệm này như làm quá, cố gắng quá mức, v.v. (xem phần Mối nguy hiểm khi có quá nhiều điều tốt ở Chương 2.)
Quy Luật Lợi Nhuận Giảm Dần
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Làm quá một điều gì đó cũng là một con đường nhanh chóng dẫn đến kiệt sức, khi đó căng thẳng cao độ có thể gây ra hậu quả và cuối cùng dập tắt động lực của bạn, hoặc tệ hơn thế.
Vào cuối những năm 1970 ở Nhật Bản, thuật ngữ karoshi được đặt ra để mô tả số lượng ngày càng tăng, một số người trẻ ở độ tuổi 20 và 30, chết vì đột quỵ và đau tim do làm việc quá sức.
Lợi nhuận âm và tình trạng kiệt sức tương tự đang phổ biến trong môi trường căng thẳng cao của cuộc sống hiện đại trên khắp thế giới. Ví dụ, trên hành trình để thành công trong thể thao, trẻ em trên khắp nước Mỹ đang phải chịu những tổn thương nghiêm trọng do luyện tập quá sức – một dấu hiệu rõ ràng cho thấy Lợi nhuận âm. Các bậc cha mẹ đã bắt đầu đăng kí cho con em mình tham gia các chương trình huấn luyện chuyên biệt và cam kết chúng chơi một môn thể thao quanh năm ở độ tuổi rất nhỏ. Điều này có thể dễ dẫn đến việc cơ thể đang phát triển của trẻ bị ảnh hưởng nặng nề.
Chỉ riêng trong môn bóng chày, hàng trăm vận động viên ném bóng trẻ mỗi năm đang phải phẫu thuật khuỷu tay của họ, được đặt tên thông dụng là Phẫu thuật Tommy John theo tên vận động viên ném bóng lớn của giải đấu. Việc ném nhiều bóng hơn trong thời gian một năm làm tăng đáng kể nguy cơ chấn thương, và do đó, lịch trình dày đặc quanh năm khiến nhiều thanh thiếu niên rơi vào tình huống nguy hiểm. Rất nhiều đứa trẻ thậm chí không chơi bóng chày hai năm sau đó, cho dù đó là vì chúng không bao giờ hồi phục hoàn toàn hay chúng chỉ đơn giản là bị kiệt sức hoàn toàn.
Vậy, khi bạn đã vượt qua các phần có đòn bẩy cao nhất của một dự án cụ thể, khi nào bạn nên tìm kiếm một thứ khác? Rõ ràng, bạn nên thoát khỏi trước khi chạm vào Lợi nhuận âm, nhưng nếu chỉ vì bạn đã đạt được lợi nhuận giảm dần không phải lúc nào cũng có nghĩa là bạn phải dừng những gì đang làm. Nó phụ thuộc vào chi phí cơ hội. Nếu bạn có thể xác định một hoạt động khác có thể tạo ra kết quả lớn hơn cho cùng một lượng nỗ lực, thì bạn nên chuyển sang hoạt động đó.
Nếu không, bạn nên duy trì hoạt động hiện tại của mình, vì bạn vẫn đang tiến bộ (ngay cả khi tiến độ chậm hơn) và bạn không có gì tốt hơn để làm. Tuy nhiên — và đây là chìa khóa — bạn không nên cho rằng không có việc gì tốt hơn để làm. Bạn phải định kì động não và tìm kiếm các giải pháp thay thế — đảm bảo rằng không có các dự án đòn bẩy cao khác— với tỉ lệ 80/20 của riêng chúng, nằm ngoài tầm nhìn của bạn.
 
CHUYỂN HƯỚNG KHI THẤY SAI
Áp dụng mô hình tư duy đòn bẩy và các mô hình tư duy liên quan sẽ giúp bạn dành thời gian cho các hoạt động phù hợp. Bước tiếp theo là thực hiện các hoạt động đó một cách kịp thời. Con đường để làm điều này đầy rẫy những cạm bẫy. Cái bẫy đầu tiên: Sự trì hoãn.
Các con của chúng tôi là những chuyên gia trì hoãn, và nếu đây là một đặc điểm di truyền, Lauren phải chịu trách nhiệm. Vào khoảng thời gian chúng tôi gặp nhau lần đầu tiên vào năm 1999, Gabriel đã viết một bài báo trên tờ The Tech, tờ báo dành cho sinh viên của MIT, khuyến nghị rằng mọi người hãy ngừng trì hoãn. Mặc dù Lauren không phải là một “chuyên gia trì hoãn”, nhưng cô ấy thường hoàn thành các vấn đề hạn chót là thứ Sáu vào tối muộn thứ Năm. Gabriel là người duy nhất Lauren biết tại MIT đã hoàn thành công việc hàng tuần của mình vào thứ Ba. Trên thực tế, anh ấy đã trì hoãn ít đến mức anh ấy đã hoàn thành chương trình học MIT trong ba năm.
Một lí do tại sao mọi người trì hoãn quá nhiều là sự Thiên vị hiện tại, đó là xu hướng đánh giá quá cao phần thưởng ngắn hạn trong hiện tại so với việc đạt được tiến bộ ngày càng tăng dần đối với các mục tiêu dài hạn (xem Chủ nghĩa ngắn hạn trong Chương 2). Việc dễ dàng tìm thấy lí do vào bất kì ngày nào để bỏ đến phòng tập thể dục (làm việc quá nhiều, ngủ không ngon, cảm thấy ốm / đau, v.v.), nhưng nếu bạn làm điều này quá thường xuyên, bạn sẽ không bao giờ đạt được mục tiêu thể chất lâu dài
Mọi người đều “chiết khấu” tương lai so với hiện tại ở một mức độ nào đó.
Ví dụ: được lựa chọn giữa nhận 100 đô-la hôm nay và 100 đô-la trong một năm, hầu hết mọi người sẽ chọn nhận ngay hôm nay. Mặc dù vậy, giả sử bạn được cung cấp 100 đô-la trong một năm, nhưng bạn có thể trả phí để nhận được 100 đô-la ngay hôm nay (đã trừ phí). Bạn sẽ sẵn sàng trả bao nhiêu? Bạn sẽ trả 20 đô-la để nhận được 100 đô-la ngay bây giờ (nhận 80 đô-la) so với nhận 100 đô-la trong một năm?
Khi bạn tính phí này dưới dạng phần trăm, nó thực sự trở thành “lãi suất”, được gọi là Lãi suất chiết khấu (trong ví dụ trên, nó sẽ là 25%, vì $80 × 125% = $100). Giống như bất kì loại lãi suất nào, nó có thể cộng gộp, nhưng thay vì cộng gộp tích cực như chúng ta đã thảo luận trước đó, lãi suất chiết khấu lại cộng gộp âm. Các khoản cộng gộp âm này càng chiết khấu nhiều hơn đối với những khoản chi trả trong tương lai, vì sau này bạn mới có thể tiếp cận chúng.
Tỉ lệ chiết khấu là nền tảng của phương pháp dòng tiền chiết khấu để định giá tài sản, đầu tư và ưu đãi. Mô hình này có thể giúp bạn xác định đúng giá trị của các thỏa thuận liên quan đến các khoản thanh toán trong tương lai, chẳng hạn như đầu tư bất động sản, cổ phiếu và trái phiếu. Ví dụ: Giả sử bạn thắng xổ số và được đưa ra lựa chọn giữa nhận một triệu đô-la mỗi năm trong suốt phần đời còn lại, hoặc thanh toán một lần ngay hôm nay. Khoản thanh toán một lần đó cần phải cao đến mức nào để bạn chấp nhận? Ban đầu bạn có thể nghĩ rằng nó phải đặc biệt cao bởi vì các khoản thanh toán sẽ mất đi mãi mãi; nhưng do tỉ lệ chiết khấu kép, thu nhập dự kiến quá xa trong tương lai không thực sự đáng giá với bạn đến thế ngay tại thời điểm này.
Ví dụ: Với lãi suất chiết khấu 5% mỗi năm, dòng tiền một triệu đô-la từ năm sau sẽ được chiết khấu chỉ còn 952.381 đô-la giá trị ngày hôm nay (1 triệu đô la / 1,05). Sau hai năm, do tính lãi kép, số tiền một triệu đô-la năm đó chỉ còn 907.029 đô-la trong hiện tại (1 triệu đô la /1,052). Điều này tiếp tục với việc thu nhập ngày càng được chiết khấu nhiều hơn cho đến khi chúng được chiết khấu ngày càng gần bằng 0 đô-la ngày nay. Năm mươi năm nữa, với tỉ lệ chiết khấu 5%, một triệu đô-la năm đó chỉ có giá trị 87.204 đô-la đối với bạn ngày nay (1 triệu đô-la / 1,0550).
Khi bạn cộng các khoản thu nhập chiết khấu với nhau từ tất cả các năm trong tương lai, bạn sẽ nhận được giá trị hiện tại ròng, hay còn gọi là NPV, của các khoản thanh toán xổ số. Trong trường hợp này, tổng số tiền sẽ lên đến 20 triệu đô-la. Có nghĩa là, nếu tỉ lệ chiết khấu 5% là phù hợp, bạn sẽ mãi mãi định giá một triệu đô-la được chi trả trong một năm này ở mức 20 triệu đô-la ngày nay, giả sử bạn có thể nhận được 20 triệu đô-la đó trong một lần thanh toán duy nhất. Và trên thực tế, khoảng 5% là mức thường được các giải xổ số đưa ra.
Tất nhiên, phương pháp này rất nhạy cảm với tỉ lệ chiết khấu (ví dụ: 5% so với 20%). Với mức chiết khấu 20% được áp dụng hàng năm, NPV của dòng tiền này sẽ có giá trị là 5 triệu đô-la theo tỉ giá ngày nay thay vì 20 triệu đô-la ở mức chiết khấu 5%.
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Chúng ta sẽ tìm hiểu thêm về tỉ lệ chiết khấu phù hợp để áp dụng trong bối cảnh kinh doanh và đầu tư trong Chương 6. Tuy nhiên, ở đây, có một điều cần xem xét là bạn có thể làm gì với số tiền đó nếu bạn có nó ngay bây giờ. Từ quan điểm tài chính thuần túy, nếu bạn có thể đảm bảo lãi suất trong đầu tư lớn hơn lãi suất chiết khấu, thì tốt hơn hết bạn nên nhận khoản thanh toán một lần và đầu tư. Ví dụ: Nếu bạn nghĩ rằng bạn có thể đầu tư với lãi suất 6%, thì bạn sẽ chấp nhận mức chiết khấu 5%. Xổ số thường cung cấp tỉ lệ xung quanh mức 5% này vì những lí do tương tự (vì họ có thể đầu tư với tỉ lệ đó).
Tất nhiên, bạn sẽ không xem xét chỉ đơn thuần quan điểm tài chính. Nếu bạn nhận thanh toán một lần ngày hôm nay, bạn có thể tận hưởng tốt hơn vì có thêm nhiều tiền hơn sẽ mang lại cho bạn nhiều lựa chọn hơn về chi tiêu. Mặt khác, nhiều người trúng xổ số thực sự hối tiếc khi nhận tiền một lần vì cuối cùng họ đã chi tiêu quá đà.
Trong các tình huống cá nhân, hầu hết mọi người đều “chiết khấu ngầm” trong tương lai ở mức tương đối cao. Và họ làm như vậy theo một cách thực sự không cố định theo thời gian, được gọi là Chiết khấu Hyperbol. Nói cách khác, mọi người thực sự coi trọng sự hài lòng tức thời hơn sự hài lòng “chậm trễ”, và xu hướng này đóng vai trò chủ đạo trong việc trì hoãn, cùng với các lĩnh vực khác của cuộc sống nơi mọi người đấu tranh với sự tự chủ, chẳng hạn như ăn kiêng, nghiện, v.v.
Khi đang ăn kiêng, bạn sẽ khó tránh khỏi việc thèm ăn một chiếc bánh donut trong văn phòng. Đó là bởi vì bạn nhận được “phần thưởng” ngay lập tức khi ăn bánh donut, trong khi phần thưởng cho chế độ ăn kiêng là dài hạn, quá xa trong tương lai, nó bị “chiết khấu” trong tâm trí bạn gần bằng 0 (giống như thu nhập của công ty trong 50 năm trong tương lai).
Trong các nghiên cứu, xu hướng này thường được tiết lộ thông qua việc hỏi mọi người các câu hỏi xung quanh “câu hỏi 100 đô-la”, tìm ra những điểm mấu chốt khiến mọi người sẵn sàng nhận số tiền ít hơn sớm hơn thay vì số tiền lớn hơn sau đó. Nghiên cứu Một số bằng chứng thực nghiệm về sự không nhất quán động của nhà kinh tế học Richard Thaler, đã phát hiện ra rằng mọi người trung bình đều sẵn sàng nhận ngay 15 đô-la, 30 đô-la sau ba tháng, 60 đô-la sau một năm hoặc 100 đô-la sau ba năm. Những giá trị này ngụ ý tỉ lệ chiết khấu giảm hàng năm, giảm từ 277% đến 139% đến 63% khi sự trì hoãn kéo dài hơn.
Một khi bạn đã đủ lớn tuổi (như chúng tôi) để hối tiếc về việc trì hoãn, bạn có thể dễ dàng ý thức cao hơn rằng bản thân trong tương lai của bạn sẽ còn gặp nhiều khó khăn hơn nếu bạn tiếp tục trì hoãn. Bạn phải cố gắng ghi nhớ những cảm giác hối tiếc này làm động lực để tập trung vào lợi ích lâu dài trong hành động của mình, coi những nỗ lực hiện tại là động lực thúc đẩy tiến bộ ngày càng tăng đối với mục tiêu của bạn. Bằng cách đó, bạn có thể cố gắng chống lại thiên kiến hiện tại vốn có của mình và dẫn đến những xu hướng trì hoãn.
Một mô hình tư duy có thể giúp bạn chống lại thiên kiến hiện tại của mình hiệu quả hơn nữa là Sự cam kết, khi bạn chủ động cam kết theo một cách nào đó cho tương lai mà mình mong ước. Các cam kết có thể chính thức hoặc không chính thức, nhưng chúng thường hiệu quả nhất khi có một số hình phạt kèm theo nếu vi phạm cam kết.
Ví dụ: Nếu bạn đang cố gắng giảm cân, bạn có thể đăng kí làm thành viên phòng tập thể dục hoặc đặt cược với một người bạn. Trong những trường hợp này, bạn đang thực hiện một cam kết tài chính và sẽ bị lỗ nếu bạn không thực hiện đúng. Hoặc bạn và một người bạn có thể đồng ý tập thể dục và ăn kiêng cùng nhau hoặc tuyên bố công khai về số cân mà cả hai bạn muốn giảm. Trong những trường hợp này, bạn đang tự chịu trách nhiệm trước áp lực xã hội.
Chọn bỏ tiền vào chương trình tiết kiệm 401 (k) là một ví dụ khác, tại đây, bạn cam kết tiết kiệm cho thời gian nghỉ hưu của mình. Các hình phạt cho việc rút tiền sớm từ các tài khoản này nổi tiếng là khắc nghiệt, khiến nhiều khả năng bạn sẽ thực hiện đúng cam kết của mình.
Vì có nhiều người đi theo con đường ít chông gai nhất, nên các chương trình 401 (k) cũng minh chứng cho Hiệu ứng mặc định, hiệu ứng này bắt nguồn từ thực tế là nhiều người chỉ chấp nhận các tùy chọn mặc định. Việc tham gia chương trình 401 (k) hoặc các chương trình như hiến tạng hoặc đăng kí cử tri thay đổi đáng kể tùy thuộc vào việc chương trình đó là mặc định tham gia hay mặc định không tham gia.
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Bạn có thể sử dụng Hiệu ứng mặc định bằng cách thực hiện các cam kết mặc định đối với các mục tiêu dài hạn của mình. Ví dụ như sắp xếp thời gian định kì ngay trong lịch trình của bạn, chẳng hạn như một giờ một tuần để tìm kiếm công việc mới, dọn dẹp không gian sống của bạn. Sau đó, theo mặc định, thời gian của bạn được phân bổ cho bất kì mục tiêu dài hạn nào bạn chọn. Kĩ thuật tương tự này cũng rất hiệu quả để lên lịch làm việc sâu. Bằng cách đưa các khối thời gian làm việc sâu vào lịch của mình, bạn có thể “mặc định” ngăn mình dành thời gian này cho các cuộc họp, vì nó đã được cam kết.
Tuy nhiên, cam kết có những điểm hạn chế. Đầu tiên, thật dễ dàng để dừng việt đặt ra cam kết. Thứ hai, nếu hình phạt không lớn, như trong nhiều cam kết xã hội hoặc cam kết trên lịch, bạn có thể quyết định rằng nó xứng đáng để phá vỡ cam kết, phá hỏng mục đích ban đầu. Thứ ba, có nhiều cách để hình thành một cam kết không hiệu quả, bao gồm cả việc biến nó thành phi thực tế (“Tôi sẽ tập luyện ở phòng tập thể dục mỗi ngày”), không chỉ định một mốc thời gian rõ ràng (“Tôi sẽ đến phòng tập thể dục thường xuyên hơn”), và quá mơ hồ (“Tôi sẽ cố gắng tập thể dục nhiều hơn”). Ngược lại, một cam kết tập thể dục thực tế, có thời hạn và cụ thể có thể như sau: “Tôi sẽ đến phòng tập thể dục vào buổi sáng thứ Tư và Chủ nhật với bạn tôi trong ba tháng tới, chạy 20 phút và tập tạ 20 phút, và tôi sẽ phải đưa cho bạn tôi 20 đô-la mỗi khi tôi lỡ hẹn”.
Một khi bạn vượt qua được sự trì hoãn và thực sự đạt được tiến bộ nhất quán để đạt được mục tiêu, thì cái bẫy tiếp theo mà bạn có thể rơi vào là không lập kế hoạch thời gian một cách hiệu quả. Định luật Parkinson (vâng, một định luật khác của cùng một tác giả Parkinson của Định luật Parkinson về sự tầm thường) nói rằng: “Công việc sẽ tăng lên để lấp đầy thời gian đang có.” Điều đó nghe có đúng với bạn không? Nó chắc chắn là đúng đối với chúng tôi.
Khi việc có ưu tiên hàng đầu của bạn có thời hạn trong tương lai xa, điều đó không có nghĩa là bạn cần kéo dài thời gian cho đến khi tới hạn. Bạn hoàn thành càng sớm, bạn càng có thể chuyển sang mục tiếp theo trong danh sách của mình.
Bạn cũng không bao giờ biết khi nào việc hoàn thành sớm có thể giúp ích cho bạn. Ví dụ: Khi có điều gì đó quan trọng và khẩn cấp xuất hiện trong Ma trận quyết định Eisenhower của bạn.
Một vài mô hình kì lạ ghi nhận cảm xúc xung quanh công việc trong giai đoạn cuối của dự án. Trong cuốn sách của mình, Gödel, Escher, Bach, nhà khoa học nhận thức Douglas Hofstadter đã đặt ra Định luật Hofstadter: Luôn mất nhiều thời gian hơn bạn mong đợi, ngay cả khi bạn tính đến Định luật Hofstadter.
Nói cách khác, hoàn thành một việc sẽ mất nhiều thời gian hơn bạn mong đợi, ngay cả khi bạn cho rằng chúng mất nhiều thời gian hơn bạn nghĩ! Tom Cargill đã được ghi nhận (trong Truyền thông ACM tháng 9 năm 1985) cho quy tắc Quy tắc 90-90 tương tự từ khoảng thời gian ông lập trình tại Bell Labs vào những năm 1980: 90% mã đầu tiên chiếm 90% thời gian phát triển đầu tiên. 10% mã còn lại chiếm 90% thời gian phát triển còn lại.
Cả hai khái niệm đều nhấn mạnh thực tế rằng bạn thường không giỏi trong việc ước tính khi nào mọi thứ sẽ hoàn thành, bởi vì, trừ khi bạn nỗ lực rất nhiều vào việc lập kế hoạch dự án liên tục, nếu không bạn sẽ không nhận ra rõ tất cả những việc nhỏ cần phải làm để thực sự hoàn thành việc lập một dự án. Điều này chắc chắn đã được chứng minh là hoàn toàn chính xác khi chúng tôi viết cuốn sách này!
Tuy nhiên, điểm sâu hơn là bạn thường có quyền lựa chọn thời điểm để xác định dự án là “đã hoàn thành“ hay chưa. Lựa chọn này có thể ảnh hưởng đáng kể đến các yêu cầu về thời gian của dự án và việc đặt câu hỏi định kì về những yếu tố tạo nên việc “đã hoàn thành“ có thể giúp bạn không bị lãng phí nỗ lực. Trong trường hợp của các báo cáo nghiên cứu lâm sàng được đề cập trong phần trước, có thể có một bước sau mỗi bản nháp, đó là so sánh nó với một bộ mục tiêu được xác định trước cho dự án và đánh giá xem nhóm có nên tiếp tục hay không.
Hãy nhớ lại từ Chương 2 rằng hoàn hảo là kẻ thù của điều tốt. Nếu bạn muốn gửi đi bản báo cáo hoàn hảo không lỗi, bạn có lẽ sẽ tốn quá nhiều thời gian vào nó. Giải pháp thiếu-một-chút-hoàn-hảo thường là phù hợp để giúp cho bạn tiếp tục tiến về phía trước một cách tốt nhất. Mô hình này cũng áp dụng trong các bối cảnh khác: như, đợi cho đến khi bạn chắc chắn rằng mình đang đưa ra quyết định hoàn hảo, cho đến khi bạn tạo ra sản phẩm hoàn mĩ, v.v.
Thời điểm người ta ước chừng một việc gì đó sẽ được hoàn thành thường sớm hơn nhiều so với thời gian nó thực sự được hoàn thành trên thực tế.
Tất nhiên, có những lúc hoàn cảnh yêu cầu mọi thứ phải tiến gần đến mức hoàn hảo. Những lần như thế không nhiều, và vì vậy, điều đáng chú ý trước khi dự án bắt đầu và khi dự án đang diễn ra, là xem mức chất lượng cuối cùng có thể chấp nhận được là ở mức nào, nghĩa là việc hoàn thành trong bối cảnh này có nghĩa là gì (xem các quyết định có thể thay đổi so với các quyết định không thể thay đổi trong Chương 2).
Một lựa chọn khác thường bị bỏ qua là từ bỏ dự án hoàn toàn trước khi nó được thực hiện. Đôi khi bạn cần phải thừa nhận rằng bạn đang không ở trên con đường dẫn đến thành công. Những lần khác, bạn có thể thấy rằng mục tiêu để đến được nơi lúc đầu bạn muốn đến không còn đáng để nỗ lực nữa. Thật không may, về mặt tâm lí, tâm trí của bạn đang làm việc chăm chỉ chống lại bạn ở hiện tại, và sự Ghét sự thất bại, mất mát là mô hình tư duy sẽ giải thích lí do tại sao. Bạn có xu hướng tránh thất bại, ác cảm với chúng nhiều hơn là muốn có được những thành quả tương tự.
Rất đơn giản, bạn cảm thấy không hài lòng khi mất 50 đô-la hơn là vui khi kiếm được 50 đô-la. Vì bạn ghét thua cuộc nên sự ác cảm với thất bại, mất mát có thể khiến bạn bị tổn hại trong nhiều trường hợp. Bạn có thể giữ cổ phiếu mất giá quá lâu, hi vọng chúng sẽ phục hồi trở lại giá trị mà bạn đã mua. Bạn có thể ở trong một ngôi nhà dù muốn chuyển đi, vì bạn đang đợi cho đến khi giá bán của nó vượt quá giá mua của bạn. Giá mua này là những con số bất kì, không phụ thuộc vào giá trị hiện tại của tài sản, nhưng chúng có ý nghĩa đối với bạn vì chúng đại diện cho lỗ hoặc lãi. Tương tự như vậy, bạn có thể trốn tránh chấm dứt một dự án vì điều đó có nghĩa là bạn phải thừa nhận những nỗ lực của mình là hoài phí, cho đến thời điểm đó.
Tác phẩm của Daniel Kahneman và Amos Tversky về chủ đề này, được đăng tải chi tiết trên Tạp chí của Rủi ro và Sự bất ổn số ra tháng 10 năm 1992, đã chứng minh rằng trong nhiều tình huống rủi ro, chẳng hạn như thắng hoặc thua tiền dựa trên việc tung đồng xu, mọi người có xu hướng muốn nhận được mức phần thưởng tiềm năng, khoảng gấp đôi mức có khả năng thua lỗ trước khi họ sẵn sàng tham gia vào canh bạc. Đó là, nếu mọi người phải đặt cược 50 đô-la, họ sẽ muốn có cơ hội 50-50 để trúng được 100 đô-la.
Có thể hiểu rõ hơn về ác cảm thất bại bằng cách sử dụng mô hình Hệ quy chiếu (xem Chương 1). Khi bạn đã có một chiến thắng trong tay, bạn có xu hướng muốn chốt lại lợi nhuận của mình. Từ hệ quy chiếu này, bạn có xu hướng hành động thận trọng hơn và có nhiều khả năng bỏ qua cơ hội thu được lợi nhuận lớn hơn nếu điều đó đồng nghĩa với việc mạo hiểm số tiền bạn thắng ở hiện tại. Ngược lại, khi bạn bị thua lỗ, bạn muốn có cơ hội hòa vốn hơn là chấp nhận khoản lỗ chắc chắn. Từ hệ quy chiếu này, bạn có xu hướng hành động quyết liệt hơn, không muốn kết thúc bằng việc thua lỗ.
Tuy nhiên, từ một hệ quy chiếu khách quan, bạn nên tiếp cận cả hai tình huống từ cùng một quan điểm về chi phí cơ hội. Bằng cách giữ lỗ quá lâu, bạn đang phân bổ sai thời gian hoặc tiền bạc có thể được sử dụng tốt hơn vào cơ hội khác. Tương tự, nếu bạn chọn dừng lại sau khi thu được một khoản lợi chắc chắn nhưng nhỏ, bạn có thể đang bỏ lỡ một cơ hội tiềm năng tốt hơn.
Đặc biệt, khi nói đến thua lỗ, thất bại, bạn cần phải thừa nhận rằng chúng đã xảy ra: Cho đến thời điểm hiện tại bạn đã dành các nguồn lực cho dự án. Khi bạn để những chi phí không thể thu hồi này che lấp việc đưa ra quyết định của mình, bạn đang trở thành nạn nhân của Ngụy biện chi phí đã chìm (mất). Các chi phí của dự án cho đến thời điểm hiện tại, bao gồm cả thời gian của bạn, đã bị chìm. Bạn không thể lấy lại chúng.
Đây có thể là một vấn đề (ngụy biện) khi những mất mát trước đó ảnh hưởng đến việc bạn đưa ra quyết định sai lầm. Một ví dụ mà chi phí chìm dẫn đến sự leo thang cam kết đôi khi được gọi là Ngụy biện Concorde, được đặt theo tên của máy bay phản lực siêu thanh mà chương trình phát triển của nó gặp khó khăn do chi phí quá cao và không bao giờ đạt được lợi nhuận. Hãy tự hỏi: Dự án của tôi có giống Concorde không? Tôi có ném đi khoản tiền lớn sau khi đưa ra quyết định sai lầm, trong khi phương án tốt hơn là bỏ đi?
Các ví dụ về Ngụy biện chi phí chìm hàng ngày có thể xuất phát từ những quyết định ít mang đến hậu quả nghiêm trọng, chẳng hạn như hoàn thành một bộ phim hoặc cuốn sách mà bạn không thích, cho đến những quyết định lớn hơn, chẳng hạn như đầu tư nhiều tiền hơn vào một công việc kinh doanh đang bị thất bại hoặc tiếp tục sự nghiệp hay mối quan hệ đang trở nên tồi tệ. Bạn cần tránh suy nghĩ, Chúng ta đã đi quá xa để dừng lại. Thay vào đó, hãy nhìn vào thực tế cơ hội thành công của bạn và đánh giá từ góc độ chi phí cơ hội xem liệu nguồn lực hạn chế của bạn có được sử dụng tốt nhất để tiếp tục những gì bạn đang làm, hay nên theo đuổi một cơ hội khác. Bạn có thể đã cam kết, nhưng với tình hình thực tế bạn biết bây giờ, đây có thể là một trong những tình huống mà bạn nên phá vỡ cam kết.
Việc đánh giá cơ hội của bạn một cách trung thực có thể khó vì bạn quá muốn tin rằng mình có thể thành công. Trong một bài báo năm 1968 trên Tạp chí Nhân cách và Tâm lý Xã hội, Robert E. Knox và James A. Inkster đã mô tả hai thí nghiệm mà họ tiến hành ở hai đường đua ngựa khác nhau. Họ hỏi rất nhiều người về việc đánh giá khả năng chiến thắng của những con ngựa mình đặt cược thế nào. Một số người đã được phỏng vấn ngay trước khi đặt cược và một số thì ngay sau khi họ đặt cược. Nhóm được hỏi sau khi đặt cược, đánh giá cơ hội chiến thắng cho con ngựa của họ cao hơn đáng kể. Điều này đã minh chứng cho dự đoán của các nhà khoa học rằng, sau khi đặt cược, những người đặt cược tin tưởng hơn vào lựa chọn của họ. Rõ ràng, hành động đặt cược đã thuyết phục những người đặt cược rằng tỉ lệ chiến thắng của họ đã tăng lên (xem Sự bất hòa trong nhận thức ở Chương 1). Cho nên, việc bám vào dữ liệu có thể giúp bạn tránh sai lầm này. “Sức mạnh của suy nghĩ tích cực” chỉ có thể giúp bạn đến một mức nhất định.
Một số nhà kinh tế cho rằng việc coi chi phí chìm là không có vấn đề gì trong khi đồng thời chấp nhận thua lỗ, sẽ có thể gây tổn hại đến danh tiếng của bạn. Tuy nhiên, bạn cũng nên cân nhắc rằng việc giữ chặt một thứ gì đó quá lâu cũng có thể gây tổn hại đến hình ảnh của bạn bởi những người bị thất vọng vì thất bại của bạn hoặc bị mắc kẹt trong việc cứu trợ bạn. Hãy nhớ là sự linh hoạt cũng quan trọng như sự kiên trì với thành công của bạn, nếu không muốn nói là hơn thế.
Tuy nhiên, đôi khi bạn thực sự có thể điều chỉnh lại hướng con tàu. Trong những tình huống này, thừa nhận bạn đang không đi đúng hướng là cách tốt nhất để cứu một dự án. Nó có thể thúc đẩy bạn thay đổi chiến lược và chiến thuật và có thể kêu gọi thêm hỗ trợ.
Trong Chương 1, chúng ta đã thảo luận về Khám nghiệm tử thi, một phương pháp giúp bạn phân tích các thất bại của dự án để có thể làm tốt hơn vào lần sau. Nhưng bạn không cần phải đợi cho đến khi kết thúc một dự án — bạn cũng có thể tiến hành các cuộc phân tích ở giai đoạn giữa và đôi khi thậm chí cả trước khi dự án bắt đầu, đó là lúc bạn dự đoán trước điểm mọi thứ có thể đi chệch hướng.
Trong Chương 1, chúng ta cũng đã thảo luận về Câu chuyện thứ ba, phương pháp giúp bạn nhìn nhận xung đột từ quan điểm khách quan. Bạn cần phải sử dụng cùng một quan điểm khi đánh giá các dự án của chính mình. Nếu bạn nhận ra rằng bạn không thể làm điều đó, hãy nhờ người khác để giúp bạn thoát ra khỏi con đường của bạn.
 
RÚT NGẮN CON ĐƯỜNG ĐẾN THÀNH CÔNG
Một kế hoạch tấn công tốt sẽ đảm bảo rằng bạn đang sử dụng các công cụ và quy trình phù hợp để hoàn thành công việc. Ví dụ, khi viết cuốn sách này, bước đầu tiên của chúng tôi là lập dàn ý. Thay vì viết không có định hướng hoặc di chuyển qua lại giữa các khái niệm khác nhau, chúng tôi muốn đảm bảo cuốn sách trôi chảy đúng cách. Một dàn ý đã giúp chúng tôi liên kết các khái niệm liên quan và nhóm chúng thành các phần và chương mạch lạc.
Khi bắt đầu một việc gì đó mới, tốt hơn là nên nhắc nhở bản thân rằng không cần phải phát minh lại bánh xe. Rất ít có khả năng bạn là người đầu tiên trên thế giới phải đối mặt với nhiệm vụ đó, và với sự phổ biến của các chuyên gia tự xuất bản, bạn có khả năng tìm thấy một trang web, bài viết blog hoặc video hướng dẫn về hầu hết bất kỳ chủ đề nào. Như Benjamin Franklin đã viết trong The Way to Wealth (tạm dịch: Con Đường Làm Giàu), “Đầu tư vào kiến thức sẽ mang lại lợi ích tốt nhất.”
Trong nhiều lĩnh vực, các nhà lãnh đạo đã thống nhất về các phương pháp tốt nhất dựa trên những gì đã hiệu quả hoặc những gì chưa hiệu quả trong quá khứ. Kiến trúc sư Christopher Alexander đã đưa ra khái niệm về Kiểu mẫu thiết kế, là một giải pháp có thể tái sử dụng cho một vấn đề thiết kế. Ý tưởng này đã được áp dụng cho các lĩnh vực khác và đặc biệt phổ biến trong khoa học máy tính.
Bạn có lẽ đã rất quen thuộc với các kiểu mẫu thiết kế cho các vật dụng hàng ngày. Hãy nghĩ đến việc tay nắm cửa được đặt ở một độ cao nhất định để hầu hết mọi người đều dễ dàng sử dụng, hoặc cầu thang đủ rộng để hầu hết mọi người có thể bước lên. Chúng giống nhau vì chúng tuân theo cùng các kiểu mẫu thiết kế cơ bản đã được chứng minh là hữu ích. Trong một số trường hợp, sẽ có các kiểu mẫu được chọn làm tiêu chuẩn chính thức, như trong quy chuẩn xây dựng.
Có những kiểu mẫu thiết kế cũng có thể áp dụng cho mọi trường hợp bạn đang làm. Đối với những cuốn sách viết như thế này, có rất nhiều kiểu mẫu thiết kế, từ cách trình bày và in sách cho đến độ dài và cách viết dự kiến. Điều này cũng đúng trong sự nghiệp của chúng tôi: thiết kế các kiểu mẫu cho các công ty khởi nghiệp (cách chúng được cấp vốn, quản lí, v.v.), mã hóa (cách cấu trúc mã, các thuật toán phổ biến, v.v.) và thống kê sinh học (các thiết kế thử nghiệm thuốc phổ biến, phương pháp thống kê, v.v.).
Đối lập với mô hình thiết kế đã được thử nghiệm cho kết quả tốt là mô hình Phản kiểu mẫu, một “giải pháp” có vẻ trực quan nhưng thực sự không hiệu quả cho một vấn đề phổ biến quen thuộc, vốn đã có một giải pháp tốt hơn. Hầu hết các mô hình tư duy trong cuốn sách này đều là kiểu mẫu thiết kế hoặc phản kiểu mẫu, và việc học chúng có thể giúp bạn tránh những lỗi thường gặp. Các mô hình phản kiểu mẫu trong chương này bao gồm Nhà để xe đạp, Thiên vị hiện tại và Lợi nhuận âm. Bạn có thể tránh các mô hình phản kiểu mẫu bằng cách tìm hiểu rõ về chúng và sau đó tìm kiếm các kiểu mẫu thiết kế sẵn có để thay thế.
Mặc dù một số việc lập kế hoạch luôn hữu ích, nhưng đôi khi cách hiệu quả nhất để hoàn thành một nhiệm vụ là nhanh chóng bắt đầu, thay vì sa lầy vào Tê liệt phân tích (xem Chương 2).
Khi còn nhỏ, Lauren có một chiếc khóa kết hợp bốn chữ số và cô đã quên mã để mở nó. Mặc dù một giải pháp cho người lớn là chỉ cần thay một ổ khóa mới, nhưng khi còn nhỏ, cô ấy không có tiền và sau khi tính toán nhanh, cô ấy đã mở khóa bằng cách thực hiện một cuộc tìm kiếm toàn diện các tổ hợp. Và, ngạc nhiên chưa, nó đã thành công!
Những cuộc tìm kiếm với tất cả khả năng có thể như thế này là một kiểu giải pháp Thô bạo. Thuật ngữ “thô bạo” rõ ràng có thể áp dụng khi đề cập đến một hoạt động đòi hỏi sức lực theo nghĩa đen. Tuy nhiên, nó cũng được dùng để chỉ bất kì giải pháp nào không yêu cầu phương pháp phức tạp về trí tuệ. Ví dụ, nếu bạn phải ghi địa chỉ mười phong bì, viết tay có thể nhanh hơn là in chúng.
Các giải pháp Thô bạo có thể hiệu quả đối với nhiều vấn đề quy mô nhỏ. Tuy nhiên, nếu vấn đề ở quy mô lớn hơn, sẽ rất khó dùng biện pháp này để giải quyết, chẳng hạn như nếu bạn có một trăm phong bì cần ghi địa chỉ. Khi điều này xảy ra, sử dụng các công cụ phức tạp hơn là một cách tiếp cận thích hợp mặc dù tốn kém hơn.
Ví dụ với việc chặt cây. Đối với một cây nhỏ, rìu hoặc cưa tay là được. Đối với một cây lớn hơn, bạn sẽ muốn có một cái cưa máy. Để chặt quang một hàng cây, “máy đốn hạ cây” là công cụ ưu tiên. Trong trường hợp này, nếu bạn có đủ khả năng chi trả, bạn nên ném nhiều tiền hơn vào vấn đề bằng cách chi tiêu cho các công cụ hiệu quả hơn.
Tuy nhiên, trong một số vấn đề, chẳng hạn như những vấn đề cần tính toán với quy mô lớn, nó sẽ có thể trở nên khó kiểm soát ngay cả khi có sự trợ giúp của các công cụ tinh vi. Chẳng hạn, đối với một mật khẩu dài chính xác tám kí tự (chữ cái hoặc số, phân biệt chữ hoa chữ thường), có thể có 218 nghìn tỉ cách kết hợp — bạn sẽ không thể thử tính bằng tay và thậm chí còn cực kì tốn thời gian đối với máy tính. Nếu tính được 1.000 mật khẩu mỗi giây, bạn vẫn sẽ mất 6.923 năm để thực hiện tất cả các tổ hợp đó.
Một phương pháp hiệu quả hơn việc thử mọi cách kết hợp một cách ngẫu nhiên đó là trước tiên thử kết hợp các từ trong từ điển, tìm xem mọi người thường có xu hướng chọn từ nào cho mật khẩu. Một phương pháp tốt hơn nữa sẽ xem xét các mật khẩu phổ biến và các từ hoặc số có ý nghĩa quan trọng đối với người đó, chẳng hạn như ngày sinh liên quan, đội thể thao hoặc tên viết tắt. Đây là một loại giải pháp Dựa vào kinh nghiệm, một giải pháp thử-và-sai không được đảm bảo sẽ mang lại kết quả tối ưu hoặc hoàn hảo, nhưng trong nhiều trường hợp nó vẫn rất hiệu quả.
Bạn nên cân nhắc các phương pháp dựa trên kinh nghiệm vì chúng có thể là con đường tắt dẫn đến giải pháp cho vấn đề trước mắt bạn. Tuy nhiên, nếu vấn đề vẫn không được giải quyết và bạn tiếp tục dùng thêm nhiều quy tắc kinh nghiệm của bản thân hơn, thì loại giải pháp này có thể trở nên khó sử dụng. Đó là những gì đã xảy ra với Facebook trong việc kiểm duyệt nội dung. Công ty này bắt đầu với một bộ quy tắc đơn giản về kinh nghiệm (ví dụ: không có ảnh khoả thân), và dần dần bổ sung ngày càng nhiều quy tắc (ví dụ: ảnh khỏa thân trong một số trường hợp nhất định, chẳng hạn như cho con bú sữa mẹ thì được chấp nhận), cho đến tháng 4 năm 2018, bộ quy tắc đã gồm 27 trang những điều kiện dựa trên kinh nghiệm như vậy.
Các thuật toán, với quy trình từng bước là một cách tiếp cận khác với các vấn đề trong cuộc sống. Các thuật toán phổ biến trong cuộc sống hiện đại giúp giải quyết nhiều vấn đề khó, nhưng chúng ta thường không nhận ra điều đó. Chẳng hạn trong việc đi lại: các thuật toán chi phối cách các kiểu mẫu giao thông hoạt động, các cách chỉ đường được tính toán, cách chọn chỗ ngồi “tốt nhất có sẵn”, khách sạn nào được đề xuất khi bạn tìm kiếm. . . và đó mới chỉ là khởi đầu.
Các thuật toán có thể từ đơn giản (như đèn giao thông thay đổi hai phút một lần) đến phức tạp (như đèn giao thông thay đổi linh động dựa trên các cảm biến trực tiếp) đến phức tạp cao (như trí tuệ nhân tạo quản lí toàn bộ đèn giao thông thành phố cùng một lúc). Nhiều thuật toán hoạt động như Hộp đen, có nghĩa là chúng gần như không đòi hỏi người dùng phải hiểu về cách chúng hoạt động. Bạn không quan tâm làm thế nào bạn có được chỗ ngồi tốt nhất, bạn chỉ muốn có chỗ ngồi tốt nhất! Bạn có thể coi mỗi thuật toán như một chiếc hộp có đầu vào và đầu ra, nhưng bên ngoài nó được sơn màu đen nên bạn không thể biết được điều gì đang xảy ra bên trong. Các ví dụ phổ biến về thuật toán hộp đen bao gồm hệ thống gợi ý trên Netflix hoặc Amazon, kết đôi trên các trang web hẹn hò trực tuyến và kiểm duyệt nội dung trên mạng xã hội.
Công cụ vật lí cũng có thể là Hộp đen. Hai câu nói, “Kĩ năng được xây dựng thành công cụ” và “Sự khéo léo chính là bàn làm việc”, cho thấy rằng các công cụ càng tinh vi thì càng cần ít kĩ năng để vận hành chúng. Dẫu vậy, sửa chữa hoặc lập trình chúng là một câu chuyện khác!
Khi nghĩ về việc sử dụng các công cụ để hoàn thành công việc nhanh hơn, bạn nên bắt đầu bằng cách khám phá tất cả các tùy chọn có sẵn cho bạn. Đây là những mẫu thiết kế hiệu quả mà bạn có thể mua. Ví dụ, khi in nhãn địa chỉ, bạn có thể sử dụng các chương trình ghép thư, các tờ nhãn in sẵn và các trung tâm cung cấp dịch vụ photocopy.
Bạn sẽ muốn đầu tư thời gian để tìm ra ưu và nhược điểm của các tùy chọn, bởi vì bạn có thể dễ dàng gặp rắc rối (lãng phí tiền bạc hoặc thời gian, hoặc tệ hơn) nếu bạn chọn sai công cụ. Các chuyên gia có thể giúp bạn xác định các lựa chọn của mình, chẳng hạn như khi bạn đến một cửa hàng cung cấp công cụ sửa chữa nhà cửa và yêu cầu tư vấn về dụng cụ sửa chữa tự làm. Sau khi chọn một công cụ, bạn cũng sẽ muốn đầu tư thêm thời gian để học cách sử dụng nó một cách hiệu quả hoặc thuê một chuyên gia để vận hành nó cho bạn.
Khi đối mặt với cùng một vấn đề lặp đi lặp lại, bạn không chỉ muốn có các công cụ và thuật toán tốt hơn mà còn muốn có các quy trình tốt hơn để tương tác với các công cụ và thuật toán đó. Ví dụ: nếu bạn muốn lập ngân sách cá nhân, bạn có thể bắt đầu với bút, giấy và máy tính. Sau khi tính ra chi phí của mình trong tháng đầu tiên, bạn có thể nhanh chóng chuyển sang sử dụng bảng tính (trong máy tính) vì nó có thể thực hiện các phép tính nhanh hơn và ít sai sót hơn.
Hơn nữa, bạn có thể tìm thấy một chương trình khác để tự động chuyển dữ liệu vào bảng tính, điều này sẽ giúp bạn tiết kiệm nhiều thời gian hơn mỗi tháng. Tự động hóa như vậy có ý nghĩa khi thời gian và tiền bạc sau cùng được tiết kiệm thông qua quá trình xử lí hiệu quả hơn và có thể mang lại kết quả tốt hơn nhiều so với chi phí thiết lập ban đầu.
Tự động hóa cũng là một cách tuyệt vời để tận dụng lợi thế của Quy mô kinh tế, đó là khi một hoạt động trở nên hiệu quả hơn khi quy mô của nó tăng lên. Quy mô kinh tế giải thích cho việc một số công ty lớn có lợi thế hơn so với các công ty nhỏ. Công ty lớn có thể đủ khả năng chi trả các khoản chi phí trả trước lớn để có được những nhà máy và kho bãi lớn nhất với những ro-bot và máy móc tiên tiến nhất. Một khi đã được thiết lập, công nghệ này sẽ mang lại lợi thế là mỗi sản phẩm mới sẽ di chuyển qua nhà máy và kho bãi nhanh hơn và rẻ hơn.
Sau đó, các công ty có thể phân bố chi phí cố định ban đầu trên sản xuất diện rộng, có thể sản xuất hoặc vận chuyển hàng hóa với mức giá rẻ hơn nhiều, thậm chí tính toán được cả chi phí trả trước. Hiệu quả tổng thể này có nghĩa là họ có thể chi trả phí ít hơn các đối thủ cạnh tranh. Hãy nghĩ đến trường hợp của Amazon.
Có một cách khác để đẩy nhanh tiến độ là Xử lí song song, trong đó bạn giải quyết một nhóm vấn đề song song. Trong ngữ cảnh khoa học máy tính, bạn sẽ chỉ định các phép tính khác nhau cho các bộ xử lí khác nhau, sao cho nhiều phép tính được thực hiện đồng thời, trái ngược với xử lí theo chuỗi, theo kiểu các phép tính được thực hiện lần lượt. Amazon không chỉ có một nhà kho lớn; nó có hơn một trăm nhà kho! Bằng cách này, nó có thể chia hậu cần vận chuyển hàng ngày thành nhiều bài toán phụ tại các cơ sở khác nhau.
Xử lí song song là một ví dụ về chiến lược Chia để trị. Nếu bạn có thể chia một vấn đề thành các phần riêng rẽ và giao các phần này cho các bên khác nhau để giải quyết, bạn có thể hoàn thành nhiều hơn, nhanh hơn. Hãy nghĩ đến thời điểm bạn ủy thác các phần của dự án cho nhiều người hoặc bộ phận khác nhau để thực hiện.
Một chiến lược khác để tìm ra giải pháp nhanh hơn khi đối mặt với một tình huống khó khăn là Định hình lại vấn đề. Hãy xem xét một vấn đề trung tâm mà Disney World phải đối mặt: Khách hàng phải xếp hàng chờ rất dài. Hầu hết các trò chơi đều có chỗ ngồi hạn chế, vì vậy cách duy nhất để di chuyển được nhiều người hơn trong cùng một khoảng thời gian là xây dựng nhiều bộ máy hơn cho cùng một trò chơi. Điều đó tốn kém, đồng thời liên quan đến việc đóng cửa trò chơi trong một khoảng thời gian dài và thậm chí có thể không thực tế do hạn chế về không gian. Nhưng điều gì sẽ xảy ra nếu vấn đề được sắp xếp lại không phải là “Làm thế nào để chúng tôi di chuyển mọi người nhanh hơn?” mà là “Làm cách nào để chúng tôi khiến mọi người hạnh phúc hơn trong khi xếp hàng chờ đợi?”
Khi một vấn đề được định hình lại, không gian giải pháp thực sự mở ra và bạn có thể thấy rằng Disney đã viện đến nhiều giải pháp cho vấn đề này. Hệ thống FastPass của Disney cho phép mỗi khách được giới hạn số lần để bỏ qua phần lớn thời gian chờ đợi của hàng. Thời gian chờ đợi được hiển thị bên ngoài hàng chờ đã loại bỏ bí ẩn đằng sau nó, thứ vốn là một trong những điểm khó chịu nhất của các hệ thống xếp hàng khác. Các hàng chờ đợi này cũng có các tính năng như trò chơi, tác phẩm nghệ thuật, hoạt hình, v.v., để khách hàng có thể giải trí trong thời gian chờ đợi. Một số tính năng này có vẻ như nên được kết hợp trong bất kì hệ thống xếp hàng nào như một mẫu thiết kế tiêu chuẩn. Một khi những du khách thường xuyên đi chơi ở Disney (như chúng tôi!) trải nghiệm chúng, thì sẽ thật khó chịu khi đến thăm các công viên giải trí khác mà không có chúng.
Trong toán học và khoa học, các vấn đề thường được định hình lại hoặc biến đổi thành các dạng dễ giải hơn. Điều này được thực hiện bằng cách tận dụng các thuật toán và kiểu mẫu thiết kế đã phổ biến, biến vấn đề khó thành một vấn đề dễ xử lí hơn với một giải pháp sẵn có.
Khi mật khẩu ngày càng khó bẻ khóa, tin tặc đã định hình lại vấn đề của họ là “Làm thế nào chúng tôi có thể đoán chính xác nhất mật khẩu của bạn?” thành “Cách nào là tốt nhất để chúng tôi có thể lấy mật khẩu của bạn?” Từ góc độ này, một giải pháp tốt hơn, thật không may, là Kĩ thuật xã hội, thứ được dùng để thao túng bạn từ bỏ mật khẩu của mình. Tin tặc thực sự thiết kế để tạo nên một tình huống xã hội khiến bạn từ bỏ mật khẩu của mình. Hãy nghĩ đến các email lừa đảo giả mạo ở tài khoản của bạn bắt nguồn từ tin tặc. Những kĩ thuật xã hội này đã đứng sau hầu hết các vụ “hack” có mục tiêu vào nhóm người có ảnh hưởng, bao gồm tài khoản ảnh iCloud của những người nổi tiếng (2014), việc phát tán email từ Ủy ban Quốc gia đảng Dân chủ và chủ tịch chiến dịch tranh cử của Hillary Clinton, John Podesta (2016), và vụ thâm nhập Bộ Tư pháp Mỹ để lộ tên, số điện thoại và địa chỉ email của hàng nghìn nhân viên FBI và Bộ An ninh Nội địa (2016).
Từ việc dùng giải pháp thô bạo đến cách định hình lại vấn đề, các mô hình tư duy trong phần này đều có thể được sử dụng như các giải pháp chiến thuật để giúp bạn đạt được thành công dự án nhanh hơn. Khi bạn gặp một vấn đề khó khăn trước mắt, hãy dành một chút thời gian để xem xét liệu một hoặc nhiều mô hình này có thể áp dụng được hay không. Một nhận xét của một tiều phu ẩn danh là, “Nếu cho tôi sáu giờ để chặt một cái cây, tôi sẽ dành bốn tiếng đầu tiên để mài rìu.” Nói rộng hơn, nếu sử dụng thời gian của bạn một cách khôn ngoan, nó thực sự sẽ giúp bạn làm việc thông minh hơn.
NHỮNG ĐIỀU CẦN NHỚ
● Chọn các hoạt động để làm việc dựa trên mức độ liên quan của chúng với ngôi sao phương Bắc của bạn.
● Nên tập trung thời gian vào một trong những hoạt động thực sự quan trọng tại một thời điểm (không cần đa nhiệm!), Biến nó thành ý tưởng hàng đầu trong tâm trí bạn.
● Hãy lựa chọn giữa các tùy chọn dựa trên mô hình chi phí cơ hội.
● Sử dụng Nguyên tắc Pareto để tìm tỉ lệ 80/20 trong bất kì hoạt động nào và tăng đòn bẩy của bạn ở mỗi lượt.
● Nhận biết khi nào bạn đạt được lợi nhuận giảm dần và tránh lợi nhuận âm.
● Sử dụng cam kết và Hiệu ứng Mặc định để tránh thiên vị hiện tại và đánh giá định kì để tránh ác cảm thua lỗ và ngụy biện về chi phí chìm.
● Tìm kiếm các đường tắt thông qua các kiểu mẫu thiết kế, công cụ hoặc thuật toán thông minh hiện có. Xem xét liệu bạn có thể định hình lại vấn đề hay không.



Chương 4 
Hòa hợp với thiên nhiên 
Trước khi diễn ra cách mạng công nghiệp, các loài bướm bạch dương ở Manchester, Anh có cánh trắng điểm đen xám như rắc tiêu, trùng với màu vỏ cây, để ngụy trang tránh các loài chim săn mồi. Báo cáo đầu tiên về sự tồn tại của loài bướm đêm màu đen là năm 1811. Nhưng vẫn chưa có bất kì bằng chứng xác thực nào về dạng biến đổi này, cho đến khi người ta bắt được con bướm đêm màu đen đầu tiên vào năm 1848. Loài bướm đêm đen là dạng cực hiếm, ước tính chỉ chiếm 0,01% trong tổng lượng bướm bạch dương tại thời điểm đó. Nhưng đến năm 1895, tần suất xuất hiện những con bướm bạch dương sẫm màu này ở Manchester đã tăng từ 0,01% lên 98%!
Chuyện gì đã xảy ra? Trong thời kì này, bụi than từ các nhà máy sản xuất than thải ra môi trường bám vào cây cối, giết chết các loài địa y nhạt màu. Và kết quả là cây cối tại đây có màu sẫm hơn. Màu sáng của bướm đêm trở thành một gánh nặng thay vì có lợi như trước. Tuy nhiên, dạng sẫm màu của chúng dần trở nên vô cùng hữu ích, vì bất cứ con bướm đêm nào mang màu sắc này đều có thể dễ dàng ngụy trang trên cây cối ám bụi than. Các loài chim ăn những con bướm đêm màu sáng, để lại những con màu tối tiếp tục sinh tồn và phát triển. Đạo luật Không khí sạch năm 1956 của Anh được ban hành, bầu không khí lúc đó đã bớt ô nhiễm hơn, cây cối sáng màu trở lại. Điều này làm đảo ngược khuynh hướng lúc bấy giờ, và cuối cùng loài bướm đêm sẫm màu trở nên quý hiếm một lần nữa.
Sự trỗi dậy và sụp đổ của loài bướm đêm sẫm màu này là biểu hiện của Chọn lọc tự nhiên, quá trình thúc đẩy sự tiến hóa sinh học. Alfred Wallace và Charles Darwin, đã trình bày độc lập hiện tượng này. Và sau đó khái niệm Tiến hóa sinh học trở nên nổi tiếng bởi cuốn sách xuất bản năm 1859 của Darwin với tựa Nguồn gốc các loài. Những đặc điểm mang lại lợi thế sinh sản được chọn lọc một cách tự nhiên qua nhiều thế hệ. Mỗi loài sẽ tiến hóa sao cho phù hợp với môi trường sinh sống của chúng nhất.
CHỌN LỌC TỰ NHIÊN
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Ngoài tiến hóa sinh học, chọn lọc tự nhiên cũng thúc đẩy quá trình tiến hóa xã hội, một quá trình xã hội thay đổi theo thời gian. Với bất kì thành phần nào liên quan đến xã hội, như ý tưởng, phong tục, sản phẩm… bạn đều có thể theo dõi lộ trình thay đổi để tìm ra hướng đi thích ứng với thị hiếu, chuẩn mực và công nghệ. Nếu bạn mang các loại hình doanh nghiệp, phim ảnh, sách báo từ 50 năm trước đến hiện tại, và phát hành chúng vào lúc này, thì hầu hết sẽ thất bại. Vì xã hội đã phát triển rất nhiều kể từ thời kì hoàng kim của chúng.
Năm mươi năm là một thời gian khá dài so với tốc độ thay đổi chóng mặt của xã hội hiện nay. Hãy nghĩ về những thay đổi lớn có thể diễn ra trong một thế hệ. Khi Lauren bằng tuổi đứa con nhỏ nhất của chúng tôi (7 tuổi), cô ấy chỉ có thể xem vỏn vẹn 7 kênh truyền hình trên ti-vi (thời đó vẫn chưa phổ biến truyền hình cáp). Nhưng bây giờ bọn trẻ, về cơ bản, chúng có thể xem bất cứ thứ gì chúng muốn bất cứ khi nào với Hulu, Netflix, Amazon, vân vân… Không có gì ngạc nhiên khi chúng gọi những năm 80 là “những ngày xưa cũ”.
Bạn sẽ sống qua nhiều sự thay đổi của xã hội: Chu kỳ kinh tế, những làn sóng đổi mới mở ra các chuẩn mực, tiêu chuẩn phát triển mới. Vào thời đại này, chúng ta có thể kết nối với nhiều người hơn bao giờ hết thông qua mạng lưới internet và xu hướng toàn cầu hóa. Những thay đổi xã hội đang diễn ra ngày một nhanh hơn. Bạn phải thích ứng với những áp lực thay đổi môi trường để thành công.
Giống như các loài phải phát triển khả năng thích nghi sinh học qua nhiều thế hệ, bạn cần cởi mở với những ý tưởng, mô hình mới, từ đấy điều chỉnh suy nghĩ và hành vi của mình khi cần thiết. Tương tự, khi các tổ chức đối mặt với nguy cơ phá sản, họ phải tìm ra những cách vận hành mới nếu muốn vươn lên phát triển mạnh mẽ. Giáo sư Leon Megginson, đã diễn giải lời của Darwin trong một bài phát biểu năm 1963 trước Hiệp hội Khoa học Xã hội Tây Nam như sau: “Loài sống sót sau chọn lọc tự nhiên không phải là loài có trí tuệ bậc nhất, cũng không phải là loài mạnh nhất. Đó là loài có khả năng tự thích nghi và điều chỉnh tích cực nhất khi môi trường xung quanh thay đổi.” Bởi vậy, bạn nên thay đổi màu sắc như con bướm bạch dương đã làm.
Với tư cách là Giám đốc điều hành của một công ty đang không ngừng phát triển, Gabriel nhận thấy rằng công việc của anh và nhóm trông rất khác so với 18 tháng trước đây. Đó là bởi một khi công ty đang trên đà phát triển, sẽ có rất nhiều yêu cầu cần các nhà điều hành thay đổi. Công ty phải thay đổi từ xây dựng sản phẩm (thiết kế, sáng tạo, v.v) tập trung sang xây dựng công ty (quản lý nhân sự, xác định cấu trúc, mô hình tài chính, ban quản lí điều hành v.v), để giúp công ty ngày một vững mạnh hơn. Trong một trường thay đổi nhanh chóng như vậy, bạn cần nhanh chóng đưa ra cho mình một phương thức thích nghi.
May mắn thay, khoa học cho chúng ta một mô hình tư duy để đảm bảo chúng ta luôn nằm trong số những người “thích hợp nhất”: Phương pháp khoa học. Về mặt hình thức, phương pháp khoa học là một chu trình nghiêm ngặt, từ quan sát, xây dựng giả thuyết, kiểm nghiệm, phân tích dữ liệu, và phát triển lí thuyết mới.
Nhưng bạn cũng có thể dễ dàng áp dụng nó bằng cách thực hiện tư duy thử nghiệm. Những người và tổ chức thành công nhất (và thích hợp nhất) đều liên tục cải tiến cách thức hoạt động và lượng công việc của họ sao cho hiệu quả hơn. Ví dụ, hãy nghĩ về các công cụ, giải pháp tăng năng suất mà bạn đang dùng.
Bạn không thể mong đợi những thay đổi này sẽ ngay lập tức giúp bạn hoàn thiện công việc tốt nhất. Nhưng nếu bạn liên tục thử nghiệm (với nhiều loại lịch trình, ghi chép, cách tổ chức, quy trình khác nhau, v.v.), bạn sẽ ngày một tiến gần hơn đến thiết lập tối ưu. Điều này sẽ giúp bạn tiến xa hơn, nhanh hơn.
Tương tự, tư duy này có thể được áp dụng cho các lĩnh vực khác trong cuộc sống của bạn. Chẳng hạn như, một trong những việc quan trọng nhất bạn cần làm là ăn uống điều độ và tập thể dục. Loại chương trình tập thể dục nào bạn thực sự có thể theo đuổi? Bạn có thể thay đổi thứ gì trong chế độ ăn uống hoặc thói quen hàng ngày để chuyện ăn uống trở nên lành mạnh hơn? Khi một tư duy khoa học được áp dụng liên tục thông qua quá trình thử nghiệm, bạn sẽ có nhiều cơ hội trở thành người thích nghi tốt nhất.
Chọn lọc tự nhiên và phương pháp khoa học mới chỉ là bước khởi đầu. Có một loạt các quy luật tự nhiên có thể giúp bạn hiểu những thay đổi đang diễn ra xung quanh, cũng như cách thích nghi với chúng, thậm chí định hình chúng. Chương này sẽ nêu bật nhiều mô hình siêu tự nhiên có thể giúp bạn thích nghi, hòa hợp trước mỗi thay đổi.
 
ĐỪNG ĐẤU LẠI TẠO HÓA
Bạn có thể đã từng nghe ai đó giải thích các Định luật về Chuyển động của Issac Newton, hay còn được gọi là Định luật Quán tính: “Một vật sẽ giữ nguyên trạng thái đứng yên hoặc chuyển động thẳng đều nếu như không có một lực nào tác động lên nó, hoặc nếu như tổng các lực tác động lên bằng 0.”
Quán tính hiểu nôm na “tính ì” của vật, là tính chất bảo toàn trạng thái chuyển động của một vật. Bức ảnh trên là minh họa cho khái niệm này trong thực tế.
Quán tính ẩn dụ cho hình ảnh phản kháng lại bất kì sự thay đổi nào. Trong Chương 1, chúng tôi đã giải thích, bạn thường có “tính ì” đáng kể trong niềm tin của mình vì thiên kiến xác nhận và các mô hình liên quan. Hành động theo niềm tin của bạn có thể cản trở khả năng thích ứng của bản thân. Bằng cách đặt ra các câu hỏi về những giả định của mình, bạn có thể thích nghi với những lối tư duy mới và vượt lên “tính ì” này.
Sức ì, hay quán tính ngày một tăng lên nếu bạn tiếp tục bám chấp vào niềm tin của mình. Nếu bạn giống với hầu hết mọi người, thì những niềm tin về chính trị, tôn giáo, xã hội có thể bắt nguồn từ văn hóa trong gia đình, địa phương, nơi bạn được nuôi dưỡng khi còn nhỏ. Gần đây bạn có đánh giá lại những niềm tin có sẵn này không? Nếu không, thì có nhiều khả năng bạn đang bám chấp vào những niềm tin mâu thuẫn với những niềm tin mới khác sau này, hoặc bạn chưa bao giờ đặt câu hỏi này cho mình. Sức ì của bạn càng lớn, bạn sẽ càng không muốn thay đổi những niềm tin sẵn có trong mình. Và như thế sẽ thật khó để bạn có thể thay đổi suy nghĩ của mình khi cần thiết.
Hãy nghĩ về cách các lí thuyết khoa học luôn thay đổi theo thời gian, nhưng những “sự thật” cũ vẫn tiếp diễn. Thời bố mẹ chúng tôi còn đi học, họ không hề được dạy những thứ như thiên thạch gây ra sự tuyệt chủng của loài khủng long, bởi vì lí thuyết đó mới được đưa ra năm 1980. Và bây giờ, 40 năm sau, lí thuyết về thiên thạch này đã được chấp nhận rộng rãi. Hơn thế nữa, đang ngày có nhiều nghiên cứu hơn về việc liệu có phải nó đã gây ra vụ tuyệt chủng hàng loạt. Có thể sẽ có một số thay đổi khác trong sách giáo khoa hàng thập kỉ tới.
Bạn có từng biết, trong nghiên cứu mới nhất chỉ ra rằng trên cơ thể của loài Khủng long bạo chúa có lông? Hay cuộc chiến về chất béo bão hòa và cholesterol trong chế độ bùng nổ khi chúng ta còn là những đứa trẻ vào những năm 1980 đã được sửa đổi hoàn toàn. Và bây giờ sữa nguyên chất và trứng đều được cho là một phần của chế độ ăn uống lành mạnh. Thật khó để thay đổi những thói quen hay những niềm tin đã hằn sâu trong mỗi người, ngay cả khi bây giờ bạn đã biết chúng là sai lầm. Ở đây, chúng ta đều đã biết về cả hai sự thật này, nhưng hình ảnh xuất hiện trong đầu chúng ta mỗi khi nghe về khủng long bạo chúa là chúng vẫn không hề có lông, và chúng ta cũng không dám nghĩ đến chuyện ăn trứng mỗi ngày.
Các tổ chức cũng phải đối mặt với một mối đe dọa tương tự vì sức ì này. Những cam kết dài hạn đối với một chiến lược của tổ chức sẽ tạo nên nhiều sức ì trong chiến lược ấy. Sức ì này có thể dẫn đến các quyết định không tối ưu, còn được hiểu là Gánh nặng chiến lược. Ví dụ: Hầu hết mọi người đều muốn giảm dấu vết trực tuyến của họ và càng ít nhà quảng cáo theo dõi càng tốt. Do đó, các trình duyệt web đã tích hợp nhiều tính năng bảo mật hơn. Như vào năm 2017, trình duyệt Safari của Apple đã giới thiệu một tính năng có tên là “Ngăn chặn Theo dõi thông minh”. Mục đích của nó nhằm ngăn chặn quảng cáo từ nhóm người theo dõi bạn trên internet. Tuy nhiên, chúng tôi hi vọng rằng Google sẽ không thêm một tính năng tương tự vào trình duyệt Chrome của họ. Bản thân Google là công ty theo dõi bạn trên hầu hết các trang web bởi chiến lược dài hạn của họ là thống trị quảng cáo trực tuyến. Vì Google theo dõi được bạn, nên họ sẽ có thể bán cho các nhà quảng cáo khác khả năng theo dõi bạn trên inernet.
Chiến lược trở thành công ty quảng cáo lớn nhất thế giới của Google yêu cầu họ phải trả khoản thuế khi không thêm các tính năng chống theo dõi vào trình duyệt của họ. Vì nếu làm như vậy sẽ mâu thuẫn với chiến lược của họ. Apple không phải trả khoản thuế này bởi họ không có chiến lược như vậy.
Các chính trị gia và đảng phái chính trị sẽ tạo ra các Gánh nặng chiến lược khi cần giữ mình ở một vị trí lâu dài. Ví dụ, Đảng Cộng hòa của Hoa Kỳ đã đưa ra quan điểm phản đối việc giảm thiểu biến đổi khí hậu, nhiều chính trị gia đang phủ nhận ý kiến cho rằng biến đổi khí hậu là do con người gây ra. Khi những biểu hiện tiêu cực của biến đổi khí hậu do con người gây nên ngày một rõ ràng hơn thông qua sự gia tăng của các thảm họa thời tiết, các gánh nặng chiến lược này có thể sẽ đem lại những bất lợi về mặt chính trị.
Nhưng việc đảo ngược quy trình sau khi gánh nặng chiến lược được thiết lập có thể còn tốn kém hơn. Năm 1988, George H. W. Bush đã phát biểu một câu nổi tiếng tại Đại hội toàn quốc của Đảng Cộng hòa: “Hãy nghe kĩ đây: Không có thuế mới.” Sau buổi hôm đó, cam kết này đã gây ra những tranh cãi lớn, khiến ông phải đối mặt với một cuộc khủng hoảng trên cương vị tổng thống. Cuối cùng, Bush quyết định phải phá bỏ cam kết và tăng thuế. Điều đó đã giúp ông tái đắc cử.
Bài học ở đây là bạn nên tránh tự bó buộc mình vào những chiến lược dài hạn cứng nhắc. Vì hoàn cảnh môi trường có thể thay đổi nhanh chóng. Hiện tại bạn đang phải vác theo loại gánh nặng nào khi thực hiện chiến lược của mình?
Một mô hình liên quan đến gánh nặng chiến lược là Nguyên tắc Shirky, được đặt tên theo tên của nhà kinh tế học Clay Shirky. Nguyên tắc Shirky nêu rõ: Các thể chế sẽ cố gắng duy trì những vấn đề mà chính họ là giải pháp cho các vấn đề đó. Một ví dụ minh họa cụ thể đấy là Turbo Tax, một công ty của Hoa Kỳ, được lập nên với mục đích giúp việc nộp thuế trở nên dễ dàng hơn. Bản thân cũng vận động hành lang chống lại những ý tưởng giúp việc nộp thuế trực tiếp trở nên dễ dàng hơn. Ví dụ: Bảng kê khai thuế tự động là một hệ thống trong đó chính phủ sẽ gửi cho bạn một biểu mẫu đã điền sẵn những thông tin. Khi nó có, việc nộp thuế sẽ trở nên dễ dàng hơn với hầu hết mọi người. Nó đã đi vào hoạt động ở một số quốc gia, giúp hàng triệu người tiết kiệm thời gian và tiền bạc. Tuy nhiên Turbo Tax vẫn đang đấu tranh chống lại việc áp dụng một chương trình như vậy. Bởi vì họ muốn việc khai thuế tiếp tục phức tạp, và họ chính là giải pháp cho vấn đề đó.
Đôi khi một số người hoặc một số bộ phận sẽ cố gắng duy trì một quy trình kém hiệu quả nào đó, ngay cả khi một ý tưởng hoặc công nghệ giúp giải quyết vấn đề đó đã xuất hiện. Bạn hãy thử tưởng tượng một người lầm lì ở văn phòng bạn, hay ở trường bạn, với câu cửa miệng là “nó vẫn được làm như thế mà”, những người đó thường xuyên lo lắng về những đổi mới trong công nghệ. Họ chính là minh họa điển hình cho Nguyên tắc Shirky. Bạn chắc chắn không muốn trở thành người như vậy đâu.
Sức ì trong niềm tin và hành vi cho phép các ý tưởng, tổ chức có thể cố định tồn tại trong một thời gian dài. Hiệu ứng Lindy là tên của hiện tượng này. Nó được Nassim Taleb nêu ra trong cuốn sách Trò đùa của sự ngẫu nhiên, mà chúng tôi đã đề cập trong Chương 1. Taleb giải thích rằng:
Nếu một cuốn sách đã được in 40 năm trước, tôi mong nó sẽ được in trong 40 năm nữa. Và đây là điểm khác biệt chính, nếu nó tồn tại thêm một thập kỉ nữa, thì nó sẽ được in trong 50 năm nữa. Điều này, như một quy luật cho bạn biết tại sao những thứ tồn tại trong một thời gian dài không “già đi” như con người, mà ngược lại chúng trường tồn theo thời gian. Mỗi năm trôi qua mà không gặp bất cứ nguy cơ biến mất nào sẽ làm tăng gấp đôi tuổi thọ của thứ đó. Đây là một chỉ báo về một số độ bền. Độ bền của một món đồ tỉ lệ thuận với tuổi thọ của nó!
Hiệu ứng Lindy có thể áp dụng vào công nghệ, ý tưởng, tổ chức và những thứ khó phá hủy khác. Giả sử rằng có một thứ rất được lòng mọi người, nó càng tồn tại lâu thì bạn sẽ càng mong đợi nó sẽ tồn tại lâu hơn nữa.
Chúng ta có thể giải thích cho hiện tượng này thông qua hai minh chứng thực tế Shakespeare và The Beatles. Vì cả hai đều không có dấu hiệu không còn được yêu thích nữa. Hiệu ứng Lindy cho chúng ta biết chúng ta có thể mong đợi các vở kịch của Shakespeare sẽ được biểu diễn trong ít nhất 400 năm nữa. Và các bài hát của The Beatles sẽ được nghe trong ít nhất 50 năm nữa.
Tất nhiên, có những thứ cuối cùng trở nên không được ưa chuộng nữa.Và chúng ta có thể sử dụng một mô hình tư duy khác để mô tả thời điểm một thứ bắt đầu suy thoái. Mô hình này chính là Đỉnh, chẳng hạn như đỉnh của phân biệt giới tính, đỉnh Facebook. Khái niệm này rất phổ biến trong ngành dầu mỏ. Vì đỉnh dầu thường được định nghĩa là thời điểm lượng dầu được khai thác tối đa từ Trái đất. Sau khi lượng dầu khai thác đạt đến đỉnh điểm, nó sẽ bước vào giai đoạn suy giảm. Sản lượng dầu mỗi năm sẽ giảm đi thay vì tăng như trước.
Người ta đã đưa ra dự đoán rằng sản lượng dầu sẽ đạt đỉnh nhiều lần. Từ năm 1919, David White, chuyên gia địa chất của Cục Khảo sát Địa chất Hoa Kỳ đã viết dự đoán của mình trong bài “Nguồn cung dầu mỏ chưa khai thác ở Hoa Kỳ”. Ông dự đoán “đỉnh cao sản xuất của Hoa Kỳ sẽ sớm qua, có thể trong vòng 3 năm tới”. Nhiều dự đoán tương tự đã đến và đi, nhưng đỉnh dầu vẫn chưa xảy ra. Thay vào đó, có một vấn đề khác đã xảy ra, đó là nhu cầu gia tăng đã thúc đẩy sự đổi mới trong cách khai thác, làm sao để thu thêm được lượng dầu, và tăng được sản lượng dầu liên tục hàng năm.
Tuy nhiên, bây giờ, có ý kiến cho rằng đỉnh dầu đang bắt đầu định hình vì cấu trúc sâu của thị trường dầu đang không còn ổn định. Ảnh hưởng của biến đổi khí hậu đang ngày một rõ rệt. Năng lượng mặt trời nhanh chóng trở nên cạnh tranh về chi phí với dầu mỏ trên phạm vi toàn cầu. Những cạnh tranh về chi phí ngày một tăng cao, cộng với sự ra đời của các loại ô tô điện, xe tự lái hay các dịch vụ đi chung xe, đang dần trở thành mối đe dọa làm sụp đổ thị trường ô tô, xe tải ngày nay. Những nhân tố trên đều có tiềm năng tạo ra hiệu ứng lâu dài lên thị trường dầu mỏ.
Cho dù bạn là nhà quan sát hay người tham gia vào thị trường, những thay đổi cấu trúc này đáng được xem xét khi dự đoán về một tương lai mới của thị trường dầu mỏ. Chiếc xe tiếp theo của bạn có nên chạy bằng điện không? Hay với bạn loại nào cũng được?
Về cơ bản, Hiệu ứng Lindy và khái niệm Đỉnh này có thể giúp bạn đánh giá bất kì ý tưởng hay cơ hội thị trường nào, và dễ dàng dự đoán cách nó biến động trong tương lai. Thị trường này có ổn định không?
Nó đã đạt đến đỉnh điểm rồi sao? Nó đã tồn tại bao lâu rồi? Hãy nhớ rằng, các thị trường có lịch sử lâu đời sẽ có sức ì tồn tại ở đó. Và một thị trường càng ổn định, thì càng khó thay đổi.
LƯỢNG PHÁT HÀNH BÁO GIẤY TẠI HOA KỲ
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Trên thực tế, một thứ khi đã di động theo quán tính, ngay cả khi nó đã đạt đến đỉnh điểm, thì vẫn sẽ có thể mất một thời gian cực kì dài cho sự thoái trào. Trong thập kỉ qua, người tiêu dùng đã ít đọc báo giấy hơn và “cắt dây cáp” nhiều hơn. Tuy nhiên, rất nhiều tờ báo, hay gói cước truyền hình cáp vẫn được bán ra và sẽ duy trì như thế trong nhiều thập kỉ tới. Tương tự như vậy, máy fax, cửa hàng cho thuê băng đĩa, mạng dial-up (kế nối thông qua điện thoại bàn) giống như di tích của những năm 90. Nhưng vẫn có rất nhiều người gửi fax tính đến thời điểm cuốn sách này được viết. Cuối năm 2018, cửa hàng thuê băng đĩa Blockbuster ở Bend vẫn còn ở đó. Và Oregon cùng hơn 1 triệu người đang tiếp tục sử dụng mạng lưới AOL dial-up. Như Samuel Clemens (hay thường được gọi là Mark Twain) đã nói, “Những thông tin về cái chết của tôi đã bị phóng đại lên quá đáng.”
Động lượng là một mô hình có thể giúp bạn nhìn thấu mọi sự biến động. Động lượng và Quán tính là hai khái niệm liên quan tới nhau. Trong Vật lí, động lượng là tích (phép nhân) của khối lượng và vận tốc. Còn quán tính là một hàm của khối lượng. Điều đó có nghĩa là một vật đang đứng yên có rất nhiều sức ì vì nó khó chuyển động. Nhưng nó không có động lượng vì vận tốc của nó bằng không. Tuy nhiên, một vật nặng sẽ ngay lập tức có động lượng một khi nó bắt đầu chuyển động. Vật đi càng nhanh thì động lượng càng lớn. Tuy nhiên, quán tính của nó là không đổi (vì khối lượng của nó không đổi), và đương nhiên việc thay đổi vận tốc của nó cũng khó tương tự.
Ví dụ, trong thực tế hành động gửi fax đang trên đà sụt giảm. Tuy nhiên hành động này vẫn có quán tính vì công nghệ này đã được cố định trong nhiều quy trình của doanh nghiệp. Và kết quả là, động lượng đăng sau việc gửi fax giảm rất chậm.
Bạn có thể áp dụng ý tưởng này vào cuộc sống thường nhật bằng cách tìm kiếm thứ đang nhanh chóng đạt được đà phát triển. Ví dụ: bạn tham gia vào một tổ chức mới được thành lập, hoặc thành lập một tổ chức mở sử dụng công nghệ, ý tưởng sáng tạo đang bắt đầu trở thành xu hướng chủ đạo.
Trong Chương 3, chúng ta đã thảo luận về lợi ích của việc tập trung đẩy mạnh các hoạt động có Đòn bẩy tài chính cao để bạn sử dụng thời gian một cách hiệu quả. Các hoạt động kết hợp với các tổ chức hay ý tưởng có động lượng cao và tăng nhanh thường dễ có đòn bẩy cao, bởi nó được khuyếch đại theo đà động lượng.
Tương tự, tạo Quán tính bằng cách bám chấp vào niềm tin hay quy trình cũng là một hoạt động có đòn bẩy cao. Một khi chúng đã được thiết lập, sẽ rất khó để từ bỏ những niềm tin, quá trình đó. Nó sẽ trường tồn theo thời gian. Hãy nghĩ về những niềm tin, thói quen được hình thành từ thời thơ ấu, bạn có thể thấy để từ bỏ chúng, nó khó nhường nào.
Trong bối cảnh doanh nghiệp, việc thiết lập những niềm tin và chuẩn mực là hoạt động sẽ tạo ra văn hóa doanh nghiệp, ở đây, hãy cùng nhau khám phá mối quan hệ giữa văn hóa và quán tính. Nếu chúng ta đề xuất một chiến lược không phù hợp với văn hóa của tổ chức, vốn có nhiều tính ì hơn bản thân chiến lược, nhiều khả năng nó sẽ không được thông qua.
Ví dụ, năm 2013, Chính phủ Hoa Kỳ đã tạo ra một trang web nơi công dân có thể trực tiếp đăng kí bảo hiểm chăm sóc sức khỏe, và sẽ đi vào hoạt động ngày 01/10/2013. Không như các công ty công nghệ lớn, Chính phủ Hoa Kỳ chưa có bất kì kinh nghiệm hay văn hóa tạo ra các trang web chính thống đúng thời hạn. Sự không phù hợp về văn hóa/ chiến lược này càng biểu hiện rõ ràng hơn khi Chính phủ nước này không thể vận hành HealthCare.gov trơn tru. Trong tuần đầu tiên hoạt động, chỉ có một tỉ lệ nhỏ những người quan tâm mới đăng kí được. Chính phủ đã phải tập hợp một nhóm kĩ sư hàng đầu từ các công ty công nghệ lớn để sửa chữa trang web, một nhóm mà có nền văn hóa phù hợp với chiến lược này.
Muốn thành công, bạn cần có chiến lược phát triển phù hợp với văn hóa của tổ chức. Nếu ở vị trí một nhà lãnh đạo, bạn phải nhận ra những mâu thuẫn và tìm cách sửa đổi sao cho phù hợp. Như Chính phủ Hoa Kỳ đã làm, bạn có thể lập ra một nhóm mới với một nền văn hóa mới, phù hợp với chiến lược. Hoặc bạn có thể từ bỏ chiến lược, hoặc sửa đổi nó sao cho phù hợp với văn hóa đang có. Chúng ta cũng có thể từng bước cố gắng thay đổi văn hóa, hướng nó đến một chiến lược dài hạn. Tất nhiên, đấy đều là một quá trình chậm chạp và đầy thách thức.
Trong các tổ chức mới, bạn sẽ có nhiều cơ hội để định hình văn hóa theo hướng chiến lược dài hạn. Tuy nhiên, hãy nhớ rằng thế giới luôn không ngừng thay đổi. Bởi vậy, bạn phải luôn nhanh chóng đưa ra những chiến lược phù hợp. Một tổ chức bền vững nhất là tổ chức có văn hóa thích nghi cao. Bạn có thể xây dựng văn hóa linh hoạt, dễ dàng chấp nhận các chiến lược, quy trình mới trong tổ chức của mình. Một nền văn hóa như thế rất linh động, luôn sẵn sàng thử nghiệm các ý tưởng mới. Và trên hết là nó không bị ràng buộc bởi các quy trình đang có.
Tin tốt là bạn hoàn toàn có thể thiết lập quán tính và động lực trong một nền văn hóa linh hoạt, hoặc bất cứ nền văn hóa nào. Bạn có thể duy trì nó. Một mô hình tư duy diễn giải rõ nhất quá trình này là Mô hình bánh đà. Bánh đà là một thiết bị cơ khí được dùng để lưu trữ năng lượng. Bánh đà vẫn được sử dụng trong nhiều ứng dụng công nghiệp. Ta có thể liên tưởng hình ảnh bánh đà với đu quay trẻ em. Cần rất nhiều năng lượng để chiếc đu quay bắt đầu quay. Nhưng một khi nó đã quay, chúng ta chỉ cần bỏ ra một lượng năng lượng rất nhỏ để duy trì quá trình này.
BÁNH ĐÀ
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Chuyên gia tiếp thị phi lợi nhuận Tom Peterson đã gán sự phát triển của tổ chức xóa đói giảm nghèo phi lợi nhuận Heifer International cho mô hình bánh đà. Nguồn thu của tổ chức này tăng từ 3 triệu đô-la năm 1992 lên 90 triêu đô-la vào năm 2008. Trong những năm 70, Heifer International đã tạo ra khái niệm gây quỹ từ danh mục quà tặng của mình. Họ khuyến khích mọi người tặng một món quà như một con dê hay trâu nước cho những gia đình có nhu cầu, để họ tự chủ hơn. Với sự giúp đỡ của Peterson, Heifer đã mở rộng được danh mục từ thiện của họ mỗi năm sau hàng chục thử nghiệm thông qua các thay đổi về giao diện, nội dung, sản xuất, phân phối và quảng bá. Liên tục từ thử nghiệm này đến thử nghiệm khác, đã giúp doanh thu của công ty tăng từng chút một mỗi năm, quá trình đó không bao giờ dừng lại. Nó ngày một nhanh hơn và phát triển ổn định hơn nữa.
Trong cuốn sách Từ Tốt đến Vĩ đại, Jim Collins đưa ra nhiều ví dụ tương tự, sử dụng mô hình Bánh đà để tóm gọn lại con đường đi từ tốt đến vĩ đại của các công ty như sau:
Chúng ta có thể khái quát lại tổng thể các hoạt động bên trong các công ty đi từ tốt đến vĩ đại bằng hình ảnh chiếc bánh đà. Cho dù kết quả cuối cùng có thế nào, những biến đổi từ tốt-đến-vĩ đại chưa bao giờ ngã ngũ chỉ trong một lần. Không một hành động cụ thể, không một chương trình khổng lồ, không có đổi mới chết người nào, không có thay đổi may mắn đơn độc nào, cũng không có bất kỳ cuộc cách mạng bất ngờ nào đơn độc. Từ tốt đến vĩ đại xuất hiện bởi một quá trình tích lũy - từng bước hành động, chọn lựa, chậm rãi quay bánh đà - chính điều đó tạo nên những kết quả bền vững và ngoạn mục.
Trong cuộc sống hàng ngày là bạn luôn phải đánh đổi rất nhiều thời gian và nỗ lực để trở thành một chuyên gia trong một lĩnh vực nào đó. Nhưng một khi đã là chuyên gia thì bạn chỉ cần một chút nỗ lực để cập nhật những phát triển mới trong lĩnh vực này. Ở quy mô thời gian ngắn hơn, chúng ta có thể dùng mô hình Bánh đà để xem xét bất kì dự án cá nhân hay chuyên nghiệp nào. Khi mới bắt đầu tiến hành, nó quay rất chậm, nhưng khi bạn đã tạo nên một động lượng, dường như mọi thứ trở nên dễ dàng hơn. Và như đã thảo luận trong Chương 3, khi chúng ta Đa nhiệm, chúng ta không bao giờ có đủ động lượng cho bất kì nhiệm vụ nào vào thời điểm bắt đầu. Chúng ta liên tục tiêu tốn nặng lượng để khởi động đi khởi động lại chiếc bánh quay, thay vì tận dụng động lượng của nó ngay từ khi bắt đầu.
Mô hình Bánh đà cho chúng ta biết rằng những nỗ lực của bạn sẽ có lợi ích trong một quãng thời gian dài. Nó là một quá trình tích lũy từ những nỗ lực trước đó của cả bạn lẫn những người xung quanh. Đây là một chiến thuật để áp dụng khái niệm Động lượng và Quán tính để tạo nên lợi thế cho bạn.
Mặt khác, cố gắng thay đổi điều gì đó có nhiều Quán tính (sức ì) là một thách thức lớn, vì chúng ta phải bỏ ra rất nhiều nỗ lực. Điều đó không có nghĩa là nó không xứng đáng với những nỗ lực đấy, nhưng chúng ta nên thẳng thắn, điều này rất khó khăn và tốn thời gian. Nếu bạn quyết tâm thực hiện một số thay đổi như vậy, có một mô hình tư duy khác có thể hỗ trợ bạn trong giải bài toán này.
Đầu tiên, trong sinh học có một trạng thái tên là Cân bằng nội môi. Nó mô tả tình huống một sinh vật liên tục tự điều chỉnh cơ thể theo một mốc cụ thể, chẳng hạn như nhiệt độ cơ thể. Khi bạn quá lạnh, cơ thể bạn tạo ra phản ứng rùng mình để sưởi ấm; khi trời quá nóng, bạn đổ mồ hôi để giải nhiệt. Trong cả hai trường hợp, cơ thể bạn đang cố gắng điều hòa để quay về nhiệt độ bình thường. Đây là một trạng thái có lợi, nhưng sẽ có những tác động tương tự ngăn cản sự biến động khi bạn muốn nó thay đổi.
Nói chung, các xã hội, tổ chức, gia đình và cá nhân thường Cân bằng nội môi xung quanh một tập hợp các giá trị văn hóa cốt lõi hoặc quanh một hệ các chỉ số tình trạng của nhóm đó. Làm thế nào để họ duy trì trạng thái cân bằng đấy.
Ví dụ, trong các tổ chức hoặc cộng đồng, mọi người thường có xu hướng chống lại những thay đổi tự nhiên, họ hay đáp lại bằng câu thần chú “Nếu nó chưa hỏng, đừng sửa nó,” “Đừng lắc thuyền,” hoặc “Đó là cách chúng tôi làm những việc xung quanh đây”. Phản ứng này được tạo ra vì họ cho rằng sự thay đổi có thể gây gián đoạn, ngay cả khi trạng thái cuối được dự đoán là có những lợi ích hấp dẫn.
Hiện tại, ở trường của các con tôi đang có cuộc tranh luận về việc thay đổi thời gian vào học. Bởi có nghiên cứu khẳng định rằng học sinh sẽ học hiệu quả hơn khi thời gian bắt đầu muộn hơn. Tuy nhiên, việc dời thời gian đi học gây ra những thiệt hại đáng kể về mặt tiền bạc của cộng đồng. Và nó đòi hỏi nhiều gia đình, giáo viên phải điều chỉnh lịch trình của họ, chẳng hạn họ sẽ phải thuê bảo mẫu để chăm sóc con mình. Nếu mục tiêu là giúp học sinh đạt được kết quả học tập tốt nhất, theo dữ liệu thực tế, thì thời gian đi học nên được dời đi, nhưng những phản đối để bảo vệ hiện trạng cũng là điều dễ hiểu.
Thật không may, kết quả của những loại phản ứng Cân bằng nội môi này là chúng ta duy trì các trạng thái không lành mạnh quá lâu, từ các mối quan hệ cá nhân độc hại đến những quy trình tổ chức yếu kém, hay các chính sách của Chính phủ không hiệu quả. Khi bạn chống lại sự Cân bằng nội môi – chính bạn hoặc ở những người khác – hãy tìm ra các cơ chế hoạt động nền tảng đang chống lại nỗ lực thay đổi này.
Một ví dụ điển hình là tập thể dục càng nhiều thì cân nặng sẽ giảm đi. Nhưng khi vận động càng nhiều bạn lại càng thèm ăn. Một số người dự đoán được phản ứng này, nên họ đã ăn protein sau khi tập luyện để giảm hiệu ứng Cân bằng nội môi. Vì có một số loại protein được tiêu hóa chậm hơn, điều đó giúp bạn cảm thấy no lâu hơn.
Vậy phải “Ăn protein” nào mới có thể giúp bạn đối phó được với khó khăn đang gặp phải? Khi tìm ra được câu trả lời, bạn sẽ vượt qua được hiện trạng bây giờ. Chúng ta có một cách đấy là thu thập các thông tin hỗ trợ cho mong muốn thay đổi của bạn, sau đó sử dụng chúng để chống lại những phản đối. Trong ví dụ về thay đổi thời gian đi học, một số người cho rằng việc tạo nên một khung giờ mới sẽ chỉ khiến học sinh ở lại trường muộn hơn. Nhưng nghiên cứu ở những khu học thực tế vốn đã thực hiện thay đổi trên đã chứng minh điều đó là không đúng. Và trên hết, khi thời gian vào học muộn hơn, học sinh ở đấy có nhiều thời gian ngủ hơn mức trung bình.
Ý niệm về việc cố gắng hết sức để không đi chệch khỏi hiện trạng làm chúng ta liên tưởng với hình ảnh con lật đật. Những con lật đật này có khả năng tự thăng bằng khi bị đẩy. Nguyên lí tạo nên món đồ chơi này là: thế năng (potential energy) và trọng tâm (center of gravity). Cả hai đều là những mô hình tư duy đầy hữu ích, có thể giúp bạn tạo ra sự thay đổi. Thế năng là năng lượng tích trữ của một vật. Trọng tâm là điểm trung bình của một vật hoặc một hệ, mà tại đó khối lượng của nó được phân bổ cân bằng.
THẾ NĂNG
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Bất cứ khi nào con lật đật bị nghiêng, thế năng của nó sẽ tăng lên, nó được truyền lực khi bị đẩy nghiêng. Khi lực này được giải phóng, nó chuyển thành dao động xung quanh trọng tâm. Thế năng tồn tại ở nhiều dạng: lực hấp dẫn, chẳng hạn như khi bạn nâng một vật lên; lực đàn hồi, xuất hiện khi căng dây cung hoặc kéo dãn lò xo; hóa năng, các năng lượng trong thực phẩm hoặc nhiên liệu; v.v.
Nói một cách ẩn dụ, trong xã hội tồn tại những con người, tổ chức có năng lượng bị dồn nén, một dạng năng lượng luôn chờ được mở khóa, được giải phóng khỏi trạng thái tích trữ. Năng lượng tiềm tàng này là một giải pháp bạn cần có mỗi khi thực hiện thay đổi nào đó. Hãy nghĩ đến những người trong tổ chức của bạn, những người có động lực để thay đổi. Họ có thể sẵn sàng giúp đỡ bạn. Nói chuyện với một nhóm đa dạng những người có tiềm năng có thể giúp bạn khám phá ra những nguồn năng lượng tiềm tàng ẩn dấu này.
Thuật ngữ trọng tâm thường được sử dụng trong các chiến lược quân sự để mô tả điểm cốt lõi của các chiến lược tác chiến. Nắm bắt trọng tâm của đối thủ, bạn sẽ biết đâu là điểm gây ra nhiều thiệt hại nhất cho họ khi tấn công. Đâu là điểm trọng yếu của họ, nơi họ cần phải bảo vệ nhiều hơn những nơi khác.
Khi áp dụng một chiến thuật để truyền động lực cho những thay đổi, nếu bạn có thể xác định được trọng tâm của một ý tưởng, thị trường hoặc quy trình – bất cứ thứ gì – thì bạn có thể nhanh chóng tạo ra các thay đổi bằng cách tập trung vào trọng điểm cụ thể đó. Ví dụ, bạn chỉ cần thuyết phục một người có ảnh hưởng lớn nhất, một người mà những người khác, hay tổ chức thường tìm kiếm để định hướng rằng, ý tưởng đó là đáng giá.
Các doanh nghiệp thường tận dụng ý tưởng này bằng cách tìm kiếm sự công nhận từ những người nổi tiếng, báo chí hoặc các khách hàng chủ lực. Một lời chứng thực có thể đem lại nhiều tầng tác động, ý tưởng của bạn có thể lan truyền vì bạn đã thuyết phục được đúng người. Trong chính bối cảnh này, bạn có thể thay đổi toàn bộ hệ thống.
Cho đến phần này, chúng ta đã thảo luận về sức mạnh của Quán tính/tính ì (gánh nặng chiến lược, Nguyên tắc Shirky), cách tận dụng nó làm Bánh đà và làm thế nào để đảo ngược bằng các mô hình chiến thuật (Cân bằng nội môi, Thế năng, Trọng tâm). Có một vài khái niệm hóa học khác cũng sẽ hữu ích cho bạn về mặt chiến thuật: Năng lượng hoạt hóa và Chất xúc tác.
Năng lượng hoạt hóa là mức năng lượng tối thiểu cần thiết để kích hoạt một phản ứng hóa học giữa hai hoặc nhiều chất. Quẹt một que diêm để đốt cháy nó: ma sát từ hành động quẹt này đã cung cấp năng lượng kích hoạt cần thiết để nó bắt lửa. Chất xúc tác có tác dụng làm suy giảm năng lượng hoạt hóa cần thiết để bắt đầu phản ứng hóa học. Hãy nghĩ thật dễ dàng để cháy rừng bùng lên vào một ngày khô nóng, nhiệt độ tăng và độ ẩm giảm sẽ đóng vai trò là chất xúc tác.
Nói một cách tổng quát, Năng lượng hoạt hóa đề cập đến những nỗ lực bạn cần bỏ ra để bắt đầu thay đổi điều gì đó và Chất xúc tác là bất cứ tác nhân nào đẩy nhanh các thay đổi. Khi bạn đã yên vị trên chiếc đi-văng, bạn cần rất nhiều năng lượng để đứng dậy. Tuy nhiên, việc biết có kem trong tủ lạnh chính là chất xúc tác đẩy nhanh hành động đứng dậy này. Khi cố gắng thay đổi, bạn cần có Năng lượng hoạt hóa cần thiết và tìm kiếm Chất xúc tác để dễ dàng thay đổi hơn.
Năm 2017, ở Hoa Kỳ đã chứng kiến hai sự kiện, đầu tiên là tháo dỡ các bức tượng tưởng nhớ các nhà lãnh đạo của Liên minh miền Nam và việc triệt hạ thần tốc những kẻ săn mồi tình dục thông qua phong trào #MeToo. Trong cả hai sự kiện trên, dường như khi đã có đủ năng lượng hoạt hóa, các chuyển động được đẩy về phía trước rất nhanh. Có rất nhiều Năng lượng tiềm tàng chờ được giải phóng khi bước đầu tiên đã hoàn thành. Hơn nữa, các bài đăng trên mạng xã hội và bài viết của các nhà báo là Chất xúc tác, đóng vai trò vừa là bản thiết kế, vừa là lối thoát để những người khác công khai những sự vụ này.
Trong Chương 3, chúng tôi đã mô tả cách thức cam kết có thể giúp bạn vượt qua thành kiến hiện tại, nó cũng có thể đóng vai trò như một Chất xúc tác tuyệt vời, hoặc là một biến số cố định để đạt được Năng lượng hoạt hóa cần thiết cho sự thay đổi của cá nhân hoặc tổ chức. Nó thường có dạng một sự kiện được lên lịch trước, tạo điều kiện hoặc buộc bạn phải thực hiện một hành động mong muốn. Một ví dụ phổ biến về biến số cố định là các buổi họp thường nhật, như buổi gặp mặt trực tiếp của quản lí, hoặc huấn luyện viên, hoặc những buổi họp nhóm thông thường. Đây là những lịch trình đã định sẵn, bạn hoàn toàn có thể đưa ra nhiều chủ đề để tạo ra các thay đổi.
Tương tự, bạn có thể xây dựng các biến cố định bổ sung vào văn hóa cá nhân hoặc công ty của bạn. Ví dụ như tạo ra các bảng cập nhật dự án hàng tuần, đóng vai trò như Chất xúc tác để suy nghĩ cẩn trọng hơn về tình trạng dự án và thông báo tiến độ cho các bên liên quan. Một số biến cố định có thể tạo cho cá nhân một kỉ luật, chẳng hạn cuộc hẹn thường xuyên với huấn luyện viên tại phòng gym, hoặc các cuộc họp gia đình hàng tuần hoặc lập dự thảo tài chính. Những khoảng thời gian cố định này sẽ bôi trơn các bánh xe cho sự thay đổi.
Tiêu đề của phần này là Đừng đấu lại tạo hóa. Bạn nên cảnh giác khi muốn chống lại những hệ thống vốn có Quán tính/tình ì cao một cách mù quáng. Thay vào đó, hãy nhìn thấu mọi thứ, hiểu những động lực sâu thẳm và cố gắng tạo ra đường hướng Đòn bẩy cao để kịp thời tạo nên những thay đổi và nắm bắt những khả năng thành công.
 
TẬN DỤNG CHUỖI SINH TỒN CỦA TỰ NHIÊN
Bây giờ chúng ta sẽ thảo luận về điều thường tạo ra động lực cơ bản đằng sau những ý tưởng mới khi chúng thâm nhập vào xã hội: Khối lượng tới hạn. Như chúng ta đã lưu ý trong phần Mở đầu, trong Vật lí Khối lượng tới hạn là khối lượng vật chất hạt nhân cần thiết để tạo ra một Chuỗi phản ứng hạt nhân, trong đó các sản phẩm phụ của một phản ứng được sử dụng làm đầu vào cho phản ứng tiếp theo, liên kết chúng lại với nhau trong một phản ứng dây chuyền tự duy trì.
Phần kiến thức này rất cần thiết cho việc chế tạo bom nguyên tử. Ở dưới mức Khối lượng tới hạn, các nguyên tố hạt nhân tương đối vô hại; ở trên mức Khối lượng tới hạn, bạn có đủ tài nguyên để thúc đẩy một vụ nổ nguyên tử.
 
PHẢN ỨNG DÂY CHUYỀN HẠT NHÂN
Năm 1944 tại Los Alamos, New Mexico, nhà vật lí người Anh gốc Áo, Otto Frisch, được giao nhiệm vụ xác định lượng Uranium làm giàu cần thiết để tạo ra Khối lượng tới hạn cho quả bom nguyên tử đầu tiên. Bạn có tin hay không, Frisch đã tìm ra một phần Khối lượng tới hạn bằng cách ngẫu nhiên xếp chồng các thanh Uranium 3 cm, liên tục đo lượng phóng xạ của chúng khi chồng cao hơn. Rồi một ngày nọ, ông suýt gây ra một tai nạn nghiêm trọng, do đã xao lãng trong lúc làm thí nghiệm. Một số bức xạ đã phản xạ trở lại các chồng , khi chúng đã gần đạt Khối lượng tới hạn, khiến các đèn đỏ phát hiện bức xạ ở vùng lân cận sáng liên tục thay vì nhấp nháy như bình thường. Để ý thấy những ngọn đèn, Frisch nhanh chóng dùng tay rải một số thanh Uranium ra, và ông viết trong cuốn hồi kí, What Little I Remember (tạm dịch: Một chút kí ức), rằng nếu ông ấy “chần chừ thêm 2 giây nữa trước khi lấy thanh nhiên liệu ra, liều lượng phóng xạ sẽ gây tử vong.”
Khối lượng tới hạn như một siêu mô hình áp dụng cho bất kì hệ thống nào, trong đó sự tích lũy có thể đạt đến ngưỡng gây ra thay đổi lớn trong hệ thống. Thời điểm mà hệ thống bắt đầu thay đổi đột ngột, nhanh chóng đạt được động lượng, thường gọi là Điểm tới hạn hay Điểm bùng phát. Ví dụ, một bữa tiệc cần đạt đến một số lượng người nhất định trước khi trông nó giống như một bữa tiệc, và sự xuất hiện của người cuối cùng là cần thiết để đạt được con số tới hạn, nhằm hướng bữa tiệc đạt đến sự nhộn nhịp và vui vẻ nhất.
Đôi khi điểm này còn được gọi là điểm uốn, nơi đường cong tăng trưởng gấp khúc hoặc uốn cong. Song, hãy lưu ý về mặt toán học, điểm uốn thực sự đề cập đến một điểm khác trên đường cong, khi nó thay đổi từ lõm sang lồi hoặc ngược lại.
Hầu hết các công nghệ và ý tưởng phổ biến đều có những điểm thúc đẩy chúng tiến xa hơn vào dòng chủ lưu. Nếu bạn vẽ biểu đồ đường cong chấp nhận công nghệ, như trong biểu đồ bên dưới, bạn có thể thấy rõ những điểm này.
Khi nghĩ đến việc tương tác với những ý tưởng và công nghệ mới, bạn muốn kiểm tra xem chúng đang ở đâu trên đường cong chấp nhận, đặc biệt là chú ý đến các Điểm tới hạn. Có phải đã đến Điểm tới hạn không? Hay nó không bao giờ xuất hiện? Chất xúc tác có thể là gì? Trở thành chuyên gia trong một lĩnh vực sắp đạt đến Điểm tới hạn là một vị trí có lợi thế, vì chuyên môn của bạn có Đòn bẩy ngày càng tăng khi ý tưởng hoặc công nghệ phát triển. Ngược lại, chuyên về một lĩnh vực cách xa một thập kỉ mới tới điểm tới hạn là một tình huống Đòn bẩy thấp hơn nhiều.
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Đường cong chấp nhận công nghệ
Sự lan rộng hay khuếch tán một ý tưởng hay một công nghệ được gọi là Vòng đời chấp nhận công nghệ. Trong cuốn sách Lí thuyết khuếch tán đổi mới năm 1962, nhà xã hội học Everett Rogers đã đưa ra giả thuyết rằng con người thuộc một trong năm nhóm dựa trên cách thức và thời điểm họ tiếp nhận những điều mới:
• Nhóm người đổi mới (khoảng 2,5% dân số) có mong muốn và có tài chính đủ khả năng để chấp nhận rủi ro và có mối liên hệ chặt chẽ với lĩnh vực mới nổi, thường là vì họ đặc biệt quan tâm đến việc thử những điều mới trong lĩnh vực đó.
• Nhóm người thích nghi nhanh (13,5 %) sẵn sàng thử những điều mới khi chúng phát triển hơn một chút. Những người thích nghi nhanh không yêu cầu bằng chứng xã hội để bắt đầu sử dụng một sản phẩm hoặc ý tưởng. Họ thường là những người có ảnh hưởng giúp thúc đẩy một ý tưởng vượt qua điểm tới hạn, giúp cho nó được biết đến rộng rãi hơn.
• Nhóm người chấp nhận sớm (34%) sẵn sàng chấp nhận những điều mới một khi những đề xuất giá trị đã được những người thích nghi nhanh thiết lập rõ ràng. Nhóm này không quan tâm đến việc lãng phí thời gian và tiền bạc của họ.
• Nhóm người chấp nhận muộn (34%) thường hoài nghi những điều mới. Họ sẽ đợi cho đến khi một cái gì đó đã thấm nhập qua phần lớn người dùng trước đấy. Khi họ sử dụng nó, nó thường có chi phí thấp hơn.
• Nhóm người lạc hậu (16%) là nhóm cuối cùng chấp nhận một cái gì đó mới và họ làm như vậy chỉ vì họ cảm thấy nó là cần thiết.
 
Vòng đời Chấp nhận Công nghệ
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Hãy xem xét với việc sử dụng điện thoại di động, như bạn có thể thấy từ chỉ số Chấp nhận Công nghệ tiến triển theo nhiều giai đoạn. Những người dùng ban đầu – nhóm người đổi mới và nhóm người thích nghi nhanh – là những người thợ sửa chữa hoặc chuyên gia có tay nghề cao (ví dụ: bác sĩ), những người có khả năng và sẵn sàng trả chi phí cao vì nó giúp họ thực hiện công việc của mình tốt hơn. Sau đó, khi giá giảm và các ứng dụng mới xuất hiện (ví dụ: nhắn tin văn bản), nhóm người chấp nhận sớm và chấp nhận muộn sẽ sử dụng. Và cuối cùng, nhóm người tụt hậu sẽ mua điện thoại di động khi cảm thấy bị tụt hậu. Điện thoại thông minh đã đi theo một mô hình tương tự, mặc dù nhanh hơn. Những người sử dụng điện thoại nắp gập, họ là những người tụt hậu trong Vòng đời Chấp nhận điện thoại thông minh.
Các đường cong xuất hiện từ Vòng đời Chấp nhận Công nghệ được gọi là đường cong S vì chúng giống hình chữ S. Phần dưới cùng của chữ S là tốc độ chấp nhận ban đầu chậm hơn, sau đó mức độ chấp nhận đẩy ngược lên cơ cấu cao tầng hơn; và cuối cùng, việc chấp nhận chậm lại khi thị trường bão hòa, tạo ra phần trên của hình chữ S.
Mặc dù được phát triển như một lí thuyết về đổi mới công nghệ, khái niệm Vòng đời Chấp nhận cũng áp dụng cho các đổi mới xã hội, bao gồm các ý tưởng về sự khoan dung và bình đẳng xã hội.
Đạt tới Khối lượng tới hạn là nguyên nhân gần1 phổ biến (xem Chương 1) của Điểm tới hạn. Nhưng nguyên nhân gốc rễ tại sao đạt tới Điểm tới hạn thường được tìm thấy trong các Hiệu ứng kết nối, nơi giá trị của kết nối tăng lên với mỗi lần bổ sung cho nó (hiệu ứng). Hãy nghĩ về một mạng xã hội – mỗi người tham gia làm cho dịch vụ trở nên hấp dẫn hơn vì khi đó sẽ có nhiều người tiếp cận hơn.
1 Proximate Cause (Nguyên nhân gần) là nguyên nhân chủ động, hữu hiệu và chi phối sự việc dẫn đến tổn thất cho đối tượng được bảo hiểm. Nguyên nhân gần không nhất thiết là nguyên nhân đầu tiên hay là nguyên nhân cuối cùng mà chỉ cần là nguyên nhân chi phối.
Đường cong chữ S
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Tuy nhiên, khái niệm mạng kết nối rộng hơn so với vòng đời, bao gồm bất kỳ hệ thống nào mà mọi thứ (thường gọi là các nút) có thể tương tác với nhau. Ví dụ, bạn cần có đủ các nguyên tử Uranium (“nút”) trong “mạng lưới” của một quả bom hạt nhân để khi phân hủy, nó có thể nhanh chóng tương tác với một quả bom khác, thay vì tiêu tan một cách vô hại. Một ví dụ khác từ cuộc sống hàng ngày, điện thoại không phải là một thiết bị hữu ích nếu bạn không có ai để gọi điện cả. Nhưng khi mỗi người có một chiếc điện thoại, số lượng kết nối có thể tăng lên tỉ lệ thuận với bình phương của số lượng điện thoại (nút mạng). Hai điện thoại chỉ có thể tạo 1 kết nối, 5 điện thoại có thể tạo ra 10 kết nối và 12 điện thoại có thể tạo ra 66 kết nối.
Hiệu ứng Kết nối
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2 điện thoại = 1 kết nối
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5 điện thoại = 10 kết nối
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12 điện thoại = 66 kết nối
Mối quan hệ này, được gọi là Định luật Metcalfe, đặt theo tên của Robert Metcalfe – người đồng phát minh ra công nghệ mạng Ethernet. Nó mô tả sự tăng trưởng phi tuyến trong giá trị mạng khi các nút kết nối với nhau. Định luật của ông đơn giản hóa thực tế vì nó giả định rằng mọi nút mạng1 (hoặc điện thoại trong trường hợp này) đều có cùng giá trị đối với mạng và mọi nút mạng có thể muốn liên hệ với nhau, tuy nhiên nó vẫn đóng vai trò là một mô hình tốt. Có một triệu điện thoại hòa mạng có giá trị gấp nhiều lần so với có 500 nghìn. Tất cả mọi người đều được kết nối là điều vô cùng quý giá, nó giải thích tại sao Facebook lại có hiệu ứng mạng mạnh mẽ như vậy.
1 Nút mạng là một thiết bị điểm được ghép nối lại, cùng với nhiều thiết bị khác, tạo nên một mạng lưới truyền thông.
Khối lượng tới hạn xảy ra khi có đủ các nút mạng để làm cho một mạng trở nên hữu ích. Thật đáng kinh ngạc, máy fax được phát minh vào những năm 1840, nhưng không được thường xuyên sử dụng nó cho đến những năm 1970, khi máy fax đạt số lượng đủ lớn. Tương tự, ngày nay là các dịch vụ nhắn tin qua internet: Chúng cần tiếp cận đủ số lượng tới hạn trong cộng đồng để trở nên hữu ích. Một khi họ vượt qua điểm tới hạn này, họ có thể nhanh chóng tiến vào dòng chủ lưu.
Song, Hiệu ứng kết nối có những giá trị nằm ngoài vấn đề giao tiếp. Nhiều hệ thống hiện đại đạt đến Hiệu ứng kết nối bằng cách đơn giản là có thể xử lí nhiều dữ liệu hơn. Ví dụ, ứng dụng nhận dạng giọng nói ngày càng cải thiện khi nhiều giọng nói được thêm vào. Các hệ thống khác tạo ra lợi thế bằng cách cung cấp thêm tính thanh khoản, hoặc lựa chọn dựa trên khối lượng hoặc độ phủ rộng của người dùng. Hãy nghĩ về việc ngày càng có nhiều hàng hóa hơn có sẵn trên Etsy và eBay khi nhiều người tham gia vào các trang web đó.
Hiệu ứng kết nối cũng xảy ra với các mối liên kết giữa người với người trong một cộng đồng. Ví dụ, là một phần của mạng lưới cựu sinh viên tốt có thể giúp bạn tìm ra công việc phù hợp. Bất cứ lúc nào bạn có các nút trong hệ thống, tham gia vào một số loại trao đổi, bạn đều có khả năng tạo ra hiệu ứng kết nối.
Một khi một ý tưởng hoặc công nghệ đạt đến Khối lượng tới hạn, cho dù thông qua Hiệu ứng kết nối hay cách khác, nó cũng đã xuất hiện rất nhiều Quán tính và có rất nhiều Động lực. Trong ví dụ về máy fax, sau 100 năm đấu tranh để được chấp nhận, khi công nghệ máy fax vượt qua điểm phổ biến tới hạn, thực ra nó đã gắn bó lâu dài với xã hội. Bài học ở đây là, khi bạn biết rằng khái niệm Khối lượng tới hạn áp dụng cho nỗ lực của bạn, bạn cần đặc biệt chú ý đến nó.
Cũng giống như chúng tôi đã gợi ý các câu hỏi về Điểm tới hạn, tương tự bạn có thể áp dụng để hỏi về Khối lượng tới hạn và Hiệu ứng kết nối: Điểm Khối lượng tới hạn cho ý tưởng hoặc công nghệ này là gì? Điều gì cần xảy ra để đạt tới Khối lượng tới hạn? Có Hiệu ứng kết nối hoặc Chất xúc tác nào khác có thể làm cho Khối lượng tới hạn xuất hiện sớm hơn không? Tôi có thể tái tổ chức hệ thống để tiếp cận Khối lượng tới hạn trong một cộng đồng con sớm hơn không?
Điều quan trọng cần lưu ý là các mô hình Khối lượng tới hạn này áp dụng trong cả trường hợp tích cực và tiêu cực. Những ý tưởng và công nghệ có hại cũng có thể đạt đến Số lượng lớn và lan truyền nhanh trong xã hội. Có rất nhiều ví dụ lịch sử, từ chủ nghĩa phát xít đến chủ nghĩa chủng tộc định chế hóa và các hình thức phân biệt đối xử khác.
Đối với vấn đề tiêu cực hay tích cực, các hệ thống truyền thông hiện đại giúp các ý tưởng tiếp cận với Khối lượng tới hạn dễ dàng hơn nhiều. Trong Chương 1, chúng ta đã khám phá tình trạng con người ở trong các buồng phản âm trực tuyến, điều này giúp các quan điểm phiến diện dễ tồn tại hơn. Ngoài ra, quảng cáo theo mục tiêu (giới tính, độ tuổi, mục đích,...) có thể tìm thấy những cá nhân nhạy cảm nhất với một thông điệp, bằng cách nhắm mục tiêu vào những người có xu hướng tin tưởng thông điệp nhất, hay thử nghiệm các biến thể quảng cáo khác nhau cho đến khi phát hiện ra cách thức thu hút nhất. Theo đó, các thuyết âm mưu và lừa đảo có thể phát triển mạnh.
Khi phát hiện ra Khối lượng tới hạn của nguyên tử, Otto Frisch đã tránh được một phản ứng dây chuyền thảm khốc, thường được gọi là Thảm họa tầng, theo đó một lỗi trong một phần của hệ thống có thể kích hoạt phản ứng dây chuyền, gây hậu quả cho toàn bộ hệ thống. Các sự cố mất điện lớn trên lưới điện thường là kết quả của Thảm họa tầng: quá tải ở một khu vực gây quá tải ở các khu vực lân cận, lan rộng ra các khu vực lân cận hơn, v.v.
Cuộc Khủng hoảng tài chính 2007 - 2008 là một ví dụ khác về Thảm họa tầng, việc vỡ nợ các khoản thế chấp dưới chuẩn1 dẫn đến sự phá sản của các tổ chức tài chính lớn. Trong các hệ thống sinh học, sự tiêu vong của một loài có thể dẫn đến sự diệt vong của những loài khác, do sự vắng mặt của chúng trong chuỗi thức ăn. Điều này thường xảy ra khi một loài gần như chỉ ăn một loài khác, chẳng hạn như gấu trúc và tre, gấu túi và lá bạch đàn. Hoặc nghĩ về việc có bao nhiêu loài phụ thuộc vào các rặng san hô để sinh tồn: Khi rặng san hô biến mất, hầu hết các sinh vật sống dựa vào đó cũng không còn.
1 Subprime mortgage (Thế chấp dưới chuẩn) là một khoản vay thế chấp cho những người đi vay có xếp hạng tín dụng thấp. Họ không được cấp một khoản thế chấp thông thường vì bị cho là có rủi ro vỡ nợ cao hơn mức trung bình.
Song, điều này không phải là hoàn toàn xấu. Đây là những quy luật tự nhiên có thể sử dụng cho mục đích tốt hoặc xấu. Khối lượng tới hạn hạt nhân có thể tương đối an toàn để sử dụng cho năng lượng hạt nhân, về cơ bản là năng lượng không giới hạn; hoặc Khối lượng tới hạn hạt nhân có thể là cơ chế biến đổi của thảm họa mùa đông hạt nhân1. Trong mọi trường hợp, những mô hình tư duy này đang đóng một vai trò ngày càng quan trọng trong xã hội khi chúng ta ngày càng kết nối nhiều hơn. Công nghệ và ý tưởng trở nên phổ biến hơn, bạn sẽ chuẩn bị tốt hơn cho chúng nếu có thể phát hiện và phân tích các mô hình này – cách các Đường cong S mở ra, nơi xuất hiện các Điểm tới hạn, hay cách sử dụng các Hiệu ứng kết nối. Và nếu bạn đang cố gắng đạt được sự chấp nhận của đại chúng và có được Quán tính bền vững cho một ý tưởng hoặc công nghệ mới, bạn sẽ muốn hiểu những mô hình này liên quan trực tiếp ra sao đến chiến lược của bạn.
1 Mùa đông hạt nhân (Nuclear Winter) là kết quả giả định của quá trình làm mát khí hậu toàn cầu trầm trọng và kéo dài, xảy ra sau những đợt bão lửa lan rộng khi chiến tranh hạt nhân xảy ra. Giả thuyết này dựa trên thực tế là các đám bão lửa này có thể phun tro bụi vào tầng bình lưu, dẫn đến ngăn chặn lượng ánh sáng mặt trời chiếu xuống bề mặt Trái Đất.
TRẬT TỰ TRONG MỘT THẾ GIỚI HỖN LOẠN
Nhiều hệ thống toàn cầu, bao gồm cả nền kinh tế và thời tiết, gọi chung là hệ thống hỗn loạn. Điều đó có nghĩa là mặc dù bạn có thể đoán chúng đang thịnh hành theo cách nào, nhưng không thể dự đoán chính xác trạng thái phát triển tổng thể về dài hạn của chúng. Bạn không thể biết một công ty hoặc cá nhân cụ thể trong nền kinh tế đang ổn hay khó khăn qua thời gian, hoặc chính xác khi nào và ở đâu một sự kiện thời tiết khắc nghiệt sẽ xảy ra. Bạn chỉ có thể nói rằng có vẻ như tỉ lệ thất nghiệp đang giảm hoặc mùa bão sắp tới.
Nhà toán học Edward Lorenz nổi tiếng với việc nghiên cứu những hệ thống hỗn loạn như vậy, ông đi tiên phong trong ngành toán học, tìm ra thuyết hỗn loạn. Ông đưa ra một phép ẩn dụ gọi là Hiệu ứng Cánh bướm, nhằm giải thích quan niệm rằng các hệ thống hỗn mang cực kì nhạy cảm với những nhiễu động nhỏ hoặc những thay đổi nhỏ trong điều kiện ban đầu. Ông minh họa khái niệm này bằng đường đi của một cơn lốc xoáy có thể bị ảnh hưởng bởi một con bướm vỗ cánh vài tuần trước đó, gửi các hạt không khí đi theo một con đường hơi khác so với con đường ban đầu chúng đi, sau đó được khuếch đại theo thời gian và cuối cùng dẫn đến một con đường khác cho cơn lốc xoáy. Phép ẩn dụ này phổ biến trong nhiều hoạt động nghệ thuật, bao gồm cả nhân vật của Jeff Goldblum trong bộ phim Công viên kỷ Jura năm 1993 và Hiệu ứng Cánh Bướm năm 2004, với sự tham gia của Ashton Kutcher.
Việc bạn bị bao quanh bởi những hệ thống hỗn loạn là lí do chính khiến cho khả năng thích ứng trở nên rất quan trọng đối với thành công của bạn. Mặc dù lập kế hoạch trước là một ý kiến hay, nhưng bạn không thể dự đoán chính xác những tình huống mình sẽ phải đối mặt. Không ai nghĩ mình sẽ mất người bạn đời khi còn trẻ hoặc chưa tốt nghiệp đại học trong thời kì kinh tế suy thoái. Bạn phải liên tục thích ứng với những gì cuộc sống quăng quật vào bạn.
Song, không giống như một hạt không khí, bạn có ý chí tự do và tinh thần chủ động để điều hướng thế giới của mình. Điều này có nghĩa là bạn có khả năng tăng xác suất thành công cho chính mình. Ít nhất bạn có thể cố gắng biến một quả chanh thành một cốc nước chanh, bằng cách sử dụng những hệ thống hỗn loạn này để giúp ích cho bạn. Ví dụ, một số nghiên cứu cho thấy rằng các doanh nghiệp khởi đầu trong thời kì suy thoái thực sự hoạt động tốt hơn theo thời gian, và nghiên cứu của tổ chức phi lợi nhuận Kauffman Foundation, được tóm tắt trong báo cáo “Tương lai kinh tế vừa mới diễn ra” vào năm 2009, cho thấy phần lớn các công ty trong danh sách Fortune 500 được thành lập trong thời kì kinh tế khó khăn.
Chúng tôi chắc chắn rằng bạn có thể chỉ ra những thời điểm lịch sử khi một thay đổi nhỏ dẫn đến ảnh hưởng lớn trong cuộc sống của bạn. Đó là trò chơi “nếu... thì...”. Điều gì sẽ xảy ra nếu bạn không tham dự sự kiện và gặp gỡ một nửa của mình? Điều gì sẽ xảy ra nếu bạn chuyển đến căn hộ khác? Điều gì sẽ xảy ra nếu bạn bắt đầu tạo dựng mối quan hệ với một giáo viên hoặc người cố vấn khác? Đó là Hiệu ứng Cánh bướm ở cấp độ cá nhân nhất.
Một cách để tận dụng Hiệu ứng Cánh bướm có hệ thống hơn là sử dụng siêu mô hình tư duy Diện tích bề mặt may mắn, do doanh nhân Jason Roberts đặt ra. Môn hình học cho rằng, diện tích bề mặt của một vật thể là diện tích bề mặt mà vật thể đó bao phủ. Tương tự như vậy, việc bắt cá dễ dàng hơn rất nhiều nếu bạn giăng lưới rộng, Diện tích bề mặt may mắn cá nhân của bạn sẽ tăng lên khi bạn tương tác với nhiều người hơn trong nhiều tình huống đa dạng hơn.
Nếu bạn muốn có Diện tích bề mặt may mắn lớn hơn, bạn cần nới lỏng các quy tắc về cách bạn tham gia vào thế giới. Ví dụ, bạn có thể tự đặt mình vào những tình huống mới lạ hơn: thay vì dành phần lớn thời gian ở nhà hay văn phòng, bạn có thể giao lưu nhiều hơn hoặc tham gia một lớp học. Kết quả là, bạn sẽ tạo ra vận may của chính mình bằng cách gặp gỡ nhiều người hơn và tìm thấy nhiều cơ hội hơn. Nghĩ đến Hiệu ứng Cánh bướm, chính là bạn đang tăng khả năng ảnh hưởng đến một cơn lốc xoáy, chẳng hạn như hình thành một mối quan hệ đối tác mới mà cuối cùng sẽ nở rộ, tiến đến một kết quả tích cực và rộng mở.
Rõ ràng là bạn phải cân nhắc xem sẽ tham gia những sự kiện nào, nếu không bạn sẽ liên tục di chuyển đến nhiều nơi mà không tập trung hoàn thành được công việc nào. Song, nói không với mọi thứ cũng có một hậu quả tiêu cực – nó làm giảm Diện tích bề mặt may mắn của bạn quá nhiều. Sự cân bằng phù hợp là thỉnh thoảng bạn tham dự các sự kiện giúp tiếp xúc với những người có thể giúp bạn đạt được mục tiêu của mình. Với các sự kiện không thường xuyên khác, bạn hãy cân nhắc nếu đó là cơ hội tạo dựng những kết nối mới có ý nghĩa.
Diện tích Bề mặt may mắn của bạn liên quan đến bản chất của entropy1 [hay còn gọi một cách khác là mức độ lộn xộn], đo lường mức độ rối loạn trong một hệ thống. Trong một căn phòng sạch sẽ có một quy tắc cho mọi thứ – tất trong ngăn kéo tất, áo sơ mi trên móc, v.v. – không có nhiều kiểu mẫu tồn tại cho mọi thứ trong phòng chính vì những quy tắc nghiêm ngặt này. Mức độ lộn xộn tối đa trong cách sắp xếp này là nhỏ. Nếu bạn nới lỏng các quy tắc đó, chẳng hạn bằng cách để quần áo trên sàn, đột nhiên có nhiều mẫu hình khả thi hơn cho mọi thứ trong phòng. Mức độ rối loạn có thể xảy ra, mức lộn xộn tối đa có thể cho căn phòng, đã tăng lên đáng kể.
1 Entrophy: Trong nhiệt động lực học, entropy nhiệt động lực kí hiệu là, là một đơn vị đo nhiệt năng phát tán, hấp thụ khi một hệ vật lí chuyển trạng thái tại một nhiệt độ tuyệt đối xác định.
Trong bối cảnh này, tăng Diện tích bề mặt may mắn của bạn đồng nghĩa với việc tăng entropy cực điểm của cá nhân bạn, bằng cách tăng số lượng có thể xảy ra các tình huống mà bạn đặt mình vào. Cuộc sống của bạn sẽ kém trật tự hơn một chút, nhưng rối loạn ở mức độ vừa phải có thể là một điều tốt. Tất nhiên, như chúng ta đã thấy cho đến nay, quá nhiều điều tốt cũng có thể là điều xấu. Mức độ lộn xộn quá cao sẽ chỉ dẫn đến hỗn loạn.
Chúng tôi coi những đứa con của mình như những cỗ máy entropy vì chúng tạo ra sự rối loạn rất nhanh chóng. Chúng không tuân theo các quy tắc sắp xếp đồ đạc trong phòng của chúng, vì vậy mức độ lộn xộn cực điểm có thể xảy ra cho phòng của chúng là rất cao. Hầu hết mọi thứ đều có thể được để ở bất cứ đâu và cuối cùng phòng của chúng có thể gần đạt đến mức tối đa này, kết quả là một mớ hỗn độn.
Khi mức độ lộn xộn tăng lên, mọi thứ trở nên được sắp xếp ngẫu nhiên hơn. Nếu cứ để tiếp tục mãi, điều này cuối cùng dẫn đến một hệ thống phân tán đồng đều, một hệ thống được sắp xếp hoàn toàn ngẫu nhiên – quần áo và đồ chơi ở bất cứ đâu trong khắp căn phòng!
Trong một hệ thống khép kín, như phòng ngủ của những đứa trẻ nhà chúng tôi, mức độ lộn xộn không tự giảm đi. Nhà viết kịch người Nga Anton Chekhov đã nói như thế này: “Chỉ có mức độ lộn xộn là dễ đến.” Nếu lũ trẻ không nỗ lực dọn dẹp, căn phòng sẽ trở nên lộn xộn và bừa bộn hơn. Sự gia tăng tự nhiên của mức độ lộn xộn theo thời gian trong một hệ kín được gọi là Định luật nhiệt động lực học 2. Nếu bạn coi vũ trụ của chúng ta là hệ thống khép kín lớn nhất, thì định luật này dẫn đến trạng thái giả thiết cuối cùng có vẻ hợp lí rằng vũ trụ của chúng ta là một khí đồng nhất, phân bố đều khắp mọi nơi, thường gọi là cái chết nhiệt của vũ trụ.
Ở mức độ thực tế hơn, Định luật nhiệt động lực học thứ hai như một lời nhắc nhở rằng cần phải duy trì trật tự, kẻo nó dần dần bị mất trật tự do sự hỗn loạn. Sự tiến triển tự nhiên này dựa trên thực tế là hầu hết các trật tự không tự nhiên diễn ra. Trứng bị nứt không tự lành. Trong nước sôi, một khối đá tan chảy và không bao giờ lại thành hình viên đá. Nếu bạn tách các miếng xếp hình ra và trộn lẫn các mảnh ghép, nó sẽ không tự ghép lại với nhau một cách thần kì.
Bạn phải liên tục đưa năng lượng trở lại hệ thống để duy trì trạng thái trật tự mong muốn của chúng. Nếu bạn không bao giờ dồn sức vào việc chỉnh trang không gian làm việc của mình, nó sẽ càng trở nên lộn xộn hơn. Điều này cũng đúng với các mối quan hệ. Để giữ được mức độ tin cậy với mọi người, bạn cần phải tiếp tục xây dựng nó.
Trong Chương 3, chúng ta đã thảo luận về các cách chủ động sắp xếp thời gian của bạn để tận dụng nguồn tài nguyên hạn chế này một cách khôn ngoan, chẳng hạn như bằng cách sử dụng Ma trận quyết định Eisenhower. Nhìn qua lăng kính entropy, thời gian của bạn, nếu không được quản lí, các hoạt động sẽ bắt đầu xảy ra tùy ý, phần lớn là phản động. Bạn bị kéo vào một hệ thống hỗn loạn bao quanh. Thay vào đó, bạn cần quản lí thời gian của mình để nó ở trạng thái entropy thấp hơn. Khi có thể dành thời gian cho các hoạt động quan trọng, bạn sẽ dễ dàng thích ứng hơn với môi trường thay đổi vì bạn có khả năng phân bổ thời gian cho một hoạt động quan trọng cụ thể khi cần thiết.
Tuy nhiên, để Ma trận quyết định Eisenhower trở nên hữu ích, bạn cần đánh giá đúng đắn đâu là hoạt động quan trọng hơn. Với Hiệu ứng Cánh bướm và thực tế là bạn phải tương tác với các hệ thống hỗn loạn như nền kinh tế, việc đưa ra các quyết định này là một thách thức. Điều này đặc biệt đúng khi quyết định cách thức và thời điểm theo đuổi những ý tưởng mới, nơi một cuộc gặp gỡ bất ngờ có thể tiết lộ thông tin mới và quan trọng.
Do đó, để đưa ra những quyết định này, bạn phải tìm cách hiểu và đơn giản hóa các hệ thống hỗn loạn như nền kinh tế nhằm điều hướng chúng thành công. Tất cả các mô hình tư duy trong cuốn sách này đều phục vụ mục tiêu chung đó. Bạn cũng có thể phát triển mô hình của riêng mình, chẳng hạn như bằng cách tạo ma trận 2 × 2 của riêng bạn như Ma trận quyết định Eisenhower. Dưới đây là một trong những điều chúng tôi đưa ra liên quan cụ thể đến việc giúp bạn xác định những sự kiện nào bạn có thể muốn tham dự.
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Bạn có thể sử dụng ma trận 2 × 2 này để phân loại các sự kiện theo tác động lớn hoặc nhỏ và chi phí cao hoặc thấp (thời gian, tiền bạc, v.v.). Bạn sẽ muốn tham dự các sự kiện có tác động lớn, chi phí thấp và bỏ qua các sự kiện có tác động nhỏ, chi phí cao. Hai góc phần tư còn lại có nhiều sắc thái hơn. Nếu có một sự kiện có tác động lớn, chi phí cao, chẳng hạn như một hội nghị ở xa nơi bạn sống, nó có thể đáng tham dự tùy thuộc vào chi tiết cụ thể của sự kiện và tình huống cụ thể của bạn: Bạn có thời gian và tiền bạc để đi không? Tương tự, nếu có một sự kiện có tác động nhỏ diễn ra ở hành lang, sẽ chỉ mất một giờ đồng hồ của bạn, nó có thể đáng tham dự vì chi phí rất thấp.
Các ma trận 2 × 2 này dựa trên một khái niệm vật lí là Phân cực, mô tả một đối tượng địa lí chỉ có hai giá trị khả dĩ. Một nam châm có cực bắc và cực nam. Một điện tích có thể là dương hoặc âm.
Tính phân cực rất hữu ích vì nó giúp bạn phân loại mọi thứ thành một trong hai trạng thái: tốt hoặc xấu, hữu ích hoặc không hữu ích, lực đòn bẩy cao hoặc lực đòn bẩy thấp, v.v. Khi bạn trộn hai nhóm với nhau, bạn sẽ có ma trận 2 × 2. Sự hiện hình hóa này rất mạnh mẽ bởi vì bạn có thể chắt lọc những ý tưởng phức tạp thành một sơ đồ đơn giản và có được những hiểu biết sâu sắc trong quá trình này.
Mặc dù ma trận 2 × 2 có thể làm sáng tỏ các vấn đề phức tạp, nhưng chúng cũng có thể gây hiểu lầm vì hầu hết mọi thứ không rơi vào trạng thái nhị phân hoặc thậm chí rời rạc. Thay vào đó, chúng rơi dọc theo một chuỗi liên tục. Ví dụ, nếu bạn đang xem xét các cách kiếm thêm tiền thông qua một loạt các hoạt động có thể xảy ra, bạn không chỉ muốn biết liệu bạn có kiếm được tiền với mỗi hoạt động hay không, mà còn muốn biết kiếm được bao nhiêu và khó khăn như thế nào từ mỗi hoạt động đó. Trúng xổ số sẽ khác đáng kể so với kiếm tiền từ việc cày cấy hay một công việc bán thời gian. Một cách đơn giản để giới thiệu vấn đề phức tạp này một cách trực quan là thông qua biểu đồ phân tán trên cùng của ma trận 2 × 2, biểu đồ này trực quan hóa các giá trị tương đối của những gì bạn đang phân tích.
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Mặc dù sự phân cực có thể hữu ích, nhưng khi so sánh, bạn phải cẩn thận để tránh Ngụy biện trắng-đen – nghĩ rằng mọi thứ nằm gọn trong hai nhóm trong khi chúng không hề như vậy. Với mỗi quyết định, bạn thường có nhiều hơn hai lựa chọn. Không phải tất cả chỉ có đen và trắng. Thực tế, bất cứ khi nào bạn đưa ra một quyết định với hai lựa chọn, hãy cố gắng suy nghĩ thêm.
Chúng ta rất dễ rơi vào Ngụy biện trắng-đen vì xu hướng tự nhiên đóng khung ta so với họ, nghĩ rằng hai lựa chọn duy nhất là những lựa chọn mang lại lợi ích cho bản thân bằng chi phí của “người khác” hoặc ngược lại. Xu hướng này nảy sinh bởi vì bạn thường liên kết bản sắc và lòng tự trọng với tư cách thành viên nhóm, sau đó tạo ra sự ưu ái nội nhóm và ngược lại, Thiên vị ngoại nhóm. Các nhà tâm lí học xã hội Henri Tajfel và John Turner đã thực hiện nghiên cứu trong lĩnh vực này, báo cáo Nguyên lí Định danh Xã hội về Hành vi giữa các Nhóm đăng trên tạp chí Tâm lý Chính trị năm 2013, điều đó đã được chứng thực nhiều lần. Nó cho thấy, với những hội nhóm nhỏ nhất, thậm chí là những nhóm hoàn toàn ngẫu nhiên (như xác định nhóm dựa trên tung đồng xu), các thành viên sẽ ủng hộ “nhóm” của họ.
Bên ngoài phòng thí nghiệm, khuynh hướng ưu ái nội nhóm này thường nuôi dưỡng niềm tin sai lầm rằng tổng các giao dịch bằng 0, nghĩa là nếu nhóm của bạn có lợi thì nhóm kia phải chịu thiệt, do đó tổng lãi và lỗ bằng 0. Tuy nhiên, hầu hết các tình huống, bao gồm phần lớn các cuộc đàm phán, không có tổng bằng 0. Thay vào đó, chúng có khả năng là các tình huống đôi bên cùng có lợi (win-win), cả hai bên thực sự có thể có kết thúc tốt hơn hoặc cùng giành chiến thắng. Sao có thể như thế được? Đó là bởi vì hầu hết các cuộc đàm phán không chỉ bao gồm một điều khoản, chẳng hạn như giá cả, mà thay vào đó bao gồm nhiều điều khoản, như chất lượng, sự tôn trọng, thời gian, kiểm soát, rủi ro, v.v.
Nói cách khác, thường có một số khía cạnh làm cơ sở cho một cuộc thương lượng và mỗi bên sẽ đánh giá những khía cạnh này theo cách khác nhau. Điều này mở ra khả năng cho và nhận khi bạn cho những thứ bạn đánh giá thấp hơn và nhận những thứ bạn đánh giá cao hơn. Kết quả là, cả hai bên có thể có kết thúc tốt hơn trước đây, nhận được những thứ họ muốn nhiều hơn và cho những thứ họ muốn ít hơn.
Trên thực tế, sự cho-nhận này là cơ sở cho hầu hết các giao dịch kinh tế! Trái lại, nếu không có thông tin sai lệch, hiểu lầm hoặc ép buộc, thì mọi người sẽ không thực hiện tất cả các giao dịch này. Tổng bằng 0 là ngoại lệ, không phải là quy tắc.
Ngụy biện trắng-đen và tổng bằng 0 chỉ đơn giản là không cung cấp đủ các lựa chọn khả thi, mà chỉ có hai lựa chọn. Hãy nhớ rằng có nhiều lựa chọn hơn và các khía cạnh có thể mong muốn trong nhiều tình huống, chẳng hạn như giao dịch kinh doanh. Bạn càng xem xét nhiều điều khoản thỏa thuận, thì càng có nhiều sắp đặt cho các điều khoản đó. Nếu bạn quản lí đúng cách, điều này sẽ làm tăng khả năng đạt được một thỏa thuận thành công cho cả hai bên, trong việc tìm ra hướng đi để đôi bên cùng có lợi.
Song, bạn có thể đi quá xa. Ví dụ, trong một cuộc đàm phán kinh doanh phức tạp, bạn không thể thảo luận mọi từ ngữ trong hợp đồng, nếu không các cuộc thảo luận sẽ kéo dài mãi mãi và bạn sẽ không bao giờ hoàn thành thỏa thuận. Thay vào đó, bạn phải cẩn thận lựa chọn từ ngữ nào đáng thảo luận và từ nào không.
Nói chung, bạn phải liên tục cố gắng đạt được sự cân bằng phù hợp giữa trật tự và hỗn loạn khi tương tác với môi trường xung quanh.
Nếu để sự hỗn loạn bao trùm bạn, thì bạn sẽ không đạt được tiến bộ theo bất kì hướng cụ thể nào. Nhưng nếu bạn quá quy tắc và cứng nhắc, bạn sẽ không thể thích ứng với hoàn cảnh thay đổi và không có đủ Diện tích bề mặt may mắn để nâng cao cơ hội thành công.
Bạn muốn ở một nơi nào đó giữa trật tự và hỗn loạn, nơi bạn đang có ý định nâng tầm cá nhân của mình đủ để bản thân có thể tiếp xúc với những cơ hội thú vị, đồng thời bạn đủ linh hoạt và kiên cường để phản ứng với những điều kiện và mô hình mới xuất hiện.
Nếu bạn nghiên cứu tiểu sử của những người thành công, bạn sẽ thấy một dạng thức: may mắn đóng một vai trò quan trọng trong thành công. Song, nếu bạn nhìn sâu hơn, bạn sẽ nhận ra rằng hầu hết họ đều có Diện tích bề mặt may mắn rộng. Đúng, họ đến đúng nơi vào đúng thời điểm, nhưng quan trọng là họ đã nỗ lực để ở đúng nơi. Nếu đó không phải là địa điểm và thời gian cụ thể, có thể đó là một nơi khác. có thể nó sẽ không dẫn đến mức độ thành công tương tự, nhưng họ có thể vẫn thành công.
Một dạng thức khác: Nhiều nhân vật có ảnh hưởng nhất (Bill Gates, Martin Luther King Jr., v.v.) là trung tâm của việc áp dụng chính các ý tưởng hoặc công nghệ, những thứ lan rộng ra xã hội thông qua các mô hình khối lượng tới hạn được mô tả trước đó. Trong một số trường hợp, họ tạo ra ý tưởng hoặc công nghệ mới, nhưng thường họ là những người đưa ý tưởng hoặc công nghệ trở thành xu hướng đại chúng. Họ tạo ra động lực và cuối cùng là quán tính bằng cách hướng cho các ý tưởng và công nghệ đi qua được vòng đời chấp nhận công nghệ.
Nếu có sự hiểu biết sâu sắc hơn về các mô hình này, bạn có thể dễ dàng thích ứng với những thay đổi lớn trong cuộc đời của mình. Bạn cũng có thể phát hiện và tham gia vào chúng, như thể bạn đang bắt một con sóng và nó sẽ lướt nhẹ vào bờ an toàn. Thích ứng được như vậy giúp ích cho bạn cả lúc bạn ở trong tình trạng tốt và lúc trong tình trạng xấu. Về mặt tích cực, bạn có thể đưa ra quyết định tốt hơn với cuộc sống và sự nghiệp của mình. Về mặt tiêu cực, bạn có thể kiên cường hơn khi thất bại và những điều không may xảy ra, và thậm chí nó giúp hạn chế những tác động tiêu cực của chúng.
NHỮNG ĐIỀU CẦN NHỚ
● Áp dụng tư duy thử nghiệm, tìm kiếm cơ hội thực hiện các thí nghiệm và áp dụng Phương pháp khoa học bất cứ khi nào có thể.
● Điểm quán tính: tạo hoặc nối các bánh đà vững chắc, tránh gánh nặng chiến lược và cố gắng tạo ra sự thay đổi trong các tình huống có sức ì cao, trừ khi bạn có lợi thế về mặt chiến thuật như khám phá ra chất xúc tác và nhiều năng lượng tiềm năng.
● Khi thực hiện thay đổi, hãy suy nghĩ sâu sắc về cách đạt được Khối lượng tới hạn và cách bạn sẽ điều hướng Vòng đời chấp nhận công nghệ.
● Sử dụng các biến cố định để bôi trơn bánh xe tạo đà thay đổi.
● Tích cực mở rộng Diện tích bề mặt may mắn của bạn và thực hiện công việc cần thiết để không bị entropy/ mức độ rối loạn lấn át.
● Khi đối mặt với tình huống có vẻ là tổng bằng 0 hoặc phân cực trắng đen, hãy tìm các lựa chọn bổ sung và cuối cùng là hướng tới đôi bên cùng có lợi.



Chương 5 
Dối trá, rất dối trá, và thuật thống kê 
Dữ liệu, số liệu và các thống kê trong thời đại hiện nay đã trở thành một phần hiển nhiên trong hầu hết các ngành nghề. Nó không còn chỉ giới hạn ở lĩnh vực khoa học và công nghệ. Càng ngày, các tổ chức, các tập đoàn càng có xu hướng đưa ra các quyết định dựa trên số liệu thống kê. Trong mọi lĩnh vực, con người đều đang cố gắng để sử dụng chúng một cách thành thục và chuyên nghiệp hơn. Lấy ví dụ như hệ thống giáo dục 12 năm chẳng hạn: Cách hiệu quả nhất để dạy trẻ con đọc sách là gì? Bao nhiêu bài tập về nhà cho học sinh là đủ cho một ngày? Hàng ngày trẻ con nên bắt đầu đi học vào lúc mấy giờ?
Dường như trong cuộc sống, điều này lại càng trở nên thực tế hơn nữa: Phương pháp ăn kiêng tốt nhất là phương pháp nào? Tập thể dục bao nhiêu là đủ? Chiếc ô tô này so với chiếc ô tô khác thì sao nhỉ?
Thật không may là chẳng có câu trả lời chính xác nào cho các dạng câu hỏi này. Thay vì vậy, thường là chúng ta hay nhận được những thông tin đầy mâu thuẫn cho mỗi vấn đề chúng ta quan tâm, từ dinh dưỡng đến thuốc thang đến chính sách của chính phủ (qui định môi trường, chăm sóc sức khỏe, …) và danh sách này còn có thể kéo dài mãi mãi.
Đối với mỗi vấn đề kể trên, bạn có thể thấy mỗi người đều đang cố đưa ra các “số liệu” để củng cố cho quan điểm của mình. Điều này có thể khiến mọi người cảm thấy các dữ liệu thu thập được hình như quá dễ bị thao túng để chứng minh bất cứ điều gì người ta nói ra là đúng, giống như cái nhan đề của chương này. Cũng như vậy, có thể người viết, người thuyết trình không cố tình dẫn bạn đi sai hướng nhưng kết quả của các nghiên cứu thường được diễn giải một cách sai lệch, hay thậm chí các nghiên cứu cũng thường mắc các lỗi thiết kế trầm trọng dẫn đến những kết quả mâu thuẫn.
Mặc dù vậy, câu trả lời cho vấn đề này không phải là bỏ mặc tất cả số liệu và thống kê, và cho rằng chúng là vô nghĩa, rồi ta chỉ có thể ra quyết định bằng quan điểm chủ quan và các phán đoán. Thay vì vậy, bạn hãy sử dụng các mô hình tâm trí để hiểu sâu hơn về một vấn đề và cả các nghiên cứu đáng chú ý về nó, điều đó sẽ cho phép bạn xác định đâu là thông tin hữu ích.
Bằng cách sử dụng những dữ liệu thu thập được trong đời sống và kinh doanh ta có thể tiến tới việc xây dựng hiểu biết mới có chiều sâu hơn. Những hiểu biết này dựa trên các xu hướng thị trường, hành vi của khách hàng, các biến cố tự nhiên, có thể là nền tảng cho các đột phá của các công ty và các nghiên cứu khoa học. Những dữ liệu này cũng có thể cho ta cái nhìn sâu sắc hơn về cuộc sống thường ngày.
Ví dụ: Con trai lớn của chúng tôi không bao giờ muốn bị đặt nằm ngủ, nhưng bác sĩ nhi của chúng tôi lại khuyên chúng tôi rằng nên đặt thằng bé xuống cũi khi nó buồn ngủ mà vẫn còn đang thức. Kết quả luôn là cứ mỗi khi thằng bé bị đặt xuống thì nó lại khóc ré lên. Nếu thằng bé ngủ không sâu, sớm muộn gì nó cũng thức dậy và khóc. Những đêm đầu tiên giống như ác mộng vậy, hai chúng tôi chia ca ra để bế nó ngủ, mỗi đêm, thằng bé tự ngủ được có khoảng 1 giờ đồng hồ.
Rút cuộc chúng tôi cũng tìm ra được một cách khác. Bằng cách thử nghiệm liên tục và tự thu thập dữ liệu trong vòng vài tuần đầu tiên (xem lại phần Các phương pháp nghiên cứu khoa học ở Chương 4), chúng tôi phát hiện ra rằng con trai tôi thích được quấn chặt và nó sẽ dễ ngủ hơn nhiều khi được đặt trên một cái võng đu bằng điện, được bật ở chế độ cao nhất. Rồi khi nó lớn hơn chút nữa, nó không còn thích kiểu được ủ kín, chúng tôi sợ rằng mình sẽ quay lại giai đoạn khó khăn đầu tiên. May mắn thay, lần này cu cậu tự thích ứng khá nhanh. Và khi nó được một tuổi, mọi việc chỉ còn đơn giản là đặt thằng bé xuống và nó sẽ tự ngủ ngon đến hết đêm.
Khi chúng tôi có đứa thứ hai, với chiếc nôi quen thuộc, chúng tôi nghĩ rằng mình đã trang bị đầy đủ rồi. Thế rồi như chúng ta đã biết với Định luật Murphy ở Chương 2, đứa thứ hai nhà tôi cực kì ghét cái nôi đu ấy. Chúng tôi lại lục tung tất cả các lời khuyên mình có lên, và rồi sau một vài ngày, theo đúng như lời khuyên của bác sĩ nhi khoa hồi xưa, chúng tôi cố đặt nó xuống khi nó buồn ngủ nhưng chưa ngủ hẳn. Tuyệt vời làm sao, chỉ lúc sau nó đã ngủ ngon lành.
Giống như mấy đứa nhỏ nhà tôi và quá trình chúng đi vào giấc ngủ, nhiều khía cạnh trong cuộc sống của chúng ta vốn có nhiều cách nhìn nhận khác nhau và chẳng có cách nào để dự đoán chúng một cách chắc chắn cả. Liệu hôm nay trời có mưa không nhỉ? Quỹ hưu trí nào chúng ta nên đầu tư vào để chắc chắn có lời? Những cầu thủ nào bạn sẽ chọn vào đội bóng trong mơ của mình?
Dù không chắc chắn tí nào, chúng ta vẫn phải đưa ra một cơ số các lựa chọn hàng ngày, từ các quyết định liên quan đến sức khỏe của mình, bỏ phiếu cho ai, hay có nên nhận dự án mới đầy rủi ro ở cơ quan hay không. Trong chương này, chúng ta sẽ cùng nhau đi khai phá miền đất của sự không chắc chắn trong quá trình đưa ra lựa chọn của con người. Lời khuyên nào chúng ta nên lắng nghe, lời khuyên nào thì không? Và tại sao?
Xác suất và thống kê là những ngành toán học cho chúng ta một mô hình tâm trí tuyệt vời cho những nhiệm vụ này. Pierre-Simon Laplace nhà toán học đại tài người Pháp đã viết trong cuốn sách năm 1812, Lí thuyết về phân tích xác suất: “Hầu hết những câu hỏi lớn nhất trong cuộc đời chúng ta đặt ra, thực ra đều quay trở lại vấn đề của xác suất cả.
Chúng ta sẽ bàn đến sự hữu dụng của mô hình tâm trí trong lĩnh vực xác suất thống kê và những cạm bẫy thường mắc phải. Trong khi nhiều khái niệm cơ bản của toán xác suất khá là cảm tính, còn trực giác của chúng ta lại đánh lừa chúng ta một cách trắng trợn như chúng ta đã tìm hiểu trong cuốn sách này cho đến tận bây giờ.
Một vài phần trong chương này sẽ dính dáng đến toán học một chút nhưng chúng tôi tin rằng, việc thấu hiểu các khái niệm này sẽ cần thiết cho bạn để hiểu được những số liệu bạn vẫn gặp hàng ngày, và sử dụng chúng một cách thành thạo. Chúng tôi đã cố gắng để đưa ra các khái niệm hết sức cơ bản để bạn có thể nắm được chúng một cách dễ dàng. Và, như mọi khi, chúng ta sẽ có rất nhiều ví dụ minh họa, để bạn có thể nắm bắt chúng một cách dễ dàng hơn.
 
TIN HAY KHÔNG TIN
Bản tính con người là dựa trên kinh nghiệm quá khứ và óc quan sát để đưa ra quyết định. Thực tế, cả quá trình tiến hóa đã chứng minh rằng điều này cũng khá có lí. Nếu bạn chứng kiến ai đó ốm đau sau khi ăn một loại thức ăn nhất định hoặc bị thương khi tiếp cận gần một loài động vật nào đấy, điều đó có nghĩa rằng bạn không nên sao chép hành động đấy. Thật không may, lối nghĩ hời hợt này thường không đưa đến những kết luận đúng đắn.Ví dụ nhé:
● Chúng ta có một trận bão tuyết rất lớn năm nay, thế mà người ta cứ kêu ca rằng Trái đất đang nóng lên.
● Ông tôi sống đến tận 80 tuổi trong khi mỗi ngày ông hút một bao thuốc lá, vậy nên tôi chẳng tin hút thuốc lá có thể gây ung thư.
● Ngày nào cũng đọc được tin bọn trẻ con bây giờ bị lạm dụng đánh đập. Xã hội bây giờ nguy hiểm hơn hồi xưa lắm.
● Tôi bị chảy nước mũi và ho sau khi tôi tiêm vắc xin cúm. Chắc là do tiêm vắc xin nên tôi mới bị thế đấy.
Trên đây chỉ là một số các ví dụ về việc đưa ra những kết luận sử dụng Bằng chứng giai thoại, đó là những bằng chứng được thu thập một cách tùy tiện từ những giai thoại cá nhân. Bạn sẽ gặp rắc rối lớn nếu như tổng quát hóa tính chất của một sự việc chỉ dựa trên một trường hợp chủ quan, hoặc coi nó có giá trị hơn các bằng chứng về khoa học. Không may là, Michael Shermer, nhà sáng lập Hiệp hội hoài nghi đã chỉ ra trong cuốn sách xuất bản năm 2011 của anh ấy, Bộ não biết tin rằng, “Lối tư duy chủ quan thì tồn tại tự nhiên, còn lối tư duy khoa học lại đòi hỏi phải có sự rèn luyện qua thời gian.“
Một trong những vấn đề mà ta thường gặp với những bằng chứng chủ quan là nó không thể hiện được đầy đủ một chuỗi các sự kiện mang tính trải nghiệm. Con người hay thích kể về những câu chuyện bất thường. Ví dụ, ai cũng muốn viết về một trải nghiệm tồi tệ hoặc tuyệt vời. Thế nên những trải nghiệm trung bình và bình thường khác thì hay bị che lấp đi.
Nếu như bạn đã từng nghe một lời đồn đại rằng có ai đó hút thuốc mà không mắc ung thư phổi, điều đấy chỉ chứng minh được một điều rằng nếu bạn hút thuốc chưa chắc 100% rằng bạn sẽ mắc ung thư. Nhưng nếu chỉ dựa vào bằng chứng chủ quan này, bạn không thể tự đưa ra kết luận rằng tỉ lệ một người hút thuốc và không hút thuốc mắc ung thư phổi là như nhau được. Nếu tất cả những người đã từng hút thuốc đều mắc ung thư phổi và những người không hút thuốc thì không mắc ung thư phổi, thì dữ liệu này thuyết phục hơn nhiều. Rất tiếc là thế giới này lại chẳng hề đơn giản như thế.
Bạn có thể nghe giai thoại về những người có triệu chứng cảm cúm gần thời điểm họ tiêm vắc xin phòng cúm, và họ cho rằng vì tiêm vắc xin nên họ mới bị như vậy. Chỉ vì hai sự kiện diễn ra liên tiếp, hay có tương quan, không có nghĩa là sự việc này là nguyên nhân cho sự việc kia. Các nhà thống kê sử dụng cụm từ Tương quan không bao hàm quan hệ nhân quả để tránh sa vào lối ngụy biện chủ quan này.
Điều mà chúng ta hay bỏ qua trong lối ngụy biện chủ quan này là sự có mặt của một Tác nhân gây nhiễu, một tác nhân thứ ba, một yếu tố không hiển nhiên, ảnh hưởng đến cả nguyên nhân mà chúng ta đã đặt ra và kết quả quan sát được, làm nhiễu khả năng chúng ta đưa ra kết luận chính xác. Trong trường hợp của vắc xin phòng cúm chẳng hạn, cảm lạnh và mùa cúm là các tác nhân gây nhiễu. Nhiều người mắc chủng cúm này trong một thời gian nhất định của năm, kể cả họ có được tiêm vắc xin hay không. Nhiều triệu chứng mọi người gặp phải giống với chứng cảm lạnh thông thường, thứ mà vắc xin cúm không có tác dụng phòng tránh.
Trong các ví dụ khác, một mối tương quan có thể xảy ra một cách bất kì. Rất nhiều mối tương quan giả đã được phát hiện, chúng ta có thể thử nghiệm để xem chúng có đúng không. Thực tế là có một trang web và một cuốn sách rất hài hước tên là Những mối tương quan dối lừa, đầy rẫy những kết quả ngớ ngẩn kiểu này. Biểu đồ ở dưới đây minh họa cho một mối tương quan dớ dẩn kiểu này giữa mức độ tiêu thụ phô-mai và cái chết do khăn trải giường
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Có lần khi Lauren học cấp ba, cô ấy cảm thấy rằng mình sắp bị cảm lạnh, bố cô ấy nói cô ấy chịu khó uống nhiều nước vào thì sẽ cảm thấy mình đỡ hơn. Cô ấy đã uống một nửa bình nước dâu hôm đấy và bất ngờ làm sao ngày hôm sau cô ấy đã thấy tốt hơn rất nhiều. Điều đó liệu có chứng minh rằng nước dâu Snapple sẽ là liều thuốc thần kì chữa cảm lạnh không? KHÔNG. Chỉ đơn giản là cô ấy đã được chứng kiến khả năng tự chữa lành thần kì của thân thể sau khi uống một tá nước dâu của Snapple thôi.
Cũng có thể cô ấy chẳng bị ốm đau gì cả, có thể là cô chỉ đang có một ngày tồi tệ sau đấy mọi thứ tốt hơn một chút. Nhiều thầy thuốc “lang băm” quảng cáo những liệu pháp điều trị của mình dựa trên những bằng chứng cá nhân chẳng biết đúng sai kiểu này. Điều mà họ không nói đến ở đây là có thể chẳng có liệu pháp điều trị nào cả. Kể cả khi bạn bị ốm thật sự, triệu chứng cũng sẽ khác biệt giữa người này với người khác. Để đưa ra kết luận về một loại thuốc cụ thể, bạn cần có những bằng chứng xác thực hơn, dựa trên những kiểm nghiệm khoa học, trước khi mù quáng tin vào lời của bất cứ thầy lang nào.
Nếu bạn định thu thập hay đánh giá những bằng chứng khoa học bằng các loại thử nghiệm, thế thì đầu tiên bạn cần phải hiểu một khái niệm đấy là Giả thuyết, hay là lời giải thích được đưa ra cho hiện tượng được nghiên cứu (ví dụ như: Uống nước ép Snapple có thể làm rút ngắn thời gian cảm lạnh). Xác định rõ giả thiết nghiên cứu giúp người ta tránh được Ngụy biện thiện xạ Taxas. Sai lầm này được đặt tên dựa trên một câu chuyện đùa về một kẻ đến thăm một trang trại và rất bất ngờ bởi khả năng bắn chính xác của các cao bồi, vì giữa hồng tâm của bất cứ cái đích nào đều có một lỗ đạn xuyên qua. Hóa ra là bia ngắm đã được vẽ nên sau khi họ bắn viên đạn qua. Một khái niệm tương tự là Mục tiêu di động, đấy là khi mục đích của thí nghiệm được thay đổi để ủng hộ một kết quả mong muốn.
Một trong những phương pháp rất nổi tiếng, được coi là tiêu chuẩn vàng của việc thiết kế các thử nghiệm chính là Thử nghiệm lâm sàng đối chứng ngẫu nhiên. Trong đó, những người tham gia thí nghiệm được phân chia ngẫu nhiên vào hai nhóm khác nhau, sau đấy kết quả của nhóm thử nghiệm (được điều trị) được so sánh với nhóm đối chứng (nhóm không được điều trị). Thử nghiệm này không chỉ được dùng trong y học mà còn được sử dụng rất nhiều trong quảng cáo và phát triển sản phẩm (chúng ta sẽ cùng nhau bàn qua một số ví dụ chi tiết trong các phần sau).
Một phiên bản của thí nghiệm này là Thử nghiệm A/B, hành vi của người sử dụng trang web hay sản phẩm sẽ được so sánh giữa phiên bản A (nhóm thử nghiệm) và phiên bản B (nhóm đối chứng) các lĩnh vực được thử thì rất rộng rãi, từ trình tự xem trang web, từ ngữ, hình ảnh đến màu sắc. Những thí nghiệm này được thiết kế rất cẩn thận để phân lập từng yếu tố chúng ta quan tâm. Một trong những cách đơn giản nhất là thử thay đổi 1 thứ duy nhất giữa 2 nhóm tham gia thí nghiệm.
Lí tưởng nhất là các thử nghiệm này cần được diễn ra một cách hoàn toàn ngẫu nhiên hay còn gọi là thử nghiệm “mù”, những người tham gia thử nghiệm sẽ không được biết rằng mình thuộc nhóm đối chứng hay nhóm thử nghiệm. Điều này sẽ ngăn chặn sự thiên vị có ý thức hoặc vô thức ảnh hưởng đến kết quả. Một ví dụ rất kinh điển đấy là thử nghiệm nếm các đồ ăn. Việc bịt mắt người tham gia đảm bảo rằng tên nhãn hàng sẽ không gây ảnh hưởng đến lựa chọn của họ.
Một số người còn đưa ý tưởng “mù” này tiến một bước xa nữa, đấy là những người quản lí nghiên cứu hay phân tích nghiên cứu cũng không biết người tham gia đang ở nhóm nào. Điều kiện bổ sung này làm giảm tác động của Hiệu ứng kì vọng quan sát (hay còn gọi là Hiệu ứng nhà thử nghiệm), hiệu ứng này chỉ ra rằng nhận thức của người làm nghiên cứu, hay người quan sát nghiên cứu có thể làm biến đổi kết quả nghiên cứu theo hướng họ mong muốn.
Mặc dù vậy, những thử nghiệm “mù” này cũng không ngăn chặn được hoàn toàn Hiệu ứng kì vọng của người “quan sát”, bởi vì những nhà nghiên cứu vẫn có thể tạo ảnh hưởng đến quá trình chuẩn bị và phân tích kết quả nghiên cứu. Ví dụ như có thể can thiệp vào quá trình chọn lựa nền tảng lí thuyết, lựa chọn giả thuyết dựa trên những định kiến có sẵn và những kết quả của các nghiên cứu tương tự.
Trong các nghiên cứu y học, những nhà nghiên cứu có thể cần thời gian rất dài để đạt đến một thử nghiệm “mù” đúng nghĩa. Vào năm 2014, Tạp chí Y tế Anh (BMJ) đã xuất bản một nghiên cứu của Karolina Wartolowska và cộng sự, bao gồm 53 nghiên cứu so sánh tác dụng của một cuộc phẫu thuật thực sự so với một phẫu thuật “giả”. Phẫu thuật “giả” nghĩa là ống soi được đưa vào cơ thể bệnh nhân, nhưng không có bất cứ điều trị nào được tiến hành, bệnh nhân vẫn được gây mê, gây tê như bình thường và không thể phân biệt được là họ có được phẫu thuật thực sự hay không.
Những cuộc phẫu thuật giả này còn được gọi với cái tên là giả dược, những thành viên của nhóm đối chứng sẽ được nhận những thứ trông giống, hay khiến họ cảm thấy như mình cũng được nhận những yếu tố mà nhóm thí nghiệm cũng được nhận, nhưng thực tế thì nó không có tác dụng gì cả. Điều rất thú vị là, riêng việc được nhận một thứ gì đó mà bạn kì vọng nó sẽ có tác dụng tốt, đôi khi có thể sản xuất ra một tác dụng tích cực thật, và hiện tượng này được gọi là Hiệu ứng giả dược.
Trong khi giả dược có thể có ít tác dụng trong một số trường hợp, ví dụ như gãy xương , nó thực sự mang lại tác dụng đối với một số loại bệnh tật. BMJ đã báo cáo rằng trong 74% các nghiên cứu, người bệnh được nhận phẫu thuật giả vờ có chuyển biến tích cực, và trong 51% các nghiên cứu thậm chí họ thấy mình tốt lên y như những người được phẫu thuật thật sự.
Trong một vài trường hợp, thậm chí chúng ta còn có bằng chứng gợi ý rằng Hiệu ứng giả dược không đơn thuần là một sự tưởng tượng của tâm trí. Ví dụ như, giả dược giảm đau thực sự có thể kích thích não bộ giải phóng các hormone có tác dụng như một thuốc giảm đau thực sự. Thế nên bạn đừng thắc mắc vì sao mà việc thổi vào một vết thương lại có thể làm trẻ con đỡ đau. Tương tự như vậy, việc tưởng tượng về các tác dụng phụ có thể dẫn đến các tác động xấu thật sự, kể cả đó là một ca điều trị giả, hiện tượng này được gọi là Hiệu ứng Nocebo (Hiệu ứng của suy nghĩ tiêu cực).
Một trong những thách thức của việc thiết kế một thử nghiệm tốt đấy là lựa chọn điểm kết thúc của nghiên cứu. Điểm kết thúc này dùng để đánh giá mức độ chính xác của giả thuyết. Lí tưởng nhất, điểm kết thúc này nên là một chỉ số có thể đo đếm được một cách dễ dàng và có thể miêu tả một cách thống nhất. Ví dụ cho điểm kết thúc nghiên cứu là người mua hàng, có còn sống, hay có “click” vào một nút bấm trên một trang web hay không.
Vấn đề là, không phải lúc nào những điều các nhà nghiên cứu quan tâm cũng đo đếm được, khi đó họ phải sử dụng một Điểm kết thúc thay thế (hay còn gọi là điểm kết thúc tương quan hay điểm chỉ). Đó là một giá trị đo đếm được và có mối quan hệ tương quan mật thiết với kết quả mong muốn. Một Điểm kết thúc thay thế đại diện cho một điều gì đấy khác. Một ví dụ của mô hình tâm trí này có thể là bầu cử ủy quyền (Ví dụ như bỏ phiếu vắng) hay chiến tranh ủy nhiệm ( Ví dụ như mâu thuẫn giữa Yemen và Syria thực ra là cuộc chiến giữa Iran và Ả Rập Saudi).
Thực ra thì sẽ không có phương tiện đánh giá trực quan nào giúp chúng ta đánh giá được chất lượng của một trường đại học, hàng năm US News and World Reports đều cố xếp hạng các trường đại học dựa trên một thang đo đếm thay thế, bằng cách so sánh tỉ lệ tốt nghiệp, cùng với các số liệu mang tính tương đối khác, ví dụ như danh tiếng về mặt học thuật. Một trong các ví dụ về đại diện thay thế đấy là chỉ số BMI, sử dụng để đo độ béo phì và IQ sử dụng để đánh giá trí thông minh. Thực ra thì các thang đo thay thế đang bị chỉ trích bởi vì chúng là những phương pháp đo lường gián tiếp. Ba ví dụ kể trên cũng bị chỉ trích do tính chính xác của chúng khá nhiều.
Các chỉ trích này là có lí, lấy ví dụ chứng rối loại nhịp tim (Rối loạn nhịp thất) có thể dẫn đến đột tử. Các thuốc chống loạn nhịp đã được phát triển để ngăn chặn các rối loạn nhịp này xảy ra, thế nên có vẻ hiển nhiên là các thuốc này sẽ làm giảm tần suất đột tử ở các bệnh nhân sử dụng thuốc. Thế nhưng việc sử dụng loại thuốc này lại làm tăng đáng kể tỉ lệ đột tử ở bệnh nhân rối loạn nhịp tim không điển hình – không có triệu chứng – sau khi bị suy tim. Đối với những bệnh nhân này, tỉ lệ loạn nhịp thất giảm sau điều trị không liên quan đến việc tăng khả năng sống sót và như vậy, nó không được sử dụng như một thước đo hữu ích.
Các thí nghiệm dù được xây dựng một cách kĩ càng đến mức nào đi chăng nữa thì vẫn có thể có những sai sót, nhưng việc thực hiện các nghiên cứu khoa học và đưa ra các bằng chứng xác thực hoàn toàn đánh bại các bằng chứng chủ quan. Tất nhiên là chúng ta cần phải đề phòng các tương quan giả và các hiện tượng làm sai lệch (mà chúng ta sẽ tìm hiểu trong phần tới) – kết quả chúng ta thu được vẫn là những bằng chứng xác thực giúp trí não của chúng ta phát triển lên nhiều.
 
THIÊN KIẾN NGẦM
Trong phần vừa rồi, chúng ta đã nhắc tên những điều cần lưu ý khi thực hiện các nghiên cứu khoa học, ví dụ như Hiệu ứng kì vọng của người quan sát và các yếu tố gây nhiễu. Còn khá nhiều khái niệm kiểu này mà chúng ta cần lưu ý trong phần tới đây.
Đầu tiên là, đôi lúc việc đưa những người tham gia thí nghiệm vào các nhóm khác nhau không được thực tế và có thể vi phạm các nguyên tắc về mặt đạo đức. Ví dụ như nếu nhà nghiên cứu muốn nghiên cứu ảnh hưởng của khói thuốc trong thai kì, chẳng ai lại đi bắt những người phụ nữ mang thai không hút thuốc đi hút thuốc cả. Những người phụ nữ được lựa chọn tham gia nghiên cứu sẽ là những người đã đang hút thuốc rồi và họ sẽ tiếp tục hút thuốc trong suốt quá trình diễn ra thử nghiệm. Hiện tượng này được gọi là Thiên kiến lựa chọn.
Đối với thiên kiến lựa chọn, chúng ta không có cách nào để biệt lập nhân tố hút thuốc này trở thành nhân tố khác biệt duy nhất ở giữa các nhóm. Bởi vì vậy, nếu có sự khác biệt khi kết thúc nghiên cứu, chúng ta không thể dễ dàng biết được rằng hút thuốc lá thì ảnh hưởng đến sự sai khác này đến mức độ nào. Ví dụ như, những người phụ nữ tiếp tục hút thuốc trong suốt thai kì mặc dù đã được các bác sĩ khuyến cáo, có thể làm cho kết quả nghiên cứu bị sai lệch.
Thiên kiến lựa chọn cũng có thể xảy ra khi nhóm mẫu được chọn không phải là đại diện cho toàn bộ đối tượng, ví dụ như các đánh giá sản phẩm online. Nếu như nhóm mẫu không đủ tính đại diện, kết quả có thể không được áp dụng cho tất cả.
Bạn cần phải đặc biệt chú ý, cần phải rất cẩn trọng khi đưa ra các kết luận dựa trên các thí nghiệm không ngẫu nhiên. Mấy bức tranh minh họa truyện Dilbert ở phía trên giễu nhại hiện tượng Thiên kiến lựa chọn trong rất nhiều nghiên cứu đã được công bố ra đại chúng.
Một Thiên kiến lựa chọn phổ biến là quá trình bố mẹ lựa chọn trường cho con trẻ. Bố mẹ thì thường có mong muốn con mình có ưu thế hơn vì vậy sẽ tìm cách chuyển nhà hoặc trả nhiều tiền hơn để cho con có môi trường giáo dục tốt hơn. Mặc dù vậy, khó có thể biết được rằng ngôi trường đấy tốt hơn vì có đội ngũ giáo viên tốt hơn hay mặt bằng chung của học sinh tốt hơn do điều kiện kinh tế của bố mẹ và sự đầu tư vào giáo dục của bố mẹ chúng. Thiên kiến lựa chọn giải thích được cho phần lớn điểm số tốt hơn ở trường học và tỉ lệ đậu đại học.
Một loại Thiên kiến lựa chọn hay gặp trong các khảo sát nữa đó là Hiện tượng sai lệch không hồi đáp, xảy ra khi một nhóm nhỏ những người được lựa chọn tham gia thí nghiệm không tham gia vào thực nghiệm đấy. Ví dụ, họ thất bại trong việc trả lời các khảo sát được đưa ra. Nếu như nguyên nhân họ không trả lời có liên quan đến chủ đề của nghiên cứu, vậy thì kết quả của nghiên cứu đó đã bị ảnh hưởng.
Ví dụ như, công ty của bạn muốn biết rằng liệu công ty có vấn đề gì với thái độ làm việc của nhân viên không? Giống như bao công ty khác, bạn có thể lựa chọn sử dụng một bộ test mức độ quan tâm đến công việc của nhân viên. Các nhân viên không tham gia khảo sát vì lí do thời gian làm việc bất kì có thể không gây ra ảnh hưởng nào, nhưng nếu họ không tham gia do thờ ơ thì điều này không phải ngẫu nhiên và kết quả của khảo sát chắc chắn bị ảnh hưởng. Bởi vì nhóm thứ hai bao gồm những nhân viên không quan tâm đến công việc, và vì họ không tham gia khảo sát, nên độ lười biếng của họ có thể sẽ không được đánh giá.
Những cuộc khảo sát kiểu này còn thường bao gồm cả ý kiến của những nhân viên cũ, những người có thể gây ra các sai lệch được gọi là Thiên kiến sống sót. Những nhân viên không vui vẻ có thể lựa chọn rời khỏi công ty, nhưng bạn không thể biết được ý kiến của họ vì họ đã rời đi rồi còn đâu. Kết quả của nghiên cứu này dựa trên những nhân tố còn sống sót, ở ví dụ này là những nhân viên vẫn còn tiếp tục làm việc. Liệu những thiên kiến sai lệch này có làm giảm độ tin cậy của phương pháp luận nghiên cứu? Thực ra cũng không hẳn. Mỗi phương pháp luận đều có những lỗ hổng. Và những lỗ hổng này không thể tránh được. Bạn có thể để ý đến tất cả các vấn đề tồn tại trong nghiên cứu và cân nhắc chúng khi đưa ra kết luận. Ví dụ như , vì bạn đã biết về Thiên kiến sống sót, chúng ta có thể thu thập ý kiến lúc họ rời khỏi công ty hoặc có thể mời họ tham gia khảo sát cũng được.
Một vài ví dụ khác có thể minh họa cho việc Thiên kiến sống sót có thể ảnh hưởng đến kết quả nghiên cứu thế nào. Trong Chiến tranh Thế giới thứ II, những nhà nghiên cứu hải quân đã nghiên cứu những máy bay hư hại quay trở về sau khi làm nhiệm vụ, và họ đã đưa ra kiến nghị rằng làm thế nào để củng cố phòng thủ của những chiếc máy bay tham gia nhiệm vụ trong tương lai. Quan sát lược đồ về những vị trí bị bắn trên máy bay, họ kết luận rằng những nơi thường bị bắn trúng cần được gia cố thêm.
Mặc dù vậy, nhà thống kê Abraham Wald đã lưu ý rằng, nghiên cứu này chỉ được thực hiện trên những chiếc máy bay còn “sống sót” trở về từ chiến trường, nhưng còn đống máy bay đã bị bắn hạ thì sao. Dựa trên lập luận này ông ấy đã đưa ra một kết luận hoàn toàn trái ngược, và cuối cùng đã được chứng minh là đúng đắn. Các vị trí mà có lỗ trúng đạn của máy bay thực ra lại không nghiêm trọng lắm, vì những chiếc máy bay đó vẫn có thể bay được về căn cứ, còn những vị trí khác nếu bị bắn trúng thì máy bay đã rơi mất rồi.
Tương tự như vậy, nếu như bạn nhìn vào những CEO công nghệ lớn như Bill Gates hay Mark Zuckerberg, bạn có thể kết luận rằng bỏ học để theo đuổi ước mơ có là một ý tưởng hay ho. Mặc dù vậy bạn chỉ đang nghĩ về những người sống sót sau cuộc chiến. Điều bạn không nhìn thấy là đám người đã bỏ học và không thể leo lên đỉnh vinh quang. Các kiến trúc sư có thể đưa ra một ví dụ gần gũi hơn nữa: Những tòa nhà cũ kĩ có vẻ đẹp đẽ hơn những căn nhà mới mẻ. Những căn nhà đẹp đẽ này còn tồn tại được đơn giản là vì những căn nhà xấu xí đã bị đập béng đi từ lâu rồi.
 
THIÊN KIẾN SỐNG SÓT
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Khi bạn đang định đánh giá một nghiên cứu hoặc thực hiện một nghiên cứu của riêng mình hãy tự hỏi rằng: Những ai còn thiếu trong nhóm đối chứng của mình? Những yếu tố nào có thể làm cho những cá nhân tôi đã lựa chọn trở nên không ngẫu nhiên nhỉ? Ví dụ nếu bạn muốn xây dựng tệp khách hàng cho công ty của mình chẳng hạn, bạn không nên chỉ đánh giá những khách hàng đang có sẵn, vì mẫu này là quá nhỏ so với lượng khách hàng tiềm năng. Lượng khách hàng tiềm năng này có thể khác biệt rất nhiều so với những khách hàng có sẵn của bạn (xem lại Chương 4 )
Một trong những sai lệch có thể làm ảnh hưởng đến nghiên cứu đấy là Thiên kiến phản hồi. Trong phần vừa rồi chúng ta đã nhắc đến chuyện có những người được lựa chọn tham gia nghiên cứu nhưng không đưa ra câu trả lời, thì đối với những người có trả lời, nhiều thiên kiến nhận thức có thể làm họ không trả lời đúng hoặc trung thực. Ví dụ như trong thí nghiệm về độ nhiệt tình của nhân viên chẳng hạn, họ hoàn toàn có thể nói dối bằng cách bỏ qua hoặc những cách đơn giản khác vì họ sợ phải nhận hình phạt nếu bị phát hiện.
Nói chung là kết quả của các nghiên cứu có thể bị ảnh hưởng bởi rất nhiều yếu tố khác nữa, ví dụ:
● Câu hỏi được đặt ra như thế nào: kiểu dẫn dắt hay kiểu dàn trải.
● Thứ tự của câu hỏi thế nào, những câu hỏi trước đó có thể ảnh hưởng đến những câu hỏi phía sau.
● Trí nhớ không chính xác của người phản hồi.
● Khó khăn khi phải đưa ra cảm nhận dựa trên thang điểm từ 1 đến 10.
● Khó khăn khi đưa ra các câu trả lời dựa trên mức độ hiểu biết của bản thân.
Chúng ta vẫn nên cố gắng nhận thức tác động của các thiên kiến này (Thiên kiến lựa chọn, Thiên kiến không hồi đáp, Thiên kiến phản hồi, Thiên kiến sống sót). Càng loại trừ được bao nhiêu thì đáp án của chúng ta càng chính xác bấy nhiêu.
 
HÃY CẨN TRỌNG VỚI LUẬT SỐ NHỎ
Khi các bạn miêu tả các dữ liệu, hãy cẩn thận với một lỗi cơ bản là đánh giá quá mức kết quả dựa trên một cỡ mẫu quá nhỏ. Kể cả trong những thử nghiệm được xây dựng một cách chi tiết (ví như một lượt bầu cử chẳng hạn) bạn không thể mong chờ có được kết quả tốt khi chỉ dựa trên một mẫu quá nhỏ. Sai lệch này thường được gọi dưới cái tên Luật số nhỏ, trong phần này chúng ta sẽ thảo luận kĩ hơn về nó. Cái tên này được đặt dựa trên một khái niệm thống kê được gọi là Luật số lớn, luật này nói rằng cỡ mẫu càng lớn thì kết quả trung bình càng có khả năng là con số chính xác.
Trong đồ hình dưới đây hiện tượng này được miêu tả một cách kĩ càng hơn. Mỗi dòng mô tả một lần tung đồng xu và phần trăm mặt ngửa thay đổi từ lần 1 đến lần 500 trong mỗi đợt. Hãy để ý đường cong đi chệch khá xa so với hướng 50% từ lúc đầu, nhưng càng ngày nó lại càng tiệm cận gần lại khi số lần tung đồng xu tăng lên. Nhưng kể cả có đến 500 lần thì kết quả vẫn tương đối xa so với 50% như chúng ta vẫn nghĩ.
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Tỉ lệ hội tụ thay đổi tùy theo từng trường hợp thí nghiệm. Chúng ta sẽ giải thích ở phần sau, khi chúng ta đã giải quyết vấn đề rằng một cỡ mẫu khoảng bao nhiêu là đủ. Bây giờ chúng ta chỉ tập trung vào việc là có thể sai số nếu như cỡ mẫu quá nhỏ thôi.
Đầu tiên, hãy cân nhắc đến Ảo tưởng của con bạc, được đặt tên dựa trên việc một tay chơi bài tin là một chuỗi ô đen hoặc đỏ thường có xu hướng kết thúc hơn là sẽ tiếp tục trong lần quay tới. Ví dụ như bạn đã quay được 10 lần liên tiếp vào ô đen chẳng hạn. Những người tin vào lối ngụy biện sai lầm này thường nghĩ là lần tới có khả năng cao sẽ là ô đỏ mặc dù xác suất vẫn là như nhau. Để lối ngụy biện này thực sự chính xác, vậy thì bàn quay ru-let đó cần được điều khiển để đưa kết quả về gần cân bằng nhất có thể. Điều đó đơn giản là không thể xảy ra.
Ảo tưởng của con bạc xuất hiện trong những trường hợp khi chúng ta phải đưa ra các kết luận liên tiếp, ví dụ như với các thẩm phán, những người duyệt cho vay tiền hay những trọng tài bóng chày. Tại Đại học Chicago, trong một nghiên cứu các trường hợp tị nạn từ năm 1985 đến năm 2013 có tên là “Ra quyết định dựa trên Ảo tưởng của con bạc: Bằng chứng từ các thẩm phán trong các vụ án về tị nạn, người cho vay tiền và các trọng tài bóng chày”, cho thấy rằng các thẩm phán thường ít chấp nhận trường hợp tị nạn thứ ba liên tiếp nếu như 2 trường hợp trước họ đã đồng ý rồi. Điều này cũng diễn tả cảm giác rất khó chịu của bạn khi làm bài trắc nghiệm mà lại lựa chọn 4 đáp án B liên tiếp.
Những dữ liệu ngẫu nhiên thường bao gồm các dải và các cụm. Bạn sẽ thấy bất ngờ nếu như biết được rằng có đến 50% khả năng bắt gặp 4 lần tung đồng xu mặt ngửa liên tiếp trong vòng 20 lần tung đồng xu liên tục. Hiện tượng dải này thường được ghi nhận như bằng chứng của những hành vi không ngẫu nhiên, thực ra đây là một ảo tưởng của trực giác được gọi là Ảo giác gom nhóm.
Hãy nhìn vào hai bức tranh trong trang tiếp theo. Đố bạn biết bức tranh nào được tạo ra một cách ngẫu nhiên.
Hai bức tranh này được trích từ cuốn sách Những góc nhìn tốt hơn từ thế giới tự nhiên của chúng ta của tác giả Steven Pinker. Bức tranh ở phía bên trái, trông như có vẻ có nhiều cụm chấm hơn thực ra lại được vẽ ngẫu nhiên, trong khi bức bên phải là cố ý. Đây là sơ đồ phân bố của loài sâu phát sáng trên trần hang Waitomo, New Zealand. Những con sâu phát sáng này tránh nhau ra để không cạnh tranh về thức ăn với nhau.
Trong Chiến tranh Thế giới thứ hai, người Anh cố tìm ra quy luật ném bom của người Đức. Nhiều người đã bị thuyết phục rằng có những khu vực bị tập trung ném bom nhiều hơn và có những khu vực thì không. Những người theo thuyết âm mưu cho rằng có những khu vực đã được người Đức “thương tình” không ném bom. Nhưng thực ra các nghiên cứu cho thấy rằng, không có dữ liệu nào ủng hộ cho giả thuyết việc ném bom là có chủ ý.
Ảo tưởng co cụm
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Những điều không thể chứng minh được chưa chắc đã là điều không thể xảy ra. Nếu như có đủ cơ hội, điều khó xảy ra nhất cũng có thể xảy ra. Không ít người trúng sổ xố và không ít người bị sét đánh trúng. Một hiện tượng triệu người có 1 tính trên dân số 7 tỉ người cũng xảy ra khá thường xuyên.
Ở Mỹ, Bộ Y tế đã nghiên cứu hơn 1000 cụm nghi ngờ ung thư vào mỗi năm. Trong quá khứ mặc dù những cụm dân cư có tiếp xúc với chất độc hóa học được ghi nhận mắc ung thư, nhưng hầu hết các trường hợp được đánh giá là ngẫu nhiên. Có hơn 400.000 doanh nghiệp có từ 50 nhân viên trở lên, trong số đó, chắc chắn sẽ có rất nhiều người phải nhận chẩn đoán đen đủi này.
Nếu đã thấu hiểu hiện tượng Ảo tưởng của những con bạc này, bạn đừng mong muốn kết quả ngắn hạn sẽ giống với kì vọng dài hạn. Điều ngược lại cũng vẫn đúng, bạn không thể lấy kì vọng dài hạn để dự đoán một nhóm nhỏ các kết quả ngắn hạn được.
Bạn có thể làm quen với khái niệm Khủng hoảng năm/mùa thứ hai, ví dụ như một ban nhạc nhận được đánh giá cực kì tốt trong album đầu tiên, nhưng album thứ hai không được đón nhận bằng. Hoặc một cầu thủ bóng chày có mùa giải đầu tiên cực kì tuyệt vời, nhưng những mùa giải tiếp theo thì lại không được như vậy. Trong trường hợp này, bạn có thể giả thuyết rằng có một lí do tâm lí nào đấy, ví dụ như là bị áp tực tâm lí chẳng hạn. Nhưng trong hầu hết trường hợp, nguyên nhân chính của nó lại đơn thuần là toán học, được giải thích qua một mô hình được gọi là Hồi quy về giá trị trung bình.
Giá trị trung bình ở đây có nghĩa là trung bình, và Sự hồi quy đích thực có nghĩa là các hiện tượng lạ luôn được theo sau bởi một hiện tượng bình thường hơn. Ví dụ như một vận động viên điền kinh thường không phá kỉ lục được hai lần liên tiếp. Bởi vì sự lặp lại của một kết quả hiếm còn hiếm hơn cả lần nó xuất hiện đầu tiên. Thế nên người ta thường không trông đợi vào điều đấy.
Thế nên bạn cần phải lưu ý rằng không nên đưa ra kết luận dựa trên việc quan sát một nhóm nhỏ điển hình. Nó không thể đại diện cho cả nhóm nhỏ lẫn nhóm lớn. Cũng như những bằng chứng chủ quan, một mẫu nhỏ chỉ cho bạn biết được rất ít điều xảy ra trong một dải dài những kết quả khả dĩ. Mặc dù ấn tượng đầu tiên cũng có thể chính xác, nhưng bạn nên đặt ra thêm những câu hỏi với nó. Những dữ kiện thêm vào sẽ giúp bạn tìm xem điều gì bình thường và điều gì là khác thường.
 
ĐƯỜNG CONG HÌNH CHUÔNG
Khi bạn phải làm việc với rất nhiều dữ liệu, bạn có thể sử dụng biểu đồ và những tổng kết thống kê để chống lại cảm giác Quá tải thông tin (xem Chương 2). Từ thống kê có nghĩa là sử dụng một số liệu để tổng kết về một mảng thông tin (nó cũng là từ để gọi quá trình thực hiện các phép toán tìm ra số liệu đó). Biểu đồ và những thống kê cô đọng lại những sự thực về bộ dữ liệu.
Thực tế ra là bạn luôn thống kê các số liệu kể cả bạn có để ý đến nó hay không. Nếu như có ai đó hỏi bạn ”Nhiệt độ bình thường của một người khỏe mạnh là bao nhiêu?” Bạn sẽ trả lời là 98,6 độ F hay 37độ C. Đấy thực ra là một dạng số liệu đã được thống kế gọi là giá trị chuẩn, một khái niệm khác mà chúng ta dùng để nói về sự trung bình.
Một bác sĩ người Đức sống ở thế kỉ XIX ông Carl Wunderlich, đã siêng năng đo và thu thập nhiệt độ từ nách của 25.000 bệnh nhân để đưa ra số liệu này. (Nhiều nách thật đấy!)
Đầu tiên là những nghiên cứu và số liệu gần đây cho thấy rằng, con số chính xác phải thấp hơn một chút, khoảng 98,2. Thứ hai là bạn có thể thấy nhiệt độ bạn đo cho chính mình hoặc người trong gia đình mình có thể khác biệt một chút so với nhiệt độ chuẩn này ngay cả ở điều kiện bình thường. Thực sự thì nữ giới có thân nhiệt ấm hơn nam giới một chút, và nhiệt độ ở nữ đến 37,7 độ C vẫn có thể coi là bình thường. Điều thứ ba nữa là nhiệt độ cơ thể có thể thay đổi trong cả ngày, khoảng 0,9 độ F tương đương 0,5 độ C từ sáng đến tối.
Nếu như chúng ta nói rằng nhiệt độ bình thường của cơ thể là 98,6 độ F thì có vẻ vẫn không thật đáng tin. Đó là lí do những khoảng tổng kết thống kê và các biểu đồ thường được sử dụng tùy vào từng trường hợp để đưa ra số liệu tổng kết. Giá trị trung bình (trung bình hoặc được mong đợi) là thước đo số bình quân, hoặc giá trị đó được lấy làm trung tâm. Hai cách tổng kết thống kê phổ biến khác để đo số bình quân là Giá trị trung bình (Điểm ở giữa mà phân chia số liệu ra làm hai nửa) và mẫu (Kết quả thường gặp nhất). Những thống kê này giúp miêu tả một số liệu “điển hình” sẽ trông như thế nào trong một tập hợp dữ liệu nhất định.
Tuy nhiên, đối với nhiệt độ của cơ thể, việc chỉ mô tả số bình quân, ví dụ như Giá trị trung bình, thì đôi lúc lại quá đơn giản. Nên ta có một tệp thống kê thường gặp khác, để đánh giá sự phân tán, hay nói nôm na là số liệu được phân bố như thế nào.
Một dạng số liệu phân tán đơn giản nhất là báo cáo về các khoảng. Đối với nhiệt độ của cơ thể đó có thể là một chuỗi các giá trị được coi là bình thường ví dụ như là nhiệt độ từ thấp nhất đến cao nhất ở một người khỏe mạnh được miêu tả trong hình dưới đây. Nó được gọi là Histogram – Biểu đồ tần số.
Histogram (Biểu đồ tần số)
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Biểu đồ ở trên miêu tả tần suất nhiệt độ của 130 cơ thể người trưởng thành khỏe mạnh khác nhau. Một biểu đồ như trên là một cách đơn giản để bạn có thể tổng kết các số liệu một cách trực quan: nhóm các giá trị vào các nhóm sau đấy đếm xem có bao nhiêu điểm số liệu ở trong mỗi nhóm và tạo biểu đồ nhóm đó.
Trước khi xác định được khoảng dao động, bạn cần phải tìm kiếm được các giá trị cá biệt, những dữ liệu cá biệt này có vẻ không ăn nhập gì với những dữ liệu còn lại của nghiên cứu. Những số liệu này đứng riêng biệt ở trên biểu đồ ví dụ như điểm 100,8 độ F chẳng hạn. Có thể một người ốm vô tình lọt vào nghiên cứu. Kết quả là bạn sẽ kết luận rằng nhiệt độ bình thường của cơ thể người là từ 96,3 độ F đến 100 độ F. Tất nhiên với nhiều dữ liệu hơn bạn có thể có được những khoảng dao động chính xác hơn.
Trong mẫu dữ liệu này, khoảng dao động bình quân khá là giống nhau vì sự phân bố của dữ liệu khá là đối xứng, với một đỉnh duy nhất ở giữa. Kết quả là giá trị trung bình của mẫu là 98,25 độ F, trung vị là 98,3 độ F và mẫu là 98 độ F. Trong những trường hợp khác, ba loại số liệu này có thể khá khác nhau.
Lấy ví dụ mình họa như biểu đồ này, đánh giá mức độ phân bố thu nhập của các hộ gia đình tại Mỹ năm 2016. Biểu đồ này cũng có một đỉnh, khoảng giá trị từ 20.000 đến 24.999 đô-la, nhưng biểu đồ này không đối xứng, nó ngả về bên phải (những thu nhập lớn hơn 200.000 đô-la được nhóm chung vào một cột, nếu mô tả đủ thì biểu đồ này phải có “đuôi” cực kì dài).
Không giống như nhiệt độ cơ thể, số trung vị là 59.039 đô-la chênh lệch nhiều so với số trung bình 83.143 đô-la. Khi một đồ thị ngả về một phía như vậy, giá trị trung bình thường bị kéo ra xa so với trung vị về phía bên thấp hơn, điều này xuất hiện là do các giá trị cực.
Thêm nữa khoảng cách bé nhất-lớn nhất ở đây không cung cấp nhiều thông tin lắm. Một tổng kết phân bố tốt hơn ở đây nên là một đồ thị tứ phân vị, nhấn mạnh vào 25% của dữ liệu cho đến 75% còn lại, chú trọng vào 50% giữa của dải thu nhập từ 27.300 đô-la đến 102.350 đô-la.
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Một trong những số liệu thống kê cơ bản của mức phân tán là phương sai và Độ lệch chuẩn (thường được kí hiệu bằng chữ sigma ∂, tiếng Hy Lạp). Hai con số này đo lường mức độ sai khác của những số liệu trong gói dữ liệu với Giá trị trung bình của chúng. Ở bảng dưới đây chúng ta sẽ được học cách tính toán ra chúng từ một cơ sở dữ liệu.
Tính phương sai và độ lệch chuẩn
Cỡ mẫu: n = 5
Các mẫu: 5, 10, 15, 20, 25
Trung bình mẫu: (5+10+15+20+25)/5 = 75/5 = 15
Khoảng cách từ giá trị đến điểm trung bình, bình phương:
(5-15)2 = (-10)2 = 100
(10-15)2 = (-5)2 = 25
(15-15)2 = (0)2 = 0
(20-15)2 = (5)2 = 25
(25-15)2 = (10)2 = 100
Phương sai: (100+25+0+25+100)/(n-1) = 250/(5-1) = 250/4 = 62,5
Độ lệch chuẩn (δ): √(phương sai) = √(62,5) = 7,9
Bởi vì phương sai là bình phương của Độ lệch chuẩn, nên nếu bạn biết một thứ bạn có thể dễ dàng tính được thứ còn lại. Con số này càng cao thì càng có nhiều giá trị của dữ liệu xa rời với Giá trị trung bình. Ở dưới đây có một số ví dụ minh họa
Phương sai
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Phương sai thấp
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Phương sai cao
Nhiệt độ của cơ thể trong bảng giá trị nêu trên có độ lệch chuẩn là 0,73 độ F. Khoảng 2/3 giá trị là sai khác 1 độ lệch chuẩn (97,52 độ F đến 98,98 độ F) và 95% là nằm trong hai độ lệch chuẩn ( 96,79 độ F đến 99,71 độ F). Như bạn có thể thấy mô hình này có thể áp dụng cho rất nhiều các phương pháp đo lường (ví dụ như chiều cao, huyết áp, các xét nghiệm thường quy).
Biểu đồ của dạng số liệu này thường có hình cong dạng quả chuông úp với các giá trị tập trung ở giữa, gần với giá trị trung bình, khi đi ra xa khỏi giá trị trung bình thì có xu hướng ít đi. Khi biểu đồ có dạng này, nó sẽ thường có nghĩa đây là một Phân phối chuẩn (normal distribution).
Phân phối chuẩn là một dạng đặc biệt của Phân phối xác suất, một hàm số học miêu tả tất cả các xác suất của kết quả có thể xảy ra của một hiện tượng ngẫu nhiên được phân bố như thế nào. Ví dụ , nếu như bạn đo nhiệt độ của một người bất kì, thì việc nhận được bất kì nhiệt độ cụ thể nào đều có một xác suất nhất định, với giá trị trung bình 98,2 độ F là giá trị có thể xuất hiện nhiều nhất và các giá trị khác thì càng ngày càng ít xuất hiện. Người ta cho rằng, Phân phối xác suất thường sẽ miêu tả tất cả các khả năng có thể xảy ra, và tất cả các khả năng trong một phân phối được đưa ra đều được cộng lại lên tới 100% (hoặc là 1).
Để hiểu rõ điều này hơn, hãy thử xem xét một ví dụ khác. Như đã đề cập ở trên, chiều cao của con người đại khái cũng có Phân phối chuẩn. Dưới đây là mô hình mô tả phân bố chiều cao của nam giới và nữ giới dựa trên dữ liệu của Cục Kiểm soát và Ngăn ngừa dịch bệnh Mỹ. Cả hai đều có hình chuông rất đặc trưng, dù giới nam và giới nữ có giá trị trung bình khác nhau.
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Trong các phân phối chuẩn như trên (hay kể cả với ví dụ về nhiệt độ), khoảng 68% các giá trị rơi vào khoảng 1 độ lệch chuẩn của giá trị và khoảng 95% rơi vào khoảng 2 độ lệch chuẩn và hầu hết 99,7% là rơi vào 3 độ lệch chuẩn. Bằng cách này, một phân phối chuẩn có thể được miêu tả bằng giá trị trung bình và độ lệch chuẩn của nó. Vì rất nhiều hiện tượng có thể mô tả bằng phân phối chuẩn, nên hiểu biết về những kiến thức này thực sự có ý nghĩa khá lớn.
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Nếu có tình cờ bắt gặp một cô gái bất kì ở trên phố, bạn có thể dùng kiến thức này để đoán chiều cao của cô ấy. Tốt nhất là nên dự đoán ở khoảng 1m62, đó là giá trị trung bình. Thêm vào đấy, nhỡ có một hai số lẻ, hãy dự đoán cô ấy cao khoảng giữa 1m55 đến 1m70. Đó là bởi vì Độ lệch chuẩn ở phụ nữ ít hơn khoảng 7,62 cm, do vậy khoảng 2/3 phụ nữ bình thường sẽ rơi vào khoảng đấy. (Trong 1 độ lệch chuẩn). Ngược lại, phụ nữ thấp hơn 1m47 hoặc cao hơn 1m77 chỉ chiếm có vẻn vẹn 5%.
Phân phối xác suất
[image: a49]
Phân phối loga chuẩn (log-normal distributions)
Thường áp dụng đối với các vấn đề liên quan đến quyền lực, luật pháp ví dụ tiền bạc, kích thước thành phố hay các tổn thất bảo hiểm.
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Phân phối Poisson
Áp dụng đối với các biến cố độc lập ngẫu nhiên xảy ra trong cùng một khoảng thời gian hoặc địa điểm, ví dụ như số lần sét đánh hay số vụ giết người trong một thành phố.
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Phân phối mũ
Thường áp dụng với thời gian của các sự kiện ví dụ như thời gian sống của con người hay sản phẩm, thời gian phục vụ hay thời gian phân hủy phóng xạ.
Có rất nhiều dạng đồ thị phân phối khác bên cạnh dạng Phân phối chuẩn. Một số dạng được đưa ra ở trang trước.
Tuy nhiên, chúng tôi đặt tên mục này là “Đường cong hình chuông”, bởi vì dạng Phân phối chuẩn là đặc biệt hữu ích vì một trong những kết quả tiện dụng nhất trong tất cả các thống kể có tên là Định lí giới hạn trung tâm. Định lí này nói rằng, khi các số được lấy ra từ cùng một nguồn phân bố và tính trung bình, thì khoảng kết quả trung bình này sẽ tuân theo Phân phối chuẩn. Kể cả trong trường hợp những con số này đến từ những nguồn gốc phân bố khác nhau đi chăng nữa thì cũng có kết quả tương tự.
Để hiểu được định lí này và tại sao nó lại có ích đến thế, hãy thử xem lại những khảo sát ý kiến quen thuộc để xác định tỉ lệ đồng thuận, ví dụ như với Quốc hội Mỹ. Mỗi người đều được hỏi họ có đồng thuận với Quốc hội hay không. Điều này có nghĩa là mỗi điểm dữ liệu riêng lẻ chỉ có đồng ý hoặc không.
Loại dữ liệu này không giống với Phân phối chuẩn vì với mỗi một điểm dữ liệu thì chỉ có một trong hai kết quả là có hoặc không. Các biến nhị phân này thường có Phân phối xác suất khác, được gọi là Phân phối Bernoulli, miêu tả kết quả của câu trả lời “có-không” trong các cuộc bầu cử hoặc khảo sát. Loại phân phối này hữu dụng trong rất nhiều trường hợp ví dụ như đánh giá chiến dịch quảng cáo (có ai mua hàng không?), Thử nghiệm lâm sàng (đáp ứng điều trị hay không) và Thử nghiệm A/B (có ấn vào đường dẫn hay không).
Đánh giá mức độ đồng thuận sẽ dựa trên trung bình cộng của tất cả các câu trả lời (1 tính là đồng thuận và 0 là không đồng thuận). Ví dụ như có 1000 người bỏ phiếu, trong đó có 240 người thông qua thì tỉ lệ đồng thuận tính là 24%. Định lí giới hạn trung tâm cho rằng số liệu trung bình này xấp xỉ phân phối chuẩn (giả định rằng có đủ người tham gia khảo sát). Bảng tiếp theo sẽ miêu tả tại quá trình làm thế nào lại có điều này, lấy ví dụ với Phân phối Bernouili và hai loại phân phối khác mà ban đầu trông không có gì giống với Phân phối chuẩn.
Cột ở giữa thể hiện sự phân bố của mẫu theo Phân phối Bernoulli, được hình thành từ chuỗi số 0 và 1, cuối cùng nhìn giống hình chuông. Hàng đầu tiên chỉ 75% không đồng thuận (điểm nhọn tại 0 bên trái) và 25% tỉ lệ đồng thuận (điểm nhọn số 1 bên phải). 25% này dựa trên mức độ đồng thuận của cả nước, nếu tất cả mọi người đều được hỏi ý kiến.
Khi bạn thực hiện thăm dò, bạn sẽ chỉ đánh giá mức độ đồng thuận trung bình (giống con số 24% mà chúng ta đã đưa ra từ trước). Khi bạn làm vậy, bạn đang lấy ra một mẫu từ toàn bộ dân số, ví dụ hỏi 1000 người, và tính trung bình kết quả để ước tính. Như vậy trong mẫu này cũng có sự phân bố của riêng nó, gọi là phân bố Mẫu, nó mô tả cơ hội nhận được từng tỉ lệ đồng thuận từ mẫu đó. Bạn có thể nghĩ phân phối này là kết quả của việc có rất nhiều tỉ lệ đồng thuận khác nhau ở các điểm bỏ phiếu khác nhau.
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Kích thước mẫu bằng 30
Cột thứ hai biểu thị một phân bố mẫu dựa trên tỉ lệ đồng thuận của hai người được lựa chọn ngẫu nhiên. Biểu đồ này khác hẳn biểu đồ ban đầu, nhưng vẫn chưa giống phân phối chuẩn. Nó có thể có 3 kết quả: Hai đồng thuận (điểm 1), hai phản đối (điểm 0) và 1 đồng thuận, 1 phản đối (Điểm 0,5).
Nếu bạn căn cứ vào các phiếu thăm dò để hỏi năm người, phân phối mẫu sẽ bắt đầu giống hình chuông hơn một chút, với sáu kết quả có thể xảy ra (hàng thứ ba). Với 30 người (31 kết quả, được mô tả ở hàng thứ tư), nó bắt đầu giống hình dạng Đường cong hình chuông đặc trưng của Phân phối chuẩn.
Khi bạn hỏi càng nhiều người, phân phối mẫu ngày càng giống Phân phối chuẩn, với trung bình là 25%, tỉ lệ chấp thuận thực sự từ phân bố dân số. Cũng giống như trong trường hợp nhiệt độ cơ thể hoặc chiều cao, trong khi giá trị trung bình này là giá trị có khả năng nhất mà cuộc thăm dò thu được, các giá trị gần với nó cũng có khả năng xảy ra, chẳng hạn như 24%. Các giá trị càng xa thì khả năng xảy ra càng ít, với xác suất tuân theo phân phối chuẩn.
Chính xác là khả năng xảy ra ít hơn bao nhiêu? Nó phụ thuộc vào số lượng người bạn hỏi. Bạn càng hỏi nhiều người, xác suất phân phối càng chặt chẽ. Để truyền đạt thông tin này, các cuộc thăm dò như thế này thường báo cáo một khoảng sai số. Một bài báo mô tả kết quả cuộc thăm dò có thể bao gồm đại loại như “Quốc hội có tỉ lệ chấp thuận 24% với sai số ± 3%.” “± 3%” là khoảng sai số, nhưng khoảng sai số này đến từ đâu hoặc ý nghĩa thực sự của nó thế nào thường hiếm khi được giải thích. Với kiến thức về các mô hình tư duy trên, bây giờ thì bạn đã biết rồi đó!
Biên độ sai số thực sự là một loại Khoảng tin cậy, một dải số được ước tính mà bạn cho rằng có thể bao gồm giá trị thực của thông số bạn đang nghiên cứu, ví dụ: Tỉ lệ chấp thuận. Phạm vi này có mức độ tin cậy tương ứng, mức này xác định độ tin cậy mà bạn có, rằng giá trị thực của thông số nằm trong biên độ bạn đã ước tính. Ví dụ: mức độ tin cậy 95% sẽ cho bạn biết rằng, nếu bạn thực hiện cuộc thăm dò nhiều lần và tính toán nhiều khoảng tin cậy (một cho mỗi cuộc thăm dò), thì trung bình 95% trong số đó sẽ bao gồm xếp hạng chấp thuận thực sự (ví dụ là 25%).
Hầu hết các báo cáo trên phương tiện truyền thông không đề cập đến mức độ tin cậy được sử dụng để tính toán biên độ sai số, nhưng thường thì khá chắc chắn để tin rằng họ đã sử dụng 95%. Ngược lại, các ấn phẩm nghiên cứu thường rõ ràng hơn trong việc nêu rõ mức độ tin cậy mà họ sử dụng để thể hiện độ không chắc chắn trong các ước tính của mình (một lần nữa, thông thường, mặc dù không phải lúc nào cũng là con số là 95%).
Đối với kịch bản tính toán tỉ lệ đồng thuận, phạm vi được tính bằng cách sử dụng thực tế rằng, Định lí giới hạn trung tâm cho chúng ta biết rằng giá trị trung bình mẫu được phân phối xấp xỉ chuẩn, vì vậy chúng ta có thể mong đợi 95% giá trị có thể được tìm thấy trong hai độ lệch chuẩn của giá trị trung bình thực (tức là tỉ lệ đồng thuận thực sự).
Phần vẫn chưa được giải thích là độ lệch chuẩn của phân phối này, còn được gọi là sai số chuẩn, không giống với phép tính độ lệch chuẩn mẫu trước đó. Tuy nhiên, hai giá trị này có liên quan trực tiếp với nhau. Cụ thể là, sai số chuẩn bằng độ lệch chuẩn của mẫu, chia cho căn bậc hai của kích thước mẫu. Điều này có nghĩa là nếu bạn muốn giảm biên sai số hai lần, bạn cần phải tăng kích thước mẫu lên bốn lần. Đối với một cuộc thăm dò có-không như tỉ lệ đồng thuận, sai số 10% đạt được chỉ với 96 người, 5% ở 384 người, 3% ở 1.067 người và 2% ở 2.401 người. Vì biên độ sai số là một biểu hiện cho thấy mức độ những người tham gia thăm dò ý kiến tự tin đối với ước tính của họ thế nào, nó dễ hiểu khi liên quan trực tiếp đến quy mô của nhóm mẫu.
Hình minh họa trên trang tiếp theo cho thấy khoảng tin cậy hoạt động như thế nào đối với các thử nghiệm lặp lại. Nó mô tả 95% khoảng tin cậy cho xác suất mặt ngửa. Mỗi cái được tính toán từ một thử nghiệm liên quan đến việc mô phỏng hành động lật một đồng xu cân bằng một trăm lần. Các khoảng tin cậy này được biểu diễn bằng đồ thị trong hình bằng các thanh lỗi, đây là một cách trực quan để hiển thị thước đo độ bất định cho một ước tính.
95% Khoảng Tin Cậy Từ 100 Lần Tung Đồng Xu
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Các thanh lỗi không phải lúc nào cũng là khoảng tin cậy; chúng có thể bắt nguồn từ các loại tính toán lỗi khác. Trên thanh lỗi, dấu chấm ở giữa là ước kết quả ước tính, trong trường hợp này là giá trị trung bình của mẫu và các gạch ngang ở hai đầu cho biết phạm vi trên và dưới, trong trường hợp này là khoảng tin cậy.
Các thanh lỗi trong biểu đồ thay đổi tùy theo những gì chúng ta thấy trong các thí nghiệm khác nhau, nhưng mỗi thanh đều trải dài trong khoảng 20 điểm phần trăm, tương ứng với ± 10% đã đề cập ở trên (với kích thước mẫu là một trăm lần tung đồng xu). Với mức tin cậy 95%, bạn sẽ mong đợi 95 khoảng tin cậy này bao chứa giá trị trung bình thực là 50% (đường ngang đi qua giá trị 0.5 trên trục tung). Trong trường hợp này, 93 khoảng tin cậy bao chứa giá trị 50. (7 khoảng tin cậy không chứa giá trị này được đánh dấu bằng màu đen.)
Khoảng tin cậy như thế này thường được sử dụng khi ước tính các giá trị hợp lí cho một tham số, chẳng hạn như xác suất nhận được mặt ngửa. Tuy nhiên, như bạn vừa thấy, giá trị thực của tham số (trong trường hợp này là 50%) đôi khi nằm ngoài khoảng tin cậy cụ thể. Bài học ở đây là, bạn nên biết rằng khoảng tin cậy không phải là phạm vi xác định cho tất cả các giá trị có thể có, và giá trị thực không được đảm bảo sẽ nằm trong khoảng tin cậy.
Một điều thực sự khiến chúng ta bận tâm là khi các số liệu thống kê được báo cáo trên các phương tiện truyền thông mà không có thanh lỗi hoặc khoảng tin cậy. Hãy nhớ để ý chúng khi đọc các báo cáo và dùng chúng trong công việc của riêng bạn. Nếu không có ước tính sai số, bạn sẽ không biết tin tưởng vào con số đó như thế nào — giá trị thực có thể thực sự gần với nó hay có thể thực sự xa nó? Khoảng tin cậy cho bạn biết điều đó!
ĐIỀU ĐÓ CÒN TÙY THUỘC NHIỀU YẾU TỐ
Như bạn đã thấy trong phần trước, chiều cao trung bình của phụ nữ là 1m62. Nếu bạn phải đoán chiều cao của một người lạ ngẫu nhiên, nhưng bạn không biết người đó là nữ giới, thì 1m62 sẽ không phải là một phỏng đoán tuyệt vời bởi vì một người đàn ông trung bình cao hơn 1m75, và vì vậy một khoảng ở giữa sẽ tốt hơn. Nhưng nếu bạn có thêm thông tin rằng người đó là phụ nữ, thì 1m62 sẽ là phỏng đoán tốt nhất. Thông tin bổ sung sẽ thay đổi xác suất.
Đây là một ví dụ về mô hình được gọi là Xác suất có điều kiện, xác suất của một điều xảy ra trong điều kiện một điều khác cũng xảy ra. Xác suất có điều kiện cho phép chúng ta ước tính xác suất tốt hơn bằng cách sử dụng thông tin bổ sung này.
Ví dụ: tỉ lệ bảo hiểm nhà ở Mỹ được điều chỉnh theo các Xác suất có điều kiện khác nhau của các yêu cầu bảo hiểm (ví dụ: phí bảo hiểm cao hơn ở vùng ven biển Florida, nơi có nhiều khả năng thiệt hại do bão hơn, so với nơi chúng tôi sống ở Pennsylvania). Tương tự, xét nghiệm di truyền có thể cho bạn biết liệu bạn có nguy cơ mắc một số bệnh cao hơn hay không; phụ nữ có gen BRCA1 hoặc BRCA2 bất thường có tới 80% nguy cơ phát triển ung thư vú trước mốc 90 tuổi.
Xác suất có điều kiện được kí hiệu là |. Ví dụ: xác suất (P) mà bạn sẽ bị ung thư vú trước 90 tuổi khi bạn là phụ nữ có đột biến BRCA sẽ được kí hiệu là P (ung thư vú ở tuổi 90 | phụ nữ có đột biến BRCA).
Một số người thấy Xác suất có điều kiện khó hiểu. Họ nhầm lẫn giữa xác suất sự kiện A sẽ xảy ra với điều kiện là sự kiện B đã xảy ra — P (A | B) — với xác suất sự kiện B sẽ xảy ra với điều kiện sự kiện A đã xảy ra — P (B | A). Đây được gọi là Ngụy biện nghịch đảo (inverse fallacy), theo đó mọi người nghĩ rằng P (A | B) và P (B | A) phải có xác suất tương tự. Trong khi bạn vừa thấy rằng P (ung thư vú trước 90 tuổi | phụ nữ mang đột biến BRCA) là khoảng 80%, thì ngược lại xác xuất một người ung thư vú trước 90 tuổi có mang gen đột biến BRCA - P (phụ nữ có đột biến BRCA | ung thư vú trước 90 tuổi) chỉ là 5 đến 10%, vì có nhiều người phát triển ung thư vú nhưng không có những đột biến này (do những nguyên nhân khác).
Hãy xem qua một ví dụ dài hơn để thấy được sự ngụy biện này. Giả sử cảnh sát bất ngờ dừng xe ai đó ở trạm kiểm soát lái xe khi say rượu và đo nồng độ cồn trong hơi thở để kiểm tra xem họ có đang say rượu hay không. Hơn nữa, giả sử phép thử này sai trung bình 5% số lần, tức là nói rằng một người tỉnh táo bị say rượu. Xác suất người này bị buộc tội lái xe trong tình trạng say rượu là bao nhiêu?
Câu trả lời đầu tiên của bạn có thể là 5%. Tuy nhiên, bạn đã được cung cấp xác suất một người bị báo là say trong các trường hợp tỉnh táo, hoặc P (Test = say | Người = tỉnh táo) = 5%. Nhưng câu hỏi lại là xác suất người đó tỉnh táo trong các trường hợp máy báo là say rượu, hoặc P (Person = tỉnh táo | Test = say rượu). Đây không phải là những xác suất giống nhau!
Điều bạn chưa xem xét là kết quả phụ thuộc như thế nào vào tỉ lệ phần trăm người lái xe say rượu. Hãy xem xét tình huống mọi người đều tuân thủ và không ai lái xe trong tình trạng say xỉn. Trong trường hợp này, xác suất một người tỉnh táo là 100%, bất kể kết quả xét nghiệm đo nồng độ cồn là gì. Khi một phép tính xác suất không tính đến tỉ suất cơ bản (giống như tỉ suất cơ bản của những người lái xe say rượu), sai sót này được gọi là Sự sai lầm về tỉ lệ cơ sở.
Chúng ta hãy xem xét tỉ suất cơ sở thực tế hơn, trong đó cứ 1.000 người lái xe thì có một người say rượu, nghĩa là có một khả năng nhỏ (0,1%) mà một người mà cảnh sát ngẫu nhiên dừng xe có tài xế say rượu. Và vì chúng tôi biết một trong 20 lần kiểm tra sẽ sai (5 lần sai trong 100 lần kiểm tra), cảnh sát rất có thể sẽ nhận rất nhiều kết quả sai trước khi tìm được một người lái xe khi đang say rượu thực sự.
Trên thực tế, nếu cảnh sát dừng một nghìn người, trung bình họ sẽ nhận được gần 50 kết quả sai trong quá trình tìm ra một tài xế say rượu thực sự. Vì vậy, chỉ có khoảng 2% cơ hội để máy báo có nồng độ cồn và người đó thực sự say rượu hay là P (Person = say rượu | Test = say rượu) = 2%. Ngoài ra, điều này có thể được khẳng định là 98% khả năng người đó tỉnh táo hay P (Person = tỉnh táo | Test = say rượu) = 98%. Như vậy là nhiều hơn 5% rất nhiều!
Vì vậy, P (A | B) không bằng P (B | A), nhưng chúng có quan hệ như thế nào? Có một kết quả rất hữu ích trong xác suất được gọi là Định lí Bayes, cho chúng ta biết mối quan hệ giữa hai xác suất có điều kiện này. Ở trang tiếp theo, bạn sẽ thấy Định lí Bayes có liên hệ với những xác suất này như thế nào và trong ví dụ lái xe khi say rượu, Định lí Bayes có thể được áp dụng như thế nào để tính ra kết quả 2%.
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Bây giờ bạn đã biết về Định lí Bayes, bạn cũng nên biết rằng có hai trường phái tư tưởng trong xác suất thống kê, dựa trên những cách khác nhau để suy nghĩ về xác suất: Người theo Chủ nghĩa tần suất và Người theo phái Bayes. Hầu hết các nghiên cứu bạn nghe trên tin tức đều dựa trên số liệu thống kê dạng tần suất, dựa trên và yêu cầu có nhiều quan sát về một sự kiện trước khi nó có thể đưa ra các các giá trị thống kê đáng tin cậy. Những người theo Chủ nghĩa tần suất thường xuyên xem xác suất về cơ bản là gắn liền với tần suất của các sự kiện.
Bằng cách quan sát tần suất kết quả trên một mẫu lớn (ví dụ: hỏi một số lượng lớn người xem họ có hài lòng với Quốc hội không), những người theo Chủ nghĩa tần suất thường ước tính một đại lượng không xác định. Tuy nhiên, nếu có rất ít điểm dữ liệu, chúng không thể nói lên được nhiều điều vì khoảng tin cậy mà chúng tạo ra sẽ rất lớn. Theo quan điểm của những người này, xác suất mà không có quan sát là vô nghĩa.
Ngược lại, những Người theo phái Bayes cho phép phán đoán xác suất về bất kì tình huống nào, thậm chí khi chưa có một quan sát nào được thực hiện. Để làm điều này, những người Bayesian bắt đầu bằng cách gom các bằng chứng liên quan đến các giá trị xác suất thống kê cần xác định. Ví dụ: nhặt một đồng xu ngoài đường, ban đầu bạn có thể ước tính khả năng 50% là đồng xu sẽ xuất hiện mặt ngửa nếu bạn tung nó, ngay cả khi bạn chưa bao giờ quan sát đồng xu ấy được tung lên. Trong thống kê Bayesian, bạn có thể đưa kiến thức về tần suất cơ bản như thế vào một vấn đề. Trong thống kê dựa trên tần suất, bạn không thể làm điều đó.
Nhiều người thấy cách nhìn của trường phái Bayesian này về xác suất trực quan hơn vì nó tương tự như cách niềm tin của bạn phát triển một cách thông thường. Trong cuộc sống hàng ngày, không phải lúc nào bạn cũng bắt đầu lại từ đầu như bạn làm trong thống kê tần suất. Ví dụ: về các vấn đề chính sách, điểm xuất phát của bạn là những gì bạn hiện biết về chủ đề đó — cái mà trường phái Bayesian gọi là Có trước — và sau đó khi bạn nhận được dữ liệu mới, bạn (hi vọng) sẽ cập nhật thứ có trước của mình dựa trên thông tin mới. Điều này cũng đúng với các mối quan hệ, với điểm xuất phát của bạn là những trải nghiệm trước đây của bạn với người đó; một mối quan hệ có trước chắc chắn là một mối quan hệ lâu dài, trong khi một mối quan hệ có sau sẽ giống như ấn tượng đầu tiên vậy.
Bạn đã thấy trong phần trước rằng số liệu thống kê dạng tần suất tạo ra các Khoảng tin cậy. Các thống kê này cho bạn biết rằng nếu bạn chạy một thử nghiệm nhiều lần (ví dụ: một trăm lần tung đồng xu), thì khoảng tin cậy được tính phải chứa thông số bạn đang nghiên cứu (ví dụ: 50 phần trăm mặt ngửa) mức độ tin cậy được chỉ định (ví dụ: 95 phần trăm số lần). Trong sự ngỡ ngàng của nhiều người, Khoảng tin cậy không nói rằng có 95 phần khả năng là giá trị thực nằm trong Khoảng tin cậy này. Ngược lại, thống kê Bayes tạo ra các Khoảng đáng tin cậy có ý nghĩa như vậy; Khoảng đáng tin cậy xác định phạm vi ước tính tốt nhất hiện tại cho xác suất của tham số. Do đó, cách hoạt động của xác suất Bayesian này lại trực quan hơn.
Trên thực tế, cả hai cách tiếp cận đều đưa ra các kết luận rất giống nhau và khi có nhiều dữ liệu hơn, chúng sẽ hội tụ về cùng một kết luận. Đó là bởi vì cả hai đều đang cố gắng ước tính cùng một sự thật cơ bản. Về mặt lịch sử, quan điểm tần suất phổ biến hơn, một phần lớn là do phân tích Bayes cần tính toán phức tạp hơn. Tuy nhiên, sức mạnh tính toán hiện đại đang nhanh chóng làm giảm thách thức này.
Những người theo thuyết Bayesian cho rằng bằng cách chọn một tiền lệ chắc chắn, họ có thể bắt đầu gần với sự thật hơn, hướng đến kết quả cuối cùng nhanh hơn, với ít quan sát hơn. Vì các quan sát tốn kém cả về thời gian và tiền bạc, do đó giảm quan sát trở nên hấp dẫn. Tuy nhiên, có một mặt trái: cũng có thể tiền lệ Bayesian thực sự có tác dụng ngược lại, bắt chúng xa hơn khỏi sự thật. Điều này có thể xảy ra nếu họ có một niềm tin mạnh mẽ dựa trên sự Thiên kiến xác nhận (xem Chương 1) hoặc một sai lầm nhận thức khác (ví dụ: một tiền lệ mạnh mẽ vô căn cứ). Trong trường hợp này, cách tiếp cận Bayesian có thể mất nhiều thời gian hơn để tiến đến sự thật vì quan điểm thông thường (bắt đầu lại từ đầu) thực sự gần với sự thật hơn ngay từ đầu.
Bài học rút ra là có hai cách tiếp cận số liệu thống kê và bạn nên lưu ý rằng, nếu làm đúng, cả hai cách tiếp cận đều hợp lệ. Một số người theo chủ nghĩa cứng rắn chỉ trung thành với một trong hai triết lý, trong khi những người theo chủ nghĩa thực dụng (như chúng tôi) sử dụng bất kỳ cách nào phù hợp nhất với hoàn cảnh. Và thông thường hơn, hãy nhớ đừng nhầm lẫn Xác suất có điều kiện với nghịch đảo của nó: P (A | B) không bằng P (B | A). Bây giờ bạn biết rằng các xác suất này có liên quan đến định lý Bayes, tính đến những tỷ suất cơ sở có liên quan.
 
ĐÚNG HAY SAI?
Cho đến nay, bạn đã học được rằng bạn không nên đưa ra quyết định dựa trên các giai thoại và rằng các mẫu nhỏ không thể cho bạn biết điều gì sẽ xảy ra ở những quần thể lớn hơn một cách đáng tin cậy. Khi đó, bạn có thể tự hỏi: Bao nhiêu dữ liệu là đủ để chắc chắn về kết luận của tôi? Quyết định kích thước mẫu, tổng số điểm dữ liệu được thu thập, là một hành động cân đối. Một mặt, bạn càng thu thập được nhiều thông tin thì ước tính của bạn càng tốt và bạn càng chắc chắn hơn về kết luận của mình. Mặt khác, thực tế là việc thu thập nhiều dữ liệu hơn sẽ mất nhiều thời gian và tiền bạc hơn, có khả năng gây rủi ro cho nhiều người tham gia hơn. Vì vậy, làm thế nào để biết kích thước mẫu phù hợp là gì? Đó là những gì chúng tôi đề cập trong phần này.
Ngay cả với thiết kế thử nghiệm tốt nhất, đôi khi bạn vẫn nhận được một kết quả sai. Kích thước mẫu cao hơn sẽ giúp bạn tự tin hơn rằng kết quả dương tính không chỉ là sự may rủi và cũng sẽ cho bạn cơ hội phát hiện kết quả dương tính cao hơn.
Hãy xem xét một tình huống bỏ phiếu điển hình, chẳng hạn như đo lường sự ủng hộ của công chúng cho cuộc trưng cầu dân ý sắp tới, ví dụ: hợp pháp hóa cần sa. Giả sử rằng cuộc trưng cầu dân ý cuối cùng thất bại, nhưng một cách ngẫu nhiên người thăm dò đã chọn người ủng hộ cần sa hơn để hỏi khi so sánh với toàn bộ dân số. Tình huống này có thể dẫn đến Dương tính giả: đưa ra kết quả dương tính giả khi nó thực sự không đúng (như thử nghiệm nồng độ cồn sai). Ngược lại, giả sử cuộc trưng cầu dân ý cuối cùng thành công, nhưng những người thăm dò đã chọn ngẫu nhiên những người ít ủng hộ hơn khi so sánh với toàn bộ dân số. Tình huống này có thể dẫn đến Âm tính giả: đưa ra kết quả âm tính sai khi nó thực sự là đúng.
Một ví dụ khác về chụp X-quang tuyến vú, một xét nghiệm y tế được sử dụng để chẩn đoán ung thư vú. Bạn có thể nghĩ rằng một thử nghiệm như thế này có hai kết quả có thể xảy ra: dương tính hoặc âm tính. Nhưng thực sự chụp X-quang tuyến vú có bốn kết quả có thể xảy ra, được mô tả trong bảng sau. Hai kết quả có thể xảy ra mà bạn nghĩ ngay đến là khi xét nghiệm đúng, dương tính thật và âm tính thật; hai kết quả khác xảy ra khi xét nghiệm sai, dương tính giả và âm tính giả.
Kết Quả Xét Nghiệm Có Thể Xảy Ra
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Các mô hình lỗi này nằm ngoài số liệu thống kê, trong bất kỳ hệ thống nào mà các phán đoán được đưa ra. Bộ lọc thư rác email của bạn là một ví dụ điển hình. Gần đây, bộ lọc thư rác của chúng tôi đã đánh dấu một email có ảnh của cháu gái mới của chúng tôi là thư rác (dương tính giả). Và các tin nhắn rác thực tế đôi khi vẫn lọt qua bộ lọc spam của chúng tôi (âm tính giả).
Bởi vì việc tạo ra mỗi loại lỗi đều có hậu quả nên hệ thống cần được thiết kế với những hậu quả này. Đó là, bạn phải đưa ra quyết định về sự cân bằng giữa các loại lỗi khác nhau, nhận ra rằng một số lỗi là không thể tránh khỏi. Ví dụ, hệ thống pháp luật của Hoa Kỳ được cho là yêu cầu bằng chứng vượt quá mức nghi ngờ hợp lý đối với các bản án hình sự. Đây là một sự đánh đổi có ý thức bằng việc ủng hộ âm tính giả (để tội phạm được tự do) hơn dương tính giả (kết án sai người vô tội).
Trong thống kê, dương tính giả được gọi là lỗi loại I và âm tính giả được gọi là lỗi loại II. Khi thiết kế một thí nghiệm, các nhà khoa học phải quyết định xác suất của từng loại lỗi mà họ sẵn sàng chịu đựng. Tỷ lệ dương tính giả phổ biến nhất được chọn là 5%. (Tỷ lệ này cũng được biểu thị bằng chữ cái Hy Lạp α, alpha, bằng 100 trừ đi mức độ tin cậy. Đây là lý do tại sao mọi người thường nói mức độ tin cậy là 95%.) Điều đó có nghĩa là, trung bình, nếu giả thuyết của bạn là sai, một trong hai mươi thử nghiệm (5%) sẽ nhận được kết quả Dương tính giả.
Bất kể kích thước mẫu thử nghiệm của bạn là bao nhiêu, bạn luôn có thể biến tỷ lệ lỗi dương tính giả thành kết quả. Nó không nhất thiết phải là 5%; bạn có thể chọn 1% hoặc thậm chí 0,1%. Vấn đề là, đối với một cỡ mẫu nhất định, khi bạn đặt tỷ lệ dương tính giả thấp như vậy, bạn sẽ tăng tỷ lệ âm tính giả, có thể không phát hiện được kết quả thực. Lúc này nơi lựa chọn kích thước mẫu phát huy vai trò của nó.
Một khi bạn đặt tỷ lệ dương tính giả, bạn sẽ xác định cỡ mẫu nào bạn cần để phát hiện kết quả thực với xác suất đủ cao. Giá trị này, được gọi là lực mẫu của thử nghiệm, thường được chọn để có cơ hội phát hiện 80 - 90 %, với tỷ lệ lỗi âm tính giả tương ứng là 10 - 20%. (Tỷ lệ này cũng được ký hiệu bằng chữ cái Hy Lạp β, beta, bằng 100 trừ đi lũy thừa.) Các nhà nghiên cứu cho biết nghiên cứu của họ được cung cấp ở mức 80%.
Kiểm định thống kê
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Hãy xem xét một ví dụ để minh họa cách tất cả các mô hình này hoạt động cùng nhau. Giả sử một công ty muốn chứng minh rằng ứng dụng thiền giấc ngủ mới của họ đang hoạt động. Nghiên cứu cơ bản của họ cho thấy rằng một nửa thời gian, một người bình thường chìm vào giấc ngủ trong vòng mười phút. Các nhà phát triển ứng dụng cho rằng ứng dụng của họ có thể cải thiện tỷ lệ này, giúp nhiều người đi vào giấc ngủ hơn trong vòng chưa đầy mười phút.
Các nhà phát triển lên kế hoạch nghiên cứu trong phòng thí nghiệm về giấc ngủ để kiểm tra lý thuyết của họ. Nhóm thử nghiệm sẽ sử dụng ứng dụng của họ và nhóm chứng sẽ chỉ đi ngủ mà không cần ứng dụng đó. (Một nghiên cứu thực sự có thể có thiết kế phức tạp hơn một chút, nhưng thiết kế đơn giản này sẽ giúp chúng tôi giải thích tốt hơn các mô hình thống kê.) Thiết lập thống kê đằng sau hầu hết các thử nghiệm (bao gồm cả thử nghiệm này) bắt đầu với giả thuyết rằng không có sự khác biệt giữa các nhóm, được gọi là Giả thuyết không (null hypothesis). Nếu các nhà phát triển thu thập đủ bằng chứng để bác bỏ giả thuyết này, thì họ sẽ kết luận rằng ứng dụng của họ thực sự giúp mọi người đi vào giấc ngủ nhanh hơn.
Thế là, các nhà phát triển ứng dụng có kế hoạch quan sát cả hai nhóm và sau đó tính toán tỷ lệ phần trăm những người chìm vào giấc ngủ trong vòng mười phút cho mỗi nhóm. Nếu họ thấy đủ sự khác biệt giữa hai tỷ lệ phần trăm, họ sẽ kết luận rằng kết quả không tương thích với Giả thuyết không, có nghĩa là ứng dụng của họ có khả năng thực sự hiệu quả.
Các nhà phát triển cũng cần chỉ định một giả thuyết thay thế, mô tả sự thay đổi có ý nghĩa nhỏ nhất mà họ nghĩ có thể xảy ra giữa hai nhóm, ví dụ: 15% người khác sẽ ngủ trong vòng mười phút. Đây là kết quả thực mà họ muốn nghiên cứu của mình xác nhận và có 80% cơ hội phát hiện (tương ứng với tỷ lệ Âm tính giả là 20%).
Giả thuyết thay thế này là cần thiết để xác định cỡ mẫu. Sự khác biệt trong giả thuyết thay thế càng nhỏ thì càng cần nhiều người để phát hiện ra nó. Với thiết lập thử nghiệm được mô tả, cần có quy mô mẫu gồm 268 người tham gia.
Tất cả các mô hình này kết hợp trực quan với nhau trong hình ở trang tiếp theo.
Đầu tiên, hãy nhìn vào các Đường cong của hình chuông. (Do Định lý giới hạn trung tâm, chúng ta có thể giả định rằng sự khác biệt của chúng ta sẽ được phân phối xấp xỉ chuẩn.) Đường cong bên trái là kết quả theo Giả thuyết không: rằng không có sự khác biệt thực sự giữa hai nhóm. Đó là lý do tại sao Đường cong hình chuông bên trái này có tâm là 0%. Mặc dù vậy, đôi khi họ đo lường sự khác biệt cao hơn hoặc thấp hơn 0 do cơ hội ngẫu nhiên, với những khác biệt lớn hơn thì ít có khả năng xảy ra hơn. Đó là, do sự thay đổi cơ bản, ngay cả khi ứng dụng không có tác dụng thực sự, họ vẫn có thể đo lường sự khác biệt giữa hai nhóm do thời gian thay đổi để mọi người đi vào giấc ngủ.
Đường cong hình chuông khác (bên phải) đại diện cho giả thuyết thay thế mà các nhà phát triển ứng dụng hy vọng là đúng: tỷ lệ người chìm vào giấc ngủ trong vòng mười phút sử dụng ứng dụng tăng 15% so với những người không sử dụng ứng dụng. Một lần nữa, ngay cả khi giả thuyết này là đúng, do sự thay đổi, đôi khi họ vẫn đo được mức tăng ít hơn 15% và một số trường hợp tăng hơn 15%. Đó là lý do tại sao Đường cong hình chuông bên phải có tâm là 15%.
Ý NGHĨA THỐNG KÊ
Alpha: 5% Beta: 20% Kích thước mẫu: 268
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Đường gạch đứt biểu thị ngưỡng ý nghĩa thống kê. Tất cả các giá trị lớn hơn ngưỡng này (ở bên phải) sẽ dẫn đến việc bác bỏ Giả thuyết không vì sự khác biệt lớn này rất khó xảy ra nếu Giả thuyết không là đúng. Trên thực tế, chúng sẽ xảy ra với cơ hội ít hơn 5% – tỷ lệ Dương tính giả do các nhà phát triển đặt ra ban đầu.
Phép đo cuối cùng thường sử dụng để thể khai báo liệu một kết quả có ý nghĩa thống kê hay không được gọi là p-value (trị số p), định nghĩa chính thức là xác suất thu được một kết quả bằng hoặc cao hơn những gì đã quan sát, giả sử Giả thuyết không là đúng. Về cơ bản, nếu trị số p nhỏ hơn tỷ lệ Dương tính giả đã chọn (5%), thì bạn sẽ nói rằng kết quả có ý nghĩa thống kê. Giá trị p thường được sử dụng trong các báo cáo nghiên cứu để giải thích ý nghĩa như vậy.
Ví dụ, p-value = 0,01 có nghĩa là sự khác biệt bằng hoặc lớn hơn giá trị quan sát sẽ chỉ có xảy ra trong 1% số lần nếu ứng dụng không có tác dụng. Giá trị này tương ứng với một giá trị trên hình ở phần đuôi của Đường cong hình chuông (phân phối chuẩn) bên trái và gần với phần giữa của Đường cong hình chuông bên phải. Vị trí này chỉ ra rằng kết quả phù hợp hơn với giả thuyết thay thế, rằng ứng dụng có ảnh hưởng là 15%.
Bây giờ, hãy chú ý cách hai đường cong này chồng lên nhau, cho thấy một số khác biệt giữa hai nhóm phù hợp với cả hai giả thuyết (phần đồng thời ở phía dưới cả hai Đường cong hình chuông). Các vùng màu xám này thể hiện tỷ lệ có thể xảy ra hai loại lỗi. Vùng xám nhạt là vùng dương tính giả và vùng xám đậm là vùng âm tính giả.
Dương tính giả sẽ xảy ra khi đo được sự khác biệt lớn giữa hai nhóm (như nhóm có p-value = 0,01), nhưng trên thực tế, ứng dụng không có tác dụng gì. Điều này có thể xảy ra nếu nhóm không sử dụng ứng dụng ngẫu nhiên gặp khó khăn khi ngủ và nhóm sử dụng ứng dụng ngẫu nhiên dễ ngủ hơn.
Ngoài ra, việc bỏ sót sẽ xảy ra khi ứng dụng thực sự giúp mọi người đi vào giấc ngủ nhanh hơn, nhưng sự khác biệt quan sát là quá nhỏ để có ý nghĩa thống kê. Nếu nghiên cứu có năng lượng kiểm định là 80%, đó là điển hình, thì trường hợp loại trừ nhầm này sẽ xảy ra trong 20% còn lại.
Giả sử kích thước mẫu vẫn cố định, việc giảm khả năng mắc lỗi dương tính giả tương đương với việc di chuyển đường gạch đứt sang phải, thu nhỏ vùng màu xám nhạt. Tuy nhiên, khi bạn làm như vậy, khả năng mắc lỗi âm tính giả sẽ tăng lên.
 
Ý NGHĨA THỐNG KÊ
Alpha: 2% Beta: 33% Kích thước mẫu: 268
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Nếu bạn muốn giảm một trong các tỷ lệ lỗi mà không tăng tỷ lệ khác, bạn cần tăng kích thước mẫu. Khi điều đó xảy ra, mỗi đường cong hình chuông trở nên hẹp hơn (xem hình bên dưới, một lần nữa so với ban đầu).
Ý NGHĨA THỐNG KÊ
Alpha: 5% Beta: 12% Cỡ mẫu: 344
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Việc tăng kích thước mẫu và thu hẹp các đường cong hình chuông làm giảm sự chồng chéo giữa hai đường cong, thu hẹp tổng diện tích màu xám trong quá trình này. Điều này tất nhiên là hấp dẫn vì có ít khả năng mắc lỗi hơn. Song, như chúng tôi đã lưu ý ở phần đầu của phần này, có nhiều lý do khiến việc tăng quy mô mẫu có thể không thực tế (thời gian, tiền bạc, rủi ro đối với người tham gia, v.v.).
Bảng bên dưới minh họa kích thước mẫu thay đổi đối với các giới hạn khác nhau về tỷ lệ lỗi đối với nghiên cứu ứng dụng ngủ. Bạn sẽ thấy rằng nếu tỷ lệ lỗi giảm, kích thước mẫu phải được tăng lên.
Tất cả các kích thước mẫu đánh giá trong bảng sau đây đều phụ thuộc vào giả thuyết thay thế đã chọn là chênh lệch 15%. Tất cả các kích thước mẫu sẽ tăng hơn nữa nếu các nhà phát triển muốn phát hiện một sự khác biệt nhỏ hơn và tất cả các kích thước mẫu sẽ giảm nếu họ muốn phát hiện một sự khác biệt lớn hơn.
Các nhà nghiên cứu thường cảm thấy áp lực khi sử dụng kích thước mẫu nhỏ hơn để tiết kiệm thời gian và tiền bạc, điều này có thể khiến việc lựa chọn một sự khác biệt lớn hơn cho giả thuyết thay thế trở nên hấp dẫn. Nhưng lựa chọn như vậy có rủi ro cao. Ví dụ, các nhà phát triển có thể giảm kích thước mẫu của họ xuống chỉ còn 62 (từ 268) nếu họ thay đổi giả thuyết thay thế với độ chênh lệch lên 30% giữa hai nhóm (tăng từ 15%).
Kích thước mẫu biến đổi theo Lực mẫu và Độ tin cậy
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Tuy nhiên, nếu sự khác biệt thực sự mà ứng dụng tạo ra chỉ là 15%, với kích thước mẫu nhỏ hơn này, họ sẽ có thể phát hiện ra sự khác biệt này trong 32% số lần! Con số này giảm so với 80% ban đầu và có nghĩa là 2/3 số lần là âm tính giả, không phát hiện ra sự khác biệt 15%. Do đó, lý tưởng nhất là bất cứ thử nghiệm nào cũng nên được thiết kế để phát hiện sự khác biệt có ý nghĩa nhỏ nhất.
Một lưu ý cuối cùng về p-value và ý nghĩa thống kê: Hầu hết các nhà thống kê thận trọng chống lại việc tuân thủ quá mức phương pháp p-value trong việc giải thích kết quả của một nghiên cứu. Không tìm được kết quả có ý nghĩa (p-value đủ nhỏ) không giống như việc bạn tự tin rằng ứng dụng không có tác dụng. Không đủ bằng chứng đưa ra kết luận không phải là không có bằng chứng. Tương tự, mặc dù nghiên cứu có thể có trị số p thấp, nó có thể không phải là một kết quả có thể lặp lại, mà chúng ta sẽ khám phá trong phần cuối cùng.
Ý nghĩa thống kê không được nhầm lẫn với ý nghĩa khoa học, con người hoặc kinh tế. Ngay cả những tác động nhỏ nhất cũng có thể được phát hiện là có ý nghĩa thống kê nếu kích thước mẫu đủ lớn. Ví dụ, với đủ lượng người trong nghiên cứu về giấc ngủ, bạn có thể phát hiện ra sự khác biệt 1% giữa hai nhóm, nhưng điều đó có ý nghĩa với bất cứ khách hàng nào không? Không.
Ngoài ra, có thể nhấn mạnh hơn vào sự khác biệt được đo lường trong một nghiên cứu cùng với Khoảng tin cậy tương ứng. Đối với nghiên cứu ứng dụng, khách hàng muốn biết rằng họ có khả năng ngủ cao hơn khi dùng ứng dụng so với không dùng, và cao hơn bao nhiêu. Các nhà phát triển thậm chí có thể muốn tăng kích thước mẫu để đảm bảo một biên độ sai số nhất định trong ước tính của họ.
Hơn nữa, Hiệp hội Thống kê Hoa Kỳ nhấn mạnh trên tờ The American Statistician vào năm 2016 rằng: “Các kết luận khoa học và các quyết định hay chính sách kinh tế không nên chỉ dựa trên việc trị số p có vượt qua một ngưỡng cụ thể hay không.” Tập trung quá nhiều vào trị số p sẽ khuyến khích Ngụy biện trắng-đen và nén lượng thông tin phong phú từ một nghiên cứu thành một con số. Tiêu điểm độc nhất như vậy có thể khiến bạn bỏ qua các lựa chọn dưới tối ưu có thể có trong thiết kế của nghiên cứu (ví dụ: kích thước mẫu) hoặc các thiên lệch có thể len lỏi vào (ví dụ: Thiên kiến lựa chọn).
 
CÓ NÊN NHÂN RỘNG?
Để chắc chắn rằng một kết quả nghiên cứu không phải là một sự may rủi, nó cần được nhân rộng. Điều thú vị là trong một số lĩnh vực, chẳng hạn như tâm lí học, các nhà tâm lí đã có một nỗ lực phối hợp để nhân rộng các kết quả tích cực, nhưng cuối cùng chỉ có ít hơn 50% kết quả tích cực có thể được nhân rộng.
Tỷ lệ đó là thấp, và vấn đề này là kết quả khả quan của cuộc khủng hoảng nhân rộng. Phần cuối cùng này cung cấp một số mô hình để giải thích cách điều này xảy ra và cách bạn có thể tự tin hơn trong lĩnh vực nghiên cứu.
Nỗ lực nhân rộng là nỗ lực để phân biệt kết quả báo động Dương tính giả và kết quả báo động đúng. Xem xét cơ hội nhân rộng của mỗi nhóm trong số hai nhóm này. Một trường hợp báo động nhầm dự kiến sẽ lặp lại – nghĩa là, báo động nhầm thứ hai dự kiến sẽ xảy ra trong một nghiên cứu nhân rộng – chỉ 5% nỗ lực. Mặt khác, một kết quả tích cực thực sự được kì vọng sẽ nhân rộng 80 - 90% nỗ lực, tùy thuộc vào lực mẫu của nghiên cứu nhân rộng. Để thuận tiện cho việc tranh luận, hãy giả sử đây là 80% như chúng ta đã làm trong phần trước.
Sử dụng những con số đó, tỷ lệ nhân rộng là 50% cần khoảng 60% các nghiên cứu là báo động đúng và 40% trong số đó là báo động nhầm. Để thấy kết quả này, hãy xem xét 100 nghiên cứu: Nếu 60 nghiên cứu là báo động đúng, chúng tôi hy vọng 48 nghiên cứu trong số đó sẽ nhân rộng (80% của 60). Trong số 40 trường hợp báo động nhầm còn lại, 2 trường hợp sẽ nhân rộng (5% của 40 trường hợp) với tổng số 50. Tỷ lệ nhân rộng sau đó sẽ là 50/100 nghiên cứu, hay 50%.
KHỦNG HOẢNG NHÂN RỘNG
Kiểm định lại 100 nghiên cứu
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Vì vậy, theo kịch bản này, khoảng một phần tư số lần nhân rộng thất bại (12 trong số 50) được giải thích là do thiếu năng lực trong các nỗ lực nhân rộng. Đây là những kết quả thực tế có khả năng nhân rộng thành công nếu một nghiên cứu nhân rộng bổ sung được thực hiện hoặc nếu nghiên cứu nhân rộng ban đầu có kích thước mẫu lớn hơn.
Phần còn lại của các kết quả không được nhân rộng lẽ ra không bao giờ là kết quả đúng ngay từ đầu. Nhiều nghiên cứu ban đầu có lẽ đã đánh giá thấp tỷ lệ lỗi loại I, làm tăng khả năng báo động nhầm. Đó là bởi vì khi một nghiên cứu được thiết kế cho 5% khả năng báo động nhầm, điều ngẫu nhiên đó chỉ áp dụng cho một thử nghiệm thống kê, nhưng rất hiếm khi chỉ một thử nghiệm thống kê được thực hiện.
Việc chạy các bài kiểm tra bổ sung để tìm kiếm các kết quả có ý nghĩa thống kê có nhiều tên gọi, như nạo vét dữ liệu, đánh bắt dữ liệu và giả mạo dữ liệu (cố gắng tạo ra dữ liệu để tìm kiếm các trị số p đủ nhỏ). Thường thì điều này thực hiện với mục đích tốt nhất, vì việc xem dữ liệu từ một thí nghiệm có thể làm sáng tỏ, thúc đẩy nhà nghiên cứu hình thành các giả thuyết mới. Sự cám dỗ để kiểm tra các giả thuyết bổ sung này là rất mạnh, vì dữ liệu cần thiết để phân tích chúng đã được thu thập. Tuy nhiên, rắc rối xảy ra khi một nhà nghiên cứu phóng đại quá mức các kết quả phát sinh từ các thử nghiệm bổ sung này.
Mỗi lần thử nghiệm thống kê khác được thực hiện, cơ hội hình thành một kết luận sai tiếp tục tăng trên 5%. Để thấy điều này, giả sử bạn có một con xúc xắc 20 mặt. Cơ hội mắc lỗi trong bài kiểm tra đầu tiên sẽ giống như khả năng xảy ra sai sót. Mỗi lần thực hiện thử nghiệm bổ sung sẽ là một lần tung xúc xắc, mỗi lần có cơ hội lăn ra 1 trong 20 mặt đó. Sau 21 lần tung xúc xắc (phù hợp với 21 màu thạch đậu trong truyện tranh), có khoảng 2/3 khả năng một mặt được tung ít nhất một lần, tức là có ít nhất một kết quả sai.
Nếu kiểu nạo vét dữ liệu này diễn ra đủ thường xuyên, thì bạn có thể thấy tại sao một số lượng lớn các nghiên cứu trong tập hợp được nhân rộng có khả năng ban đầu là báo động nhầm. Nói cách khác, trong tập hợp 100 nghiên cứu này, tỷ lệ báo động nhầm cơ bản có thể lớn hơn nhiều so với 5%, và do đó, một phần lớn của cuộc khủng hoảng nhân rộng khác có thể được giải thích do sai lệch của tỷ lệ gốc.
Các nghiên cứu có nhiều khả năng được công bố hơn nếu chúng cho thấy kết quả có ý nghĩa thống kê, điều này gây ra thiên lệch xuất bản. Các nghiên cứu không cho kết quả có ý nghĩa thống kê vẫn có ý nghĩa về mặt khoa học, nhưng các nhà nghiên cứu và các nhà xuất bản đều có thiên lệch phản đối chúng vì nhiều lý do. Ví dụ, có rất nhiều trang trong một ấn bản phẩm và có thể lựa chọn, các nhà xuất bản thà phát hành các nghiên cứu có phát hiện quan trọng hơn là không có. Bởi vì các nghiên cứu thành công có nhiều khả năng thu hút sự chú ý từ giới truyền thông và các nhà nghiên cứu khác. Ngoài ra, các nghiên cứu có ý nghĩa có nhiều khả năng đóng góp vào sự nghiệp của các nhà nghiên cứu, như một yêu cầu để thăng tiến chẳng hạn.
Ngoài ra còn có nhiều lý do khác khiến một nghiên cứu không thể nhân rộng, bao gồm các thiên lệch khác nhau mà chúng ta đã thảo luận trong các phần trước (ví dụ: Thiên kiến lựa chọn, Thiên kiến sống sót, v.v.), có thể ảnh hưởng đến kết quả. Một lý do khác là tính ngẫu nhiên, nghiên cứu ban đầu cho thấy một hiệu ứng có vẻ ấn tượng, trong khi trên thực tế, hiệu ứng này khiêm tốn hơn nhiều (hồi quy về Giá trị trung bình). Nếu đúng như vậy, thì nghiên cứu nhân rộng có thể không có kích thước mẫu đủ lớn (không đủ năng lực) để phát hiện hiệu ứng nhỏ, dẫn đến việc nhân rộng nghiên cứu không thành công.
Có những cách để khắc phục những vấn đề này, chẳng hạn như:
● Sử dụng các trị số p thấp hơn để tính đúng lỗi báo động giả trong nghiên cứu ban đầu, trên tất cả các thử nghiệm được thực hiện.
● Sử dụng kích thước mẫu lớn hơn trong nghiên cứu nhân rộng để có thể phát hiện mức độ ảnh hưởng nhỏ hơn.
● Chỉ định kiểm định thống kê để chạy trước nhằm tránh p-hacking.
Do hậu quả của khủng hoảng nhân bản và những lý do nền tảng, bạn nên hoài nghi về bất cứ nghiên cứu biệt lập nào khi không biết dữ liệu được thu thập và phân tích ra sao. Nói rộng ra, khi bạn diễn giải một tuyên bố, bạn phải đánh giá nghiêm túc tất cả dữ liệu hỗ trợ cho tuyên bố đó: Đó là một nghiên cứu riêng biệt hay có một cơ quan nghiên cứu đằng sau? Các nghiên cứu được thiết kế như thế nào? Các thiết kế và phân tích có tính đến tất cả các thiên lệch chưa? Khi cuộc nghiên cứu này đòi hỏi sự tìm tòi, các nguồn phương tiện truyền thông có thể đưa ra kết luận sai và hiếm khi cung cấp các chi tiết cần thiết để bạn hiểu toàn bộ thiết kế của một thí nghiệm và đánh giá chất lượng, vì vậy bạn thường sẽ cần tham khảo các ấn phẩm khoa học gốc. Hãy tìm kiếm trên các tạp chí, các bài thuyết trình liên quan trên các trang web nghiên cứu. Nói chung, các nhà nghiên cứu cũng sẵn sàng trả lời các câu hỏi về nghiên cứu của họ.
Trong kịch bản lý tưởng, bạn có thể tìm thấy một nhóm nghiên cứu hình thành từ nhiều nghiên cứu, điều này sẽ loại bỏ những nghi ngờ về việc liệu một kết quả nhất định có phải là ngẫu nhiên hay không. Nếu bạn may mắn, ai đó có thể công khai một tổng quan tài liệu có hệ thống về vấn đề nghiên cứu của bạn. Đánh giá hệ thống là một cách tổ chức đánh giá một chủ đề nghiên cứu, sử dụng toàn bộ nội dung nghiên cứu về một chủ đề nhất định. Họ xác định một kế hoạch chi tiết và toàn diện (có hệ thống) để xem xét các kết quả nghiên cứu trong một lĩnh vực, bao gồm cả việc xác định và tìm kiếm các nghiên cứu có liên quan để loại bỏ các sai lệch khỏi quá trình thực hiện.
Một số chứ không phải tất cả các đánh giá hệ thống đều bao gồm phân tích tổng hợp, sử dụng các kĩ thuật thống kê để kết hợp dữ liệu từ một số nghiên cứu thành một phân tích. Phân tích tổng hợp có nhiều ưu điểm, vì việc kết hợp dữ liệu từ nhiều nghiên cứu có thể làm tăng tính đúng đắn và độ chính xác của các ước tính, nhưng chúng cũng có những hạn chế. Ví dụ, sẽ có vấn đề khi kết hợp dữ liệu giữa các nghiên cứu trong đó các thiết kế mẫu thay đổi quá nhiều. Họ cũng không thể loại bỏ thiên lệch khỏi các nghiên cứu ban đầu. Hơn nữa, cả đánh giá hệ thống và phân tích tổng hợp đều có thể bị ảnh hưởng bởi thiên lệch xuất bản vì chúng chỉ là các kết quả có thể công bố rộng rãi.
Khi chúng tôi xem xét tính hợp lệ của một xác nhận quyền sở hữu, trước tiên chúng tôi xem xét liệu một cuộc đánh giá toàn diện có hệ thống được thực hiện hay chưa và nếu có, chúng tôi bắt đầu từ đó. Xét cho cùng, các nhà hoạch định chính sách thường sử dụng các đánh giá hệ thống và phân tích tổng hợp trong việc ra quyết định.
Chúng tôi hi vọng bạn cũng đã hiểu rằng xác suất và thống kê là những công cụ hữu ích để hiểu rõ hơn các vấn đề liên quan đến sự không chắc chắn. Tuy nhiên, số liệu thống kê không phải là một phương thuốc thần kì cho sự không chắc chắn. Nhìn chung, mặc dù số liệu thống kê có thể giúp bạn có những dự đoán đáng tin cậy trong nhiều trường hợp, nhưng nó không thể dự đoán chính xác điều gì sẽ xảy ra trong một sự kiện đơn lẻ. Ví dụ, bạn có thể biết ngày hè trung bình có ánh nắng và hơi nóng ở bãi biển yêu thích của bạn, nhưng điều đó không có gì đảm bảo rằng trời sẽ không mưa hoặc thời tiết mát mẻ bất thường trong tuần bạn dự định đi làm.
Tương tự như vậy, nghiên cứu y tế cho bạn biết nguy cơ mắc ung thư phổi tăng lên nếu bạn hút thuốc và trong khi bạn có thể ước tính Khoảng tin cậy trung bình một người hút thuốc sẽ mắc ung thư phổi trong cuộc đời của họ, xác suất và thống kê không thể cho bạn biết cụ thể điều gì sẽ xảy ra với bất kỳ một cá nhân hút thuốc nào.
Nói chung, xác suất và thống kê sẽ giúp bạn mô tả tốt hơn độ tin cậy của mình về khả năng xảy ra các kết quả khác nhau. Chúng tôi hy vọng bạn hiểu thực tế rằng nghiên cứu và dữ liệu hữu ích hơn để điều hướng sự không chắc chắn hơn là linh cảm và tư kiến.
NHỮNG ĐIỀU CẦN NHỚ
● Tránh chìm đắm vào ảo tưởng của những con bạc hoặc sai lầm tỷ lệ cơ sở.
● Ngụy biện kinh nghiệm vụn vặt và các mối tương quan mà bạn thấy trong dữ liệu có thể là cơ sở để giải quyết, nhưng mối tương quan không bao hàm quan hệ nhân quả - bạn vẫn cần dựa vào các thử nghiệm được thiết kế tốt để đưa ra kết luận chắc chắn.
● Tìm kiếm các thiết kế thử nghiệm đã được thử và đúng, chẳng hạn như các thử nghiệm đối chứng ngẫu nhiên hoặc thử nghiệm A / B, thể hiện ý nghĩa thống kê.
● Phân phối chuẩn đặc biệt hữu ích trong phân tích thực nghiệm do định lý giới hạn trung tâm. Hãy nhớ, trong phân phối chuẩn, khoảng 68% giá trị nằm trong một độ lệch chuẩn và 95% nằm trong hai độ lệch chuẩn.
● Bất cứ thử nghiệm độc lập nào cũng có thể dẫn đến báo động nhầm hoặc loại trừ nhầm và cũng có thể bị sai lệch bởi vô số yếu tố, phổ biến nhất là thiên kiến lựa chọn, thiên kiến phản hồi và thiên kiến sống sót.
● Nhân rộng làm tăng độ tin cậy vào kết quả, vì vậy hãy bắt đầu bằng cách tìm kiếm một đánh giá có hệ thống và/hoặc phân tích tổng hợp khi nghiên cứu một lĩnh vực.
● Luôn ghi nhớ rằng khi đối phó với sự không chắc chắn, các giá trị bạn thấy được báo cáo hoặc tự tính toán là không chắc chắn, bạn nên tìm kiếm và báo cáo các giá trị bằng biểu đồ sai số chuẩn!



Chương 6 
Đưa ra quyết định 
Nếu bạn biết được những quyết định của mình sẽ dẫn bạn đến đâu, thì việc ra quyết định sẽ trở nên quá dễ dàng! Song thực tế, không phải chuyện gì cũng dễ dàng, đúng chứ? Quá trình này trở nên khó khăn vì bạn phải ra quyết định khi không có đầy đủ thông tin.
Giả thử bạn đang suy nghĩ về việc có những thay đổi trong sự nghiệp. Bạn có một loạt các bước tiếp theo cần cân nhắc:
● Bạn có thể tìm một công việc giống như công việc bạn đang làm, nhưng với một vài yếu tố tốt hơn (lương, địa điểm, sứ mệnh của tổ chức, v.v…).
● Bạn có thể cố gắng để được thăng tiến trong công việc hiện tại.
● Bạn có thể chuyển đến một tổ chức tương tự nhưng ở một vị trí cao hơn.
● Bạn có thể hoàn toàn thay đổi nghề nghiệp của mình, bắt đầu bằng cách quay trở lại trường học.
Chắc chắn rằng còn có nhiều sự lựa chọn nữa. Khi bạn đi sâu vào tất cả những sự lựa chọn, chúng dường như không bao giờ kết thúc. Và bạn sẽ không thể thử bất kì sự lựa chọn nào trong số chúng một cách trọn vẹn trước khi bạn cam kết với một lựa chọn.
Làm thế nào để bạn có thể thấu hiểu tất cả những sự lựa chọn đó? Trong những tình huống như thế này, mọi người thường đưa ra quyết định bằng cách xem xét danh sách lợi - hại, liệt kê tất cả những điều tích cực (lợi), và cân nhắc cả những điều tiêu cực (hại) có thể xảy ra.
Phương pháp cân nhắc lợi - hại thường hữu ích trong các trường hợp đơn giản, nhưng nó vẫn có nhiều hạn chế. Thứ nhất, danh sách này giả định là chỉ có hai sự lựa chọn, nhưng thực tế thường có nhiều hơn thế. Thứ hai, danh sách này trình bày các mặt lợi và hại như thể chúng có cùng mức độ ảnh hưởng. Thứ ba, danh sách lợi - hại coi mỗi mục là độc lập với nhau, trong khi những nhân tố này thường có liên quan với nhau. Thứ tư, những mặt lợi thường rõ ràng hơn những mặt hại, sự khác biệt này dẫn đến tâm lí “đứng núi này trông núi nọ”, khiến bạn muốn nhấn mạnh những điểm tích cực và bỏ qua những điều tiêu cực.
Năm 2000, Gabriel bắt đầu sự nghiệp của mình như một nhà khởi nghiệp. Thời gian đầu, anh ấy cân nhắc chuyển qua đầu tư mạo hiểm, nghĩa là anh ấy có thể đầu tư và hỗ trợ các công ty thay vì lập công ty riêng. Ban đầu khi anh ấy lập danh sách lợi - hại, công việc này dường như là một ý tưởng tuyệt vời. Có rất nhiều mặt lợi: cơ hội làm việc với những nhà sáng lập làm thay đổi thế giới, cơ hội cho mức lương cực kì cao, cơ hội trở thành người có ảnh hưởng với nhiều công ty khởi nghiệp mà không có những nguy cơ và căng thẳng của một nhà sáng lập,… Và dường như không có một điểm hại nào rõ ràng.
Tuy nhiên, có một vài điểm bất lợi mà anh ấy đã không xem xét một cách đầy đủ, hoặc không biết đến chúng: việc liên tục phải xã giao (không phù hợp với một người hướng nội), gánh nặng khi phải liên tục từ chối ai đó, khó khăn trong việc thâm nhập vào lĩnh vực này,... Mặc dù đây là một ngành nghề tuyệt vời cho những ai có cơ hội, song đầu tư mạo hiểm không phải là một lựa chọn thích hợp cho Gabriel, có lẽ từ đầu anh ấy đã không nhận ra điều này. Khi đã đầu tư nhiều thời gian và có thêm kinh nghiệm, bức tranh tổng thể trở nên rõ ràng hơn, và anh ấy không có kế hoạch cho việc thay đổi nghề nghiệp nữa.
Mỗi người sẽ có cách nhìn nhận riêng về câu chuyện này, nhưng chúng tôi muốn nhấn mạnh rằng: Rất khó để tạo nên một danh sách lợi - hại hoàn chỉnh khi kinh nghiệm của bạn còn hạn chế. Những mô hình tư duy trong chương này sẽ giúp bạn tiếp cận những tình huống như thế, bằng thái độ khách quan và hoài nghi cao hơn, nhờ đó bạn có thể tìm ra bức tranh tổng thể nhanh hơn và hiểu phải làm gì với nó.
Bạn có lẽ từng nghe câu nói này: “Nếu tất cả những gì bạn có là một cái búa, thì mọi thứ khác sẽ đều giống như cái đinh.” Đây chính là cái búa của Maslow, được trích dẫn từ cuốn sách The Psychology of Science (tạm dịch: Tâm lí học của Khoa học) của nhà tâm lí học Abraham Maslow, xuất bản năm 1966:
Tôi nhớ từng thấy một cái máy rửa xe tự động rất công phu và phức tạp. Nó thực hiện việc rửa xe một cách hoàn hảo. Nhưng mọi thứ khác cho vào nó cũng chẳng khác nào một chiếc xe cần rửa sạch. Tôi cho rằng điều này thật thú vị, nếu dụng cụ duy nhất mà bạn có là một chiếc búa, thì bạn sẽ muốn đối xử với tất cả mọi thứ khác như thể chúng là đinh.
Ở đây, chiếc búa của quá trình ra quyết định chính là danh sách lợi - hại. Như tôi đã nói, danh sách này chỉ có ích trong một số trường hợp chứ không phải là công cụ tối ưu cho mọi quyết định. May mắn thay, có những mô hình ra quyết định khác có thể giúp bạn tìm ra và đánh giá một cách hiệu quả những lựa chọn của mình và những hệ quả kèm theo trong những tình huống khác nhau. Bởi vì một số quyết định mang tính phức tạp và có ảnh hưởng lâu dài, chúng đòi hỏi những mô hình tư duy phức tạp hơn. Trong những trường hợp đơn giản hơn, việc bạn áp dụng những mô hình phức tạp này có thể là quá mức cần thiết. Điều quan trọng nhất là bạn ý thức được phạm vi của những mô hình tư duy có sẵn, để bạn có thể chọn ra công cụ thích hợp trong bất cứ tình huống nào.
CÂN ĐO CHI PHÍ VÀ LỢI ÍCH
Một cách tiếp cận đơn giản để cải thiện những hạn chế của danh sách lợi - hại là thêm vào đó những con số. Hãy điểm qua từng mặt lợi và hại trong quyết định của bạn, thêm điểm từ (-10) đến 10 kế bên nó, nhằm chỉ ra mục đấy có giá trị bao nhiêu đối với bạn khi so sánh với những mục khác (giá trị âm cho mặt hại, và giá trị dương cho mặt lợi). Chẳng hạn, khi cân nhắc một công việc mới, bạn đặt yếu tố địa điểm làm việc lên trước sự thay đổi về lương. Nếu vậy, địa điểm sẽ có số điểm cao hơn mức lương. Chấm điểm theo cách này giúp bạn vượt qua một số mặt hạn chế của danh sách lợi - hại. Giờ đây, mỗi mục không còn mức ảnh hưởng giống nhau nữa. Bạn cũng có thể nhóm nhiều mục vào một điểm nếu chúng có liên quan với nhau. Bạn có thể so sánh một cách dễ dàng nhiều sự lựa chọn, đơn giản là cộng lại tất cả mặt lợi và hại của mỗi sự lựa chọn (ví dụ: lời mời công việc) và xem cái nào có điểm số cao nhất.
Phương pháp này một là dạng đơn giản của phương pháp Phân tích chi phí - lợi ích, một dạng mở rộng của danh sánh lợi - hại. Đây là một phương pháp thay thế nhanh chóng và hiệu quả trong nhiều tình huống. Mô hình tư duy mạnh mẽ này giúp bạn phân tích lợi ích (lợi) và chi phí (hại) trong nhiều sự lựa chọn khác nhau một cách có hệ thống và định lượng.
Trong những tình huống đơn giản, phương pháp chấm điểm này khá hiệu quả. Trong phần còn lại của chương này, chúng tôi sẽ giải thích làm sao để phân tích chi phí - lợi ích trong những vấn đề phức tạp hơn, bằng cách giới thiệu một số mô hình tư duy khác mà bạn sẽ cần để làm điều đó. Có thể bạn nghĩ không cần sử dụng những phân tích phức tạp, bạn vẫn nên hiểu chúng hoạt động như thế nào, bởi vì biết đâu, chúng có thể giúp ích cho bạn vào những lúc không ngờ tới. Phương pháp này thường được các chính phủ và tổ chức sử dụng để đưa ra các quyết định quan trọng. Đã là phân tích chi phí - lợi ích, chắc chắn sẽ liên quan đến kiến thức về số học.
Thay đổi đầu tiên khi bạn đến với những phân tích phức tạp hơn đó là thay vì đặt những điểm số tương đối bên cạnh mỗi mục (ví dụ -10 đến 10), bạn bắt đầu bằng cách đặt giá trị tiền ngay cạnh những mục này (ví dụ -$100, +$5000, v.v…). Bây giờ khi bạn cộng những chi phí và lợi ích, bạn sẽ có một ước lượng về giá trị của mỗi sự lựa chọn đối với bạn bằng đô-la.
Ví dụ, khi bạn cân nhắc về việc mua một căn nhà, bạn sẽ bắt đầu bằng việc viết những khoản sẽ cần để trả ngay lúc này (tiền đặt cọc, đánh giá tài sản, chi phí môi giới,…), những thứ bạn phải trả qua thời gian (tiền trả góp, tiền tu sửa, thuế,...), và những gì bạn trông đợi sẽ lấy lại được khi bán căn nhà. Khi bạn cộng những điều này lại, bạn có thể ước lượng bạn thu vào (hoặc mất đi) bao nhiêu về lâu dài.
Cũng giống như danh sách lợi - hại, vẫn khó để tính toán tất cả những chi phí và lợi ích trong một bản phân tích chi phí - lợi ích. Tuy nhiên, một điều quan trọng cần nhấn mạnh là mô hình này chỉ vận hành tốt nếu bạn làm kĩ lưỡng, bởi vì bạn sẽ dùng con số cuối cùng đó để đưa ra những quyết định. Một chiến thuật hữu ích đó là nói với những người đã đưa ra những quyết định tương tự, và nhờ họ chỉ ra những chi phí - lợi ích mà bạn có thể bỏ qua. Ví dụ, nói chuyện với những người chủ nhà khác, bạn có thể biết thêm về những khoản tiền bảo trì mà bạn đã không cân nhắc đầy đủ (tần suất các thiết bị bị hỏng, việc di dời cây cối, v.v…). Những chủ nhà lâu năm có thể dễ dàng kể lể về một loạt những chi phí ẩn này (nói ra từ kinh nghiệm!).
Khi viết xuống những chi phí - lợi ích, bạn sẽ thấy nhiều khi chúng không phải thứ có thể cân đo đóng đếm bằng hiện vật. Tiếp tục với ví dụ về ngôi nhà, khi bạn mua một ngôi nhà, bạn trải qua những bất an với việc giữ nó ở tình trạng tốt, và sự bất an đó là một “chi phí” phát sinh. Ngược lại, có nhiều lợi ích không định hình với việc sở hữu một ngôi nhà, ví dụ như không phải giao dịch với chủ nhà. Trong một phân tích chi phí - lợi ích, khi đối mặt với những điều không định hình như thế này, bạn vẫn muốn gán giá trị tiền cho chúng, dù chỉ là những ước lượng đại khái về việc chúng đáng bao nhiêu đối với bạn. Làm việc này sẽ giúp bạn tạo ra một sự so sánh đúng mực và định lượng giữa những hành động khác nhau mà bạn đang cân nhắc.
Việc viết ra những giá trị tiền bạc của những chi phí và lợi ích không đo được bằng giá trị hiện hữu có thể trông lạ lùng. Làm sao bạn biết nó đáng giá bao nhiêu đối với bạn khi đấy không phải giao dịch với chủ nhà? Nhưng nếu bạn nghĩ về nó, điều này không khác với việc chấm điểm một danh sách lợi - hại. Trong phương pháp chấm điểm, nếu một số tiền bạn phải trả hàng tháng được đánh giá là -10 (trên khung 10) và không phải giao dịch với chủ nhà được đánh giá là +1 (trên khung 10), thì bạn có một cách khá nhanh để bắt đầu ước lượng: lấy lượng tiền phải trả thêm và chia nó cho 10. Giả thử như số tiền phải trả thêm hằng tháng là $1000, vậy thì bạn có thể ước lượng rằng việc không phải giao dịch với chủ nhà đáng giá $100. Dĩ nhiên, bạn có thể chọn bất cứ con số nào bạn thấy là hợp lí.
Bạn có thể dừng ở đây vì thấy điều này mang tính tùy ý khi viết những giá trị cụ thể cho những điều bạn không biết chính xác. Tuy nhiên, bạn nên biết rằng việc làm đó thực sự giúp ích cho phân tích của bạn. Bởi vì bạn luôn có một số cảm nhận về giá trị của mọi thứ, và việc đưa những cảm nhận đó (dù là không chính xác) vào phân tích sẽ nâng cao kết quả của bạn. Ở phần sau, sẽ có một phương pháp để đánh giá ảnh hưởng của những giá trị này đển kết quả của bạn.
Cho đến lúc này, bạn đã chuyển từ chấm điểm sang giá trị tiền bạc. Tiếp theo, bạn sẽ tiến tới bảng tính. Thay vì một cột cho chi phí và một cột cho lợi ích, đến đây bạn có thể sắp xếp những chi phí và lợi ích này trên một dòng thời gian. Cho mỗi mục một dòng riêng, và mỗi cột trên một dòng thời gian liệt kê chi phí hoặc lợi ích tạo ra bởi mục đó trong một năm nhất định. Do đó, cột thứ nhất chứa tất cả chi phí và lợi ích bạn ước lượng cho năm nay, cột tiếp theo là cho năm thứ nhất, rồi năm thứ hai, và cứ thế. Dòng cho khoản trả góp $2000 hàng tháng có thể trông như thế này - $24000, -$24000, $-24000, cho tới khi bạn trả hết.
Việc liệt kê những chi phí và lợi ích qua thời gian theo cách này là quan trọng (bên cạnh việc tăng tính rõ ràng), vì những lợi ích bạn có ngày hôm nay có thể có giá trị cao hơn so với sau này. Có ba nguyên nhân khiến điều này cần được quan tâm đúng mức, do đó chúng tôi mong bạn hãy lượng thứ cho một chút vòng vo. Chúng ta sẽ quay trở lại sự phân tích chi phí - giá trị.
Thứ nhất, khi bạn nhận tiền (hoặc một lợi ích khác) ngày hôm nay, bạn có thể sử dụng nó ngay lập tức. Điều này mở ra những cơ hội mà bạn sẽ không có nếu không có tiền. Ví dụ, bạn có thể đầu tư vào các quỹ ngay bây giờ và nhận lại những khoản thu lợi nhuận từ số tiền ấy thông qua những đầu tư khác nhau. Hoặc bạn có thể thể dùng những khoản tiền này cho việc học thêm một điều gì đó, đầu tư vào chính bản thân bạn (Xem Chi phí cơ hội của tài sản trong Chương 3).
Thứ hai, phần lớn các nền kinh tế đều có một độ lạm phát nhất định, mô tả bằng cách này, qua thời gian, giá cả có xu hướng tăng, hoặc bị thổi phồng. Do đó, số tiền của bạn sẽ có sức mua kém hơn trong tương lai so với hôm nay. Khi chúng ta còn trẻ, giá tiêu chuẩn của một miếng pizza là 1 đô-la, bây giờ một miếng pizza tốn của bạn tới 3 đô-la! Đó là lạm phát.
Do lạm phát, nếu bạn có 100 đô-la, 10 năm sau kể từ ngày hôm nay, bạn sẽ không thể mua nhiều như bạn có thể mua ngay lúc này. Do đó, số tiền bạn đang có trong 10 năm tới ngang sẽ không có giá trị bằng hiện tại.
Thứ ba, tương lai là bất định, và có nguy cơ rằng dự đoán của bạn về lợi ích và chi phí sẽ thay đổi. Ví dụ, lợi ích phụ thuộc vào tiền bạc, thị trường chứng khoán, mức lãi suất sẽ lên xuống, càng đi xa đến tương lai, càng khó để phán đoán chúng.
Bây giờ hãy quay trở lại bảng phân tích chi phí - lợi ích. Giống như đã nói ở trên, bạn có một bảng tính liệt kê những chi phí và lợi ích ở hiện tại và trong tương lai theo thời gian. Để tính cho những khác biệt về giá trị của những lợi ích giữa hiện tại và tương lại, bạn dùng một mô hình tư duy mà chúng tôi đã giới thiệu trong chương 3: lãi suất chiết khấu. Bạn đơn giản chiết khấu lợi ích trong tương lai (và chi phí) khi so sánh chúng với hiện tại. Hãy đi qua một ví dụ để cho bạn thấy nó trông như thế nào.
Phân tích chi phí - lợi ích có lẽ dễ hiểu nhất với những khoản đầu tư đơn giản, do đó hãy sử dụng một ví dụ như thế. Trái phiếu là một lựa chọn đầu tư phổ biến, vận hành như một khoản cho vay: Bạn đầu tư (cho vay) tiền ngày hôm nay và trông đợi sẽ lấy lại nhiều tiền hơn trong tương lại khi trái phiếu đến hạn. Giả sử bạn đầu từ $50,000 vào trái phiếu, và bạn kì vọng nhận được $100,000 trong mười năm. Bạn cứ tự nhiên lập một bảng tính và theo ví dụ sau:
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Chi phí duy nhất hôm nay (năm 0) là $50.000 để mua trái phiếu. Lợi ích duy nhất trong tương lai (năm 10) là $100.000, phần tiền bạn nhận lại khi trái phiếu đến hạn. Tuy nhiên, lợi ích đó thực ra không đáng $100.000 với giá trị đô-la hiện tại. Bạn cần phải chiết khấu lợi ích trong tương lai này ngược về giá trị của nó trong hôm nay.
Sử dụng lãi suất chiết khấu 6% (tương đối thích hợp cho trường hợp này, chúng ta sẽ bàn thêm ở phần sau), bạn có thể sử dụng tính toán giá trị ròng tại thời thời điểm hiện tại để chuyển đổi lợi ích $100.000 trong 10 năm thành giá trị hiện tại với lãi suất chiết khấu là 6%. Công thức là $100.000/1,0610 và bạn có kết quả là $55.839. Đây là tất cả điều bạn cần cho một phép phân tích chi phí - lợi ích tương đối phức tạp! Để kết thúc phân tích, chỉ cần cộng tất cả các chi phí và lợi ích đã chiết khấu bằng đồng đô-la ở hiện tại. Bạn có lợi ích sau chiết khấu là $55.839 trừ đi chi phí ban đầu la $50.000, lợi ích ròng là $5.839.
Bạn muốn lợi ích ròng mang giá trị dương, nếu không thì giao dịch này không đáng để làm, bởi vì bạn sẽ thu về ít hơn (quy về giá trị hiện tại). Trong trường hợp này, lợi ích ròng mang giá trị dương, do đó việc đầu tư này đáng để cân nhắc giữa các lựa chọn khác nhau.
Một khó khăn đối với phép phân tích chi phí - lợi ích là kết quả cuối cùng này khá nhạy cảm với lãi suất chiết khấu đã chọn. Một cách để cho thấy độ nhạy này là thông qua một phép phân tích độ nhạy, vốn là một phương pháp hữu ích để phân tích độ nhạy của một mô hình dựa trên những thông số nhập vào. Sử dụng ví dụ trái phiếu $50.000, hãy cùng chạy thử phân tích độ nhạy phụ thuộc vào lãi suất chiết khấu. Để làm thế, bạn chỉ cần thay đổi lãi suất chiết khấu và tính toán lợi ích ròng cho mỗi sự thay đổi.
Phân Tích Độ Nhạy
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Bạn hãy để ý xem một sự khác biết tưởng chừng như nhỏ trong lãi suất chiết khấu có thể cho ra một sự khác biệt lớn trong lợi ích ròng. Đấy là vì lợi ích ròng rất nhạy đối với lãi suất chiết khấu. Trong khi lợi ích ròng mang giá trị dương ở mức lãi suất 6%, nó có giá trị gấp ba lần ở mức 4%, và mang giá trị âm tại mức 8%. Đây là vì với giá trị chiết khấu càng cao, lợi ích trong tương lai bị chiết khấu càng nhiều. Cuối cùng, nó có thể bị chiết khấu quá nhiều đến mức lợi ích ròng rớt xuống vùng giá trị âm. Chạy một phép phân tích độ nhạy thế này cho bạn một ý niệm về phạm vi của lợi ích ròng mà bạn có thể trông đợi với những lãi suất chiết khấu hợp lí. Bạn nên chạy một phép phân tích độ nhạy như thế này đối với một thông số nhập vào bất kì mà bạn không chắc chắn để biết nó ảnh hưởng đến kết quả đến mức độ nào.
Ở phía trên, chúng ta đã bàn về những khó khăn trong việc đặt giá trị đô-la cho những chi phí và lợi ích không định hình, ví dụ như không có chủ nhà thì giá trị là bao nhiêu. Bạn có thể sử dụng phân tích độ nhạy để kiểm tra thử thông số nhập vào đó ảnh hưởng thế nào đến kết quả, và phạm vi những giá trị hợp lí có thể ảnh hưởng trực tiếp đến kết quả.
Nói chung, phân tích độ nhạy có thể giúp bạn nhanh chóng tìm ra những nhân tố ảnh hưởng chính trong những thông số nhập vào bảng tính của bạn và cho bạn thấy ở đâu bạn có thể cần dành nhiều thời gian hơn để đưa ra những giả định với độ chính xác cao hơn. Phân tích độ nhạy cũng thông dụng trong xác suất thống kê (Chương 5), trong một phân tích cho thấy độ lớn của mẫu nhạy cảm như thế nào đối với giá trị alpha và beta khi thiết kế thí nghiệm.
Khi biết rằng lãi suất chiết khấu luôn là một nhân tố quyết định trong những phân tích chi phí - lợi ích, việc tìm ra phạm vi hợp lí cho lãi suất chiết khấu là rất quan trọng. Để làm được như thế, hãy cân nhắc một lần nữa những nhân tố quyết định lãi suất chiết khấu: lạm phát (là sức mua của tiền có thể thay đổi theo thời gian), độ bất định (những lợi ích có thể hoặc không thể xảy ra), và chi phí cơ hội của chủ sở hữu (bạn có thể làm những điều khác với tiền của bạn),… Bởi vì những nhân tố này phụ thuộc vào hoàn cảnh, đáng tiếc là không có một câu trả lời chuẩn hóa cho việc nên sử dụng lãi suất chiết khấu nào cho trường hợp nào.
Chính phủ thường sử dụng lãi suất gần với mức lãi vay của họ, thường thay đổi theo tỉ lệ lạm phát. Những công ty lớn sử dụng những phương thức phức tạp dựa vào lãi suất của tiền vay và lợi nhuận thu về từ các khoản đầu tư từ những dự án trước, tạo nên một lãi suất thường cao hơn nhiều so với mức lãi suất của chính phủ. Những mảng kinh doanh mới, vốn thường mang tính ước đoán cao, cần sử dụng lãi suất chiết khấu cao hơn nhiều, vì họ tiêu tốn nhiều hơn số tiền đi vay. Cho nên, họ luôn thường trực trong một cuộc đua với thời gian trước khi họ cạn vốn và bị nuốt chửng bởi đối thủ cạnh tranh. Do đó, phạm vi của lãi suất chấp nhận được có thể dao động rất lớn, từ gần với tỉ lệ lạm phát cho đến 50% hoặc cao hơn nữa trong trường hợp chi phí - lợi ích cực cao.
Một phương pháp tiếp cận không tồi là sử dụng lãi suất tiền vay. Bạn muốn khoản đầu tư của mình đưa về lợi nhuận cao hơn lãi suất này, nếu không bạn không nên mượn tiền để đầu tư. Chú ý là lãi suất vay này thường đã có tỉ lệ lạm phát được tính toán sẵn trong nó, vì lãi suất tín dụng luôn thay đổi cùng với lạm phát. Những người cho bạn mượn tiền cũng cần được bảo vệ khỏi lạm phát, đúng không? Và do đó họ thường xây dựng tỉ lệ lạm phát dự tính vào trong lãi suất cho vay của họ.
Những khoản đầu tư có thể trông rất khác dựa vào những lãi suất chiết khấu khác nhau, có nhiều cuộc tranh cãi về việc lãi suất chiết khấu nào là thích hợp nhất để sử dụng trong những tình huống khác nhau, đặc biệt là khi nó liên quan đến các chương trình của chính chủ. Những lãi suất chiết khấu khác nhau có thể phù hợp với các chương trình thay khác nhau, và do đó có thể có rất nhiều áp lực từ những nhóm vận động hành lang để chọn ra một mức lãi suất cụ thể nào đó.
Một vấn đề khác nảy sinh trong những tình huống mà chi phí và lợi ích được dự đoán rất xa ở tương lai, ví dụ việc giảm nhẹ thay đổi khí hậu. Bởi vì hiệu ứng của lãi suất chiết khấu tích lũy qua thời gian, thậm chí là lãi suất chiết khấu khá nhỏ thì ảnh hưởng trong tương lai xa gần như bằng không. Điều này dẫn đến việc không coi trọng những hệ quả cho những thế hệ trong tương lai, và một số nhà kinh tế học nghĩ rằng điều này là không công bằng và có thể là vô đạo đức.
Dù đây vẫn là vướng mắc xung quanh vấn đề lãi suất chiết khấu, nhưng phương pháp phân tích chi phí - lợi ích là một mô hình vô cùng giá trị để định hình việc thảo luận một cách định tính hơn khi đưa ra một quyết định. Do đó, nhiều chính phủ bắt buộc sử dụng dụng nó trong việc đánh giá các lựa chọn về chính sách. Vào năm 1981, Tổng thống Mỹ Ronald Reagan, kí Lệnh Hành Pháp 12291, yêu cầu rằng “những hành động kiểm soát không được tiến hành trừ khi lợi ích tiềm năng cho xã hội thông qua việc kiểm soát lớn hơn nhiều so với chi phí tiềm năng cho xã hội.” Quy định này đã và đang được điều chỉnh trong các nhiệm kì tổng thống về sau, nhưng vấn đề cốt lõi của nó vẫn có ảnh hưởng đến việc phân tích chi phí - lợi ích, để đưa ra quyết định cho các chính sách kiểm soát của chính quyền liên bang.
Một vấn đề đối với phần tích chi phí - lợi ích đấy là bẫy thời gian. Hãy so sánh khoản đầu tư trái phiếu lí thuyết của chúng ta ở phía trên với việc một đầu tư trái phiếu khác. Đầu tư trái phiếu với chi phí ban đầu là $50.000 và thu lại $100.000 trong 10 năm, với lãi suất chiết khấu là 6% dẫn đến lợi ích ròng tính theo giá trị đô-la hiện tại là $5.839.
Khoản đầu tư mới cũng sẽ là $50.000 đầu tư vào trái phiếu, tuy nhiên thay vì thu về $100.000 trong 10 năm, khoản đầu tư này chỉ thu về $75.000 trong vòng 6 năm. Chi phí tại năm 0 cho khoản đầu tư trái phiếu thứ hai vẫn là ($50.000). Sử dụng lãi suất chiết khấu 6%, khoản lợi ích $75.000 trong 6 năm tới sau chiết khấu quy về giá trị hiện tại là $52.872. Lợi ích ròng là $2.872, ít hơn lợi ích ròng của khoản đầu tư trái phiếu thứ nhất với $5.839. Xem ra, có vẻ trái phiếu thứ nhất là khoản đầu tư tốt hơn.
Tuy nhiên, nếu bạn mua loại trái phiếu thứ hai, số tiền $75.000 sẽ được giải phóng chỉ sau 6 năm, nghĩa là bạn có 4 năm nữa để đầu tư số tiền đó bằng cách khác. Nếu bạn có thể đầu tư số tiền này và lãi suất đủ cao, thì xét đến cùng, trái phiếu thứ hai có tiềm năng hấp dẫn hơn. Cho nên, khi đưa ra một so sánh, bạn phải cân nhắc những thứ có thể xảy ra trong cùng một khung thời gian.
Nói cách khác, phân tích chi phí - lợi ích chỉ tốt như là những con số bạn nhập vào. Trong khoa học máy tính, có một mô hình mô tả hiện tượng này: Rác vào, rác ra. Nếu ước lượng của bạn về chi phí - lợi ích rất không chính xác, dòng thời gian của bạn không thống nhất, hoặc lãi suất chiết khấu của bạn không có cơ sở (rác vào), thì kết quả cuối cùng của bạn sẽ có lỗi (rác ra).
Mặt khác, nếu bạn cẩn thận để đưa ra những ước lượng chính xác và thực hiện các phép thử về độ nhạy liên quan, thì phân tích chi phí - lợi ích có thể là mô hình hạng nhất để định hình quá trình đưa ra quyết định, mà trong phần lớn trường hợp là một sự thay thế mong muốn cho danh sách lợi - hại. Lần tới bạn lập danh sách lợi - hại, ít nhất hãy cân nhắc phương pháp chấm điểm để biến nó thành một phân tích chi phí - lợi ích đơn giản.
 
THUẦN HÓA SỰ PHỨC TẠP
Khi bạn có thể liệt kê các lựa chọn cho một quyết định, đồng thời những chi phí và lợi ích của chúng là tương đối rõ ràng, thì phương pháp phân tích chi phí - lợi ích là một điểm khởi đầu tốt để tiến tới quyết định. Tuy nhiên, trong nhiều trường hợp, những lựa chọn và những chi phí - lợi ích kèm theo không thực sự rõ ràng. Đôi khi có quá nhiều điều không chắc chắn trong những kết quả khả dĩ. Khi khác, tình huống có thể quá phức tạp đến mức nó trở nên rất khó khăn, thậm chí chẳng thể hiểu những lựa chọn của bạn. Dù là tình huống nào, bạn sẽ cần sử dụng những mô hình tư duy khác để định hướng lại sự phức tạp như thế.
Xem xét một tình huống tương đối thông thường với những người sở hữu nhà cửa: sửa chữa lớn. Giả sử bạn muốn sử dụng hồ bơi trước khi mùa hè đến. Bạn nhận được đấu thầu từ hai nhà thầu. Một nhà thầu làm dịch vụ hồ bơi đáng tin cậy mà bạn hay dùng, nhưng giá có vẻ cao ở mức $2,500. Nhà thầu thứ hai báo giá thấp hơn ở mức $2,000, chỉ có một người thợ, bạn không có lịch sử của họ, và họ trông có vẻ không thực sự đúng chuyên môn. Do đó, bạn có ấn tượng là cơ hội để nhà thầu này hoàn thành nhiệm vụ với mức báo giá và đúng thời hạn chỉ là 50% (trong một tuần). Nếu không, bạn ước tính một số tình huống như sau:
● 25% khả năng họ sẽ trễ một tuần với chi phí phát sinh là $250 để trả nhân công.
● 20% khả năng rằng họ sẽ trễ hai tuần với chi phí phát sinh là $500.
● 5% khả năng rằng họ sẽ không chỉ cần hơn ba tuần để hoàn thành công việc, mà một số phần việc của họ sẽ cần sửa lại, với tổng chi phí thêm vào là $1.000.
Tình huống này (chú trọng hiệu quả về thời gian/chất lượng) rất phổ biến, nhưng vì sự bất định được đưa vào kết quả, bỗng nhiên trở thanh việc khá phức tạp trong quá trình phân tích chi phí - lợi ích. May mắn rằng, có một mô hình tư duy đơn giản khác mà bạn có thể dùng để nắm bắt tất cả những kết quả khả dĩ này: Cây quyết định. Đó là một sơ đồ trông giống như một cái cây (được vẽ theo chiều dọc của nó), và giúp bạn phân tích những quyết định có kết quả không chắc chắn. Những nhánh (thường được kí hiệu bằng hình vuông) là những điểm quyết định và những lá thể hiện những kết cục khả dĩ khác nhau (thường sử dụng những vòng tròn rỗng để kí hiệu những điểm khả năng). Một Cây quyết định thể hiện tình huống sửa chữa hồ bơi ở trên có thể trông như hình vẽ dưới đây.
Cây Quyết Định
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Hình vuông thứ nhất đại hiện cho lựa chọn giữa hai nhà thầu, và những hình tròn rỗng tiếp tục chia nhánh thành những kết quả khả dĩ khác nhau cho mỗi sự lựa chọn. Những lá tròn đầy liệt kê chi phí cho mỗi kết quả, và xác suất của chúng. Đây là là một phân phối xác suất đơn giản (xem Chương 5), mô tả tất cả khả năng được phân bố cho các kết quả khả dĩ. Mỗi nhóm xác suất có tổng là 100%, đại diện cho tất cả những kết quả có khả năng xảy ra đối với lựa chọn đó.
Bây giờ bạn có thể sử dụng những ước lượng xác suất để thu được Giá trị kì vọng cho mỗi nhà thầu, bằng cách nhân xác suất của mỗi kết quả khả dĩ với chi phí của nó, và rồi cộng chúng lại với nhau. Tổng thu được là chi phí trung bình bạn trông đợi sẽ trả cho mỗi nhà thầu, dựa vào tất cả những kết quả khả dĩ.
Giá trị kì vọng cho nhà thầu quen thuộc của bạn (Nhà thầu số 2 trên Cây quyết định) là $2.500, vì chỉ có một kết quả khả dĩ. Giá trị kì vọng cho nhà thầu mới (Nhà thầu số 1 trên Cây quyết định) là tổng của các phép nhân trên cả bốn kết quả khả dĩ: $1.000 + $562.50 + $500 + $150 = $2.212,50. Mặc dù nhà thầu mới đưa ra một kết quả có thể khiến bạn tốn $3.000, nhưng giá trị kì vọng mà bạn sẵn sàng trả cho họ vẫn ít hơn so với nhà thầu quen thuộc của mình.
Giá Trị Kì Vọng
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Điều này có nghĩa là nếu những xác suất này là chính xác, và bạn có thể chạy thử tình huống này 100 lần trong thực tế, mỗi lần bạn chọn nhà thầu mới, số tiền trung bình bạn phải trả cho họ được kì vọng là $2.212,50. Ở đây, một nửa số lần bạn chỉ cần trả $2.000, một nửa số lần khác nhiều hơn thế. Bạn sẽ không bao giờ trả chính xác $2.212,50, vì nó không phải là một kết quả khả dĩ, nhưng nói chung là số tiền bạn phải thanh toán có giá trị trung bình bằng giá trị kì vọng sau nhiều lần thử.
Nếu bạn thấy điều này khó hiểu, ví dụ sau đây có thể giúp ích cho bạn. Năm 2015, những bà mẹ ở Mỹ có số con trung bình là 2,4. Có người mẹ nào có đúng 2,4 đứa con không? Chúng ta hi vọng là không. Một số có một con, một số có hai, một số có ba, và cứ thế, và tất có trung bình vào khoảng 2,4. Cũng như thế, những kết quả khác nhau về số tiền thanh toán cho nhà thầu và xác suất của chúng cộng vào cho ra giá trị kì vọng của số tiền thanh toán, mặc dù bạn không bao giờ thanh toán bằng chính xác số tiền đó.
Trong trường hợp nào đi nữa, từ cách nhìn này của cây quyết định và giá trị kì vọng, bạn có thể chọn nhà thầu mới một cách có lí trí, dù với tất cả những vấn đề có thể có của họ. Rõ ràng chi phí kì vọng đối với nhà thầu mới thấp hơn so với nhà thầu cũ.
Kết quả này có thể hay đổi với những xác suất khác, và/hoặc những khả năng khả dĩ khác. Ví dụ, nếu bạn nghĩ rằng, thay vì 5% mà là 50% cơ hội bạn phải trả hóa đơn $3.000, thì giá trị kì vọng cho nhà thầu mới chắc chắn sẽ cao hơn nhà thầu cũ. Hãy nhớ rằng bạn luôn có thể phân tích độ nhạy trên bất cứ thông số nào bạn nhập vào mà bạn nghĩ rằng có thể ảnh hưởng quyết định một cách đáng kể. Ở đây bạn có thể thay đổi xác suất và/hoặc giá trị những thanh toán khả dĩ và xem giá trị kì vọng thay đổi như thế nào.
Thêm vào đó, hãy xem xét một yếu tố khác có thể thay đổi quyết định của bạn. Giả sử bạn đã lên kế hoạch cho một bữa tiệc ở hồ bơi trong vài tuần tới. Bây giờ, nếu nhà thầu mới bị chậm tiến độ, đẩy lùi công việc sang đến tuần thứ hai, bạn sẽ phải đối mặt với rất nhiều căng thẳng về bữa tiệc. Bạn có thể cần gây áp lực lên nhà thầu và phải bổ sung lực lượng để hoàn thành thi công, nghĩa là phải trả chi phí cao hơn dự kiến. Rất nhiều phiền phức thêm vào, có đúng không?
Đối với một người giàu có, nếu chi phí cơ hội tăng cao theo thời gian, những căng thẳng và phiền phức gia tăng có thể định giá bằng chi phí gia tăng $1.000, mặc dù bạn sẽ không trả $1.000 đó trực tiếp đến nhà thầu. Tính toán cho gánh nặng có thể gia tăng này sẽ đẩy kết quả trễ hai tuần từ $2.500 (chi phí gia tăng là $500) thành $3.500 (chi phí gia tăng là $1.500).
Ở đây, chúng ta sẽ thấy là, nếu nhà thầu mới này thực sự làm rối tung công việc và bạn phải mời một nhà thầu khác để sửa chữa lại trong thời gian ngắn, bạn sẽ phải trả thêm $1.000 vì sự căng thẳng và những phiền phức. Đồng thời, bạn cũng mất kha khá chi phí cho nhà thầu khác. Do đó, 5% cơ hội cho kết quả $3.000, đến cuối cùng bạn lại phải trả thêm một khoản chi phí tương đương với $2.000, tổng chi phí bạn phải trả lên đến $5.000.
Bằng việc sử dụng phân nhánh trên cây quyết định, bạn có thể tính toán phần giá trị gia tăng một cách hiệu quả. Vì những giá trị mới này đã bao gồm cả chi phí chính xác mà bạn phải trả, chúng tôi gọi đây là Giá trị tiện ích, phản ánh tổng sự ưu tiên tương đối của bạn qua một loạt các tình huống khác nhau. Chúng ta đã thấy ý tưởng này ở trong phần trước khi chúng ta đặt ra một cái giá cho lựa chọn không có chủ nhà. Đây là mô hình tư duy bao quát khái niệm đó.
Giá trị hiệu dụng có thể được tách khỏi các giá thực trong trường hợp bạn coi trọng một yếu tố nhiều hơn các yếu tố khác, mặc dù chúng có chi phí như nhau trên thị trường. Hãy nghĩ về ban nhạc yêu thích của bạn, việc bạn đến xem họ trong một buổi concert sẽ có giá trị nhiều hơn là xem một ban nhạc khác với giá vé tương tự, chỉ đơn giản là vì bạn thích họ hơn. Buổi concert của thần tượng có thể mang lại cho bạn nhiều giá trị hơn do đấy là sự ưu tiên của bạn. Trong trường hợp về hồ bơi, căng thẳng liên quan đến việc sửa chữa theo kiểu chắp vá ngay trước buổi tiệc là một chi phí gia tăng của việc bỏ qua tính toán các giá trị tiện ích bên cạnh chi phí thực mà bạn phải trả cho nhà thầu.
Trên cây quyết định, những giá trị kết quả của mỗi lá có thể trở thành những giá trị tiện ích, bằng cách tính toán thêm số chi phí và lợi ích (định hình và không định hình) cho mỗi kết quả khả dĩ. Nếu bạn làm thế, thì kết luận bây giờ dẫn đến việc đảo ngược quyết định để sử dụng nhà thầu quen thuộc của bạn (Nhà thầu số 2 trong cây quyết định dưới đây)
Giá Trị Tiện Ích
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Tuy nhiên, chú ý rằng đó vẫn là một quyết định kiểu một chín một mười, bởi vì cả hai nhà thầu đang có giá trị kì vọng gần bằng nhau! Sự suýt soát này cho thấy ảnh hưởng của xác suất các kết quả có thể xảy ra. Mặc dù nhà thầu mới bây giờ gắn với mức “chi phí” có thể cao hơn nhiều, nhưng có đến một nửa số lần bạn chỉ phải trả cho họ với số tiền ít hơn. Chi phí thấp hơn này kéo giá trị kì vọng xuống rất nhiều vì nó xảy ra rất thường xuyên.
Cũng giống như phân tích chi phí - lợi ích và tính điểm danh sách lợi - hại, chúng tôi khuyến nghị sử dụng giá trị hiệu dụng bất cứ khi nào có thể, vì nó vẽ nên một bức tranh hoàn thiện hơn đối với những yếu tố sở thích ẩn sâu của bạn, và do đó có thể dẫn đến những quyết định có độ hài lòng cao hơn. Trên thực tế, một cách khái quát, có một triết lí gọi là chủ nghĩa vị lợi thể hiện một quan điểm rằng quyết định có đạo đức nhất là quyết định tạo ra tiện ích nhiều nhất cho tất cả các bên tham gia. Tuy nhiên, nếu xem từ góc độ là một trường phái triết học, thì chủ nghĩa vị lợi vẫn có nhiều điểm hạn chế. Cơ bản nhất, những quyết định liên quan đến nhiều người, thì việc tăng tính tiện ích chung có thể không công bằng lắm khi mà tiện ích đó không được phân chia đều giữa những người tham gia (ví dụ, sự bất bình đẳng về thu nhập mặc dù tiêu chuẩn sống đã tăng lên). Thêm vào đó, giá trị tiện ích có thể rất khó ước lượng. Tuy nhiên, chủ nghĩa vị lợi cẫn có ích khi xem xét quyết định nào sẽ tăng tiện ích chung nhiều nhất.
Trong bất cứ trường hợp nào, cây quyết định sẽ giúp bạn hiểu phải làm gì trong những tình huống có nhiều kết quả với xác suất khác nhau. Hãy nghĩ về bảo hiểm y tế, bạn nên lựa chọn một món bảo hiểm chiết khấu cao nhưng mức thanh toán thấp, hay một món bảo hiểm chiết khấu thấp nhưng mức thanh toán cao? Điều đó phụ thuộc vào mức độ chăm sóc mà bạn kì vọng, và nếu bạn có thể xoay xở trong những tình huống có xác suất thấp khi bạn lựa chọn mức khấu trừ cao hơn. (Lưu ý rằng câu trả lời là không rõ ràng, vì với món bảo hiểm chiết khấu thấp, bạn phải trả mức phí hằng tháng cao hơn. Khoảng tăng lên trong số tiền hằng tháng này có thể tương đương với một khoản giảm trừ chi phí y tế của bạn mỗi tháng.) Bạn có thể xem xét tình huống này và những tình huống khác thông qua cây quyết định, tính toán cho những sở thích của bạn đi kèm với những chi phí thực tế.
Cây quyết định đặc biệt hữu dụng để giúp bạn nghĩ về những sự kiện khó xảy ra, nhưng lại có ảnh hưởng lớn. Xem xét kĩ hơn tình huống, một sự cố y tế đòi hỏi bạn trả toàn bộ chi phí khám chữa bệnh của mình. Đối mới một số người, khoản chi phí đó có thể đồng nghĩa với việc phá sản, và do đó chi phí của sự cố này đối với họ sẽ cao, cao hơn rất nhiều so với chi phí thực tế của khoản chiết khấu.
Do đó, nếu bạn ở trong tình huống này, bạn sẽ muốn giảm giá trị tiện ích bằng cách tăng xác suất xảy ra tình huống này, để phản ánh mong muốn tránh phá sản của mình. Làm như thế rất có thể sẽ đẩy bạn đến một lựa chọn là mua món bảo hiểm có mức chi trả hằng tháng cao hơn hay mức chiết khấu thấp hơn (mà bạn có thể xoay sở được). Với mức an toàn cao hơn đó, bạn sẽ tránh được phá sản. Nói một cách khác, nếu có một nguy cơ có thể hủy hoại khả năng tài chính của bạn, bạn có thể muốn tránh kế hoạch này, mặc dù tính bình quân ra, thì nó có thể dẫn đến một kết quả tài chính tốt hơn.
Một điều cần lưu ý cho dạng phân tích kiểu này đấy là xác suất của những Sự kiện thiên nga đen, hay những sự kiện cực đoan, mang hậu quả lâu dài (dẫn đến kết cục như sự hủy hoại tài chính), nhưng có xác suất cao hơn đáng kể so với kì vọng ban đầu của bạn. Cái tên xuất phát từ một niềm tin sai lầm, qua nhiều thế kỉ ở châu Âu và những nơi khác, đấy là thiên nga đen không tồn tại, trong khi trên thực tế chúng đã từng (và vẫn còn) là loài chim phổ biến ở Úc.
Cũng vậy trong việc áp dụng vào phân tích cây quyết định, một cách tiếp cận mang tính bảo thủ là tăng xác suất ước lượng của bạn cho những sự kiện có xác suất thấp nhưng ảnh hưởng cực kì lớn như trường hợp phá sản. Điều này chính là tính toán cho thực tế khi xuất hiện những sự kiện thiên nga đen, và do đó bạn có thể sai về xác suất xảy ra của chúng.
Một lí do của việc tính toán sai xác suất cho những sự kiện thiên nga đen có thể liên quan đến phân phối chuẩn (xem Chương 5), được gọi là phân phối xác suất hình chuông giải thích cho tần suất của nhiều hiện tượng tự nhiên (ví dụ như chiều cao của con người). Trong một phân phối chuẩn, những sự kiện hiếm xảy ra ở hai đuôi của đường phân phối (ví dụ những người rất cao hoặc rất thấp), xa khỏi phần giữa của đường cong hình chuông. Tuy nhiên, sự kiện thiên nga đen thường đến từ các phân phối “đuôi mập”, nghĩa đen là có phần đuôi mập hơn, có nghĩa là những sự kiện xa khỏi trung tâm có xác suất cao hơn nhiều khi so sánh với phân phối chuẩn.
Phân Phối Đuôi Mập
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Cũng có rất nhiều phân phối đuôi mập trong tự nhiên, và đôi khi người ta có thể giả định một cách sai lầm rằng họ đang xử lí với một phân phối chuẩn, trong khi đó thực tế là họ đang xử lí một phân phối với đuôi mập hơn, có nghĩa là các sự kiện ở đuôi xảy ra với xác suất cao hơn. Trong thực tế, những phân phối đuôi mập này thường xuyên xảy ra các trường hợp ngoại lệ hơn bạn trông đợi từ một phân phối chuẩn, ví dụ như với khoản thanh toán bảo hiểm, hoặc trong phân phối thu nhập ở Mĩ (xem biểu đồ phân phối ở Chương 5).
Một lí do khác tại sao bạn có thể tính toán sai xác suất của các sự kiện thiên nga đen, đấy là bạn hiểu nhầm nguyên nhân cho sự xuất hiện của chúng. Điều này có thể xảy ra khi bạn nghĩ một tình huống nên đến từ một yếu tố, nhưng thực ra có nhiều yếu tố cùng tham gia. Ví dụ, nguyên nhân về mặt di truyền (như hội chứng người lùn hay hội chứng Marfan) lí giải cho việc có nhiều người thấp hơn và cao hơn bạn trông đợi từ một yếu tố không liên quan những biến dị di truyền hiếm gặp này.
Một nguyên nhân thứ ba là do bạn đánh giá thấp xác suất và ảnh hưởng của những sai lầm mang tính phóng đại (xem Chương 4). Bạn có thể thể nhớ rằng, trong một tình huống với sai lầm dây chuyền, các phần của hệ thống có liên quan đến nhau: Nếu một phần gặp trục trặc, phần tiếp theo cũng trục trặc, và cứ thế. Khủng hoảng tài chính 2007 - 2008 là một ví dụ, khi mà những sai lầm của những khoản thế chấp bất động sản phản ứng dây chuyền, tác động đến cả hệ thống ngân hàng và những công ty bảo hiểm liên quan.
Khí hậu của chúng ta là một ví dụ khác. Trận lụt một-trăm-năm- một-lần nghĩa là trận lụt có khả năng xảy ra là 1% hằng năm. Không may là, biến đổi khí hậu đang nâng dần xác suất của những sự cố từng được xem là lụt một-trăm-năm-một-lần, và nó không còn có xác suất là 1% ở nhiều vùng. Thiên tai bão lũ giờ chẳng khác nào một canh bạc1. Houston, Texas, là ví dụ, có ba trận lụt được gọi là năm-trăm-năm-một lần trong vòng ba năm qua! Xác suất của những sự kiện này rõ ràng cần phải thay đổi vì hiệu ứng dây chuyền của biến đổi khí hậu đang tiếp tục ảnh hưởng nghiêm trọng hơn.
1 The dice are loaded: Ở đấy dùng hình tượng đồng xu cho vào lỗ trong các máy đỏ đen ở sòng bạc, ý ám chỉ những trận lũ một-trăm-năm-một-lần nay có thể xảy ra bất cứ lúc nào, như ván bạc đỏ đen.
Để xác định xác suất kết quả một cách tốt hơn trong những hệ thống có độ phức tạp cao như ngân hàng hoặc khí hậu, bạn có thể phải lùi một bước và cố gắng để hiểu cả hệ thống trước khi bạn có thể cố gắng tạo ra một cây quyết định, hoặc phân tích chi phí - lợi ích cho một tập con hoặc một tình huống nhất định. Tư duy hệ thống sẽ cho bạn thấy điều này, khi bạn cố gắng suy nghĩ về cả hệ thống cùng một lúc. Bằng việc suy nghĩ về cả hệ thống, bạn có khả năng cao hơn để hiểu và tính toán cho những tương tác tinh tế giữa các bộ phận, mà nếu không cân nhắc sẽ dẫn đến những hậu quả khôn lường. Ví dụ như, khi nghĩ về một cơ hội đầu tư, bạn có thể bắt đầu coi trọng cách những yếu tố tưởng chừng như không liên quan của nền kinh tế có thể ảnh hướng đến kết quả đầu tư.
Một vài hệ thống khá đơn giản và bạn có thể hình dung cả hệ thống trong đầu. Số khác quá phức tạp đến mức quá khó để bạn có thể móc nối đồng thời tất cả các mảnh ghép với nhau. Một giải pháp theo nghĩa đen đấy là biểu đồ hóa hệ thống một cách trực quan. Vẽ các biểu đồ có thể giúp bạn hiểu rõ hơn về các hệ thống phức tạp và cách các phần của hệ thống tương tác với nhau.
Các kĩ thuật để biểu đồ hóa các hệ thống phức tạp một cách hiệu quả nằm ngoài phạm vi của cuốn sách này, nhưng bạn nên biết rằng có nhiều kĩ thuật khác nhau mà bạn có thể học, bao gồm sơ đồ vòng lặp nhân quả (cho thấy những vòng lặp phản hồi trong một hệ thống); sơ đồ tích trữ và dòng chảy (cho thấy cách mọi thứ tích trữ và chảy trong một hệ thống). Luận văn thạc sĩ của Gabriel bao gồm sơ đồ hóa hệ thống thư rác. Hình vẽ ở trang tiếp theo là một trong những sơ đồ vòng lặp nhân quả của anh ấy. Bạn không cần phải hiểu sơ đầu này đâu, nó chỉ là một ví dụ cho thấy những sơ đồ này có thể trông như thế nào. Bây giờ bạn chỉ cần biết rằng nó rất hữu ích trong việc nắm bắt các hệ thống phức tạp.
Trong bước tiếp theo, bạn có thể sử dụng phần mềm để bắt chước hệ thống, gọi là các mô phỏng. Trên thực tế, có những phần mềm cho phép bạn tạo nên một sơ đồ của hệ thống trên màn hình của bạn và sau đó lập tức biến nó thành một mô phỏng hoạt động. (Hai chương trình trực tuyến mà bạn có thể tham khảo là Insight Maker và True- Wold.) Trong quá trình này, bạn đặt các điều kiện ban đầu, và sau đó xem hệ thống phát triển như thế nào qua thời gian.
Sơ đồ vòng lặp nhân quả của thư rác
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Mô phỏng giúp bạn hiểu một hệ thống phức tạp sâu sắc hơn và dẫn đến những dự đoán tốt hơn về các sự kiện thiên nga đen cũng như những sự kiện khác. Mô phỏng cũng có thể giúp bạn thấy cách các hệ thống điều chỉnh khi đối diện với các điều kiện khó khăn. Nguyên lí Chatelier, được đặt tên theo tên nhà hóa học Pháp Henri- Louis Le Chatelier, phát biểu rằng khi một hệ cân bằng hóa học được đặt dưới những điều kiện thay đổi, như thay đổi nhiệt độ, thể tích, hoặc áp suất, nó tự điều chỉnh về một trạng thái cân bằng mới và thường là ngược lại với sự thay đổi đang tác động lên hệ thống.
Ví dụ, có một người đưa cho bạn cầm một cái cái hộp, bạn không lập tức ngã xuống, thay vào đó bạn điều chỉnh trọng tâm để phù hợp với trọng lượng mới. Hay trong kinh tế học, nếu một loại thuế mới được áp dụng, nguồn thu từ loại thuế đó, trong thời gian dài, sẽ thấp hơn so với với mức kì vọng, dựa vào những điều kiện hiện tại, vì chúng ta thường có xu hướng điều chỉnh hành vi của mình để tránh phải nộp thuế.
Nếu bạn thấy khái niệm này nghe có vẻ quen thuộc, có lẽ là vì nguyên lí Chatelier giống với mô hình tư duy về cân bằng nội môi (xem Chương 4), đến từ sinh học: Giống như cách cơ thể bạn tự động run lên và đổ mồ hôi khi phản ứng lại với các điều kiện bên ngoài nhằm điều chỉnh nhiệt độ bên trong cơ thể. Thực ra, nguyên lí Chatelier không nhất nhiết là hệ thống sẽ điều chỉnh xung quanh một giá trị định trước, nhưng nó sẽ phản ứng với các điều kiện tác động từ bên ngoài, và thường là theo cách để chống lại những kích thích bên ngoài đó. Bạn có thể thấy nguyên lí này được áp dụng vào trong các mô phỏng, vì chúng cho phép bạn tính toán các điều chỉnh của hệ thống mô phỏng đối với những thay đổi khác nhau.
Một mô hình tư duy liên quan cũng xuất phát từ những hệ thống động và mô phỏng là Sự trễ pha, thuật ngữ này mô tả cách trạng thái hiện tại của một hệ thống phụ thuộc vào lịch sử vận hành của nó. Độ trễ pha cũng là một hiện tượng xảy ra tự nhiên, trong các lĩnh vực khoa học khác nhau. Trong vật lí, khi bạn từ hóa một vật liệu theo một hướng, ví dụ như cầm một thỏi nam châm đến gần một mảnh kim loại khác, miếng kim loại này sẽ không bị khử từ hoàn toàn sau khi bạn đã di chuyển miếng nam châm. Trong sinh học, tế bào T1 có thể làm tăng sức mạnh của hệ miễn dịch, một khi đã được kích hoạt, những lần sau sẽ cần một ngưỡng thấp hơn để tái kích hoạt những tế bào này. Độ trễ pha mô tả, cách cả miếng kim loại và tế bào T nhớ tới một phần trạng thái của chúng, theo cách là những gì xảy ra trước đó có thể ảnh hưởng đến những gì có thể xảy ra tiếp theo.
1 Tế bào T phát triển từ tế bào gốc gan hoặc tủy xương trưởng thành trong tuyến ức và được biệt hóa thành một số loại khác nhau, giúp kích hoạt sản xuất kháng thể và hoạt hóa các tế bào khác trong hệ miễn dịch.
Một lần nữa, khái niệm này trông có vẻ quen thuộc, vì nó giống với mô hình tư duy Sự phụ thuộc vào lối mòn (xem Chương 2), vốn miêu tả một cách tổng quát hơn về cách những lựa chọn có thể giới hạn việc bạn sẽ làm trong tương lai. Độ trễ pha là một loại lối mòn, khi được áp dụng vào các hệ thống.
Ví dụ như trong thiết kế các hệ thống, xây dựng một mức độ trễ pha nào đó có thể tránh các thay đổi quá nhanh. Các bộ ổn nhiệt hiện đại tránh được các biến đổi nhiệt đột ngột bằng cách cài đặt một biên nhiệt độ xung quanh nhiệt độ cần duy trì. Nếu như bạn muốn duy trì nhiệt độ ở 70 độ F (khoảng 21 độ C), bộ ổn nhiệt sẽ bật máy sưởi khi nhiệt độ xuống dưới 68 độ và tắt đi khi nhiệt độ chạm ngưỡng 72 độ. Bằng cách này, bạn không cần bật và tắt liên tục. Tương tự, trên các trang web, các nhà thiết kế và phát triển thường xây dựng một độ trễ khi bạn di chuyển chuột của mình khỏi các thành phần của trang như là các trình đơn. Họ xây dựng các chương trình này nhằm nhớ rằng bạn đang ở trên các trình đơn và do đó khi bạn di chuyển khỏi nó, nó không lập tức biến mất, điều này có thể khiến đôi mắt có chút khó chịu.
Bạn có thể sử dụng tất cả mô hình tư duy này xung quanh việc trực quan hóa các hệ thống phức tạp và mô phỏng chúng nhằm giúp bạn đánh giá các kết quả khả dĩ và xác suất của chúng. Sau đó bạn có thể nhập những kết quả này vào một mô hình quyết định đơn giản hơn như là cây quyết định hoặc phân tích chi phí - lợi ích.
Một dạng cụ thể của mô phỏng có thể đặc biệt hữu ích trong việc này là mô phỏng Monte Carlo. Như khối lượng tới hạn (xem Chương 4), đây là một mô hình nổi lên trong Dự án Manhattan ở Los Alamos trong cuộc chạy đua nhằm chế tạo ra bom nguyên tử. Nhà vật lí Stanislaw Ulam đã chật vật với việc sử dụng những phương pháp toán học truyền thống để xác định các hạt neutron có thể di chuyển bao xa xuyên qua các dạng vật liệu khác nhau, và ông đã sáng tạo ra phương pháp mới này sau khi chơi bài một người (đúng vậy, là một trò chơi với những lá bài). Theo lời của ông ấy, được trích dẫn trên tạp chí Los Alamos Science:
Những ý tưởng và lần thử đầu tiên của tôi về phương pháp Monte Carlo xuất phát từ một câu hỏi nảy lên trong đầu vào năm 1946, trong lúc tôi phục hồi sau một cơn bệnh và chơi bài solitaires. Câu hỏi đó là khả năng thành công của việc trải một ván Canfield solitaire với 52 lá bài là bao nhiêu. Sau khi dùng rất nhiều thời gian thử ước đoán bằng những phép tính thuần tổ hợp, tôi thắc mắc rằng liệu có một phương pháp tiện lợi hơn “tư duy trừu tượng”, ngoài việc trải chúng ra hàng trăm lần, sau đó là quan sát và đếm số lần chơi thành công.
Một mô phỏng Monte Carlo thực nhất là nhiều mô phỏng chạy độc lập cùng lúc, với những điều kiện ban đầu ngẫu nhiên hoặc sử dụng những con số ngẫu nhiên bên trong chính mô phỏng ấy. Bằng việc chạy mô phỏng của một hệ thống nhiều lần, bạn có thể bắt đầu hiểu những kết quả khác nhau có thể xảy ra thực tế như thế nào. Hãy tư duy về nó như một phương pháp phân tích độ nhạy mang tính động.
Những mô phỏng Monte Carlo được sử dụng gần như ở tất cả các nhánh khoa học. Nhưng chúng cũng hữu ích ngoài phạm vi khoa học. Ví dụ, những nhà đầu tư mạo hiểm thường sử dụng mô phỏng Monte Carlo để xác định cần dự trữ bao nhiêu vốn cho các hoạt động cấp vốn trong tương lai. Khi một quỹ mạo hiểm đầu tư vào một công ty, công ty đó, nếu thành công có lẽ sẽ thu hút được nhiều tiền hơn trong tương lai, và quỹ sẽ thường muốn tham gia vào một số những cấp vốn trong tương lai đó để duy trì tỉ lệ vốn sở hữu. Vậy thì, quỹ nên dự trữ bao nhiêu tiền cho một công ty? Không phải tất cả các công ty đều thành công, và các công ty khác nhau sẽ thu hút được lượng tiền đầu tư khác nhau, do đó câu trả lời là không hề đơn giản vào thời điểm đầu tư ban đầu.
Nhiều quỹ sử dụng mô phỏng Monte Carlo để hiểu họ cần dự trữ bao nhiêu, dựa vào lịch sử quỹ hiện thời và những ước tính về thành công của công ty, cũng như tiềm năng của việc huy động vốn.
Một cách tổng quát hơn, việc cố gắng để hiểu những hệ thống phức tạp thông qua tư duy hệ thống, dù là sử dụng sơ đồ, chạy mô phỏng, hay các mô hình tư duy khác, không chỉ giúp bạn có một bức tranh tổng quát hơn về hệ thống và phạm vi của những kết quả của nó, mà còn giúp bạn ý thức về những kết quả khả dĩ tốt nhất. Không có kiến thức đó, bạn có thể mắc kẹt trong việc theo đuổi một giải pháp Tối ưu cục bộ, đây có thể là một giải pháp tốt, nhưng không phải là tốt nhất.
Nếu bạn có thể, bạn muốn làm việc để hướng đến giải pháp Tối ưu toàn cục. Hãy nghĩ về những ngọn đồi: Đỉnh của một ngọn đồi đẹp gần nhất có thể là một thành công tốt (tối ưu cục bộ), dù vậy cách đó một đoạn, có một ngọn đồi lớn hơn nhiều có thể là một thành công lớn hơn (tối ưu toàn cục). Bạn muốn ở trên ngọn đồi lớn hơn đó. Tuy nhiên, trước hết bạn cần có một cái nhìn tổng quát về hệ thống để biết rằng có ngọn đồi lớn hơn tồn tại.
Tối Ưu Cục Bộ vs. Toàn Cục
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LẦN TÌM NHỮNG ẨN SỐ CHƯA BIẾT
Vào năm 1955, nhà tâm lí học Joseph Luft và Harrington Ingham tạo ra khái niệm những ẩn số chưa biết, khái niệm được phổ biến bởi Bộ Trưởng Bộ Quốc Phòng Mỹ Donald Rumsfeld trong một cuộc họp báo vào ngày 12 tháng 2 năm 2002, với trao đổi như sau:
Jim Miklaszewski: Về Iraq, vũ khí hủy diệt hàng loạt, và khủng bố, có bằng chứng nào để chỉ ra rằng Iraq đã và đang cố gắng hoặc là sẵn sàng hỗ trợ khủng bố với vũ khí hủy diệt hàng loạt? Đã có những báo cáo cho rằng không có bằng chứng về mối liên hệ trực tiếp giữa Baghdad và một số tổ chức khủng bố.
Rumsfeld: Các báo cáo nói rằng một thứ gì đó chưa xảy ra luôn khiến tôi hứng thú, bởi vì như chúng ta biết, có những điều đã biết, có những điều chúng ta biết là chúng ta biết. Chúng ta cũng biết về những ẩn số đã biết, đấy là để nói rằng chúng ta biết có những điều chúng ta không biết. Nhưng cũng có cả những ẩn số chưa biết - những thứ chúng ta không biết rằng chúng ta không biết. Nếu một người nhìn vào lịch sử của đất nước chúng ta và cả những đất nước tự do khác, dạng ẩn số phía sau thường là những ẩn số khó nắm bắt.
Bỏ qua hoàn cảnh và sự né tránh của hai bên đối thoại, điều tôi muốn nói đến ở đây là mô hình ẩn sau đó, nó hữu ích trong quá trình ra quyết định. Khi đối mặt với một quyết định, bạn có thể sử dụng ma trận 2 x 2 tiện dụng (xem Chương 4) như một điểm khởi đầu để hình dung bốn nhóm này về những điều bạn biết và không biết.
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Mô hình này đặc biệt hữu dụng khi tư duy một cách hệ thống hơn về các nguy cơ, ví dụ nguy cơ đối với thành công của một dự án. Mỗi nhóm xứng đáng nhận được sự chú ý và xử lí riêng.
● Điều biết đã biết: Có thể có những nguy cơ đối với một ai khác nhưng không phải đối với bạn, vì bạn đã biết cách đối phó với chúng dựa vào những kinh nghiệm trước đó. Ví dụ, một dự án đòi hỏi một giải pháp công nghệ, và bạn đã biết giải pháp là gì và vận dụng nó như thế nào. Bạn chỉ cần thực hiện kết hoạch đã biết đó.
● Những ẩn số đã biết: Cũng có những nguy cơ đối với dự án, nhưng bởi vì một số điều bất định, vẫn chưa rõ chúng sẽ được giải quyết thế nào. Một ví dụ là nguy cơ dựa vào một bên thứ ba: Chỉ khi bạn tương tác trực tiếp với họ, trước đó bạn không biết họ sẽ phản ứng ra sao. Bạn có thể biến một vài ẩn này thành những điều bạn biết mình đã biết bằng cách thực hiện các bài tập loại bỏ rủi ro (xem Chương 1), loại bỏ độ bất định.
● Những điều biết chưa biết: Có những nguy cơ mà bạn chưa nghĩ tới, nhưng có những kế hoạch làm giảm khả năng tồn tại của chúng. Ví dụ, dự án của bạn liên quan đến việc bắt đầu kinh doanh ở Châu Âu vào mùa hè, nhưng bạn không biết rằng họ không có nhiều hoạt động vào tháng 8. Một cố vấn dày dặn kinh nghiệm hơn có thể giúp xác định những nguy cơ này từ đầu và biến nó thành điều biết đã biết. Điều này sẽ giúp bạn không bị bất ngờ sau đó và dẫn đến nguy cơ phải bỏ dở dự án của bạn.
● Những ẩn số chưa biết: Đây là những nguy cơ không rõ ràng nhất, cần một nỗ lực chung để phát hiện. Ví dụ, có thể có một thứ ở dâu đó trong tổ chức hay trong nền công nghiệp có thể thay đổi dự án này một cách đột ngột (ví dụ như việc cắt giảm ngân sách, hay một thương vụ sát nhập, hoặc thông báo về một sản phẩm mới). Cho dù bạn có xác định một ẩn số chưa biết (biến nó thành một ẩn số đã biết), bạn vẫn không chắc về khả năng hay hệ quả quả nó. Bạn phải tiếp tục làm các bài tập loại bỏ rủi ro để cuối cùng biến nó thành một điều biết đã biết.
Như bạn có thể thấy, khi bạn kể ra những thành phần trong bốn nhóm trên, và làm việc để biến tất cả chúng thành những điều đã biết. Mô hình này cung cấp cho bạn một cái nhìn toàn diện hơn về một tình huống. Nó giống như tư duy hệ thống, từ phần trước, đây là khi bạn cố gắng có một bức tranh đầy đủ về hệ thống để bạn có thể ra các quyết định tốt hơn.
Lấy một ví dụ mang tính cá nhân, xem xét việc có một đứa bé. Từ việc đọc tất cả các cuốn sách, bạn biết rằng những tuần đầu tiên sẽ thê thảm, bạn cần phải nghỉ việc một thời gian, bạn cần mua ghế trong xe hơi, cũi, tã,… Đây là những điều biết đã biết. Bạn cũng biết rằng đứa trẻ sẽ ngủ và ăn (hoặc không), có thể là một vấn đề, nhưng trước khi đứa trẻ ra đời, khuynh hướng của đứa bé vẫn không chắc chắn – đấy là những ẩn số đã biết. Bạn có thể chưa biết rằng quấn khăn quanh một đứa bé là một việc, nhưng bạn sẽ sớm được y tá hoặc thành viên trong gia đình chỉ dẫn, biến điều này thành một điều biết chưa biết. Và sau đó là những thứ không ai biết hoặc thậm chí là không nghĩ đến, ví dụ như liệu đứa trẻ có những khuyết tật trong học tập hay không.
Một mô hình liên quan có thể giúp bạn tìm ra những ẩn số chưa biết đó là Phân tích tình huống (còn được biết đến như là lên kế hoạch cho tình huống), đó là phương pháp tư duy về những tương lai khả dĩ một cách sâu sắc hơn. Nó được đặt tên như vậy là bởi vì nó liên quan đến việc phân tích các tình huống khác nhau có thể diễn ra. Điều này nghe có vẻ đơn giản, nhưng thực ra nó rất phức tạp trong thực tiễn. Bởi vì nghĩ ra các tình huống tương lai khả dĩ là một bài tập cực kì khó khăn, và nghĩ về khả năng cũng như hệ quả của chúng thì lại càng khó khăn hơn.
Các chính phủ và các tập đoàn lớn có các nhân viên chuyên về phân tích tình huống. Họ liên tục nghĩ ra và viết báo cáo về việc thế giới có thể trông như thế nào trong tương lai, và công dân của họ cũng như cổ đông có thể phản ứng như thế nào trong những tình huống đó. Nhiều học giả, đặc biệt là trong ngành khoa học chính trị, hoạch định đô thị, kinh tế, và những ngành có liên quan, cũng tiến hành tương tự với việc dự đoán về tương lai. Và dĩ nhiên, thể loại khoa học viễn tưởng là một dòng văn học chuyên về phân tích tình huống.
Để phân tích tình huống tốt, bạn cần đưa ra những tương lai có vẻ hợp lí nhưng khác biệt, cuối cùng là cân nhắc một vài tình huống khả dĩ. Quá trình này khó vì bạn thường có xu hướng bám vào những suy nghĩ đầu tiên của mình (xem Kĩ thuật thả neo ở Chương 1), thường miêu tả một phép ngoại suy trực tiếp trên quỹ đạo hiện tại của bạn, mà không thách thức những giả định của chính bạn.
Một kĩ thuật để đảm bảo rằng bạn đang thách thức những giả định của chính mình đấy là liệt kê những sự kiện chính có thể xảy ra (ví dụ, thị trường chứng khoán sụp đổ, sự điều hành của chính phủ, sáp nhập lớn trong ngành,…), từ đó lần dẫn về những hiệu ứng có thể xảy ra với tình huống của bạn. Một số có thể có ít, thậm chí là không có tác động nào, trong khi một số khác có thể hình thành nền tảng cho một tình huống mà bạn nên cân nhắc kĩ lưỡng.
Một kĩ thuật khác để tư duy rộng hơn về những tình huống tương lai khả dĩ đó là các Thí nghiệm tưởng tượng, thực chất là một thí nghiệm chỉ diễn ra trong suy nghĩ của bạn, tức là không diễn ra trong thế giới thực. Thí nghiệm tưởng tượng nổi tiếng nhất có lẽ là Con mèo của Schrödinger, đặt theo tên của nhà vật lí học người Áo Erwin Schrödinger, người đã nghĩ ra nó vào năm 1935 để khám phá những hệ lụy của những cách hiểu khác nhau của vật lí tưởng tử. Trong bài báo của ông ấy vào năm 1935 “Tình Trạng Hiện Thời Trong Cơ Học Lượng Tử”:
Giả định rằng một con mèo được đặt trong một buồng bằng thép, cùng một dụng cụ sau đấy (được bảo vệ chống lại các tác động trực tiếp từ con mèo): trong một máy đếm bức xạ Geiger, có một lực rất nhỏ chất phóng xạ, nhỏ đến mức mà có lẽ trong một giờ chỉ có một nguyên tử phân rã. Nhưng cùng lúc, với cùng xác suất, có thể không có phân tử nào phân rã, khi ống đếm phóng xạ giải phóng bức xạ và thông qua một rơ-le thả một cái búa và đập vỡ một lọ nhỏ có chứa acid hydrocyanic. Nếu một người đặt riêng hệ thống này trong vòng một tiếng, thì người đó có thể nói rằng con mèo vẫn còn sống nếu trong khoảng thời gian đó không có nguyên tử nào phân rã. Sự phân rã phân tử đầu tiên có thể đã đầu độc con mèo.
Do đó, bạn có một con mèo trong một cái hộp, nếu phân tử phóng xạ phân rã trong một tiếng vừa rồi, con mèo đã bị giết chết. Thí nghiệm tưởng tượng này đặt ra một số câu hỏi không thể trả lời: Chỉ khi bạn quan sát con mèo bằng việc mở chiếc hộp, con mèo còn sống hay đã chết, hoặc ở trong một tình trạng sống dở chết dở, giống như một số cách hiểu nhất định về cơ học lượng tử cho thấy? Và chính xác thì điều gì xảy ra khi bạn mở chiếc hộp?
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Thí Nghiệm Tưởng Tượng Con Mèo Của Schrödinger
Câu trả lời cho thí nghiệm tưởng tượng này đã gây ra nhiều tranh cãi trong hàng thập kỉ sau đó, và nó cũng nằm ngoài phạm vi của cuốn sách này. Song, điều chúng tôi muốn nói đến ở đây là sức mạnh của thí nghiệm tưởng tưởng.
Đặt ra câu hỏi bắt đầu với “Điều gì sẽ xảy ra nếu…” là một cách thức luyện tập tốt như thế này: Điều gì sẽ xảy ra nếu tuổi thọ con người tăng thêm 40 tuổi? Điều gì sẽ xảy ra nếu một đối thủ được đầu tư rất tốt để sao chép sản phẩm của chúng ta? Điều gì sẽ xảy ra nếu tôi thay đổi nghề nghiệp?
Những dạng câu hỏi chuyện-gì-xảy-ra-nếu có thể áp dụng khi người ta xem xét các tình huống đã xảy ra trong quá khứ, đây gọi là Tư duy đối chứng, có nghĩa là tư duy về quá khứ bằng việc tưởng tượng nếu quá khứ khác đi, ngược lại với thực tế đã xảy ra. Bạn có lẽ đã thấy mô hình này ở trong các sách và phim về tình huống như chuyện gì đã xảy ra nếu Đức giành chiến thắng trong Thế chiến Thứ II (ví dụ như cuốn sách The Man in the High Castle, tạm dịch: Người đàn ông ở tòa lâu đài trên cao, của Philip K. Dick). Những ví dụ từ chính cuộc đời bạn có thể giúp bạn cải thiện việc ra quyết định của mình khi bạn nghĩ về những hệ quả có thể xảy ra với những quyết định trong quá khứ. Hiệu ứng cánh bướm (xem Chương 4) nhắc chúng ta về một sự thay đổi nhỏ có thể tạo ra những hiệu ứng gợn sóng, do đó khi xem xét một tình huống đối chứng, hãy nhớ rằng nếu bạn thay đổi một thứ, rất khó để mọi thứ còn lại giữ nguyên như cũ.
Đặt ra các câu hỏi điều-gì-xảy-ra-nếu có thể giúp bạn tư duy sáng tạo hơn, đặt ra các tình huống xa rời khỏi linh tính của bạn. Nói chung, kĩ thuật này là một trong rất nhiều kĩ thuật liên quan đến Tư duy ngoại biên hay Tư duy đường vòng, một loại tư duy giúp bạn di chuyển xuyên từ ý tưởng này đến ý tưởng khác, thay vì sử dụng tư duy phản biện, vốn đòi hỏi những đánh giá logic và trực tiếp về ý tưởng của bạn. Tư duy ngoại biên là một tư duy gián tiếp và sáng tạo.
Một kĩ thuật tư duy ngoại biên hữu dụng khác liên quan đến việc thêm vào một độ ngẫu nhiên khi bạn tạo ra các ý tưởng. Ví dụ, bạn có thể chọn một vật bất kì từ không gian xung quanh hoặc một danh từ trong từ điển và cố gắng, bằng một cách nào đó, gắn nó vào danh sách ý tưởng của bạn, dần hình thành những ý tưởng nhánh mới trong quá trình này.
Song, dù bạn sử dụng kĩ thuật nào, thì việc thực hiện các phân tích tình huống một mình là một điều cực kì khó khăn. Bạn nên tìm kiếm những ý kiến đóng góp từ bên ngoài, để có thể tạo ra những kết quả tốt hơn, bởi những người khác nhau có cách nhìn khác nhau sẽ đem đến những ý tưởng mới cho công việc chung.
Việc lôi kéo nhiều người tham gia vào quá trình động não này ngay từ ban đầu nghe rất hấp dẫn đúng không? Tuy nhiên, các nghiên cứu đã chỉ ra rằng đây không phải là hướng tiếp cận đúng, vì trong Tư duy nhóm, là một khuynh hướng nổi lên do các nhóm có xu hướng suy nghĩ hòa hợp. Trong một nhóm, các thành viên thường hướng đến sự đồng thuận, tránh xung đột, các vấn đề gây tranh cãi, hoặc thậm chí là các giải pháp thay thế, một khi nhóm đã ưu ái giải pháp đó.
Hiệu ứng đoàn tàu mô tả hiện tượng các ý tưởng có thể được đồng thuận rất nhanh khi chúng được nhiều người biết đến. Nói chung, hiệu ứng này mô tả xu hướng của con người nắm bắt các tín hiệu xã hội và đi theo các quyết định của người khác. Bằng cách này, xác suất để một người thu nhận một ý tưởng tăng lên khi nhiều người khác đã làm như vậy.
Trong một số trường hợp, đây là một hành vi có ý thức, như khi bạn đi theo một đoàn tàu và thu nhận một sản phẩm dựa trên các đánh giá do những người dùng khác nghiên cứu. Dẫu vậy, trong một số trường hợp khác sự nhất thời và các xu hướng có thể không dựa vào một điều gì chắc chắn.
Việc áp dụng tư duy nhóm vào phân tích tình huống có thể gây ra những hệ lụy to lớn, nói chung thường dẫn đến những quyết định tệ hại nếu không được quản lí một cách tích cực. Mặc dù vậy, có nhiều cách để quản lí tư duy nhóm, bao gồm đặt ra một văn hóa đặt câu hỏi về những giả định, đảm bảo việc đánh giá tất cả các ý tưởng một cách nghiêm túc, thiết lập vai trò lí luận ngược với mục đích thảo luận (xem Chương 1), tích cực tuyển dụng những người với ý kiến khác nhau, giảm thiểu sự ảnh hưởng của lãnh đạo đối với các đề xuất của nhóm, và chia nhóm thành những nhóm nhỏ độc lập.
Lời khuyên cuối cùng này đặc biệt phù hơp với việc phân tích tình huống, nó tạo cơ sở cho Tư duy phân kì, bạn có thể chủ động suy nghĩ để phân nhánh các khả năng nhằm tìm ra nhiều giải pháp khả thi. Đây là một chiến thuật trái ngược với Tư duy hội tụ, khi mà bạn chủ động tập trung suy nghĩ về một giải pháp. Ở đây, bạn có thể áp dụng một chiến thuật thế này: Đầu tiên là họp một lần mà không phải động não gì cả (brainstorming), chỉ cần điểm qua mục tiêu của phân tích tình huống. Sau đó, để mọi người làm việc cá nhân hoặc theo nhóm nhỏ. Bạn có thể đưa cho họ những gợi ý, ví dụ như dữ liệu khảo sát, hoặc để họ tự nghĩ ra những ý tưởng của riêng mình (tư duy phân kì). Cuối cùng, bạn đưa mọi người trở lại với nhau, xem qua tất cả những tình huống được đề xuất nhằm thu hẹp chúng lại, chỉ còn một vài tình huống để phân tích sâu hơn (tư duy hội tụ).
Thêm vào đó, rất có thể rằng những người gần với bạn, ví dụ những thành viên trong tổ chức của bạn, có những đặc điểm văn hóa tương tự, và do đó bạn nên tìm kiếm sự trợ giúp xa hơn những mối quan hệ thông thường và bên ngoài tổ chức, để có nhiều tư duy ngoại biên và tư duy phân kì hơn. Một cách để làm điều đó là chủ động tham gia vào những nhóm người có xuất thân khác nhau. Một cách khác, dễ dàng hơn là sử dụng mạng internet, tìm kiếm những ý tưởng từ nguồn lực đám đông, nơi mà bạn tìm các (nguồn) ý tưởng, theo nghĩa đen là từ bất cứ ai muốn tham gia (đám đông).
Nguồn lực đám đông đã và đang có hiệu quả trong nhiều tình huống, từ các tin bài trên báo chí, góp sức cho Wikipedia, đến việc giải quyết các vấn đề thực tế của các công ty và chính phủ. Ví dụ, Netflix tổ chức một cuộc thi năm 2009, trong đó những nhà nghiên cứu từ nguồn lực đám đông đã đánh bại những đề xuất từ các phép toán của Netflix.
Nguồn lực đám đông có thể giúp bạn nắm bắt suy nghĩ của nhiều người về một chủ đề, cung cấp thông tin cho bạn để đưa ra những quyết định trong tương lai (xem Chương 5). Đồng thời, nguồn lực đám đông cũng có thể giúp bạn tìm ra những ẩn số và những điều chưa biết bằng cách thu thập phản hồi từ những người có kinh nghiệm.
Trong cuốn sách của James Surowiecki, The Wisdom of Crowds (tạm dịch: Trí Tuệ của Đám Đông), ông ấy xem xét các tình huống mà thông tin nhập vào từ những đám đông có thể đặc biệt hiệu quả. Cuốn sách mở đầu với một câu chuyện về cách một đám đông ở một hội chợ quận vào năm 1906 có thể dự đoán chính xác trọng lượng của một con bò, với sự tham gia của nhà xác suất thống kê Francis Galton, Gần 800 người tham gia dự đoán, và trung bình trọng lượng dự đoán là 1,197 pounds – chính xác bằng trọng lượng của con bò, chính xác đến từng pound! Cho dù bạn không thể kì vọng những kết quả giống nhau trong mọi tình huống, Surowiecki giải thích những điều kiện cơ bản để bạn có thể trông đợi một kết quả tốt từ nguồn lực đám đông:
● Sự đa dạng của ý kiến: Nguồn lực đám đông hoạt động tốt khi nó lấy những thông tin cá nhân từ những người khác nhau dựa vào tri thức và kinh nghiệm cá nhân của họ;
● Tính độc lập: mọi người được thể hiện ý kiến của mình mà không có sự ảnh hưởng từ những người khác, tránh tư duy nhóm;
● Tính tập hợp: thực thể thực hiện nguồn lực đám đông có thể kết hợp các ý kiến đa dạng bằng một cách nào đó để đi đến một quyết định tập thể.
Nếu bạn có thể thiết kế một hệ thống với những tính chất trên, thì bạn có thể lấy từ trí thông minh của đám đông. Điều này cho phép bạn lượm lặt những mẫu thông tin hữu ích có thể ẩn giấu trong một nhóm những thành viên đa dạng.
Trong ví dụ về con bò, một người thợ mổ có thể thấy một thứ gì đó khác với một người nông dân, và khác với một bác sĩ thú y. Tất cả những tri thức này được đóng gói trong một dự đoán tập thể về trọng lượng. Một ví dụ hiện đại hơn của việc dùng tri thức tập thể là hỏi ý kiến khán giả như trong chương trình Ai Là Triệu Phú?
Nói chung, việc lấy tri thức tập thể có lí khi mà tri thức tập thể của nhóm lớn hơn điều mà bạn có thể tiếp cận, điều này giúp bạn đi đến một quyết định thông minh hơn so với khi bạn ra quyết định một mình. “Đám đông” có thể giúp bạn tư duy một cách hệ thống thông qua những tình huống đa dạng, thu thập dữ liệu và ý tưởng mới, hoặc đơn giản là giúp bạn cải thiện các ý tưởng hiện có.
Một ứng dụng trực tiếp của nguồn lực đám đông trong phân tích tình huống là sử dụng một thị trường dự đoán, điều này giống như một thị trường chứng khoán cho những dự đoán. Trong một công thức đơn giản cho khái niệm này, giá của mỗi cố phiếu có thể dao động từ $0 đến $1 và đại diện xác suất hiện thời của thị trường về việc sự kiện này diễn ra, ví dụ như một ứng viên nhất định có thể trúng cử. Ví dụ, giá cổ phiếu $0.59 có thể đại hiện cho xác suất là 59% rằng ứng viên đó sẽ trúng cử.
Nếu bạn nghĩ rằng xác suất lớn hơn đáng kể so với mức 59%, thì bạn có thể mua một cổ phiếu “đồng thuận” ở giá đó. Một cách khác, nếu bạn nghĩ rằng xác suất thấp hơn đáng kể so với mốc 59%, bạn có thể mua một cổ phiếu “không đồng thuận” ở giá đó. Nếu ứng viên trúng cử thì thị trường sẽ trả cổ tức cho cổ đông “đồng thuận” là $1 cho một cổ phiếu, còn nếu ứng viên đó không trúng cử thì những cổ phiếu “đồng thuận” trở thành vô giá trị. Ngược lại, nếu ứng viên không trúng cử, thì thị trưởng trả cho cổ đông “không đồng thuận” $1/cổ phiếu và những cổ phiếu “đồng thuận” trở nên vô giá trị.
Nếu nhiều người “đồng thuận” hơn là “không đồng thuận”, thì giá của cổ phiếu tăng, và ngược lại. Bằng việc nhìn vào giá hiện tại của thị trường, bạn có thể dự đoán diễn biến trên thị trường, dựa vào cách mọi người đặt cược như thế nào (mua cổ phiếu). Nhiều công ty lớn vận hành những thị trường dự đoán kết quả nội bộ như vậy, nhân viên có thể dự đoán kết quả của những dự báo bán hàng và các chiến dịch marketing,...
Một số thị trường dự đoán công khai lớn hơn cũng tồn tại, như là PredictIt, tập trung vào những dự đoán chính trị như cách được mô tả ở phía trên. Cho dù nền tảng trực tuyến này đã dự đoán thành công kết quả nhiều cuộc bầu cử trên khắp thế giới, nhưng vào năm 2016 nó đã thất bại trong việc dự đoán cả cuộc bầu cử của Donald Trump và chiến dịch Brexit của Vương quốc Anh. Những phân tích hồi cứu cho thấy rằng sự đa dạng của ý kiến có vẻ như không đủ, và những người tham gia vào thị trường dự đoán có vẻ không có đủ liên hệ trực tiếp với người ủng hộ Trump hoặc là Brexit. Thêm vào đó, những người dự báo đã không vận hành một cách độc lập, thay vào đó họ bị ảnh hưởng bởi tỉ lệ áp đảo chống lại Trump và Brexit.
Một dự án khác, gọi là dự án Good Judgment, những dự đoán dựa vào nguồn lực đám đông cho các sự kiện của thế giới. Người đồng sáng lập lên nó, Philip E. Tetlock, nghiên cứu hàng ngàn người tham gia và tìm ra những người siêu-dự-báo, những người đưa ra những dự báo xuất sắc, lặp đi lặp lại. Ông nhận thấy rằng những người siêu- dự-báo này liên tục đánh bại những dịch vụ thông minh hàng đầu thế giới trong những dự đoán về các sự kiện thế giới, mặc dù họ không có những tin tình báo bảo mật mà những dịch vụ này có quyền tiếp cận!
Trong cuốn sách tựa đề là Siêu dự báo, Tetlock xem xét những yếu tố dẫn đến việc những người siêu-dự-báo này có thể đưa ra những dự đoán chính xác đến thế. Bởi vì nó xảy ra, nhìn chung đây là những tính cách tốt để bồi dưỡng:
● Sự thông minh: Năng lực trí tuệ là quan trọng, đặc biệt là khả năng tiến vào một lĩnh vực mới và có thể bắt kịp tốc độ một cách nhanh chóng.
● Chuyên môn: Mặc dụ bạn có thể học về một lĩnh vực cụ thể trong quá trình nghiên cứu, bạn càng biết nhiều về lĩnh vực đó, nó càng giúp bạn nhiều.
● Luyện tập: Có vẻ những dự đoán tốt là một kĩ năng bạn có thể luyện tập và giỏi hơn qua thời gian.
● Làm việc theo nhóm: Các đội nhóm có thể làm tốt hơn những cá nhân miễn là họ tránh tư duy nhóm.
● Đầu óc cởi mở: Những người sẵn sàng thách thức niềm tin của bản thân có xu hướng đưa ra dự đoán tốt hơn.
● Rèn luyện dựa vào các xác suất trong quá khứ: Những người xem xét xác suất của những trường hợp tương tự trong quá khứ có thể đánh giá tốt hơn xác suất hiện tại, tránh tỉ lệ ngụy biện cơ bản (xem chương 5).
● Đầu tư thời gian: Càng đầu tư nhiều thời gian để nghiên cứu và đưa ra một dự đoán, người đó càng có thể dự đoán tốt hơn.
● Xem lại các dự đoán: Những người dự đoán liên tục xem xét lại những dự đoán của họ dựa vào các thông tin mới để tránh các thiên kiến xác nhận (xem Chương 1).
Sử dụng thị trường dự đoán và kĩ thuật của những người siêu-dự-báo có thể giúp bạn cải thiện kết quả phân tích tình huống, nó trở nên chính xác hơn và tập trung vào các sự kiện có khả năng cao hơn xảy ra trong thực tế. Giống như chúng ta đã thấy trong Chương 2 và 4, nhiều sự thay đổi không thể đoán trước chắc chắn sẽ xảy ra, tuy nhiên, bằng cách dành thời gian với những mô hình tư duy này, bạn có thể chuẩn bị tốt hơn cho những thay đổi trong tương lai. Thậm chí nếu bạn không thể dự đoán một cách chính xác những gì sẽ xảy ra, bạn có thể hình dung những tình huống tương tự và chuẩn bị sẵn sàng cho những tình huống đó.
Trong toàn bộ chương này, chúng đã nhìn vào một loạt các mô hình quyết định ưu việt hơn so với danh sách lợi - hại đơn giản mà chúng ta đã nói ở phần đầu chương. Khi mà bạn đi đến một quyết định bằng cách sử dụng một hoặc nhiều hơn những mô hình tư duy này, một bước cuối cùng có ích đó là tạo ra một đề án kinh doanh, một văn bản phác thảo những lí luận phía sau quyết định của bạn.
Quá trình này là một dạng lí luận từ Những nguyên lí đầu tiên (xem Chương 1). Bạn đang đặt ra những tiền đề (nguyên lí) của mình và giải thích chúng cùng với nhau để đưa đến quyết định của bạn. Bạn đang bảo vệ cho ý tưởng của mình. Sử dụng bước cuối cùng này sẽ giúp bạn xác định những lỗ hổng, và tiến đến xây dựng một quy trình. Thêm vào đó, một đề án kinh doanh chung như một bàn đạp để cùng đồng nghiệp của thảo luận và đưa ra quyết định cuối cùng.
Một đề án kinh doanh có thể là bản tóm tắt rất ngắn và không quá trang trọng (một vài đoạn) cho đến một bản tổng hợp cực kì chi tiết và trình bày đâu vào đấy (một bản báo cáo đồ sộ), và thường đi kèm với một bài thuyết trình. Bạn có thể sử dụng đề án này để thuyết phục người khác (hoặc chính bạn!) rằng quyết định đó là đúng đắn. Bằng việc sử dụng những mô hình tư duy trong chương này, bạn có thể tạo nên những đề án kinh doanh thuyết phục, giúp bạn và tổ chức của mình đưa ra những quyết định xuất sắc.
Và bản đề án này không chỉ dành cho việc kinh doanh. Chúng ta bắt đầu chương này bằng việc thảo luận về khả năng thay đổi nghề nghiệp. Bằng việc biết những điều đang biết lúc này, bạn có thể tiếp cận vấn đề đó theo cách tốt hơn nhiều. Ví dụ, bạn có thể làm phân tích tình huống để tìm ra và tưởng tượng một cách tốt hơn về những nghề nghiệp tương lai khả thi khác nhau mà bạn có thể làm. Bạn có thể phân tích có hệ thống những con đường sự nghiệp dường như là tốt nhất bằng những thông số, thông qua phân tích chi phí - lợi ích, hoặc sử dụng cây quyết định nếu một số lựa chọn có thể dự đoán xác suất. Cuối cùng, bạn có thể đặt tất cả cùng nhau thành một bản đề án kinh doanh ngắn gọn, lên dàn ý lập luận cho bước thay đổi nghề nghiệp tiếp theo của bạn.
NHỮNG ĐIỀU CẦN NHỚ
● Khi bị hấp dẫn với việc sử dụng danh sách lợi - hại, hãy cân nhắc nâng cấp thành phân tích chi phí - lợi ích hoặc cây quyết định một cách thích hợp.
● Khi đưa ra một đánh giá định lượng, chạy phân tích độ nhạy đối với các số liệu nhập vào để phát hiện những nhân tố thúc đẩy chính và coi trọng những điểm bạn có thể cần phải đạt được độ chính xác cao hơn trong những giả định của bạn. Đặc biệt chú ý đến bất cứ lãi suất chiết khấu nào được sử dụng.
● Cẩn thận với những sự kiện thiên nga đen và những ẩn số chưa biết. Sử dụng tư duy hệ thống và phân tích tình huống để tìm ra chúng và đánh giá tác động của chúng một cách hệ thống hơn.
● Đối với những hệ thống hoặc tình huống phức tạp, hãy cân nhắc các mô phỏng để giúp bạn đánh giá những điều có thể xảy ra trong các tình huống khác nhau.
● Cẩn thận với những điểm mù nảy sinh từ tư duy nhóm. Xem xét các kĩ thuật tư duy phân kì và ngoại biên khi làm việc với các nhóm, bao gồm cả việc tìm kiếm những quan điểm đang dạng hơn.
● Cố gắng tìm hiểu về việc tối ưu toàn cục ở bất cứ hệ thống nào và tìm các quyết định khiến bạn đến gần với mức tối ưu ấy.



Chương 7 
Đối phó với mâu thuẫn 
Trong những tình huống đối đầu, gần như tất cả mọi lựa chọn của bạn đều sẽ ảnh hưởng trực tiếp hoặc gián tiếp đến người khác, và những ảnh hưởng này có thể tác động mạnh mẽ đến kết cục của một mâu thuẫn. Tôi xin phép mượn lời của nhà thơ người Anh John Donne, “Không có ai là một hòn đảo đơn độc.”
Trong Chương 6, chúng ta đã bàn về những mô hình tư duy giúp bạn đưa ra quyết định. Còn trong chương này chúng tôi sẽ cung cấp thêm các mô hình cũng giúp bạn đưa ra các quyết định, với trọng tâm là giúp bạn vượt qua các tình huống đối đầu.
Hãy xem xét một ví dụ sau, chạy đua vũ trang. Thuật ngữ này ban đầu được sử dụng để miêu tả cuộc chạy đua giữa hai hoặc nhiều quốc gia nhằm tích lũy vũ khí cho một cuộc xung đột vũ trang có thể xảy ra. Thuật ngữ này cũng được sử dụng với nghĩa rộng hơn, mô tả bất cứ cuộc cạnh tranh leo thang nào. Hãy nghĩ về Chiến Tranh Lạnh giữa Mỹ và Liên Xô sau Thế Chiến II, khi mà cả hai quốc gia cứ tích lũy các vũ khí hạt nhân ngày càng phức tạp. Và đó không phải là cuộc chạy đua vũ trang duy nhất trong thời kì Chiến Tranh Lạnh đó: Cả hai quốc gia này cũng đã cạnh tranh quyết liệt để dành ưu thế ở các kì Olympics (cuộc đua huy chương) và chinh phục vũ trụ (cuộc chạy đua không gian).
Những cuộc chạy đua vũ trang rất phổ biến trong xã hội chúng ta. Ví dụ như nhiều nhà tuyển dụng ở Mỹ đã và đang yêu cầu ứng viên mang bằng đại học, hoặc thậm chí là những bằng cấp cao hơn, mặc dù nhiều công việc trong số này không cần sử dụng những tri thức được cấp bằng đó.
CHẠY ĐUA VŨ TRANG
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Sự phân bổ về trình độ học vấn của các ứng viên xin việc làm
Và cái giá để có những tấm bằng này thì ngày càng đắt đỏ. Bởi một cuộc chạy đua vũ trang khác đang diễn ra mạnh mẽ không kém, đó là các trường đại học chi tiêu ngày càng nhiều để biến khuôn viên trường họ như những resort. Các kí túc xá theo dạng cổ điển và phòng tắm chung ở cuối hành lang đang dần được thay thế bằng các dãy phòng kiểu căn hộ đi kèm thiết bị thép không gỉ và phòng tắm riêng. Theo The New York Times, một số trường thậm chí đang tính xây dựng “sông lười” như trong công viên giải trí! Cuộc chạy đua vũ trang này đã góp phần vào việc đẩy chi phí cho giáo dục đại học ở Mỹ tăng lên chóng mặt.
Tham gia vào một cuộc chạy đua vũ trang đều sẽ không mang chút lợi ich nào cho các bên liên quan. Thường cuộc đua này chẳng có một đích đến cụ thể nào cả. Tất cả các bên đều tiếp tục ngốn những nguồn tài nguyên mà đáng lẽ chúng nên được sử dụng một cách hữu ích hơn ở nơi khác. Hãy nghĩ xem nó sẽ tốt hơn nhường nào nếu số tiền để nâng cấp khuôn viên được đầu tư vào hoạt động giảng dạy, hay các mảng khác ảnh hưởng trực tiếp đến chất lượng và độ phổ cập của giáo dục đại học.
Thật không may, những tình huống như thế này cũng rất phổ biến trong đời sống cá nhân: Nhiều người vay nợ những khoản tiền khổng lồ để đua đòi cho bằng bè bạn (hoặc là để vươn đến những tầng lớp xã hội mà họ muốn). Họ mua những căn nhà lớn hơn, xe xịn hơn, quần áo được thiết kế riêng, và cho con cái của họ học những trường tư đắt đỏ. Cụm từ “cố cho bằng bạn bằng bè” đã mô tả rất rõ hiện tượng này.
Dựa vào những gì bạn biết về chúng tôi cho đến giờ, bạn có thể sẽ không ngạc nhiên khi biết chúng tôi luôn gửi những đứa con của mình đến trại hè kĩ thuật. Vào năm ngoái, trại hè gần nhà chúng tôi nhất nằm ở một trường tư ở vùng Philadelphia Main Line, một khu vực của các gia đình giàu có. Khi Lauren đang đợi để đón một trong những đứa con trai của chúng tôi, cô ấy nghe được cuộc tranh cãi từ một nhóm trại sinh, chúng to tiếng với nhau về chuyện gia đình nào trong số chúng sở hữu nhiều xe Tesla nhất. Mặc dù hành động so sánh địa vị xã hội không phải là hiếm, nhưng vẫn thật đáng buồn khi thấy những đứa trẻ tiểu học lại như vậy, đặc biệt là trong một cuộc thảo luận cực đoan như thế.
Với tư cách cá nhân, tránh các cuộc đua vũ trang nghĩa là không bị cuốn theo tư tưởng “cố cho bằng bạn bằng bè”. Hãy sử dụng thu nhập của mình vào những việc giúp bạn hạnh phúc (như du lịch cùng gia đình, hoặc tham gia các lớp học bạn hứng thú), hơn là đáp ứng những biểu tượng địa vị.
Với tư cách là một tổ chức, tránh đua vũ trang có nghĩa là biến bản thân thành khác biệt với đối thủ, thay vì theo đuổi những chiến lược hoặc thương vụ được cho là “tối ưu nhất”, bởi những hành động này có thể sẽ làm giảm tỉ suất lợi nhuận của bạn. Hãy tập trung vào những điểm đặc trưng, ưu điểm của mình, và dành nguồn lực để cải thiện, truyền thông về chúng thay vì phải cố theo kịp các đối thủ của mình. Tờ báo The Onion nổi tiếng khi đã châm biếm cuộc chạy đua vũ trang giữa những nhà sản xuất dao cạo râu, họ đã viết như dưới đây:
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Trong phần còn lại của chương này, chúng ta sẽ tìm hiểu những mô hình tư duy giúp bạn phân tích tốt hơn và có các phương pháp đối phó hiệu quả hơn với những xung đột, như chạy đua vũ trang. Chúng tôi hi vọng là sau khi đọc nó, bạn sẽ được trang bị đầy đủ để vượt lên trên bất cứ tình huống đối đấu nào, và đạt được kết quả tốt nhất cho bản thân.
VÀO CUỘC CHƠI
Lí thuyết trò chơi là một nghiên cứu về việc đưa ra chiến thuật và quyết định trong những tình huống đối đầu. Nó cung cấp những mô hình nền tảng giúp bạn suy nghĩ sắc bén về những mâu thuẫn. Trò chơi trong hoàn cảnh này là để chỉ một dạng đơn giản hóa của mâu thuẫn, trong đó người chơi tham gia vào các tình huống nhân tạo với luật và kết quả có thể định lượng, giống như là một trò chơi cờ bàn.
Trong phần lớn các trò chơi quen thuộc của chúng ta – cờ vua, poker, bóng chày, cờ tỉ phú, v.v… – luôn luôn có người thắng kẻ thua. Tuy nhiên những học giả của lí thuyết trò chơi cho rằng, những mâu thuẫn của đời sống thực không phải lúc nào cũng có người thắng hay kẻ thua rõ ràng. Thật vậy, đôi lúc tất cả đều có thể thắng và cũng có lúc tất cả mọi người đều thua.
Trò chơi nổi tiếng nhất từ lí thuyết trò chơi là thế lưỡng nan của tù nhân. Nó thường được sử dụng để minh họa cho các khái niệm lí thuyết trò chơi và cũng có lúc nó được điều chỉnh cho phù hợp với nhiều tình huống cuộc sống, bao gồm cả cuộc chạy đua vũ trang.
Giả định của trò thế lưỡng nan của tù nhân như sau: Giả sử có hai tên tội phạm bị bắt vào tù, mỗi người ở một phòng riêng và không có cách nào để liên lạc với nhau. Công tố viên không có đủ chứng cứ để buộc tội bất cứ ai cho một tội ác lớn, nhưng có đủ bằng chứng để buộc tội cả hai cho những tội nhỏ hơn. Tuy nhiên, nếu công tố viên có thể khiến một trong hai tố giác đồng phạm của mình, người còn lại sẽ bị truy tố cho tội nghiêm trọng. Do đó, công tố viên đề nghị với mỗi người một thỏa thuận giống nhau: Người đầu tiên khai ra sẽ được thả tự do, nếu không cả hai sẽ ngồi tù.
Trong lí thuyết trò chơi, phương pháp sơ đồ có thể giúp bạn nghiên cứu những lựa chọn của mình. Chẳng hạn như ma trận tỉ lệ, nó chỉ ra những kết quả có thể có cho từng lựa chọn của người chơi ở dạng ma trận (xem ma trận 2 x 2 ở Chương 4). Từ góc nhìn của tên tù nhân trong trò chơi trên, ma trận tỉ lệ có dạng như sau:
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Ở đây có một điểm thú vị. Công thức đơn giản nhất của trò chơi này chỉ giả định được án tù được liệt kê như trên, mà không có cân nhắc đến những cuộc thương lượng trong thời gian thực, hoặc những cuộc trả thù trong tương lai. Nếu, với tư cách là người chơi, bạn đang hành động độc lập và có suy tính rõ ràng, thì chiến thuật phổ biến nhất nếu làm theo công thức này là phản bội đồng sự của mình: Bất kể làm gì, bạn cũng nhận được nhiều lợi ích hơn khi phản bội, và đó là con đường duy nhất để bạn được tự do. Nếu đồng phạm của bạn giữ im lặng, bạn sẽ được giảm từ 1 năm xuống 0 bằng cách phản bội người đó, và nếu người đó phản bội bạn, bạn giảm nhẹ từ 10 xuống 5 năm.
Điều trúc trắc ở đây là nếu đồng phạm của bạn cũng làm theo chiến thuật như thế, cả hai sẽ bị kết án dài hơn nhiều nếu cả hai đều giữ im lặng (5 năm so với 1 năm). Do đó tình huống khó xử đó là: Bạn có dám mạo hiểm phản bội của người kia hay không, hay là bạn tin tưởng vào sự đồng lòng của cả hai và chịu một án tù nhẹ?
Trong trường hợp cả hai cùng phản bội, và chịu án tù 5 năm, điều này được gọi là Cân bằng Nash của trò chơi này. Nó được đặt tên theo tên nhà toán học John Nash, một trong những người sáng lập nên lí thuyết trò chơi và ông cũng là nhân vật chính của bộ phim tiểu sử, Một trí óc đẹp. Cân bằng Nash là tập hợp những lựa chọn của người chơi mà chỉ cần một chút thay đổi trong chiến thuật của bất kì người chơi nào cũng có thể làm kết quả của họ trở nên tệ hơn. Trong trường hợp này, cân bằng Nash là chiến thuật khi cả hai cùng phản bội, bởi vì nếu một trong hai người chọn giữ im lặng, thì người giữ im lặng sẽ chịu án tù lâu hơn. Để cả hai có án tù ngắn hơn, họ phải hợp tác hành động, phối hợp chiến thuật của họ. Chiến thuật phối hợp này không bền (tức là không phải là một trạng thái cân bằng) bởi vì một trong hai có thể phản bội người còn lại để bản thân có kết quả tốt hơn.
Trong bất cứ trò chơi nào, bạn nên cân nhắc xem liệu có điểm cân bằng Nash hay không, bởi vì đó là kết quả có khả năng xảy ra nhất, trừ khi có biến số có thể thay đổi các thông số của trò chơi. Ví dụ, cân bằng Nash của một cuộc chạy đua vũ trang là lựa chọn chiến thuật cả hai bên đều tiếp tục cuộc đua. Đây là một ví dụ ma trận tỉ lệ cho tình huống này:
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Bạn có thể thấy rằng, cuộc chạy đua vũ trang này tương tự như tình huống khó xử của ví dụ hai tù nhân trên. Khi cả A và B đều lao vào cuộc đua vũ trang (trường hợp thua-thua) cân bằng Nash sẽ xảy ra, bởi vì nếu một trong hai chọn giải trừ vũ khí, họ sẽ có kết cục còn tệ hơn, ví dụ như những cuộc xâm lăng mà họ không thể phòng thủ được (được ghi chú là “thua lớn”). Một lần nữa, kết quả tốt nhất được tạo ra bởi sự hợp tác, khi cả hai bên đồng ý giải trừ vũ trang (trường hợp thắng-thắng), từ đó tạo điều kiện để cả hai sử dụng nguồn lực đó hiệu quả hơn. Đó là lựa chọn tương đương với lựa chọn cả hai giữ im lặng, nhưng nó sẽ không phải là một lựa chọn tốt nhất với từng bên. Bởi vì một trong hai có thể có kết quả tốt hơn bằng cách vũ trang một lần nữa (và có khả năng xâm chiếm bên còn lại, dẫn đến tình huống “thắng lớn”).
Trong cả hai tình huống, kết quả tốt hơn có khả năng xảy ra cao hơn nhiều nếu tất cả những người tham gia không xem tình huống này chỉ có một lượt của, thay vào đó cả hai có thể liên tục thay phiên nhau, lặp đi lặp lại trò chơi này. Chúng ta có nhắc ở phía trên về khả năng của những cuộc trả đũa trong tương lai, đây chính là điều mà chúng ta đang nói đến. Chuyện gì sẽ xảy ra nếu bạn phải chơi đi chơi lại một trò chơi đó với cùng một nhóm người?
Trong một tình huống khó xử như trường hợp hai tù nhân trên, hợp tác theo kiểu ăn miếng trả miếng thường sẽ có những kết quả tốt hơn về lâu dài hơn là liên tục phản bội nhau. Cả hai có thể bắt đầu hợp tác, và sau đó làm theo những gì mà đối phương làm. Trong trường hợp này, bạn sẽ muốn chờ đối phương thực hiện hành vi xấu trước khi bạn đáp lại như thế. Bạn không muốn mình là người hủy hoại một mối quan hệ tốt đẹp trước.
Tương tự, sự hợp tác sẽ được đền đáp trong phần lớn các tình huống mang tính lâu dài trong cuộc sống, nơi mà danh tiếng vốn là điều quan trọng. Nếu bạn được biết đến như một kẻ phản bội, mọi người sẽ không muốn kết bạn hay làm ăn với bạn nữa. Ngược lại, nếu mọi người đã tin tưởng bạn nhờ những hành vi tốt lặp đi lặp lại trước đó, họ sẽ muốn biến bạn thành đồng minh của họ và hợp tác với bạn.
Trong bất cứ tình huống nào, phân tích các mâu thuẫn từ góc nhìn của lí thuyết trò chơi là một cách tiếp cận hợp lí để giúp bạn hiểu rõ tình huống của mình có thể diễn ra như thế nào. Bạn có thể viết ra ma trận tỉ lệ hoặc dùng cây quyết định (xem Chương 6) để tạo nên sơ đồ những tình huống khác nhau và kết quả khả dĩ của chúng từ góc nhìn của bạn. Và từ đó bạn sẽ có thể tìm ra cách để đạt được kết quả mà bản thân mong đợi.
 
HUÝCH HUÝCH, NHÁY NHÁY
Để đạt được kết quả như ý trong một trò chơi, bạn có thể sẽ phải tạo ảnh hưởng đến cả những người chơi khác, để họ thay bạn đi những nước đi bạn muốn ngay cả khi họ không muốn thực hiện chúng. Trong phần này, chúng tôi sẽ trình bày một mô hình tư duy có thể giúp bạn làm được điều đó. Chúng có thể được áp dụng trong bất cứ trường hợp nào. Đầu tiên, hãy cùng xem xét sáu mô hình có sức ảnh hưởng mạnh mẽ nhưng cũng vô cùng tinh tế mà nhà tâm lý học Robert Cialdini đã trình bày trong cuốn sách của ông ấy, Những Đòn Tâm Lí Trong Thuyết Phục.
Cialdini nhắc đến một nghiên cứu (đã được mô phỏng lại sau này) cho thấy mối liên hệ giữa số tiền boa với những món quà nhỏ được đưa cho khách hàng. Trong nghiên cứu này, nếu khách được tặng một viên kẹo bạc hà, số tiền boa trung bình tăng 3%, với hai viên kẹo bạc hà thì số tiền trung bình tăng 14%, và nếu bồi bàn vừa tặng hai viên bạc hà vừa nói “Dành cho những cô nàng/anh chàng tử tế, tặng bạn viên kẹo bạc hà” số tiền boa tăng thêm 23%.
Mô hình tư duy của nghiên cứu này cho thấy cái gọi là có đi có lại. Thường, chúng ta hay cảm thấy mình nên đáp trả lại (hoặc có đi có lại) khi nhận được một ơn nghĩa, cho dù ơn nghĩa đó có chân thành hay chỉ là lịch sự đi chăng nữa. Trong nhiều nền văn hóa, người ta thường mong đợi các bên trong các mối quan hệ sẽ trao nhau những ơn nghĩa như thế này, chẳng hạn như thay phiên nhau lái xe, hoặc mang một chai rượu mừng đến bữa tiệc tối. Câu tục ngữ Ông góp cân giò, bà thò chai rượu hay Có qua có lại chính là để để mô tả dạng mô hình này.
Mô hình có đi có lại cũng giải thích lí do tại sao một số tổ chức phi lợi nhuận thường hay gửi cho bạn nhãn địa chỉ miễn phí có tên của bạn trên đó cùng với thư kêu gọi quyên góp. Nó cũng giải thích tại sao nhân viên bán hàng hay phát vé xem hòa nhạc, hoặc xem thể thao miễn phí cho các khách hàng tiềm năng. Trao cho ai đó thứ gì đó, ngay cả khi họ không yêu cầu bạn làm vậy, thì phần trăm cơ hội họ đáp lại chúng ta cũng sẽ tăng đáng kể.
Nhưng xu hướng tự nhiên này lại trở thành vấn đề khi nó được áp dụng vào các kế hoạch chính trị, ví dụ như những chính trị gia nhận tiền, nhận ơn nghĩa từ những nhà vận động hành lang, hoặc những người khác để đổi lấy những lá phiếu bầu sau này. Tất nhiên, những nhà vận động hành lang hoàn toàn có quyền tự do hỗ trợ tài chính cho các ứng viên có quan điểm phù hợp với mục tiêu của nhóm họ. Nhưng nó đã dần thành một điều đáng quan tâm khi ngày một nhiều thỏa thuận ngầm được thiết lập. Theo một nghiên cứu vào năm 2016 được đăng lên Tạp chí Khoa học Chính trị Hoa Kỳ, chúng ta có thể thấy rằng dù không có thỏa thuận nào rõ ràng, nhưng các chính trị gia vẫn có xu hướng nghe theo những người đã quyên góp tiền cho mình hơn là những cử tri khác (hãy xem số liệu dưới đây).
CÓ QUA CÓ LẠI
Độ Tiếp Cận Tới Quan Chức Quốc Hội Mỹ
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Mô hình thứ hai mà Cialdini đề cập đến đó là sự cam kết – nếu bạn đã đồng ý (hoặc cam kết) làm một điều gì đó, bất kể nó nhỏ nhặt đến đâu, thì sau này, nhiều khả năng là bạn sẽ tiếp tục đồng ý làm điều đó. Điều này xảy ra là vì sự không nhất quán gây ra những ám ảnh về mặt tâm lí, đây được gọi là sự bất hòa trong nhận thức (xem Chương 1).
Mô hình Cam kết sẽ giải thích cho chúng ta tại sao các trang web hay sử dụng các nút tùy chọn với nội dung như “Sau này tôi sẽ đăng kí” thay vì “Không, cảm ơn”. Nội dung tùy chọn đầu tiên hàm ý một cam kết là khách hàng sẽ quay lại đăng kí trong tương lai. Hay kĩ thuật bán hàng một-chân-qua-cửa cũng tuân theo nguyên lí như thế, một nhân viên bán nệm sẽ cố làm đủ cách để nhận được từng câu “đồng ý nhỏ” từ bạn (ví dụ như hỏi “bạn có muốn ngủ ngon hơn vào mỗi tối không?”), bởi vì như thế họ sẽ có nhiều cơ hội nhận được từ bạn một câu “đồng ý lớn” (như câu trả lời của bạn với câu hỏi “Bạn có muốn mua tấm nệm này không?”).
Những người bán hàng cũng sẽ cố tìm những điểm chung với khách hàng thông qua một mô hình được Cialdini gọi là Ưa thích. Nó khá đơn giản, bạn có hay xu hướng nhận lời khuyên từ những người bạn thích, và bạn có cũng xu hướng thích những người có cùng đặc tính với mình. Đó là lí do tại sao họ hỏi bạn các câu như, “Bạn có là fan bóng chày không?” hoặc “Bạn lớn lên ở đâu?” và, sau khi bạn trả lời, họ có thể nói với bạn, “Tôi cũng là fan của Yankees!” hoặc “Ồ, anh họ của tôi cũng sống ở đấy…”
Kỹ thuật bắt chước cũng tuân theo mô hình này, nó đơn giản là bạn bắt chước những tín hiệu cơ thể hay lời nói của người bạn đang nói chuyện cùng. Con người thường có xu hướng vô thức thực hiện hành động này, nhưng hãy cố gắng làm hành động này nhiều nhiều nhất có thể (ví dụ, chủ ý khoanh tay khi họ khoanh tay). Việc này có thể giúp bạn lấy được lòng tin của mọi người. Nghiên cứu cho thấy bạn càng bắt chước, đối phương càng cảm thấy bạn thân thuộc, tương đồng.
Con người luôn muốn bắt chước theo những người họ thích và tin tưởng. “Niềm Tin Toàn Cầu Vào Quảng Cáo” là tên một cuộc khảo sát vào năm 2015 của Nielsen về người tiêu dùng trên 60 quốc gia khác nhau. Cuộc khảo sát đó cho thấy 83% người tham gia tin tưởng các đề xuất từ bạn bè và gia đình của họ (những người họ quý mến), phần trăm tỉ lệ này cao hơn bất kì tỉ lệ thành công của hình thức quảng cáo nào. Đây là lí do tại sao giới thiệu truyền miệng rất quan trọng đối với các doanh nghiệp. Một số thậm chí còn lấy đó làm nền tảng cho toàn bộ mô hình kinh doanh của họ, họ tổ chức tiệc bán hàng với bạn bè của họ. Chiến thuật này rất phổ biến trong nhiều doanh nghiệp kinh doanh hiện đại như Tupperware (hộp đựng), Amway (sản phẩm chăm sóc sức khỏe và gia đình), Avon (chăm sóc da) và Cutco (nhãn hiệu nổi tiếng với các sản phẩm trong nhà bếp, Gabriel đã từng đi bán dao của hãng này khi còn là một cậu thiếu niên). Gần đây, mô hình kinh doanh này thậm chí còn trở nên phổ biến hơn, có hàng trăm doanh nghiệp khởi nghiệp được tạo điều kiện bởi mạng xã hội, chẳng hạn như LuLaRoe (quần áo) và Pampered Chef (sản phẩm thực phẩm).
Mô hình thứ tư là Bằng chứng xã hội, lấy các tín hiệu tốt trong xã hội để làm bằng chứng bạn đang đưa ra một quyết định tốt. Nhiều khả năng bạn sẽ làm một việc khi nhìn thấy người khác cũng làm việc đó, bởi vì bản năng của chúng ta là muốn thuộc về một nhóm (xem Chương 4). Ví dụ điển hình cho mô hình này là các xu hướng thời trang, ẩm thực, hoặc các câu chuyện và memes “xu hướng” trên mạng.
Bằng chứng xã hội có thể hiệu quả khi cần khuyến khích một người đưa ra lựa chọn tốt đẹp, ví dụ như khách sạn khuyến khích bạn sử dụng lại khăn tắm bởi vì nó tốt hơn cho môi trường. Vào tháng 10 năm 2008, trên tạp chí Journal of Consumer Research, Ciadini và những người khác đặt giả thiết rằng hành động tái sử dụng sẽ tăng lên nếu có những biển báo chỉ ra rằng phần lớn khách hàng đã tái sử dụng khăn tắm, và họ đã đúng. Nhờ thông điệp này hành động tái sử dụng khăn tắm đã tăng 25% so với việc sử dụng thông điệp về môi trường thông thường. Tương tự như vậy, các trường đại học, như Sacred Heart Unviersity, đang sử dụng cách này để chống lại hành động uống rượu quá độ, bằng cách cung cấp thông tin cho các sinh viên là, phần lớn bạn bè cùng lứa không tham gia vào những hành vi nguy hiểm.
Nhưng thật không may rằng bằng chứng xã hội cũng hiệu quả trong việc khuyến khích các hành vi xấu. Kiểm lâm tại Vườn Quốc Gia Petrified Forest ở Arizona đang rất lo ngại về vấn nạn trộm cắp gỗ hóa thạch, vì gỗ hóa thạch vốn là điểm thu hút khách ở công viên họ. Những nhà nghiên cứu đã so sánh hai thông điệp: “Vui lòng không di dời gỗ hóa thạch ra khỏi công viên, hãy chung tay bảo tồn vẻ đẹp tự nhiên của Petrified Forest” và “Nhiều khách du lịch trong trong quá khứ đã lấy gỗ hóa thạch khỏi công viên, hành động này đã làm thay đổi vẻ đẹp tự nhiên vốn có của Petrified Forest.” Thông điệp sau được định hình theo hướng tiêu cực, và nó đã khiến tỉ lệ trộm cắp tăng lên gấp ba lần! Đáng buồn là nguyên lí này cũng đúng với tỉ lệ tự tử, tỉ lệ tử tử đã tăng lên mỗi khi giới truyền thông nói về một vụ tự tử.
Một dạng bằng chứng xã hội phổ biến nhất ngày nay có lẽ là phương tiện truyền thông xã hội. Chẳng hạn như những nỗ lực gây ảnh hưởng đến bầu cử ở Mỹ và ở những nước khác của Nga, truyền thông xã hội đang đóng một vai trò ngày càng then chốt trong nền chính trị toàn cầu. Cũng có những tình huống gần gũi hơn như, số lượng người theo dõi, bài viết được các thương hiệu chia sẻ lại, hoặc giới thiệu những người sử dụng sản phẩm, và quảng cáo trên Facebook về những người đã “thích” một công ty hay sản phẩm nào đó.
Sự khan hiếm là một mô hình ảnh hưởng khác, nguyên lí của nó là: Bạn sẽ ngày càng trở nên hứng thú với những thứ khan hiếm hoặc không có sẵn, nó kích hoạt nỗi sợ bỏ lỡ (FOMO). Những câu như “ưu đãi trong thời gian có hạn” và “những cơ hội chỉ có một lần trong đời” đã khai thác nỗi sợ này. Những dạng này rất dễ thấy trên mạng, như các trang du lịch hay nói rằng “chỉ còn 3 phòng ở mức giá này”, hoặc một nhà bán lẻ báo rằng “chỉ còn 5 sản phẩm trong kho”. Những dấu hiệu khan hiếm cũng thường ẩn ý bằng chứng xã hội, ví dụ, những chiếc áo này sẽ hết hàng bởi vì nó rất thịnh hành.
Sự Khan Hiếm
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Mô hình ảnh hưởng thứ sáu được Cialdini đề cập là Quyền lực, bạn thường có xu hướng nghe theo những nhân vật được xem là có quyền lực. Hãy cùng đến với thí nghiệm giật gân được mô tả trong cuốn sách Obedience to Authority (tạm dịch: Tuân theo Quyền Lực), trong thí nghiệm đó nhà tâm lí học Stanley Milgram đã thử mức độ tuân lệnh của những người tham gia đối với một nhân vật có quyền lực mà không ai trong số họ biết. Những người tham gia đã được yêu cầu hỗ trợ một người làm thí nghiệm (nhân vật có quyền lực) trong một “thí nghiệm về học tập”. Họ được yêu cầu tăng cường độ giật điện đối với “người học” sau mỗi lần người đó phạm lỗi. Luồng điện này là giả, nhưng những người tham gia đã không được cho biết vào lúc đó; còn “người học” thực ra là một diễn viên giả bộ cảm thấy đau đớn khi bị chích điện. Nghiên cứu này đã được lặp lại nhiều lần, và một phân tích tổng hợp (xem Chương 5) đã cho thấy là người tham gia sẵn sàng nhấn nút giật điện với điện thế chết người với tỷ lệ từ 28% đến 91% số lần.
Trong những bối cảnh ít kịch tính hơn, những người có quyền vẫn có đầy sức mạnh. Chính nhờ quyền lực nên những xác nhận, đề cử từ những người nổi tiếng luôn có tác động mạnh mẽ, mặc dù hiệu quả của sự thừa nhận từ người nổi tiếng hay thay đổi theo thời gian. Ngày nay, không còn nhiều trẻ em biết đến những ngôi sao Hollywood nữa, giờ chúng thường bị ảnh hưởng bởi các Youtuber hoặc Instagrammer. Tương tự như thế, tác giả Michael Ellsberge đã kể lại trên tạp chí Forbes rằng, nhờ một bài viết được đăng trên trang blog của tác giả Tim Ferriss, mà doanh thu bán sách đã tăng đáng kể. Tốc độ tăng này còn nhiều hơn hẳn so với một chuyên mục nói về cuốn sách của anh ấy vào giờ vàng trên kênh CNN, hay một bài viết được đăng trên ấn bản Chủ nhật của tờ The New York Times.
Một hình quyền lực cũng giải thích tại sao chỉ cần một chút thay đổi nhỏ trong cách ăn mặc cũng có thể giúp gia tăng khả năng bạn đạt được một điều gì đó. Ví dụ, chỉ cần mặc áo khoác phòng thí nghiệm trong những thí nghiệm, Milgram đã có thể phô trương quyền lực của mình trước người tham gia.
Có một số người đã cố gắng nâng cao một luận điểm bằng cách nhắc đến một nhân vật quyền lực mặc dù người này không có chuyên môn trong lĩnh vực liên quan. Ví dụ, những người ủng hộ việc sử dụng quá liều lượng vitamin C đã trích dẫn rằng Linus Pauling, người hai lần đạt giải Nobel, cũng ủng hộ tuyên bố của họ. Nhưng sự thật là ông ấy đã nhận giải thưởng trong những lĩnh vực hoàn toàn không liên quan.
Đúng là những người có quyền lực thường hiểu biết hơn về những thông tin, vấn đề trong lĩnh vực chuyên môn của họ, nhưng dù vậy, điều quan trọng nhất vẫn là những nguyên lí đầu tiên: Đánh giá các luận điểm của họ dựa trên các giá trị. Mượn lời của nhà vật lí thiên văn học Carl Sagan, trong cuốn sách Thế Giới Bị Quỷ Ám, ông đã viết: “một trong những lời dạy bảo vĩ đại của khoa học đó là, ‘Nghi ngờ các luận điểm từ các chuyên gia.’… Quá nhiều những luận điểm như thế đã được chứng minh là sai. Cũng như bất kì ai khác, các chuyên gia cũng phải chứng minh những tranh luận của mình.” (Xem Chương 1)
Tương tự, chúng ta không nên bác bỏ luận điểm của một người chỉ vì họ việc thiếu một chứng chỉ nhất định. Chúng tôi tin chắc rằng bất cứ người thông thái nào cũng có thể học về bất cứ chủ đề nào nếu họ có đủ thông tin đúng đắn và đủ thời gian.
Những mô hình ảnh hưởng của Cialdini có thể áp dụng trong nhiều tình huống, kể cả những tình huống đối đầu, như khi bạn đang cố gắng thuyết phục những người khác đưa ra một số lựa chọn nhất định. Nếu bạn muốn nhanh chóng chứng thực những mô hình tư duy này thì chỉ cần đến sòng bài, ở đó tất cả những mô hình này sẽ được sử dụng cùng lúc với mục đích tối thượng là lấy tiền của bạn. Các sòng bài cho đi rất nhiều thứ miễn phí (có qua có lại); điều đầu tiên họ bắt bạn mua xèng bằng tiền mặt (cam kết); họ cố gắng cá nhân hóa trải nghiệm của bạn theo sở thích của bạn (ưa thích); họ chỉ cho bạn những người đã thắng lớn (bằng chứng xã hội); họ liên tục đưa cho bạn những ưu đãi nhằm khai thác nỗi sợ bỏ lỡ của bạn (sự khan hiếm); và những người chia bài thậm chí sẽ đưa cho các bạn những lời khuyên chẳng mấy tối ưu (quyền lực). Hãy cẩn thận. Luôn có lí do tại sao nhà cái luôn chiến thắng!
 
QUAN ĐIỂM LÀ TẤT CẢ
Bên cạnh sáu nguyên lí của Cialdini, còn có một số mô hình tư duy khác bạn có thể dùng trong các tình huống mâu thuẫn (và cả những tình huống khác nữa), tất cả mô hình này đều liên quan đến đóng khung (xem Chương 1). Trong những phần trước chúng ta đều biết rằng, hành động đóng khung một khái niệm hoặc tình huống có thể thay đổi các chúng ta nhận thức về nó, ví dụ một tiêu đề bài báo có thể đóng khung cùng một sự kiện thành những cách khác nhau, từ đó khiến người đọc đưa ra những kết luận vô cùng khác biệt. Chúng ta có thể tận dụng hiệu quả sự khác biệt quan điểm này cho cả mục đích tốt hoặc xấu, đặc biệt là những khoảnh khắc mâu thuẫn.
Chẳng hạn như cuốn sách ngắn Lẽ thường của Thomas Paine, nó đóng vai trò cực kì quan trọng trong quá trình giành độc lập cho Mỹ khỏi Vương quốc Anh. Lẽ thường là một dẫn chứng hùng hồn trong lịch sử cho thấy tính hiệu quả của mô hình đóng khung. Bởi vì khi Cách mạng Mỹ nổ ra năm 1776, phần lớn người dân thuộc địa Mỹ vẫn nghĩ mình là người Anh chứ không phải là người Mỹ, nhưng sau lần can thiệp của Paine, điểm bị đóng khung đó đã bắt đầu đảo ngược.
Bất chấp sự thù địch ngày càng gia tăng giữa hai bên, những người thực dân vẫn nuôi hi vọng về một ngày hai nước hòa bình bắt tay với nhau. Tuy nhiên, với một số người, như Paine, ngày càng hiểu rõ rằng Vua George III sẽ chẳng bao giờ trao cho những người dân thuộc địa những quyền họ xứng đáng được hưởng. Hành động quyết tâm chiến đấu cho độc lập là con đường duy nhất để họ có thể giành lại những quyền đó. Paine đã nghĩ rằng thật là mơ mộng hão huyền khi tin rằng mâu thuẫn có thể tự nó biến mất bằng một cái bắt tay thân thiện nào đó, mà không cần phải thừa nhận những hậu quả không thể chối cãi do chiến tranh. Cái điểm thiên tài của Paine đó là ông nhận ra rằng sẽ có nhiều dân thuộc địa bắt đầu nghĩ mình là một người Mỹ nếu họ muốn giành lấy những quyền mà họ đang tìm kiếm.
Paine đã xuất bản Lẽ thường trong bối cảnh đó, ông trình bày lí lẽ thuyết phục cho việc độc lập bằng giọng văn quyết liệt và nhiệt huyết. Cuốn sách đã bán được hơn 500.000 bản trong năm đầu phát hành, khi mà dân số thuộc địa lúc đấy chỉ vỏn vẹn 2.5 triệu người – ngày nay, nó đã trở thành một trong số những cuốn sách bán chạy nhất!
Paine làm rõ với nhiều người dân bản xứ rằng, nước Anh chưa bao giờ xem họ là người Anh, rồi ông dẫn chứng cách nước Anh đối xử với họ. Sau đó ông lí luận rằng, với quan điểm của một người dân bản xứ, hành động đoàn kết với những thuộc địa khác để chiến đấu cho độc lập nước Mỹ mới là lựa chọn hợp lí duy nhất về lâu dài. Lẽ thường kết thúc như thế này:
Dưới hệ thống hiện tại của những công dân nước Anh, tiếng nói của chúng ta chưa bao giờ được đón nhận hay lắng nghe ở ngoại quốc: Phong tục của tất cả các tòa án chống lại chúng ta, và nó vẫn sẽ tiếp tục như vậy, cho đến khi, nước Mỹ thực sự độc lập, lúc đó chúng ta mới có thể sánh ngang với các quốc gia khác.
Những thủ tục này thoạt đầu có vẻ kì lạ và khó khăn, nhưng, giống như tất cả các thử thách khác chúng ta đã vượt qua, rồi sẽ đến lúc chúng ta sẽ dần quen thuộc và chấp nhận chúng. Và, cho đến khi chúng ta chính thức tuyên bố được mình độc lập, Lục Địa mới cảm thấy mình giống như một người cứ mãi bám chấp vào một việc chẳng mấy dễ chịu từ ngày này qua ngày khác, dù biết rằng nó phải được hoàn thành, nhưng họ ghét phải bắt đầu, chỉ mong nó nhanh chóng kết thúc, và cứ thể người đó liên tục bị ám ảnh bởi những suy nghĩ về sự cần thiết của nó.
Và quả thực Paine đã thành công trong việc đóng khung một lập luận, và từ đó khiến người ta chấp nhận ý tưởng của ông, những người bản xứ bắt đầu nghĩ về mình như là những người Mỹ, chứ không phải người Anh nữa. Chính nhờ những suy nghĩ này là tiền đề cần thiết cho sự thành công của Bản Tuyên Ngôn Độc Lập Mỹ được viết vào cùng năm đó. Thực tế, John Adams, tổng thống Mỹ thứ hai đã viết rằng: “Nếu không nhờ có ngòi bút của tác giả cuốn Lẽ thường, thanh kiếm của Washington có lẽ đã dương lên trong vô vọng.”
Trong mâu thuẫn, bạn có thể đạt được những kết quả bạn muốn bằng cách thuyết phục mọi người theo cách nhìn của bạn. Thomas Paine đã khôn khéo làm được điều này bằng cách xây dựng cho mình những đồng minh khi mà mâu thuẫn không thể tránh khỏi. Đôi lúc bạn có thể sử dụng mô hình đóng khung như này để ngăn chặn những cuộc đối đầu trực tiếp.
Ngoài ra, còn có một vài khía cạnh tinh tế hơn của mô hình đóng khung cần xem xét, tôi sẽ cô đọng chúng thành một vài mô hình tư duy trong phần còn lại của chương này. Hãy nghĩ về một tình huống thường ngày hơn so với Cách mạng Mỹ: Tìm người trông trẻ. Ít ai đã có công việc ổn định lại nhận trông trẻ để kiếm thêm tiền, thường họ sẽ chỉ giúp trông trẻ miễn phí khi bạn của họ không thể thuê được ai. Tình huống thứ nhất được định hình từ góc độ mua bán (“Bạn có thể giúp tôi trông những đứa con không, tôi sẽ trả tiền công là 15 đô-la một giờ?”), còn tình huống thứ hai được định hình từ góc nhìn xã hội (“Bạn có thể làm ơn giúp tôi một lần không?”) Sự khác biệt trong hai cách đóng khung tình huống này là Chuẩn mực xã hội so với chuẩn mực mua bán và nó dựa trên nguyên lí có qua có lại trong phần trước.
Khi bạn xem xét một thứ gì đó từ góc độ mua bán (như trông trẻ để kiếm tiền), bạn xem xét chuyện này theo tình trạng tài chính của bản thân và ảnh hưởng của nó lên bạn (“Mình có thể kiếm được 60 đô-la, nhưng nó không đáng với lượng thời gian mình bỏ ra”). Ngược lại, khi bạn xem xét một điều gì đó từ góc nhìn xã hội (như giúp bạn mình một điều gì đó), bạn sẽ xem liệu việc đó có đúng đắn để làm hay không (“Bạn mình cần mình giúp trong khoảng bốn tiếng, do đó mình sẽ giúp cô ấy”).
Trong cuốn sách Phi Lý Trí, nhà kinh tế học Dan Ariely đã sử dụng một ví dụ khác để minh họa cho mô hình này, một nhà trẻ ở Israel đang cố giải quyết vấn đề nhiều bố mẹ hay đón con trễ. Khi mà vấn đề này dần trở nên phổ biến, nhà trẻ bắt đầu thiết lập mức phạt cho việc đón trễ. Bất chấp mức phạt, quy định này thực chất dẫn đến nhiều trường hợp đón trễ hơn. Arielly giải thích tình huống này như sau:
Trước khi quy định phạt tiền được áp dụng, giáo viên và phụ huynh đã có một hợp đồng xã hội, với các chuẩn mực xã hội về việc đi muộn. Vì vậy, nếu cha mẹ đến muộn - như thỉnh thoảng họ vẫn làm - họ sẽ cảm thấy tội lỗi về điều đó, và cảm giác tội lỗi đó buộc họ phải nhanh chóng đến đón con mình hơn. . . Nhưng một khi bị phạt tiền, nhà trẻ đã vô tình thay thế các chuẩn mực xã hội bằng các chuẩn mực mua bán. Bây giờ các bậc cha mẹ đã phải trả giá cho sự chậm trễ của họ, vì thế họ bắt đầu nhìn nhận tình huống này theo tiêu chuẩn mua bán. Nói cách khác, vì họ đã bị phạt, họ sẽ xem xét xem có nên đến muộn hơn hay không, và họ thường chọn đi muộn. Không cần phải nói, đây hẳn không phải là những gì nhà trẻ này dự định.
Nhưng câu chuyện chỉ thực sự bắt đầu từ đây. Phần thú vị nhất xảy ra vào một vài tuần sau đó, khi nhà trẻ loại bỏ quy định đóng tiền phạt. Bây giờ nhà trẻ đã trở lại chuẩn mực xã hội. Liệu các bậc cha mẹ cũng sẽ trở lại chuẩn mực xã hội? Liệu cảm giác tội lỗi của họ có trở lại không? Không hề. Sau khi khoản tiền phạt được xóa bỏ, hành vi của cha mẹ vẫn không thay đổi. Họ tiếp tục đón con muộn. Trên thực tế, số lần đón trễ còn có tăng nhẹ (xét cho cùng, cả chuẩn mực xã hội lẫn mức phạt đều đã bị xóa bỏ).
Bạn phải cẩn thận để không vô tình thay thế các chuẩn mực xã hội bằng các chuẩn mực mua bán, vì cuối cùng có thể bạn sẽ vô tình loại bỏ những lợi ích khó mà có lại được (xem Chương 2). Một khi các chuẩn mực xã hội bị phá hoại, khi đã có thiệt hại xảy ra thì chúng không còn là chuẩn mực nữa. Vì vậy, hãy suy xét thật kĩ khi bạn có ý định đưa các biện pháp khuyến khích tiền tệ vào một tình huống vốn đã có tiêu chuẩn chuẩn mực xã hội.
Chuẩn Mực Xã Hội so với Chuẩn Mực Mua Bán
Chuẩn Mực Xã Hội
● Không dính đến tiền bạc
● Không có trả lại ngay lập tức
● Các tình huống cộng đồng
Chuẩn Mực Mua Bán
● Liên quan đến tiền bạc
● Mang tính giao dịch
● Các tình huống kinh doanh
Bạn có thể gặp phải những vấn đề tương tự trong các tình huống xoay quanh nhận thức về sự công bằng. Các nhà kinh tế học đã sử dụng một trò chơi gọi là Trò chơi tối hậu thư để nghiên cứu mức độ ảnh hưởng của nhận thức về sự công bằng đến hành động. Trò chơi bắt đầu với hai người chơi, một người nhận được một lượng tiền cụ thể (giả sử 10 đô-la). Người đầu tiên này sẽ đề nghị chia tiền với người thứ hai (giả sử chia 5-5, 7-3, 8-2 hoặc chia theo bất cứ cách nào họ muốn). Lời đề nghị này là một tối hậu thư, vì vậy người thứ hai chỉ có hai sự lựa chọn: Chấp nhận hoặc từ chối lời đề nghị. Nếu chấp nhận, cả hai sẽ giữ phần đã chia như đề nghị, và nếu từ chối, cả hai đều sẽ không nhận được gì.
Theo cách chơi thuần lí thuyết người thứ nhất đưa ra mức tối thiểu (ví dụ, chia 9,99-0,01) và người thứ hai chấp nhận nó, vì nếu không thì họ sẽ không nhận được gì và không còn thương lượng nào khác. Tuy nhiên, trên thực nghiệm ở hầu hết các nền văn hóa, người thứ hai thường từ chối các lời đề nghị thấp hơn 30% tổng số tiền, vì họ cho rằng lời đề nghị đó không công bằng. Trong những trường hợp này, người thứ hai thà từ chối, dù cái giả phải trả là họ không nhận được gì.
Điều quan trọng cần ghi nhớ là hãy cân nhắc thật kĩ đến những mong muốn công bằng này khi bạn đưa ra quyết định ảnh hưởng đến những người quan trọng với bạn, chẳng hạn như những người trong gia đình bạn (phân chia công việc nhà, viết di chúc, v.v...) hoặc tổ chức của bạn (lương thưởng, thăng chức, v.v...). Cũng giống như các chuẩn mực xã hội so với các chuẩn mực mua bán, việc đóng khung có thể để lại ảnh hưởng đáng kể đến nhận thức về sự công bằng trong nhiều tình huống khác nhau. Một cặp mâu thuẫn khác thường xuất hiện trong đời thường là Công bằng phân phối và Công bằng thủ tục.
Công bằng phân phối đóng khung sự công bằng trong cách mọi thứ được phân phối, phân phối càng bình đẳng thì càng được coi là công bằng. Ngược lại, công bằng thủ tục đóng khung sự công bằng xung quanh việc tuân thủ các thủ tục, các thủ tục càng minh bạch và khách quan thì càng được coi là công bằng.
Nếu người ông giàu có của bạn chia đều tài sản của mình cho tất cả các con của ông ấy, thì có thể coi đây là công bằng từ góc độ công bằng phân phối. Tuy nhiên, nếu một trong những người con đã chăm sóc người ông trong suốt 20 năm qua, thì sự phân bổ này có vẻ đã không còn công bằng khi nhìn từ góc độ công bằng thủ tục. Nhiều cuộc tranh luận chính trị hiện nay về các chủ đề như, bất bình đẳng thu nhập, hay chống phân biệt đối xử đều xoay quanh hai hình thức công bằng này.
Đôi khi sự khác biệt này được đóng khung dưới dạng chia sẻ công bằng và chơi đẹp. Ví dụ, ở Hoa Kỳ, giáo dục công lập K-12 được cung cấp miễn phí cho tất cả mọi người. Nhờ vậy, một số người kết luận rằng ai cũng đều có cơ hội bình đẳng để thành công. Nhưng nhiều người khác tin rằng chất lượng giáo dục của các trường công lập là khác nhau, nó tùy thuộc vào nơi bạn sống. Và chỉ mỗi nền tảng giáo dục không thôi thì không đủ để tiếp cận với các cơ hội thăng tiến tốt nhất, mà còn phải thông qua các mối quan hệ gia đình, xã hội. Từ góc độ thứ hai này, chơi đẹp không thực sự tồn tại và do đó xã hội sẽ cần phải có một số điều chỉnh để đạt được chia sẻ công bằng hơn, chẳng hạn như hành động chống phân biệt hoặc các chính sách tương tự.
Trong mọi trường hợp, nếu có bất kì suy nghĩ không công bằng nào nảy sinh thì chắc chắn sẽ có những phản ứng cảm xúc mạnh mẽ bùng nổ. Biết được điều đó, mọi người thường sẽ cố gắng tác động đến bạn bằng cách đóng khung các tình huống từ một góc độ công bằng. Trên thực tế, nhiều lí lẽ cố gắng đẩy bạn rời ra xa lý trí bằng cách khéo léo buộc bạn quyết định theo cảm xúc, bao gồm sợ hãi, hi vọng, tội lỗi, tự hào, tức giận, buồn bã và ghê tởm. Ảnh hưởng do thao túng cảm xúc được tạo ra bởi nhận thức bất công, vi phạm các chuẩn mực xã hội, nó được gọi là sự Lôi cuốn về mặt cảm xúc.
Nỗi sợ hãi là một yếu tố có ảnh hưởng đặc biệt mạnh mẽ và có một mô hình gắn liền với nỗi sợ gọi là FUD, viết tắt của sự sợ hãi, không chắc chắn và nghi ngờ1. FUD thường được sử dụng trong marketing (“Sản phẩm của đối thủ cạnh tranh rất nguy hiểm”), các bài phát biểu chính trị (“Chúng ta có thể sẽ phải gánh chịu hậu quả nặng nề nếu luật này được thông qua”), tôn giáo (trừng phạt vĩnh viễn), v.v…
1 Ba từ tiếng anh trên lần lượt là Fear, Uncertainty và Doubt, viết tắt là FUD.
Một phương pháp khác khá liên quan là sử dụng Bù nhìn (straw man), thay vì đi giải quyết trực tiếp lập luận của bạn, đối thủ lại xuyên tạc (đóng khung) lập luận của bạn bằng cách liên kết nó với một thứ khác (bù nhìn) và cố gắng đưa ra lập luận về điều đó. Ví dụ: Giả sử bạn yêu cầu con bạn ngừng chơi trò chơi điện tử và làm bài tập về nhà, thế là nó trả lời rằng bạn quá nghiêm khắc và không bao giờ để con làm bất cứ điều gì. Đứa bé đã cố gắng chuyển chủ đề cuộc trò chuyện từ việc làm bài tập về nhà sang cách bạn nuôi dạy con cái.
Trong những chủ đề phức tạp hơn, có vô số vấn đề và các giải pháp tiềm năng, trường hợp ông nói gà bà nói vịt là rất dễ xảy ra. Khi đó, cả hai sẽ tạo nên những lập luận bù nhìn thay vì giải quyết luận điểm của nhau. Trong các tình huống này, tốt nhất là cả hai nên đồng ý với nhau về quan điểm mỗi bên và làm rõ chính xác những gì đang được tranh luận. Tuy nhiên, đôi khi một bên (hoặc cả hai) có thể quan tâm đến việc thuyết phục người ngoài cuộc hơn là giải quyết cuộc tranh luận đó. Trong trường hợp này, họ có thể sẽ cố tình dựng lên một bù nhìn, để từ đó đóng khung tranh luận tác động người ngoài cuộc, họ tự tạo tình huống có lợi cho mình.
Nhiều quảng cáo và tuyên bố chính trị tiêu cực hay sử dụng những lập luận bù nhìn để tích cực đẩy mạnh một cuộc bỏ phiếu hoặc hành động. Có thể bạn đã từng nghe đến cuộc tranh cãi của Liên đoàn Bóng bầu dục Quốc gia (NFL) liên quan đến việc một số cầu thủ quỳ gối trong bài quốc ca để phản đối sự tàn bạo của cảnh sát đối với người Mỹ gốc Phi. Một số chính trị gia phản ứng bằng cách chỉ trích hành động này là không tôn trọng quân đội. Họ đã chuyển trọng tâm khỏi vấn đề những cầu thủ phản đối.
Một mô hình tư duy khác có liên quan là Lập luận công kích cá nhân (ad hominem, tiếng Latinh có nghĩa là “nhắm vào cá nhân đó”), trong đó người đưa ra lập luận bị tấn công bởi những ý kiến hoàn toàn không liên quan đến các luận điểm chính họ đưa ra. “Bạn là ai mà dám đưa ra quan điểm này? Bạn không phải là chuyên gia về chủ đề này. Bạn chỉ là một tay nghiệp dư.” Về cơ bản, nó là một cách lăng mạ và thường liên quan đến hành động dán nhãn tiêu cực lên đối phương. Có một sự thực thật đáng tiếc là, trong những năm gần đây, các diễn ngôn chính trị ở Hoa Kỳ đang tràn ngập mô hình này, và những cái tên thường được nhắc đến tệ hại đến mức chúng tôi không muốn đưa chúng vào cuốn sách này.
Mô hình này là mặt trái của mô hình quyền lực mà chúng tôi đã nói đến trong phần trước. Thay vì dựa vào quyền lực để đạt được ảnh hưởng, ở đây quyền lực của người khác bị tấn công để họ không còn tầm ảnh hưởng lên xung quanh nữa. Một lần nữa, giống như mô hình bù nhìn và lôi cuốn về mặt cảm xúc, những mô hình này cố gắng đóng khung một tình huống khỏi vấn đề trọng tâm và hướng tới một vấn đề khác dễ bị chỉ trích hơn.
Khi bạn đang ở trong một cuộc xung đột, bạn nên xem xét cách nó đang định hình nhận thức của bạn và những người khác về nó. Ví dụ như trong tình huống khó xử của tù nhân. Các công tố viên đã lựa chọn đóng khung tình huống này như một sự cạnh tranh, bởi vì thực ra đối với họ, điểm cân bằng Nash với việc cả hai đều nhận được án tù năm năm là kết quả tối ưu nhất. Tuy nhiên, nếu thay vào đó, nếu cả hai phạm nhân có thể đóng khung tình huống như là một sự hợp tác— đoàn kết với nhau bằng mọi giá — thì họ có thể cải thiện đáng kể hậu quả mình phải nhận.
GIỚI HẠN Ở ĐÂU?
Trong Chương 3, chúng tôi đã khuyên bạn nên tìm ra các mẫu thiết kế giúp bạn nhanh chóng giải quyết các vấn đề và đề phòng các phản- mẫu, những thứ trông có vẻ hấp dẫn nhưng thực ra không hiệu quả. Các mô hình ảnh hưởng chúng ta đã thảo luận trong hai phần trước cũng có thể là những Kiểu mẫu đen tối. Chúng có thể được dùng để thao túng bạn góp phần vào lợi ích của người khác (như tại sòng bạc).
Cái tên này xuất phát từ các trang web trên mạng. Có các trang web giữ bạn trong bóng tối bằng cách sử dụng quảng cáo trá hình, hay giấu thông tin về chi phí ẩn hoặc làm rối quá trình hủy đăng ký và yêu cầu hỗ trợ. Nói tóm lại, họ sử dụng những kiểu mẫu này để thao túng và làm bạn bối rối.
Tuy nhiên, khái niệm này cũng có thể áp dụng cho cuộc sống hàng ngày. Nếu biết một vài kiểu mẫu đen tối, chúng có thể giúp ích cho bạn trong các tình huống đối đầu. Có thể bạn đã quen thuộc với câu chuyện thần thoại về con ngựa thành Troy, một con ngựa gỗ lớn do người Hy Lạp làm để giành chiến thắng trong cuộc chiến chống lại quân thành Troy. Người Hy Lạp không thể vào được thành phố Troy, do đó họ giả vờ rời đi bằng thuyền, để lại món quà trông có vẻ là quà chia tay này. Quân thành Troy không hề biết là có quân Hy Lạp bên trong con ngựa gỗ đó. Và họ cứ thế mang ngựa vào thành, khi đêm đến, binh lính Hy Lạp rời khỏi con ngựa, tiến hành tiêu diệt thành Troy và thắng trận.
Một con ngựa thành Troy ám chỉ bất cứ thứ gì có thể khiến bạn hạ thấp sự đề phòng của mình, chúng trông như vô hại, thậm chí là hấp dẫn, như một món quà. Nó thường có dạng một Mồi nhử và công tắc, chẳng hạn như một chương trình độc hại giả dạng một tập tin tải xuống vô hại và hấp dẫn (mồi nhử), nhưng thay vào đó lại làm hại đến máy tính của bạn, chẳng hạn như theo dõi bạn (công tắc).
Một ví dụ quen thuộc khác là quảng cáo một mặt hàng với mức giá thấp (như phòng khách sạn) dù sản phẩm này hoàn toàn không có mức giá đó (ghi chút sau “phí nghỉ dưỡng” hoặc cách khác). Các nhà xây dựng hay mời chào người mua mua những ngôi nhà mới xây với giá niêm yết thấp, sản phẩm “hoàn thiện” này gọi là “nhà thô”, một ngôi nhà không ai thực sự muốn. Sau đó, họ sẽ cho người mua xem một ngôi nhà kiểu mẫu với nội thất đắt tiền hơn — tất cả đều đã được nâng cấp — và khi tính tổng cộng có thể dễ dàng đẩy giới hạn ngân sách của người mua. Nghe khó tin đúng không, nhưng mọi chuyện thường đúng là như vậy.
Chúng ta có thể dễ dàng tìm thấy những ví dụ điển hình về các kiểu mẫu đen tối trong lĩnh vực kinh doanh. Enron, một công ty cung cấp năng lượng hiện đã phá sản, đã từng xây dựng một sàn giao dịch giả tại trụ sở chính ở Houston để đánh lừa các nhà phân tích Phố Wall. Enron muốn các nhà phân tích tin rằng công ty đang giao dịch nhiều hơn mức giao dịch thực tế. Khi các nhà phân tích đến Houston để tham dự cuộc họp thường niên của Enron, các giám đốc điều hành Enron đều giả vờ tất cả biến động này đang diễn ra, trong khi trên thực tế tất cả chỉ là một mưu mẹo. Họ đã diễn tập, lắp ráp một loạt TV và máy tính phức tạp thành một “phòng chỉ huy”.
Theranos, một công ty chăm sóc sức khỏe hiện đã phá sản, cũng thực hiện hành vi gian lận tương tự. Họ lập luận, diễn thuyết về “sản phẩm” của mình cho các đối tác, bao gồm cả giám đốc điều hành của Walgreens. Các mẫu máy Theranos cũng được trưng bày, nhưng theo Ủy ban Chứng khoán và Giao dịch Mỹ, các mẫu máu được thu thập thực ra là được chạy trên thiết bị bên ngoài phòng thí nghiệm, Theranos đã mua nó thông qua một công ty vỏ bọc.
Cả hai chiến thuật Enron và Theranos đều là một kiểu mẫu đen tối khác, được gọi là Làng Potemkin, một thứ được đặc biệt dựng lên để thuyết phục mọi người về một tình huống tốt hơn so với thực tế. Thuật ngữ này có nguồn gốc từ một câu chuyện không đáng tin về một ngôi làng di động, nó được xây dựng để gây ấn tượng với Hoàng hậu Catherine II trong chuyến thăm năm 1787 tới Crimea. Tuy nhiên, trên thực tế, chắc chắn cũng có những trường hợp giống ngôi làng Potemkin, như một ngôi làng ở Triều Tiên được xây dựng vào những năm 1950 gần DMZ (Khu Phi Quân Sự Liên Triều) để dụ lính Hàn Quốc đào tẩu. Hay một sự kiện khủng khiếp hơn, một trại tập trung do Đức Quốc Xã xây nên trong Thế chiến II dưới lớp vỏ bọc Hội Chữ Thập Đỏ, nhưng thực ra đây là một trạm dẫn đến trại Auschwitz.
Trong bộ phim The Truman Show có mô tả một ngôi làng Potemkin với quy mô lớn, nơi nhân vật Truman Burbank (do Jim Carrey thủ vai) cư trú trong một thị trấn giả tạo, nơi có các diễn viên đóng vai người dân. Nó được dựng lên để làm thành chương trình truyền hình thực tế. Kiểu mẫu đen tối này cũng có thể xuất hiện trên Internet, nhiều nhà điều hành đã làm cho trang web của mình trông có vẻ như có nhiều người dùng, hoặc có nhiều nội dung hơn thực tế để thúc đẩy bạn tham gia. Ví dụ, trang web hẹn hò tai tiếng, Ashley Madison (nhắm mục tiêu đến những người đã có mối quan hệ) bị phát hiện là đã dùng các tài khoản nữ giả gửi tin nhắn để thu hút nam giới tham gia.
Quân đội cũng là một tổ chức hay sử dụng mô hình này, từ súng giả đến xe tăng giả và thậm chí cả lính dù giả. Những thứ này đã được các bên sử dụng trong Thế chiến II, hay trong nhiều cuộc xung đột vũ trang khác để lừa các cơ quan tình báo nước ngoài. Chúng cũng được sử dụng trong các bài tập huấn nội bộ. Khi công nghệ dần cải thiện, các hình nộm cũng được nâng cấp. Các hình nộm hiện đại có thể bắt chước đặc điểm nhiệt, thậm chí đánh lừa các thiết bị dò hồng ngoại.
Tương tự, nhiều người làm cho ngôi nhà, doanh nghiệp của mình trông có vẻ an toàn hơn bằng cách lắp đặt camera an ninh giả, đặt giờ cho đèn tự chiếu sáng trong nhà, hoặc thậm chí treo biển báo về một dịch vụ an ninh mà họ không thực sự sử dụng. Từ đấy đã sinh ra một phương thức kinh doanh mới, được gọi là sản phẩm ma. Trong đó một công ty sẽ công bố một sản phẩm họ chưa sản xuất để kiểm tra nhu cầu, đánh giá phản ứng của ngành công nghiệp, hoặc khiến đối thủ cạnh tranh tạm dừng tham gia vào cùng một thị trường.
Trong bất kì tình huống xung đột nào, bạn nên đề phòng các kiểu mẫu đen tối. Có những mô hình thường rất dễ phát hiện, chẳng hạn như các mô hình được nhắc đến trong phần này: mồi nhử và công tắc, nhưng cũng có những mô hình thì tinh vi hơn. Nó thường được coi là vô hại (ví dụ: khan hiếm), nhưng chúng cũng có thể được sử dụng để thao túng bạn. Ví dụ: Liệu hành động sử dụng mô hình có đi có lại (nhãn địa chỉ miễn phí) hoặc bằng chứng xã hội (xác nhận của người nổi tiếng) của các tổ chức phi lợi nhuận có phải là kiểu mẫu đen tối không? Theo một nghĩa nào đó, nó có thể khiến bạn quyên góp nhiều hơn mức định góp vào. Nhưng dù sao mục đích sau cùng của họ vẫn có thể là chính đáng, và họ không hề lừa bạn theo những cách mờ ám.
Chuẩn mực không cố định này đã buộc chúng ta phải tự hỏi về tính đạo đức của bất kì tổ chức kinh doanh hoặc liên quan chính trị nào: Bạn có nên tập trung vào sự thật và tính minh bạch trong các tài liệu quảng cáo của mình không? Hay bạn nên sử dụng các mô hình ảnh hưởng để tìm ra những ngôn ngữ có sức thuyết phục hơn, chẳng hạn sức hấp dẫn về mặt cảm xúc? Liệu kết quả có thể biện minh cho phương tiện? Chỉ bạn mới có thể quyết định giới hạn cho chính mình.
HÀNH ĐỘNG DUY NHẤT ĐƯA CHÚNG TA ĐẾN VỚI CHIẾN THẮNG LÀ KHÔNG THAM DỰ VÀO
Khi xem xét một xung đột qua lí thuyết trò chơi, bạn sẽ xác định được những gì bạn đạt được và những gì bạn buộc phải mất. Chúng ta đã cùng xem xét các mô hình giúp bạn tăng khả năng đạt được kết quả tốt thông qua việc gây ảnh hưởng đến những người chơi khác. Bây giờ chúng ta sẽ cùng xem xét vấn đề tương tự bằng phép nghịch đảo (xem Chương 1) và tìm hiểu các mô hình giúp bạn tránh các kết quả xấu có thể xảy ra, nghĩa là tìm cách tránh hoàn toàn các xung đột.
Điểm cao trào của bộ phim kinh điển Mật mã Tử thần năm 1983 là khi Thế chiến III sắp xảy ra. Một trí tuệ nhân tạo (được gọi là Joshua) đã được giao phụ trách điều khiển hệ thống phóng hạt nhân của Mỹ. Vì nghĩ rằng Joshua đã đột nhập vào hệ thống nhà sản xuất trò chơi yêu thích của mình, một hacker tuổi teen (do Matthew Broderick thủ vai) đã vô tình yêu cầu Joshua chơi một “trò chơi” có tên là Chiến Tranh Nhiệt Hạch Toàn Cầu, khởi đầu một chuỗi sự kiện khiến Joshua cố gắng kích hoạt một cuộc tấn công hạt nhân toàn diện vào Nga.
Thông qua lời thoại, nhân vật Giáo sư Falken gửi gắm lời giải thích lí do tại sao ông tạo ra Joshua và trò chơi này:
Toàn bộ vấn đề ở đây là tìm cách khởi động cuộc chiến tranh hạt nhân mà không hủy diệt chính chúng ta. Thứ hai là để máy tính tự học hỏi từ những sai lầm mà chúng tôi không được phép mắc phải. Ngoại trừ một điều đó là tôi không bao giờ có thể giúp Joshua học được bài học quan trọng nhất... sự vô ích. Khoảnh khắc lúc bạn nên từ bỏ.
Sau đó, Giáo sư Falken đã đưa ra một dẫn chứng tương tự với trò chơi tic-tac-toe (hoặc cờ ca-rô),
Không có cách nào để giành chiến thắng. Trò chơi tự nó là vô nghĩa! Nhưng khi trở lại phòng điều hành, họ tin rằng bạn có thể thắng một cuộc chiến tranh hạt nhân, rằng có thể “những tổn thất vẫn chấp nhận được”.
Khi mọi hi vọng dường như đã mất, cậu thiếu niên nhớ lại cuộc trò chuyện này và hỏi liệu có cách nào khiến Joshua tự đấu với chính mình bằng tic-tac-toe hay không? Cậu hi vọng trí thông minh nhân tạo đó sẽ biết được rằng, dù dùng bất kì chiến thuật nào, kết thúc vẫn là bằng hòa. Sau khi biết được sự vô ích của việc chơi tic-tac-toe, Joshua tiến hành mô phỏng tất cả các chiến lược khả thi cho trò chơi Chiến Tranh Nhiệt Hạch Toàn Cầu và đi đến kết luận tương tự. Anh ấy nói (bằng giọng máy tính):
Một trò chơi kì lạ. Bước đi chiến thắng duy nhất là không chơi. Bạn muốn chơi một ván cờ vua không?
Lí do vì sao không có ai chiến thắng trong Chiến Tranh Nhiệt Hạch Toàn Cầu là cả hai bên đều đã tích lũy đủ vũ khí để tiêu diệt bên kia. Do đó, bất kì cuộc xung đột hạt nhân nào cũng sẽ nhanh chóng leo thang đến mức chắc chắn hủy diệt cả hai bên (MAD). Vì thế không bên nào có ý định sử dụng vũ khí của mình để tấn công, và một nền hòa bình ổn định được sinh ra, mặc dù vẫn có những căng thẳng, xung đột.
Sự hủy diệt lẫn nhau không chỉ là xuất hiện trong lĩnh vực quân sự. Trong kinh doanh, điều này cũng xảy ra khi các công ty tích lũy danh mục bằng sáng chế lớn, nhưng thường họ không sử dụng chúng, vì sợ các vụ kiện leo thang có thể gây mất ổn định cho tất cả các công ty liên quan. Đôi khi bạn sẽ nhìn thấy những bộ vụ kiện và phản tố, chẳng hạn như vụ kiện giữa Apple và Qualcomm (về bằng sáng chế chip), Oracle và Google (về bằng sáng chế Java), hay Uber và Google (về bằng sáng chế xe tự hành), những công ty này thường có rất nhiều bằng sáng chế khác (đôi khi hàng chục nghìn với mỗi công ty) do đó có thể sẽ có hàng trăm vụ kiện như thế này nếu không có MAD.
Có vô số kết quả cực đoan có thể xảy ra trong một cuộc xung đột ngoài kết quả trên của MAD. Tuy nhiên, chỉ riêng việc tham gia trực tiếp vào bất kì xung đột nào cũng đều đã nguy hiểm vì tương lai là không thể đoán trước và thường gây ra tổn thất ngoài dự kiến (xem Chương 2). Ví dụ, các “cuộc chiến” li hôn kéo dài liên miên có thể gây hại cho con cái. Đó là lí do tại sao chúng ta nên xem xét các biện pháp ngăn ngừa xung đột như hòa giải, hay nói chung là ngoại giao (xem đôi bên cùng có lợi trong Chương 4 để biết một số mô hình tư duy liên quan).
Tuy nhiên, nếu ngoại giao tự nó không hoạt động, chúng ta vẫn có thể áp dụng một loạt mô hình khác, chẳng hạn như Sự răn đe hoặc sử dụng lời đe dọa để ngăn chặn (cản trở) hành động của kẻ thù. Chẳng hạn như chính việc sở hữu vũ khí hạt nhân thôi đã là một biện pháp răn đe mạnh mẽ.
Mô hình răn đe thích hợp khi bạn cố gắng ngăn chặn một người, hoặc tổ chức thực hiện một hành động có thể gây hại cho bạn hay xã hội nói chung. Trong hệ thống tư pháp hình sự, các hình phạt được ban hành chủ yếu là để ngăn chặn tội phạm trong tương lai (ví dụ: Luật ba lần đình công). Các quy định của chính phủ thường được thiết kế để phần nào ngăn chặn các kết quả bất lợi về kinh tế hoặc xã hội. Các doanh nghiệp cũng thực hiện nhiều hành động để ngăn cản những công ty mới vào cuộc, ví dụ, sử dụng lợi thế quy mô của họ để định giá hàng hóa thấp đến mức các doanh nghiệp mới không thể cạnh tranh nổi (ví dụ: Walmart), hoặc vận động hành lang để có các quy định có lợi cho họ và cái giá phải trả là sự cạnh tranh (ví dụ: Chống lại quyền đảm bảo tính trung lập với thông tin trên mạng).
Thách thức chính của mô hình này là tìm ra một biện pháp ngăn chặn hiệu quả. Như chúng ta đã thảo luận trong Chương 2, mọi thứ không phải lúc nào cũng diễn ra theo kế hoạch. Khi muốn đưa ra biện pháp răn đe thì phải đánh giá xem nó có thực sự hiệu quả hay không và có những hậu quả khôn lường nào không.
Ví dụ, hiệu quả của các biện pháp ngăn chặn tội phạm là gì? Nghiên cứu cho thấy mọi công dân đều bị răn đe bởi chắc chắn họ sẽ phải chịu hình phạt, bị bắt, hay bị kết án khi phạm tội. Nếu khả năng bị bắt thấp, thì một số người đơn giản là không quan tâm hình phạt là gì. Hơn nữa, hầu hết mọi người thậm chí không biết cụ thể về những hình phạt mà họ có thể phải đối mặt. Kẻ lừa đảo tài chính Bernie Madoff nghĩ rằng anh ta sẽ không bao giờ bị bắt, nên có lẽ anh ta cũng không bao giờ tính đến khả năng mình bị kết án 150 năm tù.
Ngoài ra, có bằng chứng cho thấy rằng thời gian ngồi tù không những không làm giảm xác suất tái phạm mà còn có thể khiến xác suất này tăng lên. Giải pháp thực sự để ngăn chặn tội phạm có thể là liên quan đến nguyên nhân gốc rễ tại sao người ta phạm tội thay vì tạo ra một loạt hình phạt cụ thể.
Có một chiến thuật khác cũng có tác dụng để răn đe là mô hình Cây-gậy-và-củ-cà-rốt. Mô hình này sử dụng lời hứa về phần thưởng (củ cà rốt) và đồng thời đe dọa trừng phạt (cây gậy) để ngăn chặn hành vi tiêu cực. Trong gia đình chúng tôi, đôi khi chúng tôi cố gắng ngăn cản những đứa con của mình đánh nhau bằng cách sử dụng món tráng miệng như cà rốt và giảm thời gian sử dụng iPad như một cây gậy. Đó là một dạng của cảnh sát tốt, cảnh sát xấu.
Nhưng ở đây có điểm đáng chú ý là đừng nên để sự kết hợp giữa cây gậy cà rốt quá yếu đến mức các bên sẵn sàng bỏ qua củ cà rốt và đối phó với cây gậy. Đã có nhiều cuộc tranh luận về tính hiệu quả của các biện pháp trừng phạt kinh tế và phạt tiền doanh nghiệp nổ ra cũng vì lí do này, xét cho cùng số tiền phạt thường chỉ được coi là chi phí kinh doanh thay vì là một biện pháp răn đe.
Một ví dụ cho thấy tính hiệu quả của phương pháp tiếp cận cây cà rốt và cây gậy là Chiến Dịch Ngừng Bắn. Đây là một sáng kiến xuất phát từ Boston nhằm mục đích giảm thiểu bạo lực liên quan đến băng đảng. Cây gậy của chương trình tập trung vào thông điệp gửi đến những người cụ thể phạm tội bạo lực, rằng việc thực thi pháp luật trong tương lai chắc chắn sẽ xảy ra. Bất kì hành vi bạo lực nào xuất hiện, đặc biệt là bạo lực súng, đều sẽ dẫn đến phản ứng mạnh mẽ và tức thì của lực lượng cảnh sát. Phần cà rốt của chương trình là đề nghị giúp đỡ những cá nhân này, bao gồm tiền bạc, đào tạo việc làm, hỗ trợ cộng đồng và cố vấn 1-1 để giúp họ có cuộc sống tốt đẹp hơn. Ở Mỹ, nhiều thành phố đã thực hiện chiến lược này, chẳng hạn như Boston, Chicago, Cincinnati và Indianapolis, và điều đáng kinh ngạc là tỉ lệ giết người bằng súng ở những khu vực này giảm gần 25 đến 60% chỉ bằng cách hỗ trợ một số ít người.
Một mô hình tư duy tương tự với mô hình răn đe là mô hình Kiềm chế. Trong các cuộc xung đột toàn cầu, kiềm chế là nỗ lực kiềm chế kẻ thù, ngăn chặn sự bành trướng của đối phương, có thể đó là bành trướng về mặt địa lí (ví dụ: xâm lược một quốc gia láng giềng), về mặt quân sự (ví dụ: sản xuất nhiều vũ khí hạt nhân hơn), hoặc về mặt chính trị (ví dụ: truyền bá một hệ tư tưởng). Kìm hãm xung đột đang diễn ra có thể giúp bạn tiết kiệm năng lượng và tài nguyên. Hãy nghĩ về nó giống như điều trị một vết cắt trước khi nó bị nhiễm trùng, hoặc cắt bỏ một khối u giai đoạn đầu trước khi nó di căn.
Khi đã thực hiện mô hình kiềm chế tức là bạn đã thừa nhận rằng sẽ có sự cố không mong muốn nào đó xảy ra, và thật không dễ để đảo ngược nó, nên thay vào đó, hãy cố gắng ngăn nó lây lan hoặc tái diễn trong tương lai. Ví dụ: Với y học hiện tại, chúng ta vẫn chưa thể chữa khỏi hoàn toàn căn bệnh HIV, nhưng nếu bạn phát hiện sớm, với các phương pháp điều trị hiện đại, bạn có thể ngăn chặn nó để nó không phát triển thành AIDS.
Bạn nên áp dụng chiến lược kiềm chế này trong các tình huống bạn muốn ngăn điều gì đó xấu lan truyền, chẳng hạn như một tin đồn tiêu cực hoặc một hoạt động kinh doanh có hại. Ví dụ: Có lẽ Facebook và Twitter không thể nào loại bỏ hết tin tức giả mạo khỏi nền tảng của họ trong thời gian chuẩn bị cho cuộc bầu cử Hoa Kỳ năm 2016, nhưng họ đã làm rất tốt trong việc kiềm chế nó lại.
Nhưng những tình huống này có thể nhanh chóng vượt khỏi tầm dự tính, vì vậy, trước tiên hãy cầm máu, bằng phương pháp nhanh và bẩn nếu cần thiết. Khi tình hình đã ổn định, bạn có thể lùi lại một bước, tìm ra nguyên nhân gốc rễ (xem Chương 1), và sau đó cố gắng tìm ra giải pháp lâu dài đáng tin cậy hơn. Trong tình huống y tế khẩn cấp, bạn có thể dùng garô để cầm máu. Tùy thuộc vào tình huống cụ thể mà ta sẽ áp dụng từng phương phác khác nhau, nhưng nó thường liên quan đến việc làm điều gì đó nhanh chóng và dứt khoát, chẳng hạn như đưa ra lời xin lỗi rõ ràng.
Trong một số trường hợp, lựa chọn ngắn hạn tốt nhất có thể là tạm thời cắt đứt những lĩnh vực có vấn đề, chẳng hạn như cắt cụt một chi bị nhiễm trùng để ngăn ngừa nhiễm trùng máu, hay tạm ngưng một mối quan hệ độc hại, chấm dứt một dự án hoặc hợp đồng với nhân viên nào đó.
Chúng ta còn có một chiến thuật ngăn chặn khác là Cách li, chẳng hạn như hạn chế khả năng di chuyển của người hoặc hàng hóa để ngăn chặn sự lây lan của dịch bệnh. Thư mục thư rác của bạn chính là một hình thức cách li, nó hạn chế tác động của các email đáng ngờ. Twitter đối phó với các bot và những người hung hăng bằng cách tạm khóa tài khoản họ để ít người nhìn thấy thông điệp của họ hơn.
Một chiến thuật liên quan khác là Lí thuyết bẫy ruồi, chiến thuật này đòi hỏi bạn phải cố tình thu hút được kẻ thù đến một vị trí bất lợi cho chúng, như thu hút ruồi đến với tờ giấy dính ruồi, thường là hướng chúng ra xa khỏi tài sản có giá trị của bạn. Một cựu chỉ huy lực lượng mặt đất của Mỹ ở Iraq, Trung Tướng Ricardo Sánchez, đã mô tả những lợi ích của chiến lược này trong một cuộc phỏng vấn với CNN năm 2003 về quá trình ngăn chặn khủng bố trên đất Mỹ: “Tôi gọi chiến lược này là nam châm chống khủng bố, các lực lượng Mỹ sẽ tạo ra một mục tiêu đầy hấp dẫn cho các khủng bố. Tưởng chừng đây là nơi yếu điểm nhưng nó chính xác là nơi chúng tôi tập trung lực lượng để chống lại chúng. Hành động này sẽ giúp người dân Mỹ không phải trải qua các cuộc phản công ở nước Mỹ”.
Trong khoa học máy tính, chiến lược này còn được biết đến với tên hũ mật ong, họ sử dụng nó để thu hút và bẫy các tác nhân độc hại cho mục đích nghiên cứu, giống như dùng mật ong dụ gấu. Hũ mật ong này là một tổ hợp các máy chủ được thiết kế đặc biệt cho trông giống như các máy chủ lõi (nơi dữ liệu có giá trị được lưu trữ), nhưng thực ra nó là các máy chủ biệt lập được dùng để lôi kéo tin tặc. Hoặc trong thực tế, hũ mật ong cũng có thể là một chiến dịch giả của cảnh sát khi họ cần dụ bọn tội phạm vào một nơi cụ thể để bắt chúng.
Nếu không có biện pháp kiềm chế, các tình huống xấu có thể lây lan và dẫn đến Hiệu ứng domino, những hậu quả tiêu cực diễn ra liên tiếp và không thể tránh khỏi như quân domino ngã xuống (xem Chương 4). Trong bối cảnh lí thuyết trò chơi, hiệu ứng này chính là một loạt các lựa chọn dây chuyền của người chơi đưa họ đến một kết cục tồi tệ hơn. Hãy cùng xem xét lại trò chơi lặp tình thế tiến thoái lưỡng nan của tù nhân. Mặc dù trong mỗi lượt chơi, lợi ích của hành động phản bội những người chơi khác là rất hấp dẫn, nhưng nếu liên tục làm như vậy, thì hầu hết, nó đều dẫn đến việc tất cả mọi người sẽ làm theo. Chính hành động này đã khiến bạn và những người còn lại bị mắc kẹt trong trạng thái cân bằng Nash bất lợi.
Trong cuộc Chiến tranh Lạnh, nỗi lo hàng đầu của các nước phương Tây là sự lan rộng của chủ nghĩa cộng sản. Theo hiệu ứng domino, các quốc gia có thể sẽ lần lượt sụp đổ, từng nước từng nước một, đó là lí do họ dùng để biện hộ cho các cuộc chiến tranh ngăn chặn, như ở Hàn Quốc và Việt Nam. Người ta nghĩ rằng nếu Hàn Quốc và Việt Nam sụp đổ, thì Lào và Campuchia có thể sẽ là nước tiếp theo, và ngày càng nhiều quốc gia sẽ sụp đổ, cho đến khi toàn bộ châu Á (thậm chí những nơi như Ấn Độ) sẽ bị khuất phục bởi chủ nghĩa cộng sản.
Hiệu Ứng Domino
Tuy nhiên, hiệu ứng domino thường được nhắc đến nhiều hơn mức cần thiết là bởi vì mọi người nói chung không giỏi trong việc xác định hai thứ: xác suất các sự kiện có thể xảy ra và mối quan hệ nhân quả giữa các sự kiện. Những tính toán sai lầm này thường xuất hiện trong ba mô hình dưới đây, chúng thường là các tư duy ngụy biện mặc dù không phải lúc nào cũng thế, nhưng bạn vẫn nên đề phòng.
Đầu tiên là Lập luận con dốc trơn, lập luận này cho rằng một hành động nhỏ bất kì cũng có thể dẫn đến một chuỗi sự kiện không thể tránh khỏi đi cùng một hậu quả khủng khiếp. Dưới đây là một ví dụ về lập luận dốc trơn: “Nếu chúng ta cho thông qua bất kì biện pháp kiểm soát súng nào, cuối cùng hành động này sẽ dẫn đến việc chính phủ tước bỏ tất cả súng.” Dòng suy luận này sai lầm ở điểm không có sự chắc chắn 100% nào trong mỗi thành phần của chuỗi logic.
Mô hình thứ hai là Lí thuyết cửa sổ vỡ, cửa sổ bị vỡ trong khu phố tạo ra một môi trường thu hút những kẻ phá hoại phạm tội thêm. Ở đây, các cửa sổ bị vỡ là hình ảnh ẩn dụ cho những hành động nhỏ nhặt vô pháp luật được dung thứ. Hình ảnh này được dùng để cảnh báo chúng ta về việc phải giữ giới hạn và ngăn chặn bản thân rơi vào trạng thái hỗn loạn hơn (xem Chương 2).
Mặc dù các biện pháp can thiệp liên quan đến lí thuyết cửa sổ vỡ nhìn thì trông rất hấp dẫn, nhưng chúng vẫn chưa thể hiện hiệu quả của mình so với các giải pháp thay thế. Các lý thuyết liên quan thường ở dạng ẩn dụ về sự lây lan, trong đó một điều mà đa số không thích (ví dụ: nhạc rap, đồng tính, chủ nghĩa xã hội) được so sánh với một căn bệnh sẽ lây lan trong xã hội, và sẽ trở nên nguy hiểm hơn nếu không được kiểm soát.
Mô hình thứ ba cần chú ý là Lí thuyết ma túy mở đường, nó đưa ra tuyên bố rằng một loại ma túy, chẳng hạn như cần sa, là mở đường cho hành vi sử dụng những loại ma túy nguy hiểm hơn. Tuy nhiên, bằng chứng chứng minh cho tuyên bố này cũng rất mù mờ (xem Mối tương quan không ngụ ý quan hệ nhân quả trong Chương 5). Bạn nên xem xét thật kĩ các tình huống liên quan đến một trong những mô hình này và hãy tự mình phân tích tính xác thực của nó (xem Lập luận từ các nguyên tắc đầu tiên trong Chương 1).
Tuy nhiên, có những trường hợp đi theo đúng hướng mô hình trên dự đoán. Hãy cùng xem xét ví dụ sau, các doanh nghiệp đôi khi nắm bắt được tâm lí khách hàng thông qua chiến lược sản phẩm mở đường thua lỗ, trong đó một sản phẩm được định sẵn giá thấp (loại thuốc cửa ngõ) để tăng nhu cầu về các sản phẩm đi kèm có các tỉ suất lãi cao hơn. Ví dụ điển hình là nhiều siêu thị chủ động giảm giá sữa để thu hút khách hàng, gần như chắc chắn là họ sẽ rời khỏi siêu thị với nhiều mặt hàng khác trong tay. Tương tự như vậy, các công ty đã bán điện thoại di động hoặc máy in với giá thấp, bởi họ biết họ sẽ có kiếm thêm tiền về lâu dài thông qua các gói dịch vụ hàng tháng hoặc mực in với giá cao. Chúng tôi thường không cho con mình tải xuống các ứng dụng miễn phí, vì chúng tôi đoán trước được rằng chúng sẽ nhõng nhẽo không dứt về những sản phẩm được mua bán trong ứng dụng.
Khi phân tích các tình huống hiệu ứng domino này, hãy viết ra từng bước trong chuỗi logic (liệt kê từng quân domino) và cố gắng mô tả xác suất thực tế cho mỗi sự kiện (xác suất mỗi quân domino sẽ ngã). Nếu có trường hợp một số quân cờ domino có thể ngã xuống, bạn hãy tự hỏi: Điều đó có chấp nhận được không? Tôi có cần thực hiện biện pháp ngăn chặn tích cực hơn, hay là thực hiện một cách tiếp cận khác và chờ xem tình hình diễn tiếp như thế nào? Ví dụ, với ý định kiểm soát súng, quyết định cấm súng trường tấn công không đồng nghĩa với việc chính phủ sẽ cấm bỏ tất cả các loại súng, nhưng rất có thể nó sẽ dẫn đến chuyện chính phủ kiểm soát chặt chẽ hơn trong việc mua bán súng, các vũ khí tấn công tương tự, hoặc các phụ tùng đi kèm. Một cuộc thăm dò của Politico vào năm 2017 cho thấy 72% người Mỹ ủng hộ cả “cấm vũ khí tấn công” và “cấm băng đạn có sức chứa lớn”.
Nếu bạn không có khả năng ngăn chặn hiệu quả một xung đột đang nổi lên, thì lúc này nhân nhượng có thể là một hành động cần thiết. Bạn cần nhân nhượng đối thủ bằng cách nhượng bộ để tránh xung đột trực tiếp hoặc gây ra tình trạng căng thẳng hơn với họ. Ví dụ nổi tiếng nhất về sự nhân nhượng là chuyện xảy ra vào năm 1938 khi Anh cho phép Đức sáp nhập Sudetenland, một phần quan trọng của Tiệp Khắc, để tránh xung đột vũ trang với quân đội của Hitler. Tất nhiên, cuộc xung đột mà Anh tìm cách tránh vẫn nổ ra. Kèm theo sự nhân nhượng là nỗi lo lắng không dứt, có thể bạn chỉ đang trì hoãn điều không thể tránh khỏi.
Là cha mẹ, đôi khi chúng tôi cần nhân nhượng để có một ngày bình yên. Ví dụ, chúng tôi hay bẻ cong mọi quy tắc khi đi du lịch. Khi mới đến nơi, mọi người đều mệt mỏi, và phần lớn thời gian là ở trong những căn phòng khách sạn hoặc xe hơi đông đúc, chật chội. Vào những lúc như thế này, các chiến thuật ngoại giao, răn đe hay ngăn chặn thông thường của chúng tôi đều không mấy hiệu quả. Do đó, bọn trẻ thường ăn vặt và xem phim nhiều hơn bình thường — lúc này chiến thuật nhận nhượng sẽ giúp chúng tôi ngăn chặn hiệu quả các cuộc khủng hoảng và đánh nhau.
Răn đe, kiềm chế và nhân nhượng là các mô hình tư duy có thể giúp bạn tránh khỏi những cuộc xung đột trực tiếp tốn kém. Nhưng có một điều bạn nên nhớ rằng, khi đã áp dụng các mô hình này, thì bạn vẫn sẽ phải đối mặt với một chuyện là bạn không thể giành “chiến thắng”, vì vốn ngay từ lúc tham gia vào đã tạo ra nhiều thiệt hại không đáng có rồi (xem Chi phí cơ hội trong Chương 3).
Cuối cùng, như Joshua đã nói trong WarGames, đôi khi “bước đi duy nhất đi đến chiến thắng là không chơi”. Chẳng hạn như các bài troll trên mạng, một người cố tình đăng một bài chọc tức mọi người và dụ họ vào những cuộc tranh cãi mà họ không thể thắng. Xét cho cùng, động thái tốt nhất thường là không tương tác với chúng (không tiếp thêm năng lượng cho cho troll; không hạ mình xuống cấp độ của chúng; vượt lên trên xung đột). Tuy nhiên, trong bất kì tình huống nào, bạn cũng nên đánh giá nó trên một cơ sở thống nhất. Tương tự điều nhiều bậc cha mẹ hay nói với chúng ta rằng ta cần phải chọn những cuộc chiến của mình.
THAY ĐỔI CUỘC CHƠI
Từ góc nhìn lí thuyết trò chơi, sự răn đe và các mô hình liên quan có thể thay đổi hiệu quả hiện trạng trò chơi, nó giúp người chơi điều chỉnh cách nhìn nhận ma trận tỉ lệ của họ và từ đó đưa ra quyết định đúng đắn hơn. Khi thực hiện hành vi răn đe, bạn đã kẻ ra một Đường ranh đỏ, đó là một đường ranh giới mà bất kì ai bước qua đều sẽ bị trả đũa (xem Cam kết trong Chương 3). Lời đe dọa trả đũa đó khiến những người chơi khác phải cân nhắc lại lựa chọn của mình. Đường này còn được gọi là đường trên cát ẩn dụ về hình ảnh đường ranh giới mà bạn không có ý định bị bước qua.
Khi sử dụng chiến lược này, bạn phải cung cấp cho những người khác đủ thông tin để họ kịp điều chỉnh chiến lược dựa trên mối đe dọa của bạn. Bạn cũng phải giải thích chính xác những gì bạn định làm nếu vượt qua đường ranh đỏ. Mối đe dọa nghiêm trọng nhất thường được gọi là Lựa chọn hạt nhân, nó báo hiệu rằng bạn sẽ thực hiện một số loại hành động cực đoan nếu bị ép đến đường cùng.
Một chiến thuật cực đoan khác có tên là chính sách Không khoan nhượng, nghĩa là ngay cả khi chỉ vi phạm một lỗi nhỏ cũng phải chịu hình phạt nghiêm khắc. Ví dụ: Chính sách không khoan nhượng đối với ma túy sẽ khiến bạn lập tức bị sa thải khỏi công ty đang làm, hoặc bị đuổi học ngay từ lần vi phạm đầu tiên.
Vấn đề của những chiến thuật này là người khác có thể nghi ngờ những tuyên bố của bạn. Họ cho rằng đấy chỉ là đe dọa suông, và thách thức bạn hành động theo lời đe dọa, yêu sách, hay chính sách của bạn để chứng minh điều bạn tuyên bố là đúng. Tại thời điểm đó, nếu bạn không tuân theo lời hứa hành động của mình, bạn sẽ mất đáng kể uy tín và ma trận tỉ lệ của đối thủ có thể sẽ không thay đổi theo cách bạn muốn. Vì lí do đó, bạn nên chuẩn bị sẵn tinh thần làm theo lời đe dọa, răn đe mà bạn đưa ra.
Một tình huống phổ biến khác bạn cần chú ý là Chiến tranh tiêu hao. Chiến tranh tiêu hao là một loạt trận chiến kéo dài nhằm mục đích làm cạn kiệt tài nguyên của cả hai bên, cuối cùng bên nào đàn cạn kiệt tài nguyên trước thì sẽ là bên thua. Mỗi trận chiến trong một cuộc chiến này đều làm tổn thương tất cả những người tham gia, vì vậy trong những tình huống này, nếu muốn là người thắng chung cuộc thì ngay từ khi bắt đầu, hãy đảm bảo tốc độ tài nguyên hao hụt chậm hơn so với đối thủ.
Ví dụ một sự kiện quân sự rất nổi tiếng trong Thế chiến II, cuộc xâm lược của Đức vào Nga, nó là cuộc xung đột đẫm máu nhất trong lịch sử nhân loại. Trong suốt cuộc xâm lược, tổn thất về người của Liên Xô là hơn 10 triệu người, và Đức là hơn 4 triệu. Tuy nhiên, nguồn lực Nga có nhiều hơn rất nhiều so với Đức, Đức không bao giờ có đủ khả năng chiếm được Moscow. Lượng người hi sinh trong cuộc chiến tiêu hao này chiếm tới 80% tổng số lực lượng chết của Đức trong Thế chiến II. Nó đã khiến Đức cạn kiệt nguồn lực, và họ đã bị đánh bại trên mọi mặt trận.
Các công ty lớn thường sử dụng chiến lược này để chống lại các công ty mới nổi, họ sẽ dùng nhiều cách khác nhau, chẳng hạn như các vụ kiện kéo dài, chiến tranh giá cả, chiến dịch tiếp thị và các cuộc đối đầu trực diện khác, khiến họ cạn kiệt nguồn lực. Trong thể thao, một đội có thể sử dụng chiến lược này nếu họ có thể lực tốt hơn đội kia, như vậy vào cuối trận đấu, đội khỏe mạnh hơn có thể chiến thắng. Về cơ bản nó là một trò chơi sức bền.
Bởi vì chiến tranh tiêu hao là một chiến lược lâu dài, nó có thể phản lại chính mình nếu cố ý để thua một trận chiến, hoặc thậm chí nhiều trận chiến, để giành chiến thắng trong cuộc chiến cuối cùng. Xét cho cùng, người chiến thắng trong một trận chiến như vậy nhận được một chiến thắng trống rỗng, đôi khi được gọi là vô nghĩa, hoặc chiến thắng Pyrrhus. Tên sau được đặt theo tên vị Vua Pyrrhus của Epirus, Hy Lạp. Lực lượng quân đội của ông đã phải chịu tổn thất không thể hồi phục sau khi đánh bại người La Mã trong trận Heraclea, và cuối cùng là ông đã thua trận. Trong thể thao, hay chơi game, kịch bản này được biết đến như một màn hi sinh. Ví dụ như hành động đánh bóng nhẹ và hi sinh một số bóng bổng trong bóng chày, hay cố tình thí một quân cờ để có được vị trí tốt hơn trong cờ vua.
Tuy nhiên, nếu thấy rằng mình sẽ thua trong một cuộc chiến tiêu hao, vậy hãy tìm ra một lối thoát hoặc một cách để thay đổi cuộc chơi. Có một cách để làm điều đó là tham gia vào Chiến tranh du kích, bạn cần tập trung lực lượng nhỏ của bạn và sử dụng chiến thuật nhanh nhẹn (du kích), khi đó lực lượng lớn hơn sẽ rất khó để phản ứng lại hiệu quả (xem Đòn bẩy trong Chương 3). Max Boot, tác giả của Invisible Armies (tạm dịch: Những đội quân vô hình), đã kể lại trong một cuộc phỏng vấn vào năm 2013 trên NPR, cách những người bản địa trong Cách mạng Mỹ sử dụng chiến thuật du kích ngay từ khi bắt đầu xung đột:
Chà, điều đầu tiên phải kể đến là không đến những chỗ trống, những nơi bạn có thể bị tiêu diệt bởi hỏa lực vượt trội của kẻ thù. Người Anh vốn đã nắm rõ cách người Mỹ sẽ chiến đấu vào ngày đầu tiên của cuộc Cách mạng, với phát súng đầu tiên vang lên khắp thế giới, trận chiến giữa Lexington và Concord nổ ra.
Những người Mỹ đã không tấn công trước mặt họ mà thay vào đó họ chọn cách trườn - những tên vô lại bất hảo (yankee) này, theo cách gọi của người Anh - và bắn đối phương khi đang nấp phía sau những cái cây, hay bức tường đá. Họ không tham gia vào kiểu chiến đấu đối đầu theo cách các quý ông người Anh mong đợi, và nhờ thế, họ đã gây thiệt hại nặng nề cho trung đoàn Anh.
Có một khái niệm tương đương với khái niệm này là marketing du kích, các doanh nghiệp khởi nghiệp sử dụng các kĩ thuật tiếp thị độc đáo để quảng bá sản phẩm và dịch vụ của họ với ngân sách tương đối nhỏ. Ví dụ về loại tiếp thị này bao gồm các pha PR gây sốc hay các video thịnh hành, nó thường nhắm trực tiếp vào các đối thủ lớn, giống như các chiến binh du kích nhắm vào một đội quân lớn.
Một câu châm ngôn bạn cần ghi nhớ khi rơi vào tình huống chiến tranh du kích là “Các tướng lĩnh luôn chiến đấu trong cuộc chiến cuối cùng”, nghĩa là các quân đội luôn mặc định sử dụng các chiến lược, chiến thuật và công nghệ đã từng có hiệu quả trong quá khứ, hoặc trong cuộc chiến gần nhất của họ. Vấn đề là những gì hữu ích nhất cho cuộc chiến trong quá khức có thể không phải là tốt nhất cho cuộc chiến tiếp theo, như người Anh đã trải qua trong cuộc Cách mạng Mỹ.
Các chiến lược, chiến thuật và đặc biệt là công nghệ luôn thay đổi theo thời gian. Nếu đối thủ của bạn đang sử dụng các chiến thuật lỗi thời, còn bạn đang sử dụng những chiến thuật hiện đại, hiệu quả hơn, thì bạn có thể trở thành kẻ chiến thắng ngay cả với một lực lượng nhỏ hơn nhiều. Về cơ bản, bạn sử dụng lợi thế chiến thuật của mình để thay đổi trò chơi mà họ không nhận ra, họ nghĩ rằng mình vẫn sẽ chiến thắng trong một cuộc chiến tiêu hao.
Vào ngày 27-28 tháng 5 năm 1905, hải quân Nhật Bản đã quyết đoán đánh bại hải quân Nga trong trận Tsushima, đánh chìm 21 tàu, trong đó có bảy thiết giáp hạm, với hơn 10.000 quân Nga bị giết, bị thương hoặc bị bắt, còn thiệt hại bên Nhật Bản phải chịu chỉ có ba tàu phóng lôi bị đánh chìm và tầm 700 người thiệt mạng hoặc bị thương.
Đô đốc Tōgō Heihachirō của Nhật Bản đã sử dụng các chiến thuật tiên tiến vào thời điểm đó và hạm đội của ông đã dễ dàng vượt mặt Nga, những người rõ ràng là cực kì thiện chiến trong các cuộc chiến quá khứ. Tàu của Nhật Bản nhanh gấp đôi tàu của Nga và được trang bị súng có chất lượng tốt hơn nhiều, tầm bắn xa hơn 50%, sử dụng đạn nổ mạnh, gây ra thiệt hại đáng kể cho mỗi lần bắn trúng. Đây cũng là trận hải chiến đầu tiên mà điện báo không dây được sử dụng, trong khi cả hai bên đều có kiểu thiết bị riêng của mình, những rõ ràng là phiên bản của Nhật Bản đã hoạt động tốt hơn nhiều.
Trong lịch sử quân sự, nhiều trận chiến được quyết định bằng công nghệ vượt trội mỗi bên. Đừng mang theo dao để đấu súng. Cuộc sống là không ngừng biến động, bạn luôn cần chuẩn bị các phương pháp đối phó với các mối đe dọa mới.
Trong kinh doanh, nhiều công ty nổi tiếng đã thua lỗ vì chỉ tập trung vào phương thức kinh doanh cũ mà không nhận ra thị trường đã và đang phát triển nhanh chóng. Như IBM, họ cực nổi tiếng với những tính toán kinh doanh sai lầm. Hay như Microsoft, họ đã quá tập trung vào hệ điều hành Windows của mình, đến mức không thích ứng đủ nhanh với làn sóng nhu cầu về hệ điều hành trên điện thoại thông minh, và cuối cùng Microsoft đã phải nhường phần lớn lợi nhuận trên thị trường điện thoại thông minh cho Apple, công ty hiện là công ty có lợi nhuận cao nhất trong lịch sử.
Khi bắt đầu thử tìm kiếm, bạn có thể tìm thấy các vị tướng đang chiến đấu trong cuộc chiến cuối cùng ở khắp nơi: các chính trị gia không thích ứng kịp với các chiến lược tranh cử mới (như các buổi diễn thuyết trực tiếp có phần nghiêm chỉnh của John McCain so với phương cách sử dụng mạng xã hội hiện đại của Barack Obama trong chiến dịch tranh cử Tổng thống Hoa Kỳ năm 2008); các chuyên gia tài chính bỏ sót các dấu hiệu của cuộc khủng hoảng tài chính 2007/2008 (vì họ cho rằng quá khứ có thể dự đoán tương lai); hoặc chương trình giáo dục của Hoa Kỳ đã đánh giá sai về sức mạnh của nền kinh tế kĩ thuật số (và tiếp tục thất bại trong việc ứng dụng hiệu quả kĩ thuật và công nghệ).
Một ví dụ khác của chiến lược chiến tranh du kích là hành động Thi đấu vượt hạng cân. Trong quyền anh, các đối thủ được phân nhóm theo hạng cân, bởi vì một chút khác biệt trong cân nặng, trong khi tất cả những yếu tố khác giống nhau, cũng đủ để biến trận đấu thành trận đấu không cân sức. Bạn còn nhớ một mô hình vật lí mà chúng ta đã thảo luận trong Chương 4 (xem quán tính) chứ? Các võ sĩ ở hạng cân cao hơn sẽ có thể tung ra nhiều cú đấm mạnh hơn và thường là rất khó để hạ gục họ.
Tình huống thi đấu trên hạng cân của mình xảy ra khi bạn cố gắng thực hiện ở mức cao hơn bạn mong đợi, nó cũng có thể xảy ra ngay cả không phải trong một tình huống cạnh tranh. Ví dụ như tham gia một nhóm gồm nhiều thành viên là chuyên gia trong một lĩnh vực, trong khi bạn không có kinh nghiệm về vấn đề đó. Ở quy mô vĩ mô, tất cả các quốc gia đều “thi đấu vượt hạng cân của mình” khi họ chấp nhận tham gia với vai trò nổi bật trên trường thế giới, chẳng hạn như Ireland đóng vai trò là thiên đường thuế cho các tập đoàn lớn.
Do nhược điểm cố hữu là người chơi không có lợi thế, bạn chỉ nên tham gia vào kiểu chiến đấu này khi bạn có đủ khả năng triển khai chiến thuật du kích để giành phần thắng về cho bản thân. Tuy nhiên, nếu thực sự làm được, bạn có thể chủ động tìm kiếm những loại xung đột này vì thi đấu vượt hạng cân có thể có đem lại cho bạn rất nhiều lợi ích. Chẳng hạn như có nhiều cơ hội giúp bạn đạt được mục tiêu hơn, được tiếp xúc với lượng lớn khán giả, hay tiếp thu được nhiều kiến thức từ các chuyên gia đẳng cấp thế giới hơn. Tuy nhiên, nói theo kiểu ẩn dụ thì bạn cũng dễ bị ăn cú đấm thẳng vào mặt hơn, chiến thuật này vốn rất rủi ro. Nó giống như khi một chương trình truyền hình mới được quảng bá rầm rộ với đại chúng, nhưng vì không giữ được đủ lượng người xem nên đã nhanh chóng bị hủy — nó không đủ tiêu chuẩn về một chương trình khung giờ vàng.
Khi triển khai các chiến thuật như vậy, hãy đánh giá lại tỉ lệ cược của mình khi trận đấu diễn ra để đảm bảo rằng bạn đang đi đúng hướng. Tỉ lệ cược của bạn có được cải thiện không? Bạn có đang thay đổi trò chơi theo chiều hướng có lợi cho mình không?
 
TÀN CUỘC
Trong cờ vua, khi hầu hết các quân cờ đã bị loại bỏ khỏi bàn cờ, bạn sẽ bắt đầu bước vào một giai đoạn gọi là Tàn cuộc. Hiện giờ khái niệm này đã được mở rộng để chỉ giai đoạn cuối cùng của bất kì sự kiện nào. Cho dù bạn là người bắt đầu hay bị lôi kéo vào một cuộc xung đột, thì đến một lúc nào đó, hầu hết các cuộc xung đột sẽ đến hồi kết và bạn cần một kế hoạch hiệu quả để chốt lại lợi ích hoặc giảm thiểu thiệt hại của mình.
Ở thời điểm này, chiến lược đáng tin cậy bạn nên xem xét để thoát khỏi một tình huống là Chiến lược rút lui. Trong bối cảnh quân sự, gần đây không nhiều người đánh giá cao chiến lược rút lui, bởi để rút lui toàn vẹn họ sẽ cần có sẵn một kế hoạch được tính toán kỹ lưỡng. Ví dụ như, tình hình của quân sự của Hoa Kỳ sau khi để mất quá nhiều vì nghĩa vụ gìn giữ hòa bình của Liên hợp quốc ở Somalia và khi can dự vào cuộc chiến ở Iraq và Afghanistan. Trong bối cảnh kinh doanh, chiến lược rút lui thường mô tả cách một công ty và các nhà đầu tư của nó sẽ nhận được thành quả thông qua mua lại, hoặc lần phát hành cổ phiếu đầu tiên ra công chúng (IPO). Trong chính sách công, đề ra một chiến lược rút lui có nghĩa là chính phủ đang suy xét về thực tiễn và hậu quả khi rúi lui khỏi một số tình huống nhất định, chẳng hạn như các nước châu Âu rút khỏi khu vực đồng euro.
Bạn cũng có áp dụng chiến lược rút lui trong các sự kiện đời thường của bạn, như xem xét các cách để bạn thoát khỏi các mối quan hệ độc hại. Bạn có chiến lược gì để bỏ công việc mà bạn đang làm hiện tại? Ví dụ, nếu bạn thuộc hội đồng quản trị của một tổ chức, chiến lược rút lui của bạn có thể sẽ là đi tìm người thay thế bạn và đào tạo người đó sao cho phù hợp với vị trí bạn để lại. Tuy nhiên, “rút lui” trong chiến lược rút lui không phải lúc nào cũng yêu cầu một lần thoái lui hoàn toàn. Bạn cũng có thể “rút lui” bằng cách giao bớt trách nhiệm của bạn cho một thành viên khác trong nhóm để tập trung làm những phần việc quan trọng hơn.
Trong mọi trường hợp, lập ra một kế hoạch rút lui rõ ràng sẽ giúp bạn tránh khỏi những điều mà sau này bạn có thể hối tiếc. Ví dụ, với lợi ích của hành động duy trì tính tùy chọn (xem Chương 2), bạn nên đưa lập một chiến lược rút lui để tránh phá hủy các cầu nối, hoặc phá hỏng hoàn toàn mối quan hệ với các cá nhân, tổ chức (để đi qua cây cầu đó một lần nữa). Khi rút lui, bạn có thể cảm thấy hài lòng nhất thời, nhưng đó chỉ lợi phẩm ngắn hạn, còn về lâu dài bạn sẽ gặp phải rất nhiều rủi ro leo thang, hành động cắt đứt triệt để mối quan hệ không hẳn đã là một lựa chọn khôn ngoan. Có một số chiến thuật tương tự mà bạn cần tránh, đó là chiến thuật không ăn được thì đạp đổ (đốt cháy mặt đất) để không cho bất kì ai (kể cả bạn) sử dụng chúng được nữa, ví dụ, phá hủy hồ sơ.
Tuy nhiên, đôi khi, bạn có thể vẫn phải lựa chọn thoát ra với chiến lược tốt nhất mà bạn có thể đưa ra vào thời điểm đó, ngay cả khi hành động quay lưng đi trông có vẻ không vẻ vang lắm, nhưng rốt cuộc việc tiếp tục chỉ có tệ hơn. Nếu không có chiến lược rút lui chắc chắn nào trong tầm tay, hãy xem xét chiến thuật tung ra Đường chuyền Hail Mary sau đây, đây là nỗ lực cuối cùng, một cú sút xa quyết định để đến với thành công. Khái niệm này xuất phát từ hành động cố gắng chạm bóng cuối cùng trong bộ môn bóng bầu dục Mỹ, tiền vệ ném một đường chuyền rất dài vào khu vực ghi bàn với hi vọng mình sẽ ghi được điểm cuối cùng giành chiến thắng trong trận đấu. Cụm từ này trở nên phổ biến sau một cú ném thành công trong trận vòng loại trực tiếp của NFL năm 1975, giữa Dallas Cowboys và Minnesota Vikings. Sau đó tiền vệ Roger Staubach của Cowboys đã kể lại cảm giác của anh trong lúc ném bóng: “Tôi nhắm mắt lại và lẩm nhẩm Kính chào Đức Mẹ Maria”.
Nhà thám hiểm người Tây Ban Nha Hernán Cortés đã thực hiện một đường chuyền Hail Mary ngược đời bằng cách loại bỏ hoàn toàn chiến lược rút lui mặc định của đoàn thám hiểm của mình. Năm 1519, Cortés bắt đầu một cuộc chiến với người Aztec, chính hành động này đã dẫn đến sự diệt vong cho đế chế của người Aztec. Lúc đó, quân của Cortés chỉ có 600 người, trong khi người Aztec kiểm soát hầu hết vùng lãnh thổ Mexico ngày nay. Tỉ lệ chiến thắng rõ ràng là rất nhỏ đối với người Tây Ban Nha, và cũng đúng thôi khi rất nhiều binh lính của Cortés đã cảnh giác với kế hoạch của ông.
Cortés đã đánh chìm tàu của mình để đảm bảo rằng họ không còn lựa chọn nào khác ngoài việc thành công hoặc chết. Nếu không có những chiếc thuyền để quay trở lại Tây Ban Nha, lựa chọn tốt nhất của những người lính là chiến đấu sát cánh cùng Cortés. Vì một vài lỗi dịch thuật nên nhiều người tin rằng Cortés đã đốt cháy những chiếc thuyền, nhưng sự thực là ông ta đã làm chúng bị hư hại đến mức chìm xuống đáy sâu. Đốt cháy những con thuyền dựa vào một mô hình tư duy chạm đến điểm không thể quay đầu. (Đôi khi người ta cũng nói nó là băng qua sông Rubicon, ám chỉ việc Julius Caesar vượt sông Rubicon cùng quân đội của ông vào năm 49 TCN. Họ đã cố tình vi phạm luật pháp La Mã, gây ra cuộc xung đột vũ trang và cuối cùng dẫn đến việc ông trở thành nhà độc tài của La Mã.)
Một lần nữa lí thuyết trò chơi có thể giúp bạn hình thành các chiến lược rút lui tiềm năng, đánh giá các kết quả có thể xảy ra trong dài hạn, và xem xét tác động của các chiến thuật khác đến chúng. Mặc dù không phải tình huống nào cũng đều giống với các mô hình lí thuyết trò chơi (như tình huống tiến thoái lưỡng nan của tù nhân hoặc trò chơi tối hậu thư), nhưng chúng ta vẫn có thể xem xét hiệu quả hầu hết các tình huống thông qua lăng kính lí thuyết trò chơi.
Trong bất kì cuộc xung đột nào, cho dù ở giai đoạn đầu, giữa hay cuối, chúng tôi khuyến khích bạn hãy liệt kê các lựa chọn hiện sẵn có cho tất cả “người chơi”, cùng với hậu quả và phần thưởng. Hành động này sẽ giúp bạn có đủ thông tin cần thiết để quyết định xem trò chơi này có đáng để chơi hay không, cũng như các cách thay đổi trò chơi để kết quả nghiêng về phía bạn.
Suy nghĩ theo cách lí thuyết trò chơi cũng giúp bạn ngoại giao hơn, bởi vì sử dụng lăng kính lí thuyết trò chơi có nghĩa là bạn phải suy nghĩ về các nước đi những người chơi khác, và cũng như cách bạn phản ứng lại sau mỗi nước đi. Đây là một biến cố định (xem Chương 4) bạn sẽ cần phải đồng cảm với mục tiêu và động cơ của họ. Và thông qua quá trình tương tự, bạn cũng có thể làm rõ hơn các mục tiêu và động lực của chính mình.
NHỮNG ĐIỀU CẦN NHỚ
● Phân tích các tình huống xung đột qua lăng kính lí thuyết trò chơi. Hãy xem tình huống của bạn có giống với những tình huống phổ biến, như tình huống tiến thoái lưỡng nan của tù nhân, trò chơi tối hậu thư hay cuộc chiến tranh tiêu hao.
● Hãy xem xét xem bạn có thể thuyết phục người khác tham gia về phe của mình bằng cách thuyết phục, như sử dụng các mô hình ảnh hưởng như có đi có lại, cam kết, ưa thích, bằng chứng xã hội, sự khan hiếm và quyền lực. Và hãy để ý xem cách bạn sử dụng chúng, đặc biệt chú ý tới các kiểu mẫu đen tối.
● Để ý xem tình huống của bạn đang được đóng khung như thế nào, và liệu có cách nào để đóng khung hiệu quả tình huống đó theo quan điểm của bạn không, chẳng hạn như chuẩn mực xã hội so với chuẩn mực mua bán, công bằng phân phối so với công bằng thủ tục, hay sự hấp dẫn về cảm xúc.
● Cố gắng tránh xung đột trực tiếp vì nó có thể gây ra những hậu quả khó lường. Hãy nhớ rằng luôn có những lựa chọn thay thế có thể dẫn bạn đến với các kết quả hiệu quả hơn. Nếu hoạt động ngoại giao thất bại, hãy xem xét các chiến lược răn đe và kiềm chế.
● Nếu một tình huống xung đột không có lợi cho bạn, hãy cố gắng thay đổi trò chơi, có thể sử dụng chiến thuật chiến tranh du kích và thi đấu vượt hạng cân.
● Hãy cảnh giác vì các vị tướng luôn chiến đấu trong cuộc chiến cuối cùng và chuẩn bị sẵn chiến lược rút lui tốt nhất cho bạn.



Chương 8 
Mở khóa tiềm năng con người 
Olympics 1992 là lần đầu tiên cầu thủ bóng rổ chuyên nghiệp thực sự từ Hiệp hội Bóng rổ Quốc gia (NBA) được phép thi đấu. Hoa Kỳ đã thành lập một đội được mệnh danh là “Dream Team” (Đội bóng trong mơ), mà Naismith Memorial Basketball Hall of Fame1 gọi là “tập hợp những tài năng bóng rổ vĩ đại nhất hành tinh”. Đội bóng bao gồm các cầu thủ huyền thoại Michael Jordan, Larry Bird và Magic Johnson. Trên thực tế, 11 trong số 12 người chơi đang ở Hall of Fame ngày hôm nay. Về tổng quan, họ đánh bại đối thủ với điểm trung bình là 44, trong đó bao gồm chiến thắng trong trận chung kết với Croatia với số điểm chênh lệch là 32 điểm. Không cần phải nói, đấy là một cảnh tượng rất đáng xem.
1 Naismith Memorial Basketball Hall of Fame là bảo tàng lịch sử của Mĩ, tọa lạc tại Đại lộ 1000 Hall of Fame ở Springfield, Massachusetts. Nó phục vụ như một thư viện về bóng rổ, ngoài việc quảng bá và bảo tồn lịch sử bộ môn bóng rổ và tưởng nhớ bác sĩ người Mĩ gốc Canada, James Naismith, đã sáng tạo ra môn thể thao này. Bảo tàng mở cửa và giới thiệu lớp học đầu tiên năm 1959.
Thế vận hội năm 1996 cũng có kết quả tương tự, đội Mỹ đưa 5 thành viên của Dream Team ban đầu tham gia thi đấu trở lại cùng những ngôi sao mới như Shaquille O’Neal và Reggie Miller. Một lần nữa, năm 2000 Mỹ giành huy chương vàng tương đối dễ dàng. Nhưng đến năm 2004, một điều kì lạ đã xảy ra. Mặc dù có những cầu thủ tài năng nhất (bao gồm LeBron James, Dwyane Wade và Allen Iverson), đội Mỹ để thua 3 trận (nhiều nhất từ trước đến nay đối với đội tuyển Mĩ) và ra về với huy chương đồng. Thực tế, họ thua Puerto Rico trong trận đấu đầu tiên của giải với tỉ số 92 - 73, trận thua đậm nhất chưa từng thấy với bất kì đội bóng rổ Olympic nào của Mỹ.
Argentina sau đó đánh bại đội Mỹ tại trận bán kết, đây là cuộc lội ngược dòng đáng ngạc nhiên nhất lịch sử Olympic, và Argentina giành huy chương vàng năm đó. Mặc dù Argentina có một số cầu thủ NBA1, bao gồm cả Manu Ginóbili, nhưng hầu như không ai mong đợi họ sẽ chiến thắng.
1 National Basketball Association (Hiệp hội Bóng rổ Quốc gia): Giải Bóng rổ Nhà nghề Mĩ NBA là giải đấu bóng rổ chuyên nghiệp nhà nghề Bắc Mĩ. Giải đấu bao gồm 30 đội (29 của Mĩ và 1 của Canada), là một trong bốn giải thể thao chuyên nghiệp lớn nhất ở Mĩ và Canada. Nó đồng thời được coi là giải bóng rổ lớn nhất thế giới.
Câu hỏi chúng tôi đặt ra là tại sao một đội tuyển Mỹ đầy tài năng lại để tuột mất huy chương vàng? Phân tích quá trình hoạt động cho thấy thực tế là “đội” Mỹ không phải là một đội nào cả, mà giống như một tập hợp lỏng lẻo của các ngôi sao riêng lẻ. Họ chỉ tập luyện cùng nhau trong vài tuần trước giải đấu, không đủ thời gian làm quen với nhau. Họ cũng không đủ cầu thủ có kinh nghiệm ở tất cả các vị trí trên sân. Ngược lại, các quốc gia khác đã tuyển chọn những người chơi có thể bổ sung cho nhau, và những người chơi đó đã tập luyện cùng nhau trong nhiều năm, rèn luyện lối chơi tập thể và cuối cùng trở thành một đội thống nhất.
Chúng tôi kể lại câu chuyện này bởi vì hầu hết chúng ta không thể tập hợp lại hoặc trở thành một phần của đội bóng trong mơ với những người tài năng nhất trên thế giới trong lĩnh vực của họ. Định luật Joy là một mô hình tư duy đặt theo tên của Bill Joy2 – người đồng sáng lập Sun Microsystems. Ông bình luận tại một sự kiện năm 1990 rằng, “Bất kể bạn là ai, hầu hết những người thông minh nhất đều làm việc cho người khác.” Cựu Bộ trưởng Quốc phòng Hoa Kỳ Donald Rumsfeld từng nói một điều tương tự, gọi là Quy tắc Rumsfeld: “Bạn ra trận với đội quân mà mình có. Bạn không ra trận với đội quân mình muốn có hoặc mong ước có sau này.”
2 William Nelson Joy (1954) là kĩ sư máy tính và nhà đầu tư mạo hiểm người Mĩ. Ông đồng sáng lập Sun Microsystems năm 1982 cùng với Scott McNealy, Vinod Khosla và Andy Bechtolsheim, ông làm Giám đốc Kĩ thuật tại công ty cho đến năm 2003.
Cả Joy và Rumsfeld đều thừa nhận rằng các tổ chức hầu như không bao giờ có nguồn lực hoàn hảo, và họ cũng không thể chờ đợi cho đến khi có những nguồn tốt hơn để tiến lên. Định luật Joy nhấn mạnh thêm rằng những con người tài năng không có khả năng tập trung trong cùng một tổ chức.
Song, đừng nản lòng. Với sự lãnh đạo đúng đắn, một đội được xây dựng tốt có thể đạt được những điều đáng kinh ngạc, như Argentina và Puerto Rico đã làm ở Thế vận hội Olympic 2004. Một ví dụ khác, đấy là các công ty khởi nghiệp làm gián đoạn các công ty lớn đương nhiệm, họ thường bắt đầu với lượng tài nguyên tương đối hạn hẹp, ít hơn hàng trăm đến hàng nghìn lần. Tuy nhiên, họ đã có những thành công vì họ là nhóm người phù hợp được dẫn dắt đúng cách. Instagram chỉ có 13 nhân viên khi Facebook mua nó với giá 1 tỉ đô-la năm 2012. Vài năm sau, Facebook mua lại WhatsApp có 55 nhân viên, bằng số tiền khổng lồ 19 tỉ đô-la.
Trong thế giới khởi nghiệp, đôi khi bạn sẽ nghe về một Kĩ sư 10x, một kĩ sư xuất chúng, người tạo ra sản lượng gấp nhiều lần một kĩ sư bình thường: một ngôi sao đẳng cấp thế giới. 10 không phải là một con số chính xác ở đây, nó chỉ nhằm biểu thị rằng một người có khả năng tốt hơn rất nhiều so với mức trung bình, đấy là một người xuất chúng thực sự. Tất nhiên, khái niệm này áp dụng ngoài kĩ thuật, bạn có thể hiểu 10x là những nhà hoạt động hàng đầu trong mọi lĩnh vực.
Các tổ chức luôn chú ý đến các cá nhân 10x vì họ có thể là thành phần của một dream team thực sự. Song, hãy ghi nhớ Định luật Joy nhắc nhở bạn rằng, chỉ tìm kiếm nhân tài 10x là một cái bẫy vì hai lí do. Đầu tiên, họ cực kì hiếm. Không phải mọi tổ chức đều có thể thuê nhân tài đẳng cấp thế giới, đơn giản vì những người như thế không có nhiều.
Lí do thứ hai tinh vi hơn. Có nhiều người xuất sắc, mặc dù không ở đẳng cấp thế giới, có thể đạt được hiệu quả gấp 10 lần trong một số hoàn cảnh nhất định, nhưng hiệu suất đó không thể nhân rộng khi họ chuyển đổi vai trò, dự án hoặc tổ chức. Nói cách khác, khi bạn nhìn thấy kết quả vượt trội của một cá nhân, chẳng hạn như trên sơ yếu lí lịch hoặc thông qua tài liệu tham khảo, thường do họ có nhiều việc làm nổi bật cùng một lúc, tạo ra tác động vượt trội: vai trò trong tổ chức hoặc đội nhóm; tính cách phù hợp với vai trò và các loại nhiệm vụ được giao, với nguồn lực được cung cấp; giá trị của kĩ năng vượt trội và mối quan hệ đặc biệt của họ trong hoàn cảnh cụ thể. Khi một hoặc nhiều biến số này thay đổi, người đó có thể không tạo ra hiệu quả cùng mức.
Nhưng chúng tôi thực sự xem đây là một điều tích cực. Điều này có nghĩa là hiệu quả vượt trội như vậy có thể được tạo ra trong một tổ chức, không phải nhờ tuyển dụng các ngôi sao đẳng cấp thế giới, mà bằng cách thiết lập các dự án và vai trò phù hợp – các dự án cho phép những người xuất sắc đạt đến hiệu suất phi thường dựa trên các đặc điểm độc đáo của họ. Với tư cách là người quản lí, nếu bạn có thể giúp các thành viên trong nhóm của mình theo cách này, nghĩa là bạn có cơ hội thiết lập một Nhóm 10x bên cạnh mình.
Khi bạn thiết đặt mọi thứ để nhiều thành viên trong nhóm của bạn trở thành nhân tài 10x cùng một lúc, là lúc Nhóm 10x của bạn được định hình. Những đội nhóm thi đấu vượt hạng cân (xem Chương 7), giống như những đội bóng đã đánh bại Olympic Dream Team của Mỹ, thi đấu thành công với các đội lớn hơn nhiều và giành được nhiều thành tích ấn tượng và bất ngờ khác. Nếu các thành viên của nhóm tham gia các dự án khác nhau, ở các vai trò khác nhau hoặc tham gia vào các tổ chức khác, họ có thể không làm tốt vai trò đó, nhưng trong nhóm cụ thể này, bạn đã giúp mọi người phát huy hết tiềm năng của họ. Đó là mong ước của một nhà quản lí trong mọi hoàn cảnh.
Trong chương này, chúng tôi giới thiệu cách sử dụng các mô hình tư duy để hình thành và dẫn dắt những đội nhóm siêu việt như vậy – những đội 10x. Ngày 4 tháng 2 năm 1996, trích dẫn từ cựu Thượng Nghị sĩ Hoa Kì Bill Bradley trên tờ The New York Times là rất phù hợp: “Khả năng lãnh đạo đang mở ra tiềm năng của con người để trở nên tốt hơn.” Khi bạn nuôi dưỡng một nhóm 10x, bạn dựa trên các kĩ năng và khả năng khác nhau của các thành viên, cho phép mỗi người đóng một vai trò riêng và cùng tạo ra những tác động vượt trội.
 
CẦN SỰ CHUNG TAY CỦA TẤT CẢ MỌI NGƯỜI
Để hướng tới một nhóm 10x, bạn phải nhận ra rằng chúng ta không thể hoán đổi cho nhau. Trong cùng một nhóm, trong cùng một dự án, vai trò của một thành viên 10x có thể nếu giao cho người khác thì năng suất sẽ chỉ còn 0,1x. Khi tìm ra ai sẽ ở đâu, làm gì, bạn phải đánh giá cao sự khác biệt về sắc thái giữa các thành viên, và đặc biệt đánh giá cao tập hợp sức mạnh, mục tiêu và đặc điểm tính cách độc đáo của mỗi cá nhân, để bạn có thể tạo ra các vai trò cho họ nhằm tận dụng tối đa những đặc điểm đó và thúc đẩy họ.
Đầu tiên, hãy xem xét các đặc điểm tính cách. Cả hai chúng tôi đều là người hướng nội. Chúng tôi thực sự thích tương tác nhóm nhỏ hơn là các nhóm lớn, vì chúng tôi dễ bị kích động quá mức hoặc tiêu hao năng lượng bởi các hoạt động xã hội quy mô lớn. Đồng thời, chúng tôi hoàn toàn ổn định và thậm chí còn thăng hoa khi làm việc một mình trong thời gian dài. Vì vậy, chúng tôi thích thú với những vai trò liên quan đến việc đọc, viết, lập kế hoạch, xây dựng các chương trình và bảng tính.
Ngược lại, những người hướng ngoại được tiếp thêm năng lượng từ các tương tác nhóm lớn. Họ có xu hướng tránh các tình huống phải làm việc đơn độc khi có thể, họ thích sự tương tác đồng bộ. Do đó, một vai trò nhóm liên quan đến giao tiếp thường xuyên với những người khác (như vai trò bán hàng) và xuất hiện trong các nền tảng nhóm lớn (ví dụ: hội nghị) rất phù hợp với người hướng ngoại. Và ngược lại, vai trò nhóm liên quan đến công việc đơn độc, như vai trò lập trình, rất phù hợp với người hướng nội.
Đặc điểm tính cách đến từ đâu là đề tài vẫn còn nhiều tranh cãi, và cuộc tranh luận đó thường xoay quanh vấn đề bẩm sinh hay nuôi dưỡng. Bẩm sinh đề cập đến các đặc tính được giải thích bằng di truyền và nuôi dưỡng đề cập đến các đặc điểm liên quan tới tất cả các yếu tố môi trường không xuất phát từ gen của bạn (nuôi dạy con cái, môi trường vật lí, văn hóa, v.v.). Các nghiên cứu đã chỉ ra rằng nhiều khía cạnh tính cách (như hướng nội/hướng ngoại) phát sinh từ sự kết hợp của cả hai nhân tố.
Bất kể nguyên nhân gốc rễ của sự khác biệt giữa con người với con người là gì, điều quan trọng cần nhớ là chúng ta thực sự khác biệt. Những gì đang diễn ra trong đầu bạn không giống với những gì đang diễn ra trong đầu của người khác. Mỗi người sẽ tiếp cận và diễn giải khác nhau về cùng một tình huống, thông qua tính cách, văn hóa và kinh nghiệm sống của mình (xem Chương 1).
Ngoài ra, ngay cả khi phần lớn nguyên nhân bắt nguồn từ quá trình nuôi dưỡng, hầu hết các đặc điểm tính cách không nhanh chóng thay đổi khi đã hình thành. Điều này có nghĩa là một người hướng nội không có khả năng trở thành một người hướng ngoại ngay lập tức (hoặc ngược lại) khi bị đặt vào một tình huống mới. Do đó, bạn nên tìm cách điều chỉnh những đặc điểm này trong các vai trò mà bạn chọn cho mình hoặc cho người khác.
Bạn cũng nên biết rằng có những khía cạnh tính cách khác ngoài tính cách hướng nội và hướng ngoại, mặc dù chúng ta thấy rằng tính cách này dễ nhận diện nhất trong các hoạt động hằng ngày. Không có sự thống nhất phổ biến về các khía cạnh của tính cách mà bạn cần tập trung vào, nhưng Lewis Goldberg1 đã trình bày một lí thuyết hàng đầu trong bài nghiên cứu Cấu trúc của các kiểu hình tính cách tiêu biểu cho thấy có 5 yếu tố chính:
1. Hướng ngoại (dễ gần so với thủ giữ)
2. Cởi mở để trải nghiệm (tò mò so với thận trọng)
3. Sự tận tâm (có kỉ luật so với dễ dãi)
4. Sự dễ chịu (bao dung so với thách thức)
5. Sự nhạy cảm (lo lắng so với tự tin)
1 Lewis R. Goldberg là nhà tâm lí học nhân cách người Mĩ và là giáo sư danh dự tại Đại học Oregon. Ông là người đưa ra Mô hình đặc điểm tính cách Big-Five giúp xác định tính cách hay nhận diện các dạng tính cách (hiện và ẩn) của con người.
Ngoài tính cách, bạn có thể đã quen thuộc với IQ (chỉ số thông minh) – một thước đo trí thông minh nói chung. Một dạng trí thông minh mà bạn có thể chưa biết là trí thông minh cảm xúc, đo bằng EQ (chỉ số cảm xúc). Những người có EQ cao thường dễ đồng cảm hơn, tương ứng với khả năng phát triển các vấn đề:
● Nhận thức các trạng thái cảm xúc phức tạp ở người khác;
● Kiểm soát cảm xúc của bản thân và những người khác;
● Sử dụng cảm xúc (bao gồm cả cảm xúc của chính họ) để bắt đầu các cuộc trò chuyện.
Do đó, những vai trò liên quan đến sự năng động, sự phối hợp hoặc sự đồng cảm của nhóm (ví dụ như quản lí dự án, lãnh đạo, bán hàng, tiếp thị) là phù hợp nhất cho những người có EQ cao. (Lưu ý rằng IQ và EQ là hai đặc tính độc lập, có nghĩa là cùng một người có thể có bất kì sự kết hợp nào giữa IQ và EQ cao hoặc thấp.)
Khi cân nhắc các thành viên trong vai trò nào đó, bạn cũng phải xem xét các mục tiêu và sức mạnh cá nhân của họ, có thể rất khác nhau. Một vài mô hình tư duy có thể giúp ích cho bạn. Ví dụ, một số người muốn biết mỗi thứ một chút (các chuyên viên tổng hợp) trong khi những người khác muốn đi sâu hơn về một lĩnh vực (các chuyên gia).
 
CHUYÊN GIA VÀ TỔNG QUÁT VIÊN
Hãy nghĩ về các bác sĩ: bác sĩ chăm sóc sức khỏe ban đầu là những tổng quát viên và làm tất cả mọi thứ, đóng vai trò là điểm khởi đầu để chẩn đoán bất kì bệnh nào. Nhưng trong những trường hợp cụ thể, họ sẽ giới thiệu bệnh nhân đến các bác sĩ chuyên khoa, được đào tạo và có kinh nghiệm để điều trị chuyên sâu trong một lĩnh vực, chẳng hạn như bệnh truyền nhiễm hoặc ung thư. Hoặc khi bạn muốn mua sắm đồ dùng: Đôi khi bạn muốn đến một bách hóa tổng hợp như Walmart hoặc Target để mua nhiều thứ. Những lúc khác, một cửa hàng đặc biệt như Home Depot (chuyên cải tiến nhà cửa), Best Buy (đồ điện tử) hoặc AutoZone sẽ thích hợp hơn.
Trong tổ chức của bạn, bạn sẽ cần những người nghiêng về tổng hợp hay chuyên môn tùy vào hoàn cảnh. Ví dụ, với một tổ chức rất nhỏ, các chuyên gia là một thứ xa xỉ. Bạn sẽ cần những tổng quát viên vì có rất nhiều loại vấn đề phải giải quyết, nhưng bạn chỉ có một vài người để làm điều đó. Trong trường hợp này, các vấn đề đòi hỏi phải có một chuyên gia không đủ thường xuyên để sắp xếp một vị trí toàn thời gian, vì vậy các tổ chức thường dựa vào các nguồn lực bên ngoài để giải quyết. Ngược lại, các tổ chức lớn hơn tuyển dụng nhiều chuyên gia, những người này thường có thể đạt được kết quả tốt hơn so với các chuyên viên tổng hợp do kinh nghiệm chuyên môn lâu năm của họ.
Một mô hình tương tự của tác giả Robert X. Cringley trong cuốn sách Accidental Empires (tạm dịch: Những đế chế tình cờ), mô tả 3 kiểu người cần thiết ở các giai đoạn khác nhau trong vòng đời của một tổ chức – biệt kích, bộ binh và cảnh sát.
Cho dù xâm lược các quốc gia hay trên thị trường, làn sóng quân đội tham chiến đầu tiên là những người lính biệt kích... Lợi thế lớn nhất của một công ty khởi nghiệp là tốc độ, và các biệt kích sống vì cái tốc độ đó. Họ làm việc chăm chỉ, nhanh chóng với giá rẻ, mặc dù thường là trình độ chuyên môn thấp. Điều này cũng không sao, bởi vì càng chuyên nghiệp thì càng đắt. Công việc của họ là xử lí rất nhiều sự vụ bất ngờ và hợp tác đồng đội, thiết lập một vị trí đổ bộ trước khi, và thậm chí là khi kẻ thù biết họ tồn tại...
Nhóm ra ngoài khơi khi các biệt kích thực hiện công việc của họ là làn sóng thứ hai của binh lính - bộ binh. Đây là những người đã tấn công bãi biển ồ ạt và chiến đấu cho đến khi chiến thắng, bước đầu do các biệt kích dựng lên cho họ... Bởi vì có rất nhiều kiểu người trong số những người lính này và nhiệm vụ của họ rất đa dạng, họ yêu cầu một hệ thống các quy tắc và thủ tục để hoàn thành công việc - tất cả những thứ mà lính biệt kích ghét...
Điều xảy ra sau đó là lính biệt kích và bộ binh đi theo hướng Berlin hoặc Baghdad, tiến vào các vùng lãnh thổ mới, thực hiện nhiều lần các công việc giống nhau, mặc dù mỗi lần theo một cách hơi khác biệt. Nhưng vẫn cần sự hiện diện quân sự trên lãnh thổ họ đã giải phóng. Những đội quân thuộc làn sóng thứ ba này ghét sự thay đổi. Họ hoàn toàn không phải là quân đội, mà là cảnh sát. Họ muốn thúc đẩy tăng trưởng không phải bằng cách lên kế hoạch cho nhiều cuộc xâm lược hơn và đổ bộ vào nhiều bãi biển hơn mà bằng cách thêm người, xây dựng nền kinh tế và đế chế có quy mô.
Mô hình này áp dụng tốt cho các dự án. Như doanh nhân Jeff Atwood đã đăng trên blog Coding Horror của mình, ngày 29 tháng 6 năm 2004:
Bạn thực sự cần cả 3 nhóm trong suốt vòng đời của một dự án. Có sai nhóm (biệt kích) vào sai thời điểm (bảo trì) có thể khiến bạn bị tổn thương nhiều hơn là có ích. Đôi khi trở thành một biệt kích, mặc dù nghe có vẻ rất thú vị, nhưng lại thực sự làm tổn hại đến dự án.
Những người thích các quy tắc và cấu trúc phù hợp hơn nhiều với vai trò cảnh sát, trong khi những người thích chống đối lại hướng đến và xuất sắc trong vai trò biệt kích. Nếu bạn đặt một người biệt kích vào vai trò cảnh sát (ví dụ: quản lí dự án, sĩ quan tuân thủ, v.v.), họ thường sẽ nổi loạn và làm rối tung mọi thứ. Trong khi, bạn đặt một cảnh sát vào vai trò biệt kích (ví dụ như một vị trí liên quan đến tạo mẫu nhanh, phân phối sáng tạo, v.v.), bộ máy của bạn thường sẽ đóng băng và ngừng hoạt động.
Một mô hình tư duy khác giúp bạn xem xét điểm mạnh của con người là Cáo so với nhím, trích từ một bài thơ trữ tình của nhà thơ Hi Lạp Archilochus, được dịch là Con cáo biết nhiều điều, nhưng con nhím biết một điều lớn. Triết gia Isaiah Berlin áp dụng phép ẩn dụ để phân loại con người dựa trên cách họ tiếp cận thế giới: (1) những con nhím – những người thích đóng khung những thứ đơn giản xung quanh thành tầm nhìn vĩ đại hoặc triết học; và (2) những chú cáo – những người phát triển mạnh về sự phức tạp và các sắc thái. Nhím luôn nhìn ra bức tranh lớn và cáo đánh giá cao các chi tiết.
Giống như các cặp phân đôi khác, cáo và nhím nổi trội hơn trong các tình huống khác nhau. Ví dụ, trong cuốn sách Từ tốt đến vĩ đại: Tại sao một số công ty đạt bước nhảy vọt còn những công ty khác thì không?, Jim Collins lưu ý rằng hầu hết các công ty “vĩ đại” được điều hành bởi “những con nhím” – những người xây dựng nên các công ty lớn bằng sự kiên trì theo đuổi một tầm nhìn đơn giản:
Những người xây dựng nên những công ty từ tốt đến vĩ đại, ở mức độ này hay mức độ khác, là những con nhím. Họ sử dụng bản chất nhím của mình để hướng tới cái mà chúng tôi gọi là Chiến lược Con Nhím đối với công ty của họ. Những người lãnh đạo có xu hướng là những con cáo trong các công ty tương đồng, không bao giờ đạt được lợi thế rõ ràng của Chiến lược Con Nhím, thay vào đó là phân tán, khuếch tán và không nhất quán.
Song, nhiều công ty “vĩ đại” đó không còn tồn tại. Họ chỉ tuyệt vời trong một khoảng thời gian ngắn, thường là do thời thế đã thay đổi trong khi họ vẫn giữ nguyên Chiến lược Con Nhím. Để so sánh, nhà báo từng đoạt giải Pulitzer – Nicholas Kristof, viết trên The New York Times vào ngày 26 tháng 3 năm 2009, mô tả nghiên cứu chi tiết tại sao cáo thường đưa ra những dự đoán tốt hơn:
Nhím theo thiên hướng có thế giới quan tập trung, ý thức hệ nghiêng về phía trước, có niềm tin mạnh mẽ. Cáo thận trọng hơn, ôn hòa hơn, dễ điều chỉnh quan điểm của mình hơn, thực dụng hơn, dễ nghi ngờ bản thân, thiên về sự phức tạp và các sắc thái. Và hóa ra là, mặc dù cáo không phát ra những âm thanh tuyệt vời, nhưng chúng có nhiều khả năng làm đúng hơn.
Một lần nữa, mỗi loại người nên được đặt vào những vai trò phù hợp với họ. Ví dụ, một con nhím sẽ làm tốt hơn vai trò tiếp thị, truyền đạt tầm nhìn một cách rõ ràng và ngắn gọn. Một con cáo sẽ giỏi hơn trong các vai trò chiến lược, vượt qua những sắc thái của sự không chắc chắn và phức tạp. Và bạn sẽ cần cả hai loại người trong nhóm của mình.
Vì các nhóm 10x hoạt động ở cấp độ cao như vậy, các nhà lãnh đạo nên tích cực nghĩ cách để thiết lập và duy trì chúng. Các thành viên của nhóm 10x thường có các kĩ năng và nền tảng khác nhau. Điều này mang lại cho nhóm sự đa dạng các quan điểm (xem Tư duy khác biệt trong Chương 6), khả năng phân công vai trò và trách nhiệm trong nhóm cho những người phù hợp. Có nghĩa là ở cấp độ tổ chức, bạn được hưởng lợi từ sự đa dạng vì bạn có thể tạo ra nhiều nhóm 10x bằng cách sắp xếp thành viên theo cách phù hợp, dựa trên nhiều kĩ năng và đặc điểm cá nhân khác mà sự đa dạng mang lại.
Đối với các nhà lãnh đạo, khi xây dựng các đội nhóm này, điểm khởi đầu là biết và đánh giá cao những đặc điểm độc đáo của các thành viên trong nhóm của bạn. Sau đó, bạn có thể xây dựng vai trò và trách nhiệm của nhóm dựa trên những gì phù hợp nhất với từng thành viên cụ thể hiện có. Khi cần, bạn có thể tuyển thêm những người có kĩ năng bổ sung để củng cố nhóm hơn nữa.
Bạn cũng cần ghi nhớ các đặc điểm cá nhân khi quản lí những người trong các nhóm này và điều chỉnh cách quản lí của bạn cho phù hợp. Chúng tôi gọi điều này là quản lí đến từng cá nhân (quản lí đầu người), thay vì quản lí theo vai trò hoặc quản lí đại trà. Nói cách khác, một quản lí nhân sự giỏi không phải là việc ai cũng có thể làm.
Cũng như nhiều thách thức khác, Định luật Cái búa của Maslow (xem Chương 6) có thể thuyết phục bạn rằng bạn nên áp dụng kĩ thuật có hiệu quả với một người cho tất cả các thành viên khác trong nhóm. Nhưng ở đây, điều này không hiệu quả, quản lí hai người khác nhau sẽ liên quan đến hai nhóm hành vi khác nhau, mỗi hành vi được điều chỉnh theo các đặc điểm và tình huống riêng của họ.
Mô hình này có thể được mở rộng sang các bối cảnh khác: dạy học cho học sinh, nuôi dạy con cái, v.v... Hai đứa con của chúng tôi rất khác nhau và các kĩ thuật nuôi dạy con cái hiệu quả với đứa trẻ này hiếm khi hiệu quả với đứa trẻ kia. Tiếp cận từng mối quan hệ là cách duy nhất sẽ giúp bạn đánh giá tốt hơn các thuộc tính riêng lẻ của từng người và sử dụng kiến thức đó để cuối cùng tạo ra các mối quan hệ và đội nhóm hiệu quả hơn.
 
AI? Ở ĐÂU? ĐÚNG NGƯỜI ĐÚNG VỊ TRÍ
Các đội mạnh nhất có những người phù hợp trong vai trò phù hợp, cho phép họ khuếch đại sức mạnh và bộ kĩ năng của cá nhân. Ngược lại, khi các thành viên ở một vai trò không phù hợp, bạn có thể khiến các đội nhóm bị rối loạn chức năng. Ít nhất, rõ ràng bạn không muốn mọi người làm công việc không phù hợp. Điều đó nghe có vẻ dễ dàng đạt được, nhưng trên thực tế thì không.
Nhà giáo dục Laurence Peter đã đưa ra khái niệm về Nguyên lí Peter1 trong cuốn sách cùng tên xuất bản năm 2009 của ông, vốn được biết đến với cụm từ “các nhà quản lí vươn tới mức độ kém cỏi của họ”. Ông nói: Mọi người được thăng chức lên một vai trò mới dựa trên cách họ đã thể hiện trong vai trò trước đó. Song, những khả năng cần thiết cho vai trò mới có thể hoàn toàn khác và không phù hợp với họ. Cuối cùng, họ sẽ được đề bạt vào một vai trò không phù hợp (“mức độ kém cỏi của họ”), nơi họ sẽ phải vật lộn để hoàn thành nhiệm vụ.
1 Nguyên lí Peter, NXB Thành phố Hồ Chí Minh, 2017
Khi các thành viên trở nên xuất sắc, việc thưởng cho họ bằng việc thăng tiến vì thành tích xuất sắc là điều đương nhiên. Tuy nhiên, bạn cần ghi nhớ Nguyên tắc Peter khi thực hiện việc đề bạt đó, để không đặt họ vào những vai trò mà họ khó có cơ hội thành công. Điều này có thể trở nên khó khăn hơn cho một người có thâm niên trong tổ chức của bạn. Thường thì các vai trò cao hơn liên quan đến các kĩ năng khác nhau, chẳng hạn như quản lí nhiều người hơn và ít đóng góp cá nhân hơn, điều này có thể làm giảm điểm mạnh hoặc mục tiêu nghề nghiệp của ai đó. Để ứng phó với Nguyên tắc Peter, các tổ chức có thể phát triển nhiều đường hướng nghề nghiệp, chẳng hạn như đường lối lãnh đạo kĩ thuật không yêu cầu quản lí con người.
Ngoài ra, các vai trò cao hơn có xu hướng liên quan đến chiến lược nhiều hơn là chiến thuật. Nói chung, chiến lược là bức tranh lớn, còn chiến thuật là các chi tiết. Chiến lược là dài hạn, xác định thành công cuối cùng trông như thế nào. Chiến thuật là ngắn hạn, xác định những gì chúng ta sẽ làm tiếp theo để đạt được mục tiêu. Theo Nguyên tắc Peter, việc thăng chức cho một người giỏi về mặt chiến thuật vào một vai trò chiến lược có thể trở thành vấn đề nếu người đó không mạnh về mặt chiến lược.
Một khó khăn liên quan nảy sinh khi một người mong muốn một vai trò mà họ không phù hợp. Trong trường hợp đó, bạn phải xác định liệu họ có thể phát triển thành vai trò mới theo thời gian hay không. Nếu bạn nghĩ rằng họ có thể, hãy thúc đẩy họ và cung cấp sự hỗ trợ để họ phát triển. Mặt khác, nếu bạn nghĩ rằng vai trò mới sẽ mãi mãi không phù hợp (có thể vì tính cách hoặc các yếu tố khác khó thay đổi), bạn nên giúp họ đạt được sự hài lòng trong vai trò hiện tại hoặc tạo ra một vai trò hoàn toàn khác thỏa mãn cả hai và phục vụ cho tổ chức.
Song, chỉ vì ai đó ban đầu không phù hợp với một vai trò không có nghĩa là họ sẽ mãi mãi không phù hợp với vai trò đó. Nếu có thời gian và thực hành, họ thậm chí có thể vượt trội. Và có một số lí do chính khiến bạn muốn giúp các thành viên học hỏi và phát triển trong những vai trò mới thay vì luôn thuê ngoài.
Thứ nhất, nhân viên mới thường mất một khoảng thời gian đáng kể để phát triển và trở thành những người đóng góp thực sự hiệu quả trong tổ chức của bạn. Khoảng thời gian này rõ ràng là phụ thuộc vào công việc và tổ chức, nhưng khi các vai trò ngày càng phức tạp và liên quan đến việc học nhiều loại thông tin mới và quy trình nội bộ, nó có thể dễ dàng kéo dài từ 6 đến 18 tháng. Thay vào đó, bạn có thể sử dụng khoảng thời gian này để giúp một thành viên hiện tại trong nhóm hoàn thành cùng một nhóm trách nhiệm.
Thứ hai, nếu một tổ chức không cung cấp đường hướng sự nghiệp cho các thành viên hiện tại trong nhóm, nhiều người sẽ rời sang các tổ chức khác, nơi họ nghĩ rằng họ có thể có cơ hội tốt hơn. Khi rời đi, họ mang theo một số kiến thức về thể chế của tổ chức, kiến thức chung chia sẻ trong toàn bộ tổ chức.
Người giỏi nhất biết cách trở nên hiệu quả trong tổ chức của bạn. Họ biết lịch sử tổ chức, những người cần tìm đến để có những kiến thức khác nhau và cuối cùng là cách hoàn thành công việc. Khi những người này rời đi, kiến thức về thể chế của họ bước ra khỏi cánh cửa cùng với họ và toàn bộ tổ chức trở nên kém hiệu quả hơn. Ví dụ: Lauren tiếp tục nhận được câu hỏi về các dự án của cô tại GlaxoSmithKline rất lâu sau khi cô rời khỏi vị trí của mình, ngay cả sau khi một trong những loại thuốc cô nghiên cứu đã được một công ty khác mua. Cô ấy trả lời họ, nhưng không có gì đảm bảo rằng những nhân viên cũ của bạn sẽ dễ chịu như vậy.
Một lí do thứ ba để bạn cố gắng phát triển các thành viên trong những vai trò mới, mở rộng thay vì thuê ngoài là cách một tổ chức thường tạo ra các tin tuyển dụng không thực tế. Một vị trí như thế chỉ có thể được lấp đầy bởi một ứng cử viên kì lân – có nghĩa rằng việc tìm kiếm một ứng viên như vậy có thể hiếm như tìm thấy một chú kì lân (về cơ bản là không thể). Điều này giống như những người có yêu cầu không thực tế hoặc quá cụ thể đối với một ứng cử viên chính trị hoặc ứng cử viên cho vị trí khác.
Nếu bạn cố gắng hoàn thành một vai trò trong thời gian dài và bạn không thấy bất cứ ứng viên đủ tiêu chuẩn nào, thì bạn có thể đang tìm kiếm một ứng cử viên kì lân (giả sử không có một số vấn đề khác, chẳng hạn như mức lương đưa ra không phù hợp với vai trò hoặc công ty của bạn có một danh tiếng tiêu cực). Kì vọng tuyển dụng không thực tế là một dạng của tâm lí đứng núi này trông núi nọ, được đề cập trong Chương 6: “Giá như tổ chức của chúng tôi có thể thuê một người hoàn hảo cho vai trò này, mọi thứ sẽ thật tuyệt vời.” Trong những tình huống này, tổ chức có thể cần phải chia nhỏ vai trò và thuê nhiều người, tập trung vào việc phát triển con người từ bên trong hoặc thực hiện kết hợp cả hai trong một số trường hợp.
Một nỗ lực quan trọng khác cho tổ chức của bạn là làm cho ranh giới xung quanh vai trò và trách nhiệm trở nên rõ ràng. Apple nổi tiếng với việc phổ biến một mô hình tư duy được gọi là cá nhân chịu trách nhiệm trực tiếp, viết tắt là DRI. Sau mỗi cuộc họp, cần nêu rõ một DRI chịu trách nhiệm và giải thích về sự thành công của từng hạng mục hành động. DuckDuckGo cũng chỉ định tương tự một DRI cho mọi hoạt động của công ty, từ nhiệm vụ nhỏ nhất đến mục tiêu lớn nhất.
Khái niệm DRI giúp tránh sự phân tán trách nhiệm, còn được gọi là hiệu ứng người ngoài cuộc, trong đó mọi người không chịu trách nhiệm về điều gì đó khi họ ở trong một nhóm, bởi vì họ nghĩ rằng người khác sẽ đảm nhận trách nhiệm đó. Trên thực tế, họ hành động như những người ngoài cuộc và trách nhiệm phân tán giữa tất cả các thành viên của nhóm thay vì tập trung vào một người.
Bạn có thể thấy hiệu ứng người ngoài cuộc trong nhiều tình huống, kể cả khi chúng ta cần giúp đỡ trong trường hợp khẩn cấp. Trong một nghiên cứu nổi tiếng năm 1968, “Sự can thiệp của người ngoài cuộc trong các trường hợp khẩn cấp: Sự lan tỏa của trách nhiệm”, John Darley và Bibb Latané đã cho một nhóm đối tượng tham gia vào một cuộc thảo luận nhóm về cuộc sống của họ, giao tiếp với nhau bằng thiết bị điện tử từ các phòng riêng biệt. Họ không hề hay biết, tất cả những “người tham gia” khác đều đã ghi âm trước, và quy mô của nhóm thay đổi từ hai (với một giọng được ghi âm trước) đến sáu (với năm giọng nói được ghi âm trước). Mỗi “người tham gia” lần lượt phát biểu, và một trong những giọng nói được ghi âm trước trong lượt đầu tiên tiết lộ rằng họ dễ bị lên cơn co giật, đe dọa đến tính mạng. Ở lượt thứ hai, cùng một “người tham gia” đó có một cơn động kinh giả, qua giọng nói được ghi âm trước của họ: “Tôi... Tôi đang có một cơn đau... TÔI... Tôi nghĩ là tôi... giúp tôi... TÔI... Tôi không thể... Ôi chúa ơi... ờ... nếu ai đó có thể chỉ giúp tôi ở đây... TÔI... TÔI... không thể thở đ-đ-đúng cách... Tôi cảm thấy... Tôi sẽ chết nếu...”
Darley và Latané nhận thấy rằng mọi người ít có động lực cố gắng giúp đỡ ai đó nếu họ nhận thấy rằng ít nhất một người khác cũng đang nghe thấy ai đó đang vật lộn với khó khăn. Trong hình trạng một đối một, 85% đối tượng tìm kiếm sự trợ giúp trước khi chương trình ghi âm kết thúc, nhưng chỉ 31% đối tượng làm như vậy khi họ nghĩ rằng có từ bốn người khác tham gia trở lên.
Các nghiên cứu như thế này đã được nhân rộng theo nhiều hình trạng và trong tình huống khác. Một ví dụ hàng ngày vừa được đề cập là tập hợp các bước tiếp theo sau một cuộc họp công việc, người tham dự có thể cho rằng người khác sẽ làm chúng và vì vậy họ không hoàn thành nhiệm vụ kịp thời. Khái niệm DRI là một cách đơn giản và hiệu quả để vượt qua khuynh hướng tự nhiên này, xác định rõ ai là người chịu trách nhiệm cho việc gì.
Trong các tình huống khác, đôi khi các thành viên bước lên ngay lập tức, đặc biệt là khi họ bị thôi thúc bởi nhiệm vụ được giao hoặc muốn thể hiện khả năng của mình. Một tổ chức có thể tận dụng lợi thế của việc tự lựa chọn vai trò và trách nhiệm này bằng cách sử dụng Khoảng không quyền lực có kiểm soát. Mô hình tinh thần này là một sự tương tự với khái niệm ban đầu về khoảng không – một không gian không có bất cứ vật chất nào, kể cả không khí. Nếu bạn tạo khoảng không, chẳng hạn hút không khí ra khỏi thùng rỗng, rồi bạn mở thùng chứa đó, không khí sẽ nhanh chóng tràn vào bên trong, làm đầy khoảng không, chuẩn hóa áp suất không khí.
Trong khoảng không quyền lực, “khoảng không” được tạo ra khi ai đó có năng lực đột ngột rời đi, để lại cơ hội cho người khác nhanh chóng lấp đầy khoảng trống. Trong suốt lịch sử, những khoảng không quyền lực thường xuất hiện khi các nhà lãnh đạo chuyên chế bị miễn nhiệm, và những người khác lao vào nắm quyền thay họ (xem Hiệu ứng hydra ở Chương 2).
Trong bối cảnh được kiểm soát, một tổ chức có thể cố tình tạo ra khoảng không quyền lực và tích cực thu hút mọi người lấp đầy nó. Ví dụ, lãnh đạo có thể đặt ra một loạt trách nhiệm, và cho các thành viên có cơ hội đảm nhận chúng. Trong các trường hợp khác, các nhà lãnh đạo có thể chờ xem có ai chủ động tiến lên không. Việc thiết lập một khoảng trống quyền lực có kiểm soát như thế có thể giúp xác định xem ai thực sự bị thu hút bởi vai trò nào. Bằng cách quan sát những gì mọi người làm khi họ bước vào khoảng trống quyền lực, bạn có thể thấy mức độ phù hợp của họ với vai trò này trước khi chính thức giao nó cho họ.
Song nếu bạn quyết định làm điều đó, việc khám phá vai trò và trách nhiệm phù hợp cho các thành viên trong nhóm của bạn là một bước đáng thực hiện. Tình huống lí tưởng cho bất cứ bối cảnh nhóm nào là tình huống mà bạn đã phân định rõ ràng các vai trò và trách nhiệm, những người phù hợp với từng nhóm và có động cơ thực sự để trở nên vượt trội. Đó là những thành viên tốt nhất cho một đội 10x.
CÓ CÔNG MÀI SẮT CÓ NGÀY NÊN KIM
Việc xây dựng vai trò phù hợp cho một cá nhân, dù là cho chính bạn hay đồng nghiệp, không đảm bảo rằng họ sẽ phát huy hết tiềm năng của mình. Mọi người, đặc biệt là những người trong vai trò mới, cần được hướng dẫn và cố vấn để đạt được hiệu quả cao nhất. Nếu bạn từng tham gia vào một trong hai bên của mối quan hệ huấn luyện hoặc cố vấn thành công, bạn có thể biết chúng tôi muốn nói gì. Trong mọi trường hợp, bạn nên biết một số mô hình tư duy giúp bạn suy nghĩ về cách tiếp nhận hoặc cung cấp hướng dẫn và cố vấn như vậy.
Nhà tâm lí học K. Anders Ericsson1 đã nghiên cứu ra cách nhanh nhất để giỏi một điều gì đó, một mô hình mà ông gọi là Rèn luyện có chủ đích. Nguyên lí hoạt động của nó là cố ý đặt con người vào các tình huống ở giới hạn khả năng của họ, nơi họ không ngừng luyện tập các kĩ năng ngày càng khó và nhận được phản hồi nhất quán trong thời gian thực. Như Ericsson lưu ý về “Vai trò của rèn luyện có chủ đích để đạt được thành tích của chuyên gia”: “Sự khác biệt giữa những người hoạt động chuyên nghiệp và người trưởng thành bình thường là một thời gian dài nỗ lực có chủ đích để cải thiện hiệu suất trong một lĩnh vực cụ thể.”
1 K. Anders Ericsson (1947- 2020): Nhà tâm lí học người Thụy Điển, học giả nổi tiếng tại Conradi và Giáo sư Tâm lí học tại Đại học Bang Florida. Ông được quốc tế công nhận là nhà nghiên cứu về bản chất tâm lí của chuyên môn và hiệu suất con người.
Rèn luyện có chủ đích có nghĩa sâu hơn những gì bạn nghĩ là thực hành thường xuyên. Buổi tập bóng đá dành cho trẻ em, ở đó chúng dành thời gian đầu buổi để chuyền bóng qua lại là luyện tập chuyền bóng. Song, đây không phải là bài tập chuyển mục tiêu có chủ đích, vì bọn trẻ không luyện theo khả năng của chúng và cũng không nhận được phản hồi kịp thời về cách cải thiện.
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RÈN LUYỆN CÓ CHỦ ĐÍCH
Rèn luyện chuyển mục tiêu có chủ đích có thể có nhiều hình thức. Một ví dụ là liên tục cố gắng chuyền trúng mục tiêu và được huấn luyện về những lỗi sai sau mỗi lần tập. Mục tiêu có thể là chuyền trúng mục tiêu ngày càng nhiều lần liên tiếp: đầu tiên một lần, sau đó ba lần, sau đó năm lần, v.v. Khi mục tiêu cuối cùng đã đạt được, thì có thể di chuyển mục tiêu ra xa hơn và lặp lại quá trình. Kiểu rèn luyện tập trung này là một cách hiệu quả hơn để cải thiện kĩ năng chuyền bóng.
Bạn có thể đã nghe nói về cái gọi là “Quy tắc 10.000 giờ”, Malcolm Gladwell đã phổ biến trong cuốn sách Những kẻ xuất chúng. Gladwell dựa trên công việc của Ericsson và lưu ý rằng các chuyên gia đẳng cấp thế giới thường yêu cầu 10.000 giờ luyện tập có chủ đích để đạt được vị thế đẳng cấp đó. Xin lưu ý rằng Ericsson và những người khác cho rằng đây không phải là một “quy tắc” cứng nhắc, trong đó thời lượng thực tế thay đổi tùy thuộc vào vấn đề bạn đang rèn luyện: mức độ tập luyện có chủ đích, huấn luyện viên của bạn giỏi như thế nào và mức độ thành thạo mà bạn mong muốn,...
Bất kể lĩnh vực nào, rõ ràng là trong bất cứ lĩnh vực nào, rèn luyện có chủ đích là cách nhanh nhất để biến một người mới thành một chuyên gia. Song, rất khó để làm một mình vì nó dựa vào những phản hồi cụ thể và liên tục về những gì bạn có thể làm tốt hơn. Trừ khi có một bối cảnh mô phỏng nơi những phản hồi đó có thể được tiếp nhận một cách hữu ích (ví dụ như một số chương trình cờ vua trực tuyến), thì cần có ít nhất một người khác tham gia.
Lí tưởng nhất, người này là một chuyên gia thực sự, người có thể cung cấp phản hồi trực tiếp và xác định các mục tiêu, môi trường luyện tập và phương pháp huấn luyện tốt nhất. Hãy nghĩ về ai đó như huấn luyện viên cá nhân, huấn luyện viên thể thao hoặc giáo viên dạy nhạc. Trong môi trường chuyên nghiệp, người này có thể là người quản lí hoặc người cố vấn đang giúp bạn ngày càng đảm nhận nhiều trách nhiệm hơn, huấn luyện bạn một cách nhất quán trong suốt chặng đường.
Rèn luyện có chủ đích đặt bạn nằm ngoài vùng an toàn của mình. Đấy là tạo gánh nặng cả về tinh thần và vật chất. Do đó, cố gắng áp đặt rèn luyện có chủ đích lên ai đó là một thất bại. Tốt hơn là bạn nên có sự ủng hộ từ cả người cố vấn và người được cố vấn trước khi áp dụng mô hình này.
Một mô hình liên quan là Hiệu ứng giãn thời gian, điều này giải thích rằng hiệu quả học tập sẽ lớn hơn khi việc học đó được giãn ra theo thời gian, thay vì học cùng một lượng liên tục trong một khoảng thời gian ngắn. Có nghĩa là, “nhồi nhét” thường là một chiến lược không tối ưu, như chúng ta đã lưu ý trong Chương 3. Để thực sự học một điều gì đó, bạn phải củng cố nó nhiều lần.
Hiệu ứng giãn thời gian cũng cho thấy khoảng cách giữa từng lần củng cố có thể tăng lên theo thời gian. Hãy nghĩ đến lúc bạn học một từ mới. Ngày đầu tiên bạn học nó, bạn phải thực sự nghiên cứu nó. Bạn có thể muốn nhắc nhở bản thân về ý nghĩa của nó vào ngày hôm sau hoặc một vài ngày sau đó để đảm bảo rằng bạn đã hiểu nó, nhưng bạn không cần làm điều đó hàng ngày trong suốt phần đời còn lại của mình. Song, nếu bạn không bao giờ sử dụng lại từ này, cuối cùng bạn có thể sẽ quên nó và vì vậy, đôi khi bạn cần được nhắc nhở về nó. Đây chính xác là lí do tồn tại của bao nhiêu nền tảng học trực tuyến hiện đại, chẳng hạn như Duolingo để học ngôn ngữ và Quizlet để học thông tin thực tế.
Hiệu ứng giãn thời gian sẽ giúp ích cho việc rèn luyện có chủ đích của bạn. Bạn không hoàn toàn thành thạo một kĩ năng và tiếp tục luyện tập. Thay vào đó, bạn phải xoay vòng giữa các kĩ năng, củng cố những gì bạn đã học theo thời gian. Nó giống như đến phòng tập thể dục và xoay vòng tất cả các cơ trên cơ thể bạn, dần dần thực hiện các bài tập cường độ cao hơn đòi hỏi nhiều trọng lượng hơn và các chuyển động phức tạp hơn.
Hiệu ứng giãn thời gian có ý nghĩa tiếp cận rộng rãi hơn, chẳng hạn như khoảng cách giữa các quảng cáo sẽ hiệu quả hơn việc hiển thị chúng liên tục. Ngoài ra, giãn cách các chủ đề trong sách giáo khoa sẽ hiệu quả hơn cơ cấu tiêu chuẩn mỗi chủ đề trong một chương riêng của nó. Ví dụ, trong sách giáo khoa toán tiểu học, nếu bạn dạy phân số trong các chương khác nhau, trẻ em sẽ biết cách áp dụng phân số trong các tình huống khác nhau và khái niệm này được củng cố tốt hơn so với việc chỉ dạy trong một chương.
Để rèn luyện có chủ đích phát huy tác dụng trong bối cảnh tổ chức, bạn cần tìm cách cung cấp cho mọi người những phản hồi liên tục và việc học tập củng cố mà họ cần. Một cách để làm điều này là thông qua cuộc họp một - một trực tiếp hàng tuần với người quản lí, người cố vấn hoặc huấn luyện viên. Cuộc họp này có thể đóng vai trò như một vai trò buộc phải thường xuyên cung cấp các phản hồi như vậy (như chúng tôi đã lưu ý trong Chương 4). Đây có thể là những cuộc họp tương đối không có cấu trúc, nơi bạn thảo luận về các dự án hiện tại, cũng như các cuộc thảo luận về phát triển kĩ năng và tăng trưởng sự nghiệp.
Trong cuốn sách Radical Candor (tạm dịch: Thẳng thắn tuyệt đối), Kim Scott mô tả một mô hình cùng tên về cách tiếp cận việc đưa ra phản hồi từng người một, hàng tuần hoặc theo cách khác, sử dụng ma trận 2 × 2 đáng tin cậy (xem Chương 4).
Thẳng thắn tuyệt đối
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Hai trục của ma trận này là “thách thức trực tiếp” và “quan tâm cá nhân”. Khi bạn đưa ra phản hồi cho ai đó, bạn có thể đưa ra một cách mơ hồ, trừu tượng (“Tôi nghĩ bạn có thể làm tốt hơn trong việc giao tiếp”) hoặc theo một cách cụ thể, có thể hành động mà bạn thách thức trực tiếp (“Câu bạn đã nói khá khó hiểu, đây là lí do tại sao, và đây là những gì tôi nghĩ bạn nên nói”). Mơ hồ và trừu tượng dễ thực hiện hơn nhiều vì nó tránh được khó khăn trong việc xác định các ví dụ cụ thể và tâm lí căng thẳng khi tranh luận về các sắc thái xung quanh các chi tiết cụ thể đó. Do đó, nhiều người dễ dàng thoát ra. Nhưng để phản hồi của bạn có hiệu quả, bạn sẽ cần các chi tiết cụ thể.
Quan tâm đến từng cá nhân bao gồm việc nuôi dưỡng mối quan hệ của bạn trước khi đưa ra phản hồi. Nếu bạn luôn thể hiện rằng bạn quan tâm đến lợi ích tốt nhất của một người, nghĩa là bạn đã đặt cơ sở để người đó có thể tiếp thu những lời phê bình mang tính xây dựng của bạn. Mặt khác, nếu bạn không tạo dựng mối quan hệ hoặc tệ hơn, có mối quan hệ tiêu cực, phản hồi của bạn sẽ không có khả năng được chấp nhận. Tại thời điểm đó, quá dễ dàng để người nhận bỏ qua nó.
Ma trận trên đang đưa ra phản hồi theo cách vừa thách thức trực tiếp vừa quan tâm đến cá nhân (góc phần tư phía trên bên phải). Phản hồi của bạn là hoàn toàn thẳng thắn và đi vào gốc rễ của vấn đề, dạng cơ bản của nó. Nó đi đôi với rèn luyện có chủ đích vì loại phản hồi này chính xác là loại phản hồi nên đưa ra trong một buổi rèn luyện có chủ đích: một bản tường trình cụ thể về những gì người đó có thể làm tốt hơn ở một kĩ năng cụ thể mà họ đang cố gắng cải thiện.
Các góc phần tư khác tạo ra các mẫu phản hồi dưới mức tối ưu:
1. Sự đồng cảm hủy hoại (góc phần tư phía trên bên trái): Khi bạn quan tâm đến cá nhân nhưng không thách thức trực tiếp. Điều này xảy ra khi bạn không đủ cụ thể trong phản hồi của mình.
2. Sự công kích khó chịu (góc phần tư phía dưới bên phải): Khi bạn thách thức trực tiếp nhưng không quan tâm đến cá nhân. Loại phản hồi này thường bị loại bỏ vì sự thiếu quan tâm có thể khiến cho phản hồi có vẻ không chân thành.
3. Sự tử tế thiếu thành thật (góc phần tư phía dưới bên trái): Khi bạn không trực tiếp thách thức cũng như không quan tâm đến cá nhân. Đây là hình thức của những lời chỉ trích mơ hồ không mang tính hành động để trở nên hữu ích, và có thể gây khó chịu vì thiếu mối quan hệ nền tảng vững chắc.
Khi bạn tham gia rèn luyện có chủ đích bên ngoài một tổ chức, bạn và huấn luyện viên của bạn có thể thiết kế các buổi luyện tập đặc biệt điều chỉnh cho phù hợp với mục tiêu và trình độ kĩ năng của bạn. Hãy nghĩ về buổi tập bóng đá nơi bạn có thể sắp xếp các trụ hình nón như vậy. Ngược lại, bên trong một tổ chức, việc xây dựng những buổi rèn luyện lí tưởng này khó khăn hơn vì bạn không kiểm soát được môi trường xung quanh. Ví dụ, bạn muốn rèn luyện các kĩ năng thuyết trình của mình, nhưng bạn có thể có rất nhiều vấn đề xảy ra khi làm điều đó ở vị trí của bạn. Ngoài ra, những tình huống thực tế này đi kèm với những ràng buộc và hậu quả. Song, bạn vẫn có thể cố gắng hết sức để tìm kiếm cơ hội học tập.
Một khởi đầu tuyệt vời sẽ là tuyên bố ý định của bạn về việc tham gia rèn luyện có chủ đích cho một bộ kĩ năng cụ thể, và tuyển dụng một người cố vấn sẵn sàng huấn luyện bạn thường xuyên. Sau đó, bạn và người cố vấn của bạn tìm ra các tình huống mà bạn có thể làm việc để cải thiện kĩ năng của mình mà không ảnh hưởng nhiều đến tổ chức. Ví dụ, bạn có thể đảm nhận một vai trò giúp bạn có cơ hội thực hành các kĩ năng của mình trong một dự án không có ảnh hưởng lớn đến công ty. Tất nhiên, bạn cũng có thể tìm thêm cơ hội rèn luyện trong thời gian ở bên ngoài tổ chức.
Làm cách nào để tổ chức có thể giúp bạn xác định dự án nào phù hợp để rèn luyện kĩ năng của bạn, hoặc với tư cách là người cố vấn, bạn có thể xác định điều tương tự cho các thành viên trong nhóm của mình? Nhà đầu tư mạo hiểm Keith Rabois đã phát triển một mô hình tư duy có liên quan, gọi là Ma trận hệ quả - xác tín, để thực hiện điều đó. Như anh ấy giải thích trong bài giảng “Cách vận hành”:
Về cơ bản, bạn sắp xếp mức độ tin tưởng của riêng mình về một quyết định trước một ngưỡng cửa là cực kì cao hoặc cực kì thấp. Đôi khi bạn biết điều gì đó là sai lầm và có những lúc bạn không thực sự làm theo cách đó, nhưng bạn không biết đó là câu trả lời đúng hay sai. Và sau đó là một hệ quả. Có những điều mà nếu bạn đưa ra quyết định sai sẽ rất thảm hại cho công ty, và bạn sẽ thất bại. Có những thứ có tác động khá thấp. Vào cuối ngày, chúng không thực sự tạo ra sự khác biệt lớn, ít nhất là thời điểm ban đầu.
Trường hợp có hệ quả không xấu và bạn rất tự tin vào ý kiến của mình, bạn nên trao quyền tuyệt đối và ủy thác hoàn toàn là để mọi người mắc lỗi và học hỏi. Mặt khác, rõ ràng là khi hệ quả là rất lớn và bạn có niềm tin rất cao rằng mình đúng, bạn thực sự không thể để đồng nghiệp cấp dưới của mình mắc sai lầm.
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Ma trận hệ quả - xác tín có thể giúp bạn giải phóng thời gian với tư cách là người lãnh đạo, đồng thời phân loại các tình huống thành cơ hội học tập cho các thành viên trong nhóm. Bạn thậm chí có thể áp dụng ma trận này cho các tình huống gia đình. Ví dụ, chúng tôi cố gắng để con mình thử những điều không gây hại nhiều nếu thất bại, chẳng hạn như mua thứ gì đó ở cửa hàng hoặc tự nấu bữa trưa.
Liên kết tất cả lại với nhau, các hoạt động trong góc phần tư có tính xác tín cao, hệ quả thấp là hoàn hảo để giúp ai đó (hoặc chính bạn) rèn luyện có chủ đích. Đây là thời điểm mà bạn nên làm những gì cần làm, để việc huấn luyện có thể diễn ra hiệu quả và đồng thời nó sẽ không gây hậu quả cho tổ chức nếu các nhiệm vụ liên quan không thành công bước đầu. Những tình huống này là các bài tập rèn luyện có chủ đích hoàn hảo, trong đó các nhiệm vụ cụ thể cao hơn (hoặc nằm ngoài) khả năng của người được giao phó, và người đó sẽ nhận được phản hồi hoàn toàn thẳng thắn về cách cải thiện. Đây là một phương pháp hấp dẫn để giúp các thành viên nhanh chóng phát triển, kể cả trong các vai trò mới.
MỞ KHÓA TIỀM NĂNG
Một số mô hình tư duy tâm lí nhất định liên tục nảy sinh khi bạn đang giúp mọi người khai phá tiềm năng của họ. Đầu tiên, ngay cả khi ai đó đồng ý với ý tưởng theo đuổi việc rèn luyện có chủ đích và nhận được phản hồi hoàn toàn thẳng thắn, nếu người đó không tư duy đúng đắn thì đơn giản là quá trình này không còn hiệu quả nữa. Nhà tâm lí học Carol Dweck đã phát triển mô hình tư duy bảo thủ so với tư duy cầu tiến, giải thích cơ cấu sai-so-với-đúng của tâm trí, trong cuốn sách Tâm lí học thành công của cô.
Một tư duy bảo thủ có nghĩa là bạn tin rằng các thuộc tính và khả năng cá nhân của bạn là cố định, không có khả năng phát triển hoặc thay đổi. Ví dụ, bạn có thể tin rằng bạn “chỉ kém toán học” và việc thiếu khả năng này “chỉ là một phần của con người bạn”. Tất nhiên, nếu bạn tin rằng khả năng (hoặc sự thiếu sót) của bạn là cố định, thì bằng bản năng, bạn sẽ chống lại các phản hồi nhằm cải thiện những thiếu sót này.
Ngược lại với tư duy bảo thủ là tư duy cầu tiến: Bạn tin rằng mình có thể phát triển và thay đổi theo thời gian. Khi bạn có tư duy cầu tiến, bạn sẽ cởi mở hơn với những phản hồi phê bình, vì bạn tin rằng bạn có thể phát triển khả năng của mình, việc tiếp nhận và hành động theo những lời phê bình mang tính xây dựng là một phần cần thiết của quá trình.
Bạn phải thận trọng về cách bạn tư duy, đặc biệt là với những thứ bạn đã khá giỏi. Lí do là khi bạn giỏi một thứ gì đó (ví dụ như toán học), thì việc giỏi thứ đó có thể trở thành một phần bản sắc của bạn (“Tôi là người giỏi toán học”). Song, để phát triển kĩ năng đó một cách hiệu quả, chẳng hạn như thông qua rèn luyện có chủ đích, đòi hỏi bạn phải liên tục thoát ra khỏi vùng an toàn của mình và thất bại có chu kì. Nếu bạn có một tư duy bảo thủ, quá trình này được coi là một cuộc tấn công vào định danh của bạn (“Làm thế nào tôi có thể trở thành một người giỏi toán và liên tục sai lầm trong những bài toán này?”).
Khi bạn bắt đầu xem xét liệu mọi người có tư duy bảo thủ hay cầu tiến, bạn sẽ thấy rằng những khái niệm này có thể áp dụng có chọn lọc cho một số đặc điểm nhất định (ví dụ: nói trước đám đông, thể thao, v.v.), mặc dù đối với một số người, tư duy bảo thủ hoặc cầu tiến có thể thấm nhập qua những nỗ lực của họ. Cá nhân bạn có tư duy bảo thủ hay cầu tiến về điều gì?
Ban đầu, Dweck đưa ra giả thuyết rằng việc cung cấp các hướng dẫn giáo dục trong trường học có thể khuyến khích tư duy này hơn tư duy khác. Ví dụ, nói với trẻ em rằng chúng thông minh sẽ khuyến khích một tư duy bảo thủ vì khi đó học sinh có thể chấp nhận ít rủi ro giáo dục hơn trong nỗ lực bảo vệ “sự thông minh” của mình. Mặt khác, khen ngợi học sinh vì đã học tập chăm chỉ khuyến khích tư duy cầu tiến vì khi đó họ muốn nỗ lực nhiều hơn, bao gồm cả việc chấp nhận những thử thách mới.
Từ nghiên cứu ban đầu của Dweck vào những năm 1970, nhiều nghiên cứu khác đã được tiến hành. Một phân tích tổng hợp gần đây vào tháng 3 năm 2018 trên tạp chí Khoa học Tâm lý cho thấy rằng những kiểu “xâm nhập tư duy cầu tiến” này có tác động tích cực, mặc dù chỉ là ở mức độ khiêm tốn. Tuy nhiên, chúng ta có cơ hội để thay thế những biện pháp can thiệp tinh vi này, chẳng hạn như khen ngợi sự chăm chỉ thay vì sự thông minh; bằng cách tiếp cận trực tiếp hơn, đơn giản là nói chuyện rõ ràng thông qua khuôn mẫu này với người được huấn luyện. Nếu bạn có thể tìm thấy ai đó mong muốn có tư duy cầu tiến về một kĩ năng cụ thể, bạn sẽ gặt hái được những lợi ích đáng kể.
Điều quan trọng không kém là bạn phải tin vào tiềm năng phát triển của các thành viên trong nhóm của mình, vì kì vọng của bạn có thể ảnh hưởng đến hiệu suất của họ. Hiệu ứng Pygmalion là cho biết kì vọng cao hơn dẫn đến hiệu suất tăng lên, khi con người cố gắng đáp ứng kì vọng đặt ra cho họ. (Nó được đặt tên theo thần thoại Hi Lạp về Pygmalion, một nhà điêu khắc tạo ra người bạn đời lí tưởng của mình, nữ thần Aphrodite sau đó đã ban nàng Galatea thực sự cho Pygmalion.) Ngược lại, hiệu ứng Golem là hiện tượng mà kì vọng thấp hơn dẫn đến hiệu suất thấp hơn. (Nó được đặt theo tên của một sinh vật bằng bùn trong thần thoại Do Thái được thổi hồn vào qua các nghi lễ, ngày càng hư hỏng và bạo lực, và cuối cùng phải bị tiêu diệt.) Cả hai đều là lời tiên tri tự ứng nghiệm.
Cũng như tư duy bảo thủ và tư duy cầu tiến, có một cuộc tranh luận đang diễn ra về sức mạnh của những tác động này trong các hoàn cảnh khác nhau. Các nghiên cứu ban đầu trong môi trường lớp học bị chỉ trích, nhưng hiệu quả tích cực hơn đã thể hiện trong các môi trường khác, chẳng hạn như lãnh đạo tổ chức. Ví dụ, một phân tích tổng hợp trên tạp chí Leadership Quarterly, số tháng 10 năm 2009 cho thấy phong cách lãnh đạo Pygmalion là hiệu quả nhất trong các phương pháp được nghiên cứu. Phân tích tổng hợp 200 nghiên cứu khác nhau về phương pháp lãnh đạo này do Bộ Quốc phòng Hoa Kì tài trợ và so sánh tác động của phương pháp lãnh đạo Pygmalion với các phương pháp truyền thống (những ý tưởng phổ biến từ những năm 1970 trở về trước), cũng như các kĩ thuật khác mới hơn như thuyết phục, truyền cảm hứng, biến đổi hay tưởng tượng. Việc đặt kì vọng cao cho thấy hiệu quả tốt nhất.
Nếu bạn đặt kì vọng cao cho con cái hoặc đồng nghiệp của mình, chỉ điều đó thôi sẽ không đủ để thúc đẩy chúng phát huy hết khả năng của mình. Nhưng đặt kì vọng thấp hoặc thiếu kì vọng hoàn toàn có thể sẽ tạo ra rào cản đáng kể cho họ, và khiến họ không thể phát huy hết tiềm năng của mình. Một lần nữa, rõ ràng mọi người có thể giúp ích cho người khác, nếu mọi người hiểu họ đang nhắm đến mục tiêu nào, họ có thể nắm lấy thời cơ.
Song, đặt kì vọng cao cho người khác và liên tục đưa họ vào những tình huống thử thách có thể khiến họ mệt mỏi hoặc lo lắng. Bạn có thể từng tự mình trải qua những cảm giác này. Các nhà lãnh đạo hiệu quả cần nhạy bén với thực tế này và đưa ra các hệ thống hỗ trợ để giúp các thành viên vượt qua những rào cản tâm lí có thể nảy sinh.
 
HỘI CHỨNG KẺ MẠO DANH
Có một số mô hình tâm lí cần chú ý trong các bối cảnh này. Đầu tiên là Hội chứng kẻ mạo danh, trong đó một người luôn có cảm giác rằng họ là kẻ mạo danh, sợ bị phơi bày là người gian trá, mặc dù thực tế không phải vậy. Các cuộc khảo sát chỉ ra rằng 70% người mắc hội chứng kẻ mạo danh vào một thời điểm nào đó trong sự nghiệp của họ. Còn bạn?
Khi trở thành nạn nhân của hội chứng kẻ mạo danh, bạn có xu hướng coi những thành công của mình là may mắn hay lừa dối, và tập trung vào những thất bại hay nỗi sợ hãi thất bại. Sự tập trung liên tục vào thất bại này có thể dẫn đến căng thẳng và lo lắng cao độ, và các hành vi tiêu cực như làm việc quá sức, cầu toàn, hung hăng hoặc chống đối.
Bạn có thể thực hiện các bước sau để giúp mọi người vượt qua hội chứng kẻ mạo danh:
● Làm nổi bật mức độ phổ biến của hội chứng này. (“Trước đây mọi người đều cảm thấy như vậy; tôi từng cảm thấy như vậy trước đây.”).
● Giải thích rằng những hỏng hóc nhỏ có thể xảy ra khi bạn hoạt động ngoài vùng an toàn của mình. Lời giải thích này có thể giúp mọi người nhìn nhận lại những sai lầm như một cơ hội học hỏi.
● Kết nối họ với các đồng nghiệp hoặc người cố vấn khác đã đối mặt với hội chứng kẻ mạo danh.
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HIỆU ỨNG DUNNING-KRUGER
Một mô hình thứ hai cần xem xét là Hiệu ứng Dunning-Kruger, đặt theo tên của các nhà tâm lí học xã hội David Dunning và Justin Kruger. Mô hình này mô tả sự tự tin mà mọi người trải qua theo thời gian khi họ chuyển từ một người mới trở thành một chuyên gia.
Bạn thường đạt được rất nhiều tiến bộ khi bắt đầu học một thứ gì đó, bởi vì có quá nhiều điều mới để học. Ví dụ, bạn có thể học cách tung ba quả bóng tennis tương đối nhanh chóng. Sự tiến bộ nhanh chóng này thúc đẩy bạn tự tin vào khả năng của mình. Tuy nhiên, bạn có thể tự đánh lừa mình rằng đây phải là một kĩ thuật thực sự dễ dàng, trong khi thực tế, bạn vẫn chưa hoàn toàn nắm bắt hết tất cả những gì bạn chưa biết về kĩ năng này và cách bạn có thể trở nên tốt hơn.
Sự tự tin của bạn giảm mạnh khi bạn học nhiều hơn, bạn bắt đầu nhận ra mọi thứ bạn chưa biết và xem bạn mất bao nhiêu nỗ lực để thực sự trở thành một chuyên gia về kĩ năng này. Để tung hứng, cố gắng tung nhiều hơn ba quả bóng hoặc chuyển sang các đồ vật khác nhau sẽ nhanh chóng đưa sự tự tin này về vạch xuất phát. Sau đó, sự tự tin của bạn dần được bồi đắp khi bạn nỗ lực và tích lũy kinh nghiệm có ý nghĩa.
Là một huấn luyện viên, bạn nên ghi nhớ hiệu ứng Dunning- Kruger và để ý xem các thành viên trong nhóm của bạn đang ở đâu trên đường cong. Khi bạn làm việc với những người kém chuyên môn, hãy giúp họ nhìn nhận đúng mức năng lực của họ để họ không quá tự tin, nhưng đồng thời khen ngợi sự tiến bộ trong học tập của họ để họ không nản lòng. Đây là một hành động cân bằng. Khi tiến gần đến giữa khúc cua, họ sẽ ngày càng cần nhiều lời động viên hơn khi sự tự tin của họ giảm mạnh. Và cũng đừng quên ghi nhớ mô hình này khi bạn đang tự học một kĩ năng nào đó.
Trong khi hiệu ứng Dunning-Kruger giải thích những gì xảy ra về mặt tâm lí trên toàn bộ đường cong học tập, nó thường được sử dụng để chỉ đường tăng đột biến đầu tiên, tức là hiện tượng những người có khả năng thấp nghĩ rằng họ có khả năng cao, không thể nhận ra kĩ năng (hoặc thiếu sót) của chính họ trong một lĩnh vực cụ thể. Điều này thực sự ngược lại với hội chứng kẻ mạo danh: Thay vì nghĩ rằng họ tệ hơn nhiều, họ nghĩ rằng họ tốt hơn nhiều.
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THÁP NHU CẦU MASLOW
Một mô hình tư duy thứ ba về các rào cản tâm lí được nhà tâm lí học Abraham Maslow (nổi tiếng với Định luật Chiếc búa của Maslow) đề xuất trong bài báo năm 1943, Nguyên lí về động lực con người và hiện nay gọi là Tháp nhu cầu của Maslow. Maslow nói rằng để phát huy hết tiềm năng của bạn (trạng thái mà ông gọi là “tự thể hiện bản thân”), trước tiên bạn cần thỏa mãn những nhu cầu cơ bản về tâm lí và thể lí: vật chất (thức ăn, nước uống, v.v.), an toàn (chỗ ở, không sợ hãi, v.v. .), tình yêu (các mối quan hệ, hỗ trợ, v.v.) và lòng tự trọng. Ông trình bày các loại nhu cầu này như một hệ thống cấp bậc, với sự tự thể hiện bản thân ở trên cùng.
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Maslow gợi ý rằng bạn có thể tập trung vào việc tự thể hiện bản thân (lớp trên cùng) chỉ khi tất cả các nhu cầu cơ bản hơn được đáp ứng (lớp dưới cùng). Thông qua lăng kính của mô hình này, hội chứng kẻ mạo danh phản ánh nhu cầu chưa được đáp ứng trong phần lòng tự trọng của hệ thống phân cấp, vì bằng cách nào đó, bạn cảm thấy không có giá trị nào gọi là thành công. Do đó, điều này đang ngăn cản sự phát triển của bạn đến thành công cuối cùng ở lớp trên cùng.
Một vài ví dụ khác. Nếu bạn đang ở giữa một mối quan hệ cá nhân hỗn loạn (như chia tay), nghĩa là không thể đáp ứng nhu cầu ở tầng trung (tình cảm/sự phụ thuộc). Hoặc trẻ em sống trong tình trạng mất an toàn vệ sinh thực phẩm hoặc trong môi trường bạo lực, có thể gặp khó khăn trong học tập do các nhu cầu về tầng an toàn của chúng chưa được đáp ứng.
Các nhà phê bình đã đặt ra câu hỏi về việc liệu hệ thống phân cấp của Maslow có khác nhau giữa các nền văn hóa hoặc hoàn cảnh hay thậm chí có một hệ thống phân cấp thực sự nào đó hay không. Tuy nhiên, nghiên cứu về mô hình này có thể giúp bạn xác định lí do tại sao bạn hoặc những người khác không phát huy hết tiềm năng.
Cuối cùng, giả sử bạn đang huấn luyện ai đó, đồng thời bạn có thể vượt qua mọi rào cản tâm lí mà họ dựng lên. Bạn đang giúp họ tham gia vào rèn luyện có chủ đích. Bạn đang tích cực cung cấp phản hồi hữu ích một cách thường xuyên. Khi giúp họ phân tích các tình huống trong quá khứ để đưa ra phản hồi như vậy, bạn vẫn cần xem xét một hiện tượng tâm lí khác: đôi khi kí ức của bạn về quá khứ, thậm chí là quá khứ rất gần đây, có thể bị sai lệch hoặc bị bóp méo.
THIÊN LỆCH NHẬN THỨC MUỘN
Chúng tôi đã đề cập đến một số thiên lệch này trong Chương 1 với Sự thiên vị sẵn có và những điều tương tự. Một mô hình tư duy khác mà chúng ta cần xem xét là Thiên lệch nhận thức muộn, nghĩa là, sau khi một sự kiện xảy ra, trong nhận thức muộn màng, bạn có khuynh hướng coi nó là sự kiện có thể dự đoán mặc dù không có cơ sở khách quan thực sự nào mà nó có thể được dự đoán. Người bình luận1 và nhận thức muộn màng 20/20 đều để ám chỉ khái niệm này.
1 Monday morning quarterbacking (passes judgement on and critizes something after the event): thành ngữ của Mĩ, ám chỉ một người đưa ra nhận xét, phê phán sau khi sự kiện đã diễn ra, theo kiểu biết rồi mới nói, thầy bói nói dựa.
Hãy bật ti-vi sau bất cứ sự kiện lớn nào để xem hành động của thiên lệch nhận thức muộn. Các chương trình bình luận sẽ giải thích tại sao điều gì đó xảy ra, tuy nhiên, nếu bạn đã xem tin tức trước sự kiện, bạn sẽ không thấy nhiều người dự đoán nó trước thời điểm xảy ra. Hãy nghĩ về cuộc khủng hoảng tài chính 2007 - 2008 hoặc các vòng bầu cử năm 2016 tại Hoa Kỳ.
Thiên lệch nhận thức muộn nảy sinh trong nhiều tình huống khác: các thẩm phán cân nhắc bằng chứng trong các phiên tòa, các nhà sử học phân tích các sự kiện trong quá khứ và các bác sĩ đánh giá các quyết định lâm sàng trước đó,… Ví dụ, trong các trường hợp sơ suất, để luận tội, phải chứng minh rằng người thực hiện hành vi cẩu thả biết rằng hành động của họ sẽ gây nguy hiểm cho người khác. Khi các đối tượng thử nghiệm trình bày với các tình huống sơ suất khác nhau, họ thường xem một kết quả càng dễ thấy trước thì kết quả càng tồi tệ hơn, ngay cả khi hành động cẩu thả là như nhau. Nói cách khác, kết quả càng tồi tệ thì thiên lệch nhận thức muộn càng tồi tệ.
Trong việc lãnh đạo và học các vai trò mới, thiên lệch nhận thức muộn có thể khiến bạn không thể học hỏi từ các sự kiện trong quá khứ. Nếu bạn tin rằng một sự kiện có thể dự đoán được khi nó không xảy ra, bạn có thể cho rằng bạn lựa chọn sai dẫn đến sự kiện, trong khi thực tế, bạn có thể đã lựa chọn đúng với thông tin có sẵn tại thời điểm đó.
Ví dụ, nếu bạn đầu tư vào một công nghệ mới hoặc thậm chí đầu tư cá nhân vào một công ty cổ phần hoặc công ty khởi nghiệp và nó không thành công. Nó không có nghĩa là vào thời điểm đó, đấy không phải là một dự đoán tốt. Tỉ lệ cược có thể có lợi cho bạn, nhưng đơn giản là may mắn mà bạn mong muốn không theo ý bạn. Câu hỏi cần đặt ra là đánh giá rủi ro của bạn chính xác đến mức nào vào thời điểm đó, và liệu nó có thể chính xác hơn nữa hay không nếu có thời gian và nguồn lực. Trả lời những câu hỏi này sẽ giúp bạn thoát khỏi suy nghĩ trắng đen (sự kiện hoàn toàn có thể dự đoán được hoặc không) và chuyển sang tư duy phản biện (xem xét mức độ thực sự có thể dự đoán).
Tư duy phản thực tế (xem Chương 6) có thể làm giảm thiên lệch nhận thức muộn vì nó buộc bạn phải xem xét những cách khác mà các sự kiện có thể đã diễn ra. Hãy tự hỏi bản thân mọi thứ sẽ thay đổi như thế nào nếu bạn thực hiện X, Y hoặc Z thay thế. Một mô hình liên quan khác là Thiên kiến sống sót1 (xem Chương 5), như được áp dụng ở đây, cho bạn biết rằng khi tìm kiếm điểm chung của những thất bại trong quá khứ, bạn nên cân nhắc rằng những thành công trong quá khứ cũng có thể có những điểm chung này. Ví dụ, khi phân tích các quyết định đầu tư trong quá khứ, bạn cần phải xem xét cách áp dụng các tiêu chí ra quyết định cho tổng thể người chiến thắng và người thua cuộc, chứ không chỉ cho một trong những nhóm nhỏ đó, nếu không, bạn có thể đưa ra thông điệp sai.
1 Survivorship bias (Thiên kiến sống sót) là một loại thiên kiến có sẵn (Availability bias), tập trung vào những người hoặc những thứ “sống sót” trong một quá trình nào đó và vô tình bỏ qua những đối tượng khác vì chúng thiếu khả năng hiển thị.
Một cách khác để chống lại sự thiên lệch nhận thức muộn là ghi chép khi các sự kiện xảy ra trong thời gian thực. Bằng cách đó, bạn sẽ có một hồ sơ khách quan hơn về những gì đã xảy ra và không chỉ dựa vào những kí ức có thể bị sai lệch. Tất nhiên, các bản ghi âm theo nghĩa đen là bản ghi khách quan nhất và đang ngày càng phổ biến. Một số tổ chức ghi lại các cuộc họp hoặc tạo ra các ghi chú có cấu trúc, các nhà báo ghi lại các cuộc phỏng vấn với các nguồn tin, và cảnh sát đang tăng cường sử dụng camera cài áo để ghi lại các cuộc gặp gỡ.
Song, điều quan trọng là nhận ra rằng thiên lệch nhận thức muộn chỉ có thể ảnh hưởng đến bạn trong những trường hợp không thể lường trước kết quả. Thiên lệch nhận thức muộn không phải là một yếu tố khi bạn đang xem xét nhiều trường hợp lỗi có thể dự đoán. Điều mấu chốt là phân biệt giữa hai tình huống. Thiên kiến vị kỉ (xem Chương 1) gợi ý rằng bạn sẽ có xu hướng nói, những sai lầm của chính bạn hoặc của nhóm bạn mà không thể lường trước (“Ai có thể biết?”). Và bạn có nhiều khả năng sẽ sử dụng thiên lệch nhận thức muộn để chỉ trích người khác.
Các mô hình tư duy từ phần này có thể giúp điều chỉnh các lệch lạc tâm lí (ví dụ: hội chứng kẻ mạo danh), các rào cản nhân tạo (ví dụ: tư duy bảo thủ) và thông tin sai lệch (ví dụ: thiên lệch nhận thức muộn), tất cả đều nhằm mục đích giúp mọi người, bao gồm cả chính bạn, suy nghĩ khách quan về biểu hiện hiện tại và cách cải thiện những thiếu sót của bản thân.
CÙNG NHAU PHÁT TRIỂN, CÙNG NHAU TRƯỞNG THÀNH
Cho đến nay trong chương này, chúng tôi đã đề cập đến các mô hình tư duy giúp con người phát huy hết tiềm năng của họ và phát triển với tư cách là thành viên của nhóm 10x. Song, có một tập hợp các mô hình tư duy khác có thể làm tăng (hoặc giảm) đáng kể khả năng thành lập những biệt đội siêu việt này – những mô hình liên quan đến cấu trúc văn hóa tổ chức.
Mỗi nhóm người đều có một nền văn hóa. Văn hóa thường được mô tả ở cấp độ dân tộc, quốc gia hoặc khu vực, nhưng nó cũng là một khái niệm áp dụng cho các nhóm nhỏ hơn: tổ chức, gia đình nhỏ, đại gia đình, nhóm bạn bè, cộng đồng ngoại tuyến và trực tuyến xây dựng vì lợi ích chung. Văn hóa mô tả niềm tin chung, khuôn mẫu hành vi và chuẩn mực xã hội của các thành viên trong nhóm. Ví dụ, các gia đình khác nhau có các tiêu chuẩn khác nhau để giải quyết tranh chấp: một số nói chuyện cởi mở về cảm xúc, một số thì không bao giờ; một số thảo luận sôi nổi, một số ít thảo luận hơn. Chuẩn mực trong gia đình bạn là gì?
Tương tự như vậy, hai loại tổ chức hoạt động lớn có thể có các quy chuẩn và quy trình khác nhau phổ biến nhằm kiểm soát thông tin (mở so với cần biết), phân phối thông tin (nói so với viết), cách các ý tưởng mới được đề xuất (đặc biệt so với chính thức), đúng giờ (luôn chuẩn thời gian so với linh hoạt), và nhiều khía cạnh khác.
Trong bất kì bối cảnh nhóm nào, điều quan trọng là phải hiểu văn hóa, kể cả nền văn hóa đó thích giao tiếp giàu ngữ cảnh hay nghèo ngữ cảnh. Một nền văn hóa nghèo ngữ cảnh thích truyền đạt các thông tin rõ ràng và trực tiếp, thích bạn là thật và kể nó như thật. Bạn cần một lượng ít bối cảnh để hiểu giao tiếp nghèo ngữ cảnh, bởi vì hầu hết mọi thứ bạn cần biết đều được diễn đạt rất rõ ràng.
Ở một khía cạnh khác, trong một nền văn hóa giàu ngữ cảnh, con người truyền đạt thông tin một cách gián tiếp hơn, ít đối đầu hơn. Ví dụ, mọi thứ đang diễn ra như thế nào trong một dự án hoặc vai trò được truyền đạt ít rõ ràng hơn. Bạn cần một lượng lớn ngữ cảnh bổ sung để hiểu đầy đủ giao tiếp giàu ngữ cảnh như vậy, đánh giá cao các sắc thái của thông tin phi ngôn ngữ, ngữ điệu giọng nói và tuân thủ (hoặc thiếu tuân thủ) các quy trình thông thường như manh mối.
Nói cách khác, những gì chưa nói cũng quan trọng như những gì đã nói, nếu không muốn nói là quan trọng hơn thế. Chuỗi thông tin giàu ngữ cảnh/ít ngữ cảnh này áp dụng cho tất cả các nền văn hóa, từ các nhóm nhỏ cho đến nền văn hóa của tất cả các quốc gia.
Cũng như các đặc điểm tính cách, có nhiều khía cạnh mà các nhà xã hội học sử dụng để mô tả văn hóa. Một số minh chứng phổ biến khác bên cạnh nghèo ngữ cảnh so với giàu ngữ cảnh bao gồm:
● Chặt chẽ (nhiều chuẩn mực và ít dung sai cho độ lệch từ ngữ trong các chuẩn mực đó) so với lỏng lẻo: Trong một nền văn hóa tổ chức lỏng lẻo, bạn có thể thấy các thành viên làm cùng một việc (như tổ chức một dự án) theo nhiều cách khác nhau, trong khi các nền văn hóa chặt chẽ phát triển các quy tắc và thủ tục khắt khe hơn.
● Phân cấp (các quyền lực rõ ràng) so với bình đẳng (nhiều quyền lực được chia sẻ hơn): Bạn sẽ thấy sự đồng thuận và ra quyết định nhóm nhiều hơn trong một tổ chức có văn hóa bình đẳng.
● Chủ nghĩa tập thể (thành công của nhóm quan trọng hơn thành công của cá nhân) so với chủ nghĩa cá nhân: Các hệ thống xếp hạng hiệu suất như đánh giá xếp chồng (stacked ranking - các nhà quản lí buộc phải xếp hạng các báo cáo trực tiếp của họ) xảy ra trong các nền văn hóa tổ chức theo chủ nghĩa cá nhân.
● Khách quan (thiên về bằng chứng thực nghiệm) so với chủ quan: Các nền văn hóa có tổ chức thiên về kiểu dữ liệu khách quan theo phân loại này.
Trong mọi trường hợp, khi bạn tuyển dụng các thành viên mới vào tổ chức của mình, có thể mất thời gian đáng kể để họ thích nghi với văn hóa của tổ chức. Chẳng hạn, một người quen với môi trường cực nghèo ngữ cảnh sẽ mong đợi bạn là người rất trực tiếp. Trong khi ai đó từng sống trong môi trường cực giàu ngữ cảnh có thể bị xúc phạm bởi tính bộc trực của bạn, và giao tiếp trong môi trường như vậy có thể khiến họ bị tổn thương tinh thần.
Mặc dù những người mới có thể quen với một nền văn hóa mới, nhưng ban đầu họ vẫn dễ phản kháng. Vì vậy, bạn càng hiểu rõ về văn hóa của tổ chức thì càng tốt. Trên thực tế, rõ ràng về các chuẩn mực văn hóa của bạn là một trong những hoạt động đòn bẩy cao nhất mà bạn có thể làm với tư cách là một nhà lãnh đạo (xem Chương 3). Nó có thể giúp các thành viên tiềm năng trong nhóm nhận ra liệu tổ chức của bạn có phù hợp với họ hay không. Tăng cường các chuẩn mực văn hóa cũng giúp các thành viên hiện tại làm việc cùng nhau hiệu quả hơn.
Đôi khi người ta nói: “Văn hóa là điều xảy ra khi người quản lí không có mặt trong phòng.” Đây là những gì mọi người làm khi họ phải tự xoay xở, tự quyết định. Và đây chính là lí do tại sao nó là đòn bẩy cao để phát triển và củng cố văn hóa: Bạn không thể lúc nào cũng lo lắng, kiểm tra công việc của người khác vì không đủ niềm tin dành cho họ. Cần có thời gian và năng lượng dành cho việc khác. Nếu nhóm của bạn chỉ đạt được tiến bộ theo cách bạn muốn khi bạn đang đánh giá họ thật kĩ lưỡng, họ sẽ không tiến xa theo hướng bạn mong muốn.
Ngoài ra, nếu bạn không định hình văn hóa của tổ chức mình, văn hóa của tổ chức sẽ tự định hình và có thể phát triển theo những cách bạn không muốn. Một số tổ chức, chẳng hạn như Uber, từng nổi tiếng vì có văn hóa độc hại. Đặc điểm của một văn hóa độc hại bao gồm bận tâm đến địa vị, phân chia lãnh thổ, hiếu chiến, giao tiếp kém, sợ lên tiếng, hành vi phi đạo đức, quấy rối và bất hạnh nói chung,…
May mắn thay, có nhiều cách đơn giản để hình thành văn hóa một cách tích cực:
● Thiết lập một tầm nhìn vững chắc: “Ngôi sao phía Bắc, tầm nhìn của chúng ta cho tương lai, là X” (xem Chương 3).
● Xác định một bộ giá trị rõ ràng: Tổ chức của bạn nằm dọc theo các khía cạnh văn hóa khác nhau, ví dụ: “Tổ chức của chúng tôi coi trọng việc chấp nhận rủi ro có tính toán, ngay cả khi chúng thất bại.”
● Củng cố tầm nhìn và các giá trị đó thông qua kết nối thường xuyên: bao gồm cuộc họp chung của tất cả các thành viên (all-hands meeting) và thông qua các chương trình phát sóng toàn nhóm.
● Tạo ra các quy trình phù hợp với tầm nhìn và các giá trị đó, chẳng hạn như cách bạn quyết định tuyển dụng các thành viên mới trong nhóm;
● Lãnh đạo bằng cách làm gương: đảm bảo các nhà lãnh đạo tuân thủ các chuẩn mực và giá trị mà bạn muốn tất cả mọi người tuân thủ.
● Thiết lập các truyền thống: Các buổi họp tôn vinh các giá trị đã nêu, chẳng hạn như các ngày lễ, các sự kiện tình nguyện nhóm hoặc các buổi lễ trao giải định kì.
● Tăng cường trách nhiệm giải trình: Ví dụ, xem xét các kinh nghiệm trước đây để rút ra bài học kinh nghiệm trong lần hành nghề sau (xem Chương 1), hoặc đưa ra phản hồi trung thực về các đánh giá hiệu suất.
● Khen thưởng những người thể hiện những hành vi văn hóa mẫu mực: đề bạt thăng tiến, trao cho giải thưởng, v.v.
Kết hợp lại, những kĩ thuật này thể hiện rõ ràng các chuẩn mực văn hóa cho các thành viên trong tổ chức và cho thấy chúng được thực hiện nghiêm túc. Chúng cũng thể hiện rằng một người phù hợp với tầm nhìn, giá trị, các chuẩn mực và quy trình văn hóa liên quan của tổ chức sẽ có nhiều khả năng trở nên xuất sắc hơn trong tổ chức.
 
THU PHỤC TRÁI TIM VÀ TÂM TRÍ
Thu phục trái tim và tâm trí là một mô hình tư duy có liên quan đến vấn đề này. Nó được giới thiệu lần đầu tiên vào năm 1895 trong bối cảnh quân đội của sĩ quan Pháp Hubert Lyautey là một phần của chiến lược chống lại cuộc nổi dậy Cờ đen dọc biên giới Đông Dương - Trung Quốc. Chúng tôi công nhận rằng việc thu hút tâm trí của các thành viên thông qua giao tiếp trực tiếp có thể thu phục họ một cách hiệu quả.
Trong lịch sử gần đây, Hoa Kỳ dẫn đầu các chiến dịch thu phục trái tim và tâm trí giải thích trực tiếp quan điểm của mình cho người dân nước ngoài như Việt Nam và Iraq. Trong bối cảnh kinh doanh, mô hình này đã thành công khi các công ty mới nổi như Airbnb đưa ra lời kêu gọi trực tiếp người dân liên hệ với đại diện của họ, và vận động hành lang chống lại các quy định có thể tác động tiêu cực đến lợi ích của người tiêu dùng (và doanh nghiệp).
Việc thiết lập và truyền đạt tầm nhìn, giá trị và chuẩn mực văn hóa chung giúp các tổ chức giành được trái tim và tâm trí của các thành viên và do đó về bản chất thúc đẩy họ phát huy hết tiềm năng của mình. Nếu không, động lực có xu hướng hướng chuyển sang những thứ bề ngoài, chẳng hạn như tiền bồi dưỡng và danh hiệu,...
Nhà đầu tư mạo hiểm Fred Wilson sử dụng ý tưởng về những người trung thành so với lính đánh thuê để giải thích cách các thành viên nhìn nhận một tổ chức. Theo một bài đăng trên blog ngày 23 tháng 6 năm 2015, ông tin rằng những người trung thành sẽ cống hiến cho tổ chức ngay cả khi đối mặt với nghịch cảnh. Ngược lại, lính đánh thuê ở đó chủ yếu vì tiền và có nhiều khả năng rời đi để nhận phần thưởng lớn hơn ở nơi khác. Wilson giải thích một số yếu tố thu hút nhiều người trung thành hơn:
Nhà lãnh đạo. Đến cuối cùng, ai cũng sẽ trung thành với một nhà lãnh đạo mà họ tin tưởng...
4. Sứ mệnh. Con người trung thành với một sứ mệnh. Tôi thấy những người siêu tài năng bỏ đi sau các gói bồi dưỡng 2-3x (so với mức lương của họ), vì họ tin vào những gì họ đang làm, họ nghĩ rằng nó sẽ tạo ra sự khác biệt trong cuộc sống của họ và cuộc sống của những người khác.
5. Giá trị và Văn hóa. Mọi người muốn làm việc ở một nơi phù hợp với họ. Họ cần cảm thấy thoải mái khi làm việc. Theo cách mà một ngôi nhà thân thiện với nội thất thoải mái sẽ làm bạn dễ chịu khi ở đó, bạn hài lòng với một công ty có giá trị và văn hóa tốt.
6. Vị trí. Ở Bay Area và NYC, nhân viên của bạn liên tục bị buộc phải rời đi để có thêm tiền mặt, nhiều nguồn vốn hơn, nhiều lợi ích hơn, nhiều trách nhiệm hơn và cuối cùng dẫn đến việc họ trở thành lính đánh thuê... Nếu bạn đang xây dựng công ty của mình ở Ljubljana, Waterloo, Des Moines, Pittsburgh, Detroit hoặc Indianapolis, bạn có cơ hội tốt hơn để xây dựng một công ty đầy những người trung thành hơn là xây dựng nó ở Bay Area hoặc NYC.
Như Wilson lưu ý, văn hóa là một trong những cách quan trọng để thu hút và giữ chân những người trung thành, đây sẽ là mục tiêu nếu bạn đang tìm kiếm một nhóm 10x về lâu dài. Khi xây dựng một văn hóa tổ chức tích cực, cũng có một vài mô hình chiến thuật cần lưu ý.
Đầu tiên, bạn có thể cho nhân viên thấy rằng bạn đánh giá cao những đóng góp của họ bằng cách hiểu rằng mỗi người ở mỗi vị trí khác nhau cần các loại hỗ trợ khác nhau để đạt được tiến bộ trong những nỗ lực đầy thử thách. Hãy xem nhà đầu tư khởi nghiệp Paul Graham, trong một bài đăng trên blog tháng 7 năm 2009, với tiêu đề “Lịch trình của nhà quản lí và lịch trình của người sản xuất”:
Lịch trình của người quản lí dành cho sếp. Nó thể hiện trong sổ hẹn truyền thống, mỗi ngày được cắt thành các khoảng thời gian một giờ. Bạn có thể chặn vài giờ cho một nhiệm vụ nếu cần, nhưng theo mặc định, bạn thay đổi công việc đang làm mỗi giờ.
Nhưng có một cách sử dụng thời gian khác phổ biến ở những người sản xuất, chẳng hạn như lập trình viên và nhà văn. Họ thường thích sử dụng thời gian ít nhất là nửa ngày. Bạn không thể viết hoặc lập trình tốt theo đơn vị giờ. Đó là chỉ đủ thời gian để bắt đầu.
Khi bạn đang hoạt động theo lịch trình của người sản xuất, các cuộc họp là một tai họa. Một cuộc họp từng người có thể kéo dài cả buổi chiều, bằng cách chia nó thành hai nửa, mỗi phần quá ngắn để giải quyết bất cứ việc gì khó khăn. Ngoài ra, bạn phải nhớ đi họp. Điều đó không có vấn đề gì đối với một người trong lịch trình của người quản lí. Luôn có điều gì đó đến vào giờ tiếp theo, câu hỏi duy nhất là bạn làm gì tiếp theo. Nhưng khi ai đó trong lịch trình của người sản xuất có cuộc họp, họ phải suy nghĩ về điều này.
Khi làm việc với những người hưởng lợi ích từ lịch trình của người sản xuất, bạn phải cố gắng tạo ra một văn hóa cho phép họ những khoảng thời gian dài không bị gián đoạn này. Để làm như vậy, bạn cần đảm bảo rằng những người trong lịch trình của nhà quản lí không thường xuyên làm gián đoạn dòng thời gian của người trong lịch trình của nhà sản xuất. Công ty của Gabriel (DuckDuckGo) có chính sách không có cuộc họp thường xuyên vào thứ Tư và thứ Năm, nhằm tạo điều kiện thuận lợi cho các lịch trình kết hợp các khối công việc chuyên sâu (xem Chương 3). Một cách tiếp cận khác là cho phép mọi người làm việc trong những môi trường thuận lợi hơn cho công việc chuyên sâu, chẳng hạn như vị trí làm việc xa văn phòng trung tâm, nơi họ sẽ ít bị đồng nghiệp làm gián đoạn hơn.
Tiếp theo, bạn phải cảnh giác với việc văn hóa bị xói mòn khi tổ chức của bạn phát triển. Hãy xem xét con số của Dunbar: 150 là quy mô nhóm tối đa để có thể duy trì một nhóm xã hội gắn kết, ổn định. (Nó được đặt theo tên của nhà nhân chủng học Robin Dunbar.) Ý tưởng đằng sau con số của Dunbar là với khoảng 150 thành viên nhóm trở xuống, bạn có thể tương đối dễ dàng biết tất cả các thành viên và vai trò của họ trong nhóm. Tuy nhiên, lớn hơn con số này, bạn không thể dễ dàng nhớ tất cả mọi người và những gì họ làm.
Các quy trình tổ chức hoạt động trước khi đạt đến con số của Dunbar dường như đột ngột bị phá vỡ khi vượt quá con số đó và các quy trình mới cần được xây dựng để tổ chức hoạt động hiệu quả trở lại. Một nhóm hơn 150 người cần có cấu trúc rõ ràng hơn.
Sự ổn định của động lực nhóm phụ thuộc vào quy mô của nhóm cũng mở rộng sang các nhóm nhỏ hơn. Hai điểm đột phá nổi tiếng khác là khi quy mô của một tổ chức hoặc nhóm nhỏ đạt khoảng 10 đến 15 người và khi quy mô của nó tiếp tục mở rộng lên từ 30 đến 50 người.
Khi nhóm của bạn chỉ có một vài người, chẳng hạn như một đơn vị gia đình ruột thịt hoặc một công ty nhỏ, mọi người đều có thể tham gia vào hầu hết các quyết định quan trọng và hiểu mọi thứ liên quan đến nhóm. Tuy nhiên, với 10 đến 15 người, hệ thống đơn giản này bị phá vỡ và bạn cần thêm một số cơ cấu tổ chức (nhóm con, dự án rời rạc, v.v.), nếu không sẽ xảy ra hỗn loạn. Ở 30 đến 50 người, điều tương tự lại xảy ra. Bạn cần tạo thêm cấu trúc (nhóm, quản lí chính thức, v.v.) để tránh một đợt gián đoạn khác. Và khi bạn đạt đến con số Dunbar – 150, bạn cần bắt đầu cấu trúc công ty truyền thống hơn (các chính sách và thủ tục nghiêm ngặt, quy trình tương tác với các bộ phận khác, v.v.).
Nếu bạn là người lãnh đạo trong một tổ chức hoặc nhóm đang phát triển, bạn cần lập kế hoạch cho những khoảng thời gian điều chỉnh khi bạn vượt qua những ngưỡng này. Bạn cũng nên cảnh giác với việc phát triển tổ chức của mình quá nhanh. Nếu bạn có quá nhiều người mới – những người theo định nghĩa không ăn sâu vào văn hóa của bạn – đến cùng một lúc, thì nền văn hóa mà bạn đã dày công xây dựng có thể nhanh chóng loãng ra và kém hiệu quả hơn nhiều. Thông thường, loại kịch bản siêu tăng trưởng này có nguy cơ gặp rắc rối đáng kể nếu một tổ chức phát triển đội ngũ của mình hơn 50% trong một năm.
CHUYỆN TƯỞNG TƯỢNG VỀ MAN-MONTH
Một mô hình khác cần ghi nhớ có thể nhanh chóng làm xói mòn văn hóa và tinh thần là Chuyện tưởng tượng về Man-Month. Nó đến từ nhà khoa học máy tính Fred Brooks, người đầu tiên trình bày nó trong cuốn sách cùng tên. Man-month, hoặc tháng-người, là đơn vị đo lường thời gian dự án mất bao lâu (ví dụ: dự án này sẽ mất 10 tháng- người). Brooks tuyên bố rằng toàn bộ cách đo lường này là sai lầm, dựa trên một huyền thoại rằng bạn chỉ cần thêm nhiều người hơn (người-tháng) vào một dự án và hoàn thành nó nhanh hơn1.
1 Điều này có nghĩa là, thêm người vào một dự án đang bị trễ sẽ làm cho nó trễ hơn.
Một ví dụ ngớ ngẩn nhưng đáng nhớ là mang thai hộ, mất khoảng 9 tháng cho dù bạn có cố thêm bao nhiêu người đi nữa! Điều này cũng đúng đối với các dự án bình thường hơn, đặc biệt là càng về sau nó càng đúng trong vòng đời dự án.
Nếu bạn đưa ai đó tham gia một dự án đang bị chậm trễ, bạn cần phải giúp họ tăng tốc và thông thường việc thêm người này thực sự làm chậm tiến trình dự án. Thường thì những người hiện tại sẽ hoàn thành dự án sẽ nhanh hơn. Tuy nhiên, bạn có nguy cơ cạn kiệt tinh lực của nhóm, đặc biệt với thời hạn hoàn thành nghiêm ngặt. Nhưng nếu bạn kéo dài thời hạn và đưa người vào, bạn cũng có nguy cơ làm mất tinh thần của đội theo cách đó, vì bạn phải đưa quân tiếp viện. Lập kế hoạch tốt hơn có thể ngăn bạn rơi vào tình huống không có lợi này.
 
ĐÔI ỦNG TRÊN MẶT ĐẤT
Một mô hình chiến thuật cuối cùng cần ghi nhớ khi xây dựng văn hóa tích cực là một mô hình quân sự khác: Đôi ủng trên mặt đất. Nó đề cập đến binh lính thực sự trên mặt đất trong một cuộc xung đột quân sự, những người đang đi ủng như một phần quân phục của họ. Mô hình này thường được đề cập đến trong bối cảnh rằng bạn cần có đôi ủng trên mặt đất để thành công trong một chiến dịch quân sự, và việc tiến hành một cuộc chiến tranh từ xa – ví dụ, chỉ sử dụng sức mạnh không quân – sẽ không đạt được mục tiêu cuối cùng.
Một tình huống quân sự cũng thường được sử dụng để thực sự thu phục nhân tâm, bạn cần khởi động trên mặt đất để tương tác với dân cư và nhân đạo hóa sự can thiệp từ bên ngoài. Có nghĩa là, bạn không thể chỉ truyền đi và thực thi thông điệp của mình từ xa. Cảnh sát công cộng Hoa Kỳ đã áp dụng mô hình này, cảnh sát dành thời gian trong cộng đồng xây dựng mối quan hệ, và do đó có lòng tin với dân chúng mà họ đang kiểm soát.
Điều này cũng đúng trong môi trường tổ chức khi bạn muốn mọi người chấp nhận tầm nhìn và văn hóa của tổ chức. Bạn không thể chỉ xác định văn hóa từ xa và hi vọng rằng nó sẽ tồn tại. Thay vào đó, các nhà lãnh đạo phải dẫn đầu bằng cách làm gương và đặt đôi ủng của chính mình lên mặt đất. Đây là cách làm hiệu quả hơn nhiều của những nhà lãnh đạo thông thái, thay vì luôn tách biệt, ngồi trong tháp ngà của mình. Nhà lãnh đạo phải thể hiện hành vi đáng mong đợi: xắn tay áo lên, đi vào chiến hào, cho thấy bạn là một trong số chúng tôi.
Là một nhà lãnh đạo, công việc thu phục nhân tâm và thiết lập các nhóm của bạn để thành công sẽ không bao giờ kết thúc. Bạn phải liên tục củng cố tầm nhìn và giá trị, nỗ lực hết mình để phát triển văn hóa theo hướng tối ưu hơn, tạo điều kiện cho những người xung quanh phát triển. Nếu bạn có thể làm tốt điều đó, thì văn hóa bạn tạo ra sẽ giúp thiết lập tổ chức của bạn trở thành một tổ chức hỗ trợ và phát triển các nhóm 10x.
NHỮNG ĐIỀU CẦN NHỚ
● Con người không thể thay thế cho nhau. Họ đến từ nhiều nguồn gốc khác nhau và có nhiều tính cách, điểm mạnh và mục tiêu khác nhau. Để trở thành người quản lí tốt nhất, bạn phải quản lí theo con người, tính đến tập hợp các đặc điểm và thách thức hiện tại của mỗi cá nhân.
● Tạo ra các vai trò độc đáo để khuếch đại sức mạnh và động lực của mỗi cá nhân. Tránh nguyên tắc Peter bằng cách chỉ đề bạt thành viên vào những vai trò mà họ có thể thành công.
● Phân định đúng vai trò và trách nhiệm bằng cách sử dụng mô hình DRI (cá nhân chịu trách nhiệm trực tiếp).
● Cần huấn luyện để phát huy hết tiềm năng của các thành viên, đặc biệt là ở những vai trò mới. Rèn luyện có chủ đích là cách hiệu quả nhất để giúp mọi người mở rộng quy mô học tập mới. Sử dụng ma trận hệ quả - xác tín để tìm kiếm các cơ hội học tập và sử dụng phản hồi radical candor (thẳng thắn tuyệt đối) với từng người để đưa ra phản hồi mang tính xây dựng.
● Khi thử những điều mới, hãy để ý những kiểu sai lệch tâm lí phổ biến như hội chứng kẻ mạo danh và hiệu ứng Dunning-Kruger.
● Tích cực xác định văn hóa nhóm và liên tục thu phục trái tim và tâm trí hướng tới nền văn hóa và tâm nhìn mà bạn mong muốn.
● Nếu bạn có thể thiết đặt thành công các thành viên trong các vai trò phù hợp và xác định văn hóa rõ ràng, thì bạn có thể tạo môi trường cho các nhóm 10x xuất hiện và phát triển.



Chương 9 
Tăng cường lợi thế cạnh tranh bền vững 
Năm 2016, Hatchimals là món đồ chơi hot nhất mùa Giáng sinh. Đây là món đồ chơi chim điện tử nhỏ, dễ thương mà bạn có thể chăm sóc, giống như một chú chó Furby hiện đại. Nguồn cung thiếu hụt, và người ta đã phải cố gắng rất nhiều để có được chúng. Như RetailMeNot đã đưa tin vào ngày 6 tháng 12 năm 2016:
Chủ nhật tuần trước, Toys “R” Us đã bày Hatchimals trên các kệ hàng của mình và người mua đã xếp hàng qua đêm để tận tay mua chúng. Toys “R” Us đã phát vé cho những người xếp hàng. Các báo cáo tiết lộ rằng một số người đã quay lại bán những chiếc vé đó với giá hơn 100 đô-la cho những người xếp hàng khác. Tóm lại là, bạn có thể sẽ phải cắm trại để mua những món đồ chơi này, đặc biệt nếu Target1 quyết định triển khai hệ thống bán vé. Bạn không thể (theo nghĩa đen) phớt lờ chuyện này đâu.
1 Target là chuỗi siêu thị ở Mĩ
Trong khi Hatchimals được bán lẻ với giá khoảng 60 đô-la vào thời điểm đó, thì có nhiều ngườ đang giao bán với giá lên tới 1.200 đô-la trên eBay. Như bạn có thể thấy, mọi người sẽ trả giá rất cao khi nguồn cung cho một sản phẩm thấp hơn so với nhu cầu của nó.
Với loại cơ hội kiếm lời đó, các cá nhân dám nghĩ dám làm thường xuyên mua đồ chơi mùa Giáng sinh từ các cửa hàng bán lẻ. Họ có thể bán lại chúng với giá cao hơn trên thị trường thứ cấp (giống như những người phe vé thường mua vé xem hòa nhạc mà nhiều người mơ ước). Khi bạn tận dụng sự khác biệt về giá cho cùng một sản phẩm ở hai kênh bán hàng khác nhau, nó được gọi là chênh lệch giá.
Trở lại những năm 90, khi eBay ra đời, nó đã tạo nhiều cơ hội kinh doanh chênh lệch giá bằng cách kết nối các nhân viên bán hàng với khách hàng ở bất kì đâu trên thế giới. Ở trường đại học, Lauren nhận thấy eBay là một nguồn tuyệt vời để kiếm thêm tiền bằng cách kết nối những người yêu thích anime (phim hoạt hình Nhật Bản) nhưng sống ở thị trấn nhỏ, không có cửa hàng anime, với các sản phẩm cô ấy mua tại một cửa hàng anime gần MIT1.
1 Viện Công nghệ Massachusetts (Massachusetts Institute of Technology hay MIT): Một viện đại học nghiên cứu tư thục ở thành phố Cambridge, bang Massachusetts, Hoa Kì. MIT nổi tiếng nhờ hoạt động nghiên cứu và giáo dục trong các ngành khoa học vật lí, kĩ thuật, cũng như trong các ngành sinh học, kinh tế học, ngôn ngữ học, và quản lí.
Đôi khi cô ấy thậm chí còn tìm thấy cơ hội kinh doanh chênh lệch giá trong chính eBay. Cô nhận thấy mình có thể kiếm lợi nhuận bằng cách liệt kê mặt hàng vào một danh mục tốt hơn hoặc bằng cách sử dụng các từ khóa tốt hơn. Nhờ vậy, nhiều người sẽ tìm thấy mặt hàng của cô. Ví dụ, cô từng tìm thấy một chiếc váy cưới của nhà thiết kế được bán với giá 50 đô-la trong danh mục trang phục. Cô nghĩ rằng mình thể bán lại nó với giá hàng trăm đô-la nếu cô liệt kê nó trong phần váy cưới đã qua sở hữu. Cô ấy đã đúng, cô bán nó với giá hơn 200 đô-la!
Sự khác biệt về giá như thế này có xu hướng không kéo dài lâu. Bởi vì những người khác nhận thấy và cũng theo đuổi sự chênh lệch cho đến khi chúng không còn tồn tại. Việc tận dụng những cơ hội ngắn hạn này chắc chắn có thể mang lại lợi nhuận, nhưng bạn cần tiếp tục tìm kiếm những cơ hội mới để tìm kiếm thêm lợi nhuận.
Trong chương này, chúng ta tìm hiểu điều ngược lại của kinh doanh chênh lệch giá: lợi thế cạnh tranh bền vững. Mô hình tư duy này mô tả một tập hợp các yếu tố giúp bạn có lợi thế hơn so với các đối thủ. Với lợi thế này, bạn có thể duy trì lâu dài. Một bánh đà đang hoạt động (xem Chương 4) có thể tạo ra lợi thế như vậy. Hãy nghĩ về những gì Amazon có trong cuộc cạnh tranh trên thị trường vận chuyển hàng hóa, nhờ quy mô và các khoản đầu tư vào kho bãi và giao hàng.
Dấu hiệu của lợi thế cạnh tranh bền vững được các nhà kinh tế gọi là sức mạnh thị trường. Đây là sức mạnh để tăng giá nhằm sinh lợi trên thị trường. Ví dụ, khi Amazon tăng giá Prime1, họ đã không mất đi nhiều khách hàng. Một biểu hiện cực đoan của sức mạnh thị trường là độc quyền. Các công ty độc quyền có sức mạnh thị trường rộng lớn vì họ có ít đối thủ cạnh tranh.
1 Amazon Prime là dịch vụ tiện ích dành cho khách hàng vip cho phép sở hữu những quyền lợi về nhiều mặt: Mua hàng với nhiều ưu đãi lớn, giá cả phải chăng, giao hàng miễn phí trong 2 ngày, quyền truy cập vào Amazon Prime Video,… Bên cạnh đó, Amazon Prime còn mang đến cho bạn những ưu đãi độc quyền trong Amazon Prime Day và nhiều dịch vụ với nhiều ưu đãi độc quyền khác.
Ví dụ, hãy xem xét EpiPen, một thiết bị y tế cần thiết cho những người bị dị ứng nghiêm trọng, để điều trị các phản ứng dị ứng có thể gây tử vong. Vào năm 2016, Mylan, công ty đứng sau thương hiệu nổi tiếng này, đã kiểm soát hơn 90% thị trường cho các loại thiết bị này. Từ năm 2007, khi mua lại thương hiệu từ Merck, cho đến năm 2016, thị phần của nó không hề giảm mặc dù đã tăng giá thiết bị lên hơn 500%. Việc tăng giá này là một sự thể hiện đáng kinh ngạc về sức mạnh thị trường. Nguyên do của câu chuyện này là thiết bị của đối thủ cạnh tranh bị thu hồi và Cục Quản lí Thực phẩm và Dược phẩm Hoa Kỳ từ chối cấp phép sản phẩm của nhãn hãng khác trong khoảng thời gian này.
Nếu một công ty độc quyền tăng giá, bạn hoặc là phải trả giá cao hơn hoặc từ bỏ sản phẩm của họ. Điều này trong nhiều trường hợp (chẳng hạn như đối với các thiết bị cứu sinh cần thiết) không phải là một lựa chọn hấp dẫn. Một thái cực khác là cạnh tranh hoàn hảo, ở đó thị trường có nhiều đối thủ cung cấp sản phẩm giống hệt nhau, sản phẩm thay thế hoàn hảo (còn được gọi là hàng hóa trao đổi). Một chai rượu isopropyl 32 ounce là 32 ounce rượu isopropyl bất kể bạn mua từ ai. Nếu một nhà cung cấp hàng hóa tăng giá, bạn chỉ cần mua từ một nhà cung cấp khác với giá thấp hơn. Do đó, các nhà cung cấp hàng hóa này không có sức mạnh thị trường.
Sức mạnh thị trường cũng áp dụng cho chính bạn trong thị trường lao động. Nếu bạn mới bắt đầu phát triển trong một ngành công nghiệp và chỉ có các kĩ năng cơ bản, không có gì khác biệt, bạn có thể trở thành một món hàng. Điều này có nghĩa là bạn không có lợi thế hơn những nhân viên tiềm năng khác cho cùng một công việc. Từ quan điểm của nhà tuyển dụng, bạn hoàn toàn có thể bị thay thế bởi các ứng viên khác. Trong tình huống này, bạn không có khả năng thương lượng bồi thường và phải chấp nhận mức giá thị trường cho các dịch vụ mình cung cấp.
Tuy nhiên, tình huống này không nhất thiết có nghĩa là bạn chỉ được trả mức lương tối thiểu. Đối với Hatchimals, giá thị trường, trong trường hợp này là sự bù trừ – một chức năng của cung và cầu. Nhiều người ngay khi ra trường liền có thu nhập tốt vì nhu cầu sử dụng dịch vụ của Hatchimals cao nên họ cần nhiều nhân viên. Ví dụ, có rất nhiều y tá mới được đào tạo mỗi năm, nhưng nhu cầu y tá hiện đang rất cao (ít nhất là ở Hoa Kỳ). Vì vậy sinh viên mới tốt nghiệp có thể tìm việc với mức lương khởi điểm hấp dẫn. Mặt khác, mặc dù số lượng sinh viên mới tốt nghiệp có bằng tiến sĩ lịch sử tương đối ít, nhưng lại còn ít vị trí giảng dạy dành cho họ, và do đó, rất khó để đảm bảo họ có được một công việc với mức lương ưu đãi.
Khi bạn không có sự khác biệt, không có lợi thế cạnh tranh bền vững và do đó không có sức mạnh thị trường, bạn hoàn toàn chịu sự chi phối của các lực lượng cung - cầu trên thị trường và mức giá mà họ giao cho bạn. Điều này nói lên rằng, bạn nên chọn một ngành có nhu cầu cao trong một thời gian dài, chẳng hạn như ý tá. Nó cũng nói lên nhu cầu khác biệt của bạn với các đồng nghiệp của mình bằng cách phát triển một bộ kĩ năng độc đáo mà thị trường đánh giá cao. Sau đó, bạn có cơ hội yêu cầu mức thù lao cao hơn bằng cách thể hiện giá trị đặc biệt mà bạn mang lại cho người sử dụng lao động hoặc khách hàng của mình. Ví dụ, trong ngành y tá, sự khác biệt đó có thể đạt được bằng việc kết hợp giữa kinh nghiệm và tiếp tục nâng cao học vấn trong chuyên ngành y tá như chăm sóc khẩn cấp, gây mê hoặc kiểm soát cơn đau,...
Tất nhiên, nếu không có nhu cầu về bộ kĩ năng đặc biệt của bạn, thì bạn sẽ không có cơ hội để linh hoạt sức mạnh thị trường. Ví dụ, nhiều vận động viên Olympic cần việc làm trong ngày vì không có đủ nhu cầu thị trường cho môn thể thao của họ. Họ không thể tự nuôi bản thân chỉ bằng các kĩ năng phi thường của mình.Cá nhân hoặc tổ chức có sức mạnh thị trường là một điều hấp dẫn. Vì bạn có thể sử dụng lợi thế của mình để duy trì lợi nhuận trong thời gian dài. Đây là lí do tại sao chúng tôi gọi đây là lợi thế cạnh tranh bền vững.
Tuy nhiên, không có gì tồn tại mãi mãi. Công nghệ mới sinh ra sẽ phá vỡ cái cũ. Các công ty độc quyền sụp đổ. Bằng sáng chế hết hạn. Các quy định thay đổi. Kĩ năng công việc mới hình thành, thay thế cách làm trước đây. Trong Chương 4, chúng tôi đã xem xét cách đề phòng, dự đoán và thậm chí tự tạo ra các thay đổi như thế. Trong chương này, chúng tôi xem xét các siêu mô hình để giúp bạn tìm và nắm bắt sức mạnh thị trường.
 
GIA VỊ BÍ MẬT
Bạn có thể coi những lựa chọn chính về cuộc đời, sự nghiệp và tổ chức mình tham gia là những cuộc đánh cược vào tương lai. Bạn có thể đúng hoặc sai trong các ván cược đó. Nếu sai, bạn sẽ không đạt được thành công như mong muốn; nếu đúng, bạn sẽ làm được. Tuy nhiên, để đạt được mức độ thành công thực sự cao, bạn cần thêm một điều: trở thành người có ý kiến khác biệt trong ván cược. Trong cuốn sách Demystifying Venture Capital Economics I (tạm dịch: Làm sáng tỏ kinh tế học đầu tư mạo hiểm, Phần 1), nhà đầu tư mạo hiểm Andy Rachleff đã tóm tắt khái niệm này, ban đầu do nhà đầu tư Howard Marks xây dựng, với Ma trận đồng-thuận đối lập:
Việc đầu tư kinh doanh có thể được giải thích bằng một ma trận 2x2. Trên một khía cạnh, bạn có thể đúng hoặc sai. Mặt khác, bạn có thể đồng thuận hoặc [phản đối]. Rõ ràng là bạn sẽ không kiếm được tiền nếu bạn sai… Cách duy nhất để tạo ra lợi nhuận vượt trội là phải đúng và là [người có ý kiến khác biệt].
Ma Trận Đồng-Thuận Đối Lập
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Rachleff giải thích:
Sẵn sàng thực hiện bước nhảy vọt niềm tin một cách thông minh là một trong những điểm khác biệt chính giữa các công ty liên doanh luôn tạo ra lợi nhuận cao và tất cả những người khác. Thật không may, chúng ta thường không thoải mái khi chấp nhận rủi ro; vì vậy, hầu hết các công ty đầu tư mạo hiểm muốn có lợi nhuận cao mà không có rủi ro. Nhưng điều này không tồn tại. Kết quả là họ thường ngồi bên lề trong khi những người khác kiếm được số tiền lớn từ những thứ mà hầu hết mọi người ban đầu cho là điên rồ. Đại đa số các đồng nghiệp của tôi trong lĩnh vực kinh doanh đầu tư mạo hiểm đều nghĩ rằng chúng tôi đã điên rồ khi ủng hộ eBay. “Beanie… thật đấy à? Như thế cũng được coi là một công việc làm ăn sao?”
Hãy xem xét điều tương tự trong cuộc đua ngựa. Nếu mọi người đặt cược vào cùng một con ngựa chiến thắng, không ai nhận được khoản tiền lớn. Nếu bạn đưa ra lựa chọn giống như những người khác, đặt cược đồng thuận, thì bạn sẽ không có nhiều khả năng để trở nên nổi bật và vì vậy bạn có thể đạt được thành công khiêm tốn. Nhà đầu tư mạo hiểm Bill Gurley đã nói như thế này: “Đúng không dẫn đến hiệu suất vượt trội nếu dự đoán đồng thuận cũng đúng.”
Nhưng nếu bạn đặt cược vào một con ngựa mang số 51 và nó thắng, thì bạn đã đạt được một thành công đáng kể. Đó là sự khác biệt giữa việc nghĩ ra thêm một ý tưởng hấp dẫn khác, với việc trở thành thương hiệu sữa chua đông lạnh tự phục vụ thứ năm trong thị trấn của bạn. Như Charlie Munger đã nói trong Poor Charlie’s Almanack (Tạm dịch: Almanack Đáng Thương Của Charlie), “Bắt chước bầy đàn dẫn đến sự thoái lui về mức trung bình” (xem Chương 5). Đối tác đầu tư của ông, Warren Buffett, thì nói như thế này trong Warren Buffett Speaks (tạm dịch: Warren Buffett Lên Tiếng): “Hầu hết mọi người quan tâm đến cổ phiếu khi tất cả những người khác cũng quan tâm. Nhưng thời điểm đúng để quan tâm là khi không có ai khác. Bạn không thể mua những thứ phổ biến và kiếm được lợi từ đó.”
Trong cá cược ngựa, tỉ lệ đặt cược lấy từ nguồn lực đám đông (xem Chương 6) phản ánh số người đồng ý với đặt cược của bạn. Kết quả là, bạn sẽ nhận được lợi nhuận cao nhất khi bạn đặt cược vào một con ngựa mà ít có ai khác đặt cược vào. Tuy nhiên, có một lí do chính đáng là không ai đặt cược vào con ngựa đó. Như Jeff Bezos đã nói tại Hội nghị thượng đỉnh về sự thành lập mới của Vanity Fair vào ngày 20 tháng 10 năm 2016, “Bạn chỉ cần nhớ rằng những người có ý kiến đi ngược đám đông thường sai.”
Do đó, một cuộc cá cược đi ngược đám đông có nhiều khả năng thành công khi bạn biết điều gì đó mà hầu như những người khác không biết. Nói cách khác, bạn biết rõ cơ hội hơn nhiều so với những gì đám đông nhận ra. Chẳng hạn như khi bạn biết một vụ cá cược nào đó có 10% cơ hội thành công, nhưng đám đông nghĩ rằng đó là 1%.
Vẫn là Jeff Bezos, trong một bức thư gửi cho các cổ đông vào năm 1997:
Với 10% cơ hội nhưng thu lãi gấp 100 lần, bạn nên thực hiện những cuộc đặt cược đó mọi lúc. Nhưng bạn vẫn sẽ sai 9 lần trong số 10 lần. Tất cả chúng ta đều biết rằng nếu bạn xoay người đối diện hàng phòng thủ, bạn sẽ đá hỏng nhiều quả, nhưng bạn cũng sẽ thực hiện được một số cú home run1.
1 Trong môn bóng chày của Mỹ, home run dùng để chỉ một cú đánh quả bóng xa đến độ người đánh quả bóng có đủ thì giờ chạy quanh các gôn để trở về chỗ cũ và thắng điểm. Từ này cũng dùng để chỉ một thành công mĩ mãn.
Biết điều gì đó quan trọng nhưng hầu như chưa ai biết đến hoặc chưa được nhiều người tin là điều mà nhà đầu tư Peter Thiel gọi là bí mật. Từ bí mật ở đây cũng mang theo nghĩa thông thường của nó, và áp dụng trong sự đổi mới. Như Thiel đã viết trong cuốn sách năm 2014 của mình, Không đến Một:
Những công ty khổng lồ có thể được xây dựng dựa trên những bí mật mở nhưng không gây chú ý. Hãy xem xét các công ty khởi nghiệp ở Thung lũng Silicon. Họ đã khai thác năng lực dự phòng nhưng thường bị bỏ qua xung quanh chúng ta. Trước khi có Airbnb, khách du lịch không có nhiều lựa chọn ngoài việc trả giá cao cho một phòng khách sạn. Và chủ sở hữu bất động sản thì không thể cho thuê không gian trống của họ một cách dễ dàng hay tin tưởng để cho thuê. Airbnb chứng kiến nguồn cung chưa được khai thác và nhu cầu chưa được giải quyết, trong khi những người khác không thấy gì cả. Điều này cũng đúng với dịch vụ xe hơi tư nhân Lyft và Uber. Ít người tưởng tượng rằng có thể xây dựng một doanh nghiệp tỉ đô, chỉ bằng cách kết nối những người muốn đi đến những nơi khác với những người sẵn sàng đưa họ đến đó. Bởi vì chúng ta đã có xe taxi được nhà nước cấp phép và xe limousine tư nhân. Chỉ bằng cách tin vào và tìm kiếm bí mật, bạn mới có thể nhìn ra ngoài quy ước, và bước đến một cơ hội tiềm ẩn trong tầm với.
Bí mật ở đây có thể là một ý tưởng mà chưa ai nghĩ ra, nhưng nó cũng có thể là một ý tưởng về cách đạt được điều gì đó mà những người khác hiện đang cho là quá mạo hiểm. Có thể một ý tưởng không quá rủi ro như người ta nghĩ và bằng cách thực hiện phương pháp tiếp cận theo Nguyên tắc đầu tiên, bạn sẽ đưa ra một đánh giá rủi ro đúng đắn hơn (xem Chương 1).
Nhiều nhà đầu tư thực sự đã bỏ qua Airbnb vì dịch vụ Airbnb cung cấp có vẻ rủi ro đến mức họ nghĩ rằng sẽ không có thị trường cho nó. Rốt cuộc, một giao dịch Airbnb cũng là một bên kêu gọi cho phép một người lạ ngủ trong nhà của mình, và một bên liên quan đến việc ngủ trong nhà của một người lạ. Nên việc nghi ngờ này không quá khó để hình dung. Tất nhiên, những nhà đầu tư bỏ qua đã sai, rất nhiều người đã sẵn lòng chấp nhận những rủi ro đó khi Airbnb thiết lập một thị trường.
Điều ngược lại cũng có thể đúng, ở chỗ là mọi người về cơ bản có thể đánh giá thấp rủi ro. Chẳng hạn như trong cuộc khủng hoảng nhà ở tại Hoa Kì 2007 - 2008, dẫn đến cuộc khủng hoảng tài chính toàn cầu. Rất ít người đánh giá đúng rủi ro này và đặt cược vào điều bí mật, họ đã kiếm được rất nhiều tiền, như mô tả trong bộ phim Đại suy thoái năm 2015, dựa trên cuốn sách cùng tên năm 2010 của tác giả Michael Lewis.
Bí mật cũng có thể là cách biến ý tưởng hay của người khác thành ý tưởng tuyệt vời. Thomas Edison không phát minh ra bóng đèn, nhưng những nỗ lực phối hợp của ông đã giúp nó tồn tại lâu dài và khả thi về mặt thương mại. Tương tự, bạn có thể có cơ hội thành công lớn nếu bạn thấy một con đường khả thi cho một ý tưởng mà mọi người khác đang bỏ lỡ.
Hầu hết các ý tưởng trọng tâm hiện nay trong các lĩnh vực học thuật đều bắt đầu như một bí mật. Bạn có thể tìm thấy các ví dụ trong suốt cuốn sách này, từ sự chuyển đổi hệ hình của các lục địa và Lí thuyết mầm trong Chương 1, đến các số liệu thống kê trong Chương 5 mà bây giờ chúng ta coi nhẹ, đến tất cả các mô hình ảnh hưởng ở Chương 7, chẳng hạn như tính tương hỗ.
Bản thân các mô hình tư duy có ẩn chứa bí mật. Chủ đề chính của cuốn sách này là các mô hình tư duy ở các lĩnh vực khác nhau có thể áp dụng để giúp bạn giải quyết các vấn đề trong các lĩnh vực khác. Kiến thức chung trong một lĩnh vực này có thể là bí mật trong lĩnh vực khác. Trong một cuốn sách khác của Michael Lewis, Moneyball (Tiền bi), ông giải thích cách đội bóng chày Oakland Athletics là một trong những đội đầu tiên sử dụng số liệu thống kê để xác định đâu là cầu thủ kém, bằng cách tập trung vào các số liệu thống kê mà trước đây không được ngó ngàng như tỉ lệ trúng gôn và tỉ lệ trượt. Kết quả là họ đã tập hợp được một đội đẳng cấp thế giới với số tiền ít hơn nhiều so với đối thủ. Bây giờ hầu hết các đội thể thao chuyên nghiệp sử dụng một đội thống kê để tìm kiếm những điểm bất thường như vậy.
Như Thiel nói, nhiều bí mật tương tự nằm ngay trước mắt ta. Quan trọng là bạn cần biết nơi để tìm. Nhà văn khoa học viễn tưởng William Gibson đã nói như thế này: “Tương lai đã ở đây rồi, nó không được phân bổ đồng đều cho lắm.” Bằng cách nghiên cứu cách người khác đối mặt với khó khăn và kiến thức của họ về tương lai trong các lĩnh vực khác nhau, bạn có thể tiến gần hơn đến các bí mật. Các công nghệ mà mọi người sử dụng hằng ngày thì đã bắt đầu phát triển trong một số nhóm nhỏ các nhà đổi mới nhiều năm trước khi chúng trở nên phổ biến.
Ví dụ, từ rất lâu trước khi máy tính có mặt ở khắp mọi nơi, những người đam mê đã tập hợp thành các nhóm như Câu lạc bộ Máy tính Homebrew ở Thung lũng Silicon, bao gồm Steve Wozniak (đồng sáng lập Apple) và Jerry Lawson (người phát minh ra hộp trò chơi điện tử). Những tiến bộ trong học thuật và những ý tưởng đột phá trong mọi lĩnh vực đều tuân theo một mô hình tương tự, bắt đầu từ những người đổi mới và những người sớm áp dụng, trước khi chuyển sang xu hướng chính (xem Vòng đời của việc áp dụng công nghệ trong Chương 4). Việc tìm một câu lạc bộ như Câu lạc bộ Máy tính Homebrew đều hữu ích cho bất kì lĩnh vực nào bạn quan tâm và bạn sẽ tìm thấy các cuộc thảo luận tích cực tiết lộ các bí mật.
Tìm kiếm các nhóm như thế này sẽ giúp bạn ở trong vòng “biết”. Khi đó, bạn có thể sớm nhảy vào một nhóm đổi mới và trở thành một trong những người dẫn đầu trong một lĩnh vực hoặc ngành mới. Tuy nhiên, nếu bạn không sẵn sàng thay đổi thế giới, thì bí mật cũng có thể được sử dụng ở quy mô nhỏ hơn. Biết về các công nghệ mới có thể giúp bạn cải thiện cuộc sống hằng ngày của mình, thông qua những đổi mới hiện tại như trợ lí ảo, dịch vụ giao hàng mới hoặc dịch vụ y tế từ xa. Ví dụ, biết về những tiến bộ y tế mới có thể giúp bạn đưa ra quyết định y tế tốt hơn, và biết về các công nghệ xe hơi mới nhất có thể giúp bạn lựa chọn phương tiện an toàn hơn.
TẠI SAO LÀ BÂY GIỜ?
Chỉ khám phá một bí mật là không đủ, còn cần đúng thời điểm. Việc thúc đẩy một ý tưởng quá sớm có thể dẫn đến lãng phí nhiều thời gian và tiền bạc, có thể khiến bạn hoàn toàn bỏ lỡ cơ hội. Thật không may, những ý tưởng và cách làm mới có thể phải đối mặt với rất nhiều thách thức khiến việc lựa chọn thời điểm thích hợp trở nên khó khăn. Một ý tưởng trái ngược gần như chắc chắn sẽ phải đối mặt với cuộc chiến chống lại sức ì từ ý tưởng được đám đông đồng thuận (xem Chương 4). Sức ì này có thể là một rào cản chống lại cả việc lan truyền ý tưởng và khả năng huy động vốn để tài trợ cho nó. Những ý tưởng mới cũng thường gặp phải những rào cản về công nghệ trong việc áp dụng hàng loạt.
Uber chỉ có thể áp dụng rộng rãi khi mọi người đều có điện thoại thông minh. YouTube chỉ trở thành một kênh giải trí hàng đầu khi truy cập băng thông rộng trở nên phổ biến. Trong cả hai trường hợp, đã có những nỗ lực trước đó để hoàn thành những việc tương tự, nhưng không thành công vì không đúng thời điểm. Phần còn lại của thế giới vẫn chưa được trang bị đầy đủ công nghệ cần thiết.
Apple từng giới thiệu thiết bị máy tính bảng Apple Newton vào năm 1993 và ngừng sản xuất vào năm 1998 sau khi doanh số bán hàng thấp dần. Hơn một thập kỉ sau, Apple giới thiệu một thiết bị máy tính bảng mới - iPad - có tốc độ chấp nhận ban đầu nhanh nhất so với bất kì thiết bị điện tử phổ thông nào cho đến thời điểm đó, thậm chí đi trước iPhone và đầu đĩa DVD. Điều gì đã thay đổi? Đó là internet. Bạn có thể làm được nhiều thứ hơn bằng iPad so với Newton, dựa trên những tiến bộ của internet trong vòng 20 năm.
Vào năm 1995, Newsweek đã xuất bản một bài báo khét tiếng của Cliff Stroll có tựa đề “Internet? Bah!” Về cơ bản, bài báo nói rằng tác động tiềm tàng của internet đã bị phóng đại quá mức. Cliff Stroll không phải là một người bảo thủ và cũng không phải một tay mơ trong giới công nghệ. Như đã nêu trong bài viết của mình, ông ấy sớm chấp nhận, và sử dụng Internet được hai thập kỉ, thậm chí còn nổi tiếng trong việc bắt một tay hacker. Ông ấy chỉ không thể thấy rằng năm 1995 là thời điểm thích hợp để áp dụng internet một cách chính thống. Mặc dù chưa phải là thời điểm thích hợp cho một chiếc máy tính bảng phổ thông như Newton, nhưng đã có đủ người dùng trực tuyến để cho phép các trang web như Amazon (thành lập năm 1994) và eBay (thành lập năm 1995) trở nên khả thi.
Chắc chắn là công bằng và hợp lí khi đặt câu hỏi về sự cường điệu của internet, đặc biệt là vì rất nhiều ý tưởng được thổi phồng quá mức sẽ biến mất trước khi chúng được thực hiện. Ngoài ra, một số ý tưởng tốt nhất để thực thi thì hoàn toàn không được thổi phồng nhiều. Nhà tâm lí học Robert Sternberg giải thích với Psychology Today: “Những ý tưởng sáng tạo thường được đón nhận rất yếu ớt, ít nhất là giai đoạn ban đầu... nhưng những người đi ngược lại số đông mang lại ý nghĩa cho cuộc sống của họ bằng việc cố gắng thay đổi mọi thứ theo cách họ nghĩ.”
William Brody, cựu chủ tịch của Đại học Johns Hopkins, đã kể một câu chuyện trong bản tin dành cho nhân viên năm 2004, rằng ông đã thuyết trình về chụp X-quang kĩ thuật số khi còn là một giảng viên trẻ vào cuối những năm 1970 trước một đám đông trong một cuộc họp quốc tế. Lời hứa của công nghệ mới này là khoa X-quang hoàn toàn “không cần đến phim”, và rằng ông có một số kết quả thú vị muốn chia sẻ.
Tiếp theo đó, một công nghệ hình ảnh mới chỉ được giới thiệu cho một số ít người. Hầu hết trong số họ là cộng tác viên hoặc gia đình của người thuyết trình. Trong khi nhiều thập kỉ sau, cộng đồng y tế vẫn đang chờ đợi các khoa X-quang không dùng phim, thì một người dẫn chương trình khác, Ngài Peter Mansfield, đã giành được giải Nobel vào năm 2003 vì những đóng góp của ông trong việc phát minh ra công nghệ chụp cộng hưởng từ (MRI).
Để giải quyết câu hỏi về thời điểm thích hợp này một cách có hệ thống hơn, hãy tự hỏi bản thân tại sao là bây giờ? Mô hình tư duy đơn giản nhưng mạnh mẽ này đến từ công ty đầu tư mạo hiểm Sequoia Capital, các nhà đầu tư ban đầu vào Apple, Oracle, PayPal, YouTube, Instagram, Yahoo!, WhatsApp và nhiều ý tưởng kinh doanh khác đã trở thành tên tuổi. Đối với mọi công ty khởi nghiệp lên nhanh như tàu tên lửa, có một câu trả lời cho lí do vì sao những công ty khởi nghiệp này lên nhanh như vậy, thường là dựa trên một số bí mật được hé lộ nhanh chóng do sự kết hợp của những tiến bộ gần đây và việc áp dụng công nghệ cơ bản.
Điều tương tự cũng áp dụng cho hầu hết mọi thay đổi mà bạn muốn thực hiện, từ việc thử một quy trình tổ chức mới đến theo đuổi một sự nghiệp mới. Tại sao là bây giờ? Nó có tạo ra sự khác biệt nếu bạn đợi lâu hơn? Cụ thể bạn sẽ chờ đợi điều gì? Với một loạt những việc bạn có thể làm, có thay đổi nào khác mà bạn nên thực hiện ngay bây giờ không?
Bạn cũng có thể xem xét câu hỏi này bằng cách sử dụng tư duy nghịch đảo (xem Chương 1). Thay vì hỏi tại sao là bây giờ?, hãy hỏi bây giờ thì làm gì nào? Khi bạn thấy thế giới xung quanh mình thay đổi điều gì đó, hãy tự hỏi bản thân xem kết quả là những cơ hội mới nào có thể mở ra. Từ lĩnh vực chính trị đến cá nhân và tổ chức, nhiều thay đổi sâu rộng xảy ra sau một cuộc khủng hoảng thực sự hoặc sắp xảy ra.
Chính trị gia Rahm Emanuel đưa ra quan điểm này: “Bạn không bao giờ muốn để lãng phí một cuộc khủng hoảng nghiêm trọng. Và ý tôi muốn nói là đây là cơ hội để làm những điều bạn nghĩ rằng bạn không thể làm trước đây.”
Mô hình tại sao là bây giờ cũng giải thích tại sao thường có những khám phá học thuật đồng thời xảy ra trên khắp thế giới và các công ty khởi nghiệp tương tự xuất hiện đồng thời một cách độc lập. Wikipedia có một danh sách khổng lồ các trường hợp như thế này và có một tên gọi cho khái niệm này: phát minh đồng thời hoặc khám phá lặp nhiều lần.
Hệ thống tính toán ngày nay chúng ta sử dụng do Isaac Newton và Gottfried Leibniz xây dựng một cách độc lập vào khoảng cùng thời gian thế kỉ XVII. Và như chúng tôi đã đề cập trong Chương 4, Charles Darwin và Alfred Wallace đã cùng xuất bản lí thuyết chọn lọc tự nhiên sau khi khám phá độc lập. Các điều kiện cơ bản đã chín muồi, và thường thì nhiều người sẽ hành động theo cùng một bí quyết khi họ đã xác định được thời điểm thích hợp để theo đuổi cơ hội.
TẦM NHÌN MÀ KHÔNG CÓ HÀNH ĐỘNG THÌ CHỈ NHƯ ẢO ẢNH
Thật không may, ngay cả khi bạn biết một bí mật vào đúng thời điểm vẫn không đủ để đảm bảo bạn sẽ thành công. Những người có hiểu biết sâu sắc và kịp thời thường không đạt được lợi nhuận lớn do không có khả năng hành động. Trong phần này, chúng ta sẽ khám phá các mô hình tư duy có thể cải thiện cơ hội thực hiện thành công của bạn. Tiêu đề của phần này là một câu châm ngôn cổ của Nhật Bản, “Tầm nhìn mà không có hành động thì chỉ như ảo ảnh. Hành động mà không có tầm nhìn là một cơn ác mộng.”
Những ý tưởng thành công, thay đổi thế giới hầu như luôn liên quan đến việc thay đổi hành vi của một nhóm người với số lượng lớn: cách họ sống, làm việc, giải trí hoặc thậm chí cách họ suy nghĩ. Ví dụ, như đã nói trước đó, Airbnb đã thay đổi cách đi du lịch của nhiều người. Cho dù ý tưởng của bạn có tập trung vào kinh doanh hay không, bạn có thể nghĩ đến những người mà hành vi của họ sẽ thay đổi bởi ý tưởng ấy là “khách hàng” của mình.
Trong bối cảnh này, bí quyết của bạn là cái nhìn sâu sắc về cách thay đổi hành vi của khách hàng, ví dụ: mọi người có thể thuê phòng trực tiếp từ nhau. Do đó, “sản phẩm” của bạn là cách bạn sử dụng chính bí mật của mình, để gây ra sự thay đổi hành vi ở khách hàng, ví dụ: tạo thị trường cho thuê phòng qua internet.
Ngay cả khi bạn là người đầu tiên tiếp cận thị trường với ý tưởng đó, bạn vẫn sẽ thua đối thủ nếu sản phẩm của bạn không thể tạo ra sự thay đổi hành vi cần thiết. Người hoặc tổ chức đầu tiên cố gắng tận dụng một bí mật thực sự có lợi thế của người đi trước, tạo ra lợi thế cạnh tranh có được từ việc là người đầu tiên tham gia vào thị trường với một sản phẩm. Tuy nhiên, họ cũng có thể phải đối mặt với bất lợi của người đi trước nếu mắc nhiều lỗi. Những người theo dõi nhanh có thể sao chép người đi đầu tiên, học hỏi từ những sai lầm của họ và sau đó nhanh chóng vượt qua họ, khiến người đi đầu tiên cuối cùng lại chịu thiệt thòi dù họ là người đầu tiên.
Đối với người tiên phong, sự khác biệt giữa thành công và thất bại phụ thuộc vào việc liệu họ có thể là người đầu tiên đạt được sản phẩm/thị trường phù hợp hay không. Đây là khi một sản phẩm phù hợp tuyệt vời với thị trường của nó đến mức khách hàng tích cực đòi hỏi nhiều hơn. Mô hình này cũng được phát triển bởi Andy Rachleff, người đã giải thích trong bài báo “Làm sáng tỏ kinh tế đầu tư mạo hiểm, Phần 3”: “Là người tiên phong trên thị trường hiếm khi là vấn đề. Thay vào đó, điều tiên quyết là sự phù hợp của sản phẩm/thị trường, người tạo ra một sản phẩm/thị trường như vậy hầu như luôn là người chiến thắng, về lâu dài. Một khi công ty đã đạt được sản phẩm/thị trường phù hợp, thì rất khó để loại bỏ nó, ngay cả với một sản phẩm tốt hơn hoặc rẻ hơn.”
Một công ty không có sản phẩm/thị trường phù hợp sẽ rất khó có được khách hàng. Ngược lại, một công ty có sản phẩm/thị trường phù hợp thì việc kiếm được khách hàng tương đối dễ dàng. Khái niệm này có thể được mở rộng thành “phù hợp” trong nhiều tình huống: phù hợp với con người/tổ chức, phù hợp với thành viên/nhóm, phù hợp với văn hóa/chiến lược, phù hợp với thông điệp/đối tượng, v.v.
TẦN SỐ CỘNG HƯỞNG
Như chúng ta đã khám phá ở Chương 8, một người được đặt vào đúng vai trò có thể tạo ra những kết quả đáng kinh ngạc, và một chiến lược tổ chức phù hợp hoàn hảo với văn hóa của nó có thể mang lại thành công nhanh chóng và vang dội. Tương tự như vậy, một thông điệp đúng giai điệu với đối tượng nghe cụ thể có thể gây tiếng vang sâu rộng. Bạn có thể thấy hiện tượng này lặp đi lặp lại trong chính trị khi một số ứng cử viên nhất định đánh trúng tâm lí một bộ phận dân cư, như Bernie Sanders và Donald Trump đã làm trong cuộc bầu cử tổng thống Hoa Kỳ năm 2016.
Một mô hình ghi lại những hiện tượng này là tần số cộng hưởng. Mô hình này xuất phát từ vật lí và giải thích tại sao thủy tinh có thể vỡ nếu bạn chơi đúng nốt nhạc: Mỗi vật thể có một tần số khác nhau mà nó dao động tự nhiên. Khi bạn phát tần số đó, chẳng hạn như âm phù hợp với li thủy tinh, năng lượng của sóng khiến li dao động cho đến khi vỡ.
Khi bạn đạt được sản phẩm/thị trường phù hợp, hiệu quả cũng tương tự. Khi điều này xảy ra, kết quả không chỉ tốt hơn một chút, mà là tốt hơn đáng kể. Sản phẩm đang bay khỏi kệ hàng. Đây là những gì bạn đang tìm kiếm với sự phù hợp của sản phẩm/thị trường hoặc bất kì sự phù hợp nào khác — dấu hiệu của sự cộng hưởng thực sự. Trong Chương 8, chúng ta cũng đã thảo luận về đội 10x. Sự cộng hưởng đích thực là như vậy: không phải tốt hơn một hai lần mà tốt hơn gấp nhiều lần.
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PHÁT TRIỂN KHÁCH HÀNG
Một cách để tăng cơ hội tiếp cận sản phẩm/thị trường phù hợp là thông qua Phát triển khách hàng, một mô hình phát triển sản phẩm do doanh nhân Steve Blank thiết lập, tập trung vào việc lấy khách hàng làm trung tâm. Mục tiêu của phát triển khách hàng là giúp bạn tìm ra mô hình kinh doanh bền vững bằng cách áp dụng phương pháp khoa học (xem Chương 4) thông qua thử nghiệm nhanh với khách hàng của bạn. Bạn thiết lập một vòng phản hồi nhanh với họ để tìm hiểu càng nhiều càng tốt về nhu cầu của họ, dẫn đến một quy trình lặp lại để thu nhận và giữ chân họ.
Quay lại Chương 1, chúng tôi đã giải thích cách bạn muốn loại bỏ rủi ro cho một ý tưởng bằng việc thử nghiệm các giả định của bạn với chi phí càng rẻ càng tốt. Phát triển khách hàng là một cách để làm điều đó, bằng cách nói chuyện trực tiếp với khách hàng hoặc với khách hàng tiềm năng. Như Blank nói, “Không có dữ kiện nào bên trong tòa nhà, vì vậy hãy đi mẹ ra ngoài đi!” Nếu bạn có thể đặt những câu hỏi phù hợp, bạn có thể tìm hiểu xem liệu bạn có thứ mà mọi người thực sự muốn, báo hiệu sự phù hợp của sản phẩm/thị trường.
Tất nhiên, bạn có thể sẽ không tạo ra thứ mà mọi người thực sự muốn ngay lần đầu tiên. Đây là lí do tại sao bạn xây dựng sản phẩm khả dụng MVP (xem lại Chương 1) và chạy thử nghiệm với khách hàng để xem nó được sử dụng trên thực tế như thế nào (nếu có). Sau đó, liên tục tinh chỉnh sản phẩm của bạn khi kết hợp phản hồi trong thế giới thực thông qua quy trình thử nghiệm nhanh này.
Phát triển khách hàng có tác dụng trong nhiều tình huống khác nhau: Nói chuyện với cư dân của một khu trước khi bạn chuyển đến đó. Phỏng vấn nhân viên hiện tại trước khi bạn nhận việc. Thăm dò ý kiến cộng đồng trước khi ban hành chính sách mới. Đối với bất kì ý tưởng nào bạn có, hãy nghĩ về “khách hàng” là ai và sau đó nói chuyện trực tiếp với họ về “sản phẩm” của bạn. Hãy suy nghĩ đến việc khảo sát, phỏng vấn, tập trung vào các nhóm khách hàng v.v.
VÒNG LẶP OODA
Khi bạn đang cố gắng thực hiện một bí mật bằng cách cung cấp một sản phẩm hoặc dịch vụ, bạn đang trong một cuộc chạy đua về sức cạnh tranh của mình đối với hạng mục sản phẩm/thị trường phù hợp. Để tạo cho mình cơ hội chiến thắng trong cuộc đua này, bạn phải tham gia phát triển khách hàng một cách nhanh nhất. Một mô hình từ lĩnh vực quân đội có thể giúp ích: Vòng lặp OODA, là vòng quyết định gồm bốn bước: quan sát (Observe), định hướng (Orient), quyết định (Decide), hành động (Act).
Đại tá Không quân Hoa Kì John Boyd đã phát triển vòng lặp OODA để hỗ trợ các phi công chiến đấu trong các trận không chiến, nơi không có thời gian để phân tích các hành động. Mỗi phi công đều cố gắng nhanh chóng vượt qua đối phương, phản ứng với động thái của đối phương và hoàn cảnh xung quanh. Boyd đã nhiều lần cho thấy rằng phi công nào có thể điều chỉnh nhanh hơn, di chuyển nhanh hơn qua vòng lặp OODA, thường sẽ thắng. Họ quan sát sơ qua các điều kiện thay đổi, ngay lập tức định hướng lại đánh giá của họ về tình hình, quyết định hướng hành động tốt nhất tiếp theo, hành động theo nó mà không do dự, và sau đó lặp lại chuỗi hành động này.
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Vòng lặp OODA
Bạn có thể tạo vòng lặp OODA của mình càng nhanh thì bạn có thể kết hợp thông tin bên ngoài càng nhanh và bạn sẽ đến đích nhanh hơn, và xem sản phẩm/thị trường đó phù hợp với thị trường hay không. Vòng lặp OODA áp dụng tốt nhất trong các tình huống mà việc xử lí nhanh sẽ mang lại lợi thế cho bạn, không phải mọi tình huống đều không chắc chắn và luôn thay đổi, mặc dù nhiều tình huống là như vậy.
Một lĩnh vực luôn thay đổi và phát triển là công nghệ, khiến nó trở thành một ví dụ tuyệt vời về lĩnh vực mà các vòng lặp OODA đặc biệt hiệu quả. Càng ngày, càng có nhiều doanh nghiệp lớn, không chỉ các công ty “công nghệ” truyền thống, đang cố gắng sử dụng công nghệ để đạt được lợi thế trong cạnh tranh của họ. Do đó, việc tạo vòng lặp OODA nhanh càng trở nên quan trọng hơn theo thời gian. Tổ chức có vòng lặp OODA nhanh nhất học hỏi nhanh hơn các đối thủ cạnh tranh, luôn đưa ra quyết định tốt hơn và thích ứng nhanh hơn với bối cảnh công nghệ đang mở ra.
Các vòng lặp OODA có thể gọi là tư duy Chọn lọc tự nhiên (xem Chương 4). Các loài có vòng đời nhanh hơn sẽ phát triển nhanh hơn, vì vậy bạn có thể nói rằng chúng có vòng lặp OODA nhanh hơn. Ví dụ, một số vi khuẩn có thể tạo ra một thế hệ mới trong 15 phút. Đây là lí do chính khiến vi khuẩn không mất nhiều thời gian để kháng lại các loại thuốc được chế biến để chống lại chúng. Tương tự, có vòng lặp OODA nhanh hơn sẽ giúp bạn thích ứng nhanh hơn với việc hoàn cảnh thay đổi, bao gồm cả việc tiếp cận sản phẩm/thị trường phù hợp trước đối thủ cạnh tranh của bạn.
MỘT CÚ CHUYỂN HƯỚNG
Nếu sau khi mở rộng phát triển khách hàng, bạn vẫn không thể tìm thấy vùng đất hứa của sản phẩm/thị trường phù hợp, thì bạn phải chuyển hướng sang một thứ khác. Một cú chuyển hướng là một sự thay đổi trong định hướng chiến lược và có rất nhiều ví dụ nổi tiếng. Bạn có thể ngạc nhiên khi biết rằng Twitter bắt đầu như một mạng podcasting. Hay hãng đồ chơi Nintendo có từ năm 1889, và bắt đầu với tư cách là một nhà sản xuất bộ bài tây.
Trong suốt quá trình lịch sử của Nintendo, hãng đã thử sức với nhiều loại hình kinh doanh và không được thành công cho lắm (dịch vụ taxi, chuỗi nhà nghỉ, mạng truyền hình, bán cơm ăn liền). Năm 1964, giá cổ phiếu của nó chạm đáy do doanh số bán bộ bài tây giảm xuống. Thật bất ngờ, nó được cứu cánh nhờ một cú chuyển hướng sang ngành công nghiệp đồ chơi, khi kĩ sư bảo trì Gunpei Yokoi phát minh ra đồ chơi Ultra Hand. Yokoi sau đó đã đóng vai trò hàng đầu trong việc chuyển Nintendo thành một cường doanh sản xuất trò chơi điện tử.
Một số cú chuyển hướng ít kịch tính hơn. Ví dụ như PayPal, ban đầu vận hành như một cách để chuyển thanh toán giữa các thiết bị cầm tay, trước khi tìm thấy sản phẩm/thị trường phù hợp là thanh toán trực tuyến. Tương tự, Starbucks bắt đầu với việc bán các thiết bị và hạt cà phê rang nguyên hạt. Trên thực tế, ban đầu Starbucks không bán cà phê cốc, cho đến 13 năm sau. Sau chuyến đi đến Ý, nhân viên và CEO tương lai Howard Schultz đã thuyết phục những người sáng lập thử nghiệm khái niệm quán cà phê, vô cùng phổ biến ở Milan. Schultz cuối cùng đã mua lại công ty và mở rộng Starbucks như ngày nay.
Việc chuyển hướng thường khó khăn vì nó chống lại sức ì của tổ chức. Điều này chẳng khác nào công khai thừa nhận thất bại và đòi hỏi phải tìm ra hướng đi tốt hơn, tất cả cùng một lúc. Nhưng đôi khi nó rất cần thiết. Chuyển hướng khi chiến lược hiện tại của bạn không mang lại cho bạn kết quả mong đợi, lúc đấy sẽ phù hợp để thực hiện chuyển hướng . Những người cố vấn, những người có thể dễ dàng nhìn nhận tình hình của bạn một cách khách quan hơn, sẽ giúp bạn xác định liệu một cú chuyển hướng có phải là một động thái tốt hay không. Nói rộng hơn, chuyển hướng có thể áp dụng cho mọi lĩnh vực của cuộc sống: con đường sự nghiệp của bạn, một mối quan hệ khó khăn, cách bạn đang tiếp cận để đáp ứng nhu cầu giáo dục của con mình, v.v.
Khi xem xét thực hiện chuyển hướng, bạn có thể sử dụng một số mô hình tư duy để giúp bạn quyết định phải làm gì. Giáo sư Clayton Christensen của Trường Kinh doanh Harvard đã nêu tên và ủng hộ mô hình công việc phải hoàn thành, mô hình này yêu cầu bạn tìm ra tác dụng thực sự mà sản phẩm của bạn đảm nhiệm. Rất có thể nó sẽ khác với những gì bạn nghĩ ban đầu. Một ví dụ do Christensen trích dẫn là máy khoan điện: “Khách hàng muốn ‘thuê’ một sản phẩm để thực hiện một công việc, hay, như giáo sư marketing huyền thoại của Trường Kinh doanh Harvard Theodore Levitt đã nói, ‘Mọi người sẽ không muốn mua một cái máy khoan. Họ muốn một cái lỗ đã được khoan sẵn!’”
Biết công dụng thực sự của sản phẩm sẽ giúp bạn điều chỉnh cả việc phát triển sản phẩm và tiếp thị xung quanh công dụng đó. Apple làm điều này đặc biệt tốt. Ví dụ, họ đã giới thiệu iPod vào năm 2001 giữa hàng loạt đối thủ cạnh tranh với dòng máy nghe nhạc MP3, và họ đã chọn không sao chép bất kì biệt ngữ tiếp thị nào của đối thủ. Lúc bấy giờ đối thủ của họ vốn tập trung vào các biệt ngữ kĩ thuật như dung lượng bộ nhớ gigabyte và khả năng mã hóa dữ liệu codec. Thay vào đó, Steve Jobs coi iPod là “1.000 bài hát trong túi của bạn”, nhìn nhận rằng công việc thực sự của sản phẩm iPod là cho phép bạn mang theo bộ sưu tập nhạc của mình.
Trong một podcast ngày 8 tháng 12 năm 2016 với Harvard Business Review, Christensen mô tả một ví dụ minh họa khác. Ví dụ này về món sữa lắc được phục vụ tại một nhà hàng thức ăn nhanh. Bạn có thể cho rằng công việc của sữa lắc là một sản phẩm ưu đãi. Mặc dù đúng là nhiều bậc cha mẹ gọi món sữa lắc như một món đãi gia đình sau bữa tối. Nhưng nhà hàng này biết rằng gần một nửa khách hàng sử dụng món sữa lắc của họ cho một công việc khác: giúp cho thời gian đi đường vào buổi sáng của họ thú vị hơn. Mọi người cảm thấy chuyến đi của họ thú vị hơn khi họ vừa nhâm nhi sữa lắc vừa di chuyển qua đường giao thông.
Làm hai công việc cùng một lúc nghe có vẻ tuyệt vời, nhưng điều đó thường có nghĩa là ít nhất một công việc không được hoàn thành đặc biệt tốt. Trong trường hợp này, các bậc cha mẹ không thích con mình phải mất quá nhiều thời gian để uống sữa lắc. Tuy nhiên, đây lại là một trong những tính năng quan trọng đối với người đi làm.
Chuỗi nhà hàng nhận ra rằng họ cần hai sản phẩm khác nhau để phục vụ hai dòng khách khác nhau này. Họ quyết định cải thiện món sữa lắc cho người đi làm bằng cách làm cho nó đầy hơn và di chuyển máy làm sữa lắc đến trước các cửa hàng để phục vụ nhanh chóng hơn theo mong muốn của người đi làm. Sau đó, họ cần tiếp thị một sản phẩm tráng miệng hoàn toàn khác cho trẻ em và bậc cha mẹ.
Nếu bạn thực sự hiểu mọi người đang cố gắng hoàn thành công việc gì khi sử dụng sản phẩm của bạn, thì bạn có thể tập trung nỗ lực để đáp ứng nhu cầu đó. Việc hỏi khách hàng xem họ thực sự muốn làm công việc gì có thể cho bạn biết gốc rễ vấn đề của họ và loại bỏ các giả định sai lầm, cuối cùng dẫn đến giải pháp có cơ hội thành công cao hơn. Trong phân tích của bạn, bạn muốn tìm ra công việc mà sản phẩm của bạn hiện đang thực có tác dụng và vị trí của nó, như trong ví dụ về sữa lắc (xem 5 Điều tại sao ở Chương 1 để biết kĩ thuật mang tính chiến lược).
Khi bạn nói chuyện với khách hàng, hãy để ý, họ thường tập trung vào một giải pháp cụ thể, thay vì tập trung vào vấn đề họ đang cố gắng giải quyết. Ví dụ, là một nhà thống kê, Lauren thường được yêu cầu thực hiện các phân tích thống kê bằng một kĩ thuật tính toán cụ thể. Tuy nhiên, các kĩ thuật cụ thể được đề xuất này thường là những kĩ thuật sai. Đấy là vì những người không phải là nhà thống kê thường không thể tự mình xác định phương pháp thống kê tốt nhất, vì vậy họ đề xuất một kĩ thuật mà họ biết, bất kể nó có phù hợp hay không (xem Cái búa của Maslow trong Chương 6).
Đôi khi, việc nói với khách hàng hoặc đồng nghiệp rằng họ đang đề xuất giải quyết một vấn đề theo cách hoàn toàn sai lầm có thể rất khó khăn. Lauren nhận thấy khách hàng nhiều khi không muốn sử dụng một kĩ thuật cụ thể nào đó. Khách hàng thực sự muốn một phân tích chính xác và sẽ sẵn lòng chấp nhận phân tích đó từ Lauren, bất kể cô ấy dẫn họ đến đó bằng cách nào. Để tiếp cận những tình huống này, Lauren cố gắng làm khách hàng lùi lại một bước và xác định mục tiêu cuối cùng của họ bằng cách sử dụng các thuật ngữ thông thường, dễ hiểu, phổ biến.
Ngoài công việc, bạn có thể tự hỏi mình những câu hỏi tương tự trong bối cảnh của bất kì mối quan hệ cá nhân nào (“Người này thực sự muốn gì từ mối quan hệ này?”) Hoặc bất cứ nơi nào bạn đang góp công sức vào (“Họ thực sự thuê tôi làm gì?”). Từ góc độ này, bạn có thể xác định liệu bạn có thực sự hoàn thành công việc với chiến lược hiện tại của mình hay không. Có một cách tiếp cận khác có thể thực hiện công việc tốt hơn không? Hiểu được câu trả lời cho những câu hỏi này sẽ giúp bạn xác định liệu bạn có cần thực hiện chuyển hướng.
SĂN TÌM KHÁCH HÀNG MỤC TIÊU
Một mô hình khác sẽ giúp bạn làm rõ nhóm khách hàng nào bạn đang săn lùng? Mô hình này được tạo ra bởi nhà đầu tư mạo hiểm Christoph Janz, trong một bài đăng ngày 4 tháng 11 năm 2016 trên blog Angel VC của mình, để minh họa rằng bạn có thể xây dựng các doanh nghiệp lớn bằng cách săn tìm các khách hàng có quy mô khác nhau, từ thực sự nhỏ (ruồi) đến thực sự lớn (con voi).
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Bạn đang săn tìm kiểu khách hàng nào?
Janz lưu ý rằng để đạt được doanh thu 100 triệu đô-la, một doanh nghiệp sẽ cần 10 triệu “con ruồi” trả 10 đô-la mỗi năm hoặc 1.000 “con voi” trả 100.000 đô-la mỗi năm. Tin hay không thì tùy, có những doanh nghiệp đạt doanh thu 100 triệu đô-la thành công trên toàn bộ hệ thống, từ những người tìm kiếm “a-míp” (với mức 1 đô- la mỗi năm) đến những người tìm kiếm “cá voi” (với mức 10 triệu đô-la mỗi năm).
Thông thường hơn, với bất kì dự án nào, và chắc chắn với một doanh nghiệp, bạn cần xác định thành công trông như thế nào, và liệu có thể đạt được thành công đấy hay không trong các giả định và khung thời gian hợp lí.
Định hướng của Janz hướng bạn đến một đánh giá định lượng cụ thể: Cần bao nhiêu “khách hàng” để đạt được thành công? Và chính xác thì bạn cần họ “trả bao nhiêu tiền” (hoặc làm gì)? Khi bạn trả lời được những câu hỏi này, bạn có thể hỏi liệu có đủ những nhóm khách hàng này hay không. Nếu không, bạn có thể cân nhắc việc chuyển hướng tới các nhóm khách hàng lớn hơn hoặc nhỏ hơn.
Một lí do chính khiến mô hình này quan trọng là vì cách bạn tương tác với khách hàng của mình phụ thuộc vào kiểu khách hàng bạn đang săn lùng. Nếu bạn cần tiếp cận 10 triệu người, bạn không thể làm điều đó bằng cách nói chuyện riêng với từng người. Ngoài ra, thật khó để có được 10 triệu người trả “giá” cao cho một sản phẩm. Ngược lại, bạn có thể giao dịch riêng lẻ với 1.000 khách hàng và thúc đẩy mỗi người trong số họ “trả” cho bạn nhiều hơn.
Trong bối cảnh kinh doanh, việc săn tìm các khách hàng khác nhau có nghĩa là quyết định cung cấp một dịch vụ miễn phí hoặc có giá tối thiểu cho hàng triệu người (như Spotify hay Snap) thay vì bán một sản phẩm giá cao cho các doanh nghiệp lớn (như Oracle hoặc Salesforce). Hoặc, trong một ngành, đây là việc quyết định giữa các phân khúc khách hàng chọn trả các số tiền khác nhau, chẳng hạn như Rolls-Royce và Lamborghini so với Kia và Hyundai trong lĩnh vực ô tô.
Trong bối cảnh chính trị, một ứng cử viên trong một cuộc bầu cử địa phương có thể cố gắng đáp ứng tất cả các cử tri của họ, nhưng kiểu tiếp cận này trở nên bất khả thi trong các cuộc bầu cử lớn hơn. Và trong những cuộc bầu cử lớn hơn đó, việc gây quỹ ngày càng trở nên quan trọng vì nhu cầu sử dụng ti-vi và internet để tiếp cận cử tri, điều này tương đối tốn kém. Thực tế chính trị này dẫn đến hậu quả là các chính trị gia trên toàn tiểu bang và quốc gia cần tập trung sự chú ý đáng kể vào việc thu hút (săn bắn) các cá thể có túi sâu để chứa tiền (cá voi/khủng long/voi) để chi trả hóa đơn quảng cáo (vận động bầu cử) này.
Một đánh giá định lượng như thế này là một ví dụ về tính toán trên mặt sau của phong bì, một đánh giá nhanh mà bạn có thể tính toán theo nghĩa đen trên mặt sau của phong bì. Trong thời hiện đại thì điều này tương đương với chiếc máy tính. Loại bài tập này buộc bạn phải định lượng các giả định của mình và có thể nhanh chóng dẫn đến việc làm rõ những hiểu biết sâu sắc.
Với công việc, bạn đang hỏi các bên liên quan đang “tuyển dụng” bạn để làm gì. Với kiểu khách hàng bạn đang đi săn, bạn đang hỏi bạn cần thuê bao nhiêu “khách hàng” và bạn muốn họ cung cấp cho bạn những gì để đổi lấy sức lao động của bạn. Giống như phát triển khách hàng, cả hai mô hình này đều yêu cầu bạn suy nghĩ từ quan điểm của khách hàng. Suy nghĩ theo cách này cũng có thể giúp bạn phát triển cá tính, nhân vật hư cấu để nhân cách hóa khách hàng lí tưởng của bạn, điều này sẽ giúp bạn lập luận tốt hơn thông qua đánh giá thực tế về ý tưởng của mình.
Khách hàng của bạn chính xác là những người như thế nào: nhân khẩu học, điều họ thích và không thích của họ là gì? Nếu bạn đã phát triển khách hàng theo đúng cách, tính cách nhân vật của bạn sẽ được mô phỏng dựa trên đặc điểm của những người thực mà bạn đã gặp. Sau khi được xây dựng (giả sử Bob và Sally là nhân vật của bạn), bạn có thể tự hỏi: Liệu Bob và/hoặc Sally có làm điều X không?
Suy nghĩ về con người thực tế, hư cấu hoặc cách khác, thực sự có thể đặt mình vào vị trí của khách hàng và giúp bạn áp dụng các mô hình đánh giá này hiệu quả hơn. Tuy nhiên, hãy cẩn thận đừng để những Thiên kiến sẵn có (xem Chương 1) hạn chế các yếu tố bạn đang xem xét để tạo ra những cá tính này. Dữ liệu có sẵn hoặc dễ dàng thu thập nhất có thể không dẫn đến tính cách hữu ích nhất của những nhân vật hư cấu này.
Nhìn vào tổng thể các mô hình này, bây giờ bạn sẽ biết thành công trông như thế nào (bạn cần bao nhiêu khách hàng và bạn cần họ làm gì) và liệu bạn có thấy con đường thực tế hướng tới mục tiêu đó hay không. Vì vậy, bạn có nên chuyển hướng?
CHIẾN LƯỢC ĐẦU TÀU
Nếu câu trả lời vẫn chưa rõ ràng, một phép thử là: Bạn có điểm sáng, dấu hiệu tích cực nào trong một biển toàn tiêu cực không? Trong bối cảnh kinh doanh, đây sẽ là một tập hợp nhỏ khách hàng thực sự thích những gì bạn đang làm và tương tác cao với sản phẩm của bạn. Ngoài công việc kinh doanh, bạn có thể nhìn vào những điểm sáng trong công việc hiện tại khi xem xét triển vọng phát triển sự nghiệp của mình: Những điều bạn thực sự thích ở công việc của mình là gì? Có đủ để khiến bạn tiếp tục ở lại? Bạn muốn giữ lại khía cạnh nào nếu bạn chọn chuyển hướng?
Nếu bạn không có điểm sáng nào sau một thời gian, có khả năng bạn cần phải chuyển hướng. Nó giống như câu cũ “Bạn không cần phải về nhà, nhưng bạn không thể ở đây.” Nếu bạn có một số điểm sáng, bạn có thể cố gắng tìm ra lí do tại sao mọi thứ đang hoạt động tại một điểm và tập trung phát triển từ cơ sở đó. Đây thực sự là một chiến lược hữu ích để thúc đẩy bất kì ý tưởng nào đang gặp khó khăn. Hoặc bạn cũng có thể dựa trên khái niệm quân sự về chiến lược đầu tàu. Đây là nơi quân đội tấn công và bảo vệ một bãi biển để nhiều lực lượng của họ có thể di chuyển qua đầu bãi biển vào vùng đất lớn hơn.
Nói cách khác, một sĩ quan thiện xạ tại bờ biển đang có chỗ đứng và sử dụng nó như một điểm khởi đầu để mở rộng vị trí hoạt động của mình. Chiến lược đầu tàu của Amazon là sách, của Tesla là mẫu xe Roadster. Đây là những vị trí mà họ có thể đặt ra trên thị trường, và sau đó sử dụng để mở rộng sang các thị trường lân cận. Đối với sự nghiệp của bạn, điểm nổi bật của bạn có thể là kĩ năng và vị trí hiện tại của bạn, bạn có thể sử dụng những kĩ năng này để hướng tới một vị trí tốt hơn hoặc sự nghiệp viên mãn hơn.
Chiến lược đầu tàu chỉ là một cách để điều hướng quá trình nắm bắt bí quyết của bạn và biến nó thành một sản phẩm đạt được sản phẩm/thị trường phù hợp. Nói rộng hơn, quá trình này có thể được so sánh với việc điều hướng một mê cung, cái mà nhà đầu tư Balaji Srinivasan gọi là mê cung ý tưởng. Hãy tưởng tượng một mê cung thật sự, như mê cung ngô tại lễ hội mùa thu hoặc mê cung hàng rào trong một khu vườn trang trọng. Lối vào là bạn bắt đầu ý tưởng của mình và lối ra là thành công cuối cùng cho ý tưởng của bạn. Trong mê cung có rất nhiều ngõ cụt, và nhiệm vụ của bạn là điều hướng mê cung và đến được phía bên kia thành công. Như Balaji Srinivasan đã nói trong một bài giảng:
Một người sáng lập giỏi có khả năng đoán trước được những ngã rẽ nào dẫn đến kho báu và những ngã rẽ nào đó dẫn đến cái chết. Một người sáng lập tồi chỉ chạy đến các lối đi đầy hứa hẹn với “phim/ nhạc/chia sẻ tệp/P2P” hoặc mê cung “chia sẻ ảnh” mà không có ý nghĩa gì đối với lịch sử của ngành, với những người chơi trong mê cung này, với thất bại của quá khứ và các công nghệ có khả năng di chuyển các bức tường và thay đổi các giả định.
Josh Kopelman, một nhà đầu tư khác, đánh giá những người sáng lập có thể điều hướng thành công những rủi ro trong việc tìm kiếm sản phẩm/thị trường phù hợp với tên lửa tầm nhiệt. Như ông đã viết trên blog Redeye VC của mình vào ngày 2 tháng 8 năm 2010:
Không quan trọng vị trí tên lửa được nhắm trước khi phóng. Các doanh nhân thành công liên tục thu thập dữ liệu, liên tục tìm kiếm các mục tiêu lớn hơn và tốt hơn, điều chỉnh hướng đi nếu cần. Và khi họ tìm thấy mục tiêu của mình, họ có thể bám vào nó, bất kể không gian có trở nên đông đúc như thế nào.
Những ẩn dụ này có thể áp dụng để điều hướng bất kì con đường nào trong cuộc sống. Điều hướng thành công mê cung ý tưởng có nghĩa là hiểu cách tốt nhất để tương tác với những người trong cuộc sống của bạn, thông qua việc hiểu những gì bạn muốn và cần từ họ, cũng như những gì họ muốn và cần ở bạn. Nó giúp nhận biết khi nào bạn đi sai đường trong mê cung, quyết định thời điểm và cách thức xoay vòng, đồng thời có khả năng phục hồi để tìm cách điều hướng các chướng ngại vật trên đường đi của bạn.
KÍCH HOẠT TRƯỜNG LỰC CỦA BẢN THÂN
Một khi bạn đạt được sản phẩm/thị trường phù hợp hoặc bất kì kiểu phù hợp nào mà bạn đang cố gắng đạt được, đã đến lúc bảo vệ vị trí của bạn. Warren Buffett đã phổ biến thuật ngữ chiến hào, ví von với mương nước sâu bao quanh lâu đài để mô tả cách che chắn bản thân khỏi đối thủ, từ đó tạo ra lợi thế cạnh tranh bền vững.
Chiến hào phụ thuộc vào tình huống. Sau đây là một số trường hợp chúng được sử dụng (không loại trừ lẫn nhau):
● Bảo vệ tài sản trí tuệ (bản quyền, bằng sáng chế, bí mật thương mại, v.v.).
● Những kĩ năng đặc biệt hay một quy trình kinh doanh cần nhiều thời gian để phát triển (ví dụ, chuỗi cung ứng và những sản phẩm tích hợp theo chiều dọc của Apple - là sự kết hợp giữa thiết kế, phần cứng và phần mềm).
● Quyền truy cập độc quyền đối với những mối quan hệ, dữ liệu, hay những nguyên liệu giá rẻ,…
● Một thương hiệu mạnh, đáng tin được xây dựng qua nhiều năm, điều mà khách hàng tìm kiếm theo phản xạ.
● Kiểm soát đáng kể kênh phân phối.
● Một nhóm gồm những người đủ trình độ duy nhất để giải quyết một vấn đề cụ thể.
● Hiệu ứng mạng lưới hoặc các loại bánh đà khác (như mô tả trong Chương 4).
● Tốc độ đổi mới cao hơn (ví dụ: vòng lặp OODA nhanh hơn).
Elon Musk đã có một cuộc tranh luận đáng chú ý với Warren Buffett về khái niệm hào nước. Theo lời của Musk từ ngày 2 tháng 5 năm 2018, lời kêu gọi đáng chú ý của Tesla là: “Khái niệm hào nước thật ngu ngốc”, và “Nếu sự phòng thủ duy nhất của bạn chống lại những đội quân xâm lược là một chiến hào, thì bạn sẽ không tồn tại được lâu.” Musk chỉ ra rằng, theo quan điểm của mình, lợi thế cạnh tranh bền vững quan trọng nhất là tạo ra một nền văn hóa hỗ trợ tốc độ đổi mới cao hơn, vì tốc độ đổi mới cao hơn có thể vượt qua những chiến hào truyền thống.
Tuy nhiên, theo ý kiến của chúng tôi, tốc độ đổi mới cao hơn thực sự chỉ là một loại chiến hào khác và phép ẩn dụ về hào nước không nên hiểu theo nghĩa đen. Thay vì xây lên một chiến hào tĩnh, hãy xem xét khoa học viễn tưởng về trường lực hay lá chắn làm lệch hướng tấn công của đối thủ, cho phép bạn di chuyển với tốc độ dọc trong khi vẫn cung cấp sự bảo vệ. Bạn vừa có thể tiếp tục đổi mới (với tốc độ dọc), vừa có thể sử dụng các loại chiến hào khác (để tăng khả năng phòng thủ).
Công ty Eastman Kodak là một ví dụ điển hình về cách xây dựng một chiến hào. Thành lập vào năm 1888, Kodak đã thống trị thị trường máy ảnh trong 100 năm. Công ty này có khả năng bảo vệ con hào rất đáng chú ý, chống lại thành công của các đối thủ cạnh tranh và thu về lợi nhuận vượt trội trong một thế kỉ:
● Bảo vệ tài sản trí tuệ: Họ nắm giữ nhiều bằng sáng chế nhiếp ảnh và bí mật thương mại.
● Các kĩ năng chuyên môn hoặc quy trình kinh doanh cần nhiều thời gian để phát triển: Họ đã có một chuỗi cung ứng tích hợp theo chiều dọc phục vụ tất cả các nhu cầu của thị trường, từ máy ảnh, phim đến in ấn.
● Quyền truy cập độc quyền vào các mối quan hệ, dữ liệu hoặc nguyên liệu giá rẻ: Họ có nhiều giao dịch kinh doanh độc quyền và là công ty lớn nhất trong ngành. Họ có thể thương lượng để đảm bảo nguồn cung cấp với giá rẻ hơn các đối thủ cạnh tranh.
● Một thương hiệu mạnh, đáng tin cậy được xây dựng trong nhiều năm: Mọi người đều biết đến tên của Kodak và quá trình chuyên môn hóa của họ.
● Kiểm soát đáng kể kênh phân phối: Tại các cửa hàng bán lẻ, họ đều có kệ hàng riêng của mình và đặt cố định.
● Một đội ngũ gồm những người có trình độ độc nhất để giải quyết một vấn đề cụ thể: Trong phòng thí nghiệm nghiên cứu Kodak, tổ chức này có chuyên môn sâu nhất trong các lĩnh vực công nghệ và đã phát triển nhiều tiến bộ trong lĩnh vực này.
● Hiệu ứng mạng lưới hoặc các loại bánh đà/tốc độ đổi mới cao hơn: Kodak không có hiệu ứng mạng lưới thực sự, nhưng họ có một bánh đà lớn đi cùng bộ phận nghiên cứu và phát triển của mình. Vì họ tạo ra lợi nhuận vượt trội, họ có thể đầu tư nhiều hơn bất kì đối thủ nào khác vào việc nghiên cứu và phát triển sản phẩm, điều này giữ cho lợi nhuận của họ luôn vượt trội nhờ đổi mới nhanh hơn.
Khi đánh giá các lợi thế cạnh tranh bền vững có thể có của bạn, hãy rõ ràng. Một danh sách như trên có thể là một trợ giúp lớn. Bạn đang làm gì mà đối thủ cạnh tranh không thể sao chép? Điều gì sẽ giữ cho sự cạnh tranh của bạn tồn tại và cho phép bạn thực hiện sức mạnh thị trường của mình trong dài hạn?
Bất kì lợi thế nào cũng có thể là cơ sở cho chiến hào của bạn, nhưng, như bạn có thể thấy từ ví dụ Kodak, một số lợi thế cũng có thể hoạt động cùng nhau, khuếch đại lẫn nhau và tạo ra một con hào lớn hơn (trường lực). Tuy nhiên, như chúng ta sẽ thấy, ngay cả những con hào lớn nhất cũng không tồn tại mãi mãi.
Chiến thuật con hào này cũng có thể áp dụng cho vị trí của bạn trong một tổ chức hoặc một lĩnh vực. Ví dụ, bạn có thể có mạng lưới cá nhân lớn nhất (quyền truy cập độc quyền vào các mối quan hệ). Bạn có thể xây dựng lượng người theo dõi cá nhân (thương hiệu mạnh, đáng tin cậy). Bạn có thể trở thành chuyên gia trong lĩnh vực được yêu cầu (trình độ độc nhất). Bạn có thể tạo một blog phổ biến (kiểm soát đáng kể kênh phân phối). Mỗi thứ này và hơn thế nữa có thể tạo ra một con hào bảo vệ vị trí của bạn trong bối cảnh cạnh tranh.
CHI PHÍ CHUYỂN ĐỔI
Các tổ chức và cá nhân kiểm soát các con hào đang hoạt động thường cố định vị trí của họ khi khách tham gia vào dịch vụ của họ do Chi phí chuyển đổi được cho là quá cao. Có nhiều cách để tạo ra chi phí chuyển đổi, chẳng hạn như phí hủy bỏ, mối quan hệ tin cậy, chi phí dành cho thiết bị mới, đường cong học tập, Hiệu ứng mạng lưới (xem Chương 4), mối quan hệ thương hiệu, v.v.
Nhiều người cảm thấy bị khóa chặt vào Facebook vì đây là cách mà nhiều bạn bè và gia đình của họ chọn để chia sẻ hình ảnh và cập nhật những gì đang diễn ra trong cuộc sống của họ. Một số nhân viên có thể cảm thấy bị ràng buộc với một số nhân viên chủ chốt nào đó. Điều này tạo tạo đòn bẩy cho những nhân viên chủ chốt này để yêu cầu tăng lương hoặc các lợi ích khác. Một số nhân viên rất quan trọng đối với hoạt động của doanh nghiệp, đến mức có một loại sản phẩm bảo hiểm được gọi là bảo hiểm người chủ chốt, sẽ được thanh toán trong trường hợp những người chủ chốt mất khả năng lao động.
Những khái niệm này cũng áp dụng tốt ngoài các tình huống kinh doanh. Nhiều người cảm thấy bị khóa chặt vào các mối quan hệ cá nhân, vì họ nhận thấy chi phí (bao gồm cả chi phí cảm xúc và tâm lí) của những thay đổi này quá cao. Hoặc bạn có thể cảm thấy bị bó buộc với tình trạng nhà ở của mình, do chi phí chuyển nhà và Chi phí cơ hội (xem Chương 3), bạn phải dành thời gian của bạn để chọn một nơi ở mới, đóng gói đồ đạc, kết bạn mới, v.v. Ngay cả các quốc gia cũng bị khóa chặt vào các thỏa thuận ngoại giao với chi phí chuyển đổi cao, như trong trường hợp Brexit.
Hai khái niệm liên quan xuất phát từ chiến thuật con hào là Rào cản gia nhập và Rào cản rút lui, ngăn cản mọi người hoặc công ty tham gia hoặc thoát khỏi một tình huống hoặc thị trường. Một hệ điều hành di động mới muốn cạnh tranh với iOS của Apple hoặc Android của Google sẽ cần phải tạo lại một cửa hàng ứng dụng với hàng nghìn ứng dụng hữu ích, đây là một rào cản lớn để gia nhập. Một số nghề nghiệp có rào cản đầu vào cao, chẳng hạn như yêu cầu nhiều năm học với học phí đắt đỏ. Tương tự như vậy, một số hợp đồng giữa các cá nhân, chẳng hạn như thỏa thuận không cạnh tranh, thỏa thuận hợp tác, hoặc thậm chí hôn nhân, tạo ra rào cản đáng kể để thoát ra.
Cũng như chi phí chuyển đổi, các rào cản gia nhập và rút lui có thể có nhiều hình thức, chẳng hạn bí mật thương mại, như công thức Coca- Cola; vốn đầu tư cao, giống như chi phí của một nhà máy lớn; và các quy định của chính phủ bảo vệ những người đương nhiệm,... Một mô hình cụ thể tập trung vào các rào cản gia nhập do quy định được gọi là lạm quyền điều tiết - tức là các cơ quan quản lí hoặc các nhà lập pháp bị bắt vì lí do đáng lí họ cần áp dụng điều luật với các nhóm lợi ích, nhưng cuối cùng lại bảo vệ các thực thể này khỏi vấn đề cạnh tranh.
Vào năm 2012, Jeff Donn đã báo cáo về một cuộc điều tra kéo dài một năm của Associated Press đối với Ủy ban Điều tiết Hạt nhân Hoa Kì (Nuclear Regulatory Commission - NRC), gồm 4 phần ghi chú dài đằng đẵng:
Các nhà quản lí liên bang đã hợp tác chặt chẽ với ngành công nghiệp điện hạt nhân để giữ cho các lò phản ứng già cỗi của quốc gia hoạt động trong tình trạng không đủ tiêu chuẩn an toàn, nhưng vẫn được đánh giá là đủ, bằng cách liên tục làm suy yếu các tiêu chuẩn đo lường hoặc đơn giản là không thực thi chúng.
Rất nhiều ví dụ. Khi các van của những lò phản ứng này bị rò rỉ, lượng rò rỉ cho phép được tăng lên, đến 20 lần so với giới hạn ban đầu. Khi sự nứt vỡ tràn lan gây ra rò rỉ phóng xạ từ các ống của máy tạo hơi nước, họ đã sử dụng một thử nghiệm dễ dàng hơn đối với các ống này để các nhà máy có thể đạt tiêu chuẩn.
Cáp bị lỗi. Nắp đậy bị bể. Vòi phun bị hỏng, màn hình bị tắc, bê tông nứt, thùng chứa móp méo, kim loại bị ăn mòn và đường ống ngầm rỉ sét - tất cả những điều này và hàng nghìn vấn đề khác liên quan đến lão hóa hệ thống đã được phát hiện trong cuộc điều tra kéo dài cả năm trời của AP. Và điều này có thể dẫn đến tình trạng nguy hiểm leo thang khi xảy ra tai nạn.
Tuy nhiên, bất chấp nhiều vấn đề liên quan đến quá trình lão hóa, trong những năm gần đây, không một cơ quan chính thức nào trong chính phủ hoặc ngành công nghiệp tiến hành nghiên cứu tần suất tổng thể và tác động tiềm tàng đến an toàn của những sự cố như vậy, ngay cả khi NRC đã gia hạn giấy phép cho hàng chục lò phản ứng.
Các quan chức chính phủ và công nghiệp bảo vệ hành động của họ và nhấn mạnh rằng không có cơ hội để đánh gục họ. Nhưng cuộc điều tra của AP phát hiện ra rằng với hàng tỉ đô-la và 19% nguồn cung điện của Mĩ đang bị đe dọa bởi mối quan hệ thân thiện giữa ngành và cơ quan quản lí của nó, NRC.
Phần đáng kinh ngạc về ví dụ này là năng lượng hạt nhân được thực hiện đúng cách có thể là một nguồn năng lượng vô hạn chứa ít carbon an toàn. Việc không áp dụng các quy định cho ngành này một cách hiệu quả sẽ làm dấy lên lo ngại về năng lượng hạt nhân và gây trở ngại cho toàn bộ ngành.
Nhà kinh tế đoạt giải Nobel Joseph Stiglitz đã đi tiên phong trong mô hình lạm quyền điều tiết. Một lí do cho sự xuất hiện phổ biến của mô hình này là các nhóm lợi ích đặc biệt thường vận động các cơ quan quản lí thông qua các nhà vận động hành lang, trong khi các cá nhân bị ảnh hưởng không có xu hướng nỗ lực vận động hành lang mạnh mẽ do họ thiếu tổ chức. Một lí do khác là bản thân các cơ quan quản lí thường hoạt động theo mô hình Cửa quay vòng, mà sau thời gian làm cơ quan quản lí, họ nhận những khoản tiền bù đắp cao trong ngành mà họ vừa điều tiết.
Việc lạm quyền điều tiết cũng có thể xảy ra bên ngoài chính phủ, chẳng hạn như trong cấp phép nghề nghiệp, nơi một số ngành nghề hạn chế việc cung cấp các chuyên gia thông qua việc kiểm soát các cơ quan cấp phép và quy trình của họ. Ví dụ, theo báo cáo của Brookings, ở Mỹ, khoảng 1/4 công việc hiện tại yêu cầu giấy phép, tăng chỉ 5% trong những năm 1950. Những giấy phép này bao gồm những nghề mà bạn nghĩ rằng nên có giấy phép, chẳng hạn như y học và cả những nghề bạn có thể không nghĩ đến, chẳng hạn như thẩm mĩ. Các nhà phê bình cho rằng mặc dù một số giấy phép có thể có ý nghĩa, nhưng cần quá nhiều tiền và thời gian để có được những giấy phép này, điều này bảo vệ những người đã có giấy phép với mức chi phí cạnh tranh. Ví dụ, họ nhận thấy “số ngày để được cấp giấy phép thẩm mĩ thay đổi từ 232 ngày ở New York thành 490 ngày ở Iowa.”
Một ví dụ phổ biến khác là các hội đồng tổ chức phi lợi nhuận hay ban cộng đồng được điều hành dựa trên lợi ích cá nhân và sự thúc đẩy của bạn bè hoặc gia đình. Ở dạng tồi tệ nhất, việc lạm quyền điều tiết chỉ là tham nhũng đơn thuần, mặc dù nó cũng thường xảy ra một cách tự nhiên với mục đích thiện chí thông qua việc các cơ quan quản lí không thu thập đủ ý kiến đóng góp từ các thành viên của họ, hoặc không thực hiện đánh giá tác động toàn diện (xem Thiên kiến sẵn có và Thiên kiến xác nhận trong Chương 1).
Có nhiều cách để giảm bớt việc lạm quyền điều tiết. Như thẩm phán của Tòa án Tối cao Hoa Kỳ Louis Brandeis đã viết một điều nổi tiếng trong cuốn sách Tiền chùa: “Ánh sáng mặt trời được cho là chất khử trùng tốt nhất”, có nghĩa là việc cho phép mọi người xem và hiểu quy định cũng như tác động của nó (tăng tính minh bạch) có thể làm giảm việc lạm quyền điều tiết bị dẫn lối bởi những mong muốn lợi ích đặc biệt. Khi mọi người phải chịu trách nhiệm và buộc phải giải thích hành động của họ, thay đổi có thể dễ dàng xảy ra hơn.
Các chiến hào vững chắc, bao gồm cả những con hào được xây dựng dựa trên việc nắm bắt quy định, và đặc biệt là những con hào xây dựng trên hiệu ứng mạng lưới, cũng có thể dẫn đến những thị trường kẻ thắng lấy hết. Đây là nơi một công ty, một khi đạt đến Khối lượng tới hạn (xem Chương 4) thông qua mạng lưới hoặc vị trí thống lĩnh dựa trên lợi thế cạnh tranh bền vững khác, có thể thu hút hầu hết các khách hàng, giành được thị trường một cách hiệu quả. Ví dụ, với hơn 2 tỉ người trên Facebook, đối thủ cạnh tranh sẽ không dễ dàng tạo lại mạng lưới đó và cạnh tranh với các dịch vụ cốt lõi của Facebook.
Tuy nhiên, chỉ vì bạn đã giành được thị trường không có nghĩa là bạn sẽ chiến thắng vĩnh viễn. Andy Grove, cựu Giám đốc điều hành của Intel, đã viết một điều nổi tiếng trong cuốn sách cùng tên: Only the paranoid survive (Chỉ có những kẻ hoang tưởng mới sống sót). Sự thống trị ban đầu của Intel là về chip bộ nhớ. Tuy nhiên, vào giữa những năm 1980, các nhà sản xuất Nhật Bản đã xóa bỏ phần lớn lợi thế cạnh tranh của Intel trên thị trường này. Nhưng ở đỉnh cao của sự thống trị, Intel đã thấy trước được mối đe dọa cạnh tranh hiện hữu này.
Kết quả là, họ đã chuyển trọng tâm của công ty sang bộ vi xử lí Intel Inside và dựng lại một chiến hào có thể tồn tại lâu dài. Lời nói của Grove như một lời nhắc nhở rằng ngay cả khi bạn thiết lập một con hào đang có tác dụng, bạn phải liên tục đánh giá sức mạnh của nó; và ngay cả khi bạn có một siêu sản phẩm/thị trường phù hợp, chiến hào của bạn có thể không phát huy tác dụng, và cuối cùng bạn có thể cần phải chuyển hướng. Trên thực tế, con đường mới của Intel cuối cùng đã xuất hiện với sự gia tăng của các chip cung cấp năng lượng cho điện thoại thông minh và các thiết bị nhỏ hơn khác.
Bạn có nhớ Kodak? Chiến hào của nó cũng bị phá vỡ, mặc dù nó không xoay chuyển kịp thời như Intel đã làm với chip bộ nhớ. Trong những năm 1990, Kodak nhanh chóng bị ảnh hưởng bởi ảnh kĩ thuật số, và cuối cùng họ tuyên bố phá sản vào năm 2012 sau một thế kỉ thống trị thị trường. Bạn có thể nghĩ rằng họ đã mất cảnh giác, nhưng điều đó không đúng, chuyện này thường không đúng trong những trường hợp tương tự.
Như đã đề cập, việc đầu tư vào nghiên cứu và phát triển của Kodak là một phần của chiến lược. Kodak thực sự đã phát triển chiếc máy ảnh kĩ thuật số đầu tiên vào năm 1975! Nhưng thời điểm đó không thích hợp để ảnh kĩ thuật số phát triển thịnh vượng, do thiếu hệ sinh thái hỗ trợ: card đồ họa1 chưa được phát triển đầy đủ, kích thước ổ cứng vật lí quá lớn, v.v. Kodak đã kiếm được phần lớn tiền từ việc bán film máy ảnh. Tất nhiên, ảnh kĩ thuật số không cần film, và một khi nó phát triển, về cơ bản, nó đã phá vỡ mô hình film sinh lời của Kodak.
1 Card đồ họa (Graphics card) hay còn gọi là card màn hình là một loại thiết bị chuyên xử lý các thông tin về hình ảnh trong máy tính, cụ thể như màu sắc, chi tiết độ phân giải, độ tương phản của hình ảnh.
Khi những công nghệ đột phá như thế lần đầu tiên xuất hiện, chúng thường yếu thế hơn các công nghệ hiện thời mà hầu hết người mua đều quan tâm. Trong nhiều thập kỉ, ảnh kĩ thuật số tương đối đắt tiền và tạo ra những bức ảnh chất lượng thấp hơn film. Tuy nhiên, sự tiện lợi của nó (không phải phát triển hình ảnh) đã thu hút một số lượng người mua và cho phép thị trường tiến triển. Chậm nhưng chắc chắn, khoảng cách về giá cả và hiệu suất giữa ảnh kĩ thuật số và film đã không còn. Một khi nó vượt qua điểm bùng phát (xem Chương 4) trở nên hấp dẫn đối với hầu hết người tiêu dùng, thị trường máy ảnh kĩ thuật số sẽ bùng nổ.
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Lượng Tiêu Thụ Máy Ảnh Film với kĩ thuật số 1995-2012
Kodak cũng không mù quáng trước những phát triển này. Ban đầu, hãng thậm chí còn dẫn đầu thị trường về máy ảnh kĩ thuật số, với 27% thị phần vào năm 1999. Tuy nhiên, hãng đã không đầu tư đủ mạnh vào công nghệ so với các đối thủ cạnh tranh, như cách mà Intel đã làm khi chuyển hướng sang bộ vi xử lí. Kodak đơn giản là không đủ hoang tưởng.
Tổng thể thị trường nhiếp ảnh đã chuyển dịch nhanh chóng và cơ bản từ ngành kinh doanh film có lợi nhuận cao sang ngành kinh doanh máy ảnh kĩ thuật số, và Kodak đơn giản là không đủ nhanh để thích ứng. Nó đã không sử dụng bánh đà từ ngành kinh doanh film để thúc đẩy con đường thống trị trong lĩnh vực kĩ thuật số. Kết quả là thị phần của Kodak trên thị trường ảnh kĩ thuật số giảm xuống. Năm 2007 Kodak đứng thứ 4 trong lĩnh vực ảnh kĩ thuật số và đến năm 2010 họ tụt xuống thứ 7, với 7% thị phần, sau Canon, Sony, Nikon và các hãng khác.
Sau đó, câu chuyện tương tự lại xảy ra, những nhà sản xuất máy ảnh kĩ thuật số này đã bị gián đoạn bởi Apple, Samsung và những nhà sản xuất máy ảnh trên điện thoại thông minh khác. Đầu tiên, những chiếc “máy ảnh” mới này tương đối đắt tiền và tạo ra những bức ảnh chất lượng thấp hơn, nhưng chúng tiện lợi hơn. Tuy nhiên, theo thời gian, chất lượng không ngừng tăng lên và ngày càng có nhiều lí do để có một chiếc điện thoại thông minh, thay vì sở hữu một máy ảnh kĩ thuật số riêng biệt.
Ở đây, chúng tôi đặt ra một câu hỏi thú vị rằng, điều gì sẽ xảy ra nếu Kodak cố gắng phát triển thị trường nhiếp ảnh kĩ thuật số sớm hơn? Liệu nó có thể thống trị thị trường đó không? Có phải tất cả chúng ta đã có máy ảnh kĩ thuật số nhiều năm trước đó? Liệu cuối cùng, nó có thể xoay chuyển thành vai trò cung cấp các camera kĩ thuật số cho hầu hết các điện thoại thông minh, hay chuyển hướng quyết liệt hơn nữa và tạo ra một sản phẩm như Instagram? Chúng ta sẽ không bao giờ biết.
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Lượng Tiêu Thụ Máy Ảnh Kĩ thuật số vs. Điện thoại thông minh, 2002-2016
Trong tác phẩm nổi tiếng của Clayton Christensen, Thách thức sáng tạo, tác giả đã đưa ra khuôn khổ về cách thức những đổi mới đột phá lan tỏa trong các ngành công nghiệp, đưa những người mới tham gia nắm quyền ngành công nghiệp trong khi bỏ mặc những người đương nhiệm đã chết.
Vấn đề nan giải của người đương nhiệm là liệu có nên đón nhận công nghệ đột phá. Thường thì chi phí để đón nhận này tương đương với chi phí khổng lồ cho hoạt động kinh doanh hiện tại. Đây là những gì Intel đã làm nhưng Kodak thì không. Nếu Kodak sẵn sàng tiếp nhận công nghệ máy ảnh kĩ thuật số hơn, thì nó sẽ trực tiếp ăn thịt lợi nhuận của mình trong công nghệ film. Tương tự, nhiều công ty hiện đang phải đối mặt với những quyết định khó khăn về việc có nên áp dụng những cải tiến đột phá mới như trí tuệ nhân tạo, năng lượng mặt trời, phát video trực tuyến, xe không người lái và ô tô điện hay không.
Lao động cá nhân cũng phải đối mặt với các vấn đề tương tự. Trong những thập kỉ qua, toàn cầu hóa và chuyên môn hóa đã thay đổi đáng kể trách nhiệm và triển vọng công việc của nhiều người trong một loạt các ngành công nghiệp. Những nhân viên chủ chốt đã từng chứng kiến những con hào của họ bị phá hủy. Tương tự như vậy, tự động hóa và trí tuệ nhân tạo sẵn sàng làm gián đoạn công việc của nhiều người lao động hơn nữa trong những thập kỉ tới.
Nếu bạn thấy có sự gián đoạn trong lĩnh vực của mình, bạn nên chuẩn bị để ứng phó sớm. Có thể bạn nên đầu tư vào một bộ kĩ năng mới, có thể là chuyển đổi trách nhiệm, chuyển hướng hoàn toàn sang một lĩnh vực khác. Thật không may, chấp nhận một sự đổi mới mang tính đột phá thường có nghĩa là công ty hoặc bản thân bạn có biến động lớn: mất doanh thu lớn trong thời gian ngắn, đào tạo lại từ đầu, đây phải là một bước ngoặt lớn.
VƯỢT QUA VỰC THẲM
Đã có nhiều trường hợp mà sự chuyển hướng được khuyến khích ở đỉnh cao của sự thống trị thị trường hoặc tiềm năng kiếm tiền. Đôi khi, sự thống trị thị trường tương ứng với sự tự mãn. Đây là lí do tại sao chỉ người hoang tưởng mới sống sót, bạn phải hoang tưởng để nhận thức được mối đe dọa dù bé bằng đầu ngón tay hoặc xa trong tương lai, khi bạn đang ở tình trạng tốt như vậy. Do đó, khi bạn nắm lấy mô hình này, bạn phải chú ý đến rất nhiều mối đe dọa nhỏ, hầu hết chúng sẽ trở nên vô hại, nhưng cũng có khi lại là một tín hiệu đáng chú ý. Làm thế nào để bạn phân biệt tín hiệu với tiếng ồn?
Một cách tiếp cận là theo dõi chặt chẽ sự tiến triển của các mối đe dọa mới từ khi chúng bắt đầu xuất hiện trong hành vi của những người thích ứng sớm, cho đến khi chúng được tiếp nhận rộng rãi, dọc theo đường cong của vòng đời ứng dụng công nghệ như mô tả trong Chương 4. Nhiều công nghệ hoặc ý tưởng thường nắm bắt nhu cầu của những người đổi mới hoặc những người thích ứng sớm, nhưng rất ít công nghệ tiếp cận ngay được nhóm khách hàng chấp nhận sớm.
Nhà chiến lược gia kinh doanh Geoffrey Moore đã đặt tên cho bước nhảy vượt qua vực thẳm này trong một cuốn sách cùng tên. Vực thẳm ở đây đề cập đến thực tế là nhiều ý tưởng, công ty và công nghệ không thể nhảy từ bên này sang bên kia. Đấy là vì có khoảng cách rất lớn về kì vọng giữa nhóm khách hàng thích ứng sớm và nhóm khách hàng chấp nhận sớm, không nhiều sản phẩm có thể đáp ứng được yêu cầu này. Những người thích ứng sớm thích mày mò mọi thứ, hoặc là một nhóm nhỏ những người thực sự cần một thứ gì đó. Nhưng để vượt qua giới hạn ban đầu, một sản phẩm phải giải quyết được nhu cầu thực sự của rất nhiều người. Hầu hết các sản phẩm không đủ hấp dẫn để vượt qua vực thẳm này, và thực sự lan rộng, trở thành dòng phổ thông.
Vượt Qua Vực Thẳm
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Nhưng nếu bạn nghĩ rằng một mối đe dọa cạnh tranh từ đối thủ, đang có cơ hội vượt qua vực thẳm này, dù cơ hội ấy là rất mong manh, thì bạn cũng nên chú ý. Bởi nếu họ vượt qua vực thẳm, thì sự chấp nhận đáng kể sẽ diễn ra nhanh chóng hơn nhiều. Bạn cần chuẩn bị tinh thần khi điều đó xảy ra, không nên mất cảnh giác như Kodak.
Quá trình duy trì sức mạnh thị trường của bạn không bao giờ kết thúc. Bạn liên tục đánh giá các mối đe dọa mới, củng cố sức mạnh của các chiến hào và xoay vòng theo thời gian. Nếu bạn lơ là cảnh giác, bạn chắc chắn sẽ bị phá đám. Mặt khác, nếu bạn tập trung vào việc duy trì sức mạnh thị trường của mình, theo một số trục chính, bạn có thể thu về những lợi ích vô thời hạn.
NHỮNG ĐIỀU CẦN NHỚ
● Tìm một bí mật và xây dựng sự nghiệp hoặc tổ chức của bạn xung quanh nó, tìm kiếm thông qua phát triển khách hàng cho sản phẩm/thị trường phù hợp (hoặc một “sự phù hợp” khác có liên quan đến tình huống ấy).
● Cố gắng trở thành một tên lửa tầm nhiệt trong quá trình tìm kiếm sản phẩm/thị trường phù hợp, khéo léo điều hướng mê cung ý tưởng. Tìm kiếm các dấu hiệu của một tần số cộng hưởng để xác nhận.
● Nếu bạn không thể tìm thấy bất kì điểm sáng nào trong công việc mình đang làm sau một thời gian, hãy đánh giá một cách nghiêm túc vị trí của bạn và xem xét việc chuyển hướng.
● Xây dựng chiến hào xung quanh bản thân và tổ chức của bạn để tạo ra lợi thế cạnh tranh bền vững.
● Đừng tự mãn. Hãy nhớ chỉ những người hoang tưởng mới sống sót và tiếp tục đề phòng những đổi mới đột phá, đặc biệt là những đổi mới có xác suất vượt qua vực thẳm cao.



Tổng kết 
Như chúng tôi đã nói trong phần giới thiệu, đây là cuốn sách mà chúng tôi ước ai đó đã đưa cho mình khi mới bắt đầu sự nghiệp. Bởi vì những mô hình tư duy này sẽ giúp chúng ta mở khóa khả năng suy nghĩ ở mức độ cao hơn. Chúng tôi hi vọng rằng bạn đã có được niềm vui khi đọc về chúng, và rằng cuốn sách của chúng tôi đã giúp bạn trong cuộc hành trình đi đến siêu tư duy của mình.
Vì những khái niệm này khá mới đối với bạn, bạn sẽ cần thực hành, sử dụng chúng để có thể tận dụng những điều chúng đem lại. Như Richard Feyman đã viết một điều rất nổi tiếng trong cuốn sách What do you care what other people think? (Tạm dịch: Bạn quan tâm người khác nghĩ gì?) “Tôi đã học được từ rất sớm về sự khác biệt giữa việc biết tên một điều gì đó với việc thực sự biết nó.”
Một mô hình liên quan đến điều ông nói là mô hình đạo tàu, được giải thích bởi Feynman vào năm 1974 trong một bài phát biểu của ông tại Caltech:
Ở Biển Nam có một nghi lễ đạo tàu của người dân. Trong chiến tranh, họ thấy máy bay hạ cánh mang theo rất nhiều vật liệu tốt, và họ muốn điều tương tự xảy ra bây giờ. Vì vậy, họ đã sắp xếp để bắt chước những thứ như đường băng, đốt lửa dọc theo hai bên đường băng, làm một túp lều bằng gỗ cho một người đàn ông ngồi, với hai miếng gỗ trên đầu như tai nghe và thanh tre nhô ra như ăng-ten. Anh ấy là người điều khiển và họ chờ máy bay hạ cánh. Họ đang làm đúng mọi thứ. Hình thức rất hoàn hảo, giống hệt như trước đây. Nhưng nó không có tác dụng. Không có máy bay hạ cánh. Vì vậy, tôi gọi những thứ này là khoa học đạo tàu (lập trình kiểu bầy đàn, chuyên đi mò mẫm, bắt chước người khác), bởi vì chúng tuân theo tất cả các quy tắc rõ ràng và các hình thức nghiên cứu mang tính khoa học, nhưng chúng thiếu một thứ thiết yếu vì máy bay không hạ cánh.
Feynman đang mô tả một nhóm người có thật ở Melanesia và cách họ hành động sau khi tiếp xúc với công nghệ tiên tiến hơn. Họ tin rằng, theo kiểu tôn thờ, bắt chước những gì họ thấy từ những người có công nghệ tiên tiến sẽ mang lại cho họ sự giàu có hoặc nhiều hàng hóa. Song, họ không thực sự hiểu cách hành xử để đạt được kết quả như mong muốn. Họ nghĩ rằng nếu họ xây dựng đường băng vừa phải, điều đó có nghĩa là máy bay sẽ tự động đến cùng hàng hóa miễn phí. Tất nhiên, điều đó đã không xảy ra, bởi vì họ không thực sự hiểu điều gì đang thu hút các máy bay, chứ chưa nói đến các công nghệ thực tế cần thiết cho phép chúng hạ cánh an toàn.
Khi con người không thực sự hiểu những gì họ đang làm, họ là những người đạo tàu, không chắc sẽ nhận được kết quả mà họ tìm kiếm. Ví dụ, các doanh nhân đạo tàu có thể liên tục đến các sự kiện kết nối khởi nghiệp, nhưng không bao giờ thực sự xây dựng nên một công ty tiềm năng. Khoa học đạo tàu dường như là một nỗ lực khoa học, nhưng nó không tuân theo một cách chặt chẽ phương pháp khoa học (xem Chương 4). Các nhà đầu tư đạo tàu có thể cố gắng sao chép những gì họ thấy từ những nhà đầu tư khác, nhưng họ không hiểu lí do đằng sau các khoản đầu tư và do đó, khoản đầu tư của họ không hoạt động tốt về lâu dài.
Bạn sẽ không muốn trở thành một nhà tư tưởng siêu đạo tàu, sử dụng các mô hình tư duy mà không thực sự hiểu chúng, và do đó không nhận được lợi ích từ chúng. Ví dụ, bạn không muốn lặp lại cùng một sai sót cho một tình huống nhất định, hoặc ghi nhớ những thông điệp sai lệch. Để tránh những cái bẫy này, bạn phải suy nghĩ sâu sắc về việc liệu một mô hình tư duy nhất định có thể áp dụng cho một tình huống hay không? Và nếu có thể, thì sẽ áp dụng như thế nào? Chúng tôi có một số bước giúp bạn thực hiện điều đó và đảm bảo rằng bạn trở thành một nhà tư tưởng siêu việt thực sự.
Đầu tiên, hãy tìm kiếm một đối tác tư duy siêu việt. Suy nghĩ độc lập về các chủ đề phức tạp thường không mang lại kết quả tốt nhất. Chẳng phải sẽ tốt hơn nhiều nếu bạn chia sẻ ý tưởng của mình với ai đó và nhận phản hồi của họ. Đối tác này không nhất thiết phải là cùng một người cho tất cả các chủ đề. Bạn có thể nói chuyện với một người về chủ đề chính trị, người khác về chủ đề kinh tế, v.v. Nhưng nói chuyện với những người quan tâm đến sự thật cốt lõi của một chủ đề cụ thể là điều cần thiết.
Thứ hai, hãy thử viết. Ngay cả khi bạn không bao giờ xuất bản bất cứ điều gì, hành động viết sẽ làm rõ suy nghĩ của bạn và khiến bạn nhận ra lỗ hổng trong lập luận của mình. Bạn có thể kết hợp việc viết lách và tìm đối tác bằng cách tham gia vào một diễn đàn hoặc blog trực tuyến, nơi bạn có thể thảo luận và phân tích các chủ đề phức tạp mà bạn quan tâm.
Theo thời gian, nỗ lực của bạn sẽ mở rộng những gì Warren Buffett gọi là vòng tròn năng lực (circle of competence) của bạn. Bên trong vòng kết nối bao gồm các lĩnh vực mà bạn có kiến thức hoặc kinh nghiệm – nơi bạn có năng lực – và trong những lĩnh vực đó, bạn có thể suy nghĩ hiệu quả. Ở các khu vực bên ngoài vòng tròn, bạn không thể suy nghĩ hiệu quả. Vùng nguy hiểm nhất nằm ngay bên ngoài vòng tròn năng lực, nơi bạn có thể nghĩ rằng mình có năng lực nhưng thực sự thì không. Buffett viết trong một lá thư gửi cổ đông năm 1999:
Nếu chúng ta có một sức mạnh, đó là ở việc nhận ra khi nào chúng ta đang hoạt động tốt trong phạm vi năng lực của mình và khi nào chúng ta đang tiến gần đến vòng ngoài năng lực...
Bất cứ nơi nào trong cuộc sống, tỉ lệ thành công của bạn sẽ giảm xuống nếu bạn hoạt động ngoài vòng năng lực của mình. Bạn có thể mắc phải Hiệu ứng Dunning-Kruger (xem Chương 8), bạn mắc sai lầm vì bạn không biết những gì bạn không biết. Ví dụ, bạn có thể không nhận ra hoặc áp dụng sai các mẫu thiết kế (xem Chương 3). Bạn cũng có thể áp dụng một số kĩ thuật mà bạn biết rõ để cố gắng giải quyết tất cả các vấn đề của mình theo những cách không tối ưu (xem Định luật Cái búa của Maslow ở Chương 6).
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Vòng tròn Năng lực
Tin tốt là các mô hình tư duy trong cuốn sách này sẽ mở rộng vòng tròn năng lực của bạn. Tương tác với những người đã biết cách áp dụng chúng thành công có thể giúp bạn sửa lỗi và mở rộng vòng kết nối của mình nhanh hơn. Với suy nghĩ đó, chúng tôi cảm thấy nên kết luận bằng một vài câu nói khác của Charlie Munger. Hành trình tư duy siêu việt của chúng tôi bắt đầu sau khi chúng tôi nghe bài phát biểu của ông ấy và hi vọng ông ấy có thể mang lại nguồn cảm hứng tương tự cho bạn. Đầu tiên là từ cuốn sách Poor Charlie’s Almanack, thứ hai từ bài phát biểu khai giảng tháng 5 năm 2007 tại Trường Luật Gould của Đại học Nam California:
Trong cả cuộc đời mình, tôi chưa từng biết đến người thông thái nào (về một lĩnh vực rộng lớn) mà lại không đọc mọi lúc. Không, không có. Bạn sẽ ngạc nhiên về số lượng sách Warren [Buffett] đọc và số lượng sách tôi đọc. Các con tôi cười nhạo tôi. Chúng nghĩ rằng tôi là một cuốn sách với đôi chân thò ra ngoài.
Vì những ý tưởng thực sự lớn mang đến 95% vật phẩm cần thiết cho cuộc sống của bất cứ ai, nên tôi không khó để chọn ra những ý tưởng lớn trong tất cả các lĩnh vực và biến chúng thành một phần tiêu chuẩn trong thói quen tư duy của tôi. Tất nhiên, một khi bạn có ý tưởng, hãy hành động, nếu không, thì những ý tưởng ấy cũng sẽ chẳng đi đến đâu cả. Nếu bạn không hành động, bạn sẽ đánh mất ý tưởng của mình. Vì vậy, tôi đã trải qua cuộc sống không ngừng thực hành cách tiếp cận đa ngành này. Đấy là tôi đang hành động.
Tôi không thể cho bạn biết việc thực hành đó đã mang lại cho tôi điều gì. Nó làm cho cuộc sống trở nên vui vẻ hơn. Nó khiến tôi có tính xây dựng hơn. Nó giúp tôi hữu ích hơn với những người khác. Nó giúp tôi giàu có vô cùng. Bạn đặt tên cho nó. Thái độ đó thực sự có ích.



Lời cảm ơn 
CẢM ƠN NHỮNG ĐỨA TRẺ CỦA CHÚNG TÔI, Eli và Ryan, đã đồng hành cùng chúng tôi khi chúng tôi viết cuốn sách này. Cảm ơn Michael Zakhar và Stephen Hanselman, cũng như các thành viên khác tại Portfolio và Penguin đã hỗ trợ chỉnh sửa ấn phẩm này, đặc biệt là Vivian Roberson, Leah Trouwborst và Kaushik Viswanath. Cảm ơn Madé Dimas Wirawan vì những hình ảnh minh họa của anh ấy.
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